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  بسم االله الرحمان الرحیم 

  "وَقُلِ اعْمَلُوا فَسَیَرَى اللَّهُ عَمَلَكُمْ وَرَسُولُهُ وَالْمُؤْمِنُونَ  "

  صدق االله العظیم 

ولا تطیب اللحظات الا ... لا یطیب الیل الا بشكرك ولا یطیب النهار الا بطاعتك الهي 

  ولا تطیب الجنة الا برؤیتك ... ولا تطیب الآخرة الا بعفوك...بذكرك

  االله جلى جلاله 

  الى نبي الرحمة وروح العالمین...ونصح الأمة...من بلغ الرسالة وأدى الأمانةالى 

  وسلم سیدنا محمد صلي االله علیه 

  الى ذلك البلیغ في صمته الذي علمني المثابرة والإصرار 

  ابي رحمه االله 

الى بسمة الحیاة وسر الوجود الى من ... الى معنى الحب والتفاني... الى ملاكي في الحیاة

  كان دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي الى أغلى الحبایب 

  أمي الحنونة 

متقدة ظلمة حیاتي الى من بوجودهم اكتسب  تيالى شمع.. .الى من بهم أكبر وعلیهم أعتمد

  قوة ومحبة لا حدود لها

  الى من عرفت معهم معنى الحیاة  اخوتي 

  )أنوس(محمد، إبراهیم زین العابدین، وأحمد

  أخواتي تركیة فاطمة الزهراء الدكتورة نجاح وسارة 

  الى أنسابي الدكتور عبد  الحفیظ، فاتح، عبد الباسط

  بسمة البیت عصافیر الجنة ... الى بهجة الحیاة 

سعد الدین وحبیبة قلبي جمانة، تقي الدین صلاحو ریان، زكریا، ایاد، معاد، وكتكوتة مریم 

  كلیلة 

بالوفاء و العطاء الى ینابیع  واتتمیز و ء الإخا باي التي لم تلدهن أمي الى من تحلو الى أخوات

  ...الحیاة الحلوة والحزینة سرت يفقتهم في روبالصدق الصافي الى من معهم سعدت وبر 

 rokiالى من كان معي دائما 

  



ز هذا اا لإنجنالحمد االله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة واعاننا على أداء هذا الواجب وفق

وجه بجزیل الشكر والامتنان الى كل من ساعدنا من قریب أو بعید على انجاز هذا العمل 

ومن تذلیل ما واجهناه من صعوبات، ونخص باذكر الاستاذ المشرف البروفیسور فكرون 

السعید الذي لم یبخل علینا بتوجهاته ونصائحه القیمة التي كانت عونا لنا في اتمام هذا 

ولا یفوتنا أن نشكر كل موظفي قسم علم الاجتماع خاصة الدكتور جمال بن خالد والأستاذ 

  كما نقدم بالشكر الجزیل الى عمال المكتبة خاصة عمار على كتابة وطباعة هذه المذكرة

أما الشكر الذي من نوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أیضا الي كل من لم یقف الى جانبنا 

   وعرقلة مسیرة بحثنا 

لنا الیه فلهم منا البحث، ولما و 

  

الحمد االله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة واعاننا على أداء هذا الواجب وفق

  .العمل 

وجه بجزیل الشكر والامتنان الى كل من ساعدنا من قریب أو بعید على انجاز هذا العمل 

ومن تذلیل ما واجهناه من صعوبات، ونخص باذكر الاستاذ المشرف البروفیسور فكرون 

السعید الذي لم یبخل علینا بتوجهاته ونصائحه القیمة التي كانت عونا لنا في اتمام هذا 

  البحث

ولا یفوتنا أن نشكر كل موظفي قسم علم الاجتماع خاصة الدكتور جمال بن خالد والأستاذ 

  ي العیاشي زیتون

كما نقدم بالشكر الجزیل الى عمال المكتبة خاصة عمار على كتابة وطباعة هذه المذكرة

أما الشكر الذي من نوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أیضا الي كل من لم یقف الى جانبنا 

وعرقلة مسیرة بحثنا  ومن وقف في طریقنا

البحث، ولما و متعة العمل وحلاوة البحث بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا ب

  ...كل الشكر

 

الحمد االله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة واعاننا على أداء هذا الواجب وفق

وجه بجزیل الشكر والامتنان الى كل من ساعدنا من قریب أو بعید على انجاز هذا العمل تن

ومن تذلیل ما واجهناه من صعوبات، ونخص باذكر الاستاذ المشرف البروفیسور فكرون 

السعید الذي لم یبخل علینا بتوجهاته ونصائحه القیمة التي كانت عونا لنا في اتمام هذا 

ولا یفوتنا أن نشكر كل موظفي قسم علم الاجتماع خاصة الدكتور جمال بن خالد والأستاذ 

كما نقدم بالشكر الجزیل الى عمال المكتبة خاصة عمار على كتابة وطباعة هذه المذكرة

أما الشكر الذي من نوع الخاص فنحن نتوجه بالشكر أیضا الي كل من لم یقف الى جانبنا  

البحث بحثنا فلولا وجودهم لما أحسسنا ب

 



  



 مقدمة 
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  :مقدمة

یعتبر العنصر البشري المكون الأساسي في أي مؤسسة وبمثابة القلب النابض 

لبقیة المكونات، فكلما كان العنصر البشري أكثر فعالیة كلما زاد تمیز وتطور المؤسسة 

التي تسهم في تطویر المؤسسة وزیادة فعالیتها ومستوى  قیقیةالححیث أنه هو الثورة 

  .الانجاز وتحقیق الأهداف بها

وسائل زیادة فاعلیة العنصر البشري الاهتمام بزیادة الولاء التنظیمي للعاملین  ومن

خدمة أهداف المؤسسة  كسب ودعم وتوجیه جهودهم نحو والذي من خلاله یمكن 

فكلما زاد ارتباط الموظف  معتها ومصلحتها والسعي بها نحو الأفضل،والحرص على س

بمؤسسته، كان اشد حرصا على استمرار علاقته معها، وأكثر رضا عن عمل بها، وأقوى 

  .رغبة في بذل المزید من الجهد لتطویرها ورفع انتاجیتها

بعدة عوامل من ضمنها العوامل التنظیمیة وتعد القیادة ویتأثر الولاء التنظیمي 

ة بالولاء التنظیمي حیث تعمل على توفیر الرؤیة الصحیحة التشاركیة أهم العوامل المرتبط

للحاضرة والمستقبل، ذلك لأنهلا تصدر أوامر وتعلیمات فقط ، بل یوجد تأثیر نابع من 

  .الأمانة والاستقامة بحیث ینتج عنه الثقة ولالتزام من قبل التابعین

وجود نمط كما یمكن زیادة مستویات الولاء التنظیمي لدى العاملین من خلال 

التشاركي الفعال الذي یدعم اعتقدهم بأهمیة التنظیم ویبعث فیهم الرغبة في بذل المزید من 

الجهد المبدع لتطویر المؤسسة عن طریق دعم الاحترام المتبادل ومراعاة مشاعر 

  .العاملین، وتلمس احتیاجاتهم

عن طریق فتستطیع الادارة التشاركیة ان تبث في الهیكل التنظیمي روح الحیاة 

و یسعى لتحقیق أهداف اقامة العلاقات الجیدة بینها وبین العاملین، وجعل كل عض

بل لابد عند الاعتبارات المادیة والعلاقات الرسمیة  ضي ذلك عدم الوقوفتقالمجموعة وی



 مقدمة 

 

 ب 
 

الاهتمام بالجوانب النفسیة والانسانیة، فهي المصدر الذي یمد العاملین بالحماس ویغرس 

  .التعامل واعتزاز بالمهنة في نفوسهم روح 

وتعتبر الادارة التشاركیة أحد الانماط الایجابیة الفعالة التي تأخذ بمبدأ المشاركة 

الجماعیة في اتخاذ القرار وتنفیذه ویقوم الرئیس قبل اتخاذ القرار بتزوید جمیع العاملین 

مة، كما قة حكیمعه بالمعلومات الاساسیة التي تساعدهم على دراسة القرار واتخاذه بطری

من أجزاء العمل على العاملین مع تحدید المسؤولیة وتهتم الادارة أنه یقوم بتوزیع كل جزء 

  .التشاركیة بمرؤوسین وتقودهم في جو من الأمن والطمأنینة

وتشیر العدید من الدراسات الى أن النمط التشاركي والأفضل في المؤسسات، 

 فالإدارةرات، وتحسین المناخ التنظیمي بصفة عامة وذلك لما له من فعالیة في اتخاذ القرا

و تحقیق أهداف الوظیفي حل مشكلات الادارة وتحقیق الرضا التشاركیة تسهل في 

المؤسسة ، الأمر الذي استدعانا للقیام بهذا البحث المتواضع حول الادارة التشاركیة و 

ة واحتوت على خمس دورها في تحقیق الولاء التنظیمي في مؤسسة سونا الغاز المسیل

  فصول بالشكل الآتي 

وتتضمن اشكالیة الدراسة ، أسباب " الاطار النظري للدراسة"مقدمة الفصل التمهیدي  -

  اختیار الموضوع، أهمیة الدراسة وأهدافها ، تحدید مفاهیمها، الدراسات السابقة للفرضیات 

أهداف الادارة بالمشاركة،طرق أهمیة الادارة بالمشاركة، الفصل الثاني الادارة التشاركیة  -

المشاركة عن طریق تفویض السلطة، العوامل  مشاركة العاملین، طرق مشاركة العاملین

التي تحدد درجة المركزیة واللامركزیة، أشكال المشاركة،التجربة الیابانیة في مجال 

  .المشاركة ،قیم المشاركة في المؤسسة الجزائریة

  



 مقدمة 

 

 ج 
 

مراحل تكون الولاء ،آثار الولاء التنظیمي،الولاء التنظیمي أهمیة،مفهوم الولاء التنظیمي 

التطور التاریخي لمفهوم الولاء ،،المداخل النظریة لدراسة الولاء التنظیمي،التنظیمي

  .النماذج المفسرة للولاء التنظیمي،قیاس الولاء التنظیمي،التنظیمي

   .الاجراءات المنهجیة للدراسة:والفصل الرابع فأحتوى على

  .الفصل الخامس وخصص لعرض وتحلیل وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة

  .وأخیرا الخاتمة
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 :بناء الإشكالیة -1

عرفت الإدارة منذ نشأتها تطورات معرفیة وتكنولوجیة مهدت لظهور وتكوین ممارسات     

اریة ذات أبعاد متعددة، فبتحول المؤسسة إلى نسق متفاعل مع البیئة وتنامي متطلبات إد

وإحتیاجات العمل المؤسسي؛ عمدت الأبحاث والدراسات الإداریة إلى تبني مقاربات جدیدة 

تحقق التعایش والتكیف مع مختلف التغیرات، فإلى وقت قریب كانت المؤسسة تركن إلى 

أعمالها، حیث تمحور العمل الإداري وفق التسلسل الهرمي المؤسس أسالیب تقلیدیة لإدارة 

في إدارة  ؛لسیطرة الإدارة العلیا وإنفرادها بإتخاذ القرارات الإداریة والتشغیلیة بالمؤسسة

  .تقلیدیة بأبعاد أحادیة

ومع تعقد بیئة الأعمال وعمق المتغیرات ذات التأثیر المباشر وغیر المباشر على        

ة وعملها؛ طوَر علماء وباحثي الإدارة أسالیب إداریة تسییریة مستندة إلى متغیرات المؤسس

داخلیة وخارجیة؛ من هنا تشكلت ممارسات ونماذج إداریة كإدارة الجودة، إدارة الجودة 

، وكلها ممارسات سعت إلى ...الشاملة، إدارة الأزمات، إدارة الأداء، الإدارة الإستراتیجیة

امل المؤسسة مع مواردها المختلفة وإستثمارها لتحقیق مكانة في سوق تطویر أسالیب تع

  .شدیدة المنافسة

متغیرات العصر على مؤسسات التعایش المتداخل بین الفاعلین  تفرضوالیوم       

مهنیة بالمؤسسة، فتم تبني  -بالمؤسسة وتذلیل الفروقات الموجودة بین الفئات السوسیو

للوصول إلى النتائج بفعالیة، فظهر نموذج إداري حدیث مقاربة المشاركة في العمل 

، هذا النموذج عرف إنتشارا واسعا "الإدارة التشاركیة، أو الإدارة بالمشاركة" إصطلح علیه

لدى المؤسسات المتقدمة لما تحققه المشاركة والتشارك بین الفاعلین من فوائد، فتطور 

 ،میة إلى الإدارة وفق مفاهیم النظریة السلوكیةالنظریات الإداریة وإنتقالها من الإدارة العل

أثبت أن وجود التعاون والجهد الجماعي في إنجاز العمل یحقق الفعالیة المطلوبة، حیث 
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یعزز الثقة بین الفاعلین ویقلل الفجوات والصراعات التنظیمیة المؤثرة على العلاقات 

  .بالمؤسسة من جهة، وأدائها من جهة أخرى

تعبر عن نشاط یهدف إلى تنسیق وتنظیم وتوحید جهود جماعة معینة  ولأن الإدارة   

ن متمحور حول أهم عناصر فإن هذا التنسیق لن یتم ما لم یكلتحقیق أهداف مسطرة، 

، هذا المورد یعبر الیوم عن میزة إستراتیجیة للمؤسسة، "الإنسان"الإنتاج المادي والمعنوي

ولأن أهم مورد  من موارد المؤسسة هو مورد  والإستثمار فیه یحقق أهداف بعیدة المدى،

بشري، فهذا یفرض التعامل مع طبیعة إنسانیة متغیرة ذات خصوصیة، فكما أثبت عالم 

فإن هذه الطبیعة لها إحتیاجات متسلسلة ومترابطة تنطلق من " أبرهام ماسلو" الاجتماع

حاجاته فهو یسعى  لا إلى حاجات اجتماعیة ونفسیة، ولأن الفرد لهو جیة وصو لو حاجات بی

 ویع العیش منعزلا عن جماعة طاجتماعي لا یست كما أنهلتلبیتها عبر مختلف الأزمنة، 

، والسعي إلى التعایش الاجتماعي یحقق له بعض حاجاته ما یدفعه إلى بذل الجهد

  .الإندماج ةالإنصهار في جماعة معینة یتعاون معهم لتحقیق أهداف مشتركة

ة الترابط الوثیق بین العمل الإداري ومتطلبات الإنسان، مما یتجه من هنا تبرز لنا حقیق  

ة بهذه المتغیرات نطرح طللإحاو بنا إلى التحدث عن الإدارة التشاركیة والولاء لدى العامل، 

  : التساؤل التالي

ویندرج  الإدارة التشاركیة في تنمیة الولاء التنظیمي لدى العاملین بالمؤسسة؟ما دور 

  :اؤل الرئیسي التساؤلات الفرعیة الآتیةتحت هذا التس

   ؟بالمؤسسة  العاملین رفع الدافعیة نحو العمل لدىما دور القیادة التشاركیة في  /1س

  .؟بالمؤسسة  الإنتماء لدى العاملین تعزیزكیف یساهم العمل الجماعي /2س

عمل اهات إیجابیة نحو الالمشاركة في إتخاذ القرارات في تكوین إتجساهم ت هل /3س

  بالمؤسسة؟
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 :البحث  الفرضیات -2

وهي حلقة وصل بین  تعد الفرضیة إجابة احتمالیة عن التساؤل المطروح في الإشكالیة،  

تضبط المؤشرات المراد دراستها وملاحظة  ثما یرید الباحث اكتشافه ومیدان الدراسة، حی

البحث إذ أنها لهذا فصیاغة الفرضیات تعتبر مرحلة مهمة في مسار  ،ترابطها في الواقع

  .تحد الباحث وتحصر مجال دراسته وتخرجه من دائرة العمومیات إلى ما یهمه فعلا

  :الفرضیة العامة

  .في تنمیة الولاء التنظیمي للعاملین بالمؤسسة دور كبیر في  التشاركیة للإدارة

   :الفرضیات الفرعیة

 الفرضیة الأولى:   

  .یة نحو العمل للعاملین بالمؤسسةدور إیجابي في رفع الدافع تشاركیةللقیادة ال

 الفرضیة الثانیة: 

  .یساهم العمل الجماعي في تعزیز الإنتماء للعاملین بالمؤسسة

 الفرضیة الثالثة:  

  .اهات إیجابیة نحو العمل بالمؤسسةتساهم المشاركة في إتخاذ القرار في تكوین إتج
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   :اختیار الموضوع أسباب-3

لدوافع  إنما تحیطه مجموعة من اأتي من فراغ و إن اختیار موضوع بحث علمي لا ی

المعبر عنها بالأسباب التي تدفع الباحث للخوض في موضوع معین دون سواه، وبذلك 

مبنیا على مجموعة من الاعتبارات المتمثلة في یكون إختیار موضوع بحث علمي 

  .الموضوعیةالأسباب الذاتیة و 

استنادا إلى  "كیة ودورها في الولاء التنظیميار الإدارة التش" وعلیه قد تم اختیار موضوع 

  :تمثلت في الأسبابمجموعة من 

 :الذاتیة الأسباب  - أ

 .المیل الشخصي لدراسة موضوع المشاركة في المؤسسة -

   .الرغبة في معرفة أهمیة ومزایا الإدارة التشاركیة بالمؤسسة -

 .توفر الإستعداد الشخصي للخوض في الموضوع ودراسته -

  "تنمیة الموارد البشریة." الإختصاص الأكادیمي للباحث الموضوع یصب ضمن -

  :الموضوعیة الأسباب -ب

  .القیمة العلمیة للموضوع والبعد السوسیولوجي له -

  .الكشفقابلیة الموضوع للدراسة والبحث و  -

تحول النظر والدراسات حول بناء قاعدة تشاركیة تساعد على تطویر الأداء  -

  بالمؤسسة 

  .التشاركیة وممارستها بالمؤسسة رةأهمیة الإدا -
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  :أهمیة الموضوع-4

فالإدارة  ،القیمة العلمیة والعملیة التي تحملها متغیرات الدراسة منأهمیة الموضوع  تنبع

التشاركیة الیوم تعكس صورة للتفاعل وتظافر جهود الفاعلین بالمؤسسة مما یعزز ثقة 

عبر الولاء عن إرتباط روحي للمؤسسة؛ العاملین ویرفع الروح المعنویة لهم، في المقابل ی

وتعد هذه المؤشرات ضروریة في القرن الحالي للنهوض بالمؤسسة وتطویر أدائها لتحقیق 

  .مكانة في السوق

فالیوم مع تعقد متغیرات العمل وعمق تأثیراتها لم تعد أسالیب العمل التقلیدیة قادرة على 

تثمار فعال، مما یعزز أهمیة المشاركة إحتواء متطلبات العاملین وإستثمار قدراتهم إس

كمقاربة لتسییر العمل بالمؤسسة، فمتى توفرت مشاركة بالمؤسسة وجد مناخ تنظیمي 

مما یشجع على تكوین ثقافة العمل  نیعمل على تحقیق تعایش بین الرؤساء والمرؤوسی

  .الجماعي

من ا أن العمل ضمي روح التواصل بموتن هذه الثقافة التي توحد الجهود بین الفاعلین

  .جماعات یعد أهم ركائز تقدم ونجاح المؤسسات في ظل المنافسة الشدیدة

وما یضفي أهمیة خاصة على الموضوع كونه یربط بین متغیرین تنظیمین مهمین 

فالإدارة التشاركیة تعكس صورة لتفاعل وتضامن العاملین بالمؤسسة، مما یعزز مؤسسة لل

اح بارهم جزء من المؤسسة یعد مؤشر لنجعنویة لهم، فإعتثقتهم بأنفسهم ویرفع الروح الم

العمل وتطویر المؤسسة، فالتعایش بین الرؤساء والمرؤوسین والعمل في إطار جماعي 

یعكس مشاركة كل طرف في إطار بیئة عمله، مما ینمي الولاء لمؤسسته والمجموعة التي 

  .یعمل معها
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 :أهداف الدراسة-5

ن النهایات والنتائج المراد الوصول إلیها لتدلیل على تعبر أهداف البحث العلمي ع

الموضوع والكشف عن جوانبه میدانیا ونظریا، فیتمحور أي جهد علمي حول أهداف 

أساسیة تعد الموجه الأساسي للبحث والصورة العاكسة للفرضیات المراد إختبارها، ونظرا 

یة ودورها في الولاء الإدارة التشارك" لأهمیة تحدید أهداف أي دراسة فإن موضوع

  :تهدف دراسته إلى" التنظیمي

 الكشف عن الدور الذي تلعبه الإدارة التشاركیة في الولاء التنظیمي؛ -

 التعرف على دور القیادة التشاركیة في رفع الدافعیة نحو العمل بالمؤسسة؛ -

 معرفة مساهمة العمل الجماعي في تعزیز الإنتماء لدى العاملین بالمؤسسة؛ -

لكشف عن مساهمة المشاركة في إتخاذ القرارات في تكوین إتجاهات إیجابیة نحو تحلیل وا -

 .العمل بالمؤسسة

 :تحدید مفاهیم الدراسة  -6

حیث تمكن الباحث  ،تعتبر مرحلة تحدید المفاهیم مرحلة مهمة في مسار البحث العلمي

 فهمه، وبذلك یكون تحدید دقیق لما یراد دراسته ویسهل ،من الإحاطة بمفاهیم موضوعه

وهذا ما "إنه المفهوم یحدد الفكر البشري" یقول  Claud Benardكلود بنرنارفالعالم 

، یدل على أهمیة تحدید المفاهیم في البحوث السوسیولوجیة لتعدد مشاربها وتخصصاتها

من وتداخلها مما یصعب على القارئ التعرف على المعنى الحقیقي لها، من هنا كان لابد 

  .م الدراسة من أجل تحدید معاني المفاهیم المتضمنة في البحثتحدید وضبط مفاهی

الإدارة، المشاركة، الإدارة التشاركیة، الولاء " موضوعنا مفاهیمومن هنا فقد تم ضبط 

  .التنظیمي، العمل الجماعي، المؤسسة
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  :الإدارةمفهوم   -6-1

ه یدور، وأدار الأمر الإدارة من الفعل أدار، یدیر وأدار الشيء أي جعل :الاشتقاق اللغوي

   1.والإدارة مصدر أدار ویقصد بها توجیه وتسییر أعمال المنشأة، أو الرأي بمعنى أحاط به

بمعنى " manger"من الفعل"  management" الإدارة كلمة مشتقة من اللغة  اللاتینیة

  2.یدیر ویوظف ویستخدم ویقصد ویوجه، یرشد ویسوس

وتعني تحقیق غرض معین أو الوفاء " administration"وتتحقق كذلك من تحلیل كلمة

  3.ومعناها أداء خدمة للآخرین Ad, ministeredبه، وتتكون من مقطعین 

 :التعاریف الإصطلاحیة/ ب

  :الإدارة عنصر حاسم وحیوي لنجاح أي مشروع وهي مزیج بین ثلاثة عناصر -

  هي  ؛لإدارة كفنا، و حیث تجد لها قواعد علمیة وأسس ومعاییر ونظریات: الإدارة كعلم

 4.هي مزیج بین العلم والفن؛كفلسفة، و المهارة والخبرة والموهبة

الإدارة هي استخدام العلم في عملیات الإختیار والتنظیم والسیطرة على : Walterوالتر -

  .الإجراءات، الأفراد، المواد، التحویل، التسویق: النشاطات الآتیة

-  Griffiths :Hemphils تفاعل الحیوي لصنع الفعالیات للوصول إلى الإدارة هي ال

  .الأغراض  والأهداف العامة

                                                           
، 1999، مصر،2، دار الكتاب المصري للنشر والتوزیع،طالمعجم العربي المیسر: د زكي بدوي ویوسف محمودأحم  1

  40ص
، 1،مجموعة النیل العربیة، ط- الاتجاهات المعاصرة -إدارة وتنمیة الموارد البشریة: مدحت محمد أبو النصر  2

  .30س، ص.القاهرة،       د
ط، الإسكندریة، .، دار المعرفة الجامعیة، دالإدارة مفاهیمها وأنواعها وعملیاتها: إبراهیم عبد الهادي محمد الملیجي  3

  59،  ص  2000
الدلیل المتكامل للبیع  -الموسوعة المبسطة لتأسیس وإدارة وتطویر المشروعات: محمد السید البدوي الدسوقي طلحة  4

  .30، ص2001، مؤسسة الثقافة الجامعیة، الأزاریطة، الاسكندریة، -والتسویق
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-  Fayol :1.الإدارة هي التنبؤ والتخطیط والتنظیم وإصدار الأوامر والتنسیق والرقابة  

الإدارة هي وسیلة الوصول إلى الهدف باستخدام أحسن الطرق في استغلال القوة  -

  2.من الجهد والوقت والمال البشریة والموارد المالیة بأقل ما یمكن

الإدارة هي مجموعة من الأنشطة المتمیزة الموجهة نحو الاستخدام الكفء والفعال للموارد   -

  3.وذلك لغرض تحقیق هدف ما أو مجموعة أهداف

  :التعریف الإجرائي

الإدارة هي الجهاز الإداري بكل مكوناته ومهامه الذي یسهر على تحقیق أهداف المؤسسة 

  .ستراتیجیاتها على مختلف المستویاتوصیاغة ا

  :ةشاركمالمفهوم   -6-2

  : الإشتقاق اللغوي

، فهو مُشارِك  یشارك ، مُشاركةً هي مصدر شارك : یعرف قاموس الوسیط معنى المشاركة

  .كانَ شریكَهُ  أيشارَكَهُ  : ، یقال، والمفعول مُشارَك

 له نصیب منه : في علم كذا یُشارِك فلانٌ        

 تعاطف معه ، تضامن معه في حالته : صدیقَه شعورَه شارك        

 سَاهَمَ فِیهَا : فِي تَحْضِیرِ الحَفْلَةِ شَارَكَ 

 أرى رأیَك ، أوافقك : أشاركُك الرَّأي 

                                                           
، عمان،      1،الدار العلمیة للنشر والتوزیع، طمفهومه –الإرشاد التربوي: سعید جاسم الأسدي ومروان عبد المجید إبراهیم 1

  .248، ص2003الأردن،
  .248، ص 2006، عمان، الأردن، 1، دار أسامة للنشر والتوزیع، طالمعجم الإداري: سمیر الشوبكي 2
، مخبر علم الاجتماع والاتصال، جامعة منتوري، قسنظینة، التنظیم في المؤسسة الإقتصادیة فعالیة: صالح بن نوار  3

  .43،ص2006
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ة فیها : في أرباح الشَّركة شارك    .قاسِمْهم وخالِطْهم: أسهَم فیها ، كان له نصیب وحصَّ

سة عملیة تقسیم العمل بشكل طبیعي الذي یؤدیه شخص ممار مشاركة في العمل وتعني  

  1.واحد لأثنین أو أكثر

ورد في لسان العرب لإبن منظور أن التشارك یعني المشاركة في الغنیمة، والشریك هو  -

  2.المشارك، شاركت فلانا بمعنى صرت شریكه، وشركاء بمعنى مستوون في الشيء

  :التعاریف الإصطلاحیة

للأفراد في عملیة إتخاذ القرار داخل جماعة معینة، أو هي الفعل دور  هي محاولة إعطاء -

  3.الذي من خلاله یتم الإشتراك في نشاط معین

هي إفساح المجال للموظفین في إبداء الرأي والأفكار والإقتراحات التي من شأنها  -

 ف المساهمة في إتخاذ القرارات التنظیمیة وتنفیذها بهدف زیادة الفاعلیة في تحقیق أهدا

 4.المنظمة

  : التعریف الإجرائي

هي الحالة المعبرة عن تظافر جهود وتعاون بین أفراد جماعة معینة لتوحد الرؤى في 

  .لتحقیق أهداف مشتركة جماعي  ار تضامنطإ

  

                                                           
1   https://www.almaany.com/dicpdf.php?language=arabic&page=1  ،08-01-2018 ،

.سا10.30  
، رسالة المشاركة المجتمعیة المطلوبة لتطویر أداء المدارس الثانویة الحكومیة: بن علیان بن حمود القرشي محسن  2

ماجیستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، السعودیة، 

  .08، ص2011
3 Andre Akoune et Pierre Ansart : dictionnaire de sociologie. Le robert seuil.1999.p385 

أثر البیة التنظیمیة الداخلیة في الدافعیة للعمل لدى الموظفین في وزارة الموارد : أحمد صبار نایف المسعودي  4

هرة، مصر، مؤتمر الإدارة الرشیدة وبناء دولة المؤسسات، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القا، المائیة العراقیة

  .266، ص2013
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   :-بالمشاركة–التشاركیة  الإدارة  مفهوم  -6-3

لمرؤوسین في من أسالیب الإدارة الحدیثة یشترك بموجبه كل من الرئیس واهي أسلوب  -

تحدید الأهداف المراد تحقیقها وطرق بلوغها، وتحدید معاییر مقاییسها للتأكد من تنفیذها 

بالتعاون بین الرئیس ومرؤوسیه، وهي نمط یعبر عنه بالإدارة بالأهداف تقوم أساسا على 

  1.المشاركة والتعاون في العمل

ف ووضع القرارات والعمل تشیر إلى إشراك جمیع العاملین ما أمكن في تحدید الأهدا -

 2.سویة للوصول إلى النتائج المتوقعة

 ذلك النمط الإداري الذي  :النمط التشاركي في الإدارة على أنهآیث وجیرلینغ  -

 یقوم على المشاركة النظامیة والملموسة للعاملین في المؤسسة في عملیات صنع القرارات

  3.المتعلقة بسیاسات المنظمة ومهامها ومشكلاتها

ي مدخل إداري یتبنى توفیر وتداول المعلومات بین العاملین داخل المنظمة على ه -

إختلاف مستویاتهم التنظیمیة وإشراكهم في عملیات إتخاذ القرار، حیث تعمل على تشجیع 

 4.العاملین على إبداء آرائهم وطرح تصوراتهم حول طرق أفضل في الأداء

  :التعریف الإجرائي

بني على مساهمة جمیع الفاعلین بالمؤسسة في تسییر العمل هي النموذج الإداري الم

والأنشطة المختلفة للوصول إلى تحقیق الأهداف المشتركة بفعالیة وتحقیق المصلحة 

  .العامة

                                                           
، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، - مبادئ الإدارة -المفاهیم الإداریة الحدیثة: شیرین حسن عودة وآخرون  1

  .75، ص2013، عمان،1ط
، 2009، عمان، 1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط ،-الأسس والعملیات - إدارة المكتبات:  ربحي مصطفى علیان  2

  .101ص
 .83، ص1986، عمان، الأردن،09، المجلة العربیة للإدارة، العددالمشاركة في الإدارة العامة :لخضر بشیرا   3
  .256، ص2008، دار الفكر الجامعي للنشر والتوزیع،  مصر، الإدارة:  طارق طه  4
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  :الولاء مفهوم -6-4

  .أي القرب والدنو من الولي لاء و ال

  ویقال بینهما ولاء أي قرابة، فالولاء في اللغة یعني النصرة والمحبة 

  1.تجاه موضوع معین شیر الولاء إلى مشاعر الفرد وأحاسیسه الإیجابیة بالمحبة والنصرةی

 2.الولاء هو التفاني من قبل الذات تجاه قضیة معینة -

  :التعریف الإجرائي

یقصد به الإرتباط المعنوي الذي یجمع بین فرد وقضیة أو وضعیة معینة، حیث یدل 

  .هد في الحفاظ علیهإرتباطه على محبته ودفاعه عنه، وبذل ج

  :الولاء التنظیميمفهوم   -6-5

 ."اقتران فعال بین الفرد والمنظمة بشكل كبیر رغم حصولهم على مردود أقل"بأنه -

حالة یتمثل فیها الفرد بقیم وأهداف المنظمة،  ":وهناك من عرف الولاء التنظیمي بأنه

  ."افهویرغب الفرد في المحافظة على عضویته فیها لتسهیل تحقیق أهد

أصحاب الاتجاه السلوكي فقد حاولوا توضیح وتعریف الولاء التنظیمي، ووصفه هؤلاء من   -

لفرد داخل تمثیل الفرد لقیم وأهداف المنظمة الإداریة، وانصهار ا "المنظور الــسلوكــي بأنه

بیئة عمله من خلال دوره الوظیفي والتنظیمي، ورغبته واستعداده للعمل والبقاء في بیئة 

، وفي هذا الاتجاه حاول السلوكیون "عمله واستعداده لتقدیم التنظیمات لصالح المنظمة

وفي تعریف آخر  ."بأنه الاتجاه أو التوجه نحو المنظمة"تعریف الولاء التنظیمي

لأفراد أو تعلقهم الفعال بأهداف وقیم المنظمة بغض النظر عن القیمة انجراف ا"بأنه

 3 ."المادیة المتحققة من المنظمة

                                                           
ردنیة في الدراسات ،  المجلة الأالإنتماء والولاء الوطني في الكتاب والسنة النبویة: سمیح الكراسنة وآخرون  1

  .52، ص 2010، الأردن، 02، العدد06الإسلامیة، المجلد
  .06، ص2012، ترجمة أحمد الأنصاري، المجلس الأعلى للثقافة، القاهرة، فلسفة الولاء:  جوزیا رویس 2
: ،  المنتدى العربي لإدارة الموارد البشریة، على الموقعمفهوم الولاء التنظیمي: محمد أحمد إسماعیل  3

https://hrdiscussion.com/hr97636.html  
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ومع أهدافها ورغبته بالمحافظة یعبر عن حالة توحد العامل مع المنظمة التي یعمل فیها  -

 1.على عضویته فیها

 2.هو قوة تطابق الفرد مع منظمته وإرتباطه بها: ستیرز -

  :ئيجراالتعریف الإ

 هو الرابطة العاطفیة والمعنویة التي یظهرها العامل اتجاه البیئة التنظیمیة الداخلیة

لمؤسسة والرغبة في إستمرار علاقته بالعمل، وبذل جهد في تجسید مبادئ وأهداف وا

المؤسسة التي یعمل بها، أي یعتبر المؤسسة جزء من إهتماماته وبیته للمحافظة علیه 

  .وتحقیق أهدافه

  :العمل الجماعيمفهوم  -6-7

عدد من  یشیر العمل الجماعي إلى انتظام العمل وتنفیذه بواسطة مجموعات عمل أو -

الأفراد، ویعبر عن انتظام المنظمات في شكل جماعات عمل تسمى رسمیا بالوحدات 

والفروع والأقسام والإدارات، حیث یكون التركیز على التفاعل بین أفراد الجماعة في 

  3. وفي حل النزاع بینهم،إضافة إلى بناء قرارات جماعیةتماسكهم، 

مجموعة أشخاص لهم هدف مشترك، یستخدمون إمكانیات المجموعة  فریق العمل هو -

  4.لتحقیق الأهداف

مجموعة ناشطة تتكون من أشخاص ملتزمین بتحقیق أهداف : فرانسیس ویونغیعرفه  -

  .عا إلى نتائج عالیة الأداءمشتركة، یحسنون العمل معا ویستمتعون به،ویتوصلون م

                                                           
، 2003، عمان، 01، دار الشروق للنشر والتوزیع، ط-سلوك الفرد والجماعة-سلوك المنظمة: ماجدة العطیة  1

  .103ص
الولاء التنظیمي وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة : عبد الفتاح صالح خلیفات، منهى خلف الملاحمة  2

  292، ص2009،  الأردن، 03، العدد25المجلد، جامعات الخاصة الأردنیةالتدریس  في ال
، ص 2002- 2001،  الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، مصر،  المبادئ والمهارات-الإدارة :جلال الهجرسى وآخرون 3

585.  
، 2001نان، ، ترجمة أمین الأیوبي، بیروت،  لبتحفیز الإنتاج خطوة خطوة–الإداري الناجح: نانسي سقوفسوت 4

  .133ص
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في تعریفه لفریق العمل قد ركز على الخصائص الممیزة لفرق العمل  فرانسیسنلاحظ أن 

العالي الأداء الذي یتمیز بتوافق أعضائه وتحقیق نتائج ذات جودة، وبالتالي عرف هذا 

  .المفهوم في ظل مكوناته

تتلاءم فیها وظائف ومهام كل فرد مجموعة یتشاطر فیها الأفراد هدفا مشتركا و  هو: أدیر-

  1.من أفرادها مع الآخر

  :التعریف الإجرائي

ریق التعاون وبذل جهد جماعي، كتبادل الخبرات والمعلومات، ویشیر طإنجاز المهام عن 

  .عمل وما یتعلق به بكفاءة وفعالیةإلى إنصهار الجهود الفردیة في إطار جماعي لإنجاز ال

  :مفهوم المؤسسة -7-7

النظام یعني مجموعة عناصر مترابطة ومتفاعلة فیما : إقتصادي-سة كنظام تقنيالمؤس -

تتكون : تقني . بینها، تقوم في مجموعها بنشاطات تشترك  أو تصب في هدف مشترك

من مجموعة الوسائل التقنیة المادیة، من تجهیزات وأدوات بهدف إستعمالها لإنتاج 

ین هذه الوسائل والمواد، أما الجانب وتحقیق منتوجات وخدمات بالجمع والتنسیق ب

الإقتصادي فهو الموجه للأهداف وسیاسات المؤسسة في الجانب التجاري، واستعمال 

 2.عوامل الإنتاج

  :Chester  Briandشستر برنارد   -

                                                           
، مطبوعات 08، العدد07، المجلدالعوامل المؤثرة في التطبیق الناجح لفرق العمل المتمیزة الأداء: كاستكا وآخرون1

  .124، ص 2001جامعة إم سي بي، مجلة عالمیة، 
  .70، ص2012، القاهرة، 1، دار الفجر للنشر والتوزیع،طعلم الاجتماع الإعلامي:   بلقاسم سلاطنیة وآخرون  2
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المؤسسة نسق من الأنشطة المنسقة شعوریا، وهي قوى منظمة من شخصین أوأكثر، تقوم "

 1"ن خلال التنسیق الهادف المدروس والشعوري بإنجاز مجموعة من الأنشطة م

 : Briefsبریفیس   -

المؤسسة ذلك النوع من التعاون بین الناس الذي یؤدي إلى تكوین علاقات اجتماعیة "

  .2"نوعیة متمیزة 

   :نائل عبد الحافظ -د

المؤسسة عبارة عن ذلك الكل الموحد والمكون من عناصر بشریة ومادیة وتكنولوجیة " 

  ة وتنظیمیة متعاونة ومنسقة بشكل رسمي من أجل تحقیق غرض مرسوم، كما أنها وقانونی

  3" كیان اجتماعي هادف

  

  :التعریف الإجرائي    

تنظیمیة تعمل على مشاركة عاملیها في إتخاذ القرارات  هي وحدة اقتصادیة اجتماعیة 

ي وتتبنى وصیاغة أهدافها،  وهي وحدة مكونة من أجزاء مختلفة تشجع العمل الجماع

  .مقاربة المشاركة في إدارة وإنجاز الأعمال بها

  

  

  

  

  

                                                           
، المكتـب الجـامعي الحـدیث، الإدارة المعاصـرة فـي المنظمـات الاجتماعیـة: جابر عوض سـید وأبوالحسـن عبـد الموجـود 1

  .203، ص2003الأزارطیة،الاسكندریة، 
  .221،ص1975، دار الكتب الجامعیة،القاهرة،مصر،مقدمة في علم الاجتماع الصناعي: محمد الجوهري 2
  .28،ص 2001، دار زهوان للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،-الهیاكل والأسالیب–مة العول: نائل عبد الحافظ 3
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 :الدراسات السابقة -7

تمثل الدراسات السابقة مرحلة مهمة في مسار البحث العلمي كونها تعبر عن التراث 

النظري المنضوي تحت دراسات قام بها باحثون وعلماء حول الظاهرة موضوع الدراسة، 

اه أن الدراسات العلمیة تكون مكملة لبعضها البعض، وباعتبار أن العلم تراكمي فمعن

والباحث أثناء قیامه بدراسة علمیة سوسیولوجیة  یكون أمامه رصید نظري یثري بحثه، 

ودراسات مشابهة لبحثه أو مطابقة له و الباحث أثناء ضبطه لموضوع دراسته یكون قد 

یسیر وفقها للوصول إلى انطلق من قاعدة نظریة تحفزه وتحدد مسار بحثه والخطة التي 

تحقیق الأهداف ومن جملة القراءات الممهدة للدراسة نجد الدراسات السابقة سواء المحلیة، 

  .أو العربیة، أو الدراسات النظریة

 الدراسة الأولى :  

أطروحة دكتوراه ، الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملین والإدارة :محمد حسین الرفاعي

  .2009بشریة، كلیة الإدارة، جامعة  سانت كلیمانست، بریطانیا، في إدارة الموارد ال

  :ملخص الدراسة

حاولت الدراسة التطرق إلى الإدارة بالمشاركة وأهمیتها بالمؤسسة، حیث حاول الباحث 

  :قیاس الفرضیات المعبر عنها

، رفع تؤثر الإدارة بالمشاركة على مكونات تنظیمیة للمؤسسة، كالرقابة الداخلیة والخارجیة -

 .مستوى العلاقات الإنسانیة، رفع الروح المعنویة للعاملین، إتخاذ القرارات

 .لمشاركة العاملین في العملیة الإداریة دور فعال في خلق أجواء عمل جدیدة -

 .توفر الإمكانات تؤثر إیجابا على نتائج عملیة المشاركة -

  :وقد هدفت الدراسة إلى 
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 .ةالتعرف على مفهوم الإدارة بالمشارك -

 .معرفة أثر المشاركة على خلق علاقات جدیدة -

 .معرفة الدور الذي تلعبه الإدارة في إنجاح عملیة المشاركة -

حالة، حیث تم سحب عینة عشوائیة بنسبة  800تم الدراسة ف مجتمع بحث مكون من 

حالة، وتوصل الباحث إلى مجموعة من الأهداف  60، وبذلك تكونت العینة من 7.5

  :تذكر منها

 .مشاركة المرؤوسین في إتخاذ القرار أثر على الدافعیة والحماس لدیهمإن  -

 .وجود أثر واضح للمشاركة على الرضا الوظیفي للعاملین -

 .تنعكس عملیة المشاركة على زیادة الإنتاجیة -

 الدراسة الثانیة:  

واقع المشاركة في صناعة القرار لدى هیئة التدریس في الجامعات : رریب االله محمد

  .2013، سبتمبر 11، المجلة العربیة لضمان جودة التعلیم العالي، العددئریةالجزا

حاول الباحث التذرق إلى مشاركة هیئة التدریس في صناعة القرار  :ملخص الدراسة

  :بالجامعة الجزائریة وانطلق من التساؤلات التالیة

 زائریة؟ما واقع المشاركة في صناعة القرار لدى هیئة التدریس في الجامعات الج -

في صناعة القرار بالجامعات الجزائریة من  ما مستوى مشاركة أعضاء هیئة التدریس  -

 وجهة نظرهم؟

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الجامعات تعزى إلى المشاركة في صناعة  -

 القرار؟

  :وتمثلت أهداف البحث في
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 .اعة القرارتحدید مستوى مشاركة هیئة التدریس في الجامعات الجزائریة في صن -

 .معرفة إذا ما كان هناك فروق بین الجامعات تعزى لمتغیر المشاركة في صناعة القرار -

 320ضمت " جامعة قسنطینة، وهران، الجزائر"تمت الدراسة بثلاث جامعات شملت 

  : فقرة وتوصل إلى" 'عضوا تم تطبیق إستبیان یضم 

في الجامعات الجزائریة بشكل  إن مستوى المشاركة في صناعة القرار لدى هیئة التدریس -

 .%80عام مستوى متدني بنسبة 

ذات دلالة إحصائیة بین أعضاء هیئة التدریس في الجامعات الجزائریة لا توجد فروق  -

 .تعزى إلى متغیر المشاركة

 الدراسة الثالثة: 

، ماجیستیر في العلوم دور الإدارة بالمشاركة في تنمیة معرفة العاملین: طباخي سناء

  .2011-2010صادیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة،الإقت

الباحثة من تساؤلات مثلت جوهر لإشكالیة موضوعها وتمثلت  انطلقت: ملخص الدراسة

كیف تساهم الإدارة بالمشاركة في تنمیة الرصید المعرفي للعاملین في المؤسسة؟ : في

  :وإندرجت تحته التساؤلات الفرعیة الآتیة

 المشاركة في تحسین مرحلة الأشركة المعرفیة؟هل تساهم الإدارة ب -1س   

 هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحسین مرحلة الإخراج المعرفي؟ -2س   

 هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحسین مرحلة المزج المعرفي؟ -3س   

 هل تساهم الإدارة بالمشاركة في تحسین مرحلة الإدخال المعرفي؟ -4س   

  :تساؤلات صاغت الفرضیات التالیةللإجابة على هذه ال
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  .تعمل الإدارة بالمشاركة على تحسین مرحلة الأشركة المعرفیة -

  .تعمل الإدارة بالمشاركة على تحسین مرحلة الإخراج المعرفي -

  .تعمل الإدارة بالمشاركة على تحسین مرحلة المزج المعرفي -

  .تعمل الإدارة بالمشاركة على تحسین مرحلة الإدخال المعرفي -

  :دفت الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهدافوه

محاولة توضیح أهمیة أسلوب الإدارة بالمشاركة في تحقیق تحولات إیجابیة في محیط  -

 على العاملین وبالتالي على نجاح وتمیز المؤسسة؛ العمل یكون لها تأثیر مباشر

ت محیط توضیح أهمیة إدارة المعرفة للمؤسسات في الوقت الحاضر لمواجهة تحدیا  -

 .العمل سریع التغیر

إبراز أهمیة الإدارة بالمشاركة كوسیلة لنجاح إدارة المعرفة، من خلال تشجیع أسلوب  -

للعامل على الابتكار والإبداع وسعیها لنشر ثقافة العمل التشاركي  الإدارة بالمشاركة

 .والتشارك في المعرفة والتعاوني الذي یدعم انتقال، تبادل

ة فقد إعتمدت الباحثة على منهج دراسة الحالة، والإستمارة كأداة لجمع وعن منهجیة الدراس

العمومیة الإستشفائیة الشهید محمد بناني برأس الوادي ولایة برج البیانات، من  المؤسسة 

  .بوعریریج

  

  :وتوصلت الباحثة إلى

 تلعب الإدارة بالمشاركة دور مهم نسبیا في تحسین مرحلة الأشركة المعرفیة من خلال -

الرسمي إضافة إلى الثقة وثقافة المشاركة كمحددات للنمط القیادي  الاتصال غیر

  .الدیمقراطي

تلعب الإدارة بالمشاركة دور مهم نسبیا في تحسین مرحلة الإخراج المعرفي من خلال  -

  .والثقة كأحد محددات النمط القیادي الدیمقراطي الاتصال، التحفیز
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سبیا في تحسین مرحلة المزج المعرفي من خلال تلعب الإدارة بالمشاركة دور مهم ن -

إضافة إلى ثقافة المشاركة والتمكین كمحددات للنمط القیادي  الاتصال، التدریب

  .الدیمقراطي

یلعب النمط القیادي الدیمقراطي من خلال ثقافة المشاركة والتمكین دورا هاما في مرحلة  -

دعم قیم التعاون والاستعمال الجماعي المعرفي، فبناء ثقافة المشاركة في المؤسسة ی المزج

  .في احتكارها واستعمالها بصفة شخصیة للمعارف الظاهرة دون التفكیر

تلعب الإدارة بالمشاركة دور مهم نسبیا في تحسین مرحلة الإدخال المعرفي من خلال  -

 .إلى ثقافة المشاركة والتمكین كمحددات للنمط القیادي الدیمقراطي الاتصال إضافة



  

  

  

  

  

  

  

  :تمهید

  :أهمیة الادارة بالمشاركة

 :أهداف الادارة بالمشاركة

  :طرق مشاركة العاملین

 :نظم وموضوع المشاركة

 : المشاركة عن طریق تفویض السلطة

  :العوامل التي تحدد درجة المركزیة واللامركزیة

 أشكال المشاركة

  :التجربة الیابانیة في مجال المشاركة

 في المؤسسة الجزائریةقیم المشاركة  -

 خلاصة الفصل الثاني 



 الادارة بالمشاركة                                                                      الفصل الثاني

 

25 

  :تمهید

شهدت العقود الماضیة تطورا لنظم المشاركة، ورغبة متزایدة في تطبیقها، سواء من  

جانب العمال والنقابات الممثلة لهم أو أصحاب الأعمال والاتحادات الخاصة بهم، ففي 

الماضي كانت الدعوة إلى المشاركة تأتي أساسا من جانب العمال ونقاباتهم العمالیة، 

ثار السلبیة التي ضد الادارة وأصحاب الأعمال، ولمقاومة الآ لاستخدامها كوسیلة احتجاج

تعرضوا لها نتیجة نظام المصنع الحدیث والتوسع في تطبیق مبدأ تقسیم العمل 

والتخصص، والتي عرفها علماء الاجتماع بالاغتراب الاجتماعي، لكن في الوقت الحالي 

لضمان ولاء العاملین لها  أصبحت المطالبة بالمشاركة تأتي من جانب الادارة كوسیلة

  .وتحفیزهم على بذل المزید من الجهد

وهو ما جعل الكثیر من الدول تتجه إلى إصدار تشریعات تحمي حق العمال في 

المشاركة في مجالس إدارات شركات القطاع العام، ویرى أن بعض الدول والمنظمات 

ونسبة هذا العدد إلى  تلف في أنظمتها في عقد العمال الممثلین في مجلس الادارة،خت

الأعضاء الأصلیین في مجلس الادارة وسلطات الأعضاء بین العمال في الاقتراح 

  .والتصویت والرفض على القرارات
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  :المشاركةالادارة بأهمیة  -1

تتعلق الأهمیة الممنوحة للمشاركة بالتصور الذي یضمنه عنها القادة، وتتعلق أیضا بثلاثة 

 1:كما یليأنماط اخرى من العوامل 

  الأمریكیة ( الأسالیب الجدیدة في الادارة التي تحوي نماذج تحریك الموارد البشریة

 ).الشمالیة والیابانیة

  المطالبات الاجتماعیة على المدى الطویل، للعاملین الذین یأملون بالعمل بطریقة

 .أخرى أي بالمشاركة الأكثر

  یة بغیة انتشار كبیر تأثیر السلطات العامة التي تتخذ اجراءات تحریض

 ).الأفراد، ولجان المؤسسات( ... للمعلومات، ولتمثیل الأفراد في البنى الاستشاریة 

  :كما تكتسي المشاركة العمالیة درجة كبیرة من الأهمیة یمكن حصرها في

 الاستخدام الأمثل لطاقات العاملین. 

  الجماعي، ودعم روح الفریقتوفیر مناخ مناسب للعمل. 

 لین على النجاح في العملحفز العام. 

 اشراك العاملین في الملكیة. 

هذه العوامل تعد ركیزة أساسیة للمنظمة إذا أرادت النجاح والنمو والبقاء والاستمراریة، فكم 

من أفكار جیدة تكون حبیسة صدور العمال وعقولهم إذا لم تفتح لهم باب الحوار والنقاش 

بصدد فتح هذا المجال فإننا نقرب بین العمال، والمشاركة في العملیة الاداریة، ونحن 

قضي على كل أنواع النفور والحساسیة التي قد تحدث بین العاملین، وحینها نؤسس ون

لمناخ وثقافة تنظیمیة ترتبط بالمنظمة، یتجاوب معها العاملین، وتصبح جزء من ثقافتهم، 

ا معناه أننا قمنا بتحفیز وبالتالي نشكل فریق متجانس یحقق أهداف المنظمة وأهدافه، وهذ

العاملین خاصة من الناحیة المعنویة وحتى المادیة لأن تحقیق أهداف المنظمة یعود 

                                                           
 . 307، ص 1999الموارد البشریة، دار الرضا للمعلومات سوریا،  محمد مرعي أسس ادارة 1



 الادارة بالمشاركة                                                                      الفصل الثاني

 

27 

بالنفع على أفرادها، وبإمكانهم مشاركة المنظمة في الملكیة أو الحصول على بعض 

  1.أسهمها

 :المشاركةب الادارة أهداف -2

الأول : جل تحقیق هدفین أساسیینویرى الباحثون ان برامج المشاركة توضع عموما من أ

 .یخص تحقیق وظیفة التحویل، بینما یتعلق الثاني بتحقیق وظیفة الاندماج أو الاحتواء

في هذه الحالة تكون المشاركة في حد ذاتها هدفا، بحیث تسعى إلى  :الوظیفة التحویلیة

المرتبطة تحقیق الرضا لدى العمال، وتعتبر أسلوبا لتوسیع الحقوق والامتیازات 

بالدیمقراطیة السیاسیة إلى المجال الصناعي، ومنه فالمشاركة بهذا المعنى أداة لإحداث 

تحولات عمیقة على حیاة الید العاملة وإعادة الاعتبار للعامل لأنه غایة وهدف في حد 

ذاته، ینبغي الحفاظ على مقوماته وفسح المجال لتطویر إبداعاته وإشباع حاجاته المعنویة 

  .المادیة فقطولیس 

مصالح الأطراف المتعددة المكونة  لالتقاءبما أن المنشأة هي مجال  :الوظیفة الاندماجیة

إلى لها، فإن المشاركة في هذه الحالة تكون وسیلة تضمن تعزیز شعور العمال بالانتماء 

استجابات امتثالیة : المنشأة وإدماجهم فیها وتوحدهم بها، وكما یقول أوغدن  تعمل على

مساندة من قبل العمال للغایات المحددة من طرف الادارة، وبلوغ الأهداف التي حددها و 

  2.المسیرون

الاندماجیة في اشراك كل العاملین في المؤسسة عن طریق شكلي وتتمثل الوظیفة     

لإرضائهم وذلك یهدف تجنب العراقیل المحتملة من طرف بعض العمال الذي یعتبرون 

                                                           
- 234، ص 2001، 1، دار السلام للطباعة والنشر والتوزیع، الریاض، طالتواصل الادارينور الدین حاروش،  1

235. 
ي التسییر الاستراتیجي ف: الملتقى الوطني حول-استراتیجیات والرهانات-التسییر بالمشاركة:العیاشي عنصر 2

، ص 1995جانفي  18-16،معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة عنابة،الواقع والآفاق: المؤسسة العمومیة الجزائریة
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إلى كون هذه الاستشارة محفزا یرفع الروح المعنویة  بالإضافةاركة، أنفسهم معنیون بالمش

  .ویعزز روح الانتماء لدى العاملین

  1 ).العامة أو الشكلیة( وهو ما یسمى في مجال الاتصال، بالاستشارة البروتوكولیة 

  :وهذه الوظائف تحقق بكل تأكید العدید من النتائج التي یمكن حصولها فیما یلي

  التعاون بین  الرئیس والمرؤوسضمان. 

  تقبل المرؤوسین للقرارات التي یشاركوا فیها وتنفیذها وبسرعة، وبالتالي نجاحها

 .وتحقیق أهدافها

  تقلیل مقاومة المرؤوسین للسلطة. 

 تقلیل مقاومة المرؤوسین للتغییر. 

 تشجیع المرؤوسین على تحمل المسؤولیة. 

 بناء ودعم الولاء للمنظمة. 

ذكر الولاء للمنظمة، فقد تم وضع العدید من الأسئلة في إطار استجواب  فعلى سبیل

موجه للعاملین قصد معرفة درجة الولاء للمنظمة التي یشتغلون بها، وهذا جانب مهم 

  2.لمعرفة نوایا وخبایا العاملین، وبالتالي إدراك المدیر مسبقا لمدى تحقیق اهداف المنظمة

 :هم طرق المشاركة ما یليلعل من ا :طرق مشاركة العاملین -3

وسیلة یستطیع بموجبها المدیرون وممثلوا العاملین الالتقاء  :التشاور المشترك -3-1

وجهات النظر، والاستفادة من معارف وخبرات الأعضاء الممثلین،  بشكل منظم لتبادل

  .وللتعامل مع المسائل ذات الاهتمام المشترك والتي لا تمثل موضوعا للمساومة الجماعیة

هي عبارة عن مجموعة من العاملین الذي ن یعقدون لقاءات  :حلقات الجودة -3-2

بشكل تطوعي، وعلى أساس دوري لتحدید وتحلیل المشكلات المتعلقة بالجودة او التشغیل 

  .أو غیر ذلك من المشكلات المرتبطة بالمنظمة

                                                           
 .نفس الصفحة: نفس المرجع 1
 .235المرجع السابق، ص: نوردین حاروش 2
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العاملین من خلال  لإشراكتعتبر هذه الطریقة فعالة  :مسح اتجاهات العاملین -3-3

التعرف على آرائهم بشأن الأمور التي تهمهم، ویمكن استخدام هذه الطریقة في الحالات 

  :الآتیة

 تقدیم معلومات معینة عن الأفضلیات أو الأولویات لدى الموظفین. 

 تقدیم التحذیرات بشأن المشكلات الخطیرة والمحتملة. 

 تشخیص أسباب المشكلات. 

 ظر في موضوعات معینة مثل تحدید الأجور، وتقییم الحصول على وجهات الن

 .الآداء والسلامة والصحة المهنیة

 تقییم التدریب. 

یمثل تقدیم الاقتراحات وسیلة مهمة بالنسبة للعاملین، وإذا ما  :تقدیم الاقتراحات-3-4

الذي  بالإحباطاستغلت الادارة هذه الوسیلة بشكل سلیم، فإنها تساعد في الحد من الشعور 

سودهم عندما یشعرون بأن لدیهم أفكارا جیدة، ولكنهم لا یستطیعون التعبیر عنها، وقد ی

تتخذ أشكالا عدیدة أكثرها شیوعا هو سجل الاقتراحات وصندوق الاقتراح وعلب الأفكار، 

ویمكن أن تستند المشاركة في المؤسسات الصغیرة أو في المؤسسات الشابة إلى ما یلي 

  :الأدوات التالیة

 تماعات الدوریة لعرض المعلومات حول المشروعات أو حول التوجهات الاج

 1الجدید للمؤسسة 

 ).الاجتماع الشهري( 

  التلقي الدوري للاقتراحات عبر فریق أو عبر مجموعة عمل، یعود إلى المدیر أو

 .إلى فریق العمل مسؤولیة تنظیم هذه الأشكال تبعا لخصائص المؤسسة

  ویجب أن تعطي أهمیة خاصة إلى التیار الحالي الجارف حول الجودة الذي یستند إلى 

  
                                                           

1
 268محمد الصرفي، المرجع سابق، ص  
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  1.أنماط من مشاركة الأفراد

 :نظم وموضوع المشاركة -4

  :یمكن للعاملین المشاركة في العدید من النظم داخل منظمتهم ومنها: النظم -4-1

  بالنسبة للشركات المشاركة عن طریق العضویة في مجالس الادارة أو الاشراف

 .العامة والخاصة

 المشاركة من خلال أجهزة قانونیة مثل اللجان والمجالس. 

  أو تعینهم  العاملونالمشاركة الاختیاریة بواسطة لجان تضم أعضاء ینتخبهم

 .النقابة

 المشاركة عن طریق العمل النقابي. 

تكون كما أما موضوعات المشاركة على وجه التحدید فیمكن أن : الموضوعات -4-2

  :یلي

  المشاركة في القرارات السیاسیة العامة وقرارات التنمیة طویلة الأجل، والقرارات

 .العامة المتعلقة بسیاسة المنشأة في القرارات الفعلیة

 المشاركة في القرارات الاقتصادیة للإدارة. 

  بالمشروعالمشاركة في مجال سیاسات الاستخدام وشؤون الأفراد الخاصة. 

 في مجال الأجور وشروط العمل المشاركة. 

 2.المشاركة في مجال النشاط الاجتماعي والثقافي للمنظمة 

یعرف التفویض على انه توزیع حق : المشاركة عن طریق تفویض السلطة -5

التصرف واتخاذ القرارا من مستوى تنظیمي أعلى إلى مستوى تنظیمي أدنى، وضمن 

 3.لإنجاز مهام أو مهمة معینةنطاق محدد یضعه صاحب السلطة وبالقدر اللازم 

                                                           
 .332مرجع سابق، ص: محمد مرعي مرعي 1
 .234- 233مرجع السابق، ص صال: نوردین حاروش 2
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  :ومن أجل نجاح عملیة التفویض ینبغي أن ترافقها الشروط التنظیمیة التالیة

  وجوب استناد التفویض إلى نص یأذن به حیث یتطابق مع القوانین والأنظمة

 .والتعلیمات التي تجیز ذلك، وأن یكون في جزء من الاختصاصات ولیس كلیا

  بالتفویضصدور قرار كتابي. 

 تحدید موضوع التفویض وزمنه وأن یكون صریحا. 

 أن یكون التفویض ضمن اختصاصات المفوض إلیه. 

  أن یكون التفویض على أساسا متطلبات العمل وظروفه وهل هو في حالة حضور

 .المفوض أم غیابه

  :هناك ثلاثة مستویات للتفویض هي: مستویات التفویض -5-1

یقتصر التفویض هنا على إصدار القرارات المتعلقة بمعدلات : المستوى الأول - 

وكیفیة  أعمالمن  أداؤهالأداء ومستویات الجودة المقبولة، حیث یعلن المرؤوس بما یجب 

مقترحاتهم عن كیفیة  بتقدیمهذا الأداء، ثم یتم التحرك التدریجي نحو السماح للمرؤوسین 

بعد فترة من الزمن تظهر قدرات ورغبات المسؤولین ، و آراءالأداء ومناقشتهم فیما یبدوا من 

في تحمل المزید من المسؤولیة، ومن ثم یكون من المناسب الانتقال إلى المستوى الثاني 

 .للتفویض

ویسمح هذا المستوى من التفویض للموظف في أن یقرر كیفیة  :المستوى الثاني - 

اعید المحددة، وإلى أي مدى آداء العمل وبأي معدل یجب أن یتم العمل للالتزام بالمو 

 .یتطابق العمل مع مستویات الجودة الموضوعة

وبعد فترة من الزمن یتم التأكد من مدة مقدرة ورغبة المرؤوسین في الأداء بالمستوى 

  .المطلوب یكون من المناسب الانتقال إلى المستوى الثالث من التفویض
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حقق المرؤوسین مستو عالیا یصبح هذا المستوى ملائما عندما ی: المستوى الثالث - 

؟ وهنا یجب مساندة المرؤوسین الأداءمن النضج الوظیفي، حین یمنح عمله وكیف یتم 

 1.تنوع في درجة التأثیرالتي یتخذونها مع ال

ثمة عوامل من شأنها إذا توافرت أن تقید من سیاسة  :قیود تفویض السلطة -5-2

  :التفویض، من تلك العوامل

تختلف الفلسفة الإداریة بحسب المنظمات، فبعضها تمیل إلى : الفلسفة الإداریة   - أ

، وبعضها یتمتع بسلطات واسعة في )كالتنظیمات العسكریة( المركزیة في اتخاذ القرارات 

، وفي منظمات الأعمال قد تجد أسلوا وسطا في )إدارة المناطق التعلیمیة( اتخاذ القرارات 

بر حجم المنظمة، كلما شجع ذلك على تفویض السلطة، وكلما تفویض السلطة، وكما ك

صغر كان المیل أكبر إلى حصر السلطات في ید فرد واحد قد یكون هو المدیر المالك 

 .للمنظمة

 :یتأثر تفویض السلطة سلبا بعدة عوامل منها :الظروف الوظیفیة  - ب

یر من إذا كانت القرارات المطلوب اتخاذها على جانب كب :أهمیة القرارات - 

 .الأهمیة، فالاتجاه یكون في عدم التفویض

إذا كانت واجبات الوظیفة محددة، كان ذلك سببا لاحتفاظ المدیر  :نوع الوظیفة - 

 .بكامل سلطاته، بخلاف ما إذا كانت واسعة ومتعددة، فالمدیر یمیل عندها إلى التفویض

سلبا وایجابا، فإذا یرتبط التفویض بمقدرة المفوض إلیهم وكفاءتهم  :القدرة والكفاءة - 

 .كانت كفاءتهم منخفضة ذلك أدعى إلى عدم التفویض

  :وهي عوامل تتحكم بتصرفات المدیرین منها :العوامل النفسیة -ج
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غب في حصر ر توقراطي الذي یو قد یكون من النوع الأ: فلسفة المدیر نفسه - 

شراك العاملین السلطة بیده، فلا یفوضها، وقد یكون من المؤمنین بفلسفة دیمقراطیة، وبإ

 .معه في اتخاذ القرارات ویمیل إلى التفویض

إن حجم السلطة یشعر المدیر بأهمیته في التنظیم الإداري،  :الشعور بالأهمیة  - 

 .وتفویض السلطة یقلل مكن أهمیته

خاصة إذا أثبت المفوض إلیه السلطة عن كفاءة  :الخوف من فقدان المركز - 

 .وجدارة

 1.حمل الإداري على عدم تفویض سلطتهی :الشك في قدرات الموظفین - 

إن أي عمل یقوم به الانسان قد یتعرض لمعوقات ومشاكل،  :معوقات التفویض -5-3

وحتى یمكن تفادي هذه العقبات لابد من معرفتها وتحلیل أسبابها حتى یمكن بالنهایة 

معالجتها، تقابل عملیة التفویض صعوبات ومعوقات في كثیر من الأحیان لا بد من 

  :في تحدیدها بدقة حتى یمكن القضاء علیها وتتلخص هذه الصعوبات

 :الصعوبات التي ترجع إلى الرؤساء  - أ

  سیطرة روح الأنانیة والاعتداد بالنفس الزائد عن الحد  المعقول على بعض

الرؤساء، وعادة یصاحب هذه الروح الاعتقاد بأن التفویض في بعض سلطاته دلیل على  

 .عجزه عن القیام بواجبات ومهام عمله الرئیسي

  حب السیطرة والاستئثار بالسلطة، وبسط النفوذ على أكبر عدد من المرؤوسین. 

  انعدام الثقة في المرؤوسین، وعدم الاطمئنان إلى قیامهم بالعمل الموكول الیهم

 .على خیر وجه

  الخوف من تمرس المرؤوسین على العمل الاداري، وتدربهم على إصدار القرارات

 .ظمةوالقیام بدقائق العمل في المن

                                                           
1
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  عدم الالمام الكامل بطبیعة التفویض في السلطات الاداریة وعدم إدراك المزایا

 .الهامة التي تعود إلى المنظمة الإداریة من استخدام أسلوب التفویض

ویرجه ذلك إلى ضعف الثقافة الاداریة لدى الرئیس وضحالة معلوماته التي یجب أن 

  .یكون محمیا بها

 :المرؤوسینالصعوبات التي تعود على   -  ب

  سلوك بعض المرؤوسین القائم على الضعف وعدم الثقة في النفس عند تحمل

المسؤولیة، وتقدیس الرؤساء وتبجیلهم، والتوع بنقل أسرار زملائهم إلیهم والوشایة بهم، وقد 

 .یصل الأمر إلى خلق المشاكل والفتن داخل المنظمة الإداریة

  ساء إلى التمسك بأهداف السلطة ویدفع هذا السلوك الغیر السلیم بعض الرؤ

 .والنفوذ، المیل إلى توسیع دائرة السیطرة على المرؤوسین

 خوف المرؤوسین من تصعید الرؤساء لأخطائهم، لنقص ثقتهم في هؤلاء الرؤساء. 

  رفض بعض المرؤوسین في المستویات الدنیا للسلطة أو للالتزامات التي یرفضها

دم رغبتهم في فقد صداقتهم مع زملائهم في تركیل السلطة عن طریق التفویض، لع

 1.العمل

ثمة عوامل واعتبارات تحدد إلى  :العوامل التي تحدد درجة المركزیة واللامركزیة -6

 :أي حد تعتمد المنظمة النظام المركزي أو النظام اللامركزي وهي

یتوقف اعتماد اللامركزیة في التنظیم على وجود  :قدرات وكفاءات العاملین -6-1

كفاءات وقدرات لدى العاملین تؤهلهم لاتخاذ القرارات بأنفسهم دون الرجوع إلى الإدارة 

  .العلیا

عندما یزید عدد الأقسام والوحدات في : مدى التشتت في الأقسام والوحدات -6-2

فإن ) في أكثر من مدینة مثلا إنشاء فروع( المنظمة وتشتت أقسامها في أكثر من موقع 

                                                           
، 1، دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، طوظائف وقضایا معاصرة في الادارة التربویة: محمد حسن محمد حمدات 1

 .341- 340، ص ص 2007
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السلطة، ویساعد على ذلك توافر  الضرورة تنشا لاعتماد لا مركزیة الإدارة وتفویض

الإداریین المؤهلین أصحاب الكفاءة الإداریة، ذلك أن الابقاء على مركزیة السلطة في مثل 

  .هذه الحالة من شأنه أن یشل عمل الإدارات الفروع

اعتماد ( مع استخدام وسائل الاتصالات الحدیثة : الفعالیة وسائل الاتص -6-3

في بعض المنظمات، صار بإمكان الإدارة العلیا الاطلاع على ) الحاسوب الآلي المركزي

المعلومات التي تحتاجها بسرعة، وتقدیر الموقف والظروف واتخاذ القرارات المناسبة، 

أنه كلما كانت الاتصالات ولكن لیس كل المنظمات تستخدم مثل هذه الوسیلة، فیبقى 

غیر فعالة بین كافة مستویات التنظیم، یشجع ذلك على اعتماد سیاسة لا مركزیة السلطة 

  1.في اتخاذ القرارات

حجم المنظمة وتعقد عملیاتها یفرض اعتماد مبدأ : حجم المنظمة وتعقد عملیاتها -6-4

دات والأقسام الإداریة تفویض السلطة، وتوزیع المسؤولیات من الأعلى إلى مدیري الوح

المختلفة، وبعكس ذلك، فإن صغر حجم المنظمة من حیث الأفراد والنشاطات لا یستدعي 

  .اللامركزیة، ففي هذه الحالة تكون مركزیة السلطة أو الإدارة هي الأفضل للعملیة الإداریة

 المشاركة في: تأخذ المشاركة العمالیة بصفة عامة أشكال أهمها :أشكال المشاركة -7

إلخ، ستركز الباحثة على ... اتخاذ القرار، المشاركة في التسییر، المشاركة في الأرباح، 

 :هذه الأشكال الثلاث وذلك على النحو التالي

إن التحدیات الكثیرة التي تواجهها المنظمات في العصر  :القرارالمشاركة في اتخاذ  7-1

رات التي تؤثر في عملیة اتخاذ الحاضر بسبب زیادة تعقید بیئة الأعمال وكثرة المتغی

القرار، قد أدت إلى زیادة الحاجة لمشاركة المرؤوسین في تلك العملیة، وذلك لتمكینهم من 

الجید وزیادة حماسهم والتزامهم بتنفیذ القرارات، كما ان المشاركة في اتخاذ القرارات  الفهم

                                                           
1
 .73،74نزیھ كبار، مرجع السابق، ص  
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یات المرؤوسین، وتحقیق تنتج فرصة إبداء الرأي وترشید القرارات، ویؤدي إلى رفع معنو 

  .الانسجام في بیئة العمل

مصطلح یشیر إلى عملیة دینامیكیة تسود  prisa de décisionإن اتخاذ القرارات 

وتأتي عملیة  سیاسة الملائمة للتسییر والتنظیمفي اختیار الالمنظمة بین كافة المشاركین 

عالي النوعیة في مقدمة الاهتمامات لأي منظمة، وتعتمد هذه العملیة على  القراراتخاذ 

كیفیة عمل المدیرین من خلال عملیة اتخاذ القرار، ویمكن المدیرین من استخدام المشاركة 

للحصول على نوعیة عالیة من القرارات من خلال تحقیق تعاون المرؤوسین بالإضافة إلى 

أن المشاركة في اتخاذ القرارات تتیح فرصة ابداء الرأي  كما 1.التزامهم بهذه القرارات

  2.وترشید القرارات، ویؤدي الى رفع معنویات المرؤوسین وتحقیق الانسجام في بیئة العمل

لذلك فإن هذه ... ویجب أن تكون بیئة العمل مكانا یشجع الفرد على العمل بمسؤولیة

الفرد، وتتطلب أیضا أنظمة ضابطة كي البیئة تتطلب سیاسات إداریة دیمقراطیة تحترم 

تضبط الأفراد الذین یضعفون أمام الاغواء، لذلك لا بد من ایجاد معادلة توازن بین حریة 

الأفراد وبین ضبطهم الإداري، فالإدارة التسلطیة قد تحرم أعضاء المنظمة من أن یكون 

هة أخرى فإن الإدارة لهم كلمة فیما یعملون، وكذلك ترفع عنهم مسؤولیة ما یفعلون، من ج

وتشجع على العمل غیر المسؤول، وهنا  المتراخیة یمكن ان تؤدي إلى سوء التصرف،

ربما من الأفضل العمل بنصیحة أرسطو وهي البحث عن التوازن أو إیجاد الوسیلة 

  3.الذهبیة التي تعادل بین الطرفین

                                                           
ودورها في تعزیز المشاركة ودورها في اتخاذ  الثقافة التنظیمة: ، ایاد الفاضل محمد التیميشاكر جار االله الخشالي 1

، قسم ادارة الأعمال-دراسة میدانیة في شركات التكنولوجیة للمعلومات الأردنیة- القرار لمواجهة التحدیات المعاصرة

 .6، ص2008كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة، جامعة العلوم التطبیقیة، عمان ،الأردن،
، ص 2004، 2التنظیمي في منظمات الأعمال، دار النشر والتوزیع، الأردن ،ط محمود سلمان العمیان، السلوك 2

308. 
، دار حامد للنشر ، قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدیرین والمعلمین في المدارسمحمد حسن محمد حمدات 3

 .21، ص 1،2005والتوزیع، الأردن،ط
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المختلفة في المنظمة  فاتخاذ القرارات یلعب دورا هاما في ممارسة العملیات الإداریة

الانسانیة، فإلى جانب كونه عملیة إداریة هادفة في حد ذاتها، غالبا ما ینسب إلیه مدى 

النجاح أو الفشل الإداري، وحیث یعرف المدیر النتائج من خلال قراراته الصائبة والجیدة، 

في انجاز  لذلك یعتبر اتخاذ القرار أهم وسیلة للمدیر للاضطلاع بمهام وظیفته المتمثلة

الأعمال من خلال الآخرین، ومن هنا یتعین على المدیر ان یتخذ القرارات الناجمة عن 

  .التصرف الإداري، وذلك لأهمیة أثر تلك القرارات على سلوكیات المرؤوسین

دیرون أدوار صنع القرار تعتبر من أهم ما یمارسه الم أنإلى  1970كما أشار منتزیرغ 

عملیات صنع القرار من أكثر الأنشطة استهلاكا لوقت  في المنظمات، كما تعتبر

المدیرین، وذلك بسبب كونهم مركزا لمعلومات المنظمة، وأیضا بسبب مسؤولیتهم عن 

  ....نتائج الأعمال بها 

عملیة انسانیة، وهو اختیار المسلك الذي یعتقد بأنه الأحسن، كما " فقد عرف القرار بأنه 

الاختیار " كما عرف أیضا بأنه  ،"التفكیر والبحث والفعلأن اتخاذ القرار هو مزیج من 

الذي یتم عن طریق أعضاء الجماعة من بین عدد المقترحات أو الحلول البدیلة المتاحة 

  ".لهم

إن المبرر لاتخاذ القرار هو وجود مجموعة من البدائل، فوجود هذه المجموعة من البدائل، 

ینشئ مشكلة، الأمر الذي یتطلب الاختیار بین  فوجود هذه المجموعة من البدائل هو الذي

هذه البدائل واتخاذ القرار الصحیح، فعملیة صنع القرار في حد ذاتها جهدا مشتركا لأكثر 

من فرد، حتى ولو كان القرار في صورته النهائیة قد صدر من صدر قبل فرد واحد، ولعل 

  1.القرارهذا ما یلقي الضوء على أهمیة المشاركة الجماعیة في صنع 

نموذج   voroom and yetton صاغ كل من فروم وییتون: نماذج اتخاذ القرار - 

 ، حیث ركز هذا النموذج على الدرجة التي یمكن السماح بها لمشاركةسمیباسمیهم

                                                           
هـ، 1427، مخبر علم الاتصال للبحث والترقیة، قسنطینة، ادیةفعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتص: صالح بن نوار 1

 .418م، ص 2006
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التابعین في أنشطة اتخاذ القرارات المتنوعة، وبمعنى أدق فإن هذا النموذج یتنبأ بأنواع 

وقد ناقش نموذج فروم  .... المواقف التي تستدعي درجات متنوعة من المشاركة الجماعیة

وییتون فعالیة القرارات، حیث یمكن الحكم علیها بطریقة أفضل عن طریق معرفة مدى 

ومدى قبول القرارات، أما جودة القارات فتشیر إلى درجة التأثیر الجودة في القرارات 

الموضوعي للقرار على آداء العامل، في حین یشیر قبول القرار إلى المدى الذي یتم عنده 

 1.وأیضا درجة ولائهم لها للقراراتقبول الأفراد 

ت تبعا والجدول الموالي یبین نموذج فروم وییتون والذي تتباین فیه أنواع القرارا - 

 :لتباین أنواع القیادات

  یبین نماذج اتخاذ القرار) 01(الجدول 

نموذج 

  القرار

  التعریف

  1أ 

  2أ

  یقوم المدیر بصنع القرار بمفرده

ولكنه یقوم ) المرؤوسین( یقوم المدیر بالحصول على المعلومات من التابعین 

  إخبارهمبصنع القرار بمفرده، ویمكنه اخبار التابعین بالوقف ویمكن عدم 

  1س

  2س

یقوم المدیر بمشاركة التابعین في الموقف كل على إنفراد، ویسألهم عن 

المعلومات والتقییم، ولا یتقابل التابعین كجماعة واحدة ویقوم  المدیر بمفرده 

  .بصنع القرار

یتقابل كل من المدیر والتابعین كجماعة واحدة لمناقشة الموقف، ولكن المدیر 

  .مفردهیقوم بصنع القرار ب

المدیر والتابعین یتقابلون كجماعة عمل واحدة لمناقشة الموقف، وتقوم الجماعة   2ج

  .بصنع القرار

                                                           
 .81صالح بن نوار ،المرجع السابق، ص  1
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 2و س 1یرمزان لنموذجین للقیادة الأوتوقراطیة، وس 2، أ1ونشیر للتوضیح أن الرمزین أ

  .یرمز للنموذج الجماعي 2یرمزان لنموذجین للقیادة الاستشاریة، وج

یبن لنا الجدول أعلاه أن انواع القرارات تتباین تبعا لتباین أنواع القیادات، فالقیادة 

الأتوقراطیة ینفرد بها المدیر باتخاذ القرار دون مشاركة العاملین، والقیادة الاستشاریة تكون 

المشاركة فیها شكلیة، أما النوع الثالث من أنواع القیادة تعتمد على المشاركة في اتخاذ 

لقرار كقیمة تنظیمیة أساسیة في ثقافة المؤسسة، ذلك أن المشاركة في اتخاذ القرار تعد ا

جوهر العملیة الإداریة ووسیلتها الأساسیة في تحفیز العاملین وتشكیل ولائهم للمؤسسة، 

وتعتبر عملیة اتخاذ القرار عملیة تقییم واختیار دائم ومستمر للخیارات المتوفرة والمتعلقة 

  :دف أو أهداف المؤسسة، ویدخل في عملیة اتخاذ القرارات ثلاثة أطراف وهيبتحقیق ه

 یر في وهي تعبر عن الخطوات والمنهاج الذي یعتمد المد: أسلوب اتخاذ القرار

 .الوصول إلى القرار النهائي

  وهو الفرد أو الجماعة أو الهیئة التي تتخذ القرار: رارمتخذ الق. 

 إلخ... قیقه بوسیلة منسجمة مع الهدف وهو هدف یراد تح: القرار نفسه. 

 متى نلجأ إلى القرار الجماعي؟ -

إن اختلاف الثقافات یكون أیضا بشأن من یتخذ القرار، ففي الثقافات التي تثمن دور الفرد 

مثل الأمریكان، فإن القرارات الفردیة أمر شائع، ام الثقافات التي تثمن دور الجماعة مثل 

  1.من أي شخص أن یتخذ قرارا ما لم یحظ بموافقة زملائه الیابان فمن غیر المتوقع

وإن التقدم الاقتصادي الیاباني خلال الثلاثین عاما الأخیرة والذي لم تستطع الولایات 

المتحدة الأمریكیة مجازاته، خصوصا بعد النمو في الانتاجیة والسیطرة على سوق 

ارة الیاباني، والذي یكز على اتخاذ الصادرات العالمي، یرجع بالدرجة الاولى إلى نمط الإد

                                                           
 .418المرجع السابق ، ص . صالح بن نوار 1
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القرارات من خلال جماعات العمل، وما یترتب على ذلك من الارتقاء بمستوى العلاقات 

  .الإنسانیة نتیجة المشاركة في اتخاذ القرارات داخل جماعات العمل

إن الأداء أ تخاذ القرار الجماعي لا یفضل الأداء الجماعي في جمیع الأحوال، على وجه 

صوص فقد أوضحت نتائج لبحوث التي نصت في هذا المجال أن اتخاذ القرارات من الخ

  :خلال جماعات العمل یعد مفضلا في الحالات التالیة

  عندما لا یكون لدى المدیر الخبرة المتخصصة واللازمة لحل المشكلات

المطروحة، فإن جماعة العمل یمكن أن تصل إلى تقدیر لحل المشكلة أكثر رجاحة من 

 .لتقدیر الفردي للمدیرا

  عندما یحتاج حل المشكلة إلى عمل تعاون أكثر من تخصص، وتبادل مكثف

 .للمعلومات، فإن جماعة العمل تعد أكثر كفاءة من المدیر الفرد

  عندما یحتاج حل المشكلة المطروحة إلى تحمل درجة عالیة من المخاطرة، فإن

 .جماعة العمل تعد أكثر كفاءة من المدیر

 یكون الهدف هو زیادة الرضا الوظیفي ودرجة الحافزیة لدى العاملین عندما. 

 عندما یكون المطلوب الوصول إلى حلول غیر عادیة أو ابتكاریة. 

 1.عندما یكون الأفراد العاملون في المنظمة على مستوى مرتفع في التعلیم والخبرة 

متفرقة أن تلجأ القیادة هذه الوضعیات التي یفترض في حالة حضورها سواء مجتمعة أو 

إلى اعتماد المشاركة في اتخاذ القرار كضرورة ولیست خیار، فمنها ما هو متعلق 

الخبرة المنقوصة للمدیر، تعرض المؤسسة لمشكل معقد یحتاج إلى المخاطرة ( بالمؤسسة 

تحفیزهم وزیادة رضاهم الوظیفي، ( ، ومنها ما هو متعلق بالعاملین )ولأكثر من تخصص

  ).م بمستوى تعلیمي وخبرة عالیةتمیزه

                                                           
، ص ص 2011، 1، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، عمان، الأردن، طالسلوك التنظیمي: زاهد محمد الدیري 1

206 -207. 
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بالرغم من الإیجابیات العدیدة للمشاركة العمالیة بصفة عامة في اتخاذ القرار بصفة 

عامة، إلا أن هذه العملیة لا تخلو من بعض السلبیات وهو ما سنتعرف علیه في العنصر 

  .الموالي

ات تأثیرات من المتوقع ان یكون للجماع"  :تأثیر الجماعة على اتخاذ القرارات - 

ایجابیة وسلبیة مهمة على القرارات التي تتخذ في المنظمات، وقد قلنا من المتوقع  نظرا 

لأن تنوع العوامل المؤثرة على القرارات یجعل من الصعب التأكد من أن التأثیر الایجابي 

أو السلبي سوف یتحقق في الواقع، ومع ذلك فما زالت من المفید فهم القوى الأساسیة 

 .تمل أن یكون لها تأثیر على اتخاذ المجموعات لقراراتها في المنظمةالمح

لیس هناك شك ان هناك الكثیر من  :المزایا المتوقعة لاتخاذ الجماعات للقرار  - أ

 .المزایا التي تحصل علیها المنظمة نتیجة لاتخاذ القرارات بواسطة الجماعات

حة لاتخاذ قرار إداري جید، وبلغة وأول هذه المزایا هو زیادة المعلومات والمعارف المتا

  .أخرى فقد یكون هناك تجمیع المصادر

ومیزة اخرى مرتبطة بالمیزة السابقة أنه قد یتم تخصیص العمل بین أعضاء الجماعة، 

ویعني ذلك الحصول على مزایا التخصص وأهمها قیام كل شخص بالإعمال المؤهل لها 

  .اعةتأویل، وذلك یؤدي إلى تحسین أداء الجمأفضل 

حتى القرارات  –عادة  -ومیزة هامة اخرى هي أن قرارات الجماعة تحظى بقبول أكثر 

  .التي یستخدمها الأفراد

بتنفیذها في  هذه القرارات جیدا ، وأن یلتزموا فالمتوقع ان یفهم المشاركون في صنع

  1.المستقبل أكثر مما لو كانت هذه القرارات قد اتخذها غیرهم

بالطبع فإن هناك بعض  :نتیجة لاتخاذ الجماعات للقراراتالمشاكل المتوقعة   - ب

 .المشاكل المرتبطة باتخاذ القرارات بواسطة جماعات العمل

                                                           
، اسماعیل حمید بسیوني، ادارة السلوك في المنظمات،  محمد رفاعي رفاعي: ترجیرالد جرینبرج، ربیرت بارون ،  1

 . 413، ص 4004دار المریخ للنشر، المملكة العربیة السعودیة، 



 الادارة بالمشاركة                                                                      الفصل الثاني

 

42 

طول الوقت الذي تتخذ فیه القرارات، او تضییع الوقت في : وأول هذه المشاكل هو

كون المناقشات، فالوقت الذي ینفقه أعضاء الجماعة في الحدیث والقضایا الاجتماعیة قد ی

  .طویلا

ومشكلة أخرى مرتبطة باحتمال اختلاف وجهات نظر أعضاء الجماعة حول بعض 

القضایا المهمة، مما یؤي إلى تولد البغض والحقد والنزاع بینهم، ومن المعروف أن 

الاختلاف البناء یؤدي إلى أداء أفضل، أما الاختلاف الهدام فإنه یؤثر سلبا على قرارات 

نه في ظل سعي البعض إلى تجمیع مصادر القوة واحتیال الأفراد الجماعات وبالتأكید فإ

  .لفرض آرائهم على الآخرین

وفي النهاة فقد لا تكون الجماعة مفیدة نظرا لتعرض أعضائها لإرهاب قائدها، فالجماعة 

المكونة من أعضاء یوافقون دائما على مقترحات القائد لإرضائه مما یثبط المناقشة 

  الصادقة 

  1.للحلول المقترحةالمفتوحة 

كما قد یصبح هذا الأسلوب غایة في حد ذاته ولیس وسیلة لتحقیق المشاركة الفعلیة، وهو 

ما یمیل إلیه بعض القادة، إذ یلجئون إلى إشراك العاملین في اتخاذ القرار وفي نهایة 

  .الأمر ینفردون باتخاذه

من أشكال المشاركة تعد المشاركة في الأرباح شكل : المشاركة في الأرباح -7-2

قة بهیكل الأجور، وتتمثل في یالعمالیة الأكثر تأثیرا على العاملین، وهي ذات علاقة وث

  .قیام بعض المؤسسات بمشاركة العاملین في جزء من أرباحها

الهدف الرئیسي من نظام المشاركة في الأرباح هو ربط : نظم المشاركة في الأرباح  - أ

المشروع ككل بروح الفریق الواحد الذي یعمل في سبیل مصلحة مشتركة، أو بعبارة أخرى 

إشعار العاملین في المشروع بأنهم یعملون معا كشركاء في المشروع، وتنطوي المشاركة 

                                                           
 .414المرجع نفسه، ص  1
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محددة من الأرباح المحققة، وهي تعتبر حوافز غیر مباشرة، في الأرباح على توزیع نسبة 

 .لأنها تتصل مباشرة بأداء الأفراد وانتاجیتهم

وبالرغم من أن الأرباح تعتبر مكافأة مكملة أو مساعدة لنظم دفع الأجور، إلا أنها تهدف 

 بوجه خاص إلى تشجیع العاملین على محاربة الإسراف والضیاع في الوقت والمواد، كما

تهدف المشاركة في الأرباح إلى تقلیل دوران العمل وتحسین العلاقات بین الإدارة 

  .والعاملین، وتقویة الشعور بالولاء من جانب العاملین تجاه المشروع والادارة

  :ویمكن التمییز بین ثلاث طرق رئیسیة من المشاركة في الأرباح وهي

 مشاركة في الأرباح فقط. 

  إلى مشاركة عن طریق ملكیة العاملین أسهم في  ضافةبالإمشاركة في الأرباح

 .المشروع

 1.مشاركة عن طریق ملكیة أسهم فقط 

تهدف المؤسسات من خلال مشاركة مواردها  :أهداف المشاركة في الأرباح  - ب

 :البشریة في الأرباح إلى تحقیق

  شریك في  بأنهالعامل  إشعار :والانتماءبالملكیة المشتركة  الإحساستنمیة

المنظمة التي یعمل بها، وتنمیة الاحساس بالمصلحة المشتركة، وبالتالي تنمیة الرغبة في 

 .التعاون بین العاملین والإدارة لتحقیق هذه الأهداف

 ویتم ذلك عن طریق اشتراك  :الحفاظ على العمالة الجیدة وحفزهم على البقاء

إلى إعطائهم الأجور العادلة، وبالتالي العاملین في البرح كشركاء وملاك، وذلك بالإضافة 

 .حفزهم على البقاء

  تحقیق ورفع الروح المعنویة، فقد تحول العامل من أجیر إلى شریك ومالك له

 .مصلحة في بقاء المنظمة وتحقیقها للأرباح

                                                           
- 458،ص ص 2003الاسكندریة، ، دار الجامعة جدیدة للنشر، ادارة الموارد البشریة: محمد سعید أنور سلطان 1

459. 
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  زیادة الانتاجیة، عندما یتحقق الشعور بالملكیة، الولاء والانتماء مع زیادة الروح

 .هذا سوف یؤدي إلى زیادة الانتاجیة للأفراد العاملین، وبالتالي للتنظیم ككلالمعنویة، فإن 

  وأیضا یساعد على تخفیض معدلات الإسراف في نواحي العمل المختلفة، ویساعد

 .أیضا على تحسین ظروف وجودة العمل

 یقوم صاحب العمل بإشراك العاملین في الأرباح  :الاعتقاد في المبدأ لحد ذاته

لمبدأ نفسه، وبالتالي فإن تطبیق النظام یكون من دافع أساس هو دافع أخلاقي اقناعا با

 .لدى أصحاب الأعمال

: یوجد ثلاث طرق رئیسیة لاشتراك العمال في الأرباح :طرق المشاركة في الربح -ج

  .الآجل وطریقة التوزیع المختلط التوزیعطریقة التوزیع النقدي، طریقة 

یتم سداد حصة الأرباح للعاملین في شكل نقدي مباشر بعد  :التوزیع النقدي - 

الانتهاء من الحسابات الختامیة، وعادة ما یكون التوزیع سنویا أو نصف سنوي أو أساس 

 .شهري، وذلك إذا كان ممكنا وحجم الأرباح كبیرا

یتم سداد حصة العاملین في الأرباح في شكل نقدي، ولكن بشكل  :التوزیع الآجل - 

 .تدفع مثلا عند الإحالة إلى المعاش أو الخروج من الخدمة مؤجل كأن

وهي خلیط من التوزیع النقدي والتوزیع الآجل معا، فیتم سداد  :التوزیع المختلط - 

نقدي مباشر، في حالة حدوث الربح إلى العاملین ویؤجل جزء آخر لیصرف عند نهایة 

 1.مدة الخدمة أو الوفاة

یر الموارد البشریة أصبح مهما، یهدف إلى تأمین إن تسی :التسییر بالمشاركة -7-3

كانة كبیرة لمشاركة نجاح التكنولوجیا الجدیدة أكثر من أي وقت، فنماذج التنظیم تترك م

الأجراء في تسییر المؤسسة، ومع تقدم التكنولوجیا الجدیدة فإن فكرة المشاركة الفعالة 

كانت اقتراحات تخص الجانب  للأجراء في صنع القرارات، وإبداء مختلف آرائهم سواء

                                                           
 .149-148ص  نفیسة محمد باشري، مصطفى كامل ، مرجع سابق، 1
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نموذجا ملموسا ) المشاركة( إلخ، أصبحت هذه الفكرة ...  التقني أو التسییري أو انتقادات

  .مقارنة بالتقنیات القدیمة للعلاقات الإنسانیة التي سمعت إلى زیادة الإنتاجیة فقط

على ونظرا لما تشكله المشاركة العمالیة حتى في أبسط صورها من أهمیة وتأثیر 

الإنتاجیة فقد أصبحت محل اهتمام الباحثین والمسیرون وأصحاب المؤسسات على حد 

وتبرز مشاركة العمال في التسییر عندما یساهم أولئك الذین : "السواء، ویقول عنها والكر

  1.یوجدون في أسفل السلم الهرمي للمنشأة في السلطة ووظائف التسییر الخاصة بالمنشأة

وإذا كان مفهوم المشاركة في المنظمة لیس جدیدا، على أساس أنه سبق أن أشیر إلیه في 

هو مفهوم  الاشتراكیةتیارات العلاقات الانسانیة منذ الخمسینات، فإن متصور الإدارة 

حدیث یتجاوز الدلالة البسیطة لمفهوم المشاركة التقلیدي، ومن ذلك تنصرف الإدارة 

لملائم بین الإدارة من جهة، و المشاركة من جهة اخرى، حیث إلى المزج ا الاشتراكیة

  2.تشمل مجمل الوظائف من تنظیم ورقابة وتخطیط

وتواجه المؤسسات في العصر الحدیث حالة من التحدي نتیجة الثورة العلمیة والتكنولوجیة 

التي تعیشها في جمیع المیادین، وما نجم عن ذلك من تعقد مهمات الإدارة ومتطلبات 

دائها، وهو ما جعلها تلجأ إلى إشراك مواردها البشریة في عملیة التسییر، بواسطة شكل أ

من أشكال المشاركة العمالیة یعد الأبرز والأحدث وهم التسییر بالمشاركة 

management rarticipatif  الذي یعرف بأنه نمط تسییر یستعمل مجموعة من

لمعلومات، السارف، سلطة القرارات التقنیات والتطبیقات التي ترتكز على توزیع ا

والتدعیمات المالیة قبل توقیع المسؤولیات على مجموع الأجراء لنجاح التنظیم وتحسین 

  .التكامل بین الأهداف الفردیة والأهداف التنظیمیة

                                                           
تسییر الاستراتیجي في المؤسسة : ، استراتیجیات والرهانات الملتقى الوطنيتسییر المشاركة: العیاشي عنصر 1

  .3، ص 1995جانفي18-16معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة عنابة،  -الواقع ولآفاق - العمومیة
 .156، ص 2005، دار هومة للطباعة والنشر والتوزیع، الجزائر، ادارة الجودة الشاملة: جمال الدین لعویسات 2
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الفاعلین الاجتماعیین في  مختلفویعد التسییر بالمشاركة نمط تسییري یعمل على إشراك 

طرح الآراء والاقتراحات والانتقادات واتخاذ القرارات في مختلف المؤسسة الواحدة فی

المؤسسة والتي تعمل على تفعیل روح الانتماء لدى العامل،  التغییرات التي تحدث في

علب الأفكار وحلقات الجودة، : وذلك من باستعمال العدید من المیكانیزمات من بینها

أولئك الذین یوجدون في أسفل السلم  وتبرز مشاركة العمال في التسییر عندما یساهم

الهرمي للمنشاة في السلطة ووظائف التسییر  الخاصة بالمنشأة، وهذا یعني أن یصبح 

العمال طرفا في عملیة اتخاذ القرار التي كانت من صلاحیات المسیرین دون غیرهم وبهذا 

ف الموجودة في فإن المشاركة العمالیة تتضمن إحداث تغییر في موازین القوى بین الأطرا

، وتبرز أهمیة المشاركة كذلك من خلال الاعتراف )الإدارة والعمال( المؤسسة 

( بالاستقلالیة النسبیة للإجراء، ومحاولة استغلال هذه الاستقلالیة في صالح المنشاة 

  1).إلخ ...حلقات النوعیة، حلقات التقدم، علب الأفكار 

التسییر بالمشاركة أو بالأحرى علي الأفكار  ومن بین الوسائل التي یمكن أن تتجسد فیها

وحلقات الجورة، الاجتماعات، الاجتماعات التي من خلالها یبحث المسیر عن جمع آراء 

وأفكار حول موضوع معطى، وهذا ما یفسر أن المسیر من خلال الاجتماعات یبحث عن 

ین مجموعة من ، أو یختار الاقتراح الأفضل من ب)حلقات الجودة( حل المشاكل مطروحة 

، والاجتماعات الناجحة هي التي تعمل أو تضع أهدافا، )علب الأفكار( الاقتراحات 

اقتراحات أو حلولا ویعمل الفاعلون الاجتماعیون على مناقشتها وتحقیقها، ومن خلال 

تصفحنا للتراث النظري حول التسییر بالمشاركة وجدنا أن أبرز آلیاته تمثلت في حلقات 

  :الأفكار، وسنفصل فیهما على النحو التاليالجودة وعلب 

                                                           
 .4- 3، المرجع السابق، ص ص  تسییر بالمشاركة: العیاشي عنصر 1
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 l'afcerq ( association عرفت : les ceecles de qualité : حلقات الجودة  - أ

francaise desceecles de qualité)   وعة صغیرة دائمة مجم: حلقات الجودة بــــ

 من خمس إلى ستة متطوعین ینتمون إلى نفس الوحدة العضویة  ومتجانسة، تتكون

ة، تنشط لالمهنیة واحدة ومشك الانشغالاتأین تكون ) ورشة، مكتب، مخبر، شبكة، بیع ( 

من طرف أقرب مسؤول هرمي مباشر، من أجل تحلیل مماثلة، حل المشاكل، لیست 

إلخ، التي ... ، ظروف العمل الإنتاجیةالمشاكل المتعلقة فقط بالجودة، وإنما بالأمن، 

لیومیة، هم یهیؤون حلول عن طریق تطبیقهم لمنهجیة یواجهها الأعضاء في نشاطاتهم ا

جد مدققة لحل المشكل جماعیا باستعمال أدوات خاصة، وأعضاء الحلقة یراقبون 

مصداقیة هذا الحل، ویعرضونه على المسؤول المعني ویراقبون معا تطبیقه والنتائج 

 .الناجمة عنه

منفذون، تقنیون، ( تطوعینمجموعة صغیرة من الم: أنهاوتعرف حلقات النوعیة أیضا ب

الذي یعملون في نفس الوحدة أو یصنعون ) إلخ.. أعوان تحكم، مسؤول، المستخدمین 

نفس المنتوج، أو الذین یقومون بنفس إجراءات العمل، هذه المجموعة تجتمع بطریقة 

منتظمة، من خلال وقت العمل من أجل مناقشة ودراسة مشاكل متعلقة بالعمل أو 

  1.بنتائجه

 عبارة صنع في الیابان  كانت 1920حتى عام : ة وتطور حلقات الجودةنشأ

مرادف للمنتج ذي الجودة الردیئة، فلم یكن للمنتجات الیابانیة قبول في الأسواق العالمیة 

 العالمیة أو حتى مجرد تصدیر سیارة واحدة، والحقیقة أن الیابانیین أدركوا مع نهایة الحرب

بجودة  للارتقاءأن تطبیق برنامج رسمي للرقابة على الجودة هو السبیل الوحید  الثانیة

بجودة  للارتقاءمنتجاتهم، ولكن  تطبیق مفهوم الرقابة الاحصائیة هو السبیل الوحید 

على  منتجاتهم، ولكت تطبیق مفهوم الرقابة الإحصائیة للجودة لا یقدم إطارا كاملا یعمل

                                                           
1 mecheldeaul : politique de Resssounces hemaines dans enteprise, les idiction d 
organisation, paris , 1989, p125. 
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هوم یركز الاهتمام على كل من إدارة مراقبة الجودة وأخصائي الالتزام العام، إذ أنه مف

الجودة فقط،ومن ثم لم یكن هناك أي التزام عام او دور من أي من مستویات الإدارة 

 .عموما

 joseph juran ولتطویر مفاهیم المراقبة الاحصائیة للجودة استخدمت الیابان الدكتور 

في جعل  صان التطویر الذي أدخله یتخص، وك1954الأستاذ بجامعة نیویورك في عام 

فقط إلى إدارة متخصصة  إسنادمسؤولیته مراقبة الجودة للأفراد التنفیذیین، بحیث لا یتم 

  ).أطلق علیها بولیس الجودة، حیث شبه مهمتها بمهمة البولیس( لمراقبة الجودة 

میلون إلى العمل وقد لاقت فكرته قبولا لاتساقها مع حضارة ومعتقدات الیابانیین الذین ی

في جماعات، وكان لهذا التطویر أثره الواضح على تقدم الصناعة الیابانیة، وبعد ذلك 

أستاذ الهندسة بجامعة طوكیو، وبمساندة مكن النقابة الیابانیة  kaoruishikawaتقدم 

للعلماء والمهندسین باقتراح مضمونه أن تؤلف مجموعات صغیرة من العاملین مهمتها 

ى المشكلات المتعلقة بمجال عملهم، ومن هنا ولدت فكرة حلقات الجودة التعرف عل

ظهرت أولى حلقات الجودة في الیابان كترجمة حقیقیة لمفهوم  1962الیابانیة، وفي عام 

، وكان ذلك بشركة نیبون للتلیفون والتلغراف، ثم بدأت تنتشر kaoruishikawaالدكتور 

شركة خلال عام واحد من  35في أكثر من وطبقت ( بسرعة في الشركات الیابانیة 

  ).مولدها

وأخذت حلقات الجودة في الانتشار السریع، ففي الولایات المتحدة الأمریكیة بدأ التفكیر في 

عندما زارت مجموعة یابانیة أمریكا لتوضیح وشرح مزایا  1968حلقات الجودة في عام 

وفوائد فكرة حلقات الجودة، بید أنها لم تتمكن من إحراز تقدم ذي دلالة في هذا الشأن 

ر من الأفراد في أمریكا في ذلك الوقت بفاعلیة تجربتهم التي أسموها بسبب اقتناع كثی

بدأ عدد محدود من  1974، وفي عام zerodefectsالتخلص من العیوب تماما 

المؤسسات الأمریكیة بالأخذ بمفهوم حلقات الجودة، وكان أول تطبیق لها في قسم 
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حلقات الجودة حركة أصبحت  1980الصواریخ والفضاء بشركة لوكهید، وبحلول عام 

  1.حقیقیة واسعة الانتشار في العالم كله

 1979في عام  juseومن ناحیة أخرى فقد قام اتحاد العلماء والمهندسین الیابانیین 

شركة تطبق برنامج حلقات الجودة، وقد  500بدراسة میدانیة واسعة شملت أكثر من 

ة، وبصفة عامة فإن من أهم قات الجودلهدفا لح 22أمكن من خلال هذه الدراسة تحدید 

  :هذه الأهداف

 تحقیق الرضا الوظیفي. 

 تدعیم روح العمل الجماعي. 

 توفیر علاقات إنسانیة أفضل. 

 2.زیادة مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات وحل المشكلات 

أما في فرنسا فقد ظهرت حركیة الجودة بقوة في سنوات الثمانینات، حیث وضعت قطیعة 

الداخلیة التي تفضل إتباع الجوانب التقنیة، ووظیفة المراقبة من طرف  مع طرق التسییر

  .المسؤول الهرمي

) من أعوان التنفیذ إلى أعلى المسیرین( تعلق الأمر بإشراك العاملین في إجراء المشاركة 

من أجل وضع تحسینات وإصلاحات مفرزة من طرف كل أعضاء المجموعة، هذه 

فلسفة جدیدة  التي تقوم على مشاركة المستویات الدنیا في  المبادئ والتطبیقات نابعة من

اتخاذ القرار هذا من جهة، ومن جهة أخرى على تحویل دور مراقبة المسؤول الهرمي من 

دور مراقب إلى دور ناصح، إلى مكون ومنشط مجموعة متعددة التخصصات، كما أن 

ن عن حقیقة ما تسمى بالثورة كل المسیرین الفرنسیین في سنوات الثمانینات كانوا یتكلمو 

                                                           
-المفاهیم والمجالات والاتجاهات الجدیدة -الموارد البشریةسمیر محمد عبد الوهاب ، لیلى مصطفى البردعي،  1

 .203-202، ص ص 2006، القاهرة، مركز الدراسات الادارة العامة
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قامت بتحول ثقافي في قلب  renaultثورة التسییر، مثلا شركة  أوالتسییریة، 

  1.إستراتیجیتها

 :تمر حلقات الجودة بالمراحل التالیة: مراحل وأهداف حلقات الجودة - 

 البحث عن المشاكل. 

 اختبار المشكل لدراسته. 

 تحلیل المشكل. 

 اقتراح الحلول. 

  الحلولاختبار. 

 اعطاء الضوء الأخضر لتنفیذ الحل الأفضل. 

 تطبیق الحل المقترح. 

 مراقبة النتائج. 

وضع حلقات الجودة موضع التنفیذ في مؤسسة ما یفترض وجود إدارة سیاسیة من مدیریة 

  :الموارد البشریة، وتهدف حلقات الجودة إلى

 جعل العامل یقوم بتحسین عمله وتحسین جودة منتوجه. 

  القدرات الانسانیة لدى العاملتطویر. 

 اشراك كل العمال في البحث عن أفضل الطرق للمناقشة. 

كما تسعى حلقات الجودة إلى تحقیق العدید من الأهداف سواء بالنسبة للمنظمة أو 

أن هناك ستة أهداف رئیسیة لحلقات الجودة  kaoruishikawaالأفراد، ویرى الدكتور 

  : هي

 منتمین إلى الحلقةتطویر شخصیة العاملین ال. 

                                                           
1
 michel petit: OpCIT,pp 72,73. 



 الادارة بالمشاركة                                                                      الفصل الثاني

 

51 

  رفع درجة وعییهم بأهمیة الجودة، وتشجیع قدراتهم الإبداعیة، وتحسین  روحهم

 .المعنویة

 تطویر القدرات الإداریة لقادة الحلقات. 

 1.تطبیق ومتابعة الأفكار الجدیدة التي سبق أن اعتمدتها الإدارة 

تنظیم إداري تمارس حلقات الجودة عملها من خلال : أسلوب عمل حلقات الجودة - 

في هذه الحلقات، والمشاركة في  الانخراطیبدأ بالإدارة العلیا التي تشجع العاملین على 

 .المناقشات التي تتم في إطارها

) ملاحظ عمال( وینتهي بقادة حلقات الجودة، وقائد الحلقة هو العادة أحد المشرفین 

لقة، ویتولى قیادة حلقة أو لأعضاء الحلقة، ولكنه لا یملك أیة سلطة رسمیة في داخل الح

أكثر، ویجب أن تتوافر بعض الصفات والخصائص التي تساعده على القیادة الفعالة 

 :للحلقة، وتتمثل المهام الأساسیة لقائد الحلقة في

  تحفیز وتشجیع الأعضاء على المشاركة الفعالة والإیجابیة في اجتماعات حلقة

 .الجودة

  المشكلات واقتراح الحلول المناسبة لهاالمساعدة في تحلیل ودراسة. 

  القیام بالتوجیه المناسب لأعضاء الحلقة، لضمان فعالیة العمل داخل الحلقة. 

 إدارة جلسات حلقة الجودة بأسلوب العصف الذهبي. 

  بسیاستها المحددة والالتزامتنفیذ القواعد والأنظمة الخاصة بحلقة الجودة. 

  والتي توضح مدى التطوركتابة التقاریر الخاصة بالنشاط. 

بعد انتهاء أعضاء الحلقة من المناقشات والتوصل إلى مقترحات معینة لحل : ملاحظة

بعض المشاكل، یتم عرض هذه المقترحات على الإدارة العلیا، وتتمثل مهمة أعضاء 

المشاركین في إقناع الإدارة بخلاصة الحل الذي توصلوا إلیه وفعالیة التكلفة بالنسبة له، 

                                                           
1
 michel delut: Op cit , p125. 
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یستلزم ذلك أن یكون لدى أعضاء الحلقة وقائدها المعرفة بالأسالیب الإحصائیة والرسوم و 

الهندسیة التي تمكنهم من حسن عرض الموضوعات والمقترحات الخاصة بها وتساهم 

  :بذلك حلقات الجودة في تحقیق النتائج التالیة

 على صعید ظروف العمل: 

 .حالانتقال من موقف الخضوع إلى موقف الاقترا - 

 .تنمیة الاتصال بین الأعضاء - 

 .التحول في الطاقات نحو الحلول الملموسة - 

 .الفهم الأفضل للمؤسسة ولمكوناتها - 

 على صعید الأداء الاقتصادي: 

المنتجات التالفة، البضاعة التي ینبغي إتمامها، إعادة ( تخفیض عیوب الانتاج  - 

 ...).المنتجات 

 1.دامع خلق انتاجیة كبیرة ج.... تخفیض الزمن  - 

أحد اهم النماذج الحدیثة لمشاركة   cerceles  de qualitéتعتبر حلقات الجودة 

العاملین في المؤسسات المعاصرة، وقد انتشر استخدامها في العدید من الدول المتقدمة، 

وهي تمثل امتداد طبیعیا لاشتراك العاملین في الإدارة والعوائد الاقتصادیة في المؤسسات 

  .لمتعددة لعلاقات العملالتي یعملون فیها، كوسیلة للحد من الصراع القائم بین الأطراف ا

هي مظهر نهائي للاتصال الصاعد، : les boites à idées علب الأفكار  - ب

موضوعة من أجل مهمة الجمع المستثمر للاقتراحات وذلك لإشراك الأجراء، وهي امكانیة 

معطاة للأجراء من أجل إدارة الاقتراحات التي تمس كل جوانب حیاة المؤسسة في شكل 

 .في ممر أو أكثر من ممرات المؤسسة أوراق توضع في علب

                                                           
 .341المرجع السابق، ص : محمد مرعي مرعي 1
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كل الاقتراحات باستطاعتها تحسین سیر المؤسسة خاصة : الاستعمالات الممكنة - 

 .إلخ... في المجال التقني والتنظیمي للعمل، ظروف العمل، الاعلام 

 .كل الأشخاص بدون استثناء :الجمهور - 

 .، تخصیص وقت من طرف المسؤولینإعلانات: عناصر التكلفة - 

 .الامتیازات - 

  وسیلة تطویر لفائدة الأفراد من أجل تحسین عملهم، ومن أجل تشجیع مبادراتهم

 .وتطویرإمكاناتهم

 وسیلة اتصال صاعد. 

 وسیلة تعبیر. 

 أحسن وسیلة لإدماج وانتماء العمال لمحیط عمله. 

 دعوة للمسؤولیة والمنافسة الجماعیة والفردیة. 

  تستطیع إعطاء دفع لنفي السلم الهرميla hiérarchie. 

 یكون عند الاقتراحات قلیل إذا لم یكن هناك نظام للمنح التحفیزیة. 

  :یجب ناجحةومن اجل جعل هذه الآلیة 

  بواسطة امتحان الأفكار المقترحة من طرف لجنة ( إدماج مخطط للاقتراحات

 ).خاصة، بعدها تعطى منحة وإشهار خاص للفكرة المختارة ولصاحبها

  بواسطة الإعلانات، شروحات ( أوساط الأفراد بوجود هذه الآلیة إعلام واسع في

 ).إلخ...في مجلة المؤسسة وفي دفتر الاستقبال 

 ترجمة ودراسة وامتحان الاقتراحات في أقصر الآجال. 

 1.إعطاء دائما إجابة إلى المعنى حتى إذا لم یؤخذ باقتراحه 

                                                           
1 francois.grodroud: l'information dous lentprs et les organisiations, les edition 
d'organisiations, paris,1990,pp295.296. 



 الادارة بالمشاركة                                                                      الفصل الثاني

 

54 

الوقت، وهذا ما یبین أن الأفكار تعد آلیة اتصال ومشاركة في نفس  إن آلیة علب

العملیات التنظیمیة متداخلة ومتقاطعة مع بعضها البعض، وتكمن أهمیة كل من علب 

الأفكار وحلقات الجودة كآلیتان تجسدان بوضوح مشاركة العمال في تسییر بیئة عملهم، 

وهو ما یساعد بشكل جلي في تشكیل ولائهم للمؤسسة، كونهم یساهمون بصورة مباشرة في 

  .ل أو تحسین أو تغییر واقعهم التنظیميتعدی

تعد التجربة الیابانیة في مجال الإدارة والتنظیم  :التجربة الیابانیة في مجال المشاركة -8

تجربة رائدة، ولعل أهم دعائم فلسفة الإدارة بالمنظمات الیابانیة هي جماعیة الإدارة، أو 

اذ القرارات ووضع الأهداف الإدارة بالإجماع، فالتعاون والتكامل والمشاركة في اتخ

صفات تنفرد بها نظم الإدارة بالمنظمات الیابانیة، ویعد والإیمان الشدید بقوة الجماعة هي 

 -العمال –العمل الجماعي من أهم الخصائص الممیزة للمؤسسات الیابانیة، فالأفراد 

ز الإدارة یفضلون العمل بروح الفریق والتساند والتضامن فیما بینهم، ولعل أهم ما یمی

الیابانیة أیضا هو اعتمادها على قیمة العمل الجماعي وثقافته التي تسود بین الأفراد 

یشعر بأنه عضو في المنظمة، وأنه أكثر  -عامل –الفاعلین داخل التنظیم، فكل فرد 

في العمل، وهذا یتوقف أساسا على استمرار  لاستمرارهارتباطا بالعاملین، لأن ذلك ضمان 

ظمة في السوق، ولا شك ان الاستمرار والبقاء والنمو تعتبر أهداف استراتیجیة وبقاء المن

لأي منظمة، ولقد حظیت جماعات العمل في المنظمات الیابانیة باهتمام كبیر، إذ أنها 

تعد نقطة محوریة في الإدارة بالإجماع، لذلك انصب الاهتمام على معرفة بناءاتها وأدوار 

سلطة باعتبارها وظیفة لسلوك الجماعة أكثر منها خاصیة أعضائها، وتحلیل ظاهرة ال

 1.فردیة

ة الإداریة والتنظیمیة في فالفلس ئماإن دع" : عبد السلام أبو قحف" وفي هذا الصدد یقول 

الیابان في ظل هذا النظام یشعر الفرد بأنه عضو في المنظمة وانه أكثر ارتباطا بزملائه 

                                                           
 .91- 90، ص ص 2002والنشر والتوزیع، الجزائر، ، دار مداني للطباعوةتنظیم وعلاقات العمل: فاروق مداس 1
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المستقبل والتعاون والتكاتف والمشاركة بالجهد والفكر، أو العاملین معه، فالمنظمة هي 

  1.وحل المشاكل والالتزام بتحقیق الأهداف والاعتقاد في قوة الجماعة

ار من اجل ظولأن القرار الجماعي تكون له قیمته في الیابان، فقد تجد نفسك مضطرا للانت

وضات بشأن الترخیص قد القرارات الجماعیة وهي تأخذ وقتا، وعلى سبیل المثال فإن المفا

 ار، إن الیابانیین یقدرون القرارتستغرق من سنتین إلى ثلاث سنوات حتى یتم اتخاذ القر 

الجماعي، وقبل اتخاذ أي تصرف فإنه یتم استنفاذ وقت طویل في تعریف السؤال، وفي 

ن تقریر ما إذا كانت هناك حاجة لاتخاذ القرار، وبمجرد أن یتحقق الاتفاق، على الرغم م

 یهینطلقون بسرعة عظیمة إلى مرحلة العمل وهم  یمیلون إل الیابانیینكل ذلك، فإن 

مقاومة الضغط في اللحظة الأخیرة، وإذا حدثت وحصلت على الموافقة المفترضة في هذه 

  .اللحظة، فقد یكون قد تم إعطاؤها لك فقط لمجرد تحقیق الوفاق

اتیجیات وتقنیات مختلفة، كالمشاركة كما ان المؤسسات الكبرى في الیابان تهیئ استر 

إلخ على هذه الأسس تقوم فلسفة التسییر في المؤسسة ... العمالیة، التوظیف مدى الحیاة 

  .الیابانیة

یقصد بالتسییر الاشتراكي مشاركة العمال في  :قیم المشاركة في المؤسسة الجزائریة -9

أن : تسییر المؤسسة، فالمادة السابعة من قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات تنص على

 .العمال في المؤسسة الاشتراكیة هم منجون یتحملون مسؤولیة تسییر المؤسسة

معنى ذلك أن .. .أما لفظة اشتراكي فإنها متناول ایدیولوجي أكثر منه إداري أو تنظیمي 

العمال لهم الحق في الاشتراك مع الإدارة في تسییر المؤسسة التي یعملون بها، فیما 

یتصل بالناحیة الاقتصادیة، المالیة، الاجتماعیة، والثقافیة والتسییر الذي یقوم به العمال 

في هذا التنظیم یتجسد خاصة في مجلس العمال المنخب لمدة ثلاث أعوام من قبل 

لجنة الشؤون : العمال، وذلك بواسطة اللجان الدائمة المحددة قانونا وهيمجموع 

                                                           
 .93المرجع نفسه ،ص  1
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الاقتصادیة والمالیة، لجنة الشؤون الاجتماعیة والثقافیة، لجنة شؤون المستخدمین 

  1.والتكوین، اللجنة التأدیبیة ولجنة شؤون حفظ الصحة والأمن

كة في اتخاذ القرارات، من أهم وسائل تطویر وتنمیة شخصیة العامل وازدهارها، المشار 

وذلك بالنظر إلى ما توفره من أمن وطمأنینة نفسیة وسلم اجتماعي ورفع معنویات الأفراد 

أثناء تأدیة مهامهم لأعمالهم عبر أنسقة بیئة العمل ودیمقراطیة علاقات العمل، إن 

ة الجزائر خاضت هذه التجربة الانسانیة في بدایة السبعینات في إطار التنمیة الوطنی

بید أن هذه التجربة انتقلت إلى الواقع عرفت انزلاقات وانحرافات عدیدة تنخر .... الشاملة 

  2.مبادئها وأهدافها التي أتت من أجلها إلى أن توقفت تماما وتلاشت

ولقد كشفت الحقائق بأن مفهوم المشاركة في ظل التسییر الاشتراكي قد ساده الكثیر من 

، ذلك بسبب تعارضه مع مفهوم السلطة الذي تمارسه الغموض من الناحیة الاجرائیة

الدولة، وقد ظهر هذا الموقف من خلال تدخلها في تعیین المدیر العام ومدیر الوحدة، 

بالإضافة إلى باقي الإطارات العلیا التي تقوم بمهام التسییر، مما یدعم نفوذها في الهیئات 

  3.المنتخبة

تدعیم المشاركة من خلال تصریحات رئیس  وإذا كانت توجهات الدولة قد اكدت على

إنه لیس في نیتنا وضع حدود فاصلة (  1973نفسه، في عام " هواري بومدین" الدولة 

 فمفهوم المشاركة سوف یبعد المؤسسات عن التناقضات... بین الإدارة والشركة العمالیة 

  ).المحتملة، بل إن هذا المفهوم سیضع العامل في طریقه الصحیح

                                                           
، مخبر علمي الاجتماع اتصال، جامعة منتوري، قسنطینة، الاشراف التنظیمي والصناعي في الجزائر:  یوسف عامر 1

 108-107،ص ص 2007
،ص 2002منتوري،قسنطینة، ، جامعة  تنظیم القوى العاملة في المؤسسات الصناعیة الجزائریة: بشایبیة سعد 2

221. 
، مخبر التنمیة والتحولات الكبرى علم الاجتماع ودراسة التغییر التنظیمي في المؤسسات الصناعیة: یوسف سعدون 3

 .16، ص 2005في المجتمع الجزائري، جامعة باجي مختار، عنابة ،
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الرغم من أن قانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات قد أشار إلى ان هدفه الأساسي وعلى 

، إلا أن )العمل على إلغاء القیود البیروقراطیة وإعادة توزیع السلطة داخل المؤسسات( هو 

هذا الهدف لم یترجم میدانیا، بل أن هذا النظام قد عبر عن عجزه عن تحقیق مثل هذه 

  1.ویاتالمطالب على جمیع المست

وقد أكد البعض ممن اهتموا بدراسة عملیة التسییر الاشتراكي في الجزائر على أن 

العناصر المرتبطة بطبیعة المجتمع الجزائري وبناءه الثقافي وتطوره التاریخي قد كانت 

بمثابة العائق الأساسي لتحقیق المشاركة الفعالة للطبقة العمالیة في عملیة التسییر، 

في النقاط " العیاشي عنصر" صدد عرض تلك العناصر كما ذكرها ویمكننا بهذا ال

  2:التالیة

اعتمدت الجزائر في تطورها الاقتصادي والاجتماعي على منظومة الریع النفطي  - 

وهو ما أخل بالوظائف الاقتصادیة للمؤسسة كوحدة لإنتاج السلع والخدمات، لذلك فإن 

لم تشكل هاجسا ) وهي معاییر ثقافیة( ادیة معاییر الكفاءة والاستحقاق والعقلانیة الاقتص

 .لدى المسیرین إطلاقا

التي ظهرت ونمت فیها المؤسسة على أسلوب  تأثیر الخلفیة الثقافیة والاجتماعیة - 

جین یجمع بین نزعة أبویة تمیزها هتسییر  أنموذجإدارتها وتسییرها، بحیث ساد فیه 

المبتدعة في البلاد الصناعیة التي تأكد  السلطویة والاستبداد، وأنماط التسییر الكلاسیكیة

 ).النموذج التایلوري والبیروقراطي في التسییر( بدورها النزعة الاستبدادیة وترسیخها 

غیاب التولیفة المناسبة التي تجمع بذكاء مبادئ التسییر الحدیث، والعناصر  - 

لب روح التضامن الثقافیة للمجتمع الجزائري التي تأكد سمات مثل التماسك والتعاون، وتغ

 .على النزعة الفردانیة المتطرفة

                                                           
 .17یوسف سعدون مرجع سابق، ص  1
ورقلة المقدمة للملتقى الدولي  –المستقبل في لامؤسسة الجزائریة  رهان -الادارة بالمشاركة: عیاشي عنصر 2

 1997، مركز البحوث یالأنثروبولوجیا الإجتماعیة والثقافیة، وهران، بالمدینة والمؤسسة غدا
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تباین مستویات التعلیم والتأهیل والخبرة، واختلاف الأصول الاجتماعیة وعملیات  - 

التنشئة بشكل صارخ بین المسیرین والإطارات عموما من جهة، والمنفذین على اختلاف 

بحالة من التوتر الذي طبع العلاقات داخل المؤسسة  الشيءمستویاتهم من جهة أخرى، 

والشك وتناقض المصالح، مما أدى إلى ظهور وتنامي ظاهرة الصراع التنظیمي في 

 .المؤسسات

سیطرة نمط من الحكم والإدارة یتمیز بمركزیة ونزعة بیروقراطیة مفرطتین، حیث  - 

الذي عطل كافة فرض  الشيءتأخذ أهم القرارات مثل أبسطها في أعلى قمة الهرم، 

 ، بالتالي مشاركة المستویات الدنیا في عملیة اتخاذ القرار التفاوض والحوار

، بمعنى ظهور عناصر ثقافیة سلبیة أصبحت تعرقل )الورشة، القسم، الوحدة، المؤسسة( 

المشاركة العمالیة، التي كانت  إستراتیجیةكان منتظرا من  عكس ما الإداريأكثر العمل 

إلى تحقیق نوع من العدالة داخل التنظیمات المختلفة إلى الاستفادة من  بالإضافةتهدف 

 .آراء جمیع الأعضاء المنتمین للتنظیم

: بالدلالات المليءعند قراءة میثاق التسییر الاشتراكي للمؤسسات یستوقفنا هذا النص 

في أن وبما أن العامل یقوم بعمله في مؤسسة تابعة للدولة أي للشعب فإن له الحق أیضا 

  یشارك  في نتائج هذه المؤسسة وكذلك في تسییرها 

فالعامل الجزائري بموجب هذه الوثیقة یعمل في مؤسسة تابعة له أي ملكا له وبذلك یصبح 

عاملا ورب عمل أي صاحب رأس مال حتى لا نقول رأسمالي، الأمر الذي یعطیه حق 

ذ أجره ومستثمرا یأخذ فائض المشاركة في النتائج أي الأرباح، ومن هنا یصبح أجیر یأخ

القیمة، كما یستطیع المشاركة في التسییر وبذلك یصبح المسؤول والمنقذ، باختصار 

نستطیع القول أن هذه الوثیقة أعطت للعامل تعریفا جعل هویته تتكون من مجموعة 

  .مستثمر وأجیر -عناصر متناقضة فهو رب عمل وعامل، مسؤول ومنفذ
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ي سیاقها التاریخي نجد أنها أعدت لتطبق على إنسان كان عندما نضع هذه الوثیقة ف

بالأمس القریب یخضع لسیطرة المستعمر الذي سلبه كل حقوقه، بما في ذك حق المواطنة 

وأبسط حقوق الانسان، ثم یجد نفسه بعد الاستقلال وبسرعة كبیرة وثوریة قد حصل على 

  1.من الحقوق overdoseكل شيء دفعة واحدة، لقد أصبح تحت جرعة زائدة 

یختار الفرد مهنته أو یختار لها وفقا لقدراته واهتماماته، أو لمؤهلاته  :قیم التحفیز: رابعا

العلمیة الحاصل علیها، وبمرور الزمن یتدرج في هذا العمل الذي التحق به من خلال ما 

یكتسبه فیه من خبرة، أو من خلال البرامج التدریبیة أو التعلیمیة التي یتزود بها سواء 

رجها، ویحتاج الإنسان في تقدمه ضمن عمله، وفي أكان ذلك ضمن المنظمة أو خا

یادة ما یدفعه لهذا التقدم والنجاح وز میة إنتاجه، كصلة الحاجة فیه وزیادة مستواه وكموا

ا إدارة العمل العمل، وهي الإجراءات التي تتخذه الإنتاج تلك التي یطلق علیها حوافز

ذي یتمثل في التقدیر أو كلاهما بشكل مادي، والذي یتمثل في النقود أو شكل معنوي، وال

  .معا

مجموعة القیم والمبادئ التي ( إن فلسفة التحفیز مرتبطة ارتباطا وثیقا بفلسفة المؤسسة 

، وتلعب فلسفة المؤسسة تجاه العاملین دورا )تحكم تصرفات المؤسسة تجاه العاملین فیها

تكون شعور متبادل من  هاما في تحقیق التفاعل بین المؤسسة والعاملین، مما یترتب علیه

الولاء والانتماء بین الموارد البشریة ومؤسساتهم، إن الاحتیاجات الانسانیة متداخلة 

ومتشابكة، أي أن عدم اشباع إحدى هذه الحاجات قد یزید او یقلل من إشباع الحاجات 

الأخرى، وإن معرفة الاحتیاجات الانسانیة حسب أولویاتها بالنسبة إلى الإنسان تساعد 

  2.على تحفیز الأفراد من خلال إشباع الحاجات الأخرى

                                                           
، أطروحة دكتوراه في الأنثروبولوجیا، قسم الهویة في العمل في المرحلة الراهنة في المجتمع الجزائري: طیبي غماري 1

، ص ص 2006-2005لثقافة الشعبیة، كلیة الآداب العلوم الاجتماعیة والانسانیة، جامعة أبو بكر بالقاید ،تلمسان، ا

15-16. 
، ص 2010، 1، شعاع للنشر والعلوم، دمشق،طادارة الموارد البشریة من منظور اسلامي: عبد المنعم دهمان 2

237. 
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وكلما ازداد التحفیز والتكریم، فمن الممكن أن تتأثر المؤسسة بشكل عمیق ومستمر، وهذا 

یتطلب منظورا أوسع استراتیجیة وأكثر تنظیما، ویتمیز التحفیز المؤسساتي بعدة 

  .خصائص

عدد ممكن من الموارد البشریة یطال تأثیر التحفیز المؤسساتي أكبر : الشمولیة - 

 .داخل المؤسسة بشكل مباشر وغیر مباشر

إن رسالة التحفیز تنشر في بیئة المؤسسة ككل، یجعل هذه الرسالة  :الوضوح - 

 .محفزا ایجابیا لأكبر شریحة من موظفي المؤسسة

التحفیز المؤسساتي هو جزء من النظام العام في المؤسسة، لذك هو أقل  :الرسمیة - 

 .أكثر صعوبة من تحفیز الأفراد، كما یصعب فیه المبادرة أو التغیرمرونة و 

إن التحفیز المؤسساتي الجید یهدف إلى تحقیق الرضا الوظیفي  :الرضا الوظیفي - 

عند الموارد البشریة في المؤسسة ككل، لذلك لا بد من قیاس الرضا الوظیفي في المؤسسة 

باستمرار للوقوف على جوانب القوة والضعف في بیئة العمل، والعمل على تحسینها بشكل 

 1.دوري

ة الأبعاد، تسوقنا إلى طرح التساؤل الجوهري كل هذه الخصائص ذات الأهمیة المتعدد

  :التالي

  الاهتمام بدراسة الحوافز إلى " نزیه كباره" لماذا الاهتمام بدراسة الحوافز؟ یرجع

 :عاملین هما

اقتصادیة، اجتماعیة، وحكومیة وتكنولوجیة، : تعرض المنظمات لضغوط كثیرة  - أ

سیما المنظمات الانتاجیة إلى وهذه الضغوط تدفع المنظمات ولا ... وتنافسیة شدیدة 

ابتداع طرق ووسائل للمحافظة على وضعها في سوق الانتاج، مما یستدعي بالضرورة 

الاستغلال الأمثل لموارد المنظمة المالیة والمادیة والبشریة، لذك تهتم هذه المنظمات 

بتطویر وحفز وصیانة قوة عاملة فعالة في كافة المستویات، وتستخدم في سبیل ذلك 

استراتیجیة تقییم الوظائف، استراتیجیة الإدارة بالأهداف، : بعض الاستراتیجیات ومنها

 .تطویر المهارات

                                                           
 .253المرجع نفسه، ص  1
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 خلاصة الفصل الثاني 

تقاسم المعلومات، والمعارف  یعتبر الادارة بالمشاركة أسلوب اداري یؤدي الى

سلطة اتخاذ القرارات، القوة المالیة وتقاسم المسؤولیة بین مجموع العاملین مع مراعاة نجاح 

  .الفردیة  والأهدافالمؤسسة وزیادة التوافق بین أهدافها 

وقد بدأ الاهتمام بمشاركة العاملین بزیادة ثقافتهم مما جعلهم یدركون مشكلة العمل، 

قیادة اداریة أفضل، وقد أعطت المدرسة العلاقات الانسانیة أهمیة كبیرة ویطالبون ل

للعاملین والوجوب توفر علاقات جیدة كبینهم في المؤسسة ، وتحقیق احتیاجاتهم واهتم 

بعض المختصین بدراسة الأنماط الادرایة حیث أكدت نتائجهم على أن نمط الادارة 

ي تحقیق أهداف المؤسسة والعاملین، ف بالمشاركة یمثل أحسن الأنماط التي تساهم

هذا النمط الاداري یساهم في زیادة الاتصالات  الى أن بالإضافةوتحفیزهم على العمل 

بین العاملین والإدارة وتحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة من خلال الرفع من الروح المعنویة 

  .للعاملین

تعبئة العاملین، : ة وهيویرتكز تطبیق اللادارة بالمشاركة على خمس مبادئ اساسی

ضرورة وضع سیاسة نشطة لتطویر العاملین، تفویض السلطة، حل مشاكل في المستوى 

التي نشأت فیه وتطبیق بعض الاجراءات للتحكم في العمل ، وتتنوع مظاهر المشاركة 

 .بین المشاركة بین اتخاذ القارارت، المشاركة في العملیة الانتاجیة والمشاركة المالیة
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 : تمھید

 أهدافها تحقیق في المنظمات علیه تعتمد الذي الأساس البشري العنصر یعتبر

 لإختیار الوقت وتصرف المال، وتنفق الجهد تبذل المنظمات أخذت لذلك كفائتها ورفع

 بنوعیها الحوافز وتمنحه المناسب التدریب له وتوفر خاصة العنایة وتولیة بالكفاءة، أفضل

 الولاء المقابل في منه وتطلب المختلفة، احتیاجاتهم سد في تسهم التي والمعنویة المادیة

 ولكي ، وفعالیة بكفاءة أهدافها لتحقیق المتمیز الأداء  وتقدیم خدمتها، في والإخلاص

 نحو واتجاهاتهم بمشاعرهم تهتم أن عیها بها، العاملة القوى ستمرارا المنظمات تضمن

 وخاصة ، فیها العاملین الأفراد وبین بینها العلاقات تنمیة على تعلمل وأن المنظمة،

 ایجاد الى یؤدي أن الاهتمام هذا شأن فمن العالیة، المهارات ذوي من منهم المتمیزین

 . أهدافها لتحقیق والأداء الجهد من المزید لبذل لدهم الدافع

 مجال في الباحثین من العدید لإهتمام لمنظماتهم العاملین ولاء موضوع حضي لقد

 على المنظمات تساعد التي والأسالیب الطرق معرفة سبیل في وذلك التنظیمي، السلوك

 الظواهر في العدید في ویؤثر یرتبط التنظیمي الولاء أن لاعتقادهم بالعاملین، الاحتفاظ

 الأداء زیادة الى یؤدي أنه كما الوظیفي، والرضا الوظیفي الدوران مثل السلوكیة،

 أداء مستوى ارتفاع الى تؤدي التنظیمي الولاء من المرتفعة المستویات أن اذ الوظیفي،

 الولاء مستوى انخفاض فإن المقابل وفي المنظمة، فعالیة على ینعكس مما الأفراد

 .جدیدة وظائف عن البحث في القویة والرغبة الغیاب نسبة ارتفاع الى یؤدي التنظیمي

 مفهوم هو بل ملموسا واقعا یمثل لا أخرى، سلوكیة ظاهرة كأي التظیمي والولاء

 به، المرتبطة والآثار الظواهر خلال من علیه الاستدلال یتم ذاته في محسوس غیر مطلق

 تفاعلات نتیجة لأنه بالاكراه فرضه یتم أو جاهزا علیه الحصول یمكن لا فإنه وبالتالي

 .السلیمة الادارة حصیلة وهو والمتغیرات، العوامل من العدیدة
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 التنظیمي الولاء مفهوم -1

 مجال في أنه إلا الإنسانیة، العلوم مجال في قدیم التنظیمي الولاء مفهوم أن مع     

 على أكدت والتي السلوكیة المدرسة ظهور بعد إلاّ  اللازم بالاهتمام یحظى لم الإدارة

 هذا في الباحثین اهتمام زاد وبهذا للمنظمات بالنسبة وأهمیتها الإنسانیة العلاقات ضرورة

 بعدم تطالب الإدارة كانت حیث الماضي، القرن من والسبعینات الستینات في به المجال

 للمنظمات الانتماء في متمثلا الولاء هذا یكون أن یجب بحیث العمال ولاء تجزئة

 .الإنتاج لزیادة جهد أقصى وبذل العمل في والإخلاص

 الانتماءات وتنوع التنظیمي الولاء دراسة خلالها من تم التي الزوایا تنوع أن كما     

 ماهیته وكذلك به، المتعلق المفهوم تحدید في صعوبة خلق إلى أدى للباحثین الفكریة

 في الباحثین من الكثیر طرف من تعاریف و مفاهیم عدة ظهور إلى أدى مما وطبیعته

 .مختلفة زمنیة فترات

 ولاء وكلمة مدلولات، عدة ذاتها في وتحمل عالیة، جد قیمة ذو معنى" ولاء" لكلمة إن     

  1"النصرة أو والصداقة المحبة" تعني لغة

 2الوفاء و الإخلاص أیضا بالولاء یقصد كما

 الباحثین انتماءات و رؤى حسب تنوع فقد التنظیمي للولاء الاصطلاحي التعریف أما     

 : یلي ما التنظیمي الولاء بمفهوم المتعلقة التعاریف  أبرز لعل و الفكریة

 على والعزم للتنظیم الایجابي التقییم"  هو التنظیمي الولاء:  Sheldon تعریف     

 ".أهدافه إزاء العمل

 "للتنظیم والوفاء طاقته لبذل الفرد استعداد" هو التنظیمي الولاء: KANTOR تعریف     

                                       

  1 عبد المجید عساني،  المسجد في اللغة والإعلام، ورقلة، 1984، ص919.

.367،ص المرجع السابق  2  
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 التنظیم ترك في الرغبة عدم"هو التنظیمي الولاء: Hrebiniak&alluto تعریف      

 صدقات وكذلك المهنیة الحریة ـو الوظیفي الموقع أو الراتب في بالزیادات تتعلق لأسباب

 .1"المهنیة الزمالة

 الفرد تطابق قوة"  هو التنظیمي الولاء: " Mowday & poter & Steers تعریف     

 . 2" معین تنظیم داخل واندماجه

 للأفراد العاطفي الارتباط ذلك التنظیمي بالولاء یقصد" : BUCHANAN" تعریف     

 .3 ذاتها بحد منظمة وقیم أهداف بین الارتباط علاقة یمثل وهو

 المزایا من الفرد یستفید عندما ینشأ"  التنظیمي بالولاء یقصد" :  Becker" تعریف     

 من معین ومجال الخارجیة الفرد اهتمامات بین الربط أداة یعتبر بحیث بالعمل المرتبطة

   ."الأعمال

 اجتماعیا مقبولة سلوكات"  هي الولاء سلوكات":  Weiner & Gechman" تعریف    

 ".إلیه ینتمي الذي التنظیم مع للفرد، الرسمس أو المعیاري التوافق من تزید بحیث

 بقاؤه یعتبر تنظیمي ولاء یمتلك الذي الموظف": "   Marsh & Mannari" تعریف    

 یقدمان اللذان الوظیفي والتقدم الرضا بإمكانیات الأخذ دون وذلك أخلاقي، أمر التنظیم في

   4".التنظیم طرف من له

 مع الفرد تربط التي القوة" هو التنظیمي الولاء":" Meyer & Herscovitch" تعریف  

 ."أهداف عدة أو معین هدف مع صلة ذو العمل من معین مسار

                                       
ناي للعلوم الأمنیة،  ، مطبوعات أكادمیة1ط الولاء التنظیمي المعیار السعودي،فرات عبد اللرحمان أحمد محمد،   1

   .75، ص1998السعودیة ،  - الریاض
2 Mowday et al,rt. Portl. Steers,organitionaral. Kinkages : the payshalyy of commitiment 

Alsecini, and turower,  Acadenc press san brego.CA, rm 1982, P27.  
3 Meyer j. p allen, Commication london, lheted king don, N, J1997, ,P333. 
4 Joros, meyer and Allen Modelof organizaional commitiment : Measurement issue"S"the 
lcfai journal of organizationnal Behovior , 1997,P12. 
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 عدة في تشترك أنها إلاّ  اختلافها من وبالرغم الذكر، السابقة التعاریف خلال من       

 ومن مادیة لأسباب المنظمة ترك في الرغبة عدم وكذلك بالمنظمة الفرد تعلق أهمها نقاط

 :هو التنظیمي الولاء بأن القول یمكننا هذا خلال

 من المحققة المادیة القیمة عن النظر بغض التنظیم وقیم بأهداف وتعلقه الفرد انجراف" 

 ".المنظمة

 یمتلكها التي الصفات إلى التنظیمي بالولاء المتعلقة الدراسات من العدید أشارت ولقد     

 الدراسات هاته أقرت بحیث بها، یعملون التي المنظمات اتجاه الولاء یظهرون الذین الأفراد

 : هي أساسیة سمات ثلاث على الأفراد هؤلاء توفر على بالاجتماع

 .المنظمة وقیم أهداف بقبول القوي اعتقادهم  -

 .التنظیم مصلحة اجل من ممكن جهد أقصى لبذل الاستعداد  -

 .المنظمة في عضویتهم استمراریة على الحفاظ في قویة لرغبة امتلاكهم  -

 : التنظیمي الولاء أهمیة-2

 لما ذلك و الحدیثة المنظمات تنشدها التي السلوكات أهم من التنظیمي الولاء یعتبر      

 الفرد اتجاه عن یعبر فهو العمل، انجاز درجة و المنظمة بفعالیة ایجابیة علاقة من له

 القوي إیمانه بسبب سمعتها عن و عنها للدفاع استعداده و بها اعتزازه و منظمته نحو

 یكون أن بذلك محاولا العمل في جبارة لجهود بذله طریق عن یتم هذا و قیمها، و بأهدافها

 1.الأخرى للمنظمات منافستها كذلك و قوتها في الفعال العنصر

 المستوى على التنظیمي الولاء أهمیة إلى الحدیثة الدراسات من العدید أشارت ولقد     

 تأثیر ذات عوامل بعدة لارتباطه نظرا هذا و للمنظمة، العام المستوى كذلك و الفردي

 یرتبط التنظیمي الولاء فإن الفردي السلوك ناحیة فمن إلخ، والتغیب الأداء على كبیر

 والأداء والفعالیة والغیاب العمل، ودوران الوظیفي، كالتحول المنظمة في الفرد بنشاطات

                                       

. 93، 92،ص 2007الرواشدة،    1  
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 تحمل ودرجة الاستقلالیة وكذلك الوظیفي والتوتر الوظیفي بالرضا أیضا علاقة ذو أنه كما

 .الدور وغموض وصراع العمل في المسؤولیة

 و كالسن، للأفراد الشخصیة بالسمات الوثیق ارتباطه إلى أیضا الدراسات أشارت كما     

 بهذه للتنبؤ أداة یعتبر التنظیمي فالولاء. للانجاز الحاجة و التعلیمي المستوى و الجنس

 و العمل دوران معدل تقلیص أجل من تقویه و تشجعه الحدیثة الإدارات أن كما. العوامل

 .العمال لدى الأداء مستویات تحسین

 حیث العمل، نطاق خارج الخاصة العامل حیاة إلى یمتد قد التنظیمي الولاء تأثیر إن     

 و الرضا من عالیة بدرجة یشعرون المرتفع الولاء ذوي العمال أن على الدراسات أثبتت

 .العائلي الارتباط و السعادة

 مع الفرد توافق لمدى قیاس كأداة التنظیمي الولاء تستخدم الحدیثة الإدارات إن      

 و المنظمة قیم تأیید و دعم إلى یمیلون الولاء ذوي الأفراد لأن بها، یعمل التي المنظمة

 المجهودات لأن وظیفته في الفرد تقدم على إیجابا یؤثر مم ممكنة مدة لأطول فیها البقاء

 .1.التنظیمي الهیكل في راقیة مكانة احتلال و الترقیة على تساعده ما سرعان یبذلها التي

 اتخاذ أخلاقیة على تأثیر التنظیمي للولاء أن على) Coughlan2005( حاقت لقد      

 ما مع تتناسب التي القیم یختارون العمال أن فكره من مستمد هذا و العمال، لدى القرارات

 لقرارات التنظیمي الولاء تولید حول الضوء یسلط هذا و تفكیرهم، ناحیة من ایجابي یرونه

 تقییم في المنظمة طرف من تستخدم التي المعاییر ماهیة حول العمال طرف من طوعیة

 السلوكات بدورها تحدد التي هي المنظمة ثقافة من المستمدة المعاییر وهذه العمل مسارات

 مستویات على التأثیر على الأخیر في تأثیرها ویرجع التنظیم داخل المقبولة وغیر المقبولة

 .القرارات أصحاب العمال لدى التنظیمي الولاء

                                       
،دار المكتبة الحامد لنشر 1ط والولاء التنظیمي،صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن الرواشده  خلف سلیمان،  1

  93-92، ص ص 2007الأردن،  -والتوزیع، عمان
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 امكانیة من یخفف التنظیمي الولاء بان  أیضا) coughlan2005( أوضح كما     

 على الولاء ذوي العمال تشجیع خلال من وذلك المنظمة في الداخلي الصراع حدوث

 وهذا العمل، محیط في المشاكل تخلق التي القضایا حول وقراراتهم وحلولهم ارائهم اعطاء

 في تبلور سریعة حلول واعطائها المشاكل وتحدید تشخیص على للمنظمة كبیرة إعانة یقم

 .المنظمة لإدارة العمال قدمها التي الآراء عبر الصراعات لإحتواء استراتیجیات

 اقترحه الذي الحوار من النوع هذا بأن Buchanan & Boswell من كل وجد كما     

)coughlan2005 (ستواجهها التي المستقبلیة بالمشاكل التنبؤ على مساعد عامل یمثل 

 تتعلق التي القضایا حول والمنظمة الفرد بین یدور الذي الحوار خلال من وهذا المنظمة،

 1.العمل محیط في العمال یواجهها التي بالمشاكل

 ،1979 وآخرون، ماودي ،1977ستیرز، ،1987، وبول بلاو( دراسات أكدت كما      

 العمل دوران قل كلما العمال لدى التنظیمي الولاء درجة زادت كلما أنه) 1984 هرتمان،

 مي، وفوكون درسون ،1979ستیرز، بوتر، ماودي،( دراسات تشیر كما المنظمة، في

 التغیب نسب من الحد على كبیرة جد بدرجة التنظیمي الولاء مساعدة على) 1984

 .العمل عن والتأخر

 مع بالمقارنة الیابانیة المصالح انتاجیة زیادة الحدیثة الإدارة في الباحثین یعزوا كما      

 .الیاباني للموظف التنظیمي الولاء مستوى ارتفاع إلى الأمریكیة المصالح

 الولاء أهمیة أن) Mathien & zajac 1990( أمثال العلماء بعض ینظر      

 ككل، المجتمع مصلحة في لتصب العمل وبیئة الوظیفة حدود تتجاوز وآثاره التنظیمي

 جودة وارتفاع العمال تنقل حركة وتراجع عمل دوران معدلات أن الباحثان وجد حیث

                                       
1 Royinond, 2008, p5  
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 فهو وبالتالي التنظیمي للولاء نتائج هي القومیة الإنتاجیة ارتفاع وربما العمل وفعالیة

 1.ذاته بحد المجتمع مصلحة في یصب

 من للمنظمة بالنسبة التنظیمي الولاء بأهمیة المتعلقة النقاط لأهم موجز إعطاء ویمكن

 :یلي ما خلال

 سیما لا بها العاملین والأفراد المنظمة بین الربط في هاما نمطا التنظیمي الولاء یمثل -

 للعمل العمال لدفع اللازمة الحوافز تقدم أن المنظمات فیها تستطیع لا التي الأوقات في

 .الانجاز من مستوى أعلى وتحقیق

 هاما عاملا یعتبر بها، یعملون التي المؤسسات في للمدیرین خاصة التنظیمي الولاء إن -

 .لها مغادرتهم أو المؤسسة في بقائهم  التنبؤ في الوظیفي الرضا من أكثر

 .المنظمة بفعالیة التنبؤ في هاما عاملا یعتبر لمنظماتهم الأفراد ولاء إنّ  -

 الانتاج معدلات وارتفاع الاقتصادي النمو في المرتفع الولاء ذوي الموظفون یساهم -

 .بلادهم في القومي

 الوظیفي التأخر مشكلة من وأخذ الغیابات مستویات خفض في التنظیمي الولاء یساعد -

 .الوظیفي الأداء وتحسین

 في والسعادة الرضى من عالیة بدرجة یشعر التنظیمي الولاء صاحب الموظف إن -

 .خارجها وحتى المنظمة

 وبین جهة من الأفراد توافق مدى تقیس التي العناصر أهم من التنظیمي الولاء یعتبر -

  .أخرى جهة من بها یعملون التي المنظمات

  

  

                                       
الجزائر،ص  -، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسنطینةالاتصال الشخصي وعلاقته بالولاء التنظیميمحمد الشریف،  1

   .78- 76ص 



يالولاء التنظيم                                                                         الفصل الثالث  

 

70 

 آثار الولاء التنظیمي.3

 أكثر الأفراد بتطور مرتبطة أساسا وهي التنظیمي، الولاء من مستویات عدة هناك     

 منخفض مستوى من ینقل أن یمكن الفرد أو الشخص فولاء الشخصي، بولائهم ترتبط مما

 .التنظیمي الولاء درجات أقصى أو أعلى  إلى یصل حتى منه أعلى مستوى إل

 عنها الناجمة والآثار التنظیمي الولاء لمستویات تفسیري مخطط بوضع Reichen قام لقد

  1:المخطط هذا یوضح التالي والشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

                                       
1   Manatge, 2005 ,p47.  

Reichen يمثل مستويات الولاء التنظيمي حسب  01شكل رقم      

 الولاء التصاعدي الولاء التنازلي

 مستوى مرتفع من الولاء التنظيمي 

 مستوى معتدل من الولاء التنظيمي

 مستوى منخفض من الولاء التنظيمي

 مستوى مرتفع من الولاء التنظيمي 

 مستوى معتدل من الولاء التنظيمي 

 مستوى منخفض من الولاء التنظيمي 
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  :المستوى المرتفع من ولاء التنظیمي -أ

 المنظمة وقیم أهداف قبول في القویة بالرغبة التنظیمي الولاء من المستوى هذا یتسم   

 یدل وهذا المنظمة، في العضویة على والحفاظ للبقاء الجهود أقصى بذل على العزم مع

 یسلكها التي الاتجاهات كل أن  كما والمنظمة، الأفراد بین والاندماج التطابق قوة على

 في باقون فالعمال التنظیمي للولاء العاطفي البعد مع تقریبا ترتبط المستوى هذا في العامل

 .بأنفسهم ذلك یریدون لأنهم المنظمة

  التنظیمي الولاء من المتوسط المستوى -  ب

 وقیم أهداف تقبل في العمال طرف من متوسطة برغبة أیضا لمستوى هذا یتسم     

 القول یمكن المنظمة، اتجاه إضافیة بمجهودات القیام في الرغبة وجود وكذلك المنظمة

 في العامل بقاء أن بحیث جزئي، ولاء یعتبر العامل لدى المستوى هذا في الولاء بأن

 فالعمال التنظیمي للولاء المعیاري البعد مع مرتبطا الأخلاقي لولائه نتیجة هو المنظمة

 .ذلك علیهم یجب لأنه المنظمة في باقون

 :التنظیمي الولاء من المنخفض المستوى  -  ت

 هذا ویتضح المنظمة وقیم للأهداف العمال تقبل درجة بانخفاض المستوى هذا یتسم     

 التي المنظمة اتجاه أمل بخیبة العمال إحساس مع الإضافیة الجهود غیاب خلال من

 ما فیها وبقائه المنظمة مغادرة في كبیرة إمكانیة العمال یملك المستوى هذا في. به یعملون

 إن المنظمة، من علیها لونصیح التي الاقتصادیة وائدفال فقدان من لخوفهم نتیجة إلا هو

 العمال فإن الحالة هذه وفي التنظیمي للولاء المستمر البعد مع یرتبط المستوى هذا

 1.الأفضل البدیل توفر حالة في المنظمة حتما سیغادرون

                                       

 1 Manatge, 2005 ,p4748.  
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 إما یكون وذلك والمنظمة افرد على تأثیرا الذكر السابقة المستویات من مستوى لكل إنّ     

   أوضحه الذي المنخفض المستوى عن أكثر تنجم السلبیة فالآثار ایجابیا أو سلبیا

) (Reichers 1985 بینما ومتسكعین منتجین غیر المنظمة داخل الأفراد یصبح بحیث 

 أداء وذوي منتجین الأفراد فیصبح المرتفع المستوى عن تنجم للولاء الایجابیة الآثار

 .مرتفع

 عندما وذلك العمل، لتعطیل آلیة"  یعتبر التنظیمي الولاء بأن Lowaman یرى       

 عن الناجمة الآثار أهم بدراسة Lowaman قام ولقد" منخفظة أو مرتفعة مستویات یتخذ

  :الموالي الجدول في نوضحها والتي التنظیمي الولاء من المستویین هذین

 .Lowaman حسب التنظیمي الولاء مستویات آثار یوضح) 02( رقم جدول

  الآثار المرتبطة بالمستوى المنخفض من الولاء التنظيمي  الآثار المرتبطة بالمستوى المنخفض من الولاء التنظيمي

  الولاء المفرط للعامل ، الاحتراق الوظيفي

  في العمل.......ظهور أنماط 

  عصاب الوسواس القهري نحو النجاح

  مستوى عال من الطاقة لدى العامل

  

 التنظیمي للولاء إیجابیة آثار وجود أثبتت الدراسات فإن ذكره سبق مم بالرغم

 للعمل الحسنة السیرورة إلى یؤدي فهو سواء، حد على والفرد المنظمة على المرتفع

 للولاء الإیجابیة الآثار أهم ومن العمل دوران من والتقلیل والإنتاجیة الأداء وتحسین

 :یلي ما التنظیمي

 العمال، لدى المعنویة الروح رفع في هاما دورا التنظیمي الولاء إن: المعنویة الروح رفع -

 أهداف تحقیق اجل من كبیرین وتعاون بحماس للعمل یندفعون یجعلهم وإخلاصهم فحبهم

 1.المنظمة

                                       

. 109المرجع السابق، ص  1  
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 بالمنظمة، العمل في الاستمرار في الفرد رغبة  یقوي التنظیمي الولاء :الوظیفي الرضى -

 یعمل یجعله الوظیفي رضاه على ینعكس الذي الأمر عمله أداء عند یستمتع یجعله كما

 الولاء تطور في هاما عاملا الوظیفي الرضى اعتبر وقد المنظمة، أهداف لتحقیق بجهد

 .التوظیف حدیثي الأفراد لدى التنظیمي

 العمال حیاة على التنظیمي الولاء ینعكس الذي الموظف إن :الخاصة الموظف حیاة -

 السعادة درجة في غیرهم عن یتمیزون المرتفع الولاء ذوي الأفراد أن حیث الخاصة

 العائلیة العلاقات قوة إلى بالإضافة العمل أوقات خارج والجسدیة النفسیة والراحة والرضى

 .بها یحضرون التي

 بالتالي فهو عمله، في مجدا یكون مرتفع ولاء یمتلك الذي الموظف إن :المهني التقدم -

 یرجع وذلك الوظیفیة، المراتب في والتقدم الترقي فرص تلقیه حیث من الآخرین من أسرع

 كما الخاصة، أهدافه من یعتبرها التي المنظمة أهداف تحقیق في وإخلاصه اجتهاده إلى

 تحسین خلال من بالخیر علیه سیعكس ذلك لأن بالمنظمة النهوض بضرورة یرى أنه

 .طرفها من له ستقدم التي والمكافآت والحوافز الأجور

 وجد والتي) العتیبي( دراسة بینها ومن الدراسات مختلف تشیر :التغیب نسب انخفاض -

 بارتفاع یتمتعون الذین فالأفراد التنظیمي، والولاء الدافعیة بین ارتباطیه علاقة خلالها من

 نحسب وكذلك الوقت في الحضور على حرصا أكثر یعدون التنظیمي ولائهم مستوى

 والملل التنظیمي الولاء بین عكسي ارتباط وجود على أیضا دراسته أكدت الغیابات،كما

  1.الإضافیة المجهودات بذل في رغبتهم وعدم الوقت في العمال حضور بعدم یتضح وذلك

 التنظیمیة الظواهر اخطر من یعتبر الوظیفي التسرب إن :الوظیفي التسرب من الحد -

 العضویة عن العمال توقف نتیجة بالاندثار المنظمة كیان یهدد فهو المنظمة، على إطلاقا

 أو الكفاءات فقدان نتیجة الأداء یعطل فهو كبیرة، جد خسائر یكبدها بالتالي وهذا فیها،
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 العمال بها حضي التي المهني التدریب تكالیف أن كما العاملة، الید لنقص نتیجة

 المنظمة، من العامل خروج نتیجة الریاح مجرى تذهب والاختیار الاستقطاب وإعلانات

 .المناسب البدیل عن البحث في وقتها تضییع خلال من المنظمة هذا یعیق كما

 یعتبر العاطفي الولاء بعد أن على) Somers (1995 أجراها التي الدراسة بینت لقد -

 نتائج جاءت فقد العمل، ترك في رغبته حیث من العامل على تأثیرا الأبعاد أكثر من

  1العمل ترك في والرغبة العاطفي الولاء بین سلبیة ارتباطیة علاقة وجود على مشیرة دراسة

 بدراسة) Angel & Perry (1981 من كل قام لقد: لعمل عن التأخر من الحد -

 على كدلیل الدراسة هذه نتائج جاءت وقد الوظیفي، والتأخر التنظیمي الولاء بین العلاقة

 إلى راجعة الدراسة فیها أجریت التي المنظمة في العمل عن التأخر نسب ارتفاع أن

 علاقة وجود الدراسة هذه أوجدت فقد العمال، لدى التنظیمي للولاء الضئیلة المستویات

 وجدها التي السلوكات بین فمن الوظیفي، والتأخر التنظیمي الولاء بین عكسیة ارتباطیة

 في بالحضور الالتزام المرتفع الولاء ذوي العمال لدى) Angel &Perry 1981( من كل

 .الغیابات وقلة الوقت

 ایجابیة اتجاهات لدیهم المرتفع الولاء ذوي العمال أن)   من كل دراسات أیضا أشارت كما

 .التغیب قلیلوا أنهم كما الوقت في الحضور عن المداومة نحو

 تتعلق نتیجة إلى بالوصول) Morgan & Herman 1976 (قام فقد آخر جانب ومن

 ولائهم من یزید والترفیه والریاضة كالأسرة المنظمة غیر أخرى بمراكز العمال باهتمام

 الحضور نحو الآخرین العمال من أقل نفسي بضغط یحسن یجعلهم أنه كما التنظیمي،

 . العمل عن التغیب وعدم
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 الولاء تأثیر درست التي الأعمال أهم من إن: العمال لدى الإبداعي السلوك تنمیة -

 الدراسة هذه أبرزت حیث ، دراسة العمال لدى والأداء الإبداعیة السلوكات على التنظیمي

 .العمال لدى والأداء التنظیمي الولاء بین موجبة ارتباطیة علاقة وجود

 على الأكبر التأثیر العاطفي للولاء بأن) Meyer et al 1996 (دراسة بینت كما -

 بعلاقة حسبهما یرتبطان واللذان الآخرین بالبعدین بالمقارنة العمال لدى الأداء مستویات

 .للمنظمة الكلي العام للمستوى بالنسبة وذلك الأداء مع سلبیة

 العاطفي الولاء تأثیر بأن أشارت وزملاؤه مایر بها قام التي الثلاث الدراسات نتائج إن -

 الولاء أما علیه، سلبیا یؤثر المستمر الولاء بینما ككل، المنظمة أداء مستوى یشمل

 أمر یعتبر المنظمة في وجوده أن كما ضئیلة جد بنسبة ولكن ایجابیا یثر فهو المعیاري

 وحسب الوظیفي، الدوران إلى تؤدي سلوكات بتولید لارتباطه وذلك كبیرة بصفة محبذ غیر

 تحسن لكي المنظمات في یتوفر أن یجب بعد أكثر یعتبر العاطفي الولاء فإن ومایر آلن

  1.الكلي أدائها

 مراحل تكون الولاء التنظیمي.4

 الولاء تكون مراحل حول والباحثین العلماء طرف من إجماع هناك یوجد لا      

 درجة إلى لكي مراحل بعدة یمر أن یجب الفرد أن حول إجماع هناك ولكن التنظیمي،

 مراحل عن ذكر ما أهم عرض على سنأتي یلي ما وفي منظمة، اتجاه الولاء من معینة

  .التنظیمي الولاء تطور

  

  

  

  

                                       
1 Meyer ,Allen ,P276  
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 Buhanan :1 حسب التنظیمي الولاء تكون مراحل -4-1

 :والإعداد التجربة مرحلة  - أ

 من واحدة سنة إلى بالمنظمة الالتحاق تاریخ من تمتد وهي التعیین، بعد ما فترة وهي     

 التدریب إلى خلالها خاضعا یكون العامل أن بحیث تجریبیة فترة تعتب وهي العمل،

 منظمته وقبول رضى على حصوله على یقتصر المرحلة هذه في الفرد اهتمام إن والإعداد

 وإطراء أنظار محط ویكون عمله في ویبرز لیبدع جهده قصارى یبذل فإنه وبالتالي له،

: منها المرحلة هذه ضمن تظهر خیرات هناك أن أیضا Buhanan ویرى حوله، من كل

  .التوقعات وفهم العمل، تحدیات الدور، وضوح الولاء، تضارب

 :والانجاز العمل مرحلة  -  ب

 الفرد ویعى سنوات أربع إلى سنتین من وتمتد التجریبیة الفترة تلي التي الفترة وهي     

 هذه وتتمیز حققه، الذي الانجاز على والتأكد عمله خلال من ذاته إثبات إلى خلالها من

                                       

.23،ص 1996المعاني ،   1  

  Buhananيمثل مراحل تطور الولاء التنظيمي حسب ): 02(شكل رقم 

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى

  وضوح الدور

  تحديات العمل

  تضارب الولاء

  فهم التوقعات

  

 ترة التجربة

  الأهمية الشخصية

  الخوف من العجز

  ظهور قيم الولاء للمنظمة

  

 العمل والانجاز

  دعيمهتترسيخ الولاء و 

  

  

  
  

 الثقة بالتنظيم
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 بدایة وكذلك العجز، من الخوف الشخصیة، الأهمیة: منها والتي الخبرات ببعض المرحلة

  .وللمنظمة للعمل الولاء قیم ظهور

 :والولاء بالتنظیم الثقة مرحلة  -  ت

 من یبدأ بحیث بالمنظمة، الفرد التحاق منذ الخامسة السنة بعد من الفترة هذه وتبدأ     

 وطیدة جد علاقته وتصبح بها، یعمل التي المؤسسة نحو الولاء اتجاهات بترسیخ خلالها

 بها فیعلو للمنظمة صعوبة أو ملل أو ضغط أي دون یعمل أنه حینها ویشعر معها

 بالفرد المرحلة هذه وتنقل منظمته مصالح مع الشخصیة مصالحه تنصهر وبها ومعها،

  . النضج مرحلة إلى التكوین مراحل من

 :وزملائه ماودي حسب التنظیمي الولاء تكون مراحل -4-2

 حث للوظیفة، السابقة العمل خبرات فترة تمثل وهي :العمل في الدخول قبل ما مرحلة - أ

 وفي بها، سیعمل التي والمؤسسة العمل علیه سیكون عما مسبقة فكرة العامل لدى یكون

 ،للانتماء والاستعداد المیول من مختلفة بمستویات الفرد یمر العمل إلى الدخول حین

 حول التوقعات اختلاف إلى یرجع وذلك لآخر فرد من والاستعدادات المیول هذه وتختلف

 .له المرافقة والظروف العمل

 العمل ببدایة المتعلقة العمل خبرات فترة المرحلة هذه وتمثل :العمل في البدء مرحلة -  ب

 تطویر في أساسیا دورا الخبرات هذه تلعب حیث منه، الأولى بالأشهر والمتمثلة

 .المهنیة والعضویة الولاء وزیادة بالعمل المتعلقة الاتجاهات

 حیث التثبیت، لفترة اللاحقة العمل خبرات فتة المرحلة هذه وتمثل :الترسیخ مرحلة -  ت

 1. التنظیم داخل للأفراد الاجتماعي والانصهار الاستثمارات خلال من الولاء یدعم

 ):O’reilly & chatman 1989 (حسب التنظیمي الولاء تطور مراحل -4-3

                                       
، دراسة میدانیة في منسوبي صغوط العمل ولاقته بولاء التنظیمي في الأجهزة الأمنیة الدوسري أسعد بن عمیقان سعد، 1

  .جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة )رسالة ماجیستیر غیر منشورة( -الترقیةنطق شرطة الم
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 تحدث متتابعة مراحل ثلاث عبر O’reilly & chatman حسب التنظیمي الولاء یتطور

 الامتثال مرحلة خلال من وذلك العمال واتجاهات سلوكات في تغییرات

)Compliance(، التطابق )identification(الاستیعاب وكذلك) .internalisation(. 

 قبوله ودرجة العامل حول تتمحور أنها في المرحلة هذه جوهر یتمثل :الامتثال مرحلة - أ

 من العامل منها یستفید التي المكتسبات خلال من یتم وذلك حوله، من بالآخرین وتأثره

 وهذه المنظمة، داخل جدیدة واتجاهات سلوكات تبني إلى به یؤدي وهذا المنظمة،

 هذه إن المنظمة، لأهداف لقبوله لا مادیة مكتسبات على حصوله نتیجة تعتبر السلوكات

 ، Allen & Meyer فحسب التنظیمي للولاء المستمر بالبعد أساسا مرتبطة المرحلة

 بحد یعتبر القرار وهذا المنظمة مغادرة في أو البقاء في مبدئي قرار یملك العامل الفرد

 .بها عمله فترة خلال من منها استفاد التي والمكافآت للأرباح لتقییمه نتیجة ذاته

 وقبول بالتأثر العامل یقوم عندما المرحلة هذه إلى الانتقال یتم :التطابق مرحلة - ب

 المنظمة، مع بعلاقته المتعلق والرضى الذاتي الرضى على حفاظه أجل من وهذا الآخرین

 في تتمثل رؤیة لدیه تصبح كما للمنظمة، انضمامه نتیجة والاعتزاز بالفخر یحس فالعامل

 .الذاتیة شخصیته من جزء هي المنظمة في بها یقوم لتي الأدوار أن

 إحساس نتیجة هو المنظمة في فالبقاء المعیاري البعد على یقوم المرحلة هذا في الولاء إن

 .المنظمة اتجاه بالولاء والشعور بالواجب العامل

 المنظمة وأهداف قیم أن یجد عندما المرحلة هذه إلى العامل ینتقل :الاندماج مرحلة -  ت

 لا المرحلة هذه في العامل أن بحیث الخاصة، وقیمه مبادئه مع جوهریا وتتطابق تنسجم

 في البقاء في شدید لتشغف امتلاكه إلى یتعداه بل المنظمة إلى بالانتماء فقط یحس

 الرغبة لدى" بصراحة یقوم المرحلة هذه في فالعامل Allen & Meyer وحسب. المنظمة

  1.فیه یعمل الذي التنظیم من جزء أصبح العامل أن على یدل ما هذا" البقاء في

                                       

.41، ص2005ختام ،   1  
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 المداخل النظریة لدراسة الولاء التنظیمي.5

 المبادلات تلك عن نتیجة هو التنظیمي الولاء بأن) Howard Becker 1960 (رأى لقد

 قدم وقد منها، یتلقاها التي والاستثمارات المنافع بخصوص والمنظمة الفرد بین الحاصلة

 Side-bets( باسم والمعروفة التنظیمي الولاء حول نظریته في بعد فیما الطرح هذا

Theory.( 

 یتركز التنظیمي بالولاء متعلق جدید مفهوم باقتراح) Etziony 1961( قام كما 

 مفهوم عن أیضا تحدث كما التنظیمیة، السلطة طرف من وتوجیهه العامل امتثال حول

 .فیها والإنتاج الأداء مستویات على وتأثیره المنظمة في للعامل التنظیمي الولاء

 وهذه)  Salanick 1977), ، kanter 1968 طریق عن بعد فیما الدراسات وتوالت

 هذا یتركز بحیث التنظیمي، بالولاء یتعلق جدید مفهوم حول الحقیقة في ركزت الدراسات

 وموقفه رؤیته وعن بها، یعمل التي منظمته مع علاقته حول العامل تفكیر حول المفهوم

 .المنظمة تنشدها التي والأهداف والقیم المبادئ من

 أحیانا وتضاربها وضوحها وعدم التنظیمي بالولاء المتعلقة الدراسات كثرة أدت لقد

 بتقدیم) Hartley & Cooper 1991( من كل قیام إلى  علیه تتركز الذي الجوهر في

 نقطة هذا وكان التنظیمي، بالولاء المتعلقة الدراسات وتصنیف تقییم إعادة حول اقتراح

 من العدید بعد هلاء نجح وقد بعد، فیما العمل بهذا للقیام ةزملائه لماودي البدایة

 في یتمثلان أساسین مدخلین حسب التنظیمي بالولاء المتعلقة المفاهیم بتصنیف الدراسات

 المدخل وكذلك) Attitudinal Perspective( الاتجاھي أو الموقفي المدخل

  ).Behavioural Perspective(السلوكي

 :الاتجاهي المدخل -5-1

 تفكیر إلى تؤدي التي العملیات حول التنظیمي الولاء لظاهرة دراسته في المدخل هذا یركز

 تطابق بوجود یرون كانوا إذا الأفراد فهؤلاء منظمتهم، مع القائمة علاقاتهم وتحلیل الأفراد
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 مستویات تطور إلى یؤدي الذي الأمر هو وهذا الذاتیة وقیمهم المنظمة وأهداف قیم بین

 .لدیهم الولاء

 المنظمة داخل الأفراد تسود نفسیة حالة أنه على التنظیمي الولاء بأن یرى المدخل هذا إن

 الظروف تحدید على المدخل هذا وفق الدراسات جمیع ركزت ولقد بها، یعملون التي

 عنها الناجمة السلوكیة النتائج وكذلك الأفراد لدى الفكریة الاتجاهات تطویر إلى  المؤدیة

  1.المنظمة داخل

 : والشكل التالي یوضح تشكل السلوك لدى العمال حسب المدخل الاتجاهي

 

  

 

  

 : المدخل السلوكي-5-2

یركز هذا المدخل في محاولته لفهم العملیات لتي تؤدي إلى ارتباط العامل بمنظمته وهو 

یشكل الولاء السلوكي للفرد والذي هو نتیجة ایجابیة لتلك القرارات والإجراءات التي تدعم 

 .بقاء الفرد في المنظمة

بالتقدیرات الشخصیة للأفراد حول  الولاء السلوكي یرتبط بصفة كبیرة جدافحسب دراسات 

الخسائر التي سیتلقونها من خلال مغادرتهم للمنظمة مع المكافآت والامتیازات یتلقونها 

 . أیضا نتیجة بقائهم فیها

                                       
1 Meyer et Allen, p 621. 

  يمثل تشكل السلوك حسب المدخل الاتجاهي): 03(شكل رقم 

 

  الظروف الحالة النفسية السلوك
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بأن هذا المدخل یركز على الظواهر الصریحة الناجمة عن الولاء  Mowdayیرى  

ى العمال والثبات في العمل، التنظیمي، وهذا یتمثل في النسب المرتفعة للحضور لد

 .إلخ.... والأداء

یمیز بین الولاء السلوكي والولاء العاطفي  Mowdayكما أن هذا المدخل حسب  

للأفراد، فالولاء السلوكي یتمثل في رغبة الأفراد في القیام بسلوكات تخدم وتتوافق مع 

الیة مع امكانیة مصلحة المنظمة ع طریق القیم بجمیع المهام الموكلة إلیهم بصفة مث

 .إقدامهم على القیام بتضحیات من اجل مصلحة المنظمة

یصبح الفرد مقیدا بسلوكاته والتي یتم عبرها دعم اندماجه  slanickوحسب 

  واستیعابه في المنظمة التي یعمل بها 

 1:والمخطط التالي یوضح تشكل السلوك حسب المدخل السلوكي

 

 

 

 

 

     

  

وضح هذت الشكل كیفیة تنبؤ المدخل السلوكي بالظروف المسبقة التي تؤدي إلى ی

تطویر الولاء التنظیمي بالإضافة إلى توضیحه أیضا لنتائج السلوك، واللذان یتم التأثیر 

وكذا إمكانیة ) CHOICE(علیهما من طرف الظروف الاولیة والمتمثلة في الاختبار 

 .)REVOCABILITY(الإلغاء أو النقض 

                                       
1 stoeva,2006,p16.  

يمثل تشكل السلوك حسب المدخل السلوكي 04شكل رقم   

 الظروف الأولية 

إمكانية الالغاء - الاختيار     

 السلوك السلوك

 الحالة النفسية
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إن هذه الظروف المسبقة لها الدور الكبیر في التأثیر على الحالة النفسیة للعامل  

بحیث تؤثر علیه من خلال إكسابه اتجاهات جدیدة تؤدي إلى قیامه بسلوكات تعكس 

 .ولاءه نحو المنظمة التي یعمل فیها

 التطور التاریخي لمفھوم الولاء التنظیمي.6

لقد مر مفهوم الولاء التنظیمي بتطورات كثیرة على قرابة خمسین سنة، وذلك منذ  

، والذي )Howard Becker (1960ظهور المفهوم الأول للولاء التنظیمي عن طریق 

رأى بأن الولاء التنظیمي له بعد أحادي فقط یتمثل في المبادلات التي تحدث بین العامل 

من طرف الباحثین الآخرین إلى هذا المفهوم وذلك  والمنظمة، وقد وجهت عدة انتقادات

من ناحیة صعوبة تطبیقه في أرض الواقع وكذلك غیاب أداة القیاس والتي تعتبر أمر 

 .ضروري لقیاس ولاء العمال في ذلك الوقت

الولاء التنظیمي وقد بقى هذا المفهوم هو المسیطر على الدراسات التي اهتمت ب 

 & O’reillyحتى جاء مفهوم جدید عن طریق   سنة كاملة،و عشرون على نح

chatman (1986  والذي شكل نقطة تحول جذریة في الدراسات اللاحقة، فقد قد كل

منهما مفهوما للولاء یتركب من ثلاث أبعاد منفصلة لكنها في الحقیقة مترابطة بشدة فیما 

 (Allenي عن طریق بینها، هذا ما مهد فیما بعد لظهور  نظریة أخرى حول الولاء التنظیم

(& Meyer19901.، تتمثل في نظریة الأبعاد الثلاثة للولاء التنظمي 

)three component conceptualization ( التي إعتمد فیها كل منها على تطویر

 .أبحاث بورتر و زملاءه وأوریلي وتشاتمان

في تطویرها، جعل  إضافة إلى الاعتماد على كل من المدخل السلوكي والاتجاهي 

هذا نظریة الأبعاد الثلاثة من أحسن وأكمل النظریات المتعلقة بالولاء التنظیمي، كما قام 

                                       
1 Alln et meyer, 1990 . 
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آلن ومایر بتطویر أداة لقیاس الولاء التنظیمي تتمثل في إستبانة الولاء التنظیمي 

organizational commitment Questionnaire    

 :یات المفسرة للولاء التنظیميوفیما یلي سنأتي على عرض أبرز النظر  

 howard deckers’side-bet :ریة الأخذ والعطاء لهاورد بیكرنظ -6-1

theory1960 

وتعتبر النظریات الكلاسیكیة المفسرة للولاء التنظیمي، سیطرت على أدبیات الولاء   

یشیر في الحقیقة ) side-bet(التنظیمي مطلع الثمنیات من القرن العشرین ومصطلح 

إلخ ...كل شيء یتعلق بالقیم التي استثمرها العامل في المنظمة من جهد، وقت، مال إلى

  1.والتي یمكن أن تضیع أو تزول عند الفرد في حال اتخاذه القرار بمغادرة المنظمة

یمكن اعتبار كل من التكالیف الاقتصادیة والنفسیة والاجتماعیة إضافة إلى 

للاستثمارات المتعلقة بالجهد والوقت والأمن الوظیفي وعلاقات الزمالة الوظیفیة وكفاءات 

العمل وجمیع المعارف المكتسبة من طرف العامل، هي النتیجة المنطقیة لذلك التقییم 

مسبقا حول علاقته مع المنظمة، فالعامل سیبقى عضوا في المعرفي الذي قام به العامل 

منظمته ما دام أنه یرى بأن تكالیف إلغاءه معقدة مع المنظمة جد مرتفعة ومن هنا سیكون 

 .من الصعب جدا علیه مغادرة المنظمة التي یعمل بها

یأتي الولاء إلى الوجود عندما یقوم فرد ما بالأخذ والعطاء ،  becker 1960یقول 

 .الولاء یعتبر الرابط بین مصالح الفرد الخارجیة مع خط ثابت من   لنشاطاتف

وترتكز نظریة الأخذ والعطاء على أساس یتمثل في أن كل فرد في المنظمة یتبنى   

بعض المسارات السلوكیة تبعا لتفكیره المنطقي، هذا ما ینتج اختیارات عقلانیة كثیرا ما 

جیة، فالولاء في هذه الحالة یعتبر نتیجة لتقییم معرفي تكون مرتبطة بمصالح الفرد الخار 

                                       
1  -  Allen et Meyer , p 12 
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الحالیة مع النتائج التي سیتحصل علیها عند تغییر العمل  قارنة استثماراتهقام به العامل بم

  .أو المنظمة

 :Etziony 1961الولاء عند  -6-2

امتثال العمال " بطرح تصنیف حول الولاء التنظیمي ، یقوم على مبدأ قام اتزیوني

ردة الفعل الكامنة بین " للتعلیمات التنظیمیة وقد عرف اتزیوني هذا الامتثال على أنه

" السلطة المفروضة من طرف المسئولین للسیطرة على المرؤوسین ومستوى الثقیل لدیهم 

یطرة على العمال، لهذا فإن مفهوم الولاء التنظیمي فالإدارة تستعمل الأسالیب القسریة للس

السلطة القسریة : حسب اتزیوني یرتبط بثلاث أنواع محتملة من السلطة التنظیمیة وهي 

 .السلطة بالمجازاة، والسلطة المعیاریة

هذه الأنواع الثلاث من السلطات التعلیمیة ترتبط حسب اتزیوني بدورها بثلاث 

  . الولاء الاغترابي، الولاء المحسوب، الولاء الأخلاقي: مي وهيأنواع من الولاء التنظی

یعتبر وجوده غیر محبذ في المنظمة، لأنه یمثل توجه سلبي للعامل  :الولاء الاغترابي. أ

نحو منظمته، ویظهر الولاء الاغترابي عندما یقید سلوك العامل تقییدا شدیدا وهو نتیجة 

ة أو حتى في المجتمع الذي یعیش فیه، فمثلا الجنود للعضویة القسریة للعامل في المنظم

أو نزلاء السجون مدمجون في منظماتهم ولكن وفق قواعد تتمیز بدرجة كبیرة من السلبیة 

 .بالنسبة إلیهم

هذا النوع من الولاء یعتبر ذو صلة أكبر بالمنظمات أو المؤسسات : الولاء المحسوب. ب

فكل فرد یقیم " مبدأ التبادل" هذه العلاقة تتركز على وهو یمثل علاقة الفرد مع المنظمة، 

المقایضة التي یقوم بها في المنظمة التي یعمل بها، أي أنه یقیم ما یعطیه للمنظمة 

  1.بالمقارنة مع ما یتلقاه منها

                                       
1  - Mgupuhaw.N: Relatuous Ship belween orgawzational, ommtiùent andwork 

preformance in agicutural cenpany (umpulis hed Master's thesis) umverty of south 
africa،.2008،,p p21 
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بع من تد ایجابي للفرد اتجاه منظمته وهو یحوهو یدل على الاتجاه ال :الولاء الأخلاقي . ت

لقیمها وأهدافها وهو ینقسم حسب اتزوني إلى  تبنیه واندماجه في المنظمة و  استجابته

 :قسمین

وهو یتم عندما یحدث الاعتقاد وتبني القیم الموجودة في المنظمة  :الولاء الأخلاقي التام -

 .من طرف العامل تلقائیا بحد ذاته

ي القیم الموجودة في وهو یتم عندما یحدث الاعتقاد  وتبن: الولاء الأخلاقي الاجتماعي -

المنظمة من طرف العامل نتیجة  لضغوطات الجماعات الاجتماعیة الموجودة في 

  1.الخ.... جماعات العمل ، المستخدمین الخارجین ، فرق التسییر: المنظمة مثل

 kanter 1968الولاء عند   -6-3

الولاء التنظیمي للأفراد هو نتیجة لمتطلبات السلوك المطلوب والمجیب من  حسب كانتر

 :طرف المنظمة وهو شكل لتداخل وتكامل ثلاث عوامل أساسیة هي

یشمل في المقام الأول التوجیهات  :continuance commitmentالولاء المستدیم . أ

مقارنة مع الجهود المبذولة، وفي المعرفیة للأفراد وذلك عندما یقوم بتقییم الأرباح والفوائد 

هذه الحالة فإنهم یجدون بأن الخسائر التي سیتكبدونها في حال مغادرتهم للمنظمة أكثر 

 .ضررا من التي یمكن تلقیها بالبقاء كأعضاء في المنظمة

وبصفة عامة یمكن وصف هذا النوع من الولاء كدور النظام الاجتماعي، بحیث أن الأفراد 

المجموعة حتى یضمنون القیام بالعلاقات الاجتماعیة التي یریدونها أن  یلتزمون بتضامن

 .تحدث داخل المنظمة

یركز هذا النوع من الولاء بالدرجة  :cohesion commitmentالولاء التلاحمي .  ب

الأولى على كیفیة تشكل الاتجاهات الفكریة الایجابیة والعلاقات العاطفیة التي تربط بین 

، هذه العلاقات العاطفیة تعطي للأفراد الاشباع التام من الاندماج مع أفراد المجموعة

                                       
1 stoeva,1990,p38.  
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جمیع الأفراد المشكلین للمجموعة، وتكون درجة التضامن بینهم جد مرتفعة عكس نسبة 

الغیرة التي تصبح جد ضئیلة، مما یعطي للنظام التلاحمي القدرة على مواجهة المخاطر 

لاحم بین أفراد الجماعة بفضل دعمهم لمعاییر التي تهدد كیانه ویتم هذا عن طریق الت

 .وقیم النظام وكذلك طاعتهم التامة له

هذا النوع من الولاء یهتم بدوره على  :control commitmentالولاء  الرقابي . ت

الایجابیة لدى العمال، بحیث أن المطالب الموجهة من قییمیة كیفیة تشكل الاتجاهات الت

قییمها من طرفهم بدرجة كبیرة من الایجابیة ویعتبرونها ذات طرف المنظمة للعمال یتم ت

قیمة أخلاقیة تتطابق مع قیمهم الشخصیة، إن استجابة العمال لهذه المطالب یعتبر بحد 

 1. ذاته استجابة لضرورة عاطفیة یمتلكونها إتجاه المنظمة

  Porter Boulian Mowday steers 1974الولاء عند  -6-4

" تعتبر الدراسات التي قام بها بورتر وزملاءه من أهم الدراسات التي تلت نظریة  

لهاورد بیكر، قد ركز بوتر وزملاءه على الارتباط النفسي للعامل مع " الأخذ والعطاء

منظمته، كما حاول تقدیم مفهوم الولاء  على انه نوع من الاتجاهات تختلف عن العقد 

ل بمنظمته، فالعامل لدیه الرغبة في البقاء لیس بهدف الاقتصادي الذي یربط كل عام

الاستثمارات الاقتصادیة بل نتیجة التأثیر العاطفي الذي یربطه بالمنظمة، وقد عرف بوتر 

كما " قوة تطابق واندماج فرد ما داخل أي تنظیم" وزملاءه الولاء التنظیمي على أنه 

القبول التام لقیم : فات هيوصف بورتر وزملاءه صفات الفرد ذو الولاء بثلاث ص

 . المنظمة ، المشاركة، الانتماء

لقد قاما أعمال بورتر وزملاءه بإحداث تطورات جذریة في مفهوم الولاء التنظیمي  

 .والتي اعتبرت الأساس في ظهور المفاهیم الثلاثة للولاء في الدراسات اللاحقة

                                       
1 Kanter, 1968,p 500-503.  
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نظیمي والذي مثل قاعدة كما قام بورتر وزملاءه أیضا بتطور مقیاس للولاء الت  

لتطویر مقیاس آخر وهو مقیاس  آلن ومایر فیما بعد وذلك عن طریق إدخال العدید من 

  . التعدیلات علیه

 :Salanick & Sstaw 1977الولاء عند   -6-5

یتكون الولاء التنظیمي حسب ستاو وسلانیك من صنفین أساسین یجب التفریق بینهما 

 : وهما 

ویقصد به العملیات  : Attitudinal Commitmentالولاء الموقفي أو الاتجاهي  . أ

التي یمكن من خلالها أن تتطابق الأهداف بالفرد مع أهداف وقیم المنظمة، ویعكس هذا 

كالصندوق " النوع من الولاء وجهة  نظر علماء السلوك التنظیمي بحیث یرون بأنه 

یة وشخصیة تساعد على تشكله كاتجاه لدى لأنه یتضمن عدة عوامل تنظیم" الأسود

الخ ... العمال، وهذه العوامل هي متغیرات تتعلق بالسن والجنس والمستوى التعلیمي

بالإضافة إلى خصائص الدور والخصائص التعلیمیة الأخرى كالمناخ التنظیمي وحجم 

 .المنظمة وكذلك خبرات العمل

ل یتحدد عن طریق هذه ومن هذا فإن مستوى الولاء التنظیمي لدى العما

الغیابات والدوران الوظیفي  كنسبالخصائص ویؤثر هو بدوره على متغیرات أخرى 

والتسرب الوظیفي وهي العوامل التي تعمل جمیع المنظمات الحدیثة على محاربتها والحد 

 1.من مدى انتشارها

العملیات التي یصبح  ویقصد به: Behavioural Commitmentالولاء السلوكي . ب

الفرد من خلالها مرتبطا بالمنظمة نتیجة إتجاهاته السابقة، فالجهد والوقت اللذان قضاهما 

في المنظمة یجعلانه مرتبطا بها، ومنه فإنه یحاول دائما أن یحافظ على عضویته فیها 

فس وتعكس هذه الرؤیة حول الولاء وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي، فأفكار علم الن

                                       
1 Kanter, 1968,p 305.  
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الاجتماعي حول الولاء التنظیمي تتمحور حول الخبرات المكتسبة من طرف الفرد والسلوك 

 .الناجم عنها من خلال تطور علاقة العامل بالمنظمة التي یعمل بها

إن الأفراد في هذه الحالة یصبحون مقیدین بأنواع من السلوك الخاص والتصرفات داخل 

المزایا والمكافآت عن طریق العضویة التي  المنظمة وهذا نتیجة استفادتهم من بعض

ها خوفا من ذهاب تلك یشغلونها، مما یجعلهم یستحسنون هذه السلوكات ویتمسكون ب

  1المزایا

 :stevens et al 1978الولاء عند  -6-6

 :حسب ستیفنز وزملاءه یمكن تفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي حسب اتجاهین نظریین هما

هذا الاتجاه یركز في دراسته للولاء  :Exchange perspectiveالاتجاه التبادلي . أ

التنظیمي على مخرجات الولاء التي ترتبط بالتفاعل المتبادل بین الفرد والمنظمة التي 

یعمل بها مع التركیز على عضویته كمحدد أو مقیاس أساسي لما یجب على المنظمة 

 .منحه أو تقدیمه له من خلال ذلك التفاعل

ذا التفاعل فإن ولاء العامل ینمو ویزداد كلما زاد ما یتحصل علیه من وبموجب ه  

" التوازن التنظیمي" مزایا ومنافع من المنظمة، وتتفق رؤیة ستیفنز وزملاءه مع نظریة

والتي  equilibriuni theory organiszational herbbert simonلهربرت سایمون

 ظمة یجب أن توافق مع توقعاته حولالمن مفادها أن إسهامات الفرد وجهوده المبذولة في

من المنظمة وكذلك درجة الإشباع لحاجاته ودوافع عن طریق  سیتلقاالتي المنافع 

 .المنظمة

كما یرى ستیفنز وزملاءه بإمكانیة التنبؤ ببعض المتغیرات التعلیمیة كدرجة الرضى   

لمقدمة للعامل وتوقعاته الوظیفي عن طریق الولاء التنظیمي وذلك یتم عبر تقییم الحوافز ا

                                       
بمستویات الولاء التنظیمي لدى ضباط المیداني  القیادة التحویلیة وعلاقتهاالغامدي عبد االله محسن بن عبد االله، ،    1

  40،ص 2001،بقیادیة
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حولها، هذا ما یساعد على تحید درجة ولاءه وبالتالي معرفة إمكانیة بقاءه أو مغادرته 

 .للمنظمة

یعیب هذا الاتجاه أنه لا یغطي عدة جوانب أخرى متعلقة بالولاء التنظیمي كدوران   

لولاء العمل التسرب الوظیفي وهي متغیرات أثبتت الدراسات علاقتها الوطیدة مع ا

 .التنظیمي

 :  Psychological Perspectiveالاتجاه النفسي . ب

وسمیث اللذان وصفا الولاء التنظیمي  لقد تم تبني هذا الاتجاه من طرف بوررتر  

على أنه نوع من لنشاط الزائد والتوجه الایجابي للعامل  نحو منظمته، والجهد الممیز 

الذي یبذله العامل لمساعدة منظمته لتحقیق أهدافها كما یتمیز أیضا بتلك الرغبة القویة 

 .في الانتماء للمنظمة

ى أنه توجه ذو ایجابیة یمتلكه الفرد اتجاه لقد صور هذا الاتجاه الولاء التنظیمي عل  

منظمته وأهدافها، كما أنه غطى أبعادا أكثر شمولیة من الاتجاه التبادلي الذي ركز على 

 . الحوافز ودرجة رغبة الفرد وتوافقه مع المنظمة

إن الاتجاه النفسي یقیس درجة ولاء الفرد من خلال درجة توافق قیم وأهداف   

هدافه الخاصة، فالعامل الذي یعتقد ویؤمن بأهداف المنظمة یشعر المنظمة مع قیمه وأ

بالانتماء لها، وهو أیضا یظهر رغبة قویة في بذل مجهودات أكبر لخدمة المنظمة، ولهذا 

  1 فقد استخدم هذا الاتجاه في العدید من الدراسات اللاحقة

 Angle & perry) (1983الولاء عند   -6-7

أن العوامل التي تؤثر ي الولاء التنظیمي یمكن أن  یرى كل من انجل وبیري  

 :تصنف إلى نموذجین أساسین هما

                                       

،دراسة مقارنة بین القطاعین الولاء التنظیمي وعلاقته بالعوامل الشخصیة والتنظیمیة، ، علي محمد ، العضایلیة   1

  .32-13، ص ص 1995،"06"، رقم 10العام و الخاص الاردنین،مجلة مؤثه للبحوث والدراسات، مجلد 
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" یقابل هذا النموذج مفهوم الولاء الموقفي عند :نموذج الفرد كأساس للولاء التنظیمي. أ

وهذا النموذج یعطي فرضیات حول جوهر الولاء التنظیمي، بحیث یتركز " سناو ولانیك

الفرد واتجاهاته باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي للولاء حول الخصائص المتعلقة ب

التنظیمي، بحیث یجب أن یكون هذا السلوك عاما وواضحا وثابتا وتطوعیا، وتبعا لهذا 

النموذج فإن المتغیرات الشخصیة تعتبر المحددات والمؤثرات التي تؤدي إلى تحدید 

 .مستوى ولاء الأفراد نحو المنظمات التي یعملون بها

یقابل هذا النموذج أیضا مفهوم الولاء  :نموذج المنظمة كأساس للولاء التنظیمي. ب

بحیث یقترح هذا النموذج أن العملیات التي تحدد الولاء " ستاو وسلانیك" السلوكي عند

التنظیمي لدى الأفراد تبع من طرف المنظمة نتیجة للتفاعل القائم بینه وبینها عن طریق 

إلى احتیاجات الفرد ورغباته التي یرید تحقیقها وهو بالمقابل العضویة، فالمنظمة تنظر 

 .یسخر كل طاقاته ومجهوداته لخدمة مصالحها

 psychologicalإلى هذه العملیة وقد أسماها بالعقد النفسي  kotterلقد أشار 

contract   وهذا العقد یتضمن حسبه مجموعة من الالتزامات والتعهدات التي تكون

 1بحیث تؤدي إلى رض كل الطرفین أي الفرد والمنظمة معا  محددة من قبل ،

 ):O’reilly & chatman 1986(الولاء عند  -6-8

حسب أوریلي وتشتمان الولاء التنظیمي هو ذلك الارتباط النفسي للعامل مع   

المنظمة، وهو یشكل حسبهما من ثلاثة مفاهیم متداخلة ومنفصلة في نفس الوقت عن 

 : بعضها البعض وهي

  .، الاستیعاب)identification(التطابق  ،)Compliance(الامتثال 

                                       
الروح المهنویة وعلاقتها بالولاء التنظیمي للعاملین لدى معلمات المرحلة الأساسیة في المرسي،محمد بدر، ،  -  1

، 2010، جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین،)رسالة ماجستیر غیر منشورة(،المدارس الحكومیة في منطقة نابلس

  .89- 88ص ص
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)internalisation(  

یحدث الامتثال عندما العامل السلوكات والاتجاهات التي تریدها المنظمة، : الامتثال. أ

وهذا لا یتم بصفة تلقائیة نتیجة لرغبة العامل في قبول هذه الاتجاهات والسلوكات، بل هو 

  1 .الاستفادة من الأرباح والمكافآت من المنظمةرغبة نتیجة ل

ویعتمد على درجة التماثل بین قیم وأهداف المنظمة مع قیم وأهداف الفرد : التطابق.  ب

الشخصیة، بحیث أن هذا التماثل یصبح قویا كلما زاد أمل العامل في إیجاد قیمه وأهدافه 

 .لشخصیة في المنظمة التي یعمل بهاا

العامل قیم وأهداف المنظمة بصفة تلقائیة  یتنىیحدث الاستیعاب عندما  :الاستیعاب . ت

دون حرصه على الحصول بالمقابل على المكافآت والاستثمارات، أي أن لعامل یتبنى 

 .هذه القیم والأهداف لأنه یرید ذلك

 :  Allen & Meyer 1991الولاء عند    -6-9

لهذا النموذج قیمة كبیرة في أدبیات الولاء التنظیمي لأنه یعتبر من أحسن النماذج      

إطلاقا في تفسیر الولاء بالإضافة إلى اعتماد الكثیر من الباحثین علیه في الدراسات 

 .الحدیثة المتعلقة بالولاء التنظیمي

بأن الولاء التنظیمي یشكل من  MEYER & HERSCOVITCH 2001یرى 

ث أبعاد تعتبر هذه الأبعاد خصائص لحالات ذهنیة تعكس مكونات منفصلة من حیث ثلا

 .الطبیعة، المحددات، والنتائج

 : وهذه الأبعاد الثلاثة المكونة للولاء التنظیمي هي

یمثل هذا البعد الارتباط :  AFFECTIVE COMMITMENTالولاء العاطفي .  أ

معها من حیث القیم والأهداف وكذلك درجة العاطفي للعامل بمنظمته كذلك درجة تطابقه 

 .اندماجه فیها

                                       
1  - Allen, Meyer, 1997, p14. 
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وهو یمثل رغبة الفرد في : Continuance Commitmentالولاء المستمر .  ب

الحفاظ على عضویته في المنظمة، ویقوم هذا البعد على الاعتبارات المنطقیة للأفراد 

الفوائد والأرباح التي یتوقعونها من المنظمة في حالة استمرارهم في المنظمة مقارنة  إتجاه

  .بما سیحصلون علیه عبر سبل أخرى نتیجة مغادرتهم للمنظمة

وهو یمثل شعور العامل بضرورة  :Normative Commitmentالولاء المعیاري .  ت

تیجة القیم الأخلاقیة للعامل والتي بقاه في المنظمة، ویعتبر هذا بالاستمرار في العضویة ن

یستمدها من إیمانه بأن البقاء في المنظمة أمر أخلاقي وسلوك صحیح، بحیث یرى بأن 

 .المنظمة بحاجة إلیه، ولذلك لا یستطیع أن یتركها لأنها ستتضرر جراء ذلك

ولقیاس هذه الأبعاد الثلاثة فقد طور كل من آلن ومایر مقیاس  وهو یعتبر حالیا 

 أحسن المقاییس التي تقیس الولاء بالإضافة إلى مقیاس بورتر وزملاءه من 

 )1974 (Affective commitment. Normative commitment scale  

 : الولاء عند مدرسة الثقافة التنظیمیة - 6-10

تعد مدرسة الثقافة التنظیمیة من أحدث المدارس التي تدرس المنظمات الحدیثة،       

قدمت هذه المدرسة مفهوما جدیدا للولاء التنظیمي یتمحور حول ثقافة  المنظمة والتي 

تتمثل في القیم الموجودة فیها وبلذات القیم المتعلقة بالمدیرین، والجوانب المتعلقة بثقافة 

هیكل التنظیم، علاقة المنظمة بالبیئة الخارجیة وكذلك العلاقة : تتمثل في المنظمة والتي

بالمنظمات الأخرى، هذه العوامل تمثل حسب مدرسة الثقافة التنظیمیة المكون الأساسي 

للولاء التنظیمي لدى الأفراد، وتعتبر هذه المدرسة أسلوبا من أسالیب ضبط العمال من 

 1.ه العملیةطرف المدیرین، فهو یسهل لهم هذ

إن الفرد الذي یمتلك مستوى مرتفع من الولاء التنظیمي یقوم بعملیة الضبط تلقائیا   

فهو یقوم بالسلوكات التي تتوافق مع أهداف المنظمة، كما یمكن أیضا اعتبار الولاء 

                                       

.93-92، ص2005الدوسري،   1  
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الفرد عن العمل في المنظمة بسبب المنافع  االتنظیمي عاملا أخلاقیا یتعدى مجرد رض

مقدمة له، لأنه یملك ذلك الاستعداد للدفاع عن سمعة المنظمة عندما تتعرض والمكافآت ال

 .للأزمات كما أنه یقوم بالتضحیة من أجلها إذا استلزم الأمر ذلك

لقد ركزت هذه المدرسة في دراستها للولاء التنظیمي على النتائج المترتبة عن الولاء   

ى تشكله وتطویره لدى العامل، التنظیمي دون أن تتطرق إلى العوامل التي تؤدي إل

   1 .وبالتالي فهذه المدریة عالجت جانبا واحدا من جوانب هذه الظاهرة

 قیاس الولاء التنظیمي.7

یكمن الهدف الأساسي من وراء قیاس الولاء التنظیمي فیما یوفره من مؤشرات ترتبط      

بعدة متغیرات كالأداء الوظیفي ودورات العمل والتسرب الوظیفي، مما یعطي لإدارة 

المنظمات نظرة واضحة حول المشاكل التي تواجهها، كما تساعدها هذه المؤشرات أیضا 

محكمة لمعالجة هذه المشاكل، إن الإدارات الحدیثة تعتمد على التخطیط لإستراتیجیات 

  :على معیارین أساسیین في قیاسها للولاء التنظیمي وهما

 :المعیار الموضوعي  -7-1

وهو یعتمد على قیاس الولاء التنظیمي من خلال الآثار السلوكیة الناجمة عن، وذلك      

باستعمال وحدات قیاس موضوعیة تبین مدى رغبة الفرد في البقاء ضمن المنظمة ومن 

 .تتمكن الإدارة من معرفة المستوى الذي یمتلكه العامل من الولاء التنظیمي

 : المعیار الذاتي -7-2

یعتمد على أسالیب تقدیریة تبرز تقدیر العامل بحد ذاته لدرجة الولاء التنظیمي وهو      

التي یمتلكها ویمكن اعتبار هذه التقدیرات المقدمة من طرف العامل هي المؤشر الذي 

  .تعتمد علیه المنظمة في تحدید المستوى الموجود من الولاء التنظیمي لدیها

                                       
، دار 1الدوسري سعید بن عمقان سعید، السمات الشخصیة و الولاء التنظیمي لدةى معلمات المرحلة الأساسیة، ذ -  1

  .93 - 92، ص ص 2005،الأردن - المكتبة الحامد نشر، عمان 
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كأداة لقیاس الولاء التنظیمي من طرف كثیر من لقد تم تطویر عدة مقاییس تعتبر      

الباحثین اهتموا بدراسة هذا الموضوع خلال مدة تزید عن نصف قرن من الزمن ولعل 

  : أبرز هذه المقاییس ما یلي

 :Porter et al  1947مقیاس  -7-2-1

بند وذلك 18والذي یحتوي على " الولاء التنظیمي" وزملاءه بتطویر استبیان  قام بورتر    

 .بالاعتماد على سلم لیكرت السباعي في تقدیر استجابة المبحوثین

یعتبر هذا المقیاس من أحسن المقاییس ثباتا وصدقا، كما شكل أیضا قاعدة لمقاییس 

 .1990أخرى طورت فیما بعد، ومن أهمها مقیاس آلن ومایر 

 : Mowday et al 1979مقیاس   -7-2-2

من طرف ماودي وزملائه؛ یهدف هذا المقیاس إلى قیاس  1979وقد تم تطویره سنة      

بند، وبالاعتماد أیضا على سلم لیكرت الخماسي في دراسة  15الولاء التنظیمي من خلال 

تى الدرجة بنقطة واحدة ح" غیر موافق بشدة" تقدیر استجابة المبحوثین إبتداءا من 

بخمس نقاط، الخ وقد تحصل هذا الاختبار على معامل " موافق بشدة" الخامسة وهي 

 .0.90ومعامل ثبات یساوي  0.93حتى 0.82صدق یقدر بین 

  Allen & Meyer 1990مقیاس  -7-2-3

 جاء هذا المقیاس كلإستكمال لأعمال بورتر وزملائه فبالاعتماد علیه قام آلن ومایر     

 Affectiveمقیاس الولاء الوظیفي : بإضافة مقیاسین آخرین هما 19984

Commitent scale وكذلك الولاء المستمرContinuance Commitment scale 

بنود كما اعتمد سلم لیكرت السباعي في دراسة استجابة  8وقد احتوى كل منهما على 

 1.المبحوثین

                                       
1 stoeva, 2006, p18-19.  
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بنود  8مقیاس أصلي جدید یحتوي على قام آلن ومایر بتطویر  1989وفي سنة       

وقد تم ) البعد العاطفي، البعد المستمر، البعد المعیاري(لكل بعد من أبعاد الولاء التنظیمي 

بنود لكل بعد، كما اقترح آلن  6عن طریقهما لیحتوي على  1993مراجعته فیما بعد سنة 

 اب البدیلومایر أیضا تقسیم بعد الولاء المستمر إلى قسمین هما مقیاس غی

low perceived altermative وكذلك مقیاس التضحیة الشخصیة المرتفعةhigh  

personal sacrifice  لأول مرة وقد جاءت  1996وقد تم تجریب هذا المقیاس سنة

للبعد  0.79بالنسبة للبعد العاطفي  0.85یساوي  نتائج الإنساق ومعامل ألفا كرونباج

 1للبعد المعیاري 0.73المستمر وأخیرا 

 النماذج المفسرة للولاء التنظیمي.8

لقد قام بعض الباحثین من خلال الدراسات التي قاموا بها من تطویر نماذج تهدف إلى 

لكشف وتحدید أهم تفسیر ظاهرة الولاء التنظیمي ، هذه النماذج تعتبر بناء یهدف إلى ا

العوامل والمتغیرات التي تؤثر في الولاء التنظیمي وكذلك معرفة النتائج التي یؤدیها الولاء 

 .في المنظمة، وفیما یلي یأتي إلى ذكر أهم هذه النماذج

 : Steers 1977نموذج  -8-1

: یرى ستبرز بأن الولاء التنظیمي یتأثر بثلاث أقسام رئیسیة من المحددات وهي 

 .الخصائص الشخصیة، قسم الخصائص المرتبطة بالعمل، وقسم خبرات العمل قسم

تتمثل في السن والجنس والحاجة إلى الإنجاز والمستوى  :الخصائص الشخصیة. أ

 .التعلیمي للعامل

تتمثل في طبیعة المهام، فرص التفاعل الاجتماعي،  :الخصائص المرتبطة بالعمل . ب

 .الآثار الرجعیة للعمل

                                       
1  - Stoeva , LaQualite des relai on emplaygés supriveur et engangent iraganisationnnel, 

science de la gestion hec, Mentreal, uni versaite – canadam ,2006 , pp 18-19. 
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تتمثل في اتجاهات الجماعة، الاعتماد التنظیمي وكذلك مدى إدراك  :خبرات العمل. ت

 .الأهمیة الشخصیة للعامل

ینتج عن هذه الأقسام الثلاث حسب ستیبرز رغبة العمال في البقاء ضمن المنظمة     

وكذلك الحضور الدائم للعمال والإخلاص للمنظمة، بالإضافة إلى المستویات العالیة من 

 .اء والتي اعتبرها ستبرز نتائج للولاء التنظیمي على الفرد والمنظمةالأد

لقد اعتمد ستیرز في بناء هذا النموذج على دراسة قام بها، وقد احتوت هذه الدراسة      

على عینتین من العمال ینتمون إلى منظمات مختلفة احتوت العینة الأولى على عمال 

غیر تقني على حد سواء، وكان متوسط عمر هذه ذوي مهام مختلفة وذات طابعین تقني و 

 .سنوات  8سنة بینما معدل خبرتهم یساوي  35العینة یساوي 

 .كما كان المستوى الدراسي لدیهم یتدرج من المستوى الابتدائي إلى مستوى الماجستیر

أما العینة الثانیة فقد تكونت من باحثین ومهندسین یعملون في مركز بحث مستقل،       

سنة  38الإجمالي بـــــ  سنهمغلون فیه مناصب تقنیة وإداریة، وقد تراوح متوسط ویش

من شهادة البكالوریا  درجسنوات، أما المستوى الدراسي لدیهم فقد ت 10ومتوسط خبرتهم بــــ 

 .حتى الدكتوراه

الذي  لقد تم قیاس المتغیر التابع  والمتمثل في الولاء التنظیمي عن طریق الاستیبان      

، أما المتغیر المستقل والمتكون 0.88طوره بورتر وزملاءه، وقد جاء معامل ثباته یساوي 

من الأقسام الثلاث السابقة الذكر، فقد تم قیاس قسم الخصائص الشخصیة عن طریق 

 من كل طوره والذيManifest needs questionnaire مقیاس الحاجات الظاهریة

&braunstein   1976 steers 

والذي  hachman & lamler1 1971م خصائص العمل وقد ثم قیاسه بمقیاس قس

 .یقیس الخاصیات المتعلقة بالاستقلالیة، التنوع، الأثر الرجعي للعمل وكذلك طبیعة المهام

                                       

1 stoeva, 2006, p52.  
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 Buchanan 1974قسم خبرات العمل وقد تم قیاسه بقیاس 

 : كنتائج للولاء التنظیمي فقد تم قیاسها كالآتي أما بخصوص المتغیرات التي اعتبرها یتیرز

فقد تم قیاسه بواسطة بند واحد على سلم  :متغیر الرغبة والنیة في البقاء مع المنظمة. أ

 .لیكت الثلاثي

وقد تم قیاسه عن طریق استحواب المشرفین للعمال من خلال  :متغیر الأداء في العمل. ب

، )لجماعة، جودة العمل، عبء العمل، النیة الحسنةأداء ا: (تقییمهم على أربع نواحي هي

وهذا قد تعلق فقط بالعینة الأولى دون الأخرى التي كان هذا القیاس أكثر شمولیة بالنسبة 

 .إلیها

وقد تم قیاسه عن طریق الإحصائیات التي توفرت خلال مدة سنة  :متغیر الحضور. ت

 .كاملة وهذا تعلق بالعینة الأولى فقط

بتت هذه الدراسة وجود دلالات لتأثیر جمیع المتغیرات المستقلة على متغیر لقد أث     

الولاء التنظیمي وهذا بالنسبة لكلا العینتین، كما أن هذا النموذج تألف من محددات جد 

واسعة وذات شمولیة كبیرة تتعلق بالأداء التنظیمي، وفي حقیقة الأمر فإن هذا النموذج 

راسات النظریة وكذلك الإمبریقیة بطریقة أظهر فیها العوامل أعطى نظرة واسعة وشاملة للد

، والشكل التالي  المؤثرة في الأداء التنظیمي عن طریق التنبؤ بها عبر الولاء التنظیمي

  : 1یوضح نموذج ستیرز بالتفصیل

  

  

  

  

                                       
1  - Buchanan, ,Les detrmunnts de la lajanné, mn 2002,p p 30-32. 
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 Weiner  1982  :1نموذج   -8-2

بتطور نموذج یتكون من ثلاث أقسام من المتغیرات التي تؤثر في الولاء  قام واینر 

التنظیمي، القسم الأول منها یتعلق بالمتغیرات الشخصیة، والقسم الثاني یتعلق بالمتغیرات 

بین الشخص )  adequacy( التنظیمیة أما القسم الثالث فیتعلق بمدى الملائمة 

 .والمنظمة

المتغیرات الشخصیة من متغیر السن، الجنس ، الأقدمیة  یتكون من: القسم الأول  . أ

 .في المركز الوظیفي وكذلك المدة التي یقضیها العامل مع المشرف المباشر

 .یتكون من هیكلة الإشراف والرضى عن المشرف :القسم الثاني  . ب

 

                                       

1 stoeva, 1977, p47.  

     العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي Steers يمثل نموذج ) 05(الشكل 

 الخصائص الشخصية 

 السن الجنس ، المستوى المعيشي

 خيارات العمل

 اتجاهات الجماعة

 الاعتماد التنظيمي

 الأهمية الشخصية

 خصائص العمل

 طبيعة المهام، فرص  الاجتماعي

 الآثار المرجعية

 الولاء التنظيمي

 النتائج

 الرغبة في البقاء

 النية في البقاء

 دوران العمل

وعدم التغيبالحضور   

 الأداء الوظيفي
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والمتعلق بمدى الملائمة بین الفرد والمنظمة فهو یتكون من التفاعل  :القسم الثالث  . ت

 .بین مركز التحكم وهیكلة الاشراف

لقد وضع واینر فرضیة حول ارتباط المتغیرات الشخصیة والتنظیمیة بعلاقة موجبة       

عامل ینتمون  406مع متغیر الولاء التنظیمي، وقد اعتمد في ذلك على عینة تكونت من 

منظمات ذات أحجام مختلفة، كما أنهم یعملون في مناصب وأقسام مختلفة ضمنها، إلى 

كما تنوعت المنظمات بین مصانع ومؤسسات خدماتیة مالیة، وكذلك الهیئات الحكومیة، 

 :الصحة، التربیة، البیع بالتجزئة، وقد تمیزت العینة بما یلي

لا تتجاوز  76%ما نسبته سنة، بینهم  60و 20من العمال تراوحت أعمارهم بین % 96

 .سنة 36أعمارهم 

منهم أیضا تابعوا الدراسة في % 41من العمال تابعوا الدراسة الابتدائیة و % 46

 .البكالوریا والجامعة

سنة،  20عمرهم یتجاوز % 5سنوات بینهم  5من العمال ذوي خبرة لا تتجاوز %  10

تتراوح بین سنة واحدة إلى عشر من  أغلبیة العمال لدیهم خبرة في العمل % 58كما أن 

 .سنوات

الأقدمیة في مركز العمل خلال المدة التي أجریت فیها الدراسة جاءت بنسبة واحدة 

بالنسبة للثلث الأول من العمال ومن سنة واحدة إلى ثلاث سنوات بالنسبة للثلث الثاني، 

 .1سنوات 3 أما الثلث الأخیر فمدة الأقدمیة كانت للعمال الذین تجاوزت أقدمیتهم

% 28أشهر مع المشرف المباشر من بینهم  6من العمال یقضون مدة لا تتجاوز % 18

 .أشهر إلى سنة كاملة 6یقضون وقت یتراوح من 

                                       
1 Buchanan,2002,p 105. 
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من إجمالي العمال فإنها تقضي ما یتراوح مدته من سنة إلى ثلاث % 38ما نسبته 

 .سنوات مع نفس المشرف 3یقضون مدة % 16سنوات منها 

متغیر الدراسة التابع والمتمثل في الولاء التنظیمي عن طریق مقیاس ماودي  لقد تم قیاس

 . 0.90وزملاءه والذي أظهر معامل ثبات یقدر بـــــ 

 Internal(فقد تم قیاسه بمقیاس : المتغیر المستقل والمتمثل في مركز التحكم -

External ( لصاحبRotter’s)1968(0.81 ، وقد أسفر على معامل ثبات قدر بـــ . 

تم قیاسه عن طریق مقیاس وصف : المتغیر المستقل والمتمثل في هیكلة الاشراف -

والذي طوره ) leader Behaviour Description Questionnaire(سلوك القائد

Stogdill 1963. 

وقد تم قیاسه عن طریق مقیاس مؤشر وصف الوظیفة : متغیر الرضى عن المشرف -

gob description index   والذي تم تطویره عن طریق smithe,qendall hull 

 .في هذه الدراسة 0.78وقد قدر معامل ثباته بــــ  1969

لقد جاءت نتائج دراسة واینر مشیرة إلى وجود علاقة ارتباطیة بین المتغیرات الشخصیة  -

مون للفرد وكذلك الولاء التنظیمي، كما أشار متغیر هیكلة الإشراف إلى أن المشرفین ینظ

التقاریر الموجهة إلى المرؤوسین من خلال إعطائهم تقنیات لانجاز المهام وذلك یتم 

باستخدام المشرفین لنماذج تنظیمیة واتصالیة،كما أن الدراسة أثبتت أیضا أنه كلما نظر 

المرؤوسین إلى المشرف على أنه مؤطر ذو مستوى عالي دوره الوحید هو إعطائهم 

 1.یؤدي هذا إلى تقلیص مستوى الولاء التنظیمي لدیهمالتقنیات وآلیات العمل، 

وفي ما یتعلق بمركز التحكم ومدى تفاعله مع نمط الإشراف، فهذه الدراسة أثبتت       

أهمیة الولاء التنظیمي في هذه العلاقة عندما یكون نمط الإشراف یتم من مركز تحكم 

                                       
1 battache, 2000,p34-36.  
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اف التوجیهي والذي یكون مركز خارجي، كما ثبتت أهمیة الولاء أیضا في حالة نمط الإشر 

 .التحكم فیه داخلي

لقد ركز هذا النموذج على المدخلات أو المؤثرات التي تؤثر في الولاء التنظیمي بالمقارنة 

مع نموذج ستیرز الذي یعتبر أشمل لأنه اهتم بالمدخلات ومخرجات الولاء، والشكل 

 1982.1التالي بوضع نموذج واینر 

    

                                       
1 battache, 2000,p37.  

العوامل المؤثرة في الولاء   Weinelيمثل نموذج ) 06(الشكل 

     التنظيمي

 المتغيرات 

 السن 

 المستوى التعليمي

ة في التنظيم يمالأقد  

 الأقدمية في المركز الوظيفي 

 المتغيرات  التنظيمية

 مركز التحكم

 السلوك 

عن المشرف   الرضا  

مدى السلامة بين 

 الشخص والمنظمة 

مركز المنظمة مع هيكلة 

 الإشراف   

 الولاء التنظيمي 
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 :Zajac & Mathieu   (1990)نموذج   -8-3

بعمل ددراسة امبریقیة للعدید من الدراسات السابقة المتعلقة  1990قام ماثیو وزاجاك      

 Meta-Analysesبموضوع الولاء التنظیمي وذلك عن طریق تقنیة التحلیل التجمیعي 

Technique وقد تضمنت هذه الدراسة فحصا لكل المدخلات ،Antecedents  وكذا

دراسة سابقة،  48لما مجموعة  Consequencesوالنتائج   Correlatesالارتباطات 

متغیرات أخرى كنتائج  8متغیر صنف كمحدد للولاء التنظیمي بینما صنفت  26تضمنت 

متغیر آخر كمعامل ارتباط مع الولاء  التنظیمي ، وتم  14للولاء التنظیمي، بینما صنف 

 "المدخل الاتجاهي والمدخل المحسوب" اعتماد كل من مداخل دراسة الولاء التنظیمي

 .كمتغیرات وسیطة في عملیة تحلیل بیانات هذه الدراسة

تم جمع الدراسات الامبریقیة المنشورة والمتعلقة بالولاء التنظیمي عن طریق استعمال       

 .برامج الكمبیوتر وكذا البحث الیدوي

 1986وحتى سنة  1967منذ سنة   Psyinfoالبحث بالكمبیوتر تم في قواعد بیانات 

 .1986وحتى سنة  1974من سنة  Management Contentsیانات  وكذلك قاعدة ب

أما البحث الیدوي فقد أخذ ثلاث اتجاهات، الاتجاه الأول كان بالبحث في  قوائم المصادر 

والمراجع للدراسات التي تمحورت حول الولاء التنظیمي، الاتجاه الثاني فقد اهتم بفحص 

وكذا مقالات بورتز  Hrebiniak & Alluto 1972المقالات المنشورة للباحثین  

 Social Citationوالعدید من الدراسات الأخرى وذلك في مجلدات  1974وزملاءه 

Index  والسبب وراء البحث في هذه الدراسات یرجع إلى احتوائها على 1987لسنة ،

 1.أدوات قیاس حازت على شهرة كبیرة في دراسة الولاء التنظیمي

أما الاتجاه الأخیر في البحث فقد تم عن طریق فحص كل المقالات التي تطرقت      

  :لموضوع الولاء التنظیمي في العدید من المجالات العالمیة ومن بینها

                                       

1 stoeva, 1977, 115.  
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- Journal of Applied Psychology 

- Administive Science Quartely 

- Human Relations  

- Organizational Behaviour & Human Decision Processes 

لقد كشفت هذه المجهودات التي قام بها كل من ماثیو وزاجاك عن العدید من المتغیرات 

ذات العلاقة مع الولاء التنظیمي لم تكن معروفة في ما مضى أو كانت في طي 

          1.النسیان

                                       
1 Mathieu, zajac.1990pp 171-172.  
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 1.والشكل الموالي یعطینا نظرة شاملة عن ما أدت إلیه هذه الدراسة    

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

                                       

  1  Mathieu, zajac.1990,p 174.   

للعوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي  Zajac & Mathieu   یمثل نموذج 07شكل رقم  

 المدخلات الارتباطات النتائج

 أداء العمل

لتحفيز ا  
 
 
 
 
 
 
 

 الرضى الوظيفي

 خصائص العمل 
 
 
 
 
 
 
 

 الخصائص التنظيمية

 الشخصية 
 

 

 

حالة الدور    

 الولاء التنظيمي
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  Allen & Meyer 1991نموذج  -8-4

إلى تحدید  انتهى كل من ألن و مایر 1984من خلال دراستهما التي أجریت سنة      

الولاء العاطفي، الولاء المستمر، الولاء " ثلاث أبعاد مختلفة مشكلة للولاء التنظیمي وهي 

، ولقد تقسیم العوامل المؤثرة في أبعاد الولاء التنظیمي حسب هذا النموذج إلى " المعیاري

 :خمسة أقسام هي

افیة، القیم، المتغیرات الدیمغر (ویحتوي على الخصائص الشخصیة : القسم الأول. أ

، )خبرات ثقافیة، عائلیة ، تنظیمیة(بالإضافة إلى الخبرات الاجتماعیة للفرد) التوقعات

نسبة (والعوامل المحیطة ) اختبار، تدریب، حوافز(وذلك مهام إدارة الموارد البشریة 

ر ، وهذه العوامل تئثر حسب ألن ومای)للفرد النقابیةالبطالة، المسؤولیات العائلیة، الحالة 

 .في الولاء التنظیمي بصفة غیر مباشرة

وهذه العوامل ) خبرات العمل، حالة الدور، العقد النفسي(ویحتوي على : القسم الثاني. ب

هي ذات تأثیر مباشر على الولاء التنظیمي أي أنها لا تحتوي في علاقتها مع الولاء 

 .التنظیمي على متغیرات أخرى دخیلة في هذه العلاقة

ألن ومایر من خلال نموذجهما على وجود العدید من العلاقات یشیر كل من   

الارتباطیة بین الرضى الوظیفي والمشاركة الوظیفیة ، والالتزام المهني والتي ترتبط 

 1.جمیعها مع البعد العاطفي للولاء التنظیمي

العواطف ، (وهي تتشكل من " العملیات"من النموذج ویتمثل في : القسم الثالث. ث

، وهي بدورها ترتبط مع أبعاد الولاء التنظیمي، فالولاء العاطفي یرتبط )ر، الكلفةالمعایی

، بینما الولاء المستمر )الانتساب، الحاجة إلى الرضى، قبول العمل(بمتغیرات تتمثل في 

یتعلق بتوقعات العمل لدى العامل، وكذلك الالتزامات، أما عن الولاء المعیاري فهو بدوره 

 .والاستثمارات التي تربط العامل بالمنظمةیرتبط بالبدائل 

                                       
1 Mathieu, zajac.1990p 200.  
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تمثل العامل الوسیط أو الأسباب القریبة " العملیات" یرى معظم الباحثین بأن مرحلة       

في نماذجهم  المؤثرة في الولاء التنظیمي ولذلك فمعظمهم یستبعد المتغیرات المرتبطة بها

فبعض الباحثین یعتبرون مرحلة العملیات مرحلة جد معقدة ومن المهم التأكد من تأثیرها 

 .على أبعاد الولاء التنظیمي

من هذا النموذج یتمثل في الأبعاد الثلاثة للولاء التنظیمي، بحیث یرى  :القسم الرابع. ج

نفس الوقت تختلف في آلن ومایر بأن هذه الأبعاد مترابطة فیما بینها لكنها في 

الخصائص المكونة لها ، فمثلا یعطي البعد العاطفي للعامل الارتباط العاطفي والتطابق 

والمشاركة في المنظمة التي یعمل بها، هذه الحالة یعتبر بقاء العامل في المنظمة نتیجة 

 .لإرادته الشخصیة في الاستمرار في العمل للمنظمة

ن أكثر الأبعاد أهمیة ومن أكثرها مناقشة من طرف یعتبر البعد العاطفي م       

الباحثین من خلال العدید من الدراسات التي اهتمت بدراسة الارتباط العاطفي للعامل مع 

 .المنظمة التي یعمل بها

وعن البعد المستمر غهو حسب آلن ومایر یعطي للعامل الإدراك والوعي بلنتائج   

   Retentionة وهو یعكس درجة الانحباس والاحتجازوالتكالیف المرتبطة بمغادرته للمنظم

 .التي یشعر بها العامل نتیجة التكالیف المرتفعة المرتبطة بمغادرته للمنظمة

البعد المعیاري وهو یمثل الإحساس بإلزامیة استكمال العمل في المنظمة والإیمان 

من اجلها لأنه  بالمسؤولیة اتجاه المنظمة، فالعامل یواصل خدماته في المنظمة ویضحي

یظن ویؤمن بأن ذلك ینبغي علیه، كما یرى آلن ومایر بأن كل بعد من هذه الأبعاد یرتبط 

 1.بمتغیرات مختلفة لكنها تؤدي إلى نفس النتائج السلوكیة لدى العامل

الناتجة عن  Consequencesمن النموذج فهو یتمثل في النتائج  :القسم الخامس. ح

وهي المظاهر التي یخفض الولاء  Retentionsلة في الاحتجازات الولاء التنظیمي والمتمث

                                       
1 Al quratin,2009.pp37-40.  
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الأداء الإنتاجي، المواطنة (التنظیمي من حدتها في المنظمة، وكذلك السلوك الإنتاجي 1

الصحة النفسیة ، الجسدیة، (وكذلك سعادة العامل ) التنظیمیة، الحضور وعدم التغیب

 ).التقدم الوظیفي

الاحتجازات سلبیا بكل أبعاد الولاء التنظیمي والتي تتركز  وحسب آلن ومایر تتأثر      

 .على الارتباط الایجابي والمشاركة الوظیفیة للعامل في منظمته التي یعمل بها

والسلوك الإبداعي  Employee Well-beingكما تتأثر سعادة وصحة العامل      

Productive Behaviour بیا بالبعد المستمر للولاء ایجابیا بالبعد المعیاري وقد تتأثر سل

 Al Qurashi/2009/pp37-40التنظیمي 

 : وفي ما یلي عرض للشكل الخاص بنموذج آلن ومایر للولاء التنظیمي 

 : 1998نموذج الولاء التنظیمي لدى هیجان  -8-5

یعد هذا النموذج من أبرز النماذج المقدمة على صعید الدراسات العربیة وقد تم       

تقدیمه من طرف هیجان، یدرس هذا النموذج العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي لدى 

المدیر السعودي وهو یقوم على افتراضین أساسیین هما المتغیرات الشخصیة ومتغیرات 

هذا النموذج على اعتباره یشكل نوعا من التكامل بین عدید من  البناء التنظیمي، وقد قدم

النماذج التي تطرقت لموضوع الولاء التنظیمي والشكل التالي یوضح نموذج الولاء 

  : التنظیمي لدى هیجان

    

                                       

  .47، 1996ھجان،1 
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1 Al quratin,2009.p38.  

للعوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي   Allen & Meyer يمثل  08شكل رقم 

 النتائج أبعاد الولاء العمليات عوامل مؤثرة قريبة عوامل مؤثرة بعيدة

الخصائص 

 التنظيمية

 حجم المنظمة

 البناء التنظيمي

 المناخ التنظيمي

الخصائص 

 الشخصية

المتغيرات 

 الديمغرافية

 القيم

التوقعات 

 الشخصية

الخبرات 

 الاجتماعية

 الخبرات الثقافية

 الخبرات العائلية

 الخبرات التنظيمة

مهام إدارة الموارد 

 البشرية

 الاختبار

 التدريب الحوافز

 العوامل المحيطية

فرص العمل 

البديلة والبطالة 

 خبرات العمل

 نطاق العمل

 العلاقات المهنية

الاستيعاب 

 الوظيفي

 الدعم

 العدالة

 حالة الدور

 غموض الدور

صراع الدور 

 ،غبء العمل

 العقد النفسي

المبادلات 

 الاجتماعية

المبادلات 

 العواطف المرتبطة

 الانتساب

 تلبية التوقعات

 الحاجة إلى الرضى

 قبول العمل

 المعايير المرتبطة

 التوقعات

 الالتزامات

 الكلفة المرتبطة

 البدائل المتاحة

 الاستثمارت

 الولاء العاطفي

 المنظمة

 الاتحاد

 الفريق

 الولاء المستمر

 المنظمة

 الاتحاد

 الفريق

 الولاء المعياري

 المنظمة

 المنظمة

 الاتحاد

 الفريق

 

 الاحتجازات

 الانسحاب المدرك

 دوران العمل

 النية في ترك العمل

السلوكات 

 الانتاجية

 الأداء

سلوك المواطنة 

 التنظيمية

 سعادة العامل

 الصحة النفسية

 الصحة الجسدية

 التقدم الوظيفي
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.47ھیجان،مرجع سابق، ص   1  

  يمثل نموذج هيجان لعوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي لدى المدير السعودي) 09(شكل رقم 

 متغيرات البناء التنظيمي

 الولاء التنظيمي

 المتغيرات الشخصية
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 :خلاصة الفصل الثالث

یعد موضوع الولاء التنظیمي المفتاح الأساسي والمهم في مدى الانسجام بین أفراد   

العاملین في المنظمة مع بعضهم البعض ومع منظماتهم، اذ یعتبر أحد المتنغیرات المهمة 

التي تحدد درجة إنجاز الأهداف التعلیمیة ، فهو مهم بالنسبة للعامل من جهة، وللمنظمة 

ة أخرى، فهو یمنح للعامل استقرار نفسیا یساعده على تحقیق التي یعمل فیها من جه

أفضل عائد وظیفي لیس للمهنة فقط بل للفرد أیضا، كما یرفع من روحه المعنویة ومن 

ثقته بنفسه زمن شعوره بتحقیق ذاته وحصوله على مكانة یرضى عنها، ویساعد عل 

و تمیز في الأداء وهو امتلاك دافعیة وحماس للعمل یشعره بالسعادة عند كل نجاح أ

 .مرحلة أولى للنمو المهني لدى الفرد

أما بالنسبة الى المنظمة فإن الولاء یخلق الابداع لدى العاملین والتعاون وحسن   

المبادرة فیسهم ذلك في تحقیق الأداء المتمیز في العمل، ویقلل من التكالیف والخسائر 

رات أو سرعة استهلاك الموارد البشري الناجمة عن الهدر الناشئ على سوء استغلال القد

 .ویولد الرغبة في الاستمرار بالمنظمة ویترتب عن ذلك كله قلة الدوران في العمل





 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تمھید

I.  بالدراسة بمجال تعرف: 

 : للدراسة المكاني المجال -1

  للدراسة البشري المجال -2

 : الزمني المجال -3

II.  الدراسة منهجیة: 

  الدراسة منهج -1

  الدراسة ادوات -2        
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  : تمهید

ي والتي تم تسلیط بعد تطرق بالى واقع الادارة التشاركیة ودورها في تحقیق الولاء التنظیم

الضوء علیها في الفصول السابقة، سنحاول من خلال هذا الفصل استمرار بالتعمق في 

دراسة هذا البحث من خلال الدراسة المیدانیة بمؤسسة سونا الغاز بالمسیلة للتأكد من ما تم 

  التوصل الیه في تحلیل النظریة للفصول السابقة 
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 -Iالتعریف بمجال الدراسة 

 :لمكاني للدراسةالمجال ا .1

  سونلغاز المدیریة الجهویة للتوزیع بالمسیلة " التعریف بالمؤسسة   . أ

هي مجموعة وسائل المعلومات ومعدات وأشخاص ذو كفاءة وخبرة مهنیة هم مسیرین 

  .لرؤوس أموال الدولة

وتعد المدیریة الجهویة للتوزیع بالمسیلة لحد الإدارات التابعة  1979-01-2وتأسست في 

مشترك ذو ضغط منخفض ومنذ  110000ز وبالضبط مدیریة التوزیع ویحتوي على لسونلغا

  :تشرف على المهام التالیة 1979سنة

  .توزیع الطاقة الكهربائیة على مستوى الولایة -

  تقدیم الخدمات للزبائن من الناحیة النوعیة والأمن -

  تأمین تسیر النقل واستغلال وتطور الشبكات على مستوى الولایة  -

  .استخراج الغاز من أماكن تواجده -

  الموقع الجغرافي لسونلغاز -ب

یقع مركز توزیع الكهرباء والغاز وسط المدینة في شارع ابن بادیس وهو عبارة عن نیابة 

  .بطابقین أول وثاني  إضافة إلى طابع أرضي حتى تطل على الشارع بواجهتین

یتم تسدید الفاتورة للكهرباء والغاز  واجهة جنوبیة في المدخل الرئیسي مصلحة تجاریة أین

  .واستقبال الزبائن

  تلى تجمعات سكنیة خاصة و بسیاراكما یوجد مدخل ثالث بالناحیة الشرقیة یطل ع

  .متر مربع 3300مركز وتبلغ المساحة التي تتربع علیها الالمركز شاحنات و  

  أهداف شركة سونلغاز - جــ

تي تمارسها إلى تحقیق مجموعة من الأهداف تسعى شركة سونلغاز من خلال الوظائف ال

  :والنتائج ولقد حددت في نفس الوقت أهداف تسعى إلى بلوغها وهي
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التحكم مع الاستعمال الأمثل للوسائل والتقنیات لهدف الترقیة والتحسن الدائم لصورة 

  .علامتها

  تلبیة الحاجات الوطنیة 

  عیة وتنویع منتجاتهاتوصیل التكامل الوطني بتقویة الدعم للقواعد الصنا

  .المشاركة في الانجازات الصناعیة والتجاریة في الخارج حتى تكون أقرب إلى الزبون النهائي

  .استقلالیة التسییر وإدخال القواعد ذات طابع تجاري

  .تضمن سونلغاز مهمة الخدمة العمومیة وفقا للتسریع والتنظیم المعمول بهما

  .افسیة والتمكن من المنافسة المحتملة في المستقبلوعموما فإن هدفها أن تصبح أكثر تن

  لمدیریة التوزیع الكهرباء والغاز بالمسیلة: الهیكل التنظیمي -د

  شرح بعض أقسام ووكالات الهسكل التنظیمي للمدیریة الجهویة بالمسیلة 

ح ویقوم بتسییر الادارة للمؤسسة حیث یتولى التنسیق بین مهام كل المصال: المدیر العام -1

المتواجدة في المؤسسة والسهر على حمایة وأمن المؤسسة وكذا مراعاة حقوق وواجبات 

  العامل

  :تكون تحت اشراف المدیر وهي تتكلف بالمهام التالیة): أمانة المدیر(الامانة العامة -2

  المراسلات والبرید  -

  تنظیم الملفات والوثائق واستقبال الزبائن -

  .وضبط مواعید المدیر تسجیل المكالمات الهاتفیة -

  طباعة الرسائل والاوثایق السریة  -

  :وهي تتكلف بالشؤون القانونیة للمؤسسة وتتمثل فیما یلي: المكلف بالشؤون القنونیة -3

  متابعة قرار المحكمة -التكفل بالشؤون القانونیة بالشؤون القانونیة  -

  ترسیم ومراقبة الملفات المراقبة -

  بعثة المدیریة أمام الهیئة القانونیة تمثیل سونا الغاز ب -
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وهي تتكلف بالاتصالات الداخلیة والخارجیة للمؤسسة وتتمثل مهامها  :المكلف بالاتصال -4

  :فیما یلي

  .وسائل اذاعة المحلیةتصمیم وتنظیم بالمعلومة الموجهة للعامة و الزبون باستعمال  -

  ریة المساهمة على المدیریة العامة في الأنشطة التجا -

  یسهر دائما على أمن المؤسسة وتتمثل مهامه  :بالداخلیة ةالمكلف بالحمای -5

  .القیام بالزیارات مع برمجة العملیة -

  .تحضیر اجتماعات لصالح المدیریة -

  القیام بتحضیر حوادث محاكیة للحوادث الحقیقیة وهذا بالتعاون مع المصالح التقنیة  -

ل ما یخص بنایات المصلحة وتموینها بالتجهیزات یهتم بكشعبة الوسائل العامة  -6

  والوسائل المختلفة للسیر الحسنة

یعتب هذا القسم هام وحساس حیث یقوم بمهام عدیدة ومتنوعة : قیم المالیة والمحاسبة -7

الحوافز  وإعدادكشوفات رواتب العمال،  وإعدادمن بینها طریقة تسییر مزانیة المؤسسة 

القسم من ثلاث مصالح وهي مصلحة الاستغلال، مصلحة مالیة والمكفاءات ویتكون هذا 

  ومصلحة المیزانیة وترقیة التسییر 

یهتم هذا القسم بتزوید المدیریة للموارد البشریة وتسییر لشؤون : قسم الموارد البشریة -8

  مصلحة الادارة ومصلحة التكوین : العمال وینقسم بدوره الى قسمین 

ویأخذ هذا القسم التقنیة الأوفر من المؤسسة حیث تخصص له : قسم العلاقات التجاریة -9

المساحة الواسعة وعدد كبیر جدا من العمال حیث یتم في هذا القسم تسدید فواتیر الكهرباء 

استقبال شكاوي المواطنین یقسم هذا القسم الى مصلحتین مصلحة تقنیة تجاریة مصلحة 

  الزبائن

  وم هذا القسم بعدة مهامحیث یق: قسم الدراسات والأشغال -10

  القیام بدراسات قصد انشاء مشاریع جدیدة معینة كهرباء أو غاز  -

  :زیارة میدانیة لأماكن العمل ویتكون هذا القسم من عدة مصالح هي  -
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  مصلحة دراسة أشغال الغاز  -

  مصلحة دراسة أشغال الكهرباء -

  شعبة التسویق  -

  شعبة التسییر  -

بتسییر خدمات المخازن، الأدوات، الصیانة یقوم هذا القسم رباء قسم استغلال الكه -11

  :الخاصة بأعمل الكهرباء وأعمال أخرى ویتكون مصلحتین 

  مصلحة تطویر الشبكة  -

  مصلحة مراقبة استغلال الشبكة  -

یقوم بمراقبة شبكات الغاز على مدى السنة اعتمادا على برنامج قسم استغلال الغاز  -12

  ف المصالح التالیة سنوي عبر مختل

  مصلحة تطویر شبكة الغاز -

  مصلحة مراقبة استغلال الغاز -

  مصلحة صیانة الغاز -

ویقوم أساسا على توفیر وحدات الإعلام الآلي : قسم تسییر أنظمة الاعلام الآلي -13

ووجود اتصلات متطورة وشبكات داخل المؤسسة والعمل بها على أكمل وجه لضمان سیر 

  .ریقة التكنولوجیةالأعمال بالط

  المجال البشري للدراسة  -2

تعتبر العینة مجموعة  جزئیة من المجتمع البشري للدراسة بحیث تكون :عینة البحث   - أ

  .ممثلة لمجتمعها أحسن تمثیل لیتمكن أي باحث من تعمیم نتائج الدراسة علیه

باء والغاز حیث من الصعب أن تخضع وحدات وأقسام وفروع مدیریة سونلغاز لتوزیع الكهر 

  .لدراسة كلیة تفصیلیة

وهذا راجع لعدة أسباب نذكر منها ؛ ضیق الوقت وإمكانیة البحث وكذلك لتعدد وحدات 

المدیریة من جهة وتباین المواقع والأنشطة والوظائف التي تتواجد بها من جهة أخرى وعلیه 
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الإدارة والعمال التقنیین فإن مجمع الدراسة لهذا البحث یتمثل في الإطارات والأفراد العاملین ب

من  عامل 81تتكون من مقننة  ، ومن اجل القیام بموضوع الدراسة تم اختیار عینة البحث

  .عامل159أصل 

بدأت الدراسة المیدانیة مع بدایة البحث الاستطلاعي إلى نهایته وذلك  :المجال الزمني -3

 .ماي 17أفریل إلى  1في الفترة الممتدة من 

II - اسةالدر  منهجیة  

  الدراسة منهج -1

اخترنا في دراستنا هذه المنهج الوصفي الذي تساعد على الوصف الدقیق للموضوع أو 

الظاهرة المراد دراستها وذلك من خلال جمع الحقائق والبیانات الكمیة أو الكیفیة عن 

ا الموضوع مع محاولة تفسیر هذه الحقائق تفسیرا كافیا بالإضافة إلى تحلیلها تحلیلا كافی

  .ودقیقا

 : أدوات الدراسة -2

هي وسیلة هامة من وسائل جمع البیانات بحیث یقوم العقل بدور كبیر  :الملاحظة  - أ

من خلال ملاحظة الظواهر وتفسیرها وإیجاد ما بینها من علاقات، كما أنها تساهم بشكل 

 .والكشفیة والتجریبیة نینه وتق فعال في البحوث

ؤسسة سونلغاز وبالضبط المدیریة الجهویة ؛ لاحظنا  ومن خلال دراستنا المیدانیة في م

انشغال الموظفین ومع ذلك أفادونا بمعلومات تخص الإدارة  وإعطائنا معلومات نحتاجها 

خاصة في توزیع الاستمارة ودلیل اهتمامهم هنا إجابتهم على كل الأسئلة المتعلقة بالاستبیان 

 .وأیضا إرجاعهم كل الاستمارات التي تم تفریغها

 استمارة الاستبیان   - ب
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هي من وسائل جمع البیانات للحصول على الحقائق وتجمیع البیانات الخاصة لموضوع 

بقیم وتقنینه الدراسة وذلك من خلال الإجابة عن الأسئلة المكتوبة في نموذج سبق إعداده 

  .المجیب بملئه بنفسه

ور رئیسیة تغطي في ثلاث محا بنیت  ولعرض البحث قمنا بإعداد استمارة الاستبیان

  :فرضیات البحث بالشكل التالي

إلى غایة السؤال رقم  1احتوى البیانات الشخصیة من السؤال رقم  :المحور الأول  - 

5. 

خصص للفرضیة الأولى التي یدور محتواها حول القیادة التشاركیة  :المحور الثاني - 

 .12إلى  6والدافعیة من السؤال رقم 

لثانیة التي تدور محتواها حول العمل الجماعي خصص للفرضیة ا :المحور الثالث - 

 .19إلى  12والانتماء من السؤال 

خصص للفرضیة الثالثة والتي تدور محتواها حول المشاركة في اتخاذ : المحور الرابع - 

 .25-20من السؤال جابیة یالقرارات وتكوین الاتجاهات الا



 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 فسیرهاوت علیها والتعلیق البیانات تفریغ   -1

  الفرضیات مناقشة   -2

التوصیات   -3
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 عرض وتحلیل وتفسیر البیانات  

  للمبحوثین البیانات الشخصیة:أولا

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس) 03(الجدول رقم : الجنس 

  النسبة المئویة  التكرارات  الجنس

 74,1 60  ذكر

 25,9 21  أنثى

 100,0 81  المجموع

 81البالغ حجمها اجمالا  الدراسة تكرارت عینة الجدول أعلاه یتضح لنا من خلال

 بنسبة 21فبلغ عددهن الإناث ، أما %74.1 ذكر بنسبیة مئویة بلغت 50أن فرد،نلاحظ

    .%25.90قدرت بـ 

من خلال الجدول المبین أعلاه أن أغلب أفراد العینة ذكور وهذا ما یدل على ان العمل 

ق مع الرجال اكثر من النساء لكون طبعة العمل الیومي یتطلب الجهد داخل المؤسسة یتواف

العضلي والفكري خاصة  الخرجات المیدانیة، بمقابل ذلك نجد نسبة النساء الفاعلین یمارسن 

  الأعمال الادارة 

  یوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الجنس :)10(الشكل رقم 

  



تحل�ل وتفس�ر بيانات الدراسة الميدانية                                 الفصل الخامس   

 

123 
 

  :السن-2

  وضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السنی :)04(الجدول رقم 

راد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أف

بنسبة ) سنة 32سنة الى 27 من(فردا، نلاحظ أن عدد الافراد الذین یتراوح سنهم ) 81(

) 31(فقد بلغ عددهم  )سنة 40سنة الى  34(من  أما من تتراوح أعمارهم، %39.5بلغت 

فقد بلغ  )سنة 47سنة الى  41(من  ، من تتراوح أعمارهم%38.3فرد بنسبة قدرت بـ 

 )سنة 54سنة الى  48(من  ،  أما من تتراوح أعمارهم%7.4بنسبة قدرت بـ ) 6(عددهم 

 )سنة فأكثر 55(من  ، من تتراوح أعمارهم%12.3فرد بنسبة قدرت بـ ) 10(فقد بلغ عددهم 

  س:، وهذا ما یوضحه الشكل التالي% 2.5فرد بنسبة قدرت بـ ) 2(فقد بلغ عددهم 

  

  

  

  النسبة المئویة  التكرارات  السن

 39,5 32 سنة 33الى  27من 

 38,3 31 سنة 40الى  34من 

 7,4 6 سنة 47الى  41من 

 12,3 10 سنة 54الى  48من 

 2,5 2 فأكثر 55من 

 100% 81  المجموع
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  یوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر السن :)11(الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  :المستوى التعلیمي-3

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى التعلیمي : )05(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  المستوى التعلیمي

 3,7 3 متوسط

 38,3 31 ثانوي

 58,0 47 جامعي

 100% 81  المجموع

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

، أما عدد %3.7بنسبة بلغت ) 3(بلغ ) متوسط(فردا، نلاحظ أن عدد لدیهم مستوى ) 81(

، أما عدد لدیهم مستوى %38.3بنسبة قدرت بـ ) 31(فقد بلغ عددهم  ثانويلدیهم مستوى 

  %.58بنسبة قدرت بـ ) 47(فقد بلغ عددهم  جامعي

40%

38%

7%

12%

3%

سنة 33الى  27من  سنة 40الى  34من  سنة 47الى  41من 

سنة 54الى  48من  فأكثر 55من 
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ویؤكد لنا الجدول أن المؤسسة اعطت الاولویة لحاملي الشهدات الجامعیة، وهذا دلیل واضح 

أن المؤسسة تهتم للجامعیین وهو مؤشر على أنها تعتمد في سیاستها على الید العاملة 

لمهنیة  المؤهلة والمدربة وترجع نسبة اعتماد المؤسسة على الجامعیین خریجي المعاهد ا

كثیرا الى عمال التحكم ذوي التأهیل والمهارة التي تسمح لهم بالقیام بالمهام الموكلة لحاجتها 

لهم على أكمل وجه والتي تتطلب مستویات تعلیمیة وتقنیة عالیة، أما ذوي المستوى المتوسط 

تتطلب  فتعتمد علیهم المؤسسة بنسبة قلیلة وفي الغالب ما تكون المهام الموكلة الیهم  لا

المستوى التعلیمي العالي، وبالتالي نستخلص من قراءتنا هذه  أن التشغیل في اغلب 

المؤسسات الجزائریة أصبح مؤخرا یركز على ضرورة المؤهل العلمي  فقي الید العاملة 

خاصة  بعد توفر هذه الفئة  في سوق العمل عكس ما كانت علیه في العقود الماضیة في 

   1980-1960 الفترة الممتدة بینت

  یوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر المستوى التعلیمي) 12(الشكل رقم 
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      :الفـــــئة المــــهنیة-4

 یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الفئة المهنیة : )06(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرارات  الفئة المهنیة

 55,6 45 إطار

 30,9 25 كمعون تح

 13,6 11 عون تنفیذ

 100% 81  المجموع

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

، في حین قدر عدد %55.6بنسبة بلغت ) 45(قدر بـ  الإطاراتفردا، نلاحظ أن عدد ) 81(

) 11(بـ  أعوان التنفیذن قدر عدد ، في حی)(30.9%بنسبة قدرت بـ ) 25(بـ  أعوان التحكم

من خلال ما یبینه الجدول التالي بأن من اكثر من نصف أفراد .)%13.6 (بنسبة قدرت بـ

العینة اطارات في مؤسسة سون لغاز وهذا امر طبیعي لأن المؤسسة كما أشرنا سابقا انها 

ؤهلة و المدربة، من المؤسسات تعتمد في سیاستها في سیاستها على توظیف الید العاملة الم

المؤسسة وطبیعة مهامها فهي بحاجة ماسة الى عدد كبیر من ذوي المستویات العالیة من 

أجل تعاملاتها الخارجیة، وبحكم نشاطها فإنها تحتاج الى عدد كبیر من كوادر نظرا 

لتكنولوجیا المطبقة في المؤسسة والتي تحتم على المسئولین في المؤسسة اسناد عملیة المتابة 

  .والاشراف الى بعض المهندسین وخرجي الجامعات ومعاهد تكوینیة 
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  الفئة المهنیةیوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 13(الشكل رقم 

  

  :الاقدمیة في العمل-5

  یوضح توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الاقدمیة في العمل) 07(الجدول رقم 

  النسبة المئویة  راراتالتك  الأقدمیة في العمل

 39,5 32 سنوات 5الى  1من 

 18,5 15 سنوات 10الى  6من 

 42 34 من سنة 10أكثر 

 100% 81  المجموع

من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

 ،%39.5سبة بلغت بن) سنوات 5الى  1من (فرد لدیهم خبرة ) 32(فردا، نلاحظ أن ) 81(

فرد بنسبة ) 15(فقد بلغ عددهم  )سنوات 10سنة الى  6 من(أما من لدیهم خبرة تتراوح 
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بنسبة مئویة  أفراد) سنة 10من أكثر (في حین تمثل فئة من لدیهم خبرة  ،18.5 %قدرت بـ 

  ).42%(قدرت بـ 

بمدة عمل معتبرة اي من خلال القراءة للجدول المبین اعلاه أن اغلب أفراد العینة  یتمتعون 

سنوات ، خبرة في العمل والقدرة عل اتقانه بشكل سلیم  ومطلوب،  10الاقدمیة اكبر من 

فنسبة الأقدمیة لهذه المؤسسة واضحة وتتعلق بسنوات التي مضت على الموظف وهو 

سنوات، فالمؤسسة تتمتع بعدد كاف من الأفراد  10یمارس وهو یمارس هذا العمل اكبر من 

تمتعون بالأقدمیة والخبرة والدرایة بطبیعة العمل ، في المؤسسة تعتبر الأقدمیة حق الذین ی

من حقوق الأفراد لذلك تمنحهم الحق في صلاحیة الترقیة  بعد قضاء فترة زمنیة معینة 

فالمؤسسة تكسب الأفراد ذوي الأقدمیة حقوق وصلاحیات وتحقق تحددها القوانین واللوائح، 

نهم كافة المعیقات أمام سیر عملهم وتحقیق كفائتهم  وتعمل على العدالة لهم وتبعد ع

من الأفرد ذوي الخبرة ) %39.5( ، في حین نرى نسبةتشجیعهم وذلك بتجنب روح الیأس

سنوات وذلك كما سبقنا الذكر أن المؤسسة تهتم  باستثمارات  10مدتها قصیرة أقل من 

بحیث سیكون تأثیر على تشكیل القیم البشریة للإطارات الشابة وإعطائها فرصة للعمل، 

والعادات السائدة في المؤسسة من خلال التراكم المعرفي طیلة السار الوظیفي للعمال القدامى 

وتماشیا مع ثقافة المؤسسة ،وهذا من شأنه أن یساهم في عملیة اتخاذ القرار المناسب داخل 

  .المؤسسة بناءا على رصید معرفي وعلمي 
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  یوضح توزیع نسب أفراد عینة الدراسة حسب متغیر الخبرة) 14(الشكل رقم 

  

    والدافعیةبیانات حول القیادة التشاركیة :ثانیا

  مع الافراد هاشاركتمدى حرص الادارة على وجود قیم عمل یوضح ) 08(الجدول رقم 

  

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 13,5 40,5 66,7 54 نعم

1 

9,000a 

 

,003 

 

دال عند 

 مستوى

0.01 
 13,5- 40,5 33,3 27 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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  البالغ عددهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة و 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 54(وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 6(إجاباتهم على السؤال رقم 

السؤال بالبدیل  ، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا66.7%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 33.3بنسبة مئویة قدرت بـ )  27(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

ا عند وهي قیمة دالة إحصائی    9,000a قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

) لا/ نعم(، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین )α=0.01(مستوى الدلالة ألفا 

مع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )نعم(لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار 

  %.1احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

رؤساء یحرصون على وجود قیم الأن  علىبمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة یؤكدون 

  همعمل یتشاركونها مع

نستنتج من الجدول اعلاه ان داخل المیدان الدراسة توجد قیم مشتركة بین الافراد عبرت عن 

من أفراد العینة، قد تكون هذه القیم المشتركة كجمعة الرفاق كقیم ) %66.7(ذلك نسبة 

ف ، وهذا ما تبرره باقي الجداول العمل الحضور في الأوقات الرسمیة تقاسم نفس الاهدا

  خاصة التي  تعبر على مستوى دافعیة الافراد
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  دافعیة الافراد للتعاون مع زملائهمیوضح ) 09(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا

ة الأولى في الأفراد الذین فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموع)  81(  

فردا بنسبة ) 73( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 7(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا %90.1مئویة بلغت  

لتأكد من دلالة هذه ، ول% 9.9بنسبة مئویة قدرت بـ )  8(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

حیث نلاحظ من ) ²كا(الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

وهي قیمة دالة إحصائیا   52,160aقدرت بـ) 1(الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

البدیلین ، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین )α=0.01(عند مستوى الدلالة ألفا 

، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )نعم(لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار ) لا/ نعم(

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 32,5 40,5 90,1 73 نعم

1 

52,160a 

 

,000 

 

دال عند 

 مستوى

0.01 
 32,5- 40,5 9,9 8 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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ثقة رئیسهم فیهم ترفع من مستوى  أفراد عینة الدراسة یؤكدون بأن بمعنى أن أغلبیة

  دافعیتهم للتعاون معه ومع زملائهم

أعلاه یؤكد اغلب افراد العینة أن المؤسسة تشجع الافراد الفاعلین وتضع من خلال الجدول 

ثقتهم فیهم، فالرئیس هنا یثیر حماس الافراد لأداء المهام الموكلة الیهم بأفضل الطرق 

وأحسنها، فهو یحترم جمیع أفراد الفاعلین ویعترف بإنجازهم ویعزز شعورهم بانتماء وذلك 

اة تصبح لیهم الحاجة الى یات ودیة مع الأخرین، ففي هذه الحبفتح المجال لهم بتكوین علاق

لآخرین ، وكل هذه الأمور تزید الافراد العاملین في المؤسسة الرغبة الانتماء والاندماج مع ا

في العمل  ورفع المعنویات والذي یحقق بدوره ولاء للمؤسسة  ویفسح المجال لهم لتطویر 

الأفراد والرئیس تتطلب قدرا كبیر من الثقة لتعزیز دافعیة مهاراتهم وقدراتهم، فالعلاقة جبین 

التعامل بینهم وانشاء فریق عمل وخلق بیئة عمل منافسة ومفعمة بالحب والصراحة لیكون 

هدف الجمیع هو الارتقاء بعمل الادراة بالمستوى المطلوب حتى تكون الانجازات وفق 

  .الاهداف المسطرة
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  ساهمة الرئیس في تحفیز الأفراد على مشاركة المعلومات بینهممدى م) 10(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 58( وقد بلغ عددهم  "نعم" بالبدیل ) 8(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 71.6%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 28.4بنسبة مئویة قدرت بـ )  23(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(ة الإحصائیة التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلال

وهي قیمة دالة إحصائیا عند    15,123aقدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

) لا/ نعم(، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین )α=0.01(مستوى الدلالة ألفا 

مع % 99د من هذه النتیجة هو ، ونسبة التأك)نعم(لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار 

  %.1احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 17,5 40,5 71,6 58 نعم

1 

15,123a 

 

,000 

 

دال عند 

  مستوى

0.01 

 17,5- 40,5 28,4 23 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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رئیسهم على مشاركة المعلومات  یحفزهم سة یؤكدون بأنهبمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدرا

  مع زملائهم

نستنتج من هذه البیانات أن أغلبیة أفراد العینة أقروا بأن الرئیس یحفزهم على مشاركة 

ذلك بتنظیم المؤسسة اجتماعات منظمة وفتح المجال أمام افرادها المعلومات مع زملائهم و 

ة كبیرة لمبادرة دون وسیط ، وهذا الأسلوب یعطي فرصهم الشغنللتعبیر عن افكارهم وا

، ولذلك فإن الرئیس هنا فتح لهم العاملین مع بعضهم وینمي لیهم الرغبة والقدرة على التعامل

المتعلقة بالمؤسسة   ناء الاهداف أو معرفة المشاكل مجال المشاركة في مسارات التخطیط كب

وتشجیعهم على حضور نشاطات عامة كالتجمعات والجالسات وهذا ما یعزز لدیهم للشعور 

بالولاء فخلق الدوافع و التحفیزات معادلة صعبة للكثیر من الرؤساء فغلبا ما تؤدي أفكار ذات 

یة، بحیث  لایصل أحد الى منصب نوایا حسنة بغرض تحفیز العاملین الى تبعات سلب

  .الرئیس إلا وهو یتقن كل المهارات اللازمة لتحفیز الآخرین 

  یوضح طبیعة التعاون والتحفیز الایجابي مع أهداف العمل) 11(الجدول رقم

  

  

  

  

  

  

  الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  من خلال

 بدائل الإجابة

 

  النسبة المئویة  التكرار المشاهد

 71,6 58 نعم

 28,4 23 لا

 %100  81 الإجمالي
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فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین )  1-8( 

فردا بنسبة ) 58( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 8-1(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

جموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا ، أما الم%71.6مئویة بلغت  

  ، %28.4بنسبة مئویة قدرت بـ ) 23(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

رئیسهم یحفزهم على مشاركة المعلومات مع بأنبمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة یؤكدون 

  .اف العملیساهم في تحفیزهم ایجابیا للتعاون مع اهد زملائهم حیث

ول أعلاه بأن أغلبیة الأفراد یؤكدون بأن رئیسهم یحفزهم دللج قراءتناخلال  ویتضح لنا من

ایجابیا للتعاون مع أهداف  یساهم في تحفیزهم على مشاركة المعلومات مع زملائهم ، حیث

في عملیة اتخاذ القرارات فهو یضع كامل ثقته في العمل وتحسین القرارات من خلال اشراكهم 

أولائك الأفراد المتمیزین والاستعانة بهم في صنع القرارات، وهو بذلك یزید في خبرتهم في 

العمل وترشیحهم للترقیة مستقبلا ورفع معدل ونسبة الولاء للمؤسسة، مما یؤدي بالأفراد الى 

  . زیادة الدافعیة وتمكینه بحیث یولد لدیهم الشعور بالانجاز والتقدیر

  ابداء الرأي حول خطط العمل یوضح) 12(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 13,5 40,5 66,7 54 نعم

1 

9,000a 

 

,003 

 

دال عند 

 مستوى

0.01 

 13,5- 40,5 33,3 27 لا

 ///// %100  81 ليالإجما
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  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

مئویة بلغت   فردا بنسبة) 54( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 9(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 66.7%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 33.3بنسبة مئویة قدرت بـ )  27(والبالغ عددهم " لا"

الجدول حیث نلاحظ من ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

وهي قیمة دالة إحصائیا عند     9,000aقدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

) لا/ نعم(، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین )α=0.01(مستوى الدلالة ألفا 

مع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )نعم(لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار 

  %.1ال الوقوع في الخطأ بنسبة احتم

الرأي حول  إبداءعلى  یشجعهم همرئیسعلى أن بمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة یؤكدون 

  خطط العمل

أي أن معظم الافراد المؤسسة یؤكدون على أن رئیسهم یشجعهم على ابداء الرأي حول خطط 

المؤسسة ، فالاغلبیة أقروا بان العمل وتلقي النقد والملاحظات والتي تساهم في سیر العمل ب

الرئیس یشجعهم على طرح افكارهم وانشغالاتهم حول خطة  العمل ، وهو یصغي الى كامل 

ما یبدونهم من أراء ویوافق على جمیع الملاحظات، أي عمل ثنائي له طرفان یتبادلان 

ة التي أجابت الآراء، وهذا من خلال الاجتماعات التي تقام في المؤسسة أما المجموعة الثانی

بـ لا فترى بأن الرئیس لا یشجعهم على ابدا رأیهم  حول خطط العمل فهو لا یتقبل 

مهم من ابداء رأیهم وتعاونهم ویلغي مسؤولیتهم في انجاز الملاحظات بشأن العمل ویحر 

  الاعمال، فهو جفي رأیهم یزید في مقدار النزاعات والصراعات بین أفراد الفاعلین 
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  یوضح مدى تقبل الرئیس للانتقادات حول خطط العمل)13(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 41 (وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 10(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 50.6%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 49.4بنسبة مئویة قدرت بـ )  40(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

,012a     یوجد هناك فرق دال إحصائیا بین  وبالتالي فإنه لا ,إحصائیاوهي قیمة غیر دالة

  ).لا/ نعم(البدیلین 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5, 40,5 50,6 41 نعم

1 

,012a 

 

,912 

 

غیر دال 

 احصائیا
 5,- 40,5 49,4 40 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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رئیسهم یتقبل انتقادات  انقسموا الى اتجاهین اتجاه یؤكد بأن بمعنى أن أفراد عینة الدراسة

رئیسهم  طط عمله ویناقشها معهم لرفع دافعیتهم للعمل في حین الاتجاه الثاني یؤكد بأنلخ

  .یتقبل انتقادات لخطط عمله ویناقشها معهم لرفع دافعیتهم للعمل

وهذا ما یؤكد وجود  حوار بین الفاعلین للمؤسسة والرئیس الذي یحقق أهداف المؤسسة 

املین التي تعكس صورة ایجابیة للمؤسسة بین جمیع العوالوصول بها الى حالة الرضا 

وقیادتها، وهنا یستطیع لفرد الفاعل الأخذ والرد مع الرئیس للاستفادة من خبراتهم الاداریة 

ویبدو برأیهم لمحاولة لمعرفة  جوانب الموضوع والذي یؤدي بالموافقة أو الرفض  في النهایة، 

أهم العوامل رضا الموظف في بیئة ولكن مع وجود لغة التفاهم وهذه الأخیرة تأتي ضمن 

له دور في حیاة الأفراد العمل لما له من أثار نفسیة وتنظیمیة على الموظف، فالرئیس 

  الفاعلین لایمكن تجاهلها 

أما المجموعة التي أجابت بـ لا فتعاني من جو صراعات بینها مثلا ضیق المكاتب أو 

ات بین الموظفین في العمل كسوء الاختلاف في الطباع والاهتمامات أو وجود اختلاف

المعاملة  أو انطباع الأفراد بأنه یعمل أكثر من زملائه الآخرین في المؤسسة ، لذا فالمدیر 

  هو الحد الفاصل بین الفاعلین ب

حیث یجب علیه الفصل في النزاعات والصراعات  وتحفیز جمیع الأفراد على مشاركة 

  المعلومات وسرعة تدفقها 
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  مدى مساهمة الرئیس بتحقیق تبادل الرأيیوضح ) 14(قم لجدول ر ا

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 56( لغ عددهم وقد ب" نعم" بالبدیل ) 11(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 69.1%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 30.9بنسبة مئویة قدرت بـ )  25(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(صائیة التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإح

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

11,864a     0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α( وبالتالي فإن ،

لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار ) لا/ نعم(هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99هذه النتیجة هو  ، ونسبة التأكد من)نعم(

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 15,5 40,5 69,1 56 نعم

1 

11,864a 

 

,001 

 

دال عند 

  مستوى

0.01 

 15,5- 40,5 30,9 25 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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تعید التفكیر  بآراء تجعلهم یزودهم رئیسهم بمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة یؤكدون بأن

  في الأمور من زوایا مختلفة

مما یساهم في تحقیق الادراة الناجحة لأن معظم الاجابات كانت بنعم بأن الرئیس یزودهم  

تجعلهم یعیدون التفكیر في الأمور في زوایا مختلفة، وهذا بصفته قیادي وحلقة وصل بآراء 

ن ابین العاملین وخطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیة، وتقلیص الجوانب السلبیة قدر الامك

على مشكلة العمل وایجاد الحلول وتنمیة وتدریب الأفراد الفاعلین واعتبارهم أهم السیطرة و 

أي الرئیس یزود افراد المؤسسة بآراء  ویعزز لدیهم الشعور بالمصداقیة حین مورد للمؤسسة 

تبادل الأفكار أثناء عملیة عقد الاجتماعات وجعل الأهداف مشتركة بینها ، وجعل نظام 

الاتصالات بین الأفراد مفتوحا لكي یكون هناك انسجام واندماج لأن الرئیس یعزز فیهم روح 

 .فكبر والآراء والذي یولد درجة عالیة من التفاعل بینهم العمل الجماعي وتبادل الا
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 فعیة العملامستوى دیوضح ) 15(الجدول رقم 

بدائل 

 الإجابة

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 2,8 16,2 23,5 19  عالیة جدا

4 

 

 

38,691a 

 

 

,000 

دال عند 

مستوى 

0.01 

 15,8 16,2 39,5 32  عالیة

 6,8 16,2 28,4 23  متوسطة

 12,2- 16,2 4,9 4  منخفضة

منخفضة 

 جدا

3 3,7 16,2 -13,2 

 ///// %100  81 الإجمالي

  عددهم إجمالا  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ   

فردا قد انقسمت إلى خمس مجموعات، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین ) 81( 

فردا ) 19(وقد بلغ عددهم  ''عالیة جدا" بالبدیل ) 12(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

 ، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على%23.5بنسبة مئویة بلغت  

، أما %39.5بنسبة مئویة قدرت بـ )  32(والبالغ عددهم " عالیة "هذا السؤال بالبدیل 

"  متوسطة"المجموعة الثالثة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 

أما المجموعة الرابعة فتمثل الأفراد  ،% 28.4بنسبة مئویة قدرت بـ )  23(والبالغ عددهم 
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بنسبة مئویة )  4(والبالغ عددهم " منخفضة"إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل  الذین كانت

، أما المجموعة الخامسة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال % 4.9قدرت بـ 

وللتأكد من دلالة هذه % 3,7بنسبة مئویة قدرت بـ )  3(والبالغ عددهم " ضعیفة"بالبدیل 

حیث نلاحظ من ) ²كا(والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة  الفروق في التكرارات

وهي قیمة دالة إحصائیا  38,691a قدرت) 4(الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین البدائل )α=0.01(عند مستوى الدلالة ألفا 

ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )  عالیة(على تكرار الأالثانیة الخمسة لصالح المجموعة 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99

  .عالیة للعمل بأن مستوى دافعیتهم یرونبمعنى أن أغلبیة أفراد العینة  

  من خلال الجدول مبین أعلاه نستنتج أن مستوى الدافعیة والمتوسطة بنسب

ا یفسر أن مستوى الدافعیة لدى الأفراد متوسط ولیست عالیة مم)%28.40(و) 39.50%( 

الى غایة عالي، هذا المجال یعبر عن أداء العادي في أداء وظائفه  ابتدأ من غیة حضوره 

الى مكان العمل، فهي مجهودات یومیة روتینیة لا تعبر عن التقییم الذي تتوقعه المؤسسة 

  .المناخ التنظیمي الأجورعمل كمردود للموظف، هذا قد یرجع الى بعض الأسباب كظروف ال
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 والانتماءبیانات حول العمل الجماعي : ثالثا

  مدى اهتمام الادارة بالعمل الجماعيیوضح ) 16(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا

ولى في الأفراد الذین فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأ)  81(  

فردا بنسبة ) 51( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 13(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال %63مئویة بلغت  

من دلالة هذه ، وللتأكد % 37بنسبة مئویة قدرت بـ )  30(والبالغ عددهم " لا"بالبدیل 

حیث نلاحظ من ) ²كا(الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

وهي قیمة دالة إحصائیا   5,444aقدرت بـ) 1(الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

ن ، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلی)α=0.01(عند مستوى الدلالة ألفا 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 10,5 40,5 63,0 51 نعم

1 

5,444a 

 

,020 

 

 دال عند

 مستوى

0.001 

 

 10,5- 40,5 37,0 30 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )نعم(لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار ) لا/ نعم(

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99

  .الإدارة بتعزیز العمل الجماعي بین المرؤوسین لاهتمامبمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة 

لادارة تهتم بالعمل الجماعي قد یعتبر دلیلا یبین لنا الجدول أن تصلیح أغلبیة العینة بأن ا

على أن الادارة تهتم فعلا أو على الأقل هي تقوم بعمل یجعل هؤلاء المستجوبین یشعرون 

بأنها تهتم بذلك، وبالنظر من الشعور الذي عبر عنه أكثر من  نصف أفراد العینة فإننا 

بات العمل الجماعي ومهارتهم یمكن أن نتوقع أن ذلك یساهم في تحسین دافعیتهم  نحو متطل

في هذا المجال، وسیساهم من جانب أخر في رفع مستوى ثقتهم في عمل الادراة  لصالح 

الجماعة والأهداف الجماعیة ، بما قد یحسن من مستوى الشعور بالانتماء لجماعة العمل 

تماعیة الى والثقة في الادارة التي تهتم بإدماجهم بعمل جماعي یشبع لدیهم تلك الحاجة الاج

  .الانتماء والشعور بأن لهم مكان ضمنها
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  المرؤوسین لأهداف المؤسسة عابیاستدرجة یوضح ) 17(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

لذین تمحورت فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد ا)  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 54( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 14(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 66.7%

الفروق في  ، وللتأكد من دلالة هذه% 33.3بنسبة مئویة قدرت بـ )  27(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

9,000a     0.01(وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة ألفا=α( وبالتالي فإن ،

لصالح المجموعة الأولى الأعلى تكرار ) لا/ نعم(هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین 

  %.1مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )نعم(

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 13,5 40,5 66,7 54 نعم

1 

9,000a 

 

,003 

 

دال عند 

  مستوى

0.001 

 13,5- 40,5 33,3 27 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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الإدارة على ان یكون للمرؤوسین  على حرصبمعنى أن أغلبیة أفراد عینة الدراسة یؤكدون 

   فهم مشترك لأهداف ورسالة المؤسسة

أشرنا الیه سابقا بخصوص العمل الجماعي ومستوى الدافعیة ما یبین  هذا الجدول یؤكد م 

عن استعابهم لأهداف المؤسسة، )  %66.70(العالي الذي یعبر عنه أغلب افراد العینة 

  وهذا ما یؤكد ن 

جانب سبب الشعور العالي بالدافعیة الوالي في جدول السابق حیث أن دافعیتهم العالیة هي 

ة ، من جانب آخر یدل هذا على نجاح جهود الادارة في نتیجة استعابهم لأهداف المؤسس

هذا المجال، بإعتبار تهتم  بإستعاب المرؤوسین للأهداف وتهتم بالقیام بكل ما یحقق ذلك 

على مثلما یرد تدریب وبال). 17(نه الجدول السابقومنه اهتمام العمل الجماعي مثل مایب

الأرقام الواردة في هذا الجدول وجود ما  ویمكن أن نستنتج من )09(التعاون في الجدول رقم 

یدعم الشعور بالولاء لأهداف المؤسسة، حیث أن استعاب الأهداف سبب رئیسي لفهم 

متطلبات انجازها، ومن ثم انخراط في الشعور الجماعي بالولاء لها وكذا الاندماج   هفي 

  .انجازها أو على الاقل سیوفر الحافز لتحقیق تلك الأهداف
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  لتعزیز العمل الجماعي  الإدارة الفرص إتاحةمدى یوضح ) 18(جدول رقم ال  

  

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 46( وقد بلغ عددهم " نعم "بالبدیل ) 15(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 56.8%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 43.2بنسبة مئویة قدرت بـ )  35(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(لدلالة الإحصائیة التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار ا

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

1,494a    یوجد هناك فرق دال إحصائیا  وبالتالي فإنه لا, وهي قیمة غیر دالة إحصائیا

  , ) لا/ نعم(بین البدیلین 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5,5 40,5 56,8 46 نعم

1 

1,494a 

 

,222 

 

غیر دال 

 احصائیا
 5,5- 40,5 43,2 35 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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في تتیح  الإدارة ترى بأن الأولىمجموعتین  إلىینقسمون بمعنى أن أفراد عینة الدراسة 

ومجموعة ترى عكس  خطط عملها فرص لكل واحد لكي یكون جزء من العمل الجماعي

  ذلك

من خلال قراءتنا للجدول الأعلى یمكن القول أن الادارة في المؤسسة موضوع الدراسة تتیح 

المجال أمام الموظفین لكتساب مهارة العمل الجماعي من جانب ، حیث تشاركهم في ذلك 

تسهم في خلق بیئة تنظیمیة مناسبة ومناسبة  لإشباع الحاجة الى  من جانب آخر فعلا، و 

التعاون والشعور بالانتماء وتدعم ایجابیة التشارك في أداء جماعي لدى الموظفین، ومن 

خلال ذلك فیهي سترفع من مستوى الشعور بالمسؤولیة عن انجاز الاهداف المشتركة، 

، والثقة في الادارة التي أتاحت لهم ذلك، بما قد یعزز ذلك لتعزیز روح الولاء لتلك الأهداف

أیضا من فرص الادارة في الـتأثیر الایجابي للموظفین وتوجیههم لما یحقق أهداف ومصالح 

الذي )17(العمل ، وما یرد في هذا الجدول یؤكد عموما المعطیات الواردة في الجدول رقم 

   یبین مدى اهتمام الادارة بالعمل الجماعي
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  مدى مساهمة الادارة بتدریب الموظفین لحل مشكلات الأداءیوضح ) 19(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین )  81(  

فردا بنسبة ) 45( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل  )16(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا %55.6مئویة بلغت  

، وللتأكد من دلالة % 44.4بنسبة مئویة قدرت بـ )  36(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

حیث ) ²كا(ى اختبار الدلالة الإحصائیة هذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إل

  قدرت بـ) 1(نلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

1,000a     یوجد هناك فرق دال إحصائیا  وبالتالي فإنه لا, وهي قیمة غیر دالة إحصائیا

  ) لا/ نعم(بین البدیلین 

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 4,5 40,5 55,6 45 نعم

1 

1,000a 

 

,317 

 

دال  غیر

 احصائیا
 4,5- 40,5 44,4 36 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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الإدارة في  حرصعلى ى تؤكد الاول الى مجموعتین ینقسمونبمعنى أن أفراد عینة الدراسة 

المؤسسة على تدریب الموظفین على التعاون لأجل تحسین تعاملهم مع المشكلات والأداء 

  والمجموعة الثانیة ترى عكس ذلك  ورفع مستوى الشعور بروح الفریق لدیهم

من خلال القراءة السوسیولوجیة للجدول أعلاه نجد أن الادارة من خلال تدریب الموظفین 

لتعاون لحل مشكلات الاداء حسب ما تشیر الیه أكثر من نصف أفراد على ا

تهتم بأن یكون لدیها أداة تساعدها من جانب على تعزیز الجدول السابق ) %55.60(العینة

وتیسیر الحقیقة لأهدافه، وهي نفس الأهداف التي تساعدها على تحقیق أهداف ) 18(

ي إطار تعاوني والوصول الى مستوى المؤسسة من خلال ضمان تحسین أداء الموظفین ف

تعاون مقبول للموظفین وبالشكل الصحیح ووفق لما تریده، ومن جانب آخر فإن الادارة من 

خلال ذلك تساهم أیضا في تحسین جماعي للمهارات اللازمة لإنجاز متطلبات  تحقیق 

للتعاون  الأهداف التنظیمیة في اطار المشاركة والعمل الجماعي، وتعزیز میل الموظفین

لمعالجة مشكلات أدائهم من الأداء الجماعي للعمل التنظیمي، وجزء من العملیة الهادفة الى 

مواجهة مشكلاته، وذلك یمكن أن یعزز ثقتهم في أهداف الادارة، ویرفع مستوى ولائهم 

 .وتعاونهم معها، إن هذا یؤكد ویدعم المعطیات والتحالیل الواردة في الجداول السابقة
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مدى اهتمام الاداة بالتدریب على المشاركة في وضع الخطط یوضح ) 20(الجدول رقم 

  وبرامج التقییم الجماعي للأداء

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 41( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 17(باتهم على السؤال رقم إجا

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 50.6%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 49.4بنسبة مئویة قدرت بـ )  40(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(رارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة التك

دالة إحصائیا عند غیر وهي قیمة     012a, قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین  ه لا یوجد ، وبالتالي فإن)α=0.01(مستوى الدلالة ألفا 

  ,  )لا/ نعم(

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5, 40,5 50,6 41 نعم

1 

,012a 

 

,912 

 

غیر دال 

 احصائیا

 

 5,- 40,5 49,4 40 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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 تهتم  الإدارة ینقسمون الى مجموعتین المجموعة الاولى ترى بأنبمعنى أن أفراد عینة الدراسة 

والمجموعة  مماعي لأدائهعلى المشاركة في وضع خطط وبرامج تهدف الى تقیم ج بتدریبهم

  الثانیة ترى عكس ذلك

بتدریب الموظفین  ویؤكد لنا الجدول أعلاه أنه رغم تقارب نسبة من صرحوا أن الادارة تهتم 

على المشاركة حفي وضع خطط وبرامج التقییم الجماعي للأداء مع نسبة من نفو ذلك، فإن 

سواء فیما یتعلق  تصریح الأغلبیة بأنها تهتم یدعم ما ورد بالجداول السابقة بما یعزز ذلك

ع برامج بذلك بالتدریب وتعزیزه، وقد یعتبر الاهتمام بتدریب الموظفین على المشاركة في وض

وخطط هادفة الى تقییم جماعي للأداء دلیلا على وع الادارة نوعا ما بأهمیة اشراك الموظفین 

حفي تقییم أدائهم من جانب ومن جانب آخر یبین أنها تهتم فعلا بتدریب الموظفین في تلك 

العملیة، ویؤكد اهتمامها بالعمل الجماعي عموما مع الموظفین، وربما هي بذلك تدرك ما 

یر الیه الدراسات العلمیة في هذا المجال حول الدور الایجابي لإشراك الموظفین  لتقیم تش

أدائهم وتدریبهم على ذلك وخاصة اذا تمت العملیة في اطار تعاوني، وكل ذلك نتوقع منه 

في هذا المجال بأن یجعل ادارة المؤسسة موضوع الدراسة والتي تحساهم عملیا في تعزیز 

الى جماعة العمل وتؤهل الموظفین بالقیام بمهارات العمل الجماعي والتقیم  الشعور بالانتماء

 .الجماعي للجهود التي تحسن أداء المؤسسة وترفع من مستوى  تحقیقها لأهدافها
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  بالعلاقات التنظیمیة الأفراد مستوى شعوریوضح ) 21(الجدول رقم 

  الغ عددهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والب

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 38( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 18(إجاباتهم على السؤال رقم 

السؤال بالبدیل ، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا 46.9%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 53.1بنسبة مئویة قدرت بـ )  43(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

,309a     یوجد هناك فرق دال إحصائیا بین  وبالتالي فإنه لا ,ئیاإحصاوهي قیمة غیر دالة

  , ) لا/ نعم(البدیلین 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

ار التكر 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 2,5- 40,5 46,9 38 نعم

1 

,309a 

 

,579 

 

غیر دال 

 احصائیا
 2,5 40,5 53,1 43 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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 تؤكد على حرص الأولى المجموعةمجموعتین  إلىینقسمون أفراد عینة الدراسة  بمعنى أن

بعدالة العلاقات التنظیمیة  الشعورجل رفع مستوى في العمل عموما لأ على تعاونها الإدارة

  .والمجموعة الثانیة ترى عكس ذلك المؤسسةلأهداف  الولاءوتعزیز 

بانهم لا یشعرون بالعدالة في ) %53.1(ما یبینه هذا الجدول عدم شعور أغلب أفراد العینة 

فقط بذلك، ومثلما یعكس نوع من الشعور ) %46.90(العلاقات التنظیمیة، مقابل الشعور 

عكس نوع من التناقض مع فهو من جهة أخرى ی ،بالظلم من العلاقات القائمة في المؤسسة

ما صرح به أغلب أفراد العینة من شعور ایجابي نحو أدوار الادارة واهتمامها من العمل 

الجماعي والتعاون على حل المشكلات وعلى تقییم الجماعي للأداء حسب ما ورد في 

الجداول السابقة، وقد یكمن مصدر هذا التناقض أو عدم الانسجام في كون  الشعور بعدم 

الة العلاقات التنظیمیة لدى أفراد العینة نابع من عدم اهتمام الادارة بإدارة السلوك عد

التنظیمي، وعلاقات الادارة المتكافئة مع تركیزها على الشروط التقنیة للعمل الجماعي 

وحرصها عل تحقیق نتائج سریعة لذلك دون التركیز على الاشعار الموظفین للتدریب علیه 

هؤلاء الأفراد على عدم شعورهم للعدالة نابع من عجز الادارة عن اشراكهم  بالعدالة، وتعبیر

في تحدید القیم الأساسیة للعلاقات بینهم وبین مشرفین  علیهم، وقد یكون ذلك الشعور نابع 

، لكن مهما كان فإن هذا من شعورهم بظغوط العمل المتطلبات تحقیق النتائج الایجابیة 

ما على الشعور بالولاء وبذلك ستتأثر سلبا النتائج التي توقعنا عند الشعور سیؤثر سلبا بدرجة 

   .تحلیل البیانات الجداول السابقة انها ایجابة على الولاء



تحل�ل وتفس�ر بيانات الدراسة الميدانية                                 الفصل الخامس   

 

155 
 

  مدى وجود أولویة بناء قیم مشتركة بین مرؤوسیهیوضح ) 22(الجدول رقم 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 43( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 19(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 53.1%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 46.9بنسبة مئویة قدرت بـ )  38(البالغ عددهم و " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

  قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

,309a     یوجد هناك فرق دال إحصائیا بین  وبالتالي فإنه لا ,إحصائیاوهي قیمة غیر دالة

   ,)لا/ نعم(البدیلین 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

ن بی

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 2,5 40,5 53,1 43 نعم

1 

,309a 

 

,579 

 

دال غیر 

 احصائیا
 2,5- 40,5 46,9 38 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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في  بأن الرؤساءالأولى ترى مجموعتین المجموعة  إلىعینة الدراسة  أفرادبمعنى انقسام 

الثانیة ترى عكس  مرؤوسیهم والمجموعةأولویة لبناء القیم المشتركة مع  یمنحون المؤسسة

  ذلك

ي المؤسسة لبناء قیم المشتركة بین المرؤوسین فالجدول أعلاه یؤكد لنا أن وجود أولویة ف

و ) %53.1(لذلك حسب تصریح أكثر من نصف أفراد العینة بأن هناك أولویة في المؤسسة 

ینفون ذلك یمكن أن یعتبر من جانب دلالة على رضا عن تلك القیم ودلالة على ) 46.6%(

ن بمجهود الادارة بذلك، وهذا شعورهم بأنها تعبر عنهم لأنها مشتركة ودلالة على أنهم یعترفو 

سیعزز تعاونهم معها وولائهم لأهداف العمل، وهذا عموما یدعم البیانات التي تم عرضها 

سابقا خاصة الجداول المتعلقة بالعمل الجماعي ومستوى الدافعیة واستعاب أهداف المؤسسة، 

 ةل السابقالجدو لكن ما یرد في هذا الجدول قد یناقض ما أشرنا الیه عند تحلیل بیانات ا

ن عدم اهتمام الادارة بلإشراك الموظفین بتحدید القیم الأساسیة للعلاقات بینهم وبین ع: حول

المشرفین علیهم، قد یكون سبب شعور أغلبهم بعدم عدالة العلاقات التنظیمیة، وقد یكون 

لك أولویتها تعبیرهم هنا عن وجود أولویات لبناء القیم المشتركة بین المرؤوسین نتیجة لكون ت

هم بعیدا عن الادارة أو نتیجة لتركیز الادارة على قیم مشتركة للعمل الجماعي والتعاون في 

 .الأداء بین المرؤوسین بحدود ما یسمح لهم بتحقیق أهداف انتاجیة محضة
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  المشاركة في اتخاذ القرارات وتكوین الاتجاهات الإیجابیةبیانات حول :رابعا

مدى حرص الادارة على اشراك المرؤوسین في التخطیط للقرارات یوضح ) 23(الجدول رقم 

  تتعلق بأهداف العمل

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین )  81(  

فردا بنسبة ) 40( وقد بلغ عددهم " نعم" دیل بالب) 20(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا %49.4مئویة بلغت  

، وللتأكد من دلالة % 50.6بنسبة مئویة قدرت بـ )  41(والبالغ عددهم " لا"السؤال بالبدیل 

حیث ) ²كا(بار الدلالة الإحصائیة هذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اخت

  قدرت بـ) 1(نلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

,012a     وبالتالي فإنه لا یوجد هناك فرق دال إحصائیا بین , وهي قیمة غیر دالة إحصائیا

  , ) لا/ نعم(البدیلین 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5,- 40,5 49,4 40 نعم

1 

,012a 

 

,912 

 

ل داغیر 

 احصائیا
 5, 40,5 50,6 41 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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في  راكهمرة على اشـحـرص الإداترى  أفراد عینة الدراسة  هناك مجموعة من بمعنى أن

  ومجموعة ترى عكس ذلك تخطیط لقـرارات تتعلـق بأهــداف العمــــل

ینفون ان %) 50.6(ویتصح لنا من الجدول أعلاه ما یزید بقلیل عن نصف افراد العینة

تكون الادارة تحرص على اشراكهم في التخطیط للقرارات المتعلقة باهداف العمل؛ بما یعني 

تنفیذهم لتلك القرارات التي تنفرد هي بالتخطیط لها؛ وحتى مع وجود انها تحرص فقط على 

التي صرحت بان الادارة تحرص على ذلك؛ فإن %)49.4(تلك النسبة المعتبرة من العینة 

الأمر قد یكون له تأثیر سلبي على شعور هؤلاء الذین رأوا انها لا تفعل ذلك، وهذا نتوقع ان 

لاهداف، لانه قد یحد من فهمهم لتلك الاهداف وربما حد یؤثر سلبا على تعاونهم لانجاز ا

من شعورهم باهمیتها؛ ورغم ان هذا لا یتفق مع ما أشرنا الیه في تحلیل بیانات سابقة وما 

فإن عدم الاشراك في .. ورد في جداول سابقة تبین ان هناك تعاونا واستیعابا للاهداف 

باتخاذ تلك القرارات سیحد من النتائج الایجابیة التخطیط لما یتعلق بالاهداف وانفراد الادارة 

    .المتوقعة، وقد یؤدي عملیا الى قصور في تحقیق تلك الاهداف وفي وجهة النظر تجاهها
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مدى مساهمة الادارة في تحفیز المرؤوسین على مناقشة یوضح ) 24(الجدول رقم 

  القرارات قبل تنفیذها

  الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 38( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 21(إجاباتهم على السؤال رقم 

تهم على هذا السؤال بالبدیل ، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجاب46.9%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 53.1بنسبة مئویة قدرت بـ )  43(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

, دالة إحصائیا ر غیوهي قیمة     309a,قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

  .) لا/ نعم(هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین  یوجد ه لاوبالتالي فإن

  

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 2,5- 40,5 46,9 38 نعم

1 

,309a 

 

,579 

 

غیر دال 

 احصائیا
 2,5 40,5 53,1 43 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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تحفیز  بمعنى أن أفراد عینة الدراسة ینقسمون إلى مجموعتین المجموعة الأولى تؤكد على

والمجموعة الثانیة  الإدارة على مناقشة القرارات قبل تنفیذها لأجل فهم أهدافها وتیسیر تنفیذها

  تنفي ذلك

ما یرد في هذا الجدول یبین عدم اهتمام الادارة بان یكون المرؤوسین جزء من عملیات اتخاذ 

القرار وهو یدعم البیانات الوارد في الجدول السابق  حول عدم اتاحة الفرصة امام المرؤوسین 

 .للمشاركة في التخطیط للقرارات المتعلقة باهداف العمل

لقرارات المتخذة قبل تنفیذها مثلما یبینه هذا الجدول یبین ان وعدم التحفیز على مناقشة ا

الادارة وحتى لو اهتمت بالعمل الجماعي والمشاركة الجماعیة في الاداء وتقییم جماعي 

للأداء مثلما بینته البیانات الواردة في جداول سابقة متعلقة بذلك فهي لا تهتم باشراك 

الأمر بالتخطیط لها او مناقشتها بعد اتخاذها وقبل  الموظفین في اتخاذ القرارات سواء تعلق

تنفیذها، وذلك سیؤثر عملیا على نوعیة تلك القرارات لأنه قد لا یتم اكتشاف الاخطاء التي 

تحملها الا بعد الشروع في تنفیذها او بعد الانتهاء من تنفیذها مادامت لم تناقش من طرف 

یس بتصحیح اخطائها فقط بل سترفع من مهارات المعنیین بتنفیذها، لان مناقشتها ستستمح ل

، ومن .وقدرات تنفیذها بسلاسة لانها ستعین على فهمها ایضا من طرف اولئك المنفذین

جانب اخر ستساهم اتاحة الفرصة لمناقشتها في اشعار المنفذین انهم جزء اساسي من عملیة 

ترتفع دافعیتهم للانجاز اتخاذ القرار حتى وان لم یكونوا مشاركین في اتخاذه، وبذلك س

لذلك یمكن القول ان البیانات الواردة .. وللتعاون ویتم تعزیز مستوى الشعور بالولاء لدیهم، 

في الجدول تجعلنا نتوقع ان المؤسسة موضوع الدراسة قد خسرت تلك المزایا بعدم الاشراك 

  .في مناقشة القرارات قبل تنفیذها
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  راتوسین عن تنفیذ القراتجاه عجز المرؤ  رةالإداتصرف یوضح ) 25(الجدول رقم 

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  %المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 8,3- 20,3 14,8 12 تعاقب مباشرة

3 

 

18,210a  ,000 

  

دال 

عند 

مستوى 

0.01 

 15,8 20,3 44,4 36 السببتسأل عن 

 3,- 20,3 24,7 20 یساعدك الرئیس

 7,3- 20,3 16,0 13 لا یهتم بعجزك

 ///// 100% 81  الإجمالي

نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم ) 25(خلال الجدول أعلاه رقم من 

ثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین فردا قد انقسمت إلى أربع مجموعات، تم) 81(إجمالا 

) 12(وقد بلغ عددهم "  تعاقب مباشرة "بالبدیل ) 22(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم %14.8فردا بنسبة مئویة بلغت 

بنسبة مئویة قدرت بـ ) 36(والبالغ عددهم  '' تسأل عن السبب "على هذا السؤال بالبدیل 

 "أما المجموعة الثالثة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل % 44.4

، أما المجموعة %  24.7بنسبة مئویة قدرت بـ ) 20(والبالغ عددهم "  یساعدك الرئیس

والبالغ "  یهتم بعجزكلا  "الرابعة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في التكرارات %  16بنسبة مئویة قدرت بـ ) 13(عددهم 
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حیث نلاحظ من الجدول أعلاه أن ) ²كا(والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

 وهي قیمة دالة إحصائیا عند مستوى  18,210aقدرت بـ ) 3(قیمتها عند درجة الحریة 

، وبالتالي فإن هناك فرق دال إحصائیا بین  المجموعات الاربع )α=0.01(الدلالة ألفا 

مع % 99، ونسبة التأكد من هذه النتیجة هو )تسأل عن السبب( الثانیةلصالح المجموعة 

  %.  1احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة 

أغلبیة أفراد عینة وعلیه نستنتج من خلال استجابات أفراد عینة الدراسة على السؤال أن 

  على السؤال  عن السبب  عند العجز على تنفیذ قرار مایؤكدون  الدراسة

من خلال الجدول یتضح لنا أن لجوء الادارة الى سؤال المرؤوس الذي یعحز عن تنفیذ قرار 

یبین انها تقدم %) 44.4(ما عن سبب عجزه،  مثلما صرح بذلك نسبة كبیرة من افراد العینة

امل باللین على العقاب في تعاملها مع العجز عن تنفیذ القرارات والاخطاء؛ وربما الفهم والتع

من افراد العینة أیضا بأن الرئیس یساعدهم عند عجزهم، %) 24.7(یؤكد ذلك ایضا تصریح 

واكبر من نسبة من %). 14.8( وهي نسبة أكبر من نسبة من صرحوا بأنه یعاقبهم مباشرة

 .قالوا انه لا یهتم بذلك

وجود مؤشر على الاهتمام تحفیز المرؤوس التفكیر في ما یقوم به : ویمكن ان نقرأ من ذلك 

ومحاولة جعله یتعلم من اخطائه ومحاولة مشاركته اسباب العجز عن التنفیذ، وقد ینتج عن 

ذلك تعزیز المیل الى التعاون مع الادارة والثقة فیها اضافة الى ما یؤدي الیه ذلك الاسلوب 

 . ل للأخطاء ومراجعتها بطریقة مقبولةمن تقلی

كما ان ذلك الأسلوب یمكن ان یؤدي الى تعزیز الشعور بالرضا عن الادارة وعن القرارات 

 .التي تتخذها؛ ویساهم في رفع مستوى الاداء لتنفیذ تلك القرارات

) سابقالجدول ال( لكن  رغم ذلك قد یؤثر عدم اهتمام الادارة بالتحفیز على مناقشة القرارات

الجدول  وعدم حرصها على اشراك المرؤوسین في التخطیط للقرارات المتعلقة بالأداء

  .سلبا ویحد من قیمة هذه التوقعات الایجابیة) 20(رقم
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تحفیز على المشاركة في للومات لبتوفیر المع الإدارةمدى اهتمام یوضح ) 26(الجدول رقم 

  مشكلات العملحلول 

  فراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أ

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 42(وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 23(إجاباتهم على السؤال رقم 

كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل ، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین 51.9%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 48.1بنسبة مئویة قدرت بـ )  39(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

, قیمة غیر دالة إحصائیا  وهي  111a, قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

  ) لا/ نعم(وبالتالي فإنه لا یوجد هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین 

بتوفیر  اهتمام الإدارةالمجموعة الأولى ترى  مجموعتین إلىعینة الدراسة  انقسام أفرادبمعنى 

 على المشاركة للتفكیر في حلول لمشكلات العمل بهدف التحفیز المعلومات الأزمة

   عكس ذلك الثانیة ترىجموعة والم

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  شاهدالم

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 40,5 42 51,9 42 نعم

1 

,111a 

 

,739 

 

غیر دال 

 إحصائیا
 40,5 39 48,1 39 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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من خلال مایبینه الجدول من ان اغلب افراد العینة قد صرحوا بأن الادارة لا تهتم بتوفیر 

المعلومات التي تحفزهم على المشاركة في حلول لمشكلات العمل، یمكن القول أن نتائج ذلك 

لادارة لا ترید لها یتكون غیر مناسبة للتعامل السلیم مع مشكلات تواجه العمل لا شك ان ا

ان تتفاقم وتعیق العمل وتحقیق الاهداف، لكنها بعدم اهتمامها او قلة اهتمامها بتوفیر 

المعلومات للموظفین ستساهم في اعاقة قدرتهم على موجهة تلك المشكلات وتستهم ایضا في 

 خلق بیئة غیر مناسبة على المستوى الفكري لمواجهة مشكلات العمل وغیر محفزة نفسیا

على الانخراط بجدیة في جهود تهتم بمواجهة مشاكل العمل، وذلك وإن كان قد لا یعد مؤشرا 

على فقدان الشعور بالانتماء فهو سیعزز دون شك من العوامل التي لاشك انها تحد من نمو 

كنتیجة مباشرة لظهور مشاكل العمل ربما، وكنتیجة غیر مباشر . ذلك الشعور واستمراره

نجم عن بیئة عمل غیر محفزة على التفكیر في حلول للمشاكل، وغیر للشعور بضغوط ت

داعمة للشعور بالاندماج في جهود مواجهة المشاكل والشعور بامتلاك القدرة على مواجهة 

  .تلك المشاكل 
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موظفین على التفكیر الایجابي في المدى اهتمام الادارة بتحفیز  یوضح) 27(الجدول رقم 

  اذ القرار بشأنهاحل مشكلات واتخ

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین تمحورت )  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 40( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 24(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 49.4%

، وللتأكد من دلالة هذه الفروق في % 50.6بنسبة مئویة قدرت بـ )  41(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

, دالة إحصائیا غیر وهي قیمة   012a, قدرت بـ) 1(ن قیمتها عند درجة الحریة أعلاه أ

  ) لا/ نعم(هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین  ه لا یوجدوبالتالي فإن

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5,- 40,5 49,4 40 نعم

1 

,012a 

 

 

,912 

 

 

غیر دال 

 احصائیا
 5, 40,5 50,6 41 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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الإدارة  اهتمام المجموعة الاولى ترى  الى مجموعتینأفراد عینة الدراسة  انقسام بمعنى 

 بمهامهم وتساعدهم من مشكلات تتعلق ما یواجههم التفكیر الإیجابي في كلعلى  حفیزتلاب

  .والمجموعة الثانیة ترى عكس ذلك على اتخاذ قرارات بشأنها

ما ورد في هذا الجدول یؤكد ما ورد في الجدول السابق من بیانات تشیر الى قلة او عدم   

 .اهتمام الادارة بتوفیر المعلومات المحفزة على المشاركة في حلول مشاكل العمل

ومثلما اشرنا في التعلیق على البیانات الواردة في الجدول السابق؛ فان ذلك الواقع مثلما  

سیفاقم المشاكل في بیئة العمل عموما فهو سیفاقم خصوصا من المشكلات المتعلقة بنتائجها 

وبالخصوص على الجانب المتعلق . السلبیة على شعور الموظفین بالاهمیة وبالولاء للمؤسسة

لثقة في القدرة على مواجهة تلك المشاكل؛ والثقة في البیئة التنظیمیة التي تواجه تلك بتعزیز ا

 .المشاكل

ویمكن لقلة الاهتمام بتوفیر المعلومات التي تحفز على الانخراط في حلول مشاكل العمل؛  

وقلة أو عدم الاهتمام بالتحفیز على التفكیر الایجابي في حل المشكلات واتخاذ القرارات 

مناسبة بشأنها؛أن تؤدي الى إعاقة المشاركة التي یمكن ان تفید متخذي القرارات على ال

مستوى الادارة في رصد وفهم المشكلات وتجعلهم عاجزین عن الحصول على دعم 

المرؤوسین لقراراتهم في مواجهة المشاكل التي تواجه تحقیق اهداف العمل؛ وعن ضمان ولاء 

  .فهمها والبذل الجهود اللازمة لتحقیقها المرؤوسین لتلك الاهداف وضمان
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مدى اهتمام الادارة بتشجیع المرؤوسین على طرح افكارهم حول  یوضح) 28(الجدول رقم 

  قرارات تم اتخذاها

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا 

ة الأولى في الأفراد الذین تمحورت فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموع)  81( 

فردا بنسبة مئویة بلغت  ) 39( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 25(إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا السؤال بالبدیل 48.1%

وللتأكد من دلالة هذه الفروق في  ،% 51.9بنسبة مئویة قدرت بـ )  42(والبالغ عددهم " لا"

حیث نلاحظ من الجدول ) ²كا(التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

دالة إحصائیا عند غیر وهي قیمة   111a, قدرت بـ) 1(أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

ال إحصائیا بین البدیلین هناك فرق د لا یوجد ه، وبالتالي فإن)α=0.01(مستوى الدلالة ألفا 

  .) لا/ نعم(

 بدائل الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  المتوقع

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

ستوى م

 الدلالة
 القرار

 1,5- 40,5 48,1 39 نعم

1 

,111a 

 

,739 

 

 دالغیر 

 احصائیا
 1,5 40,5 51,9 42 لا

 ///// %100  81 الإجمالي
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 الإدارةینقسمون إلى مجموعتین المجموعة الأولى ترى بأن بمعنى أن أفراد عینة الدراسة 

ذها في المؤسسة عموما بهدف المتعلقة بقرارات تم اتخا أفكارهمتشجعهم الإدارة على طرح 

   لتوجه ایجابي نحو أهداف المؤسسة تحفیزهم

هذا الجدول مع ما ورد في الجدول المتعلق بمدى تحفیز الادارة على  یتفق ما یرد في    

؛ ففي هذا الجدول ینفي اغلب افراد ) 25(الجدول رقم  مناقشة القرارات قبل تنفیذها

ان تكون الادارة تهتم بتشجیعهم على طرح افكارهم المتعلقة بقرارات تم %) 51.9(العینة

نحو اهداف المؤسسة؛ وهذا سیحد من شعور  اتخاذها من اجل تحفیز توجههم الإیجابي

هؤلاء بأنهم جزء من عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة وربما أدى الى تنامي وتعزیز شعورهم 

بالتهمیش والاستبعاد؛ وعدم القدرة على التعبیر عن رفضهم او تشجیعهم لقرارات معینة 

م وأدائهم، ورغم أننا  سیجعلهم غیر راضین عن وضعهم وهو ما یؤثر سلبا على معنویاته

مثلا في تحلیل سابق البیانات المتعلقة بمستوى دافعیة افراد العینة وایضا ( اشرنا سابقا 

الى توقعات ایجابیة بخصوص الاندماج ) المتعلقة باستیعاب المرؤوسین لاهداف المؤسسة 

نمیل الى في تحقیق الاهداف؛ فإننا وفي ظل هذه المعطیات التي یحملها الجدول الحالي س

توقع العكس، لأن عدم او قلة الاهتمام بتجشیع الموظفین على التفكیر في القرارات المتخذة 

والتعبیر عن ارائهم حولها سیحد من خلق التوجهات الایجابیة لدیهم تجاه أهداف المؤسسة 

وسیمنع من تنمیة الاتجاهات الموجودة ان لم یساهم بشكل مباشر او غیر مباشر في خلق 

هات سلبیة تجاه الادارة المشرفة على تنفیذ تلك الاهداف ویحد أو یمنع الشعور بالولاء اتجا

 .للمؤسسة ككل
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مدى حرص الادارة على اشراك المرؤوسین في القرارات لدمج یوضح ) 29(الجدول رقم 

  أهدافهم في أهداف المؤسسة

  مالامن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن إجابات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم إج

فردا قد انقسمت إلى مجموعتین، تمثلت المجموعة الأولى في الأفراد الذین )  81(  

فردا بنسبة ) 40( وقد بلغ عددهم " نعم" بالبدیل ) 26(تمحورت إجاباتهم على السؤال رقم 

، أما المجموعة الثانیة فتمثل الأفراد الذین كانت إجابتهم على هذا %49.4مئویة بلغت  

، وللتأكد من دلالة % 50.6بنسبة مئویة قدرت بـ )  41(والبالغ عددهم " لا"یل السؤال بالبد

حیث ) ²كا(هذه الفروق في التكرارات والنسب تم اللجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائیة 

  قدرت بـ) 1(نلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمتها عند درجة الحریة 

,012a    0.01(ى الدلالة ألفا دالة إحصائیا عند مستو  غیر وهي قیمة=α(ه ، وبالتالي فإن

  ،) لا/ نعم(هناك فرق دال إحصائیا بین البدیلین  لا یوجد

بدائل 

 الإجابة

 

التكرار 

  المشاهد

النسبة 

  المئویة

التكرار 

  عالمتوق

الفرق 

بین 

التكرار 

المشاهد 

  والمتوقع

درجة 

  الحریة
K² قیمة 

مستوى 

 الدلالة
 القرار

 5,- 40,5 49,4 40  نعم

1 

,012a 

 

,912 

 

دال غیر 

 احصائیا
 5, 40,5 50,6 41 لا

 ///// %100  81 الإجمالي



تحل�ل وتفس�ر بيانات الدراسة الميدانية                                 الفصل الخامس   

 

170 
 

المؤسسة على  ترى حرص الأولىمجموعتین المجموعة  إلىعینة الدراسة  انقسام أفرادبمعنى 

  .بأهداف المؤسسة إشراكهم في بعض القرارات لأجل دمج أهدافهم

بخصوص مساهمة الادارة في التحفیز على )  25(لجدول رقمالجدول یؤكد ما ورد في ا  

الذي یبین مدى هتمام الادارة بتحفیز )  28(والجدول رقم . مناقشة القرارات قبل تنفیذها

الموظفین على التفكیر الإیجابي في حل المشكلات واتخاذ قرارات بشأنها ؛والجدول رقم 

رؤوسین على طرح افكارهم حول قرارات تم الذي یبین مدى اهتمام الادارة بتشجیع الم) 26(

 .اتخاذها

ان عدم حرص الادارة على اشراك المرؤوسین في بعض القرارات لأجل دمج اهدافهم في  

اهداف المؤسسة مثلما یبنه الجدول الحالي سیحد من قدرتها على التحكم في عوامل تمنحها 

ؤسسة؛ وربما یسهم في بروز القدرة على توجیه السلوك وكسب ولاء الموظفین لأهداف الم

اتجاهات سلبیة تجاه تلك الأهداف، وسیقلل من تأثیر عوامل أخرى رأینا سابقا أنها قد تساهم 

إیجابیا في دمج الموظفین في العمل الجماعي لانجاز اهداف المؤسسة والتعاون مع الإدارة 

ها من العوامل التي في ذلك ویسهم في تعزیز تأثیر عوامل رأینا في تحلیل بیانات سابقة أن

ستؤثر سلبا على الشعور بالانتماء وما یدعمه ؛ وقد یعزز كل ذلك من الشعور بقلة او عدم 

وكل ذلك . الولاء للمؤسسة وتنمیة الشعور بأهمیة التركیز على الاهداف والمصالح الخاصة

سلوك  سیكون له تأثیر سلبي على الوسائل التي قد تملكها الإدارة للنجاح في التحكم في

  .الموظفین وتوجیهه نحو التعاون التنظیمي



تحل�ل وتفس�ر بيانات الدراسة الميدانية                                 الفصل الخامس   

 

171 
 

I.  مناقشة الفرضیات في ضوء النتائج  

  :من خلال معطیات الدراسة المیدانیة توصلنا إلى النتائج التالیة

  : الأولى الفرعیة مناقشة الفرضیة

القیادة التشاركیة ودورها الإیجابي في رفع  :الأولى حولالفرعیة  محورت الفرضیةت -1

  .یة نحو العمل للعاملین بالمؤسسةالدافع

من خلال المعطیات المختلفة یبین البیانات الواردة الجداول و الخاصة بالفرضیة الأولى  

  :كانت النتائج كالتالي

تواجد قیم مشتركة بین الأفراد و الذي عبرت عنه أكثر من نصف أغلبیة إفراد العینة  -

القیم فإن المؤسسة التي كانت موضوع  من أفراد العینة ومن خلال هذه  %66.7بنسبة 

الدراسة أصبحت أكثر مرونة وأقل تراتبیة وأقل بیروقراطیة وأكثر قدرة على العمل الجماعي 

كما أن القیم المشتركة في أفراد المؤسسة میدان الدراسة ساعدتها على بناء الثقة وتطویر 

ساس لفهم الموافق و الدوافع أداء أفرادها وتحسینه فهي مهمة بالنسبة لها لأنها تمثل الأ

ضلة على بحیث تؤثر على إدراك أفرادها، كما أن القیم تتضمن بعض السلوكات والنتائج المف

إلخ  وعلیه فإن المؤسسة هنا حرصت وجود قیم  عمل  ...  غیرها كجماعة العمل الانضباط

دم حلولا ویتخذ یحرص على وجود هذه القیم فإنه  یق ركها مع أفرادها فإذا كان الرئیسشات

  .قرارات سلیمة لما لها دور في غایة الأهمیة في العلاقات داخل المؤسسة

الحرص على أن تكون  كل كما یبین لنا المعطیات أیضا أن المؤسسة میدان الدراسة حریصة

متكاملة ودلیل ذلك أن أغلب الأفراد الغائبین في المؤسسة  أقروا بأن ثقة الرئیس فیهم ترفع 

) أنظر الجدول(  %90.1ومع زملائهم وهذا نسبة   مدافعیتهم تتعاون معهمن مستوى 

إلیهم بأفضل الطرق وأحسنها فهو  فالرئیس یثیر الحماس لدى العاملین لأداء المهام المؤولة

بإنجازهم فهو بذلك یعزز شعورهم بالانتماء وهذا ما ساعد  فر ویعتحترم جمیع الأفراد ی
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دیة بینهم، وفي هذه الحالة یتكون لدیهم شعور بالانتماء المرؤوسین على تكوین علاقات و 

والاندماج مع الآخرین ومن هنا نستخلص أن كل هذه الأمور من ثقة وتحفیز وتعزیز شعور 

الأفراد بالدافعیة لتعاون مع الإدارة و الآخرین و العمل على تحقیق أهداف المؤسسة فالعلاقة 

التي یمنحها الرئیس للمرؤوسین من أجل زیادة الدافعیة بین الأفراد و الرئیس مبنیة على الثقة 

للتعاون و تكوین فریق عمل وخلق بیئة عمل منافسة ومفعمة  بالحب و الصراحة لیكون 

هدف الجمیع هو الارتقاء بعمل الإدارة للمستوى المطلوب حتى تكون الإنجازات وفق 

د العینة یؤكدون بأن رئیسهم الأهداف المسطرة، كما تبین الفرضیة أیضا أن  أغلبیة أفرا

یحفزهم على مشاركة المعلومات مع زملائهم ویظهر جلیا من خلال إجابة أكثر من نصف 

بنعم بحیث یؤكدون على أن میدان الدراسة تشجعهم و تحفزهم  %71.6أفراد  العینة  بنسبة 

م لیعبر منتظمة وفتح المجال أمامه لى مشاركة المعلومات بینهم وهذا بتنظیم اجتماعاتع

عن أفكارهم وإنتشغالاتهم دون وسیط وهذا الأسلوب یعطي فرصة كبیرة لمبادرة العاملین مع 

بعضهم البعض وینمي لدیهم الرغبة و القدرة على التعامل و التطویر  ومنه  نستنج أن 

هداف وهذا ما یعزز لدیهم الرئیس فتح لهم مجال للمشاركة في مسارات التخطیط وبناء الأ

للكثیر من  ق الدوافع و التحفیزات معادلة صعبةوالمشاركة فخل، الدافعیة نحو العمل الشعور ب

  .الرؤساء

  یبین الدراسة أیضا أن 

معظم أفراد مؤسسة میدان المؤسسة یؤكدون على أن رئسهم یشجعهم على أن أبداء الرأي 

یث ح) 04انظر الجدول( %66.7حول خطط العمل وتؤكد ذلك نسبة الإجابات بنعم وهي 

أن رئیس المؤسسة یشجعهم على إبداء رأیهم وتلقي الملاحظات و التي تساهم في سیر عمل 

المؤسسة فالرئیس یصغي إلى كامل ما یبدونه من أراء ویوافق على أغلب الملاحظات وهذا 

  .من خلال اشتراكهم في الإجتماعات التي تقام في میدان الدراسة
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حول العمل أرائهم سهم بشجهم بكل الطرق على إبداء وعلیه نقول أن الأفراد یؤكدون بأن رئی

  فان یتبدلان  الآراء و المقترحاتفالعمل هنا ثنائي له طر 

ون التفكیر في الأمور في زوایا مختلفة وهذا ما بآراء تجعلهم یعید نیزود الرئیس المرؤوسی -

بصفته قیادي  وهذا) 05أنظر الجدول( 69.1أكدته النسبة التي إجابتهم بنعم حیث سجلت بــ 

وحلقه وصل بین العاملین وخطط المؤسسة وتصوراتها المستقبلیة ومهمته هنا تقلیص 

الجوانب السلبیة قدر الإمكان و السیطرة على المشكلات العمل ومحاولة إیجاد الحلول وحسم 

  . الخلافات

ن تبادل ومنه نستنتج أن الرئیس یزود الأفراد بالآراء ویعزز لدیهم الشعور بالمصداقیة حی

عمل (بینهم الأفكار وهذا أثناء عملیة عقد الإجتماعات وجعل أهداف المؤسسة مشتركة 

صالات  مفتوح بین الأفراد لكي یكون هناك انسجام لأن الرئیس وجعل نظام الإت) جماعي

  .یعزز فیهم روح العمل الجماعي و الذي في شأنه تولید درجة عالیة في التفاعل بینهم

  .الفرضیة الأولى تحققت إلى حد كبیر ل بأن وعلیه یمكن القو 

  :مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة -2

  تتمحور النتائج المدونة  في الجداول الخاصة بالفرضیة الثانیة أن هناك

صرح أغلبیة أفراد العینة و التي بلغت نسبة  بحث: إهتمام في الإدارة بالعمل الجماعي

ر هذا دلیلا على أن الإدارة تهتم فعلا بذلك فهي تقوم ویعتب) أنظر الجدول   ص ( 63%

بجعل الأفراد المستجوبین یشعرون بأنها تهتم بهم فالإدارة حسب إجابة أفراد العینة تساهم في 

تحسین دوافعهم نحو متطلبات العمل الجماعي وتساهم من جانب آخر في رفع مستوى ثقتهم 

الجماعیة كما قد تحسن من مستوى الشعور في عمل الإدارة  لصالح الجماعة و الأهداف 

بالانتماء للجماعة العمل و الثقة في الإدارة التي تهتم بإدماجهم في عمل جماعي یشجع 

  .لدیهم تلك الحاجة إلى الانتماء و الشعور بأن لهم مكان ضمنها
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المرؤوسین لأهداف المؤسسة فالأغلبیة یؤكدون على حرص الإدارة على  عابیدرجة است -

یكون للمرؤوسین فهم مشترك لأهداف ورسالة المؤسسة و الذي عبر عنه أغلب  الإدارة أن 

عن استیعابهم لأهداف، حیث أن الدافعیة لدیهم هي نتیجة لاستیعابهم  %66.7العینة بنسبة 

دل على نجاح جهود سسة میدان الدراسة ومن جانب آخر یللأهداف المسطرة من طرف مؤ 

عتبار أنها تهتم باستیعاب المرؤوسین للأهداف وتهتم بالقیام بكل ما الإدارة في هذا المجال با

  .تحقق ذلك

ومنه نستنتج من خلال قراءة المعطیات وجود ما یدعم الشعور بالولاء لأهداف المؤسسة 

الأهداف سبب رئیسي لفهم متطلبات إنجازها ومن ثم الانخراط في الشعور  بحیث أن استیعا

  .ا الاندماج في إنجازهاالجماعي بالولاء لها وكذ

الفرص في تعزیز العمل الجماعي فأغلبیة أفراد ة  تتیح  كما یبین لنا النتائج أیضا أن الإدرا

تیح فیمكن  القول أن إدارة المؤسسة ت %56.8العینة أبدت الإجابة بنعم وظهرت بنسبة 

في ذلك  مالمجال أمام الموظفین لاكتساب مهارات العمل الجماعي من جانب حیث شاركته

ك تسهم في خلق البیئة التنظیمیة المناسبة و المهمة لإشباع فعلا، ومن جانب آخر فهي بذا

الحاجة إلى التعاون و الشعور بالانتماء وتدعم إیجابیات التشارك في أداء جماعي لدى  

  .الوظیفي

قة في دارة مؤسسة میدان الدراسة تعزز روح الولاء لتلك الأهداف و الثومنه نستخلص أن إ

الإدارة التي أتاحت لهم ذلك، لما قد یعزز أیضا من فرص الإدارة في التأثیر الإیجابي على 

الموظفین وتوجیههم لما یحقق أهداف ومصالح العمل، وهذا ما یؤكد لنا عموما من 

  .المعطیات الواردة في الجدول أن الإدارة  تهتم بالعمل الجماعي

  .موظفین على التعاون على حل المشكلات الأداءینما إسهام الإدارة في تدریب الب -
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حیث تهتم بأن یكون  %55.6یبین النتائج أن أكثر من نصف أفراد العینة بنسبة قدرت بـــ 

لدیها أداة تساعدها في تعزیز العمل الجماعي من خلال ضمان تحسین الأداء الموظفین في 

آخر فإن الإدارة من خلال إطار تعاوني و الوصول غلى مستوى تعاون مقبول ومن جانب 

ذلك تساهم أیضا في تحسین جماعي للمهارات اللازمة للمشاركة و العمل الجماعي وتعزیز 

التنظیمي وجزء من  الجماعي میل الموظفین للتعاون لمعالجة مشكلات أدائهم في الأداء

من مستوى هم في أهداف الإدارة وترفع ، ومنه یعزز ثقتمشكلاته العملیة الهادفة الى مواجهة

  .ولائهم وتعاونهم معها

مدى اهتمام الإدارة بالتدریب على المشاركة في وضع الخطط وبرامج التقییم الجماعي  -

للأداء حیث صرح الأغلبیة المبحوثین بأن الإدارة  تهتم بذلك وتدعم ما ورد سابقا حول 

وقدرت نسبة وذلك بــ  لما یعزز ذلك سواء فیما یتعلق بالتدریب على التعاون وتعزیزه هااهتمام

وأكدت إجابتهم على أن الإدارة تهتم بتدریبهم على المشاركة في وضع خطط  50.6%

وبرامج هادفة إلى تقییم جماعي للأداء وهذا دلیل على وعي الإدارة بأهمیة اشتراك الموظفین 

  .في تقییم أدائهم من جانب آخر تبین أنها تهتم فعلا تدریب الموظفین في تلك العملیة

ومنه نستخلص أن الإدارة تهتم بالعمل الجماعي عموما مع موظفیها بحیث تلعب دورا 

إیجابي لاشتراك الموظفین في تقییم أدائهم وتدریبهم على ذلك وخاصة إذا تمت العملیة في 

الجماعة ویؤهل الموظفین إطار تعاوني وكل هذا یساهم في تعزیز الشعور بالانتماء إلى 

  عمل الجماعي و التقییم الجماعي للجهود التي تحسن الأداء ،مهارات الللقیام  ب

  .إلى حد ما وعلیه یمكننا القول بأن الفرضیة الثانیة تحققت

  مناقشة الفرضیة الفرعیة الثالثة: -3

حول مساهمة المشاركة في إتخاذ القرار في تكوین اتجاهات  محورت الفرضیة الثالثةت/ 3

  :یث كانت النتائج على النحو التاليإیجابیة نحو العمل بالمؤسسة ، ح
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بأهداف العمل وهذا ما  تحرص الإدارة على اشتراك العمال في التخطیط لقرارات تتعلق -

بأن الإدارة لا تحرص على اشتراكهم في التخطیط للقرارات المتعلقة  50.6 وضحته نسبة

لتي تنفرد هي بأهداف العمل، لما یعني أنها تحرص فقط على  تنفیذهم لتلك القرارات ا

لها وهذا له تأثیر سلبي على شعور هؤلاء  الذین رأو أنها ) استعمال البیروقراطیة(بالتخطیط 

حد من لى تعاونهم لإنجاز الأهداف لأنه یلا تفعل بذلك، وهذا ما یتوقع أن یؤثر سلبا ع

 فهمهم لتلك الأهداف، ویحد من شعورهم بأهمیتها، ورغم أن هذا لا یتفق مع ما سبق من

فإن عدم الإشتراك في التخطیط  ،تحلیل للجداول أن هناك إستیعاب للأهداف بأهداف وتعاونا

حد من النتائج الایجابیة المتوقعة اد الإدارة بإتخاذ ذلك القرارات یلما  یتعلق بالأهداف وإنفر 

 . وقد یؤدي إلى قصور في تحقیق الأهداف

هذا من أجل فهم القرارات قبل تنفیذها و  لى مناقشةالإدارة في تحقیق المرؤوسین ع مساهمة -

بالنفي  بأن  تنفیذها بحیث كانت إجابة اكثر من نصف افراد العینة بنسبة وتسییر  أهدافها

تاحة ت إتخاذ القرار وهو عدم وهو عدم إالإدارة لا تهتم بأن یكون المرؤوسین جزء من عملیا

  .المتعلقة بأهداف العملالمرؤوسین للمشاركة في التخطیط للقرارات   أماالفرصة 

ر بالتخطیط لها أو ا في إتخاذ القرار سواء تعلق الأمهفالإدارة لا تهتم بإشتراك موظفی وعلیه

لأنه قد لا یتم  مناقشتها بعد إتخاذها وقبل تنفیذها، وذلك یؤثر عملیا على نوعیة تلك القرارات

  .كتشاف الأخطاء إلا بعد الشروع في تنفیذهاإ

تجاه عجز المرؤوسین عن تنفیذها القرار بحیث أن الإدارة میدان الدراسة تصرف الإدارة  -

ح لنا من ویتض تفضل الفهم و التعامل باللین على العقاب في تعاملها عن تنفیذ القرارات

بأن الإدارة تلجأ إلى السؤال المرؤوسین عن تنفیذها قرارها  %44.4 المقدرةخلال النسبة 

ة لو ؤوس و التفكیر فیما یقوم به ومحاتحفیز المر ى الإهتمام بل على وجود مؤشر علوهذا دلی

أن المؤسسة تحاول مشاركة المرؤوسین أسباب  ذلكف إلى تعلم من أخطائه، ضیجعله 
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العجز عن ذلك التنفیذ وقد ینتج عن ذلك تعزیز المیل إلى التعاون مع الإدارة و الثقة فیها و 

  .دارة و عن  القرارات الصادرة عنهاالذي یولد في الفرد الشعور بالرضا عن الإ

الإدارة بتحفیز الموظفین على التفكیر الإیجابي في حل مشكلات العمل و إتخاذ  مإهتما -

مجموع عینة من  %50.6 بةالقرار بشأنها، ومن خلال معطیات التحلیل للبیانات نستنتج نس

ى المشاركة هفي حلول المحفزة علدارة لا تهتم بتوفیر المعلومات الدراسة ینفون بأن الإ

المشاكل العمل فهذا سیفاقم المشاكل في بیئة العمل خاصة في المشاكل المتعلقة بنتائجها 

  .السلبیة على شعور الموظفین بأهمیة و الولاء للمؤسسة

هذا في ف ،م إتخاذهاارهم حول قرارات تإهتمام الإدارة بتشجیع المرؤوسین على طرح أفك -

ى طرح أفكارهم المتعلقة بقرارات شجیعهم علتب العینة أن تكون تهتم ول ینفي اغلب افرادالجد

المؤسسة،وهذا سیحد من  من اجل تحفیز توجیههم الإیجابي نحو أهداف الأفرادتم إتخاذها 

بأنهم جزء من عملیة إتخاذ القرار ویؤدي إلى تنامي وتعزیز شعورهم  هؤلاء الافراد شعور

  .عادببالتهمیش و الإست

  .ن القول بأن الفرضیة الفرعیة الثالثة لم تتحقق في میدانیة الدراسة إلى حد كبیره یمكو علی

  مناقشة الفرضیة العامة

من كل ما سبق یمكننا  القول بأن المؤسسة میدانیة الدراسة تولي أهمیة كبیرة لمفهوم 

رائدة  ا بین العمال من أجل رفع مستوى الدافعیة لدیهم وهذا مكنها أن تكونة داخلهیالتشارك

  .أخرىفي مجالها مقارن مع مؤسسات 

التنظیمیة لأنن  فلتحقیق الأهداالعملي الانساني لأفرادها وحفزتهم بانب فمؤسسة راعت الج

ة من أجل تحقیق  الأهداف التي التزم بها بحیث یتحمل فرد یقوم بممارسة الرقابة الذاتیال

المزید  موظف بالرضا الوظیفي المسؤولیة تحت ظروف عادیة فالعوامل هذه تؤدي بشعور ال

  .من الولاء والتعاون مع المؤسسة
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II. لتوصیاتا:  

وفقاً للنتائج والاستنتاجات التي تم التوصل الیها من خلال الاطار النظري للدراسة وواقع 

  التحلیل الاحصائي للبیانات تم الخروج بالتوصیات التالیة

 ة سونلغاز وذلك لزیادة فاعلیة عملیة تعزیز الاعتماد على القیادة التشاركیة في ادارة شرك

  اتخاذ القرار

  تعزیز الاعتماد على مفهوم الدافعیة لدي القادة والعاملین في شركة سونلغاز لبناء برنامج

 توجیه فعال

  اعادة النظر في اسالیب العمل الجماعي التي یعتمدها القادة قصد بناء الثقة والاحترام

  وتقدیر العاملین لبعضهم البعض

 قدرة القادة في شركة سونلغاز على اقناع وزیادة حماسهم للعمل واثارة روح الانتماء رفع  

  حث قادة شركة سونلغاز باستثارة العاملین عند اتخاذ القرارات مما یزید فاعلیتها ویسهل

  قبولهم لها

  العمل على زیادة طرق ووسائل الاتصال والتواصل بین القادة والعاملین من خلال

  لاجتماعات الدوریةاللقاءات وا

  اجراء المزید من الدراسات فیما یتعلق بالادارة التشاركیة واثرها على تحقیق الولاء

 التنظیمي في قطاعات اخرى

جه من أوجهخ القور التي ترافق المحتویات هذه الدراسة، وماهو و ففي الأخیر نعتذر على و 

هتمام بإستكمال التعمق الا جهد بشري یحتمل درجات ممن الصواب والخطأ، ونوصي بالا

  في  هذا النوع من الدراسات من  خلال المواضیع التالیة 

 الادارة التشاركیة 

 الولاء التنظي 





 

بینت دراسة دور الادارة التشاركیة في تحقیق الولاء التننظیمي من خلال هذا العمل 

لم توجد في الواقع المیداني بنفس 

السمات التي تؤكد علیها النظریات المتعلقة بذلك؛ لكن سمات المشاركة الموجودة منها في 

الادارة التي دلت علیها المعطیات الامبریقیة لها في بعض الجوانب آثار مشابهة للآثار 

  .التي تؤكد المعطیات النظریة أنها تنتج عن تلك السمات الاداریة

إن الادارة التشاركیة تساهم بقسط كبیر في دعم ما یؤدي إلى تنمیة الولاء التنظیمي 

لدى الموظفین؛ وحفزه والحفاظ علیه في حالة نشاط، وحتى وإن كانت النتائج قد أشارت 

إلى أن الإدارة قد لا تكون واعیة بتلك الأهداف وفي بعض الحالات؛ ولا تقوم بما هو 

ا ینبغي القیام به من وجهة نظر نظریة؛ فقد بینت أیضا أن ما 

یمكن اعتباره نظاما إداریا للمشاركة في المؤسسة المدروسة، قد یؤثر بطریقة مباشرة أو 

غیر مباشرة على الاتجاهات الإیجابیة للموظفین ویحد من درجة تأثیر تلك الاتجاهات 

في نظام المشاركة في اتخاذ القرارات 

بالمؤسسة المدروسة، كما ظهر أیضا أن هناك صلة تأثیر إیجابي للإدارة التشاركیة التي 

تدعم الدافعیة من خلال ادارة تشاركیة للعمل الجماعي وتوفیر بعض متطلباته كخیار 

رص لنمو الشعور صاحبته دافعیة عالیة ومظاهر لتعزیز الانتماء؛ ومن ثمة فهو یتیح الف

بالولاء التنظیمي داخل المؤسسة، حتى وإن ساهمت متغیرات أخرى لها علاقة باتخاذ 

  .القرارات في حدوث تأثیر غیر إیجابي على نتائج العمل الاداري في ذلك الجانب

هنا هي تلك  ولعل من المهم الإشارة إلى أن أهم نتیجة حول الموضوع یجدر التنویه بها

المتعلقة بكون أن مسألة التشاركیة كما ظهرت هنا لیست نمطا واحدا یمكن القول أنه 

یقابل اللاتشاركیة؛ حیث ظهرت سمات التشاركیة في العمل الجماعي وفي جوانب أخرى 

ذات علاقة به لتحقیق الأهداف وهي السمات التي بدا أن لها أثرا إیجابیا كما سبقت 
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بینت دراسة دور الادارة التشاركیة في تحقیق الولاء التننظیمي من خلال هذا العمل 

لم توجد في الواقع المیداني بنفس  في جانبه النظري والامبریقي ان الادارة التشاركیة

السمات التي تؤكد علیها النظریات المتعلقة بذلك؛ لكن سمات المشاركة الموجودة منها في 

الادارة التي دلت علیها المعطیات الامبریقیة لها في بعض الجوانب آثار مشابهة للآثار 

التي تؤكد المعطیات النظریة أنها تنتج عن تلك السمات الاداریة

إن الادارة التشاركیة تساهم بقسط كبیر في دعم ما یؤدي إلى تنمیة الولاء التنظیمي 

لدى الموظفین؛ وحفزه والحفاظ علیه في حالة نشاط، وحتى وإن كانت النتائج قد أشارت 

إلى أن الإدارة قد لا تكون واعیة بتلك الأهداف وفي بعض الحالات؛ ولا تقوم بما هو 

ا ینبغي القیام به من وجهة نظر نظریة؛ فقد بینت أیضا أن ما مفترض القیام به، وكم

یمكن اعتباره نظاما إداریا للمشاركة في المؤسسة المدروسة، قد یؤثر بطریقة مباشرة أو 

غیر مباشرة على الاتجاهات الإیجابیة للموظفین ویحد من درجة تأثیر تلك الاتجاهات 

في نظام المشاركة في اتخاذ القرارات  على الولاء إیجابیا، وذلك نتیجة لوجود قصور

بالمؤسسة المدروسة، كما ظهر أیضا أن هناك صلة تأثیر إیجابي للإدارة التشاركیة التي 

تدعم الدافعیة من خلال ادارة تشاركیة للعمل الجماعي وتوفیر بعض متطلباته كخیار 

صاحبته دافعیة عالیة ومظاهر لتعزیز الانتماء؛ ومن ثمة فهو یتیح الف

بالولاء التنظیمي داخل المؤسسة، حتى وإن ساهمت متغیرات أخرى لها علاقة باتخاذ 

القرارات في حدوث تأثیر غیر إیجابي على نتائج العمل الاداري في ذلك الجانب

ولعل من المهم الإشارة إلى أن أهم نتیجة حول الموضوع یجدر التنویه بها

المتعلقة بكون أن مسألة التشاركیة كما ظهرت هنا لیست نمطا واحدا یمكن القول أنه 

یقابل اللاتشاركیة؛ حیث ظهرت سمات التشاركیة في العمل الجماعي وفي جوانب أخرى 

ذات علاقة به لتحقیق الأهداف وهي السمات التي بدا أن لها أثرا إیجابیا كما سبقت 

 :الخاتمة

بینت دراسة دور الادارة التشاركیة في تحقیق الولاء التننظیمي من خلال هذا العمل      

في جانبه النظري والامبریقي ان الادارة التشاركیة

السمات التي تؤكد علیها النظریات المتعلقة بذلك؛ لكن سمات المشاركة الموجودة منها في 

الادارة التي دلت علیها المعطیات الامبریقیة لها في بعض الجوانب آثار مشابهة للآثار 

التي تؤكد المعطیات النظریة أنها تنتج عن تلك السمات الاداریة

إن الادارة التشاركیة تساهم بقسط كبیر في دعم ما یؤدي إلى تنمیة الولاء التنظیمي 

لدى الموظفین؛ وحفزه والحفاظ علیه في حالة نشاط، وحتى وإن كانت النتائج قد أشارت 

إلى أن الإدارة قد لا تكون واعیة بتلك الأهداف وفي بعض الحالات؛ ولا تقوم بما هو 

مفترض القیام به، وكم

یمكن اعتباره نظاما إداریا للمشاركة في المؤسسة المدروسة، قد یؤثر بطریقة مباشرة أو 

غیر مباشرة على الاتجاهات الإیجابیة للموظفین ویحد من درجة تأثیر تلك الاتجاهات 

على الولاء إیجابیا، وذلك نتیجة لوجود قصور

بالمؤسسة المدروسة، كما ظهر أیضا أن هناك صلة تأثیر إیجابي للإدارة التشاركیة التي 

تدعم الدافعیة من خلال ادارة تشاركیة للعمل الجماعي وتوفیر بعض متطلباته كخیار 

صاحبته دافعیة عالیة ومظاهر لتعزیز الانتماء؛ ومن ثمة فهو یتیح الف

بالولاء التنظیمي داخل المؤسسة، حتى وإن ساهمت متغیرات أخرى لها علاقة باتخاذ 

القرارات في حدوث تأثیر غیر إیجابي على نتائج العمل الاداري في ذلك الجانب

ولعل من المهم الإشارة إلى أن أهم نتیجة حول الموضوع یجدر التنویه بها

المتعلقة بكون أن مسألة التشاركیة كما ظهرت هنا لیست نمطا واحدا یمكن القول أنه 

یقابل اللاتشاركیة؛ حیث ظهرت سمات التشاركیة في العمل الجماعي وفي جوانب أخرى 

ذات علاقة به لتحقیق الأهداف وهي السمات التي بدا أن لها أثرا إیجابیا كما سبقت 



 

لدافعیة والانتماء وأیضا الشعور بقوة الروابط التي تجمع حول نفس 

لكن في المقابل كانت هذه الإدارة نفسها تبدوا غیر تشاركیة 

في مجال اتخاذ القرارات وتقییمها، ربما كانت لها مبرراتها، لكن أیضا كانت لها نتائج 

نحو العمل والتعاون في ذلك المجال؛ هذا ما ظهر 

  .أنه یحد من أي نتائج ایجابیة للجوانب الأخرى من المشاركة التي ظهرت

إذن یمكن القول أن هناك ثغرة في مسألة الادارة التشاركیة تتعلق خصوصا بالنسق 

ب عن ذلك؛ وإن الفكري والسلوكي الذي تنتظم حوله مبررات تلك الادارة والنتائج التي تترت

كانت هذه الدراسة قد توصلت الى هذه النتائج بخصوص ذلك؛ فإنها من جانب آخر قد 

تثیر ما یعید صیاغة موضوع الادارة التشاركیة والآثار الناجمة عنه على الولاء من وجهة 

التي تثیرها هذه  الإشكالیاتعن 
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لدافعیة والانتماء وأیضا الشعور بقوة الروابط التي تجمع حول نفس الإشارة بخصوص ا

لكن في المقابل كانت هذه الإدارة نفسها تبدوا غیر تشاركیة . الأهداف أو تؤدي الى ذلك

في مجال اتخاذ القرارات وتقییمها، ربما كانت لها مبرراتها، لكن أیضا كانت لها نتائج 

نحو العمل والتعاون في ذلك المجال؛ هذا ما ظهر  غیر إیجابیة على اتجاهات الموظفین

أنه یحد من أي نتائج ایجابیة للجوانب الأخرى من المشاركة التي ظهرت

إذن یمكن القول أن هناك ثغرة في مسألة الادارة التشاركیة تتعلق خصوصا بالنسق 

الفكري والسلوكي الذي تنتظم حوله مبررات تلك الادارة والنتائج التي تترت

كانت هذه الدراسة قد توصلت الى هذه النتائج بخصوص ذلك؛ فإنها من جانب آخر قد 

تثیر ما یعید صیاغة موضوع الادارة التشاركیة والآثار الناجمة عنه على الولاء من وجهة 

عن  الإجابةنظر تنطلق من نتائج هذه الدراسة وتحاول 

الإشارة بخصوص ا

الأهداف أو تؤدي الى ذلك

في مجال اتخاذ القرارات وتقییمها، ربما كانت لها مبرراتها، لكن أیضا كانت لها نتائج 

غیر إیجابیة على اتجاهات الموظفین

أنه یحد من أي نتائج ایجابیة للجوانب الأخرى من المشاركة التي ظهرت

إذن یمكن القول أن هناك ثغرة في مسألة الادارة التشاركیة تتعلق خصوصا بالنسق 

الفكري والسلوكي الذي تنتظم حوله مبررات تلك الادارة والنتائج التي تترت

كانت هذه الدراسة قد توصلت الى هذه النتائج بخصوص ذلك؛ فإنها من جانب آخر قد 

تثیر ما یعید صیاغة موضوع الادارة التشاركیة والآثار الناجمة عنه على الولاء من وجهة 

نظر تنطلق من نتائج هذه الدراسة وتحاول 

 .النتائج
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  الشخصیةالبیانات 

  أنثى      ذكر                : الجنس-1

  : السن  -2

  امعي     ــج ــوي            انــث          متوسط          :المستوى التعلیمي  -3

  عون تنفیذ      عون تحكم           ار       ــإط       :ــــھنیة الم ئةـــــالف -4

   عدد السنوات :    الاقدمیة في العمل  -5

 

 بیانات حول القیادة التشاركیة و الدافعیة  

  لا     نعم                          ؟ یتشاركونھا معك تعتقد أن رؤساءك یحرصون على وجود قیم عمل ھل -6

  نعم         لا            ؟تعتقد ان ثقة رئیسك فیك ترفع من مستوى الدافعیة للتعاون معھ ومع زملائك ھل  - 7 

  نعم          لا                                   ؟یحفزك رئیسك على مشاركة المعلومات مع زملائك ھل -8

  ؟كان نعم ھل ترى أن ذلك یساھم في تحفیزھم ایجابیا للتعاون مع أھداف العمل إذا

       نعم        لا                                      ؟یشجعك رئیسك على ابداء الرأي حول خطط العملھل  - 9 

  نعم        لا    ؟                    ویناقشھا معك لرفع دافعیتك عملھھل یتقبل رئیسك انتقادات لخطط -10

  

  نعم         لا                 ؟زوایا مختلفةمن مور لأھل یزودك رئیسك بآراء تجعلك تعید التفكیر في ا-11

  

  دافعیتك للعمل؟  عالیة جدا     عالیة     متوسطة      منخفضة      منخفضة جداكیف تصف مستوى -12

 

 بیانات حول العمل الجماعي و الإنتماء 

   نعم         لا                                          ؟تھتم الإدارة بتعزیز العمل الجماعي بین المرؤوسین ھل -13

 

  لا  نعم               ؟لة المؤسسةن فھم مشترك لأھداف ورساعلى ان یكون للمرؤوسی الإدارةتركز ھل -14

    

  لا  نعم                 ؟تتیح الإدارة في خطط عملھا فرص لكل واحد لكي یكون جزء من عمل جماعي ھل -15

تحرص الإدارة في المؤسسة على تدریب الموظفین على التعاون لأجل تحسین تعاملھم مع المشكلات والأداء ھل -16

  نعم           لا                                                               ؟مستوى الشعور بروح الفریق لدیھم ورفع 

   لانعم           ؟تھتم الإدارة بتدریبكم على المشاركة في وضع خطط وبرامج تھدف الى تقیم جماعي لأدائكم -17

 

  

 



جل رفع مستوى شعورك بعدالة العلاقات التنظیمیة وتعزیز ھل تحرص الادارة على تعاونك في العمل عموما لأ -18

  لا      ھداف المؤسسة؟                                                                                    نعم   لأولائك 

  لا   نعم           ؟                  یمنح الرؤساء في المؤسسة اولویة لبناء القیم المشتركة مع مرؤوسیھمھل  -19

  اتخاذ القرارات وتكوین الاتجاھات الإیجابیةالمشاركة في بیانات حول 

  نعم         لا             ؟لــــداف العمــق بأھـرارات تتعلـراكك في تخطیط لقـرص الإدارة على اشـھل تح -20

  نعم         لا        ؟تحفزك الإدارة على مناقشة القرارات قبل تنفیذھا لأجل فھم اھدافھا وتیسیر تنفیذھاھل  -21

  لایھتم بعجزكیساعدك الرئیس     تعاقب مباشرة   تسأل عن السبب     ؟عندما تعجز على تنفیذ قرارما  -22

  

؟تھتم الإدارة بتوفیر المعلومات الازمة بھدف تحفیزك على المشاركة للتفكیر في حلول لمشكلات العمل   -22  

  لا       نعم                                           

ھل تھتم الإدارة بتحفیزك على التفكیر الإیجابي في كل ما یواجھك من مشكلات تتعلق بمھامك وتساعدك على اتخاذ -23

      نعم           لا                                                                                          ؟قرارات بشانھا 

تشجعك الإدارة على طرح افكارك المتعلقة بقرارات تم اتخاذھا في المؤسسة عموما بھدف تحفیزك لتوجھ ایجابي  -24

  نعم         لا                                                                                     ؟نحو أھداف المؤسسة

  تحرص المؤسسة على اشراك في بعض القرارات لأجل دمج اھدافي باھداف المؤسسة؟    نعم         لا -25

  نشكركم على تعاونكم معنا                                                                                                      
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