
 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة 

 ميلالبحث الع عالي ووزارة التعلیم ال

  المسیلة -جامعة محمد بوضیاف  

  الإنسانیة والاجتماعیةالعلوم :  میدان                                الإنسانیة و الاجتماعیةالعلوم  : كلیة 

 عـلم الاجتماع : رعــــف                                                الاجتماععلم  : قسم 
 علم اجتماع التنظیم والعمل تخصص:                                                ................:  رقم 

 مذكرة مقدّمة لنیل شهادة الماستر أكادیمي

 إعـداد الطالب : عجابي مبروك

 تــحــت عــــــنـــــوان 
 
 
 

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 راف : ــت إشـحـت                                                               
 الدكتور/ قجّة رضا. تاذـالأس                                                              

 
 
 
 
 

 2017/2018 :السنة الجامعیة 

 یفي ـل الوظـه بالتماثـتـلاقـم التنظیمي و عـل ّـعـتـال
 لــامـعـدى الــل

 " بالمسیلة ازـرباء و الغـمیدانیة بمدیریة توزیع الكهدراسة " 



 الـمـحـتـویـاترس ـهـف
 

 : المحـتـویـاترس ــهـف

 رقم الصفحة الـــعـــنــــوان
 أ مــقـــدّمـــة

 04 الفصل الأول : المقاربة المنهجیة للدراسة النظریة
 05 تحدید الإشكالیة و صیاغتها.:  أولا

 08 الـدراسـة و أسباب اختیارها.أهـمّـیة ثانیا : 
 09 أهــداف الــدراســة.ثالثا : 
 09 فــرضــیـات الـــدراســـــة.رابعا/ 

 11 رؤیة سوسیو تنظیمیة للتعلّم التنظیمي:  الثانيالفصل 
 12 .دلالة مفاهیمیة للتعلّم التنظیمي : أولا
 14 .المقاربة النظریة للتعلّم التنظیمي : ثانیا

I. 14 .بتكاریةلاكرتشفیلد و تعزیز العملیة ا 
II. .16 التعلم التفاعلي و نظریة التعلّم الاجتماعي 

III. 17 .منطلقات ماك غریغور و تمكین العاملین 
 18 .دّدات التعلّم التنظیميـحـم : ثالثا
 24 .يـات التعلّم التنظیمـوقـعـم /رابعا

 25 .التنظیمي في المؤسسة الجزائریةمناقشة بحثیة لواقع التعلّم  /خامسا
 28 التماثل الوظیفي في ظل علم الاجتماع:  الثالثالفصل 

 29 .دلالة مفاهیمیة للتماثل الوظیفي /أولا
 30 للتماثل الوظیفي.المقاربة النظریة / ثانیا

I- 30 .الولاء التنظیمي و منطلقات الأنسنة 
II-  بالأهدافالتشابه التنظیمي و الإدارة. 

 

32 

III- 33 .ولیام أوتشي و العضویة التنظیمیة 

 



 الـمـحـتـویـاترس ـهـف
 
 

 34 .التماثل الوظیفي و محدّدات فعّالیته : ثالثا

 37 .يـــفـــیــوظـــل الـــاثــمــتــالـات ـــوقــعـم : رابعا

 40 التعلّم التنظیمي في ظل أبعاد التماثل الوظیفي:  الرابعالفصل 
 41 .الابتكاریة و الولاء التنظیميتعزیز العملیة  : أولا

I- 42 .القدرة على الـتحـلیـل و الـتخـیّـل و الـولاء الـمعــیـاري 

II-  42 .عمق الإحساس بالواقع و المشكلات و الولاء الاستمراري 

 43 العضویة التنظیمیة.و التعلّم التفاعلي  : ثانیا

I-  43 .العمل الصغیرةالرغبة الشدیدة في التعاون و الانتماء لفرق 

II- 44 .المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة و الانتماء لفرق العمل الكبیرة 

 45 تمكین العاملین و التشابه التنظیمي. : ثالثا

I-  المشاركة في اتخاذ القرارات و الشعور بوجود قیم و أهداف مشتركة مع
 .الأعضاء الآخـرین

45 

II-  المصالح  وتـعــزیـز الشعور بتطابق الطموحات والحرّیة في أداء العمل
 .مع المنظمة

46 

 48 المقاربة المنهجیة للدراسة المیدانیة : الخامسالفصل 

 49 مـجـالات الـدراســة.:  أولا

I- 49 ي.ــانــكـمـالمجال ال 

II- 49 ي.ــنــال الزمـجـمـال 

III- 47 ري.ـشـبـال الــجـمـال 

 47 الـمـنـهـج الـمـسـتـخـدم. ثانیا :

 أدوات جمع البیانات.ثالثا : 
 

47 

 49 أسلوب اختیار مجتمع البحث و خصائصه.رابعا : 
 

 



 الـمـحـتـویـاترس ـهـف
 
 

 54 الفصل السادس : علاقة تعزیز العملیة الابتكاریة بالتماثل الوظیفي

 55 تعزیز العملیة الابتكاریة و علاقتها بالخصائص المهنیة للفئات العاملة.: أولا

 57 تعزیز العملیة الابتكاریة و علاقتها بالولاء التنظیمي.:  ثانیا

 59 النتائج العامة المتعلّقة بتعزیز العملیة الابتكاریة.:  ثالثا

 60 بالتماثل الوظیفي علاقة التعلّم التفاعلي: الفصل السابع

 61 التعلّم التفاعلي و علاقته بالخصائص المهنیة للفئات العاملة.:  أولا

 64 التعلّم التفاعلي و علاقته بالعضویة التنظیمیة.:  ثانیا

 68 النتائج العامة المتعلّقة بالتعلّم التفاعلي.:  ثالثا

 بالتماثل الوظیفيتمكین العاملین علاقة ن : الفصل الثام
 

69 

 70 تمكین العاملین و علاقته بالخصائص المهنیة للفئات العاملة.:  أولا

 72 تمكین العاملین و علاقته بالتشابه التنظیمي. : ثانیا

 75 النتائج العامة المتعلّقة بتمكین العاملین.:  ثالثا

  77 خاتمة : قراءة سوسیولوجیة لنتائج الدراسة.  

  قـلاحـمـال

  قائمة المراجع

 



 الأشكالفهرس 
 

 

 : الأشـكـالرس ــهـف

 رقم الصفحة ـلــالــشــكـعـــنــوان  الـشـكـلرقم 

 16 ادل.ـــبـتـمـل الـــاعــفــتــح الـوضــی 1

 38 ي.ــفـیـوظـل الـاثـمـتـة الـافـقـاء ثـنـات بـوقــعـیوضح م 2

 



 فهرس الجداول
 

 : داولـــجـرس الــهـف

 رقم الصفحة عـــنــوان الــجـــدول رقم الجدول

1 
مدى القدرة على التحلیل             یوضح العلاقة بین الحالة الاجتماعیة و

 .لـمـعـل في الـیّ ـخـتـو ال
55 

2 
ع ومشكلات ـواقـة بـدرایـالعلاقة بین الخبرة المهنیة و مدى الیوضح 

 .المؤسّسة
56 

3 
داد ـالتخیّل و مدى الاستع یوضح العلاقة بین القدرة على التحلیل و
 .لقبول أي عمل في المؤسّسة للبقاء فیها

57 

4 
دى ـلات و مـكـشـمـع و الـواقـالـیوضح العلاقة بین عمق الإحساس ب

 .المؤسّسة أفضل مكان للعمل فیهااعتبار 
58 

  .یوضح العلاقة بین الحالة الاجتماعیة و مدى الرغبة في التعاون 5
 

61 

 62 الاعتقاد بقیم و أهداف المؤسّسةو مدى  الـسـنیوضح العلاقة بین  6

7 
یوضح العلاقة بین الخبرة المهنیة و المناقشة الجماعیة للقضایا 

 .التنظیمیة
63 

8 
 لفرقیوضح العلاقة بین الرغبة الشدیدة في التعاون و الانتماء 

 .العمل الصغیرة
64 

9 
               یوضح العلاقة بین المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة 

 .الكبیرة العمل لفرقو الانتماء 
66 

10 
یوضح العلاقة بین تلقي الدعم و المساعدة  من الزملاء في العمل 

 .توفیر المؤسّسة لفرق العمل جو العمل الملائمو مدى 
67 

 70 .یوضح العلاقة بین الجنس و مدى منح المسؤولیة 11

 71 یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و وضـوح الأهـداف 12

13 
یوضح العلاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارات و الشعور بوجود 

 .قیم و أهداف مشتركة مع الأعضاء الآخرین
72 

14 
یوضح العلاقة بین الحرّیة في أداء العمل و الشعور بتطابق 

 .و المصالح مع المنظمة الطموحات
73 

15 
یوضح العلاقة بین توفیر فرص التدریب و التكوین و التفاني في 

 .العمل من أجل تحقیق أهداف المؤسسة
74 



 فهرس الجداول
 

 



ثـحـبـة الـدّمـقـم                                                                         
 

 

 : ةـــمــــــدّ ــــقـمـ

تعتبر الموارد البشریة مـن الركـائز الأساسـیة و المهمّـة بالنسـبة للمنظمـات الحدیثـة، ففعّالیتهـا تقـاس 

ــد، إذ أنهــا هــي مــن یعكــس صــورة المنظمــة و یتــرجم  بمــدى كفــاءة و قــدرة هــذه المــوارد علــى الأداء الجیّ

فیــذ برامجهــا یجــب سیاســاتها إلــى أفعــال و إنجــازات، و حتــى تــتمكّن المنظمــات مــن تحقیــق أهــدافها و تن

 علیها أن تعمل على توفیر كـل مـا مـن شـأنه أن یرتقـي بمسـتوى أفرادهـا و یـنعكس إیجابـاً علـى أداءهـم، 

 .و خلق الجو المناسب للعمل

نعیش في عالم یشهد ثورة في المعلومات و ینفعل بالمعلومة و یتفاعل معهـا، كمـا  من المعلوم أنّنا

، و بشكل انعكس على الحیاة الإنسـانیة فـي جمیـع المجـالات، مضطرداً  یشهد أیضا تقدّماً علمیاً و تقنیاً 

ممّا خلق تحدّیات جدیدة للمنظمات للبحث عن طرق و آلیـات جدیـدة تسـتطیع مـن خلالهـا مواجهـة هـذه 

التحدّیات، و قد عجّلت هاته التطوّرات الهائلة بضرورة اعتراف القائمین على شـؤون إدارة المنظمـة بـأن 

و أنــه یجـب الاســتثمار  التنافسـیة،مـن حیــث ز میّـتللي هــو وحـده مصــدر المعرفـة و المهــارة المـورد البشـر 

 .ةثقالولاء و الفیه للاستفادة منه في الحیاة التنظیمیة حتى تتمكّن من كسب 

إنّ اهتمــام المنظمــات بمواردهــا البشــریة ســیعزّر مــن اســتقرارها كمــا یســاهم فــي تنمیــة روح التعــاون 

فــیهم و الانســجام كفریــق واحــد و تطــویر قــدرات و مهــارات الفئــة العمّالیــة، كمشــاركة العــاملین فــي اتخــاذ 

طـــط و أهـــداف القـــرارات، و تمكیـــنهم مـــن إبـــداء آرائهـــم و وجهـــات نظـــرهم حـــول القضـــایا التنظیمیـــة و خ

المنظمة، ممّا یساهم في وضوح الرؤیة لـدیهم حـول بـرامج المنظمـة، و هـذا مـا یـؤدّي إلـى ترسـیخ معـالم 

الـتعلّم التنظیمـي التـي تتجلـّى فــي أبعادهـا المعتمـدة، تعزیـز العملیــة الابتكاریـة، الـتعلّم التفـاعلي و تمكــین 

 العاملین. 

            یعمـل مـن خلالهـا الأفـراد و المنظمـة ككـل علـى تطـویرالتعلّم التنظیمي یشیر إلى العملیة التي إن 

و اســــتخدام الأصــــول المعرفیــــة للمنظمــــة، و تحــــاول أن تصــــنع الأفــــراد العــــاملین و المعرفــــة فــــي مركــــز 

             و الخبـرة و التجربـة و مـنحهم المزیـد مـن الحرّیـة و الاسـتقلالیة  بالمعلومـاتالمنظمة من خلال تزویـدهم 

أداء أعمالهم بما یؤدّي إلى تحقیق سلوك تنظیمـي یهـدف فـي النهایـة  أثناءخاذ القرارات الصحیحة ات في

 إلى بقاء و دوام المنظمة.
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الفشل یؤدّي إلى ترسیخ الفئة  و من خلال ما تقدّم، یتضح أن التعلّم التنظیمي و خلوّه من محكّات

           الفاعلــة صــفة التماثــل الــوظیفي أي تســاهم فــي تحقیــق إحســاس لــدى العامــل بوجــود روابــط جــذب نفســیة

 ودـــــــوجـــه لــا مع إدراكـهـمــا و دعـهـوالاة لـمـل فیها و الـــمـعـة التي یـمن المنظّ ـه و بیــة بینــویّ ــة قـیـاعـو اجتم

أعضـــائها، و هـــذا مـــا یزیـــد مـــن قدرتـــه علـــى اســـتیعاب و فهـــم خصـــائص و قـــیم و أهـــداف مشـــتركة مـــع 

المتطلّبــات الوظیفیــة و التنظیمیــة. فالتماثــل الــوظیفي یعتبــر مــن أهــم المتطلّبــات التــي تهــدف المنظمــات 

لصـراعات الحدیثة إلى تحقیقها كونه یحقق الأمن و الاستقرار داخل البیئة التنظیمیة و دحض مظاهر ا

 و النزاعات العمّالیة من جهة، و تحقیق الفعّالیة التنظیمیة عبر الأداء الجیّد من جهة أخرى. 

و تضمیناً لما سبق جاءت هـذه الدراسـة تحـت عنـوان الـتعلّم التنظیمـي و علاقتـه بالتماثـل الـوظیفي 

بحـث شـملت ثمانیـة لدى العامل، بنظرة سوسیو تنظیمیة، و للبحث في هذا الموضـوع عمـدنا إلـى خطـّة 

ـــة و فیهـــا (إشـــكالیة الدراســـة، ـــة للدراســـة النظری ـــة المنهجی ــــیة  فصـــول. تضـــمّن الفصـــل الأوّل المقارب أهـمّ

، أهــداف الدراســة و فرضــیات الدراســة) فیمــا تــمّ التعــرّض فــي الفصــل الثــاني الـدراســـة و أســباب اختیارهــا

معوقــات تلیهــا  محــدّدات الــتعلّم التنظیمــياً بمــرور  مقاربــة نظریــةو للــتعلّم التنظیمــي مــن دلالــة مفاهیمیــة 

 .مناقشة بحثیة لواقع التعلّم التنظیمي في المؤسسة الجزائریةو في الأخیر  التعلّم التنظیمي

و أهـــم مفاهیمیـــة الدلالـــة فـــي حـــین تنـــاول الفصـــل الثالـــث موضـــوع التماثـــل الـــوظیفي مـــن خـــلال ال

ثــمّ  محــدّدات فعّالیتــه، كمــا تــمّ التطــرّق إلــى الــوظیفيلتماثــل موضــوع ا المنطلقــات التنظیریــة التــي تناولــت

تطبیقـه. أمّـا الفصـل الرابـع فقـد تضـمّن محاولـة للمقاربـة التنطیریـة التـي تهـدف إلـى ربـط الـتعلم مـعـوقـات 

التنظیمــي بأبعـــاد التماثـــل الـــوظیفي، انطلاقـــا مـــن فرضــیات الدراســـة كترســـیمة منهجیـــة لإرســـاء الفصـــول 

 الأمبریقیة.

و التــي تــمّ فیهــا تحدیــد            المقاربــة المنهجیــة للدراســة المیدانیــةل الخــامس فهــو ینطــوي علــى أمّــا الفصــ

                 و وصــــــف مجــــــالات الدراســــــة و المــــــنهج المســــــتخدم و أدوات جمــــــع البیانــــــات، فضــــــلاً عــــــن أســــــلوب 

) فقـــد تضـــمّنت اختیـــار مجتمـــع البحـــث و خصائصـــه. أّمّـــا بـــاقي الفصـــول (الســـادس و الســـابع و الثـــامن

 تحلیــل إجابــات أفــراد العیّنــة مــن خــلال القــراءة الإحصــائیة و التحلیــل السوســیولوجي للجــداول المركّبــة.

      العلاقـة  حیث في آخر كل فصل مـن هـذه الفصـول یـتم التعـرّض إلـى النتـائج العامـة مـن خـلال توضـیح

ة تتضــمّن قــراءة ســوســیـــولـــوجــــیــــة بخاتمــة عامــلتنتهــي الدراســة و تفســیر النتــائج علــى ضــوء الفرضــیات. 

 لـنــتـــائــج الــدراسـة.  
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 تها :ـأولا/ تحدید الإشـكالـیة و صیاغ

المنظمــة كیــان اجتمــاعي ینشــأ لتحقیــق رغبــات و حاجــات المجتمــع و أن معیــار نجاحهــا هــو  تعتبــر

، غیــر أنــه قــد تواجــه المنظمــة الكثیــر مــن المشــكلات و العوامــل قــدرتها علــى الاســتمرار و تحقیــق أهــدافها

تعمــل ضــمن محــیط یســوده التغییــر المســتمر فــي مختلــف التــي تــدفعها للتغییــر و التطــویر خاصــة و أنهــا 

و أنها لذلك تسعى إلى التكیّف و البقاء فـي  و السیاسیة. التكنولوجیة ،المجالات الاقتصادیة، الاجتماعیة

ع مجموعــة مــن الاســتراتیجیات لتحقیــق هــذا الهــدف خاصــة و أنــه یربطهــا بمحیطهــا هــذا المحــیط و تضــ

ــــد الكــــریم بــــوحفص ــــات النســــق المفتــــوح (عب ــــدت علیهــــا نظری ــــة أكّ ــــة تبادلی                 36، ص ص 2017:  علاق

 ).37و 

ة و یعتبر موضوع التماثـل الـوظیفي مـن المفـاهیم السوسـیو تنظیمیـة التـي هـي نتـاج منطلقـات الأنسـن

التي تستهدف عقلنة السلوك التنظیمي و أن المورد البشري هو رأس مال المنظمات و أداتها التي تمكّنها 

               مــــــن الســــــیطرة علــــــى الأحــــــداث المســــــجّلة حولهــــــا، و أنــــــه لــــــذلك وجــــــب الاعتنــــــاء بــــــه بتحســــــین إدارتــــــه 

ـــة التغیّـــر و العمـــل علـــى تـــوفیر  ـــد مـــن قـــدرتها علـــى التكیّـــف و مواكب ـــوفیر كـــل مـــا مـــن شـــأنه أن یزی              و ت

و تفعیـــل الآلیـــات التـــي تســـمح للمنظمـــات بالاســـتفادة مـــن المـــورد البشـــري، و هـــذا لـــن یتـــأتى إلاّ باعتمـــاد 

ز و تحویـــل التحـــدّیات الخارجیـــة إلـــى الأســـالیب الإداریـــة الحدیثـــة إذا مـــا أرادت لنفســـها الاســـتمرار و التمیّـــ

 فرص للاستثمار فیها و تحقیق أهدافها بواسطتها.

لــذلك فــإن المنظمــات الحدیثــة تســعى مــن خــلال أنشــطتها إلــى تحقیــق عنصــر التماثــل الــوظیفي مــن 

و القبــول مـــن جانــب الأفــراد بقـــیم  خــلال تعزیــز الــولاء التنظیمـــي میــدانیا بمحاولــة تحقیـــق الاعتقــاد القــوي

و كذا تدعیم الرغبة في الاستمرار في عضـویتها هـذا مـن  نظمة وأهدافها و تقدیرهم للعمل و مسؤولیهمالم

                جهـــــة، و مـــــن جهـــــة أخـــــرى، محاولـــــة تحقیـــــق التشـــــابه التنظیمـــــي بخلـــــق إدراك لـــــدى الفـــــرد بوجـــــود قـــــیم 

 المنظمة مشتركة.     مشتركة مع الأعضاء الآخرین و جعل مصالح و طموحات كل من الفرد و و أهداف

و الطـرق كوسـیلة  إن المنظمـات قـد اجتهـدت فـي العمـل علـى تحقیـق التماثـل الـوظیفي بشـتى البـدائل

لتحقیـق أفضـل النتــائج إلاّ أنهـا لـم تســتطع الوصـول إلــى بلـورة هـذا التماثــل فكـان لا بـد علــى المنظمـة مــن 

اعتمـــاد الـــتعلّم التنظیمـــي كإســـتراتیجیة  البحـــث الـــدائم و المســـتمر علـــى تحقیـــق ذلـــك إذ لـــم تجـــد بـــد�ا ســـوى

و التنظیم من أجل الارتقاء إلى مستوى الأداء المطلـوب،  لمسایرة التغیّر السریع الذي تعرفه حقول الإدارة

و المعرفـة و تسـمح  و هو ما یمكن الوصول إلیه بإیجـاد بیئـة تنظیمیـة تتـوافر فیهـا فـرص الـتعلّم التفـاعلي

 ة ـــــویــضــعـــــق الــیــقـحـتنمیة الفرد و استثمار قدراته الذهنیة و مـواهـبـه من أجل ت بتبادل الأفكار والخبرات و
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التنظیمیـــة بحیـــث یصـــبح الفـــرد یـــدرك ذاتـــه و ارتباطـــه بالمنظمـــة انتمـــاءًا وشـــعورًا، كمـــا أنـــه یتعـــیّن علـــى 

یمكــن أن تلقــى التجــاوب المنظمــة الاهتمــام بتعزیــز العملیــة الابتكاریــة مــن خــلال محاولــة إیجــاد أســالیب 

الأمثــل مــن العمّــال و تحفــزهم لاســتثمار قــدراتهم و مــواهبهم و أفكــارهم لتحقیــق الأهــداف التنظیمیــة (رعــد 

من بینها علـى الخصـوص تحقیـق الـولاء للمنظمـة  ) و286، ص 2015-2014الصرن، أیمن دیوب : 

ذلــك فــإن تمكــین العــاملین معرفیــا                و بالإضــافة إلــى و الحمــاس لتحقیــق أهــدافها و الــدفاع عنهــا و دعمهــا.

و عملیاً من خلال توفیر جو عمل ملائم یساهم في تحقیق التشابه التنظیمي الذي یتجسّد في إدراك الفرد 

لوجود خصائص و قیم و أهداف مشتركة مـع الأعضـاء الآخـرین فـي المجموعـة أو المنظمـة التـي ینتمـي 

 )3بدون سنة، ص  إلیها. (عبد العزیز علي مرزوق :

                و فـــي الجزائـــر عرفـــت المنظمـــة مراحـــل تمیّـــزت بالتنـــاغم أحیانـــا مـــن أجـــل الســـعي لتحقیـــق أهـــداف 

              التنظـــیم المســـطّرة بالارتكـــاز علـــى الوطنیـــة و ذلـــك و لـــو بشـــيء مـــن التضـــحیات مـــن الجـــانبین العـــاملین 

فـــي الســـنوات الأخیـــرة ظـــواهر ســـلبیة جعلـــت العلاقـــة بـــین و التنظـــیم، غیـــر أن هـــذا التناســـق طـــرأت علیـــه 

المصلحة العامة التي لحقت بهـا آثـار مسّـت الجمیـع مـن  العمّـال و المنظمـات یشوبهـا تشنّـج على حساب

لأغراض  اـة أحیانـحیث الإنتاج و المردودیة فلا العمال عرفوا كیف یتكیّفون مع بعض الوضعیات المفتعل

فعّل قدراته على إحداث التغیّر دون تأثیر بمـا یحـدث فـي محیطـه الـذي أصـبح محـل  هیكلیة و لا التنظیم

تجارب من حیث أنماط التسییر و ربط الخاص بالعام أو الانفراد بأحدهما دونما بـرامج واضـحة و ناجعـة 

و خیــر مثــال علــى ذلــك الاضــطرابات المســجّلة مــن حــین لآخــر فــي بعــض  أی�ــا كــان الــنمط المــراد إتبّاعــه

 منظمات.ال

ــــة  ــــاهج التنمی ــــر مــــن المنظمــــات هــــو نــــاجم عــــن فشــــل من ــــه عــــدد كبی ــــذي یعرف ــــع ال                لا شــــك أن الواق

و التخطـیط التـي غالبًــا لا تسـتند إلـى وضــعیة المجتمـع المتغیّـرة عبــر المراحـل المتتالیـة ســواء مـن الناحیــة 

لا ترتكــز علــى عناصــر فعّالــة تعتمــد الثقافیــة أو العقائدیــة أو حتــى السیاســیة، ذلــك أن جــل الإصــلاحات 

و الوســائل المادیــة المتــوافرة لخلــق الكفــاءات بالاعتمــاد  علــى الدرایــة الإداریــة التســییریة للطاقــات البشــریة

على الواقع المعیش من حیث الولاء و التشابه التنظیمـي و كـذلك العضـویة التنظیمیـة و كلّهـا أبعـاد غالبًـا 

تخطـــیط التنمـــوي، هـــذا بـــدوره أدّى إلــى بـــروز معوقـــات سوســـیو تنظیمیـــة مــا لا تؤخـــذ فـــي الحســـبان عنــد ال

 تكاشف عن كبح منطلقات التعلّم التنظیمي.
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   : تماشیًا مع هذه الإرهاصات التحلیلیة المبلورة لواقع التماثل الوظیفي، نحدّد سؤال الانطلاقة كالتالـي

 ؟ ما علاقة التعلّم التنظیمي بالتماثل الوظیفي لدى العامل -

     لتضــــمین معــــالم الوضــــوح فــــي مجالهــــا المنهجــــي و المعرفــــي نبلــــور الأســــئلة الفرعیــــة  و

  :   التالـیـة

 ما علاقة تعزیز العملیة الابتكاریة بالولاء التنظیمي ؟ -

 ما علاقة التعلّم التفاعلي بالعضویة التنظیمیة ؟ -

 ما علاقة تمكین العاملین بالتشابه التنظیمي ؟      -

، حیث یعتبر نقطة محوریة التنظیم الإداري میدانالمفاهیم الحدیثة في یشكّل التعلّم التنظیمي إحدى 

تنظیمات العمل إذ ترشد المسئولین عن إدارة السلوك التنظیمي إلى المداخل الأفضل ل بالنسبةأهمّیة ذات 

التنظــیم و ذلــك بتــوفیر  غایــاتلحفــز أعضــاء التنظــیم علــى تغییــر ســلوكهم بمــا یتفــق و أهــداف الإدارة و 

  ).478ص  ،2004الأســــس و المقوّمــــات التــــي تجعــــل الــــتعلّم ممكنــــاً و مرغوبًــــا فیـــــه (علــــي الســــلّمي : 

فتطبیق التعلّم التنظیمـي بأبعـاده المختلفـة ( تعزیـز العملیـة الإبتكاریـة، الـتعلم التفـاعلي، تمكـین العـاملین )     

 ال.قد أصبح مطلب لكل من المنظمة و العم

إن توفیر بیئة تنظیمیة تسمح بتبادل الأفكار و الخبرات و تناول المعلومـات و مشـاركة الجمیـع فیهـا 

یؤدّي إلى خلق تصوّرات إیجابیة لدى العمّـال و الإحسـاس بـأهمّیتهم فـي المنظّمـة، فضـلاً عـن خلـق ثـروة 

ظیمیـة لقیّـادة الـحـاضــر و تـأمـیــن معرفیة و قوّة حقیقیة تسـتطیع المنظّمـات مـن خلالهـا تحقیـق الفعّالیـة التن

 الـمـسـتـقـبـل.      
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 : أهـمّـیة الـدراسـة و أسباب اختیارها/ ثانیا

              و نشـــاطاتها المختلفـــة  تعتبـــر المـــوارد البشـــریة مـــن الركـــائز الأساســـیة للمنظمـــات مـــن حیـــث وجودهـــا

               تســــییرها، مســــاهمة  أهــــدافها و طـــرق ســــیرها و المتضــــمّنة إنشــــائها والمحـــددة لهــــا بقوانینهــــا الأساســـیة  و

في التنمیة الشاملة و المخطّطة في إطار البرنامج العـام الـذي یقتضـي المتابعـة و الاسـتمراریة فـي العمـل 

الحدیثة  لتحقیق النتائج المرجوة و ذلك من خلال تكریس مفهوم التماثل الوظیفي الذي یعتبر من المفاهیم

      التماثــل الــوظیفي میــدانیا  فــي مجــال التنظــیم الإداري، إذ نجــد معظــم المنظمــات الحدیثــة تســتهدف تحقیــق

مــن خــلال تعزیــز الــولاء التنظیمــي الــذي یتجسّــد فــي الاعتقــاد القــوي و القبــول مــن جانــب الأفــراد بأهــداف 

و أیضـا  ها و الاستمرار في عضویتهاو قیمها و رغبتهم القویة في بذل أكبر جهد ممكن لصالح المنظمة

تحقیــق التشــابه التنظیمــي مــن خــلال وجــود تشــابه بــین طموحــات و مصــالح الفــرد مــع تلــك التــي تســتهدفها 

 المنظمة.

فأهمّیـــــــة الـــــــتعلّم التنظیمـــــــي تعتبـــــــر ذي قیمـــــــة لمـــــــن یریـــــــد التقـــــــدّم و الرقـــــــي فـــــــي المســـــــار المهنـــــــي                    

التقهقـــر، و علـــى هـــذا الأســـاس فـــإن المنظمـــة فـــي حاجـــة إلـــى الـــتعلّم بـــذات و تجنّـــب المؤسّســـة الركـــود و 

السرعة التي تتغیّر فیها الظروف، إذا ما أرادت أن تكون فاعلـة. و یسـود الاعتقـاد بـین البـاحثین علـى أن 

ــــ ) فــــالتعلّم 94 ص 2013 د الســــاعدي :الــــتعلّم و الابتكــــار ضــــروریان لإدامــــة الظــــروف التنافســــیة (مؤیّ

أضحى الیـوم ضـرورة اسـتراتیجیة  تتطلـّب التركیـز علـى الآلیـة التـي تیسّـر تعلـّم الأفـراد و الفـرق التنظیمي 

التابعــة للمنظمــة ككــل، و تعتمــد فعالیــة المنظمــة علــى مــدى نجــاح هــذه العملیــة فــي مختلــف المســتویات 

 و التنظیمیة و توجیهها لخدمة الأهداف المسطّرة. الفردیة و الجماعیة

و التـي كانـت تهـدف  فتقده المنظمات الجزائریة على امتداد المراحـل التـي مـرّت بهـاو هذا ما كانت ت

إلى مسایرة عجلة التنمیة و النهوض بالاقتصاد الوطني إلاّ أن ذلك یصعب تحقیقه بالنظر لواقع المنظمة 

یّر المستمـــر فــي الجزائریــة بســبب اهتمامهــا بالجانــب الهیكلــي و إهمالهــا للفئــة العمّالیـــة وعـــدم مواكبـــة التغـــ

ــــا یجعلهــــا عـــاجزة عـــن ــــة العمــــل ممّ ـــأنجع الســـبل و ذلـــك  بیئ مواجهـــة التحـــدّیات و استكشـــاف المســـتقبل ب

 بالارتكاز على العنصر البشري.

فغیــاب معــالم الــتعلّم التنظیمــي و التماثــل الــوظیفي كثقافــة ممارســة فــي المنظمــات الجزائریــة زاد مــن 

لموضوع للبحـث و تقصّـي محكّـات غیابـه و الآثـار الناجمـة عنـه و التـي الرغبة في دراستنا لمعالجة هذا ا

 تجعل من الواقع التنظیمي واقعا مشوبًا بنوع من الرداءة إلى حد ما، إذ یتضمّن كل المعالم السلبیة التي 
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تســـاهم فـــي عرقلـــة الطریـــق أمـــام الكفـــاءة الفردیـــة و الجماعیـــة للفئـــة الفاعلـــة و بالتـــالي تغییـــب التطـــوّرات 

ـــدوره  ـــة للقـــدرات العمالیـــة فـــي العمـــل و كـــذا إنجـــاز الواجبـــات العملیـــة بالشـــكل المطلـــوب و هـــذا ب المحتمل

               دة التـــــي تهـــــدف یضـــــعف الفعّالیـــــة الوظیفیـــــة و التنظیمیـــــة للمؤسســـــة خاصـــــة فـــــي ظـــــل المنافســـــة المتزایـــــ

في الأصل إلى تحقیق غایاتها المنشودة و المتمثلة لیس في البقاء فحسب بـل النمـو و التطّـور أیضـا فـي 

 ظل أجواء یطبعها الاستقرار بعیدًا عن كل فوضى و آثار سلبیة.

 : أهــداف الــدراســــة /ثالثا
و مـن خـلال المنطلقـات  مـوض الـذي یعتریهـا،لكل دراسة علمیة هدف تصـبوا إلیـه، كآلیـة لكشـف الغ

الثقافــة التنظیمیــة. إضــافة إلــى التــي تشــكّل المرتكــز الأساســي فــي تعزیــز معــالم  للــتعلّم التنظیمــيالســابقة 

             تماثــل العــاملین وظیفیــا كأســلوب عقلانــي یزیــد فــي تمكیــنهم و تنمیــة قــدراتهم و كفــاءاتهم داخــل المنظمــة

 ـة :ــــیــالـتـداف الـبلور الأهو في هذا المضمار ن

 محاولة الوقوف على أهم الآلیات التي تساهم في تعزیز العملیة الابتكاریة. -1

 .كشف أهم المحكّات الكفیلة لتحقیق التعلّم الــــتــفــاعـــلــي -2

 التعرّف على الآلیات التي تساهم في تمكین العاملین. -3

 محاولة الكشف عن محكّات بناء و تنمیة الولاء التنظیمي.      -4

 .التعرّف على قیمة العلاقة الاندماجیة بین الفاعل و منظّمته و أعضائها -5

التعرّف على العلاقة بین أبعاد التعلّم التنظیمي (تعزیز العملیة الابتكاریة، التعلّم التفاعلي و تمكین  -6

 العامل. العاملین) و التماثل الوظیفي لدى

 رابعا/ فــرضــیـات الـــدراســـــة :

  الرئیسیة :  ةیالفرض

 .بالتماثل الوظیفي لدى العاملعلاقة لتعلّم التنظیمي ل -

  یات الفرعیة : الفرض

 .علاقة بالولاء التنظیمي لتعزیز العملیة الابتكاریة -

 للتعلّم التفاعلي علاقة بالعضویة التنظیمیة. -

 علاقة بالتشابه التنظیمي. لتمكین العاملین -
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 :  مؤشّرات الفرضیة الفرعیة الأولى
       .الـولاء الـمعــیـاريب علاقةلقدرة على الـتحـلیـل و الـتخـیّـل ل -

 .الولاء الاستمراريب علاقةمق الإحساس بالواقع و المشكلات لع -

 : الثانیةمؤشّرات الفرضیة الفرعیة 
 .الانتماء لجماعات العمل الصغیرةب علاقةلرغبة الشدیدة في التعاون ل -

 الانتماء لجماعات العمل الكبیرة. في تحقیقالمناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة تساهم  -

 : الثالثة الفرعیةمؤشّرات الفرضیة 
 بوجود قیم و أهداف مشتركة مع الأعضاء  العامل شعورب علاقةلمشاركة في اتخاذ القرارات ل -

 .نـــریـالآخ 

 المصالح مع  بتطابق الطموحات ولدى العامل تـعــزیـز الشعور علاقة بلحرّیة في أداء العمل ل -

 ة.ـمـظـنـمـال  
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 : دلالة مفاهیمیة للتعلّم التنظیمي /أولا

التعلّم التنظیمي هو عملیة لصیقة بالمنظمات منذ القدم و تستند إلیها انطلاقا من الآلیات التـي  إن

ــم الأفــراد و الفــرق و تتوقــف فعّالیــة المنظمــة علــى مــدى نجــاح عملیــة الــتعلّم فــي المســتویات  تعكــس تعلّ

 التنظیمات.التنظیمیة و الفردیة و الجماعیة، و التي لها أهمّیة في استمرار بناء و تطوّر 

فـالتعلّم عملیـة  Educationو التعلـیم  Learning و تجدر الإشارة إلـى أهمّیـة التمییـز بـین الـتعلّم

ین أساسیین، تلقي معلومات جدیدة من خلال تجربة اجتماعیة و انعكاس تلك المعلومـات تتكوّن من شقّ 

على السلوك الفردي، أمّا التعلیم فهو عملیة تلقي معلومات  و معارف لا تنعكس بالضرورة على سلوك 

 ).477، 476 ، ص ص2004المتلقي (علي السلّمي : 
ر فـي السـلوك، و إن لـم یحصـل هـذا التغییـر فإنـه فعملیة التعلّم تكون دائمًـا مصـحوبة بحـدوث تغییـ

یمكن القول بأن عملیة التعلّم لم تتم بعد. و لهذا یمكن فهم التعلّم على أنه : " تغیّر شبه دائم نسبیّاً في 

أو تـدریب، مصـحوباً بتعزیـز " و ممّـا یلاحـظ فـي  إمكانیة السـلوك، نتیجـة مـرور الفـرد بخبـرة أو ممارسـة

التغیّرات شـبه الدائمـة تتضـمّن إمكانیـة السـلوك و لـیس السـلوك نفسـه بمعنـى القـدرة  هذا التعریف أن تلك

و هــي موقــف یمــر بــه  علــى القیــام بالنشــاط. كمــا أن الــتعلّم یحــدث لســببین أوّلهمــا مــرور الفــرد بتجربــة (

تلقیـــه أو  ) أو نتیجـــة ممارســـته أنشـــطة محـــدّدة الفـــرد بقصـــد أو بغیـــر قصـــد، یتفاعـــل معـــه تـــأثّراً و تـــأثیرًا

و ثانیهما التعزیز الذي یدعّم حدوث التغییر في السلوك و الذي یعتبـر بمثابـة المكافـأة التـي  لتدریب ما.

                   )22، ص 2013یتلقاها الفرد نظیر استجابته بطریقة معیّنة. (مصطفى الهدله : 
و الـذي  1969التنظیمـي سـنة و یعتبر سیمون من أوائل المفكّرین الذي تطرّقـوا إلـى مفهـوم الـتعلّم 

          عرّفــه علــى أنــه : " ذلــك الــوعي المتنــامي بالمشــكلات التنظیمیــة و النجــاح فــي تحدیــد هــذه المشــكلات 

و علاجها من قبل الأفراد العاملین في المنظمات بما ینعكس على عناصـر و مخرجـات المنظمـة ذاتهـا 

". و هذا التعریف یتضمّن بصفة عامة عنصرین أساسیین همـا : الـوعــي بالمشكــلات المرتـبــط بمسـتوى 

جـراءات التــي المعرفـة الموجـودة فــي المنظمـة، و المخرجــات الناجمـة عــن هـذا الــوعي و المبنیـة علــى الإ

ـــرحمن بـــن أحمـــد هیجـــان :  ـــد ال                 ، 1998تتخـــذها المنظمـــة مـــن أجـــل التعامـــل مـــع هـــذه المشـــكلات (عب

 ).678ص 
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) بأنــه : " تلــك العملیــة التــي یــتم فیهــا 1984 و یعــرّف الــتعلّم التنظیمــي مــن طــرف الباحــث (كولــب

كمـا  (Frédéric Jeroy : 1998, P 2)خلـق معـارف جدیـدة مـن خـلال الإجـراءات التنظیمیـة "  

جیـرار كونیــق الـتعلّم التنظیمــي بأنـه كظــاهرة جماعـیــة لاكتســـاب و إعــداد الكفـــاءات بشــيء یكــون  یعـرّف

أو أقـل عمقاً و أكثر أو أقل دیمومة، من شأنه یغیّر تسییر الوضعیات و حتى الوضعیات في حدّ  أكثر

ـــــة تحلـّــــل م ذاتهـــــا، ـــــتعلّم التنظیمـــــي المعتمـــــدة بهـــــذا التعریـــــف.و أن التطـــــوّرات التالی ـــــف مظـــــاهر ال                 ختل
(Gérard Koenig : 2006, P 6)               

) عملیة التعلّم التنظیمي بأنها جهد متواصـل تمارسـه المنظمـة 49، ص 2008 و یعرّف (السالم :

فــي بنــاء و تنظــیم المعرفــة و تحســینها، بهــدف الوصــول إلــى معــان مشــتركة كــي یســتفاد منهــا فــي حــل 

 المشكلات التي تواجهها عن طریق خبرات و تجارب أعضاء المنظمة.  

تعلّم التنظیمــي مفــاده : " أنــه عملیــة تســتهدف و مــن خــلال مــا ســبق یمكــن بلــورة تعریــف إجرائــي للــ

الفـردي أو الجمـاعي أو التنظیمـي بإتبـاع  اكتساب معلومات و معارف عن طریـق الخبـرة علـى المسـتوى

رؤیة مشجّعة للعمل في إطار إجراءات غایتها التفاعل مع بیئة عمل ملائمة و تعزیز العملیة الابتكاریة 

 لیة الأداء و التمیّز التنافسي ".بالتمكین و ذلك من أجل تحقیق فعّا
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 : المقاربة النظریة للتعلّم التنظیمي/ ثانیا
إن الفكـر التنظیمـي الحـدیث انبثقـت عنـه نظریـات مختلفـة المنطلقـات و الأیـدیولوجیات و الأهــداف 

، التـي تعتبـر جمیعهـا أن إیجـاد طـرق تنظیمیـة فعّالـة هـي تبعًا لاختلاف المدارس الفكریـة السوسـیولوجیة

مفاتیح الحل للمشكلات الناتجة عن التغیّرات التي شهدتها البنـى الاجتماعیـة و السیاسـیة و الاقتصـادیة 

 للمجتمعات الحدیثة.

و قــد تناولــت أفكــار المنظــرین فــي حقــل التنظــیم السوســیولوجي أبعــاد الــتعلّم التنظیمــي المحــدّدة فــي 

و تمكــین العــاملین و ذلــك علــى  اســتنا العلمیــة و التــي هــي تعزیــز العملیــة الابتكاریــة، الــتعلّم التفــاعليدر 

 النحو الـتـالــي :         

I- كرتشفیلد و تعزیز العملیة الابتكاریة : 

و فـي هـذا الخضـم  یشهد المجال الإداري التنظیمي تغیّـرات جذریـة فـي ظـل العولمـة و المعلومـات،

تظهر الحاجة إلى العقول المؤهّلة للتصدّي للمشكلات التي تعترض المنظمات و ذلك من خـلال وضـع 

حلول ناجعة لها و تجنّب أضرارها، و من ثمّة بات الاهتمام بالابتكار و الأصالة في الإنتاج أكثـر مـن 

و میزة تنافسیة خاصة في ظـل ضرورة لمواجهة ما تتعرّض له المنظمات من مشاكل و جعل منتوجها ذ

 التنافس بین الأنظمة الاجتماعیة.

و یعرّف التفكیر الإبتكاري علـى أنـه : " موهبـة فطریـة یولـد بهـا الإنسـان مـع مجموعـة مهـارات یـتم 

 اكتســـابها و تطویرهـــا و اســـتخدامها مـــن خـــلال حـــل المشـــكلات الیومیـــة (رعـــد الصـــرن، أیمـــن دیـــوب :
كرتشـــفیلد أن القـــدرة علـــى التفكیـــر الابتكـــاري هـــي عامـــة و لیســـت )، و یـــرى 267 ، ص2014-2015

خاصة بمعنى أنها تتواجد لدى كل الأفراد و باختلاف الأعمار لكن ذلك بدرجات متفاوتة حسب الوسط 

و الثقافي الذي یتواجد فیه الفرد و حسب الظروف النفسیة و الانفعالیة التي یمر بهـا  البیئي الاجتماعي

و لــدى الــبعض  ى بعــض الأشــخاص تبلــغ العملیــة الابتكاریــة قمّــة نضــجها أو ذروتهــاالفــرد كــذلك، فلــد

الآخـر لا یحـدث ذلـك نتیجـة التشــتت و الانشـغال و عـدم الاهتمـام و غیـر ذلــك مـن الأسـباب، كمـا یــرى 

أیضــا كرتشــفیلد بــأن العملیــة الابتكاریـــة لیســت شــیئًا غامضــاً أو غیـــر خاضــع للتحلیــل بالضــرورة، إنهـــا 

و الضـبط التجریبـي، كمـا أنهـا تمیـل إلـى الاخـتلاف  حث و التحلیل العلمي و كـذلك للمعالجـةتخضع للب

 بطریقــة واضــحة فــي الأشــكال المختلفــة مــن الأعمــال الإبداعیــة، هــذا رغــم میلهــا إلــى التشــابه فــي بعــض

 لى ــا عـــائهـضـب أعـدریـتـام بـــهتمي الاــمـــیــظــنـتـــوك الــلـســلى إدارة الـب عـجــك یـــذلــه لـالنواحي أیضا، و أنّ 
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ــــیــالـأس ــــكـفـتـب الـ ـــاً مـــن الوقـــتـی ـــاً مهمّ ـــداعي و توجّـــه جانب ـــك  ر الإب ـــى أهمّیـــة تل و الجهـــد فـــي التأكیـــد عل

       )748، ص 2004 و استخدامها في الممارسة العملیة. (علي السلّمي : الأسالیب

ـــــاخ عمـــــل مناســـــب  إذن فـــــالتفكیر الابتكـــــاري ـــــى تهیئـــــة من ـــــر القائمـــــة عل                     كأحـــــد أهـــــم أنمـــــاط التفكی

                لتقدیم الحلول الناجعة التي تختصر الوقت و الجهد و التكالیف، یزیـد مـن مسـتویات الإبـداع التنظیمـي، 

                 هــــي المبتكــــر ذاتــــه و أن المبتكــــر هــــو الــــذي یتــــرجم المعرفــــة إلــــى اختیــــارات جدیــــدة، و وحــــدة التحلیــــل 

ـــات تطبیـــق المعرفـــة  ـــأتي كنتیجـــة لفراســـة المبتكـــر و دقـــة ملاحظتـــه إزاء إمكان ـــیس الابتكـــار الـــذي ی                 و ل

     و اســـتعداده لتقبّـــل المخـــاطرة و عـــدم الیقـــین المصـــاحب عـــادة لعمـــل شـــيء جدیـــد. (رعـــد الصـــرن، أیمـــن 

 )    267ص  ،2015-2014دیوب : 

إن المنظمات المعاصرة هي أحوج ما تكون للعملیة الابتكاریة حتى تتمكّن من البقـاء و النمـو، فـلا 

یمكن تصوّر وجود تنظیم و مهما كانت طبیعته بدون ثقافـة إبتكاریـة خاصـة بـه، خاصـة و أن الابتكـار 

 المستمر یعتبر من مقوّمات بقاء المنظمة.   

اد و الجماعـات ممّـن تتـوفر فـیهم مـن خـلال الممارسـة صـفة و ممّا لا شـك فیـه أنـه یوجـد بـین الأفـر 

            المبـدعین، فیتســمون بســمات مهمّــة تسـعى إدارة الســلوك التنظیمــي فــي المنظمـات المعاصــرة إلــى دعمهــا 

 و تنمیتها و استثمارها حتى یتحقق السلوك التنظیمي الإبداعي المبهر، و من تلك السمات مایلي :

 للمتغیّرات. سرعة الاستجابة -

 قبول التغییر و التعامل معه بإیجابیة. -

 التعاون مع الآخرین و العمل في فریق. -

 القدرة على تحلیل المشكلات. -

 القدرة على اقتراح مداخل و أفكار لحل المشكلات. -

 التخصّص المرن و عدم الانحصار في مجال ضیّق من الخبرة. -

 )  748، 747، ص ص 2004(علي السلّمي : الاستزادة المتواصلة من المعرفة.  -

التفكیـــر الابتكـــاري لابـــد أن یقـــود إلـــى التغییـــر انســـجاماً مـــع  تعزیـــز و انطلاقـــا مـــن كـــل ذلـــك فـــإن

احتیاجــات  و المتطلّبــات الإنســانیة (حاجــات المرؤوســین) مــن جهــة و متطلّبــات التكنولوجیــا و الحاجــات

 )    14، ص 2004وق من جهة أخرى. ( سهیلة عباس : ـالس

 

 
15 



 الفصل الثاني                                رؤیة سوسیو تنظیمیة للتعلّم التنظیمي
 

 

II- التعلم التفاعلي و نظریة التعلّم الاجتماعي : 

یتحقــق الــتعلّم الاجتمــاعي مــن خــلال التفــاعلات المتبادلــة بــین الأفــراد و الســلوك و البیئــة، و یعبّــر 

" حیـــث اســـتعمل مثـــل هـــذه  عـــن نظریـــة الـــتعلّم الاجتمـــاعي فـــي الأعمـــال التـــي قـــام بهـــا " البـــرت بانـــدورا

التفاعلات المتبادلة لتحقیق التكامل في مـداخل الـتعلّم التقلیدیـة و العملیـة، و بنـاءًا علیـه فـإن المحـدّدات 

               و المحـــدّدات الذاتیـــة تكـــاد تكـــون موحّـــدة، لـــذلك فـــإن الســـلوك لا یلاحـــظ ببســـاطة علـــى أنـــه تـــابع  البیئیـــة

          و المثیـــرات الخارجیـــة التـــي یـــتم تســـبّبها بالاحتیاجـــات الداخلیـــة و الرضـــا أو دال للنتـــائج و المحرّضـــات 

، 176، ص ص 2004أو التوقّعـات، لكنهـا تتغیّـر كاتحـاد و ربـط بـین الطـرفین (رعـد حسـن الصـرن : 

 )، و یوضح الشكل التالـي هذا التفاعل.177

 التفاعل المتبادل. یوضح) : 1الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

     

 

  

 

 

 

 

 .  177، ص 2004: رعـد حسن الصرن:  المصدر

 الــــفـــــرد
 

الرقابة الذاتیة و سلوك رقابة 

 الكفاءة الذاتیة

الرمزیة و الصور  العملیات

العقلیة و الفعلیة التي تساعد في 

 إرشاد السلوك  إرشاد السلوك 

 الـبـیـئـة

السلـوك المكتسـب عـن  نـمـذجـة

 طریق الملاحظة و تقلید الآخرین 

 وكــلـســال
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السـلوك المكتسـب مـن أجـل  یلاحظ من خلال الشكل المبیّن أعلاه أن الفرد یستعمل أسلوب نمذجة

اكتساب السلوك المناسـب عـن طریـق ملاحظـة و تقلیـد الآخـرین بالممارسـة فـي مواقـف العمـل، و یمكـن 

أن یكـــون النمـــوذج الزمیـــل أو المـــدیر مـــن ذوي الكفـــاءة العالیـــة أو الـــذین ینتهجـــون الســـلوكیات الســـلیمة             

 و المرغوبة.

لّم الذي یتم من خـلال العمـل إذ لا تعلـّم بـلا عمـل و أن كـل عمـل إن التعلّم التفاعلي یقصد به التع

              یكســـب الفـــرد درجـــة مـــن الـــتعلّم ســـواء كـــان ذلـــك بقصـــد أو بغیـــر قصـــد، لـــذلك یمكـــن اعتبـــار الواجبـــات 

امله و المهام الوظیفیة بمثابة أداة فعّالة للتعلّم، و أن الفرد یتعلّم من المواقف الاجتماعیة و تفاعله و تع

مع الآخرین و أن وجود فرق العمل التي تعرّف بأنها : " امتلاك غرض مشـترك و عـادات و قـیم متفـق 

علیهـا لتنظـیم سـلوك الأفـراد بوظــائف تعتمـد بعضـها علـى الـبعض الآخــر اعتمـاداً متبـادلاً " (غنـي دحــام 

غیـر المبرمجـة             ) و كذا الاجتماعات الدوریة المبرمجـة و273، ص 2015تناي الزوبیدي و آخرون : 

ــــــد                    ــــــل الرؤســــــاء و المرؤوســــــین، یســــــاهم فــــــي توحی ــــــة مــــــن قب ــــــة للقضــــــایا التنظیمی و المناقشــــــة الجماعی

الرؤیــة المشــتركة لأعضــاء المنظمــة و إضــافة أفكــار و معــارف جدیــدة أثنــاء المناقشــات و هــو مــا یعــزّز 

عمـــل الفریـــق نلاحـــظ بـــأن الفریـــق یتفـــوّق فـــي تعلّمـــه               عملیـــة الـــتعلّم التفـــاعلي، خاصـــة و أنـــه مـــن خـــلال 

ـــة للعمـــل                   ـــالفریق یقـــوم بتطـــویر قـــدرات مذهل ـــو تـــمّ تعلّمهـــم بشـــكل فـــردي. ف ـــتعلّم كـــل فـــرد فیمـــا ل قیاســـاً ب

 ) 148، ص 2004المنسّق. (سهیلة عباس : 

III- منطلقات ماك غریغور و تمكین العاملین : 
تمكــین العــاملین مــن الأســالیب الأساســیة المعتمــدة فــي عملیــة الإصــلاح الإداري فــي الــدول یعتبــر 

المتقدّمة، و هذا حتى تتمكّن منظّماتها من مسایرة التغیّرات و تحقیق غایاتها و أهـدافها المسـطّرة، غیـر 

ة تمكّنها من التغلّب أن ذلك لا یتأتّى إلاّ من خلال توفیر موارد بشریة تتمتع بكفاءة فكریة و مهنیة عالی

علــى المشـــكلات التنظیمیــة التـــي تعترضــها و هـــو الأمــر الـــذي یســتوجب تحققـــه ضــرورة تمكـــین الأفـــراد 

 معرفیا و عملیًا من خلال توفیر جو عمل ملائم.

و تمثل أفكار ماك غریغور خطوة هامة تجاه تمكین العاملین من خلال نظریته التي سمّاها نظریة 

X  وY  حیـــث لكـــل مـــنX  وY  افتراضـــات، فـــإذا كـــان یفتـــرض أن المـــدراء وفقـــا لنظریـــةX  یتصـــرّفون

و الســیطرة، بشــكل تصــبح معــه حریــة التصــرّف أو  بطــرق ذات مســتویات عالیــة مــن الإشــراف المباشــر

 الاستقلالیة في العمل منعدمة، و هذا النوع من القیادة یخلق عاملین سلبیین و اعتمادیین و لا یعملون 
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ـــا،  Yو مطلـــوب مـــنهم، أمّـــا المـــدراء الـــذین یتبنـــون نظریـــة إلاّ وفـــق مـــا هـــ               فلهـــم افتراضـــات مختلفـــة تمامً

أكثـر دیمقراطیـة، و یمنحـون هـامش أوسـع للمشـاركة و الحرّیـة فـي أداء العمـل ممّـا  إذ یتصرّفون بطریقة

شـعور بالقیمـة الحقیقیـة یفتح المجال واسعًا أمام مرؤوسیهم نحـو الإبـداع و التفـوق و تحقیـق الـذات، و ال

               و المشـــاركة الفاعلـــة  لقـــدراتهم و مـــواهبهم فـــي العمـــل. و یتصـــرّف الموظفـــون مـــع الـــزمن بـــروح المبـــادرة

و التمكـین، انسـجامًا مـع توقعـات مـدیریهم، و هـذا مـا یشـجّع المـدیرین الـذین یتـردّدون  و حرّیة التصـرّف

یشــكّكوا بانتمــاء مرؤوســیهم لأن ثقــتهم بهــم هــي التــي ستصــنع فــي ممارســة أســالیب مثــل التمكــین، أن لا 

 )23، ص 2008ذلك الانتماء و عدم الثقة سیصنع غیر ذلك. (یحي سلیم ملحم : 

یعتمــد علـى إصــدار الأوامــر  Xو بالإضـافة إلــى ذلـك فإنــه إذا كـان الأســلوب الـذي تفترضــه نظریـة 

الاســـتیاء و الامتعـــاض مـــن  تهم ممّـــا یولّـــد لـــدیهمالشـــدیدة و التعلیمـــات التفصـــیلیة إلـــى العـــاملین و مـــراقب

التــي یعتمــد أســلوبها علــى وجــود ثقــة متبادلــة مــع  Yالعمــل فــإن العكــس هــو الصــحیح بالنســبة لنظریــة 

ــا یولـّـد لــدیهم حــب العمــل              العــاملین و تعطــیهم حــق اتخــاذ القــرار و تشــجّعهم علــى تحمّــل المســؤولیة ممّ

 )     99، ص 2004سهیلة عباس :  و الإخلاص للمنظمة. (

و جدیرة بالإتباع لتحقیـق تمكـین  تشكّل قاعدة أساسیة مجدیة Yو ممّا سبق ذكره، یتبیّن أن نظریة 

العــاملین مــن أجــل تلبیــة حاجیــاتهم و فــي نفــس الوقــت تقــدیم الأداء بصــورة فعّالــة و مفیــدة للتنظــیم، كمــا 

أن هـذا النمـط هو الأسـلوب الأمثـل لتسییـر العمّـال لكونه یقوم على إشباع حاجات  یعتبر مـاك غـریغـور

 )   90، ص 2017أهداف الأفراد و أهداف التنظیم. (عبد الكریم بوحفص :  أساسیة، و یسمح بدمج

ــــــــي مجــــــــال  ــــــــة ف ــــــــن العــــــــاملین مــــــــن خــــــــلال مــــــــنحهم الحرّی ــــــــى الإدارة أن تمكّ ــــــــذلك یتوجــــــــب عل                ل

و تفـــویض الســـلطة و القـــوّة للمرؤوســـین و المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات و تزویـــدهم بالمهـــارات  لالعمـــ

             اللازمــة لتحقیــق أهــدافها المســطّرة، و إذا مــا تــمّ تحقیــق ذلــك فإنــه ســوف یزیــد إحســاس الفــرد بأنــه جــزء 

ق مســتویات أعلــى مــن و یعــزز ارتباطــه بوظیفتــه و منظمتــه و أعضــاءها و مــن ثمّــة تحقیــ مــن التنظــیم

 ة.  ــیــاجـتـالإن

   : محدّدات التعلّم التنظیمي /ثالثا
ـــدة و ذات              یعتبـــر الـــتعلّم التنظیمـــي علـــى اخـــتلاف مســـتویات ممارســـته فـــي المنظمـــات، عملیـــة معقّ

 ادة ـــیــــــقـالـكأبعاد مركّبة، نظرًا لطبیعتها، و العوامل الداخلیة و الخارجیة التي تؤثر علیها  و تتأثر بها، 
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  یلــــي تبیــــان أبــــرز محــــدّدات عملیــــة الــــتعلّم  التحویلیــــة و الثقافــــة التنظیمیــــة و المنــــاخ التنظیمــــي، و فیمــــا

 التنظیمي : 

I- ةـــیـــلـــویــحــتــادة الـــــیّ ــــقــــال : 
    إن مفهوم القیادة یعني قدرة تأثیر شخص ما على الآخرین، بحیث یجعلهـم یقبلـون قیادتـه طواعیـة، 

 مـــهــن آمالــه معبّرًا عـونـــم، و كـــهـــدافــــق أهـــیـــــي تحقـدوره فــم بـــهــرافــتــك لاعــي، و ذلــونــانـزام قــا إلـمـدون  و

و طموحـــاتهم ممّـــا یتـــیح لـــه القـــدرة علـــى قیّـــادة أفـــراد الجماعـــة بالشـــكل الـــذي یـــراه مناســـبًا. (محمـــد قاســـم 

 )     200 ص، 2009 القریوتي:

لقـــد تطـــوّر مفهـــوم القیّـــادة مـــع مـــرور الســـنوات الماضـــیة مـــوازاة مـــع التطـــوّر الـــذي عرفهـــا مصـــطلح 

مع المنطق التنظیمي للمؤسّسة فكلّمـا  (Cohérent) التنظیمات فأسلوب القیّادة یجب أن یبقى متناسق

تقــدّمت المؤسّســات فــي مجــال التجدیــد، مــن حیــث النوعیــة أو التســییر فــإن نمــوذج القیّــادة الــذي تتبنــاه 

 ) 208، ص 2008سیكون له مبرّر في الوجود. (مراد زعیمي: 

استمراریته كأداة لتحقیق الأهداف إن التعلّم التنظیمي بحاجة إلى قیّادة تعمل على بناء نظام یحقق 

الاستراتیجیة للمنظمة، بحیث تكون للقائـد القـدرة علـى تـوفیر المعلومـات المناسـبة للأفـراد بمـا یسـمح لهـم 

ــــدائل  ــــة و الب ــــى الآراء المختلف ــــتح عل ــــد بالســــلوك المنف ــــز القائ ــــائج المطلوبــــة مــــنهم و أن تمیّ                  تحقیــــق النت

             مـــع المـــوظفین سیشـــجعهم و یحفـــزهم علـــى الـــتعلّم و تبـــادل الأفكـــار و المعـــارف  و انخراطـــه فـــي الحـــوار

 و المبادرة و الابتكار.

و تشـیر العدیــد مـن الدراســات إلــى وجـود علاقــة بـین الأنمــاط القیّادیــة المختلفـة و الــتعلّم التنظیمــي، 

متحــدة إلــى وجــود علاقــة ارتبــاط حیــث أشــارت دراســة أجریــت علــى المحاســبین القــانونیین فــي المملكــة ال

هي (الاعتبـارات الفردیـة، الحفـز المثـالي، الحفـز الفكـري،  إیجابیة بین جمیع عناصر القیّادة التحویلیة و

 )   31، ص 2013التأثیر المثالي) و التوجّه نحو التعلّم التنظیمي. (مصطفى الهدله : 

            ادة الإداریـــة العامـــة، نظـــرًا لقـــدرتها العالیـــة و تعـــد القیّـــادة التحویلیـــة أحـــد أبـــرز و أفضـــل أنمـــاط القیـــ

ـــــادة المنظمـــــة فـــــي مواجهـــــة التحـــــدّیات و التطـــــوّرات الحدیثـــــة مـــــن خـــــلال التـــــأثیر فـــــي ســـــلوك              علـــــى قیّ

                و تنمیــة قــدراتهم الإبداعیــة عــن طریــق فــتح المجــال لهــم و تشــجیعهم علــى مواجهــة المشــاكل المرؤوســین

                     التي تـؤكّـــد علـى ادةـیّـــقــعلى أنهـا تلك ال لصعوبات التي تواجه منظماتهم. و تعرّف القیادة التحویلیةو ا
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ـــــــة ـــــــك الرؤی ـــــــذ تل ـــــــى تنفی ـــــــراد العـــــــاملین عل ــــــــع الأف ــــــــة واضحــــــــة للمنظمــــــــة و تشجّ ــــــــاء رؤی                      و العمـــــــل  بن

               ، 2014زیـــاني إیمـــان :  نفـــس الوقـــت علـــى تغییـــر أو تعـــدیل الأنظمـــة القائمـــة لـــتلائم هـــذه الرؤیـــة ( فـــي

 )   53ص 

إن تحقیق التعلّم التنظیمي یتطلـّب تغییـرا فـي أنظمـة المنظّمـة المعقـّدة و هـذا بالضـرورة یحتـاج إلـى 
 زــــــزیــعـــالتحویلي له دور كبیر فـي رعایـة و تقیّادة تعمل على تجسید هذا التحوّل و إنجاحه و أن القائد 

ـــــز بـــــه مـــــن خصـــــائص لخصّـــــها (العـــــزام و الجدایـــــة :                     ، 2015الـــــتعلّم فـــــي المنظمـــــة و ذلـــــك لمـــــا یتمیّ
 ي : ـــــالـــتــو الــحـــنــــ) بالتصـرّف على ال34، 33ص  ص

إن إیجــاد الرؤیــة المســتقبلیة الواضــحة هــي مــن أهــم المهــارات التــي  : إیجــاد الرؤیــة الواضــحة -1

  یتمیّــز بهــا قــادة المنظمــات المتعلّمــة، بالإضــافة إلــى قــدرة هــذا القائــد علــى نقــل هــذه الرؤیــة وتوضــیحها 

            بیــنهم،  و إفهامهــا للعــاملین فــي المنظمــة، مــن أجــل خلــق الــوعي الكــافي لــدیهم، والثقــة المتبادلــة بینــه و

 و الذي یقود بالتالي إلى الالتزام بتحقیق هذه الرؤیة من قبلهم.

یؤثر القادة التحویلیـون فـي الأفـراد عـن طریـق لعـب دور القـدوة الحسـنة، و ذلـك  القدوة الحسنة : -2

تكــون  بـإلزام أنفسـهم بممارســات إداریـة مهمّــة و محـدّدة، تســاهم فـي إحــداث الـتعلّم التنظیمــي الفعّـال، و

القـدوة الصـالحة التـي یـتم إتباعهـا مـن قبـل الأفـراد. و بالإضـافة إلـى ذلـك إلهـام الأفـراد علــى أن بمثابـة 

 تكون لهم المواقف الصحیحة، و الالتزام بالتعلّم من أجل مواجهة التحدّیات البیئیة.

تســعى المنظمــات إلــى إحــداث التغییــر المطلــوب مــن خــلال  : تعزیــز قبــول العــاملین للأهــداف -3

على تطویر الأفراد لأنفسهم، لذلك فإنه من الضروري تشجیع الأفراد على تبنّي أهداف التعلّم. التركیز 

لذلك یتوجّب على القادة التحویلیین أن یكـون لـدیهم مـن الخصـائص التـي تـدعم الأهـداف التـي یتبناهـا 

 ة المتعلّمة.الأفراد في المنظمة، و تؤثر في خیاراتهم، و التي تقود في النهایة إلى إیجاد المنظم

           تتطلّـــــب الأدوار التـــــي یلعبهـــــا القـــــادة فــــي المنظمـــــة الانفتـــــاح تجـــــاه العـــــاملین  : الـــــدعم الـــــذهني -4

و تشجیعهم من أجل أن یتبعوا القائد كمثل أعلى، و یتم ذلك من خلال طرح أسئلة على الأفراد تكون 

ــز لهــم و تعمــل علــى إثــارة فضــولهم، هــذا إلــى جانــب أن یقــوم القائــد بلعــب دور المــدرّب                بمثابــة المحفّ

 .و الناصح لهم، مع توفیر الحوافز و المصادر اللازمة لعملیة التعلّم
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إن تحدّي الوضع القائم في المنظمة و التطلّع إلى إیجاد طرق و وسائل جدیدة،  الحفز الذهني : -5

لتحسین التعلّم و زیـادة القـدرة علـى تلبیـة حاجـات الزبـائن و رغبـاتهم هـي مـن القـیم العلیـا فـي المنظمـة 

ل ـالرؤیـة والطاقـة اللازمـة مـن أجـالمتعلّمة، أمّا دور القیادة التحویلیة في هذا المجال فـیكمن فـي تقـدیم 

                 زـیــــــــركــتـة إلــــــى الــــــــافـــا، بالإضـهــــــتــا و إدامــــــــرهــشــة و نـمـــــــظّ ـنـمـة فـــــي الــــــــرفــعـمــلــة لــــــــعّالـم إدارة فـــــــاســقــت

مــــن حیــــث الجوانـــب الفنیــــة لأمــــاكن العمــــل الحدیثــــة و یــــذكر  علـــى الأســــالیب الإبداعیــــة و الابتكاریــــة

(Senge, 1994) ولون عــن رعایــة و تــدعیم الــتعلّم فــي المنظمــة، مــن حیــث تمكــین ؤ أن القــادة مســ

               فـــي المنظمـــة، مـــن أجـــل فهـــم التعقیـــدات فـــي البیئـــة مـــن حـــولهم عـــن طریـــق التفكیـــر الإبـــداعي  الأفـــراد

ــــق و الإبــــداع                    لفهــــم التعقیــــدات الجدیــــدة فــــي بیئــــة العمــــل و حلّهــــا، و هــــذا بــــدوره یعــــزز مهــــارات الخل

 عند الأفراد.

و ممّــا ســـبق ذكـــره یتبـــیّن أن نجــاح المنظمـــة و تحقیقهـــا للنمـــو و البقــاء و الاســـتمرار یتطلّـــب تبنـــي 

 .   قیاداتها الإداریة لخصائص القیّادة التحویلیة بمجملها

II- الثقافة التنظیمیة : 

تعتبـر الثقافـة التنظیمیـة مـن الموضـوعات الحدیثـة و المهمّــة التـي حظیـت باهتمـام واسـع فـي الفكــر 

التنظیمــي الإداري، و یمكـــن تعریفهـــا علــى أنهـــا : " مجموعـــة مـــن المعتقــدات و التوقعـــات و القـــیم التـــي 

هــا أجیــال العــاملین مــن جیــل إلــى آخــر ". (عــادل یكتســبها الفــرد و الشــائعة بــین العــاملین و التــي تتوارث

 )87، ص 2006محمد زاید : 

و تؤثر تلك القیم و المعتقـدات و التقالیـد السـائدة فـي المنظمـة علـى مسـتوى الـتعلّم الموجـود، حیـث 

تعتبر قیم الانفتاح و المشاركة و المرونة و الإبداع و الالتزام بإیجاد حلول للمعضلات الحقیقیة، بمثابة 

              ) 31، ص 2013مكوّنات ثقافیة داعمة للتعلّم التنظیمي. (مصطفى الهدله : 

كمــا یعــرّف القریــوتي الثقافــة التنظیمیــة علــى أنهــا : " الافتراضــات و القــیم الأساســیة التــي تطوّرهــا 

جماعة معیّنة، من أجل التكیّف و التعامل مع المؤثرات الخارجیة و الداخلیة، و التي یتم الاتفاق علیها 

 )     172، ص 2009ي : و على ضرورة تعلیمها للعاملین الجدد. (محمد قاسم القریوت

إن الثقافة التنظیمیة توصف غالبًا بأنها وسیلة یتعلّم العاملون من خلالها و یوصلون ما هو مقبول 

 ز ــركّ ــا و معاییرها. و هي تستند إلى تاریخ المنظمة و تقالیدها و تـمهـیـق -ة ــمول في المنظّ ـبـقـر مــیـو غ
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قیم و معـاییر سـلوك الفـرد. فالثقافـة تنشـأ بفعـل التفـاعلات و الممارسـات و الخبـرات التـي یمـر بهـا  على

     العــاملون، و التــي یــروا أنهــا ســلوكات یــتم مكافأتهــا، فتتعــزز باعتبارهــا طریقــاً لاكتســاب مزیــد مــن المزایــا 

 )      184، 183، ص ص 2009و المنافع. (محمد قاسم القریوتي : 

              منظمـــــة ثقافـــــة تختلـــــف عـــــن المنظمـــــات الأخـــــرى، أي أنهـــــا تحـــــدّد هویّـــــة المنظمـــــة، فـــــلا  إن لكـــــل

یمكـن تصــوّر وجـود منظمــة مهمــا كانـت طبیعتهــا بــدون ثقافـة خاصــة بهــا، خاصـة و أن نجــاح المنظمــة 

ـــز بهـــا، فقـــوّة الثقافـــة الخاصـــة بالمنظمـــة تعتبـــر أحـــد محـــدّدات و مؤ  مســـتمد              شـــر مـــن الثقافـــة التـــي تتمیّ

              علـــى وجـــود الـــتعلّم التنظیمـــي، بحیـــث یتعـــیّن علـــى الأفـــراد العـــاملین الانـــدماج كلّیـــا مـــع ثقافـــة المنظمـــة 

التـــي یعملـــون بهـــا، ممّـــا یشـــكّل نظامًـــا قیمیـــا مشـــترك یتمیّـــز بعناصـــر ثقافیـــة كالمبـــادرة، التنـــافس، الثقـــة 

، الاحتــرام المتبــادل و دعــم الإدارة العلیــا للمســتویات الــدنیا بالعــاملین، المخــاطرة، التســامح مــع الاخــتلاف

في تعـدیل سـلوك الأفـراد و الجماعـات فـي المنظمـات بمـا یتناسـب و تحقیـق أهـداف  من التنظیم، تساهم

 التنظیم العامة.

و انطلاقــا مــن الــدلالات المفاهیمیــة للثقافــة التنظیمیــة یمكــن تبیــان بعــض مــن خصائصــها و هــي 

 كالتالـي :

                 درجــــــــة المبـــــــــادرة الفردیـــــــــة و مــــــــا یتمتـــــــــع بـــــــــه الموظفـــــــــون مــــــــن حرّیـــــــــة و مســـــــــؤولیة التصـــــــــرّف -

 العمل.  في

 درجة قبول المخاطرة و تشجیع الموظفین على التجریب و المبادرة. -

 درجة وضوح الأهداف و التوقعات من العاملین. -
 تلفة.درجة التسامح مع الاختلاف و السماح و وجهات نظر مخ -

طبیعــة الاتصـــالات فیمـــا إذا كانــت تقتصـــر علـــى القنــوات الرســـمیة التـــي یحــدّدها نمـــط التسلســـل  -

               الرئاســــي أو تأخــــذ نمــــط شــــبكي یســــمح بتبــــادل المعلومــــات فــــي كــــل الاتجاهــــات. (محمــــد قاســــم 

 )373، ص 2008:  القریوتي

III- الـمـنـاخ التنظـیـمـي : 

ـــــر عـــــن التنظـــــیم ككیـــــان مؤسّســـــي أو عضـــــوي  ـــــاخ التنظیمـــــي یقصـــــد بـــــه التعبی إن مصـــــطلح المن

Organicة ـــوعـــمــجــر عن مــب ّـعـ، و ذلك لإضفاء صفة التفاعل مع البئیة المحیطة تأثیرًا و تأثّرًا كما ی 
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ـــــي تتمتـــــع بدرجـــــة مـــــن الثبـــــات النســـــبي یفهمهـــــا العـــــ ـــــة للعمـــــل و الت                 املون الخصـــــائص البیئیـــــة الداخلی

 ) 169، ص 2009و یدركونها. (محمد قاسم القریوتي: 

إن كــلا مــن التنظیمــات و العــاملین فیهــا و مهمــا كانــت طبیعتهمــا، یســعیان إلــى الوصــول إلــى بیئــة 

عمـــل یســـودها منـــاخ تنظیمـــي جیّـــد، و فـــي ذلـــك مصـــلحة مشـــتركة بینهمـــا، و أن هـــذا المنـــاخ التنظیمـــي 

ق التوافق و الانسجام بین قیم المنظمة و قیم و معتقدات العاملین و یسهّل الاتصال الملائم یتسم بتحقی

العمـل، بمـا  ل من دورانـلّ ــقـك و یـــاســـــــمــتــو التعلّم و یزید من المشاركة الفاعلة و الالتزام و التعاون و ال

یتضـمّنه مـن تحـدّي یفسـح المجـال  یحقق شعور العاملین بأن العمل یوفر فرصًا للتطوّر الذاتي نظرًا لما

  لاستعمال العقل و فرص الإبداع.

و عرّف المناخ التنظیمي كل مـن بـورتر و مـادي و سـتیرز بأنـه مـدى ارتبـاط الفـرد بالمنظمـة التـي 

 یعمل فیها، و أن الفرد الذي یظهر درجة أعلى من المناخ التنظیمي یمتلك مجموع الصفات التالیة : 

 درجة مرتفعة من الجهد لصالح المنظمة.الاستعداد لبذل  -

 الرغبة في البقاء في المنظمة. -

   )268، 267 ، ص ص2012 القبول بالأهداف الرئیسیة للمنظمة. (تیسیر زاهر : -

فالمنــاخ التنظیمــي الصــحّي یعتبــر أحــد محــدّدات و مؤشــر علــى وجــود الــتعلّم التنظیمــي و ذلــك لمــا 

زمة لتنمیـة مواهـب العـاملین و قـدراتهم و مهـاراتهم. و مـن خصـائص یتوفر فیه من جمیع المقوّمات اللا

التعلّم أنه عملیة موقفیة بمعنى أنهـا تـتم فـي إطـار بیئـة خارجیـة محیطـة بنظـام السـلوك التنظیمـي تتـوفر 

 بها ظروف تتیح له التعرّف على بدائل سلوكیة على النحو التالـي : 

 اكتشاف أنماط سلوكیة جدیدة تبدو أفضل من الأنماط الحالیة.  -

 التهدید بمشكلات و عواقب سلبیة حال الاستمرار على أنماط السلوك الحالیة. -

 توضیح معلومات تحفز الإنسان على نبذ السلوك الحالي والتحوّل إلى السلوك الجدید.     -

 و أنماط السلوك الجدیدة.الكشف عن مزایا و منافع ترتبط بالتحوّل نح -

 الكشف عن الطرق و الأسالیب التي یتعیّن على الإنسان إتباعها للتحوّل إلى السلوك الجدید.  -
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فــالموقف هــو عبــارة عــن بیئــة للــتعلّم یوجــد بهــا خــواص معیّنــة قــد تســتثیر فــي الإنســان الحاجــة إلــى 

ـــاه و طـــرق ا ـــد و تمنحـــه فرصـــة التعـــرّف علـــى مزای ـــي الســـلّمياكتســـاب ســـلوك جدی ـــه. (عل :  لتحـــوّل إلی

 ) 480، 479، ص ص 2004

 : معوقات التعلّم التنظیمي /رابعا

أن المنظمــات تعــاني عــادة مــن معوقــات للــتعلّم التنظیمــي تتمثــل فــي  (Peter Senge)یوضــح 

الاستجابة السریعة للمتغیّـرات. فالسـلطة و السیاسـة  أنماط سلوكیة غیر مجدیة لاكتساب الفكر الجدید و

لیســـت هـــي فقـــط العوائـــق التـــي تقـــف أمـــام الـــتعلّم التنظیمـــي، فهنـــاك عوائـــق أخـــرى متمثلـــة فـــي الهیكـــل 

التنظیمـــي، المركزیـــة الإداریـــة، الـــتعلّم الـــوهمي، الثقافـــة التنظیمیـــة بالإضـــافة إلـــى الافتقـــار إلـــى القیـــادات 

 )13، ص 2013التنظیمي. (مصطفى الهدله : الواعیة بأهمّیة التعلّم 

  : الهیكل التنظیمي -1

من المعلوم أن الهیاكل التنظیمیة غالبًا ما تجعـل حـدود فاصـلة بـین الإدارات تحـول دون المشـاركة 

    بالمعــارف و المهــارات بــین أفــراد المنظمــة، ناهیــك علــى أن توزیــع الصــلاحیات حســب الوظــائف یشــكّل 

              هــــو الآخــــر عائقــــا یحــــد مــــن التفاعــــل و التعامــــل بــــین العــــاملین و وصــــولهم إلــــى المعلومــــات اللازمــــة 

ــتعلّم                   لاتخــاذ القــرارات ــل مــن فــرص ال ، و كثــرة الأعبــاء الوظیفیــة و محدودیــة الوقــت المتــاح لإنجازهــا یقلّ

 و الإطّلاع.

 : المركزیة الإداریة -2

المركزیة الإداریة ینجرّ علیه عـدم تشـجیع الطمـوح فتـنخفض الـروح  لأسلوبة المفرطة ن الممارسإ 

المعنویــة لــدى العــاملین بفعــل عــدم إتاحــة الفرصــة أمــامهم لإظهــار مــواهبهم و قــدراتهم التــي مــن شــأنها 

المســــاهمة فــــي تطــــویر أنظمــــة العمــــل و تحســــین أداءه. بالإضــــافة إلــــى أن اعتمــــاد المنظمــــة لأســــلوب 

ــتعلّم و یحــد مــن عملیــة تمكــین العــاملینالمركزیــ               ة الإداریــة ینــتج عنــه عــدم ضــمان مســتوى عــال مــن ال

 .و طرح مبادراتهم و أفكارهم
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 : يـمـوهــم الــلّ ــعـتـال -3

          مـارش  و من أكثر العقبـات التـي تواجـه الـتعلّم التنظیمـي هـو وقـوع المنظمـات فیمـا یسـمّیه لیفیـت و

ــوهمي " ــتعلّم ال             " حیــث یظهــر هــذا النــوع مــن الــتعلّم عنــدما تلجــأ المنظمــات عــن جهــل أو عــن قصــد  ال

ـــى مـــا ـــاء عل ـــوهّم النجـــاح و تحـــاول البق ـــى تفســـیر الظـــواهر أو أنهـــا تت ـــى  يهـــ إل ـــه، و قـــد تصـــرّ عل               علی

، 2013فعلیّـاً. (مصـطفى الهدلـه :  جعله خبرة ناجحـة وقابلـة للتكـرار و المحاكـاة خلافـا لمـا هـو متحقـّق

 )    14ص 

 : ةــمــظــنــمــة الــافـقـث -4

أیضا فإن لثقافة المنظمة أثر كبیر على عملیة التعلّم التنظیمي، كون أن تأثر المنظمات بالعادات 

و التقالیــد و القــیم الحضــاریة الســائدة فــي مجتمــع معــیّن تــؤدّي دورًا هامــا فــي إنعــاش الــتعلّم أو إعاقتــه. 

 )    14، ص 2013(مصطفى الهدله : 

 : ةــیـمـیـظـنـتـادة الـیّ ــقــال -5
ـــتعلّم، مـــن خـــلال تـــذلیل  ـــتعلّم التنظیمـــي و مشـــجّعة علـــى ال ـــة بأهمّیـــة ال إن عـــدم وجـــود قیـــادة واعی

الصــعوبات التــي تفرضــها بعــض المســتویات التنظیمیــة یــؤدّي إلــى عــدم تحقیــق الــتعلّم التنظیمــي. حیــث 

تهم كمـا أكّـدت إلى أن القادة هم الذین یلتزمون فعلیّاً بعملیة التغییـر فـي أنفسـهم و منظمـا " سنج" یشیر 

المؤتمرات السنویة الماضیة في كل من أمریكا و كندا على أن عملیة القیادة بالدرجة الأولـى هـي عبـارة 

عــن مهــارة تســعى المنظمــة إلــى غرســها فــي جمیــع أفــراد المنظمــة، فغیّــاب القیــادات التنظیمیــة الواعیـــة 

انتشــاره. (عبــد  لیــة الــتعلم التنظیمــي وبأهمّیــة الــتعلم التنظیمــي یعــدّ مــن أبــرز المعوقــات التــي تعــوق فاع

 ). 70، ص 1998الرحمن أحمد هیجان : 

و بصفة عامة فإن غیاب الظروف المشجّعة على ممارسة عملیة التعلّم التنظیمي سـیجعلها عملیـة 
 فردیة معزولة عن سیاق أعمال المنظمة.

 : مناقشة بحثیة لواقع التعلّم التنظیمي في المؤسسة الجزائریة /خامسا

ـــة  ـــذ مطلـــع الاســـتقلال ركّـــزت اهتمامهـــا علـــى التنمی إن السیاســـة التنمویـــة التـــي اتبعتهـــا الجزائـــر من

 اء مركّبات ـنـبـت بــامــار، إذ قــمــعـــد الاستــهـالاقتصادیة و ذلك محاولة للخروج من الأزمة الموروثة من ع
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مــا هــي إلاّ مجــرّد رأس مــال مــادي صــناعیة ضــخمة انطلاقــا مــن الاعتقــاد الــذي كــان ســائد بــأن التنمیــة 

و المحافظــة علــى مناصــب العمــل دون  یســتعمل عــن طریــق تقنیــات متــوفرة و ســهلة، و كــان التشــغیل

مراعاة خصوصیات المؤسّسة الشغل الشاغل لطبقة تلك المرحلـة السیاسـیة، التـي اعتبـرت وقتهـا تشـغیل 

مـن مطالـب الاشـتراكیة. (نـاجي سـفیر : المواطنین القادرین على العمـل ضـروري لبنـاء الـبلاد و مطلـب 

 )43، ص 1989

و قد كانت المنظمات وقتهـا لا تصـبو إلـى تحقیـق نتـائج بقـدر مـا كانـت تهـدف إلـى الحـد مـن آثـار 

الحرمان المتجذر و تحسین المستوى المعیشي للجماعة، غیـر أن هـذا الأسـلوب المتبـع أثبـت مـع مـرور 

 لـــمــعــق بین الــابـــطـــو دون تـــو ل (L’ASSISTANAT)ة ــیــــاعـــالسنوات أنه نظام تطبعه الكفالة الاجتم

المقدّم و الأجر المدفوع، و لم یعمّر طویلاً و أعید النظر فیـه لأن التكـالیف التـي كانـت تـدفع لاسـتمراره 

إلـى درجـة أن جـل المنظمـات إن لـم تعـرف حالـة الإفـلاس تحـتّم علـى الدولـة  أثرت سـلبًا علـى المردودیـة

اللجــوء إلــى حلّهــا و إعــادة هیكلتهــا مــع اعتمــاد أســالیب أخــرى تتطلّــب النجاعــة و الفعّالیــة أكثــر لمواكبــة 

التــدریب  التغیّـر المفــروض مــن قبــل النظــام الاقتصــادي الجدیـد الــذي یعتمــد علــى التخطــیط و التكــوین و

 لّم والمعلوماتیة.والتع

لقد أصبحت المؤسّسات الجزائریة في الوقت الراهن مجبرة على مسـایرة التغیّـرات و التطـوّرات التـي 

یفرضها الاقتصاد العالمي الجدید القائم على المعرفة و الانفتاح علـى المحـیط التنافسـي و أنـه لا یمكـن 

أسالیب تفكیرهـا عبـر تشـجیع ممارسـة الـتعلّم  و تغییر بلوغ هذا الهدف إلاّ من خلال تطویر نمط إدارتها

 على كافة المستویات التنظیمیة.

إن موضـــوع الـــتعلّم التنظیمـــي أضـــحى یشـــكّل ضـــرورة حتمیـــة للمنظمـــات التـــي تســـعى إلـــى تحقیـــق 

لا یمكـن بلـوغ هـذا الهـدف  ثـورة المعلومـات الحاصـلة، و التنمیة المسـتدامة فـي ظـل التضـخم المعرفـي و

عن طریق الاهتمام الرسمي بالتعلّم المستمر من خلال التركیز على تنفیذه فـي المیـدان الاستراتیجي إلاّ 

وفقا لأسسه، ومبادئه التي تضـمن تهیئـة بیئـة عمـل مشـجّعة علـى خلـق المعرفـة، و اكتسـابها، و تبادلهـا 

امیكیــة بــین المــوارد البشــریة بمــا یــؤدّي إلــى تدعیمــه علــى كافــة المســتویات التنظیمیــة، وجعلــه عملیــة دین

 تمكّن الأفـراد والفـرق مـن تعـدیل سـلوكیاتهم و تطـویر كفـاءات تسـاعدهم علـى حـل المشـكلات، ومواجهـة

                 ، 2014التحــــدّیات المختلفــــة بمــــا یــــنعكس إیجابیــــا علــــى كفــــاءة المنظمــــة ككــــل. (ججیــــق و عبیــــدات : 

 )283ص 
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            كــــین المؤسســــة الجزائریــــة مــــن البقــــاءإن ممارســــة الــــتعلّم التنظیمــــي أصــــبح الیــــوم أداة أساســــیة لتم

و الاســتمرار، فــي ظــل التطــوّر التكنولــوجي الحاصــل و عولمــة الأســواق و اشــتداد حــدّة المنافســة، فأمــام 

هـــذه التحـــدّیات تظهـــر أهمّیـــة الـــتعلّم التنظیمـــي الـــذي یمثـــل أهـــم التوجّهـــات و المـــداخل الإداریـــة الحدیثـــة 

                  ت و مســاعدتها علــى التكیّــف و التــأقلم مــع المســتجدّات المحیطــة بهــاو تطــویر كفــاءة المنظمــا لتــدعیم

 و تحقیق التمیّز التنظیمي.
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   : دلالة مفاهیمیة للتماثل الوظیفي /أولا

ــــاحثین ســــواء فــــي المجــــال التنظیمــــي  ــــد كــــان الإنســــان و لا یــــزال محــــل دراســــات الكثیــــر مــــن الب                لق

متقلّبة و غیر ثابتة،  لـذا تسـعى المنظمـات سـواء أو السلوكي و ذلك لما یتمیّز به من خصائص سلوكیة 

كانـت خدماتیـة أو إنتاجیـة إلـى التعـرّف علـى سـلوك الأفـراد العـاملین فـي بیئـة العمـل و ذلـك بقصـد تعـدیل 

ــة الاســتفادة منــه و المســاهمة فــي تحقیــق  ســلوكهم بحیــث یصــبح یتفــق مــع الســلوك المســتهدف و مــن ثمّ

 أهداف المنظمة.

مة من المورد البشري وجب علیها توفیر ظروف العمل الملائمة و خاصـة تلـك و حتى تستفید المنظ

               المتعلّقــة بــالتعلّم و التــدرّب و صــقل المهــارات لأن الغایــات المتوخّــاة مــن هــذه العلمیــات هــو تنمیــة قــدرات 

 و مهارات الفرد الذي ینتمي إلى المنظمة بالتماثل الوظیفي.

أحــــد الأشــــكال المتجــــدّدة للتماثــــل الاجتمــــاعي، إذ تســــعى المنظمــــات علــــى  و یعــــد التماثــــل الــــوظیفي

                اخــــتلاف أعمالهــــا لأن یكــــون العــــاملون فیهــــا ملتصــــقین برســــالتها و بالرؤیــــة التــــي تهــــدف إلــــى تحقیقهــــا، 

             الهـــا، و یتضـــمّن التـــزام العـــاملین و ارتبـــاطهم بقـــیم المنظمـــة و أهـــدافها و التوحّـــد بهـــا والانـــدماج فـــي أعم

              التضــحیة الشخصــیة لصــالحها، والإنجــاز فــوق المتوقــع لمهامهــا، و الإســهام بجهــد مشــترك لصــالحها،  و

 )         189، 188، ص ص 2009و الرغبة في البقاء فیها والاستمرار في خدمتها. (السعود و الصرایرة : 

ــــــــــــــل  ــــــــــــــاحثین حــــــــــــــول مفهــــــــــــــوم التماث ــــــــــــــت رؤى الب ــــــــــــــاحثینتباین ــــــــــــــه الب ــــــــــــــوظیفي، فینظــــــــــــــر إلی               ال
(Tompkins and Cheney 1985)                 ــــام العــــاملین بإعــــادة تشــــكیل ــــي قی ــــه یعن ــــى أن عل

مفاهیمهم الذاتیة لتتوافق مع مجموعـة المفـاهیم و القـیم السـائدة فـي المنظمـة التـي یعملـون فیهـا، فـي حـین 

بأنه درجة تعریف العامل في المنظمة لنفسه بـنفس  (Milton and Westphal 2005) عرّفه كل من

                        ة. ــیـــبــلـــة أو ســیـــابـجـون إیـتوصف بها و التي یمكن أن تك أو الخصائص التي یعتقد أن المنظمة تعرّف

إلـى أن  (Hall, Schnider and Nygren, 1970, p 177) أشـار هـول و شـنایدر و نـایجرن و

التماثــل هــو تلــك العملیــة التــي مــن خلالهــا تتكامــل و تتطــابق أهــداف المنظمــة مــع أهــداف الفــرد. كمــا أن 

التماثل یشیر إلى فعل أو عملیة غیر نهائیة تتغیّر عبر الزمن و السیاقات المختلفة، و یطوّر من خلالها 

، 2009ود و الصـرایرة : الفرد روابط مع شخص آخر أو مجموعة معیّنة، و یشعر بالاتحاد معها. (السع

 )189ص 
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 و یكون العامل أكثر ارتباطًا بوظیفتـه و المنظمـة التـي یعمـل فیهـا إذا كانـت هـذه الأخیـرة تتمتـع بقـیم 

و یسودها الثقة و عدالة قائمة على أساس الاحترام المتبـادل، فضـلاً عـن تـوفیر آلیـات تیسّـر تعلـّم الأفـراد 

 و الفرق التابعة للمنظمة.

و التماثـــل یعنـــي اعتناقـــا و فهمـــا و ارتباطـــا بحیـــث یتجـــاوز الفـــرد الاختلافـــات للوصـــول إلـــى مـــواطن 

الالتقــاء مــع الآخــرین، فالعامــل المتماثــل مــع منظمتــه یمیــل إلــى رؤیــة نفســه علــى أنــه یمثــل المنظمــة فــي 

 )  250، ص 2015تفاعلاته مع الآخرین و یحتضن مصالحها. (خالد مهدي صالح : 

اســــتنادًا إلــــى المنطلقــــات و التحلــــیلات النظریــــة المــــذكورة أعــــلاه، نبلــــور تعریــــف إجرائــــي للتماثــــل و 

الوظیفي كالتالي : " شعور و إحساس العامل بوجود روابط جذب نفسیة و اجتماعیة أو علاقة قویّـة بینـه 

یم و أهــداف المــوالاة لهــا و دعمهــا مــع إدراكــه لوجــود خصــائص و قــو  و بــین المنظمــة التــي یعمــل فیهــا

 ".مشتركة مع الأعضاء الآخرین في المنظمة 

 : للتماثل الوظیفيالمقاربة النظریة / ثانیا
ـــــرات تنظیمیـــــة متعلقـــــة  تضـــــمنت نظریـــــات التنظـــــیم تحلـــــیلات مختلفـــــة حـــــول عـــــدّة مواضـــــیع و متغیّ

 بالمنظمــــات، محاولـــــة تحســــین فعّالیـــــة التنظــــیم و ذلـــــك بالاســــتناد إلـــــى دراســــات قبلیـــــة حــــول المنظمـــــات

 الصناعیة.

و قــــد كــــان التماثــــل الــــوظیفي كمتغیّــــر تنظیمــــي محــــل مقاربــــة نظریــــة عبــــر أبعــــاده الــــثلاث : الــــولاء 

و ذلــك علــى التنظیمــي، التشــابه التنظیمــي و العضــویة التنظیمیــة بالاســتناد إلــى بعــض نظریــات التنظــیم 

 ــي :         ــــــالـتـــو الـحـنـال

I- ةـنـسـات الأنـقـلـطـنـي و مـیمـولاء التنظـال : 
فــي بدایــة القــرن العشــرین انتعشــت فكــرة البحــث عــن أســالیب جدیــدة للعمــل و ظهــرت أفكــار جدیــدة 

 لـمــعــم الأداء فـي الـــم في تنظیــاهـــســـة التي تـــل الأساسیـــد العوامـــتستهدف الاهتمام بالعنصر البشري كأح

ینصــب علــى العلاقــات الإنســانیة فــي العمــل و الحاجــات و تحقیــق كفــاءة المنظّمــات، و أصــبح التركیــز 

الاجتماعیـــة للأفـــراد مـــن حیـــث طریقـــة تحـــدّدها و تكوّنهـــا و التـــي یتـــولّى الـــدفاع عنهـــا منظمـــة أو حركـــة 

) بـدلاً مـن الأسـلوب التقلیـدي فـي الاعتمـاد علـى المـنهج 92، ص 1984اجتماعیة (خلیل أحمـد خلیـل : 

 ل ـــاكـــشــدّة مـــــــلمؤسّسات الصناعیة المسیّرة وفقا لمبادئ هذا الأسلوب عالعقلاني للإدارة  و الذي سبّب ل
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تنظیمیة و سلوكیة كعدم ضمان ولاء العمّال، ... الخ، و یمكن تعریـف الـولاء التنظیمـي بأنـه اعتقـاد قـوي 

 بذل أكبر عطاءو مقبول من جانب أفراد التنظیم بأهداف و قیم المنظمة التي یعملون بها، و رغبتهم في 

و هـــذا مـــا ینســـجم مـــع  ،ممكـــن لصـــالحها مـــع الرغبـــة فـــي الاســـتمرار فـــي عضـــویتها، و تحســـین ســـمعتها

و دراسـاتها المختلفــة التـي تكاشــف علـى أهمّیــة العوامـل الاجتماعیــة  منطلقـات الأنسـنة مــن خـلال تجاربهــا

إنتاجیـة العمـال و سـلوكهم أثنـاء و الالتـزام بمبادئهـا لـه تـأثیره الواضـح علـى  في الإنتاج حیث أن التماسك

 )    102العمل. (علي السلّمي : دون سنة النشر، ص 

لقــد اتضــح مــن خــلال دراســات " التــون مــایو" أن رغبــة الفــرد فــي العمــل والحــرص علــى بــذل أقصــى 

جهد ممكن لصالح المنظمة و رغبته الشدیدة في البقاء لها و تحقیق النجاح في وظیفته لا ینبـع فقـط مـن 

افز المادیة، و إنما ینبع أیضا من الحوافز المعنویة و أن كل هذه العوامل هي معبّرة عـن وجـود ولاء الحو 

تنظیمي لدى العامل و الذي هو مزیج بین الولاء العاطفي الـذي یعتبـر بـدون مقابـل و نـابع مـن أحاسـیس 

ن المصـلحة المتبادلـة بـین و مشاعر الفرد و تقدیره لعملـه و مسـؤولیه، و بـین الـولاء الاسـتمراري النـاتج عـ

الفرد و المنظمة كون أنه بمجـرّد انتهـاء المصـلحة یـنخفض ولاء العامـل للمنظمـة، و بـین الـولاء المعیـاري 

 الذي یعبّر عن إحساس الفرد بالولاء الأدبي للبقاء في المنظمة. 

لاء التنظیمــي إن الإســهامات التــي قــدّمتها مدرســة العلاقــات الإنســانیة فــي ســبیل تطــویر و تعزیــز الــو 

هــي التأكیــد علــى ضــرورة تــوفر مهــارات اجتماعیــة و ســلوك إنســاني رفیــع لــدى الرؤســاء فــي تعــاملهم مــع 

المرؤوسین و كذلك إیجاد توازن بین ما یقدّمه العامل للمنظمة في شكل عمل، وقت، ولاء، ... و بین ما 

بــد الغنــي الطحــم، طلــق بــن یحصــل علیــه مــن المنظمــة فــي شــكل راتــب، ســمعة و حــوافز. (عبــد االله بــن ع

 )   39، ص 2003عوض االله السواط : 

مجموعــة مــن الدراســات أن هنــاك علاقــة طردیــة بــین جماعــة العمــل و الــولاء التنظیمــي  و قــد أثبتــت

للعامل و توصّلت هذه الأبحاث إلى أن " أعضاء الفرق ذات الأداء المرتفع یشـعرون بالانتمـاء و الالتـزام 

) و أنــه لــذلك نجــد مــن بــین أهــداف مــدخل العلاقــات 9، ص 2002لان ســوزان : و قیمــة أنفســهم " (أوبــ

الإنســانیة تحقیــق التعــاون و تنمیــة روح الفریــق بــین الأفــراد للعمــل بشــكل جمــاعي لتحقیــق الأهــداف التــي 

   یسعون إلى تحقیقها على مستوى الفرد و الجماعة و على مستوى المنظمة ككل.   
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II-  الإدارة بالأهدافالتشابه التنظیمي و : 

و قـیم و أهـداف مشـتركة مـع  وجـود خصـائصلمـن خـلال إدراك الفـرد  یعبّـر عـن التشـابه التنظیمـي

 الأعضاء الآخرین داخل التنظیم و كذا وجود طموحات و مصالح مشتركة بین الفرد و المنظمة. 

إدراك الفــرد بوجــود  فالتشـابه التنظیمــي یمثـل بعــد مـن أبعــاد التماثــل الـوظیفي الــذي یتحقـق مــن خلالـه

 علاقة قویّة بینه و بین وظیفته و المنظمة التي یعمل فیها و كذا أعضائها.

           التنظیمــات الإداریــة إلــى تحقیقهــا  إن تكــریس التشــابه التنظیمــي مــن أهــمّ الأهــداف التــي تســعى معظــم

                 و الاعتمـــاد علیهـــا كأســـلوب إداري و ثقافـــة تنظیمیـــة داخـــل المنظمـــة بغـــرض تحقیـــق الأهـــداف المرجـــوّة، 

و هذا ما تریده الإدارة بالأهداف من خلال فلسفتها و التـي تمثـل أسـلوب إداري حـدیث یرمـي إلـى تكـریس 

  الجهود داخل المنظمة من أجل بلوغ الغایات المسطّرة.
و یعرّف عالم الإدارة " بیتر دراكر " الإدارة بالأهداف بأنها : " نوع من الإدارة تتخذ الأهداف منهجًا 

لها في العمل الإداري، . . . و أنها العملیـة التـي یتكامـل فیهـا النـاس داخـل التنظـیم فیمـا بیـنهم فیوجّهـون 

    اكــر " فــي تحلیــل وظــائف المســیّر أنفســهم نحــو تحقیــق أهــداف المؤسســة و أغراضــها ". كمــا ینطلــق  " در 

من افتراض مفاده ضرورة التوفیق بین أهداف التنظیم و أهداف الأفراد بالاعتماد على دوافعهم الإیجابیة. 

 )128، ص 2017(عبد الكریم بوحفص : 

إن نظــام الإدارة بالأهــداف یعتبــر أداة مهمّــة بالنســبة للمنظمــة إذ تســمح بخلــق التكامــل بــین الأهــداف 

ـــد الشـــعور بوحـــدة الأهـــداف و الطموحـــات بـــین ال تنظیمیـــة و الأهـــداف الفردیـــة للعـــاملین، الأمـــر الـــذي یولّ

 العاملین و المنظمة و من ثمّة تحقیق المنفعة و الفائدة للطرفین.

و تجدر الإشارة إلى أن تحدید الأهداف بدقة و وضوح، یزید من احتمال مضاعفة الفرد لمجهوداته، 

ــــاً               خاصــــة إذا كانــــت هــــذه الأهــــداف تعــــود بــــالنفع و الفائــــدة بحیــــث یصــــبح العامــــل أكثــــر حرصــــاً و تفانی

و إخلاصــــــاً فــــــي عملــــــه مــــــن أجــــــل الحصــــــول علــــــى النفــــــع و الفائــــــدة المتوقعــــــة مــــــن تحقیــــــق الأهــــــداف              

 المشـرفالمـدیر أو و هذا مـا نستشـفه مـن منطلقـات نظریـة وضـع الهـدف التـي تفیـد : " بأنـه إذا اسـتطاع 

أن یتفق مع مرؤوسیه على وضع الأهداف الخاصة بأداء العمل و ینجح في التفاوض معهم علـى وضـع 

تكــون  اــــمـم، كـهـــدة لــــائــفـــالأهــداف بشــكل محــدّد، و یقــنعهم بقبــول هــذه الأهــداف كونهــا تحقــق المنفعــة و ال

داف یمكنهـا أن تكـون دافعـة لسـلوك صعبة بالقدر الذي تكون به متحدّیة لقدرات المرؤوسین فإن هذه الأه

 )   162، ص 2000(أحمد ماهر :  .المرؤوسین
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III- ولیام أوتشي و العضویة التنظیمیة : 

و المنافســـة  إن المنظمـــات الحدیثـــة أصـــبحت تواجـــه تحـــدّیات خاصـــة فـــي ظـــل التطـــوّر التكنولـــوجي

 وسائل و آلیات جدیدة تمكّنها منو  المتزایدة و أن مجابهة مثل هذه التحدّیات یستدعي البحث عن طرق

مواكبـــة هـــذه التغیّـــرات المســـتمرّة و تحقیـــق أهـــدافها المســـطّرة. و ذلـــك بالارتكـــاز علـــى مـــورد بشـــري یتمتـــع 

بكفــاءات فكریــة و مهنیــة، و كــذا الاعتمــاد علــى فــرق عمــل متآخیــة و متجانســة، بحیــث توجــد ثقــة متبادلــة 

التــي تجسّــد  Z)، و هــو مــا أشــارت إلیــه نظریــة 45ص ، 2006و عمّالهــا (عمــار بوحــوش :  بــین الإدارة

نمــوذج تســییر المؤسّســـات الیابانیــة فــي تســـییر المــوارد البشـــریة و الــذي یســمح بتحقیـــق معــدّلات إنتاجیـــة 

 مرتفعة و الكفاءة المهنیة.

هي نظریة بالأساس اقتصـادیة غیـر أنـه تـمّ تغلیـب الجانـب الاجتمـاعي علیهـا مـن   " Z "إن نظریة 

أجل تعظیم عائدات المنظمة و تحقیق الربح أكثر و ذلك مـن خـلال مسـاهمة الفـرد فـي العملیـة الإنتاجیـة 

 بشكل فعّال.    

عي باسـتخدام في التسییر یركّـز علـى التعـاون و العمـل الجمـا " Z "و یؤكّد ولیام أوتشي بأن النمط 

لها و جدیر بالذكر أن انتماء الفـرد إلـى  أسلوب الجماعات لمناقشة قضایا العمل المختلفة و اقتراح حلول

، 2017و مصــلحة العمــل و التنظــیم. (عبــد الكــریم بــوحفص :  الجماعـة یتغیّــر حســب مقتضــیات الوضــع

    )259ص 

ئص الإداریــة للمنظمــة الیابانیــة التــي و انطلاقــا مــن الطــرح المشــار إلیــه أعــلاه، یمكــن تحدیــد الخصــا

 تساعد على تعزیز العضویة التنظیمیة و تدعیم أداء عملها و هي على النحو التالـي : 

 العمل الجماعي و التعاوني. -

 استخدام أسلوب الجماعات لمناقشة قضایا العمل المختلفة. -

 المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرارات. -

 .المسؤولیة الجماعیة -

تشــجیع العلاقــات المباشــرة بـــین العمّــال و الإدارة بتقلیــل مســـتویات الإشــراف، و الاهتمــام بحاجـــات  -

 العاملین و رغباتهم و طموحاتهم باعتبار أن هناك تفاعل طبیعي بین العمل و الحیاة الاجتماعیة، 
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الكـــریم بـــوحفص : لهـــذا فـــالتنظیم یشـــبه العائلـــة مـــن ناحیـــة علاقـــة العـــاملین ببعضـــهم الـــبعض. (عبـــد 

 )263، ص 2017

 الجهد الجماعي لرفع الإنتاجیة. -

و یعـــرّف مفهـــوم العضـــویة التنظیمیـــة علـــى أنـــه درجـــة فهـــم و إدراك الفـــرد لذاتـــه مـــن حیـــث ارتباطـــه 

بوظیفتـــه و المنظمـــة، و إحساســـه بالانتمـــاء و شـــعوره الشـــدید بالالتصـــاق و الجاذبیـــة النفســـیة للمنظمـــة 

 خلال عضویته بالمنظمة. لدرجة أنه یعرف ذاته من

إن نجــاح المنظمــة مــرتبط بتحقیــق التعــاون بــین المــدراء و العمّــال خــلال العمــل و یظهــر ذلــك بشــكل              

واضح في قدرتهم على الاتفاق حول مجموعـة مـن الأهـداف الأساسـیة المتعلّقـة بتسـییر أعمـال المنظمـة 

ـــــواع المنتجـــــات و الخـــــدمات المقدّمـــــ ـــــاق حـــــول أن ـــــأن النجـــــاح الـــــذي                     كالاتف ـــــام أوتشـــــي ب ـــــد ولی ة، و یؤكّ

تحققـــه المنظمـــة لا یعـــود إلـــى السیاســـات النقدیـــة و الاســـتثماریة فـــي الأبحـــاث و التنمیـــة أو إلـــى العمـــل        

الــــــدؤوب المضــــــني للعامــــــل و لكــــــن یعــــــود إلــــــى كیفیــــــة إدارة العنصــــــر البشــــــري فــــــي هــــــذه المنظمــــــات                   

،                2005ث یــتمكّن العــاملون فیهــا مــن العمــل معــاً بكفــاءة و تعــاون أكثــر. (صــبحي جبــر العتیبــي : بحیــ

 )104، 103ص ص 

 : التماثل الوظیفي و محدّدات فعّالیته /ثالثا

                      إن نجـــــــــاح الـــــــــدول المتقدّمـــــــــة فـــــــــي تحقیـــــــــق أهـــــــــدافها و غایاتهـــــــــا یـــــــــرتبط ارتباطًـــــــــا وثیقـــــــــاً بقـــــــــدرة 

منظماتها على إنجاز المهام الموكلة إلیها علـى أحسـن وجـه، و أن المنظمـات الحدیثـة حـین سـعیها إلـى 

ـــــى إیجـــــاد  ـــــي بیئـــــة تتســـــم بـــــالتغیّر الســـــریع و المنافســـــة، فهـــــي تتجـــــه إل ـــــق الاســـــتمرار و البقـــــاء ف                     تحقی

ـــــات مـــــن الضـــــروري الاهتمـــــام صـــــفات تمیّزهـــــا عـــــن غیرهـــــا، لفـــــرض مكانتهـــــا فـــــي                 الســـــوق، و لهـــــذا ب

                  ذلــــــك مــــــن خــــــلال الســــــعي لرفــــــع  و إحــــــداث التغییــــــر التنظیمــــــي داخــــــل هــــــذه المنظمــــــات و بــــــالتطویر

ــــة مســــتوى ــــى رؤی ــــل إل ــــه یمی ــــالموظف المتماثــــل مــــع منظمت ــــدى موظفیهــــا. ف ــــوظیفي ل ــــل ال                 نفســــه  التماث

، 2015و یحتضـن مصـالحها (خالـد مهـدي صـالح :  ل المنظمة في تفاعلاته مع الآخـرینأنه یمث على

 )  250ص 
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 و یمكن تحدید أبرز محدّدات فعّالیة التماثل الوظیفي فیما یلي :

I- الهویة التنظیمیة : 

إنسـانیة و هـو نـزع  التي من خلالها تتشكّل الهویة التنظیمیة، یعد التماثل الوظیفي الوسیلة الأساسیة

 و یـتقـمّصها، قویّة لربط هویّة الفرد بهویّة أكبر وأن یتماثل الفرد یعني أن یتبنّى جوانب من هویّة معیّنة

ـــل القـــوي للفـــرد یشـــیر إلـــى أن هویّتـــه و عضـــویته تكـــون بـــارزة و ذات قیمـــة. و تتعلـّــق الهویّـــة  و التماث

               درجــة الــوعي بعضــویة الفــرد لجماعــة، التنظیمیــة بدرجــة إدراك الموظــف للانــدماج مــع المنظمــة و كــذا 

و القیمــة و الدلالــة العاطفیــة المتعلّقــة بهــذه العضــویة. حیــث تمثــل الهویّــة التنظیمیــة الأســاس فــي تماثــل 

 )    297، ص 2016الموظف مع المنظمة (عبد الفتاح و أبوسیف : 

المنظمات، یعتبر أحد محدّدات فعّالیـة  لذلك فإن تمتع المنظمة بهویّة تنظیمیة تمیّزها عن غیرها من

التماثل الوظیفي للعاملین الذین من خلال هذا التماثل یعیدون تشكیل مفاهیمهم الذاتیة حتـى تـتلاءم مـع 

 مفاهیم المنظمة و قیمها لتتكامل و تتطابق أهداف المنظمة مع الأهداف الخاصة بالعاملین.

ها سمات تعرّف بها المنظمة بما یمیّزهـا عـن غیرهـا مـن و یمكن النظر إلى الهویّة التنظیمیة على أن

المنظمـــات، و مـــن ثـــمّ فـــإن علـــى إدارة المنظمـــة الاهتمـــام بهـــا و أخـــذها بالحســـبان عنـــد نقـــاط اتصـــال 

 .المورّدین المنافسین و المنظمة بالأطراف المعنیة كالعاملین و

             لتنظیمیـــــة) أحـــــد الأشـــــكال و یعـــــد التماثـــــل الـــــوظیفي (الـــــذي یســـــمّى فـــــي بعـــــض الأدبیـــــات بالهویّـــــة ا

                    المتجــــــــــدّدة للتماثـــــــــــل الاجتمـــــــــــاعي، إذ تســـــــــــعى المنظمـــــــــــات علـــــــــــى اخـــــــــــتلاف أعمالهـــــــــــا لأن یكـــــــــــون 

                                   فیهــــــــــــــــــا ملتصــــــــــــــــــقین برســــــــــــــــــالتها و بالرؤیــــــــــــــــــة التــــــــــــــــــي تهــــــــــــــــــدف إلــــــــــــــــــى تحقیقهــــــــــــــــــا.  العــــــــــــــــــاملون

 )188 ، ص2009و الصرایرة :  (السعود

     تكتسي الهویّـة التنظیمیـة بالنسـبة للمنظمـة و الفـرد أهمّیـة كبیـرة بفضـل مسـاهمتها فـي تحقیـق الالتـزام 

و الدافعیة في العمل و الأداء الفعّال و المواطنة التنظیمیة، و كذلك زیادة درجات الـولاء و التعـاون مـع 

نظمتـــه و بـــذل قصـــارى جهـــده لتحقیـــق المنظمـــة و رفـــع قـــدرتها التنافســـیة مـــن خـــلال دفـــاع الفـــرد عـــن م

 أهدافها. 
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II- الهیكـل التنظیمـي : 

ـــــــــــــــة لمســـــــــــــــاعدتها علـــــــــــــــى                       ـــــــــــــــر الهیكـــــــــــــــل التنظیمـــــــــــــــي لأي منظمـــــــــــــــة وســـــــــــــــیلة أو أداة هادف یعتب

تحقیق أهدافها بكفاءة و فاعلیة، من خلال المساعدة في تنفیـذ الخطـط و اتخـاذ القـرارات و تحدیـد أدوار 

ــــــــادي التــــــــدا ــــــــة و الأنشــــــــطة وتف ــــــــین مختلــــــــف الوحــــــــدات التنظیمی ــــــــق الانســــــــجام ب ــــــــراد و تحقی                   خل الأف

 )294، ص 2009و الازدواجیة والاختناقات و غیرها. (حسین حریم : 

إن الهیكل التنظیمي یحدّد المسؤولیات و المهام المسندة للأفراد و ینظم العلاقات و قنوات الاتصـال 

                        الرســـــــــمیة فـــــــــي المنظمـــــــــة، و بـــــــــذلك فهـــــــــو یـــــــــؤثر بشـــــــــكل كبیـــــــــر علـــــــــى ســـــــــلوك الفـــــــــرد و الجماعـــــــــة 

ـــــــي ـــــــات محـــــــدّدة للفـــــــرد  المنظمـــــــات. فتقســـــــیم العمـــــــل ف                      و التخصّـــــــص یتضـــــــمّن إســـــــناد مهـــــــام و واجب

فــي ذمّتــه و توقعاتــه نتیجــة لــذلك قــد تــوفر لــه الشــعور بالرضــا عــن العمــل.  المترتبــة و كــذا الالتزامــات

 )  294، ص 2009(حسین حریم : 

ـــــــي  ـــــــةإن اعتمـــــــاد المنظمـــــــة ف ـــــــى هیكـــــــل تنظیمـــــــي یتســـــــم بالمرون ـــــــیح للعـــــــاملین  تســـــــییرها عل                      و یت

الحریــة فــي العمــل و تبــادل التجــارب و الخبــرات و یســمح بنقــل المعرفــة و انســیاب المعلومــات و تــدفقها 

        الوحــدات التنظیمیــة بســهولة، یــؤدّي إلــى رفــع قــدرات العــاملین الإدراكیــة للمشــكلات التــي تواجههــا  عبــر

و استثمار عضویتهم فیها لخدمة الأهداف التنظیمیة و تقدیم الدعم اللازم لمنظماتهم لتحقیـق  منظماتهم

                          و الـــــــــدفاع عنهـــــــــا، و منـــــــــه فإنـــــــــه یمكـــــــــن القـــــــــول بـــــــــأن الهیكـــــــــل التنظیمـــــــــي المـــــــــرن ینبـــــــــئ  أهـــــــــدافها

                       وابــــط جـــــذب نفســــیة و اجتماعیـــــة وظیفـــــي داخــــل المنظمــــة یتجسّـــــد مــــن خـــــلال وجــــود ر  بوجــــود تماثــــل

                        ، خاصــــــــــــة و أنــــــــــــه یعــــــــــــدّ الهیكــــــــــــل المــــــــــــرن مــــــــــــن أكثــــــــــــر الهیاكــــــــــــل و المنظمــــــــــــة بــــــــــــین العــــــــــــاملین

                  ملائمــــة للــــتعلّم التنظیمــــي، فهــــو مثــــل الفریــــق الــــذي یعطــــي العــــاملین الحرّیــــة فــــي التجریــــب  التنظیمیــــة

    ار.  و الابتك

III- ـيــفـــیــوظــــاط الـــــبــالارت : 

و الاستفادة منه بالنظر لما یتمتع بـه  تسعى المنظمات باختلاف أنشطتها إلى احتواء المورد البشري

 یـد ــــــفـــتــســى تــتــة و حــمن قدرات و مهارات معرفیة و تقنیة تساهم في تحقیق أهدافها و غایاتهـا التنظیمـیـ
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 تـلـك المنظمـات بهذا المورد یتحتم علیها تـوفیـر المتطلّبات الضروریة لإرضائه و تلبیة حاجاته و رغباته

و أن تمكّنهــا مــن ذلــك یســاهم بشــكل كبیــر فــي نجاحهــا خاصــة و أن العــاملین فــي ظــل هــذه الوضــعیة 

 و یرتبطون وظیفیا و تنظیمیا. یندمجون

               ظـــف بمنظمتـــه یـــزداد عنـــدما تتمتـــع المنظمـــة بقـــیم أصـــیلة ) أن ارتبـــاط المو 2012و یـــرى (المغربـــي 

و ثقة و عدالة قائمة على أساس الاحترام المتبادل، حیـث الوعـود و الالتزامـات تكـون فـي اتجـاهین بـین 

 و أصحاب العمل. الموظفین

ــــــــوظیفي كثقافــــــــة  ــــــــوظیفي هــــــــو محــــــــدّد لفعّالیــــــــة التماثــــــــل ال                   لــــــــذلك یمكــــــــن اعتبــــــــار أن الارتبــــــــاط ال

تسـخیر أعضـاء المنظمـة  في المنظمات الجزائریة، ذلك أن الارتباط الوظیفي یتجسّـد مـن خـلال ممارسة

ا و ذهنیــا و عاطفیــا فــي أدوار عملهــم و مــن خــلال هــذا الارتبــاط یعبّــر الفــرد عــن نفســه جســدیً  لأنفســهم

 الوصول إلى المستویات المرتفعة من الطاقة و المرونة الذهنیة أثناء العمل و هـذا مـا یعبّـر عـن محاولا

             و اجتماعیـــــة بینــــــه و بــــــین وظیفتــــــه  امـــــتلاك الفــــــرد لشــــــعور و إحســــــاس بوجـــــود روابــــــط جــــــذب نفســــــیة

                     الفــــــــرد فــــــــي المنظمــــــــة ملتزمًــــــــا و المنظمــــــــة التــــــــي یعمــــــــل فیهــــــــا، أي وجــــــــود تماثــــــــل وظیفــــــــي یجعــــــــل 

                         و منســــــــــــجمًا مــــــــــــع أهــــــــــــدافها و مــــــــــــع المجموعــــــــــــات العاملــــــــــــة فیهــــــــــــا و بالتــــــــــــالي یشــــــــــــعره بالرضــــــــــــا 

 و القناعة بالعمل.     

 :ي ـفـیـوظـل الـاثـمـتـالمـعـوقـات  /رابعا

         یعتبــــــر التماثــــــل الــــــوظیفي مــــــن المفــــــاهیم الحدیثــــــة فــــــي المجــــــال التنظیمــــــي و مــــــن أهــــــم الثقافــــــات 

                  الســـلوكیة التـــي تســـعى التنظیمـــات الحدیثـــة إلـــى اكتشـــافها و توســـیعها و ذلـــك لمـــا لهـــا مـــن أثـــر فـــي أداء 

               و العـــــاملین فیهـــــا باعتبارهـــــا معلـــــم مـــــن معـــــالم النمـــــو و التقـــــدّم و النجـــــاح فـــــي ظـــــل  هـــــذه المنظمـــــات

ـــــأثیر الخـــــارجي و الصـــــعوبات المعیقـــــات ـــــي تواجههـــــا المنظمـــــة بســـــبب الت ـــــداخلي  و التحـــــدّیات الت                و ال

 للبیئة التنظیمیة.
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التماثل الوظیفي كآلیـة لتوطیـد العلاقـة بـین  إن أهم المعوقات التي تقف كحاجز لتحقیق و بناء ثقافة

 الموظف و وظیفته و منظمته، یمكن تبیانها حسب الـشـكــل أدنــاه :    

  یوضح معوقات بناء ثقافة التماثل الوظیفي.) : 2الشكـل رقم (

 

 

 

       
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : من إعداد الطالب.   المصدر

ــــك الممارســــات  ــــق و انســــجام العــــاملین مــــع منظمــــتهم تل ــــي عــــدم تواف ــــي تســــاهم ف فمــــن العوامــــل الت

تتسم بالتعسّف و التجاوز من طرف المنظمة في حق العاملین و تسییرها اللاعقلانـي البیروقراطیة التي 

 طغى علیه القسوة على ــة و یــرونــمـد للــقــتــفـــل یـــط بشكـــوابــضـواعد و الـقـو التطبیق الحرفي و الصارم لل

 بالنسبة للمنظمة

ل ـة التماثـاء ثقافـات بنـمعوق
 يـفـیـوظـال

 .راراتـــقــة الـزیـركـم -

و التعبیر عن  غیاب حرّیة المبادرة -
 .الذات

 الممارسات البیروقراطیة. -
 غیّاب العقلانیة في التوجیه و التخطیط.  -
 

 للعـاملـین بةـبالنس

 عدم الشعور بالحرّیة في أداء العمل. -
 إحساس العاملین بغیّاب العدالة التنظیمیة-
 المنظمةعدم رضا العاملین على سیاسة  -
 غیاب مبدأ الثقة بین الإدارة و العمال. -
 تعنّت العاملین و رفضهم للأوامر و عدم   -

 تطبیقها.   
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و مـا قـد تسـبّبه مـن ضـرر و خلـل العاملین، متجاهلة بذلك الجوانب النفسیة و الاجتماعیة للفئة الفاعلـة 

في إنتاجیـة و كفـاءة العـاملین، فضـلاً عـن إلغـاء حرّیـة المبـادرة و التعبیـر عـن الـذات لـدى العـاملین هـذا 

مــن جهــة، و مــن جهــة أخــرى، فــإدراك العــاملین لعــدم وجــود عدالــة تنظیمیــة و لاســیّما العدالــة الإجرائیــة              

یة و المشوبة بالتعسّف من طرف إدارة المنظّمة و التي تعتبـرهم مجـرّد و تعرّضهم للممارسات اللا منطق

أدوات تمّ الاسـتعانة بهـا مـن أجـل بلـوغ أهـدافها و غایاتهـا و هـو الأمـر الـذي یـؤدّي إلـى بلـورة الاغتـراب 

الــوظیفي و الصــمت التنظیمــي الــذي یعتبــر كــرد فعــل مــن طــرف العــاملین علــى تلــك الممارســات و التــي 

ا إلـــى ضــــعف علاقــــة العامـــل بمنظّمتــــه مـــن خــــلال معــــالم التســـیّب و المماطلــــة و تأجیــــل تـــؤدّي بــــدوره

الأعمـال، و التغیّـب عـن العمــل، و بالإضـافة إلـى ذلــك غیـاب مبـدأ الثقــة بـین الإدارة و العمّـال و تعنّــت 

                و رفضـــهم للأوامـــر و عـــدم الامتثـــال لهـــا، و بالتـــالي بعـــد الموظـــف عـــن المتطلّبـــات الوظیفیـــة  العـــاملین

 و التنظیمیة.    
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 : تعزیز العملیة الابتكاریة و الولاء التنظیمي/ أولا
یعتبر الابتكار صفة من الصفات التي تتمیّز بها المنظمات الحدیثة التي لجأت إلـى إنشـاء إدارات 

متخصّصة في مجـال العملیـة الابتكاریـة و ذلـك مـن أجـل تحقیـق إدارة فعّالـة و بلـوغ الأهـداف و النتـائج 

لابتكاریـــة فـــي المرغوبـــة التـــي تســـعى إلیهـــا المنظمـــات. لـــذلك فمـــن الضـــروري تنمیـــة و تعزیـــز العملیـــة ا

المنظمــات و ذلــك مــن خــلال دعــم و تشــجیع الأفــراد علــى طــرح آرائهــم و أفكــارهم و ضــرورة الــربط بــین 

التعلــیم النظــري و العملــي و وضــع هیكــل تنظیمــي یــدعّم و یشــجّع التفكیــر و دیمقراطیــة العمــل و تنمیــة 

یــــة بلغــــت أعلـــى درجاتهــــا الیــــوم روح التعـــاون و المشــــاركة و النقـــد البنّــــاء، و أن تنمیــــة العملیـــة الابتكار 

فأصــبحت فیمــا یطلــق علیــه ثقافــة الابتكــار أو ثقافــة المنظمــة المتعلّقــة بالابتكــار. (رعــد الصــرن، أیمــن 

 )          284، ص 2015-2014دیوب : 

الـولاء التنظیمـي هـي التأكیـد  تـدعیمو  تطـویر مـن أجـل منطلقات الأنسنةإن الإسهامات التي قدّمتها 

              علــى ضــرورة تــوفر مهــارات اجتماعیــة و ســلوك إنســاني رفیــع لــدى الرؤســاء فــي تعــاملهم مــع المرؤوســین 

 أنه یتحقق المجال الأكبر للابتكار في ظل الاهتمام بالأبعاد الإنسانیة في النظر للعاملین، و الذین هم و

س الأفراد و أذهانهم و شعروا أنهم محل اهتمام الإدارة اجتهدوا في العمل أدوات للإبداع، فإذا صفّیت نفو 

 )330، 329 ص ، ص2009:  محمد قاسم القریوتي(على ما یحقق إنتاجاً بكلفة أقل و نوعیة أفضل. 

إذن فــالولاء التنظیمــي یعكــس تبــادل المنــافع و المزایــا بــین الفــرد و التنظــیم، حیــث أن تلبیــة حاجــات            

و مطالب الأفراد و توفیر الجو المناسب للعمل و الذي یشجع الابتكار و التجدید هي عوامل أساسیة في 

تقویـة الـولاء التنظیمـي الـذي یترتـب عنـه رغبـة الفـرد فـي إعطـاء جهـد أكبـر و وقـت أوفـر فـي سـبیل نجـاح               

 و استمرار المنظمة.    

مــن أجــل تحقیــق المــوالاة للمنظمــة و الحمــاس لتحقیــق أهــدافها             فالاهتمــام بتعزیــز العملیــة الابتكاریــة 

و الدفاع عنها و دعمها من خلال إتقان العمل و الالتزام بمتطلّبات الوظیفة، یرجع إلى حقیقة أن العملیة 

ن جهـة   الابتكاریة هي أحـد المتغیّـرات التنظیمیـة المهمّـة و المـؤثرة علـى كفـاءة الأداء الـوظیفي للعـاملین مـ

 و على أداء المنظمة من جهة أخرى، فالمنظمة التي لا تـبـدع تـهــرم و تــزول.

و یعتبــر الــولاء التنظیمــي مــن بــین العناصــر التــي تســاهم فــي نجــاح المنظمــات فــي تحقیــق أهــدافها           

ه هویّـة جدیـدة و لذلك فهي تسعى إلى جعل العامل ینتمي إلیها أكثر ممّا ینتمي إلى نفسه محاولة إعطـاء

 و بالتالي تحقیق الولاء التنظیمي.      
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I- القدرة على الـتحـلیـل و الـتخـیّـل و الـولاء الـمعــیـاري : 

تعتبـــر القـــدرة علـــى التحلیـــل و التخیّـــل و تقـــدیم الأفكـــار مـــن بـــین الســـمات التـــي یتصـــف بهـــا الأفـــراد              

ممّن ینتمون إلى فئة المبتكرین و التـي تسـعى إدارة السـلوك التنظیمـي فـي المنظمـات الحدیثـة إلـى دعمهـا 

، ص 2004(علــي الســلّمي : ر. و تنمیتهــا و اســتثمارها حتــى یتحقــق الســلوك التنظیمــي الإبــداعي المبهــ

 )  748، 747ص 

إن مثل هذا السلوك الذي تتصف بـه الشخصـیة الابتكاریـة یمكـن أن یحـدث بالصـدفة كمـا أنـه یمكـن 

یـتم بشـكل متعمّـد. فبـدون اسـتخدام أي أسـالیب لتنمیــة التفكیـر الابتكـاري لا زال هنـاك مجـال لتقـدیم أفكــار 

ة البحتة، و من ثمّ اكتشاف شـيء مفیـد أو حـل لمشـكلة معیّنـة. جدیدة و مبتكرة و عادة ما تحدث بالصدف

أمّا باسـتخدام أسـالیب معیّنـة، فـإن هـذا الـنمط مـن التفكیـر الابتكـاري یكـون بشـكل متعمّـد بغـرض التوصّـل 

إلى أفكار جدیدة أو تقدیم حلول مبتكـرة للمشـكلات. هـذه الأسـالیب تسـتخدم لتولیـد عـدد أكبـر مـن الأفكـار 

ختیار من بینها، و هي تعبّر عن وجود تعزیز للعملیة الابتكاریة داخل المنظمة و تساهم في البدیلة و الا

خلـــق إحســـاس لـــدى العـــاملین بـــالولاء المعیـــاري للمنظمـــة أي التـــزام أخلاقـــي و أدبـــي بالبقـــاء فـــي المنظمـــة             

 و یعزز هذا الشعور الدعم الجیّد من قبل المنظمة لمنتسبیها.
 

II- حساس بالواقع و المشكلات و الولاء الاستمراريعمق الإ : 

یعتبـــر عمـــق الإحســـاس بـــالواقع و المشـــكلات مـــن الصـــفات التـــي یشـــار إلیهـــا بأنهـــا ابتكاریـــة، إذ أن 

الحساسیة للمشكلات هي السبیل لإطلاق شـرارة التفكیـر المبـدع حیـث تـؤرق المشـكلة صـاحبها ممّـا یدفعـه 

بدعـة. إن إدراك المشــكلة هـي نصـف الطریــق إلـى حلّهـا، و النصــف إلـى التفكیـر فـي تجاوزهــا بإنتاجـات م

، 2004الثاني یأتي من التفكیر المبدع من أجل علاجها أو منع ظهورهـا فـي الأسـاس. (علـي السـلّمي : 

 )742ص 

إن هذا السلوك الذي یتسم به الأفراد ممّن ینتمون إلى فئة المبتكرین یعزز و یدعم الثقافـة الابتكاریـة 

كما یقود بهذه الأخیرة إلى النجاح و التفوّق خاصة و أنه مع الممارسة یصبح التفكیر الابتكاري  للمنظمة

عملیة مستمرة و مهارة یكتسبها الفرد و یؤدّي ذلك إلى میل الفرد للبقاء في المنظمة و ذلك بالنظر للقیمة 

سـیفقده لـو قـرّر الالتحـاق بجهـات النفعیة الاستثماریة التي یمكن أن یحققها لو بقي في المنظمة مقابل ما 

أخرى، و بصفة عامة یلاحظ أن تقییم الموظف لأهمّیة بقائه في المنظمة یتأثر بالخبرة الوظیفیة و التقدّم 

 في العمر و قیمة العلاقات الشخصیة مع زملاء العمل التي بنیت عبر السنین.
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 : العضویة التنظیمیةو التعلّم التفاعلي / ثانیا
عدیدة للتعلّم التنظیمي یمكن أن تتبناها المنظمات حتـى تصـبح منظمـات متعلّمـة و مـن توجد أنماط 

بین هذه الأنماط نجـد الـتعلّم التفـاعلي و الـذي یعنـي الـتعلّم مـن خـلال العمـل حیـث یسـتند إلـى مبـدأ مفـاده           

للـتعلم التفـاعلي یـرون  " لا تعلّم بلا عمل " و أن كل عمل یحقق مستوى مـن الـتعلّم. لـذلك فـإن المنظـرین

أن الواجبـات و المهــام الوظیفیــة هــي وســیلة فاعلــة للـتعلّم، و أن الفــرد یــتعلّم مــن كــل المواقــف الاجتماعیــة          

 )40، ص 2015و تعامله و تفاعله مع الآخرین. (بلقاسم جوّادي : 

یحـدث جانـب كبیـر مـن و  (Interaction Social)و یتم التعلّم عادة في مواقف التفاعل الاجتماعي 

التعلّم الشخصي بینما الفرد یلهو أو یعمل، یقرأ، أو یشارك فـي نشـاط محـدّد. (علـي السـلّمي : دون سـنة، 

)، لذلك فإن التعلّم التفاعلي له أهمّیة كبیرة بالنسبة للمنظمة إذ أن الأفـراد عنـدما یجتمعـون معّـا 204ص 

ود الرغبـــة الشـــدیدة فـــي التعـــاون فهـــم یتعلّمـــون            و یناقشـــون جماعیـــا قضـــایا تنظیمیـــة عامـــة فـــي ظـــل وجـــ

و یكتسبون درجات من التعلّم بحیث تتحقق معه العضـویة التنظیمیـة للفـرد، و التـي تشـیر إلـى درجـة فهـم 

و إدراك الفرد لذاته من حیث ارتباطه بـالأفراد الآخـرین و المنظمـة ككـل، و إحساسـه بالانتمـاء لدرجـة أنـه 

 )3ل عضویته بالمنظمة. (عبد العزیز علي مرزوق : بدون سنة، ص یعرف ذاته من خلا
 

I-  العمل الصغیرة لفرقالرغبة الشدیدة في التعاون و الانتماء : 

إن التفاعــــل و الاعتمــــاد المتبــــادل بــــین أعضــــاء المنظمــــة یزیــــد دافعیــــتهم فــــي العمــــل لأداء مهــــامهم            

إلى الالتزام و التعاون و تنمیة روح الفریق بین الأفراد للعمل و تحقیق أغراض مشتركة، و ذلك بالاستناد 

بشكل جماعي لتحقیق الأهداف التي یسعون إلیها سـواء علـى مسـتوى الجماعـة أو علـى مسـتوى المنظمـة 

ككــل، و لــذلك فــإن الرغبــة الشــدیدة فــي التعــاون و العمــل الجمــاعي یســاهم فــي تحقیــق انتمــاء الفــرد لفــرق 

حجـــم المعضـــلة و التخصّـــص. و هـــدفهم الأساســـي هـــو الاشـــتراك فـــي معلومـــات               العمـــل الصـــغیرة حســـب 

و اتخاذ قـرارات مـن شـأنها مسـاعدة كـل مـنهم علـى تأدیـة عملـه فـي المجـال الخـاص بـه هـو و المحـدّد لـه 

  )160، ص 2009كشخص. (محمد قاسم القریوتي : 

أعضــاء الفریــق مــن خــلال تشــكیل فــرق  و تحــرص المنظمــات الواعیــة علــى إیجــاد روح التعــاون بــین

ـــــــن هـــــــؤلاء مـــــــن تعبئـــــــة الجهـــــــود                   العمـــــــل التـــــــي یتفاعـــــــل الأفـــــــراد معهـــــــا عقلیـــــــا و وجـــــــدانیا بطریقـــــــة تمكّ

 ه                ــتـــویــضـــلال عــدّد من خـحـتـرد یــفــوك الــلـو الطاقات اللازمة لتحقیق الأهداف التنظیمیة، خاصة و أن س
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فــي مثــل هــذه الفــرق التــي تمــارس النفــوذ و التــأثیر علــى أعضــائها بإعمــال القواعــد و المعــاییر المحــدّدة               

 للسلوك.

یمكن القول بأن الانتماء لفرق العمل لا یـتم لـولا أن الجماعـات تـؤدّي وظـائف مهمّـة لأفرادهـا، سـواء 

ــا فــي حیــاة الفــرد علــى علــى المســتوى المــادي أو المعنــوي، و أن وجــود الــدعم (ا لســند) یعتبــر عنصــرًا مهم�

 )    150، ص 2009المستوى الشخصي و الوظیفي. (محمد قاسم القریوتي : 

II-  العمل الكبیرة لفرقالمناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة و الانتماء : 

المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة أداة فعّالة لإیجاد و نشر المعرفـة داخـل المنظمـة و ذلـك  تعتبر

فـــي إطـــار فـــرق عمـــل كبیـــرة أصـــبحت المنظمـــات المعاصـــرة تعتمـــد علیهـــا فـــي إنجـــاز أعمالهـــا و تحقیـــق 

مســتوى  أهـدافها، و ذلــك نظــرًا لمـا یمكــن أن تحققــه مـن نتــائج مهمّــة، إن كـان علــى مســتوى الفـرد أو علــى

 )159، ص 2009المنظمة. (حسین حریم : 

یبدأ التعلّم الجماعي مع المحاورة و قـدرة جماعـة العمـل علـى توحیـد الرؤیـة المشـتركة لـدى أعضـائها 

و إضــافة آراء و أفكــار و معــارف جدیــدة أثنـــاء مناقشــاتها، فمــن خــلال عمـــل الجماعــة نلاحــظ بــأن هـــذه 

م كل فرد فیما لو تمّ تعلّمه بشكل فردي. فجماعة العمـل تقـوم بتطـویر الأخیرة تتفوّق في تعلّمها قیاساً بتعلّ 

 قدرات مذهلة للعمل المنسق و ذلك من خلال قیامها بتقـدیم المعلومـات و اتخــــاذ الــــقـــــــرارات الـــمـــــســـــاعــــدة

مـر الـذي یعـزز انتمـاء عموماً، لكل فرد من أفراد الجماعة لأداء مهمّتـه ضـمن موقـع مسـؤولیته، و هـو الأ

 الفرد لفرق العمل الكبیرة داخل المنظمة.

لــذلك یعتبــر وجــود فــرق العمــل ضــروري لأي منظمــة ترغــب فــي النجــاح. إذ لا بــد مــن تشــكیل فــرق 

عمل تقوم بالمهمّات المختلفة، و تتغیّر فیها الأدوار حسـب طبیعـة العمـل، و حسـب الخبـرة المتـوافرة لـدى 

 ) 412، ص 2009قریوتي : الأفراد. (محمد قاسم ال

إن عضویة الفرد فـي هـذه الجماعـات تعتبـر مصـدرًا آخـر للقـیم، یسـتوجب علیـه أحیانـاً التكیّـف معهـا 

بفعـــل تـــأثیر ضـــغوط الجماعـــة علیـــه، فـــالأفراد إذن تتغیّـــر قـــیمهم كلّمـــا انخرطـــوا فـــي عضـــویة جماعـــات              

 لتصبح قیمهم متماثلة مع قیم الجماعة.
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 : تمكین العاملین و التشابه التنظیمي/ ثالثا
یعتبــر التمكــین مفهــوم إداري قــدیم فــي مجــال التنظــیم و قــد وردت هــذه الكلمــة عــدّة مــرّات فــي القــرآن 

مــن ســورة الحــج بعــد بســم االله الرحمــان الــرحیم " الــذین إن مكّنــاهم فــي الأرض  41الكـریم، منهــا فــي الآیــة 

 بالمعروف و نهوا عن المنكر و الله عاقبة الأمور "أقاموا الصلاة و آتوا الزكاة و أمروا 

و یعــد التمكــین عنصــر مهــم لتنمیــة عامــل الإبــداع و تطــویر مهــارات و قــدرات العــاملین كمــا یســاعد 

على توجیه المنظمات نحو مستقبل أكثر منافسة و جعلها أكثر قدرة على التكیّف و التعلّم، و تتبلور قمّة 

و الــذي یهــدف إلــى تزویــد أعضــاء المنظمــة  (Empowerment)تمكــین " عملیــة التوجیــه فــي مفهــوم " ال

بالصـلاحیات التقنیــة و الإداریــة و الإنســانیة للقیــام بواجبــاتهم علــى أعلــى مســتوى مــن الكفــاءة و الفاعلیــة.          

ـــات الســـلوك التنظیمـــي، و بمـــنح  ـــادة المعرفـــة، و بتـــوفیر ظـــروف و متطلّب ـــتم التمكـــین بالتـــدریب و زی و ی

ــــر الظــــروف. (علــــي الســــلّمي : الصــــ ،            2004لاحیة لاتخــــاذ القــــرارات لتعــــدیل مســــار التنفیــــذ بحســــب تغیّ

 )      656ص 

و یعرّف التمكین بأنه تفویض السلطة و الصلاحیة للمرؤوسین داخل المنظمة و تزویدهم بالمهارات 

مــنح الحرّیــة للعامــل فــي أداء  و المعلومــات التــي هــم فــي حاجــة إلیهــا مــن أجــل تحقیــق أهــداف المنظمــة و

عملــه و المشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات فــي ظــل وجــود نظــام اتصــالات مفتوحــة. فإحســاس العــاملین بقیمــة 

المســـؤولیة المســـندة إلـــیهم، ســـیجعلهم یـــدركون وجـــود خصـــائص و قـــیم و أهـــداف مشـــتركة مـــع الأعضـــاء 

 تنظیمي.الآخرین في المجموعة أو المنظمة و بالتالي یتحقق التشابه ال
 

I-  المشاركة في اتخاذ القرارات و الشعور بوجود قیم و أهداف مشتركة مع الأعضاء

 : الآخـرین

یعتبــر المـــورد البشــري عنصـــر أساســـي فــي عملیـــات الإنتــاج و الخـــدمات و هـــو أغلــى المـــوارد التـــي 

الإنتاجیـة و الخدمیـة، تحتاج إلیها الإدارة، و هو العنصر الذكي و المفكّر و الوسیلة و الغایة في العملیة 

ـــدین حـــاروش :  )               3، ص 2011و أكثـــر مـــن هـــذا فهـــو ضـــمیر المنظمـــة و قلبهـــا و إحساســـها. (نـــور ال

و هــذا مــا أكّــدت علیــه النظریــات الإداریــة ســواء الكلاســیكیة أو الحدیثــة و خاصــة هــذه الأخیــرة التــي زادت 

مســیّر و مشــارك بــدلاً مــن أن یكــون كعنصــر  مــن قیمــة أهمّیــة العنصــر البشــري مــن خــلال جعلــه كمــورد

 مـتـلـقـّي و مـنــفــذ.

 
45 



التعلّم التنظیمي في ظل أبعاد التماثل الوظیفي                         الفصل الرابع  
 

 

و لعـلّ مـن أهـم المبـادئ التـي نـادت بهـا الإدارة الحدیثـة هـي إعطـاء العـاملین الفـرص بالمشـاركة فـي 

العملیات الإداریة المختلفة و خاصة فیما یتعلّق بعملیة اتخاذ القرارات داخل المنظمة و تختلف المشـاركة 

متفاوتـة مـن إشـراك العـاملین فـي العملیـة الإداریـة و اتخـاذ القـرارات، و هنـاك ثـلاث درجـات لهــذه  بـدرجات

 المشاركة :

العــاملین و الإدارة و الــذي ینــتج عنهــا تكــوین مــا یســمّى بــروح الفریــق             بــین )*(درجــة الفهــم المتبــادل  -1

 و الشعور بالمسؤولیة و الانتماء.

 و هي تلك الاقتراحات التي من شأنها تدعیم القرارات. (**) درجة الاستشارة -2

 )233، ص 2011درجة تفویض السلطة لاتخاذ القرارات. (نور الدین حاروش :  -3

المشاركة بأنها الاندماج الـذهني و العـاطفي للشـخص فـي وضـعیة  (K.Davis)و یعرّف كیث دیفیز 

جماعیـة تشـجّعه علـى المسـاهمة فــي تحقیـق أهـداف الجماعـة و تحمّــل المسـؤولیات معهـم. (فضـیل دلیــو، 

)، أي أن فسح المجال للعاملین بالمشاركة في نشاطات 20، ص 2011لوكیا الهاشمي، میلود سفاري : 

لیة اتخاذ القرارات و التي تعتبر عملیة حسّاسة لأنها تتعلّق بمستقبل المنظمـة المؤسّسة و إشراكهم في عم

ـــة الأعضـــاء الآخـــرین فـــي المجموعـــة                ككـــل ســـیؤدّي إلـــى إدراك الفـــرد لوجـــود قـــیم و أهـــداف مشـــتركة معیّ

 أو المنظمة التي ینتمي إلیها.

II- طموحات والمصالح مع المنظمةالحرّیة في أداء العمل وتـعــزیـز الشعور بتطابق ال : 

ــزهم علــى أداء أعمــالهم بنجــاح بــالموازاة مــع مراعــاة  ــاً مــن الحریــة یحفّ إن مــنح العــاملین هامشــاً معیّن

التوجیهات العامـة لـلإدارة العلیـا، و یـزداد مجـال الحرّیـة هـذا الممنـوح إلـى العـاملین فـي حالـة مـا إذا كانـت 

 فاءات العالیة. الموارد البشریة المستقطبة من ذوي الك

و عنــدما یــنعم العــاملون بالقــدر المناســب مــن الحرّیــة فــإن العدیــد مــن المشــاكل التنظیمیــة ســوف تجــد 

طریقها للحل، بل إن العاملین سوف یبحثون عن المزید من التحدّي و البحث عن الفرص لتطویر الأداء 

 )  102، ص 2006التنظیمي. (عادل محمد زاید : 
 

 

 المتبادل: أشار إلیه هربرت سیمون على أنه عملیة الاتصال المستمرّة بین العمّال. الفهم )*(

 للاستشارة: مبدأ من مبادئ الدین الإسلامي، و یقصد به سیمون النصح و الإرشاد و التوجیه. )**(
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ـــى الأســـس الســـابقة یكـــون  ـــین العـــاملینو عل ـــرابط ب أقـــوى بحیـــث تصـــبح الطموحـــات         و المنظمـــة  الت

و المصالح مشتركة بین الطرفین فیتعزز شعور العامـل بـذلك و تـزداد طمأنینتـه و اسـتقراره فـي مواصـلة 

 مساره المهني بالنجاحات التي یطمح إلى تحقیقها.

تنظـــر إلـــى أن الإنســـان   (Douglas Mc Gregor)لصاحبها دوجلاس ماك قریقور  Yإن نظریة 

، و هو یفضّل أن یكون قائداً و لـیس تابعـاً. و لهـذا ركّـزت یطلب الحرّیة في العمل و التحرّر من القیود

الإدارة بالأهـداف علــى تشــجیع النقــد الــذاتي كوســیلة لتقیـیم العــاملین و رقــابتهم. (محمــد قاســم القریــوتي : 

 )56، ص 2009
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  : مـجـالات الـدراســة/ أولا
یعتبر تحدید مجالات الدراسة من أهم الخطوات المنهجیة في البحوث الاجتماعیة، حیث نهدف من 

الدراسة البحثیة كمرحلة منهجیة خلالها إلى التغلغل و الفهم المتعمّق لحیثیات الواقع التنظیمي محل 

تكاشف في ظل المجال المكاني، الزمني و البشري عن المحكّات المكرّسة التي تتماشى و أهداف 

 الدراسة.

I-  : المجال المكاني 

دعت الإجراءات المنهجیة و طبیعة الموضوع و أهدافه و خصائص مجتمع البحث كمعطیات 

بحثیة إلى إجراء الدراسة المیدانیة بمدیریة توزیع الكهرباء و الغاز بالمسیلة و هي مؤسّسة عمومیة ذات 

ن ، و تقع بوسط مدینة المسیلة بشارع اب2م 3300طابع صناعي و تجاري تتربع على مساحة قدرها 

بادیس، و هي تطل على الشارع بواجهتین، واجهة جنوبیة في المدخل الرئیسي للوكالة أین یتم تسدید 

فواتیر الكهرباء و الغاز و استقبال الزبائن و واجهة غربیة تتمثل في المدخل الرئیسي لإدارة المدیریة، 

ارات و شاحنات كما یوجد مدخل ثالث من الناحیة الشرقیة یطل على مجمّعات سكنیة خاص بسی

و یتمثل نشاط المؤسّسة في توزیع الكهرباء و الغاز مع مراعاة شروط الجودة و الشروط الأمنیة  المركز.

 للسكان و ممتلكاتهم، و ربط الزبائن الجدد و إمدادهم بالطاقة في ظروف مناسبة.

II- : المجال الزمني  

المرحلیة الفترة الزمنیة التي یتم فیها ترسیخ المنهجیة و خطواته یتضمّن المجال الزمني في دلالاته 

التعلّم التنظیمي و علاقته بالتماثل الوظیفي لدى العامل بمیدان الدراسة، و تماشیاً مع خصائص المنهج 

 الوصفي و ما یقتضیه من دقّة و موضوعیة الطرح تمّ تقسیم المجال الزمني إلى مرحلتین :

 : المرحلة الاستطلاعـیة •
، كمنوال منهجي تمّ فیه الوقوف على الواقع 22/03/2018القیّام بجولات استطلاعیة و هذا یوم 

الفعلي للدراسة، و التعرّف على عدد المصالح و الأقسام الموجودة، و عدد الأفراد العاملین و الفئات 

خضم المقابلات تمّ التعرّف أكثر على هذه الحیثیات في  25/03/2018المهنیة المتواجدة، و في یوم 

 الحرّة التي أجریت مع رئیس مصلحة الموارد البشریة إضافة إلى المكلـّف بــالـــدراســات عــلــى مــســتـوى هذه 

 

 
49 



المقاربة المنھجیة للدراسة المیدانیة                                الفصل الخامس  
 

 
             المصلحة و تمّ استلام الهیكل التنظیمي للمؤسّسة و كذا الهیكل التنظیمي لمصلحة الموارد البشریة، 

 تبیان كآلیة لهیكلتها بما یتماشى و واقع طبیعة البحث و المبحوثین.و قد تمّ تجریب استمارة الاس
 

 : مرحلة تطبیق الاستبیان و دلیل المقابلة الحرّة •
 

حیث تمّ توزیع استمارة الاستبیان و تمّ  01/04/2018تمّ تطبیق هذه المرحلة ابتداءً من یوم 

في حین تمّ تطبیق دلیل المقابلة الحرّة مع رئیس مصلحة  11/04/2018استرجاع الاستمارات یوم 

 .12/04/2018الموارد البشریة یوم 
 

III- : المـجـال الـبـشــري 

یبلغ العدد الإجمالي للأفراد العاملین في واقع مجال الدراسة حسب مصدر مسؤول مصلحة الموارد 

 عامل من الجنسین. 250البشریة 

  الـمـسـتـخـدم :ثانیا/ الـمـنـهـج 
یعتبــــر المــــنهج ضــــروریاً فــــي أي بحــــث علمــــي لأنــــه الطریــــق الــــذي یســــتعین بــــه الباحــــث، و یتبعــــه                

                    د بمجمــوع مــنهج محــدّ ال فــي كــل مراحــل دراســته بغیــة الوصــول إلــى نتــائج علمیــة موضــوعیة و أنّ هــذا

ـــــــاة مـــــــن  مـــــــن الإجـــــــراءات و ـــــــة المتبن ـــــــأالطـــــــرق الدقیق ، فســـــــلامة البحـــــــث                    نتیجـــــــة ىجـــــــل الوصـــــــول إل

العلمـــي و مصـــداقیة النتـــائج التـــي یصـــل إلیهـــا تـــرتبط بســـلامة المـــنهج المســـتخدم فیـــه. (حلـــیس ســـمیر : 

 )   146، ص 2009

لبحـث وتنفیـذه هـي إن المنهج في العلـم مسـألة جوهریـة، كمـا أن الإجـراءات المسـتخدمة إثنـاء إعـداد ا

 مــع الممارســات المنهجیــة المعتمــدة تماشــیاً  ) و36 ، ص2006 التــي تحــدد النتــائج. (مــوریس أنجــرس:

 ىإتبــاع المــنهج الوصــفي الــذي یعتمــد علــ رات الدراســة تــمّ مؤشّــ فــي ضــوء أبعــاد و فــي البحــث الحــالي و

و علاقتهـا مـع  ث الحجـماهرة كمـا هـي فـي الواقـع العینـي لموضـوع الدراسـة مـن حیـظـوصف الواقع أو ال

                تطـــویره فـــي ظـــل طبیعـــة الدراســـة اســـتنتاجات تســـهم فـــي فهـــم  الواقـــع وى الوصـــول إلـــ و ظـــواهر أخـــرى

لتحقیقهــا لإبــراز العلاقــة بــین الــتعلّم التنظیمــي و التماثــل الــوظیفي لــدى العامــل  التــي تســعى هــدافو الأ

 داخل السیاق التنظیمي.
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 البیانات :ثالثا/ أدوات جمع 

تماشیا مع الإجراءات المنهجیة التي تفرض أنه لبلوغ المصداقیة و الدقّة في البحوث و الدراسات 

 ذات الطابع العلمي، یجب بناء أدوات خاصة بالبحث العلمي تساهم في جمع المعطیات و البیانات

الملاحظة المباشرة و استمارة حول الموضوع المعالج، و انطلاقا من هذا التوجّه أفادت الدراسة من 

 الاستبیان و دلیل المقابلة الحرّة.

I- : الـــمـــلاحــــظـــة 

تعتبر الملاحظة من أهم الأدوات الرئیسیة التي تستخدم في البحث العلمي و مصدرًا                    

أساسا على               أساسیًا للحصول على البیانات و المعلومات اللازمة لموضوع الدراسة، و تعتمد 

،                1999حواس الباحث و قدرته على ترجمة ما لاحظه و ما تلمّسه من عبارات ( كنون مسعودة : 

 )   185ص 

تجلّى استخدام الملاحظة في دراستنا هذه أثناء إجراء الزیارات المیدانیة للمؤسّسة، حیث سمحت لنا 

السائد في هذه المؤسّسة و ملاحظة آلیات الاتصال و واقع هذه الأداة من الإطّلاع على الجو 

العلاقات الرسمیة و غیر الرسمیة بین أعضاء المجتمع محل الدراسة و التعرّف أكثر على مجتمع 

 البحث.   

 اسـتـمـارة الاسـتـبــیـان : -2

                 الدقة في البحوث  تماشیا مع الإجراءات المنهجیة التي تفترض أنه لبلوغ المصداقیة و

                ذات الطابع العلمي، یجب بناء أدوات خاصة بالبحث العلمي تساهم في جمع الدراسات و

لذلك فقد تمّ اعتماد استمارة الاستبیان               و البیانات حول الموضوع المعالج. والمعطیات 

              صیغ الإجابات  ذلك لأن. بطریقة موجهة الأفراد و ىعلسئلة مباشرة لطرح الأ تقنیةالتي تعتبر 

إقامة مقارنات  هذا ما یسمح بالقیام بمعالجة كمیة بهدف اكتشاف علاقات ریاضیة وو  ،د مسبقاً تحدّ 

 كمیة.

ــــــــــدخول فــــــــــي اتصــــــــــال  ــــــــــراد مجتمــــــــــع البحــــــــــثإن الاســــــــــتمارة هــــــــــي وســــــــــیلة لل                            اســــــــــطة بو  مــــــــــع أف

                 تاــیـــوكـــلــــس ولاص اتجاهات ـخـــتــبهدف اس  ،ةـقـس الطریـــفــنـــب ا ودً ـــحا وادً ــم واحـــهــیــلــة عـــلــئــرح الأســـط
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ـــــة المتحصـــــل علیهـــــا ـــــا مـــــن الأجوب ـــــرة مـــــن الأفـــــراد انطلاق ،                 2006 (مـــــوریس أنجـــــرس: .مجموعـــــة كبی

 .)204 ص

و قــد اشــتملت فــي صــورتها النهائیــة بعــد الإطّــلاع علیهــا مــن طــرف المشــرف و الأســاتذة المحكّمــین 

 على ثلاثة محاور و هي كالتالي : 

ــــة  تضــــمّنالمحــــور الأوّل :  بیانــــات حــــول الخلفیــــة الاجتماعیــــة و الاقتصــــادیة (الجــــنس، الســــن، الحال

 .05إلى  01) أسئلة من 05مسة (الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، الخبرة المهنیة) و شمل خ

متعلّق ببیانات حول التعلّم التنظیمي و قد تمّ تبویبـه إلـى ثلاثـة محـاور فرعیـة تتماشـى المحور الثاني : 

 .23إلى  06) سؤال من 18و مؤشّراته، و یضم ثمانیة عشر (

           محــــاور خــــاص ببیانــــات حــــول التماثــــل الــــوظیفي و قــــد بــــوّب هــــو الآخــــر إلــــى ثلاثــــة المحــــور الثالــــث : 

 .40إلى  24) سؤال من 17فرعیة تتماشى و مؤشّراته، و یضم سبعة عشر (

 دلــیــل الـمـقــابـلـة الـحــرّة :  -3

                   هـــــي تقنیـــــة مباشـــــرة للتقصّـــــي العلمـــــي تســـــتعمل إزاء الأفـــــراد الـــــذین تـــــمّ ســـــحبهم بكیفیـــــة منعزلـــــة.و 

و أن ما یؤسّس المقابلة هو إنتاج كلام اجتماعي لا یكون مجرّد وصـف و إعـادة إنتـاج لمـا هـو موجـود 

لكنه اتصال و وسیلة تبادل بین الأشخاص، كما تتأسّس المقابلة على خصوصـیة و هـي إنتـاج خطـاب 

ل، و لـیس مجـرّد أخـذ المعلومـات. في عین المكان و هذا ما یجعلها وضعیة اجتماعیة للالتقـاء و التبـاد

 )74، 73، ص ص 2012(سعید سبعون، حفصة جرادي : 

بلورت المعطیات البحثیة أداة المقابلة غیر المقننة كآلیة منهجیة فعّالة، و ذلك لقدرتها على الغـوص 

المـوارد في خبایا الموضوع و التعمّـق فـي تفسـیره و تحلیـل الدراسـة بـدلیل مقابلـة واحـد مـع رئـیس مصـلحة 

      (*)البشریة، حیث تضمّن أسئلة مختلفة حول أبعاد الموضوع

             14:  30، من الساعة 12/04/2018)، مع رئیس مصلحة الموارد البشریة یوم 1مقابلة رقم ( -

 .  15:  00إلى 

 

 
   .-أنظر الملاحق  –دلیل المقابلة الحرّة  (*)
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  و خصائصه : رابعا/ أسلوب اختیار مجتمع البحث
 

تتطلّب دراسة ظاهرة أو موضوع ما توفر بیانات و معلومات لیتمكّن الباحث من اتخاذ حكم مناسب 

 الـذي یقصـد بـه جمیـع العناصـر أو المفـردات التـي ث وـع البحـح لمجتمــواضـد الــحدیــتــا، و أن الـــهــالــیـح

وب العلمـي الأمثـل لدراسـة هـذا المجتمـع مـن الباحث، أمر ضروري لأنه یساعد في تحدید الأسـل یدرسها

 خلال أسلوب المسح الشامل أو أسلوب العیّنة.
 

) عامل على مسـتوى 250(بعد أن تمّ تحدید حجم المجتمع الأصلي و ما یحتویه من مفردات تضم 

رفـة مدیریة توزیع الكهرباء و الغاز بمدینة المسـیلة، و نظـراً لمقتضـیات موضـوع الدراسـة الهادفـة إلـى مع

دور الــتعلّم التنظیمــي فــي ترســیخ التماثــل الــوظیفي و تجــانس مجتمــع البحــث، لجأنــا إلــى اختیــار العیّنــة 

العشــوائیة البســـیطة و التـــي یختـــار فیهـــا أفـــراد العیّنـــة بشـــكل عشـــوائي بحیـــث یعطـــى لكـــل فـــرد مـــن أفـــراد 

            مـــن المجتمــــع  % 30نفـــس الفرصـــة التــــي تعطـــى لغیـــره عنــــد الاختیـــار، و قـــد اخترنــــا نســـبة  المجتمـــع

 عـامـل. 75 و منه یكون حجم العیّنة )عامل 250( الكلّي
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 .تعزیز العملیة الابتكاریة و علاقتها بالخصائص المهنیة للفئات العاملة /أولا

  یوضح العلاقة بین الحالة الاجتماعیة ومدى القدرة على التحلیل والتخیّل في العمل : )1الجدول رقم (

 الحالة    
 الاجتماعیة   
 
 

 مـــدى 
 الـقــدرة 
 عـــلـى 

التحلیل          
 و التخیّل 
 في العمل 

 المجموع أرمل مطلق متزوج زبــأع

 % ت % ت % ت % ت
مج 
 ت

 %مج 

  % 66,67 50  % 50 01 % 36,36 04  % 74,42 32  % 68,42 13 مـعـن

  % 33,33 25  % 50 01 % 63,64 07  % 25,58 11  % 31,58 06 لا

 %100 75 %100 02 %100 11 %100 43 %100 19 المجموع

   )6( س) 3( سالمصدر:   

مـن فئـة متـزوّج  % 74,42تماشیا مع البیانات الأمبریقیة الواردة في الجدول أعـلاه، یتضـح أن نسـبة 

أدلــت بتصــریح مفــاده أن لــدیها قــدرة علــى التحلیــل و التخیّــل فــي العمــل. الــذي جــاء اتجاهــه العــام بنســبة 

بداهــة عــن ممارســة المســؤولیة العائلیــة التــي تتطلّــب منــه التصــدّي للمشــاكل ،  و هــذا نــاجم % 66,67

الاجتماعیة الداخلیة و إیجاد الحلول لهـا ضـمن محیطـه المجـاور و البیئـة التـي یعمـل فیهـا ممّـا یضـطرّه 

ــل              لمعالجــة الوضــعیات  (Analytique et Prévisionnel)إلــى اســتعمال أســلوب التحلیــل و التخیّ

ــمّ تلیــه نســبة و  المشــاكل العارضــة باســتغراق تلــك التــي یعیشــها خــلال ممارســة وظیفتــه فــي المنظمــة، ث

و هي من فئة أعزب، أقرّت بأن لدیها قـدرة علـى التحلیـل و التخیّـل فـي  من مفردات الدراسة % 68,42

علــى تنمیــة المركــز العمــل، فالانشــغالات الداخلیــة القلیلــة لهــذه الفئــة یقابلهــا تفــرّغ أكثــر للعمــل و البحــث 

الوظیفي بالإضافة إلى المؤهلات المتوفرة الیوم بفضل تطوّر التعلّم و التكوین المستمر. فتلاؤم محتـوى 

الوظیفة مع القدرات الفكریة و الابتكاریة للفئات العمّالیة سیزید من درجة رضاهم و یرفع من معنویـاتهم 

وب لتحقیق أهداف المؤسّسـة، ممّـا یـؤدّي إلـى ترسـیخ و بالتالي استعدادهم لتقدیم مجهود أكبر من المطل

 معالم الولاء التنظیمي و الالتزام لدى العاملین.  
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 .ع و مشكلات المؤسّسةـواقـة بـدرایـیوضح العلاقة بین الخبرة المهنیة و مدى ال : )2الجدول رقم (

 الـخـبـرة          
 المهنیة     

 
 مـــدى 
 الدرایـة 

بـواقـع و 
مشكلات 

 المؤسّسة  

 سنة 15 -10 من سنوات 10 -5 من سنوات 5 -1 من
سنة  15 من

 فما فوق
 المجموع

 %مج  تمج  % ت % ت % ت % ت

 % 56 42  % 66,67 06  % 71,43 05  % 66,67 18  % 40,62 13 مـعـن

 % 44 33  % 33,33 03  % 28,57 02  % 33,33 09  % 59,38 19 لا

 %100 75 %100 09 %100 07 %100 27 %100 32 المجموع

    )7س() 5( سالمصدر:   

توضّــح المعطیــات الكمّیـــة الــواردة فـــي الجــدول أعـــلاه الســیّاق العلائقـــي بــین الخبـــرة المهنیــة و مـــدى 

مـن مفـردات العیّنـة و هـي  % 71,43الدرایة بواقع و مشكلات المؤسّسة، و تماشیاً معها نجـد أن نسـبة 

              ســــــنة قــــــد أقــــــرّت بــــــأن لــــــدیها درایــــــة بواقــــــع و مشــــــكلات المؤسّســــــة ثــــــمّ تلیهــــــا  [15-10 [تمثّــــــل الفئــــــة 

سنة فما فوق قد أكّدوا نفس الرأي  15سنوات و من  [10 - 5 [من كل فئة من الفئتین  % 66,67نسبة 

 % 40,62ســنوات و التــي بلغــت نســبتها  [5 - 1 [بهــذا الخصــوص، و كــذلك الشــأن فیمــا یخــص الفئــة 

لیستشــف منهــا أنهــا نســبة أقــل مــن الفئــات الســابقة و المتمیّــزة بأقدمیــة أكثــر. و مــن هنــا فــإن طــول مــدّة 

             الأقدمیــة ینجــرّ علیهــا اكتســاب العــاملین لأكثــر خبــرة التــي مــن شــأنها تنمیــة و تطــویر المهــارات و رفــع 

و صــقل مســتوى الــتعلّم ممّــا یعــود بــالأثر الإیجــابي علــى العامــل و المنظمــة معــاً، إذ تــتم الاســتفادة مــن 

خبرات و مهارات العاملین في حل المشكلات التي تعترض المنظمة هذا من جهة، و مـن جهـة أخـرى، 

التواصــل فــإن طــول عضــویة العامــل داخــل الســیاق التنظیمــي و العمــل فــي وظیفــة واحــدة بالإضــافة إلــى 

       الدائم مـع أعضـاء المنظمـة فـي إطـار أداء المهـام یسـاهم فـي إدراك العامـل لواقـع المؤسّسـة و مشـكلاتها 

 و إیجاد حلول لهذه الأخیرة. 

أمّا بالنسبة لمفردات العیّنـة التـي أدلـت إجابـاتهم بانعـدام درایـتهم بواقـع و مشـكلات المؤسّسـة مـن فئـة      

راجـع لخصوصـیة و ذهنیـة العامـل الـذي لا یهمّـه  فهـذا % 28,57دّرت بنسـبة سنة و التي قـ [10-15 [

  سوى التشغیل و قبض راتب یضمن له العیش في كل الأحوال.    
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 : تعزیز العملیة الابتكاریة و علاقتها بالولاء التنظیمي /ثانیا
یوضح العلاقة بین القدرة على التحلیل والتخیّل و مدى الاستعداد لقبول أي  عمل  : )3الجدول رقم (

 .في المؤسّسة للبقاء فیها
 درة ــقــال          

 ى ـــلــعـ           
 ل               ـیــالتحل           
 ل ــیّ ـخـتـوال          

 
 الاستعداد

 لقبول أي  
 يعمل ف

 المؤسّسة
 للبقاء فیها  

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

  % 62,67 47  % 56 14  % 66 33 مـعـن
  % 37,33 28  % 44 11  % 34 17 لا

 %100 75 %100 25 %100 50 المجموع
    )25( س) 6( سالمصدر:   

             تعتبــر القـــدرة علــى التحلیـــل و التخیّــل و تقـــدیم الأفكــار مـــن الصــفات التـــي یشــار لهـــا بأنهــا ابتكاریـــة 

یتصـف بهــا الأفــراد ممّــن ینتمــون إلــى فئــة المبتكــرین و أن تحقّــق مثــل هــذا الســلوك التنظیمــي الإبــداعي  و

ویساهم في خلق إحساس لـدى العـاملین یعبّر عن وجود تدعیم و تعزیز للعملیة الابتكاریة داخل المنظمة 

و هـذا مهما كان منصب العمـل المسـند، بالولاء المعیاري للمنظمة أي الالتزام أخلاقیا و أدبیا بالبقاء فیها 

            % 66مــا أكّدتــه المعطیــات الأمبریقیــة المبیّنــة فــي الجــدول أعــلاه، إذ أن أغلــب مفــردات العیّنــة و بنســبة 

مفردة بحثیة، قد أقرّت بأن تمتع العاملین بالقـدرة علـى التحلیـل والتخیّـل فـي العمـل لـه  33 التي قدّرت بـ و

علاقة باستعدادهم لقبول أي عمل في المؤسّسـة مـن أجـل البقـاء فیهـا، و كتـدعیم لـذلك جـاء الاتجـاه العـام 

وى المؤسّسـة " علـى مسـت و هذا ما وضّحه لنا رئیس مصـلحة المـوارد البشـریة بقولـه :، % 62,67 بنسبة

یــتم التكفّــل بتســییر المســار المهنــي للعــاملین مــن حیــث متابعــة ملفــاتهم مــن الناحیــة الاجتماعیــة و المالیــة 

(الأجور و العلاوات و تسویة الملفات المتعلّقة بالشؤون الاجتماعیة و الرعایة الطبّیة و الفحوص الدوریة 

                و مــریح، لینصـرف اهتمــامهم إلـى العمــل بجــد  . . . الـخ) و هــذا مـا یجعلهــم یعملــون فـي جــو عمـل ملائــم

و المثـابرة مــن أجــل تنمیــة قــدراتهم التحلیلیــة و التفكیــر فــي خلــق مبــادرات إضــافیة فــي العمــل غایتهــا إفــادة 

   *)(المنظمة و تنمیة مؤهّلاتهم ".
 

 )(*
 .15:  00إلى سا  14:  30سا ، 12/04/2018 یوم، )، مع رئیس مصلحة الموارد البشریة1المقابلة رقم (
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یوضح العلاقة بین عمق الإحساس بالواقع و المشكلات و مدى اعتبار المؤسّسة  : )4الجدول رقم (

 .أفضل مكان للعمل فیها

 عـــمــــــق          
 الإحساس         

  بالــواقـع           
  المشكلاتو         

 
 اعــتــبـــــار 
 المؤسّسـة

  مكانأفضل 
 .مـلــعـلـل

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

  % 73,33 55  % 66,67 22  % 78,57 33 مـعـن
  % 26,67 20  % 33,33 11  % 21,43 09 لا

 %100 75 %100 33 %100 42 المجموع

   )28( س) 7( سالمصدر:   

تبدأ عملیة الابتكار بإحساس المبتكر بمشكلة مـا تسـبّب لـه نوعـاً مـن عـدم التـوازن تقـوده إلـى البحـث 

عن حل لهذه المشكلة بشكل یعید له التوازن، فالحساسیة للواقع و المشكلات التنظیمیة هي السبیل لبدایة  

منظمة التـي مكّنتـه مـن ذلـك بقیمـة التفكیر المبدع مع الممارسة المكسبة للمهارة فیمیل العامل للدوام في ال

نفعیة لم یكن له أن یحقّقها خارجها فیقرّر بذلك البقاء منتمیاً لهذه المنظمة باعتبارها أفضل مكان للعمل،  

ـــــي الجـــــدول أعـــــلاه، حیـــــث نجـــــد                  ـــــة ف ـــــات الإحصـــــائیة المبیّن ـــــا مـــــن خـــــلال المعطی و هـــــذا مـــــا اتضـــــح لن

قــد أقــرّت بــأنّ هنــاك علاقــة بــین إحســاس العــاملین بــالواقع           مفــردة 33 بـــقــدّرت مفرداتهــا  % 78,57نســبة 

و المشـــكلات التنظیمیـــة و اعتبـــار المؤسّســـة أفضـــل مكـــان للعمـــل، و هـــذا مـــا أكّـــده الاتجـــاه العـــام بنســـبة 

، أي أن للمــورد البشــري إحســاس قــوي بالخــدمات التــي توفّرهــا و تقــدّمها المنظمــة تعزیــزا لكــل % 73,33

ل ابتكاري تعود فائدته بأثر إیجابي على الجمیـع بفعـل عنصـر الاسـتقرار فـي جـو عمـل بعیـد عـن كـل عم

 الاختلالات.     

 

 
58 



بالتماثل الوظیفي  علاقة تعزیز العملیة الابتكاریة                  الفصل السادس  
 

     

 : العامة المتعلّقة بتعزیز العملیة الابتكاریة النتائج /ثالثا

تهدف الدلالات المنهجیة بكل معالمها إلى الولوج و التعمّق للكشف عـن الحقـائق الكامنـة وراء حالـة 

مرضـــیة مـــا، و فـــي نفـــس الســـیّاق المنهجـــي حـــدّدت المعطیـــات الكمّیـــة منهـــا و الكیفیـــة معـــالم الممارســـة 

علاقتهـا بـالولاء  التنظیمیة من خلال التحلیل السوسـیولوجي الخـاص بتفسـیر تعزیـز العملیـة الابتكاریـة و

 التنظیمي، حیث تمّ التوصّل إلى الــنــتــائـج الـتـالـــیـــة :

و ذلك نظرا لما تكتسیه من أهمّیة بالغة بحیـث  لعملیة الابتكاریةو تدعیم اتعزیز ب تهتم المنظمة -1

التخیّــل فــي  تمتــع العــاملین بالقـدرة علــى التحلیــل وئهــا، و یتجسّــد ذلـك مــن خــلال مقوّمــات بقاتعتبـر مــن 

و تقـــدیم الأفكـــار و المبـــادرة بحیـــث ســـاهم ذلـــك فـــي تنمیـــة مـــؤهّلاتهم و أصـــبحوا بـــذلك ملتـــزمین  العمـــل

مهما كان منصب العمل المسند. فكل هذه العوامل تساهم في بالبقاء فیها  أخلاقیا و أدبیاً تجاه المنظمة

 .تحقیق الولاء التنظیمي

و أن مثـــل هـــذا اقـــع منظمـــتهم و المشـــكلات التنظیمیـــة یتضـــح بجـــلاء أن العـــاملین لهـــم درایـــة بو  -2

ــــر عــــن دور المنظمــــة           یتصــــف بهــــا الأفــــراد الإدراك  ذوي المــــؤهّلات مــــن فئــــة المبتكــــرین و هــــذا مــــا یعبّ

و انتهاجهــا لأســلوب یشــجع العمالــة المنتمیــة إلیهــا علــى الابتكــار و الإبــداع فــي العمــل، و هــذا مــا زاد 

 بثهم بالمنظمة و ساهم في رفع مستوى الولاء لها. العاملین تحفیزاً في تش

 لتعزیـــز العملیـــة الابتكاریـــةســـبق مـــن نتـــائج یتضـــح أن الفرضـــیة الفرعیـــة الأولـــى المتضـــمّنة : " ممّـــا 

 علاقة بالولاء التنظیمي " هي مـحـقـّقــة.    
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 : التعلّم التفاعلي و علاقته بالخصائص المهنیة للفئات العاملة /أولا

  یوضح العلاقة بین الحالة الاجتماعیة و مدى الرغبة في التعاون : )5( الجدول رقم

 الاحتمالات 
 

 مــــدى 
 الـرغــبـة 

 في التعاون 

 المجموع أرمل مطلق متزوج زبــأع

 % ت % ت % ت % ت
مج 
 ت

 %مج 

 % 73,33 55 % 50 01   % 72,73 08   % 72,09 31   % 78,95 15 مـعـن

 % 26,67 20 % 50 01   % 27,27 03   % 27,91 12   % 21,05 04 لا

 %100 75 %100 02 %100 11 %100 43 %100 19 المجموع

   )10( س) 3( سالمصدر:   

مـــن مفـــردات  % 78,95مـــن خـــلال مـــا ورد فـــي الجـــدول أعـــلاه مـــن بیانـــات كمّیـــة، یتبـــیّن أن نســـبة 

العینة و هي من فئة أعزب قد أقرّت بأن لـدیها الرغبـة فـي التعـاون فـي العمـل و نفـس الشـيء بخصـوص 

و هذا ما أكّده الاتجاه العـام بنسـبة  % 72,09و  % 72,73فئتي مطلّق و متزوّج بنسبتي على التوالي 

 و یرجع ذلك إلى الحالة الاجتماعیة المستقرّة التي یتمتع بها أغلبیة أفراد مجتمع البحث. % 73,33

إن التفاعــــل و الاعتمــــاد المتبــــادل بــــین أعضــــاء المنظمــــة یزیــــد دفــــاعیتهم فــــي العمــــل لأداء مهــــامهم            

ستناد إلى الالتزام و التعاون و تنمیة روح الفریق بین الأفراد للعمل و تحقیق أغراض مشتركة، و ذلك بالا

بشكل جماعي لتحقیق الأهداف التي یسعون إلیها سـواء علـى مسـتوى الجماعـة أو علـى مسـتوى المنظمـة 

ككل، و لذلك فإن الرغبة الشدیدة في التعاون و العمل الجماعي یساهم في تحقیق انتماء الفرد لجماعـات 

غیرة حســـب حجـــم المعضـــلة و التخصّـــص. و هـــدفهم الأساســـي هـــو الاشـــتراك فـــي معلومـــات               العمـــل الصـــ

و اتخاذ قـرارات مـن شـأنها مسـاعدة كـل مـنهم علـى تأدیـة عملـه فـي المجـال الخـاص بـه هـو و المحـدّد لـه 

 )  160، ص 2009كشخص. (محمد قاسم القریوتي : 
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 الـسـن و مدى الاعتقاد بقیم و أهداف المؤسّسةیوضح العلاقة بین  : )6( الجدول رقم

 لاحتمالاتا 
 

مــدى 
  الاعتقاد

           م ــیـــقـب
 أهداف و

 المؤسّسـة 

 المجموع  فما فوق 50 [50 – 40[ [40 – 30[ [30 – 20[

 % ت % ت % ت % ت
مج 
 ت

 %مج 

 % 68 51   % 63,64 07   % 72,41 21   % 65,22 15   % 66,67 08 مـعـن

 % 32 24   % 36,36 04   % 27,59 08   % 34,78 08   % 33,33 04 لا

 %100 75 %100 11 %100 29 %100 23 %100 12 المجموع

   )11( س) 2( سالمصدر:   

یتضح من خـلال مـا ورد فـي الجـدول أعـلاه مـن بیانـات كمّیـة، أن معظـم مفـردات العیّنـة لهـم اعتقـاد 

مبحوثـاً علـى  51 ق�دّرت مفرداتھ�ا ب�ـ % 68قوي و قبـول بقـیم و أهـداف المؤسّسـة و هـو مـا مثّلتـه نسـبة 

و تلیهــا نســـبة  [50 – 40[مــن الفئــة العمریــة   % 72,41اخــتلاف الفئــات العمریــة، و قــد أكّــدت نســبة 

  % 63,64نسـبة  خیـراً أو  [40 – 30[مـن فئـة   % 65,22نسـبة  ثـمّ  [30 – 20[مـن فئـة   % 66,67

ســنة فمــا فــوق بــأنهم یؤمنــون بقــیم و أهــداف المؤسّســة التــي یعملــون فیهــا، ممّــا یجعلهــم أكثــر  50مــن فئــة 

ــادة قــدراتهم و مهــاراتهم لتقــدیم أفضــل مــا لــدیهم فــي  انــدماجاً مــع وظــائفهم و المنظمــة ككــل و بالتبعیــة زیّ

ت عاملـــة العمــل و هـــو مـــا یحقــق لهـــم مســـتویات مقبولـــة مــن الـــتعلّم مـــن جهـــة، و اكتســاب المؤسّســـة لفئـــا

 متعلّمة تساهم في رفع قدرتها التنافسیة.   
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  .یوضح العلاقة بین الخبرة المهنیة و المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة : )7الجدول رقم (

 الـخـبـرة            
 المهنیة      

 
 المناقشة

 الجماعیة 
 للقضایـا

 التنظیمیة 

 10 -5 من سنوات 5 -1 من
 سنوات

 سنة 15 -10 من
سنة  15 من

 فما فوق
 المجموع

 % ت % ت % ت % ت
مج 
 ت

 %مج 

 54,66% 41 77,77% 07 71,43% 05 55,55% 15 43,75% 14 مـعـن

 45,33% 34 22,22% 02 28,57% 02 44,44% 12 56,25% 18 لا

 %100 75 %100 09 %100 07 %100 27 %100 32 المجموع

    )13( س) 5( سالمصدر:   

م���ن فئ���ة               % 77,77خضـــم المعطیـــات الكمّیـــة المدوّنـــة فـــي الجـــدول أعـــلاه، نلاحـــظ أن نســـبة  فـــي

من  % 71,43تشارك في المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة، و كذا الشأن لنسبة  سنة فما فوق 15

ـــــــمّ تلیهـــــــا نســـــــبة  [15-10 [فئـــــــة  ـــــــة  % 55,55ســـــــنة ث ســـــــنوات، للاســـــــتفادة مـــــــن                   [10 -5 [مـــــــن فئ

مهـــاراتهم الفنیـــة و إضـــافة أفكـــار و آراء جدیـــدة أثنـــاء مناقشـــة القضـــایا التنظیمیـــة ممّـــا یســـاهم فـــي نشـــر 

المعرفــة داخــل المنظمــة فتواجــد العــاملین لفتــرة زمنیــة معتبــرة فــي المنظمــة تجعلهــم یكوّنــوا جماعــة عمــل 

الدراسـات السـابقة التـي تناولـت موضـوع جماعـات العمـل و مـن  للتغلّب على صعوبات الأداء، و أكّـدت

بینهــــا دراســــة عطــــا االله بشــــیر النویقــــة : " أن العمّــــال الــــذین لــــدیهم أقدمیــــة فــــي العمــــل یفضّــــلون العمــــل 

                الجمــــاعي ضــــمن فریــــق داخــــل محــــیط العمــــل و هــــذا مــــن أجــــل تحقیــــق حاجــــاتهم النفســــیة الاجتماعیــــة 

ل إتباع المشرف أسـلوب المشـاركة الجماعیـة للأعضـاء فـي اتخـاذ القـرارات المتعلّقـة و الوظیفیة من خلا

بـــأداء مهـــامهم أو المشـــاكل التـــي تعترضـــهم " أمّـــا بالنســـبة لمفـــردات العیّنـــة التـــي جـــاءت إجابـــاتهم بعـــدم 

 [5 - 1[مـــن فئـــة  % 43,75و التـــي قـــدّرت بــــ  التنظیمیـــة للقضایــــا الجماعیـــة مناقشـــةالمشـــاركة فـــي ال
سنوات فهذا مردّه خصوصیة و ذهنیة العامل فالبعض یفضّـل العمـل بمفـرده لإبـراز كفاءتـه الفردیـة أمـام 

  المشرف.   
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 : التعلّم التفاعلي و علاقته بالعضویة التنظیمیة /ثانیا

  العمل الصغیرة لفرق) : یوضح العلاقة بین الرغبة الشدیدة في التعاون و الانتماء 8الجدول رقم (

 الـــرغــــبــة         
 الـشـدیـدة              

 التعاونفي         
           

 
 اءـتمـالان

 لفرق العمل
 الصغیرة

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 69,33 52 % 45 09 % 78,18 43 مـعـن

 % 30,67 23 % 55 11 % 21,82 12 لا

 %100 75 %100 20 %100 55 المجموع

    )37) س (36( س) 10( سالمصدر:   

الســـمة الأكثـــر تمیّـــزاً فـــي فریـــق العمـــل تتمثـــل فـــي كـــونهم یجعلـــون تحقیـــق أهـــداف الجماعـــة الأولویـــة 

القصوى لدیهم، فقد یرتبط الأعضاء بالعدید من الأهداف الشخصیة التي یسعون إلى تحقیقها من خلال 

يء وجـــودهم فـــي المنظمـــة، لكـــن یبـــرز نجـــاحهم فـــي تحقیـــق الهـــدف الـــذي یـــأملون تحقیقـــه معـــاً كـــأهم شـــ

یجمعهم، فهم یتعاونون و یتحاورون بثقة و وضوح فیما بینهم و تزداد رغبتهم فـي ذلـك خاصـة فـي ظـل 

وجـود أعبــاء إضــافیة فـي العمــل، و فــي ذلـك تــأثیر كبیــر علـى ضــمان الســرعة فـي إنجــاز العمــل و یولــّد 

كّدته المعطیـات التعاون في العمل بهذا الشكل شعور العضو بالانتماء لفریق العمل الصغیر و هذا ما أ

قـــد صـــرّحت بـــأن  % 78,18الأمبریقیـــة المبیّنـــة فـــي الجـــدول أعـــلاه بـــأن أغلـــب مفـــردات الدراســـة بنســـبة 

الرغبة الشدیدة في التعاون یولـّد الشـعور لـدى العـاملین بالانتمـاء لجماعـة العمـل الصـغیرة، و هـذا مـا تـمّ 

المرحلیة للمؤسّسة میدان الدراسة حیث تمّ الوقوف علـى وجـود  ملاحظته من خلال زیارتنا الاستطلاعیة

ـــة فـــي  ـــادل و التقـــدیر و الحیوی ـــرام المتب ـــآخي، الاحت ـــنهم، و مظـــاهر الحـــب و الت ـــال فیمـــا بی تعـــاون العمّ

   *)(العمل.

 أداة الملاحظة الحرّة : مدیریة توزیع الكهرباء و الغاز بالمسیلة.*) (
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لذاتــــه مــــن حیــــث ارتباطــــه بالأعضــــاء الآخــــرین فــــي المجموعــــة             و إض����افة إل����ى ھ����ذا ف����إدراك العام����ل 

 و المنظمة ككل، یزید من درجـات انتمـاء و ولاء العامـل لفریـق العمـل و منظمتـه و تجعلـه یبـذل أقصـى

ریة بقولــه :           جهــد ممكــن لتحقیــق الأهــداف المرغوبــة و هــذا مــا وضّــحه لنــا رئــیس مصــلحة المــوارد البشــ

" إن الرغبـــة فـــي التعـــاون لـــدى العـــاملین و العمـــل الجمـــاعي یســـاهم فـــي تحقیـــق الانتمـــاء لفـــرق العمـــل،             

و العمــــل ضــــمن فریــــق هــــو فــــي النهایــــة أداة لتمكــــین العامــــل مــــن العمــــل الجمــــاعي المنســــجم كوحــــدة                  

  **)(متجانسة ". 

غبــــة لــــدى العــــاملین فــــي التعــــاون فــــي العمــــل زاد الانتمــــاء لجماعــــة العمــــل،             و كلّمــــا كانــــت هنــــاك ر 

أقـــرّوا أن الرغبـــة فـــي التعـــاون فـــي العمـــل غیـــر كـــافي لشـــعور العامـــل  % 21,82و بالمقابـــل نجـــد نســـبة 

التقـدیر بالانتماء لجماعة العمل، فهناك معاییر أخرى تزید من درجات الانتماء كوجود مؤشّر العدالـة و 

        و الاحترام.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .15:  00 إلى سا 14:  30سا ، 12/04/2018 ، مع رئیس مصلحة الموارد البشریة، یوم)1(المقابلة رقم **)(
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   العمل  لفرقیوضح العلاقة بین المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة و الانتماء  : )9الجدول رقم (

 .الكبیرة                  

 ةـشـاقـالمن        
 الجماعیة         
 لـلـقـضایـا        
 التنظیمیة        

           
 

 اءـمـتـالان
 لفرق العمل

 الكبیرة

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 66,67 50 % 55,88 19 % 75,61 31 مـعـن
 % 33,33 25 % 44,12 15 % 24,39 10 لا

 %100 75 %100 34 %100 41 المجموع

    )37) س (36( س) 13( سالمصدر:   

یعتبــر أســلوب العمــل ضــمن الجماعــة أحــد أهــم التقنیــات الإداریــة للعمــل الجمــاعي الــذي تســعى مــن 

خلاله مجموعة من الأفراد لتحقیق أهداف مشتركة بالاعتماد على التعـاون و تبـادل المهـارات، الأفكـار، 

مــا كشــفت الخبــرات و المعــارف التــي تضــمن إنجــاز المهــام بفعّالیــة و تحقیــق أهــداف المؤسّســة، و هــذا 

عنــه المعطیــات الأمبریقیــة المتحصّــل علیهــا و الــواردة فــي الجــدول أعــلاه، إذ أن أغلــب مفــردات العیّنــة             

أقــرّت بــأن المشــاركة فــي المناقشــة الجماعیــة للقضــایا التنظیمیــة تجعلهــم یشــعرون  % 75,61و بنســبة 

 العمل، و أن العمل ضمن الجماعـة یشـتمل علـى معنـى تحفیـزي، فقـد أثبـت نفسـه كمـورد لفرقبالانتماء 

، كمـا أن المشـاركة فـي المناقشـة الجماعیـة تعلیمي أساسي في تطـویر المؤسّسـة و فـي التـدریب الـداخلي

ما للقضایا التنظیمیة تعتبر هي الأخرى حافز بالنسبة للعاملین و تشعرهم بأنهم جزء من التنظیم و هذا 

أشـــار إلیـــه رئـــیس مصـــلحة المـــوارد البشـــریة بقولـــه : " إننـــا نســـعى لإعطـــاء الفـــرص للعـــاملین مـــن أجـــل 

المشـــاركة فـــي مناقشـــة مختلـــف القضـــایا التنظیمیـــة و تفعیـــل الأداء فـــي العمـــل حتـــى نضـــمن اســـتمرار 

 *)(تواجدهم في المؤسّسة، و الاستفادة من خبراتهم و مهاراتهم لتطویر أسالیب العمل "

 

)(*
 .15:  00إلى سا  14:  30، سا 12/04/2018 یوم، )، مع رئیس مصلحة الموارد البشریة1المقابلة رقم (
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) تحــت عنــوان " القیّــادة 2005و بهــذا الصــدد فقــد توصّــلت الدراســة التــي قــام بهــا (فییــرا و كروســان : 

ـــادة الإســـتراتیجیةالإســـتراتیجیة و الـــتعلّم التنظیمـــي " إلـــى نتـــائج مفادهـــا : تأكیـــد العلاقـــة              نســـبیاً بـــین القیّ

و الــتعلّم التنظیمــي، مــع التأكیـــد علــى دور العمــل فــي فــرق یتبــادل أفرادهــا الخبــرات و المعــارف و كــذلك 

 عدم إهمال دور البیئة المحیطة.

یوضح العلاقة بین تلقي الدعم و المساعدة  من الزملاء في العمل و مدى توفیر  : )10الجدول رقم (

 .المؤسّسة لفرق العمل جو العمل الملائم

 تلقي الدعم             
 والمساعدة من        

 الــزمــلاء فـــي         
 الـعـمــل.        

           
 تـوفـیـر 

 المؤسسة 
 لفرق العمل 

 العمل الملائم جو

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 72 54 % 62,5 15 % 76,47 39 مـعـن
 % 28 21 % 37,5 09 % 23,53 12 لا

 %100 75 %100 24 %100 51 المجموع

 ) 39( س) 12( سالمصدر:   

 أقرّت % 76,47البیانات الكمّیة الواردة في الجدول أعلاه أن أغلب مفردات العیّنة و بنسبة  توضح

بأن تلقي الدعم و المساعدة من الزملاء في العمل تجعلهم یدركون وجود جو عمل ملائم داخل 

المساعدة فتلقي العامل لمثل هذا الدعم و ، % 72 و كتدعیم لذلك جاء الاتجاه العام بنسبة المؤسّسة

 في العمل لتحقیق الأداء المرغوب، یعبّر عن وجود التعــــاون بین أعضـــاء الفریـــق من جهــة و تــوفـــیــر

من جهة أخرى، لتحقیق  ز الروح المعنویة للعاملینبما یعزّ  المؤسّسة لظروف ملائمة لفرق العمل

أقرّت  % 23,53یجابي نجد نسبة الأهداف المبتغى الوصول إلیها، و على عكس الطرح السابق الإ

   .بأن تلقي الدعم و المساعدة من الزملاء في العمل لا یعتبر مؤشر لتوفیر جو عمل ملائم لفرق العمل
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 :  العامة المتعلّقة بالتعلّم التفاعلي النتائج /ثالثا
یعتبر التعلّم التفاعلي أحد أهم أنماط التعلّم التنظیمي و الذي له أهمّیة كبیرة بالنسبة للمنظّمة، و یتم 

و یسـاهم فـي تطـویر قـدرات مذهلـة للعمـل                   (Interaction Social)عادة في مواقف التفاعـل الاجتمـاعي 

ـــتعلّم  المنسّـــق و تحقیـــق أهـــداف المنظمـــة، و هـــذا مـــا كشـــفت عنـــه المعطیـــات المیدانیـــة حـــول علاقـــة ال

 التفاعلي بالعضویة التنظیمیة من خـلال الـنـتـائـج الــتـــالـیــة :   

تـزداد رغبـتهم فـي ذلـك خاصـة فـي  و خـل المؤسّسـةدا بـین العـاملین أثنـاء العمـل تسود روح التعاون -1

إذ لا تعلّــم  – حالــة وجــود أعبــاء إضــافیة فــي العمــل و هــم بــذلك یتعلّمــون و یكتســبون درجــات مــن الــتعلّم

التـــي تمنحهـــا  العمـــل الصـــغیرة لفـــرقالشـــعور بالانتمـــاء  لـــدیهم یولّـــد، كمـــا أن هـــذا التعـــاون -بـــدون عمـــل 

و في نفس الوقت تترك لها حرّیة التنظیم و العمل لتحقیـق ذلـك، و هـذا مـا المنظمة قدراً معیّناً من العمل 

یتماشـى و تحلیــل مدرسـة العلاقــات الإنســانیة التـي تــرى أن عنصـر المشــاركة یجعــل أعضـاء العمــل أكثــر 

 الثبات عند التغیّرات.   التقلیل من صعوبات التكیّف و تعاون و اندماج بهدف تحسین عمل المؤسّسة و

             ، یزیــد مــن درجــات انتمــاءه لفریــق العمــل المجموعــة ضــمنبالأعضــاء الآخــرین  العامــل ارتبــاطلــذلك فو 

 و منظمته ككل و یجعله یبذل أقصى جهد ممكن لتحقیق أهداف المنظمة.

النتــــائج التحلیلیــــة للجــــداول أن المنظمــــة محــــل الدراســــة تــــولي أهمّیــــة قصــــوى للمناقشــــة  أوضــــحت -2

لتنظیمیــة باعتبارهــا أداة فعّالــة لنشــر المعرفــة داخــل المنظمــة و هــو مــا یستشــف مــن الجماعیــة للقضــایا ا

    خلال إقرار الفئات الفاعلة بمشاركتهم فـي مناقشـة القضـایا التنظیمیـة و ذلـك فـي إطـار فـرق عمـل كبیـرة 

و أن العمــل ضــمن جماعــة یعتبــر أســلوب محفــز للعــاملین و یشــعرهم بــأنهم جــزء مــن التنظــیم و یحقّــق 

ضویتهم التنظیمیة التي تمكّن من تحقیق الذات و تقدیرها مـن جهـة، و ضـمان مسـاهمة فعّالـة للفئـات ع

 الفاعلة في تحقیق استقرار المنظمة، من جهة أخرى.

              الـــزملاء فـــي العمـــل بـــینلـــدعم و المســـاعدة ثبـــت أیضـــا مـــن خـــلال نتـــائج الدراســـة المیدانیـــة وجـــود ا -3

التـي لـم تـدّخر جهـداً لتـوفیر هـذا الجـو لتسـمح لفـرق  عمـل ملائـم داخـل المؤسّسـةجـو و هم یعیشون فـي 

العمــل القیــام بنشــاطاتها المهنیــة بحرّیــة أكبــر بشــكل یســمح بتنمیــة و تطــویر قــدرات و مواهــب أعضــائها 

بحیــث تتحقّــق  فیــزداد ارتبــاطهم بالمنظمــة و الإحســاس بــه أكثــر حتــى الشــعور بــأنهم جــزء لا یتجــزأ منهــا

 .ضویتهم التنظیمیةمعه ع

للـتعلّم و التـي یفیـد مضـمونها " ضـیة الفرعیـة الثانیـة المـذكورة أعـلاه تبـیّن جلیّـاً أن الفر  العامـة النتائج

 التفاعلي علاقة بالعضویة التنظیمیة " هـي مـحـقـقـة.
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 : تمكین العاملین و علاقته بالخصائص المهنیة للفئات العاملة /أولا
 .) : یوضح العلاقة بین الجنس و مدى منح المسؤولیة11الجدول رقم (

 الجنس      
 

منح 
 المسؤولیة

 

 المجموع أنثى ذكـــر

 % مج مج ت % ت % ت

 % 56 42 % 60 09 % 55 33 مـعـن

 % 44 33 % 40 06 % 45 27 لا

 %100 75 %100 15 %100 60 المجموع

   )21( س) 1( سالمصدر:   

أنثـــى             مـــن جـــنس  % 60تكشـــف المعطیـــات الكمّیـــة للدراســـة الأمبریقیـــة فـــي الجـــدول أعـــلاه أن نســـبة 

من جنس ذكر من مفردات العیّنة قد أقرّت أن هناك عدالة فـي مـنح المسـؤولیة بـین  % 55و تلیها نسبة 

ق شـعور یحقـّإلاّ دلیل على ذلك. و هذا ما  % 56الذكور و الإناث. و ما الاتجاه العام الذي جاء بنسبة 

ــتعلّم العــاملین بــأن العمــل یــوفر فرصًــا للتطــوّر الــذاتيلــدى  و كــذا عــدم  و الحصــول علــى درجــات مــن ال

التمییز بین الجنسین، فاعتماد المؤسّسة على الجنسین في تسییر شؤونها یزید من فرص تقدّمها و قدرتها 

على مسایرة المستجدّات و التغلّب على مختلف المشاكل التنظیمیة إن وجدت، و بالإضافة إلى ذلك فإن 

ون و الانســجام و الثقــة و التضــامن هــذا التكــاثف بــین الجنســین یــؤدّي إلــى خلــق بیئــة عمــل یســودها التعــا

كآلیة تساهم في تحقیق أهداف المنظمة المسطّرة، و هذا ما یدل كمؤشر علـى طبیعـة نمـط التسـییر الـذي 

یعمل على أنسنة بیئـة العمـل، و هـذا مـا أكّـده رئـیس مصـلحة المسـتخدمین " بـأن المشـرفین یجتهـدون فـي 

 )*(احترام دون أي انحیاز لفئة عمّالیة معیّنة.عملهم و معاملتهم مع المرؤوسین بشكل لائق و ب

فعدالـــة مـــنح المســـؤولیة لكـــلا الجنســـین تـــؤدّي إلـــى ترســـیخ معـــالم الالتـــزام و الانضـــباط الـــذاتي لـــدى 

 العاملین على تحمّل المسؤولیة الممنوحة لهم، حیث تهدف المؤسّسة من خلال هذا المنح أو التفویض 

 

)* (
.      15:  00إلى سا  14:  30، سا 12/04/2018 یوم، مصلحة الموارد البشریة)، مع رئیس 1المقابلة رقم (   

 
70 



بالتماثل الوظیفي تمكین العاملینعلاقة                                الثامنالفصل   
 

 

للمســــؤولیة إلــــى تــــدریب العــــاملین علــــى ممارســــة المســــؤولیة و حســــن التصــــرّف و بالتــــالي زیّــــادة قــــدراتهم             

 و مهاراتهم و تمكینهم من متطلّبات الوظیفة.      

  بین المستوى التعلیمي و وضـوح الأهـدافیوضح العلاقة  : )12الجدول رقم (

 لاحتمالاتا 
 

 وضـوح
 

 الأهداف

 المجموع جامعي ثانوي متوسّط ابتدائي

 %مج  تمج  % ت % ت % ت % ت

    % 77,33 58   % 65,22 15   % 82,69 43 / / / / مـعـن

   % 22,67 17   % 34,78 08    % 17,31 09 / / / / لا

 %100 75 %100 23 %100 52 %100 / %100 / المجموع

  )20( س) 4( سالـمـصـدر:   

 % 77,33من خلال البیانات الكمّیة الواردة في الجدول أعـلاه، یتبـیّن أن الاتجـاه العـام قـد ورد بنسـبة 

مـن مسـتوى جـامعي، بـأن  % 65,22من مستوى ثانوي ثمّ تلیها نسبة  % 82,69توزّع بین نسبة  و الذي

لهــم رؤیــة واضــحة حــول الأهــداف التــي تســعى المنظمــة إلــى تحقیقهــا. حیــث یعتبــر هــذا التصــریح بمثابــة 

انعكاس للواقع التنظیمي الحتمي، فمن واجب المنظمة أن تحـیط المـوظفین علمـاً بالمعـارف و المعلومـات 

اءات و اللوائح المتعلّقة بها، أیضا سیاستها و الحقائق الرسمیة للمنظمة كطبیعة النشاط، القوانین و الإجر 

و خططها المنتهجة لاسیما تلك المتعلّقة بالتعلّم و التدریب و الابتكار و ذلك حتى یسعى الجمیـع كفریـق 

واحــد علــى تحقیــق أهــداف المنظمــة، خاصــة و أن نجــاح هــذه الأخیــرة یــرتبط ارتباطــاً وثیقــاً بمــدى انفتــاح 

 لداخلي و الخارجي و ما یحتویانه من عناصر تؤثّر و تتأثّر فیما بینها.موردها البشري على المحیط ا

فوضوح رؤیة العاملین للأهداف التي یعملون و یبذلون جهودهم مـن أجـل تحقیقهـا تجعلهـم أكثـر تمیّـزاً 

في الإنجاز و فعّالیة في أداء مهامهم و ذلك بفضل رضاهم عن سیاسة المنظمة، و هـذا مـا أشـارت إلیـه 

ـــد  منطلقـــات ـــاً تجـــدهم  -الحـــاج للإنجـــاز  -مكلیلان ـــذین یمتلكـــون دافعـــاً قویّ و التـــي مؤدّاهـــا أن الأفـــراد ال

 ینجزون أعمالهم بصورة أفضل و یرغبون في التحدّي و تحمّل المسؤولیات من أجل تحقیق الأهداف.  
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 : تمكین العاملین و علاقته بالتشابه التنظیمي/ ثانیا

یوضح العلاقة بین المشاركة في اتخاذ القرارات و الشعور بوجود قیم و أهداف  ) :13الجدول رقم (

 .مشتركة مع الأعضاء الآخرین

 المشاركة في      

 اذ ــخــات ـيف         
    .راراتـــقـال          

 
 الـشعــور 

 بوجود قـیم 
 و أهــــــداف 

مشتركة مــع 
 الأعضاء الآخرین.

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 57,33 43 % 41,38 12 % 67,39 31 مـعـن

 % 42,67 32 % 58,62 17 % 32,61 15 لا

 %100 75 %100 29 %100 46 المجموع

 ) 31( س) 15( سالمصدر:   

مـن إجابـات المبحـوثین  % 67,39توضح المعطیات الكمّیة و المدوّنة فـي الجـدول أعـلاه، أن نسـبة 

و الشـــعور بوجـــود قـــیم و أهـــداف تشـــیر إلـــى أن هنـــاك ســـیّاق علائقـــي بـــین المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات 

أي أنهــم یؤكّــدون  % 57,33، و هــذا مــا أشــار إلیــه الاتجــاه العــام بنســبة مشــتركة مــع الأعضــاء الآخــرین

ــــداف و وجـــود قــــیمإدراك الفـــرد لعلـــى أن مشـــاركة العامـــل فـــي مختلـــف العلمیـــات الإداریـــة یـــؤدّي إلـــى   أهــ

، و هـذا مـا یؤكّـد علـى الاسـتغلال الأمثـل للمـورد البشـري بهـدف اسـتنطاق مشتركة مــع الأعضاء الآخـرین

ما یمتلكه من مهارات و قدرات معرفیة و فكریة تساهم في خلق المیزة التنافسیة للمنظمة، و باعتبار هـذه 

  الأخیــرة میـــدان البحــث هـــي ذات طـــابع خــدماتي فـــلا بــد مـــن وجـــود سیاســة للمشـــاركة فــي اتخـــاذ القـــرارات         

و ذلــك مــن خــلال ترســیخ حرّیــة التعبیــر عــن الأفكــار و تقــدیم الاقتراحــات، و تقبّــل الــرأي و الــرأي الآخــر.           

و هـــذا مـــا أشـــار إلیـــه رئـــیس مصـــلحة المـــوارد البشـــریة بقولـــه : " إن التغیّـــرات الحدیثـــة الحاصـــلة داخـــل 

أسـلوب المشـاركة و تقبّـل اقتراحـات المنظمة في مختلف المستویات التنظیمیة تستوجب بالضرورة اعتمـاد 

. فـإدراك العامـل لعدالـة المنظمـة فـي *)(العاملین بحیث یسـهل معـه تنفیـذ هـذه القـرارات و بالتبعیـة تتجسّـد 

 عملیة إشراك العاملین في اتخاذ القرارات سیزید من شعورهم بالانتماء و الاندماج العاطفي في الوظیفة   
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)* (
.      15:  00إل�ى س�ا  14:  30، س�ا 12/04/2018 ی�وم، مصلحة الموارد البشریة )، مع رئیس1المقابلة رقم (   

 

مـا تهـدف إلیـه المنظمـات  و المنظمة و أعضائها. حیث یصبح العامل جزء لا یتجزّأ عن التنظیم. و هـذا

فـي الوقــت الحـالي مــن خــلال الاهتمـام بتلبیــة حاجیـات موردهــا البشــري بمـا یحقّــق لهـا الفعّالیــة التنظیمیــة.              

) بعنــوان أثــر 2005و تعتبــر هــذه النتــائج قــد جــاءت متطابقــة مــع نتــائج الدراســة التــي قامــت بهــا القرالــة (

ـــة و المدركـــة فـــي  ـــر هـــام للمشـــاركة المشـــاركة المرغوب ـــاك أث ـــل التنظیمـــي حیـــث أكّـــدت أن هن بلـــورة التماث

المرغوبـة علـى مسـتوى القسـم و الكلّیـة فـي بلــورة التماثـل التنظیمـي ( الـولاء التنظیمـي، التشـابه التنظیمــي، 

 الانتماء).   

                    ) : یوضح العلاقة بین الحرّیة في أداء العمل و الشعور بتطابق الطموحات 14الجدول رقم (

  .و المصالح مع المنظمة                   

 الحرّیة في              
 أداء العمل         

 
 الـشـعـــور 
 بـتـطــابــــق 

 الطـمـوحـات 
 و الـمصـالح 

 مع المنظـمة. 

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 60 45 % 51,85 14 % 64,58 31 مـعـن

 % 40 30 % 48,15 13 % 35,42 17 لا

 %100 75 %100 27 %100 48 المجموع

 )30( س) 19( سالمصدر:   

مــن إجابــات المبحــوثین  % 64,58توضــح المعطیــات الكمّیــة المدوّنــة فــي الجــدول أعــلاه، أن نســبة 

الحرّیــة فــي أداء العمــل و الشــعور بتطــابق الطموحــات و المصــالح مــع تشــیر إلــى أن هنــاك علاقــة بــین 

ممّ��ن عبّ��روا ع���ن  % 60، و هــي الفرضــیة المؤكّــدة مــن خــلال الاتجــاه العــام الـــذي بلــغ نســبة المنظمــة

ارتیاحهم أثناء ممارسة وظائفهم بدون ضغط و في ظروف ملائمة إلى حد بعید تجعل شعورهم لا یشـوبه 

                 جابیـة لفائـدتهم أي عـائق یعكّـر صـفو جـو العمـل و بالتبعیـة یـزداد طمـوحهم لتحقیـق مزیـداً مـن النتـائج الإی

 و لمصلحة المنظمة في آن واحد.
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إعطـاء العـاملین مزیـداً مـن الاسـتقلالیة و حرّیـة العمـل و التصـرّف قد أثبتـت الدراسـات العدیـدة أن و 

 یحقق نتائج إیجابیة هامة على مستوى الفرد و على مستوى المنظمة، و من هنا لا بدّ ، وصنع القرارات

 

تأخــذ ثقافــة المنظمــة هــذا البعــد و تعطــي أهمّیــة كبیــرة للعــاملین و مــواهبهم و قــدراتهم و مــنحهم درجــة  أن

 )322، 321، ص ص 2009كبیرة من الاستقلالیة. (حسین حریم : 

یوضح العلاقة بین توفیر فرص التدریب و التكوین و التفاني في العمل من أجل  : )15الجدول رقم (

 .تحقیق أهداف المؤسسة

 توفـیر فـرص           
 الــتـــدریــــــب         

    و التكوین          
 

 التفاني في 
 العمل من 

 أجل تحقیق 
 أهداف المؤسّسة

 المجموع لا نـعـم

 %مج  تمج  % ت % ت

 % 66,67 50 % 45,83 11 % 76,47 39 مـعـن

 % 33,33 25 % 54,17 13 % 23,53 12 لا

 %100 75 %100 24 %100 51 المجموع

 ) 32( س) 17( سالمصدر:   

تمثل البیانات الكمّیة الواردة في الجدول أعلاه إجابـات المبحـوثین حـول السـیّاق العلائقـي بـین تـوفیر 

فرص التدریب و التكوین و التفاني في العمل من أجل تحقیق أهداف المؤسّسة، و تماشیاً معهـا تبـیّن لنـا 

من مفردات العیّنة قد أقرّت بأن توفیر المؤسسـة لفـرص التـدریب و التكـوین للعـاملین  % 76,47أن نسبة 

یحفّزهم على التفاني في العمل من أجل تحقیق أهداف المؤسّسة و قـد تأكّـد ذلـك مـن خـلال الاتجـاه العـام 

تكــوین یؤكّــد هــذا الســیاق العلائقــي، فالعامــل حینمــا تتــوفر لــه فــرص التــدریب و ال الــذي % 66,67بنســبة 

فإنه یصـبح أكثـر التزامـاً فـي المنظمـة و أن إحساسـه بهـذا الاهتمـام سیشـعل مشـاعره بالحـب و الإخـلاص 

عك��س ذل�ك ب��أن  % 23,53نجـد نسـبة  و بالمقابــل*) (للوظیفـة مـن خـلال إتقانهــا و التفـاني فـي إنجازهـا. 

توفیر فرص التدریب و التكوین لیس معیار ك�افي للتف�اني ف�ي العم�ل م�ن أج�ل تحقی�ق أھ�داف المؤسّس�ة             
 أن ذلك راجع لقدرات العامل المهنیة و الفنّیة.و 
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)* (
حول زیّادة القدرة الأدائیة في الإنتاجیة  ھذا ما أشارت إلیھ مدرسة العلاقات الإنسانیة من خلال تجاربھا الإمبریقیة

لدى العاملین.
  

 

 : العامة المتعلّقة بتمكین العاملین النتائج /ثالثا
یعتبر تمكین العاملین من الأسالیب التي تساهم بشكل كبیر في تحكّمهم في متطلّبات الوظیفة، 

المشاركة في اتخاذ القرارات و كل من خلال إعطائهم المزید من الاستقلالیة و الحرّیة في العمل مع 

           على مجریات الأمور ذا أثر إیجابي  قیمة مله له معنى وبحیث یصبح العامل یشعر بأن ع مبادرة

  في المنظمة.

و من خلال ما تقدّم من تحلیل للمعطیات الأمبریقیة حول علاقة تمكین العاملین في تضمین 

 نتائج التالـیـة :التشابه التنظیمي، تمّ الكشف عن ال

ـــأهمّیتهم  تعتمـــد المنظمـــة  -1             علـــى سیاســـة المشـــاركة فـــي اتخـــاذ القـــرارات بهـــدف تحســـیس العـــاملین ب

       و تدریبهم على تحمّل المسؤولیة ممّا یسـاهم فـي رفـع معـدّل الثقـة بـالنفس و كـذا بیـنهم و بـین مسـؤولیهم 

المطبّقة فـي إدارة و تسـییر المنظمـة التـي راعـت تمكـین  و بذلك یتحقق الإثراء الوظیفي كنتیجة للسیاسة

عمالتها   و أعطتهم ما یستحقونه من عنایة و فرص بحیث أصبحت لهم رؤى واضحة حـول الأهـداف 

ـــة  ـــا یبعـــث فـــي أنفســـهم الشـــعور بالاشـــتراك فـــي القـــیم و الأهـــداف مـــع بقیّ التـــي تســـعى إلـــى تحقیقهـــا ممّ

 یمي.الأعضاء و هو ما یجسّد التشابه التنظ

تبادل  وتوفّر المنظمة في إطار تمكین العاملین جو عمل ملائم یتمیّز بوجود الحریّة في العمل  -2

ممّا یساهم في  الوحدات التنظیمیة بینو انسیاب المعلومات  التجارب و الخبرات و یسمح بنقل المعرفة

. و كل هذه العوامل تساهم إیجاد الحلول للمشكلات التنظیمیة و اكتساب العاملین لدرجات من التعلّم

 في تحقیق الترابط بین العاملین و المنظمة بحیث تصبح الطموحات و المصالح مشتركة بین الطرفین.

تعتمــد المنظمــة علــى سیاســة التكــوین و التــدریب و التــي مــن شــأنها تحقیــق زیّــادة المعرفــة للعــاملین               -3

على درجات من التعلّم، و هو مـا یـؤدّي بالعـاملین إلـى زیّـادة و الحصول  فرصًا للتطوّر الذاتي و توفیر

المجهود و التفاني في العمل و تقدیم الأفضل للمؤسّسة أثناء قیّامهم بالمهام المسندة لهم ممّا یساهم في 

رفـــع مســــتویات المهــــارة و الأداء لــــدى العــــاملین و بالتــــالي تحقیـــق أهــــداف المنظّمــــة، و هــــذا مــــا أكّدتــــه 

 لكمّیة للدراسة المیدانیة.  المعطیات ا
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إن النتـــــائج المتوصّـــــل إلیهـــــا كمـــــا هـــــو مبـــــیّن أعـــــلاه نســـــتخلص منهـــــا أن الفرضـــــیة الفرعیـــــة الثالثـــــة                

  القائلة : " لتمكین العاملین علاقة بالتشابه التنظیمي " هـي مـحــقـّـقــة.    
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 ــة :ــمـاتــخــالـ
أحد المرتكزات الأساسیة و الحدیثة في المجال التنظیمي، نظراً لأهمّیته التعلّم التنظیمي یمثل 

البالغة في تحقیق الفعّالیة التنظیمیة فهو وسیلة هامة لمساعدة المنظمات في حل مشكلاتها و التجاوب 

مع بیئة العمل التي تتسم بالتعقید و سرعة التغیّر، كما یمكن من خلاله خلق شعور لدى العاملین 

الموالاة لها و اندماجهم مع و  فیها ونو بین المنظمة التي یعمل مروابط أو علاقة قویّة بینه بوجود

الوظیفة لزیادة مستوى قدراتهم و مهاراتهم الفنیة و المعرفیة لتقدیم أفضل ما لدیهم في سبیل تحسین 

ت بها عیشوش خیرة أداء المنظمة و تحقیق أهدافها المسطّرة و هذا ما توصّلت إلیه الدراسة التي قام

دراسة حالة مؤسّسة  -التعلّم التنظیمي كمدخل لتحسین أداء المؤسّسة  ") حول موضوع : 2011(

" من خلال نتائجها و التي مفادها أن التعلّم التنظیمي مدخل مهم من مداخل تحسین  - سوناطراك

أداء المنظمات، و ذلك لأنّ تطبیقه یحسّن من وضع المنظّمة و أفرادها و ینقلها من الوضع الحالي 

لیها إلى وضع جدید یقوّي من مركزها التنافسي. و قد أكّدت الدلالات و الشواهد الأمبریقیة المتوصّل إ

من خلال دراستنا المیدانیة أن هناك علاقة بین التعلّم التنظیمي و التماثل الوظیفي للعامل و هي 

العلاقة التي تشكل الفرضیة العامة و المحقّقة عبر مؤشّرات تعزیز العملیة الابتكاریة و مدى مساهمتها 

خلال تمتّع العاملین بالقدرة على في تضمین الفئة العاملة الشعور بالولاء التنظیمي، و یتجلّى ذلك من 

لمعالجة الوضعیات و المشاكل العارضة في  (Analytique et Prévisionnel)التحلیل و التخیّل 

العمل و أن تمتع الفئة العاملة بمثل هذه الصفة الابتكاریة یساهم في خلق إحساس لدیها بالولاء 

البقاء فیها، و بالإضافة إلى ذلك، عمق المعیاري للمنظمة أي الشعور بالتزام أخلاقي و أدبي ب

الإحساس بالواقع و المشكلات التنظیمیة من طرف العاملین و الذي یعبّر عن وجود جو عمل مناسب 

یشجع الابتكار و التجدید. إن الصفات السابقة تمثل عوامل أساسیة في زیّادة مستویات الولاء التنظیمي 

ذه المنظمة باعتبارها أفضل مكان للعمل و الرغبة في إعطاء الذي یترتب عنه بقاء العامل منتمیاً له

جهد أكبر و وقت أوفر في سبیل تحقیق أهداف المنظمة. لذلك یجب على هذه الأخیرة أن تعمل على 

إطلاق طاقات الابتكار و الإبداع لدى العاملین و عدم تقییدهم بالسیاسات و الإجراءات الغیر مرنة و 

 .لیة تشجّع و تدعّم و تكافئ الإبداعبیئة تنظیمیة داختوفیر 

ــــتعلّم التفــــاعلي بالعضــــویة   فــــي خضــــم البیانــــات والــــدلالات الأمبریقیــــة جسّــــدت الدراســــة علاقــــة ال

التنظیمیة، ذلك إن التعلّم التفاعلي والذي یعني التعلّم من خلال العمل حیث یقوم على فكرة أنه لا تعلـّم 

 میة للفرد، و التي تشیر إلى إدراك الفرد لذاته من حیثبلا عمل، یساهم في تحقیق العضویة التنظی
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ارتباطه بالأفراد الآخرین و المنظمة ككل. و تعتبر فرق العمل و الاجتماعات الدوریة المبرمجة و غیـر 

المبرمجــــة، و المناقشــــة الجماعیــــة للقضــــایا التنظیمیــــة مــــن قبــــل القــــادة و العــــاملین مــــن أســــالیب الــــتعلّم 

  التفاعلي و تدعّمه.

كمــا یــرى المنظّــرین للــتعلّم التفــاعلي بــأن الواجبــات و المهــام الوظیفیــة وســیلة فاعلــة للــتعلّم. و قــد 

أشــارت نتــائج الدراســة المیدانیــة التــي قمنــا بهــا إلــى أن الرغبــة الشــدیدة فــي التعــاون و العمــل الجمــاعي 

صّـص و التـي تسـاهم یساهم في تحقیق انتماء الفرد لفـرق العمـل الصـغیرة حسـب حجـم المعضـلة و التخ

بشــكل كبیــر فـــــــــي تـــطــــویـــــر قــدرات مذهلــة للعمــل المنسّــق، خاصــة و أن الفریــق یتفــوّق فــي تعلّمــه قیاســاً 

لعــلّ مــن أهــم و ). 148، ص 2004بـتعلّم كــل فــرد فیمـا لــو تــمّ تعلّمهــم بشـكل فــردي. (ســهیلة عبـاس : 

مــن خــلال  )Z(علّم التفــاعلي، الإدارة الیابانیــة المنطلقــات التــي ســاهمت بشــكل كبیــر فــي ترســیخ فكــرة الــت

یركّــز علــى التعــاون و العمــل الجمــاعي باســتخدام أســلوب الجماعــات لمناقشــة  الــذي فــي التســییرنمطهــا 

 العـاملین مشـاركة. كما كشفت معطیات دراسـتنا المیدانیـة بـأن لها و اقتراح حلول قضایا العمل المختلفة

اتجاهـــات و یعـــزّر  العمـــل لفـــرقفــي المناقشـــة الجماعیـــة للقضـــایا التنظیمیـــة تجعلهـــم یشـــعرون بالانتمـــاء 

و هــذا مــا یتماشــى و منطلقــات الأنســنة التــي تــرى أن عنصــر  العمــل الجمــاعي بــین أعضــاء المنظمــة

ظیمیـــة الفعّالیـــة الوظیفیـــة و التنالمشـــاركة یجعـــل أعضـــاء العمـــل أكثـــر تعـــاون و انـــدماج بهـــدف تحقیـــق 

و التقلیــل مــن صــعوبات التكیّـف و الثبــات عنــد التغیّــرات. و فــي هـذا الصــدد قــد أشــارت نتــائج  للمؤسسـة

) حــول موضــوع " القیّــادة الإســتراتیجیة و الــتعلّم 2005الدراســة التــي قــام بهــا كــل مــن فییــرا و كروســان (

ـــــادة الإســـــتراتیجیة و الـــــتعلّم "التنظیمـــــي  ـــــین القیّ ـــــدها               إلـــــى وجـــــود علاقـــــة نســـــبیة ب التنظیمـــــي، مـــــع تأكی

علـــــى دور العمـــــل فـــــي فـــــرق یتبـــــادل أفرادهـــــا الخبـــــرات و المعـــــارف و كـــــذلك عـــــدم إهمـــــال دور البیئـــــة             

 )2005المحیطة. (فییرا و كروسان : 

                المزید  تعمل إدارة المنظمة على تمكین عمّالها من متطلّبات الوظیفة و ذلك من خلال منحهم

تزویدهم بالمهارات و المعلومات  من الاستقلالیة و الحرّیة في العمل مع المشاركة في اتخاذ القرارات و

التي هم في حاجة إلیها من أجل تحقیق أهداف المنظمة، و كل هذه العوامل تزید من الكفاءة المعرفیة          

تعلّم مساهمة في تحقیق الفعّالیة التنظیمیة و التشابه و المهنیة لدى العاملین و تكسبهم درجات من ال

 سیاسة المشاركةالتنظیمي و هو ما أكّدته نتائج الدراسة الأمبریقیة التي تشیر إلى اعتماد المنظمة على 

 ذا مــا قــــنّـنـتـه كآلـــیـــة من الآلـــیــات الرسمـیــة التي لا یمكن الـتـــنـــازل عنها و هــــفي اتخاذ القرارات  العمّالیة
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تحلیلات " ماركیوز " و التي مفادها أن : " زیّادة المشاركة الدیمقراطیة للجماهیر العمّالیة في الإدارة 

التنظیمیة یشكّل خطوة تمهیدیة للتغییر الاجتماعي التدریجي، الذي یبلور في ضوء ضرورة                    

الیة في العملیات الإنتاجیة بوسائل ضبط تكون أقل             العمل على استبدال وسائل الضبط الح

بوجود قیم  لدى العاملین الشعور) و هذا ما یساهم في ترسیخ 278، ص 2012قهراً. (بلوم اسمهان : 

)              2005، و قد أشارت الدراسة التي قامت بها القرالة (و أهداف مشتركة مع الأعضاء الآخرین

مشاركة المرغوبة و الـمـدركـة في بلورة التماثل التنظیمي " إلى نفس هذه النتیجة و التي حول " أثر ال

مفادها أن هناك أثر هام للمشاركة المرغوبة على مستوى القسم و الكلّیة في بلورة التماثل                

 التنظیمي ( الولاء التنظیمي، التشابه التنظیمي، الانتماء).    

لى ذلك فإن المنظمة تعمل على توفیر جو عمل یتمیّز بوجود الحریّة في أداء العمل و بالإضافة إ

عبر مختلف المستویات التنظیمیة، و التي لها أهمّیة كبیرة في تحقیق الفعّالیة التنظیمیة و هو ما 

   حین اعتبرت              (Douglas Mc Gregor)لصاحبها دوجلاس ماك قریقور  Yأشارت إلیه نظریة 

أن : " الإنسان یطلب الحرّیة في العمل و التحرّر من القیود، و هو یفضّل أن یكون قائداً و لیس    

تابعاً "، كما تساهم الحریة في العمل في تعزیز الترابط بین العاملین و المنظمة بحیث تصبح 

ء العاملین مزیداً إعطاقد أثبتت الدراسات العدیدة أن و الطموحات و المصالح مشتركة بین الطرفین، 

یحقق نتائج إیجابیة هامة على مستوى ، من الاستقلالیة و حرّیة العمل و التصرّف وصنع القرارات

 .و على مستوى المنظمة الفرد

و بالاستناد إلى ما سبق من منطلقات تحلیلیة للكشف عن العلاقة بین متغیّرات الدراسة، یمكن 

یعتبر أحد الأبعاد الأساسیة داخل السیاق  Organizational Learningالقول أن التعلّم التنظیمي 

التنظیمي للمنظمة، حیث یساهم في تحقیق التماثل الوظیفي لدى العامل و الفعّالیة التنظیمیة في 

المنظمة من خلال معالمه الأساسیة و المتمثلة في تعزیز العملیة الابتكاریة التي تحتوي على عمق 

ع و المشكلات التنظیمیة و القدرة على التحلیل و التخیّل، التي تحرص من خلالها الإحساس بالواق

المنظمة على تحقیق الولاء التنظیمي، و بالإضافة إلى ذلك نجد التعلم التفاعلي الذي یعتبر احد أنماط 

جتماعات التعلّم و من الأسالیب المدعّمة له المناقشة الجماعیة للقضایا التنظیمیة و فرق العمل و الا

الدوریة المبرمجة و غیر المبرمجة و الرغبة الشدیدة في التعاون، و أن المنظمة تعتمد على            

 هـذه الأسـالـیـب مـحـاولـة خـلـق الــشـعـور لــدى مستخدمـیهـا بالعضویة التنظیمیة. كما نجد المنظمة تعتمــد 
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الأخیرة في تحقیق نجاحها، و تتضح هذه الإستراتیجیة إستراتیجیة تمكین العاملین و ذلك لأهمّیة هذه 

في قدرة المنظمة محل الدراسة على تدریب و تكوین عمّالها و توضیح الرؤیة لدیهم حول الأهداف 

التي یسعى الجمیع إلى تحقیقها و منحهم الحرّیة في أداء العمل و إشراكهم في عملیة اتخاذ القرارات، 

          بخلق إدراك لدى الفرد بوجود قیم في تحقیق التشابه التنظیمي  و أن تحقق هذه العناصر ساهم

مشتركة مع الأعضاء الآخرین و جعل مصالح و طموحات كل من الفرد و المنظمة  و أهداف

 مشتركة.     

تتوافر فیها فرص التعلّم و المعرفة و تسمح إن بناء ثقافة التماثل الوظیفي هو نتاج لبیئة تنظیمیة 

و هو ما یساهم في زیّادة  ،ل الأفكار و الخبرات و تنمیة الفرد و استثمار قدراته الذهنیة و مـواهـبـهبتباد

  قدرة الفئة الفاعلة على التحكّم في المتطلّبات الوظیفیة و التنظیمیة.  
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  ؟ترى مستوى القدرات الإبتكاریة للعمال داخل المؤسسة  كــیــف -9

.....................................................................................................

..................................................................................................... 
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II - الـتـعـلّـم التفاعــلي  حــولانات ـیــب: 

   نعم               لا  ؟تتعاون مع العاملین الذین لدیهم أعباء إضافیة في العملهل -10

     لا     نعم                    ؟ ةـسـؤسّ ـمـداف الـم و أهـیـقـوي بـــاد قـقـتـــك اعــدیــلهل  -11

 لا                                         نعم        ؟ ك في العملـلائـدة من زمـم و المساعـدعـال هل تتلقى -12

 هـل یـتـم باستمـرار أخـذ رأي الـمـرؤوسـین عـند مـنـاقـشـة القضایا  -13

  لا     نعم                                                           ؟الـتـنـظـیـمـیـة      
 

  ؟ة ـسـؤسّ ـمـل الــداخطـبـیـعـة المعامـلات رى ــكــیــف ت -14

.....................................................................................................

..................................................................................................... 

III - تـمـكـیـن الـعـامـلــیــن  حــولانات ـیــب: 

   نعم               لا    ؟ بمؤسّستكـمرارات ـقـالاذ ـخـة في اتـاركة عمّالیـشـهل هناك م -15

 في حـالـة الإجـابـة بنعم، ما نــوع الــقــرارات التي یـشـارك فیهـا العمال ؟ -16

                                                                                             .ةــدمــخــن الــیــرارات تحسـق -                                                

 .قـرارات تـصـمـیـم الوظائف -                                                

 . قرارات حول الآلات المستعملة -                                                

 قرارات حول عملیة التنظیم و التوجیه.  -                                                

  نعم               لا           ؟تـوفـر لكم المؤسّسة فـرص التدریب و التكوین هل  -17
 

 نعم               لا     ؟ هل تعمل المؤسّسة على تنمیة قدرات و مهارات العمّال -18

  لانعم                                    ؟عــــملــك اء أداء ــنــة أثــرّیــحـالــر بـتـشـعهل  -19
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       ؟هل لدیك رؤیة واضحة حول الأهداف التي تسعى مؤسّستكم إلى تحقیقها   -20

   لا                 نعم                                                                  

   لا                 نعم        ؟هـل یمـنح رئــیــسـك المسؤولیة لجمیع أعضاء الــفــریـق  -21

 و :ــة هـیـؤولـسـمـم، هل الغرض من منح الـعـنـإذا كانت الإجابة ب -22

                                                                                      .      تـدریـبـي على إنجاز المهام -                                                       

 .ـؤولــیــةالـتـهــرّب مـن الـمـس -                                                       

  ؟فـي رأیــك تـزیـد مؤسّستكم مـن كـفـاءة عــمّــالـهــا كــیــف  -23

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

 حـول الـتـمـاثــل الــوظــیــفــي: بیانات  /ثالثا

I -  حـول الـولاء الـتـنـظـیـمـيبیانات :   

   لا                  نعم      ؟تفتخر و تـعـتـز بأنـك أحد أعـضاء هـذه المؤسّسة ل ـه -24

 هل أنت على استعداد لقبول أي عمل في هذه المؤسسة  -25

   لا                 نعم                             ؟ لــكـي تــحــافــظ عـلى بـقـائــك فـــیـهـا    

              لا                 نعم     ؟ هل تدافع على سمعة المؤسسة عندما ینتقدها الآخرون -26

 هل لدیك استعداد لتقدیم مجهود أكبر من المطلوب لتحقیق  -27

  لا                نعم                                          ؟أهـداف الـمـؤسّـســة       
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              لا                 نعم    ؟ هل تعتبر هذه المؤسسة أفضل مكان یمكن أن تعمل فیه  -28

  ؟مــاذا تـمـثـل الـمـؤسـسـة مــكـان الـعـمل بالـنـسـبة لـــك  -29

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

II - الـتـشـابــه الـتـنـظـیـمـي  حــولانات ـیــب: 
 هل یــوجـد تـشـابـه بین طمـوحـاتـك و مصالـحك مع تلك التي  -30

   نعم               لا                                        ؟تستهدفها المؤسّسة       

    لا    نعم           ؟هل تتطابق قیمك و أهدافك مع قیم وأهداف الأعضاء الآخرین -31

 لا                                        نعم         ؟ هل تعمل ما بــوسـعـك كـي تـحـقـق الـمـؤسّـسـة أهـدافـهـا  -32

  لا   نعم              ؟تتجاوز مصالحك الذاتیة بهدف تحقیق المصلحة العامة هـل  -33
 

  لا  نعم            ؟هـل تنظر إلى مشكلات المؤسّسة على أنها مشكلاتك الشخصیة  -34

 .................................... ؟ أهـــداف الـمــؤسّـسـةتـقـیّـم تـــشــابــه أهـداف زمـلائـــك مع كــیــف  -35

..................................................................................................... 

III - الـعـضـویـة الـتـنـظـیـمـیــة  حــولانات ـیــب: 

 لا        نعم                           ؟هـل تـعـمـل ضـمـن فـرق العمـل في الـمـؤسّـسـة  -36

 كــبـیــرة             -                   :فـي حـالـة الإجـابـة بنعم، هــل هـــي  -37

 صغیرة -                                                   

  لا    نعم                            ؟ل ـمـعـرق الـاء فـضـن أعـیـام بـجـسـاند ـوجـل یـهـ -38
 

  لا      نعم                    ؟ هل تـوفـّر المؤسّسة لـفـرق العـمـل جوّاً مـلائـمًـا لـلعـمل -39

 ................................................   ؟ الـمــؤسّـسـة تـرى دور فــرق العـمـل داخـلكــیــف  -40

..................................................................................................... 
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 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

 بوضیاف بالمسیلة: محمد امعةالج

 الكــلّـیـة : العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة

 قــــــســـم : عــلـم الاجتمـاع

 

 اســـــتـــمـــارة مـحــكّــمــة 

 

 

  

 

 مكمّلة لنیل شهادة الماستر تخصّص تنظیم و عمل رسالة

في إطار بحث علمي میداني لإنجاز مذكرة الماستر في علم الاجتماع تخصّص تنظیم 

و عمــل، یشــرّفني أن أضــع بــین أیــدیكم هــذه الاســتمارة و أرجــو مــنكم التفضّــل بتعبئتهــا،             

 تراها مناسبة حسب تقدیرك.     في الخانة المقابلة لكل إجابة (X)و ذلك بوضع علامة 
 

 راف :ـــإش                                                    : بـــالــطـداد الــإع

 .اــــة رضـــجّ ــ.د/ قأ                                           .          عـجـابـي مــبـــروك

 
 2017/2018 السنة الجامعیة :

  المعلومات تبقى سرّیة لا تعطى و لا تستخدم إلاّ لأغراض علمیة.هذه :  ملاحظة

 

 التعلّم التنظیمي و علاقته بالتماثل الوظیفي لدى العامل 

 دراسة میدانیة بمدیریة توزیع الكهرباء و الغـاز بالمسیلة 



 :قتصادیةلاا و الاجتماعیةبیانات حول الخلفیة  /أولا

 أنثي      ذكر                  :    سـالجن -1

 ..................................... : نــسـال -2

 : أعزب            متزوج                مطلق                أرمل      الاجتماعیةالحالة  -3

 جامعي متوسط              ثانوي                           ابتدائي: المستوي التعلیمي -4

    : الخبرة المهنیة -5

 سنوات   [ 10 – 5 [من  -سنـوات                    [ 5 – 1 [من  -    

 سنة فما فوق.  15من   -سنة                     [15 - 10 [من  -   

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

 حـول الـتـعـلّـم التنظیمي :بیانات  /ثانیا

I -  تعزیز العملیة الإبتكـاریـة  حولبیانات:  

 نعم                لا      ؟ و التحلیل في عملك هل لدیك قدرة على التخیّل -6

 نعم                لا          ؟ هل لــدیــك درایــة بـواقـع و مـشـكـلات المؤسّـسـة -7

         ؟ في حالة الإجابة بنعم ما نوع هذه المشكلات -8

                                                                                      مـشـكـلات حــول عـمـلــیـــة الـــــتـــنــظــیــم.         -                                      

 یة.مشكلات بخصوص العلاقات الاجتماع -                                      

 مشكلات تتعلّق بعملیة الاتصال داخل المؤسسة.  -                                      

  ؟كــیــف ترى مستوى القدرات الإبتكاریة للعمال داخل المؤسسة  -9

.....................................................................................................

..................................................................................................... 
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II - الـتـعـلّـم التفاعــلي  حــولانات ـیــب: 

   نعم               لا  ؟أعباء إضافیة في العملهل تتعاون مع العاملین الذین لدیهم -10

     لا     نعم                    ؟ ةـسـؤسّ ـمـداف الـم و أهـیـقـوي بـــاد قـقـتـــك اعــدیــهل ل -11

 لا                                         نعم        ؟ هل تتلقى الـدعـم و المساعـدة من زمـلائـك في العمل -12

 هـل یـتـم باستمـرار أخـذ رأي الـمـرؤوسـین عـند مـنـاقـشـة القضایا  -13

  نعم               لا                                                 ؟الـتـنـظـیـمـیـة      
 

  ؟ة ـسـؤسّ ـمـل الــداخطـبـیـعـة المعامـلات رى ــكــیــف ت -14

.....................................................................................................

..................................................................................................... 

III - تـمـكـیـن الـعـامـلــیــن  حــولانات ـیــب: 

   نعم               لا    ؟هل هناك مـشـاركة عمّالیـة في اتـخـاذ الـقـرارات بمؤسّستكـم  -15

 في حـالـة الإجـابـة بنعم، ما نــوع الــقــرارات التي یـشـارك فیهـا العمال ؟ -16

                                                                                       قـرارات تحســیــن الــخــدمــة.       -                                                

 قـرارات تـصـمـیـم الوظائف. -                                                

 قرارات حول الآلات المستعملة.  -                                                

 قرارات حول عملیة التنظیم و التوجیه.  -                                                

  نعم               لا           ؟هل تـوفـر لكم المؤسّسة فـرص التدریب و التكوین  -17
 

 نعم               لا     ؟هل تعمل المؤسّسة على تنمیة قدرات و مهارات العمّال  -18

  لانعم                                    ؟هل تـشـعــر بـالـحــرّیــة أثــنــاء أداء عــــملــك  -19
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       ؟هل لدیك رؤیة واضحة حول الأهداف التي تسعى مؤسّستكم إلى تحقیقها   -20

   لا                 نعم                                                                  

   لا                 نعم        ؟هـل یمـنح رئــیــسـك المسؤولیة لجمیع أعضاء الــفــریـق  -21

 إذا كانت الإجابة بـنـعـم، هل الغرض من منح الـمـسـؤولـیـة هــو : -22

                                                                                      تـدریـبـي على إنجاز المهام.       -                                                       

 الـتـهــرّب مـن الـمـسـؤولــیــة. -                                                       

  ؟كــیــف فـي رأیــك تـزیـد مؤسّستكم مـن كـفـاءة عــمّــالـهــا  -23

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

 حـول الـتـمـاثــل الــوظــیــفــي: بیانات  /ثالثا

I -  حـول الـولاء الـتـنـظـیـمـي بیانات:   

   لا                  نعم      ؟هـل تفتخر و تـعـتـز بأنـك أحد أعـضاء هـذه المؤسّسة  -24

 هل أنت على استعداد لقبول أي عمل في هذه المؤسسة  -25

   لا                 نعم                             ؟لــكـي تــحــافــظ عـلى بـقـائــك فـــیـهـا     

              لا                 نعم     ؟ هل تدافع على سمعة المؤسسة عندما ینتقدها الآخرون -26

 هل لدیك استعداد لتقدیم مجهود أكبر من المطلوب لتحقیق  -27

  لا                نعم                                          ؟أهـداف الـمـؤسّـســة       
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              لا                 نعم    ؟ هل تعتبر هذه المؤسسة أفضل مكان یمكن أن تعمل فیه  -28

  ؟مــاذا تـمـثـل الـمـؤسـسـة مــكـان الـعـمل بالـنـسـبة لـــك  -29

..................................................................................................... 

..................................................................................................... 

II - الـتـشـابــه الـتـنـظـیـمـي  حــولانات ـیــب: 
 هل یــوجـد تـشـابـه بین طمـوحـاتـك و مصالـحك مع تلك التي  -30

   نعم               لا                                        ؟تستهدفها المؤسّسة       

 لا       نعم           ؟هل تتطابق قیمك و أهدافك مع قیم وأهداف الأعضاء الآخرین -31

 لا                                        نعم         ؟ هل تعمل ما بــوسـعـك كـي تـحـقـق الـمـؤسّـسـة أهـدافـهـا  -32

  لا   نعم              ؟هـل تتجاوز مصالحك الذاتیة بهدف تحقیق المصلحة العامة  -33
 

  لا  نعم            ؟هـل تنظر إلى مشكلات المؤسّسة على أنها مشكلاتك الشخصیة  -34

 .................................... ؟ تـقـیّـم تـــشــابــه أهـداف زمـلائـــك مع أهـــداف الـمــؤسّـسـةكــیــف  -35

..................................................................................................... 

III - الـعـضـویـة الـتـنـظـیـمـیــة  حــولانات ـیــب: 

 لا        نعم                           ؟هـل تـعـمـل ضـمـن فـرق العمـل في الـمـؤسّـسـة  -36

 كــبـیــرة             -                   :فـي حـالـة الإجـابـة بنعم، هــل هـــي  -37

 صغیرة -                                                   

  لا    نعم                            ؟هــل یـوجـد انـسـجـام بـیـن أعـضـاء فـرق الـعـمـل  -38
 

  لا      نعم                    ؟هل تـوفـّر المؤسّسة لـفـرق العـمـل جوّاً مـلائـمًـا لـلعـمل  -39

 ................................................   ؟ تـرى دور فــرق العـمـل داخـل الـمــؤسّـسـةكــیــف  -40

..................................................................................................... 
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 . .  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .     المستوى التعلیمــي :  -1
 

 . . . . . . . . . .. . . . . . . . . . . . . هل تعمل وفقا لتخصّصك ؟   -2
 

 ما هي أهم الأسس التي ترتكز علیها آلیات التعلّم التنظیمي داخل مؤسّستكم ؟ -3
 

 ما هو واقع التفكیر الابتكاري لدى العاملین في مؤسّستكم ؟ -4
 

 في رأیك كیف تبنى ثقافة تمكین العاملین في مؤسّستكم ؟  -5
 

 مؤسّستكم ؟ما هي المحكّات الكفیلة بتنمیة الولاء التنظیمي داخل  -6
 

ما هي المحكّات التي تضمنها من أجل تكریس التشابه التنظیمي و العضویة   -7

 التنظیمیة ؟
 

 كیف تقیّم العلاقة بین التعلّم التنظیمي كآلیة ضبط و التماثل الوظیفي للفاعل ؟ -8

 

 

 دلیل المقابلة الحرّة الخاص برئیس 

 مصلحة المستخدمین
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