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:  مقدمة

باتمنالواضحأنالتنظٌمسمةممٌزةللمجتمعالمعاصرلماشهدهمن            

تغٌراتاجتماعٌةوثقافٌةصنعتالمناخالملائملنموالتنظٌماتوازدهارها،نذكرمنها

تغٌراتنظامالأسرةوتعددحاجاتالأفرادوالجماعات
1

وقدزادمنحدةالشعور.....

بهذهالتغٌراتالنظامالعالمًالجدٌدالمتسمبالعولمة،إذأنالتغٌرصارمشاهداإعلامٌا

فًكلبقاعالعالمبلصارمحسوسابسببالتواصلالحضاري،مماحتمعلىالدول

النامٌةأنتسعىفًتسرٌعنموهاوتقوٌةوتٌرةازدهارهاحتىتلحقبركبالدول

المتقدمة،وانشئتقلالدولالمنظمة،إذأنهاأبدعتفًالتنظٌمتنظٌراوتطبٌقاواقعٌا

.إلىحدٌدفعنالوصفهابالمنظمة

حاكًانتظامهايولانرىلبلدنامنسبٌلللحاقبهاتهالدولالمنظمةإلاأن

عًمعانًخطٌرةكالعقلانٌةوالترشٌدوالكفاٌةوالسلوكالتنظٌمًيفقهنظامهاوانيو

القراراتوكلمالهصلةبالتنظٌمترشٌدوالتشاركوالانتماءوالالتزاموالولاءو

.الفعالٌةو..........الفعال،حتىتصلإلىهدفنهائًوهوالتفوقوالتمٌزوالجودة

محاولةمناالإسهامفًخدمةهذهالغاٌةأردنامنخلالهذاالبحثالمتواضع

:الذينعتبرهجهدمقلوعطاءفقٌر،أننتطرقفًدراستنالمفهومٌنهامٌنهما

مفهوملهحضورهالقويفًالإدارةالحدٌثةكحلمبتكرلبعض:الإدارةالتشاركٌة 

 .مشاكلالتنظٌم

أيعدم)عنصرخطٌرومهمفًالمنظماتحٌثأنغٌابه:التنظٌمًالانتماء 

 .مشكلةكبٌرةتسببتردٌاواضحالمعالمفًالسلوكالتنظٌمًللأفراد(الانتماء
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. 17:  ، ص 1982محمذ ػهي محمذ ، ػهم اجتماع انتنظيم ، دار انمؼرفح انجامؼيح ، الاسكنذريح ،  

 



 

 ح
 

 اجانةجلمعرفةطبٌعةالعلاقةبٌنهذٌنالمفهومٌنتضمنتالدراسةأومن

   الإغار انمنهجي وفيه و يحىينفصم انتمهيذيأونها ا يتعمن ثلاث فصىل و انظري

انمقارتح ، الإشكانيح،أهذاف انذراسح ،أهميح انمىظىع ،أسثاب اختيار انمىظىع 

يتعمن وفصم الإدارج انتشاركيح  و ثانيها .انذراساخ انساتقح ،تحذيذ انمفاهيم،اننظريح

محذداخ الإدارج ،سانية انتشارك في انمنظمح ،أماهيح انتشارك في الإدارج ،انذيمقراغيح 

ػلاقح ،فصم الانتماء انتنظيمي ويتعمن ماهيح الانتماء انتنظيمي  وثانثها .انتشاركيح 

تؼط اننظرياخ انمفسرج ،مجال الانتماء انتنظيمي ،الانتماء انتنظيمي تمفاهيم أخري 

 انجانة انميذاني  أما .انؼلاقح انمفترظح تين الانتماء وانتشارك ،نلانتماء انتنظيمي 

انفصم  ، و  الأغر انمجانيح و انمنهجيح نهذراسحوفيهانفصم انراتغ  يتعمن فصهين هماف

. انملاحق  و انخاتمحوأخيرا نذينا  .ػرض وتحهيم اننتائج  ويتعمن انخامس
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:  أسباب اختٌار الموضوع 

هناك أسباب أهمها بالنسبة لً الأسباب الذاتٌة، وان كانت الموضوعٌة منها              

 .من الخطورة بما كان

: الأسباب الذاتٌة  - (1

. من خلال تجربتً كموظف أحسست مرات عدٌدة بعدم الانتماء الوظٌفً–    أ 

من خلال حواراتً مع الزملاء فً العمل، بل مع كثٌر من الموظفٌن، كان حدٌثهم -   ب 

. ٌدور فً نفس السٌاق

. وقد دفعنً ما سبق إلى الاهتمام بالانتماء الوظٌفً وما ٌرتبط به من أسباب ونتائج–  ج 

: الأسباب الموضوعٌة –  (2

. كون الموضوع بشقٌه صار محط اهتمام الباحثٌن خاصة فً الدول العربٌة –   أ 

. التوجه العام لسٌاسة الدولة نحو الدٌمقراطٌة ومحاولة تكرٌسها –  ب 

. هذا التحول السرٌع لم ٌواكبه تحول بنفس السرعة فً عقلٌة البٌروقراطٌٌن–  ج 

التً  ظهور محاولات من قبل بعض المسإولٌن قصد الإصلاح فً المإسسات–  د 

 القلٌل فً بالنزرٌرأسونها ولعلهم ٌفتقدون للسند النظري التنظٌمً ، فحاولنا أن نسهم ولو 

. هذا الباب 

: أهمٌة الموضوع 

: الأهمٌة العلمٌة - 1

لحق بلدنا بمصاف الدول المتطورة وان ٌحاكً مسارها ، ولكننا لا يأملنا أن              

نقصد أبدا بمحاكاة مسار هذه الدول بان نبدأ من حٌث بدإوا؛ بالعقلانٌة ثم الإنسانٌة ثم 

 و  .ولكننا نبدأ من حٌث انتهوا وهكذا هو العلم تراكمً ........... التعاون ثم الجودة ثم 
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جل أفاق البحث من آفتح أمام الباحثٌن فً علم التنظٌم وغٌره من العلوم ي أن أٌضانقصد 

من المواضٌع الحدٌثة " الإدارة التشاركٌة " ولعل موضوعنا  .الإبداع  وإضافة الجدٌد 

هربرت "و  "  شستر برنارد :  " فً التنظٌم وهو باب فتحه منظرون كبار أمثال 

 وما فتئ أن لقً الإقبال فً علم اجتماع التنظٌم ،  لما . غٌرهم وآخرون" ساٌمون 

 مإسسات دولٌة متفوقة الاتجاهوقد تبنت هذه .ثر على التنظٌم عموما ألتشارك من ل

 بنظرٌات وأسالٌب إدارٌة متنوعة مثل مدعمة ....  والأمرٌكٌة خاصة منها الٌابانٌة 

 والتً حثت  ..........وأسلوب الإدارة بالأهداف وتمكٌن العاملٌن والنقابات    Zنظرٌة 

 .ٌهم المبادرة لدشجعت روح المدٌرٌن والموظفٌن وبٌن  أشكال التشارك على جمٌعها 
 1

 

هذا عن الشق الأول من موضوعنا ، أما الشق الثانً فٌتناول مفهوم الانتماء             

 فً البحوث التنظٌمٌة ، وذلك  لما له من أهمٌة بالغة له حضوره وهو موضوع يالتنظٌم

أو  )فً سٌر المنظمات إذ انه ٌصف جانبا خطٌرا من جوانب العلاقة بٌن العامل 

والذي وجه " كارل ماركس " وكان  من أوائل المتكلمٌن فٌه . والمنظمة  (الموظف

 فً الغرب  عقول المنظرٌن والمسٌرٌنمما أحرج. بطرٌقة ملفتة انتقاده للتنظٌم الغربً 

 التً و العلائق بٌن العاملٌن والمنظمات حتى ٌجبروا .  للبحث فً هذا الاتجاه ودفعهم

ومن أهم .  بسبب إفراط المسٌرٌن فً الاهتمام بالربح وحده حلقاتهاكادت أن تكسر 

ى فً هرمه ضمن الحاجات التً ٌسع الذي ذكر الانتماء "  ماسلو  " هإلاء العلماء نجد

. المنظمة من خلال الفرد إلى إشباعها 
2

 

: الأهمٌة العملٌة  / - 2

لا اخفً أبدا أننً خلال مسار حٌاتً الوظٌفٌة كان حدٌثً مع الزملاء إذا              

تحدثنا عن العمل ٌدور حول هذه المسائل وما ٌوحً إلٌها من كلمات متداولة بٌن 

ولم أكن اخرج إلا بنتٌجة واحدة وهً "  السلبٌة " و " التهمٌش " : الموظفٌن فً بلدنا ك 

حتى قبل أن أزاول دراستً - ورأٌت فً الانتماء . الانتماء حاجة العامل الجزائري إلى 
                                                           

1
. 313:  ، ظ 2006داس اٌذبِذ ، ، دس١ٓ ِذّٛد دش٠ُ ، رػ١ُّ إٌّظّخ  

2
. 82:  ، ظ 2006 ، ِخجش ػٍُ اجزّبع ، جبِؼخ ِٕزٛسٞ ، لسٕط١ٕخ ،  اٌزٕظ١ُ ساثخ وؼجبش ، ػٍُ اجزّبع 
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ولعل  أهم  .  مإسساتنا ثٌر من مشاكلالداء الدوي والسبب الخفً لك- فً علم الاجتماع 

مجال ٌشعر فٌه العامل بالتهمٌش وعدم الانتماء هو مجال صناعة القرار الذي و للأسف 

لا -  على الأقل- بذلت الحكومة  فٌه محاولات كان هدفها دمقرطة المإسسات ، لكنها 

  .ٌمكن أن توصف بالناجحة

  :أهداف الدراسة 

 وكالة الجلفة  فًالتنظٌمًتهدف الدراسة إلى الكشف عن علاقة الانتماء              

 : وذلك عن طرٌق.بمعالم الإدارة التشاركٌة فٌها صندوق الضمان الاجتماعً ل

غٕذٚق ٚوبٌخ اٌجٍفخ ي فٟ ح ٌذٜ ِٛظفٟ اٌسبئذاٌزٕظ١ّٟ الأزّبء ٠بدرذذ٠ذ ِسزٛ 

. اٌؿّبْ الاجزّبػٟ 

ٚوبٌخ اٌجٍفخ  فٟ حاٌسبئذاٌسٍٛن اٌزطبسوٟ ٌٍم١بداد الإداس٠خ  ٠بدرذذ٠ذ ِسزٛ 

. غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟ ي

  ثػٛسح فؼ١ٍخ ٍِّٚٛسخ ِٓ لجً ِٛظفٟ رذذ٠ذ أسب١ٌت الإداسح اٌزطبسو١خ اٌسبئذح 

. غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟٚوبٌخ اٌجٍفخ ي

 اٌسٍٛن اٌزطبسوٟ ٌٍم١بداد الإداس٠خ ثبلأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٌذٜ رذذ٠ذ ـج١ؼخ ػلالخ  

. غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػِٟٛظفٟ ٚوبٌخ اٌجٍفخ ي

ِؼشفخ أثش ِخزٍف أغٕبف الأسب١ٌت اٌزطبسو١خ اٌسبئذح فؼلا فٟ ٚوبٌخ اٌجٍفخ  

 . ػٍٝ ِسز٠ٛبد الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٌذٜ ِٛظف١ٙبغٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟي
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: الإشكالٌة 

لقد درجت المإسسات بكل أنواعها وأشكالها على تبنً النظام البٌروقراطً              

المعتمد على الهرمٌة التً أساسها التدرج الصارم للسلطة مع مشاركة محدودة جدا 

لكن التغٌرات الدٌمقراطٌة التً تعرضت لها الحكومات . للموظفٌن فً العملٌات الإدارٌة

و تطور المإسسات من حٌث أحجامها ومفاهٌمها وعلاقتها خاصة علاقات المنافسة 

والصراع جعل من الضروري إعادة النظر فً هذا الأمر ، فكانت مبادرات أنصار 

. المدرسة الإنسانٌة فً التنظٌم الخٌار الأمثل لإحداث التطور التنظٌمً 

 وعلٌه هرعت المإسسات إلى دمج القٌم والممارسات الدٌمقراطٌة فً عملٌات             

المإسسة عموما ، مستندة على الفرض القائل بان الأفراد لهم القدرة  والرغبة فً تحمل 

وهو موضوع بحثنا الذي ". الإدارة التشاركٌة  "المسإولٌة ، وهذا لا ٌتؤتى إلا فً إطار  

رأٌنا فٌه سببا كافٌا لتحقٌق الانتماء الوظٌفً كمتغٌر تابع اهتمت به مدرسة العلاقات 

لأجل ذلك حاولنا تشرٌح مفهوم التشارك . الإنسانٌة وصنفته ضمن أهم الحاجات الإنسانٌة

 .  أسالٌب التشارك،موضوع التشارك،المتشاركون، التشارك  المتمثلة فًإلى أبعاده

فقد حاولنا التعرف على ماهٌته من خلال "   التشارك " أما عن البعد الأول             

فقد "  المتشاركون " أما عن البعد الثانً  . تتبع جذوره فً الفكر الإنسانً والتنظٌمً 

ضمناه فً عٌنة البحث  والتً تمثل جمٌع فئات الموظفٌن ، مع التركٌز على الطرف 

وأما . الذي كان محل اهتمامنا فً بناء الاستبٌان   (القٌادة الإدارٌة  )الثانً فً التشارك 

فقد اقتصرنا فٌه على صناعة القرار لأنه فً النهاٌة  "  الموضوع " عن البعد الثالث 

السبب والنتٌجة المباشرة أو غٌر المباشرة للمواضٌع الأخرى ، ولأنه ٌعتبر أهم موضوع 

وأما عن البعد " . ساٌمن" ووسٌلة لتحقٌق الأهداف   بل هو جوهر التنظٌم كما ٌشٌر

 فقد حاولنا الإحاطة بؤغلبٌة الأسالٌب الرسمٌة المتاحة و الواردة  فً  "الأسالٌب " الرابع 

: وفً  هذا السٌاق كانت الإشكالٌة وفرضٌاتها على النحو التالً .نماذج التنظٌم 
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 :          التساؤل العام 

 فً تحقٌق ا دور بواسطة قٌاداتها و أسالٌبها الإدارة التشاركٌة            هل تؤدي 

 ؟صندوق الضمان الاجتماعً   لالانتماء التنظٌمً لدى موظفً وكالة الجلفة

:  الفرعٌة التساؤلات

صندوق الضمان الاجتماعً "ماهً مستوٌات الانتماء التنظٌمً السائدة لدى  موظفً  

  ؟"وكالة الجلفة– 

لصندوق الضمان " الإدارٌة اتماهً مستوٌات السلوك التشاركً  السائدة لدى القٌاد 

  ؟"وكالة الجلفة– الاجتماعً 

 الإدارٌة و مستوٌات الانتماء اتهل هناك علاقة ارتباطٌة بٌن السلوك التشاركً للقٌاد 

 ؟ "وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً "التنظٌمً لدى  موظفً 

صندوق " واقع فً  بالفعل وبصورة ملموسة ماهً الأسالٌب التشاركٌة السائدة 

 ؟ "وكالة الجلفة– الضمان الاجتماعً 

وكالة – صندوق الضمان الاجتماعً " فً   بالفعل الأسالٌب التشاركٌة السائدةن بٌنم 

 ؟ ، ما هو الاسلوب الأكثر ممارسة من قبل العاملٌن ، و لماذا  " الجلفة

صندوق الضمان الاجتماعً  "هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة بٌن  فئات موظفً 

فٌما ٌخص    -(الأكثر ممارسة حسب أسالٌب التشارك  فٌئٌنالم- ) " لوكالة الجلفة

 مستوٌات الانتماء التنظٌمً ؟

 

: الفرضياث

ِسز٠ٛبد ِؼزجشح ِٓ   " ٚوبٌخ اٌجٍفخ– غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟ  "ٌذٜ  ِٛظفٟ  

  .الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ

رزذٍٝ ثّسز٠ٛبد  "  ٚوبٌخ اٌجٍفخ– غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟ ي"اٌم١بدح الإداس٠خ   

 .ِزذ١ٔخ  ِٓ اٌسٍٛن اٌزطبسوٟ  
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 الأزّبء أثؼبد ٚ اٌسٍٛن اٌزطبسوٟ ٌٍم١بدح الإداس٠خ ٕ٘بن ػلالخ اسرجبـ١خ ث١ٓ أثؼبد 

  " .ٚوبٌخ اٌجٍفخ –  غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟ  "اٌزٕظ١ّٟ ٌذٜ  ِٛظفٟ

غٕذٚق اٌؿّبْ "  إداسحثػٛسح فؼ١ٍخ ٍِّٚٛسخ فٟ ٚالغ   رطبسو١خ أسب١ٌت سٛدد 

  . ،  ٌىٕٙب ِذذٚدح " ٚوبٌخ اٌجٍفخ – الاجزّبػٟ 

الأسب١ٌت  "  ٚوبٌخ اٌجٍفخ–  غٕذٚق اٌؿّبْ الاجزّبػٟ "٠فؿً اٌؼبٍِْٛ فٟ   

 .اٌزطبسو١خ غ١ش اٌّجبضشح لأٔٙب الألٜٛ  رّث١لا ِٓ إٌبد١خ اٌمب١ٔٛٔخ 

الأكثر  حسب أسالٌب التشارك  فٌئٌنالم) رٛجذ فشٚق جٛ٘ش٠خ ث١ٓ  فئبد اٌؼب١ٍِٓ  

غٕذٚق اٌؿّبْ  يٚوبٌخ اٌجٍفخ"  ٌذ٠ُٙ  رجبٖ  ِسز٠ٛبد الأزّبءف١ّب ٠خع   (ممارسة

   "  .الاجزّبػٟ 
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: المقاربة النظرٌة 

اعتمدنا كمقاربة نظرٌة من اجل دراسة علاقة التشارك فً الإدارة بالانتماء              

أولها نموذج . التنظٌمً على نموذجٌن أساسٌٌن من النماذج التصورٌة لدراسة التنظٌم 

العلاقات الإنسانٌة الذي ٌفترض أن الإنسان هو مجموعة من العواطف لها أثرها البالغ 

فً التنظٌم ، وٌهتم بفحص تكامل الناس داخل المنظمات ، بالإضافة إلى تحلٌل العوامل 

اقتصادٌة ، ونفسٌة ، : التً تحفزهم إلى العمل التعاونً من اجل الإنتاج ، وهً متنوعة 

أهم خصائص هذا النموذج فً العناصر التالٌة " كٌث دٌفٌز " وقد لخص .... واجتماعٌة 

المصلحة المشتركة أي التعاون بٌن الإدارة والأفراد ،الفروق الفردٌة ،الدافعٌة وتعتبر :

.الحٌاة الجماعٌة من أهم الدوافع التً ٌجب دعمها ،احترام الإنسانٌة 
 1

 

ماك " ومن أهم النظرٌات التً  تنضوي تحت هذا النموذج نظرٌة             

 التً تبٌن أن هناك طرقا لتنظٌم « Y »ونعنً  بالتحدٌد نظرٌة  "  م1960جرٌجور

العمل للاستفادة من التوافق بٌن حاجات المإسسة وحاجات الفرد وٌبٌن أن من أهم 

 تفوٌض السلطة ،الاستقلالٌة،الفرصة فً المشاركة ، وفً الإبداع  :الحوافز 
2

أما   .

"  وماك كلٌلاند " ماسلو " الانتماء فؤفادنا فٌه منظروا الحاجات الإنسانٌة  ،خاصة أعمال 

الذٌن صنفا الانتماء واحدا من أهم الحاجات التً ٌسعى العامل لإشباعها 
3

 . 

فً إطار نظرٌة "  ساٌمن " و " برنارد " والنموذج الثانً هو ما قدمه               

التوازن التنظٌمً  التً تإكد أهمٌة عوامل الدافعٌة فً حفز قدرات الأعضاء فً 

المشاركة ، فالمنظمة من وجهة النظر هذه نسق من الأنشطة التعاونٌة بٌن مجموعة من 

الأفراد ، ومن خلال المنافع المتبادلة والتنسٌق تستطٌع المنظمات أن تحقق البقاء 

فً خضم تفسٌره لعملٌة القرار أن كل " ساٌمن " و أضاف   .  والاستمرار فً الوجود 

عملٌات المنظمة ووظائفها وعلاقاتها مبنٌة على قرار ، بل إن المنظمة ما هً إلا قرار 

بداٌة من قرار الانتماء إلى قرار التشارك  وأخٌرا قرار البقاء 
4

والنظرٌة التعاونٌة تثمن . 

                                                           
 

1
 217:ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ، ِشجغ سبثك ، ظ ظ   
2
.  88 / 87، ظ ظ 1996ِذّٛد اٌخط١ت ، الإداسح اٌؼبِخ ،داس اٌجط١ش ، الأسدْ ، : ٚف ٠ٚسٍش ، رش  ١٠شجٛص٠ف وب  
3

. 103، ِشجغ سبثك ،  ظ  وؼجبش   ساثخ  
4
 217:ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ، ِشجغ سبثك ، ظ ظ  
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المشاركة فً صناعة القرار وتشٌد بها فً رفع الروح المعنوٌة للعاملٌن حٌث ذهب 

شستر برنارد " العالمان إلى اعتبار التنظٌم نظاما اجتماعٌا ٌقوم باتخاذ القرار ، واصبغ 

صفة النشاط التعاونً على التنظٌم ، مما ٌستدعً توفر عنصر الرغبة فً الاشتراك "  

.لكً تحقق الأهداف 
1

أنها مجموعة من  (فً بحثنا هذا ) وعلٌه كانت رإٌتنا للمنظمة 

ثم دعمنا  .القرارات تقوم بها جماعة من الأفراد المنتظمٌن فً شكل نسق تعاونً 

 التً تشجع المشاركة الجماعٌة فً صناعة القرار ،  « Z »مقاربتنا النظرٌة  بالنظرٌة 

وترى أنها تقضً على السلوكٌات غٌر العقلانٌة للمنظمات القدٌمة كالغٌاب و دورات 

العمل و عدم الانتماء  و السلبٌة   
2

   .

وفً الجملة فان  هذه النماذج تتخذ أساسا لها النظرٌة الكبرى الموسومة              

.بالتفاعلٌة الرمزٌة والتً تقوم على مبدأ الفعل مقابل التوقعات ورد الفعل 
3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
. 216 / 185: ظ ظ ،  2004ػٍٟ سٍّٟ ، رطٛس اٌفىش اٌزٕظ١ّٟ ، داس غش٠ت ، الاسدْ ، 

2
.  147/148، ظ ظ 2009، اٌجضائش ، فؿ١ً سر١ّٟ ، إٌّظّخ اٌػٕبػ١خ ث١ٓ اٌزٕطئخ ٚاٌؼملا١ٔخ ، داس ثٓ ِشاثف  

3
.  27: ، ظ 2008س اٌّٛاسد اٌجطش٠خ ، داس لشـجخ ، اٌجضائش، ٞ رسٟ فِٟشاد صػ١ّٟ ٚآخشْٚ ، دساسبد 
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: تحدٌد المفاهٌم

 :المنظمة 

 المنظمات وحدات اجتماعٌة تقام وفقا لبناء اجتماعً معٌن، لتحقٌق :تعرٌف اصطلاحً

أهداف محددة وواضحة، وتشمل الشركات ، النقابات ، الجامعات، الروابط المهنٌة ، 

المنظمات الدٌنٌة ، الهٌئات الحكومٌة ، وٌنظر إلى التنظٌمات بوصفها جماعات كبرى 

بٌنما تعتبر كل التنظٌمات الرسمٌة جماعات . على درجة عالٌة من التنظٌم والانتظام 

رسمٌة ، فان الجماعات الرسمٌة لٌست بالضرورة تنظٌمٌة ، وٌتخصص فً دراسات 

التنظٌمات فً فروع من علم الاجتماع هو علم اجتماع التنظٌم 
1

، وٌمكننا أن نذكر 

الذي ٌعرفها بؤنها نسق تعاونً ٌتكون من عناصر مركبة مادٌة ، "برنارد " تعرٌف 

وشخصٌة واجتماعٌة تنشا بٌنها علاقة منظمة من نوع خاص ، كنتٌجة للتعاون بٌن 

شخصٌن أو أكثر من اجل هدف معٌن
2

 . 

المنظمة هً وحدة اجتماعٌة تدعمها عناصر مادٌة وشخصٌة، وتقوم : تعرٌف إجرائً 

و بالنسبة لمإسسة  صندوق .  على أساس التعاون من اجل تحقٌق أهداف محددة 

ضمن إطار الضمان  )الضمان الاجتماعً فان أهدافها تصب فً الجانب ألخدماتً 

   .(الاجتماعً للعمال الجزائرٌٌن الإجراء 

:  السلوك القٌادي 

تمثله أنماط التفاعلات والجوانب الانفعالٌة التً ٌبدٌها القائد  تجاه : تعرٌف اصطلاحً

العاملٌن ، والتً تتراوح بٌن الاستبداد والدٌمقراطٌة والتسٌب ،حٌث تتحكم فٌها مدى 

الثقة الموضوعة فً العاملٌن ومساحة السلطة الممنوحة لهم
3

وٌسمى نمطا سلوكٌا كل  .

.مجموعة متكررة من السلوكٌات القٌادٌة 
4

 

السلوك القٌادي هو أسالٌب المعاملة التً ٌتلقاها العاملون ، وكذا : تعرٌف إجرائً

مجموع التصرفات والمشاعر التً ٌبدٌها القائد اتجاه التابعٌن وتتؤثر بمدى الثقة  والتقدٌر 

                                                           
1
. 549:  ، ظ ِشجغ سبثك، ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ،  
2

 544 : ، ظ  اٌسبثكٔفس اٌّشجغ    
3
 564سبثك ، ظ  ايِشجغ ائفس 

4
. 47،ظ  1976س١ذ اٌٙٛاسٞ ، اٌّذ٠ش اٌفؼبي ، ِىزجخ ػ١ٓ ضّس ، ِػش ،  
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فكلما اتسعت دائرة الثقة .وتترجم فً شكل مساحات للسلطة ٌمنحها لهم ، التً ٌكنها لهم 

سلوك  القٌادة الإدارٌة أنها تتحلى بمساحة السلطة الممنوحة ٌقال عنتباعا لها والتقدٌر و

  .سلوك القٌادي لل ة الدٌمقراطً بدوره لا ٌخرج عن الأنماطتشاركً الذي

: القٌادة الإدارٌة  

و ٌقال ٌقود الدابة من أمامها , نقٌض السوق  (القود): فً لسان العرب لابن منظور : لغة

 خٌلا أي أعطاه إٌاها ٌقودها هو أقاد, و ٌسوقها من خلفها 
1

 

بؤنها عملٌة التؤثٌر التً ٌقوم بها المدٌر فً " ٌعرفها كونتر وادونٌل  :تعرٌف اصطلاحً 

" مرإوسٌه لإقناعهم و حثهم على المساهمة الفعالة لجهودهم فً أداء النشاط التعاونً 
2

 

بانها منهج لممارسة السلطة ولتعبئة  "  philippe miganiوٌعرفها فٌلٌب مٌغانً . 

"وتوجٌه طاقات الأفراد فً عمل ما 
3
. 

عملٌة التؤثٌر التً ٌقوم بها المدٌر فً مرإوسٌه لإقناعهم و  الإدارٌة هً :تعرٌف إجرائً

حثهم على المساهمة الفعالة لجهودهم فً أداء النشاط التعاونً ، وٌقصد بها فً هذا 

. فً صندوق الضمان الاجتماعً بالجلفةالبحث مدراء الوحدات ورإساء المصالح 

: الأسالٌب الإدارٌة التشاركٌة  

أن الإدارات تتبع كل حسب إمكانٌاتها "  جوزٌف كاٌٌر "   ٌرى :تعرٌف اصطلاحً 

وطبٌعتها أشكالا متعددة من الإجراءات ، والطرق الإدارٌة الممثلة أحٌانا فً هٌئات 

كالنقابات واللجان أو طرق للعمل كفرق العمل ودوائر الجودة أو نماذج كالإدارة 

، كل ذلك  حتى تصبغ على نفسها صبغة التشارك"  Z "بالأهداف أو النظرٌة 
4

كما  .   

أن أسالٌب التشارك ٌمكن أن تسمح للعاملٌن بالتشارك فرادى أو جماعات، وكذا ٌمكنها 

                                                           
1

 2000 ،12 اثٓ ِٕظٛس ، ٌسبْ اٌؼشة ، داس غبدس ، ث١شٚد ،اٌّجٍذ 
2

 .221 ظ  ، 2002 غلاح ِذّذ ػجذ اٌجبلٟ ،اٌسٍٛن اٌفؼبي فٟ إٌّظّبد ، داس اٌجبِؼخ اٌجذ٠ذح ٌٍٕطش ،الاسىٕذس٠خ ،
3
 philippe migani   ، les systemes de management،paris : editions d’organisation ،1993,p19 

4
   . 101/104: ،ظ ظ ،ِشجغ سبثك جٛص٠ف وب٠جش 
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أن تتخذ أشكالا أخرى مثل التشارك المباشر الذي ٌتٌح للعاملٌن الإسهام بؤنفسهم أي 

.أصالة ،  و التشارك غٌر المباشر من خلال انتخاب ممثلٌن عن العاملٌن  أي بالإنابة
1

 

الأسالٌب الإدارٌة التشاركٌة هً الأسالٌب والإجراءات  المتبعة فً : تعرٌف إجرائً

 وأصندوق الضمان الاجتماعً بالجلفة و التً تمكن العاملٌن من تقدٌم إسهاماتهم 

 المعلومات تقدٌم أو رفع مشكلاتهم إلى رإسائهم أواقتراحاتهم فٌما ٌخص شإون العمل 

 أو التعاون مع القٌادة الإدارٌة فً مجمل العملٌات المساهمة فً صناعة القرارأو 

 وفٌها ٌقدم مباشرةالتشاركٌة السالٌب الأ ، صنفٌن تصنٌفها إلىحٌث ٌمكن . الإدارٌة

 و .  العاملون إسهاماتهم وٌمررون رسائلهم بصفة مباشرة من غٌر وساطة أي بالأصالة 

 حٌث تقوم هٌئات منتخبة كالنقابة بدور الوسٌط لنقل أسالٌب تشاركٌة  غٌر مباشرة

 . رسائل وإسهامات العاملٌن إلى القٌادة الإدارٌة  أي تشارك بالإنابة 

 :الحوافز والدوافع  

 الحوافز على H. Koontz  و  C. O' Donnellعرف كل من  :تعرٌف اصطلاحً 

"مجموعة من العناصر التً تإثر على سلوك الأفراد داخل المإسسة " أنها  
2

 ، 

الحوافز عبارة عن مإشرات خارجٌة تحفز الفرد و تشجعه على القٌام بؤداء أفضل و و

بعبارة أخرى تتعامل مع المإثرات الخارجٌة و كٌف ٌمكن أن توجه هذه المإثرات سلوك 

والفارق بٌن الحافز و .  الفرد، أما الدافع فهو عبارة عن قوة داخلٌة  تحركها الحاجات 

الدافع هو نفس الفرق الموجود بٌن عملٌتً التحفٌز والدافعٌة ، فعملٌة الدافعٌة هً  

العملٌة التً من خلالها تحرك مناشط العامل الكامنة فً داخله و توجهه باتجاه سلوك 

الأداء الأفضل
3

أما عملٌة التحفٌز فهً  إدراك و استقبال المإشر الخارجً الاٌجابً و . 

توجٌهه نحو عملٌة الدفع الاٌجابً أو السلبً، اعتمادا على طبٌعة الإدراك و فهم طبٌعة 

المإشر الخارجً من ناحٌة الفرد 
4

 . 

                                                           
1

 . 141/ 44: ظ ظ  ،  لسٕط١ٕخ،ِخجش ػٍُ الاجزّبع ٚالارػبي اٌّطبسوخ اٌذ٠ّمشاـ١خ ،فؿ١ً د١ٌٛ ٚاخشْٚ  ،  .
2
H . Koontz et C. O'Donnell, Management -principes et méthodes de gestion, Editions Mc Graw-hill, Quebec 

,1980 .P466 
3

 38 ، ظ2006 اٌجضائش، ،ٔظش٠خ الإداسح اٌذذ٠ثخ، داس اٌغشة الإسلاِٟ،ػّبس ثٛدٛش  
4

. 131،ظ1999 اٌّٛاسد اٌجطش٠خ ِذخً اسزشار١جٟ،داس اٌفىش اٌؼشثٟ، ٚآخشْٚ،خبٌذ ػجذ اٌذ١ٍُ 
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الحوافز ٌمثلها كل ما تقدمه  الإدارة من مكافآت وعطاءات مادٌة أو : تعرٌف إجرائً 

أو معاملات سلوكٌة تبدٌها القٌادات الإدارٌة، كل ذلك من  (كالتشارك  )أسالٌب عمل 

اجل التؤثٌر فً سلوك العاملٌن من قبٌل دعم شعورهم بالانتماء التنظٌمً ، وما شابهه من 

صندوق الضمان الاجتماعً ، موضوع  )مظاهر الإثارة لدوافعهم نحو العمل والمنظمة 

  . (بحثنا 

 :القرار 

أن القرار عبارة عن اختٌار بٌن " :"..Roobbins" "روبنز"ٌقول  :تعرٌف اصطلاحً 

بدٌلٌن أو أكثر، أما عملٌة صنع القرار فتتكون من سلسلة خطوات متتابعة تبدأ بتشخٌص 

أن  إذ وتمتاز هذه العملٌة بالعمومٌة" المشكلة وتنتهً بتقٌٌم فاعلٌة البدٌل الذي تم اختٌاره

كل فرد فً أي منظمة مهما كانت طبٌعة عمله أو مستواه الوظٌفً، ٌقوم بعملٌة صنع 

: حٌث ان كثٌرا من الكتاب ٌذكرون الأصناف التالٌة. القرار

ٌكون بشؤن حالات ومشكلات روتٌنٌة متكررة، بحٌث ٌمكن وضع : قرارات مبرمجة -

. إجراءات محددة لصنع القرار

ٌتعلق بحالات ومشكلات متجددة، بحٌث لا ٌمكن وضع : قرارات غٌر مبرمجة -

 .إجراءات مسبقة لصنع القرار بشؤنها

مع النقص الذي ٌعتري الكائن البشري، والاضطراب الذي ٌمٌز البٌئة : القرار الأمثل -

المحٌطة بالمنظمة والتعقٌد والتنوع كذلك؛ ٌبقى من المستحٌل أن ٌرقى أي قرار إلى 

. مستوى الرشد الكامل

أن " Herbert Simon" "هربرت ساٌمون"وعلٌه فقد رأى بعض العلماء ومنهم 

بدلا من السعً للوصول إلى الاختٌار الأمثل" المرضً"الإداري ٌكتفً بالقرار 
1

 .

القرار فً المنظمة هً تلك التعلٌمات أو أسالٌب وإجراءات العمل التً : تعرٌف إجرائً 

منها ما ٌتعلق بسٌر الأعمال وطرق إشراك العاملٌن ، وتضم . تعتمدها القٌادات الإدارٌة 

أٌضا قرارات العاملٌن كؤشخاص ٌمتلكون الحق فً تحدٌد مساحة تشاركهم ودرجات 

  .(صندوق الضمان الاجتماعً ، موضوع بحثنا )انتمائهم نحو المنظمة 

                                                           
1
. 256- 225دس١ٓ دش٠ُ، ِشجغ سبثك، ظ ظ -  
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 :الدراسات السابقة

 فً  " نهاوثور" فً مصنع  تمت عبر ثلاث مراحل : دراسة التون ماٌو و زملاؤه 

 :وكان من أهم نتائجها . ثلاثٌنٌات القرن الماضً بؤمرٌكا

 إٌٝ أْ الإٔزبج١خ لا رزأثش ثبلإؾبءح ، ٌٚىٓ ثبٌؼلالبد الإٔسب١ٔخ د١ث ءرٛغً اٌؼٍّب -

 ٌٙٓ فٟ فزشاد ا ِؼضٚلاد ِٚذد" دجشح اخزجبس "  ِجّٛػخ ِٓ اٌؼبِلاد فٟ ٚاٚؾغ

فضادد الإٔزبج١خ رجبػب ٚاسزٕزج  (ٚخ١شْ فٟ الأِش)اٌشادخ  ِغ ٔظبَ خبظ ٌٍؼًّ 

ٚ فسخ اٌّجبي  اٌؼٍّبء أْ اٌسجت ٠ؼضٜ إٌٝ رذسٓ اٌؼلالبد الإٔسب١ٔخ وذػُ اٌزؼبْٚ

ٌٍزطبسن ِٓ خلاي رخ١١ش اٌؼب١ٍِٓ فٟ رٕظ١ُ الأػّبي ٚ  اٌزم١ًٍ ِٓ اٌشس١ّخ ِّب دمك 

دػّب ٌٍػلاد ٚاٌشٚاثف الاجزّبػ١خ ث١ٓ اٌؼّبي
1

.  

تحول العمال من حشد متفرق إلى جماعة ذات إحساس بالمسإولٌة ،وذلك عندما  -

 .أعطً لهم حق التحكم فً أوقات فترات راحتهم مما دعم التماسك الاجتماعً لدٌهم

اٌم١بدح الإداس٠خ رٍؼت دٚسا أسبس١ب فٟ اٌزأث١ش ػٍٝ اٌجّبػبد ٚسٍٛن أػؿبئٙب  -

.ِجزّؼ١ٓ ِٕٚفشد٠ٓ 
2
 

 

 TVAتمت خلال أربعٌنٌات القرن الماضً فً مإسسة   ":سلزنٌك  " دراسة  

:" من مقولته المتضمنة لمفهوم  حاجات الأنساق" سلزنٌك " ٌنطلق حٌث . بؤمرٌكا

الحاجة إلى استمرار السٌاسة القائمة والقٌادة الموجودة ، والحاجة إلى وجود ......

نظرة متجانسة ، والحاجة إلى الرضا بما هو قائم والرضاء بما هو  موجود ، وأخٌرا 

."الحاجة إلى  إشراك أعضاء التنظٌم ، وتحصٌل تعاونهم 
3

  لكنه ٌرى أن سٌاسات 

من قبل فروعها التً لا تتفق معها فً الأهداف ، " مقاومة "    التنظٌمات قد تلاقً 

مثل اللجوء إلى " مإقتة " وٌرى أن هذا ٌجبر التنظٌم على استخدام استراتٌجٌات 

. إشراك الجماعات التً تشكل تهدٌدا للتنظٌم فً إدارته 

                                                           
1
 . 367 / 366:  ، ظ ِشجغ سبثكِذّذ ػٍٟ ِذّذ ،  

2
 . 17:  ، ظ 1993ِذّذ لبسُ اٌمش٠ٛرٟ ، اٌسٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ، ػّبْ ِىزجخ اٌطشٚق ،  

3
 ٚأظش.88 / 85:  ظ ظ 1988اٌس١ذ اٌذس١ٕٟ، ِذخً ٌذساسخ اٌزٕظ١ّبد اٌّؼبغشح ، داس اٌّؼشفخ اٌجبِؼ١خ ،  

Selznick, p ,TVA  and the Grass Roots, Berkeley, : Califonia university  press, 1949, P: 10. 
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" التنس فالً  " TVAهذه المفاهٌم الوظٌفٌة على دراسة لمنظمة " سلزنٌك "     طبق 

تطبٌقا بارعا، فؤوضح أن المنظمة كانت تسعً إلى الدفاع عن سٌاستها وأعمالها حتى 

. تتمكن من تطبٌق حاجاتها المتمثلة فً الاستقرار والدوام وتحقٌق الأهداف 

هذه المنظمة وهً فً قمة مجدها بوصفها تنظٌما دٌمقراطٌا ٌسعً " سلزنٌك "    درس  

لتحقٌق إصلاحات عدٌدة ، فبدأ بافتراض التسلٌم بوجود ضغوط بٌروقراطٌة ، ثم راح 

ٌبحث عن الطرٌقة التً من خلالها ٌمارس الناس ضبطا ومراقبة ذاتٌه ، ولقد خلص إلى 

نتٌجة مفادها أن الإدارة البٌروقراطٌة تدفع دفعا بسبب الضغوط إلى فكرة تفوٌض السلطة 

إلى الفروع مع إشراك الجماعات التً تمارس الضغوط وتشكل تهدٌدا على أهداف 

. التنظٌم لأنها تعارضها ولا تتفق مع أهدافها الخاصة 

 لجؤت إلى استقطاب البارزٌن من أعضاء TVAأن منظمة " سلزنٌك "    وقد أوضح 

المجتمع المحلً وأشركتهم فً إدارة التنظٌم ، بحٌث جعلت مسإولٌة اتخاذ القرار 

مسإولٌة مشتركة بٌن أعضاء التنظٌم ، ورجال المجتمع المحلً ، وبذلك تفادت المنظمة 

لكن هذا التشارك قد ٌصبح مشكلة .الهجوم الذي قد ٌشنه المحلٌون على سٌاسة المنظمة 

إذا غلب المحلٌون انتماءاتهم الأصلٌة ومالوا بإدارة الفرع إلى أهدافهم المحلٌة لأنهم لا 

( . TVAإدارة  )محالة سٌقاومون محاولة الإدارة العلٌا جذبهم نحو انتماءهم الجدٌد 

   (أو البٌروقراطٌة المتلبسة بقناع الدٌمقراطٌة الزائفة)   ولأجل ذلك تسعى  الدٌمقراطٌة 

إلى نشر إٌدٌولوجٌة خاصة بها ، بحٌث تضمن تحقٌق القدر الأدنً الضروري من 

 )أن التفوٌض " سلزنٌك " الامتثال لقواعد التنظٌم  والولاء لسٌاستها ، وعلٌه ٌقرر 

حل لمشكلة المقاومة لكنه فً نفس الوقت قد ٌصبح هو فً حد ذاته مشكلة  (التشارك 

 .تهدد النظام 
1

 

و " كـوتش"فً نهـاٌـة الأربعٌنٌـات قـام كـل من : دراسـة كـوتش و فرٌنش  

هـاروود الأمرٌكٌـة " بدراســة حـول نظـام المشـاركـة فً شـركـة " فرٌنش"

و كـان موضوع هـذه الدراسـة هـو ,  عـامـلا200و كـانت تستخدم " للبٌجـامات 

                                                           
1
 88 / 85: اٌس١ذ اٌذس١ٕٟ، ِشجغ سبثك ، ظ ظ  
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كٌفٌـة التغلب على مقـاومـة التغٌٌـر من جـانب العمـال فً هـذه الشـركـة التً قـامت 

. بإدخـال تغٌـر معٌـن على وسـائل العمـل

 تضمنت الدراسـة تصمٌم تجـربـة من أجـل اختٌـار أثــر درجـات مختلفـة من المشاركـة 

الإنتـاجٌـة : على جمـاعات العمـل مع الأخذ بعٌـن الاعتبار وجـود ثـلاثـة متغٌـرات هـً

و معــدل دوران العمــل و الاتجـاهـات النفسٌـة للعمـال
1

و قـد وقعـت الدراسـة على . 

: ثــلاث مجمـوعـات من العمــــال و هــً كالآتـــــً

 عـاملا ووجـودهـا كـان 18و هـً المجمــوعـة المتكـونـة من : ـ مجمـوعـة المقارنـة 1

بالإضــافـة إلى أن أي , بحٌث تم منعهـا منعـا بـاتـا من المشاركـة , من أجــل المقـارنـة

تغٌٌــر مطلـوب ٌكـون بــؤمــر من الإدارة
.

 

و قـامت الإدارة ,  عــاملا13و تتكـون هـذه المجمـوعـة من : ـ مشـاركـة التمثٌــل 2

بإدخــال وسـائل جــدٌدة محسنـة لطــوي البٌجـامـات و تمت المـوافقـــة من طـرف 

كمـا تم اختٌار من هـذه المجمـوعـة , عمـال المجمـوعـة ككل على هــذا التغٌٌـر

مجمـوعـة من العمال لتقوم بتطبٌق الطــرق الجدٌدة مع إعطـائهم فـرصـة لتقـدٌم  

اقتـراحـات للإدارة أوكــل إلٌهـا بعد ذلك تــدرٌب أعضـاء المجمـوعة الباقٌـة على 

. الطــرق الجدٌــدة

 8تـم تكوٌن مجمـوعتٌن من العمـال تضـم الأولى   : (مباشرة  )ـ مشـاركـة كـاملـة 3

 عمـال بحٌث سمـح لهــم بالمشـاركـة بالكـامل مع الإدارة 7عمـال بٌنمـا الأخـرى تضم  

و عندمـا أصبحت ضـرورة التغٌٌـر و إدخـال طــرق جدٌــدة لابــد منهـا تـم إشــراك 

كـل العمـال إشراكـا مباشرا فً تصمٌم الوسـائل الجدٌــدة لأداء العمــل
2 .

 

:  تمخضت عن نتـائج دراسـة كـوتش و فرٌش

                                                           
1
. 30/31ظ ظ  ،2001,الإسىٕذ٠خ، اٌذاس اٌجبِؼ١خ , اٌسٍـٛن اٌزٕظ١ّٟ, ِذّذ سؼ١ذ سٍطبْ, ِذّذ غبٌخ اٌذٕـبٚٞ 

2
 .35ظ, 2001،ث١شٚد,داس إٌٙؿـخ اٌؼشث١خ ٌٍطجبػخ ٚ إٌطش, رٕظ١ُ ٚ إداسح الأػّبي, آخشْٚ  ٚػـبدي دسٓ 
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إنتــاجٌتهـا منخفضـة إلى مستوى أقــل من إنتـاجٌـة مجمـوعـة : مجمـوعـة التمثٌــل

. المقارنـة لكنها ارتفعت على مـا كانت علٌه بكثٌــر بعد إحـداث التغٌٌــر

كـان انخفـاضهـا قـلٌل و بسٌـط قبل إحـداث التغٌٌر لكـن : مجمـوعـة المشاركـة الكاملــة 

إنتـاجٌتهـا بعد إحـداث التغٌٌر فاقت المجمـوعتٌن  الأخرٌٌن ـ المقـارنـة و التمثٌــل ـ 

. بكثٌـر و كــذا إنتاجٌتها قبل التغٌٌــر

لم تتوقف الدراسـات عند هـذا الحد  بل قـام الباحثـان بتطبٌق فكرة المشاركـة الكاملـة 

و تم التوصل إلى نتائج مشابهـة للنتائج التً تم " اللامشاركـة / مجموعة المقارنة " على 

. التوصل إلٌهـا فً التجربـة على مجموعـة المشاركـة الكاملـة 

إضافة إلى هذا فإن معدل دوران العمل أخذ فً الانخفاض إلى الصفر مع ظهـور 

و هـذه التجربـة الأخٌرة أثبتت أكثـر , تصرفـات إٌجابٌـة من طرف أعضـاء المجمـوعـة

. أن المشاركـة هً سبب إحداث التغٌرات فً العوامل التابعـة

    :Marie   ( 1993)  دراســة  

تهدف الدراسة إلى بحث العلاقة بٌن وضوح الرإٌة ودقتها، وتمكٌن العاملٌن، ونمط 

وقد جمعت .  الرقابة، والرضا الوظٌفً والانتماء التنظٌمً و الأداء الوظٌفً للعاملٌن

 موظف ٌعملون فً شركات شهٌرة لاستٌراد الزهور، من مستوٌات 213البٌانات من 

ولقد توصلت الدراسة إلى أن هناك علاقة معنوٌة .تنظٌمٌة مختلفة ولهم خلفٌات متباٌنة

وأن إدراك . بٌن وضوح الرإٌة ودقتها وكل من الرضا الوظٌفً والانتماء التنظٌمً

وخلصت الدراسة .  العاملٌن لتمكٌنهم كعامل وسٌط ٌإثر على نتائج أعمالهم وأنشطتهم

أٌضاً إلى أن الثقة الأفراد فً نظام عملهم داخلً وإحساسهم بثقة الإدارة فٌهم ٌزٌد من 

.درجة تمكٌنهم
 1

 

                                                           
1
 Marie, Fiedler Anne, The Effect of vision Congruence on Employee Empowerment, commitment, 

satisfaction, and performance’, Dissertation Abstracts International, vol. 54 No.4,1993,pp.221-231. 



 19 

تمثل هدف الدراسة فً التعرف  : Kirkman & Rosen  (1999)  دراســـة  

 فرٌق 111وقد طبقت الدراسة على .على الآثار المترتبة على تمكٌن فرق العمل

. عمل ٌعملون فً أربعة  منظمات

:  وقد خلصت الدراسة إلى العدٌد من النتائج ٌتمثل أهمها فٌما ٌلً 

أن تصرفات القادة المبنٌة على سٌاسات الموارد البشرٌة والدعم الاجتماعً لفرق  -1

. العمل قد تحسن نتٌجة شعور أعضاء الفرق بالتمكٌن

أن فرق العمل الأكثر تمكٌناً تزٌد لدٌها مستوٌات الإنتاجٌة والقدرة على المبادأة  -2

 .والمبادرة

أن فرق العمل الأكثر تمكٌناً ٌرتفع لدٌها مستوى خدمة العملاء ومستوى الرضاء  -3

.الوظٌفً ومستوى الولاء لكل من الفرٌق والمنظمة ككل
 1

 

 

: ػٕٛأٙب الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌشؾب ػٓ اٌؼًّ:(1988)دراست عايدة سيد خطاب  

 13دساسخ ١ِذا١ٔخ ػٓ اٌّشأح اٌؼبٍِخ اٌسؼٛد٠خ ٔطشد فٟ ِجٍخ اٌؼٍَٛ الإداس٠خ ، ِجٍذ 

٘ذفذ اٌذساسخ ٌٍزؼشف ػٍٝ اٌؼٛاًِ اٌزٟ رسُٙ فٟ رذم١ك . 95:ظ. 1988 ، 1، ع 

وً ِٓ اٌشؾب اٌٛظ١فٟ ٚالأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٌٍّشأح اٌؼبٍِخ اٌسؼٛد٠خ ِٚذٜ اٌؼلالخ ث١ٓ 

الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌشؾب ػٓ اٌؼًّ ٚاٌؼٛاًِ اٌزٟ رسُٙ فٟ رذس١ٓ ارجب٘بد الأفشاد 

ٚلذ وطفذ اٌذساسخ ػٓ اسرفبع ِسزٜٛ أزّبء اٌّشأح اٌؼبٍِخ ٚاٌزٞ . فٟ ٘ز٠ٓ اٌجبٔج١ٓ

٠شجغ ثذٚسٖ ٌظشٚف ث١ئ١خ خبسج١خ رّثٍذ فٟ لٍخ فشظ اٌؼًّ اٌّزبدخ ، ٚظشٚف 

ث١ئ١خ داخ١ٍخ رّثٍذ ثؼٛاًِ الإضشاف ِٚذزٜٛ اٌؼًّ ٚٔظُ الارػبلاد ٚالأجٛس 

 .وّب ارؿخ أ٠ؿب ؾؼف رأث١ش ٘زٖ اٌؼٛاًِ ػٍٝ اٌشؾب ػٓ اٌؼًّ. ٚفشظ اٌزشل١خ

 ػٕٛأٙب الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ :( 1996 )محمد أيمن عبد اللطيف عشوش دراست 

ٚػلالزٗ ثبٌشؾب اٌٛظ١فٟ ٚالأداء اٌٛظ١فٟ ٚاٌخػبئع اٌذ٠ّٛغشاف١خ ٌٍمٜٛ اٌؼبٍِخ، 

 .19: ظ. 1996ٔطشد فٟ اٌّجٍخ اٌؼ١ٍّخ ٌلالزػبد ٚاٌزجبسح، جبِؼخ ػ١ٓ ضّس، 

                                                           
1 Kirkman , B. L. & Rosen , B., Bey and self – Management Antecedents and consequences of Team 

Empowerment . Academy of Management Journal, Vol. 42 , No.1,1999.pp.544-557. 
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رُ ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساسخ، دساسخ ػلالخ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ِغ وً ِٓ اٌشؾب اٌٛظ١فٟ 

ٚالأداء اٌٛظ١فٟ ٚاٌخػبئع اٌذ٠ّغشاف١خ ٌٍمٜٛ اٌؼبٍِخ، ٚرٌه ثبٌزطج١ك ػٍٝ ػ١ٕخ ِٓ 

اٌّٛظف١ٓ ِٓ جٕس١بد ِخزٍفخ فٟ الأجٙضح اٌذى١ِٛخ فٟ دٌٚخ الإِبساد، ٚلذ رٛغٍذ 

اٌذساسخ إٌٝ أٔٗ رٛجذ ػلالخ ِب ث١ٓ اٌشؾب اٌٛظ١فٟ ٚالأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزٟ رأخز 

ضىً اٌذائشح اٌّغٍمخ، ثذ١ث أْ اٌشؾب اٌٛظ١فٟ لذ ٠ىْٛ سججبً ٌلأزّبء اٌزٕظ١ّٟ فٟ 

ِٛالف ِؼ١ٕخ ٚٔز١جخ ٌٗ فٟ ِٛالف أخشٜ، وّب أٚؾذذ ثأٔٗ رٛجذ ػلالخ ِب ث١ٓ 

الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌخػبئع اٌذ٠ّغشاف١خ ٌلأفشاد ٚاٌزٟ ٠ؤثش غبٌج١زٙب ػٍٝ الأزّبء 

اٌزٕظ١ّٟ رأث١شا ٍِّٛسبً، د١ث رج١ٓ ثأٔٗ ٠ٛجذ اسرجبـ ِٛجت ِٚؼٕٛٞ ِب ث١ٓ الأزّبء 

اٌزٕظ١ّٟ ٚوً ِٓ اٌسٓ، ِذح اٌخذِخ فٟ اٌٛظ١فخ اٌذب١ٌخ، ِذح اٌخذِخ فٟ إٌّظّخ 

اٌذب١ٌخ، ٚأْ ثّخ اسرجبـب سبٌجب ٚغ١ش ِؼٕٛٞ ث١ٓ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌّسزٜٛ 

.   اٌزؼ١ٍّٟ

عنوانها قٌاس مدى قدرة العوامل :( 1996 )دراسة عبد الله عبد الغنً الطجم 

 التنظٌمٌة والدٌموغرافٌة فً التنبإ بمستوى الانتماء التنظٌمً بالأجهزة الإدارٌة

، نوفمبر، 1، عدد 4السعودٌة، نشرت فً المجلة العربٌة للعلوم الإدارٌة، مجلد 

تم من خلال هذه الدراسة قٌاس مدى قدرة العوامل التنظٌمٌة .103:ص. 1996

والدٌموغرافٌة على التنبإ بمستوى الانتماء التنظٌمً، حٌث كشفت الدراسة عن 

نظام المكافآت، البٌئة )وجود علاقة إٌجابٌة معنوٌة بٌن العناصر التنظٌمٌة 

والانتماء التنظٌمً، كما كشفت عن  (التنظٌمٌة، علاقات العمل، التحدي الوظٌفً

السن، سنوات الخدمة، المستوى الوظٌفً، )عدم وجود أٌة علاقة معنوٌة بٌن 

 .وبٌن الانتماء التنظٌمً (المستوى التعلٌمً

 

مستوٌات الحاجات لدى  عنوانها : (2004 )"مأمون احمد سلٌم الدقامسة " دراسة  

العاملٌن ،ٌمثل مجتمع الدراسة عٌنة من العاملٌن فً الوظائف الإشرافٌة فً المإسسة 

وخلصت . شخصا ( 323 )العامة للضمان الاجتماعً فً الأردن و كان حجمها 

: نتائج الدراسة إلى ما ٌلً 



 21 

حاجات الانتماء الاستقلالٌة  ):كانت أكثر الحاجات إشباعا فً بٌئة العمل المدروسة هً  -

فتنقسم الآراء حولها بٌن من ٌعدها مشبعة ومن ٌعدها ( الانجاز ، القوة ) ، أما حاجات  (

. غٌر مشبعة 

 .كانت الإناث أكثر إشباعا لحاجات الانتماء من الذكور فً بٌئة العمل المدروسة  -

كان غٌر المتزوجٌن أكثر إشباعا لحاجات الانتماء والاستقلالٌة والقوة فً تؤدٌة المهام  -

 .الوظٌفٌة من المتزوجٌن

سنة أكثر إشباعا لحاجة الاستقلالٌة  ( 40-31 )كان الأشخاص من الفئة العمرٌة بٌن  -

 .سنة (30)والقوة فً ممارسة إعمالهم من الفئة التً تقل أعمارها عن

كان الحاملون للشاهدة الجامعٌة أكثر إشباعا لحاجات الانتماء والاستقلالٌة من حملة  -

 .الدبلوم المتوسط 

لم تإثر مدة الخدمة فً المإسسة على اتجاهات العاملٌن نحو حاجتهم الظاهرة فً  -

 .ممارسة المهام الوظٌفٌة 

 أوثش إضجبػب ٌذبجبد الاسزملا١ٌخ ِٓ (سئ١س ضؼجخ )وبْ الأضخبظ ِٓ اٌّسزٜٛ اٌٛظ١فٟ  -

 .اٌّذ٠ش٠ٓ 

عنوانها أثر تفاعل المتغٌرات :( 2001 )دراسة عبد المحسن عبد السلام نعسانً  

ٌتكون مجتمع الدراسة . التنظٌمٌة والفردٌة مع الرضا الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

من الأطباء العاملٌن فً المستشفٌات الجامعٌة فً محافظة القاهرة الكبرى، والعٌنة 

 . فردا330عشوائٌة تتكون  من 

 :فرضٌات الدراسة 

لا توجد علاقة جوهرٌة بٌن أبعاد الرضا الوظٌفً المتعلقة بالرضا عن  -

. العمل ذاته والزملاء والترقٌة والمشرف والأجر وبٌن الانتماء التنظٌمً

لاتوجد علاقة سببٌة معنوٌة بٌن الرضا الوظٌفً والانتماء التنظٌمً سواء كان  -

 من الرضا الوظٌفً إلى الانتماء (الأسبقٌة)اتجاه العلاقة السببٌة 
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لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن الجنس كمتغٌر وسٌط وبٌن تؤثٌر الرضا الوظٌفً  -

 .على الانتماء التنظٌمً

لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن سنوات الخبرة كمتغٌر وسٌط وبٌن تؤثٌر الرضا  -

. الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن مستوى الأداء الوظٌفً كمتغٌر وسٌط وبٌن تؤثٌر  -

 .الرضا الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن مدركات العدالة التوزٌعٌة كمتغٌر وسٌط  -

. وبٌن تؤثٌر الرضا الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن مدركات الأطباء لكفاٌة نظام الاتصالات  -

. التنظٌمٌة كمتغٌر وسٌط وبٌن تؤثٌر الرضا الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

لٌست هناك علاقة جوهرٌة بٌن مدركات عبء العمل كمتغٌر وسٌط وبٌن  -

. تؤثٌر الرضا الوظٌفً على الانتماء التنظٌمً

: نتائج الدراسة 

إن النتائج التً توصل إلٌها الباحث حول أثر الجنس كمتغٌر فردي تإكد على  -

. الأثر المباشر للجنس على الانتماء التنظٌمً

إن النتائج التً توصل إلٌها الباحث حول تؤثٌر الأداء كمتغٌر فردي تإكد على  -

وجود علاقة سلبٌة بٌن الأداء والانتماء التنظٌمً مما ٌعنً بؤنه كلما ارتفع أداء 

الأطباء أدى ذلك لانخفاض انتمائهم للمستشفى التً ٌعملون بها 

توضح النتائج التً توصل إلٌها الباحث أن أبعاد الرضا الوظٌفً أكثر تؤثٌرا على  -

الانتماء التنظٌمً بالنسبة لفئات الأطباء الأقل خبرة مقارنة بؤولئك الأكثر خبرة 

تشٌر النتائج التً توصل إلٌها الباحث لوجود تؤثٌر إٌجابً للاتصالات كمتغٌر  -

مستقل على الانتماء التنظٌمً 

تشٌر نتائج الدراسة لوجود علاقة إٌجابٌة بٌن العدالة التوزٌعٌة والانتماء التنظٌمً  -

، هذه النتائج ترشد مدٌري المستشفٌات إلى أن العدالة التوزٌعٌة تعد أحد مجالات 



 23 

تعزٌز الانتماء التنظٌمً للأطباء ، ولاشك أن العدالة التوزٌعٌة تعد مفهوما واسع 

النطاق لأنها تعتبر محصلة لعدد من المقارنات التً ٌقوم بها الأطباء فً مكان 

العمل ، أولى هذه المقارنات تتمثل فً المقارنة بٌن العوائد التً ٌحصلون علٌها 

وبٌن المدخلات التً ٌقدمونها من  (أجور مباشرة ، مكافآت ، ترقٌة)من جهة 

الجهد المبذول فً العمل ، مسإولٌات العمل ، الكفاٌة فً أداء العمل )جهة أخرى 

، النوع الثانً من المقارنات ٌتمثل فً المقارنة  (، ضغوط العمل ، حالة الخبرة

مع الأطباء الآخرٌن الذٌن ٌإدون نفس العمل بالمستشفى ، أما النوع الثالث من 

المقارنات فٌتمثل فً المقارنة مع الأطباء الآخرٌن الذٌن ٌإدون نفس العمل فً 

مستشفٌات أخرى ، فالعدالة التوزٌعٌة هً محصلة لهذه المقارنات الثلاثة معا 

تشٌر نتائج الدراسة لوجود علاقة جوهرٌة سالبة بٌن عبء العمل والانتماء  -

 .التنظٌمً للأطباء

 دور التعلٌم العام فً تعزٌز هاعنوان:  (2008 )دراسة حسن بن عبد الله الفراج  

الانتماء الوطنً ، دراسة تطبٌقٌة على مدارس التعلٌم العام فً مدٌنة الرٌاض، جامعة 

 .أطروحة دكتوراه  ،العربٌة للعلوم الأمنٌةناٌف 

  ما دور التعلٌم العام فً تعزٌز الانتماء الوطنً لدى الطلاب والطالبات ؟:الاشكالٌة 

: التساإلات

مادور المقرارات الدراسٌة فً تعزٌز الانتماء الوطنً لدى الطلاب والطالبات، - 1  

ومدى توافر ماٌحقق الدور ضمن محتواها من وجهة نظر عٌنة الدراسة ؟ 

مادور المعلمات والمعلمٌن فً تعزٌز الانتماء الوطنً ، وما مدى ممارستهم لهذا - 2  

الدور حالٌا ؟ 

ما المعوقات التً ٌمكن ان تحد من دور المعلمٌن والمعلمات فً تعزٌز الانتماء - 3  

الوطنً، وما مدى وجود تلك المعوقات حالٌا ؟ 
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ما دور الأنشطة غٌر الصفٌة فً تعزٌز الانتماء الوطنً ، وما مدى تحقٌقها للدور - 4  

حالٌا ؟ 

ما المظاهر السلوكٌة التً ٌنبغً معالجتها لدى الطلاب والطالبات لتعزٌز انتمائهم - 5  

الوطنً؟ 

تمت الدراسة عن طرٌق المنهج الوصفً باستخدام أسلوب المسح الاجتماعً ، وكانت 

الاستبانة هً الأداة المستخدمة لجمع بٌانات الدراسة  

 : أهم النتائج 

أن توافر ما ٌحقق بٌان مشروعٌة حب الوطن فً الإسلام ، وإبراز جهود المملكة فً  -

خدمة الإسلام، والتعرٌف بحقوق المواطن وواجباته، والقٌم الفاضلة للمجتمع، 

وثروات الوطن ومنجزاته، وتنمٌة القدرة على المشاركة فً خدمة المجتمع، وتعزٌز 

مهارات الحوار ، والتعرٌف بدور قادة وعلماء الوطن ضمن المقررات الدراسٌة؛ له 

أهمٌة مرتفعة جدا فً تحقٌق دور المقررات الدراسٌة لدورها فً تعزٌز الانتماء 

وقد كشفت نتائج الدراسة أن درجة توافر ما ٌحقق . الوطنً لدى الطلاب والطالبات 

 .كان بدرجة متوسطة  (بصفة عامة  )تلك الأدوار ضمن محتوى المقررات الدراسٌة 

إن قٌام المعلم والمعلمة بالتؤكٌد على مشروعٌة حب الوطن فً الإسلام، والتوعٌة  -

بإخطار التكفٌر والغلو فً الدٌن ، وتوضٌح أهمٌة حب الوطن فً تحقٌق الأمن 

والاستقرار للمجتمع ، والتصدي للشائعات الموجهة ضد مصلحة الوطن، ومعالجة 

المظاهر السلوكٌة السلبٌة، ونبذ الطائفٌة والإقلٌمٌة؛ له أهمٌة مرتفعة جدا فً تعزٌز 

الانتماء الوطنً لدى الطلاب والطالبات، وقد كشفت النتائج الدراسة ان ممارسة 

 .المعلمٌن والمعلمات لتلك الأدوار حالٌا تراوحت بٌن الدرجة المتوسطة والمرتفعة 

تنمٌة روح العمل الجماعً ، : إن تحقٌق الأنشطة غٌر الصفٌة للأهداف المتمثلة فً  -

وتنمٌة الإحساس بالمسإولٌة تجاه المجتمع ، وتعزٌز مهارات الحوار ، والمشاركة 

فً الأعمال التطوعٌة لخدمة المجتمع ، وتنمٌة القدرة على المشاركة الاٌجابٌة فً 

حل مشكلات المجتمع ، وإبراز أهمٌة الٌوم الوطنً؛ لها أهمٌة مرتفعة جدا لتحقٌق 
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دور الأنشطة غٌر الصفٌة فً تعزٌز الانتماء الوطنً لدى الطلاب والطالبات، وقد 

كشفت النتائج الدراسة أن تحقٌق الأنشطة غٌر صفٌة الممارسة حالٌا لتلك الأهداف 

كانت بدرجة متوسطة باستثناء الهدف المتعلق بإبراز أهمٌة الٌوم الوطنً فقد كانت 

 .درجة تحقٌقه حالٌا مرتفعة 

أّٔبـ اٌم١بدح فٟ إـبس اٌزغ١١ش اٌزٕظ١ّٟ : "  ػٕٛأٙب (:1991)دراست سعيد لوصيف  

غ١ش  )سسبٌخ ِبج١سز١ش ، ِؼٙذ ػٍُ إٌفس ٚػٍَٛ اٌزشث١خ " فٟ اٌّؤسسبد جضائش٠خ 

ِب ٘ٛ إٌّف اٌزٞ  ١ّ٠ض ل١بداد وً :  إضىب١ٌزٙب  رزّثً فٟ .  جبِؼخ اٌجضائش (ِٕطٛسح 

ػلالخ : ِٓ ث١ٓ اٌّٛلف١ٓ  )ِسزٜٛ ِٓ ِسز٠ٛبد اٌم١بدح اٌزٕظ١ّ١خ ِٚب ٘ٛ اٌّٛلف 

اٌزٞ ٠شرجف ثىً ّٔف ل١بدٞ دست ِسز٠ٛبد اٌم١بدح  (ٚؾؼ١خ اٌسٍطخ / اٌمبئذ ثبلأرجبع 

 اٌزٕظ١ّ١خ ؟

ٌختلف قادة مستوٌات الإشراف التنظٌمً فً نمط : أما فرضٌتها العامة  فكانت 

القٌادة الذي ٌمٌز كل مستوى من المستوٌات المدروسة تبعا لوضعٌة  سلطة كل قائد 

 .وعلاقته بؤتباعه الذٌن ٌقعون تحت إشرافه 

 :وتمخضت عن النتائج التالٌة 

وث١شا ِب أسٕذد ػ١ٍّخ رس١١ش اٌّؤسسبد اٌٛـ١ٕخ إٌٝ رىٕٛلشاـ١١ٓ لا ٠ج١ذْٚ  -

 .رس١١ش  اٌّٛاسد اٌجطش٠خ 

 .ٚرس١١س الإداسح آثبسا سٍج١خ ػٍٝ اٌزٕظ١ُ  أدذثذ ػ١ٍّخ أدٌجخ -

رذخً اٌذٌٚخ ثس١بسزٙب اٌؼبِخ ِجبضشح ، وجً غلاد١بد اٌّؤسسبد فٟ رٕظ١ُ  -

 .ٔفسٙب 

لاِشوض٠خ اٌمشاس لا رؼذ ٚاْ رىْٛ ػ١ٍّخ رف٠ٛؽ ثبلإِؿبء ِغ رؿ١١ك ٌٙبِص  -

 .اٌذش٠خ ٌذٜ اٌّفٛؼ إ١ٌُٙ  

 

 إـبس فٟ ٚآخشْٚ د١ٌٛ الأسزبردساسخ ١ِذا١ٔخ لبَ ثٙب   :(2006 )دراست فضيل دليو  

اٌّطبسوخ اٌذ٠ّمشاـ١خ " ِخجش ػٍُ الاجزّبع ٚالارػبي جبِؼخ لسٕط١ٕخ ٚوبْ ػٕٛأٙب 

 اػزّذ ف١ٙب ػٍٝ اخز١بس ػ١ٕخ ـجم١خ .فٟ رس١١ش اٌجبِؼخ ٟٚ٘ ِٕطٛسح فٟ اٌجضائش 
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رٛغً .ِٓ جبِؼخ لسٕط١ٕخ  (أسبرزح ، ػّبي ، ـٍجخ ) فشدا120ػطٛائ١خ رزىْٛ ِٓ 

 ٚالأداء اٌّطٍت اٌذ٠ّمشاـٟ دم١مخ ٠سزٛد١ٙب اٌذشظ ػٍٝ اٌفؼب١ٌخ أْ إٌِٝٓ خلاٌٙب 

 اٌذب١ٌخ فٟ اٌزس١١ش ثأسب١ٌجٙب ا١ٌٙبوً أْ ٌّخزٍف ا١ٌٙبوً اٌجبِؼ١خ غ١ش  اٌىفء

رس١١ش اٌجبِؼخ، ٚلذ ٠ىْٛ ٘زا اٌمػٛس  ٚـبلبرٙب  اٌجطش٠خ غ١ش وبف١خ ٌزذم١ك دِمشـخ 

 إٌٝ ٚلذ ارجٗ اغٍت اٌّجذٛث١ٓ . اٌجبِؼ١خ الأسشح ِٓ ر١ّٙص ثؼؽ اٌفئبد إٌٝساجغ 

ٚرٛغً .١ٔٓ ٞ رس١١ش اٌجبِؼخ ِٓ لجً إٌّزخج١ٓ ٘ٛ خ١ش ِٓ رس١١ش٘ب ِٓ لجً اٌّغأْ

  ِجشد  ِٓاوجش  إٌٝ أٗ ٠ّىٓ رٛس١غ اٌّطبسوخ اٌذ٠ّمشاـ١خ فٟ اٌجبِؼخ إٌٝ أ٠ؿب

ٚلذ أوذ اٌّجذٛثْٛ ػٍٝ   .ح اٌؼٍّٟ ٚ  حأت اٌج١ذاغٛجٟٚغٕبػخ اٌمشاس وٟ رطًّ اٌج

الإلٕبع " أْ اٌم١بدح الإداس٠خ الأفؿً ٌذػُ اٌجبِؼخ ٟ٘ رٍه اٌزٟ رزجغ أسٍٛثٟ 

 أٗ لا ٠ىفٟ اٌزطش٠غ ٚدذح ٌؿّبْ ػ١ٍّخ اٌذِمشـخ ، ٜٚأضبس  د١ٌٛ  إي".ٚاٌّطبسوخ

.   ٚ ر١ٕ٘برُٙ ٌٚىٓ ٠جت ِشاػبح ٔٛػ١خ اٌّس١ش٠ٓ 

عنوانها اثر القٌادة الإدارٌة على أداء العاملٌن ،  :( 2006 )دراسة الصالح جٌلح  

الصالح جٌلح ، جامعة الجزائر  / مذكرة ماجٌستر فً إدارة الأعمال من إعداد الطالب 

، تناولت الدراسة مفهوم القٌادة الإدارٌة من حٌث تعرٌفها ، عناصرها و تطورها 

عبر الفكر الإداري و كذا تفسٌرها و تحلٌل السمات اللازمة للقائد الإداري الناجح 

وتوصلت الدراسة ان ظروف البٌئة الحالٌة .بالإضافة إلى دراسة حالة مجمع صٌدال 

للمإسسات وما ٌمٌزها من تعقٌدات وتغٌٌرات متسارعة،  فرضت على القادة 

الإدارٌٌن العمل فً ظل عدم التؤكد بفعل المنافسة الحادة والصراع من أجل البقاء 

والنمو، وهذا ما جعل المإسسات بحاجة إلى قادة إدارٌٌن ٌتوافرون على سمات 

ومهارات قٌادٌة عالٌة ومتنوعة للنجاح فً قٌادة الأفراد وإدارة النشاطات، وهو ما 

ٌفسر عودة مدخل السمات من جدٌد ، كما ان توافر القادة الإدارٌٌن على السمات 

القٌادٌة واستخدامهم الأسالٌب المناسبة للمواقف فً القٌادة، ٌجعلهم ٌإثرون كثٌرا فً 

محددات أداء العاملٌن ومن خلال تحلٌل الاستبٌان الموجه للمرإوسٌن تبٌن أن أكثر 

من نصف المستجوبٌن  ٌعتبرون أن قادتهم ٌستندون  فً قٌادتهم على السلطة  

الرسمٌة التً ٌتٌحها لهم المنصب، كما أن أغلبهم ٌرون أن قادتهم ٌفضلون الالتزام 
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الصارم باللوائح والتعلٌمات بدل تشجٌع المبادرة والإبداع لحل المشكلات، إضافة إلى 

أن قادتهم نادرا ما ٌشاركونهم فً صنع القرارات، كما أن أكثر المرإوسٌن لا 

 .ٌعتبرون قادتهم ٌمثلون قدوة حسنة ومثلا ٌحتذى به

ػٕٛأٙب اٌؼلالخ ث١ٓ ارجب٘بد اٌّٛظف١ٓ ٔذٛ إٌّٙخ :( 2008)دراست حمزة معمري  

. ٚالاٌزضاَ اٌزٕظ١ّٟ ، ِزوشح ِبجسز١ش ، جبِؼخ اٌجضائش

:  الإشكالٌة

  العلاقة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو الأجر،  الترقٌة ، الإشراف ، العلاقة الإنسانٌة ، 

الظروف الفٌزٌقٌة ، والالتزام التنظٌمً ؟ 

: فرضٌات البحث

o  ًهناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو الأجر والالتزام التنظٌم . 

o  ًهناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو الترقٌة والالتزام التنظٌم. 

o  ًهناك علاقة ارتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو الإشراف  والالتزام التنظٌم. 

o  هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو العلاقة الإنسانٌة والالتزام

 .التنظٌمً 

o  هناك علاقة ارتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو الظروف الفٌزٌقٌة والالتزام

 .التنظٌمً 

o  ًتوجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو الأجر باختلاف المستوى التنظٌم. 

o  ًتوجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو الترقٌة باختلاف المستوى التنظٌم. 

o  ًتوجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو الإشراف باختلاف المستوى التنظٌم. 

o  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو العلاقة الإنسانٌة باختلاف المستوى

 . التنظٌمً 

o  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو الظروف الفٌزٌقٌة باختلاف المستوى

 .التنظٌمً 

o  ًتوجد فروق فً الالتزام التنظٌمً  باختلاف المستوى التنظٌم. 
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: نتائج الدراسة 

تحقق الفرضٌة الاولى القائلة بان هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو - 1

وقد تم تفسٌر ذلك بانه كلما اشبع الموظف  . ( 0.30= ر  )الأجر والالتزام التنظٌمً 

حاجاته فً المنظمة زاد ارتباطه بها ، فارتباطه هذا مبنً على ماتقدمه المإسسة من اجر 

ومكافات ، وفً ظل هذا فان بقاإه فً المنظمة مرهون باستمرار العلاقة التعاقدٌة 

. فإسهاماته فً نجاح المنظمة ستكون بقدر توقعاته للعوائد المترتبة عن ذلك 

تحقق الفرضٌة الثانٌة القائلة بان هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو - 2

وقد تم تفسٌر ذلك بان الموظف ٌضع  . ( 0.25= ر  )الترقٌة والالتزام التنظٌمً 

اعتبارات كبٌرة للمكانة الوظٌفٌة ، فحصوله على الترقٌة ٌمنحه مركزا اجتماعٌا مرموقا 

. الى زوال صراعه الداخلً وٌقوي من علاقته بالمنظمة فٌزداد ولاء لها 

تحقق الفرضٌة الثالثة القائلة بان هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن - 3

وقد تم تفسٌر ذلك بان العمال  . ( 0.41= ر  )نحوالاشراف والالتزام التنظٌمً 

ٌربطون علاقتهم بالمنظمة بعدالة مشرفٌها ، لانهم المسإلون عن نجاح المنظمة 

والقادرون على كسب ثقة العمال والتزامهم ، فسلوك المشرف ٌفسر قدوة لمعاونٌه ، فهو 

. ولتزامهم مرهون بتاٌٌده وتشججٌعه ٌعتبر كنموذج لهم،

تحقق الفرضٌة الرابعة  القائلة بان هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو - 4

وقد تم تفسٌر ذلك بانه كلما ازداد  . ( 0.47= ر  )العلاقة الإنسانٌة والالتزام التنظٌمً 

ارتباط الموظف بالجماعة وتمسكه بها واٌمانه بقٌمها، كلما ازداد التزامه التنظٌمً لان 

. هذا الاخٌر ٌتاثر بدرجة التفاعل والتوحد بٌن زملاء العمل 

تحقق الفرضٌة الرابعة  القائلة بان هناك علاقة إرتباطٌة بٌن اتجاهات الموظفٌن نحو - 5

وقد تم تفسٌر ذلك بانه اذا ارادت  . ( 0.37= ر  )الظروف الفٌزٌقٌة والالتزام التنظٌمً 

المنظمة ان تكسب التزام موظفٌها علٌها ان تهتم بظروف عملها من جهة ، وتعمل على 

. توفٌر القدر الملائم من الراحة لموظفٌها من جهة اخرى 
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تحقق الفرضٌة السادسة  القائلة بانه  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو - عدم - 6

الأجر باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن عدم وجود فروق ذات دلالة 

الاطارات ، اعوان  )احصائٌة فً اتجاهات الموظفٌن نحو الاجر بٌن الفئات الثلاث 

وقد تم تفسٌر ذلك بانه اذا كان  .( 0.31= ف ) وجاءت قٌمة  (التحكم ، المنفذون 

مستوى الاجر ٌحقق المستوى المطلوب من الاشباع النفسً والاجتماعً ، فان ذلك 

سٌعمل على التخفٌف من حدة الاضطرابات والتوتر النفسً ، فبوةالهما ٌزداد رضا 

. الموظفٌن فً كل المستوٌات اذا تشكل الزٌادة فً الاجر دلالة ذات مغزى بالنسبة للفرد 

عدم  تحقق الفرضٌة السابعة القائلة بانه  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو - 7

الترقٌة باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن عدم وجود فروق ذات دلالة 

الاطارات ، اعوان  )احصائٌة فً اتجاهات الموظفٌن نحو الترقٌة بٌن الفئات الثلاث 

وقد تم تفسٌر ذلك بان عدم فعالٌة  .( 0.78= ف ) وجاءت قٌمة  (التحكم ، المنفذون 

نظام الترقٌة الحالً ٌإثر بطرٌقة سلبٌة على العمال ، فٌنخفض مستوى الدافعٌة لدٌهم 

. وتنتفً معه قدراتهم الفعلٌة ، وٌكون ذلك سببا فً تكوٌنهم لاتجاهات سلبٌة 

عدم  تحقق الفرضٌة الثامنة القائلة بانه  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو - 8

الاشراف باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن عدم وجود فروق ذات 

الاطارات ،  )دلالة احصائٌة فً اتجاهات الموظفٌن نحو الاشراف بٌن الفئات الثلاث 

وقد تم تفسٌر ذلك بان  .( 0.06= ف ) وجاءت قٌمة  (اعوان التحكم ، المنفذون 

المشرفٌن لهم دور كبٌر فً المساهمة بطرٌقة اٌجابٌة لتوفٌر الجو الملائم وتحفٌز 

الموظفٌن ، لان نمط الاشراف ٌإدي الى التقلٌل من الاثار السلبٌة التً تنعكس على 

. الاداء والسلوك 

تحقق الفرضٌة الثامنة القائلة بانه  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو العلاقات - 9

الانسانٌة باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن وجود فروق ذات دلالة 

الاطارات ،  )احصائٌة فً اتجاهات الموظفٌن نحو العلاقات الانسانٌة بٌن الفئات الثلاث 

وذلك لصالح اعوان التحكم  . ( 4.37= ف ) وجاءت قٌمة  (اعوان التحكم ، المنفذون 
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وقد تم تفسٌر ذلك بان المناخ الاجتماعً السائد ٌوفر القدر الملائم من التفاعل . والمنفذٌن 

. لكل من الطبقتٌن الوسطى والدنٌا فً حٌن ان مستواها لا ٌشبع حاجات الطبقة العلٌا 

عدم  تحقق الفرضٌة العاشرة القائلة بانه  توجد فروق فً  اتجاهات الموظفٌن نحو - 10

الظروف الفٌزٌقٌة باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن عدم وجود فروق 

ذات دلالة احصائٌة فً اتجاهات الموظفٌن نحو الظروف الفٌزٌقٌة بٌن الفئات الثلاث        

وقد تم تفسٌر  .( 1.86= ف  )وجاءت قٌمة  (الاطارات ، اعوان التحكم ، المنفذون  )

ذلك ان ضرورة تحسٌن ظروف العمل تحتم على المنظمات اتباع الطرق العلمٌة فً 

تحسٌنها واٌجاد الحلول لها وبشكل مستمر لان لها دور كبٌر فً التقلٌل من بعض النتائج 

. السلبٌة التً تنعكس على الموظف والمنظمة على حد السواء 

تحقق الفرضٌة الحادٌة عشر  القائلة بانه  توجد فروق فً الالتزام التنظٌمً - 11

باختلاف المستوى التنظٌمً، فعند تحلٌل النتائج تبٌن وجود فروق ذات دلالة احصائٌة 

 (الاطارات ، اعوان التحكم ، المنفذون  )فً الالتزام التنظٌمً بٌن الفئات الثلاث 

وقد تم تفسٌر . وذلك لصالح اعوان التحكم والمنفذٌن  . ( 6= ف  )وجاءت قٌمة          

ذلك بان الافراد فً المستوٌات العلٌا لهم تطلعات وطموحات ، وفً حالة لم تجد الاشباع 

.  الكافً لطموحاتها فسٌإدي ذلك الى انخفاض مستوى الالتزام لدٌها 

 عنوانها دور القٌادة الإدارٌة  فً تحفٌز الأفراد ، :(2009)دراسة أحمد  دروم   

    بالجلفة  وقد شملت عٌنة ADEو    SONELGAZأجرٌت الدراسة فً مإسستً   

وهً عبارة عن مذكرة .     عاملا 112:   من العاملٌن الإدارٌٌن المقدر عددهم ب  

لنٌل شهادة ماجستٌر تخصص إدارة الأعمال من كلٌة العلوم الاقتصادٌة، جامعة سعد 

كٌف تساهم القٌادة الإدارٌة فً : ٌقوم البحث على الإشكالٌة التالٌة .دحلب بالبلٌدة

: تحفٌز الأفراد بالمإسسة؟ وٌإسس الباحث الفرضٌات التالٌة 

. تعتبر القٌادة الإدارٌة هً المحرك الرئٌسً فً العملٌة الإدارٌة  -

. تتطلب من القائد الإداري مجموعة من الكفاءات والقدرات القٌادٌة  لتحفٌز الأفراد  -
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ٌعتبر البناء العادل لنظام الحوافز والمشاركة فً اتخاذ القرار وتفوٌض  -

. السلطة وتصمٌم الوظائف والمكافآت  من الآلٌات الفعالة لتحفٌز الأفراد بالمإسسة 

تساهم القٌادة الادارٌة بدرجة متوسطة فً تحفٌز الافراد  بالمإسسة الاقتصادٌة  -

 الجزائرٌة 

 :وقد توصل الباحث  إلى النتائج التالٌة 

ٌلعب القادة الإدارٌون دورا وسطا فً العملٌة الإدارٌة  فً مإسسة سونلغاز  -

والمإسسة العمومٌة للمٌاه على حد سواء ، وٌتجلى هذا من خلال عدم التؤثٌر على 

الأفراد بصفة كاملة ، و متابعة العمال بشكل جزئً فً أداء مهامهم ، بالإضافة الى 

 القصور فً مساعدة الأفراد العاملٌن على أداء مهامهم وتوجٌههم 

تتوفر بعض الشروط فً القادة الادارٌٌن بمإسستً سونلغاز والعمومٌة للمٌاه ، كما  -

ٌظهر قصور فً كفاءات أخرى كالصرامة فً تطبٌق اللوائح والقوانٌن وعدم ترك 

المبادرة للأفراد مما ٌجعلهم أقرب الى المدراء من القادة ، بالإضافة إلى البطء فً 

 .التعامل مع المعلومات والبٌانات للوصول الى الحلول البدٌلة 

ٌعتبر تصمٌم الوظائف وملائمة الوظٌفة للفرد بالإضافة إلى العلاوات والمكافآت 

والمشاركة فً اتخاذ القرار وتفوٌض السلطة وبناء العلاقات الإنسانٌة من الوسائل 

 .التحفٌزٌة فً المإسستٌن على حد سواء 

 

 

 

 

 

 

 

 



 32 

 :التعلٌق على الدراسات السابقة 

      اتفقت أغلب  الدراسات السابقة الواردة أعلاه على أن القٌادة الإدارٌة تإدي دورا 

مهما فً التؤثٌر على سلوك العاملٌن، وأشار بعضها إلى أن الأسالٌب الدٌمقراطٌة فً   

. الإدارة ٌمكنها أن تإثر فً اتجاهات العاملٌن النفسٌة مما ٌإدي إلى تعدٌل سلوكٌاتهم 

لا ٌإٌدون الأسالٌب الدٌمقراطٌة فً " سلزنٌك " مع أن  بعض هإلاء الباحثٌن من أمثال 

الإدارة، وٌرون أنها حلول مإقتة لمشاكل البٌروقراطٌة، ولا ٌمكنها أن تصبح  نماذج 

 . دائمة فً معاملة العاملٌن  

       تعرض بعض الباحثٌن للموضوع بصفة عمومٌة، على خلاف آخرٌن  خصوا  

وكانت  اقرب الدراسات إلى . الانتماء التنظٌمً بالذكر وتطرقوا للعوامل المإثرة فٌه 

"  معمري " و  ( م 2004) وسٌد خطاب   (م 1999 )" كٌركمان " موضوعنا دراسة  

خاصة فً متغٌرنا المستقل    (م 2006" ) دلٌو " ، وقد أفادنا كثٌرا بحث   (م 2008) 

  .(الإدارة التشاركٌة   )

فقد ركز على إمكانٌة إنشاء الشعور بالانتماء لدى  (م 2008 )" الفراج "        أما 

الأطفال من قبل المعلمٌن كقادة موجهٌن وهذا ٌدعم فرضٌاتنا فً إمكانٌة تقوٌة الانتماء 

 (م 2001 )" النعسانً " غٌر أن . التنظٌمً لدى العاملٌن متؤثرٌن بقادتهم الإدارٌٌن 

تفرد باستخدام أسالٌب إحصائٌة متطورة فً البحث المٌدانً من اجل دراسة العلاقة بٌن 

 .الرضا والانتماء التنظٌمً، وأفادنا فً تحلٌل النتائج 

 



 الفصــل الثــاني
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 التشاركية 
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: الثانً تمهٌد الفصل 

تطرق الباحثون فً إطار الاهتمام بدراسة سلوك الجماعات وتؤثٌره على              

الفرد والمنظمة إلى أهمٌة الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة وإشراك الأفراد من خلبل الإدارة 

وأشكال أخرى من   و تفوٌض السلطةبالمشاركة والقٌادة الجماعٌة والقرار الجماعً

التشارك، جمٌعها ٌإكد على أهمٌة وضرورة إشراك الفرد بصورة فاعلة فً تسٌٌر 

أعمال الجماعة، وهذا الأمر  ٌلقى فً الوقت الحاضر اهتماما واضحا نظرا لتدنً 

الإنتاجٌة فً كثٌر من المنظمات ،بالإضافة إلً نجاح النموذج الٌابانً فً الإدارة المبنً 

.على أساس العمل الجماعً 
1

 

وقد شهدت فترة ما بعد الثلبثٌنات من هذا القرن تطورات هامة، فً مفاهٌم              

 للمدارس السلوكٌة فضل كبٌر فٌها فقد أسهمت هذه كانالإدارة وافتراضاتها،حٌث 

المدارس فً تطوٌر مفاهٌم الإدارة فً هذه المرحلة من مراحل الفكر الإداري، من خلبل 

ما قدمته من افتراضات وتصورات وتفسٌرات لسلوك الأفراد العاملٌن فً الإدارة، 

فصورت التنظٌم الإداري على انه تنظٌم ٌضم مجموعة من الأفراد تحركهم دوافع نفسٌة 

كما وجهت الانتباه إلى ..... واجتماعٌة، وان لهذه الدوافع تؤثٌرا هاما فً توجٌه السلوك 

إشباع الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة للفرد العامل، وتؤكٌدها أن إشباع هذه الحاجات 

.حفزه على العمل أكثر من الحوافز الاقتصادٌةي
2

 

 

 

 

                                                           
1
. 171: ، ص2004زطٍٍ زرٌى، انطهٕن انرُظًًٍ، دار انسايذ ، ػًاٌ ، الاردٌ ،  

2
. 140: ، ص 2007َٕاف كُؼاٌ، انمٍادج الادارٌح، دار انثمافح، الاردٌ،  
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 :الدٌمقراطٌة / المبحث الأول 

الدٌمقراطٌة مفهوم قدٌم لكننه متجدد ،ؼربً المنشؤ ، لكنه توسع جؽرافٌا من              

خلبل حركة العولمة التً شملت المفاهٌم والإٌدٌولوجٌات ، وسنحاول التعرؾ على هذا 

.  المفهوم لأنه  ٌعد أصلب للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة ومن ثم التشارك فً الإدارة

: مفهوم الدٌمقراطٌة /   المطلب الأول 

" اشتق مصطلح الدٌمقراطٌة من أصل ٌونانً ، ٌدل المقطع الأول منها               

بمعنً الحكم ، وبهذا المعنً فان " كراتوس " على معنى كلمة  الشعب  و " دٌمو 

النظام الذي لا تتمثل فٌه سلطة الحكم فً الملك أو الطبقة  " الدٌمقراطٌة هً 

" .الارستقراطٌة ، بل فً الشعب الذي  ٌستطٌع عبر ممثلٌه أن ٌحكم نفسه بنفسه 
1

  وهً 

أٌضا نظام اجتماعً ٌإكد قٌمة الفرد وكرامة الشخصٌة الإنسانٌة ، وٌقوم على أساس 

مشاركة أعضاء الجماعة فً إدارة شإونها ، وقد تكون الحرٌة سٌاسٌة ، وهً أن ٌحكم 

الناس أنفسهم على أساس الحرٌة والمساواة من دون تمٌٌز  بٌن الأفراد بسبب الأصل أو 

.الجنس أو الدٌن أو اللؽة 
2

 

وٌرى صاحب المعجم النقدي أن الدٌمقراطٌة لا تخرج عن محاولة تحقٌق              

حٌث أن الحرٌة هً الاستقلبل وعدم . حرٌة ،مساواة، إخاء: المبادئ الثلبثة الشهٌرة 

إلا بدافع المنفعة العامة المعترؾ بها شرعا – تدخل السلطة فً دابرة المصالح الخاصة 

أما المساواة فتعنً ؼٌاب الامتٌازات والتقٌٌم بمقدار ما . أي فً حال تناقض المصلحتٌن

أما الأخوة فتعنً وجود جماعة .ٌظهر أنها شرط مساعد لتحقٌق الاستقلبل الشخصً 

.متضامنة ٌسودها التقدٌر والاحترام المتبادل 
 3

: المبادئ التالٌة " العٌسوي"وٌضٌؾ إلٌها 

تكافإ الفرص،التعاون،تقدٌر ذكاء الفرد وقدرته على الاسهام فً حل مشكلبت مجتمعه 

،المشاركة الوجدانٌة،تقسٌم الأعمال والمسإولٌات ،تقدٌم المصلحة العامة ،توزٌع السلطة 

                                                           
1
. 471:  ، ص 2005، ػهى الاخرًاع ، يركس انذراضاخ ، تٍرٔخ ،  (ذرخًح فاٌس انظثاؽ  )اَرًَٕ غٍذ َس  

2
  . 101:  ، ص 1982ازًذ زكً تذٔي ،، يؼدى يظطهساخ انؼهٕو الاخرًاػٍح ، يكرثح نثُاٌ ، تٍرٔخ ،  
3

 .312:  ص ص  ،1986، انًؼدى انُمذي ، دٌٕاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٍح ، اندسائر ،  (ذرخًح ضهٍى زذاد  )تٕرٌكٕ . تٕدٌٔ ٔ ف . ر
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وعدم الاستحواذ على عملٌة اتخاذ القرار 
1

ولقد تطور مفهوم الدٌمقراطٌة  عند     .

الؽربٌٌن عبر الزمن ، وان كان تطورا نحو الضٌق والتصؽٌر ، إلا أن لكل حجته كما 

: سنرى 

والذي لا - ، حٌث مجلس المواطنٌنمباشرة   كانت :الدٌمقراطٌة فً النظام الأثٌنً–   أ 

هو الذي ٌقرر مباشرة وبؤكثرٌة الأصوات  فً - ٌتجاوز عدده ابدا عشرٌن الؾ شخص 

الشإون العامة ، لكن المواطنٌة كانت تقتصر على الرجال الأحرار دون الأرقاء 

والموالً وتقوم الدٌمقراطٌة المباشرة على مجلس واحد ٌمكنه أن ٌقٌل الحكومة متى شاء 

لكن هذه المشاركة المباشرة فً أثٌنا ٌستثنى منها العبٌد والمزارعون ، وأصحاب . 

.الأملبك الزراعٌة فً الأرٌاؾ
 2

 

بانجمان "  وٌرى  وتعددٌة، ( غٌر مباشرة) تمثٌلٌة  :الدٌمقراطٌة الؽربٌة الحدٌثة– ب  

أنها أكثر واقعٌة لإقامة حكم بالإرادة العامة وقد انتقد       Benjamin Constantكونستا 

إلً دٌمقراطٌة أثٌنا وٌصفها بالاستبدادٌة والافتراضٌة " روسو " تحٌز " بانجمان " 

فٌقول عنها أنها عقلبنٌة ، وعملٌة ، وهً قابمة  (التمثٌلٌة  )أما دٌمقراطٌة الؽرب .جدا

.على مجالس ولجان عدٌدة 
3

كثٌرا من المفكرٌن ٌعتبرونها بدٌلب واقعٌا فً  حٌث أن 

المجتمعات الحدٌثة نظرا لطبعها العملً من الناحٌة الإجرابٌة ، فؤصبحت بذلك 

الدٌمقراطٌة الحدٌثة تنحصر فً عملٌات الاستفتاء العام ، وتتم ممارسة الدٌمقراطٌة 

التمثٌلٌة فً المجتمعات الحدٌثة فً العادة عن طرٌق  الاقتراع العام من اجل انتخاب 

ممثلً الجماهٌر فً المجالس ، الهٌبات التشرٌعٌة وؼٌرها ،وفً حال  تعددت مشارب 

.المرشحٌن الحزبٌة فإنها تسمى  بالدٌمقراطٌة اللٌبرالٌة 
4

 

 

 

                                                           
1
 .178، ص 2000ػثذ انرزًٍ انؼٍطٕي ، ضٍكٕنٕخٍح الادارج ، انذار اندايؼٍح ، يظر ،  
2

 .310:  ، ص ص ،يرخغ ضاتكًٌٌٕ تٕدٌٔ ٔف  تٕرٌكٕ  ر
3
 .311:  ، ص ص َفص انًرخغ ضاتك 

4
 .  474  /  473: اَرًَٕ غذَس ، يرخغ ضاتك ، ص ص 



الإدارج انرشاركٍح  /                  انرُظًًٍ الاَرًاء ذسمٍك فً انرشاركٍح الإدارج دٔر       
 

 38 

  مفهوم الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة   / نً  المطلب الثا

الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة تعنً ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء الجماعة             

فً نشاطها ، وفً تحدٌد أهدافها ورسم خططها، ولا تمٌل إلى تركٌز السلطة فً ٌد 

القادة، وأٌضا تعمل على توزٌع المسإولٌات، على الأعضاء، وتشجع إقامة علبقات ودٌة 

بٌن أعضاء الجماعة، وتسعً إلى تحقٌق أهداؾ الجماعة، عن طرٌق الأعضاء أنفسهم، 

.و ٌكون فٌها القابد مجرد منشط  للعاملٌن 
1

 وٌستخدم اصطلبح الإدارة الدٌمقراطٌة  

للدلالة على القٌادة الجماعٌة التً تتم بالمشورة والمشاركة مع المرإوسٌن فً عملٌة 

.اتخاذ القرارات 
2

إلى أن الدٌمقراطٌة تقتضً ألا ٌمارس  " N .Rossروس " وٌذهب   

المدٌرون سلطاتهم إلا بعد الاستشارات التامة مع من ٌعنٌهم الأمر 
3

 .

" كٌرت لٌفٌن " و ٌذكر صاحب المعجم النقدي أن مفهوم الدٌمقراطٌة عند              

وأتباعه ٌعنً كل مجتمع تكون فٌه الؽاٌات الجماعٌة ؼرضا لتوافق ضمنً على الأقل ، 

وحٌث تسند المواقع وفقا لمعاٌٌر وظٌفٌه ولٌس فقط وفقا لقواعد تسلسلٌة ، وهو ما ٌشٌر 

حٌث ٌصبػ . ،وذلك بؽض النظر عن طرٌقة تعٌٌن القادة " دٌمقراطً " إلى نمط إدارة  

علماء النفس الاجتماعٌٌن ، صبؽة الدٌمقراطٌة على كل تنظٌم ٌشرك أفراده فً صناعة 

القرار إذ انه ٌمكننا التحدث عن جٌش دٌمقراطً رؼم أن الجنود لا ٌنتخبون قابدهم إذا ما 

انتهج قادته منهج التشارك بدل منهج الاستبداد واحتكار السلطة مما  ٌجعلنا نقول  

لكننا ننبه إلى  أن صاحب المعجم النقدي ٌذكر عبارة تقٌٌدٌة . بدٌمقراطٌة هذه المنظمة 

أي "  ٌتم مناقشة القرارات بالقدر الممكن : " ....... ٌضٌفها لهذا التشارك حٌث ٌقول 

أنها دٌمقراطٌة ٌحكمها طبٌعة وواقع التنظٌم من معوقات ومشاكل و علبقات على 

لكنه لا ٌفصح عن حدود هذا التقٌٌد ولا ٌبٌن مساحة وظروؾ ذلك بل  .مستوٌات عدة  

ٌتركه مفتوحا، ومن هنا  ٌمكن  القول أن الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أكثر واقعٌة من 

كما ٌري صاحب .الدٌمقراطٌة السٌاسٌة ، وهً أٌضا أكثر عملٌة وأٌسر فً التطبٌق 

المعجم النقدي أن الدٌمقراطٌة تعتبر حاجة ملحة فً حكم التنظٌمات وٌدلل على ذلك  

                                                           
1
 .183:، ص يرخغ ضاتكرزًٍ انؼٍطٕي، الػثذ  

2
 . 102:  ازًذ زكً تذٔي ، يرخغ ضاتك ،ص  

3
 N Ross, the Democratique firm , london, Fibian Society , 1964 , p : 23. 
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بسعً المنظمات إلى فتح الطرٌق أمام العاملٌن لمناقشة القرارات عبر أشكال متعددة من 

.المشاركة 
1

 

ٌركز على الحد الأدنى للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة، " كٌرت لٌفٌن " والملبحظ أن              

ٌعتبر مجرد  ه، أي أن" مجرد التوافق الضمنً على الأقل "........ ونعنً بهذا  قوله 

مصرح به حالة من حالات الدٌمقراطٌة  فً التنظٌم  لكنه لا ٌدقق فً الالتوافق ؼٌر 

حدود الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة وٌذرها دون تسقٌؾ ولعله تعمد ذلك لأنه ربما ٌراعً كون 

وهذا مالم تبٌنه تعرٌفات  . الفكر التنظٌمً فً تطور مستمر ، وهكذا حال مفاهٌمه 

أخرى إذ حصرت الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة فً أشكال محددة دون الإشارة إلى بقٌة 

ولسنا .الأسالٌب  الأخرى الدٌمقراطٌة فً الإدارة التً ربما استحدث بعضها فٌما بعد 

ندري ما إذا كان هذا قصورا فً التعرٌفات، أم أن كل تعرٌؾ منها ٌصؾ نوعا من 

وعلى أي .أنواع الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أي أنها لٌست واحدة، ولكنها دٌمقراطٌات عدة

ٌحٌلنا إلى فكرة مهمة وهً أن مفاهٌم التنظٌم " رٌمون بودون " حال فان تعرٌؾ 

تعرضت إلى مراحل تطورٌة ٌوجهها  الاستحسان والنقد والتعدٌل والتوسٌع وأحٌانا 

النقض ، ولعل مفهوم الدٌمقراطٌة لا ٌشذ عن القاعدة وهو  من أهم المواضٌع التً لاقت 

اهتماما و تطوٌرا نظرٌا من منظر إلى آخر ، ومن بلد إلى آخر حتى تؽٌر المفهوم من 

ثقافة إلى أخرى ، وهذا ما سنورده بالتفصٌل فً معرض حدٌثنا عن شكل ٌعتبر من 

 .   التشارك: أوسع أشكال الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة ونقصد 

: تطور المنظمة  فً معلم الدٌمقراطٌة/ المطلب الثالث 

اختلؾ العلماء فً تحدٌد اتجاه المسار التطوري للمنظمات فمنهم من ٌنطلق              

من البٌروقراطٌة لٌصل إلى الدٌمقراطٌة، ومنهم من ٌعكس الاتجاه لٌعود إلى 

البٌروقراطٌة، ومنهم من ٌرى أن الدٌمقراطٌة حالة نهابٌة ومستقرة لٌس فً التنظٌم فقط 

: بل فً الفكر الإنسانً برمته

                                                           
1
   .203رًٌٌٕ تٕدٌٔ ، يرخغ ضاتك ،ص  
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"  W . H . Form فورم  " و     D . C . Millerمٌللر " نموذج  /أولا 
1
ٌرى   : 

راحل مالعالمان أن الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة تتخذ مسارا تطورٌا فً حٌاة المنظمة  ٌمر ب

: منتظمة

تتمٌز بان المرإوسٌن لا ٌشاركون فً اتخاذ : مرحلة العلبقات الاستبدادٌة  – 1

القرارات ، فهم مجرد منفذٌن ، ولا ٌناقشون أو ٌعارضون وذلك لان حق اتخاذ القرار 

مكفول لمالكً المشروع فقط ، إذن فالسلطة مرتبطة بالملكٌة ولا ٌربط العامل بالمنظمة  

.  و العمل إلا الأجر

وهً مرحلة ٌعً فٌها العاملون وجودهم وٌضٌقون : مرحلة العلبقات القانونٌة  – 2

ذرعا بمشاكلهم التنظٌمٌة مما ٌدفعهم للتشكً والاحتجاج فتضطر الإدارة للتعامل معهم 

لٌتدرج الموقؾ من مجرد الالتماسات إلى التفاوض والمساومة ، حٌث تتفاوض الإدارة 

أن هذه المساومة "  H. A Clegg  كلج  " وٌرى .مع العاملٌن مباشرة أو مع من ٌمثلهم 

. الجماعٌة أولى متطلبات الدٌمقراطٌة فً التنظٌم 

فً هذه المرحلة تسعى الإدارة إلى تفعٌل : مرحلة الوقوؾ على اتجاهات العاملٌن  – 3

الاتصالات الصاعدة مع العاملٌن حتى تنتقل المعلومات بانتظام من العاملٌن إلى الإدارة 

مما ٌتٌح للئدارة فرصة التعرؾ على اتجاهات العاملٌن وتفعٌل القرارات التً أضحت 

. تمٌل إلى الجماعٌة 

استشارة العاملٌن فً شإون العمل هً بداٌة :مرحلة الدٌمقراطٌة فً اتخاذ القرار  – 4

هذه المرحلة ، وٌكون التدرج من الاستشارة فً المسابل البسٌطة إلى الأكثر أهمٌة 

. وتعقٌدا ، وهذه المرحلة خطوة هامة  فً دٌمقرطة المنظمة 

وفً هذه المرحلة أصبح العاملون أكثر أهمٌة فً خارطة :مرحلة الإدارة المشتركة  – 5

متخذي القرار فبعد أن كانوا مجرد مستشارٌن أصبحوا شركاء متشاركون إلى حد التمثٌل 

                                                           
1
  82 / 80:  ، ص ص 2007طهؼد اتراٍْى نطفً ، ػهى اخرًاع انرُظٍى ، دار غرٌة ، يظر ،  
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فً مجلس الإدارة واللجان ، واضحى العامل ٌقاسم المالك حق اتخاذ القرارات بل أحٌانا 

. حتى ملكٌة المشروع 

":مٌشلز " نموذج : ثانٌا 
1

أن المنظمات  :  Robert Michels   "(1966)" ٌرى 

الدٌمقراطٌة تعتمد على البٌروقراطٌة كؤداة للحفاظ على دٌمقراطٌتها ، ولكن سرعان ما 

تتمرد  هذه الآلة على صاحبها لتحكمه بدل أن ٌحكمها فتتحول الدٌمقراطٌة عبر تطور 

مقصود أحٌانا لتصبح بٌروقراطٌة ، وٌرجع القرار بعدما كان دٌمقراطٌا اجماعٌا إلى 

شكل جدٌد هو حكم الأقلٌة ، التً تمثل النخبة التمثٌلٌة فً الدٌمقراطٌة ؼٌر المباشرة وقد 

 وسمً أٌضا ،" القانون الحدي لحكم الاقلٌة"هذه الظاهرة  ب"   Michels "سمى

نظرٌته قام  بدراسة لأكثر التنظٌمات تبنٌا " مٌشلز "بالتحول نحو البٌروقراطٌة ولٌثبت 

وممارسة للدٌمقراطٌة فً بلده إبان تلك الحقبة وتحصل على نفس النتابج السابقة لٌقرر 

ما هً  (البعض عن الكل  )بان الدٌمقراطٌة التمثٌلٌة المتمثلة فً المشاركة ؼٌر المباشرة 

 .إلا مرحلة انتقالٌة نحو البٌروقراطٌة 

" :حالة نهائٌة"نموذج الدٌمقراطٌة / ثالثا 
 2

 وٌرى بعض الكتاب المتحٌزٌن  

للدٌمقراطٌة كإٌدٌولوجٌة أن الفكر الإنسانً بلػ ذروة تطوره بل نهاٌته عندما ظهرت 

وأنها  انتصرت كفكر على كل منافسٌها ، وهذه النقطة التحولٌة هً . الدٌمقراطٌة الؽربٌة

وهو  "  Fukuyamaفوكوٌاما " بالنسبة للفكر الإنسانً نقطة نهابٌة للتارٌخ ، لكن  

أن هذا الأمر ٌستحٌل تؤكٌده أو " ؼدنز"صاحب الفكرة لاقى الكثٌر من النقد ، حٌث ٌرى 

نفٌه لان مراجعتنا للتارٌخ الإنسانً تإكد أن الإٌدٌولوجٌات الؽالبة فً كل حقبة كانت 

 !تدعً أنها نهابٌة ، وهو ما لم ٌكن ٌوما 

 

 

 

                                                           
1
. 420:  ، ص يرخغ ضاتكاَرًَٕ غذَس ،  

2
 479: يرخغ ضاتك ، ص َفص ال 
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: اثر الدٌمقراطٌة  على الأفراد / المطلب الرابع 

الدٌمقراطٌة كفلسفة حكم وعمل ، حٌن تطبٌقها تطبٌقا سلٌما ، فإنها تشمل كل جوانب 

شخصٌة الفرد العقلٌة والنفسٌة والاجتماعٌة والخلقٌة والسٌاسٌة والاقتصادٌة فعن طرٌق 

توزٌع الأعمال والمناشط ٌحصل الأفراد على فرصة للمشاركة والتدرٌب على المسإولٌة 

:والقٌادة فتنضج شخصٌاتهم وتزٌد قدراتهم فً النواحً التالٌة 
 1

 

o  التخطٌط ووضع الأهداؾ 

o  حل المشكلبت 

o  القدرة على التنبإ بالمشكلبت وتفادها 

o  تعلم المهارات اللبزمة للقٌادة 

o  التدرٌب على إدارة المإتمرات والمنافسات وتنظٌم الحوار 

o  تحمل مسإولٌة التنفٌذ والمتابعة 

o  القدرة على اتخاذ القرارات مع الشجاعة فً هذا الأمر 

o  تبنً الدٌمقراطٌة فً الفرد العطاء والبذل والتعاون. 

o تؽرس الدٌمقراطٌة فً الفرد خلق الإنصاؾ والعدل والمساواة وتكافإ الفرص 

o  تشعر الفرد بقٌمته ودوره الفاعل فً الجماعة من خلبل التشارك مما ٌنتج روح

 .المبادرة لدٌه

o  تؽرس فً الفرد معانً الانتماء للجماعة، مما ٌكسبه القدرة على الصمود ضد

 المخاطر التً تهدد الجماعة 

o  ٌتعلم الفرد من خلبل ممارسة الدٌمقراطٌة النقد الموضوعً الذاتً والؽٌري ، مما

ٌجعله ٌتقبل الرأي المعارض ، بل وٌراجع نفسه وفق هذا النقد ، مما ٌفتح مجالا 

 للتشارك 

o  الدٌمقراطٌة تبنً التفاعل الاٌجابً البناء بٌن المرإوسٌن مع بعضهم ، وكذا مع 

 .القادة وذلك من خلبل التشارك 

                                                           
1
  196 / 194 :   ، ص صيرخغ ضاتكػثذ انرزًٍ انؼٍطٕي ،  
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ومع كل هذه المٌزات التً تقدمها الدٌمقراطٌة للفرد فانه ٌجدر بنا أن نشٌر إلى          

هل تشبع الدٌمقراطٌة :  -  تساإل خطٌر طرحه صاحب المعجم النقدي، هو الآتً 

رؼبة المحكومٌن فً ممارسة الرقابة على الحكام ؟   (ؼٌر المباشرة  )التمثٌلٌة 

هل تشبع الأسالٌب ؼٌر المباشرة فً -  :وبالإسقاط على موضوع بحثنا ٌصبح كالآتً 

التشارك، رؼبة العاملٌن فً ممارسة التشارك مع الإدارة ؟  وٌجٌب عنه بان الممثلٌن 

و  آلاتهم تشكل حجابا ٌمنع الأفراد من التعبٌر عن أنفسهم ، وذلك أن  (المنتخبٌن)

فً " موسكا " الممثلٌن ٌحتكرون هذا الحق لأنفسهم، وفً هذا السٌاق ذهب كل من 

الاولٌجاركٌة " أو  "  بالقانون  الحدي للؤقلٌة " فً طرحه الموسوم  " مٌشلز "كتاباته و 

التً تسعى  (الممثلة  )والذي مفاده أن الدٌمقراطٌة ٌمكن أن تتحول إلى حكم الأقلٌة " 

وانه لمطلب دابم .... إلى الحفاظ على هذه الوضعٌة بواسطة آلة اسمها البٌروقراطٌة 

للدٌمقراطٌة المباشرة أن تصحح هذا الوضع  ، وان تعٌد الكلمة للؤؼلبٌة ، وٌضٌؾ 

تساإلا آخر جد خطٌر وهو ما مدى تمثٌل هإلاء الممثلٌن لعامة الأفراد إذ أن الأقلٌة التً 

لم تصوت علٌهم تعتبر صوتها مهمشا ، وٌزداد الأمر تعقٌدا فً حال كان المرشحون 

.كثرا والمصوتون مفرقون بٌنهم 
1

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 313: رًٌٌٕ تٕدٌٔ ، يرخغ ضاتك ، ص  
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  الإدارة التشاركٌةماهٌة /  المبحث الثانً 

التوجه الدٌمقراطً للقادة الذي ٌدعم " النظرٌة الحدٌثة للئدارة " ناصرت         

التشارك فً القرارات وٌثمن جهود العاملٌن وٌسعى لتعزٌز سلوكهم التعاونً تجاه 

الإدارة، الذي ٌعتبر سلوكا تبادلٌا من طرؾ الرإساء  والمرإوسٌن  ، والذي وسمه 

" و " التون ماٌو " حٌث ٌعتبر . منظروا العلبقات الإنسانٌة بالسلوك التشاركً 

" من أهم  رواد هذا الاتجاه، ولا ننسى " ماك جرٌجور " و " وماسلو " و " ارجٌرٌس 

. عالم النفس الاجتماعً الذي تعرض للموضوع من خلبل تجاربه المٌدانٌة" كٌرت لٌفٌن 

: مفهوم التشارك / المطلب الأول 

  :مفهوم التشارك فً اللغة 

جمع الشرٌك شركاء وأشراك مثل شرٌؾ وشرفاء  : " ك. ر .  ش  "جذره             

وشاركه صار شرٌكه واشتركا فً كذا . وأشراؾ ، والمرأة شرٌكة والنساء شرابك 

      وأشركه فً أمري             :كقوله تعالى وتشاركا
1

.  أي اجعله شرٌكً فٌه 
2

 

: مفهوم  الإدارة التشاركٌة اصطلاحا 

اقترح دعاة الإنسانٌة المإسسٌة نظما إدارٌة  تدمج القٌم والممارسات              

الدٌمقراطٌة فً عملٌات المإسسات، وعندما تقترح الإدارة الجدٌدة التؽٌٌر فإنها تدافع 

عن الإدارة التشاركٌة، و دمقرطة  عملٌة صنع القرار و أنسنة وضع العمل، كما أنها 

تفترض امتلبك الزبابن للفرصة فً المساعدة فً تحدٌد البرامج وتنفٌذها،وقد تفاءل كثٌر 

من منظري المإسسة تفاإلا كبٌرا بان تصبح المإسسة البٌروقراطٌة دٌمقراطٌة بشكل 

 ، 1971بٌركلً  )متسارع بسبب المهننة المتسارعة و التعلٌم و التكٌؾ الاجتماعً 

و على الرؼم من عدم تحقٌق آمالهم ، إلا أن هناك الكثٌر من  . (1978بٌنٌس وسلبتر 

                                                           
1
.  يٍ ضٕرج طّ 32اٌَح    

2
 .170،ص2005 يسًذ تٍ أتً تكر انرازي ، يخرار انظساذ ، دار انكراب انؼرتً ، تٍرٔخ ،  
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وما زال الهٌكل الهرمً . المحاولات لدمقرطة الحٌاة المإسساتٌة بما  فٌها القطاع العام 

.التقلٌدي مهٌمنا و لكن حدث بعض التؽٌٌر 
1

 

أن  الإدارة التشاركٌة هً  حصٌلة التشارك الحاصل "ماري فولٌت " ترى              

بٌن القٌادة والأتباع، لتإكد أن دور الأتباع فً ؼاٌة الأهمٌة وٌبرز من خلبل معاونتهم 

وتؤٌٌدهم للقابد، لٌظل دابم التحكم فً المواقؾ التً تواجهه، وترى أن قرارات القابد 

ٌجب أن تنبع من الأسفل ، وعلى القابد أن ٌتقبلها، فً إطار التعاون القابم ، وذلك من 

وكذلك من .... خلبل الإنصات لاقتراحاتهم، والأخذ بعٌن الاعتبار انتقاداتهم حول قراراته

" خلبل لفت نظره إلى الخلل فً الأسالٌب الإدارٌة المتبعة وإخباره بمشاكلهم، بل تدعً  

أن القابد الناجح هو الذي ٌمتلك القدرة على التفاعل، مع مرإوسٌه أي   "ماري فولٌت

.القدرة على التشارك 
2

 

التشارك بؤنه نمط من الإدارة ٌنظر إلى العاملٌن فً " ماك جرٌجور" ٌعرؾ              

المإسسة من خلبل النظر إلى أعمالهم كافة، ولٌس مجرد منفذٌن للتعلٌمات التً تصدر 

من المستوٌات العلٌا ، فً الهرم الإداري، فً المإسسة ، وإنما كؤشخاص قادرٌن على 

تحمل المسإولٌة، والمشاركة فً التصدي إلى المشكلبت، ووضع الحلول المناسبة لها،  

والمساهمة فً وضع الخطط والسٌاسات إذا منحوا الفرصة، وٌوفر هذا النمط التشاركً 

المناخ المإسسً الاٌجابً ، الذي ٌدعم اتجاه تحفٌز الطاقات الإبداعٌة لدى العاملٌن فً 

المإسسة 
3

وٌضٌؾ أن اختلبفاتهم فً الرأي  مقبولة، وان دور القابد هو التوفٌق بٌنهم . 

أن اختلبؾ العاملٌن هو " ماك جوٌجور "والتنسٌق من اجل الخروج بقرار، وٌإكد 

. ظاهرة صحٌة ، لكن التنسٌق بٌنهم أمر ضروري حتى ٌصبح تحقٌق الأهداؾ فعالا 

على لزوم أن تكون آراء وتعلٌقات المرإوسٌن هادفة وتصب فً " ماك جرٌجور "وٌإكد

" ماك كجرٌجور " فالتشارك إذن عند  .نٌة واحدة هً معاونة القابد على تحقٌق الأهداؾ

                                                           
1

 .99،ص،يرخغ ضاتكٌٔطهر . خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ

2
. 374: ، ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ،  

3
 Mc gregor.D.M, the Human sid of Enterprise , new York:M.CGraw Hill book company1960, p51 
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هو سلوك ٌحمل معنى التعاون  كقٌمة ٌتبناها الربٌس والمرإوسون قبل أن تترجم إلى 

إسهام واقعً  
1

  .

  H.Simon " هربرت ساٌمون" وباعتبار التشارك فً الإدارة تعاونا فان               

ٌشٌر إلى مفهوم النشاط الذي ٌشاطر فٌه المشاركون هدفا مشتركا  
2

   وٌرى بعض  .

أن التشارك فً الإدارة ٌفترض فً الإدارة أن تقدم للعاملٌن بها " لعوٌسات" الكتاب مثل 

المشاركة فً صناعة القرار،إثراء المهام ،العمل فً جماعات :مجالات الإسهام التالٌة 

. ،تفوٌض السلطة
3

 

:  المفهوم الإجرائً للإدارة التشاركٌة 

الإدارة التشاركٌة هً كل إدارة  تمٌل قٌادتها إلى نمط  السلوك الدٌمقراطً              

فً معاملة العاملٌن و تدعم إشراكهم  فً صناعة القرار و فً مجمل نشاطاتها  ، حٌث 

من خلبل أي أسلوب إداري ٌفضً إلى أي شكل من  والتواصل تفسح لهم مجال التعاون 

 معنى الشراكة فً النشاطات عنأشكال المشاركة أو التفوٌض، الذي ٌعبر فً الأخٌر 

موضوع )بٌن القٌادة الإدارٌة  لصندوق الضمان الاجتماعً والمعلومات والقرارات

.   والعاملٌن به  (بحثنا

 :تقٌٌم مسار تطور مفهوم التشارك فً نظرٌات التنظٌم /   الثانً المطلب

بدأت رإٌة منظري التنظٌم الأوابل للتشارك من زاوٌة ضٌقة جدا فقد أهملت               

دور العاملٌن فً تحقٌق الأهداؾ وعظمت فً المقابل دور القابد والإدارة العلٌا ، فلهم 

وحدهم حق صناعة القرار واتخاذه ، دون  الرجوع إلً مستوٌات الإدارة الأخرى التً 

مجال تشاركها الوحٌد هو المشاركة من خلبل تنفٌذ هذه القرارات دون مناقشة ، إذ أنهم 

مجرد آلات تعمل مٌكانٌكٌا ، ومن هنا جاءت التسمٌة التً ألحقت بالمدرسة الكلبسٌكٌة 

" ماك جرٌجور " ونقصد المدرسة المٌكانٌكٌة ، وهذه المدرسة قابمة على افتراضات 

                                                           
1
Ibid. p, 232. 

2
 Herbert Simon, Administrative behavior ,NY, the free press, 1957 pp,139/140. 

3
      159/ 156 ،ص ص2003انؼٌٕطاخ،ادارج اندٕدج انشايهح ،دار ًْٕيح ،اندسائر ،  خًال انذٌٍ  
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التً مفادها أن  الإنسان سلبً وٌكره العمل ، ولا ٌعمل إلا " X  "  النظرٌة  فًالواردة 

خوفا من العقاب أو طمعا فً حوافز مادٌة 
1

  .

المدرسة الكلبسٌكٌة من خلبل البٌروقراطٌة لكثٌر من النقد فٌما تعرضت              

إذ انه ٌرى أن إشراك أعضاء التنظٌم " سلزنٌك " ٌخص مسالة التشارك ، ومن نقادها 

وطلب معاونتهم ٌمثل  حاجة ضرورٌة للمنظمة ، وأنها إستراتٌجٌة مهمة قد ٌلجؤ إلٌها 

التنظٌم خاصة فٌما ٌتعلق بإشراك الجماعات التً تمثل تهدٌدا للتنظٌم إلا أنه ٌرى فً  

أكد " سلزنٌك " نشٌر إلى أن . التشارك مشكلة وشٌكة إذا لم تتعامل معها  الإدارة بحذر

على أسالٌب تشاركٌة كالتفوٌض واللبمركزٌة والمشاركة ؼٌر المباشرة 
2

ٌتضح من  . 

للبٌروقراطٌة انه ٌرى أن البٌروقراطٌة أصل فً الإدارة  وان " سلزنٌك "خلبل تعدٌلبت 

.        التشارك ٌلجؤ إلٌه فً الحالات العارضة فقط  

         "اختبار بعض متضمنات نظرٌة  "   A. Gouldnerالفن جولدنز " حاول               

أخطؤ عندما ظن أن السلطة " فٌبٌر " واقعٌا، وقد توصل إلى نتٌجة مفادها أن " فٌبر 

الأول :  أنها عبارة عن نمطٌن " جولدنر   " القانونٌة نمط واحد، والحقٌقة كما ٌراها

أما الثانً فهو بٌروقراطٌة نٌابٌة حٌث " . فٌبٌر " بٌروقراطٌة عقابٌة وهً ما عرفه 

ٌتفق العاملون مع الإدارة على وضع القواعد التً تحكم التنظٌم ، والتً ٌخضع لها 

الجمٌع وهذا ٌعتبر تشاركا فً صناعة القواعد وهو سلوك دٌمقراطً 
3

" نلبحظ أن  .  

قد ؾلم ٌذهب بعٌدا إذ انه خرج من البٌروقراطٌة لٌدخل إلٌها من باب آخر ،" جولدنر 

لكنه ٌإكد على التعاون بٌن " البٌروقراطٌة النٌابٌة "أضفى علٌها صفة النٌابٌة لتصبح

الرإساء والمرإوسٌن من اجل انجاز الأهداؾ بكفاٌة ، ومن اجل تحقٌق اكبر قدر من 

الرضا والإشباع بدلا من الاتجاه نحو الالتزام المطلق بالقواعد الصارمة 
4

. 

ثم جاءت أفكار مدرسة العلبقات الإنسانٌة ناقدة للمدرسة الكلبسٌكٌة ومناقضة             

لها فٌما ٌخص التشارك فقد حاولت توسٌع دابرته إلى ابعد الحدود لٌشمل المشاركة بكل 

                                                           
1
. 37: ، ص يرخغ ضاتكيسًذ لاضى انمرٌٕذً،  

2
 . 94 / 92: ص ص  ، يرخغ ضاتكانطٍذ انسطًٍُ ،  

3
. 152 ، ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

4
 . 552: ، ص  يرخغ ضاتكيسًذ ػهً يسًذ ،  
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أشكالها  والتفوٌض الذي ٌمنح على أساس الثقة الكبٌرة فً العاملٌن ، كما تثمن دور 

" ماٌو" الحوافز المعنوٌة وهو أمر أهملته المدرسة الكلبسٌكٌة ، وهذا ما ظهر فً أعمال 

التى ترى فً الإنسان ٌدا عاملة وقلبا نابضا " لماك جرٌجور "Y»   «و نظرٌة 

.بالعاطفة، لكنها ؼلبت الجانب العاطفً الانفعالً  بافتراض الاٌجابٌة المطلقة للئنسان 
1

 

ونظرٌة " لساٌمن"وفى المقابل هناك توجهات أخرى مثل نظرٌة القرار             

اللتٌن اتفقتا على سلبٌة الأفراد لتعود بنا إلى منظور المدرسة " لبرنارد " التوازن

الكلبسٌكٌة فً التحفٌز و تدعً أن الفرد ٌوازن بٌن الحوافز المقدمة وقٌمة إسهامه ، أي 

.  مشروط بمدى إؼراء العوابد المقدمة من قبل الإدارة  (من قبل الأفراد  )أن التشارك 

دور  التشارك فً ضمان  بقاء و  استمرارٌة المنظمة وهذا ما أكد "  برنارد " وٌثمن 

فٌحدد مجالات التشارك حسب "  ساٌمن " ،  أما  "  وظابؾ المدٌر " علٌه فً كتابه  

المستوٌات الإدارٌة و ٌإكد على أهمٌة المادٌات فً التحفٌز، وٌرى أن مشاركة 

المستوٌات الدنٌا تنحصر فً إطاعة الأوامر والامتثال للسلطة، لكنه أضاؾ  شٌبا جدٌدا 

لم تعرفه المدرسة الكلبسٌكٌة  وهو مراعاة الإرادة الحرة لكل العاملٌن بما فٌهم المنفذٌن، 

وذلك انه ٌرى أن تشارك المنفذٌن من خلبل الامتثال للؤوامر هو قرار ٌتخذونه بمحض 

.إرادتهم بعد عملٌة الموازنة
2

 

وٌؤتً النموذج الٌابانً لافتا للؤنظار بفتحه المجال واسعا أمام العاملٌن               

للتشارك ، حٌث ٌرى أن التشارك ٌبدأ من أسفل الهرم لا من أعلبه لٌإكد أنه ٌمكن أن 

.ٌكون  للدٌمقراطٌة التنظٌمٌة أوجها أخرى لم ٌعرفها الؽرب
3

 

 

 

 

                                                           
1
 . 49 / 44:  ، ص ص 2005 ، دار ٔائم ، الاردٌ ، الأػًاليسًٕد ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ ، انطهٕن انرُظًًٍ فً يُظًاخ  

2
 . 159 /158: ، ص ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 . 118: ، ص 1998 ٔانرُظٍى، انًكرة انسذٌث، يظر، الإدارجػثذ انطلاو اتٕ لسف، انردرتح انٍاتاٍَح فً  
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: دعائم فلسفة أهم المناصرٌن للإدارة التشاركٌة / المطلب  الثالث 

قامت نظرٌات العلماء المناصرٌن للئدارة التشاركٌة على افتراضات تمٌل               

كلها إلى التؤكٌد على الثقة فً المرإوسٌن، من ناحٌة الكفاءة والاستعداد النفسً للتعاون 

مع الإدارة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم؛ مع شرط توفر المناخ الملببم للتعاون الذي ٌوفره 

: القابد أولا، إذ انه ٌمثل  العنصر الأكثر أهمٌة فً تحقٌقه 

 :فً التشارك على" التون ماٌو " تقوم فلسفة  " : التون ماٌو /  " أولا 

 هً  الحافز الأساسً على العمل ، وان العامل ٌشبع هذه الحاجات  الحاجات الإنسانٌة

 .، من خلبل علبقاته مع الآخرٌن والاحتكاك بهم من خلبل التفاعل والمشاركة

  الثورة الصناعٌة والتصنٌع جردت العمل  من قٌمته لدى العاملٌن، فتوجهوا للبحث

وأهملوا التشارك  (التنظٌم ؼٌر الرسمً  )عنها فً العلبقات الاجتماعٌة بٌنهم 

 .الرسمً كقٌمة

 الفرد العامل ٌستجٌب للضؽوط الاجتماعٌة أكثر من استجابته للحوافز والمادٌة. 

  ٌستجٌب الفرد العامل  للتشارك فً الإدارة بالقدر الذي ٌشبع فٌه حاجاته إلى

.الإحساس بالانتماء لمجموعة العمل
1

 

فً " وماسلو " و " ارجٌرٌس "   تقوم فلسفة ":وماسلو" و " ارجٌرٌس /  "  ثانٌا 

 :التشارك على 

o  الحاجات الإنسانٌة مرتبطة هرمٌا ، وانه كلما أشبعت الحاجات الواقعة فً أسفل

 .الهرم  نشطت الحاجات  الأعلى منها

o  الحاجات العلٌا كالانتماء، وتقدٌر الذات، وتحقٌق الذات، لا ٌمكن أن تشبعها الحوافز

، كما تدعً المدرسة الكلبسٌكٌة، ولكن ٌجب الاهتمام  (الأجر   )المادٌة وحدها 

 .بالحوافز المعنوٌة، كإشراك العاملٌن و اعتبار قدراتهم

                                                           
1
 Shein Edgar, organizatioal, Psychology, Prentice Hell, Englewood cliffs, N, J, 1968, pp, 50 / 52 

. 
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o  ٌسعى الإنسان لتحقٌق ذاته عبر المشاركة  وتحمل مسإولٌات التفوٌض، وإبراز 

 .قدراته ، وهذا ٌستدعً مرونة فً التعامل من قبل الإدارة 

o  ٌجب على الإدارة أن تعمل على إثارة الدافعٌة لدى العاملٌن، دون أن تعتبر وجود

هذه الحاجات خطرا علٌها   بل ٌجب أن تعاملها على أنها دافع نحو المساهمة 

 ..والتعاون 

o  ،إن حرمان الإنسان من إشباع حاجاته، قد ٌإدي به إلى سلوكٌات سلبٌة، تهدد التنظٌم

خاصة تلك المتواجدة فً قمة الهرم، حٌث ٌإدي هذا إلى عدم تعاون الإفراد مع 

.الإدارة، وأحٌانا إلى سلوكٌات أكثر عدوانٌة 
1

 

 :ماٌلً  " Y"فً نظرٌة " ماك جرٌجور "  ٌفترض  ":ماك جرٌجور /   " ثالثا 

  ان متوسط الافراد العاملٌن فً المنظمة لا ٌكرهون العمل، بل هو متعة لهم، و هو 

الأصل فٌهم، أما العارض فان ٌكرهوا العمل والعلة فً ذلك تعود لعوامل بٌبٌة 

 .الأسالٌب ؼٌر التشاركٌة التً تنتهجها الإدارة: محٌطة مثل 

  لا تشكل الرقابة الخارجٌة والتهدٌد بالعقاب العنصر الاهم فً التاثٌر فً السلوك

الإنسانً، بل إن الرقابة الذاتٌة للفرد هً الأكثر تؤثٌرا فً هذا المجال وتتؤتً من 

اقتناع الفرد بعمله وانتماءه التنظٌمً، ومدى اجتهاد الإدارة فً مساعدة الأفراد من 

 .اجل إشباع حاجاتهم عن طرٌق التشارك 

  الفرد لا ٌمتنع عن المشاركة وتحمل مسإولٌة التفوٌض،  اذا ما توفرت له السبل

 .الكفٌلة بإشباع رؼباته، وخلبؾ ذلك فانه لا ٌشارك ولا ٌسهم

  الأفراد ٌتمتعون بقدرة عالٌة على استخدام إمكاناتهم الفكرٌة، وٌحاولون جاهدٌن

 .الإبداع فً حل المشكلبت التنظمٌة  

ٌإكد على الجوانب المتعلقة بالمشاركة " ماك جرٌجور " ومن هنا ٌتضح أن               

الفاعلة للؤفراد، وعلى أهمٌة القٌادة الإدارٌة فً إحداث التشارك لتسمح للجمٌع بالتعاون 

                                                           
1
. 59 / 56: ، ص يرخغ ضاتكيسًذ لاضى انمرًٌَٕ،  
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من اجل تحقٌق أهداؾ المنظمة، كما ٌإكد على أهمٌة التفوٌض 
1

" إذن فالإدارة عند . 

هً إدارة بالأهداؾ بالمعنى التصوري النظري، إذ أنها تعتمد على  "ماك جرٌجور

الرقابة الذاتٌة النابعة من ذات الفرد العامل ولٌست مفروضة علٌه وتشجع على تفوٌض 

السلطة، فهً فً الأخٌر إدارة تشاركٌة تتبنى قٌادتها السلوك الدٌمقراطً فً التعامل مع 

الأفراد، عبر منحهم الحق فً التعبٌر والعمل بحرٌة وتشرك العاملٌن فً رسم سٌاسات 

. العمل، والإسهام فً تحدٌد الأهداؾ ، واتخاذ القرارات 
2

 

  كل النظرٌات السابقة تندرج تحت مظلة النظرٌات السلوكٌة أو الإنسانٌة             

وتدعم جمٌعها التشارك باعتباره أنجع السبل فً الإدارة وتربطه أساسا بالدافعٌة 

والحاجات التً تعدها وسٌلة فعالة بٌد الإدارة لتعدٌل السلوك الإنسانً فً المنظمة 

وٌرون ان التشارك حق للجمٌع بدون استثناء، لكنهم لٌسوا . لٌصبح هو الآخر تشاركٌا 

وحدهم من دعى إلى التشارك بل هناك ؼٌرهم  من المنظرٌن على اختلبؾ  فً سعة 

 .التشارك وضٌقه وكذا دوافعه ، وهذا ما سنراه مباشرة 

 :فً التشارك على  "ساٌمون " تقوم فلسفة " :هربرت  ساٌمون / " رابعا 

o  تقوم المنظمة على أساس هٌكل من القرارات، المرتبطة بتحقٌق : اتخاذ القرارات

 .هدؾ معٌن عبر نشاطات مختلفة

o  تتحكم فً عدد البدابل المتاحة للقرارات: البٌبة. 

o  على أهمٌة اعتماد الرأي الجماعً فً اتخاذ القرار، " ساٌمون "  ٌإكد : الجماعة

لذلك لا بد أن ٌصار إلى قبول وتعمٌق مبدأ التخصص وتقسٌم العمل ، قصد التنسٌق 

 .بٌن الأفراد المختلفٌن فً المنظمة

o  على مبدأ الهرمٌة واحترام التخصص فالمستوٌات " ساٌمون " ٌإكد :  التخصص

العلٌا للئدارة تتخذ القرار، وأما الدنٌا فتنفذ فقط أي أن تشاركهم ٌبقى محدودا جدا 

 .مقارنة بؽٌرهم 
                                                           

1
 . 73 / 70: ، ص 2005خهٍم يسًذ زطٍ انشًاع، ٔخضر يسًٕد، َظرٌح انًُظًح، دار انًطٍرج، الاردٌ،  

2
. 144: ، ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ،  
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o  الكل ٌلتزم بالقرار قصد إنجاح تنفٌذه ، وهنا دعوة للمستوٌات الدنٌا : الالتزام بالقرار

 .!للتشارك فً الالتزام بقرارات لم ٌشاركوا فً صناعتها 

o   التوازن بٌن المؽرٌات والإسهامات ، وٌعنً أن التشارك لٌس مجانٌا. 

ٌتفق مع سابقٌه فً مسؤلة ضرورة التشارك " ساٌمون  " نلبحظ أن               

وأهمٌته، لكنه ٌعارضهم  فً مسؤلتً الحوافز و التخصص إذ انه ٌقصر التشارك فً  

صناعة القرار على المستوٌات العلٌا أما المستوٌات الدنٌا فتكتفً بالتشارك فً أضٌق 

حدوده  أي التنفٌذ فقط، فهو ٌإكد أن التشارك للجمٌع لكن مع احترام التخصص الذي 

........ٌحدد مساحة هذا التشارك
1

 

نظرٌة فً التوازن التنظٌمً ٌإكد فٌها " برنارد " قدم   " : شستر  برنارد /  " خامسا 

على أهمٌة عوامل الدافعٌة فً حفز قدرات الأعضاء على المشاركة، فالمنظمة من وجهة 

النظر هذه نسق من الأنشطة التعاونٌة بٌن مجموعة من الأفراد، ومن خلبل المنافع 

المتبادلة والتنسٌق تستطٌع المنظمات أن تحقق البقاء والاستمرار فً الوجود 
2

، وتقوم 

 :نظرٌته على

  المنظمة هً نظام تعاونً ، ٌعتمد على فاعلٌة التعاون بٌن أعضاءه كما ٌتوقؾ

 .استمراره على السبل الكفٌلة بتحقٌق أهدافه 

  (التشارك)أساس التعاون  الاتصال  والتفاعل بٌن الأفراد. 

   بالمؽرٌة حتى تقوى على دفع " برنارد " تعاون الأفراد مشروط بحوافز وصفها

 .الأفراد إلى التشارك

  الأفراد ٌوازنون بٌن الحوافز ومقدار إسهامهم. 

   كًا ٌأذً " ترَارد " انًغرٌاخ طُفٓا: 

 الحوافز المادٌة 

                                                           
1
. 95/ 93ضاتك ، ص  خهٍم انشًاع، يرخغ  

2
 . 217: يسًذ ػهً يسًذ، يرخغ ضاتك ، ص  
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 الحوافز المعنوٌة 

 ظروؾ العمل المادٌة 

  حوافز الارتباط الجماعً، وشعور الانتماء إلى جماعة العمل. 

 والإسهام فٌه  (أو على الأقل صناعته  )حوافز المشاركة فً اتخاذ القرارات.
1

 

:  دعابم فلسفة الإدارة الٌابانٌة فً التشارك تتمثل فً  :نموذج الإدارة الٌابانٌة / سادسا 

o  تبنً النموذج العضوي. 

o  جماعٌة الإدارة. 

o  الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة 

o تشجٌع المبادرة. 

o  إشراك المستوٌات الدنٌا فً عملٌة القرار. 

o السلطة مبنٌة على القبول والطاعة، مبنٌة على الإقناع. 

o  الرقابة الذاتٌة ، و دٌمقراطٌة الرقابة الداخلٌة. 

o سٌادة الاتصالات الجانبٌة والاتصالات القطرٌة. 

o  ًالمصفوفة هً أساس بناء الهٌكل التنظٌم. 

o  اتخاذ القرار فً المإسسات الٌابانٌة ؼالبا ما ٌكون بالإجماع. 

o  القابد مهمته المساعدة على اتخاذ القرار حٌث انه ٌهٌا المناخ المناسب للعاملٌن

وٌحفزهم على وضع الاقتراحات والحلول، ثم ٌقوم بصٌاؼتها فً شكل قرارات نهابٌة 

 .ملزمة للجمٌع، كما انه ٌهتم  بجمع المعلومات عبر الاتصالات الصاعدة

o المسإولٌة الجماعٌة وهً نتٌجة منطقٌة لجماعٌة القرار.
2

 

نجد أن المٌزة الأساسٌة فً هذا الأسلوب الإداري هً أن صناعة القرار               

تكون بشكل جماعً لكن اتخاذه مركزي، أي أن الربٌس وحده ٌملك حق اتخاذ القرار إلا 

انه لا ٌخرج عن الإجماع مع التشدٌد على إشراك الجمٌع بدون استثناء ، إذ أن القرار 
                                                           

1
 . 92/ 90: خهٍم انشًاع ، يرخغ ضاتك ، ص  

2
 . 117 / 115: ، ص يرخغ ضاتكػثذ انطلاو اتٕ لسف،  
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ٌصنع فً المستوٌات الدنٌا من الهرم الإداري، وعلٌه ٌمكن القول أن التشاركٌة فً 

وهذا على .الٌابان عمٌقة فً المشاركة  لكنها سطحٌة إلى ابعد الحدود فً التفوٌض 

نقٌض الإدارة الأمرٌكٌة التً تشدد على اللبمركزٌة وتدعم التفوٌض وتعزز المبادرات 

الفردٌة على أساس  فردي ، لكنها اقل فً ما ٌخص المشاركة الجماعٌة فً صناعة 

القرار ، رؼم أن السٌاسة العامة فً أمرٌكا تدعم الدٌمقراطٌة والتشارك فً القرار، إلا 

أن الإدارة الأمرٌكٌة تحرص على مبدأي هرمٌة الأوامر و المسإولٌة الفردٌة  وتقدمها 

.على ؼٌرها من المبادئ
1

 

 : مقومات الإدارة التشاركٌة/ المطلب الرابع 

بعد استعراضنا لدعابم فلسفة أهم منظري التشارك ٌمكننا ن نستشؾ من               

خلبلها مجموعة من مقومات الإدارة التشاركٌة  حٌث أنها تقوم على مقاربة شاملة تحوي 

: جوانب هامة نذكر منها 

  والتفوٌض المثري للمهام (أي الاتصال الفعال  ) تهتم بدور الفرد ، وتثمنه بالإعلبم. 

 العمل فً جماعات متعددة التخصص، أو جماعات شبه مستقلة. 

 تشاركٌة فً تنفٌذ  (أسالٌب  )مسالك .... الإدارة بالأهداؾ، وإدارة  الجودة وؼٌرها

 .المشروعات 

 التنظٌم فً الإدارة التشاركٌة ٌمتاز بالمرونة. 

  القٌادة تهتم بالتحفٌز، وتولً أهمٌة بالؽة للعوامل الثقافٌة والسلوكٌة   .
2

           

: أهمها من هنا ٌمكننا أن نقول أن الإدارة التشاركٌة تقوم على محددات              

حٌث سنتعرض لهذه المحددات وعلبقتها .  القٌادة،التحفٌز،الهٌكل التنظٌمً ،الاتصال

. بالتشارك  بالتفصٌل فً مباحث لاحقة 

                                                           
 

1
 .  118: ضاتك ، ص اليرخغ َفص ال 

  
2
 .160: نؼٌٕطاخ، يرخغ ضاتك ،ص   
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بؤن هناك العدٌد من  ( 1976 )ٌلبحظ  ماٌكل سمٌث               وعلى هذا الأساس 

:الأسباب التً توجب على المإسسات الأخذ بالأسالٌب التشاركٌة ، ومن بٌنها 
 1

 

o  أن الإدارة التشاركٌة تسهل مهارات الموظفٌن الاجتماعٌة و السٌاسٌة فً العلبقات

 .البٌنٌة التً ٌنتج  عنها تفاعل أفضل مع الجمهور 

o  ومن المحتمل ان أكثر أعضاء المإسسة  سٌشعرون بالمسإولٌة عن أفعالهم إذا ما 

 .شاركوا فً القرارات التً تخصهم 

o  كما أن الإدارة التشاركٌة تقلل الوقت و الطاقة المبذولٌن نتٌجة الاستٌاء من المسبول

 .لأن الاتصالات مفتوحة 

o إضافة إلى ذلك، فقد ٌنتج عن مشاركة أعضاء المإسسة قرارات أفضل  . 

أن تطبٌق التشارك فً الإدارة ٌإدي إلى تفادي " لعوٌسات "كما ٌفترض               

مشاكل مثل الإحباط  وهً حالة عكس حالة التحفٌز لدى العاملٌن ،ؼٌاب التآزر أو 

وٌرى أٌضا  أن التشارك بدون . التعاضد،زٌادة مخاطر الأخطاء فً قرارات المسٌر

سٌصبح فً المدى القصٌر مصدرا للبختلبفات  (أي التشارك الفوضوي  )إدارة 

. والمنازعات، وفقدان الثقة فً التنظٌم 
2

  

وعلى الرؼم من أن الآراء  السابقة الذكر مقنعة لكً تتبنى القٌادات  لكن              

الإدارٌة النمط الدٌمقراطً من خلبل التشارك فً الإدارة ، إلا أن هذه لٌست نتٌجة حتمٌة 

و ٌعزى هذا حسب  سمٌث إلى مقاومة . أو على الأقل لٌست مكتملة فً كل المإسسات 

الإدارة العلٌا لمساءل مثل التخلً عن السلطة و الاستقلبل فهً تسعى للحفاظ على النمط 

كما ٌنظر الإدارٌون فً الإدارة العلٌا  لأنفسهم على أنهم . التقلٌدي المتبع فً الإجراءات 

مما . نخبة أي أوصٌاء على الجمهور ، مقابل عامة الموظفٌن الذٌن ٌعتبرون مجرد تبع 

ٌدفعهم لمحاولة حماٌة المإسسة من المجهول عبر تعزٌز الطرق التقلٌدٌة فً عمل 

الأشٌاء
3

.
 

أخطاء فً :و ٌلخص لعوٌسات معوقات تطبٌق الإدارة التشاركٌة فٌما ٌلً 

                                                           
1

 .100،ص،يرخغ ضاتكٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ

2
   .   159/  156 ،ص ص يرخغ ضاتكنؼٌٕطاخ،خًال انذٌٍ  
3

 101،ص يرخغ ضاتك ،ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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المنهجٌة،ضعؾ الفاعلٌن الأساسٌٌن،الرهانات الفردٌة ،مقاومة التؽٌٌر ،مشكلبت 

عدم تثمٌن  )العلبقات الاجتماعٌة ،الحوافز الداخلٌة ونقل الهٌاكل،صعوبات تقٌٌم النتابج 

. (النتابج ٌعنً ؼٌاب التحفٌز 
1

 

 محددات التشارك / المبحث الثالث 

التشارك عملٌة متبادلة بٌن القادة والأتباع ، لكن طرفها الأول هو القابد الذي               

ٌجب أن ٌوسم بالتشاركً لأنه لا ٌتؤتى  أي شكل من أشكال الإسهام الرسمً فً المنظمة 

إلا بعد إذنه  أولا وبدفع منه آخرا  ، لأجل ذلك  ٌمكن اعتباره المحدد الأول فً الإدارة 

التشاركٌة ، لكنه لٌس متفردا بهذا التؤثٌر فتصامٌم الهٌكل التنظٌمً و نظم الحوافز لها 

أثرها فً تمكٌن العاملٌن من التشارك و دفعهم  نحوه ، وهذا ما سنحاول تجلٌته فً هذا 

. المبحث عبر مطالبه الثلبث المقابلة لهذه المحددات 

: الحوافز وعلاقتها بالتشارك / المطلب الأول 

وفرٌقه من المنظرٌن الأوابل للعلبقات الإنسانٌة فً التنظٌم  " ماٌو"نجد أن               

انطلقوا من دٌمقراطٌة التنظٌم كمتؽٌر مستقل، لٌصلوا إلى تحقق الدافعٌة لدى العاملبت  

الطرٌقة  أن" ماٌو" وعلٌه ٌإكد. كمتؽٌر تابع ، وقد عد هذا اكتشافا خطٌرا فً علم التنظٌم

الدٌمقراطٌة فً معاملة العاملٌن كفٌلة بؤن تحقق لهم المناخ الملببم إذ أنها تشبع حاجاتهم 

فتجعلهم ٌحسون بالرضا و ارتفاع الروح المعنوٌة فٌتجهون إلى زٌادة الإنتاجٌة 
2

 .  

(Michel Crosier)لكن مٌشال كروزٌه               
3

ٌعارض منظري  مع  آخرٌن ، 

ٌّة  " العلبقات الإنسانٌة"حركة   (الإدارة التشاركٌة  )الأوابل، إذ ٌرى أن البنٌة الدٌمقراط

وحدها قد لا تكفً لحفز العاملٌن على  التشارك لأن تساهل القادة ودعمهم لإسهامات 

وٌرى أن العلبقة هً .العاملٌن لا ٌإدي بالضرورة إلى تحفٌز العاملٌن على المساهمة 

                                                                                                                                                                                
 

1
 . 159:  ، يرخغ ضاتك ، ص نؼٌٕطاخخًال انذٌٍ    

  .19ص , 1998, :انماْرج , يركس ٔاٌذ ضٍرفٍص , انفكر انًؼاطر فً انرُظٍى ٔ الإدارج  , ضؼٍذ ٌص ػاير ٔ ػهً يسًذ ػثذ انْٕاب 2

3
 M. Crozier, Le phénomène bureaucratique, ed. Du Seuil, 1963, , PP 251 - 252 
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 تبدو مبهمة ، حٌث أن الأفراد  ٌحصل منظّمةأكثر تعقٌدا فالمواقؾ التً ٌتّخذها أعضاء ال

عندهم تذبذب بٌن الإحجام والإقدام على التعاون والمساهمة لأنهم ٌرؼبون فً أن ٌملكوا 

شٌبا من السلطة عبر المشاركة من جهة ، لكنهم من جهة أخرى ٌحجمون خوفا من أن 

تلزمهم المشاركة الدٌمقراطٌة بالقرارات التً شاركوا فٌها مما ٌطوق أعناقهم و  ٌحد من 

إلى أن التشارك هو فً حد ذاته حافز " كروزٌه"وهذه إشارة ضمنٌة من . استقلبلٌتهم

وانه ٌشبع حاجة الانتماء لدى الأفراد تجاه القرارات والمهمات أي تجاه المنظمة مما 

،   (المسإولٌة )ٌحدث التزاما بالقرارات إلا أن هإلاء ٌخشون من تداعٌات هذا الالتزام 

ٌرى أن هذا الحافز ٌبقى ؼٌر كاؾ لأنه نادراً ما ٌرتضً أعضاء " كروزٌه"على أن 

 المشاركة من ؼٌر الحصول على مقابل محسوس لقاء مشاركتهم، وأنّ الإرادة منظّمةال

ٌّة فً المشاركة تتوقؾ إلى حدّ بعٌد على درجة الثقة بالؽٌر، والانفتاح علٌهم، التً  الفعل

فً النهاٌة، و. و المجتمع موضوع البحثأتتسم بها العلبقات بٌن الأشخاص فً المكان 

ٌّة للمشاركة، دأنه إذا لم ٌتم قبول علبقات السلطة بسهولة، تتحدّ "ٌبٌن المإلؾ   كل إمكان

."وتساهم، فً المقابل، فً تعزٌز سلوك مسلك الإنكفاء والتمرد
1

 

الذي ٌبدأ نظرٌته بمقولة أن عملٌة صنع القرار " ساٌمون "  وكذلك هو رأي               

هً محور التنظٌم ، فهو الوسٌلة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم، وكل عملٌات التنظٌم ما هً إلا 

قرار ٌصنع  سواء كان الفاعل ربٌسا أو مرإوسا وعلٌه فان الفرد ٌصدر قراراته 

المختلفة فً ضوء نوعٌن من المعطٌات ، المعطٌات الواقعٌة والمعطٌات القٌمٌة ،وٌكون 

نتٌجة الموازنة بٌن هذه المعطٌات ، وهو فً هذه " ساٌمون " القرار الأخٌر فً رأي 

 الذي ٌقرر بان  ch.barnard" شستر برنارد " الفكرة الأخٌرة ٌتبنى وجهة نظر 

وعلى ذلك فان التشارك كإسهام لا .التنظٌم نسق ٌوازن بٌن الحوافز والإسهام الفردي

ونقصد بذلك أن العامل لا . ٌتؤتى إلا إذا قابله حوافز مادٌة مناسبة ومؽرٌة بالنسبة للفرد

ٌقبل الإسهام من خلبل المشاركة ولا ٌتحمل مسإولٌة التفوٌض إلا إذا اقتنع بان الحوافز 

                                                           
 

1
ًّ نهخذياخ انؼايح ، ، -  غطاٌ طهٍثً ، يشاركح الاػضاء فً انُماتاخ انؼًانٍح  . 42، ص1998دنٍم َظري ، الاذسّاد انذٔن
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التً تعرضها الإدارة التشاركٌة ، كافٌة ومؽرٌة  لتدفعه إلى بذل هذا الجهد  (المكافآت  )

 (التشارك  )
1

. 

أن لكل فرد مجموعة معٌنة " وساٌمن  " J.Marsh" مارش " وٌضٌؾ               

من الحوافز أو المكافآت ، تختلؾ عن الأفراد الآخرٌن، وٌساهم الفرد على قدر رضاه 

عن هذه المكافآت المقدمة له
2

 مما ٌجعل المسإولٌة تقع على عاتق القٌادة التشاركٌة 

لمعرفة هذه الفوارق الفردٌة فً عملٌة الموازنة ، وهذا  عموما ٌعنً أن العامل سلبً 

المدرسة الكلبسٌكٌة فً هذه الفكرة الأخٌرة  حٌث تعامل "  ساٌمن"وقد وافق . بطبعه 

 )الفرد على أساس سلبٌته  وترى أن الحوافز المادٌة وحدها كفٌلة بدفعه نحو التعاون 

 . (المحدود دابما  فً نظرها ، كما أوردنا سابقا 

أما السلوكٌون من الجٌل الثانً  فٌذهبون إلى نقٌض ما سبق ، إذ ٌفترضون               

وكل منظري " ماك جرٌجور " و " ماسلو " الاٌجابٌة  فً سلوك الأفراد ونعنً 

العلبقات الإنسانٌة الذٌن ٌرون فً الحوافز المادٌة عدم الكفاٌة لان العامل إنسان له نفس 

الاجتماعٌة )وقلب وتتدرج حاجاته من المستوى الفٌزٌولوجً إلى المستوٌات المعنوٌة 

 (والنفسٌة
3

وعلٌه فٌجب أن تقابلها حوافز من نفس النوع أي حوافز مادٌة وأخرى   . 

معنوٌة، وٌرون أن من أهمها التشارك فً حد ذاته 
4

وهو ما أشار إلٌه بعض الباحثٌن   .

الحوافز هً مجموعة القٌم المادٌة والمعنوٌة الممنوحة للعمال فً قطاع معٌن ، : " بقوله 

." والتً تشبع الحاجات لدٌهم وترسلهم إلى سلوك معٌن 
5

 وعلٌه فان هإلاء ٌرون فً 

اعتماد الإدارة أسالٌب التشارك المتعددة وفتحها المجال أمام العاملٌن للمشاركة المباشرة 

أو ؼٌر المباشرة مع تقدٌر العاملٌن عن طرٌق تفوٌض السلطات إلٌهم ، هو فً حد ذاته 

 .Jim" وقد أورد . حافز من الحوافز المعنوٌة التً تحقق الحاجات العلٌا للؤفراد

Harris"  ًخمسة أشكال للحوافز المعنوٌة كلها تصب فً صمٌم الإدارة التشاركٌة وه  : 

                                                           
1
 153 / 140ص ص ،يرخغ ضاتك انطٍذ انسطًٍُ،  

2
. 157 ، ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 P .Bourdieu ,sociologie des organisation , ed seuil, Paris, 1985, p : 78. 

4
. 126:  ، ص يرخغ ضاتكيراد زػًًٍ ٔاخرٌٔ،   

5
. 420، ص 1970طلاذ انشُٕاًَ، ادارج الافراد ٔانؼلالاخ الاَطاٍَح، دار انُٓضح، تٍرٔخ ،   
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  و ذلك أن القلب هو أقوى محرك للئنسان وقد ذكر : تحقٌق محبة الموظف لعمله

مع أهداؾ التنظٌم نوردها  (القلب)الكاتب أسالٌب لتحقٌق تضامن هذا المحرك القوي 

 : كالتالً 

I.  وضوح الأهداؾ التنظٌمٌة. 

II.  ًالتوازن بٌن العمل و الأسرة و ذلك بعدم التعدي على حق الموظفٌن ف

. ممارسة حٌاتهم الشخصٌة و إعطاءهم الوقت لهذا الؽرض 

III.  تصمٌم المهام بحٌث ٌستشعر معها الموظؾ بمتعة العمل إذ انه لا ملل مع

.  المتعة

  إن الاتصالات المفتوحة تربط الموظفٌن : الاتصالات المفتوحة بٌن جمٌع المستوٌات

بالمنظمة و تودع فٌهم الاحساس بانهم جزء لا ٌستؽنى عنه ، اي شعور شعور 

 :بالارتباط ٌتحقق بما ٌلً 

I.  حسن الإصؽاء لهم من قبل الرإساء. 

II.  تزوٌدهم بالمعلومات المطلوبة فً حٌنها عن الأشٌاء التً تخص أقسامهم أو

 .المإسسة عموما 

III.  صدق المعلومات النازلة. 

IV.   (القابد  )محاولة تفهم احتٌاجات الموظفٌن من قبل الإدارة العلٌا . 

V.  ، استخدام قنوات الاتصال الداخلٌة المتعددة خاصة الفعالة منها كالاجتماعات

.. واستخدام شرابط الفٌدٌو والبرٌد الالكترونً والمنشورات البسٌطة الاسلوب 

VI.  تشجٌع الاتصالات الصاعدة مع تبادلٌة الرسالة عبر الاتصال الهابط كتؽذٌة

. عكسٌة من قبل الرإساء 

VII.  مراعاة التوقٌت المناسب لتفعٌل الاتصال ، والاحلت الاشاعات الكاذبة محل

. (فً ادراج الرإساء  )الحقابق الراكدة 

  إشراك الموظفٌن   إن:إحداث المشاركة بٌن الموظفٌن بناءا على الثقة المساواة

ٌرفع معنوٌٌتم من مستوي الاجٌر العادي والحٌادي الى مستوى الشرٌك الذي ٌهمه 

 :وتكون المشاركة عبر الإستراتٌجٌة التالٌة .امر المإسسة ، وٌتبنً اهدافها 
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I.  ، تجاوز المراتب والوضع الوظٌفً فً تحقٌق العدالة بٌن الموظفٌن والشركة

 .على كل    الأصعدة 

II.  المصارحة بؤحوال المإسسة .

III.  إشراك الموظؾ فً الرخاء على كل صعٌد حتً نضمن ولاءه فً الضراء. 

 كما ٌقول   : تفوٌض السلطات مع إعطاء الحرٌة اللازمة لممارسة هذه السلطات

إن وظٌفة الإدارة هً اكتشاؾ >> :  "  Peter Drucker بٌتر دروكر"البرفسور 

. <<الأعمال التً تمنع الأشخاص من أداء عمل جٌد والتوقؾ عنها 

:      وهناك ثلبث استراتٌجٌات ربٌسٌة لتفوٌض فعال 

I.  منح حرٌة الفشل وإعادة المحاولة .

II.  تعدٌل النموذج البٌروقراطً مما ٌبقً للئدارة نفوذها وقوتها ، وٌفسح مجالا

  .لحرٌة   الموظفٌن فً آن واحد ، حتى ٌتشجع المبدعون 
III.  تشجع الموظفٌن على مواجهة تحدٌات الوضع الراهن للسوق والبٌبة المحٌطة

، وذلك ابتداء عبر إعلبمهم بمعالم الوضع الراهن ، ومحل المإسسة منه ، ثم 

 .تشجٌع روح المبادرة لدٌهم ، وهذا من صمٌم إدارة الجودة 

  وذلك عبر التدرٌب المتواصل لمواكبة التطورات العلمٌة الحادثة :الحث على التعلم 

ولقد صار قانون الشركات ألكبري انه من كانت معلوماته قدٌمة ٌترك مكانة . 

للموظؾ صاحب المعلومات الجدٌدة ومن المهم أن نذكر أن من وظابؾ المإسسة 

.تدرٌب موظفٌها ، وهذا ضمن برامج التطوٌر الإداري 
1

 

إذا كنت ترؼب " ( :1987)وآخرون " بلبنشارد " فً نفس السٌاق ٌقول               

فً تطوٌر أعضاء مإسستك وبناء الجو الملببم أي المعنوٌات العالٌة ، الذي ٌنتج عنه 

علٌك أن تفكر جٌدا فً تكٌٌؾ أسلوبك القٌادي مع مستوي ... رفع المهارات والقٌم 

" .حاجات العاملٌن والحرص على أن ٌلبءم ذلك وجهة نظرهم 
2

 وٌرى فً المشاركة 

حافزا هاما ٌمكن للقابد أن ٌقدمه لإشباع حاجات العاملٌن ودفعهم لممارسة التشارك ، 

                                                           
1
 . 57 / 38:  ، ص ص 2001آٌاب طثٍر ، انؼلالاخ انظُاػٍح ٔذسفٍس انًٕظفٍٍ ، دار انكرة انؼهًٍح ، يظر ،  

2
. 122: فضٍم دنٍٕ ، يرخغ ضاتك ، ص  
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لدى العاملٌن عن طرٌق  (النضج  )وهذا ما عبر عنه بزٌادة الرؼبة أو الاستعداد النفسً 

المشاركة 
1

 .

وعلٌه فالمشاركة هً من أهم الحوافز لأنها تشعر العاملٌن بان لهم مكانة ،               

وأنهم محل تقدٌر الإدارة ، كما أنها تشعرهم بالانتماء وتشبع حاجة الانجاز لدٌهم 
2

كما  . 

ٌعتبر حافزا ٌمكنه أن ٌدفع العاملٌن " -    جبسون  Gibson"حسب  -  أن  التفوٌض 

مع الإدارة لتحقٌق الأهداؾ وذلك لأنه ٌإدي إلى  (التشارك  )نحو الإسهام والتعاون

تطوٌر الأفراد وتنمٌتهم ، وٌحدث لدٌهم الانتماء والولاء الذٌن ٌولدان التزاما بؤهداؾ 

المنظمة كما انه ٌشجع المناخ التنافسً فً المنظمة من خلبل تحفٌز المرإوسٌن للئسهام 

.بشكل اكبر 
3

 

النمط التشاركً ٌمكنه أن : " هذا الكلبم فً قوله  " Keith .S" وٌجمل               

ٌزٌد من فعالٌة المإسسات ، وذلك عن طرٌق تحفٌز طاقات العاملٌن الفكرٌة والفنٌة فً 

مجال تطوٌر العمل ، وحل المشكلبت المتعلقة به ، أو فً مجال صناعة القرارات ، 

"  .فالنمط التشاركً ٌمكنه أن ٌزٌد من دافعٌة العاملٌن 
4

 

فٌفسر الأمر بشكل آخر ، فهو ٌمضً  "  Victor vroomفروم  " أما                

لأبعد من كون التشارك حافزا أو هدفا للتحفٌز ، إذ ٌرى أن العامل عند إقباله على أي 

 :عملٌة إسهام فً المنظمة فانه ٌقوم بعملٌة ذهنٌة تقوم على المعادلة التالٌة 

                                                                                                         

            

 .289:  ، ص يرخغ ضاتكٔخضٍر كاظى ، خلٌل الشماع :المصدر .معادلة فروم للتوقعٌوضح    (01)  رقم الشكل

                                                           
1
،  (َظرٌاخ ًَٔارج ٔذطثٍك ػًهً لادارج انطهٕن فً انًُظًح  )خًال انذٌٍ يسًذ يرضً، ٔثاتد ػثذ انرزًٍ ادرٌص ، انطهٕن انرُظًًٍ  

 . 25 /22:   ، ص ص 2002انذار اندايؼٍح ، يظر ، 
2
. 289:  ، ص يرخغ ضاتكخهٍم انشًاع  ٔخضٍر كاظى ،  

3
 Gibson et al, organisations Behaviors and processes , Boston , Mass , IRWIN, 1994, pp 492 / 493.   

4
 . 171زطٍٍ زرٌى ،يرخغ ضاتك ، ص 

قوة رغبة 
الفرد

التوقع لدافعٌةا
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أي أن الفرد ٌتعلم من تجاربه فً التشارك  أن ٌوازن بٌن العوابد التً ٌجنٌها من خلبل 

تشاركه والجهد الذي سٌبذله فٌه ، فعندما ٌستحق العابد المتوقع التكالٌؾ المصروفة علٌه 

فان هذا سٌدفع الفرد إلى بذل قصارى جهده فً تحمل مسإولٌات التشارك
1

وهذا ما  .  

:ٌبٌنه المخطط التالً  
 

 

 

                                                                                            

 

 . ٌوضح توقعات العاملٌن حول الحوافز و التشارك   (02)  رقم الشكل

  .(مع التعدٌل ) ،296، السلوك التنظٌمً ،ص العمٌان :  المصدر

 

إجمالا لما سبق ٌمكننا القول  أن كون الإدارة تشاركٌة ٌعتبر من الحوافز               

المعنوٌة لكن  لٌس بالنسبة لكل العاملٌن،  فقد لا تكفً لدفع بعض العاملٌن نحو التشارك 

و الإسهام  مما ٌستلزم من الإدارة التشاركٌة الأخذ بنظرٌة التوازن وإؼراء هإلاء عبر 

توقعات توفٌر حوافز أخرى كفٌلة بإؼرابهم وذلك حسب حالة كل فرد  ، مع مراعاة 

"  فروم " العاملٌن ، والإحاطة بثوابت و مجاهٌل معادلاتهم التوقعٌة التً تحدث عنها 

وهذا ٌستدعً توفر كفاءة عالٌة لدى القٌادة التً ترؼب فً إشراك العاملٌن فً أهدافها ، 

وعلٌه ٌمكن القول  أن نظرٌة التوقع تعتبر نموذجا موقفٌا ،  فهً تعترؾ بؤنه لا توجد 

                                                           
1
  .293 / 292:  ، ص ص يرخغ ضاتكيسًٕد ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ ،  

الحوافز 
المقدمة 

الرضاالإشباع

التوازنالتوقعالتوقع

الجهد 
المبذول 

المشاركة 
التفوٌض

التشارك
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طرٌقة واحدة أو عامة لدفع وتحفٌز العاملٌن 
1

ٌمكن ان نورد الجدول التالً و الذي    .

 :ٌوضح أهم النظرٌات فً التحفٌز و ملخصا بعض النظرٌات التً لم ترد فً المطلب 

أساسٌات  العوامل  المنظر 

الرجل " تاٌلور " 

الاقتصادي  

.   أهم محفز ٌدفع العاملٌن للئسهام هو الأجر

الرجل " ماٌو " 

الاجتماعً   

أهم محفز للفرد هو علبقاته مع الآخرٌن ، الذٌن 

 . (التشارك)ٌظهرون له القبول فٌبادلهم بالتعاون 

سلوك الإنسان مرتبط بمحٌط فالمنبهات الملببمة تإدي التعزٌز  " سكٌنر " 

إلى السلوك المرؼوب ، فالعامل الذي ٌبدي تشاركا 

.  ٌكافؤ قدر تشاركه

تفترض أن العامل مستعد أصلب للعمل وٌبدي تشاركه   "Y  " النظرٌة " ماك جوٌجور

مع الإدارة لتحقٌق أهداؾ التنظٌم بكل رؼبة واندفاع            

. من داخله 

 

" لوك " 

ما ٌحفز الأفراد أساسا هو أهدافهم التً ٌسعون الأهداؾ 

لتحقٌقها لذا على المدراء ربط أهداؾ العاملٌن بؤهداؾ 

.  التنظٌم مما ٌدفعهم للتشارك 

 

 2 (مقاربة خارجٌة ) ٌوضح أهم النظرٌات فً التحفٌز   (  01 )جدول رقم 

Source: Sekiou et al , Gestion des ressources humaines , de Boeck université , Canada, 2001, p : 
414. 

 

 : علاقة الهٌكل التنظٌمً بالتشارك / المطلب الثانً 

التصمٌم التنظٌمً عبارة عن خارطة ٌقوم برسمها المصمم التنظٌمً ،               

وٌحدد فٌها مختلؾ الوحدات الإدارٌة ، وٌوضح خطوط الاتصال والسلطة، وٌبٌن مدى 

 3 .نطاق الإشراؾ، وٌعطً الشكل التنظٌمً المطلوب الذي ٌعكس فلسفة الإدارة 

                                                           
1

. 77،ص1982طلاذ تٍٕيً،زٕافس الإَراج فً انظُاػح،اندسائر،دٌٕاٌ انًطثٕػاخ اندايؼٍح، 
2
 Sekiou et al , Gestion des ressources humaines , de Boeck université , Canada, 2001, p : 414.  

3
  . 52: ، ص 2008يسًذ لاضى انمرتًَٕ، َظرٌح انًُظًح ٔانرُظٍى ، دار ٔائم نهُشر ، الاردٌ،  
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أن الهٌكل التنظٌمً هو إطار "  Robert Appleby" روبرت  ابلبً " ٌقول               

وتتؤثر نوعٌة وطبٌعة هذه القرارات ... ٌوجه سلوك ربٌس المنظمة فً اتخاذ القرارات 

بطبٌعة الهٌكل التنظٌمً  
1
وهذا بٌان بان طرق صناعة القرارات ٌحددها تصمٌم الهٌكل  

 أٌضا إذ ٌرى أن Bernard  Chester رأيوهذا .التنظٌمً منطلقا من رإٌة المنظمة

 التركٌز على الاتصالات معهو عبارة عن هٌكل لاتخاذ القرارات  الهٌكل التنظٌمً

 : كعامل ٌإدي إلى تماسكه من خلبل الشروط التالٌة 

  تحدٌد خطوط الاتصال و توضٌحها لكافة الأفراد فً التنظٌم، تسمح بمرور المعلومات

 . فً جمٌع المراكز و الاتجاهات بشكل ٌجعلها مفهومة من قبل أعضاء التنظٌم

  أن تكون خطوط الاتصال قصٌرة حتى تسمح بسرعة الاتصال و عدم حدوث أي نقص

 . فً قٌمة المعلومة أثناء انتقالها لأن الوسٌلة تإثر على طبٌعة المعلومة

  أن ٌتوفر لدى أعضاء التنظٌم مستوى ملببم من الكفاءة، تمكنهم من فهم المعلومة و

 . نقلها لمختلؾ الجهات المعنٌة بها بصورة فعالة دون تشوٌه

  أن ٌكون تواجد الأفراد بشكل مستمر لكً ٌضمن صٌرورة عملٌة الاتصال دون

 .توقؾ

  ومن خلبل ذلك تبٌن لنا دور الفرد فً العملٌة التنظٌمٌة باعتباره وسٌلة الاتصال

الأساسٌة التً تعطً للتنظٌم معنى و حٌوٌة و منه إبراز أهمٌة التنظٌمات ؼٌر 

. الرسمٌة
2

 

 فٌرى أن الهٌكل التنظٌمً ٌوضح وٌحدد كٌفٌة توزٌع المهام  Robbinsأما               

والواجبات، والمسإول الذي ٌتبع له موظؾ ، وأدوات التنسٌق الرسمٌة ، وأنماط التفاعل 

3
. 
 

وهذا موافق لما سبق لكنه ٌبٌن أن التصمٌم ٌوجه العامل نحو التشارك باعتباره نمطا 

من أنماط التفاعل فما أنماط التفاعل داخل المنظمة  إلا درجة على سلم تدرٌجً طرفاه 

وزملبإه  Gibsonوأما  . التشارك من جهة  واحتكار سلطة القرار من جهة أخرى

                                                           
1
 Henry  Miint zberg , Structure in fives : Designing, Effective organizations, Engle wood cliffs, new jersey : 

Prentice holl, p . p : 157 /262                                                                 
2
 98 ، ص  1997 انًفٕٓو ٔانُظرٌاخ، اندايؼح انًفرٕزح، الإضكُذرٌح، / ، انرُظٍىلٍص يسًذ انؼثٍذي 

3
 Henry  Miint zberg , Structure in fives : Designing, Effective organizations, Engle wood cliffs, new jersey : 

Prentice holl, p . p : 157 /262                                                                 
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فٌرون أن الهٌكل التنظٌمً ٌنتج عن قرارات تنظٌمٌة تتعلق بؤربعة أبعاد لأي منظمة هً 

وفً هذا  إشارة .تقسٌم العمل ،طرق تكوٌن الوحدات ،حجم الوحدات،تفوٌض السلطات:

واضحة لشق مهم من التشارك ، ونعنً تفوٌض السلطات الذي سعته تتناسب طردا مع 

حجم الثقة الموضوعة فً العاملٌن ، وهً عمود السلوك التشاركً للقٌادة 
1

وٌضٌؾ . 

John child على ما سبق أن الهٌكل التنظٌمً ٌعمل على تحدٌد مساحة تفوٌض  

السلطات وتصمٌم الإجراءات لمراقبة  مدى التقٌد بها ، وكذلك تصمٌم الأنظمة والوسابل 

 وهو لضمان تحقٌق الاتصال الداخلً الفعال ومشاركة الأفراد فً عملٌة صنع القرارات 

تصرٌح واضح بتؤثر التشارك بتصمٌم الهٌكل التنظٌمً ، حٌث ٌتفق مع بقٌة  التعرٌفات 

على أن سعة أو ضٌق التشارك ، وكذلك أسالٌبه وأشكاله كلها تحدد بواسطة التصمٌم 

الذي تتبعه المنظمة فً الهٌكل التنظٌمً ، فمن التصامٌم ما ٌركز سلطة القرار فً قمة 

الهٌكل وٌوجه الاتصال نحو الأسفل وٌحد من تصاعد ٌته  ، إذ  انه ٌإكد على الآمرٌة  

ومن التصامٌم ما ٌفتح باب التشارك على مصراعٌه ، . كما هو حال التصمٌم الآلً 

وذلك عبر فتح قنوات الاتصال فً كل اتجاه ، وتوزٌع السلطة بشكل متوازن و ٌراعً 

قٌمة إسهام الأفراد فً دعم القرارات وذلك من كل المستوٌات الإدارٌة حتى ٌصل 

كنموذج الإدارة الٌابانٌة الموسع للتصمٌم  )بعضها إلى حد صناعة القرار من أسفل

(العضوي 
 2

على هذا الأساس  نورد تصنٌفا للمنظمات حضً بقبول أكثر العلماء مع   . 

شًء من التحفظ لأنه لٌس هناك تصمٌم آلً تماما  ولا عضوي مطلق فكل التصامٌم تقع 

بٌن طرفً النقٌض المذكورٌن  وتصنؾ على أساس قربها من كل طرؾ ، حٌث حددوا 

 : ٌبٌنها الشكل التالًخمسة أصناؾ

 

 

 

                                                           
1
 291،صضثك ركرِزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ،  

2
 .111:  ، ص ص 2003زطٍٍ زرٌى ، ادارج انًُظًح ، دار انسايذ ، الاردٌ ،  
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 .ٌوضح تصنٌف المنظمات حسب تصامٌم الهٌكل التنظٌمً  (03)الشكل رقم 

  .291حسٌن حرٌم،تصمٌم المنظمة ،ص: المصدر 

 

 ننبه إلى أن هناك أنواعا أخرى تدخل ضمن هذٌن النموذجٌن، وذلك نظرا              

لتداخل الأنواع وإمكانٌة استفادة المنظمة من بعض الأنواع دون البعض فلٌس هناك 

نماذج صرفة بهذا الشكل
 1

الذي أساسه المشاركة - وحتى نتبٌن علبقة التشارك   . 

بتصمٌم الهٌكل التنظٌمً، فانه من المفٌد أن نعقد مقارنة بٌن - والتفوٌض واللبمركزٌة 

 2 :التصمٌمٌن العضوي والآلً من خلبل الجدول التالً

 

 

                                                           
1
 291،صضثك ركرِزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

2
 292،صَفص انًرخغ انطاتك 

النموذج الآلً

المنظمااات ذات 
الهٌكااااااااااااااااااااال 
التنظٌماااااااااااااااً 

حٌاااث : البساااٌط
تساااااااااٌطرالقمة 
الإسااااااتراتٌجٌة 
وتكااون الرقابااة 

.مركزٌة

المنظمااات ذات 
النمااااااااااااااااااوذج 
البٌروقراطااااااً 

حٌااث : المهنااً 
ٌسااااااااااااااااااااٌطر 
المنفاذون وهااً 
متساااااااااااااااااااااامة 

.باللبمركزٌة

النمااااااااااااااااااوذج 
البٌروقراطااااااً 

ٌسااٌطر  :الآلااً
المحللااااااااااااااااون 
وتكااون الرقابااة 
بواسااااااااااااااااااطة 

.المعاٌٌر

النموذج العضوي

النمااااااااااااااااااوذج 
: القطاااااااااااااعً 

حٌاااث تسااااٌطر 
الإدارة 

الوساااااااااااااااااطً 
 وتتواجااااااااااااااااااد

مجموعاااة ماااان 
الوحاااااااااااااااادات 

.المستقلة 

التنظااااااااااااااااااااٌم 
حٌااث : المإقاات

ٌسااااااااااااااااااااٌطر 
الاستشااااااارٌون 
وتاااااتم الرقاباااااة 
  بواسااااااااااااااااااطة

التكٌااااااااااااااااااااؾ 
.المتبادل
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الآلً  العضوي  نموذج 

الهٌكل 

 التنظٌمً

تتضمن إدراكا للثقة بٌن الرإساء والمرإوسٌن 

فً جمٌع الأمور،وٌشعر المرإوسون بالحرٌة فً   

مناقشة مشاكل العمل مع رإسابهم     الذٌن 

ٌحرصون بدورهم علً                                                                      

الحصول علً أفكار المرإوسٌن                                                                      

 .وأرابهم 

لا تتضمن إدراكا للثقة، لا ٌشعر 

المرإوسون بالحرٌة لمناقشة مشكلبت 

العمل مع رإسابهم ،  الذٌن لا ٌقومون 

بدورهم باستقطاب أفكار المرإوسٌن 

 .       وأرابهم

 القٌادة

 

 

 

توظؾ حوافز، ودوافع متنوعة من خلبل أسلوب 

المشاركة، تسود العاملٌن اتجاهات اٌجابٌة نحو 

 .المنظمة

توظؾ فقط الدوافع والحوافز المالٌة 

والأمنٌة والجسمٌة من خلبل استخدام 

الخوؾ والعقوبات، تسود بٌن العاملٌن 

 .اتجاهات سلبٌة نحو المنظمة

/  الحافزٌة 

 التحفٌز 

 )تناسب المعلومات بحرٌة فً جمٌع الاتجاهات 

؛ (من الأعلى إلً الأسفل وبالعكس وأفقٌا 

 .والمعلومات دقٌقة وؼٌر مشوهة

تنساب المعلومات من الأعلى إلً 

أسفل، وتمٌل إلً التشوٌه وعدم الدقة، 

 وٌنظر المرإوسون إلٌها بالرٌبة 

 الاتصال 

مفتوح مكثؾ؛ الرإساء والمرإوسون بإمكانهم أن 

 .ٌإثروا علً أهداؾ الدوابر وأسالٌبها وأنشطتها 

مؽلق ومحدود؛ للمرإوسٌن تؤثٌر 

محدود علً أهداؾ دوابرهم وأسالٌبها 

 .وأنشطتها

  التفاعل

نسبٌا لا مركزٌة، تحدث عند جمٌع المستوٌات 

 .من خلبل الجماعة

نسبٌا مركزٌة، تحدث فقط عند قمة 

 .الهرم فً المنظمة

اتخاذ 

 القرارات

تشجع مشاركة الجماعة فً وضع أهداؾ عالٌة 

 . .وواقعٌة

مركزة فً قمة المنظمة، ولا تشجع 

 .مشاركة الجماعات 

وضع 

 الأهداف 

موزعة فً التنظٌم، تركز علً الرقابة الذاتٌة 

 .وحل المشكلبت

مركزٌة، تركز علً وضع اللوم النقد 

 .بسبب الأخطاء

 الرقابة 

عالٌة وٌسعً المدٌرون لتحقٌقها بجد وثبات، 

وٌقرون بالحاجة للبلتزام بتطوٌر الكامل وتدرٌب 

. الموارد البشرٌة فً المنظمة

متدنٌة،وٌسعً المدٌرون إلٌها بسلبٌة، 

ولا ٌلتزمون بتطوٌر الموارد البشرٌة 

 .للمنظمة

أهداف 

الأداء  

    (.Robbins)  ٌوضح مقارنة بٌن نموذج الهٌكل التنظٌمً  للآلً و العضوي حسب  (02)جدول رقم 
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نلبحظ من خلبل هذه المقارنة أن ما ٌمٌز النموذج العضوي هو انفتاح               

الاتصال ، وإمكانٌة توجٌهه فً جمٌع الاتجاهات، مما ٌجعله ٌإدي دوره الحٌوي فً 

التؤثٌر على اتجاهات وسلوك العاملٌن  ودفعهم إلى العمل والإسهام عبر الأسالٌب 

التشاركٌة المختلفة ، وذلك لأنه ٌإدي إلى  تعمٌم معرفة أهداؾ المنظمة، ومن ثم تقبلها ، 

وكذا هو محفز ٌرفع معنوٌات العاملٌن لأنه ٌشعرهم بالاهتمام من قبل الإدارة 
1

ونشٌر  .

إلى أن النموذج العضوي ٌشتمل على أشكال وأنواع كثٌرة ومتنوعة من التنظٌمات من 

جان لتنظٌم المصفوفة والتنظٌم الموازي وتنظٌم الشـبكة وفـرٌــق العـمل وال: أهمها 

 Z   والنموذج  والــزمــــــالــــــة
2

. 

وبالمقارنة بٌن هذه الهٌاكل التنظٌمٌة ٌمكن أن نخلص إلى أن تصمٌم الهٌكل               

التنظٌمً  ٌحدد التشارك فً الإدارة من خلبل تحكم المصمم فً  درجات الرسمٌة و 

 « Ivancevich»حٌث ٌمكننا أن نقول حسب  . المركزٌة والتعقٌد
3

 هناك علبقة  أن

 (نطاق الإشراؾ ،الرسمٌة ، المركزٌة، التعقٌد  )ارتباطٌه بٌن عناصر الهٌكل التنظٌمً 

أي  (........ التفوٌض ، اللبمركزٌة ، الاتصال المفتوح)وعناصر التشارك فً الإدارة 

تصمٌم تنظٌمً ٌحمل درجات خاصة ومتفاوتة من هذه العناصر المذكورة سابقا كل أن 

تصبػ علٌه صبؽة خاصة تجعله ٌقترب أو ٌبتعد  من طرفً النقٌض فً التصمٌم 

 . العضوي  والآلً  ، وتحدد أٌضا درجة تشاركٌة الإدارة /التنظٌمً نقصد   النموذجٌن 

: وهذا ما توضحه المخططات التالٌة 

                                                           
1
  276:  ، ص 1997ػًر ٔطفً ػمٍهً ، الادارج اطٕل ٔيفاٍْى ٔاضص، دار زْراٌ ، انماْرج ،  

2
 292،صضثك ركرِ زطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

3
 Ivancevich and others ,Management, Mprinciples and fonctios, 4 th ed , Homewood, ILL.Irwin,1989,p 89. 
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     «Ivancevich» التشارك  حسب عناصرٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن الرسمٌة العالٌة و (04) رقم الشكل

 .(بتصرف)

 

 

 

 

 

             

 

     «Ivancevich»التشارك  حسب  عناصر ٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن التعقٌد العالً و  (05)رقم الشكل 

  .(بتصرف)

 

الرسمٌة العالٌة

اتصال مفتوح بٌن 
المرؤوسييييٌن مييييع 
قرب المسيافة بيٌن 
الوحدات و الإدارة 

.      العلٌا

لا مركزٌيية القيييرار 
وتفوٌض السلطة

نطييييييياق إشيييييييراف 
واسع 

التعقٌد العالً 

الاتصييييييييال اقييييييييل  
انفتاحيييا والمسيييافة 
بييييييييٌن الوحييييييييدات 
والإدارة العلٌييييييييييييا 

.بعٌدة 

لا مركزٌييية القيييرار 
وتفوٌض السلطة

نطييييييياق إشيييييييراف 
ضٌق 
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أما المركزٌة العالٌة فهً أساس تقوم علٌه النماذج البٌروقراطٌة الصارمة               

  إسهامات عالم التً تركز قراراتها بٌد القٌادة المدعومة بالسلطة الشرعٌة كما تصفها

فً تطوٌر مفهوم القٌادة الإدارٌة من خلبل فهمه وتحلٌله "ماكس فٌبر"الاجتماع الألمانً 

للسلطة التً أقامها على ثلبثة نماذج أساسٌة
1
فً معرض نقده " كروزٌٌه"وٌشٌر .   

للبٌروقراطٌة  إلى أن المركزٌة العالٌة تتنافى تماما مع عناصر التشارك كما ٌبٌنه 

المخطط التالً
2

  :

 

 

 (  .بتصرف)" كروزٌٌه"ٌوضح  طبٌعة العلاقة بٌن المركزٌة العالٌة  و التشارك  حسب  (06) رقم الشكل

    Source :JEAN MICHEL MORIN ; PRECIS DE SOCIOLOGIE ;EDITION NATHAN ;FRANCE 

;1996 ;P 66. 

         

                                                           
1
 Hamon Carole, management de l’équipe commerciale , dunod , paris ، (2004) , p14. 

2
JEAN MICHEL MORIN ; PRECIS DE SOCIOLOGIE ;EDITION NATHAN ;FRANCE ;1996 ;P 66. 

المركزٌييييييييييييييييية 
العالٌة

/ الآمرٌييييييييييييية  
القواعيييييييييييد  و 
الاجييييييييييييراءات 

صارمة

الادارة غٌيييييييييير 
تشاركٌة 

سييييييييييييييييييييييلوك  
/  العييييييييييييييييياملٌن

.       جمود 

العييياملون غٌييير 
) متشييييياركٌن   

(  .لا تعاون

الاتصييييييييييييييالات 
مشوشيييييييييييييييييية     

وغٌر منفتحة

القيييرارت غٌييير 
.متكٌفة
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ولقد أصبح التشارك من العوامل التً تحضى بالاعتبار  كعامل مهم فً              

تصمٌم الهٌاكل الحدٌثة، وهو ما نلمسه فً بعض الأسالٌب الحدٌثة التً تستخدم فً 

: تصمٌم الهٌاكل المسومة بالأكثر فعالٌة ونذكر منها

  و ٌعتمد على إسناد المهام  إلى فرٌق مكون من :  التصمٌم على أساس فرٌق العمل

عدة أفراد ، ومنح الفرٌق استقلبلٌة تامة أي الإدارة الذاتٌة أو الجزبٌة ، ومن نماذجه 

. إدارة الجودة 

  وٌرتبط بالعمل الفرٌقً، وٌركز على تحسٌن قدرات :   التصمٌم على أساس التمكٌن

الفرد ومهاراته، ومنحه الاستقلبلٌة ومساءلته عن نتابج عمله ، وهو عبارة عن عملٌة 

توزٌع مسإولٌة اتخاذ القرارات والاستقلبلٌة فً المستوٌات  الدنٌا من السلم 

.الهرمً
1

  

وعلٌه ٌمكن القول أن تصمٌم الهٌكل التنظٌمً الذي ٌمٌل إلى النموذج الآلً،               

ٌمكن أن ٌإثر على نمط الإدارة الموجودة داخل التنظٌم، فٌوجهها نحو عدم التشارك 

وذلك عبر تضٌٌق نطاق الإشراؾ ، أما التصامٌم التً تمٌل إلى النموذج العضوي 

فٌمكنها عبر توسٌع نطاق الإشراؾ توجٌه المنظمة نحو مبدأ تفوٌض السلطة والمشاركة 

عن طرٌق لا مركزٌة القرار
2

 .

 علاقة التشارك بالقٌادة / المطلب الثالث 

 :التشارك و القٌادة من منظور مدخل السمات  -1

ٌرى علماء هذا المدخل ، وهم مختصون عادة فً علم النفس ، وعلم النفس               

نواؾ " التنظٌمً ، أن القادة ٌولدون ولا ٌصنعون السمات فٌهم أصٌلة ، وقد قام الكاتب 

"كنعان 
3

:  فً اربع مجموعات " كاتز  R.Katz "    بجمعها حسب تصنٌؾ 

المهارات الذهنٌة  /  المهارات الانسانٌة  / المهارات الفنٌة / المهارات الذاتٌة 
1

.  

                                                           
1
. 114: ، ص2003زطٍٍ زرٌى ، ادارج انًُظًح ، دار انسايذ ، الاردٌ ،  

2
.   164 / 161: ، ص ص يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى ،  

3
 . 335  / 329:  ، ص ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ ،  
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 المهارات التً ٌمكنها أن  تحدث تشاركا فهً المهارات الإنسانٌة وبعض  عن أما 

: المهارات الذهنٌة 

تعنً المهارة الإنسانٌة قدرة القابد على التعامل مع مرإوسٌه  : المهارة الإنسانٌة/  أولا 

وتنسٌق جهودهم ، وصنع روح العمل الجماعً بٌنهم ، وهذا ٌتطلب وجود الفهم المتبادل 

وإذا كانت المهارة الإدارٌة ..... بٌنه وبٌنهم ، ومعرفة لأرابهم ومٌولهم واتجاهاتهم 

تعكس قدرة القابد على التعامل مع الأشٌاء ، فان المهارة الإنسانٌة تعكس قدرته على 

ومن السمات التً ترتبط . التعامل مع الأفراد ، وهً أكثر تعقٌدا واصعب فً التحلٌل 

لأنها تجعل القابد محل "قوة القدوة " ماري فولٌت " بهذه المهارة ، الاستقامة التً أسمتها 

ثقة وإعجاب ، وقبول المرإوسٌن، وٌدفعهم للتعاون عبر أسالٌب التشارك ، وهو عٌنه ما 

وٌعتبر تفهم القابد . إذ ٌرى أن الاستقامة أهم مقومات نجاح  القابد "  لٌكرت " ذهب إلٌه

لمٌول ونجاحات ، واتجاهات مرإوسٌه ، والثقة فٌهم ، وتقبل اقتراحاتهم وانتقاداتهم 

البناءة ، وإفساح المجال أمامهم للببتكار ، والإبداع والتشجٌع على صناعة القرار بل 

: اتخاذه أحٌانا ، وهذا ما نحاول إجماله فً المخطط التصوري الآتً

 

 التشارك 

  

                           

 

 الثقة

 (ٌصفها بالطردٌة  )الثقة المتولدة عن المهارات الإنسانٌة للقادة والتشارك تصوري للعلاقة بٌن(07)رقم  الشكل

                                                                                                                                                                                
1
 R.katz , Skills of Effective Administrators , Hervard , Business review vol: x x x lll , jan , feb , 1955,  pp : 

33 / 42.                   
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لأجل هذه المٌزات التً تقدمها سمة الاستقامة  للتنظٌم فقد قررت جمعٌة               

.الإدارة الأمرٌكٌة أن هذه السمة هً أكثر أهمٌة من السمات الأخرى 
 

 

وتنضوي تحت مظلة المهارات الذهنٌة للقابد ، واهم مإشراتها  : المهارة الإدارٌة/ ثانٌا 

الكفاءة فً التخطٌط ، وفً التدرٌب والتوزٌع العادل للعمل والتوزٌع المتوازن للسلطة 

وتكٌٌؾ الإجراءات والتصامٌم وتبسٌطها حتى لا تكون مركزٌة  أي داعمة للتشارك ، 

كما ٌعتبر ماهرا فً الإدارة كل قابد ٌعرؾ كٌؾ ومتى ٌفوض وٌحسن وضع الإجراءات 

والتصامٌم بشكل ٌفتح المجال للمشاركة مع قدرة على الرقابة دون تضٌٌق لمساحة 

وكذا ٌعد ماهرا إدارٌا كل قابد ٌفعل الاتصال مع الآخرٌن ، وٌشجعهم و ٌسهل . التشارك 

كما ٌرتبط بالمهارة الإدارٌة ، خبرة القابد . علٌهم تقدٌم اقتراحاتهم ورفع المعلومات إلٌه 

السابقة فً مجال وظٌفته ، التً تجعل تعلٌماته وتوجٌهاته منطقٌة وموضع احترام ، 

ومقبولة من قبل المرإوسٌن ، مما ٌدفعهم للتعاون
1

نلبحظ أن كل هذه السمات تإدي   .

إلى نتٌجة واحدة ، وهى تقوٌة الثقة ، وتحقٌق القبول لدى المرإوسٌن من اجل ضمان 

تشاركهم وإظهار مهارتهم ، وإمداد الإدارة بإسهامات العاملٌن حٌث ٌمكننا أن نلخص 

: التصوري التالً  هذه العلبقة الارتباطٌة فً المخطط

 

 التشارك 

 

  

        ذاتٌة الرقابةمباشرة            و ضٌقة  

( ٌصفها بالعكسٌة ) والتشارك ( المهارة  الإدارٌة للقادة ) تصوري للعلاقة بٌن الرقابة  (08) رقم الشكل

 

 

                                                           
1
 . 339 / 329: َٕاف كُؼاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص ص  
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:  التشارك من منظور المدخل السلوكً للقٌادة . 2

اتجه أصحاب هذا المنظور إلى استكشاؾ سلوكٌات  أو تصرفات القابد،               

وٌفترضون أن القابد الفعال ٌسلك سلوكا مؽاٌرا للقابد الأقل فعالٌة ، وٌرون أن سلوك 

. القابد ٌتخذ صورة نمطٌة لا ٌحٌد عنها القابد
1

  لذلك نمطوا السلوك القٌادي أنماطا أهمها 

: ثلبثة

  .(المستبد  )النمط الحر  / النمط  الدٌمقراطً /  (الاتوقراطً  ) النمط الاستبدادي   

:حٌث ٌتبنون مفهومٌن أساسٌٌن ٌعتبرونهما أهم المعالم المحددة للسلوك القٌادي 
2

 

ٌكون الإشراؾ مباشرا ، مع استخدام الثواب : القٌادة المهتمة بالعمل  

 .والعقاب، حسب الحالة 

"    ٌؽلب الاهتمام بالعلبقات الإنسانٌة وٌرى: القٌادة المهتمة بالموظؾ  

حٌث اظهروا   و الأفضلأأن هإلاء القادة هم الأكؾ "   R. Lickert  كرتيل

خصابص قٌادٌة مشتركة والتً من أبرزها الجمع بٌن التفوٌض والمشاركة 

ٌحدد مشارك دٌمقراطً  " فضٌل دلٌو" )أي اعتماد الأسلوب التشاركً 

 .  (ولٌس كل قٌادة دٌمقراطٌة 

وعلٌه فكل الأنماط السابقة هً مزٌج بٌن هذٌن المفهومٌن ، وحسب حالات التوازن 

وٌوضح الشكل التالً أنماط  . بٌنهما ٌكون القابد إما استبدادٌا أو دٌمقراطٌا أو حرا

 :القٌادات الإدارٌة حسب مجالات الاهتمام لدٌهم كما ٌحددها لٌكرت 

 

 

 

 
                                                           

1
 . 565:  ، ص  ٔإدرٌصانًرضً 

2
 . 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ،  
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 ."كرتيل" ٌوضح تطابق النمط الدٌمقراطً والأسلوب التشاركً عند   (09) رقم الشكل

. 310 / 309:  ، ص ص مرحع سابقاحمد مصطفً ، : المصدر 

 

أما عن السلوك التشاركً فٌنضوي تحت النمط الدٌمقراطً ، بل هو أوسع               

 أسلوبً المشاركة ى ٌتبنيالتشاركالقابد أشكاله وأوضحها فً التنظٌم ، حٌث أن 

والتفوٌض فً معاملة العاملٌن لان القابد ٌفترض فٌهم حب العمل ، والكفاءة ، وٌثق فً 

 والشكل  . بل هو فً قمتها  القٌادة المهتمة بالموظؾأنماط قدراتهم ، فهو ٌمٌل بقوة إلى 

التالً ٌوضح تصنٌؾ لٌكرت للقادة 
1

 :

                                                           
  

1
 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ،   

القٌييييييييييييييييييييادة 
الدٌمقراطٌة

الاهتميييييييييييييييييام 
بالفرد

االتعامييييل مييييع 
العاملٌن كبشر 

المشاركة التفوٌض

الاهتميييييييييييييييييام 
بالعمل

تحقٌق انتاجٌة 
عالٌة 
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من ).كرت  يل"  أنماط السلوك الدٌمقراطً التً ٌحددها  ٌوضح تباٌن مستوٌات التشارك حسب  (10) رقم الشكل
 310 / 309:  ، ص ص 2001ازًذ يظطفً ، انًذٌر ٔذسذٌاخ انؼٕنًح ، دار انكرة انًظرٌح ، يظر ، :المصدر   .(اعداد الباحث

 

 

:  التشارك من  منظور المدخل الموقفً للقٌادة  .3

 " :شاردنبلا" و "  هٌرسً "  نظرٌة  

      والآخر " سلوكً " هً عبارة عن جانبٌن احدهما  " بلبنشارد " القٌادة عند                

ٌهتم بالمعاملبت والتفاعلبت بٌن القابد والأتباع  مركزا على  فالسلوكً" إجرابً " 

فٌهتم بالأسالٌب الإدارٌة والمراسٌم والهٌاكل التنظٌمٌة  المظهر الانفعالً، أما الإجرابً

حٌث أن جملة السلوك والإجراءات القٌادٌة .المصممة للتعبٌر عن توجهات القٌادة الإدارٌة

هدفها التؤثٌر فً نشاطات الأفراد العاملٌن فً المإسسة لتحقٌق الأهداؾ المنشودة 

للمإسسة فً ظروؾ معٌنة
1

وعلٌه فان القابد ٌستخدم كل الأسالٌب الإدارٌة المتاحة من  . 

أربعة أسالٌب متاحة للقابد ، تقابل " بلبنشارد " اجل التؤثٌر فً سلوك الأفراد ، وٌحدد 

أربعة مستوٌات  من النضج ، لكننا فً هذا المقام نحاول التعرؾ على العلبقة الارتقابٌة 

                                                           
1
  102: ، ص ، يرخغ ضاتكفضٍم دنٍٕ  

0 1 2
4

0

1

2

4

0

1

2

5

استغلالً تسلطً اٌجابً تسلطً استشاري 
دٌمقراطً

مشارك دٌمقراطً
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أن العامل ٌمكن " بلبنشارد " بٌن مستوٌات الأسالٌب القٌادٌة ومستوٌات النضج ، وٌرى 

ترقٌته من مستوا إلى آخر أعلى منه ، إذ أن القابد كلما  افلح فً اختٌار الأسلوب الملببم 

للمستوى الواقعً للعامل احدث مع الزمن تطورا فً مستوى القدرة عبر التدرٌب ، وكذا 

: تطورا فً مستوى الرؼبة عبر التحفٌز وما ٌلخصه الجدول التالً 
1

 

 

  

. ٌوضح تدرج السلوك القٌادي توافقا مع مستوٌات النضج لدى العاملٌن (03)الجدول رقم 

                                                           
1
 . 24:  ، ص 2004 ، يركس انخثراخ انًٍُٓح ، الاردٌ ، 10ػثذ انرزًٍ ذٕفٍك ، يدهح انًُاْح انرذرٌثٍح انًركايهح ، انؼذد  

الأسلوب الملائم مستوٌات النضج 

 منخفض : 

   المرؤوس غٌر قادر

  المرؤوس غٌر

راغب  

  توجٌه : 

  اهتمام كبٌر بالمهمة 

 اهتمام محدود بالعلاقات 

 

  اقل من المتوسط: 

                                                                     المرؤوس غٌر قادر

   المرؤوس راغب

  اقناع: 

  اهتمام كبٌر بالمهمة 

 اهتمام كبٌر بالعلاقات 

 

  أعلى من المتوسط : 

   المرؤوس قادر

  المرؤوس غٌر

راغب 

 المشاركة : 

  اهتمام محدود بالمهمة 

 اهتمام كبٌر بالعلاقات 

  

 مرتفع : 

   المرؤوس قادر

  المرؤوس راغب

  تفوٌض : 

  اهتمام محدود بالمهمة 

  اهتمام محدود بالعلاقات
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فان مساحته تشمل المستوى الثالث  " التشارك " بالتركٌز على موضوعنا               

حٌث ٌرى الباحث انه فً .والرابع الذٌن ٌتفقان فً توفر القدرة وٌختلفان فً توفر الرؼبة 

باعتبارها حافزا " - المشاركة " حال انعدام الرؼبة فان  الأسلوب الأكثر فعالٌة هو 

و التً تسمح للقابد بالاهتمام الكبٌر بالعلبقات مما ٌنمً الرؼبة لدى - معنوٌا فعالا

العاملٌن و ٌدفعهم لاستخدام قدراتهم الكامنة لأداء المهام ، وذلك دون أن تبذل  القٌادة 

فإذا .جهدا فً شرح المهام ، وتفصٌلها للعاملٌن ، لان لدٌهم حدا من القدرات  مسبقا 

رؼب العاملون وتطور مستوى رؼبتهم فً العمل وأضٌؾ إلٌه مستوى القدرة الذي صار 

فعالا بعد ما كان كامنا فإننا ٌمكن أن نقول أن مستوى النضج صار مرتفعا بعدما كان 

فوق المتوسط ، وهذا المستوى ٌصلح أن ٌعامل صاحبه بؤسلوب قٌادي  أكثر تطورا  

الذي ٌعطً الحرٌة الكاملة للعامل فً اتخاذ القرار ، دون الرجوع "  التفوٌض " وهو 

وهكذا ٌمكن  أن ٌتدرج  القابد فً مستوٌات التشارك  .للقابد لأنه صار محل ثقة كاملة 

  :القدرة ، والمخطط التالً ٌلخص الأمر حسب مستوٌات الرؼبة شرٌطة توفر 

ٌوضح تدرج القٌادة فً مستوٌات التشارك مقابل تدرج العاملٌن فً مستوٌات النضج حسب   (  11   )مخطط رقم 

 25:  ، ص يرخغ ضاتك ػثذ انرزًٍ ذٕفٍك ، :المصدر ".شارد نبلا" و " هٌرسً  " 

/      العاااااااااااااااااااااااااااملٌن 
↖      القااااااااااااااااااااااااااادرة 

↙↙الرؼبة 
الدافعٌة↖↖ المشاركة/ القٌادة 

/               العاااااااااااااااااااااااااااملٌن 
                       ↖↖الرؼبااااااااااااااااااة 

↖↖              القدرة 
الادارة التشاركٌةاالمفوضة/ القٌادة 
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  : نظرٌة الممر الهدف 

أن ما ٌدفع العاملٌن نحو التشارك بكل أشكاله هو موقؾ معقد " هاوس"ٌرى               

تجتمع فٌه عدة عناصر ، وما القٌادة إلا واحد منها ،تإثر وتتؤثر ببقٌة العناصر ،والشكل 

:التالً ٌوضح الإطار المفاهٌمً لنظرٌة الممر الهدؾ فً تفسٌر القٌادة  
 

 

 

 .ٌوضح الإطار المفاهٌمً لنظرٌة الممر الهدف فً تفسٌر القٌادة  وعلاقتها بالتشارك (12) رقم الشكل

 . (مع التعدٌل )587المرسً و إدرٌس ،مرجع سابق ، ص : المصدر 

  

خصابص المرإوسٌن

القدرات والمهارات

/            موقع الرقابة 
داخلً                   -
خارجً  -

القابد سلوك

توجٌهً

مدعم

مشارك

موجه بالانجاز

الخصابص البٌبٌة

هٌكل المهمة

نظام السلطة 

مجموعة العمل

التشارك/ الدافعٌة 

سلوك 
القائد

الخصابص 
البٌبٌة 

الخصابص 
الشخصٌة 

للمرإوسٌن 
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ترتكز نظرٌة الممر الهدؾ على أن المدٌر لا ٌستطٌع التؤثٌر كثٌرا فً               

الخصابص أو السمات الشخصٌة للمرإوسٌن  حتى ٌدفعهم للئسهام والتعاون معه لتحقٌق 

بحٌث  (فً بحثنا تمثلها الإدارة الشاركٌة )أهداؾ المنظمة ، إلا انه ٌستطٌع تشكٌل البٌبة 

تصبح أكثر قدرة على استؽلبل  تلك السمات من خلبل توفٌر الحوافز  وهٌكلة المهام
1

 ،

المشاركة  )وكما ٌتضح من الشكل السابق فان السلوك القٌادي ٌتوجه نحو التشارك 

أو عدمه موجها بخصابص العاملٌن والخصابص البٌبٌة   (التفوٌض/والتوجه بالانجاز

وعلٌه فان العلبقة وان كان ظاهرها ٌوحً أنها فً اتجاه واحد إلا أنها تبادلٌة فً الحقٌقة  

  حٌث ٌقرر بان خصابص العاملٌن والخصابص House  (1977)" هاوس " كما ٌقول

البٌبٌة محددات للسلوك القٌادي بمعنى أنها تحدد أي نمط من السلوك القٌادي ٌقود إلى أي 

نوعٌة من النتابج  وكٌفٌة تؤثٌر القابد فً ادراكات المرإوسٌن لأهدافهم المهنٌة والأهداؾ 

. الوصول إلى الهدؾ (مسار )الشخصٌة وطرق  
2

   

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .586: يرخغ ضاتك ، ص انًرضً ٔإدرٌص ،  

2
 ،  غٍر يُشٕرجتٕزفض ، ػثذ انكرٌى ، دراضح يمارَح نفاػهٍح انمٍادج تٍٍ انًؤضطاخ انظغٍرج ٔانًؤضطاخ انكثٍرج تانظُاػح ، رضانح ياخطرٍر 

 . 24 /22:  ، ص ص 1988 ، انماْرجخايؼح ػٍٍ شًص ، 
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أسالٌب التشارك / المبحث الرابع 

إن السلوكٌات والأسالٌب الإدارٌة تحددها كل من المواقؾ و التكٌؾ مع               

المحٌط الاجتماعً ودرجة نضج المرءوسٌن، فالصورة النقٌة للنمط الدٌمقراطً أو 

الدٌكتاتوري لا أصل لوجودها فً الواقع التنظٌمً بل هناك مٌل قد ٌكون معبرا نحو نمط 

معٌن ،فالدٌمقراطً قد ٌمارس أحٌانا سلوكٌات الأسلوب القٌادي التسلطً تبعا لمحددات 

أو الإدارٌة العامة، حٌث نجد أن /الموقؾ و لدرجة نضج الأتباع وللثقافة التنظٌمٌة و

أسلوبً الإقناع والمشاركة هما أكثر الأسالٌب شٌوعا وممارسة فً الواقع كما جاء فً 

.الدراسات السابقة
1

  

ونشٌر أٌضا إلى أن أسالٌب الإدارة التشاركٌة أكثر شٌوعا فً القطاع               

الخاص منه فً الوكالات العامة، ومع ذلك هناك عدد قلٌل من الأسالٌب التشاركٌة التً 

استخدمت فً المإسسة البٌروقراطٌة لبعض الحكومات فً العالم
 

الاتصال : نذكر منها ، 

تطوٌر التنظٌم،الإدارة بالأهداؾ ، إدارة  ، مشروع المإسسة فرٌق العمل، المفتوح ،

اللجان  ، تفوٌض   ،(التفاوض )  ، المساومة Zحلقات الجودة ،النظرٌة   ، الجودة

السلطات
2

.
 

حٌث جمعنا هذه الأسالٌب فً مجموعات اعتبرناها أسالٌب أساسٌة للتشارك، 

واعتمدنا فً ذلك تصنٌؾ بعض كتاب الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة الذٌن ٌمٌزون بٌن أسلوب 

مباشر وآخر ؼٌر مباشر
3

مباشرة ) ، وأساس هذا التصنٌؾ طرق الاتصال المعتمدة 

لأجل . حتى ٌوصل الفرد إرادته ورسالته أٌا كان مضمونها إلى رإسابه  (وؼٌر مباشرة

 على أننا لا نستثنٌه من الأسالٌب المباشرة ذلك آثرنا أن نفرد مطلبا للبتصال المفتوح 

:  للمخطط التالً  وفقا فتصنؾ  لتشاركٌة  الأسالٌبا بقٌة أما .للتشارك 

 

 

                                                           
1
 141،  ص ٔآخرٌٔ، يرخغ ضاتكدنٍٕ      

2
 101/103،ص ص يرخغ ضاتك .  ٌٔطهرٌرٔ فيخٕزٌف كا. ٌ  

3
 .22،  ص ٔآخرٌٔ، يرخغ ضاتك دنٍٕ    
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 strauss “ “1ٌبٌن التصنٌف الإجرائً لأسالٌب التشارك محاكاة لتصنٌف  (13) رقم الشكل

 

 :الاتصال المفتوح / المطلب الأول 

إن القدرة على الاتصال من المهارات الأكثر نجاعة فً نجاح القابد لتحفٌز                

الأفراد بالمإسسة ، حٌث تعتبر القٌادة جملة من الاتصالات ٌإثر بواسطتها القابد على 

سلوك الأفراد
2

 تبادلا المعلومات خلبلها من اجتماعٌة ٌتم  ، وٌعرؾ الاتصال بؤنه  عملٌة

 ولٌس الوقت عبر تتم ذات إتجاهٌن، عملٌة أنه كما .أكثر أو فردٌن بٌن المشترك الفهم أو

لحظٌة  عملٌة
3
 أن الاتصال أداة حٌوٌة للئدارة  Chryslerٌس مإسسة ٌرى رئحٌث  .  

الناجحة ، إذ انه ٌساعد على تحقٌق التعاون ، وبناء روح العمل الفرٌقً ،  وتحقٌق 

الأهداؾ، وتحسٌن اتجاهات العاملٌن وتحفٌزهم 
1

وهو من العوامل  .................

الإنسانٌة المحددة لنمط العلبقات الإنسانٌة السابدة فً التنظٌم، فهو احد محددات نمط 

                                                           
1
   .   22: ضاتك ،صاليرخغ َفص ال  

2
 SEKIOU Lakhdar et al, GESTION DES RESSOURCES HUMAINES , Canada ; Deboeck university,(2001 

 (, p40 

3
 نهًُظًاخ انًرًٍس الأداء لزٕ انذٔنً انؼهًً  يسدر ٌاضٍٍ ، ػلالح يٓاراخ الاذظال تالاداء انًًُٓ نهؼايم ، انًؤذًرٔ اتٍ انساًْ يُظٕر 

 365، ص2005 يارش 9-8ٔرلهح –انسكٕياخ  ٔ

التشارك

التشارك  
المباشر

التفويض
المشاركت 
المباشرة

التشارك غير 
المباشر

المشاركت غير 
المباشرة
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الإدارة بشكل عام، وتكمن أهمٌة الاتصال المفتوح بالتحدٌد فً انه ٌمكن القٌادة الإدارٌة 

 : من

أن تتٌح للؤفراد والجماعات بالتنظٌم معلومات صحٌحة ، وكاملة عن أهدافها  

 .وسٌاستها وبرامجها ، وذلك بدرجة كافٌة من الاستمرار والوضوح 

أن تتعرؾ على اتجاهات وآراء الأفراد وشكاواهم ومقترحاتهم ، الأمر الذي ٌحقق لها  

 .مٌزة فً التنبإ المسبق باحتمالات السلوك المستقبل لهإلاء الأفراد 

حٌث أن عملٌة الاتصال المفتوح ٌمكنها أن تإدي هاتٌن المهمتٌن بكفاءة لأنها              

تمثل تدفقا فً كل اتجاه للمعلومات مما ٌدعم العلبقات وٌحفز التفاعلبت لٌصب فً بوتقة 

وهو ٌعبر عن كفاءة فً الاتصال المبنً على  (القٌادة و العاملٌن  )التشارك بٌن الطرفٌن 

.الثقة المتبادلة
2

 

: وٌمكن أن نسرد بعض الأسالٌب التً تعبر عن انفتاح الاتصالات فً الإدارة             

 .الاجتماعات واللقاءات الدورٌة بٌن القادة المرإوسٌن  

 .الاجتماعات بٌن العاملٌن من ذوي المهام المشتركة 

 .نظم الاقتراحات  

 .صنادٌق الشكاوي  

.اللجان  
3

 

  تإكد على فعالٌة Mary Perker Follet"  ماري باركر فولٌت "  لكن               

الاتصال المباشر بٌن الأفراد ، راسٌا وأفقٌا ٌمكنهم  : أن  تشٌر إلى   إذالاتصال المباشر

وٌتٌح لهم تبادل الآراء والأفكار والقٌم والاتجاهات والمشاعر والمثالٌات والتحٌزات 

وهذا ٌإدي إلى خلق تفاهم . وؼٌرها ، بكفاٌة وفعالٌة اكبر مما تتٌحه أي وسٌلة أخرى 

متبادل من شانه أن ٌساعدهم على التوصل إلى وسابل مناسبة وطرق متفق علٌها لتحقٌق 

                                                                                                                                                                                
1
 Richard C.Husmen,  and others, readings in interpersonal and organigational communication,( boston: 

hallorook press inc, 1969 ; p 169 .               
2
 . 176 / 175:  ، ص ص يرخغ ضاتكػهً ضهًً ،  

3
 . 176: تك ، ص اشاليرخغ ال َفص 
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الأهداؾ المشتركة والفردٌة
1

وهذا ٌعنً أن الاتصال المباشر ٌخدم وٌنشط التفاعل بٌن    .

الأفراد ومن ثم هو وسٌلة للتبادل أولا ثم التعاون آخرا،ولاشك أن التبادل إذا وجهته قٌادة 

وكذلك ٌصبح الاتصال رابطا بٌن الجماعات والأفراد فً إطار . تشاركٌه أضحى تعاونا

كاتز وكاهن " التصور الذي ٌإكده علم النفس الاجتماعً ، وعلى النحو الذي ٌذهب إلٌه 

 "
2

 ......

كما ان الاتصالات المفتوحة تربط الموظفٌن بالمنظمة وتودع فٌهم الإحساس               

: بؤنهم جزء لا ٌستؽنً عنه ، أي إشعارهم بالارتباط وتحقٌق التواصل عبر 

 .حسن الإصؽاء للعاملٌن من قبل المرإوسٌن 

تزوٌدهم بالمعلومات المطلوبة فً حٌنها عن الأشٌاء التً تخص أقسامهم أو المإسسة  

 .عموما 

 .صدق المعلومات النازلة  

 .محاولة تفهم احتٌاجات الموظفٌن  

استعمال قنوات الاتصال الداخلٌة المتعددة خاصة الفعالة منها كالاجتماعات واستخدام  

 .شرابط الفٌدٌو والبرٌد الالكترونً والمنشورات البسٌطة الأسلوب 

تشجٌع الاتصالات الصاعدة مع تبادلٌة الرسالة عبر الاتصال الهابط كتؽذٌة عكسٌة  

 .من قبل الرإساء 

 مراعاة التوقٌت المناسب بتفعٌل الاتصال ، وإلا حلت الإشاعات الكاذبة محل  

 .(فً أدراج الرإساء  )الحقابق الراكدة 
3

 

: المشاركة  المباشرة /  المطلب الثانً 

المشاركة أنها مفهوم ٌخص العامل مكون من ثلبث  " Devis"ٌعرؾ                

الانؽماس العاطفً والذهنً للفرد ،مساهمته فً تحقٌق أهداؾ الجماعة ،استعداده ،أبعاد

                                                           
1

 . 219: ،ص ، ضثك ركرِزطٍٍ زرٌى ، ذظًٍى انًُظًح 

2
 .15:، ص2001 انًغرب ،يسًذ ادٌٕاٌ، انًذخم انى دٌُايٍح اندًاػح انررتٌٕح، إفرٌمٍا انشرق،

3
  .44 / 40:  ، ص ص يرخغ ضاتكآٌاب طثٍر ،  
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لاقتسام المهام والمسإولٌات
1

قٌـام جمٌـع  " تعنً و هنـاك من ٌرى أن المشاركة  . 

"الأفراد فً المنظمـة بـدور فعـال فً التؤثٌر أو المسـاهمـة فً اتخـاذ القرار
2.

  

أما المشاركة المباشرة فتشٌر إلى تدخل العمال فً القرارات التً تتخذ على                

المستوٌات الدنٌا فً الهرم التنظٌمً وفً هذا الإطار ٌمنح العمال سلطة التخطٌط واتخاذ 

وهذا الشكل من المشاركة ٌساهم فٌه المشرفون والمسٌرون فً الخط الأول . القرارات 

فً الثلبثٌنات وتكون عادة فً القرارات المتعلقة " هاوثورن" وٌعود أصله إلى دراسات 

بالنشاطات الٌومٌة المحدودة 
3

.
 

وقد اخرج لنا الفكر التنظٌمً أشكالا للمشاركة المباشرة 

أكثر تطورا وأوسع من المفهوم الوارد فً التعرٌفات التً أوردناها، نذكر من هذه 

  :الأشكال

فرٌق العمل    -1

فرٌق العمل  هو تنظٌم مإقت ٌتم تشكٌله بؽٌة انجاز مهمة محددة ومعقدة               

/ تتعلق بعدة وحدات تنظٌمٌة فً المنظمة، وتلجا المنظمة لاستخدامه حٌنما تواجه مشكلة 

مهمة حساسة وفرٌدة ؼٌر مؤلوفة وحٌوٌة للمنظمة، وٌتطلب حلها تعاون حدات مترابطة 

المهمة، وٌعود / وٌضم فرٌق العمل ممثلٌن عن هذه الوحدات ذات العلبقة بالمشكلة .

هإلاء إلً دوابرهم حالما ٌتم انجاز المهمة وتحقٌق الهدؾ، حٌث ٌتم حل الفرٌق بعد ذلك 

فرق العمل كمجموعة صؽٌرة من الأفراد ٌتراوح عددها من ثلبثة إلى اثنً وتعرؾ . 

عشرة فردا، هذه الجماعات تتمتع بدرجة عالٌة من الاستقلبل و ٌكون الانضمام إلٌها 

اختٌارا 
4

مودٌل  ) حٌث ٌمكن استخدام هذا النوع من التنظٌم فً تطوٌر منتجات معٌنة   .

.، وهو ٌساعد على تحقٌق المرونة والكفاءة فً آن واحد (سٌارة مثلب 
 5

 

                                                           
1
 Keith davis and sohn new strom, human behairor at work ,8

th
 ed ,newyork, mc graw_hill book co ,1989 , 

p231.                                              

 
2
  .851- 852ص صيرخغ ضاتك ،,  ٔآخرٌٔػـادل زطٍ 

3
   .   22:  ص ٔآخرٌٔ ،دنٍٕ

.127 ص ،2003،يسًذ ػثذ انفراذ انظٍرفً، يفاٍْى إدارٌح زذٌثح، انذار انؼهًٍح انذٔنٍح نهُشر، الأردٌ
4
  

5
 298: ص ضثك ركرِ ، زرٌى ، ذظًٍى انًُظًح ،زطٍٍ  
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حلقات الجودة  -2

(  10 إلى 5)مجموعة صؽٌرة من العمال، من " ٌقصد بحلقات الجودة أنها               

من العمال فً نفس الورشة، أو نفس المكتب، ٌجتمعون على أساس التطوع بشكل دوري 

، تحت إشراؾ مسإول هرمً علٌهم،  (ساعة أو ساعتٌن فً الأسبوع أو كل أسبوعٌن)

لمناقشة كٌفٌة تطوٌر ما ٌقومون به، جودة المنتوج أو الخدمة ، اقتراح طرق التحسٌن ، 

الشروع فً تنفٌذ الحلول و مراقبتها
1

معالجة كل المشاكل المعٌقة من خلبل منهجٌة  ، أي 

أو طرٌقة محددة و تتعلق هذه المشاكل بالوظابؾ و الأعمال التً تإدى ٌومٌا
2

و الواقع . 

أن دوابر الجودة  قد ابتدعت فً الولاٌات المتحدة خلبل الأربعٌنات لكنها لم تكن مفضلة 

و بعد تبنٌها فً . لدى القطاع الصناعً أو الحكومة إلى أن استخدمت فً الٌابان بنجاح 

الٌابان بعد الحرب العالمٌة الثانٌة كؤداة لمراقبة الجودة ، أصبحت دوابر الجودة معروفة 

هناك فً الستٌنات  و السبعٌنات و تم إعادة تورٌدها إلى الولاٌات المتحدة فً السبعٌنات 

وتتكون دوابر الجودة فً معدلها من ثمانٌة أشخاص وتضم المشرفٌن أو الموظفٌن . 

وعلى الرؼم من وجود اعتقاد كبٌر فً نجاحها فً الٌابان ، إلا أن بعض . الربٌسٌٌن 

الدراسات دلت على أن مإسسات أخرى بالٌابان لا تستخدم دوابر الجودة كانت هً 

إن النقطة الهامة المتعلقة بدوابر الجودة هً أنها تمثل  . ( 1979كول  )الأخرى ناجحة 

وكما الحال مع . شكلب من أشكال الإدارة التشاركٌة و أنها تنفع فً كثٌر من المجالات 

أي اختراع أخر ، قد لا تنجح دوابر الجودة فً جمٌع المجالات 
3

   .

 

 

 

                                                           
1
 D. Beaupre  ,M.Nadeau ,  la qualité dans les entreprises de service,  les presses interuniversitaires,  québec,  

1995,p67 
2

  Marc Bosch, Florence Boyer et Jean-luc Vachette,  cercles de qualité et culture D’entreprise , RFG, № 47-

48, 1984, p: 82. 
3

  .102،ص، يرخغ ضاتك ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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 : مشروع المؤسسة -3

إن مشروع المإسسة ٌمثل خٌارا تتبناه المنظمة إذا أرادت أن تتبنى التؽٌٌر               

من النوع الدابم و المستمر
1

وهو عبارة عن  وثٌقة مكتوبة توجه المإسسة نحو مرجعٌة   ، 

دابمة، مع شرط الوضوح والفهم من قبل جمٌع العاملٌن  ، وذلك حتى ٌتحقق شرط  آخر 

هو الالتزام بكل أهدافها وتصبح الوثٌقة معٌارا لتقٌٌم وتقوٌم العاملٌن  ؛ فهو أولا وقبل 

كل شًء رسالة المإسسة موجهة لإحداث انتماء الكل  ، بعد ضمان تشاركهم  القابم على 

معرفة  واقع المإسسة ومعرفة أهداؾ المإسسة ومعرفة  استراتٌجٌاتها، و قراراتها، و 

 ذٌوع مشروع  M.   Thevenet   أمثالبعض الباحثٌن من  ٌعزوو.أنماط عملها

 : المإسسة  للؤسباب التالٌة

مشروع المإسسة ٌساعدها على مواجهة و حل مشاكلها كـصعوبة التكٌؾ مع  

إعادة )المحٌط  والانتقال من درجة تطور إلى أخرىومواجهة أحداث خاصة 

 .، و تؽٌٌر مسٌرٌها(…الهٌكلة، اندماج

، و هو من أكثر الأسباب (البشرٌة)إرادة المإسسة فً تعببة مواردها الفردٌة  

انتشارا فً المإسسات و ذلك لضمان مساهمة عبقرٌة الكل فً كل المصالح 

 . لخوض المإسسة ؼمار المعركة الاقتصادٌة

و هً إنشاء لؽة مشتركة فً المإسسة، و : إرادة المإسسة لتكوٌن مرجعٌة 

.تبقى هذه الأخٌرة فً حدود الاستعمال الٌومً داخل المإسسة
 2

 

: إدارة الجودة الشاملة -4

الجودة بمعناها العام ، إنتاج المنظمة لسلعة أو تقدٌم خدمة بمستوى عال من               

الجودة و التفوق المتمٌزٌن، تكون المنظمة من خلبلها قادرة على الوفاء باحتٌاجات و 

رؼبات عملبءها بالشكل الذي ٌتفق مع توقعاتهم و تحقٌق الرضا و السعادة لدٌهم ، و ٌتم 

                                                           
1

 ANNIE Bartoli & Philippe hermel, , piloter l'entreprise en mutation, paris, ed d'organisation, 1986. p: 223. 

2
 Maurice Thevenet, audit de la culture de L’ entreprise, , paris, Ed D'organisation, 1986. p: 193.  
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ذلك من خلبل مقاٌٌس موضوعة سلفا لإنتاج السلعة أو تقدٌم الخدمة ، و إٌجاد صفة 

التمٌز فٌهما
1

 .

أما إدارة الجودة الشاملة فهً شكل تعاونً لإنجاز الأعمال، ٌعتمد على ما               

ٌمتلكه العنصر البشري فً المنظمة من قدرات و مواهب و خبرات و إمكانٌات، من أجل 

حٌث أن لكل فرد داخل المنظمة دور محدد ٌإدٌه و . تحقٌق الجودة الشاملة بكامل أبعادها

ٌحقق من خلبله قٌمة معٌنة ٌطلق علٌها القٌمة الشخصٌة ، حٌث أن جمٌع الأدوار تتعاون 

و تتكاتؾ و تتكامل مع بعضها من أجل تحقٌق أعلى قٌمة كلٌة من حٌث الكم و الجودة ، 

.إخفاق فً أي دور ضمن العمل الجماعً ، ستتؤثر به القٌمة  الكلٌة  و بالتالً فؤي
 2

 

ورؼم أن هناك عدة تعرٌفات لإدارة الجودة الشاملة إلا أن معظمها ٌشمل الخصابص   

 : التالٌة 

. استعمال الحقابق و البٌانات الدقٌقة و الكافٌة لاتخاذ القرارات  

 . جمٌع الأفراد فً دورات الجودة أو فرق تحسٌن العملٌات إشراك 

 .التحسٌن المستمر للعملٌة و المنتج  

 .التركٌز على العملٌات و النشاطات بدلا من النتابج  

  .(العمٌل الداخلً و الخارجً  )تلبٌة احتٌاجات العمٌل و توقعاته  

 .استعمال الأسالٌب الإحصابٌة الأساسٌة لقٌاس الجودة   

"إنتاج أحسن بتكلفة أقل"تعتمد على مبدأ  
3

 .

:وٌمكن حصر المبادئ الأساسٌة لإدارة الجودة الشاملة  فً النقاط التالٌة 
4

 

. تعزٌز كفاءات العملٌات الداخلٌة 

. تحسٌن الأوضاع التنافسٌة 

. حسن استؽلبل الموارد 

. تعزٌز رضا العاملٌن 
                                                           

1
  .43:  ،ص ص2000  ػًر ٔطفً ػمٍهً، يذخم انًُٓدٍح انًركايهح لإدارج اندٕدج انشايهح ٔخٓح َظر ،دار ٔائم نهُشر ،ػًاٌ، الأردٌ، 

2
  .45 / 42:ص ص،  انطاتك خغ  َفص انًر

3
 Maurice thevenet et J.-L. vachette, , culture et comportements, vuibert, paris ,1991, p: 128. 

.66، ص2003 خًال انذٌٍ يسًذ انًرضً، الإدارج الإضرراذدٍح نهًٕارد انثشرٌح، انذار اندايؼٍح، الإضكُذرٌح، 
4
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. تحسٌن العابد المادي والاجتماعً 

 .تحسٌن صورة المإسسة 

نجد مما سبق أن إدارة الجودة الشاملة تنظر للفرد على أنه مورد وشرٌك لذا               

ٌجب الاهتمام به حتى ٌعطً ما لدٌه إذ بإمكانه مساعدة المنظمة على تحقٌق أهدافها كما 

ٌمكنه قٌادتها إلى عكس ما تصبو إلٌه، وبالتالً ٌجب منحه الثقة والاستماع إلٌه والبقاء 

.على اتصال به
1

 

 الإدارة بالأهداف   -5

ومن بٌن الأسالٌب البارزة للتشارك  الإدارة بالأهداؾ التً استخدمتها كثٌر               

وٌسمى أٌضا أسلوب . من المنظمات   وامتدت إلى وكالات حكومٌة  فً بعض البلدان

الإدارة بالأهداؾ والنتابج أو الإدارة بالنتابج
2

، وهً أسلوب ٌسهل تصمٌم الأهداؾ فً 

المنظمات، وكان ظهورها فً خمسٌنٌات القرن، وكان هدفها مساعدة الإدارة على التقٌٌم 

الحفز وتقٌٌم وتقوٌم الاداء وزٌادة الموضوعً لأداء الأفراد ، كؤساس لكل من 

الانتاجٌة
3

.  

و بشكل أساسً فإن الإدارة بالأهداؾ تضمن مشاركة أعضاء المإسسة فً               

وفً برامج الإدارة بالأهداؾ ،  . ( 1954 دراكر )تحدٌد الأهداؾ مع خطط إنجازها 

ٌشارك الموظفون أٌضا فً تقرٌر أفضل الطرق فً استخدام الموارد و فً مراقبة 

كما تتضمن الإدارة بالأهداؾ أٌضا تقٌٌما للنتابج حتى تنسجم مع أهداؾ و . الأنشطة 

.فاعلٌة المإسسة
 4

حٌث أن تصمٌم الأهداؾ عملٌة مشتركة بٌن الرإساء والمرإوسٌن،  

وان مكافؤة المرإوس موافقة للتصمٌم المشترك من حٌث المدى والتوقٌت المتفق علٌهما 

. قبلب بٌن القادة والأتباع 

                                                           
1
 Vincent Laboucheix, , traité la qualité totale, les nouvelles règles du 

manangement. des années 90, Dunod, paris, 1990, P 111 

2
 .11،ص1999 ضٍذ انٕٓاري ،الادارج انذيمراطٍح تالاْذاف ٔانُرائح ، يكرثح ػٍٍ شًص ،يظر  ، 

3
. 102 / 101، ص ص يرخغ ضاتكازًذ ضٍذ يظطفً،  
4

 102 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف .  ٌ
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 كما تجدر الإشارة إلى انه لا ٌستثنى أي عامل مهما كان مستواه فً الهرم              

إذا كان معنٌا بالمشروع أو المهمة ، وتفترض الإدارة بالأهداؾ أن العاملٌن سٌكونون 

أكثر انتماءا أو التزاما بالأهداؾ لأنهم شاركوا فً تصمٌمها فهً أهدافهم ، مع العلم أن 

هذه الأهداؾ توثق
1

و تدعم الإدارة بالأهداؾ التشاركٌة من خلبل التؤكٌد على  . 

: المشاركة حٌث تقوم نظرٌة الإدارة بالأهداؾ على الأسس التالٌة 
2

 

ٌتم تحدٌد أهداؾ قابلة للقٌاس على مستوى المنظمة وتقسٌماتها والأفراد العاملٌن  

فٌها، وٌؽطً تحدٌدها مدة زمنٌة معٌنة، وٌتم تحدٌد هذه الأهداؾ فً ضوء 

الانجازات  السابقة والإمكانات المتاحة للمنظمة مادٌا وبشرٌا ومالٌا، وفً إطار 

. مشاركة الأفراد 

توضع الخطط الأساسٌة لتحقٌق الموضوعٌة ، وبشكل ٌعبر عن طموحات انجازها  

. ، وفً إطار المشاركة دابما 

توضع الخطط التفصٌلٌة والبرامج التنفٌذٌة بمشاركة الأفراد العاملٌن الذٌن ٌراد  

. منهم انجاز مهمة معٌنة 

ٌحدد فً ضوء الأهداؾ الموضوعٌة برنامج متكامل للحوافز المقترنة بانجاز  

الأهداؾ  

متابعة الانجاز من خلبل أسلوب توجٌهً لتصحٌح الانحرافات الحاصلة من قبل  

. الأفراد ذاتهم 

ٌقاس الانجاز المحقق للؤفراد والتقسٌمات ، وتجري مقاربته مع الأهداؾ  

. الموضوعة خلبل المدة المحددة ، وٌشعر  الأفراد بذلك 

ٌتم توزٌع الحوافز على الأفراد العاملٌن حسب مستوى الانجاز المتحقق من قبلهم ،  

  .كما تعالج الانحرافات مما ٌدفع العاملٌن نحو  التشارك 

  

                                                           
1
. 102 / 101 ، ص ص يرخغ ضاتكازًذ ضٍذ يظطفً، ،  

2
. 1986 ، 17 ذًٍُح انرافذٌٍ ، ع يدهحخهٍم انشًاع ، الادارج تالاْذاف ٔانُرائح فً اطار انًفاٍْى انطهٕكٍح، 
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  تطوٌر التنظٌم -6

هو عملٌة مخططة ومقصودة ، وتهدؾ الى تمكٌن التطوٌر التنظٌمً               

المنظمة من التكٌؾ مع المتؽٌرات البٌبٌة ، وكذلك تحسٌن قدراتها على حل مشكلبتها فً 

 على المتؽٌرات المدخلبت ومتؽٌرات الانشطة او العملٌات ، وٌتم تؤثٌر بإحداثذلك ، 

.هذا بموجب استخدام مبادئ العلوم السلوكٌة 
1

إن تطوٌر التنظٌم أسلوب إنسانً ٌستخدم   

و بناء على نموذج الإنسانٌٌن المإسسٌن ٌحاول – لحل المشكلبت فً مإسسات العمل 

 1978جولٌمبٌوسكً و إٌدي  )إزالة العوابق الربٌسٌة التً تقؾ فً طرٌق العمل الفعال 

و على وجه الخصوص ٌركز هذا الأسلوب على توفٌر عملٌة الاتصال و تشجٌع  (

وٌقوم الأسلوب على افتراض انه لو شارك . مشاركة جمٌع أفراد المإسسة فً قراراتها 

جمٌع الأفراد فً حل المشاكل فً جو مفتوح فسٌكونون موظفٌن أفضل ، وعن طرٌق 

الاتصال المفتوح ٌفترض فً الناس أن ٌطوروا الوعً الذاتً عندهم و معرفتهم للآخرٌن 

الذي ٌنتج عنه ثقة اكبر و التزاما أكبر بؤعمال المجموعة ، إن كثٌرا من مإسسات 

القطاع العام تستخدم تطوٌر التنظٌم لكن هناك حدودا واقعٌة لاستخدامه بسبب السٌاسات 

الخارجٌة و القٌود المالٌة التً تضر بؤي عمل إبداعً
2

كننا أن نتلمس ملبمح م و ي . 

التشارك من خلبل أهداؾ التطوٌر التنظٌمً الذي ٌهدؾ كعملٌة هادفة وقصدٌه إلى 

 :تحقٌق أهداؾ أهمها

 .زٌادة مقدرة المنظمة على التكٌؾ والبقاء  

زٌاد مقدرة المنظمة على تحقٌق التعاررؾ بٌن العاملٌن والمجموعات المتخصصة  

  .فٌها

 مساعدة الأفراد على تشخٌص مشاكلهم ودفعهم الى تبنً الحلول عبر المشاركة 

 .إدارة الصراع  

 .بناء جو من الثقة بٌن العاملٌن ، ودعم التعاون بٌنهم  

                                                           
1
. 161: ، ص 1992ايًٍح انذْاٌ ، َظرٌاخ يُظًاخ الاػًال ، يطثؼح انظفذي ، الاردٌ ،  
2

 103 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر. خٕزٌف كاٌرٔنٌٕص ف . ٌ
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.تمكٌن المدٌرٌن من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداؾ ، ومن ثم دعم التشارك  
1

 

 

Zالنظرٌة   -7
 

  

 فً كتاب بهذا العنوان ، وضمنها  Z »  النظرٌة «"   ولٌام اوشً " اخرج              

وقد ظهرت هذه النظرٌة المهجنة واقعا .تلب قحا بٌن االنموذجٌن الٌابانً والأمرٌكً 

 معاٌنا فً بعض الشركات الأمرٌكٌة، وقد حققت نجاحات عالٌة
2
، وهذا ما ٌوضحه  

المخطط التالً
3

                                     : 

 « Z »   ،« A »، « J »ٌوضح مقارنة بٌن النماذج الثلاثة  (14)رقم الشكل 

Source : William ouche, théorie Z, Addison, Wesley pub , Co, Reading, mass, 1984, p :58.               

                                                                         

                                                           
1
. 161: ايًٍح انذْاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص  
2

. 105:  ، ص يرخغ ضاتك  ، يظطفى انطٍذازًذ
3
 William ouchi, theory Z, Addison, Wesley pub , Co, Reading, mass, 1984, p :58.                                                                                        
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 أساسا على التشارك واحترام الجماعة وتقدٌمها على Z »  النظرٌة  «تقوم               

 نعرضها كالآتًالفرد ،  وهذا ما ٌبرر تؽلؽل التشارك فً عدة جوانب من هذه النظرٌة
1

  

 : 

وأول مظاهره التوظٌؾ مدى الحٌاة ، حتى تصبح حٌاة  الفرد :  التشارك فً المصٌر  

. مرتبطة بمصٌر المنظمة 

حٌث أن الفرد ٌتلقى مكافآت تدفع فً العادة كل ستة أشهر ، :  التشارك فً التقٌٌم  

ولا تدفع هذه المكافؤة على أساس تقٌٌم الأداء الفردي ، ولكن على أساس تقٌٌم 

. المستوى العام لآداء المنظمة 

حٌث أن المكافآت آنفة الذكر تقتطع من أرباح أصحاب رإوس : التشارك فً الأرباح  

 . (المالكٌن  )الأموال 

 حٌث أن العامل لا ٌرتبط بتخصص معٌن، بل ٌعمل :التشارك فً المعرفة المهنٌة 

. دورٌا فً كل التخصصات

إذ أن كل ٌراقب  نفسه ، فهً رقابة ذاتٌة تنطلق من : التشارك فً عملٌة الرقابة  

إحساس الفرد بانتمابه وولاءه للمنظمة، فهً أسرته التً ٌسعى لتحقٌق أهدافها، 

. ببساطة لأنه ٌشاركها نفس الثقافة 

المنظمات الٌابانٌة تعتمد طرٌقة المشاركة فً اتخاذ القرارات ، : التشارك فً القرار 

إذ كل فرد عامل فً المنظمة الٌابانٌة مسإول عن اتخاذ القرار، وعن تنفٌذه 

 (بالإجماع )

 .وهً نتٌجة حتمٌة لما سبق : التشارك فً المسإولٌة  

 من Y هً فً الأساس نفس النظرٌة Zوعلٌه ٌمكن أن نقول أن النظرٌة               

حٌث افتراضاتها الأساسٌة و محاولاتها تحسٌن الأداء المإسسً من خلبل نفس آلٌات 

 تضٌؾ Zالتطوٌر التنظٌمً، حٌث أن الفرق الأساسً عن تطوٌر التنظٌم هو أن النظرٌة 

ومع . مفهوم التوظٌؾ الدابم بدلا من التوظٌؾ القصٌر مع  اعتبارات المسار الوظٌفً

                                                           
1

. 112 /106 ، ص ص يرخغ ضاتك خضٍر كاظى ،  ٔخهٍم انشًاع     
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 تتبع نفس نوع التعلٌمات الخاصة Zذلك فمن حٌث المعطٌات الداخلٌة فإن النظرٌة 

بتطوٌر التنظٌم
1

.  

: المشاركة غٌرالمباشرة / المطلب الثالث 

وتشٌر الى تدخل العمال فً صنع القرارات على مستوٌات أعلى فً الهٌكل               

التنظٌمً للمإسسة ، وذلك حٌنما ٌكون باستطاعة العمال التؤثٌر على قرارات الإدارة 

هذا النوع من القرارات عادة ما ٌتخذ .والتً تهم المإسسة ككل ولٌس شرٌحة العمال فقط 

وٌتم هذا النوع الأخٌر من المشاركة . على مستوى قمة التنظٌم الهرمً فً الإدارة

بواسطة أشكال متنوعة من التمثٌل مثل انتخاب  النقابٌٌن ممثلٌن عن العمال فً   

عملٌات المساومة أو   اللجان المشتركة 
2

      : 

(: التفاوض / المساومة)النقابة -  1

وهناك شكل آخر للئدارة التشاركٌة ٌستخدم استخداما واسعا فً مإسسات               

 طرٌقة فً التعامل بٌن الإدارة القطاعٌن العام و الخاص و هو المساومة التً تعرؾ بانها

والعاملٌن ، وتستخدم فً حال تضررت فبة من العاملٌن ، حٌث تعطً النقابة حق 

المساومة عبر تقدٌم بعض  التنازلات من قبل العاملٌن كالتخفٌض من شدة موقؾ 

احتجاجً معٌن  ، من اجل الحصول على مطالب معٌنة تتقدم بها الإدارة لصالح هذه 

ومثله كان تعطً النقابة معدل اجر اعلً لمنشبتها   من الافراد مقابل .الفبة من العاملٌن 

الموافقة على تؽٌٌر تعلٌمات معٌنة 
3

ونشٌر إلى أن  النقابة تعتبر منظمة اجتماعٌة ، . 

تتكون من تجمع عمالً ٌعطٌها شخصٌتها القانونٌة ، وٌصبػ علٌها صبؽة التمثٌل
4

 .  

فً انجلترا بعد موجة عارمة من 1843وكان اول اعتراؾ رسمً بالنقابة فً العالم سنة 

الاحتٌاجات العمالٌة
5

"  فً الجزابر فقد تم تؤسٌس الاتحاد العام للعمال الجزابرٌٌن أما .  

                                                           
1

 103 ،صيرخغ ضاتك، ٌٔطهر . ٌٔطهر .ف ٌرٔي     خٕزٌف كا

2
      22:  ص ٔ آخرٌٔ ،دنٍٕ 

3
.  359:  ، ص يرخغ ضاتكد  ضهًٍاٌ انؼًٍاٌ، ، ٔيسى 

4
. 324: ، ص 1976يظر  ،  زطٍ انطاػاذً ، ػهى الاخرًاع انظُاػً ، دار انًؼارف ، 

 
5
 294: ، ص 2000يظطفً انشأٌش ، ادارج انًٕارد انثشرٌح ، دار انشرٔق ، الاردٌ ،  
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UGTA  "  ًم، مساهما بشكل أساسً فً الحركة التحرٌرٌة ضد 1956 فٌفري 24ف

الاستعمار الفرنسً 
1

 90/14وفتح الباب أمام التعددٌة النقابٌة بموجب القانون رقم   .

الذي ٌسمح بتعدد النقابات
2

.  

 وبهذا تسمح المساومة الجماعٌة أو ما تسمى فً الؽالب بعلبقات إدارة              

وهذه . العمل ، بالمشاركة الدٌمقراطٌة إلى المدى الذي تضطلع به بتمثٌل مصالح العمل 

المصالح تتخذ شكلب قانونٌا عن طرٌق عملٌة رسمٌة ٌتفاوض فٌها ممثلو الموظفٌن مع 

إضافة إلى ذلك ٌتم تطوٌر . الإدارة و ٌتوصلون إلى اتفاق على مسابل تهم الطرفٌن 

الإجراءات للحٌلولة ضد أي إجراء استبدادي ضد الموظفٌن و لحل المظالم و الشكاوي 

و فً العادة ٌتم معالجة المظالم و . المقدمة ضد أي من الطرفٌن بعد الاتفاق علٌه بٌنهما 

الشكاوى بواسطة أطراؾ خارجٌة محاٌدة و من ثم زٌادة الضمانات ضد الاستبدادٌة 
3

 ،

وفً القانون  الجزابري  الحق فً العمل النقابً مضمون للجمٌع  ومن ورابه الحق فً 

 – 21- 96 من الأمر رقم 17 المعدلة بالمادة 114المادة التفاوض  الذي تكفله 

الاتفاقٌات الجماعٌة اتفاق مدون، ٌتضمن مجموع شروط التشؽٌل والعمل فٌما ٌخص "

إذن الاتفاق الجماعً اتفاق مدون ٌعالج عنصرا معٌنا او  ." . فبة أو عدة فبات مهنٌة

عدة عناصر محددة من مجموع شروط التشؽٌل والعمل بالنسبة لفبة او عدة فبات 

وتبرم الاتفاقٌات  .اجتماعٌة ومهنٌة، وٌمكن ان ٌشكل ملحقا للبتفاقٌة الجماعٌة

والاتفاقات الجماعٌة ضمن نفس الهٌبة المستخدمة بٌن المستخدم والممثلٌن النقابٌٌن 

كما تبرم بٌن مجموعة مستخدمٌن أو منظمة أو عدة منظمات نقابٌة تمثٌلٌة . للعمال

للمستخدمٌن، من جهة، أو منظمة أو عدة منظمات نقابٌة تمثٌلٌة للعمال، من جهة 

وتحدد تمثٌلٌة الأطراؾ فً التفاوض طبقا للشروط المنصوص علٌها فً . أخرى

.القانون
4

 

                                                                                                                                                                                
 

1
. 284: ، ص يرخغ ضاتك،يراد زػًًٍ ٔاخرٌٔ 

2
. 764 / 770: ، اندًٕٓرٌح اندسائرٌح ، ص ص 1990خٕاٌ 6، 23اندرٌذج انرضًٍح ، ػذد رلى  
3

 102،ص،  ،يرخغ ضاتكٌٔطهر.  خٕزٌف كاٌرٔ ف 

4
 Fodhil chebli ,les relations de travail , palais du livre ,alger ,1997pp38/39 
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تعالج :" محتوى الاتفاقٌات الجماعٌة والتً نصها 120تحدد المادة                

الاتفاقٌات الجماعٌة التً تبرم حسب الشروط التً ٌحددها هذا القانون ، شروط التشؽٌل 

: والعمل وٌمكنها أن تعالج خصوصا العناصر التالٌة 

o ًالتصنٌؾ المهن .

o مقاٌٌس العمل، بما فٌها ساعات العمل وتوزٌعها .

o  الأجور الأساسٌة الدنٌا المطابقة .

o  التعوٌضات المرتبطة بالاقدمٌة والساعات الإضافٌة وظروؾ العمل، بما فٌها

. تعوٌض المنطقة

o   المكافآت المرتبطة بالإنتاجٌة ونتابج العمل

o كٌفٌات مكافؤة فبات العمال المعنٌٌن على المردود .

o تحدٌد النفقات المصرفٌة .

o  فترة التجرٌب والإشعار المسبق. 

o  مدة العمل الفعلً التً تضمن مناصب العمل ذات التبعات الصعبة أو التً تتضمن 

. فترات توقؾ عن النشاط 

o الؽٌابات الخاصة .

o  إجراءات المصالحة فً حالة وقوع نزاع جماعً فً العمل. 

o الحد الادنً من الخدمة فً حالة الاضراب. 

o  ًممارسة الحق النقاب . 

o مدة الاتفاقٌات وكٌفٌات تمدٌدها او مراجعتها أو نقضها .
1

 

على الرؼم من شكوى كثٌر من المدراء من أن أسلوب المساومة ٌضعؾ من              

سلطتهم إلا انه قد ٌساعدهم أٌضا فً فتح الاتصال ؼٌر المباشر مع الموظفٌن لان قٌادة 

وعلى الرؼم من أن المساومة تعتبر شكلب من أشكال . النقابة تصبح آلٌة الاتصال 

دمقرطة مكان العمل ، إلا أنها ٌمكن أن تتخذ أٌضا شكل الطقوس وقد تضٌع المشاركة 

                                                           
1
 Ibid ,pp39/40. 
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الفردٌة فً خضم هذا الارتباك ، وكثٌرا ما ٌشعر الأفراد بؤن النقابة توالً القٌادة و تفقد 

.القاعدة   اهتمامها بمصالح 
1

     

: اللجان -   2

ٌتم تشكٌلها بؽرض  (اثنان أو أكثر  )تعرؾ اللجنة على أنها مجموعة أفراد               

جمع المعلومات أو اتخاذ القرارات أو معالجة مشاكل محددة أو مناقشة مواضٌع معنٌة، 

و قد تكون اللجنة رسمٌة أو ؼٌر رسمٌة، تنفٌذٌة أو استشارٌة، دابمة أو مإقتة 
2

تسمح  و.

:  اللجان بتحقٌق المزاٌا التالٌة

 وسٌلة للببتكار فً مجال الفكر من خلبل التبادل الفكري . 

  وسٌلة لتبادل المعلومات و خلق روح التعاون ٌعطً فرصة لتشاور و تبادل

 . الآراء

  تمثٌل مختلؾ المصالح التً تشكل المإسسة والتً لها علبقة بمصٌر المإسسة( 

 . (من خارج وداخل المإسسة

  التنسٌق بٌن مختلؾ المهارات التً تتوفر علٌها المإسسة مما ٌإدي إلى تعظٌم

.التآزر الإٌجابً
 3

 

إن للجان أهمٌة بالؽة لكونها من أبرز الأدوات الهامة فً الهٌكل التنظٌمً،               

خاصة فً المنظمات الكبرى وفً السنوات الأخٌرة، وعلى إثر التوجهات الحدٌثة 

للمنظمات ظهر مٌل نحو استخدام لجان خاصة فً المستوٌات العلٌا من الهٌكل التنظٌمً 

لجنة المدٌرٌن ولجنة التخطٌط، ولجنة السٌاسة العامة واللجنة المالٌة وؼٌرها من : مثل

اللجان التً سوؾ نتطرق إلٌها، ونجدها أٌضا فً المستوٌات الأخرى من الهٌكل 

التنظٌمً لمعالجة المشاكل التفصٌلٌة كوضع خطة تفصٌلٌة لتطبٌق السٌاسات العامة
4

. 

: وتنقسم اللجان حسب  رسمٌتها  إلى نوعٌن وذلك

                                                           
1

 102،ص،  ،يرخغ ضاتكٌٔطهر. ٔ ف  ٌري خٕزٌف كا

2
  .423، ص 2001، الإدارج نًساخ يؼاطرج، انٕراق، ػًاٌ، آخرٌٔ  ٔ رضا طازة 

 .423، ص َفص انًرخغ انطاتك
3
 

4
 .52ص  يرخغ ضاتك ،,  يسًذ ضؼٍذ ضهطاٌ ٔيسًذ طانر انسُـأي 



الإدارج انرشاركٍح  /                  انرُظًًٍ الاَرًاء ذسمٍك فً انرشاركٍح الإدارج دٔر       
 

 98 

وتنشؤ فً المنظمة استنادا إلى التنظٌم الإداري مثلما هو الشؤن بالنسبة : اللجان الرسمٌة . أ

للوحدات الإدارٌة، وعلى هذا الأساس تتحدد الأعمال وتقرر السلطات وتتفرق 

حٌث تكفلها  .المسإولٌات ومثل ذلك لجنة الدراسات ولجنة التسعٌر ولجنة التخطٌط

 ، و تتم 21-96من الأمر رقم 10 من قانون العمل ، معدلة بالمادة 91المادة 

: مشاركة العمال فً الهٌبة المستخدمة كما ٌؤتً 

  بواسطة مندوبً المستخدمٌن فً مستوى كل مكان عمل متمٌز ٌحتوى على عشرٌن 

 .عاملب على الأقل (20)

  بواسطة لجنة مشاركة تضم مندوبً المستخدمٌن ، فً مستوى مقر الهٌبة المستخدمة 

 . أدناه93طبقا للمادة 

:   من قانون العمل للجنة المشاركة الصلبحٌات التالٌة 94كما تكفل المادة 

  تتلقً المعلومات التً ٌبلؽها إلٌها المستخدم كل ثلبثة أشهر على الأقل والخاصة بما

:   ٌلً

 .تطوٌر انتاج المواد والخدمات والمبٌعات وانتاجٌة العمل -

 .تطوٌر عدد المستخدمٌن وهٌكل الشؽل  -

 .تطبٌق النظام الداخلً  -

  مراقبة تنفٌذ الاحكام المطبقة فً مٌدان الشؽل والوقاٌة الصحٌة والامن والاحكام

. المتعلقة بالضمان الاجتماعً 

  القٌام بكل عمل ملببم لدى المستخدم فً حالة عدم احترام الأحكام التشرٌعٌة

. والتنظٌمٌة الخاصة بحفظ الوقاٌة الصحة والأمن وطب العمل 

  ًإبداء الرأي قبل تنفٌذ المستخدم القرارات المتعلقة بما ٌل :

 .المخططات السنوٌة وحصٌلبت تنفٌذها -

مقاٌٌس العمل، وطرق التحفٌز، ومراقبة العمل،وتوقٌت : تنظٌم العمل  -

 . العمل
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تخفٌض مدة العمل ، وإعادة توزٌع العمال ،  )مشارٌع إعادة هٌكلة الشؽل  -

 .(وتقلٌص عددهم

 .مخططات التكوٌن المهنً وتحدٌد المعارؾ وتحسٌن المستوى والتمهٌن  -

 .نماذج عقود العمل والتكوٌن والتمهٌن  -

 .النظام الداخلً للهٌبة المستخدمة -

ٌوما بعد تقدٌم  (15)ٌجب الإدلاء بالآراء فً اجل أقصاه خمسة عشر  -

المستخدم لعرض الأسباب ، وفً حالة الخلبؾ حول النظام الداخلً ٌتم 

 .إخطار مفتش العمل وجوبا

  تسٌٌر الخدمات الاجتماعٌة للهٌبة المستخدمة ، إذا اسند تسٌٌر الخدمات الاجتماعٌة

للمستخدم بعد موافقته، تحدد اتفاقٌة تبرم بٌن لجنة المشاركة والمستخدم شروط 

. وكٌفٌات ممارستها والرقابة 

  الحصٌلة وحسابات الاستؽلبل ، : الاطلبع على الكشوؾ المالٌة للهٌبة المستخدمة

. وحسابات الأرباح والخسابر

  إعلبم العمال بانتظام بالمسابل المعالجة ما عدا المسابل التً لها علبقة بؤسالٌب

. الصنع والعلبقات مع الؽٌر والمسابل التً تكتسً طابع الكتمان والسرٌة
1

 

ٌتوقؾ إنشاإها على رؼبة شخص أو مجموعة من : اللجان غٌر الرسمٌة   . ب

الأشخاص دون أن ٌكون لها وجود فً التنظٌم الإداري المقرر للمنظمة،  وظهورها 

مرتبط عادة بحاجة أحد المسإولٌن لضرورة الاستعانة بلجنة، تفادٌا لقصر العمل 

وخطورة المسإولٌات وصعوبة المشاكل أو عند ضرورة الاستعانة بمجموعة من 

الآراء والخبرات والكفاءات، وؼالبا ما تتشكل هذه اللجان من موظفً المنظمة ذوي 

 .الخبرة والاختصاص وأشخص من الخارج

: كما ٌمكن تقسٌم اللجان من حٌث دٌمومتها، إلى نوعٌن

 وهً التً تقرر إنشاإها بموجب رؼبة المسإولٌن أو التنظٌم الإداري :اللجان الدائمة . ت

والأمر بإقامتها وإحداثها ثابتة، ومثل هذه اللجان نجد لجنة التخطٌط التً تقرر 
                                                           
1
 Fodhil chebli ,op cit ,pp33-34. 
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إنشاإها لوضع الخطط للمنظمة واستمرار هذه اللجان لٌس مرهونا باستمرار المنظمة 

بل هو مرهون باستمرار التنظٌم فً حد ذاته، وكذلك بالنسبة للؤشخاص المكونٌن لها 

. فلٌس من الضروري أن ٌبقى نفس الأشخاص الذٌن تتكون منهم اللجان

 وهً التً ٌنتهً وجودها بمجرد العمل الذي أنشبت بموجبه فمهمتها :اللجان المؤقتة . ث

معٌنة، وبانتهاء أدابها ٌنتهً وجودها دون اللجوء إلى تعدٌل إداري أو إعلبن رسمً، 

.ووجودها قد ٌستؽرق فترة إجماع واحد أو ٌمتد إلى عدد من الاجتماعات
1

  

مع العلم أن اللجنة المإقتة هً نفسها فرٌق العمل، وأما اللجنة الدابمة فهً                

تساعد علً استقطاب وجمع الأفكار والآراء والجهود المتنوعة، مثل فرٌق العمل، من 

خلبل مشاركة  ممثلً الإدارات المعنٌة فً اللجنة ، كما أنها توفر الاستقرار والثبات 

الذي ٌوفره تنظٌم المصفوفة ، ومن هذه اللجان؛  اللجنة العلٌا، واللجنة التنفٌذٌة، ولجنة 

المدٌرٌن، ولجنة الإدارة، ومع أن كل فرد عضو باللجنة ٌحتفظ بسلطات تنفٌذٌة، إلا أن 

جمٌعهم ٌعملون معا كجماعة واحدة فً شإون التخطٌط والمشكلبت الإستراتٌجٌة ؼٌر 

التشؽٌلٌة 
 2

 . 

: تفوٌض السلطة/ المطلب الرابع 

هذا المفهوم ٌضم بعدٌن هامٌن فً التنظٌم ، نبدأ بالثانً حتى ٌتضح لنا               

الحق فً اتخاذ القرارات بدون "المعنى العام ، حٌث ٌعرؾ بعض الكتاب السلطة بؤنها 

 وٌعرفها كاتب   ."موافقة سلطة أعلى، ونٌل امتثال وطاعة الأشخاص الآخرٌن المعنٌٌن 

و .  المشروع أو القانونً فً توجٌه أداء المرإوسٌن، والتؤثٌر علٌهم  الحق :"أخر بؤنها 

  الحق فً إعطاء وإصدار الأوامر والقوة   ":   إلى السلطة بؤنها  "fayol فٌول "ٌشٌر   

"   .لفرض الطاعة 
3

 

بؤنه ترك القابد الشؤن  " هرسً و بلبنشارد " أما تفوٌض السلطة فٌعرفه                

فٌما ٌخص العمل والإنتاج، وبناء العلبقات الاجتماعٌة والإنسانٌة لمرإوسٌه، ولا ٌكون 
                                                           

  
1
 . 52/87ص ص ,يرخغ ضاتك, يسًذ طانر انسُـأي 

2
 .298: ص ،  يرخغ ضاتكزرٌى ، ذظًٍى انًُظًح ، زطٍٍ   

 
3
 150، ،ص َفص انًرخغ انطاتك 
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، وإلا  (إذا تطلب الأمر ذلك  )القابد فً عملٌة صناعة  واتخاذ القرار إلا طرفا استشارٌا 

.فالحرٌة مطلقة للشخص المفوض إلٌه
1

 

ٌعتمد تفوٌض السلطة بصفة أساسٌة على مهارة القابد فً ادارة العنصر                 

البشري ، الامر الذي ٌتٌح الاستفادة من كافة المهارات والخبرات وتحسٌن مستوٌات 

والٌات سبل الاداء لانجاز المهام والمسإولٌات وتحقٌق الاهداؾ ، وترتبط القدرة على 

التفوٌض بمدى توافر مناخ الثقة المتبادل بٌن القابد ومرإوسٌه ، وهذا المناخ من الثقة 

ٌشٌع جوا من الطمؤنٌنة ، حٌث ٌوفر الالٌات اللبزمة لاستخدام وسابل المتابعة والتحكم 

فً المهام المفوضة وبالتالً ضمان حسن اداء تلك المهام ، من خلبل خطوط اتصال 

مفتوحة دابما لتحقٌق الروٌة الشاملة 
2

لكن ٌنبؽً التنبٌه إلى أن المدٌر الذي ٌفوض      .

العمل والمسإولٌة والسلطة لمرإوسٌه ٌبقً مساءلا من قبل ربٌسه عن نتابج هذه الأعمال 

والمسإولٌات والسلطات التً قام بتفوٌضها لمرإوسٌه، فالتفوٌض لا ٌعفٌه من المساءلة 

والالتزام بانجاز العمل بشكل مناسب 
3

 .   

ومن أهم المزاٌا التً تترتب على تفوٌض القابد بعض اختصاصاته وسلطاته               

: والتً كشفت عنها التطبٌقات العملٌة  نذكر 

تفوٌض السلطة ٌساعد القابد على توزٌع جزء من مهامه ، مما ٌتٌح له الوقت  

 .والجهد للتفرغ للمهام القٌادٌة بدلا من تبدٌدها فً فً الأمور الشكلٌة والبسٌطة 

تفوٌض السلطة ٌرفع الروح المعنوٌة للمرإوسٌن ، ذلك لان إعطاء القابد لمن  

فوضهم السلطة حرٌة التصرؾ فٌما فوضهم به فً حدود مسإولٌاته ، وهذا ٌولد 

 الثقة بٌن القابد ومرإوسٌه ، كما ٌولد الإحساس بالمسإولٌة 

ٌساعد على تنمٌة قدرات المرإوسٌن ، وخاصة القٌادات فً المستوٌات الوسطى  

والمباشرة
4

  

 .ٌنمً لدى المرإوسٌن مزٌدا من الانتماء والحماس نتٌجة ممارستهم الاستقلبلٌة 
                                                           

 
1

  .104:  ص ،  يرخغ ضاتك ، ٔ آخرٌٔ دنٍٕ  
2

  .92/94 ، ص ص 2002 ْانح يُظٕر ،  انًٓاراخ انطهٕكٍح فً إدارج انًؤضطاخ  ، انًكرثح اندايؼٍح ، الإضكُذرٌح ، 

3
  .150، ،ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 
4

 240 َٕاف كُؼاٌ ، يرخغ ضاتك ، ص
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. سرعة اتخاذ القرارات بتقلٌص الحالات التً ٌرجع فٌها المرإوسون لربٌسهم  

تشجٌع المناخ التنافسً فً المنظمة من خلبل تحفٌز المدرٌن للئسهام بشكل  

.اكبر
1

  

لكن كتابا آخرٌن ٌرون فً التفوٌض مشكلة ٌجب أن ٌحذرها المدراء من               

   إذ ٌعترؾ أن البٌروقراطٌة تواجه  حاجة ملحة P.Selznikفلٌب سلزنٌك   " أهمهم 

إلى تفوٌض السلطة للؤنساق الفرعٌة داخل التنظٌم نظرا لتباعد مهام الإدارة وتعدد 

مسإولٌاتها، ؼٌر أنه ٌوجه تحذٌرا للمدراء من التفوٌض لأنه ٌإدي إلى تمٌٌع الأهداؾ 

.العامة للتنظٌم بسبب توجه الوحدات الفرعٌة شٌبا فشٌبا إلى تحقٌق أهدافها المحلٌة  
2

 

وقد كشفت معظم الدراسات التً تمت فً مجال التنظٌم عن أن هناك               

متطلبات لضمان نجاح التفوٌض ، وتحقٌق الأهداؾ المرجوة منه ، وتتمثل هذه 

: المتطلبات فٌما ٌلً

 . تكون المهام المراد تفوٌضها محددة وواضحة أن 

 . تكون السلطات المفوضة كافٌة لتحقٌق هذه المهام أن  

 . ٌكون التفوٌض كتابٌا أن 

 ، وبما لاٌجوز كالمسابل الاستراتٌجٌة والمالٌة      همعرفة القابد بما ٌجوز تفوٌض 

التصرؾ فً مٌزانٌة المنظمة ، والمسابل الخاصة ، بالاوضاع القانونٌة فً التنظٌم،   )

اعتماد الإجراءات : ومن المسابل التً ٌمكن التفوٌض فٌها ....... (داخله وخارجه 

 .الداخلٌة والقرارات الٌومٌة للعمل وؼٌرها من المهام البسٌطة 

شجاعة القابد وثقته بنفسه وفً مرإسٌه ، لان عدم ثقته بنفسه تجعله ٌعتقد ان  

التفوٌض ٌقلل من هٌبته، وعدم ثقته فً مرإوسٌه تجعله ٌرى التفوٌض انقاضا من 

 .فعالٌة القرارات 

حسن اختٌار القابد للمرإوسٌن الذٌن ٌفوضهم وهذا ٌتطلب معرفة كافٌة بكفاءات  

 .المرإوسٌن 

                                                           
1
 151، ،ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى،ذظًٍى انًُظًح ، 

2
 .159: ، ص ، يرخغ ضاتكطهؼد اتراٍْى،   
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رؼبة وقبول المفوض الٌه لهذا التفوٌض لان الكفاءة والقدرة لا تكفٌان وحدهما  

 .لضمان الفعالٌة 

 . وجود نظام للحوافز للحوافز المادٌة والمعنوٌة ٌدفع المرإوسٌن الى تقٌبل التفوٌض  

فاعلٌة وسابل الاتصال بٌن القابد ومرإوسٌه ، وشروط الفاعلٌة ان ٌكون الاتصال  

مفتوحا مع التركٌز على المباشرة ، دون حواجز ، لان الاتصال ٌعرؾ الربٌس 

بمرإوسٌه، وٌدعم الثقة بٌنهم وٌزٌد من تدفق المعلومات الخاصة بالمهام والخطط
1

.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
. 241 / 231: ، ، ص ص يرخغ ضاتكَٕاف كُؼاٌ ،  
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 : خلاصة الفصل الثانً 

القٌادة الدٌمقراطٌة أساسها تشجٌع حرٌة التعبٌر والإسهام والإبداع ، وهً               

واحدة من حٌث سلوكها  وتعاملها مع التابعٌن وان كانت مظاهرها مختلفة وذلك لان 

اختلبفها ٌكمن فً الدرجة ولٌس فً النوع  
1

حٌث أن مبادئ السلوك الدٌمقراطً  .   

واحدة ، أما الاختلبؾ فٌكمن فً درجة الدٌمقراطٌة من حٌث شدتها أو ضعفها ، والتً 

تظهر من خلبل الأسالٌب الإدارٌة المتبعة من قبل القادة فً التعبٌر عن مدى 

دٌمقراطٌتهم ، والتً تتدرج من مجرد التشاور فً صناعة القرار إلى منح الحرٌة التامة 

وعلٌه ٌمكننا القول أن القابد التشاركً  . للعاملٌن فً صنع القرار أو  ما ٌسمى بالتفوٌض 

ٌتموقع فً أعلى درجات سلم القٌادة الدٌمقراطٌة لأنه ٌعبر عن دٌمقراطٌة إدارته من 

خلبل تبنً نماذج مرنة من الهٌاكل التنظٌمٌة كالنماذج العضوٌة المختلفة  و اعتماد نظم 

.  تحفٌز فعالة 

الهٌكل التنظٌمً ٌمكنه أن ٌحقق التشارك  المفضً إلى الإبداع من خلبل                

التحرر من القواعد و اعتماد المشاركة و الاتصال وجها لوجه و بث فرق العمل واخذ 

الأفكار من البٌبة الخارجٌة والتقلٌل من الهرمٌة بتفعٌل اللبمركزٌة و التفوٌض
2

وأما  .  

ٌحاول تجمٌع آراء منظري الدافعٌة وٌقرر انه  إذا ما أراد " حرٌم"نظم التحفٌز فان  

المدراء دفع العاملٌن نحو التشارك فٌجب علٌهم أن ٌسهموا فً تنشٌط عملٌة الدافعٌة 

وذلك من خلبل تفهم حاجات العاملٌن وإدراك الفوارق الفردٌة  بٌن العاملٌن ومراعاة 

عملٌة الموازنة التً ٌقٌمها العاملون بٌن جهودهم وعوابدهم وتوقعاتهم وإعطاء مزٌد من 

الاهتمام لنوعٌة البٌبة الكلٌة للعمل وتقٌٌم جهود العاملٌن بكل عدالة وأهم هذه الحوافز 

حافز وهدؾ ٌستحق الجهد  (التشارك)جمٌعا أن ٌمرر للعاملٌن رسابل مإداها أن التعاون 

3
إذ ٌعتبر التشارك حافزا معنوٌا مهما و ٌقدم سبع طرق   "   Perry"   وهذا ماٌراه   . 

لتحفٌز العاملٌن تدور كلها حول التشارك ، هً التشارك فً الأهداؾ وتقدٌم تؽذٌة راجعة 

                                                           
1
. 178:  و ، ص 2005 انًُظًح انؼرتٍح نهرًٍُح الادارٌح ،  ،رفؼد انفاػٕري ، ادارج الاتذاع انرُظًًٍ 

2
 Ahmed  pervaiz ,culture and climate for innovation , European journal of innovation Management 

,vol.1,N:1,pp:31/43. 
3
 .131/ 130:،  ص يرخغ ضاتكزطٍٍ زرٌى ، انطهٕن انرُظًًٍ ،  
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على أساس فردي وتقدٌم الإرشاد المهنً والتشارك فً المعلومة من خلبل توعٌة كل 

مستخدم بما ٌعمله الآخرون وإشراك المستخدمٌن فً حفز زملببهم و فً عملٌة التخطٌط  

، وأخٌرا دعم التشارك بٌن العاملٌن فً المهام
1
.   

وأخٌرا نجد أن اؼلب المتحدثٌن فً السلوك الدٌمقراطً للقادة الإدارٌٌن لا               

أو التفوٌض  ، كما ٌبٌنها بعض / ٌخرجون عن أنماط تتسم باعتماد أسالٌب المشاركة و

بوضع معلمٌن خطٌٌن ٌتدرج احدهما حسب كمٌة السلطة "  تاننبوم" الكتاب ك    

تضم بٌنها الممنوحة للمرإوسٌن  وٌتدرج الآخر حسب السلطة الممنوحة  للرإساء 

أسالٌب للقٌادة الإدارٌة تتراوح بٌن القٌادة الاتوقراطٌة والقٌادة الدٌمقراطٌة 
2

ٌمكننا و . 

:  أن نوجزها فً الشكل التالً 

-                                 +  كمٌة السلطة الممنوحة للرؤساء       

  

 كمٌة السلطة الممنوحة للمرؤوسٌن  -                                                     +         

                                                            .ٌصف أنماط السلوك القٌادي ، حسب توزٌع السلطة (15)رقم الشكل 

  .(مع التعدٌل  )  565: المرسً ، مرجع سابق، ص : المصدر 

 

                                                           
1
 Phillip Perry,. M , seven sure – Fire ways to motivate workers, land scape, Managementm Vol, 33, ISSVE8, 

1995, p:23. 
2
 Gilbert.j. B.Probst et al , organisation et management (gerer le changement organisationnel ),Paris ;editions 

’organisation , 1995,p235 

 

القابد الاوتوقراطً

لآمرٌةا

/   القابد الدٌمقراطً 
الاستشاري

المشاركة

/  القابد الدٌمقراطً 
الاجماعً 

المشاركة

/  القابد الدٌمقراطً 
التشاركً 

المشاركة 

و

التفوٌض 
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 الفصــل الثـالث 
 

 
 
 

الانتماء 
 التنظيمي 
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: تمهٌد الفصل الثالث 

الانتماء  حاجة  ٌرغب الفرد عادة فً إشباعها من خلبل انضمامه إلى جماعة             

كما تعتبر الجماعة المصدر الأساسً .توافق أهدافها أهدافه وٌتبنى قٌمها ومعاٌٌرها 

لتنمٌة مهارات معٌنة فمهارات القٌادة لا ٌمكن تنمٌتها إلا داخل جماعة تمنح الفرصة لفرد 

ما لٌمارس نفوذه وتؤثٌره، وتتٌح الفرصة للؤفراد أن ٌتقبلوا هذا النفوذ ، وهناك مهارات 

أخرى ، هً أن ٌتعلم الفرد التبعٌة والطاعة لمعاٌٌر الجماعة ، والتعاون فً العمل 

والتنسٌق فً اتخاذ القرارات الجماعٌة 
1

وٌوصف الانتماء بالتنظٌمً إذا نسب إلى . 

فالمنظمة فً مإلفه " محمد علً محمد " المنظمة وذلك باعتبارها جماعة كما ٌشٌر إلٌه 

الموسوم بعلم اجتماع التنظٌم عبارة عن جماعة على درجة من التنظٌم والانتظام  
2

.  

وقد حاز الانتماء اهتمام الكثٌر من المنظرٌن خاصة السلوكٌٌن منهم ، أمثال             

كما تناوله باحثون آخرون فً دراسات مٌدانٌة " ............ ماك كلٌلبند"و " ماسلو"

شملت دولا  وثقافات مختلفة كانت أكثرها إثارة تلك المتعلقة بالشركات الٌابانٌة  التً 

لأجل ذلك حاولنا أن نتعرف على ماهٌة هذا . ٌرى كثٌر من العلماء انه سر فعالٌتها 

ناظرٌن إلى   .....والمفهوم ونتبٌن تداخلبته مع مفاهٌم أخرى مهمة كالولاء والاغتراب 

 .المنظمة كجماعة تمثل مجالا ٌمارس فٌه الفرد انتماءه

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  458 / 455، ص 7 ، ؽ2003ادّذ ِب٘ش ، اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ، اٌذاس اٌجبِؼ١خ ، ِظش ،   

2
  .549 ، ص ِشجغ عبثك ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ،  
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: ماهٌة الانتماء التنظٌمً/ المبحث الاول 

 فهو والضرورٌة للئنسان، بل الهامة، الحاجات من ٌعتبر بالانتماء الشعور     

 من بالانتماء ٌعتبر الشعور كذلك النفسٌة، والصحة النفسً، التوافق على ٌساعده

 الفرد، لراحة هامًا مصدرًا الانتماء تعمٌق للمجتمع، وٌعتبر والضرورٌة الهامة الحاجات

وضعف  والضٌق، بالتوتر، ٌشعر الفرد فإن ذلك وبدون .وسعادته، ونجاحه وأمنه،

  والتضحٌة البذل، وضعف البناء، للعمل الدافع وضعف العزٌمة،
1

 . 

: مفهوم الانتماء/المطلب الاول 

: الانتماء لغة 

 أبٌه إلىوٌقال نمٌته "نمى "  كلمة الانتماء فً اللغة العربٌة هو الفعل              أصل

 نسبه  وٌقال أٌضا نمٌت الشًء على إلٌه ارتفع إذا فلبن إلى ،وانتمى فلبن إلٌهأي نسبته 

.الشًء إذا رفعته علٌه 
2

  

: الانتماء اصطلاحا

ٌرغب الفرد عادة فً الانتماء : "  انه  (البدوي  )ٌعرف الانتماء فً المعجم              

إلى جماعة قوٌة وٌتقمص شخصٌتها وٌجد نفسه فٌها كالأسرة أو النادي أو الشركة أو 

"المصنع ذي المركز الممتاز 
3

نلبحظ من هذا التعرٌف أن الانتماء حصٌلة منفعة  

  .مكتسبة فً مقابله

وهناك جملة من التعرٌفات أوردها علماء التنظٌم من اجل توضٌح ماهٌة الانتماء وتقرٌبه 

من الباحثٌن المٌدانٌٌن حتى ٌتسنى لهم تقصً واقع هذا المتغٌر عبر القٌاس فً أوساط 

العاملٌن،وٌمكننا ان نورد بعضها فً حدود ما ٌخدم بحثنا  وما ٌناسب تصورنا لهذا 

: المفهوم

                                                           
.  101 ،ص1980اٌّظش٠خ، الأٔجٍٛ ِىزجخ اٌمب٘شح، ثٕبء اٌذ٠ّٛلشاؽ١خ، فٟ رشث٠ٛخ دساعبد.ِطبٚع، شف١ك إثشا١ُ٘-  1
2
  840 ، ص 2000 ،داس طبدس ،ث١شٚد ، 14 ،ط 1ثٓ ِٕظٛس ،ٌغبْ اٌؼشة ،ؽ 

3
 .39:  ، ص ِشجغ عبثكادّذ صوٟ اٌجذٚٞ ،  
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ترى  أن الانتماء هو الالتزام  الوجدانً و العاطفً  الذي ٌبدٌه الفرد تجاه " كانتر" 

المجموعة  وتعرفه أٌضا بؤنه  الربح المترافق مع استمرار المشاركة والتكالٌف 

. (Kanter, 1968)المترافقة مع المغادرة 

ٌعتبر الانتماء عملٌة تحدث تطابقا بٌن أهداف المنظمة وأهداف الفرد  وذلك "  هال"  

. (Hall et al., 1970)بشكل متزاٌد 

 Mowday)ٌعتبره القوة النسبٌة لتطابق الفرد وانهماكه فً منظمة معٌنة "  موداي " 

et al., 1982) .

ٌعتبره  ظاهرة هٌكلٌة تحدث نتٌجة للصفقات التنظٌمٌة الفردٌة المتعلقة " آلٌتو"  

. (Hrebiniak & Alutto, 1972)بالاستثمارات على مدار الوقت 

 

ٌرى ان العامل المنتمً ٌشعر بؤن علٌه التزاما أخلبقٌا للبقاء فً المنظمة، " مارش " 

 Marsh)بغض النظر عن حالة الرضا التً توفرها له الشركة على مدار السنوات 

& Mannari, 1977) .

ٌتضح من التعارٌف السابقة بؤنه لٌس هناك إجماع حقٌقً بٌن الباحثٌن فٌما              

ٌتعلق بتعرٌف الانتماء 
1

ٌصفه بالقوة وكؤنه  "   Mowday et al " نجد أن  حٌث .

فً " ماسلو"ٌستحضر معنى الدافع الذي ٌدفع الفرد إلى الانهماك فً المنظمة وكذلك ٌراه 

( الأهداف)لكنه ٌحدد مجال التطابق"   هال" هرم الحاجات ، وفً نفس السٌاق تحدث 

 . وٌضٌف معلما جدٌدا ٌتحرك وفقه الانتماء كمتغٌر ألا وهو الزمن  

نلبحظ أن هذه التعرٌفات تعبر عن كنه الانتماء وجوهره ، أما التعرٌفات              

حٌث  ، المتبقٌة  فتضع توصٌفا للآثار السلوكٌة  المترتبة عن الانتماء وتعرفه من خلبلها

ٌتفقان على أن الانتماء ٌمكنه أن ٌحدث التزاما نحو " مارش "و" كانتر"  أن كل من

ٌرى أن دوام " كانتر"المنظمة  لكنهما ٌختلفان فً كونه مشروطا أم غٌر مشروط  ف

الانتماء مقرون بالربح وفً حال انتفاء الربح ٌنتفً الانتماء ، وٌعضد هذا الرأي تعرٌف   

                                                           
1
أصش رفبػً اٌّزغ١شاد اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌفشد٠خ ِغ اٌشػب اٌٛظ١فٟ ػٍٝ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ ثبٌزطج١ك ػٍٝ ,   ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ 

  .78ص ,2001،,  ِظش , جبِؼخ ػ١ٓ شّظ , و١ٍخ اٌزجبسح , اؽشٚدخ دوزٛساح غ١ش ِٕشٛسح, اٌّغزشف١بد اٌجبِؼ١خ ثبٌمب٘شح اٌىجشٜ
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الذي ٌعزو الانتماء إلى صفقة ٌبرمها الفرد مع المنظمة ٌستفٌد من جرائها ما " آلٌتو "

هذا اسماه بالاستثمار الذي لابد أن ٌكون مربحا وٌضٌف أن الانتماء ٌشتد مع الوقت، ل

 الأفراد ارتباط على تقوم تبادلٌة على انه علبقة التنظٌمً ٌعرف بعض الكتاب   الانتماء

سنوٌة  ورواتب وحوافز مكاسب من لهإلاء ٌقدمه الأخٌر ما مقابل الرسمً التنظٌمب
1

. 

فٌإكد ان الانتماء هو عملٌة غٌر مشروطة ٌقدم علٌها العامل وان كانت  " مارش" أما  

محاولة للتوفٌق بٌن هذه الآراء ٌمكننا أن نعرض  ).الظروف فً المنظمة غٌر مرضٌة 

لهذه المفاهٌم الواردة فً التعرٌفات بشًء من التفصٌل فً مطلب المقارنة بٌن الولاء 

  . (-انظر لاحقا -والانتماء 

تعرٌف أورده بعض الكتاب ٌجمع الآراء السابقة حٌث ٌقول أن كل فرد  هناك            

نفسه  هو الفرد المنتمً ،وٌرى أن  الوقت فً بها و ٌرتبط الجماعة، من ٌمثل جزءًا

 وله  متنوع وطبٌعٌة إنسانٌة  حاجة والأفراد كافة لدى ٌوجد  شعورأنهالانتماء ٌتمٌز ب

وسلوكها الجماعة معاٌٌر تمثل إلى ٌإدي  وعدٌدة أشكال
2
. 

فٌرى أن الحاجة للبنتماء تضم تلك "  ماسلو" مثل  " الحاجات"أما  منظري              

الحاجات اللبزمة لتحقٌق التفاعل الاجتماعً ، وتتمثل فً الحاجة إلى الانتماء إلى الأسرة 

وبالتطبٌق على التنظٌم فان هذا النوع . أو للجماعة أو للوطن ، والحاجة للصداقة والحب 

من الحاجات ٌمكن تفسٌره بحاجة العاملٌن إلى الانتماء إلى الجماعات الرسمٌة ، وغٌر 

وٌضٌف ماكلٌلبند والدرفٌر أن . الرسمٌة ، والانتماء للمنظمة والصداقة ، وما شابه ذلك 

.حاجات الانتماء قد تشمل بعضا من حاجات التقدٌر أٌضا
 3

 

 مفهوما للبنتماء و علٌه ٌمكن أن نجمع بٌن كل ما سبق  و نحاول أن نقٌم             

 حٌث الفرد والمنظمة، بٌن  تبادلٌة ولكنها إٌجابٌة التنظٌمً نصف من خلبله علبقة

 :ٌلً فٌما العلبقة هذه تنعكس

                                                           
 ثبٌظٕبػخ اٌزذ١ٍ٠ٛخ اٌؼب١ٍِٓ ِٓ ػ١ٕخ ػٍٝ دساعخ ١ِذا١ٔخ: " اٌزذ١ٍ٠ٛخ فٟ اٌظٕبػبد اٌؼب١ٍِٓ ػٕذ اٌزٕظ١ّٟ الأزّبء"ػلاَ،  ِذّذ اػزّبد-  1

. 52ص. 16  اٌؼذد ، 1993.لطش جبِؼخ ٚاٌؼٍَٛ الاجزّبػ١خ، الإٔغب١ٔبد و١ٍخ د١ٌٛخ ِجٍخ ، اٌمطشٞ اٌّجزّغ فٟ

 . 30،ص 1987 ،.شّظ ػ١ٓ جبِؼخ اٌمب٘شح، الاجزّبػ١خ، اٌزٕشئخ ثأعب١ٌت ٌلأعشح ٚػلالزٗ الأزّبء ، ِذجٛة إِبَ اٌؼض٠ض ػجذ إٌٙبِٟ-  2
3
 . 349: ص  ِشجغ عبثك ،، اٌّشعٟ ٚادس٠ظ ،  
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 .المنظمة وأهداف الفرد، أهداف بٌن التطابق -1

 .المنظمة وقٌم لأهداف، قبوله -2

 .المنظمة لصالح إضافً جهد بذل فً رغبته -3

 .المنظمة عضوٌة فً الاستمرار على حرصه -4

 .المنظمة ومشاكل مهام، فً استغراقه -5

 .المنظمة أجل من للتضحٌة استعداده -6

:النحو التالً على الانتماء والتوسع فً صفاته مظاهر وٌمكن تعدٌد
 

 

 ٚاٌذ٠ٓ، الأِخ، :رارٗ، رجبٖ اٌٛلذ فٟ أزّبءاد ػذح ٌذ٠ُٙ اٌّجزّغ فٟ الأفشاد أْ 

 .إٌخ... أٚ اٌؼًّ    ٚإٌّٙخ، ٚاٌّذسعخ، ٚالألبسة،

 .المدى طوٌل البعض الآخر بٌنما المدى، أي قصٌرة مإقتة الانتماءات بعض أن 

 من بل لعدم الانتماء، التحول بالضرورة ٌستلزم لا أو انتهاءه الانتماء، تغٌٌر أن 

 .متوافقًا الانتماء هذا ٌكون ألا الجائز

 الداخلً على الإحساس ٌإثر وبالتالً للفعل، وصورة عقلٌة، حالة ٌمثل الانتماء أن 

 .للئنسان الاجتماعً الخارجً أو السلوك للئنسان،

 .إلى الإذعان الالتزام، إلى القبول من درجتها فً تتنوع الانتماءات أن 

 .الواحد داخل المجتمع أو الانفصال الوحدة، ٌدعم أن ٌمكن الانتماءات تعدد أن 

 .عنها والرضا بها، الإحساس درجة فً تختلف الانتماءات أن 

 .الشخصٌة والتدرٌب، والضمائر الثقافة، عوامل فٌها تتحكم الانتماءات بعض أن 

 التنشئة، من الآخر ٌؤتً والبعض بحرٌة، اختٌارها ٌمكن الانتماءات بعض أن 

والتربٌة
1
.

 
 

 

                                                           
 . 247 - 246 ،ص ص 1992 غش٠ت، ِىزجخ اٌشخظ١خ،اٌمب٘شح، ٚرىبًِ الأزّبء أعؼذ، ١ِخبئ١ً ثٓ ٠ٛعف-  1
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: التعرٌف الإجرائً للانتماء 

وٌكون نسبة الى   -  "ماسلو"كما ٌقول - الانتماء التنظٌمً هو حاجة دافعة              

  وقد ٌشمل الجماعات الرسمٌة ، وغٌر الرسمٌة ، والمنظمة والصداقة ، وما شابه ذلك

العمال  ارتباط الدراسة هذه فً التنظٌمً بالانتماء و ٌقصد. بعض حاجات التقدٌر 

 من فٌها بما والإطارات المثبتٌن والمتعاقدٌن بمدٌرٌة الضمان الاجتماعً لولاٌة الجلفة

 فً القوٌة الرغبة مع الأهداف هذه لتحقٌق ممكن جهد وبذل أكبر تنظٌمٌة، وقٌم أهداف،

  .على مستوى المدٌرٌة فً العمل الاستمرار

 :أنماط الانتماء/   المطلب الثانً 

تعددت صور تنمٌط الانتماء إذ  أن لكل كاتب طرٌقته ورإٌته وذلك راجع              

 " " اتزٌونً"إلى تعدد الرإى حول ماهٌة الانتماء و دوافعه وتحدٌد أبعاده ، فنجد  

Etzioni" مثلب ٌصنفه على أساس إرادة  العاملٌن فً  التحاقهم بالمنظمة وكذا طبٌعة

فتصنف أنماط الانتماء على أساس " Kanter"  أما  ...السلطة التً تفرضها المنظمة

ونقف عند هذٌن . طبٌعة السلوك الذي ٌترتب عن الانتماء والذي تفرضه المنظمة  

الوجهٌن لتنمٌط الانتماء  لان الأول أحرز قصب السبق فً الباب  وٌعتبر أساسا 

، أما الثانً فلؤنه ٌعتبر مرجعا لكثٌر  (تصنٌف على أساس الانتماء)لتصنٌف المنظمات 

من الباحثٌن فً تحلٌل مفهوم الانتماء وهو ما اعتمدناه فً بحثنا المٌدانً  ، ونضٌف 

 . (انظر لاحقا )إلٌهما تنمٌطا آخر ٌخدمنا  فً المقارنة بٌن مفهومً الانتماء والولاء 

: Etzioni (1961)أنماط الانتماء عند  

 باقتراح تصنٌف للمنظمات اعتمد فٌه على انماط امتثال الافراد Etzioniقام        

لقوانٌن ولوائح المنظمة وٌرى ان لكل عامل دوافعه للبمتثال حٌث ان  بداٌة هذا الامتثال 

  هذا الانتماء حسب السلطة التً Etzioniهً قرار الفرد بان ٌنتمً للمنظمة وٌنمط  

 ٌمكن للبنتماء أن ٌندرج وتمتلكها المنظمة على الأفراد عبر ما توفره من جو تنظٌمً 

: تحت احد الأنماط التالٌة
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وهو ٌمثل النمط السائد فً المنظمات التً تترك خٌار الانتماء او :  الانتماء الاختٌاري-

عدمه للفرد لانه اذا انتمى الٌها فهذا ٌعنً انه مقتنع باهدافها ابتداءا   لٌصبح امتثاله 

  .للسلطة فٌها طوعٌا تماما  ،  ومثلها الجمعٌات الخٌرٌة 

 التً  لا ٌخٌر فٌها الفرد على  وهو ٌلحق بالمنظمات: (القصري )الانتماء الإجباري  -

الانتماء بل هو مجبر لأنه مسلوب الإرادة تحت ظروف قاهرة وذلك مثل نزلاء 

 السجون 

وهو ٌصف  طبٌعة الانتماء فً المنظمات التً تقدم العوائد النفعٌة : الانتماء النفعً -

.  للمنتمٌن الٌها   مقابل امتثالهم للوائحها وهً تمثل علبقة تبادلٌة بٌن الافراد والنظمة 

 ٌصنف Etzioniونشٌر الى ان ... وتتجلى هذه العوائد فً العلبوات والمكافات 

منظمات الاعمال و الادارات العامة و ماشابهها ضمن  هذا الصنف  وٌرى ان هذا 

النمط ٌقع ضمن مجال طرفاه النمطٌن السابقٌن  حٌث ان كل منظمة تمٌل الى احد 

.الطرفٌن حسب المسالك الادارٌة التً تتبناها قٌاداتها
 1

  

:  Kanter (1968)أنماط الانتماء عند  

على أن الأنماط المختلفة من الانتماء تنتج من متطلبات " كانتر"أكدت              

سلوكٌة مختلفة تفرض على الأعضاء من قبل المنظمة ، وفً ضوء ذلك اقترحت ثلبثة 

. الانتماء المستمر ، انتماء التماسك ، وانتماء التحكم : أنماط مختلفة من الانتماء

تم تعرٌفه بؤنه تفانً العضو من أجل البقاء داخل المنظمة ، وقد : الانتماء المستمر -

اعتقد بؤن سببه تلك التضحٌات والاستثمارات الشخصٌة التً ٌقدمها الفرد 

للمنظمة بحٌث ٌصبح من المكلف أو من الصعب علٌه ترك العمل فً تلك 

بمعنى آخر ، عندما ٌكون الفرد قد قدم تضحٌات للبرتباط أو البقاء . المنظمة

مثال ذلك الالتحاق ببرنامج مهنً خاص ٌتطلب التدرٌب )داخل منظمة معٌنة 

فهو أكثر احتمالا لأن ٌشعر بحاجة قوٌة  (على مهنة محددة وفقا لشروط عقد معٌن

.  للبقاء داخل تلك المنظمة

                                                           
1
. 28، ص.ِشجغ عبثك، ؽٍؼذ اسا١ُ٘ ، 
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تم تعرٌفه بؤنه ارتباط بالعلبقات الاجتماعٌة فً أي منظمة ، هذا : انتماء التماسك -

الارتباط قد ٌتضمن التنازل عن الروابط الاجتماعٌة السابقة والانشغال بالأنشطة 

فالمنظمات عادة ما تقوم بالعدٌد من تلك الأنشطة . التً تحسن تماسك المجموعة

مثال ذلك ، التوجٌهات التً تعطى )لبناء ارتباط نفسً للعضو تجاه منظمته ، 

للعامل فً الٌوم الأول من العمل ، استخدام الملببس الموحدة أو الشارات التً 

، جمٌع هذه الجهود تهدف  (تحمل دلالة الانتساب لحرفة أو ناد أو مدرسة معٌنة

. إلى بناء تماسك متزاٌد بٌن أعضاء المجموعة وبالتالً زٌادة انتماء التماسك

تم تعرٌفه بؤنه ارتباط العضو بمعاٌٌر المنظمة التً تعمل على : انتماء التحكم -

تشكٌل السلوك فً الاتجاه المطلوب ، هذا الشكل من الانتماء ٌكون موجودا عندما 

ٌعتقد العضو بؤن قٌم وقواعد المنظمة تمثل دلٌلب مهما نحو السلوك المناسب 

مثل هذا الانتماء ٌحدث عندما . وٌتؤثر بمثل هذه القواعد والقٌم فً أفعاله الٌومٌة

ٌنكر الأفراد المعاٌٌر السابقة التً كانوا علٌها قبل دخولهم المنظمة وٌعٌدون 

صٌاغة مدركاتهم فً ضوء قٌم ومعاٌٌر المنظمة
1

. 

:  الانتماء حسب درجات الادراك والاعتزاز أنماط 

حسب درجات ادراك الفرد هناك من الباحثٌن من ٌصنف انماط الانتماء               

 : مسوٌات  / أنماطللبنتماء ومدى اعتزازه بهذا الانتماء ، حٌث تظهر ثلبث 

 .إنسان ٌنتمً لكنه لا ٌدرك هذا الانتماء  -

. إنسان ٌنتمً و ٌدرك انه ٌنتمً لكنه لا ٌسعد بهذا الانتماء و لاٌعتز به  -

.إنسان ٌنتمً و ٌدرك انه ٌنتمً لكنه ٌسعد بهذا الانتماء و ٌعتز به  -
 2

 

 

 

                                                           
1

                                                  81ص ,  ِشجغ عبثك، , ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ

 
2
ٌذٜ اٌّشا٘م١ٓ ِٓ اٌجٕغ١ٓ ، سعبٌخ ِبجغز١ش غ١ش ِٕشٛسح ، اٌمب٘شح ، جبِؼخ  لالزٙب ثبٌٛلاءعػٍٟ اٌّشعٟ ، اعب١ٌت اٌزٕشئخ الاجزّبػ١خ ٚ 

. 34 ،ص 1996ػ١ٓ شّظ
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: أهمٌة الانتماء /  المطلب الثالث 

الانتماء مثله مثل كل الحاجات التً سعى العلماء لقٌاسها و محاولة التنبإ بها               

من اجل التحكم فً سلوك الافراد او على الاقل توقعه ، وهذا لما لها من اثر على الروح 

:  المعنوٌة للعاملٌن  ، وعلى الجماعة ككل 

 اٌزٟ ٠غؼٟ الأ٘ذاف الأزّبء ِٓ خلاي أ١ّ٘خ رظٙش :ة للفرد ب الانتماء بالنسأهميت 

  :الأ٘ذاف جّبػخ ِب ، ِٚٓ اثشص رٍه إٌٝ رذم١مٙب ِٓ خلاي  الأزّبء إٌٟ الأفشاد

o  تحقٌق مركز اجتماعً مرموق . 

o  تاكٌد الفرد لذاته . 

o - كسب الثقة بالنفس. 

o -الحصول على القبول من جماعة الانتماء. 

o  الحصول على التقدٌر .
 1

 

  ٌٍجّبػخ وض١شا ِٓ اٌّىبعت الأفشاد٠ذمك أزّبء  : أهميت الانتماء بالنسبت للجماعت 

 : أثشص٘بِٓ 

  ًالتضامن والتماسك الاجتماع. 

  المشاركة الفاعلة من قبل الافراد فً بناء الجماعة وتطورها. 

 الحفاظ على امن المجتمع واستقراره. 

  الحفاظ على قٌم ومعاٌٌر الجماعة.
2

 

 ٠ؼذ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ أدذ ِظب٘ش اٌزشاثؾ ث١ٓ :أهميت دراست الانتماء التنظيمي 

اٌفشد ٚإٌّظّخ ٚاٌزٞ دظٟ ثب٘زّبَ وج١ش ث١ٓ وً ِٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌؼٍّبء 

ٚرجذس الإشبسح إٌٝ أْ ٕ٘بن اٌؼذ٠ذ ِٓ الأعجبة اٌزٟ أػطذ الأزّبء . اٌغٍٛو١١ٓ

 :اٌزٕظ١ّٟ ٘زٖ الأ١ّ٘خ 

o إٌظش٠خ اٌزٟ ٠مَٛ ػٍٝ أعبعٙب الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ رمزشح أْ أزّبء اٌفشد أ ْ       

لأٞ ِٕظّخ ٠جت أْ ٠ىْٛ ػبًِ رٕجؤ ِٛصٛق ثغٍٛو١بد ِؼ١ٕخ ، خظٛطب رشن 
                                                           

1
. 22،ص1996عؼ١ذ اٌغ١ذ،الأزّبء ٌٍٛؽٓ ٚػلالزٗ ثبٌزشاثؾ الاعشٞ ،سعبٌخ ِبجغز١ش غ١ش ِٕشٛسح ،جبِؼخ ػ١ٓ شّظ ،اٌمب٘شح ، 

2
 دٚس اٌزؼ١ٍُ اٌؼبَ فٟ رؼض٠ض الأزّبء اٌٛؽٕٟ ، دساعخ رطج١م١خ ػٍٝ ِذاسط اٌزؼ١ٍُ اٌؼبَ فٟ ِذ٠ٕخ اٌش٠بع، جبِؼخ  اٌفشاط ، ػجذ الله دغٓ 

  .21،ص 2008  غ١ش ِٕشٛسح ، ،أؽشٚدخ دوزٛساٖاٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ الأ١ِٕخٔب٠ف 
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 116 

اٌؼًّ ، رٌه أْ الأفشاد إٌّز١ّٓ ُ٘ أوضش ادزّبلا ثأْ ٠جمٛا فٟ إٌّظّخ ٠ٚؼٍّٛا 

.  ػٍٝ رذم١ك الأ٘ذاف اٌزٕظ١ّ١خ

o  أْ ِفَٙٛ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ اعزمطت ا٘زّبِبد وً ِٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ٚاٌؼٍّبء

اٌغٍٛو١١ٓ وٛٔٗ ِٓ اٌغٍٛو١بد اٌّشغٛثخ اٌزٟ رغؼٝ إٌّظّبد إٌٝ رؼض٠ض٘ب 

 . ٌذٜ أػؼبئٙب

o  أْ اٌزٛعغ فٟ فُٙ الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ سثّب ٠غبػذ فٟ فُٙ ؽج١ؼخ اٌؼ١ٍّبد

.إٌفغ١خ اٌزٟ ٠خزبس٘ب الأفشاد وٟ ٠زى١فٛا ِغ ث١ئزُٙ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسج١خ
 1

 

إْ ػبٍِٟ الأِٓ ٚ الأزّبء عجلا اوجش : أهميت الانتماء لدى الموظف الجزائري  

ل١ّخ ٌٍّؤشش فٟ دساعخ ١ِذا١ٔخ لبَ ثٙب ثؼغ اٌجبدض١ٓ فٟ ِؤعغبد جضائش٠خ وّب 

 اٌلادك٠ٛػذٗ اٌجذٚي 
2
 فٟ رذف١ض ا وج١شادٚس ٠ؤدٞ الأزّبء  وْٛ  ٠فغشِب.  

 ٠ؼىظ دبجخ اٌؼّبي إٌٝ إلبِخ ػلالبد ؽ١جخ ِغ الإداسح  ٘ٛ أٔٗاٌؼّبي اٌجضائش١٠ٓ

د١ش ٠ؼٍّْٛ ، ٘زا ِغ وْٛ أُٔٙ ٠ؼٍّْٛ فٟ ٔفظ اٌّىبْ ٠جؼٍُٙ ٠مزغّْٛ ٔفظ 

الأ٘ذاف اٌزٟ رجشص فٟ شىً دبجبد راد أ٠ٌٛٚخ  
3
 . 

  

عوامل التحفٌز فً العمل 

 

(* 10 – 0)المؤشر 

 

صنف العمل 

التنفٌذ التحكم الإدارة  

 9.40 9.39 9.04الآمن 

 9.31 9.39 9.36الانتماء 

 9.14 9.25 9.43الحداثة 

 9.11 8.82 8.18التقدٌر و الاعتبار 

 8.85 8.73 8.25الحاجٌات الفٌزٌولوجٌة 

 

                                                           
1
 . 84،ص ِشجغ عبثك، ,   ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ 

2
 Mercure Daniel et Al, culture et gestion en Algérie, paris, harmattan, 1997. ,p:69 

3
 139 ص ،2004 ع١ٍّخ علاَ ،صمبفخ اٌّؤعغخ ٚاٌزغ١١ش ،سعبٌخ ِبجغز١ش غ١ش ِٕشٛسح ،جبِؼخ اٌجضائش ،
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 .,Source: DANIEL Mercure, culture et gestion en Algerie                 اقل أهمٌة = 0اكثر أهمٌة، = 10 

  لدى الموظف الجزائري الانتماء التنظٌمًٌوضح أهمٌة (04)الجدول رقم 

 

السن 

 سنة و اكثر 45 سنة 44 – 35 سنة و اقل 34 

 9.45 9.27 9.37الأمن 

 9.39 9.37 9.28الانتماء 

 9.31 9.28 9.10الحداثة 

 9.22 8.73 8.91التقدٌر و الاعتبار 

الحاجٌات الفٌزٌولوجٌة 

8.75 8.70 8.84 

 

الجنس 

ذكر أنثى  

 9.38 9.13الأمن 

 9.37 9.02الانتماء 

 9.21 9.08الحداثة 

 8.95 8.81التقدٌر و الاعتبار 

 8.77 8.62الحاجٌات الفٌزٌولوجٌة 

 

 (subcultures)الثقافات الفرعٌة  

 

-الأوراس-الهضاب العلٌاالمناطق الساحلٌة  

تلمسان 

-الجنوب-السهوب

المٌزاب 

القبائل 

 9.29 9.32 9.42 9.33الآمن 

 9.16 9.39 9.40 9.36الانتماء 

 9.13 9.00 9.35 9.11الحداثة 

 8.81 8.77 9.03 8.95التقدٌر و الاعتبار 

 8.49 8.79 8.88 8.72الحاجٌات الفٌزٌولوجٌة 

 

مستوى التمدرس 

جامعً بدون شهادة ابتدائً بدون شهادة  

 9.01 9.45 9.42 9.45الأمن 

 9.17 9.30 9.34 9.30الانتماء 

 9.33 9.29 9.17 9.29الحداثة 

 7.96 9.44 9.22 9.44التقدٌر و الاعتبار 

 8.15 8.93 8.82 8.93الحاجٌات الفٌزٌولوجٌة 
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لكن و رغم كل ما قٌل عن أهمٌة الانتماء التنظٌمً بالنسبة للمنظمة إلا انه لا              

:ٌخلو من مثالب تعود بالسلب على المنظمة، ٌوجزها الجدول التالً
1

 

 

 

 ٌلخص مزاٌا وسلبٌات الانتماء التنظٌمً(05)الجدول رقم 
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1
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 119 

: علاقة الانتماء ببعض المفاهٌم /المبحث الثانً

نظرا لاهمٌة مفهوم الانتماء فقد  سعى الباحثون لبلوغ الدقة فً تعرٌفه ، من              

اجل ذلك حاولوا اقامة مقارنات بٌنه وبٌن مفاهٌم بعضها قرٌب وبعضها الاخر مناقض 

. تماما،وسنحاول فً هذا المقام اٌراد بعض ماجادت به قرائح الباحثٌن 

: علاقة الانتماء بالولاء /المطلب الأول 

الولاء شعور بالارتباط بشىء ما خارج ذات الفرد مثل جماعة، تنظٌم،              

هدف، فكرة، قضٌة، نظام، مثل اعلى، ٌحمل ذلك الشعور معه استعدادا للمساندة والقناعة 

تجعل الفرد ٌسلك باصرار وحزم نحو المصلحة والمنفعة الخاصة بموضوع ولائه، 

فالولاء ٌستوجب من الفرد ان ٌقوم بالتضحٌة العاطفٌة والمعنوٌة والمادٌة من اجل 

موضوع ولاء 
1

 : وبالنظر فً تصنٌف الانتماء الً 

 . انسان ٌنتمً ولكنه لا ٌدرك هذا الانتماء 

 . انسان ٌنتمً و ٌدرك  هذا الانتماء لكنه لا ٌسعد ولا ٌعتز به 

 . انسان ٌنتمً وٌدرك هذا الانتماء وٌعتز به  

ٌتضح أن المرحلة  الثالثة من مراحل الانتماء تتضمن مفهوم الولاء              
2
 وهذا  

ٌعود بنا إلى  المقارنة بٌن التعرٌفات المذكورة فً المطلب الأول من الفصل حٌث ٌمكننا  

أن نقارن بٌن تعرٌفات الانتماء وتعرٌفات الولاء؛ لنقول أن الولاء هو أعلى مستوٌات 

الانتماء من حٌث تدرج الإدراك والاعتزاز بالمنظمة، ولعل هذا ما ٌفض الخلبف بٌن 

الذٌن اختلفا فً كون الانتماء مشروط أم " مارش " للبنتماء وتعرٌف " كانتر " تعرٌف 

. غٌر مشروط 

عندما ربط الانتماء بالعوائد كان ٌصف المستوى " كانتر " وبالمقارنة نجد أن             

فٌصف المستوى " مارش"اما . الثانً حٌث ٌدرك الفرد انتماءه للمنظمة لكنه لا ٌعتز بها

وبالجمع بٌن أول . الثالث من الانتماء  حٌث  الفرد ٌدرك انتماءه للمنظمة وٌعتز به  

                                                           
1
 19، ص 1993ػ١ٍب سافغ ، الأزّبء ٚاٌز١ّٕخ فٟ اٌش٠ف اٌّظشٞ ، اٌجضء الاٚي، داس طبدق، الاعىٕذاس٠خ، 

2
 34ػٍٟ اٌّشعٟ ،ِشجغ عبثك ، ص  



الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ /          دٚس الإداسح اٌزشبسو١خ فٟ رذم١ك الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ                
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كان ٌصف الولاء بالتحدٌد ،  الذي ٌعتبر " مارش " التعلٌق وآخره ٌمكن القول أن 

. انتماءا غٌر مشروط لأنه انتماء مكلل بالاعتزاز ومدعم بالإدراك 

الولاء والانتماء قد ٌمتزجان معا حتى انه ٌصعب الفصل بٌنهما، إلا أن من              

: الباحثٌن من ٌشٌر إلً عدد من الفروق وذلك على النحو التالً 

 معها، والتوحد فٌها ما والاندماج لجماعة الفرد عضوٌة على الانتماء ٌركز حٌن فً 

 ٌنتمً لا لجماعة الولاء ٌكون أن فٌمكن أو قضٌة ما، ما فكرة لٌشمل الولاء ٌتجاوزها

 .الفرد إلٌها

 الولاء ٌركز ومقبولا منها، لها، متقبلب الفرد ٌكون جماعة على الانتماء ٌركز بٌنما 

أو  أو الفكرة، بالجماعة، الفرد تربط والقانونٌة التً والعواطف، الصلبت، على

 .القضٌة

 تجاه والعواطف على المشاعر، الولاء ٌركز العضوٌة، على الانتماء ٌركز حٌن فً 

 :منها الصور من العدٌد ٌتخذ واستعداد إرادي وجدانٌة، رابطة باعتباره الجماعة

 .وٌنمٌه الانتماء فهو ٌقوي ولهذا الصداقة، الإخلبص، الواجب، الالتزام، الطاعة،

 الولاء فٌحتوي موضوعه أما المادي، موضوعه الوجود من جزءًا ٌحتوي الانتماء 

ا، ًٌ ا أكان سواء وسلوكٌا، كله معنا وجدان ًٌ .عملٌاً  أم الاحتواء نظر
1

 

: علاقة الانتماء بالاغتراب  /المطلب الثانً 

استحوذ الاغتراب على مساحة كبٌرة فً أدبٌات التنظٌم بل فً كثٌر من              

المعنى المضاد للبنتماء ، " مجالات الفكر الإنسانً، وقد تعددت تعرٌفاته التً منها  انه 

بل هو الجانب المظلم الذي ٌقود إلى إشكالات خطٌرة وتفاعلبت ضارة وهدامة قد تقود 

".المجتمع إلى مستنقع خطٌر وتدخله فً نفق مظلم قد ٌصعب الخروج منه 
2

    

                                                           
1

 ِؼٙذ اٌؼّش، ِبجغز١ش، ِٓ اٌغبثؼخ عٓ فٟ الأؽفبي ٌذٜ ٌٍٛؽٓ ٔذٛ اٌٛلاء الارجب٘بد الإ٠جبث١خ ر١ّٕخ ، دغ١ٕٓ ػجذٖ إٌّؼُ ػجذ اٌؼض٠ض ػجذ  

. 27-26، ص ص 1989 شّظ، ػ١ٓ جبِؼخ ٌٍطفٌٛخ، اٌؼ١ٍب اٌذساعبد

 
2
 29، ص 2005ِذّذ اشّٟٛٔ، اٌٛؽٓ ٚالأزّبء، داس اٌفىشاٌؼشثٟ، اٌمب٘شح، 
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شعور الفرد بؤنه لا ٌنتسب لجماعته الأساسٌة ولا "  حٌث ٌعرف عدم الانتماء بؤنه 

ٌرضى عنها ولا ٌشعر بالفخر بها وهو رافض للقٌم السائدة وللثقافة الخاصة بمجتمعه مع 

"   شعور عام بالغربة وعدم الفخر وعدم الامتنان 
1

  

ٌعد مفهوم الاغتراب أساسا فً النظرٌة الماركسٌة ، وهو حالة نفسٌة ٌحس و             

بها العامل نتٌجة ظروف الإنتاج التً ٌعمل فٌها ، فهو لٌس جزءا من عملٌة الإنتاج ، 

... ولكنه ترس فً آلة الإنتاج الضخمة وٌإدي دورا وعملب أساسٌا فً عملٌة الإنتاج 

ولذلك ٌنمو عنده شعور بؤنه لا ٌعمل لنفسه ، وإنما ٌعمل من اجل غٌره ، فلب ٌشعر حٌال 

عملٌة الإنتاج ، ولا الآلة ، ولا المهنة التً ٌقوم بها ، أي شعور عاطفً ٌصب فً معانً 

الانتماء
2

انعدام السلطة ، العداء، التذمر، الإحباط، " كما ٌشٌر مفهوم الاغتراب إلى . 

"العزلة، عدم وجود رإٌة واضحة، أو معنى فً واقع الحٌاة والانفصال عن الذات 
3

 .

ومن جانب أخر ٌمكننا أن نشٌر إلى ان الاغتراب ٌظهر تناقضا بٌن  الفرد و             

جماعته  على مستوى الأهداف والقٌم ،على خلبف الانتماء  الذي ٌظهر فٌه توافق بٌن 

الفرد والجماعة كما ٌظهر الاغتراب خللب فً إشباع حاجتٌن أساسٌتٌن هما من صمٌم 

:  مكونات الانتماء

 ٌصاب بالقلق من الابهام والغموض والاحداث فالإنسان: الحاجة الً النظام و المعنً  

المستعصٌة على فهمه والتً لا ٌستطٌع التحكم فٌها، ولذلك ٌسعً الً صٌاغة 

تصورات ٌفسر بها معنً العالم فٌه وعلبقته به
4

 ، وهذا ما ٌحدث  فً المنظمة اذا 

. كان الاتصال التنظٌمً غٌر فعال وكانت اهداف التنظٌم غٌر واضحة  

حٌث ان الفرد ٌتعلم انه حٌن ٌسلك سلوكا : الحاجة الً القبول الاجتماعً والانتماء  

ٌستحسنه المحٌطون به فانهم ٌكافئونه، بٌنما ٌتسبب السلوك المرفوض اجتماعٌا فً 

عقابه، لذلك ٌحرص الشخص على الحصول على التقدٌر الاٌجابً من ااشخاص 

                                                           
1
 19، ص ٠1998ذٟ ػجذ اٌؼبي ، اٌز١ّٕخ ث١ٓ ػم١ذح الأزّبء ٚػم١ذح اٌزطشف، اٌّذشٚعخ، ِظش  

2
 159: ، ص 1998،، ١ٌج١ب  ELGAِٕشٛساد  ِبٌطب  ، (ارجب٘بد اعبع١خ  )، إٌظش٠خ الاجزّبػ١خ دػٍٟ اٌذٛا 

3
 .14،ص 1997ع١ّشح اٌغ١ذ، ِظطٍذبد ػٍُ الاجزّبع ، ِىزجخ شمشٞ ، اٌش٠بع،  

4
عب١ِخ ٌطفٟ ، اٌؼلالخ ث١ٓ الاغزشاة ِٚفَٙٛ اٌزاد ٌذٞ اٌّىفٛف١ٓ ِبجغز١ش غ١ش ِٕشٛسح ، اٌمب٘شح، جبِؼخ ػ١ٓ شّظ ، اٌذاسعبد اٌؼ١ٍب  

 25، ص1998ٌٍطفٌٛخ ،
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.الذي ٌلعبون دورا مهما فً حٌاته، وٌحاول ان ٌحافظ على انتمائه
1

  وعلٌه ٌمكن 

للقائد  فً المنظمة  أن ٌساعد العاملٌن على إشباع هذه الحاجة إذا كان الاتصال 

 .التنظٌمً فعال وكانت أهداف التنظٌم واضحة  

 :العلاقة بٌن الرضا والانتماء/ المطلب الثالث 

 من أوائل المتكلمٌن فً هذه العلبقة ، وقد ) Porter et al.1974 ( كان               

توصلوا إلى أن الرضا الوظٌفً هو متغٌر مستقل بالنسبة للبنتماء التنظٌمً حٌث رأووا 

بؤن الرضا الوظٌفً ٌشٌر إلى نتٌجة مباشرة لبٌئة العمل فهو ٌتشكل بعد الالتحاق 

بالمنظمة مباشرة
2

  .

أما الانتماء التنظٌمً فنظروا إلٌه على أنه لاحقة فً معلم الزمن و هذا نظرا             

فقد اعتقد بؤنه ٌتطور ببطء و لا ٌكون إلا بعد تعرف الأفراد على ثقافة . لاتساع مفهومه

وقٌم المنظمة وأهدافها بل والتوافق معها مما ٌتطلب وقتا فً العادة اكثر امتدادا من 

وكذلك قرر, الوقت اللبزم لتحقق االرضا 
3

 Mowday et al( 1982. )
 

لكن ورغم 

هذا الإجماع التام تقرٌبا حول اعتبار الرضا الوظٌفً متغٌرا مستقلب بالنسبة للبنتماء 

اكتنفها بعض نقاط الضعف والتً ، إلا أن معظم الدراسات السابقة قد  (التابع)التنظٌمً 

أضعفت من قدرتها على الاختبار الدقٌق للعلبقة السببٌة بٌن الرضا الوظٌفً والانتماء 

 هذا التوجه  وهً من انجاز الاشارة الى احدى الدراسات التً انتقدتالتنظٌمً ، وٌمكن 

  الذٌن اختبروا العلبقة المتبادلة .Mueller et al و Strasser & Batmanكل من 

بٌن الانتماء التنظٌمً والرضا الوظٌفً من خلبل استخدام أدوات تحلٌلٌة تم من خلبلها 

كالرضا )تصنٌف جمٌع المتغٌرات الخارجٌة مع بعضها مقابل متغٌر داخلً واحد 

(. الانتماء التنظٌمً)عندما تم تقدٌر تؤثٌره النسبً على المتغٌر الداخلً الآخر  (الوظٌفً

 من .Mueller et al و Strasser & Batmanوهذا ٌعنً أنه لم ٌستطع كل من 
                                                           

1
  .25اٌّشجغ اٌغبثك ، ص ٔفظ  

2
 Porter, L.W., Steers, R. M., Mowday, R. T., & Boulian, P.V. (1974). Organizational Commitment, Job 

Satisfaction, and Turnover among psychiatric technicians, Journal of Applied Psychology, No.59, 

P.219. 

3
 Mowday, R., Steers, R., & Porter, L. (1982). Employee-organization linkages. New York: Academic Press, 

P.262. 
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تعٌٌن الأسبقٌات بدقة والتً افترض تؤثٌرها على أحد المتغٌرٌن فقط دون الآخر ، بذلك 

فإن اختبارات العلبقة المتبادلة بٌن المتغٌرٌن ربما ٌكون قد شابها الغموض بسبب 

التؤثٌرات النسبٌة للمتغٌرات الخارجٌة على كل متغٌر داخلً والتً لم ٌتم أخذها 

بالاعتبار
1

 .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
  . 126 / 121 ، ص ص ِشجغ عبثك، ,   ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ 
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 : مجال الانتماء التنظٌمً / المبحث الثالث  

المنظمة فً مإلفه الموسوم بعلم اجتماع التنظٌم " محمد علً محمد " ٌعرف              

أنها عبارة عن جماعة على درجة من التنظٌم والانتظام ، وٌمكن القول أن كل منظمة 

هً جماعة رسمٌة ، لكن لٌس كل جماعة رسمٌة منظمة ، لذلك فالمنظمة هً من 

بؤنها علبقة التعاون " برنارد " مجالات الدراسة فً علم اجتماع التنظٌم ، وكذلك ٌراها 

وعلى هذا الأساس ٌمكن أن نضٌف إلٌها كلمة  ... (أي جماعة  )بٌن فردٌن أو أكثر 

" الانتماء التنظٌمً " انتماء لٌصبح المصطلح 
1

 

ٌرون  أن انتماء الأفراد فً عملهم ٌمكن ان ٌكون فً عدة وبعض الكتاب              

"باكر " أشٌاء وبدرجات متفاوتة ولوصف المراكز المتعددة للبلتزام قام 
2

 بالتمٌٌز بٌن 

هإلاء الذٌن ٌتركز انتمائهم على المستوٌات الإدارٌة المنخفضة وبٌن الذٌن ٌتركز 

لٌمٌز بٌن ،  (المرتفع ، والمنخفض  )انتمائهم على المستوٌات الأعلى المنظمة ككل    

 :أربعة أوجه ٌصفها المخطط التالً

الارتباط بالإدارة العلٌا والمؤسسة                                                                

 

 مرتفع  

 

 منخفض  

                         

  منخفض       مرتفع                                                 

الارتباط بالمشرف ومجموعة العمل 

ٌوضح مستوٌات الانتماء المختلفة  (16)شكل رقم 

 
                                                           

1
  .549 ، ص ِشجغ عبثك ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ،   

2
. 207: ، ص 2002ٌّٕظّبد ، داس اٌجبِؼخ اٌجذ٠ذح ، الاعىٕذس٠خ ، يِذّذ عؼ١ذ عٍطبْ ، اٌغٍٛن الأغبٟٔ  

 

                  منتمً                              منتمً كلً  

 

                  منتمً محلً                       غٌر منتمً 
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: ماهٌة جماعات العمل  / المطلب الأول 

حلقة الوصل بٌن الأفراد من ناحٌة ، وبٌنهم وبٌن  تعتبر جماعات العمل             

المنظمة من ناحٌة أخرى ، ودوام حال هذه العلبقات من المحال ، فهً خاضعة للتغٌر ، 

الأقسام ، العنابر ، الإدارات ، والمراكز ، واللجان : و تؤخذ الجماعات صورا معٌنة مثل 

غٌرها و... والمجالس ، وشلل الأصدقاء وصنادٌق الزمالة و فرق العمل ، حلقات الجودة 

من الصور
1

.
 

 

:  مفهوم الجماعة 

الجماعة هً مجموع العلبقات المإقتة أو المستمرة والعاطفٌة أو المنظمة              

أو مجموع العلبقات التً تستدعً تفاعلبت باعتبارها عمٌقة . والمشروعة بٌن أعضاءها 

وحقٌقٌة 
2

..
 

تتكون الجماعة من عدد من الأشخاص ٌتشاركون فً الأهداف ، والمٌول 

: والهوٌة أٌضا ،و لٌس من الضروري أن تكون هٌكلٌة رسمٌة ، وهً تتمٌز بعدة سمات 

 الاعتماد المتبادل لاعضاءها على بعضهم البعض. 

  التشارك فً القٌم. 

 وجود أنماط اتصال، وتفاعل واضحة بٌن الجماعة. 

  الشعور بوحدة الهوٌة. 

  حرص الجماعات على تطوٌر معاٌٌر سلوكٌة خاصة بها. 

  ًتمٌز السلوك الجماعً بالاستقرار النسب.
3

 

:  أهمٌة جماعات العمل لكل من الأفراد والمنظمات 

الوظٌفة و الأجر  )تعتبر الجماعة  مجالا لتوقعات الفرد عن المنظمة             

أداء عال وحماس تجاه ) وتوقعات المنظمة عن الأفراد   (والمعاملة الحسنة وغٌرها 

وكلب الطرفٌن   ٌسؤل جماعة العمل أن تقدم له هذه التوقعات أو أن  (العمل وغٌرها 

                                                           
1
 . 455، ص  ِشجغ عبثك، ادّذ ِب٘ش ،  

2
 Pierre Bourdieu : Leçon sur la leçon, edition minuit,paris,2982, P 41 / 42 

3
. 303: ، ص 1986٘بٟٔ ػجذ اٌشدّٓ اٌط٠ًٛ ، الاداسح اٌزشث٠ٛخ ٚاٌغٍٛن إٌّظُ الافشاد ٚاٌجّبػبرفٟ إٌظُ ، ػّبْ ،  
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حٌث أن طرفً هذا العقد هما " . العقد النفسً " تسهلها، وٌطلق على هذا الوضع 

المنظمة التً تود جذب الموظفٌن إلٌها والأفراد الذٌن ٌودون الانتماء إلى هذه المنظمة ،  

إذن .  أما بنوده فهً توقعات الطرفٌن الآنفة الذكر ، أما الضامن أو الوسٌط فهو الجماعة 

تمثل الجماعة الرابطة التً تمسك وتشد أجزاء التنظٌم لبعضها البعض ، وذلك لان كل 

رئٌس القسم هو عضو فً جماعة أعلى هً  )رئٌس جماعة هو عضو فً جماعة أعلى  

، كما أن الأفراد قد ٌنتمون إلى جماعة أخرى مثل اللجان  (جماعة رإساء الأقسام 

. والمجالس وصنادٌق الزمالة والنقابات وغٌرها 

كما تعتبر الجماعة المصدر الأساسً لتنمٌة مهارات معٌنة فمهارات القٌادة لا              

ٌمكن تنمٌتها إلا داخل جماعة تمنح الفرصة لفرد ما لٌمارس نفوذه وتؤثٌره، وتتٌح 

الفرصة للؤفراد أن ٌتقبلوا هذا النفوذ ، وهناك مهارات أخرى ، هً أن ٌتعلم الفرد التبعٌة 

والطاعة لمعاٌٌر الجماعة ، والتعاون فً العمل والتنسٌق فً اتخاذ القرارات الجماعٌة 
1

 . 

وٌتلخص تؤثٌر الجماعة على الفرد فً أنها تإدي عن طرٌق أشكال التفاعل              

الاجتماعً المختلفة إلى تنمٌة اتجاهات مختلفة ، وتتراوح هذه الأشكال بٌن الاٌجابٌة 

والسلبٌة على سلوك الأفراد 
2

لأجل  هذا الدور الخطٌر الذي تإدٌه الجماعة أولاها . 

 دٌنامٌكٌة علماء النفس الاجتماعً أهمٌة بالغة حتى أفردوا لها فرعا  علمٌا أسموه

الجماعة الذي ٌتمثل أساسه  فً البٌئة العلبئقٌة التً تتحقق بٌن أفراد الجماعة ، وهً بنٌة 

حٌث أن مشروع  ...Totalitéتقوم على التفاعل المتبادل المفضً إلى صناعة كل موحد 

"  و Likert" لٌكرت " و" واٌت " و" لٌبت " الذي أتم انجازه أتباعه مثل  " لٌفٌن " 

، ٌرمً إلى دراسة ظواهر خاصة بالجماعة الصغٌرة " زاندر " و "  كارت فرٌت 

  progression والتدرج  Communication  والتواصل   Cohésionكالانسجام 

 .Autoritéوالسلطة 
3

 

 

                                                           
1
 .  458 / 455، ص  ِشجغ عبثك ادّذ ِب٘ش ،   

 
2
. 196:  ، ص 1980صوٟ ِذّٛد ٘بشُ ، اٌجٛأت اٌغٍٛو١خ فٟ الإداسح، ٚوبٌخ اٌّطجٛػبد ، اٌى٠ٛذ ،   
3
.  38، ص  ِشجغ عبثك ِذّذ أد٠ٛاْ ،  
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 أنواع الجماعات : المطلب الثانً 

 ن الذيٌنٌصنف الكتاب الجماعات بعدة صور لكن من أشهرها التقسٌم             

 :الرسمٌةوها من حٌث  التوجٌه انٌصف

 :تصنٌف الجماعات حسب درجة الحرٌة  

  الجماعة الموجهة : 

وهً التً ٌتم تولٌة أمر الجماعة لأحد أعضائها آو بعض أعضاءها ، والقائد ٌمارس 

 .كافة السلطة بصورة  عامة 

  الجامعة غٌر الموجهة: 

 وهً التً تسٌر نفسها بنفسها وحتى إذا وجد موجه لنشاطها فهو لا ٌملك حق التسلط 

.احدعلى 
 1

 

: تصنٌف الجماعات حسب الرسمٌة  

 الجماعات الرسمٌة: 

.  هً تلك التً تؤخذ شرعٌتها من التنظٌم ، والتً تهدف الى تحقٌق اهداف   المنظمة 

  الجماعات غٌر الرسمٌة: 

ولا ترتبط فً ادائها بالضرورة بتحقٌق  (أو عفوٌة  )هً تلك التً تتكون بصورة تلقائٌة 

.اهداف المنظمة 
 2

 

 

 

 

                                                           
1
.  69: ، ص  اٌّشجغ اٌغبثك ٔفظ  ا 

2
. 282:  ، ص ِشجغ عبثك، ِذّذ عؼ١ذ عٍطبْ ،    
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: الجدول التالً ٌبٌن بعض الأمثلة من واقع التنظٌم عن أنواع الجماعات 

                       

:و ٌورد بعض الكتاب أمثلة من واقع التنظٌم للؤصناف الواردة أعلبه 
 
 

  جماعات رسمٌة تنشؤ داخل المنظمة ، وتتحدد العلبقات : الجماعة الوظٌفٌة الرسمٌة

بٌن أعضائها من خلبل الهٌكل التنظٌمً أو الوصف التنظٌمً ، تتضمن رئٌسا 

الإدارات ، : أمثلتها . ومرإوسٌن ، حٌث أن هدفها هو أداء العمل الوظٌفً للجماعة 

.                                 والأقسام التقلٌدٌة التً ٌرأسها مدٌر وٌعاونه مجموعة من الفنٌٌن

  جماعات رسمٌة تنشاء وٌحدد تشكٌلها بواسطة الوصف : جماعات المهام الخاصة

 أوالتنظٌمً او حسب احتٌاجات العمل قد تكون قصٌرة او طوٌلة الامد ، دائمة 

الجماعات       

 

 

 

جماعات رسمٌة                                            جماعات غٌر رسمٌة        

     

 

  جماعات       جماعات       جماعات            جماعات                                

  المصالح       الصداقة        الأوامر              المهام                                  

 

ٌوضح أنواع مختلفة من الجماعات فً المنظمة  (17  ) شكل رقم 

 .282: ، صالمرجع السابق محمد سعٌد سلطان، :المصدر
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اللجان العادٌة ، جماعات تخطٌط المشروعات ، والبرامج الجدٌدة ، : أمثلتها . مإقتة

. لجان حل المشاكل الطارئة 

 ٌمكن أن تكون رسمٌة أو غٌر رسمٌة : جماعات الصداقات، والاهتمامات الخاصة 

تتكون الجماعة لتشابه فً خصائص الأفراد كالاهتمامات والسن والمعتقدات 

نقابة :  أمثلتها  . قد تتماشً أهدافها مع أهداف المنظمة، وقد تعارضها. السٌاسٌة 

.العمل ، نادي الشركة  ،الشلل والتحالفات  ، صنادٌق الزمالة 
 1 

 

 :دوافع الانتماء إلى جماعات العمل / المطلب الثالث 

كلها أسباب تدفعه .....لكل فرد حاجة ٌشبعها أو هدف ٌحققه أو خطر ٌدفعه             

: لٌنخرط فً جماعة ما تلبً هذه المطالب التً ٌمكننا أن نذكر بعضها موجزا 

o  ٌتحد الأفراد لانجاز اعمل ومهام محددة 

o  ٌتحد الأفراد لحل مشاكل ٌصعب حلها فردٌا 

o  ٌتحد الأفراد بسبب تشابه صفاتهم 

o ٌتحد الأفراد لأن الاتصالات والعلبقات قوٌة وغزٌرة تربطهم ٌبعضهم 

o  ٌتحد الأفراد لأن اتخاذهم قوة لهم تحمٌهم من المخاطر 

o  ٌتحد الأفراد لأن الجماعة تشبع حاجاتهم للبنتماء والتقدٌر 

o ٌتحد الأفراد لأن الجماعة تمكنهم من تحقٌق أهدافهم 

o ٌتحد الأفراد لان الجماعة تقوم بتوجٌههم نحو القٌم، والمعاٌٌر الاجتماعٌة .
2

 

فإذا تكونت الجماعة كمحصلة لانتماء الأفراد ، فإنها تسعى إلى الحفاظ على               

وجودها من خلبل تقوٌة تماسكها  وذلك بدعم  شعور الانتماء نحوها لدى أعضائها ، وقد 

:   حدد بعض الباحثٌن العوامل الداعمة فً 

  الإجماع والاتفاق على أهداف الجماعة. 

                                                           
1
. 257: ، ص  ِشجغ عبثك، ادّذ ِب٘ش ،  

2
 . 259: ، ص  اٌّشجغ اٌغبثك ٔفظ 
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  تناسب هدف الجماعة مع هدف الفرد. 

  كثافة التفاعلبت بٌن أفراد الجماعة. 

  جاذبٌة الأفراد. 

  التنافس بٌن الجماعات مع اشتراط التشابه فً الأهداف بٌنها. 

  (جغرافٌا أو اجتماعٌا  )انعزال الجماعة. 

  (الجماعة الكبٌرة تعانً من مشاكل الاتصال  )حجم الجماعة. 

  ،مخاطر العمل، عدم العدالة )الضغوط الخارجٌة... 

  (فً  أهدافها وأعضائها  )استقرار الجماعة.  

  (أهمٌتها فً المنظمة  )مركز الجماعة . 

 اعتمادٌة أفراد الجماعة على الجماعة فً إشباع حاجاتهم،وتحقٌق أهدافهم
1

. 

حٌث انه من خلبل التفاعل والاتصال المكثف ٌستطٌع الأفراد أن ٌتعاملوا وٌتكٌفوا مع 

.بعضهم البعض ، وٌنشؤ فٌما بٌنهم شعور الانتماء للجماعة 
2
 

وباعتبار المنظمة جماعة فإنها تقدم دوافع الانتماء للؤفراد خاصة بها تمٌزها               

عن المنظمات الأخرى  ، مما ٌحدث تباٌنا بٌن أصناف المنظمات ، وعلٌه ٌمكن التمٌٌز 

: بٌن نوعٌن مختلفٌن من الدوافع 

  تشكل الدوافع والرغبات الشخصٌة، أو الذاتٌة فً الانتماء أساسا :  الدوافع الذاتٌة

: لتكوٌن المنظمات ونذكر منها 

o  تحقٌق أهداف ذاتٌة 

o  إشباع حاجات مادٌة أو معنوٌة 

  رٕجضك ثؼغ إٌّظّبد ِٓ اٌذٚافغ الاجزّبػ١خ اٌؼبِخ  :الدوافع الاجتماعٌة للبنتماء

 د١ش ٠غزٙذف اٌفشد ِٓ خلاٌٙب إعذاء اٌخذِخ ٌٍّجزّغ ثظشف إٌظش ػٓ اٌفبئذح

اٌشخظ١خ اٌّشاد رذم١مٙب ِضبي رٌه اٌجّؼ١بد اٌخ١ش٠خ ٚجّؼ١بد اٌخذِبد الاجزّبػٟ
1
. 

                                                           
1
. 262 /260:  ، ص صاٌّشجغ اٌغبثك ٔفظ 

2
. 165، ص  ِشجغ عبثك دغ١ٓ دش٠ُ ، اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ،  
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فٌرى  أن الأفراد ٌنتمون إلى " القرار " فً نظرٌة " ساٌمون " أما              

المنظمات بموجب قرارات ٌقدمون علٌها بعد عملٌة فكرٌة ٌوازنون فٌها بٌن العوائد 

و ٌرى أٌضا أن التوازن ٌكون بٌن . والتكالٌف وٌختارون هذا القرار بٌن بدائل أخرى

الحوافز أو البواعث والإسهام الفردي ، ومعنً ذلك أن التحاق الفرد بالتنظٌم قائم على 

تعاقد ٌحصل بمقتضاه على بعض الإغراءات أو الحوافز مقابل ما تقدمه من مساهمات ، 

وٌتوقف استمراره على مدي توازن هذه البواعث مع قٌمة الجهد الذي ٌبذله فً 

... المساهمات التً ٌقدمها ، ومن الواضح أن تقدٌر هذا التوازن ٌعتمد على معٌار ذاتً 

، ومعنً ذلك فان الفرد المندمج فً عملٌة قرار مستمرة بداٌة من قرارالالتحاق بالمنظمة 

إلى قرار مشاركة المهمات إلى قرار استمرار انتماءه إلى المنظمة ، وهذا الأخٌر هو 

" تفسٌرا لنظرٌة " محمد علً محمد " عملٌة مستمرة فً حد ذاتها ، كما ٌشٌر إلى ذلك 

، فمن الالتحاق إلى استمرار البقاء كلها عبارة عن محطات لا تنتهً فً قطار " ساٌمون 

.الانتماء إلى غاٌة قرار توقفه
 2

 

الجماعة إذن هً المجال الذي ٌمارس فٌه الأفراد انتماءهم ، حٌث أنه تتسع             

مساحة  هذا المجال وتضٌق ، بل قد تنشؤ من عدم ، عبر مراحل وصفها بعض الباحثٌن 

  :بالشكل التالً

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                
1
.  22: ، ص  ِشجغ عبثك، خ١ًٍ ِذّذ دغٓ اٌشّبع ٚخؼ١ش وبػُ ،  

2
. 182: ، ص  ِشجغ عبثك، ِذّذ ػٍٟ ِذّذ ،  
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أسباب التكوٌن 

     الجماعة

أنواع 

  الجماعات

مراحل تطور 

   الجماعة

بعض خصائص  

 الجماعة   

النتائج النهائٌة 

 المحتملة    

 

إشباع   -

الحاجة 

 للؤمن

الحاجة  -

الاجتماع

 ٌة

الحاجة  -

للبحترام 

 والتقدٌر

التقارب  -

 الجذب -

أهداف  -

 الجماعة

أسباب  -

 اقتصادٌة

 /       الرسمٌة - 

 الإدارة                 * 

 المهام        * 

 

 

 

 

غٌر الرسمٌة - 
/ 

 

 الاهتمام        * 

 الصداقة                 * 

القبول -  
المتبادل                      

 

أداء الفرد -    

الاتصالات 
 واتخاذ   

 الدافعٌة- 

 

 الإنتاجٌة- 

 

 الرقابة- 

 

 التقٌٌم- 

 الهٌكل- 

 تدرج المكانة-  

 

الأدوار - 
 المتوقعة

 المستقبلة    * 

 الحالٌة    * 

قواعد السلوك - 

 

 القٌادة -
 

 التلبحم -
 

الصراع بٌن   -
 الجماعات

 أداء الفرد- 

 

 أداء الجماعة- 

 

 الأداء التنظٌمً- 

 

 فعالٌة- 

 

 المنظمة- 

نموذج تكوٌن و تطور الجماعة    : (   18  )شكل رقم  

Source : Gibson and Al , organisation : Behavior , Stucture and processes, business publication, 

INc, 1993, , p : 297. 
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 :مختلف النظرٌات التً تناولت الانتماء التنظٌمً  / المبحث الرابع 

نتناول فً هذا الجزء مجموعة من النظرٌات التً توضح لنا مختلف الآراء              

التً اعتمدت علٌها الدراسات التنظٌمٌة فٌما ٌخص عامل الانتماء ،  ثم نتطرق إلى 

. النظرٌات المفسرة له

 :النظرٌات العامة التً تناولت الانتماء/ المطلب الأول

 تعددت الانتماء، لمفهوم العلماء  المداخل التً تناول من خلبلها باختلبف     

 من مباشرة، أو غٌر مباشرة، بصورة ذلك كان سواء المفهوم، المرتبطة بهذا النظرٌات

 ومنهم اعتبره دافعًا، من ومنهم حاجة، اعتبره من فمنهم المختلفة، للمفاهٌم خلبل تناولهم

  .اتجاها اعتبره من وإحساسًا، ومنهم شعورًا، اعتبره من أٌضًا وهناك مٌلب، اعتبره من

هذه النظرٌات العامة  لأهم نورد اختصارًا ٌلً وفٌما
1

:  

 :فستنجر لٌون نظرٌة 

 نظرٌة التنافر اتجاه بمثابة أنه على الانتماء تناولت التً النظرٌات ومن             

 المعرفٌة أهمٌة المكونات إلى النظرٌة هذه أشارت حٌث فستنجر، لٌون للعالم المعرفً

 إلا ٌتحقق لم والذي المعرفً، أهمٌة الاتساق على وأكدت الاتجاه، أو تغٌٌر تدعٌم فً

 .المعرفً التنافر بإزالة

 أهمٌة الانتماء، على مباشرة وبطرٌقة أخرى، مرة فستنجر لٌون كما أكد            

 عملٌة فً أهمٌته كاتجاه له إلٌه مشٌرًا الاجتماعٌة المقارنة نظرٌته خلبل من وتناوله

 تحقٌق فً دور من لها لما الإنسانٌة، الذات  على أثرها لها التً الاجتماعٌة، المقارنة

أفراد الجماعة وتماسك والاندماج، التوحد،
2

 .

 

 
                                                           

.  40 / 39 ،ص ص2000 ،، ِظش اٌىزت الأزّبء، ػبٌُ رؼض٠ض فٟ اٌزؼ١ٍُ دٚس ، خؼش إثشا١ُ٘ ٌط١فخ    1

 . 21 / 12 ،ص ص 1977 اٌمب٘شح،،الارجب٘بد، الأٔجٍٛ اٌّظش٠خ  رغ١ش فٟ ٔظش٠بد صلاس دٍّٟ، أدّذ ١ِٕشح 2  
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 :النفسً التحلٌل نظرٌة 

 الانتماء بصورة "فروٌد سٌجموند"لـ  النفسً التحلٌل نظرٌة تناولت كذلك             

 تغٌر فً المكونات الوجدانٌة أهمٌة إلى ومشٌرة اتجاهًا، وبوصفه مباشرة، غٌر

 .وتدعٌمها الاتجاهات

 :السلوكٌة الدعم نظـرٌة 

أو  فً تغٌر السلوكٌة العملٌة أهمٌة إلى السلوكٌة الدعم نظرٌة أشارت كما             

 تحقٌق إلى ٌإدي الحاجة الذي توتر خفض فً الدعم دور على وأكدت الاتجاهات، دعم

 .السلوك تغٌر فً ٌسهم مما الاتساق؛

 :الإنسانٌة الشخصٌة نظرٌة 

 حول الشخصٌة نظرٌاتهم خلبل من الانتماء العلماء من العدٌد تناول كذلك             

 ،"سولٌفان ستاك هاري"، و"هورنً كارٌن"و ،"أدلر الفرٌد "من كل وخاصة الإنسانٌة،

 برباط بالآخرٌن ٌرتبط أن من الضروري اجتماعً كائن الإنسان أن على أكدوا حٌث

 التفاعلبت فهو نتاج الآخرٌن، عن بمعزل أن ٌحً ٌستطٌع لا حٌث والتقبل، الحب

 .سوٌة اجتماعٌة حٌاة لٌحً إٌجابٌة اجتماعٌة بؤنشطة أن ٌنشغل وعلٌه الاجتماعٌة،

 :الانتماء فً أدبٌات التنظٌم / المطلب الثانً

النظرٌات الواردة فً أدبٌات التنظٌم التً اهتمت بالانتماء  ونذكر الآن بؤهم             

: التنظٌمً

 : نظرٌات محتوى الحاجات   

" .  ماك كلٌلبند " و أخٌرا" آلدرفٌر" و  "  ماسلو :  " نذكر منهم  ثلبثة             

 الدوافع أهم واعتبره من نظرٌته سٌاق فً مباشرة بصورة الانتماء" ماسلو "تناول حٌث 

 .الإنسانٌة الخاص بالحاجات هرمه به وتوسط بالحب، وقرنه الإنسانٌة،
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 أهمٌة عن مدى تعبر لأولوٌة ٌخضع الإنسانٌة الحاجات إشباع أن" ماسلو "وٌرى

 توسط ثم الأمن، إلى تلٌها الحاجة هرمه، بداٌة فً الفسٌولوجٌة الحاجات فجاءت الحاجة،

 كحاجة أهمٌته إلى مشٌرًا الواسع، بمعناه بالحب وقرنه الانتماء، إلى الحاجة هرمه

ا ٌصبح قد الإنسان أن" ماسلو" وأكد .من خلبلها المرء ذاته ٌحقق أساسٌة، ًٌ  للمجتمع معاد

الأساسٌة حاجاته إشباع علٌه المجتمع أنكر إذا
1

.  

:  تؤتً قوة تؤثٌر الحاجات بشكل عام من خلبل ماٌلً  و            

 حٌث كلما زادت درجة عدم الإشباع أو الحرمان : درجة الحرمان / مستوي الإشباع

الذي ٌشعر به الفرد لحاجة معٌنة ، كلما زادت قوة البحث عن السبل الكفٌلة 

بإشباعها واعتبارها الموجه الرئٌس للسلوك الفردي  

 كلما زادت درجة إثارة الفرد من خلبل المنبهات أو :  المإثر / قوة المنبه "

الخارجٌة، كلما      زادت سبل البحث عن الإشباع ، حٌث أن بعض " المثٌرات 

الحاجات غالبا ما تكون كامنة فً ذات الفرد ، فإذا تؤثرت بمتغٌرات خارجٌة 

.ساعدت على تنشطٌها أو تحرٌكها 
 

 

من هنا ٌبدو جلٌا اثر الحاجات فً توجٌه السلوك الإنسانً ، ولذا فان المنظمة            

ولا ٌشذ الانتماء  عن هذه . لابد أن توفر سبل إشباعها ، وتطوٌع ذلك لتحقٌق الأهداف 

" القاعدة فهو كحاجة من الحاجات الإنسانٌة ٌسري علٌه ما ٌسري على غٌره ، فحسب 

لا ٌمكن للئنسان أن ٌنتقل إلى إشباع حاجة  الانتماء حتى ٌشبع سابقاتها ونقصد " ماسلو 

وهذا مراعاة للتدرج الهرمً الحتمً الذي وضعه . الحاجة الفٌزٌولوجٌة ثم الحاجة للؤمن 

الانتماء كحاجة بؤنه قوة دافعة نحو سلوك معٌن " ماسلو " ، وكذلك ٌصف " ماسلو " 

غرضه إشباع هذه الحاجة ، وتكون شدة هذه القوة حسب درجة الحرمان من الانتماء 

وقد ٌكون الانتماء كامنا فً ذات الفرد ، لكن الحوافز التً توفرها الإدارة تفتقه  . طردا

.وتعمل عمل المنبه الذي  ٌثٌر كوامن الانتماء فً الفرد 
 2

 

                                                           
 1971،اٌمب٘شح ٌٍزأ١ٌف ٚإٌشش، اٌؼبِخ اٌّظش٠خ ا١ٌٙئخ ٚآخشْٚ ، فشط أدّذ فشط اٌشخظ١خ، رشجّخ ،ٔظش٠بد جبسدٔش وبٌفٓ ١ٌٕٚذصٞ ٘ٛي-  1

 . 424 ،ص
2
. 135 ، ص ِشجغ عبثكخ١ًٍ ِذّذ دغٓ ، اٌشّبع ٚخؼ١ش وبظُ ،  
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فً مسؤلتٌن ، الأولى  التدرج الهرمً "  ماسلو"آراء "  آلدرفٌر"ٌعارض            

للحاجات  إذ  ٌرى عدم حتمٌتها  والثانٌة انه ٌوسع  الانتماء لٌشمل بعض حاجات التقدٌر 

فٌختلف عن سابقٌه من أصحاب نظرٌات "  ماك كلٌلبند  "  أما . (من هرم ماسلو )

الدافعٌة فً مسالة إمكانٌة استخدام وسائل  كالتدرٌب  من اجل  إكساب الأفراد حاجات لم 

" ونظرٌتً "ماك كلٌلبند  " وبهذا فان هناك اختلبفا واضحا  بٌن نظرٌة . تكن فٌهم

حٌث ركزت هاتٌن الأخٌرتٌن على إشباع الحاجات الموجودة لدى " الدرفٌر " و " ماسلو 

إلى " ماك كلٌلبند  " الفرد ، ولٌس على إحداث وتنمٌة الحاجات ، وتؤكٌدا لهذا فقد  أشار 

أن تحسٌن الظروف البٌئٌة المحٌطة بالفرد ٌمكن أن ٌساعد على تطوٌر دافعٌته بالشكل 

.  الذي ٌساعد على تحقٌق مستوٌات أفضل من الأداء 
1

 

 : للحاجات فروم إرٌك نظرٌة  

 نظرٌته للحاجات، سٌاق فً مباشرة بصورة الانتماء فروم إٌرٌك تناول كذلك             

 ووحدته، عزلته، بالآخرٌن، لٌتجاوز الفرد اتصال تإكد التً الحاجات أهم من واعتبره

 والمشاركة الحب، أهمٌة على مإكدًا لذاته، وهو مدرك نفسه، من أكبر شًء إلى وٌنتمً

 وعلبقاته التعاونٌة، الاجتماعٌة أنشطته له الكل، واحدًا من الفرد لٌصبح الإٌجابٌة

الإٌجابٌة الناجحة الإنسانٌة
2

.  

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .368:  ، ص ِشجغ عبثك  إدس٠ظ ، ِٚشعٟ اي 

. 42 ِشجغ عبثك، ص ، خؼش إثشا١ُ٘ ٌط١فخ-  2
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ٌمكننا أن نلخص مفاهٌم أهم نظرٌات الحاجة  فً الجدول التالً 
1

 : 

أساسٌات العوامل المنظر 

الحاجات تشبع مرتبة هرمٌا ، الحاجات الفٌزٌولوجٌة هرمٌة الحاجات  "  ماسلو     " 

 حاجات الأمن  -

 حاجات الانتماء -

التقدٌر ، تحقٌق الذات ، والعلبقة بٌن الاسهام  -

.  والحاجات هً علبقة إشباع 

إمكانٌة تنمٌة " ماك كلٌلاند " 

الحاجات  

العلبقة بٌن . الحاجات الثلبثة القوة ،الانتماء ، الانجاز

الإسهام والحاجات هً علبقة إشباع ، وأٌضا إنشاء 

. واكتساب 

. العامل ٌقارن نفسه مع الآخرٌن خاصة فً إطار الأجورالعدالة  " فستنجر   " 

" فروم    " 

 

ٌقدم العامل على الإسهام بعد إجراء معادلة ٌقارن فٌها التوقع  

توقعاته وواقع الإدارة من ناحٌة الفوائد  

التوقع  × الحاجة = الدافعٌة 

 

" الدرفٌر  " 

 

عدم هرمٌة 

الحاجات  

الحاجات الثلبثة ، الوجود ، الارتباط ، النمو ، وهً 

ولكل حاجة  (خطً)لٌست فً شكل هرمً ولكن أفقً 

حق الظهور دون احترام للترتٌب وٌرجع تباٌن الأفراد 

فً هذا إلى الثقافة ، والتنشئة الاجتماعٌة الخاصة بكل 

. فرد

 

ٌوضح أهم النظرٌات فً الحاجات   ( 06    )جدول رقم 

Source: Sekiou et al , Gestion des ressources humaines , de Boeck université , Canada, 2001, p : 

413 

                                                           
1
 Sekiou et al , op cit ,  p : 413.  
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  :   نظرٌـة القرب  

حٌث , هـذه النظرٌـة تؤخذ من شعـور الأفراد بالانتماء أساس لدراستهـا               

و , و ٌعطً أصحـابهـا أمثلة من ذلك, اعتبرت هـذا الأخٌر نتٌـجـة للتقارب و للجـوار 

هـو أن التلبمٌذ ٌجلسـون بقرب أو متجاورٌـن فً كراسً الدراسـة ٌكونـون جمـاعـة لا 

و , و كذلك نفس الشًء بالنسبـة للعـاملٌـن فً تنظٌم معٌـن, ٌشترك فٌهـا التلبمٌذ الآخرٌن

المشتركٌن فً نفس الفرقـة ووجـود جمـاعات متمٌزة فً نفس الموقـع
1

.  

  : نظرٌـة الأنشطـة و التفاعل و العاطفـة 

و ٌرى أن كل من العناصر " جورج هومـانز"صـاحب هـذه النظرٌـة هـو              

ذلك , الأنشطـة و التفاعل و العاطفـة تحقق تفاعل فٌمـا بٌنهـا بطرٌقـة مباشرة : الثلبث 

ان النشاطات هً التً تإدي الى ظهور علبقات ، والى ظهور مشاعر تقود الى نشاطات 

.جدٌدة 
2

, فكلمـا زادت الأنشطـة المشتركـة بٌن الأفراد زاد قوة العاطفـة التً تربطهم   

زاد التفاعـل بٌن الأفراد زادت الأنشطـة التً ٌشتركـون فٌهـا معـا و زادت  و كلمـا 

و كلمـا زادت العاطفـة التً تربـط جمـاعة الأفراد زادت , العاطفـة التً تجمعهـم

و التفاعـل فً نظـر هومـانز هو الإنتمـاء الجمـاعً .الأنشطـة و التفاعـلبت فٌمـا بٌنهـم

الجمـاعات ، كما أن لحل المشاكل و تحقٌق الأهداف و تسجٌل التعاون و تخفٌض التوتر

.الناجمـة عن تفاعل تعتبر من أقوى الجمـاعات
3

      

المهمات وأفعال الأفراد داخل " هومانز " حٌث أن الأنشطة ٌعنً بها              

الجماعة ، أما التفاعل فٌعنً به أنماط الاحتكاك بٌن الأفراد عن طرٌق الاتصال فٌما 

الأحاسٌس المتولدة لدي : وأما المشاعر فتعنً .بٌنهم لانجاز المهمات داخل الجماعة  

الأفراد أثناء الاتصالات ، وبها ٌدركون العالم المحٌط ، وللمشاعر مظاهر عدٌدة 

و نقٌضها  العداء ، الازدراء ، الخوف ... كالعطف والاحترام والمحبة والفخر والتودد  

 .....، الكراهٌة  
                                                           

1
. 33/43ص ص ,ِشجغ عبثك,  ِذّذ عؼ١ذ عٍطبْ ِٚذّذ طبٌخ اٌذٕـبٚٞ 

2
. 149: ، ص ِشجغ عبثك ٌمش٠ٛرٟ ، ِذّذ لبعُ  ا   
3

 43اٌّشجغ اٌغبثك ، ص  ٔفظ 
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تتفاعل هذه العناصر فٌما بٌنها بصورة مباشرة مما ٌسهم فً إحداث حالة منسجمة من 

الالتقاء والاتفاق بٌن الأفراد  وتدعٌم التعاون  وتقلٌص صور التوتر والتفكك ، وتقوٌة 

حالة التماسك ، وتعد هذه العوامل بمثابة نظام متكامل من العلبقات بٌن الأفراد ، حٌث 

.تتؤثر بمجمل المتغٌرات البٌئٌة الخارجٌة 
1

 

 

   

  .(من إعداد الباحث  )  ٌبٌن تفسٌر هومانز للانتماء  (19)مخطط رقم 

 43:القرٌوتً ، نظرٌة المنظمة ، مرجع سابق ، ص :المصدر 

 

  : نظرٌـة التوازن 

و هـً تـركز على عنصر الانجذاب و عنصر " نٌو كومب"مإسسهـا هـو              

الاتجاهات المشتركـة كمـا تؤخذ فً الحسبان عامل القرب و التفاعل فانجذاب الأفراد 

لبعضهم مغزاه تلك الاتجاهات المشتركـة فٌمـا بٌنهم نحـو أهداف أو أشٌـاء معٌنـة و 

تكوٌن هـذه العلبقـة بٌن هإلاء فهـذا ٌإدي إلى العمل على احداث تـوازن بٌـن الانجذاب 

و الاتجاهات المشتركـة ،  و فً حالـة عدم تحققـه تبدأ محـاولات تحقٌقـه ، أما  فً 

حـالـة فشل هـذه المحاولات ٌكـون مصٌر العـلبقـة الزوال
2

أن " نٌوكومب  " إذ ٌرى . 

 :تتؤتى من خلبل   (أي الاشتراك فً    الاتجاهات )حالات التوازن بٌن اتجاهات الأفراد 

  وجود اتجاهات اٌجابٌة بٌن الأشخاص نحو أنفسهم ، ونحو موضوع معٌٌن. 
                                                           

1
. 151 ، ص ،ِشجغ عبثك خ١ًٍ ِذّذ دغٓ ، اٌشّبع ٚخؼ١ش وبػُ  

2
. 260/290ص ص,ِشجغ عبثك, أدّذ ِب٘ش 

/ النشاط 
شاركتال

العلاقات

مشاعرال
.الانتماء
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 توافق اتجاهاتهم السلبٌة نحو موضوع معٌن. 

  وجود اتجاهات اٌجابٌة نحو شخص آخر وموضوع معٌن. 

: أما حالات عدم التوازن فمصدرها  

  توافق اتجاهات الأفراد نحو بعضهم مع  تغاٌرها حول موضوع معٌن. 

 توافق اتجاهاتهم حول موضوع معٌن، مع تباٌن اتجاهاتهم الشخصٌة نحو بعضهم. 

  وأسوء حالات التوازن، هً حالة عدم التوافق فً الاتجاهات الشخصٌة على أسس

.شخصٌة ، وأٌضا حول مواضٌع ومواقف معٌنة 
1

 

، أو نحو بعضهم (كالقائد )حٌث نلبحظ أن الاتجاهات تكون نحو شخص آخر              

.أو نحو قضاٌا ومواضٌع أخرى، والتً أهمها الأهداف (أعضاء الجماعة )البعض    
2

 

: نظرٌة التبادل الاجتماعً لبٌتر بلبو 

تإكد هذه النظرٌة على عنصر تبادل المنافع كؤساس لعضوٌة الفرد فً              

الجماعات ، إذ انه ٌرٌد من خلبله  انضمامه إلى الجماعة  تحقٌق المنفعة القصوى  

وتجنب الخسارة
3

فكلما زادت العوائد الحاصلة للفرد من خلبل انتماءه إلى الجماعة ،   .   

كلما زادت سبل انجذابه وتفاعله ومشاركته فٌها
4

بحٌث أن الفرد ٌقوم بمقارنـة بٌـن  .  

عـائد و تكلفـة التبادل فإذا تـوفر حـد أدنى ٌزٌد بـه العائد عن التكلفـة تمكـن الانجذاب و 

وفً .الانتماء من الظهـور ، والحالة العكسٌة تحدث  بٌنهـم نـوعا من الإحبـاط و التـوتر

هـذه النظرٌـة تؤخذ كل من عنـاصر القرب و التـفـاعل و الاتجاهات المشتركـة أدوارا 

مختلفة حسب الأهمٌـة
.5

 

 

 

                                                           
1
 . .150 ، ص ِشجغ عبثكاٌمش٠ٛرٟ ،  ِذّذ لبعُ  

2
 151 ، ص ِشجغ عبثكخ١ًٍ ِذّذ دغٓ  اٌشّبع ٚخؼ١ش وبظُ ،  

3
. 150:، ص  ِشجغ عبثكاٌمش٠ٛرٟ ، ِذّذ لبعُ  

4
 150:  ، ص ِشجغ عبثكخ١ًٍ ِذّذ دغٓ اٌشّبع ٚخؼ١ش وبػُ ،  

5
  .290،ص  ِشجغ اٌغبثك ٔفظ اي 
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 :العلاقة المفترضة بٌن الانتماء التنظٌمً و الإدارة التشاركٌة /  المبحث الخامس 

الانتماء كحاجة إنسانٌة تقابلها عوامل تنظٌمٌة منها توفٌر الفرصة فً              

المنظمة للؤفراد للتفاعل معا والمشاركة والإشراف المناسب ، والذي ٌتسم بعلبقة 

الصداقة بٌن المشرف والمرإوسٌن وتوافر الفرصة للعمل كفرٌق ، وانتشار المناخ 

الاجتماعً فً التنظٌم 
1

حٌث ٌإثر جو المنظمة وجماعة العمل على معنوٌات الفرد .   

واتجاهاته بل ورضاه بالقدر الذي تقدمه هذه الجماعة من منفعة أو خسارة بمنطق التبادل 

الذي ٌعمل به الانتماء ، فكلما كان الفرد مع أفراد آخرٌن فً العمل ٌحقق تبادل المنافع 

وكلما كان . بٌنه وبٌنهم كلما كانت جماعة العمل مصدرا لرضا الفرد  ومجالا لانتمائه

تفاعل الفرد مع أفراد آخرٌن ٌخلق توترا لدٌه أو ٌعوق إشباعه لحاجاته أو وصوله 

لأهدافه كلما كانت جماعة العمل مسببا للبستٌاء  والتوتر الذي ٌعظم عندما تكون حاجة 

الفرد إلى الانتماء قوٌة 
2

. 

 :العلاقة المفترضة بٌن الانتماء التنظٌمً و أبعاد التشارك /المطلب الأول 

النمط التشاركً ٌمكنه أن ٌزٌد من فعالٌة المإسسات ، وذلك عن طرٌق تحفٌز            

طاقات العاملٌن الفكرٌة والفنٌة فً مجال تطوٌر العمل ، وحل المشكلبت المتعلقة به ، أو 

هذا من جانب ، . فً مجال رفد عملٌات صناعة القرارات والسٌاسات  فً المإسسة 

ومن جانب آخر  فالنمط التشاركً ٌزٌد فً إحساس العاملٌن بالرضا والانتماء للمإسسة  

مما ٌزٌد فً دافعتٌهم
3

 الانتماء وسنعرض فً هذا المطلب إلى طبٌعة  العلبقة بٌن  .

 : التنظٌمً و أبعاد التشارك كما ٌفترضها كتاب أدبٌات التنظٌم 

: الانتماء التنظٌمً والمشاركة 

ٌصف بعض الكتاب علبقة المشاركة بالانتماء وٌجعل منها معٌارا لنجاح              

لمعاٌرة قوة مشاركتك الداخلٌة ٌمكنك أٌها المدٌر أن   )): القادة فً تفعٌل المشاركة 

                                                           
1
 . 349:  ص  ِشجغ عبثك،اٌّشعٟ ٚادس٠ظ ، 
2

 .206 ، ص ِشجغ عبثك عٍطبْ ِذّذ عؼ١ذ ، 
3
 Keiths & Girling . R , educational management and participation , Allyn & Baccon , USA, 1991 , P 28 . 
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تصغً  إلى الطرٌقة التً ٌصف بها الموظفون الشركة ، فكثٌر من الأشخاص الذٌن 

" وشركتنا " شركتً " لدٌهم شعور بالمشاركة مع الشركة ٌستخدمون دائما كلمات مثل 

وعلى النقٌض تماما نسمع كثٌرا من الناس الذٌن ٌشعرون بؤنهم . عند الحدٌث عن العمل 

وهذا ( .(..."لو أطاعونا " و " إنها مشكلتهم " مجرد مؤجورٌن ٌتلفظون بكلمات مثل 

ٌعنً أن المشاركة تتناسب طردا مع الانتماء التنظٌمً
1

 ولتحقٌق التعاون الفعال بٌن  .

مجموعة المرإوسٌن ،على المدٌر القائد أن ٌتفهم القوى النفسٌة والاجتماعٌة المإثرة 

،واهم هذه القوى ،إشراك المرإوسٌن فً اتخاذ القرار ، وتمكٌن العاملٌن من تحقٌق ما 

ٌتوقعونه من مدٌرهم باعتباره مساعدا لهم فً التقدم نحو تحقٌق هدفهم ،بالإضافة إلى 

تعرفهم لمواقف المنافسة من العاملٌن فً الإدارات المنافسة ،وتوفر المناخ الملبئم للعمل 

والذي ٌحقق الانتماء التنظٌمً لدى الأفراد
2

 . 

و ذلك , إن المشاركة ترفع من مستوى انتماء المرإوسٌن وتزٌد من دافعٌتهم             

:للؤسباب التالٌة
 
 

  المشاركة تزٌل مخاوف العمال من الآثار المترتبة على القرارات التً تصدر من

الذي ٌعبر عن التوافق فً الاهداف  )الرئٌس مما ٌحمل المرإوسٌن على قبول القرار،

 . (اي تحقٌق بعد من ابعاد الانتماء

  الذي ٌعتبر من أبعاد )المشاركة تشجع و تحمس العمال على تنفٌذ القرار و الالتزام به

 .(الانتماء وآثاره

  المشاركة تمكن العمال من معرفتهم للحوافز الإٌجابٌة و السلبٌة المشروطة بالأداء

 .الفعال و توفر المعلومات التً ٌحتاجون إلٌها

  (الإنجاز, الشعور بالذات, الاستقلبل)المشاركة تحقق إشباع الحاجات العلٌا للؤفراد. 

  المشاركة الجماعٌة تصنع التعاون بٌن الأفراد و تساعد على تقوٌة و تنمٌة روح

 .(اي تشبع انتماءهم لجماعة العمل )الفرٌق  
 3

 

                                                           
1
. 47:  ، ص ِشجغ عبثك٠ٙبة طج١خ ، إ 
2

 138 ِذّذ دغ١ٕٓ اٌؼجّٟ ، ِشجغ عبثك ،ص 
3

 .242/225ص ص ,1989, ث١شٚد , اٌذاس اٌجبِؼ١خ, اٌغٍٛن الإٔغبٟٔ فٟ إٌّظّبد , أدّذ طمش ػبشٛس
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إذن فالمشاركة الواسعة فً عملٌة اتخاذ القرار تجعل الفرد ٌشعر بؤنه عضو رئٌسً ، 

ولٌس هامشً ، وهذه لها مردود اٌجابً على الرضا الوظٌفً ، والانتماء من خلبل 

إذ أن الفرد ٌشعر بؤنه عضو له قٌمة ... الحرص على الاستمرارٌة ، وبذل أقصً الجهد 

، ولٌس مجرد آلة أي غٌر مغترب ، وهذا لأنه ٌعرف أن بمقدوره الإدلاء برأٌه 

والمساهمة فً التغٌٌر من خلبل مشاركته فً صناعة القرار
1

. 

 

: الانتماء التنظٌمً والتفوٌض 

إن تفوٌض السلطة ٌرفع الروح المعنوٌة للمرإوسٌن ، ذلك لان إعطاء القائد              

لمن فوضهم  شٌئا من سلطة القرار مع حرٌة التصرف فٌما فوضهم به فً حدود 

مسإولٌاته ٌحدث  الثقة بٌن القائد ومرإوسٌه ، كما ٌولد الإحساس بالمسإولٌة، و ٌساعد 

على تنمٌة قدرات المرإوسٌن ، وخاصة القٌادات فً المستوٌات الوسطى والمباشرة
2

 

 أن التفوٌض ٌنمً لدى  "Stoner and freeman"وفً نفس السٌاق ٌرى 

المرإوسٌن مزٌدا من الانتماء والحماس نتٌجة ممارستهم الاستقلبلٌة، وحرٌة التصرف 

.والاجتهاد والحكم على الأمور وتسٌٌر أعمالهم بؤنفسهم
3
  

 

 :العلاقة المفترضة بٌن الانتماء التنظٌمً و محددات التشارك /المطلب الثانً 

 الانتماء التنظٌمً هذا المطلب عبارة عن  محاولة من اجل بٌان  علبقة             

 و أخٌرا علبقته بالتحفٌز ، علبقته بالاتصال بالتصمٌم التنظٌمً ثم  علبقتهبالقٌادة وكذا 

: باعتبارها محددات للئدارة التشاركٌة ، وذلك على ضوء ما ٌراه كتاب التنظٌم 

 

 

                                                           
1
. 225:  ، ص 1997 ، الاسدْ ، اٌّغ١شحظب٘ش ِذّٛد ولاٌذح ، الارجب٘بد اٌذذ٠ضخ فٟ اٌم١بدح الاداس٠خ ، داس  
2

 240 ٔٛاف وٕؼبْ ، ِشجغ عبثك ، ص
3
 .174،ص ِشجغ عبثك دغ١ٓ دش٠ُ،رظ١ُّ إٌّظّخ، 
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 :الانتماء التنظٌمً والقٌادة  

من أبرز تلك العوامل التً تم دراستها بشكل متكرر فً أدب الانتماء              

: إذ اتضح أن الانتماء التنظٌمً كان أكبر لدى . التنظٌمً هو جانب الإشراف أو القٌادة

    العاملٌن الذٌن سمح لهم قادتهم بالمشاركة فً اتخاذ القرار ، كما أوضحت دراسات

 "Berkes & Jermier, 1979 "   و"Steers & Rhodos, 1981 ."  

    العاملٌن الذٌن تم التعامل معهم باهتمام ، كما أوضحت دراسات"Decotiis & 

Summers, 1987 " و "Bycio et al., 1995 ."

    العاملٌن الذٌن شعروا بعدالة رإسائهم فً التعامل معهم ، كما أوضحت دراسة

"Allen & Meyer, 1990." 
1

 

 ، وقد Balfour & Wechsler (1996)وفً نفس السٌاق اتجهت  دراسة              

أجرٌت هذه الدراسة على العاملٌن فً القطاع العام  وبٌنت نتائجها أن الانتماء التنظٌمً  

ٌتؤثر بالممارسات التنظٌمٌة فً مكان العمل وخصائص العمل ذاته ، وعلى ذلك قررا 

بؤن الانتماء لٌس مجرد شًء ٌجلبه الأفراد للمنظمة اعتمادا على خصائصهم الفردٌة ، 

ٌزٌد الانتماء وٌنقص نتٌجة للسٌاسات والممارسات التنظٌمٌةوإنما 
2

 وعلٌه فان عمل .

  ونظم الحوافز التنظٌمٌة السٌاسات والممارسات القائد ٌكون فً هذا الإطار المسمى

. لٌتمكن من استثارة دافعٌة العاملٌن نحو العمل والمنظمة،وذلك من خلبل إشباع حاجاتهم

وباعتبار التشارك حافزا من الحوافز المعنوٌة التً توفرها القٌادة فانه ٌعمل على استثارة 

وآخرون ،كما " التون ماٌو"دافعٌة العاملٌن من خلبل  إشباع حاجاتهم ،وهذا ما ذهب إلٌه 

سنرى لاحقا 
3

وهذا ما نسعى لإثباته نظرٌا من خلبل سرد آراء علماء التنظٌم ، .  

واستعراض النظرٌات التً تناولت تفسٌر الحاجات الإنسانٌة وكذا المداخل النظرٌة التً 

سعت إلى تفسٌر السلوك القٌادي عامة و التشاركً خاصة وعلبقته بالحاجات عامة 

 .والانتماء خاصة، لكننا نقف عند هذا الحد ولا نتجاوزه إلى تفسٌر الدافعٌة 
                                                           

1
 .100ص .ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ، ِشجغ عبثك 

 
2
  .130ص,عبثكايِشجغ اي ٔفظ     

 
3

 .19 عؼ١ذ ٠ظ ػبِش ٚػٍٟ ِذّذ ػجذ اٌٛ٘بة ، ِشجغ عبثك ،ص 
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: الانتماء التنظٌمً والتحفٌز 

أما .ٌرى بعض الباحثٌن أن المال ٌمكنه أن ٌشبع الحاجات الفسٌولوجٌة فقط              

: الحاجات الأخرى فغالبا ما ٌكون إشباعها عبر الحوافز المعنوٌة بالشكل التالً 
1

 

 

 

 

 .ٌوضح وسائل التحفٌز التً تستخدمها الإدارة فً إشباع الحاجات لدى العاملٌن (20)مخطط رقم 

 اٌهاب صبٌح ، العلبقات الصناعٌة وتحفٌز الموظفٌن: المصدر 

 

وٌرى باحثون آخرون أن الانتماء التنظٌمً ربما ٌتؤثر بالاختلبفات الفردٌة              

فً المكافآت المستلمة من العمل ، حٌث أن توفر أجور ومكافآت إضافٌة عالٌة تعنً أن 

ومن . المنظمة تضع قٌمة عالٌة لعاملٌها الأمر الذي قد ٌقابل بمستوٌات أعلى من الانتماء

ناحٌة أخرى قد ٌتؤثر الانتماء بوجود مزاٌا إضافٌة غٌر قابلة للنقل مثل خطط التقاعد         

                                                           
1
  . 35 / 34: ، ص ص ، ِشجغ عبثك ا٠ٙبة طج١خ ،    

الحاجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
الفٌسٌولوجٌة

المال•

الحاجة للامان 

وضةةع مخطةةط •
التةةةامٌن علةةةى 

الحٌاة 

والتةةةةةةةةةةةةةةامٌن •
الصةةةةةةةةةةةةةةةةحً 

والمعاش 

الحاجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
الاجتماعٌة 

تشةةةةجٌع رو  •
الفرٌق

عقةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةد •
الاجتماعةةةةةةةات 
الدورٌةةةةة مةةةةع 
جمٌةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةع 

الموظفٌن 

الحاجةةةةةةة الةةةةةةى 
الاحتةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرام 

والتقدٌر 

تصةةةمٌم مهةةةام •
اكثر تحدٌا 

تفةةةةةةةةةةةةةةةةوٌض •
سلطات

مشةةةةةةةةةةةةةةةاركة •
المرؤوسٌن 

وتةةةةةةةةةةةةةةةةةوفٌر •
التغذٌةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
الاسترجاعٌة 

اتاحةةةة فةةةرص •
التدرٌب 

الحاجةةةةةةة الةةةةةةى 
تحقٌق الذات 

اتاحةةةة حرٌةةةةة •
التعبٌر 

فةةةةةتح قنةةةةةوات •
اتصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةال 

اضافٌة

تشةةةةةةةةةةةةةةةةةةجٌع •
المةةةةةةةةةةةوظفٌن 
على الابداع 
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((Becker, 1960
 1

والتً تكبح الأفراد عن البحث عن عمل فً مكان آخر ، كما أن  

توافر فرص الترقٌة ربما ٌشجعهم على التمسك بالمسار الوظٌفً ضمن منظمتهم 

Gibson 
2

 (1985)  . 

أن سعً الأفراد لإشباع  حاجاتهم سبب فً دفع الأفراد " برنارد" كما ٌرى             

نحو المشاركة و التعاون مع القٌادة الإدارٌة ،حٌث أن أعضاء التنظٌم ٌدركون أنهم لن 

. ٌحصلوا على المزاٌا و الحوافز إلا من خلبل ارتباطهم بالتنظٌم 

 ٌرى أن الإنسان ٌتعاون مع التنظٌمات إن كانت المغرٌات " برنارد" ذلك أن             

التً ٌقدمها  (مثل التشارك )و الحوافز بؤشكالها المختلفة المادٌة و الاجتماعٌة و النفسٌة  

التنظٌم تزٌد عن المساهمات التً ٌطلب من العضو تقدٌمها فً حالة عكس ذلك ٌرفض 

العضو التعاون و الاشتراك معبراً عن ذلك بعدة طرق تتراوح فً شدتها من التذمر 

الاحتجاج البسٌط إلى تقدٌم الاستقالة و ترك العمل 
3

أي أن انتماء الأفراد ٌإول إلى . 

تناقص  إن كانت الحوافز  المادٌة والمعنوٌة  غٌر مغرٌة ولا تكفً لإشباع حاجاته على 

، وهذا ٌعنً أن  (ترك العمل  )اختلبفها ، وقد ٌصل تدنً الانتماء إلى حد الانعدام 

الحوافز تقوي حرص الأفراد على الاستمرار فً المنظمة وهو البعد الأول فً الانتماء 

كما أن الحوافز تسهم فً تحقٌق التوافق بٌن أهداف الفرد وأهداف   .كما ذكرنا سابقا 

التنظٌم وتحقٌق اندماجه وتكٌفه مع المجموعة 
4

  ونذكر بان التوافق والاندماج  مع 

  .(انظر مفهوم الانتماء )الحرص على الاستمرار فً المنظمة هً الأبعاد المكونة للبنتماء

 

                                                           
1
 Becker, Howard S. (1960). "Notes on the Concept of Commitment," American Journal of Sociology, No.66, 

pp.32-40. 

 
2
  Gibson, K. (1985). Hard choices: How women decide about  work, career and motherhood.     Berkeley: 

University of California Press, P.345. 

 

 .61ص  , 1994, الأسدْ , داس اٌفىش ػّبْ, اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ,    وبًِ ِذّذ اٌّغشثٟ 3

، سعبٌخ ١ًٌٕ شٙبدح اٌّبجغز١ش فٟ ػٍُ " اٌم١بدح الاداس٠خ ٚػلالزٙب ثزط٠ٛش اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ داخً اٌّؤعغخ اٌظٕبػ١خ" ٠ٛعف جغٌٍٟٛ ، 4

  .208،ص2007إجزّبع رٕظ١ُ ٚػًّ  ، ٌُ رٕشش،جبِؼخ اٌج١ٍذح، و١ٍخ الاداة ٚاٌؼٍَٛ الاجزّبػ١خ  ،

 



الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ /          دٚس الإداسح اٌزشبسو١خ فٟ رذم١ك الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ                
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 :الانتماء التنظٌمً والتصمٌم التنظٌمً  

Linclon & Kallberg (1990)كشفت دراسة              
1

 عن أن الهٌاكل التنظٌمٌة 

مثلب من خلبل إعادة تصمٌم )بتسهٌل المشاركة : ٌمكن أن تعزز الانتماء بطرق عدة

العمل ، أو من خلبل الأنظمة الاجتماعٌة التقنٌة التً تتٌح للمنظمات تزوٌد العاملٌن 

، كذلك فإن الإحساس بالجماعة وروح الفرٌق والكبرٌاء  (بإحساس بالسٌطرة والشراكة

ٌمكن تدعٌمه بواسطة الهٌاكل التً تإكد على التكامل ضمن تلك الطقوس الثقافٌة ، أو 

مما ٌعزز الانتماء التنظٌمً بتشجٌع .......البرامج التً تساعد فً تنمٌة علبقات الجماعة 

وبالتالً ٌتضح بؤن هذه . الأفراد على أن ٌكون لدٌهم توجه طوٌل الأمد تجاه المنظمة

 بالتطبٌق على العاملٌن Linclon & Kallbergالدراسة المقارنة التً قام بها 

الأمرٌكان والٌابانٌٌن تدعم فكرة أن خصائص الأعمال والمنظمات قد ترافقت مع الانتماء 

 ,.Mowday et al)التنظٌمً وذلك طبقا لما أظهرته العدٌد من الدراسات  مثل   

1982) 
2

ن النموذج العضوي ٌتمٌز بكون التوجٌه هو أب"  fuhmer"ٌقرر  كما  . 

بمثابة نصح و مشورة و لٌس امتثالا مما ٌحقق الولاء للجماعة لدى العاملٌن  و هذا 

بفضل المرونة و إعطاء الأهمٌة للتنسٌق الأفقً كما الرأسً و ٌتٌح مساحة للبمركزٌة و 

وفً النموذج العضوي ٌشعر كل عضو بالمنظمة بؤنه أكثر ارتباطا بزملبئه أو . التفوٌض

العاملٌن معه و ٌعتقد فً قوة الجماعة ، كما أن النموذج العضوي ٌفتح مجالا للتعاون و 

كل هذه الخصائص التً ٌوفرها .... التكاتف و المشاركة و التشارك فً الأهداف 

النموذج العضوي تجعل العامل ٌحرص على بقائه فً المنظمة مما ٌقوي انتماءه إلٌها 
3

  

أن النموذج العضوي ٌوضف حوافز و دوافع متنوعة من خلبل " لٌكرت"و ٌقول  .

أسلوب المشاركة حٌث تسود العاملٌن اتجاهات اٌجابٌة نحو المنظمة 
4

لأجل ذلك ٌدعً . 

                                                           
1
 Lincoln, J. R., & Kalleberg, A. L. (1990). Culture, control, and commitment: A study of work organization 

and work attitudes in the United States and Japan. New York: Cambridge University Press, P.321. 

 

 
2
    .139 /136:ص ص، ِشجغ عبثك ، ,   ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ 

 
3
 69:  ص، ِشجغ عبثك ، ػجذ اٌغلاَ اثٛ لذف  

4
. 303: ، ص ِشجغ عبثك دغ١ٓ دش٠ُ ، رظ١ُّ إٌّظّخ ،  
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الكثٌر من الكتاب أن تطبٌق النموذج العضوي فً الإدارة الٌابانٌة أدى ارتفاع درجة 

الولاء و الانتماء لدى العاملٌن 
1

  .

  (التً تمٌل إلٌها الإدارة التشاركٌة )و إذا كان هذا حال النماذج العضوٌة              

فان باقً التصامٌم التنظٌمٌة  المتصفة بالآلٌة هً على النقٌض من ذلك وهذا ما ٌذهب 

إذ ٌبٌن فً "  A. W. Gouldner" احد ابرز نقاد البٌروقراطٌة  ونعنً غولدنر  إلٌه  

ٌّة أن  ٌّة تسمح للعامل " معرض تحلٌله لوظائف القواعد البٌروقراط القاعدة البٌروقراط

 فحسب بالخمول، عبر تحدٌدها المستوى الأدنى المقبول، بإنجاز ما هو ضروريّ 

ٌّة السلوك، إلى ونظراً . لٌتخالص الطرفان عدم تعدٌل المواقف، توجه القاعدة البٌروقراط

ووجوب " الانخراط"، و "المشاركة"دون من وتسمح للرئٌس والمرإوس بمجرد العمل 

"الالتزام"
2

بؤنه قصور فٌه البٌروقراطٌة  "جولدنر " وكذلك ٌرى  . (حالة من اللبانتماء) 

أن تنحصر خصائصها فً خصائص عقلٌة فقط ، بل إن هناك جوانب أخرى تستحق 

الاهتمام مثل الحاجة إلى الانتماء و الولاء ، و التناقضات بٌن الأهداف ، العامة و 

الخاصة ، وهذه السمات تشترك فٌها التنظٌمات مع غٌرها من الجماعات الاجتماعٌة 
3

  . 

بالإضافة إلى ذلك فان النموذج الآلً ٌمتاز بنطاق الإشراف الذي قد ٌإدي إلى استقلبل 

الرإساء عن الإدارة العلٌا للتنظٌم ، مما ٌإدي إلى ضعف إحساس صغار الرإساء 

بالولاء للتنظٌم والانتماء له
4

النموذج الآلً بؤنه ٌفرض رقابة " غدنز " كما ٌصف  . 

مباشرة وشدٌدة على العاملٌن مما ٌتسبب فً استعدائهم أو دفعهم إلى حالة من الاغتراب 

التً تقلل من حماسهم للبنخراط الكامل فً أجواء العمل ، أي حالة من تدنً الشعور 

بالانتماء اتجاه المنظمة 
5

 فٌضٌف  إلى عٌوب البٌروقراطٌة شعور " Robins"أما .. 

الفرد بالعزلة و الاغتراب
6

.  

                                                           
1
  .88 /69:  ص، ِشجغ عبثك ، صػجذ اٌغلاَ اثٛ لذف  

2
 B. Mattez, , la sociologie industrielle, PUF, que sais-je, PP 59 – 61. 

3
. 174: ص ِشجغ عبثك ، فؼ١ً سر١ّٟ ،  

4
. 163:  ص  ِشجغ عبثك ،ؽٍؼذ اثشا١ُ٘ ، 

5
 . 418:  ص  ِشجغ عبثك ، أزٟٛٔ غذٔض ، 

6
 Robins . R, organization  theoris , structurs , design and applications , engle wood cliffs , N.J , prentrice 

Holl ; 1990 ; P 317. 
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وهذا ٌناقض الانتماء تماما وٌنقض كل الأبعاد التً ٌبنى علٌها، فلب الحرص على  

الاستمرار ولا التوافق فً الأهداف ولا الفخر بالمنظمة ٌمكن أن ٌنتج عن النموذج 

 . (حسب غولدنر دائما )البٌروقراطً 

 :الانتماء التنظٌمً والاتصال 

الاتصال هو الرابط بٌن الجماعات  فً إطار تصور علم النفس الاجتماعً              

" كاتز و كاهن " على حد تعبٌر 
1

 اجتماعٌة ٌتم عملٌةالاتصال كظاهرة عامة هو و  ... 

ذات  عملٌة أنه كما أكثر، أو فردٌن بٌن المشترك الفهم أو للمعلومات، تبادل خلبلها من

لحظٌة   عملٌة ولٌس الوقت عبر اتجاهٌن تتم
2
 وعلٌه فانه كلما ازداد تفاعل واتصال  . 

أفراد الجماعة مع بعضهم كان هناك ازدٌاد  فً تكرار ذلك التفاعل ، وأدى إلى تقوٌة 

أواصر العلبقة بٌن الأفراد ، ومن ثم زٌادة تماسك الجماعة
3

حٌث تبنى هذه الروابط  .  

.... النفسٌة ذات الصبغة العاطفٌة على أساس الاتصال الدائم والعمٌق بٌن أفراد الجماعة 

وٌدعم هذا الاتصال العاطفً باتصال آخر موجه ومنظم و مقٌد ، هو الاتصال الرسمً 

من اجل ترسٌخ الانتماء وتقوٌة العلبقات فً الجماعة 
4

و فً  أدبٌات التنظٌم  ، .   

الاتصال عموما  هو عملٌة نقل وتبادل المعلومات الخاصة بالتنظٌم داخله وخارجه وهو 

وسٌلة لتبادل الأفكار والاتجاهات والرغبات بٌن أعضاء التنظٌم وذلك ٌساعد على 

الارتباط والتماسك
5

  .

 كما  توصلت دراسات عدٌدة إلى أن الاتصال ٌمكنه أن ٌوضح صورة             

الادارة العلٌا كفكر وتصور حاضر ومستقبلً فٌما ٌخص العدٌد من القضاٌا التً تهم 

العاملٌن ،فالاتصال هو ناقل لقٌم وثقافة المنظمة والذي ان كان فعالا فقد ٌحدث توافقا بٌن 

 Cheney (1983)قٌم المنظمة و قٌم العاملٌن بها ، وهذا ماذهب الٌه باحثون مثل 
6

 

                                                           
1
. 15:  ص ْ ،ِشجغ عبثك ،ِذّذ أد٠ٛا 
2

 .365 ص ِشجغ عبثك ،  ِذجش ٠بع١ٓ ، ٚ اثٓ اٌضاٟ٘ ِٕظٛس 
3
 . 156:  ص ِشجغ عبثك ،دغٓ اٌشّبع ٚخؼ١ش وبظُ ، 

4
 . 16 / 15:  ص ص  ِشجغ عبثك ،ِذّذ اد٠ٛاْ ، 

5
. 121 ،ص1967 ،ِطبثغ داس اٌىزت ،ث١شٚد ،2ِذّذ اٌششوجٟ ،إداسح اٌّشبس٠غ اٌظٕبػ١خ ،ط  

6
    .139- 136:ص- صِشجغ عبثك ،,  ػجذ اٌّذغٓ ػجذ اٌغلاَ ٔؼغبٟٔ 

 



الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ /          دٚس الإداسح اٌزشبسو١خ فٟ رذم١ك الأزّبء اٌزٕظ١ّٟ                
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فقد لاحظ بؤن المنشورات التً توضح علبقة الإدارة العلٌا بالأعضاء التنظٌمٌٌن تعتبر 

إستراتٌجٌة قوٌة لٌس فقط كؤداة اتصال ، وإنما أٌضا للمساعدة فً تعزٌز التطابق 

كما ٌرى أن الاتصال الفعال ٌعطً انطباعا لدى العاملٌن بؤنهم . والانتماء بٌن العاملٌن 

محل اهتمام من قبل  القٌادة الإدارٌة وان إسهاماتهم فً تحقٌق أهداف المنظمة  هً محل 

. تقدٌر مما ٌجذب العاملٌن نحو المنظمة وبذلك ٌتحقق الانتماء 

قد تبٌن أن الاتصال له اثره الاٌجابً على الانتماء حتى فً حال الأزمات  و             

 باختبار أثر التبرٌرات الإدارٌة المقدمة للعاملٌن Brockner et al. (1990)، فقد قام 

المتبقٌن حول تخفٌض الحجم على انتمائهم ، حٌث أوضح بؤن التفسٌرات الكافٌة المقدمة 

من قبل المدٌرٌن قد لطفت من الأثر السلبً للتسرٌح على الانتماء التنظٌمً ، خصوصا 

بٌن العاملٌن الذٌن كانوا غٌر متؤكدٌن حول سبب التسرٌح والذٌن خافوا أن ٌكونوا ضحٌة 

.للموجة القادمة من التسرٌحات
1

 

ٌتضح لنا أن الاتصال عملٌة تتضمن المشاركة و التفاهم حول موضوع أو              

فكرة لتحقٌق هدف أو برنامج ما ، وتبرز أهمٌة الاتصال فً كونه أداة فعالة للتؤثٌر فً 

السلوك الوظٌفً للمرإوسٌن وتوجٌه جهودهم حٌث ٌرفع الاتصال الفعال بٌن القائد 

ومرإوسٌه الروح المعنوٌة ، وٌنمً لدٌهم روح الفرٌق وٌقوي عندهم الشعور بالانتماء 

إلى التنظٌم ، كما انه ٌعرف القائد بحاجات مرإوسٌه وأهدافهم ، و ردود الفعل تجاه 

أهداف التنظٌم وٌسعى القائد من خلبل عملٌة الاتصال الى الحصول على اكبر قدر من 

الالتزام عن طرٌق الشرح والاقتناع والحث الدائم ، كما ٌجعل المرإوسٌن أكثر قبولا 

لقواعد المنظمة وإجراءاتها 
2

و فً هذا الإطار ٌرى بعض الباحثٌن أن الهدف من   .

المإسسة، تارٌخها، تقالٌدها، " فلسفة " الاتصال التنظٌمً هو جعل المعلومة تمثل 

أهدافهـا، مهمتها، و سٌاستها من أجل إحداث الشعور بالانتماء
3

 الانتماء إذن  ٌبنى على  .

                                                           
1
  .151 ص اٌّشجغ اٌغبثك ، ٔفظ    

 
2

اٌش٠بدح ٚالإثذاع  –أخشْٚ ، اٌؼلالخ ث١ٓ خظبئض اٌم١بدح اٌفؼبٌخ ٚث١ٓ اٌٛالغ ٚاٌطّٛدبد اٌزٕظ١ّ١خ  ، اٌّؤرّش اٌؼٍّٟ اٌشاثغ ٚ ِذّٛد اٌجًّ 

  .27،ص2005 ِبسط 16-15 ، الأسدْ،
3
 Aktouf .O: Le travail industriel contre l'homme ,éd.Entreprise  Nationale du livre , Alger 1985 , P 291 
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أساس التعاون وتبادل الآراء والمفاهٌم من خلبل تفعٌل منظومة الاتصال فً المإسسة 

.وفتح قنواته فً كل الاتجاهات ، لأنه ٌصنع تفهما واقتناعا بالأهداف المشتركة
1
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. 175:  ص  ِشجغ عبثك ،ػٍٟ اٌغٍّٟ ، 
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 :خلاصة الفصل الثالث

- الانتماء  حاجة ملحة وقوة دافعة ، وسعً الأفراد لإشباعها ٌقوي المنظمة              

وٌدعم بقاءها  ولا ٌمكن تحقٌق الانتماء فً التنظٌم إلا إذا - التً تعتبر جماعة منظمة 

و  معاٌٌرها، مع وتتفق معاٌٌره لحاجاته، محققة الفرد إلٌها ٌنتمً التً المنظمة كانت

 بدوره للقٌام استعداد الفرد ٌتولد لدى وكذلك قٌمه وأهدافه ، فٌتحقق القبول من الطرفٌن

 وكذلك الفرد، جانب من السلوك من معٌنة أنواعًا ذلك وٌتضمن. الجماعة كعضو فً

من خلبل إدراكه للمعاٌٌر  الاجتماعً بدوره ٌقوم فالفرد الآخرٌن، من استجابات معٌنة

 مع وجود خبرة ضرورة مع الاجتماعٌة، الأدوار أسسها على تتحدد التً المشتركة

 الفرد انتماء إلى تإدي على ثقة بدوره الفهم هذا وٌقوم .وقٌمها معاٌٌرها، لمعرفة الجماعة

 نتائج وتكاملها، ومن اتساقها، إلى للجماعة ٌإدي والانتماء معها، وتكٌفه للجماعة،

 ٌدركه ما هو نفسه عمله فً الفرد ٌرغب ما ٌصبح أن أساس سلٌم على للجماعة الانتماء

منه أنه مطلوب على
1
 من منه كبٌر جزء فً الانتماء ٌتكون ونشٌر فً الأخٌر إلى أن .

الواقع و أن كل ما سبق  ذكره ٌدعم تماسك المنظمة  عالم فً له مكانته الفرد بؤن الاعتقاد

. كجماعة وٌقوٌها
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الأطر المجالية 
 والمنهجية للذراسة
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  للدراسة ةالمنهجً الأطر المجالٌة و   الرابع الفصل

 

 :تمهٌد 

          

وأهدافها  أهمٌتها وإبراز الدراسة موضوع تقدٌم إلى سبق فٌما تطرقنا لقد            

إلى شرنا او التنظٌمً، والانتماء الإدارة التشاركٌة من لكل النظري تعرضنا للؤدب ،وكذا

تغٌرٌن كما ٌفترضها باحثوا التنظٌم  م العلبقة بٌن الوأوردنا ومحددات كل منهما ، أبعاد

كل هذا عزز دراستنا وأثرى رإٌتنا للموضوع ووجهنا نحو تبنً أطر  . امبرٌقٌا نظرٌا و

 .مجالٌة ومنهجٌة لدراستنا  تتفق وأهداف البحث  وطبٌعة الموضوع

  منهج و وزمانه البحث بمكان التعرٌف سٌتم البحث، بؤطر الخاص الفصل هذا وفً

 عرض سٌتم كما وطرق البحث وأدواته وخصابص مجتمع البحث، المستخدم البحث

 صدق من للتحقق إتباعها تم التً وسنعرض الإجراءات .الدراسة  أداة بناء لكٌفٌة مفصل

 التً الدراسة بٌانات ومعالجة تحلٌل فً المستخدمة الإحصابٌة الأسالٌب و ،اوثباتهالأداة 

 .علٌها  الحصول تم
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 : الأطر المجالٌة للبحث  /المبحث الأول

نبذة تارٌخٌة عن نظام الضمان الاجتماعً  :المطلب الأول

 و بعد الكفاح المتعدد الأشكال و الدموي فً بعض الأحٌان و الذي خاضه 1950سنة 

 العمال الجزابرٌون ضد السلطة الاستعمارٌة و أرباب العمل أدخلت بوادر الضمان

و هذا النظام الخاص بالضمان .يالتمٌز العنصرالاجتماعً للجزابر بحٌلة التحفظ و 

الاجتماعً و الذي كان مبنً على أساس رأسمالً فً تلك المرحلة و المطبق فً 

عامة لأنه اخذ منهج التمٌٌز فً اتجاه الطبقة العامة فً  نيالجزابر لم ٌكن ٌخدم الجزابري

 غداة الاستقلبل ورثت الجزابر نظاما للضمان الاجتماعً رأسمالً .القطاع الفلبحً 

 : ب ٌتمٌز الإجراءات ، معقد الخلفٌة ، استعماري التوجه ،

 تعدد الأنظمة .

 التفرقة فً تقدٌم الامتٌازات من نظام لأخر. 

  انعدام الحماٌة لفبة هامة من المجتمع. 

 الضعف فً الامتٌازات الممنوحة بالنسبة إلى رفع الأجور و القٌمة المالٌة ؛

 .ةشيللمع

 ما بعد الاستقلبل اتخذت بعض الإجراءات فٌما ٌخص  الأول خلبل العشر سنوات

 تم إدخال إصلبحات هامة فٌما 1967سنة  .تحسٌن الامتٌازات و تحسٌن تسٌٌر الهٌبات

ٌخص حوادث العمل و الأمراض المهنٌة و أصبحت هذه الأخطار تسٌرها هٌبات 

.  تم إنشاء نظام المنح العابلٌة و نظام التقاعد 1971 فً سنة ،والضمان الاجتماعٌة 

 المإرخ فً 08-74تجدر الإشارة انه تم تؤسٌس لجنة وطنٌة بموجب الأمر رقم 

 مكلفة باقتراح الإجراءات لإعادة النظر فً قوانٌن الضمان 30/01/74

وعلى أساس أشغال هذه اللجنة ظهرت قوانٌن جدٌدة للضمان الاجتماعً فً .الاجتماعً

 نتٌجة لما جاء فً الدستور و المٌثاق الوطنً و المبادئ المطروحة 1983جوٌلٌة 05

ٌهدف القانون  .فً القانون الأساسً العام للعمال و ما أقره المجلس الشعبً الوطنً

: الجدٌد خاصة إلى
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 توحٌد جمٌع أنظمة الضمان الاجتماعً و تؤسٌس نظام وحٌد .

  توسٌع الحماٌة الاجتماعٌة إلى كافة العمال مهما كان نظام النشاط الذي ٌنتمون

 .إلٌه

 ًإعادة تموٌل نظام الضمان الاجتماع. 

  ًهً  و1984  /01/01 و دخلت هذه القوانٌن  حٌز التطبٌق ف: 

 المتعلق 1983/جوٌلٌة/02 المإرخ فً 11-83:القانون رقم 

. بالتؤمٌنات الاجتماعٌة

 المتعلق 1983/جوٌلٌة/02 المإرخ فً 12-83: القانون رقم 

 .بالتقاعد

 المتعلق 1983/جولٌة/02 المإرخ فً 13-83القانون رقم 

 .بحوادث العمل و الأمراض المهنٌة

  المتعلق 1983/جوٌلٌة/02 المإرخ ف14ً-83القانون رقم 

 .بالالتزامات المكلفٌن فً الضمان الاجتماعً

  المتعلق 1983/ جوٌلٌة/02 المإرخ فً 15-83القانون رقم 

 .بالمنازعات فً مجال الضمان الاجتماعً

أي الأشخاص الذٌن ٌمارسون حسابهم )هكذا أصبح كل العمال الأجراء أو غٌر الأجراء 

ٌستفٌدون من تغطٌة اجتماعٌة  (الخاص نشاطا حرا صناعٌا أو تجارٌا أو حرفٌا أو فلبحٌا

الوفاة حوادث العمل  وواسعة تشمل الأخطار المتعلقة بالمرض و الولادة العجز و التقاعد

 .

: كما تتمثل مهام الصندوق الوطنً للتؤمٌنات الاجتماعٌة فً

  تسٌٌر الأداءات العٌنٌة و النقدٌة للتؤمٌنات الاجتماعٌة و حوادث العمل و الأمراض

. المهنٌة

 المراقبة و المنازعات فً تحصٌل الاشتراكات المخصصة لتموٌل ,ضمان التحصٌل

. الأداءات 
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  المساهمة فً ترقٌة سٌاسٌة الوقاٌة الخاصة بحوادث العمل و الأمراض المهنٌة و

تسٌٌر صندوق الأداءات المستحقة من طرف الأشخاص المستفٌدٌن من الاتفاقات 

  .الدولٌة فً الضمان الاجتماعً

 قبة الطبٌةاتنسٌق المر وتنظٌم. 

  ًالقٌام بنشاطات فً المجال الصحً و الاجتماع. 

 التربٌة و الإعلبم الصحً,القٌام بنشاطات فً مجال الوقاٌة. 

 إبرام اتفاقات فً مجال الدفع من قبل الغٌر. 

 العمل و تزوٌدهم برقم وطنً أصحابن و ين الاجتماعًيتسجٌل المإمن . 

  العملأصحاب للمستفٌدٌن و الإعلبمضمان . 

ٌتم تموٌل الضمان الاجتماعً بفضل الاشتراكات الإجبارٌة التً ٌدفعها المستفٌدون 

 لتؤمٌن على المرضلتعمل هذه الاشتراكات  .و أصحاب العمل(المإمنون الاجتماعٌون)

تحوٌل  والمستشفٌات والتؤمٌن على البطالة والتقاعد والأمراض المهنٌة وحوادث العملو

   .العلبج بالخارج 

 

 الجلفة الضمان الاجتماعً لولاٌة صندوق بتعرٌفال:المطلب الثانً

 الذي ٌتضمن التنظٌم 1985 أوت 20: الموافق لـ85/223بموجب المرسوم رقم 

تم إنشاء الصندوق الوطنً للتؤمٌنات الاجتماعٌة للعمال , الجاري للضمان الاجتماعً

الذي مقره الجزابر العاصمة تتمثل مهمة الصندوق " أ.ت.و.ص"الذي ٌحمل الرمز

ٌر الأداءات العٌنٌة و النقدٌة للتؤمٌنات الاجتماعٌة و حوادث العمل و يسي تالوطنً ف

الأمراض المهنٌة كما ٌسٌر الصندوق بصورة انتقالٌة المنح العابلٌة الموضوعة على 

عاتق الهٌبات التابعة للصندوق الوطنً للتؤمٌنات الاجتماعٌة كالوكالات المتواجدة على 

. مستوى ولاٌات الوطن 

 المإرخ 11-83 من القانون رقم 7 و المادة 78طبقا لأحكام المادة

 تم إنشاء وكالات ولابٌة بموجب قرار من الوزٌر المكلف  ،1983/جوٌلٌة/02فً
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وكالة " بالضمان الاجتماعً و التً هً موضوع دراستنا هذه و هً على  وجه التحدٌد 

مدٌرٌة , ذات بناٌة كبٌرة تحتوي على عدة أقسام منها مدٌرٌة التعوٌضات" الجلفة 

و هً مإسسة ,مركز الدفع جانب قسم خاص بالمراقبة الطبٌة, المحاسبة و المالٌة

عمومٌة  تتمتع  حسب ما ٌنص علٌه القانون و التنظٌم الإداري للصندوق الوطنً 

 .للتؤمٌنات الاجتماعٌة من مادته السادسة بالشخصٌة القانونٌة و باستقلبل المالٌة 

مابٌن موظف و عامل و الذٌن  فردا   وأربعٌنةقرابة الثلبثمائتشغل وكالة ولاٌة الجلفة 

ٌتم توظٌفهم من طرف الصندوق الوطنً للتؤمٌنات الاجتماعٌة عن طرٌق إجراء 

مسابقات و امتحانات حسب احتٌاج المإسسة الذي ٌخضع لعدة مقاٌٌس كالكثافة السكانٌة 

الولاٌة تحت  عبر عدة نقاط من تراب خلبلها تم فتح فروع تابعة للوكالةمن و التً 

: كالتالً، نوردها وصاٌة الصندوق الوطنً للتؤمٌنات الاجتماعٌة 

 

 
 الجلفةلاٌة و / إ. فروع صندوق الضمان
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 ٌوضح فروع صندوق الضمان الاجتماعً بولاٌة الجلفة (21)شكل رقم 
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 تحلٌل الهٌكل التنظٌمً للمؤسسة: الثالثالمطلب 

نظرا لخصابص الصندوق فً التسٌٌر فإن تنظٌمه الإداري ٌكون موافق لخصوصٌاته 

فهو من المدٌرٌة و التً بها خلبٌا و مصالح و نٌابات مدٌرٌة مكونة من مصالح أٌضا و 

فروع و هذه الخصوصٌات المتمثل فً نوعٌة الوظابف و مهامها و علبقاتها كذلك 

العلبقات بٌن مختلف المصالح و نوعٌة الاتصال بٌنهم و انتقال المعلومات من القاعدة 

علبقاته الخارجٌة تتمثل فً جمع الاشتراكات ثم بعد ذلك توزٌعها  .إلى القٌادة و العكس

: كذلك ٌكون التنظٌم موافق لمخطط الهٌكل التنظٌمً المرافق على النحو التالً

: الأمانة العامة/-1

: ٌمكن تلخٌص مهام مكتب الأمانة العامة لمكتب المدٌر فً النقاط التالٌة

  استلبم البرٌد الوارد و المراسلبت الواردة وفرزها وترقٌمها لتسجلها ضمن كل

. (الوارد و الصادر)سجل 

 تنظٌم عملٌة استقبال المراجعٌن و الزابرٌن عن طرٌق المواعٌد و تسجٌلها. 

 القٌام باستقبال المكالمات الهاتفٌة و الفاكس أثناء غٌاب المدٌر. 

 تدوٌن المراسلبت الصادرة عن المإسسة و تسجٌلها. 

 ًالقٌام بمعالجة النصوص و حسابات الفواتٌر على جهاز الإعلبم الآل. 

  الحفاظ على أسرار المإسسة. 

 استقبال الزوار و أخذ المعلومات و البٌانات الخاصة بالعمل 

 ما ٌمكن قوله عن مكتب الأمانة العامة أنه ٌمثل همزة وصل بٌن المدٌر و الزوار سواء 

 المإسسة و لاٌمكن ة خارجها بصورة أخرى ٌعتبر واجه منكانوا من داخل المإسسة أو

. هنبؤي حال من الأحوال الاستغناء ع
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: نٌابة مدٌرٌة الإدارة و الوسائل العامة/ 2

تخص هذه المصلحة بكل ما ٌتعلق بملفات المستفٌدٌن و تسٌٌر كل الوسابل العامة 

للمإسسة التً تتعلق بالموارد المالٌة و ممتلكات المإسسة و الصٌانة و تضم المصالح 

 :التالٌة

I. تقوم هذه المصلحة بتسٌٌر كل الموارد البشرٌة و ما ٌتعلق  :مصلحة المستخدمٌن

عن طرٌق تجسٌد قرارات  (التحوٌلبت,العقوبات,العطل,التبعات)بملفات المإسسة

المدٌرٌة كتابٌا و إشعار المصالح و تزوٌد المصالح الأخرى بؤي معلومات تتعلق 

استقبال وثابق , الأحوال الاجتماعٌة, بموظفً المإسسة مثال على ذلك الأقدمٌة

. العطل المرضٌة و إرسالها لمصلحة الرقابة الطبٌة فً شكل مراسلبت إدارٌة

II. تقوم هذه المصالح بتموٌل جمٌع المصالح التابعة للمإسسة  :مصلحة الوسابل العامة

بكل المستلزمات من وثابق و لوازم المكتب بالإضافة إلى تكلفها بجمٌع احتٌاجات 

كما .المإسسة المادٌة كصٌانة الأثاث و ترمٌم المنشآت و ممتلكات بناٌة المإسسة

تقوم بالاهتمام بالجانب الأمنً فً الحراسة و كذا متابعة المشارٌع المنجزة و 

. تموٌلها و توزٌع العمل 

III. كبناء مراكز و  )تهتم هذه المصلحة بكل ما ٌخص المبانً   :مصلحة الانجازات

و الترمٌمات داخل المإسسة و المشارٌع الموكلة إلٌها من طرف مدٌر  (فروع

. الوكالة

IV. تحتوي هذه المصلحة سٌارات الوكالة و هً  : مصلحة حظٌرة السٌارات :

  شاحنة لنقل عمال الوكالة

  سٌارات لتسهٌل عملٌة التنقل لانجاز المهام المستعجلخمس 

V. تكمن مهام خلٌة الوساطة و العلبقات العامة فً  :خلٌة الوساطة و الإعلبم :

  استقبال و تسجٌل شكاوي المإمنٌن الاجتماعٌٌن و التدخل لمعالجتها

  إعلبم و مساعدة المإمنٌن فً كل الإجراءات الإدارٌة,توجٌه. 

 عٌٌنالقٌام بالإجراءات اللبزمة مع الحركة الجمعوٌة و الشركاء الاجتما.            
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: نٌابة مدٌرٌة التعوٌضات/ 3

تقوم هذه النٌابة بجمٌع ما ٌتعلق بالتعوٌضات فٌما ٌخص التؤمٌنات الاجتماعٌة و المنح 

 :الإرادات لحوادث العمل و الوقاٌة و ٌحتوي المصالح التالٌة,العابلٌة

I. تهتم بالاطلبع على الملفات التً تم جمعها لدى مصلحة الترقٌم  :مصلحة الانتساب

و تثبٌتها من طرف مراكز الإعلبم الآلً ثم تدوٌنها فً أجهزة الإعلبم الآلً بعد 

. تثبٌت وضعٌة المإمن

II. تقوم مصلحة الأخطار الكبرى بعدة أعمال خاصة  :مصلحة الأخطار الكبرى

: بالتؤمٌنات الاجتماعٌة فً جانبها المتعلق بالتعوٌضات الكبرى فٌما ٌلً

  رأس مال الوفاة

   التكفل بالأجهزة الخاصة بالمعوقٌن

  للمواد الصٌدلانٌة لذوي الأمراض المزمنة   طاقات مجانٌةبتؤمٌن

III. ٌكمن دور هذه المصلحة فً دراسة الاستفادة من المنح  :مصلحة المنح العابلٌة

 . سنة21 سنة إلى 17العابلٌة للؤزواج الذٌن لهم أطفال بلغوا السن القانونٌة و هً

و ٌرفق ملف الاستفادة بالنسبة , ٌستفٌد من المنحة الأرامل و المتقاعدٌن الأجراء

  .للؤطفال بشهادة مدرسٌة أو تكوٌن مهنً و شهادة عابلٌة 

IV. تقوم هذه المصلحة بتسٌٌر كل إٌرادات الحوادث   :مصلحة الإٌرادات و العجز

الخطٌرة و الحوادث المهنٌة و العجز لذوي الحقوق كالزوجة و الأطفال و الأم و 

 . (تحت الكفالة)الأب الكفٌل 

V. الأمراض المهنٌة تتكفل المصلحة بؤٌام الراحة : حوادث العملمصلحة 

. (الفحص.الأشعة)والدواء

VI. و هً عبارة عن مركز ٌضم ما ٌلً  :مصلحة التعوٌضات :

o الصندوق .

o قاعدة أرشٌف .

o  شباك مكلف بالتوجٌهات .
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o (الأدوٌة)شباك مكلف بالتعوٌضات .

o شباك مكلف بالمعوقٌن .

o شباك خاص بالانتساب .

o شباك خاص بالمراقبة الطبٌة .

o شباك خاص بحوادث العمل .

o قاعة الانتظار. 

:  نٌابة المدٌرٌة العامة للمراقبة الطبٌة /4

تقوم هذه النٌابة بعملٌة التؤكد من الأدوٌة المشكوك فً صحتها وذلك بالكشف عن 

: صاحب الوصفة و تتكون من

I. ٌقوم على تسٌٌر مصلحة الرقابة الطبٌة مكلف إداري      :مصلحة الرقابة الطبٌة

ٌقدم النصابح و التوجٌهات الٌومٌة للتابعٌن للمصلحة كما ٌقوم إلى جانب ذلك 

المعطلة  للملفات و دراسة الملفات,بعملٌات الإحصاء الٌومٌة و الشهرٌة و السنوٌة

منها كما ٌسهر على تنفٌذ المرسلبت الصادرة عن المصلحة بما فً ذلك 

. الإعلبنات الداخلٌة و بطاقات الاتصال و الإعلبم 

II. تتكون الهٌبة الطبٌة من ربٌس مستشار ٌعمل تحت إشرافه    :هٌبة الرقابة الطبٌة

طاقم من الأطباء و التقنٌٌن و المسإول عن الإمضاءات الخاصة بالتقارٌر الطبٌة 

تتكون هذه ، كما ٌعمل طبٌب مستشار على المرض و حوادث العمل و العجز

: الهٌبة من اللجنة المتمثلة فٌما ٌلً

o ربٌس مصلحة .

o ًطبٌب ربٌس. 

o 3أطباء مستشارٌن . 

o طبٌب أسنان. 

o عون استقبال. 

o 2عون طبٌب . 



الدراسة الميدانية /                    التنظيمي الانتماء تحقيق في التشاركية الإدارة دور   
 

 163 

 

سجلبت مصلحة  : المصدر . وكالة الجلفة –الهٌكل التنظٌمً لصندوق الضمان الاجتماعً   (22)الشكل رقم 

 (الجلفة . إ . ض . ص  ) 2010المستخدمٌن لعام 

صندوق الضمان 
وكالة -الاجتماعً 

الجلفة

:الأمانة العامة

نٌابة المدٌرٌة العامة 
للمراقبة الطبٌة

مصلحة الرقابة 
الطبٌة

هٌئة الرقابة الطبٌة

نٌابة المدٌرٌة العامة 
للمالٌة

.مصلحة المحاسبة

.مصلحة المالٌة 

.مكتب التصفٌة

نٌابة مدٌرٌة الإدارة 
و الوسائل العامة

:  مصلحة المستخدمٌن

مصلحة الوسائل 
: العامة

:   مصلحة الانجازات

مصلحة حظٌرة 
السٌارات 

خلٌة الوساطة و 
:   الإعلام

نٌابة مدٌرٌة 
التعوٌضات

.مصلحة الانتساب

مصلحة الأخطار 
.الكبرى

مصلحة المنح 
.العائلٌة

مصلحة الإٌرادات و 
.العجز

مصلحة التعاقد مع 
المستشفٌات

مصلحة حوادث 
.العمل
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   : الزمنً- البشري-المكانً /  مجال الدارسةتحدٌد : المطلب الرابع 

 بن "وكالة الربٌسٌة للضمان الاجتماعً بالجلفة بحً المركز الربٌسً للقع              ي

متر ألف تربع على مساحة ي .، قبالة مقر دابرة الجلفة بجانب متحف المجاهد"  جرمه

 5المركز الربٌسً ببن جرمة ، مركز : مربع  تتوزع أعمالها على ثلبث مراكز هً

ولأن المسح . وتشغل ما ٌقارب المبة وثمانٌة وستون عاملب  .جوٌلٌة ، ومركز بوترٌفٌس

 الدراسة من المعاٌنة فإننا آثرنا استخدامه بدلا عنها ، لذا نرجا عأصدق تمثٌلب لمجتم

ونشٌر . الحدٌث عن خصابص المجتمع إلى مطلب عرض النتابج حتى نتجنب التكرار

     .    2010-2009إلى انه تمت الدراسة خلبل الموسم الجامعً  

 

 

 مدٌنة الجلفة/ أ .  الضمانقمراكز صندو

 

 

 709بوترٌفٌس 

 

 

 701بن جرمه 

 

 713جوٌلٌة  05

 

 

 الجلفة/ الوكالة  الرئٌسٌة –ٌوضح مراكز صندوق الضان الاجتماعً  (23)شكل رقم 
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 :الإطار المنهجً للدراسة / المبحث الثانً 

 :الدراسة منهج/ المطلب الأول

 العلبقة عن طبٌعة للكشف علٌها الحصول المراد والمعلومات الدراسة طبٌعة من انطلبقا

 والذي الوصفً، استخدمنا المنهج فإننا  التنظٌمً، أبعاد الإدارة التشاركٌة والانتماء بٌن

 لا أنه كما دقٌقا، وصفا بوصفها وٌهتم الواقع فً توجد كما الظاهرة دراسة على ٌعتمد

 علبقاتها وكشف بتحلٌلها، وٌقوم بل بالظاهرة، المتعلقة المعلومات جمع عند ٌقف

                                                                             .وتطوٌره الواقع تحسٌن فً تسهم استنتاجات إلى والوصول تفسٌرها، أجل من المختلفة

فً شؤن المنهج الوصفً الذي ٌصنفه إلى  خمسة أصناف "  هوٌتنً"وهذا ما ٌقرره 

فرعٌة  
1

حٌث ٌمكننا المنهج الوصفً من  جمع معلومات حقٌقٌة ومفصلة عن ظاهرة  . 

معٌنة و تحدٌد المشكلبت الموجودة و إٌجاد العلبقة بٌن الظواهر والمتغٌرات و وإجراء 

....المقارنات بٌنها 
2

. 

 :التالٌة الخطوات إتباع تقٌدا بتوجٌهات المنهج الوصفً فقد تم

 البحث بموضوع العلبقة ذات وآراء دراسات من كتب ما على الإطلبع.                     

 وعمال صندوق الضمان  إطارات بعض مع متعددة  استطلبعٌة بمقابلبت القٌام

                                                                              .الوكالة الربٌسٌة بالجلفة– الاجتماعً 

 ط م للن"فضٌل دلٌو"توصٌف  من انطلبقا مقٌاس سلوك القابد التشاركً بناء

سبق ) فً الجامعة ةالدٌمقراطًالقٌادي الدٌمقراطً فً دراسته عن المشاركة 

. (ذكرها

 1974بورتر " مقٌاس على اعتمادا الانتماء التنظٌمً مقٌاس بناء. "   

 دراسةموظفً المإسسة ك من عاملب31من متكونة عٌنة على الاستبٌان توزٌع 

 جهة من وثباته صدق وإٌجاد جهة من الاستبٌان بنود تعدٌل قصد استطلبعٌة

 .أخرى

                                                           
1
  .36  ،ص 2004 ناجح رشٌد القادري ومحمد عبد السلبم البوالٌز ، مناهج البحث الاجتماعً ،دار صفاء ،الاردن ،  

2
  .72 ، ص 2007 هشام حسان ، منهجٌة البحث العلمً ،مطبعة الفنون البٌانٌة ، الجزابر ، 
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 جامعة من أساتذة وهم المحكمٌن من مجموعة على الاستبٌان أسبلة توزٌع 

 .الجلفة

 المحتملة التفسٌرات إعطاء ومحاولة الملببمة الإحصابٌة الأسالٌب استخدام 

 وذلك جداول، فً الاستبٌانات بٌانات تفرٌغ علٌه أسفر الذي الكمً للتحلٌل

وتحلٌلبت بعض علماء التنظٌم الواردة فً أدب  السابقة للدراسات بالرجوع

 .التنظٌم 

 

 :طرق تحدٌد مجتمع الدراسة  / المطلب الثانً

الوكالة الربٌسٌة – موظفً صندوق الضمان الاجتماعً  كل البحث شمل لقد             

 مراكزه مستوى بالجلفة البالغ عددهم المبة وثمانٌة وستون موظفا ، موزعٌن على

  .  جوٌلٌة ، مركز بوترٌفٌس 5مركز بن جرمة ،مركز : الفرعٌة 

، اختٌارنا للمسح عوضا عن المعاٌنة لأنه اصدق تمثٌلب للمجتمع الأصلً للدراسة  كان

مسحا شاملب لأنه لا ٌستثنً أي  (المستخدم فً دراستنا )وٌسمى هذا النوع  من المسوح  

مفردة أو وحدة من وحدات مجتمع الدراسة ، واستخدامه ٌعنً اعترافا بؤثر المتغٌرات 

ومن جهة أخرى ٌسمى أٌضا .  على كل فرد و أن هناك فروقا فردٌة ٌنبغً التنبه لأثرها 

كبإرة اهتمام   (متغٌرات بعٌنها  )مسحا خاصا لأنه ٌركز على جوانب محددة  
1

 .  

اعتمدنا فً توزٌعها على بعض  وعلٌه فقد تم توزٌع مبة وثمانٌة وستون استمارة ،

 تمكنا  ، حٌث  بحثنا و التماسا لتعاون الموظفٌنلأهمٌةإطارات المإسسة كدعم معنوي 

 . صالحة جمٌعها  استمارة 161 استرجاع من(   2009دٌسمبر  ) أي شهر  اقل منبعد

 

 

 

 

 

                                                           
1
  .51/52 ، ص ص2007  عبد الغنً عماد ، منهجٌة البحث فً علم الاجتماع ، دار الطلٌعة ، بٌروت ،  
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 : أدوات البحث / المطلب الثالث 

             فضلنا الاستبٌان عن غٌره من الأدوات لان كثٌرا من كتاب المنهجٌة ٌرون 

تفضٌله لدواعً عدة منها حال محدودٌة الموارد ومحدودٌة الزمن المتاح وإلزامٌة حفظ 

الخصوصٌات كما ٌعطً للمبحوث فرصة كافٌة للئجابة 
1

وٌعرف على انه نموذج   . 

ٌضم مجموعة من الأسبلة توجه إلى الأفراد من اجل الحصول على معلومات حول 

موضوع أو مشكلة أو موقف ، وتقدم مباشرة أو عبر البرٌد
2

و ٌبنى الاستبٌان بعد   .

تحدٌد الأفكار أولا ثم ترتٌب الأسبلة وفق محاور حسب تسلسل فرضٌات البحث ،  

وتكون مفتوحة أو مغلقة أو نصف مفتوحة
3

                          . 

 :محاور الاستبٌان  

محاور ، نوردها   ( 04 )             قمنا فً دراستنا ببناء الاستبٌان على أربعة 

 :كالآتً

 الجنس ، : ٌشمل البٌانات العامة للؤفراد،المتعلقة ب : البٌانات الأولٌة / المحور الأول

 .طبٌعة العمل ، الخبرة ،  المستوى التنظٌمً 

  ًحللنا مفهوم الإدارة التشاركٌة إلى :  الأسالٌب التشاركٌة فً  الإدارة / المحور الثان

هرسً " إدارٌة تشاركٌة أخذا بتعرٌف   (أسالٌب  )سلوك تشاركً وإجراءات 

للقٌادة الإدارٌة حٌث ٌقولان أنها جملة السلوك والإجراءات التً تإثر " وبلبنشاررد 

فً نشاطات الأفراد العاملٌن فً المإسسة لتحقٌق الأهداف المنشودة للمإسسة فً 

.ظروف معٌنة 
4

 وقد أرجؤنا قٌاس السلوك القٌادي إلى المحور اللبحق ، وأفردنا هذا 

" فضٌل دلٌو"و  " جوزٌف كاٌٌر " المحور لأسالٌب التشارك آخذٌن بتحلٌل كل من 

لهذا المفهوم حٌث ٌذكر دلٌو 
5

 المشاركة المباشرة وغٌر المباشرة والتفوٌض ، أما 

                                                           
1
  .211/212 ناجح رشٌد القادري ومحمد عبد السلبم البوالٌز ، مرجع سابق  ،ص ص  

 
2

  .339 ، ص1980 ، القاهرة ، 1 محمد علً محمد ، علم الاجتماع والمنهج العلمً ،دار المعرفة الجامعٌة، ط
3
  .182  ،ص 2008  رشٌد زرواتً ، تدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة ،الجزابر ، 

4
 .102: فضٌل دلٌو وآخرون  ، مرجع سابق ،ص  

5
  .220: نفس المرجع السابق ، ص   
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كاٌٌر
1

  فٌذكر فروع هذه الأسالٌب ،  فالمشاركة المباشرة تشمل الإدارة بالأهداف 

ودوابر الجودة ومشروع المإسسة وهندسة الإدارة والاتصال المفتوح و الاجتماعات 

أما المشاركة غٌر المباشرة فتحوي ...........الموسعة  و  الشكاوى و الإصغاء 

ولأن الخٌارات الإدارٌة  تبقى مفتوحة على أسالٌب . النقابة و اللجان وغٌرها 

تشاركٌة كثٌرة  فقد آثرنا أن ٌكون  السإال الموجه للمبحوثٌن فً هذا المحور مفتوحا 

 .أٌضا 

 اعتمدنا على ما أورده: السلوك التشاركً للقٌادة الإدارٌة /المقٌاس الأول/ المحور الثالث 

التفاعل السوي بٌن :  النمط الدٌمقراطً للقادة  من أبعاد "   .O. ACTOUFاكتوف"    

أعضاء الإدارة أفقٌا وعمودٌا ،وضوح الأهداف والأدوار بالنسبة للؤصناف 

العاملة،عملٌة الاتصال متبادلة ومفتوحة،بروز روح المبادرة على المستوى الفردي 

 من نص لفضٌل دلٌو ٌشرح فٌه هذه    ا عبارة اقتبسنا ه29وقد فصلنا الأبعاد فً.والجماعً

الأبعاد
2

، 
 

 :كما ٌبٌنه الجدول التالً 

 أرقام العبارات الممثلة لها أبعاد سلوك القائد التشاكً

التفاعل السوي بٌن أعضاء الإدارة تعمٌم 

 .أفقٌا وعمودٌا
2.5.6.9.11.15.16.20.22.24.27 

الأهداف والأدوار بالنسبة توضٌح 

 .للعاملٌن
3.7.13.14 

 4.8.10.12.19.28.29 . المتبادل فتح الاتصال

 على المستوى تشجٌع روح المبادرة

 .الجماعً والفردي 
1.17.18.21.23.25.26 

 .ٌبٌن أبعاد وعبارات سلوك القائد التشاركً  (07)الجدول رقم 

                                                           
1
 103-101جوزٌف كاٌٌر و ف وٌسلر ، مرجع سابق ، ص 

2
 110 / 106: فضٌل دلٌو و آخرون  ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  
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 تسهٌلب لعملٌة قٌاس الانتماء تبنٌنا  :الانتماء التنظٌمً/المقٌاس الثانً/ المحور الرابع

الذٌن عرفوا الانتماء بؤنه القوة "  Porter et al.(1974)فً بحثنا المٌدانً تعرٌف 

النسبٌة لتطابق وانهماك شخص ما فً منظمة معٌنة  ، وقد أوضحوا أن هذا التعرٌف 

الرغبة فً ، إٌمان قوي وقبول بؤهداف وقٌم المنظمة : ٌتمٌز على الأقل بثلبثة أبعاد

رغبة قوٌة فً الاحتفاظ بالعضوٌة داخل ، بذل جهد معتبر فً صالح المنظمة 

 ( 20 ) المكون من عشرٌن COQ مقٌاس فً" بورتر"  وهذا ما  اعتمده .المنظمة

على الرغم من تعدد بدابل قٌاس الانتماء التنظٌمً التً تم  عبارة، الذي و

قد سٌطر على أدب ه استخدامها فً أدب الانتماء خلبل السنوات السابقة ، إلا أن

الانتماء التنظٌمً خلبل العشرٌن سنة الماضٌة ، حٌث أن معظم الاكتشافات 

المتعلقة بالانتماء وكذلك النتابج وتوصٌات الأبحاث التً تمت حتى الآن قد 

  .1مقٌاسٌه كاعتمدت عل
 عبارة  24ونشٌر إلى أننا وسعنا العبارات لتصبح  

 :موزعة كالآتً 

 أرقام العبارات الممثلة لها أبعاد الانتماء التنظٌمً

 1.4.7.11.18.21.16.9 .اتجاه الفرد نحو بذل أقصى جهد ممكن

 17.19.23.24.12.22.2.5.20.8.14 .توافق الفرد مع قٌم المنظمة

 3.6.10.13.15 .حرص الفرد على البقاء فً المنظمة

 .ٌبٌن أبعاد وعبارات الانتماء التنظٌمً  (08)الجدول رقم 

 

 

 

 

                                                           
1
  .84ص ,مرجع سابق  ,عبد المحسن عبد السلام نعساني   
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 :مراحل بناء الاستبٌان  

            وقد تطلبت عملٌة بناء  الاستبٌان  مرحلتٌن ، الأولى  أولٌة نتعامل فٌها مع 

عٌنة تجرٌبٌة من المبحوثٌن والثانٌة نهابٌة ٌتدخل خلبلها الأستاذ المشرف والأساتذة 

 .المحكمون 

 المرحلة الاولى : 

ٌستخدمها لجمع  التً الأدوات صلبحٌة من على التؤكد تساعد الباحث استطلبعٌة الدراسة

 من خلبلها على معالم موضوعه مما ٌوجهه فً بناء الإشكالٌة وإقامة فالبٌانات، وٌتعر

 اختٌرت التً والمقاٌٌس البحث إجراءات كفاٌة مدى إظهار من الباحث وتمكن.الفروض

.المتغٌرات )لقٌاس
1
  من موظفا 31 حجمها  بلغ تجرٌبٌة عٌنة على الاستبٌان طبق  وقد) 

 وفهم وضوح مدى معرفة قصد ، لصندوق الضمان الاجتماعً بالجلفةالربٌسً المركزي

 وفهم ٌتناسب بشكل الأسبلة بعض وتعدٌل حذف تم حٌث الاستبٌان، لعبارات العمال

الإطارات   بعض على ثم عرض ،  الخطاب السابد بٌنهم  مع الموظفٌن حتى ٌوافق

استفدنا من  .الاستبٌان  وثبات صدق من التؤكد إلى إضافة لتزكٌته وتقدٌم اقتراحاتهم ،

هذه الخطوة فً معرفة ما ٌجب تعدٌله أو حذفه من العبارات والأسبلة ، وقد تم ذلك 

 :بالشكل التالً

: البنود الملغاة 

 :البٌانات العامة  .1

 السن 

                       ًالمستوى العلم

 :محور أسالٌب التشارك   .2

  هل تمارس نشاطا جانبٌا فً المإسسة ؟

: مقٌاس السلوك التشاركً للقٌادة  .3

 ٌهتم القابد بمشاكلنا الاجتماعٌة. 

   ٌراعً المدٌر طموحاتنا فً الترقٌات والمناصب النوعٌة. 
                                                           

  .73 ،ص 2007لمسبهعبح، القبهرث ،  الىشر والخرتويج ، دار الىفشيج العمون في التحد علان ،هىبهز أتو هحهود رسبء   1 
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  توجه الإدارة تشكرات وتقٌم تكرٌمات للمجدٌن. 

  لا تتعمد الإدارة أي تهمٌش لأي عامل. 

: مقٌاس الانتماء التنظٌمً .4

 عملً أفضل فرصة متاحة لً  حالٌا  أعتبر. 

 ساعات العمل الإضافٌة طوعٌة. 

 لٌست هناك عدالة توزٌعٌة فً مإسستنا. 

  اشعر بالولاء تجاه المإسسة .

 ٌمكن أن صل إلى حد المقاطعة لمن ٌذكر المإسسة بسوء .

  تشغلنً الحوافز المعنوٌة أكثر من المادٌة .

 

:  المعدلة  البنود

  :محور أسالٌب التشارك   .1

 :التعدٌل   قبل -

  ًما هً الأسالٌب و الإجراءات الإدارٌة التً تستفٌدون منها ف

مإسستكم والتً تمكنكم من تقدٌم إسهاماتكم فً خدمة 

المإسسة ، أو إٌصال اقتراحاتكم  فٌما ٌخص شإون العمل ، 

سإال )أو التً ترفعون من خلبلها مشكلبتكم إلى رإسابكم ؟ 

 .(مفتوح

 :التعدٌل  بعد   -

  توفر المإسسة أسالٌب إدارٌة لتمكٌن العاملٌن من التشارك

من بٌن الخٌارات . مع القٌادة الإدارٌة  (التعاون والتواصل)

التالٌة ماهً الأسالٌب المتواجدة بصورة فعلٌة وملموسة من 

 :طرفكم

 . التفوٌض 

 . النقابة 
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 . اللجان 

 . الاتصال المباشر 

 .................................................  أخرى، أذكرها

 :مقٌاس السلوك التشاركً للقٌادة  .2

 :التعدٌل قبل   -

  تسود روح المبادرة الجمٌع  .

 لٌس لدٌنا صراع ولكن تعاون فقط  .

  أثق فً كل ما ٌقوله المدٌر. 

 

 :التعدٌل  بعد   -

  روح المبادر هً السابدة على المستوى الفردي والجماعً بٌن

 .الموظفٌن

 ٌسود التعاون بٌن الموظفٌن  .

 أثق فً ما  تتخذه الإدارة من قرارات. 

 

 :مقٌاس الانتماء التنظٌمً .3

 :التعدٌل  قبل -

  أقوم بؤي مهمة حتى لا ٌتم معاقبتً بالتوقٌف  .

 جو العمل فً المإسسة محفز. 

 

 :التعدٌل  بعد -

  اقبل أي عمل أكلف به من قبل المإسسة حتى اضمن

. استمرارٌة عملً بها 

  ٌساعدنً جو العمل على بذل أقصى ما استطٌع من مجهود .
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  المرحلة الثانٌة: 

وهً مرحلة تمتاز بالاحترافٌة العلمٌة إذ نتلقى خلبلها توجٌهات الأساتذة المختصٌن قصد 

 :التحقق من صدق الاستبٌان، وتتضمن 

o وملبحظاته آرابه لإبداء المشرف الأستاذ على الاستبٌان عرض. 

o تحكٌمه قصد الأساتذة من عدد على الاستبٌان عرض. 

o عشوابٌة عٌنة على بتوزٌعه علٌه الثبات اختبار إجراء. 

o ومراجعته طبعه ثم النهابٌة صورته فً الاستبٌان كتابة. 

 

 : صدق  مقاٌٌس الاستبٌان وثباتها  

 لقٌاسه، وضع ما لقٌاس صلبحٌته مدى" الاختبار بصدق ٌقصد  :   الصدق 

 الاختبار فقد إلا و الاختبار، فً توافره ٌنبغً ضرورٌا شرطا الاختبار وٌعتبرصدق

"قٌاسها نرٌد التً الخاصٌة لقٌاس كوسٌلة قٌمته
1
الاشختيبو  ضدق   و يعىي.

الخي  العىبضر لكل الاشخهبرث شهول ته يقضد كهب لقيبشه أعدح هب شوف يقيس:"أىه

خكوو  وهفرداخهب تحيد فقراخهب ووضوش ىبحيج، هو  الخحميل في خدخل أو يسة

2              "يشخخدههب هو لكل هفهوهج
 

 التحلٌل طرٌق عن للبختبار الظاهري الصدق حساب ٌمكن   :الظاهري الصدق 

معبرة  الفقرات هذه كانت إذا ما لتحدٌد المحكمٌن من عدد بواسطة لفقراته المبدبً

 المحكمٌن استجابات تكرارات بعمل الباحث ٌقوم ثم ،محل القٌاس المتغٌرات عن

 المحكمٌن من عدد أكبر علٌها اتفق التً الفقرات وٌختار
3

وتم الأمر كما ورد   .

 :لذلك توضٌح ٌلً وفٌما ،أعلبه 

                                                           
  السزائر،السبهعيج، الهطتوعبح ديواو والاخختبراح، هو الهقبييس ىهبذر هع والخرتوي الىفشي والقيبس الإحضبء هقدن، الحفيظ عتد 1
 .146  ، ص2003،

2
  .54ص  , 2004مصر، , دار المعرفة , ماهً الدراسة الاحصابٌة, (هشام عبد الله: تر  ),شورن فرٌتز  

 الإشكىدريج والخرتويج ، هركز والاسخهبعيج الىفشيج في الهسبلاح العمهي التحد أشس  أحهد، كبهل هىشي و شهير هحهود الحمين عتد 3
  .114 ، ص 2002لمكخبة،  الاشكىدريج ، 
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I.  مقٌاس سلوك القٌادة  التشاركٌة: 

 .لمقٌاس السلوك التشاركً للقٌادة الادارٌة التحكٌم نتائج ٌوضح (09)رقم الجدول

 

II. التنظٌمً الانتماء مقٌاس: 

 

ما  نوعا مناسبةجدا  مناسبةالتحكٌم  بدابل
مناسبة  غٌر

على الإطلبق 
 المجموع

 24 6 1 17الفقرات  عدد

 100% 25% 4.2% 70.8%المبوٌة  النسبة

 .التنظٌمً لمقٌاس الانتماء التحكٌم نتائج ٌوضح(10)رقم الجدول

 

 طبق لو فٌما نتابجه استقرار أو والاتساق الدقة مدى الاختبار بثبات ٌقصد :الثبات 

 مختلفتٌن مناسبتٌن فً الأفراد من عٌنة على
1

ومن الاختبارات التً تبٌن ثبات .  

 الداخلً، الاتساق مقاٌٌس أهم من ٌعتبر الذي كرونباخ ألفاالاستبٌان  نختار اختبار 

                                                           
 

1
 .152 .ص ، مرجع ساق الحفٌظ مقدم ، عبد  

ما  نوعا  مناسبةجدا  مناسبةالتحكٌم  بدابل
      غٌرمناسبة

الإطلبق  على   
المجموع 

 29 3 5 21الفقرات  عدد

المبوٌة  النسبة
%72.4 

 
%17.2 %10.34 %100 
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 الثبات إلى بالنسبة البنود تباٌنات نسبة فازدٌاد بنوده، بثبات الاختبار ثبات ٌربط فهو

 الثبات معامل انخفاض إلى ٌإدي الكلً
1
.  

(  0.959) و (0.956 )بٌن ما تراوحت  لأداة دراستناالداخلً  الثبات معاملبت قٌم 

 لعبارات الداخلً الثبات معاملبت  أما. السلوك التشاركً للقٌادة الإدارٌةلعبارات 

 ، و جمٌعها قرٌب من ( 0.858)و (0.842)بٌن ما تراوحت فقدالانتماء التنظٌمً 

لمقٌاس السلوك  كرونباخ ألفا معامل قدر  وقد  .لإجمالً كل مقٌاس α /القٌمة الكلٌة ل

 فً المعامل قٌمة وبلغت ، 0.01 مستوى عند دالة وهً 0.958  بقٌمة التشاركً للقادة 

 كلب فإن ومنه .  . 0.01  مستوى عند دالة وهً 0.855 التنظٌمً مقٌاس الانتماء

  . الدراسة لغاٌات استخدام الاستبٌان ٌبرر مما  ، الثبات من عالٌة  درجةهل المقٌاسٌن

 :ٌوضحه الجدولٌن  التالٌٌن  بالتفصٌل هذا ما 

 (α) (الانتماء التنظٌمً )المقٌاس الثانًعبارات  ةرقم العبار

 0.851 أشعر بالرغبة فً بذل مجهود كبٌر لتحقٌق أهداف المؤسسة 1

 0.857 أتحدث عن المؤسسة مع أصدقائً على أنها أعظم مؤسسة ٌمكن العمل بها 2

 0.884 أقبل أي عمل أكلف به من قبل المؤسسة حتى أضمن استمرارٌة عملً بها 3

 0.843 أشعر بقدر كبٌر من الانتماء تجاه المؤسسة 4

 0.845 أرى أن قٌمً تتفق مع قٌم المؤسسة 5

 0.848 أنا راض بما ٌحققه لً عملً الحالً من مكاسب 6

 0.850 أعطً هذه المؤسسة أحسن ما عندي فً أسلوب آداء العمل 7

 0.842 ٌساعدنً جو العمل على بذل أقصى ما أستطٌع من مجهود 8

 0.884 إننً أهتم جدا بمستقبل هذه المؤسسة 9

 0.846 لا أفكر فً ترك العمل الا لظروف إستثنائٌة 10

 0.877 أفكر فً مشكلات وظٌفتً وأنا بعٌد عن مقر عملً 11

 0.847 أتقٌد بالأنظمة المعمول بها فً المؤسسة 12

 0.877 لا أشعر بالسعادة عند الابتعاد عن مقر عملً 13

 0.853 تضاٌقنً سلوكٌات الزملاء التً تسًء إلى سمعة المؤسسة فً المجتمع 14

 0.858 لا ٌسرنً أن أجد عملا بالراتب نفسه فً منظمة غٌر المؤسسة 15

 0.848لا ٌرتبط انتمائً للعمل بالمؤسسة بما أحصل علٌه من حوافز مادٌة أو معنوٌة  16

 0.847تحرص المؤسسة على الاستقرار الوظٌفً للمنتسبٌن إلٌها  17

أتأخر بعد انتهاء الدوام الرسمً، إذا ما اقتضت الضرورة،لإنجاز العمل دونما تطلع  18
 0.848للمكافأة 

 0.847ٌسعدنً أن ٌلتحق أبنائً بالعمل بالمؤسسة  19
                                                           

 ، السزائر الحتر، هىشوراح دراشبح شمشمج الخرتيج، و الىفس في عمن التبحذيو و لمطلاة أدواخه خضهين و الىفشي هعهريج،القيبس تشير 1
  .184 ، ص 2007
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 0.874ٌعد عملً بهذه المؤسسة أفضل فرصة عمل عرضت علً  20

 0.847لا أتغٌب عادة عن عملً  21

 0.849أهتم بتصحٌح الأفكار السلبٌة لدى الآخرٌن عن المؤسسة التً أعمل بها  22

 0.843أقدم مصلحة العمل على المصلحة الشخصٌة  23

 0.853 أحب أن أقرأ عن المؤسسة فً حاضرها وماضٌها 24

 ( هنل ؿتبرث ( α) كٖى  اهفب نرٌّتبذ )يلٖبس الاٌخيبء اهخٌؼٖيٕ/ ٖتًٖ كٖبس ثتبح أداث اهدراشج   (11)جدّل ركى  

 

 (α) قٌمة (السلوك التشاركً للقائد )المقٌاس الأولعبارات  ةالعبار رقم

 0.958 .رّح اهيتبدرث ُٕ اهشبئدث ؿوٓ اهيشخّْ اهفردٔ ّاهجيبؿٕ تًٖ اهيّؼفًٖ 1

 0.956 .ٖشّد اهخـبًّ تًٖ اهيّؼفًٖ فٕ اهيؤششج  2

 0.957 .أُداف اهيؤششج ّاغدج تبهٌشتج هنل اهيّؼفًٖ  3

 0.957 .ٌُبم خّاظل تًٖ اهيّؼفًٖ فٕ نل الأكشبى الإدارٖج ّالإدارث لا خيٌؾ ُذا اهخّاظل 4

 0.956 .ٖـخٌٕ الأفراد تتـغِى تـغبً ّخؼِر فٓ إدارخٌب جيبؿج يخيبشنج 5

 0.956 .هدٌٖب خٌبفس كبئى تًٖ أؿغبء الإدارث أفلٖب ّؿيّدٖب ٖينً ّظفَ تأٌَ فٕ ظبهخ اهيؤششج 6

 0.957 .دّر نل يّؼف ّاغخ  تبهٌشتج هَ ّهلآخرًٖ  يً اهيّؼفًٖ 7

 0.956 .الاخظبل تبهرؤشبء شِل ّغٖر ييٌّؽ 8

 0.957 .خـخيد  الإدارث ؿوٓ يضبرنج جيٖؾ  اهيّؼفًٖ  فٕ خٌفٖذ  اهيِبى دًّ خِيٖص لأٔ ػرف 9

 0.957 .ٖلّى رئٖشم  تأؿلبى اهيّؼفًٖ تيب  ِٖيِى يً جدٖد الإدارث فٕ دٌَٖ دًّ خأخٖر يخل 10

 0.957 .أثق فٖيب خخخذٍ اهيٌؼيج يً كراراح 11

 0.957 .خّجد هّدج إؿلبٌبح خؤدٔ اهغرع يٌِب فٕ اهيؤششج  12

0.956 .اهٌؼى ّالإجراءاح اهيـيّل تِب نبفٖج هخدلٖق أُداف اهيٌؼيج 13
 0.956 .أؿرف خيبيبً اهيػوّة ّاهيخّكؾ يٌٓ اهلٖبى تَ 14 0

 0.957 .خشـٓ اهلٖبدث الإدارٖج إهٓ تٌبء ؿلبكبح إٌشبٌٖج شوٖيج يؾ اهيّؼفًٖ 15

 0.957 .خضجؾ اهلٖبدث الإدارٖج رّح اهخـبًّ تًٖ اهيّؼفًٖ 16

ؿٌد يٌبكضج أٔ كغٖج خخط ضؤًّ اهـيل أّ اهـبيوًٖ ٖنًّ اهلرار اهٌِبئٕ ّفق يب اخفلح ؿوَٖ  17
 .الأغوتٖج

0.957 

 0.956 .ٖخى ختبدل اهيٌبكضبح أثٌبء الاجخيبؿبح  دًّ خِيٖص لأٔ يّؼف 18

 0.956 .ٖػوـٌٕ رئٖشٕ ؿوٓ اهيـوّيبح اهددٖثج اهخٕ خرد هلئدارث ّٖضرنٌٕ فٕ اهضئًّ اهيِيج هويٌؼيج 19

 0.956 .ٖضـر اهيّؼفًّ تبهيشؤّهٖج لاً اهلبئد الإدارٔ ٖشبٌدُى ّٖغـِى يدل ثلخَ  20

اهلٖبدث الإدارٖج خأخذ تـًٖ الاؿختبر الاكخرادبح ّاهخّظٖبح اهفردٖج ّ اهجيبؿٖج اهخٕ ٖتدِٖب  21
 اهيّؼفًّ

0.956 

 0.956 .رئٖشم ٖفِى يضبؿرم الإٌشبٌٖج ّٖلدرُب  22

 0.956 .اهـبيوًٖ فٓ اهيٌؼيج يدل ثلج اهيشئّهًٖ تِب 23

فٕ دبل خلدٖيم اؿخذارا ؿً خلظٖرم فٕ يِيج نوفح تِب ٖخلتوَ يٌم رئٖشم لأٌَ ٖغؾ ٌفشَ  24
 .ينبٌم ّٖخفِى  ؼرّفم

0.957 

 0.956 .غبهتبً يب ٖشيخ هلؤفراد تبهخـتٖر ؿً آرائِى تدرٖج ؿٌد اخخبذ اهلراراح 25

 0.956 .أثٌبء الاجخيبؿبح خخشبّْ الاكخرادبح ّالأظّاح فٕ اهّزً تيب فِٖب ظّح اهرئٖس  26
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 0.958 .خراؿٕ اهلٖبدث الإدارٖج دبجبح اهيّؼفًٖ ّخشـٓ لإضتبؿِب 27

 0.958 .الاخظبلاح ّاغدج ّشرٖـج فيبتًٖ جيبؿبح اهـيل ّاهّدداح الإدارٖج تبهيٌؼيج 28

 0.959 .أفِى ػتٖـج ؿيوٕ ّأّفر اهتٖبٌبح ّاهيـوّيبح اهيػوّتج يٌٓ هلآخرًٖ تيٌخِٓ اهدكج ّاهشرؿج 29

لكل  ( α) قٌم  الفا كرونباخ )مقٌاس سلوك القائد التشاركً/ ٌبٌن قٌاس ثبات أداة الدراسة   ( 12)جدول رقم 

 . (عبارة

 

 

 :مقٌاس لٌكرت  /  الرابعالمطلب

             ٌبنى مقٌاس لٌكرت على أساس المعٌار المتدرج ذي البعد الثابت ، والهدف 

الأساسً من استخدامه هو تحدٌد اتجاه آراء الأفراد المراد قٌاسها ، أو كشف أبعاد حقٌقة 

تتضمن مإشرات لأبعاد  (عبارات  )وتطرح الأسبلة فً شكل فقرات .    اجتماعٌة معٌنة

المتغٌرات المراد قٌاسها  حٌث تقابل هذه العبارات بإجابات اختٌارٌة مضبوطة على 

 .غٌر موافق إطلبقا  /غٌر موافق  /لا رأي / موافق  /موافق تماما  :     النحو التالً 

             ثم ٌعطً الباحث لاستجابات  المبحوثٌن  إذا كانت العبارات فً الاتجاه 

وفً حال كانت العبارات فً الاتجاه .  5/4/3/2/1: الموجب  الدرجات الآتٌة  الترتٌب  

 .1/2/3/4/5: السالب  فان الترتٌب ٌقلب بالشكل التالً 

             ومن مٌزات هذا المقٌاس انه ٌخرج عن نمطٌة الخٌارات الصارمة والمحدودة    

، إذ أنه ٌترك للمبحوث الفرصة للتعبٌر عن رأٌه بحرٌة أكبر  ، فقد ٌكون  (لا / نعم )

ومن اٌجابٌاته أٌضا انه ٌدفعه للتفكٌر ملٌا قبل أن ٌجٌب ، . درجة معٌنة بٌن طرفً السلم 

.وذلك لان إجاباته متدرجة بشكل دقٌق حتً لا ٌتمكن المبحوث من  الإجابة اعتباطٌا 
1

 

 

 

 
                                                           

 .260/262:  ، ص ص 2004معن خلٌل عمر ، مناهج البحث فً علم الاجتماع ، دار الشروق ، الأردن ،  1
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 :استخدام برنامج الحزم الإحصائٌة   /   الخامسالمطلب 

 

 برنامج فً (وذلك بعد ترمٌزها)ها بٌانات تفرٌغ تم استرجاع الاستبٌانات بعد             

 ،    «SPSS  « Statistical Package For Social Scienceالحزم المسمى 

 :الموجه للؤغراض التالٌة

 (سبق معنا).الدراسة ةأدا ثبات لقٌاس "كرونباخ ألفا" معامل استعمال 

  .العٌنة لأفراد الشخصٌة الخصابص لوصف المبوٌة والنسب التكراراتحساب  

 .ة المعٌاري اتالانحراف وحسابة الحسابًات المتوسط حساب 

إذا ف. ي الدراسة  متغٌر بٌن العلبقة دلالة  لمعرفة(r)بٌرسون الارتباط معامل حساب 

و إذا كانت . تساوي الصفر فانه لا توجد علبقة بٌن متغٌري الدراسة  (r)كانت قٌمة 

. فان العلبقة بٌن المتغٌرٌن تامة موجبة أي طردٌة  [1+،0[ضمن المجال   (r)قٌمة 

فٌعنً أن العلبقة بٌن المتغٌرٌن تامة   ]0 ،1]-ضمن المجال  (r)أما إذا كانت قٌمة 

مع العلم أن ثبوت العلبقة الارتباطٌة لا ٌعنً بالضرورة أنها . سالبة أي عكسٌة 

.سببٌة ، لكنها دابما تلبزمٌة 
1

  

 الفروق دلالة لقٌاس( F)الذي ٌبٌن قٌم ANOVA    بؤسلوب  التباٌن تحلٌل حساب 

 حٌث تشٌر نتابج تحلٌل التباٌن لوجود فروق ذات .الدراسة عٌنة فبات متوسطات بٌن

دلالة إحصابٌة بٌن متوسطات المعالجة ، ولا تعزى هذه الفروق إلى الصدفة أو خطؤ 

حٌث انه  إذا كانت قٌمة . المعاٌنة ، أي أن المتغٌر المستقل له اثر فً المتغٌر التابع 

(F)ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى الدلالة  α = 0.05 توصف  (F) بؤنها دالة فقط 

. توصف بؤنها ذات دلالة قوٌة α = 0.01، ولكن إذا كانت ذات دلالة إحصابٌة 
2 

 

 

                                                           
1
 429 ،ص ص 2005عبد الله الكٌلبنً و نضال الشرٌفٌن ، مدخل إلى البحث فً العلوم التربوٌة والاجتماعٌة ، دار المسٌرة ،الأردن ،  

/431. 
  .213المرجع السابق ، ص  نفس  2
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 : الرابعالفصل خاتمة

 

وذلك .               تحرٌنا فً هذا الفصل عرض الأطر المجالٌة  والمنهجٌة للدراسة 

عبر تعرٌف المإسسة محل الدراسة ،  وعرض أسالٌب البحث التً اتبعناها وقافٌن عند 

كتب المنهجٌة وتوجٌهات الأستاذ المشرف ، حٌث مسحنا مجتمع الدراسة راغبٌن فً 

تمثٌل اصدق للمجتمع الأصلً ، وتبنٌنا المنهج الوصفً تكٌفا مع طبٌعة البحث و اعتمدنا 

الاستبٌان كؤداة بحث ملببمة مع طبٌعة المبحوثٌن ولان كثٌرا من الباحثٌن والكتاب 

 المقاٌٌس ، ثبات و صدقلأجل اختبار  SPSS كما استعنا ببرنامج الحزم. ٌفضلونها  

وحساب معامل بٌرسون وتحلٌل التباٌن لمعرفة درجات الفروق بٌن المتغٌرات  ،  وفً 

 . .الفصل اللبحق  سنعرض النتابج ونناقشها
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 الفصــل الخامس
 

 

 

 

 

 

 

عرض ومناقشة 
 نتائج الذراسة 



الدراسة الميدانية /                    التنظيمي الانتماء تحقيق في التشاركية الإدارة دور   
 

 181 

 : ومناقشتها الدراسة نتائج عرض   الخامسالفصل

 والمجالٌة للبحث فً الفصل السابق ، وجمعنا ةبعد عرضنا  للؤطر المنهجً             

 :للبٌانات وتفرٌغها نحاول عرضها  ومن ثم مناقشتها بالشكل التالً 

 

 :البٌانات العامة / المبحث الأول 

 .الجنس حسب (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/  المطلب الأول 

 .الخبرة   حسب  (الممسوح)المجتمع أفراد توزٌع/  المطلب الثانً 

  .التنظٌمً المستوى حسب  (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/  المطلب الثالث 

 .طبٌعة العمل  حسب (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/  المطلب الرابع 

 

 :فرضٌات الدراسة / المبحث الثانً 

 .الفرضٌة الأولى /  المطلب الأول 

 .الفرضٌة الثانٌة /  المطلب الثانً 

 .الفرضٌة الثالثة /  المطلب الثالث 

 .الفرضٌة الرابعة/ المطلب الرابع  

 .الفرضٌة الخامسة/ المطلب الخامس  

 

 .الاستنتاج  العام 
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  :البٌانات العامة / المبحث الأول 

 :الجنس حسب (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/ المطلب الأول 

 

المبوٌة  النسبةالتكرارات  المتغٌر

 % 75.8 122ذكور 

 %24.2 39إناث 

 % 100 161المجموع 

 .الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح (13) :رقم الجدول

     

 

 ،% 75.8 نسبة بلغت حٌث ذكور  المجتمعأفراد أغلبٌة أن (13)  رقم الجدول ٌوضح 

 بنسبة 39 الإناث عدد كان حٌن فً ، 161 أصل من موظفا 122 ٌعادل ما أي

 : والشكل التالً ٌوضح التوزٌع. (الممسوح )المجتمع  أفراد مجموع من 24.2%

 

 

 

 ٌوضح تباٌن توزٌع أفراد المجتمع حسب الجنس (24)الشكل رقم 

0 10 20 30 40 50 60 70 80

ذكور

اناث
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 :الخبرة   حسب  (الممسوح)المجتمع أفراد توزٌع/ المطلب الثانً

 .الخبرة حسب  المجتمعأفراد توزٌع ٌوضح (14)رقم الجدول

 لدٌهم الذٌن من الدراسة مجتمع أفراد من نسبة أعلى أن (14) الجدول   ٌبٌن         

 مجموع من % 30.45 إلى نسبتهم تصل حٌث سنة 20 و16خبرة تتراوح  ما بٌن

   % 25.5ة  بنسب سنوات 5 من أقل خبرة لدٌها التً مباشرة الفبة وتلٌها الدراسة، مجتمع

هً للفبة  منهم نسبة أقل وأن ، وهذا ٌدل على محاولة تشبٌب لطاقم الموظفٌن بالمإسسة

والبقٌة موزعة بٌن بقٌة  . % 13 بنسبة سنة 15 إلى 11 بٌن ما تتراوح  خبرةلدٌها التً

 : كما ٌبٌن الشكل التالً هذا التباٌن . الفبات 

 

 ( .بالسنوات)ٌوضح تباٌن توزٌع الافراد حسب الخبرة  (25)الشكل رقم 

 

0 5 10 15 20 25 30 35

  5اقل من 

10الى 5من

15الى  11من 

20الى  16من 

فاكثر 21من

المبوٌة  النسبةالتكرارات  المتغٌر

 25.5 % 41سنوات  5 من أقل

 13 % 21سنوات  10 إلى 5 من

 14.9 % 24سنة  15 إلى 11 من

   30.45 % 49سنة  20 إلى 16 من

 16.15 % 26سنة  20 من أكثر

 100 % 161المجموع 
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 :التنظٌمً المستوى حسب  (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/ المطلب الثالث 

 

المبوٌة  النسبةالتكرارات  

 27.3 % 44الإطارات 

 24.2 % 39التحكم  أعوان

 48.4 % 78المنفذون 

100 161 % 100 

 .التنظٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح (15)رقم الجدول

 نسبتها بلغت حٌث الغالبة الفبة هً  المنفذٌنفبة أن (15)الجدول خلبل من لنا ٌتبٌن   

 ، ثم فبة  %27.3 نسبةبالإطارات  فبة  تلٌهاو ،المجتمع أفراد مجموع من  48.4%

وٌمكننا ان نتبٌن تباٌن هذا . المجتمع أفراد مجموع من %24.2 نسبة بالتحكم أعوان

 :التوزٌع من خلبل الشكل التالً

 

 

 ٌوضح تباٌن توزٌع الأفراد حسب المستوى التنظٌمً (26)الشكل رقم 

 

0 10 20 30 40 50

اطارات

تحكم

تنفٌذ
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 :طبٌعة العمل حسب (الممسوح)المجتمع  أفراد توزٌع/ المطلب الرابع

 

المبوٌة  النسبةالتكرارات  المتغٌر

 %98.1 158 مرسم

 %1.9 3 متربص

 % 100 161المجموع 

 .الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع ٌوضح (16 )رقم الجدول

 

 %98.1 تهمنسب بلغت حٌث مرسمون  المجتمعأفراد أغلبٌة أن (16) رقم الجدول ٌوضح

وهذا دلٌل   .ٌعبر عن أغلبٌة ساحقة مقابل   أقلٌة لا تكاد تذكر من غٌر الرسمٌن  ما أي

 : والشكل التالً ٌوضح التوزٌع .استقرار وظٌفً تمنحه المإسسة لموظفٌها 

 

 

 ٌوضح تباٌن توزٌع الأفراد حسب طبٌعة العمل (27)الشكل رقم 

 

0 20 40 60 80 100

مرسم
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 اتالفرضً نتائجعرض ومناقشة / المبحث الثانً  

 : الأولى الفرضٌة نتائج/ المطلب الأول 

صندوق الضمان الاجتماعً  لدى  موظفً  : ماٌلًعلىالأولى تنص  الفرضٌة            

وللتحقق من هذا الفرض عمدنا  . الانتماء التنظٌمًمستوٌات معتبرة من وكالة الجلفة – 

إلى استخراج المتوسطات الحسابٌة التً سجلها العاملون على مقٌاس الانتماء التنظٌمً 

 :فكانت النتابج الموضحة فً الجدول التالً 

 

رقم العبارة  المتوسط الحسابً الانحراف المعٌاري الاتجاه العام
 

 1 3.78 1.27 موافق

 2 3.6 1.3 موافق

 3 3.77 1.19 موافق

 4 3.9 1.22 موافق

 5 3.34 1.43 موافق

 6 3.63 1.36 موافق

 7 3.94 1.16 موافق

 8 3.65 1.27 موافق

 9 3.49 1.37 موافق

 10 3.8 1.26 موافق

 11 3.68 1.42 موافق

 12 4.18 1.2 موافق

 13 3.52 1.26 موافق

 14 3.75 1.21 موافق

 15 3.68 1.21 موافق

 16 3.37 1.23 موافق

 17 3.19 1.35 موافق

 18 3.69 1.18 موافق

 19 3.4 1.46 موافق

 20 3.61 1.51 موافق

 21 4.02 1.14 موافق

 22 3.77 1.27 موافق

 23 3.96 1.21 موافق

 24 4.09 1.28 موافق

مجمل العبارات  3.703 1.28 موافق
 

ٌوضح المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة  لكل عبارة ولمجمل مقٌاس الانتماء التنظٌمً  (17)جدول رقم 

. ،والاتجاه العام نحوها 
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ٌتضح أن قٌم المتوسطات الحسابٌة لاستجابات   (17)من الجدول رقم              

صندوق الضمان العاملٌن ب لدى الانتماء التنظٌمً المبحوثٌن المقابلة لعبارات مقٌاس 

(  19)رقم ةكؤقل قٌمة سجلها العبار (3.4) بٌن تتراوحوكالة الجلفة  - الاجتماعً 

و  (4.18)أما أعلى قٌمة فهً  .(ٌسعدنً أن ٌلتحق أبنابً بالعمل بالمإسسة): ونصها 

.  .(أتقٌد بالأنظمة المعمول بها فً المإسسة ):والتً نصها   (12)رقم ة سجلها العبار

ها مجتمعة  ، وٌمكننا أن نتعرف على مستوٌاتمتفرقة عبارات المقٌاس ل ا عرض هذاكان

وكالة الجلفة - صندوق الضمان الاجتماعً العاملٌن ب لدى الانتماء التنظٌمً أبعاد فً 

: من خلبل الجدول التالً 

 

 المتوسط الحسابً الانحراف المعٌاري الاتجاه العام
أبعاد الانتماء 

التنظٌمً 
 

 3.73 0.82 موافق
بذل أقصى الجهد 

 
 

 3.69 0.87 موافق
التوافق مع أهداف 

وقٌم التنظٌم 
 

 3.68 0.87 موافق
الحرص على البقاء 

فً المإسسة 
 

ٌوضح المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة  لكل بعد من أبعاد الانتماء التنظٌمً ،والاتجاه العام  (18)جدول رقم 

 .نحوها 

  

 ٌسجل متوسط  بذل أقصى الجهد أن بعد (18) رقم نجد من خلبل الجدول             

ونشٌر أن  هذا المتوسط الحسابً  (0.82)وانحرافا معٌارٌا قدره  (3.73)حسابٌا قدره 

( 3.69)بمتوسط قدره "   التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم"  بعد    اقل منه  .الاعلىهو 

 "   الحرص على البقاء فً المإسسة" بعد     وآخرهم ( 0.87)ا قدره يوانحرافا معٌار



الدراسة الميدانية /                    التنظيمي الانتماء تحقيق في التشاركية الإدارة دور   
 

 188 

  وابعادأما مجمل عبارات ( . 0.87)وانحراف معٌاري قدره  (3.68)بمتوسط قدره 

  .(1.28)وانحرافا معٌارٌا قدره  ( 3.703)المقٌاس فقد سجلت متوسطا حسابٌا قدره 

نستنتج من خلبل المعطٌات السابقة أن فرضنا الأول صادق ، أي أن مإسسة              

وكالة الجلفة  تسودها مستوٌات معتبرة من الانتماء - صندوق الضمان الاجتماعً 

وهذا ٌتفق مع دراسة . التنظٌمً لدى موظفٌها ، وذلك حسب آراء العاملٌن دابما 

Daniel Mercure ( 1997)  عن المإسسات الجزابرٌة و الذي وجد أن الانتماء

التنظٌمً و الأمن الوظٌفً هما أهم الحاجات لدى العامل الجزابري ، وقرٌبا منه كانت 

. صندوق الضمان الاجتماعً بالأردن حول موظفً   (2004)نتابج محمد الدقامسة 
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 : الثانٌة الفرضٌة نتائج/ المطلب الثانً 

صندوق الضمان ل"القٌادة الإدارٌة   : ماٌلًعلىالثانٌة تنص  الفرضٌة             

ولاختبار صدق هذا . تتحلى بسلوك تشاركً متدن   "  وكالة الجلفة– الاجتماعً 

الفرض لجؤنا إلى إحصاء المتوسطات الحسابٌة التً سجلها العاملون على مقٌاس سلوك 

 :القابد التشاركً فكانت النتابج الموضحة فً الجدول التالً 

 

رقم العبارة  المتوسط الحسابً الانحراف المعٌاري الاتجاه العام
 

 1 3.63 1.22 موافق

 2 3.22 1.19 موافق

 3 3.26 1.34 موافق

 4 3.22 1.31 موافق

 5 2.79 1.28 غٌر موافق

 6 2.76 1.27 غٌر موافق

 7 3.18 1.33 موافق

 8 3.4 1.42 موافق

 9 2.72 1.47 غٌر موافق

 10 3.05 1.46 موافق

 11 2.74 1.33 غٌر موافق

 12 3.03 1.13 موافق

 13 2.91 1.13 غٌر موافق

 14 3.62 1.31 موافق

 15 2.88 1.35 غٌر موافق

 16 2.72 1.24 غٌر موافق

 17 2.81 1.36 غٌر موافق

 18 3.1 1.26 موافق

 19 3.04 1.29 موافق

 20 3.27 1.3 موافق

 21 2.83 1.28 غٌر موافق

 22 3.36 1.33 موافق

 23 2.99 1.24 غٌر موافق

 24 3.19 1.35 موافق

 25 2.93 1.27 غٌر موافق

 26 2.84 1.31 غٌر موافق

 27 2.90 1.22 غٌر موافق

 28 3.1 1.3 موافق

 29 3.63 1.35 موافق

مجمل العبارات  3.073 1.29 موافق
 

ٌوضح المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة  لكل عبارة ولمجمل مقٌاس السلوك التشاركً  (19)جدول رقم 

. للقٌادة الادارٌة ،والاتجاه العام نحوها 
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ٌتضح أن قٌم المتوسطات الحسابٌة لاستجابات   (19)من الجدول رقم              

المبحوثٌن المقابلة لعبارات مقٌاس السلوك التشاركً لدى القٌادة الإدارٌة لصندوق 

 كؤقل قٌمة سجلها كل من (2.72) بٌن تتراوحوكالة الجلفة  - الضمان الاجتماعً 

تعتمد  الإدارة على مشاركة جمٌع  الموظفٌن  فً تنفٌذ  ): ونصها   (9)رقم :العبارتٌن

تشجع القٌادة الإدارٌة ) :ونصها   (16)والعبارة رقم ، (المهام دون تهمٌش لأي طرف

 :و سجلها كل من العبارتٌن  ( 3.63 )أما أعلى قٌمة فهً  .(روح التعاون بٌن الموظفٌن

 روح المبادرة هً السابدة على المستوى الفردي والجماعً بٌن ):والتً نصها   (1)رقم 

أفهم طبٌعة عملً وأوفر البٌانات والمعلومات ) :والتً نصها   (29)ورقم .(الموظفٌن

 عرض خاص بعبارات  ماسبقكان .(المطلوبة منى للآخرٌن بمنتهى الدقة والسرعة

المقٌاس مفصلة ، وٌمكننا أن نتعرف على مستوٌات الاستجابة بالنسبة لأبعاد السلوك 

وكالة الجلفة من خلبل -  التشاركً للقٌادة الإدارٌة فً صندوق الضمان الاجتماعً

 :الجدول التالً 

 
 الاتجاه العام

 المتوسط الحسابً الانحراف المعٌاري
أبعاد سلوك القابد 

التشاركً 
 

 2.96 0.95 غٌر موافق
تعمٌم التفاعل 

السوي 
 

 3.24 0.93 موافق
توضٌح الأهداف 

والأدوار 
 

 3.22 0.88 موافق
فتح الاتصال 

 
 

 3.02 0.96 موافق
 المبادرة تشجٌع

 
 

ٌوضح المتوسطات الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة  لكل بعد من أبعاد مقٌاس السلوك التشاركً  (20)جدول رقم 

. للقٌادة الإدارٌة ،والاتجاه العام نحوها 
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نجد من خلبل الجدول أعلبه أن بعد تعمٌم التفاعل السوي بٌن العاملٌن ٌسجل              

ونشٌر أن  هذا المتوسط  ( 0.95)وانحرافا معٌارٌا قدره  (2.96)متوسط حسابٌا قدره 

بمتوسط قدره "   تشجٌع المبادرة الجماعٌة والفردٌة  " ٌكبره بعد    .الحسابً هو الأقل 

بمتوسط "   فتح الاتصال " بعد    وأكبر منه  (0.960)ا قدره يوانحرافا معٌار (3.02)

أما القٌمة الأكبر للمتوسط  . (0.880)وانحراف معٌاري قدره  ( 3.220)قدره 

وانحراف معٌاري قدره  (3.24)بقٌمة "    توضٌح الأهداف  "  الحسابً فسجلها بعد    

 ( 3.073) المقٌاس متوسطا حسابٌا قدره  و أبعاد  مجمل عباراتوسجلت( . 0.96)

  .(1.29)وانحرافا معٌارٌا قدره   

 الإدارٌةأما عن الاتجاه العام فقد حصل متغٌر السلوك التشاركً للقٌادة              

وعلٌه نستنتج أن . وكالة الجلفة على موافقة العاملٌن -  بصندوق الضمان الاجتماعً

العاملٌن ٌرون أن سلوك القٌادة الإدارٌة لصندوق الضمان الاجتماعً  وكالة الجلفة ٌمٌل 

وهذا ٌجعل من فرضنا الثانً الذي مفاده أن القٌادة . إلى النمط الدٌمقراطً  التشاركً 

وكالة الجلفة مستوى  سلوكها التشاركً متدن - الإدارٌة لصندوق الضمان الاجتماعً  

. هو فرض غٌر صادق البتة 
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 :الثالثة الفرضٌة نتائج/ المطلب الثالث 

أبعاد سلوك  بٌن ارتباطٌة علبقة هناك"  : ماٌلًعلىالثالثة تنص  الفرضٌة             

صندوق الضمان الاجتماعً : القابد التشاركً و أبعاد الانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 المتغٌرٌن بٌن الارتباط معامل بحساب الباحث قام صحتها لاختبارو " .  وكالة الجلفة–

 :ةالتالً ولاالجد فً الموضحة النتابج على فؤسفرت بٌرسون، معادلة باستعمال

 

  1/1الارتباط بٌن البعدٌن:  

 

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

     تعمٌم التفاعل السوي- 1

بذل أقصى الجهد - 1

 

 0.01 عند دال** 0.385

 البعد الأول من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الأول للانتماء بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (21)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

  مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و  (تعمٌم التفاعل السوي)  البعد الأول من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن  ( 0.01 ) 

 هذا و ( . 0.385  )ب قدرت حٌث  ،(بذل أقصى الجهد)البعد الأول للبنتماء التنظٌمً 

البعد الأول من أبعاد سلوك  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على دلي

 فً سبٌل تحقٌق بذل أقصى الجهدمستعدون ل (تعمٌم التفاعل السوي) القابد التشاركً

 .أهداف المنظمة، وان العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة ودالة جدا 
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  1/2الارتباط بٌن البعدٌن:  

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

 . تعمٌم التفاعل السوي- 1

التوافق مع أهداف وقٌم - 2

التنظٌم 

 

0.437 **
 

 0.01 عند دال

 البعد الأول من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثانً للانتماء بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح(22)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و   (تعمٌم التفاعل السوي)   البعد الأول من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن ( 0.01 )  

         ب قدرت حٌث   (التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم )البعد الثانً للبنتماء التنظٌمً 

البعد الأول  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على دل هذا يو ( . 0.437 )

ٌسجلون مستوٌات عالٌة من  (تعمٌم التفاعل السوي)من أبعاد سلوك القابد التشاركً

 .وان العلبقة بٌن البعدٌن جد  دالة.  وذلك بصفة طردٌةالتوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم

  1/3الارتباط بٌن البعدٌن:  

 Sig مستوى الدلالةلارتباط ل  بٌرسونمعاملمتغٌرات الدراسة 

تعمٌم التفاعل السوي - 1

 الحرص على البقاء فً -3

المإسسة 

0.385 **
 

 0.01دال عند 

 البعد الأول من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثالث بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (23)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 
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البعد ٌتضح من خلبل نتابج هذا الجدول وجود علبقة ارتباطٌة موجبة بٌن              

و البعد الثالث للبنتماء  (تعمٌم التفاعل السوي) الأول من أبعاد سلوك القابد التشاركً

  وهً دالة( 0.385)ب قدرت حٌث  ،(الحرص على البقاء فً المإسسة)التنظٌمً 

وتدل هذه العلبقة على أنه كلما كانت اتجاهات  ( 0.01       ) إحصابٌا عند مستوى

كلما كان  سلوك القابد الإداري المتعلق بتعمٌم التفاعل السوي بٌن العاملٌن  الموظفٌن نحو

 ، وان العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة على البقاء فً المإسسةارتفاعا   أكثرلدٌهم حرص

 .ودالة جدا 

  2/1الارتباط بٌن البعدٌن:  

 Sig مستوى الدلالةلارتباط ل  بٌرسونمعاملمتغٌرات الدراسة 

توضٌح الأهداف - 2

والأدوار 

 بذل أقصى الجهد -1

 0.01دال عند  **0.404

 البعد الثانً من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الاول بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (24)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

البعد ٌتضح من خلبل نتابج هذا الجدول وجود علبقة ارتباطٌة موجبة بٌن              

و البعد الاول  (توضٌح الأهداف والأدوار) الثانً من أبعاد سلوك القابد التشاركً

إحصابٌا   وهً دالة( 0.404)ب قدرت حٌث  ،(بذل أقصى الجهد)للبنتماء التنظٌمً 

وهذا ٌعنً أن العاملٌن الذٌن ٌرون أن القٌادة الإدارٌة تسعى إلى  .( 0.01 )عند مستوى

توضٌح الأهداف والأدوار لعاملً المنظمة ،  لا ٌتوانون عن بذل أقصى الجهد من اجل 

 .تحقٌق أهداف المنظمة ، كما ٌدل على أن العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة ودالة جدا 
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  2/2الارتباط بٌن البعدٌن:  

 Sig  الدلالة مستوىلارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات

توضٌح الأهداف - 2

والأدوار 

 التوافق مع أهداف وقٌم -2

التنظٌم 

 0.01 عند دال **0.337

 البعد الثانً من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثانً بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (25)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و  (توضٌح الأهداف والأدوار)  البعد الثانً من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن (0.01)

 قدرت حٌث  ،(التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم)البعد الثانً للبنتماء التنظٌمً 

البعد  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على دل هذا يو( . 0.337)ب

ٌسجلون مستوٌات  (توضٌح الأهداف والأدوار)الأول من أبعاد سلوك القابد التشاركً

  وذلك بصفة طردٌة، وان العلبقة بٌن البعدٌن التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌمعالٌة من 

 .دالة جدا  

  2/3الارتباط بٌن البعدٌن:  

  Sig مستوى الدلالةلارتباط ل  بٌرسونمعاملمتغٌرات الدراسة 

توضٌح الأهداف - 2

والأدوار 

 الحرص على البقاء فً - 3

المإسسة 

0.376** 
 

 0.01دال عند 

 البعد الثانً من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثالث بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح(26 )رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 
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البعد ٌتضح من خلبل نتابج هذا الجدول وجود علبقة ارتباطٌة موجبة بٌن              

و البعد الثالث  (توضٌح الأهداف والأدوار) الثانً من أبعاد سلوك القابد التشاركً

 وهً ( 0.376)ب قدرت حٌث  ،(الحرص على البقاء فً المإسسة)للبنتماء التنظٌمً 

  على أنه كلما كانت اتجاهات الموظفٌن نحوادل هذي ، و0.01إحصابٌا عند مستوى  دالة

كلما كان لدٌهم  للعاملٌن اٌجابٌة  توضٌح الأهداف والأدوارسلوك القابد الإداري المتعلق ب

 أي أن العلبقة  بٌن البعدٌن طردٌة و جد على البقاء فً المإسسةارتفاعا   أكثرحرص

 .دالة 

  3/1الارتباط بٌن البعدٌن:  

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

فتح الاتصال - 3

 بذل أقصى الجهد - 1

 

 0.01 عند دال **0.355

 البعد الثالث من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الأول بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (27)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

             مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و البعد الأول  (فتح الاتصال)  البعد الثالث من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن  ( 0.01)

 دل هذا يو  (     . 0.355     )ب قدرت حٌث  ،(بذل أقصى الجهد)للبنتماء التنظٌمً 

البعد الثالث من أبعاد سلوك القابد  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على

 فً سبٌل تحقٌق أهداف المنظمة بذل أقصى الجهدمستعدون ل (فتح الاتصال)التشاركً 

 .وان العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة وقوٌة الدلالة  
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  3/2الارتباط بٌن البعدٌن:  

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

فتح الاتصال - 3

التوافق مع أهداف وقٌم - 2

التنظٌم 

 

 0.01 عند دال **0.445

 البعد الثالث من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثانً بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (28)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

 مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و البعد الثانً  (فتح الاتصال)  البعد الثالث من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن (0.01)

 هذا و( . 0.445)ب قدرت حٌث  ،(التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم)للبنتماء التنظٌمً 

البعد الثالث من أبعاد سلوك  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على دلي

التوافق مع أهداف وقٌم ٌسجلون مستوٌات عالٌة من  (فتح الاتصال)القابد التشاركً

 . وذلك بصفة طردٌة، وان هذه العلبقة الطردٌة قوٌة الدلالة التنظٌم

  3/3الارتباط بٌن البعدٌن:  

 Sig مستوى الدلالةلارتباط ل  بٌرسونمعاملمتغٌرات الدراسة 

فتح الاتصال - 3

 الحرص على البقاء فً - 3

المإسسة 

0.319** 
 

 0.01دال عند 

 البعد الثالث من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثالث بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (29)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 
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البعد ٌتضح من خلبل نتابج هذا الجدول وجود علبقة ارتباطٌة موجبة بٌن              

و البعد الثالث للبنتماء التنظٌمً  (فتح الاتصال) الثالث من أبعاد سلوك القابد التشاركً

إحصابٌا عند   وهً دالة( 0.319)ب قدرت حٌث  ،(الحرص على البقاء فً المإسسة)

 سلوك  ، وتدل هذه العلبقة على أنه كلما كانت اتجاهات الموظفٌن نحو(0.01)مستوى

 ى هإلاء كلما كان لدبٌن العاملٌن  بدعم منظومة اتصال مفتوحة القابد الإداري المتعلق 

 وذلك بصفة طردٌة ، وٌدل أٌضا على دلالة  على البقاء فً المإسسةارتفاعا   أكثرحرص

 .هذه العلبقة دالة بقوة 

  4/1الارتباط بٌن البعدٌن:  

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
الدلالة  مستوى

Sig 

تشجٌع المبادرة -  4

 بذل أقصى الجهد - 1

 

 0.01 عند دال **0.415

 البعد الرابع من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الأول بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (30)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

 مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و البعد  (تشجٌع المبادرة)  البعد الرابع من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن( 0.01)

 دل هذا يو( . 0.415) ب قدرت حٌث  ،(بذل أقصى الجهد)الأول للبنتماء التنظٌمً 

البعد الرابع من أبعاد سلوك القابد  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على

 فً سبٌل تحقٌق أهداف المنظمة بذل أقصى الجهدمستعدون ل (تشجٌع المبادرة) التشاركً

 .، وان العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة ودالة جدا 
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  4/2الارتباط بٌن البعدٌن:  

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

تشجٌع المبادرة - 4

 التوافق مع أهداف وقٌم - 2

التنظٌم 

 0.01 عند دال **0.468

 البعد الرابع من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثانً بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (31 )رقم جدول

  .ج.ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

 مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

و البعد  (تشجٌع المبادرة)  البعد الرابع من أبعاد سلوك القابد التشاركًبٌن (0.01)

( . 0.468)ب قدرت حٌث  ،(التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم)الثانً للبنتماء التنظٌمً 

البعد الرابع من أبعاد  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم الذٌن الموظفٌن أن على دل هذا يو

التوافق مع أهداف ٌسجلون مستوٌات عالٌة من  (تشجٌع المبادرة)سلوك القابد التشاركً

 .وان العلبقة بٌن البعدٌن دالة جدا .  وذلك بصفة طردٌةوقٌم التنظٌم

  4/3الارتباط بٌن البعدٌن:  

 Sig مستوى الدلالةلارتباط ل  بٌرسونمعاملمتغٌرات الدراسة 

تشجٌع المبادرة - 4

 الحرص على البقاء فً - 3

المإسسة 

0.382** 
 

 0.01دال عند 

 البعد الرابع من أبعاد سلوك القائد التشاركً و  البعد الثالث بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (32)رقم جدول

 .ج .ا. ض.ص: للانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن ب 
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البعد ٌتضح من خلبل نتابج هذا الجدول وجود علبقة ارتباطٌة موجبة بٌن              

و البعد الثالث للبنتماء  (تشجٌع المبادرة) الرابع من أبعاد سلوك القابد التشاركً

  وهً دالة( .0.382)ب قدرت حٌث  ،(الحرص على البقاء فً المإسسة)التنظٌمً 

، وتدل هذه العلبقة على أنه كلما كانت اتجاهات الموظفٌن (0.01 )إحصابٌا عند مستوى

كلما كان   اٌجابٌة المبادرة على  لعاملٌن اتشجٌعب سلوك القابد الإداري المتعلق نحو

، وان العلبقة بٌن البعدٌن طردٌة على البقاء فً المإسسةارتفاعا   أكثرلدٌهم حرص

 .ودالة جدا 

  الارتباط بٌن مجمل ابعاد سلوك القائد التشاركً ومجمل أبعاد الانتماء التنظٌمً لدى

 "  :ج .ا. ض.ص: العاملٌن ب 

لارتباط ل  بٌرسونمعاملالدراسة  متغٌرات
 الدلالة مستوى

Sig 

 سلوك القابد التشاركً- 

الانتماء التنظٌمً لدى - 
 العاملٌن

 

.491 0 
**

 0.01 عند دال 

 مجمل ابعاد أبعاد سلوك القائد التشاركً ومجمل أبعاد الانتماء بٌن الارتباط معامل نتائج ٌوضح (33)رقم جدول

 .ج  .ا. ض.ص: التنظٌمً لدى العاملٌن ب 

 

   مستوى عند إحصابٌا ودالة موجبة ارتباطٌة علبقة وجود إلى النتابج أشارت             

 مجمل أبعاد سلوك القابد التشاركً ومجمل أبعاد الانتماء التنظٌمً لدى بٌن  (0.01 ) 

 أن على دل هذا يو ( . 0.445 ) ب قدرت حٌث ،" ج .ا. ض.ص"العاملٌن ب 

 (فً مجمل أبعاده)سلوك القابد التشاركً  نحو اٌجابٌة اتجاهات لدٌهم  الذٌن الموظفٌن

ٌسجلون مستوٌات عالٌة من الانتماء إلى المنظمة وذلك بصفة طردٌة، و أن هذه العلبقة 

ٌبٌنه الجدول التنازلً حسب قوة الارتباط ، كما وذلك بالترتٌب . الطردٌة قوٌة  الدلالة 

: التالً
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 فتح الاتصال تشجٌع المبادرة
توضٌح 
الأهداف 
 والأدوار

تعمٌم التفاعل 
 السوي

أبعاد السلوك 
التشاركً 

 للقٌادة

الانتماء  أبعاد
التنظٌمً 
 

1 4 2 
3 

 
بذل أقصى 

 الجهد

1 2 3 
3 

 

التوافق مع 
أهداف وقٌم 

 التنظٌم

2 4 3 
1 

 

الحرص على 
البقاء فً 
 المإسسة

أبعاد حسب قوة الارتباط ب أبعاد السلوك التشاركً للقٌادة الإدارٌة  ترتٌبٌوضح (34)جدول رقم 

 . الانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن

نلبحظ ان أهم بعد من أبعاد السلوك التشاركً القٌادي  له أثره البالغ فً أبعاد              

باتفاق جمٌع العاملٌن ، " تشجٌع المبادرة   الجماعٌة والفردٌة  " الانتماء هو بعد 

.  وٌختلفون حول بقٌة الأبعاد بتباٌن واضح تقدٌما وتؤخٌرا 

فً ثلبثٌنات " التون ماٌو وزملببه "  وتتفق هذه النتابج عموما مع دراسة             

القرن الماضً حٌث توصلوا إلى أن القٌادة الإدارٌة تلعب دورا أساسٌا فً التؤثٌر على 

 وقد رأوا أن تحول العمال من حشد متفرق إلى جماعة ذات .الجماعات وسلوك أعضابها 

إحساس بالمسإولٌة وانتماء قوي لدى أعضابها  ٌرجع إلى السلوك التشاركً للقٌادة 

الإدارٌة التً بادرت بإعطاء العاملٌن حرٌة التحكم فً أوقات و فترات الراحة ، مما دعم 
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وكذلك ٌتفق مع نتابج دراستنا  ما جاء فً دراسات  لٌفٌن  و  . التماسك الجماعً لدٌهم

ات القرن الماضً من أن السلوك القٌادي الدٌمقراطً الذي يكوتش  و  فرنش  فً أربعٌن

 اوبل وذهب. ٌحمل صبغة تشاركٌة ٌمكنه أن ٌإثر على سلوك الجماعة  وٌدعم تماسكهم 

غٌاب القابد التشاركً  فان التماسك بٌن حال أبعد من ذلك فقد وجدوا انه حتى فً إلى 

أفراد الجماعة ٌبقً قوٌا لان الأفراد  درجوا على هذا السلوك التشاركً الذي عودهم 

وضوح الرإٌة ) فقد ركزت على بعدٌن هما  Merie  ( 1993) أما .  علٌه قابدهم

وخلصت إلى أن وضوح .فً تمكٌن العاملٌن  الذٌن اعتبرتهما أساسا (وتشجٌع المبادرة 

وترى أن الثقة  ٌجب أن . الرإٌة له علبقة معنوٌة بكل من الرضا والانتماء التنظٌمً 

  وفً نفس الاتجاه ذهب  .تكون متبادلة بٌن القٌادة والعاملٌن حتى ٌنجح التشارك 

Kirkman( 1999)  .  نهجا مغاٌرا كان  (2008)وانتهج  حسٌن بن عبد الله الفراج

سٌاقة تربوٌا ، فقد عمد إلى دراسة الانتماء الوطنً للمتدرسٌن ووجد أن هذا المتغٌر 

 بسببٌمكنه أن ٌتؤثر بالسلوكٌات التشاركٌة  التى ٌتعلمها الأطفال فً المدرسة ، وهذا 

فقد توصلت إلى أن البٌبة    (1996) أما دراسة  الطجم .التؤثر بالمعلم كقابد تربوي 

لها  (التنافس والتحدي الوظٌفً  ) السويالعمل والتفاعل  وعلبقات التنظٌمٌة عموما 

وكذلك توصلت دراسة .    جمٌعا علبقة ارتباطٌة بالانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن 

أن هناك علبقة ارتباطٌة بٌن الانتماء التنظٌمً والظروف إلى ( 1988)خطاب 

الظروف البٌبٌة الداخلٌة التً عدت منها سلوك القٌادة الإدارٌة ، وركزت على بعد  

 أنهما أساسٌٌن فً التؤثٌر وجدإلى بعدٌن  (2001)وتشٌر دراسة  النعسانً  . الاتصال 

الاتصال والتفاعل السوي ، وركز على العدالة التوزٌعٌة ، : على الانتماء التنظٌمً هما 

( 2006)وكما تشٌر دراسة  جلٌح  . وأضاف متغٌرات أخرى فردٌة خاصة بالعاملٌن

إلى إمكانٌة  تؤثٌر سلوكٌات القٌادة على سلوك العاملٌن لكنه وظف مدخل السمات بدلا 

أما  . من المداخل السلوكٌة فً تحلٌل القٌادة  خلبفا لما انتهجناه فً بحثنا 

فقد وظف المقاٌٌس  كما فعلنا فً دراستنا وخرج بنتٌجة موافقة لما  ( 2008)معمري

وهً علبقة ارتباطٌة   ( 041= ر  )نا خرج معنا ، وكانت نتابجه قرٌبة من نتابج
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وٌمكننا أن نذكر على . بٌن السلوك القٌادي والانتماء التنظٌمً  (0.01) موجبة دالة  عند

: عجل جملة من الدارسٌن الآخرٌن  الذٌن وافقونا فً نتابج الدراسة أمثال 

Berkes(1979) ، Rhodos( 1995)     ،  Decotiis( 1987)  ،  Bycio 

(1981)، Balfour(1996 ) ،Brockner(1990  ) الذي نوه بالعلبقة القوٌة بٌن

ركز " نٌوكومب " ونذكر بؤن  .بعد الاتصال والانتماء التنظٌمً حتى فً حال الأزمات 

" على مسؤلة الاتجاهات  ورأى انه إذا توحدت اتجاهات العاملٌن حول شخص معٌن 

 . فان الانتماء لا محالة ٌرتفع ، وهذا لأنه ٌعتبرها حالة من حالات التوازن " كالمدٌر 

لة أأما أهم من عارضوا هذا الاتجاه فنذكر ساٌمون  الذي ركز على مس             

العوابد المادٌة ، بل نجد أنه ٌلغً الجانب العاطفً من الانتماء  وٌرى أن العامل ٌزن 

 Beckerودعم هذا الاتجاه دراسات مثل دراسة . الانتماء بمٌزان العقلبنٌة المادٌة فقط  

 على الحوافز المادٌة كالأجر والترقٌة  االذٌن ركز Gibson  (  1985)و  (1960  ) 

   بلبو بٌتروتعزز هذه الدراسات ما جاء به . ورأٌا أن لها روابط قوٌة بالانتماء التنظٌمً 

فً نظرٌة التبادل الاجتماعً التً تإكد على عنصر تبادل المنافع كؤساس عضوٌة الفرد 

فً الجماعات ، إذ انه ٌرٌد من خلبل انضمامه إلى الجماعة تحقٌق المنفعة القصوى ، 

الذي  Alluto  (    1972)وهذا الكلبم ٌصب فً تعرٌف  الٌتو . وتجنب الخسارة 

 .    (الانتماء التنظٌمً /  انظر الفصل النظري  )ٌعتبر الانتماء التنظٌمً صفقة مربحة  

ومن ذهب مذهبه فى مسؤلة " ساٌمون " أما  بٌرنارد   فكان أكثر شمولٌة من              

قرار الانتماء ، فقد وسع دابرة  المإثرات إلى كل أنواع ونظم التحفٌز المادٌة والمعنوٌة 

  .(ارجع إلى الفصل النظري  )كسلوكٌات القٌادة الإدارٌة 

وعلٌه ٌمكننا القول أن العلبقة الارتباطٌة التى افترضناها فً دراستنا بٌن              

و أن هذا .   قد تحققتأبعادهمامتغٌرٌها سلوك القابد التشاركً والانتماء التنظٌمً  و 

ٌمكن تفسٌره بما ذهب إلٌه الباحثون الذٌن وافقونا فً هذا الفرض ، والذٌن اتجهوا فً 

اتجاه رواد مدرسة العلبقات الإنسانٌة ، خاصة  ماٌو  و  ماك جرٌجور  الذٌن فسروا هذا 

. الارتباط  بؤنه نتٌجة للتفاعلٌة الرمزٌة الحاصلة بٌن القابد والعاملٌن 
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 : الرابعة الفرضٌة نتائج/ المطلب الرابع 

بصورة فعلٌة  تشاركٌة أسالٌب سودت : ماٌلًعلىالرابعة تنص  الفرضٌة             

  . ،  لكنها محدودة " وكالة الجلفة – صندوق الضمان الاجتماعً "  إدارةوملموسة فً 

ولاختبار صدق هذا الفرض قمنا بحصر و تكمٌم  استجابات المبحوثٌن الواردة ردا عن 

 :السإال  الخامس من الاستبانة  فكانت النتابج الموضحة فً الجدول التالً 

 

الأسالٌب التشاركٌة 
السابدة فعلب فً 

 المإسسة
 مجموع العاملٌن النسبة التكرار

 %34 56 النقابة

 

161 

       %46           73 اللجان

 %15 25 التفوٌض

 % 81 131 الاتصال المباشر

 العاملٌن فً صندوق الضمان الأسالٌب التشاركٌة السائدة فعلا فً المؤسسة حسب ٌوضح  (35)الجدول رقم 

 .وكالة الجلفة - الاجتماعً

إلى أن الأسالٌب التشاركٌة فً  (35)             تشٌر النتابج الموضحة فً الجدول رقم 

وكالة الجلفة تنحصر حسب آراء العاملٌن فً أربعة - صندوق الضمان الاجتماعً

انه ٌسود إدارة الصندوق (%34)أسالٌب هً  أسلوب النقابة الذي ٌرى المبحوثٌن بنسبة 

  أسلوب اللجان ٌوجد فعلب وفٌما ٌرى آخرون أن.الضمان الاجتماعً وكالة الجلفة  فعلب 

اما اسلوب الاتصال المباشر فٌرى .، .من مجموع العاملٌن (%46)تقدر نسبتهم ب 

الصندوق الضمان الاجتماعً وكالة الجلفة كثر أي وجوده فً الواقع التنظٌمً لإدارة 
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وآخر أسلوب فً الترتٌب التنازلً الذي أٌد وجوده . من مجموع العاملٌن (%81)بنسبة 

 .من مجموع العاملٌن هو أسلوب التفوٌض  (%15)الفعلً ما نسبتهم 

             نجد ان نتابج الجدول المعروضة أعلبه تإكد فرضٌتنا  التً بنٌناها على 

وحدة فً بناء الصندوق الضمان الاجتماعً وكالة الجلفة لا ٌعدو أن ٌكون أساس أن 

. بٌروقراطً عظٌم اسمه المنظمات الحكومٌة، ٌخضع لوصاٌة الحكومة الجزابرٌة 

والتً ترسم الهٌاكل التنظٌمٌة المتمٌزة بالاستقرار والثبات ، ولا تعرف التغٌر إلا فً 

ولا تشذ الآلة البٌروقراطٌة فً الجزابر عن بقٌة البٌروقراطٌات فً العالم ، فهذا . النادر 

فً دراسته لواقع مشروع تعمٌم التشارك فً الإدارة العامة   (1976 )" ماٌكل سمٌث " 

وٌعزو . الأمرٌكٌة   ٌصل إلى نفس النتابج ، وٌرى محدودٌة الأسالٌب التشاركٌة فٌها 

سمٌث انعدام النجاح إلى مقاومة الإدارة للتخلً عن السلطة ، والاستقلبل وحفاظها على 

كما ٌرى أن  الإدارٌٌن فً الإدارة العلٌا ٌعتبرون أنفسهم . النمط المتبع فً الإجراءات

" وفً نفس السٌاق ٌصرح . مقابل عامة الموظفٌن  (أوصٌاء على الجمهور  )نخبة 

أن الدٌمقراطٌة الإدارٌة مفهوم معروف  ومنتشر فً الكتب ، لكن " جوزٌف كاٌٌر 

الأبحاث تشٌر انه محدود فً التطبٌق 
1

. 

فً توصٌفه للجهاز الحكومً الفرنسً إلى ابعد من ذلك " كروزٌٌه "              وٌذهب 

فٌرى أن النموذج البٌروقراطً لا ٌمكن أن ٌنتج دٌمقراطٌة تنظٌمٌة بؤي حال لأنه لا ٌلد 

 )إلا أشكالا وأسالٌب بٌروقراطٌة فهً حلقة مفرغة تبدأ من مركزٌة القرار لتعود إلٌها 

بل حتً هذه الأسالٌب التشاركٌة  .  (محددات التشارك/ انظر تفصٌله الفصل النظري 

الذي لا ٌرى فٌها إلا وسابل   (سلزنٌك )المحدودة هناك من الكتاب من ٌصفها بالزابفة  

لحماٌة الٌروقراطٌات ولٌس دمقرطة حقٌقٌة  ، لذا فهً تبقى دابما  مشوهة  وغٌر 

 . مكتملة التطبٌق

على تطبٌق هذه الأسالٌب   ( % 100 )             وهذا ربما ٌفسر عدم الإجماع التام 

و التً ٌعتبر .بصورة فعلٌة وملموسة فً واقع وكالة الجلفة لصندوق الضمان الاجتماعً

                                                           
1
 . 100: جوزٌف كابٌر ، مرجع سابق ، ص  
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اغلبها رسمٌة بموجب قوانٌن ومراسٌم لكنها لا تجد طرٌقها إلى واقع العاملٌن بصورة 

بإنكاره على الذٌن ٌرٌدون " كروزٌٌه " واضحة وفاعلة ، ولعل هذا ما ٌرمً إلٌه  

الإصلبح الإداري من خلبل قوانٌن ومراسٌم محبوسة فً سجلبت الإدارة
1

.  

المعنونة ب       ( 2006 )" فضٌل دلٌو"              وهذا عٌنه ما تمخضت عنه دراسة  

فهو لا ٌحمل القوانٌن والمراسٌم  " المشاركة الدٌمقراطٌة فً تسٌٌر الجامعة " 

ولكنه ٌشدد أٌضا على كٌفٌة دمقراطة المإسسة ، و "   الوزر" البٌروقراطٌة كل   

وتوصل إلى أن الهٌاكل بؤسالٌبها الحالٌة . نوعٌة القادة الفاعلٌن فً آلٌة الدمقرطة هذه 

فً التسٌٌر وطاقاتها البشرٌة غٌر كافٌة لتحقٌق دمقرطة تسٌٌر الجامعة ،مع العلم أن من 

 والتشارك من الناحٌة القانونٌة والواقعٌة فً ة إلى الدٌمقراطٌة التنظٌمًتاقرب المنظما

الجزابر  وفً جمٌع دول العالم هً الجامعة 
2

. 

            وعلٌه ٌمكن أن نصل مما سبق إلى أن الأسالٌب التشاركٌة التً ضمن بعضها 

القانون تكاد تكون مجرد  حبر على ورق ، وهذا ما ٌتبٌن لنا من اتجاهات العاملٌن نحو 

خٌارات السإال الخامس من الاستبانة ، والذي ٌمحص الفرض الرابع من فرضٌات 

وقد صدق فرضنا  وتؤكد لنا بؤنه هناك أسالٌب تشاركٌة فً صندوق الضمان . الدراسة

 .وكالة الجلفة، لكنها محدودة فً عددها وفً تطبٌقها - الاجتماعً

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 Croisier( M  ) , on ne change pas la société par dcret , pari Gresset , 1979, p : 20 . نقلب عن فضٌل رتٌمً ، المنظمة

176/175، ص ص2009الصناعٌة بٌن التنشبة والعقلبنٌة ،مطبة بن مرابط ، الجزابر ،  

                                                                                             
 . 217 / 207:  فضٌل دالٌو ، مرجع سابق ، ص ص 

2
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 : الخامسة الفرضٌة نتائج/ المطلب الخامس

 صندوق الضمان "ٌفضل العاملون فً   : ماٌلًعلىالخامسة تنص  الفرضٌة              

الأسالٌب التشاركٌة غٌر المباشرة لأنها الأقوى  تمثٌلب من  "  وكالة الجلفة– الاجتماعً 

ولاختبار صدق هذا الفرض لجؤنا إلى إحصاء آراء العاملٌن من خلبل .  الناحٌة القانونٌة 

تكمٌم ردودهم عن السإال السابع من الاستبانة والذي ٌحمل شقٌن احدهما ٌوضح الخٌار  

 :والآخر ٌبٌن سبب هذا الخٌار  ، فكانت النتابج الموضحة فً الجدولٌن التالٌٌن 

فبات العاملٌن 
حسب أسلوب 

التشارك 
 المفضل

الاتصال 
 المباشر

 المجموع النقابة اللجان التفوٌض

 161 33 19 13 96 التكرارات

 % 100 % 20.5 % 11.8 % 8 % 59.6 النسبة

الترتٌب 
 حسب النسب

 4 الثانً الثالث الرابع الأول

ٌوضح تصنف العاملٌن حسب أسلوب التشارك الأكثر ممارسة لدى العاملٌن فً صندوق الضمان  (36)الجدول رقم 

 .وكالة الجلفة - الاجتماعً

أن الفبة الأولى من حٌث حجم التكرارات هً  (36)             ٌتبٌن من الجدول رقم 

 ( % 59.6)فبة العاملٌن الذٌن ٌفضلون الاتصال المباشر كوسٌلة للتشارك  وذلك بنسبة 

وتؤتً فً المرتبة الثانٌة فبة العاملٌن الذٌن ٌفضلون التشارك من . من مجموع العاملٌن

والفبة الثالثة هً فبة  . من مجموع العاملٌن ( % 20.5 )خلبل أعضاء النقابة بنسبة 

من  ( % 11.8 )العاملٌن الذٌن ٌفضلون التشارك من خلبل أعضاء اللجان بنسبة 

 )وآخر الفبات ترتٌبا هً فبة العاملٌن الذٌن ٌمارسون التفوٌض بنسبة . مجموع العاملٌن

 .من مجموع العاملٌن (% 8
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             وقد تبٌن لنا أن لكل عامل أسبابه الخاصة التً تدفعه إلى تفضٌل  أسلوب 

 آخر، والجدول التالً ٌعرض هذه الأسباب بعدما قام الباحث بحصرها ومن ثم لىع

 :تكمٌمها 

 النسبة التكرارات الإجابات

لان النقابة لها كلمتها 
 المسموعة لدى الإدارة

33 20.49 % 

لان النقابٌٌن وأعضاء 
اللجان ٌهتمون بمصالحهم 

 فقط
92 57 % 

لأنً لا أثق فً أعضاء 
 .النقابة واللجان 

71 44 % 

لان التفوٌض ٌعنً إثبات 
 .وجود وتحقٌق مكانة 

13 8 % 

لان التفوٌض ٌعنً 
مسإولٌة إضافٌة قد لا تحمد 

 .عقباها 
147 94 % 

لان المدراء ٌتهربون من 
مسإولٌاتهم بحجة 

 .التفوٌض
86 53 % 

لان الاتصال المباشر 
ٌوصل انشغالاتً بدون 

 .إطالة 
96 59 % 

لان الاتصال المباشر 
ٌجعلنً أحسن بؤهمٌتً 

ومكانتً لدى القٌادة 
الإدارٌة ، وفً المإسسة 

 .عموما 

83 51 % 

لان أعضاء اللجان 
متوغلون فً الإدارة، ولهم 

 .وزنهم 
19 11 % 

 9 مجموع الاستجابات

- ٌوضح أسباب التفاضل بٌن الاسالٌب التشاركٌة لدى العاملٌن فً صندوق الضمان الاجتماعً (37)الجدول رقم 

 .وكالة الجلفة 
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أن أسلوب التفوٌض حاز على نقد أغلبٌة   (37)             ٌتضح من الجدول رقم  

من مجموع العاملٌن  أن  فٌه مسإولٌة قانونٌة خطٌرة ،  ( % 94)العاملٌن حٌث ٌرى 

من مجموع العاملٌن  ٌرون انه وسٌلة ٌسخدمها المدراء للتهرب من  ( % 53 )و

من مجموع العاملٌن فقط أن التفوٌض ٌعنً إثبات وجود  ( % 8)بٌنما ٌرى   .المسإولٌة

من مجموع العاملٌن ان النقابٌٌن  (% 57)أما أسلوب النقابة فٌرى . وتحقٌق مكانة 

من مجموع العاملٌن أن أعضاء  (% 44)ٌهتمون بمصالحهم  الخاصة فقط ، و ٌرى 

من مجموع العاملٌن ترى أن  (% 20 )اللجان والنقابة لٌسو محل ثقة ، وأقلٌة تقدر ب 

وأما الاتصال المباشر فلم . النقابة واللجان  تمثلبن قوة ضغط على الإدارة بقوة القانون  

منهم ترى فٌه إثبات  ( % 59 )ٌحز على النقد ، بل استحسنه العاملون حٌث أن نسبة 

من مجموع العاملٌن  ( % 51 )مكانة و دلٌل اهتمام من قبل القٌادات الإدارٌة ، أما 

 .فترى فٌه وسٌلة سرٌعة و أمٌنة لنقل  رسابل العاملٌن إلى القٌادات الإدارٌة

              نجد من هذه النتابج أن أسلوب الاتصال المباشر ٌحوز على أغلبٌة معتبرة 

للؤسالٌب  الأخرى ، وهذا إنما ٌدل على أن الاتصال الصاعد فً مإسسة بالنسبة 

الصندوق الضمان الاجتماعً وكالة الجلفة ٌمتاز بالانفتاح ، وان القٌادة الإدارٌة تفتح 

الأبواب أمام العاملٌن ، وٌعتبر هذا  سلوكا تشاركٌا  لصالح القٌادة الإدارٌة  والعاملٌن 

 )أما الأسلوبٌن التشاركٌٌن الذٌن حلب فً المرتبة الثانٌة والثالثة تباعا بفارق كبٌر . معا

فهو أسلوب النقابة  و اللجان الذٌن حازا على نقد عدد كبٌر من  (اقل من النصف 

العاملٌن مإداه أن الثقة بٌنهما وبٌن العاملٌن متدنٌة وان العاملٌن لا ٌرون فٌهما قناة فعالة 

وهذا ٌعود بنا إلى التساإل .للتشارك مع الإدارة العلٌا بل على العكس قد تمثلبن  حاجزا 

هل تشبع : ، وهو  (مبحث الدٌمقراطٌة  )الذي  طرحناه  فً بداٌة الفصل النظري 

الأسالٌب التشاركٌة  غٌر المباشرة رغبة العاملٌن فً ممارسة التشارك مع القٌادات 

 (المنتخبٌن )إن الممثلٌن : " بقوله " : بودون " الإدارٌة  ؟  والذي أجابنا عنه العالم 

وآلاتهم تشكل حجابا ٌمنع الأفراد من التعبٌر عن أنفسهم وذلك أنهم ٌحتكرون هذا الحق 

فً طرحه الموسوم " مٌشلز " و " موسكا " وأٌده فً هذا علماء أمثال " .  لأنفسهم 
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بالقانون الحدي للؤقلٌة  أو  الأولٌجاركٌة  الذي مفاده أن الدٌمقراطٌة ٌمكن أن تتحول  

التً تسعى للحفاظ على هذه الوضعٌة بواسطة آلة اسمها  (المنتخبٌن  )إلى حكم أقلٌة 

كانت على تنظٌم من أرقى التنظٌمات فً " مٌشلز " مع العلم أن دراسة . البٌروقراطٌة 

خلبل  )" الحزب الاشتراكً فً المانٌا " ممارسة الدٌمقراطٌة فً زمنه  ونقصد 

التً  (2006)والى  مثل هذه النتٌجة خلصت  دراسة دلٌو   . (ثلبثٌنٌات القرن الماضً 

توصلت إلى أن الأسالٌب التمثٌلٌة غٌر المباشرة للتشارك توجهها فبات معٌنة لخدمة 

أن المجالس المنتخبة صارت شبٌهة بتلك المعٌنة من قبل الإدارة ، وان " مصالحها و 

أكثرها ٌعمل على تحقٌق مصالح أعضاءها ، ودعم سلطتها ونفوذها لتبرٌر وجودها،  

وهذا ما فسح المجال لظهور أسالٌب وتكتلبت غٌر رسمٌة للتعبٌر عن مطالب ومشاغل 

" وأراء العاملٌن 
1

. 

             أما تقهقر التفوٌض كؤسلوب للتشارك ضمن الأسالٌب التشاركٌة الواردة أعلبه 

فانه ٌمكننا أن نعزو السبب إلى أن قابمة المقربٌن والموثوق بهم عند بنسبة ضبٌلة جدا ، 

انظر الهٌكل  ) المدراء تكون محدودة فً العادة ، وكذلك قابمة الإطارات السامٌن

والسبب الثانً أن التفوٌض فً الإدارة عادة ما ٌكون فً الإمضاء . (التنظٌمً للمإسسة 

وهذا قرٌب . فقط  ، مما ٌلجم المفوض إلٌهم بلجام من المسإولٌة لا ٌكافا صلبحٌاتهم 

فً دراسته  ، اذ توصل إلى أن عملٌة لا مركزٌة  ( 1991 )مما توصل إلٌه  لوصٌف 

 .القرار فً الإدارة الجزابرٌة لا تعدو كونها تفوٌضا بالإمضاء ، وفً مٌادٌن محدودة جدا

 إذ وجد T.V.Aفً دراسته على مإسسة " سلزنٌك " وهذا مناقض تماما  لما توصل إلٌه 

أن البٌروقراطٌات  ترى فً  التفوٌض ضرورة لبقاءها ، وان المحلٌٌن  سعووا للبستفادة 

ربما كان هذا الترحٌب بالتفوٌض . من التفوٌض قصد رعاٌة مصالحهم  المحلٌة 

لاختلبف بٌبتهم عن بٌبتنا ،على الأقل فً المنظومة القانونٌة التً تحمً وتكرس 

فً دراستة عن دمقرطة "  دلٌو " وهذا ما توصل إلٌه  . الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة 

الجامعات إذ عرض القوانٌن التً تكفل الدٌمقراطٌة التنظٌمٌة فً بلدان أوروبٌة عدة  

كؤلمانٌا وأمرٌكا وغٌرهما  وفً الجزابر وأوضح شساعة الهوة بٌن المنظومتٌن 
                                                           

1
  بتصرف 217 / 207: دلٌو ، مرجع سابق ، ص ص  
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فً دراسته حٌث كانت النتٌجة الثانٌة " لوصٌف" وفً نفس السٌاق ٌذهب . القانونٌتٌن

التً توصل إلٌها هً عدم ملببمة المنظومة القانونٌة فً الجزابر لتطوٌر التنظٌم ، بل 

 .وصفها بالمإدلجة  أكثر من كونها موجهة لخدمة وتطوٌر المإسسات 

- صندوق الضمان الاجتماعً              وخلبصة لما سبق فان اغلب العاملٌن بمإسسة 

وكالة الجلفة ٌتجهون إلى اختٌار أسلوب الاتصال المباشر خاصة  والأسالٌب المباشرة 

للتشارك عامة  كؤكثر الأسالٌب ممارسة من قبل العاملٌن ، وهذا لأنها الأصدق والأوثق 

وهو ما ٌنفً  فرضٌتنا الخامسة القابلة بؤن العاملٌن ٌتجهون . لتمرٌر رسابل العاملٌن 

 حٌث نجد .نحو الأسالٌب التشاركٌة غٌر المباشرة لأنها الأكثر قوة من الناحٌة القانونٌة 

أن التشارك المباشر حاز على تفضٌل أغلبٌة ساحقة بما ٌفوق الثلثٌن من مجموع العاملٌن 

 :وهو ما ٌبٌنه الجدول التالً . وكالة الجلفة - بصندوق الضمان الاجتماعً

فبات العاملٌن 
الأسالٌب التشاركٌة 

المباشرة 
الأسالٌب  التشاركٌة 

. المباشرةغٌر 
المجموع 

 161 52 109التكرارات 

 % 100 % 32.3 % 67.6النسب 

 2الثانً الأول الترتٌب 

وكالة - ٌوضح التفاضل بٌن الاسالٌب التشاركٌة لدى العاملٌن فً صندوق الضمان الاجتماعً (38)الجدول رقم 

 .الجلفة

التشارك ٌعتبر وسٌلة لتحقٌق الذات أن >>ٌرى  حٌث " هيكروزي "وهذا ٌذكرنا بمقولة

 ا للعاملٌن قد ٌدفعهمحافزو ٌمثل فً حد ذاته   (كما صرح به مإٌدوه من المبحوثٌن )

 المشاركة من غٌر منظّمةٌبقى غٌر كاف لأنه نادراً ما ٌرتضً أعضاء اللكنه . للئسهام

ٌّة فً المشاركة تتوقف  الحصول على مقابل محسوس لقاء مشاركتهم، وأنّ الإرادة الفعل

إلى حدّ بعٌد على درجة الثقة بالغٌر، والانفتاح علٌهم، التً تتسم بها العلبقات بٌن 

ارجع )  ."هيكروزي" انتهى كلبم <<و المجتمع موضوع البحثأالأشخاص فً المكان 

  . (الفصل النظري / إلى  مبحث محددات التشارك 
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 :السادسة الفرضٌة نتائج/ المطلب السادس

 توجد فروق جوهرٌة بٌن  فبات العاملٌن   انه على سةداسال الفرضٌة تنص             

  لدٌهم  مستوٌات الانتماءفٌما ٌخص   (الأكثر ممارسة حسب أسالٌب التشارك  فٌبٌنالم)

 حساب تم صحتها ولاختبار  "  .صندوق الضمان الاجتماعً  لوكالة الجلفة"تجاه  

  :التالً الجدول فً الموضحة النتابج على فؤسفرت (  F) لدلالةالفروق التباٌن تحلٌل

أبعاد 
 الانتماء

 التنظٌمً
 المصدر

مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرٌة

متوسط 

مجموع 

المربعات 

 

F Sig. 

بذل أقصى 
 الجهد

 

بٌن 

 المجموعات

9.793 3 3.264 5.157** 0.002 

داخل 

 المجوعات

99.370 175 0.633   

    160 109.163 الكلى

التوافق مع 
أهداف 

وقٌم 
 التنظٌم

بٌن 

 المجموعات

12.492 3 4.164 5.993** 0.001 

داخل 

 المجوعات

109.084 157 0.695   

    160 121.577 الكلى

الحرص 
على البقاء 

فً 
 المإسسة

بٌن 

 المجموعات

17.532 3 5.844 8.798** 0.000 

داخل 

 المجوعات

104.285 157 0.644   

    160 121.817 الكلى

مجمل 
أبعاد 

الانتماء 
 التنظٌمً

 

بٌن 

المجموعات 

 

9.938 3 3.313 6.448** .0000 

داخل 

 المجوعات

80.658 157 .5140   

    160 90.596 الكلى

أسالٌب التشارك لدى موظفً صندوق  بٌن لأبعاد الانتماء التنظٌمًتحلٌل التباٌن نتائج  (39) جدول رقم

 .الضمان الاجتماعً بالجلفة 
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 اختلبف فبات الدراسة فٌما ٌخص مستوٌات (39) رقم ٌتضح من الجدول             

 الانتماء التنظٌمً أبعاد من الأولحقق البعد : الانتماء التنظٌمً وٌتبٌن ذلك كما ٌلً 

 معامل التباٌن ، وذلك بمستوى ( F ) كقٌمة ل (5.175)مقداره   الجهد  ماأقصًبذل "

"  الانتماء التنظٌمً أبعاد  الثانً من  حقق البعد و. اي دال بقوة(0.002) قدرهدلالة 

 معامل التباٌن ، وذلك ( F )كقٌمة ل ( 5.993)ما مقداره  "  المنظمة أهدافالتوافق مع 

 الانتماء أبعادحقق البعد الثالث  من  و . دال بقوة أي (0.001)قدره بمستوى دلالة 

 ( F )كقٌمة ل ( 8.798)ما مقداره " الحرص على البقاء فً المإسسة "      التنظٌمً 

 .( 0.000 )قدره معامل التباٌن ، وذلك بمستوى دلالة عال جدا 

 الانتماء أبعاد فً هذا التباٌن بٌن متوسطات أكثرل  ص نفأنوٌمكننا         

التنظٌمً حسب فبات العاملٌن فً فرضنا من خلبل مراجعة المتوسطات حسب 

 :الفبات كما ٌبٌنها الجدول التالً 

فبات العاملٌن 
حسب أسالٌب 

 التشارك

 النقابة اللجان التفوٌض الاتصال المباشر

96 / 59.6% 13 /8% 19  /  11.8% 33 / 20.5% 

أبعاد الانتماء 
 التنظٌمً

 

وسط 
 حسابً

انحراف 
 معٌاري

وسط 
 حسابً

انحراف 
 معٌاري

وسط 
 حسابً

انحراف 
 معٌاري

وسط 
 حسابً

انحراف 
 معٌاري

بذل أقصى 
الجهد 

3.82 0.69 4.12 0.72 3.12 0.44 3.69 1.16 

التوافق مع 
أهداف وقٌم 

التنظٌم 

3.82 0.87 3.32 0.75 3.02 0.66 3.83 0.80 

الحرص على 
البقاء فً 
المإسسة 

 

3.85 0.67 4.12 0.91 2.92 0.64 3.47 1.15 

الانتماء 
 التنظٌمً

3.83 0.74 3.85 0.79 3.02 0.58 3.66 1.03 

 (موظفً صندوق الضمان الاجتماعً بالجلفة )  الدراسةمجتمعنتائج التحلٌل الإحصائً لآراء ( 40 )جدول رقم

 .أسالٌب التشارك  حسب أبعاد الانتماء التنظٌمًحول 
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 أعلىسجل "  الجهد أقصًبذل "  بعد أن (40) رقم حٌث ٌتضح من الجدول             

 و أن ( 4.12)قٌمة لمتوسطه فً فبة العاملٌن الذٌن ٌمارسون التفوٌض  وذلك بقٌمة 

            بعد أما" .اللجان  " لأسلوب ضمن فبة الممارسٌن ( 3.12 ) قٌمة لهذا البعد هً ىادن

ضمن (  3.83) قدرها قٌمة لمتوسطه أعلىفكانت   "   وقٌم المنظمةأهدافالتوافق مع " 

 فً فبة الممارسٌن (3.02) قدرها قٌمة له ى النقابة ، وادنلأسلوبفبة الممارسٌن 

 قٌمة له  فً فبة أعلىفكانت " الحرص على البقاء " و أما بعد   " .اللجان  " لأسلوب

 ادنً قٌمة لمتوسط هذا أما  ،  (4.12)متوسط قٌمته ب" التفوٌض" لأسلوب الممارسٌن 

 أن الملبحظ .  (2.92 )  قدرهابقٌمة "  اللجان " لأسلوبالبعد فكانت فً فبة الممارسٌن 

 دابما ادنً قٌمة لمتوسطات كل ون ٌسجل" اللجان  " لأسلوبفبة الممارسٌن  العاملٌن من 

 المستوٌات فً الغالب فهً فبة أعلى الفبة التً تسجل  أما. الانتماء التنظٌمًأبعاد

 بٌن الفبات فٌما  التنازلً  نتبٌن هذا التباٌن من خلبل الترتٌبأنولنا .ممارسً التفوٌض 

: الجدول التالً  ، كما ٌوضحه  وأبعادهٌخص مستوٌات الانتماء التنظٌمً  

فئات العاملٌن 
حسب أسالٌب 

التشارك 

النقابة اللجان التفوٌض الاتصال المباشر 

96 / 59.6% 13 /8% 19  /  11.8% 33 / 20.5% 

أبعاد الانتماء 
 الترتٌب حسب المتوسطات الحسابٌةالتنظٌمً 

بذل أقصى 
 الجهد

 
2 

 
1 

 
4 

 
3 

التوافق مع 
أهداف وقٌم 

التنظٌم 

 
2 

 
3 

 
4 

 
1 

الحرص على 
البقاء فً 
المؤسسة 

 
2 

 
1 

 
4 

 
3 

الانتماء 
التنظٌمً 

 

3.83 
 
2 

3.85 
 
1 

3.02 
 
4 

3.66 
 
3 

ض .ص " فً ترتٌب تنازلً لفئات العاملٌن المفٌئٌن حسب أسالٌب التشارك الاكثر ممارسة ٌوضح (41)جدول رقم 

 .مراعاة لمستوٌات الانتماء التنظٌمً لدٌهم  " أ بالجلفة .
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 التشاركٌة المباشرة للؤسالٌب فبة الممارسٌن أن (41) رقم حٌث ٌتضح من الجدول

 أبعاد فٌما ٌخص مستوٌات مجمل الأولتحتل المركز  (الاتصال  والتفوٌض  )

 سجلها فبة (3.34)فً مقابل (  3.84 )متوسط مقداره الانتماء التنظٌمً ب

   .(النقابة واللجان  ) غٌر المباشرة للؤسالٌبالممارسٌن 

 ت من فرضٌات الدراسة قد تحققة السادسٌة الفرضأنسبق  نجد من خلبل ما       

 حسب الموزعٌن  بٌن فبات العاملٌن  إحصابٌة  هناك فروقا ذات دلالة أنبالفعل ، و

 أبعاد ممارسة  وذلك فٌما ٌخص المستوٌات المسجلة فً الأكثر   التشاركًالأسلوب

مع . وكالة الجلفة - الانتماء التنظٌمً لدى موظفً الصندوق الضمان الاجتماعً

فً  (التفوٌض + الاتصال المباشر  ) التشاركٌة المباشرة الأسالٌب على تفوق التؤكٌد

 وٌفسر هذا التفاوت لما للبحتكاك  مع القٌادة .تحقٌق الانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن 

الإدارٌة من تؤثٌر على سلوك واتجاهات العاملٌن وأن ممارسة النشاطات التشاركٌة 

وهذا ما دلت علٌه . أصالة أدعى لتحقٌق الانتماء التنظٌمً لدٌهم من مجرد الإنابة

وٌإٌده باحثون  مثل  هومانز فً تفسٌره للبنتماء بؤنه نتٌجة . نتابج الفرضٌة الثالثة 

للتفاعل خلبل النشاطات المشتركة  ، وكذلك دراسات ماري باركر فولٌت عن 

 .أهمٌة الاتصال المباشر فً التنظٌمات  
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 :العام الاستنتاج

الإدارة التشاركٌة وعلبقتها بالانتماء " المٌدانٌة  الموسومة ب  دراسةال  انتهاءبعد

 توصلنا إلى ،"  وكالة الجلفة  –التنظٌمً لدى العاملٌن بصندوق الضمان الاجتماعً 

 :النتابج التالٌة 

مستوٌات معتبرة من   " وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً  "لدى  موظفً  .1

حٌث تراوحت قٌم المتوسطات الحسابٌة .  ، وهو ما ٌصدق فرضنا الانتماء التنظٌمً

و . كحد أقصى   (4.18)و  (3.19)لمإشرات الانتماء التنظٌمً لدى العاملٌن بٌن 

وهذا ما  ٌإهله إلى الحكم علٌه بؤنه محل   (3.703)بلغ المتوسط العام لمقٌاسه قٌمة 

 .موافقة من قبل العاملٌن و أن مستوى الانتماء التنظٌمً معتبر 

تتحلى بسلوك  "  وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً ل"القٌادة الإدارٌة   .2

تشاركً معتبر ،على عكس ما توقعنا من محدودٌة سلوك التشارك لدى القٌادة 

حٌث تراوحت قٌم المتوسطات الحسابٌة لمإشرات . الإدارٌة  وهذا ما ٌفند فرضنا 

و بلغ . كحد أقصى    (3.63)و  (2.72)سلوك التشارك لدى القٌادة الإدارٌة  بٌن 

وهذا ما ٌإهله إلى الحكم علٌه بؤنه محل   (3.073)المتوسط العام لمقٌاسه قٌمة

وكالة – صندوق الضمان الاجتماعً ل"موافقة من قبل العاملٌن و أن القٌادة الادارٌة 

تتعامل مع العاملٌن بصورة دٌمقراطٌة تإهلها للبنضواء تحت لواء النمط  "   الجلفة

 . للقٌادات الإدارٌة ، وهذا ما أبدى العاملون موافقتهم علٌه  يالدٌمقراط

 تؤكدت صحة الفرضٌة الثالثة بتحقق علبقة ارتباطٌة  اٌجابٌة  و جد دالة بٌن أبعاد .3

 صندوق  " الانتماء التنظٌمً لدى  موظفًأبعاد والسلوك التشاركً للقٌادة الإدارٌة 

حٌث ظهرت العلبقة الارتباطٌة  مثنى مثنى  " . وكالة الجلفة – الضمان الاجتماعً 

 : و تحققت أٌضا بٌن مجمل الأبعاد لكلب المتغٌرٌن بالشكل التالً 

من أبعاد السلوك التشاركً ) تعمٌم التفاعل السويتحقق الارتباط بٌن بعد  . أ

 بقٌمة     (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) بذل أقصى الجهدو بعد  (القٌادي

(0.385=r  )،(  .0.01  ) عند  داللمعامل بٌرسون 
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  (من أبعاد السلوك التشاركً القٌادي)تعمٌم التفاعل السويتحقق الارتباط بٌن بعد  . ب

 بقٌمة (من أبعاد الانتماء التنظٌمً)  التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌمو بعد

(0.437=r) ،(  .0.01)عند  دال لمعامل بٌرسون 

من أبعاد السلوك التشاركً )تحقق الارتباط بٌن بعد تعمٌم التفاعل السوي  . ت

  (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) وبعد  الحرص على البقاء فً المنظمة (القٌادي

 (  .0.01)   عند  داللمعامل بٌرسون،(r=0.385)بقٌمة 

من أبعاد السلوك التشاركً )توضٌح الأهداف والأدوارتحقق الارتباط بٌن بعد  . ث

 بقٌمة (من أبعاد الانتماء التنظٌمً)  بذل أقصى الجهدو بعد  (القٌادي

(0.404=r)،(.0.01  )عند  داللمعامل بٌرسون 

من أبعاد السلوك التشاركً )توضٌح الأهداف والأدوارتحقق الارتباط بٌن بعد  . ج

 (من أبعاد الانتماء التنظٌمً)  التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌمو بعد  (القٌادي

 (  .0.01)   عند  داللمعامل بٌرسون، (r= 0.337)بقٌمة 

من أبعاد السلوك التشاركً )توضٌح الأهداف والأدوارتحقق الارتباط بٌن بعد  . ح

 (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) وبعد  الحرص على البقاء فً المنظمة  (القٌادي

 (  .0.01)   عند  دال لمعامل بٌرسون،(r= 0.376 )بقٌمة

و بعد  (من أبعاد السلوك التشاركً القٌادي) فتح الاتصالتحقق الارتباط بٌن بعد  . خ

لمعامل (r= 0.355)بقٌمة  (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) بذل أقصى الجهد

 (  .0.01)   عند  دالبٌرسون،

 و بعد (من أبعاد السلوك التشاركً القٌادي) فتح الاتصالتحقق الارتباط بٌن بعد  . د

  0.445)بقٌمة  (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌم

=r)،(.0.01  )عند  داللمعامل بٌرسون 

 وبعد   (من أبعاد السلوك التشاركً القٌادي)فتح الاتصالتحقق الارتباط بٌن بعد  . ذ

   0.319) بقٌمة   (من أبعاد الانتماء التنظٌمً)الحرص على البقاء فً المنظمة

=r  )،(.0.01  )عند  دال لمعامل بٌرسون 
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من أبعاد السلوك ) الجماعٌة والفردٌة تشجٌع المبادرةتحقق الارتباط بٌن بعد  . ر

  بقٌمة    (من أبعاد الانتماء التنظٌمً) بذل أقصى الجهدو بعد  (التشاركً القٌادي

(0.415 =r)  ،(.0.01)   عند  داللمعامل بٌرسون 

من أبعاد السلوك ) الجماعٌة والفردٌةتشجٌع المبادرةتحقق الارتباط بٌن بعد  . ز

من أبعاد الانتماء ) التوافق مع أهداف وقٌم التنظٌمو بعد  (التشاركً القٌادي

 (  .0.01)   عند  دال لمعامل بٌرسون،( r=   0.468) بقٌمة   (التنظٌمً

من أبعاد السلوك ) الجماعٌة والفردٌةتشجٌع المبادرةتحقق الارتباط بٌن بعد  . س

من أبعاد الانتماء ) وبعد  الحرص على البقاء فً المنظمة  (التشاركً القٌادي

 (  .0.01)   عند  داللمعامل بٌرسون،(   r= 0.382 )بقٌمة   (التنظٌمً

 و مجمل أبعاد الانتماء تحقق الارتباط بٌن مجمل أبعاد سلوك القابد التشاركً  . ش

(  0.01)   عند  دال   لمعامل بٌرسون،(r=  0.491) بقٌمة  التنظٌمً للعاملٌن 

. 

من ترقً  السلوك البشري فً التنظٌم من " هومانز "وٌفسر هذا الارتباط بما ذهب إلٌه 

إلى  (التشارك )فً أثناء النشاط  (السلوك التشاركً للقٌادة الادارٌة )مجرد التفاعل  

 .لٌصل الفرد إلى الشعور بالانتماء التنظٌمً  (المحبة والتؤثر  )تنامً المشاعر 

– صندوق الضمان الاجتماعً "   إدارةسودت: "تحقق الفرضٌة الرابعة التً نصها  .4

 ،  تشاركٌة ٌلمسها العاملون بصورة فعلٌة فً واقع المإسسة أسالٌب " وكالة الجلفة 

وذلك انالدراسة المٌدانٌة  أسفرت عن وجود فعلً لأربعة أسالٌب " . لكنها محدودة 

 : هً

من مجموع العاملٌن أن الاتصال  (%81)ٌرى ما نسبته : الاتصال المباشر  . أ

وكالة – صندوق الضمان الاجتماعً المباشر  كؤسلوب للتشارك ٌسود بالفعل فً 

  .الجلفة

من مجموع العاملٌن أن أسلوب التفوٌض  ( %15)ٌرى ما نسبته :  التفوٌض  . ب

  .وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً كؤسلوب للتشارك ٌسود بالفعل فً 
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من مجموع العاملٌن أن أسلوب النقابة كؤسلوب  (%34)ٌرى ما نسبته : النقابة  . ت

  وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً للتشارك ٌسود بالفعل فً 

من مجموع العاملٌن أن أسلوب اللجان كؤسلوب  (%46)ٌرى ما نسبته : اللجان . ث

  وكالة الجلفة– صندوق الضمان الاجتماعً للتشارك ٌسود بالفعل فً 

وٌفسر عدم إجماع العاملٌن حول وجود فعلً لأسالٌب تشاركٌة والتً ٌفرضها وٌكفلها 

، بؤن هذه الأسالٌب  (خاصة غٌر المباشرة منها ونعنً النقابة واللجان )القانون الجزابري

موجودة لكنها غٌر مفعلة فهً إذن غٌر محسوسة من قبل كثٌر من العاملٌن  بسبب تدخل 

العنصر البشري المسبول عن تفعٌلها فً المإسسات الجزابرٌة و الذي صار حاجزا بٌن 

العاملٌن والإدارة العلٌا عوضا عن تمثٌلهم وتمكٌنهم من ممارسة التشارك معها ، ولهذا 

 .   ذهب كل من  كروزٌٌه وسمٌث  إلى ضرورة إصلبح الذهنٌات قبل تشرٌع القوانٌن 

الأسالٌب  "  وكالة الجلفة–  صندوق الضمان الاجتماعً "ٌفضل العاملون فً   .5

التشاركٌة المباشرة لأنها الأصدق  تمثٌلب من الناحٌة العملٌة وهذا بؤغلبٌة نسبتها 

وهذا . تفضل الأسالٌب غٌر المباشرة   (%32.4)مقابل أقلٌة نسبتها  (67.6%)

نقٌض ما افترضناه من أن الأسالٌب غٌر المباشرة هً الأكثر ممارسة من لدن 

وٌفسر هذا بما جاء قبلب من أن . العاملٌن لأنها الأقوى تمثٌلب بموجب القوانٌن

المنتخبٌن ٌولون مصالحهم الخاصة وثبات النظم  الأهمٌة الأكبر و لأن الاتصال 

المباشر بالقٌادة الإدارٌة ٌجعل رسابل العاملٌن أكثر وضوحا ووصولها أكثر ضمانا  

 .  وقرب الإدارة العلٌا منهم 

الأكثر  حسب أسالٌب التشارك  فٌبٌنالم) توجد فروق جوهرٌة بٌن  فبات العاملٌن  .6

صندوق  لوكالة الجلفة"  لدٌهم  تجاه  مستوٌات الانتماءفٌما ٌخص   (ممارسة

وقد تؤكدت فرضٌتنا بعدما استخرجنا النتابج الإحصابٌة  "  الضمان الاجتماعً 

 :التالٌة
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 فً تحقٌق أهداف بذل أقصى الجهد/  البعد الأول من أبعاد الانتماء التنظٌمً  . أ

بمستوى دلالة قوي جدا  (F = 5.157)سجل معامل تباٌن  قٌمته  : المنظمة 

 ( .0.002)قٌمته 

: ةتوافق أهداف الفرد مع أهداف المنظم/  البعد الثانً من أبعاد الانتماء التنظٌمً  . ب

بمستوى دلالة قوي جدا قٌمته  ( F =5.993)سجل معامل تباٌن  قٌمته  

(0.001.) 

سجل : الحرص على البقاء فً المنظمة / البعد الثالث من أبعاد الانتماء التنظٌمً  . ت

 ( .0.000)بمستوى دلالة قوي جدا قٌمته  ( F =8.798)معامل تباٌن  قٌمته  

سجل معامل تباٌن  قٌمته  : كل عبارات المقٌاس / مجمل أبعاد الانتماء التنظٌمً  . ث

(6.448=  F)  ( .0000.)بمستوى دلالة قوي جدا قٌمته 

 سجلت الأسالٌب التشاركٌة المباشرة  أعلى القٌم فً متوسطات الانتماء التنظٌمً وأبعاده 

كقٌمة  (3.34)فً مقابل. بالنسبة لمجمل أبعاد المقٌاس  (3.84)حٌث بلغت  قٌمة 

. لمتوسط  مجمل أبعاد الانتماء التنظٌمً سجلتها الأسالٌب التشاركٌة غٌر المباشرة 

وٌعزى هذا التفاوت لما للبحتكاك  مع القٌادة الإدارٌة من تؤثٌر على سلوك واتجاهات 

العاملٌن وأن ممارسة النشاطات التشاركٌة أصالة أدعى لتحقٌق الانتماء التنظٌمً لدٌهم 

 . من مجرد الإنابة
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 :الاقتراحات

 

 :ٌلً ما نقترح إلٌها المتوصل النتابج على بناء

 .المنظمة فً القرار وصنع العمل مراحل جمٌع فً الموظفٌن مشاركةتوسٌع  

 .فتح الاتصالات فً كل الاتجاهات خاصة الصاعدة منها  

  .تقنٌن علبقات العمل بشكل ٌحمً المفوض إلٌهم وٌمنح المرونة للوظابف والعلبقات  

دعم منظومة  الحوافز بشكل ٌشجع العاملٌن على البقاء فً المنظمة وٌدفعهم نحو  

 .التشارك

 بٌن كل المإسسات الوظٌفً والتقدم الترقٌة فرص منح مع لأجورة فً الاعدال 

 .الحكومٌة التابعة للوظٌف العمومً وغٌرها 

 .المنظمة فً للعمال الإنسانٌة الحاجات إشباع على العمل 

 . وبث روح التعاون بدل الصراعالتنظٌمً المناخ تحسٌن 

 .الموظفٌن أداإها من المطلوب والأدوار الأهداف حيوضت 

توعٌة القادة الإدارٌٌن بؤهمٌة التشارك و الانتماء التنظٌمً فً المنظمات و إعطابهم  

 .هامشا من حرٌة التصرف والإبداع  ،  ونقصد بالخصوص التابعٌن منهم للحكومة 

انتقاء المدراء بطرٌقة علمٌة وإعطابهم الحق فً التكوٌن والتدرٌب لمعاملة العاملٌن   

 .وتسٌٌر شإون العمل بطرق أكثر تطورا 

 

 : التوصٌات 

ندعوا الباحثٌن إلى توسٌع دابرة البحث فً العوامل المإثرة فً الانتماء التنظٌمً لتشمل 

المتغٌرات المستقلة التً ٌفرزها المحٌط الخارجً للمنظمة، مثل التنشبة الاجتماعٌة 

 .... والقٌم التً ٌكسبها الفرد من المجتمع كالانتماء للوطن والدٌن والثقافة المحلٌة

 



الدراسة الميدانية /                    التنظيمي الانتماء تحقيق في التشاركية الإدارة دور   
 

 222 

 الخاتمة

شهدت فترة ما بعد الثلبثٌنات من هذا القرن تطورات هامة فً مفاهٌم              

 افتراضات وتصورات قدموا فقد .كبٌر بالقسط ال ون السلوكًساهم فٌها ،الإدارة

 التنظٌم الإداري على انه تنظٌم واوتفسٌرات لسلوك الأفراد العاملٌن فً الإدارة، فصور

ٌضم مجموعة من الأفراد تحركهم دوافع نفسٌة واجتماعٌة، وان لهذه الدوافع تؤثٌرا هاما 

 ٌمكن استغلبلها عبر توفٌر الحوافز المادٌة والمعنوٌة التً  حٌث .فً توجٌه السلوك

 . تمكن الأفراد من إشباع حاجاتهم ، من أجل تعدٌل السلوك الإنسانً وتوجٌهه 

           وقد اعتبروا النمط التشاركً للئدارة  منظومة من الحوافز التً تحمل فً 

طٌاتها كل ألوان التحفٌز فهً متكاملة فً هذا الباب إلا أن أرقى ألوانها السلوك التشاركً 

لكنها لا تقف عند هذا الحد بل تتعداه إلى . الذي ٌعم القادة الإدارٌٌن والعاملٌن معا 

عرض ترسانة من أسالٌب التشارك تحفز العاملٌن على تقدٌم أقصى قدراتهم فً التعاون 

 جمٌعها ٌإكد على أهمٌة وضرورة إشراك الفرد والتواصل مع القٌادات الإدارٌة ،

بصورة فاعلة فً تسٌٌر أعمال الجماعة، وهذا الأمر  ٌلقى فً الوقت الحاضر اهتماما 

واضحا نظرا لتدنً الإنتاجٌة فً كثٌر من المنظمات ،بالإضافة إلً نجاح النموذج 

. الٌابانً فً الإدارة المبنً على أساس العمل الجماعً 

          ولعل هذا التثمٌن المنطقً  الذي تولٌه الإدارة التشاركٌة وقٌاداتها لقٌمة الفرد 

فً المنظمة هو ما ٌجعل موظفٌها ٌسجلون مستوٌات معتبرة من الانتماء التنظٌمً 

متؤثرٌن بهذا التفاعل السوي الذي أساسه التعاون والتقدٌر مما ٌولد مشاعر من المحبة 

والاحترام لدى العاملٌن تترجم فً شكل انتماء إلى المإسسة التً أضحت محل اعتزاز 

 . وتقدٌر من قبلهم 

         سردنا لهذه المزاٌا والصفات لا ٌعنً بؤي حال أننا ندعً أن إدارة صندوق 

الضمان الاجتماعً بالجلفة أو أي مإسسة حكومٌة أخرى هً  من النمط التشاركً 

ولكننا حاولنا أن نتلمس أوجه وآثار التشارك فً هذه المإسسة لأنه كما هو . البحت 
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 من تمعلوم فً أدبٌات التنظٌم انه لا توجد أنماط صرفة وإنما تقترب وتبتعد المنظما

 . الأنماط النموذجٌة التصورٌة وتصنف على هذا الأساس  

         وان كانت مإسستنا كعادة المنظمات الحكومٌة تبتعد  إلى  حد  ما عن التشارك 

إلا أنها لا تخلو منه مطلقا خاصة فً سلوكٌات قٌادتها الإدارٌة و الأسالٌب التشاركٌة 

غٌر المباشرة التً ٌضمنها قانون علبقات العمل الجزابري وتقزمها للؤسف تصرفات 

ولعل هذا ما سبب تباٌنا واضحا فً   !الأوصٌاء على رأي كروزٌٌه و ماٌكل سمٌث 

مستوٌات الانتماء التنظٌمً  بٌن العاملٌن الذٌن ٌباشرون  التشارك مع القٌادة الإدارٌة 

 الذٌن  ٌقٌمون أعضاء النقابة واللجان وسطاء بٌنهم و أولبك مباشرة  أي أصالة مبؤنفسه

من خلبل عملنا   (وان كان مثله كمثل حجر إٌلٌا)ونضم صوتنا .   وبٌن القٌادة الإدارٌة

المتواضع هذا إلى صٌحة العالمٌن كروزٌٌه و سمٌث  لعلها تجد آذانا صاغٌة من 

بل لا إصلبح  ولا تطوٌر فً منظماتنا ٌبنى بسن قانون " تشارك"أصحاب القرار بؤنه لا 

  .ولكن بتغٌٌر  الذهنٌات  وبناء وتنمٌة الأفراد أولا وقبل كل شًء
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منصور ابن الزاهً و محجر ٌاسٌن ، علاقة مهارات الاتصال بالاداء  (137

 و للمنظمات المتمٌز الأداء حول الدولً العلمً المهنً للعامل ، المؤتمر

 .2005 مارس 9-8ورقلة –الحكومات 

 



انًراخغ  /                             انتُظًًٍ الاَتًاء تسمٍك فً انتػاركٍت الإدارة دٔر       
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


