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 شكر وعرفـان



ورباني بالنعم، وعلمني ما لم أقدم كلمة شكر وامتنان إلى من أوجدني من عدم، 

وأصلي وأسلم على سید الخلق .أكن أعلم، أحمده سبحانه، وأشكر فضله وامتنانه

.أجمعین نبینا محمد وعلى آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى یوم الدین

،"ملیكة عرعور"بروفیسورة ال ةالمشرفتي ثم أقدم خالص شكري وعرفاني لأستاذ

تيال ،»من صنع إلیكم معروفا فكافئوه«: صلى االله علیه وسلم امتثالا لأمر رسول االله

لكل  ةالدقیق ا، ومتابعتهاوجهده الوقته ا، وبذلها، وكریم نصحهاني بفیض علمهتغمر 

مني خالص الشكر، ومن  اكلمة من كلمات هذا البحث، حتى خرج بهذه الصورة، فله

.االله جزیل الثواب

على تفضلهم بقبول مناقشة هذا البحث، وعلى شكر أعضاء اللجنة المناقشة أ كما

ما سیغمرونني به من خالص التوجیه والنصح، وكریم العفو والصفح، وأسأل االله أن 

.ینفعني بعلمهم

، بجامعة محمد خیضرة قسم العلوم الاجتماعیةإلى كل أساتذموصولالشكر و  

الدكتورة العیدي : رالذین لهم الفضل لوصولي إلى هذه المرتبة من العلم، واخص بالذك

.مان بوبكرصع: والأستاذصونیة، 

وآخر دعوانا أن الحمد الله رب العالمین، والصلاة والسلام على سیدنا محمد صلى 

.االله علیه وسلم، وعلى آله وصحبه أجمعین
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وهي في حد نساق الفرعیة،من مجموعة من الأیتكون المؤسسة كیان اجتماعي 

، لذلك نستطیع القول أن المؤسسة كنسق )المجتمع(ذاتها نسقا فرعیا بالنسبة للبناء الكلي 

من حیث تنافسها مع غیرها من المؤسسات فیما )البناء(ؤثر في المجتمع فرعي تتأثر وتُ 

الثقافة العامة للمجتمع خاصة في وضع بلك تتأثر، كذ)الإنتاج والنوعیة والتطور(یخص 

مع في محاولتها سد كما أنها تؤثر على المجتأو نوعیة منتجاتها مثلا، اییرهاا ومعقیمه

، فهي بذلك تأخذ )البناء الكلي(مجتمع الكلي الوبما أن المؤسسة تتأثر بحاجیات أفراده، 

ومیولاته من حیث الجودة والنوعیة بمنتوجاتها، وإذا نظرنا إلى -بعین الاعتبار احتیاجاته

ا المنطلق، فإننا نجد أغلب قیم ومعاییر المؤسسة مبنیة على أساس هذه المؤسسة من هذ

الاحتیاجات أو الثقافة العامة للمجتمع، وبما أن المؤسسة تعبر عن أهدافها بمجموعة القیم 

.والقواعد والمعاییر التي تعتمدها لبلوغ أهدافها

نستطیع القول هنا أن المجتمع العام یعتبر الإطار المرجعي لفعل المؤسسة كفاعل 

حتى لو نظرنا إلى ثقافتها التنظیمیة التي تعتمدها لوجدنا من أهم مصادرها المجتمع،

مس هذا أكثر في القیم التنظیمیة التي تعتمدها حیث أنها تأخذ بعین الاعتبار القیم تونل

والقیم العامة أساسا مكتسبة من المجتمع العام، وذلك لتجنبها العامة للعاملین بها،

حیث یتشكل لدى ، )بین قیم العامل وقیم المؤسسة(الوصول إلى مرحلة الصراع القیمي

العامل نوع من الإحساس بالاغتراب في هذه الحالة، توصلنا هنا إلى أن المجتمع یعتبر 

ها هنا هو الدافع الذي تعتمد علیه أیضا الإطار المرجع للمؤسسة باعتبارها فاعل، وهدف

في بناء قیمها ولو دققنا النظر في هذه النقطة، نجد أن المجتمع یعتبر الإطار المرجعي 

للمؤسسة وهذه الأخیرة لدیها مجموعة من الأهداف تحاول جاهدة للوصول إلیها، وبناء 

نة ومناسبة لتحقیق على إطارها المرجعي والدافع الخاص بها، یجعلها تختار وسائل معی

، )الأفراد العاملین-یر والقوانینالقیم والمعای(فعلها كفاعل، ومن ضمن هذه الوسائل نجد 
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مثل في مجملها موقف الفعل بالنسبة للمؤسسة كفاعل، فالقیم التنظیمیة والمعاییر تبنى 

).الدافع المتمثل في الهدف-المجتمع(انطلاقا من التوجیهات التي سبق وذكرناها

أفعال علىتؤثر وأسالیبفالقیم التنظیمیة بما تتضمنه من عدالة ومشاركة وحریة 

العاملین وتعمل على توجیههم توجیها صحیحا فهي بذلك تعتبر المرجعیة التي یستندون 

أنها إلى بالإضافةبأحسن كفاءة واقل جهد وتكلفة، إلیهمعلیها في تقدیم المهام الموكلة 

فدور القیم المنشودة،  الأهداف، وتدفع بهم نحو تحقیق وأدائهمم تعمل على تعزیز التزامه

ومساهمتها في تحقیق أهمیتهاالتنظیمیة داخل المؤسسة یؤكد الأفعالالتنظیمیة في توجیه 

القیم أبعادحد أكما أن غیاب المؤسسة أهدافالكفاءة والفعالیة المطلوبة، لتحقیق 

دور  أبعادهالكل بُعد من  أنیره، وهذا ما یؤكد لنا غ آخریخلفه بُعد  أنلا یمكن التنظیمیة

فقد یؤثر في الفعل الواحد مجموعة من القیم التنظیمیة ، مهم في توجیه الفعل التنظیمي

عن عملیة التجانس  رفهو یعبٍّ في التوجیه والفعل التنظیمي، یتكامل دورها ویتجسّد

كما یعكس لنا نسبة تأثر المؤسسة، وقیم  أهدافمع  وأهدافهم الأفرادوالتماثل بین قیم 

فعال التنظیمیة الأ أن إلى بالإضافةلها،العاملین بالقیم التنظیمیة ومدى استغلال العاملین 

، فإذا لم یلتزم الفرد بالقرارات والقواعد والأداءداخل المؤسسة تربطها علاقة تكامل كالالتزام 

  . داءالأدرجة مناسبة من  إلىلا یستطیع الوصول الإداریة

للدراسة للكشف على دور القیم التنظیمیة في الموضوعومن هنا تم اختیار هذا 

العاملین بالمؤسسة  الأفراد أفعالوتمظهراته في ،الثلاثبأبعادهتوجیه الفعل التنظیمي 

هذه الدراسة  أنوبما -مدیریة بسكرة-الجزائریة ممثلة في مؤسسة اتصالات الجزائر

المتشعبة أبعادهاشعب فقد حاولت الباحثة جاهدة للتحكم في التف بالشمولیة وتتص

وفي ضوء تلك المعطیات السابقة تم ، التابع، والمتمثل في الفعل التنظیميالمتغیرخاصة 

یتضمنأولهما،أساسیینمجموعة من الفصول متضمنة في فصلین  إلىتقسیم الدراسة 

الفصل الثاني تحت عنوان  إلى بالإضافةالمفاهیم النظریة للدراسة، ویضم ثلاث فصول 
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بیانات عرض وتحلیل  إلى أولهایتطرق فصلین،المیداني ویتكون من  أوالجزء التطبیقي 

.یتضمن اختبار الفرضیات ومناقشة واستخلاص النتائجثانیهما و ومعطیات الدراسة، 

  :إلىولمسار هذه الدراسة تم تقسیمها 

واحتوى على مشكلة ،المنهجیة للدراسةالإجراءات:المعنون بـ:الأولالفصل 

 الأهدافطرح  إلىلتتوصل أهمیة الدراسة وأهدافها، الموضوعاختیار أسباب الدراسة، 

 إلى، بعد ذلك نتطرق للدراسةالإجرائیةالمفاهیم  وعرض الفرضیاتالمنشودة من دراستها، 

جمع البیانات، وأخیرا  عرض مجالات الدراسة والمنهج العلمي بالإضافة إلى أدوات 

.مجتمع الدراسة وخصائصه

وتضمن ثلاث ،ونماذجهاالتنظیمیةلقیمالإطار النظري ل :ـالمعنون ب:الفصل الثاني

، ویندرج تحته كل خصائص، وشروط، ومصادر القیم التنظیمیة:مباحث، أولها المعنون بــ

تها أهمیومصادرها، ها شروطها، خصائص، تعریف القیم التنظیمیةتمهید،:من

ووظائف القیم ،تطور، تصنیفات:ها، كما تضمن المبحث الثاني المعنون بـأهدافو 

 ها وظائفها، تصنیفات، ومراحل تطور القیم التنظیمیة، ویندرج تحته كل منالتنظیمیة

المبحث الثالث والمتضمن  إلىها، لنتوصل مشكلات تعلّمها، وأخیراسیقایمها،مستویاتو 

، المشاركة في صنع القرار،العدالة التنظیمیةوالمتمثلة في التنظیمیةنماذج من القیم لــ

.وأخیرا خلاصة الفصل،الحریة

، وقد ضم كل ونماذجهالإطار النظري للفعل التنظیمي:جاء بعنوان:الفصل الثالث

بالإضافة إلى تعریف الفعل التنظیمي، و الشروط العامة للقیام به،تمهید، :من

ه، وتوضیح أهمیة أسس تحدید و بناء الفعل التنظیميكما تم التطرق إلى ،هخصائص

الاهتمام بالفعل التنظیمي، كما تم عرض مجموعة من نماذج الأفعال التنظیمیة حسب 
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یرا تم عرض العلاقة القائمة خمتطلبات الدراسة والمتمثلة في القیادة، الالتزام، الأداء، وأ

.، والخلاصةبین القیم التنظیمیة والفعل التنظیمي

وتم ،وتحلیل بیانات الدراسة المیدانیةعرض  والذي جاء تحت عنوان:الفصل الرابع

تمهید، : ـ، بدایة بتحلیل وتفسیر تقدیرات أفراد العینة نحو متغیرات الدراسةالتطرق فیه إلى 

تحلیل ، ثم فراد نحو محور قیمة العدالة التنظیمیة والفعل التنظیميتحلیل تقدیرات الأثم 

تحلیل تقدیر الأفراد ، وأخیرا تقدیرات الأفراد نحو محور قیمة المشاركة والفعل التنظیمي

.نحو محور قیمة الحریة والفعل التنظیمي

وتم التطرق اختبار الفرضیات ومناقشة النتائج :ـبالمعنون مس والأخیرالفصل الخا

فیه إلى اختبار الفرضیات الجزئیة ثم اختبار الفرضیة العامة، بعد ذلك مناقشة النتائج 

.الجزئیة ومن ذلك مناقشة النتیجة العامة

وكذا قائمة المصادر ، إلیهاالنتائج المتوصل  أهملتنتهي هذه الدراسة بخاتمة ضمت 

بملاحق تدعم ما جاء في متنها، تهاأرفقوالمراجع المعتمد علیها في انجازها، وبعد ذلك 

.ملخص للدراسةوأخیرا
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:مشكلة الدراسة: أولا

یتكون المجتمع المعاصر من عدد هائل من المؤسسات كل واحدة منها تؤدي 

تلك الوظیفة، وبالتالي فإن بإتماموظیفة، بحیث تشترك مع غیرها لقیام المؤسسات 

غیر أن أهم عنصر فیها ،المؤسسات أصبحت في الوقت الراهن متشابكة ومعقدة التركیب

وفیها من معطیات یتمخضع عن وجودهالبشري بكل ما ویزید أهمیة هو العنصر 

عبارة عن كیان متكامل الأخیرةاجتماعیة، كذا فقد اعتبر علماء الاجتماع المؤسسة، هذه 

)المادیة، المالیة، البشریة(من مجموعة الموارد المتفاعلة في بینها، تتمثل هذه الموارد في 

أثیر مباشر على بقیة هذه الأخیرة تعتبر القلب النابض للمؤسسة على أساس أن لها ت

الموارد، و بما أن الهدف الرئیسي للمؤسسة هو نجاحها على الصعید الداخلي 

ن هذا التأثیر في محاولة كمالخارجي یمحیطالببتأثیروالخارجي، باعتبار أنها نسق مفتوح 

یرها من المنافسة مع غمبدأعلى  أساساالمبني ،استجابتها لتغیرات البیئة الخارجیة

احتیاجات المجتمع ككل، مرورا بالفرد والجماعة إشباع إلىالمؤسسات الهادفة في مجملها 

 أن إلااجتماعیة بین هذه المؤسسات في المجتمع  و نه یوجد فروقات تنظیمیةأوهذا یعني 

عقلانیة أسسو   ترسخ على مبادئت أنالهدف واحد، لذلك یتوجب على كل مؤسسة 

رسمیة خالیة من التلقائیة و العفویة في بناء وتسیر الحیاة الاجتماعیة التنظیمیة، ذلك لان 

استغلته استغلالا  إذا الأهدافالعلمي في تسییر المؤسسات یدفع بها نحو تحقیق الأسلوب

تكون قادرة على تخطیها أنهاجید بمختلف الطرق، حتى وان واجهتها صعوبات وعراقیل 

هي أساسیة في كینونة الأبعادحیث هذه اجتماعیا وحتى ثقافیا،  و یة ذاتها تنظیمیاوتسم

المؤسسة وارتباطها بمحیطها الخارجي، وبالتالي فان مفهوم الثقافة التنظیمیة یدل على 

المؤسسة في إلیهامجموعة من القیم والقواعد والقوانین والمعاییر والمعتقدات التي تستند 

.املین التنظیمیة بالمؤسسةالع أفعالتوجیه 
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ت مباشرا على سلوكاتأثیراتؤثر أنهاتعد القیم التنظیمیة جزء من هذه الثقافة حیث 

لذا فقد حظیت باهتمام بلیغ من الدارسین و الباحثین ة،وتصرفات العاملین داخل المؤسس

تعمل على تزوید العاملین بمجموعة القرارات و النظم أنهاداري، بحكم إ في الحقل السوسیو 

تعمل أنهاكما الرئیسي بداخلها، زفحشكل لهم المتالمعتمدة في المؤسسة و الأساسیة

على تعزیز دوافعهم واستعدادهم نحو القیام بمهامهم، فهي تعتبر مجموعة القواعد 

العاملین و تنظیمها وفق أفعالوالقوانین و اللوائح التي تعتمدها المؤسسة لتوجیه 

الأفعالللقیم التنظیمیة هو توجیه الأساسيالدور  أن، و بما أهدافهاما یتناسب و 

یتوجب علیها الأخیرةهذه  فشل المؤسسة أوالتي تنعكس على نجاح والسلوكات التنظیمیة

انطلاقا من هذا الهدف بصورته الایجابیة و للوصول یرجى اعتماد ،الاهتمام بهذه القیم

و الخطط و الطرق التي تساعدهم في الأسالیبمجموعة من  الإدارة أعضاءالمدیر و 

المعتمدة، و تجنب الصراع القیمي لدى الإداریةذلك، لتضمن التزام العاملین بالقرارات 

المؤسسة بعین الاعتبار تأخذشخصیة و القیم التنظیمیة، لذلك العاملین بین القیم ال

.احتیاجات العاملین و طبیعتهم و قیمهم عن وضعها لمجموعة اللوائح و القوانین

الباحثین والدارسین حول وطأة أهمیة القیم أوساطالاختلاف الذي تغلغل في  نإ

عني عمق التطور الفكري من على تناقض بقدر ما یأنهمالتنظیمیة في المؤسسة، لا یعني 

 أنموضوع القیم التنظیمیة كما  إلى، والتي تعكس سرعة الاقتراب أخرىحقبة زمنیة إلى 

الأخیرةهذه  أننقطة الالتقاء بینهم هي عبر القیم التنظیمیة داخل البیئة التنظیمیة، بما 

المورد البشري من بینها،المتفاعلةالمواردعبارة عن مجموعة أنهاكما سبق و ذكرنا 

باعتباره عنصرا فعالا الذي یعمل على تحریك هذه الموارد و التنسیق بینها انطلاقا من 

و التي تحمل مجموعة القواعد و القوانین و المبادئ ،منظومة القیم المعتمدة في المؤسسة

التي یتفاعل بمقتضاها العاملین، سواء في علاقاتهم مع بعضهم البعض الإجراءات

العمل، أسالیبفي علاقاتهم مع طرق و  أوعلاقاتهم مع الرؤساء و المدیرین،  أو

المؤسسة في اقل وقت و جهد و اقل تكلفة،  أهدافتحقیق  إلىتهدف أنها إلى بالإضافة
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العاملین ضمن شروطها و خصائصها، و تحاول بذلك وأفعالوتعمل على جعل سلوكات 

التنظیمیة البیئیةالتي تحدث داخل الأحداثلعاملین حول ا الأفرادو مدارك  أفقتوسیع 

.إلیهاالتي ینتمون 

قیمیة منها بأطرالعاملین داخل المؤسسة محددة أفعالمما سبق یمكن تأكید أن 

الدور داخل أوالرسمیة وغیر رسمیة، قد تكون متطابقة و متناسبة مع متطلبات الوظیفة 

جزء منها  إلى بالإضافة،یمیة المعتمدة لهذه المؤسسةالتنظالمؤسسة، و متوافقة مع القیم 

القیم الشخصیة الخاصة بالفرد العامل، ففي حالة وجود تناقض بین القیم  إلىیحتكم 

الشخصیة للعامل و القیم التنظیمیة للمؤسسة ینعكس هذا سلبا على التزامه و من ثم 

حدوث اضطراب في سلوكات العاملین ومن ثم فشل  إلىیؤدي الأخیرآدائه، و في 

بعین الاعتبار القیم الشخصیة الأخذوعلیه فإنه ینبغي ،أهدافهاالمؤسسة في تحقیق 

للعاملین و احتیاجاتهم في حالة وضعها للقرارات و المبادئ التنظیمیة التي من شأنها 

ة جلیة في جمیع مستویات ن هذه القیم تتضح بصور أفعال العاملین داخل التنظیم، لأتنظم

،)التنظیمي أوككل  الإداريالمستوى الفردي و المستوى الجماعي و المستوى (المؤسسة 

العاملین أفعالفعلى المستوى الفردي تنعكس هذه القیم في سلوكات و تصرفات و 

جموعة الم أوبالنسبة للمستوى الجماعي أماومعتقداتهم و نفسیاتهم و من ذلك آدائهم، 

،التنظیم ببعضها البعض و نشوء الاستقرارأعضاءفهي تتجلى في العلاقات التي تربط 

على المستوى التنظیمي ككل فالقیم التنظیمیة خاصة و الثقافة التنظیمیة عامة أخیراو 

تشكل صورة المؤسسة بالنسبة لمحیطها الخارجي و متعاملیها، لذلك یتوجب بصورة 

بالقیم التنظیمیة و المورد البشري لما بینهما من علاقة عكسیة علائقیة كاملة الاهتمام

.كلاهما یؤثر في الثاني

، و التي تنعكس على فعله من اختصاص القائدإداریةتعد القیم التنظیمیة مسؤولیة 

  إلىعلى تابعیه بغیة تحقیق الهدف، كما انه یسعى التأثیرفي  أسلوبهبدءا من القیادي
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التكیف بین القیم التنظیمیة المعتمدة و القیم الشخصیة للعاملین لتفادي بعض السلوكات 

، بناءا ووظیفة كالفساد، التخریب و الاغتراب القیمي بالتنظیمغیر التنظیمیة والمخلة 

ط تأثیر في الاندماج  الاجتماعي للعاملین والتكیف مع المحیوأكثرهاهذه القیم  أهمو لعل 

تعزز أولها قیمة المشاركة في صنع القرار التي ،التنظیمي وتوافقهم مع بعضهم البعض

إضافة إلى قیمة العدالة ، ین المؤسسةللمؤسسة و التزامهم بمجموعة قواعد و قوانانتمائهم

التي من شأنها ضمان ولاء العاملین للمؤسسة، وأخیرا قیمة الحریة وتعمل بدورها على 

تنظیمیة تعكس قبولهم لمسیرة العمل أفعاللإنتاجناسبة للعاملین توفر الظروف الم

على الفعل التنظیمي للعاملین تأثیروالتنظیم داخل المؤسسة، هذه القیم في مجملها لها 

و لها انعكاس واضح على التزامهم ،لتعزیز استعدادهم نحو العمل الأقرب أنهابحكم 

.زمة في ذلك المستندة للمنظومة القیمیة المعتمدةوآدائهم لمهامهم بالطرق اللا

الفرد العامل أهمیة إلىداریة ترجع إ اهرة سوسیو ظإن الاهتمام بالفعل التنظیمي ك

فاهمیة الفعل ،لبقیة الموارد المعتمدةأساسیاداخل التنظیم باعتباره عنصر فعالا و محركا 

بحكم انه نسق من المتغیرات المتفاعلة یغلب )العامل(الفاعل أهمیةالتنظیمي هنا من 

طبیعة عواطفه و میولاته و احتیاجاته و نفسیته، لذلك یتوجب على المؤسسة  أفعالهعلى 

مشتركة تخدم الفرد  أهدافبعین الاعتبار والاهتمام به عن طریق وضع أخذه

محاولة فهم  إلى بالإضافة،المتبعة في ذلكالمنظومة القیمیة  إطاروالمؤسسة معا، ضمن 

وسلوكاته داخل التنظیم لتسهیل عملیة توجیهها بما یخدم المصلحة العامة،  أفعالهوتفسیر 

للبحث والتقصي حول كیفیة تمكین القیم الدراسة ومن هذا المنطلق فقد جاءت هذه 

یعتبر انعكاساتها الأخیرهذا  نألفعل التنظیمي للعاملین، بحكم التنظیمیة في توجیه ا

یتضح انعكاسها بشكل واضح  أنولاسیما قیم المشاركة و العدالة و الحریة و التي یمكن 

، الأداءالفعل القیادي و الفعل الالتزام و فعل الآتيوصریح في أنماط الفعل التنظیمي 

و بالتالي یمكن اعتبار ،التنظیمیة تربطها علاقة بالهدف العام للمؤسسةأفعالأنهاحیث 

العاملین بالمؤسسة، و هذا راجع لطبیعة أفعالقوة القیم التنظیمیة تنعكس على  أن
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و تصرفاتهم و علیه فالفعل التنظیمي  أفعالهمبها بشكل واضح في تأثرهمالعاملین ودرجة 

بآخر بالقیم التنظیمیة المعتمدة لهذه المؤسسة،  أوداخل المؤسسة یتأثر بشكل 

:ور في السؤال الرئیسي الذي مؤداهتتبل.وعلیه فان مشكلة الدراسة

 ما هو دور القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین

بسكرة ؟بمؤسسة اتصالات الجزائر مدیریة 

ما هو تأثیر قیمة العدالة على توجیه الفعل التنظیمي؟ -1س

توجیه الفعل التنظیمي؟ما هو تأثیر قیمة المشاركة على  -2س

ما هو تأثیر قیمة الحریة على توجیه الفعل التنظیمي؟ -3س

:أسباب اختیار الموضوع:ثانیا

عند اختیارنا لأي موضوع تكون لدینا مجموعة من الأسباب الذاتیة والموضوعیة 

:تدفعنا للدراسة نذكر منها

علمي لاكتشاف نظرا للأهمیة البالغة لكل من المتغیرین أثار لدینا فضول -

ماهیة كل منهما والتوصل إلى العلاقة التي تربطهما واكتشاف خفایا الموضوع وإعطائه 

.حقه من الدراسة

.ذاتیة المیول لهذا الموضوع ومحاولة البحث في مضامینه-

الواقع المعاش وأسالیب التعامل التي نلاحظها في بعض المؤسسات من-

في طبیعة القیم التنظیمیة السائدة التي تتبناها بحث للطرف العمال بها، أثار اهتمامي 

.المؤسسة محل الدراسة ومدى تطبیق الفاعلین لها

وجود الكثیر من الدراسات حول القیم التنظیمیة وربطها بمتغیرات مختلفة -

كالتغیر التنظیمي مثلا، وغیره من متغیرات داخل التنظیم لذلك رأینا أن الجدیر بالدراسة 
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ویؤثر على سیر العمل باعتباره المحرك الأساسي للتنظیمالتنظیمي، هو متغیر الفعل 

.فیه

قلة الكتب السوسیولوجیة في هذا الموضوع خاصة المتغیر الثاني ألا وهو -

.الفعل التنظیمي

قلة الدراسات المعمقة في المؤسسات الجزائریة، وهذا ما زاد من ضرورة -

.دراسة الموضوع

  : فهاوأهدا  أهمیة الدراسة:ثالثا

ن أهمیة أي دراسة فیما تضیفه من جدید للبحث العلمي ولعل موضوع بحثنا متك

المتغیرین لهما أهمیة ،ملیناحول القیم التنظیمیة ودورها في توجیه الفعل التنظیمي للع

بالغة في مجال التنظیم و الإدارة وما هو معروف أن القیمة العلمیة لأي دراسة تنبثق من 

أهمیة متغیراتها، وفي دراستنا هذه حول موضوع القیم التنظیمیة موضوعا متسعا ومتشعب 

عامل، ومقوّم أساسي في حیاة الفرد والتنظیم، كما أنها تؤثر على شخصیة وأفعال كل فرد

.وأخذت قسطا كبیرا من الدراسات والمقاربات النظریة

وللقیم التنظیمیة دورا بالغا في التنظیم حیث أنها تعمل على تحقیق أهدافه من 

خلال الالتزام بها من طرف الأفراد الفاعلین، بالإضافة إلى أهمیة المتغیر الثاني ألا وهو 

فالتنظیم عبارة عن مجموعة الموارد المادیة والمالیة والبشریة إضافة إلى ،الفعل التنظیمي

متغیرات أخرى، والفعل التنظیمي بدوره حصیلة التأثر والتأثیر بین هذه القوى الداخلیة 

للإنسان ومجموعة العوامل البیئیة المحیطة به، فمن المهم البحث عن قیم تنظیمیة ایجابیة 

وفي نفس الوقت تؤثر إیجابا في سلوك ،مع أهدافها التنظیمیةتتبناها المؤسسة تنسجم 

.الأفراد والعاملین وتدفعهم نحو تحقیق أهداف المؤسسة
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وهنا نجد أن القیم التنظیمیة والفعل التنظیمي متغیران مهمان یؤثران في أهداف 

ا المؤسسة ومخرجاتها، وهذا ما یدلّ على أن أهمیة الدراسة تكمن في أهمیة متغیراته

.ودلالتها في التنظیم

الأهمیة العملیة لهذه الدراسة في إمكانیة استفادة القیادات الإداریة من تكمنكما 

النتائج التي ستصل إلیها، في أهمیة القیم التنظیمیة ومدى مساهمتها في توجیه الفعل 

التنظیمي، ومن ثمّ تعمل على اتخاذ قرارات تسعى من خلالها إلى التطویر وزیادة 

.فعالیةال

تهدف هذه الدراسة إلى التحقق من دور القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي 

رئیسي تتفرع  و هذا الهدف أساسي-مدیریة بسكرة-للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

:عنه أهداف فرعیة تتمثل في

التعرف على ماهیة كل من المتغیرین القیم التنظیمیة والفعل التنظیمي -

.رین أساسیین في هذه الدراسةكمتغی

شف بعض العوامل القیمیة التي تؤثر على أنواع الفعل داخل الوصول إلى ك-

.المؤسسة

الوصول إلى العلاقة القائمة بین المتغیرین الاثنین القیم والفعل داخل -

المؤسسة محل الدراسة، وتنبیه الجهات المسؤولة على ضرورة الاستفادة من هذه 

عال العاملین وتصرفاتهم، ومعرفة الآلیات والأسالیب اللازمة لتوجبه العلاقة لفهم أف

.الفعل توجیها صحیحا بما یتناسب وأهداف المؤسسة

.التحقق من دور قیمة العدالة التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي بالمؤسسة-

التحقق من مساهمة قیمة المشاركة في تعزیز الفعل التنظیمي بالمؤسسة -

.محل الدراسة

.الكشف عن دور قیمة الحریة في توجیه الفعل التنظیمي بالمؤسسة-
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:الفرضیات:رابعا

تعتبر الفرضیات من أساسیات البحث العلمي، لما لها من أهمیة بالغة في مساعدة 

أنها جواب افتراضي مبدئي، مقترح ومؤقت، "الباحث على تفسیره للظاهرة، على أساس 

اجتماعیة ما، وهي جواب أو تفسیر مستمد من تأمل أو دراسة هذه لتفسیر ظاهرة أو واقعة 

من خلال التساؤل الرئیسي یمكن صیاغة ، )1("الظاهرة بهدف معرفة أسبابها وترابطها

:الفرضیة الرئیسیة

:الفرضیة الرئیسیة-1

.تساهم القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین*

:بناءا على هذه الفرضیة یتم صیاغة مجموعة من الفرضیات الفرعیة التالیة

:الفرضیات الفرعیة-2

:الفرضیة الجزئیة الأولى -أ

:تساهم قیمة العدالة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین-

تركز هذه الفرضیة على توضیح الدور الذي یلعبه مؤشر من مؤشرات القیم -

-فعل الالتزام-الفعل القیادي(التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي بأبعاده الثلاثة 

:، وذلك من خلال اختبار الأبعاد المتفرعة عنه)فعل الآداء

–الجزائر اتصالاتمؤسسة نمط الفعل القیادي المعتمد في بلورةتساهم العدالة في -

.-فرع بسكرة

منهجیة البحث العلمي في علم الاجتماع، الإشكالیات التقنیات المقاربات، دار الطلیعة للطباعة :عبد الغني عماد-)1(

.33، ص 2007و النشر، بیروت لبنان 
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مدیریة –الجزائر اتصالاتتساهم العدالة في توجیه فعل الالتزام للعاملین بمؤسسة -

.-بسكرة

مدیریة–الجزائر اتصالاتتساهم العدالة في توجیه فعل الآداء للعاملین بمؤسسة -

.-بسكرة

:الفرضیة الجزئیة الثانیة -ب 

–الجزائر اتصالاتشاركة بتوجیه الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة تقوم قیمة الم-

.-فرع بسكرة

تركز هذه الفرضیة على توضیح دور قیمة المشاركة في توجیه الفعل التنظیمي بأبعاده 

، وذلك من خلال اختبار الأبعاد )فعل الالتزام، فعل الآداء-الفعل القیادي(الثلاثة 

.المتفرغة عنه

تعمل المشاركة على تحدید نمط الفعل القیادي المعتمد بمؤسسة اتصالات الجزائر -1

.بسكرةمدیریة

-تعمل المشاركة على توجیه فعل الالتزام للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر-2

.-مدیریة بسكرة

الجزائر فرع إیصالاتتعمل المشاركة على توجیه فعل الآداء للعاملین بمؤسسة -3

.بسكرة

:الفرضیة الجزئیة الثالثة -ج

–الجزائر اتصالاتتؤدي قیمة الحریة إلى تعزیز الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة 

.-بسكرةمدیریة
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تركز هذه الفرضیة على توضیح دور قیمة الحریة في تعزیز الفعل التنظیمي -

، وذلك من خلال )ءفعل الالتزام، فعل الأدا،الفعل القیادي(للعاملین بأبعاده الثلاثة 

:اختبار الأبعاد المتفرعة عنه

الجزائر اتصالاتتساهم الحریة على تحدید نمط الفعل القیادي المتبع بمؤسسة -

.-بسكرةمدیریة–

الجزائر اتصالاتتساهم الحریة على تعزیز فعل الالتزام للعاملین بمؤسسة -

.-بسكرةمدیریة–

مدیریة –الجزائر اتصالاتتساهم الحریة على تعزیز فعل الأداء للعاملین بمؤسسة -

.-بسكرة

یوضح هیكلة فرضیات الدراسة):1(الشكل رقم 

مؤشراتها                                        أبعاده

أنماط الفعل التنظیمي    

أنماط الفعل التنظیمي 

أنماط الفعل التنظیمي

الفعل التنظیمي القیم التنظیمیة 

العدالة 

المشاركة                 

الحریة 
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:تحدید المفاهیم:خامسا

:التنظیمیةالقیم تعریف -1

القیم التنظیمیة هي مجموعة من المبادئ والنظم والمعتقدات والمعاییر الموضوعیة 

على أساس أنها مكتسبة وتعمل ،المشتركة بین الأفراد العاملین داخل بیئة تنظیمیة موّحدة

فیما یخص الخطط والأعمال والإنجازات ،مان التسییر الإستراتیجي للمؤسسةعلى ض

والموارد كما أنها تقوم بتوجیه الأفراد العاملین نحو السلوك الصحیح الذي یتناسب مع 

أنها تهدف في الأخیر إلى تحقیق أهداف  إلىبالإضافة المؤسسة،سیاسة وفلسفة 

.لح  وغایات المؤسسة والعاملینومصا

:الفعل التنظیمي-2

یقوم به العامل داخل )جسمي حركي لفظي فكري(الفعل التنظیمي هو كل تصرف 

الجماعات بین(البیئة التنظیمیة، یحمل معنا معین متعارف علیه اجتماعیا تنظیمیا 

من وراءه الوصول إلى هدف ما یخضع إلى مجموعة الضوابط یرتئي، )التنظیمیة

، قوانین قواعدومعاییر معتقداتوكل ما یندرج تحتها من قیم ة، التنظیمیة الثقافة التنظیمی

  .دافع له و لتصبح كموجه هلها تأثیر بلیغ في انتظام

ینعكس ،الفعل التنظیمي هو كل فعل یقوم به العامل یخضع إلى ضوابط قیمیة

ثیرها في معناه المتعارف علیه تنظیمیا، ومن ذلك الموقف الذي یتم اختیاره انطلاقا من تأ

.هذه الضوابط

:مجالات الدراسة:سادسا

تتمیز الظواهر في العلوم الاجتماعیة بالتغیر في نتائجها انطلاقا من تغیر مجالات 

، فتغیر أحد هذه المجالات كاف )دراستها والمتمثلة في المجال المكاني والبشري، الزمني

لتغییر دراسة ظاهرة ما، ولهذا یعتبر تحدید مجالات الدراسة في البحوث والدراسات 
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أمر ضروري في تناول الدراسة، والوصول إلى الهدف المطلوب ، السوسیولوجیة المیدانیة

ولذلك نجد أن هذه المجالات تتحدد بناء على أهداف الدراسة أو البحث، بالإضافة إلى 

.موضوع الدراسة وأهدافها(عنوانه أي  (

:المجال المكاني-1

:)بسكرةاتصالات الجزائر(بالمؤسسة محل الدراسة التعریف -

فرع موزعین 11رئیسیة لاتصالات الجزائر بولایة بسكرة، تتكون من وهي مؤسسة 

على أقطاب الولایة، بالإضافة إلى أنها تعتمد على هیكل تنظیمي أفقي یضم مجموعة من 

عامل وعاملة  من 304:والأقسام تتكون من مجموع العاملین الذین قدر بالمصالح

التنفیذ والذین قدر عددهم  أعوان إلى بالإضافةأعوان التحكم،  59إطارات و135بینهم  

51من :، كما بلغ عدد عمال المدیریة والتي اجریت فیها الدراسة المیدانیة ب110: ب

.والأقسامموزعین على مجموعة المصالح عامل 

:تتكون المؤسسة محل الدراسة من

وهو الذي یعمل على تسییر جمیع المهام ومراقبتها والمصادقة :مدیر الوحدة*

.علیها

ومهمتها التنسیق ین مختلف المصالح المتمثلة في مصلحة الموارد :العامةالأمانة*

، مصلحة التكوین، مصلحة تسییر والأجورالبشریة، مصلحة تسییر المستخدمین 

.الامدادات

مهمتها تسییر میزانیة المؤسسة وتضم مجموعة من :دائرة المالیة والمحاسبة*

.حة المیزانیة، مصلحة المنازعات، مصلحة المحاسبةالمصالح المتمثلة في، مصل
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یعمل على تنظیم عمل الوكالة  ویضم مجموعة من المصالح، :القسم التجاري*

1.الخ ..مصلحة العلاقات مع الزبائن، مصلحة الفوترة، مصلحة المنشآت

:المجال الزماني-2

من فترة انتهاء الجزء ویقصد به المجال الزماني للجزء المیداني للدراسة، والذي یبدأ 

النظري، وضبط الإجراءات  المنهجیة وإعداد استمارة استبیان للنزول بها للمیدان بهدف 

:تفسیر وتحلیل البیانات بعد جمعها، ویمكننا تقسیم هذا المجال إلى ثلاث مراحل متتالیة

(المرحلة الأولى ):الاستطلاعیة:

یام بزیارة أولیة للمؤسسة مجال الدراسة تم فیها اخذ التسهیلات من إدارة الجامعة للق

دراسة میدانیة إجراء، حیث تم بهذا الیوم تقدیم طلب 2017فیفري 21وكان ذلك یوم 

بالمؤسسة محل الدراسة وانتظار قبول الجهات المعنیة لهذا الطلب، حیث تمت الموافقة 

میدانیة بهذه بشكل سریع، إلا أن الباحثة تصادفت بصعوبات كثیرة لإجراء دراستها ال

المؤسسة، ومن بین هذه الصعوبات عدم السماح للباحثة التجوّل داخل أقسام المؤسسة 

بغرض الملاحظة بالرغم من وجود الموافقة، فكانت حجة المسؤولین أن أي باحث كان 

یجب علیه تقدیم وثیقة تسمى استمارة تربص من إدارة الجامعة إلا أن هذه الأخیرة لا تمنح 

، وتكتفي بوثیقة التسهیلات، فكان من LMDمن الوثائق إلا لطلبة الماستر هذا النوع 

أصعب الأمور هو تعنت الجهات المعنیة للسماح للباحثة بإجراء دراستها على أكمل وجه، 

مما جعلها تضطر إلى علاقاتها الشخصیة بغرض انجاز دراستها، وبعد التصریح غیر 

ن تكشف المصالح والأقسام بهذه المؤسسة الرسمي لها بالتجوّل استطاعت الباحثة أ

.والحصول على الهیكل التنظیمي لها وعلى بعض المعلومات عنها والوثائق

.2017فیفري 25مع رئیس مصلحة التكوین، یوم مقابلة-1



ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:ː˷ Ǫǵ߲ �̥ː ̾x Ǫ�Ǯر ǪǤǪ˲ˠȔҟǪ

20

:المرحلة التطبیقیة

بعد الحصول على بعض الوثائق والمعلومات حول هذه المؤسسة -

بدأت الباحثة في إجراء الدراسة المیدانیة المتعلقة ،والملاحظة الكافیة لسیر العمل بها

.الرئیسیة لجمع البیانات في هذه الدراسة الأداةبالاستبیان باعتباره 

مفردات لیمثلوا العینة الاستطلاعیة بهدف اختبار ثبات 8اختارت الباحثة -

كیم وصدق الاستبیان، بناء على الأسالیب الإحصائیة المعتمدة في ذلك، وهذا بعد تح

الاستبیان من طرف ثلاث محكمین وتصحیح الملاحظات المقدمة في ذلك، حیث 

كانت درجة صدق عالیة لهذا الاستبیان للعینة الاستطلاعیة، وتم تسلیم الاستبیان یوم 

، بعد ذلك قامت الباحثة 2017مارس 10وتم استرجاعه یوم 2017فیفري 28

مارس وتم استرجاعه 20البحثي یوم بتوزیع الاستبیان على جمیع مفردات المجتمع 

، بعد ذلك شرعت الباحثة في 2017مارس 28في مدة لا تقل عن أسبوع وذلك یوم 

.SPSSتنظیم وترتیب البیانات بهدف تحلیلها معتمدة في ذلك على برنامج 

ویمكننا القول أن الدراسة هذه استغرقت من الوقت ثلاث سنوات كاملة من -

2014النتائج، بدایة من  إلىر واختبار الفرضیات والوصول البحث والتحلیل والتفسی

.2017إلى غایة سبتمبر 

.جمع البیاناتأدوات و المنهج العلمي :سابعا

:المنهج العلمي-1

تتمیز الدراسات العلمیة عن غیرها من الدراسات، باعتمادها على المنهج العلمي 

الأسالیب و المداخل المتعددة التي یستخدمها الباحث في جمع "الذي یعتبر مجموعة 

البیانات اللازمة لبحثه، و التي سیصل من خلالها إلى نتائج أو تفسیرات أو تنبؤات 
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طائفة من القواعد العامة المصوغة من أجل الأسس الوصول إلى " أو هو  )1("أو نظریات

فالمنهج إذن هو مجموعة الأسس و الأسالیب التي یعتمد علیها ، )2("الحقیقة في العلم

.الباحث بدایة بجمع البیانات نهایة بالوصول إلى النتیجة أو الهدف

دون آخر حیث تتوجه ،الوصفيمنهج الاستخدام  تفطبیعة و موضوع الدراسة فرض

الكشف عن الدور الذي تلعبه القیم التنظیمیة في هذه الدراسة إلى عدة أهداف أهمها 

توجیه الفعل التنظیمي للعاملین بناءا على هذا و الاستفادة من الدراسات السابقة حول هذا 

طریقة الموضوع فإنه تم الاعتماد على المنهج الوصفي باعتباره الأنسب لهذه الدراسة وهو 

منظمة یعتمدها الباحث لدراسة الحقائق المتعلقة بظاهرة معینة أو موقف معین، أو أفراد، 

)قدیمة(أو أحداث أو أوضاع معینة، یهدف من ورائها إلى اكتشاف حقائق ماضیة 

حینالباحث یلتزملذا ؛ )3(وآثارها و العلاقات التي تتصل بها بالإضافة إلى أسبابها

أولها الاستطلاع الذي یعد ج الوصفي بخطوات المنهج الوصفيعلى المنه هداعتما

)4("مرحلة التي تهدف إلى تكوین إطار واضح لمشكلة البحث"

التي تمثل جمیع العملیات التي تهدف للوصول إلى ":مرحلة الوصف الموضوعي

:مفادهسؤالبطرح ة دراسالحیث انطلقت )5("النتائج

  . ؟توجیه الفعل التنظیمي للعاملینفي  ما دور القیم التنظیمیة-

استمارة الاستبیان المطبقة المتحصل علیها من جراء استعمالجابات الإ ومن خلال 

حیث تم تصمیم الاستبیان -ولایة بسكرةمدیریة–الات الجزائر على عمال مؤسسة اتص

، إبراهیم أبراش، المنهج العلمي وتطبیقاته في العلوم الاجتماعیة، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن-)1(

.66، ص 2009
.03، ص 1977، 3عبد الرحمن بدوي، مناهج البحث العلمي، وكالة المطبوعات، الكویت، ط-)2(
.168، ص 2004بلقاسم سلاطنیة، حسان جیلالي، منهجیة العلوم الاجتماعیة، دار الهدى، الجزائر، -)3(
.13، ص 2010، 02منهجیة البحث الأكادیمي، دار رغم للنشر و التوزیع، بیروت، ط:محمود مصطفى حلاوي-)4(
ل البیانات باستخدام البرنامج الإحصائي منهجیة و أسالیب البحث العلمي وتحلی:دلال القاضي، محمود البیاتي-)5(

SPSS ،66، ص 2008، دار الحامد للنشر و التوزیع، عمان الأردن.
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بناءا على مقیاس یقیس القیم التنظیمیة من خلال مؤشراتها الثلاثة العدالة التنظیمیة، 

-القیادة(المشاركة و الحریة ودورها في توجه الفعل التنظیمیة  من خلال أبعاده الثلاثة 

.، وهذا استنادا إلى متغیرات الدراسة و أسئلتها و الربط بینهما)الأداء -الالتزام

ذلك تم الاستعانة ببعض الأسالیب الإحصائیة وذلك لعرض النتائج إضافة إلى -

المتحصل علیها، باعتبار أن المنهج الوصفي لا یقتصر على وصف الظاهرة وجمع 

، وهذا ما یجعل من "كمیا و كیفیا"البیانات فقط، بل یتعدى دوره إلى أنه وصف الظاهرة 

.نتائج الدراسة قابلة للتعمیم

على المنهج عتمادلایمكننا عرض ثلاث مراحل توضح اومن خلال ما سبق 

:الوصفي

استعراض التراث النظري المتمثل في متغیرات الدراسة القیم التنظیمیة -1

و مؤشراتها المعتمدة في هذه الدراسة، بالإضافة إلى الفعل التنظیمي تمت فیها معالجة 

.النظریة و المفاهیمیة للموضوع وضبطه

و المتمثل میداني للدراسة بشكل أوسع و أدقتمثلت هذه المرحلة في الجانب ال-2

.بشكل أوسع و أدقفي الاستبیان الموّجه للعاملین بهدف توضیح مشكلة الدراسة 

كما تجلت المرحلة الثالثة و الأخیرة في تحلیل المعطیات المأخوذة من الواقع -1

العملي لمشكلة الدراسة، وذلك بتحلیل وتفسیر المعطیات كمیا وتشكیلها كیفیا 

، بناءا على الأسالیب )المیدان(بغرض تأكید وجودهما في الواقع العملي 

ومحاولة إثبات أو نفي الإحصائیة اللازمة، بعد ذلك تحلیل وتفسیر النتائج

.الفرضیات المطروحة، ومنها الإجابة على التساؤل الرئیسي
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:جمع البیاناتأدوات  -2

تعتمد مختلف المناهج العلمیة مجموعة من الوسائل لجمیع البیانات التي بدورها 

.تساعد الباحث على تعمیق تصوره الإجابة عن التساؤلات و الوصول إلى أدق النتائج

الدراسة، فإن ذلك للمنهج الوصفي باعتباره الأنسب لهذه ارنایختاوبناءا على -

ار مجموعة من الأدوات التي تتناسب معه كیفیا ولذلك تم استخدام ییفرض علینا اخت

:الأدوات التالیة

:الملاحظة -أ

من تتطلب قدرا كبیرا في میدان العمل الموضوعیة في الأبحاث الاجتماعیة التزامإن 

الاهتمام بالسیاق العام للظاهرة الاجتماعیة موضوع الدراسة، حتى یتسنى للباحث الإلمام 

بملابسات الظاهرة وتجنب الأحكام المسبقة قدر المستطاع، لذلك ینبغي لهذه الأبحاث أن 

تكون مباشرة التوعیة وشاملة، وینبغي على الباحث أن یتخذ موقفا واعیا وفعالا من 

.)1("ن یستخلص نتائجه من داخل الظاهرة المعاشة أو الملاحظةمجریات البحث وأ

تعتبر الملاحظة من الأدوات الأساسیة التي یستخدمها الباحث عند نزوله للمیدان، 

ولا یقتصر دورها في الرؤیة البصریة فقط، بل یتعدى ذلك إلى الترجمة العقلیة و الربط 

بین الواقع و مشكلة الدراسة، كما أنها تعمل على تزوید الباحث بمعارف خفیة لا یستطیع 

وهي الملاحظة المنهجیة التي یخطط لها "الاستبیان وحده الوصول إلیها عن طریق

الظاهرة  نفالباحث مسبقا ویضع لها قواعد وضوابط ویهدف من خلالها العرض في ك

واكتشاف قوانینها، و البحث عن العلاقات الخفیة التي توجد بین عناصرها أو بینها وبین 

ة أدوات تحلیل العمل وتوصیف الوظائف، نثابتي الحبیب، استخدام منهجیة الملاحظة المشاركة لتطویر و أنس-)1(

.68، ص 2010دیسمبر، –مقال نشر في مجلة المحكمة العدد الرابع سبتمبر 
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بالقدرة العقلیة على التحلیل و الباحث و الملاحظ یجب أن یتمیز)1("الظواهر الأخرى

.والتفسیر، وروح النقد للظاهرة المقصود دراستها

 تازیار الوقد تناولت الباحثة هذه التقنیة في الجانب المیداني وذلك من خلال 

، وتنقلها بین مختلف الأقسام و المصالح التي تتكون منها المؤسسة للمؤسسةالمتكررة

مجموعة القوانین على الواقع ملاحظة انعكاس القیم التنظیمیة و بغرض،محل الدراسة

المؤسسة، والذي یظهر جلیا في انضباطهم بالمواعید المحددة، وفي خلي للعاملین داملالع

علاقاتهم التنظیمیة داخل المؤسسة بالإضافة إلى سلوكاتهم وأفعالهم و التي تعتبر ترجمة 

.لهذه القوانین

حیث ركزت الباحثة على الملاحظة المستمرة لقائمة اللوائح و القوانین التي تستند 

إلیها المؤسسة و مقارنتها بالواقع الفعلي، وملاحظة التغیرات التي تطرأ على هذه اللوائح 

وعلى مضامینها، بالإضافة إلى ملاحظاتها لتعامل العاملین مع بعضهم البعض أثناء 

الرسمیة للعمل، وتعاملهم مع الرؤساء المباشرین، كل هذا یدخل الأوقات الرسمیة وغیر 

ضمن إطار تغییر الظاهرة وتحلیلها مما یساعد الباحثة على الربط بین متغیري الدراسة 

على أرض الواقع، حیث مكنت هذه التقنیة من الوقوف على المؤشرات التي تم التطرق 

بعض المعطیات لا یمكن أن تتوصل إلیها إلیها في الجانب النظري و انتباه الباحثة إلى 

عن طریق الاستبیان فقط، كما أنه هناك مجموعة من المعطیات التي یستطیع الباحث 

التوصل إلیها عن طریق الملاحظة فقط وذلك بحكم البعد عن مقر المؤسسة محل 

الدراسة، لذلك لم تتمكن الباحثة من الإحاطة بجمیع الأنشطة الیومیة للعاملین، 

أو بالأحرى لن تتمكن متابعة جمیع الأنشطة في الفترة الزمنیة المحددة، لذلك كانت زیارة 

الباحثة لهذه المؤسسة تختلف بین الفترات الصباحیة و المسائیة أو مثلا زیارتها للمؤسسة 

مع بدایة الفترات أو نهایتها وهذا ناتج عن قصد ملاحظتها مدى انضباط العاملین 

المنهج العلمي وتطبیقاته في العلوم الاجتماعیة، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، :إبراهیم أبراش-)1(

.263، ص 2009
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مل كاملة، وبما أن هناك بعض المعطیات لم یتم التوصل إلیها عن طریق لساعات الع

.هذه الأداة فاعتمدت الباحثة على أداة أخرى وهي الاستبیان

:الاستبیان - ب

اعتمدت الباحثة على الاستبیان كأداة لجمع البیانات الخاصة بموضوع الدراسة، 

ة تببارة عن مجموعة من الأسئلة المر و الاستبیان ع، والتي تتناسب مع المنهج المعتمد لها

و الاستبیان قد یرسل بطریق البرید إلى الأفراد "موضوع ما، تسلم بالید للمبحوثینحول

، حیث تم الاعتماد علیه )1("المعنیین، وقد یحمله الباحث بنفسه إلى نفس الأشخاص

بغرض التوصل إلى الإجابة عن الأسئلة المطروحة، وتعزیز البیانات و المعلومات 

الخاصة بمجتمع الدراسة حیث تم توزیع الاستبیان على مجتمع الدراسة بعد الاتصال 

بالمسؤول الخاص باستقبال الباحثین المتوجهین لهذه المؤسسة، ونظرا لحدوث سوء تفاهم 

باحثة وهذا المسؤول حول وثیقة تسمى باتفاقیة تربص وبحكم أن الإدارة المعنیة بین ال

.لن تقدم هذا النوع من الوثائق إلا لطلبة الماستر)الكلیة(

رفضت المؤسسة محل الدراسة إعطاء الباحثة أغلب الحقوق لإجراء دراستها 

خصیة لأن هدفها الوحید المیدانیة، مما جعلها تضطر إلى استخدام علاقات ش

وبعد ذلك تم تكلیف مسؤولین صادقة وكاملة عن هذا المجتمعهو الوصول إلى معلومات 

لتوزیع الاستبیان على بقیة العاملین بهذه المؤسسة، وكان ذلك بعد التوضیح و الشرح 

ع جمی ادهمى استردلمع تبنیهم عالمبسط حول هدف الدراسة لهذین المسؤولین، 

.استردادهمالاستبیانات في المدة المحددة، مما جعلهم یحرصون على 

، الجزائر، 2المنهجیة وكتابة الرسائل الجامعیة المؤسسة الوطنیة للكتاب، طدلیل الباحث في:عمار بوحوش-)1(

.39، ص 1985
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:بناء الاستبیان

:اعتمدت الباحثة في بنائها للاستبیان على ثلاث محاور رئیسیة إضافة إلى جزأین

الأول تضمن التعریف بموضوع الدراسة وحث أفراد المجتمع البحثي على التعاون مع 

بدقة ومصداقیة، كما تناول الجزء الثاني المعلومات التعریفیة لأفراد الباحثة لملئ الاستبیان 

مجتمع البحث كالجنس، السن، الحالة الاجتماعیة و والمستوى التعلیمي وأخیرا سنوات 

.الخبرة

بالإضافة إلى ثلاث محاور رئیسیة تتضمن عبارات تخدم موضوع الدراسة من جمیع 

.جوانبه

یانات تتعلق بقیمة العدالة التنظیمیة وتوجیه الفعل التنظیمي ب:المعنون بـ:المحور الأول

.عبارة مقسمین إلى ثلاث أجزاء حسب الأفعال التنظیمیة24وتضمنت 

المعنون بـ بیانات تتعلق بقیمة المشاركة وتوجیه الفعل التنظیمي، :المحور الثاني

.عبارة مقسمین إلى ثلاث أجزاء حسب الأفعال التنظیمیة24وتضمنت 

المعنون بـ بیانات تتعلق بقیمة الحریة وتوجیه الفعل التنظیمي :المحور الثالث

.عبارة مقسمین إلى ثلاث أجزاء حسب الأفعال التنظیمیة24وتضمنت 

.تقسیم محاور الاستبیانیوضح ):1(جدول رقم 

مجموع العباراتتقسیم العباراتالأبعادالمحور

قیمة العدالة والفعل التنظیمي

8-1القیادة

24 16-9الالتزام

24-17الأداء

قیمة المشاركة والفعل التنظیمي

32-25القیادة

24 40-33الالتزام

48-41الأداء

قیمة الحریة والفعل التنظیمي

56-49القیادة

24 64-57الالتزام

72-65الأداء

72المجموع
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عبارة موزعة على 72یضم في مجموعه ومن هذا نجد أن الاستبیان المعتمد 

المحاور الثلاثة المذكورة في الجدول أعلاه، حیث یتضمن كل منهما على مؤشرات لقیاس 

المتغیرین میدانیا وعملیا ولذلك تم منح كل عبارة في الاستبیان درجات للتمكن من 

.معالجتها إحصائیا

:وهذا ما یوضح الجدول التالي

توزیع درجات مقیاس لیكارتیوضح ):2(الجدول رقم 

غیر موافق تماماغیر موافقموافق نوعا ماموافقموافق تماماالإجابات

  01  02  03  04  05  الفقرات

، وهو مجال یمثل ]5-1[یكون حساب المدى من خلال الفرق بین أعلى قیمة وأدنى قیمة 

حیث یكون اختبارات إجابة مفردات المجتمع البحثي، حسب مقیاس لیكرت الخماسي،

.4طول المدى هو 

والتي على أساسها تكون  )0.8(یعطینا 4/5حساب طول الفئة والذي یساوي -

)1(:التقنیة

).غیر موافق تماما(اتجاه المبحوثین سلبي قوي نحو العبارة [:1-1.8[

).غیر موافق(اتجاه المبحوثین سلبي ضعیف نحو العبارة [:1.8-2.6[

)موافق(المبحوثین ایجابي ضعیف نحو العبارة اتجاه [:2.6-3.4[

).موافق تماما(اتجاه المبحوثین ایجابي قوي نحو العبارة [:4.2-5[

، دار خوارزم العلمیة للنشر والتوزیع، SPSSعبد الفتاح عز، مقدمة في الإحصاء الوضعي والاستدلالي باستخدام )1(

.540، ص2007الجزائر، 
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:الاستبیانصدق*

یقصد بصدق الاستبیان أن یقیس ما وضع لقیاسه وأن تكون أسئلة لها علاقة بموضوع -

.ویتم التأكد منه عن طریق اختبار.)1(البحث

  : الظاهري الصدق*

تم هذه الطریقة بغرض الاستبیان على مجموعة من المحكمین شرط أن یكون عددهم وت-

.فردي وأن یكونوا من ذوي الاختصاص

تذة حیث قامت الباحثة بعد الانتهاء من بناءه، عرضته على مجموعة من الأسا

ت ومدى باراعالعمل، وذلك بهدف تحدید مدى وضوح الالمتخصصین في مجال الإدارة و

ارتباطها بموضوع الدراسة، حیث تم الأخذ بعین الاعتبار جمیع ملاحظات المحكمین، 

وذلك بسبب إدراج العبارة في جزء آخر من أجزاء وتعدیل العبارات المفروض تعدیلها

ن المحور ومحاور الاستبیان، بمعنى ثم نقل العبارات من محور إلى آخر تخدمه أكثر م

-51-49-47-43-31(و التي تمثلت في العبارة رقم الذي وضعت فیه أول مرة

، لیخرج )75-65-55(عبارات 03وتم حذف )52-55-59-60-61-71

)01(الاستبیان بشكله النهائي كما هو موضح في الملحق رقم 

كما تم التأكید من الصدق الظاهري كمیا بحساب معامل كندال للرتب و المتضمن -

3دیرها توافق تق-الرتب 

2تعدل تقدیرها -

1ترفض تقدیرها -

، دار وائل، الأردن، 03في العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة، ط فوزي عزابیة وآخرون، أسالیب البحث العلمي-)1(

.71، ص 2002
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.حیث یعطي كل محكم أحد هذه الرتب لكل عبارة

الصدق الظاهري للاستبیانیوضح ):3(الجدول رقم 

Corrélations

p1 p2 p3

Tau-B de Kendall

p1

Coefficient de corrélation 1,000 ,864
**

,795
**

Sig. (bilatérale) . ,000 ,000

N 75 75 75

p2

Coefficient de corrélation ,864
**

1,000 ,924
**

Sig. (bilatérale) ,000 . ,000

N 75 75 75

p3

Coefficient de corrélation ,795
**

,924
**

1,000

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 .

N 75 75 75

**. La corrélation est significative au niveau 0,01 (bilatéral).

.من الجدول أعلاه توضح أن الاستبیان یتمیز بدرجة كبیرة من الصدق بین المحكمین

)الاتساق الداخلي (:الصدق البنائي

لحساب العلاقة بین المتغیراتpersonتم الاعتماد على معامل الارتباط بیرسون 
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Pearsonمعامل الارتباط بیرسون یوضح ):4(الجدول رقم 

الفعل_مع_العدالة_بُعد

التنظیمي_

الفعل_مع_المشاركة_بُعد

التنظیمي_

الفعل_مع_االحریة_بُعد

التنظیمي_

التنظیمي_الفعل_مع_العدالة_بُعد Corrélation de

Pearson
1 ,668

**
,605

**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000

N 51 51 51

_الفعل_مع_المشاركة_بُعد

التنظیمي

Corrélation de

Pearson
,668

**
1 ,739

**

Sig. (bilatérale) ,000 ,000

N 51 51 51

_الفعل_مع_االحریة_بُعد

التنظیمي

Corrélation de

Pearson
,605

**
,739

**
1

Sig. (bilatérale) ,000 ,000

N 51 51 51

SPSSمخرجات برنامج:المصدر V 24

للعلاقة بین Pearsonمعامل درجة الارتباط حسب  أنیتضح من خلال الجدول 

:المتغیرات كانت على النحو التالي

بین بُعد العدالة وأبعاد الفعل إحصائیةتوجد علاقة ارتباط قویة موجبة ذات دلالة 

، كما تُعبر %66.8التنظیمي مجتمعة  وبعد المشاركة وأبعاد الفعل التنظیمي مقدرة بـ 

درجة الارتباط بین بُعد العدالة وأبعاد الفعل التنظیمي مجتمعة %60.5النسبة المقدرة بـ 

كما .وهي علاقة موجبة قویة بین المتغیرینوبُعد الحریة وأبعاد الفعل التنظیمي مجتمعة

یوضح الجدول درجة الارتباط بین بُعد الحریة وأبعاد الفعل التنظیمي مجتمعة وبُعد 
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وهي علاقة ارتباط %73.9المشاركة وأبعاد الفعل التنظیمي مجتمعة مقدرة بما نسبته 

.موجبة قویة أیضا بین المتغیرین 

:ثبات استمارة الاستبیان

بعد عرضنا أداة الدراسة على مجموعة من المحكمین بهدف تقییمها وتصحیحها، تم بعد 

والاعتماد على .مل الفا كرونباخ ذلك حساب ثبات هذه الأداة ككل بالاعتماد على معا

.التجزئة النصفیة لحساب ثبات الاستبیان من خلال العینة الاستطلاعیة

معامل ألفا كرونباخیوضح ):5(الجدول رقم 

معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات القیاس

0.955 72

أي ما نسبته 0.955معامل ألفا كرونباخ یقدر بـ  أنیتضح من خلال الجدول 

SPSSمخرجات برنامج (95.5% V24( عبارة، 72بعدد عبارات القیاس المقدرة بـ

فالنسبة المرتبطة بمعامل ألفا كرونباخ نسبة قویة وممتازة لأغراض الدراسة والموضوع، 

العبارات الموجهة للمستجوبین في المؤسسة محل دراسة ملائمة  إنحیث یمكن القول 

.وذات درجة عالیة من الدقة
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:التجزئة النصفیةنسبة الثبات بطریقة یوضح ):6(الجدول رقم 

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Partie 1
Valeur ,322

Nombre d'éléments 36a

Partie 2
Valeur ,352

Nombre d'éléments 36b

Nombre total d'éléments 72

Corrélation entre les sous-échelles ,908

Coefficient de Spearman-

Brown

Longueur égale ,952

Longueur inégale ,952

Coefficient de Guttman split-half ,950

%95بالتجزئة النصفیة قدرت ب  للأداةوجدنا أن نسبة الثبات  أعلاهمن الجدول 

الصحیح كلما كان الاستبیان 1نه كلما اقترب من الواحد أباعتبار ، وهي قیمة مقبولة جد

.بصفة الثبات في جمع المعلومات الأداة، حیث تمیز أكثرمحل للثقة 

:الوثائق والسجلات -ج

فة بعض البیانات تعمل هذه على تعزیز معلومات الباحث حول مجتمع الدراسة ومعر 

التي تكمل هدفه إضافة إلى الآداء بین السابقتین، حیث تحصلت الباحثة على بعض 

الوثائق للمؤسسة محل الدراسة و المتمثلة في أولا الهیكل التنظیمي لها، كذلك نشأتها 

وتطورها وأهم أهدافها بالإضافة إلى مهام بعض أقسامها، وإحصائیات لعمالها، وكیفیة 

دوار مع العلم أنه تم الاستعانة ببعض اللوائح المعلقة على شكل قوانین داخلیة توزیع الأ

وهذا بین القوانین و اللوائح ومجموعة المهام المنوطة بأقسام المؤسسة ومقارنتها ،للمؤسسة

.بالواقع العملي
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:الأسالیب الإحصائیة-ج

المناسبة للدراسة الوصفیة استخدم  لمعالجة بیانات الدراسة الأسالیب الإحصائیة 

:والمتمثلة فیما یلي

.التكرارات والنسب المئویة لوصف أفراد مجتمع الدراسة-

معامل ارتباط بیرسون لقیاس صدق الاستبیان ، بالإضافة إلى دراسة العلاقة -

.بین متغیرات الدراسة و أبعادها

.تجزئة النصفیةمعامل الفا كرونباخ لقیاس ثبات أداة الدراسة ، بالإضافة إلى ال-

.المتوسط الحسابي بهدف معرفة تمركز إجابات المبحوثین-

الانحراف المعیاري للتعرف على درجة التشتت بین استجابة أفراد مجتمع البحث-

.الانحدار الخطي لإثبات صحة الفرضیات-

.لتفریغ البیانات في جداولspssحیث تم الاعتماد على برنامج 

:وخصائصهمجتمع الدراسة :ثامنا

:حیثاعتمدت الباحثة على المسح الشامل لمجتمع البحث 

إن الدراسات المسحیة تتضمن جمع البیانات لعدد كبیر من الحالات بقصد "

أي أن الباحث هنا یقوم بجمع المعلومات والبیانات حول المجتمع  ؛)1("تشخیص أوضاعها

أجراء البحث على كامل مجتمع الدراسة الأصلي یكون مفضلا "الكلي المحدد لذلك فإن 

.)2("على أغلب، على اختیار العینة حیث انه یقدم لنا نتائج تقترب أكثر إلى الواقع

رجاء :، ینظر99، ص2008مقدمة في منهج البحث العلمي، دار دجلة، عمان، :رحیم یونس كرو العزاوي–)1(

.192، ص 2000وحید دویدي، البحث العلمي أساسیات النظریة وممارسة العلمیة، دار الفكر المعاصر، بیروت، 

، ص 2000البحث العلمي أساسیات النظریة وممارسته العلمیة، دار الفكر المعاصر، بیروت، :رجاء وحید دوید:ینظر

192.

.85، ص1999، عمان ، 2محمد عبیدات وآخرون، منهجیة البحث العلمي، دار وائل لنشر والتوزیع، ط–)2(
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:لأسباب معینة نذكرهااعتمدت الباحثة على المسح بدل العینة، وذلك

اتساع المجتمع الكلي لمؤسسة اتصالات الجزائر وكالة بسكرة حیث تتفرع -

.فرع موزعین على جمیع مناطق الولایة 11إلى 

عدم تناسب اختبار العینة مع إمكانیات الباحثة وذلك لصعوبة التنقل -

معزولة على سبیل خاصة وان اغلب فروع مؤسسة الجزائر وكالة بسكرة موجودة بمناطق 

.، مما یجعل هذه المناطق أمر صعب بالنسبة للباحثة)زریبة الواد، راس المیعاد(المثال

إضافة إلى ذلك الصعوبات التي واجهتها الباحثة للموافقة على إجراء -

البحث المیداني بشكل كامل وواضح من طرف الجهات المعنیة، جعل منها تتفادى 

قدیم طلب إجراء دراسة میدانیة لكل فرع من فروع مؤسسة صعوبات أكثر والمتمثلة في ت

الإجراءاتاتصالات الجزائر، مما جعلها تتوقع قبول البعض ورفض البعض لاستكمال 

.المیدانیة

الباحثة الاعتماد على المدیریة العامة للاتصالات الجزائر وكالة لذلك اختارت

عامل وعاملة موزعین على مختلف 51كمجتمع لبحثها، واكتفت بمفرداته البالغ عندهم 

وكان اختیار الباحثة مبني على إمكاناتها المادیة و الاجتماعیة إضافة .الأقسام والمصالح

.ت المطلوبقإلى الو 

:خصائص مجتمع الدراسة-

ل التالیة، و التي و یتمیز مجتمع الدراسة بمجموعة من الخصائص نلخصها في الجدا

نتطرق في هذا الجزء إلى و  ،مارات الدراسة، تبین ذلكاستخلصت بیاناتها مع تفریغ است

).الشخصیة و الدیمغرافیة(سة ج المتعلقة بخصائص مجتمع الدرائعرض وتفصیل النتا

یتضح من الجدول أعلاه أن مؤسسة :توزیع مفردات المجتمع وفقا لعامل الجنس

اتصالات الجزائر تعتمد على العنصر الذكوري أكثر من النسوي، وهذا ما تملیه النسبة 

للإناث، وهذا یدل على غلبة العنصر الذكوري %41.2للذكور مقابل %58.8المئویة 
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عیة على المؤسسة محل الدراسة، وهذا راجع لمجموعة من الأسباب التنظیمیة و الاجتما

التي تفرض وجود العمال أكثر من العاملات وهذا حسب طبیعة عمل ونشاط المؤسسة، 

الجزائر التي لا تتطلب  لاتصالات

مجهودات بدنیة كبیرة، ولكن في المقابل تتطلب تواصل العمال مع المجتمع الخارجي 

هو معروف لدینا أن مجتمعنا لدیه نظرة تقلیدیة لعمل 

المرأة خاصة في هذا المجال و بالأخص المرأة المتزوجة، مما یدفعنا الأمر إلى الموقع 

الجغرافي للمؤسسة فهي تنتمي إلى مجتمع حضري محافظ یهتم ویتمسك بالأعراف 

الذكوري خاصة في مجال التنقل 

.توزیع مفردات المجتمع وفقا لعامل الجنس

سالجن

التكرارات

Valide ذكر 30

أنثى 21

Total 51

المجتمع وفقا لعامل الجنس

:

على المؤسسة محل الدراسة، وهذا راجع لمجموعة من الأسباب التنظیمیة و الاجتما

التي تفرض وجود العمال أكثر من العاملات وهذا حسب طبیعة عمل ونشاط المؤسسة، 

لاتصالاتبالرغم من أن محل الدراسة هو المدیریة العامة 

مجهودات بدنیة كبیرة، ولكن في المقابل تتطلب تواصل العمال مع المجتمع الخارجي 

هو معروف لدینا أن مجتمعنا لدیه نظرة تقلیدیة لعمل واستقبالهم لطرح مشاغلهم، وكما

المرأة خاصة في هذا المجال و بالأخص المرأة المتزوجة، مما یدفعنا الأمر إلى الموقع 

الجغرافي للمؤسسة فهي تنتمي إلى مجتمع حضري محافظ یهتم ویتمسك بالأعراف 

الذكوري خاصة في مجال التنقل و التقالید، في حین أن مجال الاتصال أنسب للعنصر

.أو الاستقبال، أو معالجة مشاكل المتعاملین

توزیع مفردات المجتمع وفقا لعامل الجنس یوضح): 7(الجدول رقم 

النسبة المئویة

58,8

41,2

100,0

المجتمع وفقا لعامل الجنستوزیع مفردات یوضح ): 2(الشكل رقم 

ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:

على المؤسسة محل الدراسة، وهذا راجع لمجموعة من الأسباب التنظیمیة و الاجتما

التي تفرض وجود العمال أكثر من العاملات وهذا حسب طبیعة عمل ونشاط المؤسسة، 

بالرغم من أن محل الدراسة هو المدیریة العامة 

مجهودات بدنیة كبیرة، ولكن في المقابل تتطلب تواصل العمال مع المجتمع الخارجي 

واستقبالهم لطرح مشاغلهم، وكما

المرأة خاصة في هذا المجال و بالأخص المرأة المتزوجة، مما یدفعنا الأمر إلى الموقع 

الجغرافي للمؤسسة فهي تنتمي إلى مجتمع حضري محافظ یهتم ویتمسك بالأعراف 

و التقالید، في حین أن مجال الاتصال أنسب للعنصر

أو الاستقبال، أو معالجة مشاكل المتعاملین

الجدول رقم 

الشكل رقم 
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:فردات المجتمع وفقا للسنمتوزیع 

-26[یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة العمال التي تتراوح أعمارهم بین 

العمال الذین تتراوح %29.41لتلیها نسبة ،%52.94هي الأكبر إذا قدرت بـ ]36

البشریة في مؤسسة مجال الدراسة وهذا ما یعكس واقع الموارد ]46-36[أعمارهم بین 

بالأعمار ولو ارتأینا ذلك لقلنا أن الفئة العمریة الأكثر نسبة لا یمكن أن یكون لها خبرة [

طویلة، لكن علینا الأخذ بعین الاعتبار طبیعة عمل ونشاط المؤسسة فهي في تغییر دائم 

ل أن الخبرة في هذا حسب تغیر التكنولوجیا ومتطلبات المجتمع، وهذا ما یدفعنا إلى قو 

المجال یمكن أن تهتم بها المؤسسة في أساسیاتها ومصادرها حسب وجهة نظر الباحث 

لتلیها نسبة %9.8]26-16[في حین بلغت نسبة العمال الذین تتراوح أعمارهم ما بین 

وهذا ما یلفت انتباهنا ]56-46[التي تمثل العمال الذین تتراوح أعمارهم بین 7.84%

قطة معینة التي تتمثل في أن المؤسسة تعتمد على معاییر معینة للعمل بها من بینها إلى ن

للعاملین الذین تتراوح %0سن محدد لدخول وخروج العاملین في حین نجد أن نسبة 

].66-65[أعمارهم بین 

:8(الجدول رقم  .فردات المجتمع وفقا للسنیوضح توزیع م)

العمر

التكرارات المئویةالنسبة 

Valide 16 – 26 5 9,8

26 – 36 27 52,9

36 – 46 15 29,4

46 – 56 4 7,8

Total 51 100,0
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.فردات المجتمع وفقا للسن

بالرجوع إلى الفئة العمریة الأكثر وجودا في المؤسسة مجال الدراسة نجد أنها الفئة 

.أي أنهما هذین الفئتین یمثلان السن المتعارف علیه

هي الأعلى نسبة و التي تمثل 

          و الفئة ] 36 -26[بة الفئة العمریة 

أي أن هذین الفئتین یمثلان السن المتعارف علیه للزواج في مجتمعنا لتلیها 

، التي تطمح ] 26-16[للعمال العازبین وهذا ما یعكس الفئة العمریة 

و البحث على فرض عمل،  يسي و التكوین

ولكن بنسب  في حین في یفسر الجدول أعلاه أن فئة المطلقین و الأرامل موجودة

:

فردات المجتمع وفقا للسنیوضح توزیع م) : 3

:توزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة الاجتماعیة

بالرجوع إلى الفئة العمریة الأكثر وجودا في المؤسسة مجال الدراسة نجد أنها الفئة 

أي أنهما هذین الفئتین یمثلان السن المتعارف علیه ؛] 46 -36[و 

47.1یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

بة الفئة العمریة العمال المتزوجین، وهذا ما یفسره ارتفاع نس

أي أن هذین الفئتین یمثلان السن المتعارف علیه للزواج في مجتمعنا لتلیها 

للعمال العازبین وهذا ما یعكس الفئة العمریة %

سي و التكوینالتكوین نفسها مادیا بعد تلاقیها للمسار الدر 

في حین في یفسر الجدول أعلاه أن فئة المطلقین و الأرامل موجودة

ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:

3(رقم  شكلال

توزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة الاجتماعیة

بالرجوع إلى الفئة العمریة الأكثر وجودا في المؤسسة مجال الدراسة نجد أنها الفئة 

و ]26-36[

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

العمال المتزوجین، وهذا ما یفسره ارتفاع نس

؛]46 -36[

%37.3سنة 

لتكوین نفسها مادیا بعد تلاقیها للمسار الدر 

في حین في یفسر الجدول أعلاه أن فئة المطلقین و الأرامل موجودة
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 ،%13.7تي مثلت نسبهم على التوالي 

مطلقین و أرامل وهذا ما یعبر على وجود مختلف الحالات الاجتماعیة في المؤسسة 

و آدائهم في هذه المؤسسة، لأن العوامل 

.لاجتماعیةتوزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة ا

الاجتماعیة_الحالة

التكرارات

Valide أعزب 19

متزوج 24

مطلق 7

أرمل 1

Total 51

.توزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة الاجتماعیة

:

تي مثلت نسبهم على التوالي منخفضة مقارنة بفئة المتزوجین و العزاب و ال

مطلقین و أرامل وهذا ما یعبر على وجود مختلف الحالات الاجتماعیة في المؤسسة 

و آدائهم في هذه المؤسسة، لأن العوامل  التزامهممحل الدراسة وهذا ما ینعكس على درجة 

. أثر في آداء العامل والتزامهلها 

توزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة ایوضح ) : 9(الجدول رقم 

النسبة المئویة

37,3

47,1

13,7

2,0

100,0

توزیع مفردات المجتمع وفقا للحالة الاجتماعیةیوضح ) : 4(ل رقم 

ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:

منخفضة مقارنة بفئة المتزوجین و العزاب و ال

مطلقین و أرامل وهذا ما یعبر على وجود مختلف الحالات الاجتماعیة في المؤسسة 2%

محل الدراسة وهذا ما ینعكس على درجة 

لها الشخصیة 

الجدول رقم 

ل رقم شكال
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:مفردات المجتمع وفقا للمستوى التعلیميتوزیع

هي أعلى نسبة العاملین بالمؤسسة %66.7عد قراءتنا للجدول أعلاه رأینا أن نسبة ب

الذین لهم مستوى جامعي، وهذا راجع لطبیعة نشاط المؤسسة و المعاییر التي تختار على 

قدرات ذهنیة نا على أن طبیعة نشاطها إداري یحتاج إلى لأساسها عمالها مما یدل

ومجهودات فكریة وتخصص یناسب أهدافها بالإضافة إلى أنها خاضعة لعامل التكنولوجیا 

تغیر اللغات الأجنبیة أمر حتمي في هذه المؤسسة وهذا ما تملیه سیاسة المؤسسة لأن مف

العاملین یتعاملون مع أجهزة إلكترونیة متطورة هذا ما یصرّح لنا أن هذه الفئة تستغل 

عمال الذین لدیهم مستوى ثانوي ومتوسط الدارة المؤسسة في حین نجد إما في مركزا مه

فهي نسب منخفضة مقارنة بنسبة % 7.8و % 25.5یمثلون النسبة على التوالي 

الجامعین، فمن خلال هذه النسب یتبین لنا نوع الهیكل التنظیمي لهذه المؤسسة الذي یأخذ 

.الطابع الأفقي

:توزیع مفردات المجتمع وفقا للمستوى التعلیميیوضح):10(الجدول رقم 

التعلیمي_المستوى

التكرارات النسبة المئویة

Valide متوسط 4 7,8

ثانوي 13 25,5

34 جامعي 66,7

Total 51 100,0
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:توزیع مفردات المجتمع وفقا للمستوى التعلیمي

-5[یتوضح لنا من خلال الجدول السابق أن فئة العاملین الذین لدیهم خبرة ما بین 

، ]36 -26[و التي تعكسها الفئة العمریة بین 

نسبة سنوات وتلیها  5من العاملین الذین لدیهم خبرة أقل من 

.سنوات

على التوالي، وهذا ما یبرهن ] 56

لنا على الفترة الزمنیة التي قضاها العاملین في المؤسسة محل الدراسة، ومدى تأثیرهم 

الاستفادة منها في علاقاتهم بالعمل و علاقتهم 

:

توزیع مفردات المجتمع وفقا للمستوى التعلیمي یوضح): 5(رقم 

:مجتمع الدراسة وفقا لعامل الخبرة تفریغ مفردات

یتوضح لنا من خلال الجدول السابق أن فئة العاملین الذین لدیهم خبرة ما بین 

و التي تعكسها الفئة العمریة بین %41.2احتلت أعلى نسبة قدرت بـ 

من العاملین الذین لدیهم خبرة أقل من 31.4%

سنوات10تمثل العاملین الذین لدیهم خبرة أكثر من 

[46-36[والتي تعكسها الفئة العمریة  [46-56

لنا على الفترة الزمنیة التي قضاها العاملین في المؤسسة محل الدراسة، ومدى تأثیرهم 

الاستفادة منها في علاقاتهم بالعمل و علاقتهم بقیمها وثقافتها التنظیمیة واكتسابهم لها و

.مع بعضهم البعض

ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:

رقم  شكلال

تفریغ مفردات

یتوضح لنا من خلال الجدول السابق أن فئة العاملین الذین لدیهم خبرة ما بین 

احتلت أعلى نسبة قدرت بـ ]10

31.4لتلیها نسبة 

تمثل العاملین الذین لدیهم خبرة أكثر من 27.5%

والتي تعكسها الفئة العمریة 

لنا على الفترة الزمنیة التي قضاها العاملین في المؤسسة محل الدراسة، ومدى تأثیرهم 

بقیمها وثقافتها التنظیمیة واكتسابهم لها و

مع بعضهم البعض
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.تفریغ مفردات مجتمع الدراسة وفقا لعامل الخبرة

.تفریغ مفردات مجتمع الدراسة وفقا لعامل الخبرة

المھنیة_الخبرة

التكرارات

Valide سنوات 5أقل من   16

سنوات 10إلى أقل من  5من  21

سنوات 10أكثر من  14

Total 51

:

تفریغ مفردات مجتمع الدراسة وفقا لعامل الخبرةیوضح  ):11(الجدول رقم 

تفریغ مفردات مجتمع الدراسة وفقا لعامل الخبرةیوضح  ):6(ل رقم 

التكرارات النسبة المئویة

16 31,4

21 41,2

14 27,5

51 100,0

ȃȇȓҡǪ�̣ ˾ ̤̚Ǫ:

الجدول رقم 

ل رقم شكال
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:الخلاصة

تم التطرق في هذا الفصل إلى جمیع الإجراءات المنهجیة المعتمدة في هذه 

و التطرق إلى ،الدراسة، بدایة بالمنهج العملي المعتمد و المتمثل في المنهج الوصفي

على المنهج المتبع تم الاعتیاد على وبناء)زمني مكاني یسري(مجالات الدراسة الثلاث 

اقشة النتائج توصل إلى تحلیل ومنالوهذا ما یؤهلنا إلى ،أدوات جمیع البیانات وإحصائها

.في الفصل الموالي



1

:الفصل الثاني

̇˲�ȉ̥�ال عرض ال ̞̲�ـــــ̀̕�لق ̰ Ǫ̤�̩ــ  ݨ˅ ة̀̕̕�م ̒�̀̇�ـ Ǵ˅ ؇ȇ
ҟȇȓǫ:خصائص، وشروط، ومصادر القيم التنظيمیة.

.تعریف القيم التنظيمیة-1

.خصائص القيم التنظيمیة-2

.شروط القيم التنظيمیة-3

4-̬ .القيم التنظيمیة˔̸̢̽

.مصادر القيم التنظيمیة-5

6-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ۮ� ̝̤Ǫ�ː ̾ࠖ ȓǫ.

7-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ۮ� ̝̤Ǫ�Ȁ Ǫ˰ ̵ȓǫ.

˅̾ Զ̭: ووظائف القيم التنظيمیة ،، تصنیفاتتطور.

1-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ۮ� ̝̤Ǫ�ǵ̸ ̄ �̣˒ ˨Ǫ˲̪.

.تصنیفات القيم التنظيمیة-2

.وظائف القيم التنظيمیة-3

4-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ۮ� ̝̤Ǫ�Ǯ Թ̸˕̑˸ ̪.

.س القيم التنظيمیة̿قای م - 5

6-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ۮ� ̝̤Ǫ�Ȑ ̋ �˒Ǯ ߕ ˻ ̪.

˅̃ Զ̤:نماذج من القيم التنظيمة

1-ː̾ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤ߦ�Ǫ˰ ̋ Ǫ̤.

المشاركة في صنع القرار-2

الحریة-3
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:تمهید

تعتبر القیم التنظیمیة من المكونات الأساسیة للثقافة التنظیمیة التي تعتمدها 

المؤسسة، لما لها من دور كبیر في توجیه أفعال وسلوكات ومعتقدات العاملین بها، 

مؤسسة، تتمیز القیم التنظیمیة لبالإضافة إلى أهدافها التي تتماشى مع الهدف العام ل

العاملین، تنبع هذه الخصائص من ببمجموعة من الخصائص تنعكس على تأثیرها 

وبما ،مصداقیة مصادرها، والتي تعتبر بالنسبة لها الإطار المرجعي والوعاء الذي یحویها

أن كل مؤسسة تعتمد على مجموعة من القیم التنظیمیة المختلفة عن غیرها بناءا على 

إعطاء المؤسسة هویتها فإن للقیم التنظیمیة وظائف تساعد على،بیعة نشاطهاط

ولضمان التأثیر الایجابي لهذه القیم في الأفراد العاملین، یتوجب الحفاظ عنها ، التنظیمیة

وتعزیزها وبناءها بناءا سلیما یؤخذ فیه العامل بعین الاعتبار وفي ما یلي عرض لماهیة 

.القیم التنظیمیة
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:خصائص، وشروط، ومصادر القیم التنظیمیة :أولا

:التنظیمیةتعریف القیم -1

تعد القیم التنظیمیة من العناصر الأساسیة لثقافة المنظمة أو ما یطلق علیها، "

بوصفها احد المكونات ،فهي تؤثر تأثیرا كبیرا في حیاة الأفراد الخاصة أو العملیة

الأساسیة للشخصیة ویشمل تأثیرها على سلوك الأفراد واتجاهاتهم وعلاقاتهم، وهي بذلك 

یرى  هذا التعریف ، )1("توفر إطارا مهما لتوجیه سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات

ا أنها تؤثر أن القیم التنظیمیة أحد المكونات  أو العناصر الأساسیة للثقافة التنظیمیة، كم

اتهم وعلاق واتجاهاتهمبما في ذلك سلوكاتهم ،والعملیة للعاملینالاجتماعیةعلى الحیاة 

تعتبر إطارا مرجعیا لتوجیه الأفعال أنها إلىبالإضافة ، ببعض داخل البیئة التنظیمیة

ركز هذا التعریف، یعتبرونها إطارا مرجعیا لسلوكاتهم وأفعالهمأنهمأساسالتنظیمیة على 

دورها وأهمیتها بالنسبة  إلىعلى مكانة القیم التنظیمیة بالنسبة للثقافة التنظیمیة بالإضافة 

.للعاملین

"ENZ(تعریف آنز  هي المعتقدات التي یحملها الأفراد والجماعات والمتعلقة ):

بالأدوات والغایات التي تسعى إلیها المنظمة، وتحدید ما یجب في إدارة المنظمة إنجاز 

رى آنز أن القیم التنظیمیة عبارة ت، )2("بین البدائل وتحقیق الأهداف والاختیارالأعمال 

د والجماعات داخل المؤسسة  یعتمدون علیها في عن معتقدات متعارف علیها بین الأفرا

، وتتعلق هذه المعتقدات بالوسائل المعتمدة وتعاملهم داخل البیئة التنظیمیةسیرهم

بالإضافة ، صول إلیها بناءا على هذه الوسائلوالأهداف المرجوة التي تطمح المؤسسة الو 

والاختیارن تكون علیه، أنها تخص إنجاز الأعمال وطرق العمل والأداء الذي یجب أ إلى

الشخص المناسب في المكان اختیاربین البدائل سواء المادیة والوسائل أو البشریة؛ أي 

.75، ص2007،دار أسامة للنشر والتوزیع، عمانالسلوك التنظیمي الإداري،،عامر عوض–)1(
ربویة،  دار حامد للنشر الصراع بین القیم الاجتماعیة والقیم التنظیمیة في الإدارة الت،عبد االله عقلة مجلي الخزاعلة–)2(

.46، ص 2009، عمان، والتوزیع
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التي تعمل في شكل متكامل لتحقیق الأخیرالمناسب بناءا على هذه المعتقدات والقیم في 

آنز ركزت في تعریفها  أننرى ، العاملین الأفرادومنه تحقیق أهداف ،أهداف المؤسسة

  .لها الأساسيالهدف  إلىعلى المجالات التي تختص بها القیم التنظیمیة بالإضافة 

غیر مرغوب في مشتركة بین أعضاء التنظیم حول ما هو مرغوب أواتفاقات"

، بحیث تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العاملین ضمن الظروف لمكان أو بیئة العم

احترام، الاهتمام بالأداءومن بین هذه القیم المساواة بین العاملین، ،البیئیة المختلفة

بین الأفراد العاملین  الأولىیرى هذا التعریف أن القیم مشتركة بالدرجة ، )1("إلخ...الآخرین

سلوك مقبول، حیث أنها تعمل على توجیهغیر أوداخل المؤسسة بین ما هو مقبول 

العاملین مهما كانت الظروف البیئیة مختلفة، وذكر مجموعة من القیم المتفق عیها 

أن العاملین  أي؛ احترام إدارة الوقت إلى، بالإضافة مساواةكالاحترام بین الأفراد والعدالة وال

والاهتمام،یقومون بالأعمال الموكلة إلیهم في الفترة الزمنیة المحددة لهم بما هو منطقي

، البشریة المسند إلیها هذا الأداءطرق العمل والأداء والوسائل المستعملة في ذلك والموارد ب

.قیم التنظیمیة وطبیعتها وخصائصهاحیث ركز هذا التعریف على دور ال

بین الصالح الاختیارفي المنظمة وتعمل على الأعمالالاعتقاد الذي تبنى علیه "

یرى ، )2("وهي تعمل على توجیه السلوك في المؤسسة المهم،بین المهم وغیر والسیئ،

من خلاله یتم المؤسسة،هذا التعریف أن القیم التنظیمیة اعتقاد أساسي تبنى علیه 

بمعنى أن له دور كبیر في تسییر  ؛المهم وغیر المهموالسیئ،بین الصالح الاختیار

تعمل على توجیه سلوك، بالإضافة إلى أنهالمؤسسة بل أنها تتحرك بناءا علیهشؤون ا

ركز هذا التعریف على أهمیة القیم التنظیمیة ودورها في ، العاملین داخل البیئة التنظیمیة

وهو توجیه سلوك ،المؤسسة، حیث أنه یتفق هذا التعریف مع التعریف السابق في الدور

، 2002عمان،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر والتوزیع ،،محمود سلمان العمیان–)1(

.312ص 
.45المرجع السابق، ص ،عبد االله مجلي الخزاعلة–)2(
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المحرك الأساسي الأفراد العاملین داخل البیئة التنظیمیة، باعتبار أنّ المورد البشري هو 

.وعلیه یقوم بتحریك غیرها من الموارد المادیة والمالیة،للمؤسسة

القیم التنظیمیة هي ما یعتقده الأفراد داخل التنظیم، ویضیف على ذلك أن "

، )1("المعتقدات هي بخصوص ما هو حسن أو سیئ أو مهم أو غیر مهم داخل التنظیم

یعتقده أو ما یتفق علیه العاملین داخل المؤسسة یرى الباحثان أن القیم التنظیمیة هي ما

ركز هذا التعریف على ، ومرغوب فیهالتي تخص سلوكاتهم وتوجیهها إلى ما هو حسن 

.دور القیم التنظیمیة ألا وهو توجیه السلوك التنظیمي

واجتماعیاشخصیا أشكال السلوك المفضلة والمقبولةهي معتقدات أساسیة حول "

وتتضمن القیم عنصرا حكمیا كونها تعكس أفكار الفرد حول مقارنة بسلوك آخر متناقض، 

القیم التنظیمیة هي  أنیرى هذا التعریف ، )2("ما هو صحیح  جید أو مرغوب فیه 

 الأفرادمن  أوواتفاقات أساسیة حول السلوك المفضل سواء من الفرد ذاته معتقدات 

سلوكا مقبولا ومرضیا ومقارنته بغیره المهم أن یكون،میةالمحیطین به داخل البیئة التنظی

لى أنها تعكس أفكار الفرد ، كما أشارت إالسلوكات المتناقضة أي غیر مرضیةمن 

العاملین  الأفرادغیره من عند العامل أو عند الأداءركز التعریف على مبدأ ، العامل

.والمحیطین به

أصحابها، ویعتقدون بقیمتها ویلتزمون القیم هي المعتقات التي یؤمن بها"

یرى هذا التعریف أن القیم ، )3("بمضایقضتها إذ یتحدد بموجبها السلوك الذاتي للأفراد

لأفراد العاملین  یؤمن بها ا أنالتنظیمیة عبارة عن معتقدات تصل إلى درجة كبیرة إلى 

یلتزمون بها؛ لأنّ لها دور إیجابي ألا وهو توجیه أنهم إلى، بالإضافة ویدركون قیمتها

الریاض ،حمان هیجان، معهد الإدارة العامةالقیم التنظیمیة، ترجمة عبد الر ،فرانسیس دیف، وودكوك مایك–)1(

.07، ص 1995السعودیة، 
.96، ص 2003الفرد والجماعة، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان، سلوك المنظمة سلوك،العطیة ماجدة–)2(
.85، ص 2002، ، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمانالسلوك التنظیمي،حمود خضیر–)3(
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یتفق هذا ، التنظیمیةكل فرد یتأثر سلوكه إیجابیا بهذه القیم  أنالسلوك الذاتي للأفراد حیث 

السابق في دور القیم التنظیمیة ولعل هذا هو الأساس الذي یهمنا في هذه معالتعریف

.الدراسة

بادئ الذي ینظر من خلاله الفرد إلى ما یجب أنها ذلك الهیكل المثالي من الم"

أن یكون علیه سلوكه وسلوك الآخرین، وتنعكس هذه القیم على السلوك الخارجي للأفراد 

یرى هذا التعریف أن القیم التنظیمیة عبارة عن مجموعة من المبادئ التي توجه الفرد ، )1("

لأن العلاقة بینهم تأثر وتأثیر بحكم ،یكون علیه سلوكه وسلوك من حوله أنإلى ما یجب 

أن نستطیع قیاس هذه القیم من خلال  إلىأنهم داخل بیئة تنظیمیة واحدة، بالإضافة 

ركز هذا التعریف على دور القیم التنظیمیة ، لظاهر بحكم أنها تعمل على توجیههالسلوك ا

.وانعكاسها على السلوك التنظیمي للأفراد العاملین

سلوك العامل وتوجهّه بطریقة موضوعیة المبادئ التي تسیّرمجموعة من  هي"

غیر متحیزة، وتشكل له معیارا یحكم على أساسه بصواب سلوكه أو خطئه تجاه ممارسته 

یرى هذا التعریف أن القیم التنظیمیة مجموعة من المبادئ ، )2("لنشاط معیّن في المؤسسة 

الأفراد العاملین بطریقة موضوعیة لا دخل المتفق علیها، هدفها تسییر وتوجیه سلوكات 

لها للذاتیة فیها ولا التحیّز، وهذا ما یدل على أن القیم التنظیمیة واجبة على جمیع 

كما أنها تمثل معیارا یقاس على ،العاملین داخل البیئة التنظیمیة الواحدة التحلي بها

ذا التعریف على ركز ه، طأ سلوكه كنشاط معین یخص المؤسسةأساسه مدى صحة أو خ

الدور  إلىأحد خصائص القیم التنظیمیة ألا وهي الموضوعیة وعدم التحیّز بالإضافة 

، 2003السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة مصر، ،ماهر أحمد–)1(

.178ص
دور القطاع الخاص في تفعیل قیم العمل، دراسة میدانیة بمؤسسة صناعیة خاصة، مجلة العلوم ،زرفة بولقواس–)2(

.145، ص 2012، 24الجزائر، العدد ،الإنسانیة، جامعة محمد خیضر ، بسكرة
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یتفق هذا التعریف مع سابقیه من التعاریف فیما وللمؤسسة، الفعّال لها بالنسبة للفرد 

.یخص دور القیم التنظیمیة 

ركز هذا  ،)1("لبیئیةأنها نظام من المعاییر یربط بین أعضاء المنظمة وأماكنهم ا"

التعریف على خاصیة من خصائص القیم أنها مشتركة بین جمیع الأعضاء العاملین 

وهذا ما یؤكد التعریف السابق فیما یخص أنها موضوعیة وعدم التحیّز، بالإضافة ،فیها

وهذا ما یدل ،إلى أنه ذكر ضمنیا الدور بقوله أنها ترتبط الأعضاء داخل التنظیم بأماكنهم

 إلى على أن القیم التنظیمیة تعمل على توجیه العاملین نحو أداء جید للعمل، وبالإضافة

القیم تعرفهم على كیفیة الإنجاز والأداء وطرق ووسائل العمل وكیفیة التعامل معها في  أن

.ضوء تحقیق الأهداف المطلوبة

خصائص القیم التنظیمیة-2

تتصف بعمومها أنهارغم وعة من الممیزات والخصائص تتمتع القیم التنظیمیة بمجم

العدد الكبیر من الخصائص و إیجادیمكن و  ،كونها مقومات شخصیة و غیر شخصیة

:ما یلي إلىالتصنیفات 

ملین على تتمیز القیم التنظیمیة بالنسبیة وذلك لاختلافها بین الأفراد العا:النسبیة- أ

فرد عامل مجموعة من الأهداف والرغبات أي أنّ لكل  ؛اختلاف رغباتهم وظروفهم

هذه الأهداف تؤثر على التزامه بالقیم التنظیمیة السائدة ،یحاول الوصول إلیها

إلى الظروف البیئیة التي تسود هذه بالإضافةبالمؤسسة التي ینتمي إلیها، 

نسبیة القیم التنظیمیة لدى الأفراد العاملین تتأثر اختلاف  أنحیث ،المؤسسة

تقییم مدى توافر الهیكل التنظیمي المناسب والقیم التنظیمیة الداعمة لنجاح تطبیق الإدارة ،علي میا وآخرون–)1(

.129، ص 03، العدد 33سوریا، المجلد ،الإستراتیجیة، مجلة جامعة تشرین للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، دمشق
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الدرجة الأولى للثقافة التنظیمیة برغباتهم وأهدافهم و بالظروف التنظیمیة تخضع ب

.)1(لهذه المؤسسة

أنها تكون في الوسط التنظیمي بمعنى:)عمومیة (ذات طبیعة عامة - ب

بالإضافة إلى الموارد البشریة التي ،والمالیةمنهاككل وتمس جمیع الموارد المادیة

أي أنها  ؛عمومیةأنهار الحقیقي لباقي الموارد، وخاصیة والمسیّ الأساسيتعتبر المورد 

توضع مجموعة من المبادئ والمعتقدات یلتزم بها جمیع أعضاء التنظیم وفي جمیع 

.)2(المستویات الإداریة للهیكل التنظیمي

تتسم بالموضوعیة والاستقلالیة  ةأي أن القیم معان مجرد؛تجریدیة- ت

، في الظروف البیئیة التي یعیشونهاتنعكس معانیها الحقیقیة في سلوك الأفراد العاملین و 

نى أن لها تأثیر كبیر على استقرار المناخ التنظیمي كما سبق وذكرنا أنها عمومیة بمع

لین بنفس بها من جمیع العامالالتزامبالإضافة إلى أنها یتوجب ،في حالة معینة

الدرجة، أي بمعنى لا یكون هناك عامل یخضع لقیمة تنظیمیة معینة ویتغاضى على 

.)3(قیمة أخرى

ویقصد بها كل عامل تتشكل لدیه القیم التنظیمیة على شكل :متدرجة- ث

عینة وهذا یتحدد من خلال ضرورة التزامه بقیمة م،)من المهم إلى الأهم (تدرج هرمي

لها  الأخیرةذه ه ،وهذا الترتیب یتسنى من خلال أهدافه ورغباته،المهملأنها بالنسبة له 

بالإضافة إلى طبیعة العمل الذي یشغله هذا به للقیم على شكل هرم،تأثیر بلیغ في ترتی

الفرد العامل بالقیمالتزامأن و بالتالي یمكن القول ،عامل أیضا یؤثر على هذا الترتیبال

ولوجي، الدار الجزائریة للنشر والتوزیع، بئر الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسی،بلقاسم سلاطنیة وآخرون–)1(

.50، ص 2013الجزائر،،الخادم
.50المرجع نفسه، ص –)2(

 hum phrey Bourne, Mark jenkins, organizational valurs , A dynamic perspective     :رینظ

organization studies, abril 2013, Volume 34,N4,University of Bristol,UK,P 499
.31الأردن، ص ، دار المسیرة للنشر والتوزیع،2تعلّم القیم وتعلیمها، ط ،ماجد زكي الجلاد–)3(
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علاقته مع الاجتماعیةومنها )تتحكم مجموعة من العوامل منها الشخصیة(التنظیمیة 

.)1(العاملین ومنها التنظیمیة علاقته بالعمل وكیفیة الإنجاز والأداء

والتنوع في والاختلافتعزز لنا هذه الخاصیة السابقة :مختلفة ومتنوعة- ج

القیم التنظیمیة یكون حسب المواقف وحسب طبیعة العمل وكیفیة الإنجاز، حیث نجد 

كل فرقة أو جماعة عمل تلتزم بالقیم التنظیمیة الخاصة بها، بالإضافة إلى هذا نجد  أن

وهذا ما ،بینها لدى الفرد العامل الواحدوالاختیاریولد المفاضلة والاختلافأن التنوع 

.ا الخاصیة السابقة أنها متدرجةیؤكد لن

أن القیم التنظیمیة تختلف باختلاف )2()جابر نصر الدین. د(أو كما أشار لها 

.والأخلاقیةوالعمر والمعطیات الدینیة الأدوار والمراكز الوظیفیة والجنس

أن الفرد العامل عند دخوله نعلملیست فطریة وكماأنهاأي   ؛مكتسبة- ح

طیلة فترة اكتسابهافارغا من القیم التنظیمیة ویبدأ  أومرة یكون خالي لأولالمؤسسة 

مزاولته العمل فیها، وبما أنها مكتسبة وتنعكس على السلوك الفردي داخل المؤسسة، 

فإنها بذلك تكون قابلة للقیاس والتقییم حیث تكون عملیات القیاس والتقییم من فترة إلى 

.م التنظیمیة نستطیع قیاسها دوریاالقی أنلذا نستطیع القول ،أخرى

تشمل الجوانب أنهاویقصد بالترابط هنا :القیم متداخلة مترابطة متضمنة- خ

العاملین على معرفة طبیعة عملهم وكیفیة الأفرادالوجدانیة والسلوكیة والمعرفیة تساعد 

والنفسیة في الاجتماعیةمن الكفاءة والفاعلیة الإنجاز، وذلك لضمان أعلى مستوى

بالإضافة إلى أنها تحمل نوعا من المرونة لكي ،إطار عام وهو تحقیق هدف المؤسسة

أما فیما یخص بدرجة متوازیة بینهم، الالتزامل ویسه،العاملینتكون ملائمة لجمیع

.31مرجع سابق، ص،ماجد زكي الجلاد–)1(

Brenda:ینظر S. seevers. Identifying and clarifying organizational values, New Mescico

state university, journal of agricultural education vol 41, Issue 3, 2000, p 71.
،2005ر، قسم علم النفس ،، جامعة بسكرة الجزائمحاضرات في علم النفس الاجتماعي،جابر نصر الدین–)2(

 .121ص 
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السلوكیة فهي بالدرجة الأولى تهدف إلى توجیه السلوك التنظیمي داخل المؤسسة نحو 

.)1(الأداء الجید

.)2(بمعنى أنها تتضمن التنظیم ككلالانتشارتتمیز بخاصیة :منتشرة- د

تؤثر القیم التنظیمیة في كل ما یخص الفرد العامل منها :مؤثرة- ذ

نحو اتجاهاتهأو  وكیفیتهبحیث تعمل على تغییر نظرته لطریقة العمل الاتجاهات

،العمل ووسائل العمل، بالإضافة إلى أنها تؤثر على الأنماط السلوكیة للأفراد العاملین

تعمل على توجیه سلوكاتهم  وفق ما تناسب وخطط المؤسسة، كما  أنها تؤثر على 

البیئة مع بعضهم البعض أي تؤثر على العلاقات الإنسانیة داخل مالطرق تعامل الع

.)3(التنظیمیة 

بهذه القیم ودرایة أي أن الأفراد العاملین على علم :ومرغوبةمعروفة - ر

بها في كل ما الالتزامبالإضافة إلى أن لدیهم الرغبة في ،التي تعتمدها المؤسسة

بشفافیة القیم  دوهذا ما یقص،یخص تحركاتهم وسلوكاتهم داخل البیئة التنظیمیة

.)4(التنظیمیة

بما أن الأفراد العاملین ؛  )5("القیم ملزمة وآمرة لأنها تعاقب وتثیب "- ز

بقیمها وثقافتها والالتزامینتمون لمؤسسة معینة إلا أنه یتوجب علیهم الخضوع 

بها وطبقها في طریقته للعمل وعلاقاته مع غیره من العاملین التزمالتنظیمیة، فمن 

.ونجح في آدائه فإنهم یحفزونه ویعاقب كل من خالف ذلك

:أنهاالقیم التنظیمیة أنكما نجد أیضا العتیبي یرى 

.312السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص ،د سلمان العمیانمحمو –)1(
.39، ص 2002التلفزیون والقیم الاجتماعیة للشباب والمراهقین، الإسكندریة، ،زكریاء عبد العزیز محمد–)2(
.50الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي، مرجع سابق، ص ،بلقاسم سلاطنیة وآخرون–)3(
.32، صنفسهالمرجع ،یاء عبد العزیز محمدزكر  –)4(
.312، صنفسهالمرجع ،محمود سلمان العمیان–)5(
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الفرد العامل أي أن القیم التنظیمیة یكتسبها  ؛وما أساسیا للشخصیةمق-

داخل المؤسسة، حیث أن العلاقة شخصیتههذا ما یجعلها مهمة في تكوین ،ویلتزم بها

قویة كلما كانت الشخصیة قویة ومرضیة ویحدث انت القیم التنظیمیة كطردیة كلما 

 .العكس

ویقصد هنا بما أن القیم التنظیمیة لها تأثیر :سمة  شخصیة ومعیار للحكم-

على الشخصیة إلا أنها تعمل على تغییر السلوك وتوجیهه إلى ما هو صحیح، وبذلك 

والسلوك یترجم لنا طبیعة القیم ویجعلها قابلة ،تنعكس القیم التنظیمیة في شكل السلوك

.للقیاس من خلال قیاس الأداء وهذا ما یجعلها معیارا للتحكم

اختیاریةكذلك فهي القیم التنظیمیة سلوك مكتسب في الغالب وبما أنها "-

.)1("نوعیة المجتمع و بالعقیدة وبطبیعة الثقافةالاختیاركن تتأثر عملیة ول

:أن خصائص القیم التنظیمیة مایلي)2()والسواطالطجم (في حین یرى

یكافح من تمثل القیم معیارا للمفاضلة بین عدة خیارات لأن الشخص-

.تتفق مع قیمهأجل تحقیق الأشیاء التي

أهدافه لعامل یتم اختیاره للقیم من باب وهذا ما تم الإشارة إلیه سابقا أن الفرد ا

ورغباته

،قوة تأثیر القیم على الفرد والجماعة ما یوصلها إلى درجة الالتزام-

وسلوكاته، بما اتجاهاتهمل وعلى بطبیعة الحال أن القیم لها تأثیر فعّال على الفرد العا

تناسب ویخدم مصالح المؤسسة وهذا ما یجعل منها ملزمة على كل فرد عامل ینتمي ی

.لهذه المؤسسة

العتیبي منصور، أثر القیم التنظیمیة على سلوك طلبة وأعضاء هیئة التدریس بجامعة نجران، مجلة كلیة التربیة، –)1(

.553، ص 2010، 4، الجزء 34جامعة عین شمس، العدد 
كة العربیة السعودیة، االله، طلق السواط، السلوك التنظیمي، دار حافظ للنشر والتوزیع، جدة المملالطجم عبد–)2(

.101، ص 1421



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

54

بل أن القیم رغم ،نسان لیس جامدا في جمیع مكوناتهالبعد القیمي للإ-

ویقصد به هنا أن القیم بالرغم من أن ،تأصیلها في نفس البشریة تبقى في إطار النسبیة

.لها تأثیر بلیغ على الفرد العامل إلا أنها تبقى في إطار النسبیة ولیست مطلقة

نسبیة وثبات وتغیر القیم بصفة عامة والقیم التنظیمیة اختلفت وجهات النظر حول

بصفة خاصة، ولكن لو تأملنا جیدا أن القیم إذا كان مصدرها وأهمیتها مستقاه من الدّین 

لك یدخل في إطار النسبي والمتغیر، عدا ذ ،كانت أكثر ثباتا واستمرارا ولا حاجة للتغییر

عاملان یحددان درجات التناسب والدوام التربیة وطبیعة ثقافة المجتمع إلىبالإضافة 

وهذا ما سبق ذكره في قول أن القیم التنظیمیة متدرجة حیث أن ، والثبات والتغییر للقیمة

أساسا یرجع الثبات إلى طبیعة ،الفرد العامل یرتبها حسب أهدافه ورغباته وطبیعة عمله

ات وتغیر القیم لدى الفرد وثبكم في نسبیة وهذا ما یتح،بة من المجتمع العامثقافته المكتس

نا فیما سبق أن القیم التنظیمیة مجموعة من الخصائص المختلفة حسب لاحظ، العامل

لمجتمع لوالتي جعلت منها تتمیز عن غیرها من القیم العامة والمفكرینبعض الكتاب

.وفیما یلي یتم طرح شروط القیم،ككل

:التنظیمیةشروط القیم-3

تجسید القیم التنظیمیة في واقع الحیاة الاجتماعیة التنظیمیة للمجتمع یستوجب  نإ

:حضر اغلب المنتظرین في الآتيو التي الأساسیةتوافر جملة من الشروط 

:)1(یذكرها النعیمي

بها من قبل والالتزامأن تكون مقنعة ومختارة من عدة بدائل حیث یتم تبنیها - أ

الاعتباروجوب الأخذ بعین وهذا ما یقصد به.العاملین على كافة المستویات

تركي بن سهل النعیمي، بن ماضي العتیبي، القیم التنظیمیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، رسالة مقدمة لاستكمال –)1(

.19، ص 2015، ایف العربیة، الریاضریة، جامعة نمتطلبات الماجستیر في العلوم الإدا
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المستویات الإداریة  وذلك اختلافمجموعة من المعاییر على رأسها العاملین على 

.وعدم ظهور أي نوع من أنواع التضارب أو الصراعالالتزاملضمان 

بین قیم العاملین بالمنظمة  الأفرادأن تكون متناسقة فكریا وسلوكیا مع قیم - ب

المكتسبة من ى أهمیة التناسق بین قیم الأفرادال والقیم التنظیمیة، یركز هذا علالعم

أنواعوعدم الوقوع في أحد الالتزامبطبیعة الحال لتسهیل عملیة ،ثقافة المجتمع العام

.التضارب بین القیم الخاصة للعمال والقیم العامة للمؤسسة

ن محددة العدد واضحة الهدف ویمكن إدراكها وتحدید ما تتضمنه أن تكو - ج

تكون على درجة من الشفافیة وبعیدة عن الغموض الذي یشكل  أنمن سلوك، على 

بالإضافة إلى ،القیمفي نفوس وعقول العمال نوع من التخوفات من طبیعة هذه 

تحدید العدد اللازم لهذه القیم بما یتوافق وأهداف المؤسسة، لأن الشفافیة مطلوبة في 

وهذا ما یساعدها ،كل مؤسسة أو إدارة وذلك لتحسین صورتها لدى الأفراد العاملین

.الاحتیاجعلى استقطاب عدد كبیر من العمال في حالة 

والمواقف حتى یسهل ترجمتها إلى ثابتة في كل الأحوال ن عملیة أن تكو - د

واقع، إن كثرة التغییر في القیم لا یكون  في صالح المؤسسة لذا یتوجب الإرساء 

من ومحاولة تحقیقها على أرض الواقع ،على مجموعة من القیم على أن تكون ثابتة

والتغییر هنا مطلوب في حال فشل أحد القیم أو صعوبة ،خلال الأداء وقیاسه

على سلوك العاملین، فكثرة التغییر تجعل من انعكاسهاالواقع أو  ترجمتها في

.العاملین لا یثقون بالمؤسسة ولا بمبادئها ولا قوانینها

، وبما أن القیم المؤسسة والعاملین هدافأن تعزز الأداء الذي یحقق أ- ه

التنظیمیة لها تأثیر فعال على سلوك العاملین وتنعكس في ذلك السلوك وأداء  

وسلوكاتهم وهذا ما یؤكد أنها اتجاهاتهمإلا أن هناك تأثیر فعال على ،العاملین

تعمل على تعزیز السلوك والأداء بما یتوافق والعاملین في إطار العام لأهداف 

.المؤسسة
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أن تكون مدونة حتى تصبح واضحة بالقدر الكافي وملزمة للعاملین - و

.بالمنظمة

بحیث لا ،سسات في جمیع القطاعاتوهذا ما هو معروف  في أغلب المؤ 

، بالإضافة إلى أن المسؤولین لا ن لم تكن مدونةإبالقیم الالتزاملعاملون من یتمكن ا

ن هناك وثیقة رسمیة أو العقاب على الأفراد إن لم تكیستطیعون تنفیذ التحفیز

.كإطار مرجعي لهم

تكوین القیم التنظیمیة-4

إن القیم بصفة عامة إذا تعوّد علیها الفرد في جمیع جوانب حیاته أصبحت شیئا 

حیث أن القیم متصلة بشكل قوي ومنسجمة مع "حیاتهوجزءا أساسیا منبالنسبة له مهما 

،  والقیم  الموجودة هي مزیج من دافعین الأول والاجتماعیةالطبیعة البیولوجیة والنفسیة 

 أن) مندل وجوردان(ویؤكد ،وقیم الأفراد متصلة بحاجاتهم هذه،غریزي  والثاني مكتسب

قوة القیمة لدى الإنسان ومدى تعرضنا للتغییر یتصلان بعلاقة الفرد بعائلته وثقافته 

وهذا ما یوضح أن القیم عندما تتشكل وتتكوّن عند الفرد تكون منسجمة ، )1("الموروثة 

ه وعلى سلوكه فتصبح أساسا لهذه السلوكات بكل ما یحیط به ویؤثر علی،بالدرجة الأولى

أي أنه یجد  ؛ناتجة عن دافعین الأول غریزي فطري في الإنسانوأنها،خصوصاوالأفعال

والثاني مكتسب تؤثر علیه ثقافة مجتمعنا العام وتنشئته ،نفسه بحاجة إلى قیمة معینة

و الهدف، ولو حسب الحاجة، وهذا ما یجعل الإنسان یقوم بترتیب قیمهالاجتماعیة

أسقطنا هذا على المؤسسة فنجد أن الفرد العامل  یتمسك بقیمة تنظیمیة على غیرها 

.وهذا حسب منطلق أهدافه ورغباته وطبیعته عمله،وتكون بالنسبة له هي الأساس

ولو توغلنا في الحدیث عن الأفراد العاملین والقیم التنظیمیة نجدها بنفس الصورة في 

تناقل ثقافة المجتمع من جیل إلى آخر، وهذا ما یوصلنا إلى الحدیث عن تناقل القیم 

.110ص  ،المرجع السابقالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العمیان،–)1(



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

57

بدایة بوضعها من طرف القادة والمسؤولین لأنهم هم أهل العلم ،التنظیمیة بین العمال

والالتزامحیث تكون هذه القیم مفروض تطبیقها ،ها واستراتیجیاتهابأهداف المؤسسة ووسائل

وبعد التداول والاستقرار لها تصبح ،بها من طرف العاملین الذین ینتمون لهذه المؤسسة

حیث یكسبونهم ،جوهر هذه المؤسسة ویصبح تناقلها بین العمال القدم والعمال الجدد

الاعتباربالإضافة إلى الأخذ بعین ، كیفیاتههذه المؤسسة وطرق العمل و معارف وقوانین 

؛ لأنه بطبیعة الحال یضر بالمؤسسة )1(أنه یكافئ من یلتزم بها ویعاقب كل من یخالفها

، وفي هذه الحالة تتطرق الأسلوبومستقبلها خصوصا إذا تمادى معظم العاملین في هذا 

لرقابة الداخلیة تضاعف االمؤسسة أو الجهات المسؤولة على تطبیق قوانین صارمة و 

وهذا ما یجبرنا للحدیث عن تكوین القیم لدى ، أو تضطر للبحث عن عمال جددللمؤسسة 

لذا  فإن  ،الفرد فهي جد مرتبطة بخبراته وتجاربه التي یكتسب منها قاعدة تبنى علیها قیمه

:)2()عبد االله الطجم(تشكل  القیم من هذه التجارب یطلب مجموعة من الشروط ذكرها 

ضرورة توفر حریة مطلقة لدى الفرد الفاعل لاختیار الموقف الذي یراه -

للمواقف، ولا یمكن أن اختیارهأي أن الشخص یكون حرا في  ؛مناسبا إثر تجربة معینة

ولو نظرنا هذا في مجال ،یعطیه قیمة أنالموقف كي یستطیع مجبرا علىیكون 

أو مجموعة من  الاحتیاجالتنظیم فإن خروج الفرد العامل للعمل لأول مرة  یكون بدافع 

 ؛، وهذا ما یشكل له نوع من الرغبة في العملوالاقتصادیةو النفسیة الاجتماعیةالدوافع 

نده أي أنه على استعداد لتقبل أي موقف عملي وبهذه الطریقة یحبه ویفضله ویشكل ع

.التي ستصبح له جوهرا في حیاته العملیة داخل البیئة التنظیمیة،مجموعة من  القیم

أو تحسین الاقتصادیةأما إذا كان الدافع للعمل مجرد تعزیز القدرات -

،فإن الفرد العامل هنا یصبح لدیه نوع من الشروط في العمل،الاجتماعیةالظروف 

لمكتب الجامعي محمد شفیق، العلوم السلوكیة تطبیقات السلوك الاجتماعي والشخصیة ومهارات التعامل والإدارة، ا–)1(

.201، ص 1999، ةالحدیث، الإسكندری
، دار 4السلوك التنظیمي المفاهیم النظریة التطبیقات، ط،عبد االله عبد الغني الطجم، طلق بن عوض االله السواط–)2(

.99-98، ص 2003حافظ للنشر والتوزیع، جدّة المملكة العربیة السعودیة، 



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

58

لن تشكل لدیه أي نوع لأنهاولا یقبل بالجبریة هنا وهذا ما یجعله یختار  بین المواقف 

.من القیم التنظیمیة

فیما یتعلق بهذه ف بناءا على تحلیل  وتفكیر عمیق ضرورة اتخاذ الموق-

.تشكیل قیم راسخة إلىمما یؤدي هذا التجربة،

السابق الأولالراحة النفسیة والقناعة بقیم الفرد وهذا یعزز لنا الشرط -

تساعده هذه القناعة على بقاء القیمة  اختیارهالان قناعة الفرد بالقیمة التي ذكره،

.ا  تساعده  على حب عمله وعلاقاتهوترسیخها لدیه كما  أنه

یتوجب على الفرد الدفاع عن هذه القیم داخل محیطه والعمل والدعوة إلى -

ا ما نجده أكثر  وهذ ،الواحدةأو الجماعة غیره داخل المؤسسة أفرادتبنیها من طرف 

.لدى القادة و المرؤوسین أو بالنسبة للعمال القدماء عند دخول عمال جدداستعمالا

 الأفرادوتفاعله مع  وأفعالهظهور قیم الشخص في سلوكه یتوجب-

، على أن تكون القیم ة إلیه في خصائص القیم التنظیمیةوهذا ما یتم الإشار ،والجماعات

.العاملین الأفراد وأفعالتنعكس في سلوكاتهظاهرة أو 

الفرد عند  أنیتوجب أن تكون قیم الفرد ملازمة في كل زمان ومكان أي -

،تبنیه لقیمة معینة لا یستطیع تبني نقیضها أو التخلي عنها في أحد المواقف التنظیمیة

.بالإضافة إلى أن تعامله مع الغیر یكون مبنیا على أساس هذه القیمة في إطارها

نستطیع القول أن هذه القیم التنظیمیة، وعند توفر هذه الشروط السابقة لتكوین القیم 

تساعد أنهاكما المؤسسة،لسلوك الفرد داخل العام والأساسيالتنظیمیة تشكل الإطار 

الإداریة المتبعة ومنها والأسالیبالقادة والرؤساء على توقع وإدراك مدى كفاءة الخطط 

.إنفاقهاتوقع مدى نجاحها أو

.القیم التنظیمیةمصادر-5

والقیم التنظیمیة ،الإنسانيللسلوكإنّ  القیم بصفة عامة تمثل الجانب المعنوي 

بصفة خاصة تعتبر مبدأ للفرد العامل تحمیه من الوقوع في الصراع وتوجه سلوكه نحو ما 
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وهذا  ،التنظیمیةهو صحیح، كما أنها تساعد الفرد العامل على حل مشاكله داخل البیئة 

.هذا الموضوع فرصة البحث والدراسةما دفع العلماء والمفكرین والباحثین إلى إعطاء

ا حیث تم تحدید مصادر القیم في الذي تجسد في دراسة مصادر القیم وتحلیلها وتفسیره

أبعاد داخلیة تعتمد على الفرد وخبراته الذاتیة، وقد  هاباعتبار ت السلوك التنظیمي الامج

:یليالتنظیمیة فیماد العلماء والباحثین أهم مصادر القیم حد

:الدین- أ

حیث أن  ؛إن الدین من المصادر الأساسیة والأكثر أهمیة  وثباتا في موضوع القیم

الدین یعتبر المصدر الأساسي الذي یعتمد علیه الأفراد في جمیع سلوكاتهم وأفعالهم 

.وعلاقاتهم بمحیطهم

توغلنا في هذا الطرح نجد أن الدین حثنا على مجموعة من القیم التي تخص العمل  ولو

﴿:قوله تعالىفي                

).50-49سورة المائدة الآیة (﴾ 

ترجع الله سبحانه وتعالى، الأمورحیث تدل هذه الآیات على الیقین القاطع بأن كل 

.على المؤسسات نجد أن المؤسسات والمؤسسات قائمة على هذه القیم الدینیةوبالإسقاط

﴿:تعالىمن قولهالآتیةوفي الآیة      ﴾) 159الآیة آل عمران سورة(.

﴿:قوله تعالى     ﴾)  38سورة الشورى الآیة(.

على التنظیمات نجدها تدل على المشاركة في عملیة صنع أسقطناهاوالشورى هنا لو 

للمؤسسة، والانتماءلأن هذه القیمة بالنسبة للعاملین تعمل على تعزیز عامل الولاء  ؛القرار

  .الأداءعلى أكمل وجه وبطریقة جیدة وینعكس هذا إیجابا على الالتزام والتعاونوتضمن 
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﴿:بالإضافة إلى قوله تعالى         ﴾) سورة

.)15الشورى الآیة 

عموما وفي حیث تؤكد لنا هذه الآیة أن قیمة العدل مفروضة وواجبة  في المجتمع 

فعلى المدیرین والرؤساء أن یعدلوا بین الأفراد العاملین وإعطاء لكل التنظیمات خصوصا،

.ذي حق حقه وتقدیم لهم أجورهم على أكمل وجه وعلى قدر المجهودات المبذولة

﴿:و في قوله تعالى               

   ﴾) 58سورة النساء آیة.(

نجد أن الدّین یحدثنا عن قیمة الأمانة والعدل أیضاالآیةففي هذه 

"یتقنه  أنإنّ االله یحب إذا عمل أحدكم عملا "كما لو تأملنا هذا الحدیث 

والرفع به إلى مستوى الجودة  الأداءإلى قیمة إتقان العمل  وتحسین انتباهناوهذا ما یلفت 

یحثنا هذا الحدیث "من غشنا فلیس منا"داخل  المؤسسات، بالإضافة إلى الحدیث

الشریف على الغش، وهنا نجد أن الدین الإسلامي كمصدر أول وأساسي للقیم بصفة 

قیم یجب أن یلتزم بها القادة وقیم عامة وبإسقاطها على التنظیمات خاصة فنجد أن هناك 

وهذا ما یوصلنا إلى التحدث على المصلحة العامة للجماعة یجب أن یلتزم بها العاملین،

مصلحة الفرد وسیلة لتحقیق مصلحة المؤسسة ككل للفرد فتحقیقوالمصلحة الخاصة 

الإطار  وفي هذا بالفرد،وأهدافها، لأن الفرد جزء من المؤسسة والمؤسسة لا تقوم إلا 

.)1(یتحقق تنظیم العلاقات داخل المؤسسات

على  اجتماعيبما أن الفرد جزء من المجتمع وهو كائن :الاجتماعيالمصدر- ب

ولهذا یعتبر الفرد من المكونات أو ،قول ابن خلدون فهو یؤثر ویتأثر بغیره من الأفراد

، وبما أن كل المجتمعكبیر وفعال في تنمیه واستقرارالتي لها دور الاجتماعیةالأجزاء 

.163، مرجع سابق، ص السلوك التنظیميخضیر كاظم حمود،–)1(
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تنعكس في سلوكاته وأفعاله وعلاقاته مع غیره فرد من هذه الأفراد یحمل جمعا من القیم 

وهذا ما تكلم علیه ،لآخرمن الأفراد فإن هذه القیم تختلف بالنسبة للفرد من مجتمع 

القیم المادیة التي یؤمن بها المجتمع الغربي تختلف عن  أنفي  )1()خضیر كاظم حمود(

الأسري من كونه لا یزال یتصف بالتجاذب والتقارب لشرقيالقیم التي یؤمن بها المجتمع ا

أما المجتمع الغربي فإنه یتمیز ،الاجتماعيوهذا ما یمیزه بالتماسك ، والاجتماعيوالعائلي 

.السائدةالاجتماعیةم المادیة في إطار العلاقات نتیجة إیمانه بالقیالاجتماعيبالتفكك 

باعتبار أن  ؛وهذا ما یؤكد أن المجتمع العام مصدر من مصادر القیم التنظیمیة

وهذا  ،الفرد یكتسب قیمه كما یكتسب أنماط أفعاله  وسلوكاته عن طریق الملاحظة والتقلید

وبطبیعة ،الناتج من تفاعل الفرد مع متغیرات بیئتهالاجتماعيما یطلق علیه بالتعلم 

)2(باختلاف المجتمعاتلآخرمن فردالحال تختلف 

:الخبرات السابقة -ج

وهذا ما یعززها أن تكون القیم التجارب الخبرات السابقة سبق وأن ذكرنا أن تكوین

، ویظهر دور  الخبرة یا في حیاة الفرد وتعمل على تشكیل مجموعة من القیممصدرا أساس

، وكذلك الأوزان الفرد تجاه مواقف معینةالأحكام  التي یصدرهامن خلال هنا الشخصیة 

قاسیة یتشكل تجاربفالفرد الذي عاش  ،التي واجهته خلال حیاتهالتي یعطیها للأشیاء 

لإصدار أحكامه   هاویقوم باستخدام،يله الباطنقفي ع الدیه بموجبها قیم یحتفظ به

توفر الطعام قیما على عانى من الجوع والحرمان یشكل له فالشخص الذي ،واجتهاداته

ولو أسقطنا هذا الطرح على التنظیمات لوجدنا أن الخبرة ، )3(درجة كبیرة من الأهمیة

،القیممن مجموعةالتي یتلقاها الفرد العامل داخل المؤسسة التي ینتمي إلیها تشكل له 

.82، ص مرجع سابقالسلوك التنظیمي، خضیر كاظم حمود، –)1(
، مركز في المؤسسات العراقیةسحر قدوري، منظمات المجتمع المدني ودورها في تفعیل ثقافة قیم العمل–)2(

.06، ص 2008المستنصریة للدراسات العربیة والدولیة، 
.163المرجع نفسه، ص –)3(



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

62

غیره إلى تبنیها، فالعامل الذي یتلقى عقابا أو مخالفة معینة ألحقت بها ویدعویتمسك

،أحكامقرارات وإصدار اتخاذالضرر والخسارة بالمؤسسة تشكل لدیه قیما تساعده على 

.وتوجه نحو الفعل الصحیح في الفترات الموالیة من عمله

الفرد یؤثر ویتأثر بالجماعة التي ینتمي إلیها هذا  أنسبق وذكرنا :جماعة العمل-د

ما یؤكد أن الجماعة من مصادر القیم ، فالجماعة التي ینتمي إلیها الفرد ترسخ له 

مجموعة من القیم لدیه ، هذه الأخیرة تعمل على تشكیل وتغییر سلوكه وأنماط أفعاله حیث 

للجماعة ولقیمها  في إطار أولویة الفرد یقوم بخلق قیم ویتحلى بسلوكات تكون ملائمة  أن

لإشباع المجموعة واتجاهاتمع سلوك وقیم محاولا بذلك التكیفأهدافه ورغباته وحاجات 

نبني قیمنا من خبراتنا وتجاربنا ومن أننابالإضافة إلى ، )1(والاحتیاجاتهذه الرغبات 

،الأصدقاء،الأقارب ،الثقافة العامة للمجتمع ، كما تستمد هذه القیم من الأسرة والأبوین

عكس نالمربیین ووسائل الإعلام  وتستقر القیم والمعاییر في العقل الباطن ، وت،المعلمین

نشأ فیها بما والثقافة التي نالاجتماعيالنظام اجات و تیحوا واهتماماتناأهدافنا  على القیم

.وعلمیةواقتصادیةتتضمنه من نواحي  دینیة 

على الجماعة في موقف التأثیرعملیة "على أنهاجربىیعرفها جیمس :القیادة- ه

من هذا نجد أن القیادة عملیة اجتماعیة ولا یكتمل "معیّن ووقت معیّن وظروف معینة 

 وأفعالهمكاتهم ، هدفها التأثیر الفعّال علیهم وعلى سلو الآخرینفي وجود  إلادورها 

العاملین  الأفرادم التنظیمیة لدى  من دور القیادة هنا یتشكل مجموعة من القی، تجاهاتهموا

العاملین أفعالالایجابي على والتأثیرتنظیم العمل الأساسيبحكم أن القیادة هدفها 

لذلك  ،)2(واتجاهاتهم نحو العمل، داخل الإطار العام لتحسین الأداء الكلي للمؤسسة

، 2007، القاهرة تنمیة الموارد البشریة الاتجاهات المعاصرة، مجموعة النیل العربیة،مدحت أبو النصر، إدارة و –)1(

.114ص 
حسین حریم، مبادئ الإدارة الحدیثة النظریات، العملیات الإداریة، وظائف المنظمة، دار حامد للنشر والتوزیع، –)2(

.217-216، ص 2006عمان، 
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بین المؤسسة متبادلةعلى بناء ثقة یعمل ن كأیتمیز بصفات معینة  أنیتوجب على القائد 

طریقة توصیل المبادئ التي تعتمدها وإتقانویكون قادرا على تشخیص المواقف  .وعمالها

.العاملین للأفرادالمؤسسة 

یتعلم من تجاربه وتجارب غیره في الحیاة العامة الإنسانطبیعة :التعلیم -و

والمهارات نتیجة المرور بمجموعة من الخبرات والمواقف والمبادئویكتسب مجموعة القیم 

العاملین الذین ینتمون  الأفراد أنالتنظیم نجد  إلىولو نظرنا .والتجارب بحیاته الخاصة

یتعلمون من تجاربهم الخاصة بطرق ومهارات العمل، فعن طریق التعلم یتم تحسین إلیه

.)1(الكلي للمؤسسة الأداء

أهمیة القیم التنظیمیة-6

التنظیمي وهذا الفعل اسیة في دراسة الأسار أن القیم التنظیمیة من الجوانبباعتب

والدوافع وتأثیرها البلیغ على الإدراك، لأن القیم قوة الاتجاهاتلارتباطها الوثیق لقیم 

.داخل المؤسسةالعاملینوك لمحركة ومنظمة لس

فة إنّ القیم هي الأساس في أیة ثقا :يتتجلى فیما یللذا فإن أهمیة القیم التنظیمیة 

بالتوجهات القیم شعور  أنفلسفة المنظمة لتحقیق النجاح، كما تنظیمیة وهي جوهر 

فضلا عن ذلك فإن المنظمة الیومیة ، وتعد مؤشرات لتصرفاتهمالمشتركة لكل العاملین

الثقافة التنظیمیة  أنبما ، )2(ل وجود قیم مشتركةة من خلاقوة كبیر تحصل بلا شك على

الأولیة فإن هذه هي الأساس في نجاح أو فشل المؤسسة والقیم التنظیمیة من عناصرها

بها والتزامهمتنعكس على سلوكاتهم  وأفعالهم مشتركة بین جمیع العاملین و الأخیرة تكون 

تعتبر القیم بمثابة المحدد والإطار ، صب في إطار الأداء الكلي للمؤسسةوالتي تن

.280، ص 2005فوزي محمد جبل، علم النفس العام، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، –)1(
الصراع بین القیم الاجتماعیة والقیم التنظیمیة في الإدارة التربویة، مرجع سابق،عبد االله عقلة مجلي الخزاعلة،–)2(

.  46ص 
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التعارض معالذي یتم وضع الأهداف والسیاسات على ضوئه حیث لا یجوز الرئیسي،

.)1(معهاوالاختلافالقیم 

بطبیعة الحال أن أهداف المؤسسة وقیمها لهم علاقة وطیدة ببعض بالإضافة إلى 

التي توجه سلوك الأفراد الفاعلین ، علاقاتهم بالخطط والإستراتیجیات والسیاسات والمعاییر

بحیث تشكل لدیهم قاعدة قیمیة یعتمدون علیها في علاقتهم ببعض أو علاقاتهم بالعمل، 

من ما یحفف هذا من أسباب وقوع الصراعات والنقاشات، حیث أنه كلّ ما كان بین أفراد 

نمي لدیهم الشعور ضافة إلى أنها تالمجموعة تماسك وتفاهم كلما زاد هذا في فعالیتهم بالإ

.نتماء والهویة المشتركةبالإ

.التزامهمتعمل القیم على تنمیة وعي العاملین ومعارفهم وتعزیز -

.منظمة، وفي علاقاتها مع الجمهورتدعیم فرص العدالة الإداریة داخل ال-

أي من یلتزم بها یجازى بالحوافز الاشتراكوهذا ما یوضح ویعزز لنا عنصر 

التي سبق ذكرها في العنصر ،)2(ب وهذا ما یقصد به مبدأ العدالةومن لا یلتزم یعاق

.السابق

.وغیر مرضي كمعیار للمقارنةمرضیینالقیم التنظیمیة تحدد مستوى الإنجاز، -

القیم التنظیمیة تنعكس على أفعال وسلوكات العاملین وتكون مطبقة  أنسبق وأن ذكرنا 

.)3(على أرض الواقع أي قابلة للقیاس ، فهي بذلك تحدد مستوى الإنجاز وتتوقعه

ظیمیة تشكل إطار مرجعي للإستعانة به واستخدامه عند ممارسة القیم التن-

.)4(نشاطات المؤسسة

.144، ص 1999ن للنشر، عمان، ، دار زهراالسلوك الإداري التنظیميعبد المعطي محمد عساف،–)1(
.135المرجع نفسه، ص –)2(
.84، ص 2007، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي الإداريعامر عوض،–)3(
، مجموعة 21، الإدارة الإستراتیجیة مواجهة لتحدیات القرن الحادي والعشرین عبد الحمید عبد الفتاح المغربي–)4(

.24، ص 1999النیل العربیة، القاهرة، 
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      القرارات اتخاذتحدد القیم نوع المعلومات التي یجب الحصول علیها عند -

الفرد العامل، كما أنها تحدد المدى الذي یستطیع ا لدى یتشكل إطارا مرجعأنهاأي 

.أن یرتقي إلیه الفرد

یقومون به فهي بمثابة معاییر فعلالقیم التنظیمیة تؤثر في المدیرین وفي كل -

یعتمدون علیها في تحدید النجاح والفشل وفي تحدید ما هو صحیح وخاطئ، وهذا من 

.خلال عملیة التوقع حیث أن هذه الأهمیة تعزّز لنا أهمیة عدالة القیم 

لثقة رؤساء والمرؤوسین مما یضاعف فرص االتعزز التقارب والتفاعل بین -

تطمح المؤسسة الوصولالأهداف المرسومة التيإنجازوالمشاركة الجماعیة و 

.)1(إلیها

تؤثر أنهاكما على العلاقات داخل المنظمة التأثیرالسلوكیة و الأنماطتوجه -

.)2(العاملین أفكارعلى تصورات و 

تبنى علیه القرارات و یتم اتخاذها على  الذي الأساستعتبر القیم التنظیمیة -

.)3(جمیع مستویات المؤسسة

:أهداف القیم التنظیمیة -7

التنظیمیـة علـى مجموعـة مـن الأهـداف والغایـات لتحسـین التسـییر الإداري القیمتعتمد 

:للمؤسسة نذكر منها

والتوفیــق بـــین إمكاناتهـــا ،تهــدف إلـــى التســـییر الإســتراتیجي الأمثـــل للمؤسســـة

).المادیة، المالیة، البشریة(المختلفة 

.60الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي، مرجع سابق، ص،بلقاسم سلاطنیة وآخرون–)1(
(2) –Mitja gorenak, Suzgana Kosir, the importance of orgational Values for organization,

international school for social and Business studies, slovenia, 2012, p 565.
(3 –) I van Malabasic, Ruza Bricic, organizational values in managérial communication,

2012, p 101.
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1(تسعى إلى تنمیة الأطر الإداریة وتطویرها(.

 تســـــعى لتحقیـــــق أهـــــداف المؤسســـــة بأقـــــل جهـــــد وتكلفـــــة ووقـــــت، مـــــن خـــــلال

.الاستفادة من التكنولوجیا بما یتناسب مع نشاط المؤسسة وطبیعتها

 تهدف إلى تدریب الموارد البشـریة، والاهتمـام بهـم وإكسـابهم خبـرات ومهـارات

.)2(تساعدهم على تحسین أدائهم الوظیفي

تسعى إلى تعزیز الاتصال بجمیع أشكاله بین المستویات الإداریة.

تهدف إلى زرع قیم  العمل الجدي والإبداع والكفاءة واحترام السلطة.

3(فعالیة التنظیمیةتهدف إلى زیادة الكفاءة وال(.

 دث العمــــل وانخفــــاض الــــروح التغیــــب، وحــــواانخفــــاض معــــدلاتتهــــدف إلــــى

.وتدني مستوى الرضا الوظیفيالمعنویة

 تســعى إلــى تــدعیم اســتعدادات العــاملین نحــو العمــل لإعطــاء أكبــر قــدر مــن

.الالتزام والولاء للمنظمة

إلـى الحـد مـن مقاومـات التغییـر التـي تعرقـل نجـاح المؤسسـة ومحاولـة تهدف

.)4(حل المشكلات والقضایا بطرق سلیمة

دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال، ،محمد حسن الشماعخلیل –)1(

.221، ص1999عمان، 
، 2006الوراق للنشر والتوزیع، عمان، ، أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة الأعمال في شركات الأعمال،نجم عبود نجم–)2(

.87ص
، ترجمة وحید بن أحمد تطویر المنظمات تدخلات علم السلوك لتحسین المنظمة،جونیروندل فرنش سیسل بیل –)3(

.416، ص2000معهد الإدارة العامة، الریاض، الهندي، أحمد عبد الرحمن أحمد،
، الوراق للنشر والتوزیع،مستجدات فكریة معاصرة في السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشریة،مؤید الساعدي–)4(

.83، ص2011عمان، 
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ووظائف القیم التنظیمیة ت، تصنیفاتطور:ثانیا

.مراحل تطور القیم التنظیمیة-1

منـذ البدایـة بـل تغیـرت وتطـورت بتغیـر الفكـر الإداري ثابتةم تكن إنّ القیم التنظیمیة ل

حتمــا تخضــع إلــى التغییــر بتغیــر  الإدارة فهــيجــزء أساســي فــي أنهــاوبمــا ،والعلــوم الإداریــة

:الآتيالإدارة حیث مرّ هذا التطور بسبع مراحل نذكرها في 

:المرحلة العقلانیة-أ

Fridirik:(ومـاكس فییبـرمن رواد هـذه المرحلـة فریـدیریك تـایلور Taylor- Max

Weber( ، القـیم  أهـمفمـن عقلانیـا،فمن اسم هذه المرحلة نستنتج أن التسـییر الإداري كـان

  :هيالتي كانت معتمدة في هذه المرحلة 

ام الأســلوب العلمــي فــي تصــمیم الأعمــال والوظــائف وذلــك للوصــول إلـــى خداســت-

.أسس علمیة تحل محل الأسس التقلیدیة

اختیــار العــاملین بطریقــة علمیــة وموضــوعیة حیــث أن تتوافــق مواصــفات العامــل -

.مع متطلبات العمل

.ورة تزوید العمال بالحافز الماديضر -

.الوصول إلى الأهداف بأقل جهد ووقت وتكلفة-

بنــاءا علــى الأســلوب ضــرورة تــدریب العمــال علــى معــارف العمــل وخصوصــیاته-

.العلمي المعتمد

ویمكـن تحفیـزه بــالحوافز المادیـة، حیــث أن أن الإنسـان یعامـل كالآلــةوهـذا یوضـح لنــا

، یكـون عملهـم منظمـا ومخططـا بعنایـةكفاءة العمال تـزداد عنـدما أنوجدوا "تایلور وفیبر 

نلاحـظ أنّ فـي هـذه ، )1("كما أدى أسلوب التدریب والمراقبة إلى تحسین الأداء ورفـع الإنتـاج

.06مرجع سابق، ص ،الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي،وآخرونبلقاسم سلاطنیة–)1(
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علــى القــیم المادیــة مــع إهمــال القــیم المعنویــة أو الإنســانیة  دالاعتمــاالمرحلــة تــمّ النظــر أو 

.وهذا ما اهتمت به المرحلة الثانیة

:المرحلة العاطفیة-ب

ـــت هـــذه  ـــادت بضـــرورة المرحلـــة فـــي دراســـات الهـــاوثورن والتمثل بـــالقیم الاهتمـــامتـــي ن

ـــةالإنســـانیة، بـــدلیل أن الفـــرد العامـــل لـــیس مجـــرد  لـــه مجموعـــة مـــن وإنمـــا،یحفـّــز مادیـــا آل

، )1(إنتاجـهالمشاعر والأحاسیس والحاجات والدوافع التي لها تأثیر بلیـغ علـى أدائـه ومـن ثـمّ 

.فمن أهم القیم التي قامت علیها هذه المرحلة

شخصیة كل فرد من الأفراد العاملین للمؤسسـة بغـض النظـر عـن العمـل احترام-

.الذي یشغله

.من تركیزها على الجوانب المادیةأكثرتركیزها على الأفراد -

.إثارة دوافع العاملین وإشعارهم بأهمیتهم وذلك بتحفیزهم مادیا ومعنویا-

أو الفعـــل وتعتبـــر دراســـات الهـــاوثورن مـــن أولـــى الدراســـات التـــي اهتمـــت بالســـلوك 

:ى قیمها، حیث كانت تهتم فیما یليالإنساني وهذا ما ینعكس عل

العاملین من خلال المشاركة في صنع القـرارات  الأفرادرفع الروح المعنویة لدى -

.وتنویع التحفیزات وتأثیرها على المعنویة

تــؤثر  أنمحاولــة معالجــة المشــكلات والحاجــات الخاصــة بالعــاملین التــي یمكــن -

.نتاجهم وفعالیتهمهم لأعمالهم مما ینعكس سلبا على إوبالتالي على أدائ،أفعالهمعلى 

.ا هذه المرحلة جدیدة مقارنة بالقیم في المرحلة السابقةبهالتي جاءتفالقیم -

.172السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة، مرجع سابق، ص ،خضیر كاظم حمود وآخرون–)1(
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:مرحلة المواجهة-ج

،ةیــة اســتجابة لظهــور النقابــات العمالیــظهــرت هــذه المرحلــة مــن تطــور القــیم التنظیم

محاسـبة و بالعنصـر الإنسـاني والاهتمـامضى والتعطیـل وخسـارة المؤسسـات الناتجة عن الفو 

،مساعدته على تأدیـة واجباتـهإعطائه حقوقه وعدم و  ،العنصرالإدارة في حالة إهمال هذا 

الاحتــرامم الحریــة فــي البیئــة التنظیمیــة بالإضــافة إلــى یأدت إلــى ظهــور قــیم جدیــدة وهــي قــ

.)1(ملین في جمیع المستویات الإداریةالتقدیر  بین الأفراد العا

:الإجماع بالرأي  -د

الاعمـالمرحلة انتشرت قـیم الحریـة فـي وفي هذه ال) دوجلاس ماكریغور(من روادها 

نســــاني للمنظمــــة وقــــام فیــــه كتابــــه الجانــــب الإ1960دوجــــلاس ســــنة الإداریــــة حیــــث نشــــر 

القــیم الإداریــة حیـث قســمّ القــیم الإداریــة إلـى نظــریتین حــول طبیعــة الإنســان بتوضـیح أنظمــة

.الفرد العامل داخل التنظیم أو

:المعروفة بالسلبیةXنظریة 

اقتصــاد آلــةیــرى بــأن النظریــات الكلاســیكیة التقلیدیــة نظــرت إلــى الإنســان علــى انــه 

فقط، وجوب ممارسـة الرقابـة علیـه وإرغامـه علـى العمـل، بالإضـافة إلـى تقـدیم حـوافز مادیـة 

.المبذولعلى حسب الجهد 

:إیجابیةYنظریة 

، للعمـل واللهـوفطرة تماما مثل حبـهأن الفرد العامل یتعلم ویحب العمل بال إلى نظرت

داخــل البیئــة التنظیمیــة، فــالفرد والاحتــراموهــذا فــي ظــل تــوفر الظــروف الطبیعیــة والحمایــة 

  .233ص  ،2008، 2التنظیم وإجراءات العمل، دار وائل، الأردن، ط ،موسى اللوزي–)1(

القیم التنظیمیة كمدخل لتفعیل أخلاقیات الأعمال في المنظمة، ورقة بحث ،حجازي إسماعیل، شراد وافیة:ینظر-

وارد في مقدمة إلى الملتقى الوطني الثالث حول تسییر الموارد البشریة تحت عنوان نظرة حول ممارسة تسییر الم

.07، ص 2014المؤسسات الجزائریة الذي تقیمه جامعة محمد خیضر بسكرة الجزائر، 
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 أنكمــا تــرى هــذه النظریــة ، ســؤولیة بــل یكــون لدیــه دافــع الطمــوحالطبیعــي لا یتهــرب مــن الم

الإقنــاع أســلوبعلــى عكــس  ،أســالیب العقــاب لیســت وســیلة لخلــق دافــع أو رغبــة فــي العمــل

علــــى أســــلوب التحفیــــز المــــادي والمعنــــوي علــــى حــــد والاعتمــــادیــــب وحســــن التعامــــل والترغ

.)1(سواء

:مرحلة الإدارة بالأهداف -ه

عرفت هذه المرحلة أن الإدارة تقوم على أساس قـیم المشـاركة بـین الرؤسـاء والعـاملین 

) إلـــخ...الإشــراف، تنســیقالرقابــة،التوجیــه، القـــرار،اتخــاذ(فــیم یخــص العملیــات الإداریــة 

ت والوحــداوالأقســامفــتخص هــذه القــیم كــل الأفــراد العــاملین فــي جمیــع المســتویات الإداریــة 

لــــى العمــــل بشــــكل جمــــاعي فــــي تحدیــــد أهــــداف المؤسســــة وكــــذلك ضــــافة إبالإ،التابعــــة لهــــا

.)2(المؤسسة هعلیها هذالمسؤولیة المشتركة على جمیع العملیات التي تقوم 

:التطویر التنظیميمرحلة -و

، تدعمـه جهـد مخطـط علـى مسـتوى التنظـیم للكـلأنـه "ر هنـا مفهـوم التطـویر إلـى ییش

الإدارة العلیا لزیادة الفعالیة التنظیمیة من خلال تدخلات مخططة في العملیات التي تجـرى 

م جدیــدة تمثلـــت فــي تحلیــل وتفســیر الأفكـــار یوفــي هــذه المرحلـــة ظهــرت قــ، )3("فــي التنظــیم

منهجیة البحـث العلمـي، استخدامبالإضافة إلى ،المعلومات الإداریة التي یتداولها العاملون

بتحســین وضــع خطــط إســتراتیجیة التنظیمــي وذلــك لتــي مــن خلالهــا تتوصــل إلــى التطــویرا

القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي، رسالة ماجستیر في علم النفس العمل والسلوك ،ودةعجال مسع–)1(

یا، التنظیمي، جامعة محمود منتوري كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم النفس علوم التربیة والأرطوفون

.43، ص 2010قسنطینة الجزائر، 
.233ءات العمل ، مرجع سابق، ص  التنظیم وإجرا،موسى اللوزي–)2(
.172السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة،  مرجع سابق، ص ، خضیر كاظم حمود–)3(
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بالعلاقــــات الإنســــانیة الاهتمــــامكمــــا جــــاءت هــــذه المرحلــــة بمفــــاهیم جدیــــدة منهــــا ، محكمــــة

.)1(والانفعالة ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر والجوانب النفسیة ودراس

:المرحلة الواقعیة -ي

فـي هـذه المرحلــة یعتبـر تطـور القــیم مزیجـا مؤلفـا مــن المراحـل السـابقة التــي مـرت بهــا 

المـــدیرون أنهـــم یتحملـــون مهمـــات صـــعبة فیمـــا یتعلـــق  بالقیـــادة وتنظـــیم  أدركحیـــث ،القـــیم

العملیات الإداریة والمؤسسة ككل، ومع التنافس العالمي فإن هناك مزید مـن التهدیـدات فـي 

وعـة مـن القـیم حیـث ظهـرت مجم، لتالي البقاء لن یكـون إلا للأصـلحوبامجال القیم الإداریة

.)2(المسؤولیة الذاتیةو یؤدي إلى النجاح، ، العمل الجادمنها الأشیاء مجانا

لمراحــــل تطــــور القــــیم التنظیمیــــة وعرفنــــا أنهــــا تطــــورت بتطــــور الفكــــر بعــــد أن تطرقنــــا 

الإداري والمــدارس الإداریــة بــالتطرق الآن إلــى مجموعــة تصــنیفات القــیم حســب بعــض آراء 

وهـــذا مـــا ،واضـــح بیـــنهم  فـــي مجـــال القـــیماتفـــاقحیـــث نجـــد أنـــه لـــم یكـــن هنـــاك المفكـــرین، 

وبالتـالي نجـد عـدة تصـنیفات للقـیم التنظیمیـة ،ینعكس عن عدم إتفـاق القـیم التنظیمیـة عامـة

.كلّ حسب وجهة نظره

.تصنیفات القیم التنظیمیة-2

.حسب وجهة نظرهالتنظیمیة كلیصنف العلماء والمفكرین القیم 

)Spranger()3سبرانجر (تصنیف - أ

:الرجال على ستة أنواع للقیم هيوتحدث في كتابه أنماط

.234مرجع سابق، ص،موسى اللوزي–)1(
.173المرجع السابق، ص ،خضیر كاظم حمود–)2(
القیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الأداء، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة ،خالد بن عبد االله الحنیطة–)3(

.40، ص 2013نایف العربیة للعلوم الأمنیة كلیة الدراسات العلیا قسم العلوم الإداریة، الریاض السعودیة، 
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الفرد باكتشاف الحقیقة من خلال مـنهج علمـي اهتمامویقصد بها :القیم النظریة-

.وتتمیز نظرة أصحابها بالموضوعیة النقدیة والمعرفة التنظیمیة،نقدي

یركز فیها الفـرد علـى مـا هـو نـافع ومفیـد لـه ویتمیـز أصـحابها :الاقتصادیةالقیم -

.العلمیةبالنظرة 

الفــــرد بكــــل مــــا هــــو جمیــــل مــــن جمیــــع النــــواحي اهتمــــامتعنــــي :القــــیم الجمالیــــة-

، وهـــذا مـــا یســـاعده علـــى تهـــذیب الـــنفس مـــن خـــلال )التـــذوق الجمـــالي التكـــوین،الشـــكل،(

.الحب والتسامح

تــودد إلـــیهم الویقصــد بهــا میــل الفــرد إلــى غیــره مــن الأفــراد، و :الاجتماعیــةالقــیم -

.اجتماعیةوإقامة علاقات الاجتماعيلتفاعل بهدف ا

تعني میل الفرد إلى تملكه السـلطة والقـوة والطمـوح لهمـا، والـتحكم :القیم السیاسیة-

.في الأشخاص والأشیاء

بطاعة االله وتنفیذ أوامره وطلـب رضـاه وممارسـة اهتمام الفردوتعني :القیم الدینیة-

.)1(تعالیم الدین من جمیع النواحيبإتباعجمیع الأفعال في إطار طاعة االله

ورفاقه  قسموا القیم إلى ستة معتمدین على الأنواع )ألبورت (ففي هذا الصدد نجد 

)سبرانجر(السابقة ل

1981سنة )كوبن ورورباخ(تصنیف  -ب

.ویعتمد تصنیفهما على ثمان قیم موزعة على أربعة  مجامیع هي

القــیم علــى مبــادئ النظریــات الكلاســیكیة التــي وتعتمــد هــذه :قــیم الهــدف الرشــید-

.بالإنتاجیةوالاهتمامتشمل قیم التخطیط 

.191، ص 2002السلوك التنظیمي، دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان، ،محمد إسماعیل بلال–)1(
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لإنســانیة التــي تتمثــل وتعتمــد علــى مبــادئ العلاقــات ا:قــیم العلاقــات الإنســانیة-

.أساسا بالجانب المعنوي للأفرادسك وتنمیة الموارد البشریة ، والتي اهتمت في قیم التم

المؤسســة عبــارة عــن نظــام مفتــوح وتتفاعــل  أنیــث تــرى ح:قــیم النظــام المفتــوح-

.وتتأثر بالبیئة الخارجیة، حیث تشمل هذه القیم المرونة والحصول على الموارد المختلفة

وتصب تركیزها على العملیات والأنشـطة الإداریـة التـي :قیم العملیات الداخلیة-

.)1(تعتمدها المؤسسة وتتمثل في قیم إدارة المعلومات والضبط

(تصنیف بوكهولز-ج :Buchholz(

:قیمیة هيأنظمةوصنف القیم إلى خمسة 

مقــــدّس یجــــب شــــيءیــــرى هــــذا النظــــام أن یعمــــل :نظــــام قــــیم أخلاقیــــات العمــــل-

یمنح الفـرد كرامـة وشـرفا، فكرامـة وشـرف الفـرد حسـب هـذا النظـام نابعـة لأنهالإخلاص فیه 

.أساسا من إخلاصه في عمله والتفاني فیه

وتعمـل هـذه القـیم علـى إكسـاب العمـل معنـاه مـن :الاجتمـاعيقیم التوجـه نظام-

باعتبـــار أن العمـــل لـــیس غایـــة بقـــدر مـــا هـــو وســـیلة لخدمـــة ،علـــى المجموعـــةخـــلال تـــأثیره

وتنمیـــة قـــدرات الأفـــراد بالشـــكل الـــذي یعـــزز ،جاتهـــایاواحتالمجموعـــة ومصـــالحها اهتمامـــات

.نجاحهم في المؤسسة

ة التنظیمیـة وكـل مـاعلى الفرد داخل البیئاهتمامهاتركز : ةنظام القیم الإنسانی-

.والجوانب المادیةالأموریخص مهاراته واحتیاجاته أكثر من تركیزها على 

یــــرى هــــذا النظــــام أن أســــاس تلبیــــة وإشــــباع :نظــــام قــــیم المشــــاركة المجتمعیــــة-

ـــك مـــن خـــلال إتاحـــة فـــرص المشـــاركة فـــي ،هـــو العمـــلحاجـــات الفـــرد القـــرارات  اتخـــاذوذل

.الأساسیة للمؤسسة أمام العاملین بهدف أن یكون لهم دور ا بارزا في الإدارة

، دراسة القطري وعلاقتها بالأداء الوظیفيالقیم التنظیمیة للمدیرین في الجهاز الحكومي ،نجلاء محمود عبد االله–)1(

.242، ص 2012، العدد11تحلیلیة مجلة مركز البحوث التربویة، جامعة قطر، المجلد 
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ؤكــد هــذا القــرار علــى ضــرورة إتاحــة فــرص وفتــرات ی:نظــام قــیم الراحــة والفــراغ-

.)1(فرص لإبراز مهاراتهموإعطائهمومكانتهم بإنسانیتهمالراحة للعاملین لكي یشعروا 

  :وودكوك تصنیف دیف فرانسیس ومایك-د

:صنف الباحثان القیم التنظیمیة إلى مجموعة من الأنواع نذكرها كالآتي

ویقصــد بهــا أن دور القــائمین علــى الإدارة واضــح بالنســبة لهــم لأنهــم :إدارة الإدارة -

ــــى القیــــام بــــه الصــــفوة )النفــــوذ(حــــت هــــذا النــــوع قــــیم القــــوة وینــــدرج ت،مــــؤهلین وقــــادرین عل

.)2(والمكافأة

تهتم هذه القیمة بكل ما یتعلق بالعمل وكیفیات وطـرق إنجـازه وأدائـه :إدارة المهمة-

 و الكفــاءة و للوصــول إلــى تحقیــق أهــداف المؤسســة، وینــدرج تحــت هــذه القــیم قــیم الفعالیــة

.)3(الاقتصاد

وتهــتم هــذه القیمــة بكــل مــا یتعلــق بالعــاملین وعلاقــاتهم بــبعض فــي : إدارة العلاقــات -

بالمهـام الموكلـة إلـیهم وتنـدرج تحتهـا قـیم العـدل، التـزامهمویات الإداریـة، ومـدى جمیع المسـت

.القانون، النظام

،داخلهـاتهتم بكل ما یخص البیئة التنظیمیة داخلیا والظروف السائدة :إدارة البیئة-

بالإضــافة إلــى علاقتهــا بــالمحیط الخــارجي ومــدى تنافســها مــع المؤسســات الخارجیــة وتأثرهــا 

قــیممــن هــذه المؤسســات وتنــدرج تحتهــا اســتفادتهابالإضــافة إلــى مــدى ،وتأثیرهــا علــیهمبهــم 

:وفیما یلي شرح القیم الثانویة، الدفاع، التنافس، استغلال الفرص

المعلمین في المدارس، دار الحامد للنشر والتوزیع، قیم العمل والالتزام الوظیفي لدى المدیرین و ،حمادات محمد–)1(

.37، ص2006عمان، 
.174السلوك التنظیمي مفاهیم معاصرة، مرجع سابق، ص، خضیر كاظم حمود–)2(
.40-39القیم التنظیمیة، مرجع سابق، ص ، دیف فرانسیس وودكوك–)3(
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عمال الإدارة العلیا هم من یملكـون القـوة لنظـام  أنمن المتعارف علیه : القوة

یمكــنهم )القــوة والســلطة(لأن هــذین العــاملین ،المعلومــات والســلطة  علــى بــاقي العمــال

القــرارات فیمــا یخــص المؤسســة وأهــدافها ومصــیرها، لــذلك یتوجــب علــى اتخــاذمــن حســن 

لأن مســتقبل المؤسســة  ؛عمــال الإدارة تحمــل مســؤولیة هــذه  القــوة والســلطة الموكلــة إلــیهم

فصــل العمــال مــن بمقــدرتهم ترقیــة أو ، بالإضــافة إلــى أن المســؤولین والعمــال بــین یــدیهم

).المدیرین یجب أن یدیروا(وتبنوا هذه القیمةالعمل

اختیــارلهــذه القیمــة علاقــة وطیــدة مــع الســابقة، حیــث  أنــه یجــب :الصــفوة

ة وتبني هنـا أعضـاء تتوفر فیهم شروط الإدارة والمسؤولی أنویجب دارة العلیا أعضاء الإ

).النخبة دائما في القمة(الإدارة قیمة

لـذلك  ،)المادي والمعنوي(هنا بعملیات  التحفیز بنوعیهوالمقصود:المكافأة

بقیم المؤسسة وكان ناجحا في أدائه، لأن  المكافأة هنا تقـوم أساسـا التزمیجازى كل من 

.)الصحیحةالأشیاءاعمل(على الأداء  لذلك تتبنى هذه القیمة 

یعني ضرورة تركیز الإدارة على مجموعة الأنشطة والأعمـال التـي :الفعالیة

ـــــى هـــــذه اعمـــــل الأشـــــیاء (القیمـــــةتضـــــمن نجاحهـــــا واســـــتمرارها بطریقـــــة صـــــحیحة وتتبن

.)1()الصحیحة

الوظیفي دراسة میدانیة على عینة من إداریي جامعة عمار المداني حجاج القیم التنظیمیة و علاقتها بالاستقرار –)1(

جامعة ،تخصص التنظیم و العمل،التیجي بالاغواط، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع

ما طبیعة العلاقة بین القیم :، انطلقت دراسته من تساؤل رئیسي مفاده2014/2015الجزائر ، بسكرة،محمد خیضر

:التنظیمیة وعامل الاستقرار الوظیفي للأفراد الإداریین بجامعة عمار ثلیجي؟ واعتمد الباحث على الفرضیة العامة القائلة

العلاقة بین القیم التنظیمیة وعامل الاستقرار الوظیفي داخل المؤسسة ذات علاقة طردیة، والفرضیات الجزئیة قیم 

اخل المؤسسة الذاتیة، العدالة التنظیمیة تساعد الإداریین بالمؤسسة الجامعیة التعاون یمكنها ان تحقق عامل الاستقرار د

على استقرارهم في وظائفهم، واعتمد الباحث على المنهج الوصفي والعینة الطبقیة التناسبیة، حیث توصل إلى النتائج 

ا أن  هناك قیمة ذات دلالة إحصائیة أن هناك علاقة طردیة بین القیم التنظیمیة وعامل الاستقرار الوظیفي، كم:التالیة 

.بین قیم التعاون ، العدالة التنظیمیة والاستقرار الوظیفي
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ــــاء ــــي تصــــب تركزهــــا علــــى الأشــــیاء : ةالكف إن المنظمــــات الناجحــــة هــــي الت

ا جیدا لذلك تبحـث المؤسسـات علـى فز یعد حا لأن هذا ؛الصغیرة بطریقة متقنة وصحیحة

اعمــل الأشــیاء بطریقــة (یمــة أفضــل الطــرق للعمــل والأفــراد أو المــؤهلین لــذلك وتتبنــى ق

).صحیحة

یقصد به ضرورة تفعیل الرقابة بشـتى أنواعهـا علـى جمیـع المـوارد :الاقتصاد

لأنــه أي نشــاط تقــوم بــه  ؛التــي تســاهم فــي بنــاء المؤسســة، وعلــى رأســهم المــوارد المالیــة

).مجاناشيءلا (یحتاج أموالا كثیرة لذلك تتبنى المؤسسة 

تخلــق لــدیهم نــوه مــن الثقــة والــولاء  الأفــراددالــة التنظیمیــة بــین ن العإ: العــدل

بالإضـــافة إلـــى تـــأثیره البلیـــغ علـــى ظـــروفهم النفســـیة ســـواء داخـــل البیئـــة ،لهـــذه المؤسســـة

فشــل المؤسســة ولــه  أوس بطبیعــة الحــال علــى نجــاح وهــذا یــنعك،التنظیمیــة أو خارجهــا

.)1()من یهتم یكسب(بالغة لذلك تتبنى قیمة أهمیة

إن الشــــعور بالإنتمــــاء لجماعــــة معینــــة یســــاعد ذلــــك فــــي :العمــــل الجمــــاعي

ــــدرات أحــــ،تحســــین أداء أفــــراد هــــذه المجموعــــة أفرادهــــا یغطیهــــا الآخــــر،  دلأن نقــــص ق

والمؤسسة التي تسعى للنجاح هي من تعمل عـن تكـوین مثـل هـذه الجماعـات المتجانسـة 

).بانسجامالعمل معا (وتتبنى 

ع قـــوانین مـــن المعـــروف أن كـــل مؤسســـة تعمـــل علـــى وضـــ:القـــانون والنظـــام

تـــنعكس علـــى أداء لـــى النجـــاح وذلـــك بجعـــل هـــذه القـــوانین تســـعى مـــن خلالهـــا إ،وقواعـــد

الفـرد العامـل فـي الاعتبـارلـذلك أعضـاء الإدارة یأخـذون بعـین  ؛إیجابیـةالعاملین بطریقة 

 .175ص المرجع السابق، مفاهیم معاصرة، السلوك التنظیمي،خضیر كاظم حمود–)1(
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وضــع قــوانین المؤسســة، وهــذا مــا یجعلهــا تتمیــز بالمرونــة لأن  إرضــاء الفــرد العامــل هــو 

.)1()العدل لابد أن یسود(إرضاء الكل وبالتالي تتبنى قیمة

 لـدفاع عـن نفسـها بالنسـبة للمحـیط الخـارجي مـن حـق كـل مؤسسـة ا:  الدفاع

باعتبـار أن لهـا منافسـات تجاریـة خارجیـة بــین المنظمـات علـى أنـواع المخرجـات وغیرهــا 

تكــون دائمــا فطنــة وإلا خســرت نصــیبها مــن الســوق ممــا یجعلهــا تقــع   أنلــذلك  یتوجــب 

تحـــت تهدیــــدات المؤسســــات المنافســـة، لــــذلك فالمؤسســــة التـــي تســــعى للنجــــاح یجــــب أن 

وهــي  ،تــدرس هــذه التهدیــدات وتضــع خطــط دفاعیــة التــي تخرجهــا مــن مثــل هــذه المــآزق

).اعرف عدوّك(بذلك تتبنى 

تضـــمن الوحیـــدة التـــيالتنـــافس طبـــع فـــي المؤسســـات لأنـــه الطریقـــة :التنـــافس

یـع الخطـوات ملـذلك یتوجـب علـى المؤسسـات أن تتخـذ ج،المؤسساتواستمرار هذهبقاء

بقاءهـــا فـــي مجـــال التنـــافس ومـــا هـــو معـــروف أن دائمـــا البقـــاء الضـــروریة التـــي تضـــمن 

).البقاء للأصلح(ورة تبني القیمة وهذا  ما یؤكد  ضر .للأفضل

أساســــیا فــــي قــــدام دورا ســــرعة  والإویلعــــب هنــــا عامــــل ال:اســــتغلال الفــــرص

ومنافســة غیرهــا علــى هــذه الفــرص  فبــالرغم مــن المخــاطر ،اســتغلال المؤسســة للفــرص

مـــن (وهــذا مــا یؤكـــد تبنــي قیمــة .النتیجـــة المتوقعــة تعــوض ذلـــك  أنإلا التــي تصــاحبها 

.)2()یجرؤ یكسب

.175المرجع السابق ، ص ،خضیر كاظم حمود–)1(
دارات التربیة والتعلیم بمنطقة مكة المكرمة، القیم التنظیمیة في الإ،الغامديعبد العزیز بن عبد االله آل جمعان –)2(

المملكة ،جامعة أم القرى،بحث مكمل لمتطلبات نیل درجة الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة

.12-09، ص ص 2005العربیة السعودیة، 



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

78

:وظائف القیم التنظیمیة-3

القیم التنظیمیة كغیرهـا مـن عناصـر ومكونـات المؤسسـة لـدیها مجموعـة مـن الوظـائف 

:نذكر منها

:وظائف القیم على مستوى الفرد -أ

لتحدید  وضبط السلوك، وبالتالي تشكل الشخصیة الفردیـة اختیارات للأفرادتمنح -

حیـــث تعتبـــر موجـــه للســـلوك ممـــا  ؛الآخـــرینوالتوافـــق مـــع تمـــنح لهـــم القـــدرة علـــى الرضـــى و 

.یجعلها تشكل للفرد حب ومیل تجاه العمل ، وهذا ما ینعكس على الرضى النفسي

.اره ومعارفه تجاه العمل والمؤسسةتعمل على تصحیح أفك-

.بالنسبة للمؤسسة الكلي حقیق الأمان النفسي للفرد وبالتالي الأمانتتسهم في -

.المحیط الخارجي بالنسبة له له وفهمتعمل على ضبط رؤیته وتوقعاته لما یطمح -

.)1(تساهم القیم في إصلاح الفرد نفسیا وخلقیا-

:الاجتماعيعلى المستوى -ب

.تماسك المجتمع إذ تحدد أهدافه ومبادئهتعمل القیم على المحافظة على-

.تواجه التغیرات التي في المجتمع حتى یصبح أكثر إستقرارا-

.)2(الربط بین أجزاء ثقافة المجتمع مع بعضها لتحمیه من النزاعات الطائشة-

:على المستوى  التنظیمي-ج

تعمــــــل علــــــى توجیــــــه ســــــلوكات العــــــاملین مهمــــــا اختلفــــــت ثقافــــــاتهم ومــــــؤهلاتهم -

لمبنیـــة علـــى أســـاس ومســـتویاتهم نحـــو تحقیـــق أهـــداف المؤسســـة، وفـــق للخطـــط المرســـومة ا

.قیمها التنظیمیة

ر في و ة وأثرها في الممارسات السلوكیة لدى طلبة جامعة نجران، منشمنصوري نایف العتیبي، القیم التنظیمی–)1(

.16،  ص 2010، 34المجلة التربویة،  بجامعة عین شمس، العدد
عاطف جابر، طه عبد الرحیم، أثر القیم التنظیمیة للمدیرین على التوافق التنظیمي وقیم العمل، مجلة جامعة –)2(

.312، ص 2014، 33العدد  القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات،
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لأن  ؛بـالقیم حتــى تصـبح جــزء مـن ســلوكاتهمالالتــزامتـدریب العـاملین علــى آلیـات -

)1(المؤسسة تتبع أسلوب التحفیز والمحاسبة فیما یتعلق بتنفیذ القیم التنظیمیة

:التنظیمیةمستویات القیم -4

:للقیم التنظیمیة مجموعة من المستویات نذكرها في الآتي

:المستوى العقلي المعرفي -أ

:القیمة المناسبة ویتضمن ثلاث درجات هياختیاریتضمن هذا المستوى 

.البدائلاستكشاف -

.الحر للقیمةالاختیارالنظر في آثار هذه البدائل ثم -

:المستوى الوجداني النفسي-ب

.وله درجتین همابها والاعتزازیتضمن هذا المستوى تقدیر القیمة 

.الشعور بالسعادة-

.لان والتمسك بها والدفاع عنهااختیار القیمة والإع-

:المستوى السلوكي الإدراكي -ج

هذا المستوى ترجمة القیمة كقناعة وممارسة لدى الفرد فتصبح مرشدا لـه فـي یتضمن

ویتكون هذا المستوى من درجتـین همـا ،تصرفاته بغض النظر عن العواقب المترتبة علیها

.)2(نمط قیميإلى ممارسة وبناءترجمة القیمة 

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة یفيرافع یوسف الوحیدي،  القیم التنظیمیة وعلاقتها بالانغماس الوظ–)1(

.18، ص 2013، لإداریة، قسم إدارة الأعمال، غزةالأزهر،  كلیة الاقتصاد والعلوم ا
.12وأثرها على الممارسات السلوكیة، مرجع سابق، ص منصور نایف العتیبي، القیم التنظیمیة –)2(
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:مقاییس القیم التنظیمیة-5

:مجموعة من المقاییس نذكر منها في الآتيللقیم التنظیمیة

:مقیاس سوبر لقیم العمل -أ

یهدف هذا المقیاس لدراسة قیم الأفراد داخل البیئـة التنظیمیـة، ویتضـمن مجموعـة مـن 

:العمل وهيمجالا من مجالات 15العبارات تقیس 

الإبداع-

الإنجاز-

محیط العمل-

علاقات الإشراف-

نمط الحیاة-

الأمن-

على الآخرینالإشراف -

الجمال-

المكانة-

الإستقلالیة-

التنوّع-

العوائد-

الاقتصادیة-

المساعدة-

.الإستشارة الفكریة والإداریة-

:ویتم الإجابة عنها من خلال هذه البدائل
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مهمـــة جـــدا، مهمـــة، متوســـطة الأهمیـــة، قلیلـــة الأهمیـــة، غیـــر مهمـــة تمامـــا، بعـــد ذلـــك 

، بـذلك نجـد أن مجمـوع كـل جوانـب  العمـلرات المكونـة لكـل مـن نحسب حاصل جمـع العبـا

فهـذا  10درجـة، فـإذا تعـدى مجمـوع أي قیمـة مـن هـذه القـیم فـوق  15و  5قیمة یتراوح بین 

فهــذا یــدل علــى أنــه هنــاك  9و 5كبیــر، أمــا إذا كــان یتــراوح بــین اهتمــامدلیــل علــى أن لهــا 

ـــدلا بهـــذه القیمـــة أمـــا إذا كـــان أقـــل مـــن اهتمامـــا یمـــة لا تعنـــي أي فهـــذا یعنـــي أن الق5معت

.)1(اهتمام

1973:مقیاس روكتش -ب

وعتین یعتبـــر مقیــــاس روكــــتش مــــن أهــــم المقـــاییس للقــــیم یتضــــمن هــــذا المقیــــاس مجمــــ

والثانیــة تــرتبط بالوســائل المســاعدة فــي ذلــك ،لإحــداهما تــرتبط بالغایــات المرغــوب تحقیقهــا

بینمــا ،وآدائــه الأخیــررد مــن أجــل إنجــازه  بحیــث المجموعــة الأولــى تعكــس مــا یقــوم بــه الفــ

.تعكس الثانیة الأسالیب وكیفیة تحقیق الفرد لهذه الغایات

مقیاس القیم الفارق برنس -ج

مــن العبــارتین التــي تمــس كــل مــا قــد یــراه الفــرد واجــب زوجــا64المقیــاسیتضــمن هــذا 

یختار فـي ، عمله أو الشعور به، ویتألف  كل زوج من الأزواج الأربع وستین  من عبارتین

والأخــرى )التقلیدیــة(تمثــل القــیم الأصــلیةهــذه الحالــة المجیــب واحــدة منهمــا تكــون إحــداهما

المســتجیب  مــن خــلال اتجــاه، فــي هــذه الحالــة  نســتطیع تحدیــد )عصــریة(تمثــل قــیم منبثقــة 

عبـارة تمثـل كـل منهمـا قیمـة مـن بـین 64تحدید  القیم الغالبة المنبثقة أو الأصلیة  باختیار 

أصـــلیة تمثـــل قیمـــةعبـــارتین إحـــداهمامـــن 64كـــون كـــل زوج مـــن الأزواج یت، عبـــارة128

.المستجیباتجاههذا یتحدد فمن)عصریةقیمة منبثقة (والثانیة )تقلیدیة(

مقدم عبد الحفیظ، الإحصاء والقیاس النفسي التربوي مع نماذج من المقاییس والاختبارات، دیوان المطبوعات –)1(

.288، ص 2003، 2الجامعیة، الجزائر، ط
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:الفارق برنسمقیاسعباراتیبین ): 12(رقم  الجدول

)عصریة(قیم منبثقة )تقلیدیة(قیم أصلیة 

الأشــــــیاء الخارجــــــة عــــــن ینبغــــــي أن أعمــــــل

.المألوف

مركـــــز أعلــــى ممـــــا أحـــــرزه أحـــــرز أنینبغــــي 

.أبي

الألــم و المعانــاة أتحمــل أنأشــعر  أنینبغــي 

.أمر هام بالنسبة لي في المستقبل

ینبغي أن أعمل الأشیاء التي یعملهـا معظـم 

.الناس

ینبغـــي أن أســـتمع بمســـرات الحیـــاة أكثـــر مـــن 

.أبي

فـــي  شــيءم الســـعادة أهــ أنینبغــي أن أشــعر 

.الحیاة بالنسبة لي

السـلوك التنظیمـي فـي منظمـات الأعمـال، مرجــع ، محمـود سـلیمان العمیـان:المصـدر

.10سابق، ص 

:ویضم المقیاس فروعا أربعة

بالصـحبة الاسـتمتاعویقابلهـا قیمـة )قـیم أصـلیة(أخلاقیات النجاح في العمل -1

).قیمة منبثقة عصریة(والأصدقاء 

.بالحاضرالاستمتاعمقابل )قیمة أصلیة(ل بالمستقبالاهتمام-2

.الآخرینمقابل مسایرة )قیمة أصلیة(الذات  استقلال-3

.مقابل النسبیة في هذه المسائل)قیمة أصلیة(التشدد في الخلق والدین -4

ـــة 0.89وتعتبـــر نســـبة  ـــدة بالنســـبة لهـــذا المقیـــاس  بطریقـــة تطبیقی هـــي  النســـبة الجی

، كمــا أشــارت بعضــها إلــى أن أثبتــت الدراســات مــا یــدل علــى صــدقه ولقــد، تطبیقــهوإعــادة 

بعض القیم لها تأثیر في أنواع متباینة ومتفاوتة مـن الأداء والإنجـازات، بالإضـافة إلـى أنهـا 

الأصدقاء داخل البیئة التنظیمیة حیث أن شخصیة الأزواج والأصـدقاء اختیارتساعد على 
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ـــل إلـــى التماثـــل ـــى أن ا، تمی ـــلإدراك وجانبـــا محوریـــا  بالإضـــافة إل لقـــیم تعتبـــر محـــددا مهمـــا ل

.)1(وأساسیا من الشخصیة

دیـــــف فرانســـــیس ومایـــــك (مقیـــــاس القـــــیم التنظیمیـــــة لكـــــل مـــــن الباحثـــــان  -د

:)2()وودكوك

هــذه القــیم المؤسســات الناجحــة جموعــة مــن القــیم فــي اســتبانة تمیــز وضــع الباحثــان م

الدراسات  التي توصل إلیها  مجموعـة مـن الـدول مثـل السـوید، وهذا  نتیجة  لمجموعة من 

هناك وجـود تشـابه  أنوتوصلنا إلى ، ندا، الولایات المتحدة الأمریكیةإسبانیا، الهند، نیوزیلا

تطبـق هـذه الإسـتبانة علـى شــخص كبیـر للقـیم التنظیمیـة عبـر مختلـف  الثقافــات ویمكـن أن 

وممـــا تجـــدر الإشـــارة إلـــه أن هـــذه ،الأشـــخاصأنهـــا تطبـــق علـــى مجموعـــة مـــن ، كمـــا واحـــد

تشــمل هــذه الإســتبانة أبعــاد ، فین فــي المســتویات الإدارة العلیــاالإســتبانة تنطبــق علــى مــوظ

حیث یتضمن كـل بعـد مـن هـذه الأبعـاد ثـلاث ،)القضایا الجوهریة(القیم التنظیمیة الأربع 

:تمثلت فيوهذه الأبعاد )القضایا الفرعیة(قیم 

.وتشمل قیم القوة والصفوة المكافآت: ارةإدارة الإد-

.الاقتصادتشمل قیم الكفاءة الفعالیة :إدارة المهمة-

.تشمل قیم العدل، فرق العمل، القانون والنظام: إدارة العلاقات-

 .الفرص استغلالوتشمل قیم التنافس، الدفاع، :إدارة البیئة-

:تم الإجابة  عنها كالآتيعبارة ت)60(وتتضمن هذه الإستبانة للقیم التنظیمیة-

)نقاط4(صحیحة كلیا 

)نقاط3(صحیحة إلى حد كبیر 

)نقطتان(لیست صحیحة ولیست خاطئة 

.11محمود سلیمان العمیان، المرجع نفسه، ص–)1(
.84سابق، ص المرجع الآخرین، الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي، بلقاسم سلاطنیة و –)2(
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)نقطة1(غیر صحیحة إلى حد كبیر 

)نقطة0(غیر صحیحة كلیا 

وأهمیة هذا المقیاس تكمن في أنه یساعدنا في معرفـة القـیم التـي یـؤمن بهـا المـدیرین 

.وتوجه سلوكهم ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

:مشكلات تعلم القیم التنظیمیة-6

لك یجــد لكــل فــرد مــن الأفــراد داخــل المجتمــع الواحــد مجموعــة مــن القــیم یتمســك بهــا لــذ

مـن تقلـلم القـیم عامـة مجموعـة مـن المشـكلات التـيه تعلـّیواجـ،صعوبة في تعلـّم قـیم غیرها

ـــاة العامـــةفعالیـــة أثر  ـــد مـــن    فـــأنوبالتـــالي ،هـــا فـــي الحی ـــة یواجـــه العدی ـــیم التنظیمی ـــم الق تعل

:المشكلات منها

:مشكلة الصراع القیمي:أزمة القیم-أ

وقـــیم فـــي بـــدایاتها الأولـــى بـــین القـــیم التقلیدیـــة والعصـــریة الشخصـــیة وقـــیم تمـــر القـــیم  

وهـذا  ،الحداثة وما بعد الحداثة، بالإضافة إلى القیم الروحیة والمادیة والمصلحة حب الذات

.وبینه وبین غیره من أفراد مجموعته،ما یخلق لدى الفرد نوع من الصراع القیمي بداخله

:مشكلة التناقض القیمي-ب

وهـذا التنـاقض یعنـي بـین مـا یعتقـد القیمـي،عن الصـراع ینتج التناقضبطبیعة الحال 

وهـذا  ،التناقض بـین الفكـر والقـول والعمـلبالإضافة إلىیفعله وبین ما ،قیمالإنسان منبه 

یخلـــق لـــدى الفـــرد مجموعـــة مـــن المشـــكلات النفســـیة كـــالقلق والحیـــرة وعـــدم تقـــدیر  الازدواج

یـــــة بداخلـــــه  فـــــإن تنـــــاقض القـــــیم التنظیم، الاجتمـــــاعيالـــــذات ویـــــنعكس هـــــذا علـــــى التفاعـــــل 

ه مــع مجموعــة المشــاكل تــؤثر علــى علاقتــى العامــلنــاقض بــین قیمــه  وأفعالــه یخلــق لــدوالت

.غیره داخل البیئة التنظیمیة
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:النسق القیمياضطرابمشكلة -ج

التنـــاقض مـــن مســـتوى الفـــرد إلـــى مســـتوى الصـــراع انتقـــالمـــن الاضـــطرابهـــذا  ینـــتج

.والتماسك بین لأفراد التنظیم الواحدعلى فقدان التلاحم وهذا ما ینعكس الجماعة،

:مشكلة غیاب الرؤیة المستقبلیة للمنظومة القیمیة

وتتمثل هذه المشكلة في عدم وضوح القیم التنظیمیة التـي تعتمـدها المؤسسـة للعـاملین

.)1(بمعنى انعدام الشفافیة

:نماذج من القیم التنظیمیة:ثالثا

:العدالة التنظیمیة-1

ها عاملا أساسا البحوث حول موضوع العدالة التنظیمیة باعتبار و  تعددت الدراسات

المؤسسة، حیث اهتم بها مجموعة الدارسین و الباحثین انطلاقا من في حیاة العامل و

أبعادها، وذلك لما لها من أهمیة بلیغة في الحیاة التنظیمیة ككل، و أثرها على العاملین 

ضافة إلى تأثیرها على اتجاهاتهم نحو المنظمة وسلوكاتهم و أفعالهم داخل المؤسسة، بالإ

و العمل والجماعات التنظیمیة وفي ما یلي نتطرق إلى عرض بعض التعاریف الخاصة 

.بالعدالة التنظیمیة

:العدالة التنظیمیةتعریف -أ

الطریقة التي یحكم من خلالها الفرد عن عدالة الأسلوب الذي یستخدمه المدیر في "

أنها تعكس عدالة المخرجات  أو.. .الإنسانيعلى المستویین الوظیفي و امل معه التع

یرى هذا التعریف أن العدالة ، )2("وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزیع تلك المخرجات

العتیبي منصور، أثر القیم التنظیمیة على سلوك طلبة وأعضاء هیئة التدریس بجامعة نجران، مرجع سابق، –)1(

.16ص 
وجهة نظر العاملین وزارة التخطیط محمد الطعامنة، أحلام رجب الشاوي،  مستوى ممارسة العدالة التنظیمیة من-)2(

.10-9، ص ص2011و التعاون الإنمائي، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، جامعة الدول العربیة، القاهرة، 
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عدالة أسلوب المسؤولین في تعاملهم وعلاقتهم لعاملظاهرة تنظیمیة یقیس من خلالها ا

مع المرؤوسین، بالإضافة إلى مهارتهم في تطبیق أسلوب العدالة بین المخرجات التي 

.الوسائل المستخدمة في ذلكالمؤسسة و بین الإجراءات و  أهدافتترجم 

)فها سال مور عرّ  Saal moore, 1993):

الموظف لنزاهة الإجراءات وموضوعیة أنها القیمة المتحصلة من جراء إدراك"

نظر هذا التعریف للعدالة على أنها قیمة تنظیمیة ، )1("المخرجات الحاصلة في المنظمة

و إدراك الفرد العامل للأسلوب الموضوعي الذي تعتمده المؤسسة استیعابتنتج من مدى 

تمكن العدالة التي وهنا ،التي ینتمي إلیها، تَتجلى الموضوعیة في الإجراءات و المخرجات

تعكس الدرجة التي یشعر العاملون من خلالها بالإنصاف بموجب " فالعدالة  ،یراها العامل

مقارنة حصیلة نواتج مدخلات جهودهم بجهود العاملین الآخرین المناظرین لهم في 

یعمل على مقارنة المخرجات مع الإجراءات مقارنة العاملحیث،)2("الظروف والإمكانات

إلى نفس ینتمونمخرجاته مع مدخلاتها، ومخرجاته مع مخرجات الأفراد العاملین الذي 

المؤسسة

هي القواعد والمعاییر الاجتماعیة التي تُحوكِمُ بها المؤسسة أعمالها، وذلك في "

متاحة وكیفیة وضع الإجراءات في كیفیة تخصیص الموارد و العائدات ال:ثلاثة أبعاد

حسب هذا التعریف فإن ، )3("لاتخاذ القرارات وتنفیذها وكیفیة التعامل الشخصي مع الأفراد

العدالة التنظیمیة تعمل على تنظیم الأعمال و المهام داخل المؤسسة، وذلك من شعور 

راتب سعود، سوزان سلطان، درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة في الجامعات الأردنیة الرسمیة -)1(

وعلاقتها بالولاء التنظیمي لأعضاء الهیئات التدریسیة فیها، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا الأردن، مجلة جامعة 

.195، ص2009، )2+1(العدد  -25المجلد –دمشق 
محمد عبد الحمید الطبولي وآخرون، الإحساس بالعدالة التنظیمیة وعلاقته بسلوك المواطنة التنظیمیة كلیة الآداب -)2(

.68، ص 2015جامعة بنغازي، مجلة نقد وتنویر العدد الثاني سبتمبر أكتوبر نوفمبر خریف 
ة على مستوى الرضا الوظیفي لدى أعضاء هیئة أبو القاسم الأخضري حمدي، أثر العدالة التنظیمیة المدرك-)3(

التدریس، دراسة حالة كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر بجامعة الأغواط، المجلة الأردنیة في إدارة 

.546، ص 2015، 03، العدد 01الأعمال، المجلد 
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لتالي تحقیق وبا،ومن ذلك الآداءأثر إیجابا على سلوكاته و أفعالهالعامل بالعدالة بت

و  الإجراءاتأهداف المؤسسة ركز هذا التعریف على بُعدین للعدالة التي تمثلت في عدالة 

الوسائل و العوائد و الموارد التي تعتمدها المؤسسة في تحقیق أهدافها، بالإضافة إلى 

عدالة المعاملات و التي تضم جمیع العلاقات داخل المؤسسة بما فیها علاقة العامل مع 

.ل، علاقته مع غیره من العمال، علاقة المسؤولین مع المرؤوسینالعم

Greenperg)"جرینبیرغ"كما أوضح  1990 أن العدالة التنظیمیة كقیمة "(

ومضمون ومتغیر له دلالته في التأثیر التنظیمي، ویمكن أن یفسر العدید من المتغیرات 

من أن العدالة انطلاقاالأخرى المؤثرة في السلوك التنظیمي للعاملین في المنظمة، 

دالة التنظیمیة توضح الطریقة التي من خلالها یتسنى لأعضاء المنظمة الحكم على ع

نظر جرینبرغ للعدالة ، )1("المنظمة في تعاملها معهم على المستویین الوظیفي و الإنساني

حیث أن شعور  ؛التنظیمیة على أنها قیمة لها تأثیر كبیر على أفعال العاملین وآدائهم

العامل بوجود عدالة على مستوى الإجراءات و القرارات و المعاملات ینعكس ذلك إیجابا 

دائه وكفاءته ویحدث العكس في حالة عدم العدالة، بالإضافة إلى أن على مستوى آ

العدالة تؤثر في المتغیرات الأخرى التي لها أهمیة لدى المؤسسة و الفرد كالإجراءات و 

الوسائل و الموارد التي تعتمدها المؤسسة، فشعور وإحساس العامل بالعدالة یشكل لدیه 

مهامه بأعلى كفاءة وفعالیة و الذي یترجم فیما الرضى الوظیفي ویعزز استعداده لآداء

.ه لهذه المؤسسةلائبعد و 

من خلال ما سبق من طرح لتعاریف العدالة التنظیمیة نجد أنّ أغلب التعاریف 

ركزت على ثلاثة أنواع أو أبعاد للعدالة التنظیمیة، ومنهم من نظر إلیها على أنها بعدین 

وهذا ما یدفعنا رارات إضافة إلى بعد المعاملات،مع الق)التوزیعیة(بدمج الإجراءات 

.في العنصر التالي إلى أبعاد العدالة التنظیمیةللتطرق

.195سابق، ص المرجع الراتب سعود، سوزان سلطان، -)1(
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یتمحور مفهوم العدالة التنظیمیة حول ثلاثة أبعاد :أبعاد العدالة التنظیمیة - ب

حسب الأدبیات التي أشارت إلى ذلك، حیث أن كل بُعد یؤثر في البعد الآخر أو البعدین 

الآخرین، لما لهم من علاقة متكاملة تحت إطار مفهوم العدالة التنظیمیة وفیما یلي عرض 

:هذه الأبعاد

Distribitive:العدالة التوزیعیة- Justise

الإنصاف المدرك من قبل الأفراد لكمیة وتوزیع "تعرف العدالة التوزیعیة على أنها 

التي یحصل علیها الموظف وفقا لمبدأ ،الحوافز بینهم وهي عدالة توزیع المخرجات

من هذا التعریف نرى أن العدالة التوزیعیة تمس جانب ، )1("التوزیع المستند للمساواة

یتلقاها العاملین نتیجة لآدائهم الممیّز، حیث تكمن العدالة هنا في شعور الحوافز التي 

العاملین أنهم یتلقون نفس الحوافز الموزعة بنفس الكمیات خاصة إذا كانت المهام أو 

الأدوار أو بالأحرى الآداء نفسه، أي لا یكون هناك اختلاف في كمیة الحوافز الموزعة مع 

شعور العاملین بالعدالة، لضمان وهذا ،الذاتیة للعاملینعدم وجود اختلافات في الصفات

إضافة إلى ذلك شعور العامل أن الحوافز التي تقدمها له المؤسسة تناسب مع آدائه 

من ما سبق نلاحظ أن العدالة التوزیعیة تنقسم إلى ، ده المبذول أي عدم شعوره بالظلموجه

له تناسب جهده المبذول، ثانیا الحوافز قسمین أولهما شعور العامل بأن الحوافز المقدمة 

یكون "المقدمة له تتماثل مع كمیة الحوافز المقدمة إلى غیره من العمال فعدالة التوزیع 

الطعامنة، أحلام رجب الشاوي، مستوى ممارسة العدالة التنظیمیة من وجهة نظر العاملین، مرجع سابق،        محمد -)1(

  . 15ص 

:ینظر- susanna Balduin, organisational justice published by insttute for employment

studies mantell Building, university of sussex campus, flamer Briaghton BN 19 Rf, 2006

P03.
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سهاماته مقابل افیها تقدیر العامل للعدالة مبني على نتیجة المقارنة وفق إدراكه بین 

.)1("ارنةإضافة إلى ذلك تواجد الطرف الآخر في عملیة المق...العوائد 

:ثلاث قواعد للعدالة التوزیعیة في المنظمات وهي كالآتي"Orgon"وقد حدد

تكمن المساواة هنا في تماثل كمیة الحوافز و المكافآت لدى :قاعدة المساواة-

بالإضافة إلى أنهم یتوافقون في الصفات ،سهامات متماثلةاجمیع العاملین الذین قدموا 

.الذاتیة و المؤهلات العلمیة التي على أساسها تم اختیارهم لهذه المهام بالذات دون غیرها

وتتضمن هذه القاعدة ضرورة المساواة بین العاملین بغض النظر :قاعدة النوعیة-

نصري داخل المؤسسة ، أي تجنب التمییز الع...)النوع، العمر، العرق (إلى كل من 

خاصة فیما یتعلق بالمكافآت و الحوافز، بالإضافة إلى مجموعة الخدمات، الصحیة و 

.الترفیهیة التي تقدمها المؤسسة لعمالها، یتوجب المساواة هنا بین العاملین

وتشمل هذه القاعدة على تقدیم العمال ذوي الحاجات الخاصة عن :قاعدة الحاجة-

، خاصة في مجال زیادة الأجر والصحة والتحفیزات، لأن هذه الفئة غیرهم من العاملین

.)2(أكثر حاجة لمثل هذه الخدمات

محمد بن سلمان البدراني، إدراك العدالة التنظیمیة وعلاقة الثقة لدى العاملین في المنظمات الأمنیة، دراسة میدانیة -)1(

للعاملین بالتفتیش الأمني بالمطارات السعودیة الدولیة، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه 

لسفة في العلوم الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، الریاض، الف

.30، ص 2010
عامر علي حسین العطوي، أثر العدالة التنظیمیة في الآداء السیاقي دراسة تحلیلة لآراء أعضاء الكادر التدریسي -)2(

د، جامعة القادسیة، مقال منشور في مجلة القادسیة للعلوم الإداریة و الاقتصادیة، جامعة في كلیة الإدارة و الاقتصا

.04، ص 2007القادسیة، المجلد العاشر، العدد الأول، 

نماء جواد العبیدي، أثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي دراسة میدانیة في وزارة التعلیم العالي :ینظر

، 24، العدد 08و البحث العلمي، جامعة تكریت كلیة الاقتصاد، مجلة تكریت للعلوم الإداریة و الاقتصادیة المجلد 

.81، ص 2012
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:وتعرف كالآتي:العدالة الإجرائیة-

هي درجة تعامل المدیر مع موظفیه باحترام وتقدیر، واهتمامه بحقوقهم "

السماح لهم بمناقشتها ومصارحتهم في كل شيء یهمهم، وتطبیق القرارات بعدالة علیهم و 

الاهتمام بهم وبشؤونهم و  ،و إخضاعهم إلى اعتبارات موضوعیة في الترقیة و الترفیع

من خلال هذا ، )1("ومناقشتهم في نتائج القرارات التي یمكن أن تؤثر علیهم وعلى وظائفهم

التعریف فإن العدالة الإجرائیة تمس كل ما یخص الفرد العامل داخل التنظیم من 

فالمدیر الناجح هنا هو الذي لات وعلاقات بینه و بین مسؤولیه أو زملائه بالعمل،معام

یستطیع التوفیق بین جمیع العاملین و الأخذ بعین الاعتبار احتیاجاتهم و محاولته 

لأن هذا الأخیر یعزز استعداد العاملین للأداء الجید نتیجة تأثرهم  ؛إشباعها بطرق مختلفة

أو المسؤول، بالإضافة إلى أخذه بعین الاعتبار مصالح العاملین عند بآراء وقرارات القائد

اتخاذه للقرارات التي تخص وظائفهم، ومحاولة شرح كل ما یتعلق بهذه الوظیفة و أهداف 

المؤسسة، وأهم القیم و القوانین التي تعتمد علیها لبلوغها المقاصد المرجوة، ومعاملة 

ى آداء العاملین، فكلما كان المدیر عادلا، كلما زاد آداء المدیر و أسلوبه له تأثیر كبیر عل

حتمي في الاستدامة و الشرعیة أمرالإجرائیةالعاملین نتیجة شعورهم بالعدالة، فالعدالة 

.)2(المؤسسة

:عدالة التعاملات أو المعاملات-

یُعتبر هذا النوع مكوّن ثاني من العدالة الإجرائیة حسب بعض الدارسین و البعض 

ن بیالآخر یعتبر مكوّن ثالث العدالة التنظیمیة ككل، فهي تعكس العلاقات الشخصیة 

عبد الكریم السكر، أثر العدالة الإجرائیة في الأداء الوظیفي دراسة تحلیلیة لآراء المدیرین في الوزارات الأردنیة، -)1(

.36، ص 2013، 01، العدد 04لإداریة، المجلد دراسات العلوم ا
(2 -) Lalit Kumar yadave, nagendra yadav, organisational justuce : analysis of Approaches,

Dimensions and outcomes issn , 0971-1023/ NMIMS magement Review, volume 31

ougust 2016, p12.
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المدیر أو الرئیس المباشر و العاملین أثناء عملیة تقییم الأداء، كما أنها تعكس درجة 

.)1(بقین و أسلوب الرئیس المباشر في عملیة لاتخاذ القراراتالاحترام بین الطرفین السا

:وتتضمن عدالة التعاملات

مراعاة طریقة و أسلوب التعامل بین الرؤساء و المرؤوسین أثناء تطبیق -

الإجراءات، كما سبق وذكرنا أن بعض الباحثین یرون أن عدالة المعاملات جزء من 

.عدالة الإجراءات

.مراعاة الطریقة و الكیفیة التي تنفذ بها الإجراءات-

.مراعاة احترام وكرامة ومكانة العاملین أثناء تطبیق الإجراءات-

العدالة في توزیع المعلومات وضمان توصیلها لجمیع العاملین في جمیع -

اتخاذ المستویات الإداریة، واختیار الوسائل المناسبة لذلك ومحاولة تفسیر وتبریر طرق

.)2(القرارات

أنها درجة إدراك الفرد للطریقة التي یعامل بها بكرامة "وتعرف العدالة التعاملیة 

و اهتمام واحترام، وهي مدى إدراك الموظف بعدالة التعامل التي یتلقاها عند تطبیق 

لعدالة بناء الإجراءات الرسمیة، ومعرفة أسباب تلك الإجراءات ویتحدد إدراك العاملین ل

وجود مبررات واضحة للقرار المتخذة، إخلاص صاحب السلطة ، على أربعة عوامل هي

التزاموصراحته وعدم استخدامه الخداع مع العاملین، احترام صاحب السلطة للعاملین 

من هذا التعریف نجد أن العدالة ، )3("صاحب السلطة بحدود اللیاقة في تعامله مع العاملین

تنظیمیة المهمة القادمة لإدارة الموارد البشریة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث عادل محمد زاید، العدالة ال-)1(

.28، ص 2006ودراسات، القاهرة، 
مراد رمزي خرموش، دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع الصناعي الخاص نحو القطاع -)2(

ذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص التنظیمالعام، دراسة میدانیة بولایة سطیف، م

.56، ص 2013الجزائر، و العمل، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
محمد الطعامنة، أحلام رجب الشاوي، مستوى ممارسة العدالة التنظیمیة من وجهة نظر العاملین، مرجع سابق، -)3(

 .  18 -17ص ص 
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كز على طریقة و أسلوب أصحاب السلطة في علاقاتهم مع العاملین التعاملیة تر 

نظرا للدور الكبیر الذي تلعبه العدالة ، عور العاملین بعدالة هذا الأسلوب، وش)المرؤوسین(

التنظیمیة في مجال التنظیم على مستوى الفرد و المؤسسة، رأت اهتمام بلیغ من طرف 

هة نظره انطلاقا من الأبعاد الثلاثة للعدالة التنظیمیة، الباحثین و الدارسین كل حسب وج

.نتكلم عن نماذج العدالة التنظیمیة

:نماذج العدالة التنظیمیة -ج

للعدالة التنظیمیة نموذجین یشرحان التأثیرات الواردة لأبعاد العدالة التنظیمیة على 

.ردود أفعال العاملین

Konivnskyكونفنسكي وفولجر :نموذج ثنائي العوامل- and folger:

یرى هذا النموذج أن لأبعاد العدالة التنظیمیة تأثیرات متفاوتة ومختلفة على سلوكات 

و أفعال العاملین، وذلك من خلال ارتباط العدالة الإجرائیة مع التقسیمات الأكثر عمومیة 

تعتمدها المؤسسة، بالإضافة إلى أن العدالة للطرق و الأسالیب و الإجراءات التي

).على المستوى الشخصي(تبط بدرجة تقسیم أداء العاملین التوزیعیة تر 

:الإضافيالنموذج -

سیم على المستوى یرى هذا النموذج أن كل أبعاد العدالة التنظیمیة تؤثر في التق-

، وقد أكدت  )المؤسسة ككلمستوى (، وعلى المستوى العام )الشخص للعاملین(الخاص 

الدراسات أن هذا النموذج أكثر تناسب مع القضایا العامة للعدالة التنظیمیة في 

.)1(المؤسسات

سمیة جقیدل، العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة على عینة من عمال مدیریة الكهرباء و -)1(

الغاز بمدینة الأغواط، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس، تخصص علم النفس و العمل و 

.45، ص 2014الجزائر، التنظیم، جامعة محمد خیضر، بسكرة، 
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:مقومات العدالة التنظیمیة -د

نتیجة لحاجة العاملین داخل المنظمة للعدالة باعتبار أن لها تأثیر كبیر على -

أفعالهم وآدائهم، فإن العدالة التنظیمیة تستند إلى مقومات أساسیة ناتجة عن مقارنة الفرد 

العامل لكمیة الحوافز التي یتلقاها بدرجة الآداء الذي یقوم به، بالإضافة إلى مقارنته 

:مقومات العدالة التنظیمیة فیما یليبزملائه، فتتجلى 

إدراك العاملین لوجود نوعین من الحوافز المتمثلة في الحوافز المادیة و الحوافز -

.المعنویة، ینمي وجهات نظرهم حول المكافآت التي یتلقونها بناءا على نسبة آدائهم

.وائدحاجة كل فرد عامل لمعرفة وفهم الأسس التي من خلالها یتحصلون على ع-

 ؛إدراك العاملین للواقع العملي یؤثر على تصرفاتهم و أفعالهم داخل المؤسسة-

حیث أن تصرفاتهم في وجود العدالة تختلف كل الاختلاف في حالة غیابها، حیث أن 

بالإضافة ،)الصفات الذاتیة، المؤهلات، نسبة الآداء(رد العامل یعمل على تقسیم ذاته الف

داخل المؤسسة، بعد ذلك یقوم بتقسیم الآخرین من حیث صفاتهم باطالانضإلى الالتزام و 

ومؤهلاتهم وقدراتهم، ثم یتطرق إلى عملیة المقارنة بینه وبین الآخرین ومنها یدرك وجود 

.)1(العدالة من عدم وجودها

:العدالة كقیمة تنظیمیة-

مؤسسة واحدة لقد تطوّر مفهوم العدالة التنظیمیة بین العاملین الذین ینتمون إلى

احثین في مجال الإدارة و لذلك اهتم بها الكثیر من الب،مبنیا على مبدأ المساواة في الأداء

حیث اهتمت ،)الكلاسیكیة(ت المدرسة العلمیة هر ظففي بدایات القرن العشرین ، التنظیم

هذه المدرسة بمشكلتین أساسیتین في مجال التنظیم، المشكلة الأولى تمثلت في الزمن 

سلطان عبد الفتاح، أثر العدالة التنظیمیة على الصراع بین العاملین في الجماعات المحلیة، دراسة میدانیة على -)1(

موظفي بلدیة بسكرة، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد 

.99، ص 2015الجزائر، خیضر، بسكرة، 
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الذي یستغرقه العمال في الإنتاج، وتمثلت المشكلة الثانیة في الجودة و المنتوجات 

الزمن المشكلة وذلك بدراستها للحركة و المعنیة، حیث تمكنت هذه المدرسة من معالجة هذه

بغرض تنظیم آداء العاملین وضبطه التي ترأسها فریدریك تایلور بدعوته إلى ضرورة إتباع 

التخلي عن الأسالیب التقلیدیة، حیث نظرت هذه المدرسة إلى العامل الأسلوب العلمي و 

، حققت )الأقرب لقطعة(اضى أجره بناء على كمیة إنتاجه على أنه آلة اقتصاد یعمل ویتق

بینما كان تأثیرها سلبي ،هذه الطریقة أو هذا الأسلوب أرباحا كبیرة بالنسبة للمؤسسات

، مما جعل العاملین یشعرون الوظیفي معلى العاملین ونفسیاتهم ومستوى رضاه

بالاضطهاد و الظلم، وتركهم للعمل بالمؤسسات سوف یؤول بهم إلى الجوع و الاحتیاج، 

بینما كانت هذه الطبقة تشكل الغالبیة بالمؤسسات، وكانت الثروة بید الأقلیة، حیث رأى 

ن الدخل یوزع ووضع نظریته التي تؤكد على أیاءباریتو أن هذه الأقلیة طبقة الأغن

بطریقة واحدة في جمیع بلدان العالم وفي جمیع الأوقات، بالإضافة إلى أنه رأى أن هذه 

.الأقلیة تتمیز بنوع من الموهبة و الكفاءة و المكانة الاجتماعیة

شعور العاملین بالظلم و الاضطهاد عبارة عن مؤشر لثورة سلیمة ضد الرأسمالیین، 

ارل ماركس عندما حذر الرأسمالیین من ثورة العمال في حالة تماما تلك التي تكلم عنها ك

شعورهم بالظلم الناتج عن عدم مراعاتها لظروفهم و احتیاجاتهم وعدم تنظیم العلاقات 

بینهم بین أرباب العمل، منذ ذلك الوقت بدأ الاهتمام بحقوق العمال داخل البیئة التنظیمیة 

إلى حقه في المعاملة بعدالة دون تمییز عرقي للأجر اللازم و المناسب لجهده، بالإضافة

الأسلوب العملي الذي اعتمدته المدرسة العلمیة جعلها محل ، )1(أو مذهبي أو إیدیولوجي 

على أنها نظرت للعامل البشري نظرة اقتصادیة بحته ولم تهتم ،انتقاد لكثیر من الباحثین

باحتیاجاته وظروفه، لذلك جاءت المدرسة السلوكیة لتضیف على ما وصلت إلیه المدرسة 

العلمیة، وتغطي ثغراتها باهتمامها بالعامل البشري وإعطائه حقوقه و العمل على تحفیزه 

.تم الاهتمام بالعدالة بجمیع أبعادهامادیا ومعنویا، ومحاولة إشباع حاجاته من هذا

.23سابق، ص  عة التنظیمیة وعلاقته بالثقة، مرجحمد بن سلمان البدراني، إدراك العدالم-)1(
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وفي الأخیر یمكن القول أن العدالة التنظیمیة قیمة یعتمدها الرؤساء لضمان الرضى 

ومن ذلك الولاء ورفع مستوى الكفاءة و الفاعلیة نحو تحقیق ،الوظیفي لدى عاملیهم

.أهداف المؤسسة

الة التنظیمیة نستنتج تعریف و أبعاد ونماذج للعدمن من خلال ما تطرقنا إلیه 

.أهمیتها بالنسبة العامل وللمؤسسة ككل

:أهمیة العدالة التنظیمیة- ه

مفهوم العدالة من المفاهیم التنظیمیة الإداریة التي لها أهمیة بالغة في حیاة یعتبر

المؤسسات و أهمیتها هذه نابعة من مدى تأثیرها على متغیرات التنظیم وأولها المورد 

:البشري بصفته القلب النابض للمؤسسة وتتجلى أهمیتها فیما یلي

افز و المكافآت داخل المؤسسة، تعمل على توضیح أسلوب توزیع الرواتب و الحو -

.مما یساعد على تقیمیه وتعدیله بما یناسب و المتغیرات الأخرى

القرارات وتحدید العقوبات و الالتزامات الوظیفیة عملیة اتخاذتُحكِم السیطرة في -

.التي یخضع لها العاملین لتحسین مستوى أدائهم و السیر نحو بلوغ الهدف المطلوب

أي أنها تعزز  ؛لین بالعدالة ینعكس على رضاهم وسلوكاتهم و أفعالهمشعور العام-

.الاستعداد لدى العاملین

.تعمل على تحدید نظام المتابعة و المراقبة و التقییم-

تبرز مجموعة القیم الاجتماعیة و الأخلاقیة و الدینیة التي یستند وتخضع لها -

تحدید أسالیب التفاعل وكیفیة إدراك وتصور الرؤساء داخل التنظیم، التي من خلالها یتم

.)1(العدالة

مومن عبد العزیز عبد الحمید، محمد السید بشیر محمد، العدالة التنظیمیة وفعالیة والأداء الوظیفي لدى العاملین -)1(

.37-36، ص ص 2015بالهیئات الریاضیة، دار العلم و الإیمان للنشر و التوزیع، د ب، 
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تساعد العدالة على كشف وتفسیر المناخ التنظیمي السائد داخل البیئة التنظیمیة، -

والاجتماعیة و ملات الخاصة بالعلاقات الإنسانیةلبناء تصورات حول عدالة التعا

.)1(التنظیمیة

لة توجه المؤسسة رسالة للعاملین بها على تعزز دافعیة الجماعة فمن خلال العدا-

.أن كل عضو فیها مهم بالنسبة لها

.تؤثر على آداء العاملین وتعززه في حالة وجودها وتعمل العكس في حالة غیابها-

وجود العدالة التنظیمیة یجعل العاملین یثقون في المؤسسة ورؤسائها ومن ثم -

.)2(لقراراتهم و قواعدهمالاستجابة

للعدالة التنظیمیة أهمیة بالغة بالنسبة للعاملین خاصة، حیث شعورهم بالعدالة -

كقیمة تنظیمیة یسعى المسؤولین إلى تطبیقها تؤثر على جمیع سلوكاتهم و أفعالهم 

.وآدائهم

:المشاركة في صنع القرار-2

صنع -قبل أن نتطرق لمفهوم المشاركة ارتأینا أن نتكلم أولا عن مفهوم القرار

.اتخاذ القرار والفرق بینهما، كي تتوضح لنا فكرة المشاركة -القرار

:تعریف القرار- أ

دد لكثرة الدراسات متعو تعددت التعاریف الخاصة بالقرار باعتباره موضوع صعب 

باختلاف وجهات نظر الدارسین والباحثین ومجالات البحث، وما یهمنا هنا والكتابات عنه

جوهر العملیة "فالقرار هو، هو القرار الإداري، أي خصصنا مجال القرار هنا بالإدارة

ور دراسة تطبیقیة على عناصر اع الدر عدالة التعاملات في تخفیض ضغوط صمحمد مصطفى الخشروم، دور ال-)1(

العدد الثاني، 26التمریض في مستشفى حلب الجامعي، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونیة، المجلد 

.312، ص 2010

عمر محمد درة، العدالة و علاقتها ببعض الاتجاهات الإداریة المعاصرة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة :ینظر

.56، ص 2008عة عین شمس، التجارة جام
قاسم نایف علوان، تأثیر العدالة التنظیمیة على انتشار الفساد الإداري دراسة میدانیة، كلیة الاقتصاد جامعة -)2(

.61، ص 07التحدي، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، العدد 
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الإداریة في أي تنظیم إداري سیاسي اقتصادي، اجتماعي، فالقرار یتم في إطار مجموعة 

ها الرسمیون في هیكل الإدارة لتفضیل اختیار معین من القواعد والإجراءات التي یستعمل

نظر هذا التعریف إلى أن القرار هو أساس أي مؤسسة ، )1("من أجل حل مشكلة معینة

والقرار لا تخلو منه أي عملیة إداریة سواء كانت تخطیط، توجیه، ،مهما اختلف مجالها

یترجم  القرار في شكل مجموعة القواعد والقوانین التي تعتمدها . إلخ...تنسیق، تنظیم

.المؤسسة دون غیرها من القرارات

طرحنا لتعریف القرار نتطرق تعریف صنع اتخاذ القرار لمراعاة الفرق بین بعد

.العملیتین وذلك لتحدید مجال المشاركة

:تعریف صنع القرار- ب

هو مجموعة متسلسلة من الاستنتاجات الفردیة والجماعیة التي تنتهي باتخاذ قرار "

عملیة صنع القرار عبارة عن ، أشار التعریف الأول إلى أن )2("بدیل لمواجهة موقف معین

مجموعة من الاستنتاجات یتوصل إلیها الفرد أو الجماعة نتیجة لمناقشة حول مشكلة 

في حین یرى بارسونز أن عملیة ،معینة، تنتقي باتخاذ البدیل المرشح و المتفق علیه

على أي أن القرار یتم اتخاذه بناء  ؛صنع القرار  یراعي فیها الأهداف والوسائل المتاحة

.الأهداف والوسائل

عملیة اختیار البدیل الملائم لتحقیق "Barsonsیعرف بارسونز صنع القرار  

فعملیة صنع القرار هي العملیة التي تسبق اتخاذ ، )3("الأهداف من بین الوسائل الممكنة

،قسنطینة،اجتماع الاتصال، جامعة منتوري، مخبر علمخاذ القرار في الإدارة الجزائریةأحمد زردومي، ات–)1(

.18، ص2012،الجزائر
صفیة جدوالي، مهارات صنع القرار في الإدارة التربویة، جامعة محمد لمین دباغین سطیف، مجلة العلوم –)2(

.02، ص2014دیسمبر 19، 138العدد  ،الاجتماعیة
عصر المعلوماتیة من منظور الخدمة الاجتماعیة، المكتب واتخاذ القرار في منى عطیة، خزام خلیل، الإدارة –)3(

.94، ص2009،الجامعي الحدیث، الإسكندریة
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العملیة التي تتبع مجموعة "اتخاذ القرار على أنه")1()أحمد عاطف(القرار حیث یعرف 

الخطوات العملیة والعلمیة في اتخاذها ویتحقق على ضوئها غایة أو هدف محدد من

وعقلاني، فضلا عن أنها، اختیار البدیل الأنسب والذي یتمثل في العمل على تفضل واحد 

من التعریف السابق نرى أن اتخاذ "، من الحلول على ما عداه واتخاذ القرار بذلك الاختیار

ة من المراحل عن طریق هدف محدد ورشید ینتهي باختیار القرار عملیة تمر بمجموع

ومن بین المراحل التي تتم عن طریقها .البدیل الأرجح والمناسب لتحقیق هذا الهدف

.عملیة اتخاذ القرار

.ویتم فیها توضیح الهدف الرشید المراد الوصول إلیه:تأكید الحاجة أو الهدف-

المشكلة ومعرفة الأسباب التي أدت ویتم فیها تشخیص:تحدید أسباب المشكلة-

.)2(إلیها

حل المشكلة البدائل التي بإمكانها ویتم فیها تحدید مجموعة :تحدید البدائل-

.والوصول إلي الهدف المرغوب فیه

من خلالها یتم معرفة مدى مساهمة هذه البدائل في حل :دراسة وتقییم البدائل-

.المشكلة بأوفر جهد ووقت وتكلفة

یتم فیها اختیار البدیل المناسب و المساعد لحل :الاختیار وإصدار القرار-

.)3(المشكلة، والذي یحقق الأهداف التنظیمیة

من خلال ما ذكر لاحظنا أن عملیة اتخاذ القرار جزء من عملیة صنع القرار، حیث 

قرار عملیة صنع القرار تتضمن كل مراحل ال"تتضمن جمیع مراحل  اتخاذ القرار أنها 

التي تبدأ بتحدید المشكلة وتحلیل أسبابها، وتعیین متغیراتها بما في ذلك جمع البیانات  

.95، صالسابقالمرجع ،منى عطیة، خزام خلیل–)1(
.291، ص2001سید صابر ثعلب، نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداریة، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، –)2(
، 2006نصر منصور، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، دار الجامد للنشر والتوزیع، كاسر–)3(

  .48- 47ص ص
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من مصادرها واستعراض الحلول، واختیار البدیل المناسب و إصدار القرار 

إذن عملیة اتخاذ القرار مرحلة أخیرة من مراحل عملیة صنع القرار، ، )1("...بصدده 

خذ القرار هو آل المتاحة ویختار بینهما، بینما و الذي یحدد الشروط والبدائفصانع القرار ه

لقرار، یقوم الذي یتخذ القرار بناء على الشروط الموضوعیة التي وضعها صانع ا

وقد یكون شخصین، لذلك یمكننا الإشارة إلى أن العاملین یمكنهم بالعملیتین شخص واحد

.في عملیة اتخاذ القرارالمشاركة في عملیة صنع القرار، ولیس

:تعریف المشاركة في صنع القرار-ج

JRتعریف فرانش  french" أن المشاركة تشیر إلى عملیة یتبادل فیها طرفان

أو عدة أطراف التأثیر على كل في الآخر في صنع بعض المخططات أو رسم السیاسات 

لها تأثیرات  إضافیة على كافة أولئك واتخاذ القرارات، وهي مقتصرة على  القرارات التي 

ركز هذا التعریف على أن المشاركة عملیة ، )2("الذین یتخذون القرار وعلى من یمثلهم لهم

تبادل الآراء والمناقشة حولها فیما یخص سیاسات المؤسسة، بالإضافة إلى تأكیده على 

الذین یتخذونها والذین الأثر الناتج عن هذه المشاركة بحكم أن القرارات لها تأثیر على 

.یمثلونهم

دعوة المدیر لمرؤوسیه والالتقاء بهم لمناقشة  مشاكلهم الإداریة التي "المشاركة هي

تواجههم وتحلیلها ومحاولة الوصول إلى أفضل الحلول الممكنة مما یخلق الثقة لدیهم 

هذا التعریف  ركز، )3("لاشتراك المدیر لهم في وضع الحلول الملائمة للمشاكل الإداریة

.18، ص2006سعد غالب یاسین، نظم مساندة القرارات، دار المناهج للنشر والتوزیع، الأردن، –)1(
ت الإنسانیة من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة، جامعة بن داود العربي، المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقا–)2(

.173، ص2014سبتمبر 16مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة العدد -قاصدي مرباح ورقلة الجزائر
فیصل بن فهد بن محمد البراهیم، العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم، –)3(

ة مسحیة على الموظفین في مجلس الشورى السعودي، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دراس

الماجیستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمیة كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، الریاض، 

.23، ص2008



̇˲ȉ̥�:الفصل الثاني ̰̤Ǫ�Ǻ ˲̋ Ǫ̤ــيم التنظ ـــــلق  ݨ˅ ةؒ̔̀ـــــــ Ǵ˅ ؇ȇ

100

على معاملة المدیر للعاملین واهتمامه بهم ومشاكلهم المتعلقة  بالإدارة التي قد تعرقل 

.أدائهم، والأخذ بعین الاعتبار آرائهم ومناقشتها بغیة الوصول إلى حل أمثل لهذه المشاكل

ن مالأنشطةالمشاركة هي طریقة تنظیمیة للعملیة التي یتم فیها اتخاذ القرار بشأن "

.)1("الذین ینقذون تلك القراراتالأشخاصقبل 

من التعاریف السابقة نجد أن عملیة المشاركة في صنع القدرات سلاح ذو حدین 

یستخدمه الإداریون، بحیث یحقق أهداف المؤسسة انطلاقا من الاهتمام بالعاملین وإشباع 

سبب عجز في الأداء حاجاتهم عن طریق مشاركتهم القرارات التي قد تكون بالنسبة إلیهم

وتكمن المشاركة في صنع القرار في أنها قیمة ،أو قد تناسبهم في طرق إنجاز مهامهم

ن القیم التنظیمیة ما هي إلا إ ، تنظیمیة أو أسلوب إداري یعتمده الرؤساء والمدراء

مجموعة القواعد والقوانین التي من خلالها تسعى المؤسسة  لتحقیق أهدافها، هذه القیم 

أو القواعد كذلك تعتبر أسالیب إداریة یعتمدها القادة والرؤساء، فعند مشاركة العاملین في 

تصبح هذه الأخیرة جزء من إنجاز العامل، ذه القواعد التنظیمیةصنع قرارات حول ه

یسعى دائما لتحقیقها بحكم أنه مشارك في صنعها بناءا على مجموعة أهدافه ومصالحه 

فالمشاركة بالنسبة للفرد العامل هي قیمة تنظیمیة على أساسها ،لتنظیمیةالشخصیة أو ا

ملها تحت إطار تحقیق الأهداف، وبالنسبة جمیتم بناء القیم التنظیمیة الأخرى تندرج في 

من خلالها تحقیق أهدافهم وإلزام العاملین ء والقادة كذلك تعتبر قیمة یسعونالرؤسا

لمشاركین فیها، فعملیة الالتزام هنا تفقد نوعا من السلطة بالخضوع إلى القیم التنظیمیة ا

.بحكم أن العاملین یستلزمون عن قناعة بالقواعد والقرارات التي تم مشاركتهم فیها

(1 –) Ezennaya Njideka prixa, employel participation in Decision Making and its impact on

productivity , An Appraisal of govement printing firmis in Enugu, A Research project

Subnitted to the De partement of management, faculty of Business administration,

university of Nigeria engu, campus in partial fulfilment of the Requirement for the award

of a master of Business Administration Degree with specialization in Management, 2011,

P 16.
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المشاركة في صنع القرار قیمة تنظیمیة مثلها مثل باقي القیم التنظیمیة التي  إذن

نظیمیة تسعى المؤسسة من خلالها تعتمدها المؤسسة، ففي نظر الباحثة المشاركة قیمة ت

من تحقیق الأكبرقیمة المشاركة القسط أخذو قد تالأخرىتحقیق نجاح القیم التنظیمیة 

.العدالة و الحریة إلى بالإضافةالمؤسسة و نجاحها  أهداف

:درجات المشاركة في صنع القرار -د

في صنع القرار درجات متفاوتة فهناك قرارات یستطیع الرئیس أو المدیر للمشاركة-

إتاحتها ومشاركتها مع العمال في جمیع المستویات، في حین توجد قرارات أخرى لا 

:یستطیع مشاركتهم فیها وتتجلى الدرجات أو المستویات في الآتي

مدیر على صنع یعمل الرئیس أو ال:صنع الرئیس للقرار تم تبلیغه للمرؤوسین-

، بطریقة رشیدة هادفة بعد ذلك یقوم بتبلیغ العاملین بهذا القرار، )منفردا(القرار بنفسه 

وحسب هذه الدرجة أو المستوى فالمدیر غیر مضطر لشرح أو توضیح هذا القرار، 

فالمشاركة هنا تتم في عملیة تبلیغهم أي أن المدیر یكتفي فقط بتبلیغهم القرار الذي صنعه 

  .هبمفرد

یضیف هذا المستوى من المشاركة على :صنع الرئیس للقرار تم شرحه لمبرراته-

المستوى الأول بشرح تبریرات صنع القرار من طرف المدیر، ویحاول إقناعهم به بعد 

توضیح وتفسیر أسبابه، وهذا ناتج عن بعض مخاوف لدى المدیر أو القائد من مقاومة 

.فیحاول ذلك بشرحه وتفسیر أسبابه بعد صنعه بمفردهلهذا القرار،)العاملین(المرؤوسین

بعد صنع الرئیس للقرار، یمنح :صنع الرئیس للقرار ثم دعوته لإجراء حوار حوله-

فرصة الحوار للمرؤوسین حول هذا القرار ومناقشة استفساراتهم، ومحاولا بذلك إزالة 
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كد من مدى توصیله مخاوفهم وترددهم لهذا القرار، من خلال مناقشتهم یحاول التأ

.)1(للمعلومات ومدى استیعاب المرؤوسین وإقناعهم بالقرار

ویتم في هذا :رك المجال مفتوح لإمكانیة تغییرهصنع الرئیس للقرار مبدئیا مع ت-

ضه للعاملین ومناقشتهم فیه، المستوى صنع القرار من طرف الرئیس بمفرده بعد ذلك عر 

أي أن لدیهم فرصة تغییر  ؛التي تمكنهم من تغییر القرارردة لا آرائهم وأفكارهم الوابمستق

القرار طبعا بعد تشاور ومناقشة، لكن في الأخیر یحتفظ المدیر برأیه حول تغییر أو 

تعدیل القرار ما یمیز هذا المستوى على المستویات السابقة هو أن للعاملین فرصة أكبر 

.في المشاركة

في هذا المستوى :ن لتقدیم اقتراحاتعرض المدیر للمشكلة ودعوة المرؤوسی-

، مع منحهم )أسبابها(یعرض الرئیس المشكلة للعاملین ویطلب منهم تشخیصها وتحلیلها 

ثم یقدم لهم فرصة تقییم المقترحات ومدى تلاؤمها مع ،فرصة اقتراح الحلول المناسبة

بدائل المقدمة المشكلة موضوع القرار، بعد ذلك یختار المدیر القرار أو الحل من بین ال

.من طرف العاملین

یقوم :تحدید الرئیس للمشكلة والقیود على حلها والطلب من المرؤوسین صنع القرار-

المدیر أو الرئیس هنا بتحدید المشكلة وتحدید الإطار الذي ینبغي أن یلتزم به الحل لهذه 

ن هذا عادة بعد ذلك یعطي للعاملین فرصة صنع القرار مع مشاركته لهم ویكو ،المشكلة

.في تنسیق بواسطة اجتماعات للمناقشة

تفویض الأمر للمرؤوسین لتشخیص المشكلة إلى قرار ما یمیز هذا المستوى عن -

ض الأمر كله للمرؤوسین، انطلاقا من تحدید المستویات السابقة هو أنّ المدیر یفوّ 

حة وصولا إلى القرار المشكلة وتشخیصها إلى تفسیر نتائجها واقتراح الحلول والبدائل المتا

فیصل بن فهد بن محمد البراهیم، العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین في صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم، –)1(

.26سابق، صمرجع
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ویعتبر هذا التفویض متضمنا لكل مراحل صنع القرار فیقتصر دور الرئیس ،النهائي

بالنسبة لهذا المستوى في التنسیق بین الآراء والاتجاهات المتباینة لدى العاملین، ولا 

.)1(یحاول فرض آرائه علیهم

ظ أنها تختلف فمن خلال ما سبق ذكره حول درجات ومستویات المشاركة، نلاح

حسب نمط سلوك القائد أو المدیر والطریقة والأسلوب الذي یعتمده هذا القائد، بینما الجزء 

،الأهداف والرغبات الخاصة بالمؤسسة هالكبیر من هذا النمط الذي یعتمده القائد تحدد

أن طبیعة عمل المؤسسة أو أهدافها تفرض نمط قیادي معین، نجد ففي بعض الأحیان 

دخل فیها مستوى أو درجة المشاركة في صنع القرار كما أن مؤهلات العامل وبذلك ی

وصفاته الذاتیة ودوره داخل المؤسسة یعد عامل یتحكم في مدى مشاركته في صنع القرار، 

.لذلك یتوجب على العاملین أن تتوفر فیهم شروط معینة تؤهلهم للمشاركة في صنع القرار

  :القرارشروط المشاركة في صنع  - ه

لضمان فعالیتها وتتجلى هذه الشروط  هاللمشاركة مجموعة من الشروط یتوجب توفر 

:فیما یلي

یجب أن یكون المرؤوس على درجة معینة من الذكاء والحنكة، وأن یكون واقعیا لا -

مثالیا وذلك لقدراته على معالجة الأمور بطریقة منطقیة، بالإضافة إلى أن یكون قادرا 

.ى الانخراط في الأنشطة المشاركةسیكولوجیا عل

أن یكون لدیه رغبة واستعداد للمشاركة في صنع القرار، ودافع قوي، وشعور -

.بالمسؤولیة تجاه آرائه و اقتراحاته

دراسة میدانیة من وجهة ،لمین في اتخاذ القرارات المدرسیةماجد بن سفر بن صالح السفیاني، درجة مشاركة المع–)1(

، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجیستیر في المرحلة الثانویة بمحافظة الطائفنظر معلمي 

.30، ص2012أم القرى، الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة 
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یجب على المرؤوس أن یدرك العلاقة بین الوضع الحالي والوضع قید البحث -

.لتعزیز استعداده في المشاركة بطریقة إیجابیة

كون المرؤوس لبقا وقادرا على التعبیر على  رغباته وآرائه ومناقشتها یجب أن ی-

.والدفاع عنها

كما یرى بعض الباحثین أن منح المدیر فرص كثیرة ومستمرة للعاملین في مناقشة -

القرارات قد تجعلهم یشعرون بالعجز عن الاستیعاب الجید أمام المشكلات والقرارات بینما 

لذلك نجد أن المدیر ،)1(ن یكون نشاط المشاركة محفزا لهمإذا منحهم فرص قلیلة فل

الناجح هو من یستطیع التوفیق بین العاملین والمشاركات في صنع القرار، في محاولته 

توزیع المشاركات حسب الأدوار والوظائف، أي العاملین یشاركون في القرارات التي 

.فعالة داخل المؤسساتمن المشاركةوهذا ما یجعل ،تخص وظائفهم ومهامهم

:أهمیة المشاركة في صنع القرار-و

للمشاركة أهمیة بالغة في حیاة الفرد داخل المؤسسة وفي حیاة المؤسسة ذاتها، -

:وتتجلى الأهمیة في الآتي

أهمیة مشاركة العاملین في صنع القرارات من أهمیة أدوارهم ومهامهم وانعكاس -

فالعامل یشعر بالثقة في حالة مشاركته في القرارات التي مشاركتهم على أدائهم وفعالیتهم، 

.)2(تخص وظیفته أو دوره داخل المؤسسة

تعتبر المشاركة من أهم الأسس والركائز التي تقوم علیها الإدارة، وذلك لأن كل -

فرد داخل المؤسسة مهما كان منصبه أو مؤهله العلمي إلا أنه لا یستطیع الإلمام بكل 

ماجد بن سفر بن صالح السفیاني، درجة مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات المدرسیة، مرجع سابق، ص –)1(

  .32-31ص
بن داود العربي، المشاركة في اتخاذ القرار والعلاقات الإنسانیة من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة، مرجع –)2(

.173سابق، ص
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وحلولها، لذلك بحاجة إلى مشاركة الآخر في الآراء ومناقشتها مما یزید جوانب المشكلة 

.)1(هذا من تشجیع روح الفریق

:من خلال ما سبق تخلص الباحثة إلى أن أهمیة المشاركة وتتجلى في الآتي

).بالنسبة للمؤسسة-بالنسبة للعاملین(

:بالنسبة للعاملین-

 وتعتبر تحفیزا معنویا، یشعر من تعمل المشاركة على رفع معنویات العاملین

.خلالها العامل أنه بالنسبة للمؤسسة

تعزز استعداد العامل للأداء الجید وتعزز دافعیته نحو العمل وأدائه مهامه.

مما ،تكسبه ثقة في نفسه من جهة وثقته بالمدیر والقادة من جهة أخرى

.مؤسسةینعكس هذا على التزامه بجمیع القرارات التي تعتمدها هذه ال

 ومن  ذلك زیادة فعالیتهالمشاركة على أداء العامل إیجاباتنعكس.

 تعزز ولاء العاملین من خلال شعورهم بالرضى نحو العمل والمؤسسة وطرق

.العمل الموكل إلیهم

المشاركة تجعل جمیع القرارات واضحة ومشروحة أمام العاملین.

ح أمامهم مجال الإبداع رات حل المشكلات نتیجة الاستمرار وتفتبتكسبهم خ

  .الفكر

).المؤسسة(بالنسبة للمنظمة -

 تساهم المشاركة في تعدد الاقتراحات والحلول المشكلة واحدة بالنظر إلى

.عدید من وجهات النظر

ظر التعدد تساعد المشاركة على حل المشكلة في أقل وقت ممكن لن

.إلى المستقبلالاقتراحات وبعد النظر

.28د بن سفر بن صالح السفیاني، درجة مشاركة المعلمین في اتخاذ قرارات المدرسیة، مرجع سابق، صماج–)1(
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 التزام العاملین بالقوانین والقواعد التي تستند إلیها المؤسسة تضمن المشاركة

.)1(وتعتمدها لتحقیق أهدافها المنشودة

تساهم المشاركة في تنظیم سیر العمل بالطرق العلمیة المنطقیة الرشیدة.

تضاعف أداء العاملین وتزید من ثقة المؤسسة بالعاملین.

ن وكأنها مشكلاتهم بناءا تضمن المشاركة حل المشكلات من طرف العاملی

.على الاقتراحات والحلول التي یقدمونها

تضمن ولاء العاملین للمؤسسة وتقییدهم بمبادئها.

كقیمة الحریةالمشاركة نتطرق إلىقیمةوبعد تطرقنا لأهم النقاط التي تجلت فیها 

.تنظیمیة

:الحریة-3

الحریة، وهو حریة الأفراد العاملین داخل البیئة التنظیمیة، قیمةما تقصده الباحثة ب

فقبل تطرقنا لهذا الموضوع نتكلم عن موضوع الحریة بصفة عامة بحكم أنها موضوع 

واسع ومتشعب بتشعب مجالات الحیاة، لكننا حاولنا اختیار بعض التعاریف الأقرب إلى 

.الحریة المقصودة

:تعریف الحریة -أ

فحق كل إنسان في الحریة في الحیاة، ومقدار ما عنده من حیاة  "س یراها ابن بادی

هو مقدار ما عنده من حریة، والمتعدي علیه في  شيء من حریته كالمتعدي علیه في 

تضمن هذا التعریف أن الحریة هي ما یمیز الكائن العاقل الناطق ، )2("شيء من حیاته

بإصداره لأفعال نابعة عن إرادته الخاصة ولیس عن إرادة غیره، حیث نفى الجبریة هنا في 

، ص 2007نواف كنعان، اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، –)1(

  .233 -235ص 
ة بحث في مفهوم الحریة في الإسلام وفلسفتها وأبعادها سلطان بن عبد الرحمان لعمیري، فضاءات الحری–)2(

.12، ص2013، 2ط وحدودها، المركز العربي للدراسات الإنسانیة، القاهرة،
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إصدار الأفعال من أطراف غریبة عن الفرد، حیث ربط هذا التعریف الحریة بمبدأ  

ذن هي ملكة من االله سبحانه وتعالى الحریة إ، ختیار الذاتي لها من الشخص نفسهالا

یتمیز فیها الفرد بحق الاختیار والمفاضلة بین الأفعال التي یقوم به تجاه المواقف التي 

عرفت وغیاب الحریة یعني الموت معنویایصادفها، وترتبط الحریة بالروح الإنسانیة والعقل

نوعین في العنصر الحریة أنواع وأشكال ممیزة حسب وجهات نظر الباحثین نذكر منها

:الآتي

:أنواع الحریة- ب

:تتمیز الحریة بنوعین أساسیین نذكرها في الآتي

laحریة التنفیذ - biberté d'execution یقصد بحریة التنفیذ القدرة على العمل

أي أن الفرد حین التنفیذ یختار بین العمل أو الامتناع بتغییر، حیث أنه  ؛أو الامتناع عنه

لا یخضع لأي ضغط خارجي أو أجنبي بالنسبة لذاتیته، فالضغط هنا یعرقل قدرته 

ما یطلق علیه بالحریة وحریته، ووجود الحریة یلغي وجود الضغط العكس صحیح، وهذا 

فالحریة حسب هذا النوع ، تقلال الذاتي للفردتعبر عن الاسأو الفیزیائیة التيالطبیعیة  

.)1(، مع عدم وجود الضغط الخارجيinitiativeهي القدرة على المبادأة 

la:حریة التصمیم- liberté de decision ویقصد بها ملكة الاختیار والمفاضلة

والقدرة على تحقیق الفعل دون تأثیرات باطنیة كالدوافع والبواعث، والأسباب، والأهواء 

أو فعل ،ویطلق علیها الحریة السیكولوجیة أي المقدرة على الاختیار بین فعلین مختلفین

من خلال ما سبق ذكره من تعاریف ، )2(الامتناع عنهبه أوواحد ویختار الفرد بین القیام 

بالرغم من توسع هذا المفهوم إلا أن موضوع الدراسة یجبرنا على تحدیده و وأنواع للحریة، 

حسب الغرض المطلوب، وهو اعتبار الحریة كقیمة تنظیمیة تعتمدها المؤسسة وكحق 

.17زكریا إبراهیم، مشكلة الحریة، مرجع سابق، ص–)1(
.17، صنفسهمرجع ال –)2(
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تعبیر ما تنظیمي یطالب به الفرد العامل داخل المؤسسة ا، فالحریة التنظیمیة إذا صح ال

هي  إلا جزء من الحریة بصفة عامة، واعتبرها الكثیر من الدارسین والباحثین أنها قیمة 

.تنظیمیة تندرج تحت قیمة تنظیمیة أعم منها ألا وهي المواطنة التنظیمیة

:الحریة كقیمة تنظیمیة-ج

من المعروف أن المؤسسة أو التنظیم یظم  مجموعة من الموارد المختلفة المتفاعلة

فیما بینها نحو تحقیق الهدف المطلوب وتعتمد في ذلك  المؤسسة على مجموعة القیم 

للربط بین هذه الموارد وحسن تسییرها العقلاني، وبما أن الفرد أو المورد البشري هو القلب 

،)المالیة والمادیة(النابض لهذه المؤسسة وعلى أساسه یتم تحریك بقیة الموارد الأخرى 

لذلك تساهم المؤسسة بشكل كبیر وتسعى جاهدة للمحاولة الحفاظ على هذا المورد، بجمیع 

الحوافز بنوعیها، إضافة إلى و  المناسبة لها، من بین هذه الطرق الأجرالطرق المتاحة و 

العدالة التنظیمیة والمشاركة في عملیة صنع القرار، نجد آلیة أخرى تعتمدها المؤسسة 

لأن مفهومها الواسع یعني ،)التنظیمي(وهي الحریة بمفهومها الضیق كقیمة تنظیمیة ألا

لا قیود ولا إلزام مما ینفي وجود قوانین ومعاییر ومبادئ وقواعد یحتكم إلیها الفعل البشري، 

قوانین، قواعد، (منالذي یدل على وجود كل)التنظیمي(لذلك وصفناها بالمفهوم الضیق 

.فعل العاملینیستند إلیها)عاییرمبادئ، م

جزء من )حریة العامل داخل التنظیم(كما یمكننا القول أن الحریة التنظیمیة أو 

الحریة العامة للفرد، ولو تغلغلنا في التعریفین السابقین لمفهوم الحریة العامة لوجدنا أن 

الحریة التنظیمیة لیس لها معنى للحریة أساسا، بحكم أن التعریفین ینفیان وجود ضغوط 

ارجیة أو أجنبیة، وبطبیعة الحال الفرد داخل المؤسسة یخضع لمجموعة القوانین ووجود خ

القوانین یلغي الحریة، ولكن لیس لهذه الدرجة من  الجبریة ولیس لهذه الدرجة من التحرر، 

فالحریة التنظیمیة بما أنها جزئیة فإن أفعال العاملین تحتكم لقوانین مع وجود نوع من 

ب القانوني أو التحرر من قواعد یّ في دراستنا هذه بالحریة لیس التسود به فالمقص،الحریة
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المؤسسة، وإنما یقصد به الالتزام  بالقواعد والقوانین مع إعطاء الرؤساء للمرؤوسین فرصة 

التعامل، إبداء الرأي حریة التعبیر، حریة التعامل مع أدوات (التحرر أو الحریة في 

لكن ضمن إطار الأداء الجید ،)وظیفةمع متغیرات الووسائل العمل، حریة التصرف

.شودة التي تسعى المؤسسة لتحقیقهاوضمن إطار الالتزام لتحقیق الأهداف المن

حسب وجهة نظر الباحثة فإن الحریة داخل التنظیم لا تلغي وجود معاییر یخضع 

قد یكون ،ینمعحیّزوإنما یقصد بها حریة الفرد في  ؛لها الفرد العامل أو جماعة العاملین

هذا الحیّز هو كل ما یخص وظیفته و دوره ومهامه، حیث یخضع العامل للقانون الداخلي 

للمؤسسة مع إعطائه فرصة التحرر في هذا الحیّز أي أنه یعبر عن رأیه تجاه وظیفته، 

ا یتعامل مع أدوات وظیفته ووسائلها بحریة في إطار الالتزام العام، كما أنه قد یصنع قرار 

یخص وظیفته، كما قد یصطلح علیها بالحریة الذاتیة في إطار الالتزام التنظیمي، 

وكلامنا ،أو الحریة الوظیفیة، أي كل ما یخص الوظیفة یتعامل معه الفرد العامل بحریة

عن الحریة هنا لا یدل على أن العامل مقید داخل التنظیم أو المؤسسة نتیجة القرارات 

والقوانین الإداریة فهذه الأخیرة هدفها الأساسي هو تنظیم العمل والتنسیق بین المستویات 

ى عن الحریة التنظیمیة لا یدل علوحدیثنا،أكثر من سلبیاتهافإیجابیاتهاالإداریة والوظائف 

أن العامل مُجبر بقدر ما یدل على أنه مسؤول عن تنظیم مهامه ووظیفته نظرتنا للحریة 

التنظیمیة تسیر بنا نحو النظر إلى أنها الراحة النفسیة والجسمیة للعامل في تعامله مع 

فشعور ،بیئة عمله مع وسائل وظیفته، مع زملائه في العمل ومع رؤسائه في  المؤسسة

لاستقرار یترجم إلى وجود حریة تنظیمیة، حیث أن الحریة لدى الفرد العامل بالراحة وا

.ر والطرق الایجابیة للأداء الجیدتجعل منه مبدعا في عمله مبتكرا للأفكا

فشعور العامل بالحریة یكسبه ، تعزز التزامه بالقرارات الإداریةبالإضافة إلى أنها 

فالمسؤول الأساسي قیمة تنظیمیةثقة في نفسه وفي رؤسائه في العمل، وباعتبار أنها

لأن العامل لا یستطیع خلق هذه الحریة من جراء  ؛أو المدیر أو الرئیسئدعنها هو القا

نفسه لیس لأنه غیر قادر وإنما قدرته هذه قد تغیر معنى الحریة إلى معنى التعسف 
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فكل فرد عامل قادر على اختراق القوانین واللوائح من منظوره أنها حریة، ،واللامبالاة

ولكن من منظور الإدارة أنها تعسف وعدم الالتزام مما یدفع بها إلى عقابه بالخصم 

فالحریة كقیمة تنظیمیة هي من اختصاص المدیر ،أو التسریح نهائیا والتوقیف من العمل

بطبیعة ،هذه الحالة وإن صحّ التعبیر الشعور لدى العاملینأو القائد هو الذي یخلق 

یُخلق هذا الشعور من فراغ كما یظن البعض، أو أنه یخلق عن طریق التنازل لا الحال 

عن بعض المبادئ والقرارات الإداریة بحكم أنها تعرقل أداء العاملین وتشعرهم بالتقید، فهذا 

یشعر فیه ج المدیر فیه كیفیة خلق جوّ خطأ فادح یعتبر معالجة مشكل بمشكل، یعال

.مبادئ مؤسسته التي هو عنها مسؤولالعاملین بحریة وراحة، ویضر ب

حریة، لا یقتصر فقط على وهذا ما یقودنا للحدیث على أن طرق خلق جو من ال

ولكنها هي الطریق الأساسي، على اعتبار أنها هي من یتحكم بأفعال العاملین القوانین

ة، لذلك نجد من أهم ما یحرص علیه المدیر في وضع القوانین هو المرونة داخل المؤسس

في النظام الداخلي، وشعور العاملین بأن هذا النظام یتمیز بمرونة لا یأتي من فراغ بقدر 

لذلك یتوجب على المدیر محاولة إشباع احتیاجات ،ما یلمس احتیاجاتهم و لوازمهم

في  ،لى شعورهم بمرونة النظام الداخلي للمؤسسةعاملیه والاهتمام بهم لینعكس ذلك ع

هذه اللحظة ذكرنا طریقتین من خلالهما یشعر الفرد بحریة داخل المؤسسة أولهما مرونة 

النظام المنطلقة أساسا من اهتمام المدیر أو القائد به كفرد أساسي ومهم لدى المؤسسة، 

ه یرتكز على مبدأ العدالة التي لاهتمام هنا لا ینصب فقط عن إشباع الاحتیاجات كما أناو 

فاهتمام ، یشعر بوجودها العامل داخل هذه المؤسسة  وسبق وتكلمنا عن هذه النقطة

المدیر هنا قد یتعدى إشباع الاحتیاجات إلى أن یصل إلى محاولته تحقیق العدالة بجمیع 

أبعادها داخل المؤسسة ومحاولته مشاركة عاملین في عملیة صنع القرار، للشعور 

بالرضى وهذا الأخیر یجعل من العاملین یشعرون بأن النظام الداخلي للمؤسسة یتمیز 

ة التي تم اختیارها لهذه إذن الحریة كقیمة تنظیمیة ترتبط بباقي القیم التنظیمی،بالمرونة
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وفي الأخیر یمكننا القول أن الحریة التنظیمیة شعور لدى العامل ومسؤولیة لدى ، الدراسة

.المدیر

:الحریات  داخل التنظیم أهم-د

یتمتع الفرد العامل داخل المؤسسة التي ینتمي إلیها بمجموعة من الحریات التي 

تشعره بالراحة والاستقرار داخل هذه البیئة التنظیمیة، وتنعكس إیجابا على أدائه وولائه له، 

:جانبانوللحق في الحریة "فالحریة التنظیمیة تعتبر حق من حقوق العامل داخل التنظیم

الجانب الأول هو الحریة العامة للعمل والتي تعني حق كل إنسان بأن یتصرف كیفما 

أما الجانب الثاني فیشمل حریات ،یشاء ما دام ذلك لیس ممنوعا حسب القانون أو العرف

-حریة التفكیر والرأي:خاصة ضروریة لصیانة كرامة الإنسان ورفاهیة المجتمع مثل

یمكننا النظر ، )1("ریة التعبیر عن الرأي وحریة النقد وحریة العلمالحریات التي تضمن ح

جانب عام وهو مجموعة التصرفات :تنظیمیة فللحریة جانبانسوسیو للكلام السابق نظرة 

أي أنها لا تضر بقدر ما  ؛أو الأفعال التي یقوم بها الأفراد وتعتبر أفعال تعودیة أو بدیهیة

هي نافعة للشخص ذاته، وكأننا نقول أنها أفعال تشبع حاجاته الشخصیة بعیدا عن 

الأعراف التي تستند إلیها المؤسسة، وكمثال لهذه الأفعال مثلا الأكل في فترات و القوانین 

ي حیاة الراحة أي خارج فترات العمل، أما النوع أو الجانب الثاني الذي یعتبر ضروریا ف

نا كوهذا ما ،إلخ...كإبداء رأیه حریته في التعبیر،الفرد بحكم أنه یمثل كرامته الشخصیة

كحق من حقوق )حریة الخطاب(یعترف بالحق في حریة التعبیر "نتكلم عنه في السابق

من الإعلان العالمي لحقوق الإنسان للجمیع 19الإنسان المنصوص علیها في المادة 

زیز المسؤولیة الاجتماعیة لدى الطالب الجامعي، دراسة أبو الفتوح بوهریرة، قیم المواطنة التنظیمیة وعلاقتها بتع–)1(

في  یل شهادة دكتوراه الطور الثالثمیدانیة على عینة من طلبة جامعة محمد خیضر بسكرة،أطروحة نهایة الدراسة لن

.46، ص2014الجزائر،بسكرة،تخصص علم الاجتماع التربیة، جامعة محمد خیضر،علم الاجتماع،
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رأي و التعبیر، ویشمل هذا الحق حریته في اعتناق الآراء دون تدخل في الحق في حریة ال

.)1("طلب وتلقي ونقل المعلومات والأفكار أي وسیلة كانت دون تقیید بالحدود الجغرافیة

فحریة التعبیر وإبداء الرأي للفرد عامة كأبسط حق من حقوقه ومن ذلك نجد أن الفرد 

فقد یظن المفكر "ن آرائه وأفكاره، وحریة الفكرداخل المؤسسة له الحق في التعبیر ع

�Ɠž�±ƔƄſśƅ§�Áŷ�ƌƁÃŸƔÃ�ƌƊƍ°�¿Ŧ Ɣ̄�Á£�̄ ţ£�ÁƄƈƔ�ƛ�§Ď±ţ�Ƌ±ƔƄſś�ÁÃƄƔ��· Ƃž�±ƄſƔ��À§̄ŕƈ

�Ƒƅ¥�ƌŗ�¡ŕŲ žƙ§Ã�Ãŗƅ§�ŶƔ· śŬƊ�ŕƂƔƆ· �§Ď±ţ�ÁÃƄƔ�ƛ�±ƔƄſśƅ§�Á£�ŶƁ§Ãƅ§�ÁƄƅÃ��̄ Ɣ±Ɣ�řƔţŕƊ�řƔ£

رد حر بتفكیره یفكر كیفما شاء وبالوقت حریة الفكر لیس دلیل على أن كل ف، )2("غیرنا

الذي یشاء، وفي الموضوع الذي یشاء دون عرقلة الآخرین فهذا لا یعتبر حریة، بینما 

حریة الفكر الحقیقیة هي البوح بالأفكار التي تشغل عقولنا، ونجعلها طلیقة إضافة إلى 

، لوجدناهما من حقوق حریة التعبیر نجد حریة الفكر، لو نظرنا إلیهما نظرة سوسیوتنظیمیة

الفرد العامل له حریة التعبیر عن رأیه خاصة في الشؤون التي تخص وظیفته ومهامه 

وحریة الفكر، فهو بحاجة إلى تحریر أفكاره لغیره خاصة إذا كانت أفكار إیجابیة تسمو 

إلى درجة الإبداع، فحریة الفكر هنا تأخذ منحى إیجابي، عكس ذلك المنحى السلبي الذي 

بر فیه العامل إفشاء أسرار وخطط المؤسسة حریة فكر، فحریة التعبیر هنا وحریة یعت

قدرة الفرد على اتخاذ القرار وتحدید خیار معین من "الفكر تمنح العامل حریة اتخاذ القرار

بعد ،)3("دون أي شكل من أشكال الحیز والضغط،بین مجموعة من الخیارات المتاحة

العمال سواء فردا أو مجموعة في مجموعة الآراء والاقتراحات مناقشة العامل غیره من 

.والأفكار فإنه یصبح قادرا على اتخاذ القرار المناسب حسب الموضوع المطروح

، 2013دائن وآخرون، حریة الاتصال حریة التعبیر منظمة الأمم المتحدة للتربیة والعلم والثقافة، فرنسا، ولیم ه –)1(

  .81ص
.17سلام موسى، حریة الفكر وأبطالها في التاریخ، إدارة الهلال، مصر، د س، ص–)2(
)3(–www.mawdou3.com.13:17.2017-02-18یوم.
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إضافة إلى مجموعة الحریات السابقة التي تعتبر كحق من حقوق العامل داخل 

غراض العمل، وحریة المؤسسة هناك حریة التنقل بین المستویات خاصة إذا كان التنقل لأ

البحث عن المعلومة كاستفسار حول القرارات والقوانین أو الأهداف، هذه مجموعة 

الحریات التي یمكن للعامل أن یشعر من خلالها براحة واستقرار داخل البیئة التنظیمیة 

.التي ینتمي إلیها

:منظور فیبر للحریة داخل التنظیم- ه

البیروقراطي إلى اعتبار الرسمیات أنها مجموعة من نظر ماكس فیبر في نموذجه 

التصرفات تحكمها قواعد ولوائح، هذه الأخیرة بدورها تنظم قرارات الفرد أو أعماله إضافة 

إلى ذلك أنها تساعد على حساب السلوك المتوقع، وتجعل أعضاء التنظیم یتخذون اتجاها 

ة والعاطفیة، وهذا ما جعله محل موضوعیا في علاقاتهم ویتخلون عن اعتباراتهم الشخصی

انتقاد أنه نظر لسلوك العاملین على أنه محدد بمجموعة الأوامر التي تصدر من 

الرؤساء، ولم یأخذ بعین الاعتبار الصراع الذي قد یحدثه العاملین داخل التنظیم وتأثیر 

بعد ذلك صب اهتمامه على دراسة التنظیمات ،ذلك سلبیا على سلوكاتهم وأفعالهم

البیروقراطیة التي كان لها تأثیرا بلیغا على حریة العامل وشخصیته ككل، بحكم أنها تعتمد 

على المركزیة في التنظیمات مما جعلها تفرض قیودا أمام حریة العامل، وهذا ما جعلها 

.تقضي على الأسالیب الدیمقراطیة)التنظیمات البیروقراطیة(

وقراطیة انتهكت العدید من مبادئ لذلك كشف فیبر على أن التنظیمات البیر 

-المؤهلات-الخبرة(بحكم أنها تعتمد على قواعد موضوعیة في تقسیم العمل ،الدیمقراطیة

مما ینتج ،وهذا ما یجعل التنظیمات تتصف بالتباین في المستویات الاجتماعیة)التعلیم

عنیة راكز مومین الأعضاء الذین یشغلون أوضاعا ذلك نوع من التناقضات بعن 

وبین الذین یشغلون مراكز بناء على خبرتهم ومؤهلاتهم هذا النوع ،)اقتصادیا أو سیاسیا(

والدور، لكن تقسیم العملمن التقسیم لا ننكر أنه یحقق المساواة بین العاملین خاصة في
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اعتبار أن المراكز یشغلها أعضاء في ، تتمثل )سلبیة(لا ننكر أیضا أن له آثار عكسیة 

مادیا ویستطیعون الدراسة وتحسین مستواهم العلمي بغرض الحصول على فرص مرتاحین 

من  والمساواة أو مبدأ تكافئ الفرص وهعمل مناسبة، وهذا ما قد یؤدي إلى انعدام مبدأ 

.)1(أهم المبادئ التي ترتكز علیها الدیمقراطیة

حسب داخل التنظیم ن ماكس فیبر نظرا لحریة الأفراد رى أنمن خلال ما سبق 

حیث أنه بطریقة تفكیره واعتماده على الأسلوب ،نموذجه البیروقراطي نظرة تشاؤمیة

نتميور الذي یالرشید في المنظمات لغى بذلك حریة الأفراد، كما نجد أیضا فریدریك تایل

بمبادئه العلمیة قضى على مبدأ الحریة داخل التنظیم، )العلمیة(إلى المدرسة الكلاسیكیة 

الذین ینتمون لهذه المدرسة والذین اعتمدوا على الأسالیب العلمیة لتحل فكل المنظرین

محل الأسالیب التقلیدیة، لم یعطوا مجالا لحریة الفرد فكانوا ینظرون إلیه مجرد آلة 

فعالیة نحو تحقیق اقتصادیة، وكان المهم لدیهم تحسین الإنتاج والرفع بمستوى الكفاءة وال

أنه من الحق أن یكون العامل الحر "الحریة عن ماركسكما نجد أن، أهداف المؤسسات

رفض كارل ماركس من ، )2("واعیا بنفسه وأن لا تعمل الحریة في المجتمع كغریزة طبیعیة

.خلال هذا الطرح أن یفصل الحریة عن الذات الإنسانیة باعتبارها وعائها الوحید

من نموذجه البیروقراطي بعد تطرقنا في طرح مبسط لنظرة فیبر حول الحریة انطلاقا

الذي یلغي وجود حریة بالرغم أنه یحقق المساواة داخل التنظیم نتیجة المعاییر المعتمدة 

لتقسیم العمل، نتوصل إلى أن الحریة كغیرها من المتغیرات لها مزایا ولها عیوب نتطرق 

:إلى ذكرها في العنصر التالي

-147، ص ص2007تماع التنظیم، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، طلعت إبراهیم لطفي، علم اج–)1(

148.
.66، ص1993، 5عبد االله العروي، مفهوم الحریة، المركز الثقافي العربي بیروت، ط –)2(
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:مزایا وعیوب الحریة داخل التنظیم-و

الحریة هي أحد حقوق الفرد في أن یتجمع مع أفراد آخرین للتعبیر "باعتبار أن 

فإنها تتمتع بمجموعة من المزایا ،)1("أو نشر أو ملاحقة أو الدفاع عن مصلحة مشتركة

:نذكرها في الآتي

:المزایا-

تجعل العامل یشعر براحة نفسیة واستقرار داخل البیئة التنظیمیة.

 وابتكاره للطرق الجیدة لتحسین الأداءإبداعهحریة الفكر تعزز.

 حریة التعبیر وإبداء الرأي تكسبه ثقة في مهاراته وأفكاره وآرائه وترفع

.معنویاته

الحریة تنعكس إیجابا على أداء العامل.

 حریة التنقل بین المستویات الإداریة تعزز العلاقات الإنسانیة وتشجیع

.التعاون الفكري

ل علیه فهم القرارات والقوانین المعتمدةسهحریة البحث عن المعلومات ت.

 حریة المشاركة في عملیة صنع القرار تعزز استعداده لصنع قرارات لاحقة

دون هذه التي لم یشارك فیها 

 حریة التعامل مع وسائل وأدوات وطرق العمل تعزز شعوره بالمسؤولیة تجاه

.مهامه

 تضمن ولائهم للمؤسسةمنح الحریة للعاملین

الحریة تضمن رضى العاملین عن القواعد واللوائح المعتمدة.

 الحریة تشجع المدیر للاعتماد على عماله حتى في الأمور الصعبة

.حریة التنظیم   –)1( Wikipedia.org/wiki 18:02 2017.14:10.www.//ar
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حریة لا یلغي لووجود مزایا ل، والأهم من هذا كله أنها تعزز ثقة الطرفین ببعض

.وجود عیوب

:عیوب الحریة-

سلباى العاملین والمؤسسةیضر الأداء وینعكس عللحریة قد الإفراط في ا.

قد تجعل العاملین غیر ملتزمین بالقوانین المعتمدة من طرف المؤسسة.

قد تنشر علاقات عدم الاحترام بین الرئیس والمرؤوسین.

یمكن أنها تجعل من العامل یتعامل بصورة تعسفیة.

تحد من انضباط العاملین.

 الوقتقد تكسر مبادئ إدارة.  

الحریة المفرطة تؤثر على أهداف المؤسسة.

الأخیر یمكننا القول أن الحریة المقصود بها في دراستنا هذه لیست التجرد من  يوف

وإنما محاولة التكیف ضمن هذه القوانین بما یفید الطرفین ،قوانین ومبادئ المؤسسة

.العامل والمؤسسة والحریة كقیمة تنظیمیة فهي مطلب عمالي ومسؤولیة مؤسساتیة
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:الخلاصة

مما سبق وجدنا ان القیم التنظیمیة جزء لا یتجزأ من الثقافة التنظیمیة التي تعتمدها 

لذلك تسعى جاهدة لمحاولة وضعها في شكلها الصحیح الواضح المبسط الذي ،المؤسسة

یتناسب وقیم العاملین المقتبسة أساسا من الثقافة العامة للمجتمع الكلي، فالقیم التنظیمیة 

ا لتحقیق أهدافها الموضوعة مسبقا، وهي بالنسبة للمؤسسة هي القاعدة التي تنطلق منه

.العاملین لضمان التزامهم وولائهم لها دالأفرابذلك نحاول غرسها في 



94

:الفصل الثالث

̺ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

ҟȇȓǫ: ̺تعریف، و ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̤̚Ǫȇ�̣ ̋ ̤̚Ǫ�ǙǮ Է̸̢ ȇ̪�Ǚ˼ ʿ˅˾ ˬ.

.التنظيمي الفعل تعریف-1

2-̣ ̋ ̤̚Ǫ�Ȅ˅ ̝̀ �̤ː ̪˅ ̋ Ǫ̤�ǻ ȇނ Ǫ̤التنظيمي.
̺ خصائص-3 ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̤̚Ǫȇ�̺ ̉ۡ ˠԳ �̣ ̋ ̤̚Ǫ.

.التنظيميبناء الفعل-4

5-̺ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̤̚Ǫ�˰ ̻˰ ֡�˶ ˷ȓǫ.

6-̺ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̤̚Ǫ�ǻ ؇˅ȓǫ.

7-̺ ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̤̚Դ�Ȅۡ ̵Գ �ː ̾ࠖ ȓǫ.

˅̾ Զ̭:نماذج الفعل التنظيمي.

1-�ǭǳ˅ ̝̀ Ǫ̤.

2-ȄǪ̤ٿԳ.

3-ǤǪǳȓҡǪ.

.التنظيميالعلاقة بين القيم التنظيمیة والفعل -4
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:تمهید

الأساسيمؤسسة، باعتباره المحرك  لأيیعتبر الكائن البشري هو المورد الحقیقي 

لباقي الموارد التي تعتمدها المؤسسة والمتمثلة في الموارد المادیة والمالیة، فالعاملین 

رغبتهم  إلى بالإضافة، للإدارةات تؤهلهم لتحقیق الكفاءة والفعالیة ر هامباعتبارهم یمتلكون 

فیتوجب على المسؤولین والقادة حسن اختیار هذه الموارد والعمل على تدریبها  في ذلك

على توجیهها توجیها صحیحا بما ، والعمل والأسالیبوالمحافظة علیها بمختلف الطرق 

تكلمنا عن العامل داخل المؤسسة فنحن نتكلم عن  الفعل  فإذاالمؤسسة،  وأهدافیتناسب 

فشل  أومصدر نجاح الأساسامل، الذي هو في التنظیمي الذي یصدر عن هذا الع

وفي هذا الصدد نقوم بعرض مفهوم الفعل التنظیمي وخصائصه ومكوناته المؤسسة،

.وبعض نماذجه حسب متطلبات الدراسةوأهمیته
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:خصائص، ومكونات الفعل والفعل التنظیميتعریف، و  :أولا

:التنظیميالفعلتعریف-1

الفعل بالكسرة حركة الإنسان أو كنایة عن كل عمل ":الفعل لغة- أ

.)1(..."متعد

نرى من خلال هذا التعریف أن مصطلح الفِعل هو كل حركة یقوم بها الإنسان، 

 ؛في الفعل هأو هو كل عمل متعدِّ یقصد بذلك الفرد الفاعل عند قیامه بالفعل یتعدى ذاتیت

فالفعل بالمعنى العام یطلق على كون الشيء "...، أي ما یدل على وجوب وجود الآخرین

مؤثرا في غیره ومثاله، أفعال الطبیعة كتأثیر النار في التسخین، فهي فاعلة والمسخّن 

منفعل وأفعال الصناعة كالقاطع ما دام قاطعا، ومنه تأثیر الخطیب في الجمهور، وتأثیر 

الواضح في هذا التعریف أن من، )2(..."المربي في الطفل وتأثیر الطبیب في الشفاء

نتیجة الفعل، )المنفعل(ومصرّح بها بین الفاعل ومحیطه علاقة التأثر والتأثیر واضحة

.واختلاف التأثیر هنا باختلاف الفعل والموقف والمحیط

ومصطلح الفعل في الفلسفة الیونانیة القدیمة، یدلّ على الفعل سواء بمعنى العمل "

دلّ الفعل في هذا ، )3()"الوجود بالقوة(في مقابل الوجود الممكن لمتحققأو بمعنى الوجود ا

، 2008توزیع، القاهرة، مجد الدین محمد بن یعقوب الفیروز أبادي، قاموس المحیط، دار الحدیث طبع نشر –)1(

.1255ص
.152، ص1994جمیل صلیبا، المعجم الفلسفي، الجزء الثاني، دار الكتاب العالمي، بیروت، –)2(
علوم في اللیندة العابد، النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي، أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه –)3(

، 2011فیا، باتنة، الجزائر، علم الاجتماع، جامعة الحاج لخضر، قسم العلوم الاجتماعیة، شعبة علم الاجتماع والدیمغرا

كیف یوجه النسق القیمي الإداري الأفعال التنظیمیة في :یسي الذي مفاده، انطلقت الباحثة من التساؤل الرئ57ص 

ما طبیعة القیم التنظیمیة السائدة في التنظیم محل الدراسة؟ كیف :التنظیم محل الدراسة، والتساؤلات الفرعیة المتمثلة في

ظیمي بالنسق القیمي الإداري في یوّجه الفعل القیادي في التنظم بالنسق القیمي الإداري؟ كیف یوجه الحفز كفعل تن

التنظسم محل الدراسة؟ كیف یوجه الاتصال كفعل تنظیمي بالنسق القیمي في التنظیم محل الدراسة؟ اعتمدت الباحثة 

على المنهج الوصفي، واعتمدت على عینتین الاولى على الرؤساء وكانت غیر عشوائیة والثانیة عشوائیة وتمثل العمال، 

:ملاحظة والمقابلة والاستبانة كأدوات لجمع البیانات، حیث توصلت الباحثة الى النتائج التالیةكما اعتمدت على ال

النظرة المادیة للعامل في المؤسسة مجال الدراسة، غیاب العمل الجماعي وغیاب المشاركة، مركزیة القرارات وتنمیط 

.نظیمیةالعامل على شكل واحد، غیاب الحریة مما ینعكس هذا على الأفعال الت
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التعریف على أنه العمَل، أو التأثیر المتحقق من خلاله، أو نتیجة الفعل المفعول مقابل 

عل یتوجب فاعل یؤثر الأثر المتوقع أو الممكن حدوثه، نرى في هذا التعریف أن الف

ضح لنا أن مصطلح الفعل یدل على كل عمل من التعاریف السابقة یتو ، ومنفعل یتأثر

، لا تحدید في العدد تربط )المنفعلین(یتوجب وجود الآخرین )الفاعل(یقوم به الإنسان

بینهم علاقة التأثر والتأثیر نتیجة الفعل، وبما أن الفعل لا یصدر إلا عن فاعل وهذا أمر 

.قارنة بالمنفعلمفروغ منه، فیعتبر الفاعل شرط أساسي لاكتمال غرض الفعل م

ما یصدر عنه الفعل، فكل ما یؤثر أو یفعل فهو فاعل ویقابله )Agent(والفاعل "

، وهو ما یقع علیه الفعل، والفاعل في علم الأخلاق هو )Passit(المنفعل أو القابل 

"الموجود الحر المسؤول عن أفعاله من حیث هو خاضع للقانون الأخلاقي ...)1(.

وجود الفاعل في العملیة الفعلیة تضمن لنا هدف وغایة الفعل نرى هنا أن ضرورة 

كما یتمیز الفاعل في علم الأخلاق بأنه مسؤول عن أفعاله ،على المنفعل)التأثیر(

الموجهة للآخرین بحكم أنه خاضع لقانون الأخلاق، وهذا ما یدل على أن الفعل له 

.عل نحو المنفعل أو المنفعلینمصادر وخلفیات تتحكم فیه تدفع بالفاعل إلى توجیه الف

الفاعل یقوم بتوجیه فعل نحو منفعل، أي أنه :إذن العملیة الفعلیة تعتمد أساسا على

ومن الأثر الذي یحدثه الفاعل ، )2(" العلة الفعلة" یؤثر على المنفعل والفاعل هنا یسمى 

غیره، وإذا تكلمنا نتیجة الفعل یتبین لنا أن الفاعل هنا على استعداد لفعل هذا الفعل دون

عن الاستعداد فنحن نتكلم عنْ قدرة أو إرادة الفاعل نحو هذا الفعل، وهذه الإرادة تجعل 

من الفاعل یتوقع ردود فعل الطرف المنفعل ودرجة تأثیره أو استجابته للفعل، فعملیة 

.التوقع وحدها كافیة لتمییز الفعل عن السلوك

ملیة الفعلیة شارحة لنفسها إذ أن وجود الفعل فإذا نظرنا للغة العربیة نجد أن الع

،أمرا حتمیا)المفعول به(ل من وجود المنفعل یتوجب وجود فاعل ووجود الفاعل یجع

.135جمیل صلیبا، المعجم الفلسفي، الجزء الثاني، المرجع السابق، ص–)1(
.135المرجع نفسه، ص–)2(
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أي  ؛الفاعل ما أسند إلیه الفعل أو شبهه على جهة قیامه به"یتوجب أخذه بعین الاعتبار 

كما نجد أن للفعل ، )1("جهة قیام الفعل بالفاعل لیخرج عنه مفعول مَا ثم یسمى فاعله

أزمنة تتعدى الحاضر لترجع إلى الماضي أو تنتقل إلى المستقبل، صحیح وجود أزمنة 

للفعل أمر مفروغ منه والأزمنة مختلفة للفعل، فالشيء الذي لا یجب أن یتغیر هو أن 

؛ ل، لنختصر العلاقة في كلمة الأثرومنفعل یقع علیه فعل الفاعالفعل یتوجب وجود فاعل

أي الهدف أو الغایة التي تدل أساسا على أن للفعل معنى، إذن الذي لا یتغیر هو 

).كل فعل مهما اختلف زمانه إلا انه یتوجب أن یكون لدیه معنى معین(المعنى

مقترن بأحد الأزمنة هو ما دّل على معنى في نفسه "فالفعل في اصطلاح النحاة 

أي أنه  ؛فمن خلال هذا التعریف نجد أن الفعل هو ما یحمل معنى في ذاته، )2("الثلاثة

إذ أن الفعل یحمل معنى لضمان ،یعزز فكرة الهدف من الفعل الذي یتمثل في الأثر

أن الفعل متغیر  لىلامنا السابق عل ك، وهذا ما یدلّ )الأثر(الوصول إلى الغایة أو الهدف 

لأزمنة لكن الأثر واحد، والأثر هو الوحید الذي لا یمكن أن یتغیر بصفته هدف الفعل ا

تكلم "أساسا ومعناه، لذلك نجد أبو نصر الفرابي في كتابه الألفاظ المستعملة في المنطق 

إن الألفاظ الدالة منها ما هو اسم، ومنها ما هو كَلِم، والكَلِمْ هي ...عن الفعل أو الكلم 

میها أهل العلم باللسان العربي الأفعالْ والكلْم كل لفظ مفرد دال على المعنى من التي یس

والفعل "، )3("غیر ذاته على زمان المعنى والكلم هي الأفعال مثل مشى ویمشي ویستمشي

هو اللفظ الدال على المعنى وعلى زمانه أي على جملة التحولات والتغیرات، التي تطرأ 

على الكلمة في هیئة تركیبتها وتشكیل حروفها وعلى ما یساوق تلك التغیرات من تغیرات 

.170، ص1988، 3، بیروت، طجم التعریفات، دار الكتب العلمیة، مع)علي بن محمد(الجرجاني –)1(
معجم التعریفات، تحقیق صدیق المنشاوي، دار الفضیلة للنشر والتوزیع ،علي بن محمد السید الشریف الجرجاني–)2(

.141، د ط، ص 2004والتصدیر، مصر الجدیدة، 
1أبو نصر الفرابي، كتاب الألفاظ المستعملة في المنطق، تحقیق محسن مهدي، المكتبة الزهراء، بیروت، ط–)3(

.41ه، ص 1991/1404
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في المعنى، تبعا للتصریفات الزمنیة الأساسیة الثلاثة التي هي الماضي والمستقبل 

.)1("والحاضر

:فمن خلال التعاریف السابقة نستنتج أن العملیة الفعلیة إذا صح التعبیر تستلزم 

)المفعول به(منفعل فاعل               فعل              

:مفهوم الفعل اصطلاحا-  ب

لغة لاحظنا انه یتمیز بالتعقید نوعا ما، وهذا ما "الفعل"من خلال تطرقنا لمفهوم

لكل منهم وجهة نظر ،جعل منه أن یستهوي عقول المفكرین والباحثین الاجتماعیین

ى أنها تطور مختلفة عن الآخر، لا یدل هذا على أنها نقیضة لبعضها بقدر ما یدل عل

، لذلك نتطرق لبعض حول دراستهم لهذا المفهومالبعض اوإضافة وإضاءة لبعضه

التعاریف الاصطلاحیة له باعتباره مفهوما أساسیا في علم الاجتماع، لذلك تنظر النظریة 

بوصفه الوحدة الرئیسیة للبحث، ویكتسب هذا الفعل صفة "، إلى الفعل الاجتماعي

الاجتماعیة حینما یتوافر القصد في توجیه السلوك الفاعل أو مجموعة فاعلین ومعنى ذلك 

"الشخصیةتفاعل هو السیاق الذي تنمو فیهالأن  هو "  ر علم الاجتماعبیرى فی، )2(...

.)3("العلم الذي یعنى بفهم النشاط الاجتماعي وتأویله، وتفسیر حدثه ونتیجته سبَبًا

وازداد المصطلح تعقیدا نتیجة تمیزه بصفة الاجتماعي، وهذا ما ینعكس إیجابا على 

فأول ما ظهر هذا المصطلح،بدراسة وتطویر هذه الدراساتاهتمام الباحثین والمفكرین 

ظهر عند ماكس فیبر الذي جعل منه الوحدة الأساسیة لدراسة النظریة، حیث عرف علم 

.15، ص2007الفعل، مكتبة علاء الدین، صفاقس، عبد العزیز العیادي، فلسفة–)1(
.15، ص 2006محمد عاطف غیث، قاموس علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الازاریطة، –)2(

(3) – Max weber , économie et société les catégories la sociologie, poquet, 1995, P 28.

یقع علىیقوم

یتمیز بالمعنى 

لدیھ ھدف وھو 

)الأثر(

یستجیب للأثر
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العلم الذي یحاول أن یفهم ویفسر السلوك الاجتماعي من اجل "الاجتماع على أنه 

.)1("الوصول إلى تفسیر أسباب هذا السلوك ونتائجه

الأثر أو(ونتائجه)أسبابه(نا بالفعل جعله یبحث في دوافعه واهتمام فیبر ه

التفاعل الاجتماعي في أوسع "، یجعل منه اجتماعیا لأبعد الحدودوهذا ما،)الاستجابة

"معانیه هو تأثر الشخص بأعمال وأفعال وأراء غیره، وتأثیره فیهم من خلال هذا ،)2(....

فكما هو ، وظائفه هو عملیة التأثر والتأثیرالتعریف نجد أن الفعل الاجتماعي أهم 

معروف أن الإنسان كائن اجتماعي بطبعه تربطه علاقة تأثر وتأثیر بغیره من الأفراد، 

إذ أن الفرد عند ممارسته ، ى ووجود الطرف الآخر والعكس صحیحفوجود الأثر یدل عل

أو هدف، وهذا ما یدل على أن الفعل لغیره یكون وراء هذا الفعل غایةجهالفعلا معینا مو 

السلوك الإنساني الذي یحمل معنى خاص یقصد إلیه "...لدیه معنى، كما اعتبره فیبر 

.)3("فاعله بعد أن یفكر في رد الفعل المتوقع من الأشخاص الذین یوجه إلیهم سلوكه

اعتبر ماكس فیبر أن الفعل الاجتماعي لابد من توفر معنى له من طرف فاعله 

حتى یصبح مادة قابلة للدراسة السوسیولوجیة، فالفاعل هنا من خلال وضعه لمعنى الفعل 

.272، ص2003النظریة في علم الاجتماع، دار المعرفة الجامعیة، الازاریطة،عبد االله محمد عبد الرحمن، –)1(
.229، دط، ص 1923اني، دار المعارف، الإسكندریة، انتصار یونس، السلوك الإنس–)2(
عدیلة أمال، الفعل التطوعي في ظل التغیر الاجتماعي في الجزائر، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم –)3(

جتماع، تخصص التنظیم والدینامیكیات الاجتماعیة والمجتمع، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة، قسم العلوم الاجتماعیة، الا

كیف :، انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئیس الذي مؤداه35، ص 2011باح، ورقلة، الجزائر، جامعة قاصدي مر 

یر التفاعل الاجتماعي للافعال القائمین به داخل مجال غي عندما یتیتمظهر ویتشكل الفعل التطوعي في المجتمع الجزائر 

هل توجد علاقة بین تمظهر وتشكل الفعل التطوعي وتعدد مجالات التفاعل :عمراني معین؟ والتساؤلات الفرعیة التالیة

یعمل الفعل التطوعي في المجال العمراني شبه الحضري الاجتماعي للمتطوع داخل المجال العمراني الحضري؟ هل

على إنتاج شكل معین من الممارسات التطوعیة؟ هل یرتبط الفعل التطوعي في المجتمع الریفي بمضمون معین من 

ات التفاعل الاجتماعي للأفراد القائمین؟ اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي وعلى الملاحظة والمقابلة والاستبیان كأدو 

لجمع البیانات بالإضافة إلى اعتمادها على العینة القصدیة، وتوصلت إلى النتائج التالیة العمل التطوعي یختلف 

تمظهره تبعا لمجال التفاعل الاجتماعي، تعدد مجالات ممارسة الفعل التطوعي من طرف المتطوعین، یتغیر شكل الفعل 

قائمین على العمل التطوعي یرون القصور ناتج عن فتور ال.التطوعي من منطقة إلى أخرى بتغیر مفهوم العمل

.العلاقات الإجتماعیة بین الأفراد داخل المؤسسات
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إضافة ، ل الطرف الآخر أو الأطراف الأخرىقع لردود أفعاالذي یقوم به یتشكل لدیه توّ 

ثر یعكس وجود الطرف الآخر فالأثر أساسه معنى لما سبق ذكر فیما یخص وجود الأ

الفعل، فتوفر معنى الفعل هنا أمرا ضروریا یجعل من الفعل اجتماعیا وقابل للتأثیر في 

.الآخرین

أنه سلوك إنساني، ظاهر ومستتر یمنحه "فیبرففي تعریف آخر للفعل یراه ماكس 

الفرد الفاعل معنى ذاتیا، فالسلوك الذي یخلو من المعنى الذاتي لا ینتمي إلى الدراسة 

ل لنا فیبر فكرة المعنى الذاتي وضرورة ففي هذا التعریف یدلّ ، )1("السوسیولوجیة المتعمقة

المعنى الذاتي، فإن لم یتوفر هذا =توفره في الفعل، حیث انه یعتبر الفعل الاجتماعي 

كما أنه جمع بین ، بل للتحلیل والتفسیر السوسیولوجيالأخیر فیها یصبح الفعل غیر قا

الفعل یتضمن كل أنماط السلوك الإنساني طالما :"المصطلحین الفعل والسلوك في قوله 

عم من الفعل، ، ومن هنا نتنبه لفكرة السلوك أ)2("أن الفاعل یضفي على فعله معنى ذاتیا

التي تدفعهم بالإضافة إلى أنه أعطى لمعنى الفعل أهمیة بالغة قد تفوق أهمیة الدوافع

لذلك وضح ، وذكرناه في تعریفه لعلم الاجتماعكما سبق ،)الأسباب(للقیام بفعل معین 

أن فهم المعاني التي یخبرها الأفراد في حیاتهم الاجتماعیة أكثر أهمیة من "لنا فیبر 

.)3("د تحلیل ما یدفعهم أو یؤثر فیهم للتصرف على النحو الذي یتصرفون بهمجر 

.59لیندة العابد، النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي، مرجع سابق، ص –)1(
.59المرجع نفسه، ص–)2(
نظریة علم الاجتماع، تقدیم ومراجعة محمد الجوهري، مطبوعات مصطفى خلف عبد الجواد، قراءات معاصرة في –)3(

.56، ص 2002مركز البحوث والدراسات الاجتماعیة، كلیة الآداب، جامعة القاهرة، 

الفعل

)غایة(هدف 

معنى واضح

توقع الأثر من الطرف الآخر

الفعل الاجتماعي
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ن هذا الأخیر جزء من السلوك، أم من الفعل و بدایة وضح لنا فیبر فكرة السلوك اعّ 

والتفسیر والدراسة أن السلوك إذا توفر فیه المعنى الذاتي أصبح فعلا قابل للتحلیل إذ

أن علم الاجتماع یركز على الفعل الاجتماعي لا على الأبنیة "اعتقد فیبر ، السوسیولوجیة

الاجتماعیة لأن الدوافع و الأفكار البشریة في نظره هي التي تقف وراء التغیر الاجتماعي 

.)1("الاجتماعیةلآراء و القیم و المعتقدات أن تساهم في التحولات لوبمقدور 

اجتماعي فكل فعل یقوم به یكون لدیه معنى وكما سبق وذكرنا أن الإنسان كائن 

نه یخرج من جزئیته الذاتیة إلى الكل أأي  ؛وهدفا وراء هذا الفعل یوجهه نحو الآخرین

بمقدار ما یدخل في الحسبان سلوك اجتماعيلذلك اعتبر فیبر أن الفعل ،الاجتماعي

ة الذاتیة التي یعلقها الآخرین وبمقدار ما یتأثر بهم في مجراه، وذلك من جراء واقع الدلال

بهذا الفعل الفرد أو الأفراد الذین یتصرفون، وهو بذلك سلوك یتضمن مغزى معینا 

.)2("للفاعلین

نرى من خلال هذا الطرح أن ماكس فیبر جمع بین المیزتین الفعل الاجتماعي أولها 

رد ة توقع الفبدلالاجتماعيالمعنى الذاتي الذي یتوجب توفیره في الفعل، وثانیها أنه یكون 

وهذا ما یؤكد لنا أن المعاني التي یضعها الفاعل ، الفاعل لردود أفعال المنفعلین

أو الفاعلین تكون متعارف علیها من طرف المنفعلین لهذه الأفعال على شكل رموز 

ف متعار فإن لم تكن هذه الرموز ، تفاعلین أثناء التفاعل الاجتماعيیفهمها كلا الطرفین الم

یتمكن الفاعل من توقع ردود أفعال أو مدى استجابة  نعلیها ومفهومه لدى الطرفین، ل

التفاعل الاجتماعي هو التأثیر المتبادل بین سلوك الأفراد "، المنفعل أو المنفعلین

أنطوني غدنز، كارین بیر دسال، علم الاجتماع مع تدخلات عربیة، ترجمة فایز الصباغ، المنظمة العربیة –)1(

71، د س، ص 4للترجمة، بیروت، لبنان، ط 
، ص2004دار الكندي، الأردن، دط، الفعل الاجتماعي دراسة تحلیلیة من منظور إسلامي، عقیل نوري محمد،–)2(

67.
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من خلال هذا الطرح نجد أن العملیة الفعلیة ، )1("والجماعات من خلال عملیة الاتصال

.فعل تتمركز حول نقاط أساسیةالتي أساسها ال

.الفعل       یكون لدیه معنى ذاتیا        یضمن لنا ردود الفعل

الفاعل      ینعكس مدى فهمه واستیعابه للمعنى الذاتي على توقعه لأفعال أو ردود 

.أفعال الآخرین

التوقع هنا لن نتمكن من الوصول إلیها إلا من خلال المعاني المتفق علیه فعملیة

تواصل یشترط فیها توافق وهذا ما یجعل من الفعل أساسا أداة،أو المفهومة من الطرفین

في نظریتهم BLUMERوبلومر G.H.MEADكما تطرق الباحثتان مید ، المعاني

اللذان جعلا الفعل هو الوحدة الأساسیة من وحدات هذه النظریة، حیث ،التفاعلیة الرمزیة

وهو  impulseالباحث :الفعل الاجتماعي یتشكل خلال مراحل ثلاث هي"توصلا إلى أن

موقف لوهو التنظیم والاختیار والتحدید Perceptionالنزوع المعمم نحو الفعل، الإدراك 

یؤكد لنا الطرح السابق ، )2("بتحقیق هدف ماوهو إتمام الفعلConsumationما التحقق 

الذي یقدم على فعل (أن المرحلة الأولى للفعل الاجتماعي تتمركز أساسا حول الفرد الفاعل

أي أن الباحث  ؛، والمرحلة الثانیة التي تتحدث عن الإدراك ویقصد به معنى الفعل)معین

وأخیرا ،یتوافق مع المعنى العامالفاعل یتوجب عنه تنظیم واختیار وتحدید المعنى الذي 

التحقق ویقصد به تحقیق الأثر أو رد الفعل من طرف المنفعلین أي مدى استجابة 

.خرین لهذا الفعل أو لمعنى الفعلالآ

+فعل+فاعل(یة الفعلیة التي تشتمل أساسا علىفإذا تعمقنا أكثر في العمل

كافي لتحقیق الأثر، وهذا ما یجرنا ، فإننا نجد أن توفر المعنى وحده للفعل غیر )منفعل

فاروق مداس، قاموس مصطلحات علم الاجتماع، دار مدني للطباعة والنشر والتوزیع، سلسلة قوامیس المنار، –)1(

.75، ص 2003
لوح، دار المعرفة صمختار الهواري سعد عبد العزیز مموسوعة العلوم الاجتماعیة، ترجمة عادل،میشیل مان–)2(

.39، ص1999الجامعیة، الإسكندریة،
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إلى الحدیث على أن الفاعل الاجتماعي عند اختیاره لفعل معین یهدف منه الوصول إلى 

الوسائل وأنماط سلوك متعارف علیها اجتماعیا "یختار مجموعة من ،)الأثر(غایة معینة 

سائل التي للوصول إلى غایاته، حیث یتضمن الفعل اختیار الفاعل لعدد محدود من الو 

تحقق هدفه دون وسائل أخرى، وبذلك یحصل التمایز بین الوسائل والغایات، ولا یقتصر 

الفعل الاجتماعي، ولكل فاعل اجتماعي طریقته الخاصة في معرفة أسالیب السلوك 

من خلال ما سبق نجد أن الفاعل یعتمد على وسائل وأنماط ، )1("وسیاقاتها الاجتماعیة

هذه الوسائل أو الأنماط إضافة إلى المعنى ،ى هدفه من فعل معینسلوك معینة توصله إل

فعل المنفعل وهذا ما یجعل من الفعل أنه عملیة اتصالیة لذلك اعل توقع ردتضمن للف

:یمكننا القول أن 

منفعل+الفاعل+الفعل

ردة فعل+عملیة فعلیة

عملیة اتصالیة 

تفاعل اجتماعي ناجح

الاجتماعي حسب وجهة نظر ماكس فیبر بحكم أنه المؤسس بعد تطرقنا للفعل 

نجد أن هناك من تأثر به من الباحثین وعلى  رأسهم ،)الفعل الاجتماعي(الأول للاسم 

، حیث كان تأثره تطویرا لفكر فیبر ولیس معارضته )1997-1902(تالكوت بارسونز 

یمكننا القول أن فهم الفعل وفي الأخیر، ذا هو هدف الدراسات السوسیولوجیةأو نقیض وه

یمكن أن یكون لدینا الانطباع بأننا نفهم فعل "...حسب فیبر هو فهم علم الاجتماع 

الآخر رغم أن التفسیر الذي نعطیه له قد یكون خاطئا، إن فهمه هو إذن لحظة أساسیة 

(1 –) http:// socio-kech-blogspot.com/2012/05/blog-8194 html.25-06-2016 .21:23الساعة 
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ضعیة العملیات النفسیة هو  و "حسب فیبر فإن الفهم ، و)1("الاجتماعفي  تحلیل علم 

نظر سلوك الفرد الاجتماعي، وصفه وحلله من خلال حدوثه بین "حیث، )2("الفردیة 

ثم شخص المحددات والضوابط والمعاییر الاجتماعیة التي تؤثر فیه ،فردین وأكثر

.)3("وتصوغه على شكل نموذج معین تطبعه بطابع خاص

تنبهه لفكرة المحددات والضوابط الاجتماعیة تجلى تأثر بارسونز من أفكار فیبر في 

فالفعل "، اتهالتي تحكم في الفعل الاجتماعي أو بصیغة أخرى تؤثر في الفاعل ذ

الاجتماعي عند بارسونز یتضمن منطقیا وجود فاعل ممتلك لهدف أو غایة یوجه إلیه 

روغ منه من المف، )4("فعله، ویمر الفعل في موقف اجتماعي، یمثل ظرف الفعل أو وسطه

عل التي تتمثل في أن الفعل یتوجب وجود فاعل ویقوم به، حیث حدد بارسونز عناصر الف

التي تكلم عنها فمن خلال ما سبق ذكره نجد أن الضوابط الاجتماعیة ، الفاعل والموقف

وابط دفع بالفاعل وتوجهه نحو الموقف، ومن المعروف أن الضتبارسونز هي التي 

، هذه الضوابط )إلخ... الأسرة، المدرسة، وسائل الإعلام(سساتالاجتماعیة عبارة عن مؤ 

.)5("على شكل تصرف منتظم وملتزم وموجه"تجعل من الفاعل یسلك سلوك 

وضح بارسونز هنا أن هناك عوامل خارجة عن ذاتیة الفاعل ولها تأثیر كبیر على 

جیهه أو دفعه نحو ألا وهي الضوابط الاجتماعیة تعمل على تو ،اختیار الفاعل لفعل معین

حیث یتم فیه اختیار الوسائل البدیلة من قبل الفاعل للوصول إلى الهدف في "موقف معین 

، اد، دیوان المطبوعات الاجتماعیةماع، ترجمة سلیم حدالمعجم النقدي لعلم الاجت،بوریلو.بورون و ف .ر –)1(

.425، ص1986، الجزائر
، سعد، دار ومكتبة الهلال، بیروتمحمد الأ همعجم مصطلحات علم الاجتماع، ترجمة أسام،جیب فیریول–)2(

.100، ص2011
.78، ص1997نظریات معاصرة في علم الاجتماع دار الشرق للنشر والتوزیع، الأردن، ،معن خلیل عمر–)3(
.28الفعل الاجتماعي دراسة تحلیلیة من منظور إسلامي، مرجع سابق، ص،عقیل نوري محمد–)4(

مكتبة لبنان، بیروت،)إنجلیزي فرنسي عربي(ینظر أحمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة -

.07، ص1977
.61النسق القیمي للإدارة وعلاقته بالفعل الاجتماعي، مرجع سابق، ص،لیندة العابد–)5(
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ففكرة الوسائل عند فیبر یختارها الفاعل انطلاقا ، )1("ضوء ما تسمح به خیارات الموقف

...إذ یتضمن"من معنى الفعل، أما بارسونز فیختار الوسائل انطلاقا من خیارات الموقف

العدید من الخیارات المادیة وغیر المادیة وكذلك متغیرات ثقافیة واجتماعیة وبیئیة تؤثر 

یظهر لنا أن خیارات الموقف التي یقصدها بارسونز هي ، )2("في توجه الفاعل نحو الهدف

للمجتمع نفسها ما قصده فیبر مضافا إلى ذلك الضوابط الاجتماعیة والمتغیرات الثقافیة 

الضوابط الاجتماعیة لها دور كبیر أو تأثیر بلیغ على الفاعل أن  ما یؤكد لناالعام، وهذا 

بالإضافة إلى أنها تدفعه نحو اختیار وسائل معینة ،في توجیهه ودفعه نحو موقف معین

الدافعیة هي التي تجعل الإنسان یتصرف في مختلف المواقف، "،)3(للوصول إلى هدفه

كما نجد أن سلوك الفرد أو الجماعات ناتجة عن ،)4(..."النشطةوهي تمثل القوى الدافعة 

.القوانین العامة التي تحكم المجتمع العام

أي أنه یدفع الفاعل نحو  ؛مبدئیا یظهر لنا أن الضابط الاجتماعي موجه لفعل معین

حیث نجد أن هدف فیبر من دراسته انطلق أساسا من فكرة المعنى ،موقف ما دون غیره

كما یعتبر بارسونز ، أي ما یسبق الفعل ؛بارسونز انطلق من فكرة التوجیه أو الدوافعبینما 

أن الفعل الاجتماعي ما هو إلا نسق معقد من السلوك، یمكن تقسیمه إلى أجزاء مختلفة "

توي كل نسق من السلوك على الفعللیمكن تحلیلها ودراستها في علاقات متبادلة، ویح

والرموز والقیم التي توجهه، ودراسة أي نسق من السلوك توضع لنا كیف یعمل أو یفعل 

تتلخص نظرة بارسونز في التعریف السابق حیث أنه یعتبر الفعل ، )5("أو یؤدي وظیفته

أولها الفاعل ثم الموقف وموجهات الفعل ،یتكون من مجموعة من العواملالاجتماعي

.29الفعل الاجتماعي دراسة تحلیلیة من منظور إسلامي، مرجع سابق، ص،عقیل نوري محمد–)1(
.29المرجع نفسه، ص–)2(

(3 –) Gilles Ferréol: Dictionnaire de sociologie Ahmand colin 4 édition-paris ,2001,p06.
دیة، دار الفكر السلوك الإنساني بین الجبریة والإرا،عبد المجید سید أحمد منصور، زكریاء أحمد الشربیني–)4(

.112، ص2001العربي، القاهرة،
نسق الاجتماعي دراسة علم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین نظریتي الفعل وال،محمد عبد المعبود مرسي–)5(

.07، ص2001تحلیلیة، مكتبة العلیقي الحدیثة، مصر، 
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أو یتعدى ذلك )اجتماعينسق (یكون مفردا أو جماعة نحو الموقف، فالفاعل هنا قد

، إضافة إلى الموقف الذي یعتبر الهدف أو الغایة المراد )ثقافة(لیكون مجتمع ككل 

الوصول إلیها من وراء الفعل، وأخیرا الموجهات أو الضوابط الاجتماعیة التي تعمل على 

موجهات ولها تأثیر كبیر توجیه الفاعل نحو موقف معین، حیث اعتبرها بارسونز أنها

على الفاعل في اختیار الموقف أو سلوكه لموقف معین، وقد تكون هذه الموجهات عبارة 

، فالاجتماعیة قد تحتوي على مجموعة القیم )ذاتیة+اجتماعیة(من القیمعن مجموعة 

ى الأفراد الثقافیة الأخلاقیة الدینیة التي یستند علیها المجتمع، ولها تأثیر بطبیعة الحال عل

، أو قد تكون الموجهات )معرفیة وإدراكیة(لیه، بالإضافة إلى القیم الذاتیةالذین ینتمون إ

دوافع أخلاقیة عبارة عن دوافع تدفع الفاعل لاختیاره موقف معین تتجلى هذه الدوافع في

لى مكتسبة من القیم العامة الأخلاقیة للفاعل لتشكل لدیه قیم أخلاقیة ذاتیة، بالإضافة إ

.)1(الدوافع المعرفیة

ن للفعل الاجتماعي لا یمكن یر تتجلى ملاحظتنا حول طرح الباحثوفي الأخی

حیث نجد أن  فیبر انطلقت ، بقدر ما هما متسلسلین في الدراسةاعتبارهما متناقضین 

دراساته وأبحاثه حول الفعل من منطلق المعنى الذي یضفیه الفاعل على الفعل، بینما 

على الضوابط والدوافع التي توجهه لاختیار  اسونز من انطلاق الفعل أساسا بناءانطلق بار 

.موقف معین

.07، صالسابقالمرجع ،محمد عبد المعبود مرسي–)1(
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:الفعل الاجتماعي عند برسونز):7(الشكل رقم 

الفعل الاجتماعي

محمد عبد المعبود مرسي، علم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین :المصدر

.07، ص2001نظریتي الفعل والنسق الاجتماعي دراسة تحلیلیة نقدیة، القصیم، مصر، 

اجتماعي نفهم فمن الطرح السابق لفیبر وبارسونز حول الفعل الاجتماعي فمن كلمة

تتم فیه )المجتمع(ضرورة وجود الآخر أو الآخرین، مما یدل على وجود بناء اجتماعي 

العملیة الفعلیة أو الاتصالیة التي أساسها الفعل، وبالنظر إلى موضوع دراستنا فإن ما 

یهمنا من الفعل الاجتماعي باعتباره الكل أو العام، ذلك الجزء البسیط المسمى بالفعل 

ظیمي، فعموما لو نظرنا إلى الفعل التنظیمي، نجد أنه جزء لا یتجزأ من الفعل التن

، بالإضافة إلى ما سبق ذكره أن هذا الفعل الاجتماعي، لا یتم إلا في )العام(الاجتماعي 

وما المؤسسة أو التنظیم إلا جزء من الكل ،أو البناء)الكل(وجود المجتمع العام 

  :الطرح ، فانطلاقا من هذا)المجتمع(

فرد أو نسق (فاعل -1

اجتماعي أو ثقافة 

)ككل

موقف معین -2

أو الغایة

موجة الفاعل نحو -3

الموقف أو الغایة

الدوافعالقیم

معرفیة تقدیریة أخلاقیة

معرفیة وإدراكیةأخلاقیةتقدیریة
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)الجزء(الفعل التنظیمي )الكل(الفعل الاجتماعي 

)الجزء(المؤسسة )البناء الكلي(المجتمع 

منا عن الفعل التنظیمي فنحن نتكلم عن الفعل الاجتماعي داخل التنظیم لكتفإذا 

الفعل الاجتماعي داخل أو المؤسسة، وبالنظر إلى افتقار الدراسات هذه تستهدفنا لدراسة 

انطلاقا من دراسات الفعل الاجتماعي العام لفیبر وبارسونز باعتبار ،المؤسسة أو التنظیم

ثاني انطلق من الكل وال ،لى الكل وجعل الجزء هدفهأن الأول انطلق من الجزء لیصل إ

لأولى أن لو نظرنا لموضوع دراستنا نظرة بسیطة یتسنى إلى أذهاننا للولهة ا، لدراسة الجزء

رأینا لكن بعد تغلغلنا في الموضوع،الفعل التنظیمي مستقل تماما عن الفعل الاجتماعي

أنه لا یمكننا فهم الفعل التنظیمي قبل أن نتطرق لفهم الفعل الاجتماعي، أي انطلاقاتنا 

ستكون من الكل للوصول إلى الجزء، وكأننا نطبق نظرة بارسونز في دراسته للفعل، لذلك 

أنه لحل مشكلة افتقار الأدبیات والدراسات حول موضوع الفعل التنظیمي، أن نقوم نرتئي 

بإسقاط الدراسات التي أجریت حول الفعل الاجتماعي على التنظیمي لنستنتج بذلك الفعل 

وإسقاطنا هذا لم یبنى من فراغ بقدر ما أنه یعتمد على نظریة  ماكس فیبر ،التنظیمي

.وتالكوت بارسونز حول الفعل

ل تطرقنا لهذا الإسقاط للفعل الاجتماعي داخل التنظیم نلقي إطلالة بسیطة حول بفق

بهدف ،موضوع السلوك لمعرفة مدى اتفاقنا أو رفضنا لفكرة أن السلوك یعني الفعل

الوصول إلى أن الفعل التنظیمي یعني السلوك التنظیمي أو العكس من ذلك، السلوك 

أن یكون مخطط له الكائن الحي لیس شرطاحسب وجهة نظرنا هو تصرف یقوم به

فعل لذلك السلوك لن یقتصر فقط على الإنسان، فالحیوانات أیضا تقوم أو متوقع له رد

وبما أن الحیوانات ما یمیزها أنها لا تمتلك عقل ومع ،بسلوكات معینة لمسایرة الطبیعة

ولذلك یمكننا القول أن السلوك لیس شرطا أن یكون ،ذلك تقوم بمجموعة من السلوكات

.مخطط له مسبقا وهذا ما یجعل الأفعال اللاإرادیة تندرج ضمن السلوك
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من ،)1("ستجابة الكلیة التي یبذلها كائن حي إزاء أي موقف تجاههالاالسلوك هو "

تقوم خلال هذا التعریف نجد أن السلوك لا یقتصر فقط عن الإنسان، حتى الحیوانات

كرد فعل لها أي فعل یستجیب به الكائن الحي برمته ،بسلوكات استجابة لأفعال الطبیعیة

خروجا من نطاق الحیوان للوصول إلى تعریف ،)2(لموقف ما استجابة واضحة للعیان

السلوك هو "أو الكائن الحي البشري لمیزة العقل فیه أكثر دقة یقصد فیه الإنسان 

لفرد، لا یتضمن فقط الاستجابات والحركات الجسمیة بل یشمل الاستجابة أو رد فعل ا

.)3("العبارات ذات اللفظیة، والخبرات الذاتیة

وضح هذا التعریف أشكال السلوك أو طبیعة أنه استجابة أو حركات جسمیة 

أضاف هذا التعریف أشكال أخرى للسلوك تمیز السلوك حیثأو ألفاظ أو خبرات ذاتیة،

الحیواني عن السلوك الإنساني، وكدلیل أن السلوك هو كل تصرف یقوم به الإنسان لیس 

نشاط لا یصدر عن الإنسان، باعتباره وحدة نفسیة جسمیة  "حكر أن یكون حركة فقط فهو

فعلیةت قد تكون جسمیة أو حیث أن الإنسان یتمیز بعدة تصرفا، )4("متفاعلة ومتكاملة

شعوریة متفاعلة مع بعضها البعض، إذن فالسلوك الإنساني هو كل ما یقوم به الفرد  أو

مجموعة التصرفات والتغیرات الداخلیة "، من تصرفات استجابة تجاه تأثیر معین

قومات والخارجیة التي یسعى عن طریقها الفرد لأن یحقق عملیة التكیف والتوفیق بین م

دعم لنا هذا التعریف، ی)5("وجوده ومقتضیات الإطار الاجتماعي الذي یعیش بداخله

هذا التفاعل ،الإنسان وحدة جسمیة نفسه متكاملة  ومتفاعلة أن السابق باعتبارالتعریف

مرجع سابق، ، یةوالإراد بریةالسلوك الإنساني بین الج،زكریاء أحمد الشربیني،عبد المجید سید أحمد منصور–)1(

  .111ص
(2 –) Dr.A.Zaki Badawi, Dictionary of management sciences: dar- al- kitab al- masri-

cairo, p71.
.159، ص2000نیة، دار الفكر العربي، القاهرة، دموسوعة التنظیم والإدارة في التربیة الب،عصام بدوي–)3(
الشخصیة الإنسانیة بین الحقیقة وعلم النفس دار الجامعة الجدیدة، الأزاریطیة، د ط، ،طارق إبراهیم الدسوقي–)4(

.107، ص2007
.59، ص2003،الجزائر، والسلوك التنظیمي دار المحمدیةإدارة الموارد البشریة،ناصر دادي عدون–)5(
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الخارجیة أو بمعنى وتؤثر على ،ن في التصرفات والتغیرات الداخلیة التي یعتبر دوافعمیك

المحیط الخارجي هو التكییف مع الهدف منه ، في تصرفات خارجیةأنها تتجلى

محصلة التفاعل بین القوى الداخلیة "ینتمي إلیه الإنسان والسلوك هو ذيأو الاجتماعي ال

.)1("بالإنسان مع مجموعة العوامل المحیطة به

ع تحرك التعریفین السابقین في أن السلوك هو عبارة عن دوافهذینیختصر لنا 

سلوك اجتماعي، سلوك متأثر "الحنفي، كما عرفهنسان لیتفاعل مع محیطه الاجتماعيالإ

من خلال ما سبق طرحه ، )2("بوجود الآخرین، أو بسلوك اجتماعي یسیطر علیه المجتمع

إذ أن الفعل جزء من السلوك فكل  ؛البسیط حول السلوك نجد أن السلوك أعم من الفعل

إلى أذهاننا لماذا لیست كل ىیتوار فعل هو سلوك ولیس بالضرورة كل سلوك هو فعل، قد 

فمن خلال طرحنا السابق حول ، الرغم من أن الفعل جزء من السلوكسلوك هو فعل  ب

لإضافة با،أي أن یتوفر فیه معنى معین ؛نجد أن أول میزة تمیزه هي المعنىمفهوم الفعل 

إلى أنه یصدر من فاعل یتمتع بالاستعداد والإرادة للقیام بهذا الفعل، والاستعداد كافي 

كدلیل لوجود هدف معین وراء هذا الفعل، ووجود الهدف یستلزم توقع الفاعل لرد فعل 

، ما یمیز الفعل عن السلوك هو )ینالاستجابة للفعل من طرف الآخر أو الآخر (المنفعل

  ).الهدف ،"إرادي"الإرادة ،المعنى(

لذلك نقول أن كل فعل هو سلوك ولیس كل سلوك فعل، بعد طرحنا الموجز للسلوك 

و التفریق بینه وبین الفعل في نقاط موجزة، یدفعنا هذا التطرق إلى مفهوم السلوك 

التنظیمي قبل تطرقنا للفعل التنظیمي وهذا هو بیت القصید للوصول إلى أن الاختلاف

رح موجز یتم عرض السلوك التنظیميفي ط، بینهما تسمیة فقط حسب وجهة نظر الباحثة

، 1، ط2006نظریات الإدارة الحدیثة في القرن الواحد والعشرین، دار الغرب الإسلامي، بیروت،،عمار بوحوش–)1(

  .02ص
بشرى سلمان كاظم، السلوك الاجتماعي وعلاقته بمفهوم الذات لدى طلبة كلیة الفنون الجمیلة ،حسین عبید جبر–)2(

.44، ص2العدد  ،4المجلد،في جامعة بابل، مجلة مركز بابل، للدراسات الإنسانیة
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الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتیجة لاتصاله ...سلوك الأفراد داخل المنظمات"

هو ذلك السلوك القابل لوصفه في صورة في برنامج، "، )1("بالبیئة الخارجیة من حوله

، )2("والقیم دل على رسمیة السلوك التنظیمي داخل التنظیموالذي یتطابق مع القواعد 

باعتبار أن التنظیم كیان متكامل من مجموعة الموارد وعلى رأسها القیم التنظیمیة، 

أي أنها  ؛فالسلوك التنظیمي هنا حسب التعریف مبرمج وفقا لهذه القیم والقواعد الإداریة

.داخل التنظیمتعتبر بالنسبة له كدافع أو موجه نحو فعل معین

الاستجابة التي تصدر عن الفرد نتیجة لاحتكاكات تمیزه عن الأفراد نتیجة لاتصاله "

فعل ما هو وهذا ما یؤكد لنا أن السلوك التنظیمي فعلا ورد.)3("بالبیئة الخارجیة من حوله

داخل التنظیم السلوك التنظیمي إذن هو كل فعل یقوم به الفرد إلا تفاعل  اجتماعي

كرد فعل لهذه طرق القواعد والقیم التي تحكمهالفاعل داخل التنظیم، موجها من

من فكرة أن كل فعل هو سلوك ولیس كل سلوك هو فعل انطلاقا، الموجهات أو الدوافع

هو جزء من السلوك العام، السؤال والسلوك التنظیمي، تمییز الفعل عن السلوك بعدة نقاطل

المطروح هنا هل یمكننا أن نعتبر أن السلوك التنظیمي هو سلوك مقارنة بالفعل؟ معنى 

هو نمط "بما أن السلوك التنظیمي جزء من السلوك العام ولیس كل سلوك هو فعل  ؛ذلك

م، خاص من السلوك الإنساني یمیز تصرفات الناس عندما یكونوا أعضاء في أي تنظی

وضح هذا التعریف أن ،)4("وهو سلوك مختلف عن تصرفاتهم خارج أطر تلك التنظیمات

.السلوك التنظیمي یختلف عن السلوك الذي یقوم به الأفراد خارج البیئة التنظیمیة

، 2003السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعیة طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، ،أحمد ماهر–)1(

  .23ص
.45، ص2006التنظیم النظریة الهیاكل التطبیقات، دار الفكر الجامعي إسكندریة، مصر، د ط، ،طه طارق –)2(
المصطلحات علم النفس الصناعي والتنظیمي والإدارة، دار الكتب الوطنیة، بنغازي عمار الطیب كشرود، معجم –)3(

.245لیبیا، د ط، د س، ص
، 4السلوك التنظیمي دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة ط ،محمد قاسم القریوتي–)4(

.10، ص2003، دار الشروق، عمان
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حسب وجهة نظر الباحثة أن السلوك التنظیمي بحكم أنه أولا سلوكا واعیا تحكمه 

الإداریة المتمثلة في الثقافة التنظیمیة للمنظمة، یخضع لدورات مجموعة من القوانین والقیم 

)العامل(تدریبیة تطویریة تؤهله للإبداع، إضافة إلى ذلك أنه عرضة للمراقبة، الفاعل هنا

لدیه إرادة واستعداد یؤهله للقیام بهذا السلوك هناك مجموعة من الدوافع تدفعه نحو هذا 

ووجود ) إلخ...تنظیمیة-قیمیة-اقتصادیة-نفسیة-دوافع اجتماعیة(السلوك قد تكون 

ام عأو تحقیقه ضمن الهدف ال، ل على وجود هدف یرجى الوصول إلیهالدافع هنا ید

باعتبار أن السلوك القولفمن خلال هذا الطرح یمكننا،)خاضع للتفاعل(للمؤسسة ككل

 تالتنظیمي هو فعل ما دام یتمیز بالمیزات السابق ذكرها، ناهیك عن المیزات التي غفل

باعتبار أن السلوك التنظیمي هو ذلك السلوك الذي یمكن اعتباره فعلا و  ،هنا ةعنها الباحث

ل بتوفر میزات معینة، وهذا ما یوصلنا للحدیث عن أن السلوك التنظیمي هو نفسه الفع

بالإضافة إلى أن ،التنظیمي، الاختلاف بینهما تسمیته فقط حسب وجهة نظر الباحثة

فما دام السلوك ،)في علم الاجتماع(ومصطلح الفعل )في علم النفس(مصطلح السلوك 

التنظیمي سلوك واعي یتمیز فیه الفاعل بالإرادة یمكننا اعتباره فعلا تنظیمیا بحت خارج 

فبعد طرحنا للمفهوم السلوك ، تبر أن السلوك لیس نفسه الفعلیع عن  ذلك الطرح الذي

، على التنظیمالتنظیمي، نتوصل إلى الفعل التنظیمي بإسقاط دراسات فیبر وبارسونز

للوصول إلى تحدید مفهوم الفعل التنظیمي ننطلق أساسا من النقاط التي حددها كل من 

.دراسة فیبرببدایةماعي في دراستهم الفعل الاجت)فیبر وبارسونز(المفكرین 

أي أنه  ؛)المعنى(نجد أن أول ما تطرق إلیه فیبر في دراسته للفعل الاجتماعي هو 

لى الفعل، وذلك لتوقع الفاعل لرد فعل المنفعلینكل سلوك توفر فیه معنى معین دل ع

كلامنا ناسقطأهدف معین وراء الفعل الاجتماعي، لو عندهأي أن الفاعل  ؛أو المنفعل

كل تصرف داخل التنظیم لدیه معنىهذا على الفعل التنظیمي لوجدنا أن كل فعل أو

أي أن الفاعل هنا على درایة  تامة بما یتم فعله، إضافة إلى ذلك أن  ؛وهدف معین

الفاعل یتمیز بالإرادة والاستعداد لهذا الفعل، فالعامل داخل التنظیم یقوم بجمع الأفعال 
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اء على استعداده لهذه الأفعال فالرجوع إلى نقطة المعنى بطبیعة الحال ما الموكلة إلیه بن

، فإذا تكلمنا )الآخرینأي وجود(ما یدل على أنه اجتماعي وهذا  ،دام أن الفعل تنظیمي

عن المعنى هنا حیث یتوجب أن یكون متعارف علیه أو مفهوم وواضح لدى باقي 

إلى توقع رد فعل المنفعلین ویمكن قیاسهاكي یتوصل الفاعل ،العاملین داخل التنظیم

إذن ثاني نقطة تكلم عنها فیبر هو أن یكون المعنى واضح متعارف ،أو مدى نجاح فعله

، یستطیع هنا الفاعل واضح لدى الآخرین كانفإذا توفر المعنى و ، )خرینالآ(علیه لدى 

لنا في غو فلو ت، یكون التفاعلابتهم لفعله، وبذلكفعل المنفعلین أو مدى استجأن یتوقع رد

.لدیه أثر، لدیه الهدف، ذات معنى متعارف علیهاجتماعي،، معنى الفعل التنظیمي نجده

الفعل التنظیمي أول ما یمیزه أنه اجتماعي بحكم أنه داخل ، صول إلیهوهذا ما نرید الو 

).التنظیم(البناء الكلي 

.العامل یكون على استعداد تام لفعل معین-

.الفعل یكون لدیه معنى متعارف علیه بین الجماعة الفعلیة-

.الفعل یكون لدیه هدف یرجى الفاعل من بعده الوصول إلى هدف-

.وجود الهدف یجعل من الفاعل یتوقع رد الفعل أو الاستجابة-

التوقع یجعل من الفاعل یختار وسیلة اتصال معینة لضمان استجابة المنفعلین -

باعتبار أن الفعل الاجتماعي أساسا هو وسیلة اتصال لتوفر جمیع ووصوله إلى هدفه، 

).رد الفعل( و  )المستقبل(المنفعل )رسالة(الأطرف فیها الفاعل مرسل الفعل 
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:فبالإسقاط نتوصل إلى المخطط التالي

)اجتماعي(الفاعل العامل                         الفعل التنظیمي 

)واضح(یضفى            لدیه معنى إرادة واستعداد

  هدف)                    وراء الفعل(هدف 

توقع رد الفعل                         أثر     تفاعل تنظیمي

فعل التنظیمي في مجال الأداء وما ینبغي الإشارة إلیه هنا أننا لا نحصر معنى ال

ذلك، فالفعل قد یكون أفكار أي أي حركة جسمیة موجهة نحو آلات العمل أو غیر ؛فقط

نظیمیة التي وات التندونجد هذا أكثر مجال له في الاجتماعات وال،معاني و ألفاظو فكري 

فبعد أن تطرقنا لآراء فیبر حول الفعل الاجتماعي وتم إسقاطها ، تخص المؤسسة وتطورها

أن  ذكرناسبق وقوم بإسقاطها، ونوصل إلى نظرة بارسونز حول الفعل على التنظیم نت

.ة هو انطلاق الفعلتنى وبارسونز أساس دراسعفیبر انطلق في دراسته من الم

:أسس3ن دراسة بارسونز انطلقت من أوكما ذكرنا سابقا 

.الفاعل-1

.الموقف-2

  ).الدوافع(موجهات الموقف -3

فالفعل الاجتماعي عند بارسونز یتضمن منطقیا وجود فاعل ممتلكا لهدف أو غایة "

ا فإذا تكلمن، )1("إلیها فعله، ویمر الفعل في موقف اجتماعي، یمثل الفعل أو وسطهیوجه 

فبتجاوزنا لفكرة أن الفاعل یمتلك هدف معین ویتمتع ، عن الفعل فنحن نتكلم عن الفاعل

بإرادة واستعداد تجاه هذا الفعل حسب ما ذكرها فیبر وعززها بارسونز، نجد أن هناك 

فالضوابط ، التي توجه الفاعل نحو هذا الفعلالاجتماعیةعامل آخر مهم وهو الضوابط

.28مرجع سابق، ص،الفعل الاجتماعي دراسة تحلیلیة من منظور إسلامي،عقیل نوري محمد–)1(
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الضوابط التنظیمیة ...الاجتماعیة التي تكلم عنها بارسونز نجدها في التنظیم بمثابة 

أن  غلنا في هذا الطرح نجدو ، فلو ت)كأساس لهذه الثقافةالثقافة التنظیمیة بما فیها القیم(

تحكمه ضوابط خارجیة بالنسبة له كموجهات ودوافع للقیام بفعل )الفاعل(الفرد العامل 

معین یتمیز بالانتظام، فهذه العوامل عند تأثیرها على الفعل فمن المنطقي أنها تؤثر على 

اختیاره لموقف معین دون آخر، وعلى الوسائل التي توصله إلى هدفه فهذه الضوابط 

.ر بارسونز النسق القیمي الإداريعبارة عن القیم التنظیمیة التي تعتبر في نظ

وفي الأخیر نتوصل إلى أن الفعل التنظیمي بالإسناد إلى نظریة فیبر هو المعنى 

الذي یحمله هذا الفعل، وبالإسناد إلى نظریة بارسونز هو الضوابط التي تدفع الفاعل 

.ار موقف فعليلاختی

:التنظیميالشروط العامة لقیام الفعل-2

بما (بمجموعة من الشروط تؤهله لأن یكون فعلا متجزئ من سلوك عامیتمیز الفعل 

ن والعالم، الإنسا:، وهذه الشروط تذكر في عنصرین أساسیین هما)فیه السلوك الحیواني

هذا الأخیر الذي ،ا فرقنا بین السلوك الحیواني والسلوك الإنسانيبمجرد قولنا إنسان فهن

دللنا على أن السلوك ن الشروط، ومصطلح العالم یُ جموعة مبتوفر میمكنه أن یكون فعلا

خارجي مكون من مجموعة الإنساني هو فعل اجتماعي  بوجود هذا الإنسان في محیط 

:مجموعات متفاعلة فیما بینهاالأفراد و 

خروج من عمومیة السلوك إلى خصوصیة للهو ذكرنا للإنسان :الإنسان-أ

ویقوم بمجموعة الحركات ،مشاعر وعواطفأي أن الإنسان كائن حي لدیه ؛یةالإنسان

أي أن الإنسان  ؛أنه یتمیز بملكة ذهنیةالتي تحقق له احتیاجاته وأغراضه بالإضافة إلى

تنظیم یقوم بنشاط، ولذلك فإنه جهاز أیضا "عبارة عن كتلة متفاعلة والذهن عند الإنسان

یقوم بوظائف ویؤدي عملیات، ولا یمكن فصل الذهن عن الجسم، ومن هنا فإن ارتباط 

الذهن بالعالم، ومن ثم بالأفعال والتصرفات بأنواعها هو ارتباط جوهري ولیس عرضیا 



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

141

العقل یقوم )عقل(كما هو معروف أن الإنسان مكون من جسم وذهن ، )1("أو مؤقتا

 )إلخ...التوقع-الخیال-التأمل -الذاكرة -الإدراك -التذكر(العقلیةبمجموعة العملیات

والجسم یترجم هذه العملیات عن طریق حركات یقوم بها الإنسان، ولا تقتصر الحركة هنا 

بر حركة ولها دلالة في حركة الشفتین والعیون تعتعلى الیدین أو القدمین فقط، بل حتى

الجسم ذو أهمیة حاسمة، بل هو ضرورة في إنتاج الفعل، لأنه هو الذي یقوم "لجسدلغة ا

.)2("...على أداء الفعل

إضافة إلى حركات جسم الإنسان التي تقوم بالأفعال فإن الإنسان یحتاج إلى 

مجموعة الأدوات الأخرى التي تساعده على قیامه بأفعاله على أكمل وجه، فقد یحتاج إلى 

أي إنسان فاعل و إنسان أداة، تماما كما نجده في التنظیم أو المؤسسة  ؛الإنسانأخیه 

، فقد یحتاج أعضاء التنفیذ-تتكون من مجموعة المستویات منها الإدارة العلیابحكمها

أكمل الإدارة العلیا إلى عمال التنفیذ وذلك للوصول إلى أهدافهم والقیام بأفعالهم على 

حقا بالإضافة إلى اعتماد الإنسان على مجموعة من جهة لا، سیتم شرح هذه الو وجه

حال العامل داخل التنظیم فكل المادیات داخل الأدوات الأخرى قد تكون اصطناعیة مثل

هنا یكمن في ذهن الإنساندور التنظیم تعتبر أدوات بالنسبة للإنسان العامل كفاعل، و 

لأنسب للقیام بفعله على یختار الوسیلة اتجعله و قیامه بمجموعة العملیات المذكورة سابقا 

فالأداة أو الوسیلة تعمل "، )3("والأداة نوع من الوسیلة، هو الوسیلة المادیة"أكمل وجه

فكره  لترجمة تاسم الإنسان والوسائل أدو على ترجمة ذهن الإنسان هي وجسمه أي أن ج

.)4("العالموإدراكه لفعله ولمعناه ینتقل الفاعل من ذاته ذهنا وجسما إلى 

  .212ص ،2001الذات ونظریة الفعل، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع القاهرة، مصر، ،عزت قرني–)1(

.212المرجع نفسه، ص–)2(

.214، صنفسهمرجع ال –)3(

.214المرجع نفسه، ص–)4(
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ما هو معروف أن الإنسان كائن اجتماعي بطبعه یُؤَثّر ویتأثر بأفراد :العالم - ب

من البشر إلى جوار مجموع والعالم یضم الآخرین "طه الخارجي الذي أسمیناه بالعالممحی

الذي یتعامل معه الإنسان الفاعل لیس مكون فقط من أناسالعالم الخارجي،)1("الأشیاء

ء الموجودة بها العالم أو المحیطبل تتعدى كلمة العالم بذلك إلى المادیات والأشیا

ویحتوي العالم ببشره وأشیائه وأحداثه وظواهره مضافا إلیها جسم الفاعل ذاته، وما في "

النهایة إلا جزء من هذا العالم الموضوعي، یحتوي على المفعول فیه وهو ثالث ثالوث 

)..الفاعل والمفعول فیه أو ثالث رابوع الفعل والفاعل والمفعول فیه والأثرالفعل و 

إذن میزه الذهن والإدراك لدى الإنسان الفاعل ، )2("والمفعول فیه عنصر ضروري للفعل

أنه عنصر من هذا ین البدائل بحكم والأدوات تدفع الفاعل للاختیار بووجود الوسائل

یقوم على الحریة، الفعل یتطلب المشیئة والاختیار"ومن الواضح أن ، العالم الموضوعي

.)3("وهكذا فإن ما هو شرط للحریة یصبح شرطا للفعل كذلك...فلا فعل بلا حریة

�ƛ��§Ď±ţ�¿ŷŕſƅ§�ÁƄƔ�Àƅ�ÁŐž��řƔ±ţƅ§�©±Ƅž�Áƈ�ŕŬŕŬ£�řƂƆ· Ɗƈ�ŕƊƍ�±ŕƔśŦƛ§�©±Ƅž�Á°¥

ى للزمان والمكان اختیاره للظروف أو بالأحر یتمكن من عملیة الاختیار، بالإضافة إلى 

، فلا فعل مطلقا إلا في مكان وفي زمان، لأنهما معًا شرطا الحركة"،المناسب للفعل

وفي الأخیر یمكن تلخیص شروط القیام ، )4("والفعل أولا حركة أو مجموعة من الحركات

:بالفعل كالآتي

الإنسان-أ

  )الإدراك(الذهن -1-أ

الجسم-2-أ

  .214صالمرجع السابق، ،عزت قرني–)1(

  .214صالمرجع نفسه، –)2(

.215، صالمرجع نفسه–)3(

.215المرجع نفسه، ص–)4(
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الوسائل والأدوات-3-أ

الاختیار والمفاضلة والمشیئة-4-أ

العالم الخارجي-ب

.الزمان والمكان المناسبین-1-ب

:التنظیميالفعل خصائص -3

بعد أن تطرقنا في عنصر مفاهیم الدراسة إلى تعریف الفعل لغة واصطلاحا، 

جتماع وعلى رأسهم وتعریف الفعل الاجتماعي حسب وجهات نظر بعض مفكرین علم الا

عن الفرق بین الفعل والسلوك بغرض وحاولنا في إیجاز الإطلالة،)فیبر وبارسونز(

هو السلوك  ةتوصلنا في الأخیر إلى أن الفعل التنظیمي حسب وجهة نظر الباحث

وبما أن الفعل الاجتماعي مصطلح قامت علیه مجموعة من النظریات ،التنظیمي

نظره، نتوصل بذلك إلى عرض خصائص الفعل الاجتماعي، الاجتماعیة كل حسب وجهة 

، )المؤسسةالفعل الاجتماعي داخل (بعد ذلك نتطرق لعرض خصائص الفعل التنظیمي 

كما سبق وذكرنا أن الفعل التنظیمي هو في الأصل فعلا اجتماعي لذلك قبل التطرق 

ي باعتباره الفعل الاجتماعیتوجب علیها التطرق لخصائص التنظیميلخصائص الفعل

الاجتماعي نتوصل إلى مجموعة من الخصائص من التعاریف السابقة للفعلو ، الأساس

إلا إذا  االتي یتمیز بها الفعل الاجتماعي العام لذلك لا یكون الفعل الاجتماعي اجتماعی

:تمیز بالخصائص التالیة

 ؛الآخرینالعاملین والموظفین الآخرین في المؤسسة الأخذ بعین الاعتبار وجود  -أ

یتوجب علیه الأخذ بعین الاعتبار والاهتمام بغیره التنظیميداخل المجتمععاملأي أن ال

الذین ینتمون لنفس مجتمعه، لأن عدم الاهتمام أو عدم الأخذ بعین الاعتبار زملائهمن 

موجه أساسا إلى جتماعيلاان الفعل وبما أ، )1(تواجد الآخرین ینفي التفاعل الاجتماعي

.35الفعل التطوعي في ظل التغیر الاجتماعي في الجزائر، مرجع سابق، ص،عدیلة أمال–)1(
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الفعل "، ذ بعین الاعتبار غیره من الأفرادالآخرین المنفعلین فبطبیعة الحال الفاعل هنا یأخ

هو اجتماعي بمقدار ما یدخل في الحسبان سلوك الآخرین وبمقدار ما یتأثر بهم نسانيالإ

فوجود ، حسب وجهة نظر فیبر"الاجتماعي"وهذا ما یؤكد لنا خاصیة.)1("في مجراه

كما له من أهمیة بالغة في نظر الفاعل، وتكمن أهمیته أساسا في  االآخر لیس عبئ

من وراءه الفاعل والذي یضمن ،اختیار المعنى أو الموقف المناسب الذي یتلاءم والآخرین

یة للفعل الاجتماعي كما نجد أن الخاصیة الثان،الآخرینوالتأثیر في الوصول إلى هدفه

  :هي

أي  "التي یتمیز بها الفعل الاجتماعيفالمعنى هنا من أهم الخصائص:المعنى-ب

، )2("أن یكون للفعل قیمة الدلیل أو الرمز بالنسبة للفرد وكذلك بالنسبة للأفراد الآخرین

فالفاعل من یضفى على فعله معنا معین یحدد به موقف الفعل یكون هذا المعنى متعارف 

وذلك من جراء واقع الدلالة "...علیه بین أفراد المجتمع، ویكون ذا معنى واضح ومفهوم 

فالفاعل هنا یكون له ، )3("ذا الفعل الفرد أو الأفراد الذین یتصرفونهالتي یعلقها بالذاتیة

فالقصد هو إنشاء "فعل عن غیره من الأفعال،ء اختیار هذا الموقف أو القصدا من ورا

فإنه وضع تصور حول عملیات ،تصور حول سلوك ممكن یصبح هدفا وعلى التحدید

وضع الاختیار موضع التنفیذ عملیا ومن أهم وظائف القصد تجمیع قوى الذهن حول 

فلضمان التفاعل الاجتماعي حسب ،)4("الهدف المختار من أجل الاندفاع به نحو الإنفاذ

ون للفعل الاجتماعي معنى متداول أو متعارف علیه اجتماعیا، وذلك لوصول كفیبر أن ی

معنى اللذلك اعتبر أن الفعل الذي یخلو من ،الفاعل إلى هدفه ومبتغاه من وراء هذا الفعل

.258سابق، صالمرجع ال النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي،،لیندة العابد–)1(

.36، صالسابقمرجع ال ،عدیلة أمال–)2(

.258مرجع نفسه، صال ،لیندة العابد–)3(

.177سابق، صالمرجع الذات ونظریة الفعل، ال،عزت قرني–)4(
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الإنساني طالما ن الفعل یتضمن كل أنماط السلوك إ"  السوسیولوجیةلا مجال له للدراسة

.)1("أن الفاعل یضفى على فعله معنى ذاتیا

إذا قلنا المعنى فنحن  نستدرج إلى الحدیث عن السابقة من الخاصیة:الأثر -ج

نتیجةالأثر، فبما أن الفاعل یضفي على فعله معنا ذاتیا فالمتوقع من هذا الفعل أن له

من المنفعلین الذین وجه لهم الفعل، فمن غیر الموقع أن فعلا اجتماعیا لدیه ، تنتج)الأثر(

 ور هنا یستدعي وجود الأثأن یكون له أثر، فوجود المعنى اجتماعیا ولا یمكنمعنا

فعل المنفعلین لفعل فیعتبر الأثر هنا هو رد،)2("هو النتیجة الظاهرة الملموسة"الأثر

الفاعل بناء على المعنى الذي الفاعل قد تكون هذه ردة الفعل أو الأثر متوقعه من طرف 

خلص ه حول خصائص الفعل الاجتماعي نمما سبق طرح، اره لفعل معینیاه لاختأضف

أما خاصیة المعنى فهي من أهم ، أمر مفروغ منه"الاجتماعي"إلى أن خاصیة

فعدم وجود ، ى توجد لوجودها وتنعدم لانعدامهابها الخصائص الأخر الخصائص إذ ترتبط 

فانعدام ،مما یؤدي إلى عدم وجود أثر أساساعدم وجود توقع لرد الفعلمعنى یستدعي 

فبعد تطرقنا لخصائص الفعل الاجتماعي العام ، المعنى یرجع الفعل إلى صفة سلوك

.نتطرق الآن إلى ذكر خصائص الفعل التنظیمي

انطلاقا من الخصائص الأساسیة للفعل الاجتماعي باعتبار أن الفعل التنظیمي ما 

، فمن الطبیعي أنه یأخذ نفس الخصائص ویتمیزالاجتماعي العامهو إلا جزء من الفعل 

لفعل التنظیمي حسب موضوع وا ،، لتكون خصائص ثابتة لا یمكن التخلي عنهابها

فالخصائص الثابتة ،ل الاجتماعي داخل المؤسسةهو الفعوحسب ما تم ذكره سابقاالدراسة

هي الخصائص العامة في كل فعل اجتماعي ویبدأ التخصص یظهر في صفته فیه

تجدر الإشارة  و لذلك الخصائص التي سیتم ذكرها الآن تأخذ المنحى التنظیمي،،تنظیمي

مي وسبق هو نفسه السلوك التنظی ةإلى أن الفعل التنظیمي حسب وجهة نظر الباحثهنا 

  .59ص العابد، المرجع السابق،لیندة–)1(

.180سابق، صالمرجع ال: عزت قرني–)2(
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من جزءالفعلباعتبار أن ، )تعریف الفعل التنظیمي(وتطرقنا إلى هذه النقطة في جزء 

-اجتماعي(ذكرها فهو قد تتوفر فیه الخصائص السابق، وبما أنه تنظیمي السلوك العام

:لخص الخصائص في الآتينف وهذا ما یجعل منه فعلا تنظیمیا)الأثر-المعنى

التنظیمي فعل حركي دینامیكي، حیث نجد أن الحیاة في المنظمة لا الفعل-1

تتصف بالسكون أو الجمود فهي تعتمد على أسالیب وطرق للعمل و الإنتاج والتغییر 

  .إلخ... والتطویر

، حیث أن العقلانیة أو عنى أنه یرتبط بالواقع ویلتزم بهبم ؛سلوك عقلاني ورشید-2

ترشید الحركة وإبداعاتها ومبادراتها، وضبطها في اتجاه الرشد هما القاعدة التي تضمن 

تحقیق الأهداف العلیا التي تسعى المنظمة الإداریة إلى الوصول إلیها، والارتقاء من 

.)1(خلالها

.بمعنى هو توازن حركي یتوازن مع حركیة المؤسسة ؛سلوك متوازن-3

لأهداف المؤسسة ز بالتفهم الواضح والقبول الواعيالفعل التنظیمي یتمی-4

.)2(وسیاساتها وإجراءاتها

الاستخدام المكثف للمعلومات ومصادر المعرفة وتوظیفها في ما یحقق بیتمیز -5

.أهداف المنظمة

یتمیز بالالتزام بالقواعد والنظم والقیم المحددة للأداء مع مرونة التطبیق بما -6

.یتناسب مع تغییر في ظروف الأداء

، 1999دط، السلوك التنظیمي في المنظمات المعاصرة، دار زهران للنشر، عمان،،عبد المعطي عساف–)1(

  .39ص

.615، ص2004القاهرة، د ط، ،إدارة السلوك التنظیمي، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع،علي السلمي–)2(
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في الانجاز والتعاون والتكامل مع أفراد جماعة العمل التي الدقة و الحیویة -7

.)1(ینتمي إلیها العامل، والمشاركة الجادة والإیجابیة بین فرق العمل

ل منهما ك والفعل التنظیمي نتوصل إلى بناءبعد أن تطرقنا إلى خصائص الفعل 

الفعل الاجتماعي، حسب ماكس فیبر وبارسونز وصولا إلى مكونات الفعل ببدایةبدایة 

.التنظیمي انطلاقا من مكونات الفعل وإسقاطا على التنظیم والمؤسسة

:بناء الفعل التنظیمي-4

من خلال ما تم ذكره في المفاهیم الخاصة بالفعل وخصائصه التي تم التطرق إلیها 

الفعل بناء نتطرق بعد ذلك إلى ذكر ،)لتنظیميا خصائص الفعل(في العنصر السابق 

باعتبار أن الفعل الاجتماعي أساس اهتمام ، الفعل التنظیميبناءالاجتماعي ومن ذلك 

والظواهر  ،الباحثین والمفكرین السوسیولوجیین  وجعلوا منه مصدرا لدراسة المجتمعات

الأفعال وبالأخص المعاني التيهو فهم تلك "الاجتماعیة بذلك یعتبر دور عالم الاجتماع

یلحقها الفرد بأفعاله ودوافعه وراء الفعل، وتقویمه للموقف الذي یجد نفسه فیه والخیارات 

فالفعل ، )2(التي یمتلكها والقرارات التي یتخذها حتى یتصرف على هذا النحو أو ذلك

بین الفرد ومجتمعه، وإن صح التعبیر یعتبر وسیلة حسب العلماء والمفكرین أداة ربط

أو الفاعل والآخرین اتصال في حد ذاتها عملیة اتصال، وسیلة اتصال بین الفرد والآخرین

أما بالنسبة لأنه عملیة اتصالیة ،)منفعلین مستقبلین(والآخرین )فاعلا مرسلا(یكون الفرد 

ا نستطیع النظر إلیه على أنه وسیلة أي أنن ؛فوجود الفعل یتوجب وجود فاعل منفعلین

حسب وجهة نظر ئمة بذاتها وهذا الأخیر هو الأصحاتصالیة أو عملیة اتصالیة قا

م النظریة السوسیولوجیة تكما یعتبرون أن الفعل وحدة متفاعلة فیما بینها لذلك تهالباحثة، 

.615، صالسابقالمرجع ،علي السلمي–)1(

المكتبة العربیة للأبحاث والنشر، بیروت، ،الأساسیة الترجمة محمد عثمانعلم الاجتماع المفاهیم ،جون سكوت–)2(

.294، ص2009
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وم بها الأفراد بدراسة سلوكات الأفراد داخل المجتمع، وذلك من خلال التصرفات التي یق

.)1(ساق معنیة للعلاقات الاجتماعیةنفي مواقف فعلیة مختلفة، تكون محددة ثقافیا و أ

كما یعتبرون أن الفعل وحدة متفاعلة من مجموعة من الأجزاء والمكونات لذلك 

النظریة شیوعا وبناء على ما اختصت به دراستنا وهما  اتنتطرق إلى أكثر الاهتمام

بالرغم من الاختلاف بینهما في وجهات "تالكوت بارسونز" و " ماكس فیبر"الباحثان

.النظر والرؤى، إلا أن التشابه واقع بینهما في كثیر من الأحیان

:س فیبراكمكونات الفعل عند م-أ

جتماعي بمقدار ما یدخل في الحسبان أن الفعل الإنساني هو ا"على اعتبار فیبر

سلوك الآخرین وبمقدار ما یتأثر بهم في مجراه، وذلك من جراء واقع الدلالة الذاتیة التي 

أولا ما تكلم عنه فیبر بالنسبة للفعل، ،)2("یعلقها بهذا الفعل الفرد أو الأفراد الذین یتصرفون

الفعل فرديٌّ صحیح ،أي أنه لا یمكن أن یكون في غیر هذا الإطار ؛هو أنه اجتماعي

هو الوحدة الأساسیة للدراسة "یتوجه إلیه وجعل من نظریته الفعلولكنه ینطلق من الآخر و 

حینما یتوفر القصد في توجیه السلوك للفاعل .حیث یكتسب هذا الفعل الصفة الاجتماعیة

لا یمكن خلال هذا الطرح نستنتج أن الفعل حسب فیبر من،)3("...أو مجموعة الفاعلین

ومن ثم لا یكون ..."یه المعنى، یكون واضحا للمنفعلینأن یكون اجتماعي إلا إذا توفر ف

الفعل فعلا اجتماعیا إلا إذا كان یحمل في ذاته معنى أو هدف ما، وكان له تأثیر في 

هناك علاقة تأثر وتأثیر في  أي أن نفسه؛ر الذي یعیش معه في المجتمع سلوك الآخ

بطبیعة الحال المعنى الذي یضفیه الفاعل عن فعله یكون ، )4("إطار التفاعل الاجتماعي

الشامل قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة، دار عالم الكتب للطباعة والنشر والتوزیع، ،مصلح الصالح–)1(

.26، ص2003الریاض، 

.258سابق، صالمرجع ال النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي،،لیندة العابد–)2(

.26سابق، صالمرجع المصلح الصالح، –)3(

  .14ص د د ن، دب،،2015، اركس فیبر في مجال السوسیولوجیاجهود م،جمیل حمداوي–)4(
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متداولا ومفهوما لدى الأفراد الآخرین الذین یتعاملون معه في إطار المجتمع الكلي لأنه 

ى عالي من الإدراك لدى كلما كان المعنى واضحا كلما كان التأثیر مضمونا وعلى مستو 

وكل فعل یكون اجتماعیا بمقدار ما یكون متعلقا بسلوك الآخر وموجها بالقیاس "المفعلین 

فإن الفعل الفردي یأخذ،إلیه في تنفیذه وبحكم الدلالة الذاتیة التي ینیطها الأفراد بأفعالهم

.)1(..."بالاعتبار سلوك الآخرین ویتأثر بهم

اعیا غیر أنه من الواجب للفاعل  أن یأخذ بعین الاعتبار تواجد بما أن الفعل اجتم

،ي للفعل كي یستطیع التأثیر علیهمالآخرین، فمن هذا المنطلق یتناول الفاعل المعنى الذات

فالفاعل یقع على ضافة إلى المعنى الذي اعتبره فیبر أساسا في كون الفعل اجتماعيبالإ

لازمة إضفاء المعنى واختیار الموقف والوسائل الالفعل التي تعتبر فيعاتقه مسؤولیة 

ما له قدرة على الفعل أو ما یتصف بالنشاط ...فالفاعل"، لقیامه بالفعل المرغوب فیه

ستعد الفاعل هنا یشترط أن یتمتع بالقدرة على القیام بالفعل بمعنى یكون م، و )2("والفاعلیة

الوجود ولیسأثر، وهو ما یكون منهوالفاعل ما یحدث"، جسمیا وفكریا للقیام بالفعل

كما نرى أن الفعل یستند أساسا على الفاعل باعتباره ، )3("لأجله ویسمى بالعلة الفاعلة

لفعل الأفراد الذین یتصرفون المجتمع  نتاج"عن هذا الفعل كما یعتبر فیبر أنالمسؤول

ة التي ذكرها فیبر تتحكم في كل النقاط الثلاث، )4("تبعا للقیم والدوافع وللحسابات العقلیة

أن وفي الأخیر نشیر إلى ، للفاعل باعتبارها موجهات أساسیةاختیار المعنى الذاتي

المعنى الذاتي الذي (الأساسیة للفعل الاجتماعي حسب ماركس فیبر تجلت فيالمكونات

.14، صالسابقالمرجع ،جمیل حمداوي–)1(

  .136ص المرجع السابق،المعجم الفلسفي، الجزء الثاني،،جمیل صلیبا–)2(

.136المرجع نفسه، ص–)3(

، من النظریات الكبرى إلى الشؤون الیومیة أعلام وتواریخ وتیاراتعلم الاجتماع،جان فرانسوا دوریته، فیلیب كابان–)4(

.48ترجمة إلیاس حسن، دار الفرقد للطباعة والنشر، دمشق، ص
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بالإضافة إلى )المنفعلین(الآخرین الاعتبار سلوكآخذا بعین فیه الفاعل على الفعلضی

.أساسي نكمكوّ الفاعل 

:مكونات الفعل حسب تالكوت بارسونز - ب

بینهما الفعل الاجتماعي لا ننكر أنأن بارسونز تأثر بنظریة فیبر حولسبق وذكرنا 

اختلاف في الطرح، ولكن لا یدل هذا أنه خلاف بینهما بقدر ما یدل على أنه تطور 

كلها تنصب في قالب واحد وهو دراسة الفعل ،للأفكار والأبحاث وتسلسل للدراسات

، من حیث المعنى والموجهات والأثرالاجتماعي من جمیع النواحي، وتحلیله وتفسیره

الإطار المرجعي للفعل الذي رسونز حول دراسة للفعل الاجتماعيحیث كانت منطلقات با

اعل یختار مما یجعل الف)توجیه الفاعل نحو موقف معین-الموقف-الفاعل(اعتبره 

هي الإضافة التي قدمها بارسونز في تفسیره للفعل  هلموقف المناسب، فموجهات الفعل هذا

حیث نظر إلى أنه هناك مؤثرات خارجیة أو عوامل خارجیة تؤثر على الفرد ،الاجتماعي

الفاعل تدفعه للقیام على نحو معین، لذلك نجد بارسونز قد تكلم عن نوعین من التوجیهات 

فإذا كانت التوجیهات الدفاعیة لدیه تشیر إلى ")ت الدفاعیة والتوجیهات القیمیةاالتوجیه(

-الجوانب الموجهة منها تجاه موقفه ومدى إشباع أو عكس ذلك لاحتیاجات الفاعلین فإنها

.)1("تنقسم إلى ثلاث أنواع رئیسة-أي التوجیهات الدفاعیة

.)2(التوجیهات الدفاعیة حسب بارسونز

ویقصد بها تحدید الموضوع الذي تتعامل معه موضوعات :التوجیهات المعرفیة-1

.وتحدید ممیزاته العقلیةمدى اختلافه مع غیره من المواضیعالفاعل، وتحدید 

، مصر العربیة للنشر والتوزیع،النظریة الاجتماعیة من المرحلة الكلاسیكیة إلى ما بعد الحداثة،صیامشحاته–)1(

.60، ص2009

.60المرجع نفسه، ص–)2(
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وتمس بذلك طاقة الفاعل التي یقوم بتوزیعها على أغلب :التوجیهات الانفعالیة-2

.الأعمال وذلك لتحقیق إشباعاته

ویقصد بها ثقافة المجتمع أو المعاییر التي یعتمدها المجتمع :القیمیةالتوجیهات -3

وتنقسم ،وتعمل بدورها على إجبار الفاعل على اختیاره لفعل معین نحو موضوع معین

:)1(بذلك إلى ثلاث أنواع حسب بارسونز

.وهي الأشیاء التي ثبت صدقها معرفیا:التوجیهات المعرفیة-1

ملاءمتها انفعالیا مع موضوع تي ثبتتوهي الأشیاء ال:التوجیهات التقدیریة-2

.معین، ووُجب الالتزام بها

مجموعة المعاییر المتفق علیها بأنها تصلح على أساس :التوجیهات الأخلاقیة-3

.نتائج الأفعال في النسق الكلي

رت إلیه دراستنا هو في مكونات الفعل حسب بارسونز وحسب ما جهنا وما یهمنا 

تتكون وحدة الفعل الصغرى إذن من الفاعل،  " هاإضافة إلى ما سبق فإن، الفعلموجهات 

)2("والوسائل والغایات والبیئة التي تضم أشیاء اجتماعیة مادیة فضلا عن المعاییر والقیم

اعتبارما سبق تم ذكر مكونات الفعل الاجتماعي كوحدة صغرى علىمن خلال 

وسنتطرق إلى شرح كل منها على حدى فیما بعد حیث طوّر بارسونز ،"تالكوت بارسونز"

انطلاقا من اعتبار هذا الأخیر ،فكرته من وحدة الفعل الصغرى إلى النسق الاجتماعي

منها، یرتكز على مجموعة القیم والمعاییر الاجتماعیة التي یتصرف الفاعلون انطلاقا

نتیجة التكرار والتفاعل بینهم، والتفاعل هنا ینتج عنه تأثر بهدف بلوغهم درجة الإشباع

متعارف شكل لدیهم معاییر وقواعد إضافیة استجابات هذه الاستجابات ستت ؛وتأثیر أي

  .60ص ،المرجع نفسه، شحاته صیام–)1(

محمد حسن غلوم، سلسلة ثقافیة شهریة ،ماس، ترجمةالاجتماعیة من بارسونز إلى هابر النظریة،إیان كریب–)2(

.80، ص1999، أفریل 244الكویت عالم المعرفة -یصدرها المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

152

من خلال ما سبق نتوصل إلى أن مكونات ، عاییر والقیم السابقةعلیها تكون ضمن الم

تبارها حسب بارسونز الإطار الفعل الاجتماعي عند بارسونز مجموعة من عناصر باع

.المرجعي للفعل

،ةبالمعاییر والقیم الاجتماعیوهو الذي یقوم بالفعل انطلاقا من تأثره:الفاعل-1

مثل في التأثیر طبعا وبدوره یختار الموقف المناسب والوسائل المناسبة لبلوغ هدفه المت

عل الاجتماعي، حیث أن وبذلك یتشكل التفا)الأفراد الآخرین(المنفعلین الایجابي في

باعتبار الفاعل لیس الفاعل هنا یأخذ بعین الاعتبار الأطراف المتفاعلة أو المنفعلة لفعله

.في المجتمع الكبیر بل المجتمع الصغیر أو المؤسسة أو المنظمة

وهو یتضمن مجموعة متنوعة من المنبهات الممكنة، وبصفة خاصة ":الموقف-2

تلك الموضوعات .)1("فیزیقیة واجتماعیة یرتبط بها الفاعلیتمثل في موضوعات وأشیاء 

.المرتبطة بالمؤسسة

هناك عوامل اجتماعیة مختلفة یتأثر بموجبها الفاعل من بینها :توجیه الفاعل-3

التي تحكم المجتمع الذي ینتمي إلیه، فإلزامیة الخضوع )القیم المعاییر، القواعد والقوانین(

هذه العوامل بعد تأثیرها في الفاعل ،متفاعل داخل المجتمعلهذه العوامل بصفته فرد 

لهدف تساعده على اختیار المعنى أو الموقف المناسب للقیام بالفعل والوصول إلى ا

إضافة إلى ذلك آلیات التوجیه التنظیمي للفاعل، الموظف، متخذ القرارات ،المرغوب فیه

.والتي تتمثل في بعض العملیات التنظیمیة

.الفاعل-1

یشرحه باعتباره غایة توفر هدف حاضر أو مستقبلي یسعى الفاعل للوصول إلیه-2

.تنظیمیة للمؤسسة والفاعل

)الموقف(حدوث الفعل -3

.260سابق، صالمرجع الالنسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي، ،لیندة العابد–)1(



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

153

مجموعة المعاییر والقیم التي تعمل على توجیه الفاعل وتساعده على اختیار -4

الوسائل المناسبة لتحقیق الهدف المطلوب

.)1(لة ما إذا انحرف الفاعل عن العناصر المذكورة سابقاالتعرض للعقاب في حا-5

من خلال ما سبق ذكره حول مكونات الفعل الاجتماعي بالنسبة للمجتمع ككل من 

تم التطرق إلى العناصر بصورة تفصیلیة مبسطة وباعتباره ،"فیبر وبارسونز"وجهة نظر 

  :أن

)الكل(یكون ضمن المجتمع  أو ینتمي)الكل(الفعل الاجتماعي 

)الجزء(المؤسسة )الجزء(الفعل التنظیمي 

یمكننا إسقاط مكونات الفعل الاجتماعي على مكونات الفعل انطلاقا من هذا الطرح 

-موقف فعل-فاعل(یتكون من )الفعل الاجتماعي(التنظیمي، وما دام الكل یتمثل في 

فإنها من المنطقي أن یتكون الفعل التنظیمي بنفس المكونات فإذا تكلمنا ،)أثر-موجهات

كما اعتبر العلماء أن ،عن المؤسسة أو التنظیم فنحن نتكلم عن الإطار المرجعي للفعل

هذه النقطة ومن انطلاقا من ،المجتمع الكلي هو الإطار المرجعي للفعل الاجتماعي

وباعتبارها أنها ،طار المرجعي للفعل التنظیميالإهي فإن المؤسسة خلال ما سبق ذكره

بالإضافة إلى ثقافتها التنظیمیة ،كیان مكوّن من مجموعة الموارد أهمها الموارد البشریة

نظم الفعل الإنساني داخل التي تتكون من مجموعة القیم والمعاییر والقواعد والقوانین التي ت

یة تعتبر الإطار المرجعي للفعل بناءا على أن إذن القیم التنظیم، )الفعل التنظیمي(التنظیم

ویحتم علیه الخضوع إلى معاییر وقیم التنظیم كواجب ،)جزء من التنظیم(الفرد الفاعل 

فالتزامه بهذه القیم یجعل من الالتزام تأثیر العامل بالقیم ،بسیط یقع منه داخل المؤسسة

ناعة الكوابل دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام  التنظیمي، دراسة میدانیة بمؤسسة ص،درنوني نور الهدى–)1(

م العلوم سالعلوم الإنسانیة والاجتماعیة قكلیة،أطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه الطور الثالث، الكهربائیة بسكرة

  .13ص، 2015بسكرة، الجزائر، ،ملعو الاجتماعیة، تخصص إدارة 
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معنى ثیر یتجلى في اختیار العامل للهذا التأ،التنظیمیة والمعاییر التي تعتمدها المؤسسة

بطبیعة  ؛شرط أن یكون هذا المعنى متعارف علیهعلى فعله التنظیمي ه الذي سیضفی

الحال ما دامت القیم والمعاییر واجبة على كل العاملین وتؤثر على اختیارهم للموقف 

،اجتماعیاو یه العامل إلى فعله معروفا ومتداولا تنظیما فكون المعنى الذي یضیمنطقیا س

إضافة إلى ذلك التوجیهات -علین لفعل الفاعل التنظیمياالف وهذا ما یضمن استجابة

إشباع حاجاته (على سبیل المثال-ثیر على الفرد العاملأتلها الدافعیة التي تعتبر أیضا 

.الاجتماعیة الاقتصادیة الثقافیةالنفسیة أو

سب وجهة نظر كل من ماكس بعد تطرقنا لعناصر ومكونات الفعل الاجتماعي ح

فییبر وتالكوت بارسونز وتم اسقاطها على افعل التنظیمي حسب وجهة نظر الباحثة 

.سنتطرق إلى اسس تحدید الفعل التنظیمي في العنصر التالي

:أسس تحدید الفعل التنظیمي-5

سبق وتطرقنا في أكثر من موضع في الدراسة للتفرقة بین الفعل والسلوك ظاهریا، 

وأهم ممیزات الفعل الاجتماعي وعلى رأسها المعنى، حیث سنتطرق في هذا العنصر إلى 

أو الفعل المحددات الأساسیة للفعل الاجتماعي ومن ذلك محددات الفعل التنظیمي، 

أن السلوك أعمُ من الفعل، باعتبار أن هذا الأخیر فكما نعلم، الاجتماعي داخل التنظیم

والفعل الاجتماعي أعم من الفعل التنظیمي، لذلك یمكننا القول أن .جزء من السلوك العام

كل فعل هو سلوك ولیس كل سلوك فعل على اعتبار تالكوت بارسونز، والفعل الاجتماعي 

ویأخذ بعین ،اجتماعیاعلیه معنى متعارف علیههو سلوك یقوم به الفاعل ویضفي

كما أن له موجهات تؤثر علیه وعلى المعنى وتساعده على اختیار الاعتبار الآخرین

تماعي یتمیز الموقف والوسائل التي تحدد غرضه، من هذا الأخیر نجد أن الفعل الاج

وجود المعنى یؤدي أي أن له هدف معین بطبیعة الحال ؛رضیةكذلك بالهدفیة أو الغ

ستجابة یدل عموما وجود ا)أو استجابة(وجود هدف یدل على وجود أثر وجود هدف و 
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أي أن التفاعل الاجتماعي یتوجب وجود فعل لدیه هدف ومعنى توجهه ؛ على وجود تفاعل

ومن خلال هذا التفاعل ینتج خارجیة، یوجه أساسا إلى الآخرین موجهات أو توجیهات

.نظام قیمي جدید

التي توجه الفعل وتساعد الفرد على اختیار المعنى منا هنا أن التوجیهات فكلا

أي أن  ؛هي بعملیة اتخاذ القرارتتیار هذه تنوالوسائل المناسبة لتحقیق الهدف، عملیة الاخ

     عن  قرار واعيبناءا ،یجد نفسه أمام مجموعة من البدائل ویختار واحد منهاالفاعل

یمكن من ...وجیه المعیاري والطوعي معاالانتقاء من بین البدائل المتاحة عن طریق الت"

وضوح الغایات في عقول الممارسین و في أفعالهم بالمثل ومن جانب الفاعل 

بعملیة اتخاذ القرار المناسب نحوإذن عملیة الاختیار هنا تتم أو تنتهي ،)1("والملاحظ

بالضرورة  فعلا، لیسفالفعل عبارة عن سلوك، ولكن سلوك "،القیام بالموقف المرغوب

لأن الذي یمیز الفعل عن السلوك هو عنصر اتخاذ القرار الذي یقع بین المشبه الاستجابة 

إضافة إلى المعنى الذاتي والهدفیة والموجهات التي تمیز ، )2("ووحدة التحلیل هي الفاعل

ل هنا یمیز كذلك الفعل عنالفعل عن السلوك فإن اتخاذ القرار بین مجموعة البدائ

وهذه الاختلافات الطارئة أو الممیزة بین السلوك والفعل هي في حد ذاتها ، السلوك

فعلا، معنى  ها إذ إن لم تكن متواجدة في السلوك فلا یمكننا أن نعتبر ،محددات للفعل

انطلاقا مما قیل عتبره فعلا اجتماعیاوك إذا توفرت فیه محددات الفعل، نذلك أن السل

:جتماعيمتضمنة محددات الفعل الاالتنظیميالفعلنتطرق إلى عرض محددات 

:البعد الاجتماعي للفعل-أ

نرى من خلال الطروحات السابقة أن الصفة الاجتماعیة أو البعد الاجتماعي 

أساسي في محددات الفعل وضرورة إسباق ذكره قبل المحددات الأخرى لأن صفة 

علم الاجتماعي عند تالكوت بارسونز بین نظرتي الفعل والنسق الاجتماعي، مرجع ،محمد عبد المعبود مرسي–)1(

.63سابق، ص

.262سابق، صالمرجع ال النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي،،لیندة العابد–)2(
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اعیة حین یتوافر والصفة الاجتم".الاجتماعیة تتجلى تحتها جمیع المحددات الأخرى

اه هو ذكر البعد الاجتماعي ما نر ، )1("سلوك الفاعل أو مجموعة الفاعلینالقصد في توجیه 

فصلها عن الصفة كمحدد أول للفعل لأننا لا نستطیع ذكر ما في المحددات أو 

الآخرین فقولنا للفعل أنه اجتماعي یدل هذا على وجود الآخرین ووجود، الاجتماعیة للفعل

، ووجود الطرف مستشفى-مؤسسة-مدرسة -یدل على وجود بیئة اجتماعیة قد تكون أسرة

أي أن الأطراف المتفاعلة تأخذ بعین  ؛الآخر هنا یدل على وجود علاقة تأثر وتأثیر

الفعل الاجتماعي بمقدار ما "تتفاعل معها، كما اعتبر فیبر أنالاعتبار الأطراف التي

أي أن الفرد الفاعل  ؛)2("...لوك الآخرین، وبمقدار ما یتأثر بهمیدخل في الحسبان س

الفاعل شخص یدرك وجوده وما یحیط بهذا الوجود تام بالآخرین،  كیكون على وعي وإدرا

من أشخاص وموضوعات وأشیاء، بحیث یتمكن من إصدار القرارات الخاصة بذاته 

.)3(وكل ذلك یتم في إطار الملائمة على المستوى الواقعي .العارفة والسالكة في آن واحد

هذا على أن الفعل یدل )المنفعلین(والفاعل هنا بصفته یأخذ بعین الاعتبار الآخرین 

الذي یقوم به الفاعل لیس عشوائیا أو غیر مقصود، لأنه إذا كان كما ذكرنا اعتبر هنا 

بما أن الفعل البشري لیس سلوكا عشوائیا لا یمكن التنبؤ به "، كما یرى بارسونزسلوكا

لأن هناك قدر من النظام في سلوك الفرد أو الجماعة، ومن ثم فإن الفاعل قادر على أن 

.)4("تنبأ  بسلوكه وسلوك غیر من نحوه على نحو دقیقی

ومن منطلق أن الفعل الاجتماعي یدل على وجود بیئة اجتماعیة یمكننا القول أن 

وحسب دراستنا هذه البیئة التنظیمیة هي ،الفعل التنظیمي یدل على وجود بیئة تنظیمیة

.15سابق، صالمرجع القاموس علم الاجتماع، ،محمد عاطف غیث–)1(

.67سابق، صالمرجع الالفعل الاجتماعي دراسة تحلیلیة، ،عقیل نوري–)2(

مرجع العلم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین نظریتي الفعل والنسق الاجتماعي، ،محمد عبد المعبود مرسي–)3(

.66سابق، صال

(4 –) Http://www.madarik.net/mag 9-10/9.htm .19:31الساعة نوفمبر 19یوم 
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قام وفقا لنموذج وحدات اجتماعیة ت"أو التنظیم الذي یعتبره بارسونزالمؤسسة أو المنظمة

من جزئيیرى أن التنظیم عبارة عن نسقو ، )1("حقق أهدافا محددةتبنائي معین لكي 

یة المتمثلة في الموارد الفرع البناء الكلي الذي یعتبره المجتمع، یتكون من مجموعة الأنساق

تي اعتبرها أنساق هذه الأخیرة ال،التنظیمیة والأقسام والإدارات والموارد البشریةة، المادی

هذا  ،لنسق الكلي الذي تنتمي إلیه والمتمثل في التنظیم أو المؤسسةا أیضا فرعیة ضمن

تقام وفقا لنموذج بنائي یتمثل هنا النموذج في )وحدات اجتماعیة(التنظیم حسب بارسونز 

یعني "أیضا التنظیم یم لتحقیق أهدافه،مجموعة القوانین والقواعد التي یعتمد علیها التنظ

الجماعات والإدارات والأقسام التي یعمل بها الناس والعلاقات التي تنظم أعمالهم بطریقة 

، ذهب هذا التعریف إلى أن التنظیم باعتباره )2("منظمة ومنسقة لیصلوا إلى هدف محدد

كما ذكر نسق كلي بالنسبة للأنساق الفرعیة أو الثانویة المتمثلة في الجماعات والإدارات

في التعریف، تعمل على محاولة تحقیق أهدافها بناء على اعتمادها على مجموعة من 

وانطلاقا من التعاریف السابقة للمؤسسة أو التنظیم نجد أن ،الطرق والوسائل المناسبة

تسعى إلى تحقیق أهدافها باعتبار أن ،جمیع الأنساق الفرعیة التي یتكون منها التنظیم

المستوى الأعلى (مؤسسة تتكون من مجموعة المستویات المتمثلة في التنظیم أو ال

، فلكل منهما أهداف خاصة به وهذا لا یمنع وجود أهداف )والمستوى الأدنى التنفیذي

التعبیر هناك أهداف خاصة بالفاعلین بالمستوى الأدنى تذوب صح مشتركة بینهم أو إذا 

، إذن الأفعال التي یقوم بها )الإدارة(لى لخاصة بالمستوى الأعأو تُضمَن ضمن الأهداف ا

الفاعلین في المستوى الأعلى والمستوى الأدنى تسعى إلى الوصول من خلالها إلى تحقیق 

لا وهو إدراك أ ،لتطرق إلى المحدد الثاني للفعل الاجتماعيلهداف، وهذا ما یؤدي بنا الأ

قبل التطرق یتوجب علیها إلقاء النظر إلى نقطة مهمة، فاعتبار أن  نلك) الهدفیة(الهدف 

وهذه  ما یدل على وجود مستویین للفعل، وهذا)الأدنى -الأعلى(التنظیم فیه مستویین 

.23، ص2007علم اجتماع التنظیم، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، ،طلعت إبراهیم لطفي–)1(

.27، ص2006، ع الاتصال جامعة منتوري، قسنطینةعلم اجتماع التنظیم، مخبر علم اجتما،رابح كعباش–)2(
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یمكن "نجد أن بارسونز یعتبر أن الفاعلحیث،الأخیرة تدل على وجود مستویین للأهداف

لیما أو مجتمعا أو حضارة كاملة أو كیان آخر، أن یكون فردا أو جماعة أو تنظیما أو إق

، ومن خلال هذا )1("یمكن أن یفسر سلوكه في ضوء المعاییر التي یشتمل علیها فعله

الطرح، یمكننا اعتبار التنظیم أو المؤسسة كفاعل یقوم بمجموعة من الأفعال لتحقیق 

عال لتحقیق أهدافهم، هدف معین، والفاعلین بهذا التنظیم یقومون أیضا بمجموعة من الأف

.وصلنا إلى طرح المحدد الثاني للفعلهذا ما یوا

:إدراك الهدف من الفعل- ب

نستطیع القول أن الفعل هو كل سلوك له هدف یسمو الفاعل الوصول إلیه، أو 

غایة یحاول الوصول إلیها، باختیاره الوسائل المناسبة لتحقیق هذا الفعل، وسبق ذكرنا في ل

)التنظیم(المؤسسة یوجد مستویین للفاعل، داخل التنظیم أولهما هأنالعنصر السابق 

، نتطرق إلى كل منهما على حدى بالرغم من وجود )العمال(وثانیهما الأفراد الفاعلین 

.العلاقة الوطیدة بینهما، إلا أنه یتوجب توضیح الفكرة وتبسیطها بالقدر الممكن

):العاملین(الفاعلین -ج

الفاعل فنحن نتكلم عن النسق الفرعي بالنسبة للبناء الكلي المتمثل إذا تكلمنا عن 

، )المجتمع(في المؤسسة لذا یمكننا القول أن المؤسسة نسق فرعي بالنسبة للبناء العام 

سیوجه أساسا نحو أهدافه فالعامل كلامنا عن الفاعل،)العامل(وبناء كلي بالنسبة للفاعل 

  .هدافداخل التنظیم لدیه نوعین من الأ

-تتمثل هذه الأهداف في مثلا إشباع حاجاته النفسیة):ذاتیة(أهداف خاصة -

.كلها ضمن التنظیم)الاقتصادیة وقد تكون ثقافیة-الاجتماعیة

(1 –) http://www.madarik.net/mag 9-10/9htm .19:31نوفمبر الساعة  19وم ی



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

159

 أي الأهداف ؛ما یمیزها أنها مشتركة بین العاملین):مشتركة(أهداف تنظیمیة -

سیر بطریقة تیة فمنطقیا الأفعال سهداف الذاتإذ قلنا الأالعامة للمؤسسة، هنا بیت القصید

أي یكون لدى الفاعل استعداد وقدرة على القیام بها، وسنتطرق  ؛طبیعیة كما هو معروف

عن الأهداف التنظیمیة المشتركة، فنجد أن المحدد الآتي بعد هذا وإذا تكلمناإلى هذا في 

الفاعل أولا بالنسبة للطرح السابق، كان عبارة عن وسیلة للمؤسسة كفاعل لتحقیق هدفها 

)العامل(فأهداف الفاعل ، وتجبره على الالتزام بقوانینها ومعاییرها الداخلیة التي تعتمدها

ن خلال التزامه بالقیم والقوانین التنظیمیة هنا لا تنطلق من فراغ وإنما تُوَضح عنده م

الأهداف التي ترید مه بالقوانین والقواعد بفهم معنىیعد التزاالداخلیة للمؤسسة، بمعنى

في  أو عداد والإحساس بحریة في العملالاستیلغيلا  المؤسسة الوصول إلیها، والالتزام

مل هنا لا ننظر إلیه من وهذا ما سنتطرق إلیه في العنصر الموالي لكن التزام العا،الأداء

وجهة نظر سلبیة لأنه یلغي استعداده وحریته في العمل، فلو تعمقنا أكثر في الالتزام 

افع مسبقا لدى العامل، فالدافع فعلا تنظیمیا، ونتیجة لهدفا أو دلوجدناه هو في حد ذاته 

استقراره في (منها الذي یترك أو یجعل  العامل یلتزم هو مجموعة من الأهداف

إذ نجد ، )بصفة یشغل منصب عملتقاضیه أجوره كاملة -ضمان حقوقه-المؤسسة

أساسا من مجموعة الأهداف الذاتیة لدى العامل، وهذا ما یؤكد لنا أن الالتزام هنا نابع

هنا وسیلة بالنسبة للفاعل لبلوغ تزاملالعامل على وعي تام وإدراك بأهدافه، فیصبح الا

الأخیر نذكر إلى ما توصل إلیه بارسونز حول وضوح الأهداف وفي ، أهدافه الذاتیة

الانتقاء من البدائل المتاحة عن طریق التوجیه المعیاري و الطوعي معا، تُمَكِّنْ "والغایات

في عقول الممارسین وفي أفعالهم بالمثل، ومن جانب الفاعل من وضوح الغایات

.)1("والملاحظ

مرجع العلم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین نظریتي الفعل والنسق الاجتماعي، ،محمد عبد المعبود مرسي–)1(

.63سابق، صال
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:الاستعداد والإرادة-د

لدیه هدف معین  أنسبق وذكرنا في جزء المفاهیم الخاصة بالفعل الاجتماعي 

قصد تحقیق هذا بلى الفاعلین الآخرین المنفعلین، یكون موجّه إیسعى فاعله الوصول إلیه

والإرادة لغة من الفعل أراد ، أو یؤكد وجود الاستعداد والإرادةالهدف ووجود الهدف یعني 

بمعنى أراد الشيء تعني شاءه، وبمعنى "، والفعل أراد)1("ئنإذا جاء وذهب ولم یطم" أي

، والإرادة في الشيء أو الفعل نابعة من حبه وأهمیته لدى الفاعل كما )2("أحبه وعني به

ذكر عبد العزیز العبادي، قوة یقصد بها الشيء دون الشيء أي أنها قوة تخییر 

یقع منه فعل، على وجه دون صفة توجب للحي حالا "ویعرفها الجرجاني، )3(ومفاضلة

، الإرادة هي میل الفرد إلى فعل یعلم )5("میل یعقب اعتقاد النفع "، في تعریف آخر)4("وجه

في ظهوره إذ هي ركیزة أساسیة لتحقیق تساهمالإرادة قوة داعمة للفعل "، و أن وراءه منفعة

ندفاعي یقوم على عملیتي الضبط والتوجیه الذاتیین، فالسلوك الإرادي خلافا لسلوك الا

.)6("أساس الوعي والضبط والتوجه نحو الهدف

.188لسان العرب، دار صادر بیروت، المجلد الثالث، ص،ابن منظور–)1(

.191المرجع نفسه، ص–)2(

.87فلسفة الفعل، مرجع سابق، ص،العباديعبد العزیز –)3(

.16كتاب التعریفات، مرجع سابق، ص،الجرجاني–)4(

.17المرجع نفسه، ص–)5(

.264مرجع سابق، ص،لیندة العابد–)6(
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أي وجود الهدف یدعي  ؛من خلال ما سبق نجد أن الإرادة تتشكل من الهدف أساسا

الفرد یستجیب "Readinessوجود إرادة، واستعداد نحو القیام بالفعل والاستعداد 

ومهیأ للقیام بالاستجابة للموقف بأسالیب مختلفة في الوصول إلى هدفه إذ یكون مستعدا 

، حیث تعتبر الإرادة هي استطاعة الفاعل على القیام بفعل معین لتحقیق )1("الذي یعیشه

علاقة بین الأهداف والإرادة بالوسائل المتوفرة إذ أن هناكهدفه، والإرادة هنا مرتبطة

أي أن الفاعل  ؛فالفعل الإرادي من هذا المنطلق هو فعل واعي مقصود،والوسائل المتوفرة

هنا یكون على درجة من الوعي بالأهداف والإجراءات والوسائل المناسبة والظروف التي 

سبق الفعل تصورا فعلیا لدى الفاعل حول هذا الفعل والمناقشة الذاتیة حول تحیط به

رار بتنفیذ للفعل الدوافع والوسائل، كل هذا قبل اتخاذ الق

الفاعلون لدیهم قدرة على الفعل أي الفاعلیة، وهذه "كما تلاحظ مارغریت آركر أن

القدرة على الفعل هي العنصر الدینامیكي الذي نقع علیه داخل كل فاعل ویقوم بترجمة 

لذلك نجد تالكوت بارسونز تجسدت أفكاره في ، )2("القدرات الكامنة إلى ممارسات فعلیة

الطوعي حریة الإرادة وحق الاختیار أو ما أسماه بالنزعة الإرادیة، حیث یرى أن مذهبه 

إرادة الفاعل في النظریة الطوعیة، هي مصدر التوجیه الذي لا یكون بتطبیق العلم تطبیقا 

وهذا ما یؤكد لنا الإرادة أمر ضروري ، )3(میكانیكیا، بل عن طریق ممارسة الفاعل لإرادته

الفعل الإرادي هو الذي یكون فیه الإنسان هو مبدأ أفعاله، إلا أن "یعتبرفي الفعل، حیث 

السلوك الاجتماعي للطالب الجامعي، مجلة مركز البحوث التربویة والنفسیة، العدد الثاني ،إیمان عبد الكریم ذیب–)1(

.7عشر، جامعة المستنصریة، دس، ص

.301سابق، صالمرجع العلم الاجتماع المفاهیم الأساسیة، ،جون سكوت–)2(

.63مرجع سابق، ص،محمد عبد المعبود مرسي–)3(
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ذلك أن الأفعال بخواتمها وعلیه فإن ،المداولة تتعلق بما یمكن للإنسان تنفیذه هو ذاته

.)1("موضوع المداولة لا یتعلق بالغایة وإنما بالوسائل المؤدیة إلیها

سید أفعاله نتیجة إرادته واستعداده من خلال ما سبق نرى أن الإنسان الفاعل هو

للقیام بهذه الأفعال، كما سبق وذكرنا أن الإرادة لها ارتباط وثیق بالوسائل التي تؤدي إلى 

الاستعمال هو الكیفیة التي یستخدم "تحقیق الغایات والأهداف وإتقان استعمالها حیث یعتبر

ي استحدثها هو أو التي وجدها في بها الإنسان ذاته والآخرین وأشیاء العالم سواء تلك الت

سبق وذكرنا في العنصر السابق الخاص بالأهداف أن ، )2("العالم الذي ینتمي إلیه

المؤسسة كفاعل وتستخدم العاملین كوسیلة لتحقیق الأول،لأهداف على مستویینا

بالقوانین الداخلیة وهو فاعل ملتزم ةها، فیكون الفاعل هنا هو الوسیلة أما في حالأهداف

للمؤسسة باعتبارها البناء الكلي، فكرة الالتزام هنا  تلغي الإرادة عن الفاعل، للقیام  بأفعاله 

المؤسسة ، لذلك تضطر)العامل(ي فعل الفاعل وانعدام الإرادة أو نقصانها یؤثر سلبا ف

للعاملین تهدف هنا بصفتها المسؤول الأول عن أفعال العاملین إلى تقدم أنظمة تحفیزیة 

من خلالها تعزیز استعدادهم وإرادتهم للفعل، وبذلك تضمن قیام الفعل على أكمل وجه 

.بالإضافة إلى حرصها الدائم على توضیح أهدافها وسیاستها للعاملین

بعد تطرقنا للبعد الاجتماعي للفعل وكذا وضوح الأهداف والغایات والإرادة كمحددات 

رادة نوع من المفاضلة والاختیار بین البدائل للقیام بالفعل، بعد للفعل یتشكل منطقیا بعد الإ

الاختیار یأتي اتخاذ القرار على البدیل المرشح وهذا البدیل هو الذي یضفي علیه الفاعل 

.88سفة الفعل، المرجع السابق، صفل ،عبد العزیز العبادي–)1(

.88المرجع نفسه، ص–)2(
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اتخاذ القرار "سوم بالمفاضلة والاختیار و ذلك نتطرق إلى المحدد الرابع المالمعنى الذاتي، ل

.)1("ن بدائل مختلفة للسلوك أو التصرفهو اختیار بدیل معین من بی

أسس تحدید الفعل التنظیميیوضح:) 8(رقم الشكل 

.213تحلیل النظم السلوكیة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، دس، ص،علي السلمي–)1(

المجتمع البناء الكلي

المؤسسة نسق فرعي فاعل

الوسائل

 الإرادة هدف

القواعد والقوانینالقیمالمعاییرالفاعلین العمال

موقف الفعل

الأثر النجاح
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:المفاضلة والاختیار- ه

بعد أن تطرقنا لعنصر الأهداف والإرادة كمحددات للفعل نتطرق إلى  محدد آخر ألا 

لأن الفعل أساسا یقوم على مبدأ ،وهو المفاضلة والاختیار بین البدائل للقیام بالفعل

تناسب وأهدافه والظروف المحیطة یالفعل مع ماالاختیار في الوسائل وطرق التي یتم بها 

بالفاعل، وطبیعته الاختیار هنا ناتجة عن  القیم والقوانین التي یلتزم بها الفاعل، لذلك 

یمكننا القول أن القرارات التي یتخذها الأفراد الفاعلین تجاه أفعالهم نابعة من القیم التي 

نظر "، ار المرجعي للفعلسونز بالإطیلتزمون بها، وهذا ما اصطلح علیه تالكوت بار 

صَ خَ صفه وحلله من خلال حدوثه بین فردین أو أكثر ثم شَ و لسلوك الفرد الاجتماعي، و 

المحددات والضوابط والمعاییر الاجتماعیة التي تؤثر فیه وتصوغه على شكل نموذج 

.)1("معین وتطبعه بطابع خاص

فرد الفاعل ولها تأثیر كبیر على یرى بارسونز أن هناك عوامل خارجیة عن ذاتیة ال

توجیهه، أو دفعه نحو موقف معین، أي أن فعله أو موقف الفعل أساسا یرجع إلى هذه 

أداة تصوریة "، والإطار المرجعي للفعلتهالعوامل والضوابط الاجتماعیة الخارجة عن ذاتی

الإطار استخدمها بارسونز لتحلیل الأنساق الاجتماعیة وأنساق الشخصیة، ویركز 

المرجعي للفعل على الفاعل من وجهة نظر قیمه وأهدافه في مواقف محددة، وقد أكد 

بارسونز على ذلك حینما كان یتحدث عن فكرته في توجیه الفاعل نحو الموقف كجزء من 

فإن تركیز بارسونز وبما أن الفعل أساسه الفاعل، )2("نظریته العامة في النسق الاجتماعي

لأن هذه الأخیرة ،فاعل وقیمه وأهدافه ومجموعة الظروف التي تحیا بهحول الاهتمام بال

لدیها دور كبیر في عملیة اختیار الفاعل لموقف معین، والظروف هنا هو ما تجبره الثقافة 

.78نظریات معاصرة في علم الاجتماع، مرجع سابق، ص،معن خلیل عمر–)1(

.14الاجتماع، مرجع سابق، صمحمد عاطف غیث، قاموس–)2(
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والثقافة التنظیمیة التي تعتمدها المؤسسةمع ككل، بالنسبة للفعل الاجتماعيالعامة للمجت

.)1("تجمیع مختلف مظاهر الثقافة وسماتها"طار المرجعي هوللفعل التنظیمي فالإبالنسبة

ة التنظیمیة على جمیع أفراد المجتمع والثقافوهذا ما یدل على أن الثقافة العامة تؤثر

الثقافة التنظیمیة بما (، وتأثیرها )العاملین(بجمیع عناصرها تؤثر على الأفراد الفاعلین 

لبدائل المتاحة والوسائل التي تساعده على بلوغ یظهر في اختیار الفاعل ل)فیها القیم

شأنها شأن تجمیع الوسائل "،، وتجمیع مظاهر الثقافة شبهت بعملیة تجمیع الوسائلهدفه

، بناء على هذا التشبیه فإن الآلة هنا هي )2("الفنیة المتعددة التي تدخل في صناعة الآلة

قیم تصنع أي أن جمیع مظاهر الثقافة وال ؛الفرد داخل المجتمع أو العامل داخل التنظیم

أشار بذلك ماكس ،فاعلا یتصرف بما ویناسب مع المحیط الذي ینتمي إلیهمن الفاعل

الأفكار المشتركة لها أهمیة  كبرى في تشكیل شخصیة أفراد المجتمع "فیبر على أن

موها وتزویدهم بمفاهیم ومعان وافتراضات یمكن بواسطتها أن یدركوا مواقفهم ویفه

الأفكار المشتركة هنا یقصد بها مجموعة القیم ، )3("ویستجیبوا لها بطریقة من قبل المجتمع

ور على المؤسسة باعتبارها نسق لأفراد العاملین وبتطبیق هذا التصالمتعارف علیها بین ا

كلي أو بناء كلي بالنسبة للعاملین، فمجموعة القیم  والمعاییر التي تعتمدها في بلوغ 

ا وغایاتها، تعمل بدورها على تكوین شخصیة تنظیمیة لكل فرد عامل بها، نظرا أهدافه

لحرصها على تزویدهم بالمفاهیم التي تخص الإطار العملي داخل التنظیم، ومن هذا 

المنطلق یصبح الفاعلین یتصرفون وفقا لهذه القیم والمعاییر والمفاهیم المشتركة، بما یدخل 

تعمل بذلك على تعزیز عملیة ،والدوافع ومعارفهم الإدراكیةفي ذلك الأهداف الخاصة بهم 

الاختیار والمفاضلة للأفعال التي تصدر عنهم كأفراد فاعلین داخل التنظیم، وبذلك تصبح 

.القیم والمعاییر والدوافع إطار مرجعیا لأفعالهم

.15مصطلحات العلوم الاجتماعیة، ص،نخبة من الأساتذة علم الاجتماع–)1(

.15، صنفسهالمرجع–)2(

(3 –) http://www.madarik.net/mag 9-10/9htm .19:31، ساعة 2016نوفمبر 19
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الأنماط الثقافیة تعمل على تكوین وبناء أنساق الفعل تتخذ "كما یرى بارسونز أن

طابعا بنائیا بطریقة معینة، لذلك فإن الأنماط الثقافیة تدفع الفاعل أو تجبره، على أن 

كذلك ینظر بارسونز إلى الثقافة باعتبارها نتاجا من "،)1("یختار ضروبا من سلوك أخرى

وهو یؤكد أن ،من ناحیة أخرىتماعي الإنسانيناحیة وكعامل محدد لأنساق التفاعل الاج

الثقافة تنتشر وتتعلم كما أنها مشتركة بین الناس، وهذه الأنماط الثقافیة متسعة ومنتظمة 

العلم الذي " لذلك یعرف علم الاجتماع على أنه،)2("فیما بینها وتنسجم في أنساق الفعل

فهم الأنساق بالاستناد إلى یحاول تطویر نظریة تحلیلیة لأنساق الفعل بحیث یمكن 

فلو تكلمنا عن المؤسسة كفاعل ونسق فرعي بالنسبة ، )3("خاصیة التكامل القیمي المشترك

فإن الثقافة العامة للمجتمع ككل تؤثر علیها وعلى عملیة ،)المجتمع(للبناء الكلي 

أخذها بعین الاعتبار احتیاجات العاملین التي ا للبدائل المتاحة إضافة إلى ذلكاختیاره

محدد الاختیار هنا لدیه علاقة وطیدة ، أساسا انطلاقا من ثقافة مجتمعهمتكون مثبتة

،بجمیع المحددات حیث أن عملیة الاختیار تدل على أن هناك مجموعة من البدائل

ود القیم یدل على أساسا الفاعل حق الاختیار ووج حالإضافة إلى وجود القیم التي تمنب

وجود مفاهیم ورموز مشتركة بین الأفراد العاملین داخل المؤسسة أو أفراد المجتمع ككل، 

والمؤسسة خاصة وهذا ما یؤكد وهذا ما یعزز التفاعل الاجتماعي في المجتمع عامة

.عملیة توجیه القیم للأفعال، أو مواقف الأفعال

ل الذي ینتج عن ذلك، لا یكونان وكذلك التفاع...إن العلاقة بین الأشخاص"

ممكنین إلا عندما تكون قواعد الفعل معروفة ومقبولة من جمیع الأشخاص المعنیین، 

(1 –) http://www.madarik.net/mag 9-10/9htm .19:31نوفمبر ساعة 19

.196، ص1987محمد سعید فرح، ما علم الاجتماع، منشأة المعارف، الإسكندریة، –)2(

محمد عبد الكریم الحوراني، النظریة المعاصرة في علم الاجتماع، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان الأردن، –)3(

.113، ص2007
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صحیح فكرة أو عملیة ، )1("ویوجه كل واحد فعله مع الغیر على ضوء هذه القواعد

الاختیار ترجع إلى القیم التنظیمیة حسب دراستنا، وكشرط أساسي یجب أن تكون القیم 

ارة العلیا بعین الاعتبار ضحة للعاملین ومعروفة ومشتركة ومقبولة، القبول هذا تأخذه الإدوا

لذلك  ،بالنسبة لعمالهاكل القیم التنظیمیة التي تعتمدها المؤسسة تكون مقبولةستلأن لی

.هذه القیملحین وضعها الأفراد العاملینواجب على المؤسسة الأخذ بعین الاعتبار

والاهتمام یتجلى في  عدم خروجها عن القیم العامة للمجتمع العام عند اختیارها لقیمها 

كي لا ینصدم العاملون بالصراع القیمي بین قیمهم العامة والقیم التنظیمیة، صحیح أن 

فرعي لكن باعتبار أن المؤسسة نسق )القیم التنظیمیة-القیم العامة(كلاهما مكتسب

إن "یلزمها الأخذ بعین الاعتبار الثقافة العامة بهذا المجتمع ، )بناء كلي(لمجتمع بالنسبة ل

الاندماج  لقیم المؤسسة وأهدافها لا یمكن أن یتحقق إلا إذا استطاعت  هذه الأخیرة من 

إیجاد الصیغة المناسبة التي تتمكن بواسطتها الربط بین أهداف وقیم الشخصیة لعمالها 

.)2("ةوأهداف وقیم المنظم

إن العلاقات بین الأشخاص تفترض اتفاقا عاما أو شكلا من أشكال الإجماع، "

ویتعلق على الأقل بحد أدنى من القواعد المشتركة، ویقبل كل واحد أن یقید بها وجهة 

سلوكه ومساره، وإذا كان الأمر بخلاف ذلك، فإن العلاقات الإنسانیة لن تكون سوى 

.)3("عمیاءعلاقات متنافرة، فوضویة، 

لو نظرنا لما قیل من وجهة نظر تنظیمیة لوجدنا القیم التنظیمیة كشرط یجب أن 

تكون مقبولة من طرف الأفراد العاملین، وذلك لتجنب التصادم بین القیم العامة والقیم 

أن الغایات التي ترتبط ":التنظیمیة لدى الفرد العامل، إضافة إلى ذلك یرى بارسونز

272مرجع سابق، صللإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي، النسق القیمي،لیندة العابد–)1(

الاقتصادیة الحدیثة، مجلة ه للسلوكات والأفعال في المنظمة ثقافة المؤسسة كموج،بن عیسى محمد المهدي–)2(

.148، ص2014، جامعة ورقلة،03الباحث، العدد 

.272سابق، صالمرجع ال ،لیندة العابد–)3(
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ة والى شروط الموقف من جانب آخر، تخضع للانتقاء وذلك بالرجوع بالفاعل من ناحی

إلى محكمات القیم وتنبع القیم تصوره من المشاعر والإحساسات الباطنیة المشتركة بین 

ویعني ذلك أن القیم تعود في جزء منها إلى التكوین العضوي والجزء الآخر إلى ،الفاعلین

التفاعل  عنوهذا ما تكلمنا عنه سابقا أن هناك قیم تنتج ، )1("التراث الاجتماعي والثقافي

فراد، مما یجعلها قیم توجه سلوكاتهم وأفعالهم إضافة إلى القیم التنظیمیة للأالاجتماعي 

فللمعاییر والقیم الاجتماعیة ومن ذلك المعاییر والقیم التنظیمیة أهمیة ، الخاصة بالمؤسسة

إن حاجات ومصالح الأفراد تتحقق "، توجیه الفعلفي عملیة اختیار أو بالغة ودور كبیر

.)2("بواعث الخارجیة دوافع لسلوكهم  الاجتماعيلفقط نتیجة لأفعالهم الواعیة عندما تغدوا ل

في السلوك تتجسد القیم الاجتماعیة وهي مجموعة  "أن  في الأخیر یمكن القول

واسطتها یقارن الناس النماذج المتعارف علیها في النسق الاجتماعي المعنى، التي ب

إن الذات الإنسانیة هي التي تبدل وبطریقة إیجابیة "كما یرى فیبر، )3("تفاعلاتهم المتبادلة

.)4("فعالة الأفكار والمجتمع والإنسانیة

:المعنى-و

بعد تطرقنا لعنصر الاختیار في الموقف الذي یسعى الفاعل البلوغ إلیه نتوصل إلى 

بین البدائل التي عرضت اتخاذ القرار للبدیل المرشحمعنى الفعل وهذا بعد عملیة 

وسبق ذكرنا أن الفرق بین الفعل والسلوك هو المعنى الذي یضفیه الفاعل على ، للاختیار

فعله، ونوَّهَ ماكس فیبر على أن الفعل الذي یخلو من المعنى غیر صالح للدراسات 

الذي یتوجب أن یتوفر فیه السوسیولوجیة، وكشرط أساسي لإنتاج الفعل وجود المعنى، 

علم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین نظرتي الفعل والنسق الاجتماعي دراسة تحلیلیة ،المعبود مرسيمحمد بن –)1(

.69نقدیة، مرجع سابق، ص

.97، ص1990دار التقدم، موسكو، ،ترجمة سلیم توما، أصول علم الاجتماع:أوسیبوف–)2(

.98، صنفسهمرجع ال –)3(

.195، د ط، ص2005الأزرایطة، ،النظریة في علم الإجماع، دار المعرفة الجامعیة،السید عبد العاطي السید–)4(
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الوضوح بالإضافة إلى أن یكون متعارف علیه اجتماعیا أو (وط منهامجموعة من الشر 

وجود معنى "والمعنى ذكره عبد العزیز العیادي ، )ین الفاعل ومجموعة المنفعلین حولهب

والإنسان یفضل أن یرید اللاشيء ...ما، أفضل من عدم وجود أي معنى على الإطلاق

المعنى هو أساس التفاعل بما أنه یتوجب أن یكون متعارف ، )1("أن لا یرید شیئاعلى 

ذلك یعتبر مجرد أساسي لفاعلین فهو أساس التفاعل بینهم لعلیه ومشترك بین الأفراد ا

للفعل، وأول من تكلم عن المعنى للفعل هو ماكس فیبر حیث یرى أن الفاعل یتوجب 

وصول إلى الهدف المطلوب، لأن المعنى هنا یجعل إضفاء معنى ذاتي على فعله وذلك لل

  .أفعالهم ویتنبأ بردوداح فعله، ومدى تأثر المنفعلین بهمن الفاعل یتوقع مدى نج

السلوك الإنساني الذي یحمل معنى خاص یقصد إلیه فاعله ..."كما اعتبره بارسونز

واهتمام ، )2("سلوكهأن یفكر في رد الفعل المتوقع من الأشخاص الذین یوجه إلیهم بعد 

فیبر بعلم الاجتماع وتركیز اهتمامه على فهم السلوك الاجتماعي وتفسیره تسهیل عملیة 

العلم الذي یحاول "حیث عرف علم الاجتماع على أنه، التوقع ومنها سهولة تحدید المعنى

هذا السلوك التفسیر أسبابأن یفهم ویفسر السلوك الاجتماعي من أجل الوصول إلى 

دعى فیبر إلى ضرورة فهم وتفسیر السلوك بدافع الوصول إلى أسباب هذا ، )3("و نتائجه

الذین (السلوك، على أن الفرد الفاعل كما سبق وذكرنا یأخذ بعین الاعتبار المنفعلین

، لى الأسباب وأخذها بعین الاعتبارع ، وتوقعه لردود أفعالهم والتركیز)ینتمون إلى محیطه

إن دور عالم الاجتماع هو فهم الأفعال وبالأخص المعاني التي یلحقها الفرد بأفعاله "

ة للموقف الذي یجد نفسه فیه والخیارات التي یمتلكها والقرارات تودوافعه وراء الفعل، وتقوی

ففهم الفعل حسب منظور فیبر ، )4("التي یتخذها حتى یتصرف على هذا النحو أو ذاك

.83سابق، صالمرجع الفلسفة الفعل، ،عبد العزیز العیادي–)1(

.35سابق، صالمرجع الالفعل التطوعي في ظل التغیر الاجتماعي في الجزائر، ،عدیلة أمال–)2(

.272سابق، صالمرجع الظریة في علم الاجتماع، الن،عبد االله محمد عبد الرحمن–)3(

.294سابق، صالمرجع العلم الاجتماع المفاهیم الأساسیة، ،جون سكوت–)4(



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

170

الفاعل لفعل هذا فهم المعنى و الأسباب والدوافع التي أثرت فيیؤدي بالضرورة إلى 

له من حكمة في هذا الطرح، حیث أنه من خلال فهم الفعل والفاعل لما الفعل دون غیره

اهتمام علم الاجتماع بفهم الفعل الاجتماعي، فمن "تتمكن من فهم البنى الاجتماعیة 

جتماعیة، بما أنها لیست سوى نتائج خلال هذا وحده سنتمكن من الإحاطة بالبنى الا

.)1("الكثیر من العمل الفردي

 ؛ا في الانطلاق من فهم الجزء لفهم الكلن خلال ما سبق تتضح نظرة فیبر جلیم

یة، باعتبارها نتاج لهذه أي فهم وتفسیر الفعل الاجتماعي للوصول إلى فهم البنى الاجتماع

الفعل (على صفة الاجتماعیة للفعل  للدلالة حیث حدد فیبر ثلاث مؤشرات، الأفعال

):الاجتماعي

في دراستها الموسومة بـ النسق القیمي للإدارة و علاقته )2()لیندة العابد(كما ذكرتها 

(بتوجیه الفعل التنظیمي ).الوعي، المعنى، الفهم:

ل فعلهاو یقصد به إدراك الفاعل بالآخرین أو أخذهم بعین الاعتبار ح: الوعي/ 1

.المختار

سبق و ذكرنا أن من شروطه أن یكون واضح، بالإضافة إلى أن :المعنى الذاتي/2

.یكون متعارف علیه مشترك و متداول داخل البیئة التي ینتمي إلیها الفاعل و المنفعلین

ها الناس علىیفهو فهم المعاني الذاتیة التي یض"على أنه یعرفو : الفهم/ 3

.)3("طار التاریخي و البنائي و الثقافي للمجتمعسیاق الإتصرفاتهم و أفعالهم في

.294المرجع نفسه، ص–)1(

.268سابق، ص المرجع ال ،النسق القیمي للإدارة و علاقته بتوجیه الفعل التنظیمي،لیندة العابد–)2(

معجم مصطلحات عصر العولمة مصطلحات سیاسیة و اقتصادیة و اجتماعیة ،إسماعیل عبد الفتاح عبد الكافي–)3(

.20:14الساعة 2017جانفي 30، یوم www.kotobarabia.com، 347ص  2003و نفسیة و إعلامیة، 



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

171

من خلال هذا التعریف نجد أن الفهم یتجلى في فهم المعاني الذاتیة للآخرین في 

التاریخي و البنائي و الثقافي للمجتمع، و هذا ما یدل أو ما یؤكد على  الإطارنطاق 

.ضرورة أن تكون المعاني متعارف علیها و مشتركة بین الأفراد مرجعیتها المجتمع

.)1(یبر تكلم على ضرورة فهم المعنى على مستویینكما نجد أن ف

اهتماماته و المعاني لابد من النظر في دوافع الفرد و نوایاه و:المستوى الفردي-

.الذاتیة التي یضیفها الفاعل على أفعاله و تصرفاته

و أسباب ضرورة الاهتمام بفهم و تفسیر و النظر إلى دوافع:المستوى الجمعي-

فهو یؤثر و یتأثر بهم، لذلك و بما أن الفرد جزء من الجماعة،و خلفیات أفعال الجماعة

أخذهم بعین الاعتبار لیس فقط كأجسام حوله أو في محیطه، بل یتعدى ذلك إلى  بوجو 

و من هذا المنطلق فالفرد داخل ، اتجاهاتهم و میولاتهم و أفعالهم و اهتمامه بدوافعهم 

مون إلى البیئة التنظیمیة، یضع في الحسبان غیره من الأفراد الآخرین، بحكم أنهم ینت

فیتوجب علیهم الأخذ إلى أعضاء الإدارة العلیابالإضافة ، مجتمع واحد و هو المؤسسة

یة، أیضا یصبون اهتمامهم على بعین الاعتبار الأفراد العاملین لیس فقط كهیئات فیزیولوج

، حیث نجد الفهم اى سلوكهم الأفعال معینة على غیرههم و الأسباب التي أدت بهم إلدوافع

لتنظیمي، نجده یخص الأفراد الفاعلین في یبر بالإسقاط على الفعل االذي تكلم علیه ف

كما سبق ،)المؤسسة(، أیضا أعضاء الإدارة المستوى الأعلى )التنفیذي(المستوى الأدنى 

لمؤسسة كفاعل و الأفراد و ذكرنا أن الفعل على مستویین و الفاعل على مستویین ا

:یتضمن نتیجتین أساسیتینالشهیر عن الفهم)2()فیبر(ن مفهوم ، إالفاعلین

اقبا معینا، شرط أن یقوم بجهد الإطلاع الضروري، یستطیع دوما هي أن مر : ىالأول

.تكون المسافة بین المراقب و الفاعلدأ أن یفهم سلوك فاعل معین، و أنمن حیث المب

(1 –) http://www.madarik.net/mag9-10/9htm .19:31،نوفمبر29

.425سابق، ص المرجع الالمعجم النقدي لعلم الاجتماع، ،بوریلو. وف. بورون .ر – )2(
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فهم فعل بأننا نیمكن أن تكون لدینا الانطباعفتنجم عن ملاحظة أولیة :الثانیة

أن فهمه هو إذن لحظة أساسیة في .عطیه له قد یكون خاطئارغم التفسیر الذي نالآخر

.تحلیل علم الاجتماع

فمن خلال ما سبق و باعتبار المؤسسة كفاعل فإنها تأخذ بعین الاعتبار الفاعلین 

و دوافعهم  فهمها لسلوكاتهم و أفعالهم و  ،العاملین في حالة أخذهم كوسائل لتحقیق أهدافها

و أسبابهم و هذا ما یعزز عامل أو محدد الإرادة لدى العاملین بالرغم أنهم ملزمین 

التي تعتمدها المؤسسة و تعتبرها كذلك وسیلة لتحقیق یةلخضوع إلى القیم التنظیمبا

أهدافها، فسبق و ذكرنا أن الالتزام یلغي الإرادة و الاستعداد لدى العاملین للقیام بأفعالهم، 

یمتلك إرادة و استعداد و ذلك انطلاقا من وضوح )العامل(طرقنا إلى انه یكون الفاعل و ت

تركز علیها المؤسسة كفاعل هذه النقطة بالذات التي،)إشباع احتیاجاته(أهدافه الخاصة 

دوافعهم، أسباب (نظرة فیبر و بالإسقاط على التنظیم الأخذ بعین الاعتبار الآخرین حسب 

سلوكات و أفعال العاملین یجعل المؤسسة تحقق لعتبر أن الفهم الجید ، حیث ی)الخ...

.)1(منها بكفایة و فعالیةستوحاةأهدافها الم

:التنظیميأنماط الفعل -6

ترتبط أكثر الصیاغات المعرفة على سبیل ..تنطوي كلمة نمط على عدة معان "

، و صراع الطبقات كارل ماركس و ظهور الرأسمالیة ماكس فیبر، ...المثال بالدیمقراطیة

من أهم المفكرین و الباحثین ، )2("الكوت بارسونرالعائلیة تالمؤسسةالتنویة و مؤخر 

ه كس فیبر، حیث ركز اهتمامه في بنائالذین اهتموا بتصنیف الفعل الاجتماعي نجد ما

للنماذج المثالیة و اعتمد في ذلك على تصنیف رباعي للفعل، حیث قام بتحدید أربعة 

أنماط للفعل الاجتماعي، و اعتبر أن كل نمط من هذه الأنماط قابلا للتفسیر و الفهم، 

.03، ص 2009، 3السلوك التنظیمي و التطویر الإداري، دار هومة الجزائر، ط ،جمال الدین لعویسات–)1(

بیروت، ،دار و مكتبة الهلال،معجم مصطلحات علم الاجتماع، ترجمة أسنام محمد الأسعر،جیل فریول–)2(

.137، ص 2011
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، اعتمد في تصنیفه على ترتیب من أدنى أشكال )الغیر(أنه موجه إلى الآخرین باعتبار

:و هذا ما سنتطرق إلیه في هذا العنصرالعقلانیة إلى أقصاها 

ات و المعتقدات بحیث یصبح معتاداو هو الذي تقرره العاد":الفعل التقلیدي -أ

لأنه أصبح مفروضا علیه شرطیا، لا إرادیاو یشكل طبیعته ثابتة للإنسان بطبعه 

مكتسب یكتسبه الفعل التقلیدي فعل ، )1("الخ...كالصوم، و الحج و إطاعة ولي الأمر 

الفرد نتیجة تفاعله مع غیره من أفراد مجتمعه بناءا على العادات و التقالید المتداولة 

علاقات بین أفراد بین جماعات "،یومیا، لتكون العلاقات الاجتماعیة و هذه الأخیرة

و یمتازون فیما بینهم بموافقتهم حاملین لأنواع مختلفة من النشاطاجتماعیة بوصفهم

الیومیة ناتجة من فعل كما تعتبر الأنشطة ، )2("اعیة و أدوارهم في حیاة المجتمعالاجتم

أي أن العقلانیة  ؛التعبیر عفویة نوعا ماصحیقوم به الفاعل بطریقة بدیهیة أو إذاتقلیدي

التي تخص ت و الوسائلیااأو الوعي یكون فیه بنسبة قلیلة، خاصة في الأهداف و الغ

بعد الحدود عفوي اقل ن الفعل التقلیدي مكتسب لأإلقول خیر یمكن او في الأ ،هذا الفعل

و یكون فیه الفاعل یتصرف وفق مشاعره،عقلانیة و تفكیر في الأهداف و الوسائل

ابق أن الفاعل هنا یختار الوسائلو عواطفه بفعل تأثیرات آنیة، و ما یمیزه عن الفعل الس

الوسائل لیس مرده الأهداف و الرغبات التي یسعى للقیام بهذا الفعل، و لكن اختیار

.الفاعل الوصول إلیها

داني الناتج من التعبیر عن وجدانیات ما، من قبیل التهجم على الآخر جالفعل الو "

في هذا النوع من الفعل عقلانیة لأنه لیس موجها فیبرة غضب، و لم یرىبیدافع من نو 

المنهج العلمي و تطبیقاته في العلوم الاجتماعیة، دار الشروق للنشر و التوزیع، عمان، ،إبراهیم خلیل أبراش–)1(

.109، ص 2009الأردن، 

.252سابق، ص المرجع الأصول علم الاجتماع، ،أو یسوف–)2(
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عل الذي توجهه العواطفالفعل الوجداني هو الف، )1("بالضرورة إلى أهداف أو قیم

.في لحظة معینة قد تعتبر رد فعل على فعل معینو المشاعر

:الذي یرتبط بقیمة ماالفعل العقلاني- ب

و هو الفعل یتجه صوب القیم، له درجة عالیة من الوعي و یرتبط بهدف ما "

فعل (مع سفینته حین استحالة إنقاذها ربان السفینة الذي یغرق :ضمن نظام القیم مثل

ما یمیز هذا الفعل انه مرتبط بقیمة و على درجة من العقلانیة و الوعي ،)2()"التضحیة

الفاعل یتصرف "، ف بناء على قیمة معینةو القیم، حیث الفاعل في هذه الحالة یتصر 

ة أو قیمة الشرف ل أمینا على الفكر یظس من اجل هدف مادي أو مصلحة بل عقلانیا لی

.)3("یه كالجهاد في سبیل االله و الوطنلد

من خلال توقعات لسلوك الأشیاء في العالم :"...الهادفالفعل العقلاني-ج

الخارجي و سلوك الأشخاص الآخرین، باستخدام تلك التوقعات بوصفها شروطا أو وسیلة 

یتمیز هذا النوع أو النمط بأنه )4("لغایات عقلانیة موجودة و متوقعة لأنها نجاح لصاحبها

و للظروف  ،الآخرینتوقعات الفاعل لسلوكات الأفرادأكثر عقلانیة تتجلى العقلانیة في 

وعي تام بالأهداف و الوسائل و ضافة إلى انه یكون الفاعل على إدراك الإالمحیطة به، ب

على  المحتملة لفعل معینیقدر الفرد عقلانیا النتائج "، تي تساعده على القیام بهذا الفعلال

عند تحقیق هدف معین، یوجد في العادة عدة وسائل أساس حساب الوسیلة إلى غایة

.294سابق، ص المرجع العلم الاجتماع المفاهیم الأساسیة، ،سكوت نجو –)1(

.31مرجع سابق، ص الجهود ماكس فیبر في مجال السوسیولوجیا، ،جمیل حمداوي–)2(

.109المنهج العلمي و تطبیقاته في العلوم الاجتماعیة، مرجع سابق، ص ،إبراهیم خلیل أبراش–)3(

لمركز القومي للنشر و الترجمة، القاهرة، ا ،مفاهیم أساسیة في علم الاجتماع، ترجمة صلاح هلال،ماكس فیبر–)4(

.53، ص 2011
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بدیلة للوصول إلى تلك الغایة، حین یواجه الفرد هذه البدائل یزن النجاعة النسبیة لكل 

)1(.وسیلة من الوسائل الممكنة في الوصول إلى الغایة

كن توجد طریقة لتحقیق هذا و ل ،فأ لتحقیق ذلكهذه الطریقة هي الأفضل و الأك

الأنواع الأربعة في طرح بسیط للمقارنة بین ،)2(نا افعل هذه لأنني محتاج لهذا ابینما 

عل الأخیر الفعل العقلاني الهادف یتوافق مع الفعل العقلاني الذي یرتبط و على رأسهم الف

الفعل المرتبط بقیمة یختلف مع الفعل بقیمة في وجود وسیلة و طریقة تنفیذ الفعل، و

الفاعل بطریقة لى قیم مرجعیة و الثاني یتصرف فیهفي أن الأول یحتكم إ،العاطفي

،ینعدم فیه المعنى للفعلانفعالیة ناتجة عن حالة شعوریة، فالأول لدیه معنى و الثاني 

التقالید المكررة نتیجة الذي مرده العادات وافق نوعا ما بین الفعل التقلیدي بینما یوجد تو 

سبق و ذكرنا  هنالعلاقات الاجتماعیة و التفاعل مع الفعل العقلاني الذي یرتبط بقیمة، لأ

جدید من القیم یتصرف نوعالواحدة یمدي بین أفراد الجماعة أن نتیجة التفاعل الاجتماع

،)3("القیمة العقلانيالفعل التقلیدي یمتزج بفعل "و هذا ما یجعل ،على أثره الأفراد الفاعلین

و یعتبر الفعل اجتماعیا لیس فقط لأنه یتضمن عددا معتبرا من الفاعلین في محیط معین 

نماذج رمزیة للتمثیل و التقییم الموافق لأنه یقتضي أیضا، و منذ البدایة، و لكن)التفاعل(

ثقافي و بواسطته ضمن سیاق اجتماعي  ایتم اكتسابه،)اللغات و الآراء و التوقعات(

في آن واحد، و یقتضي كل فعل حقلا ملموسا لتحقیقه یتكون من التوقعات المتبادلة 

.)4("للفاعلین و توجهاتهم المعیاریة ضمن محیط محدد أو بیئة معینة

م و ماكس فیبر، ترجمة كایلحدیثة تحلیل كتابات ماركس و دور الرأسمالیة و النظریة الاجتماعیة ا،انطوني جیدنز–)1(

.352، ص 1971أدیب یوسف شیش، الهیئة العامة السوریة للكتاب، سوریا، 

ر الخواجة، مصر العربیة للنشر النظریات الاجتماعیة و الممارسات البحثیة، ترجمة محمد یاس،فیلیب جونز–)2(

.129، ص 2010و التوزیع القاهرة مصر، 

.353المرجع نفسه، ص فیلیب جونز،–)3(

،خطابات علم الاجتماع في النظریة و الاجتماعیة، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان،العیاشي عنصر–)4(

.119، ص 2010الأردن، 
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دود معیاریة و ح،ه فرد فاعل داخل نظام اجتماعيیؤكد فیبر على أن الفعل یقوم ب"

و ظروف تمكنه من السعي نحو تحقیق الأهداف مستخدما الوسائل التي تتسق و طبیعة 

هذه الأفراد و موجها بتوجیهات قیمیة یتحدد من خلالها ما هو مرغوب فیه و ما هو 

تعریفه السابق للفعل على الهدف و اختیار  فيركز فیبر ، )1("مرغوب عنه اجتماعیا

ى المرجعیة القیمیة التي توجه الفعل و قد میز فیبر بین نوعین من الوسائل بالإضافة إل

:الترشید

wertفیرت رایتونیل - rationell: رشید في علاقته بالقیم أو الترشید تتترجم إلى

لى مجموعة هنا یتعامل مع الواقع بناء ع،المضموني أو الترشید التقلیدي إلى أن الفاعل

.ي بشكل منهجي متكاملأورات المرجعیة القیم الأخلاقیة و التص

zweckزافیك رایتونیل - rationell: رشید في علاقته تو تترجم إلى عبارة

و یقصد به الترشید المادي الموجه نحو الهدف ،بالأهداف أو الترشید الشكلي أو الآداتي

أما ،هأهدافه حسب رغباته و مصالحلإنسان الفاعل یحددي أن اأ ؛و المتحرر من القیم

و توفیر الوسائل المناسبة و الأكثر ي فیتعلق بالتكنولوجیا و الكفاءةالترشید الشكل

الكوت بارسونز تإضافة إلى تصنیفات ماكس فیبر للفعل الاجتماعي نجد أیضا ، )2(فعالیة 

الذي تأثر به و بأفكاره، و الذي اعتبر الفعل وحده أساسیة في الأنساق الاجتماعیة 

.)3()عیسى عثمان مإبراهی(و تجلت تصنیفاته في الآتي كما ذكرها 

و یرتبط بمستوى إدراك :الفعل الاجتماعي الوسیلي الموجه لتحقیق غایته-

.الفاعل لأهدافه و غایاته و الوسائل التي تساعده في تحقیقها

.276سابق، ص المرجع ال ،النسق القیمي للإدارة و علاقته بتوجیه الفعل التنظیمي،لیندة العابد–)1(

.129، ص 2010، 4الفلسفة المادیة و تفكیك الإنسان، دار الفكر، دمشق، ط،عبد الوهاب المسیري–)2(

.51سابق، ص المرجع الالنظریة المعاصرة في علم الاجتماع، ،إبراهیم عیسى عثمان–)3(
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و القلق، الفعل الذي یعبر عن حالات الرضي و هو:الفعل الاجتماعي التعبیري-

.و الحالات الشعوریة للفاعل

.و یرتبط هذا الفعل بالجانب الخلقي لدى الجماعة:الفعل الاجتماعي القیمي-

.و بالمعاییر و القیم التي تعتمد علیها

:أهمیة الاهتمام بالفعل التنظیمي-7

تطرقنا للأهمیة الاهتمام بالفعل التنظیمي و نذكر سبب تسمیة كل شیئأولا و قبل

و لم نقل أهمیة الدراسة، و قلنا أهمیة الاهتمام، أو عنونة هذا العنصر بهذه الطریقة

اجتماع الإدارةالفعل التنظیمي كمصطلح في علم عدم توفر أدبیات تتحدث عنلو ذلك 

أو المنظمة، فلو كان الفعل الاجتماعي لذكرنا كثیر من علم اجتماع التنظیمو العمل أو

رى أن مصطلح نا نبالإضافة إلى أن، اهتمامات الدارسین و الباحثین في هذا المجال

الاهتمام یفي غرض و هدف هذا العنصر أحسن من مصطلح الدراسة حسب وجهة نظر 

ناتجة أساسا من أهمیة المورد البشري بصفته الباحثة، و أهمیة الاهتمام بالفعل التنظیمي

فاعلا و مصدرا حقیقیا داخل المؤسسة، فإذا تكلمنا عن أهمیة الاهتمام بالفعل التنظیمي 

في جزء (سبق ماكسلوك، فنحن نتكلم على أهمیة الاهتمام بالعامل كفاعل تنظیمي، و فی

ظیمي هو نفسه الفعل تم التطرق أو التنویه إلى أن مصطلح السلوك التن)المفاهیم

التنظیمي، باعتبار أن السلوك التنظیمي جزء من السلوك العام، و الفعل هو في الأصل 

الاختیار -ستعدادالا -الهدف -المعنى(سلوك و لكن تتوفر فیه شروط معینة من بینها 

ي أن السلوك إذا توافرت فیه الشروط السابقة أصبح فعلا و بما أن السلوكأ ؛)بین البدائل

التنظیمي هو سلوك واعي لدیه معنى و هدف و تحكمه مجموعة من القیم و المعاییر 

الإضافة إلى انه یمتلك التنظیمیة، و یتمتع فیه الفاعل بالإرادة و الاستعداد للقیام به، ب

و الإطار المرجعي، فهو بهذا و حسب وجهة الاختیار الناتج أساسا عن وجود الهدف

فاختلاف المصطلح لا یدل على ، التنظیمي هو الفعل التنظیمينظر الباحثة فان السلوك 
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من اصطلح على الفعل بأنه لر الذي یعتبر أو بحیث نجد ماكس فی، اختلاف المعنى

و تلیه میزة من میزات ففي تعاریفه للفعل اغلبها تبدأ بمصطلح سلوك، فعلا اجتماعیا

.أو شرط من شروطه السابق ذكرهاالفعل

نفسه الاهتمام فان الاهتمام بالفعل التنظیمي هو،وجهة نظر الباحثةلذلك حسب 

سلوك التنظیمي حسب ما فإذا كان هناك فرق بین الفعل التنظیمي و ال، بالسلوك التنظیمي

أو الفرق بین )التنظیم(فهذا یدل على وجود فرق بین التنظیم و نفسه یراه البعض،

مستحیل و اتفاق الباحثة مع فكرة السلوك و هذا أمر ،)الإنسان(الإنسان و نفسه 

التنظیمي و الفعل التنظیمي هذا لا یدل على أنها معارضة لوجود فرق بین السلوك 

و اكبر دلیل للفرق بینهما هو أن الحیوانات أیضا بإمكانها إصدار سلوكات، ، والفعل

كأننا نقول أن كبر فرق هو العقل، وهناك فرق بین الحیوان و الإنسان و االحال وبطبیعة 

لیس و إذا تكلمنا عن العقل، ض الأحیانو الفعل هو العقل في بعالفرق بین السلوك

العقل فنحن نتكلم عن  عن بالضرورة أننا نتكلم على وجوده أو عدم وجوده، بل إذا تكلمنا

        ). الخ...التفكیر-التأمل -الإدراك(العملیات العقلیة 

وأول عملیة ذكرت نعتبرها شرط أساسي أو فرق بین الفعل و السلوك لان الفعل 

دد للفعل، و الفعل أساسه وعي الفاعل بالمعنى و بالأهداف كمحو یتطلب من وجود معنى 

"، فیما یلي یتم طرح بعض النقاط توضح أهمیة الاهتمام بالفعل التنظیمي، الإدراك

و تحلیل هذا السلوك و نتعرف على كیفیة التعرف على مسببات السلوك و تفسیر 

یساعد المنظمة داخل التنظیمالاهتمام بالفاعل ، )1("مسببات السلوك في التأثیر علیه

على فهم و تفسیر سلوكاته و تصرفاته و ردود أفعاله، و ذلك من خلال فهم )المؤسسة(

الاعتبار خاصة اخذ الفاعل بعین ، الفعل هذا و تحلیل دوافعه و الأسباب التي وراء

ي أن أعضاء الإدارة عند وضعهم للقیم و المعاییر ، ألقیم العامة للمجتمع العامبالنسبة ل

،سكندریةالإ ،توزیعوالنشر والطبع للالدار الجامعیة ،السلوك التنظیمي مدخل بناءات بناء المهارات،حمد ماهرأ – )1(

.26، ص 2003
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و القوانین التنظیمیة التي تبنى أساسا على أهدافها، فیتوجب علیها الأخذ بعین الاعتبار 

راجع قد تؤدي إلى تالتيقیم العاملین و ذلك لتجنب العدید من المشاكل التنظیمیة

فاهتمام أعضاء الإدارة بالإطار المرجعي للفاعلین أمرا ضروریا ، المؤسسة وفشلها

بالإضافة إلى الاهتمام بالفاعلین ، یساعدها على الوصول إلى أهدافها و تحقیق غایاتها

.)1(وثقافتهماتفاقهمو و درجة تعلمهم  و دوافعهم  وحاجاتهممن حیث أسلوب تفكیرهم

الفعل نحو التحقیق الهدف المرغوب و ذلك من خلال الحرص على توجیه -

.التدعیم الایجابي للأفعال التنظیمیة

و ذلك لضمان الاستعداد المستمر د و إرادة الفاعلین داخل التنظیمتعزیز استعدا-

ن بهذه الأخیرة تضمن لأ) المادیة و المعنویة(للقیام بالأفعال، و ذلك بإتباع نظام الحوافز 

.اء الجید لعاملیهاالمؤسسة الأد

.البیئة التنظیمیة و الظروف المحیطة بالعاملینتوفیرسسة إلىسعي المؤ -

كي لا یكون غامضا بالنسبة ، اعتماد المؤسسة على مرونة النظام و الشفافیة فیه-

هذا  للعالمین، فالغموض یتشكل عنه رواسب سلبیة من بینها عدم إدراكهم بالأهداف و

.و لا یسیر في الطریق السلیمیبخل بعملیة الفعل التنظیمي

.یكون أكثر تأثیرا و جاذبة للعاملینالاعتماد على نظام قیادة معین-

.التخفیف من ضغوطات العمل-

.تدعیم فرص الالتزام بالسلوك أو الفعل الصحیح-

تقدیم أفعالهم على أكمل الأخذ بعین الاعتبار الفروقات الفردیة و قدر لهم على -

ي أن اختبار الأفراد أ"منطقیا مبنیا على معاییر محكمة و ذلك بتوزیعهم توزیعا ، وجه

.19، ص2005، سكندریةالإمبادئ السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، ،صلاح الدین عبد الباقي–)1(
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للعمل في المنظمة یجب أن یكون على أساس ما یتمتع به كل منهم من مهارات 

.)1(مهنیة

تعزیز السلوكات و الأفعال الایجابیة و دعهما من خلال تدعیمها للسلوكات-

مرغوب فیها، عن طریق تعزیز المثیرات الغیر هدفة و أضعافها للسلوكات المست

.)2(الایجابیة

.منح فرص المشاركة في عملیة صنع القرار-

.العمل على تدریب العاملین في حالة التغییر التنظیمي الطارئ أو المقصود-

.منح فرص الإبداع و الابتكار-

جمیع عه و ذلك لضمان وصولبجمیع أنواالحرص على شبكات الاتصال -

.المعلومات بالطریقة المناسبة للعاملین

یستلزم اهتمام المؤسسة على ر المرجعي للفعل هو أساس الفعل فبما أن الإطا-

).و العاملین -أهدافها(تخدم الطرفین ضع معاییر و قیم واضحة و معقولة و 

الوسائل اللازمة التي تساعد الفاعل على القیام بفعله على أكمل وجه، لأنه توفیر-

یصطدم بواقع الوسائل غیر مناسبةو بعد ذلك، لا یمكنه وضع هدف للفعل و معنى

.و هذا ما یثبت فشل الفعل

.للعاملین ةدأاتنمیة روح المبادرة و المب-

ط،  د، 2005النظریة و التطبیق، دار الجامعة الجدیدة، الازاریطة، السلوك التنظیمي بین،محمد إسماعیل بلال–)1(

 .26ص 

، 2011إدارة السلوك التنظیمي في عصر التغییر، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، ،إحسان دهش جلاب–)2(

 .88ص 
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أعضاء (الإطار المرجعي له یساعد المؤسسة الاهتمام بالفعل التنظیمي أساسا و ب-

ى حل كثیر من على توقع ردود أفعال العاملین، و عملیة التوقع هنا تساعدها عل )الإدارة

.و إعادة النظر في أفعالها كفاعلالمشكلات التنظیمیة

الاستفادة من أشكال الصراع و مقاومة التغییر باعتبارها نقاط سلبیة بالنسبة -

.أنهما یعرقلان التسییر الحسن و الوصول إلى الأهدافللمؤسسة على

أو أساسه الإنسان و باعتبار أن الفعل عامة و الفعل الاجتماعي خاصة تابع 

و المصدر الأساسي حیث أنها تعتبره الثروة الحقیقیةبالنسبة للمؤسسة، )المورد البشري(

و الموارد هذه ) الخ...المالیةالمادیة و (بحكم انه یقوم بتسییر جمیع الموارد الأخرى ، لها

إضافة إلى المورد البشري هم أساس نجاح أو فشل المؤسسة في تحقیق أهدافها، لذلك 

وطیدة بباقي العملیات لما له علاقة، یتوجب الاحتفاظ بهذا المورد و الاهتمام به

حسب وجهة نظر الباحثة ، ر كبیر في التسییر العام للمؤسسةدو و لما له من التنظیمیة

)الموجهات(المرجعي للفعل بالإطارأن اهتمام المؤسسة أساسا یرتكز على اهتمامها 

و كذا الدوافع و الأسباب التي تحرك هذا الفاعل، فلضمان تحقیق أهدافها یكفي أنها تهتم 

.بما ذكر آنیا

:التنظیمينماذج الفعل:ثانیا

إلى أن المؤسسة تتشكل من مستوین أولهما المستوى الأعلى  انظر :القیادة-1

فارتأینا أن تكون النماذج مرتبة حسب الهیكل ، )التنفیذ(المستوى الأدنى )الإدارة العلیا(

سسة، واختیارنا لهذهالتنظیمي، بدایة بالقیادة التي تتمركز على المستوى الأعلى للمؤ 

لأنها تخدم الدراسة أكثر من غیرها من نماذج الفعل وفیما یلي عرض النماذج بالذات

.نظري حول القیادة
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:تعریف القیادة-أ

قیادة من الفعل قاد والمصدر القود، نقیض الَسَوْقِ، فهو من أمام، وذاك من خلف 

ورجل قائد من قُوّادٍ و قادةٍ، ...كالقیادة و المقادة و القیدودة و التقواد و الاقتیاد و التقوید 

النشاط الذي یمارسه القائد في "تعرف القیادة على أنها ، )1(وأقاد خیلا أعطاه لیقودها

سلطة الرسمیة، على الآخرین باستخدام الالإشرافمجال اتخاذ القرار وإصدار الأوامر و 

تجمع في هذا المفهوم والاستمالة یقصد تحقیق هدف معین، فالقیادة وعن  طریق التأثیر

بین استخدام السلطة الرسمیة و بین التأثیر على أسلوب الآخرین واستمالتهم للتعاون 

.)2("لتحقیق الهدف

بالنفوذ أو الهیئة الاجتماعیة القادرة على فرض إداراتها عرفها فیبرة كما و السلط

، )3(شؤون المجتمعبحیث تعترف لها الهیئات الأخرى بالقیادة و الفصل و الهیمنة على 

مجموعة من الوظائف التي تجسدت في ب اركز هذا التعریف على أن القیادة تقوم بدوره

بغیة تحقیق الهدف و السلطة و التأثیر على سلوك الآخرین،الإشرافإصدار الأوامر و 

العملیة التي یتم من "، التعریف على دور القیادة وهدفهاكما ركز هذاالمرجو للقائد

جل دفعهم للعمل برغبة واضحة أت وذلك من اعاتأثیر على سلوك الأفراد و الجمخلالها ال

یتوافق و ، ركز كذلك هذا التعریف على دور القیادة وهدفها، )4("لتحقیق أهداف محددة

قائد هنا یستخدم التعریف الأول في عملیة التأثیر على الآخرین وسلوكاتهم، أي أن ال

الوظائف للتأثیر على السلوكات و أفعال الآخرین بغیة الوصول  و تمجموعة من العملیا

.1379، ص المرجع السابقمجد الدین محمد بن یعقوب الفیروز آبادي، القاموس المحیط، -)1(

إبراهیم مسغوني، الأنماط القیادیة لمدراء المدارس الابتدائیة و أثرها على الدافعیة للإنجاز لدى المعلمین، مذكرة -)2(

مقدمة لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس تخصص علم النفس الاجتماعي، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم 

.26، ص 2013الجزائر، ،الإنسانیة و الاجتماعیة، بسكرة

.14، ص 1997بیروت، ،هادي العلوي، قاموس الدولة و الاقتصاد المعجم العربي المعاصر، دار كنوز الأدبیة-)3(

.206، ص 2009عمر محمود غباین، القیادة الفاعلة و القائد الفعال، دار إثراء للنشر و التوزیع، عمان، -)4(

.14، ص 2010ري للنشر و التوزیع، عمان، بشیر العلاق، القیادة الإداریة، دار الیازو :ینظر
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إلى أهدافه، وذلك من خلال دفعهم للعمل وتعزیز رغبتهم فیه والقیادة من وجهة نظر علم 

عة امموقف اجتماعي، وتؤثر في نشاط الجظاهرة اجتماعیة توجد في كل "الاجتماع 

عة یتطلب وجود من امفوجود الج، ...هدف معین المنظمة التي تعمل على تحقیق 

.)1("عة لا یمكن أن تعمل بدون توجیهت بین أعضائها ویوجههم، لأن الجماینظم العلاقا

نظر هذا التعریف للقیادة على أنها ظاهرة اجتماعیة لا یخلو منها أي تجمع إنساني 

لذي ركز على الهدف او  اختصر دورها في عملیة التوجیهبدلیل وجود الأفراد فیه، حیث 

عة اماصة داخل الجماعة یؤدیه قائد الجهي مركز ومكانة خ"،ترجى الوصول إلیه

عة أو حل مشكلات امعضاء، و المحافظة على تماسك الجبغرض توجیه سلوك الأ

أضاف ، )2("وهي مسؤولیة تجاه المجموعة للوصول إلى الأهداف المرسومة...الجماعة 

أنها مسؤولیة كوظیفة یقوم بها القائد من خلال توجیه تعاریف السابقة الهذا التعریف على 

القیادة هي "، كل یندرج تحت إطار تحقیق الأهدافال و الحفاظ على تماسكهمالمقودین

فن القدرة و المهارة و التأثیر على شعور المرؤوسین لإنجاز المهام المقدمة المحددة لهم 

هي أیضا حث وتحفیز الأفراد على انجاز ما ترغب القیادة ، ...بكل حماس و إخلاص 

، )3("في تحقیقه أي جعل شعور الأفراد بأهداف المؤسسة كما لو كانت أهدافهم الشخصیة

هي أحد المقاییس و المعاییر السوسیولوجیة التي تعتمد في فهم وتفسیر وتشكیل السلوك "

، )4("و أحجامهاات على تباین أنشطتهاو الموظفین بمختلف المنظم، التنظیمي للعاملین

نظر هذا التعریف للقیادة على أنها فن ومهارة بمعنى أن التأثیر یلزمه مهارة لضمان 

.89، ص 2007، ر الثقافة للنشر و التوزیع، عماننواف كنعان، القیادة الإداریة، دا-)1(

، 2011قاسم كوفحي، عدنان العتوم، القیادة و التعبیر الطریق نحو النجاح، دار إثراء للنشر و التوزیع، الأردن، -)2(

 . 21ص 

.64، ص 2011القاهرة، ، نشر وتوزیع،عیسى، القیادة، الدار المصریة للعلوممنصور-)3(

مجلة ،سوسیولوجیة المستخدمة في قیاس وتشكیل سلوك العمال التنظیمي-ناجي لیتیم، أهم محددات السیكو-)4(

.139، ص 2014جویلیة ، عیة، جامعة الوادي، العدد السابعالدراسات و البحوث الاجتما
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ن التأثیر لا یكون عشوائیا أو اعتباطیا بل یجب أن یبنى على أسس استمالة الآخرین، لأ

.ومبادئ تساعد القائد على الوصول إلى هدفه

هي عملیة إداریة تتضمن مجموعة من الأنشطة كالإشراف و :التعریف الإجرائي للقیادة

قصد التأثیر في سلوك )عاطفیة وعقلیة(الرقابة إصدار الأوامر، واستخدام استمالات 

تضمن تحقیق أهداف العامة الآخرین، بهدف توجیههم توجیها سلیما نحو الأفعال التي 

ف القیادة بصنفیها عملیة إداریة وفعل اجتماعي داخل التنظیمبعد تطرقنا لتعری، للمؤسسة

.نتطرق إلى التعرف على العناصر المكونة للعملیة القیادیة)فعل تنظیمي(

:عناصر القیادة- ب

تتمیز القیادة كغیرها من الأفعال بمجموعة من العناصر، تعمل فیما بینها وتتفاعل

:جملة من هذه العناصرلتشكیلاجتماعي باعتبار أن القیادة تفاعل 

وهو الشخص الذي تندرج تحته مجموعة من الأفراد من منطلق القیادة، :القائد-

فیقوم بمجموعة النشاطات التي یهدف من خلالها التأثیر على سلوكات و أفعال المقودین، 

وذلك ضمن الإطار الكلي لتحقیق الأهداف، وتقاس درجة نجاح أو فشل القائد بمدى 

تعتمد ...إن فعالیة القائد "،)1(هدافثیره على هذه السلوكات باتجاه نحو تحقیق الأتأ

على قدراته على تحلیل ردود الفعل لدى موظفیه ومعرفة كیفیة معالجتها كما تعتمد على 

من خلال ما سبق نجد أن القائد الفعال تقاس ، )2("مرونته تمكنه من التكلیف مع المواقف

تأثیره في الآخرین لذلك یتوجب توفیر مجموعة من الشروط في هذا مهاراته من خلال 

و القائد یؤثر في أفراد "، ت هي التي تجعل منه قائدا ناجحًاالقائد، هذه الشروط أو الصفا

یرغبون فیه، أو یمكن له أن یحقق  اعة لأنه یملك ما یرغبون فیه أو انه یحقق لهم مماالج

.92سابق، ص المرجع الاف كنعان، القیادة الإداریة، نو -)1(

.100، ص 2009بلال خلف الشارنة، القیادة الإداریة الفعالة، دار المیسرة للنشر والتوزیع و الطباعة، عمان، :ینظر

حوث محمد زرقون، دور القیادة في إدارة التغییر لتعزیز الوقایة بالمؤسسات الاقتصادیة، مجلة الواحات للب-)2(

.136، 2011، الجزائر،، جامعة ورقلة11العدد  ،و الدراسات
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وهناك ، )1(..."لهم ما الذي یرغبون فیه، فهو یبلور رغباتهم إذا عجزوا عن بلورتها

مجموعة من الشروط یمكن أن تتوفر في الفرد حتى یبلغ وظیفة القائد وینجح فیها، و أول 

.)2(شرط هو أن یكون للفرد میل واستعداد للقیادة

.علاقات الإنسانیة و علاقات العملالإلمام الكامل بال-

.الإلمام باللوائح والقوانین المنظمة للعمل-

.القدرة على الاكتشاف و التفسیر واتخاذ القرارات-

.سعة الصدرالثقة في النفس الدیمقراطیة-

)3(العدالة في مواجهة مرؤوسیه-

:فمن بین الصفات التي تتوفر في القائد هي

الرجاحة أمر مطلوب في القائد لأن المهمة تحتاج ذكاء ): الذكاء( رجاحة العقل -

.تحلیل

.النضج الاجتماعي-

.العاملینعلى  وإرادة للقیام بمهامه كمسؤول عامتكون لدیه رغبة :التحفز الذاتي-

)4(القدرة على فهم الناس و التعامل معهم-

.و القادة الناجحون یعلمون أن فعالیتهم متأتیة من أربعة أشیاء

  ). فعالون(فهم وتحلیل سلوكات الأفراد العاملین -

.27سابق، ص المرجع الإبراهیم مسعوني، الأنماط القیادیة لمدراء المدارس الابتدائیة، -)1(

منشورات وزارة الثقافة ،نور بیس سلامي، المعجم الموسوعي في علم النفس، الجزء الخامس، ترجمة وجیه أسعد-)2(

.93، ص2001في الجمهوریة العربیة السوریة، دمشق، 

،29، ص ص 2008، زید منیر عبوي، القیادة ودورها في العملیة الإداریة، دار البلدیة ناشرون وموزعون، عمان-)3(

30.

.28، ص السابقإبراهیم مسغوني، المرجع -)4(
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وهو كذلك فعل اجتماعي الأداءوهم فعالون لأنهم منجزون ویكمن إنجازهم في -

لضمان وصول الأوامر الصادرة ة و المقودینلاتصال بین القادتوفیر روابط ا-

.واستیعابهالجمیع العاملین 

.)1(القیادة مسؤولیة بالدرجة الأولى-

ولهذا كان محل یشكل الموقف أحد العناصر الحاسمة في القیادة":الموقف-

بمشروع  ماحیث قHemphilبحث وتحلیل من قبل العدید من الباحثین من بینهم همفل 

حاول من خلاله التوصل إلى الأبعاد الأساسیة التي یمكن استخدامها والإفادة منها في 

وصف المواقف والتعامل معها، والموقف یعبر عن الظروف التي تمر بها جماعة 

العشوائیة فیجب توفر زمان بطریقة الفعل القیادي لا ینتج من فراغ أو، )2("المرؤوسین

 -الظروف( تطلب فعل القیادة بالذات عن غیره حتى الأفعال ومكان معینین وظروف ت

قف الفعل القیادي لأن القیادة كما سبق وذكرنا أنها تفاعل اهي مو ، )الزمان و المكان

اجتماعي لذلك لا یمكن أن تكون إلا في وجود الآخرین و القائد هنا بصفته فاعل یتطلب 

الأفراد المقادین، وذلك لتحقیق الهدف العام استمالةأن یكون لدیه هدف التأثیر و 

.للمؤسسة ككل

)القائد(یقصد هنا الجماعة التي تنتمي أو تندرج تحت هذا المسؤول :الأتباع-

مجموعة من الأفراد " هم  لأتباعا ،أوامر من طرف القائد المباشر لهاأي التي تتلقى 

، العدد )شعاع(إعادة اختراع القیادة، إصدار الشركة العربیة للإعلام العملي وارین ببنیس ووربرت تاونسند، -)1(

.02، القاهرة، ص 1996العاشر، 

رسالة أثر أنماط القیادة الإداریة على الالتزام التنظیمي، دراسة حالة القطاع البنكي لولایة بسكرة، ،نوناس صباحب–)2(

جامعة محمد ،علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییرعلوم تخصص مقدمة لنیل شهادة دكتوراه 

.70، ص2016-2015،خیضر بسكرة، الجزائر
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وباعتبار أن ، )1("لمفاهیم القیادیةأو المساهمة في تطبیق انصیاعللاعندها الاستعداد 

باعتبار أن القائد ، و شروط الفعل أو محدداته اتنطبق علیهفي بذلك القیادة فعل تنظیمي

لإطار المرجعي یضفي على فعل القیادة معنى مبني أساسا من امر الناهيهو الفاعل الآ

أي من معتقداتها وقیمها التنظیمیة، وسبق وذكرنا أن القیادة كعملیة  ؛)المؤسسة(للمنظمة 

مهارات القائد، لتمكنه من التأثیر في الآخرین وعملیة التأثیر كهدف فرعي  ىوفن تحتاج إل

للقائد من جملة الأهداف العامة، فالتأثیر هنا یستوجب وجود أو توفر استعداد ورغبة القائد 

.في تأدیة عمله)الفاعل(

الأتباع -الموقف-القائد(فبعد تحدثنا عن عناصر القیادة المتمثلة في 

أو المصادر التي تعتمدها القائد في قیامه إلى معرفة مصادر القیادةرف نتط، ت)الآخرین(

.بفعل القیادة

:مصادر القیادة-ج

المصادر التي تعمل على تعتمد المؤسسة ككل و القیادة كفعل تنظیمي مجموعة من 

و الوصول إلى ما وراءه من أهداف فكلما كانت المصادر ذات درجة ، تنظیم هذا الفعل

من المصداقیة و الشفافیة والمرونة، كان ذلك له دور كبیر في التأثیر على الآخرین 

.وبالتالي تحقیق الهدف العام

:المصادر الرسمیة-

لإیقاع الجزاء و العقاب أو الثواب، إذ أن خوف وتتحدد بما لدى للقائد من سلطة "

الفرد أو المرؤوسین من مخالفة الرؤساء أو توقعه الحصول على مكافئة عند إطاعته 

.)2("لرئیسه، وهذا الأمر من العوامل المهمة في قوة القیادة

، للنشر و التوزیع و الطباعة، عمانعبد الباسط عباس، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال دار المسیرة نسأ - )1(

.217، ص 2011

.66، ص لمرجع السابقامنصور عیسى، القیادة، -)2(
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بطبیعة الحال القائد یتمتع بنوع من السلطة، أو لدیه مجموعة الصلاحیات التي 

صدار الأوامر وتوجیه العاملین، لكن هذا وحده غیر كافٍ المصدر وحده غیر تؤهله لإ

على مجموعة عتمادالایتوجب على القائد  ذكاف و الصلاحیات لوحدها غیر كافیة، إ

المهارات و الفنون التي تؤهله للقیام بهذا الفعل التنظیمي، وهذا ما یجعل العاملین یتقبلون 

ة و الرغبة نحو القیام بهذه الأوامر كأفعال ادلدیهم الاستعداد و الإر القائد وأسالیبه ویعزز 

:)1(كما ذكرها أنس عبد الباسط عباس، متنظیمیة موجهة لهم وصادرة منه

.مركز وصلاحیات القائد المخولة له:السلطة النظامیة

.وتساعد القائد في عملیة تحفیزه للأفراد و الفاعلین:القوة المالیة

.تتمثل في خبرة ومهارة وعلم القائد مما یشكل شقة العاملین فیه:لمیةالقوة الع

.قدرته على التأثیر و إقناع الآخرین:القوة الشخصیة

قوة المركز الاجتماعي

:المصادر الذاتیة أو الشخصیة-

وهي مجموعة من الصفات التي یتمیز بها القائد مما یعزز هذا قوة القیادة لدیه 

فشخصیة القائد المجیبة للمرؤوسین والتزامهم بأوامره وتوجیهاته، كما "، الرسميبمصدرها 

إذن ، )2("أن مشاركة القائد لهموم مرؤوسیه ومساعدته لهم تؤثر على قوة القیادة للمجموعة

التي تمیز القائد عن غیره من صفاتالرسمیة في مجموعة التمثلت المصادر غیر 

یر رسمیة إلا أن لها تأثیر بلیغ على سلوكات و أفعال الأفراد الرغم من أنها غبالأفراد، ف

ونذكرها في العنصر ة للفرد العامل و القائدهذا التأثیر لدیه أهمیة بلیغ، و الفاعلین

:التالي

.219سابق، ص المرجع ال، لباسط عباسأنس عبد ا-)1(

.66سابق، صالمرجع ال  منصور عیسى،-)2(
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:أهمیة القیادة -د

ومستقبلها ككل، لأن القائد تهافي حیاة الفرد داخل المؤسسة وحیاللقیادة أهمیة بلیغة 

هذا یعتبر العنصر الأساسي لنجاح أو فشل القیادة، حیث یكون نجاحها من نجاحه 

اجتماعیا قبل أن وفشلها من فشله، لذلك یتوجب على القائد أن یكون مرشدا أو موجها 

اه بع القیادة من قدرة القادة على توجیه الأنشطة الجماعیة بالاتجنت"، یكون قائد رسمیا

ووجود القیادة في ، )1("الذي یریدون، فالقیادة الحكیمة هي التي تستطیع توحید الجهود

المؤسسة أمر ضروري تماما كوجود القلب بالجسم، فهي عملیة أساسیة لتحقیق أهداف 

.المؤسسة، وجعل أفعال العاملین أكثر منطقیة و بُعدا عن العشوائیة

ح الفریق من خلال دعم القائد للمقودین امتداد النشاط الاجتماعي أو تنمیة رو -

بمجموعة المعارف و الأنشطة وقدرته على توجیهها واستغلالها بما یناسب مع 

.)2(أهداف المؤسسة

طریقة تجعل ب اءالآر ودین ومحاولة مشاورتهم ومشاركتهم التأثیر في سلوك المق-

أي وجود علاقة ثنائیة ومن ذلك الاقتداء به كقائد، عون ثقة في القائدضمنهم ی

.)3(كالثقة والاحترام والالتزام المتبادلبین القائد والأتباع

.)4(هي عملیة تفاعل وتعاون وتفاهم وتشاور بین القائد ومرؤوسیه-

جنوب (ریم راشد الحمیضي، الأنماط القیادیة وعلاقتها بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات الإداریة في محافظة الأردن -)1(

الدراسات العلیا استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإدارة، جامعة ، رسالة مقدمة إلى عمادة )الأردن

.04، ص 2003مؤتة،

نور الدین بوراس، دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین، مذكرة مكملة لنیل شهادة -)2(

.54، ص2013ر،الجزائالماجستیر علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة بسكرة،

(3 –) George B. Graen-Mary Uht, Bien Relationship Based approach to leadership, Development of

leader Member exchange (LMX)Theory of leadership over 25 Years, Appluing a Multi-level

multi Domain Perpective¸management department, faculty Publications¸university of

Nebraska¸bincoln.1995.p222.
.17، ص 2008، ر المناهج للنشر و التوزیع، عمانرافدة الحریري، مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات، دا-)4(
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الدائمة والمستمرة لأي حدث جدید من أجل مواكبة المتغیرات المحیطة المتابعة-

.)1(بالبیئة التنظیمیة واستغلالها في تحقیق الأهداف

.تطویر ثقافة المنظمة مدعمة للفعالیة-

.)2()إنشاء معاییر ونشر مبادئ أخلاقیة(الاهتمام على الممارسات الأخلاقیة -

ن خلال توضیحها وشرحها للمرؤوسین باستعمال تحقیق الأهداف التنظیمیة م-

.)3(أسلوب ذكي من طرف القائد كي لا یقع في حالة تعارض من طرف الآخرین

:أهمیة القیادة في النقاط التالیة)4()كنعان(ذكر -

وجود القیادة یساعد المدیر على تحویل الأهداف المرجوة إلى نتائج من خلال -

).الآخرین(الفاعلین 

القیادة تعمل على تعزیز استعداد العاملین فعدم وجودها یجعل العناصر الفعالة -

.عدیمة الفعالیة

عدم وجود القیادة یفقد التخطیط و التنظیم و الرقابة تأثیرهم في تحقیق الأهداف -

.المرسومة

.عدم وجود القیادة یجعل من المؤسسة عقیمة النظر إلى المستقبل-

، أحمد إبراهیم 16صفوان أمین السقاف، أثر القیادة بالقیم على الولاء التنظیمي، مجلة العلوم الاقتصادیة، العدد -)1(

.79، ص 2015أبو سیف، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، 

سالة مقدمة كمتطلب لنیل شهادة الدكتوراه علوم أقطي جوهرة، أثر القیادة الإستراتیجیة على التشارك في المعرفة، ر -)2(

وتخصص علوم التسییر، علیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 

.29، ص 2013

.75سابق، ص المرجع النور الدین بوراس، -)3(

علاقتها بإدارة، الصراع التنظیمي بالمنظمات الخاصة، یحي بن موسى بن عبد االله صفحي، الأنماط القیادیة و -)4(

دراسة مكملة للحصول على درجة الماجستیر، غدارة الأعمال تخصص الإدارة التنفیذیة، الجامعة الافتراضیة المملكة 

.19-18، ص ص 2011المتحدة البریطانیة، 
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یجعل المؤسسة غیر قادرة على التعامل أو التفاعل مع متغیرات عدم وجود قیادة-

.على تحقیق المؤسسة لأهدافها)مباشرا وغیر مباشر(البیئة الخارجیة هذه الخیرة لها تأثیرا 

تصرفات القائد وسلوكاته هي التي تعمل على تحفیز الأفراد وتعزز استعدادهم -

.ودافعیتهم نحو القیام بالأفعال الهادفة

باعتبار أن القائد هنا لدیه القدرة على التأثیر على الأعضاء ودرجة تقلبهم، لذلك 

یعتمد على الأسلوب أو النموذج القیادي، مما یجعل علیه مسؤولیات في مراقبة ومتابعة 

كل ما یجري داخل البیئة التنظیمیة بالإضافة إلى وجوب تزویده للمرؤوسین بالمعارف 

)1(.لكافیة و الضروریة التي تعمل على تعزیز استعدادهمو المعلومات ا

هداف القیادة هي عملیة معاونة الآخرین لیكتشفوا أنفسهم عن طریق تحقیق الأ-

.التي تعتبر نافعة وهامة بالنسبة لهم

عة ماتحقیق أهداف الجماعة من خلال محاولة القائد لإشباع حاجات أفراد الج-

.لذلك وصفت القیادة بأنها وظیفة لإشباع الحاجات

القیادة ظاهرة نفسیة واجتماعیة قائمة على علاقة اعتمادیة بین القائد و المقودین، -

، وبعد أن تطرقنا )2(ینتج عنها تأثیر القائد علیهم و رغبتهم في الانقیاد له لإشباع حاجاتهم

كفعل تنظیمي نماط ومقومات ومهارات القیادةنذكر في العنصر التالي االانقیادلأهمیة 

.حضي بمجموعة من الدراسات و الأبحاث

:القیادةومقومات ومهاراتأنماط - ه

سبق وذكرنا أن موضوع القیادة نال اهتمام الكثیر من الباحثین و المفكرین حول 

الكل یصب في الإطار العام لتحقیق أهداف ، نظریاتها و أنماطها وخصائص القائد

راد في التعبیر التنظیمي مجلة أداء المؤسسات كمال برناوي، دور الأنماط القیادیة و المتغیرات الشخصیة للأف-)1(

.146، ص 2013دیسمبر الجزائر،، جامعة بشار،04الجزائریة، العدد 

.96-95سابق، ص ص المرجع النواف كنعان، القیادة الإداریة، -)2(
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المؤسسة ففي هذا العنصر یتم ذكر أنماط القیادة التي صنفها الباحثون إلى نمطین 

:أولهما

).أو على أساس طریقة ممارسة السلطة(:حسب نمط سلوك القائد*

لا لسلطات، و النمط أن القائد تكون بیده جمیع اما یمیز هذا :وتوقراطيالأ القائد -

یفوض السلطة إلى غیره من الأعضاء القادرین و المؤهلین إلى ذلك، حیث أنه یتوقع من 

المقودین طاعة لأوامر و تنفیذها، بالإضافة إلى أن لا یأخذ بعین الاعتبار آرائهم ولا 

أفكارهم في حل المشكلات و القضایا الإداریة، كما أنه ما یمیز هذا النوع أن القائد هنا 

ما ظرا لضیق الوقت ولكثرة المهام، مدر على تأدیة مهامه على أكمل وجه نیصبح غیر قا

.)1(ینتج عنه تسبب وغیاب مستمر عن العمل

لأوامر النمط أن القائد لا یصدر ا أوما یعرف عن هذا النوع :القائد الدیمقراطي-

أي أنه یأخذ بعین الاعتبار أفكارهم و آرائهم،  ؛أعضاء الجماعةإلا بعد مشاركة ومشاورة 

أو صنعه واعتماده على أسلوب المحاورة و المناقشة و اتخاذ القرارویشاركهم في عملیات 

، الأوّلففي هذا النوع یجد أعضاء الجماعة میلهم لهذا القائد على عكس النوع ، الإقناع

لقائد و بالتالي یمیلون لقراراته و عون ثقتهم التامة في هذا الأن هذا النوع یجعلهم یض

القیادة الدیمقراطیة بمصالح الجماعة "كما تهتم ، )2(لأوامره، ولا یجد منهم أیة معارضة

عة امل النتائج یجب أن یكون أعضاء الجو للحصول على أفض، وتعمل على إشباعها

.)3("من الأشخاص القادرین

، عمان، الأردن، الطباعةالمسیرة للنشر والتوزیع و محمد حسین العجمي، القیادة الإداریة و التنمیة البشریة، دار -)1(

.35،  ص 2008

.75سابق، ص المرجع الطلعت إبراهیم لطفي، علم اجتماع التنظیم، -)2(

بعیط عیسى، أثر التسییر بفرق العمل على أداء الأفراد ودراسة میدانیة أقسام التربیة البدنیة بالجنوب الجزائري، -)3(

نظریة ومنهجیة التربیة البدنیة والریاضیة، تخصص الإدارة و التسییر مذكرة ضمن متطلبات لنبیل شهادة الماجستیر في

.102، ص 2008جامعة الجزائر بن یوسف بن خدة، ،الریاضي
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(القیادة الفوضویة- ):عدم التدخل:

النمط الذي یتیح فیه القائد الحریة الكاملة لأعضاء المجموعة في اتخاذ وهو 

، )1(حیث یترك الجماعة لنفسها ولا یشترك معها في الآراءقد معناه كقائدالقرارات، فهنا یف

ز مثل حالة تهرب من المسؤولیة فمن أبر ما یمیز هذا النوع أن القائد لا یصدر أوامر وی

.خصائص هذا القائد

.یترك اتخاذ القرار عشوائي من طرف الأعضاء-

).تفكك روابط المسؤولیة(لا توجد فروق بینه وبین المرؤوسین -

.اللامبالاة بأمور الإدارة-

.ب للمهامسیّ الت-

فالقیادة ...یترك الأمور نسبينمط " وهو لأخیر یؤدي هذا إلى فشل المؤسسةوفي ا

هنا لا تلعب دورا في تسییر دقة العمل ولا تعمل بموجب خطة واضحة، فالقائد یتصور 

یكون القرار في هذا النمط ، )2("بأنه تشاور إذ یترك الحریة للعاملین یفعلون ما یحلو لهم

)3(الإرشاداتبید أفراد المجموعة حیث القائد هنا یخوّل السلطة لهم ویكتفي بالتوجیهات و

:القیادة حسب نمط التنظیم*

:یتضمن هذا المعیار نوعین من السلطة

ة عن قوانین ولوائح تنظیمیة رسمیة تهدف إلى تجوهي التي تكون نا:قیادة رسمیة-

، ویصب تركیزه تنظیم أفعال وسلوكات العاملین، و یكون القائد ملزم بمسؤولیاته ومهامه

.75، ص نفسهمرجع الطلعت إبراهیم لطفي، -)1(

.29سابق، ص المرجع الرافدة الحریر، مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة، -)2(

.33سابق، ص المرجع المنصور عیسى، القیادة، -)3(
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یرتكز على المهمة، فهو شدید الاهتمام بالعمل ...هو نمط قیادي "، في أهداف المؤسسة

)1("، بالمقابل ضعیف الاهتمام بالمشاعر و العلاقات مع العاملینالإنتاجو 

تمیز القادة في هذا النوع على تأثیرهم الإیجابي في العاملین ی:قیادة غیر رسمیة-

محاولین بذلك الدفع بالعاملین نحو تحقیق ، من خلال خصائصهم وسماتهم الشخصیة

من یعتمد هذا النوع على شخصیة القائد أكثر، بكفاءة وفعالیة الأداءالأهداف وزیادة 

بعد أن تناولنا الأنماط القیادیة في نمطین أحدهما حسب ، اللوائح و القوانین الرسمیة

ت القیادة في العنصر سلوك القائد و الثاني حسب التنظیم، نتطرق بعد ذلك إلى مقوما

.الآتي

:مقومات القیادة-و

تتمتع القیادة بمجموعة من المقومات التي من خلالها تتم العملیة القیادیة كفعل 

:تنظیمي نذكرها في الآتي

بطبیعة الحال لا یتم عمل القیادة أو القائد إلا في وجود :وجود جماعة من الناس-

القیادة تتم داخل تنظیم یتطلب وجود المنفعلین، وبما أنالآخرین باعتبارها فعلا تنظیمیا 

الجماعة العادیة قد  أنتتمیز عن الجماعة في "رى جماعة تنظیمیة أو منظمةأو بالأح

ن أعضاء أن لها قادة أصبحت جماعة منظمة، و ، فإذ كایكونیكون لها قادة وقد لا

هداف كما أن استمرار وجود الجماعة المنظمة یشعرون بالمسؤولیة المشتركة لتحقیق الأ

فالجماعة المنظمة إذن شرط ،القادة في الجماعات المنظمة یعتبر من أهم ممیزاتها

. 11ص بق،ساالمرجع ال نظریات القیادة و أنماطها،لطیفة عبد الرحمان الشبانات وآخرون،-)1(

http://dr.meshaal.com27 14:37، الساعة 2016دیسمبر.
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یستدعي وجود قادة بناءا )تنظیم(إذن وجود جماعة منظمة ، )1("الأساسي لوجود القیادة

.على شعور الأعضاء بالمسؤولیة المشتركة نحو تحقیق الأهداف العامة للتنظیم ككل

و أن أهم وظیفة أو دور یهتم به القائد همن التعاریف السابقة :عملیة التأثیر-

...التأثیر في المقودین ومحاولة استمالتهم بشتى الطرق، وتتم القیادة هنا  عن طریق "

والقائد الناجح هنا هو الذي ، )2("نشاط ایجابي یمارسه من یتولى عملیة التأثیر وهو القائد

أي عملیة التأثیر مخطط لها ، ائل و الطرق التي تؤثر على مقودیهسیتقن اختیار الو 

.مسبقا ولیست عشوائیة والتخطیط لها مما یدل على وجود هدف وراء هذا التأثیر

جماعة منظمة فتعدد بما أن عملیة القیادة تتم داخل:هداف المرغوبةتحقیق الأ-

أهداف خاصة بكل فرد في أهداف تخص القائد في حد ذاته وهناك الأهداف هنا 

الجماعة، وهناك أهداف خاصة بالجماعة ككل، ونادرا جدا ما تتجمع الأهداف ككل في 

هدف واحد، لذلك القائد الناجح هنا یعمل على توجیه المقودین نحو ما یتناسب مع أهدافه 

أي محاولا بذلك إشباع  ؛و أهداف التنظیم، مع الأخذ بعین الاعتبار أهداف الجماعة

جاتهم لذلك، وصفت القیادة بأنها عملیة نفسیة اجتماعیة، قائمة على علاقة اعتمادیة حا

نلاحظ مما ، )3(بین المقودین و القائد فكل منهم معتمد على الآخر في تحقیق أهدافه

-وجود جماعة(سبق أن القیادة لا تتم إلا في وجود ثلاث مقومات التي تم ذكرها 

ظیمیة، انطلاقا من هذه المقومات نها شأن جمیع الأفعال التن، شأ)تحقیق الهدف-التأثیر

:تطرق إلى مهارات القیادة في العنصر التالين

، 2009بلال خلف السكارنة، القیادة الإداریة الفعالة، دار المسیرة للنشر والتوزیع و الطباعة، عمان، الأردن، -)1(

 . 100ص 

.101، ص نفسهمرجع ال - )2(

 . 103 -102ص  السابق،المرجع ،بلال خلف السكارنة-)3(
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:مهارات القیادة -ي

انطلاقا من الصفات التي یتمیز بها التي بدورها تعمل على استمالة و التأثیر على 

هذه الخصائص تشكل في مجملها ، الأفراد المقودین وتوجیهها نحو تحقیق الهدف المرجو

مهارات یكتسبها القائد بغیة التأثیر في المرؤوسین، والرفع من مستوى فعالیتهم مع الأخذ 

بعین الاعتبار رضاهم وحاجاتهم الشخصیة، وفي ما یلي یتم عرض مجموعة المهارات 

.التي یتقنها القائد أو التي تعتبر من أساسیات فعله القیادي

لذلك یتوجب على القائد كرنا في تعریفات القیادة أنها فنسبق وذ:یةالمهارة الفن-

سواء فیما یخص العمال في حد ذاتهم أو فیما ، أن یكون ملما بهذا الفن من جمیع نواحیه

القیادة هي فن القدرة ومهارة التأثیر على "، یخص الأعمال و السلوكات التي یقومون بها

.)1("المقدمة و المحددة لهم بكل حماس وإخلاصشعور المرؤوسین لانجاز المهام 

أفعال ودوافع تفسیر سلوكات و و وهي قدرة القائد على تحلیل:المهارة الإنسانیة-

هذا، وكذلك الظروف المحیطة بهم و التي لها إلى ب التي أدّت بهم العاملین و الأسبا

السلوك الإنساني تمكنه من فهم لأن معرفة القائد بأبعاد "تأثیر مباشر على سلوكاتهم، 

نفسه أولا ومن ثم معرفة مرؤوسیه ثانیا، وهذا یساعد على إشباع حاجات التابعین وتحقیق 

)2("الأهداف المشتركة

وهي التي یكون فیها القائد ملما بكل مهامه وصلاحیاته :المهارة التنظیمیة-

بهذه المؤسسة، كما یتوجب التنظیمیة، ومؤدیا لواجبه التنظیمي كمسؤول، ویشغل مركزا

علیه أن ینظم عمل مرؤوسیه وتوزیع الواجبات وتنسیق المجهودات من خلال توضیح 

)3()التابعین(الأهداف و القواعد و القوانین للعاملین 

.15،21سابق، ص المرجع القاسم كوفحي، القیادة الإداریة، -)1(

.15سابق، ص المرجع البشیر العلاق، القیادة الإداریة، -)2(

.23، ص نفسهمرجع ال ،قاسم كوفحي–)3(
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الذكاء، الإدراك، (وهي تمتع القائد بجمیع المهارات الفكریة :المهارة الفكریة-

، وكذا المرونة الذهنیة وذلك لتقبل آراء و أفكار الآخرین، )المقارنةالتحلیل، الاستنتاج، 

هذه جملة المهارات التي یتوجب على القائد أن ، )1(ومحاولة مناقشتها بالطریقة المناسبة

یتمتع بها بصفته مسؤولا إداریا، وفیما یلي نتطرق إلى العلاقة القائمة بین القیادة و 

. الإدارة

القیادة والإدارة وجهتین لعملة واحدة، حیث لا یمكننا :علاقة القیادة بالإدارة -ز

فصلهما عن بعض فالعلاقة بینهما تكاملیة، خاصة إذا اجتمعتا معا في رجل أو 

أي أن القائد هو المدیر، فالمدیر الذي بیده السلطة یقوم بمهامه ووظائفه  ؛واحدشخص

، لتحقیق الأهداف همن ومحاولة تحفیزهم وتعزیز استعدادمعتمدا على قوة تأثیره في الآخری

فهو بذلك یصبح یة، معتمدا على طاعة المقودین لهالمنشودة مُبْعدا بذلك السلطة الرسم

على الإدارة بالقیادة مدیرا قیادیا، من هذه العلاقة یمكن تسمیة المدیر هنا بالقائد، أو

ح هو من توفرت فیه مجموعة الصفات التي فكما سبق وذكرنا أن القائد الناج، الإداریة

تؤهله على قدرته في التأثیر المقودین واستمالتهم بطرق مختلفة، وهذا ما جعل من 

موضوع القیادة ینال اهتماما كبیرا من طرف الباحثین و المفكرین في مجال علم الاجتماع 

ما یلي  یتم توضیح الإدارة و التنظیم، مما أدى إلى تطویر مفهوم الإدارة الحدیثة، وفی

.الأبعاد التي تجعل من القیادة خاضعة للوظیفة الإداریة

یكون فیه هنا مركز القیادة هو محور السلوك القیادي، یقوم القائد :البعد الوظیفي-

هنا بجمیع المهام و السلطات المنوطة له، فلا یعتمد كل الاعتماد على التأثیر والإقناع 

صیة، بل یتعامل من منطلق موقعه ومركزه الوظیفي لفرض بالإضافة إلى ممیزاته الشخ

.سلطة بأسلوب متشدد لتنفیذ المهام

.15نفسه، ص المرجع البشیر العلاق، -)1(
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ویشمل بذلك جمیع الممیزات الجسمیة و الذهنیة :بعد الممیزات الشخصیة-

خرین ومشاركتهم بالإضافة إلى قدرته على التحكم في الآ، الفنیةو الأخلاقیة)العقلیة(

.و التفاعل معهم تفاعلا ایجابیا و التكیف مع الظروف المحیطة بهأفكارهم و آرائهم

، )الدكتاتوري، الدیمقراطي(یركز هذا البعد على صفات القائد :البعد السلوكي-

فالأول عكس الثاني حیث الأول یستولي على جمیع الصلاحیات و المهام ویتخذ القرارات 

مشاركة آراء أعضائه و أتباعه فیتمیز الثاني بنفسه بدون مشورة الأعضاء، والثاني یسمح ب

بنوع من الحریة في المشاركة مع الأعضاء مما یسهل علیه الوصول إلى الأهداف بطریقة 

.)1(سلیمة

  : زامـــــــتـــالال -2

:لتزامالا  تعریف-أ

لُزمانًا، زَمَه، كَسَمِعَ، لَزْمًا ولزوما ولزاما ولزمَةً، ولُزمَةً، و ل :اللغويالتعریف -

إذ لَزِمَ :بضمها، ولازَمَه مُلاَزَمَةً ولِزَمًا، والْتَزَمَه وألزمه وإیاه فالتزمه وهو لُزْمَةٌ، كهمزةٍ، أي

على نفسه، و الملتزم هو الرجل  هأوجب:العمل أوالتزم الشيء، "، )2(الشيء لا یفارقه

الذي یوجب على نفسه أمرا لا یفارقه، ومنه العقل الملتزم، وهو العقل الذي ینظر إلى ما 

ومن شرط ...تتضمنه أحكامه من النتائج الاجتماعیة و الأخلاقیة بعین الجد و الرصانة 

بإرادته المرءقبله هذا الالتزام أن یكون له غایة اجتماعیة أو خلقیة، وأن یكون مبنیا ی

.)3("العاقلة

اختلفت تعاریف الالتزام لدى الدارسین كل حسب وجهة :التعریف الاصطلاحي-

هو اقتناع الفرد التام وقبوله لأهداف المنظمة التي یعمل فیها وقیمها، ورغبته في "نظره 

.91سابق، ص المرجع المنصور عیسى، القیادة، -)1(

 .1429ص سابق، المرجع المجد الدین محمد بن یعقوب الفیروز آبادي، القاموس المحیط، -)2(

.118، ص ، المرجع السابقجمیل صلیبا، المعجم الفلسفي-)3(
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ي بذل جهد ممكن لصالحها وعدم ترك العمل فیها حتى لو توافرت ظروف عمل أفضل ف

الالتزام عملیة إقتناعیة أولا، وتقبل العامل  أنأشار هذا التعریف إلى ، )1("منظمة أخرى

كما ، لقیم وقوانین المؤسسة بعد ذلك یستطیع الانضباط أو الالتزام بهذه القوانین و القیم

الاستعداد لبذل أقصى جهد "، حو القیام بالأفعال الموكلة إلیهأشار إلى أنه رغبة العامل ن

ممكن لصالح المنظمة و الرغبة الشدیدة في البقاء فیها من خلال بذل مجهودات إضافیة 

نظر هذا التعریف على أنه استعداد العامل ، )2("في سبیل إنجاح المنظمة وتحقیق أهدافها

للالتزامحیث نظر التعریفین فیما یتناسب مع أهداف المؤسسة، لبذل أقصى مجهوداته

.في أنه استعداد ورغبة فقااوتو بصورة ایجابیة

ستعاب العاملین بمجموعة الأهداف هو وعي وا: ویعرف الالتزام اجرائیا على انه

تطبیقها القیم والقوانین للمؤسسة التي ینتمون الیها، ومحاولتهم الانظباط بها والعمل على و 

تطرقنا إلیه من تعاریف للالتزام نستنتج  امن خلال مبما یتناسب والهدف العام، 

لخصائص التي یتمیز بها الالتزام عن غیره في الأفعال التنظیمیة وفي ما یلي عرف هذه 

.الخصائص

:خصائص الالتزام التنظیمي - ب

الالتزام بمجموعة من الخصائص توضح مدى علاقة العاملین بالبیئة یتمتع

التنظیمیة التي ینتمون إلیها، فمن خلال تنسیق جهود الفاعلین بها یتم تحقیق الأهداف 

:المنشودة بناء على هذه العلاقة، ومن هذا تتجلى خصائص الالتزام التنظیمي في ما یلي

محمد مصطفى الخشروم، تأثیر المناخ الخدمة في الالتزام التنظیمي دراسة میدانیة على عاملین في المعاهد التقنیة -)1(

، ص 2011جامعة حلب، ، 03، العدد 27التابعة لجامعة حلب، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونیة، المجلد 

173.

نماء جواد العبیدي، أثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام دراسة میدانیة في وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي، -)2(

.83، ص 2012، جامعة تكریت، 24العدد  08مجلة تركیت للعلوم الإداریة و الاقتصادیة، المجلد 
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عامل بذل أقصى جهد ممكن لصالح المؤسسة، یدل على استعداد الفرد الالالتزام-

.وقیمها وقوانینها أهدافهاوذلك بتقبله لمجموعة 

.مؤسسةیعتبر الالتزام حالة نفسیة تصف العلاقة القائمة بین الفرد و ال-

.یشیر الالتزام في رغبة الفرد في التفاعل الاجتماعي داخل البیئة التنظیمیة-

قرارات الفرد العامل التي یتخذها فیما یتعلق ببقائه للالتزام تأثیر مباشر على-

.و استمراره بهذه المؤسسة أو مغادرتها

الالتزام حالة غیر ملموسة تستدل علیها من خلال مجموعة الأفعال التنظیمیة -

.)1(التي یقوم بها العاملین والتي تتجسد في ولائهم للمؤسسة

       ة في الموارد التي تعتمدها المؤسسة و المتمثلالالتزام حصیلة تفاعل مجموعة -

  ). إلخ... المادیة، التنظیمیة، الموارد البشریة،(

هره مباشرة، قد تستغرق للالتزام علاقة بالاقتناع الفرد العامل، لذلك لا تظهر مظا-

.وهذا راجع لمدى استعاد العامل و اقتناعهوقتا لذلك

رتبط بدرجة الاقتناع و التأثیر التي یتعرض لها الالتزام غیر ثابت، لأنه م-

)2(.العامل

یرى الباحثین في العلوم السلوكیة أن الالتزام التنظیمي :أنماط الالتزام التنظیمي -ج

:لدیه ثلاثة أنماط تشكل في مجموعها الالتزام التنظیمي، ویتم طرح هذه الأنماط في التالي

(الوجدانيالنمط- ):الالتزام الوجداني:

العلاقة التي تربط بین الفرد و المؤسسة و المتمثلة في شعور العامل بالارتباط 

ا التنظیمیة التي هللمؤسسة، وقابلیته واقتناعه بأهدافها وقواعدها وقوانینها وقیمالانتماءو 

، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر ة التنظیمیةام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافعاشوري ابتسام، الالتز -)1(

، 2014في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، جامعة بسكرة، الجزائر، 

 . 44ص 

.121سابق، ص المرجع ال هدى درنوني، دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام،-)2(
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یاح نفسي لهذه المؤسسة، لأن تعتمد علیها ومدى تأثره بها، إضافة إلى شعور العامل بارت

هذا الأخیر یجعل من العامل على استعداد ورغبة لتأدیة واجباته و أفعاله الموكلة إلیه 

.)1(التي تهدف أساسا إلى تحقیق الهدف العام للمؤسسة

:الالتزام المستمر-

وهذا راجع ، یشیر هذا النمط إلى ضرورة بقاء واستمرار العامل داخل المؤسسة

لإدراكه للتكالیف التي تنجم عن تركه لها، فكلما طالت مدة انتمائه لهذه المؤسسة كلما 

بحكم أن هذا العامل لا یملك غیر هذا التالي تزید حاجته للاستمرار بهازادت التكالیف، وب

.)2(البدیل، فهو في هذه الحالة مضطر للبقاء بها

:الالتزام المعیاري-

تأثر العامل بمجموعة القیم و المعاییر المعتمدة في المؤسسة ینتج هذا الالتزام من

التي ینتمي إلیها، التي تعتبر مجموعة الضغوطات المعیاریة الداخلیة التي تكون سببا 

التي تسعى إلى تحقیق أهداف المؤسسة وسمي ، ودافعا لقیام العامل بأفعاله التنظیمیة

ر فیه العامل بالواجب تجاه مؤسسته التي ینتمي أیضا هذا النمط بالالتزام الأدبي الذي یشع

یعكس مقیاس الالتزام العاطفي الالتصاق النفسي بالمنظمة، أما مقیاس الالتزام "، )3(إلیها

.)4("المعیاري فیعكس الالتزام على أساس اعتقاد الفرد أن یلتزم أدبیا بالبقاء في المنظمة

:المؤثرة في الالتزام التنظیمي وتكوینهلالعوام -د

تعددت اتجاهات الباحثین و الدارسین حول موضوع العوامل التي تؤثر في الالتزام 

دراسة التنظیمیة، من بین هذه الدراساتالتنظیمي وتساعد على تكوینه داخل البیئة

.45سابق، ص المرجع العاشوري ابتسام، -)1(

.128سابق، ص المرجع الهدى درنوني، -)2(

.128سابق، ص المرجع الهدى درنوني، -)3(

باسم عباس كریدي، الأنماط القیادیة و أثرها في الالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة في كلیة الإدارة و الاقتصاد، -)4(

 . 30ص  ،2010، 03، العدد 12لاقتصادیة، المجلد جامعة القادسیة، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة و ا
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أشارت فیها إلى العوامل التي تعتبر الدراسات المتمیزة التي "وبرت مارس ومانارير "

:ومنها:المساعدة على تكوین الالتزام التنظیمي

:السیاسات-

وهي مجموعة القیم و المعاییر و القوانین التي تعتمدها المؤسسة، و التي یتبناها 

الفرد العامل بهدف إشباع حاجاته داخل البیئة التنظیمیة، فإشباع الحاجات یندرج عنه 

إیجابا على المؤسسة، وذلك بإحساس العامل وشعوره بالرضا نمط سلوكي معین ینعكس

ثم الالتزام ثم الولاء، لذلك أعضاء الإدارة ان و الانتماء لهذه المؤسسةوالاطمئن

والمسؤولین یتوجب علیهم الأخذ بعین الاعتبار الأفراد العاملین واتجاهاتهم واحتیاجاتهم 

  . تأثناء وصفها لهذه السیاسا

:وضوح الأهداف-

م ومعاییر غامضة وغیر مفهومة، مل داخل التنظیم لا یستطیع أن یلتزم بقیاالع

فعلا ایجابیا للمؤسسة، لذلك یتوجب على هذه الأخیرة أن تعمل وبهذا لن یستطیع أن یقدم

وتسعى لتوضیح أهدافها للعاملین، فكلما كانت الأهداف واضحة كلما زادت نسبة التزام 

.)1(العاملین بها، و الالتزام ینتج أساسا عن وعي وإدراك العاملین لهذه الأهداف

:ي التنظیمالعمل على تنمیة مشاركة الأفراد العاملین ف-

من المهم أن تهتم المؤسسة على منح العاملین بها فرص المشاركة في أمورها 

لأن  ، وقراراتها، بالإضافة إلى إفساح مجال الإبداع و الابتكارات في أفعالهم وسلوكاتهم

المشاركة تنعكس ایجابیا على تحقیق الأهداف، بصفتها تجعل العاملین یشعرون 

م وأدوارهم الموكلة إلیه، بالإضافة إلى أنها تعمل على تعزیز بالمسؤولیة أمام وظائفه

فقد عرف دایفن المشاركة بأنها اندماج الفرد عقلیا "، عداد و الرغبة نحو الأداء الجیدالاست

.48-47سابق، ص صالمرجع العاشوري ابتسام، الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة، -)1(
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وعاطفیا في عمل الجماعة، بعد ما تتیح الجامعة لهذا الفرد فرصة المساهمة الأهداف و 

.شاركة أساسا تعتبر وسیلة أو أسلوب تحفیز للعاملینفالم، )1("المشاركة في المسؤولیات

:العمل على تحسین المناخ التنظیمي-

ما یتوجب الاهتمام به أولا و قبل كل شيء هو توفیر الظروف البیئیة المناسبة 

للعمل، وتوفیر الأدوات اللازمة و المادیات التي یحتاجها العامل داخل البیئة التنظیمیة، 

نظیمي یتضمن جمیع الموارد المتفاعلة داخل المؤسسة، فعملیة المناخ لأن المناخ الت

تنعكس إیجابیا على تحقیق الاستقرار لدى العاملین وشعورهم بأهمیتهم ومكانتهم داخل 

المؤسسة، بالإضافة إلى حرص أعضاء الإدارة على محاولة تطبیق مبدأ العدالة 

الثقة أي أنها تعزز ؛ت صنع القرارومشاركتهم في عملیاو المساواة بین الأفراد العاملین 

و تأثیر بلیغ في أفعال ر كبیرمناخ التنظیمي دو للف، متبادلة بین العاملین و المؤسسةال

.وسلوكات العاملین والتزامهم

:تطبیق أنظمة حوافز مناسبة-

ل وجه، لذلك الحوافز من أهم العوامل التي تدفع العاملین للقیام بأفعالهم على أكم

، )لمادیة والمعنویةا(طرق و الأشكال المختلفة الز بشتى تعتمد المؤسسة أسلوب التحفی

لدى العامل شعورا بالانتماء و الولاء للمؤسسة، ومن ذلك الأداء الجید  قفالتحفیز یخل

وهذا ما یدفعنا القول إلى وجوب ، )2(الذي یعتبر إحدى طرق تحقیق أهداف المؤسسة

 ىالنمط القیادي المناسب و المساعد للأفراد العاملین، لأن اقتناعهم یدفعهم إلاختیار 

.)3(الالتزام وثم الولاء، وفي الأخیر تحقیق الهدف العام

تنظیمي، دارسة میدانیة على عینة من عمال مدیریة توزیع ، العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام السمیة جقیدل-)1(

الكهرباء و الغاز بمدینة الأغواط، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس، تخصص علم النفس 

.81، ص 2014العمل و التنظیم، جامعة محمد خیضر بسكرة، قسم علوم الاجتماعیة، الجزائر، 

.48سابق، ص المرجع ال، عاشوري إبتسام-)2(

.83سمیة جقیدل، العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، مرجع سابق، ص -)3(
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:المكانة الاجتماعیة-

ي إلیه قد تكون ز الشخص في أي تنظیم اجتماعي ینتمویقصد بها مكانة ومرك

الجماعة عن شعورهم نحو شخص معین فتكون رسمیة، أو غیر رسمیة وذلك بتعبیر 

یتوزعون حسب الهیكل للتنظیم أو المؤسسة فإن العمالالمكانة غیر رسمیة، أما بالنسبة

ه، ر معینة منها العامل في مجال عملالتنظیمي على جمیع مستویاته، بناءا على معایی

تنمیتها، من خلال المؤهل العلمي أو دور معین یفرض علیه المحافظة على هذه المكانة و 

تقدیم أو قیامه بالمهام الموكلة إلیه في إطار الالتزام التنظیمي، إذن مكانة العامل داخل 

.فرض علیه الالتزام بأخلاقیات مهنتهالتنظیم ت

:الرضا الوظیفي-

وهو شعور العامل بالرضى و الارتیاح نحو عمله ووظیفته حیث ینشأ الرضا من 

ان الفرق قلیلا فكلما ك،ولما یجب أن تقدمه فةقدمه له هذه الوظیخلال إدراك الفرد لما ت

.وهذا الأخیر یعزز التزام العامل داخل المنظمةكلما ازداد الرضا

:عوامل شخصیة-

مستوى إدراكهوهي التي تخص الفرد العامل في حد ذاته، مثلا شخصیته ثقافته

إلخ كل ...ه النفسي بالعمل و المنظمة قدرته على تحمل المسؤولیة وأعباء العمل، ارتباط

.)1(هذه العوامل تزید من مستوى التزام العامل

:العمل على بناء ثقافة مؤسسة-

هي تلك القیم و المعتقدات و الأهداف المشتركة "تعرف الثقافة التنظیمیة على أنها 

التي یقوم القائد بنشرها عند تحدید طریقة القیام بالأعمال و ، بین عمال المنظمة

یرتكز بنائها على إحداث تناسق وانسجام بین أوضاع المنظمة و الأسالیب ...المطلوبة

.49عاشور إبتسام، المرجع السابق، ص -)1(



̺:الفصل الثالث ؒ ̇ ̰̞ Ǫ̤�̣ ̋ ̧̚ �̥ȉ ˲̇ ̰̤Ǫ�ǵ˅̃ ȔҟǪ̴l Ǵ˅ ؇ȇ

205

هي " ، )1("الإداریة المستخدمة مع أخذ التغیرات في البیئة المحیطة بعین الاعتبار

و التي تتوارثها د و الشائعة بین العاملینمجموعة من المعتقدات و القیم التي یكتسبها الفر 

ال العاملین من جیل إلى آخر، وغالبا ما تعكس نفس الوقت تمیز منظمة ما عن یأج

.)2("غیرها من سائر المنظمات، أي أنها تحدد هویة المنظمة

من التعریفین السابقین للثقافة التنظیمیة نجد أن لها مجموعة من هذه العناصر 

ترتبط أساسا بأهداف المؤسسة، من بینها التناسق و الانسجام بین العاملین وطرق العمل، 

لذلك ترتكز المؤسسة على الاهتمام بالثقافة التنظیمیة وعناصرها لأنها تعكس هویتها 

هداف و الثقافة للمؤسسة یعزز ولاء العاملین لها أن وضوح الأالتنظیمیة، بالإضافة إلى 

.)3(والتزامهم بها

:نمط القیادة-

ر على العاملین یسبق وذكرنا في جزء القیادة انه من أهم أهداف القائد هو التأث

ناسب مع أهداف المؤسسة، وأن تیغیة توجیه سلوكهم و أفعالهم نحو ما وإقناعهم ب

نعون بطریقة سهلة لذلك یتوجب على القائد تحقیق أو إشباع رغبات أتباعه تالعاملین لا یق

.لكي یضمن اقتناعهم والتزامهم بمجموعة الأوامر الصادرة منه

:مراحل الالتزام التنظیمي - ه

باحثاختلف الباحثین في عدد المراحل التي یتشكل غیرها الالتزام التنظیمي، فكل

م لم یخرجوا عن إطار، أنه یبدأ الالتزام منذ مزاولته حددها حسب وجهة نظره غیر أنه

خلال المداومة و الاستمرار في هنا العامل للعمل أول مرة بالمؤسسة، بعد ذلك یتطور 

.179، ص 2011نور الدین حاروش، إدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة و النشر والتوزیع، الجزائر، -)1(

عادل محمد زاید، العدالة التنظیمیة المهمة القادمة لإدارة، المردة البشریة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة -)2(

.87، ص 2006الإداریة، القاهرة، مصر، د ط، 

.48سابق، ص المرجع الإبتسام، الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة، شوريعا - )3(
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فاختلاف الباحثین لم یؤثر في محتوى ، الإنجاز إلى أن یصل إلى مرحلة الثقة بالمؤسسة

:، ویذكرها فیما یليBouchananالمراحل، حیث اخترنا سرد المراحل حسب بوكانن 

:مرحلة التجربة-

تبدأ هذه المرحلة منذ بدایة مزاولة العامل للعمل داخل المؤسسة ولمدة سنة كاملة 

یكون العامل خاضعا للتدریب و التجربة، لذلك یحاول العامل في هذه الفترة التأقلم مع 

وجوده والسعي لتأمین قبوله في هذه البیئة الجدیدة والظروف التنظیمیة محاولا بذلك إثبات 

أنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عدد من المواقف التي "ویقول بوكانن ، )1(المؤسسة

تكون عنده مرحلة التجربة وتهیئة للمرحلة التي تلیها ومن هذه المواقف تحدیات العمل، 

هات، نحو عدم وضوح الدور، ظهور جماعات متلاحمة، إدراك التوقعات، نمو الاتجا

.)2("التنظیم، والشعور بالصدمة

:مرحلة العمل و الإنجاز-

هذه المرحلة من عامین إلى أربع  دمفهوم الإنجاز وقد تمتتأكیدیحاول العاملین هنا 

شكل تحین یوكثرة مخاوفه من العجز، في  فردسنوات، وما یمیزها الأهمیة الشخصیة لل

المؤسسة في هذه المرحلة بتوجیه  هحیث تقوم هذ، ه مفهوم الولاء للعمل و المؤسسةلدی

حقین الجدد بالعمل لإحداث التأقلم و التوافق الاجتماعي مع بیئة العمل لمساعدة تالمل

.)3("العاملین على الإحساس بالألفة مع الوظیفة الجدیدة

):المؤسسة(مرحلة الثقة بالتنظیم -

یزداد في هذه المرحلة ولاء العامل ، ن السنة الخامسة إلى ما لا نهایةتكون م

للمؤسسة، من خلال تطویر مهاراته وخبراته، بالإضافة إلى وعیه وإدراكه لقدرته على 

.49سابق، ص المرجع الوري ابتسام، عاش-)1(

.49المرجع نفسه، ص -)2(

.134سابق، ص المرجع دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي، الهدى درنوني، -)3(
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بین العاملین و المؤسسة وینتقل بذلك لعلاقة تقوىالأداء الجید، ما یمیز هذه المرحلة أن ا

ومن خلال ما سبق ذكره فیما یخص مراحل تشكیل الالتزام ، )1(الالتزام إلى مرحلة النضج

تدرك أن للالتزام التنظیمي أهمیة بالغة ودور كبیر في تحسین أداء العاملین و الرفع 

بمستوى المؤسسة إلى الأحسن، وتحقیق الكفاءة و الفعالیة ومن ثم نجاح المؤسسة، 

.مالينتطرق إلى توضیح أهمیة الالتزام التنظیمي في العنصر ال

:أهمیة الالتزام التنظیمي -و

للالتزام دور كبیر في نجاح المؤسسة واستمرارها وتطورها نحو الأفضل خاصة مع 

المتغیرات التي تطرأ على البیئة الخارجیة التي لها تأثیرا كبیرا على المؤسسة، وبالتالي 

ن الأفراد العاملین نجاح المؤسسة یرجع لحسن أداء العاملین بها ولا یكون هذا إلا إذا كا

:ملتزمین بقیمها وقوانینها، ومن ذلك تظهر أهمیة الالتزام نذكرها في النقاط التالیة

التزام العاملین داخل المؤسسة یعتبر عاملا هاما في تحقیق نجاح واستمرار هذه 

.)2(المؤسسة وزیادة إنتاجها

بسعیهم نحو بذل جهودا الالتزام یزید من ارتباط الأفراد العاملین بعملهم، وذلك 

.عالیة لإنجاحه

الالتزام یقلل من السلوكات السلبیة كالإهمال أو الشعور بالإحباط، أو التقصیر في 

.العمل

.)3(الالتزام یحقق أهداف المنظمة بأكثر كفاءة وفعالیة

.72سابق، ص المرجع السمیة جقیدل، العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، -)1(

.118، ص 1999تطویر التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل، الأردن، موسى اللوزي، ال-)2(

رائد ضیف االله الشوابكة، أثر التسویق الداخلي في تحقیق الالتزام التنظیمي متعدد الأبعاد للعاملین في أمانة عمان -)3(

.32سابق، ص المرجع الالكبرى، 
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یعمل الالتزام على زیادة تماسك وتعاون أفراد المؤسسة وزیادة ثقتهم بها، ومن ذلك 

.تحقیق الاستقرار المنظمي

.الأفراد داخل المؤسسة تساعد على التنبؤ بفعالیتهاالتزامدرجة 

.لتنبؤ باستمرار العاملین بالمنظمة أو تركهالیعتبر الالتزام عاملا 

مهمة للتنبؤ بسلوكات و أفعال العاملین خاصة معدل دوران الالتزام من المؤشرات ال

لذلك أصبح الالتزام جدیر ، )1(العمل، فمن خلاله یتم تحدید العاملین الدائمین بالمؤسسة

لكونه یولد عند الفرد إحساس بالانتماء و الاندماج مع المؤسسة، الرؤساءباهتمام القادة 

حیث أن الأسالیب التي ، )2(سلوكیة كالأداءمما ینعكس إیجابا على بعض المتغیرات ال

یعتمدها المدراء تنعكس على العاملین والتزامهم بالقرارات ومن ذلك على آدائهم، وبالتالي 

)3(الوصول إلى الأهداف النهائیة المتمثلة في تعزیز الأداء و زیادة فعالیة المؤسسة

حد الركائز الأساسیة التي لتزام كفعل تنظیمي من أخیر یمكننا القول أن الاوفي الأ

تقوم علیها المؤسسات، والذي ینعكس إیجابا على كفاءة وفعالیة العاملین بها، بالإضافة 

.إلى أنه یعتبر ظاهرة تنظیمیة إیجابیة تستمر ایجابیاتها نحو تحقیق أهداف المؤسسة ككل

..122سابق، ص المرجع الهدى درنوني، دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي، -)1(

مخلص شیاع علي الجمیلي، العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي دراسة میدانیة لآداء العاملین في المعهد التقني، -)2(

.294، ص 2012، 09، العدد 4المجلد الأنبار، مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادیة و لإداریة،

(3 –) Arne L. Kalleberg¸Peter v.marsden¸organizational commitment and job performance in

the U.S labor force, University of north corolina at chapel hill department of

sociology¸editors Reaserchin the sociology of work vilume 05, The mea ning of work.

Greenwich.ctjai press ,1993, p03.
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  : الأداء -3

:تعریف الأداء -أ

یعتبر مفهوم الأداء من المفاهیم التي لها علاقة وارتباط بأفعال العاملین و سلوكاتهم 

و المنظمة ككل، وهذا ما جعله ینال اهتمام الدارسین و الباحثین كل حسب وجهة نظره 

باعتباره الناتج النهائي لكل تخطیطات واستراتجیات وتنظیمات المؤسسة وفي ما یلي یتم 

:م اصطلاحاالأداء لغة ثتعریف 

 دىآوهو : الأداء اسمالأداء مصدر الفعل أدى ویقال أدى الشيء أوصله و :لغة -

و أدى دینه تأدیة أي "الكلام أن یقال فلان أحسن أداء ووجهه...للأمانة، بمد الألف 

مما سبق یتضح أن الأداء یتضمن معنى القیام بالشيء وتأدیته، أو القضاء أي ، )1("قضاه

بفعل الأداء الأفعال معینة، وهذا ما جعل منه عبارة عن مجموعة الأنشطة فاعل یقوم 

.یقوم بها الشخص

الهدف المخصص له بنجاح  أونشاط یمكن الفرد من إنجاز المهمة ":اصطلاحا-

أنه تفاعل لسلوك ...ویتوقف ذلك على القیود العادیة لاستخدام المعقول للموارد المتاحة

نظر هذا التعریف للأداء على ، )2("السلوك یتحدد بتفاعل جهده وقدرتهن ذلك الموظف، وإ 

أنه نشاط تحكمه قیود معینة، ویستخدم مجموعة الموارد المتاحة المساعدة على الأداء، 

عها ركز أیضا هذا التعریف على اعتباره أن الأداء تفاعل بین جهود الفرد وقدرته، وهذا یدف

الكیفیة "، داء إلا في توفرهما معًالا یتم الأ)جهد والقدرةال( للقول أن الأداء له مكونات

التي تؤدي بها العاملون مهامهم أثناء العملیات الإنتاجیة و العملیات المرافقة بها، 

باستخدام وسائل الإنتاج المتاحة لتوفیر مستلزمات الإنتاج، و الإجراء التحویلیة الكمیة 

.26، ص المرجع السابقابن منظور، لسان العرب، -)1(

ناصر بن محمد بن عقیل، العلاقات الإنسانیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، دراسة تطبیقیة على ضباط قوات الأمن -)2(

استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة الخاصة بمدینة الریاض، رسالة مقدمة، 

.51، ص 2006نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض،
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الإنتاجیة علیها، ولتخزینها وتسویقها طبقا للبرنامج الكیفیة المناسبة لطبیعة العملیة 

وصف ، )1("سطر و الأهداف المحددة للوحدة الإنتاجیة خلال الفترة الزمنیة المدروسةمال

هذا التعریف الأداء بأنه طریقة إنجاز العاملین لمهامهم مستعینین في ذلك على مجموعة 

الأداء الجید كما أنه أضاف أن  وهو ، الوسائل المتاحة للوصول إلى الهدف المنشود

الأداء له إطار مرجعي متمثل في مجموعة الأهداف والخطط والبرامج التي تعتمدها 

.المؤسسة في ذلك

مجموعة النتائج المترتبة على الأنشطة و الممارسات التي تقوم بها ... الأداء" 

الأداء حسب ، )2("المنظمة و التي یتوقع منها أن تقابل الأهداف المخططة و الموضوعیة

راتیجیات التي اعتمدتها والاستنهائیة لمجموعة الأنشطة و الخططهذا التعریف نتیجة

یجسد أداء العاملین مدى مساهمتهم في إنجاز العمال التي توكل إلیهم ومدى "، المؤسسة

جمع ، )3("سلوكیاتهم وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي یطرأ على أسلوبهم

في هذا التعریف بین الإنجاز و السلوكات و التصرفات التي یقوم بها العامل تشكل 

داء، توافق هذا التعریف مع التعریف الأول في اعتباره مجموعة نشاطات یقوم الأمجملها 

.بها العامل

عبد الملیك مزهودة، الأداء بین الكفاءة و الفعالیة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد -)1(

.86، 2001الأول، نوفمبر، 

دراسة تطبیقیة التنظیمي ودور الاضطراب البیئي محمد عبد العال الغیمي، أثر تكامل سلسلة التورید على الأداء-)2(

على شركات الصناعات الغذائیة في الأردن، قدمت هذه الرسالة استكمالات لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر 

.28، ص 2013جامعة الشرق الأوسط، دارة الأعمال، إفي إدارة الأعمال، كلیة الأعمال، قسم 

سمیة عباس مجید، بیئة العمل المادیة وأثرها في تحسین أداء العاملین دراسة استطلاعیة في الشركة العامة -)3(

، السنة الخامسة 91قسم إدارة الأعمال، العدد ،للصناعات الكهربائیة، مجلة الإدارة و الاقتصادیة، جامعة المستنصریة

.190، ص 2012والثلاثون، 
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الأداء ، )1("درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة الأهداف المخططة بكفاءة وفعالیة"

نهائیة لنشاطات وإجراءات البلوغ إلى الأهداف حسب هذا التعریف باعتباره النتیجة الهو 

الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام، "، المؤسسة

الأداء في موقف معین یمكن النظر إلیه على أنه نتائج للعلاقة المتداخلة  أنویعني هذا 

اشتمل هذا التعریف على ، )2("بین كل من الجهد والقدرات، إدراك الدور أو المهام

القدرات أي  لت في الجهد الذي یقوم به العاملو التي تمث، المحددات الثلاثة للأداء

إلى إدراكه لعمله ولمهامه ووظیفته، فالكل یعمل في رغبته ودوافعه نحو العمل بالإضافة 

.علاقة تكامل حیث أنه سقوط واحد منهم یؤدي إلى عرقلة في عملیة الأداء

نشطة التي یقوم بها العامل داخل البیئة هو مجموعة الأ:التعریف الإجرائي

التي من خلالها التنظیمیة، تترجم مدى التزامه بالقیم والقواعد التي تعتمد علیها المؤسسة، و 

.و الأهداف العامة للمؤسسةیحقق أهدافه الخاصة

من خلال ما تطرقنا إلیه من تعاریف للأداء نستنتج منه مجموعة العناصر التي 

:داء و التي سیتم عرضها في العنصر التاليیتكون منها الأ

:عناصر الأداء  -ب 

:من مجموعة من العناصر نذكرها في النقاط التالیةیتكون

وتضم كل ما یخص الوظیفة، ویتوجب على العامل :المعرفة بمتطلبات الوظیفة-

أن یلم بها كالمهارة المهنیة ومجموعة المعارف الفنیة، و الخلفیة العامة عن الوظیفة، وهنا 

مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات ،مزغیش عبد الحلیم، تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة-)1(

، جامعة رالعلوم الاقتصادیة وعلوم التسییفرع تسویق، كلیة ،الحصول على شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة

.19، ص 2011,الجزائر

صالح بن نوار، فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة، مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة، -)2(

.92، ص 2006قسنطینة، 
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ترسخ لدیه مجموعة من المعارف و أي أن العامل بعد عملیة الالتزام ی ؛یبرز دور الالتزام

.الخبرات التي تنعكس على آدائه المنظمي

و بطبیعة الحال أن كل فرد عامل داخل المؤسسة یشغل وظیفة أ:نوعیة العمل-

الخبرة و المهارة و المؤهل العلمي، (معینا بناء على مجموعة من المعاییر من بینها  ار دو 

، بعد تحدید وظیفة كل عامل داخل المؤسسة، یعمل العامل على تنظیم )والجنس والعمر

.وتنفیذ المهام الموكلة إلیه، وإبراز قدرته على تحمله لمسؤولیة العمل الذي یشغله

العمل المؤدي أو المنجز في الوقت المحدد والظروف وتضم حجم:كمیة العمل-

النسبیة التنظیمیة التي تؤثر علیه، فالعامل هنا یسعى إلى إنجاز أكبر قدر ممكن من 

.)1(كمیة العمل بأقل جهد وتكلفة وبأسرع وقت ممكن

یجد العامل نفسه أمام مسؤولیة العمل و المهام الموكلة إلیه، :المثابرة و الوثوق-

صر المثابرة هنا ینتج عن مدى إستعابه وإدراكه لهذه المسؤولیة، فتبرز قدرته فعن

ورغبته في إنجاز هذه الأعمال في مواعیدها من ) إلخ... العلمیة، والجسمیة، و الفنیة (

للالتزامخلال ما سبق نجد أن للالتزام و الأداء علاقة واضحة، حیث أن الأداء هو ترجمة 

داء، لذلك تحرص المؤسسة على یتضح في كل عنصر من عناصر الأخیروهذا الأ

توصیل جمیع أفكارها وأهدافها وقیمها للعاملین، لما له من أهمیة بالغة في آدائهم 

داء نتطرق إلى بعد أن تكلمنا في نقاط موجزة عن عناصر ومكونات الأ، )2(وأفعالهم

.محدداته لما لهم من علاقة مع بعضهما البعض

مبارك بنیة ضامن العنزي، التغیر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین، دراسة مسحیة على العاملین في إدارة مرور -)1(

جامعة نایف العربیة ،متطلبات الحصول على درجة الماجستیر، ، قسم العلوم الإداریةالریاض، بحث مقدم استكمالا ل

.34-33، ص ص 2004الریاض، ، منیةللعلوم الا

مصلح حمدان البقمي، المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي لموظفي إمارة منطقة مكة المكرمة، رسالة مقدمة -)2(

جامعة نایف العربیة ،على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، ، قسم العلوم الإداریةاستكمالا لنیل متطلبات الحصول

.39، ص 2010للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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:محددات الأداء -ج

للأداء مجموعة من المحددات تقم المؤسسة من خلالها تحدد مستوى الأداء، حیث 

:میز الباحثین ثلاث محددات نذكرها فیما یلي

للعامل التي یستخدمها )الفكریة(ویقصد به الطاقة الجسمیة و العقلیة :الجهد-

.لإنجاز مهامه و أفعاله داخل المؤسسة

إلى مجموعة الخصائص الشخصیة للعامل التي بواسطتها أو من تشیر: القدرات -

)1(.خلالها یؤدي دوره ووظیفته التي یشغلها

ویقصد به الاتجاه الذي یرى العامل من خلاله ضرورة توجیه : إدراك الدور -

وللبلوغ إلى المستوى المطلوب میته في أدائه من خلاله و الشعور بأه، جهوده في العمل

لابد من وجود حد أدنى من الاتفاق في كل عنصر أو مكون من مكونات داء من الأ

بمعنى أن الأفراد الذین یقومون بجهودهم بقدرات متفاوتة ومختلفة لكنهم لا یدركون  ؛داءالأ

، أو أنه یتوفر لدیهم عنصر الإدراك و ...داء هنا یكون غیر مقبول ، ن الأإأدوارهم، ف

المبذولة لكن القدرات متقدمة هذا كذلك یؤثر على الأداء، أو الفهم بالإضافة إلى الجهود 

الاحتمال الآخر هو توفر القدرات و الفهم اللازم، لكن العامل كسول ففي هذه الحالة یكون 

ن مجهودات وفي الأخیر یمكننا القول أن محددات الأداء هي مزیج م، )2(أدائه منخفضا

إدراك الدور أو الجهد الذي یقومون به، وهذه زمة بالإضافة إلى والقدرات اللا العاملین

مذكرة نهایة -أنموذجا-بوسفط أمال، الرقابة ودروها في تحسین أداء العمال، مؤسسة خزف الصحي بجیجل-)1(

تخصص علم الاجتماع العمل و التنظیم، جامعة محمد خیضر بسكرة، ،ماعالدراسة، لنیل شهادة الماجستیر علم الاجت

.93، ص 2015

داء الوظیفي، دراسة میدانیة على عمال المنفذین بمؤسسة بوعطیط جلال الدین، الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأ-)2(

التربویة و الأرطوفونیا، تخصص سونلغاز عنابة، مذكرة تخرج لنیل شهادة  ماجستیر، ، قسم علم النفس و العلوم 

.74، ص 2008جامعة منتوري محمود قسنطینة ، ،السلوك التنظیمي وتسییر الموارد البشریة
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المحددات تتأثر بمجموعة من العوامل هي في حد ذاتها مؤثرات في الأداء وسنتطرق إلیه 

.في العنصر التالي

:العوامل المؤثرة في الأداء  -د

ادة معدله أو نقصانه ویمكننا أن للأداء عوامل تؤثر فیه، حیث أنها تقوم على زی

:میز بین نوعین من العوامل نذكرها في الآتين

، وهي مجموعة العوامل التي تؤثر في الأداء الكلي للمؤسسة:العوامل الخارجیة*

ولیس لهذه الأخیرة أي سلطة للتحكم فیها، حیث أنها تؤثر على إنتاجها سلبا إیجابا وتنقسم 

:هذه العوامل إلى

تعتبر هذه العوامل من العوامل التي تحرك المؤسسة، وتعتبر :العوامل الاقتصادیة-

لأي اقتصاد، حیث تأخذ من الاقتصاد الانطلاقهذه الأخیرة بمفهومها للإنتاج نقطة 

مع احترامها لجمیع المعاییر، وبهذا تعتبر ...الموارد اللازمة وتطرح فیه النتائج المرغوبة 

.مؤسسة ككلالعوامل الاقتصادیة مؤثر على الفرد و ال

تؤثر هذه العوامل بشكل مباشر على الأداء، :العوامل الاجتماعیة و الثقافیة-

وهذا بمراجعة النمط السلوكي المشترك داخل المجتمع الواحد على سبیل المثال مقارنة 

من الناحیة الثقافیة نجد أن  أوأداء الجامعة بأداء الفرد فالأول نسبته مرتفعة على الثاني، 

.عات البیانیة تمتلك معدلات فائقة للأداء وهذا راجع لعوامل ثقافیة تختص بهاالمجتم

تعتبر هذه العوامل من الأكثر تأثیرا على :العوامل السیاسیة و القانونیة-

المؤسسة وذلك لأنها تتكون من مؤسسات النظام الحكومي وسیاسات الدولة المالیة، 

لها تأثیرا بلیغ على المؤسسات اسة الدولة وحكمهاوالقرارات الإداریة للدولة بمعنى أن سی

.أدائهاو 

باعتبار أن المؤسسة مجموعة من الموارد تتفاعل فیما :العوامل التكنولوجیة-

لذلك تسعى المؤسسة إلى استخدام ، بینها، فمن بین هذه الموارد المادیة كالآلات وغیرها
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تحسین الأداء و الإنجاز بأقل جهد وتكلفة، وذلك ل ، و الأكثر تكنولوجیةالموارد المتطورة 

فبعض المؤسسات تتجلى عن العامل البشري وتحل محله هذه الموارد المطوّرة، تعمل هذه 

العوامل بدورها على التأثیر في حجم التكالیف بخفضه أو رفعه، كما أنها تحدد نوعیة 

.)1(وكمیة الإنتاج الذي تقوم به هذه المؤسسة

وهي العوامل التي تكون داخل المؤسسة تكون لها تأثیرا مباشرا :الداخلیةالعوامل*

:وتنقسم بدورها إلى قسمینوعلى أفرادها في جمیع المستویاتعلیها

وهي مجموعة المتغیرات التي ترتبط بالنواحي التقنیة التي :العوامل التقنیة-

:تعتمدها المؤسسة ویدخل في إطارها ما یلي

.نوع التكنولوجیا المستخدمة في مجال المعلومات-

.معدل الاعتماد على الآلات مقارنة بعدد العمال-

.تصمیم المؤسسة وهیكلها التنظیمي-

.معدلات الأسعار لمنتوجات المؤسسة-

.الموقع الاستراتیجي للمؤسسة-

رد البشریة لمواوهو مجموعة القوى التي تؤثر على استخدام ا:العوامل البشریة*

الموارد البشریة من حیث الجنس و السن وكذا المؤهل العلمي والتي تمس، في المؤسسة

.و الخبرة، ومستوى المهارات

.معدل التوافق بین المؤهل العلمي و المنصب الذي یشغله العامل-

.نظام الحوافز-

.101سابق، صالمرجع الالرقابة التنظیمیة في تحسین أداء العمال، ،بوسفط أمال–)1(
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هذه ، )1(داخل المؤسسة بین العامل وجماعته أو بین العمال و الرؤساء العلاقات -

مجموعة العوامل التي یتأثر بها أداء الفرد و المؤسسة ككل فتعمل على تخفیض أو زیادة 

معدل الأداء، وبناء عن هذه العوامل المؤثرة یتم التطرق إلى عنصر أبعاد الأداء فیما 

:یلي

ركز بعض الباحثین على الجانب الاقتصادي للأداء بینما یرى :أبعاد الأداء - ه

البعض الآخر إلى أنه یجب الأخذ بعین الاعتبار الجانب الاجتماعي و التنظیمي للأداء، 

:حیث تتمثل هذه الأبعاد فیما یلي

تعتمد المؤسسة في مجالها التنظیمي على مجموعة الطرق :البعد التنظیمي للأداء-

لأسالیب التي تساعدها على تحقیق أهدافها المنشودة، لذلك نجد المسؤولین و الكیفیات و ا

یة الإجراءات یصبون اهتمامهم على مجموعة المعاییر التي یتم على أساسها قیاس فعال

داء و أثرها على الأداء، هذه المعاییر لها دور كبیر في عملیة تقویم الأالتنظیمیة المعتمدة

.للصعوبات التنظیمیة في الوقت الملائمفمن خلالها تدرك المؤسسة 

یظهر البعد الاجتماعي للأداء في مستوى تحقیق الرضا :البعد الاجتماعي للأداء-

عند أفراد المؤسسة في مختلف المستویات الإداریة، لأن الرضا مؤشر لولاء العاملین 

أثر هذه الأخیرة للمؤسسة، وتظهر أهمیة هذا الجانب في الأداء الكلي للمؤسسة لأنه قد تت

وفي الأخیر یمكننا القول أن ، سلبا إذا اقتصر اهتمامها على الجانب الاقتصادي فقط

)2(.نجاح المؤسسة یرتبط بمدى تلازم الفعالیة الاقتصادیة مع الفعالیة الاجتماعیة

وهو البعد الذي من خلاله تحقق رغبات واحتیاجات :البعد الاقتصادي للأداء-

و الموردین خارج البیئة التنظیمیة، بالإضافة إلى أن الاهتمام به المساهمین و الزبائن

.102سابق، ص المرجع البوسفط أمال، الرقابة التنظیمیة ودورها في تحسین أداء العمال، -)1(

،2010/2009، جامعة الجزائر، 07عدد  ،الشیخ الداوي، تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة الباحث-)2(

 . 219ص 
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فمن خلال ما سبق ذكره عن ، )1(یعزز ثقة هؤلاء المساهمین و الزبائن في المؤسسة

أن للأداء أهمیة كبیرة بالنسبة الأداء وعناصره ومحدداته، العوامل المؤثرة فیه توضح لنا

:للفرد و المؤسسة وتتجلى أهمیته في النقاط الآتیة

:أهمیة الأداء -و

:للأداء دور كبیر و أهمیة بلیغة في نجاح المؤسسة نذكر منها في الآتي

.یعتبر الأداء هو الناتج النهائي لجمیع خطة واستراتیجیات المؤسسة-

.المؤسسة على اتخاذ القرار فیما یخص القوانین و الخططیساعد-

.یساعد على التنبؤ بمستقبل المؤسسة ومدى نجاحها-

الأداء ترجمة لقواعد وقیم ومعاییر المؤسسة فكلما كانت القواعد و القیم واضحة -

ومفهومة للعاملین كلما كانت نسبة الأداء عالیة، وبما أنه ترجمة للقیم فإنه یساعد

.المؤسسة على إعادة النظر في قوانینها في حالة انخفاض نسبة الأداء

.یعكس الأداء دور القادة والرؤساء وعلاقتهم مع الأفراد العاملین داخل المؤسسة-

.الأداء یربط بین جمیع الموارد المختلفة التي تعتمد علیها المؤسسة-

م بالمهام الموكلة إلیهم فهو بذلك یعد الأداء مقیاسا لقدرة العاملین على القیا-

یساعد المؤسسة على قیاس قدرة عاملیها في تحقیق أهدافها، وتعتبر مقیاسا للترقیة 

.الوظیفة

الأداء مرتبط باستقرار العامل بالمؤسسة ومغادرة منها فتتخذه المؤسسة معیارا -

.لاتخاذ القرار فیما یخص اختیار الأعضاء الدائمین للمؤسسة

مومن شرف الدین، دور الإدارة بالعملیات في تحسین الأداء للمؤسسة الاقتصادیة، دراسة حالة مؤسسة نقاوس -)1(

تخصص الإدارة ،قدمة كجزء من متطلبات نیل شهادة الماجستیر في علم التسییرللمصبرات باتنة، مذكرة م

.51، ص 2011الإستراتیجیة، جامعة فرحات عباس، سطیف، الجزائر، 
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داء بنظام الحوافز حیث كلما كانت الحوافز كثیرة ومتنوعة انعكس ذلك ط الأیرتب-

.إیجابا على أداء العاملین وهذا ما یجعل المؤسسة تهتم بالحوافز كمعزز للأداء

وفي الأخیر نتوصل إلى أن الأداء هو مجموعة الأنشطة والمجهودات التي یقوم بها 

افها العامة و أهدافهم الخاصة، لذلك تسعى العاملین داخل المؤسسة من اجل تحقیق أهد

المؤسسة جاهدة للاهتمام به كفعل تنظیمي صادر من مورد أساسي یعتبر هو مصدرها 

.وقلبها النابض وهو الموارد البشریة

:العلاقة بین القیم التنظیمیة و الفعل التنظیمي-4

المؤسسة عبارة عن تنظیم مكون من مجموعة من الموارد متفاعلة فیما بینها تسیر 

درجة من الأهمیة، غیر  على مورد من هذه المواردلمنشودة، و لك أهدافنحو تحقیق 

 أهم، یعد من والاجتماعیة المعاصرینالإنسانیةأن المورد البشري باتفاق علماء العلوم 

لها و القلب النابض للمؤسسة والمحقق لوجودها،الأساسيهذه الموارد بحكم أنه المحرك

إن التنظیم لم یعد مجرد رد فعل أو إجابة "،فإنه یؤثر و یتأثر بهذه المواردوبالتالي

لضغوطات خارجیة، بل هو نسق من الأفعال المستقلة عن المحیط، یضم مجموعة من 

مهم علاقات السلطة و التبعیة الفاعلین یتمیزون بمستوى معین من الخلق و الإبداع تحك

و هذا ما یؤكد علاقة التأثر و التأثیر بین هذه الموارد، لذلك نجد أن الأفراد ، )1("المتبادلة

العاملین یخضعون لمنظومة القواعد و القوانین 

عدالة القرارات، التوزیعیة، (ثلاثة قیم تنظیمیة تجلت في قیم العدالة لدارستنا

.، كذلك المشاركة في صنع القرار وأخیرا قیمة الحریة)التعاملات

علم الاجتماع التنظیم من سوسیولوجیة العمل إلى سیوسیولوجیة المؤسسة، مطبعة ،محمد المهدي بن عیسى–)1(

.225، 2010امبلاست، الجزائر، 
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:كفعل تنظیميقیادةال -أ

في اعتماد أبعادهاتكمن العلاقة بین الفعل القیادي و قیمة العدالة التنظیمیة بجمیع 

المؤسسة نظام داخلي مرن یتكون من مجموعة القیم و القواعد التي تأخذ بعین الاعتبار 

القائد هنا یعتبر حلقة وصل بین  إذن ؛إشباعهاالفعل العامل و احتیاجاته و محاولة 

تؤهله بصفاتفراد داخل التنظیم نه یتمیز عن غیره من الأأالمؤسسة و العاملین، و بما 

طیع من خلالها التأثیر یستأسالیبد، فالقائد الناجح هو الذي یمتلك مهارات و لیكون قائ

لعامل بالعدالة داخل العاملین، فشعور ا أداءعلى  اإیجابینعكس هذا التأثیر ، في العمال

نتج من فراغ بقدر ما یعتبر انه من مسؤولیات القائد، و تكمن العدالة یالتنظیم لا 

عدالة  أنالعاملین، حیث  الأفرادالثلاثة التي لها تأثیر مباشر على أبعادهاالتنظیمیة في 

و مستوى مرونتها و تناسبها مع احتیاجات العاملین یلعب دورا كبیرا في الإداریةالقرارات 

القائد هو الذي یحدد  أن إلى بالإضافة،إلیهللقیام بمهامه الموكلة لعاملتعزیز استعداد ا

لى معاییر تقسیم العمل كل حسب مؤهلاته العلمیة و خبرته منصب عمل العامل بناء ع

.و صفاته الذاتیة بشكل عام

ویكون متماثلا مع .یتوافق و یتناسب مع جهده المبذولأجرهو یتقاضى كل منهم 

الذي یتقاضاه غیره في نفس المنصب و بنفس الصفات الذاتیة، و هذا ما ینتج الأجر

هو العدالة  أدواره أهممن  أوشعور العامل بوجود عدالة توزیعیة، كذلك من صفات القائد 

. الخ... نوعي  أوفي التعامل مع العمال و لا مجال للتفریق بینهما من منطلق عرقي، 

یعزز ثقته إلیهایمیة داخل البیئة التنظیمیة التي ینتمي شعور العامل بوجود عدالة تنظ

لذلك یحرص القائد الناجح دیر، مما یعكس ایجابیا على آدائهبالمؤسسة و القادة و الم

لكي لا یحس العامل بنوع من ،على توفیر مبدأ العدالة بین العاملین بعضهم ببعض

ثم آدائه، و بُعد العدالة وحده الظلم فینعكس ذلك سلبا على نفسیته و من أوالاغتراب 

القائد بحكم انه یقوم   أنالعاملین، لذلك نجد أفعالغیر كافي للتأثیر الایجابي التام على 

و ذلك لضمان ولائهم ، بفعل تنظیمي یحاول مشاركة العاملین في عملیة صنع القرار
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تنظیمیة التي تستند بین القیم الشخصیة للعامل و القیم ال مو تفادي الصراع القائللمؤسسة

الأمورفي كثیر من إیجاباتنعكس فمشاركة العاملین في صنع القرارالمؤسسة،إلیها

، شعور العامل الإداریةتعزیز التزامهم بهذه القیم و القرارات :أهمهاو  الخاصة بالعاملین

،ن آدائهو تحسیو من ذلك ولائه للمؤسسة،داخل المؤسسة شعوره بالمسؤولیةبأهمیته

توفیر مبدأ العدالة التنظیمیة و مبدأ المشاركة في صنع القرار تجعل من العامل یشعر 

فحریة العامل هنا لها علاقة كبیرة مع ،الإداریةبنوع من الحریة مع الانضباط بالقرارات 

ینطلق  لا و شعور العاملین بالحریة،القیادي المعتمدةالأسلوبو مع الإداریةالقرارات 

القائد مع أسلوبدر ما هو منطلق من مرونة النظام الداخلي للمؤسسة، و من فراغ بق

.العمال

القیادة كفعل تنظیمي واعي له معنى و هدف و موجه  أنیمكننا القول الأخیرو في 

 إطارهمنظومة قیمیة تعتبر  إلىالآخرین بغرض التأثیر علیهم، یخضع هذا الفعل  إلى

كفاعل  الإداريالقائد المؤسسة، و  أهدافتوجهه نحو أنهابحكم ،المرجعي و تنعكس علیه

 ؛في القیادة انطلاقا من المرجعیات التنظیمیة السائدة في المؤسسةأسلوبهتنظیمي یختار 

مباشرا تأثیراتؤثر لأنهاالتنظیمیة و تتمیز بنوع من الحساسیة الأفعال أهملان القیادة من 

و نجاح القائد هنا یعني علیها هدف المؤسسةز ، و یرتكالأخرىالتنظیمیة الأفعالعلى 

.التي لها تأثیر مباشر بالقیادة نجد الالتزامالأفعال أهمنجاح المؤسسة و من 

:الالتزام كفعل تنظیمي - ب

الأسالیبتعمل المؤسسة على تعزیز التزام العاملین باعتمادها مجموعة من 

قدر ما یعني تنظیم وتوجیه و الالتزام لا یعني الجبریة ب،والطرق التي تساعدها في ذلك

انطلاقا من شعوره الإداریةالمؤسسة، فالعامل یلتزم بالقرارات والقوانین  أهدافوفق  العمل

عنصر مهم داخل هذه المؤسسة، والشعور هذا مبني على مجموعة القیم التنظیمیة بأنه

 أتفادي مشكلة الصراع القیمي لدى العاملین تلج، ولالإداریةالتي تعزز التزامه بالقرارات 
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وكان  ،العاملین إلىالتي تكون من و الإداریةمشاركتهم في صنع القرارات  ىإلالمؤسسة 

لاقتناع او  إقناعهم أولا، ومشاركتهم تضمن هنا هم نقطة انطلاق ونقطة نهایةالعاملین

یجعلهم یقتنعون الإداریةفهم العاملین للقرارات  أنمعنى هذا  ؛مبني على الفهم والوضوح

تجعل العامل یلتزم الأخیرةهذه  ، من مشاركتهم في صنع القراراتأساساوالفهم منطلق 

عدم التزام  أولتزام إعلى  تأثیرقیمة العدالة لها  ىإلافة ض، بالإأمامهامسؤول وكأنهبها 

قیمة المشاركة وحدها غیر كافیة لضمان التزام تام للعاملین، فسبق و  أنالعامل یحكم 

شعر  إذاالثلاثة و دورها في تعزیز التزام العامل فمن الطبیعي بأبعادهاالعدالة  ناذكر 

مسؤولیة الالتزام أمامیجد نفسه ،)القرارات التوزیعیة، التعاملات(العامل بالعدالة التنظیمیة 

.إلیهاالمعتمدة في المؤسسة التي ینتمي الإداریةبالقرارات 

التزام بها من خلال نمو شعوره  إلى الأقربمشاركة العامل في صنع القرار تجعله 

لها امتداد اجتماعي وتنظیمي، وشعوره  أفكاروتقدیم وأرائهبالمسؤولیة النابعة من قراره 

،صح التعبیر الحریة التنظیمیة إذابالعدالة یعزز هذا الالتزام، و الالتزام لا یعني الحریة 

لا تلغي الالتزام بقدر ما تدل على محاولة تكییف العامل مع القرارات الأخیرةوهذه 

ضمن فعل )المشاركة و العدالة(القیمتین السابقتین  إلىو التكیف هنا یرجع الإداریة

  .زامتلالا

،الأداءفي تحسین والالتزام كفعل تنظیمي واع له معنى و هدف یكمن الهدف هنا

توجهه قیم المشاركة و العدالة و الحریة و لها تأثیر مباشر علیه، حیث في توفرها یكون 

الالتزام كفعل تنظیمي  أنفعلا ناجحا و عدم وجودها یلغي النجاح، لذلك یمكننا اعتبار 

 إطاركفي كون انه یحتكم للقیم المسؤولیةمسؤولیة تنظیمیة تكمن هذه  الأولىهو بالدرجة 

.یعني الأداء الجیدنجاحه أوو حسن الالتزام .مرجعي
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:الأداء كفعل تنظیمي-ج

التزم بالقرارات والقواعد التي  إذاالعامل  أنالالتزام حیث نتیجةهو  الأداء أنوبما 

، سیكون تأثیر هذه القرارات ایجابي بما یتناسب إلیهاتعتمدها المؤسسة التي ینتمي 

.وأهداف المؤسسة أهدافهوتحقیق 

تجعل العامل یضع التنظیمیةفوجود العدالة التنظیمیة متوفرة وسائدة داخل البیئة 

 الأهدافثقته التامة في المسؤولین والقرارات التي یصدرونها، ویسعى دائما لتحقیق 

توافق القرارات مع الواقع المهني، فوجود العدالة هنا  إلىالمنشودة ومحاولة الوصول 

على نفسیة وراحة العاملین داخل البیئة التنظیمیة على أنهم یشعرون إیجاباینعكس

.بتناسب المناخ التنظیمي لهم

العدالة التنظیمیة تغرس في نفوس العاملین روح المنافسة فیما بینهم فیما یخص 

وجه وأقل جهد وتكلفة، أكملتقدیم وانجاز مهامه على  إلى، فكل عامل یسعى هنا الأداء

المؤسسة  أنكما سبق وذكرنا ریةاالإدقیمة المشاركة في صنع القرارات  إلى بالإضافة

ذلك مشاركتهم في هذه  إلى إضافةتأخذ بعین الاعتبار العاملین بها عند وضعها للقرارات، 

تطبیق القرارات والقوانین التي یشاركون فیها على  إلىالقرارات، فالعاملین هنا یسعون 

تحقیق أعلى  إلىهذه القرارات، ولذلك یسعون دائما أمامرون بالمسؤولیة یشعأنهماعتبار 

.المؤسسة أهدافالذي یحقق  الأداءنسبة من 

تمثلت في التأثیر والدور  الأداءقیمة الحریة لها علاقة مع فعل  أنفي حین نجد 

تجعل الالتزام داخل المؤسسة  إطارالذي تلعبه في توجیه هذا الفعل، فحریة العامل تحت 

الجید للعاملین في  الأداءأن المؤسسة تضمن  أيومراقبا عنها،  أفعالهمنه مسؤولا على 

.حالة منحهم نوع أو جزء من الحریة المنطقیة

هو نتیجة الالتزام فنجاح الالتزام التنظیمي یعني  الأداء أنیمكننا القول الأخیروفي 

كعلاقة الالتزام .بالقیم التنظیمیة المعتمدة في هذه الدراسة الأداءالجید، و علاقة  الأداء
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 إلىایجابي، یخضع تأثیرهاایجابي على الالتزام منطقیا یكون تأثیرهاكان  فإذابها، 

تكمن ،میة و الفعل التنظیميالعلاقة بین القیم التنظی، مرجعي توجهه كإطارمنظومة القیم 

هو ترجمة للقیم الأخیرالتنظیمي و هذا المرجعي للفعل الإطارالقیم هي  أنفي 

.التنظیمیة
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:خلاصة

الفعل التنظیمي مفهوم واسع، یعبر عن ظواهر  أن إلىنخلص في نهایة هذا الفصل 

على  تأثیرللقیم التنظیمیة  أنتحدث نتیجة للعلاقات التبادلیة بین الفرد والمؤسسة، باعتبار 

مبریقیة في مجال البحوث النظریة والإأثبتتهالعاملین بالمؤسسة، وهذا ما وأفعالسلوكات 

الدراسات العلمیة  إلىوصولا "التون مایو" ـوالتنظیم، بدایة بدراسات الهاوثورن ل الإدارة

.المعاصرة
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:العینة نحو متغیرات الدراسة أفرادتحلیل و تفسیر تقدیرات  :أولا

یري الدراسة القیم غنعتمد في هذا الجزء على عرض ووصف النتائج المتعلقة بمت

العدالة، المشاركة (التنظیمیة و الفعل التنظیمي، كل منهما بأبعاده الثلاثة على التوالي 

الحسابي ، معتمدین في تحلیل البیانات على المتوسط )الأداءالقیادة، الالتزام، (، )الحریة

.الانحراف المعیاري بالإضافة إلى النسبة المئویة و

.تحلیل تقدیرات الأفراد نحو محور قیمة العدالة التنظیمیة والفعل التنظیمي-1

استجابات المبحوثین حول قیمة العدالة والفعل القیاديیوضح ):13(الجدول رقم 

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
بشدة

غیر 
موافق

محاید موافق موافق 
بشدة

الرقم

1 1.000 3.86 1 5 8 23 14 التكرار 01
2.0 9.8 15.7 45.1 27.5 النسبة

2 0.60 3.86 0 0 13 32 6 التكرار 02
0 0 25.5 62.7 11.8 النسبة

3 0.70 3.75 0 2 15 28 6 التكرار 03
0 3.9 29.4 54.9 11.8 النسبة

4 0.95 3.51 1 6 17 20 7 التكرار 04
2.0 11.8 33.3 39.2 13.7 النسبة

5 0.99 3.51 1 7 16 19 8 التكرار 05
2.0 13.7 31.4 37.3 15.7 النسبة

7 0.99 3.49 1 8 14 21 7 التكرار 06
2.0 15.7 27.5 41.2 13.7 النسبة

6 0.99 3.49 3 3 13 30 2 التكرار 07
5.9 5.9 25.5 58.8 3.9 النسبة

8 1.01 3.33 1 12 12 21 5 التكرار 08
2.0 23.5 23.5 41.2 9.8 النسبة

0.89 3.6 الإجمالي
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العدالة في توجیه الفعل القیادي للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر دور قیمة -أ

-مدیریة بسكرة –

.عامةإداریةالمؤسسة على قرارات  إدارةتعتمد ):2(العبارة رقم 

المؤسسة تعتمد  إدارة أنمن المبحوثین بموافق تماما على %62.7نسبة أجابت

و تلیها %25.5عامة، لتتقارب مع نسبة المجیبین بموافق نسبة قدرت بـ إداریةقرارات 

متوسط البمقارنة  الأولىو جاءت هذه العبارة في المرتبة المجیبین بموافق، %11.8نسبة 

، و انحراف ویعتبر مرتفع مقارنة بالمتوسط الحسابي العام3.86قدر بـ  العام حسابي

ت البسیط نسبیا لإجابات المبحوثین و الاعتماد عبّر عن التشت0.60معیاري قدر بـ 

المبحوثین فیما إجاباتعامة، حیث انعدمت إداریةالایجابي لإدارة المؤسسة على قرارات 

.یخص الخیاریین السلبیین غیر موافق و غیر موافق تماما

تعتمد )اتصالات الجزائر(المؤسسة محل الدراسة  أنالمبحوثین رأینا إجاباتمن 

عامة، محاولة من خلالها ضبط سیرورة العمل و إداریةیجابي على قرارات بشكل ا

رض عامة تفإداریةوجود قرارات  أن إلى بالإضافةتحسین الظروف الداخلیة للمؤسسة، 

وجه، بناءا على العلاقة القائمة بین القائد و أكملوجود سیرورة للفعل القیادي على 

ناتجة عن الإداریةالمقودین كما سبق و ذكرنا في الجزء النظري، حیث أن القیادة 

التنظیمیة التي بدورها تعمل على تنظیم الإداریةمجموعة القرارات و اللوائح و القوانین 

هتمامه و مهامه في توصیل و سلوكات العاملین، و القائد في هذه الحالة یصب اأفعال

المؤسسة محل الدراسة تعتمد على قوانین  أنو تبلیغ هذه القرارات للعاملین، و بما 

فان الفعل القیادي في هذه الحالة یأخذ ارات عامة لا مجال للخصوصیة فیها،و قر 

تهي في تن أو، تكمن العلاقة الأهدافالمنحى الایجابي و السیر المستمر نحو تحقیق 

عامة تضمن فعل قیادي ایجابي تحكم علیه من خلال رد فعل إداریةوجود قرارات 
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العاملین و المتمثل في الالتزام و الأداء و الرضى و شعورهم بالمسؤولیة الجماعیة نحو 

  . الأهدافتحقیق 

.التي یتخذها مسؤولك المباشر بالمساواةالإداریةم القرارات ستت/2

التي یتخذها الإداریةبمواقف تماما على تتسم القرارات %45.1نسبة أجابت

المجیبین على موافق، بعد ذلك تلیها %27.5المسؤولة المباشر بالمساواة، لتلیها نسبة 

موافقون نوعا ما أنهمالمبحوثین على إجاباتمن  %2.0و  %9.8و  %15.7نسبة 

هذه النسبة سمحت لهذه العبارة على و غیر موافقین تماما على التوالي،و غیر موافقین 

عبر عن وجود مساواة 3.86تكون في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي مرتفع قدر بـ  أن

.1.000و بمتوسط لاستجابات المبحوثین بلغ قیمة الإداریةفي القرارات 

أكدته، و هذا ما تمدها المسؤول المباشر بالمساواةالتي یعالإداریةتتمیز القرارات 

الركائز  أهمركیزة من الإداریةالقرارات  أنالسابقة و كما هو معروف الإحصائیةالنتائج 

، والرفع بمستوى الكفاءة أهدافهاالتي تقوم علیها المؤسسات و تسعى من ورائها تحقیق 

تقتضیه المصلحة العامة أساسيالمساواة في القرارات مطلب  أن إلى بالإضافةو الفعالیة، 

تعمل على نشر النظام و خلق الجو الإداریةالمرجوة، فالقرارات  الأهداف إلىول للوص

كانت تتمتع بصفة المساواة في تطبیقها على العاملین دون  إذاالملائم للعمل، خاصة 

أفعالعلى الفعل القیادي و ردود إیجابا)المساواة(تمییز بینهم، حیث تؤثر هذه المیزة 

عادلة تمسه كما تمس غیره زادت إداریةهناك قرارات  أنامل الع أحسالعاملین، فكلما 

لا یتجزأ من على التزامه و آدائه الذي یعتبر جزء إیجاباثقته بمسؤوله ما ینعكس هذا 

القیم ")خالد بن عبد االله الحنیطة(الهدف العام للمؤسسة، هذا ما یتفق مع دراسة
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بالعدالة، الإداریةارات والقواعد فیما یخص تمیز القر )1("التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الأداء 

"عبد القادر شحاب(وكذا دراسة  دور القیم التنظیمیة في الصراع التنظیمي داخل )

.بصفة عادلةالإداریةفیما یخص تطبیق القرارات والقوانین )2("المؤسسة

ایجابي، و تتخلف علیه فكلما كانت القرارات تتمیز بالمساواة كلما كان الفعل القیادي 

فالقائد ،العلاقة بینه و بین المقودینأساسهاالقیادیة التي ثارا ایجابیة من خلال العملیة،آ

عة القرارات التي تفرضها المؤسسة،یتأثر بمجمو )القیادة(هنا هو فاعل لفعل تنظیمي 

في توجیه  اتعدالة القرار یسعى من وراء فعل ردة فعل العاملین، و هنا یتوضح جلیا دور 

.الفعل القیادي

القیم الإداریة وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة تطبیقیة على العاملین بالخدمات الطبیة :خالد بن عبد االله الحنیطة–)1(

وم الأمنیة، نایف العربیة للعلأكادیمیةر في العلوم الإداریة، قدمة استكمالا لمتطلبات الماجستیبمدینة الریاض، دراسة م

ما هي العلاقة بین القیم التنظیمیة :، انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئیس الذي مفاده116، ص 2003الریاض، 

وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع والطیران؟ واعتمد الباحث على مجموعة التساؤلات 

ماهي القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین؟ وما هي العلاقة بینها وبین كفاءة الأداء؟ وأخیرا هل :الآتيالملخصة في

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین القیم التنظیمیة وكفاءة الأداء وبین المتغیرات الشخصیة؟ اعتمد الباحث على 

مفردة، كما اعتمد على الاستبانة كأداة لجمع 385:قیة قدرت بالمنهج الوصفي التحلیلي واختار العینة العشوائیة الطب

القیم التنظیمیة المعتمدة مرتفعة وكفاءة :البیانات، حیث توصل إلى النتائج التالیة التي تضمنت الاستفادة المدونة أعلاه

الوظیفیة للعاملین، وجود الأداء مرتفعة، وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین لقیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة و 

.علاقة ذات دلالة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد القیم التنظیمیة
دور القیم التنظیمیة في الصراع التنظیمي، دراسة میدانیة بشركة توزیع الكهرباء والغاز :عبد القادر شخاب–)2(

خیضر بسكرة الجزائر، خصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خنشلة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، علم اجتماع ت

هل للقیم التنظیمیة دور في حدوث الصراع التنظیمي، :، انطلقت هذه الدراسة من التساؤل التالي126، ص 2014

تؤثر بعض القیم التنظیمیة في نشوء :الفرضیة العامة:واعتمد الباحث على مجموعة من الفرضیات تلخصت في التالي

أن فرض الانضباط والصرامة یؤدي إلى تمرد :داخل المؤسسة، والفرضیات الجزئیة  على النحو التاليالصراع 

العاملین، غیاب العدالة والمساواة في المؤسسة یؤدي إلى نشوء الصراع عدم إشراك العاملین في اتخاذ القرارات یؤثر 

مفردة، كما اعتمد على 98لعینة الطبقیة المكونة من على درجة انتمائهم وولائهم،اعتمد الباحث على المنهج الوصفي وا

الملاحظة و المقابلة والاستمارة كأدوات لجمع البیانات، حیث توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج المتضمنة 

ذ للاستفادة المدونة أعلاه تتضمن المؤسسة على درجة كبیرة من الانضباط والصرامة للمسؤولین لمتابعة المرؤوسین لتنفی

المهام تحققت الفرضیة الثانیة الخاصة بغیاب العدالة مما یؤدي إلى حدوث الصراعات والنزاعات بشكل كبیر، تحققت 

.الفرضیة الثالثة بعدم إشراك العاملین في اتخاذ القرارات وانعكاسها على درجة ولائهم والتزامهم بالقرارات
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نلتمس العلاقة الواردة بین العبارتین السابقة و هذه فعمومیة القرارات تلغي وجود 

ملغاة فهي بذلك تفرض وجود أنهاتدل على التمییز، و بما الأخیرةالخصوصیة هذه 

.و هذا ما وجدناه في المؤسسة محل الدراسة.الإداریةالمساواة في القرارات 

.بعیدة عن التشخیصإداریةیتخذ المسؤولون قرارات ) 3(رقم  العبارة

لا یتخذ المسؤولون  أنمن المبحوثین بموافق تماما على %54.9أجابت نسبة 

بعیدة عن التشخیص، و جاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط إداریةقرارات 

، عبر عن التشتت 0.7بـ، و انحراف معیاري قدر 3.75قدر بـ وایجابيمرتفعحسابي

بعیدا عن التشخیص من الإداریةالمبحوثین و ایجابیة اتخاذ القرارات لإجاباتالبسیط 

المبحوثین بـ موافق إجابات %11.8و  %25.5طرف المسؤولین، في حین تمثل نسبة 

بـ أجابواتمثل نسبة المبحوثین الذین %3.9نوعا ما و موافق على التوالي، كما نجد نسبة 

من الجدول غیر موافق تماما، الأخیرللاختیار الإجابةغیر موافق و انعدمت النسبة في 

المسؤولین بالمؤسسة  أن رأینایة و المتوسطات الحسابیة ئو السابق التي تتضمن النسب الم

محل الدراسة یبتعدون عن الذاتیة و یتخذون القرارات بكل موضوعیة و شفافیة و هذا 

).موافق تماما(الأولالیة عن الخیار الع الإجابةحسب 

أنها تنعكس  إلى بالإضافةبهذه المؤسسة،  الإدارةفشفافیة القرارات، تعكس لنا واقع 

داخل هذه المؤسسة، مما یعزز التزامهم بأهمیتهمي للعاملین، و شعورهم لمعلى الواقع الع

 أنتكلمنا على القرارات بعیدة عن التشخیص یدفعنا هذا للتكلم على  فإذا. و آدائهم

ارهم لهذا المنصب لم یكن عفویا بقدر ما و اختیالقادة كفؤ لهذه المسؤولیة، أوالمسؤولین 

ناتج عن مجموعة من الاعتبارات و المعاییر، و تجعل من العامل العادي قائدا،  هو

من المبحوثین الذین لدیهم خبرة %27.5قد بلغت نسبة  هاأنالخبرة خاصة و أولهماو 

فالقائد الناجح یكون من .من ربع عدد العاملین بهذه المؤسسةأكثر،سنوات10من أكثر

سلبي تأثیرمبادئه انه یبتعد عن الذاتیة و التشخیص في آدائه لمهامه، لما لها من أهم
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تتوفر في القائد  أنشخصیة التي یتوجب الخصائص ال إلى بالإضافةالعاملین ،  أداءعلى 

نصطلح علیها بالخصائص  أنهناك خصائص تنظیمیة یتوجب توفرها فیه و التي یمكننا 

.التنظیمیة

المؤسسة تعتمد  إدارة أنالقائلة )2(هذه النسبة تعزز لنا العبارة رقم  أنحیث نجد 

عامة، فعمومیة القرارات توحي لنا بعدم وجود ذاتیة في اتخاذها،إداریةعلى قرارات 

قد تكون القرارات عمومیة طعي على وجود الموضوعیة،تكون دلیل ق أنو لیس بالضرورة 

و في نفس الوقت وجود الموضوعیة، قد تكون القرارات عمومیة و في نفس الوقت وجود 

مجال الدراسة یتمتعون بالموضوعیة في اتخاذ ذاتیة لدى القادة و المسؤولین بالمؤسسة 

.القرارات مما یؤكد لنا على عمومیتها و تمیزها بالمساواة

.المؤسسة بالدقة و الوضوح إدارةتتسم القرارات التي تتخذها :)4(العبارة رقم 

تتمیز بالدقة الإداریةالقرارات  أنمن المبحوثین على %39.2نسبة أجابت

المبحوثین على موافق نوعا ما، إجاباتو التي تمثل %33.3تلیها نسبة و الوضوح،

أجابكما %13.7بـ موافق و التي تمثلت نسبتهم أجابواالمبحوثین الذین  إلى بالإضافة

الأخیرو تكاد تنعدم في الخیار %11.8بعض المبحوثین على غیر موافق نسبة 

یتمیز 3.51ة بمتوسط حسابي منخفض بلغ ، وجاءت هذا العبارة في المرتبة الرابع2.0%

حیث ، 0.95بلغ للإجاباتبالسلبیة مقارنة بالمتوسط الحسابي العام و تشتت بسیط نسبیا 

المتخذة بشأن المؤسسة، الإداریةجاءت هذه النتائج تفسیر المیزة التي تتمتع بها القرارات 

أمراو الوضوح عموما  الأهدافو هي الدقة و الوضوح، فوضوح القرارات من وضوح 

متطلبا في كل مؤسسة لماله من آثار ایجابیة على العاملین، فكلما كان هناك غموض في 

القرارات كانت هناك مخاوف لدى العاملین ویتشكل من جرائها الأداء السلبي لهم، حیث 

اغلب  أنتتمیز بالوضوح والدقة مما یدلل على الإداریةالقرارات  أنمثلت هذه النسبة 

الإعلاناتوقواعد المؤسسة و ذلك باطلاعهم على بقراراتالعاملین بالمؤسسة على درایة 
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نه أاغلب المبحوثین لدیهم مستوى جامعي و ثانوي، بمعنى  أن أساسو القواعد على 

، لافتات، اجتماعات إعلانات(لدیهم فهم واضح لهذه القرارات المنشورة بطرق مختلفة 

حل المشكلات الخاصة ببیئة العمل، (ها في حیاتهم العملیة ، و یحسنون استغلال)الخ...

في الجزء النظري، انه كلما كانت القرارات إلیه، و حسب ما تطرقنا )العلاقات بین العمال

واضحة كلما زادت نسبة التزام العاملین لهذه القرارات، توضح لنا هذه النسبة المرتفعة من 

تتمیز بالوضوح و الدقة، و هذا ما ینعكس على ریةالإداالمبحوثین بان القرارات إجابات

في حین نجد .فئة المبحوثین الذین لدیهم خبرة في هذه المؤسسة و اشتغلوا بها لمدة طویلة

بـ غیر موافق و غیر موافق تماما و التي بلغت نسبتهم على أجابواالمبحوثین الذین  أن

الذین لدیهم خبرة اقل المؤسسة و ، هم المبحوثین الجدد بهذه %2.0و  %11.8: التوالي

فالفترة التي زاولوا بها العمل بالمؤسسة لم تؤهلهم بعد لفهم و تفسیرسنوات،5من 

.قراراتهاو استیعاب 

.مل المسؤولون العاملین بشكل سواءیعا)5(العبارة رقم 

المسؤولین یعاملون جمیع العمال  أنمن المبحوثین على %37.3نسبة أجابت

بـ موافق نوعا ما أجابوامن المبحوثین الذین  %15.8و  %31.4سواء، و تلیها سنة 

و موافق على التوالي، و جاءت هذه العبارة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدر 

المبحوثین،لإجاباتعبر عن التشتت البسیط 0.99و انحراف معیاري قدر بـ 3.51بـ 

المسؤولین  أنالمبحوثین وجدنا إجاباتمن یجابي لمعاملة المسؤولین للعمال، و التمیز الا

بالمؤسسة مجال الدراسة یعاملون جمیع العاملین بنفس الطریقة و المعاملة، مما یجعل 

ملة من طرف العامل هنا یتمتع بنوع من الرضا و الراحة النفسیة و عدم التمییز في المعا

القادة الذي یتمیز بالعدالة أسالیبالقادة و المسؤولین، و هذا الشعور ناتج عن 

للهیكل التنظیمي  الأفقيهذه النسبة عكست لنا الشكل  أننه من الممكن أو المساواة، كما 

برة، ها و مدة الخالمستوى العلمي المتشابه لعمال إلى بالإضافةالذي تعتمد علیه المؤسسة، 
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مما یؤكد لنا ،المساواة في المعاملة بین العاملین قد ینبع عن مبدأ في القائد نفسه أنكما 

و المسؤولین و حسن توزیعهم في الهیكل التنظیمي المؤسسة للقادة إدارةحسن اختیار 

المساواة تنعكس على رضا العاملین و من ذلك التزامهم و آدائهم لتخلص  أنلها، حیث 

.المرغوبة الأهدافبولائهم و في النهایة تحقیق 

ق تماما بنسب بـ غیر موافق و غیر موافأجابوابعض المبحوثین  أنفي حین نجد 

-16(قد تعكس لنا هذه النسب الفئة العمریة  %2.0و  %13.7 نذكرها على التوالي

متوسط فیشغلون مناصب حسب و التي تمثل العمال الذین لدیهم مستوى تعلیمي )26

المؤسسة تعتمد معاییر معینة لتقسیم العمل  أنالتعلیمي لدیهم، و هذا ما یؤكد لنا المستوى

.معیار كأهمو قبول العمال الجدد و المستوى التعلیمي 

.معاییر مهنیة إلىتخضع عملیة الترقیة  )7(ة رقم العبار 

عملیة الترقیة تخضع لمعاییر مهنیة  أنالمبحوثین على إجابات%58.8تمثل نسبة 

بموافق، حیث جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة المجیبین%25.5و تلیها نسبة 

و یعتبر منخفض مقارنة بـ المتوسط الحسابي العام، 3.49بمتوسط حسابي قدر بـ 

المبحوثین و اعتماد لإجاباتیعبر عن التشتت البسیط 0.99و انحراف معیاري قدر بـ 

المؤسسة  أنالمبحوثین وجدنا إجاباتمن ، المؤسسة على معاییر مهنیة لعملیة الترقیة

مجال الدراسة تعتمد على مجموعة من المعاییر لعملیة الترقیة، فوجود الترقیة كعملیة 

المؤسسة تعتمد على الترقیة كتحفیز مادي و معنوي في  أنتعتمدها المؤسسة یبرهن لنا 

سنوات)10–5(غالبیة العاملین بها یتمتعون بخبرة ما بین  أننفس الوقت، خاصة و 

الخبرة احد معاییر المهنیة للترقیة،  أنسنوات من هنا یتوضح لنا 10من لأكثرو خبرة 

جید ینتج عنه ولاء واضح  أداءفالخبرة هي نتائج مدة زمنیة داخل المؤسسة كلها التزام و 

.و رضا وظیفي
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بة من المؤسسة تقوم بعملیة الترقیة في فترات قری أنانه یتوضح لنا  إلى بالإضافة

للفئة %0بعضها، و یبرهنها تصریح العمال الذین توصلوا سن التقاعد التي تؤكدها نسبة 

، فئة غیرها و اقل سنا خلفتها أن، انعدام هذه الفئة دلیل على )66-56(العمریة 

المؤسسة فوجود هذه الفئة  إدارةمن طرف )26-16(استقطاب الفئة  إلىبالإضافة 

استقطاب  أن إلى بالإضافةمعیار السن من معاییر الترقیة،  أنبالمؤسسة یدل على 

بالغة للمؤسسة لان هذه الفئة لها أهمیةالمؤسسة لهذه الفئة لیس علیه بقدر ماله من 

میول الكتروني وتكنولوجي لمسایرة العصر و طبیعة نشاط المؤسسة تفرض هذه المسایرة 

سسة تفرض الترقیة كتحفیز بنوعیة طبیعة نشاط المؤ  أنللعاملین، لما یمكننا القول 

مما یجعل والإبداعات، لان طبیعتها في تغییر مستمر وتجدید للخبرات )المادي والمعنوي(

حتمي في هذه المؤسسة، وحسب النتائج السابقة والنسبیة المرتفعة فان أمرمن الترقیة 

عبد القادر (سة كما اتفقت مع درا.الترقیة لجمیع العمال بالتساويالمؤسسة تعطي فرصة

"شخاب فیما یخص خضوع الترقیة لمعاییر ).دور القیم التنظیمیة في الصراع التنظیمي)

.)1(مهنیة عادلة

.أعماليتأدیتيبیئة العمل سلبیا تؤثر ): 6(رقم العبارة 

 أداءبیئة العمل تؤثر سلبا على  أنمن المبحوثین على %41.2نسبة أجابت

ب موافق نوعا ما وموافق على أجابواالذین %13.7ونسبة %27.5مهامهم تلیها نسبة 

3.49جاءت هذه العبارة في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي بلغت قیمته ب .التوالي

المبحوثین وتأثیر لإجاباتعبر عن التشتت البسیط نسبیا 0.99وانحراف معیاري قدر ب

المؤسسة تعتمد مختلف  إدارةمن العاملین لمهامهم، وهذا ما جعل أداءالبیئة سلبا على 

محاولة بذلك توفیر الجو التنظیمي المناسب للعاملین، فحسب ملاحظة الباحث الأسالیب

المؤسسة  أنالناتجة عن زیارات متعددة في فترات مختلفة للمؤسسة محل الدراسة وجدنا 

.131الصراع داخل المؤسسة، مرجع سابق، ص دور القیم التنظیمیة في :عبد القادر شخاب–)1(
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ة لها في شي یمیزها الهدوء التام في جمیع مستویاتها وطوابقها، والنظافة الدائمأول

تصویر في جمیع  آلات(مما لفت انتباه الباحثة وجود  الأوقاتالفترتین وفي مختلف 

وفي نفس الوقت كتنمیة الرقابة الذاتیة بالأمانیشعر العاملین ما، وهذا )مناطق المؤسسة

الهیّن خاصة للعملاء الذین لدیهم غرض علمي كحالة بالأمروروح المؤسسة لیس 

طقة الاستقبال للعملاء عن باقي المؤسسة لفتت انتباه الباحث مما یدل الباحث، وانعزال من

الأعمالعلى عمل العاملین، وهذا ما یؤكد لنا دقة أنواعههذا على منع التشویش بشتى 

الأسالیبوحساسیتها خاصة لما كانت تندرج ضمن عنوان التكنولوجیا والاتصال، فكل 

سعت جاهدة لتوفیر المناخ  ةة محل الدراسالمؤسس إدارة أنالتي تمت ملاحظتها على 

بسیط قد یشوش عمل أسلوب  فأيالتنظیمي للعاملین لضمان راحتهم واستقرارهم داخلها، 

العاملین حیث ینتج عنه عواقب تنظیمیة وخیمة قد تؤثر على العامل في حد ذاته فیما 

.راتبة أویخص منصبه 

.قدرات ومؤهلات العاملینتتناسب مناصب العمل مع : )8(رقم العبارة 

مناصب العمل تتناسب مع قدرات  أنمن المبحوثین على %41.2لنسبة أجابت

المبحوثین بنوعا ما و غیر موافق النسبة إجابة%23.5ومؤهلات العاملین وتلیها نسبة 

بموافق نوعا ما وغیر موافق النسبة موحدة، في حین تمثل تمثل نسبةفي حین .موحدة

غیر موافق تماما الأخیرالمبحوثین بموافق لتكاد تنعدم في الاختیار إجابة9.8%نسبة 

لهذا المحور والأخیرة، و بهذه النتائج تحتل هذه العبارة المرتبة الثامنة 2.0%بنسبة 

یمكن ،1.01وبانحراف معیاري قدر ب 3.33بمتوسط حسابي ذو اتجاه سلبي قدر ب 

مناصب العمل تتناسب مع قدرات  أنعلى  إلیهاتفسیر هذه النتائج التي تم التوصل 

المبحوثین بموافق تماما، مما یدلل الإجاباتومؤهلات العاملین، وهذا ما مثلته أعلى نسبة 

المؤسسة محل الدراسة تعتمد على مجموعة من المعاییر والاعتبارات  إدارة أنهذا على 

التي من خلالها تقوم بتقسیم العمل على العاملین تعمل بمبدأ الرجل المناسب في المكان 
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المؤسسة تستقطب العمال ذوي التخصص والمستوى المطلوب، وهذا  أنالمناسب، على 

من أكثر أي %66.7توى جامعي والبالغة تؤكده لنا نسبة العاملین الذین لدیهم مسما

له دخل كبیر في  أننصف العمال متحصلین على شهادة جامعیة، فعامل المستوى لاشك 

وهذا ما تملیه طبیعة نشاط )أنثى-ذكر(جنسه  إلي بالإضافةتحدید منصب العامل، 

والتي تمثل عدد الذكور بالمؤسسة مستخلص من %58.8لنا نسبة وأكدتهالمؤسسة، 

.المبحوثین حول قیمة العدالة و دورها في توجیه الفعل القیاديجاباتإ

عبّر عن دور قیمة العدالة 3.60المتوسط الحسابي العام لهذه العبارة قدّر ب  أن 

لإجابات، عبر عن التشتت النسبي 0.89في توجیه الفعل القیادي وبانحراف معیاري بلغ 

ات الحسابیة الخاصة بكل عبارة من العبارات المتوسطأیضاالمبحوثین، و هو ما دعمته 

الخاصة بالعدالة، هذه النتائج كلها تعبر على الدور الكبیر للعدالة في توجیه  الفعل 

و المهام داخل المؤسسة الأعمالالقیادي، والعدالة التنظیمیة هي التي تعمل على تنظیم 

، الأداءو من ذلك  أفعالهو  ى سلوكاتهایجابي علبتأثرو ذلك من شعور العامل بالعدالة 

و العاملین، تم اختیاره بناءا على  الإدارةالمسؤول هنا هو همزة وصل بین  أنو بما 

كان القائد  إذا إلالا تكن كافیة أشكالهااعتبارات معینة تم ذكرها مسبقا، فالعدالة بشتى 

 إدارةه متوفر فیه  مجموعة من الممیزات منها الشخصیة و منها ممیزات تغرسها فی

الایجابي في التأثیروجهتین لعملة واحدة و هي  والإدارةالمؤسسة في حد ذاتها بناءا على 

العاملین، حیث قصور القرارات مع ایجابیة القائد یؤثر سلبا في العاملین و آدائهم 

و ایجابیة القرارات و عدالتها مع قصور القائد یؤثر سلبیا، وحسب النتائج السابقة فان 

مع القادة مما إجراءاتهاالمؤسسة محل الدراسة، تتمیز بعدالة قراراتها و توجیهاتها و 

 إلىعن العاملین، فالقیادة كفعل تنظیمي و القائد كفاعل تنظیمي سعى إیجاباینعكس 

بالمجتمع الكلي یتأثرفانه ).العاملین(ل الطرف الآخر المستقبل ردة فع إلىالوصول 

هذه القرارات  أنالنتائج السابقة  أظهرتبالنسبة له و المؤسسة هي القرارات، )المؤسسة(

عادلة في  أنها إلى بالإضافةتتمیز بالعمومیة و المساواة و الوضوح بعیدة عن الذاتیة 
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.على نفسیة العامل و آدائهإیجاباتحفیز ینعكس كأسلوبتقسیم العمل و مجال الترقیة 

المؤسسة محل الدراسة تعمل جاهدة لتوفر المناخ التنظیمي للعاملین بشتى  أنكما 

.الوسائل و الطرق لتضمن ولائهم لها و الرفع بمستوى آدائهم و فعالیتهم

.تحلیل البیانات التي تتعلق بقیمة العدالة و توجیه فعل الالتزام - ب

.استجابات المبحوثین حول قیمة العدالة وفعل الالتزامیوضح ):14(الجدول رقم 

یتطرق الجزء الثاني من الاستمارة إلى توضیح قیمة العدالة في توجیه فعل الالتزام، 

معتمدین في ذلك على المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري و فیما یلي جدول یبین 

.نتائج هذا التحلیل

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
 تماما

غیر 
موافق

موافق 
 نوعا ما

موافق موافق 
 تماما

الرقم

6 0.90 3.41 1 8 14 3 25 التكرار 09
2.00 15.7 27.5 5.9 49 النسبة

8 0.85 3.27 3 2 26 2 18 التكرار 10
5.9 3.9 51.00 3.9 35.3 النسبة

2 0.73 3.59 0 4 16 3 28 التكرار 11
0 7.8 31.4 5.9 54.9 النسبة

1 0.88 3.69 0 6 12 8 25 التكرار 12
0 11.8 23.5 15.7 49.0 النسبة

3 0.95 3.51 1 8 11 5 26 التكرار 13
2.00 15.7 21.6 9.8 51.0 النسبة

4 0.76 3.47 0 6 17 2 26 التكرار 14
0 11.8 33.3 3.9 51.0 النسبة

7 0.75 3.37 0 5 25 3 18 التكرار 15
0 9.8 49 5.9 35.3 النسبة

5 0.83 3.45 1 5 18 3 24 التكرار 16
2.0 9.8 35.3 5.9 47.1 النسبة

0.83 3.47 الإجمالي
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:القائلة یساعدك مستواك العلمي على الالتزام بالعمل:)12(العبارة رقم 

المستوى العلمي  أنالمبحوثین بموافق تماما على إجاباتمن %49.0نسبة أجابت

المبحوثین بموافق نوعا إجابةالتي تمثل %23.5یساعد على الالتزام بالعمل، لتلیها نسبة 

وانعدمت في %11.8و نسبة منخفضة للخیار الرابع %15.7ما، ثم موافق بنسبة 

بمتوسط  الأولىتالي جاءت هذه العبارة في المرتبة غیر موافق تماما، وبالالأخیرالخیار 

العاملین بالمؤسسة  أن رأیناالمبحوثین، إجاباتو تشتت من خلال 3.96حسابي بلغ 

مجال الدراسة یساعدهم مستواهم العلمي في التزامهم بقراراتها و قواعدها، و هذا ما یؤكده 

عن العبارة الإجابةالنسبة المرتفعة للمبحوثین الذین لدیهم مستوى جامعي، و تعززه نسبة 

مؤهلات مناصب العمل تتناسب مع قدرات و  أن، والتي تتمثل في الأولفي الجزء  8رقم 

أمامالعاملین، وهذا ما یجعل العاملین یتمتعون بالرقابة الذاتیة و الشعور بالمسؤولیة 

مهامهم، فالمستوى العلمي في هذه الحالة یحدد منصب العامل، الذي یكون راض عنه في 

.م بالقرارات و القواعد التنظیمیةو شعور العامل بالرضا ینبع عنه الالتزاالأخیر

وعیة لتالمؤسسة  إدارةالتي تنشرها الإعلاناتغلب المعلقات و أ أن إلى بالإضافة

 إلىبكل ما یحدث داخل المؤسسة و كل ما یطرأ علیها من تعبیرات بغیة الوصول عمالها 

حیث الأجنبیةو اللافتات باللغة الإعلانات، و حسب ملاحظة الباحثة فان هذه الأهداف

و بالتالي لا الإعلاناتلا یمكنه استیعاب هذه العامل الذي لدیه مستوى علمي بسیط  أن

یظهر الدور الفعال للمستوى .قد تكون نسبة التزامه ضئیلة أویستطیع الالتزام بالقواعد 

المؤسسة عند نشرها لهذه  إدارة أنالعلمي في تعزیز و مساعدة العامل للالتزام، في حین 

لدیهم القدرة على فهم إلیهاجمیع العاملین الذین ینتمون  أنفهي على یقین تام الإعلانات

نتیجة  أن إلى بالإضافةو اكتسابها و الالتزام بها، استیعابهاالمصطلحات، وبالتالي 

الزیارات المتعددة للباحثة للمؤسسة مجال الدراسة فان طبیعة نشاط المؤسسة اغلبها باللغة 

أساسيالمستوى التعلیمي معیار  أننه من المؤكد ، وهذا ما لفت انتباه الباحثة االأجنبیة
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في تقسیم العمل  الإدارةفي استقطاب العاملین لهذه المؤسسة، و هنا تثبت عدالة 

من عدالة التقسیم و بالتالي تعزز التزام أساساو الوظائف الذي ینتج عنه الرضا الناتج 

.العاملین بالقواعد و القرارات

.تساعدك مهاراتك على الالتزام بالعمل:)11(العبارة رقم 

 أنعلى  %54.9) موافق تماما(الأولالمبحوثین على الخیار إجاباتبلغت نسبة 

المبحوثین إجابات%31.4مهارات العمال تساعدهم على التزامهم بالعمل، لتلیها نسبة 

بغیر موافق تماما جاءت الإجاباتبغیر موافق و موافق تماما بنفس الترتیب، و تنعدم 

0.73و انحراف معیاري قدر بـ 3.59هذه العبارة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ 

 أنالمبحوثین وجد البحث إجاباتمن المبحوثین، لإجاباتعبر عن التشتت البسیط 

أن  المهارات التي یكتسبها العاملین تعزز التزامهم بالعمل و قواعده، وهذا ما یؤكد فكرة

المهارة لا تخلق من عدم بقدر ما تنمها التجربة و الخبرة، كما تؤكده النسبة المرتفعة 

، مما یوضح لنا )56 -46(و ) 46 -36(للخبرة بالمؤسسة، والتي تعكسها الفئة العمر 

التي تنمي الأسالیبالمؤسسة و محل الدراسة كانت تعتمد على مجموعة من  إدارة أن

طبیعة نشاطها تتطلب  أنو الابتكار خاصة و الإبداعلهم مجال قدرات عمالها و تفتح 

بموافق تماما یدللنا هذا على انه أجابواغالبة المبحوثین  أنو الابتكار، و بما الإبداعهذا 

كانت لهم الفرص متساویة في تلقي التدریب و التنمیة العلمیة كل حسب تخصصه مما 

-16(ملین، و خیر دلیل غزو الفئة العمریة في تعزیز التزام العاأساسيجعلها مصدر 

تدریب أسالیبالمؤسسة تعتمد  أنللمؤسسة و تواجدها بنسبة معتبرة یوضح لنا )26

.لالها تنمیة مهارات عمالها الجددتهدف من خ

المؤسسة تعتمد على  أنیدللنا على )66-56(انعدام  الفئة العمریة  إلى بالإضافة

سن معین تسرح فیه العمال كبار السن لتسمح بالتحاق الموظفین الجدد، فعدالة اكتساب 

ناهیك عن إلیهمالمهارات و فرص التدریب للعاملین تعزز حتما التزامهم بالمهام الموكلة 
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العامل شعورهم بالرضا و الراحة في البیئة التنظیمیة، لان عملیة التدریب و التنمیة یجعل 

.خبرة و مهارة بمهامه و مجال عمله، و هذا ما یلغي الاغتراب العلمي لدى العاملأكثر

شعوره بان العمل و الوسائل غریبة عنه یشكل لدیه نوع من الخوف و بالتالي  أنحیث 

.عدم التزام

وجهأكملینفذ العاملون مهامه على ):13(العبارة رقم 

أكملالعاملون ینفذون مهامهم على  أنالمبحوثین على من%51.0نسبة أجابت

 %9.8و  %15.7 إلى بالإضافةالمجیبین بموافق نوعا ما، %21.6وجه لتلیها نسبة 

الإجابةالمبحوثین بـ غیر موافق على التوالي، و تكاد تنعدم النسبة في إجابةیمثلان نسبة 

ت هذه العبارة في المرتبة الثالثة ، وعلیه فقد جاء%2.0بغیر موافق تماما حیث قدرت بـ 

عبر عن 0.95، و انحراف معیاري قدر بـ 3.51في سلم الترتیب بمتوسط حسابي قدر بـ 

العاملین بالمؤسسة محل الدراسة  أنحیث .المبحوثینلإجاباتالتشتت البسیط نسبیا 

القواعد  وجه، و هذا ما یدلل على درجة التزامهم بالقرارات وأكملیقومون بمهامهم على 

و تمیزها بالشفافیة  الأهدافالتنظیمیة، مما یؤكد لنا هذا وضوح القرارات و 

، في )وجهأكملعلى (الجید  الأداءو الموضوعیة، لان العامل الطبیعي یرقى لمستوى 

التزام العاملین یعكسه العدالة السائدة بالقرارات  أنهذه الحالات السابق ذكرها بمعنى 

.المؤسسة إدارةو القواعد التنظیمیة المعتمدة من طرف 

مدى ملائمة البیئة  إلىتنفیذ العاملون لمهامهم یلفت انتباهنا  أن إلى بالإضافة

التنظیمیة للعاملین و مدى شعورهم بالراحة و الرضى، لان العامل مهما كان التزامه 

تشویش البیئة التنظیمیة یؤثر علیه، كما یعكس لنا هذا التنفیذ استیعاب  أنو آدائه غیر 

وسائل الاتصال التي تنشر لهم هذه  إلى بالإضافةالإداریةالعاملین الجید للقرارات 

المؤسسة تعتمد على وسائل اتصال جد مناسبة لجمیع العاملین  إدارة أن أيالقرارات؛ 

یعاب العاملین لهذه القرارات، فالالتزام مرتبط المؤسسة تضمن من خلالها است أنحیث 
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أنهاو ما لاحظناه في هذه المؤسسة مرتبط بوسیلة التواصلالاستیعابو  بالاستیعاب

و اللافتات، وتمت ملاحظة هذا من خلال الزیارات  الإعلانتعتمد بدرجة كبیرة على 

یخ نشرها مع التدقیق و توار الإعلاناتالمتعددة للمؤسسة محل الدراسة، و متابعة هذه 

أسبوعاعلى مواقیت حذفها من على اللوحات، حیث كانت المدة قصیرة قد لا تتجاوز 

على اللوحات لفتت الإعلاناتالدائمة باللوحات، فمدة بقاء الإعلاناتكاملا ناهیك عن 

العاملین یتمتعون بدرجة كبیرة من الاستیعاب الذي یترجم  في الالتزام  أن إلىانتباهنا 

صح التعبیر درجة  إذاعلما بطبیعة استیعاب عمالها، و أكثرالمؤسسة  فإدارة، الأداءو 

).المعلق( للإعلانالاستیعاب و نسبة الالتزام هي من تتحكم في المدة الزمنیة 

اغلب العاملین على مستوى علمي موحد و هذا ما برهنته  أنو هذا ما یوضح لنا 

الخبرة تلعب دورا هاما في  أن إلى بالإضافةالنتائج سابقا في عامل المستوى العلمي، 

وجه، و هذا ما یؤكد لنا التزام العاملین بنسب متقاربة أكملتنفیذ العاملین لمهامهم على 

لوضوح و الموضوعیة و العدالة في القراراتا أساسهالالتزام و الالتزام أساسهفالتنفیذ 

.النتائج السابقةأكدتهو المعاملات و التوزیع و هذا ما 

یشاركك المسؤول المباشر بصفة دائمة في النتائج المترتبة : )14( رقم العبارة

.تؤثر على وظیفتك أنعن القرارات التي یمكن 

المسؤول المباشر سیشارك العامل  أنمن المبحوثین على %51.0أجابت نسبة 

، )العامل(تؤثر على وظیفته  أنبصفة دائمة في النتائج المترتبة عن القرارات التي یمكن 

المجیبین بـ غیر  إلى بالإضافةمن المجیبین بـ موافق نوعا ما، %33.3و تلیها نسبة 

ث انعدمت المجیبین بموافق، حی%3.9لتلیها نسبة %11.8موافق و قدرت نسبتهم بـ 

و جاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ، في غیر موافق تماماالإجابات

لإجاباتعبر عن التشتت البسیط نسبیا 0.76، و انحراف معیاري بلغ 3.47قدر بـ 

.المبحوثین
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المسؤولین بالمؤسسة محل الدراسة یشاركون  أنالمبحوثین وجدنا إجاباتمن 

العاملین في النتائج المترتبة عن القرارات الخاصة بوظائفهم، و هذا ما یجعل العاملون 

یثقون في المسؤولین و في قراراتهم و یعزز التزامهم، لان هذه الثقة لا تبنى من فراغ بقدر 

المشاركة تجعل من  أن إلى ةبالإضافو معاملة القائد مع العمال، أسلوبما یعززها 

وعیا و استیعابا بكل ما یخص وظیفته؛ لان الوضوح یعزز حب العامل أكثرالعامل 

یدل على )موافق تماما(النسبة الغالبة على الخیار أكدتهلوظیفته و ولائه للمؤسسة، و ما 

اركة؛ اغلب العاملین لدیهم نفس فرص المشاركة، وهذا ما قد نصطلح علیه بـ عدالة المش

جمیع العاملین لدیهم فرص مشاركتهم في القرارات الخاصة بوظائفهم لما لها  أن أي

  .الأداءمن ایجابیات التزام العاملین و من ذلك )المشاركة(

التزم بجمیع القواعد و  أنمسؤولي المباشر أسلوبیشجعني : )16(رقم العبارة 

.القوانین التي تعتمدها المؤسسة

و التي قدرت نسبتهم )موافق تماما(المبحوثین على الخیار إجاباتغلب أكانت 

للمجیبین %35.3المسؤولین یعزز التزام العامل، لتلیها نسبة أسلوب أنعلى  %47.1بـ 

إجاباتالتي تمثل  %2.0و %5.9و %9.8النسب  إلى بالإضافةموافق نوعا ما، بـ

المبحوثین بـ غیر موافق و موافق و غیر موافق تماما بنفس ترتیب النسب، جاءت هذه 

منخفض نوعا ما عن المتوسط 3.45العبارة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدر بـ 

المبحوثین حول إجاباتعبر عن تشتت 0.83الحسابي العام، و بانحراف معیاري قدر بـ 

الأسلوب أن رأیناالمبحوثین إجاباتعهم على الالتزام، من المسؤولین الذین یشجأسلوب

الذي یعتمده القادة و المسؤولین بالمؤسسة مجال الدراسة یعزز التزام العاملین بالقواعد 

في الجزء النظري إلیهو القوانین التي تنتابها المؤسسة، فالقائد الناجح حسب ما تطرقنا 

على العاملین التابعین له، باعتماده مجموعة من التأثیرهو الذي تكون لدیه القدرة في
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لتزام المسؤول هنا ینعكس على افأسلوبالایجابي، التأثیرالتي تضمن له الأسالیب

.العامل و بالتالي في آدائه

هناك عدالة بین العاملین بناءا  أنلنا النتائج السابقة فهذا یدل على أملتهو ما 

و هذا ما یعكس جمیع القواعد و القوانین المعتمدة في المؤسسة،على التزام العاملین ب

المؤسسة محل الدراسة  أنالقول  إلىلنا واقع العلاقة بین المسؤولین و العاملین مما یدفعنا 

التزام العاملین بجمیع  أنتعتمد على اعتبارات معینة تختار فیها القادة و المسؤولین، كما 

كد لنا ؤ القوانین یدللنا على وضوحها و دقتها التي ذكرناها في احد الجداول السابقة، كما ی

هذا عمومیة هذه القرارات و هذه المیزة سمحت للعاملین جمیعا بالالتزام، و هذا ما یعكس 

.لنا واقع الهیكل التنظیمي الذي تعتمده المؤسسة محل الدراسة

.تشجعك الظروف البیئیة بالمؤسسة على البقاء و الاستمرار بها:)09(رقم العبارة 

الظروف البیئیة تشجع العاملین على البقاء والاستمرار،  أنعلى  %49نسبة أجابت

المبحوثین بـ موافق نوعا ما و غیر موافق إجابةتمثلان  %15.5و  %27.5لتلیها نسبة 

المبحوثین بـ موافق إجابةتمثلان  %2.0و  %5.9نسبة  إلى بالإضافةعلى التوالي، 

، 3.14جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره و غیر موافق تماما، 

المبحوثین حول الظروف البیئیة إجاباتعبر عن تشتت 0.90و انحراف معیاري قدر بـ 

السابقة المبحوثین وجدنا باتالإجاو مدى تشجیعها للعاملین في البقاء و الاستمرار، من 

المؤسسة مجال الدراسة تتوفر على مناخ تنظیمي مناسب، یشجع العاملین على البقاء  أن

 أنبـ موافق تماما و هذا ما یدل على الإجاباتو الاستمرار فیها، حیث كانت اغلب 

لعاملین و تهتم توفیر ظروف تنظیمیة مناسبة لطبیعة العمل و االمؤسسة تقوم جاهدة ب

العمل، و هذا ما یجعل العاملین یشعرون بالانتماء لبیئة  أوقات أثناءبسلوكات العاملین 

تنظیمیة مناسبة مما یساعدهم هذا على التزامهم و بالتالي آدائهم فالظروف البیئیة قد 

منها المؤسسة في حد ذاتها و مستوى نظافتها، التأثیث الأمورتشمل على كثیر من 
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تندرج الأموربي، توفیر الوسائل اللازمة للعمل، القرارات و القواعد المعتمدة كل هذه المكت

.الظروف البیئیة إطارتحت 

لدیهم درجة كبیرة من  أنبموافق تماما فهذا یدل أجابواغالبیة المبحوثین  أنو بما 

ویشعرون براحة تامة بداخلها مع تناسب إلیهایة التنظیمیة التي ینتمون الرضى بالبیئ

المؤسسة، و هذا ما  إدارةبجمیع القرارات الواردة من إلیهمالقرارات مع الوظائف الموكلة 

كما اتفقت مع الظروف المناسبة لجمیع العاملین،یؤكد لنا وجود عدالة تنظیمیة في توفیر

"حماد حنونةإبراهیمسامي (دراسة  التنظیمي لدى العاملین قیاس مستوى الالتزام)

.)1("بالجامعات الفلسطینیة

.المؤسسة أهدافالتي نرجو لها مع  الأهدافتتوافق :)15(العبارة رقم 

 أهدافالعاملین تتوافق مع  أهداف أنبـ موافق نوعا ما على %49نسبة أجابت

البعض بنسب أجاببـ موافق تماما، و أجابواالذین %35.3المؤسسة، لتلیها نسبة 

على التوالي %5.9%9.8ضئیلة تكاد تنعدم بـ موافق و غیر موافق تمثلت النسب في 

جاءت هذه العبارة في المرتبة السابعة بـ غیر موافق تماما، الإجابةلتنعدم النسبة في 

عبر عن التشتت البسیط .0.75و انحراف معیاري قدره 3.37بمتوسط حسابي قدر بـ 

التي یرغب العاملین  الأهداف أن رأیناالسابقة الإجاباتمن خلال ین، المبحوثلإجابات

 أنالمؤسسة التي تصبو لتحقیقها، و هذا ما یوضح لنا  أهدافتتناسب مع إلیهاالوصول 

قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالجامعات الفلسطینیة، بقطاع غزة،  :حماد حنونةإبراهیمسامي –)1(

، انطلقت هذه 75، ص 2006غزة، فلسطین، الإسلامیةدراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة التجارة الجامعة 

ما هو مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بقطاع الجامعات؟ وما هي العوامل المؤثرة :ن التساؤل التاليالدراسة م

ماهو مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات الفلسطینیة؟ ما هي العوامل :فیها؟ والتساؤلات الفرعیة الآتیة

ملین؟مت هي العناصر الأكثر أهمیة في تحقیق مستوى أعلى من الالتزام التي تؤثر بمستوى الالتزام التنظیمي لدى العا

التنظیمي، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي والعینة طبقیة، واعتمد على الاستبانة كأداة لجمع البیانات، توصلت 

ة، وجود علاقة ذات وجود مستوى عالي الالتزام التنظیمي لدى موظفي الجامعات الفلسطینیة بقطاع غز :النتائج إلى أن

دلالة إحصائیة  بین مستویات الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الجامعات بقطاع غزة والمتغیرات الدیمغرافیة العمر، 

.مستوى التعلیم، نوع الوظیفة، مدة الخدمة بالجامعة
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واضحة المعالم و جاء حكمنا هذا من النسبة المرتفعة، فلو  أهدافالمؤسسة تعتمد على 

 أهدافهمیحددوا مدى توافقها مع  أناملون واضحة لما استطاع الع الأهدافلم تكن 

المؤسسة تعمل على غرس قیمها التي تخدم مصالحها،  أن إلى بالإضافةالخاصة، 

 الأهدافمعتمدة في ذلك على وسائل اتصال مناسبة و تضمن تبلیغ الرسالة، فوضوح 

عور یؤثر بشكل ایجابي على التزام العاملین و على آدائهم، كما یخلق لدى العاملین ش

ى درایة المؤسسة عل أنوسط بیئة واضحة و بسیطة، توضح لنا النسبة المرتفعة بأنهم

من ممیزات النظام المرن هو التوافق بین لأنه، أهدافهمو  تامة باحتیاجات العاملین

یجعل كل من المؤسسة و العاملین  الأهدافالعاملین، فتوافق  أهدافالمؤسسة و  أهداف

و العاملین، و الذین  الإدارةیسعون لتحقیقها و هذا ما یرمز لنا لوجود تعاون بین 

هناك عدالة حتى في اكتشاف  أنالنسبة، هو أكدتهاستنتجناه من هذا التوافق الذي 

لسعي مع بعضها البعض یعزز من التزام العاملین و ا الأهدافالعاملین  فتوافق  أهداف

.تحقیقها إلى

.یراعي المسؤول مصلحة العاملین عند اتخاذ القرارات:)10(العبارة رقم 

یراعي المسؤول مصلحة العاملین  أنبموافق نوعا ما على %51.0نسبة أجابت

مجیبین بـ موافق تماما، لتكاد تنعدم الخیارات %35.3عند اتخاذ القرارات، لتلیها نسبة 

جاءت هذه العبارة في ، غیر موافق تماما، غیر موافق %3.9و  %3.9، %5.9المتبقیة 

عبر عن 0.85، و انحراف معیاري قدر بـ 3.27المرتبة الثامنة بمتوسط حسابي قدره 

بعین الاعتبار یأخذالمسؤول  أنمن النتائج السابقة وجدنا المبحوثین، إجاباتتشتت 

إلیهمارات تخص الوظائف الموكلة كانت القر  إذاالعاملین عند اتخاذ القرارات، خاصة 

فمیزة الوضوح و العمومیة التي تتمیز بها قرارات المؤسسة غیر ذلك،  أوتدریب  أوكتغییر 

اتخاذ أثناءبعین الاعتبار العاملین یأخذونالمسؤولین  أنمحل الدراسة تدللنا على 

ن على نفسیة العامل و یعزز التزامه بهذه القرارات؛ لأإیجاباالقرارات، مما ینعكس هذا 
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شكل من الإشكال قد یحسها قریبة منه و تخصه و واضحة بالنسبة له و تخدم بأي

.مصلحته و المصلحة العامة

المبحوثین حول قیمة العدالة و دورها في توجیه فعل الالتزام، إجاباتنستخلص من 

، دل على تباین 0.83، و بانحراف معیاري بلغ 3.47المتوسط الحسابي العام لها  أن

المبحوثین، و هو ما تدعمه قیم المتوسطات الحسابیة لكل عبارة من الإجاباتمتوسط 

العبارات المعتمدة في هذا الجزء، حیث جاءت مساعدة المستوى العلمي على التزام العامل 

المهارات على الالتزام ، لتلیها مساعدة3.69بمتوسط حسابي قدر بـ  الأولىفي المرتبة 

لنا دور قیمة العدالة في توجیه  أكدت، هذه النتائج 3.47بالعمل بمتوسط حسابي قدر بـ 

شعور العامل بالرضى یجعله یلتزم بقرارات و قواعد  أنفعل الالتزام، فمن الطبیعي 

المؤسسة تتوفر على عدالة التعاملات  أنالنتائج أظهرتهالمعتمدة في المؤسسة، وما 

تسعى جاهدة لتوفیر اكبر قدر من العدالة لتشعر وأنهاالخاصة بالعلاقات الاجتماعیة، 

الایجابي الذي قد تؤدیه الأثرو لتضمن ولائهم لها، ناهیك عن بأهمیتهمجمیع العاملین 

ضمنت المؤسسة  فإذاالعاملین كالالتزام على سبیل المثال، أفعالالعدالة في سلوكات و 

، كما اتفقت مع دراسة الأهدافقد تضمن بعده الآداء و من ذلك تحقیق التزام العاملین 

"مسعودة عجال( .)1("القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي)

بجامعة بسكرة، مذكرة مقدمة لنیل القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي، دراسة میدانیة:مسعودة عجال–)1(

،176، ص 2009بسكرة الجزائر، خیضرالتنظیمي، جامعة محمد  كجستیر في علم النفس العمل والسلو شهادة الما

هل هناك علاقة بین القیم التنظیمیة السائدة وجودة :انطلقت الباحثة في دراستها هذه من التساؤل الرئیسي الذي مؤداه

هناك علاقة طردیة موجبة بین فعالیة :الجامعة وما طبیعتها؟ واعتمدت على الفرضیة العامة القائلةالتعلیم العالي داخل

هناك علاقة طردیة بین إدارة الإدارة، إدارة المهمة، :القیم التنظیمیة وجودة التعلیم العالي، والفرضیات الجزئیة القائلة

، اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحلیلي واختارت العینة إدارة العلاقات، إدارة البیئة وجودة التعلیم العالي

وجود علاقة طردیة موجبة بین اراء عینة الدراسة نحو قیم إدارة الإدارة وقیم إدارة :المقصودة وتوصلت إلى النتائج التالیة

.الالمهام وقیمإدارة العلاقات وقیم إدارة البیئة وجودة التعلیم العالي
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.للعاملین بالمؤسسة الجزائریة الأداءدور قیمة العدالة في توجیه فعل  -ج

  الأداءحول قیمة العدالة وفعل استجابات المبحوثینیوضح ):15(الجدول رقم 

توضیح دور قیمة العدالة في توجیه  إلىتطرق في الجزء الثالث من هذا المحور ن

راف المعیاري، وفیما یلي ، معتمدین في ذلك على المتوسط الحسابي والانحالأداءفعل 

.ین نتائج هذا الترتیبجدول تب

.تتمیز العلاقة بینك وبین الزملاء في العمل بالجودة:)22(العبارة رقم 

العلاقة بین العامل والزملاء تتعلق بالجودة لتلیها  أنعلى  % 60.8نسبة أجابت

الإجابة % 5.9و % 9.8التي تمثل بموافق نوعا ما، في حین مثلت %21.6نسبة 

الرتبة الانحراف 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

غیر 

موافق 

بشدة

غیر

موافق 

محاید موافق موافق 

بشدة

الرقم

22 0.86 3.55 1 4 17 24 5 التكرار 17

2.0 7.8 33.3 47.1 9.8 النسبة

24 0.86 3.35 2 6 16 26 1 التكرار 18

3.9 11.8 31.4 51.0 2.0 النسبة

23 0.94 3.29 2 8 17 21 3 التكرار 19

3.9 15.7 33.3 41.2 5.9 النسبة

21 0.81 3.45 0 5 23 18 5 التكرار 20

0 9.8 45.1 35.3 9.8 النسبة

17 0.83 3.59 0 5 17 23 6 التكرار 21

0 9.8 33.3 45.1 11.8 النسبة

20 0.81 3.71 1 3 11 31 5 التكرار 22

2.0 5.9 21.6 60.8 9.8 النسبة

18 0.83 3.61 1 4 13 29 4 التكرار 23

2.0 7.8 25.5 56.9 7.8 النسبة

19 0.80 3.63 0 5 14 27 5 التكرار 24

0 9.8 27.5 52.9 9.8 النسبة

0.84 3.51 الإجمالي
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بغیر موافق تماما، وبالتالي الإجابةتكاد تنعدم أنهاعلى التوالي بموافق وغیر موافق، كما 

مقارنة مرتفعةي نسبة وه 3.71بمتوسط حسابي قدر ب الأولىفهي تحتل المرتبة 

لإجاباتعبّر عن التشتت البسیط 0.81بالمتوسط الحسابي العام، وانحراف معیاري بلغ 

.المبحوثین حول العلاقة بینهم وبین زملائهم في العمل

ومنه فان العلاقة بین العاملین ببعضهم البعض تتمیز بالجودة، وهذا ما یدل على 

عزیز الروابط بین العاملین فقد تكون روابط تنظیمیة المؤسسة مجال الدراسة تهتم بت أن

تشكل مجموعات عمل حسب الوظیفة، أنها أي اط الوظیفي؛على مستوى واحد من النش

دقة مبادئ كل وظیفة یجعل من العاملین یتحكمون في المهام و وضوح  أن إلي بالإضافة

حتى لو كان في آخر؛ بمعنى انه لا یتدخل في وظیفة عامل أخرىدون  إلیهمالموكلة 

الزیارات المتعددة لهذه المؤسسة، ومن بین أثناءنفس المنصب وهذا حسب ما لوحظ 

التي لفت انتباهنا هو ثبوت العامل على جهاز حاسوب واحد دون غیره ودون الأشیاء

طریقة المكاتب في هذه المؤسسة على شكل طابور  أنالخلط بین الحواسیب، بالرغم من 

زجاج خاص بالمكاتب، وهذا ما یعزز الرقابة الذاتیة لدى العاملین مكاتب یفصلها 

المراقبة، فخصوصیة الحواسیب تؤكد لنا على أسالیبالمؤسسة من  إدارةوتخفیف 

ن یتفادون النقاشات الخفیفة حول الوظیفة وكیفیتها صوصیة الوظیفة والتي تجعل العاملو خ

تبرهن لنا عدم وجود عامل المناقشة غیر هذه النسبة المرتفعة أنوطریقتها، في حین نجد 

التي یحتلها العنف بین العاملین، مما یؤكد وجود عدالة التعامل والتي بدورها  أوالشریفة 

كما اتفقت مع دراسة ،إلیهالجید وهذا ما یؤكد الوصول  الأداء إلىتدفع بالعامل 
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"ولید عطیة( في ما یخص  )1("صال التنظیميودورها في فعالیة الاتالإداریةالقیادة )

.بین العاملین داخل المؤسسةالإنسانیةالعلاقات 

والواقع المهنيالإداریة القراراتهناك توافق بین : )24(رقم  العبارة

الإداریةالمبحوثین على وجود توافق بین القرارات إجابة%52.9قدرت نسبة 

للخیارین موافق وغیر %9.8بموافق نوعا ما والمجیبین % 27.5ها یوالواقع المهني لتل

.بالخیار غیر موافق تماماالإجابةموافق حیث انعدمت 

إداریةالمؤسسة مجال الدراسة تعتمد على قرارات  أنتوضح لدینا من النتائج السابقة 

المعتمدة، مما الإداریةالوقع المهني یعكس القرارات بالأحرى أوتتوافق مع الواقع المهني 

یؤكد لنا درجة التزام العاملین بالقرارات اللازمة، وحسب ما وضحت النتائج السابقة فیما 

بالأداءهذا التوافق قد یصرح لنا  أن إلى بالإضافةیخص وضوح القرارات و عمومیتها، 

هذه وجود طاقم مراقبة ل إلي، كما قد یلفت انتباهنا إلیهمالجید للعاملین للمهام الموكلة 

.المؤسسة وذلك بمحاولة التكییف بین القرارات و الواقع المهني

ودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي، دراسة میدانیة بالجماعات المحلیة ببلدیة الإداریةالقیادة : ةولید عطی–)1(

سطیف، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد 

ما دور القیادة الإداریة :مفاده، انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئیسي.169، ص 2014ضر، بسكرة ،الجزائر،خی

إلى أي مدى تؤثر مهارات القیادة الإداریة :في فعالیة الاتصال التنظیمي لدى الإدارة المحلیة؟ والتساؤلات الفرعیة التالیة

یة في تسییر الموارد البشریة على فعالیة الاتصال؟ كیف تؤثر العلاقات الاجتماعیة بین القائد الإداري وجماعته في فعال

الاتصال؟ هل للسمات الفردیة والجوانب الشخصیة للقائد الإداري دور في فعالیة الاتصال؟ اعتمد الباحث على المنهج 

الوصفي وعلى الملاحظة والمقابلة والاستبیان كأدوات لجمع البیانات، كما اعتمد على العینة الطبقیة العشوائیة البالغة 

الاتصال حاجة اجتماعیة وإنسانیة تتعلق بذات القائد، تمیز العلاقة بین :تالیة،حیث توصل إلى النتائج ال111من العدد 

الرؤساء والمرؤوسین بالرسمیة نتیجة التزام بعض القادة وانغلاقهم مما ینعكس هذا على أداء العاملین،سیادة العلاقات 

.ل التنظیميالإنسانیة والاجتماعیة في المؤسسة، تؤثر القیادة الإداریة على فعالیة الاتصا
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إلیكیتناسب راتبك مع كمیة المهام  الموكلة :)23(العبارة رقم

على تناسب الراتب مع المهام الموكل للعامل لتلیها نسبة %56.9نسبة أجابت

تعادل النسبة في الخیارین موافق وغیر  إلى بالإضافةللمجیبین بموافق نوعا ما، 25.5%

بغیر موافق نوعا ما وبلغت الإجابة، حیث تكاد تنعدم في %7.8موافق والتي تمثلت في 

وهو مرتفع  3.61ـجاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر ب % 2.0ب 

التشتت البسیط عبّر عن 0.83بالنسبة للمتوسط الحسابي العام وانحراف معیاري بلغ 

من النتائج السابقة مقارنة بالانحراف المعیاري العام، المبحوثین، ویعتبر مرتفع للإجابات

المؤسسة محل  أنوجدنا عدالة الراتب مصرح بها من طرف المبحوثین، مما یدللنا على 

الدراسة تقدم الرواتب للعاملین حسب الجهد المبذول، وهذا ما یعزز رضى العامل وعدم 

.هدر جهده المبذول أوره بالظلم شعو 

 إليهذه المؤسسة تتبع سیاسات معینة للوصول  أنفوجود هذه العدالة یوضح لنا 

بعین الاعتبار بین العامل ومستواه التعلیمي كأخذهاهذا القدر من الرضى لدى العاملین، 

محكمة أسسالمؤسسة لا تقوم بتقسیم العمل عبثا، بل مبني على  أن أيومدة خبرته، 

.لمهامهأدائهو الرضى مما ینعكس ایجابیا على تجعل من العامل یشعر بالعدالة

:لمهامك كأدائیساعدك توفر وسائل العمل على : )21(رقم  العبارة 

بموافق نوعا ما %33.37لتلیها نسبة%45.1بلغت نسبة المجیبین بموافق تماما 

للمجیبین بموافق وغیر موافق بنفس الترتیب، حیث انعدمت  % 9.8و % 11.8ونسبة 

بغیر موافق تماما، ولقد احتلت المرتبة الرابعة في سلّم الترتیب عبّر عنها بمتوسط الإجابة

 ـوهو مرتفع مقارنة بالمتوسط الحسابي العام، وانحراف معیاري قدر ب3.59حسابي بلغ 

المبحوثین، لاحظت الباحثة جزاء زیارتها الإجاباتعبر عن التشتت البسیط 0.89

المؤسسة مهتمة بالوسائل اللازمة لكل  أنالمتعدد و المتقاربة و المختلفة في المواعید 

المؤسسة تسعى جاهدة  أنلنا النتائج التالیة على أكدتهوظیفة یشتغلها العاملین، وهذا ما 
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أجابواغالبیة المبحوثین  أنبما لمهامه، و أدائهلتوفیر الوسائل التي تساعد العامل على 

لا  أنها أيالمؤسسة عادلة في توفیر الوسائل للعاملین؛  أنبموافق تماما فهذا یوضح لنا 

في ) 6(المبحوثین على العبارة رقم إجابات، وهذا مایعزز لنا آخرتوفر لعامل دون 

لمؤسسة تسعى ا أن، حیث وجد )لمهاميتأدیتيتؤثر بیئة العمل سلبا على (الأولالجدول 

توفیر الوسائل لحاله لیس  أنالعاملین، كما  لأداءجاهدة لتوفیر البیئة التنظیمیة المناسبة 

كان التوفیر ناتج عن تغییر تنظیمي، فمن الواجب  إذاالعاملین خاصة  أداءكافي لتعزیز 

یصاحبه تدریب للعاملین على هذه الوسائل، فارتفاع نسبة موافق تماما أنومن الطبیعي 

.المؤسسة مهتمة بتدریب العاملین ومنحهم نفس فرص التدریب أن أیضایؤكد لنا 

.العملأثناءالتمییز أشكالالأحیانتعاني في بعض : )17(رقم  العبارة 

أثناءالتمییز أشكالیعاني الأحیانالعامل في بعض  أنعلى % 47.1نسبة أجابت

نسبة  إلي بموافق بالإضافة%9.8نوعا ما، ونسبة موافق%33.3العمل لتلیه نسبة 

جاءت هذه العبارة و غیر موافق تماما بنفس الترتیب، على غیر موافق% 2.0و%7.8

0.86و انحراف معیاري بلغت قیمته 3.55في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدر بـ 

لمبحوثین وجدت السابقة لالإجاباتمن المبحوثین، لإجابةعبر عن التشتت البسیط 

العمل، فالتمییز یكون سبب أثناءالتمییز أشكالاغلب العمال یعانون من  أنالدراسة 

و بعض العاملین، وحسب  الإدارةعلاقات شخصیة بین  أوعلاقات قرابة الأمرینلأحد

وجهة نظر الباحثة انه لا توجد مؤسسة تخلو من العلاقات الشخصیة، الفرق بینهم یكون 

.السلبي على مستقبل المؤسسةالتأثیردم سیادة هذه العلاقات لدرجة في سیادة وع

نظام الحوافز مرضي مقارنة مع آدائك:)20(العبارة رقم

نظام الحوافز مرضى مقارنة مع  أنموافق نوعا ما على %45.1أجابت نسبة 

موافق و غیر موافق، %9.8بموافق تماما و تعادلت النسبة %35.3، لتلیها نسبة الأداء

، جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة )غیر موافق تماما(الأخیرلتنعدم في الخیار 
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منخفض نوعا ما  مقارنة بالمتوسط الحسابي العام، و انحراف 3.45بمتوسط حسابي بلغ 

ج النتائأملتهنظرا لما المبحوثین، لإجاباتعبر عن التشتت البسیط 0.81معیاري قدر بـ 

المؤسسة محل الدراسة  أن، وجدنا الأداءالسابقة حول نظام الحوافز مرضي مقارنة مع 

و نسبة ولائهم لهذه المؤسسة أدائهمتعتمد على معاییر معینة لتحفیز العاملین، كنسبة 

المؤسسة لكسب ثقة عاملیها و شعورهم  هو التزامهم بقراراتها، فعامل التحفیز تعتمد

التي یتم من خلالها الأساسیةعامل الخبرة من المعاییر  أنبالنسبة لها، كما بأهمیتهم

تحفیز العاملین، و حسب ملاحظة الباحثة فان المؤسسة تعتمد على الحوافز المعنویة 

منها مادیة، كتقدیم هدایا في المناسبات الوطنیة، و المناسبات الخاصة بالمرأة، أكثر

و هذا ما لاحظته الباحثة في  أولادهمحلات للعاملین و فتحها مجال للر  إلى بالإضافة

هذه الحوافز لیست مخصصة لعامل دون غیره، فصفة  أنمما یدل على ،الإعلاناتلوحة 

لمؤسسة ا أنلجمیع العاملین، و هذا ما یوضح لنا  إعلانالعمومیة واضحة بمجرد وضع 

"االله الحنیطةالد عبدخ(كما تتفق مع دراسة تسعى لرضى العاملین جمیعا،  القیم )

  .الأداء، فیما یخص تناسب نظام الحوافز مع نسبة )1("التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الاداء

.التمییز بدافع العلاقات الشخصیة إلىسبق وان تعرضت :)18(العبارة رقم 

تعرضوا للتمییز بدافع أنهمالباحثین بموافق تماما على إجابة%51.8مثلت نسبة 

غیر موافق، %11.8موافق نوعا ما، و نسبة %31.4العلاقات الشخصیة، لتلیها نسبة 

%2.0و تكاد تنعدم النسبة في كل من موافق و غیر موافق تماما بنفس الترتیب 

حیث احتلت هذه العبارة المرتبة السابعة بمتوسط حسابي منخفض قدر %3.9و 

من المبحوثین، لإجاباتعبر عن التشتت البسیط 0.86و انحراف معیاري 3.35بـ 

هناك علاقات شخصیة بهذه المؤسسة، و هذا ما یؤكد لنا  أنالنتائج السابقة توضح لدینا 

المؤسسة مجال الدراسة یسودها نوع من العلاقات  أن، على 17تحلیل العبارة رقم 

.117، مرجع سابق، ص الأداءالقیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة :خالد بن عبد االله الحنیطة–)1(
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على  أوالسلبي الكبیر على مستقبل المؤسسة  رالتأثیالشخصیة، لكن لا تؤثر ذلك 

علاقتهم  إلى بالإضافةبینهم وبین المسؤولین،  أوالعلاقات بین العاملین ببعضهم البعض 

.مع وسائل العمل وهذا ما وضحته لنا نتائج العبارات السابقة في ما یخص العدالة

:أدائهمیسرح العاملین بسبب ضعف :)19(العبارة رقم 

.المؤسسة تسرح العاملین في حالة ضعف آدائهم أنعلى  %41.2نسبة أجابت 

المجیبین بموافق نوعا ما، في حین بلغت نسبة المجیبین بـ غیر %33.3لتلیها نسبة 

مثلت نسبة المجیبین بموافق و غیر موافق  % 3.9و  %5.9و نسبة %15.7موافق بـ 

في هذا الجزء من والأخیرةالثامنة و غیر موافق تماما، جاءت هذه العبارة في المرتبة 

منخفض نوعا ما مقارنة بالمتوسط %3.29بمتوسط حسابي قدر بـ الأولالمحور 

ن المؤسسة محل الدراسة تعتمد إو بالتالي ف، 0.94العام، و انحراف معیاري بلغ الحسابي 

معیار تعتمده المؤسسة في  أهمالعاملین هنا هو  فأداءملین، اعلى معاییر لتسریح الع

تسریح العمال، و ما جعل منه انه مهم هو حرصها الدائم و المستمر و المتجدد على 

العاملین و محاولتها بأداءتحسینه و المحافظة علیه في مستوى جید، فان لم تكن مهتمة 

ذا ما تصریحها للعمال، و هأسبابتوفیر البیئة التنظیمیة المناسبة، لما كان هو سبب من 

لأنهة باهتمام المؤسسة بآداء عاملیها،المبحوثین على العبارات الخاصإجاباتیعزز لنا 

.وبالتالي النتائجالذي تقوم علیه هذه المؤسسةالأساسهو 

عدم التزام العامل بقرارات المؤسسة  أولها أسبابفان ضعف العاملین یكون له 

العامل لا  أنعامل التحفیز  إلى بالإضافةقة، بحذافیرها و هذا تم نفیه في النتائج الساب

مؤشر تقسیم  أنیتحصل على تحفیز و هذا كذلك تم نفیه في نتائج العبارة السابقة، كما 

یكون العامل یشغل منصب  أن أيالفرد ضعیفا؛  أداءالعمل من العوامل التي تجعل من 

المبحوثین إجاباتما نفته لا یتناسب مع مستواه العلمي و لا مع مهاراته و قدراته، و هذا

لأجلالمؤسسة لو لم توفر و تتعب  أن إلىفي العبارات السابقة، في حین لفت انتباهنا 
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المؤسسة و قراراتها و مجهوداتها  أهدافعمالها لا تقم بتسریحهم، هنا دلیل على شفافیة 

ا في عدالتها كانت واضحة و مصرح به أنالمستمرة لكسب ثقة و ولاء العاملین، كما 

تسریح  أنالمبحوثین، و هذا ما یدفعنا للقول إجاباتجمیع عبارات هذا المحور بناء على 

استهتار العامل في حد ذاته و عدم شعوره  إلىالعمال هنا بحجة ضعف آدائهم راجع 

من طرف المؤسسة، و عدم التزامه بقرارات و قواعد إلیهالمهام الموكلة أمامبالمسؤولیة 

المؤسسة بوضع معاییر صارمة لاختیار عمالها كي لا  إدارةعمل المؤسسة، مما یلزم 

التسریح لایخص عامل  أنتنصدم بواقع التسریح، وكما دلت لنا النتائج هذه العبارة على 

خالد بن عبد االله (دراسة وجود عدالة في معاییر التسریح، كما تتفق مع  أيدون غیره 

فیما یخص تسریح العمال بسبب )1("بالأداءالقیم التنظیمیة وعلاقتها "حول )الحنیطة

.أدائهمضعف 

المبحوثین حول قیمة العدالة ودورها في توجیه إجاباتنستخلص من الأخیروفي 

متوسط  أنسواء في المسار الایجابي یحافظ على المورد البشري، حیث وجدنا  الأداءفعل 

، دلّ على تباین 0.8، وانحراف معیاري بلغ 3.51الحسابي لعبارات هذا الجزء قد بلغ 

المبحوثین، وهو ما تدعمه قیم المتوسطات الحسابیة لكل عبارة من لإجاباتمتوسط 

و المعبرة الاتجاه السالم الذي  22العبارات المعتمدة في هذا الجزء، حیث جاءت العبارة 

لمتوسط حسابي قدر ب  الأولىقة بین العامل وزملائه بالجودة في المرتبة عن تمییز العلا

والواقع المهني لمتوسط حسابي بلغ الإداریة، لتلیها عبارة عن التوافق بین القرارات 3.71

المصرحة بتناسب 23حیث احتلت المرتبة الثانیة، وكانت المرتبة الثالثة للعبارة 3.63

المصرحة بتناسب الراتب مع المهام 23للعامل، لتحتل العبارة الراتب مع المهام الموكلة

هذه النتائج أكدت لنا دور المهام المرتبة الرابعة،  أداءالموكلة للعامل وسائل العمل على 

، وهذا ما یعزز لنا نتائج الجزء الثاني من نفس المحور الأداءقیمة العدالة في توجیه فعل 

.120، مرجع سابق، صالأداءالقیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة :خالد بن عبد االله الحنیطة–)1(
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صورة عاكسة  الأداء أن أي، الأداءالالتزام ینتج عنه  أن، فمن الطبیعي )خاص بالالتزام(

لالتزام العاملین، فالمؤسسة محل الدراسة تسعى جاهدة لتوفیر الوسائل التي تساعد 

تعتمد على أنهالمهامهم كما أدائهمتعتمد على أنها إلي بالإضافة، أدائهمالعاملین على 

بداخلها، وهذا لضمان ولائه بأهمیتهر معاییر مختلفة تجعل من العامل یكسب ثقتها ویشع

.شعوره بالمسؤلیةوإنماء

للدراسة وهو معرفة دور قیمة العدالة الأولتحقق الهدف العام من المحور  إذن

، حیث وجد من النتائج )الأداءالقیادي، الالتزام، (التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي 

عدالة واضحة مصرح بها في هذه هناك أنالسابقة لهذا  الصرح ومعالجة المحور 

 إلىالمؤسسة، بدایة بالقرارات التي تمیزت بالعمومیة والوضوح والبساطة والتي ترجع 

والتي تمثلت في الإجراءاتطبیعة نشاط المؤسسة والمستوى المهني فیها، مرورا بعدالة 

العامل على نفسیةإیجابامعاییر تقسیم العمل و الرواتب و التحفیز، وهذا ما ینعكس 

.بالراحة والانتماء لهذه المؤسسة مما یجعلها تضمن ولائه ووفائه لها هوشعور 
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تحلیل تقدیرات الأفراد نحو محور قیمة المشاركة والفعل التنظیمي-2

:قیاديدور قیمة المشاركة في توجیه الفعل ال -أ

استجابات المبحوثین حول قیمة المشاركة والفعل یوضح ):16(الجدول رقم 

:القیادي

شاركة في في هذا الجزء الأول من المحور الثاني إلى معرفة دور قیمة المنتطرق

م الاعتماد على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، والجدول توجیه الفعل القیادي، وت

.التالي یبین لنا نتائج هذه الإجابات

الرتبة
الانحراف 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

غیر 

موافق

 تماما

غیر

موافق

موافق 

 نوعا ما
موافق

موافق 

 تماما
الرقم

2 0.95 3.5
2 5 15 5 24 التكرار

25
3.9 9.8 29.4 9.8 47.1 النسبة

1 0.90 3.61
1 6 10 5 29 التكرار

26
2.0 11.8 19.6 9.8 56.9 النسبة

7 0.93 3.33
2 5 23 5 16 التكرار

27
3.9 9.8 45.1 9.8 31.4 النسبة

8 0.88 3.27
1 8 21 3 18 التكرار

28
2.0 15.7 41.2 5.9 35.3 النسبة

6 0.80 3.33
0 9 17 1 24 التكرار

29
0 17.6 33.3 2.0 47.1 النسبة

4 0.99 3.39
3 6 13 3 26 التكرار

30
5.9 11.8 25.5 5.9 51.1 النسبة

3 0.81 3.43
1 5 18 2 25 التكرار

31
2.0 9.8 35.3 3.9 49.0 النسبة

5 0.92 3.39
2 4 22 5 18 التكرار

32
3.9 7.8 43.1 9.8 35.3 النسبة

0.89 3.40
الإجمالي
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تساعدني القیم التنظیمیة المكتسبة في المشاركة في صنع :)26(العبارة رقم 

  .القرارات

على المشاركة في المكتسبة تساعدعلى أن القیم التنظیمیة %56.9أجابت نسبة 

         %9.8و  %11.8المجیبین بنوعا ما ونسبة %19.6صنع القرارات لتلیها نسبة 

جاءت هذه فق غیر موافق تماما بنفس الترتیب، للمجیبین بغیر موافق، موا %2.0و 

عبر 0.90وانحراف معیاري قدّر بـ 3.61العبارة في المرتبة الأولى، بمتوسط حسابي بلغ

ومن هنا یتضح لنا أن القیم التنظیمیة المكتسبة المبحوثین، عن التشتت البسیط لإجابات 

تساعد العاملین على المشاركة في فتح القرارات، وهذا ما یؤكد لنا العلاقة القائمة على 

ة بین القادة والعاملین، فمشاركة إدارة المؤسسة للعاملین بالقرارات لدیها أهمیة بالغة الثق

بالنسبة للمؤسسة ككل كما أنها كما أنها تضمن من ورائها التزام العاملین بهذه القرارات، 

بالإضافة إلى تخفیف الضغط عن القادة والمسؤولین، مما ینعكس إیجابا على أدائهم 

تضمن السیر الجید للعمل ن المؤسسة تمنح هذه الفرصة للعاملین كيلمهامهم، كما أ

.بداخلها

بالإضافة إلى غرس روح المسؤولیة والرقابة الذاتیة للعاملین، وولائهم لها كما أنها 

قد تهدف من خلالها الحلول السریعة  للمشاكل المفاجئة بالمؤسسة وفسح المجال أمام 

اع بأفكارهم التي تندرج جمیعا تحت إطار تحقیق الهدف العام العاملین لإبداء آرائهم والإبد

للمؤسسة، ویكمن دور المشاركة في توجیه الفعل القیادي هو أن المشاركة تنعكس إیجابا 

على التزام العاملین وشعورهم بالراحة  والرضا وتعزیز ولائهم ووفائهم للمؤسسة مما یجعل 

لله مشاكل وضغوط من طرف العاملین، الفعل القیادي یسیر على أكمل وجه لا یتخ

فالمشاركة هنا تضمن شیئین أولهما توجیه الفعل القیادي توجیها صحیحا وثانیهما ضمان 

.ولاء العاملین وهذا ما أكدته لنا النتائج السابقة
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.تتم المشاركة بشكل واسع في عملیة صنع القرارات:)25(العبارة رقم 

المجیبین بموافق تماما على أن المشاركة تتم بشكل واسع من%47.1تمثل نسبة 

متعادلة %9.8ما، ونسبة بموافق نوعا%29.4في عملیة صنع القرارات، لتلیها نسبة 

%2.0في الخیارین موافق وغیر موافق لتكاد تنعدم في خیار غیر موافق تماما بنسبة

وانحراف معیاري بلغ 3.50ر بـجاءت هذه العبارة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قد،

بشكل واسع في عبّر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین حول تتم المشاركة0.95

من النتائج الموضحة أعلاه وجدنا أن إدارة المؤسسة محل الدراسة عملیة صنع قرارات، 

ین تعتمد على المشاركة  بشكل واسع في عملیة صنع القرار؛ أي أنها تمنح جمیع العامل

بها فرص المشاركة، وهذا ما وضحته النتائج السابقة بالإضافة إلى أن طبیعة نشاطها 

.توح تتأثر بالمحیط الخارجي،تفرض التغییر في القرارات بحكم أن المؤسسة نسق مف

بالإضافة إلى أن طبیعة نشاطها تكنولوجي وما هو معروف التكنولوجیا متغیرة  

توضح لنا أن جمیع العاملین  لهم فرص المشاركة مما بسرعة، كما أن النتائج السابقة 

یعزز هذا التزامهم بالقرارات التي شاركوا فیها، وهنا یظهر دور قیمة المشاركة في توجیه 

لفعل القیادي؛ أي أنها تسهل على القادة شرح القرارات و الأخذ من أوقات أعمالهم 

كما تتفق س هذا سلبا على أدائهم،ما قد ینعكالرسمیة لإشرافها على الشرح في التحلیل م

   الإدارةي ــفي ـــــــــــــیمــــلوك التنظـــــــمیة والســــم التنظیــــــــقیال) "اســــعبد الوهاب بلعب(مع دراسة 
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.، فیما یخص مشاركة العاملین في عملیة صنع القرارات بشكل واسع)1("الجزائریة

أسلوب المسؤولین بالإنصاف في منحهم  فرصة یتمیز :)31(العبارة رقم 

.المشاركة للعاملین

على أن أسلوب المسؤولین یتمیز %49.0تماما بـالمجیبین بموافقتمثلت نسبة 

للمجیبین بموافق نوعا %35.3بالإنصاف في منح العاملین فرص المشاركة لتلیها نسبة 

على التوالي، في حین قدرت للمجیبین  بغیر موافق وموافق  %3.9و  %9.8ما، ونسبة

جاءت هذه العبارة في المرتبة تكاد تنعدم، %2.0نسبة المجیبین بغیر موافق تماما بـ

عبّر عن تشتت 0.92، وانحراف معیاري بلغ 3.43الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ 

إجابات المبحوثین حول أسلوب المسؤولین یتمیز بالإنصاف في منحهم للعاملین فرصة 

  .ةالمشارك

من الإجابات السابقة توضح لدینا أن المسؤولین بالمؤسسة محل الدراسة یتمیزون 

بالإنصاف في منحهم للعاملین فرص المشاركة، وهذا ما أكدته لنا نتائج المحور الأول 

الخاص بقیمة العدالة، فعدالة المشاركة في هذه المؤسسة واضحة لما لها من أهمیة بالغة 

الجزائریة، دراسة میدانیة بمؤسسة اتصالات  الإدارةالقیم التنظیمیة والسلوك التنظیمي في :عبد الوهاب بلعباس–)1(

والعمل،جامعة  الإدارةمقدمة لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علم اجتماع أطروحةالجزائر المدیریة الولائیة ورقلة، 

ما هي طبیعة القیم :، اطلقت هذه الدراسة من التساؤل التالي195، ص 2015ضر، بسكرة، الجزائر، محمد خی

الإداریة السائدة لدى العاملین وما مدى تأثیرها على أبعاد وتمظهرات السلوك التنظیمي في الإدارة الجزائریة، اعتمد 

الفرضیة الرئیسیة هناك تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین القیم :الباحث على مجموعة من الفرضیات تبلورت في التالي

ة تمثلت الأولى هناك تأثیر ذات دلالة إحصائیة بین القیم الإداریة           الإداریة والسلوك التنظیمي ، والفرضیات الجزئی

والسلوك التنظیمیة في الإدارة مجال )القیم العقلانیة، قیم العلاقات الإنسانیة، قیم النظام المفتوح، قیم العملیات الإداریة(

في ) از الفردي، العلاقات الاجتماعیة، الأداء المنظميالانج(الدراسة، هناك تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین القیم الإداریة 

الإدارة مجال الدراسة، اعتمد الباحث على المنهج الوصفي واختار العینة المقصودة، كما اعتمد على الملاحظة 

في هناك تأثیر إیجابي بین القیم الإداریة السائدة :والاستبیان كأدوات لجمع البیانات، وتوصل إلى النتائج التالیة

المؤسسة على مستوى وكبیعة السلوك التنظیمي، تؤثر قیم العلاقات الإنسانیة و قیم النظام المفتوح  والعملیات الداخلیة 

.على السلوك التنظیمي
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أهمیة مشاركة العاملین في صنع القرار من أهمیة ،)1(ملینعلى المؤسسة وعلى العا

أدوارهم ومهامهم وانعكاس مشاركتهم على أدائهم وفعالیتهم، فالعامل یشعر  بالثقة في 

، فمیزة )1(حالة مشاركته في القرارات التي تخص وظیفته أو دوره داخل المؤسسة 

والمسؤولین بالإضافة إلى عمومیة الإنصاف هنا تدللنا على حسن  اختیار المؤسسة للقادة 

قراراتها، فالمؤسسة محل الدراسة تجعل من مشاركة العاملین في صنع القرار  مبدأ من 

مبادئها الأساسیة التي تضمن لها ولائهم وتحقیق الأهداف، فالمشاركة هنا تنعكس إیجابا 

.على التزام العاملین وآدائهم مما یسهل ذلك فعل القادة والمسؤولین

.المدیر رأیك بعین الاعتباریأخذ :)30(العبارة رقم 

نسبة الاعتبار لتلیهابأن المدیر یأخذ رأي العامل بعین %51.1أجابت نسبة 

بغیر موافق، للمجیبین%11.8للمجیبین بموافق نوعا ما، بالإضافة إلى نسبة 25.5%

وتوحّد النسبة في كل من الإجابتین بموافق وغیر موافق تماما، حیث قدرت النسبة 

منخفض نوعا 3.39جاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي بلغ ، %5.9بـ

عبّر عن التشتت 0.99ما مقارنة بالمتوسط الحسابي العام، وانحراف معیاري قدر بـ 

.بعین الاعتبارالمدیر رأیكیأخذ لمبحوثین حولاالبسیط لإجابات 

من النتائج السابقة توضح لنا أن المسؤولین بالمؤسسة مجال الدراسة یهتمون 

بالعاملین وآرائهم وأفكارهم ویأخذوها بعین الاعتبار، مما ینعكس هذا إیجابا على ثقة 

هذه المؤسسة كلما كان العاملین  بالقادة والمسؤولین، فكلما أحس العامل  بأهمیته في 

أكثر انضباطا، وأخذ المدیر آراء العاملین بعین الاعتبار مما یؤكد  لنا هنا عامل الخبرة 

جدول (مل في الجداول السابقة الموجود بالمؤسسة، وهذا ما أكدته لنا نتائج هذا العا

لإبداع ، بالإضافة إلى أن القادة و المسؤولین یفسحون المجال أمام العاملین ل)رةالخب

بن داود  العربي، المشاركة في اتخاذ القرار والعلاقات الإنسانیة من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة، مرجع –)1(

.173سابق، ص
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والابتكار في أفكارهم، كما أن آراء العاملین لو لم تكن صائبة ولها نوع من الفائدة 

للمؤسسة، لما وثقت إدارة المؤسسة في هذه الأفكار والآراء خاصة التي تخص قراراتها، 

فأسلوب المدیر هذا یجعل منه ضامنا لالتزام العاملین وانضباطهم مما یساعده في تأدیة 

)عبد القادر شخاب(وجود عراقیل من طرف العاملین، كما اتفقت مع دراسة عدم مهامه و 

، فیما یخص الاستماع الى اراء )1("دور القیم التنظیمیة في الصراع التنظیمي"حول 

.بعین الاعتباروأخذهاالعاملین 

مشاركتك في صنع القرار تشعرك بموضوعیتها: )32(رقم العبارة 

بموافق نوعا ما على أن مشاركة العامل في صنع القرارات %43.1أجابت نسبة 

بموافق، %9.8بموافق  تمام ونسبة %35.3تشعره بموضوعیها، في حین أجابت نسبة 

وبالجمع من النسبتین السابقتین یؤكد لنا إیجابیة الإجابة، في حین تمثلت إجابة المبحوثین 

جاءت هذه على التوالي،  %3.9و  %7.8في الخیارین  غیر موافق وغیر موافق تماما بـ

وانحراف معیاري قدر بـ 3.39النسبة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي منخفض بلغ 

.عبر عن التشتت البسیط  لإجابات المبحوثین0.92

توضح لدینا من النتائج السابقة أن مشاركة العاملین في صنع القرارات تشعرهم 

أن العامل إذا لم  یشارك في صنع القرارات سیشعر بموضوعیتها، وهذا من الطبیعي حیث 

بتعقیدها وصعوبتها وفیها نوع من الذاتیة، خاصة وأن المشاركة تعني دعوة المدیر 

لمرؤوسیه والالتقاء بهم لمناقشة مشاكلهم الإداریة التي تواجههم وتحلیلها ومحاولة الوصول 

اك المدیر لهم في وضع الحلول إلى أفضل الحلول الممكنة مما یخلق الثقة لدیهم لاشتر 

فالمشاركة تعني لدى العاملین الوضوح والدقة والبساطة وهذا ، )2(الملائمة للمشاكل الإداریة

.135القیم التنظیمیة ودورها في الصراع التنظیمي، مرجع سابق، ص :عبد القادر شخاب–)1(

فیصل بن فهد بن محمد البراهیم، العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین في صنع القرار وعلاقته بمستوى آدائهم، –)2(

.23مرجع سابق، ص
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ما وضحته لنا نتائج الجزء الأول من المحور الأول وأكدته  لنا هذه النتائج، فمن خلال 

املین على درجة كبیرة المشاركة إدارة المؤسسة العاملین في صنع القرار یؤكد لنا أن الع

من الوعي  والاستیعاب بأهداف المؤسسة وأن شروط المشاركة متوفرة فیهم، لأن المشاركة 

شأنها شأن العملیات الإداریة الأخرى یتوجب توفیر شروط  معینة في العاملین، كأن  

لى یكون لدیهم رغبة واستعداد في عملیة المشاركة، ویكون لدیهم دوافع قویة، بالإضافة إ

أن یكون لدیهم إطلاع على القرارات والأهداف والمشاكل الطارئة، وهذا ما یعكس لنا 

.شفافیة المؤسسة ومجهوداتها التي تقوم بها لتوضیح كل الأمور للعاملین على حد سواء

فالمشاركة تقتضي توفر شروط وبما أن المؤسسة شاركت عمالها یدل هذا على أن 

هذا ما یؤكد لنا اهتمام إدارة المؤسسة بالعاملین لتضمن العمال تتوفر فیهم الشروط، و 

.السیر الجید للعمل

تتشجع إدارة المؤسسة العاملین على المشاركة في صنع :)29(العبارة رقم 

  .القرارات

على أن تشجع إدارة المؤسسة العاملین على المشاركة في %47.1أجابت نسبة 

%17.6للمجیبین بموافق نوعا ما، وبعدها نسبة %33.3صنع القرارات لتلیها نسبة 

وتنعدم الإجابة بغیر موافق %2.0للمجیبین بغیر موافق لتكاد تنعدم للمجیبین بموافق 

3.33جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي منخفض بلغ ، %0تماما 

.لمبحوثینعبّر عن التشتّت البسیط لإجابات ا0.80وانحراف معیاري قدر بـ 

من النتائج السابقة وجدنا أن إدارة  المؤسسة مجال الدراسة تهتم بمشاركة العاملین 

في عملیة صنع القرار لما لها أهمیة بالغة كمبدأ من مبادئها، بالنظر إلى عمومیة القرارات 

ووضوح الأهداف یدللنا هذا على وجود هذه العبارة بالمؤسسة لما لهما من علاقة  ترابط 

ا بینهما، حیث تسعى المؤسسة إلى رفع الروح المعنویة للعاملین كتحفیز معنوي فیم

وشعورهم بأهمیتهم، بالإضافة إلى تعزیز استعداد العاملین للالتزام والأداء الجید الذي 
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یضمن أهدافها في الأخیر، والشيء الأهم هو كسب ثقتهم التي تنعكس في ولائهم لها 

ة لهذه العبارة فإن إدارة المؤسسة تشجع  جمیع العاملین على وبناءا على النتائج الإیجابی

النمط  و حد سواء للمشاركة في عملیة صنع القرار، وهذا ما یؤكد لنا أسلوب المسؤولین

.القیادي المعتمد

تؤثر البیئة الخارجیة في إحداث التغییر على مستوى القیم :)27(العبارة رقم 

.لمؤسسةوالقرارات التي تعتمدهما إدارة ا

بموافق نوعا ما على تأثیر البیئة الخارجیة في إحداث التغییر %45.2أجابت نسبة 

على مستوى القیم والقرارات التي تعتمدها إدارة المؤسسة، في حین بلغت نسبة المجیبین  

، %9.8مجیبین بموافق وغیر موافق حیث بلغت وتوّحدت نسبة ال%31.4بموافق تمام بـ 

جاءت هذه النسبة في المرتبة السابعة تماما، على غیر موافق %3.9أجاب بنسبة وكما

عبّر عن التشتت 0.93، وانحراف معیاري قدر بـ 3.33بمتوسط حسابي منخفض بلغ 

.البسیط لعبارات المبحوثین حول تأثیر البیئة الخارجیة على قیم وقرارات إدارة المؤسسة

أن البیئة الخارجیة  تؤثر على قیم وقرارات إدارة من النتائج الموضحة أعلاه وجدنا

المؤسسة، وباعتبار أن المؤسسة نسق مفتوح  بطبیعة الحال قد تتأثر بالمحیط الخارجي 

لها، ناهیك عن طبیعة نشاطها التي تفرض علیها التغییر لمحاولتها سد احتیاجات 

اطها تفرض التغییر المجتمع الخارجي وتلبیة رغباته، فبغض النظر على أن طبیعة نش

بحكم أنها مؤسسة تسایر التكنولوجیا والتكنولوجیا سریعة التغییر، فالمجتمع الخارجي دائما 

یبحث أن الجدید وعن المتطوّر والهدف الأساسي للمؤسسة هو تلبیة احتیاجات مجتمعها 

الخارجي، وبما أن هذا هو الهدف الأساسي للمؤسسة  فهي تسعى لتحقیقه من خلال 

ث التغییر المستمر في قراراتها وقیمها التي تساعدها على ذلك، فالتغییر لیس أحدا

.بالضرورة أن یكون في طبیعة النشاط
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تعمل إدارة المؤسسة على إشراك العاملین في القرارات المتعلقة :)28(العبارة رقم 

.بالتغییر

إشراك بلغت نسبة المجیبین بموافق نوعا ما على أن إدارة المؤسسة تعمل على

للمجیبین بموافق %35.3لتلیها نسبة %41.2العاملین في القرارات المتعلقة بالتغییر 

للمجیبین بغیر موافق، في حین بلغت نسبة المجیبین بموافق %15.7تماما، ونسبة 

جاءت هذه ، %2.0وتكاد تنعدم الإجابة بـ غیر موافق تمام حیث بلغت  نسبتها 5.9%

3.27العبارة في المرتبة الثامنة والأخیرة من هذا الجزء بمتوسط حسابي منخفض بلغ 

عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین  باشتراك 0.88وانحراف معیاري قدر بـ 

.إدارة المؤسسة العاملین في القرارات المتعلقة  بالتغییر

المؤسسة مجال الدراسة تعتمد نسبیا على من النتائج الموضحة أعلاه رأینا أن إدارة 

مشاركة العاملین في القرارات المتعلقة  بالتغییر، وبالرجوع إلى نتائج العبارة السابقة 

المتعلقة بتأثیر البیئة الخارجیة على قیم وقرارات المؤسسة، لفت انتباهنا أن القادة 

ویظهر هذا في تغییر والمسؤولین على استعداد دائم لمسایرة هذا التطور والتغییر،

القرارات مما یدفعها إلى منح العاملین فرص المشاركة في صنع هذه القرارات؛ أي أن 

سیر المشاركة هنا وراءه تأثیر البیئة الخارجیة التي تفرض التغییر خاصة إذا كان في 

فترات متقاربة، ولتتجنب إدارة المؤسسة مقاومة  العاملین للتغییر أو شعورهم بغموض 

قرارات والقیم المعتمدة، فهي تعمل على  مشاركتهم لتتفادى جمیع أنواع العراقیل التي قد ال

العاملین انعكاس ذلك على أهداف المؤسسة ككل، في حین تمثل  أداءتؤثر سلبا على 

والتي تمثل نسبة الفئة العمریة %17.5نسبة المجیبین بغیر موافق والتي قدرت نسبتهم 

من العاملین  الجدد بالمؤسسة والذین لدیهم خبرة لا تتعدى، والتي تعتبر]16-26[

سنوات وقد تكون أقل من ذلك بكثیر، ففي  هذه الحالة قد لا یكون لدیهم المؤهلات 5

والخبرات الكثافیة التي تؤهلهم للمشاركة في صنع قرارات  تخص مستقبل المؤسسة 
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لمؤسسة تختار العاملین ذوي الخبرة وتحقیق أهدافها، مما یدفعنا  للقول أن إدارة ا

.المؤهلات الكافیة التي تؤهلهم للمشاركة في صنع القرارات

نستخلص من إجابات المبحوثین حول قیمة المشاركة ودورها في توجیه الفعل 

عبر عن دور قیمة المشاركة في 3.40القیادي، والتي بلغ متوسطها الحسابي العام بـ

، عبر عن التشتت النسبي لإجابات 0.89حراف معیاري بلغ توجیه الفعل القیادي، وبان

المبحوثین، وهو ما دعمته أیضا المتوسطات الحسابیة الخاصة بكل عبارة من العبارات 

في المرتبة الأولى والتي تتضمن مساعدة 26الخاصة  بالمشاركة، حیث جاءت العبارة 

3.61ت بمتوسط حسابي بلغ القیم التنظیمیة المكتسبة على المشاركة في صنع القرارا

والتي تتضمن اعتماد إدارة   المؤسسة على ،في المرتبة الثانیة25لتلیها العبارة رقم 

، بالإضافة إلى العبارة  3.50المشاركة في صنع القرار بشكل واسع بمتوسط حسابي قدر بـ

لعبارة أن ، تضمنت هذه ا3.43والتي تحتل المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ  30رقم 

المدیر یأخذ بعین الاعتبار آراء العاملین هذه النتائج أكدت لنا دور قیمة المشاركة في 

توجیه الفعل القیادي، حیث أن العامل هنا كلما شعر بقیمته وأهمیته بالمؤسسة كلما كانت 

درجة انضباطه  والتزامه مرتفعة؛ مما ینعكس ذلك على فعل القادة والمسؤولین بالسیر 

ن، فالمشاركة في هذه المؤسسة تعكس لنا وضوح وبساطة ودقة وعمومیة القرارات الحس

والأهداف التي تعتمدها المؤسسة مجال الدراسة، فیبقى القائد أو المسؤول دائما یمتلك 

.أسلوب المرونة والإنصاف في نظر العاملین مما یعزز  ثقتهم به والعلاقة القائمة بینهم
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:لتزامالمشاركة في توجیه فعل الا دور قیمة  - ب

قیمة المشاركة وفعل استجابات المبحوثین حولیوضح):17(الجدول رقم 

:الالتزام

یتطرق هذا الجزء تحلیل إجابات المبحوثین المتعلقة بقیمة المشاركة وفعل الالتزام

في توجیه فعل الالتزام معتمدین ني إلى توضیح دور قیمة المشاركة الثاني من المحور الثا

جدول یبین نتائج في ذلك على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، وفیما یلي 

.التحلیل

الرتبة
الانحراف 

المعیاري

المتوسط 

الحسابي

غیر 

موافق 

 تماما

غیر

موافق

موافق 

 نوعا ما
موافق

موافق 

 تماما
الرقم

6 0.90 3.49
2 3 19 5 22 التكرار

33
3.9 5.9 37.3 9.8 43.1 النسبة

1 0.86 3.70
1 3 14 7 26 التكرار

34
2.0 5.9 27.5 13.7 51.1 النسبة

5 0.67 3.49
0 3 22 2 24 التكرار

35
0 5.9 43.1 3.9 47.1 النسبة

3 0.80 3.55
1 3 18 4 25 التكرار

36
2.0 5.9 35.3 7.8 49.0 النسبة

7 0.78 3.45
2 1 22 2 24 التكرار

37
3.9 2.0 43.1 3.9 47.1 النسبة

2 0.77 3.65
0 4 15 5 27 التكرار

38
0 7.8 29.4 9.8 52.9 النسبة

4 0.97 3.51
4 1 15 4 27 التكرار

39
7.8 2.0 29.4 7.8 52.9 النسبة

8 0.94 3.25
4 4 19 1 23 التكرار

40
7.8 7.8 37.3 2.0 45.1 النسبة

0.83 3.51
الإجمالي
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الأهداف التي تسعى لها المؤسسة واضحة لجمیع  العاملین :)34(العبارة رقم 

:بها

المؤسسة واضحةمن المبحوثین بأن الأهداف التي تسعى لها %51.1أجابت نسبة 

للمجیبین بموافق نوعا ما كما أنها مثلت نسبة %27.5لجمیع العاملین، لتلیها نسبة 

للمجیبین بموافق وتكاد تنعدم الإجابة  في كل من الإجابتین غیر موافق و غیر 13.7%

في هذا الجزء من المحور الثاني العبارة في المرتبة الأولى هذهجاءت ، موافق تماما

عبر عن التشتت 0.86وانحراف معیاري قدر بـ 3.70بمتوسط حسابي بلغت قیمته 

من النتائج السابقة وجدنا أن إدارة ،لأهدافالبسیط لإجابات المبحوثین حول وضوح ا

ا، وهذا ما یؤكد لنا أن المؤسسة مجال الدراسة  على درجة من الوضوح في أهدافه

تحاول كسب ثقة عمالها، وتتخلى عن كل ما  یثیر الغموض لدى العاملین  المؤسسة 

م وآدائهم، فوضوح الأهداف یجعل العاملین یساهمون  في تحقیقها وذلك من خلال التزامه

والتي تنص على أن الأهداف 15بالإضافة إلى أن النتائج السابقة فیما یخص العبارة 

نا وضوح ل الخاصة تتوافق مع أهداف المؤسسة وكانت نتائج إیجابیة، وهذا ما أكد

الأهداف لأن العاملون لو لم یكونوا على مدى من استیعابهم للأهداف العامة لا یرون 

هدافهم، وفي حین نجد المؤسسة محل الدراسة تجعل من وضوح أنها متوافقة مع أ

الأهداف وسیلة تضمن بها ولاء العاملین لها، فالوضوح هنا یؤكد لنا عامل المشاركة كما 

ضوح أن وضوح القرارات وعمومیتها الذي توصلنا إلیه في السابق یؤكد لنا على و 

"لید عطیةو ( الأهداف المرجو الوصول إلیها، كما تتفق مع دراسة  الإداریةالقیادة )

.بالوضوح والبساطة الأهداففیما یخص تمیز )1("ودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي

.143المرجع السابق، صودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي،الإداریةالقیادة :ولید عطیة–)1(



ː̾                      :                          رابعالفصل ال Ǫ̭˰ Ǫ�ː̾ ˷Ǫǵ߱Ǫ�Ǯ Է˅̾ �̣̍ ̧̾֡ȇ�Ǻ ˲̉Ի ˅̞̰̤Ǫ�ː ˻ ̜˅̲̪ȇ

268

شغالات العاملین بهاتهتم المؤسسة بان:)38(العبارة رقم 

لتلیها نسبةعلى أن المؤسسة تهتم بانشغالات العاملین، %52.9أجابت نسبة 

%7.8بموافق ونسبة %9.8للمجیبین بموافق نوعا ما  في حین أجابت نسبة 29.4%

جاءت هذه جابة على الخیار غیر موافق تماما، من المجیبین بغیر موافق، لتنعدم الإ

0.77وانحراف معیاري بلغ 3.65الثانیة بمتوسط حسابي  قدر بـ )2(العبارة في المرتبة 

المؤسسة  بانشغالات العاملین عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین حول اهتمام 

وضحت لنا النتائج السابقة أن إدارة  المؤسسة محل الدراسة تهتم بانشغالات العاملین بها، 

وهذا یعتبر أحد الأسالیب التي تهتم  بها بالعاملین مما ینعكس  ذلك على رضاهم بها،

كلما زاد شعورهم وشعورهم بأهمیتهم داخل المؤسسة، فكلما كانت الإدارة مهتمة بالعاملین

والرضى ینعكس في التزامهم بجمیع القرارات والقواعد التي تعتمدها بالرضى داخلها، 

.المؤسسة

.تعزز مشاركتك في صنع القرارات التزامك بالقواعد والقوانین: )36(رقم العبارة 

من المبحوثین على أن مشاركتهم  في صنع القرارات تعزز %49.0أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، ونسبة %35.3التزامهم بالقواعد والقوانین، لتلیها  نسبة 

للمجیبین بغیر موافق، حیث تكاد تنعدم %5.9الذین أجابوا بموافق لتلیها نسبة 7.8%

جاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة ، %2.0الإجابة  بغیر موافق تماما و بلغت نسبتها 

عبر عن التشتت البسیط 0.80، وانحراف معیاري بلغ 3.55حسابي قدّر بـبمتوسط 

.لإجابات المبحوثین

كة العاملین في صنع القرارات توضح لنا من خلال النتائج المدونة أعلاه أن مشار 

تعزز التزامهم بالقواعد والقوانین الخاصة  بالمؤسسة، سبق وأن برهنت لنا النتائج السابقة 

كل أن المؤسسة مجال الدراسة تقوم بمشاركة عمالها في عملیات  صنع القرارات  مما یش

دفها استنطاق ووضوح واستیعاب لها، فالمشاركة هنا هلدیهم  خلفیة عن هذه القرارات 
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مهارات وابتكارات وأفكار العاملین من جهة ومن جهة أخرى تجنب الرفض  بهذه القرارات 

والقوانین من طرف العمال، فكلما كان مجال المشاركة واسعا مستمرا كلما كانت درجة 

.تقبل العمال للقرارات مرتفعة، وهذا ما یعزز التزام العمال بها

ساعات عمل إضافیة إذا طلب منك ذلكتؤدي  :)39(العبارة رقم 

من المبحوثین على أن یؤدوا ساعات عمل إضافیة إذا طلب %52.9أجابت نسبة 

من المجیبین بـ موافق نوعا ما، في حین تمثلت نسبة %29.4منهم ذلك، لتلیها نسبة 

یر للمجیبین بموافق، وغیر موافق تماما بنفس النسبة، لتكاد تنعدم في الإجابة  بغ7.8%

جاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدّر  ، %2.0موافق بنسبة قدرت بـ

.، عبّر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین0.97، وانحراف معیاري بلغ قدره 3.51بـ

من النتائج الموضحة أعلاه وجدنا أن أغلب العاملین  بالمؤسسة مجال الدراسة 

إذا طلب منهم ذلك، وهذا ما یدل على ولاء العاملین الواضح یؤدون ساعات عمل إضافیة 

للمؤسسة، وتقدیمهم  مجهودات للوصول إلى أهدافها حتى  ولو كان ذلك على حسابهم، 

وبأي شكل من الأشكال لأنهم  یعلمون جیدا أهدافهم الخاصة جزء من أهداف المؤسسة، 

بطریقة مستمرة، وهذا إذا دل وكما نرى أن أغلب المبحوثین یسعون إلى خدمة المؤسسة 

التي تسود المؤسسة، مما یعكس لنا والانسجامعلى شيء وإنما یدل على روح التعاون 

هذا العلاقات الإنسانیة داخل هذه المؤسسة وتناسب البیئة التنظیمیة التي تدعم العمال 

م وتساعدهم على تقدیم مساعدات للمؤسسة وقت الحاجة أو خارج  إطار العمل بالتزا

العاملین بقرارات وقوانین  المؤسسة یسبق ولائهم  لها فوجود الولاء هنا یدل على وجود 

.والتزام بالمؤسسةانضباط
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تسعى إدارة المؤسسة لحل المشاكل  التي أدت إلى  عدم التزام  :)35(العبارة رقم 

:عمالها بالقرارات

من المبحوثین على أن إدارة  المؤسسة تسعى لحل المشاكل %47.1أجابت نسبة 

من المجیبین  بموافق %43.1التي أدت إلى عدم التزام عمالها  بالقرارات لتلیها نسبة 

من المجیبین  %3.9یغیر موافق لتلیها نسبة%5.9نوعا ما، في حین أجابت نسبة 

العبارة في المرتبة الخامسة جاءت هذه تنعدم الإجابة  بغیر موافق تماما، بموافق  ل

وانحراف معیاري قدر3.49قدر بـي  منخفض مقارنة  بالمتوسط العام،بمتوسط حساب

عبّر عن التشتت  البسیط لإجابات المبحوثین حول سعي إدارة  المؤسسة لحل 0.80بـ 

.المشاكل التي أدت إلى عدم التزام عمالها بالقرارات

أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تسعى لحل  السابقةوضح لنا من خلال النتائج ت

أن إدارة المؤسسة المشاكل التي أدت إلى عدم التزام عمالها بالقرارات، وهذا ما یؤكد لنا 

یرا بضمان التزام العاملین وحسب ما وضحته لنا النتائج السابقة حول تهتم اهتماما كب

لفت انتباهنا إلى أن المؤسسة تسعى التزام أغلب العاملین بقرارات وقوانین المؤسسة، 

وتستخدم في ذلك أسالیب مضمونة كل التي تقف أمام التزام عمالها، جاهدة لمعالجة المشا

النتیجة، كتوضیح القرارات وجعلها  في منتهى الموضوعیة بالإضافة  إلى عمومیتها وهذا 

كما أن ل منه،و ما وضحته لنا النتائج السابقة في المحور الأول بالضبط في الجزء الأ

مشاركة العاملین أسلوب تحفیزي یعزز التزامهم بالقرارات، ما ذكرناه سابقا مجموعة  

ام العاملین بالقرارات وهذا ما تمالأسالیب التي تعالج بها إدارة المؤسسة مشاكل عدم التز 

.استنتاجه، من خلال الربط بین عبارات المحاور
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.تلتزم بتنفیذ القرارات حتى وإن لم تكن  تشارك في صنعها:)33(العبارة رقم

بموافق تماما على أنهم یلتزمون بتنفیذ القرارات إجابة المبحوثین %43.1تمثل نسبة 

تمثلت للمجیبین بموافق نوعا ما، في حین %37.3حتى وإن لم یشاركوا فیها، لتلیها نسبة 

إجابة  %3.9و  %5.9ومثلت نسبة %9.8المبحوثین بموافق في نسبة قدرت بـإجابة

جاءت هذه العبارة في المرتبة ق  وغیر موافق تماما على التوالي، المبحوثین بغیر مواف

عبّر عن  0.90، وانحراف معیاري قدّر بـ 3.49بلغ السادسة بمتوسط حسابي منخفض 

.التشتت البسیط لإجابات المبحوثین

بالمؤسسة محل الدراسة یلتزمون بالقرارات وضحت لنا النتائج السابقة أن العمال 

ت  انتباهنا  هذه العبارة إلى أشیاء معینة  أو أنها  قد تكون ، تلقحتى وإن لم یشاركوا فیها

�©̄ƈśŸƈƅ§�ª §±§±Ƃƅŕŗ�ÁÃƈ² śƆƔ�ÀƎƊ£�« Ɣţ��§Ď̄Š�řŸſś±ƈ�řŬŬ¤ƈƅ§�Ƌ°Ǝƅ��ÁƔƆƈŕŸƅ§�¡ƛÃ�řŠ±¯

خصیة ترجع لطبیعة العامل وحریته حتى في حالة عدم  اشتراكهم فیها، قد تكون أسباب ش

.في المشاركة أو عدم المشاركة لا فرق  له وهذا یؤكد انضباطه داخل هذه المؤسسة

أو قد تكون  تنظیمیة أي أن القرارات التي لم یتم مشاركة العاملین فیها  تكون قرارات من 

لى الهیكل التنظیمي إلى المؤسسة الأم أي لا تغییر فیها وإجباریة الالتزام  بها من أع

.أدناه

تعزز مشاركتك في صنع القرار ثقتك بالمسؤولین :)37(العبارة رقم 

من المبحوثین بأن مشاركتهم في صنع القرار تعزز ثقتهم %47.1بت نسبة اأج

المجیبین بموافق نوعا ما، وتوحدت النسبة من%43.1بالمسؤولین، وتمثلت نسبة 

، حیث تكاد تنعدم %3.9للإجابة عن الخیار بین موافق وغیر موافق تماما، والتي قدرت بـ

جاءت هذه العبارة في المرتبة السابعة ، %2.0في الخیار غیر موافق بنسبة قدرت ب

لتشتت عبر عن ا0.78، وانحراف معیاري بلغ 3.45بمتوسط حسابي منخفض قدر ب

.البسیط  لإجابات المبحوثین
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وجدنا من خلال النتائج السابقة أن عملیة المشاركة في صنع القرارات للعاملین من 

، فالمشاركة هنا تعني الكثیر بالنسبة المؤسسة تعزز  ثقتهم بالمسؤولین طرف إدارة

بالإضافة ،للعاملین، حیث أنهم یشعرون بأهمیتهم  وقیمتهم ومكانتهم بالنسبة للمؤسسة

إلى شعورهم بأنهم الید الیمنى لهذه المؤسسة، ومصدرها الحقیقي الذي تعمل على تنمیته 

والحفاظ علیه، كما أنهم قد یشعرون بها على أنها تحفیز معنوي یهدف إلى رفع الروح 

المعنویة لدیهم، وهذا ما یجعل العامل یشعر بروح المسؤولیة تجاه هذه المؤسسة والانتماء 

ارتیاحه لها بحكم أنها تتمتع ببیئة تنظیمیة مناسبة، مما ینعكس هذا على تقویة لها و 

الرابط بینهم وبین المسؤولین، وثقته بهم  التي تترجم في التزامه المستمر وولائه للمؤسسة 

فالعامل یشعر بالثقة في حالة مشاركته في القرارات التي "والسعي نحو تحقیق أهدافها 

.)1("تخص وظیفته 

.ل مادیا مقابل تحقیق أهداف المؤسسة إذا طُلِبَ منك ذلكتتناز: )40(رقم العبارة 

تحقیق أهداف مادیا مقابلمن المبحوثین على أن یتنازلوا %45.1أجابت نسبة 

لتتوحد %37.3نوعا ما حیث قدّرت نسبتهم بـأجابوا بموافقالمؤسسة، لتلیها نسبة الذین 

حیث تكاد تنعدم في %7.8موافق وغیر موافق تماما لتبلغ في الإجابتین غیرالنسبة

جاءت هذه العبارة في المرتبة الثامنة والأخیرة من هذا الجزء ، %2.0الخیار موافق

عبر عن التشتت ،0.94وانحراف  معیاري بلغ 3.25بـبمتوسط حسابي منخفض قدّر 

توضح لنا من خلال النتائج المدوّنة أعلاه أن أغلب العاملین لإجابات المبحوثین، البسیط 

بهذه المؤسسة یتنازلون مادیا مقابل تحقیق أهدافها، وهذا إذا دل على شيء وإنما یدل 

على ولائهم لها، ومحاولتهم الحفاظ علیها في الصدارة، ما لفت انتباهنا أن إجابات 

سسة فیهم باعتمادها أسالیب عدیدة المبحوثین  كانت مبنیة على خلفیة غرستها المؤ 

مرجع البن داود العربي، المشاركة في اتخاذ القرار والعلاقات الإنسانیة من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسة، –)1(

.173سابق، صال
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تتضمن ولائهم وتم التأكد من أغلب هذه الأسالیب في نتائج العبارات السابقة التي 

وضحت لنا أن المورد البشري هو الجوهرة الثمینة التي تكسبها هذه المؤسسة بالرغم من 

الحفاظ علیه أنها تسایر التكنولوجیا إلا أن العامل هو المصدر الحقیقي لها، لذل حاولت

.بشتى الطرق

توجیه فعل الالتزام، حیث المشاركة فيدور قیمة إجابات المبحوثین نستخلص من

عبّر 0.83، وبانحراف معیاري قدّر بـ3.51بلغ المتوسط الحسابي العام لهذه الإجابات بـ

التشتت النسبي لإجابات المبحوثین وهو ما دعمته المتوسطات الحسابیة الخاصة بكلعن 

عبارة من العبارات الخاصة بالمشاركة وفعل الالتزام حیث جاءت  عبارة وضوح الأهداف 

، واحتلت عبارة 3.70بجمیع العاملین في المرتبة الأولى متوسط حسابي بلغت قیمته

، في 3.65اهتمام المؤسسة بانشغالات العاملین المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدر بـ

العامل تعزز التزامه عبارة التي تنص على أن للمشاركة لحین بلغ المتوسط الحسابي ل

بالإضافة إلى عبارة تأدیة ساعات إضافیة و التي جاءت في المرتبة الرابعة 3.55بـ

هذه النتائج أكدت لنا دور قیمة المشاركة في توجیه فعل 3.51بمتوسط حسابي قدر بـ

یون یحقق أهداف المؤسسة الالتزام، حیث أنها تعتبر سلاح ذو حدین یستخدمه الإدار 

انطلاقا من الاهتمام بالعاملین وإشباع حاجاتهم  عن طریق مشاركتهم في صنع القرارات 

التي قد تكون بالنسبة إلیهم سبب عجز في الآداء أو قد تناسبهم في طرق إنجاز مهامهم 

فعند مشاركة العاملین في صنع القواعد التنظیمیة تصبح هذه الأخیرة جزء من إنجاز

العامل، یسعى دائما لتحقیقها بحكم أنه مشارك في صنعها، فالمشاركة بالنسبة للعامل هي 

قیمة تنظیمیة على أساسها یتم بناء القیم التنظیمیة الأخرى تندرج في مجملها تحت إطار 

تحقیق الأهداف، وبالنسبة للرؤساء والقادة كذلك تعتبر قیمة یسعون من خلالها تحقیق 

فعملیة الالتزام هنا العاملین بالخضوع إلى القیم التنظیمیة المشاركین فیها أهدافهم وإلزام 

من السلطة بحكم أن العاملین یستلزمون عن قناعة بالقواعد والقرارات التي تم تفقد نوعا

.مشاركتهم فیها
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  : داءدور قیمة المشاركة في توجیه فعل الأ -د

قیمة المشاركة وفعل الأداءاستجابات المبحوثین حولیوضح):18(الجدول رقم 

دور قیمة المشاركة في یتطرق هذا الجزء الثالث من المحور الثاني إلى توضیح 

توجیه فعل الآداء، معتمدین في ذلك على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، وفیما 

.یلي جدول یبین نتائج التحلیل

.هناك اهتمام كبیر بتدریب العاملین في جمیع المستویات:)45(العبارة رقم 

بتدریب العاملین من المبحوثین على أن إدارة المؤسسة تهتم  %56.9أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، في حین بلغت %25.5في جمیع المستویات، لتلیها نسبة 

من المجیبین بغیر موافق، حیث انعدمت  %5.9و %11.8نسبة المجیبین بموافق 

جاءت هذه العبارة في المرتبة ، %0الإجابة في الخیار غیر موافق تماما، وقدرت بـ 

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
 تماما

غیر
موافق 

وافق م
 نوعا ما

موافق موافق
 تماما

الرقم

8 0.80 3.25 3 2 25 0 21 التكرار 41
5.9 3.9 49.0 0 41.2 النسبة

5 0.67 3.49 0 5 16 0 30 التكرار 42
0 9.8 31.4 0 58.8 النسبة

4 0.64 3.57 0 1 23 3 24 التكرار 43
0 2.0 45.1 5.9 47.1 النسبة

3 0.77 3.59 1 2 18 4 26 التكرار 44
2.0 3.9 35.3 7.8 51.0 النسبة

1 0.74 3.75 0 3 13 6 29 التكرار 45
0 5.9 25.5 11.8 56.9 النسبة

2 0.60 3.73 0 0 18 4 29 التكرار 46
0 0 35.3 7.8 56.9 النسبة

7 0.90 3.43 3 2 19 3 24 التكرار 47
5.9 3.9 37.3 5.9 47.1 النسبة

6 0.95 3.45 3 3 17 4 24 التكرار 48
5.9 5.9 33.3 7.8 47.1 النسبة

0.75 3.53 الإجمالي
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عبر عن التشتت 0.74وانحراف معیاري قدر بـ 3.75بلغ الأولى بمتوسط حسابي

البسیط لإجابات المبحوثین من خلال النتائج السابقة یمكننا القول أن إدارة المؤسسة مجال 

الدراسة تولي اهتمام كبیر بتدریب العاملین في جمیع المستویات وهذا ما تفرضه طبیعة 

ا أن التكنولوجیا سریعة التغییر، وهذا ما نشاطها لمواكبة للتكنولوجیا، وكما سبق وذكرن

یجعل من المؤسسة  العمل جاهدة للسیر  الحسن مع هذا التغییر مما یدفعها إلى تعدیل 

بعض القرارات وبعض النشاط لیس بالضرورة أن تكون فاشلة بقدر ما تعني لنا التطوّر 

دریب وهذا ما وضحته لنا ومحاولة تلبیة حاجیات المجتمع الخارجي، فالتغییر هنا یقابله الت

النتائج أعلاه أن المؤسسة تهتم بتدریب العاملین كتحفیز معنوي منها ولما له من أهمیة 

هم الجدد ذوي الخبرة بالغة في توضیح القرارات والنشاطات بالنسبة للعاملین خاصة من

"بلعباسعبد الوهاب(قصیرة المدى، كما اتفقت مع دراسة  لوك والسالقیم الادرایة)

، واهتمام المؤسسة بهذافیما یخص تدریب العاملین، )1("الجزائریة الإدارةالتنظیمي في 

، )2("ة وعلاقتها بجودة التعلیم العاليالقیم التنظیمی"حول )مسعودة عجال(وكذا دراسة

المؤسسة تهتم بتدریب العاملین وتسعى لتحقیق اكبر قدر من  أنحیث وجدت الباحثة 

  .الكفاءة

فاهتمام إدارة المؤسسة بتدریب عاملیها یضمن لها الآداء الجید، لأن العامل هنا 

كلما كان لدیه أفكار ومهارات كلما كان مؤهلا للأداء، وهذا ما تطمح إلیه المؤسسة أنها 

.تعزز استعداد العامل للآداء الجید، باعتمادها على أسالیب نظریة أو تطبیقیة في ذلك

.تقوم إدارة المؤسسة بتدریب العاملین  بشكل دوري:)46(العبارة رقم

على أن إدارة المؤسسة تقوم بتدریب العاملین بشكل دوري، %56.9أجابت نسبة 

بموافق، حیث انعدمت %7.8من المجیبین بموافق نوعا ما، ونسبة %35.3لتلیها نسبة 

.182ئریة، المرجع السابق، ص القیم الادرایة والسلوك التنظیمي في الادارة الجزا:عبد الوهاب بلعباس–)1(

.167القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي، المرجع السابق، ص:مسعودة عجال–)2(
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جاءت هذه العبارة ، بیین غیر موافق وغیر موافق تماماالإجابة في كل من الخیارین السل

0.60وانحراف معیاري بلغ3.73في المرتبة الثانیة من هذا الجزء بمتوسط حسابي قدر بـ

عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین حول تدریب إدارة المؤسسة للعاملین بشكل 

  .فوري

من النتائج الموضحة أعلاه توضح لنا أن إدارة المؤسسة تقوم بتدریب العاملین 

ل دوري، وهذا ما تعكسه طبیعة نشاطها، ففي نتائج العبارة السابقة توصلنا إلى أن بشك

إدارة  المؤسسة تسعى جاهدة إلى تدریب عمالها وباعتمادها على مختلف الأسالیب 

والطرق التي تحقق غرضها، وهذا ما أكدته وعززته لنا نتائج هذه العبارة على أن فعلا 

والتي تهدف من جرائه إلى مواكبة التكنولوجیا، بالإضافة المؤسسة تخضع للتغییر الدوري 

إلى انعدام الإجابة في الخیارین السلبیین یؤكد لنا على أن جمیع العاملین یخضعون 

المعتمد مما یوضح لنا أن ،الأفقیة للهیكل التنظیميالطبیعةللتدریب وهذا بحسب 

النشاطات متشابهة، مما یدفع إدارة المؤسسة إلى اعتمادها على التدریب كمهمة أساسیة  

.تضمن بها خبرة ومهارة العاملین التي تظهر جلیا في آدائهم لمهامهم

تقوم إدارة المؤسسة بتقییم الآداء بناءا على نسبة المساهمة :)44(العبارة رقم 

.في الانجاز 

من أن تقوم إدارة المؤسسة بتقسیم الأداء بناء على نسبة %51.0أجابت نسبة 

المجیبین بموافق نوعا ما، في حین مثلت %35.3المساهمة في الانجاز، لتلیها نسبة 

كل من الخیارین غیر موافق  %2.0و  %3.9المجیبین بـ موافق، ونسبة %7.8نسبة 

هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي جاءت على التوالي، تماما وغیر موافق 

عبر عن التشتت البسیط لإجابات 0.77، وانحراف معیاري قدر بـ3.59بلغت قیمته 

.المبحوثین
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وجدنا من خلال النتائج السابقة أن تقوم إدارة المؤسسة  بتقییم الأداء بناء على نسبة 

دارة تعتمد على مجموعة من المعاییر المساهمة في الانجاز، وهذا ما یدفعنا للقول أن الإ

العاملین، وعلى رأسها نسبة المساهمة في الإنجاز، وهذا ما یجعل العاملین  أداءتقیّم بها 

في استعداد دائم للأداء الجید، تتخلله روح المنافسة مما یفسح المجال أمام الإتقان من 

تي غرستها إدارة المؤسسة في طرف العاملین، ناهیك عن الرقابة الذاتیة وروح المسؤولیة ال

العاملین و هذا ما أكدته لنا النتائج السابقة بالإضافة إلى نتائج الملاحظة من طرف 

الباحثة تمثل نسبة المساهمة  في الانجاز بالنسبة للإدارة مبدأ أو وسیلة مبدأ من ناحیة 

سیلة تهدف من وو  مواطن القوة والضعف لهذا الأداء،عاملیها، وترى أداءأنها تقیم بها 

.خلالها رفع روح المسؤولیة وروح المنافسة والمبادرة لدى العاملین نحو تحقیق الأهداف

.عمالها أداءتعتمد إدارة المؤسسة أسلوب المشاركة  لرفع : )43(رقم العبارة 

 أداءعلى أن تعتمد إدارة المؤسسة أسلوب المشاركة لرفع %47.1أجابت نسبة

المجیبین بـ موافق نوعا ما، في حین بلغت نسبة المجیبین %45.1عمالها، لتلیها نسبة

وانعدمت الإجابة %2.0لتكاد تنعدم في الخیار غیر موافق بنسبة قدرت بـ%5.9بموافق

جاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط ، %0في الخیار الأخیر غیر موافق تماما 

عبر عن التشتت البسیط 0.64انحراف معیاري بلغت قیمته ، و 3.57حسابي قدرت بـ

.عمالها أداءلإجابات المبحوثین حول اعتماد إدارة المؤسسة أسلوب المشاركة لرفع 

وضحت لنا النتائج المدوّنة أعلاه أن إدارة المؤسسة تعتمد أسلوب المشاركة لرفع 

ركة كأسلوب تحفیز معنوي، لما عمالها، وهذا ما یدفعنا للقول أنها تعتمد على المشا أداء

لها من أهمیة بالغة في تعزیز استعداد العامل للآداء الجید وتعزز دافعیته نحو العمل، 

بالإضافة إلى أنها تستفید من أفكار وإبداعات العاملین وخبراتهم في حل المشاكل الخاصة 

ركوا فیها بناءا على بالمؤسسة ككل، كما أنها تضمن التزامهم  بالقرارات والقوانین التي شا
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تمیزها  بالوضوح والعمومیة وهذا ما أكدته النتائج السابقة في الجزء الأول من المحور 

.الأول

توافق أهدافك الخاصة مع الأهداف العامة للمؤسسة یعزز :)42(العبارة رقم 

.آدائك

من المجیبین بأن تتوافق أهدافك الخاصة مع الأهداف العامة %58.8أجابت نسبة 

المجیبین بموافق نوعا ما، في حین بلغت %31.4لتلیها نسبة ،للمؤسسة یعزز آدائك

في كل من موافق وغیر موافق حیث انعدمت الإجابة %9.8نسبة المجیبین بغیر موافق 

منخفض مقارنة بالمتوسطحسابي جاءت هذه العبارة في المرحلة الخامسة بمتوسط تماما، 

التشتت البسیط لإجابات عبر عن 0.67، وانحراف معیاري  قدر بـ 3.49قدر بـ 

من النتائج السابقة توضح لنا  توافق الأهداف الخاصة للعاملین مع الأهداف المبحوثین، 

الخاصة العامة یعزز من آدائهم، بالإضافة إلى أن أغلب العاملین صرّحوا بأن أهدافهم 

ول، من المحور الأ15تتوافق مع أهداف المؤسسة  وهذا ما وضحته نتائج العبارة رقم 

العاملین وهذا ما  أداءتوافق الأهداف ینعكس إیجابا على الجزء الثاني من الواضح أن 

یدللنا أن المؤسسة مجال الدراسة تأخذ بعین الاعتبار أهداف  العاملین وحاجاتهم، 

ة وأهدافها ووضوحها وعمومیة قراراتها، وهذا ما لعبه دور المشاركة بالإضافة إلى بساط

، أي أن العامل یشعر بأنه ینتمي لهذه المؤسسة  )الوضوح والبساطة(في صنع القرارات 

في جمیع الحالات، مما یلفت انتباهنا إلى أن المؤسسة مجال الدراسة  تسعى دائما 

ة والاجتماعیة، لأنه ببساطة مجموعة لتحقیق أهداف العاملین وحاجاتهم الاقتصادی

.القرارات المشارك فیها ما هي إلا وسیلة لتحقیق الأهداف الخاصة والعامة

.التحفیز الماديتعتمد إدارة المؤسسة على: )48(رقم  العبارة 

المؤسسة على التحفیز  المادي لتلیها إدارة من أن تعتمد %47.1أجابت نسبة 

المجیبین بموافق نوعا ما في حین بلغت نسبة المجیبین بموافق من%33.3نسبة  



ː̾                      :                          رابعالفصل ال Ǫ̭˰ Ǫ�ː̾ ˷Ǫǵ߱Ǫ�Ǯ Է˅̾ �̣̍ ̧̾֡ȇ�Ǻ ˲̉Ի ˅̞̰̤Ǫ�ː ˻ ̜˅̲̪ȇ

279

، %5.9موافق تماما حیث قدرت بـموافق و غیر، وتعادلت نسبة المجیبین بغیر7.8%

3.45جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة بمتوسط حسابي منخفض بلغت قیمته بـ

لنا أن المؤسسة محل الدراسة من النتائج السابقة تبین ، 0.95وانحراف معیاري قدر بـ

تعتمد بشكل لا بأس به على التحفیز المادي، وهذا ما یدفعنا للحدیث بأن الإدارة تحاول 

جاهدة لكسب ثقة عمالها وتعزیز استعدادهم  نحو الآداء الجید، لما للتحفیز المادي من 

ا الاقتصادیة سد حاجیات عمالهلأهمیة بالغة في حیاة الفرد العامل، فالمؤسسة هنا تسعى 

وما طلقین لاسیما من بینهم نسبة إناث، خاصة وأن نسبة من العمال من الأرامل والم

لاحظته الباحثة أثناء الزیارات المتعددة في أوقات مختلفة أنه فعلا تقوم المؤسسة بتحفیز 

مادي لعمالها، بالنظر إلى مجموعة الرحلات الأسبوعیة التي قامت بها المؤسسة، وهذا 

بالإضافة تقدیم الإدارة مجموعة من ،علانات المعلقةالإحظته الباحثة في أحد لما لا

الهدایا لعمال المؤسسة بحضور الباحثة وقتها كان عید المرأة، فالتحفیز بكل أشكاله 

وخاصة المادي، یشعر العامل بمكانته في هذه المؤسسة كما أنه قد یشعره بقیمة جهوده 

، بغض النظر على حسن سلوكه وانضباطه، فالمؤسسة ة إلیهمبذولة تجاه المهام الموكلال

.تسعى  بكلتى الطرق كسب عمالها وتعزیز آدائهم، لتضمن في الأخیر تحقیق أهدافها

:تعتمد إدارة المؤسسة على التحفیز المعنوي في أغلب الأحیان: )47(رقم العبارة 

المجیبین  بموافق تماما على أن تعتمد إدارة المؤسسة على %47.1مثلت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، %37.3التحفیز المعنوي في أغلب الأحیان، لتلیها نسبة 

النسبة موحدة لتبلغ %5.9في حین تمثلت نسبة المجیبین بموافق وغیر موافق تماما في 

لعبارة في المرتبة السابعة بمتوسط جاءت هذه ا، %3.9نسبة  المجیبین بغیر موافق بـ

التشتت عبر عن 0.90، وانحراف معیاري بلغت قیمته بـ3.43حسابي  منخفض قدر بـ 

النتائج السابقة أن إدارة المؤسسة محل منتوضح لدیناالبسیط لإجابات المبحوثین،

د في ذلك أسالیب مختلفة الدراسة  تعتمد على التحفیز المعنوي في أغلب الأحیان، وتعتم
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، وطالما أكدت الإجابات على أنها في غالب الأحیان تعتمد )ترقیة،، تهنئةكلمة شكر(

على التحفیز المعنوي بلفت انتباهنا هذا إلى أنه أكثر تأثیرا في العاملین  بهذه المؤسسة  

م طالما رواتب العاملین بهذه المؤسسة تتوافق  مع مهامه أن في حین یدللنا أیضا إلى

یؤثر فیهم التحفیز  المعنوي أكثر من المادي، بالإضافة إلى أن هذه النتائج تعكس لنا 

واقع العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة وبین الرؤساء والمرؤوسین على أنها تتمیز 

 أو، في حین نجد أن الترقیة أضمن أنواع 22بالجودة وهذا ما وضحته لنا نتائج العبارة

، 07ز المعنوي الذي تعتمده المؤسسة والذي وضحته لنا نتائج العبارة رقم أسالیب التحفی

أن إدارة المؤسسة تعتمد على ،48تؤكد لنا نتائج هذه العبارة والعبارة التي سبقتها رقم 

 أداءالتحفیز المادي والمعنوي، وهذا  الأخیر تعتمده أكثر لما له من آثار ایجابیة على 

.تأثیر النوع الأولالعاملین في حین لا ننكر

:ا بالقرارات التي  لم تشارك  فیهایتأثر آدائك سلب :)41(رقم  العبارة 

من المجیبین بموافق نوعا ما على أن یتأثر آدائك سلبا %49.2تمثلت نسبة 

المجیبین بموافق تماما، في حین من%41.2بالقرارات التي لم تشارك فیها، لتلیها نسبة 

وانعدمت  %3.9و  %5.9تمثلت نسبة المجیبین بغیر موافق تماما وغیر موافق في 

جاءت هذه العبارة في المرتبة الثامنة والأخیرة من هذا الجزء الإجابة في الخیار موافق، 

ته وانحراف معیاري بلغت قیم3.25الأخیر من المحور الثاني بمتوسط حسابي قدر بـ

من النتائج السابقة  توضح لنا أن ، عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین0.80

العاملین بالمؤسسة مجال الدراسة  یتأثرون نسبیا سلبا بالقرارات التي لم یشاركوا فیها، قد 

أي العاملین الجدد  لهذه ]26-16[تكون هذه  النسبة هي التي تمثل الفئة العمریة 

أن المؤسسة سنوات، وكما سبق  وذكرنا وتأكدنا5لدیهم خبرة أقل من المؤسسة الذین 

شروط معینة لمشاركة العاملین في صنع القرارات التي تخص تأخذ بعین الاعتبار 
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، أكدت لنا التزام العاملین بالقرارات حتى 33مستقبلها، بالإضافة إلى أن نتائج العبارة رقم 

.نسبة آدائهموإن لم یشاركوا فیها، وهذا ما یضمن 

ول دور قیمة المشاركة في توجیه فعل الأداء، نستخلص من إجابات المبحوثین ح

0.75، وانحراف معیاري قدّر بـ3.35الإجابات حیث بلغ المتوسط الحسابي العام  لهذه

عبّر عن التشتت النسبي لإجابات المبحوثین، وهو ما دعّمته المتوسطات الحسابیة 

و فعل الأداء، حیث جاءت عبارة الخاصة بالمشاركةالخاصة بكل عبارة من العبارات 

ایجابي ومرتفع حسابيتوسط متدریب العاملین في جمیع المستویات في المرتبة الأولى ب

، في حین بلغ المتوسط الحسابي للعبارة التي تنص على التدریب الدوري 3.75بـ  قدر

، التي جاءت في المرتبة الثانیة وجاءت في المرتبة الثالثة العبارة التي 3.73للعاملین بـ

تنص  على اعتماد المؤسسة على نسبة المساهمة في الإنجاز لتقییم الآداء  بمتوسط 

، بالإضافة إلى العبارة التي تنص على اعتماد إدارة المؤسسة على 3.59بلغ حسابي 

عمالها  واختلفت المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدّر  أداءأسلوب المشاركة لرفع مستوى 

.3.57بـ 

دور قیمة المشاركة في توجیه فعل الأداء، فالمشاركة النتائج السابقة وضحت لنا

یر عن آرائهم، وتعزز سبل الاتصال بین الإدارة  والعاملین تتیح للعاملین فرص التعب

بالإضافة إلى أنها تساعد الإدارة على اكتشاف أفكار و مواهب العاملین بها، كما أنها 

إذن ، )1(تساعد على قبول العاملین للقرار وتعزز ولائهم وعدم معارضتهم له بعد إصداره

وهو معرفة دور قیمة المشاركة في توجیه تحقق الهدف العام من المحور الثاني للدراسة

حیث وجدنا من خلال النتائج السابقة لهذا )القیادي، الالتزام، الأداء(الفعل التنظیمي 

المحور أن هناك قیمة المشاركة واضحة و مصرّح بها في هذه المؤسسة بدایة بأسلوب 

لك على التزامهم القادة والمرؤوسین ومشاركة العاملین في صنع القرارات، وانعكاس ذ

.235سابق، صالمرجع الاتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق، :نواف كنعان–)1(
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وولائهم ووفائهم لهذه المؤسسة بالإضافة إلى انعكاسها على آدائهم الجید والذي هو الهدف 

.الأساسي لأي مؤسسة

.تحلیل تقدیر الأفراد نحو محور قیمة الحریة والفعل التنظیمي-3

:القیاديفعل الفي توجیه حریةدور قیمة ال -أ

استجابات المبحوثین حول قیمة الحریة والفعل القیاديیوضح):19(الجدول رقم 

الجزء الأول من المحور الثالث إلى توضیح دور قیمة الحریة في توجیه یتطرق

الفعل القیادي، معتمدین في ذلك على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، وفیما یلي 

.جدول یبین نتائج هذا التحلیل

:یؤثر عدم التقید بالوقت المطلوب سلبا على آدائك: )50(رقم  العبارة 

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط
الحسابي

غیر 
موافق 
 تماما

غیر
موافق 

موافق 
 نوعا ما

موافق موافق
  تماما

الرقم

4 0.78 3.57 1 3 16 3 28 التكرار 49
2.0 5.9 31.4 5.9 54.9 النسبة

1 0.69 3.80 0 3 9 5 34 التكرار 50
0 5.9 17.6 9.8 66.7 النسبة

3 0.67 3.61 0 3 16 2 30 التكرار 51
0 5.9 31.4 3.9 58.8 النسبة

8 0.83 3.43 0 6 22 5 18 التكرار 52
0 11.8 43.1 9.8 35.3 النسبة

6 0.73 3.53 1 2 19 2 27 التكرار 53
2.0 3.9 37.3 3.9 52.9 النسبة

5 0.86 3.55 0 7 14 2 25 التكرار 54
0 13.7 27.5 3.9 49.0 النسبة

7 0.78 3.53 0 5 18 4 24 التكرار 55
0 9.8 35.3 7.8 47.1 النسبة

2 0.70 3.73 0 2 15 5 29 التكرار 56
0 3.9 29.4 9.8 56.9 النسبة

0.75 3.59 الإجمالي
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من المبحوثین على أن یؤثر  عدم التقید بالوقت المطلوب %66.7أجابت نسبة 

من %9.8من المجیبین بـموافق نوعا ما، ونسبة %17.6سلبا على آدائك لتلیها نسبة 

، وانعدمت %5.9المجیبین بموافق، في حین تمثلت نسبة المجیبین بغیر موافق في 

العبارة في المرتبة الأولى جاءت هذه، %0الإجابة في الخیار الأخیر  غیر موافق تماما 

عبر 0.69، وانحراف معیاري قدر بـ3.80من هذا المحور بمتوسط حسابي بلغت قیمته 

من النتائج المدونة أعلاه وجدنا أن العاملین التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عن 

تباهنا بالمؤسسة یتأثر آدائهم لسبا في حالة عدم تقیدهن بالوقت المطلوب وهذا ما یلفت ان

إلى أنهم منضبطین في مواعید الدوام بهذه المؤسسة وذلك للحفاظ على مستوى آدائهم، 

وهذا ما یؤكد لنا البرمجة الجیدة للمهام والوظائف من طرف إدارة المؤسسة وتحدید 

كما أن هذه النتائج توضح لنا تناسب مع العاملین، تالأوقات اللازمة للعمل والتي قد 

بروح المسؤولیة واعتمادهم على الرقابة الذاتیة والضمیر الحي، الذي شعور العاملین 

یعكس  ولائهم لهذه المؤسسة، بالإضافة إلى أنهم لا یعتبرون عدم الالتزام بالمواعید 

الرسمیة للعمل حریة شخصیة بقدر ما یعتبرون أنها أحد العراقیل التي تعرقل آدائهم، وهذا 

ارة الوقت بشكل جیّد، بالإضافة إلى أن العاملین المؤسسة تحسن إد أن ما یوضح لنا

یلتزمون بالانضباط الحضوري في أوقات العمل المناسبة لأن في أغلب الأحیان التأخر 

أو الغیاب عن أوقات العمل یؤدي إلى عدم استیعاب العامل للعمل الیومي وبالتالي  یؤثر 

اتیة لدى العاملین، وتشمل هذه هذا على آدائه، وهذا ما یؤكد لنا على وجود الرقابة الذ

الإجابات جمیع فئات مجتمع البحث بما فیها العمال الجدد أو ذوي الخبرة الطویلة ذكور 

.أو ثانویة أو جامعیةء لدیهم مستویات تعلیمیة متوسطةأو إناث، سوا
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من المؤسسة في ك الأطراف المسؤولة فرصة الخروج تمنح: )56(رقم العبارة 

.حالة  الاستئذان

على أن تمنحك الأطراف المسؤولة  فرصة الخروج من %56.9أجابت نسبة 

في  من المجیبین بموافق نوعا ما،%29.4المؤسسة  في حالة الاستئذان، لتلیها نسبة 

حین تمثلت نسبة المجیبین بموافق في  في نوعا ما،حین تمثلت نسبة المجیبین  بموافق

، وانعدمت الإجابة %3.9وافق بنسبة قدرت بـ ، لتكاد تنعدم في الإجابة  بغیر م9.8%

جاءت هذه العبارة  في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدر ، في غیر موافق  بشدة

.عبّر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین 0.70، وانحراف معیاري بلغ 3.73بـ

الظروف من خلال النتائج السابقة توضح لنا أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تقدر 

الاجتماعیة والنفسیة للعامل، لأن العامل إذا كان لدیه ظروف اجتماعیة غیر مناسبة سواء 

تقوم  الأداء، و لتفادي العرقلة في أدائهفي  خاصة به أو مجتمعه الأسري یؤثر هذا

بالخروج من المؤسسة عند الطلب ولكن بشكل منطقي، مما المؤسسة بالسماح للعاملین

یشعر العامل إدارة المؤسسة تكون متساهلة في طلبات الغیاب لكي یوضح لنا هذا أن

مما سبق ذكره نقول أن إدارة المؤسسة ،بدلا من أن یغیبوا دون استئذانبنوع من الحریة

وهذا ما شعر العامل ،تمنح العاملین فرص الخروج من المؤسسة في حالة الاستئذان

فالحریة مسؤولیة القائد وشعور ام الغیاب، ه أیبالحریة، وهذا ما یدفعه إلى تعویض آدائ

للعامل، فالقائد هو المسؤول على غرس هذا الشعور بنفسیة العامل، مما ینعكس ذلك 

.كل منهما أداءإیجابا على علاقتهما وتعزیز الروابط بینهما وبناء ثقة متبادلة تسهل 

.ل بارتیاحاتستقبل إدارة المؤسسة شكاوي العم:)51(العبارة رقم 

من المبحوثین أن تستقبل إدارة المؤسسة شكاوي العمال %58.8أجابت نسبة 

من المجیبین نوعا ما، في حین بلغت نسبة المجیبین بغیر %31.4بارتیاح، لتلیها نسبة 

نسبة المجیبین  بموافق، وانعدمت الإجابة في الخیار الأخیر  %3.9و  ،%5.9موافق 
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، 3.61في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي بلغ جاءت هذه العبارة ، غیر موافق  تماما

.عبر عن التشتت البسیط  لإجابات المبحوثین0.67وانحراف معیاري قدر بـ 

النتائج السابقة أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تستقبل شكاوي العمال توضح لنا من

، بأهمیتهمتهتم بأحوالهم وتشعرهم بارتیاح، وهذا إذا دل على شيء إنما یدل على أنها

فالعامل داخل ،من المحور الثاني الجزء الثاني38وهذا ما یؤكد لنا نتائج العبارة رقم 

المؤسسة إذا شعر بأهمیته ومكانته انعكس ذلك  على التزامه وآدائه، وثقته بالمسؤولین، 

فإعطاء فرصة للعاملین من طرف القادة و المسؤولین كي یطرحوا شكواهم یجعلهم  

لى الالتزام بقراراتهم وهذا ما یدفعهم إدة یتحملون معهم مسؤولیة مشاكلهم،القایشعرون بأن 

القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة "حول )مسعودة عجال(وقوانینهم، كما اتفقت مع دراسة 

.، فیما یخص منح العمال فرص لسماع شكاویهم من طرف الاطارات)1("التعلیم العالي

:یمتاز النظام الداخلي بالمرونة:)49(العبارة رقم 

%31.4من أن یمتاز النظام الداخلي بالمرونة ونسبة %54.9أجابت نسبة 

موحدة بین موافق وغیر موافق لتكاد تنعدم في %5.9بموافق نوعا ما، لتلیها نسبة 

جاءت هذه العبارة في المرتبة الرابعة من هذا الجزء ، %0الإجابة  بغیر موافق تماما 

عبر عن التشتت البسیط 0.78وانحراف معیاري قدر بـ،3.57بمتوسط حسابي بلغ 

وجدنا من خلال النتائج السابقة أن أغلب العاملین یرون أن النظام ، لإجابات المبحوثین

أنه یتلاءم ة شعورهم  بالحریة  والرضا، حیث الداخلي یتمیز بالمرونة  وهذا بناء على نسب

المؤسسة، ویخدم مصالحهم سواء من الناحیة العملیة، طرق مع طبیعة العاملین داخل

وأسالیب العمل وقواعده، أو من ناحیة طبیعة العلاقات بین العاملین والرؤساء، فهذه 

النظرة التي ترسخت لدى العاملین على أن النظام یتمیز بالمرونة في مسؤولیة القادة 

لى مجموعة من الأسالیب تم التأكد والمسؤولین الذین سعوا لترسیخها وذلك باعتمادهم ع

.167القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي، مرجع سابق، ص :مسعودة عجال–)1(



ː̾                      :                          رابعالفصل ال Ǫ̭˰ Ǫ�ː̾ ˷Ǫǵ߱Ǫ�Ǯ Է˅̾ �̣̍ ̧̾֡ȇ�Ǻ ˲̉Ի ˅̞̰̤Ǫ�ː ˻ ̜˅̲̪ȇ

286

منها في النتائج السابقة كالتحفیز المادي والمعنوي بالإضافة إلى الترقیة، والسماح 

أسلوب القادة هنا انعكس على حكم العاملین بالخروج في حالة وجود أسباب خاصة،

ئمتها فإذا قلنا أن النظام مرن دل ذلك على مرونة أسالیب القادة ومدى ملا،ونظرتهم

.للعاملین وشعورهم بالحریة النسبیة في إطار الالتزام بالقواعد والقوانین

محددة في انضباطیةیتعرض كل عامل یتغیب إلى إجراءات :)54(العبارة رقم 

:النظام الداخلي

انضباطیةمن أن یتعرض  كل عامل یتغیب إلى إجراءات %49.0أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، في حین %35.0محددة في النظام الداخلي، لتلیها نسبة 

لتمثل المجیبین  %7.8لتلیها نسبة %9.8تمثلت نسبة المجیبین بغیر موافق في 

جاءت هذه العبارة في المرتبة الخامسة وانعدمت الإجابة بغیر موافق بشدة، بموافق، 

، 0.86وانحراف معیاري بلغ  العام بالمتوسط الحسابيمنخفض مقارنة بمتوسط حسابي 

بها بمواقیت تضبطتعتمد على إجراءات من النتائج السابقة توضح لنا أن إدارة المؤسسة 

خصم عدد ساعات أو أیام الغیاب أو تقدیم إشعارات تنبیه، أو تكثیف العمل  العاملین، ك

نضباط العامل وتنذیر غیره من كتعویض لأیام الغیاب، الهدف من هذه الإجراءات هو ا

الغیابات غیر المبررة، وهذا ما یؤكد  لنا واقع الرقابة بهذه المؤسسة، وهذا الانضباط لا 

العامل  أداءیعني التقید كما یدركه بعض العاملین، بقدر ما یدل على تحسین مستوى 

.تحسین سلوكه

:الجیدتهدف القرارات الإداریة إلى التنظیم : )53(رقم  العبارة 

على أن تهدف القرارات الإداریة إلى التنظیم الجید، لتلیها %52.9أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، في حین بلغت نسبة المجیبین بغیر موافق، %37.3نسبة 

جاءت هذه العبارة في المرتبة ، وتكاد تنعدم الإجابة بغیر موافق تماما%3.9وموافق 

من النتائج ، 0.73، وانحراف معیاري قدر بـ3.53منخفض بلغ السادسة بمتوسط حسابي
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تهدف ،السابقة توضح لنا أن القرارات الإداریة التي تعتمدها إدارة المؤسسة حول الدراسة

إلى التنظیم الجید یظهر هذا في التزام العاملین ومن ذلك على آدائهم وعلاقاتهم الإنسانیة 

ق تماما تثبت  لنا مشاركة العاملین في صنع داخل المؤسسة، نسبة المجیبین بمواف

القرارات وموافقتهم علیها مما یعزز استعدادهم على تطبیقها  بالإضافة إلى شعورهم بأن 

الأهداف المراد الوصول إلیها من خلال هذه القرارات تخصهم  جمیعا مما یعزز روح 

.المسؤولیة لدیهم

للقرارات التي تخص وظیفتك في حالة تجد حریة في اتخاذك :)55(العبارة رقم 

).الأجهزة(حدوث خلل مادي 

من أن تجد حریة في اتخاذك للقرارات التي تخص وظیفتك %47.1أجابت نسبة 

ي حین من المجیبین بموافق نوعا ما، ف%35.3في حالة حدوث خلل مادي، لتلیها نسبة 

تمثل نسبة المجیبین %7.8، و%9.8وافق بنسبة قدرها تلیها نسبة المجیبین بغیر م

جاءت هذه العبارة في غیر موافق تماما،  ةبموافق وانعدمت الإجابة في الإجابة الأخیر 

عبر 0.70، وانحراف معیاري بلغ 3.53المرتبة السابعة بمتوسط حسابي منخفض قدر  بـ

.عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین

العاملین بهذه المؤسسة یجدون حریة في من النتائج المدونة أعلاه وجدنا أن أغلب 

اتخاذهم للقرارات التي تخص وظیفتهم  وهذا ما یؤكد لنا ثقة القادة بالعاملین وقدراتهم 

ومهاراتهم بالإضافة إلى ما أكدته ملاحظة الباحثة أثناء أحد الزیارات للمؤسسة محل 

المسؤولیة أمام وظیفته الدراسة، شعور العامل بالحریة في هذه الحالة ینعكس على شعوره ب

والوسائل، ناهیك عن شعوره بمكانته داخل هذه المؤسسة، بالإضافة إلى أنه لفتت انتباهنا 

هزة ویحسنون استخدامها  هذه الإجابات إلى أن أغلب العاملین على درایة بهذه الأج

حها ة التي منیوهذا ما یعكس واقع الخبرة بهذه المؤسسة، فهذه الحریة النسبوتصلیحها،
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القادة والمسؤولین للعاملین مبنیة على مبدأ الثقة، مما یسهل ذلك مهام القادة وعدم تتبعهم 

.لكل حیثیات الوظیفة للعاملین الأتباع

یتغاضى المسؤولون عن العلاقات غیر الرسمیة داخل : )52(رقم  العبارة 

:المؤسسة

بموافق نوعا ما على أن المسؤولون یتغاضون عن العلاقات %43.1أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق تماما ونسبة %35.3غیر الرسمیة داخل المؤسسة، لتلیها نسبة 

، %9.8من المجیبین بغیر موافق، لتلیها نسبة المجیبین بموافق والتي قدرت بـ11.8%

رة في المرتبة الثامنة والأخیرة من جاءت هذه العبا، %0لتنعدم الإجابة  بغیر موافق تماما 

.0.83، وانحراف معیاري قدّر بـ3.43هذا الجزء بمتوسط حسابي منخفض بلغت قیمته 

من النتائج السابقة وجدنا أن المسؤولین بالمؤسسة محل الدراسة یتغاضون نوعا ما 

من على العلاقات غیر الرسمیة داخل المؤسسة، یوضح لنا هذا أن العامل یمارس نوعا 

الحریة، مقابل التزامه بالقرارات والمواعید، بالإضافة إلى أن إدارة المؤسسة تسعى لتعزیز 

العلاقات الإنسانیة داخل البیئة التنظیمیة، كما یعكس لنا هذا أن المسؤولین والقادة یثقون 

كلة إلیهم، بالإضافة إلى أن تغاضيبالعمال  وقدراتهم ومجهوداتهم لإنجاز المهام المو 

ویقومون بمهامهم الموكلة إلیهن ولا تؤثر منضبطینقادة یبرهن لنا على أن العاملین ال

نستخلص من ذا ما یزید من الثقة بین الطرفین، العلاقات غیر الرسمیة على آدائهم، وه

إجابات المبحوثین حول قیمة الحریة ودورها في توجیه الفعل القیادي، حیث تمثل المتوسط 

، 0.75، وانحراف معیاري بلغت قیمته بـ3.59بة على هذه العبارات بـالحسابي العام للإجا

.عبر عن التشتت البسیط  لإجابات المبحوثین

وهذا ما دعمته قیم المتوسطات الحسابیة لكل عبارة من العبارات المعتمدة في هذا 

في المرتبة الأولى والتي نصت على التأثیر السلبي لعدم 50الجزء، حیث جاءت العبارة 

وهو ایجابي  مقارنة 3.80العاملین، بمتوسط حسابي قدر بـ أداءالتقید بالوقت على 
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المرتبة الثانیة والتي تنص على أن 56ا احتلت العبارة رقم بالمتوسط الحسابي العام، كم

تمنحك الأطراف المسؤولة فرصة الخروج في حالة طلب الاستئذان بمتوسط حسابي 

ة نصت على استقبال إدارة المرتبة الثالثجاءت في  51، والعبارة رقم 3.73إیجابي  بلغ 

، في حین نجد أن 3.61ابات المؤسسة لشكاوي  العاملین بارتیاح، وبلغ متوسط الإج

الرابعة والتي تنص على تمیز النظام الداخلي بالمرونة جاءت بالمرتبة 49العبارة رقم 

هذه النتائج أكدت لنا دور قیمة الحریة في توجیه الفعل ، 3.57بمتوسط حسابي قدر بـ

لا تعني القیادي  لما لها من قیمة بلیغة بالنسبة للعامل والمؤسسة، حیث أن الحریة  هنا

بها حریة الفعل فقط، كما تعني بها حریة الفكر والتعبیر ومما وضحته لنا النتائج السابقة 

أن إدارة المؤسسة تمنح لعمالها  حریة التعبیر وتشاركهم في قراراتها كما أن حریة الفكر 

عامل هنا تعزز إبداع العامل وابتكاره للطرق الجیدة لتحسین الآداء، بالإضافة إلى حریة الت

كل هذه الحریات تجعل من العامل یشعر بروح المسؤولیة ...مع وسائل وأدوات العمل

والمسؤولین وانعكاس ذلك إیجابا على  ةدابة الذاتیة كما تعزز ثقته بالقاالتي تعزز الرق

:الالتزامفي توجیه فعل حریةدور قیمة ال -ب.آدائه
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لتزامفعل الا لحریة و ااستجابات المبحوثین حول قیمة یوضح ):20(الجدول 

تحلیل البیانات المتعلقة بقیمة الحریة وتوجیه فعل الالتزام، نتطرق في الجزء الثاني 

من المحور الثالث إلى توضیح دور قیمة الحریة  في توجیه فعل الالتزام، معتمدین في 

ذلك على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، وفیما یلي جدول یبین نتائج هذا 

.التحلیل

المتكرر عن طریق التوبیخ حالة التأخرالمؤسسة في تعاقبك:)64(العبارة رقم

  :اللفظي

من أن تعاقب المؤسسة في حالة التأخر المتكرر عن طریق %54.9أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، وبلغت نسبة %27.5التوبیخ اللفظي، لتلیها نسبة 

ي وانعدمت الإجابة ف%3.9بغیر موافقنسبة المجیبینلتلیها%27.5المجیبین بموافق 

جاءت هذه العبارة في المرتبة الأولى من هذا ، %0الخیار الأخیر غیر موافق تماما 

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
 تماما

غیر
موافق 

موافق 
 نوعا ما

موافق موافق 
 تماما

الرقم

8 0.92 3.27 1 9 20 4 17 التكرار 57
2.0 17.6 39.2 7.8 33.3 النسبة

5 0.85 3.41 0 10 12 2 27 التكرار 58
0 19.6 23.5 3.9 52.9 النسبة

7 0.92 3.39 2 6 16 3 24 التكرار 59
3.9 11.8 31.4 5.9 47.1 النسبة

2 0.86 3.55 0 7 14 5 25 التكرار 60
0 13.7 27.5 9.8 49.0 النسبة

4 0.81 3.50 1 4 18 3 25 التكرار 61
2.0 7.8 35.3 5.9 49.0 النسبة

3 0.76 3.51 0 5 18 3 25 التكرار 62
0 9. 35.3 5.9 49.0 النسبة

6 0.94 3.41 1 8 16 5 21 التكرار 63
2.0 15.7 31.4 9.8 41.2 النسبة

1 0.73 3.78 0 2 14 7 28 التكرار 64
0 3.9 27.5 13.7 54.9 النسبة

/ 0.85 3.48 الإجمالي
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التشتت ، عبر عن 0.73، وانحراف معیاري قدّر بـ3.78الجزء بمتوسط حسابي بلغ 

ؤسسة من النتائج السابقة توضح لنا أن العاملین بهذه المالبسیط لإجابات المبحوثین، 

مجال الدراسة یخضعون للتوبیخ اللفظي نتیجة التأخر المتكرر، حیث استخدمت إدارة 

لما له من آثار سلبیة على آدائهم، المؤسسة هذا الأسلوب لتحذیر العاملین من هذا التأخر 

هذه النتائج إذا دلت على شيء إنما تدل على عدم التزام أغلب العاملین بمواعید الدخول 

للمؤسسة، قد یرجع هذا إلى أسباب شخصیة، فمن البدیهي أن تعذر إدارة الرسمیة 

قبله في حالة التكرار، لذلك تلجأ إلى هذا تالمؤسسة هذا التأخر لكن من غیر الممكن أن ت

الأسلوب من التحذیر بغیة انضباط العاملین بالمواعید الرسمیة للدخول، فحریة العامل هنا 

.بمصلحة المؤسسة والعامل سواءأصبح بمثابة التعسف الذي یضر

تمنحك إدارة المؤسسة حریة تفویض الدور لشخص آخر في :)60(العبارة رقم 

:نفس المستوى في حالة غیابك

بموافق تماما على أن تمنحهم إدارة المؤسسة حریة المجیبین%49.0مثلت نسبة 

من %27.5تفویض الدور لشخص آخر في نفس المستوى في حالة الغیاب، لتلیها نسبة 

، لتلیها %13.7المجیبین بموافق نوعا ما في حین بلغت نسبة المجیبین بغیر موافق بـ

.%0اما من المجیبین بموافق، وانعدمت الإجابة بغیر موافق تم%9.8نسبة 

، 3.55جاءت هذه العبارة في المرتبة الثانیة من هذا الجزء بمتوسط حسابي قدر بـ 

من التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عبر عن 0.86وانحراف معیاري بلغت قیمته 

النتائج المدونة أعلاه وجدنا أن إدارة المؤسسة تمنح العاملین حریة تفویض الدور لشخص 

في حالة الغیاب وهذا ما تزكیه طبیعة الهیكل التنظیمي المعتمد آخر في نفس المستوى

ذات الشكل الأفقي  مما یلفت انتباهنا إلى أن وظائف العاملین للمستوى الواحد تتشابه وإذا 

صح القول أنها متطابقة، تساعد هذه الحریة  النسبیة في مثل هذا الأسلوب أولا تأدیة 

د العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة وبالضبط إلى المهام اللازمة بالإضافة إلى توطی
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داخل كل مصلحة، وهذا ما تؤكده لنا ملاحظة  الباحثة أثناء أحد الزیارات لهذه المؤسسة، 

ترة معینة نتیجة ظروف صحیة، فولت حیث كانت المشرفة على البحث المیداني غائبة لف

ى من بین المهام الإشراف أغلب المهام إلى زمیلة معها بنفس المصلحة وبنفس المستو 

الباحثة أن الزمیلة على علم ودرایة بحیثیات البحث أنباهعلى البحث المیداني وحالفت 

.المیداني وهذا ما یدل على حریة العامل في تفویض الدور لشخص في نفس المستوى

:لمؤسسة على نظام لإدارة  الوقتتعتمد إدارة ا:)62(العبارة رقم 

على أن تعتمد إدارة المؤسسة على نظام لإدارة الوقت، لتلیها %49.0أجابت نسبة 

والتي المجیبین بغیر موافق بالإضافة نسبةمن المجیبین بموافق نوعا ما، %35.3نسبة 

، وانعدمت الإجابة في الخیار الأخیر %5.9المجیبین بموافق، لتلیها نسبة %9.8بلغت

في المرتبة الثالثة من هذا الجزء بمتوسط جاءت هذه العبارة ، %0غیر موافق تماما بـ

عبر عن التشتت البسیط 0.76، وانحراف معیاري قدر بـ3.51حسابي بلغت قیمته 

.لإجابات المبحوثین

توضح لنا من النتائج المدونة أعلاه، أن إدارة المؤسسة تعتمد اعتمادا عقلاني على 

لسابقة، فالوقت هنا أهم مبدأ یضبط نظام لإدارة الوقت، وهذا ما یؤكد لنا نتائج العبارة ا

العاملین یجعلهم یلتزمون بأوقات العمل الرسمیة ، فإدارة الوقت في هذه المؤسسة هي  أداء

نفس أحد قراراتها وقوانینها، فإذا التزم العامل بالوقت انعكس ذلك إیجابا على آدائه، وفي 

المتكررة في أوقات  راتما لاحظته الباحثة أثناء الزیاالوقت على حریته، فمن خلال 

وفترات مختلفة لهذه المؤسسة، أن العاملین كلما التزموا بالمواقیت المحددة للآداء كلما 

الفترة، وهذا ما یوضح لنا نجاز المهام الموكلة إلیهم في تلككانت لهم حریة التحرك بعد إ

عة وذات مستوى أیضا عامل الخبرة له علاقة وطیدة بحریة العامل فكلما كانت الخبرة مرتف

برة عالي كانت نسبة الحریة مرتفعة على عكس العامل الجید الذي له فترة قصیرة للخ

غیر أن نسبة حریة تبقى منخفضة نوعا ما من العامل بالرغم من أنه  یلتزم بالوقت،
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الأول ما لفت انتباه الباحثة هو أنه كلما التزم العامل بفترات العمل المحددة كلما كان له 

من الحریة، أي الالتزام یلیه الآداء أو انجاز المهام في أقل جهد وتكلفة وهنا یدخل نسبة

.عامل الخبرة

في نفس تمنحك إدارة المؤسسة  فرصة تبادل الأدوار لشخص :)61(العبارة رقم 

:غیابكالمهمة في حالة تأخرك أو 

الأدوار لشخص فرصة تبادلعلى أن تمنحك إدارة المؤسسة %49.0أجابت نسبة 

من المجیبین %35.3واحد في نفس المهمة في حالة تأخرك أو غیابك لتلیها نسبة   

 %5.9و  %7.8موافق بنسبة قدر بـ المجیبین بغیربموافق نوعا ما، بالإضافة إلى نسبة 

، %2.0للمجیبین بموافق، لتكاد تنعدم النسبة في الإجابة بغیر موافق تماما، والتي قدرت بـ

، وانحراف معیاري 3.50هذه العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدر بـ جاءت 

من النتائج السابقة ، عبّر عن التشتت البسیط الإجابات المبحوثین0.81بلغت قیمته بـ

مل حیث توضح لنا أن العامل داخل المؤسسة  لدیه حریة معتبرة تدخل في انضباطه بالع

بإمكانهم تبادل الأدوار في حالة التأخر أو الغیاب وهذا ما یعكس لنا أن أغلب العاملین

22واقع العلاقات الإنسانیة التي تتمیز بالجودة بهذه المؤسسة یؤكد لنا نتائج العبارة رقم 

من المحور الأول، كما یؤكد لنا تبادل الأدوار أن جمیع العاملین على استیعاب كامل 

.یعكس لنا واقع الخبرة بها، والمشاركة في هذه القراراتبقرارات وقوانین المؤسسة، و 

یمنحك مسؤولك المباشر حریة المشاركة في صنع القرارات : )58(رقم  العبارة 

:الخاصة بالمؤسسة ككل مما  یجعلك  تلتزم بها في جمیع المجالات

من %23.5من المبحوثین بموافق تماما، لتلیها نسبة %52.9أجابت نسبة 

%19.6سبة المبحوثین المجیبین بغیر موافق بموافق نوعا ما، في حین بلغت نینالمجیب

، %0من المجیبین بموافق، وانعدمت الإجابة بغیر موافق تماما %3.9لتلیها نسبة 

منخفض مقارنة 5.41جاءت هذه العبارة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  قدر بـ 
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التشتت البسیط ، عبر عن 0.85ي بلغت قیمته بالمتوسط الحسابي العام، وانحراف معیار 

من النتائج السابقة وجدنا أن المسؤولین بالمؤسسة مجال الدراسة  لإجابات المبحوثین، 

یمنحون حریة المشاركة في صنع القرارات الخاصة بالمؤسسة ككل، للعاملین  وهذا ما 

لا یؤثر هذا في یؤكد لنا منح فرص المشاركة لهم  بالإضافة إلى الحریة في ذلك، و 

من  41و 33ابات المبحوثین حول العبارتین التزامهم للقرارات، وهذا ما یؤكد لنا إج

حیث رأینا أن إدارة المؤسسة تمنح العاملین حریة الرأي والتعبیر على .المحور الثاني

أفكارهم حسب رغبتهم في ذلك، مما ینعكس  هذا على ثقتهم بمهاراتهم وأفكارهم وآرائهم، 

.الروح المعنویة لدیهم ورفع

الخصم من عن طریقتعاقبك المؤسسة في حالة التأخر المتكرر :63العبارة رقم 

.الراتب

من أن تعاقبك المؤسسة في حالة التأخر المتكرر عن طریق %41.2أجابت نسبة 

ما، في حین بلغت بموافق نوعان من المجیبی%31.4الخصم من الراتب، لتلیها نسبة 

من المجیبین بموافق  لتكاد %9.8، لتلیها نسبة %15.7المجیبین بـغیر موافق سبة ن

جاءت هذه العبارة في المرتبة ، %2.0تنعدم الإجابة في الخیار الأخیر غیر موافق تماما 

، وانحراف معیاري قدر 3.41السادسة من هذا الجزء، بمتوسط حسابي منخفض بلغ 

نة أعلاه وجدنا من النتائج المدو ط لإجابات المبحوثین، التشتت البسیعبر عن 0.73بـ 

تقوم بالخصم من راتب العاملین في حالة التأخر المتكرر وهذا ما یؤكد أن إدارة المؤسسة

والتي جاءت في المرتبة الأولى من هذا الجزء، فالتأخر المتكرر 64لنا العبارة رقم 

للعاملین هو ما دفعها للتعامل معهم بهذا الأسلوب، كما أننا  تأكدنا من أن العاملین لا 

خول إلى المؤسسة فتعاقب إدارة للعاملین بالطریقتین  یؤكد ینضبطوا بالمواقیت الرسمیة للد

أن العاملین فعلا لا ینضبطون بمواعید الدخول الرسمي للدوام  حتى لو عملت على 
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إنذارهم للمرات، خوفا من تأثیر ذلك على آدائهم، خاصة وأن مواعیدها الرسمیة كمواعید 

.باقي المؤسسات الأخرى

ة التنقل بین المستویات الإداریة  لأغراضك الشخصیة تجد حری:)59(العبارة رقم 

:في أوقات العمل

من أن تجد حریة التنقل بین المستویات الإداریة لأغراضك %47.1أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق نوعا ما، ونسبة %31.4الشخصیة في أوقات العمل لتلیها نسبة 

من المجیبین بموافق  %3.9و  %5.9من المجیبین بغیر موافق، لتلیها نسبة 11.8%

جاءت هذه العبارة في المرتبة السابعة في هذا الجزء، ماما على التوالي،وغیر موافق ت

منخفض مقارنة بالمتوسط الحسابي العام، وانحراف 3.39بمتوسط حسابي بلغت قیمته 

.، عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین0.92معیاري قدر بـ

قة وجدنا أن العاملین بهذه المؤسسة یجدون نوعا من الحریة في من النتائج الساب

التنقل بین المستویات أثناء أوقات العمل  وهذا ما یجعل العامل لا یشعر بالتقید داخل 

مهام الموكلة إلیه، ما لفت انتباهنا أن إدارة الالمؤسسة، في المقابل هو مسؤول عن إنجاز 

عمالها لما تساهلت في هذا النوع من الحریة  أداء المؤسسة لو لم تكن راضیة على مستوى

لما له من آثار سلبیة على الآداء، وهذا ما یعزز ثقة العاملین بالمسؤولیة والقادة  

وشعورهم بالرضى داخل هذه المؤسسة، وهذا النوع من الحریة لا یعني لنا التعسف وعدم 

والضمیر الذاتیةولیة والرقابةالالتزام بقدر ما یدل على أن العاملین لدیهم روح المسؤ 

المهني أي أنهم یقومون بأعمالهم بأقل وقت ممكن، وهذا ما  تؤكده لنا ملاحظة الباحثة 

أثناء الزیارات المختلفة والمتعددة لهذه المؤسسة، لفتت انتباهها كنقطة سلبیة  تحسب  

لنتائج التي بین أیدینا على الإدارة أثناء أول زیارة لها للمؤسسة، ولكن مع تعدد الزیارات وا

.ثبت العكس
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تقدیمك أو تأخیرك للمهام هو ترجمة لعدم التزامك بالموعد :)57(العبارة رقم 

:المحدد

بموافق نوعا ما على أن تقدیمك أو تأخیرك للمهام هو ترجمة %39.2أجابت نسبة 

المجیبین بموافق تماما، ونسبة من%33.3لعدم التزامك بالموعد المحدد، لتلیها نسبة 

من المبحوثین بموافق، %7.8من المجیبین بغیر موافق، في حین أجابت نسبة 17.6%

جاءت هذه العبارة في المرتبة الثامنة من المجیبین بغیر موافق تماما، %2.0لتلیها نسبة 

معیاري بلغت وانحراف3.27والأخیرة من هذا الجزء بمتوسط حسابي منخفض قدر بـ 

عبر عن التشتت البسیط  لإجابات المبحوثین من النتائج المدونة أعلاه 0.92قیمته بـ

وجدنا أن العاملین بالمؤسسة مجال الدراسة یلتزمون بالمواعید المحددة  لإنجاز المهام 

الموكلة إلیهم، وتقدیمهم أو تأخیرهم للمهام ولیس بالضرورة یدل على عدم التزامهم، مما 

لل لنا أن إدارة المؤسسة تكلف العاملین بمجموعة من المهام وضرورة إنجازها في وقت ید

محدد  ولا  یهمها الطریقة التي یتم بها هذا الإنجاز، الأساس  عندها هو الانضباط 

بالوقت المحدد، لذلك كانت صارمة في عقابها للعاملین الذین یتأخرون  كثیرا عن الموعد 

  .ةالرسمي للدخول للمؤسس

نستخلص من إجابات المبحوثین حول قیمة الحریة ودورها  في توجیه فعل الالتزام 

، وانحراف معیاري بلغت 3.48تمثل المتوسط الحسابي العام للإجابة  على هذه العبارات بـ

وهذا ما دعمته المتوسطات التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عبر عن 0.85قیمته 

في  64هذا الجزء، حیث جاءت العبارة المعتمدة فيعبارات الحسابیة لكل عبارة من ال

المرتبة الأولى والتي تنص على معاقبة المؤسسة للعاملین أثناء التأخر المتكرر بالتوبیخ 

تتضمن 60، وجاءت في المرتبة الثانیة العبارة رقم 3.78قدر بـبمتوسط حسابياللفظي 

المستوى في حالة الغیاب بمتوسط منح العاملین حریة تفویض الدور لشخص من نفس 

في المرتبة الثالثة تتضمن 62، في حین جاءت العبارة رقم 3.55حسابي بلغت قیمته 
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جاءت 61، والعبارة رقم 3.50اعتماد المؤسسة على إدارة للوقت بمتوسط حسابي قدر بـ

فس من نالأدوار للعاملینالمرتبة الرابعة تضمنت منح إدارة المؤسسة فرص تبادل  في

.3.50قدر بـبمتوسط حسابيالمستوى أثناء الغیاب أو التأخر، 

هذه النتائج أكدت لنا دور قیمة الحریة في توجیه فعل الالتزام حیث أن شعور 

للالتزام، بالإضافة إلى أن الحریة رجم على شعوره بالرضى والقابلیة العامل بالحریة یت

فسیة واستقرار داخل البیئة التنظیمیة التي النسبیة في إطار الالتزام تشعر العامل براحة ن

ینتمي إلیها، فشعور العامل بالحریة یكسبه ثقة في نفسه وفي رؤسائه في العمل وباعتبار 

أنها قیمة تنظیمیة فالمسؤول الأساسي عنها هو القادة أو المدیر، لأن العامل لا یستطیع 

درته هذه قد تغیر معنى الحریة خلق هذه حریة من جراء نفسه، لیس لأنه غیر قادر وإنما ق

إلى معنى التعسف واللامبالاة  فكل فرد عامل قادر على اختراق اللوائح والقوانین من 

منظوره أنها حریة، ولكن من منظور الإدارة أنها تعسف وعدم التزام فالحریة هنا مسؤولیة 

ر هذا الشعور یخلق هذه الحالة، وإن صح التعبی الذي القادة والمدیر فالمسؤول هنا هو

لدى العامل، فأسالیب خلق هذا الشعور لا تقتصر فقط على القواعد والقوانین، بالرغم من 

أنها في الطریق الأساسي لذلك على اعتبار أنها هي من یتحكم في أفعال وسلوكات 

العاملین داخل المؤسسة، لذلك نجد أن من أهم ما یحرص علیه المدیر هو المرونة في 

.ي وهذا ما أكدته لنا النتائج السابقةالنظام الداخل
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  :الأداءفي توجیه فعل حریةدور قیمة ال -ج

استجابات المبحوثین حول قیمة الحریة وفعل الاداءیوضح):21(الجدول

في هذا الجزء من المحور الثالث والأخیر، إلى توضیح دور قیمة الحریة نتطرق

في توجیه فعل الالتزام، معتمدین في ذلك على المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، 

.وفیما یلي جدول یبین نتائج هذا التحلیل

:تؤثر مرونة القرارات الإداریة إیجابا على آدائك:)71(العبارة رقم 

من المبحوثین على أن تؤثر مرونة القرارات الإداریة إیجابا %47.1نسبة أجابت 

من المبحوثین  على موافق نوعا ما، في حین بلغت %35.3لتلیها نسبة ،على آدائك

، وانعدمت %7.8، لتلیها نسبة %9.8نسبة المبحوثین الذین أجابوا  بغیر موافق  بـ

لعبارة  في المرتبة الأولى من هذا الجزء جاءت هذه ا، %0الإجابة  بغیر موافق تماما 

الرتبة الانحراف 
المعیاري

المتوسط 
الحسابي

غیر 
موافق 
 تماما

غیر
موافق 

موافق 
 نوعا ما

موافق موافق 
 تماما

الرقم

4 0.88 3.57 1 3 16 3 28 التكرار 65
2.0 5.9 31.4 5.9 54.9 النسبة

7 0.90 3.45 0 3 9 5 34 التكرار 66
0 5.9 17.6 9.8 66.7 النسبة

8 0.88 3.41 0 3 16 2 30 التكرار 67
0 5.9 31.4 3.9 58.8 النسبة

6 0.92 3.47 0 6 22 5 18 التكرار 68
0 11.8 43.1 9.8 35.3 النسبة

2 0.89 3.65 1 2 19 2 27 التكرار 69
2.0 3.9 37.3 3.9 52.9 النسبة

5 0.78 3.55 0 7 14 5 25 التكرار 70
0 13.7 27.5 9.8 49.0 النسبة

1 0.83 3.71 0 5 18 4 24 التكرار 71
0 9.8 35.3 7.8 47.1 النسبة

3 0.77 3.61 0 2 15 5 29 التكرار 72
0 3.9 29.4 9.8 56.9 النسبة

0.84 3.55 الإجمالي
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التشتت عبر عن 0.77، وانحراف معیاري بلغت قیمته بـ 3.71بمتوسط  حسابي قدّر بـ 

من النتائج المدونة أعلاه وجدنا أن مرونة القرارات تؤثر البسیط لإجابات المبحوثین، 

من 49العاملین، وهذا ما یؤكد لنا على مرونة النظام في العبارة   أداءإیجابا على 

المحور الثاني، بالإضافة إلى أن إدارة المؤسسة تراعي العاملین وتأخذهم بعین الاعتبار 

في الأمور التي تناسبهم وتولیهم اهتمام لیشعرهم  بالراحة  والرضى ویعزز ثقتهم 

ینتمون إلیها، كما تدللنا هذه النتائج على مشاركة بمسؤولیهم، ویعزز ولائهم للمؤسسة التي

العاملین في هذه القرارات فكلما كانت النسبة المشاركة مرتفعة كلما كانت نسبة المرونة 

.في هذه القرارات بما هو منطقي

:طبیعة العلاقة مع مسؤولك المباشریتأثر آدائك ب: )69(رقم  العبارة 

على أن یتأثر آدائهم  بطبیعة العلاقة مع من المبحوثین%52.9أجابت نسبة 

في  %3.9من المجیبین بموافق  نوعا ما، ونسبة %37.3مسؤولهم المباشر، لتلیها نسبة 

إجابة المبحوثین حول غیر %2.0كل من الخیارین موافق وغیر موافق، لتلیها نسبة 

، 3.65ر بـ جاءت هذه العبارة في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي قدموافق تماما، 

.عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین0.89وانحراف معیاري بلغ 

من النتائج السابقة وجدنا أن للقادة بهذه المؤسسة تأثیر  بلیغ على العاملین وآدائهم، 

حیث أن العاملین هنا یرون أن القادة هم مثلهم الأعلى الذین یفتدون به في الانضباط 

ة التنظیمیة، لذلك تهتم إدارة المؤسسة في اختیار القادة بناء على والمواظبة داخل البیئ

معاییر واعتبارات معینة أكثرها اهتماما هي القدرة على التأثیر في العاملین  فكلما كانت 

العامل، وحسب ما  أداءالعلاقة جیدة  ومبنیة على أساس الثقة كان التأثیر إیجابا على 

هذا الخصوص، وجدنا أن العلاقة بین العاملین والقادة في أملته لنا  النتائج السابقة في

هذه المؤسسة تتمیز بالمرونة والجودة انطلاقا من الأسالیب التي یعتمدها القادة في تعزیز 

.هذه العلاقة بهدف تعزیز ثقة وولاء العاملین
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:العاملین أداءتزید العلاقة غیر الرسمیة من مستوى :)72(العبارة رقم 

العاملین،  أداءمن أن تزید العلاقات غیر الرسمیة من مستوى %56.9نسبة أجابت 

من المجیبین بموافق %9.8نوعا ما، ونسبة المجیبین بموافقمن %29.4لتلیها نسبة 

، وانعدمت النسبة في الإجابة بغیر %3.9في حین بلغت نسبة المجیبین بغیر موافق بـ

3.61جاءت هذه العبارة في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر بـ ، %0موافق تماما 

.عبر عن التشتت البسیط  لإجابات المبحوثین0.77و انحراف معیاري بلغت قیمته بـ

العاملین،  أداءمن النتائج السابقة وجدنا أن العلاقات غیر الرسمیة تزید من  مستوى 

لإنسانیة  بهذه المؤسسة، وما یؤكد لنا نتائج العبارة رقم وهذا ما یعكس لنا واقع العلاقات ا

، والتي تنص على أن المسؤولین یتغاضون على العلاقات غیر الرسمیة لما لها من 52

العاملین، وهذا ما یوضح لنا روح المسؤولیة لدى  أداءأهمیة  بالغة وانعكاس إیجابي على 

 أداءسمیة في العمل لا تؤثر سلبا على العاملین والرقابة الذاتیة  فالعلاقات غیر الر 

العاملین  لأن العاملین یستغلونها استغلال ایجابي وهذا ما أكدته لنا النتائج السابقة، 

فحسب ما بالضرورة  تخدم الأغراض الشخصیة،فالعلاقات غیر الرسمیة هنا لیست

قات غیر الرسمیة أن العلالاحظته الباحثة أثناء الزیارات المتعددة لهذه المؤسسة وجدنا 

حة المؤسسة بالدرجة الأولى، حیث یستغلها العمال في البحث عن المعلومات تخدم مصل

والخبرات اللازمة والاستفسارات كما أنها تدخل في جانب الحریة التي یشعر بها العامل 

یستفید وفي و سر یفید وكأن المؤسسة له، یتحرك یبحث سیفأي أن العامل هنا یعمل،

.یتحمل المسؤولیةنفس الوقت

تهتم المؤسسة برفع الروح المعنویة للعاملین:)65(العبارة رقم 

من أن تهتم المؤسسة برفع الروح المعنویة للعاملین، لتلیها %54.9أجابت نسبة 

المجیبین %5.9من المجیبین بموافق نوعا ما  في حین تمثلت نسبة %31.4نسبة 

جاءت هذه ، %2.0بموافق وغیر موافق،  لتكاد تنعدم الإجابة بغیر موافق تماما بنسبة  

، وانحراف معیاري بلغت قیمته 3.75العبارة في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدر بـ
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بحوثین وجدنا أن من إجابات المالتشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عبر عن 0.88

دراسة تسعى جاهدة لرفع روح المسؤولیة للعامل لأنها تعتبر الثروة المؤسسة مجال ال

الحقیقیة والمصدر والمسیر الأساسي لجمیع مواردها، فالعاملین  بهذه المؤسسة یشعرون 

برفع الروح المعنویة لأسباب  كثیرة وأهمها مشاركتهم في صنع القرارات الخاصة 

، بالإضافة إلى منحهم نسبة من الحریة بالمؤسسة لا سیما القرارات الخاصة بكل وظیفة

مقابل إنجاز المهام الموكلة إلیهم ومحاولة إشباع حاجاتهم الاقتصادیة والاجتماعیة من 

خلال تحفیزهم  مادیا ومعنویا، كما تسعى إدارة المؤسسة إلى توفیر البیئة التنظیمیة 

ضى العامل وولائه المناسبة لكي تساعدهم على إنجاز مهامهم مما ینعكس هذا كله في ر 

.للمؤسسة

:یؤثر نمط القیادة إیجابا على آدائك:)70(العبارة رقم 

على أن یؤثر نمط القیادة إیجابا على آدائهم، لتلیها نسبة %49.0أجابت نسبة 

، %13.7من المجیبین بموافق نوعا ما وقدرت نسبة المجیبین بغیر موافق بـ27.5%

، حیث انعدمت النسبة في الإجابة بغیر موافق تماما %9.8لتلیها نسبة المجیبین بموافق 

، وانحراف 3.55جاءت هذه العبارة في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  بلغ ، 0%

من النتائج السابقة التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عبر عن 0.78معیاري قدر بـ

تأثیرا ایجابیا، مما یؤكد توضح لنا أن العاملین بهذه المؤسسة  یؤثر علیهم أسلوب القادة 

لنا  هذا على أن إدارة المؤسسة مجال الدراسة أحسنت اختیار القادة المسؤولین بناء على 

معاییر واعتبارات دقیقة من أهمها الخبرة والانضباط فالقائد الناجح هو الذي یملك القدرة 

لتأثیر على شعور هي فن ومهارة ا"على التأثیر على تابعیه، باعتبار أن عملیة القیادة 

فالقائد هنا ،)1(..."المرؤوسین لإنجاز المهام  المقدمة المحددة لهم بكل حماس وإخلاص

اعتباطیا بل یجب یجب علیه أن یحسن فن ومهارة التأثیر لأن التأثیر لا یكون عشوائیا أو

.القائد على الوصول إلى هدفهومبادئ تساعدس أن یبنى على أس

والأسس یجب أن یكون القائد ملما  بالعلاقات الإنسانیة ومن بین هذه المبادئ

وتتبعه للوائح والقوانین التي تعتمدها المؤسسة  ،وعلاقات العمال بالإضافة إلى استیعابه

.21منصور عیسى، القیادة والتعبیر الطریق نحو النجاح، مرجع سابق، ص–)1(
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یجب أن یكون عادلا مع مرؤوسیه كي لا یشعر العاملین  بالتمییز فیما بینهم وبالتالي 

د هو همزة وصل بین الإدارة والمرؤوسین، فهو یفقدون الثقة في القائد فباعتبار أن القائ

.یسعى جاهدا لكسب ثقة العاملین والتأثیر علیهم إیجابیا واستمالتهم بمختلف الطرق

:أكمل مهامي بغض النظر عن المدة اللازمة:)68(العبارة رقم 

من المبحوثین بموافق نوعا ما على أنهم یكملوا مهامهم %43.1أجابت نسبة 

من المجیبین بموافق تماما، لتلیها %35.3ر عن المدة اللازمة، لتلیها نسبة بغض النظ

الذین أجابوا بموافق لتنعدم %9.8من المجیبین بغیر موافق ونسبة %11.8نسبة 

جاءت هذه العبارة في المرتبة السادسة ي الخیار الأخیر غیر موافق تماما، الإجابة ف

، وانحراف 3.47بمتوسط  حسابي  منخفض مقارنة بالمتوسط الحسابي العام قدر بـ 

.، عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین0.92معیاري الذي بلغت قیمته 

من النتائج المدونة أعلاه  وجدنا أن العاملین بالمؤسسة محل الدراسة أغلبهم یقومون 

بمهامهم الموكلة إلیهم  بغض النظر إلى المدة اللازمة في ذلك، مما یلفت انتباهنا هنا 

إلى أن هؤلاء العمال یركزون على انجاز مهامهم، وإكمالها حتى ولو كان ذلك على 

حساب أنفسهم أو على حساب أوقات راحتهم  وحسب ما لاحظته الباحثة أثناء أحد 

ومن خلال حوار قائم بین زمیلتین في العمل حول قائم الزیارات  للمؤسسة مجال الدراسة

تخص العملاء  والمتعاملین مع هذه المؤسسة، حیث صرحت إحداهما  لاستكمال هذا 

العمل في المنزل وهذا ما دفعنا  لطرح مثل هذا السؤال مما یعكس لنا هذا ولاء العاملین 

لمهام الموكلة  إلیهم، كما أن للمؤسسة التي ینتمون إلیها، وحرص العاملین على إنجاز ا

فوظائف ومهام المؤسسة .هذا الأسلوب یصرح  لنا بالثقة القائمة بین العاملین والرؤساء

هي عبارة عن أسرارها، فثقة الرؤساء بالعاملین تؤهل العاملین بها على إنجاز المهام حتى

.خارج إطار ساعات العمل الرسمیة

رى أن العاملین یقومون بمهامهم في أقصر مدة بالنظر إلى هذه النتائج من جهة أخ

لازمة أي المهم عندهم استكمال هذه الإنجازات مما یجعلهم یقومون  بها في أقصر مدة 

توضح ممكنة وبأقل جهد ممكن وهذا ما یعكس لنا واقع الخبرة بهذه المؤسسة، فهذه العبارة 

العمل هم سواء داخل إطار أن أهم  شيء لدى العمال هو إنجاز المهام الموكلة إلیلنا
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ففي الحالة الأولى تكون في حالة ضغوط العمل والوظائف الرسمي أو في أوقات راحتهم، 

و المهام على العاملین، بالإضافة إلى ملاحظة الباحثة المستمرة أثناء الزیارات المختلفة 

ي الفترة المواعید لهذه المؤسسة فإن العاملین و بالأخص الإناث ینجزون المهام حتى ف

التي بین الفترتین الصباحیة والمسائیة بحكم أن العاملات أغلبهم لا یخرجون من 

.المؤسسة، وهذا ما  یدل على وفائهم وولائهم لمؤسستهم

تمنحك إدارة المؤسسة فرصة، إدخال تعدیلات على أسلوب : )66(رقم العبارة 

:عملك

أن تمنحهم المؤسسة فرص إدخال تعدیلات على أسلوب  على %66.7أجابت نسبة 

%9.8من المجیبین بموافق نوعا ما، في حین مثلت نسبة %17.6العمل، لتلیها نسبة 

بغیر موافق  تماما، بغیر موافق، لتنعدم الإجابة%5.9المجیبین بموافق، وأجابت بنسبة 

، وانحراف 3.45ض قدّر  بـجاءت هذه العبارة في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي منخف

من النتائج التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، عبر عن 0.90معیاري، بلغت قیمته 

السابقة وجدنا أن إدارة المؤسسة مجال الدراسة تتق بمهارات وإبداعات وأفكار عمالها، 

حیث تمثلت هذه الثقة في منحهم فرص إدخال تعدیلات وتجدیدات في أسلوب العمل، 

ما یعكس لنا واقع الخبرة في هذه المؤسسة، بالإضافة أن الثقة لم تبنى من فراغ لأن وهذا 

العمل عبارة عن مسؤولیة كبیرة یتحملها العامل، وهذا ما یوضح لنا أن إدارة المؤسسة 

تعمل على تدریب عمالها والعمل على تنمیة قدراتهم ومهاراتهم التي تنعكس إیجابا على 

كذلك أن العاملین یطمحون دائما  للبحث عن المعلومة وعن مما یوضح لنا.آدائهم

.الجدید لیتناولوه في وظائفهم

:أكمل مهامي  بغض النظر إلى الطریقة المعتمدة: )67(رقم  العبارة 

على أن یكملوا مهامهم بغض النظر إلى الطریقة المعتمدة %58.8أجابت نسبة 

بغیر %5.9من المجیبین  بموافق نوعا ما، في حین أجابت  نسبة %31.4لتلیها نسبة 

جاءت هذه العبارة في لتنعدم الإجابة بغیر موافق بشدة، بموافق،%3.9موافق و نسبة 

المرتبة الثامنة والأخیرة من هذا الجزء الأخیر في المحور الثالث والأخیر، بمتوسط 
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عبر عن التشتت البسیط 0.88بـ، وانحراف معیاري قدر 3.41حسابي منخفض بلغ 

.لإجابات المبحوثین

من النتائج السابقة  وجدنا أن العاملین بالمؤسسة مجال الدراسة یقومون بأعمالهم 

بغض النظر إلى الطریقة المعتمدة، مما یوضح لنا هذا على أن انجاز المهام یتم بطرق 

في مدة الانجاز التي ترتبط مختلفة  قد تؤدي نفس الهدف وهو الانجاز، وقد تكون مختلفة 

أساسیا بعامل الخبرة، ومن خلال النتائج السابقة التي وضحت لنا نسبة الخبرة في 

المؤسسة تؤكد لنا على أن أغلب العاملین على إطلاع واسع لمختلف الطرق التي 

تساعدهم على الإنجاز، وهذا الإطلاع یعكس لنا مدى اهتمام المؤسسة بتدریب عمالها 

لوسائل المناسبة لتحقیق الإنجاز الجید، وما استنتجناه أن العامل في هذه وتوفیر ا

.منحته هذه الحریةلوسیلة التي تناسب، وأن الإدارة المؤسسة له حریة اختیار ا

نستخلص من إجابات المبحوثین حول قیمة  الحریة ودورها في توجیه فعل الآداب، 

، وانحراف معیاري قدر 3.55ات في حیث تمثل المتوسط الحسابي العام لهذه الإجاب

، المتوسطات دعمته قیم، عبر عن التشتت البسیط لإجابات المبحوثین، وهذا ما 0.84بـ

هذا الجزء، حیث جاءت مرونة القرارات المعتمدة فيعبارة من العبارات الحسابیة لكل

، وعبر 3.71العاملین في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ أداءوتأثیرها الإیجابي على 

عن إیجابیة التأثیر، في حین جاءت العبارة الدالة عن تأثیر العلاقة بین المسؤول 

، بالإضافة إلى دور 3.65والعاملین على الآداء في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي بلغ 

العلاقات غیر الرسمیة في تعزیز الآداء جاءت في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدر 

اءت في المرتبة الرابعة اهتمام المؤسسة برفع  الروح المعنویة للعاملین ، وج3.61بـ

 أداء، في حین جاءت عبارة تأثیر النمط القیادي إیجابا على 3.57بمتوسط حسابي بلغ 

، معادل المتوسط الحسابي 3.55بمتوسط حسابي قدر بـ المرتبة الخامسةالعاملین في 

ة الحریة في توجیه فعل الأداء فمنح المؤسسة جزء هذه النتائج أكدت لنا دور قیم، العام

من الحریة للعاملین بجعلهم یستغلونها استغلالا إیجابیا یعود على المؤسسة ككل بالفائدة، 
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وهذا مبني على قوة الثقة بین الطرفین فكلما كانت الثقة مرتفعة كلما كانت نسبة الحریة 

من أهمیته هو في حد ذاته كثروة بشریة لا مرتفعة، فاهتمام إدارة المؤسسة بالعاملین نابع

.یمكن الاستغناء  عنها في وجود التكنولوجیا

والأداء هو الناتج النهائي لجمیع الخطط والاستراتیجیات التي اعتمدتها المؤسسة لما 

له من أهمیة بلیغة في مساعدتها على التنبؤ بمستقبل المؤسسة، ومدى نجاحها والأداء 

ة للقواعد والقوانین والقرارات والمعاییر التي اعتمدتها إدارة المؤسسة بصفة عامة هو ترجم

فكلما كانت القواعد والقیم واضحة ومفهومة للعاملین كلما كانت نسبة الآداء عالیة وبم أنه 

.ترجمة للقیم فهو یساعد المؤسسة على إعادة النظر في قوانینها في حالة انخفاض الآداء

السابقة ما هو إلا انعكاس لجمیع الأسالیب والطرق التي وما وضحته لنا النتائج 

اعتمدتها المؤسسة، فبمجرد اهتمامها بالعاملین هذا وحده كافي للبرهنة على أن المورد 

البشري بالنسبة لها مورد أساسي لا یمكن الاستغناء عنه، بالإضافة إلى أن أغلب 

إذن هم من ذلك الرقابة الذاتیة، ن والأالعاملین بها  كفؤ وله ضمیر مهني وروح المسؤولی

تحقق الهدف الثالث من هذه الدراسة، ألا وهو دور قیمة الحریة في توجیه الفعل التنظیمي 

.في مؤسسة اتصالات الجزائر)القیادة الالتزام والأداء(



1

  :امسالفصل الخ

Ի ˅̞ �̭ȇ�Ǯ ˅̾̀ ˲̤̚Ǫ�ǵ˅̀˗ˬ Ǫː˷ Ǫǵ߱Ǫ

ҟȇȓǫ:Ǯ ˅̾̀ ˲̤̚Ǫ�ǵ˅̀˗ˬ Ǫ.

ࠃ-1 ȇȓҡǪ�ː ̾ʿ˴ ߫Ǫ�ː ̾̀ ˲̤̚Ǫ�ǵ˅̀˗ˬ Ǫ.

2-ː̾ ̭˅̃ Ǫ̤�ː ̾ʿ˴ ߫Ǫ�ː ̾̀ ˲̤̚Ǫ�ǵ˅̀˗ˬ Ǫ.

3-ː̃ ̤˅̃ Ǫ̤�ː ̾ʿ˴ ߫Ǫ�ː ̾̀ ˲̤̚Ǫ�ǵ˅̀˗ˬ Ǫ.

4-ǵ˅̀˗ˬ Ǫالفرضیة العامة.

˅̾ Զ̭:Ի ˅̞̰̤Ǫ�ː ˻ ̜˅̲̪.

.النتائج الجزئیة-1

2-ː̪ ˅̋ Ǫ̤�ː ˤ̟̰̤̀Ǫ.
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:اختبار الفرضیات :أولا

یستلزم على أیة دراسة ضمن تخصص العلوم الاجتماعیة والإنسانیة استخدام 

الأسالیب الإحصائیة لمعالجة البیانات وتحلیلها واختبار الفرضیات المعتمدة في كل دراسة 

ة تهدف إلى اختبار وصحة وبما أن هذه الدراس، بهدف الوصول إلى النتائج المرجوة

فإننا سنقوم باختبار الفرضیات الجزئیة والفرضیة وكون متغیراتها فئویة،الفرضیات

الرئیسیة معتمدین في ذلك على حساب معامل الارتباط لكل من الفرضیات الجزئیة، وبعد 

، وتحلیل ذلك الفرضیة الرئیسیة حیث تم اعتماده كآلیة رئیسیة، وعلى المتوسط الحسابي

.كآلیة فرعیة بغرض تعزیز الاختبارالانحدار

الطبیعي المعیاري للبیاناتالاختباریوضح ):22(جدول رقمال

Kolmogorov-Smirnov
a

Shapiro-Wilk

Statistiques Ddl Sig. Statistiques ddl Sig.

التنظیمي_الفعل_مع_العدالة_بُعد ,122 51 ,057 ,968 51 ,186

التنظیمي_الفعل_مع_المشاركة_بُعد ,146 51 ,008 ,918 51 ,002

التنظیمي_الفعل_مع_االحریة_بُعد ,154 51 ,004 ,943 51 ,016

SPSSمخرجات برنامج :المصدر V 24

یتضح من خلال الجدول أن قیمة الدالة الاحصائیة لمتغیر بُعد العدالة مع الفعل 

وهي قیمة اكبر 0.057بـ تقدرKolmogorov-Smirnovمقیاس التنظیمي حسب 

وبالتالي یمكن القول ان المتغیر یخضع للتوزیع الطبیعي، بینما %5من مستوى الدلالة 

بُعد المشاركة وبُعد الحریة مع الفعل التنظیمي كانت قیمة الدالة الاحصائیة أقل من 

ویتضح ذلك من .وبالتالي المتغیرین لا یخضعان للتوزیع الطبیعي %5مستوى الدلالة 

.خلال الاشكال الموضحة في الاسفل
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       التوزیع یوضح  ):10(رقم الشكل 

العدالة والفعل التنظیميالطبیعي لبعد 

التنظیميالتوزیع الطبیعي لبعد الحریة والفعل 

.یوضح  نتائج تحلیل الانحدار لمؤشرات الدراسة

Valeur de test = 3

التوزیع الطبیعي لبعدیوضح  ):

الطبیعي لبعد المشاركة والفعل التنظیمي                     

التوزیع الطبیعي لبعد الحریة والفعل یوضح  ):11(الشكل

یوضح  نتائج تحلیل الانحدار لمؤشرات الدراسة):23(

:امسالفصل الخ

):9( رقم الشكل

المشاركة والفعل التنظیمي                     

( جدول رقمال
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t ddl Sig. (bilatéral)

Différence

moyenne

Intervalle de confiance de la

différence à 95 %

Inférieur Supérieur

القیادة_العدالة 6,802 50 ,000 ,60049 ,4232 ,7778

الالتزام_العدالة 6,383 50 ,000 ,47059 ,3225 ,6187

الأداء_العدالة 7,469 50 ,000 ,52206 ,3817 ,6625

القیادة_المشاركة 4,521 50 ,000 ,40686 ,2261 ,5876

الالتزام_المشاركة 6,882 50 ,000 ,50980 ,3610 ,6586

الاداء_المشاركة 8,353 50 ,000 ,53186 ,4040 ,6598

القیادة_الحریة 9,246 50 ,000 ,59314 ,4643 ,7220

الالتزام_الحریة 6,712 50 ,000 ,47794 ,3349 ,6210

الاداء_الحریة 7,250 50 ,000 ,55147 ,3987 ,7043

SPSSمخرجات برنامج :المصدر V 24

لأبعاد الدراسةیوضح المتوسط الحسابي):24(جدول رقمال

-العدالة

القیادة

-العدالة

الالتزام

-العدالة

الأداء

-المشاركة

القیادة

-المشاركة

الالتزام

-المشاركة

الاداء

-الحریة

القیادة

-الحریة

الالتزام

-الحریة

الاداء

العینة 51 51 51 51 51 51 51 51 51

اتجاه البعد موافق موافق موافق موافق موافق موافق موافق موافق موافق

المتوسط الحسابي  3,6005 3,4706 3,5221 3,4069 3,5098 3,5319 3,5931 3,4779 3,5515

:اختبار الفرضیة الجزئیة الأولى-1

تساهم قیمة العدالة التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین في مؤسسة 

.مدیریة بسكرة-اتصالات الجزائر
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:الفرضیة الفرعیة الأولى-أ

تساهم العدالة التنظیمیة في بلورة الفعل القیادي المعتمد في مؤسسة اتصالات 

.-مدیریة بسكرة-الجزائر

توجد علاقة ارتباط تأثیریة مقبولة و إیجابیة بین قیمة العدالة والفعل القیادي في 

، وهذه القیمة تدل على )0.790(المؤسسة مجال الدراسة، حیث بلغت قیمة الارتباط 

وجود ارتباط تأثیري بین المتغیرین، بالإضافة إلى المتوسط الحسابي الذي بلغت قیمته 

د نحو موافق، بالاضافة الى نتائج تحلیل الانحدار التي بلغت مما وجّه اتجاه البع،3.60

t= تعبر على وجود a=0.05الدالة احصائیا عند 0.000عند مستوى دلالة6.802

.دور لقیمة العدالة التنظیمیة في توجیه الفعل القیادي

ما أشارت إلیه تلك النتائج أن المؤسسة مجال الدراسة تعتمد على مستوى مُرضى 

مما یجعلها تنعكس بالإیجاب على الفعل القیادي ظهرت هذه ،من قیمة العدالة التنظیمیة

وحها وبساطتها العدالة جلیا في القرارات الإداریة التي تعتمدها إدارة المؤسسة ومستوى وض

یع العاملین بهذه المؤسسة، بالإضافة إلى حسن اختیار القادة لجممما یجعلها مقنعة 

والرؤساء المكلفین بنقل هذه القرارات والقوانین من مستوى إلى مستوى ومن قسم إلى آخر، 

فالقائد هنا یلعب دور كبیرا في انعكاس هذه القیم والقرارات على أفعال العاملین، فكلما 

د وشعر أنها تخدم مصالحه وأهدافه وتتناسب مع قیمه اقتنع العامل بهذه القرارات والقواع

كلما كان ذلك إیجابیا على آدائه، بالإضافة إلى وضوح الأهداف أمام العاملین فوضوح 

الأهداف یجعل من العامل یشعر بالراحة داخل البیئة التنظیمیة مما ینعكس ذلك على 

سة أو بالأحرى الثقافة هذه الأهداف، فسیاسة المؤس مولائه وشعوره بالمسؤولیة أما

مما انعكس ذلك على عدالة ،التنظیمیة التي تعتمدها هذه المؤسسة تمتاز بالمرونة والدقة

قراراتها وقوانینها وأهدافها فكلما سادت العدالة التنظیمیة كلما انعكس ذلك إیجابا على فعل 

.عیة الأولى قد تحققتالقائد في آداء مهامه وأدواره ومن هذا یمكننا القول أن الفرضیة الفر 
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:اختبار الفرضیات الفرعیة الثانیة- ب

-تساهم قیمة العدالة التنظیمیة في توجیه فعل الالتزام بمؤسسة اتصالات الجزائر

.مدیریة بسكرة

توضح لدینا من خلال معامل الارتباط وجود علاقة تأثیریة بین قیمة العدالة وفعل 

وتعززها قیمة المتوسط الحسابي التي قدرت  ،)0.697(الالتزام، حیث بلغت هذه القیمة

التي قدرت ب tتي توجه البعد نحو الاتجاه موافق، بالاضافة الى قیمة ، وال3.47بـ

t=6.383 الدالة احصائیا عند0.000عند مستوى دلالةa=0.05 والتي توضح لنا

.وجود دور لقیمة العدالة التنظیمیة في توجیه فعل الالتزام للعاملین

خلال ما سبق توضح لدینا أن المؤسسة مجال الدراسة تسعى لتحقیق العدالة من

مرتبط بمرونة  االتنظیمیة لما لها من دور فعال في توجیه فعل الالتزام، فالالتزام أساس

فكلما كانت هذه القرارات مرنة ومناسبة ،القرارات والنظام الداخلي الذي تعتمده المؤسسة

للعاملین كلما زاد مستوى التزامهم بها، وهنا یظهر دور الإدارة في أخذها بعین الاعتبار 

بالإضافة إلى سعیها نحو تحقیق شعور الرضى ،العاملین أثناء اعتمادها قرارات معینة

فمرونة القرارات وحدها غیر لدى العاملین، كما أننا لا ننكر دور القائد في فعل الالتزام

كافیة لضمان التزام العاملین، حتى القائد هنا وصفاته التي تمیزه عن غیره من العاملین 

هنا لدیه دور فعال في تحقیق التزام العاملین وذلك عن طریق التأثیر علیهم وإقناعهم 

قائد متینة فكلما كانت علاقة الثقة بین العاملین وال،بطرق سلیمة وكسب ودهم وثقتهم

وقویة كلما ارتفع مستوى التزام، بالإضافة إلى عدالة الإجراءات والعدالة التوزیعیة كقیمتین 

تنظیمیتین تسعى دائما المؤسسة لتحقیقهم عن طریق اعتمادها معاییر مناسبة ومقنعة 

، فإذا شعر العامل أن وظیفته تتناسب )الرجل المناسب في المكان المناسب(لتقسیم العمل

ع مهاراته وقدراته المهنیة والتعلیمیة والخبراتیة ارتفع مستوى التزامه بالقرارات المعتمدة في م

المؤسسة، فسعي إدارة المؤسسة وراء محاولة كسب ثقة العاملین ورضاهم من خلال 
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الاهتمام بشؤونهم الاجتماعیة والاقتصادیة، ورفع الروح المعنویة لدیهم بناء على مجموعة 

ت المادیة والمعنویة واعتماد أسلوب الترقیة القائم على معاییر مهنیة دقیقة، من التحفیزا

لأن مهارات العاملین تتجدد وتتطوّر كلما تطور مستواهم العملي، والعلاقة بین الترقیة 

ومهارات العاملین علاقة طردیة كلاهما یؤثر في الثاني، فالعدالة التنظیمیة قیمة لابد منها 

تبدأ من القرارات والإجراءات تنتهي باقتناع العاملین لهذه القرارات  في كل مؤسسة حیث 

.نقول أن الفرضیة  هذه قد تحققت هنوالتزامهم بها، وم

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة -ج

تساهم قیمة العدالة التنظیمیة في توجیه فعل الأداء للعاملین بالمؤسسة اتصالات 

.مدیریة بسكرة-الجزائر

لاقة ارتباط تأثیریة مقبولة بین قیمة العدالة التنظیمیة وفعل الأداء في یوجد ع

، وتدل هذه القیمة على )0.716(المؤسسة مجال الدراسة، حیث بلغت قیمة الارتباط بـ

وجود ارتباط تأثیري بین المتغیرین، بالإضافة إلى قیمة المتوسط الحسابي التي بلغت 

اضافة الى نتائج تخلیل الانحدار التي تؤكد على  وافقه البعد نحو م، مما وجه اتجا3.52

عند t=7.469وجود دور لقیمة العدالة التنظیمیة في توجیه فعل الاداء، والتي بلغت 

.a=0.05الدالة احصائیا عند 0.000مستوى دلالة 

بناء على معامل الارتباط والمتوسط الحسابي فإن المؤسسة مجال الدراسة تسعى 

العدالة التنظیمیة التي ینعكس دورها جلیا على مستوى آداء العاملین، جاهدة لتحقیق

فالعدالة هنا تخلق استعداد العامل نحو  الأداء وتعزز هذا الاستعداد، فكلما ظهرت هذه 

القیمة على مستوى المؤسسة كلما زاد استعداد العاملین نحو الأداء الجید، فالعدالة هنا قد 

ل، بأهمیته داخل المؤسسة مأكثر منه مادي، فشعور العایصبح القول أن دورها نفسي

محل الدراسة بالإضافة إلى شعوره بالراحة داخل هذه البیئة التنظیمیة ینتج عنها استعداد 

فتحقیق هو تحقیق الهدف إذا صحّ التعبیر،قوي نحو الأداء الجید، فالأداء الجید هنا
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هذا الأخیر یعتمد على مدى التزامهم الأهداف هنا یأتي من الأداء الجید للعاملین و

والالتزام مبني على قدرة المسؤول على التأثیر في العامل بناءا على القرارات والقوانین 

المعتمدة، والقائد من اختیار السلطات العلیا فإذا كان الاختیار صحیحا سادت العدالة 

.التنظیمیة وتتوصل المؤسسة إلى أهدافها

قول أن الفرضیة الجزئیة الأولى قد تحققت، على أن العدالة وفي الأخیر یمكننا ال

في ) الأداء-الالتزام-القیادة(التنظیمیة تساهم في توجیه الفعل التنظیمي بأبعاده الثلاث

3.54بمتوسط حسابي قدر بـ-مدیریة بسكرة-مؤسسة اتصالات الجزائر

:اختبار الفرضیة الجزئیة الثانیة-2

-تقوم قیمة المشاركة بتوجیه الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

-مدیریة بسكرة

:الفرضیة الفرعیة الأولى-أ

تعمل قیمة المشاركة على تحدید النمط القیادي المعتمد، بمؤسسة اتصالات 

-مدیریة بسكرة-الجزائر

، )0.508(دة هي كانت قیمة معامل الارتباط بین قیمة المشاركة وفعل القیا

غیرین ، مما یدلل على أن هناك علاقة تأثیریة بین المت3.40ومتوسط حسابي بلغت قیمته 

نتائج تحلیل الانحدار على وجود دور لقیمة  أكدتویأخذ البعد الاتجاه موافق، كما 

tالمشاركة في توجیه الفعل القیادي، حیث قدرت قیمة  دلالة  عند مستوى4.521=

a=0.05الدالة احصائیا عند0.000

من المعطیات السابقة توضح لدینا أن إدارة المؤسسة محل الدراسة تعتمد بشكل 

متناسب مشاركة العاملین في عملیة صنع القرارات المعتمدة، لتحقیق الأهداف، فمشاركة 

رة المؤسسة تستنطق العاملین هنا تفسح المجال الإبداع أمام العاملین والابتكار، أي أن إدا
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بالإضافة إلى خلق اركتهم في صنع القرارات الإداریة، أفكار العاملین عن طریق مش

الرقابة الذاتیة لدیهم للوقوف على أعمالهم الموكلة إلیهم، وروح المسؤولیة أمام هذه الأدوار 

ها، والمهام والوسائل التي تساعدهم للوصول إلى أهدافهم بالحفاظ علیها وحسن استخدام

.واستغلالها  استغلالا منطقیا یخدم مصالحهم الخاصة والعامة

فالعامل یكون مسؤولا هنا، أمام القرارات التي شارك فیها مما یجعله یقتنع بها ویدافع 

عنها بقوة  ویطبقها بحذافیرها، مما یساعد هذا القائد أو المسؤول في القیام بأدواره بشكل 

ات من طرف العاملین أو صراعات داخلیة أو رفض مناسب ومتسارع لا ینصدم بمقاوم

هذه القرارات والقوانین، فكلما ارتفعت نسبة منح العاملین المشاركة في صنع القرار كلما 

كان عمل القائد منتظما وبأقل جهد وتكلفة وفي أقل وقت، مما یجعله یستغل وقته في 

فالمشاركة منذ فترات قصیرة، الاهتمام بالعاملین الجدد عن المؤسسة، الذین تم التحاقهم

هنا تجعل من العامل رقیب على نفسه ومسؤول أما أعماله مما یدفعه إلى تفادي الوقوع 

.في الخطأ أو تصحیحه في حین وقوع المشكلة

بالإضافة إلى أن المشاركة في صنع القرارات تجعل من القرارات ذاتها متمیزة 

من أن العامل یسعى لتحقیق أهدافه بالوضوح والبساطة ناهیك عن الأهداف، فیدل

فالعلاقة بین العامة التي تتضمن أهدافه الخاصة، الخاصة یصبح یسعى لتحقیق الأهداف 

قیمة المشاركة والفعل القیادي علاقة انعكاسیة كلما سادت المشاركة كلما كان الفعل 

نا القول أن القیادي منتظم ومنح القائد فرصا جدیدة لاهتمام بالعاملین ومن هنا یمكن

الفرضیة الفرعیة الأولى قد تحققت ووجود علاقة ارتباط تأثیریة متغیر المشاركة  و الفعل 

.القیادي

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة- ب

-تساهم قیمة المشاركة في توجیه فعل الالتزام للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

-مدیریة بسكرة
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بین قیمة المشاركة وفعل الالتزام ویظهر هذا في قیمة معامل هناك علاقة ارتباطیة

حیث توجه 3.50والمتوسط الحسابي الذي بلغت قیمته )0.579(الارتباط التي قدرت بـ

tالبعد نحو اتجاه موافق، كما وضحت نتائج تحلیل الانحدار التي قدرت ب  عند 6.882

لى دور قیمة المشاركة في توجیه ، عa=0.05عند إحصائیاالدالة  0.000توى دلالة مس

فعل الالتزام

تبین لنا من النتائج السابقة أن هناك علاقة ارتباطیة بین كل من المشاركة وفعل 

الالتزام داخل المؤسسة محل الدراسة مما یوضح لنا أن للمشاركة في صنع القرار دور 

فكلما كان مستوى المشاركة مرتفع وواسع كان اتجاه الالتزام كبیر في توجیه فعل الالتزام،

إیجابي ویحدث العكس إذا كانت المشاركة ضئیلة في إدارة المؤسسة محل الدراسة تعتمد 

المشاركة كقیمة تنظیمیة تسعى دائما لتحقیقها، بالإضافة إلى أنها تسعى من خلالها 

سة فرص عادلة للعاملین في المشاركة للوصول إلى الأهداف المرجوة، فمنح إدارة المؤس

في صنع القرار یجعل العاملین یرتاحون لهذه القرارات وتسود الشفافیة فیها، مما یعزز 

فالمشاركة تولد  الوضوح والبساطة وهذه الأخیرة ، التزامهم بها و السعي وراء تحقیقها

فیها، بالإضافة إلى مساندة تضمن قناعة العاملین والتزامهم بالقرارات والقوانین المشاركین 

وعلیه ، القادة إلیهم ومحاولة التأثیر علیهم بمختلف الأسالیب والطرق المساعدة في ذلك

یمكننا القول أن الفرضیة الفرعیة تحققت على أن هناك علاقة ارتباط تأثیریة بین 

.المتغیرین المشاركة وفعل الالتزام

:الفرضیة الفرعیة الثالثة -ج

-مشاركة على توجیه فعل الأداء للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائرتعمل قیمة ال

-مدیریة بسكرة

توضح لدینا أن هناك علاقة ارتباط تأثیریة بین قیمة المشاركة وفعل الأداء 

، مما 3.53، وقدر المتوسط الحسابي بـ)0.577(للعاملین، حیث بلغت قیمة الارتباط بـ
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التي توضح دور قیمة لیل الانحدار نتائج تح إلى بالإضافةجاه موافق، أخذ البعد ات

الدالة  0.000عند مستوى دلالة t=8.853، والتي بلغت المشاركة في توجیه فعل الاداء

a=0.05احصائیا عند 

تهتم إدارة المؤسسة محل الدراسة بقیمة المشاركة في صنع القرارات لما لها من 

العاملین فاعلین العاملین، فبطبیعة الحاللأهمیة بلیغة ودور كبیر في التأثیر على آداء ا

منطقیا یصبح كل شيء وكل ت الإداریة التي تعتمدها المؤسسة،عند مشاركتهم في القرارا

قرار واضح وبسیط أمامهم لا مجال للتساؤلات ولا مجال للرفض، وهذا هو الهدف الدقیق 

ات التي تؤدي بهم إلى لقیمة المشاركة فإذا أضمنت إدارة المؤسسة رفض العاملین للقرار 

عدم الالتزام وبذلك ینعكس على آدائهم، فالرفض یعني الغموض الذي یؤدي إلى التأثیر 

سلبا على آداء العاملین، وعكسه الوضوح الناتج عن المشاركة، فكلما كانت القرارات 

بالإضافة إلى سعي المؤسسة ،واضحة  كلما زاد مستوى آداء العاملین ناهیك عن التزامهم

إلى توفیر الوسائل اللازمة  لكل وظیفة والعمل على تدریب العاملین و تحسین مهاراتهم 

ومستواهم المهني، فالمشاركة لیست وحدها قادرة على تحقیق الأداء حسب وجهة نظر 

الباحثة، لذلك تعتمد المؤسسة أسالیب مساعدة تتماشى مع قیمة المشاركة كالتدریب 

مجال أمام العاملین لاستنطاق أفكارهم وإبداعاتهم التي تؤهلهم الدوري للعاملین هنا یفسح ال

أساسا للمشاركة في صنع القرارات وإبداء آرائهم، فالمشاركة قیمة تنظیمیة إذا توفرت نتج 

إذا شارك بآرائه الناتجة أساسا من قیمه میة من العاملین وإلیهم، فالعاملعنها قیم تنظی

ز هذا استعداده الدائم لتحقیق أهداف هذه القرارات، المكتسبة وإبداعاته وأفكاره، یعز 

فالعامل یشارك في قرار ویلتزم به ویسعى لتحقیقه وهنا یظهر روح المسؤولیة، والرقابة 

بالإضافة إلى الذاتیة، فإذا وصل العامل إلى هذا المستوى فقد تضمن المؤسسة نجاحها

.والسعي نحو تحقیق أهدافها ومصالحهاولاء العاملین لها
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فالمشاركة كقیمة تنظیمیة تعتمدها المؤسسة محل الدراسة اعتمادا منطقیا یتناسب 

والفروقات الفردیة لدى العاملین، لما لها من أهمیة ودور وتأثیر واضح على كل من الفعل 

یمكننا القول أن  فلاالأداء، فالكل مرتبط ببعضه البعض، القیادي وفعل الالتزام  وفعل 

وما وضحته  یلتزم بها فهذا من غیر المنطقي، هذا العامل یشارك في صنع القرارات لا

نتائج تحلیل البیانات أن للمشاركة تأثیر قوي جدا على العاملین ویظهر هذا جلیا في 

خل البیئة التنظیمیة محل الدراسة، شعورهم بأهمیتهم وشعورهم بالراحة والاستقرار دا

فة إلى أنها تخلق الثقة المتبادلة بین العاملین والمسؤولین والعكس وبین العاملین بالإضا

ببعضهم البعض، كما أنها تعزز العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة والتقاء الأفكار 

.والآراء، مما یخلق مستوى راقي في الحوار في كل حیثیات الوظیفة والعمل

جزئیة الثانیة تحققت، لوجود علاقة ارتباط تأثیریة وهذا ما یدفعنا للقول أن الفرضیة ال

3.47بیم كل من المشاركة والفعل التنظیمي بمتوسط حسابي بلغت قیمته 

:اختبار الفرضیة الجزئیة الثالثة-3

-تؤدي قیمة الحریة إلى تعزیز الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

-مدیریة بسكرة

:الفرعیة الأولىالفرضیة-أ

تساهم قیمة الحریة على تحدید نمط الفعل القیادي المعتمد بمؤسسة اتصالات 

-مدیریة بسكرة-الجزائر

، مما یوضح أنه )0.57(بلغت قیمة معامل ارتباط المتغیرین الحریة وفعل القیادة  بـ

، 3.59رت بـها قیمة المتوسط الحسابي التي قدتقة ارتباط تأثیریة بینهما، وعزز هناك علا

نتائج تحلیل الانحدار التي قدرت ب   إلى بالإضافة، حیث كان اتجاه البعد نحو موافق
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t=9.246 عند إحصائیاالدالة  0.000عند مستوى دلالةa=0.05 وضحت لنا وجود ،

.دور لقیمة الحریة في توجیه الفعل القیادي

وهذا الأمر یعني الجبریة، والأول یعني الكثیر منا یرى أن الحریة ضد الالتزام،

النسیب، فالالتزام یعني روح  المسؤولیة نحو القرارات والرقابة الذاتیة التي تنتج من العامل 

لتحقیق أو تطبیق هذه القرارات، والحریة  لا نقصد بها التسبب بقدر ما نقصد بها حریة 

ل یؤدي أعماله على أكمل وجه العامل ضمن إطار الالتزام، على سبیل المثال أن العام

وما لاحظناه من تحلیل النتائج البیانات أن له الحریة في اختیار طریقة العمل، و 

المسؤولین  بالمؤسسة محل الدراسة یمنحون العاملین نوع من الحریة التي تجعل من 

العامل یؤدي مهامه على أكمل وجه وفي نفس الوقت له حریة اختبار الطرق و الأسالیب 

لازمة في آداء هذه الطرق فمیزة المرونة التي یتمیز بها النظام الداخلي لهذه المؤسسة ال

تدل على وجود حریة سائدة فعلا، كما أن إدارة المؤسسة تُصب اهتمامها بإدارة الوقت 

وتنظیمه وتعاقب على التأخیر أو التغیب غیر المبرر أو المستمر وهذا من المنطقي 

سواء عمومیة أو تنتمي للقطاع الخاص، فحسن تسییر إدارة وجوده في أي مؤسسة كانت

الوقت بجعل من العاملین یتصرفون بحریة ضمن ساعات العمل اللازمة شرط أنهم 

.یقومون بمهامهم على أكمل وجه

فمنح جزء من حریة للعاملین  ینمي لدیهم الرقابة الذاتیة والمسؤولیة، وهذه الحریة 

بادلة بین المسؤولین والعاملین، فالقائد إذا وثق بعماله منحهمناتجة أساسا، عن الثقة المت

ب، وبهذا یصبح العامل رقیب على أعماله، مما ینتهي الحریة المنطقیة لیس لدرجة التسی

الأمر بصرف النظر من طرف القائد على العاملین الموثوق بهم، والتقلیل من الدورات 

الأحیان، أو بتعبیر أدق یضطر القائد الرقابیة التي قد تكون مضیعة للوقت في بعض

ففي حالة منح الإدارة المؤسسة أساسا ملتزما بمهام أهم من ذلك، لمراقبة العاملین وهو

الحریة للعاملین هنا یسهل عمل الرؤساء والقادة وینتظم أكثر فأكثر مما یجعلهم یهتمون 
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رهم على دیدة واخباكتدریبهم على مهارات جبأمور أخرى تخدم مصالح العاملین شخصیا 

طرق مؤهلة للاعتماد علیها مسبقا ففي هذه الحالة یصبح عامل الإبداع قائم دوما داخل  

.هذه المؤسسة یسانده كل من القادة والعاملین و یدعمونه بأفكارهم و أوقاتهم

جعل شاكلهم الخاصة بوظیفتهم ومهامهم تكما أن منح الحریة للعاملین في معالجة م

عداد دائم لمعالجة المشاكل الطارئة بالإضافة إلى تفادي الوقوع في الأخطاء منهم على است

السابقة، مما  یفتح المجال أمام العاملین لتعدیل أسلوب العمل  والإضافة علیه أسالیب 

مما لاحظناه في هذه المؤسسة ومما توصلنا إلیه قد تفیده وتفید غیره من الزملاء، جدیدة

وعلیه یمكننا ي روح كل عامل قائد، فالمسؤولیة سسة تحاول غرس من نتائج أن إدارة المؤ 

.القول أن الفرضیة الأولى قد تحققت  بوجود علاقة ارتباط بین قیمة الحریة وفعل القیادة

:اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة - ب

مدیریة -تساهم الحریة في تعزیز فعل الالتزام للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

هناك علاقة ارتباط تأثیریة بین المتغیرین قیمة الحریة وفعل الالتزام حیث بلغت -بسكرة

، مما أدى إلى 3.47، ویعززها المتوسط الحسابي الذي قدر بـ)0.50(قیمة الارتباط هنا 

اه البعد نحو موافق، حیث توضح لدینا وجود دور لقیمة الحریة في توجیه فعل الالتزام اتج

الدالة  0.000عند مستوى دلالة t=6.712ائج تحلیل الانحدار التي بلغت انطلاقا من نت

aاحصائیا عند  0.05

إلى أذهان القارئ كیف حریة مع الالتزام ویطرح سؤال كیف نجمع بین  ىر اقد یتو 

لكننا سنجد النقیضین المتمثلین في الحریة والالتزام وكیف توجد علاقة ارتباط بینهما؟

وكما سبق وذكرنا ب، ومعنى الالتزام بالجبریة، یسبالتالإجابة إذا لم تترجم معنى الحریة 

في الجزء السابق، أن العامل یمارس حریة في إطار الالتزام إذا أخذنا الالتزام بمعنى روح 

ناك المسؤولیة والرقابة الذاتیة لدى العامل فإذا نظرنا إلیها من هذا المنطلق نجد أن ه

علاقة ارتباط كبیرة بین كل من الحریة والالتزام وهذا ما وضحته لنا نتائج تحلیل البیانات 
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فالحریة  قد تكون في جمیع التصرفات والتحركات ، الخاصة بالمؤسسة محل الدراسة

والأفعال التي تخص العامل داخل هذه المؤسسة یستلزم شرطا واحد من الإدارة وشرطان 

دارة أن تمنح العامل الثقة التامة عند منحها الحریة له، بل وأن یكون من العامل على الإ

.العامل على قدر من المسؤولیة ورقیب على نفسه، ومن هنا تضمن  ولائه وإخلاصه لها

:اختبار الفرضیة الثالثة-ج

-تساهم قیمة الحریة على تعزیز فعل الأداء للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر

-مدیریة بسكرة

ن الملاحظ أن هناك علاقة ارتباط تأثیریة بین المتغیرین قیمة الحریة وفعل الأداء، م

، حیث اتجه 3.55، ومتوسط حسابي قدر بـ)0.52(حیث بلغت قیمة معامل الارتباط بـ

عندt=7.25الى نتائج تحلیل الانحدار التي قدرت ب بالاضافةالبعد نحو اتجاه موافق

قیمة والتي تدل على وجود دور لa=0.05الدالة احصائیا عند 0.000مستوى دلالة 

الحریة قیمة ینعكس توفرها ووجودها إیجابا على نفسیة الحریة في توجیه فعل الاداء،

وهذا ما لأداء الجید لمهامه الموكلة إلیه، العامل وراحته ومن ذلك تعزیز استعداده نحو ا

ال الدراسة وما توضح لنا من نتائج تحلیل البیانات، أن إدارة وجدناه في المؤسسة مج

المؤسسة تمنح العاملین حریة وتعتمد هذه الحریة كقیمة تنظیمیة في توجیه الفعل 

التنظیمي لما لها من أهمیة بالغة في تأثیرها على نفسیة العاملین، فقیمة الحریة تستخدمها 

لأداء الجید، فكلما شعر العامل بأنه حر كلما إدارة المؤسسة لتحفز بها استعدادهم نحو ا

زاد استعداده نحو آدائه لمهامه  لكن لا یمكننا أن نحظى مرحلة الالتزام، ولا یمكننا القول 

أن العامل الحر یؤدي مهامه ولا یلتزم بالقرارات، فحسب ما وجدناه في هذه المؤسسة أن 

ة والرقابة الذاتیة هذا الشعور یعزز شعور العامل بالحریة، یخلق لدیه الشعور بالمسؤولی

ة لأفعاله و تالتزامه، فالشعور بالمسؤولیة والرقابة الذاتیة فالعامل إذا شعر بحریة في ممارس

عززت هذه الحریة التزامه بجمیع القرارات التي تعتمدها المؤسسة، فالهدف .قیامه بمهامه
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مل المؤسسة ترتقي نحو واحد هو الوصول إلى مستوى عالي من الأداء مستوى جید یع

.طرف مختلفة، إذن فالهدف واحد والأالنجاح

فكل عامل یمارس أفعاله  بنوع من الحریة التي تجعله یصل إلى هدفه بأقل جهد 

إلى  وتكلفة  وأقل وقت مما یجعل  العامل دائما یبحث عن طرق جدیدة تساعده للوصول

باب الإبداع والابتكار أمام العامل یصنع المعجزات، یفتح هذه الأهداف والبحث المستمر

ویعزز طموحه نحو الوصول إلى الهدف المرجو خاصة وأن طبیعة عمل المؤسسة تفرض 

.هذا، لكنه لا یخرج عن إطار الالتزام بالقرارات المعتمدة في هذه المؤسسة

فالحریة لا تنفي الالتزام والالتزام لا ینفي الحریة بالمفهوم المقصود من الباحثة،

وتعزیز استعداده لتقبل القرارات التي مهم وكبیر في تعزیز التزام العاملفللحریة دور 

تساعده للوصول إلى أهدافه التزام یجعل العامل یؤدي مهامه على أكمل وجه وبمستوى 

وعلى هذا الأساس یمكننا القول أن لى تحقیق الأهداف العامة والخاصة، راقي یساعده ع

ققت على أن فعلا قیمة الحریة تساهم في توجیه فعل الالتزام الفرضیة العامة قد تح

3.53التنظیمي للعاملین، وهذا  ما یدلّله المتوسط  الحسابي الذي قدر  بـ

:لعامةاختبار الفرضیة ا-4

تساهم القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین في مؤسسة اتصالات 

-مدیریة بسكرة-الجزائر

توجد علاقة ارتباط تأثیریة بین القیم التنظیمیة السائدة في المؤسسة مجال الدراسة، 

یتضح من خلال الجدول ) الأداء-الالتزام-القیادة(وبین الفعل التنظیمي بأبعاده الثلاث 

للفروقات في المتوسطات للعینة الواحدة، أن قیمة الدالة Tأعلاه  الخاص باختبار 

، وبالتالي %5، وهي قیمة أقل من مستوى المعنویة )0.000(قدر بـالإحصائیة لكل بعد ت

یمكن أنه توجد فروقات ذات دلالة إحصائیة بین الأبعاد كما أن قیمة الاختبار تقع ضمن 
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، وبالتالي نرفض الفرض العدم ونقبل الفرض البدیل،%95مجال الثقة عند مستوى ثقة 

بحیث نقول أنه توجد مساهمة لكل بعد من أبعاد القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي 

.وبالتالي تتحقق الفرضیة الرئیسیة%5عند مستوى الدلالة 

-العدالة(وما وضحته لنا النتائج السابقة أن هناك دور واضح للقیم التنظیمیة 

، مما یؤكد لنا )قیادة، الالتزام، الأداءال(في توجیهها للفعل التنظیمي )الحریة-المشاركة

على أن المؤسسة مجال الدراسة تعتمد على ثقافة تنظیمیة في المستوى  الراقي تتضمن 

قیم وقرارات إداریة متناسبة وطبیعیة العاملین وخصائصهم الدیمغرافیة، بالإضافة إلى أنها 

سانیة أو المجال المادي، على قدر كبیر من الاهتمام بالعاملین في مجال العلاقات الإن

كما أنها أحسنت استخدام العامل البشري وأعطته حقه من الاهتمام لأنها على درایة من 

أنه المصدر الحقیقي والجوهري لها بالرغم من أن طبیعة نشاطها متطورة جدا، إلا أنها لم 

اتها تستغني  على العامل البشري، وأحسنت تدریبیة وعملت على مشاركته في صنع قرار 

التي تعتبرها أنها منه وإلیه، وكأنها تحاربه بسلاحه الذي صنعه تعني الحرب بقدر ما 

تعني الاستفزاز الإیجابي الذي یرجه إلیها وعلیه بالفائدة، بالإضافة إلى منحه مجال من 

.الحریة تحت إطار الالتزام، ناهیك عن الثقة المتبادلة بین الطرفین

:نتائج الدراسةتحلیل :ثانیا

لها الأساسي بین إدارة المؤسسة والعاملین، فمن خلاتعتبر القیم التنظیمیة هي الرابط 

ستخدامها لما لها من دور فعال في توجیه لمؤسسة إلى أهدافها في حالة حسن اتصل ا

لمدر أفعال وسلوكات العاملین، وبما أن المورد البشري هو القلب النابض لكل مؤسسة،

هذه القیم التنظیمیة بهدف الأساسي لها فیتوجب علیها أخذه بعین الاعتبار في حال ضبط

ظة علیه بما یتناسب وتحقیق أهدافها، وعلى هذا الأساس كانت نتائج الدراسة المحاف

:كالآتي
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:النتائج الجزئیة-1

صر مدیریة بسكرة تعتمد على العن.إن مؤسسة إتصالات الجزائر:خصائص العینة

، وهذا راجع لطبیعة نشاطها التي تفرض وجود العمال أكثر من %58.8الذكوري بنسبة 

العاملات، بالإضافة إلى النظرة التقلیدیة لعمل المرأة في جمیع المجالات خاصة، وفي 

الأنسب للعنصر الاتصالحیث أن مجال .هذا المجال خاصة، خاصة المرأة المتزوجة

أما بالنسبة أو معالجة مشكل المتعاملین،الاستقبالل أو الذكوري خاصة في مجال التنق

سنة  36و26تمیز بمتوسط عمرین لتحلیل الفئة العمریة فإن المؤسسة محل الدراسة ت

حیث أن هذه المرحلة تعبر عن استعداد العاملین وقدراتهم %52.9ة قدرت بـ بنسب

البحث عن الجدید في هذا و  الذهنیة والجسمیة في إنجازهم للمهام، وقابلیتهم للتدریب

غلب العاملین بهذه المؤسسة على درجة من المستوى العلمي العالي أكما أن ، المجال

مفردة، وهذا ما یؤكد لنا على أنها 34ویمثله عدد %66.7المتمثل في الجامعة بنسبة 

.تعتمد معاییر منطقیة لاختیار العاملین بها

:التنظیمية العدالة والفعل نتائج متعلقة بقیم -أ

من إجابات المبحوثین توضح لدینا أن هناك عدالة تنظیمیة سائدة بالمؤسسة محل 

ي توجیه الدراسة بما لها من أهمیة بلیغة في مستقبل العامل والمؤسسة، حیث ثبت دورها ف

المؤسسة محل لدینا أن أسلوب القیادة المعتمد فيكما توضح ، الفعل التنظیمي للعاملین

فالعدالة كقیمة تنظیمیة ، الذي ینعكس إیجابا على العاملینالدراسة ذات نمط دیمقراطي

.تعمل على خلق الثقة المتبادلة بین الرؤساء والمرؤوسین

.تنعكس إیجابا على سلوكات وأفعال العاملین-

.لولاء التنظیمياتحقق الرضا و -

وتحدید العقوبات والالتزامات التي یخضع القرارات  اتخاذتحكم السیطرة في عملیة -

.أدائهملها العاملین لتحسین مستوى 
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.توّفر البیئة التنظیمیة أو المناخ التنظیمي المناسب للعامل-

  .والأداء الالتزامتعزز استعداد العاملین نحو -

لدیها ثلاث أبعاد .إن العدالة التنظیمیةا تطرقنا إلیه في الجانب النظري فوحسب م

.عتمدبناء الاستبیان المأساسها ثم على

والتي تتضمن عدالة القرارات والقوانین حیث أنه یتبین لنا من :العدالة الإجرائیة

أنها تأخذ بعین ؛ اي النتائج السابقة أن المؤسسة مجال الدراسة تسودها عدالة قرارات

بالإضافة إلى أنها تعتمد على معاییر لین أثناء وضعها لهذه القرارات، الاعتبار العام

فالقائد الناجح هو الذي ا اختیار القادة ومعاییر للترقیة،مهنیة في اختیار العاملین لا سیم

یكون لدیه صفات منفردة عن غیره من العاملین بالإضافة إلى قدرته على التأثیر على 

ن فلو لم تكعمال،سرد مشاكلهم مع الوظائف والأالعاملین ومناقشتهم ومنحهم فرص ل

حسنت إدارة المؤسسة اختیار القادة مما یجعل هذا هناك عدالة إجراءات سائدة لما ا

.ینعكس سلبا على العاملین

ة تنظیمیة تساعده على بیئعدالة الإجراءات تجعل من العامل یشعر أنه داخل -

مناسب قها جو ، بالإضافة إلى خلتحقیق أهدافه وتعزز التزامه بالقرارات المنصوص علیها

من العلاقات الإنسانیة داخل المؤسسة وسیادة الاحترام والتقدیر المتبادل بین العاملین في 

.جمیع الأقسام والمصالح

.تضم عدالة الإجراءات الأخذ بعین الاعتبار احتیاجات العاملین ومحاولة إشباعها-

كما توضح لنا أن القرارات والقوانین التي تعتمدها المؤسسة تمتاز بالوضوح والدقة 

والبساطة بالإضافة إلى أهدافها ینطبق علیها نفس الكلام، فالوضوح هنا یلغي الغموض 

.الذي ینعكس سلبا على التزام العاملین وآدائهم

ت نسبة الأداء لدى فكلما كانت القرارات واضحة كلما زادت نسبة الالتزام وارتفع

.العاملین
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ضم هذا البعد كل ما یخص العامل والتعامل معه، وثبت من ی:عدالة التعاملات-

حیث أن لیها أن هناك عدالة في التعاملات،خلال نتائج التحلیل البیانات المتوصل إ

المسؤول هنا یراعي الطریقة التي ینفذ بها الإجراءات عن طریق إلهامه بكل ما یخص 

نة العامل أثناء د العامل بهذه المؤسسة، بالإضافة إلى مراعاة احترام وكرامة ومكاالفر 

مع الحرص على إیصال المعلومات الكافیة حول كل ما یدور تطبیق الإجراءات،

بالمؤسسة من تجدید وتغییر العاملین، بالإضافة إلى تقدیم تبریرات للقرارات المتخذة حول 

ونظرا للعلاقة القائمة بین كل من عدالة الإجراءات .الوظیفة التي یشغلها كل عامل

اختیار القادة انطلاقا من حسنفوجود الأولى یضمن وجود الثانیةوالعدالة التعاملیة

لما لهما من دور فعال في توجیه فعل القائد، الذي ینعكس في الأخیر ، والعدالة في ذلك

.على سلوكات وأفعال العاملین

حیث تضم عدالة توزیع المهام واختیار المعاییر اللازمة في :العدالة التوزیعیة-

بتته نتائج تحلیل ، وما أث)المادي والمعنوي(نوعیها ذلك، بالإضافة إلى توزیع الحوافز ب

البیانات أن العاملین بهذه المؤسسة یتلقون تحفیزات مرضیة أولا مقارنة بالزملاء الذین 

أما فیما یخص ، افز تتناسب مع نسبة الآداءا الحو یشغلون نفس الدور والمهمة، ثانی

لة ودورها في توجیه فعل الالتزام،فقد كانت إجابات المبحوثین حول قیمة العداالالتزام 

بطبیعة الحال إذا كانت القرارات واضحة لها دور فعال في توجیه هذا الفعل،أثبتت أن 

ادلة في اختیار العاملین لدى جمیع العاملین وهادفة، وإدارة المؤسسة تعتمد معاییر ع

والقادة، ومعاییر مهنیة لترقیة العاملین بالإضافة إلى تقدیم حوافز ناتجة عن مبدأ العدل، 

.القرارات وذلك شعورهم أنها تخدم مصالحهمبفقد تضمن بهذه الطریقة التزام العاملین 

عطینا ر یوذو قدرة على التأثیینفوجود قرارات عادلة وواضحة مع وجود قادة كُفؤ 

التزام العاملین في هذه الحالة ترقى إلى مستوى مرضي من الالتزام، فإذا ضمنت المؤسسة 

تساعدها في هذا كالثواب والعقاب،مستوى الأداء المطلوب باعتمادها أسالیب أخرى

.لتضمن في الأخیر توافق القرارات مع الواقع المهني
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الثلاث حسب ما وضحته لنا نتائج فوجود العدالة یؤثر على الفعل التنظیمي بأبعاده

ن یتوفر فقد یكون توفر بعد واحد من أبعاد العدالة غیر كاف لتحقیقها كأ، ناتتحلیل البیا

لذلك  ،عدالة التوزیعیةالغیر كافي في غیاب عدالة التعاملات و بعد عدالة القرارات، وحده

أكثر شيء، بعد ذلك بیان الاعتماد على الجانب النظريتعمدت الباحثة في وضعها للاست

ها بزیارة المؤسسة الملاحظة الأولى الناتجة عن الدراسة الاستطلاعیة لأول مرة قامت فی

.وعلیه یمكن اختصار هذه النتیجة فيمجال الدراسة 

داخل )الإجراءات التعاملات، التوزیعیة(العدالة التنظیمیة بأبعادها الثلاث تسود-

.المؤسسة محل الدراسة

الفعل (التنظیمیة دور فعال في توزیع الفعل التنظیمي بأبعاده الثلاث  للعدالة-

.للعاملین)فعل الأداء-فعل الالتزام-القیادي

:نتائج متعلقة بقیمة المشاركة ودورها في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین - ب

من النتائج السابقة توصلنا إلى أن المؤسسة مجال الدراسة تعتمد المشاركة في صنع

القرارات كقیمة تنظیمیة تسعى إلى تطبیقها دائما، لاسیما القرارات التي تخص العاملین 

ووظائفهم، وتجلت هذه المشاركة في منحها للعاملین فرص عادلة للمشاركة في صنع 

كما أن إدارة المؤسسة ،وهذا ما توصلنا إلیه من خلال تحلیل نتائج البیانات،القرارات

لین للمشاركة، وتغرس فیهم قیما تنظیمیة تعزز مشاركتهم تعمل على تشجیع العام

المؤسسة محل الدراسةوما توضح لدینا أنا، بدایة بالقائد نهایة بالعامل، وتشجعهم نحوه

تعمل على مشاركة العاملین بشكل واسع حتى في القرارات التي تخص التغییر لما لها 

واسعة كلما نجحت انت هذه المشاركةهذا النوع من المشاركة حیث كلما ك، لأهمیة بالغة

بالإضافة ة العاملین لهذا التغییر، مهدف التغییر، وكلما قلت نسبة مقاو الخطط الجدیدة ب

إلى أن هذا النوع من المشاركة یفتح أمام العاملین باب الإبداع والابتكار في مجال 

ین على دراسة بما العاملقة للوصول إلى الأهداف، فكلما كانوظائفهم، مما یسهل الطری
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هو جدید في المؤسسة كلما قلت مخاوفهم من المشاكل الطارئة، بالإضافة إلى أن عملیة 

نبئون بالمشكلات التي قد تطرأ في المستقبل ومحاولتهم تالمشاركة تجعل من العاملین ی

دور كبیر خاصة في مجال لتفادیها، كما أن عامل المستوى التعلیمي هنا بالمؤسسة لعب

حیث ظهرت المشاركة كقیمة تنظیمیة تعتمدها المؤسسة مجال الدراسة في المشاركة،

.كثیر من المجلات

.كعدالة فرص المشاركة سواء بالنسبة للقادة أو العاملین ككل-

.الأخذ بعین الاعتبار آراء العاملین وأفكارهم-

منح العاملین الحریة في المشاركة في عملیة وضع القرارات-

.لأهداف والقرارات المعتمدةوضوح ا-

لفعل التنظیمي خذت المنحى الإیجابي في توجیهها لفالمشاركة بهذه المؤسسة أ

حیث أنها تعمل على توجیه الفعل القیادي في القیادي، الالتزام، الأداء، بأبعاده الثلاث

المتبادل، ، تعزز العلاقات الإنسانیة وعلاقات الاحترامهتعزز الثقة بین القائد وتابعیأنها 

تسهل فعل القائد وتسیره بانتظام تعزز روح المسؤولیة لدى العاملین ورقابتهم الذاتیة، 

م بالإضافة إلى أنها تعزز التزا، ئد نحو مصالح واحتیاجات العاملینتصب اهتمام القا

شاركوا أو لم یشاركوا فیها، فتخلق لدیهم قناعة الوضوح في العاملین بالقرارات سواء التي ی

لقرارات والأهداف، مما یُلغى الغموض الذي یقف حاجزا في أغلب الأحیان حول التزام ا

العامل یلتزم ن نحو الالتزام وبقوة، بالإضافة الى ان العاملین، كما تعزز استعداد العاملی

ل إلى معنى صنع الهدف، وهذا الأخیر شارك فیها لأن المشاركة هنا تمیبالقرارات التي

.عه ویسعى نحو تحقیقهیتمسك بهدفه الذي صنجعل من العامل ی

في أنها تعزز استعداد العاملین شاركة تعمل على توجیه فعل الأداء،كما أن قیمة الم

أهمیته ومكانته فالعامل هنا یشعر بیه الالتزام،نحو الأداء خاصة وأنها تعمل على توج

انطلاقا من مشاركة في عملیة صنع القرارات والأخذ بعین الاعتبار داخل هذه المؤسسة،
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آراءه وأفكاره، هذه الأخیرة تساعده دائما للسعي نحو الابتكار في هذا المجال، وإذا توصل 

العامل إلى هذه المرحلة من الابتكار یبقى لدیه المرحلة الأخیرة وهي تطبیق هذا الابتكار 

نع القرارات كقیمة تنظیمیة لها دور فالمشاركة في ص، في الأداء فكار المتمثلة أساسًاأو الأ

.فعال في توجیه الفعل القیادي داخل المؤسسة محل الدراسة

نتائج الدراسة المتعلقة بقیمة الحریة وتوجیه الفعل التنظیمي-ج

توضح لنا من نتائج تحلیل البیانات أن هناك حریة یمارسها العاملین في إطار 

تنظیمي بالمؤسسة مجال الدراسة حیث أن إدارة المؤسسة تحرص على توفیر الالتزام ال

المناخ التنظیمي الأنسب للعاملین لمعرفة مدى أهمیته لكونه المصدر الأساسي الذي یُبنى 

علیه الحفاظ على الموارد الأخرى كالموارد المادیة والمالیة، تعتمد المؤسسة محل الدراسة 

.كالحریة التي تمنحها للعاملین،كالتي تساعدها في ذلمجموعة من الأسالیب والقیم

یّب كما هو معروف في بعض كما سبق وذكرنا أن الحریة لا نعني بها التس

أن النظام الداخلي للمؤسسة یتمیز ما صرح به مفردات مجتمع الدراسة،فحسب،الحالات

تحسن إدارة الوقت وتحاول تنظیم أنهافي حین ،بالمرونة بما یتناسب وحالات العاملین

بدون تبریر أو العاملین على أساسه حیث نقوم بمعاقبة العاملین في حالة التأخر المتكرر

بالإضافة إلى أنها تعمل على حل مشكلات العاملین الخاصة بالوظیفة الغیاب المستمر، 

بالإضافة إلى أنها الموكلة إلیهم وتمنح لهم فرص تقدیم شكاویهم وتأخذها بعین الاعتبار، 

تمنح العاملین حریة التصرف في حالة وقوع مشكلة تخص عمل العامل في حد ذاته وعیا 

منها بأن العامل كفؤ في هذا المجال، وهذا بناء على الثقة المتبادلة بین الطرفین، كما أن 

ود سبب مقنع والسهولة لا من العمل الرسمي في حالة وجالعامل یجد سهولة في الخروج 

ى تعویض تعني بها التسبب بقدر ما تعني بها الخروج المنطقي الذي یدفع بالعالم إل

أو تقدیم المهام قبل الخروج أي أن العامل عندها ینوي الخروج المهام التي خرج أثناءها،

لمهمة شخصیة معنیة ذات سبب مقنع فله الحریة في أنه یقوم بمهامه في أقل وقت 
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المهمة ثم یعود إلیها، بمعنى أنه لا یضیّع عمله ومسؤولیته ویخرج بعدها، أو أنه یؤجل 

سواء كان قائد أو عامل عادي، وهذا حسب ما صرحت به مفردات مجتمع الدراسة، 

م والمراد قوله أن العاملین بالمؤسسة یمارسون حریة في تعاملهم مع المهام الموكلة إلیه

ه مسبقا ویعلمه جمیع العاملین،أي أنه شيء متفق علیبشرط القیام بها وعدم تسیبها؛

فللحریة دور في توجیه الفعل القیادي حیث أنها ترسم قرارات متفق علیها یتصرف 

بمحتواها العاملین وعدم الخروج عن نطاق الالتزام، مما ینعكس دورها إیجابا على 

.العلاقات الإنسانیة داخل البیئة التنظیمیة

مؤسسة والعاملین، كما أنها تنُمي روح بالإضافة إلى خلق الثقة بین إدارة ال

لتزام من هذا المسؤولیة لدى العاملین والرقابة الذاتیة، كما أنها تعمل على توجیه فعل الا

عامل بهذه المؤسسة محل الدراسة یشعر بأهمیته ومكانته فیها بدایة المنطلق، حیث أن ال

ات التي تعتمدها هذه المؤسسة، بالعدالة والمشاركة نهایة بالحریة یجعل منه یلتزم بالقرار 

وهنا تظهر العلاقة القائمة بین القیم التنظیمیة المختارة بهذه الدراسة، فوجود العدالة 

منحها لقرارات یجعل المؤسسة لا تتردد فيالتنظیمیة مع مشاركة العاملین في عملیة منع ا

تهیكل وتبرمج بما الثقة للعاملین ونوع من الحریة لأن العامل في هذه الحالة یكون قد

ومصالح المؤسسة ككل، بناءا عن مشاركته في صنع القرارات التي تخلق  هیخدم مصالح

لدیه روح المسؤولیة والرقابة الذاتیة، فهنا یشعر العامل بأن أي سبب تسیطر به هو 

من هذا المنطلق تمنح الإدارة المؤسسة ،شخصیا لذلك یمارس حریته بطریقة منطقیة

لین لما لها من أهمیة بالغة ودور في توجیه الفعل الالتزام وهذا ما وضحته الحریة للعام

.نتائج تحلیل البیانات لمفردات مجتمع الدراسة

زام التي تنعكس إیجابا على فالعامل بهذه المؤسسة یمارس حریة في نطاق الالت

العامل في ثانیاي هو أولا نتائج البیانات،وما جعلنا نحكم على انعكاسها أنه إیجابآدائه،

هذه الحالة یمارس حریة في الاختیار هنا تؤكد لنا أن العامل في هذه الحالة یبحث عن ما 

الهدف هنا هو تحقیق الأداء ا وتكلفة، و فه بأحسن الطرق وأقلها جهادا ووقتیحقق هد
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فمن هذا المنطلق ومما سبق نتوصل إلى أن قیمة الحریة لها دور فعال في توجیه الجید،

.في المؤسسة محل الدراسة)الالتزام الأداء-القیادة(ثلاث الفعل التنظیمین بأبعاده ال

:النتیجة العامة-2

لكون هذه الدراسة أجریت لتقف على دور القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي 

فإنه تم إثبات جمیع الفرضیات ، -مدیریة بسكرة–ین بمؤسسة اتصالات الجزائر للعامل

حیث تم الذي تبین على أساسه هذه الدراسة،التي تؤكد ذلك إضافة إلى الافتراض العام 

التنظیمیة اختیار القیم التنظیمیة الأكثر ترابطا فیما بینها والأكثر تأثیرا على الأفعال 

وعلیه یمكننا القول أنه للقیم التنظیمیة دور في توجیه الفعل ،المختارة لهذه الدراسة

التنظیمي في المؤسسة محل الدراسة، وحسب ما هو معروف أنه لا توجد أي مؤسسة 

خالیة من القیم التنظیمیة فالفرق بین المؤسسات في نجاحها أو فشلها إلى غیر ذلك هو 

تي تخدم مصالحها وتحقق هدفها حسن استخدام هذه القیم، وحسن اختیار القرارات ال

بالإضافة إلى أن تكون تتناسب مع طبیعة العاملین، هذه الفئة لها دور فعال في نجاح أو 

فكلما حسنت المؤسسة استخدام القیم التنظیمیة كلما أثرت هذه .فشل المؤسسة ككل

.الأخیرة إیجابا على الأفعال التنظیمیة
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العدالة، المشاركة، (وجدنا من خلال دراستنا هذه أن القیم التنظیمیة المتمثلة في 

تؤثر على الأفراد العاملین وظهرت في سلوكاتهم وأفعالهم، بالإضافة إلى أنها ،)الحریة

تتغیر وتتجدد وتتطور من خلال العدید من العوامل الداخلیة والخارجیة، كما أن كل 

منظمة تعتمد مجموعة من القیم التنظیمیة التي تمیزها عن غیرها من المنظمات، وهذا 

الید العاملة التي تعتمد علیها للوصول إلى أهدافها راجع لطبیعة نشاطها وأهدافها، و 

به تتشاالمنشودة، كما أننا نجد أن بعض المنظمات تعتمد نفس القیم التنظیمیة بحكم أنها 

في النشاط، غیر أنها تختلف في أسلوب تطبیق هذه القیم ویظهر هذا جلیا في نسبة 

كانت أفعال العمال الذین ینتمون إلیها، تحقیقها  لأهدافها المرتكزة أساسا على سلوكات و 

هذه النتائج النظریة نقطة انطلاق في السیر نحو الإجابة عن التساؤل الرئیسي للدراسة 

:والذي مؤداه

ما هو دور القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة اتصالات *

الجزائر مدیریة بسكرة؟

لنا إلى تحقیق الأهداف المنشودة من هذه الدراسة، بالإضافة إلى الأساس الذي یوص

والتي تمثلت في الكشف عن العوامل القیمیة التي تؤثر على أنواع الفعل داخل المؤسسة 

لدى عمال مدیریة اتصالات الجزائر بسكرة، وهذا للوقوف على كل من قیمة العدالة 

مي للعاملین بأبعاده الثلاث التنظیمیة والمشاركة والحریة في تعزیز وتوجیه الفعل التنظی

لتتوصل بعد البحث والتقصي  وجمع البیانات ، القیادي، الالتزام، الأداء في هذه المؤسسة

:إلى إثبات الفرضیات لهذه الدراسة ونستخلص النتیجة التالیة

أثبتت الدراسة صحة الفرضیة الرئیسیة القائلة تساهم القیم التنظیمیة في توجیه الفعل 

للعاملین في مؤسسة اتصالات الجزائر مدیریة بسكرة حیث توجد علاقة ارتباط التنظیمي 

تأثیریة بین القیم التنظیمیة السائدة في المؤسسة مجال الدراسة، والفعل التنظیمي بأبعاده 

.الأداء الثلاث القیادة، الالتزام،
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:المصادر

القرآن الكریم.

:المراجع باللغة العربیة

:المعاجم والقوامیس: أولا
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المعجم الفلسفي بالألفاظ العربیة و الفرنسیة والإنكلیزیة و اللاتینیة، ،جمیل صلیبا-5
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.وطنیة، بنغازي لیبیا، د ط، د سوالإدارة، دار الكتب ال
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ریطة، معرفة الجامعیة، الازاقاموس علم الاجتماع، دار ال،غیثمحمد عاطف-14

2006.

الشامل قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة، دار عالم الكتب ،مصلح الصالح-15

.2003للطباعة والنشر والتوزیع، الریاض، السعودیة، 
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.206، ص 2009عمان، الأردن، 

خطابات علم الاجتماع في النظریة و الاجتماعیة، دار المسیرة ،العیاشي عنصر-87

.2010الأردن، ،للنشر و التوزیع، عمان

القیم التنظیمیة، ترجمة عبد الرحمان هیجان، ،وودكوك مایك،فرانسیس دیف-88

.1995معهد الإدارة العامة ،الریاض السعودیة، 

أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة و الإنسانیة، ،فوزي عزابیة وآخرون-89

.2002، دار وائل، الأردن، 03ط 

.2005علم النفس العام، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، ،فوزي محمد جبل-90

یاسر النظریات الاجتماعیة و الممارسات البحثیة، ترجمة محمد ،فیلیب جونز-91

.2010و التوزیع القاهرة مصر، الخواجة، مصر العربیة للنشر

من النظریات الكبرى إلى علم الاجتماع،جان فرانسوا دوریته،فیلیب كابان-92

الفرقد للطباعة ترجمة إلیاس حسن، دار ، الشؤون الیومیة أعلام وتواریخ وتیارات

.، د بسوریة،والنشر، دمشق

القیادة و التعبیر الطریق نحو النجاح، دار إثراء ،عدنان العتوم،قاسم كوفحي-93

.2011للنشر و التوزیع، الأردن، 

الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، دار الجامد ،كاسر نصر منصور-94

.2006للنشر والتوزیع، 

.المسیرة للنشر والتوزیع،الأردن، دار2ط تعلّم القیم وتعلیمها،،ماجد زكي الجلاد-95

لمركز ا ،في علم الاجتماع، ترجمة صلاح هلالمفاهیم أساسیة،ماكس فیبر-96

.2011القومي للنشر و الترجمة، القاهرة، 
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ة للنشر السلوك التنظیمي مدخل بناء المهارات، الدار الجامعی،ماهر أحمد-97

.2003، رمصوالتوزیع، الإسكندریة 

لجامعة السلوك التنظیمي بین النظریة و التطبیق، دار ا،محمد إسماعیل بلال-98

.2005الجدیدة، الازاریطة، 

علم الاجتماع التنظیم من سوسیولوجیة العمل إلى ،محمد المهدي بن عیسى-99

.2010، سیوسیولوجیة المؤسسة، مطبعة امبلاست، الجزائر

یة و التنمیة البشریة، دار المسیرة للنشر القیادة الإدار ،محمد حسین العجمي-100

.والتوزیع والطباعة ، عمان، الأردن

.1987ما علم الاجتماع، منشأة المعارف، الإسكندریة، ،محمد سعید فرح-101

العلوم السلوكیة تطبیقات السلوك الاجتماعي والشخصیة ومهارات ،محمد شفیق-102

.1999الإسكندریة مصرالجامعي الحدیث، التعامل والإدارة، المكتب 

النظریة المعاصرة في علم الاجتماع، دار مجدلاوي ،الكریم الحورانيمحمد عبد -103

.2007ر والتوزیع، عمان الأردن، للنش

علم الاجتماع عند تالكوت بارسونز بین نظریتي الفعل ،محمد عبد المعبود مرسي-104

.2001ر، بة العلیقي الحدیثة، مصوالنسق الاجتماعي دراسة تحلیلیة، مكت

، 2منهجیة البحث العلمي، دار وائل لنشر والتوزیع، ط،محمد عبیدات وآخرون-105

.1999عمان 

السلوك التنظیمي دراسة للسلوك الإنساني الفردي والجماعي ،محمد قاسم القریوتي-106

.2003، دار الشروق، عمان الأردن،4في المنظمات المختلفة ط 

لنشر السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل ل،محمود سلمان العمیان-107

.2002والتوزیع ،عمان الأردن،

، دار وائل للنشر، 3طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، ، ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ-108

.2005عمان الأردن
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لبحث الأكادیمي، دار رغم للنشر و التوزیع، منهجیة ا،محمود مصطفى حلاوي-109

.2010، 02بیروت، ط

إدارة وتنمیة الموارد البشریة الاتجاهات المعاصرة، مجموعة ،مدحت أبو النصر-110

.2007النیل العربیة، القاهرة مصر، 

قراءات معاصرة في نظریة علم الاجتماع، تقدیم ،مصطفى خلف عبد الجواد-111

ومراجعة محمد الجوهري، مطبوعات مركز البحوث والدراسات الاجتماعیة، كلیة 

.2002الآداب، جامعة القاهرة، 

نظریات معاصرة في علم الاجتماع دار الشرق للنشر والتوزیع، ،معن خلیل عمر-112

.1997الأردن، 

اس النفسي التربوي مع نماذج من المقاییس الإحصاء والقی،مقدم عبد الحفیظ-113

.2003، 2عات الجامعیة، الجزائر، طوالاختبارات، دیوان المطبو 

توزیع، القاهرة، النشر و الالقیادة، الدار المصریة للعلوم و ،منصور عیسى-114

.2011مصر

الإدارة  واتخاذ القرار في عصر المعلوماتیة من منظور ،منى عطیة، خزام خلیل-115

.2009جتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة الخدمة الا

التطویر التنظیمي، أساسیات ومفاهیم حدیثة، دار وائل، الأردن، ،موسى اللوزي-116

1999.

.2008،جراءات العمل، دار وائل، الأردنالتنظیم وإ ،ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -117

العدالة التنظیمیة وفعالیة :الحمید، محمد السید بشیر محمدمومن عبد العزیز عبد -118

والأداء الوظیفي لدى العاملین بالهیئات الریاضیة، دار العلم و الإیمان للنشر و 

.2015التوزیع، د ب، 

مستجدات فكریة معاصرة في السلوك التنظیمي وإدارة الموارد ،الساعديمؤید -119

.2011ن الأردن، البشریة، الوراق للنشر والتوزیع،عما

،التنظیمي دار المحمدیةإدارة الموارد البشریة والسلوك ،ناصر دادي عدون-120

.2003،الجزائر
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الوراق ، أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة الأعمال في شركات الأعمال،نجم عبود نجم-121

.2006للنشر والتوزیع، عمان الأردن، 

اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق دار الثقافة للنشر و ،نواف كنعان-122

.2007التوزیع، عمان، 

إدارة الموارد البشریة، دار الأمة للطباعة و النشر والتوزیع، ،نور الدین حاروش-123

.2011الجزائر، 

ولیم ه دائن وآخرون، حریة الاتصال حریة التعبیر منظمة الأمم المتحدة للتربیة -124

.2013لعلم والثقافة، فرنسا، وا

تطویر المنظمات تدخلات علم السلوك لتحسین ،وندل فرنش سیسل بیل جونیر-125

معهد الإدارة المنظمة، ترجمة وحید بن أحمد الهندي، أحمد عبد الرحمن أحمد،

.2000العامة، الریاض المملكة العربیة السعودیة، 

المجلات والجرائد:ثالثا

محمد حسن إلى هابر ماس، ترجمةالنظریة الاجتماعیة من بارسونز،إیان كریب-126

الوطني للثقافة والفنون والآدابلوم، سلسلة ثقافیة شهریة یصدرها المجلسع

.1999، أفریل 244عالم المعرفة ،الكویت

السلوك الاجتماعي للطالب الجامعي، مجلة مركز البحوث ،إیمان عبد الكریم ذیب-127

.لثاني عشر، جامعة المستنصریة، دسة، العدد االتربویة والنفسی

الأنماط القیادیة و أثرها في الالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة ،باسم عباس كریدي-128

في كلیة الإدارة و الاقتصاد، جامعة القادسیة، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة و 

.2010الاقتصادیة جامعة القادسیة، 

المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانیة من ركائز ،بن داود العربي-129

مجلة العلوم ،جامعة قاصدي مرباح ورقلة الجزائرالاتصال الفعال في المؤسسة، 

.2014سبتمبر 16الإنسانیة والاجتماعیة العدد 
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ثقافة المؤسسة كموجه للسلوكات والأفعال في المنظمة  ،بن عیسى محمد المهدي-130

.2014، جامعة ورقلة،03لحدیثة، مجلة الباحث، العدد الاقتصادیة ا

استخدام منهجیة الملاحظة المشاركة لتطویر و أنسة أدوات تحلیل ،ثابتي الحبیب-131

–العمل وتوصیف الوظائف، مقال نشر في مجلة المحكمة العدد الرابع سبتمبر 

.2010دیسمبر

بشرى سلمان كاظم، السلوك الاجتماعي وعلاقته بمفهوم الذات ،حسین عبید جبر-132

ل، للدراسات لدى طلبة كلیة الفنون الجمیلة في جامعة بابل، مجلة مركز باب

  .2العدد  ،4الإنسانیة المجلد 

راتب سعود، سوزان سلطان، درجة العدالة التنظیمیة لدى رؤساء الأقسام الأكادیمیة -133

یة وعلاقتها بالولاء التنظیمي لأعضاء الهیئات في الجامعات الأردنیة الرسم

التدریسیة فیها، جامعة عمان العربیة للدراسات العلیا الأردن، مجلة جامعة دمشق 

.2009، )2+1(العدد  -25المجلد –

القطاع الخاص في تفعیل قیم العمل، دراسة میدانیة بمؤسسة دور  ،زرفة بولقواس-134

،امعة محمد خیضر ، بسكرةة، جصناعیة خاصة، مجلة العلوم الإنسانی

.2012الجزائر

تحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة ،الشیخ الداوي-135

.2010/2009الجزائر، 

أثر القیادة بالقیم على الولاء التنظیمي، مجلة العلوم ،صفوان أمین السقاف-136

دان للعلوم ، أحمد إبراهیم أبو سیف، جامعة السو 16الاقتصادیة، العدد 

.2015والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، 

مهارات صنع القرار في الإدارة التربویة، جامعة محمد لمین ،صفیة جدوالي-137

.2014دیسمبر 19، 138دباغین سطیف، مجلة العلوم الاجتماعیة العدد 

تنظیمي أثر القیم التنظیمیة للمدیرین على التوافق ال،عاطف جابر، طه عبد الرحیم-138

، 33بحاث والدراسات، العدد وقیم العمل، مجلة جامعة القدس المفتوحة للأ

2014.
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أثر العدالة التنظیمیة في الآداء السیاقي دراسة تحلیلة ،عامر علي حسین العطوي-139

لآراء أعضاء الكادر التدریسي في كلیة الإدارة و الاقتصاد، جامعة القادسیة، مقال 

منشور في مجلة القادسیة للعلوم الإداریة و الاقتصادیة، جامعة القادسیة، المجلد 

.2007العاشر، العدد الأول، 

العدالة الإجرائیة في الأداء الوظیفي دراسة تحلیلیة لآراء أثر،عبد الكریم السكر-140

، 01، العدد 04المدیرین في الوزارات الأردنیة، دراسات العلوم الإداریة، المجلد 

2013.

الأداء بین الكفاءة و الفعالیة، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة ،عبد الملیك مزهودة-141

.2001سكرة، العدد الأول، نوفمبر،محمد خیضر ب

أثر القیم التنظیمیة على سلوك طلبة وأعضاء هیئة التدریس ،العتیبي منصور-142

، 4، الجزء 34بجامعة نجران، مجلة كلیة التربیة، جامعة عین شمس، العدد 

2010.

تقییم مدى توافر الهیكل التنظیمي المناسب والقیم التنظیمیة ،علي میا وآخرون-143

اتیجیة، مجلة جامعة تشرین للعلوم الاقتصادیة الداعمة لنجاح تطبیق الإدارة الإستر 

.03، العدد 33ق سوریا، المجلد والقانونیة، دمش

أثر العدالة التنظیمیة المدركة على مستوى الرضا ،الأخضري حمديأبو القاسم-144

الوظیفي لدى أعضاء هیئة التدریس، دراسة حالة كلیة العلوم الاقتصادیة 

لتسییر بجامعة الأغواط، المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، و التجاریة وعلوم ا

.2015، 03، العدد 01المجلد 

تأثیر العدالة التنظیمیة على انتشار الفساد الإداري دراسة ،قاسم نایف علوان-145

میدانیة، كلیة الاقتصاد جامعة التحدي، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر 

 . 07العدد 

دور الأنماط القیادیة و المتغیرات الشخصیة للأفراد في التعبیر ،كمال برناوي-146

، جامعة بشار، دیسمبر 04التنظیمي مجلة أداء المؤسسات الجزائریة، العدد 

2013.



:قائمة المصادر والمراجع

348

دور القیادة في إدارة التغییر لتعزیز الوقایة بالمؤسسات الاقتصادیة، ،محمد زرقون-147

.2011،ورقلة ،، جامعة11العدد  ،و الدراساتمجلة الواحات للبحوث 

الإحساس بالعدالة التنظیمیة وعلاقته بسلوك ،محمد عبد الحمید الطبولي وآخرون-148

المواطنة التنظیمیة كلیة الآداب جامعة بنغازي، مجلة نقد وتنویر العدد الثاني 

.2015سبتمبر أكتوبر نوفمبر خریف 

لتزام التنظیمي دراسة میدانیة تأثیر المناخ الخدمة في الا،محمد مصطفى الخشروم-149

على عاملین في المعاهد التقنیة التابعة لجامعة حلب، مجلة دمشق للعلوم 

.2011، جامعة حلب، 03، العدد 27د الاقتصادیة و القانونیة، المجل

ة التعاملات في تخفیض ضغوط صداع الدور دور العدال ،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ -150

دراسة تطبیقیة على عناصر التمریض في مستشفى حلب الجامعي، مجلة جامعة 

.2010العدد الثاني، 26ة، المجلد دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونی

القیم التنظیمیة وأثرها في الممارسات السلوكیة لدى طلبة ،منصوري نایف العتیبي-151

.2010، 34ة بجامعة عین شمس، العددر في المجلة التربویو ، منشجامعة نجران

سوسیولوجیة المستخدمة في قیاس وتشكیل -أهم محددات السیكو، ناجي لیتیم-152

مجلة الدراسات و البحوث الاجتماعیة، جامعة الوادي، ،سلوك العمال التنظیمي

.2014العدد السابع جویلیة 

القیم التنظیمیة للمدیرین في الجهاز الحكومي القطري ،نجلاء محمود عبد االله-153

جامعة وعلاقتها بالأداء الوظیفي ، دراسة تحلیلیة مجلة مركز البحوث التربویة، 

.11،2012قطر، المجلد 

أثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي دراسة ،نماء جواد العبیدي-154

لبحث العلمي، جامعة تكریت كلیة الاقتصاد، میدانیة في وزارة التعلیم العالي و ا

.2012، 24، العدد 08مجلة تكریت للعلوم الإداریة و الاقتصادیة المجلد 

أثر القیم التنظیمیة في الأداء الوظیفي، دراسة ،نوال یونس آل مراد وآخرون-155

تطبیقیة لآراء عینة من مدیرین الإدارات الوسطى في عدد المستشفیات الحكومیة 
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، 29العدد   9ادیة ، المجلد ثوي، مجلة التكوین للعلوم الإداریة والاقتصفي نی

2013.

المعجم الموسوعي في علم النفس، الجزء الخامس، ترجمة وجیه ،نور بیس سلامي-156

.2001منشورات وزارة الثقافة في الجمهوریة العربیة السوریة، دمشق، ،أسعد

ع القیادة، إصدار الشركة العربیة إعادة اخترا،وارین ببنیس ووربرت تاونسند-157

.، القاهرة1996العدد العاشر، :)شعاع(للإعلام العملي 

البحوث والرسائل الجامعیة:رابعا

الأنماط القیادیة لمدراء المدارس الابتدائیة و أثرها على الدافعیة ،إبراهیم مسغوني-158

للإنجاز لدى المعلمین، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر في علم النفس 

تخصص علم النفس الاجتماعي، جامعة محمد خیضر، كلیة العلوم الإنسانیة و 

.2013الجزائر، ،الاجتماعیة، بسكرة

الإستراتیجیة على التشارك في المعرفة، رسالة مقدمة أثر القیادة،أقطي جوهرة-159

كمتطلب لنیل شهادة الدكتوراه علوم وتخصص علوم التسییر، علیة العلوم 

الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 

2013.

انیة أقسام أثر التسییر بفرق العمل على أداء الأفراد ودراسة مید،بعیط عیسى-160

التربیة البدنیة بالجنوب الجزائري، مذكرة ضمن متطلبات لنبیل شهادة الماجستیر 

في نظریة ومنهجیة التربیة البدنیة والریاضیة، جامعة الجزائر بن یوسف بن خدة، 

.2008تخصص الإدارة و التسییر الریاضي 

یمي، دراسة حالة أثر أنماط القیادة الإداریة على الالتزام التنظ،وناس صباحبن-161

القطاع البنكي لولایة بسكرة، رسالة مقدمة لنیل شهادة دكتوراه  علوم تخصص 

علوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر لكلیة العلوم الاقتصادیة 

.2016-2015،والتجاریة وعلوم التسییر
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الرقابة ودروها في تحسین أداء العمال، مؤسسة خزف الصحي ،بوسفط أمال-162

،مذكرة نهایة الدراسة، لنیل شهادة الماجستیر علم الاجتماع-أنموذجا-بجیجل

.2015تخصص علم الاجتماع العمل و التنظیم، جامعة محمد خیضر بسكرة، 

میدانیة الاتصال التنظیمي وعلاقته بالداء الوظیفي، دراسة،بوعطیط جلال الدین-163

على عمال المنفذین بمؤسسة سونلغاز عنابة، مذكرة تخرج لنیل شهادة  ماجستیر، 

جامعة منتوري محمود قسنطینة، قسم علم النفس و العلوم التربویة و الأرطوفونیا، 

.2008مي وتسییر الموارد البشریة، تخصص السلوك التنظی

ظیمیة وعلاقتها بالأداء القیم التن،تركي بن سهل النعیمي، بن ماضي العتیبي-164

الوظیفي، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة 

.2015نایف العربیة، الریاض المملكة العربیة السعودیة، 

القیم الإداریة وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة تطبیقیة ،خالد بن عبد االله الحنیطة-165

قدمة استكمالا لمتطلبات ة بمدینة الریاض، دراسة معلى العاملین بالخدمات الطبی

ر في العلوم الإداریة، اكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، یالماجست

2003.

دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الالتزام  التنظیمي، دراسة ،درنوني نور الهدى-166

كلیة العلوم الإنسانیة -بسكرة–میدانیة بمؤسسة صناعة الكوابل الكهربائیة 

والاجتماعیة قیم العلوم الاجتماعیة، تخصص إدارة علم، أطروحة مقدمة لنیل 

.، بسكرة، الجزائر2015شهادة الدكتوراه الطور الثالث

القیم التنظیمیة وعلاقتها بالانغماس الوظیفي ، رسالة ،الوحیديرافع یوسف-167

ماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، قسم 

.2013العراق، ، إدارة الأعمال، غزة 

الأنماط القیادیة وعلاقتها بالثقافة التنظیمیة لدى الفئات ،ریم راشد الحمیضي-168

، رسالة مقدمة إلى عمادة الدراسات )جنوب الأردن(محافظة الأردن الإداریة في
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العلیا استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في الإدارة، جامعة 

.2003مؤتة،

قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین ،حماد حنونةإبراهیمسامي -169

بالجامعات الفلسطینیة، بقطاع غزة،  دراسة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، كلیة 

.2006غزة، فلسطین، ، الإسلامیةالتجارة الجامعة 

أثر العدالة التنظیمیة على الصراع بین العاملین في ،سلطان عبد الفتاح-170

دانیة على موظفي بلدیة بسكرة، رسالة مكملة لنیل الجماعات المحلیة، دراسة می

شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر 

.2015بسكرة، 

العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي، دراسة میدانیة على ،سمیة جقیدل-171

مذكرة نهایة الدراسة لنیل عینة من عمال مدیریة الكهرباء و الغاز بمدینة الأغواط، 

شهادة الماجستیر في علم النفس، تخصص علم النفس و العمل و التنظیم، جامعة 

.2014محمد خیضر بسكرة، 

بیئة العمل المادیة وأثرها في تحسین أداء العاملین دراسة ،سمیة عباس مجید-172

قتصادیة، استطلاعیة في الشركة العامة للصناعات الكهربائیة، مجلة الإدارة و الا

.2012السنة الخامسة والثلاثونقسم إدارة الأعمال، العدد ،جامعة المستنصریة

الالتزام التنظیمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة ، ،عاشوري ابتسام-173

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص تنظیم وعمل، 

.2014امعة بسكرة، الجزائر،اعیة، جكلیة العلوم الإنسانیة و الاجتم

القیم التنظیمیة في الغدارات التربیة ،عبد العزیز بن عبد االله آل جمعان الغامدي-174

والتعلیم بمنطقة مكة المكرمة، كلیة التربیة جامعة أم القرى، بحث مكمل لمتطلبات 

ربیة السعودیة، نیل درجة الماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط،  المملكة الع

2005.
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دور القیم التنظیمیة في الصراع التنظیمي، دراسة میدانیة ،عبد القادر شخاب-175

بشركة توزیع الكهرباء والغاز خنشلة، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، علم 

.2014اجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر بسكرة الجزائر، 

القیم التنظیمیة والسلوك التنظیمي في الادارة الجزائریة، ،عبد الوهاب بلعباس-176

مقدمة أطروحةدراسة میدانیة بمؤسسة اتصالات الجزائر المدیریة الولائیة ورقلة، 

لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علم اجتماع الادراة والعمل،جامعة محمد 

.2015خیضر، بسكرة، الجزائر، 

یمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي، رسالة ماجستیر القیم التنظ،عجال مسعودة-177

في علم النفس العمل والسلوك التنظیمي، جامعة محمود منتوري كلیة العلوم 

،الإنسانیة والاجتماعیة، قسم علم النفس علوم التربیة والأرطوفونیا، قسنطینة

.2010الجزائر، 

ي الجزائر، مذكرة مكملة الفعل التطوعي في ظل التغیر الاجتماعي ف،عدیلة أمال-178

لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص التنظیم والدینامیكیات 

الاجتماعیة والمجتمع، كلیة الآداب والعلوم الإنسانیة، قسم العلوم الاجتماعیة، 

.2011جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

ریة المعاصرة ماجستیر العدالة و علاقتها ببعض الاتجاهات الإدا،عمر محمد درة-179

.2008كلیة التجارة جامعة عین شمس، ،في إدارة الأعمال

قیم المواطنة التنظیمیة وعلاقتها بتعزیز المسؤولیة الاجتماعیة ،الفتوح بوهریرةأبو-180

لدى الطالب الجامعي دراسة میدانیة على عینة من طلبة جامعة محمد خیضر 

في علم الاجتماع شهادة دكتوراه الطور الثالثیل أطروحة نهایة الدراسة لنبسكرة،

.2014الجزائر، تخصص علم الاجتماع التربیة جامعة محمد خیضر بسكرة، 

العوامل المؤثرة على مشاركة الموظفین في ،فیصل بن فهد بن محمد البراهیم-181

صنع القرار وعلاقته بمستوى أدائهم، دراسة مسحیة  على الموظفین في مجلس 

ودي، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الشورى السع

الماجیستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمیة كلیة الدراسات 

.2008العلیا، قسم العلوم الإداریة، الریاض،
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النسق القیمي للإدارة وعلاقته بتوجیه الفعل التنظیمي، أطروحة مقدمة ،لیندة العابد-182

رجة الدكتوراه علوم في علم الاجتماع، جامعة الحاج لخضر، قسم العلوم لنیل د

.2011الاجتماعیة، شعبة علم الاجتماع والدیمغرافیا، باتنة، الجزائر، 

درجة مشاركة المعلمین في اتخاذ القرارات ،ماجد بن سفر بن صالح السفیاني-183

یة بمحافظة دراسة میدانیة من وجهة نظر معلمي المرحلة الثانو -المدرسیة

ستیر في لمتطلبات الحصول على درجة الماجدراسة مقدمة استكمالا-الطائف

.2012السعودیة، الإدارة التربویة والتخطیط، جامعة أم القرى، 

التغیر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین، دراسة مسحیة ،مبارك بنیة ضامن العنزي-184

استكمالا لمتطلبات الحصول على العاملین في إدارة مرور الریاض، بحث مقدم

،منیة، قسم العلوم الإداریةعلى درجة الماجستیر، جامعة نایف العربیة للعلوم الأ

.2004الریاض، 

مستوى ممارسة العدالة التنظیمیة من ،محمد الطعامنة، أحلام رجب الشاوي-185

وجهة نظر العاملین وزارة التخطیط و التعاون الإنمائي، المنظمة العربیة للتنمیة 

.2011الإداریة، جامعة الدول العربیة، القاهرة، 

إدراك العدالة التنظیمیة وعلاقة الثقة لدى العاملین في ،محمد بن سلمان البدراني-186

ة میدانیة للعاملین بالتفتیش الأمني بالمطارات السعودیة المنظمات الأمنیة، دراس

الدولیة، أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة دكتوراه الفلسفة 

في العلوم الأمنیة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم 

.2010السعودیة،العلوم الإداریة، الریاض،

التنظیمي ودور أثر تكامل سلسلة التورید على الأداء،العال الغیميمحمد عبد-187

دراسة تطبیقیة على شركات الصناعات الغذائیة في الأردن، ، الاضطراب البیئي

قدمت هذه الرسالة استكمالات لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في إدارة 

.2013شرق الأوسط، دارة الأعمال، جامعة الإالأعمال، كلیة الأعمال، قسم 

القیم التنظیمیة و علاقتها بالاستقرار الوظیفي دراسة میدانیة على ،المداني حجاج-188

عینة من إداریي جامعة عمار التیجي بالاغواط، مذكرة نهایة الدراسة لنیل شهادة 
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،جامعة محمد خیضر.الماجستیر في علم الاجتماع تخصص التنظیم و العمل

.2014/2015الجزائر ،بسكرة 

دور العدالة التنظیمیة في الحراك المهني للعاملین من القطاع ،مراد رمزي خرموش-189

الصناعي الخاص نحو القطاع العام دراسة میدانیة بولایة سطیف، مذكرة نهایة 

الدراسة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص التنظیم و العمل، 

.2013بسكرة، ،جامعة محمد خیضر

مذكرة ،تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة،عبد الحلیممزغیش -190

،مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على شهادة الماجستیر في العلوم التجاریة

.2011فرع تسویق، جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، 

یم العالي، دراسة میدانیة القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعل،مسعودة عجال-191

بجامعة بسكرة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس العمل والسلوم 

.2009التنظیمي، جامعة محمد خصیر بسكرة الجزائر، 

المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي لموظفي إمارة ،مصلح حمدان البقمي-192

 لنیل متطلبات الحصول على درجة منطقة مكة المكرمة، رسالة مقدمة استكمالا

یة، قسم العلوم الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمن

.2010الإداریة، الریاض

العلاقات الإنسانیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي، دراسة ،ناصر بن محمد بن عقیل-193

الة مقدمة، استكمالا تطبیقیة على ضباط قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض، رس

لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة 

.2006، السعودیة، نیة، الریاضللعلوم الأم

دور القیادة الإداریة في تنمیة الثقافة التنظیمیة لدى العاملین، ،نور الدین بوراس-194

مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر علم اجتماع تنظیم وعمل، جامعة بسكرة، 

2013.
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ودورها في فعالیة الاتصال التنظیمي، دراسة میدانیة الإداریةالقیادة :ولید عطیة-195

مة ضمن متطلبات شهادة الماجستیر بالجماعات المحلیة ببلدیة سطیف، مذكرة مقد

في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر، بسكرة 

.2014،الجزائر،
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):1(الملحق رقم 

–بسكرة -جامعة محمد خیضر  

كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة

قسم علم الاجتماع

تخصص علم اجتماع الإدارة والعمل

-استمارة استبیان-

في علم الاجتماع)د .م.ل(أطروحة  مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه الطور الثالث 

-تخصص علم الاجتماع الإدارة والعمل -

:الأستاذةإشراف:الطالبةإعداد

ملیكة عرعور-مسعودة فلوس                                                                          د

2017-2016:السنة الجامعیة

القیم التنظیمیة ودورھا في توجیھ الفعل التنظیمي للعاملین 

-فرع بسكرة-دراسة میدانیة بمؤسسة اتصالات الجزائر 

نرجو من سیادتكم المساھمة في الإجابة على ھذا الاستبیان بكل صدق بغرض مساعدتنا للوصول إلى نتائج  :ملاحظة

.موضوعیة وعلمیة ونحیطكم علما أن المعلومات الواردة بھذه الاستمارة سریة، وتستعمل لأغراض علمیة فقط 



:البیانات الأولیة: أولا

ذكر                     أنثى :الجنس-1

26إلى أقل من 16من :السن-2

36إلى أقل من 26من 

46إلى أقل من 36من 

56إلى أقل من 46من 

66إلى أقل من 56من 

:الحالة العائلیة-3

أعزب            متزوج         مطلق         أرمل     

:المستوى التعلیمي-4

متوسط                ثانوي                   جامعي 

:سنوات الأقدمیة في العمل بالهیئة المستخدمة-5

سنوات 5أقل من 

سنوات  10إلى  5من 

سنوات 10أكثر من 



:لعدالة التنظیمیة وتوجیه الفعل التنظیميبیانات تتعلق بقیمة ا- أ

موافق العبارات الرقم 

تماما 

موافق موافق 

نوعا ما 

غیر 

موافق 

غیر 

موافق 

تماما 

تتسم القرارات الإداریة التي یتخذها 01

مسؤولك المباشر بالمساواة 

تعتمد إدارة المؤسسة على قرارات 02

إداریة عامة 

المسؤولون قرارات إداریة بعیدة یتخذ 03

عن التشخیص 

تتسم القرارت التي تتخذها الإدارة 04

المؤسسة بالدقة و الوضوح 

یعامل المسؤولنو العاملین بشكل سواء 05

تؤثر بیئة العمل سلبا على تأدیتي 06

لمهامي 

07

08

تخضع عملیة الترقیة إلى معاییر 09

مهنیة  

تتناسب مناصب العمل مع قدرات 10

ومؤهلات العاملین 

تساعدك مهاراتك على الالتزام بالعمل 11

یساعد مستواك العلمي على التزامك 12

بالعمل 

ینفذ العاملون مهامهم على أكمل وجه 13

المباشر بصفة دائمة یشاركك المسؤول14



في النتائج المترتبة عن القرارات التي 

یمكن أن تؤثر على وظیفتك 

تتوافق الأهداف التي نرجو لها مع 15

أهداف المؤسسة 

یشجعني أسلوب مسؤولي المباشر أن 16

ألتزم بجمیع القواعد و القوانین التي 

تعتمدها إدارة المؤسسة 

تعاني في بعض الأحیان أشكال 17

التمییز أثناء العمل 

سبق وأن تعرضت إلى التمییز بدافع 18

العلاقات الشخصیة 

تقوم المؤسسة بتسریح العاملین في 19

حالة ضعف أدائهم 

نظام الحوافز مرضى بالمقارنة مع 20

أدائك 

یساعد توفر وسائل العمل على أداء 21

مهامك 

تتمیز العلاقة بینك وبین الزملاء في 22

العمل بالجودة 

یتناسب راتبك مع كمیة المهام الموكلة 23

إلیك 

هناك توافق بین القرارات الإداریة و 24

الواقع المهني 



:تتعلق بقیمة المشاركة وتوجیه الفعل التنظیميبیانات- ب

موافق العبارات الرقم 

تماما 

موافق موافق 

نوعا ما 

غیر 

موافق 

غیر 

موافق 

تماما 

تتم مشاركة العاملین بشكل واسع 25

في عملیة صنع القرارات 

تساعدني القیم التنظیمیة المكتسبة 26

على المشاركة في صنع القرارات 

تؤثر البیئة الخارجیة في إحداث 27

التغییر على مستوى القیم و 

القرارات التي تعتمدها إدارة 

المؤسسة 

تعمل إدارة المؤسسة على إشراك 28

العاملین في القرارات المتعلقة 

بالتغییر 

تشجع إدارة المؤسسة العاملین 29

على المشاركة في صنع القرارات 

یأخذ المدیر رأیك بعین الاعتبار 30

یتمیز أسلوب المسؤولین 31

بالإنصاف في منحهم فرصة 

المشاركة للعاملین 

مشاركتك في صنع القرارات 32

تشعرك بموضوعیتها 

تلتزم بتنفیذ القرارات حتى وإن لم 33

تشارك في صنعها 

الأهداف التي تسعى لها المؤسسة 34



واضحة لجمیع العاملین بها 

تسعى إدارة المؤسسة لحل 35

م المشاكل التي أدت إلى عدم التزا

ها بالقرارات عمال

تعزز مشاركتك في صنع القرارات 36

التزامك بالقواعد و القوانین 

تعزز مشاركتك في صنع القرار 37

ثقتك بالمسؤولین 

تهتم المؤسسة بانشغالات العاملین 38

بها 

تؤدي ساعات عمل إضافیة إذا 39

طلب منك ذلك 

أهداف  تتنازل مادیا مقابل تحقیق40

المؤسسة إذا طلب منك ذلك 

یتأثر أدائك سلبا بالقرارات التي لم 41

تشارك فیها 

توافق أهدافك الخاصة مع أهداف 42

المؤسسة یعزز أدائك 

تعتمد إدارة المؤسسة أسلوب 43

المشاركة لرفع مستوى أداء عمالها

تقوم إدارة المؤسسة بتقییم الأداء 44

بناءا على نسبة المساهمة في 

الإنجاز 

هناك اهتمام كبیر بتدریب 45

العاملین في جمیع المستویات 

تقوم إدارة المؤسسة بتدریب 46

العاملین بشكل دوري 



تعتمد إدارة المؤسسة على التحفیز 47

المعنوي في أغلب الأحیان 

تعتمد إدارة المؤسسة على التحفیز 48

المادي 

:بیانات تتعلق بقیمة الحریة وتوجیه الفعل التنظیمي -ج

موافق العبارات الرقم 

تماما

موافق موافق

نوعا ما 

غیر 

موافق

غیر 

موافق 

تمام

یمتاز النظام الداخلي للمؤسسة 49

بالمرونة 

یؤثر عدم التقید بالوقت المطلوب سلبا 50

على أدائك 

تستقبل إدارة المؤسسة شكاوي العاملین 51

بارتیاح 

یتغاضى المسؤولون عن العلاقات 52

غیر الرسمیة داخل المؤسسة  

تهدف القرارات الإداریة إلى التنظیم 53

الجید 

یتعرض كل عامل یتغیب عن العمل 54

إلى إجراءات انضباطیة محددة في 

النظام الداخلي 

تجد حریة في اتخاذك للقرارات التي 55

تخص وظیفتك في حالة حدوث خلل 

)الأجهزة(مادي 

تمنحك الأطراف المسؤولة فرصة 56

الخروج من المؤسسة في حالة 



الاستئذان 

تأخیرك للمهام هو ترجمة تقدیمك أو 57

لعدم التزامك بالموعد المحدد 

یمنحك مسؤولك المباشر حریة 58

المشاركة في صنع القرارات الخاصة 

بالمؤسسة ككل 

تجد حریة التنقل بین المستویات 59

الإداریة لأغراضك الشخصیة في 

أوقات العمل 

تمنحك إدارة المؤسسة حریة تفویض 60

الدور لشخص آخر في نفس المستوى 

في حالة غیابك

تمنحك إدارة المؤسسة فرصة تبادل 61

الأدوار لشخص في نفس المهمة في 

حالة تأخرك أو غیابك  

تعتمد إدارة المؤسسة على نظام الإدارة 62

  الوقت 

في حالة التأخر تعاقبك المؤسسة63

المتكرر عن طریق الخصم من الراتب

تعاقبك المؤسسة في حالة التأخر 64

المتكرر عن طریق التوبیخ اللفظي 

تهتم المؤسسة برفع الروح المعنویة 65

للعاملین 

تمنحك إدارة المؤسسة فرصة إدخال 66

تعدیلات على أسلوب عملك 

أكمل مهامي بغض النظر إلى 67

الطریقة المعتمدة 



أكمل مهامي بغض النظر إلى المدة 68

اللازمة 

یتأثر أدائك بطبیعة العلاقة مع 69

مسؤولك المباشر 

یؤثر نمط القیادة سلبا على أدائك 70

تؤثر مرونة القرارات الإداریة إیجابا 71

على مستوى أدائك 

تزید العلاقات غیر الرسمیة من 72

مستوى آداء العاملین 



):2(الملحق رقم 

:قائمة المحكمین

الدرجة العلمیةالجامعةالاسم  الرقم

دكتور بسكرةعصمان بوبكر1

دكتور بسكرةصونیة العیدي2

دكتورسطیفعماد خواني3



):3(الملحق رقم 

:الملحق التفصیلي لإجابات افراد عینة الدراسة 

التكرارات والنسبة المئوية لعبارات محاور الاستبيان والموزعة حسب مقياس ريكـارت  -

  :الخماسي

a1

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 8 15,7

موافق 23 45,1

موافق تماما 14 27,5

Total 51 100,0

a2

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافق نوعا ما 13 25,5

موافق 32 62,7

موافق تماما 6 11,8

Total 51 100,0

a3

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 15 29,4

موافق 28 54,9

موافق تماما 6 11,8

Total 51 100,0



a4

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 20 39,2

موافق تماما 7 13,7

Total 51 100,0

a5

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 7 13,7

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 19 37,3

موافق تماما 8 15,7

Total 51 100,0

a6

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 21 41,2

موافق تماما 7 13,7

Total 51 100,0



a7

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافق تماماغیر 3 5,9

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 13 25,5

موافق 30 58,8

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

a8

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 12 23,5

موافق نوعا ما 12 23,5

موافق 21 41,2

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

a9

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 25 49,0

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

a10



التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 26 51,0

موافق 18 35,3

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

a11

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 28 54,9

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

a12

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافقغیر  6 11,8

موافق نوعا ما 12 23,5

موافق 25 49,0

موافق تماما 8 15,7

Total 51 100,0



a13

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 11 21,6

موافق 26 51,0

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

a14

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 26 51,0

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

a15

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 25 49,0

موافق 18 35,3

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0



a16

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

a17

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

a18

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 26 51,0

موافق تماما 1 2,0

Total 51 100,0



a19

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 21 41,2

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

a20

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 23 45,1

موافق 18 35,3

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

a21

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 23 45,1

موافق تماما 6 11,8

Total 51 100,0



a22

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 11 21,6

موافق 31 60,8

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

a23

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 13 25,5

موافق 29 56,9

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0

a24

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 27 52,9

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0



b25

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 15 29,4

موافق 24 47,1

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

b26

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 10 19,6

موافق 29 56,9

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

b27

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 23 45,1

موافق 16 31,4

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0



b28

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 21 41,2

موافق 18 35,3

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

b29

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 9 17,6

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 1 2,0

Total 51 100,0

b30

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 13 25,5

موافق 26 51,0

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0



b31

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 25 49,0

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

b32

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 22 43,1

موافق 18 35,3

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

b33

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 19 37,3

موافق 22 43,1

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

b34



التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 26 51,0

موافق تماما 7 13,7

Total 51 100,0

b35

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 22 43,1

موافق 24 47,1

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

b36

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 25 49,0

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0



b37

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 1 2,0

موافق نوعا ما 22 43,1

موافق 24 47,1

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

b38

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 15 29,4

موافق 27 52,9

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

b39

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 4 7,8

غیر موافق 1 2,0

موافق نوعا ما 15 29,4

موافق 27 52,9

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0



b40

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 4 7,8

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 19 37,3

موافق 23 45,1

موافق تماما 1 2,0

Total 51 100,0

b41

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 25 49,0

موافق 21 41,2

Total 51 100,0

b42

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 30 58,8

Total 51 100,0



b43

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 1 2,0

موافق نوعا ما 23 45,1

موافق 24 47,1

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

b44

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 26 51,0

تماما موافق  4 7,8

Total 51 100,0

b45

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 13 25,5

موافق 29 56,9

موافق تماما 6 11,8

Total 51 100,0



b46

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 29 56,9

تماما موافق  4 7,8

Total 51 100,0

b47

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 19 37,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

b48

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 17 33,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0



c49

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 28 54,9

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c50

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 9 17,6

موافق 34 66,7

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

c51

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 30 58,8

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0



c52

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 22 43,1

موافق 18 35,3

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

c53

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 19 37,3

موافق 27 52,9

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

c54

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 7 13,7

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 25 49,0

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0



c55

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 24 47,1

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0

c56

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 2 3,9

موافق نوعا ما 15 29,4

موافق 29 56,9

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

c57

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 9 17,6

موافق نوعا ما 20 39,2

موافق 17 33,3

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0



c58

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 10 19,6

موافق نوعا ما 12 23,5

موافق 27 52,9

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

c59

التكرارات المئویةالنسبة 

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 24 47,1

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c60

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 7 13,7

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 25 49,0

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0



c61

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 25 49,0

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c62

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق 5 9,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 25 49,0

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c63

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 8 15,7

موافق نوعا ما 16 31,4

موافق 21 41,2

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0



c64

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافقغیر  2 3,9

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 28 54,9

موافق تماما 7 13,7

Total 51 100,0

c65

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 3 5,9

غیر موافق 1 2,0

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 30 58,8

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c66

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 18 35,3

موافق 23 45,1

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0



c67

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 19 37,3

موافق 21 41,2

موافق تماما 4 7,8

Total 51 100,0

c68

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 6 11,8

موافق نوعا ما 12 23,5

موافق 28 54,9

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0

c69

التكرارات النسبة المئویة

Valide موافق تماماغیر  1 2,0

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 25 49,0

موافق تماما 7 13,7

Total 51 100,0



c70

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 4 7,8

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 30 58,8

موافق تماما 2 3,9

Total 51 100,0

c71

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 2 3,9

غیر موافق 1 2,0

موافق نوعا ما 12 23,5

موافق 31 60,8

موافق تماما 5 9,8

Total 51 100,0

c72

التكرارات النسبة المئویة

Valide غیر موافق تماما 1 2,0

غیر موافق 3 5,9

موافق نوعا ما 14 27,5

موافق 30 58,8

موافق تماما 3 5,9

Total 51 100,0



):4(الملحق رقم 

:الملحق الوصفي التفصیلي لمعامل ألفا كرونباخ لعبارات محاور الاستبیان 

Statistiques de total des éléments

العبارات

Moyenne de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Variance de

l'échelle en cas

de suppression

d'un élément

Corrélation

complète des

éléments

corrigés

Alpha de

Cronbach en

cas de

suppression de

l'élément

a1 249,45 823,813 ,737 ,953

a2 249,45 850,093 ,476 ,954

a3 249,57 843,170 ,564 ,954

a4 249,80 834,521 ,580 ,953

a5 249,80 840,361 ,451 ,954

a6 249,82 847,468 ,325 ,955

a7 249,82 837,148 ,559 ,954

a8 249,98 832,900 ,568 ,954

a9 249,90 843,450 ,439 ,954

a10 250,04 846,438 ,404 ,954

a11 249,73 849,363 ,408 ,954

a12 249,63 847,838 ,360 ,954

a13 249,80 841,681 ,448 ,954

a14 249,84 836,415 ,688 ,953

a15 249,94 849,216 ,399 ,954

a16 249,86 845,321 ,437 ,954

a17 249,76 851,224 ,304 ,954

a18 249,96 849,438 ,335 ,954

a19 250,02 845,340 ,381 ,954



a20 249,86 844,361 ,471 ,954

a21 249,73 845,803 ,428 ,954

a22 249,61 850,523 ,339 ,954

a23 249,71 840,012 ,552 ,954

a24 249,69 836,340 ,653 ,953

b25 249,82 836,348 ,546 ,954

b26 249,71 838,812 ,530 ,954

b27 249,98 840,140 ,484 ,954

b28 250,04 839,078 ,539 ,954

b29 249,98 844,180 ,485 ,954

b30 249,92 837,954 ,497 ,954

b31 249,88 834,106 ,695 ,953

b32 249,92 839,314 ,507 ,954

b33 249,82 840,108 ,501 ,954

b34 249,63 856,558 ,196 ,955

b35 249,82 848,908 ,452 ,954

b36 249,76 836,544 ,641 ,953

b37 249,86 840,121 ,582 ,954

b38 249,67 841,307 ,565 ,954

b39 249,80 835,321 ,553 ,954

b40 250,06 842,056 ,446 ,954

b41 250,06 846,456 ,433 ,954

b42 249,82 852,468 ,361 ,954

b43 249,75 849,474 ,462 ,954

b44 249,73 842,003 ,542 ,954

b45 249,57 844,770 ,504 ,954

b46 249,59 849,127 ,503 ,954



b47 249,88 835,106 ,600 ,953

b48 249,86 839,241 ,493 ,954

c49 249,75 850,914 ,343 ,954

c50 249,51 846,335 ,504 ,954

c51 249,71 844,012 ,586 ,954

c52 249,88 842,226 ,502 ,954

c53 249,78 841,853 ,584 ,954

c54 249,76 839,584 ,541 ,954

c55 249,78 847,093 ,426 ,954

c56 249,59 858,607 ,198 ,955

c57 250,04 855,878 ,194 ,955

c58 249,90 837,530 ,585 ,954

c59 249,92 855,354 ,204 ,955

c60 249,76 850,704 ,315 ,954

c61 249,82 851,188 ,324 ,954

c62 249,80 845,881 ,469 ,954

c63 249,90 855,410 ,197 ,955

c64 249,53 848,934 ,416 ,954

c65 249,75 834,994 ,619 ,953

c66 249,86 837,601 ,551 ,954

c67 249,90 848,050 ,359 ,954

c68 249,84 847,295 ,353 ,954

c69 249,67 845,067 ,411 ,954

c70 249,76 839,104 ,605 ,953

c71 249,61 835,683 ,640 ,953

c72 249,71 849,652 ,373 ,954
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:ملخص الدراسة

انطلقت الدارسة من التساؤل الرئیسي الذي مؤداه-

كیف تتمكن القیم التنظیمیة من توجیه الفعل التنظیمي للعاملین بالمؤسسة من خلال الدور المنوط بها؟ -

على هذا التساؤل تم وضع فرضیات بنیت بناء على نتائج الدراسات السابقة والهدف المرجو من هذه الدراسة فجاءت كما یليوللإجابة

:الفرضیة الرئیسیة-

.تساهم القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین-

:الفرضیات الفرعیة-

ظیمي للعاملین في مؤسسة اتصالات الجزائر مدیریة بسكرةتساهم قیمة العدالة التنظیمیة في توجیه الفعل التن-1

تقوم قیمة المشاركة بتوجیه الفعل التنظیمي للعاملین في مؤسسة اتصالات الجزائر مدیریة بسكرة-2

تؤدي قیمة الحریة إلى تعزیز الفعل القیادي للعاملین في مؤسسة اتصالات الجزائر مدیریة بسكرة-3

ذه الدراسة هو التعرف على دور القیم التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیميحیث كان الهدف الأساسي له

عبارة مجتمعة بین القیم التنظیمیة والفعل التنظیمي، كما أعتمد 24تبیان یتكون من ثلاث محاور كل محور یتكون من الهدف المنشود تم الاعتماد على اسوللتحقق من -

وتم الاعتماد علة المنهج الوصفي حدد مسار الدراسة وخطوات مفردة،51ع الدراسة المقدر عددهم قیاس على مفردات مجتمعلى مقیاس لیكرت الخماسي، ثم توزیع الم

بالإضافة إلى الاعتماد على أسالیب إحصائیة كمقاییس النزعة المركزیة، وكذا معامل.وربطها بالجانب النظري.جمع وتحلیل وتفسیر بیاناتها على المستوى المیداني

.وعلیه قم الوصول إلى مجموعة من النتائج أثبتت لنا الفرضیات المعتمدة ومنه الوصول إلى إجابة للتساؤل الرئیسي السابقالارتباط بیرسون،

.وجود القیم التنظیمیة المعتمدة في الدراسة على مستوى المؤسسة محل الدراسة-

املین بمؤسسة إتصالات الجزائرمساهمة العدالة التنظیمیة في توجیه الفعل التنظیمي للع-

.قیام المشاركة على توجیه الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة إتصالات الجزائر-

.ساهمة الحریة في تعزیز الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة اتصالات الجزائر-

:ومن هذه النتائج نستخلص إثبات الفرضیة العامة للدراسة وهي كالتالي

.یمیة في توجیه الفعل التنظیمي للعاملین بمؤسسة إتصالات الجزائرتساهم القیم التنظ-

Study Summary:
- The study started with the main question
- How can organizational values guide the organizational action of the employees of the institution through the role assigned to it?
To answer this question, hypotheses have been developed based on the results of the previous studies. The objective of this study
is as follows
- Main hypothesis:
- Organizational values contribute to directing the organizational action of employees.
- Sub-hypotheses:
1. The value of organizational justice contributes to the regulatory action of the employees of the Algerian Telecommunications
Corporation (BAD)
2. The value of participation shall be guided by the organizational action of the employees of the Algerian Telecom Corporation
Biskra Directorate
3. The value of freedom leads to the strengthening of the leadership of the staff of the Algerian Telecom Corporation Biskra
Directorate
where the main objective of this study is to identify the role of organizational values in directing the regulatory action through.
In order to achieve the desired goal, the questionnaire is based on three axes. Each axis consists of 24 words combined between
the organizational values and the organizational action. It was also based on the five-dimensional Likert scale. The descriptive
approach was used to determine the course of the study and the steps to collect, analyze and interpret its data at the field level.
And linking them to the theoretical side. In addition to relying on statistical methods as the parameters of central tendency, as well
as correlation coefficient Pearson. Therefore, access to a set of results that proved the hypotheses adopted and from which to reach
an answer to the previous main question.
- The existence of the organizational values adopted in the study at the level of the institution under study.
- The contribution of organizational justice in directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom
Corporation
- Participating in directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom Corporation.
- The contribution of freedom to strengthen the organizational work of the employees of the Algerian Telecom Corporation.
From these results we draw the conclusion of the general hypothesis of the study as follows:
- The organizational values contribute to directing the organizational action of the employees of the Algerian Telecom
Corporation.


