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 :  مقدمة
المعاصرة   المجتمعات  المفكرين  احد  مهامها  يصف  وتنوع  وتنوعها  لتعددها  وذلك  التنظيمي  بالمجتمع 

الحياة الاجتماعية من منطلق تعدد  تعدد  املتها  التي  الحقيقة ان مرد هذا هو ضروريتها  ووظائفها وفي 
 وتنوع حاجات افراد المجتمع التي تتميز بتنوعها وكثرتها واستمراريتها كذلك .

ظيمات ضرورة للحفاظ على على استمرارية تلبية هذه الحاجات ،  وتبعا لذلك فان استمرارية وجود هذه التن
وقد عكف علماء الاجتماع في مجال التنظيمات على البحث في السبل الناجعة والعلمية الكفيلة لضمان  
المادية والبعض   استمراريتها وقد عزى البعض ان ضمان الاستمرارية لا يمكن ان يتحقق الا بالضروف 

تضم افراد ب المعنوي ولكن يمكن ان نشير الى نقطة رئيسية وهي ان هذه التنظيمات  الاخر ربطها بالجان
يشكلون وحدة اجتماعية ولايمكن على اساس هذا ان يستمر التنظيم الا باستمرار وجود هؤلائي الافراد وهو  

هم الوظيفي  في الغالب مايطلق عليه بالشكل العام الالتزام الوظيفي اي الافراد يستمرون من خلال التزام
ان   يمكن  ولا   ، العاطفي  الوجداني  والالتزام  المعياري  والالتزام  الاستمراري  الالتزام  بعد  في  ينعكس  الذي 
يتحقق الا عندما يدرك الافراد قيمة التنظيم وقيمة الاهدافه ولايمكن لهم ان يدركو قيمة هذا التنظيم وهذه 

لاقناع بترسيخ قيم التنظيم وفي هذا الاطار جاء هذا   الاهداف الا من خلال قيادة قوية لعا القدرة على ا 
 تنظيمية  سوسيو بنظرة  البحث ليطرح موضوع القيادة بالقيم وعلاقتها بتعزيز الالتزام الوظيفي لدى العامل

 و المساهمة  مباقتراحاته على المبادرة تشجيعهم و أفكارهم عن بالتعبير للفاعلين المجال فسح خلال من
تطوير ، آليات  تنمية و في  السلوكيات  المنظمة تستطيع  بذلك و المنظمة   عن الناتجة السلبية كبح 

 .المهيمنة  المركزية الممارسات البيروقراطية و
 للدراسة النظرية  المنهجية المقاربة الأول الفصل تضمن ، فصول خمسة الموضوع لهذا شملت دراستنا فقد 

 الدراسة   أهداف اختياره ، أسباب  و الموضوع أهمية الإشكالية ، صياغة و تحديد  ضمنها جاء
من ما كل عن الثاني الفصل في الكشف تم فيما ،  وفرضياتها بالقيم  القيادة  بموضوع   إسهاب  تعلق 

مقاربة  مفاهيمي ، نظرية و  المستقل  عبر   للمتغير  الجزائرية  المؤسسة  في  والإشراف  القيادة  بواقع  مرورا 
 .محطات تاريخية 

 الالتزام الوظيفي من خلال تقديم دلالة مفاهيمية لهذا المتغير و أهم موضوع الثالث  الفصل تناول حين في
 المناقشة إلى إضافة أهم أبعاده السوسيو تنظيمية ، إلى التطرق  تم كما تناولته ، التي التنظيرية المنطلقات 

 الجزائرية .  بالمؤسسة الالتزام الوظيفي  البحثية لواقع
 الإجراءات  إطار بذلك فانطوى  الميدانية  ، الفصول لإرساء منهجية الدراسة كترسيمة فرضيات  من انطلاقا

، المنهجية الميدانية  الذي الفصل في المتمثلة وللدراسة  الدراسة   تحديد  فيه تم الرابع   المنهجمجالات 
 . البيانات  جمع أدوات  المستخدم ،

 التحليل و الإحصائية من خلال القراءة  العينة إجابات أفراد  تحليل تضمن فقد  الخامس لالفص أما
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 النتائج على  تفسير خلال العلاقة من  توضيح  إلى لتنتهي الدراسة   التقاطعية ، للجداول السوسيولوجي
 .العامة للنتائج سوسيولوجية متبوعة بقراءة  الفرضيات  ضوء
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 صیاغتها و الإشكالیة تحدید :أولا
 لاسيما  والبحث  بالدراسة العمل والتنظيم   بمجالباختلاف تخصصاتهم   المفكرين و العلماء معظم  اهتم  

 الفاعلين هياكله ، أنشطته ، ،   بنائه حيث  من للتنظيم  البالغة للأهمية  راجع ذلك و الاجتماع ، منهم علماء
 مستويات  الى تحقيق الرامية   الآليات  حول للبحث  الامبريقية و النظرية المنطلقات  بلور ما أدوارهم ، و به

 من الانتاجية والفاعلية في الاداء . عالية
 أداء المنظمات  رفع سبل على البحث  لزُوما كان المتسارع ،  الصناعي و التكنولوجي رالتطو  مع وتزامنا 
 سلوكه توجيه  معرفة كيفية و فهمه محاولة و ، البشري  بالمورد  الاهتمام طريق عن  إنتاجيتها تحسين و

يتولد عن أدائه سلوك الالتزام الوظيفي   عن نمط القيادة الذي  البحث  دفع الى ما هذا المنظمة ، داخل
ي تعمل على  الت الأساسية القيادة بالقيم اللبنة سلوك يعتبر المنطلقات ، هذه ظل للعامل داخل المنظمة في

وتضبطها   تحكمها التي التعاقدية العلاقة عن بعيدا ببعض  بعضهم الأعضاء تعاونية تجمع علاقةخلق  
 إلىاشد واقوى ويتعداه   والتزامه نحوا وظيفته   بمنظمته العامل ارتباط يكون  بالتالي نين والإجراءات ، والقوا

 اختياري . تطوعي الإضافي كسلوك بالدور القيام
 و الدارسين   الباحثين من الكثير انتباهالالتزام الوظيفي  موضوع استقطب  الإرهاصات ،  تلك خضم في
 من منطلقا للعديد  كان فقد  ،  فيه البحث  و للاهتمام ،  منها تنظيمية السوسيو لاسيما المجالات  شتى في

التنظيم ، بمختلف نظريات  كسلوك شيستر فتناوله به السلوكية النظريات  اهتمت  حيث  أبعاده   برنارد 
 بمرؤوسيهم أو  ببعض  الفاعلين تربط التي التعاونية العلاقات  حيث  من الإيثار منظومة في تعاوني يتجلى

 و بين المنظمة تجمع التي التبادلية العلاقات  الاجتماعي التبادل نظرية أيضا تناولت  كما ،  برؤسائهم أو
 من سلوكات  كسلوك اللباقةو   التقدير و الاحترام  الأخيرة هذه تتطلب  بحيث  ، معها المتعاملين وفاعليها  

 تحقيق على ضرورة أكد  قد  التنظيمي  التوازن  نظريته في  سيمون  هربرت  أن الى إضافة  ،القيادة بالقيم  
 العامزام  ضرورة الالت الفاعل يعي و بينهم المتبادلتزام  الال  يتحقق فاعليها بحيث  و المنظمة بين التكامل

 الرسمي التنظيم غير دور عليف هذا و ،  للحقوق  ترسيخا الواجبات  أداء و الذاتية الرقابة و اتجاه المنظمة
 .المنظمة نمو و تطوير الى يؤدي غالبا ما الذي

 و المتمثل في بالمنظمات  للفاعلين السلبي السلوك في تتجلى  الالتزام الوظيفي سلوك مظاهر  غياب  إن
 جراء  بالرضا الشعور عدم نتيجة الوظيفي والتقاعس التراخي ، العمل دواران ، المريبة نسب التغيب 

الإدارية  الدولة بها مرت  التي التسيير  مراحل مختلف كست  التي البيروقراطية و يةالقهر  الممارسات 
 دون  دائم حائل باتت  القرارات  مركزية أن إلا عليها للقضاء الهيكلية الإصلاحات  من بالرغم و ،الجزائرية 

 المحسوبية  أساس على المتبعة التوظيف طرق  الى إضافة الفاعلين، على الضغوطات  ضاعف مما ، ذلك
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 العمل شروط أدنى غياب  ظل في و ، الانزعاج والتذمر  إلى بالفاعلين دفع ما المحاباة و الوساطة و
 .لديهم والإبداعي الفكري  الركود  معالم ضمن ما المبادرة و المثابرة و الجهد  بذل في الرغبة أفقدهم المريحة

 أسباب سوسيو إلى يرجع  الأخرى  تلوى  مرحلة الجزائري   للواقع والتنموية التخطيطية السياسات  فشل إن
 والقوة بالقدرة تتمتع فعالة عناصر غياب  الإصلاحات  تلك شهدت  حيث  ،  سياسية و عقائدية ، ثقافية

 الالتزام   ، التفاني ،  الإبداع ، الكفاءة لخلق المادية والوسائل البشرية للطاقات  يريةالتس  الإدارية و الدراية
  . التنظيمي البناء داخل الفاعلة الفئات  لدى والنشاط الحيوية
الوظيفي لواقع المبلورة  التحليلية الإرهاصات  هذه  مع تماشيا الرئيسي  تحدد  ،  الالتزام  للدراسة   التساؤل 

 :   كالتالي
  ؟الدراسة  میدان بالمؤسسة العامل لدى القیادة بالقیم في تعزيز الالتزام الوظیفي علاقة ما ❖

 :التالية الفرعية التساؤلات  تبلورت   المعرفية المنهجية سياقاتها في  الوضوح لمعالم وتضمينا
  تعزيز سلوك الالتزام المعیاري ؟في  علاقة قیمة ادارة العلاقات  ما ✓
 تعزيز سلوك الالتزام الاستمراري ؟ قیم ادارة الانجاز في  علاقة ما ✓
  ؟تعزيز سلوك الالتزام العاطفي ممارسات الملهمة في قیم ال علاقة ما ✓

 اهمیة الدراسة  واسباب اختیار الموضوع   :ثانیا
تكتسي كل دراسة أهمية محددة انطلاقا من التصور الذي يطرحه البحث، وفي هذا السياق يمكن التذكير  

بال المتعلقة  الدراسات  الوظيفي من قبل  بها موضوع الالتزام  التي حظي  الدراسات  الهائل من  مجال  بالكم 
المنظمي فهو يعكس أحد صور السلوك التنظيمي الإيجابي التي سعت الدرات تعزيزه بالبحث عن العوامل  
الادراية  العوامل  تبنت  التي  الدراسات  أو  المادية  العوامل  تبنت  التي  الدراسات  أثبتت  وقد  فيه  المتحكم 

جهات النظرية التي تتبنى العامل  محدوديتها في ربط الالتزام الوظيفي بهذه العوامل .في حين برزت التو 
 الإنساني في تعزيز الالتزام الوظيفي بشكل ملحوظ وهناك تبرز أهمية الدراسة من خلال هذا المنطلق .

فالبحث في علافة القيادة بالقيم بتعزيز الالتزام الوظيفي يطرح جانبا هاما يتعلق بالفاعل ككائن معقد من  
والحب   والقدرات  والأحاسيس  والإهمال  المشاعر  والهدم  والتحسين  والتغيير  الابداع  على  والقدرة  والكراهية 

وكثير من السلوكيات المتناقضة وهذا على تعزيزها فقط من خلال قيادة لا إدارية عادلة ولا مادية عادلة  
 وانما قيادة تشعر العامل بقيمته واهميته في التنظيم 
تطبيق القيادة بالقيم داخل المؤسسة الجزائرية ودورها في  تبرز أهمية الدراسة من خلال الفوائد المرجوة من  

زيادة دافعية الأفراد والالتزام الوظيفي لدى العاملين وبالتالي تحقيق التوافق القيمي بين الأفراد والمؤسسات 
 والذي يزيد من شعورهم بالانتماء .   
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 ثالثا: اهداف الدراسة  
الأهداف ويبقى الهدف الرئيسي لكل دراسة او عمل علمي هو  لكل دراسة هدف معين او مجموعة من  

الإشكالية طرحته  الذي  السؤال  او  القطيعة  السؤال  عن  من  الإجابة  العام  الهدف  تحقيق  يمكن  وعموما   .
 خلال سعي الدراسة الى تحقيق الأهداف التالية: 

 الوقوف على أسس الممارسة القيادية بالمؤسسة مجال الدراسة  -1
 إدارة العلاقات للمؤسسةمعرفة قيمة   -2
 معرفة قيم الممارسات الملهمة داخل المؤسسة  -3
 العمل على الكشف عن مظاهر الالتزام المعياري   -4
 كشف مظاهر سلوك الالتزام الاستمراري   -5
 تحديد مظاهر سلوك الالتزام العاطفي   -6

 رابعا: فرضیات الدراسة
 الفرضیة الرئیسیة : 

 زام الوظيفي لدى العامل للقيادة بالقيم علاقة في تعزيز الالت
 الفرضیات الفرعیة 

I.  تساهم قيم ادارة العلاقات في تعزيز سلوك الالتزام المعياري 
II.  تساهم قيمة ادارة الانجاز في تعزيز سلوك الالتزام الاستمراري 
III. الممارسات الملهمة في تعزيز سلوك الالتزام العاطفي )الوجداني (  تساهم قيم 

 مؤشرات الفرضیات الفرعیة  
 مؤشرات الفرضیة الفرعیة الاولى 

 تساهم العدالة التفاعلية في تنمية الانضباط الذاتي للعامل.  -1
 يساهم سلوك روح التعاون في تعزيز الايجابية في العمل لدى العامل .  -2
 لمفتوح في تعزيز التوافق مع قيم المنظمة لدى العامل .يساعد الاتصال ا -3

 الثانیة   الفرعیة مؤشرات الفرضیة
 تساهم الشفافية في تعزيز سلوك الرضى الإدراكي لدى العامل . -1
 يساعد سلوك تعزيز الايجابية في العمل في تعزيز شعور الرغبة في الاستمرارية لدى العامل . -2
 ور التطلع للرقي و التقدم الوظيفي لدى العامل . يساهم سلوك التفويض في تنمية شع -3
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 الثالثة   الفرعیة مؤشرات الفرضیة
  .التأثير في الآخرين في تعزيز الارتباط الوظيفي لدى العامل قيمةساعد ت -1
   .تساهم شخصية الرئيس في المنظمة في تعزيز الانغماس الوظيفي لدى العامل  -2

   :الدراسات السابقةخامسا : 
دراسة هدفت إلى التعرف على تأثير أنماط القيادة الإدارية والمتغيرات الشخصية    2013)برباوي،  )أجرى  

العاملين   الوظيفي)للأفراد  المركز  المهنية،  الخبرة  التعليمي،  المستوى  العمر،  التغيير    (الجنس،  على 
 التنظيمي. خلصت الدراسة إلى عدة نتائج هي:

يادة وفق النمط الديمقراطي والأوتوقراطي بدرجة أقل، هناك توافر لأنماط القيادة الثلاثة حيث تمارس الق
عالية  بدرجة  يمارس  الحر  النمط  أن  حين  النمط    في  بين  وموجبة  إحصائيا  دالة  ارتباط  علاقة  وجود   ،

النمطين   بين  سالبة  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  توجد  حين  في  التنظيمي،  والتغيير  الحر  القيادي 
ير التنظيمي، بالإضافة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى  الديموقراطي والأوتوقراطي والتغي

 للمتغيرات الشخصية 
نتائج الدراسة وجود أنماط مختلفة من القيادة الإدارية في الشركة، كما أظهرت النتائج أن النمط    أظهرت 

 الديمقراطي له تأثير إيجابي على عملية صنع القرار، وأن النمط المتساهل له أهمية قليلة أما النمط 
سلبيا تاثيره  فكان   .الأوتوقراطي 

دراسة دو    Benziane 2017))  وهدفت  معرفة  في إلى  العاملين  أداء  تحسين  في  التنظيمي  الالتزام  ر 
السائد  والنمط  توافره  مدى  ومعرفة  سونلغاز  التالية: بها  مؤسسة  النتائج  الدراسة  وأظهرت   ، 

 وجود علاقة إيجابية وبدرجة مرتفعة لدور  ، اتجاهات العاملين في مؤسسة سونلغاز إيجابية وبدرجة مرتفعة
أداء التنظيمي في تحسين  بالمؤسسة المبحوثة؛ الالتزام الأخلاقي    الالتزام  النمط  (  المعياري )العاملين  هو 

العاطفي الالتزام  بعده  يأتي  ثم  العاملين  أداء  على  سونلغاز  مؤسسة  في  تأثيرا  والأكثر   .السائد 
دراسة كان الهدف منها الكشف عن درجة الرضا الوظيفي وعلاقته    2013)الشوابكة والطعاني،  )وأجرى  

كانت هناك فروق في   اذاتنظيمي للعاملين في المكتبات الجامعية الرسمية الأردنية ومعرفة ما  بالالتزام ال
درجة الرضا والالتزام تعزى لمتغير العمر، الوظيفة، المؤهل العلمي، الخبرة والراتب، طبقت الدراسة على 

نت متوسطة، فيما  مبحوثا. وقد أشارت النتائج إلى أن درجة الرضا الوظيفي كا 138  عينة تكونت من
الرضا  بينهما، درجة  دالة إحصائيا  إلى وجود علاقة ارتباط  التنظيمي كبيرة، إضافة   كانت درجة الالتزام 

العلمي   الجنس والمؤهل  باختلاف متغير  تختلف  العاملين لا  التنظيمي من وجهة نظر  الوظيفي والالتزام 
والراتب   الوظيفة  متغيرات  باختلاف  تختلف  حين  في   .الشهري والخبرة 
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إلى معرفة دور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في  2014) بن عيسى وأبازيد،  )وهدفت دراسة  
      القطاع المصرفي الأردني ومعرفة مدى توافره والنمط السائد في القطاع المصرفي الأردني، تم توزيع

 .(التجاريتتتتتتتتتتتة والإستتتتتتتتتتتلامية)استتتتتتتتتتتتبانة علتتتتتتتتتتتى عينتتتتتتتتتتتة متتتتتتتتتتتن العتتتتتتتتتتتاملين فتتتتتتتتتتتي البنتتتتتتتتتتتوك الأردنيتتتتتتتتتتتة 325  
أظهرت النتتائج أن اتجاهتات العتاملين فتي البنتوك الأردنيتة نحتو الالتتزام التنظيمتي إيجابيتة وبدرجتة مرتفعتة، 

ع المصرفي وجود علاقة إيجابية وبدرجة مرتفعة لدور الالتزام التنظيمي في تحسين أداء العاملين في القطا
ملين وهتتو التتتنمط الستتائد فتتتي الأردنتتي، الالتتتزام العتتتاطفي هتتو أكثتتر أنمتتتاط الالتتتزام التنظيمتتي علتتتى أداء العتتا

 القطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاع المصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترفي الاردنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 
هدفت إلى التعرف على أثر أنماط القيادة الإدارية علتى الالتتزام التنظيمتي  2016)بنوناس، )وفي دراسة لت 

، وتتتتم تحديتتتد ثتتتلال أنمتتتاط للقيتتتادة هتتتي: التحويليتتتة والتبادليتتتة وقيتتتادة عتتتدم فتتتي القطتتتاع البنكتتتي لولايتتتة بستتتكرة
 التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدخل. توصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلت الدراستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة إلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى النتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتائج التاليتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة:

النمط القيادي الأكثر ممارسة فتي القطتاع البنكتي هتو التنمط التحتويلي يليته التبتادلي ثتم قيتادة عتدم التتدخل، 
 ى الالتزام المعياري والاستمراري لديهم، يوجد أثر ذومستوى الالتزام العاطفي لدى العاملين أعلى من مستو 

دلالة إحصائية لأنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي ، لا توجد فروق دالتة إحصتائيا حتول مستتوى 
 .)الجتتنس، العمتتر، المؤهتتل العلمتتي، ستتنوات الخبتترة والحالتتة الاجتماعيتتة) الالتتتزام التنظيمتتي تعتتزى للمتغيتترات 

، تبتين هتذه أن  متن مفتاهيمبهمتا   الدراستات الستابقة التتي تناولتت متغيترات الدراستة ومتا يترتبط بعتد مراجعتة
 الدراستتتتتتتتتتتتتتتتات قتتتتتتتتتتتتتتتتد أجريتتتتتتتتتتتتتتتتت فتتتتتتتتتتتتتتتتي بيئتتتتتتتتتتتتتتتتات مختلفتتتتتتتتتتتتتتتتة، كمتتتتتتتتتتتتتتتتا اختلفتتتتتتتتتتتتتتتتت متتتتتتتتتتتتتتتتن حيتتتتتتتتتتتتتتتتث حجتتتتتتتتتتتتتتتتم

 ، واختلفتت أيضتا متن حيتث طبيعتة المتغيترات المدروستة ومتن والنشاط الممارس والعينتة المدروستة  المجتمع
المتوصتتتل إليهتتتا. كمتتتا اتفقتتتت متتتع هتتتذه الدراستتتات فتتتي المتتتنهج المتبتتتع وهتتتو المتتتنهج حيتتتث الأهتتتداف والنتتتتائج 

الوصفي كمنهج ملائتم لمثتل هكتذا دراستات. ومعظتم هتذه الدراستات توصتلت إلتى أن التنمط التديمقراطي هتو 
الأكثتتر ممارستتة فتتي المؤسستتات، وأن معظتتم المؤسستتات يستتود فيهتتا الالتتتزام العتتاطفي، لتتذلك فهتتذه الدراستتة 

حاولتتة أيضتتا لمعرفتتة مستتتوى تطبيتتق أنمتتاط القيتتادة الإداريتتة وهتتل تتتؤثر هتتذه الأخيتترة علتتى الالتتتزام جتتاءت كم
التنظيمي للعاملين لكن أجريت هذه الدراسة في بيئة نشاط مختلفتة عتن تلتك الدراستات وهتي مؤسستة صتحة 

 .عمومية بولاية قالمة
ثر ممارسة أنماط القيادة الإدارية على الالتزام التنظيمي للعتاملين متن ا    :  موسى بخاخشة  راضية يوسفي ،
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 تمهید 
 من النظريات  عدد  لتطبيق  خصبا مجالاالمنظمات   داخل القيادي الكادر أو الإدارية القيادة تطوير يعد 

 الشخصية أثر سلوك وتحليل معالجة إلى مؤخرا الدراسات  اتجهت  لذا ، الإدارة في علم الحديثة والمناهج
 والطابع مع السلوكيات  التعامل و المعالجة هذه وأصبحت  ، المنظمات  داخل الإداري  القيادية ومنهجها

تهتم  الإنساني  الشخصية  مكونات  على رأس تأتي والقيم ، الإدارية الشخصية  مكونات  بمراجعة للإدارة 
 .  والأداءالسلوك  في أوليا مؤثرا بصفتها

 ممارسة يعيشون عملية الإداريين القادة أن، و  القيمية بالقرارات  مفعم الإداري  "أن العمل  : السقا یرى  إذ 
 في تكون  القرارات  وهذه مؤسساتهم ، داخل الإدارية القرارات  من الكثير باتخاذ  يقومون   للقيم و مستمرة

 ". هؤلاء القادة يتبناها التي المختلفة والاعتقادات  بالقيم الغالب متأثرة
                                                                                 (03ص   2009)مشاعل بنت ذياب العتيببي                                                          

 في البشرية الموارد  من أهمها عناصر على  يعتمد  أهدافها تحقيق في المنظمات  نجاح أن هیجان وذكر
، مقدمة المنظمة  بالدرجة هم الذين المديرون  يأتي الموارد  هذه  وفي     سياسة هذه برسم  الأولى معنيون 
 من هو القائدة الفئة هذه  شخصية ومكونات  سلوك دراسة فإن لذا  أهدافها ، وتحقيق وتحديد  المنظمات 
 يتبنونه ما مراجعة الضروري  ومن ، الناجحة الإدارة الحديثة تفعيل و تطوير في مجال  البحث  ضروريات 

 إلى أنساقها تعدد  في تنتمي إنما بناء عنصر أو هدم  تكون عامل قد  التي القيم وهذه ، وأخلاقيات  قيم من
 الاجتماعية القيم مع تمتزج  قد  المهنية  والقيم ، المنظمة قيم لف عنتتخ الفرد  فقيم  ، ومجالات عدة جهات 

 مكوناتها من جزءا باعتباره القيم عنصر أيضا تحمل هي ينتمي لمنظمة بقيمه الفرد  و ، آخر حين في
 التقاطع هذا على يترتب  لما التنبه إثره ينبغي القيمية الأنساق بين  تقاطعا حتميا نرى  يجعلنا مما ، الثقافية

 ، ى  حد  على  نسق كل  دور تحليل على  العمل ضرورة  من يزيد  الذي ، الأمر الأنساق بين التقابل أو
                                  سلبي."  تعارض  أو صراع أي يقع أن دون  ، حقه نسق كل إعطاء على تعمل أو حلول بدائل عن والبحث 

 (03ص   2009)مشاعل بنت ذياب العتيببي                                                         .
 تحدید المفاهیم  اولا : 
 القیادة :  ❖
منظور : القود ، السوق ، يقود الدابة من امامها ، ويسوقها من خلفها ، فالقود من الأمام :   قال ابنلغة:  

 ( 3748)ابن منظور ، ص  . والسوق من الخلف ، والاسم من ذلك كله القيادة
 ان هذا التعريف يحدد نوعا ما مجال القيادة وموقعها ، ويفصلها عت المفاهيم التي يمكن ان تستعمل 

 ا ، ويركز على ان القيادة تكون في الطليعة ، أي انها عملية امامية تتنج عنها عملية اتباع  كمرادفات له
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 ولا تقتصر على التوجيه والإرشاد كما هي الحالة في عملية السوق والتي تكون بطبيعتها خلفية . 
 اصطلاحا : 

على التاثير في سلوك   في دراسة قدمها هيث وزملاؤه ، عرفو القيادة على انها "نشاط وحيوية ، تحتوي 
 الاخرين ، كافراد وجماعات نحو انجاز وتحقيق الاهداف المرغوبة ". 

 ( 65، ص  1988  )كامل علوان الزبيدي ،                                                    
نحو تحقيق  يقول ليكرت :" ان القيادة هي المحافظة على روح المسؤولية ، بين أفراد الجماعة وتوجيهها  

 (151، ص  2001".)ايهاب الصبيح ، محمد رزيق أهداف المشتركة 
 لقد تعددت وتنوعت التعريفات لمفهوم القيادة حسب توجهات النظريات .

                                           ". غيره  عن  القائد  تميز  التي  والموصفات  "الخصائص  انها  على  القيادة  تعرف  السمات                                                                      فنظرية 
                                         (                                                                    223ص  2004رعد حسن الصرن )                                              .                

  ومن اهم سمات القائد هي : الذكاء ، طلاقة اللسان ، الجاذبية ، المعرفة الواسعة ، الثقة بالنفس ، المثابرة
النفس ، السيطرة ، القوة ، الحزم ، المركز الاجتماعي ، القدرة على تفهم المواقف   الطموح ، الاعتماد على

والاستقام الامانة  الن،  بعد   ، العاطفي  الاستقرار   ، المظهر  ظة   ، التنظيمية  القدرة   ، الجيدة  الصحة   ، ر 
 الخارجي الحسن ، حسن التصرف .

 السمات هي :   ومن اهم الخصائص التي يجب ان تتوفر في القادة حسب نظرية
 القدرة على تحفيز وتشجيع الافراد. •
 القدرة على الاتصال.   •
 . الآخرينرس الثقة في غ •
 تفويض السلطة والثقة بالمرؤوسين.  •

لبلوغ   وتوجيههم  جهودهم  وتنسيق  الجماعة  و  الفرد  سلوك  في  التأثير  على  :"القدرة  هي  ايضا  وتعرفها 
 ( 35ص  2001الغايات المنشودة " )النمر و اخرون ،

و   وتوجيههم  جماعة  او  شخص  في  التأثير  على  الفرد  قدرة   "  : بأنها   " "ليكرت  لنيل    إرشادهمويعرفها 
تحقيق   اجل  من  الكفاية  من  درجة  بأعلى  للعمل  وحفزهم  ."                                                                                                                    الأهدافتعاونهم                   المرسومة 

 (.  260، ص  1997)حريم ،                                                                       .
القياد  "تيد"  لتحقيق  وتعرف  يتعاونون  وجعلهم  الناس  في  للتأثير  شخص  يمارسه  الذي  النشاط   ": بأنها  ة 

 (.  40، ص  2016الهدف ." ) عبد الله الكبير  
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 التعريف الاجرائي : 
اهداف   لتحقيق  وتوجيههم  جهودهم  وتنسيق  الجماعة  او  الفرد  سلوك  في  التأثير  على  القدرة  هي  القيادة 

على   القدرة  وهذه  تكون المنظمة  قد  القائد  لدى  والخصائص  الصفات  من  مجموعة  توفر  تشترط  التأثير 
 فطرية او مكتسبة . 

تكتسب   الافراد  ان  أي  الاخرين  في  التاثير  على  القدرة  هي  القيادة  ان  على  تركز  السابقة  التعريفات  ان 
 مهاراته الوظيفية عن طريق التاثر بشخصية القائد . 

 القیم :  ❖
  والاستقامة والصلاح والرعاية والسياسة والثبات  الديمومة : تعني وهي  )قيم)  جمعها: اللغة في

  (  19ص   2010 . ،  جلاد  ماجد )                                                                    
 سورة ﴾ قيمة كتب  فيها ﴿ تعالى وقال،  [ 36 ] رقم  آية ، التوبة سورة ﴾ القيم الدين ذلك ﴿:  تعالى قال

 دينا   مستقيم صراط إلى ربي هداني إنني قل ﴿   تعالى وقال ، رفيعة قيمة أي ذات  [3 ] رقم آية ، البينة
 فيه  عوج لا مستقيما   أي  [ 161 ] رقم آية ، الأنعام سورة ﴾ من المشركين وما كان حنيفا   إبراهيم ملة قيما  

تعرف القيم بأنها :" الهيكل المثالي من المبادئ التي ينظر من خلالها الفرد الى ما يجب ان يكون عليه  
 ( 178، ص  2003سلوكه وسلوك الآخرين . )ماهر 

وتعرف ايضا بأنها :" احكام يطلقها الفرد على الاشياء المرغوب فيها والتي يفضله عن غيرها وذلك وفقا 
 مل البيئية المختلفة ونتيجة لخبرات الفرد وتعامله مع هذه الاشياء ". لمعايير الجماعة والعوا

 (   27، ص   2011)سليمان وهب                                                                      
وعرفها "روبرت رو" انها :" جوهر ما نحن كبشر ، تخرجنا قيمنا من السرير كل صباح ، وتساعدنا على  

 تيار العمل الذي نقوم به والشركة التي نحتفظ بها والعلاقات التي نبنيها وفي نهاية المطاف المجموعات اخ
                                                                                                                             " والمنظمات التي نقودها ، تؤثر قيمنا في كل قرار وخطوة ننفذها ، حتى الى درجة اختيارنا لاتخاذ قراراتنا

.                                                                       ( W.DEAN 2008.P 59 ) 
مواضيع   نحو  الفرد  واتجاهات  تصرفات  ويحكم  يوجه  الذي  المعيار  تمثل   ": بأنها   " روكيتيش   " وعرفها 
التأثير في الغير ايضا ".  بالغير ومحاولة  ومواقف ومعتقدات وتقويمات وأحكام وتبريرات ومقارنة النفس 

 (  95. ص  2003)الطجم والسواط .
 التعريف الاجرائي : 

المعايير التي توجه سلوك الفرد وتحدد احكامه ومواقفه وتصرفاته تجاه الافراد هي مجموعة من المبادئ و 
 والجماعات .
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ومنه فان القيم حسب التعريفات السابقة هي معايير تكتسي الصفة الايجابية والحسنة حيث يتمنى كل فرد  
 ان تكون فيه   

 القیادة بالقیم :  ❖
باعتبارها تركز على القيم غير محسوسة وهي تعتبر القوة المؤثرة  ها  "سنيبرغ " الادارة بالضمير  اطلق علي

 والمحسوسة في سلوكنا والأساس لأفعالنا وخططنا ". 
اما "وندال" و"بيجدر"و"وكارل اندرسون"و"بيدرسون" فقد قدمو مفهوما اخر وهو الادارة المعتمدة على القيم  

 كل من "وندال"و"بيجدر" اتجاهين : ، والتي تتضمن في نظر
 الادارة بالقيم : تركز على القيم التشغيلية او قيم العمليات . -
 ادارة القيم : تركز على قيم الاهداف . -

بينما تضيف " اتلس " تسمية اخرى وهي الادارة باستخدام القيم وذهب البعض الاخر الى ابعد من ذلك 
  ، الادارة  او  العمل  اخلاقيا  عليها  اطلق  اذ   ، كندا  الاخلاق في  فعل مركز  بالقيم كما  ليستبدل الاخلاق 

 وأطلق عليها آخرون الادارة بالقيادة لتكون القيادة بالقيم امثال  
   (52. ص 2016)حسن حميد د باريت" . "ريتشار 

وعرفتها "كاثرين" بأنها :" مثال يحتذى به ، أي فعل الشيئ الصحيح للأسباب الصحيحة وعدم المساس 
 بالمبادئ الاساسية ، يمكن للزعيم الذي يعتنق هذا النوع من التفكير ان يصبح ناجحا 

آخرين محتملين  تجاريين  لشركاء  والشراكة  الدعم  واكتساب  الاستراتيجية  الرؤية   تعزيز  في                                                                                                                                       " جدا 
 .                                                                        (W.DEAN.2008.P59 ) 

 في القادة  اهتمام ضرورة من تنطلق  إدارية وفلسفة ،  متميز قيادي لوب أس عرفها "حازم على بدرانة" هي: "
  بالتعامل واهتمامه ، القيادي الأسلوب  نوع على الاهتمام هذا حيث يركز ، فيها العاملين بجميع منظمة أي
ومبادئ وفق العاملين مع تقدير يعاملهم ، أصيلة قيم   شفافية  وبكل ومساواة  وعدالة واحترام  بكل 

لمنظمتهم ولائهم من ويرفع الإيجابي لأدائهم الأثر في يساهم مما .ومصداقية  يعتبرون  حيث  ، وحبهم 
 هي القيم الأخرى باعتبار المنظمات  مع ومقارنة تنافسية للمنظمة ميزة يحقق وبما ، فيها شركاء أنفسهم
   ( 74. ص 2015السقاف وابو سن )  الأفراد ." لسلوك ، والدافع الموجه

خلال ما سبق نجد ان القيادة بالقيم هي قدرة تاثير القائد على الافراد حسب مفهوم القيادة من خلال  من  
مجموعة من القيم التي تكتسي صفة الايجابية يجب ان تتوفر في القائد ، التي يستخدمها لتوجيه وتعديل  

الخا والاهداف  العامة  اهدافها  تحقيق  الى  بالمنظمة  للوصول  الافراد  على  سلوكات  والحفاظ  للعمال  صة 
 استمرارية المنظمة . 
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   : ابعاد القیادة بالقیم    ثانیا
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 الشكل الاول : أبعاد القیادة بالقیم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 قيم إدارة العلاقات  

 قيمة الممارسات الملهمة  قيمة إدارة الانجاز 

 القيادة بالقيم 
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 المقاربة النظرية ثالثا : 
I.  ( 29، ص  2009) العتيبي م: 2006نظرية الإدارة بالقیم لدى مرغاد بلخضر ورايس حده 

ضمن  النظرية  تطبيق  معالم  تحديد  في  بالقيم  الإدارة  لنظرية  ورايس  مرغاد  رؤية  التعاليم    تتخلص  إطار 
بالقيم بالاعتماد على ما    ارةالإدارية الإسلامية ، فيقدمان محددات وشروط تطبيق أسلوب الإد   والتوجيهات 

 الشريعة من توجيه ، ويدمج مرغاد ورايس بين مفهومي الإدارة بالقيم والإدارة بالأهداف لاستخراج  قدمته
 نقاط التكامل بين المنهجين واستنتاج نموذج إداري متكامل.

القيم على مستوى جميع  ويرى مرغاد ورايس أن نظام الإدارة بالقيم يقوم على سلوك إداري تنظيمي أساسه  
تجسيدا  للقيم الإسلامية   العمليات والممارسات الإدارية في المؤسسة ، وتمثل رؤيتهما لأسلوب الإدارة بالقيم

واضح ملامحه،  بشكل  ورسم  الإداري  التنظيم  قواعد  وضع  عملية  وكل    في  بيئة  كل  ظروف  مع  لتتلائم 
نظام له قدرة ذاتية على التطبيق والفعالية    افز ، وهوعصر ، إضافة إلى ذلك تبنيها لنظام القرارات والحو 

 . العالية في توجيه سلوك الأ فراد داخل المؤسسة ، بما يؤدي إلى ترشيد طاقتها الإنتاجية
القيادات الإدارية في المؤسسة بتمكينها من حسن    كما تهتم نظرية الإدارة بالقيم من وجهة نظرهما بتنمية

  دها المختلفة.توجيه وترشيد استخدام موار 
رسم ملامح السلوك   ويؤكد مرغاد و رايس على أن أهمية نظام الإدارة بالقيم ونظام الإدارة بالأهداف في 

مهما  في تطوير نظام   ضرورة الاستفادة من هذين النظامين أمرا    الإداري والتنظيمي داخل المؤسسة، تجعل
 .القيم الإسلامية وممثلا  لها جديد ، يعمل على تحقيق الأهداف المرسومة ، متمسكا  ب

  ،   وتتمثل خصائص نظام الإدارة بالقيم لديهما في طبيعة الإدارة الإسلامية إذ هي إدارة تركز على القيم
ولعل هذه الركيزة هي التي تميزها عما سواها من الإدارات التي تنتمي إلى أفكار ونظريات وضعها البشر  

 أجملاها فيما يلي :  الإدارة بالقيم من منظور إسلامي في نقاطلأنفسهم ، وتتلخص فوائد ومزايا نظرية 
 الارتباط الوثيق بين الإدارة بالقيم والبيئة الإسلامية.  - 1
 قيام الإدارة بالقيم على أساس الشورى ، يمثل شفافية النظرية الإسلامية وعدالتها . - 2
 إدارة الذات برقابة ذاتية تعتمد على العقيدة والمبدأ. - 3
 إشباع الحاجات المادية للعامل . - 4
 التخطيط والمرونة ونظام الحوافز كلها سمات حققتها التوجيهات الإسلامية للبيئة الإدارية. - 5
 الإدارة بالقيم هي إدارة وسطية تستند إلى العلاقات الإنسانية.  - 6
 وهي إدارة شاملة مرتبطة بالبيئة الاجتماعية.  - 7
 تتخذ العدالة قيمة جوهرية في جميع تعاملاتها.إنها إدارة  - 8
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المطبقة في العالم    ونظرية الإدارة بالقيم لدى مرغاد ورايس تمثل توجها  تقويميا  للأساليب الإدارية الحديثة
يعتبر  الإسلامي إذ  ومبادئها  ،  القيمي  أصلها  عن  ابتعدت  الإدارية  الأنظمة  المصدر   أن  عن  لابتعادها 

وأن تأتي نظرية الإدارة بالقيم في صورها المختلفة بأبعاد مختلفة لدى أوكونور وزميله   الإسلامي القويم .
أو مرغاد  وزميله ، إلا أن الأسلوب الإداري القائم على الإدارة بالقيم يظل محتويا  لعدد من   أو العساف
الأنظمة    يؤديها داخلوالسمات التي تضفي على هذا ا لأسلوب أهمية وتمنحه وظيفة حيوية    الخصائص 

 الباحثة أهمية وخصائص نظرية الإدارة بالقيم في النقاط التالية : الإدارية ، وتلخص 
 ( إلى أن نقل النماذج الغربية للإدارة إلى ثقافات أخرى ذات مرجعية 28م :  2005أشار الهيتي )  - 1

أن تطوير النظريات والتطبيقات مختلفة يعد خطأ  تطبيقيا  في معظم الأحوال ، ومن غير المجدي افتراض  
نظرية   في  المرونة  خاصية  تظهر  وهنا   ، العربية  البيئة  في  للتطبيق  ملائمة  ستكون  الغرب  في  الحادثة 
لجميع   المناسب  المرن  الإطار  تضع  بل   ، بالتطبيق  المعينة  القيم  تأخذ  لا  نظرية  هي  إذ  بالقيم  الإدارة 

 د دور القيم ولا تحددها. التشكيلات الثقافية والعقدية ، فالنظرية تؤي
 تقدم نظرية الإدارة بالقيم منهجا  يعتمد الاتصال والعلاقات الإنسانية ، مما يعزز دور العنصر  - 2

البشري ، ويربط النظام بالأفراد العالمين فيه وبالمجتمع الذي ينتمي إليه وبالثقافة التي ينشأ فيها ووجود  
 ن المنظمة يعمم الشعور بالاستقرار والعدالة . القيم المشتركة في " الموقع الأمامي " م 

 الاتجاه العالمي نحو معالجة الإخفاقات والمظاهر السلبية للحضارة المعاصرة هو اتجاه نحو  - 3
العالمي    تدعيم المرجع الأخلاقي وصيانة المصدر القيمي لدى الذات الإنسانية وداخل النظم ، فالمرصد 

العلوم )  يقوم global ethics observatoryلأخلاقيات  لهذا الاتجاه  القيم    ( وهو مثال  على أساس أن 
بالقيم   الإدارة  لنظرية  تعطي  الدولية   الرؤية  وهذه  الحقيقية،  والإصلاح  الحراسة  حدود  هي  والأخلاقيات 

 مؤخرا  . موقعا  مهما  وحيويا  ضمن النظريات والمقترحات التي طرحت 
ال  -  4 خاصية  بالقيم  الإدارة  نظرية  الصراع تقدم  صور  من  لكثير  حلا   تمثل  والتي  القيمية  داخل   شراكة 

 أن القيم هنا ترتكز على عنصري الإعلان والشراكة مما يحقق لها النظام الإداري ، كما
قيميا    نسقا   ا  يجدو  لم  إن  الإداريين  القادة  أو  فالأفراد   ، مهمة  تنظيمية  وشفافية  قد   حقيقاانسجاما   فهم 

 ا  خاص بهم يحتكم إلى قيمهم ومعاييرهم الفردية .  ينشئون نظاما  ا  قيمي
العمل   من خصائص الإدارة بالقيم أنها شاملة، فهي متعلقة الأطراف والأبعاد بكل صور وعناصر  -  5

فقرة ضمن خطة أو    وليست مجرد شعار أو  والأفراد على جميع العمليات والممارسات    الإداري، لها سلطة 
 إعلان إداري.
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الخصائص هذه أتاحت لنظرية الإدارة بالقيم معالجة التصادم القيمي لدى القادة الإداريين بين  ومجموعة  
 قيمهم الشخصية والقيم التنظيمية التي يلزمهم النظام بها .

II.  " نظريةI  ( 28، ص  2009العتيبي  ):م 2005" للتفوق الإداري ) الإدارة بالقیم ( العساف 
فواضع هذه   (Iالتي لا تتحقق إلا بمساندة منظومة قيمية أصيلة أتت نظرية )من منطلق فعالية التغيير  

الثبات والعمق، فوضع في  يرى أن القيم الأولية والجوهرية للإدارة لابد لها من خاصية -العساف  -النظرية
، هادف  وأوردها من منظور ا  إسلامي    للتفوق الإداري ( تصورا  جديدا  للإدارة بالقيم ،  iمصنفه) نظرية  

 والتوجهات. الجوهري بين كل الرؤى  بذلك إلى تحقيق الثبات والاتفاق
من مقاصده  أهم  فيه  يعرض  تعريفي  تسلسل  ضمن  نظريته  العساف  عبدالمعطي  الدكتور  وضع    ويقدم 

باسم    -م  2005-نظرية التفوق الإداري، فتتضمن هذه النظرية الحديثة والتي تدخل الساحة الإدارية حديثا  
مفاهيم رئيسية عدة أهمها في    ، تتضمن  internationalوالعالمية    Islamواضعها : الإسلام  يقصد به  

 النقاط التالية : 
 • أهمية إدراك واستشعار أثر منظومة القيم في الإدارة بأجهزتها ومكوناتها وسلوكياتها.

 • ضرورة الوقوف على مشروع تحديد القيم الخاصة بالإدارة في الأمم الإسلامية .
 تتفاوت القيم بين ما هو جوهري، وما هو ثانوي قابل للنقاش.  •

 • نظرية العساف تنطلق محللة لآثار المعتقدات ) القيم العميقة ( في النظريات الإدارية .
 • يقارن العساف بين عدد من الرؤى الإدارية وبين فعل القيم فيها. 

 للتفوق الإداري فقط ، بل هي تقترحه ( لا  I• نظرية العساف القائمة على القيم تقدم نموذج ) 
 لخلق تناغم عقدي شامل يحقق التفوق الحضاري والإنساني. 

 • يطرح واضع النظرية معالجة دقيقة لعمليات الإبدال من النظريات السابقة إلى تطبيقات 
 النموذج القيمي الجديد. 

يساعد   ( والتي تشمل كل ما من شأنه أن  I• يختم العساف نظريته بترتيبات تنظيمية لصيانة نموذج )  
 تطبقه.  النموذج المختلفة، ويضمن است مرار فعالية المنظمات التي على حماية مقومات 

المجال العساف  يضع  بالقيم  الإدارة  خلال  من  التفوق  نظرية  تطبيق  لمستوى  تصنيفه  التطبيقي    وفي 
الاحتكام بين    ، ومن ضمنها النظام الإداري ، فهو يرى أن الفصل في مصادر  لنظريته الحياة الإنسانية

 . هو ضرب من الإرباك وتشتيت السياق القيمي الحياة الإنسانية اليومية وبين العمل
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III. وبلانكارد  أوكونور مايكل بالقیم لدى الإدارة نظرية(Blanchard and O'connor)   
                  (27، ص  2009العتيبي  )                                                                      

في الفردية القيم  أثر تفهم وتحاول ،  الإدارة  في الإنساني الجانب  مع تتعامل نظرية وهي    والعامة 
إيجابيات  المنظمات  مايكل ، قوية ومؤسساتية  فردية وإنتاجية تفاعل لتحقيق لتأثير ا هذا فتستخدم   و 

 منهجا   ( بالقيم مركز الإدارة مركزه) خلال من اعتمد  بالقيم الإدارة لنظرية المؤسس الأول الأب  أوكونور
القيم  في  المنظمات  مساعدة على يقوم حديثا   حولها  التي الجوهرية استثمار   ،  المنظمة :الجميع يتفق 

 أهداف في يتمثل للنظرية هيكل عام  باعتماد  نظريتهما بلانكارد  و  أوكونور قدمو  ، والزبون  ، الموظف
 .هذه النظرية مضامين لأهم ملخص  يلي وفيما ، بالقيم الإدارة ومبادئ ومراحل

 : بالقیم الإدارة نظرية تطبیق مراحل
  المنظمة وقیم أهداف تحدید في الأولى المرحلة

 على النظرية تعمل المرحلة  هذه وفي ، بالقيم الإدارة تطبيق أساسا  لنجاح أوكونور يعدها ةمرحل وهي 
 التي الجوهرية القيم هو  الرئيس هذا ، والتنظيمية الإنسانية والعناصر لجميع الوحدات  واحد  رئيس تحديد 
العصف   المرحلة هذه في النظرية وتعتمد  ، تامة بشراكة  والنظام والأفراد  القيادات  من خلال إجماع تتحدد 

القيم   لقائمة الأول المورد  هي المشتركة  والمقترحات  فالتصورات  النظام، داخل العاملين الذهني لمجموعات 
بين الاقتران على يقوم   المرحلة هذه  نجاح أن أوكونور ويضيف ،  النظام في الحاكمة الأقوال  الفعلي 

  يا،العل القيادة قبل من والسلوك الفعل طبيعة وبين والتصورات 
 : والقیم الأهداف إيصال : الثانیة المرحلة

 تكون  أن ولابد   نظرية تعمل MBV النظام، خلال عليها المتفق القيمية القائمة وبث  نشر من التأكد  على
 يتم أن المهم ذلك من على وبناء  ، لاحقا   المتخذة الإدارية للعمليات  والدستور المرجع هي  المعلنة القيم

 . يوميا   الميثاق هذا المنظمة أفراد  يعايش وأن ، القيمي الميثاق إعلان
 :والقیم للأهداف وفقا   الإدارة فلسفة توجیه : الثالثة المرحلة

 مبادئ  وبين العمل سياسة بين والانسجام الدمج من  للتحقق والمتابعة التسجيل بدور المرحلة هذه وتقوم
   النظام داخل الأساليب  من ثلاثة مستويات  جيه تو طريق عن ذلك ويتحقق ، بالقيم الإدارة

القيمية   الأنساق متابعة نطاق داخل هم الأفراد  وبقية  فالقائد  ، الفردي الأسلوب  هو الأول الأسلوب 
إذ  هو الثاني والأسلوب  ، ضغوطات  من به تتسبب  قد  ما مع والتعامل  الشخصية  ، القيم   الفرق  تقوم 

 ثم تقوم هذه ، خلافات  من يعتريه ما وفض  المتميز أداءه لتعزيز  خطوات  وتقديم  الفريق  دينامكية بتوجيه
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والعمليات  الإدارة إستراتيجية فعالية قياس خلال من الإداري   الأسلوب  بتوجيه المرحلة  ،مع والأنظمة 
 ( 168  م 2000 بلانكارد و )أوكونوروالحوافز.  الأجور نظام على التركيز

 : خلاله من  تعمل منهجا   النظرية هذه تتخذها رئيسية مبادئ على بالقيم الإدارة نظرية وتقوم  
 . الغموض  وإزالة الشفافية •
 . والشراكة ، الأولويات  تحديد  •
 .القيم هو المنظمة في الرئيس •
 .الفعال الاتصال •
 . القيم عبر التوجه •
 .والمواقف السلوكية النماذج وتعديل ، التغيير متطلبات  مع التوافق •
 "  الناس هم بل فعلي ، واقع إلى بالقيم الإدارة تحيل التي هي المنظمة "ليست  •

 جميع   على القيمية والشراكة التوافق بتحقيق اهتمامها  هو النظرية هذه به  تتميز ما أهم من ولعل
 أفاد  أوكونور أن  إلا الأعمال مؤسسات  من  عدد  في النظرية تطبيق ورغم الإداري، النظام داخل المستويات 

 تحقق النظرية  أوكونور أن ويذكر ، تعليمية كلية خلال من كانت  النظرية هذه  تطبيق بداية أن الباحثة
 .قطاع الأعمال داخل حققته مثلما المنظمات  من عدد  التربوية وفي البيئة في ونجاحا   فعالية

 الجزائرية: القیادة والإشراف في المؤسسة رابعا : واقع 
   بعد التحليل السالف لأساليب التنظيم والتسيير المطبقة في ميدان العمل رأينا من الضروري محاولة دراسة

واقع الأنماط التنظيمية ممثلة في القيادة والإشراف التي طبقت في مؤسساتنا الصناعية والإدارية ، رغم  
التنظيم   بمكان تحديد أي شكل من  أنه من الصعوبة  المطبق بمؤسساتنا. في  أننا نشعر أحيانا  ذلك  هو 

 واحدة من محاضراته صرح الأستاذ علي الكنز أنه تفاجأ بجهل الإطارات المسيرة في إحدى المؤسسات 
 

معرفة  عدم  هل  هو  الحالة  هذه  في  المطروح  والسؤال  مؤسستهم.  في  المطبق  التنظيم  بشكل  الصناعية 
ادة داخل الورشة الإنتاجية ؟ للإجابة على مثل هذا  أساليب تنظيم العمل لا يؤثر في فعالية الإشراف والقي

العمومية  المؤسسة  عرفتها  مراحل  ثلال  خلال  من  والإشراف  القيادة  مسألة  دراسة  سنحاول  السؤال 
 الجزائرية. 

 القیادة والإشراف بالمؤسسة الجزائرية قبل أحداث أكتوبر   -1
على بناء قاعدة صناعية كبيرة تعمل على  اعتمد المشروع التنموي الجزائري على سياسة صناعية قائمة  

توفير مناصب عمل لأكبر عدد ممكن من أفراد المجتمع ، وبذلك أصبحت المؤسسة الصناعية تميل إلى  
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أيدي عاملة   العمومية  المؤسسات الصناعية  اقتصادية. واستقطبت  أكثر منها  أن تؤدي وظيفة اجتماعية 
م واقع تكنولوجي وتنظيم عمل جديد لم تألفه من قبل. ونفس  ليست لها أية تقاليد صناعية وجدت نفسها أما 

الشيء يمكن أن يقال عن تلك الفئات المهنية التي أوكلت لها مهمة تسيير تلك المؤسسات الصناعية. لقد  
بالمؤسسات  العلمية  المعارف  من  لرصيد  تحصيلها  ساعدها  ريفي  وسط  إلى  تنتمي  الأخرى  هي  كانت 

تحقيق   على  الورشة  نوع   الجامعية  داخل  القيادية  الفئات  إحدى  إلى  وتحولت  الاجتماعية  الترقية  من 
 من اليد العاملة المنفذة.  الصناعية لتقوم بالإشراف على العمليات الإنتاجية ، وقيادة جماعات وفرق 

في ظل هذه الظروف واجهت الفئات المسيرة عدة عراقيل لإتمام مهامها داخل فضاء العمليات الإنتاجية.  
الطابع  تتم  إلى  إضافة   ، المؤسسة  وثقافة  الصناعي  للمنطق  العمالية  المقاومة  في  العراقيل  تلك  ثل 

الجو   تدهور  على  عمل  والذي  الصناعية  المؤسسة  تسيير  على  طغى  الذي  والسياسي  الإيديولوجي 
 الاجتماعي داخل المصنع وأثر على طبيعة تنظيم العمل.

السياسية والأيديولو  الثقافة  لينضم وبحماس  ففي ظل هذه  للعامل  السائدة ، أعطيت صلاحيات كبيرة  جية 
إلى التنظيم القوي داخل المصانع ألا وهو الفرع النقابي ، والذي أصبح يشكل هيئة ذات صلاحيات كبرى  
في مجال تسيير المؤسسة الصناعية. فالتسيير الاشتراكي للمؤسسات أعطى صلاحيات للنقابة لكي تصبح  

ي التي  الهيئات  بالنسبة  إحدى  النقابي  فالحق  وبالتالي  أهدافه.  وتحقيق  للحماية  مؤسسة  العامل  فيها  رى 
للعامل أصبح سلاحا يستعمله ضد كل أولئك المشرفين والإطارات المسيرة الذين يعتبرون خصما لا يمكن  
  التعاون معه من أجل تحقيق الهدف المنشود الذي وجدت من أجله المؤسسة ، وإنما يجب معارضته وعدم 

 تنفيذ أوامره.
تفتيت   على  الصناعية  للمؤسسة  الإصلاحية  السياسات  عملت   ": غريد  جمال  كتب  أبحاثه  أحد  في 
المؤسسات الصناعية والقضاء على سلطة مدراء هذه المؤسسات. وبالتالي عملت السلطة السياسية على  

لمعارضة على الانتشار داخل  احتكارها للنظرة الشاملة للمؤسسة وقراراتها الإستراتيجية. كما عملت هذه ا
فالمنطق   …وهكذا  تثقيفي  جهد  كل  بالأحرى  أو   ، صناعية  مواظبة  كل  أمام  عائقا  لتشكل  المؤسسة 

 السياسي هو السائد وليس الاقتصادي" 
ومن هنا لا يمكن أن ننتظر من العامل أن يقيم علاقات تعاون مع الإطارات المسيرة من أجل اكتساب  

العقلانية الصناعية ، والتعاون مع الفئات المهنية ، وتقبل طبيعة القيادة والتنظيم    معايير جديدة قائمة على
المسطر من أجل إتمام العملية الإنتاجية ورفع إنتاجية العمل داخل المصنع . فالمؤسسة الاقتصادية يجري  

إن الفئات المسيرة  )بمعنى ملك الجميع( وبالتالي ف تصورها كتنظيم للخدمة الاجتماعية ، فهي ملك "البيلك"
 لا تمتلك امتيازا أكثر من غيرها من الفئات الأخرى ولو في مجال التسيير ، حسب نظرة العامل الجزائري. 
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الفئات   وجدت   ، الصناعية  بالمؤسسة  المحيطة  والاقتصادية  والثقافية  السياسية  الظروف  هذه  ظل  في 
فسها أمام عراقيل وقفت حاجزا أوعائقا في وجه  القيادية داخل المصانع والمشرفة على العملية الإنتاجية ن

الأداء الحسن لمهامها. وفي نفس الوقت لا يمكن التغافل عن مسألة أساسية هي أن المؤسسة الصناعية  
لم تستثمر أية جهود أو أموال من أجل إدخال معايير جديدة في تسيير الموارد البشرية وتدريب إطاراتها  

 التي يتطلبها هذا النوع من التسيير.  على القيم والمعايير الحديثة
لا  الذكر،  السابقة  الظروف  مع  وتزامنا  المصنع  داخل  المهنية  للفئات  التكوين  من  النوع  هذا  غياب  في 
العمل  نزاعات  عليها  طغت  وقد  إلا  آنذاك  بالجزائر  العمومية  الصناعية  المؤسسة  نتصور  أن  يمكن 

والعم المسيرة  الفئات  بين  الدائمة  المصانع  والصراعات  داخل  الاجتماعي  الاستقرار  فانعدام  المنفذين.  ال 
مهد الطريق للتباين في الأهداف على حساب الهدف الأسمى الذي وجد الجميع من أجله داخل المؤسسة  

 الإنتاجية.
لا يمكن أن نتكلم عن إنتاجية العمل ولا عن الربح ، لأن السائد هي الاضطرابات الاجتماعية والإفلاس 

ي للمؤسسة العمومية الجزائرية وما ترتب عنها من تدهور القدرة الشرائية للفئات العمالية. وكان  الاقتصاد 
ذلك بمثابة السبب الأساسي لخروج الملايين من الأفراد إلى الشارع للمطالبة بتحسين وضعهم الاجتماعي  

 . 1988وقد عرفت هذه الأحدال بأحدال أكتوبر 
 . القیادة بعد أحداث أكتوبر: 2 

الأزمة   عن  الآخر  هو  المترتب  المالي  وضعها  لتدهور  نظرا  متتالية  أزمات  الصناعية  المؤسسة  عرفت 
المالية التي عرفتها البلاد ، والناتجة بالأساس عن تقلص مداخيل الريع البترولي الذي يعد المصدر المالي  

العمومية في الجزائر ، فقد الأول بل الوحيد للبلاد. وتعتبر هذه المرحلة أخطر مرحلة عرفتها المؤسسة  
 انتشرت موجات النزاعات العمالية في أغلب المنشآت الصناعية. 

ويرى عبد الناصر جابي أن أكتوبر العمالي قد تأخر شهرا بحيث أن قمة الاحتجاج العمالي قد كانت في 
سنة بعد ذلك إضرابا(، وأن الحركة العمالية المطلبية قد عبرت عن نفسها بقوة  824)  1988شهر نوفمبر 

سنة   في  سجل  قد  الجزائر  تاريخ  في  العمالية  الإضرابات  من  عدد  أكبر  أن  بحيث   ،   1989 الحدل 
 إضرابا(.  3389)

أمامها لإحدال  الفرصة سانحة  التي رأت أن  العمالية  الفئات  بين  أكتوبر كان لها صدى واسعا  فأحدال 
التسيير والتنظيم المطبقة   الفئات المسيرة. لقد كانت ترى في التغييرات الضرورية في أساليب  من طرف 

تلك الفئات المسيرة الطرف المعارض لطموحاتها وليس الساهر على تحقيق رفاهية المؤسسة الصناعية،  
 وبالتالي رفاهية العمال بصفة عامة عن طريق ربح معركة الإنتاج والإنتاجية. 
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ارات المسيرين بحيث أن جل إضرابات انكشف الصراع داخل المؤسسة وظهر عداء العمال المنفذين للإط
إلى منع الإطارات من الالتحاق بمناصب عملهم  وإظهار قدرتهم   اتخذت شكل محاولات تهدف  العمال 
)أي العمال( على القيام بالعمل ومواصلة مهمة الإنتاج بدون هؤلاء الإطارات. في مثل هذه الظروف ،  

مادام العمال قد عملوا على   شبه "النمط الفوضوي"يمكن القول أن المؤسسة بصدد تطبيق نمط قيادي ي
أولئك   عن  الاستغناء  وباستطاعتهم  الصناعية  المؤسسة  داخل  الأساس  هم  أنهم  ليظهروا  الإنتاج  زيادة 

 المسيرين ورؤساء المصالح والفرق . 
العامة...  وقد وجهت الحركة العمالية اتهامات خطيرة للإطارات مثل الرشوة والمحسوبية واختلاس الأموال  

الخ. و ظهرت في نفس الفترة نقابة جديدة داخل المنشآت الصناعية تطالب بفتح ملفات الإطارات   ...إلى
أن   والاقتصادي  الاجتماعي  وضعها  تدهور  بسبب  الغاضبة  العمالية  الفئات  رأت  كما   ، ومحاسبتها 

 خير في إفلاس مؤسساتهم. الإطارات الذين كانوا يشرفون على العملية الإنتاجية هم السبب الأول والأ
وفي ظل التحولات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية التي رافقت هذه الأحدال ، تفاقمت المشاكل داخل 

 المنشآت الصناعية ، فتدهورت الأوضاع المالية لأغلب المنشآت وهذا نظرا لغياب الفعالية في العمل  
كانت مؤسسات اجتماعية قبل أن تكون مؤسسات  وانكشاف الستار الذي أظهر أن مؤسساتنا الصناعية  

اقتصادية. وفي ظل غياب نوع من العقلانية الاقتصادية داخل هذه المؤسسات وجمود العجلة السياسية  
محدودة  القيادية  مهمتها  فأصبحت  الأوضاع  هذه  أمام  حائرة  نفسها  الإطارات  وجدت   ، أزماتها  وتفاقم 

 ووضعها مرهون بمستقبل غامض.
 دة في ظل اقتصاد السوق:. القیا3 

كان   والجميع  المنفذ  العامل  ذلك  ولا  المسير  الإطار  ذلك  فيها  يفكر  يكن  لم  جديدة  معطيات  ظهرت  لقد 
لديهم إيمان راسخ بأن المؤسسة الصناعية هي ملكية الدولة أو "البيلك"، ولا يمكن أن يأتي يوم يطردون 

 فيه من عملهم. 
إن أزمة المشروع التنموي الجزائري القائم على الاقتصاد الموجه وجد نفسه وللضرورة الاقتصادية متوجها  
جديدة   معايير  ظهرت  وهكذا  بل  اجتماعية  مؤسسات  المؤسسات  هذه  تصبح  فلم   ، السوق  اقتصاد  نحو 

ى. لقد تم إغلاق  لقيمة العمل ومناصب العمل في المجتمع في ظل غياب نوع من اقتصادية بالدرجة الأول
 الآلاف من العمال بفئاتهم المختلفة.   العديد من المؤسسات الصناعية المفلسة وجرى تسريح

إفلاس  حالة  في  عملها  من  بالطرد  مهددة  العمالية  الفئات  كل  فأصبحت   ، المناصب  هذه  على  التأمين 
 عندما قال :   Caulejacمؤسستها. وصدق 
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ه شكلا من أشكال الصراع مخالفا لذلك الصراع السابق الذي  " في ظل مثل هذه الظروف أصبحنا نواج
 ". ينعت بصراع الطبقات ، إنه صراع المناصب 

يعد عاملا أساسيا في ظهور علاقات  العمل  التسريح من  أو  العمل  بالتهديد بضياع منصب  فالإحساس 
عمالية المنفذة وفئة  عمل جديدة داخل الموؤسسات ، علاقات قائمة على التعاون والتضامن بين الفئات ال

داخل  جديدا  اجتماعيا  جوا  خلق  بالخطر  فالإحساس  المؤسسة.  داخل  المشرفين  أو  المسيرين  الإطارات 
الفئات المهنية وتحديد أهداف مشتركة للعملية الإنتاجية التي   المصنع مما أدى إلى تضافر الجهود بين 

بالواقع   مرتبطة  جديدة  ثقافة  ظهرت  وهكذا  أجلها.  من  الجديد  وجدوا  والسياسي  والاجتماعي  الاقتصادي 
 المحيط بالمؤسسة. 

أما تلك المؤسسات التي ظلت تقاوم الأزمة فقد سارعت بتبني اتجاه مغاير يتمثل في عملية الاستثمار في  
تأهيل   على  والتركيز  البشرية  الموارد  بتسيير  تعنى  أقسام  أو  مصالح  إقامة  خلال  من  الإنساني  المجال 

 لعمالية المختلفة. وتدريب الفئات ا
المختلفة   المهنية  الفئات  بين  العلاقة  من  جديدة  أشكال  ظهور  إلى  السوق  اقتصاد  نحو  التوجه  أدى  لقد 
داخل المؤسسة التي رأت أن مصيرها مشترك ، لذلك وجب العمل من أجل تجاوز العراقيل التي تعيق ربح  

الموارد  تسيير  سياسات  أهمية  زادت  وبالتالي  الإنتاج.  تهدد   معركة  التي  الأخطار  مواجهة  في  البشرية 
البسيط   العمل  قيمة  تغير  "إن  الباحثين:  أحد  قول  هنا  ويحضرنا  الجديد.  المحيط  في  وعمالها  المؤسسة 
والتقليص من عدد العمال شكل العلامات الأكثر تعبيرا عن تحولات أعطت لأكثر من عامل ولأكثر من  

 ( 44 –  33.ص  2005انتهى ". )مراد مولاي الحاج   قد  مسيّر الشعور بأن زمن العلاقات الإنسانية
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 :  الوظیفي دلالة مفاهیمیة الالتزامأولا : 
 نتيجة  التعقيد  المفهوم بعض  لازم وكذلك حوله، الباحثين رؤى  لتباين نظرا الوظيفي الالتزام تعريفات  تباينت 
 العمل جماعة نحو والالتزام نحو المهنة والالتزام المنظمة نحو والالتزام العمل بيئة  في الالتزام على التركيز
 .الالتزام الوظيفي في أساسية متغيرات  عن والتي عبرت  وغيرها

 الناحية من مفهوم الالتزام عند  نتوقف الباحثين، معظم  عليها أتفق التي التعريفات  أهم على الوقف وقبل
 ". عليه لشيء المداوم والملازم يفارقه، لا الشيء ويلزم العهد، "يعني اللغوية حيث 

                           (395ص   1988 منظور ابن )                                                                      
 التزم... اعتنقه إلتزمه ، يفارقه ولم به تعلق ،لزم الشيء يفارقه لم  ، بيته لزم ودام ثبت  الشيء لزم" وأيضا
 ( 17 ص  1938 ، آبادي الفيروز ."( على نفسه أوجه: والمال العمل
 (  62 ص   2006 ، حمدات  حسن محمد ) ". والمحبة ، والنصرة والقرب  ، اللغة العهد  في كذلك ويعني

 .واعتناقه الشيء عدم مفارقة هو اللغة في الالتزام بأن تبين سبق مما 
 لصالح ممكن جهد  أقصى لبذل الفرد  عن استعداد  الوظيفي الالتزام يعبر  فهو الاصطلاحية  الناحية من أما

 ".وقيمه بأهدافها وإيمانه قبوله ثمة ، ومن بها البقاء الشديدة في ورغبته المنظمة
 285 )ص  ، 2005 ، يهفل عبد  فاروق  ، المجيد  عبد  محمد  السيد  )                                    

 جهد  أقصى لبذل وقيمها والاستعداد  المنظمة بأهداف القوي  الاعتقاد  في الوظيفي الالتزام يتمثل  كذلك
 الفرد  على يضغط الذي الداخلي الشعور ويعرف أيضا  ، فيها للاستمرار القوية والرغبة  ، لصالحها ممكن

 ".  المنظمة تحقيق مصالح خلالها من يمكن التي بالطريقة
 285 )ص  ، 2005 ، يهفل عبد  فاروق  ، المجيد  عبد  محمد  السيد  )                                    

 وشعور أهداف المنظمة مع العاملين أهداف تطابق على تدل ونفسية اجتماعية حالة" هو الوظيفي والالتزام
 إليها بالانتماء القوي  المنظمة والشعور وأهداف بقيم والتمسك  ، الآخر الطرف اتجاه بواجباته طرف كل

 20 ) ص  2012 قاسيمي ناصر)   ."فيها الاستمرار في والرغبة عنها والدفاع
العلاقة والمنظمة الفرد  بين متبادل استثمار " بأنه أيضا الوظيفي الالتزام ويعرف  ،  التعاقدية باستمرار 
 الإسهام أجل من   المنظمة من جانب  فيه والمرغوب  منه الرسمي المتوقع السلوك يفوق  سلوكا عليه يترتب 

 ( 57،ص  2009 ، الغامدي عاتق آل محمد  بن سعيد  ( ". المنظمة واستمرارية نجاح في
وقيم   المنظمة بأهداف قوي  إيمان أنه  (Mowday ,Porter ,Steers)ستیرز وبورترو موداي" عرفه وقد 

المنظمة بالنيابة معقول جهد  بذل في  والرغبة القيم وتلك الأهداف  هذه وقبول فيها العمل  والرغبة عن 
 .  المنظمة في للبقاء القوية
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 إلى يدفعهمما     بالمنظمة الفرد  يربط الذي النفسي الارتباط بأنه orielly 1980 "   أورلي عرفه وقد 
 63 )ص  ، 2006 ، حمدات  حسن محمد  ." (المنظمة قيم تبني وإلى العمل في الاندماج

 أن إلى الالتزام معنى وبلورة تحديد  في والتباين التعريفات  تعدد  من وعلى الرغم سبق مما يتضح حيث 
 : ومنها مشتركة خصائص  الوظيفي الالتزام لمفهوم تعطي الباحثون  عليها اتفق  من النقاط العديد  هناك

 اجلها. من أنشأت  التي المنظمة أهادف لتحقيق جهده أقصى لبذل الفرد  استعداد  -
 ة. المنظم في عضويته على الحفاظ في رغبة أي المنظمة، في الاستمرار  في الفردية الرغبة -
 · فيها يعمل التي المنظمة وأهداف بقيم العميق واقتناعه الفرد  إيمان -
 تجاه العامل التي يصدرها الإيجابية السلوكات  مجموع  عن عبارة هو الوظيفي الالتزام بأن  القول ويمكن

 التي الوظيفة تقتضيها التي المتطلبات التنظيمية لكل  تطبيقه خلال من وكذلك  ، بها يعمل التي المنظمة
 أقصى بذل إلى بالإضافة عمله مركز عليه يفرضها  التي القانونية والنظم والقوانين الواجبات  أي ، يمارسها

 إلى الفرد  يسعى ما بين لتطابق نتيجة السلوك  هذا ويكون   ، لتحقيق أهدافها المنظمة  لصالح ممكن جهد 
الفردي على سواء تحقيقه  تسعى ما وهو عام بوجه  الاجتماعي المستوى  على أو  ، للعامل المستوى 

 .  وهذا مانراه كتعريف اجرائي للالتزام الوظيفي لتحقيقه المنظمة
 هذا أدبيات  المسيطرتان على  هما الوظيفي  للالتزام  رؤيتين هناك  أن على الباحثين من العديد  اتفق وقد 

 : وهما الموضوع
الرؤية  تعكس نظر وجهة أنه أساس على الوظيفي للالتزام تنظر والتي النظرية أو :    الفكرية الأولى 

 المرتفع الوظيفي الالتزام الشخص ذو فإن الرؤية هذه وحسب  والمنظمة الموظف بين العلاقة جودة طبيعة
 المنظمة هذه سبيل في  الكبير الجهد  واستعداد لبذل  ، المنظمة وقيم بأهداف عميق إيمان لديه الذي هو
 تناولت  التي الدراسات  من  الكثير في الرؤية هذه وقد استخدمت   ، فيها البقاء في الصادقة الرغبة ولديه كما

 . الوظيفي الالتزام موضوع
 شعور إيجاد  في الفرد  يستخدمها  التي العملية على رئيسي  بشكل تركز التي : السلوكیة الرؤية الثانیة

 على  يحاول  الشخص  أن  على الرؤية  هذه وتنص   ،  الخاصة لتصرفاته ولكن بالمنظمة ليس  بالارتباط 
  ". للمنظمة تركه نتيجة الذي يخسره الوقت  أو النقود  مثل له قيمة ذي شيء كل على الحفاظ

 (  65-64  ص  2006 حمدات  حسن محمد  )                                                        
تحديد  فعال  بدور تساهم التي العوامل من العديد  هناك أن الرؤيتين هاتين من نستخلص   الالتزام في 
 مبني وظيفيا التزاما أن هناك نجد  حيث  مؤسسة منظمة أو داخل العاملين للأشخاص  بالنسبة الوظيفي
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 آخر وظيفي التزام هناك وأن  ، لتحقيق أهدافها والمؤسسة الفرد  بين والنفسي القيمي التوافق أساس على
 . الوظيفي الالتزام على تجبره بدورها العامل والتي للفرد  النفعية المصالح أساس على مبني
 حد  في كقيمة معين،والالتزام هدف لتحقيق كوسيلة الالتزام أهمها وإشكال صور عدة الوظيفي الالتزام يأخذ 
 ".الآخرون  يتوقعه لما كامتثال ،والالتزام ذاته

 286) ص  ،2005 يهفل عبد  فاروق  ، المجيد  عبد  محمد  السيد (                                        
الباحثين العديد  راعى وهنا  من ينتج التي الأشكال من عددا الوظيفي الالتزام بالدراسة اهتموا ممن من 

 في  معظمها وتتبلور ، المنظمة في لآخر عامل من وتميزه طبيعة توضح والتي ، هذا الالتزام خلالها
 : وهي أنواع ثلاثة

 

 ثانیا: ابعاد الالتزام الوظیفي 
 
 
 
 
 
 
 
 

الالتزام الوظیفي  : ابعاد  الثانيالشكل 

         الالتزام الوظیفي
 لإ 

 

 الالتزام العاطفي: 

الاستمرار العمل في المنظمة لأن العامل  
 يوافق على أهدافها ويريد البقاء فيها .

 

 الالتزام الاستمراري:
العامل مع   يستمر

المنظمة لأنه لا يملك  
 غير ذلك

 الالتزام المعیاري: 
الاستقرار في المنظمة لأن العامل 

 يتعرض لضغوط من الآخرين .
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  العاطفي( :  الوجداني )الالتزام الالتزام ✓
 ".   فيها والمساهمة بالمدرسة بالارتباط ) المعلم أو  المدير (شعور "به ويقصد 

 65 )ص  ، 2006 حمدات  حسن محمد  )                                                             
 الفرد مرتبطا فيها يكون  التي الدرجة وهو المنظمة نحو العامل قبل من تعاطفي شعور عبارة عن وهو

 ،الرغبة  الانتماء ، ،السعادة الحنان التعلق"  ، المشاعر من مجموعة خلال بالمنظمة من سيكولوجيا
 179 )ص  مؤلف بدون   ، التنظيمي والالتزام التنظيمية الثقة بين قةلاالع )تحليل                         

 والإخلاص  بقيمها والالتزام الإدارية في المنظمة الفرد  لدى المتولد  الإيجابي  الشعور مستوى  هو " أيضا و
 ". إليها بالانتماء معها والافتخار بالارتباط والشعور الدائم ، لأهدافها

 173 )ص  ،  2011،  3 العدد   الخشروم مصطفى محمد )                                            
         "  وجدانيا ارتباطا وأهدافها الفرد بالمؤسسة ارتباط " بأنه العاطفي   الالتزام عرف من هناك وكذلك

   66 )ص  ، 2003 ، محمد  أمير حواس)                                                              
 الشعوري  المعنوي  الجانب  أي  ، اللامادي الجانب  تطابق بين  هو  الوجداني الالتزام أن القول يمكن وبتالي 

 إلى وتسعى أساسها على  المنظمة تعمل التي والقيم والأهداف الفرد العامل يحمله الذي القيمي والجانب 
 الشخصي  الاندماج من نوعا ويخلق ، وقيمها بالمنظمة الإيمان من نوعا يخلق هذا التطابق إن ، تحقيقها

 من النوع يكون هذا كثيرة  حالات  وفي عمله أداء في  المتعة ويمنحه  ، والمنظمة العامل بين  والوجداني
 . يتقاضونه الذي الأجر حساب  على حتى العاملين من الالتزام
 الأفراد  أن يعني بما ، التنظيم نحو الموظف قبل من  تعاطفيا شعور أو ايجابي توجه يعكس مؤشر ويمثل
 أو الحب  علاقة بسبب  فيها يبقون  ، منظمتهم نحو الوجداني الالتزام من عالية يظهرون معدلات  الذين
  74 )ص : 2004 السميع عبد  الرب  جاد  ، حسنين ".) التنظيمات  تلك نحو  به يشعرون الذي  الميل

الجانب   اي  فيها  يعمل  التي  والمنظمة  العامل  بين  ينشا  الذي  العاطفي  الجانب  الى  تشير  هنا  التعريفات 
 اللامادي  

 المستمر  الالتزام :الاستمراري  الالتزام ✓
 ".  للمنظمة تركه هو سببها أن الموظف يرى  التي التكاليف على مبني" هوو  

 65 )ص  ، 2006، حمدات  حسن محمد )                                                             
 عند  ما سيفقده مقابل التنظيم مع استمراره حالة في إستشمارية قيمة من الفرد  يحققه ما "أيضا ويقصد به

 ( 60 ص  ، 2009غامدي آل محمد  بن سعيد )" . أخرى  بجهات  التحاقه
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 سيكلفه  فيها العمل ترك بأن  لاعتقاده معينة  في منظمة العمل في ليبقى  الفرد  ورغبة قوة على  أيضا  ويدل
  لسبب  إما ذلك يفعلوا أن  عليهم لأنهم المنظمة في يبقون  ، المستمر العالي الانتماء وذ  فالعاملون  ، الكثير
 ".  المنظمة في العمل لترك المرافقة  التضحية من بسبب الخوف أو البدائل قلة إدراك

  68 )ص  ، 2007 فلمبان  نوازي  فؤاد  إيناس)                                                         
الاستمراري  بأن القول ويمكن  التبادل عملية في التنظيم من الفرد  عليه يحرص  لما نتيجة هو الالتزام 

 غالبا مرهون  الالتزام هذا ويكون  تركها على المترتبة التكاليف من وخوفا  ، بينهما القائم النفعي المصلحي
مناصب  أو  كالأجر المادية  بالجوانب   ما  وهذا .الخ  ...الوظيفة من  العامل  مسكن قرب  أو الشغل قلة 

 .الجيد  بالأداء وأيضا والقوانين باللوائح التزامه على ينعكس
الالتزام الاستمراري متعلق بمدى التكاليف التي سيفقدها  مما يمكن استخلاصه من التعريفات السابقة بان  

او يكتسبها العامل من خلال تركه للمنظمة او اختيار البقاء فيها ، فهنا نجد ان الجانب المادي هو الذي  
 يغلب على تحديد تصرفات العامل تجاه منظمته . 

 : المعیاري  الالتزام ✓
 ثلاثة بينBuchanan    1974  بوكنان فرق  المنظمة وقد  في بالبقاء بالالتزام الموظف شعور إلى ويشير 

 من والتي تنبع الفرد  قبل  بالانتماء والمشاركة من  الإحساس  :الوظيفي الالتزام عليها  يقومة  رئيسي مرتكزات 
الرغبة بوجود  عنه يعبر والإخلاص والذي ها، ب يقوم  التي  والأدوار الأنشطة بأهمية النفسي  رضاه  تلك 

 المبذول من الجهد  ومضاعفة والأحوال الظروف جميع  في  بالمنظمة والعمل بالاستمرار  عن الفرد  الأكيدة
            (60 ص   ، 2006  ، حمدات  حسن  محمد )  ".  المنظمة  وأهداف أهدافه  تحقيق  وراء سعيا قبله

 فيها والعاملين المنظمة تجاه والواجب  بالمسؤولية الفرد  شعور به الأخلاقي ويقصد  الالتزام يسميه والبعض 
 النوع هذا بلورة في كبير دور الفرد  بها يؤمن التي الشخصية وللقيم،    المنظمة لتلك عليه الوفاء يحتم الذي

 التي والمبادئ الشخصية القيم من ينبع قد  المنظمة في بالبقاء والواجب  بالالتزام الفرد  فشعور  ، من الالتزام
 الفرد  به يؤمن الذي أو الدين الأعراف أو العائلي الثقافي أو  التوجه أي  ، للمنظمة دخوله قبل الفرد  يحملها

 (  60ص   2009، غامدي آل محمد  بن سعيد  )".  الالتزام من النوع  هذا تكوين في أثر وله
 يؤديه الذي  والواجب  المسؤولية حول العامل يحملها التي الخلفية هو المعياري  أن الالتزام القول ويمكن 

يخلق  مما  ، المجتمع نحو  للعامل الاجتماعية المسؤولية أي عامة بصفة وللمجتمع خاصة للمنظمة بصفة
 الجيد  يلتزم بالأداء وكذلك فيها والاستمرار المنظمة أهداف لأجل والتضحية بالعمل الالتزام في الرغبة لديه

للمنظمة   يؤديه الذي  والواجب  المسؤولية حول العامل يحملههو كل ما   المعياري  أن الالتزام القول ويمكن
 عامة مما يخلق لديه الرغبة في الالتزام بالعمل وكذلك الالتزام بالاداء الجيد   بصفة وللمجتمع خاصة بصفة
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  المقاربة النظرية ثالثا 
 : السلوكي المدخل 1-

 التنظيمي الالتزام إن( Sheldon ) "يرى  حيث ،  والتنظيم الفرد   بين العلاقة على المدخل هذا يرى  حيث  
 يمثل التنظيمي الالتزام إن   ( Poteers  Mowdy ) "وكذلك يرى   ،يربط الفرد والمنظمة   اتجاها يمثل
 . بها"  منظمته وارتباطه مع الفرد  تطابق درجة

 والتنظيم .  الفرد  بين  الارتباط قوة : بأنه  (Vadewalle et al ) يرى  و
 : التبادلي المدخل -2

 ناحية من والعاملين التنظيم  بين التبادلية للعلاقة محصلة انه على للالتزام ينظر المدخل  لهذا وطبقا
 نتيجة تحدل  ظاهرة يمثل التنظيمي الالتزام أن  (Hrebinial & Alutto ) "  ، ويرى  والمنافع الإسهامات 

 والمنظمة "الفرد  بين التبادلية للعلاقات 
  أي ، " والمقايضة للتبادل وسيلة انه على إليه ينظر التنظيمي الالتزام أن  ( Angle & Perry ) "ويرى 

 . الالتزام درجة زادت  الفرد  نظر وجهة من التبادلية المصالح زادت  كلما انه المدخل لهذا طبقا انه
 : والسلوكي الاجتماعي المدخل 3-

 وولائه طاقته بذل في اجتماعي كدور الفرد  رغبة يمثل التنظيمي الالتزام إن kanter ) يرى  )  حيث 
  اجتماعي " مكنظا للمنظمة

 عبر  وكذلك . " اجتماعي   ، التي  الحالة بأنه" التنظيمي الالتزام  عرف بان سلوكية ناحية من الالتزام عن 
Salanick )    )التي  الحالة بأنه" التنظيمي الالتزام عرف بان  سلوكية ناحية من الالتزام عن  

 يصبح من خلالها الفرد مقيدا بأعماله والتي من خلالها يتم تدعيم أنشطة المنظمة وارتباط الفرد بها ". 
   58-59 )   ص  2003، محمد  أميرة)حواس                                                         

        :المؤسسة لداخ العامل لدى الوظيفي الالتزام مستوى في  المؤثرة لالعوام رابعا :
  تناولت   وقد   الوظيفي  الالتزام   في  المؤثرة  لالعوام  وحصر  طرح  في  والتوجهات   الاراء  من  العديد   هناك
  من   فهناك  ،  الوظيفي  الالتزام   على  تؤثر  أن   يمكن  التي  الأساسية  لالعوام  من  مجموعة  الدراسات   معظم
 والخصائص    السمات   أي  الفرد   بخصائص   تتعلق  لوعوام  الخارجية  بالبيئة  متعلقة  لعوام  وجود   يرى

   المستوى لتحقيق مراعاتها المنظمة على يجب  تنظيمية   لعوام  هناك  أن يرى  من وهناك ، الشخصية
 ،  محددات   أو  لعوام  عدة  الباحثين  من  العديد   ذكر  وقد   ،  العاملين  لدى  الوظيفي  الالتزام  من  المرغوب  

 :  يلي   ما منها ونذكر الوظيفي الالتزام مستوى على تؤثر
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 :الفرد بخصائص  المتعلقة لالعوام •
  المتعلقة   الديمغرافية  للمتغيرات   الشخصية  السمات   أو   الخصائص   تناولت   التي  الدراسات   تعددت   لقد   

 الأفراد   وقيم  ودوافع  ،  والجنس  ،  التعليمي  المستوىو  الخدمة   مدة  لوطو  ،  السن  حيث   من  بالفرد 
 :   يلي ما منها ونذكر
  نتائج  أثبتت   فقد   الوظيفي  بالالتزام  وعلاقته  العمر  لمتغير   بالنسبة:    الخدمة  مدة  لوطو  السن -

  تقدم  كلما  أنه  أي  والالتزام  لالعم  في  التقدم   بين  فيما  إيجابي  ارتباط  وجود   الدراسات   بعض 
 من كبار السن  لأن  نتيجة  ، الوظيفي ، لديه  الوظيفي الالتزام لمعد   ارتفاع لالعم في الموظف

 (  183ص  2004  ،الدين محمد عبد الباقي  ح)صلا  العمل. في وظيفيا  حرصا  أكثر الموظفين

  بالمنظمة   الفرد   تعلق  زاد  الخدمة  مدة  زادت   فكلما  المؤسسة  في  لالعم  بمدة  الالتزام    لعلاقة  ،اما بالنسبة  
 منخفضا.  الوظيفي الالتزام فيكون ، القصيرة الخدمة مدة حالة في صحيح والعكس

   (41ص   2006 1احمد ط  محمد  الوزان )خالد                                                        
  بين    الاجتماعي  التفاعل  منها  عوامل  عدة   من   نتج   ،  الخدمة  ومدة  الوظيفيالالتزام    بين  العلاقة    هذه  إن 

 متغير  يلعب   وأيضا  ،   جهة   من  والمشرفين  القيادة  بين  وأيضا  فيه   ل يعم  الذي   لالعم  وفريق   لالعام
 .  المنظمة في  بالبقاء الشديدة رغبته في دورا لالعم محيط في الفرد  وجود  تقادم  نتيجة الخبرة
للعامل   المستوى -   المستوى   بين  علاقة  هناك  أن  الدراسات   من   العديد   أثبتت   لقد :    التعلیمي 

  طرديا  أو  عكسيا  الارتباط    هذا  يكون  وقد   ،  لديه  الوظيفي  الالتزام  ومستوى  لللعام  التعليمي
  للموظف   العلمي  لالتأهي  بين  فيما  السالب   الارتباط    أن  على  الدراسات   بعض   أكدت    حيث 
   توقعات  معدلات  لارتفاع معظمها يرجع ،لأسباب عديدة  نتيجة ذلك ، الوظيفي الالتزام لومعد 

  تزايد   على  علاوة  لأفض  ومعنوي  مادي  عائد   لتحقيق  المستمر   وسعيه  لالمؤه  الفرد   وطموحات   الفرد 
  . العلمي تأهيله ارتفع كلما الفرد  أمام الوظيفية  لوالبدائ الخيارات 

 ( 184  ص  ، 2004 ،عبد الباقي  محمد  الدين ح)صلا                                            
  فيها   ليعم  التي  الوظيفة  تفوق   طموحات   ولديه  ل عا  تعليمي  مستوى  لديه  الذي  لالعام  أو  الفرد   أن  أي 

   أيضا الدراسات  بعض  أثبتت  وقد  ، لديه الوظيفي الالتزام مستوى على  سلبي انعكاس هناك يكون
 لالمؤه  أرتفع  كلما  انه   أي  للموظف  التعليمي  والمستوى   الوظيفي   الالتزام  بين  الايجابي  الارتباط  أن

 وزادت   مرتفع  تعليمي  مستوى  لديه  كان  كلما  لالعام  أن  أي  ،  الوظيفي  التزامه  لمعد   أرتفع  للفرد   العلمي
 ،   العلمي  ومستواه  قدراته  مع  تتناسب   فيها  ليعم  التي  الوظيفة  أو  فيها  ليعم  التي  البيئة  وكانت   خبراته

 . لديه الوظيفي الالتزام مستوى أرتفع



   الالتزام الوظيفي نظرة سوسيوتنظيمية :  الثالثالفصل 

 5 

  فبعض   الوظيفي    الالتزام   ومتغير   الجنس  متغير   بين   العالقة   حيث   من  الآراء  تباينت   لقد :    الجنس -
 المرأة  إلى  أشار  الدراسات أكدت على إن الرجل أكثر استقرارا والتزاما من المرأة والبعض الآخر

  المتزوجة   أي  الملتزمة   المرأة  كون   فياختلاف الآراء    هذا  وفي  ،  لالرج  من  التزاما  أكثر  العالمة
  غير  هي  الملتزمة  المرأة  أن  ليقو  الآخر  والبعض   ،  وطيبة  مستقرة  زوجية  بحياة  تتمتع  والتي

  .  الأفراد  بوظيفتها  وارتباطا  رضا أكثر لأنها  المتزوجة
 (184 ص  ،  2004عبد الباقي ،  محمد  الدين ح)صلا                                         

  في  عليه يعتمدون الذي المكان هي أنها على المنظمة إلى نظرالأفراد  كلما:  وقیم الأفراد دوافع -
  التي    والقيم  الأفراد   توقعات   بين  التطابق  من  درجة  وهناك  ،  التزامهم  زاد   حاجاتهم   إشباع

  .  لديهم الوظيفي الالتزام زاد  لتحقيقه المنظمة تسعى وما  ، المنظمة قيم مع يحملونها
 ( 42ص  2006احمد ،  )خالد الوزان محمد                                                        

  والطموح   الوظيفي  الالتزام   بين  الايجابية  العلاقات   على  الدراسات   بعض   نتائج  ذلك  بينت   كما
 .  الإنجاز إلى والحاجة  الوظيفي الالتزام بين وكذلك ، الاجتماعية العلاقات  إلى والحاجات 

 : الوظيفة بخصائص  المتعلقة لالعوام •
  فتنوع   ،  الوظيفي  الالتزام  مستوى  على  بها  التوتر  ودرجة  مجالها  حيث   من  الوظيفة  خصائص   تؤثر
 .  الوظيفي  بالالتزام  إيجابيا يرتبط هذا كل ، بالمسؤولية والشعور  والتحدي  والاستقلالية  الوظيفة لمجا
 :لللعم الداخلية بالبیئة المتعلقة لالعوام •

  السياسات   مثل  ،  العاملين  لدى  الوظيفي  بالالتزام  إيجابيا   ارتباطا  لها  عامة  بصفة  التنظيمية  العمليات   إن
  والمناخ   ،  المتبع  الحوافز  ونظام  ،  القيادة  ونمط  ،  والأدوار  الأهداف  وضوح  ،  التنظيم  لداخ  المتبعة

  مستوى   على  تأثر   بدورها  والتي  للتنظيم   الداخلية  العوالم  من  مجموعة  يلي    فيما   وسنستعرض   التنظيمي
 :   للعاملين الوظيفي الالتزام

  من  وخاصة  لالعم  حاجات   إشباع  على  تساعد   داخلية  سياسات   تبني  لخلا   من  وذلك  :  السياسات
 التي  المتداخلة  الحاجات   من  مجموعة  لديه  الإنسان   بأن  معروف  هو  كما   الانساني  الجانب   حيث 

  فيما   تتنافس  الحاجات   من  عدد   له  إنسان  وكل  ،الأفراد   لهؤلاء  التنظيمي  السلوك   لتشكي  على  تساعد 
               (65ص  2004  عدوان ، دادي ر)ناص .يحدد السلوك الذي هو الأقوى الدافع أو والحاجة ، بينها

  تلبي   المنظمة  لداخ  إيجابية   سياسات   بني  إذن  ،   عليه  إيجابا  أو  سلبا  وينعكس  بسلوك  حتما  يرتبط
 .  الوظيفي الالتزام مستوى على إيجابا سينعكس فيها العاملين احتياجات 
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  أي  للتنظيم  الداخلية  البيئة  أو  لالمجا  ذلك  هو  التنظيمي  فالمناخ:    التنظیمي  المناخ  تحسین  على  لالعم
  الاتصال   ونوعية  ،  البشرية  قوى  لتعام  وكيفية    لالتعام  وأسلوب   ،  به  المحيطة  لوالعوام  لالعم  مكان

 فالمناخ "  ،  للمنظمة  شخصية   أو  للمنظمة  الداخلية  بالأجواء  تسميتهويمكن    ،  التنظيم   في  الفاعلين  كل  بين
 " .  والتنظيم للأفراد  الاستقرار تحقيق على ليعم  ، إيجابي لعم  جو خلق  على  يشجع الجيد  التنظيمي

   (39ص  2005 غالب العوفي ، نب )محمد                                                           
  العاملون   يدركه  كما  ،  الخدمة  مناخ  لمتغير  معنويا  أثرا  هناك  "  أن  إلى  الدراسات   بعض   توصلت   وقد  

                                      في
  مناخ     علاقة  في   معنوي  لبشك  أثر  وسيط   كمتغر  الوظيفي  الرضا  وإن   ،  لديهمالالتزام الوظيفي    مستوى
   (196، ص  2011)محمد مصطفى الخشروم ، ".   الوظيفي بالالتزام الخدمة

الأدوار   وضوح و   وكذلك   تحقيقها  إلى  التنظيم   يسعى  التي  التنظيمية   الأهداف  وضوح  إن  :  الأهداف 
 زاد   تحقيقها إلى  المنظمة  تسعى والتي  المرسومة  الأهداف  تحقيق  لاج  من   العاملين  لدى   الأدوار  وضوح

  كانت   كلما  ومحددة  واضحة  والأدوار  الأهداف  كانت   فكلما  -  والعكس  الوظيفي  الالتزام  مستوى  من
  علاقة   هناك  أن  الدراسات   من   مجموعة   تناولت   وأيضا   -اكبر   الوظيفي  للالتزام  الافراد   إدراك  عملية 

  في   تمت   التي  الدراسات   معظم  وتشير  ،  الوظيفي  والالتزام  الدور  وغموض   الدور  صراع  من  لك  بين
  هذا

  حيث   ،  الوظيفي  والالتزام  الدور  وصراع   الدور  غموض   من   كل  بين   عكسية   علاقة  جود   و  إلى  لالمجا
  و   الفرد   التزام  على  سلبا  بدوره  يؤثر  الذي  بالمسؤولية  الشعور   انخفاض   إلى   يؤديالدور   صراع  أن

  بها   يشعر   التي  الضغوط  زيادة  إلى  ويؤدي   صراع  موقف  في  العامل  يضع   الدور  غموض   فإن  لبالمث
درجة  إذا  ولكن  ،  الالتزام  على  سلبا  يؤثر  وبتالي  الفرد    زاد  الفرد   يؤديه  الذي  الدور  وضوح  زادت 

 (185 ص  ،  2004الدين محمد عبد الباقي ،   حصلا .) به التزامه
نظام  إن  :  مناسبة  حوافز  أنظمة  تطبیق  عن   الرضا  زيادة  إلى  يؤدي  ومعنوي  مادي  حوافز  توفر 

 .  لدى العاملين الوظيفي الالتزام زيادة وبالتالي المنظمة
  هي   فالإدارة الناجحة  الآخرين  إقناع  هو   الإدارة  به  تقوم  أن  يجب   الذي   الكبير  الدور  إن:    القيادة  نمط

،  لإنجاز  الجماعي  التأييد   كسب   على  القادرة زيادة  الذي  هو  الناجح  فالقائد   الاعمال    الالتزام   يستطيع 
 (  39، ص  2005غالب العوفي ،  نب محمد الافراد .)  لدى الوظيفي

  للعاملين   النظر  وجيدة  قوية  تنظيمية  ثقافة   خلق  على   لالعم  إن  :   مؤسساتية  ثقافة  بناء  على  لالعم
 .  فيها الوظيفي الالتزاممستوى  على  إيجابيا تنعكس سوف ، واحدة لعم  بيئة  في كأعضاء
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 من  الخارجة  لالعوام  بها  ونقصد   :التنظیمية  غیر  لالعوام  أو  الخارجية  بالبیئة  المتعلقة  لالعوام •
حيث   وفرص   لالعم  سوق   ظروف  لمث  الداخلية  التنظيمية   العمليات   نطاق على   الاختيار    تؤثر 

 لهؤلاء  لالعم  بداية  خاصة في  لديهم  الوظيفي  الالتزام  درجة  على  تؤثر   وبالتالي  الأفراد   اتجاهات 
الاجتماعي  بالوضع  مرتبطة  لالعوام  هذه  تكون  الأحيان  معظم  وفي  ،  الأفراد  و   لبلد   الاقتصادي 

الاقتصادية  فكلما   البلد   هذا  في  المتبعة  لالتشغي  وبرامج   وسياسات   معين الأوضاع   جيدة    كانت 
الوظيفي  مستوى  كان   المتاحة   لالعم  فرص     وتعددت  حالة   والعكس  مرتفعا  الالتزام  الكساد   في 

 ( 41 ، ص  2006)خالد الوزان محمد احمد ، الاقتصادي . 
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 اولا : مجال الدراسة
 خلالها إلى من نهدف حيث  ،  علمي بحث  لأي الأساسية المنهجية الخطوات  إحدى  الدراسة مجالات  تمثل

 في ظل تكاشف منهجية كمرحلة البحثية الدراسة محل التنظيمي الواقع لحيثيات  المتعمق التغلغل والفهم
 .فرضياتها و الدراسة وأهداف تتماشى التي المكرسة المحكات  عن البشري  ، الزمني ، المجال المكاني

I. المجال المكاني 
 في  المنهجية ت الاجراءات دع حيث  ، البحث  مجتمع يحوي  الذي الجغرافي الحيز أو النطاق به يقصد 
 إلى  بحثية كمعطيات  البحث  مجتمع وطبيعةالجغرافي  النطاق وخصائص  وأهدافه الموضوع طبيعة خضم

الدراسة   للديوان   الميدانيةاجراء  المحلي  الهيكل  تعتبر  التي  القطب  المسيلة  الجامعية  الخدمات  بمديرية 
العلمي   والبحث  العالي  التعليم  لوزارة  التابع  الجامعية  للخدمات  الوزاري    بموجب  المنشأة  الوطني  القرار 

المؤرخ في   المؤرخ في    2013-12-23المشترك  المشترك  الوزاري  القرار    2014-12-22يعدل ويتمم 
متضمن إنشاء مديريات الخدمات الجامعية وتحديد مقرها وقائمة الاقامات الجامعية التابعة لها الجريدة  وال

تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي ،   ةعمومي  مؤسسة باعتبارها  2014سنة    29الرسمية رقم  
 .ذات طابع اداري 

II. الزماني   المجال 
 ترسيخ واقع  فيها يتم التي الزمنية الفترة المرحلية وخطواته المنهجية دلالاته في الزمني المجال يتضمن

 الوصفي،  لخصائص المنهج محاكاةالدراسة  بميدان العامل لدى بالالتزام الوظيفي علاقتها و القيادة بالقيم
 للتعرف 2020 فيفري  20 المديرية لمقر استطلاعية جولة خلال من البحثي الواقع على الوقوف تم حيث 
 ، الفيزيقية الظروف  ، للمؤسسة الداخلي الشكل المصالح و  الاقسام عدد  ،  الموظفين و العمال عدد  على

الخاصة على الاطلاع تم خلالها  القانون  ،  الجماعية الاتفاقية  ،  التنظيمي هيكلها ،  بإنشائها الوثائق 
 .للمؤسسة الداخلي

اجراء  تم كما ،  البحث  عينة من فردا 20 على الاستمارة تجريب  تم 2020 ماي 06 اليوم في أما
مديرة    مع مقابلة أجريت  و ،   اليوم بنفس المستخدمين قسم رئيس  مع المقابلة دليل بتطبيق حرة  مقابلات 
 بين  ما الممتدة  الفترة خلال المقابلة استمارة  ملأ و توزيع تم ثم 2020  ماي 07 في الخدمات 

 جوان   03ماي   26 
III.   المجال البشري 

 تصريحات  حسب  موظف 995 البحثية الدراسة مجالفي  واقعال البحث  لمجتمع  الإجمالي العدد  يبلغ
:التتتتتتتتالي الجتتتتتتتدول حستتتتتتب  مقستتتتتتتمين ،المستتتتتتتخدمين  قستتتتتتتم رئتتتتتتيس
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  المؤسسة محل الدراسة  : توزيع الموظفین والعمال في (1)الجدول 
 المصالح الإدارية 

 

 المصالح الصحیة
 العدد  الصنف الرقم العدد  الصنف الرقم
 09 الأطباء العامون  01 01 مديرة الخدمات  01
 02 عيادي نفساني   02 04 رؤساء الأقسام  02
 19 ممرضين للصحة العمومية  03 05 مدراء الاقامات  03
 01 ملحق للمخابر الجامعية  04 20 رؤساء المصالح 04
 02 مهندس دولة في الإعلام الآلي 05

 

 09 تقني سام في الإعلام الآلي  06
 06 ملحق رئيسي للإدارة  07
 04 وثائقي أمين المحفوظات  مساعد  08
 06 محاسب إداري رئيسي  09
 06 ملحق الإدارة  10
 04 تقني في الإعلام الآلي  11
 02 عون إدارة رئيسي  12
 02 محاسب إداري  13
 02 معاون تقني في الإعلام الآلي 14
 03 عون إدارة  15
 05 كاتب  16
 19 عامل مهني خارج الصنف  17
 10 حفظ البيانات  عون  18
 05 عون مكتب  19
 13 3 –  2 -1عامل مهني من الصنف  20
 03 سائق سيارة  21
 814 الأعوان المتعاقدون  22
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 منهج المستخدم في الدراسة الثانیا : 
 على  ينص  ،هدف لبلوغ تسعى العمليات  من منظمة مجموعة باعتباره جوهرية مسألة العلم في المنهج يعد 

  (99 ص  ، 2004 أنجرس )موريس مادراسة  موضوع حول العمل تخطيط و تصور كيفية
 في الفنية و المنهجية الإجراءات    دعت  فرضياتها، صدق مدى من تتأكد  و أهدافها الدراسة  حتى تحقق

 القيادة بالقيم   طبيعة وصف على لقدرته الوصفي المنهج  لإتباع النظرية توجهاته و الموضوع طبيعة خضم
الوظيفي   بين العلاقة  وإبراز ،  تحفيزهم و العاملين لتمكين الداعمة الالتزام  سلوك  و  بالقيم   لدىالقيادة 
كما يمكن المنهج الوصفي في الكثير من الحالات تحديد العلاقة الارتباطية بين المتغيرات انطلاقا   العامل

 كمية وكيفية قصد وصف الظاهرة المدروسة.من كونه يقوم على جمع معطيات ومعلومات 
 یاناتثالثا: ادوات جمع الب

  و الدراسات ذات   البحول  في والدقة المصداقية لبلوغ أنه تفترض  التي المنهجية الإجراءات  تماشيا مع

 حول  والبيانات  المعطيات  جمع في تساهم العلمي بالبحث  خاصة أدوات  بناء يجب  العلمي، الطابع
 الملاحظة أداة  علىالدراسة  هذه اعتمدت  منه، وانطلاقا . ل الدراسةمح الظاهرة  أو المعالج الموضوع
 .المقابلة واستمارة ،حرة ال المقابلة ،المباشرة 

I.  الملاحظة المباشرة 
 محاولا الوقوف الظواهر من خاصة طائفة إلى جهده و عقله و حواسه الباحث  يوجه أن هي الملاحظة

   (226  ص  2008 المومن عبد  معمر )علي الخفية أو منها الظاهرة خواصها و صفاتهاعلى 
 غير بطريقة ما مجموعة بملاحظة تسمح العلمي للتقصي مباشرة تقنية أنها على الملاحظة  تعرف و

 (  184  ص   ، 2004 أنجرس موريس )  السلوكات  و المواقف فهم بهدف كيفي بسحب  للقيام عادة موجهة
 حيث  يدرسها التي الأشياء أو بالأشخاص  المباشر اتصاله خلال من معين الباحث بملاحظة سلوك فيقوم

  اتسجيله و المعلومات  لجمع دليل إعداد  إلى المباشرة الملاحظة تحتاج
 )  236  – 228 ص  ، 2008 المومن عبد  معمر )علي                                              

 يحتكر  ولا مباشرة بطريقة ويتم المبحوثين، لإجابات  ومدعمة مساعدة أداة  المباشرة الملاحظة دليل فيمثل  
 وتفسير  فهم بهدف البحث  مدة معمراحل متزامنة   على تكون  وإنما ، الدراسة جوانب  من على جانب 

 إلىالدراسة    عمدت  التوضيحات  هذه ظل وفي. الدراسة    ميدان في جديد  يكون  قد  ومامتغيرات الدراسة  
 الدراسة   إشكالية مع تماشيا ملاحظته يستحقعما   للكشف منهجية كآلية المباشرة دليل الملاحظة إعداد 

وو   أبعادها و :التالية الجوانب  المباشرة  الملاحظة دليل شمل قد  مؤشراتها 
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 بقيم ادراة الانجاز متعلقة جوانب 
  بسلوك الالتزام المعياري  متعلقة جوانب 
   الالتزام العاطفي بالسلوك متعلقة جوانب 
II.   المقابلة الحرة 

 هتتي تقنيتتة مباشتترة للتقصتتي العلمتتي تقتتوم علتتى مستتعى اتصتتالي كلامتتي للحصتتول علتتى بيانتتات لهتتا علاقتتة
 (173ص.  2012ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتعيد ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتبعون:  (. بهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدف البحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتث 

 ، وذلتك لقتدرتها علتى الغتوص فتي جزئيتات  المعطيات البحثية أداة المقابلة الحرة كآلية منهجية فعالتةبلورت  
ة الختتدمات متتدير المقتتابلات التتتي أجريتتت متتع كتتل متتن الموضتتوع والتعمتتق فتتي تفستتيره وتحليتتل الدراستتة لتتدليل 

 و تقديم الوثائق اللازمة الذين سهلوا علينا مهمة البحث بالتعاون قسم الموارد البشرية ، رئيس الجامعية 
 تضتتتتمنت  لتين والوقتتتتت لإجتتتتراء المقتتتتابلات بمكتتتتاتبهم بكتتتتل أريحيتتتتة و رحابتتتتة صتتتتدر. لقتتتتد تتتتتم إجتتتتراء مقتتتتاب

  :، حيتتتتتتتتتتتث جتتتتتتتتتتتاءت علتتتتتتتتتتتى النحتتتتتتتتتتتو التتتتتتتتتتتتالي أستتتتتتتتتتتئلة مختلفتتتتتتتتتتتة حتتتتتتتتتتتول أبعتتتتتتتتتتتاد الموضتتتتتتتتتتتوع
 متن الستاعة  2020ماي  07للمؤسسة ميدان الدراسة بتاريخ ة الخدمات الجامعية مدير (  01)مقابلة رقم 

 .زوالا 13  إلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى12 
 زوالا 12إلى  11من الساعة  2020ماي  08 قسم الموارد البشرية رئيس( 02) مقابلة رقم

III. استمارة المقابلة 
 أسئلة توجتهتعرف الاستمارة المعروفة في شكلها الأكثر شيوعا بسبر الآراء على أنها نموذج يظم مجموعة 

 (182ص   2008رشيد زرواتي: (.إلى الأفراد للحصول على معلومات حول موضوع أو موقف أوظاهرة ما
 تستتمح باستتتجواب الأفتتراد بطريقتتة موجهتتة و القيتتام بمعالجتتة كميتتة بهتتدف إيجتتاد علاقتتات رياضتتية و القيتتام

 (204ص  2004متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوريس أنجتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترس: ) . بمقارنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات رقميتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة
 القيتادة بتالقيم استمارة المقابلة هو الوقوف على فهتم معمتق ومتكامتل لواقتع إن الغرض المنهجي من تطبيق 

 ، و تماشتيا متع الخاصتية المهنيتة لجمهتور البحتث، تتم تطبيتق استتمارة مقابلتةالالتزام التوظيفي وواقع سلوك  
و قتد  موظتف. 89تتكون متن  (عون إداري، عون تنفيذ، عامل متعاقد )سؤالا موجها إلى فئة    30تضمنت  

تصتتادم تطبيتتق الاستتتتمارة بصتتعوبات تمثلتتت فتتتي تتتردد المبحتتتوثين لإجتتراء المقابلتتة و التجتتتاوب متتع أستتتئلتها 
 الشك من سرية المعلومات ، ما خلف لديهم الريب و  نتيجة عدم تعودهم على مثل هذه الدراسات الأكاديمية

على   الاستمارة  بوبت  حيث  علمي  غرض  في  استخدامها  متغيرات و  مع  تماشيا  المحاور  من  مجموعة 
 .الدراسة
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IV.  التحلیل الإحصائي 

محددة خطة  وضع  الكمية  البيانات  جمع  بعد  البحثية  المعطيات  التنظيمية جسدت  للبيئة  المتكامل   للفهم 
 لمعالجتها و تحليلها إحصائيا، حيث تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية للوصول إلى أهداف الدراسة

عينة و   خصائص  لوصف  المئوية  النسب  و  التكرارات  في  المتمثلة  و  جمعها  تم  التي  البيانات   تحليل 
 .  الدراسة و تحديد استجابات أفرادها إزاء محاور الدراسة

V.   الوثائق والسجلات 
 ، و مصتتتتدرا مستتتتاعدا علتتتتى جمتتتتع البيانتتتتات حتتتتول الواقتتتتع تعتبتتتتر أدوات مكملتتتتة لتتتتلأدوات المنهجيتتتتة الستتتتابقة

، الاتفاقيتتتة  ، قانونهتتتا التتتداخلي ، هيكلهتتتا التنظيمتتتي تتتتم الاطتتتلاع علتتتى قتتتانون إنشتتتاء المؤسستتتة،  التنظيمتتتي
 و ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتجلات العمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتال و المتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوظفين ، الجماعيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة

 عینة الدراسة : ربعا
 البحث  مجتمع -1

وأهم    يعبر مشتركة  بعناصر  تتميز  أو  تكتسي  التي  التي  الأفراد  من  عن مجموعة  البحث عموما  مجتمع 
 خاصية أن هؤلاء الأفراد ينطوون تحت الظاهرة المدروسة أي أن يحملون عناصر مكونة للظاهرة وبالتالي 

البحث    مجتمع  تضمن  وقد  عليه  بالدراسة  القيام  يمكن  مجتمعا  اعتبارهم   ايمكن  لهياكل  الأفراد  لتبعين 
 عاملا   936مديرية الخدمات الجامعية والمكون من  

 العینة  -2
البحث  تمثيلية لمجتمع  بناء عينة  إلى  العمليات تهدف  المنهجي مجموعة من  المعاينة في سياقها   تعتبر 

، فهي تجسد كيفية اختيار الحيز البشري الذي سيخضع للدراسة. ، و تماشيا مع المعطيات   المستهدف
  936من أصل    مفردة143 عينة الدراسة بلغت    المنهجية ضمنت الدراسة تحديد العينة القصدية حيث أن 

فئة تمثل  تنفيذ التحكم  عون  )مفردة  عون  المتعاقدين(،    ،  الموضوع  تبعا  الأعوان  والظروف    .  لطبيعة 
الاستثنائية التي دعت الى تبني هذا النوع من الاختيار وهو الأزمة الصحية العالمية المتمثلة في جائحة  

العمال على    19كورونا أو كوفيد   الظروف الصحية واجبار  التماشي مع  وقد أملى هذا الظرف ضرورة 
 عطلة استثنائية تماشيا مع إجراءات ت الحجر الصحي. 

 نعزو مبررات اختيار هاته الفئات من العمال الى الأسباب التالية:   منهجيا يمكن أن
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 أن هاته الفئات خاضعة دائما الى قيادة معينة   -1
 أنه يمكن من خلالها معرفة نمط القيادة الممارس داخل المؤسسة-2
 لتأثير قيم القيادة أو غيابها  تظهر مظاهر الالتزام الوظيفي عند هؤلاء تبعا -3

 البحث مجتمع خصائص -3
و البحث  لمفردات  الاقتصادية  و  الاجتماعية  الخلفية  على  الوقوف  تم  البحث  جمهور  ملامح   لتحديد 

 .التي تم تضمينها لأغراض منهجية و معرفية تنيط للباحث كشف الملامح العامة لأبعاد الدراسة

 توزیع أفراد العينة حسب الحالة العائلية و الجنس  یوضح(  02)  جدول رقم

 الحالة العائلیة
 الجنس

 المجموع  أرمل )ة(  مطلق )ة(  متزوج )ة(  عازب )ة( 

 % ت  % ت  % ت  % ت  % ت 

 %  65.97 66 %  00 00 % 0.99 01 % 54.99 55 %  9.99 10 ذكر

 %  33.96 34 % 2.99 03 % 5.99 06 % 13.99 14 % 10.99 11 أنثى 

 % 99.93 100 % 2.99 03 % 6.98 07 % 68.98 69 % 20.98 21 المجموع

 2س  1المصدر : س 

من افراد العينة يمثلون جنس الذكور وهذا راجع الى طبيعة    %  66تشير معطيات الجدول اعلاه ان نسبة  
يعملون في مصلحة  الذين  المهنيين  العمال  فئة  الغالب   اليه الاستمارة وهو في  الموجهة  البحث  مجتمع 

هد بدني قوي نوعا ما اما الصيانة والنظافة  والأمن الداخلي وعمال المطعم هذه المهن التي تحتاج الى ج
فئة الانال فهي موزعة على الاعمال الادارية و المنظفات  ،  كما اننا نلاحظ من معطيات الجدول ان 

 ان اغلبهم ارباب اسر تليها فئة العزاب بنسبة   أيمن افراد العينة متزوجين  % 68.98ما يعادل 
 .  % 2.99ثم الارامل بنسبة  -الانال   اغلبهم فئة -  % 6.98تليها فئة المطلقين بنسبة   %  20.98

 

 العلاقة بين الحالة الاجتماعية وطبيعة عقد العمل    یوضح(  03)  جدول رقم 

 الحالة الاجتماعیة 
 طبیعة 

 عقد العمل 

 المجموع  أرمل )ة(  مطلق )ة(  متزوج )ة(  عازب )ة( 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 % 60.96 61 % 1.99 02 % 5.99 06 % 40.99 41 % 11.99 12 متعاقد 

 % 37.96 38 % 0.99 01 % 0.99 01 27.99 28 % 7.99 08 مثبت 

 %01 01 %00 00 %00 00 %00 00 %01 01 جهاز ادماج 

 % 99.92 100 % 2.98 03 % 6.98 07 % 68.98 69 % 20.98 21 المجموع 
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 6س  2المصدر : س 

  مقابل المتعاقدون   العمال  نسبة تمثل %60.96 أن إلى أعلاه بالجدول الإحصائية  المعطيات  تشير
 الى   النسبتين بين التباين  هذا يعود  حيث  الدراسة ، عينة المثبتون من العمال نسبة التي تمثل 37.96%

 طبيعة القطاع الذي هو خدماتي يحتاج الى عمال مهنين 
اكثر منه الى اداريين ، اما   مرصصين ، منظفات ، وطباخين ...() اعوان امن ، نجارين ، كهربائيين ،   

المثبتون فهي موزعة على مدراء الاقامات ورؤساء الاقسام والمصالح ورؤساء الفروع والذي    نسبة العمال
 ناصب حسب تصريح رئيس قسم الموارد البشرية بالمديرية * .في الم يشهد اكتفاء

 منهم  المتزوجين عدد  أن  الى أعلاه الإحصائية المعطيات  فتشير للمبحوثين الاجتماعية للحالة بالنسبة أما

 العمال فئة منها %  27.99 و المتعاقدون   العمال فئة  منها %  40.99 تمثل ،  %  68.98 نسبة  بلغ
، ، من العزاب   فئة تمثل  %  20.98نسبة   تلتها ثم المثبتين   فئة   تمثل %  6.98 فنسبة  المبحوثين 

 . منهم  المطلقين
 تفاوت  الى يشير للمبحوثين  العمل عقد  طبيعة و الاجتماعية الحالة بين للعلاقة الإحصائي التحليل إن 

 مستوى  على يؤثر أن  يمكنه العمل عقد  طبيعة حيث  من العزاب  العمال و المتزوجين  العمال بين نسبي
 المهني  الاستقرار لهم يحقق الذي خارجها البديل عن البحث  أو بالمؤسسة البقاء اتجاه لديهم الالتزام 

 افراد  من % 40.99 تمثل التي المتعاقدين  المتزوجين العمال فنسبة. النفسي و الاجتماعي فالاستقرار
 المؤقتين  العزاب  العمال نسبة أن حين في لديهم ، الاجتماعي الاستقرار عامل  وجود  تشير الى العينة

 بحيث  المؤسسة ، متطلبات  و مرهونا المهني مستقبلهم تجعل العينة من افراد    %11.99 تمثل   التي
 بعث  على فيساعد  الاجتماعي ، الاستقرار على المساعدة عوامل من أهم المهني الاستقرار يعتبر

 على يساعده كما العامل ، لدى جهد  أعلى بذل و بجدية يشجع على العمل و العامل ، لدى الطمأنينة
 أكدت  ما هذا و الحياة ، مدى وظيفته على الحفاظ و المهني تطوير مساره و تكوين سبيل في ذاته تحقيق

 الفيبرية  المنطلقات  عليه
  **"السواء على الخاصة و  العامة البيروقراطية  في حياته مدى يستمر الموظف "
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 و طبيعة عقد العمل   المستوى التعليميیوضح العلاقة بين (  04)  جدول رقم

 المستوى 
 طبیعة      التعلیمي 

 العقد العمل 

 المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط ابتدائي 

 % ت % ت % ت % ت % ت

 % 60.96 61 % 1.99 02 % 23.99 24 % 23.99 24 % 10.99 11 متعاقد 

 % 37.97 38 % 24.99 25 % 10.99 11 % 1.99 02 %00 00 مثبت 

 %01 01 %00 00 %01 01 %00 00 %00 00 جهاز الادماج 

 % 100 100 % 26.98 27 % 35.98 36 % 25.98 26 % 10.99 11 المجموع 

 6س  3المصدر : س 

من افراد العينة المتعاقدون لديهم مستوى تعليمي مقبول حيث    % 60.96تشير معطيات الجدول ان نسبة  
 %  23.99يتساوى المستوى التعليمي المتوسط والمستوى التعليمي الثانوي بين افراد فئة المتعاقدون بنسبة  

لان هذه الفئة كما ذكرنا في السابق تمتلك مؤهل مهني ) النجارة ، الترصيص الصحي ، كهرباء ، اعمال  
 تتطلب مستوى تعليمي معين حسب قانون التكوين المهني .ادارية ( 

نسبة   يمثلون  الذين  المثبتين  العمال  بنسبة    %  37.97اما  جامعيين  اغلبهم  العينة    %  24.99فان  من 
 المبحوثة . وهم يمثلون اطارات مديرية الخدمات 

 ) مدراء الاقامات ، رؤساء الاقسام والمصالح ورؤساء الفروع (.  
 عملية وطبيعة عقد العمل الى ان  التعليمي المستوى  بين الربط عن الناتجة الكمية يات المعط توحي

 .*غالبا العلميةالمهنية و  الكفاءة على تعتمد  فهي ، العقلنة الرشد و من أساس  على قائمة التوظيف  
 لذا و الانجاز و بالمتابعة للقيام كفاءات  توظيف يتطلب  الخدماتي المؤسسة عمل طبيعة أن الى بالإضافة

 الابتدائي و المتوسط مستوى  نسب  مع مقارنة عالية الثانوي   والجامعية   الدراسات   مستوى  نسب  نلاحظ
 .**ونشاطاتها  مهامها لبساطة عال   تعليمي مستوى  الى تحتاج لا التي تنفيذ  أعوان فئة تغطي التي غالبا
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  سنوات الخبرة وطبيعة المنصب المشغول  العلاقة بين  یوضح(  05)  جدول رقم

 سنوات  الخبرة 
 المنصب 

 المهني الحالي 

 اقل من 

 سنوات  05

 من 

05 - 10 

 أكثر من 

 سنوات  10
 المجموع 

 % ت % ت % ت % ت

 عامل مهني 

 مستوى اول
11 10.99 % 20 19.99 % 20 19.99 % 51 50.97 % 

 عامل مهني 

 مستوى ثاني 
02 1.99 % 02 1.99 % 05 4.99 % 09 8.97 % 

 %40 40 %17 17 %16 16 %07 07 اداري 

 % 99.94 100 % 41.98 42 % 37.98 38 % 19.98 20 المجموع 

 9س  4المصدر : س 

من افراد العينة المبحوثة عمال مهنيين من    %  50.97تشير المعطيات الاحصائية في الجدول ان نسبة  
المستوى الاول وهذا نظرا الى طبيعة الدراسة الموجهة لفئة العمال ) اعوان الامن عمال الصيانة والنظافة  

رة ، اعوان المكاتب ، وأعوان   التي تضم ملحق ادا  %40عمال المطعم ...(  ثم تليها فئة الاداريين بنسبة  
 حفظ البيانات ، كتاب ، تقني في الاعلام الالي ...... 

 من افراد العينة المدروسة %  79.96اما بخصوص الخبرة المهنية فان معطيات الجدول تبرز ان نسبة 
مهني داخل    رسنوات عمل بالمديرية مما يظهر استقرا  05باختلاف تصنيفاتهم المهنية  لديهم اكثر من  

 ان العمال لديهم قابلية للبقاء بالمؤسسة نظرا لتوفر الشروط العمل الكريمة الى حد ما . أيالمؤسسة ، 
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 الفصل الخامس    

 عرض وتحليل نتائج     

 للدراسة الميدانية  
 أولا:  مساهمة قیم إدارة العلاقات في تعزيز سلوك الالتزام المعیاري 

 ثانیا: مساهمة قیم إدارة الانجاز في  في تعزيز سلوك الالتزام الاستمراري 
 الممارسات الملهمة في تعزيزسلوك الالتزام العاطفيثالثا: مساهمة قیم 

 رابعا: الاستنتاج العام
   خامسا: الخاتمة
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 :  مساهمة قيم إدارة العلاقات في تعزيز سلوك الالتزام المعياري  أولا 
 عرض وتحليل نتائج الدراسة   -1

   

   ( علاقة سير العمل داخل المؤسسة باداء المهام بالصورة المطلوبة    06)  جدول رقم
 اداء المهام بالصورة 

 المطلوبة    العمل يسیر          
 منتظم بطريقة 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 %78.98 79 %0.99 01 % 77.99 78 نعم

 %20.98 21 %4.99 05 %15.99 16 لا

 %99.96 100 %5.98 06 %93.98 94 المجموع 

 27س   10المصدر: س 
من الافراد الذين ادلو بان العمل يسير    %  77.99يعادل نسبة    ان ما  (06رقم )  تشير معطيات الجدول

و المطلوبة  بالصورة  عملهم  يؤدون  المؤسسة  داخل  منتظمة  بالصورة    %   0.99بصورة  عملهم  يؤدون  لا 
من الافراد الذين ادلو بعدم وجود طريقة منتظمة لسير العمل داخل المؤسسة   % 15.99المطلوبة مقابل  

 ؤدون عملهم بالصورة المطلوبة .لا ي  %4.99يؤدون عملهم بالصورة المطلوبة و  
داخل   العمل  لسير  منتظمة  طريقة  وجود  عدم  او  وجود  حول  الاجابات  اختلاف  من  بالرغم  يدل  مما 
المؤسسة الا ان ارتفاع نسبة العمال الذين يؤدون عملهم بالصورة المطلوبة منهم يبرهن على وجود نوع من  

 الانضباط الذاتي لدى العمال.
علاقات الزمالة والصداقة بين العمال و الاعمال الاضافية التي یؤدیها    یوضح العلاقة(   07)   جدول رقم

  العامل بعد ادائه لمهامه الموكلة اليه  
 أداء أعمال أضافیة بعد اداء 

 المهام الموكلة لك     وجود علاقة
 زمالة وصداقة بینك 

 وبین زملائك في العمل 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 %94.98 95 %31.99 32 %62.99 63 نعم

 %05 05 %04 04 %01 01 لا

 %99.98 100 %35.99 36 %63.99 64 المجموع 

 28س   14المصدر: س 
   

( رقم  الجدول  نتائج  يعادل  07تشير  ما  ان  زمالة  %  62.99(  علاقات  بوجود  اقرو  الذين  الافراد  من 
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لايقمون باعمال   % 31.99وصداقة بين العمال يقمون باعمال اضافية بعد ادائهم للمهام الموكلة اليهم و 
من الذين ادلو بعدم وجود علاقات زمالة وصداقة بين العمال الا انهم يقومون   % 01اضافية مقابل نسبة 

 لا يقمون باعمال اضافية . % 04باعمال اضافية و نسبة  
ومنه نقول بان النتائج المتحصل عليها من الجدول تثبت وجود سلوك روح التعاون بين العمال وتتجلى في  

  ء مما يؤدي الى تعزيز الايجابية في العمل . اداء العمال لاعمال اضافية كمساعدة الزملا
حرص المؤسسة على تطبيق القوانين ومدى اطلاع العمال على هته   یوضح العلاقة(   08)  جدول رقم

 القوانين   
 مدى اطلاع العامل 

 واللوائح  بالقوانین    مدى حرص
 المؤسسة على تطبیق 
 قوانین المنح والعلاوات 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 %45.98 46 %5.99 06 %39.99 40 نوعا ما 

 %48.98 49 %4.99 05 %43.99 44 صارم

 %05 05 %04 04 %01 01 لا تحرص 

 %99.96 100 %14.98 15 %84.98 85 المجموع 

 29س   15المصدر: س 
من العمال الذين اقرو بان المؤسسة تحرص نوعا ما    %   39.99( ان  08تشير معطيات الجدول رقم )

و   واللوائح  بالقوانين  اطلاع  لديهم  والعلاوات  بالمنح  الخاصة  القوانين  تطبيق  لديهم    %  5.99على  ليس 
من العمال الذين اقرو بوجود تطبيق صارم لقوانين المنح    %  43.99اطلاع على القوانين واللوائح مقابل  

واللوائح و   القوانين  لديهم اطلاع على  المؤسسة  لديهم اطلاع على    %  4.99والعلاوات من طرف  ليس 
ان   بينما نجد  واللوائح  تحرص على    %  01القوانين  لا  المؤسسة  بان  يرون  الذين  المبحوثين  العمال  من 

منهم ليس لديهم   %  04الخاصة بالمنح والعلاوات لديهم اطلاع على القوانين و  تطبيق القوانين واللوائح  
 اطلاع على القوانين واللوائح .

قنوات   وجود  يثبت  للعمل  المنظمة  واللوائح  بالقوانين  معرفة  لديهم  الذين  العمال  نسبة  ارتفاع  فان  ومنه 
 قيم المؤسسة . اتصال مفتوحة تعمل بشكل جيد مما يؤدي تعزيز توافق قيم الفرد مع
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  المؤسسة على تطبيق مبدأ الاحترام في العلاقات  حثمدى  یوضح(  09)  جدول رقم
 النسبة  التكرار  في العلاقات  المؤسسة على تطبيق مبدأ الاحترام  تحث

 % 95 95 نعم

 % 05 05 لا

 % 100 100 المجموع 

   11المصدر: س 
من عينة البحث تقر بان المؤسسة تحث على تطبيق    %  95( ان نسبة  09تشير معطيات الجدول رقم )
 يرون بان المؤسسة لا تحث على تطبيق هذه المبادئ . %  05مبدا الاحترام في العلاقات و 

العمال فيما  ومنه فان نتائج الجدول تبرهن على وجود احترام في العلاقات بين العمال ومسؤوليهم وبين  
 .   بينهم هذا الذي يؤدي الى تعزيز الايجابية في العمل والانضباط والتوافق مع قيم المنظمة

 مدى التناسق في أساليب العمل بين الأقسام والمصالح الاداریة    یوضح(  10)  دول رقمج
 النسبة  التكرار  مدى التناسق في أساليب العمل بين الأقسام والمصالح الإداریة

 % 17 17 ضعيف 

 % 37 37 مقبول

 % 46 46 جيد

 % 100 100 المجموع 

   12المصدر: س 
 سبب وجود التناسق في أساليب العمل بين الأقسام والمصالح الاداریة   یوضح(  11)  دول رقمج

 النسبة  التكرار  التناسق في أساليب العمل بين الأقسام والمصالح الإداریة سبب

 % 23 23 علاقات الاحترام 

 % 20 20 تطبيق القوانين 

 % 57 57 الاثنين معا 

 % 100 100 المجموع 

   13المصدر: س 
من افراد العينة ترى بان التناسق بين الاقسام والمصالح    %  17( ان نسبة  10تشير نتائج الجدول رقم )

 اقرت بوجود تناسق   %  83الادراية داخل المؤسسة ضعيف بينما نجد ان باقي افراد العينة أي ما يعادل 
( الى ان سبب وجود 11بين الاقسام والمصالح الادراية بين المقبول والجيد ويثبت ذلك نتائج الجدول رقم )

التناسق والتطبيق    هذا  العمال  بين  الموجودة  الاحترام  علاقات  الى  يعود  الادارية  والمصالح  الاقسام  بين 
 ( 08الجدول ) –الصارم للقوانين الذي تنتهجه المؤسسة وهذا الذي دلت عليه نتائج الجداول السابقة  
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عمال لخلق  ومنه فان المؤسسة تسهر على تطبيق قيم العدالة في المعاملات بين ال  –(  09و الجدول )
   . الجو المناسب لتنمية القدرات والمهارات لدى العمال

 امكانية التكيف مع التغيرات التكنولوجية ان تم تطبيقها   یوضح(  12)  دول رقمج
 النسبة  التكرار  امكانية التكيف مع التغيرات التكنولوجية ان تم تطبيقها

 % 82 82 نعم

 % 18 18 لا

 % 100 100 المجموع 

   26المصدر: س 
من افراد العينة المدروسة لها القابلية للتكيف مع التغيرات   %  82( ان  12تشير معطيات الجدول رقم )

 من العينة ليس لديهم هذه القابلية .  % 18التكنولوجية و 
التغيرات  مع   السريع  بالتأقلم  لهم  يسمح  عال  العمال  لدى  الفكري  المستوى  ان  على  يدل  الذي  هذا 
من   المقدمة  الخدمة  تطوير  و  تحسين  الى  تهدف  والتي  العمل  وطرق  اساليب  في  والعلمية  التكنولوجية 

 طرف المؤسسة للعامل و الطالب الجامعي .   
 نتائج الفرضية الاولى  -2

تطبيق قيمة  ل  راجع وجود انظباط ذاتي لدى عمال مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب وهذاي -1
 العدالة التفاعلية من طرف المسؤولين .  

 يوجود ايجابية في العمل لدى العمال نظرا لوجود روح التعاون بينهم .  -2
المنظمة نظرا لو  -3 قيم  العمال مع  قيم  توافق  الجامعية  يوجود  الخدمات  بمديرية  جود اتصال مفتوح 

 المسيلة القطب .
 يوجد قالبلية لدى العمال للتكيف مع التغيرات التكنولوجية بالمؤسسة .  -4
 يوجد مبدا الاحترام داخل المؤسسة بسبب حرص المؤسسة على تطبيق هذه المبادء.  -5
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 الالتزام الاستمراري ثانيا: مساهمة قيم إدارة الانجاز في  في تعزيز سلوك 

 عرض وتحليل النتائج  -1

 سنوات العمل بالتطوير في العمل    یوضح العلاقة بین(  13) جدول رقم
 الخبرة  سنوات 

 التطوير 
 في العمل 

 سنوات  05اقل من 
  10الى   05من 

 سنوات 

  10اكثر من 

 سنوات 
 المجموع 

 % ت % ت % ت % ت

 % 98.97 99 % 41.99 42 % 37.99 38 % 18.99 19 نعم

 %01 01 %00 00 %00 00 %01 01 لا

 % 99.97 100 % 41.99 42 % 37.99 38 % 19.99 20 المجموع 

 31س   04المصدر: س 
 من %  98.97 نسبة أن تبين ، كمية ومعطيات  بيانات  من(  13رقم ) الجدول في تقدم ما  خلال من

عملها   أدلت  المدروسة البحثية  العينة مفردات  لتطوير  وميل  رغبة  لديها  من    %  41.99 نسبة ؛ أن 
ممن لديهم ما بين    %  37.99مفردات العينة التي لديها اكثر من عشرة سنوات عمل بالمديرية تليها نسبة  

من افراد العينة المبحوثة الذين لديهم اقل من خمسة    %  18.99سنوات وعشرة سنوات عمل وبنسبة    05
بالمديرية .   بالمديرية   متغير  بين الربط خلال من سنوات عمل  الخبرة  الرغبة والميل   متغير و سنوات 

اقدمية في  الأكثر الفئة الى يوكل الميل للتطوير في العمل   أن حظيلا للتطوير في العمل والمهام الموكلة 
 الإدارة من كل معرفة الى  و ،  العمل مدة طول خلال  المكتسبة  الخبرة  الى يرجع  هذا و    المرتبة الاولى 

  الأشخاص  من أكثر أهدافها و لمؤسستهمالافراد   فهم  و معرفة  أيضا و  سلوكهم و الأقدمية ذوي  بطبيعة
  من  تاريخ عن الناتجة" أعضائها و المنظمة بين الثقة تبادل الى يوحي ما  هذا و ،  منهم خبرة الأقل

 التوقع على القدرة يمنح مما للمنظمة بالنسبة الفرد  حول كافية  معلومات  وفرت  خلالها تم التفاعلات 
 *"للفرد  بالنسبة المنظمة حول أو ، المحتمل لسلوكه الصحيح
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 . 2020ماي  07 بتاریخ أجریت التي الخدمات  ةمدیر السيدة مع 01 رقم بالمقابلة 05 رقم السؤال عن إجابة*

 طبیعة العقد بالتطوير في العمل    العلاقة بین یوضح(  14) جدول رقم
 طبیعة العقد 

 التطوير           العمل 
 في العمل 

 المجموع جهاز الادماج مثبت متعاقد

 % ت % ت % ت % ت

 %98.97 99 %0.99 01 %37.99 38 %59.99 60 نعم

 %01 01 %00 00 %00 00 %01 01 لا

 %99.97 100 %0.99 01 %37.99 38 %60.99 61 المجموع

 31س   06المصدر: س 
العمل بين العلاقة تكشف رقمية بيانات  على تحصل أن الدراسة استطاعت  عقد  في و  طبيعة  التطوير 

 فئة من   %  59.99  بنسبة العينة من مفردة 60 فأدلت  ،  العينة افراد  إجابات  خلال من العمل والمهام  
 نفس  من واحدة  مفردة بعدد    %  01 نسبة  يقابلها  ما  ، تميل الى التطوير في العمل    اأنه العمال المتعاقدين

 بنسبة    38العمال المثبتين ادلت كل مفرداتها ال  فئة أن حين في ، ا لا ترغب في تطوير عملهاأنه الفئة
 يتضح  أعلاه إليها المشار البيانات  من انها تميل الى التطوير في عملها والمهام الموكل لها ، %  37.99

 هذا و ،عالية  للفئتين بالنسبة والمهام العمل فيللتطوير  ة الرغبة لدى العمال المبحوثين  و ميلهمنسب أن
  

تجاه عمله مما يؤدي به الى التفكير في تطوير عمله والمهام    مالعامل يحس بنوع من الالتزا  أن على يدل
  العمل في الإيجابيةالموكلة له ، وهذا ما ينتج عنه 

 التقليل في يساهم و الإدارة  على يسهلرغبة العامل في  تطوير عمله    " أن الىمديرة الخدمات   ةأشار  قد  و
 .*" الأخرى الارادات  و الخارجية المهامو  خاصة المهام مصاريف   عبء من
 مدى كفاية الجهد للقیام بالعمل في الوقت المحدد  یوضح(  15) دول رقمج

 النسبة  التكرار  اقوم بالجهد الكافي للقيام بالعمل في الوقت المحدد 

 % 95 95 نعم

 % 05 05 لا

 % 100 100 المجموع 

   16المصدر: س 
 من افراد العينة المدروسة يقومون بالجهد الكافي %  95( ان نسبة 15الجدول رقم )تشير معطيات 

 من افراد العينة لايقدمون الجهد  %  05لاداء مهامهم الموكلة لهم في الوقت المحدد بينما نجد ان نسبة  
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 الكافي لاداء المهام .
 هذا يدل على ان للعمال شعور بالرضى تجاه عملهم مما يولد لديهم الايجابية في العمل

 العلاقة بین طبیعة عقد العمل والالیات التي تساعد في اتقان العمل  یوضح(  16) جدول رقم

 طبیعة عقد العمل 
 الیات تساعد 

 في اتقان العمل 

 المجموع  اخرى  مثبت  متعاقد

 % ت  % ت  % ت  % ت 

 %33.98 34 %00 00 %14.99 15 %18.99 19 التكوین

 الاستقرار 

 في المنصب 
29 28.99% 15 14.99% 01 0.99% 45 44.97% 

 %44.98 45 %00 00 %23.99 24 %20.99 21 توفير الامكانيات

 المجموع 
69 
 

61 

68.97% 

 

61% 

54 
 

38 

53.97% 

 

38% 

01 
 

01 

0.99% 

 

01% 

124 
 

100 

123.93% 

 

100% 

 34س   06المصدر : س 

ان اغلب افراد العينة اتفقت على ان عامل الاستقرار    (16رقم )  تشير المعطيات الاحصائية في الجدول 
هما العاملان الاساسيان في الوصول درجات    %  45في المنصب وعامل توفير الامكانيات وبنسبة بلغت  

 عالية من الاتقان والانضباط  في العمل وبالتالي زيادة في الالتزام والولاء للمنظمة . 
وهتتذا متتا توصتتلت اليتته مجموعتتة متتن الدراستتات العلميتتة وخاصتتة منهتتا اليابانيتتة التتى ان الاستتتقرار التتوظيفي 

ة متتن تطتتور ونمتتو يتتللعامتتل هتتو احتتد اهتتم الركتتائز فتتي نجتتاح المنظمتتات ، ومتتا وصتتلت اليتته الشتتركات اليابان
ل الياباني من درجات الوفاء والتولاء للمنظمتات إلا نتيجتة مبتدأ وغزو للأسواق العالمية وما وصل اليه العام

الاستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتقرار التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوظيفي التتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذي تبنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتته سياستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتة التشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتغيل فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي اليابتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتان . 
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رقم   بین(   17)   جدول  العلاقة  العادل   یوضح  والتوزيع  لعمله  ادائه  اثناء  بالحماس  العامل  شعور 
   للمهام حسب المهارات والقدرات

 العمل الحماس تجاه 
 توزيع المهام 

 حسب المهارات والقدرات 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 % 66 66 % 04 04 % 62 62 نعم

 % 34 34 % 11 11 % 23 23 لا

 % 100 100 % 15 15 % 85 85 المجموع 

 35س   17المصدر: س 
الجدول رقم ) الى ان نسبة  17تشير معطيات  المهام    %  62(  توزيع  بان  البحث والتي ادلت  من عينة 

للعمل  ادائها  اثناء  بالحماس  تشعر  بانها  صرحت  فرد  كل  وقدرات  مهارات  حسب  يتم  المؤسسة  داخل 
اليها و   لعملها ، مقابل نجد ان    %  04الموكل  ادئها  اثناء  بالحماس  بانها لا تشعر  ممن    %  23ترى 

لقدرات لكنها تشعر بالحماس اثناء قيامها بالعمل الموكل اليها  صرحوا بان المهام لاتوزع حسب المهارات وا
 من الفئة نفسها لا تشعر بالحماس تجاه العمل . % 11و 

قدراته   مع  يتوافق  العمل  كان  اذا  الا  يأتي  لا  عمله  تجاه  بالحماس  العمال  شعور  ان  نقول  فإننا  ومنه 
تبنيها للشفافية في توزيع المهام و الادوار وفق    ومهارته وهذا ما تسعى المؤسسة الى تحقيقه من خلال 

 قدرات ومهارات افرادها للوصول الى الرضى الوظيفي لدى العامل .  
   الحوافز التي تحرك دوافع العمل والرغبة في البقاء بالمؤسسة  یوضح العلاقة(  18) جدول رقم

 الرغبة في البقاء في 
 الحوافز التي          المؤسسة

 تحرك دوافعك للعمل 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 % 28.98 29 % 6.99 07 % 21.99 22 الترقية 

 %40 40 %15 15 %25 25 الاجر

 %12 12 %03 03 %09 09 المشاركة في اتخاذ القرارات 

 % 75.98 76 % 21.99 22 % 53.99 54 ترام التقدیر والاح

 المجموع 

110 

 

69 

109.98 % 
 

69% 

47 
 

31 

46.98 % 
 

31% 

157 

 

100 

156.96 % 
 

100 % 

36س   19المصدر: س 
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( قيما متباينة بخصوص موضوع الحوافز التي تحرك الدوافع للعمل فنجد 18تبرز معطيات الجدول رقم ) 
  %   6.99ترى بان حافز الترقية يولد لديهم الرغبة في البقاء في المؤسسة بينما     %  21.99ان نسبة  

من عينة البحث ترى بان    %  25ترى بان هذا الحافز لايولد لديهم الرغبة في البقاء في المؤسسة ، مقابل  
من    %  15الاجر هو الحافز  الذي يحرك الدافع للعمل مما يلد لديهم الرغبة في البقاء بالمؤسسة بينما  

الى   بالنسبة  اما   ، بالمؤسسة  البقاء  عدم  وترغب في  للعمل  الدافع  هو  ليس  الاجر  بان  ترى  نفسها  الفئة 
الا   يمثلون  لا  للعمل  الدافع  بانه  يرون  الذين  فان  القرارات  اتخاذ  في  المشاركة  العينة    %  12حافز  من 

ا الرغبة في البقاء ، واخيرا ليس له  %  03ترغب في البقاء بالموسسة و    %  09المدروسة موزعة على  
فان   والاحترام  التقدير  حافز  و    %  53.99بخصوص  بالمؤسسة  البقاء  في  رغبة  لديها  الفئة  هذه  من 

 ليس لديها الرغبة في البقاء .  %  21.99
التقدير   حافز  ان  نجد  فاننا  الدراسة  عينة  من  عليها  المتحصل  الميدانية  النتائج  خلال  ومن  سبق  مما 

وتثم  يولد والاحترام  وصايته  تحت  يعملون  الذين  للافراد  المباشر  المسؤول  يبديه  الذي  الجيدة   العمال  ين 
 لديهم الشعور والرغبة في البقاء والاستمرار بالمؤسسة .  

 بین طرق انجاز العمل والآلیات التي تساعد في اتقان العمل   یوضح العلاقة(  19) جدول رقم
            الالیات التي تساعد في       

 اتقان العمل                 
                  طرق انجاز المهام       

     التكوین 
في   الاستقرار 

 المنصب  
 المجموع  توفير الامكانيات  

 % ت % ت % ت % ت

 % 4.99 05 %09 09 % 5.99 06   ضعيفة 
20 

     18 

19.99 % 

       18 % 

 % 24.99 25 % 16.99 17 % 13.99 14    مقبولة 
56 

     49      

55.99 % 

       49 % 

 % 13.99 14 % 17.99 18 % 13.99 14  جيدة
46 

    33   

45.99 % 

      33 % 

 % 43.99 44 % 43.98 44 % 33.97 34 المجموع 
122 

   100 

121.97 % 

      100 % 

 34س   20المصدر: س 
( رقم  الجدول  معطيات  المهام  19تشير  انجاز  طرق  فان  المبحوثة  العينة  افراد  تصريحات  وحسب   )

الى جيدة   % 55.99الى المقبولة وبنسبة    % 19.99بالمؤسسة محل الدراسة تتراوح بين الضعيفة بنسبة 
 هذا من جهة ومن جهة اخرى فان نسب التصريحات حول الاليات التي تساعد  %  45.99بنسبة بلغت  
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 متقاربة بين التكوين والاستقرار في المنصب وتوفير الامكانيات وتراوحت بين في اتقان العمل كانت  

  %   43.99الى   %  33.97
ومنه نستطيع القول ان اعطاء الفرصة الى الافراد العاملين لإبداء ارائهم حول موضوع مستوى طرق انجاز  

العمل يعتبر نوع من المشاركة في  المهام داخل المؤسسة واقتراحهم لنوعية الاليات التي تساعد في اتقان  
القرارات وكذلك نوعا من تفويض السلطة للعمال من اجل تحسين وتطوير الخدمات المقدمة لفئة الطلبة  

   وبالتالي تنمية شعور الرقي والتقدم الوظيفي لدى العمال .
 سیاسة الترقیة بالمؤسسة محل الدراسة   یوضح(  20) دول رقمج

 النسبة  التكرار  سة منصفة سياسة الترقية بالمؤس

 % 60 60 نعم

 % 40 40 لا

 % 100 100 المجموع 

   18المصدر: س 
من افراد العينة ترى بان سياسة الترقية بالمؤسسة   %  60( الى ان نسبة  18تشير معطيات الجدول رقم )

الترقية غير    %  40منصفة تخضع لمعايير و شروط مدروسة و   العينة ترى ان سياسة  باقي افراد  من 
 منصفة . 

بها  المعمول  العمومي  الوظيف  قوانين  في  المحددة  وشروط  معايير  تطبق  المؤسسة  ان  على  يدل  مما 
والخاصة بالترقية ، اما بخصوص الفئة التي ترى بان سياسة الترقية غير منصفة فيعود الى طبيعة عقد  

 المناصب  أي انهم غير معنيين بالترقية في  -متعاقدين  –عملهم  
رقم تغییر    العلاقةیوضح  (   21)  جدول  فكرة   و  للعامل  الضرورية  للحاجات  العمل  تلبیة  مدى  بین 
     المؤسسات

 تغییر المؤسسة ان 
 العمل یلبي        اتیحت الفرصة 

 الحاجات الاساسیة للعامل 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 % 33.98 34 % 26.99 27 % 6.99 07 نعم

 % 65.98 66 % 27.99 28 % 37.99 38 لا

 % 99.96 100 % 54.98 55 % 44.98 45 المجموع 

 38س   37المصدر: س 
ة في ترك المديرية ان  ابدت عدم الرغب  %  54.98مفردة و بنسبة   55(  ان 21تشير معطيات الجدولين )

رقم   السؤال  حول  تصريحهم  رغم   الفرصة  لهم  بنسبة    37اتيحت  يلبي    %   27.99و  لا  العمل  بان 
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العينة   افراد  باقي  دفع  ما  هذا  الضرورية  مكان     45حاجاتهم  الى  والانتقال  المؤسسة  تغيير  للتفكير في 
    عمل افضل يمكنهم من العيش بصورة افضل .

القول   يمكننا  ان  ومنه  من  وبالرغم  المتعاقدون  منهم  خاصة  العمال  لفئة  المادي  المدخول  تدني  رغم  انه 
اغلبهم يعيلون عائلات الا انهم لا يبدون رغبة في ترك عملهم ويرجع ذلك حسب تصريحتهم لوجود عامل 
عامل   الى  اضافة   ) الاكل   ، النقل   ( الملائمة  العمل  ضروف  و  مسؤوليهم  طرف  من  والتقدير  الاحترام 

مداخيلهم  ا تحسين  في  تساهم  العمل  اوقات  خارج  اضافية  حرة  بأعمال  القيام  من  يمكنهم  الذي  لوقت 
 الشهرية

 العلاقة بین بعد السكن ومدى تغیب العامل     یوضح(  22)  جدول رقم  
 بعد السكن عن 

 مكان العمل 
 مدى التغیب عن العمل 

 المجموع  دائما احيانا لا اتغيب 

 % ت % ت % ت % ت

 % 60.99 61 % 00 00 % 28 28 % 32.99 33 قریب 

 % 22.99 23 % 00 00 % 12 12 % 10.99 11 بعيد نوعا ما 

 % 15.99 16 % 01 01 % 10 10 % 4.99 05 بعيد 

 % 99.97 100 % 01 01 % 50 50 % 48.97 49 المجموع 

  39س   05المصدر : س 
الذين سكنهم قريب من مكان العمل لا    افراد العينة   من   %   32.99 ان نسبة  (22)   تشير معطيات الجدول

من الفئة نفسها احيانا تتغيب عن العمل ، و لايوجد أي فرد من هذه الفئة ادلى   %   28تتغيب عن العمل و 
ان   نجد  بالمقابل   . دائما  يتغيب  مكان   %  10.99بانه  عن  ما  نوعا  بعيد  سكنهم  الذين  العمال  فئة  من 

منهم احيانا يتغيبون عن العمل ولا يوجد أي عامل   % 12بون عن العمل بينما العمل صرحو بأنهم لا يتغي 
من هذه الفئة يتغيب دائما عن العمل ، اما افراد العينة الذين سكنهم بعيد عن مكان العمل والذين يمثلون  

ان    %  15.99 نجد  المدروسة  العينة  و    %  4.99من  العمل  عن  لايتغيبون  احيانا    %  10منهم  منهم 
 يتغيب دائما عن العمل . %  01بون و  يتغي

مايدل  وهذا  العمال  لدى  الانضباط  من  نوعا  فيها  المؤسسة يوجد  بان  القول  الجدول نستطيع  نتائج  ومن 
 عليه نسبة العمال الذين سكنهم بعيد جدا عن مكان العمل الا اننا نجد ان نسبة الغياب الدائم عن العمل 
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وتنعدم نسبة الغياب الدئم عند الفئتين القريبتة متن مكتان العمتل والبعيتدة نوعتا متا ،  % 01لديهم لا تتعدى  
اما بخصوص الغياب احيانا عنتد كتل الفئتات فيعتود التى غيابتات مصترح بهتا لتدى قستم المتوارد البشترية ولا 
تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتؤثر علتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتير العمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل 
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 نتائج الفرضیة الثانیة  
 شفافية التي تتبنها مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب العمال بسبب الد رضى ادراكي لدى يوج -1
وجود رغبة لدى العمال في الاستمرار في مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب نظرا لوجود قيم   -2

 تعزيز الايجابية في العمل . 
 يوجد تطلع للرقي والتقدم لدى العمال نظرا لوجو قيمة تفويض العمل . -3
توجد قيم الانظباط لدى العمال بسبب توفير المؤسسة للشروط الممكنة لسير الحسن العمل .  -4
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 ثالثا: مساهمة قيم الممارسات الملهمة في تعزيز سلوك الالتزام العاطفي

 عرض وتحليل نتائج الدراسة الميدانية  -1

 العلاقة بین طبیعة عقد العمل ورغبة العامل في تغییر المؤسسة   یوضح(  23) جدول رقم
 طبیعة عقد العمل 

 العمال   رغبة
 المؤسسة  في تغییر

 المجموع  اخرى  مثبت  متعاقد

 % ت  % ت  % ت  % ت 

 %44.98 45 %00 00 %15.99 16 %28.99 29 نعم

 %54.98 55 %0.99 01 %22 22 %31.99 32 لا

 %99.96 100 %0.99 01 %37.99 38 %60.98 61 المجموع 

 38س   06المصدر : س 

العامل في    یوضح(   24)  جدول رقم للعامل  ورغبة  الضروریة  للحاجات  العمل  تلبية  بين مدى  العلاقة 

 تغيير المؤسسة  

 العمل یلبي الحاجات 
 الضرورية    رغبة          

 العمال في تغییر 
 المؤسسة إن أتیحت الفرصة 

 المجموع  لا نعم

 % ت  % ت  % ت 

 %44.98 45 %37.99 38 %6.99 07 نعم

 %54.98 55 %27.99 28 %26.99 27 لا

 %99.96 100 %65.98 66 %33.98 34 المجموع 

 38س   37المصدر : س 

بنسبة    55(  ان  24و    23تشير معطيات الجدولين ) ابدت عدم الرغبة في ترك   %  54.98مفردة و 
بان العمل لا    %  27.99و بنسبة    37المديرية ان اتيحت لهم الفرصة رغم  تصريحهم حول السؤال رقم  

للتفكير في تغيير المؤسسة والانتقال الى مكان     45يلبي حاجاتهم الضرورية هذا ما دفع باقي افراد العينة 
    عمل افضل يمكنهم من العيش بصورة افضل .

ان  ومن من  وبالرغم  المتعاقدون  منهم  خاصة  العمال  لفئة  المادي  المدخول  تدني  رغم  انه  القول  يمكننا  ه 
 اغلبهم يعيلون عائلات الا انهم لا يبدون رغبة في ترك عملهم ويرجع ذلك حسب تصريحتهم لوجود عامل  

  ) الاكل   ، النقل   ( الملائمة  العمل  ضروف  و  مسؤوليهم  طرف  من  والتقدير  عامل  الاحترام  الى  اضافة 
مداخيلهم   تحسين  في  تساهم  العمل  اوقات  خارج  اضافية  حرة  بأعمال  القيام  من  يمكنهم  الذي  الوقت 

 الشهرية
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  العلاقة بین الرضا العامل على معاملات المسؤول المباشر و شعور العامل   یوضح(   25)   جدول رقم

    في العمل سبالحما

 رضا العامل على معاملات 
 المسؤول المباشر       شعور العامل  

 بالحماس في العمل 

 المجموع  لا نعم

 % ت  % ت  % ت 

 %84.98 85 %2.99 03 %81.99 82 نعم

 %14.98 15 %0.99 01 %13.99 14 لا

 99.96 100 %3.98 04 %95.98 96 المجموع 

 35س   21المصدر : س 

الجدول ادائهم    %  84.98ان نسبة    (25رقم )  تشير معطيات  اثناء  بالحماس  العينة يشعرون  افراد  من 
ان   بسبب  وهذا  الدراسة    82لمهامهم  عينة  من  معاملة    %   81.99بنسبة    أيمفردة  حول  رضا  ابدو 

المسؤول المباشر نحوهم مما ولد في نفوسهم هذا الشعور بالحماس لديهم ، وحسب وجهة نظر المدارس 
تجاه العمال يخلق نوعا من    ن السلوك الايجابي للمسؤولا   ظمةسلوك القائد داخل المنالتى اهتمت بدراسة  

والايجابية في    الذي يؤدي الى سلوك الانضباط  لدى العامل وبالتالي زيادة الالتزام  لديهم  الرضى الوظيفي
 العمل  

 مدى رضا العامل عن معاملات المسؤول المباشر    یوضح(  26) دول رقمج
 النسبة  التكرار  راض عن معاملات المسؤول المباشر 

 % 96 96 نعم

 % 04 04 لا

 % 100 100 المجموع 

   21المصدر: س 
من افراد العينة المبحوثة اجابت بنعم حول رضاهم   %  96( ان نسبة  26تشير معطيات الجدول رقم )

بلمقابل نجد ان نسبة   باقي افراد العينة غير راضين على    %  04على معاملات مسؤولهم المباشر  من 
 معاملات المسؤول المباشر لهم .

ا وهذ مما يدل على ان الاطارات بالمؤسسة تتخذ اسلوب مراعات الجانب الانساني للعمال من اهتماماتها  
   مدرسة العلاقات الانسانية.ما كانت تدعو اليه 
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بین ضرورة وجود المسؤل في مكان العمل بمدى وفاء العامل للعهد   یوضح العلاقة(   27)  جدول رقم
 بالعمل  

 ضرورة حضور المسؤول 
 اداء المهام        لاداء مهامي 

 الموكلة الي وفاء لعهد العمل 

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 % 94.98 95 % 90.99 91 % 3.99 04 نعم

 %05 05 %05 05 00 00 لا

 % 99.98 100 % 95.99 96 % 3.99 04 المجموع 

 33س   22المصدر: س 

من افراد العينة يؤدون مهامهم وفاء   %  90.99( ان  27تبرز نتائج الدراسة الميدانية في الجدول رقم )
الدئم للمسؤول و منهم يون ضرورة حضور المسؤول    %  3.99لعقد وعهد العمل دون ضرورة الحضور 

المدروسة   العينة  من  قليلة  نسبة  تمثل  العمل فهي  بعهد  تفي  لا  التي  الفئة  فان  بالمقابل   ، لاداء مهامهم 
لديهم وفاء كبير لعقد العمل الذي ابرموه مع المؤسسة هذا يدل على ان العمال    فقط .  %  05حيث بلغت  

 مما يدل على وجود ارتباط وظيفي كبير لدى العمال نحو مؤسستهم . 
رقم العلاقة(   28)  جدول  بالنسبة    یوضح  العمل  وأهمیة  العمل  في  كقدوة  للمسؤول  العمل  نظرة  بین 

 للعامل  
 عملي اهتمامي الاساسي 

 المسؤول هو         في الحیاة 
 قدوتي في العمل

 المجموع  لا نعم

 % ت % ت % ت

 %80 80 %19 19 %61 61 نعم

 %20 20 %11 11 %09 09 لا

 % 100 100 %30 30 %70 70 المجموع 

 32س   23المصدر: س 

من افراد العينة المدروسة يمثل العمل لديها الاهتمام    %  61( الى ان  28تشير معطيات الجدول رقم )
من الفئة نفسها لايمثل   %  09يمثل لهم القدوة في ذلك بينما نجد ان    ساسي في الحياة لان المسؤولالا

ان   نجد  بلمقابل  العمل  في  القدوة  لهم  لديهم    % 19المسؤول  الاساسي  الاهتمام  العمل  لهم  لايمثل  ممن 
 من نفس الفئة لايعتبرون المسؤول قدتهم في العمل . % 11يرون بان المسؤول يعتبر القدوة لهم ، بينما  
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يعتبرون   العمال  ان  نجد  المتحصل عليها  النتائج  العملمن  لهم في  القدوة  هو  التاثير في    المسؤول  وله 
   شخصية العمال لتعزيز حبهم لعملهم وانغماسهم في العمل . 

 مدى التعاون الموجود بین العمال   یوضح(  29) دول رقمج
 النسبة  التكرار  یوجد تعاون بين العمال داخل المؤسسة 

 % 92 92 نعم

 % 08 08 لا

 % 100 100 المجموع 

   24المصدر: س 
 ( رقم  الجدول  من  عليها  المتحصل  المعطيات  ان  29تشير  يوجد   %  92(  بأنه  يقرون  العينة  افراد  من 

 يرون انه لا يوجد أي تعاون بين العمال .  %  08تعاون بين العمال لأداء مهامهم الموكلة لهم بينما  
الموكلة لهم يدل على وجود حب للعمل ورضى  ومنه فان اثبات وجود تعاون بين العمال في اداء المهمام  

   وظيفي لديهم يعزز لديهم روح الانغماس الوظيفي .
 مدى الثقة التي يعطیها المسؤول للعامل   یوضح(  30) دول رقمج

 النسبة  التكرار  المسؤول یثق في قدراتك الفكریة 

 % 96 96 نعم

 % 04 04 لا

 % 100 100 المجموع 

   25المصدر: س 
( رقم  الجدول  معطيات  مسؤوليته  30تبرز  تحت  هم  الذين  الافراد  في  الكاملة  ثقته  يضع  المسؤول  ان   )

من افراد العينة ادلو بان المسؤول لا يضع ثقته    %  04حسب تصريحات افراد العينة بينما    %  96بنسبة  
فيهم . مما يدل على وجود سلوك التفويض الذي يعطيه المسؤول للعامل للما يولد لدى العامل الشعور  

 بالانتماء الوظيفي. 
 العلاقة بین طبیعة عقد العمل  ومدى تغیب العامل     یوضح(  31) جدول رقم

 طبیعة عقد العمل 
 العملالتغیب عن 

 المجموع  جهاز الادماج مثبت  متعاقد

 % ت  % ت  % ت  % ت 

 %48.98 49 %00 00 %15.99 16 %32.99 33 لا اتغيب 

 %50 50 %01 01 %22 22 %27 27 احيانا 

 %01 01 %00 00 %00 00 %01 01 دائما

 %99.98 100 %01 01 %37.99 38 %60.99 61 المجموع 

 39س   06المصدر : س 
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عند    %  01( ان نسبة الغياب الدائم عن العمل ضئيل جدا حيث بلغت  31تشير معطيات الجدول رقم )
  %   50جميع الاصناف المتعاقد اوالمثبت  من عينة الدراسة بينما نجد ان نسبة التغيب احيانا فقد بلغت  

وهي غيابات   %  01وجهاز الادماج بنسبة    %  22والمثبتين بنسبة    %  27موزعة على المتعاقدين بنسة  
 ا . مبررة ومصرح به

السير   على  لاتؤثر  فهي  الغيابات  بخصوص  اما  بعيد  حد  الى  وضيفي  انظباط  للعمال  ان  نقول  ومنه 
 الحسن للخدمات داخل المؤسسة . 

 نتائج الفرضية الثالثة  -2
 في الاخرين   شخصية المسؤول  تاثيريفي لدى العمال نظرا لوجود قيمة  يوجد ارتباط وظ -1
 وجود انغماس وظيفي لدى العمال بسبب شخصية الرئيس . ي -2
 يوجد ارتباط وجداني عاطفي لدى العمال تجاه المؤسسة بسبب تاثرهم بشخصية المسؤولين .  -3
ةاستمرارية   -4 ديمومة  على  للحفاظ  والمعنوية  البدنية  المجهودات  بذل  فب  رغبة  العمال  لدى  توجد 

 مؤسستهم . 
 :عا: الاستنتاج العام راب 

التوظيفي , وأهميتهتا فتي خلتق الالتتزام المؤسستة الجامعيتة  فتي  بتالقيماهتم هذا العمل ببحث إشكالية القيتادة 
ميدانيتتة علتتى عينتتة متتن العمتتال فتتي مديريتتة الختتدمات الجامعيتتة المستتيلة  ، وتتتدعّم العمتتل بدراستتةالعمتتال لتتدى

 العمتاللتدى  الوظيفي  دور مهم في تحديد طبيعة الالتزام قيم بال، وأسفرت الدراسة على أن للقيادة القطب  
خلتتتق الالتتتتزام  ، حيتتتث أبتتترزت الدراستتتة بتتتأنالاستتتتمراري والالتتتتزام  (العتتتاطفي الوجتتتداني ) بتتتين الالتتتتزام متتتن

يتوقتف  – عمالهتا علتى وهو شكل الالتزام المناسب لأي مؤسستة راغبتة فتي الحفتاظ  –  العماللدى    العاطفي
متتن أبرزهتتا،  يعتد  بتتالقيم  ، ولعتتل نمتط القيتتادة علتى مجموعتتة متن العوامتتل والمحتتددات التنظيميتة والشخصتتية

لتتة والعدا الاحتتترام عتن يبحثتتون علتتى الماديتتات بقتدر متتا  ون بحثتيفتتي مرحلتة معينتتة قتتد لا  العمتتالخاصتة وأن 
المتتترتبط  الاستتتتمراري  . أمتتتا الالتتتتزامبتتتالقيم والصتتتدق والتواضتتتع والاهتمتتتام والتتتتي هتتتي متتتن مقومتتتات القيتتتادة 

فتي المؤسستة بالمقارنتة ذاتهتا بشتكل أكبتر  حتد  بالمنافع والامتيازات يستلزم توفر هذه المنافع والامتيازات فتي
 .ت الاختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترى متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتع المؤسستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا

فة عامة والمدروسة بصفة خاصة أن تجعل من نمط القيادة وفي هذا الاتجاه نقول أن على المؤسسات بص
 أساس التأثير في العمال وتعبئتهم نحو تحقيق الأهداف التنظيمية، وهتذا إذا متا أرادت أن تستاهم فتي  بالقيم

 فالحفتاظوالمزايتا التنافستية.  تسترب العمتالعمالها وتحافظ علتى قتدراتها البشترية وتحمتي نفستها متن   استقرار
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، لأنته يستتلزم استتثمارا كبيترا ووقتت طتويلا والكثيتر متن فترص  شتري صتعب بصتعوبة نمتو الشتجرةالب المتورد 
 . كما يجب الإشارة إلى أن أنماط  سهل بسهولة قطع الشجرة البشري  المورد  اتضييع هذ  أن الا التكوين،

 أو مبنية على الارتجالية والتحكم قد تنفع مع الفئات  ، التعسف وتمركز السلطة على  القيادة المبنية
التكوين، أما فئة الكفاءات التي تتاح لها الفرص في عدة مؤسسات بالنظر    العمالية المعدومة أو بسيطة 
  عليها لا يكون ممكنا إلا إذا اقتنعت المؤسسة بضرورة خلق الشعور و الحفاظ إلى قدراتها وخبرتها..،. فإن 

هي أولى الخطوات في   بالقيمتمسكا وجدانيا وأخلاقيا، والقيادة    بالمؤسسة   يجعلها تتمسكالذي    الإحساس
 . هذا الاتجاه

 خامسا : الخاتمة  
هكذ يكون البحث قد مر بجميع مراحل البحث العلمي الكبرى بداية من تساؤول القطيعة ثم مرحلة البناء 

للقيادة بالقيم دورا في تعزيز الالتزام الوظيفي وهذا ما  واخيرا مرحلة التحقق وهي المرحلة التي ابرزت ان  
 اثبتته الدراسة الامبريقية المبنية على اساس المنهج الوصفي ومستعملة ادوات متعددة . 

ان الالتزام الوظيفي يبقى موضوعا كبيرا يمكن ان نعالجه بالكثير من المتغيرات الاخرى وقد بينت دراستنا  
ور كبير كذلك من خلال وصولنا الى ان العدالة التفاعلية كسلوك قيادي له الدور ان القيادة بالقيم لها د 

في تعزيز الانظباط الذاتي لدى العمال ، وكذلك خلصنا الى ان قيم الشفافية تعزز سلوك الرضى الادراكي  
 للعامل ، وتساهم شخصية الرئيس في المنظمة الى تعزيز الانغماس الوظيفي للعامل .
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