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  الخطوة الأولى نحو النجاح هي 

  أن تحب ما تعمل

  ويليام أوسلر 
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  ةــــــــــــــــــــــــــــــقدمـــــــــــم
و المعوقات  الإداریةتعاظمت المشكلات  ،في ظل التقدم الصناعي و التكنولوجي المتسارع

و هیمنة مركزیة السلطة المعیقة لأداء الفئات الفاعلة، و التي  ،التنظیمیة الناتجة عن البیروقراطیة الطاغیة
كعدم الانضباط و ، و تبني الفاعلین مظاهر تنظیمیة سلبیة أفرزت سوء الأداء و عدم فعالیة المنظمات

 التقاعس، الإهمال و اللامبالاة، و غیرها من المظاهر التنظیمیة التي تدق ناقوس الخطر للفت انتباه و
متخصصین، لاسیما منهم علماء سوسیولوجیا التنظیمات، للتنقیب حول مسببات تلك الظواهر اهتمام ال

التي باتت ترهق كاهل المنظمات و تثبط فعالیة التنظیم و نجاعته، و البحث عن الحلول التي یمكنها أن 
  .صورة مثالیة و تجعله ناجحا و فعالاتُكَوِن للتنظیم 

ت إلى إعادة النظر في سیاستها التنظیمیة، و إعادة هندرة في ضوء ذلك؛ اتجهت معظم التنظیما
هیاكلها بصورة تتوافق مع متطلبات تحقیق أهدافها التنظیمیة، و انتهاج مبادئ إداریة حدیثة تتوجه عبرها 

نحو التطور و النمو و الریادة كي تصبح منظمات ناجحة و فعالة، خاصة بعد أن أصبح بدیهیا أن 
  .م عنصر بالمنظمة و بالتالي ففعالیتها تقوم على أدائه و فعالیتهالعنصر البشري هو أه

الإدارة من كلاسیكیة  لذا راحت معظم التنظیمات تتجه صوب الاهتمام بموردها البشري و تحویل
إلى إدارة مفتوحة، و التخلي عن مركزیة السلطة، و تفعیل العلاقات الاجتماعیة و الإنسانیة، مما یكرس 

یجسد تنمیة الفاعلین الاجتماعیین، عن طریق إشراكهم في اتخاذ و صنع ثقافة أنسنة بیئة العمل، و 
تمكین الفاعلین وظیفیا لتحسین فعالیتهم و تحقیق و الأخذ بآرائهم، أي أنه یتم  القرارات، و استشارتهم

حتى تصل "  مختار حمزةو حسب رأي  ، فتحقیق التوازن التنظیمي ككل،أهدافهم، و أهداف المنظمة
المنظمة إلى الفعالیة المرجوة یتطلب منها إلماما شاملا بالوسائل الحدیثة في التنظیم، الاتصال، النظریات 

تمام بالعنصر البشري الذي هو أغلى و أثمن الثروات على الإطلاق، و أهم و الحقائق العلمیة و الاه
   ).196،ص1997:عبد الرحمن العیسوي(" عناصر العملیة الإنتاجیة

یتجلى في فهم القیادة الإداریة لنفسیة الفاعلین الاجتماعیین و البشري في التنظیم  إن الاهتمام بالعنصر
الاجتماعیة و المادیة، و طرائق تفكیرهم، و أسلوب إقناعهم و كیفیة دوافع سلوكهم و حاجاتهم النفسیة و 

التأثیر فیهم، و تحقیق رضاهم عن طریق تحفیزهم و رفع معنویاتهم مما یعزز استقرارهم، بحیث یساهم 
  .هذا الاهتمام في تنمیة سلوك التعاون و التضامن لدیهم، و تحقیق انسجامهم كفریق واحد

 الإثراء الوظیفي معالم المنظمة الممكنة التي تتجلى في أبعادها المعتمدة هذا ما یؤدي إلى ترسیخ
و تشجیعهم على التفكیر  انجاز المهام للفاعلین، الذي یظهر من خلال منح الاستقلالیة و الحریة في

دورا فاعلا في ترسیخ  القیادة الممكنةتقنن الإبداعي و المبادءات الفردیة، و في نفس السیاقات البحثیة 
أبعاد المنظمة الممكنة عن طریق بناء الثقة التنظیمیة، و إشراك الفاعلین في اتخاذ القرارات، إضافة إلى 
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كبعد آخر للمنظمة الممكنة باتخاذ سیاسة التدریب المستمر، الانفتاح و تقبل  بناء الكفاءة الفكریةثقافة 
  .لینكأسالیب تحفیزیة للفاع مختلف وجهات النظر

من خلال ما سبق؛ یتضح أن المنظمة الممكنة المهتمة بموردها البشري تساهم في تثمین سلوك 
منظومة و اللباقة، و تفعیل  الكیاسةالمواطنة التنظیمیة لدى الفئات التنظیمیة، فتساهم في تنمیة سلوك 

باعتبار سلوك المواطنة التنظیمیة سلوكا  لدى الفاعلین الاجتماعیین، وعي الضمیر، و تعزیز الإیثار
طوعیا اختیاریا یتعدى السلوك الرسمي للدور، یحقق استقرار البیئة التنظیمیة من خلال تعزیز الولاء لدى 

  .الفاعلین، و تكریس التزامهم، و تحقیق الفعالیة التنظیمیة عبر الأداء المتمیز
و علاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى  المنظمة الممكنةو من هنا؛ جاء اختیارنا لموضوع 

بنظرة سوسیو تنظیمیة من خلال فسح المجال للفاعلین بالتعبیر عن أفكارهم و تشجیعهم على  العامل
المبادرة باقتراحاتهم و المساهمة في تطویر و تنمیة آلیات المنظمة، و بذلك تستطیع المنظمة كبح 

  .الممارسات البیروقراطیة و المركزیة المهیمنةسلوكیات السلبیة الناتجة عن ال
المقاربة المنهجیة للدراسة  الفصل الأول، تضمن سبعة فصولفقد شملت دراستنا لهذا الموضوع 

النظریة، جاء ضمنها تحدید و صیاغة الإشكالیة، أهمیة الموضوع و أسباب اختیاره، أهداف الدراسة و 
عن كل ما تعلق بالمنظمة الممكنة من إسهاب مفاهیمي و  نيالفصل الثافرضیاتها، فیما تم الكشف في 

مقاربة نظریة للمتغیر، مرورا بمعوقات بناء المنظمة الممكنة، تلیها مناقشة بحثیة لواقع المنظمة الممكنة 
  .في المؤسسة الجزائریة

و ، ةموضوع سلوك المواطنة التنظیمیة عبر التحدیدات المفاهیمی الفصل الثالثفي حین تناول 
إلى المناقشة البحثیة  إضافةأهم المنطلقات التنظیریة التي تناولته، كما تم التطرق إلى محددات بنائه، 

  .لواقع سلوك المواطنة التنظیمیة بالمؤسسة الجزائریة
انطلاقا من فرضیات الدراسة كترسیمة منهجیة لإرساء الفصول الامبریقیة، فانطوى بذلك إطار 

الذي تم فیه تحدید مجالات الدراسة،  الفصل الرابعالمقاربة المنهجیة للدراسة المیدانیة، و المتمثلة في 
  .المنهج المستخدم، أدوات جمع البیانات

فقد تضمنت تحلیل إجابات أفراد العینة من ) لسابع الخامس، السادس، ا( أما الفصول الأخرى 
خلال القراءة الإحصائیة و التحلیل السوسیولوجي للجداول التقاطعیة، لتنتهي الدراسة إلى توضیح العلاقة 

       .من خلال تفسیر النتائج على ضوء الفرضیات متبوعة بقراءة سوسیولوجیة للنتائج العامة



 الفصـل الأول
  المقاربة المنهجية للدراسة النظرية

  

  

  كل شئ يبدو 

  مستحيلا حتى يتم انجازه

  

  مانديلا
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  تحدید الإشكالیة و صیاغتها: أولا

المفكرین باختلاف  راسة و البحث من قبل معظم العلماء وبالد حُضي المجال التنظیمي
بنائه، هیاكله، ، و ذلك راجع للأهمیة البالغة للتنظیم من حیث علماء الاجتماعتخصصاتهم، لاسیما منهم 

أنشطته، الفاعلین به و أدوارهم، ما بلور المنطلقات النظریة و الامبریقیة للبحث حول الآلیات الرامیة  الى 
   .تحقیق مستویات عالیة من فعالیته

زوما البحث على سبل رفع أداء و  تزامنا مع التطور التكنولوجي و الصناعي المتسارع، كان لُ
عن طریق الاهتمام بالمورد البشري المكون لها، و محاولة فهمه و معرفة  إنتاجیتهاالمنظمات و تحسین 

كیفیة توجیه سلوكه داخل المنظمة، هذا ما دفع الى البحث و التنقیب السوسیو تنظیمي حول سلوك 
المواطنة التنظیمیة الذي یتولد عن مشاعر الرضا لدى الفاعلین و الولاء و الطاعة بما یجسد فعالیة 

بلور المیزة التنافسیةا ُ   .لتنظیم و ی

اللبنة الأساسیة التي تُوجه السلوك للقیام  في ظل هذه المنطلقات، یعتبر سلوك المواطنة التنظیمیة
یحكمها ویضبطها  ة التيقدیعلى علاقة تعاونیة تجمع الأعضاء ببعضهم البعض بعیدا عن العلاقة التعا

یكون ارتباط الفاعل بمنظمته و التزامه نحوها أبعد مما یتطلبه  الالتزام المصلحي بین الأطراف، و بالتالي
حیث یتجلى ذلك في تقدیم الفاعل  الدور الرسمي إلى القیام بالدور الإضافي كسلوك تطوعي اختیاري،

مهامهم في الوقت المحدد، مساندة الرئیس، احترام اللوائح التنظیمیة،  لإنهاءالمساعدة للزملاء بالعمل 
الحفاظ على سمعة المنظمة؛ دون توقعه للمكافأة على ذلك، لأن هذا الأداء ذاتیة، الالتزام العام، الرقابة ال

یندرج ضمن الإطار غیر الرسمي نتیجة دوافع داخلیة للفاعلین تتمثل في الطاعة، الولاء، الإیثار، وعي 
  .الضمیر، الرضا الوظیفي و الالتزام التنظیمي

حظى باهتمام كبیر من طرف المفكرین و الباحثین في مجال إن سلوك المواطنة التنظیمیة ی
 :آخرون أنیس و(بالرغبة في التعاون فوصفه 1938سنة  شیستر بیرناردالإدارة و التنظیم، فقد تطرق إلیه 

ا منهم بمدى أهمیته في داد الاهتمام به من قبل الدارسین؛ ، و خلال السنوات الأخیرة از )16،ص2008 وعیً
المساهمة بشكل مباشر على تحسین الأداء الوظیفي و رفع الفعالیة التنظیمیة عن طریق رفع كفاءة 

و الابتكار و التكیف مع التغیرات التنظیمیة، فسلوك المواطنة  الإبداعالفاعلین و زیادة قدرتهم على 
سلوك المواطنة  أنالى  إضافة فع علیهما في آن واحد،التنظیمیة مرتبط بالفاعل و المنظمة و قد یعود بالن
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في الاستثمار الجید للوقت و تقلیل العبء الوظیفي على عاتق المسؤول أو القائد  الإسهامالتنظیمیة یمكنه 
 ُ في حالة ما أظهر الفاعلین بعض سلوك  أهمیة؛و نه من التفرغ لأكثر المهام تعقیدا كِ مَ أو المدیر، مما ی

 إثارةتجنب  كالاهتمام بمساعدة الموظفین الجدد و توضیح طرق العمل و أسالیبه، و الإضافيالدور 
  .المشاكل المهنیةالخلافات و 

، استقطب موضوع سلوك المواطنة التنظیمیة انتباه الكثیر من الباحثین الإرهاصاتفي خضم تلك 
و البحث فیه، فقد كان منطلقا  تمامللاهو الدارسین في شتى المجالات لاسیما السوسیو تنظیمیة منها، 

 شیستر برناردللعدید من نظریات التنظیم بمختلف أبعاده، حیث اهتمت النظریات السلوكیة به فتناوله 
من حیث العلاقات التعاونیة التي تربط الفاعلین ببعض أو  الإیثاركسلوك تعاوني یتجلى في منظومة 

العلاقات التبادلیة التي تجمع بین  ریة التبادل الاجتماعينظبمرؤوسیهم أو برؤسائهم، كما تناولت أیضا 
، بحیث تتطلب هذه الأخیرة الاحترام و التقدیر و اللباقة كسلوك من المنظمة و فاعلیها و المتعاملین معها

قد أكد على التوازن التنظیمي في نظریته  هربرت سیمونسلوكات المواطنة التنظیمیة، إضافة الى أن 
عي الفاعل ضرورة ضرورة تحقیق  التكامل بین المنظمة و فاعلیها بحیث یتحقق الالتزام المتبادل بینهم و یَ

فعِ  ل دور التنظیم الالتزام العام اتجاه المنظمة و الرقابة الذاتیة و أداء الواجبات ترسیخا للحقوق، و هذا یُ
  .غیر الرسمي الذي غالبا ما یؤدي الى تطویر و نمو المنظمة

سلوك المواطنة التنظیمیة و تناولته بالدراسة بعد أن لوحظ   دراسات بموضوع لقد اهتمت عدة
في دراستهما  عصام حیدر و حنان مصطفىغیاب مظاهره بالمؤسسات و هذا ما توصل إلیه كل من 

و بالرجوع الى الواقع التنظیمي الجزائري، و النظر في التحولات الاقتصادیة و . للظاهرة بجامعة دمشق
الهیكلیة التي مر بها الاقتصاد الوطني، فانه یمكن ملاحظة الفشل في تحقیق الأهداف  الإصلاحات

میة تنالمخطط لها، و تعقید الأمور و تأزمها في ظل تسییر مركزي بیروقراطي لم یعد ناجح لدفع عجلة ال
أو   الجزائریة، فغدى غیاب سلوك المواطنة التنظیمیة بالمؤسسة )8،ص2012:بلوم اسمهان(الاقتصادیة

التي تحتاج للبحث حول العوامل و  وجوده البسیط من الظواهر التنظیمیة المتأصلة بالبنى التنظیمیة
نور الدین مزهودة و اسمهان  ناالباحثفیها  المؤثرات التي تحول دون وجوده، و في دراسة میدانیة توصلا

فیها  ره، في حین دراسة أخرى توصلاالى وجود متوسط لسلوك المواطنة التنظیمیة في بعض مظاه قرزة
أن العمال لدیهم  الى الوجود المتوسط لهذا السلوك إلا كیسري مسعودة و دایرة عبد الحفیظ نالباحثا

  .الإضافيالرغبة و الاستعداد الكبیر لبذل الجهد و القیام بالدور 
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بالمنظمات و  إن غیاب مظاهر سلوك المواطنة التنظیمیة تتجلى في السلوك السلبي للفاعلین
 بالرضاالعمل، التراخي و التقاعس الوظیفي نتیجة عدم الشعور  نالمتمثل في نسب التغیب المریبة، دورا

القهریة و البیروقراطیة التي كست مختلف مراحل التسییر التي مرت بها الدولة  الإداریةجراء الممارسات 
ا إلا أن مركزیة القرارات باتت حائل دائم دون و بالرغم من الإصلاحات الهیكلیة للقضاء علیهالجزائریة، 

ذلك، مما ضاعف الضغوطات على الفاعلین، إضافة الى طرق التوظیف المتبعة على أساس المحسوبیة 
، و في ظل غیاب أدنى شروط العمل الانزعاجلى التذمر و إو الوساطة و المحاباة ما دفع بالفاعلین 
  .المثابرة و المبادرة ما ضمن معالم الركود الفكري والإبداعي لدیهم المریحة أفقدهم الرغبة في بذل الجهد و

 أسباب إلى یرجع الأخرى ىتلو  مرحلة الجزائري للواقع والتنمویة التخطیطیة السیاسات فشلإن 
 والقوة بالقدرة تتمتع فعالة عناصر غیاب الإصلاحات تلك شهدت حیث ،سیاسیة و عقائدیة ثقافیة، سوسیو
الالتزام،   التفاني، الإبداع، الكفاءة، لخلق المادیة والوسائل البشریة للطاقات التسییریة الإداریة والدرایة
 سوسیو معوقات ظهور إلى ىأد بدوره هذا التنظیمي، البناء داخل فاعلةال الفئاتى لد والنشاط الحیویة
  .المنظمة الممكنة منطلقات كبح عن تكاشف تنظیمیة

التساؤل  تحدد ،سلوك المواطنة التنظیمیة لواقع المبلورة التحلیلیة الإرهاصات هذه مع تماشیا
  :كالتاليالرئیسي للدراسة 

 ما علاقة المنظمة الممكنة بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى العامل بالمؤسسة میدان الدراسة؟  
  :التالیة الفرعیةالتساؤلات  تبلور ة تلمعرفیفا  ةالمنهجی سیاقاتها في الوضوح معالمل اوتضمین
 ؟ القیادة الممكنة بمنظومة الإیثار لدى العامل بالمؤسسة میدان الدراسة علاقة ما 
 ؟ لدى العامل بالمؤسسة میدان الدراسةالإثراء الوظیفي بسلوك الكیاسة  علاقة ما 
 ؟ لدى العامل بالمؤسسة میدان الدراسةبناء الكفاءة الفكریة بسلوك وعي الضمیر  علاقة ما 

 محوریة نقطة تعتبر حیث الإداریة، العلوم میدان في الحدیثة المفاهیمإحدى  عتبر المنظمة الممكنةت
 مؤشراتها في التحكم خلال من بلوغها إلى وأنشطتها أحجامها بمختلف المنظمات ىتسع بالغة أهمیة ذات
  وأفعال سلوك تحدید على تعمل آلیة باعتبارها ،يالتنظیم السیاق في تواجدها ضرورة على تدل التي

المنظمة  فتطبیقالتمكین،  صفة التنظیمي البناء إعطاء بهدف منها، المسیرة وخاصة العاملة لفئاتا
 امطلب أصبح) الإثراء الوظیفي، القیادة الممكنة، بناء الكفاءة الفكریة( لتمكین الفاعلین بمختلف أبعاده

 مناسب تنظیمي مناخ توفیر بهدفه تحقیق إلى تصبو فالمنظماتو الفاعلین،  المنظمة من لكل اأساسی
 على حرصاو  ،الوظیفي والأمن الطمأنینة یبعث جو في و مریح بشكل مهامهم الفاعلین فیه یزاول ومریح،
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 من التي اللازمة التدابیر خذأ على المؤطرة و المسیرة البشریة الطاقات تجتهد المنظمة أعمال ةسیرور 
 بالنسبة هام مطلبتعتبر المنظمة الممكنة  أخرى ناحیة من وة، المنظم وتطویر تنمیة في تزید أن شأنها

 التعاون، الاستقرار، یسودها مریحة ظروف في هممهام أداء لتفضیلهم التنظیمي، السیاق في للفاعلین
 الواقع ویقننها یحددها المتطلبات هذه فكل، للمنظمة العلیا الإدارة طرف من المعاملة حسن و الانسجام
   . لتزاموالا الولاء، درجة لزیادة والفعالیة الكفاءة معالم ىعل یعتمد الذي الكفء التنظیمي

  

  أهمیة الدراسة و أسباب اختیار الموضوع: ثانیا

أهم المورد البشري كلارتباطه ب ة سلوك المواطنة التنظیمیةتستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمی
سلوك المواطنة التنظیمیة سلوكا اختیاریا طوعیا یؤدیه الفاعل بحیث یعتبر  ،المنظمة عنصر من عناصر

هذا ما یجسد تبني  هدفه الارتقاء بكفاءة المنظمة و فعالیتها، و دون انتظار الحوافز و المكافآت علیه،
 منطلقات الأنسنة من حیث العنایة بالفرد و كفاءته و حفزه للوصول الى أعلى مستوى من نجاعة

 أشكال تجنب ىعلالمساعدة  التنظیمیة الأساسیات من تعتبر سلوك المواطنة التنظیمیة فأهمیة .المنظمة
 یساهم الذي البشري بالمورد خاصة وعنایة كبیرة أهمیة تولي أن المنظمة لىعدم الانسجام و الاستقرار فع

تبني سلوك المواطنة التنظیمیة من الفاعلین  إضافة الى أن .و التمیز المنافسة على قادرة جعلها في
تقلیدیة و التي تساهم في حل بالمنظمة یساعد على تبني أسالیب عمل جدیدة بعیدا عن نمطیة العمل ال

  .المشكلات و تبني التغییر و عدم مقاومته

الابتكار و كذا؛ من أهمیة تمكین العاملین في التوجیه الایجابي لسلوكهم بمنحهم فرص الإبداع و 
 الإصلاحیة مراحلها امتداد ىعل العمومیة الجزائریة المنظمات إلیه تفتقر كانت ما هذا و التطور الذاتي،

 كان ذلك أن إلا، الركود بعد الجزائري بالاقتصاد والنهوض الشاملة التنمیة تحقیق إلى تهدف كانت والتي
 المرحلیة والتسمیات الهیكلي بالجانب اهتمامها بسبب الجزائریة، للمنظمة العیني الواقع عن البعد كل بعیدا

 الممارسات تلك إلى بالإضافة،  العمالیة بالفئة الاهتمام في التفكیر عن الابتعاد في ساهم مما للمنظمة
 السلبیة إرهاصاتها و أبعادها بكل البیروقراطیة معالم عنها نتجت التي الوصیة الجهات طرف من المركزیة

  .الحدیدیة أحكامها ظل في العامل تجرعها التي و التنظیمي الواقع مرارة من زادت التي
زد على ذلك؛ إثراء المعرفة العلمیة و المتخصصة لدى المسؤولین بالمؤسسة مجال الدراسة و 

تزویدهم بمختلف مقومات المنظمة الممكنة لتقویة الایجابیات و الحد من السلبیات لتحقیق مستوى عالٍ 
  .الفعالیة التنظیمیةمن الكفاءة و 
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 المنظمات في ممارسة كثقافة المنظمة الممكنة و سلوك المواطنة التنظیمیة معالم غیابإن 
، و ملاحظة الكم الهائل من الأبحاث و الدراسات المتناوِلة لموضوع سلوك المواطنة التنظیمیة و الجزائریة

صصات إلا أنه حسب اطلاعنا یوجد علاقته بعدة متغیرات أخرى، و بالرغم من اختلاف و تعدد التخ
، ضف الى تدهور فعالیة المنظمات الجزائریة سواء الإنتاجیة نقص في الربط بین متغیري الدراسة الحالیة

منها أو الخدماتیة و تدني مستوى أداء فاعلیها و تفشي السلوكیات السلبیة بها كالتغیب، التمارض، 
تملص من المسؤولیة، خصوصا بمیدان الدراسة الحالیة مما اللاإنضباط، و التهرب من أداء المهام و ال

 غیابه محكات عن والكشف للبحث .الموضوع التنقیب فيب هتمامالا من زاد أثار حساسیة الباحثة و 
 تساهم التي السلبیة المعالم كل یتضمن مریرا واقعا التنظیمي الواقع من تجعل التي عنه الناجمة والتأثیرات

 العمل ىعل العمالیة المقدرة إرهاصات تغییب وبالتالي الفاعلة للفئة والجماعیة الفردیة الكفاءة حد في
نجازبجدیة   ظل في للمؤسسة والتنظیمیة الوظیفیة الفعالیة یضعف بدوره هذا و العملیة الواجبات وإ

 .والاستقرار البقاء قصد المنشودة غایاتها تحقیق ىإل تهدف التي الشرسة المنافسات
  

  الدراسة أهداف .ثالثا
 المضمار هذا وفي یعتریه، الذي الغموض لكشف كآلیة إلیه،و یصب هدف علمي بحث لكل

  :كالتالي الدراسة أهدافت بلور ت
 .داخل الواقع التنظیمي محل الدراسة المنظمة الممكنة محددات ثقافةالتعرف على  .1
 .داخل البنیة التنظیمیة سلوك المواطنة التنظیمیةمظاهر التعرف على  .2
 .قیادة ممكنةالوقوف على محكات بناء ال .3
 .العاملین بالمؤسسة میدان الدراسةالوقوف على واقع تمكین  .4
 .الوقوف على مدى وجود الإثراء الوظیفي بالمؤسسة میدان الدراسة .5
 .سلوك المواطنة التنظیمیة بمیدان الدراسة محددات بناء ثقافةالتعرف على  .6
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  فرضیات الدراسة: رابعا

  :الفرضیة الرئیسیة

  سلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملبللمنظمة الممكنة علاقة.  

  :الفرضیات الفرعیة

I.  الوظیفي في تنمیة الكیاسة لدى العامل الإثراءیساهم. 
II.  لدى العامل الإیثارتساعد القیادة الممكنة على تفعیل منظومة. 
III. تعزیز وعي الضمیر لدى العامل یساهم بناء الكفاءة الفكریة في.  

  :مؤشرات الفرضیات الفرعیة

  :الأولىمؤشرات الفرضیة الفرعیة 

 .المشاكلالمساعدة على حل في تكریس استقلالیة انجاز المهام تساهم  .1
 .یساهم تشجیع الأفكار و المبادرات في تجسید التعاون بین العاملین .2
  .في منع وقوع المشاكل المهنیة یساهم تصمیم المهام وفق متطلبات الأفراد وخصائصهم  .3

  :الثانیةمؤشرات الفرضیة الفرعیة 

 .یساعد بناء الثقة بین المنظمة و فاعلیها على مساندة الرؤساء .1
 .الجددتؤدي مشاركة العمال في اتخاذ القرارات و تحمل مسؤولیتها الى مساعدة الزملاء  .2

 :لثالثةامؤشرات الفرضیة الفرعیة 

  .یساهم الانفتاح و التقبل لوجهات النظر المختلفة في تعظیم استثمار الوقت .1
 .یؤدي التدریب المستمر الى انجاز الدور بأسلوب یزید عما هو متوقع من العامل .2
  التشجیع على تمازج الخبرات المختلفة یعزز سلوك الدور الإضافي  .3



  ثاني الفصـل ال
  المنظمة الممكنة رؤية سوسيو تنظيمية

  

  يمكنك تمكين الناس بعض الأحيان 

  ويمكنك تمكين بعض الناس في كل الأوقات 

  ولكن من الصعب تمكين كل الناس 

  في كل الأحيان والأوقات

  ابراهام  لنكولن
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   المفاهیمي الإسهابالمنظمة الممكنة و : أولا

المنظمة الممكنة أبعادیوضح  )1(شكل رقم

  

  إعداد الطالبة: المصدر

 أثرت التغیرات الاقتصادیة و الاجتماعیة و التقنیة التي شهدها العالم على المنظمات بمختلف
ولیدة البیئة  الإدارةالتي تتبعها هته الأخیرة، بحیث أصبحت  الإداریةعلى الأسالیب  أنواعها، و بالتالي

التي تعیش فیها بخصائصها السلبیة أو الایجابیة و یتفاعل معها تفاعلا عضویا، و تؤثر في تطور الفكر 
نموذج منظمة التحكم و الأوامر  النظري و التطبیقي للمنظمة، و نتیجة ذلك تحول الاهتمام من الإداري

  ).2003 :خولة خمیس عبید(نقلا عن  )20،ص 2014:ورععاشور ل( منظمة الممكنةالما یسمى الآن ب إلى

سیطرت المنافسة  حیثحدیثة في عقد التسعینات من القرن العشرین  إداریةفظهرت عدة أسالیب 
الجودة الشاملة، و تبنت المؤسسات الكبرى عملیات التحالف  بإدارةالعالمیة، و معها زاد الاهتمام 

  .بالمكاشفة الإدارةأسلوب  إتباع إلىالهندسة، كما عمدت  إعادةوالاندماج، و عملیات 

في خضم ذلك مثلت الموارد البشریة محور التحول و الاهتمام باعتبارها رأس المال الفكري الأهم من 
هي التي یمكنها تهیئة الموارد المادیة و المحافظة علیها  و ،منظمةكافة العناصر المادیة المكونة لل

  .إلى التمیز صولاتها و خلق المیزة التنافسیة و وتنمی

المنظمة 
الممكنة

الاثراء 
الوظیفي

القیادة الممكنة

بناء الكفاءة 
الفكریة
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و انطلاقا منه؛ تستهدف المنظمات الیوم تكوین فرق العمل المحفزة و الممكنة ذاتیا لدعم القدرة 
، بحیث عن طریق انتهاج أسلوب التمكین الوظیفي للعاملین )233،ص2015:غني دحام و آخرون(التنافسیة

یعمل التنظیم على حسن توجیه الأفراد و بناء قدراتهم من خلال ربط أهدافهم بأهداف المنظمة، و العمل 
على إیجاد مناخ تنظیمي مدعم للمشاركة و الاحترام المتبادل و الشعور بالمسؤولیة و الانتماء و بث روح 

لاء في العمل و تحفیزهم لرفع مستوى أدائهم و دفعهم نحو تحقیق الأهداف المشتركة بكفاءة التعاون و الو 
  ).19،ص2010:عماد علي المهیرات( و فعالیة 

بالأهداف التي تعد مفهوما جدیدا  الإدارةالوظیفي الذي یجسد منطلقات  الإثراءیتضمن تمكین العاملین 
تمد أساسا على وضع الأهداف المطلوب تحقیقها ضمن زمن ؛ تعPeter Druckerقدمه  الإدارةنسبیا في 

مِنُ هذا المنهج الإداري بمشاركة الأشخاص في وضع ، الإنجازمحدد مع مسؤولیتهم عن النتائج و  ؤْ ُ فی
غني دحام و (أهدافهم التي تنسق مع أهداف أخرى في تشكیل إجمالي أهداف المنظمة ككل

  ).235،ص2015:آخرون

مرتكزات القیادة الممكنة التي تعزز الثقة بین المنظمة و العاملین من خلال إثراء هذا ما تضمنه 
الفریق و حفز تمیز الأفراد و تعزیز السلوك الایجابي و مكافأتهم على المبادرات الإبداعیة و تنمیة 

اعتبارهم ب الابتكار لدیهم ما یكرس منطلقات الأنسنة التي تسمح بقیام علاقات غیر رسمیة بین العاملین
من تأثیر كبیر في كائنات حیة لا یمكن إدارتها حسب الرغبة، و كذا الاهتمام بالحافز المعنوي لما له 

ُحدث   :لوكیا الهاشمي( كالرضا الوظیفي للعاملین الإنسانیةمتكاملا للحاجات  إشباعادافعیة الأفراد، هذا ما ی

انتهاج المنظمة أسلوب بناء الكفاءات الفكریة عن طریق اكتساب الأفكار  إلى إضافة).83- 82سنة، ص ب
  .و المعارف الجدیدة و تعلمها، و التدریب المستمر مواكبة للتطورات الحاصلة و عدم مقاومة التغییر

أن هذا المصطلح أخذ عدة تعاریف باختلاف آراء  إلى الإشارةمفهوم التمكین یجب  إلىقبل التطرق 
إلى  )491، ص1991 :القاموس المدرسي(  و المتخصصین؛ فیرجع الأصل اللغوي للتمكین حسبالباحثین 

له في الشئ أي جعل له علیه سلطانا و قدرة، - غیره من الشئ أي جعله في مقدوره،-،مكّن، یمكّن، تمكینا
الكریم فنجد أن  أمكن فلانا أي سهل له أو أیسر له فعله و أدائه، أما بالقرآن )1973 :المنجد( و حسب

منها دار مدلولها حول معناها في الثقافة العربیة  12آیة؛  20كلمة مكّن و مشتقاتها وردت فیما یقارب 
ه سبحانه المُ ً: و هوالإسلامیة  لاة علیهم و بهم لهم خلفاء في الأرض أي أئمة الناس و الوُ  نِ كَ مَ أن جعل اللّ
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جلاب و ( ل تولي المؤمنین حسب تفسیر ابن كثیرتصلح البلاد و تخضع لهم العباد، و تصلح في حا
  ).15، ص2013 :كمال

ما یقابله باللغة  Empowerمن أصل فعل  Empowermentو التمكین في اللغة الانجلیزیة 
، و )129، ص2007:المتقن الثلاثي( ما یعني یمكّن و یفوض  Autoriser, Donner pouvoir àالفرنسیة 

ق  ى، عهد إلى، طوّ ض، ولّ ط، فوّ   ).226، ص1980 :عربي-معجم القارئ انجلیزي(كما یعني أیضا سلّ

هو نموذج جدید یعكس مشاركة المسؤول في التأثیر و السیطرة على التابعین له، و  اصطلاحاالتمكین 
كیفیة تحقیق أهداف یقوم بإشراك الموظفین فردیا أو ضمن فریقا في تقریر أثناء أداء ذلك فإن المسؤول 

م و إدراك  ْ د فِه لِ وَ ُ المنظمة إذ یمنحهم القدرة على إدراك المعاني و المنافسة و التقریر الشخصي، و هذا ما ی
، و التقدیر الذاتي إلیهالمنافسة یمنح العاملین الثقة بامتلاكهم ما هم بحاجة  فإدراكالعمل بشكل واضح، 

الأثر  إحداثأنشطتهم الخاصة و القدرة على الاستجابة و  یشعر العاملین بالقدرة على السیطرة على
هذا الأثر یجعل العامل یرى نتائج عمله، و بذلك فإن التمكین بهذا الوصف یساعد  إدراكالمباشر كما أن 

إلى و یعزز الثقة بالنفس و هذا یؤدي  إلیهاالحاجات الأساسیة و انجازها و الشعور بالانتماء  إشباعفي 
زكریا مطلك و ( و التوتر النفسي الإحباطو یجنبهم  أعمالهم أداءكبر في أشعور العاملین بقناعة و رضا 

  ).28،ص2009 :أحمد علي

الأفراد سلطة أوسع في ممارسة الرقابة، و تحمل  إعطاءعلى انه عملیة  )2003:افندي(و عرفه 
فاعتبره  )2008:العدیلي(أمااستخدام القرار، ل تشجیعهم على المسؤولیة، و في استخدام قدراتهم من خلا

الفرصة للآخرین في زیادة قدراتهم الفردیة و الجماعیة و تقدیم أفضل ما لدیهم في مجال  إتاحةعملیة 
، الإبداعو ، التطور، للنمو، بالملكیة للوظیفة إشعارهمو  الإداریةالمشاركة بالمعلومات و القرارات و المهام 

فالتمكین هو ذلك القرار الذي یزود الموظفین بالسلطة، المعرفة،  )Goetsch et Stanley :2000(أما 
الصلاحیات  إعطاءاعتبر أن التمكین هو  المهیراتعماد المصادر لتحقیق الأهداف، في حین أن 

المختلفة للعاملین و التي یستطیعون من خلالها اتخاذ القرارات المختلفة، ممارسة الرقابة، تحمل 
  ).25-22، ص2010:عماد علي المهیرات(المسؤولیة، استخدام قدراتهم من خلال التدریب و الثقة 

د حاجة لنظریة جدیدة في  لعاملینالمنظمة ل أن تمكین )Mullins:2005(ضمن توجه آخر یرى  قد ولّ
هي نظریة التمكین التي مفادها أن یكون المدراء أكثر فاعلیة كمسهلین بدلا عن كونهم قادة مع  الإدارة
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الحرص على حتمیة نقل القوة مع المسؤولیة للأفراد و المجموعة، فالتمكین الحقیقي هو أكثر من كونه 
  ).19،ص2013:جلاب و كمال( عملیة تفویض تقلیدیة

أن التمكین هو عملیة تحویل الرقابة على سلوك الفرد من  )Gomez-Mejia et al:2008(یرى 
المشرف إلى الفرد نفسه على أن یتم تزوید ذلك الفرد بالمهارات، الأدوات، الدعم، المعلومات الضروریة، 
و بذلك یمكن تخویل الصلاحیات و تحمل المسؤولیات بنجاح، و قد توصل كل من جلاب و كمال إلى 

ح السلطة للأفراد و العمل على تحملهم المسؤولیة عن اتخاذ القرارات ذات الصلة أن التمكین هو عملیة من
رة أو بأخرى على فاعلیة بأعمالهم دون الرجوع إلى المستویات العلیا الأمر الذي ینعكس بصو 

  ).24-23ص،2013:جلاب و كمال(منظماتهم

 المشاركة في المعلومات،املین فالتمكین هو العملیة التي تتیح للعغني دحام و آخرون حسب 
التدریب، التنمیة، التخطیط، و الرقابة على مهام وظائفهم بغرض الوصول إلى النتائج الایجابیة في العمل 

و تحقیق الأهداف الفردیة و التنظیمیة، بحیث یعد مدخل التمكین أحد المداخل الحاكمة لتحسین جودة 
و الرضا الوظیفي لدى العاملین و الالتزام  لإنتاجیةاالخدمة وتحقیق رضا العملاء و الزبائن و زیادة 

التنظیمي والفعالیة التنظیمیة، فالتمكین یشیر إلى القوى التي یكتسب الأفراد من خلالها القدرة ،و تزید 
ثقتهم، و یرتفع مستوى انتمائهم و ولائهم لتحمل المسؤولیة و القدرة على التصرف لتحسین الأنشطة 

المتطلبات الأساسیة للعملاء في مختلف المجالات بهدف  إشباعن في العمل من أجل والعملیات، ویتفاعلو 
تحقیق قیم و غایات التنظیم، و لذا یجب تزوید المرؤوسین بأدوات و وسائل القوة اللازمة للتخطیط 

جمیع المستویات  أنملهم، و أدائه، بحیث یصبحوا مسؤولین مسؤولیة كاملة عنه، و ع إتماملأنشطتهم و 
بل یجب أن یكون لدى لتنظیمیة تحتاج إلى التدریب و التنمیة و التعریف بسلوكیات تمكین العاملین، ا

العلیا تعالج رؤیة المنظمة و تصیغ  فالإدارةالمنظمة سیاسة و دلیل و خطوط عریضة لكیفیة تطبیق ذلك، 
الوسطى تهتم بتحلیل  دارةالإرسالتها و ترسم غایاتها و تضع الأهداف طویلة الأجل و الخطط الممتدة، و 

تعتني بتشغیل الوظائف و تبحث في كیفیة  الإشرافیة الإدارةو بناء الهیكل التنظیمي كل في مجاله، و 
  ).238-237ص،2015:غني دحام و آخرون( عملها الفعلي و علاقتها الفنیة برسالة المنظمة ككل 

المنظمة الممكنة هي منظمة داعمة : يتالآ التعریف الإجرائيصیاغة  من خلال جملة ما سبق یمكن
عن ، العاملین وظیفیا إثراءتنظیمیة تنتهجها القیادة الممكنة هدفها  إستراتیجیةباعتباره  ؛لتمكین العاملین

و استقلالیة في انجاز  ،و حل المشكلات ،طریق منحهم حریة واسعة داخل المنظمة في اتخاذ القرارات
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المنظمة، و  إدارةمن خلال توسیع نطاق تفویض السلطة، تدریب العاملین، زیادة مشاركتهم في  ،مهامهم
حفز تمیزهم لبناء كفاءتهم الفكریة و تعزیز العمل الجماعي مع توفیر الموارد و المعلومات اللازمة و مناخ 

  .تنظیمي مناسب لتحقیق الأهداف التنظیمیة

  لممكنةالمقاربة النظریة للمنظمة ا: ثانیا

I.  و الإثراء الوظیفي بالأهداف الإدارةمنطلقات: 

هي الأداة الرئیسیة التي یتم من خلالها الوصول إلى الأهداف التي تحقق للمجتمع  الإدارةباعتبار 
أن تبدأ بتحدید الأهداف التي تبغي الوصول  للإدارةمستویات أفضل من الرفاهیة، و المنطق الأساسي 

مكانیاتتستخدم في تنفیذها موارد و  إجراءات، ثم تترجم تلك الأهداف إلى خطط و برامج و نظم و إلیها  إ
  ).28، ص1999 :علي السلمى(

و العاملون داخل المنظمة  الإداریونبالأهداف و النتائج هي العملیة التي یقوم فیها  الإدارةو باعتبار 
عن انجاز الأهداف  مسؤولاي و یكون كل عامل محددة وقابلة للقیاس على أساس موضوعبوضع أهداف 

المحددة له خلال فترة زمنیة محددة و تقییم أدائهم بناء على النتائج التي حققوها، فهي أسلوب شامل 
و هي التخطیط، التنظیم،  الإدارةللتطویر و طریقة جدیدة للتفكیر و منهج عضوي متحرك یجمع وظائف 

  .التوجیه، القیادة و الرقابة

بالأهداف تؤكد أهمیة وضع الأهداف المطلوب تحقیقها عن طریق المشاركة بین الرؤساء و  الإدارة إن
دافعیة الأفراد هو الأهداف و الغایات و ما لها  إثارةمبعث  أنالمرؤوسین داخل المنظمة، فهي تقوم على 

یها من أهمیة، و كلما و ما یعط إلیهامن أهمیة لدیهم، فسلوك الفرد محكوم غالبا بالأهداف التي یسعى 
لإنجاز عمله و تحقیق الأهداف، تحددت الأهداف بوضوح و تلقت القبول لدى الفرد كانت الدافعیة لدیه 

كما أن المعلومات التي یتلقاها الفرد حول مستوى أدائه و انجازاته التي تصبو لتحقیق الأهداف، لها الأثر 
  .الكبیر لاستثارة دافعیته لمزید من العمل

درجة الالتزام بالأهداف : عوامل التالیة بوجود أهداف محددة عن طریق ثلاث ط الأداءیرتب
قیقها، فطبیعة الثقافة الوطنیة التي یعیش فیها الفرد، و بهذه حالموضوعة، فدرجة الثقة بالقدرة على ت

  )67،ص2009:محمد قاسم(العوامل تتحقق الأهداف بفعالیة
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تحدید الأهداف على كافة المستویات و بمشاركة : بالأهداف فیما یلي الإدارة أسلوبتتمثل خطوات 
العاملین، تحدید مواعید انجازها بحیث یتم احترام هذه المواعید من طرف الجمیع، المتابعة و التغذیة 

 ).74،ص2009:محمد قاسم( الراجعة لمستوى الأداء المتحقق و التصرف على ذلك الأساس

من القرن الماضي العدید من المنظمات مفهوم الإثراء الوظیفي لتطویر اعتمدت خلال التسعینات 
إعادة تصمیم الوظائف بحیث  جودة الأعمال من خلال التمكین على اعتبار أن الإثراء الوظیفي هو

تتضمن تنوعا في المهام، منح العامل الاستقلالیة و الحریة للتحكم في وظیفته و تحدید كیفیة تنفیذها و 
القیام بالرقابة الذاتیة لأعمالهم علاوة على حصوله على معلومات عن نتائج أعمالهم و اتصاله المباشر 

أن الإثراء الوظیفي یهدف إلى توسعة الأعمال التي   Dimitriadesبمن یستخدم نتائج وظیفته، و أضاف 
  ).120،ص2017 :هشام محمد و نضال محمد( یقوم بها العاملون بتوكیلهم مهام جدیدة

الوظیفي الذي یركز على تصمیم و  الإثراءفعالا عن طریق  بالأهداف الإدارة حیث یصبح أسلوب
متطلبات  بما یتلاءم مع رغبات و إجراءاتهاا و تصمیم المهام و الوظائف بهدف تغییر محتواه إعادة

تغییر  أوثرائیة یتطلب تغییر المحتوى الوظیفي إالأفراد العاملین، فالوصول إلى عمل یتضمن جوانب 
  .الأفراد من خلال مجموعات العمل المستقلة

العامل من خلال المحتوى الوظیفي عن طریق تشكیل وحدات عمل طبیعیة وفق قدرات  إثراءیتم  أولا
تحدید المهام وفق قدرات العاملین و رغباتهم، كما یتم دمج وربط  أيالأفراد العاملین لتحقیق أقصى كفاءة 

لمطلوبة المهام من خلال التنویع و التكامل في تلك المهام و التوسیع في مستوى المهارة و المعرفة ا
استحداث طرق جدیدة في العمل  أووسائل عمل مختلفة  إدخالمهام متنوعة أو  إضافةلانجازها، فیتم 

  .في الأداء و تقلل من الروتین الإبداعیةتركز على الجوانب 

كما یتم بناء علاقات جیدة مع العملاء و الزبائن عن طریق تحدید المستفید من المنتج أو الخدمة، 
المنتج أو الخدمة وفق معاییر تحددها الإدارة، فتح باب  نوعیةلاتصال المباشرة للحكم على وسائل اتحدید 

لزیارة  نالمستفیدیعینات من  وةــالمناقشة المباشرة بین الأفراد العاملین و الزبائن أو العملاء من خلال دَع
  .الخدمات مجانا و دعوتهم لزیارة الموقع أومكان العمل و تزوید بعضهم بنماذج من المنتج 

كل تلك الإجراءات تؤدي إلى زیادة فرص التغذیة الراجعة و تطور العلاقات المباشرة و تتیح للعاملین 
التفاعلیة  فرصة تقدیر كیفیة إدارة علاقاتهم مع الزبائن مما یضفي على العمل نوعا من الحیویة و
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الوظیفي الذي  للإثراءالتحمیل العمودي یعد من بین العناصر الأساسیة  أنإلى  بالإضافة .الاجتماعیة
 إضافةالخارجي  الإشرافصلاحیات إلى الأفراد العاملین و تخفیض الرقابة و  إضافةیتحقق من خلال 

  .تحدي أكثرمهام  إناطةإلى 

التي كصلاحیات حل المشكلات  أعمالهمیعد منح الأفراد العاملین صلاحیات في بعض جوانب 
للعمل دافع لتحقیق التغذیة  الإنهاءالعمل أو وقت البدء و  إجراءاتتواجههم في انجاز الأعمال و تحدید 

 بالإظهارالراجعة و التي تزداد فاعلیة من خلال توفیر البیانات و المعلومات عن انجاز الأفراد العاملین 
تقنیة الحدیثة في توفیر المعلومات المتعلقة العلني لنتائج تقویم الأداء الخاص بهم، استخدام الأسالیب ال

بعملیة التقویم لأداء العاملین بدلا من تقاریر المشرفین لوحدها كاعتماد تقویم الزملاء، تقویم الزبائن، 
تنظیم  من تخطیط و الإداریةالعملیة  إجراءاتالأفراد العاملین بصورة مباشرة في  إشراكالتقویم الذاتي، 

  .ورقابة

الوظیفي السابقة الذكر؛ یؤدي بلا شك إلى  ىالمحتو الوظیفي من خلال  الإثراءناصر تطبیق ع إن
  .ایجابیا و زیادة درجة استعداد الفرد و دوافعه الكامنة أعمالهمتنمیة دوافع الأفراد العاملین نحو 

الوظیفي من خلال فرق العمل المدارة ذاتیا و المستقلة باعتبارها تمارس العدید من  الإثراءیتم  ثانیا
حیث یتم تشكیل هذه الفرق انطلاقا من تصمیم مهامها بما یتناسب مع  الإداریةالنشاطات و الأدوار 

 رغبات و دوافع الأفراد العاملین و خصائصهم لتحقیق درجات عالیة من الرضا عن العمل و المنظمة،
وفقا لمدى توفیر المهارات و المعارف المرتبطة بالأداء، و لزیادة فاعلیة هذه الفرق لابد أن تمتلك تلك  وَ

حجم الذي یمكنها من الأخیرة مستویات متناسبة من الخبرات في أداء المهام الموكلة لهم و أن تكون بال
  .كفاءة مع ضرورة التوازن في خصائصها و مهاراتهابأداء المهام 

إلى تحدید و بناء معاییر أداء الفریق و غالبا ما تحدد من قبل أعضاء الفریق و تعتمد  ضافةبالإ
، و درجة توفر البرامج التدریبیة و التطویریة للأداء، أساسا على معاییر الكفاءة و الرقابة على الأداء

عن طریق المعلومات الواضحة حول متطلبات العمل، و یترتب عن هذا الأسلوب  الإداريوضرورة الدعم 
  .ع نتیجة حل الفریق للمشاكل ذاتیاو تقلیل الوقت الضائ الإنتاجیةزیادة 

وصولا إلى جودة  أساسیةنه یمكن الاعتماد علیها كخطوات إف أعلاهالمذكورة  الإثراءمن خلال نماذج 
أن هذه النماذج تركز على نوعیة المخرجات من خلال المرونة في  إذقها، الحیاة الوظیفیة و تسهیل تطبی
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أحمد ( العملیات، و المدخلات المتوافقة مع كل من العملیات و المخرجات  أيالعمل  إجراءات

  .بتصرف )2010:الكردي

II.  و القیادة الممكنة الأنسنةمنطلقات: 

بمؤسسها التون مایو الذي ساهم في توجیه الاهتمام للفرد بالمنظمة  الإنسانیةاقترنت مدرسة العلاقات 
ل، و قد ارتكزت نظریته على جملة من الأفكار ابغرض الحصول في نهایة المطاف على أداء جید و فعّ 

  :التالیة

 اعتبر المنظمة نظام اجتماعي و فني یحدد ادوار و معاییر لسلوك الفرد. 
 من المادیة أكثرلفرد الحوافز المعنویة تثیر دوافع ا. 
 الجماعة غیر الرسمیة تحدد اتجاهات الأفراد العاملین و أدائهم. 
  الأسلوب الدیمقراطي و المشاركة كنمط في القیادة إتباعیجب التركیز على. 
  إنتاجیتهبین رضا الفرد العامل و  الإنسانیةربطت حركة العلاقات. 
  مشاركة العاملین أيضرورة تطویر اتصال فعّال بین مستویات المنظمة لتبادل المعلومات. 
  المنظمات لمهارات اجتماعیة و فنیة يمدیر حاجة. 
 تحفیز العاملین في المنظمة بتحقیق حاجاتهم النفسیة و الاجتماعیة. 

من الفرد  أكثرعة و التركیز على الجما الإشارةقد سبقت ماري باركر فوللیت التون مایو في 
  ).138- 137،ص2009:زاهر عبد الرحیم(والاهتمام بالتعاون و التنسیق و المشاركة في السلطة 

الفرص للموظفین لتمكینهم عن طریق  تهیئقیادة التي تعني  من خلال مفهوم القیادة الممكنة
العمال باتخاذ  إشراك، تفویض الصلاحیات، لدنیاا الإداریةتوفیر الموارد و المعلومات لعمال المستویات 

في العمل، مكافأة العمال على مبادراتهم  الإبداعالقرارات و تحمل مسؤولیتها، تحفیز موظفیها على 
التي تعمل بروح الفریق و  ).42، ص2014:رعاشور لعو ( ، و تدعیم الثقة بین المنظمة والعمال الإبداعیة

العمال في اتخاذ القرارات عن طریق تفویض السلطة و تركهم  إشراكعن طریق العمل الجماعي و 
یتحملون مسؤولیة قراراتهم، كما تبدي الاهتمام بالعامل كفرد و تبني الثقة المتبادلة بینها و بینه عن طریق 

إلى تقدیم الدعم و استثارة الأفراد للمبادرات  إضافةالمنظمة،  أعضاءالود و الحساسیة الاجتماعیة اتجاه 
مما یحقق الرضا لدیهم و یعزز ولاءهم التنظیمي بما یجسد الأهداف و مكافأتهم علیها  بداعیةالإ
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إلى التحفیز المستمر للعمال عن طریق تحقیق حاجاتهم النفسیة و الاجتماعیة بما  إضافةالتنظیمیة، 
  . یحقق ذواتهم

ع المرؤوسین لتحدید التغییر القیادة التحویلیة الذي یعمل فیه القائد م أسلوب؛ أن إذنیمكن القول 
ق الفری أعضاء، و تنفیذه جنبا لجنب مع الإلهامالمطلوب و خلق رؤیة لتوجیه هذا التغییر من خلال 

هذا الأسلوب یعزز الدوافع و المعنویات و یرفع مؤشر الأداء لدى التابعین  ،)ماكریجور بیزنز(الملتزمین 
یعتمد القائد التحویلي و . بعین من رغبات و احتیاجاتدى التالأن القائد التحویلي یخاطب أقصى ما ل

ؤوسیه و تؤدي إلى النمو الشخصي على الثقة و النزاهة التي تزید من التحفیز و رفع المعنویات لدى مر 
  .التطویر لجمیع الأطرافو 

قویة مما یجعل  أخلاقیةللقائد التحویلي تأثیر مثالي على مرؤوسیه و یتمتع بقیم معنویة و  أنكما 
حیث یعتمد على التحفیز الملهم عن طریق وضع ، )برنارد باس(مرؤوسیه یطمحون لأن یصبحوا مثله 

 الثقة المطلقة في قدراتهم على تلبیة أو إظهارهتوقعات عالیة للانجاز من أجل مرؤوسیه و  مستویات و
  .تجاوز الهدف المحدد

المرؤوسین على تعدي دراسة معتقداتهم و قیمهم التحفیز الفكري الذي یتضمن تشجیع إلى  إضافة
  .الإبداعمو الشخصي و الابتكار و أن الفرص تتاح للن) باس( إلى معتقدات و قیم قائدهم، و علیه یرى 

إلى الحساسیة الاجتماعیة لاحتیاجات و مشكلات المرؤوسین و  إشارةالاهتمام المثالي  أنكما 
 ،2013:جیمس وَ بوب( هدف تقریب كل شخص من تحقیق ذاته التعامل معهم كمرشد و مراقب و مدرب ب

  ).58- 56ص

 القیادة المتناغمة الذي یركز فیه القائد على الفرد و أسلوبالقیادي فان  الأسلوبضف إلى هذا 
المستقبل و الانجاز، و علیه فكل مجتمع بشري لا بد له من قیادة تسعى لمصالحه و تجلب له الخیر، و 

  .فهي الموجهة للهدف، و المخططة للمسیرة، و المتفاعلة مع المشكلات بایجابیةتدفع عنه الشرور 

، حترافیةابو تنفیذ بحكمة و تأثیر بمحبة و تطویر  بإستراتیجیةبرؤیة و تخطیط  إدارةفالقیادة  إذن
فتتحول الطاقات إلى  بإتقانبواقعیة، تحیي الأمة باقتدار و تقود المجتمع بتمیز و تؤثر في الناس  أفكارو 

  .و العمل المنفر إلى نتائج ایجابیة إبداع
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و القائد الناجح هو من یبادل تابعیه بمنهجیة و یكسب منهم و بهم المصداقیة، یوصل ما بداخله 
بمحبة و تلقائیة، یدیر من حوله بالمعاني القیمیة، لا یملك وصفة سحریة و لكنه صاحب صنعة و براعة 

  .بتصرف )2011:طالب بن محفوظ( رسالة و موهبة و رؤیة و 

III. منطقات هیرزبرغ و بناء الكفاءة الفكریة: 

بدراسة ترتكز النظریة على دور العمل و ظروفه في حیاة الأفراد العاملین، قام فردریك هیرزبرغ 
استطلاعیة لمئتین من المحاسبین و المهندسین لفهم شعورهم حول أعمالهم، و قد خلصُ إلى تصنیف 

  .من العوامل، سمى الأولى بالعوامل الدافعیة أما الثانیة فسماها بالعوامل الوقائیةفئتین 

  العوامل التالیة الفئة الأولىحیث اشتملت: 
العمل في حد ذاته و  أهمیةدوره في التنظیم،  بأهمیةالشعور بالانجاز، الشعور باعتراف الآخرین 

ل المسؤولیة و تحكم الشخص في وظیفته، و فیه نوع من التحدي، الرغبة في تحم إبداعیاكونه 
  .التقدم في الوظیفة، التطور و النمو الشخصي إمكانیات

  العوامل التالیة الفئة الثانیةفي حین اشتملت: 
، العلاقات مع الرؤساء، ظروف العمل، الراتب، المركز الإشراف، نمط إدارتهاسیاسة المنظمة و 

  .الأمن الوظیفي، التأثیرات على الحیاة الشخصیة الاجتماعیة،

ن هیرزبرج  ، لأنها دوافع ذاتیة، الإنتاجوجود العوامل الدافعیة هو الذي یؤدي إلى تحسین  أنلقد بیّ
ایجابیا لدى الأفراد و تعطیهم فرصا للتطور الشخصي، مما یدفعهم لمزید من العمل و  او توفر شعور 

بل یمنع  الإنتاجالدافعیة و لا یؤدي لمزید من  ل الوقائیة فان وجودها لا یثیرالعوام أما، الإنتاجیةتحسین 
د  الرضاحالة عدم  عن العمل، فوجود هذه العوامل یعتبر حدا أدنى لا بد من وجوده  الإضراب أوأو التمرّ

  ).61- 60،ص2009:محمد قاسم( الإدارةو لا یعتبر كرما من  أساساو یعتبره العاملون 

من خلال تداخلات مختلف الوظائف،  الكفاءات الفكریة القدرة على تصور المؤسسة ككلتشمل 
القدرة على إدراك علاقات المؤسسة بالمحیط الخارجي بكل عناصره، هذه التصورات تمنح المدیر أسلوب و 

  ).12،ص2018:نجاح عائشة(خاص في فهم و صیاغة التوجهات التنمویة للمؤسسة و أهدافها الإستراتیجیة 
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شراكهم في  یتم بناء الكفاءة الفكریة عن طریق تشجیع العاملین على حل المشكلات بصورة إبداعیة، وإ
تقدیم اقتراحات للعمل لتنمیة المهارات و القدرات الإبداعیة لدیهم، إضافة إلى ضرورة تقدیم القادة الإداریین 

هداف المنظمة بفاعلیة و كفاءة، تحقیق ألأفكار و أسالیب جدیدة و مبتكرة لأداء عمل ممیز یضمن 
مقدرتهم على تحفیز الإبداع و بناء الثقة الإبداعیة لدى أعضاء الفریق عن طریق الاهتمام بالأفكار و 

ن الإبداع العقلي اللازم لإثراء العملیة الفكریة  أریج میمون (الجدیدة و تبسیط الهیكل التنظیمي؛ ما یكوّ

تنمیة و استثمار الطاقات الفكریة والقدرات الإبداعیة للأفراد، و توفیر  أي بمعنى ،)51،ص2013:الكبیسي
الفرص للنابهین منهم لتجریب أفكارهم و اقتراحاتهم الخلاقة، بحیث لا یصبح الفرد مجرد عامل یؤدي 
مهام روتینیة؛ بل یفكر، یبتكر، یشارك في المسؤولیة، یتحمل المخاطر و یشارك في المردود و العائد 

  ).123،ص2016:ر سعدون محمدثائ(

مؤشرات بناء الكفاءة الفكریة هي تجسید للمنطلقات الهیرزبرجیة  أنمن خلال ما سبق یتضح 
ا و  أعضاءحیث یؤدي اكتساب و تعلم معارف جدیدة و تبادل هذه المعارف بین  المنظمة تبادلا حرً

ا إلى تغییر السلوك التنظیمي و قبول التغییر، و  ت مما یعزز الشعور بالانجاز نتیجة الذا إثباتمستمرً
تشجیع تمازج الخبرات المختلفة یحفز  أنالآخرین و اعترافهم بالدور الهام للفرد بالمنظمة، كما  إطراء

على تحقیق الأهداف المنشودة بما یزید الرغبة  الإصرارالذي یحمل في طیاته التحدي و  الإبداعيالعمل 
تحكما في وظیفته مما  أكثرتفادة منها، و هذا ما یجعل الفرد في تحمل المسؤولیة و الأخطاء و الاس

  . یجعله یتحلى بصفة التمیز التي تساعده على التقدم في وظیفته و تثمن تطوره و نموه الشخصي

  :معوقات بناء المنظمة الممكنة: ثالثا

التنظیمیة ئة سلوب التمكین الوظیفي بخصائص المنظمات، بمدى توافر البیأیرتبط نجاح أو فشل 
التمكین، و  أسلوبانتهاج  قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التي تُثبط قدرتها على الملائمة لتطبیقه،

ام ، هش)123،ص2015(محمد قریشي و لطیفة سبتيمنهم  حول حصر تلك المعوقات معظم الباحثین قد اختلف

و  ،)114- 113،ص2013(، جلاب و كمال )45،ص2010(عماد علي، )122،ص2017(محمد و نضال محمد
   :في الشكل التالي أهمهایمكن توضیح 
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یوضح معوقات بناء المنظمة الممكنة )2(شكل رقم

  

  إعداد الطالبة: المصدر

 

  :و الهیكل التنظیمي تصمیم المنظمة .1

 یكل التنظیمي الملائمیتم اختیار اله موقف المواجه لمنظمة معینة و على أساسههو عملیة تشخیص ال
و تطبیقه باعتبار أن الهیكل التنظیمي إطار محدد للإدارات و الأقسام الداخلیة المختلفة للمنظمة فهو 

المنظمة عبر تحدید خطوط السلطة و الاتصال بین الرؤساء و  إدارةالآلیة الرسمیة التي یتم من خلالها 
المساعدة في تنفیذ الخطط : یةرئیسیة التالالمن خلال ثلاثة مجالات  أهدافها، سعیا لتحقیق المرؤوسین

، 2009: زاهر عبد الرحیم (بنجاح، تسهیل تحدید ادوار الأفراد في المنظمة، المساعدة في اتخاذ القرارات 

كان  فإذا، الإبداعموقع العاملین فیه یؤثر على قدرتهم على المشاركة و  فنمط الهیكل التنظیمي و.)77ص
د لدیهم  إطارهالهیكل التنظیمي جامدا و غیر مرن و لا یتیح مجالا لأیة علاقات للعاملین خارج  فذلك یولِ

اتصالات خارجه و یجعلهم غیر متحمسین لتقدیم اقتراحاتهم حول تحسین العمل، على  أيالخوف من 
  ).373،ص2009:محمد قاسم ( عكس الهیكل التنظیمي المرن

 

معوقات بناء 
المنظمة 
الممكنة

تصمیم 
المنظمة و 
الھیكل 
التنظیمي

مركزیة 
السلطة

مقاومة التغییر

تصمیم 
منظومة 
التحفیز



 الفصل الثاني                                المنظمة الممكنة رؤیة سوسیو تنظیمیة
 

 24 

  :مركزیة السلطة .2

ترتبط مركزیة و اللامركزیة السلطة بتفویضها فكلما قل تفویض السلطة كلما زادت مركزیتها في الإدارة 
 )30، ص2010:هاشم حمدي رضا( و العكس صحیح، بحیث تعرقل مركزیة السلطة اتخاذ القرارات و تبطئها

  .و هذا ما یؤثر على تجسید و بناء منظمة ممكنة

  :مقاومة التغییر .3

تغییر من أصعب الأمور التي یواجهها المدراء و العاملین بالمنظمة، و ذلك لأن طبیعة إن إدارة ال
الأفراد یفضلون ما اعتادوا علیه، لذا فإن رد الفعل الطبیعي للتغییر هو مقاومته بقوة في بدایة الأمر نتیجة 

القوة  العلیا تخاف من فقدان الإدارةللصورة التهدیدیة التي یرسمها الأفراد بأذهانهم و الخوف منه، حیث أن 
الوسطى تخاف من فقدان الوظیفة و السلطة،  الإدارةالسلطة و من اتخاذ العاملین للقرارات الخاطئة، و و 

تكون لدیهم  ألانه یمكن أأي  أما العاملین فیخافون من تحمل السلطة و المسؤولیة و المساءلة و العقاب
 )362، ص2009:محمد قاسم( و تجهیزهم لذلك إعدادهممة جاهزیة للتمكین مما یقع على عاتق المنظ

إضافة إلى نوع التكوین و التدریب الإداري الذي تلقاه المدراء و صفاتهم الشخصیة، فالتقلیدیون . بتصرف
  ). 122،ص2017:هشام و نضال( ممن یؤدیها أكثرمنهم غالبا ما یمیلون للاهتمام بأداء المهام 

  :زتحفیتصمیم منظومة ال .4

، طبیعة الأفراد طبیعة العمل فیها ها،استراتیجیاتأهدافها، لائم مقاس المنظمة فتتناسب مع تُ  أنیجب 
بما یكفل تشجیع  )65،ص2015:براء رجب تركي(العاملین بها، طبیعة الأداء و الانجاز، المیزانیة و الأجور

 .المشتركة الأهدافالعاملین على المبادرة و التفكیر الإبداعي لتحقیق 

  المؤسسة الجزائریةفي واقع المنظمة الممكنة  :رابعا

ورثت الجزائر بعد استقلالها مؤسسات شبه معطلة جراء ما خلفه المستعمر الفرنسي من دمار 
رة تلك المؤسسات في غیاب  الإطاراتشامل قبل مغادرته الجزائر، حیث هجرت  جزائریة  إطاراتالمسیّ

للمؤسسات العمومیة الجزائریة التي كانت عبارة عن  الإداريوتعددت أسالیب التسییر  .مؤهلة ذات كفاءة
مخابر لتجارب الأسالیب التسییریة و التنظیمیة المستوردة، فبقیت تلك المؤسسات رهینة التوجهات 

  .مما هي اقتصادیة أكثر الإیدیولوجیةالسیاسیة و الاجتماعیة و 
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 من الجیش والعمال التنفیذیین أفرادمجموعة من الفلاحین و قدماء المجاهدین و  تقامبدایة 
تسییریة، ففي مرحلة التسییر  أو إداریةأو عسكریة دون خبرة  فلاحیةبثقافة  المؤسسات الجزائریةبتسییر 
فبرز مهیكلة لتنظیم و تسییر الاقتصاد الوطني،  إدارةلوحظ غیاب نسق قانوني و ) 1967- 1963(الذاتي

 22أول هیكل تنظیمي للمؤسسات الجزائریة لملأ الفراغ القانوني مع صدور قرارات التسییر الذاتي في 
أن بعض  إلا، حیث تم تشكیل لجان التسییر الذاتي لبعض المؤسسات الصناعیة المعطلة، 1963مارس 

قض مضمون التسییر و هذا ما نا المؤسسات الأخرى  الهامة تم وضعها تحت الوصایا المباشرة للدولة
الذاتي، هذا ما یوضح تردد السلطات المركزیة آنذاك في تطبیق مبدأ المركزیة أو اللامركزیة في تسییر 

  .المؤسسات الاقتصادیة

إن بروز المدیر كسلطة أقوى من سلطة مجالس العمال إلى مراقبة المؤسسات واحتكار المعلومات 
سوء  ا إلى عرقلة نشاط المؤسسات، تأخیر أجور العمال،و ممارسة مركزیة اتخاذ القرارات أدى كثیر 

 مما بلور  بیق السلیم لنظام التسییر الذاتي، و هذا ما أعاق التطالإدارةالتنظیمي بین العمال و  الاتصال
التي تم ) 1971-1968(الانتقال لمرحلة تسییر الشركات الوطنیة الضخمة و حتم  هذا النظام فشل 

ن  إنتاجیةخلالها تأمیم عدة مؤسسات فجسّد بناء وحدات  ضخمة اعتمادا على مداخیل البترول مما كوّ
قطاعا عمومیا شاسعا مستفیدا من تطور "  عدة مناطق من البلاد مشكلا بذلك في قاعدة صناعیة كبیرة

حیث برزت  .)1989 :علي الكنز( نقلا عن ) 67،ص2017 :علي دحماني( "ولي المرتفع باستمرارالدخل البتر 
  .الإدارةوحدة  أيالدولة هي المرتكز الأساسي بحیث الصناعات الثقیلة و اعتماد المخططات التنمویة 

، فأصبحت المؤسسات )1980-1971(غیرت الجزائر اتجاهها إلى انتهاج التسییر الاشتراكي 
و  الإدارةتراك العمال في تدَار عن طریق منظمة عامة تتمتع بالشخصیة المعنویة، میّزها خاصیة اش

التسییر للمؤسسات، نتج عنه تحقیق الأمن المهني، المساهمة في التسییر من خلال مختلف اللجان 
الخدمات  النقل، المطعم،(الدائمة في المؤسسة، تمتع عمال القطاع العمومي بالخدمات الاجتماعیة

إلا أنه ظهرت لهذا التسییر ، )ترفیهیة، التعاونیة الاستهلاكیةالصحیة، الخدمات الثقافیة، الخدمات ال
و العمال على سواء كمركزیة اتخاذ القرارات الأساسیة على المستوى  الإدارةمظاهر سلبیة جراء ممارسات 

، بطء عملیة اتخاذ .....)ظیف، الطرد، ،التو الأجور  تحدید(على المستوى الوزاري المركزي للمؤسسة أو
ها، عقم تیطیروقرابالقرارات نتیجة تعدد الجهات المكلفة بها و كثرة الاجتماعات و اللقاءات ما أدى إلى 

والخبرة الكافیة في شتى المجالات  الإداریةالاجتماعات نتیجة تدني المستوى التعلیمي و نقص الكفاءة 
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تفویض السلطة المحدود للمدراء الذین غموض سلطة اتخاذ القرارات نتیجة الهامة للمسیرین و النقابیین، 
ساهم في تفشي عدة ظواهر كالتقاعس و لا یمكنهم اتخاذ القرارات إلا بإشراك ممثلي العمال و هذا ما 

  .مما أثر على فعالیة المؤسسات الجزائریة الإداريالتراخي و التسیب 

الاقتصادیة للمؤسسات  الإصلاحاتنظام التسییر الاشتراكي و في ظل تخلي الدولة الجزائریة عن 
 إعادةمن  ابتداءالجزائریة؛ اتجهت نحو الانفتاح على العالم عبر اقتصاد السوق، و قد مرت بعدة مراحل 

و الغلق، فتم تقسیم  الإفلاسالمؤسسات العمومیة الجزائریة من  إنقاذمحاولة ) 1988- 1981(الهیكلة
حتى یسهل التحكم فیها من طرف  صغیرةیة العمومیة الضخمة إلى مؤسسات المؤسسات الاقتصاد

إلا أن هذه المرحلة كانت بدایة ظهور الأزمة المالیة مزامنة مع أزمة  مردودیتهاالمسیرین و التحسین في 
صعّد البترول و عجز التسییر الاشتراكي عن خلق الثروة، و نتیجة سوء التسییر الداخلي للمؤسسات و ت

  .شاكل بهاالم

الهیكلیة التي أجریت على المؤسسات العمومیة، إلا أنه لم یظهر أي  الإصلاحاتبالرغم من 
بل تدهور المستوى المعیشي للمواطنین و معدلات النمو ئها و لم تتحقق الأهداف المرجوة، تحسین في أدا

أن ضخ الأموال و مسح الدیون لیس مجدیا،  المسئولوناستنتج حینها .ما أثر على الاقتصاد الوطني ككل
النظر في الهیكل التنظیمي للمؤسسات العمومیة و أسالیب تسییرها و فتح المجال أمامها  إعادةلذا وجب 

للتكفل بأمورها بعیدا عن تدخل الوصایة في تفاصیل تسییرها بمنحها استقلالیة أوسع و حریة في تسییر 
حیث عانت المؤسسات خلالها عجزا مالیا مسّ حتى ) 1988(ستقلالیةأمورها فدخلت الجزائر مرحلة الا

  .أجور العمال و قد أدى هذا الوضع إلى غلق العدید من المؤسسات

كل تلك الظروف الاقتصادیة كانت حجرة العثرة أمام المرحلة الانتقالیة نحو اقتصاد السوق 
لق عدة مؤسسات مما حتّم على الدولة و غ وتحریر الأسعار و التوجه نحو التنافسیة أدت إلى إفلاس

باستثناء  ،أو الأجنبي ،أو الوطني ،لصالح القطاع العام ،أو جزئیة ،التوجه إلى الخوصصة كلیة كانت
الجزائریة أكثر تنوعا في ملكیتها و  الإنتاجیة، و هذا ما جعل المؤسسات الإستراتیجیةبعض القطاعات 

بوفلجة ( ع الوطني و الدولي و أكثر تنافسیا و حیویةأسالیب تسییرها و أكثر تفتحا على الواق

  .بتصرف )17-7،ص2014:غیاث
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الهیكلة التي  إعادةالاقتصادیة التي مرت بها المؤسسات الجزائریة و  الإصلاحاتبالرغم من 
لم تتمكن من التخلص من مركزیة  مستها عبر جل المراحل التسییریة التي مرت بها و إلى یومنا هذا

القرارات، و البیروقراطیة المتفشیة، و الثقافة البیتراركیة التي لا تزال تمیز المؤسسات الجزائریة بمختلف 
تزال تتخبط في معظلات و ظواهر اجتماعیة تحتاج إلى  لا أنواعها لا سیما الخاصة منها، مما جعلها

ت السوسیو تنظیمیة للبحث و التنقیب في الأسباب الحقیقیة و الدراسا الأبحاثتدخل المتخصصین في 
  .یةو التنم تمس الاقتصاد الوطني و تعطل عجلته وراء هذه الظواهر و الحد من نتائجها الوخیمة التي



  ثالثالفصـل ال
  سلوك المواطنة التنظيمية في ظل 

  علم الاجتماع التنظيم

  

  ابتعد عن أولائك الذين يسفهون آمالك، 

  فصغار الناس يفعل ذلك، 

العظماء من الناس هم من يشعرك أنك أيضا 
  قادر على أن تكون عظيما

  مارك توين
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  الدلالة المفاهیمیة لسلوك المواطنة التنظیمیة : أولا

یوضح أبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة) 03(شكل رقم

  

  .إعداد الطالبة: المصدر

الماضي من خلال الدراسات تناول الباحثون سلوك المواطنة التنظیمیة بالدراسة منذ ثمانینات القرن 
النظریة و الامبریقیة باعتبارها عامل مهم لنجاح المنظمات لما لها من تأثیر كبیر في أدائها و تمیزها بما 

و المنظمات التي تعتمد على السلوك الرسمي لوحده تعد تنظیمات هشة  یجعلها تكتسي بالمیزة التنافسیة،
الفاعلین بها حتى یتسنى لهم التعامل مع المواقف غیر سهلة الكسر فیجب ترك هامش الحریة لسلوك 

  .بتكاري للفردو التي تسمح باستخدام التفكیر الاالمتوقعة 

المواطنة التنظیمیة تتكون من السلوكیات الطوعیة و التلقائیة التي تذهب  أنإلى  ) katz:1964(  أشار
 بالإسهاماتمها فیرتبط مفهو  یة التنظیمیةإلى أبعد من متطلبات الدور الظاهر، لكنها تعد أساسیة للفاعل

الایجابیة للعاملین و تجنب السلوكیات المؤذیة والتي تلحق الضرر و التجاوز على زملاء العمل فضلا 
 Konovsky et(، لقد عرف)16،ص2008:أنیس أحمد و آخرون(في المنظمة الآخرینعن أصحاب المصالح 

pugh:1994(  سلوك المواطنة التنظیمیة على أنه سلوك وظیفي یؤدیه العامل طواعیة یتعدى حدود
تلك السلوك التي  )Wayne:1993(، و اعتبرهالإدارةینتظر منه مكافأة  الواجبات الوظیفیة المحددة له، لا

أبعاد سلوك 
المواطنة التظیمیة

السلوك الموجھ 
نحو المنظمة

الروح الریاضیة السلوك الحضري وعي الضمیر

السلوك الموجھ 
نحو الفرد

الكیاسة الایثار
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فهذا السلوك یتخطى  )George et Jones:1999(، حسبالإضافیةتتعدى حدود الوظیفة إلى الأدوار 
 نجاحها ، واستمرارهاالمنظمة غیر أنه ضروري لبقائها، الواجب الرسمي فهو غیر مطلوب من أعضاء 

فعدّه السلوك المرتبط بالعمل و ذو صلة  )Lock:2005(أما).367-365،ص2015:غني دحام و آخرون(
بطبیعة الفرد فهو غیر مرتبط بنظام المكافأة الرسمي في المنظمة، یسهم هذا الأخیر في تعزیز فاعلیة 

  ).368،ص2015:غني دحام و آخرون(الوظیفة و المنظمة على حد سواء

جتماعیة النفسیة التي یحصل سلوك المواطنة التنظیمیة الأداء الداعم للبیئة الا )Organ:1997(اعتبر
من حیث  )Chester barnard:1938(لمفهوم مستعار منإلى أن هذا افیها أداء المنظمة، و قد أشار 

هذا السلوك یذهب أبعد من مسؤولیات  Organبالنسبة لـ  إذنوصفه لهذه السلوكیات بالرغبة في التعاون، 
و یرى أن الأفراد یتبنون  الوظیفة الرسمیة للعاملین رغم عدم وجود نظام مكافأة رسمي لتمییزه و مكافأته،

منهم للعلاقة القائمة بینهم و بین المنظمة على أساس التبادل الاجتماعي لا التبادل  إدراكاهذا السلوك 
  . بتصرف )17- 16،ص2008:أنیس أحمد و آخرون(الاقتصادي

  یوضح خصائص سلوك المواطنة التنظیمیة المستنبطة من التعاریف السابقة) 04(شكل رقم

 

  .إعداد الطالبة:المصدر

سلوك 
المواطنة 
التنظیمیة

مرتبط بالأدوار 
الاضافیة

یتعدى الواجبات 
و الآعباء 

الرسمیة للوظیفة

سلوك تطوعي
لا ینتظر بعده 
الحصول على 

مكافأة

سلوك غیر ملزم 
للفرد
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بالرغم من تعدد الإسهامات السوسیو تنظیمیة و الإداریة حول سلوك المواطنة التنظیمیة إلا أنه لم یتم   
صیغة مختلفة لسلوك  30توجد أكثر من  )Podsakoff et au:2000(الإجماع على أبعاد بعینها، فحسب

أنیس (المواطنة التنظیمیة، هذه الدراسة تتناول خمسة أبعاد الأكثر تداولا و التي بدورها تنقسم إلى مجموعتین
  ).18-17،ص2008:أحمد وآخرون

 :الإیثار منظومة .1

كلة تنظیمیة لشخص معین، یعكس هذا من خلاله تتم تقدیم المساعدة الطوعیة المتعلقة بمهمة أو مش
البعد الرغبة الفردیة في مساعدة الآخرین مثل الرؤساء، زملاء العمل، العملاء و الزبائن، من نماذجه 

مشاركة العاملین الآخرین طرق أو أسالیب العمل الجدیدة، الرغبة في مساعدة العاملین الجدد و تعلیمهم 
ت مرتبطة بالعمل، المساعدة في انجاز مهمة في ظروف غیر للتكیف مع بیئة العمل، منع حدوث مشكلا

عادیة، تحویل العطل و الإجازات الرسمیة إلى زمیل آخر، یفید هذا السلوك في عدم إرباك الرؤساء و 
 . بتصرف )376،ص2015:غني دحام و آخرون(إشغالهم عن وظائفهم الرئیسة و خلق بیئة عمل داعمة

 :سلوك الكیاسة .2

الكرم، اللباقة، السلوك المهذب،یتضمن حالات السلوك الموجهة نحو منع حدوث  یطلق علیه أیضا
المشكلات المستقبلیة، یشمل عادة حالات الإشعار المسبقة عن الأمور غیر الصحیحة أو السلبیة 
التي تضر بالآخرین، حالات التذكیر و التشاور، و یعكس هذا البعد مدى مساهمة الفرد في منع 

مكن أن یتعرض لها زملاء العمل و ذلك عن طریق تقدیم النصح و توفیر المعلومات المشاكل التي ی
الضروریة و احترام رغبات الزملاء الآخرین، كما یعكس الرغبة الفردیة في المبادرة بالاتصال 

بالآخرین قبل اتخاذ أیة قرارات تؤثر على أعمالهم أو على الأقل إخبارهم مسبقا بها،هذا ما یساهم في 
  . بتصرف )377،ص2015:آخرونغني دحام و (المشكلات و یسهل الاستغلال البناء للوقت منع

 :وعي الضمیرسلوك  .3

یقصد به الضمیر الحي أو صحوة الضمیر، هو سلوك یتجه نحو أبعد من المتطلبات الوظیفیة 
المحددة رسمیا من قبل المنظمة، فیشمل حرص الموظف الشدید على تعظیم استغلال وقت العمل 
بعدم ترك أي یوم من العمل مطلقا، الحضور المبكر للعمل، الدقة في المواعید، عدم قضاء الوقت 
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للعمل في قضایا و محادثات شخصیة، كما یشمل مدى حرصه على الالتزام بقوانین المخصص 
العمل و قواعده و تعلیمات المنظمة و إجراءاتها الرسمیة، و یشیر هذا البعد إلى وجود الرقابة الذاتیة 

وائح التنظیمیة و القوانین في غیاب الرقیب  ،2008:أنیس أحمد(لدى الموظف تعكس قبوله الطوعي للّ
  .بتصرف) 17ص

 :السلوك الحضري .4

یعرف بالفضیلة المدنیة، یظهر من خلاله اهتمام أعضاء المنظمة بحیاتها و مشاركتهم في القضایا 
التنظیمیة و جعل أهدافها فوق الأهداف الفردیة و الشخصیة، یعكس هذا البعد الرغبة الفردیة في 

ظمة، فیتضمن قراءة المراسلات التنظیمیة و الاندماج الجاد و البناء في كافة نشاطات و فعالیات المن
الرد علیها،قراءة التعلیمات و النشرات،حضور الندوات و الاجتماعات و اللقاءات، الدفاع عن المنظمة 

  .بتصرف) 378،ص2015:غني دحام و آخرون(عندما تنتقد في البیئة الخارجیة، الحفاظ على سمعتها

 :الروح الریاضیة .5

للأفراد في تحمل ما هو أقل من الظروف المثالیة أو المطلوبة للعمل بدون إبداء هي الصفة الممیزة 
الشكوى و تحمل الظروف الصعبة بالعمل، یعكس هذا البعد مدى استعداد الفرد لتقبل بعض 

الاحباطات و المضایقات التنظیمیة العرضیة الناتجة عن تفاعل العاملین داخل المنظمة دون 
ن تذمر و لا ضجر، تحمل الظروف الصعبة و تقبلها بسرور، التماس امتعاض و لا شكوى، دو 

العذر للمنظمة، عدم محاولة إظهار تقصیرها، یمكن أن ینتج عن هذا السلوك التخفیف من عبء 
العمل على الرئیس المباشر و تفرغ كل من الرئیس و المرؤوس لحل المشكلات التنظیمیة الحقیقیة و 

  .بتصرف) 18،ص2008:أنیس أحمد(الأكثر تعقیدا

سلوك المواطنة : التالي التعریف الإجرائيأعلاه  و الأبعاد تبلور من جملة التعاریف و الخصائص
المنظمة التي تتجلى في ممارستهم لأدوار  أفرادالتنظیمیة هو جملة السلوكیات الطوعیة الصادرة عن 

القیام بها، دون انتظارهم المكافأة علیها، نابعة وظائفهم، دون إلزامهم الإدارة الأدوار الرسمیة لعن  إضافیة
من ذواتهم كسلوكیات حضریة یمیزها التعاون و السند و الإیثار، تصطبغ بالضمیر الحي للقائمین بها 

  .یاسة و الروح الریاضیة العالیةوالكِ  لكرمالذین یتصفون با
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  لسلوك المواطنة التنظیمیة المقاربة النظریة: ثانیا

I. و سلوك الكیاسة الاجتماعي التبادل نظریة: 

إن فكرة هذه النظریة هي تفسیر الدرجة التي تصبح فیها العلاقات الشخصیة قویة و متینة بین 
الأفراد، فالتفاعلات الشخصیة هي سبب قوة أو ضعف هذه العلاقات، و تبادل الأفكار و المشاعر بین 

 یؤكد ).232،ص2011: جلاب إحسان(الأفراد له دور مهم و مؤثر على زیادة أواصر العلاقات الاجتماعیة 
 الأوجهبذلك  عاكساه لوج وجهاأي  التقابلي الأفراد تفاعل من یبدأ الاجتماعي التبادل أن هومنز جورج

، كالسمعة اجتماعیة وغایات أهداف وامهاقِ  التبادل عملیةل قاعدة نوِ كَ لتُ  والاقتصادیة والنفسیة الاجتماعیة
 لیست لأنها الصرفة المادیة المنفعة لیس و ،الاجتماعي النفوذ، و لمكانةا، التقدیر، الاحترام، الاعتبار

 نشاطاته من الفرد زاد كلما فإنه علیهو  )107ص ،2018:حبة ودیعة(الاجتماعي التبادل هدف دائما
 المؤهلة الناجحة نشاطاته نسبة تزداد وبالتالي الاجتماعیة مكافأته زادت المجتمع داخل الاجتماعیة
 الثاني للطرف الأول الطرف قبل من المقدم المساعدة بحجم التبادلیة العلاقات تلك رتبطت حیث. للمكافئات

 العلاقة في المشتركین للأشخاص الآخرون یمنحها التي البدیلة النشاطات ، حجممحددة زمنیة فترة خلال
 الاجتماعي القبول قیمة، الآخر مع تبادله خلال الفرد هعلی یحصل الذي الاجتماعي القبول درجة، التبادلیة

 تبادل في مهما دورا الاجتماعي القبولیلعب حیث .الآخر مع تبادله خلال الفرده علی صلحی الذي
 التبادل نظریة تخضع أن لابدلذا  و، التجاري التبادل عملیة في النقود تفعل كما والعلاقات التفاعلات
 والقیم المعاییرالتقالید،  الأعراف،( العامة الإداریة الاجتماعي التبادل ضوابط لتأثیرات الاجتماعي
  .بتصرف )108ص ،2018:حبة ودیعة(إنهائها أو تبادلیة علاقة أیة لإقامة)  الاجتماعیة

أن سلوك الكیاسة و اللباقة في المحیط التنظیمي أمر متغیر عبر مختلف  الإشارة إلىمن الجدیر 
الثقافات، فقد ازداد الاهتمام به في ظل التنافسیة العالمیة المتزایدة، فأصبح الجمیع یولون اهتمامهم بأدق 

ة بین المنظمات من حیث التوجه نحو هذا السلوك الذي یعد  إحداثالتفاصیل التي یمكنها  فروق جمّ
فقد یخسر البعض صفقات كبرى جراء عدم الحذر في العلاقات التي . من سلوكیات المواطنة التنظیمیةض

مما یؤدي بهذا  ،الذي یتعامل معه أو العمیل تربطهم مع الآخرین كإهانة العامل أو الموظف للزبون
الأخیر لصرف النظر عن هذه العلاقة العملیة التبادلیة التي نشأت بینهما إلى البحث عن علاقة تبادلیة 



   سلوك المواطنة التنظیمیة في ظل علم الاجتماع التنظیم و العمل           الفصل الثالث 

 
 

 34 

 )2014:موقع الخلیج(ما قد یكلف المؤسسة فقد علاقة عمل مهمة و یؤثر على فاعلیتها أخرى أكثر تحضرا
  . بتصرف

في تفادي مثل هذه الخسارة و التحلي بسلوك فإدراك تأثیر السلوك على الآخرین یمكن أن یساهم 
   .إثارتهاالحذر و تجنب إحداث المشاكل المهنیة و 

و على كافة أهداف المنظمة یتطلب من الإدارة  إن تسخیر نظریة التبادل الاجتماعي لخدمة
فیها للجمیع دعائم النقاشات الهادفة التي یتیح  إرساءي ف الإسهامو المستویات دون استثناء تقاسم الأفكار 

تارة و تجاوز الهفوات و  الإطراءتقابل ذلك بالتشجیع و  أناه، و ؤَ التعبیر عن وجهة نظره و طرح رُ 
و تحرص على تحقیق الرضا الوظیفي  أنو  )233،ص2011: إحسان جلاب(لتجاوزات العرضیة تارة أخرىا

 المعاملة على بالمثل ردلدیهم  ك التنظیمیة المواطنة سلوكیاتیؤدي لظهور  قدما  الولاء التنظیمي لدیهم
  .مشرفیهم طرف من بها یشعرون التي العادلة

II.  و منظومة الإیثار التعاون الاجتماعينظریة: 

الأب الروحي لمدرسة النظام الاجتماعي، فقد استنبط من تفسیراته الأساسیة  شیستر برناردیعتبر 
الواجب التغلب علیها عن طریق التعاون و التي  الأفرادنظریة للتعاون تؤثر في حاجات للعملیة الإداریة 

استنبط مجموعة من العلاقات  قد ، وتخضع لقیود بیولوجیة و طبیعیة و اجتماعیة بین الفرد و البیئة
الذي یختلف عن العملیة الإداریة فهو نظام تعاوني به أفراد یمكنهم الاتصال  الرسميغیر  التنظیمسماها 

 ،1997:عبد الغفور یونس(الإسهام في العمل نحو غرض مشترك و ملموسببعضهم البعض و یرغبون في 
  )301ص

المنظمة نظام یعمل ضمن نظام أكبر منه، مفتوحا على البیئة المحیطة به، له هیكل  برناردیعتبر 
رسمي للسلطة و العلاقات الرسمیة، یتكون من فردین فأكثر یربطهم هدف مشترك محدد، یعتمد هذا 

فالتنظیم هو كیان  )64،ص2009:أنس شكشك(نسیق لتحقیق التعاون و الحد من الاحتكاكالتنظیم على الت
أن السلطة  برناردتعاوني لا یعتمد فقط على السلطة الرسمیة الممنوحة للرئیس في إصدار الأوامر فقد أكد 

الأوامر بل على رغبة المرؤوسین في قبول قیادته و  إصدارالحقیقیة للمدیر لا تعتمد فقط على حقه في 
 من التأكید على أكثرالتعاون معه و مساندته، و من هنا جاء التأكید على أهمیة التنظیم غیر الرسمي 



   سلوك المواطنة التنظیمیة في ظل علم الاجتماع التنظیم و العمل           الفصل الثالث 

 
 

 35 

، و على تحویل دور المدیر إلى دور قائد الفریق الذي یحرص على فتح قنوات التنظیم الرسمي أهمیة
شتى الطرق خاصة معنویا لبذل أقصى طاقاتهم و بكل جهد لدیهم، و قد الاتصال، تحفیز المرؤوسین ب

على ضرورة إدراك الإدارة أن العامل إذا اعتقد أنه یتلقى حوافز عادلة لقاء ما یقدمه للمنظمة  برناردركز 
حینها یمكنه إعطاء أقصى ما عنده لها، و أي إخلال بهذا التوازن التنظیمي یؤدي إلى إحباطه و تدني 

  .بتصرف )85،ص2008:محمد قاسم القریوتي(أقصى جهده للعملته في بذل رغب

سواء مع زملاء أو رؤساء أو السلوك التعاوني الذي یقوم به الفرد بالمنظمة  ؛الإیثار تشمل منظومة
هدفه تقدیم المساعدة للغیر دون توقع المكافأة  رسمیة، أوامربشكل اختیاري طوعي دون تلقي  مرؤوسین

في نظریته التعاونیة التي ترتكز على أهمیة العلاقات غیر الرسمیة التي  برناردعلیها، و هذا ما جاء به 
على أهمیة الجوانب الاجتماعیة  برنارد، فقد أكد تسود بالمنظمة و التي تساهم في نموها و زیادة فاعلیتها

أن المنظمة نظام اجتماعي نجاحه مرتبط بالتعاون بین القیادة  ظیم إداري، و اعتبرفسیة لأي تنو الن
الإداریة و العاملین و لیس فقط باستخدام القائد للسلطة الرسمیة مشیرا إلى أن الحوافز المادیة لها دور 

   .)99،صب سنة: لوكیا الهاشمي(ثانوي في العملیة التحفیزیة مقارنة مع الحوافز المعنویة

III.  وعي الضمیر سلوك والتوازن التنظیمي نظریة: 

قامت فلسفة هذه النظریة  على أساس اختیار تصرف من تصرفات العمل من بین البدائل 
من نقد ما جاء به أنصار المدرسة  هربرت سیمون، فانطلق )302،ص1997:عبد الغفور یونس(المحتملة

تحقیق أعلى مستوى من العقلانیة في نمط اتخاذ هو التنظیم  هدف الكلاسیكیة للتنظیم حول اعتبارهم
لعقلانیة الكاملة انموذج ل وجودلا فبالنسبة له  ،اعتبر الحدیث عن العقلانیة أمر غیر واقعيفالقرارات، 

شد لدى أي مدیر، فذلك یتطلب من المدیر الإحاطة  لأنه لا یمكن أن تتوفر كل متطلبات العقلانیة و الرُ
مشكلة أو بالقرار المطلوب اتخاذه، و بكل البدائل المتاحة أمامه، و القدرة على بكل الظروف المحیطة بال

و كل هذه الأمور غیر متیسرة  الأمثل،الأنسب و  تحلیل ایجابیات و سلبیات كل بدیل، ثم اتخاذ القرار
لأي مدیر، حیث ینقص الوقت الكافي، أو المال اللازم، أو المعلومات اللامة بالموضوع، و لذا فالمدیر 

یعمل بعدم الیقین و الغموض في ظل تلك النقائص مما یجعل عمله یمتاز بدرجة من المخاطرة في عملیة 
الحقیقي للمنظمة و  الإطارأن القرارات هي  سیمونعتبر ، و قد ا)88،ص2008:محمد قاسم( اتخاذ القرارات

تعظیم  إلىالذي یشمل السلوك الهادف  الرشد المثالي هو هماأولبنائها، فمیز بین نوعین من الرشد 
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فهو  ثانیهماالمنفعة مستندا على توفر المعلومات الكافیة عن البدائل المتاحة و النتائج المتوقعة، أما 
تعظیم المنفعة مستندا على المعلومات المتوفرة و المتاحة  إلىیشمل السلوك الهادف  الذي الرشد الواقعي

أمام الفرد مع الأخذ بعین الاعتبار كافة العوامل و العراقیل التي تحد من قدرته على المفاضلة و الاختیار 
  .)65،ص2009:أنس شكشك(الأمثل

عن عملیات  ناتجةهیكل رسمي من العلاقات و التفاعلات بین أعضائه  أن التنظیم هو سیمونیرى 
مكن كل فرد من الحصول على قدرٍ كبیر من المعلومات و الاتجاهات التي  ُ الاتصال الدائم بینهم، ما ی

ه وجود مراكز السلطة بالهیكل التنظیمي و عبر كل مستویات إلى بالإضافةتساعده على اتخاذ القرار، 
قراراتها ملزمة للآخرین، إلا أنه توجد سلطة أخرى  بحیث أنتي یطلق علیها السلطة الرسمیة الالإداریة 

إلى جانبها ألا و هي السلطة الاستشاریة قراراتها غیر ملزمة؛ بل تأتي على سبیل النصح و الإرشاد و 
    .المنظمة التوجیه فقط، و بالتالي فالتفاعل التنظیمي یتطلب وجود الاتصال و التعاون بین أعضاء

فإن العمل الإداري یتحقق من خلال النظرة الاجتماعیة و الإنسانیة للفرد  سیمونمن خلال فلسفة 
هداف التنظیم وجود و سلوك مستقل عن سلوك أعضائه، و علیه فالمدیر عند لأ، و العامل بالمنظمة

و طاقاته  لإمكانیاته، و نظرا قا مما یتوفر علیه من المعلوماتاتخاذه القرار لابد علیه أن یتخذه انطلا
عملیة اتخاذ القرارات المحدودة فلا یمكنه معرفة كل شيء و بالتالي تتصف قراراته بالرشد المحدود، إذن 

الأعضاء الآخرین فیها، و حتى یتم تقویم المواقف التنظیمیة للأفراد یجب الاستعانة  إشراكیجب أن یتم 
 الإدارةلیه، و تحقیقا للتوازن التنظیمي یتطلب ذلك قیام أعضاء بمحكات ذاتیة لبذل الجهد و المكافأة ع

العلیا باتخاذ القرارات و تولي الأعضاء الآخرین تنفیذها و الالتزام بها بحیث یخلق التنظیم الولاء و 
، في حین یتجه د المعاییر و المكافآت و المساهمات الربحیةیحدضع المغریات و یالاتصال و التدریب و 

ضائه نحو الالتزام الذاتي وعیا منهم بضرورة الرقابة الذاتیة كسلوك حضري بعیدا عن الرقابة سلوك أع
    .بتصرف )103-101،صب سنة:لوكیا الهاشمي(اللصیقة
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  سلوك المواطنة التنظیمیةبناء محددات : ثالثا

 الإضافيو القیام بالدور  منهم هنالك جملة من العوامل التي تؤثر في استعداد الأفراد لبذل جهد أكثر مما هو مطلوب
أهم محددات بناء المواطنة  یمكن توضیح و الذي لا ینتظرون المكافأة علیه بصفته خارج نطاق الدور الرسمي لوظائفهم،

  :الشكل التاليالتنظیمیة في 

  سلوك المواطنة التنظیمیةبناء یوضح محددات ) 05(شكل رقم

  .إعداد الطالبة:المصدر

I. الولاء التنظیمي: 

 و ، التنظیم لصالحجهد ال من عالیة درجات بذل على الفرد استعداد " هأن على التنظیمي الولاء عرف
 :آخرون و  العزاوي( " التنظیم في البقاء في القویة والرغبة ،للتنظیم الرئیسیةو الأهداف  القیمالاعتقاد القوي ب

 .معهاو یعبر عن مدى قوة ارتباط الفرد بالمنظمة و تفاعله ) 2010

 الولاء تأثیر اهتمت العدید من الدراسات المیدانیة في أدبیات الإدارة و السلوك الإداري بالبحث حول 
 أن Bolon:1997)(یرى ف مابینه العلاقة ودرجة طبیعة لمعرفة التنظیمیة المواطنة سلوك على التنظیمي

 السلوك عن ولؤ مسأنه  كما قلیلة، الحوافز نظام من التوقعات تكون عندما السلوكي الاتجاه یحدد الولاء
 شدة إلى یشیر الموظف عند الإیثار سلوك فإن وبالتالي العقاب، و المكافأة على أساسا یعتمد لا الذي

محددات بناء 
سلوك 

المواطنة 
التنظیمیة

الولاء 
التنظیمي

العدالة 
التنظیمیة

القیادة 
الاداریة

سن 
الموظف

مدة 
الخدمة

المیول 
الذاتي

الثقافة 
التنظیمیة

السیاسة 
التنظیمیة

الرضا 
الوظیفي
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 ارتباطیهوجود علاقة  إلىفي دراسته  شلابي ولیدتوصل . فیها یعمل التي المنظمة إلى الموظف ولاء
أن هذه السلوكیات یمكن أن  إلا طردیة موجبة بین الولاء التنظیمي و تنمیة سلوك المواطنة التنظیمیة

   .متغیرات أخرى غیر الولاء التنظیمي إلىتعزى 
II. العدالة التنظیمیة: 

 أو، العمل في الآخرین ئهمزملا حالة مع تهمحال لمقارنة العاملین الأفراد میل التنظیمیة بالعدالة یقصد
في  تؤثر التي ؛المباشر سهمبرئی أو بالمنظمة متهعلاق خلال من العمل مكان في للعدالة العمال إدراك

فسلوك المواطنة التنظیمیة یرتبط بالادراكات المتعلقة  . التنظیمیةتهم سلوكیا و فهممواق علىنهایة المطاف 
من خلالها یمكن إیجاد  ) ، التوزیعیة، التفاعلیةالإجرائیة(الثلاثة بأبعادهابالعدالة المطبقة من المنظمة 

عمال ذوي استعدادات لتبني سلوك المواطنة التنظیمیة نتیجة تعزیز الثقة التنظیمیة لدیهم و تحقیق الرضا 
  .الوظیفي و تكریس الالتزام التنظیمي

 الموظفین لإدراك إیجابي أثر وجودعن  بندر كریم أبو تایهالدراسة المیدانیة التي أجراها  نتائج كشفت
 الموظف إحساسإن ، الأردنیة الوزارات مراكز في التنظیمیة المواطنة سلوك على التنظیمیة للعدالة

 الشعور هیلد تولد التعاملات أو التوزیع أو الإجراءات بعدالة یتعلق فیما سواء والإنصاف بالمساواة
في  . التطوعیة الممارسات من العدید في الانخراط بالتالي و ،بها یعمل التي المنظمة اتجاه بالمسؤولیة
إلى نفي وجود أي علاقة أو أثر  تهمادراس توصلت ، و معمري حمزةأنیس أحمد و آخرونحین أن 

  .للعدالة التنظیمیة على تبني سلوك المواطنة التنظیمیة
III.  الإداریةالقیادة: 

من أشكال التفاعل الاجتماعي الإنساني، تقوم على علاقات، وروابط اجتماعیة  شكلاتعتبر 
مشتركة، لتحقیق أهداف تنظیمیة محددة، عن طریق اختیار واعي لوسائل، وأسالیب العمل لحل 

المشكلات التي تواجههم، تلك الاختیارات الواعیة تكون في إطار نسق تفاعلي بین أعضاء التنظیم، 
، لضبط العلاقات الاجتماعیة تالسلوكیاقیادة الإداریة التي تعمل على ترشید تلك یعزز من طرف ال

و إیجاد حلول العمل  بین الأفراد، لبناء نسق ثقافي مرجعي للسلوك، یعبر عن كیان اجتماعي للفعل،
نجد القیادة التحویلیة التي جوهرها حسب  الإداریةضمن القیادة .)129،ص2007:جغلولي یوسف(بنفسه

تشكیل المنظمات  إعادةدراسة الغامدي یرتكز على قدرة ملاءمة الوسائل مع الغایات و تشكیل و 
الحاجات الظاهرة  إدراكعظیمة و تطلعات أخلاقیة حیث یقوم هذا النمط على  إنسانیةلتحقیق أغراض 

و استثمار أقصى طاقات المرؤوسین بغرض تحقیق ، إشباعهاو الكامنة للمرؤوسین، و العمل على 
 إلىفإن القائد التحویلي یسعى  )2006:العازمي(، نقلا عن من خلال هذا الطرح إذنتغییر مقصود، 

آمال و توقعات مما تتولد لدیهم الدافعیة  إلىزیادة وعي مرؤوسیه باحتیاجاتهم و تحویل ذلك الوعي 
حیث  )39-38،ص2016:الزهرة حمانة(لذواتهم في حیاتهم المهنیة  منهم و تحقیقا إدراكالإشباع حاجاتهم 
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الأداء  أن القیادة التحویلیة تستند على استثارة قدرات الأفراد بالمنظمة و تحفیزهم المستمر على تجوید
للمشكلات التنظیمیة التي  إبداعیةو الارتقاء به، و المساهمة في وضع الأهداف و البحث عن حلول 

  .تعترض العمل و تؤثر على تحقیق الأهداف
  : لقد حددت معظم الدراسات مكونات القیادة التحویلیة في العناصر التالیة

 توضیح الرؤیة و التي یقصد بها التحفیز الایجابي. 
  تابعیهو یقصد به التأثیر المثالي بحیث یكون القائد التحویلي قدوة ل للأداءتقدیم نموذج. 
  تشجیع قبول أهداف المجموعة و یتمثل في تشجیع التعاون بین المرؤوسین و تحفیزهم للعمل

 .معا نحو هدف مشترك حتى و لو على حساب أهدافهم الشخصیة و تطلعاتهم
  أو ما یسمى بالاستثارة العقلیة و یتم عن طریق زیادة وعي التابعین بحجم  الإبداعيالتشجیع

النظر في طرق أداء عملهم، و ابتكار طرق جدیدة لأدائه و  إعادةالتحدیات و تحفیزهم على 
 .لحل المشكلات و تجدید الأفكار في ذلك

  على تطویرهم و  إشرافهتقدیم الدعم الفردي و یعبر عن ذلك مدى احترام القائد لمرؤوسیه و
 .تنمیتهم و ابتكار طرق جدیدة لتحسین أدائهم مما یعزز سلوك المواطنة التنظیمیة لدیهم

  ُظهِر القائد توقعاته العالیة من التمیز، الجودة، الأداء العالي توقعات الأداء العالي حیث ی
لالزامیتهم  العاملین إدراكللموظفین، و هذا یمكنه تجسید سلوك المواطنة التنظیمیة نتیجة 

سلوك المواطنة التنظیمیة نتیجة شعورهم بالمسؤولیة في عملهم و تحفیزهم لتحقیق  لإظهار
 .)40- 39،ص2016:حمانة( أهداف المنظمة

IV. سن الموظف: 
أن لسن الموظف تأثیرا واضحا على سلوك المواطنة التنظیمیة،  )2003:العامري( أوضحت دراسات

فقد بینت أن الموظفین الأصغر سنا یظهر لدیهم هذا السلوك لأسباب مختلفة عن تلك لدى الأكبر 
سنا الذین یتمتعون بحاجات أقل لانجاز و تحقیق الذات، و أكبر للانتماء الاجتماعي و العلاقات 

و نحو  بیا، الأمر الذي یؤثر على توجهاتهم نحو أنفسهم و أعمالهممن صغار السن نس الإنسانیة
الآخرین، في حین یهتم صغار السن بموضوع العدالة و العملیات التبادلیة التي یتم بموجبها الموازنة 

بین ما یبذلونه من جهد مقابل ما یحصلون علیه من مردود، نجد كبار السن یهتمون بالعلاقات 
ظهور  إلىیمكن القول أن العوامل المؤدیة  إذنقیة التي تم بناؤها عبر الزمن، الاجتماعیة و الأخلا

  .)41-40،ص2016:حمانة( سلوك المواطنة التنظیمیة عند الأفراد تختلف باختلاف أعمالهم
V. مدة الخدمة: 

ث أثبتت الأبحاث المیدانیة وجود علاقة بین مدة الخدمة أو الأقدمیة و سلوك المواطنة التنظیمیة، حی
یظهر هذا الأخیر لدى الموظفین الجدد أكثر منه لدى ذوي الأقدمیة نتیجة عدم معرفتهم و تأكدهم من 
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حجم المسؤولیات المطلوب منهم اتخاذها و تحملها، و لكن بعد تكیفهم مع النظام الاجتماعي للمنظمة و 
لدیهم النشاطات  انخفاض درجة الغموض لدیهم یصبحون قادرین على تحدید أدوارهم بدقة مما یقلل

  ).41،ص2016:حمانة(الإضافیة 
VI. المیول الذاتي: 

یعبر عن حاجات الفرد الداخلیة لانجاز و تحقیق الذات، فقیام الفرد بممارسات تطوعیة خارج الدور 
الرسمي الموصوف له بالعمل في المنظمة و دون توقعه الحصول على مكافأة على ذلك، هذا نتیجة 

 إشباعلتي تساهم في دوافعه الذاتیة دلالة على أنه أكثر میولا من غیره للتحلي بسلوك المواطنة التنظیمیة ا
  .)41،ص2016:حمانة( حاجاته الداخلیة للانجاز و تحقیق الذات

VII. الثقافة التنظیمیة: 
مستقلة  إنسانیةاعتبار العاملین لدیها كیانات  إلىالثقافة التنظیمیة المبنیة على الاهتمام بالأفراد تمیل  إن

كما أن حقوقهم الشخصیة فوق . على أهداف الجماعة أسبقیةتحقیق أهدافها، و التي یكون لها  إلىتسعى 
حقوق الجماعة، أما الثقافات التنظیمیة التي تهتم بالجماعة فإنها تعتبر الفرد جزءا من الجماعة، و أن 

هذه الاختلافات الثقافیة هي التي  أنحقوق الجماعة و مصالحها تسبق الحقوق و المصالح الفردیة، و 
أنواع مختلفة من السلوك، حیث أن انتهاك حقوق الأفراد و استقلالیتهم في الثقافة  ممارسة إلىتقود الأفراد 

سلوك المواطنة في جوانبه السلبیة بینما یعد السلوك الذي یتوافق مع مصالح  إلىالتنظیمیة الفردیة یؤدي 
و قد توصلت  .)20،ص2008:أنیس أحمد(الجماعة من الجوانب السلبیة لسلوك المواطنة التنظیمیة الجماعیة

في دراستها لدور الثقافة التنظیمیة في تعزیز سلوك المواطنة التنظیمیة بالمنظمة إلى سهام شیخاوي 
اعتبار الثقافة التنظیمیة من موجهات السلوك و ذلك من خلال القیم و المعتقدات و الأعراف التي یؤمن 

تبني سلوكات معینة، عادة ما  إلىدهم بها الأفراد و التي تدخل في تشكیل توجهاتهم في المنظمة، و تقو 
داعمة  غرسهاالعلیا، فعندما تكون القیم و المعتقدات التي یرغب الرؤساء في  الإدارةتعبر عن توجهات 
على سلوك المواطنة  إیجاباو الابتكار، فهذا یؤثر  و مشجعة  لحریة التصرف الإبداعیةلنشاطات الأفراد 

طوعیة، و یرسخ العلاقات التعاونیة بین أعضاء المنظمة مما یزید تالتنظیمیة، و یزید من الممارسات ال
الفردیة و تحصر الفرد في التقید بالدور  د التي تحد من المبادراتمن فعالیتها، في حین أن القیم و التقالی

التنظیمیة مما ینعكس سلبا على بلوغ أهداف المنظمة و  الرسمي تخلق عوائق أمام التحلي بروح المواطنة
   .تحقیقها التفوق التنظیمي

VIII. السیاسة التنظیمیة: 
ُوظف فیها الأفراد قوتهم و نفوذهم لتحقیق مصالحهم داخل  هي تلك الممارسات و الأنشطة التي ی

رتبط هذه السیاسات المنظمة، و التكیف مع عبء عملیات التخطیط و التنظیم و الرقابة و التطویر، و ت
 احي الحیاة المهنیة بالمنظمة، فبارتفاعطنة التنظیمیة من خلال تأثیرها على مختلف نو بسلوك الموا
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ُف ممارسات سلوك المواطنة التنظیمیة نتیجة ضعف الرضا الوظیفي و  مستویات التسییس الوظیفي تضع
  .)42،ص2016:حمانة( الثقة العامة بالنظام و عدالته و العكس صحیح

IX. الرضا الوظیفي: 
الرضا الوظیفي على أنه حماس العمال النابع من قوة داخلیة قائمة على شعور داخلي  الرفاعيیعرف 

لدیهم قد یرجع هذا الشعور إلى العلاقة بین العامل و عمله، و موقفه من عمله، العلاقة بین العامل و 
الأفراد   إلى أن ORGANو قد أشار  ،)63،ص2008:سالم تیسیر(الإدارة، العلاقة بین العامل و زملائه

الراضین عن عملهم قد یقومون بأداء سلوك المواطنة التنظیمیة سعیا منهم لإعطاء المنظمة شيء معین 
محمد و قد توصل  ).370،ص2015:غني دحام و آخرون(كرد فعل نحو ما تقدمه لهم من اهتمام و تقدیر

 كلمابمعنى  التنظیمیة المواطنة وسلوك الوظیفي الرضا بین طردیة علاقة وجود إلى أحمد الخلیفة علي
 لیست واختیاریة تطوعیة بأعمال للقیام ذلك یدفعهملدى العاملین  عالیة بدرجةدا سائ الوظیفي الرضا كان

  .فعالیته وزیادة بالعمل لارتقاءفي مكان عملهم ل الحوافز بنظامة رتبطو غیر م الرسمیة، واجباتهم ضمن
 المنظور العاطفي و المنظور الإدراكي، و قد أوضحت ؛من منظورین اثنینینظر إلیه لرضا الوظیفي اإن  

الدراسات وجود علاقة قویة بین مكونات الرضا الوظیفي العاطفي و سلوك المواطنة التنظیمیة، بعض 
  .)43-42،ص2016:حمانة(بینما یعتقد أنصار المنظور الإدراكي أن الرضا ینتج من التوقعات فقط 

  
  واقع سلوك المواطنة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة: رابعا

انتقل المجتمع الجزائري من فترة استعماریة كان فیها المواطنون یشتغلون كالعبید في وطنهم رغم 
مما جعل الدولة الجزائریة تتخبط في حالة التخلف  ، یكسوهم الفقر و الجهل و الأمیة؛أنهم مولودین أحرارا

حول كونها مجرد عارض من عوارض الظروف  مالك بن نبيمع رأي  محمد السویديالتي اتفق 
الاستعماریة و الشخصیة  الموروثة المتنافیة مع الأوضاع الاقتصادیة التي حددتها و فرضتها الحضارة 

  .)100،ص1990:السویديمحمد (الغربیة
التي مرت بها الجزائر یكتشف أن خطوة اتخاذ القرارات لخوض جل تلك  تبع لمراحل التسییرالمتف

أخرى كانت ولیدة حتمیة المواقف و لیس دراسات و تخطیط مستقبلي  إلىالتجارب و الانتقال من مرحلة 
، ما انجر ریع الذي شهدته في كل مرحلةالذ الفشل إلىبعید الأمد، هذا ما أثر على تطور الدولة و أدى 

  .تنمویةو  عنه نكبات اقتصادیة، اجتماعیة، سیاسیة، ثقافیة
و ) تجارب الغیر ( لاحظ النتائج الوخیمة للاعتماد الأعمى على التجارب الدخیلةو من المُ 

تطبیقها على المجتمع الجزائري دون الأخذ بعین الاعتبار الاختلاف الادیولوجي و الثقافي بین المنتج 
التي مرت بها الدولة الجزائریة حیث مراحل التسییر للنظام و القوانین و المستهلك لها، و هذا ما تم خلال 

اجتماعیة و اقتصادیة و تنمویة؛ نتیجة هجرة  وأنها بعد الاستقلال وجدت نفسها أمام ورطة سیاسیة 
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و ترك الفراغ الرهیب بالمؤسسات كلها، فشُلت معظم مؤسسات الدولة، و ما كان  الإطاراتالمسیرین و 
حیث أن جملة من  إنقاذه،ما یمكن  إنقاذالحل الأوحد أمام الجمیع إلاّ الارتجالیة في مسك العجلة و 

ضلین و المجاهدین و كبار الجیش حاولوا الخوض في التجربة الأولى العمال البسطاء و شُلة من المنا
ما یمس  یستثنى منهالقانون الفرنسي  إتباعالتي سمیت بالتسییر الذاتي حیث لا قوانین و لا أنظمة إلاّ 

و العمال و  الإدارةالسیادة الوطنیة، و بعد حین تم النظر في سیر الأمور و محاولة سن قوانین تنظیم 
علیهم، و قد تم سن القانون الاجتماعي فجاء بحقوق التعلیم و التوظیف و الصحة لكل جزائري،  تحافظ

استفاد مئات الآلاف من الأشخاص من " تحسن الظروف الاجتماعیة للمواطن الجزائري، فقد إلىمما أدى 
و تم  )277صسنة، ب:سفیر ناجي(" جدید إطاربمثابة  إلیهاالشغل و أدرجت في مسار عمل كان بالنسبة 

و  1977سنة  697000 إلى 1969سنة  24000تسجیل ارتفاع نسبة عمال القطاع الصناعي من 
  ).68،ص2017: علي دحماني( 1983سنة  1100000

خلال سنوات الستینات و السبعینات تم اعتماد مبدأ الشعبویة و العمل على الدمج العمودي 
للمجتمع عن طریق خدمات مباشرة و غیر مباشرة، ساهمت في تأسیس علاقات جدیدة بین الأفراد عن 

، مدعوة للبروز الإنتاجيطریق وسائل و أنماط مختلفة من العمل في مؤسسات معینة بتشغیل النظام 
و في ظل تطلعات  ،)68،ص2017نفس :علي دحماني(بصورة تدریجیة و متزایدة على الصعید الاجتماعي

 إمكانیاتتحقیق التحدیث الصناعي، تطور الأمن الوظیفي، توسیع الاستهلاك، تطور قنوات و  إلىالدولة 
  .الترقیة الوظیفیة المهنیة و الاجتماعیة تم دفع عجلة الحد من الفقر الاجتماعي

 إبانتهجت الدولة الجزائریة النظام الاشتراكي كأسلوب تسییري تعویضا لشعبها عن معاناته ان
لم  إنو التسییر و منح العلاوات و تقاسم الأرباح حتى و  الإدارةالاستعمار، فاتبعت النمط الأبوي في 

ك مهما كان حجم أن میثاق النظام الاشتراكي جاء یمنع طرد العمال آنذا إلى إضافةتوجد هذه الأخیرة، 
سكن، أكل، نقل، تعاونیات استهلاكیة، جولات ترفیهیة تقدم من (الأخطاء، منح العدید من الامتیازات 

س ذهنیة البایلك لدى العامل الجزائري)طرف الخدمات الاجتماعیة لمؤسسات الدولة الذي یمیل  ، ما كرّ
سهل، التهاون، التغیب عن العمل للقیام ، البحث عن الربح السریع و الالإهمالالتكاسل، التسیب و  إلى

، ثم بیعها )سوق الفلاح، الأروقة الجزائریة(سلع و أجهزة الكترونیة من أسواق القطاع العمومي بإخراج
بأثمان باهضة في ظل عدم تمكن المسؤولین من معاقبتهم نتیجة تساهل الدولة و قوة نقابات العمال 

  .منتجا و مسیرا في آن واحدالعامل  أصبح أنبعد  وميفي تسییر مؤسسات القطاع العم المشاركة
العصرنة جرت في الجانب المادي "أن  الوضعیة نتیجتین أساسیتین هماو قد ترتبت عن هذه 

للمجتمع دون تأثیر على مستوى الأفكار، العادات و التقالید، العناصر الضروریة لعصرنة فعالة و ممكنة؛ 
غایة انهیاره  إلىهذه العصرنة التي لم تحصل و التي راح غیابها یرهن بسرعة نموذج التنمیة نفسه 

بذلك  مانعة؛ حدثت بصمات على المستوى المادي لا غیرسعید شیخي، بحیث أن العصرنة أ" الحالي
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 أن إلىیلفت النظر  مالك بن نبيو هذا ما جعل  )75،ص2017:بشیر محمد( بروز نموذج مخیالي جدید
المشروعات التي تنشأ فكرتها تحت شعار الاشتراكیة أحیانا بینما نراها تدخل حیز الانجاز على أساس 

القیمة الاقتصادیة الأولى كأنما تلك الأفكار لا  الإنسانار الاجتماعي جعل الاستثمار المالي، لا الاستثم
  .)77،ص2000:مالك بن نبي( تستطیع بعدُ التفاعل مع الواقع

الأشكال الواقعیة لتمثلات العمل الصناعي لا تتماشى و الأهداف المسطرة من طرف النخبة السیاسیة  إن
و الاقتصادیة الجزائریة، و من ثم تبقى البنیة التنظیمیة الرسمیة قاصرة على تلبیة رغبات الید العاملة، أي 

بشیر (المحلي السوسیوـ ثقافي المؤسسة متباینة و الواقعأن أشكال التسییر المستوردة و المطبقة في 
  ).76،ص2017:محمد

أزمة اقتصادیة خانقة، تزاید المدیونیة على عاتق الدولة، انخفاض العائدات من  إلىلقد تعرضت الجزائر 
و رهن الاقتصاد الوطني الذي أصبح في مهب جدولة الدیون،  إعادةجدولة ثم  إلىالمحروقات ما دفعها 

المتعددة الجنسیات، جعل الدولة الجزائریة تعید النظر في النظام الاشتراكي التي الریح بین أیدي الشركات 
سلع، (تتبعه فتعدیل السیاسة فالتوجه نحو اقتصاد السوق، تشجیع المؤسسات الخاصة، فتح السوق الأجنبیة

نتج عنه ، تغییر و تعدیل القوانین بما سهل استقطاب العمل و الاستثمار في الجزائر ما )خدمات، شركات
 )20- 18،ص2014:بوفلجة غیاث( غلق العدید من المؤسسات الجزائریة و ظهور المؤسسات الخاصة

  .بتصرف
 إلى الرجوع دون القرارات اتخاذ مسؤولیة المؤسسة لتمنح جاءتف الاستقلالیةمرحلة و بالنسبة ل

 كبلتها التي السابقة المراحل عن یختلف جدیدا نفسا الجزائریة المؤسسة أعطى ما وهذا الوصیة، الجهة
 الحریةمنح   التعاون، تضمین ثقافة المبادرة، روح خلق على المرحلة هذهتعمل  حیث البیروقراطیة، قیود

 إعطائهم خلال من الموظفینفي ضوء بناء سلوك المواطنة التنظیمیة لدى العمل، في التامة والاستقلالیة
 المسؤولیات بعض ومنحهم المؤسسة، قرارات في بالمشاركة لهم والسماح ومهاراتهم قدراتهم لإبراز فرص
واقع استقلالیة المؤسسات أن  إلا، المؤسسة فعالیة زیادة في یساهم الذي المسؤولیة تحمل مبدأ لتعزیز

مرحلة  إلىالجزائر أزمة اجتماعیة حقیقیة دفعتها للدخول أدخل و الممارسات البیروقراطیة  الصناعیة
كیان حیث عرفت حركة اجتماعیة عنیفة ضد ما شهدته من آفات و ظواهر اجتماعیة التسعینات مهلهلة ال

  .مست المواطن الجزائري كتفشي البطالة، تجمید الأجور، انتشار الفقر و العوز الشدید
للقوانین و تطبیق الصرامة و  الإذعان إلىفي ظل الخوصصة كان من الضروري تحول العمال 

الطرد و العقاب و المساءلة على عكس القطاع العام الذي بقي على نفس  الجدیة في العمل و الخوف من
الوتیرة و بنفس العقلیة الموروثة، فالواقع التقني و الاقتصادي و الاجتماعي و الثقافي للمحیط الذي تعیش 

بوفلجة ( هي عوامل أساسیة تحدد نمط العلاقات و أسلوب السلوك  luptonفیه التنظیمات حسب 
  ).53،ص1999:غیاث
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العراقیل البیروقراطیة و مركزیة الوصایا قضت على كل مبادرة لتشكل أجهزة دیمقراطیة لاتخاذ  إن
، فخضوع الفئات الفاعلة لسیطرة قیادة بیروقراطیة عدیمة الخبرة )75،ص2012:بلوم اسمهان( القرارات

مال، استخدام المحسوبیة و التنظیمیة، معارضة النسق القیادي لتوجهات و طموحات و مصالح الع
الوساطة و المحاباة في التوظیف و الترقیة بعیدا عن المؤهلات، دحض العملیة التحفیزیة، كلها معوقات 

كغیره من المجتمعات شهِد و یشهد  الجزائريتقف أمام التحلي بسلوك المواطنة التنظیمیة، و المجتمع 
منا هذا، و یعرف تغیرات في كافة المیادین، و لا شيء یو  إلىبل الاستقلال و انتقال بین الأجیال من قَ 

ما اعتبره الأجیال السابقة كقیمة جوهریة یبقى سائدا أو على الأقل بنفس الوزن في نظر  أنیدل على 
الحظ في  إن"  الأمیرفي كتابه  نیكولا ماكیافیلليعلى قول  )286،صب سنة: سفیر ناجي( الأجیال الجدیدة

طرق التسییر نفسها، و هم سعداء طالما اتفقت تلك الطریقة  إتباعتغیر مستمر، و الرجال مصرون على 
  ".یصبحون تعساء فإنهممع الحظ، لكن، و بمجرد توقف هذا التوافق، 

   
  
  

  



   الرابعالفصـل 
  المقاربة المنهجية للدراسة الميدانية

  
ينبغي أن تتأسس مواضيع الفكر التي يبنيها الباحث في العلوم 

الاجتماعية قصد إدراك الواقع الاجتماعي على ما لدى 
الناس الذين يعيشون يوميا في العالم الاجتماعي من حسٍ 

مشترك، على هذا النحو يكون بناءات العلوم الاجتماعية، إن 
  ة الاجتماعية، بناءات يصنعها الفاعلون في الساح: أمكن القول

و لذا ينبغي للباحث ملاحظة سلوكياتهم و تفسيرها حسب 
  .القواعد الإجرائية المتبعة في علمه

ALFRED SCHUTZ  
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 الدراسة مجالات :أولا
 خلالها من نهدف حیث علمي، بحث لأي الأساسیة المنهجیة الخطوات إحدى الدراسة مجالات تمثل

 في تكاشف منهجیة كمرحلة البحثیة الدراسة محل التنظیمي الواقع لحیثیات المتعمق والفهم التغلغل ىإل
 .و فرضیاتها الدراسة وأهداف تماشىت التي المكرسة المحكات عن البشري ،الزمني، المكاني المجال ظل
I. المكاني المجال: 

 في المنهجیة الإجراءات دعتیقصد به النطاق أو الحیز الجغرافي الذي یحوي مجتمع البحث، حیث 
 ىإل بحثیة كمعطیات البحث مجتمع وطبیعة الجغرافي النطاق وخصائص وأهدافه الموضوع طبیعة خضم
المنشأة بموجب قرار  المسیلةالحضري بـ الولائیة للتسییر و التنظیم العقاري بالوكالة المیدانیة الدراسة إجراء

باعتبارها مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي تجاري تتمتع  21/11/2004المؤرخ في  04- 52وزاري رقم 
الواقعة ببلدیة المسیلة تسیر الحافظة العقاریة الحضریة للجماعات ، بالشخصیة المعنویة و الذمة المالیة

تنقسم .دون استثناء )بلدیة 47(بلدیات الولایة إلى كاملالذي یتسع  الإقلیميالمحلیة في میدان اختصاصها 
مقرة، المسیلة، بوسعادة، سیدي عیسى، :موزعة على التوالي إقلیمیةفروع  07مدیریة و إلىالوكالة الولائیة 

  .أولاد دراج، حمام الضلعة، عین الملح
II. الزمني المجال: 

  ترسیخ فیها یتم التي الزمنیة الفترة المرحلیة وخطواته المنهجیة دلالاته في الزمني المجال یتضمن
 لخصائص ةامحاك الدراسة بمیدان المنظمة الممكنة و علاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى العاملواقع 

 لمقر المدیریة الولائیة استطلاعیة جولة خلال من البحثي الواقع ىعل الوقوف تم، حیث الوصفي المنهج
 و المصالحالدوائر و  الفروع و عددى عدد العمال و الموظفین، عل لتعرفل 2019أفریل  30-21 بتاریخ

 الوثائق ، خلالها تم الاطلاع على الفیزیقیة ،الظروف للمؤسسة الداخلي الشكل ،و الأقسام المكاتب
  .للمؤسسة الداخلي القانونالاتفاقیة الجماعیة،  التنظیمي، هاهیكل ،بإنشائها الخاصة
البحث، كما تم إجراء فردا من عینة  20على  ستمارةجریب الات تم 2019ماي  06في الیوم أما 

مع رئیس  مع رئیس مصلحة المستخدمین بنفس الیوم، و أجریت مقابلة بتطبیق دلیل المقابلة ت حرةمقابلا
، في حین تم إجراء مقابلة مع السید المدیر الولائي 2019ماي  07دائرة الدراسات التقنیة بالمدیریة في 

 ماي 26خلال الفترة الممتدة ما بین  استمارة المقابلة و ملأ توزیع تمثم .2019ماي  30بالمدیریة بتاریخ 
  .2019 جوان 03 –

III. البشري المجال 
 تصریحات موظف حسب 112 البحثیة الدراسة مجال واقع في البحث لمجتمع لإجماليا العدد یبلغ

تبین السجلات الخاصة بالعمال و  الإداریة، إلا أنه بعد الاطلاع على الوثائق رئیس مصلحة المستخدمین
  :التالي حسب الجدولمقسمین  موظفا 128 أن عددهم هو
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  :بالواقع التنظیمي یبین عدد الموظفین و تصنیفهم) 01(جدول رقم 

  العدد  الصنف
  01  المدیر الولائي

  07  رؤساء الفروع الإقلیمیة
  03  رؤساء دوائر

  05  رؤساء مصالح
  21  رؤساء مكاتب
  02  رؤساء أقسام

  27  أعوان إداریین
  46  أعوان تنفیذیین

  ANEM    16عامل متعاقد في إطار
  128  المجموع

  إعداد الطالبة: المصدر

 المنهج المستخدم في الدراسة :ثانیا

ف، العملیات تسعى لبلوغ هد منمنظمة  ةمجموعباعتباره جوهریة  مسألة العلم فيالمنهج یعد 
حتى  و )99ص،2004:أنجرس موریس( تصور و تخطیط العمل حول موضوع دراسة ماینص على كیفیة 

المنهجیة و الفنیة في خضم  الإجراءاتتحقق الدراسة أهدافها و تتأكد من مدى صدق فرضیاتها، دعت 
طبیعة المنظمة الممكنة  وصفى عل لقدرته الوصفي المنهج لإتباعطبیعة الموضوع و توجهاته النظریة 

المنظمة الممكنة و سلوك المواطنة التنظیمیة  بین العلاقةإبراز الداعمة لتمكین العاملین و تحفیزهم، و 
 .لدى العامل 

  البیانات جمع أدوات :ثالثا
 ذات والدراسات البحوث في والدقة المصداقیة لبلوغ أنه تفترض التي المنهجیة الإجراءات مع تماشیا

 حول والبیانات المعطیات جمع في تساهم العلمي بالبحث خاصة أدوات بناء یجب العلمي، الطابع
 الملاحظة أداةعلى  الدراسة هذه دتاعتمه، من اوانطلاق. أو الظاهرة محل الدراسة المعالج الموضوع

 .مقابلةال واستمارة ،ةالحر  المقابلة ،ةالمباشر 
I. المباشرة الملاحظة : 

هي أن یوجه الباحث حواسه و عقله و جهده إلى طائفة خاصة من الظواهر محاولا   الملاحظة
و تعرف ) 226،ص2008:علي معمر عبد المومن(الوقوف على صفاتها و خواصها الظاهرة منها أو الخفیة
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تقنیة مباشرة للتقصي العلمي تسمح بملاحظة مجموعة ما بطریقة غیر موجهة للقیام  أنها ىعلالملاحظة 
بملاحظة  فیقوم الباحث )184ص،2004:أنجرس موریس (عادة بسحب كیفي بهدف فهم المواقف و السلوكات

حیث تحتاج الملاحظة  سلوك معین من خلال اتصاله المباشر بالأشخاص أو الأشیاء التي یدرسها
 یمثلف )236-228،ص2008:علي معمر عبد المومن(لجمع المعلومات و تسجیلها  دلیل إعداد إلىالمباشرة 

ى عل یحتكر ولا مباشرة بطریقة ویتم المبحوثین، لإجابات ومدعمة مساعدة أداة المباشرة الملاحظة دلیل
نما الدراسة، جوانب من جانب  متغیرات وتفسیر فهم بهدف البحث مدة مع متزامنة مراحل ىعل تكون وإ

 دلیل إعدادى إل الدراسة عمدت التوضیحات هذه ظل وفي .الدراسة میدان في جدید یكون قد وما الدراسة
 بعادهاأ و الدراسة إشكالیة مع تماشیا تهملاحظ یستحق امّ ع للكشف منهجیة كآلیة المباشرة الملاحظة
 : التالیة جوانبال المباشرة الملاحظة دلیل قد شمل و ومؤشراتها
 بمنظومة الإیثار متعلقة جوانب 
 السلوك الحضريب متعلقة جوانب  
 وعي الضمیرب متعلقة جوانب *  

 
II. الحرة المقابلة: 

تقوم على مسعى اتصالي كلامي للحصول على بیانات لها علاقة  العلمي للتقصي مباشرة تقنیة هي
  ).173،ص2012 :سعید سبعون( بهدف البحث 

 جزئیات في الغوص على لقدرتها وذلك فعالة، منهجیة كآلیة الحرة المقابلة أداة البحثیة المعطیاتت بلور 
المدیر الولائي، كل من   مع تأجری التي تمقابلاال لدلیل الدراسة وتحلیل تفسیره في والتعمق الموضوع

سهلوا علینا مهمة البحث بالتعاون و  الذین رئیس مصلحة المستخدمین، ،رئیس دائرة الدراسات التقنیة
ثلاث  إجراءم ت لقد. صدررحابة و  أریحیةالمقابلات بمكاتبهم بكل  لإجراءتقدیم الوثائق اللازمة و الوقت 

  ** :، حیث جاءت على النحو التاليالموضوع أبعاد حول مختلفة أسئلة تضمنت مقابلات
 13إلى  12الساعة  من 2019ماي  30 الدراسة بتاریخالمدیر الولائي للمؤسسة میدان ): 01(مقابلة رقم

   .زوالا
 12إلى  11من الساعة  2019ماي  07رئیس دائرة الدراسات التقنیة بالمدیریة بتاریخ ): 02(مقابلة رقم

  .زوالا
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

 -الملاحق أنظر -المباشرة الملاحظة دلیل *
  -الملاحق أنظر -الحرة تالمقابلا دلیل**
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 10:30إلى  10من الساعة  2019ماي  06رئیس مصلحة المستخدمین بتاریخ ): 03(مقابلة رقم
  .صباحا

III. مقابلة استمارة: 
على أنها نموذج یظم مجموعة أسئلة  لآراءا بسبر شیوعا الأكثر شكلها في لمعروفةا الاستمارةتعرف 

 )182،ص2008:رشید زرواتي(اموقف أوظاهرة م للحصول على معلومات حول موضوع أو توجه إلى الأفراد
القیام  و ریاضیة علاقات إیجاد بهدف كمیة معالجةاستجواب الأفراد بطریقة موجهة و القیام بب سمحت
   .)204 ص،2004:أنجرس موریس(  یةرقم مقارناتب

المنظمة  لواقع ومتكامل معمق فهم على الوقوف هوالمقابلة  استمارة تطبیق من المنهجي الغرض إن
 تطبیق تم البحث، لجمهور المهنیة لخاصیةو تماشیا مع ا ،الممكنة و واقع سلوك المواطنة التنظیمیة

 89تتكون من  )متعاقد، عون تنفیذ، عامل إداريعون (فئة  إلى اموجه سؤالا 47 تضمنتمقابلة  استمارة
المقابلة و التجاوب مع  لإجراءو قد تصادم تطبیق الاستمارة بصعوبات تمثلت في تردد المبحوثین .موظف
ما خلف لدیهم الریب و الشك من سریة نتیجة عدم تعودهم على مثل هذه الدراسات الأكادیمیة،  أسئلتها

حجج البعض منهم بعبء العمل و عدم المعلومات و استخدامها في غرض علمي بحت، ضف إلى ذلك ت
 .*الدراسة متغیراتماشیا مع ت المحاور من مجموعة لىع الاستمارة بوبت حیث. توفر الوقت الكافي

IV. التحلیل الإحصائي 
للفهم المتكامل للبیئة التنظیمیة جسدت المعطیات البحثیة بعد جمع البیانات الكمیة وضع خطة محددة 

إحصائیا، حیث تم الاعتماد على الأسالیب الإحصائیة للوصول إلى أهداف الدراسة لمعالجتها و تحلیلها 
و تحلیل البیانات التي تم جمعها و المتمثلة في التكرارات و النسب المئویة لوصف خصائص عینة 

  .الدراسة و تحدید استجابات أفرادها إزاء محاور الدراسة

V. الوثائق و السجلات الإداریة : 
ملة للأدوات المنهجیة السابقة، و مصدرا مساعدا على جمع البیانات حول الواقع تعتبر أدوات مك

التنظیمي، تم الاطلاع على قانون إنشاء المؤسسة، هیكلها التنظیمي، قانونها الداخلي، الاتفاقیة الجماعیة، 
  .  و سجلات العمال و الموظفین

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  -الملاحق أنظر -استمارة مقابلة *
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  أسلوب اختیار مجتمع البحث و خصائصه: رابعا

I.  مجتمع البحثاختیار 
بناء عینة تمثیلیة لمجتمع البحث  إلىتعتبر المعاینة في سیاقها المنهجي مجموعة من العملیات تهدف 

لعدم التمكن من و نظرا  .المستهدف، فهي تجسد كیفیة اختیار الحیز البشري الذي سیخضع للدراسة
تزامن الدراسة  عاملا، 87وجود العدد الفعلي للعمال هو  :للأسباب الموالیةالعینة  أفرادجل  إلىالوصول 

توزع أفراد العینة عبر كامل  ،أخرى مرضیة و خروج بعض الموظفین في عطل سنویة ،مع شهر رمضان
حیث أن  ضمنت الدراسة تحدید العینة القصدیة و تماشیا مع المعطیات المنهجیة ،تراب بلدیات الولایة
تبعا  )عون إداري، عون تنفیذ، عامل متعاقد(مفردة تمثل فئة  89مفردة من أصل  50عینة الدراسة بلغت 

  .لطبیعة الموضوع التي توجهنا للتعامل مع العمال

II. خصائص مجتمع البحث 
و الاقتصادیة لمفردات البحث و  لتحدید ملامح جمهور البحث تم الوقوف على الخلفیة الاجتماعیة

  .التي تم تضمینها لأغراض منهجیة و معرفیة تنیط للباحث كشف الملامح العامة لأبعاد الدراسة

  یوضح العلاقة بین الحالة الاجتماعیة و طبیعة عقد العمل )02(جدول رقم

الحالة 
  الاجتماعیة

  طبیعة 
  عقد العمل

  المجموع  )ة(أرمل   )ة(مطلق   )ة(متزوج  )ة(أعزب
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %74  37  ــــ  ــــ  % 04  02  % 70  35  ــــ  ــــ  دائم
  %26  13  ــــ  ــــ  00  00  % 06  03  % 20  10  مؤقت

  %100  50  ــــ  ــــ  % 04  02  % 76  38  % 20  10  المجموع
  )6(و س ) 3(المصدر س

التي  % 26تمثل نسبة العمال الدائمون مقابل  %74لجدول أعلاه إلى أن باتشیر المعطیات الإحصائیة 
تمثل نسبة العمال المؤقتین من عینة الدراسة، حیث یعود هذا التباین بین النسبتین الى تجمید عملیة 

  حسبما اطلعنا علیه بسجلات المؤسسة مجال الدراسة،  2004التوظیف بهذه المؤسسة منذ سنة 
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سة لا تتم إلا باقتراح من رئیس مجلس الإدارة المتمثل في إضافة الى أن عملیة التوظیف بهذه المؤس
  .*شخص الوالي

  .**بالإضافة الى أن نسبة العمال المؤقتین قد استوفت النصاب المحدد من طرف مدیریة التشغیل 

أما بالنسبة للحالة الاجتماعیة للمبحوثین فتشیر المعطیات الإحصائیة أعلاه الى أن عدد المتزوجین منهم 
منها فئة العمال المؤقتین، ثم تلتها نسبة  %06منها فئة العمال الدائمون و  %70؛ تمثل %76نسبة بلغ 
تمثل فئة  %04، فنسبة تمثل فئة العزاب من المبحوثین الذین ینتمون كلهم الى فئة العمال المؤقتین 20%

  .المطلقین منهم

 تفاوتشیر الى یللعلاقة بین الحالة الاجتماعیة و طبیعة عقد العمل للمبحوثین  الإحصائيالتحلیل  إن
نسبي بین العمال المتزوجین و العمال العزاب من حیث طبیعة عقد العمل یمكنه أن یؤثر على مستوى 

الاستقرار المهني  لهم الذي یحقق خارجها و البحث عن البدیلأ رضا لدیهم اتجاه البقاء بالمؤسسةال
من أفراد العینة تشیر  %70فنسبة العمال المتزوجین الدائمین التي تمثل .ستقرار الاجتماعي و النفسيلافا

 %20في حین أن نسبة العمال العزاب المؤقتین التي تمثل  الى وجود عامل الاستقرار الاجتماعي لدیهم،
یعتبر الاستقرار المهني من من أفراد العینة تجعل مستقبلهم المهني مرهونا و متطلبات المؤسسة، بحیث 

فیساعد على بعث الطمأنینة لدى العامل، و یشجع على أهم عوامل المساعدة على الاستقرار الاجتماعي، 
العمل بجدیة و بذل أعلى جهد لدى العامل، كما یساعده على تحقیق ذاته في سبیل تكوین و تطویر 

یستمر "ما أكدت علیه المنطلقات الفیبریةمساره المهني و الحفاظ على وظیفته مدى الحیاة، و هذا 
   * * *"الموظف مدى حیاته في البیروقراطیة العامة و الخاصة على السواء

   

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

 قانون إنشاء المؤسسة *
   .من العدد الإجمالي للعمال الدائمون بالمؤسسة الاقتصادیة %15التشغیل نسبة حددت مدیریة   **

    ).158،ص2004:حسین عبد الحمید(  * * *
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  یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و الوضع المهني )03(جدول رقم 

  المستوى 
  التعلیمي

الوضع 
  المهني

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي   متوسط  ابتدائي 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 76  38  %54  27  % 10  05  % 08  04  % 04  02  إداريعون 
  % 24  12  % 02  01  % 16  08  % 06  03  ــــ  ــــ  عون تنفیذ
  % 100  50  % 56  28  % 26  13  % 14  07  % 04  02  المجموع

   )5(و س ) 4(المصدر س

تمثل نسبة الأعوان الإداریین بمیدان الدراسة و  % 76أن  إلى بالجدول أعلاهتشیر المعطیات الإحصائیة 
من  % 10الدراسات العلیا، تلیها نسبة مستوى من  % 54التي تتوزع حسب مستواها التعلیمي بنسبة 

 مستوى من % 04نسبة ثم تلیها التعلیم المتوسط،  مستوى من % 08مستوى التعلیم الثانوي، فتلیها نسبة 
موزعة حسب مستواهم التعلیمي بنسبة  لفئة عون تنفیذممثلة  % 24بالمقابل تشیر نسبة  .علیم الابتدائيالت

من  % 02فتلیها نسبة  من مستوى التعلیم المتوسط، % 06 نسبة مستوى تعلیم ثانوي، فتلیهامن  % 16
   .مستوى الدراسات العلیا

 %54المعطیات الكمیة الناتجة عن الربط بین المستوى التعلیمي و الوضع المهني الى أن نسبة  توحي
الى أن  ینتمون الى فئة عون تنفیذ %02من ذوي الدراسات العلیا یمثلون فئة عون إداري ما یقابلها نسبة 

  .*لمیة غالباتعتمد على الكفاءة الع، فهي عملیة التوظیف قائمة على أساس من الرشد و العقلنة

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

مشیرا الى أن عملیة التوظیف تتم  03بالمقابلة رقم  03صرح رئیس مصلحة المستخدمین في الإجابة على السؤال رقم *
  .على أساس الشهادات و الكفاءة العلمیة، خاصة بالنسبة للمناصب النوعیة

  



المیدانیة للدراسة المنهجیة المقاربة                          الرابــــــــــــــع  الفصل    
 

 53 

الانجاز و لذا  بالإضافة الى أن طبیعة عمل المؤسسة الخدماتي یتطلب توظیف كفاءات للقیام بالمتابعة و
نلاحظ نسب مستوى الدراسات العلیا و الثانوي عالیة مقارنة مع نسب مستوى المتوسط و الابتدائي التي 

    . *غالبا تغطي فئة أعوان تنفیذ التي لا تحتاج الى مستوى تعلیمي عالٍ لبساطة مهامها ونشاطاتها

لا فئة عون تنفیذ تؤثر على سلوكهم داخل المؤسسة أفراد لقد أشار المدیر الولائي الى أن تدني مستوى 
سیما على الانضباط لدیهم و الالتزام نحو المؤسسة مما یؤدي الى غیاب سلوك المواطنة التنظیمیة 

  . **لدیهم

  و الوضع المهنيسنوات الخبرة یوضح العلاقة بین  )04(جدول رقم

  سنوات
  خبرةال 

  الوضع المهني

  المجموع  سنة 20أكثر من   سنة 20- 10من   سنوات 10أقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 76  38  % 34  17  % 24  12  % 18  09  إداريعون 
  % 24  12  % 12  06  % 04  02  % 08  04  عون تنفیذ
  % 100  50  % 46  23  % 28  14  % 26  13  المجموع

  ) 5(و س ) 7(المصدر س

 العینة مفردات من %76نسبة  أن تبین ، كمیة ومعطیات بیانات من أعلاه الجدول في تقدم ما خلال من
منها تشیر الى المفردات الذین لدیهم أقدمیة  %34تمثل فئة الأعوان الإداریین؛ نسبة  المدروسة، البحثیة

منهم لدیهم  %18سنة، و نسبة  20- 10منهم لدیهم أقدمیة ما بین  %24سنة، و نسبة  20أكثر من 
ن المبحوثین تندرج ضمن فئة أعوان تنفیذ، تمثل م %24سنوات، في حین أن نسبة  10أقدمیة أقل من 

 20- 10منها تمثل ذوي أقدمیة ما بین  %08سنة، و نسبة  20منها ذوي الأقدمیة أكثر من  %12نسبة 
  .%04سنوات فتمثلها نسبة  10الأقدمیة أقل من  يسنة، أما ذو 

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

من الملاحظ أن فئة أعوان التنفیذ تظم أصحاب التعلیم البسیط حیث نشاطاتها لا تحتاج الى بذل المجهود الفكري، فهي *
  ....تتكون من سائق، حارس، عون أمن، 

  .01بالمقابلة رقم  13ادلاءات المدیر الولائي إجابة على السؤال رقم **
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الخبرة اللازمة التي تحسن و  بنفس المؤسسة كفیلة بمدهإن سنوات العمل الطویلة التي یقضیها العامل 
أن ربط سنوات العمل   إلاترفع مستوى أدائه لمهامه و تعزز ولائه للمؤسسة، و بالتالي استقراره بها، 

 إداريسنة یصنفون ضمن فئة عون  20من ذوي أقدمیة تفوق  %34بالوضع المهني یشیر الى أن نسبة 
من نفس الأقدمیة یصنفون ضمن فئة عون تنفیذ، هذا یوحي الى  %12ما یقابلها قرابة الثلث أي بنسبة 

تصریحات رئیس مصلحة  تشیر لبیانات الكیفیة، و استنادا لوجود خلل في نظام الترقیة بهذه المؤسسة
دون الأخذ  لمیة للفردالمؤهلات العساسها أ اییر معینةتعتمد على معالى أن سیاسة الترقیة المستخدمین 

   *. بعین الاعتبار الكفاءة المهنیة للعامل محدود المستوى
هذا ما قد یؤثر على مستوى الرضا لدى هته الفئة و بالتالي یمكن تفسیر بقائهم على أنه خوفا من عدم 

في ظل أزمة البطالة التي تعاني منها البلد  و صعوبة الحصول على عمل  البدیل لهذا العمل إیجاد
مما یؤثر على التزامهم اتجاه مؤسستهم و یقلل  لحاملي الشهادات و المؤهلات و ما بالك للعامل البسیط
  .، و الدخول في صراعات لجلب الانتباه حولهممستوى الانضباط لدیهم و یثیرهم لخلق المشاكل المهنیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

 .03بالمقابلة رقم  03رئیس مصلحة المستخدمین في الإجابة على السؤال رقم  تصریح*



  الخامسالفصـل 
  علاقة الإثراء الوظيفي 

  بسلوك المواطنة التنظيمية
  

  

  

  عقل الإنسان كالمظلة 

  يعمل أفضل عندما يكون مفتوحا

  

  والتر جروبيوس
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  الإثراء الوظیفي بالخصائص المهنیة  للفئات الفاعلة علاقة : أولا 

  یوضح علاقة المستوى التعلیمي بتناسبه مع الوظیفة) 05(جدول رقم

  المستوى 
  التعلیمي

  تناسب
  المستوى
  التعلیمي

  مع الوظیفة

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي  متوسط  ابتدائي

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %80  40  %44  22  %22  11  %12  06  %02  01  نعم
  %20  10  %12  06  %04  02  %02  01  %02  01  لا

  %100  50  %56  28  %26  13  %14  07  %04  02  المجموع
  )8(و س ) 4(المصدر س

علمیا و مهنیا و ثقافیا  أصبح العمل الیوم یتطلب الى جانب القوة العضلیة و البدنیة، تكوینا
  .یساعد العامل على أداء عمله بإتقان و على أحسن وجه ممكن

من أفراد العینة أقروا  %80من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة تبین المعطیات الكمیة للدراسة الامبریقیة و 
توى دراسات منهم من مس %44بتناسب وظائفهم مع مستویاتهم العلمیة؛ موزعین على الترتیب الى نسبة 

منهم  %02منهم من المستوى المتوسط، نسبة  %12منهم من المستوى الثانوي، نسبة  %22علیا، نسبة 
من عینة البحث الى الذین أقروا عدم تناسب وظائفهم  %20من المستوى الابتدائي، بالمقابل تشیر نسبة 

ستوى دراسات علیا، نسبة منهم من م %12مع مستویاتهم التعلیمیة موزعین على الترتیب الى نسبة 
  .منهم لكلا المستویین المتوسط و الابتدائي %02منهم من المستوى الثانوي، نسبة  04%

ین على ضار الالمبحوثین الى أن نسبة  بیانات الربط بین المستوى التعلیمي بتناسبه مع الوظیفة تشیر إن
و هذا وظائفهم مقارنة مع مستویاتهم أعلى في جمیع المستویات مقارنة بنسبة عدم الراضین على ذلك، 

  سب كما تشیر إلیه نظریة الإدارة یعكس الواقع التنظیمي، حیث یضع الرجل المناسب في المكان المنا
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  *"الاختیار العلمي للعاملین"العلمیة في منطلقاتها 

تعلیمي للعامل یلعب دورا مهما في فهم دوره و أهمیته بالنسبة للعمل فهما صحیحا، و هنا المستوى ال
و یصبح العامل أكثر دافعیة للانجاز نتیجة شعوره  .فیصبح مستوى الوعي لدى العمال أكثر وضوحا

 ما وهذاته و یصبو نحو تحقیق ذاته، بالانسجام و الرضا مما یعزز لدیه التطلع للتدرج أعلى في وظیف
 الحاجة حسب وتوجهه تدفعه غرائز له كإنسان العامل الفرد أن ''الحاجات هرم في ماسلو ابرهام إلیه أشار
     ''.تحقیقه بغرض أخر مطلب ىإل توجه إشباعها تم وكلما تحقیقها، إلى

  یوضح علاقة الوضع المهني بمنح الحریة في انجاز المهام) 06(جدول رقم

  الوضع 
  المهني

  منح الحریة 
  انجاز المهام في

  المجموع  عون تنفیذ  عون إداري
  %  ت  %  ت  %  ت

  %78  39  %20  10  %58  29  نعم
  %22  11  %04  02  %18  09  لا

  %100  50  %24  12  %76  38  المجموع
  ) 10(و س ) 5(المصدر س 

تقدیم الخدمة أو الإنتاج أو  ،منح العاملین المسؤولیة عن نشاطات"من ضمن مفاهیم تمكین الفاعلین 
  **"السلطة في اتخاذ القرارات أو الإجراءات بدون موافقة مسبقة

حتى نتمكن من الكشف عن العلاقة بین الوضع المهني للمبحوثین و منحهم الحریة في انجاز مهامهم، و 
من أفراد العینة  %78استعانت الدراسة بالمعطیات الامبریقیة المبینة في الجدول أعلاه، فقد أقرت نسبة

  من فئة عون  %20من فئة عون إداري، ما یقابلها نسبة  %58بمنحهم حریة انجاز مهامهم، منهم نسبة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).56،ص2004:حسین عبد الحمید( *

  ).20،ص2013: إحسان جلاب و كمال كاظم(  * *
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من فئة  %18المتبقیة أقرت عدم منحها حریة انجاز مهامها، منها نسبة  %22تنفیذ، في حین أن نسبة 
   .من فئة عون تنفیذ %04، ما یقابلها نسبة إداريعون 

من الجدول أعلاه یتضح أنه تتم منح حریة انجاز المهام لغالبیة العمال بالمؤسسة باختلاف تصنیفهم 
المهني، هذا ما یدل على أن الإدارة تمنح العاملین توسعا عمودیا في الأداء من خلال ممارسة أدوار 

العاملین و  أوسع في انجاز المهام الموكلة لهم بشكل عمودي عن طریق إضافة صلاحیات للأفراد
هذا ما یمكنه رفع الروح تخفیض الرقابة و الإشراف الخارجي، إضافة الى إناطة مهام أكثر تحدي، 

المعنویة لدى العمال و تحقیق تصاعدا في التطویر الذاتي و تعزیز الولاء التنظیمي و دفع المؤسسة الى 
 بمیكانیزم تتعلق والتي التنظیمیة ارسةالمم طبیعة على طیاتها في المبحوثین إجابات أیضا تدل كما. الأفق
 لتحقیق الإیجابیة السلوكات تدعیم على تعمل كآلیةمنح الحریة و الاستقلالیة  مبدأ من یتخذ الذي القائد

أن  23و  22للسؤالین رقم  و قد أثبتت الشواهد الكیفیة لإجابات المبحوثین .العامة المؤسسة أهداف
   .بالمرونةأسلوب القیادة دیمقراطي یتمتع 

  یوضح علاقة طبیعة عقد العمل بالتشجیع على طرح أفكار لانجاز المهام) 07(جدول رقم

  طبیعة عقد 
  العمل

  التشجیع على 
  طرح أفكار لانجاز المهام

  المجموع  مؤقت  دائم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %74  37  %22  11  %52  26  نعم
  %26  13  %04  02  %22  11  لا

  %100  50  %26  13  %74  37  المجموع
  )11(و س ) 6(المصدر س 

من عینة الدراسة صرحوا أن رئیسهم  %74 إن القراءة الإحصائیة الأولیة للجدول أعلاه تبین لنا أن نسبة
على الترتیب بین فئة حسب طبیعة عقد العمل یقوم بتشجیعهم على طرح أفكار لانجاز المهام، موزعین 

شجیعهم تمن المبحوثین بعدم  %26، بالمقابل صرحت نسبة  %22ونسبة  %52بنسبة مؤقت وفئة  دائم
  .مؤقتمن فئة  %04و نسبة  دائممن فئة  %22على طرح أفكار لانجاز المهام، موزعین الى نسبة 
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من  أكثرمع التشجیع على طرح أفكار لانجاز المهام یشیر الى أن  طبیعة عقد العملناتج الربط بین 
و هذا یدل الى عقد عمل دائم و هم من فئة  الإبداعيهم على التفكیر نصف العینة تدلي أنه یتم تشجیع

، فالیوم الحاجة لعب دور كبیر في إمكانیة استثارة الفاعل و دفعه للتفكیر الإبداعيطبیعة عقد العمل تأن 
 للأفكار الجدیدة تعتبر جزءا من واجبات الوظائف بالنسبة للأفراد و لا شك أن الفاعل الذي یؤدي وظیفته
بفكر واع و عقل متفتح و نفس مستعدة للتطویر یستمد ذلك من الجانب الإبداعي لقائده الذي یؤثر على 

   .*سلوكه و یقتدي به

على تابعیه  قائد له تأثیر مثاليال" أكد رئیس دائرة الدراسات التقنیة أنالتي استعنا بها  من الشواهد الكیفیةو 
  **"بحیث یحذون صوب سلوكه فهم یعتبرونه قدوة لهم

ما یشعره  إن التشجیع على التفكیر الإبداعي یسعد الفاعل و یعزز لدیه الثقة بالنفس و الثقة بالقائد
   . لمهامه و بذل وافر الجهد لذلك بأهمیته بالمؤسسة و یدفعه الى تحمل مسؤولیتها و القیام بالأداء المتمیز

  و التكلیف بمهام متنوعة في العمل الحالة الاجتماعیةیوضح علاقة ) 08(ل رقمجدو

  الاجتماعیةالحالة 
   التكلیف

  بمهام
  متنوعة في العمل

  المجموع  )ة(أرمل  )ة(مطلق  )ة(متزوج  )ة(أعزب
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %86  43  ـــــــ  ـــــــ  %04  02  %64  32  %18  09  نعم
  %14  07  ـــــــ  ـــــــ  ـــــ  ـــــــ  %12  06  %02  01  لا

  %100  50  ـــــــ  ـــــــ  %04  02  %76  38  %20  10  المجموع
  )12(و س ) 3(المصدر س 

ترمي المعطیات الكمیة المبینة في الجدول أعلاه الى إیضاح العلاقة التي تربط الحالة الاجتماعیة بتنویع 
 %18من المتزوجین أنه یتم تكلیفهم بمهام متنوعة لانجازها، فتلتها نسبة  %64فأقرت نسبة  مهام العمل،

  .من المطلقین %04من العزاب ثم تلتها نسبة 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــ

  )279،ص2010: سامح عبد المطلب( *

  .زوالا12الى 11على الساعة 07/05/2019التي أجریت بتاریخ  02بالمقابلة رقم  06إجابة عن السؤال رقم  **
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الاجتماعیة لا تؤخذ بعین الاعتبار عند تنویع المهام الموكلة أن الحالة  تشیر الشواهد الكمیة الى إذن
ُ لا یعزى ل التنویع في المهامأن  و هذا یدل علىللأفراد،  شعر الفرد بالرضا عن حالتهم الاجتماعیة، ما ی
یحد ذلك من الرتابة الوظیفیة و  كمانفس الفرص لزملائه و یشعر بالقیمة التي تمنحها له قیادته،  إعطائه

ما للفرد العامل  العمل أهمیة مدى تحدید في الایجابیة آثارها لها وأهمیتها وتكاملها المهام تنویعالروتین، ف
 لمتطلبات الإهمالبعیدا عن  مهامه لإنجاز جدیدة طرق وابتكار خلق في الاجتهادو ه إتقانالى  یدفعه

عن  تحقیقه ىإل المنظمة ىتسع ما وهذا بالمنظمة ثقته یعززف عمله في مرتاحا یجعلهف،  والمنظمة الوظیفة
  .*طریق تمكین أفرادها طبقا لمدى ایجابیتهم في العمل

 في الأساسي العنصر یعتبر الذي البشري موردها ىعل والمحافظة لشؤونها نسالح السیر ضمانسعیا ل 
  .و تحقیق أهدافها المسطرة واستمرارها بقائها
  یوضح علاقة الوضع المهني بالتجدید في المهام) 09(رقم جدول

  الوضع 
  المهني

  التجدید في المهام

  المجموع  عون تنفیذ  عون إداري
  %  ت  %  ت  %  ت

  %56  28  %12  06  %44  22  نعم
  %44  22  %12  06  %32  16  لا

  %100  50  %24  12  %76  38  المجموع
  ) 13(و س ) 5(المصدر س 

استطاعت الدراسة أن تحصل على بیانات رقمیة تكشف العلاقة بین الوضع المهني و التجدید في المهام 
من فئة عون إداري أنه یتم  %44مفردة من العینة بنسبة  22فأدلت أفراد العینة،  إجاباتمن خلال 

م التجدید في مهامهم، مفردة من نفس الفئة أنه لا یت 16بعدد   %32التجدید في مهامهم،  مایقابلها نسبة 
  .الإجابتینلكلتا  %12في حین أن فئة عون تنفیذ أخذت نفس النسبة 

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

على  30/05/2019مع السید المدیر الولائي التي أجریت بتاریخ  01بالمقابلة رقم  03إجابة عن السؤال رقم  *
  .زوالا13الى 12الساعة
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إذ أن نسب أعلاه یتضح أنه لا علاقة للوضع المهني بالتجدید في المهام،  إلیهامن البیانات المشار 
ن متقاربة جدا، و هذا یدل على أن عملیة التجدید تقوم على التجدید في المهام و عدمه بالنسبة للفئتی
و ما  في العمل و مدى استجابة العامل لما یوكل له من مهام ةأسس أخرى و التي نذكر منها الإیجابی

استجابة العامل و قبوله للتنویع و التجدید في "، و قد أشار المدیر الولائي الى أن یحدث من تغیرات
خاصة المهام الخارجیة التي یكلف بها  الإدارة و یساهم في التقلیل من عبء المهامالمهام یسهل على 

  .*" كالتمثیل أمام المتعامل الاقتصادي و الإدارات الأخرى

  یوضح العلاقة بین سنوات الخبرة و التجدید في المهام )10(جدول رقم

  سنوات
  الخبرة 
التجدید في 

  المهام

  المجموع  سنة 20أكثر من   سنة 20- 10من   سنوات 10أقل من 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %56  28  %26  13  %16  08  %14  07  نعم
  %44  22  %20  10  %12  06  %12  06  لا

  % 100  50  % 46  23  % 28  14  % 26  13  المجموع
  )13(و س ) 7(المصدر س

 العینة مفردات من %56نسبة  أن تبین ، كمیة ومعطیات بیانات من أعلاه الجدول في تقدم ما خلال من
منها تشیر الى المفردات الذین لدیهم  %26أدلت أنه یتم التجدید في مهامها؛ نسبة  المدروسة البحثیة

منهم  %14سنة، و نسبة  20- 10منهم لدیهم أقدمیة ما بین  %16سنة، و نسبة  20أقدمیة أكثر من 
م التجدید في مهامها، من المبحوثین أدلت بعد %44سنوات، في حین أن نسبة  10لدیهم أقدمیة أقل من 

منها تمثل ذوي أقدمیة ما بین  %12سنة، و نسبة  20منها ذوي الأقدمیة أكثر من  %20تمثل نسبة 
  .سنوات  10سنة، و نفس النسبة تمثل ذوي الأقدمیة أقل من  10-20
  
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

على  30/05/2019مع السید المدیر الولائي التي أجریت بتاریخ  01بالمقابلة رقم  03إجابة عن السؤال رقم  *
  .زوالا13الى 12الساعة
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من خلال الربط بین متغیر العضویة و متغیر التجدید في المهام فإنه یلحظ أن التجدید یوكل الى الفئة 
مكتسبة خلال طول مدة العمل، و الى معرفة كل من الإدارة الأكثر عضویة و هذا یرجع الى الخبرة ال

بطبیعة ذوي الأقدمیة و سلوكهم و أیضا معرفة و فهم الأفراد لمؤسستهم و أهدافها أكثر من الأشخاص 
الناتجة عن تاریخ من "الأقل خبرة منهم، و هذا ما یوحي الى تبادل الثقة بین المنظمة و أعضائها 

فر معلومات كافیة حول الفرد بالنسبة للمنظمة مما یمنح القدرة على التوقع التفاعلات تم خلالها تو 
  *"الصحیح لسلوكه المحتمل، أو حول المنظمة بالنسبة للفرد

  بسلوك الكیاسةعلاقة الإثراء الوظیفي : ثانیا

تناسب الوظیفة مع المستوى التعلیمي و المساهمة في منع وقوع یوضح علاقة ) 11(جدول رقم
  مهنیةمشكلات 

  تناسب الوظیفة 
  مع المستوى 
  التعلیمي

  المساهمة في منع وقوع
  مشكلات مهنیة

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %80  40  %14  07  %66  33  نعم
  %20  10  %06  03  %14  07  لا

  %100  50  %20  10  %80  40  المجموع
  ) 31(و س ) 8(المصدر س 

 العینة مفردات من %66نسبة  أن تبین ، كمیة ومعطیات بیانات من أعلاه الجدول في تقدم ما خلال من
مفردة أقرت أن تناسب وظائفهم مع مستواهم التعلیمي یساهم في منع المشكلات  33ما یقابلها  البحثیة
منهم نفت وجود علاقة بین تناسب الوظیفة مع المستوى التعلیمي؛  %14، في حین أن نسبة  المهنیة

  .ت مهنیةبالمساهمة في منع وقوع مشكلا
ها یزید من القدرة و المهارة لدى الفاعلین المساهمة في منع وقوع مشكلات في العمل أیا كان نوع إن

بحیث یبعثهم على التفكیر الإبداعي و البحث عن حل ابتكاري لمختلف المشاكل، و بالتالي یكون هناك 
  ثین نوع المشاكل بعملهم التي تعزى ربحا للوقت دون انتظار الرجوع الى القائد المسؤول، و قد حدد المبحو 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ). 242،ص2003:ماجدة العطیة( *
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الاقتصادیین،  نالمتعاملی أوالعملاء  أوتداخل المهام و الصلاحیات، التصادم مع الزبائن  غالبا الى
تعطیل بعض الزملاء سیر العمل عن طریق البیروقراطیة، عدم انجاز المهام في وقتها المحدد، ارتكاب 

و یرجع المتكررة و المتعددة، تعطیل العمل عن طریق بیروقراطیة الوثائق و المعلومة،  الإداریةالأخطاء 
  .*ذلك الى التنافس على المناصب و الخوف الشدید من فقدها  و السعي للحصول على الترقیة

 و حسب أداة الملاحظة المباشرة المستعان بها في الدراسة لوحظ وجود فئة لم تحظى بالحراك الوظیفي منذ
فترة طویلة فهي تسعى جاهدة لخلق الصراعات الوهمیة كسلوك لجلب الانتباه لحالتهم التذمریة تعبیرا عن 
عدم رضاهم عن منظومة التحفیز، رئیسهم، مهامهم، وضعیتهم المهنیة، بحیث تتمثل هذه الفئة غالبا في 

علیه فان التناسب بین بناء  .الذین مستواهم التعلیمي یحصرهم في الثبات الوظیفي نالعمال التنفیذیی
نحو المساهمة في منع  هه سلوكیوجیبني الوعي لدى الفاعل مما یمكنه ت المستوى التعلیمي و الوظیفة

وقوع المشكلات المهنیة التي یمكنه إیجاد حلول لها دون الرجوع الى رئیسه، و بالتالي یوفر الوقت و 
     .أهم و أعقد تحتاج ذلك الوقت و الجهد من القائدعلى حساب مشاكل أخرى الجهد الذي یستغرقه رئیسه 

  توافق المهام مع الرغبات و المساهمة في منع وقوع مشكلات مهنیةیوضح علاقة ) 12(جدول رقم

  توافق المهام 
  مع الرغبات

  المساهمة في منع
  مشكلات مهنیة وقوع

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %80  40  %34  17  %46  23  نعم
  %20  10  %08  04  %12  06  لا

  %100  50  %42  21  %58  29  المجموع
  )31(و س ) 9(المصدر س 

الیوم للحفاظ على أهم  الممكنة یعد توافق المهام مع الرغبات من أهم المؤشرات التي تعتمدها المنظمات
عنصر بها و هو المورد البشري حسب ما أكدت علیه منطلقات الأنسنة التي أولت بالغ الاهتمام بالفاعل 

  .و ما یجعله یحقق أفضل أداء
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .ستمارةبالا 32رقم الكیفي  عن السؤالالمبحوثین إجابة  *
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 المدروسة العینة مفردات من %46 نسبة أن القول یمكن أعلاه الجدول في المجمعة المعطیات مع تماشیا
توافق المهام مع الرغبات و المساهمة في  بین علاقة توجد بأنه أقرت قد بحثیة ةمفرد 23من تكونت والتي

أقرت بأنه لا علاقة لتوافق  بحثیة مفردة 17 قوامها %34 نسبة نجد بالمقابلمنع وقوع مشكلات مهنیة، 
یة الى أن المساهمة في متشیر النتائج الك .منع وقوع مشكلات مهنیة المهام مع الرغبات بالمساهمة في

وجود عوامل أخرى لها دور إضافة الى توافق المهام مع رغبات الفاعل، بترتبط منع وقوع مشكلات مهنیة 
في توجیه سلوك الفاعل نحو التحلي بصفة تفادي الوقوع في المشكلات و التي یمكن ذكر منها ما تم 

الى الاستعدادات الشخصیة للأفراد من جانب  أیضا حیث یعزى هذا السلوكالإمبریقي، ملاحظته بالواقع 
و  الانسجام التعاون،تلاحم بین أفراد المنظمة، جو المن العمل   بیئة یسودإنساني اجتماعي و نتیجة ما 

تفادیا الناتج عن شعورهم بالانتماء الى الجماعة  هذا ما قد یدفعهم الى السلوك الایجابي بالعمل التضامن
    .*نتیجة شعورهم بالانتماء لها ستهمولاءً لمؤس و و حفاظا على وظائفهم للمساءلة و العقاب

التشجیع على طرح الأفكار لانجاز المهام بالفئة التي تتجنب خلق یوضح علاقة ) 13(جدول رقم
  المشاكل المهنیة

  التشجیع على طرح 
  الأفكار لانجاز المهام

  الفئة التي تتجنب 
  خلق المشاكل المهنیة

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %30  15  %10  05  %20  10  عمال مؤقتین
  %50  25  %10  05  %40  20  إطارات
  %16  08  %04  02  %12  06  إداریینأعوان 

  %04  02  %02  01  %02  01  أعوان تنفیذ
  %100  50  %26  13  %74  37  المجموع

  )34(و س ) 11(المصدر س 

من أفراد عینة في الاتجاه العام  %74 نسبة أن ،یتضح أعلاه الجدول في المبوبة البیانات خلال من
حیث  یحدد الفئة التي تتجنب خلق المشاكل المهنیة الإبداعيالدراسة أقرت أن التشجیع على التفكیر 
 إداریینفیلیها أعوان  %20یلیها العمال المؤقتین بنسبة  %40تظهر هذه المیزة لدى الإطارات بنسبة 

   .%02في الأخیر أعوان تنفیذ بنسبة و  %12بنسبة 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )124،ص2004:مدحت أبو النصر( *
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الفئات الفاعلة  یمكنه أن یتوجه صوب سلوك الفئات المسیسة ه الى أن سلوك تشیر الشواهد الكمیة أعلا
فكلما قام الرئیس بتخلیق الأفكار و التشجیع على التفكیر الإبداعي، كلما أدى ذلك الى تحلي تابعیه 

و اغتنام فرص التشجیع على طرح أفكارهم حول انجاز المهام باعتباره ملهما لهم،  بسلوكه و الاقتداء به
الفكریة و النفسیة مما یمكنهم من تجنب خلق المشاكل  المهنیة تعبیرا عن رضاهم لعرض قدراتهم 

الوظیفي من حیث منح فرصة یمكن من خلالها دفعهم لإثبات ذواتهم و تحقیق حاجاتهم كما أشارت إلیه 
ي ساخم للحاجات التي أكدت على وجود هرم ابرهام ماسلولا سیما منها نظریة  ةنظریات الدافعی

یبتغي الفرد تحقیقها و لا یمكنه الوقوف إلا بعد إشباعها واحدة تلوى الأخرى ابتداء من التي  للحاجات
تحقیق الحاجات الفیزیولوجیة، فحاجات الأمان، فحاجات الاجتماعیة، فالحاجة للتقدیر وصولا الى الحاجة 

   *لتحقیق الذات
كلات المهنیة تبعا لتشجیعها على التفكیر و یمكن تفسیر التباین في ترتیب الفئات التي تتجنب إثارة المش

الإبداعي الى الكفاءة الفكریة لكل فئة منها باختلاف مستویاتهم التعلیمیة التي تمنحهم القدرة على التمییز 
  . بین ما یجب تأدیته و ما یجب تركه

  یوضح علاقة التكلیف بمهام متنوعة و التصرف حیال وقوع الأعطاب) 14(جدول رقم

  متنوعة بمهامالتكلیف 
  التصرف 

  وقوع الأعطاب حیال

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %68  34  %06  03  %62  31  المساهمة في تصلیحها
  %12  06  %06  03  %06  03  عدم الاهتمام

  %20  10  %02  01  %18  09  أخرى 
  %100  50  %14  07  %86  43  المجموع

  )33(و س ) 12(المصدر س 

یتم من خلاله منح  **الأفراد و الموارد البشریة هدفه جعل المنظمة ممكِنةیعتبر تفویض السلطة فن إدارة 
  .  لمهاراتهم و قدراتهم و سعیا لتحقیق الأهداف التنظیمیةاستغلالا  ***تابعیه بعض اختصاصاته دالقائ

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )142،صب سنة:أحمد ماهر(  *

  )164، ص2006:حسین حریم( * *

  )81،ص2003:عمر سعید و آخرون( * * *
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من عینة الدراسة أجابت  %62نسبة  أن یتضح إمبریقیة، كمیة بیانات من أعلاه الجدول في تقدم ما خلال
على أن التكلیف بالمهام المتنوعة في العمل یوجِه سلوك التصرف حیال وقوع  أعطاب بأجهزة المؤسسة، 

تمحورت  أدلوا باقتراحات أخرى %18أدلت بعدم الاهتمام، كما  هناك نسبة  %06في حین أن نسبة 
أو استبدال  إصلاححول إخطار المسؤول المباشر لوجود العطب، إبلاغ أصحاب الاختصاص عن ذلك، 

  .الجهاز الذي تعرض للعطب من المال الخاص

إن التكلیف بالمهام المتنوعة هو نتیجة دفع الإدارة : یمكن تفسیر اتجاهات المبحوثین على النحو التالي
هذا ما أكده المدیر  ،توقعا منها أن یحذو نحو سلوك محدد، الغرض منه تحقیق أهداف المؤسسةللفاعل 

قبل تفویض السلطة و تكلیف العامل بمهام متنوعة أو متجددة أكثر تعقیدا من مهامه : "الولائي قائلا
 الأساسیة، یجب الأخذ بعین الاعتبار توفر عنصر الثقة فیه، فعلى أساسه یمكن تحویل بعض

الصلاحیات كتمثیل المدیر بحضور الاجتماعات المهمة بإدارات أخرى، أو الإنابة عنه حال تعذر تواجده 
  .*"بالمكتب

أما الفاعل فیتوقع من ذلك الحصول على مزایا وظیفیة إضافة الى  إبراز قدراته و مهاراته عن طریق بذل 
الى  فیكتور فرومقد تطرق و  وجه ممكن، كل طاقاته في إنهاء المهام الموكلة إلیه و أدائها على أحسن

باعتبار دافعیة الفرد لأداء عمل معین هي محصلة للعوائد التي سیتحصل علیها الفرد، و شعوره و "ذلك 
    **"اعتقاده بإمكانیة الوصول الى هذه العوائد

الإخطار على اب و محاولة إصلاحها أو طو بناءا علیه فإن الفرد یتوجه صوب سلوك الاهتمام بالأع
وجودها لدى المسؤول كسلوك مهذب حتى یكسب رضا مدیره و یحظى بالتقدیر و الاحترام على مبادراته 

من طرف مدیره و حتى زملائه مما یكسبه مكانة مرموقة لدیهم و یصبح مثلا لغیره، هذا ما یمكن أن 
  .یشیر الى وعي الفاعل بتأثیر السلوك على الآخرین

  

  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــ

  .01بالمقابلة رقم  05إجابة عن السؤال رقم  *
  ).149ب سنة،ص:أحمد ماهر(**
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حیث حصُل عطل بجهاز أیضا ما أكدته الشواهد الكیفیة من خلال ملاحظاتنا أثناء انجاز الدراسة،  هذا
الكمبیوتر فبادر الموظف بإصلاحه فورا رغم أن ذلك لیس من اختصاصه، و هذا ما یشیر الى اهتمام 

العمال بممتلكات المؤسسة و الحفاظ علیها و صیانتها حتى و لو من المال الخاص حسب إدلاء بعض 
  .33الاختیاریة عن السؤال رقم  الإجابةمفردات العینة في 

  بالفئة التي تتجنب خلق المشاكل المهنیة التجدید في المهامیوضح علاقة ) 15(جدول رقم

  التجدید في 
  المهام 

  الفئة التي تتجنب 
  خلق المشاكل المهنیة

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %30  15  %10  05  %20  10  عمال مؤقتین
  %50  25  %20  10  %30  15  إطارات
  %16  08  %10  05  %06  03  إداریینأعوان 

  %04  02  %04  02  ــــ  ــــ  أعوان تنفیذ
  %100  50  %44  22  %56  28  المجموع

  )34(و س ) 13(المصدر س 

 الواقع من المجمعة الكمیة البیانات لتحلیل البحثیة الدراسات في المعتمدة المنهجیة للقواعد تطبیقا
للاتجاه العام حول علاقة التجدید في  %56 نسبة أن ولیة الجد المعطیات خلال من یتضح الإمبریقي،

موجهة للإطارات و نسبة  %30نسبة كانت إجابتها بالمهام بالفئة التي تتجنب خلق  المشاكل المهنیة 
، في حین النسبة منعدمة بالنسبة موجهة للأعوان الإداریین %06موجهة للعمال المؤقتین و نسبة  20%

  .لأعوان التنفیذ
ر إلیها أعلاه، یمكن القول أن التجدید في المهام یمكنه توجیه سلوك الفئات من خلال المعطیات المشا

تتجنب خلق المشاكل في مكان  الإطاراتصوب تجنب خلق المشاكل المهنیة، و یعود ذلك الى كُنهِ فئة 
العمل حفاظا على المكانة المكتسبة بالمنظمة، و وعیا بمدى قیمتها بها، ما یمكنه تحقیق مستوى رضا 

المشاكل للحفاظ على مناصبها الحالیة و سعیا  إثارةلدیها، في حین أن فئة العمال المؤقتین تتجنب  عالٍ 
سلوكها الأخلاقي مما یفتح أمامها مجال منها لتسطیر مستقبلها الوظیفي عن طریق سیرتها الذاتیة و 

اري و النسبة المعدومة لفئة الإدماج الدائم بالمؤسسة، في حین أن النسبة الضئیلة التي أخذتها فئة عون إد
عون تنفیذ تشیر الى عدم رضا الفئتین، فالتجدید في المهام هو زیادة مسؤولیة یتطلب مجهود إضافي دون 
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الانتظار منه أي حافز دافع للانجاز خاصة منها الترقیة و الصعود الوظیفي في ظل السیاسة التي 
بط فیها هته الأخیرة نتیجة الأزمة التي مرت بها تنتهجها المؤسسة و في ظل الظروف المادیة التي تتخ

في ظل الدیون المتراكمة على عاتق أنه و  إلا" سابقا، و هذا حسبما أشار إلیه رئیس مصلحة المستخدمین
المؤسسة منذ أن كانت عبارة عن وكالات محلیة،لا یمكن بأي شكل من الأشكال دمج أو ترقیة أو توظیف 

  .  * "العمال

  بالتعاون مع الزملاء على انجاز المهام توفیر ظروف عمل تتناسب و تطلعات العاملیوضح علاقة ) 16(جدول رقم

توفیر ظروف عمل تتناسب و 
  تطلعات العامل

  التعاون مع الزملاء 
  على انجاز المهام

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %90  45  %38  19  %52  26  نعم 
  %10  05  %08  04  %02  01  لا

  %100  50  %46  23  %54  27  المجموع
  )35(و س ) 14(المصدر س 

من  %52نسبة مفردة ما یمثلھا  26 أن یتضح أعلاه، الجدول في المسجلة الكمیة المعطیات مع تماشیا
علاقة بالتعاون مع الزملاء على مناسبة لتطلعات العامل  له  توفیر ظروف عمل أن عینة الدراسة ترى

  .ماعلاقة بینهلأي وجود لا من عینة الدراسة  %38نسبة مفردة ممثلة ب 19 انجاز المهام، بالمقابل ترى 

المؤسسة التي تبحث عن ولاء مستخدمیها و بقائهم بها تسعى جاهدة الى توفیر أحسن الظروف  إن
استطعنا ملاحظة الظروف الفیزیقیة للواقع التنظیمي الإرهاصات، لضمان الأداء الجید، و في ضوء هته 

یها عمال الوكالة العقاریة، حیث یتوفر على ما یمكن اعتباره ظروف و وسائل مناسبة للعمل، التي یعمل ف
المنطقة الحارة تجعلها من الضروریات، كما تسهر  طبیعةبكل مكتب؛ التي  المكیفات الهوائیة كتوفیر

حفاظا على صحة  التدفئةأجهزة الكمبیوتر، و كذا التهوئة و  يلمستخدمالجیدة  الإنارةجاهدة على توفیر 
  بالإضافة الى توفیر مراحیض خاصة للرجال و أخرى للنساء خاصة مع وجود عمال و عاملات عمالها، 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــ

  .03بالمقابلة رقم  03رقم  عن السؤال إجابة *
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قامت المؤسسة مؤخرا بتجهیز ساحة  كما یمكنهم مغادرة المكان طیلة فترة العمل لبعد أماكن سكناهم،لا 
یمكنها إدخال البهجة و السرور للعمال و حتى للزبائن و العملاء، هذا ما یمكنه رفع  قةالمؤسسة بحدی

  .معنویات الفاعلین

التكاتف ى خلق بیئة عمل یملؤها التعاون و إن توفیر الظروف المناسبة للعمل بما یتطلبه العامل یساعد عل
توفیر ظروف العمل المناسبة  أنحیث ، نتیجة تحقیق الاستقرار الوظیفي و التضامن بین الفاعلین

له أثر كبیر على مستوى الرضا الوظیفي لدیهم نتیجة  ؛بمكان عملهوجوده لتطلعات و ما یحب الفاعل 
و الانجاز أكثر مما الشيء الذي یؤدي الى الاهتمام بالعمل و الأداء الفعال للمهام،  ،العمل في أریحیة

  .هو متوقع منه

  بعلاقة الإثراء الوظیفية النتائج العامة المتعلق: ثالثا

 تتضمن التي الوظائف ممارسة في العاملین للأفراد فرصة یمنح الوظیفيراء الإث أسلوب إن
 التي بالطریقة وظائفهم أداء من تمكینهم مع ،بمؤهلاتهممقارنة   أهمیة ذات ومتكاملة متنوعةمهارات 
في منطلقاته النظریة  غر هیرزب به جاء ما وفق العاملین أداء على الأسلوب هذا یؤثر، فلهم مناسبة یرونها

 وذلك الوظیفي بالمحتوى الخاصة حاجاتال إشباع خلال من العاملین تحفیز الإدارة إمكانحول  لدافعیةل
  .المباشرة العكسیة التغذیة لتوفر اكبر صلاحیات إضافة خلال من الوظائف تصمیم بإعادة

الكیاسة  سلوك تنمیةبالوظیفي  الإثراء علاقة حول الامبریقیة للمعطیات تحلیل من تقدم ما خلال ومن
  : التالیة النتائج عن الكشف تم ،لدى العامل

بهدف تحقیق الحاجات النفسیة  ،ومنح الحریة في انجاز المهامتنتج المنظمة سیاسة الاستقلالیة،  .1
تها انجاز المهام في وقوصولا الى ، رفع الروح المعنویة لهم و، و الاجتماعیة للفئات الفعالة

بما یحقق رضا الفاعلین على أدائهم و  تحسین مستوى الأداء و، و بالطریقة التي تریحهمالمحدد 
ُ  و، فمنظمتهم، ولائهم لقائدهم، و یساهم في التزامهم ،أداء منظمتهم نهم من تفادي إثارة مكِ ی

 .داخل البنیة التنظیمیة المشاكل
على یتم ، فعیة الفاعلیناالأفكار و المبادرات كأسلوب تحفیزي لدتعتمد المنظمة أسلوب تشجیع  .2

عن طریق تنویع مهامهم و التجدید فیها و التكلیف بمهام ، استثارة التفكیر الإبداعي لدیهمإثره 
و في  صورة تعاونیة العمل في وتجسید، إبراز قدراتهم، مما یمكنهم من تحقیق ذواتهم، أكثر تحد

 .انسجام
تقوم بتصمیم  و لكنها لاتعمل على تحسین الظروف الفیزیقیة لبیئة العمل  المؤسسة بالرغم من أن .3

   .إلا أن الفاعلین یعملون على منع وقوع المشاكل المهنیة و رغبات الفاعلین المهام وفق خصائص



 السادسالفصـل 
  علاقة القيادة الممكنة 

  بسلوك المواطنة التنظيمية
  

  

  

  : للقيادةلسري المزيج ا

  الإقرار بالانجاز  + التشارك + الاستقامة 

  

 كين بلانشارد و مارك موتشنيك
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   القیادة الممكنةب الخصائص المهنیة  للفئات الفاعلةعلاقة : أولا

  بالعلاقة الرابطة بین المرؤوسین و رئیسهمیوضح علاقة طبیعة عقد العمل ) 17(جدول رقم

  طبیعة عقد 
  العمل

  العلاقة الرابطة 
  و رئیسهم بین المرؤوسین

  المجموع  مؤقت  دائم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %36  18  %14  07  %22  11  رئیس بمرؤوسیه
  %42  21  %10  05  %32  16  زمالة عمل

  %22  11  %02  01  %20  10  ودیة
  %100  50  %26  13  %74  37  المجموع

  )15(و س ) 6(المصدر س 

بأن علاقتها بمشرفها هي من المبحوثین أدلت  %36انطلاقا من معطیات الجدول أعلاه، یتضح أن نسبة 
، في حین أن المؤقتینمن  %14و نسبة  الدائمینمن  %22علاقة رئیس بمرؤوسیه؛ موزعة الى نسبة 

 %32من المبحوثین أدلت بأن علاقتها بمشرفها هي علاقة زمالة عمل؛ موزعة الى نسبة  %42نسبة 
من المبحوثین المتبقیة فقد أدلت أن علاقتها بمشرفها  %22، أما نسبة المؤقتینمن  %10و  الدائمینمن 

  .المؤقتینمن  %02و الدائمین  من %20هي علاقة ودیة؛ موزعة الى نسبة 

بالرجوع الى الكشف عن العلاقة التي تربط طبیعة عقد العمل بعلاقة المرؤوسین برئیسهم، فإن الشواهد 
ن الفاعلین الدائمین بالمؤسسة میدان الدراسة م %32تشیر الى أن نسبة  ) 17(الكمیة بالجدول رقم

منهم علاقتهم بمشرفهم هي علاقة رئیس  %22تربطها علاقة زمالة عمل مع مشرفها، في حین أن نسبة 
إذن فالعلاقة السائدة بین العمال الدائمون  .منهم علاقتهم ودیة مع مشرفهم %20بمرؤوسیه، فتلیها نسبة 

ت عن مجموع التفاعلات الناشئة خلال الفترات الطویلة التي یقضیها و مشرفهم هي زمالة عمل حیث نتج
العمال بالمؤسسة، و التي من خلالها تنشأ علاقات خارجة عن الإطار الرسمي للعمل فیتعداه من علاقة 

رئیس بمرؤوسیه؛ تحكمها القوانین و الأوامر التي تنتج عنها الطاعة المطلقة للمشرف في ظل الخوف من 
یسودها العلاقات الإنسانیة و الاجتماعیة؛ یتم خلالها التفاعل بین  ، الى علاقة زمالةالمساءلةو  العقاب

هدف مشترك یعملون في محیط دیمقراطي تشاركي، و قد تتعدى العلاقة الأعضاء كأسرة واحدة یجمعهم 
ملاحظاتنا خلال الجولة  أثبتتههذا ما . الى علاقات ودیة تنتقل من المحیط الداخلي الى المحیط الخارجي
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لوحظ العلاقات الطیبة المتبادلة بین الأعضاء في جو إنساني تعاوني  الاستطلاعیة للواقع التنظیمي، فقد
       . تضامني

فتلیها  علین المؤقتین تربطهم بمشرفهم علاقة رئیس بمرؤوسیه،االفمن  %14بالمقابل یتضح أن نسبة 
إن  .منهم علاقتهم ودیة بمشرفهم %02منهم علاقتهم بمشرفهم هي زمالة عمل، فتلیها نسبة  %10نسبة 

بمشرفهم هي علاقة رئیس بمرؤوسیه، و یعود ذلك الى طبیعة التي تربط العمال المؤقتین  السائدة العلاقة
تؤثر على بحیث أن العمال المؤقتین یتحفظون في علاقتهم مع المشرف تخوفا من أي تجاوزات  العقد

مسارهم المهني و تؤدي الى فسخ عقدهم مع المؤسسة خاصة ذوي الخبرة المحدودة أي حدیثي التوظیف، 
في حین أن علاقة الزمالة الناشئة قد تكون نتیجة سماح المشرف بذلك من أجل خلق جو من الأریحیة 

تحفیز دافعیة الأفراد لبذل على أحسن وجه ممكن، هذا ما یمكنه لتابعیه حتى یتمكنوا من أداء مهامهم 
  .و یحقق لهم الاستقرار النفسي فالوظیفي ما یعزز لدیهم الولاء لمؤسستهم أقصى جهد لدیهم

لفتت "التي تطغى علیها منطلقات الأنسنة عموما؛ العلاقة السائدة بین أعضاء المؤسسة و مشرفهم علاقة 
  .*"ء و الإنتاجیةأنظار الباحثین الى أثر العلاقات على تحسین مستوى الأدا

و یمكن إرجاع هذه العلاقة الى نوع أسلوب القیادة الممارسة بالمؤسسة میدان الدراسة الذي یتمیز 
  **22بالدیمقراطیة حسبما جاءت به نتائج الإجابة على السؤال رقم 

    .الإداريهذا ما یدل على أن علاقات المشرفین بتابعیهم مستمدة من القائد 

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )84،مرجع سابق، ص2008:محمد قاسم( *

  ).03(أنظر الملحق رقم **
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  لمرؤوسیه بتفهم الرئیس للظروف الخاصة الحالة الاجتماعیةیوضح علاقة ) 18(جدول رقم

  الحالة 
  الاجتماعیة

  الرئیس تفهم
  للظروف الخاصة

  المجموع  )ة(أرمل  )ة(مطلق  )ة(متزوج  )ة(أعزب
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %96  48  ـــ  ـــ  %04  02  %74  37  %18  09  نعم
  %04  02  ـــ  ـــ  ـــ  ـــ  %02  01  %02  01  لا

  %100  50  ـــ  ـــ  %04  02  %76  38  %20  10  المجموع
  )16(و س ) 3(المصدر س 

على أنها تحظى بتفهم رئیسها من إجابة عینة الدراسة  %96أعلاه، جاءت نسبة  لحسب معطیات الجدو 
متزوجین،  %74نسبة : لظروفها الخاصة، موزعة حسب الحالة الاجتماعیة للفاعلین على النحو التالي

أقرت بعدم تفهم رئیسها لظروفها  %04مطلقین، في حین أن نسبة  %04عزاب، فنسبة  %18فنسبة 
  .%02الخاصة، موزعة بالتساوي بین المتزوجین و العزاب بنسبة 

أن الحالة الاجتماعیة لیست لها علاقة بتفهم الرئیس لظروف مرؤوسیه  إن الربط بین المتغیرین ینتج عنه
الخاصة، بل یرجع ذلك التفهم الى عوامل أخرى قد تشیر الى وجود الحساسیة الاجتماعیة لدى الرئیس 

العلاقة السائدة في بیئة  و نوعیة الإنسانیة التي تربطهم التفاعلیة اتجاه مرؤوسیه كناتج عن العلاقات
  .بالواقع التنظیمي التي أكدت وجود التفاعل الاجتماعي 17العمل، و هذا ما أشارت إلیه نتائج الجدول رقم

إن هذا التفهم یولد سلوك الرضا الوظیفي لدى الفاعلین كنتیجة للشعور بالعدالة التفاعلیة في المعاملات 
مرؤوسیه، و هذا ما توصلت إلیه أیضا بعض الدراسات الامبریقیة الإنسانیة القائمة بین الرئیس و 

یمكن تفهم الظروف الخاصة للعمال "و في هذا السیاق صرح المدیر الولائي الى أنه .المعتمدة في الدراسة
خاصة منهم المتحكمین في مهامهم، فیمكن السماح لهم بالمغادرة لقضاء حاجاتهم الخارجیة، أو السماح 

  .* "لظروف خاصة، بحیث یعتبر هذا التفهم كتحفیز معنوي لما یقدمونه للمؤسسة لهم بالغیاب

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .01بالمقابلة رقم  07إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  *
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اتجاه  لدى الفاعلین الانتماء فالولاءینمي یحقق الرضا الوظیفي ف إذن فالتفهم یمكن اعتباره سلوك إداري
  .مؤسستهم

  بالتحفیز على التفوق الوظیفيیوضح علاقة طبیعة عقد العمل ) 19(جدول رقم

  العمل طبیعة عقد
  التحفیز 

  التفوق الوظیفيعلى 

  المجموع  مؤقت  دائم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %62  31  %20  10  %42  21  نعم
  %38  19  %06  03  %32  16  لا

  %100  50  %26  13  %74  37  المجموع
  )17(و س ) 6(المصدر س

بأنه یتم تحفیزها من قبل رئیسها  من العینة صرحت %62تبین الشواهد الكمیة للجدول أعلاه، أن نسبة 
من العمال  %42 نسبة على التفوق الوظیفي عن طریق استثارة تفكیرها الإبداعي، فجاءت موزعة الى

من العمال الدائمین أدلوا بعدم  %32، في حین أن نسبة من العمال المؤقتین %20الدائمین و نسبة 
    .من العمال المؤقتین أدلوا بنفس التصریح %06 نسبة تحفیزهم على التفكیر الإبداعي و

من خلال الربط بین المتغیرین بالجدول أعلاه، یتضح أن العمال الأكثر تحفیزا هم العمال الدائمون بنسبة 
یمكن أن یرجع هذا التباین بین الفئتین الى أن الاستثمار في العنصر البشري من المبحوثین، و  42%

الى معرفة قدرات العمال الدائمین  بالإضافةة مع العنصر البشري المؤقت، مقارن الدائم ذو أولیة كبرى
 الرئیس سلوك مرؤوسیه اتجاه تحفیزاتهتوقع إمكانیة  ضعما یبحكم سنوات الخدمة التي قضوها بالمؤسسة 

واضحة، على عكس العمال المؤقتین الذین تنقصهم الخبرة المیدانیة، و سلوكهم یبقى یتحمل نوعا ما من 
   .مخاطرةال

ثقة التي یمنحها الرئیس تحفیز العاملین على التفوق الوظیفي یرتبط بطبیعة عقد العمل و هذا نتیجة ال إن
لمرؤوسیه، بحیث یعد ذلك حافزا معنویا یثیر دافعیة الفرد للانجاز تطلعا للتفوق و الإبداع في وظیفته ما 

  .النفسیةیولد لدیه مستوى عال من الرضا نتیجة تحقیق حاجاته 

  



 الفصل السادس                          علاقة القیادة الممكنة بسلوك المواطنة التنظیمیة
 

 75 

  یوضح علاقة طبیعة عقد العمل بالتصرف حیال فرصة التحفیز على التفوق الوظیفي) 20(جدول رقم

  طبیعة عقد العمل
   التصرف

   فرصة حیال
  الوظیفي التفوق التحفیز على

  المجموع  مؤقت  دائم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %52  26  %14  07  %38  19  استغلال الفرصة
  %08  04  %06  03  %02  01  مقاومتها
  %02  01  ــــ  ــــ  %02  01  رفضها

  %62  31  %20  10  %42  21  المجموع
  )18(و س ) 6(المصدر س 

فمن للسؤال السابق له،  18على سؤال التصفیة رقم  الإجابةبالجدول أعلاه هي نتائج  الإحصائیةالبیانات 
موزعة الى نسبة  ،%62مفردة أقرت سابقا أنه یتم تحفیزها على التفوق الوظیفي ممثلة بنسبة  31بین 
عبرت على استغلالها لفرصة التحفیز للتفوق الوظیفي فتلتها  %38عمال دائمون؛ منهم نسبة  42%

عمال مؤقتین؛  %20، في حین أن نسبة %02نسب متساویة لرفض أو مقاومة هذه الفرصة تعادل 
  .تقاومها %06تستغل الفرصة الممنوحة لها و نسبة  %14انقسمت الى نسبة 

أن المنظمات الحدیثة تسعى الى بناء هیاكل تنظیمیة و أسالیب تشغیلیة تعتمد على الوثوق في  باعتبار
قدرات الموظفین و احترام أرائهم و إمكانیاتهم و الثناء على مجهوداتهم في العمل و السماح لهم بممارسة 

  *طاقاتهم الكامنة و دفعهم للنمو و التطویر الذاتي

، العلیا الإدارةثین الى رفع معنویاتهم نتیجة الشعور بالقیمة التي منحتها لهم توجهات المبحو  إرجاع یمكن 
و لذا كان توجههم نحو استغلال الفرصة لإثبات الذات و تعبیرا على رضاهم اتجاه مشرفهم و إدراكا منهم 

ادل الثقة فیهم رئیسهم مما یوجب علیهم احترام هذه الثقة و الحفاظ علیها عن طریق تب هاللثقة التي وضع
ق  ثِ وَ ُ   .لثقة التنظیمیة بالواقع التنظیميا أواصرمع مشرفهم فمنظمتهم هذا ما ی

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )410،ص2006:محمد الصیرفي(  *
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  یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و المشاركة في اتخاذ القرار )21(جدول رقم

  المستوى 
  التعلیمي

  المشاركة 
  في اتخاذ القرار

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي   متوسط  ابتدائي 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %46  23  %22  11  %10  05  %12  06  %02  01  نعم
  %54  27  %34  17  %16  08  %02  01  %02  01  لا

  % 100  50  % 56  28  % 26  13  % 14  07  % 04  02  المجموع
  ) 19(و س ) 4(المصدر س

في الوقت الراهن أصبح الكثیر من القادة الإداریین یحاولون دفع القرار الى المستویات الدنیا بالمنظمة 
  .*حتى یسهم العمال في عملیة صنع القرار

من المبحوثین أقروا عدم إشراكهم في  %54البیانات الكمیة للدراسة المیدانیة عن وجود نسبة تكاشف 
ذوي مستوى دراسات علیا فتلیها نسبة  %34اتخاذ القرار بمؤسستهم؛ موزعین على الترتیب الى نسبة 

بل نجد لكلا المستویین متوسط و ابتدائي، بالمقا %02ذوي مستوى ثانوي، فتلیها بنفس النسبة  16%
في اتخاذ القرار بمؤسستهم؛ موزعین على الترتیب الى نسبة  إشراكهممن المبحوثین أقروا  %46نسبة 

، ثانويذوي مستوى  %10ذوي مستوى متوسط، فتلیها نسبة  %12ذوي دراسات علیا فتلیها نسبة  22%
  .ذوي مستوى ابتدائي %02فتلیها نسبة 

ظهرت في التقاطع بین عدم إشراك الفاعلین في اتخاذ القرار من المعطیات أعلاه یتضح أن أعلى النسب 
و المستوى التعلیمي لدى كل المستویات، ما عدى المستوى المتوسط الذي كانت نسبة الإشراك أعلى من 

  .عدمه

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )225مرجع سابق،ص:غني دحام و آخرون( *



 الفصل السادس                          علاقة القیادة الممكنة بسلوك المواطنة التنظیمیة
 

 77 

عن  كشفتالناتجة عن الاستعانة بالملاحظة المباشرة أن الشواهد الكیفیة  إلابالرغم من النتائج أعلاه، 
 تحسین كقراراتالقرارات،  مختلف في اتخاذ للاشتراك وجود قاعة خاصة یتم اجتماع مختلف اللجان بها،

  طریقة الانجاز، و قد أكد ذلك رئیس دائرة الدراسات التقنیة، والتوجیه التنظیم الوظائف، تصمیم الخدمة،
بالرغم من أن طبیعة عمل المؤسسة التسییري لا یحتاج في واقع الأمر الى مشاركة العمال في : " قائلا

   *"لجان مختلفة  إنشاءالمؤسسة و رفع فاعلیتها، تم  لأداءأنه تحسینا  إلااتخاذ القرارات، 

لتعلیمیة في لجان العمال بمختلف مستویاتهم ا إشراكیتم : " و قد أیده في ذلك المدیر الولائي قائلا
   ** "المشاركة إیمانا بوجود الحلول لدى أي عامل من عمالنا

  :و قد حددا اللجان كالتالي

  مكونة من ممثل الإدارة، (و المنتخبة من طرف العمال  90/11لجنة المشاركة المؤسسة بموجب قانون
تحضیر المیزانیة التقدیریة لكل  مهامها اتخاذ قرارات مصیریة من بینها) وعة من العمالمممثل العمال، مج

 .الإدارةالرأي حول تسییر المؤسسة، المناقشة و الموافقة على قرارات  إبداءسنة، 
  مكونة من المدیر رئیسا و كل إطارات الوكالة الولائیة كأعضاء، إضافة ( اللجنة الداخلیة لحل المشكلات

ع دوریا للعمل الجماعي على حل تجتم، )الى إشراك بعض العمال حسب مواضیع جلسة الاجتماع 
 .المشكلات الخارجیة التي تعترض السیر الحسن للمؤسسة

  اللجنة التأدیبیة المنشئة في ضوء القانون الداخلي للمؤسسة و التي تتكفل بحل النزاعات العمالیة، الأخطاء
 .المهنیة و إصدار العقوبات

 كلجنة  2018لقضایا الاجتماعیة للعمال، أنشئت سنة اللجنة الداخلیة لدراسة المطالب العمالیة و التكفل با
  .الإدارة، مكونة من ممثلي النقابة و ممثلي و العمال الإدارةاستشاریة للتوفیق بین 

 كل ومواكبة التأقلم على قادرة یجعلها مما المؤسسة مهام في تنویع وجود مما سبق یمكن استنتاج 
 على طیاتها فيتدل الشواهد المشار إلیها أعلاه  كما، للمؤسسة التنظیمي بالمجال المتعلقة المستجدات

 تعمل كآلیة الجماعي التشارك مبدأ من یتخذ الذي القائد بمیكانیزم تتعلق والتي التنظیمیة الممارسة طبیعة
   استقلالیة مرحلة به جاءت ما وهذا. العامة المؤسسة أهداف لتحقیق الإیجابیة السلوكات تدعیم على

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .02بالمقابلة رقم  03إجابة رئیس دائرة الدراسات التقنیة على السؤال رقم  *

  .01بالمقابلة رقم  04إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم **
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 طالما سلبیة، أثار من عنها ینتج وما القرارات مركزیة محكات دحض على تعمل كآلیة الجزائریة المؤسسة
   .المتقدمة الدول مواكبةى إل سعیها ظل في الجزائریة المؤسسة منها عانت

 النشاطات مختلف تسییر في الفاعلة الفئة إشراك على الأنسنة منطلقات تأكید في الأخیر یمكن 
 التنظیمي البناء داخل القرار اتخاذفي  العمالیة المشاركة سیاسة بوجود بالمؤسسة الخاصة والعملیات
 الفعالیة زیادة في تسهم التي القرار لامركزیةال سیاسة ىعل بالمنظمة اعتماد هناك أن على دلیل للمنظمة،
 تخدم مختلفة بأسالیب مهامهم تأدیة من یمكنهم ،مما العاملین بین الاجتماعیة العلاقات وتعزیز التنظیمیة

   .ككل المنظمة أهداف

  یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و الأخذ بالاقتراحات) 22(جدول رقم

  المستوى 
  التعلیمي

الأخذ 
  بالاقتراحات

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي   متوسط  ابتدائي 
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %40  20  %18  09  %08  04  %12  06  %02  01  نعم
  %06  03  %04  02  %02  01  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  لا

  % 46  23  %22  11  %10  05  %12  06  %02  01  المجموع
  ) 20(و س ) 4(المصدر س

للسؤال السابق له، فمن  20البیانات الإحصائیة بالجدول أعلاه هي نتائج الإجابة على سؤال التصفیة رقم 
من المبحوثین الذین أدلو سابقا بأنه یتم إشراكهم في اتخاذ القرار  %46مفردة ممثلة بنسبة  23 بین

و العمل بها ممثلة بنسبة  اتهمقتراحمفردة أدلت في السؤال الحالي بأنه یتم الأخذ با 20 یوجد، بمؤسستهم
من  %12نسبة  من مستوى الدراسات العلیا، %18مقسمة حسب المستوى التعلیمي الى نسبة  40%

  .من المستوى الابتدائي %02من المستوى الثانوي، نسبة  %08المستوى المتوسط، نسبة 

الاستناد علیه في ذلك، و  یتضح من ترتیب نسب الأخذ بالاقتراحات تبعا للمستوى التعلیمي أنه لا یتم
یرجع هذا الى الاختلاف في نوع القرارات التي یتم إشراك العمال فیها حسب اختلاف اللجان و متطلبات 

، إلا أنه یتم الأخذ باقتراحات و آراء العمال المشاركین كما أشرنا إلیه في الجدول السابق المشاركة فیها
باللجان السابقة  " دائرة الدراسات التقنیة بحیث أشار الى أنهرئیس مهما كانت مستویاتهم، هذا ما أكده 
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عمل  ُ فعل و ی ُ الذكر بعد فتح باب النقاش و طرح البدائل لحل المشاكل یتم اختیار البدیل بالاتفاق علیه ثم ی
   *"  إداریةبه بعد أن یصبح مدونا بمثابة تعلیمة 

أنه في بدایة كل سنة یتم التحضیر للمیزانیة السنویة  فیشارك "و كما صرح المدیر الولائي مشیرا الى 
العمال لإثراء النقاش حولها و تبادل الآراء و الاقتراحات ثم یتم الأخذ بتلك الاقتراحات و الاختیار البدیل 

  **" الأكثر فعالیة منها للعمل به و إدراجه بالمیزانیة النهائیة

إن الأخذ باقتراحات العمال و العمل بها ناتج عن طبیعة الممارسات التنظیمیة التي تتخذ من إنماء 
عن طریق إشراكهم في اتخاذ  و الشعور بفخر الانتماء لهذه المؤسسة العلاقات و رفع معنویات الفاعلین

القرار فالأخذ به كأسلوب قیادي دافع لتكریس الولاء لدى العاملین اتجاه مؤسستهم و الحفاظ على بقائهم و 
و یحقق رضاهم الوظیفي و یكرس سلوك  لاجتماعيمما یمنحهم الاستقرار المهني فا ،استمرارهم بها

   . المواطنة التنظیمیة لدیهم

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــ

  .02بالمقابلة رقم  03ة رئیس دائرة الدراسات التقنیة على السؤال رقم إجاب *

  .01بالمقابلة رقم  04إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  **
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  یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و تحمل مسؤولیة القرارات) 23(جدول رقم

  المستوى 
  التعلیمي

  تحمل 
مسؤولیة 
  القرارات

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي   متوسط  ابتدائي 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  %40  20  %18  09  %08  04  %12  06  %02  01  نعم
  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  ــــ  لا

  % 40  20  %18  09  %08  04  %12  06  %02  01  المجموع
   )21(و س ) 4(المصدر س

للسؤال السابق له، فقد  21الإجابة على سؤال التصفیة رقم البیانات الإحصائیة بالجدول أعلاه هي نتائج 
من المبحوثین على أنهم یتحملون مسؤولیة  %40مفردة ممثلة بنسبة  20أدلى كل أفراد العینة المقدر ب 

حیث كشفت علاقة الربط بین المستوى التعلیمي و تحمل . القرارات التي یتخذونها أثناء إشراكهم في ذلك
 %12من مستوى دراسات علیا، نسبة  %18ت موزعة على النسب التالیة بترتیب نسبة مسؤولیة القرارا

   .من مستوى ابتدائي %02من مستوى ثانوي، نسبة  %08من مستوى متوسط، نسبة 

تبعا لترتیب المستویات الدراسیة، هذا یشیر الى أن  یأتتباین النسب لم  أنیتضح من المعطیات أعلاه 
یتحلى بها الفرد ناتجة عن التزامه  نابع عن قیم و معاییر أخلاقیة إنسانيتحمل المسؤولیة سلوك فردي 

بقراراته و الوقوف على تحقیقها بغض النظر عن احتمال وجود مخاطرة الفشل أو سوء الاختیار التي هو 
  .بصدد تحملها كاملة

في نفس ) المنظمة و الفاعل(تحمل الفرد لمسؤولیة قراراته تعزز الثقة التنظیمیة التي یحتاجها الطرفین إن
الوقت، بحیث تَعتبر المنظمة هذا السلوك مؤشر من مؤشرات الولاء الناتج عن المواقف الایجابیة القویة 

   *منظمةبأهداف و قیمة ال من خلال الالتزام و التمسك إظهارهانحوها التي یتم 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).150،ص2015: براء رجب( *
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، )23، 22، 21( یمكن القول كاستخلاص من المعطیات الكمیة و الكیفیة و التحلیلات لنتائج الجداول
من أسلوب المشاركة كآلیة تشجیعیة لتحفیز روح المبادرة لدى الفاعلین، و تعزیز تنظیمي یتخذ الواقع الأن 

     .   بین الفاعلین رجو من الانسجام و التعاون و تبادل الأفكا العمل الجماعي داخل المنظمة، هذا ما یخلق

  بنوع الأسلوب القیادي  یوضح علاقة طبیعة عقد العمل ) 24(جدول رقم

  طبیعة عقد 
  العمل

  نوع الأسلوب القیادي

  المجموع  مؤقت  دائم
  %  ت  %  ت  %  ت

  % 70  35  % 18  09  % 52  26  دیمقراطي
  % 02  01  ــــ  ــــ  % 02  01  دیكتاتوري
  % 28  14  % 08  04  % 20  10  فوضوي
  % 100  50  % 26  13  % 74  37  المجموع

  )22(و س ) 6(المصدر س 

تبین المعطیات الكمیة للجدول أعلاه علاقة طبیعة عقد العمل بتحدید نوع الأسلوب القیادي السائد بالواقع 
من عینة الدراسة الى أن نمط القیادة السائد  %70مفردة ممثلة بنسبة  35التنظیمي، فتشیر ادلاءات 

من العمال المؤقتین،  %18من العمال الدائمین و نسبة  %52دیمقراطي؛ و قد جاءت موزعة الى نسبة 
من المبحوثین فأشارت الى أن نمط القیادة السائد فوضوي؛ و  %28مفردة ممثلة بنسبة  14أما ادلاءات 

نسبة  من العمال المؤقتین، أما %08عمال الدائمین و نسبة من ال %20قد جاءت موزعة الى نسبة 
  .الممثلة لمفردة واحدة أدلت أن النمط المتبع دیكتاتوري 02%

الذي تباینت فیه آراء المبحوثین حول  23تدعیما للمعطیات الكمیة و استعانة بتحلیل السؤال الكیفي رقم
دریب و تنمیة انه بحاجة الى ت إلا  ،الإنسانيالأسلوب القیادي بین وصفه بالمرن، المتساهل، الكلاسیكي، 

حظة المباشرة تم التوصل الى أن النمط استنادا لأداة الملا ، والإداریة لمواكبة الإدارة المعاصرة هاراتالم
لغة الحوار أكثر من التطبیق و بالتجوال،  الإدارةیعتمد أسلوب  دیمقراطي بالواقع الإمبریقي السائدالقیادي 

الحرفي للقانون و هذا ما عابه علیه بعض الفاعلین مبررین ذلك بضرورة الصرامة لردع سلوك الفاعلین 
إلا أن هذا الأسلوب یمنح الحریة في انجاز المهام، و یسمح . وك الآخرینسل الذي قد یؤثر علىالسلبي 
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بتكوین العلاقات التفاعلیة بینه و بین أعضاء المنظمة عن طریق الاتصال المباشر مع جمیع المستویات 
  .عبر قنوات اتصال مفتوح

رفع نجاعة المؤسسة، و یمكن القول أن الأسلوب القیادي ینتهج أسلوب أنسنة بیئة العمل سعیا ل مما سبق
تحقیق أهدافها وفقا لأهداف أفرادها عن طریق الاهتمام بالمورد البشري و العمل على تحقیق حاجاته 

على الإبداع و الابتكار عن طریق منحهم الاستقلالیة في الأداء، و  النفسیة و الاجتماعیة بتحفیزه
   *حصولهم على التغذیة العكسیة حول أدائهم، و الاهتمام بالفاعلین المتحكمین في مهامهم

على ضرورة تحفیزهم معنویا عن طریق منحهم امتیازات خاصة  في هذه النقطة الأخیرة أكد المدیر الولائي
تساهم في استثنائیة تعویضیة وقت حاجتهم لذلك، أو تكلیفهم بمهام أكثر أهمیة كحصولهم على عطلة 

، بالمقابل هناك یرفع معنویاته یساهم في بناء دافعیتهم و مما  شعورهم بالقیمة التي تمنحها لهم الإدارة
  .** التحفیز المادي الذي یحتاجه الفاعل فیمكن ذلك عن طریق المردود الفردي للفاعل

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )205،ص1989:جاردنر. جون و( *

  .01بالمقابلة رقم  04إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  **
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  الإیثارالقیادة الممكنة بمنظومة علاقة : ثانیا

  المشاركة في اتخاذ القرارات بمشاركة أسالیب العمل الجدیدة مع الآخرینیوضح علاقة ) 25(جدول رقم

  المشاركة في 
  القراراتاتخاذ 

  مشاركة أسالیب 
  العمل الجدیدة مع الآخرین

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %   ت  %  ت

  % 92  46  % 48  24  % 44  22  نعم
  % 08  04  % 06  03  % 02  01  لا

  % 100  50  % 54  27  % 46  23  المجموع
  )39(و س ) 19(المصدر س 

تحقیق أهدافها، فهي شكل من أشكال إن مشاركة المرؤوسین من المبادئ الرئیسیة لنجاح أي منظمة في 
   *الدیمقراطیة و الشورى و دلیل على الثقة في قدراتهم و الاهتمام بالاستفادة من معلوماتهم و خبراتهم

حول علاقة العملیة التشاركیة بمشاركة العاملین لأسالیب العمل الجدیدة ) 25(تشیر بیانات الجدول رقم 
من عینة الدراسة الذین یتم إشراكهم في اتخاذ  %46مفردة ممثلة بنسبة  23من بین  مع الآخرین الى أن

أقروا أنهم یشاركون أسالیب العمل الجدیدة مع الزملاء في حین أن نسبة  %44القرارات؛ توجد نسبة 
نة من عی %54 نسبة الذین لا یشاركون الأسالیب الجدیدة للعمل مع الزملاء، بالمقابل فإن من بین 02%

تقوم بمشاركة الآخرین الأسالیب الجدیدة  %48الدراسة التي لم تحظى بالعملیة التشاركیة؛ توجد نسبة 
   .لا تقوم بذلك %06للعمل، في حین أن نسبة 

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــ

  ). 131،ص2013:مدحت أبو النصر(  *

  )74،ص2004: حسین عبد الحمید( * *
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لمشاركة في جمیع لتساهم في تقلیل مقاومة التغییر، و إتاحة فرصة بالرغم من أن العملیة التشاركیة 
كحافز لإثارة دوافع الفاعلین، و إشعارهم بأهمیتهم و ذواتهم من خلال العلاقات الاجتماعیة  مراحل العمل

جاءت تؤكد على الاهتمام بالفرد و دوافعه "مع الآخرین، و هذا ما ینطبق مع منطلقات الأنسنة التي 
ة تخاذ أسلوب المشاركبالدرجة الأولى في الواقع التنظیمي؛ لا للعامللیست عاملا محفزا إلا أنها   "ةالداخلی

كسلوك لتبادل الأفكار المتجددة بین أعضاء المنظمة و تطویر المهارات  المتبادلة لأسالیب العمل الجدیدة
مل الجزائري باستحواذ المعلومة حتى الذي قد یرجع الى التفكیر الأناني للعا ،و زیادة الكفاءة و الفعالیة

هذا  یبقى المرجع الوحید ظنا منه أنه یحافظ على مكانته و قیمته بالمؤسسة عن طریق العمل الانفرادي،
  .الانسجام بالمؤسسة میدان الدراسةتحقیق  وو التضامني  ما قد یؤثر على وجود مظاهر السلوك التعاوني

  و تسهیل تلبیة الحاجات الاقتراحاتالأخذ بیوضح علاقة ) 26(جدول رقم

  لاقتراحاتالأخذ با
  تسهیل

  تلبیة الحاجات 

  المجموع  لا  نعم
  %   ت  %  ت  %  ت

  %10  05  ــــ  ــــ  %10  05  العملاء
  %30  15  %06  03  %24  12  الزبائن

  %06  03  ــــ  ــــ  %06  03  المتعاملین الاقتصادیین
  %46  23  %06  03  %40  20  المجموع

  )40(و س ) 20(المصدر س 

الأخذ بالاقتراحات و تسهیل تلبیة الحاجات، تبعا  البیانات الإحصائیة بالجدول أعلاه تشیر الى علاقة
مفردة ممثلة بنسبة  23بعدد ت و التي جاء 19للسؤال رقم  20نتائج الإجابة على سؤال التصفیة رقم ل

  .بمؤسستهم اتالقرار من المبحوثین الذین أدلو سابقا بأنه یتم إشراكهم في اتخاذ  46%

بأنه یتم الأخذ باقتراحاتهم و العمل بها ممثلة بنسبة مفردة أدلت  20لقد أفرز الجدول أعلاه عن وجود 
أجمعت كلها على تسهیل تلبیة الحاجات كل حسب الطرف الذي یتعامل معه، فكانت مقسمة الى  40%

تعاملها مع المتعامل  %06تعاملها مع العملاء، نسبة  %10تعاملها مع الزبائن، نسبة  %24نسبة 
  .الاقتصادي
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من خلال المعطیات أعلاه، یتضح أن جل أفراد العینة الذین یتم الأخذ بآرائهم و تفعیلها یقومون بتسهیل 
، * )زبائن، عملاء، متعامل اقتصادي(تلبیة حاجیات الأطراف الخارجیة التي یتعاملون معها دون استثناء

تیجة معرفتهم لأهمیتهم بمنظمتهم و معرفة أهمیة العمل و الانجاز المتمیز النابعة عن الشعور هذا ن
للقیمة التي منحت لهم مما یكرس لدیهم السلوك التعاوني مع كل الجهات التفاعلیة التي بالفخر و الاعتزاز 

حفز التمیز "یة الى أن و قد أشار رئیس دائرة الدراسات التقن. یتعامل معها، حفاظا على سمعة مؤسسته
للفرد المبدع عن طریق الشكر و الثناء علیه أمام زملائه، و تقدیمه كنموذج بالأخذ بآرائه یثیر دافعیته، و 

    **"یرفع روحه المعنویة، و یدفعه للتفكیر الایجابي نحو مؤسسته و تحقیق أهدافها و كیفیة الحفاظ علیها

  القرارات و مساعدة الزملاء یوضح علاقة تحمل مسؤولیة) 27(جدول رقم

  تحمل مسؤولیة 
  القرارات

  مساعدة الزملاء

  المجموع  لا  نعم
  %   ت  %  ت  %  ت

  % 32  16  ــــ  ــــ  % 32  16  نعم
  % 08  04  ــــ  ــــ  % 08  04  لا

  % 40  20  ــــ  ــــ  % 40  20  المجموع
  )38(و س ) 21(المصدر س 

علاقة تحمل مسؤولیة القرارات المتخذة و مساعدة الزملاء،  البیانات الإحصائیة بالجدول أعلاه تشیر الى
مفردة ممثلة  20بعدد  تو التي جاء 20للسؤال رقم  21تبعا لنتائج الإجابة على سؤال التصفیة رقم 

من المبحوثین الذین أدلو سابقا بأنهم یتحملون مسؤولیة القرارات التي تم إشراكهم في اتخاذها  %40بنسبة 
  .بمؤسستهم

مفردة أدلت بأنها تمارس سلوك مساعدة الزملاء في العمل ممثلة  16أفرز الجدول أعلاه عن وجود  لقد
  .%08مفردات أدلت بعدم مساعدة الزملاء بالعمل مثلتها نسبة  04، في حین أن %32بنسبة 

ابي على من الملاحظ تبعا لنتائج الجدول التقاطعي أعلاه أن تحمل مسؤولیة القرارات المتخذة له أثر ایج
و تعزیزا للثقة التي منحتها لهم  ،ذواتهم الفاعلة تقدیر و رفع معنویات الفاعلین و إنماء الشعور بالاعتزاز،

تعبیرا عن رضاهم، و تكریسا لولائهم لمؤسستهم، هذا ما  یتطلب منهم الثقة المتبادلة قیادتهم الإداریة
لقد أشار رئیس  .بء الوظیفي على رؤسائهمتوفیر المساعدة لزملائهم و تقلیل العیدفعهم صوب سلوك 



 الفصل السادس                          علاقة القیادة الممكنة بسلوك المواطنة التنظیمیة
 

 86 

دائرة الدراسات التقنیة الى أن أهم محك لبعث الفاعلین لإظهار السلوك التعاوني هو شعورهم بالعدالة 
التنظیمیة الناتجة عن التوزیع العادل للمهام و الصلاحیات، و بالمقابل العدل في الإجراءات المتخذة عن 

فروق الفردیة في طریقة الانجاز و احترام الآجال و الانضباط التي على طریق الأخذ بعین الاعتبار ال
  *أساسها تقدم الامتیازات و التحفیزات مما یتولد لدیهم الشعور بالرضا الذي یثمن ولاءهم للمنظمة

  هملرئیسالمرؤوسین  یوضح العلاقة بین علاقة الرئیس بمرؤوسیه و مساندة )28(جدول رقم

  علاقة الرئیس 
  بمرؤوسیه

  مساندة الرئیس

  المجموع  ودیة  زمالة عمل  رئیس بمرؤوسیه
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 96  48  % 22  11  % 40  20  % 34  17  نعم
  % 04  02  ــــ  ــــ  % 02  01  % 02  01  لا

  % 100  50  % 22  11  % 42  21  % 36  18  المجموع
  ) 41(و س ) 15(المصدر س

بمرؤوسیه و مساندة المرؤوسین لرئیسهم، اتجهنا لتفریغ البیانات بحثا عن العلاقة بین علاقة الرئیس 
 %96مفردة من عینة الدراسة ممثلة بنسبة  48الكمیة بالجدول التقاطعي أعلاه، التي أفرزت عن وجود 

تربطهم علاقة زمالة  %40نسبة : صرحت أنها تقوم بمساندة الرئیس، حیث جاءت موزعة بالترتیب التالي
  .تربطهم علاقة ودیة برئیسهم %22تربطهم علاقة رئیس بمرؤوسیه، نسبة  %34ة مع رئیسهم، نسب

 نتیجةلذكر یتضح أن مساندة الرئیس تتكرس بالمؤسسة میدان الدراسة كمن خلال المعطیات السالفة ا
ئیس العلاقات المفتوحة بین الر للقیادة الإداریة المتبعة بها و النمط القیادي الذي تمارسه، و الذي یتمیز ب

وجود الحساسیة الاجتماعیة لدى ومرؤوسیه، و التي یمیزها قنوات اتصال مفتوحة، علاقات اجتماعیة، 
، بیئة عمل یسودها التعاون و التضامن و الانسجام مما مرؤوسیه احتیاجات و مشكلات الرئیس اتجاه

، و میمكنه رفع مستوى أدائه ، هذا مافع الفاعلین للاندماج بمنظماتهم و إبداء الولاء لقادتهم فمنظماتهمدی
   .الوظیفي متحقیق رضاه

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .02بالمقابلة رقم  05إجابة رئیس دائرة الدراسات التقنیة على السؤال رقم  *
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 الإداریةالقیادة " حیث أشارت الى أن في منطلقاتها الإنسانیةنظریات العلاقات  هذا ما قد أكدت علیهو 
   .*"تلعب دورا أساسیا في التأثیر على الأفراد و الجماعات و سلوك فاعلیها منفردین و مجتمعین

     .یحذون صوب سلوكهالذین یضعونه قدوة  تابعیهذو تأثیر مثالي على  بحیث یصبح القائد الملهم

الأسلوب القیادي بمساعدة العاملین الجدد في التعرف على أسالیب یوضح العلاقة بین  )29(جدول رقم
  الانجاز

  نمط الأسلوب القیادي
  مساعدة

  الجدد في  العاملین 
  الانجازالتعرف على أسالیب 

  المجموع  فوضوي  دیكتاتوري  دیمقراطي
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 94  47  % 28  14  % 02  01  % 64  32  نعم
  % 06  03  ــــ  ــــ  ــــ  00  % 06  03  لا

  % 100  50  % 28  14  % 02  01  % 70  35  المجموع
  ) 42(و س ) 22(المصدر س

القیادي بالواقع التنظیمي و سلوك مساعدة تحدد نتائج التقاطع بین نمط الأسلوب معطیات الجدول أعلاه 
 47مفردة توجد  50ه من بین أن العاملین الجدد في التعرف على أسالیب الانجاز، حیث جاءت تشیر الى

تساعد العاملین الجدد في التعرف على أسالیب الانجاز؛ موزعة تبعا أقرت أنها  %94ممثلة بنسبة  مفردة
قیادة فوضویة، نسبة  %28قیادة دیمقراطیة، نسبة  %64راسة الى نسبة لنمط القیادة الإداریة بمیدان الد

   .قیادة دیكتاتوریة 02%

إن القیادة الإداریة الدیمقراطیة هي القیادة التي تهتم بتابعیها، فهي قیادة إنسانیة استشاریة، ایجابیة 
قائمة على احترام  لاعتمادها على التحفیز الایجابي القائم على إشباع حاجات و رغبات التابعین،

  **شخصیة الفرد و حریة الاختیار و الإقناع و الأخذ بقرارات الأغلبیة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  )39،ص2009:محمد قاسم( *

  )253،ص2007:معن محمود(**
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لتحقیق أهداف أعضائها و بالتالي تشجیعا للفاعلین و تدعیما لتمیزهم، سعیا لتحقیق أهداف المنظمة جنبا 
بقائدهم نتیجة الحریة  هي في طیاتها قیادة ممكنة، یمكن من خلالها الهام الفاعلین و توجیه سلوكهم اقتداءً 

له و للمنظمة كلها، هذا الولاء یؤدي الى تفعیل منظومة الإیثار و التعاون  عون بها و ولاءً التي یتمت
     .الاجتماعي لدى الفاعلین

  بالقیادة الممكنةالنتائج العامة المتعلقة : ثالثا

إن سوسیولوجیا العلاقات الإنسانیة تفرض نفسها ما إن نتطلع الى المنظمة كنظام اجتماعي للعلاقات 
تسودها قیادة فعالة هدفها تحقیق أهداف المنظمة .)37صبدون سنة،:جورج فریدمان(الشخصیة المترابطة بوعي

  .محاولة تحقیق التوازن التنظیمي وفقا لأهداف أعضائها

لدى القیادة الممكنة بمنظومة الإیثار  علاقة حول الامبریقیة للمعطیات تحلیل من تقدم ما خلال ومن
  :التالیة النتائج عن الكشف تم ،العامل

الإداري على كسب ثقة الفاعلین من  وجود مبدأ الثقة بین المنظمة وفاعلیها، حیث یحرص القائد .1
، تفعیل العلاقات الاجتماعیة والإنسانیة بین في كل الاتجاهات قنوات الاتصال فتح خلال

هذا ما رسخ مظاهر الأعضاء، الحساسیة الاجتماعیة اتجاه الفاعلین، الدفع الإلهامي لتابعیه، 
 .الاحترام بین الفاعلین وجسد مساندتهم لرئیسهم

و بشتى مستویاتها كل الفئات الفاعلة بإشراك  ؛التشاركیة فعیل العملیةتعتمد المنظمة على ت .2
یتحملون خذ بآرائهم وتفعیلها، وبالتالي فإن الفاعلین التعلیمیة في اتخاذ القرارات، بحیث یتم الأ

ینمي ف، داخل بیئتهم التنظیمیةوهذا ما یرفع معنویاتهم إحساسا بقیمتهم وأهمیتهم  راتهم،رامسؤولیة ق
  . فیفعل منظومة الإیثار لدیهم للعمل، الروح الجماعیة



  السابعالفصـل 
  علاقة بناء الكفاءة الفكرية 

  بسلوك المواطنة التنظيمية
  

  

  

  :النجاح الإداري  تكمن ورائه خصلتان سهلتان

  فكر واسع و حماس كامن

  

  محمد الغزالي
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  بناء الكفاءة الفكریة ب الخصائص المهنیة  للفئات الفاعلةعلاقة : أولا

  یوضح العلاقة بین المستوى التعلیمي و اهتمام الرئیس بخلق الأفكار )30(جدول رقم

  المستوى 
  التعلیمي

  اهتمام 
  الرئیس

  بخلق الأفكار

  المجموع  دراسات علیا  ثانوي   متوسط  ابتدائي 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 60  30  % 26  13  % 22  11  % 10  05  % 02  01  نعم
  % 40  20  % 30  15  % 04  02  % 04  02  % 02  01  لا

  % 100  50  % 56  28  % 26  13  % 14  07  % 04  02  المجموع
  )24(و س ) 4(المصدر س

من أفراد العینة أقروا  %60المعطیات الكمیة للدراسة الامبریقیة من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة تبین 
منهم من مستوى دراسات علیا، نسبة  %26؛ موزعین على الترتیب الى نسبة اهتمام رئیسهم بخلق الأفكار

منهم من  %02منهم من المستوى المتوسط، نسبة  %10منهم من المستوى الثانوي، نسبة  22%
اهتمام رئیسهم بخلق من عینة البحث الى الذین أقروا عدم  %40المستوى الابتدائي، بالمقابل تشیر نسبة 

منهم من  %04منهم من مستوى دراسات علیا، نسبة  %30موزعین على الترتیب الى نسبة الأفكار؛ 
  .الابتدائي توىمنهم من المس %02، نسبة المتوسط للمستوىنسبة بنفس الالمستوى الثانوي، 

 %30 تشیر الى أن نسبةباهتمام الرئیس بخلق الأفكار إن بیانات الربط بین المستوى التعلیمي 
لتقارب مستویاتهم یعزى سبب ذلك من مستوى الدراسات العلیا جاء نفیها لاهتمام رئیسها بتخلیق الأفكار 

  .*مع رؤسائهم

  هذا ما ینتج عنه منافسة التابعین لرئیسهم التي أحیانا یتولد عنها عدم الطاعة، الحقد و الضغینة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

بالمقابلة رقم  02 إجابة كل من المدیر الولائي، رئیس دائرة الدراسات التقنیة، رئیس مصلحة المستخدمین على السؤال رقم *
  . على التوالي )03+  02+  01(
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، نتیجة الشعور بأنهم أوفر معرفة منه و أكثر إبداعا، مما یمكنه أن یؤثر على و الخلافات الشخصیة
فمستوى أدائهم مما یولد السلوكیات السلبیة لدیهم  ،مستوى رضاهم على مناصبهمف مستوى معنویاتهم

  . كالتقاعس و الكسل و الإهمال و التهرب من تحمل المسؤولیة و انجاز المهام كما هو مطلوب منهم

تمكنا من كشاهد كیفي لتقصي حقائق الواقع التنظیمي،  خلال اعتمادنا أداة الملاحظة المباشرة من و 
ملاحظة الحالة التذمریة التي یتخبط فیها بعض الأفراد من هذا المستوى خاصة منهم العمال المؤقتین 

  .صب مدیرو تمكنهم حتى من شغل مننوعیة مناصب شغل  تعبیرا عن كونهم لدیهم شهادات تخول لهم 

أما بالنسبة للمستویات الأخرى المتبقیة فقد أقرت أن رئیسهم یهتم بخلق الأفكار الجدیدة و یشاركها معهم، 
هذا ما یمكنهم  ،و إمكانیاته في معلوماته وثوقهمو برئیسهم لاعتقادهم  النحوهذا  و قد جاءت آرائهم على

       .الاقتیاد بهمن 

  بالتعامل مع التغیراتیوضح علاقة طبیعة عقد العمل ) 31(جدول رقم

  طبیعة عقد 
  العمل

  التعامل مع التغیرات

  المجموع  مؤقت  دائم

  %  ت  %  ت  %  ت

  % 66  33  % 22  11  % 44  22  قبولها
  % 22  11  % 04  02  % 18  09  مقاومتها
  % 12  06  ــــ  ــــ  % 12  06  رفضها

  % 100  50  % 26  13  % 74  37  المجموع
  )25(و س ) 6(المصدر س 

لابد و قبل البدء في التغییرات المطلوبة من تفهم المعنیین بالتغییر؛ الأسباب التي تدعو للتغییر في 
  *تحقیق التغیرات المطلوبة، حتى یمكن ضمان تعاونهم أو على الأقل تحیید مقاومتهم له

موزعة الى نسبة  %66التغیرات بنسبة من خلال بیانات الجدول التقاطعي أعلاه یتضح أنه یتم قبول 
  من العمال المؤقتین، بحیث یعود ذلك الى حب الأفراد للتعلم  %22من العمال الدائمین و نسبة  44%

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).342،ص2008:محمد قاسم( *
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و اكتساب معارف جدیدة و تبادل الخبرات لإثبات الذات الطموحة، عن طریق تحفیز العمل الإبداعي 
، و هذا ما یرفع من معنویات الذي یحمل في طیاته التحدي و الإصرار على تحقیق الأهداف المنشودة

یز و كسب المكانة، بما یؤمن لهم الاستقرار و البقاء الفئات الفاعلة و یحفز دوافعهم للأداء الفعال و التم
  .بالمنظمة

من المبحوثین الذین أقروا أنهم یقاومون التغیرات التنظیمیة، موزعة الى نسبة  %22في حین أن نسبة 
ترجع هته المقاومة لعدم وجود رؤیة من العمال المؤقتین،  %04من العمال الدائمین و نسبة  18%

ریبهم نحوه، لأنه یحمل في طیاته المفاجآت ت لدى الفاعلین مما یثیر شكوكهم و واضحة حول التغیرا
  .التي یخافها معظم البشر

من المبحوثین الذین یرفضون فكرة التغییر تماما جلهم من العمال الدائمین،  %12نسبة أن في حین 
 إضافةیرجع ذلك الى استقرارهم الدائم بالمنظمة و تأكدهم من عدم المساس به في أي حال من الأحوال، 

اء ومن تعلیقاتهم أثناء تطبیق إجر  أي تكوینات أو تدریبات یتطلبها التغییر لإجراءالى عدم استعدادهم 
  . و غیرها من التعلیقات المماثلة" جناني طاب" الاستمارة معهم  

  یوضح العلاقة بین سنوات الخبرة و تبادل أفكار جدیدة حول طرق الانجاز )32(جدول رقم

  الخبرة  سنوات
  تبادل 
  أفكار 

  جدیدة حول 
  طرق الانجاز

  المجموع  سنة 20أكثر من   سنة 20- 10من   سنوات 10أقل من 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 56  28  % 24  12  % 14  07  % 18  09  نعم
  % 44  22  % 22  11  % 14  07  % 08  04  لا

  % 100  50  % 46  23  % 28  14  % 26  13  المجموع
  ) 26(و س ) 7(المصدر س

من معطیات الجدول التقاطعي أعلاه الذي یوضح العلاقة بین سنوات الخبرة و تبادل أفكار جدیدة حول 
من عینة الواقع التنظیمي تتبادل الأفكار الجدیدة حول طرق الانجاز؛  %56أن نسبة طرق الانجاز، تبین 
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 %18سنة، فتلتها نسبة  20عضویتها أكثر من  %24موزعة حسب سنوات العضویة الى نسبة 
  .سنة) 20 – 10(عضویتها بین  %14سنوات، فتلتها نسبة  10عضویتها أقل من 

تشیر النتائج الى أن الأشخاص الأكثر عضویة بالواقع التنظیمي هم أكثر الفاعلین تبادلا للأفكار، و هذا 
یرجع الى سنین الخدمة الطوال التي أكسبتهم الحكمة التنظیمیة و تقدیر مدى تأثیر سلوك تبادل الأفكار 

آلیات العمل و انجازه بجدیة و الجدیدة بین الأعضاء و إثارة النقاش حولها على التمكن و التحكم في 
و   لفئة الشبابیة للمنظمةبحكم انتمائهم لسنوات  10في حین أن الأشخاص ذوي عضویة أقل من . إتقان

 لإثراءلبحث عن تجدید الأفكار و تبادلها للتنافس في ا حماسهم یدفعهمفإن ذوي مستوى تعلیمي عالي، 
رفع ساهم في یو هذا ما لتباهي باطلاعاتهم المتجددة، و ا الانجاز إتقانالعمل بها و تحسین الأداء و 

  . معنویاتهم للشعور بالانجاز و اعتراف الآخرین بقدراتهم الفكریة

  بممارسة سیاسة التدریب المستمریوضح علاقة الوضع المهني ) 33(جدول رقم

  الوضع 
  المهني

  سیاسة  ممارسة
  التدریب المستمر

  المجموع  عون تنفیذ  عون إداري
  %  ت  %  ت  %   ت

  % 58  29  % 18  09  % 40  20  نعم
  % 42  21  % 06  03  % 36  18  لا

  % 100  50  % 24  12  % 76  38  المجموع
  )27(و س ) 5(المصدر س 

مهما كان مستواه و طموحه؛ على  من نتائج التدریب المستمر، حصول المورد البشري الفاعل و
   *المناسب لكفاءتهفرصة النمو و التطویر عن طریق التأهیل المهني 

  
  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).143،ص2010:محمود أحمد و آخرون( *
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تمثلها نسبة  بحثیةة مفرد 29 نجد، أعلاه الجدول في المدونة الكمیة الصفة ذات الإحصائیة للبیانات نظرا
من المبحوثین الذین صرحوا بممارسة سیاسة التدریب المستمر بالواقع التنظیمي، موزعة الى نسبة  58%
  .صنف عون تنفیذ %18صنف عون إداري و نسبة  40%

جاء الاتجاه العام یقر اعتماد سیاسة التدریب المستمر بالمنظمة، هذا ما یشیر الى أن الواقع التنظیمي 
مواكبة یحاول التوجه صوب خلق التوازن بین المستجدات و المتطلبات الخارجیة و أداء المنظمة 

متطلبات العصرنة و موازاة للمنافسات المتزایدة حول البقاء المنظمي، بالاعتماد على تدریب الفاعلین في ل
  .الإداریةمختلف المستویات 

قد أكد رئیس دائرة الدراسات التقنیة على ضرورة تحفیز المرؤوسین على البحث المستمر و الاطلاع على ل
مدى الحیاة للحصول على أداء فعال و متمیز ما یؤدي طرق و أسالیب الانجاز و إخضاعهم للتدریب 

  .*لتحقیقه الكل الذي یرنو هدفالالى نجاعة المنظمة و هذا هو 
قد تم فتح دورات تكوینیة تعلیمیة لتحسین مستوى "رئیس مصلحة المستخدمین الى أنه أیضا أشار  كما

  .**" دات و تحضیرهم لأي تغیراتالفاعلین و تدریبهم لأجل تطویر مهاراتهم الفكریة على كل المستج
و تأكیدا لما سبق صرح المدیر الولائي أنه تم استحداث سیاسة التدریب المستمر مؤخرا عن طریق عقد 

  .***اتفاقیات مع مؤسسات مختصة في ذلك

إلا أنها لم تلق ترحیبا كبیرا من الفاعلین، بحیث یرجع ذلك الى استهجان الفكرة من قبلهم لعدم التعود 
  .و تخوفهم من أي تغیرات تحصل بعد التدریب كإعادة توزیع الأدوار علیها سابقا

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

   02بالمقابلة رقم  04على السؤال رقم  إجابة رئیس دائرة الدراسات التقنیة *

  . 03بالمقابلة رقم  06إجابة رئیس مصلحة المستخدمین على السؤال رقم  **

 ONDEFOC مؤسسة أشار فیه الى مؤسسة التكوین، .01بالمقابلة رقم  08إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  ***
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  یوضح العلاقة بین سنوات الخبرة و الانطباعات اتجاه سیاسة التدریب) 34(رقمجدول  

  سنوات
  الخبرة 

  الانطباعات 
  اتجاه سیاسة التدریب

 10أقل من 
  سنوات

 20- 10من 
  سنة

 20أكثر من 
  سنة

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 34  17  % 10  05  % 08  04  % 16  08  الحماس
  % 06  03  % 04  02  ــــ  ــــ  % 02  01  الرفض
  % 18  09  % 04  02  % 08  04  % 06  03  التردد

  % 58  29  % 18  09  % 16  08  % 24  12  المجموع
   )28(و س ) 7(المصدر س

كشف عن علاقة سنوات الخبرة بالانطباع اتجاه للبالجدول التقاطعي أعلاه؛  المعطیات الكیفیة جاءت
) 28(مع أجوبة سؤال التصفیة رقم ) 7(السؤال رقم سیاسة التدریب، كمشاهدات كمیة للتقاطع بین أجوبة 

  * )27(للسؤال رقم 

الذین صرحوا سابقا باعتماد سیاسة  من أفراد العینة %58من بین نسبة  %34فأشارت الى أن نسبة 
ن تفاؤلهم عبروا عن حماسهم اتجاه سیاسة التدریب المستمر، تعبیرا ع التدریب المستمر بالواقع التنظیمي،

تحسین قدراتهم الفكریة و المهنیة مما یتیح أمامهم فرصة  التي ترجع علیهم بالفائدة من خلال بنتائجها
و هذا ما یضمن  .التطور الذاتي و یفتح أمامهم مجال الحراك الوظیفي من مستوى أدنى الى آخر أعلى

ذي یعبر على نیتها مما یعزز ثقتهم بها و یرفع معنویاتهم نتیجة اهتمام المنظمة بهم ال بقائهم بمؤسستهم
و في الاحتفاظ بهم، هذا ما یرفع مستوى الرضا لدیهم و یكرس ولاءهم اتجاه قیادتهم الإداریة فمنظمتهم، 

  .**29المبحوثین للسؤال رقم  إجاباتمن الشواهد الكیفیة المدعمة لهذا الطرح و الناتجة عن مختلف 

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ). 03(أنظر ملحق رقم  *

  ).03(أنظر ملحق رقم  **
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من ذوي عضویة أقل من  %16نسبة : لقد توزعت هذه النسبة مقارنة بسنوات العضویة بالترتیب التالي
من الذین تتراوح عضویتهم  %08سنة، نسبة  20من ذوي عضویة أكثر من  %10سنوات، نسبة  10
التفاوت المتباین الى اختلاف أعمار المبحوثین فبطبیعة الحال الفئة قد یعزى هذا .سنة 20الى  10بین 

الأكبر سنا تندرج ضمن الفئة التي عضویتها بالمنظمة أطول، و كذلك تدخل هنا الاستعدادات الشخصیة 
  .و ثقافتهم حولها للفاعلین نحو هذه السیاسة

ذا النوع من التدریب، كانت موزعة الى یترددون نحو تقبل ه %18بالمقابل تشیر البیانات الى وجود نسبة 
من ذوي عضویة أقل  % 06سنة فتلیها نسبة  20الى  10من الذین تنحصر عضویتهم بین  %08نسبة 
یمكن أن یرجع تردد الفاعلین في . سنة 20ذوي عضویة أكبر من  %04سنوات فتلیها نسبة  10من 

فیات الذهنیة المتكونة لدیهم حولها فیعتبرونها التجاوب مع سیاسة التدریب المستمر و مقاومتها الى الخل
، و تبعا لمعرفتهم للسیاسة التنظیمیة بمنظمتهم حول التوظیف، الترقیة، هدرا للوقت لا یرجى منه شيء

الدمج الوظیفي التي أثرت على ثقتهم في التنظیم و أحبطت آمالهم فیه، علما منهم أن تنظیمهم لا یزال 
  . *ارسة من طرف مجلس الإدارة و التسییرتحكمه مركزیة القرار المم

موزعة الى نسبة من المبحوثین ترفض قطعا الخضوع للتدریب أیا كان نوعه،  %06في حین جاءت نسبة 
، یعود هذا  %10من ذوي عضویة أقل من  %02سنة ،و نسبة  20من ذوي عضویة أكبر من  04%

  **سنة 45الرفض الى فكرة سائدة عند الأشخاص الذین یتجاوز سنهم 

بحیث لا یطمحون في أي تغییر یستجد في حیاتهم المهنیة إلا انتظار مغادرة المؤسسة عن طریق 
بعد ما "  التقاعد، و من أكثر ما لاحظناه على المبحوثین تردید مقولة حول اقتراح أي تكوین أو تدریب

   ***"دُّوه الكتابشاب وَ 

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  . قانون إنشاء الوكالة الولائیة *

  ). 02(من خلال إجابات المبحوثین عن السؤال رقم  **

  ).03(بالملحق رقم ) 29(أنظر السؤال رقم ***
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و فیما یخص الفئة الشبانیة الرافضة لهذه السیاسة فحجتها هي یقینها أنها سیأتي یوم تغادر فیه هذه 
  . *سیاسة الدمج المغلقة نتیجة مركزیة الوصایةالمؤسسة في ظل 

  یوضح علاقة الوضع المهني بالفئة المستفیدة من سیاسة التدریب المستمر) 35(جدول رقم

  الوضع 
  المهني

  الفئة 
  المستفیدة 

  من سیاسة 
  التدریب المستمر

  المجموع  عون تنفیذ  عون إداري

  %  ت  %  ت  %  ت

  %22  11  %06  03  %16  08  عمال مؤقتین
  %16  08  %06  03  %10  05  إطارات
  %18  09  %06  03  %12  06  إداریینأعوان 

  %02  01  ــــ  ــــ  %02  01  أعوان تنفیذ
  %58  29  %18  09  %40  20  المجموع

   )30(و س ) 5(المصدر س 

بالجدول التقاطعي أعلاه؛ للكشف عن علاقة الوضع المهني و الفئات المستفیدة  المعطیات الكیفیة جاءت
مع أجوبة سؤال ) 5(من سیاسة التدریب المستمر، كمشاهدات كمیة للتقاطع بین أجوبة السؤال رقم 

  ** )27(للسؤال رقم ) 30(التصفیة رقم 

بقا باعتماد سیاسة التدریب المستمر من أفراد العینة الذین صرحوا سا %58من بین نسبة  هفأشارت الى أن
لین بشتى أصنافهم من وا باستفادة الفاعمن العمال الدائمین الذین أقر  %40نسبة توجد بالواقع التنظیمي، 

   .هذه السیاسة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).03(بالملحق رقم ) 29(أنظر السؤال رقم *

   ).03(أنظر الملحق رقم  **
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 %10أعوان إداریین، نسبة  %12عمال مؤقتین، نسبة  %16نسبة : بحیث جاءت النسب موزعة كالتالي
من العمال المؤقتین أقروا أن فرصة التدریب  %18في حین أن نسبة . أعوان تنفیذ %02إطارات، نسبة 

  .%06تمنح لكل المستویات باستثناء فئة أعوان تنفیذ؛و بنفس النسبة المقدرة ب 

تعني المعطیات أعلاه أن التنظیم میدان الدراسة یتیح الفرص للتدریب المستمر لجمیع الفاعلین به، و هذا 
عن طریق تطویر أداء فاعلیها و الاهتمام بهم و  من أجل تحقیق التقدم للمنظمة و المضي قدما بها

بكفاءاتهم الفكریة، و هذا ما یعود بالربح للمنظمة عن طریق استثمارها الحسن لمواردها البشریة فتربح 
، إضافة الى ربح تكالیف استقطاب كفاءات خارجیة و العمل على تدریبها و متابعتهاتكفاءات فعالة، و 

تحفیز للفاعلین للعمل بجدیة و تفان، و انجاز المهام بأسلوب یزید عما هو  اعتبار التدریب المستمر هو
باعتبار العامل یستمتع بعمله و یلتزم به،و یفخر " ) Y و  X (، هذا ما یجسد منطلقات نظریةمتوقع منه

بانجازاته، و في كافة المستویات یمیل الفاعلون الى الإبداع و الأصالة في العمل إذا أعطوا فرصة 
  .*"ذلك لإظهار

ضمن المتدربین هو تحفیزهم  لإدراجهمالدافع  أنبالنسبة لفئة العمال المؤقتین قد أشار المدیر الولائي الى  
جهودهم المبذولة للمضي قدما بالمؤسسة و الحفاظ علیها في ظل عدم التمكن من تحفیز اعترافا بمعنویا 

  .**هذه الفئة مادیا

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .98،ص2004: سهیلة عباس*

  .01بالمقابلة رقم  08إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  **
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  علاقة القیادة الممكنة بمنظومة الإیثار: ثانیا

  یوضح العلاقة بین التعامل مع التغیرات و أداء عمل إضافي) 36(جدول رقم

  التعامل مع 
  التغیرات

  أداء عمل إضافي

  المجموع  الرفض  المقاومة  القبول
  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  % 76  38  % 08  04  % 14  07  % 54  27  نعم
  % 24  12  % 04  02  % 08  04  % 12  06  لا

  % 100  50  % 12  06  % 22  11  % 66  33  المجموع
  )43(و س ) 25(المصدر س

جاءت المعطیات الكمیة بالجدول أعلاه للكشف عن علاقة التعامل مع التغیرات بسلوك أداء عمل إضافي 
الذین یتقبلون التغییرات  %66من بین نسبة  %54بالبنیة التنظیمیة میدان الدراسة، فكشفت عن نسبة 

  .الذین لا یؤدون أعمال إضافیة %12یؤدون أعمال إضافیة عن أعمالهم الرسمیة؛ بمقابل نسبة 

یؤدون أعمال إضافیة  %14من الذین یقاومون التغییرات توجد نسبة  %22في حین؛ من بین نسبة 
  . لا یؤدونها %08بمقابل نسبة 

یؤدون أعمال إضافیة بمقابل نسبة  %08الرافضین للتغیرات هناك نسبة  %12في حین؛ من بین نسبة 
  .لا یؤدونها 04%

من المشاهدات أعلاه، یمكن القول أن قبول التغیرات التنظیمیة و التعامل معها بإیجاب، ناتج عن شعور 
بالحاجة الماسة لإحداث التغییر مواكبة للمستجدات، و وجود رؤیة مستقبلیة لدیهم حول الهدف الفاعلین 

الذي یرنو أي تغییر لتحقیقه، حیث ینتج عنه تحسین الأداء و رفع كفاءة المنظمة، بحیث یمكِن الفاعلین 
ال إضافیة عن أدوارهم بالاستمرار بها نتیجة التزامهم نحوها و ولائهم لها، هذا ما نتج عنه أدائهم لأعم

الرسمیة كسلوك واعٍ بضرورة الالتزام نحو مؤسستهم و تقدیم الجهود اللازمة للحفاظ على بقائها الذي 
و من الشواهد الكیفیة الناتجة عن الملاحظة المباشرة خلال تواجدنا . یحافظ على استقرار فاعلیها بها

درجه ضمن سلوك مساندة الرئیس كتنمیة للعلاقات بمیدان الدراسة تبین أن  أداء العمل الإضافي یمكن 
  .الإنسانیة و الطیبة بمیدان الدراسة
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باعتباره مثلا لتابعیه و  بالمسؤولو حسب رأي رئیس مصلحة الدراسات التقنیة فقد أرجعه الى الاقتداء 
ة التي تساهم في تنمیو ، خصوصا إذا كانت قنوات الاتصال مفتوحة سلوكه یلهمهم و یتأثرون به

  *العلاقات الاجتماعیة

و من ثمة الحساسیة الاجتماعیة و هذا ما یؤدي الى تنامي الشعور بروح الفریق الواحد ذو الهدف 
لانجاز المهام، و قد  بینهم ، و التضامنلعمل الجماعي و التعاونيیدفع لالانسجام و فیحقق المشترك 

أشار أیضا المدیر الولائي الى أن المعاملة الطیبة و الاحترام المتبادل یقوي الثقة التنظیمیة و هذا ما 
  .**منظمته سعیا لبقائها عن طریق تحقیق أهدافها إشارةیجعل الفاعل رهن 

  تبادل الأفكار الجدیدة بدافع أداء العمل الإضافيیوضح علاقة ) 37(جدول رقم

  تبادل الأفكار الجدیدة
  دافع أداء

  العمل الإضافي

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  %06  03  ــــ  ــــ  %06  03  مجبرا
  %64  32  %24  12  %40  20  طوعیا
  %06  03  ــــ  ــــ  %06  03  أخرى

  %76  38  %24  12  %52  26  المجموع
  )44(و س ) 26(المصدر س 

بالجدول التقاطعي أعلاه؛ للكشف عن علاقة تبادل الأفكار الجدیدة بدافع أداء  المعطیات الكیفیة جاءت
مع أجوبة سؤال التصفیة رقم ) 26(، كمشاهدات كمیة للتقاطع بین أجوبة السؤال رقم الإضافيالعمل 

  *** )43(للسؤال رقم ) 44(

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .02بالمقابلة رقم  06إجابة رئیس دائرة الدراسات التقنیة عن السؤال رقم *

  .  01بالمقابلة رقم  11إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  **

  ).03(أنظر الملحق رقم  ***
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نسبة الذین أقروا أنهم یؤدون أعمال إضافیة توجد  %76من بین نسبة  من خلال الجدول أعلاه یتبین أن
  یؤدون أعمالا  %40حول الانجاز؛ منهم نسبة  أدلوا أنهم یتبادلون الأفكار الجدیدة نالمبحوثیمن  52%

أي أن ذلك نابع من دوافعهم الذاتیة و استعداداتهم الشخصیة لانجاز  إضافیة طوعیا وبمحض إرادتهم
على منظمتهم عن درجة وعیهم بضرورة الحفاظ الى ذلك  یشیرالمهام أكثر مما هو متوقع منهم، كما 

 %06، و نسبة طریق إبداء الطاعة لرؤسائهم و القیام بالأدوار الإضافیة ولاءً لهم و التزاما نحو المؤسسة
عند رفض القیام بها و قد یرجع ذلك الى عدم التفریق بین  یؤدونها مجبرین خوفا من العقاب أو المساءلة

تمثلت في اعتباره سلوك  أخرى تة أدلو باختیارا، و بنفس النسبأدوارها الرسمیة و الأدوار الإضافیة
اجتماعي إنساني تتطلب المصلحة العامة للمنظمة أدائه حفاظا علیها و على سمعتها و بالتالي نستنتج 

      . سلوك المواطنة التنظیمیةإظهار  ولاء الفاعلین لمنظمتهم أدى بهم الى

  بتوقع المكافأة على العمل الإضافيیوضح علاقة تبادل الأفكار الجدیدة ) 38(جدول رقم

  تبادل الأفكار الجدیدة
  توقع المكافأة 

  على العمل الإضافي

  المجموع  لا  نعم
  %    %  ت  %  

  % 20  10  % 12  06  % 08  04  نعم
  % 56  28  % 20  10  % 36  18  لا

  % 76  38  % 32  16  % 44  22  المجموع
  )45(و س ) 26(المصدر س 

بالجدول التقاطعي أعلاه؛ للكشف عن علاقة تبادل الأفكار الجدیدة بتوقع  المعطیات الكیفیة جاءت
مع أجوبة سؤال ) 26(المكافأة على العمل الإضافي، كمشاهدات كمیة للتقاطع بین أجوبة السؤال رقم 

  * )43(للسؤال رقم ) 45(التصفیة رقم 

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).03(أنظر الملحق رقم  *
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الذین أقروا أنهم یؤدون أعمال إضافیة توجد نسبة  %76بین نسبة من خلال الجدول أعلاه یتبین أن من 
لا ینتظرون أي  %36أدلوا أنهم یتبادلون الأفكار الجدیدة حول الانجاز؛ منهم نسبة  نمن المبحوثی 44%

  .ینتظرون المكافأة علیه %08مكافأة عنه، و نسبة 

تدفع الفاعل لتعدي أداء دوره الوظیفي الى أداء الذاتي التي  لتزامو هذا یرجع الى تمتع الفاعلین بثقافة الا
على  ا منهحفاظأدوار إضافیة طوعیا دون توقع المكافأة علیها واعیا أنها خارج منظومة التحفیز الرسمي، 

متوقع منه ناجم عن شعوره بالرضا التنظیمي الذي  أكثر مما هو للمهام فأدائه، مؤسسته بكل إمكاناته
الاستقرار بالمنظمة و الولاء لها، و بالرغم من ذلك أرجع رئیس مصلحة یدفعه للتمسك بالبقاء و 

   *المستخدمین الانضباط الذاتي الى الردع بلغة القانون

خاصة  في حالة تعاونیة بین الفاعلین الإضافیةو من خلال ملاحظتنا شوهد الأداء الجماعي للأعمال 
أشار المدیر الولائي الى أن هذه المهام تقتضیها ظروف معینة كتحضیر  بمصلحة الدراسات التقنیة، و قد

، و الإعلانات )الإدارة و التسییر، مجالس الولایة، دورات المجلس الشعبي الولائيمجلس ( اجتماعات 
 الذي یستدعي تجنید الفاعلین و تكلیفهم بمهام خارج اختصاصهم الرسمي على الاستشارات و المناقصات

ف مسؤول مكلف بتسییر فریق العمل، و كمكافأة على التفاعل الایجابي للفاعلین و أدائهم تحت إشرا
عن طریق منحهم أیام  ،الجماعي المتمیز، تتخذ الإدارة من التحفیز المعنوي آلیة لتعزیز الولاء لدیهم

جل نجاعة تعویضیة في الوقت الذي یناسبهم على عملهم بأقصى جهد و التضحیة بمصالحهم لأ
     .**لمنظمةا

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .03بالمقابلة رقم  04إجابة رئیس مصلحة المستخدمین عن السؤال رقم *

  .01بالمقابلة رقم  10إجابة المدیر الولائي عن السؤال رقم **
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  ممارسة سیاسة التدریب المستمر باحترام النظام الداخليیوضح علاقة ) 39(جدول رقم

ممارسة سیاسة التدریب 
  المستمر

  النظام الداخلياحترام 

  المجموع  لا  نعم
  %  ت  %  ت  %  ت

  % 60  30  % 30  15  % 30  15  نعم
  % 40  20  % 12  06  % 28  14  لا

  % 100  50  % 42  21  % 58  29  المجموع
  )46(و س ) 27(المصدر س 

 جاءت المعطیات الكمیة بالجدول أعلاه للكشف عن علاقة ممارسة سیاسة التدریب المستمر باحترام
الذین أقروا بممارسة  %58النظام الداخلي للبنیة التنظیمیة میدان الدراسة، فكشفت عن نسبة الفاعلین 

 %28النظام الداخلي؛ بمقابل نسبة  صرحوا باحترام %30سیاسة التدریب المستمر، من بینهم نسبة 
  .صرحوا بعدم احترام النظام الداخلي

ارسة التدریب المستمر و احترام النظام الداخلي من المعطیات أعلاه یتضح أن العلاقة التقاطعیة بین مم
أسفرت على نسب جد متقاربة بین الاحترام و عدمه، و بالتالي التدریب المستمر لا یكرس ثقافة احترم 

المباشرة المسجلة  على الشواهد الكیفیة توصلت الدراسة من خلال ملاحظاتنا ااعتماد .اللوائح التنظیمیة
وجود تباین في طریقة انجاز المهام بین الفاعلین خاصة في الانضباط بإنهائها في  الى  *بدلیل الملاحظة

الوقت المحدد، و الدقة و الإتقان تفادیا للأخطاء المهنیة، یرجع ذلك الى وجود فروق فردیة بین الفاعلین 
ن العمال الإهمال، و یظهر ذلك في كلتا الفئتین ممن حیث النشاط و الالتزام و التقاعس و الكسل و 

  .الدائمین و المؤقتین

الى ملاحظة عدم احترام أوقات الدوام خاصة في شهر رمضان حیث تختلف الحجج بین نقص  إضافة
كثیرا ما لوحظ استنزاف الوقت في و  .وسائل العمل، بعد المسافة، الظروف العائلیة و الظروف الصحیة

 مصالح الشخصیة، أو التجوال بین المكاتب؛، أو الخروج لقضاء التبادل الأحادیث الشخصیة و العامة
  .بعیدا عن تسخیره لإنهاء المهام في الوقت المحدد لها

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  ).07(أنظر الملحق رقم  *
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و لتكریس سلوك الالتزام التنظیمي لدى الفاعلین أشار الى ضرورة وجود الاحترام المتبادل الناتج عن  
الفاعل كفرد ثم كفاعل هذا ما ینمي لدیه سلوك الاحترام المتبادل الذي یدفعه للقیام بواجباته اتجاه احترام 

م بقراءة التعلیمات و الالتزام بها و الحفاظ على المؤسسة و منظمته كحضور الاجتماعات و الاهتما
سمعتها عن طریق إعطاء صورة جمالیة لها في شكل الهندام المناسب للعمل و كذا الحفاظ على 

   *ممتلكاتها

و في هذا الصدد جاء رأي رئیس دائرة الدراسات التقنیة الى أن بناء ثقافة الانضباط و الالتزام تتبع شقین 
لردع الفاعلین مع متابعة تفعیلها و الوقوف على مدى تنفیذها، و الصارمة  الإداریةاتخاذ القرارات  منهما

ها الى ضرورة إدراج دورات تكوینیة و تحسیسیة یؤطرها كوادر و إطارات جامعیة  في شقها الآخر نوّ
  . **متخصصة في إدارة الموارد البشریة و تنمیتها لاستثمارها كأهم عنصر بالمنظمات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

    .01بالمقابلة رقم  12إجابة المدیر الولائي على السؤال رقم  *

  .02بالمقابلة رقم  07إجابة رئیس دائرة الدراسات التقنیة عن السؤال رقم  **
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  بناء الكفاءة الفكریةبالنتائج العامة المتعلقة : ثالثا 

 مرضیة حالة وراء الكامنة الحقائق عن فالكشف والتعمق الولوج إلى معالمها بكل المنهجیة الدلالات تهدف
 التنظیمیة الممارسة معالم والكیفیة منها الكمیة الامبریقیة المعطیات حددت المنهجي السیاق نفس وفي، ما
 حیث ،علاقة بناء الكفاءة الفكریة بسلوك وعي الضمیر بتفسیر الخاص السوسیولوجي التحلیل خلال من
   :التالیة النتائج إلى التوصل تم

بقبول وافر من  ىالتشجیع على تمازج مختلف الخبرات نسبي بالمؤسسة،ومع ذلك لا یحظ وجود .1
 .الفاعلة، إلا أن أداء الدور الإضافي موجود لدى بعض الفاعلین اتقبل الفئ

إلا أن سلوك تثمین  ،وتقبل مختلف وجهات النظر بالمنظمة ،بالرغم من أسلوب الانفتاح المنتهج .2
 . ز المهام في الآجال المحددة مغیب لدى الفئات الفاعلةالوقت واستثماره في إنجا

لكن تنتهج المؤسسة سیاسة التدریب المستمر بهدف تحسین مستوى الأداء ورفع كفاءة الفاعلین،  .3
استثمار ذلك من طرف الفاعلین من حیث التركیز على الأداء الجید و إنجاز  استغلال و لم یتم

 .همالدور بأسلوب أكثر مما هو متوقع من



  خاتمة
  لنتائج الدراسةقراءة سوسيولوجية 

  

الوصول إلى الحقيقة يتطلب إزالة العوائق التي 
تعترض المعرفة، و من أهم هذه العوائق رواسب 
الجهل و سيطرة العادة و التبجيل المفرط لمفكري 

الماضي، إن الأفكار الصحيحة يجب أن تثبت 
بالتجربة، التعليم ليس استعدادا للحياة، إنه الحياة 

  . ذاتها

  جون ديوي
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   ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــخاتم
 نظرا التنظیمي، المجال في والحدیثة الأساسیة المرتكزات أحدالمنظمة الممكنة  موضوع یمثل

 الثقة، معالم في تتجلى ممارسة كثقافة ترسیخه خلال من التنظیمیة الفعالیة تحقیق في البالغة لأهمیته
 التنظیمي الاتصال قوة الدیمقراطیة، الممارسات الجماعیة، المسؤولیة الفعالیة، الاحترام، البناءة، المشاركة
 خلال من إلا ذلك یكون ولا ،فعالیة أكثر وجعله التنظیمي الواقع بلورة على قادرة كإرهاصات وفعالیته،

ُ  توعیة ثورة إقامة  في جدیدة وحیثیات أبعاد إعطاء على ادرق ثقل كمركز البشري المورد بها ستهدفی
 المستقبلیة الأبعاد ذات التطلعات مواكبة على والقدرة الكفاءة رفع في تساهم تنظیمي، السوسیو المجال

؛ تنظیمي السوسیو واقعه في دراستنا موضوع معالم لنا شكل الذي، الجزائري التنظیمي للواقع واعدة فاقآك
، ةالجزائری بالمؤسسة عامللدى ال المنظمة الممكنة و علاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیةب الموسومةو 

سلوك ب علائقي كسیاق بناء الكفاءة الفكریة  الإثراء الوظیفي، القیادة الممكنة، معالم إرساء إلى یهدف الذي
 تواجدهاى ومد العاملین ىلدسلوكات الكیاسة، منظومة الإیثار، وعي الضمیر  ظل فيالمواطنة التنظیمیة 

 للدراسة المتغیرین كلا واقع ومناقشة تحلیل على ركزنا ولذا الجزائریة، للمؤسسة التنظیمي البناء ممرات في
 .العلاقة حیث من البحثیة

الممكنة بسلوك المواطنة  المنظمة علاقة الدراسة جسدت الامبریقیة والشواهد الدلالات خضم وفي
 حریة تضمین في مساهمتها مدى و الإثراء الوظیفي  مؤشرات عبر بالمؤسسة العامل لدى ةالتنظیمی
نجاز أداء فيالأریحیة  و لةفاعالات لفئلالأداء  أسلوب تفویض  في ذلك ىویتجل الوظیفیة، مهامهم وإ
إن أساس "  FAIR HOLMRو في هذا السیاق قال      المؤسسة، إدارة طرف من المنتهج السلطة

على توجیه العمال  و استمرار المؤسسة في المستقبل یعتمد على تفویض عمالها بالسلطة اللازمة
 الواقع على تضفي دیمقراطیة قواعد إقامة و التوازن تحقیق إلى خلالها من ترنو عملیة كثقافة". لأنفسهم

 على حرصها خلال منالرشید  و التسییر التصرف حسن على القائم الولاءالالتزام و  معالم التنظیمي
سب تبعا للكفاءة العلمیة هذا ما یعزز ولاءه و وضع الفاعل المناسب في المنصب المنا مبدأالعمل ب

، إلا أن سیاسة التوظیف المعهودة سابقا في جل المؤسسات الجزائریة و التي محكاتها إخلاصه للمنظمة
للقضاء على تلك تمت إعادة هیكلته المحسوبیة، المحاباة، العصبیة، أثرت على الواقع التنظیمي الذي 

و بمناصبهم  بعدم المساس بهملفاعلین حمایة قانون العمل لالقهریة، إلا أن  الأسالیب السیاسات الظالمة و
غیر السلطة و القیادة، هذا ما أثر على وجود الرجل المناسب في و رغم ت ،تحت أي ظرف من الظروف

هذا ما  المكان المناسب، و هذا ما حال دون وضع الفاعلین في وظائف توافق رغباتهم و متطلباتهم،
تحفیز في  هرزبارغ یجب أن تساهم المنظمة حسب ما رأى: " یوافقه الباحث بشیر محمد؛ حیث قال
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للمؤسسة لا على المنفعة المتولدة على الجو المریح، بل على  الإخلاصالمورد البشري عن طریق تأسیس 
الضروري  و بالتالي صار من) 82،ص2017:بشیر محمد( أساس تحقیق الذات بالطریقة الشخصیة 

 إدارة دور بتفعیل إلاإعادة النظر في هیكلة المنظمة لإعادة تصمیم الوظائف و الأدوار؛ و لا یتم ذلك 
  .الموارد البشریة بالواقع التنظیمي

التي اهتمت الإدارة بتوفیرها، لم یكن لها الوقع الكفیل بتحسین الأداء  بالنظر للظروف الفیزیقیة
تحقیق حاجاتهم النفسیة و الاجتماعیة؛ داخل عملهم م ن الذین یشعرون بعدالوظیفي نظرا لإحباط الفاعلی

، خاصة بالنسبة للعمال المؤقتین، حیث أن السیاسة بالمنظمةالعدالة التنظیمیة اعتقادهم بتغییب نتیجة 
  .لدیهم لعدم رضاهم عن وضعهم المهني ةءالتنظیمیة تقتل روح المباد

القیادة الدیمقراطیة و تفعیل العلاقات التفاعلیة و تثمین الثقة  إن انتهاج القیادة الإداریة أسلوب
التنظیمیة، استطاع و تمكن من تنمیة الاحترام و التقدیر لدى تابعیه، مما أثر على توجیه سلوكهم و 

  .الاقتداء به كقیادة ملهمة، و هذا ما ساعد على خلق جو تعاوني تضامني و حقق الانسجام بین الفاعلین
 الإدارة؛ رغم محاولة الإدارة تغییر الأسالیب الإداریة التقلیدیة و التوجه نحو أسالیب بالمقابل

أن استجابة الفاعلین كانت مخیبة للآمال، فیكاد  إلاق بالركب و مسایرة العصرنة، احلالتالحدیثة، و ا
الانضباط  عدم وجود ثقافة الالتزام و الواقع التنظیمي یخلو من سلوك وعي الضمیر، و من الملاحظ

  .الذاتي لدى الفئات الفاعلة
التي  یمكن أن یكون ذلك مرده الى عوامل أخرى كالسیاسات الإداریة التي بقیت خاضعة للوصایا
تؤثر على إدارة الوقت و ربحه بسبب حجب القیادة الإداریة عن حریة اتخاذ القرارات المصیریة التي 

المعرقلة لعملیات التوظیف و یمكنها إنقاذ المنظمة من هاویة الركود و الجمود، تلك الوصایا المركزیة 
  .العامل الترقیة اللذان یمثلان عوامل مهمة للحراك الوظیفي فالاجتماعي للفرد

سلوك المواطنة التنظیمیة مرده للتنشئة الاجتماعیة و ثقافة الفرد المكتسبة؛ و هذا  إضافة الى أن
الثقافة التقلیدیة المتوارثة الخالیة من مظاهر وعي الضمیر و  ه الفرد العامل من مخلفاتیزال یحملما 

  .ئري مسرى الدم في العروقالسلوك الحضري، أي عقلیة البایلك التي تسري في فكر العامل الجزا
و كذا یرد الى أن القیادة الإداریة تحتاج الى تنمیة و تطویر للمهارات حتى تتمكن من السیطرة 

و توجیه التحكم  فيتمكن تالایجابي و الردع في آن واحد حتى ، و القدرة على التحفیز على تابعیها
  .هداف التنظیمیةتحقیق الأ سلوكهم نحو

بالواقع نظمة الممكنة لیست لها علاقة طردیة بسلوك المواطنة التنظیمیة یمكن القول أن الم
أن القیادة الممكنة كان لها الأثر البالغ  إلا، فقد ساهم الإثراء الوظیفي في تجسید الكیاسة نسبیا، التنظیمي
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ضمیر بناء الكفاءة الفكریة لم یكن لها دخل في تجسید وعي الفي تفعیل منظومة الإیثار، في حین أن 
  .لدى الفاعلین

التنویه لضرورة تكثیف الدراسات السوسیو تنظیمیة بالواقع  في الأخیر؛ نرى أنه من الضروري
  .التنظیمي، للكشف عن خبایا بناه التنظیمیة، و عن الظواهر الاجتماعیة التي تؤدي به الى الركود
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2 

 :والاقتصادیة الاجتماعیة لخلفیةمتعلقة با بیانات: أولا
 □ أنثى  □ذكر :الجنس .1
 : ................السن .2

 □) ة(أرمل □) ة(مطلق □) ة(متزوج □ )ة(أعزب :الاجتماعیة الحالة .3

 .............أخرى تذكر  □جامعي□ ثانوي □متوسط □ابتدائي :التعلیمي المستوي .4
 □ عامل تنفیذ □عامل تحكم  :المھني الوضع .5
 :......................الأقدمیة .6
  □مؤقت  □دائم : طبیعة عقد العمل .7
 

  :بالمنظمة الممكنة متعلقة بیانات: ثانیا
I. متعلقة بالإثراء الوظیفي بیانات:  
 □لا  □ھل وظیفتك تتناسب مع مستواك التعلیمي؟  نعم  .8

 □لا  □ھل تتوافق مھامك مع رغباتك؟ نعم  .9

   □لا  □نعم ؟ ھل یمنحك رئیسك حریة انجاز المھام الموكلة لك .10

 □لا  □نعم  و طرح أفكار لانجاز المھام؟ إبداءوم رئیسك بتشجیعك على ھل یق .11

 □لا  □نعم  ھل یمنحك رئیسك مھام متنوعة في العمل؟ .12

 □لا  □نعم  ؟إلیكھل یتم التجدید في المھام التي توكل  .13

 □لا  □نعم  ظروف عمل مناسبة لتطلعاتك؟ إدارتكمھل توفر  .14

 □ اتصال غیر مباشر □ اتصال مباشركیف یتم الاتصال بینك و بین مدیرك؟  .15

 .................رى تذكرأخ □ كتابیا □ عبر الھاتف: كان الجواب الثاني، حدد نوعھ إذا .16
 

II. متعلقة بالقیادة الممكنة بیانات: 
 □ زمالة عمل □ودیة  □ما ھي العلاقة التي تربطك برئیسك؟ رئیس بمرؤوسھ  .17

 □ جماعي □كیف یتم انجاز المھام بمؤسستكم؟ فردي  .18

 □ لا □ نعم ھل یبدي رئیسك تعاطفا مع ظروفك الخاصة؟ .19

 □ لا □ نعم ؟الإبداعيھل یقوم رئیسك بتحفیزك على العمل  .20

 □مقاوم لھا  □إذا كان الجواب بنعم، فما ھو انطباعك اتجاه ذلك؟ مستغل للفرصة  .21
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 □ معا □ معنویا □ مادیا: كیف یتم ذلكو  .22

 □ لا □ في اتخاذ القرارات؟ نعم إشراككھل یتم  .23

 □ لا □ رائك؟ نعمآو  بأفكاركبنعم، فھل یتم الأخذ  الإجابةفي حالة  .24

 □ لا □و ھل تتحمل مسؤولیة القرارات التي تتخذھا؟ نعم  .25

 □ لا □ھل توجد فروق فردیة بین العمال؟ نعم  .26

 .............أخرى تذكر □ كسول □ مبادر □نشط : في حالة وجودھا حددھا .27
 ................................................القیادة المتبع بمؤسستكم؟ أسلوبما ھو رأیك في  .28

  
III. متعلقة ببناء الكفاءة الفكریة بیانات: 
  

 □ لا □ھل یبدئ رئیسك عنایة لتخلیق الأفكار الجدیدة؟ نعم  .29

 □ رفض □ مقاومة □كیف تتعامل مع التغیرات بمؤسستكم؟ قبول  .30

 □ لا □ھل ھناك تبادل الأفكار المتجددة بین أفراد مؤسستكم؟ نعم  .31

 □ لا □سیاسة التدریب المستمر؟ نعم  إدارتكمھل تمارس  .32

 □ تردد □رفض  □س حما؟اتجاھھاكان الجواب بنعم، فما ھي انطباعاتك  إذا .33

       □ عمال مؤقتین □ عمال دائمین  : منھا ةدیالمستف حدد الفئةثم  .34

 □ إطارات □ عمال تنفیذ □عمال تحكم           
  ...............................ما ھي اقتراحاتك حتى یمكن اعتبار مؤسستكم منظمة ممكنة؟ .35

  
  :متعلقة بسلوك المواطنة التنظیمیة بیانات: لثاثا

I. متعلقة بسلوك الكیاسة بیانات: 
 □ لا □ ھل تساھم في منع وقوع مشكلات مھنیة بمؤسستكم؟ نعم .36

 □ لا □المشاكل بمكان العمل؟ نعم  إثارةھل یوجد عمال یتجنبون  .37

     □عمال مؤقتین  □عمال دائمین : كان الجواب بنعم، حدد فئتھم إذا .38

 □ إطارات □عمال تنفیذ  □عمال تحكم             

  .....أخرى تذكر  □جامعي□ ثانوي □متوسط □ابتدائيو أي مستوى تعلیمي لدیھم؟  .39

 □ لا □ المھام الموكلة لھم؟ نعم إنھاءھل تتعاون مع زملائك على انجاز و  .40

 □لا□عمضحیة بمصالحك الخاصة من اجل ذلك؟نكان الجواب بنعم، فھل یمكنك الت إذا .41



 
4 

 □ طوعیا □و ھل تؤدي ذلك؟ مجبرا  .42

 □ لا □ھل تبدي احتراما لرغبات الزملاء الآخرین؟ نعم  .43
 

II. الإیثارمتعلقة بمنظومة  بیانات: 
 □ قدر المستطاع □لا □ھل تقدم المساعدة لزملاء العمل في حل المشكلات؟ نعم  .44

 □قدر المستطاع  □لا □نعم ؟ الآخرینالعمل الجدیدة مع  أسالیبھل یمكنك مشاركة  .45

 □قدر المستطاع  □لا □نعم ھل تقوم بتسھیل تلبیة حاجات العملاء و الزبائن؟  .46

 □قدر المستطاع  □لا □نعم ھل تقدم المساعدة و السند لرئیسك؟  .47
 و طرق انجاز مھامھم؟  أسالیبھل تساعد العاملین الجدد في التعرف على  .48

 □قدر المستطاع  □لا □نعم 
 .........................................؟إجابتكعلل  .49

  
III. متعلقة بوعي الضمیر بیانات: 

 لا  □أحیانا  □غالبا  □ھل تؤدي مھامك في الوقت المحدد؟ نعم  .50

 لا □أحیانا  □غالبا  □نعم ھل تنجز مھامك بأقصى جھد لدیك؟  .51

 □ لا □ خارج وقت الدوام؟ نعم إضافیاھل سبق و أن أدیت عملا  .52

 □ طوعیا □كان ذلك؟ مجبرا  إذاكان الجواب بنعم، حدد ما  إذا .53

 □ لا □علیھ؟ نعم  مكافأتكو ھل تمت  .54

 □ معا □معنویا  □؟ مادیا المكافأةكان الجواب بنعم، حدد نوع  إذا .55

 □لا  □الدخول و الخروج للعمل؟ نعم  بأوقاتمنضبطا  أنتھل  .56

  □  اشخصی االتزام □ كان الجواب بنعم، فھل ذلك؟ تطبیقا للقانون إذا .57
 .............تذكر أخرى

 ........................................................ذلك؟ أسبابذكر أكان الجواب بلا،  إذا .58
 □ لا □؟ نعم بمؤسستكم ، ھل یحترم الموظفین اللوائح التنظیمیةرأیكفي  .59
  ..................................كیف ترى سلوك المواطنة التنظیمیة لدى عمال مؤسستكم؟ .60



 الشعبیة الدیمقراطیة الجزائریة الجمهوریة
 العلمي والبحث العالي التعلیم وزارة

  بالمسیلة بوضیاف محمدجامعة 
  

 والاجتماعیة الإنسانیة العلوم كلیة
  الاجتماع علم قسم

  تخصص علم الاجتماع التنظیم و العمل
  

  استمارة مقابلة بعد التحكیم و التجریب) 03(ملحق رقم
  حول موضوعمقابلة  استمارة

  
  المنظمة الممكنة و علاقتها بسلوك المواطنة التنظیمیة لدى العامل

  دراسة میدانیة بالوكالة الولائیة للتسییر و التنظیم العقاري الحضري بالمسیلة
  

  عملالو  تنظیمعلم الاجتماع ال تخصص   LMD ماستر شهادة لنیل مكملة مذكرة
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  بلوم اسمهان. د                  تومي حسینة
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  .معلومات هذه الاستمارة سریة للغایة و لغرض علمي بحت :ملاحظة
 



 :والاقتصادیة الاجتماعیة لخلفیةمتعلقة با بیانات: أولا
 □ أنثى  □ ذكر :الجنس .1
 □ سنة 50كبر من أ □ سنة 50و 40بین  □ سنة 40و 30بین □سنة30أقل من: السن .2
 □) ة(أرمل □) ة(مطلق □) ة(متزوج □ )ة(أعزب :الاجتماعیة الحالة .3
  □ دراسات علیا □ ثانوي □ متوسط □ابتدائي :التعلیمي ىالمستو  .4
 □تنفیذ  عون □ عون إداري :المهني الوضع .5
 □مؤقت  □دائم : طبیعة عقد العمل .6
 □سنة  20أكثر من  □سنة  20إلى  10من  □سنوات  10أقل من  :الأقدمیة .7

 
  :بالمنظمة الممكنة متعلقة بیانات: ثانیا
I. متعلقة بالإثراء الوظیفي بیانات:  
 □لا  □وظیفتك مع مستواك التعلیمي؟  نعم تتناسب هل  .8
 □لا  □هل تتوافق مهامك مع رغباتك؟ نعم  .9

   □لا  □نعم  ؟انجاز المهامفي حریة الهل یمنحك رئیسك  .10
 □لا  □نعم  طرح أفكار لانجاز المهام؟ وم رئیسك بتشجیعك علىهل یق .11
 □لا  □نعم  مهام متنوعة في العمل؟برئیسك  یكلفكهل  .12
 □لا  □نعم  ؟إلیكهل یتم التجدید في المهام التي توكل  .13
 □لا  □نعم  ؟تحب أن یكون ع مامتتماشى ظروف عمل  إدارتكمهل توفر  .14

 
II. متعلقة بالقیادة الممكنة بیانات: 

 □ ؟ رئیس بمرؤوسهالمباشر ما هي العلاقة التي تربطك برئیسك .15
  □ الة عملـزم
  □ة ــــــــــــــــــــــــــــودی

 □ لا □ نعم ظروفك الخاصة؟تفهما لهل یبدي رئیسك  .16
 □ لا □ نعم ؟هل یقوم رئیسك بتحفیزك على التفوق في العمل .17
  □ الفكریة تستغل الفرصة لإظهار قدراتك؟ هلإذا كان الجواب بنعم، ف .18

  □اومها ــــــتق
 □ رفضهاــــت

 □ لا □ ؟ نعمحول طریقة انجاز المهام في اتخاذ قرارات إشراككهل یتم  .19
 □ لا □ ؟ نعماقتراحاتكببنعم، فهل یتم الأخذ  الإجابةفي حالة  .20
 □ لا □هل تتحمل مسؤولیة القرارات التي تتخذها؟ نعم في هذه الحالة،  .21



 □ي ــــــــــــــدیمقراط: ما نوع أسلوب القیادة الإداریة بمؤسستكم .22
   □ وريــدیكتات   

 □ ويــــفوض     
 ..........................................مؤسستكم؟بالمتبع  الإداریة القیادة أسلوبما رأیك في  .23
III. ببناء الكفاءة الفكریة متعلقة بیانات: 

 □ لا □؟ نعم العملسیر الخاصة ب الأفكار الجدیدة طرحهل یهتم رئیسك ب .24
  □ول ـــــــــقب  بمؤسستكم؟  التي تمس أسالیب انجاز المهام كیف تتعامل مع التغیرات .25

   □ مقاومة
 □ ضـــــرف

 □ لا □بین أفراد مؤسستكم؟ نعم حول طرق انجاز المهام متجددة  هل هناك تبادل أفكار .26
 □ لا □سیاسة التدریب المستمر؟ نعم  إدارتكمهل تمارس  .27
  □س حما؟اتجاههاكان الجواب بنعم، فما هي انطباعاتك  إذا .28

   □رفض   
 □ رددــــــت  

 .............................................: ....................الإجابةفي كل حالة؛ علل   .29
   □ عمال مؤقتین:منها ةدیالمستف الفئةحدد  .30

  □ارات ـــــــــــــــــــــــــإط 
   □أعوان إداریون 
  □ تنفیذ وانـــــــأع 

  :متعلقة بسلوك المواطنة التنظیمیة بیانات: لثاثا
I. متعلقة بسلوك الكیاسة بیانات: 

 □ لا □ هل تساهم في منع وقوع مشكلات مهنیة بمؤسستكم؟ نعم .31
 ........................................؟تلك المشكلات المهنیة الجواب بنعم، حدد نوعإذا كان  .32
 : مؤسستكم، كیف تتصرف اتجاههافي أجهزة  الأعطابفي حالة وقوع بعض  .33

   □ ام بذلكـــــــــــــــــــعدم الاهتم
   □ تصلیحهاالمساهمة في 
 .............................أخرى تذكر 

  □ال مؤقتین ـــــعم  ؟بمكان العمل المشاكل المهنیة خلقفي رأیك، من هي الفئة التي تتجنب  .34
  □ارات ــــــــــــــــــــــــــــــإط

   □أعوان إداریون 
  □تنفیذ  وانــــــــــــأع



 □ لا □ المهام الموكلة لهم؟ نعمهل تتعاون مع زملائك على انجاز  .35
 □ لا □ عمضحیة بمصالحك الخاصة من اجل ذلك؟نكان الجواب بنعم، فهل یمكنك الت إذا .36
  □را ـــــهل تؤدي ذلك؟ مجب .37

   □ طوعیا
 ...............أخرى 

 
II. الإیثارمتعلقة بمنظومة  بیانات: 

  □لا  □؟ نعم القیام بواجباتهم الوظیفیةهل تقدم المساعدة لزملاء العمل في  .38
  □لا  □نعم ؟ زملاء العملالعمل الجدیدة مع  أسالیبهل یمكنك مشاركة  .39
  □لاءـــــــــــــــــــــــــــــــالعم :هل تقوم بتسهیل تلبیة حاجات .40

   □ائنــــــــــــــــــــــــــــــالزب
 □  المتعاملین الاقتصادیین

  □لا □نعم ؟ في العمل لرئیسك ةنداسالمهل تقدم  .41
  □لا  □نعم  انجاز مهامهم؟ أسالیبهل تساعد العاملین الجدد في التعرف على  .42

  
III. متعلقة بوعي الضمیر بیانات: 

 □ لا □ خارج وقت الدوام؟ نعم إضافیاهل سبق و أن أدیت عملا  .43
 كان ذلك؟  إذاكان الجواب بنعم، حدد ما  إذا .44

   □را ــــمجب
   □ طوعیا
 ...............أخرى 

  □لا  □هل كنت تنتظر المكافأة علیه؟ نعم  .45
 □ لا □؟ نعم مؤسستكمالنظام الداخلي ل، هل یحترم الموظفین رأیكفي  .46
  ..................................لدى عمال مؤسستكم؟دور الإضافي كیف ترى سلوك ال .47
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  خاص بالمدیر الولائي: )01(رقم  دلیل المقابلة الحرة

 :السن .1
 :المستوى التعلیمي .2
 ما هي أهم الأسس التي ترتكز علیها آلیات تمكین العاملین بمؤسستكم؟ .3
 بمؤسستكم؟ العاملین في اتخاذ القراراتمشاركة ما هو واقع  .4
 ما هو واقع تفویض السلطة بمؤسستكم؟ .5
 المبادرة لدى العاملین بمؤسستكم؟كیف تنمي روح  .6
 ؟بمؤسستكم العاملین المتحكمین في مهام وظائفهم تحفزكیف  .7
 هو واقع سیاسة التدریب المستمر بمؤسستكم؟ما  .8
 ما هي المحكات الكفیلة بتنمیة سلوك الكیاسة لدى عمال مؤسستكم؟  .9

 ما هي المحكات اللازمة لتفعیل منظومة الإیثار لدى عمال مؤسستكم؟ .10
 یمكن تعزیز وعي الضمیر لدى عمال مؤسستكم؟كیف  .11
 ث ثقافة السلوك الحضاري بمؤسستكم؟كیف یمكن بع .12
 سلوك المواطنة التنظیمیة بمؤسستكم؟ هو واقعما  .13
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  برئیس دائرة الدراسات التقنیةخاص : )02(رقم  دلیل المقابلة الحرة

 :السن .1
 :المستوى التعلیمي .2
 بمؤسستكم؟ العاملین في اتخاذ القراراتمشاركة ما هو واقع  .3
 ؟مرؤوسیكما هي الأسالیب التي تتبعها لاستثارة التفكیر الإبداعي لدى  .4
 ؟مرؤوسیكما هي المحكات اللازمة لتفعیل منظومة الإیثار لدى  .5
 ؟مرؤوسیككیف یمكن تعزیز وعي الضمیر لدى  .6
 ري لدى مرؤوسیك؟لوك الحضبناء ثقافة السكیف یمكن  .7

  سلوك المواطنة التنظیمیة بمؤسستكم؟ ما هو واقع .8
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  اسم الجامعة  تخصص كل أستاذ  أسماء الأساتذة  الرقم
محمد بوضیاف   علم الاجتماع تنظیم و عمل  شباح مریم  01

  المسیلة
بوضیاف محمد   علم الاجتماع تنظیم و عمل  بن خالد جمال  02

  المسیلة
محمد بوضیاف   علم الاجتماع تنظیم و عمل  جغلولي یوسف  03

  المسیلة
محمد بوضیاف   علم الاجتماع تنظیم و عمل  رحاب مختار  04

  المسیلة
محمد بوضیاف   علم الاجتماع تنظیم و عمل  بدوي سفیان  05

  المسیلة
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  :دلیل الملاحظة المباشرة

I.  الإیثارجوانب متعلقة بمنظومة: 
وجود قاعة للمشاركات، وجود مبدأ تفویض السلطة في النظام الداخلي، (مدى :العملیة التشاركیة .1

 )المشاركة في اتخاذ القرارات

...............................................................................................  

  )انجاز المهام، مدى وجود الانسجام، التعاون، الانضباط طریقة:(فرق العمل .2

 ...............................................................................................  

II. جوانب متعلقة بالسلوك الحضري: 
ل، التقید الالتزام بمواقیت الدخول و الخروج، تقبل الأوامر من المسؤو (مدى : الالتزام العام .3

  ) بتعلیمات العمل، الاحترام، المحافظة على ممتلكات المؤسسة

...............................................................................................  

الوقوف على معدلات التغیب، الوقوف على معدلات دوران العمل، مدى توفر النقل، : ( الاستقرار .4
  )طبیعة الظروف الفیزیقیة المطعم،

...............................................................................................  

III. جوانب متعلقة بوعي الضمیر:  
  )انجاز العمل في الوقت المحدد، الدقة في الانجاز، الایجابیة في العمل( مدى: الانضباط الذاتي .5

...............................................................................................  

المحافظة على أسرار المؤسسة، استثمار الوقت في العمل، وجود فروق ( مدى :الالتزام المعیاري .6
  )فردیة من حیث الجدیة

...............................................................................................   
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  برئیس مصلحة المستخدمینخاص : )03(رقم  دلیل المقابلة الحرة

 :السن .1
 :المستوى التعلیمي .2
 كیف یتم دحض الأسلوب الآلي للتحفیز بمؤسستكم؟ .3
 ما هي المعاییر الكفیلة بتكریس ثقافة الانضباط الذاتي لدى عمال مؤسستكم؟ .4
 یمكن تكریس ثقافة الالتزام المعیاري لدى عمال مؤسستكم؟ كیف .5
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