
 الشعبٍت الذٌوقراطٍت الجسائرٌت الجوھورٌت

 العلوً البحث و العالً التعلٍن وزارة

 ( أبو القاسن سعذ الله2) الجسائر جاهعت

 

 تـــــــــالإجتواعٍ ومـــــــــالعل كلٍت

 قســـــن علن الإجتواع و الذٌوغرافٍا

 

 

 

 

 

 

 
 

 )ل.م.د( الذكتــــوراه درجتلنٍـــل رسالت 
 

 علن إجتواع الونظوــــاث  و الووارد البشرٌت تخصص

 

 :الذكتور /أ إشراف                    :                                              بـــــــــالطال إعذاد

 كريــــم شويماث                                                         محمد لطفي ترمول

 

 أعضـــــاء لجنـــــت الوناقشــــــت

 

 اـــــرئيس 10جامعت الجزائــــر أستاذ التعليم العالي هقرانً الھاشوـًأ.د.  -10

 مقــــررا البليــــــــــــدة جامعت أستاذ التعليم العالي شوٌواث كرٌــــنأ.د.  -10

  واـــعض 10جامعت الجزائــــر (أ)  أستاذة محاضرة ــتــحراٌرٌت عتٍقـد.  -10

 واـــعض الجلفــــــــــــتجامعت  )أ(أستاذ محاضــــر  زبٍري حسٍــــــند.  -10

 واـــعض جامعت المديــــــــــــت )أ(أستاذ محاضــــر  ىـحاج الله هصطفد.  -10

 

 

 2012/2012السنت الجاهعٍت: 

 الحوافـــس و آداء الووارد البشرٌت
 

 أملاك الدولت لولايت المديتدراست ميدانيت بإدارة 



 الجسائرٌت الذٌوقراطٍت الشعبٍت الجوھورٌت

 وزارة التعلٍن العالً و البحث العلوً

 ( أبو القاسن سعذ الله2) الجسائر جاهعت

 

 

 كلٍت العلـــــــــوم الإجتواعٍـــــــــت

 قســـــن علن الإجتواع و الذٌوغرافٍا

 

 

 

 

 

 

 
 

 )ل.م.د( الذكتــــوراه درجتلنٍـــل رسالت 
 

 

 تخصص علن إجتواع الونظوــــاث  و الووارد البشرٌت

 

 

 :الذكتور /أ إشراف:                                                                  بـــــــــالطال إعذاد

 محمد لطفي ترمول                                                         كريــــم شويماث

 

 

 

 

 

 

 2012/2012السنت الجاهعٍت: 

 الووارد البشرٌت الحوافـــس و آداء
 

 دراست ميدانيت بإدارة أملاك الدولت لولايت المديت



 ‌أ
 

‌الشكر‌و‌العرفان
‌نعمة‌ ‌و‌خاصة ‌فينا ‌التي‌خمقيا ‌النعم ‌الله‌تعالى‌عمى‌كل ‌و‌نحمد ‌نشكر بادئ‌ذي‌بدء،
‌الجزيل ‌بالشكر ‌نتوجو ‌العمل،كما ‌ىذا ‌لإنجاز ‌وفقنا ‌الذي ‌تعالى ‌وحده ‌الذي ‌ىو ‌و ‌‌‌‌‌‌‌‌العقل،
‌مشرفا ‌معنا ‌وقوفو ‌و ‌لنا ‌مساندتو ‌عمى ‌كريم ‌شويمات ‌الدكتور: ‌الأستاذ ‌إلى ‌الخالص ‌‌‌‌‌‌‌‌و
و‌موجًيا‌و‌مستشارا‌عمى‌مدار‌سنوات‌التكوين،‌و‌ما‌تعممتو‌من‌مشرفي‌ىو‌التواضع،‌ففعلا‌
‌الصادق‌ ‌و ‌الخاص ‌شكرنا ‌ننسى ‌أن ‌دون ‌مسؤولياتو، ‌تزداد ‌و ‌المرء ‌يتواضع ‌‌‌‌‌‌‌‌‌بالعمم

‌أسات ‌باإلى ‌بدءا ‌التكوينية ‌المجنة ‌أعضاء ‌الكرام ‌مقراني‌ذتي ‌الياشمي ‌الدكتور: ‌‌‌‌‌‌‌‌‌لأستاذ
طيمة‌التكوين‌و‌كان‌ليا‌صبر‌‌صدق‌و‌حماسالدكتورة:‌حرايرية‌عتيقة‌و‌وقوفيا‌معنا‌بكل‌‌و

‌س ‌بأننا ‌ليا ‌نقولو ‌فكمما ‌إتجاىنا، ‌وكبير ‌لمشروعيا ‌نجاح ‌ثمرة ‌أحسن ‌نكون لجامعة‌‌وف
‌الدكاترة‌الذين‌سيروا‌من‌أجل‌و‌لمجزائر‌عامة‌خاصة‌20الجزائر‌ ،‌دون‌أن‌ننسى‌أساتذتنا

‌بويحياوي ‌الدكتور: ‌أمثال: ‌المستقبل ‌منتجات ‌محمد،‌العبد‌صنع ‌بومخموف كريم،الدكتور:
‌الدكتور:‌حسين‌عبد‌اللاوي.

في‌نفس‌السياق،‌نشكر‌المدير‌الولائي‌لأملاك‌الدولة‌لولاية‌المدية‌السيد‌الدكتور:‌بكري‌
سعيد،‌الذي‌قدم‌لنا‌كل‌التسييلات‌اللازمة‌لخدمة‌العمم‌و‌البحث‌العممي،‌و‌كذا‌السيد‌نائب‌
‌أشكر‌جميع‌موظفي‌أملاك‌الدولة‌كل‌بإسمو‌ مدير‌الحفظ‌العقاري‌السيد:‌خميف‌محمد،‌كما

‌إلى‌معرفة‌حقيقة‌ناو‌‌وقوفيم‌مع‌شخصي‌فمولا‌صدقيم‌لما‌توصم‌مساندتيم‌،عمى‌صدقيم
في‌الميسانس‌الذين‌درسوني‌جميع‌أساتذتي‌إلى‌‌شكر‌موصول‌ننسىكما‌لا‌‌،ءالحوافز‌و‌الأدا

إلى‌‌و‌كذلك‌البصمة‌في‌صنع‌منتجات‌الغد‌فكانت‌ليم‌و‌خاصة‌الأستاذ‌مغراني‌سميم‌و‌الماستر
عمى‌مساعدتيم‌‌،‌شكيب‌لبيض،‌جمال‌الدين‌العربيعبدلي‌محمد‌،:‌عثمان‌سلامةالسادة‌زملائي

و‌السيد‌زكرياء‌طوبالالسيد:‌كما‌لا‌أنسى‌أخي‌و‌صديقي‌‌البحث‌العمميو‌مساندتيم‌لي‌في‌مجال‌
‌.بن‌رمضان‌‌‌و‌عمَي‌أحسن‌بن‌رمضان‌و‌كذا‌أخي‌مروان‌يوسف‌مامي

في‌الأخير‌أشكر‌كل‌من‌قدم‌لنا‌يد‌المساعدة‌سواءا‌من‌قريب‌أو‌من‌بعيد،و‌كل‌من‌دعى‌
‌بالخير‌و‌الصلاح،‌دون‌أن‌ وقفت‌معي‌في‌كل‌العقبات‌التي‌نسى‌زوجتى‌الغالية‌التي‌ألنا

ختم‌شكري‌و‌عرفاني‌ليكون‌أ،‌كما‌و‌خاصة‌في‌العقبات‌الصعبة‌واجيتني‌لإتمام‌ىذا‌العمل
‌الوطن نعيش‌‌حتىالذين‌ضحو‌في‌سبيمنا‌الغالي‌عمينا‌ختامو‌مسك،‌إلى‌جميع‌شيداء‌ىذا

‌اليوم ‌إليو ‌وصمنا ‌ما ‌إلى ‌نصل ‌م‌،أحراراو ‌حرة ‌الجزائر ‌تبقى ‌أن ‌أجل ‌من ‌ضحو ‌‌‌‌‌‌‌‌‌ستقمةو
‌الأبرار.و‌ىي‌الآن‌أمانة‌في‌أعناقنا‌يجب‌الحفاظ‌عمييا،‌فشكرا‌شيدائنا



‌ب  
 

‌
‌إىـــــــــــــــــــداء

‌بمسؤولياتي،‌ ‌واعيا ‌رجلا ‌أصبحت ‌حتى ‌ولادتي ‌منذ ‌لي ‌قدموه ‌بما ‌اعترافا ‌و ‌‌‌‌‌تقديرا

‌ميما‌قدمت‌ليم‌لن‌أوفي‌جميميم،‌الذينى‌إل‌إلى‌من‌وفروا‌لي‌العناية‌و‌الرعاية‌و‌العطاء،

‌بالحياة‌رزقتفي‌ىذه‌الدنيا‌و‌‌خمقت‌و‌بفضل‌الله‌عزوجل‌أىدي‌ىذا‌الجيد‌إلى‌من‌بفضميم

‌العمل‌إلى‌زوجتي‌و‌أولادي‌محمد‌إسلام،محمد‌لؤي،‌‌لدين‌الكريمين،اإلى‌الو‌ كما‌أىدي‌ىذا

‌أمجد، ‌ال‌محمد ‌فييا ‌بما ‌الكريمة ‌العائمة ‌كل ‌إلى ‌‌يرةغصو ‌لأخي‌الكبيرة،و ‌خاصة ‌‌‌‌‌‌‌‌‌و

كما‌أىدي‌ىذه‌الثمرة‌إلى‌كل‌شخص‌محب‌لوطنو‌و‌محب‌لمخير‌و‌يسعى‌عبد‌السلام‌و‌أختي

‌الوطنو‌العمم‌أىديو‌دائماإلى‌تحقيقو،‌كما‌ ‌الغالي‌و‌النفيس‌من‌أجل‌ىــذا إلى‌كل‌من‌قدموا

‌‌و‌معا ‌تجف ‌لن ‌و ‌تجف ‌لم ‌دمائيم ‌مازلت ‌الذين ‌الجزائر ‌شيداء ‌أرواح ‌أرضإلى ‌‌‌‌‌‌في

‌.إسميا‌الجزائر

‌

‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌
‌



‌ت  
 

‌
‌فيرس‌المحتويات

‌
‌المحتويات

‌

‌
‌الصفحة

 أ‌الشكر‌و‌العرفـــان
 ب‌الإىـــــــــــــــــــــــــــــداء
 ت‌فيرس‌المحتويات
 د‌فيرس‌الجـــــــداول
 ض‌فيرس‌الأشكـــــــال
 13-‌10مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــة

‌

‌الجانبالمنيجيوالنظري :البابالأول
‌

‌

‌الفصل‌الأول:‌الجانب‌المنيجي
‌

 
16-43 

 ‌16مييـــــــــــــــــــــــــــــــــدـــــــــــــــــــــــــــت
 ‌17أسباب‌إختيار‌الموضوع-1
 ‌01الدراســـــــــــــة‌أىـــــــــــداف-0
 ‌02أىمية‌الدراســــــــــــــــــــــــــة-3
 ‌03الإشكاليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-4
 ‌11الفرضيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــات-5
 ‌10تحديد‌المفاىيــــــــــــــــــــم-6
 ‌22المنيج‌و‌تقنيات‌البحث-7
 ‌31المقاربة‌السوسيولوجية-8
 ‌41صعوبات‌البحــــــــــــــــــــث-9



‌ث  
 

‌
‌

‌و‌الولاء‌التنظيمي‌الثاني:‌حوافز‌العمــــــــــلالفصل‌
‌

45-88 

 ‌45مييـــــــــــــــــــــــــــــدـــــــــــــــــــــــــــت
 ‌46حوافــــز‌العمـــــــــــــــــــــــل-1
 ‌46زـــــــــــــــــــــــــــــوافـــــــــــــــــــــات‌الحـــــــــريــــــــــــــــــنظ-1-1
 ‌54وافز‌و‌التقسيمات‌الخاصة‌بياــــــأنواع‌الح‌-1-0
 ‌58زــــــــــــخصوصيات‌و‌مقومات‌أنظمة‌التحفي‌-1-3
 ‌68تأثيــــــــــــــــر‌وسائــــــــــــــــــــــــــــل‌التحفيـــــــــــــــــز-1-4
 ‌70يـــــــــــــــــــالولاء‌التنظيم-0
 ‌70مؤشراتو‌عناصره،أنواعو‌و‌لتنظيميا‌الولاء-0-1
 ‌73نتائج‌الولاء‌التنظيمي‌عمى‌المورد‌البشري،‌جماعة‌العمل‌و‌المنظمة‌-0-0
 ‌77العوامل‌التي‌تقوي‌و‌تضعف‌الولاء‌التنظيمي‌-0-3
 ‌82ي‌درست‌الولاء‌التنظيميــــــات‌التــــــــــــــــــــــــــــاذج‌و‌الإتجاىــــــــــــــــــــالنم-0-4

 ‌88خلاصة‌الفصل
‌

‌و‌الفعالية‌التنظيمية‌يـــــ:‌الأداء‌الوظيفالثالثالفصل‌
‌

010-031 

 ‌010مييـــــــــــــــــــــــــــــدـــــــــــــــــــــــــــت
 ‌011ي‌ــــــــــــــــــــالأداء‌الوظيف-1
 ‌011يــــــــــــــــــم‌الأداء‌الوظيفــــــــــــــــــــتقيي-1-1
 ‌014محددات‌الأداء‌الوظيفي‌و‌المسؤول‌عن‌تقييم‌الأداء‌الوظيفي-1-0
 ‌018ة‌تقييم‌الأداء‌الوظيفيـــــــــــــــــــــــة‌الأداء‌الوظيفي‌و‌فعاليــــــدافعي-1-3
 ‌002يــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم‌الأداء‌الوظيفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــرق‌تقييــــــــــــــــــــــــــط-1-4
 ‌011الفعالية‌التنظيميــــــــــة-0
 ‌011قياس‌الفعالية‌التنظيميةفي‌المعايير‌و‌المؤشرات‌المستخدمة‌-0-1
 ‌014من‌قبل‌المنظمة‌تحقيق‌الإستراتيجيات‌المرسومةفعالية‌التنظيم‌في‌-0-2



‌ج  
 

 ‌018المداخـــــــــــــــــــــــل‌الخاصـــــــــــــــــــــــة‌بالفعاليـــــــــــــــــة‌التنظيمية-0-3
 ‌027ـــــــــــــــــةمقاربــــــــــــــــــــــــــــات‌الفعاليـــــــــــــــــــة‌التنظيميــــــــــــــــــــــــ-0-4

‌خلاصة‌الفصل
‌

030 

‌

‌إستراتيجية‌الفاعميــــــــــــــــــنالفصل‌الرابع:‌
‌

033-051 

 ‌033تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌035مصادر‌التحميل‌الإستراتيجي‌لميشال‌كروزي-1
 ‌040التنظيــــــــــــــــــــــــــــــــم‌في‌تصور‌ميشال‌كروزي-0
 ‌040(la stratégie des acteursعل‌و‌إستراتيجيتو‌)االف-0-1
 ‌041ىوامش‌الحرية‌المستخمصة‌من‌التحميل‌الإستراتيجـــــــــــي-0-0
 ‌043السمطة‌و‌علاقتيا‌بإستراتيجيــــــــــــــــــــــــة‌الفاعميــــــــــــــــــــــن-0-3
 ‌046بالسمطــــــــــــــــــةالتحميل‌الإستراتيجي‌الخاص‌-3
 ‌046التغيــــــــــــــــــــر‌كظاىـــــــــــــــــــرة‌نسقيـــــــــــــة-3-1
 ‌047التحميــــــــــــــــــــــــل‌الإستراتيجـــــــــــــــــــــــــــــــي-3-0

‌خلاصة‌الفصل
‌

050 

‌

‌الباب‌الثاني:‌الجانب‌الميداني
 

 ‌053تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌054تقديم‌مجال‌الدراسة‌-1
 ‌054تقديم‌مجال‌الدراسة‌)الزماني(‌-1-1
 ‌054تقديم‌مجال‌الدراسة‌)المكاني(-1-0
 ‌061العينة‌و‌خصائصيــا-0
 ‌061العينــــــــــــــــــــــــــــة-0-1
 ‌061خصائص‌العينة-0-0



‌ح  
 

‌
‌

‌عرض‌و‌تحميل‌نتائج‌المقابلات‌و‌الملاحظة‌بالمشاركة:‌الخامسالفصل‌
‌

‌

 
073-106 

 ‌073تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌074نــــعرض‌و‌تحميل‌المقابلات‌الخاصة‌بالموظفي‌-1
 21‌074ممخص‌المقابلات‌الخاصة‌بالمفتشيـــــة‌رقــــم‌و‌تحميل‌عرض‌-1-1
 20‌081الخاصة‌بالمفتشية‌رقــــم‌‌ممخص‌المقابلاتو‌تحميل‌‌عرض‌-1-0
 23‌086ممخص‌المقابلات‌الخاصة‌بالمفتشيـة‌رقــــم‌و‌تحميل‌‌عرض-1-3
 ‌111برؤساء‌المفتشياتعرض‌و‌تحميل‌المقابلات‌الخاصة‌‌-0
 21‌111المقابمة‌‌الخاصة‌برئيس‌مفتشية‌أملاك‌الدولة‌رقم‌و‌تحميل‌عرض‌-0-1
 20‌114المقابمة‌‌الخاصة‌برئيس‌مفتشية‌أملاك‌الدولة‌رقم‌و‌تحميل‌عرض‌-0-0
 ‌118رض‌و‌تحميل‌المقابلات‌التي‌أجريت‌مع‌المواطنينع-3
 ‌118بمدية‌عين‌بوسيف‌نمنـت‌مع‌مواطـة‌التي‌أجريمل‌المقابـرض‌و‌تحميــع-3-1
 ‌100قصر‌البخارين‌من‌بمدية‌ـمواطت‌مع‌ـة‌التي‌أجريمل‌المقابـرض‌و‌تحميــع-3-0
 ‌102نتائج‌ملاحظات‌الباحثعرض‌-4

 ‌105الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
‌

‌الحوافز‌المادية‌الفردية‌و‌آداء‌الموارد‌البشرية:‌السادسالفصل‌
‌

 
108-151 

 ‌108تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌111ةـة‌الفردية‌الإيجابية‌و‌السمبيـــــــــــــــــــــــز‌الماديـــــــــــــــــــالحواف‌-1
 ‌111الحوافــــــــــــز‌الماديــــــــــــــــــــــة‌الفرديـــــــــــــــــــــــة‌الإيجابيــــــــة-1-1
 ‌124ــــــــــــــــــــة‌السمبيـــــــــــــةالحوافــــــــــــز‌الماديـــــــــــــــــــــة‌الفرديـــ-1-0
 ‌127الأداء‌الوظيفي‌و‌علاقتو‌بمؤشرات‌الحوافز‌المادية‌الفردية‌-0



‌خ  
 

 ‌147الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
 186-‌151الحوافز‌المادية‌الجماعية‌و‌آداء‌الموارد‌البشرية:‌السابعالفصل‌

 ‌151تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌152ةـالإيجابية‌و‌السمبي‌الجماعيةة‌ـــــــــــــــــــــــز‌الماديـــــــــــــــــــالحواف‌-1
 ‌152الحوافــــــــــــــــــــــــز‌الماديـــــــــــــــــــــــــــــــــة‌الجماعية‌الإيجابيــــــــة-1-1
 ‌160الحوافــــــــــــــــــــــــز‌الماديــــــــــــــــــــــــــــــــة‌الجماعية‌السمبيـــــــــــــة-1-0
 ‌165الجماعيةالأداء‌الوظيفي‌و‌علاقتو‌بمؤشرات‌الحوافز‌المادية‌‌-0

 ‌182الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
‌

 236-‌188الحوافز‌المعنوية‌الفردية‌و‌الولاء‌التنظيمي:‌الثامنالفصل‌

 ‌188تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌211ةـالإيجابية‌و‌السمبي‌المعنوية‌الفرديـــــــــــــــــــــــــــةز‌ـــــــــــــــــــالحواف‌-1
 ‌211المعنوية‌الفردية‌الإيجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةالحوافــــــــــــــــــــــــز‌-1-1
 ‌203الحوافــــــــــــــــــــــــز‌المعنوية‌الفردية‌السمبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-0
 ‌207المعنوية‌الفرديةو‌علاقتو‌بمؤشرات‌الحوافز‌‌الولاء‌التنظيمي-0

 ‌231الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
 270-‌238الحوافز‌المعنوية‌الجماعية‌و‌الفعالية‌التنظيمية:‌التاسعالفصل‌

 ‌238تمييـــــــــــــــــــــــــــــــــد
 ‌241ةـالإيجابية‌و‌السمبي‌المعنوية‌الجماعيةز‌ـــــــــــــــــــالحواف‌-1
 ‌241الحوافــــــــــــــــــــــــز‌المعنوية‌الجماعية‌الإيجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-1
 ‌242الحوافــــــــــــــــــــــــز‌المعنوية‌الجماعية‌السمبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-0
 ‌247المعنوية‌الجماعيةو‌علاقتو‌بمؤشرات‌الحوافز‌‌الفعالية‌التنظيمية-0

 ‌271الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
 ‌272الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــاج‌العـــــــــــــــــــام
 ‌277خاتمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 ‌280المراجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع



 ‌د
 

 ‌288الملاحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق
 فهرس الجداول

 رقم‌الجدول عنوان‌الجدول الصفحة

‌الذىاب‌‌‌‌‌‌‌ 54 ‌مرات ‌عدد ‌و ‌الباحث ‌قبل ‌من ‌المقطوعة ‌المسافة يبين
 21 إلى‌ىذه‌المفتشيات

 20 الوضعية‌المينيةيمثل‌توزيع‌الموظفين‌حسب‌الجنس‌و‌حسب‌ 171

ن‌قاموا‌بملأ‌الإستمارة‌حسب‌الجنسو‌ـــــن‌‌الذيـــــيمثل‌توزيع‌الموظفي 170
 23 الوضعية‌المينيةحسب‌

 24 يمثل‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌السن 174
 25 يمثل‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌السن‌و‌الجنس‌و‌الوضعية‌المينية 175
‌26 يمثل‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌المستوى‌التعميمي 175

177 ‌ ‌حسب ‌العينة ‌أفراد ‌توزيع ‌و‌يمثل ‌الجنس ‌و ‌المينية الوضعية
‌المستوى‌التعميمي 27‌

‌يمثل‌الحالة‌العائمية‌لممبحوثين 178 28‌

يمثل‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌الوضعية‌المينية‌و‌الجنس‌و‌الحالة‌ 179
‌العائمية 29‌

‌سنوات‌العمل‌بمدرية‌أملاك‌الدولة‌بالمديةيمثل‌ 182 12‌
‌المبحوث)الموظف‌)ة((يمثل‌قيمة‌الأجر‌الذي‌يتقاضاه‌ 002 11‌
‌يمثل‌علاقة‌الأجر‌بالحالة‌العائمية‌الخاصةبالمبحوثين 000 10‌
‌يمثل‌الرضا‌عن‌الأجر‌المتحصل‌عميو‌مقابل‌العمل‌المنجز 004 13‌
‌يمثل‌تقاضي‌الأجر‌من‌الناحية‌التسييرية 006 14‌
‌يمثل‌ما‌مدى‌تماشي‌الأجر‌مع‌القدرة‌الشرائية 006 15‌
‌إرتفاع‌الأجر‌مع‌إرتفاع‌مستوى‌الأداء‌الوظيفييمثل‌علاقة‌ 009 16‌
‌بالمعنويات‌في‌العمل‌الفردية‌يمثل‌علاقة‌العلاوات 032 17‌
‌مع‌الجيد‌المبذول‌الفردية‌يمثل‌توافق‌العلاوات 030 18‌
‌يمثل‌علاقة‌إرتفاع‌العلاوات‌مع‌إرتفاع‌مستوى‌الأداء‌الوظيفي 033 19‌
‌المكافآت‌التي‌تقدم‌لمموظفيمثل‌واقع‌الإدارة‌من‌ناحية‌ 034 02‌
‌يمثل‌العلاقة‌بين‌الأداء‌الوظيفي‌و‌الخصم‌من‌المرتب 035 01‌
‌يمثل‌توزيع‌أفراد‌العينة‌حسب‌الحالة‌العائمية‌و‌الخصم‌من‌المرتب 036 00‌



 ‌ذ
 

‌يمثل‌تعرض‌الموظف‌للإنزال‌من‌الدرجة‌جراء‌عقوبة‌إدارية 037 03‌
‌الوقت‌المحدديمثل‌بذل‌الجيد‌لإنجاز‌ميام‌في‌ 038 04‌
‌يمثل‌علاقة‌الأجر‌بالجيد‌المبذول‌من‌طرف‌المبحوثين 039 05‌

‌و‌ 042 ‌ ‌لقياس‌الأجر ‌فيشر، ‌و ‌التحديد ‌معامل ‌الإرتباط‌و ‌معامل يمثل
‌تأثيره‌عمى‌الجيد‌المبذول‌من‌طرف‌المبحوثين 06‌

‌يمثل‌الدافعية‌نحو‌العمل‌‌ 041 07‌
‌الشرائية‌بالدافعية‌نحو‌العمليمثل‌علاقة‌تمبية‌الأجر‌لمقدرة‌ 041 08‌

يمثل‌معامل‌الإرتباط‌و‌معامل‌التحديد‌و‌فيشر،‌لقياس‌تمبية‌الأجر‌ 040
‌لمقدرة‌الشرائية‌و‌تأثيره‌عمى‌الدافعية‌نحو‌العمل 09‌

‌يمثل‌إستعمال‌الإدارة‌لمبرامج‌و‌الأجيزة‌الحديثة‌في‌التسيير 043
‌ 32‌

يمثل‌التكنولوجيات‌الموجودة‌حاليا‌في‌الإدارة‌و‌مساىمتيا‌في‌سرعة‌ 045
‌العمل‌‌ 31‌

046 
‌المتعدد) ‌الخطي ‌الإنحدار ‌نتائج  régression linéaireيمثل

multiple بين‌الأسئمة‌الخاصة‌بالأجرو‌السرعة‌في‌إنجاز‌العمل‌‌)
‌بواسطة‌التكنولوجيات‌المتوفرة

30‌

‌وقتك‌لمعمليمثل‌توجيو‌كامل‌جيدك‌و‌ 048
‌ 33‌

يمثل‌علاقة‌تمبية‌الأجر‌لمقدرة‌الشرائية‌بتوجيو‌كامل‌الجيد‌و‌الوقت‌ 049
‌نحو‌العمل 34‌

يمثل‌معامل‌الإرتباط‌و‌معامل‌التحديد‌و‌فيشر،‌لقياس‌تمبية‌الأجر‌ 052
‌علاقتو‌بتوجيو‌كامل‌الجيد‌و‌الوقت‌نحو‌العملو‌لمقدرة‌الشرائية‌ 35‌

‌مكان‌عممويمثل‌ثبات‌الموظف‌في‌ 051 36‌

‌بثبات‌الموظف‌في 050 ‌الشرائية ‌لمقدرة ‌الأجر ‌تمبية ‌يمثل‌علاقة كان‌م‌
‌عممو 37‌

يمثل‌معامل‌الإرتباط‌و‌معامل‌التحديد‌و‌فيشر،‌لقياس‌تمبية‌الأجر‌ 053
‌علاقتو‌بثبات‌الموظف‌في‌مكان‌عممو‌ولمقدرة‌الشرائية‌ 38‌

‌يمثل‌تصنيف‌آداء‌الموظف 054 39‌
الإرتباط‌و‌معامل‌التحديد‌و‌فيشر،‌لقياس‌مدى‌تأثير‌يمثل‌معامل‌ 055 42‌



‌ر  
 

‌الحوافز‌المادية‌الفردية‌عمى‌‌متغيرات‌الأداء‌الوظيفي

‌الحوافز‌ 057 ‌مؤشرات ‌لترتيب ‌التحديد ‌معامل ‌و ‌الإرتباط ‌معامل يمثل
‌المادية‌الفردية‌و‌ذلك‌‌حسب‌تأثيرىا‌عمى‌الأداء‌الوظيفي 41‌

‌يفيتحصل‌الموظف‌عمى‌سكن‌وظيمثل‌ 063 40‌
‌السكنات‌الوظيفية‌بالحالة‌العائميةيمثل‌علاقة‌ 065 43‌
‌تأثير‌السكنات‌الوظيفية‌عمى‌الرغبة‌في‌العمليمثل‌ 066 44‌
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 :مقدمة -
      جتيةةةال جتةةةوي يلتةةةاي كبةةة  كةةةممج كبيةةةرج مةةةن جتم   ةةة   بةةة  ت     اجك ةةة   إن تركيبةةةل جتمعتمةةة 

   معبام تيةةةل ا بةةةةريل،  ةةة تع ا جي ةةةل ا جتةةةوي  ،م تيةةةل ،ا  لع م ةةة  كب ةةة  تلتةةةاي كبةةة  مةةةاجرم م ميةةةل
اجرم  ةةوا جتمةةاجرم ا   لةةل جتمةةا جتمل  ظةةل كبةة   ت ةةع  جتم   ةة   إتةة  تلويوةةإ  ةةا  ةةن إكت ةة   

     مارج   مةةة  ا  عةة إ  ةةع إ ةةتمرجريل  ةةةوا جتم   ةة   ا ماجلةةبل  ةةم ن بو ا ةةة  جتبةةةريل، جتتةةع تبعةة 
 ةةع جتمعتمةة  جتمبةةعا بةة تتميرج  جتمب يةةل كبةة  جتم    ةةل ا جتلةةرجب، ا   ةة  يةةم   بةة   إمجر  جتمةةاجرم 

ب ةة  اعةةم  مةةن  عةة  ك مييةةر،تجتبةةةريل بمةة  تلتايةةإ مةةن إمجر  جتعةةام  جتةةة مبل ا إمجر  جتالةة  ا إمجر  جت
ا جتل ةة  ،  ةةكوج ك  ةة  جتم   ةةل ت ةة  م تتةة   إ ةةترجتيعيل ا تكتيكيةةل كبميةةل    ةةوج جتمةةارم جت ةة ل 

تت بةةةآ بةةةذمجا  ةةةوا جتمةةةاجرم جتبةةةةريل جتتةةةع تمتةةة    ممرا ةةةل بتةةةري م  عيةةةل ا ما ةةةاكيل  لتمةةة   ةةةا 
رم جتبةةةريل ت ةةع  بةة تاكع ا جتتميةةر ا جتمرا ةةل،  كمةة  إلظ ةة  جتيةةال عميةة  جت ظريةة    ةةع إمجر  جتمةةاج

مجئم  إت  تلويي إ ماجعيل جي مج   ا جتمتمثبل  ع   مج  جتم   ل ا   ةمج   ةوا جتمةاجرم جتبةةريل 
   ا  ةةوا جتةةمجا   إ تظ ةةر  ا  ةةوا جي يةةر  ت ةة  ماج ةة  تلرك ةة   لةةا جومجا جت عةة   ا جتكةة ا ا جتمتميةة 

     ا  ةةع معظةةل جتم   ةة   ةةع ةةةت  جتت للةة  ()إإ باج ةةتل جتلةةاج  ،  ةة تماظ ان  ا جتعمةة   
تالي  جتم  ل إإ إوج  لكم  ك م  ل   م  يمبيإ ت  ان ا  مم تيل إ ي م  اجاج ك    إلتل ميل

 ا ةةكرج  ا ةة  م  توةمير،  كة   ا  ةوج جتمو بة  لةم يكةان  عةرج  ا كة ا   ا مك  ةآ   ك ن    ك مو ب 
 بيل جت رميل ا جتعم كيل ا بم   ي ة   ي ة  م  وكر  ا يتعب  تل  إ ل جتلاج   بم   ي   جتلاج   جلإيع

ج  م تلاج   تبعةةة  مارج   مةةة  وا إتعةةة  ين ا  مةةة  تلويةةةي   ةةة ةةة ام ةةةإجتلةةةاج   جتم ميةةةل ا جتمع ايةةةل، 
 ةةا تلويةةي   ةةمج  جتمةةارم  جتم   ةةل بآلةة  تكب ةةل ا بآ ةةرب الةة  ا بعةةام  ك تيةةل،  مةة  جلإتعةة ا جتثةة  ع 

 ةرل  ةبل جتةوج  كمة  ا ةلإ إبر ة ل م  ةبا  ةع  جتبةري مةن  عة  إةةب ب ل ع تةإ الةاإ إتة  تلويةي
 ي  لمل تك كم  مو ب  إت    ل جتلي     تلي   مب يل كب  جي و ا جتعت ا  جتل ع  ، ا تا رعع   

ت ةة   تببيةةل ل عةةل تكةةان  تيعةةل تةةوتك جتعمةة ، ا جتم   ةةل جت  علةةل ا   لةةل  ةةع جتع جئةةر  ةةع جتتةةع
جتةةوي ا بكةة  لةةرجلل تلةةم جتيةةال تةةل ت ةةتت   بةةةريجتمةةارم جتيتم ةةة  مةة  اجلةة   ةةوج  بر ةة مل تبلةةاج  

     م   ةةة   جتماتةةةل ا ةةة   ظةةة ل لةةة ئل بوجتةةةإ  ةةة ح بةةة تلاج   جتةةةوي يببةةةع ل عةةة   جي ةةةرجم ا يتم ةةةة  
                                                 


اىَحضَِ اىقاّىُ الأساسً اىعاً  63-60بٍِ اىَىظف و اىعاٍو، فنو ٍؤسسة عَىٍٍة جعَو جحث الأٍز  ٌجب اىحفزٌق - 

اىَحضَِ قاّىُ اىعَو  11-06ىيىظٍفة اىعَىٍٍة ٍىاردها اىبشزٌة ٌطيق عيٍها إسٌ  ٍىظفىُ، أٍا اىحً جعَو جحث اىقاّىُ 

 اه.طيق عيٍهٌ إسٌ عٍَف
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 ع م    ت   ا كةمل تاج ةي جومجا جتمتبةا  مةن لبة   ةوا  ا من      رى جتثمر  جتماعام  م  جتاجل 
 ا   مج   وا جتم     . جتماجرم جتبةريل

 

            ةةةة   ن  ظةةةة ل جتلةةةةاج   ا جومجا يعةةةةم مةةةةن  بةةةةر  جتملةةةة ار  ةةةةع جتعبةةةةال جلإعتم كيةةةةل  إ  كمةةةة
    ا   لةةةةل ت لةةةةح كبةةةةل إعتمةةةة ب إمجر  جتمةةةةاجرم جتبةةةةةريل ا كبةةةةل إعتمةةةة ب ت ميةةةةل جتمةةةةاجرم جتبةةةةةريل 

جتة    جلإعتمة كع تبعمة ، ي ةإ يلةرك ت لة    لكبل إعتم ب ت ظيل ا كم  ا كوج كبة ب لإ   ل إت 
      ماج ةةة  جي ةةةرجم إتةةة  إ عةةة   جتعمةةة  جتمتبةةةا  ا بةةةمان   تةةة ا ا   ةةة  تظ ةةةر إمجر  جتعةةةام  جتةةةة مبل  ا 

 ا جتتع تعام ب لإيع   كب  تتار ا ج تمرجريل  وا جتم   ل.
 

 عةةةم جتيةةةال  ن عةةة  جتم   ةةة   بةةة  ت     ةةةمج    ا  ي كب ةةة  جتت ظيميةةةل ا   لةةةل جتمربيةةةل  ا
م تبةة  جتلةاج   جتم ميةةل ا جتمع ايةل جتتةةع تةةع  جت ةةرم ا تم عةةإ ت ةع  إتةة  تل ية  ماجرم ةة  جتبةةريل ب

لإ ع   جتم  ل ا  م ن جتاإا ت  ،   تم   ل جتتع إ تبلث كن جتلاج   جتماع ل تت ل ت ة  جتبةةريل 
إ تبلةث كةةن جت ع تيةةل ا بةةوتك إ ي م ةة  جومجا ا إ جتةةاإا ا إ ت ةع  إتةة  تلويةةي   ةةمج     مةة   ةةا 

              تبةةةةةةك جلإ ةةةةةةترجب   جتمج بيةةةةةةل  ا جلإ ةةةةةةرجب    ةةةةةةع إمجرجت ةةةةةة  جتعماميةةةةةةل م لةةةةةةظ جتيةةةةةةال ا   لةةةةةةل
كثيةةةر  كوتةةة ب جتتربيةةةل ا لتةةة ب جتلةةةلل       ا جلإلتع عةةة   جتمتكةةةرر  جتتةةةع تةةةة م   لت كةةة   كماميةةةل 

يعام  ةبب   إتة  كةمل اعةام ا بعض لت ك   جتم تيل كب   بي  جتمث   ا تي  كب   بي  جتللر 
      ئل بوجتإ يلوي جلإ تورجر مج   جتم   ل تي من تببيل ل عة   ماظ ي ة  جلإلتلة ميل  ظ ل تبلاج   ل 

ا جلإعتم كيةةةل،  ةةة تماظ ان تةةةل ي ةةةتتيعاج تلةةةم جتيةةةال ت ةةةبي  ةةةرل إبر ةةة ل م  ةةةبا ا مةةة  جتاج تةةةل يلووةةةاج 
       ا م ةةةكن عيةةةم،  مةةة  ب تةةةك تلويةةةي جتمرتبةةةل جترجبعةةةل ا  ةةةع جلإلتةةةرجل  تاعيةةةل مةةةن  كةةة ا جتل عةةة   جت  ي

 ةةا جتملةةرك جي   ةةع ا جتعةةا ري تبمةةارم جتبةةةري ،  ةة تتل ي  ا جتتوةةمير ا لةةاإ إتةة  تلويةةي جتةةوج 
 لةا جومجا جتعيةةم ا جت ةةبيل،    عةةمجل جتمج عيةةل  ةةا متيةة  كةةن اعةةام  بةة   ةةع  ظةة ل جتلةةاج  ، ممةة   ثةةر 

  لةل ا جتم   ة   جتعماميةل بلة ل  بب  كب  آمجا جتماجرم جتبةريل  ع إمجر   م ك جتماتل ب تمميل 
جتبلةث  ةا  مةن  ة    ةوج  ا ا ب تتة تعك مل امن ثةل عةام  جت ةمم   جتموممةل تبمةاجت ين، بل ل 

ا ك لت   ب ومجا جتاظي ع ليةث تةم   جتلةاج   كمتميةر م ةتو    ل ا  ت بيت جت اا كب  جتلاج  
معر ل لويول ا اجل  جتلةاج    ي ثر كب  آمجا جتماجرم جتبةريل، ا من  ع  جلإل تل ب وج جتما اب ا
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   لم ةة  بتو ةةيل جتمرج ةةل  جتمةةاظ ين  ةةع  ةةوا جتمميريةةلا ك لت ةة  بةةذمجا    ةةع إمجر   مةة ك جتماتةةل ب تمميةةل
 :إت  ع  بين

 فصول هي كالتالي: أربعةالجانب النظري يتضمن -
 

جتما ةةاب    ةب   إ تية ر  إتة  تترل ة   يةإ، ليةث جلإتة ر جتم  عةع تبمرج ةل يت ةمن الفصلل اوول: 
ا بعم     ميل جتمرج ل، ت  تو  إت  جلإةك تيل ثل جت ر ي   ت ل  إت  تلميةم  جت م  من جتمرج ل ثل

جتم ةةة  يل ا بعةةةم كةةة   ةةةوج إ توب ةةة  إتةةة  جتلةةةميث كةةةن جتمةةة  ل ا تو يةةة   جتبلةةةث، تةةة  بح إتةةة  ا ةةة  
 .()جتمو ربل جت ا ياتاعيل ا  ع جي ير الب   إت  لعاب   جتبلث

              

جتعم  ا جتاإا جتت ظيمع ا جتوي ت من  ظري   جتلةاج  ،  ت  ا   وج جت ل  لاج   لفصل الثاني:ا
  اجب جتلاج   ا  لالي   ا موام     ظمل جتلةاج  ، ثةل تلةمث   كبة  ا ة ئ  جتتل ية ، ا ج توب ة  

وب ةة  بعةةم   إتةة  جتلةةميث كةةن مرجلةة  تتةةار جتةةاإا جتت ظيمةةع ا ك  لةةرا ا   اجكةةإ ا م ةةةرجتإ، ثةةل إ ت
تبلةةميث كةةن  تةة ئل جتةةاإا جتت ظيمةةع ا جتعاجمةة  جتتةةع توةةاي ا ت ةةع إ ا ر ي ةة  جت مةة و  ا جلإتع  ةة   

 جت  لل ب تاإا جتت ظيمع. 
 

ليةث  ةرى جيمجا  جيمجا جتةاظي ع ا جت ع تيةل جتت ظيميةلا لةم ت  ات ة   ةع  ةوج جت لة   الفصل الثالث:
مجا جتةاظي ع ا  ع تيةةل جتتويةيل ت ةوج جيمجا ا تةةري جتةاظي ع ا توييمةإ ا ملةةممج  جيمجا ا مج عيةل جي

        ا  ةةةةرى جت ع تيةةةةل  لتوييمةةةةإ، ا  ةةةةا   ةةةةرى  ي ةةةة  جتمعةةةة يير ا جتم ةةةةةرج  تويةةةة   جت ع تيةةةةل جتت ظيميةةةة
 ةةع تلويةةي جلإ ةةترجتيعيل تكةةع   توةة  بعةةم   تبلةةميث كةةن جتمةةمج    ا جتمو ربةة   جت  لةةل ب ت ع تيةةل 

 جتت ظيميل.
   ا ا جتةةوي كةة ن  تيعةةل جتموةة ب   ا جتم لظةة   جتم ةةتعمبل  ةةع جتبلةةث    جتةةوي   ةة :الرابلل الفصللل 

ا جتةةوي ت ةةمن إ ةةترجتيعيل جت ةة كبين، ليةةث  ةةا   ةةرى  يةةإ ملةة مر جتتلبيةة  جلإ ةةترجتيعع تميةةة   
إ ترجتيعيتإ ا  اجمش جتلريل، ا  رى  ي   جت ةبتل ا ك لت ة  بك ةترجتيعيل  ا كرا ي ا كوج جت  ك 

 كظ  ر    ويل م  جتتلبي  جلإ ترجتيعع تب  كبين. جتتمير  اجت  كبين  

                                                 


ّعطً عْىاّا ىيدراسات اىسابقة و اىسبب أُ هذٓ اىدراسات هً روح هذا اىبحث فئّل ججدها فً مو فنَا جيحظىُ أّْا ىٌ  - 

     فصىه اىدراسة، فئّْا ّعحبز عيى سبٍو اىَثاه دراسة إىحىُ ٍاٌى و دراسة جاٌيىر هً مذىل جعحبز ٍِ اىدراسات اىسابقة، 

راسات فً اىجاّب اىٍَداًّ و قارّاها بْحائج دراسحْا، مَا ماُ ٍِ اىََنِ إسحعَاه شق خاص و اسحْدّا إىى بعض ّحائج اىد

    ، فْحِ فضيْا إسحعَاىها فً ماٍو فصىه اىدراسة بَا فٍها اىْظزي و اىٍَداًّ  ححى ٌنىُ هْاك جشىٌقباىدراسات اىسابقة

 و ربط اىْظزي ٍع اىٍَداًّ.
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فبعللد ضللرد ميللدان الدراسللة و العنيللة       ( فصللول  50خمسللة  أمللا الجانللب التيبيقللي فيتضللمن -
 و خصائصها  إنتقمنا إلى الفصول و التي هي ضمى النحو التالي:

 

 .ة ركلكرض ا تلبي   ت ئل جتمو ب   ا جتم لظل ب تما جتوي ةم   :الخامسالفصل 
جتلةاج   جتم ميةل جت رميةل ا جتوي  عب    يإ كب  جت ر يل جيات  ا جتتع مر   ت    :السادسالفصل 

 .ا آمجا جتماجرم جتبةريل
جتلاج   جتم ميةل جتعم كيةل ا جتوي  عب    يإ كب  جت ر يل جتث  يل ا جتتع مر   ت    :الساب الفصل 

 .ا آمجا جتماجرم جتبةريل
    جتلةاج   جتمع ايةل جت رميةلي  عب    يإ كبة  جت ر ةيل جتث تثةل ا جتتةع مر ة  ت ة  ا جتو :الثامنالفصل 

 .ا جتاإا جتت ظيمع
جتلةةةاج   جتمع ايةةةل ت ةةة  ا جتةةةوي  عب ةةة   يةةةإ كبةةة  جت ر ةةةيل جترجبعةةةل ا جتتةةةع مر ةةة   :سللل االتالفصلللل 

 .جتعم كيل ا جت ع تيل جتت ظيميل
 .الدراسة خاتمةإت    الب بعم    ا الإستنتاج العام ا ع   ا  ع جي ير
 
 

 



 

 النظري و المنهجي الجانب :الأول الباب

 

 
 

 يـــــــــــــــــــــــــــــب المنهجـــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول: الجان-

 و الولاء التنظيمــــــــي الفصل الثاني: حوافز العمــــــــــل-

 و الفعالية التنظيمية الفصل الثالث: الأداء الوظيفـــــي-

 إستراتيجيــــــــــــــــــــــــــــــــــة الفاعليــــــــــــــــــنالفصل الرابع: -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الفصل الأول: الجانب المنهجي

 

 

 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــد

 أسباب إختيار الموضــوع-1

 ةــــــالهدف من الدراســــــــــ-2

 ةــــــــــــأهمية الدراســـــــــــــــــ-3

 ةــــــــــــــــــالإشكاليـــــــــــــــــــــــــ-4

 ـــــــــــــاتـــــــــــــــــالفرضيـــــــــــ-5

 د المفاهيــــــــــــــــمـــــــــتحدي-6

 المنهج و تقنيات البحــث-7

 ةــــالمقاربة السوسيولوجي-8

 ثصعوبــــــــــــات البحــــــــــــ-9
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 الجانب المنهجي                                                                                                  :الأول فصلال

 مييد: ت-
ييسلي و الجلوه ي اللدي  لوو  حولل   يمثلل و هو إن الفصل المنهجي هو الأساس        المحلو  ال ئ

ييسيئة ال ي  جو فيها كلئ مفلا ي  الوئ اسلة ال لي بواسل  ها سلوف   ل ف  الوئ اسة، فهو بمثابة البوابة ال ئ
       الأسلللبال ال لللي ج ملللي الباحللللأ ينحلللو هلللدأ الأ  وحلللة، و   للل ف دينلللا دهلللواف هلللدأ الوئ اسلللة وون

     ي هللدا الحللب البنئللاف و الفئ للال الإحللكاليئة ال للي ونلل ها الباحلللأدن ننسللأ دهميئ هللا، كمللا نجللو دينللا فلل
اّل بحلللأ حيئلل  الباحلللأ، و هللدأ الإحللكاليئة  حللوئو لنللا ال ئاويللة المنهجيئللة  و ال للي كللان من ممهللا مللن سلل

يّللة الباحلللأ لموئ اسللة مونللو  الحللال(لمبحلللأ  بنللأ بهللا ، كمللا نجللو ف نلليئاي الوئ اسللة ال للي سللوف ي  ) 
    البحلللأ الميللواني و الللدي يجيللل فللي الأقيلل  عمللأ  حمللب دو عللوا  حمللب هللدأ الف نلليئاي فللي الوا لل ، 
و  للو ي وصللل الباحللللأ إلللأ دحلللياف جويللوو كلللان يجهمهللا، و ينحمنللا دينلللا هللدا الفصلللل المهللائ مفلللاهيا 

، كمللا )يحللوئوها الباحلللأال للي (و المفللاهيا الإج اييئللة  )النئظ يللة(الوئ اسللة بمللا فيهللا المفللاهيا المفاهميئللة 
إللأ عنصل  مهلا  دينلانحوو في هدا الفصل المنهج و ال منيئاي المس  ممة في الوئ اسة، كما ن   ب 

     و هللو المما بللة السئوسلليولوجيئة دو مما بللة المونللو  المللو وس سوسلليولوجيئا مللن قلللبل  بنللي نظ يئللة
      هلللا ينلللب  مونلللو  الحلللال و هلللدا دو علللوئو نظ يئلللاي ي اهلللا الباحللللأ مناسلللبة لمظلللاه و المو وسلللة و ب

إلللللأ دهللللا  فللللي الأقيلللل  ، و نقملللل ()مللللا يج للللل ال ماسلللل  فللللي الو اسللللة بللللين النظلللل ي و الميللللواني
فيها  وح المغام و ال ممية و  قملب الإبلوا   الصئ وباي ال ي  مماها الباحلأ قلبل بحث  و ال ي  كمن  

 ولو حلئ الوصول إلأ ن ايج مونوعية  قوا البحلأ. ، و    يلوى الباحلأ الحميم
 
 
 
 
 
 

                                                           
 -      هنا ٌجب الإشارة إلى شًء موم فً لغة النلمم  ى همى هنمن منمنما ن عمنظ ممة إماهرة إج مامٌمة ى ع ن عمنظ ممة النإرٌماب ال مً  لمم  المى مى

عمنظ    م ن هى النإرٌاب ال ً   ٌة لنا مى ى  النراسة فإة كل كلامنا ٌنخل  عب مما ٌسممى  المنرفمة ال نٌوٌمة المشم ركة  ى نسم قٌل النمىل  اننما إ ا لم
م ى  قما   ى نشٌر إلى النإرٌاب المس نلمة فً النراسة فإننا ن عنظ خارج النلم  لأة المنار ة النإرٌة هً ال ً   ٌة لنما فمً الأخٌمر مما ممنج إنسمجا

النراسمة نسم قٌل  نماء  ى  ناغم الجانب المٌنانً )الىاقل( مل  لك النإرٌاب ال ً إس نملوا ال اعظ لكشف العنٌنة  ى  ىاسقة النإرٌاب المسم نملة فمً
 نإرٌاب جنٌنة عسب الىاقل المناش  لأة النلم هى  راكمً. 



 

8 
 

 الجانب المنهجي                                                                                                  :الأول فصلال

 أسباب إختيار الموضوع:-1
   إن الباحللللأ لمونلللو  الوئ اسلللة ي  كللل  وايملللا عملللأ الملللو و عملللأ الملبحظلللة و ملللا ملللوى  فاعمللل   

مللل  الظلللاه و مونلللو  الحلللال، و يكلللون إق يلللا  هلللدا المونلللو  بسلللبل الوئاف يلللة و الحلللاف  و ال ئ بلللة 
البحللللأ، بحيللللأ نمملللس فلللي الباحللللأ الميلللل و  فنللليل هلللدأ الموانلللي ، فحسلللن إق يلللا أ لإنجلللا  هلللدا 

لمموانللي  و  حويللو محللكلبي البحلللأ و مللوى إ  با هللا بم للا  دو مجموعللة مللن المللوا و البحلل يئة للل  
         دو يكلللللون دلللللل  ملللللن حيللللللأ إ  بلللللا  هلللللدأ المحلللللكمة محلللللو  الوئ اسلللللة بغي هلللللا  ،دهمي للللل  فلللللي المج مللللل 
، لأنلل  كمللا ن مللا دن كلللئ ال مللوا لهللا (1)ووو فللي ال ئقصلل  و ال للي  ن مللي إليلل  مللن المحللكلبي الموجلل

 منهج واحو و يق مفون في مونو  الوئ اسة.
في هدا السياب، و في نوف هدأ الم  ياي كان إق يا نا لمونلو  الوئ اسلة نلاب  ملن الإوا و 

المويئلة هلدا ملن جهلة وملن جهلة دو النسب الف عي الدي ن مل في  و هي موي ية دملب  الوئولة لولايلة 
ثانيئللة فهللدا المونللو  دصللب  مللن النلل و ي و اسلل   و  سللمي  النللوف عميلل ، فهللو ي للوئ مللن الموانللي  

و الموا و البح ية و ل   الهامئة في عما الإج ما  المنظماي و الموا و البح ية، دي ي ب  بين ال نظيا
 ال نظيمللي و كللل هللدا م جسئللو  حللي مللا يسللمئأ دهميللة بالغللة فللي  حميللب الف اليئللة ال نظيميئللة و الللولاف

كللل   الآداء ال   وظي  ب    لللا نظ   ال الف   وا زو اللللدي يح ئ        ، فلللنلبحظ دن الحلللواف  ل بلللي و  م لللل وو ا هامئ
و دساسيئا في  حميب النوعيئة و الجووو في الآواف الوظيفي، و هي بمثابلة المحل ئ  الأساسلي ل حميلب 

 حميب الحيف المفموو في الإوا اي ال موميئة عامئة و إوا و دملب  الوئولة الف اليئة ال نظيميئة و بال الي 
ة و هي  حميب إوا و الجووو الحاممة، إن هدا المونو  بالغ الأهميئة في إوا و الموا و البح ية   قاصئ

، فلل ن هللدأ الم  وارد الفسساس  ا و الت    تمت  از ب  الوو س و المرون  ا و الت يس  رو قاصللة فللي  نميللة هللدأ 
 با  النظ ياي القاصة في دل ، و في مجال ال نظيا و ب  بيلب  ب و ف  إدا  بئمي بمونوعيئةالحوا

             الملللللنهج ال مملللللي الصلللللحي ،  ج لللللل هلللللدأ الملللللوا و البحللللل ية يملللللومون دفنلللللل ملللللا للللللويها ملللللن عملللللل
وا و و كل هدا من دجل  حميب دهواف الإوا و و  حميب إسل  ا يجية الإ و الم مثل في الآواف الوظيفي

، ف ن الحلواف  و بال الي  مويا دفنل قومة لمموا ن الج اي ي و هدا كم  ين كس عمأ المج م  ككل
هلللي بمثابلللة الحبلللل اللللدي يللل ب  دهلللواف الملللوا و البحللل ية واقلللل ال نظللليا و دهلللواف الإوا و كملللا يجلللل 

     فن نع  رم مون ن  ا    ن، الإحللا و إلللأ نلل و و  للوف  القبلل و لللوى الباحلللأ لفهللا المونللو  و ال  مللب فيلل 
                                                           

1
 .99  ص6981م ن الله مامر الومالً  هسلىب ال عظ النلمً ى  ننٌاب ال عظ نار المنار  قرا لس  لٌ ٌا   - 
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 حكملل   الف  وا ز و اداء الم  وارد الب   ريا مللن مجللال هللدا البحلللأ، فلل ن اق يا نللا لمونللو و مونعن  ا 
  أسباب ذاتيا و أخرى موضوويا و ى  ومى النفو التال :

 الأسباب الذاتيا: -1-1
        إن إك حللافنا لهللدا المونللو  لللا يكللن بالصللوفة، بللل كللان عللن   يللب حللوالي إثن للأ عحلل  سللنة 

ملللن الم ايحلللة مللل  الظلللاه و و مللل  ملللوظفي دمللللب  الوئوللللة، حيللللأ منلللد وقلللولي إللللأ هلللدأ )سلللنة 21(
وّئى ملللن  للل ف الكلللافي و الغيللل  ال، وايملللا الملللو اف ي حلللوئثون علللن الآواف الغيللل  ()الإوا و ممنللل  المللل

       الملللوظفين بصلللفة عاملللة، و ح لللأ الملللوظفين ي حلللوثون بكلللل صلللوب و حلللفافيئة علللن  وايهلللا الم لللوني 
إيمانها بدل  و السئبل هو عوا إع ايها حملو ها ال لي يجلل دن   ماحلأ مل  الوا ل  مدي   ماحلأ و 

     و لأننللا ما لنللا ن للالج دعلل او الملل و و للليس الملل و ب لل ب ب يللوو  (الللدي ن لليه فيلل  ملل  اللل من
م ب يوا عن النظ ياي(، هدأ الحموب ال ي لا بو دن  كون م غيل و حسلل مج يلاي الوا ل   عن ال ممية

و حسللل مللا يح اجلل  الفللاعمون مدهللواف المللوا و البحلل ية(، و الماعللوو الأساسللية و الم  وفللة و كمللا 
        حلللولأ عنهللللا مالللل  بللللن نلللابي دن ال  يللللب الوحيلللو لمحصللللول عملللأ الحمللللوب هلللو الميللللاا بالواجبللللاي، 

ثنا  ا يقيلللا علللن هلللدأ الإوا و نجلللو دن موا وهلللا البحللل ية فلللي السلللابب كلللانوا يموملللون بجميللل  فملللو  حلللو
واجبا ها  و لا ي البون بحمو ها و السبل كما صل ح ب نلها دنهلا كلانوا ي مملون ملن دجلل اللو ن، 
و لكن بم و  ال من لاحظوا بأنها ب يوين كل الب و عن الوا ل  الم لاه و علوا  لو  ها عملأ  حميلب 

و الح ايية مما ج مها ي البون بحمو ها عن   يب النماباي و لكن إلأ يومنا هدا لا يحمموا  م  المو  
    و يملل  لو يجيا  و هلدا ملا سلوف نونلح  فلي هلدأ الو اسلة، و هلدا الأهواف، مما ج ل  وايهلا يملل

وّئي مهامهللللا و لا  حمللللب دهللللوافها كمللللا هللللو مسلللل           مللللا يللللن كس عمللللأ الإوا و  بحيلللللأ ما الللللي لا  لللل
و م و لل  مللن  للل ف الإوا و الوصلليئة، و هنللا   اعلللوو إسلل ن جناها و هللي  يلللاوو فللي حجللا الواجبلللاي 

      وافلللب العلللوا  هلللو و هلللدا م نلللاأ دن الم اوللللة فيهلللا قملللل و   ممابلللل بملللاف الحملللوب عملللأ ملللا هلللو عميللل
أنهلا هلي و الحموب، فممي بو اسة حول ال نظيملاي الغيل   سلمية و ال لي كنلي د ى ب  بين الواجباي
ثّ   ملأ  حميلب الف اليلة و ب لوها إسل ن جي دن هلدأ ال نظيملاي الغيل   سلمية و السلمبيئة كلان عال ي  

سللببها هللو نظللاا الحللواف  المللايا الللدي دثلل  عمللأ هللدأ الجماعللاي، و ب للو ال  مللب دكثلل  فللي الظللاه و 
، وهللدا مللا وجللوي دن المللوظفين حللال ها الماويئللة  يلل  مسلل م ئو و هللدا مللا يللن كس عمللأ حيللا ها ككلللئ 

                                                           
 -  61/69/1667 إلى غاٌة 61/61/1662 م النّخىل إلى ه ه الإنارة ى النمل  وا  صفة قانىنٌة   ارٌخ 
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سلليولوجي، فمللن بللين النمللا  الجوه يللة  ن حللوئلأ عميلل  فللي الحللب الميللواني بال فصلليل      و بال حميللل السوئ
 كما يمي:  و الأساسية المبمو و للؤسبال الدا ية هي

 الواف ية و ال  بة الحقصية لو اسة هدا المونو  الدي   ايحنا م   قلبل المسا  المهني.-
 نمن إ ا   قصصنا عما الإج ما  المنظماي و الموا و البح ية.  و إو اج هدا المون-
ال ج بة و القب و الحقصية لمباحلأ ال ي إصل ومنا بهلا مل  وا ل  الحلواف  و كوننلا نن ملي إللأ هلدا -

هلدا الم لا  الحسلاس ف نل  يمكننلا و اسلة هلدا  مل  ملوظفي حقصليةالنظاا الإوا ي و نمم  علب لاي 
، وون دن ننسأ الثمة ال ي يجل ظفين و ال  مب في  بكل مونوعيةالمونو  المها لوى جمي  المو 

 .دن  كون موجووو بين الباحلأ و المبحوثين
ثّ  عمأ الموا و البح ية.-  ال  بة في  وسي  م ا فنا حول الحواف  و كيف  
 الفنول لم  فة نظاا الحواف  الم بب و كحف الغ اف عمي .-
ف ننللا إق  نللا و اسللة هللدا المونللو  مللن دجللل م  فللة الوا لل  المهنللي الللدي  مللل فللي الإوا و، نكوننللا -

و ال  ء الميلس ىو أننا نعيش و نفسس بالظاىرة من خلال ي يح  الموظف واقل الإوا و الج اي يئة 
، فو اسللة الإج مللاعي ي نللي فهملل  موهللدا الحلليف لا يمكللن و الت  ر ر بي  ا لي  ا معاي   تنا و ملافظتن  ا
(، فالإج مللللاعي للللليس حميمللللة قا جيللللة، بللللل هللللو مبنللللي مللللن من مللللب ال ج بللللة  حميملللل  إلا بم ايحلللل  

     ، فحسلللل ملللا هلللو ملبحلللظ بلللأن المونلللو  فلللي عملللا الإج ملللا  يجلللل دن ي نلللأ بلللالفها (1)الحقصللليئة
 ،من  بل الباحلأ و هدا الفها يولو في الباحلأ ال ئ بة في إنجلا  البحللأ و الوصلول إللأ ن لايج  يئملة

هلو الجانلل النلوعي  يحل غل بل عملا الإج ملا   و ملا  و ما  ال  ماكس فيب  فلي الملنهج الحلامل بلأن
للؤحللوالأ، و ننلليف إلللأ كللل هللدا دننللا فللي ال مللوا الإج ماعيللة نجللو دنفسللنا دمللاا ظللواه  داي  للاب  

مللن فهمهللا و هللدأ ال مميللة الأقيلل و  ق مللف بالقصللو  عمللا  موملل  كللل صلليغ الم  فللة  ودهنللي لا بلل
 .(2)يمة لم بي ةالو 
فللي نفسللي نا كحللف وا لل  الحللواف  فللي إوا و دملللب  الوولللة ال للي  مثللل بنيللة  ،كللون الباحلللأ إج مللاعي-

      ،ف عيلللة دساسلللية ملللن دبنيلللة الووللللة فهلللي  اب لللة للللو ا و سلللياوية ب لللو و ا و اللللوفا  و الواقميلللة و ال لللول
      كلللل هلللدا ح لللأ نونللل  لأصلللحال صلللنا  المللل ا  المحلللاكل ال لللي ي لللاني منهلللا هلللدا الم لللا  الحسلللاس 

ثّ  عمأ الف الية ال نظيمية ككل  .()و الف ال و وا   هدأ الحواف  و كيف  

                                                           
1
  نار المٌسرة للنشر ى ال ىزٌل ى الق امة  6ق جاك هرماة  خقا اب ملم الإج ما  فً النإرٌة الإج مامٌة   ر النٌاشً منصر  - 

 .16  ص1666مماة 
2
  1666الجزائر   نانٌال كلىن إٌشىنمٌزىة   ناء المنرفة السىسٌىلىجٌة   ر م ن العمٌن قرفً  نٌىاة المق ىماب الجامنٌة   ة مكنىة  - 

 .11ص
 -  إة فً ال عىظ السىسٌىلىجٌة ٌجب ملى ال اعظ هة ٌملمك الخ مرة فمً هم ا المجمال ى هة ٌكمىة مع ما لوم ا النلمم  ى ٌجمب هة ٌكمىة ممزىنا  مالزان

 النإري ى الزان المنوجً ى الزان الأن ً.
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 الأسباب الموضوويا: -1-2
إن  بي لة  قصصلنا عمللا الإج ملا  المنظمللاي و الملوا و البحل ية، و مللا نجلو فيلل  ملن إه مللاا 

هوافها بحكل سميا و عمملي ج لل نظلاا الحلواف  الحليف لأبالموا و البح ية من دجل  حميب المنظمة 
ج لللل مونلللو  الحلللواف  و الآواف ينحمنلللا فالمهلللا ل ف يلللل هلللدا الملللو و و ج مللل  وايملللا كفيلللا و ف لللالا، 

 سبال المونوعية و المبينة كما يمي:الأ
  الللدي لللا    للأ للل  دهميللة و قاصللة مللن  لل ف إوا و دملللب  الوولللة ال للي و حساسللية هللدا المونلل-

   ب  الح يان الأساسي لم نمية المس وامة فلي الج ايل  فهلي الل اب  الأساسلي بلين كلل هييلاي الووللة 
عمللأ د و الوا لل  فهللي  الج اي يللة ل جسلليوهاو هللي المحلل   لجميلل  الإسلل ثما اي ال للي  سلل أ الوولللة 

 مللوا عمللوو الإم يللا  وون دن ننسللأ ال حميمللاي ال للي  مللوا بهللا و هللي ال للي    للي لممسلل ثم  ال مللا  
ل جسيو المح و  و هي ال ي  جسو ل  ال ملو الإسل ثما ي و هلي بمثابلة الموثلب القلا  بالووللة وون 

  كللل عما ا هلللا، فكلللل هللدأ ال مميلللاي  جللل ي دن ننسللأ سللله ها عمللأ حمايلللة مم مكلللاي الوولللة و  سللليي
 وايها و ولايها عمأ بفنل موا وها البح ية ال ي ما الي   اني من ن ف الحواف  مما دن كس هدا 

لهلللدأ الإوا و، و دوى هلللدا دينلللا إللللأ صللل اعاي كبيللل و واقلللل هلللدا النسلللب، وون دن ننسلللأ بلللأن و ا و 
 ياوية.المالية ال ي  ن مي إليها هدأ الإوا و هي و ا و س

و الم مي ،فيجللل عمينللا كللون الحللواف  المحلل   الأساسللي الللدي ي  للي الواف يللة نحللو الآواف الف للال -
       ،بأهمي لللل  ، و  حسلللليس السللللم اي ال ميلللا لمللللبلبو و إع لللاف الأهميللللة الكبيللل و و الواسلللل ة لهللللدا المونللل

و يجل دقدأ بجوية و ال فكي  في حمول  نمن الولاف و الآواف الأمثلل لهلدا الملو و البحل ي ل حميلب 
 الف الية ال نظيمية الم جوو.

 إث اف البحلأ ال ممي و المك بة الج اي ية بمثل هدأ المواني .-
 المساهمة في ف   مجلبي دق ى يمكن البحلأ فيها مس مبلب نمن هدا المونو .-
صنا  الم ا   إلأ م  فة حميمة الحواف  الم بمة و ماهي إن كاسا ها عمأ الموا و  حسيس  ب نا ب -

 البح ية، و لملب ال فكي  في ون  إس  ا يجياي  حيوو من دجل فها الون  و  مييمة ثا  مويم .
النظ  في الموانين القاصة بالوظيفة ال مومية و   ويمها حسل الوا   الم لاه و ج مهلا ويناميكيلة -

الج اي يلللة لنلللمان    ماحلللأ مللل  إسللل  ا يجياي الفلللاعمين و السياسلللة المونلللوعة ملللن  للل ف السلللم ة
  .إس م ا  و إس م ا ية   اعا ها في قومة الموا ن الج اي ي و  مبية حاجيا   في دحسن الظ وف
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 : أىدام الدراسا -2
الباحللأ إن لكل بحلأ إج ماعي دو كل و اسة عممية ال ويو ملن الأهلواف المسل  و ملن  ل ف 

      بغيللللة الوصللللول إلللللأ  فسللللي  و  حميللللل الظللللاه و المو وسللللة دو المونللللو  محللللل الو اسللللة و الوصللللول
الك   م و  ن أ   ر الف  وا ز   فللوإلللأ ن للايج عمميللة و إثلل اف البحلللأ ال ممللي، فهللدا البحلللأ الم وانلل  ه
       الللللدي ي للللوو ب  يمللللة مباحلللل و  ،المادي    ا و المعنوي    ا ال ردي    ا و الدماوي    ا وم    ى اداء الم    وظ ين

فق   ت إذا كان الآداء ىاد ا  و بناءا  إن الأىدام فتم ا س وم تعمأ  حميب دهواف هلدأ الإوا و، 
مل  إوا و الو لي و إوا و  ، و كل هدا من دجل  حميب إوا و الجووو الحاممة ال ي  نلومج بطريقا ديدة

         أ الحلللللواف  ال غييللللل ، و هلللللوفنا هلللللو  وعيلللللة السلللللم اي ال ميلللللا لملللللبلبو علللللن ملللللوى دهميلللللة و  لللللأثي  هلللللد
و بلدل  فلي ال ملل  إللأ الجلووو الم جلوو  ب  يملة مونلوعية  لو نصلل إدا  بمليال ي عمأ الآواف، و 

        لللللة  غييلللل  الثمافللللة الإج ماعيللللة المك سللللبة لللللوى المللللوظفين بثمافللللة حللللل ال مللللل و إ مللللان ال مللللل و محا
مافلة ال نظيميلة المك سلبة المبنيلة و المناف عمأ ال يل  الإج ملاعي و اسل بوال  بالكفلافو، و  صلب  الث

         عملللأ ال واللللة و إح للل اا الو لللي و  بلللول ال غييللل  إللللأ ثمافلللة مك سلللبة إج ماعيلللة ي بمهلللا الفللل و واقلللل
     لملللولاف ال نظيملللي اللللدي ي لللوو بالإيجلللال  يو هنلللا يصلللب  للللوينا الم نلللأ الحميمللل  و قلللا ج المّسسلللة

عمللللأ الآواف الللللوظيفي و يولللللو لللللوينا الللللولاف المج م للللي مدي حللللل الللللو ن و بال للللالي  حميللللب م نللللأ 
  نظيميللة سللوف يقمللب لنللا موظفللا  و   بيملل  ب سلل  ا يجية عمميللة الإع نللاف بنظللاا الحللواف ف الموا نللة( 

وّي دينلللللا إللللللأ  حويلللللل  يممللللل   ا لللللاي هايملللللة   جسلللللو فلللللي الآواف المم لللللا  و الف لللللال و اللللللدي  يللللل
 ب لو، كملا لا ننسلأ دن يجياي الفلاعمين السلمبية إللأ إيجابيلة  قلوا دهوافل  و دهلواف الإوا و إس  ا 

و  فجيللل   ا ا هلللا الكامنلللة ملللن دجلللل  الحلللواف  النللل و ية كلللال كوين   ملللل عملللأ  نميلللة هلللدأ الملللوا و 
 و هي كال الي: و  ي  مباح و هواف مباح و د حميب دهواف المّسسة، فنمول بأن هنا  

 في الإوا و الج اي ية. ةوا   الحواف  الم بمالكحف عن -
 الكحف عن موى  أثي  الحواف  الماوية عمأ الآواف الوظيفي.-
ثّ  عملللللللأ الآواف و نسللللللل ن ج هلللللللدا ملللللللن قللللللللبل -           الكحلللللللف  و م  فلللللللة هلللللللل الحلللللللواف  الم نويلللللللة  للللللل

 الولاف ال نظيمي.
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   ، فكمللا دكللو كللل مللن كللابمن الللوظيفي الكحللف عللن وا لل  الف اليللة ال نظيميللة و ال للي دثلل  عميهللا الآواف-
و نو  ن دن مفهوا الأواف اللوظيفي فلي م ظلا الأو لاي يكلون م اوفلا و م بل ا علن الف اليلة ال نظيميلة 

 .(، و هدا م ناأ دن  نس  ي  الحكا عمأ الأواف من قلبل الف الية ال نظيمية1م
الغيل  مباحل  مدو الغيل  م يلي(  الكحف عن حميمة دق ى ل أثي  الحواف  عمأ الآواف و هلو ال لأثي -

لللل       أ فللللي عمللللول المللللوظفين إسلللل  ا يجياي دثلللل ي بالسللللمل و هللللو دن نظللللاا الحللللواف  المللللويا حللللكل و نمئ
 و هو ما ان كس عمأ الف الية ال نظيمية. و عمأ  مييا الآواف عمأ الآواف

فللاي هللدأ الكحللف عللن و جللة ولاف المللوظفين لهللدأ الإوا و و مللوى  مسللكها بهللا، و نبحلللأ عللن مقم-
 الظاه و في كيان هدأ الموا و البح ية.

     و بصلللو و حلللاممة، ن يلللو الوصلللول إللللأ الكحلللف علللن دثللل  نظلللاا الحلللواف  الم بلللب عملللأ الملللوظفين-
و ملللاهي النملللاي   ،ملللن قللللبل الآواف، فنسللل  ي  الملللول بلللأن الآواف هلللو ن يجلللة لهلللدا النظلللاا الملللايا

   .في هدا الأم ب، م  إع اف الحمول و الإ   احاي الموجووو في نظاا الحواف  الم بئ 

 : الدراسا مياأى-3
 اسللة ال للي    بلل  فللي قا جهللا عمللأ دنهللا  منيللة محنللة، فلل ن ال  مللب فيهللا ي نللي إن لهللدأ الوئ 

و فهمها ي  ي لنا  ونيحاي عميملة  ،في هدأ الظاه و و المياا ب حميل عناص ها و ال  مب قولالوئ 
هلي إثل اف  : اسلة هلي م  لووو الأ  لال، فملن بلين هلدأ الأ  لال ة هلدأ الوئ لمظاه و، و من  ف ن دهميئل

ييسلي و الجلوه ي فلي  ح يل   المونو  اللدي ي  بل  ال صلل ال ئ  االبحلأ ال ممي  ب سالاي حول هد
ة لا يمكلن الوصلول ة و إبلواعاي واقميئلو  حفي  هدا المو و البح ي الدي يح لوي عملأ  ا لاي كامنل

، و إثللل اف المك بللللة ةإليهلللا و لا يمكلللن  فجي هللللا إلا بنظلللاا الحللللواف  اللللدي يكلللون مبنللللي بماعلللوو عمميئلللل
بو اساي جويوو و هاوفة، و الحيف المها هو لفي إن باأ صنا  المل ا  إللأ نل و و النظل  فلي نظلاا 

لللللالحلللللواف  الملللللايا و قاصلللللة فلللللي   لللللا  الوظيفيلللللة ال موميئللللل لللللدة و إوا و ة عامئ           ة،مللللللب  الووللللللة قاصئ
وّلين ميللللة مة عللللن الظللللاه و و ملللللا قمف لللل ، و  بميللللغ  سللللالة عإع للللايها صللللو و وا  يئلللل و           إلللللأ المسللللل

        إللللأ نللل و و الإه ملللاا بلللالمو و البحللل ي اللللدي ي لللو  ا لللة و ثللل وو يجلللل عمينلللا دن نحسلللن  وجيههلللا

                                                           
1
 - kaplan.R and Norton.D, the balanced scorecard measures that drive performance, harvaed business review, 

1992, p180 
ىم ننلا مة  ىهلال فقٌمة  ال ىاف   ٌة الخٌار الإس را ٌجً ى الوٌكل ال نإٌمً ى  اثٌره ملى فنالٌة المنإمة  هقرىعة نك ىراه  كلٌة النل

 161  ص1661-1661الإق صانٌة  جامنة مصقفى اسقن ىلً منسكر  الجزائر  
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، و الللدي مللن قلللبل هللدا وق  ل هللدا المللو و للل  جسللو و  وح و  امللل م هللا بللوون دن ننسللأ بللأنو ال ئ 
   يم لا  بلالوعي و الم ونلة و ال غيل ، هلدا ملن جهلة  ا ملن دنل  عمأ ال ئ الأقي  يصن  ب  كل الفوا ب 

و من جهة ثانية هو  صمي  ملا نجلا علن نظلاا الحلواف  الملويا بصلناعة نظلاا حلواف  جويلو ي ماحلأ 
لنلمان  حميلب دهلواف ال ل فين،  ماحأ دينا مل  إسل  ا يجية الفلاعمينة و ي م  البي و  ا ية الفيب يئ 

لل  و لكيللان و دهللواف الإوا و الج اي يللة و م الج هللا مبية المللومئ و المنللاف بللدل  عمللأ الإسلل  ا يجاي السئ
 بمغة ال ما.

 (  م الإ كاليا : -44

دن هللدا إن الحللواف  اليللوا هللي المحلل   الأساسللي لممللو و البحلل ي واقللل دي مّسسللة باع بللا  
المو و هو الأساس و لا يمكن بكلل حلال ملن الأحلوال الإسل غناف عنل  و لا اسل بوال  بلجلاي مب مجلة 

      ملللا ل  سلللاي مهملللا بمغلللي ملللنلأن مكانلللة الملللو و البحللل ي ملللا  اللللي  ايملللة و لا  للل ول واقلللل المّسئ 
  و دي  عة فلللي الإنجلللا  للو   كنوللللوجي و الجلللووو و السئلللبملللا يح ويللل  ملللن  مللن مج مللل  الم موملللاي

          جة الأوللأ هلدا الملو و البحل ي بملا يح ويل  ملن ملو اف   و  لمّسسة ما  و دي نجاح لها سبب  بالوئ 
ة ال ي لا  س غل و للا  سل ثم  سة سببها هدأ الموا و البح يئ مّسئ مو مح فين  و منفدين، و دي فحل ل

 حي .في الإ جاأ الصئ 

لللو الواف يللة بللواقمها   بللاي و حاجللاي و هللي  وئ و بنللافا عمللأ مللا سللبب دكلل أ نجللو دن الأفلل او 
  و لا  سلل ثم  إلا بواسلل ة الحللواف  سللوافا الإيجابيللة الف ويللة، لم مللل و لكللن هللدأ الواف يللة لا   حلل ئ 

لل الجماعيللة دو الماويللة، الم نويللة، و كمللا ن مللا دن نظللاا  مبية،و هنللا  مللن ينلليف ح للأ الحللواف  السئ
الحنلللا اي المويملللة و صلللولا إللللأ مو سلللة الإوا و ال مميلللة جلللو فلللي  س منلللد الملللوا، كملللا و  الحلللواف  و  

ة فل او بلالحواف  الماويئلب  لممّسسلة بواسل ة  حفيل  الألف يو ي   ايمو  الدي كان يفكل  فلي  حميلب الل ئ 
كللالأج  مللثلب، دي كممللا  او الإن للاج  او الأجلل  و ب للوها جللافي نظ يللة ال لب للاي الإنسللانية  لإل للون 

ة وون إهمللللال ة و الللللدهال إللللأ  حفيلللل  الأفللل او بللللالحواف  الم نويئلللال مميئللل ملللايو و  املللي بنمللللو الإوا و

                                                           
 - رة إلى هة الإشكالٌة جاءب ى كانب م ارة مة ن ٌجة هى خلاصمة  المرعلمة الأىلمى ى الم مثلمة فمً سمنال الإنقلاقمة  ى المرعلمة الثانٌمة   ٌجب الإشا

ى الم ي  ى الم مثلة فً الإس كشاف ى ال ً   م النراءاب ى المنا لاب الإس كشافٌة  ى ه ا كلن مى ح فً ك اب نلٌمل ال اعمظ فمً النلمىم الإج مامٌمة 

(  ى همم ه المراعممل الممثلاظ هي LUC VAN CAMPENHOUD( ى لممىك فمماة كىم نوممىن )RAYMOND QUIVYلفممن الأسمم ا اةي  رٌمممىة كٌفممً )ه

ً ال جرٌمب )السنال الأىلً ى الإس كشاف ى الإشكالٌة(  شكل لنا النقٌنة ى ال ً  كىة  موٌنا هٌ ا للنخىل فً ال نماء ثمم  ما ً المرعلمة الأخٌمرة ى هم
 ٌكىة  لك فً المٌناة  ىاسقة  ننٌة مة  ننٌاب ال عظ ىال ً  عنن  ىاسقة المنوج الم  ل.  هى ال ق ٌ  ى 
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سلة ي  و الم ونة و بدل  وجلل عملأ المّسئ غلوعي و ال ة، بحكا دن الأف او يم ا ون باالحواف  الماويئ 
ة م للا ل فلل  الآواف الللوظيفي ، و ب للوها جللافي النظ يللاي ة و الم نويئللالإه مللاا بنظللاا الحللواف  الماويئلل

ن الفلل و لأ سللة و دهللواف الأفلل اودي  حميللب دهللواف المّسئ  ،سللة و الأفلل اوة ال للي إه مللي بالمّسئ الحويثلل
يجل دن ي مل  في جماعة و من هنلا و جلل ال  ل ف عملأ كيفيلة إوا و الملوا و البحل ية لب للأ فليها 

          ال لللللي  سلللللاها بحلللللكل   وح الجماعلللللة و  حميلللللب دلللللل  الإنسلللللجاا بيلللللنها ل حميلللللب دهلللللواف المّسسلللللة
   ولللة و  حميللب الهللوف المحلل    لللدل  المج ملل  الللدي ي لليه فللي حلل ا  مللن الأحللكال فللي إ  صللاو الوئ 

         ولللللة و لا ي  للللو  بم لللل ل عمللللا يحللللولأ إ  صللللاو الوئ لا ي حللللكل و كمللللا ن مللللا  ملللل  وول ال للللالا لأنلللل  
 .(1مال الا ككلعمأ مس وى  اي  ج ى اي و ح كيئ من  غيي اي و  غيئ 

و الو اسللللاي السللللابمة ال للللي سللللوف ن حللللولأ عللللن ن ايجهللللا،  فهللللدأ و ب للللو إ لبعنللللا عمللللأ ب لللل
الو اسللاي ليسللي عمللأ سللبيل الحصلل  بللل عمللأ سللبيل المثللال فملل ، ع فنللا مللن قلبلهللا  يمللة  نظللاا 
الحللواف  فللي ال يللاوو فللي الأواف و ال للي  او نللا إ لبعللا عمللأ عللالا الحللواف   و الللدي مللن قلللبل هللدأ 

ملف مللن مج مل  لآقلل  دي ملن بملو لآقلل  و و جلوناأ دينللا الو اسلاي إسل ن جنا دن نظللاا الحلواف  يق 
يق ملللف ح لللأ واقلللل المج مللل  الواحلللو دي ملللن مّسسلللة إللللأ مّسسلللة فملللثلب الموظفلللون فلللي الإوا اي 

ال موميللة  ق مللف حلللواف ها بالمما نللة مللل  ال مللال فلللي الحلل كاي الإ  صلللاوية، و الآن وعونللا ن حلللولأ     
 ل الي:عن ب و هدأ الو اساي و ال ي هي عمأ النحو ا

و اسللللة دحمللللو إبلللل اهيا عثمللللان و ال للللي  حمللللل عنللللوان: نظللللا الحللللواف  و دث هللللا عمللللأ ال نللللا 
و دج يي هدأ الو اسة في جام ة النيمين  و قصَي الموظفين الدين يح غمون في كمية  ،(2مالوظيفي

     ال جلللا و، و  وصَلللمي الو اسلللة إللللأ علللوا  نلللا ال لللاممين عملللأ نظلللاا الحلللواف  الم بلللب لأنللل  يح لللوي 
من السمبياي ك وا وجوو م لايي  ثاب لة فلي  ميليا الأواف، و علوا   بيلب الحلواف  بال لول  عمأ ال ويو

و  غمل الجانل الحقصي في   بيب الحواف ، و  وصَمي الو اسة إلأ دن هنا  دنوا  حواف  دق ى 
وّي إلللأ  للأث      ي يجللل دن ي حصَللموا عميهللا، و كحللفي الو اسللية دينللا إلللأ دن الح مللان مللن الحللاف  يلل

      فلللللي و جلللللة ال  لللللاون بلللللين الللللل ملبف مملللللا  او ملللللن الصللللل ا  واقلللللل الجام لللللة و ال لللللأثي  عملللللأ و جلللللة
 الإس م ا  الوظيفي.

                                                           
1
 .917  ص6992فرٌن م ن الف اح زٌة النٌة  فة الإنارة الٌا انٌة.نار الك اب المصرٌة  مصر   - 
2
 .1669رة الأممال  جامنة النٌلٌة الخرقىم السىناة هعمن إ راهٌم مثماة  نإم العىافز ى هثرها ملى الر ا الىإٌفً.رسالة ماجٌس ٌر فً إنا - 
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          و سللللجمنا دينللللا و اسللللة علللللبف قميللللل محمللللو ال كلللله و ال للللي  حمللللل عنللللوان نظللللاا الحللللواف 
، (1منية فلي   للا   لل وو المكافلجي و دثلل أ عملأ  حسللين الأواف اللوظيفي فللي و ا اي السلم ة الفمسلل ي

      فللأظه ي الن للايج دن نظللاا الحللواف  الحكللومي لا يحمللب دهوافلل  فللي  فلل  و  حسللين الأواف الللوظيفي،
و كدل  إس ن جنا دن نظاا ال وا ل لا  سووأ ال والة بصفة عاملة، و هنلا  قملل فلي  ل ب و  ليلاي 

 ى م ظلا دفل او ال ينلة علوا كفايلة يل وال   يلاي  ملن  بالوسلا ة، ، كملا دن ال   ية في  نظاا الحلواف 
 المكافجي كحاف  ل حسين الأواف، كما دن المكافجي لا  من  لمن يس حمها.

      و  يلللاوو عملللأ دلللل ، سلللجمنا و اسلللة جاسلللا حملللوو القاللللوي، دثللل  الحلللواف  عملللأ  واف ال لللاممين 
  و الأواف ، حيللأ  وصلمي الو اسلة إللأ دن هنلا  علب لة  ويلة بلين الحلواف(2مفي ح كة نفل  الكويلي

وّلين الإه ماا بالحواف  ال ي لها  اب  إج ماعي  الوظيفي  في الح كة النف ية، كما يجل عمأ المس
و  يلل  مللاوي دي الحللواف  الم نويللة و هللدا وليللل  للا   دن ال مللال دحللب وا الحاجللاي الماويللة و حللان 

 الو ي للئن مال إلأ الحواف  الم نوية و هدا   بيما لسما إب هاا ماسمو. 

بالإنافة إلأ و اسة صال  بلن نلوا  و ال لي  حملل عنلوان الف اليلة ال نظيميلة واقلل المّسسلة 
و  لو دج يلي هلدأ الو اسلة فلي م كلل المح كلاي  (3مالصناعية من وجهة نظ  الموي ين و المح فين

( و  وصللل إلللأ ن للايج مهمللة  قلل  النهللوو بالإ  صللاو الللو ني، CMTCو الجللَ ا اي  بمسللن ينة م
وّلين فالأج   مّن لهدا ال امل الم يحة اللبيمة و ال لب اي الإنسانية ال بيلة بلين المسل الم ي  الدي ي

و ال مال عامة، وون دن ننسأ الإ صلال الهلاوف واقلل الحل كة مل   لوفي  ال واللة و   بيلب ال   يلة 
ولا ثللا ال اولللة، و اسلل ن جنا مللن قلللبل هللدأ الو اسللة دن عمللأ الحلل كة  للوفي  الحللاف  المللاوي الفلل وي د

 ي لموصول إلأ  حميب الموو اللب مة لف و وجووها عمأ المس وى المحمي و ال المي.الحاف  الم نو 

 

 

                                                           
1
 .1667ملاء خلٌل معمن النكش  نإام العىافز ى المكافآب ى هثره ملى  عسٌة الأناء الىإٌفً  رسالة ماجٌس ٌر  الجامنة الإسلامٌة  فلسقٌة  - 
2
ة ماجٌس ٌر  كلٌة نار المال ى الأممال  الجامنة آل ال ٌب جاسم عمىن الخالني  هثر العىافز ملى آناء الناملٌة فً شركة نفق الكىٌب  رسال - 

 1669. 
3
 ة نىار صالح  الفنالٌة ال نإٌمٌة ناخل المنسسة الصنامٌة مة ىجوة نإر المنٌرٌة ى المشرفٌة  رسالة نك ىراه نىلة فً ملم إج ما   - 

 .1662/1661المنرفة  جامنة مىن ىري  قسنقٌنة  الجزائر  
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و  ياوو لكل هدأ الو اساي و ال ي كاني م  بلة    يبلا  ا يقيلا سلجمنا دينلا و اسلة جملال مل او        
هللدأ الو اسللة  للاا بهللا   و  (1مو ال للي كانللي  حمللل عنللوان  حفيلل  ال للاممين ل فلل   وح الللولاف المّسسللي

          ( EPEفللللي حلللل كة صللللن  من جللللاي الصللللوف بسللللوب دهلللل اس، و هللللي حلللل كة عموميللللة إ  صللللاوية م
 و ال ي كاني ن ايجها عمأ النحو ال الي:

 .%51.88عوا  نا ال اممين بنظاا الحواف  المايا بنسبة -
   %67.96 وصمي الو اسة إلأ دن المكافجي الماوية  ي  محج ة و هدا ونح   لنا الو اسة بنسبة -
 %68.22كما سجمي الو اسة بأن نظاا ال   ية سيف و لا يقوا ال مال بنسبة -
 %99.17و دونحي الو اسة دن الأمن الصناعي  ي  م وف  بنسبة -
 

مهمللللة  حمللللل عنللللوان ال حفيلللل  و  واف  و سللللجمنا دينللللا و اسللللة ال للللاه  وافللللي و هللللي و اسللللة
، و هللي و اسللة ميوانيللة بالمّسسللة ال موميللة الإس حللفايية عاليللة صللال  بموينللة  بسللة     (2مالمم نللين

 و ال ي قمصي إلأ الن ايج ال الية:
 %56.62 أكيو الموظفين عمأ عوا كفاية الأج  بنسبة -

 %56.17عوا ف الية نظاا المكافجي الم بب و عوا إس جاب ها ل  م اي المم نين بنسبة -
 %56.17 عوا إه ماا المّسسة ب ممية ال و يل  و هدا ما دكو   بنسبة-

 %97.82 ص ح الموظفون عمأ وجوو    ية في الأ ومية فم  بنسبة-
 

 مكانلا إه ماما كبي ا لوى مق مف ال قصصاي في الجام لة و ومن  لمو إح ل مونو  الحواف 
ة و الحويثلة و كللل هلدا ملن دجللل  حميلب الجللووو فلي النظ يللاي الإج ماعيلة بملا فيهللا الكلبسليكيئ  مهملا

و باع بللا   ،سللةة المّسئ و الأساسللي لنللمان إسلل م ا يئ  الالحللاممة و المحافظللة عمللأ هللدا المللو و الف ئلل
  ا المس  طرة ى    الع   ب الأساس         بع  ث الم   اري  الإس  ت ماريس  ايس  ول  ا بالمدمديري  ا أم  لاد الدس 
       ا لم   عب س  واءا م  ن س  كنات اىيس  مطا م    خم    التنمي  ا المس  تداما و ت  و ير الرس م  ن ط  رم السس  

      ات الخا   اتقي  يل الممكيس   م    ،أو نط    أراض    و ك  ذا تس  يير ممتمك  ات الدول  ا و الف   اظ وميي  ا
  ، ا و ك ذا الإ  رام وم ى الم زاد العمن  و العامس  اأد ل المن ع ا العموميس  ا م ن   إط ار ن زع الممكيس 

                                                           
1
 .1666 عفٌز الناملٌة لرفل رىح الىعء المنسسً  رسالة ماجس ٌر  جامنة  اجً مخ ار منا ة  الجزائر  مران  جمال   - 
2
 . 1669  الجزائر  61الىافً القاهر  ال عفٌز ى آناء الممر ٌة  رسالة ماجسٌ ٌر  جامنة قسنقٌنة  - 
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وللللة و هلللدا ملللا  بللل  أ الإحصلللايياي ال لللي حمملللي ف للللب د باحلللا لموئ  ة كلللل هلللدا بفنلللل  ا ا هلللا البحللل يئ 
للللللللمموئ نوية الواسللللللللية و السئللللللللالحلللللللله ية و السئ               ةملللللللللب  الو نيئللللللللة للؤمللللللللة مللللللللن  لللللللل ف الموي يللللللللة ال امئ

وايمللا نا صللة مما نللة ملل  الإسلل  ا يجية المونللوعة مللن  لل ف الإوا و ال للي كانللي م ملل  ال حصلليلبي 
لالإ هنلا  نمل  فلي، إلا دن  نلبحلظ ال امة(  مما نلةة م اي لهلدأ الملوا و البحل يئ ه ملاا ملن  ل ف السئ

للب و  يلل   ةمهللا هللدا الموظللف البسللي  ممابللل حللواف  م ونيئلل بة اليللوا ال للي ي حمئ المهللاا المثممللة و الصئ
هلدا الملو و  و لا   ماحأ م  الوا  ، و لا   ماحأ م  مج ياي المهاا ال لي يملوا بهلا امو وسة عمميئ 

ة الإ جللاأ دي  حميللب دهللواف الإوا و ، و كللأن هللدا المللو و يلل ا إسلل غلبل  ب  بيللب م اولللة دحاويئللالبحلل ي
     الموظللف إلا دنلل فملل  وون النظلل  إلللأ م  مبللاي المللوظفين   للا وجللوو نمابللاي    مللل لصللال  هللدا 

و ال لي  ة الوا ل وو فلي د نليئ ة مجسئللا نلبحظ حيف ممموس فيما يقل  الحصلول عملأ حلواف  ف ميئل
لل   ماسلل  اي صلل بة لمحفللاظ عمللأ  ماحللأ ملل  الوا لل  الم للاه و ملل  مللا  مللوا بلل  هللدأ الإوا و مللن مهمئ

 (.1وج  مدكمل  ، و من  لاحظنا  صو   م  النماباي في  واف وو ها عمأولةدبنية الوئ 

ة ل بيللان ة إج ماعيئللة و و اسلل ها ب  يمللة عمميئللفأ ونللا م  فللة الحللواف  الم بمللة فللي هللدأ الموي يئلل
       و الآواف   حميمة هدأ الحواف  و كيفية  أثي ها عمأ  واف الموظفين، و هل هنلا  علب لة بلين الحلواف 

ن ن  لي دهميلة لمحلواف  و إن كاني هنا  علب ة فما هلي نوعهلاو و ن منلأ ملن قللبل هلدا البحللأ د
ة بللل ب  يمللة مق لل  لهللا و مو وسللة بمغللة بحلل أ دنواعهللا و إعللاوو النظلل  فيهللا للليس ب  يمللة عحللواييئ 

كلان ن يجلة  ، وال ما ومن دجل الو وف عمأ ما موى إ  بلا  نظلاا الحلواف  الم بلب بلجواف الملوظفين
 ال لي  حلولأ عنهلا  يملون كيفليو هو ن يجة الم ي لة  االتساول العال أو الرئيس  للإ كاليس دل  هو 

 :عمأ النحو ال الي و هو

      ولللللة ة دملللللب  الوئ فللللي موي يئلللل و أدائي    ل ال    وظي  مللللة لممللللوا و البحلللل ية  المموئ الف    وا ز مللللا علب للللة -
 ةولولاية المويئ 

فمن قلبل هدا ال ساّل ال اا حوونا ال اوية المنهجية لمو اسة و هي و اسة الحواف  و  أثي ها    -
 و هي كال الي:  و الذي بدوره نسل إلى أربعا تساؤلات  روياعمأ  الآواف الوظيفي 
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 111 ص1669ٌرة  الأرنة   نار المس6معمن معمىن الجىهري  ملم الإج ما  الصنامً ى ال نإٌم  ق - 
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ثّ   -1  وفي موي ية دملب  الوولة بالموية اداء الموارد الب رياعمأ  الفوا ز الماديا ال ردياهل  

لمفوا ز سبب  عوا ال  بيب الف ال لإوا و دملب  الوولة بالموية  الآداء الوظي  هل ن ف  -1
 ؟الماديا الدماويا

الفوا ز المعنويا واقل إوا و دملب  الوولة بالموية ب  بيب  الولاء التنظيم   جسيوهل ي ا  -3
 وال رديا

وّي إلأ ال ياوو في  لمفوا ز المعنويا الدماويا الف الهل بال  بيب  -6 لإوا و  ال عاليا التنظيمياي
 ودملب  الوولة بالموية
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  ال رضيات: -45
لاي الإحللكاليئ اي إجابللاي مبوييئللالف نلليئ    للوئ  ة و ال للي  كللون محلل مة مللن ال سللاّل ال للاا          ة ل سللا

لاي الف عيئلللل           ر،الت     ريل، التنبس    ة، و يمكللللن    يفهللللا حسللللل القصللللاي  الللللثلبلأ الآ يللللة: و ال سللللا
 .(1م و ى  وسيما لمتفق  الإمبريق 

 

 ال رضيا الرئيسيا: -
ولللة ة دمللب  الوئ فلي موي يئل أدائي ل ال وظي  ة  و ملة لمملوا و البحل يئ المموئ  الف وا زهنلا  علب لة بلين  -

 .ةبالمويئ 
 

 ال رضيات ال رويا: -
واقلل إوا و دمللب  الووللة  اداء الموارد الب ريافي الل أثي  عمأ  الفوا ز الماديا ال رديا ساها  -1

 بالموية.

وّي لمف وا ز المادي ا الدماوي ا  الف ملي  بيلب الكمما إب  وي إوا و دملب  الووللة بالمويلة علن  -1  ل
 .الآداء الوظي  إلأ  حكيل ن ف في 

 .واقل إوا و دملب  الوولة بالموية الولاء التنظيم   جسيو في الفوا ز المعنويا ال رديا  ساها -3

في إوا و دملب  الوولة بالموية يمابم   لمفوا ز المعنويا الدماوياكمما كان ال  بيب الف ال  -6
 (م.  ال عاليا التنظيميافي  ال ياوو

 

                                                           
1
  1661 الجزائر نار النص ة للنشر  1ق ىآخرىة صعراىي ٌن  ىز . رجمة- نرٌ اب ملمٌة -منوجٌة ال عظ النلمً فً النلىم الإنسانٌة  مىرٌس هنجرس - 

 .616ص
 

 - الفر مٌاب  إسم نملنامىجوة لىجىن نراساب سا نة هث  ب ملمى ىجمىن ملاقمة  مٌة الم غٌمرٌة لم لك الالغٌر المىجوة ى  الفر ٌاب ال نٌلة  ناإس نمل

نراساب جنٌنة  عٌظ ع  ىجن نراساب سا نة هى ىجىن نراساب سا نة  نفً النلاقة نسم نمل الفر مٌاب الصمفرٌة ال مً   كىة لنٌنا    ى مننماال نٌلة 

جنمل ننقمً لمراعمل ال عمظ نىمما ممة ال شمىٌ  ى نع مى  69ى  66 ٌة رقمم غٌمر ممىجوال الفر مٌ ٌةمال إس ن نا ٌة الم غٌرٌة ى  نمن  نفً النلاقة 

م غٌمر الجانب المٌنانً هى ال ي ٌفصل فً نى  النلاقة إما قرنٌة هى مكسٌة مل شن وا ى هنا سىف ن ىصل فً الأخٌر إلمى النلاقمة المىجمىنة  مٌة ال

 مثل الآناء الىإٌفً.ال ي ٌ المس نلي العىافز ى الم غٌر ال ا ل
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  تفديد الم اىيل: -46
لللةوسللليولوجيئ  اسلللة السئ إن المفلللاهيا هلللي الملللل ال لللي   محلللو  عميللل  الوئ  حها ، فالمفلللاهيا كملللا ونئ

 أ و    لي لنلا مما  ج م  يحافظ عملأ  ميئل وسيولوجي يمون كيفي هي  وقل في بناف المونو  السئ 
 اسللة  اسللة ينسللجا ملل  كللل الأحللوا  ال للي  ح  هللا هللدأ الوئ ة لهللدا المونللو  و  ج للل مونللو  الوئ الهويئلل

حلولأ واقلل المونلو  نلو  ملن ال نلا ا فهي     ظ ي وصولا إلأ الجانل الميوانيبوفا من الجانل النئ 
 بين الم احل الم ب ة في .

ة      و من  ف ن المفاهيا يجل دن  بنأ عمأ دسس م ينة،  و يجل دن  كون هدأ المفلاهيا عمميئل 
ملن قللبل دب لاو و إع لاف  مل   نابما لمملافظ ا و نابم ا لمقي اسة و م نأ هدا دنها  كلون و إج اييئ 

      معن   ى ى   ذا: الم ي   ول يس   تخرج من   و و   دة أبع   اد و بع   دىا ي   تل تفوي   ل الأبع   اد الأب لللاو مّحللل اي م
      ، و هللي لا  للو س الوا لل  بكللل  فاصلليم  (راس  ا بالط  اب  التدري  ديإل  ى مؤ   رات فت  ى لا تتمي  ز الدس 

        (.1حسل ما ي اأ الباحلأ صاحل الو اسةم و المهائ  و حيثيا  ، بل  و س الأهائ 

، ةوسليولوجيئ ة المفلاهيا فلي بنلاف الم  فلة السئ من قلبل ع و موج  لأهميئ في هدا السياب، و 
ة مللن دجللل نللب  المفهللوا، و ب للو دللل   منللا  للا الإع مللاو عمللأ مفللاهيا مسلل موو مللن   للا يف نظ يئلل

لم نلأ الإج ايلي ابون    ا يف إج ايية بحيلأ يموا الباحلأ بون  هدا ال   يلف ح لأ يفهلا الملا   
 اسللة فنمللول دن الوئ  يصللب  المفهللوا  ابللل لمميللاس و الباحلللأ فللي حللو دا لل  لممفهللوا و الم للو مللن  بللل

 -الم  وارد الب   ريا  -التنظ يل الإداري  -الآداء ال  وظي   -الف وا ز  اح لوي عملأ المفللاهيا ال اليلة:
 ال عاليا التنظيميا. -الولاء التنظيم 
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 الفوا ز: - 6-2

  :(Motivationالتعريم الم وي لمفوا ز ) -
الحف ، الوف ، ال ح ي ، ال حويب، ما يج ل الإنسان ف الا، بول دن يكون قاملب يكون حيويلا، 

مالسللمو ( ب  يمللة و مللا يج للل دحللو الأنحلل ة  سللوو عمللأ دنحلل ة دقلل ى، و هللو باعلللأ عمللأ الف للل 
 (.1مم ينة و يج ل الواف  دكث   وجيها نحو الهوف 

  :التعريم الإ طلاف  لمفوا ز -
     هللو دللل  الحلل و  القللا جي الللدي يولللو لمفلل و ال  بللة و ال ا للة لمميللاا بنحللا  دو إنجللا  مهمللة 

 دو عمل  س أ إلأ  حميب دهواف مس  و مسبما و يمكن  وني  دل  من قلبل الم اولة ال الية:
 ال  بة في ال مل. Xالإنجا  = المو و عمأ ال مل  

 ب  ويو المو و بما  ساوي   صب  الم اولة كما يمي:المو و عمأ ال مل = الم  فة + المها و  
 الرغبا    العمل.  X(المعر ا + الميارة)الإنداز = 

       إن مفهللوا الحللواف  يق مللف مللن باحلللأ إلللأ  قللل   يلل  دنهللا ي فمللون عمللأ دنلل  حلليف قلللا جي
    في المج م   و هو الحيف المهلا اللدي    ملو عميل  الإوا و فلي جلدل الأفل او ملن قللبل الإسل م ال
و إق يا  الأمثل و هي وسيمة لإثا و  م  المو و الكامنة في الف و  و ال ي    جا إللأ  واف ملن دجلل 

 (.2مإحبا  حاجا  

لملوا و البحل ية  لهلا و  حميلب و الحواف  هي ال املل اللدي  سل  مم  الإوا و لنلمان ولاف هلدأ ا
بدل  إوا و الجووو الحاممة و هلي  سلاعو الإوا و عملأ إسل  مال إوا و ال غييل  و بلوون  مملي م ا نلة 

اقميلة الموجلووو للؤفل او، ف نلوما   ل ف الإوا و واف  الوئ ة، و الحواف   ثي  الوئ من   ف موا وها البح يئ 
ا لهللا حلواف  يحممللون بهللا حاجلا ها و بللدل   نللمن الحاجلاي ال للي ي  لل ال للاممون فللي إحلباعها  مللو

    الإوا و  حميلللب دهلللوافها فلللي الآجلللال المحلللووو  و بلللوون محلللاكل و  نلللمن  حميلللب دهلللواف دف اوهلللا، 
 هو الدي يحب  ال  بة دو الحاجة ممابل  واف م مي  لمف و.  إدن الحاف
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ة ة و عمميئلو المنظملة ال لي  حملب دهلوافها بمونلوعيئ  ،و من  نس ن ج دن كلل فل و لل  حاجلاي 
ة دو وظيفلة ل حميلب يجل إس غلبل  م  الحاجاي و  حميمهلا علن   يلب الحلواف  ملن دجلل  واف مهمئل

ل ،دهلواف المنظملة   سلمو  الأفل او ملن دجلل نلمان إحلبا  حاجا ل  ملن جهلة و  حميللب فلالحواف   وجئ
وأ ال نظيا ل حجي  ال لاممين عملأ  يلاوو الآواف يحوئ  ، و الحواف  نظاادهواف المنظمة من جهة دق ى

ل ف  م نوياي الموظفين و  وجي  سموكها نحلو  فل   ةة و الم نويئ من قلبل جممة من الحواف  الماويئ 
 (.1مالآواف الوظيفي

   الفوا ز: -
     هي  موا للؤف او في المنظمة ب  يمة منظمة و مو وسة من دجل  حميب دهواف المنظمة

مالأج ، المكافجي، ال لبواي، البولاي المق مفة  الفوا ز الإيدابيا ال رديا المادياو هي  مثل 
مسكناي وظيفية، ال لبج المجاني، الب ثاي و من   الفوا ز الإيدابيا الدماويا الماديالم مل(، 

     و  موي ، الثنافمال   ية، ال كوين، حهاو الفوا ز الإيدابيا ال رديا المعنوياو اسية و  كوينية( ، 
مالمحا كة في إ قاد الم ا ، حهاواي  موي  الفوا ز الإيدابيا الدماويا المعنويا و الموح(، 

 جماعية، نحا اي إج ماعية و  يانية(.

   :التعريم الإدرائ  لمفوا ز -
ثّ اي  مالأجللل ، المكافلللجي، ال للللبواي،  المادي   ا ال ردي   ا و الدماوي   اهلللو مجموعلللة ملللن المللل

         البلللولاي المق مفلللة لم ملللل، سلللكناي وظيفيلللة، ال للللبج المجلللاني، الب ثلللاي و ملللن  و اسلللية و  كوينيلللة( 
      مال   يللللة، ال كللللوين، حللللهاوو  مللللوي ، الثنللللاف و المللللوح، المحللللا كة   المعنوي    ا ال ردي    ا و الدماوي    او 

     نحلللا اي إج ماعيلللة و  يانلللية(،  حللل   ووافللل  الفللل و فلللي إ قلللاد المللل ا ، حلللهاواي  ملللوي  جماعيلللة، 
من دجل دكب  جهو  و عن  ناعة إلأ  نفيد المهاا حسل الوظيفة المن سبة إلي  ب  مان و في الآجال 

سة و هلي المحووو و بوون دق اف من دجل  حميب الجووو في ال مل و نمان  حميب دهواف المّسئ 
في الوظيفة و يحمب إحبا  حاجا   ال ي كان بحاجة إليهلا،    ف  من مس وى ال امل و يحمب ال مي 

م نلللأ اللللولاف ال نظيملللي و م نلللأ الإل للل اا اللللوظيفي و  ج لللل  سلللةو هلللي  ملللن  لمملللوظفين فلللي المّسئ 
        الموظلللللف م مبلللللل لمثمافلللللة ال نظيميلللللة بكلللللل م انيهلللللا و كلللللل هلللللدأ الم لللللاني سلللللوف  لللللن كس بلللللال ب  
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، فهلي كمثيلل   سل  مم  المّسسلة  لقملب الواف يللة  و البحل يعملأ المج مل  اللدي ي ليه فيلل  هلدا الملو 
 و  فجي   ا اي المو و البح ي و ج م  يبو  في ال مل، الموجووو واقل الف و من دجل دفنل  واف

 من دجل  حميب حاجاي الف و. و دل  

 الآداء الوظي  : -6-2

  :(Performanceالتعريم الم وي للآداء ) -
ثّ  بهلا  ،وو الهو ال  يمة ال ي ي ا بها الف ل دو المهمة دو     و هلي مملو و الفل و ال املة ال لي يل

ة كميئل يوهل ،مالملبحظلين( الم واجلوين بصلو و مسل م و فلي مناسلبة م ينلةفي مجموعة ملن المل ا بين 
ى و دوئ ى ال مل ال ي ينج ها ف و واحلو دو مجموعلة دفل او قللبل  ملن م لين، و هلو مصلو  الف لل دوئ 

 (1مالحيف دي  اا ب  

  :التعريم الإ طلاف  للآداء -
سللة، بحللكل  للانوني و مسلل   لوظيفللة مللا فللي المّسئ  ةنللهللو و جللة  حميللب و إ مللاا المهللاا المكوئ 

ة ال ي يحمب دو يحب  بهلا الموظلف م  مبا ل  م اي ال ميا،  و هو ي كس الكيفيئ مسبما من   ف السئ 
   ة، فهلللو يللل  ب  بلللالمجهوو المبلللدول ل حميلللب الأهلللواف الج ييلللة ل مللل  الوظيفلللة و ال لللي  لللن كس الوظيفيئللل

 .ا و الدودة المطموبا    العملو ى  تعكس الكميس سة ة لممّسئ عمأ الأهواف ال امئ 

 :منها ندك  الوظيفي الأواف لمفهوا ال  ا يف لمو   ووي :الوظي   داءالآ -
 الف و، لوظيفة المكونة المهاا إ ماا و  حميب و جة إلأ يحي  " بأن  الأواف حسن  اوية ف   َ  

       للبس يحلولأ ملا  البلا و الوظيفلة، م  مبلاي الفل و بهلا يحلب  دو يحملب ال لي الكيفيلة ي كلس هلو و
 دسلاس عملأ فيملاس الأواف ادمئل المبدوللة، ال ا لة إللأ يحلي  فالجهلو الجهلو و الأواف بلين  لواقل و

  .(2مالف و"  حممها ال ي الن ايج

 الفل و يحلب  قلبلهلا من ال ي الوسيمة يمثل الأواف الوظيفي دن ال   يف هدا قلبل من نلبحظ
وّي فيهلللا ب لللو  وصللليف الإوا و لهلللدأ الوظيفيلللة و  نلللاأ عملللأ  أويلللة هلللدأ  م  مبللاي الوظيفلللة ال لللي يللل

 الآواف الوظيفي و هي:بة الوظيفة، و من  يمكن دن نس قم  هدأ الن ايج القاصئ 
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 الآواف هو قلبصة إنجا  الموظف لمهامة الموكمة ل . -
هو عممية  حويل كل الحواف  و القبل اي و الكفلافو و اللوعي إللأ مق جلاي و هلي إنجلا  المهلاا  -

 بوون دق اف و بالجووو الم موبة. 
 هو محصمة ال فاعل بين كل من الواف ية + الجهو + القب اي + الكفافو. -
 و  موج  نحو  حميب دهواف المنظمة.و يمكن دن نمول بأن  سم -

  : الآداء
        هلللو مجموعلللة ملللن ال صللل فاي و السلللموكاي ال لللي يملللوا بهلللا الموظفلللون لإنجلللا  مهلللاا م نيلللة،
و هنلا  علب لة   ويللة بلين الآواف و الم نويلاي الم  ف للة و ال كلوين الجيلو لممللوظفين، و يل ا اللل حكا 

 (.1ةمة و الكيفيئ في ال مل من الناحية الكميئ 

  :التعريم الإدرائ  للآداء الوظي   -
        ة المنو للللة بهللللا وفللللب مللللا جللللاف بلللل  هللللو  يللللاا المللللوظفين ب نفيللللد المهللللاا و الواجبللللاي الوظيفيئلللل

وّليا ها الم موبللة ل حميللب ة، المحللوئ و الم اسلليا ال نظيميئلل فللي المللوانين وو لكللل وظيفيللة واجبا هللا و مسلل
سلة و يكلون الأقيل  فلي  كاممهلا و ب جمي هلا دهلواف المّسئ ة ال ي  حمب فلي دهواف الوظايف الج ييئ 

 ال من في إنجا  الوظيفة. وة و كفافو و بم اعادل  بكل ف اليئ 

 (:Organization Administrative)التنظيل الإداري -6-3 

   :(Organizationالتعريم الم وي لمتنظيل ) -
هلوف مسل   مسلبما بواسل ة جماعلة هو مجموعة من الأووا  الم  اب ة  ائ  صميمها ل حميلب 

وّئ  هّا دووا ا م باينة و م كاممة لنمان إس م ا  المنظمة ي  .(2مي دعنا

 التعريم الإ طلاف  لمتنظيل: -
    هلللو نسلللب ملللن الأنحللل ة الم ناسلللمة و المكمملللة لب نلللها اللللب و وجلللوي ل حميلللب هلللوف المنظملللة،  -

 و هو يمثل و جة ال باين في الأووا .
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 (.1مع ف  ماكس فيب  كما يمي: هو نسب من الأنح ة الهاوفة و المس م و  -
 و ع ف   الكوني با سون : هو نسب إج ماعي منظا لموصول إلأ نم  م ين من الأهواف. -
      (: هلللو جماعلللة ملللن الأحلللقا  بيلللنها إ فلللاب عملللأ مجموعلللةMarsch .k.jو ع فللل  ملللا ه م - 

 ا. اقل وظيفيئ    يل دج اف م  اب ة من الوئ من المواعو، و هو بناف م فاعل  و 
و ع فللللة محمللللو عمللللي محمللللو: ال نظلللليا إج اييللللا دنلللل  دللللل  الللللدي إصلللل م  عمللللأ  سللللمي   بللللال نظيا  -

ل البي و  ا ي و هو نو   من ال نظيماي مو  و  لنظا علب لة ي  ك  عمأ  واعو و إجل افاي  حكلا السئ
وّليئ  ن يللل ا إ املللة هلللدا ال نظللليا وفملللا ل سمسلللل م للليئ اي و الأفللل او و  حلللوو المهلللاا و الواجبلللاي و المسللل

 (.2مم ة لمسئ 

  :(Organization Administrative)التنظيل الإداري  -
فيمللا بيللنها لآواف واجبللاي  حميللب الأهللواف  مالموظفللون(هللو  نظلليا هيكمللي ي  للاون فيلل  الأفلل او 

       الم سلللومة و ي نلللمن هلللدا ال نظللليا  حويلللو الواجبلللاي و الإق صاصلللاي  لكلللل الوظلللايف فلللي د سلللاا
       ، حيللللأ يللل ا فيللل   ميللليا الوظلللايف(3مو إوا اي ال نظللليا و هلللدا ال نظللليا يملللوا قلللوماي لأفللل او المج مللل 

و م نلللأ هلللدا إع لللاف كلللل وظيفيلللة ممابمهلللا الملللاوي حسلللل  وصللليف المهلللاا و حسلللل حجلللا ال ملللل 
      الموجلللوو فلللي الوظيفيلللة، و نجلللو فيللل   ميللليا الآواف المنجللل  ملللن  للل ف الملللوظفين سلللوافا  ميللليا فللل وي 
دو جماعي ح أ ي ا م  فلة نملا  الملوو و النل ف للوى هلدأ الملوا و و   لويو  مل  النملاي  ب سلا 

جياي ال كوين هدا من جهة و ملن جهلة دقل ى ح لأ يل ا  ملويا ال للبواي المناسلبة حسلل كلل إس  ا ي
  واف  اا ب  الموظف لصال  الهوف المح    لممنظمة.

ة  و الم مثمللللة فللللي إعللللواو ة ال سللللميئ و هللللوف ال نظلللليا الإوا ي هللللو  حميللللب الأهللللواف ال نظيميئلللل
و إعلواو و  نفيلد  سل   ملن  بلل هلدأ المنظملةالم ة و  نسيب النحا  ل حميب الهلوفياسيئ الم ا اي السئ 

 ولة و  حميب ال نمية المس وامة لممج م .الإج افاي الإوا ية و إنجا  مق  اي الوئ 
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 : التعريم الإدرائ  لمتنظيل الإداري -
      هلللو مجموعلللة ملللن المواعلللو الموجلللووو عملللأ حلللكل واجبلللاي يجلللل عملللأ الملللوظفين الميلللاا بهلللا 

ة ال للي  حللوو مهللاا كللل وظيفللة و هللو يمللوا الموجللووو فللي الج يللوو ال سللميئ مللن قلللبل  وصلليف المهللاا 
     ملللوا يب مميلللاي هلللوفها قوملللة المج مللل  و دفللل او المج مللل  و هلللو موجلللوو عملللأ حلللكل هيكلللل  نظيملللي 

      و يللل  السلللم ة و المهلللاا و الأووا  لكلللل فلل و  ملللن دفللل او هلللدا ال نظللليا، و يجلللل الإحلللا و بمللن قلبلللل  
و  نظلليا  (Organization Formal)دن هللدا ال نظلليا ينللا  نظلليا  سللمي إلللأ حلليف مهللا و هللو 

     كملللا دونلللح   ينحلللأ  مماييلللا واقلللل ال نظللليا ال سلللمي (Organization Informalم يللل   سلللمي 
 ي، و هللدا ال نظلليا الإوا ي م كللون مللن مجموعللة دفلل او مللو ئعين عبلل  هللدا الهيكللل ال نظيمللإل للون مللايو

        ة لممج مللل اللللدي  سلللي أ مجموعلللة  لللوانين هلللوفها  ملللويا قلللوماي لمملللوا نين لنلللمان  حميلللب ال فاهيئللل
 . و نمان الإس م ا  لموا وها البح ية

 (:Human Resource)المورد الب ري  -6-4

 (:ressourcesالتعريم الم وي لمموارد ) -
و المو و هو الدي يأ ي إلي   ،دو الث وو sourcesلغويا هي المصاو   ressourcesالموا و 

و لكن  لا  وسلي   ،الناس لمحصول عمأ حيف يحمب لها نف ا و هو يغمل عمي  الجانل الإ  صاوي
       ةالمصللل م  ليحلللمل الملللوا و البحللل ية و ال لللي ب مكانهلللا  حميلللب ثللل وو فلللي حاللللة  لللوفي  الحللل و  الفنيئللل

 (.1مة و المها اي و الإ جاهاي و  ي ها و الم  فيئ 

 التعريم الإ طلاف  لمموارد: -
 إدا  حوثنا عن  صنيفاي الموا و فهي كما يمي: -
 لللللة.موا و  نظيميلئ  -ةموا و ماليئ  -ةموا و ماويئ  -ةموا و بح يئ  الت نيم الأول:  -
 ال بي ة. - دس المال -المواو -: الناسBakeهو  صنيف با   الت نيم ال ان :  -

                                                           
6
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: دن الحليف لل   يملة و يمكلن إسل قوام  و هلو  لو يكلون Max Sporinماكس س بورين ي  ف  -
م احا و ي  مل ب و الو ي لج م  م احا، و يسل  ي  الإنسلان دن يسل فيو منل  و يج مل  دواو يمكلن 

 .(1مإس قوامها ل أوية وظيفة دو إحبا  حاجة دو حل محكمة 

    الإ  صللاوية : هللي المصللاو  البييللة و الإج ماعيللة و Robert Barkerيعر ي  ا روب  رت ب  اركر -
 و الماوية الم احة و الممكنة لممج م  و ال ي  ساها في إحبا  حاجاي الناس لحل محاكمها.

      الم  وارد الب   ريا علليا مو سللة الإوا و بالأهللواف : دن   Peter Drakerبيت  ر دراك  ر  علل ف  -
هللي مللو و الوحيللو الحميمللي و دن كللل منظمللة لهللا مللو و واحللو حميمللي و هللو الفلل و دو الإنسللان و هللي 
موا و كامنة في دي منظمة و هي مصو  كلل نجلاح إدا  لا إوا  هلا بحلكل جيلو و هلي مصلو  فحلل 

 .(2مإدا سافي إوا  ها 

ّ  لللة وللللة، السلللكان بصلللفة وايملللة هلللي كلللل ملللن ي للليه عملللأ د و الوئ  الم   وارد الب    رياإن  -        دو م
     وللللة دن  سللل  مم  فلللي مجلللالاي الإن لللاج دو القلللوماي و يحلللمل كلللدل  الأ فلللال و ال ملللال و يمكلللن لموئ 

        و ال مبلللللة دو ملللللن هلللللا فلللللي م حملللللة ال لللللو يس و ال كلللللوين و النسلللللاف الغيللللل  ال لللللاملبي و المحلللللالون 
 عمأ ال ماعو. 

          البحلللل ية هللللي مجمللللو  الأفلللل او الللللدين يوجللللوونالمللللوا و : التعري    م الإدرائ      لمم    وارد الب     ريا -
لاف الأفللل او ملللن حيللللأ جنسلللها و  كلللوينها سلللة فلللي و لللي م للليئ فلللي المنظملللة دو المّسئ        ن و يق ملللف هللل

 اسلللي و قبللل  ها و سلللموكها و إ جاهلللا ها و  موحلللا ها و وواف هلللا و حاجلللا ها، كملللا و مسللل واها الوئ 
   ة ة و دهللوافها الحقصلليئ ة و الوظيفيئللة و مسللا ا ها المهنيئلل يئللها الإوا اييق مفللون فللي وظللايفها  و مسلل و 

   ن فلي نظلاا واحلو و ا ها، فهلا موجلوين في المنظمة ملن دجلل  حميلب دهلوافها و إسل  ا يجو موجو او ه
 و ين مون إلأ هيكل  نظيمي واحو. 
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   الولاء التنظيم :-6-5
هللو دحللو المكونللاي الأساسللية ال للي  (loyautéفكمللا ع فلل  ناصلل   اسلليمي و  للال بللأن الللولاف م

بللين ال امللل و جهللاي   للوقل فللي الإل لل اا ال نظيمللي، و يظهلل  دللل  الإل لل اا فللي الإ  بللا  ال للا في 
(، فهلو يل ى دن اللولاف 1مة دو  ياوو دو ال نظيا ككلة دو  ي   سميئ سوافا كاني جماعة  سميئ  ال نظيا

الإ سلللاب و الإنلللوماج و ال كلللا ف بلللين هلللي عا فلللة لا يمكلللن لمسلللها بلللل يسللل ول بللل  ملللن قللللبل دلللل  
دعناف ال نظيا و هو يحلمل دلل  الحلل الوجلواني إ جلاأ دلل  ال نظليا و الم جسلو فلي  حميلب هلوف 

  وف.ال نظيا في مق مف النئ 
، كللللون الإنسللللان كللللاين إن الللللولاف هللللو مفهللللوا  للللويا و قاصللللة فللللي مجللللال ال مللللوا الإج ماعيللللة

ميب الحاجاي و هدا لا يكون إلا بال  لاون و الحل و  إج ماعي ي يه واقل مجموعة من الأف او ل ح
 لدل  المج م  دو الجماعة. (2بالإن ماف الدي ي جسو في الولاف م

واجلل دن  سل أ المنظملة عملأ  لوفي أ و  حميمل  بلواقمها لأنل  و  ،يف مهاحفالولاف ال نظيمي 
المنظمللة ممللا يج للل دللل   إدا  للال الللولاف فلل ن المللوا و البحلل ية  صللب  لهللا إسلل  ا يجية سللمبية إ جللاأ

وّي إلللأ نلل ف الأواف مللن جهللة        النسللب ال نظيمللي ي لليه فللي  للو   و إنلل  اباي  نظيميللة ممللا يلل
هّملة  لو   ل    و فحل المنظمة في  حميب دهوافها المس  و، و نلبحظ دينلا بلأن الملوا و البحل ية الم
هّملللللة                المنظملللللة ب لللللو و لللللي  صلللللي  مملللللا يج لللللل المنظملللللة فميللللل و ملللللن ناحيلللللة الملللللوا و البحللللل ية الم

 ة،لحقصليئ صة، و ح أ و إن وجوي ف نها لا  قوا مصال  ال نظيا بل  قلوا مصلالحها او الم قصئ 
ف دا كان الولاف موجوو لوى هدأ الموا و ف نها  موا بواجبا ها عمأ دكمل وج  لمحصلول عملأ حمو هلا 
و منلل  فلل ن الللولاف ال نظيمللي يج للل عللالا الأفكللا  القللا  ب ملل  المللوا و ي جلل  نحللو الم اولللة ال اليللة: 

و دما إدا كان  فكي   ،(3دكمل وج  م ال  يب الوحيو لمحصول عمأ الحموب هو المياا بالواجل عمأ
 جسيو و     كممة اللولاف  المنظمة في ون  إس  ا يجياي كال حفي  المو وس ب  ب عممية لنمان

و الإن ملاف و هلدا ملا دونلح   ن فيها محاع  الحللئ ال نظيمي واقل ح و  الأف او ف نها   بي و  كوئ 
       ال امللللل و هلللدا ملللا يحلللجئ  ، و بلللدل   قمللللب الجلللو المناسلللل لم ملللل و الإبللللوا و إب هلللاا ماسلللموالسللليئ 

عمأ البماف و الإف قا  لإن ماي  لهدأ المنظمة و هدا هلو م نلأ اللولاف ال نظيملي، و يل ا  جسليو دلل  
 مة لمموا نين.في  ياوو الإن اج دو في جووو القوماي المموئ 

                                                           
1
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 نممس من قلبل كل ما  مناأ ، بأن  جسيو الولاف ال نظيمي يكون عن   يب ما يمي: و-
 مبللل المللوا و البحلل ية لمثمافللة ال نظيميللة و الم جسللوو فللي ال نظلليا و  يملل  بحيلللأ نممللس دللل  عنللوما -

وّي وو أ عمللأ دكمللل وجل  دو حسللل ملا يمميلل  لل   وصلليف المهللاا،     نل ى هللدأ المحملة كللل فل و فيهللا يل
دنل   دو إنافة عمل من   ف هدا المو و البح ي قا ج دو اي عمم  المانونية و  و يصلل بل  الأمل 

 .(ي مل بوون ممابلم
م  فة هدأ الموا و البح ية لأهواف المنظمة ال ي ين ملون إليهلا و يسل ون كلل السل ي إللأ  حميلب  -

 أ المنظمة م  الأهواف لأنها ج ف لا   ج ف من دهواف  الحقصية، و إح  ام  الحويو لهد
السللليو ما يسلللون  مهلللا قلللا  بلللالولاف ال نظيملللي و اللللدي جلللاف بللل و يمكلللن إنلللافة    يلللف  قللل   -
و المبلول  (بأن  هو دل  الح و  و الم مثل فلي ال نلأIvancevich( و إيفانسفي ه مMattesonم

    لللدل  الفلل و و إو اكلل  لأهللواف ال نظلليا و اسلل  واوأ ال للاا و الكامللل لبللدل كللل الجهللو لمصللال  ال نظلليا 
       ، و مللللا نسلللل ن ج  (1ظلللليامو البمللللاف فيلللل  ب  بللللة  ويللللة و حماسللللية بحلللل و أ ال للللاا و القللللال  لهللللدا ال ن

يج ل الف و لا ي قمأ عن المنظمة ال لي ين ملي إليهلا و ح لأ  يمن قلبل هدا كم  دن الولاف ال نظيم
       و إن د يحللي للل  فلل   قا جيللة دفنللل مللن هلللدا ال نظلليا فلل ن الللولاف ال نظيمللي يصللن  حلل و   لللوي 

  و ف ال بين الف و و المنظمة ال ي ين مي إليها.

 نمول كممة الولاف ال نظيمي  إدا كاني  حمل الم اني ال الية:  التعريم الإ طلاف : 
 في نفسي  (.المو و البح ي الإج ماعية الواقمية ميحس بها   هو يمثل حاجة من حاجاي الإنسان-
يحلس مللن قلبلل  دنلل  ين ملي إلللأ منظملة دو جماعللة  الملو و البحلل يهلو حل و  واقمللي ينملو واقللل -

لهللا كامللل الإح لل اا و ال مللوي  و الحللل القللال  لهللا الللدي يمللووأ نحللو حلل و  الفللواف إ جللاأ هللدأ  يكللنئ 
 . وح  من دجل الجماعة ال ي ين مي إليها بفواف إلأ الالمجموعة و لو وصل ب  الأم  

وّلية إ جللاأ المنظمللة دو الجماعللة ال للي ين مللي إليهللا و منلل  ي مبللل - هللو حلل و  المللو و البحلل ي بالمسلل
 . م  المنظمة  مبلب  اما و يموا بوو أ واقمها بكل إقلب  و  فان في ال ملثمافة 

       هللو يمثللل الإقلللب  و المحبللة و الصللوب ال للي يحممهللا هللدا المللو و البحلل ي إ جللاأ هللدأ المنظمللة-
  (.2مدو الجماعة

                                                           
 - .ننصن  نىة منا لي منم الزٌانة فً الأجر 
1
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2
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 : التعريم الإدرائ  لمولاء التنظيم  - 
  ،صلو    ،  ممل  ،إقلبصل   ،ملوى حبل ، نمليس ملن قلبلل  المو و البح يهو ح و  يحس ب  

   و بال للالي السلل ي كللل السلل ي  ال للي ين مللي إليهللا لمنظمللةفللي ا و إنوماجلل   يللو ممللا مللوى حللوو إن ما
ومنل   من   ف هدا المو و البحل ي إللأ  حميلب دهلواف  مل  المنظملة دو الجماعلة ال لي ين ملي إليهلا

و و الم جسلو فلي الآواف اللوظيفي فكمملا نس  ي   ياس و م  فلة ال ملل المنجل  ملن  ل ف هلدا الملو  
 .كان الولاف ال نظيمي حان ا و  ويا كمما إن كس دل  عمأ الآواف الوظيفي

   ال عاليا التنظيميا:-6-6
إن الف اليلللة هلللي الميلللاا بال ملللل و الوظيفيلللة الم موبلللة ملللن  للل ف الإوا و و المونلللحة حسلللل 
   الإسلل  ا يجية الم بمللة و المونللوعة  حللي مللا يسللمأ بالثمافللة ال نظيميللة منللد البوايللة و بللوون دق للاف 
م  م اعلاو الل من و حجلا ال ملل الم ملوبين للدل ، و ح لأ  صلل المنظملة إللأ  حميلب هلدأ الف اليلة 

ل عميها من ون  إس  ا يجياي عممية   ملل عملأ وملج جميل  الملوا و الم احلة لممنظملة لمقل وج يج
بسللم  و قللوماي  كللون لهللا مواصللفاي عالميللة مللن دجللل قومللة المج ملل  و نللمان بمللاف و إسلل م ا ية 
هللدأ المنظمللة ملل  المحللي  الللدي يم للا  بالمنافسللة و الصلل ا  ميمكللن  سللمية هللدأ النلل وف بللال غي  

        ، و منللل  فالف اليلللة ال نظيميلللة  نلللمن بملللاف هلللدأ المنظملللةالويناميكيلللة لأبنيلللة المج مللل (المسللل م  و 
 .و ال أ ما م  الأونا  السايوو في المج م 

حيلأ  ال  (Efficacitéو في نفس المنوال وجونا    يف  وم  ناص   اسيمي حول الفاعمية م
      حميلللب الأهلللواف ال نظيميلللة  المونلللوعة نلللمن إسللل  ا يجية المنظملللة و ال نلللا و جلللة  مثلللل بأنهلللا 

الح و  المناسبة للئن لاج مثلل  عن هدأ الأهواف في إ ا  إح  اا  وجيهاي دصحال الم ا  و  وفي 
، و نفهلا (1مالمي انية الكافية و ال جهيل اي المناسلبة و الإ صلال الجيلو و ال لب لاي الإنسلانية  الجيلوو

لبل هدا ال   يف دن الف الية ال نظيمية  ملاس بالمّحل اي ال لي ونلحها السليو ناصل   اسليمي من ق
و لكللن د او دن يونلل  لنللا دن ال نظيمللاي الغيلل   سللمية إدا كانللي  قللوا مصللال  و دهللواف المنظمللة 
فلل ن المنظمللة  حمللب الم نللأ الحميمللي لمفاعميللة ال نظيميللة و إدا كانللي هللدأ الجام للاي الغيلل  ال سللمية 

و فيملا بلين ال نظليا بقملب إسل  ا يجية الفلاعمين فل ن المنظملة   جل  د يه في صل اعاي فيملا بينهلا  
ح للللأ و إن كانللللي لهللللا مق جللللاي و ح للللأ إن  للللوف ي ال كنولوجيللللا  عللللن  حميللللب الف اليللللة الم موبللللة
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افللة مال جهيلل اي( و ال كللوين والمي انيللة الكافيللة و الإ صللال ال سللمي المللايا عمللأ الفمسللفة الحميميللة لمثم
ال نظيميلللة، فيجلللل هنلللا ملللن الفهلللا الحميملللي لمف اليلللة و كيفيلللة نجاحهلللا ح لللأ و إن  ابلللي ال جهيللل اي 
الحويثلللة ف نللل   سللل  ي  صلللن  الفلللا ب بفنلللل الملللوا و البحللل ية ال لللي  ممكهلللا المنظملللة و هنلللا يلللوقل 
        الحللللويلأ عللللن فمسللللفة الفهللللا و الحللللويلأ دينللللا عللللن مفهللللوا ال سلللليي  ال ملبنللللي و اسلللل  مال ال ممنللللة 

    ، و فللي نفللس السللياب، إع بلل  كللا   و كللاهن فللي ال سلليي  ملأن ال سلليي  فللي الأقيلل  هللو فللن و عمللا(
 .(1دن الف الية   حمب بمق جاي محووو مسبما ب  ب عممية  و بأ ل موقلبي ممكنةم

     فللي هلللدا الصلللوو، و بلللال  مب دكثللل  فلللي م نلللأ الف اليلللة ال نظيميلللة و جلللوي    يلللف مفصلللل لمفاعميلللة 
  (2مفهومها و ال ي  سم ها الموسوعة ال  بية إلأ  سمين و هما عمأ النحو ال الي: مو 
و هللي المللو و عمللأ إن للاج سللم  بللوون هللو  لممللوا و الم احللة لللدل ، و عنللوما نمللول  ال عالي  ا ال ني  ا:-

المللوا و يللوقل فيهللا جميلل  المكونللاي ال للي  للوقل فللي الإن للاج مللن مللواو قللاا و مللوا و ماليللة، بحلل ية، 
 ماوية، إعلبمية.

جلووو و هي  حميلب ملا ي يلوأ ال بلون دو دفل او المج مل  ملن سلم  و قلوماي ب ال عاليا التخ س يسا:-
عالية و بأ ل و ي ممكلن لنلمان إسل  ما ية المنظملة، و  لو إسل قوا مفهلوا الآواف كمل اوف لمفهلوا 
           الف اليلللللة لأنللللل  بواسللللل ة الآواف نصلللللل إللللللأ الف اليلللللة، و يلللللوقل  حلللللي مفهلللللوا الآواف كلللللل الأعملللللال

     دو سلللم ةو الوظلللايف ال لللي  ملللوا بهلللا الملللوا و البحللل ية لموصلللول إللللأ  ملللويا دفنلللل و دجلللوو قوملللة 
 لأف او المج م .

وّل      و هنللا يجللل الإحللا و إلللأ حلليف مهللا و هللو: دن الف اليللة  سللي  وفللب ثمافللة مللا يحمملل  المسلل
دو المللوي  دو صللان  الملل ا  و مللا ينجلل أ و للليس مللا الللدي يف ملل ، لأن مللا يمللوا بلل  صللان  الملل ا  للليس 

نميسلل  بمللا  نجلل أ المنظمللة و مللا يحمملل  ، و نسلل ن ج مللن هللدا دن الف اليللة حلليف (3م بالنلل و و بالغلل 
فلي إ قلاد المل ا اي  و إوا و الأ ملاي، و لليس  الموي  من إنجا اي بفنلل ال ممنلة ال حليوو و ال حلاوو

بما يف م  صلان  المل ا  فلي الو لي الل اهن لأن ملا يف مل  صلان  المل ا  و ملا يملوا بل  لليس بالنل و و 
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وّي إللللأ  حميلللب الفاعميلللة إدن فالفاعميلللة هلللي        الن يجلللة النهاييلللة الف ميلللة و ال لللي  كلللون سلللوافا سلللم   للل
 .دو قوماي  موا لأف او المج م 

 : التعريم الإدرائ  لم عاليا التنظيميا -
    هلللي ن يجلللة نميسلللها بملللا  نجللل أ المنظملللة و ملللا  حممللل  ملللن مق جلللاي سلللوافا سلللم  دو قلللوماي

        هلللي نا جللللة الم وصلللل إليهللللا وملللن حيلللللأ الن لللايج   لللل ا و المما نلللة حسلللل نلللو  المنظمللللة و هلللوفها،
 من الم اولة ال الية:

 نملللول دن المنظملللة حمملللي الف اليلللة ال نظيميلللة إدا كانلللي الن لللايج الم وصلللل إليهلللا دو مق جلللاي
 ساوي دو دكب  من الأهواف المونوعة في بواية ال  يب مدي إدا حممي المنظملة دهلوافها  المنظمة

ال للي كانللي عبللا و عللن إسلل  ا يجياي و ق جللي بالن للايج الم و  للة نمللول دن المنظمللة حممللي الف اليللة 
ي ، و هي  بين لنا ما مس وى الآواف لوى الموا و البح ية في  م  المنظمة، بحيلأ إدا كانال نظيمية(

هنا  ف الية  نظيمية فح ما هدا لا ي لأ أ ملن فل ال بلل كلان عبلا و علن مجملو  الآواف القلا  ب مل  
الموا و البح ية، و إدا لا  حمب المنظمة الف الية ال نظيمية فهنا نمول بأن هنا  محكمة عمأ مس وى 

غية م الج ها ب الآواف الوظيفي دو محمكة عمأ مس وى الموا و البح ية يجل و اس ها و الكحف عنها
م الجللة عمميللة و يمللة، فالف اليللة ال نظيميللة المسلل  ممة فللي الو اسللة هللي لنملليس و نلل مكن مللن نللب  

   .الآواف الوظيفي
 

 المنيج و تقنيات البفث: -7
 المنيج المستخدل:-7-1

لمو   ووي   ا يف عمماف المنهجية لهدا المص م  بنافا عمأ   وو الإه ماماي و المواقل  
النظ ية في  حميل الظواه  الإج ماعية، فهنا  من ي ى دن المنهج هو عبا و عن عوو دوواي 

و الماوية،  إس مصايية  س  مل في إس ق اج الم موماي من مصاو ها الأصمية و الثانوية، البح ية
يية و الفك ية،  نظا بحكل م  اب  و منسب لكي  فس  و  حمل و   وصل في الأقي  إلأ ن ايج البي

"  مأقودو من الكممة اليونانية Methodعممية و مونوعية، و المنهج ل  مسا   ا يقي فكممة "
"Methodus و هي   ني عنو دفلب ون البحلأ دو الم  فة بينما إس  ممها د س و بم نأ ، "

( عمأ يو ف انسيس 29ال ص  الحويلأ ع في كممة المنهج في الم ن الساب  عح م البحلأ و في
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      من المحوثين دمثال وو كايا  و كموو ب نا و و  ي ها  و ويكا ي بيكون و جون س يوا ي ميل
 (. 1و جون ويويم

صل إن المنهج هو  ال  يب دو ال  يمة ال ممية دو الق واي ال ممية ال ي يموا بها الباحلأ لي
        حقي  الظاه و بوصفها  إلأ الحمايب ال ي  بين الظاه و المو وسة، و ي ا دل  عن   يب

    (، فكما ن ما2و  حويو دب اوها بحيلأ  صب  الظاه و م  وفة و يسهل فهمها و ال   ف عميهام
نهج دن المنهج في جمي  ال موا هو منهج واحو و يكون الإق لبف في مونو  الو اسة، فكممة الم

      هي مجموعة من الإج افاي و الق واي ال ي يموا بها الباحلأ دو المق   في مجال عمم  
 (.3و عمم  لم وصل إلأ م  فة الحميمة حول دل  المونو  المو وسم

و المنهج هو ال  يمة ال ي ي ب ها الباحلأ في و اس   لممحكمة لإك حاف الحميمة، و هو يمثل 
 (.4ا ون ها بمصو الوصول إلأ الحميمة في ال ما ممجموعة من المواعو ال ي ي 

اّل الإن لب ة يحوو لنا نو  الو اسة و هدأ الأقي و  حوو لنا نو   فكما هو م موا دينا دن س
المنهج الم ب  دو  حوو لنا المنهج الدي يجل دن ن ب   في الو اسة، لأن المنهج هو عبا و عن 

و الق واي ال ي يجل عمأ الباحلأ إ باعها لم  فة  مجموعة من الإج افاي و ال ممياي المنهجية
الحميمة  و الوصول إلأ الن ايج، فاق يا  المنهج يكون حسل الو اسة بحيلأ لا نس  ي  مثلب 
إس  مال المنهج الكمي و نحن بصوو و اسة مونو  نجهل عينة البحلأ دو من الص ل  حويو 

ففي و اسة ال نظيماي الغي  ال سمية ما،  ظمةعينة الو اسة كو اسة ال نظيماي الغي  ال سمية في من
يجل إس  مال المنهج الكيفي الدي يحمل م   مجموعة من الإج افاي المنهجية، فنجو دن المنهج 

 الكمي يس نو عمأ  منية الإس ما و  و المنهج الكيفي ي  مو عمأ  منية الممابمة.
( و ال ي 5 ب محووو مسبمامفي هدا السياب، و من   ا يف المنهج نجو دن  ي ني إ با   

 وقل  حي ما يسمأ بالمنهجية دو ال  ب الم ب ة لموصول إلأ ما و اف  م  الظاه و و فها 
 مح واها و   كيب ها.

                                                           
1
 .21-22  ص ص 1666  نار الأمة للق امة ى النشر ى ال ىزٌل   رج الكٌفاة الجزائر 6مامر مص اح  ملم الإج ما  الرىان ى النإرٌاب  ق - 

2
 . 699  ص6981عسٌة الساما ً   صمٌم ال عىظ الإج مامٌة  نس  منوجً  نار النو ة النر ٌة للق امة ى النشر   ٌرىب   - 

3
 - Grawitz (M), Méthodes des sciences sociales, Dalloz, Paris, 1976, p332. 

4
 .21  مرجل سا    صمامر مص اح - 

5
 - Raymond Boudon, méthode en sociologie, Puf Paris, 1969,p86 
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و ي  ف المنهج عمأ دن  ال  يمة ال ي ي ب ها الباحلأ في و اس   لممحكمة الم  وحة  
      ال حميل لموصول إلأ الن ايج، ( و ال ي  بود من الوصف،1مونو  الحال لإك حاف الحميمة م

          و ي و ف إق يا  المنهج عمأ الباحلأ نفس  من حيلأ  و    و  مكن  و م  ف   الو يمة بالمنهجية 
قب     و دو مجمو  الإج افاي المنهجية ال ي  مي  البحلأ، و هدا ي وو إلأ ال  اكا ال ممي لمباحلأ

 ي و ما موى  مكن  من فها الظاه و.المك سبة في مجال ال ما و البحلأ ال مم
      و بال ب  المنهج هو المنهج، ل  مواصفاي  ياسية و اح  ا اي محووو، و ما يق مف 

( و ما نفهم  من قلبل هدا ال   يف دن المنهج في ال موا واحو و الحيف 2هو المجال فم  م
 المق مف هو مونو  الو اسة مونو  الحال.

اّل الإحكالي-  ة و الدي هو عمأ النحو ال الي:فمن قلبل س
 ما ولانا الفوا ز المقدما لمموارد الب ريا و ادائيل الوظي  ؟

           إ  أينا إس قواا المنهج الكمي، فهو المنهج المناسل لمو اسة و الدي هو مجموعة 
عنوما من الإج افاي و الق واي الم ب ة لمياس الظاه و، فأ مبية البحولأ  س  مل المياس و دل  

 المنيج الكم (، فمن قلبل 3ي  مب الأم  باس قواا الأب او و المّح اي و الأوواي الإحصايية م
و لا يمن    نحاول وصف الظاه و بمياسها، و نحن ن ما دن المياس من إق صا  ال موا الون ية

ال ما في ممول   الحهي و بأن  (Max Blankدن نس  مم  في  قصصنا لأن  كما  ال ماكس بلبن  م
يو س ما يماس مم نأ دن ال ما يو س كل حيف  ابل لممياس( و عمينا دن نج ل ما لا يماس  ابلب 

 (.4لممياس م
و  ياوو عمأ دل ، ف ن د مل الو اساي ال ي دج يي حول مونو  ال مل و صو  ال مل 

ج بياناي الجويوو عمأ المناهج الكمية، إد يمكن من قلبل المسوح الإج ماعية و ال يناي إس ق ا
كمية وفي و  فيو في الوصول إلأ   ميماي و مما ناي و  صو لصو  ال مل، و هدا م ناأ فها 

 (.5الظاه و جيوا و الإحا ة بها و ال ي    مل من الباحلأ مها و بحثيةم

                                                           
1
 99 ص1669 نٌىاة المق ىماب الجامنٌة الجزائر  1قممار  ىعىش ى معمن معمىن ال نٌ اب  مناهج ال عظ النلمً ى قر  إمنان ال عىظ   - 

2
 .16 ص1661 لناسم سلاقنٌة  عساة الجٌلالً  هسس المناهج الإج مامٌة  نار الفجر للنشر ى ال ىزٌل  الجزائر   - 

3
 .16مىرٌس هنجرس  مرجل سا    ص - 

4
 .19  ص  نىة  ارٌخق اري معمن إسمامٌل  مناهج ال عظ فً ملم الإج ما   منشاة المنارف الإسكننرٌة   - 

5
 .196معمن معمىن الجىهري  مرجل سا    ص - 
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    فمن قلبل و اس نا ن يو  ياس ال لب ة الموجووو بين الحواف  و الآواف الوظيفي و بال  مب
و ي ا  حويمها       ة سوف نميس من قلبل الم موماي المس قمصة و المس ن جة في هدأ الو اس

إلأ د  اا و نسل نقم  من قلبلها إلأ  ياس كل جوانل ال أثي  و ال أث  بين الم غي اي المس ممة 
نميس مثلب ما موى  أثي  الحواف  الماوية و الم نوية عمأ الآواف فو ال اب ة لكل ف وو الو اسة، 

الوظيفي و الولاف ال نظيمي و الف الية ال نظيمية إن وجوي ال لب ة بينهما، و ما يمكن دن يصن   
 نظاا الحواف  واقل المنظمة.

 التقنيا المستخدما    الدراسا: -7-2
     إن ال منياي المس  ممة في البحولأ هي وسايل  س  مل لجم  الم موماي ال ي  حوئل  

 .(1ب وجيهها إلأ دف او ال يئنة من دجل الحصول عمأ م موماي كميئة و كيفيئةمإلأ م  ياي و هدا 

، و هي  منية المنيج الكمس في جم  الم موماي، لأنها   ماحأ م   الإستمارةلمو إس  ممنا 
مباح و لم مصئي ال ممي، فهي  سم  باس جوابها ب  يمة مباح و و موجهة و إيجاو ال لب اي 

( و كاني موجهة لكافة موظفي 2الم غي اي و المياا بمما ناي   مية بين الم  ياي مال يانية بين 
دملب  الوولة باس ثناف الأف او المسجمين في عموو ما  بل ال حغيل لأنها  ي  م نيون بالو اسة و لا 
ة لا بو لها من و اساي سوسيولوجيئة  ي مانون دجو ها من الإوا و و ها يحكمون حالاي قاصئ

 و دبحالأ إس  ا يجيئة حول هدأ ال بئمة المسمئاو  حي إسا عموو ما  بل ال حغيل. م ممة

و إنافة إلأ كل ما  مناأ، ف ن إس قوامنا ل منيئة الإس ما و ف ن   عمينا م احل البحلأ 
لي فيما ب و         مالمنهجيئة الم ب ة( و ال ي كاني دساسيئة في عممية جم  البياناي و ال ي  حوئ

لكي  Spssاي ب و ال  مي  و  ف يغ  م  البياناي في جواول إحصاييئة بواس ة ب نامج إلأ م  ي
   كون  ابمة لم حميل السئوسيولوجي، و فها بدل  ما و اف  م  الإحصاييئاي مم  ال ما دن الإحصاف 

 لا ي وي المصة كاممة بل لا بو من ال حميل السئوسيولوجي و هي لمسة الباحلأ(.

            المقابماو اس  ممنا كدل   الإستمارةة ال ييسية المس  ممة في بحثنا هي و من  ف ن ال مني
 و السبل هو  اج  إلأ ما يمي:بالم اركا كتقنيسات مساودة  الملافظاو 

                                                           
1
 - MauriceAngers, Initiation pratique à la méthodologie des sciences humaines, Edtion Casbah, Alger,1997,p146 

2
 .162مىرٌس هنجرس  مرجل سا    ص - 
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فب و الإس ناو إلأ ما جاف ب  عما  بوحوه و محموو دنيباي في دن الإس بيان هو مجموعة 
ي ا ون ها في إس ما و ل  سل إلأ دف او ال ينة سوافا بالب يو  من الأسيمة الم  ب ة بمونو  الحال

وا لمحصول عمأ دجوبة للؤسيمة الوا وو فيها و ال ي بواس  ها يمكن يدو يج ي  سميمها باليو  مه
(، 1الوصول إلأ حمايب جويوو دو ال أكو من م موماي م  ا ف عميها لكنها  ي  موعمة بالحمايب م

  ،من جهةهدا و م نأ دنها  ي  موعمة بالحمايب، هدا وليل دن الإحصاف لا ي وي المصة كاممة 
و من جهة دق ى ح أ يفها مونو  الو اسة جيوا و جل عمينا  وعيم  بممابلبي و ملبحظاي 

وهدأ الأقي و   نمن إح ا  الباحلأ في حياو الناس الدين يموا بملبحظ ها و مساهم    بالمحا كة
  يكون البافث وضوا دوج  النحا  ال ي يمومون بها و ي  مل هدا النو  من الملبحظاي دن  في

، ح أ ي ا م ايحة (2م   الدماوا الت  يقول بدراستيا و يتداوب م  الدماوا و يت اول معيا
الون  و م  فة الحمايب الأق ى ال ي  و   ج  الإس ما و عن كحفها فمثلب في و اس نا مونو  

ثّ   والممابمة  مني ي فبواس ة  الحال ،    الملبحظة بالمحا كة  وصمنا إلأ دن الحواف  بالف ل  
نحم نا ب  الإس ما و و لكن  منية الممابمة دونحي لنا دعمأ  واف الموا و البح ية مباح و و هدا ما 

ثّ  ب  يمة  ي  مباح و عمأ الآواف و   جسئو دل  جانل  ق  قفيئ من الو اسة و هو دن الحواف   
في دن نظاا الحواف  الم بب قمب لنا إس  ا يجياي الفاعمين السئمبية ال ي دث ي عمأ الآواف الوظيفي 

، و ح أ  م  و هدا ما ان كس بالسمل عمأ الولاف ال نظيمي و عمأ الف الية ال نظيمية
      لميواني و هدا دم  مها ن    الجانل ا الإس  ا يجياي دث ي دينا و وقمي في  مييا الآواف،

   ، كما يمكنكا دن     فوا عمأ دسيمة الممابمة و لا نموا بح ب دحوا  الو اسة هو الدي يبين دل 
ساف المصال         في الملبحب دين  جوون دسيمة قاصة بجمي  المبحوثين، و دسيمة قاصة بّ 

ساف المف حياي الدين يمومون ب مييا الآواف، و دسيمة قاصة بب و المو  ا نين  و ال ي وا ي و ّ 
حول الف الية ال نظيمية، و كل هدأ الأسيمة سوف  ساعونا بال أكيو في فها الظاه و و في ال حميل 

 السوسيولوجي عنوما نموا ب  و دسيمة الإس ما و.

                                                           
1
 .11  ص6999ممار  ىعىش  معمىن  نٌ اب  منوج ال عظ النلمً  نٌىاة المق ىماب الجامنٌة  الجزائر   - 

2
 .167  ص1666  نار كنىز المنرفة للنشر ى ال ىزٌل  مماة  6إسمامٌل معمن الزٌزن  ملم الإج ما   ق - 
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اّلا و  بمو ي  (68و س ون م قمسة نمني الإس ما و في مجمو  الأسيمة المكونة من    س
 .(41)أنظر الممف  رنل:(محاو ها حسل ما  ن  عمي  كل ف نية من ف نياي البحلأم

  الأسئما فسب المفاور توزوت كما يم :
المس وى -السن –مالجنس دسيمة عامة  ق  الموظف و ال ي نجو فيها البياناي الحقصية-

       41من السؤال رنل : اي ال ملو عوو سنو  و الون ية المهنية الحالة ال ايمية( -ال  ميمي
 .46إلى السؤال رنل 

          47من السؤال رنل الإيجابية و السمبية: دسيمة قاصة بمحو  الحواف  الماوية الف وية -
 .17إلى السؤال رنل 

         18من السؤال رنل  الإيجابية و السمبية:دسيمة قاصة بمحو  الحواف  الم نوية الف وية -
 .32إلى السؤال رنل 

       33من السؤال رنل  دسيمة قاصة بمحو  الحواف  الماوية الجماعية الإيجابية و السمبية:-
 .38إلى السؤال رنل 

       39من السؤال رنل  دسيمة قاصة بمحو  الحواف  الم نوية الجماعية الإيجابية و السمبية:-
 .43إلى السؤال رنل 

 .54إلى السؤال رنل  44من السؤال رنل : الآواف الوظيفيدسيمة قاصة بمحو  -

 .56إلى السؤال رنل  51من السؤال رنل : دسيمة قاصة بمحو  الولاف ال نظيمي-

 .65إلى السؤال رنل  57من السؤال رنل : دسيمة قاصة بمحو  الف الية ال نظيمية-

 أما من فيث نوع الأسئما  ي  مبينا ومى النفو التال :-
بكل  سهولة وكل مغممة و وانحة و بسي ة يمكن الإجابة عميها من   ف المبحوثين بدسيمة -

 .إ  ياح، بحيلأ لا  موو فيها
اّل و ح أ ن  ي لممبحدسيمة مبوبة -        لأ السهولة و الم ونة في الإجابة ، كما دو جنا في الس

اّل   ا كممة "لأحياف دق ى" ح أ ن  ي لممبحولأ دن يموا  دي  القا  في ا 66  ا   .68لس
                                                           

 -  ا هى منلىم  اة م غٌراب النراسة  اخ  ه نان ى كل  نن ٌاخ  منة منشراب  ى  لك المنشراب   عىل إلى هسئلة هي كل منشر ٌاخ  سناع فكم
لمنقٌاب هى سنالٌة فً الإس مارة  ى ملى الم عىظ الإجا ة ملى  لك الأسئلة   ى كلما كانب الأسئلة مغلنة ى منرىسة جٌنا كلما كاة ال نامل مل ا

ة ىة سولا ى الىصىل إلى الن ائج ٌكىة نقٌنا  ى ىا عا  كما ٌجب ملى المنشراب هة  كىة نقٌنة ى ىا عة  نٌس لنا م غٌراب النراسة  ى زٌانٌك
ة  سٌقملى كل ما قلناه ى  عكم إع كاكنا ال ارٌخً  مىإفً هملاك النىلة ععإنا هنن مج مل ٌعب الإجا ة م اشرة  ى ع ى  كىة الأسئلة ىا عة ى 
ى ال ً     ى ه ا ع ى ع ٌمل ى ع ٌنخل فً  اب الإجا ة النشىائٌة  ى لنن ركزنا ملى الأسئلة ال ً منإموا  عمل الإجا ة الم اشرة "ننم" هى "ع" 

 مة خلالوا   رهة ملى صن  هى منم صن  فر ٌاب النراسة نىة هة ننسى المنا لاب ى  علٌلا وا السىسٌىلىجٌة.
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 المقاربا السوسيولوديا: -8
(هو ال ح   و الإ   ال من حيف   يو الوصول إلي ، دو هو Approcheإن المما بة م

ال ح   بغية  حميب هوف م ين، فهي عممية إ قاد ق واي لموصول إلأ إنجا  مهاا م ينة، و  و 
للئ   ال من حيف هو دن ي ا  حويو مسا  ج ي ال اوو و ال ماليو عمأ دن الممصوو بال ح   

(، و عمأ هدا 1البحلأ دحاويئا، دي دن ي ب  إق صاصا محووا كأن نمول مما بة سوسيولوجية م
ة عن   يب بناف يالمنوال ف ن المما بة هي مف اح   افو الوا   لحل كل الحف اي و ال مو  الحميم

 افاي   حوو عمأ نوف المونو  الم صو  نمودج و دنما   صو ية ممفاهيا،  نايا(  موا وفب إج
و الأهواف الم او  حميمها و هي عممية بحلأ عن نظ ياي للئحا ة  بمونو  ما وفب  صو  
م ين و ال حمب مإثباي دو نفي( الم  فة النا جة وفب دهواف م ينة، فالمما بة هي المنظا  الدي 

سئوسيولوجية هي المنظا  الحميمي  (، إدن المما بة ال2ن ى ب  الظاه و المو وسة دو الوا   م
 لمظاه و دو مونو  الوئ اسة.

         إن المما بة دصلب مس موو من الوا  ، دل  الوا   الدي كاني ل  ظ وف  القاصة و 
    و دهواف  و هي من  صوئ  الإنسان، و من هنا نمول بأنئها المف اح النئظ ي  و إيويولوجي  
 (.3الحميمي لموا  م
ة في ال موا الإج ماعية لها دهمية كبي و في  حويو مسا  البحلأ و نب  ، بحيلأ فالمما ب

يسميها الب و بالمما بة النظ ية دو المما بة السوسيولوجية و هي  ح وي عمأ نظ ية  دو مجموعة 
من النظ ياي القاصة بالو اسة مونو  الحال، بحيلأ نجو مفاهيمها   بب في الو اسة و هي 

لق وج من المونو ، فهي بمثابة الأعين ال ي ن ى بها مونو  الو اسة و من  ساعو  عمأ عوا ا
ة بالوئ اسة، فيأقد        قلبلها نفس  دب او الظاه و، و يس مو من قلبلها الباحلأ المفاهيا القاصئ
     من المما بة المغة ال ممية ال ي    ي  المو و عمأ ال حميل و  ج يو الوا   دو الم  ياي الوا  يئة

بغة ال مميةم  (.و إع ايها الصئ

                                                           
1
 نىة  إق راح نمى ج  نإٌمً مف ىح مننمة فً سىسٌىلىجٌا ال نإٌماب الصنامٌة  نٌىاة المق ىماب الجامنٌة  الجزائر  ىخر سة  ى كر    - 

 .699 ارٌخ   ص
2
 .69ص  1666-1666جامنة قسنقٌنة  ننماة م اسً  منار اب ملم الإج ما   ٌة ال كامل ى ال ننن  هقرىعة نك ىراه ملىم فً ملم الإج ما    - 

3
 .16  ص1666هن ىنً غٌننز  قىامن جنٌنة للمنوج فً ملم الإج ما    ر معمن معً النٌة  المجلس الأملى للثنافة  مصر  - 

 -    ى ٌجب هنا  ى ٌح شًء موم ىهى إ ا نرسنا مى ى  ما ى لم نس نة هى لم نن من ملى النإرٌاب )الناخلة  عب ما ٌسمى  المنار ة النإرٌة
جٌة( فإننا ن عنظ فً المنرفة ال نٌوٌة المش ركة  ى لكة مننما ن عنظ  منار اب نإرٌة فإننا ن عنظ فً المنرفة النلمٌة      هى المنار ة السىسٌىلى

 ى منن نس ن ج هة لغة النلم ى خاصة فً ملم الإج ما  هً النإرٌاب. 
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من قلبل  المقاربا السسوسيولوديا المتعدسدة المداخلفمن قلبل و اس نا إس  ممنا و إس نونا عمأ 
 النئظ ياي ال الية:

نظريا الإدارة العمميا ) رديريد تايمور(، نظريا العلانات الإنسانيا )إلتون مايو(، نظريا -
التفميل الإستراتيد  )لمي ال كروزي( و أخيرا نظريا التبادل الفادات )إبرىال ماسمو(، نظريا 

و سوف ن حولأ الآن بال فصيل عن كل نظ ية و مادا دسهمي دو ما  موم   الإدتماو  )بيتر بلاو(
   :لنا من وعا حول مونو  الو اسة

ل ريدريد  (Scientific Management Theoryنظريا الإدارة العمميا )إس  ممنا 
و ال ي من قلبل هدأ النظ ية نممس  مويا الحواف  الماوية  (Fredrick Taylorتايمور )
ل ياوو الإن اج و هي الحل الوحيو ل حميب دهواف المنظمة و بال الي  حميب الف الية  مالأجو (

بأن الأج  د وى دنوا  ال نظيمية و  نمن بدل  الولاف ال نظيمي لمموا و البح ية، و هي   ى 
هدأ النظ ية سوف فمن قلبل ، (1مدهممي هدأ النظ ية جوانل ال لب اي الإنسانية الحواف ، كما 

و علب  ها بجواف الموا و البح ية، فالأج  يمثل  الفوا ز الإيدابيا ال رديا الماديانسم  النوف عمأ 
جوه ها مو هو ي و لل هدأ النظ ية( دي كمما  او الإن اج  او الأج ، و نحن كما  لبحظون  ك نا 

 الماوية عمأ ما يهمنا في الو اسة و بال الي لا نأقد النظ ية كاممة بل دقدنا منها فم   اوية الحواف 
، و الحيف المس قم  (الإوا و الج اي ية و ما يمكن الإس ناو عمي  لو اسة وا   مدي ما يفيو و اس نا

ة كاني موجهة لمف و كدل  من هدأ النظ ية و بال  مب فيها دن جمي  الحواف  الإيجابية الماوي
  م جاهمة الجماعة و دل   اج  ل وا  فهمها لمسمو  الجماعي و إه مامها بالجانل الماوي فم  
وّي إلأ  ياوو الإن اج، و  و دهممي  عمأ ال  ا من وجوو و اساي دحا ي إلأ دن ال مل الجماعي ي

نظريا العلانات الإنسانيا لإلتون   الجانل الم نوي مالحواف  الم نوية(، هدا ما وف نا إلأ إنافة 
و بال الي فهي  ممل من دهمية ، ال ي  ك ي بوو ها عمأ الحواف  الغي  ماوية مالم نوية( مايو

     الفوا ز الإيدابيا المعنويا ال رديا المكافجي الماوية و الحواف  الماوية و   ك  إه مامها عمأ 
و هدا ب و الو اسة ال ي  اا بها إل ون مايو و  ملبي  في مصان  هاوثو ن و ال ي  (2م و الدماويا

حيلأ اع ب ي ال لب اي الإنسانية الإنسان كاين إج ماعي ي  ي دهمية  سوف نفصل فيها لاحما

                                                           
1
  1662  نار الفكر للق امة ى ال ىزٌل مماة 9ال نإٌم  ق  السلىك ال نإٌمً مفاهٌم ى هسس سلىك الفرن ى الجمامة فً كامل معمن المغر ً - 

 .16ص
2
 .11نفس المرجل  ص - 
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     كبي و لمجماعة و للؤسمول الجماعي ال  اممي، فهدأ ال نظيماي الغي  ال سمية   يو من الإن اج 
إدن ما  ا  ،(1مسيب بين الأف او و لا يمل هدا الحاف  الم نوي عن الحاف  الإ  صاويو ال ن

إه مامها بالجانل  إس ن اج  من هدأ النظ ية و ال ي  سمأ دينا بنظ ية ال نظيماي الغي  ال سمية
كون  و الإح  اا هدأ الم  بة ال اب ة في سما إب هاا ماسمو، و   الم نوي الف وي و الجماعي كال موي 

نظريا إبرىال لدل  دنفنا لممما بة السوسيولوجية إه ا بالجوانل الم نوية و دهمل الجوانل الماوية، 
 Maslows Heirarchy ofماسمو لمفادات و ى  نظريا ىيكميا الفادات لماسمو )

Needs) و ال ي  مثل  ال رديا و الدماويا الماديا منيا و المعنويابالفوا ز و هي  ه ا  (2م
          ، دي دن  إدا ما دحب  الإنسان   با  و اس نا و ال ي لها علب ة بالواف ية القاصة بالأف او

و اح ياجا   و دهواف  الونيا ف ن  ي  مي إلأ إحبا  الحاجاي الكامنة عمأ المس وياي ال ميا و سوف 
       ،ن ى هل هي محممة م  وا  نا الم اه مي ني م  وا   الموا و البح ية في الإوا و الج اي ية(

ا في الجانل ( مس وياي و ال ي سوف نونحها لاحم78و ال ي  سمها إب اهاا ماسمو إلأ قمسة م
    النظ ي و سوف ن   ب لها بال فصيل، و لكن الحيف المها هو دن  لا يمكن لمف و دن يصل 
إلأ الم  بة القامسة بوون الم و  عمأ الم ا ل الأ ب ة الأولأ هدا ما  ك  و ن  عمي  إب هاا 

ة الف وية و الجماعية فمثلب: الحاجاي الفي ي لوجية لها علب ة بالحواف  الماوي ماسمو في هدأ النظ ية
مدي الحواف  الماوية الف وية(،  و نجو ج ف من  وجهاي  ايمو  في الإوا و ال ممية في هدأ الحاجاي

و ال ي  (Self Esteem and Self Respectدما المس وى ال اب  و هو الإح  اا و  موي  الداي م
و لكن ح أ نصل إلأ الم حمة لها علب ة بالحواف  الم نوية الف وية و الجماعية لإل ون مايو 

       يجل دن نم  و نحب  كل الحاجاي (Self Actualisationو هي  حميب الداي م القامسة
و المس وياي الأولأ، و عنوما نصل إلأ  حميب الداي   كون لوى الف و الم نأ الحميمي لمولاف 
ال نظيمي و الدي ي حول مباح و إلأ موا نة  نظيمية و نصل في الأقي  إلأ  حميب الف الية 

ي ال نظيمية بفنل الآواف الصاو  عن الموا و البح ية ال ي حممي دا ها بالف ل بفنل إس  ا يجيا
 . م  المنظمة و هدا ما نلبحظ  مثلب في النمودج الياباني و النمودج الب ي اني

                                                           
1
  1666  نار  صفاء للنشر ى الىزٌل مماة 6  قنإمً شعانة  معمن ال اشا  معمن رسلاة الجٌىسً  رٌاض العل ً إنارة المىارن ال شرٌة - 

 .99ص
2
 .612كامل معمن المغر ً مرجل سا    ص - 
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و لكن ب و ال  مب جيوا في مجال الحواف  و  أثي ها عمأ  واف الموا و البح ية من قلبل 
، كحفي لنا  م  ال منياي المساعوو وا   الملبحظة و الممابلبي و قب و الباحلأ واقل هدأ الإوا و

 مأ النحو ال الي:ع وو ه مها
ثّ  في  واف الموا و البح ية ب  يمة مباح و مهدا ما كاني الو اسة  نحمنا  إن نظاا الحواف  ي

، فال  يمة المباح و إلي ( و  ي  مباح و مما كحف   لنا ال منياي المساعوو كالملبحظة و الممابلبي(
 الغي  مباح و و هي دن هدا النظااهو وان  من قلبل  ياس  واف الموا و البح ية، و دما ال  يمة 

     و كان سببا في ظهو   نظيماي  ي   سمية مق   لهادبم و  ال من دنحو لنا  منظاا الحواف (
و سمبية و ال ي ي مب عميها إسا إس  ا يجية الفاعمين و ال ي لمسناها عنو ميحال ك و ي من قلبل 

و الكل ل  إس  ا يجي   القاصة سوافا  صو أ دن المنظمة هي عبا و عن مجموعة من الفاعمين 
حيلأ بواس ة هدأ الإس  ا يجياي يك سبون هامحا من الح ية  ج مها  او ين  الف وية دو الجماعية

مما ج مها يميوون ال مل الدي يمومون ب   سوافا عمأ مس وى  عمأ  حميب دهوافها القاصة
يب الف الية ال نظيمية و  حميب و الجماعي و هدا الحيف الدي ي ج  الإوا و عن  حمدالف وي 

دهوافها كما هو مس   ل  وفب إس  ا يجياي الوولة و السياسة ال امة لمبلبو، هدا من جهة و من 
 مييا الآواف الوظيفي، بحيلأ  جهة دق ى لمسنا  وقل هدأ الإس  ا يجياي ح أ عمأ مس وى

لآواف الموا و البح ية و هنا عاي الغي  ال سمية هي ال ي  موا بون   مييا ادصبحي هدأ الجم
دهبي كممة ال مييا ال ممي للآواف، حيلأ لمسنا هدأ الإس  ا يجياي موجووو في كل مك ل دي كل 
مك ل ل   نظيم  الغي  ال سمي الم جسو في إس  ا يجياي الفاعمين المحا كين في  و كل جماعة لها 

 ناي ال ي  ماظناأ من قلبل الم اين ق ي ها القا  و لها إس  ا يجي ها القاصة بها هدا ما لاح
و ال ي  و في الموي ية نفسها بها عمأ مس وى مف حياي دملب  الوولة عب    ال ولاية الموية

نظريا التفميل  فأنفنا في المما بة السوسيولوجية  ،نونحها لاحما في الجانل الميواني
و هوامه الح ية ال ي   ي   الدي ي حولأ عن إس  ا يجية الفاعمين الإستراتيد  لمي ال كروزي

        لمموا و البح ية  حميب دهوافها الحقصية الف وية دو الجماعية عمأ حسال دهواف ال نظيا 
و دون  دينا دن هدا النظاا البي و  ا ي دن ج لنا الحممة المف  ة ال ي دوي إلأ ال كوو و بدل  

كالحواف ، ظاه و إلأ عناص ها الأساسية ، لمو لاحظنا ب و  فكي  العوا  حميب الف الية ال نظيمية
و ب و عممية إعاوو بناف  إس  ا يجية الفاعمينالآواف الوظيفي،  مييا الآواف، ال نظيا الغي  ال سمي، 
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الظاه و دو عنوما و سنا الظاه و في الكميانية مدي في ح ك ها ال اوية و الحاممة دو نمول كما هي 
 إ نحي لنا دحياف كنا نجهمها و هي كال الي: في  بي  ها(

إلأ إس  ا يجية الفاعمين الف وية و الجماعية هدأ الأقي و إن ال نظيا الغي  ال سمي  حول 
ثّ  بالسمل عمأ الآواف الوظيفي دث ي هدأ الإس  ا يجياي  و السبل الدي ج ل  و دصبحي  

نظاا الحواف  بصفة عامة  بها و هي دن  كون هو نظاا الحواف  المايا و من  ن يجة مهمة نصل 
ثّ  عمأ الآواف ب         يمة مباح و و ب  يمة  ي  مباح و و الأقي و   وقل فيها الإس  ا يجياي  ي

هدا من جهة ، و من جهة  دو ال نظيماي الغي  ال سمية المق   لها و السمبية في نفس الو ي
دق ى إك حفنا دن نظاا  مييا الآواف في المّسسة دو المنظمة  ايا دينا عمأ هدأ ال نظيماي الغي  
ال سمية و المق   لها و ليس  ايا عمأ   ب عممية و ال ي سوف نونحها في الجانل النظ ي 

الدي لا ي ايه هدأ لباحلأ لمو اسة، فما هو م يي في الظاه  عكس ما   يح  هدأ الإوا و بحيلأ ا
ن عممية ال مييا  بووا عممية و لها مماييس م فب عميها، و لكن بالم ايحة سوف   ى الظاه و ي ى بأ

و  ييس المك ل بمميها وال ي من قلبلها دال كس و   ى بأن  م  الوثيمة ال ي يموا  ييس المصمحة 
ماهي إلا   اف عن وا   مححون بأل ال ا  واف المو و البح ي(  ك ل نم ة الم وووية مال ي  ميئ 

نحو قومة هوف  م  الموا و وليس قومة  الفاعمين و باس  ا يجيا ها الكبي و و ال ويوو و ال ي  صلئ 
اّل و هو لماداو لمادا هدأ الموا و  صبحي  قوا دالهوف المح    و من هنا نف    وس لمس

    ا ما سوف  جيل عن  و اس نا مصالحها الحقصية عمأ حسال مصال  و دهواف الإوا وو هد
و كما دون  السيو مال  بن نابي دن الحياو الإج ماعية  قن   ،من قلبل م  فة حميمة الحواف 

      ، فمن الم موا دن ال ما في البيولوجيا التكيملمانون الف ل و  و الف ل و ال ي  قمب لنا م نأ 
و ن وع  إلأ ال كيف م  الون  ال اهن دو م   فان  و الف ل بأن إ جاأ الف و  و عما الإج ما  ي

   ، فمو دحوثنا عممية إسما  هدا الم نأ (1م الوس  الدي ي فاعل في  دو الوس  الدي ي يه في 
هدأ البي و  ا ية   م تكيمعمأ الإوا و و ما يج ي بواقمها، ف ن الموظف دو المو و البح ي 

الم بمة و ال ي  حمل نظاا الحواف  ال ي لا  قوا الموظفين فمثلب الأج  الدي لا يمبي حاجاي 
الف و ج م  ي كيف م  الون  ب  يمة سمبية بولا من دن  كون إيجابية  قوا مصال  ال نظيا و هدأ 

لنظاا  كانت كرد  علإستراتيديات ا ها فقمب واقل هدا الجو مواقل هدا ال نظيا( صال  يمة 

                                                           
1
 .611   ص6979ة نا ً  شرىق النوإة   ر م ن الص ىر شاهٌة  نار الفكر المق نة النلمٌة  نمش   مالك   - 
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         الحواف  الم بب دو وعونا نمول: ك و ف ل لمثمافة ال نظيمية المايمة، دث ي عمأ النظاا ككل
بحيلأ ما لاحظناأ دينا و ما  و الن يجة كاني  مة الآواف مما إن كس سمبا عمأ م ووويَة المنظمة

عميها  مبني  سمبية  وية مق   لها ال ي حكمي لنا  نظيماي  ي   سمعحناأ دن هدأ الإس  ا يجياي 
وّسي  ف ن  سوف  حصل عمأ دعمأ النما  و إدا كني  ال مييا ف دا كاني علب    جيوو      م  م 

لا  ن هج   يمها و عمأ ال  ا من إ مان  ل مم  ف ن  سوف  حصل عمأ دن ف النما ، و  ياوو 
 ولي هدأ الإس  ا يجياي  مييا عمأ دل  لا يحب لمموظف دن ي  ف نم    و هدا ما حج  عمأ 

و نس  ي  المول دن  دصب  ال مييا مبني عمأ ما موى ولاف المو و البح ي لهدأ   واف الموا و البح ية
ال نظيماي الغي  ال سمية المق   لها و ليس عمأ دساس الكفافو و المجهوواي المبدولة و ال مل 

فة نظ ية ال حميل الإس  ا يجي لميحال ك و ي ، فوجونا دنفسنا بأن  لابو من إناالمنج  و القب و
و نب  الظاه و دكث  و فهمها و هدا ما ن يو الوصول إلي  ح أ نس  ي   مويا الحمول  لم الجة 

 .المناسبة لكل مج ياي الوا  
                            الللللللللللللللا  بهللللللللللللللللللللة القللللللللله الح يلللللللللللللللللن و هاملللللللللللللللن الفاعميللللللللللللللللولأ علللللللللللللللللللا ن حللللللللللللللللللا عنومللللللللإنن

هدأ المنية الحساسة و البالغة الأهمية و ال ي ف( 1(: مles acteurs et leur marge de libertéم
الموانين الصا مة مالبي و  ا ية بكل م انيها(   يحها مّسسا نا اليوا و هي: عمأ ال  ا من   بيب 

كّو  لموصول إلأ  حميب الأهواف المس  و و ال ي في د مل الأحيان لا  نج  و لا    و  حيلأ ي
ك و ي دن الأبحالأ ال ي و سي وا   المّسسة دونحي بكل ص احة دن سموكاي الأف او  بمأ 

ح مية ميكانيكية دو يمينية و هدا حيف  م موو و هي  ب  و عن ال صو اي اليمينية المبنية عمأ
وان  لأن الم وو البح ي يم ا  بالوعي و الم ونة و ال غي  في دي لحظة،  و السبل الأول لهدا 
         الف ب بين الوا   و النظ ي هو دن المو و البح ي يحافظ وايما عمأ ج ف من الح ية ال ي

 فاوو م  الإ ا  ال سمي ل حميب دهواف  هي موجووو في  و ال ي يس  ممها الفاعل كو  ة 
و الم مثل في المّسسة دو مكان  القاصة، و  م  الح ية  و يس  ممها لمحا بة النسب ال نظيمي

 (، و من  نمول إدا كان هدا الف و يس  مل هدا الهامه من الح ية لمحفاظ2ال مل الدي ي مل في م
حوين هنا  مجموعة من الموا و البح ية م َ   صو  النسب إدا كانينعمأ وجووأ واقل النسب فكيف 

لوجيا ها ل حميب دهواف مح  كة لا   ماحأ م  نظاا المّسسة فكيف يمكنها و   ا إق لبف إوي
                                                           

1
 - Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, l’acteur et le système, éditions du Seuil, paris, 1977, p43. 

2
 - Ibid, p42. 
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      ي إن  ثا  ال حكا و الإ مانهمواجهة دل و و من  نس قم   اعوو مهمة دحا  إليها ك و ي 
حة هي دكث   وو و ف الية من  ثا  الموانين في إس  مال هامه الح ية بين الموا و البح ية الم ا

 .ال سمية الصا مة و المواي  ال نفيدية المونوعة من   ف ال نظيا
    ها في المما بة السوسيولوجية و هي مهمة اس  ممنإو من  دنفنا النظ ية الأقي و و ال ي 

لمو  اا السيو بي   بلبو   ، نظريا التبادل الإدتماو  لبيتر بلاوفي و اس نا و هي  حمل عنوان 
   ج ماعية  و دل  لإ(  ب مويا ك ال الدي يحمل عنوان ال باول و الموئو في الحياو اPeter Blawم

في هدا الك ال دفكا  كل من ثيبوي و كيمي الدي ون  ك ال عما  ، حيلأ إن مو 2766في عاا 
و جو ج هومن  و الدي كان يحمل عنوان السمو   2787الإج ماعي لمجماعاي في سنة  النفس

الإج ماعي و دحكال  الأولية، حيلأ  وئا كل من كيمي و جو ج هومن  الأساسياي الفك ية لهدأ 
 .(1حيلأ دعاو ون  بي   بلبو الأسس و المواعو الأساسية لهدأ النظ يةم النظ ية،

أن بي   بلبو هو مّسس نظ ية ال باول الإج ماعي الحويثة، بحيلأ و بال الي نس  ي  المول ب
   مو هدأ النظ ية عمأ  حميل الف و لأن صان  الأحوالأ هو الف و إدن ما هو مس ن ج  و كما 

دن الف و  هو ال نص  الأساسي في هدأ النظ ية، فمن  W.Skidmoreدونح  السيو سكمو  
         ة النظاا الإج ماعي ال اا، دي من قلبل الف و قلبل ملبحظة الف و ي ا ال   ف عمأ  بي

ظ ية و ب و ملبحظة و م  فة و  ص فا   و دعمال  نحكا عمأ الوس  الموجوو في ، و لكن هدأ الن
     ملبحظا ها إلأ الجماعة دو المج م  لفها الظاه و محل الو اسة، دي دنها   مل  مل ن الف و 

حول عمأ الجه ين بم نأ دل     ف الف و و  لبحظ  و عنوما  أقد كل الم موماي الن و ية 
 .(2الف و  ن مل إلأ الجماعة و  لبحظها ح أ  موا بفها الحميمةم

 
دل  ح أ ي ا م  فة و سبل إوقالها في المما بة و هي عمأ النحو  وسوف نون  مباويها 

 (3م ال الي:
 

                                                           
1
 .682  ص1666  نار  ىائل للنشر ى ال ىزٌل  مماة  6  قإعساة معمن عسة  النإرٌاب الإج مامٌة المناصرة - 

2
 .681-682  نار  غرٌب  الناهرة   نىة  ارٌخ   ص صقلنب إ راهٌم لقفً ى كمال العمٌن الزٌاب  النإرٌة المناصرة فً ملم الإج ما  - 

3
 .681  ص المرجل السا  إعساة معمن عسة   - 
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الواجباي القاصة بالف و ثا  حويمها إلأ بياناي و إحصايياي، و ب وها  سجيل كل من الحموب و -
         هنا   وا ن دو  ساوي بين ال  فين مالحموب  ي ا المما نة بين الحموب و الواجباي، و هل

و الواجباي(، و هنا سوف ن  ف دين يكمل القمل، ح أ نموا بم الجة هدا القمل و هدا ما ج ل 
 صل إلأ  حميب دهوافها لأنها لا  وا ن بين حموب و واجباي موا وها البح ية دي إوا  نا اليوا لا 

هو م مول المياا ب  من   ف موا وها البح ية  و القمل هو إن واا  بين الحواف  بكل دنواعها و ما
إن  بئب بم ايي  عممية وا  ية ف ننا نصل  مفهوا  مييا الوظايف و ليس مفهوا  مييا الآواف، الدي

أ  حميب الم اولة و ال ي هي عمأ النحو ال الي: الحموب = الواجباي دو هنا   كافو و عوالة إل
 بين الحموب و الواجباي.

ليس من الناحية الماوية فم  و هدا ما ي اأ إن الحويلأ عن ال كافو بين الحموب و الواجباي -
   م نوية و ماوية   نظ ية الب و في هدأ النظ ية و لكن  يحمل الجوانل الماوية و الم نوية فهي

        الماوية  في نفس الو ي، ومن  نلبحظ دن جمي  الحواف  مال ي  مثل حموب الموا و البح ية(
       و الم نوية  و بما فيها الف وية و الجماعية  وقل في هدا ال صنيف.

ب و  أوية الواجل سوافا من  بل ف و دو جماعة، ف ن  ح ما يكون هنا  حب دو ج اف ممابل  أوية -
    كما هو عمي  الحال  الأقد و ال  افو السنة الكونية مبنية عمأ دل  الواجل، لأن مبود الحياو 

و ف و ممابل د في الحياو الإج ماعية دي هو دل  ال باول المبني بين ال  فين سوافا ف وا ممابل ف و
            و جماعة ممابل جماعة، و لكن يجل دن لا  ق ل م الا الم اولة بين الحموب دجماعة 

، فيجل دن يكون هنا   وا ن، دي كل واجل يمابم  حب فالممولة  مول: ال  يب الوحيو و الواجباي
حيف مها في ك اب   و و ون  السيو مال  بن نابي (،1لمحصول عمأ الحموب هو المياا بالواجبايم

لّف بينما الحب يف ب و يم ب، و الحب كممة  بين ال حاو و ال ي  ف ن  ك ل بأن الواجل يوحو و ي
، و يجل دن نون  حيف مها و هو ان  (2مغ ية  ج دل الإن فاعيين و الواجل يج دل الناف ين م

عنوما يحولأ قمل في ال وا ن بين الحب و الواجل ف ن  يحولأ ما  حولأ عمي  السيو مال  بن نابي 
وّي إلأ قمب  ن اعاي بحيلأ إدا  اوي الحموب عمأ الواجباي  و لو بالم البة بها عنوها ف نها  

لأ نفس الحيف و  و يحولأ حيف  ق  بين الجماعاي  و إدا  اوي الواجباي عمأ الحموب  و يحو
إدا كان هنا  النمي  الجم ي و ال نامن ال نوي و الولاف لممج م  و قومة الهوف المح    

                                                           
1
 .91معمن الن نة  مرجل سا    ص - 
2
 .92   ص1661نا ً   ٌة الرشان ى ال ٌن نار الفكر المق نة النلمٌة  نمش    مالك  ة - 
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و الأف او و إدا  و بدل  يوحو الجماعاي بين جمي  الأف او  و هو نمان إس م ا ية و بماف المج م 
  ا   ياوو في الواجباي عمأ الحموب  و ساو الم نأ الحميمي لمموا نة الإج ماعية ف ن  إدا كان هن

ثّ  بالسمل عمأ المج م ، و هدا ما ج ى مثلب في دلمانيا ب و الح ل ال المية الثانية و ب و  لا ي
( سنواي صن ي الم ج و و بني الحنا و بحيلأ كان دف اوها وايما ي يوون ساع ين 27عح و م

     لسبل هو الواجل الدي كان إنافي ين من حص  عممها بوون  ماني ثمن بل   وعا و ا
        ا دن الواجل كان دكب  من الحب و الهوف المح    المايا بين دف او المج م  عمأ عا مها
 .لنا حنا و يإلا دن  صن 

ف نوما ن حولأ عن المنظمة مثلب ف ن  يجل عمينا المساواو بين نظاا الحواف  و المهاا الموكمة -
نظاا حواف  كمي ي ماحأ م  الواجباي الموكمة لهدأ الموا و و لا يكون لمموا و البح ية، دي بناف 

 هدا إلا بأسمول الفها.
      إنافة إلأ دل ،   وه  ال لب اي إدا كاني هنا   كافو بين الأقد و ال  اف دو بين الحب-

 و الواجل سواف بالنسبة لمف و دو الجماعة.
     س حية و كما  و يحولأ فيها ص اعاي دو   حول إلأ علب اي  ،كما   لبحأ  م  ال لب اي-

      ما ج ى إدا كان هنا  قمل في م اولة ال كافو بين الحب و الواجل، بحيلأ لاحظنا دو ثانوية 
  ف ن  دوى إلأ ال مميل  ملب  الوولة عنوما دصبحي الواجباي دكب  و دثمل من الحموبدفي إوا و 

و قمب  ،ان كس هدا سمبا عمأ ف الية الإوا و و عمأ  واف الموا و البح يةئ و في مس وى الآواف 
دي حوولأ ص ا  بم و  ال من إس  ا يجياي الفاعمين ف وية و جماعية   مل عكس دهواف الإوا و 

        واقمي بين ما هو  سمي و ما هو  ي   سمي و حولأ  ما   المصال  فيما بينها و هدا 
 انل الميواني.ما نونح  دينا في الج

     ف او و الجماعاي و من  كن يجة بسي ة من هدأ النظ ية هو ان  ح أ  س م  ال لب ة بين الأ-
لابو من  كافو من مي دو  ساوي بين الحموب و الواجباي و من   كافو  و المنظماي و الأف او د

بين الحواف  الم بمة بجمي  دنواعها م  الواجباي و المهاا الم موبة من  بل هدأ الإوا و ، و إلا 
وّي إلأ عوا  حميب هدأ الإوا و لأهوافها المس  و.     ف ن  يحولأ قمل ي
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  السوسيولوديا المتبعا    الدراساالمقاربا مخطط  :42رنل  كلال 
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  عوبات البفث: -7
 إن من دها الص وباي ال ي  مماها الباحلأ و هي عمأ مس وى المف حياي، لأن الموظفين 

كوني  اوا من الموي ية و دح غل في الموي ية، و  ياوو عمأ دل   ليفي باو  الأم  لا ي  احوا 
     وجوو إس  ا يجياي محكمة م نظيماي  ي   سمية  ممايية و مق   لها(  م ا  ب ول عم ها 

وا مند الوهمة الأولأ بأنني مب ولأ ، فا  ابها نو  من الح  و ننَ مفهي  مم  القب و( في هدأ الإوا و
 وا و و الموظفين،الإ ب ها و هنا نممس حيف جوه ي و هي عوا وجوو ثمة بين من  بل الإوا و لم ا

وّلين، و عمأ ال  ا من دنها ي  فونني  و الأكث  ملبحظة بأن الموظفين لا ين ون الثمة في المس
نا كباحلأ د ى بان هدا ددصابها نو  من ال و   و   و إلا دنها جيوا و ي  فون حقصي ي جيوا

لي لأنها لا ي  امموا م  مثل هدأ الحالاي، و لا يس جوبها دحو ولا يما م ها و دوَ  ال و    بي ي
      كني دووئ المياا بالممابلبي الف وية ةون  إس  ا يجي ي المبوييئ  لفقلب دحو بمثل هدأ الممابلبي،

        يجياي الفاعمينو لكن ب و  ج ب ها لاحظي دنها سوف لن  فيو البحلأ و لن   ماحأ م  إس  ا
دس جوبها و دصب  الموظف  ي  و لاحظي دينا و كأن الموظفين دصبحوا يح  ون و كأنني 

            فلبحظي بأن  يجل ال غيي   بح أ ال  ب،  و القلب  من هدأ الممابمةيم مين و ي  
ي ا إج ايها في مكا ل   ومن الإس  ا يجية بحيلأ   ئ  الباحلأ المياا بالممابلبي الجماعية و 

و من جهة  ،من جهة إلأ دن كل مك ل يمثل إس  ا يجية جماعية قاصة ب نا  وصم ناالموظفين لأن
ولأ في المكان الدي حدق ى ح أ دع ي لممبحوثين الثمة الكافية لمحويلأملأن دي حق  ي يو ال 

و اس  ني  مك ل ، فممي ب ج اف ممابلبي جماعية في كليحس في  بأن  ح ئ و دن   ي  مميو(
، فمو ي سافل الب و دن هدأ الممابلبي جماعية بال سجيل الصو ي الدي ساعوني كثي ا في ال حميل

و ليسي ف وية دي    امل م  مجموعة من الأف او وال ي يمكن  سمي ها بال م و و لا    امل م  ف و 
دون  رانسوا من قلبل الممابمة ال ي دج اها  ريمون بودونواحو، و لكن نمول واس ناوا إلأ ما  ال  

اّل حول إع با أ مص م  الف و  لوكانتدورتيو و داد  بحيلأ من قلبل جوال  يمون بووون عن س
   بعض الأفيان يمكن معامما الزمرة )دماوا( دن  يمكن دن يكون  م و دو جماعة فمال  يمون: 

، و من قلبل (1ممد اليات القرار الدماو و كرنيا  رد أو ومى أنيا  خص وافد من باب أنيا تم
هدا المول يمكن دن ن  ب  الممابمة الجماعية لكل مك ل و ال ي  مثل جماعة  مم  من قلبل 

                                                           
1
هملام ى  ىارٌخ ى  ٌاراب   ر إلٌاس عسة   -جىة فرانسىا نىر ٌن ى جاك لىكانب  ملم الإج ما  مة النإرٌاب الك رج إلى الشنىة الٌىمٌة - 

 .161   ص 1666    نار الفرقن  نمش   6ق
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إس  ا يجياي الفاعمين سم ة إ قاد الم ا  الجماعي عمأ دنها ممابمة  ق  ف و واحو لأنها يحكمون 
و كما ون  دينا  و سنها و م  موا هاك مة بح ية واحوو لها نفس الأهواف باق لبف جنسها 

     ميحال ك و ي في ك اب  "عالا موظفي المك ل"حيلأ ي ى دن المك ل هو القمية الجوه ية لقمب 
و  فاعل هدأ الإس  ا يجياي و هو الدي مالمك ل( يساها في  كوين  م  الإس  ا يجياي السمبية، 

يح غمون دو اي  وياو م  ب نها هدا ما لأن  و كما لا يقفأ عمأ سياو كا دن دف او المك ل 
عمأ دل  و من قلبل ما جاف  ، و  ياوو ( يساها و يحج  عمأ نحوف مثل هدأ الإس  ا يجياي م

ليفي في الك ال الدي يحمل عنوان البحولأ الكيفية في ال موا  اب  حا لين هس بيب  و با  يحي
 ك و و دع اوها مو من الممابمة الجماعية الالإج ماعية و المدان د  ا عمأ جووو الم موماي المس ما

هدا الإسا و ال ي بواس  ها يس  ي  الباحلأ دن يبمو  المنايا و الأفكا  و الإه ماماي ال ييسية 
ال ي يس ق جها من مجموعة المبحوثين في و ي واحو، فهي لها إم يا ا  فوب ب  عمأ  ي ها من 

ي  ون  و إس قوا هدأ ال  يمة لمنا حة مونو  م  ال  ب البحثية الم وف و، ف ن ال الا  وب ي م
جماعاي المنا حة الم ك و و كان دل  في القمسينياي من الم ن ال ح ين و بواس  ها  ا جم  

و ح ح  ، فب و  ج ب ها في مف حية دملب  الوولة بالموية( 1كمية كبي و من البياناي حول الظاه وم
و لا دعمل  ،د وا بالبحلأ ال ممي لا دكث  و لا د للها عنوان الأ  وحة و ب و دن إ مينوا بأنني 

وّلين و دنها جاه ين لمممابمة ح عي فيها  با مينانها، و ب و ح و ي من دجل قومة مصال  المس
ي و عوا فكني وايما اس غ ب و  ا  مهيوي دكب  من و ي الممابمة بحو دا ها م  م اعاي الو 

الق وج عن مونو  الو اسة، و كان ب و الموظفين يق جون عن المونو  فأ ج ها ب  يمة  ي  
كبي  في ساحة   حمسها لهدا المونو  الحساس   كها يمولون دحياف لها و نمباح و، لأن 

و حميمة ف ن ما  الوأ و  م  الإنف الاي  السوسيولوجيا و هدا ما سوف نبين  في الجانل الميواني،
و دنها ي يحون إن  اباي كبي و نا جة عن مجال  ي ثأ لها حالة دنها فيالمسجمة  ول عمأ 

ال مل، ح أ دنني  فاعمي م ها و لكن بمونوعية   ا الدا ية ال ي كاني  سي   عمأ محاع ي 
أ عن   يب ال  بة و الحاف  ف ن  ، فحميمة عنوما  موا ب نجا  بحلأ ما و  نج  في ب و الأحيان

                                                           
 -فكرة ٌمكنكم الرجى  إلىيلل نم  فً ه ه ال 

Michel CROZIER,Le Monde des employés du bureau, éditions du Seuil,paris, 1965- 
1
  1666شارلٌة هس  ٌ ر ى  ا رٌشٌا لٌفً  ال عىظ الكٌفٌة فً النلىم الإج مامٌة   ر هناء الجىهري  الوٌئة المصرٌة النامة للك اب  الناهرة   - 

 .991ص 
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و  و يصل الأم  بالباحلأ إلأ  غيان الدا ية عمأ المونوعية و هدا حيف    أث  بالمونو 
 لة و  ج ل المونوعية هي ال ي  سي   عمأ الأم .أص ل دن    حكا في المس

من الص وباي ال ي  مثل الجوه  في المنية، هو كيفية إ نا  و إع ايها الثمة لمموظفين 
باق لبف إس  ا يجيا ها سوافا الف وية دو الجماعية و باق لبف دهوافها و دفكا ها و إويولوجيا ها 
          في المول و الحويلأ عن المونو  بكل ص احة و حفافية، فما لاحظ   دن لويها قوف 

وّلين، فلب ي يوون الإولاف و لا ال  بي  عن حال ها المهنية و وايما لويها قوف  من          المس
من الموي ، فمو مثلب  لبحظ الموظفين و قاصة في مكا بها ي حوثون عن محاكمها في ال مل و ما 

وّل الأول مالموي  دو الموي  ال اا( و دقب ها عن حال ها ك ينمصها مها و لكن عنو حنو  المس
           خو يل يجيبون بأنها عمأ قي  و لا  وجو محاكل، و هدا إقفاف لحميمة عميمة بسبل 

، فهدا القوف من مقمفاي ال ا يخ الم يل و ما عاح   الج اي  من دونا  ال ح ية من المسؤولين
ها السوواف ج ل هدأ الموا و البح ية لا   حولأ عن حمو ها و  فنل البماف صام ة  قوا دهواف

فال  امل م  مثل هدأ ال نظيماي ي  مل  ية المق   لها و السمبيةمبواس ة ال نظيماي الغي  ال س
       من الباحلأ إس  مال حكمة في ال أ ما و إس  ا يجية في ج ل  م  ال نظيماي  مبم  كف و فيها

 س  ي   و    ي  بما نسميها  أحي و الأمن و الإن ماف ح أ  س  ي  فها  م  الظاه و و ح أ
و هدأ ال نظيماي الغي  ال حولأ م  هدأ الجماعاي بجوئ  سووأ الص احة و الثمة و الحفافية، 

ال ي في الحميمة بهدا ال ص ف  ن ئ بأهواف الإوا و و هي كدل  ال سمية المق   لها و السمبية 
    كمولها " قد حمي من الب  ول  (1ب م  الأفكا  الميئ ة و المو وثة من المج م م ،وجووهاب ن ئ 

، كمها دفكا  مي ة   حول بم و  ال من إلأ دفكا   لم بو مدلة" ىمن هدأ الوولة" و  ولها " الحكوئ 
 ل دل  في الجانل الميواني. ا مة بالنسبة للئوا و و بالنسبة لممج م ، و سوف نفصئ 

  و من الص وباي دينا، دننا ن  امل م  إنسان ل  عا فة و عمل و يم ا  بالوعي و الم ونة  
   ال بي ية ال ي  م ا  بال وحو في   كيب ها  في ال موا القلبياو اسة و ال غي  في دي لحظة، عكس 

         لدا يجل عمأ الباحلأ السوسيولوجي ال حمي باليمظة و بال الي فهي  مثل مج م  م جانس،
  الميونة في ال  امل م  الأف او.  و و الصب  في فها الظاه و  و اس  مال دسمول الفها

                                                           
1
 .692   ص1661نا ً  فً موب المنركة نار الفكر المق نة النلمٌة  نمش    مالك  ة - 
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و الحيف الص ل دينا هو  م  الإس  ا يجياي الم جد و في الموا و البح ية و ال ي لها 
          جدو   ا يقية دي دنها  ويمة النحأو و   و ي ح أ دصبحي   فنن عمأ الجانل ال سمي،
و إنافة عمأ دل   كيفها م  الون  و الدي ل  ف  و  منية م  ب و، ف ن من  وانين ال كيف هو 

(، فلبحظنا دن  ح أ الموظفين الجوو  و  كيفوا مباح و م  الون  و هدا 1مو الإ  واف  ي و ال حب  
اي الغي  م ناأ ال حب  و الإ  واف، و هدا م ناأ دينا دنها مجب ون عمأ الوقول في  م  ال نظيم

بهدأ  و هدا ال كيف الس ي  و الإنوماج الحويو ال سمية المق   لها و السمبية لنمان بمايها
ل من مهمة الباحلأ و قاصة إدا كان الباحلأ لا ي  امل م  هدأ الموا و الإس  ا يجياي يص َ 

و لا يمم  قب و إ جاهها فهدا ص ل، و من جهة دق ى   و الحيف الأص ل هو كيف  البح ية
      .كسل ثمة هدأ الموا و البح ية 

 بة ال ي واجهها الباحلأ دثناف المياا الظ وف المناقية الصئ من الص وباي دينا هي و 
بب مجة  بأنني  مي ، ف ن  كما لا يقفأ عمأ سياو كاو المب مج لها عموا في  م  الأياا بالممابلبي

            ثب   ب و الوثايب الم فمةمن جانفي إلأ ما س و هدا ما  الممابلبي و الح و  فيها 
    بالإنافة إلأ ب و المهماي ال ي  مي بها بوون دم  بمهمة ح أ (م مدم  بمهة(في الملبحب

دهل عب  د، فكني في الكثي  من الأو اي لا دكث  عمأ الإوا و لأنها    مل  وف  سايب و سيا و
ما   ممون في  م  الأياا دو الأو اي كاني ، فكالمواصلبي دي المياا بالمهمة ب مكانيا ي القاصة

وّي إلأ مف حية  فيها إن  اباي جوية كسمو  الثموج فكما  ا في ال ويو من الأياا  مب ال  يب الم
      ي ين هادو  ص  البقا ي دو الب وا ية، ف نوما  مي بالممابمة و  دملب  الوولة ب ين بوسيف 

     ال  يب و انغممي بسبل الثموج فكني وايما دصلم  جمي  المكا ل و دثناف  جوعي إنم  ي 
 13:77و كني دصل في حووو  و   ل السف  و الممابلبي إلأ المن ل م أق ا م  إ هاب ال  يب

و  و   د  عمينا المبيي في ال  يب م  السايب و بهدأ المناسبة نحك  مصال    إلأ المن ل
ا نين الدين كانوا في ال  يب و  مويا لها يو الحماية المونية الدين سه وا من دجل حماية المو 

دنمن دنني ح أ  و الجوال هو ، و  و ي سافل الب و لمادا ب مجي ل م  الأياا الص بةالمساعوو
  لمم اينة دجو جمي  الموظفين لأن د مبي ها ي ممون في الحب ال مني دي وايما يق جون إلأ منا ب

و قاصة في مثل هدأ الأياا الموظفين  الأسبال، لهدأ اج ماعاي  ال ح ياي و كدا حنو و 
                                                           

1
 .611مالك  ة نا ً  شرىق النوإة  مرجل سا     ص - 
 - ال ي ٌى ح ى ٌ رز  نض الىثائ  الرسمٌة ال ً إس نمل وا فً ه ه الأقرىعة. 21هنإر الملع  رقمي 
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ساف الأ ساا الم ا بين و المف حين يح غمون في مم ا ها و لا يق جون  و المف حون الم ك يون و ّ 
فف لب في ب و المهماي  ،و بهدأ ال  يمة دنمن دنني دجوها في مكا بها و م  جماعا ها

لمف حياي و محمة في إ ناعها و   س الثمة إلأ ا ال سمية و الغي  ال سمية  مميي محمة لموصول
     لمحويلأ بص احة  امئة، فهدا هو الباحلأ الإج ماعي يجل عمي  الس ي و اف الحميمة و م  ف ها

و لا نجو حييا جاه ا، يجل  و لو كان دل  عمأ حيا   الحقصية من دجل ال ما و البحلأ ال ممي،
     مغة المح  كة، و كاني الن ايج جيوو لأننا كحفناالبحلأ عن الحميمة و الس ي و اف فها ما و اف ال

      و حقصنا وا   الحواف  جيوا واك حفنا دحياف كنا نجهمها ك وقل إس  ا يجياي الفاعمين الف وية
، و لو إس  ممي الإس ما و و لا د ا بالممابلبي و لا دعايه و  مييا الآواف و الجماعية في الآواف 

 .لإس  ا يجياي و  أثي ها عمأ الآواف و لا عمأ  مييا الآوافالظاه و لن نك حف هدأ ا
  مكان عممي ي غيبو ب و إس  مال الإس ما و و ال ي هي  مثل ال منية ال ييسية في بحثي، و 

و  و وجوي ب و  اس  او هادصبحي دن مل إلأ كل هدأ المف حياي ل و ي  الإس ما اي ثا 
وا محمة اا لاحمة، و دن ا  و كون جيئ جو  في ديئ دعاوو ال ئ ة مما ج مني اي  سميئ في مهمئ   الموظفين

دونأ ح و  ال فاهية، لأن  و ي  الموا و البح ية كان عمأ ف  عب  مواصلبي لا   وف  فيها السئ 
   عين بوسيف بالإنافة  و بني سميمان - ص  البقا ي -ةة: الب وا يئ اي ال اليئ عب  كل من البمويئ 

     ي في ب و الأحيان ددهل إلأ مف حي ين في يوا واحو فكني ددهل ، و كنةة المويئ إلأ بمويئ 
، و سوف إلأ مف حية دملب  الوولة بمص  البقا ي ثا ددهل إلأ مف حية دملب  الوولة ببني سميمان

 جوون الجوول الم فب ال الي يبين المسافاي بين بموية الموية ممكان إ امة الباحلأ( و المف حياي 
  .و بين المف حياي ال ي دهبي إليها في يوا واحو دملب  الوولة لولاية المويةال اب ة لموي ية 

 إلى ىذه الم ت يات  يبين المسا ا المقطووا من نبل البافث و ودد مرات الذىاب:  41رنل ددول 
 المسا ا الكميا  المسا ا ب   كمل ودد مرات الذىاب المسا ا الت  كنت أنطعيا بين الم ت يات

 كما287 كما37حوالي  78 الموية و مف حية دملب  الوولة بالب وا يلللللللة بين بموية
 كما171 كما93حوالي  76 بين بموية الموية و مف حية دملب  الوولة بمص  البقا ي
 كما365 كما71حوالي  76 بين بموية الموية و مف حية دملب  الوولة ب ين بوسيللللف

 كما387 كما97حوالي  78 الوولة ببني سميمانبين بموية الموية و مف حية دملب  
 كما286 كما99حوالي  71 بين مف حية دملب  الوولة بمص  البقا ي و مف حية دملب  الوولة    ب ين بوسيللللف

 كما171 كما272حوالي  71 بين مف حية دملب  الوولة بمص  البقا ي و مف حية دملب  الوولة بني سميمان
 كمل1516 المقطووا ى :المسا ا الإدماليا 
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 حوافز العمل و  الولاء التنظيمي                                                                         :الثاني فصلال

) تمييــد: -

)  

تعتبر الحوافز بكل أنواعيا في الماضي و الحاضر و حتى المستقبل ىي المحرك الأساسي الذي 
من خلالو ندفع بالأفراد إلى العمل و إتقان العمل حتى نصل إلى مفيوم الإبداع، فكمما كانت 
الحوافز مدروسة بطرق عممية تتماشى مع إزدواجية تحقيق أىداف المنظمة و أىداف الأفراد، فإننا 
نصل إلى تجسيد الثقافة التنظيمية داخل ىذا الفرد، و ىذا الشيء المفقود اليوم في الإدارة الجزائرية 
سوف لن يحقق لنا المفيوم الضروري لتماسك ىذه الإدارة و المتمثل في الولاء التنظيمي، و بالتالي 

ام الحوافز القائم، و كنتيجة حتمية لا نصل إلى تحقيق المواطنة التنظيمية، فكل ىذا نابع من نظ
          فكما ىو معروف أن الولاء التنظيمي ىو موضوع من المواضيع التي ييتم بيا الباحثون 
     في تخصصات كثيرة من أىميا التخصصات الإجتماعية و النفسية و خاصة في مجال العمل، 

وافز، فيناك من يفسر و قد أخذ مفيوم الولاء التنظيمي عدة أبعاد و توجيات نظرية مثمو مثل الح
الولاء عمى أساس تبادلي  و ىو إتجاه قائم بذاتو بحيث كمما كانت المنظمة تقدم تحفيزات لأفرادىا 

الوظيفي  و ىنا يتجسد الولاء التنظيمي،  امقابل ما يقومون بو من أداء فإنو سوف يمدىم بالرض
لتنظيمي بدرجة تعمق الأفراد بالإدارة كما نجد الإتجاه النفسي الذي يبحث دائما و يفسر ىذا الولاء ا

   التي يشتغمون فييا، و ىنا نقول كمما كان ىناك نظام حوافز مدروس جيدا كمما تجسد ىذا التعمق
و نفس الشيء بالنسبة للإتجاه السموكي أي نظام الحوافز يقابمو  و الترابط بين الأفراد و الإدارة،

وم بيا ىؤلاء الأفراد، فالتحفيز يبدأ عندما تعرف الإدارة سموكات و ردود أفعال ناتجة عنو و التي يق
الحاجات التي يبحث عنيا الأفراد لتحقيقيا، و المسؤول الجيد ىو الذي يعرف متى يستعمل ىذه 
الحوافز في الوقت و المكان المناسبين و لن يتأتى ىذا إلا بأسموب الفيم الجيد ليذه التركيبة 

 البشرية.
   سوف نتعرف عمى ىذه الحوافز و النظريات التي درست الحوافز فمن خلال ىذا الفصل 

الولاء التنظيمي و النماذج و الإتجاىات التي درست و اىتمت بيذا  عمىو سوف نتعرف أيضا 
 المفيوم حتى نستطيع بناء جسر منيجي عممياتي بين الجانب النظري و الميداني.

                                                 

فنةو ٍةا اُ ٕزا اىفقو ٍا ٕ٘ الا ذنَيح ىَغاس اىثحث ٗ اىزٛ ٝثِٞ ىْا أُ ٕزا اىثحث ٕ٘ ىغح ٍرشاتطةح ٗ ٍرَاعةنح تةِٞ اىباّةة اىْوةشٛ ٗ اىَٞةذاّٜ   - 

ساعةح ٗ ع٘ف ّنرثٔ فٜ ٕزا اىفقو ىٔ اّعناعٔ عيٚ اىباّة اىَٞذاّٜ فاىنو ٝنَو تعضٔ  فثعذ  اىحذٝث عِ اىباّة اىَْٖبٜ حٞةث عشفْةا ٍرغٞةشاخ اىذ

ٗ ّبغةذ  أتعادٕا قَْا تاعرَاد ٕزا اىرقغٌٞ   أٛ قَْا ت٘ضع فقو اىح٘افض ٍع اى٘لاء اىرْوَٜٞ لأّٔ ٗ مَا ٕة٘ ٍعيةً٘ أُ ت٘اعةطح اىحة٘افض عة٘ف ّقةْع

ُ اىَنافآخ ٍثلا ٗ اىرةٜ ذةذ و ٍعْٚ اى٘لاء اىرْوَٜٞ ٗ ٕزا ٍا تْٞرٔ ىْا مو ٍِ الإذبإاخ اىراىٞح: الاذبآ اىرثادىٜ ٗ اىْفغٜ ٗ اىغي٘مٜ  فنيٌٖ أجَع٘ا أ

ه ٕةزا فٜ ّواً اىح٘افض ميَا ماّد ذرَاؽٚ ٍع اىبٖذ اىَثزٗه ىيفشد أٗ اىَة٘سد اىثؾةشٛ فْٖةا عة٘ف ذضةَِ الإداسج ٍعْةٚ اىة٘لاء اىرْوَٞةٜ  ٗ ٍةِ  ةلا

 اىفقو ع٘ف ّبذ رىل اىرشاتظ تِٞ اىح٘افض ٗ اى٘لاء اىرْوَٜٞ. 
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 حوافــــز العمـــــــــــــــــــــــل:-1
 نظريات الحوافـــــز: -1-1

 ىناك عدة نظريات تطرقت و تناولت و درست الحوافز و الآن سوف نحاول أن نشرح أىمَيا:
  نظرية الإدارة العممية: -1-1-1

، أطماق عميياا مصاطملإ الإدارة العممياة، قاام 1911مؤسسيا فريدريك تاايمور و كاان ذلاك سانة 
تزيد من كفاءة العامل و تزياد مان إنتاجيتاو بدراساة من خلاليا بدراسة و تصميم طرق العمل بصورة 

عمى الحوافز المادياة الفردياة و حادد مساتويات  الحركة و الزمن اللازم لتمك الحركة من جية و ركز
 ، و تقوم ىذه النظرية عمى الإفتراضات التالية:(1)العمل مع تجاىل آدمية الفرد

 مشكمة العامل. إن مشكمة عدم الكفاءة ىي مشكمة الإدارة و ليست -
لمعامل إنطباع زائف في أنو إذا أدى العمل بسرعة فستستغني الإدارة عنو و يصبلإ عاطال       -

 عن العمل و بالتالي فإن إطالة مدة الإنجاز يعني ضمان عمل لمدة أطول.

 لمعامل ميل طبيعي لمعمل بأقل من طاقتو. -

و تادريبيم عماى أكثار الوسائااال كفااءة  يمال المعنامن مساؤولية الإدارة تاوفير الأفاراد المناسابين لمع -
 لأداء عمميم.

أو نظام الأجر بالقطعة،  بحافز فوري مادييجب ربط آداء الموظفين مباشرة بنظام الأجور أو  -
أي أن تايمور إعتقد أن كفاءة الموظفياان سترتفاع إذا ما تم تحفيزىم عن طريق نظام الأجر بالقطعة  

     و بذلك تحقيق أىداف المؤسسة، رة تتياالإ الإستفادة من مجيودات العمالو تصميم العماال بصو 
    و اعتبرت أن الإنسان شخص إقتصادي يمكن التأثير عمى سموكو عن طريق الزيادة في الدخل

 .(2)و اعتبرت ذلك الأساس الحقيقي لإشباع الحاجات الإقتصادية لديو
ة أىممت الجانب الإنساني في العممية الإدارية، بناءا عمى ما سبق يتبين لنا أن ىذه النظري

فيي تتعامل مع العمال بلا إستعمال العاطفة و كأن العامل يصبلإ يبيع مجيوده العضمي و الفكري 
    و المؤسسة بطبعيا تبحث عن الإستمرارية و البقاء  و الدفاع  ،مقابل تحقيق أىداف المؤسسة

    عن بقائيا وسط المنافسة فيو لجأ إلى إستغلال طاقات العمال بحيث إستعمل شيء من الإبداع 

                                                 
1
 .103ماٍو تشتش  ٍشجع عاتق   ؿ  - 
 

2
 .31ّوَٜ ؽحادج  ٍحَذ اىثاؽا  ٍحَذ سعلاُ اىبٞ٘عٜ ٗ سٝاك اىحيثٜ   ٍشجع عاتق  ؿ - 
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و ىو كمما أنتجت أكبر عدد ممكن من القطع كان زيادة في الأجر، ىذا كمو بعد قيامو بتجارب 
 كحساب مدة إنجاز القطعة الواحدة بطرق عممية.

يفكر في استمرارية المؤسسة و ضمان نقول بأن تايمور كان موضوعي بحيث أنو كان و 
   بقائيا في مجتمع كان يمتاز بالتغير و الحراك، فقد لجأ إلى إغراء العمال و تشجيعيم و حثيم 

     عمى العمل بقوة من أجل المال و من أجل المؤسسة، و لكن الشيء السمبي ىو التخصص  
ق ىذه النظرية التايمورية و التي في العمل بحيث في تمك الفترة أصبلإ المجتمع الأمريكي يطب

بدورىا تخدم النظام الرأسمالي فما لاحظوه ىو أن العمال أصبحوا يكرَرون تقنيات عمميم خارج 
  مجال العمل سواءا في منازليم أو أثناء قياميم بالرياضة أو في الشارع مما سبب ليم ضغوطات

لتنظيم الرسمي و لم يعطي مجال و أزمات نفسية، زيادة عمى ذلك فإنو كان يعتمد و يطبق ا
لمتنظيم الغير الرسمي أو مجال لمعلاقات بين أفراد العمل، و لكن ما ييمَنا و خاصة حسب بحثنا 

 بالحوافز المادية و أىمل الحوافز المعنوية.فإنو إىتم 
      الحوافز المادية )الأجور( لزيادة الإنتاج و ما نستطيع قولو في ىذه النظرية، ىو تقديم 

   و ىو يمثل جوىرىا أي كمما زاد الإنتاج زاد الأجر، (،1) الحوافزو ىي ترى الأجر أقوى أنواع 
    أن جميع الحوافز كانت موجية لمفرد متجاىمة الجماعةو الشيء المستخمص من ىذه النظرية 

الحوافز و ذلك لعدم تفيميا لمسَموك الجماعي و ىذا معناه أن النظرية سوف نستخمص منيا 
 المادية الإيجابية الفردية.

 

  نظرية العلاقات الإنسانية: -1-1-2
تأسَست عمى يد إلتون مايو، حيث إكتشف أىمية العلاقات الإنسانية من خلال البحوث التي 

 1932إلى  1924( سنوات من عام 09قام بيا حول دافعية العمال و التي دامت حوالي تسعة )
بمصنع ىاوثورن الشركة الغربية لمكيرباء بعد أن إستنجدت بو من طرف مسيرىا إثر الإنخفاض 

   -الإستياء -عدل إنتاجيا و ما نتج عنو من آثار عممية عمى العمال مثل: التذمرالمذىل في م
 عدم الرضا، رغم كون الشركة لا تعاني من المشاكل المالية.

في ىذا السياق، نجد أن شستر برناد نادى بأىمية الأسموب الديمقراطي في الإدارة، حيث 
          ئن إجتماعي و يعطي أىمية لمجماعة اعتبرت نظرية العلاقات الإنسانية، أن الإنسان كا

                                                 
1
 .50  ؿ ٍشجع عاتقماٍو ٍحَذ اىَغشتٜ   - 
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        و للأسموب الجماعي التعاممي، فيذه النظريات الغير الرسمية تزيد من الإنتاج و التنسيق 
     ( و ىذا ما نريد 1)بين الأفراد و لا يقل ىذا الحافز المعنوي عن الحافز الإقتصاي أو المادي

 لواقع الإدارة الجزائرية. أن نثبتو أو ننفيو من خلال دراستنا
إن ىذه الدراسة إتجيت إلى عمم النفس الإجتماعي لمبحث عن المحرك الأساسي لحوافز 
العمل، و ىي مبنية عمى أساس العلاقات الإنسانية، و تقوم عمى أىمية فيم الموارد البشرية داخل 

مق جو من التفاىم المنظمة لبعضيم البعض من حيث سموكيم و ميوليم و رغباتيم، حتى يمكن خ
التي قام بيا  في ىذا المجال أيضا الدراسات الدراساتالمتبادل و التعاون المشترك، و من أبرز 

رنسيس ليكرت و انتيت إلى الأىمية الحيوية لمجانب الإنساني، فمخق مثلا المكان و الجو 
       رىا لخمق التفاىم المناسبين و المبنيين عمى العدالة التنظيمية و التي يجب عمى الإدارة توفي

و الإنسجام و التعاون بين الموارد البشرية التي تحرك سموك الفرد لممشاركة في تحقيق أىداف 
(، و يصبلإ المورد البشري يفكر بأن تحقيق أىدافو ىو تحقيق أىداف المنظمة و بالتالي 2المنظمة)

        تزام الوظيفي و يصنع لنا نرى في نفوس ىذه الموارد الولاء التنظيمي الذي يخمق لنا الإل
موارد بشرية، في داخميا المعنى الحقيقي لممواطنة التنظيمية و كل ىذا سوف ينعكس عمى المجتمع 

 بالإيجاب.
قام إلتون خلال دراستو بإدخال تغييرات عمى الظروف المادية مثل: شدة الضوء، الحرارة،  

عمى الإنتاج، فإزداد إنتاج العمال و أخذ وتيرة  فترات الراحة، سمم الأجور، لمعرفة مدى تأثيرىا
الإستمرار في التحسن رغم سوء ظروف العمل، و كانت النتيجة أنو إكتشف بأن إنتاجية العمال 
تزداد عندما يركز عمييم إنتباىو الخاص و أن إرتفاع الإنتاج لا يرجع إلى الظروف و الدوافع 

 لمعنوية.الخارجية بقدر ما يرجع إلى إرتفاع الروح ا
و الخلاصة ىي أن إنتاجية العامل تتوقف عمى معنوياتو بشكل واضلإ و كبير، أي شعوره 

و ىي ناتجة  نحو عممو و ظروف العمل و الجماعة التي يعمل معيا و ينتمي إلييا و نحو رؤسائو
ا عن نفسو و عن تفسيره لما يدور حولو، و من خلال ما تقدم يمكن القول أن ىذه النظرية كان لي

                                                 
1
 .31ّوَٜ ؽحادج  ٍحَذ اىثاؽا  ٍحَذ سعلاُ اىبٞ٘عٜ ٗ سٝاك اىحيثٜ  ٍشجع عاتق  ؿ - 

2
 .106ماٍو تشتش  ٍشجع عاتـــــــــــق   ؿ  - 
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في رفع الرضا الميني عند  و دورىا الأثر في إبراز مدى أىمية العلاقات الإنسانية في المؤسسات
 (.1العمال و تحفيزىم عمى العمل و ولتحقيق إنجازات أكثر)

  نظرية الحاجات الإنسانية: -1-1-3
صاحب ىذه النظرية ىو إبرىام ماسمو، و ىي من أشير النظريات في التحفيز، أسَسيا سنة 

و تدخل ىذه النظرية )نظرية سمم الحاجات لماسمو( ضمن نظريات تحريك الدوافع، حيث  1954
رأى بأن الحاجات و الدوافع الإنسانية مرتبة ترتيبا ىرميا، إذ يتم إشباع ىذه الحاجات بشكل 

ة قبل تتابعي، أي لا بد من إشباع الحاجة الأولى قبل الإنتقال لمحاجة الثانية و إشباع الحاجة الثاني
 إشباع الحاجة الثالثة و ىكذا حتى نصل إلى الحاجة الخامسة و ىي تحقيق الذات.

و الحاجة حسب ماسمو ىي عبارة عن قوة داخمية تدفع الفرد لأن يقوم بعمل ما لإشباع تمك 
و أىميتيا، و قد  ظم ىذه النظرية تنظيما ىرميا و ذلك وفق ضرورة الحاجةتالحاجة الذاتية، حيث 

 نظريتو عمى إفتراضات عمى النحو التالي: بنى إطار
      وجوب إشباع الحاجات الدنيا أولا قبل العميا، و ىذا حسب ترتيبيا في ىرم الحاجات بدءا  -

 من قاعدة اليرم وصولا إلى رأس اليرم.
إذا أشبعت حاجة ما فيي لا تعود دافعا لمسموك، و ىذا شيء ميم بحيث إذا أشبع المورد  -

    جات الفيزيولوجية مثلا من مأكل و مسكن بفضل الحوافز المادية فإنو سوف يرتقيالبشري الحا
في الحاجات و يصبلإ يبحث عن الأمن و عندما يحقق الأمن يصبلإ يبحث عن الإنتماء و بالتالي 

         بل يصبلإ الإنتماء  ،تصبلإ الحاجات الفيزيولوجية ليس دافعا لمفرد نحو آداء عملذلك  لو نلاحظ
 الدافع لمعمل و ىكذا حتى نصل إلى قمة اليرم و ىي تحقيق الذات. ىو
 (.2إن سبل إشباع الحاجات العميا أكثر من تمك المتوفرة لإشباع الحاجات الأولية ) -
 (.3)إن في كل إنسان شبكة حاجات معقدة مترابطة -

إنطلاقا من ىذه الإفتراضات وضع ماسمو تسمسلا لمحاجات يتضمن الحاجات التالية          
 و عددىا خمسة مستويات و ىي عمى النحو التالي:

 
 

                                                 
.120ّ٘س اىذِٝ حاسٗػ  ٍشجع عاتق    ؿ   -

1
  

.124  ؿٍشجع عاتقماٍو ٍحَذ اىَغشتٜ    -
2
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  (:Physiological Needsالحاجات الفيزيولوجية ) -
ممبس و جنس، لأنيا الحاجات الطبيعية و التي لا يمكن  وو مشرب  و ىي تتكون من مأكل

لأي إنسان أن يستغني عنيا لأنيا ضرورية لبقائو و إستمراره، حيث تعمل ىذه الحاجات أساسا 
عمى الحفاظ عمى الفرد و يمكن القول أن الفرد الذي يعاني من عدم إشباع الحاجات الفيزيولوجية 

و إضطرابات في الشخصية و حتى أنو يصبلإ شديد القمق  لفترات طويمة قد يصاب بأمراض نفسية
و التوتر و لا يستطيع التكيف و الإندماج مع وسطو الميني و يصبلإ ىمو الوحيد ىو كيف يشبع 

 تمثل حسب الدراسة( و حسب ىذا الشرح المتواضع يتبين لنا أن ىذه الحاجات 1ىذه الحاجات)
و كما جاء في كتاب الله تعالى "الذي أطعميم من جوع  الحوافز الإيجابية الفردية المادية، 
، فالله تعالى بدأ بحاجة الطعام التي تدخل 567الصفحة  04وءامنيم من خوف" سورة قريش الآية 

و جاءت في الآية قبل الأمن و ىذا معناه تحقيق حاجة الغذاء حتى يتم  في الحاجات الفيزيولوجية
ذا ما توصل إليو الباحث إبرىام ماسمو، فنقول ما جاء بو السيد الإرتقاء و تحقيق حاجة الأمن، و ى

)ماسمو قد وضَحو الله في القرآن الكريم

). 

 

   (:Safty Needsالحاجة إلى الأمان ) -
و السكينة لضمان حياة خالية من الأخطار  تتمثل في حاجة الإنسان إلى جو من الطمأنينة

لمستوى الأول من ىذا اليرم، يصبلإ الفرد يتطمع و يبحث الميددة لإستقرار الإنسان، فبعد تحقيق ا
في عممو عمى الأمان حتى يضمن إستمراريتو في الحياة، فتتولد إليو الحاجة إلى الحماية ضدَ 

( و ىذه الحاجة 2)الأخطار و تفضيل الفرد العمل في بيئة مستقرة يسودىا العقل و الراحة النفسية
 .لاء التنظيمي أو الولاء الإجتماعيتنمي لمفرد روح الولاء سواءا الو 

 
 
 

  

                                                 
.117  ؿ2014   ٍقشاىَبَ٘عح اىعشتٞح ىيرذسٝة ٗ اىْؾش  2ط الإداسج تاىح٘افض  ٍذحد ٍحَذ أت٘ اىْقش  -

1
  

ب الله ٗ ّقو ٍِ  لاه ٍا قيْآ تؤُ اىذَِٝ ٗ اىعيٌ طشٝقاُ ٍر٘اصٝاُ لا ٝرعاسضاُ  ٗ اىذىٞو عيٚ رىل أُ مةو ٍةا ذ٘فةو اىٞةٔ اىعيةٌ ٍ٘جة٘د فةٜ مرةا - 

حرةٚ ّعيةٌ ٗ ّعةٜ جٞةذا ذعاىٚ ٗ ٕزا ٍا أقشٓ اىعيَاء فٜ حذ راذٌٖ  ٗ ْٕا ّشٙ ٗ ّيَظ رىةل اىرةشاتظ ٗ اىر٘افةق ٗ اىرناٍةو تةِٞ اىةذِٝ ٗ اىعيةٌ ٗ ٕةزا ميةٔ 

 عوَح اىخاىق عثحأّ ٗ ذعاىٚ.
2
 .104-103ماٍو تشتش  ٍشجع عاتـــــــــــق   ؿ ؿ  - 
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   (1) (:Social Needs)أو الحاجة الإجتماعيةالحاجة للإنتماء  -
فبعد تحقيق المستوى الثاني تأتي رغبة الفرد في وجوده بين الآخرين و رغبتو في علاقات 
        يحيطيا الود و الصداقة والتعاون، كما تمتد ىذه الحاجات إلى محاولة كسب الفرد المزيد 

ا عة المنتمي إلييا سواءامن المكانة الإجتماعية من خلال المركز الوظيفي أو النفوذ داخل الجم
كانت جماعة رسمية أو جماعة غير رسمية، و ىذه الحاجة تأتي تمقائيا بعد تحقيق الفرد لحاجتو 
للأمان فإنو يبدأ في البحث عن جماعة ينتمي إلييا حتى يقوم ببناء نفسو و مكانتو في ىذه 

 تمثل حسب الدراسةالجماعة أو في ىذا التنظيم سواءا الرسمي أو الغير رسمي، و ىذه الحاجات 
 .الحوافز الإيجابية الجماعية المعنوية

و في ىذه الحاجة يكون لمفرد أصدقاء، و الشيء الميم أن يكون مقبولا و محبوبا من طرف 
 (.2)الآخرين و أن يبادل الآخرين نفس الشعور

  (:Esteem Needsالحاجة إلى تقدير الذات أو حاجة الشعور بالذات ) -
بالأىمية و المكانة البارزة في السمم التنظيمي أو بين الأفراد تتمثل في رغبة الفرد بالشعور 

     داخل الجماعة التي ينتمي إلييا و قدرتو عمى تحمل المسؤولية و التنفيذ و الإنجاز بالإضافة
        تمثل عمى تنمية الذات لإكتساب ميارات و إضافة معمومات، و ىذه الحاجات  إلى العمل
 يجابية الفردية المعنوية.الحوافز الإ في دراستنا

  الحاجة إلى تحقيق الذات: -
      يحاول الفرد أو المورد البشري تحقيق ذاتو من خلال تعظيم إستخدام قدراتو و مياراتو

و الأفراد الذين  ،في محاولة تحقيق أكبر قدر ممكن من الإنجازات التي تسرَه و تسعده شخصيًا
يتصفون بأنيم يبحثون عن ميام ذات طبيعة متحدية يسيطر عمييم ىذا النوع من الحاجات 

 (.3لمياراتيم و قدراتيم كأن يحققوا إنجازا عالميا يستطيعوا  من خلالو أن يحققوا ذواتيم)
و ىنا يجب أن نشير إلى شيء ميم قد أشار إليو السيد إبرىام ماسمو، و ىو من خلال ىذا  

السمم لمحاجات الموضوع و المستخمص فإنو إذا أردنا أن نحصل عمى الدافع لدى الفرد، و نولد فيو 
 الدافعية لمعمل لتأدية آدائو حسب أىداف المنظمة فإنو يجب أن نجعل ىذا المورد البشري يتسمق
ىذا السمم لمحاجات و نساعده عمى تحقيق الحاجات الدنيا ثم الحاجات التي تمييا و ذلك بعدم حرق 

)راتب في الحاجات و نبدأ ذلك من القاعدة حتى نصل إلى رأس اليرمذلك التَ 
4
). 

                                                 
1
 .104   ؿ ّفظ اىَشجع - 

 
2
 .34ّوَٜ ؽحادج  ٍحَذ اىثاؽا  ٍحَذ سعلاُ اىبٞ٘عٜ ٗ سٝاك اىحيثٜ  ٍشجع عاتق  ؿ - 
 

.123ّ٘س اىذِٝ حاسٗػ  ٍشجع عاتق  ؿ   -
3
  

4
- Maslow Abraham, Atheory of human motivation – the psychological review, vol 50 N04 ,1943, p396. 
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 : ىرم الحاجات لماسمو33الشكل رقم 

 
 
  
 
 

 

 و مع ىذا فقد واجيت ىذه النظرية العديد من الإنتقادات منيا: 
أدلة كافية تدعم إفتراضات ماسمو، لأن تدرج ظيور الحاجات عدم وجود دليل ممموس وأبحاث و  -

ث قد يتحقق في بيئة دون أخرى حسب تركيبة ييختمف باختلاف الأفراد و الزمن و البيئة، بح
 المجتمع و حسب أىداف الأفراد.

 عدم أخذ الفروق الفردية فيما يخص إشباع الحاجات بعين الإعتبار في ىذه النظرية. -
 ل بأنو لا تبدأ حاجة إلا بعد تحقيق و إشباع حاجة دينا.كما أن القو  -
 لم يحدد ماسمو مستوى الإشباع اللازم  للإنتقال من حاجة إلى حاجة أعمى. -

         الرغم من ىذه الإنتقادات إلا أن ىذه النظرية توفر إطار مفيد لفيم تدرج الحاجاتفب
و قوة الدوافع عند معظم الأفراد لأغمب الأوقات، كما أنيا تساعد الإداريين عمى التعرف عمى 
الحاجات الإنسانية لأخذىا بعين الإعتبار عند إقامة نظام الحوافز، و سوف نرى خلال الجانب 

 ائري؟الميداني )أو مرحمة التحقق كما سماىا ريمون كيفي( ىل ىذه النظرية تنطبق عمى الواقع الجز 
 
  نظرية المساواة و العدالة: -1-1-4

، تركز ىذه النظرية عمى مسمَمة أساسيَة مفادىا 1965تأسَست عمى يد ستايسي أدمز سنة 
ىي رغبة الفرد أو المورد البشري في الحصول عمى معاممة عادلة لأنيا تقوم عمى إعتقاد أن الفرد 

درجة الجيد الذي يبذلو الفرد في عممو تتوقف لا يعامل معاممة عادلة مقارنة بالآخرين، لذلك إن 
عمى شعوره الشخصي بالمعاممة المبنية عمى أساس المساواة و العدالة ضمن الإطار الإجتماعي 

 الذي يتواجد فيو.

 (31) ةــــات الفيزيولوجيــــــــــالحاج

 (32ى الأمان )ــــــــــإل ةــــــــــالحاج

 (33اء )ـــــــــــــللإنتم ةــــــــــالحاج

 (34إلى التقدير و الإحترام ) ةالحاج

 (35إلى تحقيق الذات ) ةــــــــالحاج
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بناءا عمى الإعتقاد يرى ستايسي أن الأفراد يقارنون معدل مدخلاتيم و مخرجاتيم بمعدل 
   ليكونوا شعورا معينا إتجاه الإنصاف أو عدمو مع العمم مدخلات و مخرجات سواىم من الأفراد 

أن الأفراد يرغبون في وجود توازن ما بين مدخلاتيم و مخرجاتيم و مدخلات و مخرجات سواىم 
      من الأفراد ليصموا إلى الإنصاف الكامل، و ىذا ما نلاحظو في الوسط الميني، بحيث نجد 

الرتبة و نفس التخصص دائما يطرحون عمى بعضيم أسئمة  أن الأفراد الذين ليم نفس الدرجة و
        مماثمة كالعلاوة المتحصل عمييا أو الأجر المتحصل عميو، كل ىذا حتى يشعر الفرد بوجود عدل 

حتى يشعر بالرضا الوظيفي و الإستقرار، و في حالة عدم وجود مساواة ىنا يحدث و و مساواة 
عدم الرضا الوظيفي و عدم الولاء الوظيفي و البحث عن مكان أفضل من ذلك المكان و يبدأ 
يحدث اللإستقرار  و حدوث المشاكل المينية و الصراعات الداخمية و يظير المفيوم الجديد و ىو 

          رسمي السمبي و المخطط لو أو الذي نسمَيو بإستراتيجية الفاعمين الفردية التنظيم الغير ال
 و التي سوف نوضَحيا لاحقا. و الجماعية

تؤكَد ىذه النظرية عمى أن تكون مقارنة العامل بالذين ىم بنفس مؤىلاتو و كفاءتو المينية، 
     رنة ما نحصل عميو من زيادة  فمثلا: عندما نتكمم عن زيادة في الأجر فإن ذلك قد يعني مقا

          مع الأشخاص الذين نعمل معيم أو مع أشخاص آخرين يعممون في وحدات مشابية لوحداتنا
 و تشمل المدخلات التي نأخذىا بعين الإعتبار عند مقارنة عدة متغيرات منيا:

، أما المخرجات فتشمل: الكفاءات العممية، الميارات، الخبرات، عدد ساعات العمل و الآداء.. إلخ
   الأجور، المكافآة، الترقية، واجبات العمل.. إلخ، إذن المدخلات و المخرجات التي قد تستعمل 

 في نظرية المساواة تتحدد بالضبط من خلال إدراكنا ليا.
فعمى المسؤول أن يدرك تماما كيف يضبط المساواة و يطبق العدالة في تمك المنظمة حتى 

      و بقاءىا في ىذا المجتمع المميء بالصراعات و المنافسات بشتى أنواعيا، يضمن إستقرارىا
و عمى المسؤول أيضا أن يحسن تطبيق العدالة بين العمال أو الموظفين لضمان الإستقرار و زرع 

 الولاء التنظيمي و بناء في شخصية الأفراد المعنى الحقيقي للإلتزام التنظيمي.
    نظرية ىو الحصول عمى عدالة التوزيع في الموارد و الفرص، إن اليدف من وراء ىذه ال

إذ أنو ىناك عدالة في توزيع العمل و التخصص في الوظيفية و بذلك نجد تساوي شروط التوظيف 
من مؤىل عممي و ظروف العمل و واجباتو بين المدخلات والمخرجات، و إذا لم تكن ىناك عدالة 
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يحس باللاعدالة مما ستجعميم منحطين معنويا و لا يؤدون فإن الفرد سوف يشعر بالإحباط و 
واجبتاىم و تبقى أذىانيم مشدودة إلى ىؤلاء الذين ىم مثميم في العمل و لكنيم يفوقونيم من حيث 
المنافع و المزايا، و ما يعاب عمى ىذه النظرية صعوبة قياس المدخلات و المخرجات بموضوعية 

 راد يمتازون بالوعي و التغير لأنيم كما وضحيا ميشال كروزي (، و السبب أننا نتعامل مع أف1)
 أن ىؤلاء الأفراد يممكون عقولا يفكرون بيا.  

     

  أنواع الحوافز و التقسيمات الخاصة بيا: -1-2
لا يمكن أخذ معيار واحد تقسم عمى أساسو الحوافز، لأن ىذه الأخيرة تختمف باختلاف العنصر 

 تباينت تقسيمات الحوافز تبعا لتباين معايير التقسيم:البشري ذاتو لذلك 
ىي الحوافز في ىذا التقسيم نجد نوعين من الحوافز  تقسيم الحوافز حسب طبيعتيا: -1-2-1

 و ىي مبنية كالتالي: (2)المادية و الحوافز الغير مادية
ا تأثير عمى نفسية ، و التي لي(3)ىي الحوافز التي تتكون من فمسفة التنظيمالحوافز المعنوية: -

      العامل أو الموظف و اليادفة إلى رفع معنوياتو مثل: جوائز تقديرية، شيادات الإمتياز، الثناء
و المدح، التشجيع المفظي، الشكر أمام الزملاء، الإجازات الإستثنائية، الترقية، توفير وسائل 

المشاركة في إتخاذ القرار، ظروف الأمن، فترات راحة أثناء العمل، نشاطات إجتماعية و رياضية، 
 عمل ملائمة...إلخ.

   و الوسيمة   و ىي حوافز تضمن إشباع الحاجيات في شكل نقدي أو عيني الحوافز الماديـة:-
تعطي لو الأىمية الكبرى في الدول المتخمفة مثل: الأجر، لا في ذلك ىي الأجر  و ممحقاتو التي 
المختمفة لمعمل، المشاركة في الأرباح، التأمينات ضد المرض  المكافآت المادية التشجيعية، البدلات

أو العجز أو الوفاة، الوجبات الغذائية، توفير النقل، العلاج المجاني لمعاممين و عائلاتيم، مكافآت 
  (.4عند إنتياء الخدمة، بعثات و منلإ تكوينية)

  تقسيم الحوافز حسب أثرىا: -1-2-2
 و كذا إتجاىيا و ىي كالتالي: حيث جاذبيتيا في ىذا النوع ينظر لمحوافز من

                                                 
.134اىَشجع اىغاتق   ؿ   -

1
  

.89  ؿ 2007طيعد اتشإٌٞ ىطفٜ  عيٌ اجرَاع اىرْوٌٞ  ٍقش  داس غشٝة ىيْؾش ٗ اىر٘صٝع   -
2
  

3
 .115ماٍو تشتش  ٍشجع عاتـق   ؿ  -

 

.483  ؿ 2003جَاه اىذِٝ ٍحَذ اىَشعٜ الإداسج الإعرشاذٞبٞح ىيَ٘اسد اىثؾشٝح  ٍقش  اىذاس اىباٍعٞح   -
4
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ىي تمك المستخدمة في إتجاه إيجابي يحفز العمال أو الموظفين عن طريق  الحوافز الإيجابية: -
    تشجيعيم لمقيام بأعمال معينة و ذلك بزيادة المزايا و الخدمات المقدمة قصد إشباع حاجياتيم 

نية، و ىذه الحوافز ىي من يحتاجيا الآن المورد من جية و تشجيعيم عمى الإبداع من جية ثا
     البشري، لأنو لحد اليوم في الإدارة الجزائرية لم يحقق نظام الحوافز من الجية الإيجابية أىداف 
و رضا الموظفين و السبب لأنيا لم تمبي رغباتيم و احتياجاتيم و بالتالي ليس ىناك دافع نحو 

حوافز ىي التي يجب أن يعاد دراستيا بمغة العمم أي بمغة النظريات العمل و تحقيق الإبداع، فيذه ال
 و إصلاح نظام الحوافز القائم.

ىي تمك المستخدمة في إتجاه سمبي و التي تيدف إلى منع العمال            الحوافز السمبية: -
تمد  في أو الموظفين من القيام بأعمال معينة ضمانا لآداء العمل عمى الشكل المطموب، حيث تع

ذلك عمى أسموب العقوبات عمى مواردىا البشرية الغير منتظمين و الغير الأكفاء  في الآداء مثل: 
توجيو إنذار أو توبيخ سواءا كانا كتابيين أو شفييين، التأديب و التيديد بالعقاب و الطرد أو إدخالو 

سماء الميممين في إلى مجمس التأديب، النقل إلى عمل أقل أو مكان عمل صعب، نشر قائمة أ
      قائمة سوداء، الحرمان من النشاطات الإجتماعية أو الرياضية، التحويل عمى التحقيق...إلخ، 
و لكن نقول و الواقع كشف ذلك أن الحوافز السمبية ىي مكممة لمحوافز الإيجابية و معنى ىذا حتى 

بد أن تكون الحوافز الإيجابية تنجلإ و يكون لمحوافز السمبية أثر إيجابي عمى الموارد البشرية لا
   و تتماشى مع أىداف و حاجات ىذه الموارد لخمق الولاء، الإلتزام و المواطنة التنظيمية   مدروسة

و يتكون لدى المورد البشري حس و مسؤولية و تنمي فيو معنى صحوة الضمير، و بعدىا ننتقل 
لتنظيمي و يقابميا تقبل تام ليا من طرف إلى تطبيق الحوافز السمبية و بصرامة لزيادة الإلتزام ا

المورد البشري و ىذه نقطة ميمة تجيميا إدارتنا اليوم و قد نجد بعض الإدارات يطبقون الحوافز 
  السمبية مما أدى إلى ضعف الآداء الوظيفي و ساىم في تشكل التنظيمات الغير الرسمية السمبية 

يجية الفاعمين الفردية و الجماعية، و حسب ما يراه و المخطط ليا و التي  نطمق عمييا إسم إسترات
الباحث ىو تعديل و تقويم نظام الحوافز من جية الحوافز الإيجابية و بعدىا ننتقل إلى مرحمة 
تطبيق الحوافز السمبية، لأنو من غير اللائق أننا نسمط عمى المورد البشري الحوافز السمبية و ىو 

وافز الإيجابية يتماشى مع حاجيات الموظفين، لذى في ىذه أصلا يعاني من عدم وجود نظام لمح
   الدراسة سوف لن نسمط الضوء كثيرا عن الحوافز السمبية و سوف نركز عمى الحوافز الإيجابية،
و لكن سوف نعطي إيحاءات و تمميحات عمى الحوافز السمبية و كيف أنيا زادت من تعقيد و تأزيم 

  خمق  إلىن و ساىمت في تدني الآداء و ضعفو،  و أدت أيضا العلاقات بين الإدارة و الموظفي
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      ما يسمى بإستراتيجيات الفاعمين الفردية و الجماعية و سوف نوضلإ ذلك في الجانب 
 الميداني بالتفصيل.

 و في ىذا التقسيم سوف نرى ما يمي: تقسيم الحوافز حسب المستخدمين: -1-2-3
     ىي الحوافز التي تخص الفرد بدل الجماعة و ىي  تعتمد عمى آداء الفرد  الحوافز الفردية: -

، و من أىم مزايا الحوافز الفردية أن الفرد يمكنو أن يممس العلاقة بين الآداء  (1)و ليس الجماعة
و المكافأة و ليذا فيذا النوع ىو الأكثر إستخداما في المنظمات و لكن يجب أن لا نيمل الحوافز 

ساىم في خمق ثقافة التعاون و العمل في فريق عمل واحد لأنو إذا استعممنا تاعية التي الجم
      و الأنانية و ىذا قد يخمق صراعات  الحوافز الفردية فقط فيذا سوف ينمي لمفرد حب الذات

 بين الموظفين و لتوازن الأمور لابد من وضع حوافز جماعية.
ك تداخل في العمل فإنو يصعب أحيانا عزل و تقييم الآداء عندما يكون ىنا الحوافز الجماعية: -

    الفردي، في ىذه الحالة يكون من الأفضل تصميم نظام حوافز يعتمد عمى آداء الجماعة ككل، 
و قد صمم ىذا النوع من الحوافز لتحقيق آداء أفضل و أسرع، فمثلا: إذا تباطأ أحد أفراد الجماعة 

ا سيؤثر عمى مستوى آداء الجماعة و لذلك ستدفعو المجموعة أو كان أداؤه غير جيد فإن ىذ
   لتحسين آدائو، و قد يكون العكس في حالة معرفة أفراد الجماعة بأن ىناك من يتخاذل في العمل 
         و يتحصل عمى المكافآة الجماعية و ىو الأمر الذي قد يؤدي بالذين يتفانون في العمل

لفرد يممك المعنى اا الحوافز الفردية  بطرق موضوعية و أصبلإ إلى التخاذل، و لكن إذا طبقن
 الحقيقي  لمولاء التنظيمي ننتقل بعدىا إلى تطبيق الحوافز الجماعية.

 و في ىذا التقسيم نجد:  تقسيم الحوافز حسب موقعيا: -1-2-4
ىي التي يشعر بيا الفرد بشكل ممموس، و نجد فييا الحوافز المالية مثل:  الحوافز المباشرة: -

، و الحوافز العينية مثل: العلاج (2)و ىي تمثل القدرة الشرائية لمفرد المكافآت و المنلإ و الأجر
المجاني بالمؤسسة و تقديم الخدمات الإجتماعية، و كذا الحوافز المعنوية مثل: الأوسمة، الترقية، 

 تقدير. شيادات
ىي التي لا تمس العامل بصفة مباشرة، و من الأمثمة عمى ذلك لدينا:  الحوافز الغير مباشرة: -

 ظروف العمل الملائمة، العلاقات التي تربط الموظف بالآخرين خصوصا المسؤولين....إلخ.
 
 

                                                 
1
 .309  ؿ 2001 ٍقش  ميٞح اىرباسج  اداسج اىَ٘اسد اىثؾشٝح سإٝح ٍغرقثيٞح  ساٗٝح حغِ ٍحَذ – 

2
 .380  ؿ 2000 ٍقش  ميٞح اىرباسج  اداسج اىَ٘اسد اىثؾشٝح ٍْو٘س اىقشُ اىحادٛ ٗ اىعؾشِٝ  أحَذ عٞذ ٍقطفٚ – 
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 ()(1) يوضح لنا تقسيمات الحوافز الأكثر شيوعا :34الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
.146-145ؿ    ٍشجع عاتق  ّ٘س اىذِٝ حاسٗػ  -

1
  

 قَْا تاعرخلاؿ ٍا جاء تٔ ّ٘س اىذِٝ حاسٗػ ح٘ه ذقغَٞاخ اىح٘افض ٗ ذح٘ٝيٖا اىٚ  ٕزا اىَخطظ.- 

 تقسيمات الحوافز

 الحوافز المعنوية الحوافز المادية

 السمبية الإيجابية السمبية الإيجابية

 الجماعية الفردية

 الجماعية الفردية

 الجماعية الفردية

 الجماعية الفردية

المكافــآت ، الأجــر-
التشجيعيـة لمتفوق في 

عن  آتــالمكاف،العمـل
 الإقتراحـات و الإختراعات

المشاركة في الأربـاح، 
التأمينـات ضد المـــرض 
 أو الوفــــــــــــــــــــــــــــــــــــاة،

الوجبات الغذائيـــــــــــــــــــة، 
 العـــــلاج المجانــــــــــــــــــــي

 

 الخصـــم من المرتــــــــــب-
 افـــآتالحرمـان من المك-

 التوقيــف عن العمــــل-
 تأخيــــــــــــــــــــــر الترقية-
 تخفيـض الدرجــــــــــــــــــة-
 

الحرمـان من الإمتيـــازات -
الجماعيـــة التي تمنـــــــــح 
 لممــــــــــــوارد البشريـــــــــــــــة

 
 

 جوائــــــــــــز تقديريـــــــــــــة-
 شيــــــادات إمتيــــــــــــــاز-
 الثنــــــــــاء، التشجيــــــع-
 الشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر-
 الإجــــــــازات الإستثنائية-
 الترقيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-

 ظروف عمل ملائمة-
الإشراك في إتخـــــــاذ -

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراراتالقـــ
نشاطات إجتماعيــــــــة -

 و رياضيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 توفير وسائل الأمـــــــــن-

 توجيو إنذار جماعي-
التأديــــــــب و التيديد -

 بالعقـــــــــــــــــاب و الطرد
النقل إلى عمل أقل -

 لمكان صعبأىمية أو 
نشر أسمـــــــــــــــــــــــاء -

الميممين في قائمـــــــة 
 سوداء

الحرمان من النشاطات -
 الإجتماعية و الرياضيـــة

التيديـــــــــــــــــــد بالعقاب -
 و توجيـــــــو إنذار جماعي

 التحويل عمى التحقيق-
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 مقومات أنظمة التحفيز:خصوصيات و  -1-3
كل شخص تحفزه عوامل مختمفة، و عمى الرئيس و المدير أن يحسن و يدرك ىذه الحوافز  

       و متى يستعمميا و بذلك ىناك خطوات يتبعيا المدير قصد الوقوف عمى ىذه العوامل المحفزة
)و التي يستطيع الموظف بذلك أن يحقق أعمى و أجود آداء وظيفي 


) . 

  الخطوة الأولى: -
معرفة العوامل التي يمكن أن تؤدي إلى تحفيز الموظفين و تجعميم يقومون بما عينوا           

من أجمو، حيث أن أغمب الموظفين يحفزىم الراتب العالي، و بالرغم من ىذا فالمال ليس العامل 
مع الآخرين و الرغبة  المحفز الوحيد  و لكن ىناك حوافز معنوية، كالمديلإ و الإطراء و التفاعل

            في الإنجاز و التقدم و النمو الشخصي و فرص التعمم، جميعيا عوامل تحفز الموظفين
     عمى تحفيزه بشكل حقيقي و باستطاعة المدير ىنا أن يعرض عمى الموظف العوامل التي تعمل

 ية. و يجب أن يكون ىذا التحفيز مدروس بطرق موضوعية و مبني عمى أسس نظر 
  الخطوة الثانية: -

فيم عوامل التحفيز العالمية، فالشعور بالإنجاز و التقدير ىما من العوامل التحفيز العالمية، 
بالرغم من أنيما يظيران بأشكال مختمفة كما أن المقدرة و المعدات و بيئة العمل يمكن أن تؤدي 

و القدرة عمى الإنجاز بدون مساعدة إلى التحفيز أو عدم التحفيز، كما يعتبر الإحساس بالممكية أ
من طرف عامل خارجي و الشعور بالتحكم في آداء المنظمة و الأداء الشخصي عاملا تحفيزيا 

 (.1ىائلا لأن ىذا يجعل الموظف يشعر أنو محل إحترام و ثقة)
 
 
 
 

                                                 

عيةٚ  ٗ ْٕا ّق٘ه تؤُ ْٕاك ح٘افض َٝنِ عيٚ اىَذٝش أُ ذقذٍٖا ىلأفشاد ٍِ  لاه ٍا ٝغَح تٔ اىقاُّ٘  ٗ ْٕاك حة٘افض ذرعةذٙ فةلاحٞاذٔ ٗ لا ٝقةذس - 

خةار ذ٘فٞشٕا ماىضٝاداخ فٜ الأج٘س فٜ قطاع اى٘ظٞفٞح اىعٍَ٘ٞةح  ٗ ْٕةا ٝبةة ذةذ و فةْاع اىقةشاس فةٜ رىةل  ٗ حرةٚ ٕةزٓ اىعَيٞةح لا ذةرٌ عةِ طشٝةق اذ

 قشاساخ اعرشجاىٞح تو ٝبة ٗضع اعرشاذٞبٞاخ ٍثْٞةح عيةٚ دساعةاخ ٗاقعٞةح ٗ ٍ٘ضة٘عٞح ٍعَقةح ىي٘فة٘ه اىةٚ اىحية٘ه اىْٖااٞةح ىٖةزٓ اىوةإشج ٗ ْٕةا

 ٝنَِ دٗس  عيٌ الإجرَاع. 

.176ؿ    ٍشجع عاتق  ٍذحد ٍحَذ أت٘ اىْقش  -
1
  



 

70 

 

 حوافز العمل و  الولاء التنظيمي                                                                         :الثاني فصلال

العنصر البشري، فحجم الفعالية التنظيمية  قبليعطى إلى الحوافز ميزة تنبع من فنلاحظ أنو 
في ىذه الأنظمة نسبي جدا، نظرا لإستحالة فيم مجموع العناصر البشرية و إستحالة حصر 
حاجاتيم و كذا إستحالة إستخدام نظام واحد يحقق الإشباع لجميع أفراد الإدارة و لعل ىذا راجع 

      مى العمل لذلك فإن تصميم نظام إيجابيلإستحالة وجود توافق بين الدوافع لمعمل و الحوافز ع
 و فعال يتطمب ما يمي:

التعرف أولا عمى حاجات و رغبات الأفراد حتى تعرف الإدارة عمى أي أساس ستضع أنواع  -
            الحوافز المناسبة، و يمكنيا القيام بذلك من خلال الإستبيانات و المقابلات الشخصية 

و حتى الأيام الدراسية، زد عمى ذلك لا بد عمى الإدارة أن تعتمد عمى  و التشخيصية و المؤتمرات
    بعض المؤشرات التي تساعدىا في دراسة حاجات موظفييا كمعرفة مدى إرتفاع معدلات الغياب،
      و ترك العمل و إرتفاع معدل الشكاوى و إرتفاع حوادث العمل و إنخفاض معدلات الإنتاجية 

ن ىذه المؤشرات قد تكون لأسباب كثيرة تعترض الموظف، كما أنيا قد تخفي و الجودة...إلخ، لأ
   مشاكل كبيرة لا بد عمى الإدارة أن تكتشفيا و تحمميا لتجد الحمول المناسبة  و التي ستجسدىا 

    (،1في حوافز أكثر قوة و ملائمة مع الواقع الإجتماعي و مع الوسط الداخمي و الخارجي للإدارة)
      تى ىذا إلا بواسطة مجموعة من الأفراد و ظيفتيا تفسير كوامن الظواىر الإجتماعية،و لن يتأ

ك أنواعا من مستويات المعرفة مو تحميل المشكلات و الأزمات و تمك الظواىر، فيي مجموعة تم
، و يقصد بيذا الكلام يجب عمى المختصين (2)توصمت إلييا عن طريق التبصَر العممي

الإجتماعيين في كل التخصصات و خاصة في تخصص عمم الإجتماع المنظمات و الموارد 
البشرية و تخصص إدارة الموارد البشرية و تخصص التنظيم و العمل، العمل في ىذا  المجال 

المناسبة لحل شفرة الآداء لكشف و فيم حقيقة الواقع ليسيل عمى صناع القرار إتخاذ الإجراءات 
الوظيفي و استعادة الولاء التنظيمي و خمق الإلتزام التنظيمي و بناء المواطنة التنظيمية التي سوف 

 تنعكس عمى المجتمع ككل. 
 
 

                                                 
.148ؿ    اىَشجع اىغاتق  -

1
  
2
 .45  ؿ 1984دساعح اىَبرَع اىبضااشٛ  دٝ٘اُ اىَطث٘عاخ اىباٍعٞح  اىبضااش ٍقذٍح فٜ   ٍحَذ اىغ٘ٝذٛ – 
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بعد التعرف عمى الحاجات الخاصة بمواردىا البشرية، تختار الإدارة الحوافز الأكثر مناسبة  - 
إشباعا لرغباتيم، و ذلك بتحديد أولويات ىذه الدوافع من وجية نظر لطموحات الأفراد و الأكثر 

موظفي الإدارة ثم إختيار الحوافز التي تلائميا قيمة و نوعا لتعمق عنيا كنظام منتيج لضمان 
     التأييد لو من قبل الموظفين بدون إىمال تقييم نظاميا من وقت لآخر حتى تتأكد من فعاليتو 

لات كمما دعت الحاجة بما يتوافق مع التغييرات الحاصمة عمى دوافع من جية و تقوم بتعدي
الموظفين من جية أخرى، لأنو من غير المعقول أن تنتيج المنظمة نظاما واحدا لمتحفيز بصفة 
دائمة و ثابتة، لأن ىذا النظام مع مرور الوقت يصبلإ ليس لو معنى أي غير محفز، إذ يعتبر 

 جب عمى المنظمة إنتياج أنماط أخرى تكون محفزة و ىكذا.حينيا شيء مكتسب و بالتالي ي
تغيير في نظام الحوافز ليس عيبا أو حالة مرضية، بل بالعكس تماما فيي الىذا الأسموب في  -

حالة صحية و تبين أن المنظمة في تغير مستمر نتيجة تغير المجتمع الذي نعيش فيو من جميع 
اسية و الإقتصادية، و ىي تبين كذلك مدى إىتمام صناع النواحي الإجتماعية و الثقافية و السي

القرار بالموارد البشرية و ىذا سوف يعطي ليذه الموارد ثقة أكثر بمجتمعيم  و بالتالي سوف 
يحققون الولاء التنظيمي الذي يتحول إلى ولاء إجتماعي، و نفس الشيء بالنسبة لممواطنة و الإلتزام 

ىذا المخطط الذي يمثل مقارنة بين الإدارة المستقبمية لمجزائر  و ىذا ما سوف تلاحظونو من خلال
و الإدارة الحالية أي بين ما يجب أن يكون و ما ىو كائن من خلال نظام الحوافز لنكشف النتائج 
      التي نتحصل عمييا من خلال الحوافز سواءا عمى مستوى الإدارة أو عمى مستوى المجتمع

         يل ىذه النتائج المستخمصة  من خلال ما تم إستنتاجو و ىو مخطط يوضلإ بالتفص ككل
 من ىذه الدراسة:
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نظام الحوافز  الموجود في الإدارة الجزائرية الحالية و الإدارة الجزائرية - 50الشكل رقم :

 () العلمية المستقبلية و تأثيرها على الفرد و المجتمع )بين ما هو كائن و ما يجب أن يكون(

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

ٗ ٍذٝشٝةح ٍغةح الأساضةٜ ى٘لاٝةح  ٕزا اىؾنو  ٍِ اعذاد اىثاحةث  ٍغةرْرم ٍةِ  ةلاه دساعةح ٗاقةع اىحة٘افض فةٜ اداسج أٍةلاك اىذٗىةح ى٘لاٝةح اىَذٝةح   - 

            ٗاقةةع اىحةة٘افض٘جةة٘دِٝ فٖٞةةا   ٗ ٍةةِ  ةةلاه اىَقاستةةاخ اىْوشٝةةح اىَغةةرعَيح  اعرخيقةةْا احرنامْةةا ٗ ٍعاٝؾةةح اىَةة٘ظفِٞ اىَ ّةةاذم عةةِ اىَذٝةةح   ٗ ٕةةزا 

تْةاء حضةاسج تةاىَعْٚ اىحقٞقةٜ ٗ اىةزٛ  ٗ اىرةٜ عة٘ف ذغةإٌ فةٜ  ٍا ٝبة أُ ٝنُ٘ فةٜ الإداسج اىبضااشٝةح اىعيَٞةح أٗ اىَغةرقثيٞحفٜ الإداسج اىبضااشٝح 

           ّةاتٜ ٗ  افةةح مرةاب  فةٜ ٍٖةة اىَعشمةةح ٗ مرةاب ٍؾةنيح اىحضةاسج ٗمرةةاب ؽةإذ قةشُ ٗ مرةاب اىَغةةيٌ  مرةةة ٍاىةل تةِ اعرخيقةْآ ٍةِ  ةلاه قةشاءج 

 فٜ عاىٌ الإقرقاد.
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  :50شرح الشكل رقم -
 بين لكم الواقع الحقيقي للإدارة الجزائرية أي نىذا الشكل الذي ىو بين أيديكم حتى  ناوضع

، 7102ما ىو كائن  و ما ىي مخرجاتيا الحقيقية  و ما يعيشو الموظف الجزائري اليوم في سنة 
و بين ما يجب أن يكون  إن أردنا فعلا بناء مجتمع قوي تكون فيو روح بناء الحضارة التي ىي 

جدىا تحتوي عمى موارد بشرية و التي نسمييا و ىدف أي مجتمع، فمدينا في أي إدارة ت طموح
أيضا بالموظفين لأنيم يقومون بتأدية وظائف و إسم موظف ناتج من القانون الذي يحكم الإدارة 

لدينا موظفون يشبعون حاجاتيم عن طريق إذن الجزائرية  و الذي يسمى بقانون الوظيفة العمومية، 
الحوافز موجودة في ىذا القانون المذكور سابقا بما  نظام الحوافز المطبق في ىذه الإدارة  و ىذه

و الفردية و الجماعية، نبدأ أولا بواقع الإدارة الجزائرية و بعدىا  فييا الحوافز المادية و المعنوية
  تطبيق نظام حوافز قديم و لا يتماشى لدينا  الإدارة الجزائريةننتقل إلى ما يجب أن يكون، ففي 

و حتى و إن يرى البعض أن ىذه رية و التي تتحكم فيو قوانين جامدة مع أىداف الموارد البش
       في الأجور القوانين فييا بعض التغييرات و قد نلاحظ بين الحين  و الآخر بعض الزيادات 

و بعض التعديلات لكن مازالت بعيدة كل البعد عن تطمعات الموظفين  و عن تحقيق القدرة 
و موضوعية(، في ىذا السياق،  م الحوافز غير مدروس بطرق عممية الشرائية )ىذا معناه أن نظا

 عدم تقبل الثقافة التنظيميةمتوافق مع أىداف الموظفين أنتج لنا بمرور الزمن الىذا النظام الغير 
    الناتج عن عدم تساوي الحقوق مع الواجبات و التي يجب أن تكون لضمان سلامة سير الأمور 

   تر بلاو و مالك بن نابي بخصوص الحقوق و الواجبات )ىذا كمو مبين و ىذا ما تحدث عنو بي
أدى إلى ظيور نتائج  عدم تقبل الثقافة التنظيميةفي الجانب المنيجي(، ىذا الأمر الميم   و ىو 

 ميمة  و ىي عمى النحو التالي:
 لمموظفين و قمق و غضب كبير بسبب حجم العمل و بسبب الأجر ظيور إضطرابات نفسية-

الذي لا يمبي حاجياتيم فأصبحوا يغضبون و ينفعمون لأتفو الأسباب و ىذه الإضطرابات نقموىا إلى 
كالضغط الدموي و الداء السكري و كميم  أمراض مزمنةأسرىم، و أصبلإ معظميم يعانون من 

أجمعوا بأن ىذه الأمراض ليست متوارثة بل من جراء العمل و ضغوط العمل من جية و نظام 
   الغير محققة     الحوافز الذي لا يتماشى مع مصالحيم من جية أخرى بالإضافة إلى الوعود 

النفسية تؤثر عمى الفعالية لة امن طرف النقابات في تحسين الأجور و ظروف العمل، فالح
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         التنظيمية و منو فمن الحكمة توفير ليذا الموظف جو صحي من الناحية النفسية و العقمية 
و إعطائيم حقوقيم التي تتماشى مع واجباتيم الوظيفية حتى نحافظ  و العمل عمى حل مشاكميم

 . (1)دارة وتجنب حدوث فوضىعمى مواردنا البشرية و نساىم في تحقيق الإستمرارية ليذه الإ
عمى الرغم من إجراء بعض التكوينات إلا أن ف، أخطاء مينية كثيرة و نقص التركيز في العمل-

الأخطاء زادت حتى بوجود التقنيات الحديثة و البرامج إلا أنو لا يمنع من وجود أخطاء، حتى 
عمميات الحسابية البسيطة في ال وصل الأمر  في بعض الأحيان أخطاء لا يتقبميا العقل كأخطاء

     ناىيك عن أخطاء في مضمون الرسائل و تقارير التقييم المعدة من طرف المفتشيات و التي
  ىي مقصودة و غير مقصودة، و ما لحظناه أيضا ىو نقص التركيز  في العمل و تفكيرىم فقط 
   في كيفية مواجية المعيشة الصعبة، بالإضافة إلى كثرة الحديث مع الزملاء و الدردشات الكثيرة 

 في شتى المجالات و التي يعتبرونيا ترويحا عن النفس لنسيان معاناة الحياة.
و ىذا ما   كالرشوةتربت في نفوس بعض الموظفين  ظيور ظواىر إجتماعية خطيرة و سمبية -

الموظفين و التي قد حمميا البعض و أصبحوا يسمونيا "القيوة" و أصبحت بعض  لدىلمسناه 
عادي، فمثلا عندما يأتي مواطن إلى الإدارة أصبلإ الموظف يقول لممواطن "و الله غير راىي 
مشومرة، أعطينا حق قيوة" مقابل قضاء لو المصمحة و المواطن لا يريد الإنتظار كثيرا و خاصة 

و قيوتو عمى أساس حلال و أصبحت عادة )عند تحدثي عن ىذا الأمر في أمور العقار فيقدم ل
      الذي لا يقوم بو كل الموظفين بل بعضيم( و كذلك ظيور مفيوم جديد في المجتمع الجزائري 

ىذا المفيوم الذي تحدث عنو إميل دوركايم   و أوضحو جيدا، و الذي كنا  بالإنتحارو الذي يسمى 
    تقدمة أن الفرد عندما حقق كل شيء و مع رغد الحياة و سيولتيا كره نسمع بو في البمدان الم

          من ترف الدنيا و أراد أن يموت و ىذا عكس المجتمع الجزائري، فسجمت حالات إنتحار
    و محاولات إنتحار في الكثير من الإدارات  و السبب ىي الديون التي كان يعاني منيا الموظف

مبات المعيشة و الأسرة و سوف نفصل في ذلك في الجانب الميداني، و صعوبة تمبية متط
المسجل السرقة  و الكذب و العنف المفظي و الجسدي بالإضافة إلى ظيور ظاىرة جديدة و ىي 

لدى أوساط الموظفين و أصبلإ الموظف أثناء حديثو العادي يتحدث بعصبية مع رفع الصوت فإنك 
و زيادة عمى ذلك و ما لاحظناه أيضا أصبلإ الموظف يقوم بسرقة تراه و كأنو يريد العنف تمقائيا 

                                                 
.67عثذ اىشحَِ اىعٞغ٘ٛ  عٞني٘جٞح اىعَو ٗ اىعَاه  داس اىشاذة اىباٍعٞح  تٞشٗخ  ب ط  ؿ   -
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أغراض الإدارة كالأوراق  و الأقلام و حتى بعض المعدات المكتبية و حتى لوازم التنظيف إلى 
منزلو بحجة أن الأجر لا يكفي فجعميا مصدرا لتغطية حاجيات أبنائو من لوازم الدراسة، و الغريب 

ائيم بذلك العمل و عندما يسأليم أبنائيم من مصدر الأشياء يقول بكل في الأمر أنيم يصارحون أبن
برودة من الإدارة و ىذا ما يربي في الأطفال حب السرقة و التفنن في السرقة، أما الكذب فنممسو 

و الذي يبدأ بينيم، كأحد المواطنين أو أحد الموظفين يبحث عن موظف عن طريق   عند الموظفين
الرغم من وجوده يقول لزميمو بأن يقول بأنو ليس ىنا أو ىو موجود في مكتب ىاتف الإدارة فعمى 

       آخر و تبدأ ىذه الظاىرة في الإنتشار و تنتقل إلى المجتمع و الأسرة و التي يحمميا الأب 
 من مكان عممو إلى أطفالو و أسرتو و ىذا بسبب عدم تقبمو لمثقافة التنظيمية.

السمبية الفردية و الجماعية و التي يمكن تسميتيا بالتنظيمات  إستراتيجات الفاعمينظيور -
التي تريد دائما تحقيق أىدافيا عمى حساب أىداف الإدارة،  الغير الرسمية السمبية و المخطط ليا

و ىذه الإستراتيجيات لا يستطيع صانع القرار القضاء عمييا و لا تتطمب القوة و العقاب لأنو يزيد 
ور و ىذا ينعكس بالسمب عمى الآداء الوظيفي و عمى الفعالية التنظيمية، و ىذه من التوتر و التدى

 الإستراتيجيات لابد لنا من فيم أسباب تشكميا و ما تسعى لتحقيقو لإحتوائيا داخل التنظيم.
 و ينتج لنا أيضا من عدم تساوي الحقوق و الواجبات و عدم تقبل الثقافة التنظيمية ما يمي:  -
 لمولاء التنظيمـــــي. غياب حقيقي-
 غياب حقيقي لممواطنة التنظيمية.-
 غياب حقيقي للإلتزام التنظيمــــي.-
 ة.ـــــــغياب الفعاليــــــــــة التنظيميـــــ-
 .يمــــــــــــــــــــــــــغياب الأخلاق و الق-
المستخمصة من عدم تقبل الثقافة التنظيمية و عدم تساوي الحقوق  النتائجفي نفس المنوال، تمك -

    مع الواجبات، و بمرور الزمن تتحول ىذه النتائج إلى مخرجات الإدارة تصب كميا في المجتمع
 و ينتج لنا مايمي:

 غياب حقيقي لمولاء الإجتماعي.-
 صبي غير مستقر، مع تفكـــــك   ينتج لنا مجتمع قبمي ع   غياب حقيقي لممواطنة الإجتماعية.    -
 الأنساق الإجتماعية، و ىذا المجتمع يعيش بقايا حضارة      غياب حقيقي للإلتزام الإجتماعي.    -
 و ىذا الشيء الذي تحدث عنو مالك بن نابي             ثقافة إجتماعية خالية من الثقافة-

 مع إختفاء القيم و الأخلاق مشكمة الحضارة  في كتاب                  . التنظيمية            
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سوف نتحدث الآن عن ما يجب أن يكون )النظرة الإستراتيجية أو الإستشرافية( في الإدارة -
نطبق نظام حوافز بطريقة عممية و منيجية  الجزائرية  و ىو الشق الثاني في الشكل، فعندما 

، و معنى ىذا إستعمال لغة العمم أي إستعمال المقاربات التي تصب مخطط ليا مسبقا و بعناية
في ىذا الموضوع و العمل عمى الأولويات  واستعمال أسموب الفيم ليذه الموارد البشرية، فإننا 

       و الواجبات لمموظف مما يؤدي  توازن بين الحقوق نسعى من خلال كل ىذا إلى تحقيق 
فإن الموظف عندما يشبع حاجياتو و يتدرج في سمم إبرىام ماسمو فإنو  ،إلى تقبل الثقافة التنظيمية

    و يصبلإ يعرف حقوقو و واجباتو، و يعطي حق العمل حتما و مؤكد أنو يتقبل الثقافة التنظيمية 
 و تعطي لو الثقة في النفس فمن خلال ىذا ينتج لنا مايمي: و يؤدي عممو عمى أكمل وجو

    فإن الفرد عندما يتقبل الثقافة التنظيمية فإنو سوف يتميز بالإنتماء للإدارة الولاء التنظيمـــــي،-
 .(1)و ىذا ما يزيد من إخلاص الموظفين و زملائيم و التصاقيم الشديد بالإدارة

 المواطنة التنظيمية.-
       الإلتزام التنظيمــــي.-
 الفعال.و تتحقق الفعالية التنظيمية من خلال الآادء الجيد و -
 و تقبل أي نموذج إداري مع نجاحو كإدارة التغيير و إدارة الوقت  و إدارة الجودة الشاممة. -
 الزيادة في تطبيق الأخلاق و القيم و الإلتزام بيا. -

في ىذا السياق، تمك النتائج المستخمصة من تقبل الثقافة التنظيمية و تساوي الحقوق مع الواجبات، 
 ىذه النتائج إلى مخرجات الإدارة تصب كميا في المجتمع و ينتج لنا مايمي: و بمرور الزمن تتحول

 ولاء الإجتماعي.-
كل فرد  ينتج لنا مجتمع متحضر لو قيم و أخلاق، يسعىمواطنة الإجتماعية.                     -
 تحقيق الذات و يخدم اليدف المشترك لممجتمع و ىذا  إلى       إلتزام الإجتماعي.                -
  في كتاب  بناء حضارة كما أوضحيا مالك بن نابيمعناه     ة ــــــثقافة إجتماعية تحتوي الثقاف-

 الحضارةمشمكــــة تنقل إلى التنظيمية الأسرة و المجتمع                           

 

                                                 
239  ؿ2004خ  داس صٕشاُ ىيْؾش ٗ اىر٘صٝع  عَاُ عي٘ك الأفشاد فٜ اىَْوَا -حشٌٝ حغِٞ  اىغي٘ك اىرْوَٜٞ  -
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    سوف نوضلإ ذلك من خلال وضع شكل يمثل الترتيب حول الحوافز من خلال ما قمناه ف
         في تطبيق الحوافز حسب رأي الباحث من خلال مستخمص المقاربات المتبعة في الدراسة 

 و الجانب الميداني )الواقع(.
 يبين ترتيب الحوافز من خلال - 50الشكل رقم:-

 .()مستخمص النظريات و الواقع الإداري الجزائري
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  :50شرح الشكل رقم -

          يبين لنا ىذا الشكل ترتيب الحوافز حسب رأي الباحث من خلال الدراسات و التعمق
في المقاربات النظرية و من خلال دراسة الواقع و التعمق فيو جيدا، فيذا الشكل كما تلاحظون 
ينطمق من وضع إستراتيجية لنظام الحوافز المدروسة بطرق عممية و ىذه الإستراتيجية تكون 
موضوعة و مسطرة من قبل المدير أو صناع القرار و تكون تتماشى مع حاجيات ىذه الموارد 

   و بعدىا يتم إتباع المراحل التالية و الموضحة في الشكل أعلاه، فأول ما يجب تطبيقو البشرية
في الواقع الإداري الجزائري ىو تطبيق الحوافز الإيجابية المادية الفردية المعدلة مع الواقع المعاش 

                                                 

 ٕزا اىؾنو ٍِ اعذاد اىثاحث. - 
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عيد بناء فيو لتحقيق القدرة الشرائية ليذا الموظف فبيذه العممية سوف نرجع الأمل ليذا الموظف و ن
و المواطنة التنظيمية و يتقبل فعلا الثقافة التنظيمية و يصبلإ يعمل  المعنى الحقيقي لمولاء، الإلتزام

        بحب ليذه الإدارة، و عندما نتحقق من نجاح ىذه العممية و نممس الولاء و الإلتزام ننتقل 
الحوافز الإيجابية المادية الجماعية  إلى المرحمة الثانية من الإستراتيجية الموضوعة و ىي  تطبيق

و التي أيضا تتماشى مع أىداف ىذه الموارد البشرية، و سبب تسبيق الحوافز الفردية ىو تحقيق 
الحاجات الفيزيولوجية الأولية التي أوضحيا إبرىام ماسمو في سمم الحاجات و بعد تحقيق ىذه 

ى الحوافز الجماعية و ذلك لخمق التعاون الحاجة و حتى نقضي عمى الأنانية و الذاتية ننتقل إل
بين الموارد و تحقيق بذلك حمقات الجودة الموجودة في حمقات الجودة الشاممة و زرع و تجسيد 
          التنظيمات الغير الرسمية الإيجابية و القضاء بذلك عمى التنظيمات الغير الرسمية السمبية

          ات السمبية لمفاعمين بالإستراتيجيات الإيجابيةو المخطط ليا أو نقول إستبدال الإستراتيجي
و المدعمة لأىداف الإدارة، و في نفس الوقت نبدأ بتطبيق الحوافز السمبية المادية و ىذا لتقويم 
أفعال الموارد البشرية و الزيادة من الإلتزام الوظيفي، لأن في ىذه المرحمة يكون الموظف قد تحمى 

       لتنظيمية و بذلك فيذه الحوافز سوف تضبطو أكثر و تزرع فيو الزيادة بالولاء و المواطنة ا
في العمل و حب العمل و لا تخمق إستراتيجيات الفاعمين السمبية و التي ىي موجودة اليوم و التي 
    سوف نوضحيا في الجانب الميداني، و بعد كل ىذا ننتقل إلى تطبيق الحوافز المعنوية الإيجابية

ية و الفردية و الجماعية معا  و بالتالي لو رجعنا إلى سمم إبرىام ماسمو فإنو يتحقق و ىو و السمب
ما يمزم أن نطبقو بعد إشباع الحاجات الفيزيولوجية ترتقي الحاجات حتى تصل إلى المرحمة الرابعة 

و سواءا لتقدير و الإحترام أي الحوافز المعنوية و التي ممكن أن تكون إيجابية أو سمبية او ىي 
حبط من إعمالو بل تزيد تلا الحوافز السمبية كانت فردية أو جماعية و يتقبميا المورد البشري و ىذه 

 .و ىمَة ىذه الموارد البشرية، و يزيد كذلك الإنضباط و الصرامة و الإتقان في العمل  من عزم
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عمى المنظمة أن تجد علاقة إرتباطية قوية بين الأداء و الحوافز  و بعد ما قمناه يجبليذا  
أن يحسن من آدائو ضمانا لمحصول عمى تحفيز يحقق  مما سيزيد شعور الفرد بيا و يحاول دائما

أن الحوافز الأكثر أىمية بالنسبة لمموظف ىو الزيادة في  إحتياجاتو، حيث أن أغمب الدول تعتقد
 .()الحوافز يتضمن جزء منيا الأجر الأجر ليذا فإن معظم ىذه

 تأثير وسائل التحفيز: -1-4
من خلال ىذا العنوان يريد الباحث أن يبمَغ  و يوصل فكرة ميمة لمقارئ و ىي فكرة 
مستخمصة من خلال القراءات و الواقع الجزائري، و ىي نفس الفكرة التي أراد براون في كتاب عمم 

محمد خيري و آخرون و ىي أن الحوافز  و أىميتيا تختمف  النفس الإجتماعي في الصناعة ترجمة
من مجتمع لآخر و تختمف حسب الثقافات و حسب المنظمات  و تختمف من مورد بشري 

    ، فكما نجد مثلا في دراستنا أن الحوافز المادية )الأجر(  ىي المحرك الأساسي لمعمل (1)لآخر
ز المعنوية ليا تأثير قوي أكثر من الأجر، فكما و الآداء، فقد نجد في دراسات أخرى أن الحواف

أوضحا كل من العالمان ميمر  و فروم أن دراسات إلتون مايو أبرزت أن الحوافز الغير المادية قد 
و الظروف الفيزيقية لمعمل و العامل أصبلإ يبحث عن التقدير   الماديةيفوق تأثيرىا عمى الحوافز 

أيضا في ذلك (، و كما وضلإ 2ة و ىو غير مبالي للأجر)و الإحترام  و البحث عن روح الجماع
دراسة إجتماعية قام بيا السيد طمعت إبراىيم لطفي لمتعرف عمى أىم الحوافز في مجتمع بحث 
المتمثل في عمال جامعة الممك سعود بالسعودية و توصل إلى أن العمال حوافزىم كانت منصبة 

الذات، كما أصبحوا يريدون تحقيق الذات أي تسمق  حول ثبات و استقرار العمل و تقدير و احترام
سمم الحاجات لإبراىام ماسمو و وصوليم إلى قمة السمم و ىذا ما يدل عمى أن الحوافز المادية 

و منو و ما يجب  ( و ىي تطابق و تشابو النتائج التي تحدث عنيا ميمر و فروم، 3قيمة) اليس لي
ر زمن و ظرف الحافز لتطبيقو سواءا كان الحافز مادي أن نقولو ىو عمى المنظمة أن تحسن إختيا

                                                 

ٕةو ٗ ْٕا ٝبة الإؽاسج اىٚ مٞفٞح اىضٝادج فٜ الأجش؟ ٗ ٕو ٝرٌ  ذقٌٞٞ اى٘ظااف تطةش  عيَٞةح ٗ ٍ٘ضة٘عٞح؟ ٗ ٕةو ذرَاؽةٚ ٍةع اى٘اقةع اىَعةاػ ؟ ٗ - 

أُ ّشاعٜ مو ٕزٓ اىوشٗف  ٗ لا ّغعٚ اىٚ اىضٝادج فةٜ الأجة٘س تطةش  عؾة٘ااٞح ٗ غٞةش ٍذسٗعةح  ذيثٜ ىيَ٘ظف  ٗ ذحقق ىٔ اىقذسج اىؾشااٞح ؟ ٝبة 

اىعيَٞةح فقذ ٝوٖش ىقْاع اىقشاس أٌّٖ ٝقٍُ٘٘ تَبٖ٘داخ ٗ ٝضٝذُٗ فٜ الأج٘س ٗ ىنِ ٕزا لا ٝغٞش فٜ اى٘اقع ؽٜء  ٗ اىغةثة ٕة٘ الإترعةاد عةِ اىْوةشج 

عطحٞا ٗ ظشفٞا فقظ  ٗ ىنِ ٝبة ٗضع اعرشاذٞبٞح ذرَاؽٚ تؤعي٘ب اىفٖةٌ ىٖةزٓ اىرشمٞثةح اىثؾةشٝح ٗ فٖةٌ  ٗ الإترعاد عِ اىْوشٝاخ  ٗ ٍعاىبح اىوإشج

 حاجٞاذٌٖ ٗ دساعح الأج٘س دساعح ٍعقَح ذعاىم اىوإشج اىَذسٗعح تعْاٝح .

.222ؿ    1968ف أ. تشاُٗ  عيٌ اىْفظ الإجرَاعٜ فٜ اىقْاعح  ذشجَح اىغٞذ ٍحَذ  ٞشٛ ٗ آ شُٗ  اىقإشج  داس اىَعاس  -
1
  

2
-Miller D C  Form W H, Industrial Sociology: Work in Organizational life, N.Y: Her and Row, Publishers ,1980, p186. 

ح اىَيل عع٘د  طيعد اتشإٌٞ ىطفٜ  اىَناّح اىَْٖٞح ٗ دٗافع اىعَو: دساعح اجرَاعٞح ىيعاٍيِٞ فٜ جاٍعح اىَيل عع٘د  ٍبيح ميٞح اٟداب  جاٍع  -

.130-99  ؿ1984اىَبيذ اىحادٛ عؾش  اىعذد الأٗه  
3
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  و ىنا تدخل الإستراتيجية العممية لممنظمة و الرؤية المستقبمية ليا و ىذا لا يتجسد (1أو معنوي)
 إلا بموارد بشرية مؤىمة و مشبعة بفن و عمم تسيير الموارد البشرية.

من خلال ىذه النتائج المستخمصة من ىذه الدراسات، و زيادة عمى النتائج التي توصل إلييا - 
الباحث نجد أن الحوافز تقاس حسب المجتمعات و من خلال الحوافز التي يريدىا المورد البشري 
        أن تكون في مجال عممو و يتمنى أن تمبييا لو تمك المنظمة التي ينتمي إلييا، فنجد مثلا 

روس بطرق عممية و يحقق القدرة الشرائية لممورد دفي المجتمعات المتقدمة أين الأجر يكون م
   البشري فإنو حتما سوف يحقق الحاجات الفيزيولوجية التي وضحيا السيد إبرىام ماسمو و يرتقي 

     الحاجات المعنوية من تقدير و احترام و صولا عمىفي الحاجات و يصل بو الأمر إلى البحث 
       إلى تحقيق الذات، بينما في المجتمعات السائرة في طريق النمو مازال المورد البشري يفكر 

ق الحوافز المادية في الحاجات الفيزيولوجية لأنو لم يحققيا بعد مما يجعمو يبحث و يتمنى أن تطبَ 
     إستخمصو الباحث فقط حتى يحقق القدرة الشرائية و يشبع حاجياتو الفيزيولوجية، و منو و ما 

    أن المجتمعات المتقدمة التي تعيش حالة حضارة نجد أفرادىا دائما يريدون الحوافز المعنوية 
التي تنطبق مع الحاجات المعنوية كحاجتو إلى التقدير و الإحترام و لا يكترث و لا يبالي لممال 

    ات، و حتى و إن زاد الأجر فيو لأن الحوافز المادية قام بإشباعيا سابقا و قد إرتقى في الحاج
 لا يبالي  بذلك و لا يتحمس ليذا الأمر المشبع سابقا، بينما في المجتمعات السائرة في طريق النمو
و التي تعيش بقايا حضارة و التي تحدث عنيا السيد مالك بن نابي فإنيا عكس الأولى بحيث 

اجياتيا الفيزيولوجية مما يجعميا بحاجة ماسة تسعى مواردىا البشرية إلى التفكير في كيفية تحقيق ح
      إلى الحوافز المادية فقط و لا تبالي بالحوافز المعنوية و ىذا ما أثبتتو دراستنا موضوع الحال،

و ىو إن أردنا بناء حضارة أو بناء مجتمع متحضر  و ىذا ما يجب أن يتفطن لو صناع القرار
موردنا البشرية حتى يرتقوا في الحاجات و بالتالي نصنع أفراد لابد أن نشبع الحاجيات الفيزيولوجية ل

و الإلتزام  مؤىمين لصناعة حضارة  و التأقمم معيا بغرس القيم و زرع روح المواطنة و الولاء
و بالتالي مواكبة المجتمعات المتطورة  الإجتماعي التي نحن بحاجة ماسة إلييا في مجتمعنا اليوم، 

     ا في الإطالة من عمر حضارتيا بوضع إستراتيجيات تجعل فترة العقلالتي تسعى و تفكر دائم
       ( تطول و تعمر في مجتمعاتيا و بالتالي ضمان إستمرارية مجتمعاتيا في التألق و التفكير)

 و التطور و الإزدىار.
                                                 

ذقادىح حنَٞح  إَٔٞح ٗ دٗس ح٘افض اىعَو فٜ اىَئعغاخ اىقْاعٞح  ٍبيح فنش ٗ ٍبرَع  طامغٞم. مً٘ ىيذساعاخ ٗ اىْؾش ٗ اىر٘صٝع  اىعذد   -

.231  ؿ2013اىغادط عؾش  
1
  

اخ ذعٞؼ مَا ٝعٞؼ ٝققذ اىثاحث تفرشج اىعقو ٗ ٕٜ فرشج اىرفنٞش اىعيَٜ ٗ فرشج ّضم اىَبرَع اىرٜ أٗضحٖا اتِ  يذُٗ فٜ حٞاج اىَبرَع حٞث قاه تؤُ اىَبرَع - 

         اض ٗ طغٞاُ اىغشٝضج عيٚ اىَبرَع تفرشج اىغشا اىحضاسجفرشج اىشٗح ثٌ ذؤذٜ فرشج اىعقو ٗ اىْضم تاىْغثح ىيَبرَع ٗ ٕٜ فرشج اىحضاسج ثٌ صٗاه تاىفشد ٗ تذاٖا 

َثو أعيٚ دسجح سقٜ ذ ٜاىَحافوح عيٚ ٍشحيح اىعقو فٖ فٞبةظ عيٚ اىَبرَع ٗ اعرقشاسٓ ا  ٗ ٍِ ْٕا ّغرخيـ أّٔ ارا أسدّا اىحفضٗ اىرفنٞش فٜ اىرشف ٗ اىغشاا

رشاذٞبٞاخ ذبعو ٍبرَعاذٖا ذحافع عيٚ ٕزٓ اىَشحيح أط٘ه ٗقد ٍَنِ  اع اىَبرَعاخ  ٗ ْٕا ٝع٘د اىذٗس عيٚ فْاع اىقشاس ٗ اىقف٘ج فٜ اىَبرَع فٜ ٗضع

 حضاسج.اى ٍا تعذٕزا اىَبرَع ٗ اىذ ٘ه فٜ ٍشحيح  عق٘طٗ صٗاه ٍشحيح اىعقو ٍعْآ حرَا 
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 الولاء التنظيمي: -2
 الولاء التنظيمي عناصره، أنواعو و مؤشراتو:-2-1

 و الآن و حتى نتعمق في الولاء التنظيمي لابد من أن ندرس ما يمي:
( عناصر و ىي 3التنظيمي ثلاثة )لمولاء لقد بين لنا مونداي و زملائو أن  عناصره:-2-1-1

 (1) عمى النحو التالي:
 و يعني الإيمان القوي بتقبل أىداف المنظمة و قيميا. الإعتقاد:-
الرغبة اللامتناىية في الإستمرار في ىذه المنظمة عمى الرغم من الإغراءات   الإستمرار:-

 الموجودة في سوق العمل.
 من خلال الإستمرارية يؤدي بو إلى الإستقرار داخل ىذه المنظمة. الإستقرار: -

 

عناصر ( 3و أما ما بينو محسن محمد حمدات عن بوكنان الذي قال بأن ىناك ثلاثة )
 (2) أساسية يقوم عمييا الولاء التنظيمي و التي ىي عمى النحو التالي:

و ىذه النقطة الحساسة و حتى نصل إلييا لابد من فيم ىذا  الإحساس و الشعور بالإنتماء:-
المورد البشري و تحقيق حاجياتو الضرورية لمعيش الحسن، و عندما نصل إلى ىذا نكون قد رسخنا 

 مبدأ تقبل الثقافة التنظيمية و الدخول في زرع الولاء التنظيمي.
    ي تجعل الفرد لا يفكرذالإخلاص و الفبعد تجسيد ما قمناه سابقا نرسخ بذلك مبدأ  الإخلاص:-

و حتى و إن وجدت إغراءات خارجية لتغيير المنظمة فيو يبقى متعمق  في تغيير المنظمة
 بالمنظمة الأصمية.

   و عندىا يصبح الفرد يشارك في نجاح ىذه المنظمة سواء باقتراحات أو بأداء  المشاركة:-
 وظيفي مميز.

 
 
 

                                                 
1
 .33هشعل بي حوض بي هشعاى العح٘بٖ، هزجع طابق، ص - 
 

2
 26، ص6002هحظي هحود حاهدات، ق٘ن العول ّ الإلحشام الْظ٘فٖ لدٓ الودٗزٗي ّ العاهل٘ي فٖ الودارص، دار حاهد للٌشز ّ الحْسٗع، الأردى، - 
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عدة تقسيمات لأنواع الولاء التنظيمي و ىذا راجع لتنوع  في ىذا الشأن ىناك أنواعو:-2-1-2
         التي درست ىذا الموضوع، فوجدنا الباحثين جيرالد جرينبرج الباحثين و تنوع التخصصات

ثلاثة أنواع من الولاء المذان تحدثا في كتابيما حول سموك المنظمات إلى وضع  و روبرت بارون
 (1لتي ىي عمى النحو التالي: )التنظيمي و ا

للإدارة و لا يغادرىا ميما كانت الإغراءات  ن الفرد يصبح وفي  أو ىو يوضح  الولاء الإستمراري:-
      الخارجية، و البقاء فييا لأطول مدة زمنية حتى يحال عمى التقاعد، و ىذا يجعمو يتحصل 

 ارية.ر يتضمن مبدأ الإستمعمى حوافز مادية و معنوية تتماشى مع أىدافو و ىذا ما 
    ، و تركو ليا سوف يؤدييصبح الفرد يفكر بأنو ميم و فعال في ىذه الإدارة الولاء المعياري:-

      فعاليتيا التنظيمية، فيو ولاء يبنى  من نيا سوف تقلأإلى خمق مشاكل في الإدارة و حتى 
 عمى حسابو الخاص.

      ىو ولاء و جداني يجعل ىذا الفرد محب للإدارة التي يعمل فييا و يدافع  الولاء العاطفي: -
 عن أىدافيا و عن بقائيا حتى و إن كانت عمى حساب حقوقو.

          و أما مدحت أبو النصر و في كتابو الذي يحمل عنوان تدعيم الولاء المؤسساتي،
 (2قام بإنحالنا ما يمي حول أنواع الولاء: )

و يتمثل في ولاء ىذا المورد البشري لمثقافة التنظيمية التي أنتجتيا ىذه الإدارة  الشخصي: الولاء-
 و التي تكون ممزوجة بولاء سياسي و ولاء رياضي مثلا.

و ىو ولائو لمدين الحنيف الذي ينتمي إليو، فكمما كان ولائو لمخالق تعالى كمما   الولاء الديني:-
إنعكس بالإيجاب عمى إلتزامو في العمل و سعيو الكبير إلى تحقيق أىداف الإدارة، و ىذا الولاء 

 يساعد عمى تجسيد الولاء التنظيمي.
ما زاد ولائو لموطن زادت م، و كىذا معناه ولاء الفرد لموطن الذي ينتمي إليو الولاء الوطني:-

تضحياتو من أجمو و زاد ولائو التنظيمي لأن أىداف الإدارة تضمن البقاء و الإستقرار ليذا 
 المجتمع، فنقول أن الولاء الوطني و الولاء التنظيمي ىو تبادلي فكل واحد منيم يكمل الآخر.

                                                 
1
الظددلْف فددٖ الوٌ،وددات، جددزف هحوددد رفدداسٖ رفدداسٖ ّ  طددواس٘ل سلددٖ بظددًْٖ٘، دار الوددزٗ  للٌشددز، ج٘زالددد ج٘زًبددزر ّ رّبددزت بددارّى،  دار   - 

 .682،ص6002الظعْدٗة،
 

2
 .20،صهزجع طابقهدحث أبْ الٌصز،  - 
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م بيا، و كمما إلتزم بأخلاقيات المينة و ىو ولاء المورد البشري لممينة التي يقو  الولاء الميني: -
 كمما زاد ولائو ليذه المينة و الذي ينعكس بالإيجاب عمى الولاء التنظيمي.

و ىو يمثل ولاء الفرد للإدارة التي ينتمي إلييا من خلال إنتمائو و تمتعو بروح  الولاء التنظيمي: -
 المسؤولية إتجاىيا.

في الإدارة و النتيجة  ربطيا لتجسيد و تدعيم الولاء التنظيمي فمن خلال ىذه الأنواع يمكن
 ىي المعادلة التالية و التي يمكن تطبيقيا في الواقع:

 الولاء الشخصي+الولاء الديني+الولاء الوطني+الولاء الميني= المساىمة في تجسيد الولاء التنظيمي.
 ىي مطابقة لواقعنا و ىي: و يمكن أن نكتب معادلة أخرى  في تجسيد الولاء التنظيمي و

 و ينتج لنا ولاء تنظيمي  >-يؤدي إلى تقبل الثقافة التنظيمية>-الإىتمام بنظام الحوافز
 

إن مدحت أبو النصر و من خلال عدة دراسات إستخمص لنا مؤشرات الولاء  مؤشراتو: -2-1-3
   (1) التنظيمي و التي ىي عمى النحو التالي:

 من أجل المنظمة.درجة الإستعداد لمتضحية -
 الحديث عن المنظمة بكل خير و الدفاع عنيا في كل الأحوال.-
 درجة الشعور بالمسؤولية داخل ىذه المنظمة.-
 درجة الحفاظ عمى أوقات العمل و الإلتزام بيا من قبل الموارد البشرية.-
 خدمة لتطور المنظمة. المشاركة في إتخاذ القرارات الفعالة من خلال الأداء الفعال أودرجة المشاركة -
 عدم تغيير المنظمة ميما كانت الإغراءات الخارجية.-
 .المعنويات المرتفعة و المستمرة الموجودة في نفوس ىذه الموارد البشرية-
 إنخفاض شكاوى الأفراد داخل المنظمة و ىذا دليل عمى قمة الصراعات داخل ىذه المنظمة.-
 لتحقيق أىداف المنظمة و الإبتعاد عن المصالح الخاصة. السعي الكبير من قبل الموارد البشرية-
 
 
 

 

                                                 
1
 68، صالوزجع الظابق - 
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  و المنظمة: العمل نتائج الولاء  التنظيمي عمى المورد البشري، جماعة-2-2
و جماعة  إنو و كما ىو معموم أن الولاء التنظيمي لو نتائج تنعكس عمى المورد البشري

موجود فإنو يؤثر بالإيجاب عمى تحقيق المنظمة و المنظمة ككل، فكمما كان الولاء التنظيمي  العمل
            ما قل  أو إنعدم فإنو ينعكس بالسمب عمى المورد البشري و جماعة العمل ملأىدافيا، و ك

ما كتبو السيد محمد الصيرفي في موسوعة السموك التنظيمي فإنو و ىنا و من خلال  لمنظمة،او 
  (1) ذه العناصر الثلاثة و المبنية كما يمي:يبين لنا نتائج الولاء التنظيمي عمى ى

 نتائج الولاء التنظيمي عمى المورد البشري:-2-2-1
   فكما ىو معموم أن الولاء التنظيمي إذا تحقق و أصبح المورد البشري الذي يمثل الموظف 

فإن تجسد في شخصو بفضل إستراتيجيات المنظمة، أو العامل يحمل ىذا الولاء التنظيمي و الذي 
    ىذا المورد البشري سوف يقوم بمجموعة من السموكيات التي ىي ناتجة عن ىذا الولاء التنظيمي

 و التي ىي عمى النحو التالي:
بحيث يصبح ىذا الفرد يعتز بانتمائو إلى ىذه المنظمة، و لا يفكر  زيادة مشاعر الإنتماء:-

حتى لو عرضت عميو عروض منافسة من ، و ىذا و حتى التفكير في تغييرىاأإطلاقا في مغادرتيا 
 قبل منظمات أخرى

إن الولاء التنظيمي الذي يصبح داخل كيان ىذا الفرد سوف يعطيو الأمان الذي ىو ميم  الأمان:-
        لدى الأفراد، بحيث كمما توفر الأمان زاد الإنتماء و ىذا كمو ناتج عن الولاء التنظيمي، إذن

و كنتيجة عمى ما قمناه: أن الولاء التنظيمي يعطينا الأمان و ىذا الأخير يعزز لدى الفرد الإنتماء 
       و بيذا سوف يتقبل الثقافة التنظيمية الموجود داخل ىذه المنظمة و عندىا سوف نحصل 

 عمى مفيوم المواطنة التنظيمية.
           و ىذا سوف ينعكس  في تفكيره،يصبح ىذا الفرد إيجابيا  التصور الذاتي الإيجابي:-
دائما نحو الإيجابية، و حتى أنو سوف ينقل تمك  مى شخصيتو بالإيجاب و قد تتغير تصرفاتوع

الإيجابية و ذلك الحماس إلى الأسرة و حتى إلى المجتمع، فالفكر يمعب دور ميما في تكوين 
 صل عمى فرد بناء في المجتمع.شخصية الفرد و كمما غرسنا فيو أفكار إيجابية فإننا نتح

                                                 
1
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إن الولاء التنظيمي سوف يمد ىذا الفرد بالقوة و الطاقة اللازمة لإنجاز الميام المطموبة  القوة:-
     منو و أكثر من ذلك، بحيث يصبح فعال دائما يتوجو نحو العمل بكل قوة و حماس و فعالية، 

       في إتجاه واحد و ىو تحقيق الفعالية التنظيمية و بذلك تحقيق أمثل  و ىذا كمو ينصب  
 لأىداف المنظمة.

    إن الولاء التنظيمي يعطي لمفرد التفكير و السعي نحو تحقيق أىداف المنظمة  فكرة الأىداف:-
 من ىذه المنظمة. أو التي يراىا أنيا سوف تحقق أىدافو، لأنو جزء لا يتجز 

 ا الباحث:نتائج أضافي-
     ، و سوف تسعى ىذه المواطنة التنظيمية تحقيق المواطنة التنظيمية التي تزرع في ىذا الفرد-

 في تدعيم و بناء و تجسيد المواطنة الإجتماعية.
ىذا الولاء التنظيمي سوف يساىم في تسمق إبرىام ماسمو لمحاجات فإنو  سوف يصل في الأخير -

 ول إلى أبعد من ذلك.ميم إذا أردنا الوصإلى تحقيق الذات و ىذا شيء 
     و لكن ىناك بعض النتائج الناتجة عن الولاء التنظيمي التي نراىا سمبية و التي ىي 

 عمى النحو التالي:
قمة الإستفادة من خبرات الأفراد في منظمات أخرى، بحيث يبقى الفرد في تمك المنظمة حتى -

سوف نلاحظ إستفادتيا من خبرات ذلك ه المنظمة و ىنا ليذ يحال عمى التقاعد لأنو يبقى وفي  
       ما لاحظتو روسيا  ة والفرد و خاصة إذا كان متميزا، و ىذا الشيء و حسب إستنتاجي الخاص

      ، بحيث سعت إلى تكوين معنى الولاء التنظيمي الذي تطورقامت بمعالجة ذلك الوضع التي
نان و بعدىا أصبح ذلك الولاء و المواطنة التنظيميتين تمت  لتمك المنظمة  ةتنظيمي مواطنةو أصبح 

لا جيدا الولاء و المواطنة الإجتماعيتين، و بعدىا رأت أن بعض الأفراد المتميزين في منظمة ما 
يوجد مثميم في منظمات أخرى و ىي بحاجة ماسة إلى مثل ىؤلاء الأفراد، فتقوم الدولة الروسية 

ة التي ىو فييا إلى المنظمة التي ىي بحاجة إليو لإعطاء الدعم ليا بتحويل ذلك الفرد من المنظم
    ، و ىنا نفيم جيدا كيف أن الولاء التنظيمي لممنظمة يساىم بحجة أنو يعمل من أجل الوطن ككل

   في تجسيد الولاء الإجتماعي، و يقبل بالفكرة لأن ولائو أصبح متعمق بالوطن الذي يمثل 
 المجتمع الروسي.
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   زيادة ضغوط العمل عمى ىذا الفرد، و ىذا معناه زيادة الواجبات عمى الحقوق و ىنا قد ندخل-
   .ةفي باب الإستغلال ليذه الطاقات و تصبح مبدأ العدالة غير موجود

 

 :)التنظيمات الغير الرسمية( العمل نتائج الولاء التنظيمي عمى جماعة-2-2-2 
        إلا أنو لم يحظى باىتمام كبير و خاصة  أىميتوإن ىذا الجانب و عمى الرغم من 

في المنظمات الجزائرية و كانت نتائج الولاء التنظيمي عمى ىذه الجماعات أو التنظيمات الغير 
 الرسمية كما يمي:

كمما زاد الولاء التنظيمي أدى ذلك إلى تماسك أعضاء المجموعات العمالية من أجل تحقيق -
 .بذلك التنظيم الغير الرسمي السمبي سواء المخطط لو أو التمقائي النشأة أىداف المنظمة، و قل  

تمك العزيمة عمى تحقيق ب مدىمكمما زاد الولاء التنظيمي زادت الثقة بين أفراد جماعات العمل و أ-
 الفعالية التنظيمية.

 إيجابيات أضافيا الباحث:-
التنظيمية و بالتالي تقبل قيم جديدة واجب تصبح تمك الجماعات الغير الرسمية متقبمة لمثقافة -

 توفرىا في ىذه الجماعات لضمان نشرىا في المجتمع و الأسرة.
تحويل تمك الجماعات أو تمك الإستراتيجيات الفاعمين من السمبية الكروزية إلى الإيجابية، فبدل -

دركون تمام يصبحون يفكرون في أىداف المنظمة لأنيم يالتفكير الجماعي في خدمة مصالحيم 
 الإدراك أن تحقيق أىداف المنظمة ىو تحقيق لأىدافيم.

 ولكن ىناك بعض السمبيات التي يجب أن نشير إلييا و ىي عمى النحو التالي:
في ىذه الحالة و ما نلاحظو حقيقة أن التعاون يزيد بين أفراد الجماعة الواحدة لتحقيق أىداف -

    ين جماعات العمل المختمفة ق صراعات داخمية بالمنظمة و لكن قد يظير شيء جديد و ىو خم
و سبب ىذه الصراعات ىو التنافس بين تمك الجماعات المختمفة، فكل جماعة تريد أن تظير 
      للإدارة أو المنظمة بأنيا ىي الأفضل فيتحول من تنافس إلى صراع، و لكن المسؤول الفعال 

       وثيا و ىنا عميو المجوء إلى حمقات الجودة و الكفء ىو الذي يتنبأ لتمك الصراعات قبل حد
  و العودة إلى النموذج الياباني في ذلك.
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و ىناك نقطة ميمة يجب الإشارة إلييا  و ىي من ناحية الأفكار، فالعمل الجماعي قد يؤدي  -
 .إلى عدم ظيور أفكار جديدة و قيم جديدة فتبقى الجماعة محافظة عمى قيميا و لا تريد التغيير

و ىذا الولاء التنظيمي قد يجعل الإدارة أو المنظمة لا تستقطب موارد بشرية تحمل أفكار إبداعية -
مواردىا المشبعين بالولاء التنظيمي خوفا من حدوث إضطرابات داخل بفي التسيير و تبقى متمسكة 

 المنظمة.
 

 نتائج الولاء التنظيمي عمى المنظمــــــــــــــــــة:-2-2-3
نحن عندما نتحدث عن ىذا المفيوم في المنظمة، فيو يعتبر جزء لا يتجزأ من إستراتيجية 
       المنظمة التي تسعى لتحقيقو، لأنو سوف يزيد من أداء الأفراد و الذي ينعكس بالإيجاب 

 عمى الفعالية التنظيمية، و من بين نتائج الولاء التنظيمي عمى المنظمة نذكر ما يمي:
 ي الفعالية التنظيمية.فو ىذا شيء جوىري لمزيادة  دل دوران العملإنخفاض مع-
في إستراتيجية المنظمة، و ىذا معناه تحقيق نسبة عالية من الفعالية التنظيمية و ىذا ما يدخل -

   أنيا تحقق أىدافيا المسطرة و تستطيع المنظمة بناء نظرة إستشرافية لأن كل المؤشرات تشجع 
 عمى ذلك.

يكون ىناك ولاء تنظيمي ىذا معناه أن المنظمة سوف تمقى صدى في المجتمع و خاصة فعندما -
و حب فإنيا تقوم  من طرف طالبي العمل، فعندما تتحدث الموارد البشرية التي تعمل فييا بخير

    إستقطاب أفضل و أجود يد عاممة ببإشيار مجاني ليذه المنظمة، و ىذا ما يشجع عمى المنظمة 
فييا الخبرة و الكفاءة، و حتى ىذه الموارد الجديدة تكون مييأة لتقبل الثقافة التنظيمية  و التي تجد

 و أصبحت تممك جزء بسيط من الولاء ليذه المنظمة. لأنيا قبل دخوليا ليذه المنظمة قد تعمقت بيا
 إيجابيات أضافيا الباحث:-
و ىذا شيء ميم حتى نصنع  بواسطة ىذا الولاء التنظيمي نصنع معنى المواطنة التنظيمية،-

 منظمات مثل المنظمات اليابانية التي تمتاز بتقديس العمل و إتقانو.
     ىذا الولاء التنظيمي يجعل النظرة العممية تتحقق عمى أرض الواقع و بالتالي يمكن تطبيق -

 أي نموذج تسييري و تكون نتائجو متوافقة مع الإستراتيجيات الموضوعة من قبل المنظمة. 
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و بيذا الولاء التنظيمي تستطيع المنظمة تحقيق أىداف تفوق نسبتيا الموضوعة في الإستراتيجية -
       الية التنظيميةعالخاصة بالمنظمة و بالتالي تتخطى التوقعات، و تصبح المنظمة تحقق الف

 التي تفوق التصورات.
ومن النتائج الميمة التي سوف تستفيد منيا المنظمة و خاصة و نحن نعمم أنيا في وسط  -

و بالتالي تفرض  تنافسي فإنيا تضمن عدم تسرب أسرار المنظمة إلى منظمات أخرى منافسة،
 وجودىا و مكانتيا في المجتمع.

يصبح لا يناقش أما من الناحية السمبية، فنلاحظ أن المورد البشري الذي لو ولاء تنظيمي 
سياسات و إستراتيجيات المنظمة، و ىذا معناه  قد ينقص من إبداعاتيم و تفكيرىم المبدع، فيصبح 

 الفرد يعطي ثقة كبيرة ليذه المنظمة و في مسيرتيا. 

 

 العوامل التي تقوي و تضعف الولاء التنظيمي:-2-3
 العوامل التي تقوي الولاء التنظيمي:-2-3-1

في ىذه  النقطة الميمة إعتمدنا عمى دراسة روبرت مارش و ماناري المذان تعمقالمناقشة ىذه 
 ( 1النقطة و التي ىي عمى النحو التالي: )

و ىنا نقول بأنو كمما كانت أىداف الإدارة الموضوعة بطرق عممية، و تراعي  وضوح الأىداف:-
     أىداف الأفراد داخميا كمما سيل ىذا عممية فيم ىذا الفرد لثقافة المنظمة و تقبميا مما يؤدي 
إلى غرس مفيوم الولاء التنظيمي في نفوس ىذه الأفراد و الزيادة فيو، و كمما ابتعدت أىداف 

ن واقع الأفراد و زاد استغلاليا ليذه الموارد البشرية مما أدى إلى عدم وجود عدالة تنظيمية الإدارة ع
       بين الحقوق و الواجبات الخاصة بيذا المورد كمما قل  الولاء التنظيمي و قد يصل بو الأمر 

 إلى إنعدامو.
وضوح الأىداف بحيث ىذه النقطة قد قمنا بتوضيحيا في  العمل عمى تحسين المناخ التنظيمي:-
ما كان المناخ التنظيمي يحمل في طياتو الفيم الجيد لمموارد البشرية التي تنتمي إلى المنظمة، مك

فإنيا حتما تتشبع بالولاء التنظيمي، و المناخ التنظيمي ىو الثقافة التنظيمية السائدة في ىذه 
 المنظمة.

                                                 
1
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   لة في نفس الوقت و ىي جزء لا يتجزأ و ىذه النقطة حساسة و فعا أنظمة الحوافز المناسبة:-
من الثقافة التنظيمية أو المناخ التنظيمي، فكمما كان نظام الحوافز مبني بطرق عممية و يراعي 
ترتيب الحوافز المادية و المعنوية بما فييا الفردية و الجماعية حسب طبيعة حاجيات ىذه الأفراد 

ىذه المنظمة، و ىنا نقول بأن الولاء التنظيمي موجود، كمما أدى ىذا إلى الإعتزاز بالإنتماء و حب 
وىو ترتيب الحوافز يختمف من قطاع إلى آخر، فقد نجد مثلا الأفراد و ىنا نشير إلى شيء ميم 

الذين يشتغمون في قطاع إقتصادي ترتيب حوافزىم يختمف عن القطاع الإداري و ىكذا و قد بينت 
ىذه التركيبة البشرية بجدية و بعد فيميا يتم وضع  الدراسات أيضا ذلك فعمى المسير دراسة

السياسات و الأنظمة الخاصة بالحوافز، و حتى ىذه الأنظمة لابد أن تكون ديناميكية أي يمكن 
تغييرىا في أي لحظة ممكنة حسب تطمعات كل من المنظمة و مواردىا البشرية و الآن سوف 

 سات.انتحدث عن السي
       ن ليا سياساتيا الخاصة بيا و التي تسعى أإن كل منظمة و كما ىو معموم  السياسات:-

من أجل تحقيق أىدافيا، فيناك من السياسات الموضوعة خصيصا من أجل الزيادة إلى تطبيقيا 
        طرق المعروفة الفي الولاء التنظيمي، لأنو بوجوده سوف نزيد من الفعالية التنظيمية، و من 

دة داخل ىذه السياسات ىي فيم و إشباع حاجات الأفراد الذين ينتمون إلى ىذه المنظمة، و الموجو 
ي فييم الثقة الواجب توفرىا و ىذا ما يؤدي إلى يقبل الثقافة التنظيمية من قبل ىؤلاء الأفراد و ينم  

بين المنظمة و الفرد الذي ينتمي إلييا و ىذا شيء إيجابي سوف ينعكس عمى الفرد و عمى 
    لمنظمة، فعمى مستوى الفرد يصبح تفكيره منصب في كيفية إتقان العمل و الزيادة فيو و أما ا

 عمى مستوى المنظمة فإننا حتما سوف نصل إلى تحقيق الفعالية التنظيمية المرجو تحقيقيا.
 

  و الذي يتحدث  8888كما أشار ريتشارد ستيرز من خلال النموذج الذي وضعو سنة و 
 و التي ىي كما يمي: أو العوامل التي تنمي و تنتج لنا الولاء التنظيمي  عن المدخلات

و ىنا يجب عمى واضعي السياسات التفكير في السبل التي تجعل الفرد  تحقيق رضا العاممين:-
 راض عمى عممو من خلال طبعا سياسات التحفيز التي تحدثنا عنيا سابقا.
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و ىو أننا نضع ثقافة تنظيمية تحتوي عمى نظام الحوافز المشجع عمى تقبل  المناخ التنظيمي:-
      البيروقراطية الفيبرية، و ىنا نقول أنو كمما ابتعدت المنظمة عن تطبيق نظام حوافز يتماشى 
مع ىذه التركيبة البشرية و يكون عادلا فييا فإن ىذا الفرد لن يتقبل ىذه الثقافة التنظيمية ما يؤدي 

 ى عدم بناء و تجسيد مفيوم الولاء التنظيمي في نفوس ىذه الأفراد.إل
عمى المنظمة أن تسعى إلى تحقيق ىذه النقطة و ىي التشجيع عمى يجب  العلاقات الإجتماعية: -

( T.Q.Mخمق التنظيمات الغير الرسمية الإيجابية و التي نممسيا جيدا في إدارة الجودة الشاممة )
الجودة، فيصبح الأفراد يشتغمون ضمن فريق واحد و لحمة واحدة من أجل و استعماليا لحمقات 

 تحقيق الفعالية التنظيمية و ضمان بقاء و استمرارية المنظمة.
 ىذه النقطة ميمة و جوىرية، فحسب الدراسة التي ىي بين أيديكم تطبيق نظام حوافز قوي:-

     مع أىداف الأفراد فيذا سوف يزيد نلاحظ بأنو كمما كان نظام الحوافز القائم عادل و يتماشى
و الذي ىو غائب في الإدارة الجزائرية و التي من أسبابو الجوىرية ىو نظام  من الولاء التنظيمي

و ىنا يجب أن نولي أىمية كبيرة ليذا النظام القائم و نعدلو بأسموب الفيم الجيد  الحوافز الحالي،
أو برسم إستراتيجيات تقوم بتغيير نظام الحوافز  ليذه الموارد البشرية بوضع خطط إستعجالية

أو دعونا نقول نظام حوافز ىجين يتماشى مع تطمعات المنظمة و الموارد   كيالحالي بنظام دينامي
 البشرية في نفس الوقت.

التفكير في وضع أفراد و ىنا يجب توضيح نقطة ميمة و ىي عمى المنظمة  نمط القيادة:-
قيادية يكون ليم التأثير عمى المرءوسين و حثيم عمى التعاون و تحقيق زون و يحممون صفات ايمت

الفعالية التنظيمية و في نفس الوقت يسعى ىذا القائد إلى العمل عمى الجيتين يعني الجية الرسمية 
و الجية الغير الرسمية، فالجية الرسمية فيو يسعى إلى تطبيق الثقافة التنظيمية  و من الجية 

ىي التحكم في تمك التنظيمات الغير الرسمية و غرس في نفوس الأفراد مفيوم  الغير رسمية و
الرضا  الوظيفي و التعاون و حب المنظمة و الإعتزاز بالإنتماء إلييا، و بذلك نصل إلى تثبيت 
معنى الولاء التنظيمي في نفوس تمك الأفراد، و ىنا نتحدث عن إستراتيجية المنظمة و ىذا عمل 

 الإدارة و التسيير و مجال عمم الإجتماع التنظيم و العمل. خبراء في مجال
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و لقد تحدث كل من جورج فريدمان و بيار نافيل في كتابيما رسالة في سوسيولوجيا العمل 
 ( 1: )الولاء التنظيمي و التي ىي عمى النحو التاليالجزء الثاني عن العوامل التي تساىم في تجسيد 

في الإنتماء  و ىنا البحث عن السبل التي تجعل ىذا المورد البشري يفكر الإنتماء إلى المنظمة:-
لوجية و زييإلى ىذه المنظمة، أي كيف نجعل ىذا الفرد يتسمق سمم إبرىام ماسمو من الحاجات الف

 إلى الأمن وصولا إلى الإنتماء.
     لجماعات  و ىي تكريس مبدأ الإعتزاز إلى ىذه ا الإعتزاز بالإنتماء إلى مجموعات العمل:-

 التي يجب أن تكون إيجابية حتى نضمن الولاء التنظيمي.
    و ىي تحقيق العدالة بين الحقوق و الواجبات و التي أوضحناىا  الأجر المتوقع من المنصب:-

 في شق المقاربة النظرية و حديثنا عن نظرية بيتر بلاو.
 

 العوامل التي تضعف الولاء التنظيمي:-2-3-2
أن ىناك  من وجود عوامل يمكن توفيرىا لمحصول عمى الولاء التنظيمي، نستنتج أيضاعمى الرغم 

عوامل سمبية تضعف الولاء التنظيمي و ىذا ما بينو لنا السيد: الشريف محمد شريبط في رسالتو 
 (2)التي تحمل عنوان الإتصال التنظيمي و علاقتو بالولاء التنظيمي و التي ىي عمى النحو التالي:

وجود نظام حوافز قوي يتماشى مع حاجيات الموارد البشرية الموجودة داخل المنظمة و ىذا عدم -
ما ينحمنا إلى نتيجة حتمية و ىي غياب أو ضعف الولاء التنظيمي، فالحوافز المادية و المعنوية 
    تمعب دورا كبيرا في تجسيد أو تفعيل الولاء التنظيمي داخل المنظمة )فما نممسو من خلال ىذا

أن الباحث لم يتطرق إلى الحوافز بالتفصيل و من يؤثر أكثر فيو أشار فقط إلى الحوافز بصفة 
        عامة، و لكن ىناك بالطبع حوافز تؤثر بقوة عمى الولاء التنظيمي كالحوافز المادية الفردية 

و دراستنا موضوع ثم تمييا الحوافز المعنوية بشقييا الفردي و الجماعي و ىذا ما أثبتت أو الجماعية
 فميس كل الحوافز تؤثر عمى الولاء التنظيمي في نفس الوقت و بنفس القوة( الحال،

                                                 
1
 828، جز حظ٘ي ح٘در، هٌشْرات سْٗدات، بارٗض، فزًظا، ب ص، ص 6ًاف٘ل، رطالة فٖ طْطْ٘لْج٘ا العول، رجْرر فزٗدهاى، ب٘ار  - 
 

2
     ،6008، رطددالة هاجظدح٘ز، قظدن سلدن الددٌفض، جاهعدة قظدٌزٌ٘ة، ال شا ددز،الإجصدا  الحٌ،٘ودٖ ّ ستقحددَ بدالْتن الحٌ،٘ودٖ ،الشدزٗ  هحوددد بدزٗب  - 

 .82ص 
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معنى  غياب القيادة المناسبة التي تفيم ىذا المورد البشري و تقوم بإرضائو و تسعى إلى زرع فيو-
الولاء التنظيمي و جعمو محب لعممو و منظمتو و يعرف كيف يجعل ىذا المورد البشري متقبل 

 أو المعنوي. لمثقافة التنظيمية التي تؤدي بو إلى تجسيد الولاء التنظيمي الحقيقي
         التذمر من قبل ىذه الموارد البشرية بسبب قمة أو عدم وجود تشجيع فعمي ليذه الطاقات -

تيميشيا فيعود ذلك بالسمب عمى الأداء الوظيفي و عمى الفعالية التنظيمية و ىنا نرى إنعدام و 
 الولاء التنظيمي.

و كنتيجة حتمية لمعوامل التي ذكرناىا نخمص إلى تجسيد و خمق التنظيمات الغير الرسمية -
يممة بذلك أىداف السمبية )إستراتيجيات الفاعمين السمبية( التي تعمل من أجل تحقيق أىدافيا م

        المنظمة و ىذا أمر خطير لأنو يصعب التحكم فييا لأنيا تخمق ىوامش حرية و فراغات
     بين المنظمة و بين ىذه الجماعات و ىذا ما سوف نوضحو في فصل إستراتيجيات الفاعمين، 

لاء لمجماعة و ىذا دليل قاطع عمى عدم وجود الولاء التنظيمي و قد تنتج عنو ولاءات أخرى كو 
 .الغير الرسمية أو ولاء لأشخاص خارج المنظمة

غياب النظرة الإستشرافية )العممية( في تسيير الموارد البشرية و ىذا ما يؤدي بالسمب عمى الأداء -
الوظيفي و نقص الرضا الميني و ىذا ما يشجع عمى توفير الجو العكر الذي تنشط فيو تمك 

 دثنا عنيا سابقا.الإستراتيجيات السمبية التي تح
 غياب الأمن الوظيفي و التغاضي عن حل المشاكل التي يتمقاىا الفرد أثناء تأدية ميامو. -
وجدنا مدحت أبو النصر في مرجع سابق تحدث عن العوامل التي تعيق تشكل الولاء  و كما-

 (1) التنظيمي و التي ىي عمى النحو التالي:
فيذا الحافز المادي الفردي يؤثر كثيرا عمى تجسيد أو يؤدي الأجر الغير المناسب و الغير عادل، -

إلى تجسيد و تكريس  إلى غياب الولاء التنظيمي، فكمما كان الأجر يمبي الحاجيات كمما سعى ذلك
 الولاء التنظيمي، و كمما كان العكس كمما انعكس ذلك بالسمب عمى الولاء التنظيمي.

ه القيادة تؤدي إلى عدم وجود تسيير فعال و عدم وجود القيادة الديكتاتورية و الفوضوية، فيذ-
 إستراتيجية في التسيير.

 عدم وجود الأمن الوظيفي.-
                                                 

1
 .66ص طابق،، هزجع هدحث أبْ الٌصز - 
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كبر حجم المنظمة، فيذه النقطة حساسة أيضا فكمما كانت المنظمة كبيرة قد يصعب الإىتمام -
ل كممة العامل بجميع الموارد البشرية الموجودة بيا و ىنا يجب عمى النقابات العمل بجدية لتوصي

 .، و الحديث الصريح مع صناع القرار البعيد عن المصالح الشخصيةو انشغالاتو
       عدم تطبيق مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب، و ىذا مشكل كبير إذا تحدثنا عنو-

     في التنظيم الجزائري خاصة الذي يطغى عميو العصبية الخمدونية التي تشكمت منذ زمن طويل
        في المنظمات الجزائرية، وىنا و إن أردنا تحقيق الفعالية التنظيمية و الوصول إلى التطور 

  و الكفاءة، أي عندما تتوفر  و الإزدىار لا بد من الإبتعاد عن ىذه العصبية و تعويضيا بالخبرة
مو منو في مورد بشري الكفاءة و النزاىة لشغل منصب حساس نقدم لو ذلك المنصب و لا نحر 

 .بإعطائو لأحد أقارب المدير أو حاشيتو مثلا
 النماذج و الإتجاىات التي درست الولاء التنظيمي:-2-4
 النماذج التي ليا علاقة بالولاء التنظيمي:-2-4-1
ىذا النموذج لو علاقة بالقوة و السمطة، و يرى أن ىذه  Etzioni (1691:) نموذج إتزيوني-أ

( 33السمطة ىي التي تصنع الولاء و الإلتزام التنظيميين و حدد من خلال ىذا النموذج ثلاثة )
 (1أشكال لمولاء و التي ىي كما يمي: )

لحقيقي ىذا الولاء الذي نسعى إلى تحقيقو داخل المنظمات و ىو الإنتماء الفعمي و ا ولاء معنوي:
لممورد البشري لممنظمة، و ىذا الإنتماء ليس بالقوة بل إراديا، و ىذا راجع إلى إستراتيجية المنظمة 
فكمما كانت المنظمة تحقق حاجيات المورد البشري و تيتم بو كمما أدى ىذا إلى تقبل الثقافة 

مفقود اليوم في إداراتنا التنظيمية من قبل الأفراد و بعدىا نصل إلى تجسيد الولاء المعنوي الذي ىو 
  ناتجة عن صناع القرار.الجزائرية و الذي يجب أن نسعى إلى تحقيقو بواسطة نظرة إستشرافية 

إن ىذا الولاء ىو أقل من الولاء المعنوي و السبب ىو أن ىذا الولاء ىو مصمحي  الولاء التبادلي:
أي مبني عمى المصمحة، و مرتبط بمقدار ما تمبيو المنظمة من حاجيات لمعامل في مقابل تحقيق 

، أي أن المورد البشري يقدم أىداف المنظمة و ىذا ما يبين علاقة إرتباط المورد البشري بالمنظمة
قابل أجر، أي يقدم واجب مقابل حق و نستطيع القول بأن ىذا الولاء ىو مؤقت، فعندما آدائو م

تحقق المنظمة بعض الحقوق ينتج عنو ولاء تنظيمي ينجر عنو أداء ميمة معينة، و عندما ينعدم 
 و يقل الحق فإن الولاء ينعدم أو يقل.أ

                                                 
1
 .36الِ٘ اى، هزجع طابق، ص أحود هحود حواىزسبد ال - 
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ي إذا عرفنا كيف نحبب لممورد يمكن لمولاء التبادلي أن يتحول إلى ولاء معنو  (: )ملاحظة-
لمنظمة و ندمجو فييا، و ىذا ما يتطمب وضع إستراتيجيات مدروسة بطرق عممية تراعي االبشري 

، و ممكن أيضا أن يتحول بمرور الزمن دراسة الواقع و النظريات لموصول إلى ىذه النقطة الميمة
ن المورد البشري و المنظمة  و ىي و تبادلي إذا غابت الثقة بيأالولاء المعنوي إلى ولاء مصمحي 

المنظمات أخذىا بعين الإعتبار و السعي عمى تجسيد كل من العدالة نقطة حساسة يجب عمى 
 التنظيمية التي تجمب الثقة و تنمييا بين المنظمة و الموارد الذين ينتمون إلييا.

من خلال ىذا الولاء الذي يعتبر ولاء قمعي، لأن ىذا المورد البشري لم يجد  (1) لولاء الإغترابي:ا
منظمة أخرى ينتمي إلييا، فحتما يجد نفسو أنو ينتمي إلى ىذه المنظمة مرغما و مجبرا و ىذا أمر 

و لكنو سوف يعيش حالة إغتراب و ىذا  إلى ىذه المنظمة خارج عن إرادتو، و ىذا معناه أنو ينتمي
  معناه أنو يذىب إلى العمل و يمتحق بمكان عممو و لكنو لا يعمل بإتقان و حتى نفسيا  الإغتراب

لا يرى نفسو أنو ينتمي بإرادتو ليذه المنظمة فوجوده ىو جسديا فقط و ليس عقميا، و ىذا ما ينقص 
 في العمل و حتى أن ىؤلاء الأفراد يرغمون بالحضور و لكن آدائيم ىو ضعيف أو منعدم. تركيزه

    ىذا النموذج يعتمد عمى إتجاىين أساسين في تحميلاتو و ىما (: 1791نموذج ستيفنز )-ب
 (2) عمى النحو التالي:
      ىذا الإتجاه يركز عمى أن ىذا الولاء التنظيمي ىو عممية تبادلية بين الأفراد  الإتجاه التبادلي:

يث كمما كانت الحوافز تتماشى مع و المنظمة، أي ىي عممية تبادلية بين الحقوق و الواجبات بح
أىداف الأفراد كان الإنتماء إلى ىذه المنظمة واضح من خلال تحقيق الفعالية التنظيمية، و كمما 
كانت الحوافز قميمة و لا تتماشى مع أىداف الأفراد كان تحقيق الفعالية التنظيمية قميل و ىذا 

و الواجبات، و كذلك ينطبق عمى نظرية  ينسجم مع نظرية بيتر بلاو و ىو التساوي بين الحقوق
التوازن التنظيمي ليربرت سيمون و التي تقوم عمى أن الفرد في المنظمة يقوم بتأدية ميامو حسب 

 التوقعات التي ينتظرونيا من المنظمة و خاصة الأجر.
 و يرى ستيفنز أن ضوابط ىذا الإتجاه ىي:

                                                 

 هتح،ة الباحث - 
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 الحوافز التي يتمقونيا من خلال ىذه المنظمة.إن ىذا الإتجاه يقيس لنا درجة رضا الأفراد عن -
ليس ىناك دراسات واقعية تجريبية تقيس لنا مخرجات الولاء التنظيمي، و ىذا حتى نعرف نقاط -

 القوة و الضعف لممنظمة و بذلك نستطيع أن نعمل عمى الزيادة في الولاء التنظيمي.
و ىو يشبو بنيو كل من سميت و بورتو ىذا الإتجاه تحدث عنو ستيفنز و قام بت الإتجاه النفسي:

الولاء المعنوي الخاص بنموذج إتزيوني و ىو أن الفرد يوجو كل جيوده لمعمل و يسعى إلى تحقيق 
أىدافيا لأنو يعمم جيدا أن تحقيق أىداف المنظمة ىو تحقيق لأىدافو، و يصبح الفرد محب ليذه 

        شيء ميم و ىو إذا زادت الواجبات المنظمة و يعتز بانتمائو ليا و في ىذه الحالة نقول 
 الولاء سوف يبقى و لن يتغير عكس الإتجاه التبادلي.عمى الحقوق فإن ىذا 

قام كانتر بطرح نموذجو الخاص بالولاء التنظيمي و الذي  Kantar(1711:)نموذج كانتر  -ج
 (1( أنواع و التي ىي عمى النحو التالي: )03ركز عمى ثلاثة )

يتجسد ىذا الولاء في أفعال و جيود الأفراد من أجل تحقيق أىداف  المستمر أو المستديم:الولاء 
و ىي تمثل النية الحقيقية للأفراد في البقاء فييا، و كنتيجة لما قمناه يتوصل إلى تقبل المنظمة 

 الثقافة التنظيمية و العمل عمى تطبيق ما جاء فييا لمحفاظ عمى إستقرار المنظمة.
        و ىذا الولاء ينشأ داخل العلاقة التكافئية بين الفرد  لقائم عمى التماسك )التلاحم(:الولاء ا

       و المنظمة من الناحية النفسية و الإجتماعية، حيث تدعم المنظمة تمك العلاقات الإجتماعية 
و ينتج عنيا علاقة قوية جدا بين الأفراد و المنظمة و بالتالي تتعمد  أو التنظيمات الغير الرسمية

         المنظمة إستخدام الوسائل التي بواسطتيا تزيد من الروابط النفسية الإجتماعية بين العاممين
 .(2)و المنظمة

راد المنظمة و ىذا الولاء نجد فيو شيء ميم و ىو تقبل الثقافة التنظيمية من قبل أف الولاء الرقابي:
و تقبل القواعد التنظيمية الموجودة فييا فيي مرشد و معمم ترجع إليو الأفراد لتقويم و تقييم أفعاليا 
و بالتالي تقوم بالأعمال الصحيحة و الفعالة التي تنال رضا إدارة المنظمة و بالتالي تحقق الفعالية 

 التنظيمية المرجوة.
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 التنظيمي:الإتجاىات التي درست الولاء -2-4-2
 البنائية الوظيفية: -أ

وجد خصيصا لخدمة النظام الرأسمالي، فيو يدعو إلى تماسك أنو نحن نعمم أن ىذا الإتجاه 
أبنية المجتمع و العمل عمى تحقيق اليدف المشترك و ىو الحفاظ عمى ىذا النسق الكمي، فكما 

و كل نسق يكمل بعضو ن المجتمع عبارة عن أنساق إجتماعية أوضح لنا تالكونت بارسونز 
و تحدث عن التنظيم و قال بأنو نسق إجتماعي مفتوح و ىذا التنظيم لو أىداف يسعى  البعض،

إلى تحقيقيا من خلال التكامل بين الأدوار و الوظيفة لموصول إلى تحقيق الفعالية التنظيمية، كما 
القيم، فالقيم حسب  أكد لنا بارسونز عمى نقطة ميمة لنجاح و تحقيق ىذا التكامل و ىو نسق

 .م سموكاتيمىي التي توحد أفراد التنظيم و يقو   بارسونز
     فكما قمنا سابقا إعتبر أن التنظيم ىو نسق إجتماعي مفتوح يحتوي عمى عدة أنساقبارسونز: -

و التي من خلال ترابطيا تسعى إلى تحقيق الأىداف الرئيسية لمتنظيم و التي تنصب نحو تحقيق 
، و اعتبر أن التكامل ىو الوظيفة اليدف المشترك لممجتمع و ىو الحفاظ عمى إستمراريتو و بقاءه

        الجوىرية  لتحقيق الأىداف، فيجب أن يكون ىناك تكامل و ترابط بين العلاقة بين الأفراد 
و المنظمة و وظائفيم التي يقومون بيا و ىذا لتجسيد عن طريق العلاقات الرسمية اليدف الرئيسي 
لمتنظيم دون أن ننسى أن ىذا التكامل مبني عمى مفيوم القيم التي ترسخ تمك الوظائف و الأعمال، 

     جماعة العمل،و ىذه القيم و المعايير مصدرىا الأساسي ىي المؤسسات الإجتماعية كالأسرة و 
يتشكل لنا نموذج الفعل  و حسب تمك القيم و المعايير المرسومة في تمك المؤسسات الإجتماعية

، و منو فولاء المورد البشري لممنظمة ىو نتيجة الإجتماعي لدى الفرد الذي ينتمي إلى المنظمة
ي تسعى إلى تحقيق أنساق أخرى و ىنا نرى ذلك التشابك و الترابط بين كل وحدات المجتمع الت

و ليس إختيار إرادي ليذا المرود   اليدف العام و الرئيسي المنصب في الأخير نحو المجتمع
 (1) البشري  و ىذا بناءا عمى مايمي:
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حتى يتجسد لنا الولاء التنظيمي يجب أن يكون مبني عمى التعاون الموجود في جميع أفراد -
 المنظمة.

القيم الذي يعطي لو الشرعية و الفعالية لترسيخ مبدأ تحقيق  إن الولاء التنظيمي يحركو نسق-
اليدف المشترك و الذي ينجر عنو أىداف جزئية يكون البعض منيا موجود في التنظيم، و تحقيق 
أىداف التنظيم ىو جزء من تحقيق اليدف المشترك لممجتمع ككل و ىذا ما يتطمب بذل الأداء 

 الفعمي و الجاد من أجل تحقيق ذلك.
         الولاء التنظيمي ىو تحصيل حاصل لنتائج عمل المؤسسات الإجتماعية )كالأسرة مثلا(-

إلى أعراف تنظيمية و التي تمثل معايير تنظيمية يمتزم بيا و العلاقات بين أفراد التنظيم بالإضافة 
واجبة  نيا معايير تفيد المنظمة و تزيد من تماسكيا و ىي غير مكتوبة وأأفراد التنظيم عمى 

  (1)الإتباع
إن التكامل داخل النسق التنظيمي ىو نتاج تكريس و تجسيد معنى الولاء التنظيمي التام دون -

 الولاء لأي تنظيم آخر لأن ذلك سوف يخل بتوازن المنظمة.
 

لقد إنطمق من نقده لمبيروقراطية الفيبرية لمتنظيم و قام بطرح نظرية جديدة سماىا  روبرت ميرتون:-
تحدث عن الوظائف التنظيمية و التي بالمعوقات الوظيفية، و ىي نظرية متوسطة المدى حيث 

قسميا إلى وظائف ظاىرة و وظائف كامنة بالإضافة إلى نسق العلاقات و الفعل التنظيمي، كما 
الرسمي الصارم لأنو معيق وظيفي قد يؤثر عمى الولاء التنظيمي، كما أعطى ميرتون  انتقد التنظيم

معترفا ضمنيا بتعقد الشبكات في تحميلاتو أىمية كبيرة للأبعاد الغير الرسمية و البعد الثقافي 
   ، كما تطرق إلى شخصية الأفرادالإجتماعية داخل التنظيم و التأثير الواضح للأبعاد الغير الرسمية 

و دورىا في عممية الإستجابة لأىداف المنظمة و الفعل الإجتماعي داخل التنظيم، ىذا ما دفعو 
 (.2)لى الإعتراف بضرورة الضبط التنظيميإ
 
 

                                                 
1
- White. T, corporale culture and corporale success, md,vol 55,1995, p195 
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    الولاء التنظيمي حوافز العمل و                                                                       :الثاني فصلال

 الإتجاه السموكي:-ب
ىذا اتجاه يوضح لنا نظرة عمماء النفس الإجتماعي و المتمثمة في نتائج سموك الأفراد المبنية 

يممكيا الفرد لمحفاظ عمى علاقة رسمية بينو و بين المنظمة التي ينتمي إلييا عمى الخبرات التي 
مقابل حوافز مادية و معنوية و التي تدخل تحت ما يسمى بالمزايا مقابل تمك السموكات و بالتالي 
يقيد الفرد داخل المنظمة سموكات خاصة و موجية لمحصول عمى تمك الحوافز، مما يخمق لديو 

تنظيمي نحو المنظمة لأنو يدرك تمام الإدراك أنو إذا لم يقم بتمك السموكات فإنو لن ذلك الولاء ال
     (، و من خلال ىذا الإتجاه نستنتج1)يتحصل عمى تمك الحوافز التي تمبي لو حاجياتو الخاصة

أن المورد البشري يعرف مسبقا ما ىي النتائج الخاصة بسموكو داخل التنظيم، و ىو يدرك 
       لإيجابية  و السموكات السمبية، و يدرك أن من خلال تمك السموكات قد يتحصلالسموكات ا

عمى تحفيز إيجابي أو سمبي، فبعد معرفتيم الدقيقة بالمنظمة و تقبميم لمثقافة التنظيمية يصبحون 
        و نقصان مقابل حوافز محددة مسبقا تتماشى أبيا بدون زيادة يدركون واجباتيم و يقومون 

نفسنا نتحدث عن العدالة الموجودة بين الواجبات و الحقوق الخاصة أتمك الواجبات، و ىنا نجد  مع
بالمورد البشري و ىذا ما يكسبيم الثقة الكبيرة داخل ىذا التنظيم، مما يزيدىم خبرة داخل ىذه 

غيير المنظمة و ىذا ما ينتج عنو الولاء التنظيمي يجعميم لا يفكرون في تغيير المنظمة لأن ت
عادة بناء مفاىيم جديدة و معرفة عمل تمك المنظمة الجديدة مما يتطمب وقت إالمنظمة ىو 

   لمتكيف، و وقت كبير حتى ينتجوا سموكات جديدة تتماشى مع واقع ذلك التنظيم الجديد.
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 خلاصة الفصل: -

بذل الجيد و القيام الحوافز ىي القوة المحركة الخارجية التي تستخدم لحث الإنسان عمى 
بالعمل بالشكل المطموب و المتميز، بمعنى أنيا بمثابة المقابل للأداء المتميز، و بالتالي فإن 

و زيادة   لمحوافز تأثيرا كبيرا و مباشرا عمى توجيو و تقويم سموك الفرد و تحديد الإتجاىات الوظيفية
 لى تحقيق الولاء التنظيمي.الإنتاجية و رفع مستوى رضا و آداء العاممين و ىو يسعى إ

و يمكن إعطاء مثال عمى الحوافز، فإنك تستطيع أن تأخذ حصانك إلى مكان وجود الماء،        
و لكنك لا تستطيع أن تجعمو  و ترغمو أن يشرب، ىكذا قال القدماء، و القاعدة الإدارية ىي       

و القواعد   ن إتباع الأصول المناسبةأن السمطة وحدىا لا تكفي لتحفيز العاممين عمى العمل، و لك
السموكية و الإنسانية الصحيحة ىي التي تجعل المدير قادرا عمى تحفيز مرؤوسيو و دفعيم 

 برضاىم إلى العمل بطريقة عممية سيمة و مرنة و ىذا   ىو التسيير الحديث للإدارة.
     يعد من الموضوعات الرئيسية و المحورية  MOTIVATIONSإن موضوع الحوافز 

في عمم و مينة الإدارة، و ذلك لأنو يمس جانب و صميم الموارد البشرية، ذلك المورد الذي يمثل 
اليدف و الوسيمة و الغاية حين إنجاز أي عمل في المنظمة، و لا ننسى الشق الثاني في ىذا 

و التغير و لديو حاجات يسعى لتحقيقيا، و الإدارة المورد البشري الذي يمتاز بالوعي و المرونة 
الذكية ىي التي تعرف كيف تحقق حاجات ىذا المورد بواسطة تحريك دوافعو بالحوافز، و يبقى 
عمى الإدارة إستغلال الوقت المناسب لذلك و الحافز المناسب لسد حاجات ىذا المورد البشري 

آداء سميم خال من الأخطاء و العراقيل و كل ىذا لتوجيو طاقاتو لمعمل الجيد و المتقن بواسطة 
سوف يؤدي إلى تقبل الثقافة التنظيمية من قبل ىذه الموارد البشرية مما يؤدي إلى زرع الولاء 
التنظيمي، و إذا توصمت المنظمة إلى تجسيد ىذا الولاء فإنيا حتما سوف تحقق الفعالية التنظيمية 

ة، و من خلال ما قمناه يمكن تغيير معالم المعادلة التي تقوم فظ عمى مواردىا البشرياالمرجوة و تح
          بحتمية تساوي الحقوق مع الواجبات فبواسطة الولاء المستمر و المعنوي نستطيع الزيادة 

 في الواجبات دون المساس بالحقوق و يبقى الولاء التنظيمي عمى حالو.
لمادي و المعنوي،  و تطبيقيا بطرق عممية       كما يمكن القول أيضا من خلال الحوافز بشقييا ا

و نستعمل لغة الفيم )فيم ىذه الموارد جيدا و استعمال أسموب الحوار و الشفافية(، فإننا حتما 
سوف نصنع الولاء التنظيمي و نجسد داخل ىذه الموارد البشرية المعنى الحقيقي لممواطنة 

لى الجودة في الآداء و نصل أيضا إلى تحقيق الفعالية التنظيمية، و إذا حققنا كل ىذا فإن نا نصل إ
)التنظيمية، و كل ىذا سوف ينعكس طبعا عمى المجتمع


).  

                                                 

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  تمهيــد:
               إن نجاح أي منظمة اليوم باختلاف أىدافيا و باختلاف أنواعيا يرجع بالدرجة الأولى

ميشال كروزي ىو الجودة، لأن المورد البشري موجود في ىذه  الذي إعتبره إلى المورد البشري
نلاحظ ذلك الترابط الوثيق ، و منو يتجسد عمى شكل آداء وظيفيالمنظمة لتقديم عمل و ىذا العمل 

داء الوظيفي و كذا الفعالية التنظيمية، فإن ىذه الأخيرة تمثل الصورة الحقيقية لآداء الموارد بين الأ
     دروس و متبع بدقة ميعتبر ىو جوىر التنظيم لأنو إذا لم يكن ىناك أداء جيد فالأداء  البشرية،

من قبل الإدارة فإنيا لن تستطيع مواجية المنافسات الخارجية و لن تستطيع التحكم في ىذا المورد 
    والبشري و الذي قد يتحول من أداة إيجابية تخدم مصالح التنظيم إلى أداة سمبية تعرقل مصالح

، فيجب أن نولي إىتماما كبيرا لأداء الموارد البشرية  ىذا ما سوف نتطرق إليو في الفصل اللاحقو 
أداء المورد البشري ننا لن نستطيع معرفة ، و ىنا نقول شيء ميم بأو نعمل عمى تطويره و تحسينو

لات إلا عن طريق تقييمو أو عن طريق إستعمال الملاحظات العممية أو عن طريق إستعمال مقاب
مع الموارد البشرية و لكن ىذه الأخيرة تتطمب دراسة و خبرة جيدة حتى تستطيع أن تستنطق ىذا 

، و لكن مع تطمب وجود الثقة بين الباحث و المبحوثين المورد البشري عن حقيقة أدائو الوظيفي
دارتنا معظم التنظيمات تستعمل تقنيات التقييم سواء الحديثة أو الكلاسيكية و لكن و مع وضع إ

الجزائرية اليوم و مع ظيور عدة إستراتيجيات سمبية و التي سوف نوضحيا لاحقا أثرت عمى الأداء 
و عمى تقييم الأداء، فرغم إستعمال الإدارة بعض تقنيات التقييم إلا أنيا لا تحكي واقع الأداء 

ل لإسترجاع الوظيفي، مما يجب إعادة النظر و التفكير في أسباب ىذه الظاىرة و ما ىي السب
و وجدنا السبيل الوحيد لضبط الأداء الوظيفي ىو  تأتي بثمارىا حول الأداءالتي طرق التقييم 

، حتى نستطيع بناء نظرة إستشرافية حول التحدث عن الفعالية التنظيمية التي تعتبر نتيجة للأداء
عن الأداء و تقييم  الأداء و تقوَم بذلك أداء مواردنا البشرية، فمن خلال ىذا الفصل سوف نتحدث

 الأداء الوظيفي من الجانب النظري و في الأخير سوف نرى ما مدى إنسجام و تماشي ىذا الجانب 
 سوف و الوظيفي الأداء تقييم و  الأداء معاني عمى ينحمنا سوف الفصل فيذا ،مع الجانب الميداني

 .الميداني الجانب في حثناب تخدم سوف التي النظرية الناحية من التنظيمية الفعالية لنا يوضح
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 الأداء الوظيفي:-1
 :تقييم الأداء الوظيفي -1-1
 مفهوم تقييم الأداء الوظيفي:-1-1-1

        و يطمع  الموظف المستعممة حتى يدركإن تقييم أداء الموارد البشرية ىو الوسيمة  
     مستوى أدائو و اقتراح التغييرات التي يحتاجيا في سموكو التنظيمي و إتجاىاتو و مياراتو  عمى

، إذن وما ىو مستخمص من خلال ىذا التعريف أن تقييم الأداء وجد حتى يبقى (1)و معارفو
درك نقاط قوة و ضعف الأداء و ىذا كمو حتى يقوم م   وعمى أدائو  الموظف بإطلاع دوري

 الإدارة. من قبمو أو من قبل سواء أو تقويموبتصحيحو 
و ىناك من يرى أن تقييم الأداء ىو تعرف الفرد عمى مستوى آدائو مقارنة بغيره من الأفراد 

عندما نقوم بتقييم  نانأ، و ىنا نريد توضيح شيء ميم ىو (2)أو مقارنة أدائو بمعايير موضوعية
أدائو فإن تمك الإحصائيات سوف توضح لنا بمقارنتيا مع المعايير الموضوعية للأداء الخاصة 
     بكل وظيفية و بكل دور نقاط الضعف و القوة ليذا المورد البشري، و بالتالي إن وجد خمل ما 

ـ عمينا دراسة الأسباب التي أدت إلى تمك الوضعية بفي الأداء و الذي يوضحو لنا تقييم الأداء وج
   و ىذا التعريف الذي وضعناه يتماشى طبعا مع الموارد البشرية التي تتحمى فعلا بالولاء التنظيمي 
و المواطنة التنظيمية، و التي تعمل من أجل تحقيق أىداف التنظيم، و كما ىو ملاحظ من خلال 

  .و غير مطبق في إدارة أملاك الدولة لولاية المدية دراستنا أن ىذا التعريف لا ينطبق
و كما يعرفيا ميتشاسكي فإن تقييم الأداء ىو "عبارة عن مراجعة المنظمة لأداء المستخدم 

، و من ىذا التعريف نستنتج (3)لميمتو، حيث تستخدم عممية تقييم الأداء لتقييم فعاليتو في الشغل"
اء من أجل وضع إستراتيجية عممية لتطوير أداء الموارد كذلك أن المنظمة تستعمل تقييم الأد

          البشرية و معالجة كل النقائص الموجودة فيو  و دراسة جميع أسباب ضعف أو نقص
 .الأداء الوظيفي

 : "قياس الأداءياو حسب ما يشير إليو زىير ثابت عمى عممية تقييم الأداء فيو يرى بأن
    الفعمي و مقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق تحديدىا و المستمدة من الأىداف المسطرة 

                                                 
1

 .85،  صيزجع سابكَىر انذيٍ حاروش،  - 
2

 .39ص  ،2008، دار انغزب نهُشز و انخىسيع، انجشائز،3ط ،يبادئ انخسييز انبشزي ،ثبىفهجت غيا - 
3

 .85،  صيزجع سابكَىر انذيٍ حاروش،  - 
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      ، فيذا التعريف بين لنا جممة(1)"و تحديد الإنحرافات و وضع الخطط اللازمة لتحسين الأداء
اء مع تمك الموضوعة من المسائل المتعمقة بالأداء الوظيفي و ىي مقارنة نتائج التقييم الفعمي للأد

مسبقا في الإستراتيجيات و التي تتماشى مع أىداف المنظمة، كل ىذا من أجل الخروج 
 بإحصائيات دقيقة حول واقع الأداء لمعالجتو و تقويمو بطريق عممية  و حديثة.

عممية قياس الأداء و تقييمو لمتأكد من كما يضيف عادل زايد قائلا عن عممية التقييم بأنيا: "
 .(2) "تحقيق الأداء المستيدف و يتضح من ذلك أن عممية تقييم الأداء ىي جزء من إدارة الأداء

و إضافة إلى كل ما قمناه فإن البعض قد يخمط بين تقييم الأداء و تقييم الوظائف، فتقييم 
يل الأداء ىو ما قمنا بتعريفو سابقا، و أما تقييم الوظائف فيو وضع نظام منطقي مبني عمى التحم

الدقيق لموظيفة قصد بناء نظام أجور عادل يتماشى مع الوظيفة المراد شغميا من قبل المورد 
        البشري حتى تكون ىناك عدالة بين الوظيفة و مواصفاتيا و التبعات المترتبة عمى شغميا 

  .(3)و المواصفات الشخصية لمفرد القائم بيا و كذا الأجر المناسب مع تمك الوظيفة
 

 أهمية تقييم الأداء الوظيفي:-1-1-2
حسب ما كتبو أحمد ماىر، فإنو يرى أن تقييم الأداء يساعد المنظمة عمى رسم خريطة 
طريق خاصة لتحسين الأداء و معرفة أسباب التغير في قيم الأداء لتقويم ذلك الأداء عن طريق 

 النحو التالي: التغيير العممي البناء، ومنو يمكن تمخيص أىمية تقييم الأداء عمى
 تحديد نقاط القوة و الضعف فيما يخص أداء العاممين حتى يستطيع النظام معالجة ذلك الأداء.-
 تحديد مستوى أداء العاممين و ىنا نستطيع معرفة الوظيفة و توافقيا مع ذلك المورد البشري.-
 يمكن وضع من خلال ىذا التقييم برامج تكوينية خاصة بالعاممين.-
ىذا التقييم نستطيع بناء نظام حوافز مرتبط مباشرة بمستوى الأداء و ىنا نحقق التساوي بواسطة -

 بين الحقوق و الواجبات أي تحقيق العدالة التنظيمية.
و من خلال التقييم الفعال نستطيع تحديد نخبة ىذا النظام الذين يجب عمى النظام ترقيتيم          -

 .(4) د مناصب أعمىمَ تقو تشجيعيم ل
 

                                                 
1

 .15،ص2001سهيز ثابج، كيفيت حمييى أداء انشزكاث و انعايهيٍ، دار لباء، يصز،  - 
2

 ..329، ص2003إسخزاحيجيت، انماهزة، عادل يحًذ سايذ، إدارة انًىارد انبشزيت رؤيت  - 
3

 ..519، ص1996عبذ انغفار حُفي و حسيٍ انمشاس، انسهىن انخُظيًي و إدارة الأفزاد،انذار انجايعيت، الإسكُذريت يصز، - 
4

 ..371، ص2003أحًذ ياهز، الإخخباراث و اسخخذايها في إدارة انًىارد انبشزيت، انذار انجايعيت،الإسكُذريت،  - 
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 أهداف تقييم الأداء الوظيفي:-1-1-3
     و جدنا زىير ثابت يتحدث جيدا في ىذا المجال بحيث أشار إلى جممة من الأىداف و التي 

 ىي مبينة كما يمي:
 إمداد العاممين بتغذية عن أدائيم بالمقارنة مع ما كان متوقعا منيم.-
 ع خطط لمقوى العاممة.ـــــــــــــــــتسييل وض-
 لتكوين العاممين و التي تنحمنا إلى ضرورة وضع خطط تكوينية.تحديد الإحتياجات -
 دة في قياس الفعالية التنظيمية.ــــــالمساع-
 وضع خطط لرفع مستوى أداء العاممين.-
 تحسين عممية الإتصال بين المدير و العاممين.-
 العاممين.ح باب المنافسة بين ـــــــــــــــــــــــــــــــفت-
 .(1)يسمح باختيار الموارد البشرية التي تتوفر فييم شروط الترقية-

 

 (2): يبين أهداف تقييم أداء الموظفين 70الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .90-89، ص صيزجع سابكسهيز ثابج،  - 
2

 .90ص ،انًزجع انسابك  - 

 

أهذاف تقييم أداء 
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 :الوظيفي المسؤول عن تقييم الأداءمحددات الأداء الوظيفي و -1-2 
 محددات الأداء الوظيفي:-1-2-1

فكما جاء في كتاب راوية حسن محمد الدكتورة التي تحدثت و كتبت عن محددات الأداء  
 ة.مإدراك الدور أو المي و التي تتكون من: الجيد، القدرات و الوظيفي

ىي تمك الطاقة الجسمانية و العقمية التي يستعمميا المورد البشري لأداء ميامو عمى أكمل  الجهد:-
 وجو مقابل حقوق.

ىي تمك الإمكانيات التي يممكيا ىذا المورد البشري و التي تجعمو قادرا عمى تعمم  القدرات:-
 الميارات و اكتساب المعارف و التي تساعده عمى الإبداع.

و ىو يشير إلى الإتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو  ة:مو المهأإدراك الدور -
ة و السموكات التي يعتبرىا الفرد ضرورية لتحقيق جيوده و قدراتو في العمل، و تقوم عمى الأنشط

 .(1)أفضل أداء و بذلك يحقق أىداف الإدارة

 و من خلال ما قمناه يمكن إستنتاج المعادلة التالية:
 =الجيد+ القدرات و الميارات+ معرفة الدور)معرفة الواجبات الوظيفية(.الأداء الوظيفي

 تكمميا لمحصول عمى الأداء الفعال و ىي:ولكن ىذه المعادلة يجب إضافة عناصر أخرى 
ارات و الخبرات+ معرفة جيدة لمواجبات       ــــــــــدرات و الميــــــــالق د+ـــــ=الجيالأداء الوظيفي الفعال

 )معرفة الـــــــدور(+ تشبـــــع الموارد البشرية بالولاء و المواطنــــــة التنظيميتين و تقبل الثقافة التنظيمية.

 المسؤول عن تقييم الأداء الوظيفي:-1-2-2
أن مســــؤولية تقيــــيم الأداء ىــــي مســــؤولية مشــــتركة بــــين إدارة المــــوارد البشــــرية                يقــــول أحمــــد مــــاىر "

، و من خـلال مـا قمنـاه سـوف نتحـدث عـن مسـؤولية إدارة المـوارد البشـرية فـي تقيـيم (2)و بين المقيم"
 الأداء و المتمثمة في:

 نظام خاص بتقييم الأداء لممستويات المختمفة التابعة لمتنظيم.وضع -
 متابعة عممية التقييم مع المديرين المختصين و المشرفين عمى التقييم.-
 نماذج و اقتراحات جديدة لمتقييم مع وضع تكوينات خاصة تضم إرشادات لممقيمين. توفير-

                                                 
1

 .210، صيزجع سابكراويت حسٍ يحًذ، - 
2

 .372، صيزجع سابكأحًذ ياهز، - 
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ى عمييـا إسـتراتيجيات إدارة المـوارد البشـرية،     تحميل نتائج التقييم و التـي تتـرجم إلـى إحصـائيات تبنـ-
و يجب تـدخل أسـموب الفيـم ليـذا المـورد البشـري و ربطيـا بنظـام الأجـور و التـي تـدخل تحـت نظـام 

 الحوافز بكل أنواعيا.
رفع التوصيات لمجيات العميا عن نتائج التقييم و اليدف منيـا تعـديل نظـام الحـوافز القـائم و الـذي -

 المنظمة معالجتو )يفوق صلاحياتيا(.لا تستطيع 
 تبميغ العاممين بنتائج التقييم لخمق التنافس بينيم و لتقويم الأداء إن كان تشوبو بعض الأخطاء.-
حميميـة لواقـع الأداء بمـرور الـزمن، و سـوف متابعة نتائج التقييم حتى نحصـل عمـى دراسـة خطيـة ت-

 نتائج ىذا التقييم: نعرض الآن شكل مبسط من إعداد الباحث يوضح جيدا
 

 يبين النموذج المقترح من طرف الباحث حول فهم :  70الشكل رقم   
 ()و بناء الآداء الفعال و الكفء 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 


 هذا انشكم يٍ إعذاد انباحث. - 
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 :70شرح الشكل رقم -
بعد وضع تقييم لموظـائف و توصـيفيا لمعرفـة الرجـل المناسـب فـي المكـان المناسـب و لوضـع 

نظـام حـوافز عـادل يتماشــى مـع الجيـد المبـذول و الـذي يتماشــى مـع تمـك الوظيفـة، يـتم بعــدىا كـذلك 
      وضـــع إســـتراتيجية لـــلأداء أي معرفـــة ماىيـــة ذروة ذلـــك الأداء الـــذي يجـــب أن يمثـــل تمـــك الوظيفـــة ،

التـي  و بعدىا نمر إلى الجانب التطبيقي و الفعمي للأداء الوظيفي، فبعد قيام المورد البشري بميامو
تكــون مــن المفــروض قريبــة مــن تمــك الإســتراتيجية الموضــوعة حــول الأداء، ننتقــل إلــى مرحمــة تقيــيم 

        وبعــــدىا مقارنتـــــو مـــــع الأداء النظـــــري الموضـــــوع و المـــــدروس بطـــــرق عمميـــــة و الـــــذي نجـــــده الأداء
الضــعف  نســتطيع تحديــد نقــاط القــوة و نقــاطو بــذلك فــي الإســتراتيجية الموضــوعة مــن قبــل الإدارة، 

للأداء الفعمي و بعد تمحيص و دراسة دقيقة نعرف أسباب الأداء الحالي الناتج من قبل ىـذا المـورد 
البشـري و بالتـالي تكــون لـدينا معرفــة واقعيـة عــن حقيقـة الأداء الــوظيفي، و بعـدىا ننتقــل إلـى مرحمــة 

ل يقـوم بيـا مـدير أخرى ميمة و ىي سواء نقوم بتقويم الأداء عن طريق التكـوين أو عـن طريـق حمـو 
الإدارة و ىــذا معنــاه أنــو يســتطيع تحســين الأداء الــوظيفي الخــاص ليــذا المــورد البشــري، و إذا تعــذر 
   حل مشمكة الأداء كانخفـاض الأجـر الـذي أدى إلـى ىـذا الأداء المتـدني أي ىنـاك خمـل بـين الحقـوق

أو المســؤول بوضــع تقريــر  و الواجبــات الخاصــة بــالمورد البشــري، ففــي ىــذه الحالــة يقــوم ىــذا المــدير
مفصل يحتوي عمى إستراتيجية تتضمن في طياتيا إقتراحات موضوعية و واقعيـة ترسـل إلـى صـناع 
 القـرار لإعـادة النظــر مـثلا فـي نظــام الحـوافز القـائم الــذي لا يتماشـى مـع واقــع المـورد البشـري و ىــذا 

و ىنـــا نـــرى  الأداء الفعـــال،مـــا ينحمنـــا إلـــى إســـتعمال الحكمـــة و تعـــديل ىـــذا النظـــام لمحصـــول عمـــى 
عبقريــة ىــذا المســؤول إن تصــرف بيــذه الطريقــة  فإنــو يســاعد بطريقــة غيــر مباشــرة عمــى رســم نظــرة 
إستشرافية مـن قبـل صـناع القـرار و تسـاعدىم عمـى رسـم خريطـة طريـق لإصـلاح و تـدارك النقـائص 

تــو خدمــة أىــداف التــي كانــت موجــودة و القضــاء عمييــا لمنيــوض بــأداء وظيفــي فعــال يحمــل فــي طيا
    الإدارة التي تسـير فـي منيجيـا إلـى فيـم و تحقيـق أىـداف ىـذا المـورد البشـري و ىنـا نصـنع التكامـل 

، و ىــذا كمــو ســوف يســاىم فــي بنــاء و الإنســجام بــين المــورد البشــري و بــين المنظمــة بصــفة عامــة
الثقافــة التنظيميــة و يصــبح المواطنــة التنظيميــة التــي تــدعم و تفــرض عمــى المــورد البشــري أن يتقبــل 

يســعى إلــى تحقيــق ذاتــو مــن خــلال الأداء الفعــال و ىكــذا و إن وصــمنا إلــى ىــذه النقطــة فــإن الفــرد 
 .سوف يتغير تفكيره و ينتقل بعدىا إلى مرحمة الإبداع و تقديم الأفضل و الأجود ليذه المنظمة
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أن مســؤولية  و تكممــة لمــا قمنــاه ســابقا و خاصــة عــن المســؤول عــن عمميــة التقيــيم، بــذلك و 
ـــيم        التقيـــيم ىـــي مـــن صـــلاحيات إدارة المـــوارد البشـــرية باعتبارىـــا جـــزء مـــن مياميـــا، و أمـــا دور المق

     ن يكــون حســب مــا جــاءأفــي عمميــة التقيــيم ىــو متابعــة ىــذه العمميــة و إنجازىــا و ىــذا التقيــيم يمكــن 
 و التي ىي عمى النحو التالي:  و زىير ثابتب

قيــام الــرئيس المباشــر بتقيــيم المرؤوســين التــابعين لــو، فمــثلا نجــد فــي مديريــة أمــلاك الدولــة لولايــة -
، ممـون المـوظفين التـابعين ليـم رؤساء المكاتب، و رؤساء المفتشـيات يقيَ المدية، رئيس المصمحة يقيَ 

مــون المـــوظفين الــذين يشــتغمون فـــي المكاتــب، و لكـــن قــد نجـــد كمــا نجــد أيضـــا رؤســاء المكاتـــب يقيَ 
 مون مباشرة الموظفين التابعين لمصالحيم.رؤساء المصالح يقيَ 

    قيــام المرؤوســين بتقيــيم الرؤســاء، إلا أن ىــذا الأمــر لــيس منتشــرا كثيــرا لأنــو فــي اعتقــاد المرؤوســين -
      ا غيــر موجــود فــي إدارة أمــلاك الدولــة، أن قيــاىم بتقيــيم رئيســيم أو مــديرىم أمــر غيــر مناســب، و ىــذ

       مـــع الـــرئيس أو المـــدير عمـــى نقـــاط ضـــعفو و لكـــن مـــن الصـــواب وجـــود تطبيـــق ىـــذا التقيـــيم حتـــى يطَ 
اقصــة و يكمميــا و بواســطة ىــذا التقيــيم يقــوم المــدير ز و يعــالج تمــك النقــاط النَ تــو، و حتــى يعــزَ و قوَ 

 ارد البشرية التي يسيرىا.تعديل سموكو و حتى طريقة عممو مع المو ب
قيـــام المـــوظفين بتقيـــيم بعضـــيم الـــبعض، و لكـــن ىـــذه الطريقـــة غيـــر مطبقـــة كثيـــرا و ىـــي منعدمـــة        -

فــي إدارتنــا و الســبب أنيــا تشــكل صــراعات داخــل التنظــيم و تخمــق مشــاكل بــين الــزملاء فــي التنظــيم 
 لمختمفة و المتنوعة. دون أن ننسى أن ىذا الأخير يحتوي عمى إستراتيجيات الفاعمين ا

 .(1)كما نجد بعض المنظمات الإقتصادية تعطي لعملائيا أو زبائنيا تقييم أداء العاممين بيا-
 

يمكن إضافة عمى كل ما قمناه لجان التقييم و مراكز التقييم التي تعمل عمى تقييم الأداء  كما 
 الوظيفي و التي سوف نوضحيا كما يمي:

    الكثيــر مــن المنظمــات و الســبب ىــو أن المقــيم الواحــد  فــيتســتعمل لجــان التقيــيم و  لجنــة التقيــيم:-
قد يتأثر بالذاتية و ما تحممو من عواطف و ميولات غير مرغوب فييا، و لتجنـب ذلـك عـادة مـا يـتم 

ـــــذين يشـــــتغمون  ـــــيم و خاصـــــة بالنســـــبة للأفـــــراد ال ـــــى لجـــــان التقي ـــــي  المجـــــوء إل             مناصـــــب حساســـــةف
 .(2)التنظيمفي 

                                                 
1

 .92، صيزجع سابكسهيز ثابج، - 
2

 .48، صيبادئ انخسييز انبشزي، يزجع سابك، ثبىفهجت غيا- 
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قـــد تمجـــأ بعـــض المؤسســـات إلـــى مراكـــز الخبـــرة المتخصصـــة لتقيـــيم أداء إطاراتيـــا        مراكـــز الخبـــرة:-
التي تشغل مراكز حساسة في ىرم التنظيم و ىي تقارير خاصة بالتقييم تستعمل عـادة فـي الترقيـات     

 .(1)و متابعة تقييم أداء مواردىا البشرية
    لمــا قمنــاه، نســتنتج أن عمميــة تقيــيم الأداء الــوظيفي يمكــن أن تقــوم بيــا عــدة جيــات  و خلاصــة

يمكـن وضـع  كل ىذاو ىذا حسب طبيعة و خصوصية كل تنظيم قائم بطريقة رسمية، و من خلال 
 من إعداد الباحث: ذلكتوضيحي يمخص لنا  شكل

  

 ()ية تقييم الأداء الوظيفي: يبين الجهات التي تقوم بعمم 70الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 و فعالية تقييم الأداء الوظيفي:الأداء الوظيفي دافعية -1-3
 الأداء الوظيفي :دافعية -1-3-1
 أبعاد دافعية الأداء الوظيفي : -

حماستو و اندفاعو لتأدية ميام  التي تشير إلىو ىي عمميات داخمية لدى الفرد إن الدافعية 
  و كل ىذا لتحقيق ىدف تنظيمي معين، كما وجدنا أن ليذه الدافعية أبعاد نذكر منيا ما يمي: معينة

 
 

                                                 
1

 .420، صيزجع سابكجًال انذيٍ يحًذ انًزسي، - 


 هذا انشكم يٍ إعذاد انباحث. - 

 

كهها تذخم في إطار 

تقييم الأداء انىظيفي 

 حضب طبيعت انتىظيم

ش ـــــــــانرئي

انمباشر يقيم 

 مرؤوصيه 

انمرؤوصيـــــه 

يقيمــــــــــــىن 

  رئيضهـــــــــــم

 

انعملاء يقيمىن 

أداء انمىارد 

انبشريت داخم 

  انمىظمت

انزمـــــــــــلاء 

يقيمــــــــــــىن 

 بعضهم انبعض

 

 

مراكــــــــــــــز 

 انخبـــــــــــــرة

 

 

 نجىــــــــــــــت 

 انتقييـــــــــــــم
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و الحاجــة  فكمــا قالــت ماجــدة العطيــة: "تشــمل ثقــة الفــرد فــي قدراتــو المثــابرة و المرونــة الوظيفيــة:-
         ل المســـؤوليات و المخـــاطرة، أو ىـــي مـــدى مقاومـــة الفـــرد للإعتراضـــات للإنجـــاز و الرغبـــة فـــي تحمَـــ

، فعندما يكون الفـرد مثـابرا يصـبح يـرى نفسـو أنـو قـادر (1)و العوائق الوظيفية التي تؤثر عمى عممو"
المينيـة و نقـول أيضـا:  عمى تحقيق ذاتو و فرض نفسو  و بالتالي يتخطـى كـل العقبـات و المشـاكل

كان الفرد مثابرا كمما حققت المنظمة أىدافيا و تمكنت من تحقيق الفعالية التنظيمية و العكـس  كمما
 صحيح أيضا.

كتب عبد السلام أبو قحف عن الرؤية الوظيفية ما يمي: "تتمثل في تحديد  ؤية الوظيفية:الر  -
    د بمدى إعتماد الفرد في تكوينو لرأيو تتحدَ الأىداف، التعرف عمى نقاط القوة و الضعف، و ىي 

بناء تصوراتو عن العمل و الوظيفة عمى الواقع، و كيفية ربط إدراكو لمواقع و أىدافو  أو في
و نقول حسب ما قالو السيد عبد السلام أن الفرد يحاول أن يفيم موقعو و أىدافو  ،(2)الوظيفية"

و أىداف المنظمة التي ينتمي إلييا حقوقو و واجباتو  داخل ىذه المنظمة، و ىنا نتحدث عن معرفة
قصد وضع رؤية وظيفية حول مستقبمو داخل ىذا التنظيم فيذه الرؤية حتما سوف تؤثر عمى الأداء 

 الوظيفي و تؤثر عمى تحقيق أىداف التنظيم.
ظيفة، ترى راوية حسن محمد  أن الأىداف الوظيفية ىي تمثل في مجمميا الو  الأهداف الوظيفية:-

    المنظمة، التخصص و الحاجة إلى التقدير و الإحترام و تحقيق اليوية الوظيفية من قبل الفرد 
و ىنا نرى ما مدى إنسجام المورد البشري مع المنظمة ، (3)من خلال الوظيفة أو العمل الذي يؤديو

نشأت بواسطة الولاء التنظيمي الذي التي يشتغل فييا، فكمما كانت ىناك مواطنة تنظيمية التي أ  
جعل ىذا المورد البشري يتقبل الثقافة التنظيمية و بالتالي أصبح يدرك و يحافظ عمى واجباتو، فيذا 
      المعنى ينصب في تحقيق أىداف تنظيمية و التي تنصب أيضا في محتوى أىداف المنظمة، 

ظمة و يحب دائما الإستمرارية و الثبات ليا و يصبح الفرد يعتبر نفسو جزءا لا يتجزأ من ىذه المن
     "TOYOTAو ىذا ما لحظناه مثلا في الشركات اليابانية و خير دليل عمى ذلك شركة تويوتا "

 مواردىا البشرية يحممون ذلك الولاء التنظيمي لممنظمة و ينقمونو خارج الشركة.أن و لاحظنا كيف 
 

                                                 
1

 .64، ص2003ياجذة عطيت، سهىن انًُظًت ، سهىن انفزد و انجًاعت، دار انشزوق، - 
2

 45، ص2001انذار انجايعيت،  ،2طعبذ انسلاو أبى لحف، أساسياث انخُظيى و الإدارة، - 
3

 .384، ص2002انذار انجايعيت، ، 1طراويت حسٍ يحًذ، انسهىن انخُظيًي انًعاصز، - 
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 أنواع دافعية الأداء الوظيفي: -
خلال ما كتبناه سابقا نرى أن ىذه الدافعية ىي موجودة لتحقيق أىداف، و ىذه الأىداف  فمن

 .(1)ن تكون أىداف داخمية أو خارجية أو اللادافعيةأيمكن 
يرى الباحثان دوسي و رايان أن ىذه الدافعية ىي ناتجة عن عممية بحث الفرد  الدافعية الداخمية:-

عمى إحساس الشعور بالكفاءة و العطاء و شعورىم بمعنى الولاء ليذه المنظمة، فيذا ما يدفع 
 ة و قابمية تامة، و بيذا تتشكل المواطنة التنظيمية. الأفراد إلى إنجاز الميام الموكمة ليم بأريحيَ 

أن ىذه الدافعية الخارجية تجعل الفرد يقوم بنشاطات  فكما يرى نفس الباحثان عية الخارجية:الداف-
ما لموصول إلى تحقيق أىداف معينة أو لتفادي مشاكل ممكن أن يقع فييا ىذا المورد البشري 
داخل التنظيم، فمثلا نجد بعض الموارد البشرية يقومون بسموكات من أجل مقابل مالي أو مكافأة 

     الية، فيو يعمم بأنو مراقب من مصادر خارجية ربما رئيس المكتب أو ربما رئيس المصمحة م
ف وفق طمبات تمك أو حتى المدير، أو ىناك ضغوطات من قبل إستراتيجات الفاعمين تجعمو يتصرَ 

 الجماعات التي يتعامل معيا.  
ان السابقان الذكر أن الفرد في ىذه الحالة يصبح كل من الباحثو يرى كذلك  ة:ــــــــــــــــــــــاللادافعي-

لا يدرك العلاقة بين أفعالو و نتائج أفعالو، كما نجد ىذه اللادافعية عند الأفراد الذين يؤدون 
ب ليم الإغتراب الوظيفي، و ىذا من أسباب فقدان ىذه مياميم بصفة آلية و روتينية و ىذا ما يسبَ 

لوجود خمل في نظام الحوافز القائم الناتج عن عدم فيم ىذه الموارد و أالأفراد لحرية مزاولة عمميم 
 .(2)البشرية

 

  لية تقييم الأداء الوظيفي:افع-1-3-2
فكمــا أشــار و كتــب الســـيد نــور الــدين حـــاروش و بــين لنــا متــى يكـــون تقيــيم الأداء فعــالا و يحقـــق  

 أىداف المنظمة و الذي أوضحو كما يمي:
ن يكـون ذلـك يتماشـى أبنـى بموضـوعية و يجـب فيـذه الأخيـرة يجـب أن ت   الإختبارات و المقـاييس:-

بـالرجوع  مع الحقائق و بعيدا عن الذاتية، و ىذا البناء يجب أن يبنى بطريقة عممية واضحة المعالم
   طبعا إلى لغة العمم.

                                                 
1

 .17، ص2006-2005جًال يمزاٌ، أًَاط انذافعيت و علالخها بانزضا عٍ انعًم، يذكزة ياجسخيز، جايعت انجشائز، - 
2

 .19-18، ص ص انًزجع انسابك- 
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يجـــب أن تكـــون صـــياغتيا ســـيمة و بســـيطة قابمـــة لمقيـــاس و التعـــديل وفقـــا  البســـاطة و المرونـــة:-
 لمتغيرات و الظروف الحالية.

تشـمل فـي طياتيـا كميــة النتـائج الحقيقيـة و التـي تتماشـى فعـلا مــع الأداء  تصـميم معـد ت الأداء:-
 .(1)الوظيفي لضمان تحقيق العدالة من جية و ضمان الفعالية في الأداء

 

و حتـــى نصـــل إلـــى تحقيـــق فعاليـــة تقيـــيم الأداء يجـــب أن تتـــوفر أمـــور عمـــى مســـتوى  و لكـــن
 المنظمة  و الرؤساء و عمى مستوى العاممين و الموضحة كما يمي:

  عمى مستوى المنظمة و رؤسائها:-
 يتم ذلك عن طريق ما يمي:

 الإستراتيجيات لنجاحيا.الإىتمام من طرف الإدارة و العناية بيذا التقييم و توفير أفضل -
يجـب عمـى المــديرين الفيـم الجيـد ليــذه البـرامج و الإقتنـاع بيــا حتـى يتسـنى ليــم تطبيقيـا و بالتــالي -

تحقيــق الأىــداف المســطرة و ىكــذا يمكــن تعــديل تمــك البــرامج مــن قبــل ىــؤلاء المــدراء و تقــديم أفضــل 
 الحمول و توضيح النقائص الموجودة لبناء برامج قوية و فعالة.

  ن:ــــــــــــــــــوى العامميــــــــــــــعمى مست-
 ن يؤخذ بعين الإعتبار ما يمي:أو ىنا يجب 

ــات:- أي نوعيــة العــاممين الخاضــعين لمتقيــيم لأنــو مــن المســتحيل تطبيــق برنــامج واحــد   تحديــد الفئ
يتماشـى مـع نـوع داء حتـى يكـون فعـالا يجـب أن ومن ىنـا نفيـم أن تقيـيم الأ يتماشى مع كل الفئات 

     الوظــائف و مــن ىنــا يجــب أن يكــون ىنــاك عــدة بــرامج لمتقيــيم حســب الوظيفــة، و لكــن مــا نلاحظــو
في إدارتنا و خاصة إدارة أملاك الدولة ىناك بطاقة تقييم واحـدة تطبـق عمـى جميـع الوظـائف و ىنـا 

 يقع الخمل في التقييم.
لمدير لإضفاء طابع الصراحة و تعزز الثقـة بـين ىذه المقابمة توضع من قبل ا المقابمة الإخبارية:-

وصــمنا فــي الأخيــر إلــى تجســيد معنــى الــولاء المســؤول و المرؤوســين، كمــا تعطــي جــو ديمقراطــي ي  
          ر مـــن قبـــل المـــدير، كمــــاالتنظيمـــي و صـــنع المواطنـــة التنظيميــــة، بواســـطة دليـــل المقابمـــة المحضَــــ

ـــة تكـــون فـــي حـــدود  ـــدى  02إلـــى غايـــة  51أن المقابم دقيقـــة، يمكـــن معرفـــة نقـــاط القـــوة والضـــعف ل
اقصـــة فـــي التنظـــيم، و ىنـــا نقـــول فعـــلا ىـــذا الموظـــف و يمكـــن تصـــحيح و تقـــويم بعـــض الأشـــياء النَ 

                                                 
1

 .88،  صيزجع سابكَىر انذيٍ حاروش،  - 
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المــدير يقــوم بفيــم المــوارد البشــرية و وضــع بواســطة ىــذا الفيــم العممــي خطــط إســتعجالية لتصــحيح 
ل مـــن خلاليـــا النظـــام القـــائم يعـــدَ  التـــي كانـــت خاطئـــة أو ناقصـــة، كمـــا يمكـــن أن بعـــض الخطـــوات 

    .(1)الرسمي و ىذا ما يؤدي إلى التقويم في الأداء و الوصول إلى الأداء الفعال
 

 طرق تقييم الأداء الوظيفي:-1-4
 :(التقميديةالكلاسيكية )الطرق -1-4-1

و التـــي  ولينئالمســـلقـــد تعـــددت طـــرق قيـــاس الأداء الكلاســـيكية و التـــي قـــد يمجـــأ إلييـــا بعـــض 
حيان، و كما نعمم أن لكل طريقة إيجابياتيا و سمبياتيا، و الآن سوف مازالت تستعمل في بعض الأ

 نعرض عميكم بعض ىذه الطرق و التي ىي عمى النحو التالي:
فكما جاء بو السيد: زاد محمد عادل حول ىـذه الطريقـة، فكتـب و قـال أن أسـموب  طريقة الترتيب:-

الترتيـب يتطمــب قيــام المــدير بترتيــب العــاممين مـن الأعمــى إلــى الأقــل أداء، و مــن الممكــن أن يكتــب 
، فـنلاحظ أن ىـذه (2)المدير قائمة بأسماء العاممين في الإدارة و يقوم بتـرتيبيم حسـب الأداء المنجـز

قــة و فــي الوقــت الحــالي لا تســاعد الإدارات و لا حتــى الشــركات و الســبب ىــو كبــر حجــم ىــذه الطري
كمـا أن معظـم المنظمـات أصـبحت تحتـوي  المنظمات و تشعب تقسيماتيا و تعـدد الوظـائف بـداخميا

عمى عـدد كبيـر مـن المـوارد البشـرية، ممـا يعيـق نجـاح ىـذه الطريقـة و لـو تعمقنـا جيـدا فييـا  نجـدىا 
و وقـت طويـل مـن أجـل  يق ميـام المـدير مـن جيـة ممـا تتطمبـو العمميـة مـن متابعـة و مراقبـةفعلا تع

عممية التقييم و التي قد يطغى عمييا عامل الذاتية، و مع ضغط العمل الذي يتمقاه المدير قد توقعو 
ة في أخطاء في التقييم لأنو من المستحيل متابعة جميع الموظفين و خاصة إذا كانت المنظمـة كبيـر 

الحجم، و لو أسقطنا ىذه الطريقة عمى الواقع الجزائري فإنيا لا تتحقق و السبب ىو عدد المـوظفين 
في الإدارات و كذلك التصميم الييكمي للإدارات الجزائرية و التي ىي عبارة عن العديد من المكاتب 

تيم ؟  و حتـى المحاطة بالجدران، فكيف يسـتطيع المـدير أن يراقـب جميـع المـوظفين و يـدرك إنجـازا
عممية وضع جميع الموظفين في قائمة واحدة و بعـدىا يـتم تـرتيبيم فيـذه الطريقـة يـدخل فييـا الكثيـر 

الذاتية المطبقة من قبل المدير، فنقول في الأخير أن ىذه العممية أو الطريقة لا يمكن  من التحيز و
ساىم في خمق صراعات داخمية تطبيقيا في واقع الإدارة الجزائرية و حتى و إن طبقت فإنيا سوف ت

                                                 
1

 .89،  صيزجع سابكَىر انذيٍ حاروش،  - 
2

 . 349، ص2003عادل يحًذ سايذ، إدارة انًىارد انبشزيت  رؤيت يسخمبهيت، يصز ، - 
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و تساىم أيضا في بروز إستراتيجيات الفاعمين السمبية و التي تحدث عنيا ميشال كروزي في كتابو 
 .الفاعل و النسق

 

الطريقــة بنــوع مــن التبســيط  لقــد تحــدث حجــازي محمــد حــافظ عــن ىــذه طريقــة المقارنــة المزدوجــة:-
العمــال، ثــم يختــار واحــد مــن كــل ثنــائي  يمتــاز بــالأداء ن المــدير يقــوم بتكــوين ثنائيــات مــن أفقــال بــ

يحسب عدد الإختيـارات التـي حـاز عمييـا كـل فـرد و يرتـب الفـرد فـي مجموعتـو  الفعال و في الأخير
و عنــدما نحمــل ىــذه الطريقــة نجــدىا غيــر فعالــة مــع عــدد كبيــر مــن المــوظفين لأنــك  ، (1)وفقــا لــذلك

، فمـثلا و لمتوضـيح جميـع المـوظفين عـن طريـق ثنائيـاتمجبر بأن تخضع مقارنة موظف واحد مـع 
( أفـراد و المـدير، فـالتقييم بيـذه الطريقـة يكـون عمـى النحـو 21إذا كانت منظمة تحتوي عمـى خمسـة)

 التالي:
( فـي ثنائيـة ثـم يختـار الأفضـل أداء ثـم 20( مع الموظـف )25يقوم المدير بترتيب الموظف )

( و ىكذا بالنسبة 20أداء يقوم بوضعو مع الموظف)( الذي تحصل عمى أفضل 25يضع الموظف)
لبقية الموظفين، و بعدىا يحصل عمى ترتيب الموظفين من أعمى أداء إلى أضعف أداء، و لكن لو 
أسقطنا ىذا  عمـى الإدارة الجزائريـة فيـذه الطريقـة لا تفيـد نفعـا و بـالعكس فإنيـا سـوف تعرقـل عمميـة 

نبتعد عن الموضوعية، دون أن ننسى بأن العممية سوف تجعل التقييم و يدخل فييا عامل الذاتية و 
المـدير يصـب كــل تفكيـره فـي ىــذه العمميـة ممـا يعرقــل السـير الحسـن لــلإدارة، و تقتـل إبداعاتـو لأنيــا 
تدخمــو فــي روتــين و حمقــة مغمقــة، و تبعــده بــذلك عــن ميامــو الأصــمية التــي وجــد مــن شــأنيا و ىــي 

اتيجيات و الخطــط التــي تضــمن بقــاء ىــذه المنظمــة مــع المنافســة تســيير ىــذه الإدارة و تقــديم الإســتر 
 .صلا غير مجدية و تتطمب وقت و مجيود كبيرينأ، فيذه العممية الموجودة

 

ففي ىذه الطريقة قام أحمد ماىر بإعطاء ممخص حوليا حيـث قـال بـأن  طريقة التوزيع الإجباري:-
البشــرية عمــى درجــات قيــاس الكفــاءة بشــكل ىــذه الطريقــة تجبــر الــرئيس )المــدير( بــأن يــوزع مــوارده 

ن أغمبيـة المـوظفين يأخــذون أو ىــي  ،تحـدده المنظمـة و يطمــق عميـو إسـم الشــكل التـوزيعي الطبيعـي
، و الشـكل المـوالي يوضـح لنـا جيـدا ىـذه (2)الدرجة الوسطية من المقياس ثم تبـدأ النسـبة فـي النـزول

 الطريقة:
                                                 

1
 .281صبذوٌ سُت، يحًذ حافظ حجاسي، إدارة انًىارد انبشزيت، دار انىفاء،  - 
2

 .377ص ،يزجع سابك  أحًذ ياهز، - 
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 (.1)بطريقة التوزيع الإجباري  التقييميوضح لنا نموذج  17الشكل رقم 
 
 
  
            
 
 
 
 

نلاحظ أن المدير ممزم بأن يقوم بتوزيع الموظفين حسب ىـذه الـدرجات فمن خلال ىذا الشكل 
 ( موظف فالمدير ممزم عمى توزيعيا عمى النحو التالي:02فإذا كان  لدينا مثلا عشرون)

 .ازـــــــالتقدير الممتموظفين يصنفون في مرتبة  20-
  دا.ــــــد جــــــــــــــــــــموظفين يصنفون في مرتبة جي 20-
 د.ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــموظفين يصنفون في مرتبة الجي 20-
 ط.ـــــــــــــــــــــــــــموظفين يصنفون في مرتبة المتوس 20-
 من المتوسط.موظفين يصنفون في مرتبة الأقل  20-

فيذه الطريقة تصمح مع أعداد كبيرة من المـوظفين و تصـمح عـادة لمقطـاع الوظيفـة العموميـة، 
و ىي طريقة تجبر المدير عمى دراسة موظفيو دراسة قبمية حتى يستطيع توزيعيم عمى ىذا المدرج، 

المـــورد و لكــن مــا يعــاب عمــى ىــذه الطريقــة أنيــا لا توضــح لنــا نــواحي القــوة و الضــعف لــدى ىــذا 
    ىــي كــذلك غيــر دقيقــة و لا تتصــف بالمصــداقية كمــا أنيــا لا تطبــق العدالــة التنظيميــة و (2)البشــري

ليــــة و مصــــنفين فــــي الدرجــــة غمبيــــة المــــوظفين يعممــــون بجديــــة و صــــدق و فعاأو خاصــــة إذا كــــان 
الـــوظيفي مـــا ىـــو حاصـــل فـــي إدارتنـــا الجزائريـــة أن أغمبيـــة المـــوظفين أدائيـــم فالممتـــازة، أو العكـــس 

ىـذه  متوسـط أو ضـعيف ففـي ىـذه الحالـة كيـف نسـتعمل ىـذا الترتيـب و ىـذه الطريقـة ؟؟؟؟، كمـا أن
           يطغــــى عمــــى ىــــذه العمميــــة العلاقــــات الشخصــــية و التــــيالطريقــــة تحطــــم روح المثــــابرة و الإبــــداع، 

                                                 
.95ص ، يزجع سابك . َىر انذيٍ، حاروش  -

1
  

.418، صسابكجًال انذيٍ يحًذ انًزسي، يزجع   -
2
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ا أنيـــا تحطـــم مـــا يشـــجع عمـــى وجـــود إســـتراتيجيات الفـــاعمين بقـــوة ، كمـــأو العصـــبية الخمدونيـــة وىـــذا 
    الإبداع و لا تشجع عمى تفجير الطاقات الكامنة الموجودة لدى الموارد البشرية.

 

   يرى كل من سيمية محمد عباس و عمي حسـين عمـي حـول ىـذه الطريقـة بأنيـا تـتم  طريقة التدرج:-
، و ىنــا عــن طريــق وضــع تصــنيفات لممــوارد البشــرية، و يمثــل كــل تصــنيف درجــة معينــة مــن الأداء

 ( تصنيفات و ىي عمى النحو التالي:20نخمص إلى ثلاثة )
 الأداء المقبــــــــــــــول.-
 الأداء الغير مقبول.-
 الأداء المتميــــــــــــــــز.-

و بعد وضع ىذه التصـنيفات يـتم مقارنـة أداء الأفـراد وفقـا ليـذه التصـنيفات، حيـث يوضـع كـل 
، و لكــن نقــول شــيء ميــم و ىــو حتــى تــنجح ىــذه (1)فــرد فــي درجــة تصــنيفو حســب أدائــو الــوظيفي

       العمميـــة يجـــب عمـــى المســـير أو المقـــيم أن يعـــرف أداء ىـــذه المـــوارد البشـــرية جيـــدا حتـــى لا يظمميـــم
و يحقــق بــذلك العدالــة التنظيميــة فيــي مســؤولية تحتــاج إلــى التركيــز و الفيــم الجيــد للأمــور التقنيــة 

المقــيم أن يكــون ممــم بجميـع جوانــب الوظيفــة التــي يقــوم الخاصـة بالوظيفــة، و يجــب عمــى المـدير أو 
بيـــا ىـــذا المـــورد البشـــري، و لكـــن تبقـــى دائمـــا مشـــكمة التحيَـــز و مشـــكمة الذاتيـــة قائمـــة فـــي نفـــوس 

ـــأثرا كبيـــرا بالجوانـــب الخاصـــة لممقـــيم، كمـــا نلاحـــظالمقيمـــين،  ـــة تتـــأثر ت         فدقـــة و صـــدق ىـــذه الطريق
لا يســتطيع الوقــوف عمــى نقــاط القــوة و الضــعف لأدائــو قصــد تقويمــو و تحســينو  أن المــورد البشــري

  مستقبلا.
 

 الطرق الحديثــــة:-1-4-2
 طريقة الإدارة بالأهداف:-

       فــــي ىــــذه الطريقــــة يــــتم وضــــع المــــدير و الإدارة العميــــا إســــتراتيجية تحمــــل الأىــــداف المســــطرة 
تكــون ىـذه الأىــداف مدروسـة بطـرق عمميــة دقيقـة، بعــدىا و المرجـوَ تحقيقيـا خــلال السـنة القادمـة و 

يتم عرض تمك النتائج )المتضمنة الأىداف( عمى المستوى الإداري الأقـل مـن الإدارة العميـا و ىكـذا 
      الــذي يجــب أن يفيــم جيــدا تمــك الأىــداف تســتمر العمميــة تنازليــا  حتــى نصــل إلــى الموظــف البســيط

                                                 
.249، ص2000ٌ، دعًاٌ، الأر ،1ط سههيت يحًذ عباص و عهي حسيٍ عهي، إدارة انًىارد انبشزيت،  -
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ســتخدم تمـــك الأىــداف كمعــايير لتقيـــيم أداء المــوظفين عمــى كافـــة و يقــوم بتحقيقيــا، و فـــي الأخيــر ت
، و كــل فــرد يتحمــل مســؤولياتو و ىــذا راجــع لأن تمــك الأىــداف ســوف تعــود بالإيجــاب (1)المســتويات

 عمى جميع الموظفين إن أحسنوا تحقيقيا.
ىــذه الطريقــة نفيــم بأنيــا مبنيــة عمــى تحديــد الأىــداف الدقيقــة و الواضــحة و تبيانيــا  لمــن خــلا

لكافة الموظفين، و اليدف من كل ىذا ىو النتائج المستخمصة من خلال القيام بالعمل، أي الذىاب 
 مباشــرة لنتــائج العمميــة و التــي عمــى أساســيا يقــيم الموظــف، فنقــول أن ىــذه العمميــة قــد تكــون ناجحــة

سبة لمموظفين الذين يتقبمون الثقافة التنظيمية و التي تتحقق بواسطة الولاء التنظيمي و المواطنة بالن
التنظيمية المتان تخمقان معنى الإلتزام التنظيمي الذي يدفع الفرد لتقبل الثقافة التنظيمية و معنى ىذا 

         ممــس النتــائج المرجــوة ن الموظــف يصــبح يــدرك تمــام الإدراك حقوقــو و واجباتــو، ففــي ىــذه الحالــة نأ
       و مـا تعيشـو الإدارة الجزائريـة اليـوم و المتمثمة في تحقيق الأىداف المسطرة من قبـل الإدارة، و لكـن 

   و مــع عــدم تقبــل المــورد البشــري ليــذه الثقافــة التنظيميــة ، و مــع فقــدان الثقــة بــين الإدارة و الموظــف 
و الطريقـــة و حتـــى و إن طبقـــت فمـــن نحصـــل عمـــى النتـــائج ألا نســـتطيع تحقيـــق ىـــذه الإســـتراتيجية 

المرجوة، فيجب عمى الإدارة الجزائرية و قبل السعي إلـى تحقيـق الأىـداف المسـطرة مـن قبـل الإدارة، 
يجب فيم ىذا المورد البشري و محاولة زرع فيو معنى المواطنة التنظيمية و التفكير في كيفية جعل 

 رة بالأىداف.الإداافة التنظيمية و بعدىا يمكن لنا تطبيق طريقة ىذا المورد البشري يتقبل الثق
 

 طريقة المقال:-
يــرى ســيد أحمــد جــاب الــرب أن ىــذه العمميــة تقــوم عمــى المقــيم الــذي يقــوم بتقيــيم أداء المــورد 
البشري، بحيث يقوم بوضع بنود تصف سموك الفرد و بعد إختيار و تكوين البنود التي يراىا مناسبة 

و التــي تكشـــف لنــا نقــاط القـــوة و الضــعف لــدى ىـــذا المــورد البشــري يقـــوم بوضــع توصـــيات لمتقيــيم 
 (.2لتطوير ىذا المورد البشري)

إذن ما نفيمو و ما نلاحظو عمى ىذه الطريقة أن المقيم أو المشرف يقوم بوضع عرض حال 
عمـــى شـــكل تقيـــيم لـــلأداء الخـــاص بـــالمورد البشـــري، بحيـــث يكتـــب فيـــو كـــل نقـــاط القـــوة و الضـــعف 
الخاصة بيذا المورد البشري، ثم يقوم بإعطاء توصيات و حمول لـبعض المشـاكل التـي تعيـق السـير 

                                                 
.372-371، ص ص يزجع سابكعادل يحًذ سايذ،   -
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مى أساس ىذا التقييم الموضوع عمى شكل مقال تقوم إدارة الموارد البشـرية بتقيـيم عو  الحسن للإدارة
بحيث  ىذا المورد البشري، و لكن و ما يعيب عمى ىذه الطريقة أنيا تتغير بتغير المقيم أو المشرف

       يســـتطيع كتابـــة مـــا يريـــد و ىنـــا نـــرى الإخـــتلاف بـــين المقيمـــين و حتـــى أنيـــا قـــد تطغـــى عمييـــا نـــوع 
من الذاتية، بحيث يمكن ليذا المقيم أن يضيف نقاط قوة أو يحذفيا كم يمكنو كذلك إضافة و حذف 

تعـب المقـيم فـي حالـة و جـود عـدد كبيـر نقاط ضعف بالنسبة ليذا المورد البشـري، و حتـى أنيـا قـد ت  
        م لمكتابـــةيجـــب عميـــو تقييميـــا تقييمـــا دقيقـــا، بالإضـــافة إلـــى إتقـــان المقـــي مـــن المـــوارد البشـــرية التـــي 

    و التعبير  الخاصين بكتابة تقرير التقييم الذي يكون عمى شكل مقال.
       

 طريقة المواقف الحرجة:-
يبــين لنــا كــل مــن عمــي حســين عمــي و ســيمية محمــد عبــاس عمــى أن ىــذه الطريقــة أو العمميــة 

بالســمب، و ىــذه  الأداءات تســجيل الأداء المســاىم فــي الفعاليــة التنظيميــة بالإيجــاب أو تعتمــد عمــى 
        الجوىريـــة الإيجابيـــة أو الســـمبية تعبـــر عـــن مواقـــف يـــتم تســـجيميا مـــن قبـــل المقـــيم طبعـــا لفتـــرة معينـــة

و الخاصـــة بكـــل مـــورد بشـــري منتمـــي إلـــى تمـــك المنظمـــة، و يســـجل فـــي الأخيـــر خلاصـــة أو نتيجـــة 
 .(1توضح تمك الأداءات)

حســب مــا فيمنــاه مــن خــلال ىــذه الطريقــة ىــو ملاحظــة ســموك المــوارد البشــرية أثنــاء حــدوث 
في العمل سواء بالإيجاب أو بالسمب فيسجل سموكو حسب ذلك الموقف و بالتالي يـتم رسـم  مواقف 

خريطـــة عمـــل بالنســـبة لممـــدير، بحيـــث يصـــبح يـــدرك المواقـــف و مـــا ىـــي الســـموكات التـــي يمكـــن أن 
 دشيء ميـم و ىـو أن المـور  ك الموقف و لكن إذا سرنا بيذا المنطق فلا ننسىمن خلال ذل  تصدر

    البشــري يمتــاز بــالوعي و المرونــة و التغيــر  فــي أي لحظــة و بالتــالي لــيس بالضــرورة و فــي موقــف 
      ما و مع نفس الشخص أننا نتمقى أو تنجر عنو نفس السموكيات و ىـذا مـا يـدعم صـعوبة الدراسـات

الوحيد الذي نستند عميو ىو إسـتراتيجيات الفـاعمين التـي العموم الإجتماعية، و المثال  و البحوث في
ادة عمـــى كـــل مـــا قمنـــاه فيـــذه يـــو ز  ،عمـــى ىـــوامش الحريـــة و التغييـــر الـــديناميكي مـــن خططيـــا تمعـــب

يمكن أن يكـون أو يقـوم ىـو بحـد يراقب كل موقف الطريقة تتطمب جيودا كبيرة من قبل المقيم الذي 
صنع مواقف و وضع المـورد البشـري فـي مواقـف حتـى يعـرف سـموكاتو و ردود أفعالـو و بـذلك ذاتو ب

و ذلـك  ، و كما تلاحظـون أضـفنا و قمنـا أن المقـيم يمكـن لـو أن يصـنع مواقـفيبني تصوره التقييمي
                                                 

.256، صيزجع سابكسههيت يحًذ عباص و عهي حسيٍ عهي،   -
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حتـى يســتطيع إختبـار مــوارده البشـرية مــن جيــة و حتـى تتوضــح لـو الرؤيــة بخصـوص وضــع الرجــل 
   قـــف التـــي برمجيـــا ىـــذا المقـــيم تســـاعده ان ىـــذه المو أن ننســـى أدون  المناســـب فـــي المكـــان المناســـب

 .عمى تقييم الأداء الوظيفي
 

  طريقة قوائم المراجعة:-
محمــد جــاب الــرب بأنيــا طريقــة تعتمــد عمــى مــلأ  و حســب مــا جــاء بــو ســيد فــي ىــذه الحالــة

 .(1)إستمارة تحتوي عمى مجموعة من العبارات التي نقيس من خلاليا أداء الموارد البشرية
فيذه الإسـتمارة تقـوم بوضـعيا إدارة المـوارد البشـرية بعـد دراسـتيا و تجسـيد المؤشـرات الخاصـة 

ل إلـــى المقيمـــين الـــذين يقومـــون بوضـــع بضـــبط و قيـــاس أداء المـــوارد البشـــرية، و بعـــد ضـــبطيا ترســـ
أمام الإجابة التي يرونيا صحيحة و التي تتماشى مع المورد البشري، و منـو نلاحـظ أن (Xعلامة )

كــل بطاقــة تقيــيم )إســتمارة( ىــي خاصــة بموظــف واحــد بحيــث نجــد فــي ىــذه الإســتمارة إســم و لقــب 
ن و عنـدىا يقومـون بوضـع النقـاط الموظف، و بعد ملأ تمك الإستمارة تعاد إلـى مصـمحة المسـتخدمي

نو أن نقول أحسب الإجابات و يحصل الموظف عمى نقطة أدائو الوظيفي، و ىذا النموذج نستطيع 
و لكـن نجـد   (03أنظـر الممحـق رقـم:) مطبق في الإدارة الجزائرية و خاصة في إدارة أمـلاك الدولـة

   أن المقيم ىو الذي يضع النقطـة فـي الأخيـر، و لكـن و مـا أثبتـو الجانـب الميـداني أن بطاقـة التقيـيم 
لا تملأ بجدية  و لا تملأ بصدق فالكل يتحصل عمى نفـس النقطـة عمـى الـرغم مـن الأداء المتـدني، 

ب من صناع القـرار إعـادة و ىنا نرى سيطرة إستراتيجيات الفاعمين عمى ىذا النسق، و ىذا ما يتطم
          دت إلـــــى ىـــــذه النتـــــائج لوضـــــع الحمـــــول المناســـــبة التـــــي تعيـــــد الميـــــاه أالنظـــــر فـــــي الأســـــباب التـــــي 

، فيذه الطريقـة يمكـن إسـتعماليا و تـأتي بنتـائج جيـدة و واضـحة و ىادفـة إذا كـان لـدينا إلى مجارييا
 . ى الولاء و المواطنة التنظيميتينو يحمل في شخصو معن مورد بشري متقبل لمثقافة التنظيمية 
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 الفعالية التنظيمية: -2
 المعايير و المؤشرات المستخدمة في قياس الفعالية التنظيمية: -2-1
 المعايير الخاصة في قياس الفعالية التنظيمية:-2-1-1

إف الكثير مف المدراء يركزوف عمى المحاسبة التحميمية التي يقوـ مف خلاليا المختص المالي 
أو المحاسب المالي بتحديد و حدات قياس مجمؿ العمميات المالية و الخروج بتقارير توضح 
        الفعالية التنظيمية، و في مكاف آخر ينظر إلى أىمية الحوافز المطبقة في تمؾ المنظمة 
  عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية، فإنو مف غير المعقوؿ كما قاؿ السيد ناصر قاسيمي الحصوؿ 

، و ىنا و ما أراده السيد ناصر قاسيمي (1)عمى الفعالية التنظيمية مقابؿ أجر زىيد و ضعيؼ
     توضيح شيء ميـ في الإدارة الجزائرية و ىو أنو إذا حرصنا عمى الزيادة في الفعالية التنظيمية
و تحقيؽ أكبر مستوياتيا لابد لنا مف مراجعة الأجور لأنو كمما كاف الأجر منخفض فإف الفعالية 

 تكوف منخفضة و ىذا ما يمكف الوقوؼ عميو في دراستنا موضوع الحاؿ.
( معيارا تقييمي لمفاعمية التنظيمية و التي ىي 41أربعة عشر ) Steepsو لقد وضع السيد 

 (2) عمى النحو التالي:
التكيؼ، المرونة، الإنتاجية، الرضا، الربح، تأميف الموارد، إنعداـ التوتر، التحكـ بالبيئة، تطوير 

 الكفاءة، إستمرارية العامميف، النمو، التكامؿ، الإتصاؿ المفتوح، القدرة عمى المنافسة و البقاء.
        فنجد كؿفمف خلاؿ ىذه المعايير يمكف أف نقوؿ أف أغمبيتيا تتعمؽ بالمورد البشري 

ارية العامميف و التكامؿ ر تأميف الموارد، تطوير الكفاءة، إسترممف التكيؼ، الرضا، إنعداـ التوتر،
كميا توحي إلى ىذا المورد البشري، بحيث كمما كاف المورد متكيفا  و مندمجا مع المنظمة كمما 

    ا الرضا و إنعداـ التوتر ،أدى ىذا تجسيد الولاء التنظيمي و مف خلاؿ ىذا الولاء سوؼ يظير لن
و بعدىا تستطيع المنظمة وضع خطط تكوينية لزيادة الفعالية التنظيمية، و ىنا نلاحظ تجسيد 
    المعنى الحقيقي لممواطنة التنظيمية و التي مف نتائجيا ىو عدـ تغيير المنظمة أو حتى التفكير

ؿ و الترابط الوثيؽ بيف المنظمة و المورد و ىنا يحدث التكام في التغيير مف قبؿ مواردىا البشرية 

                                                 
1

جتماع، واطر لاسٍمً، انظراع انتىظٍمً َ فؼانٍح انتسٍٍر الإداري، دراسح حانح انجماػاخ انمحهٍح تُلاٌح انجسائر، رسانح دكتُراي، لسم ػهم الإ- 

 .93، ص2112-2112، انجسائر، 12جامؼح انجسائر 
2
- Lewin.A.Y and Minton .J.W, Detemining organizational effectiveness, another look and an agenda for 

research, management science,32(05), p518 

 .062وملا ػه: تٌُلال فطٍمح، مرجغ ساتك، ص 
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أداء وظيفي فعاؿ و كؼء الذي يساىـ  و يخمؽ لناالبشري، و يؤدي ىذا إلى تحقيؽ الثقة بينيما 
 في تجسيد فعمي لمفعالية التنظيمية .

فالفعالية التنظيمية تصب في ىذا الشأف  و الذي مف خلالو تحقؽ أجود و أفضؿ النتائج 
يصبح ىذا المورد البشري يعمؿ بإتقاف و  يتولد لو الإبداع لأنو و كما تحدث ؿ الجيود، و أقب

 . (1)ميشاؿ كروزي أف للإنساف عقؿ يفكر فيو، فيو يعمؿ بذكاء ناتج عف وعي حقيقي لواجباتو
بينما كتب ناصر قاسيمي في أطروحتو شيء ميـ حوؿ الفعالية التنظيمية و ىو أف ىذه 

       د ما في تحقيقيا و نسبية في معاييرىا و سجؿ أنو ىناؾ نوعيف الفعالية تبقى نسبية إلى ح
مف المعايير فالأولى خاصة بطبيعة نشاط التنظيـ و جانبو الرسمي أو القانوني و الثانية متعمقة 

، (2)بأفراد المنظمة و الناتج عف إستراتيجيات الفاعميف الناتجة عف العلاقات الإجتماعية فيما بينيـ
نستنتج أنو حتى و إف كانت القوانيف صارمة  تسعى إلى تحقيؽ الفعالية و مع و جود و ىنا 

التنظيمات الغير الرسمية السمبية فإف المنظمة سوؼ لف تحقؽ تمؾ الفعالية التنظيمية، و لو تعمقنا 
جيدا في سبب ىذه الإستراتيجيات نجد أنو مف بيف الأسباب ىو نظاـ الحوافز القائـ أو عدـ وجود 

 فيـ لحاجيات ىذه الموارد البشرية الموجودة بداخؿ ىذه المنظمات.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
- Duncan.W.J, les grandes idées du management des classiques au modernes, traduction de l’américain par 

Monique Sperry, Ed Affnor gestion, paris,1990, p30. 

 
2

 .20واطر لاسٍمً، انظراع انتىظٍمً َ فؼانٍح انتسٍٍر الإداري، دراسح حانح انجماػاخ انمحهٍح تُلاٌح انجسائر، مرجغ ساتك، ص- 
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 () (1): يوضح لنا معايير قياس الفعالية التنظيمية 11الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .061-061تٌُلال فاطٍمح، مرجغ ساتك،ص ص  - 


 انتىظٍمٍح انمُضُػح فً جذَل مه لثم انثاحثح تٌُلال فاطٍمح ػهى شكم مخطط .لمىا تُضغ انذراساخ انخاطح نمؼاٌٍر انفؼانٍح  - 

الباحثين الذين وضعوا معايير قياس الفعالية 
التنظيمية و الذين إشتراك بعضيم في تحديد 

 ىذه المعايير ىم عمى النحو التالي:

-Georgopolus and 

Tannenbaum(1957) 

-Caplow (1964) 

-Mott(1972) 

-Duncan (1973) 

 

Steers (1975) Koys (2001) -Quinn  and 

Rohrbaugh  

(1981) 

-Balduck and 

Buelens (2008) 

معايير الفعالية 
 التنظيمية ىي:

معايير الفعالية 
 التنظيمية ىي:

الفعالية  معايير
 التنظيمية ىي:

معايير الفعالية 
 التنظيمية ىي:

قابمية التكيــــــــــــف، 
المرونة، الإحساس 
باليويـــــــــــــــــة،غياب 
الضغط، القدرة عمى 

 إختبار القدرات

التكيف، المرونة، الإنتاجية، 
ن ــــــــــــــــــالرضا، الربحية، تأمي

إنعدام التوتر، التحكم الموارد، 
اءة، ــــــــــــــــــبالبيئة، تطوير الكف

و، ــــــــــإستمرارية العاممين، النم
وح، ـــــــــــالتكامل، الإتصال المفت

 ةــــــــــــــــــــــالقدرة عمى المنافس

رضـــــــا الموظفين، 
المواطنــــة المينية، 

 معــــدل الدوران

روح ــــــــــــــــالالتماسك، 
ف، ــــــــــــــالمعنوية، التكي

، دادــــــــــالمرونة، الإستع
النمو، التخطيط، تحديد 
الأىداف، الكفـــــــــــــــــاءة 

ة، إدارة الإنتاجيـــــــــــــــــــ
 المعمومات، الإتصال
 الإستقرار، السيطرة
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 المستخدمة في قياس الفعالية التنظيمية:المؤشرات  -2-1-2
لقد تحػدث السػيد: بمجػوىر خالػد حػوؿ ىػذه المؤشػرات حيػث أشػار إلػى مؤشػرات خارجيػة و مؤشػرات 

 (1)داخمية نوضحيا كما يمي: 
 و ىي تتمثؿ فيما يمي: المؤشرات الخارجية:-أ

 فالفعالية التنظيمية يمكف لمسيا و قياسيا بنسبة الأرباح. تحقيق الأرباح:-
قوتيػا و ىػي قػدرة المنظمػة عمػى تكيفيػا مػع المنافسػة الخارجيػة و ىنػا تظيػر  القدرة عمى التكيف:-

 الإستراتيجية و نظرتيا الإستشرافية حوؿ سير المنظمة.
 ما مدى تماشييا مع الواقع. و ىي ما تقدمو المنظمة مف سمع و خدمات و إنتاج السمع و الخدمات:-
و ىػػي تفكيػػر المنظمػػة الإسػػتراتيجي حػػوؿ تحقيػػؽ أىػػدافيا و ىنػػا  النمــو و تحقيــق أىــداف جديــدة:-

 تظير النظرة العممية و التي ترمي إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة أو تعديؿ في خططيا.
 و ىي فرض المنظمة لوجودىا حتى تضمف بقائيا و وجودىا. البقاء:-
 

 و ىي تشمؿ ظروؼ المنظمة الداخمية و التي ىي عمى النحو التالي: الداخمية:المؤشرات -ب
و ىنػػا نتحػػدث إجمػػالا عػػف التكػػويف الػػذي يمػػد المػػوارد البشػػرية  تــدريب و تنميــة المــوارد البشــرية:-

بػػالقوة و تجديػػد لممعمومػػات و الميػػارات و اكتسػػابيـ الميػػػارات اللازمػػة لمعمػػؿ بإتقػػاف أكثػػر، و لكػػػف 
     يػػنجح ىػػذا التكػػويف إذا كانػػت المنظمػػة تفيػػـ جيػػدا المػػوارد البشػػرية و تحقػػؽ ليػػـ حاجيػػاتيـ، و لكػػف 

دارة أملاؾ الدولة و مع وجود إستراتيجيات الفاعميف الكثيرة و القوية فإف إو كما ىو عميو الحاؿ في 
   التكويف ىذا لف يقػدـ الجديػد لػلإدارة بػؿ سػوؼ يزيػد مػف قػوة تمػؾ التنظيمػات الغيػر الرسػمية السػمبية،

شػػتغاؿ عميػػو ىػػو و منػػو يجػػب الػػتفطف الجيػػد لمثػػؿ ىػػذه الحػػالات، فيجػػب أوؿ مػػا تبػػدأ المنظمػػة الإ
     تجسػػػيد الػػػولاء التنظيمػػػي و عنػػػدما تعػػػرؼ المنظمػػػة أنيػػػا إسػػػتطاعت تجسػػػيد ذلػػػؾ يمكنيػػػا الإنتقػػػاؿ 
إلػػى المرحمػػة الثانيػػة و ىػػي مرحمػػة التكوينػػات حتػػى تعطػػي ليػػذا المػػورد البشػػري الميػػارات و الخبػػرات 

 اللازمة لمزيادة في الأداء الوظيفي و تحقيؽ بذلؾ الفعالية التنظيمية.
 

                                                 
1

 تهجٌُر خانذ، تظمٍم انؼمم َ ػلالتً تانفؼانٍح انتىظٍمٍح، رسانح ماجستٍر، لسم ػهم الإجتماع َ انذٌمغرافٍا، جامؼح سؼذ دحهة انثهٍذج، - 

 61، ص2100انجسائر،
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تسػػػير الصػػػراع  مف المفػػػروض أفالتػػػيىػػػي الإدارة و كمػػػا أوضػػػحنا سػػػابقا فػػػ ر الصـــراع:الإدارة تســـي  -
    بطريقػػة عمميػػة إسػػتراتيجية و ىػػي التػػي تحمػػي نفسػػيا مػػف مثػػؿ ىػػذه الصػػراعات الداخميػػة بػػيف الأفػػراد 

 أىدافيا.عمى تحقيؽ  تعمؿ التيو ىي 
و ىػػي مؤشػػرات يمكػػف أف تسػػتعمميا الإدارة لكػػي تعػػرؼ جيػػدا ىػػؿ ىػػي تحقػػؽ  الحــوادث و الغيــاب:-

        الفعاليػػػػة التنظيميػػػػة أـ لا، فكممػػػػا قمػػػػت حػػػػوادث العمػػػػؿ و قمػػػػت الغيابػػػػات المتكػػػػررة فيػػػػذا مػػػػا يػػػػؤدي
        إلػػى تحقيػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة و ىػػذا مػػا يجعمنػػا نلاحػػظ أف المػػورد البشػػري متقبػػؿ لمثقافػػة التنظيميػػة 

  .(1)نممس ذلؾ الشعور بالإنتماء و ىي بداية تحقيؽ الولاء التنظيمي و
 

       مػػػف الناحيػػة التنظيميػػػة مؤشػػلاات تػػػؤثر عمػػى الفعاليػػػة التنظيميػػة و التػػػي نػػذكر منيػػػا  وىنــاك
 (2) ما يمي:

 التخصص في العمؿ و تقييمو.-
المسػػتعممة فػػي المنظمػػة حديثػػة كممػػا التكنولوجيػػا المتػػوفرة فػػي المنظمػػة، فكممػػا كانػػت التكنولوجيػػات -

 كانت الفعالية التنظيمية حاضرة.
 درجة تقبؿ الثقافة التنظيمية و تقبؿ الموائح التي تضبط السموؾ التنظيمي.-
 الإتصاؿ بيف المستوى الرأسي و الأفقي.-
شػراؾ إوحدة السمطة تؤدي إلى عدـ وجود مراكز لمقرار ثانوية و متعددة، و ىنا يجب التفريؽ بػيف -

المػػػوارد البشػػػرية فػػػي إتخػػػاذ القػػػرار و بػػػيف متخػػػذ القػػػرار مػػػف البػػػدائؿ المتاحػػػة و المتمثػػػؿ فػػػي القائػػػد 
 الرسمي)المدير(.

 إستعماؿ تفويض السمطة.-
 القدرة عمى التكيؼ و الإستجابة لمبيئة الخارجية.-
 نظـ الرقابة المعتمدة عمى الجزاء و العقاب بشكؿ عقلاني.-
 .(3)الموارد البشرية مف قبؿ المنظمة و فيميا الجيد ليـتعبئة  والقدرة عمى متابعة -
 

                                                 
1

ٍمً، دراسح نسهُن الأفراد َ انجماػاخ فً مىظماخ الأػمال، مكتثح الإشؼاع نهطثاػح َ انىشر   َ انتُزٌغ، أحمذ جاد ػثذ انٌُاب، انسهُن انتىظ - 

 .293تذَن سىح، ص
2

 .63تهجٌُر خانذ، مرجغ ساتك، ص - 
3

 296، ص2112سؼٍذ محمذ انمظري، انتىظٍم َ الإدارج، انذار انجامؼٍح نهىشر َ انتُزٌغ، الإسكىذرٌح، - 

 .63تهجٌُر خانذ،مرجغ ساتك،ص وملا ػه: 
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 فعالية التنظيم في تحقيق الإستراتيجيات المرسومة من قبل المنظمة: -2-2
 دور الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية:-2-2-1

حيػث كتػب أف الفعاليػة التنظيميػة فػي إدارة  وجدنا السيد صالح بف نوار تحدث عف ىذا الػدور
المنظمات تتطمب المحافظة عمى وجوب العلاقة الطيبة بػيف الأفػراد داخػؿ المنظمػة و بػيف المنظمػة 

، ومػف (1)أيضا، و لـ لا خارجو أيضا، و ىذه العلاقة تدخؿ في كؿ المراحػؿ و العمميػات الإنتاجيػة
فيمػا بيػنيـ  ولى أنػو ميػتـ كثيػرا بعلاقػات المػوارد البشػريةخلاؿ ما قالو ىذا الباحث نستنتج لموىمة الأ

الإىتمػاـ بػو و تعزيػزه و دراسػتو، لأنػو كممػا كػاف  و ىو الشيء الضػروري الػذي يجػب عمػى المنظمػة
ىناؾ جو العلاقات الطبية بيف ألأفراد و بيف المنظمة فإف الصراع سوؼ يقؿ و بالتالي سوؼ يخدـ 

ا إذا كانت ىناؾ توترات داخمية و صػراعات فيػذا سػوؼ يعرقػؿ السػير ، و أمجيدا الفعالية التنظيمية
       ؼ لػػػف تصػػؿ إلػػى تحقيػػػؽ تمػػؾ الفعاليػػػة، و قػػد بػػيف لنػػػا أحمػػد عرفػػػةو الحسػػف لممنظمػػة و بالتػػػالي سػػ

       و سػػػػمية شػػػػمبي نقػػػػلا عػػػػف صػػػػالح بػػػػف نػػػػوار أف نجػػػػاح المؤسسػػػػات اليابانيػػػػة كػػػػاف و مػػػػازاؿ مبنػػػػي 
بانيػة و جػدوا أف اجماعػات العمػؿ، فمػف خػلاؿ دراسػة ميدانيػة لمشػركات اليعمى إدراكيـ الجيػد لػدور 

السبب في نجاح ىذه الشركات و تحقيقيا لمفعالية لا يرجع إلى التكنولوجيا بقدر ما يرجع إلى العمؿ 
تبػػر نقطػػة ميمػػة توصػػمنا إلييػػا مػػف خػػلاؿ عت ي، و ىػػ(2) ف بػػيف أفػػراد المنظمػػةمو التضػػا  الجمػػاعي

لحاؿ و ىي يجب الإىتماـ بجماعات العمػؿ لأف التكنولوجيػا و حتػى و إف وجػدت دراستنا موضوع ا
و كانت ىناؾ إستراتيجيات الفاعميف السمبية فإف ىذه التكنولوجيػا لػف تحقػؽ الفعاليػة المرجػوة، و ىنػا 
نقػػػوؿ يجػػػب الإىتمػػػاـ بػػػالمورد البشػػػري و تػػػوفير لػػػو جػػػو العمػػػؿ المناسػػػب  و محاولػػػة تحويػػػؿ تمػػػؾ 

جماعػػػات عمػػػؿ يػػػر الرسػػػمية و السػػػمبية الموجػػػودة اليػػػوـ فػػػي الإدارات الجزائريػػػة إلػػػى التنظيمػػػات الغ
فنا التكنولوجيػػػا فإنيػػػا تعطينػػػا قػػػوة أكثػػػر لممنظمػػػة و ىػػػذا لتحقيػػػؽ ضػػػإيجابيػػػة و بػػػذلؾ و حتػػػى و إف أ

       أىػػػدافيا المسػػػطرة مسػػػبقا، فجماعػػػات العمػػػؿ ىػػػي جػػػوىر الفعاليػػػة التنظيميػػػة لأنيػػػا تعمػػػؿ بالتعػػػاوف 
و كمما كانػت المنظمػة تحقػؽ حاجيػات الأفػراد كممػا أدى ىػذا إلػى تجسػيد روح  نسجاـلإالتفاىـ و او 

 .فريؽ العمؿ حتى يصبح كتمة واحدة يسودىا الولاء و المواطنة التنظيميتيف

                                                 
1

 .  232، ص مرجغ ساتك، طانح ته وُار - 
2

 .209ص ، 2112أحمذ ػرفح َ سمٍح شهثً، فؼانٍاخ انتىظٍم َ تُحٍذ انسهُن الإوساوً، مؤسسح شثاب انجامؼح، الإسكىذرٌح، مظر، - 

 .  232وملا ػه ته وُار  طانح، مرجغ ساتك، ص
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

      و نقػػػوؿ أف العلاقػػػات الإنسػػػانية فػػػي المنظمػػػات ىػػػي ميمػػػة و ليػػػا تػػػأثير كبيػػػر عمػػػى الفعاليػػػة 
 .(1)دا دور التكنولوجيات الحديثة التي بواسطتيا نزيد مف السرعة في الأداءو لكف لا نيمؿ أب

كما وجدنا أيضا جممة مف المقومػات التػي يجػب أف تكػوف فػي العمػؿ حتػى نصػؿ إلػى تحقيػؽ 
وبالتالي تحقيؽ الجودة المطموبة في العمؿ و التي عرضيا عمينا كؿ مػف السػادة:  الفعالية التنظيمية

  (2) أحمد عرفة و سمية شمبي و التي كانت عمى النحو التالي:
تبني إديولوجية النظػر إلػى الأداء داخػؿ فػرؽ العمػؿ بأنػو يمثػؿ عمػؿ تعػاوني و يتضػمف المشػاركة -

 ؿ الفرد يحقؽ ذاتو.ات و ىذا ما يجعفي إتخاذ القرار الجماعية 
فكمما زادت القيـ توافؽ قيـ الجماعة مع قيـ المنظمة، و ىذا معناه تقبؿ الجماعة لمثقافة التنظيمية -

 التنظيمية داخؿ المنظمة كمما زاد تقبميا مف قبؿ أفراد المنظمة.
تػػػوفر درجػػػة عاليػػػة مػػػف الدافعيػػػة مػػػف قبػػػؿ الأفػػػراد نحػػػو الأداء الفعػػػاؿ و ىػػػذا معنػػػاه تقبػػػؿ الثقافػػػة -

    التنظيميػػة مػػف جيػػة و مػػف جيػػة أخػػرى دليػػؿ عمػػى وجػػود معنػػى الػػولاء التنظيمػػي الػػذي يجعػػؿ الفػػرد 
 لا يعارض إستراتيجيات المنظمة.

فػإف تفكيػر ىػذا الأخيػر يصػبح إيجابيػا  عندما تكوف المنظمة تقدر جيدا و تفيـ ىذا المورد البشػري-
أي يصػػبح يفكػػر فػػي كيفيػػة تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة و التػػي تنصػػب فػػي تحقيػػؽ أىدافػػو لأنػػو يصػػبح 

 يحس بأف المنظمة و ىذا الفرد ىو كياف واحد.
     المنظمػػػػة بحيػػػػث يصػػػػبح الأفػػػػراد يشػػػػكموف تنظيمػػػػات داخػػػػؿ خمػػػػؽ مفيػػػػوـ الإبػػػػداع و الثقػػػػة التامػػػػة -

و ىػػذا  ليػػاية إيجابيػة بالنسػػبة لممنظمػػة و يعممػوف بكػػؿ ثقػػة مػف أجػػؿ الإسػػتمرارية و البقػاء مغيػر رسػػ
 .ىو الشيء الغائب اليوـ في الإدارة الجزائرية

      قػػػيـ الأفػػػراد المبنيػػػة عمػػػى الػػػديف و التػػػي تحمػػػؿ فػػػي طياتيػػػا حػػػب العمػػػؿ و تقػػػديس الفػػػرد المتفػػػاني-
 في عممو.

و وفرنػػا لػػو شػػروط  ة التنظيميػػة، فػػإذا إىتممنػػا بيػػذا المػػورد فػػالمورد البشػػري ىػػو مفتػػاح الفعاليػػ
       العمػػؿ الجيػػدة مػػع تمبيػػة حاجياتػػو الأساسػػية بنظػػرة عمميػػة فإننػػا نسػػعى بػػذلؾ إلػػى تحقيػػؽ شػػيء ميػػـ
و ىػػػو القضػػػاء عمػػػى التنظيمػػػات الغيػػػر الرسػػػمية السػػػمبية أو دعونػػػا نقػػػوؿ إسػػػتبداؿ أفكارىػػػا السػػػمبية 

التػي ىػي موجػودة فػي المجتمػع  العمؿ تعمؿ مف أجؿ إسػتمرار المنظمػةبالإيجابية فتصبح جماعات 
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

بيذا سوؼ نحقؽ أىداؼ المنظمػة  وو بالتالي يصبح المورد البشري يعمؿ مف أجؿ بلاده)مجتمعو( 
، و فػػي و نحقػػؽ بػػذلؾ معنػػى الفعاليػػة التنظيميػػة، فيجػػب أف نػػولي إىتمامػػا كبيػػرا ليػػذا المػػورد البشػػري

المخطػػػط التػػػالي الػػػذي يوضػػػح الخطػػػوات التػػػي تقودنػػػا لتحقيػػػؽ الفعاليػػػة نفػػػس السػػػياؽ قمنػػػا بوضػػػع 
 و الذي ىو عمى النحو التالي: التنظيمية

 () : نموذج تحقيق الفعالية التنظيمية 12الشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 


 مه إػذاد انثاحج. - 

نتحقٍق انفؼانٍت انتنظًٍٍـــــــــت 

و بانتانً تحقٍق الأداء انًتًٍز 

 نهًنظًت، ٌجب انقٍاو بًا ٌهً:

انجٍد نًىاردها انبشزٌــــــت  انفهى

و فهى أهدافهى و الإهتًـــــــــــــاو 

بانحىافز انًادٌت و انًؼنىٌــــــــت، 

و تطبٍق يقاربت بٍتز بلاو نهتبادل 

الإجتًاػً، و يحاونت تجسٍد يبدأ 

الإدارة بالأهداف و يغ تطبٍـــــــق 

 يا قهناه ٌنتج ننا يا ٌهً:

تقبــــــــم انثقافت 

تنظًٍٍت ين قبم ان

 انًىارد انبشزٌت
خهق انىلاء 

 انتنظًًٍ

تكىٌــــــن انًؼنى 

انحقٍقً نهًىاطنت 

 انتنظًٍٍـــــــــــــت

الأداء انفؼــــــال 

انناتج ػن الإنتزاو 

انىظٍفً و تقبـــم 

انثقافت انتنظًٍٍت، 

و بداٌت تحقٍـــــق 

يفهىو الإبــــــداع 

انناتج ػن تحقٍق 

 ــــــــــــــذاث انــــ

ق ننا ــــــىف تحقـــــــكم هذه انؼناصز س

     ت ـــــت نهًنظًــــالأهداف الإستزاتٍجٍ

ىي ـــــو تزٌد ين انفؼانٍت انتنظًٍٍت و تق

 تــــــــىارد انبشزٌـــــــــــــــــــإدارة انً
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

 تضعف الفعالية التنظيمية:الأسباب و العوامل التي -2-2-2
         مجػػػوىر خالػػػد عػػػف ثلاثػػػة أسػػػباب رئيسػػػية التػػػي تضػػػعؼ الفعاليػػػة التنظيميػػػة بلقػػػد كتػػػب السػػػيد 

 (1) و التي ىي عمى النحو التالي:
و السػػبب ىػػو عػػدـ و ىػػي تمثػػؿ إنعػػداـ سياسػػة واضػػحة لتسػػيير المػػوارد البشػػرية   ســوء التنظــيم:-

و تقيػيميـ و الفشػؿ  في توظيػؼ الأفػرادإعتماد صناع القرار عمى طرؽ و نظريات عممية و خاصة 
فػػي تكػػوينيـ، و نقػػوؿ أيضػػا عػػدـ رسػػـ إسػػتراتيجيات عمميػػة تتماشػػى مػػع واقػػع الأفػػراد داخػػؿ المنظمػػة 

    قائػػد الرسػػمي ممػػا يخمػػؽ فوضػػى  داخميػػا، و يمكػػف أف يكػػوف سػػوء التنظػػيـ النػػاتج عػػف عػػدـ قػػدرة ال
 و الخبرة أيضا. عمى التسيير و ىذا راجع لمتكويف و الشخصية 

، و ىنا نػرى أىميػة المقولػة التػي تقػوؿ الرجػؿ المناسػب فػي المكػاف المناسػب أخطاء في التصميم:-
فإذا كاف المسؤوؿ لا يممؾ القدرة عمى التسػيير فإنػو حتمػا عنػدما يقػوـ بوضػع تصػميـ لإعمػاؿ فإنػو 

 و عمى أفراد التنظيـ.  و ىذا ما يخمؽ نتائج سمبية تعود بالسمب عمى المنظمةلف يوفؽ 
ىػػذا معنػػاه أف المنظمػػة لػػف تسػػتطيع التكيػػؼ مػػع المحػػيط الخػػارجي نتيجػػة التغيػػر  ســوء التكيــف:-

، و ىػي نقطػة ميمػة لأف التغيػر التكنولػوجي (2)التكنولوجي السريع و مػا يتطمبػو مػف تغيػر تنظيمػي
مػػػب أف يكػػػوف التنظػػػيـ أو المنظمػػػة عمػػػى إطػػػلاع عميػػػو و ىػػػذا مػػػا يجعميػػػا دائمػػػا الحاصػػػؿ اليػػػوـ يتط

 تستعمؿ إدارة التغيير و ىو ما يجعؿ التنظيـ ديناميكي و متطور.
 

بينمػػػا سػػػجمنا فػػػي أطروحػػػة السػػػيد ناصػػػر قاسػػػيمي عنػػػدما وضػػػع العوامػػػؿ التػػػي تعيػػػؽ تحقيػػػؽ 
مػا جػاء فػي مخططػو و ىػو كمػا  الفعالية التنظيمية في شكؿ مخطط و ىنا سوؼ أتحدث عػف أبػرز

 (3) يمي:
حقيقة النصوص القانونية إذا لـ تكػف مواكبػة لمتطػور و مواكبػة أيضػا لتفكيػر  النصوص القانونية:-

        ية و خاصػػػة فيمػػػا يخػػػص نظػػػاـ الحػػػوافز، و عنػػػدما تكػػػوف غيػػػر متفيمػػػة ليػػػذا المػػػوردالمػػػوارد البشػػػر 
فإنيػا سػوؼ تحػدث و تخدـ المصالح الأحادية فقط )مصالح المنظمة فقػط متجاىمػة أىػداؼ الأفػراد( 

خمؿ في تمؾ المنظمة و ىذا الخمؿ سببو تمؾ التنظيمات الغير الرسمية السمبية التػي ولػدتيا لنػا تمػؾ 
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

وؼ يعػػود النصػػوص القانونيػػة الصػػارمة و البعيػػدة عػػف الجانػػب الإنسػػاني و بالتػػالي وكػػؿ مػػا قمنػػاه سػػ
 بالسمب عمى الفعالية التنظيمية.

وىػػذا يكػػوف تحصػػيؿ حاصػػؿ لمتنظػيـ الرسػػمي فكممػػا كانػػت القػػوانيف بعيػػدة  التنظــيم الغيــر الرســمي:-
السػػمبية أو يمكػػف تسػػميتيا  الرسػػمية عػػف واقػػع المػػوارد كممػػا أدى ىػػذا إلػػى تشػػكيؿ التنظيمػػات الغيػػر
دراة التطػور و التقػدـ لابػد أردنػا لػلإبإستراتيجيات الفاعميف السمبية، و ىنا نقوؿ شيء ميػـ و ىػو إف 

مف تحويؿ تمػؾ الإسػتراتيجيات مػف السػمبية إلػى الإيجابيػة و لا يكػوف ذلػؾ بػالقوة بػؿ يجػب إسػتعماؿ 
 فعاؿ.و تحتاج إلى المدير أو المسؤوؿ الكؼء وال فف التسيير

فكممػػا كػػاف نمػػط القيػػادة دكتػػاتوري فإنػػو سػػوؼ يعرقػػؿ و يخمػػؽ مشػػاكؿ  فػػي المنظمػػة  نمــط القيــادة:-
ط القيادة يمعب دورا كبيرا فػي تجسػيد الفعاليػة أو عػدـ مدوف تحقيؽ الفعالية التنظيمية، فن إلىتسعى 

 تجسيدىا.
 .طبيعة الييكؿ التنظيمي و طبيعة الإتصالات-
 

 بالفعالية التنظيمية:المداخل الخاصة  -2-3
لقػد قسػػمنا ىػػذه المػداخؿ إلػػى مػػداخؿ كلاسػػيكية أو تقميديػة و التػػي سػػوؼ نػرى ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ 
مػػػػػدخؿ الػػػػػنظـ و مػػػػػدخؿ الأىػػػػػداؼ، و سػػػػػوؼ نتطػػػػػرؽ أيضػػػػػا إلػػػػػى المػػػػػداخؿ المعاصػػػػػرة كالمػػػػػدخؿ 

 الإستراتيجي و مدخؿ قيـ التنافس و التي ىي عمى النحو التالي:
إف ىػػذا المػػدخؿ وجػػد لكػػي ينظػػر و ييػػتـ بالمػػدخلات التػػي تقػػوـ المنظمػػة  مــدخل الــنظم: -2-3-1

     فيػػي إذف تعكػػس قػػدرة المنظمػػة عمػػى تػػوفير مػػا تحتػػاج إليػػػو باسػػتعماليا لتحقيػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة 
     الشػػيء الميػػـ مػػف أنػػواع المػػوارد و ىػػي المػػوارد البشػػرية عػػف مػػف مػػوارد بكػػؿ أنواعيػػا  وىنػػا نتحػػدث 

     ف بػػػيف المحػػػػددات التػػػي تعمػػػؿ المنظمػػػػة عمػػػى تحقيقيػػػا ىػػػػي: قػػػدرة أصػػػحاب القػػػػرار و كػػػذلؾ  و مػػػ
عمػػى فيػػـ و تحميػػؿ خصػػائص البيئػػة الخارجيػػة لممنظمػػة و قػػدرة المنظمػػة عمػػى التفػػاوض مػػف أجػػؿ 
       الحصػػػػػوؿ عمػػػػػى مواردىػػػػػا الأساسػػػػػية لضػػػػػماف بقائيػػػػػا و إسػػػػػتمراريتيا و ىنػػػػػا نممػػػػػس قػػػػػدرة المنظمػػػػػة 

و      مػػؼ التغيػػرات الحاصػػمة فػػي المجتمػػع و ىػػذا باسػػتعماليا إدارة التغييػػر عمػػى التجػػاوب مػػع مخت
 .(1)إدارة الأزمات
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

فكمػػا أشػػارت العديػػد مػػف الدراسػػات أف الفعاليػػة التنظيميػػة خػػلاؿ ىػػذا المػػدخؿ  يػػتـ مػػف خلاليػػا 
          الإىتمػػػػػػاـ بالنتػػػػػػائج الماديػػػػػػة المحققػػػػػػة مػػػػػػف قبػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة و إىمػػػػػػاؿ العناصػػػػػػر الأخػػػػػػرى كالقػػػػػػدرة 
عمػػػػػى التكيػػػػػؼ و الإسػػػػػتقرار و التكامػػػػػؿ و الػػػػػروح المعنويػػػػػة لإفػػػػػراد و الإسػػػػػتغلاؿ الأمثػػػػػؿ لممػػػػػوارد 

    ، و يمكػف إضػػافة عناصػر ميمػػة و ىػي الجماعػات الغيػػر الرسػمية و العمػػؿ عمػى جعميػػا(1)المتاحػة
   يات الفػػاعميف و حثيػا بػػاف تخػػدـ مصػػالح المنظمػة، و التفكيػػر مميػػا فػػي كيفيػة إحتػػواء تمػػؾ الإسػػتراتيج

 و جعميا تعمؿ لصالح التنظيـ الرسمي.
و وجدنا أيضا كتابة السيد محمػود قاسػـ القريػوتي نقػلا عػف صػالح بػف نػوار أنػو يمكػف ترجمػة 

  (2) ىذا المدخؿ إلى مؤشرات تضبط لنا الفعالية التنظيمية و التي ىي عمى النحو التالي:
لتكفػػؿ الحصػػوؿ عمػػى المػػدخلات مػػف مػػوارد  المحيطػػةالقػػدرة عمػػى إقامػػة علاقػػات طيبػػة مػػع البيئػػة -

 لازمة لتحقيؽ أىدافيا و تضمف تسيير المخرجات في بيئة المنظمة الخارجية.
       المرونػػػة فػػػي التجػػػاوب مػػػع متغيػػػرات المجتمػػػع و العمػػػؿ عمػػػى مواكبػػػة مػػػا يجػػػري فيػػػو مػػػف تطػػػورات -

 و العمؿ عمى خمؽ الجديد لضماف الإستمرارية.
        ضػػػماف كفػػػاءة العمميػػػات الإنتاجيػػػة أو التحويميػػػة، فكممػػػا كػػػاف ىنػػػاؾ توافػػػؽ بػػػيف المػػػوارد البشػػػرية -

    و المنظمػػة و بػػيف التكنولوجيػػات الموجػػودة فإننػػا حتمػػا سػػوؼ نصػػؿ إلػػى الفعاليػػة التنظيميػػة، و ىػػذا 
 لف يتجسد إلى بوجود عامؿ ميـ و ىو الثقة بيف المنظمة و مواردىا.

        الإتصػػػاؿ و ىػػػي نقطػػػة مركزيػػػة فػػػي المنظمػػػة، فكممػػػا كانػػػت الإتصػػػالات موجػػػودة وضػػػوح خطػػػوط-
و مدروسة جيدا و بطرؽ عممية و ىناؾ تنسيؽ بيف طبقة المرؤوسػيف و المشػرفيف و المنفػذيف كممػا 

 حققنا تمؾ الفعالية.
نظػيـ درجة مقبولة مف الصػراعات التػي يمكػف السػيطرة عمييػا، و ىػذا شػيء منطقػي لأف فػي كػؿ ت-

ىنػػػاؾ صػػػراعات و ىػػػي حػػػالات طبيعيػػػة و لكػػػف ىػػػذه الصػػػراعات لا تتعػػػدى تأثيرىػػػا عمػػػى أىػػػداؼ 
المنظمة و ىنا يجب عمى الرؤساء التفطف لمصراعات التي يمكف أف تقػع داخػؿ المنظمػة  و تفػادي 

لات في تأدية الأداء و منو قد تحدث ىػذه الصػراعات عاو معالجة الصراعات التي قد تؤدي إلى إنف
 ى في المنظمة.فوض
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

إف الفعاليػػػة التنظيميػػػة فػػػي ىػػػذا المػػػدخؿ تسػػػعى إلػػػى تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ  مـــدخل الأىـــداف:-2-3-2
    المسػػطرة مػػف قبػػؿ المنظمػػة و بالتػػالي الوصػػوؿ إلػػى تحقيػػؽ النتػػائج الموضػػوعة فػػي خطػػط المنظمػػة،
    و ىنػا يجػب أف نفيػـ جيػدا أنػو عمػى المنظمػة و مػػف خػلاؿ ىػذا المػدخؿ أنيػا تبحػث عمػى مػا تحققػػو 
و ليس ما تفعمو، فاليدؼ ىو النتيجة أو النقطة النيائية التػي يػود الوصػوؿ إلييػا بكميػة معمػف عنيػا 

و ىذا في مدة قصيرة  ، و ىذا اليدؼ قد يتحقؽ  (1) مسبقا و في وقت محدد و مواصفات خاصة 
     معنػػػاه أنػػػو مبنػػػي عمػػػى خطػػػط أو تكتيكػػػات أو يكػػػوف موضػػػوع مػػػف أجػػػؿ مػػػدة طويمػػػة و ىنػػػا نتحػػػدث 
عف إستراتيجية المنظمة، و نقوؿ أف عممية الفعالية في ىذا المدخؿ تيػتـ بمخرجػات المنظمػة، فبعػد 

رد التػي صياغة الخطة أو الإستراتيجية الخاصة بيذه المنظمػة بوضػع الأىػداؼ  و كػذا تحديػد المػوا
سوؼ تحقؽ بيا ىػذه الفعاليػة، يػتـ تنفيػذ تمػؾ الخطػة و التػي ىػي عبػارة عػف أدوار و ميػاـ تقػوـ بيػا 
المػػوارد البشػػرية بواسػػطة وسػػائؿ  و ىنػػا نتػػذكر مالػػؾ بػػف نػػابي و نقػػوؿ فػػي ىػػذه المرحمػػة يػػدخؿ فييػػا 

أتي مرحمػة تقيػيـ تػعالـ الأشػخاص و عػالـ الأشػياء و عػالـ الأفكػار، و بعػد القيػاـ بالعمػؿ المطمػوب 
الأداء و حصػػػد النتػػػائج، بحيػػػث نتعػػػرؼ عمػػػى النتػػػائج المتوصػػػؿ إلييػػػا و بالتػػػالي نقػػػيس بيػػػا الأداء 
الوظيفي و نحدد المكافآت الخاصة بالموارد البشرية و نقػيس أيضػا الفعاليػة التنظيميػة ، فػإذا وصػؿ 

       وؿ أف المنظمػػػة فعالػػػة الأفػػػراد إلػػػى أىػػػدافيـ و وصػػػمت المنظمػػػة إلػػػى تحقيػػػؽ أىػػػدافيا المرسػػػومة فنقػػػ
 .(2) و حققت بالفعؿ الفعالية التنظيمية

أنػػػواع الأىػػػداؼ التنظيميػػػة الموجػػػودة فػػػي الإدارة  عػػػفو فػػػي نفػػػس السػػػياؽ، لابػػػد أف نتحػػػدث 
 بالأىداؼ و التي تدخؿ في ىذا المدخؿ و التي ىي عمى النحو التالي:

و ىػػي أىػػداؼ تكػػوف نتائجيػػا قابمػػة لمقيػػاس كالأربػػاح و نسػػبة النمػػو بحيػػث   الأىــداف التشــغيمية:-
 .(3) تحمؿ معنى التوقع مف المنظمة و مف جماعات العمؿ

و ىي أىداؼ تحتاج إلى فترة زمنية كبيرة لتحقيقيا، و ىي غالبا ما تسعى  الأىداف الإستراتيجية:-
      : تحقيػػػؽ نسػػػبة أكبػػػر مػػػف الأربػػػاح بنظػػػرة إستشػػػرافية المنظمػػػة لتحقيقيػػػا عمػػػى المػػػدى البعيػػػد و منيػػػا 
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

و الزيادة في الموارد البشرية المؤىمػة و وضػع خطػط لجمبيػا و رفػع كفػاءة المػوارد البشػرية و تجسػيد 
 .(1) معنى المواطنة التنظيمية التي بواسطتيا تضمف الولاء الدائـ ليذا المورد البشري

حقػػؽ فػػي مجػػاؿ زمنػػي تو ىػػي أىػداؼ تكػػوف مبنيػػة عمػػى خطػػط أي أىػداؼ ت الأىــداف الميدانيــة: -
 قصير كحجـ الإنتاج اليومي و الأسبوعي و حتى الشيري.

 

      و لكػػف عمػػى الػػرغـ مػػف كػػػؿ مػػا قمنػػاه إلا أف ىنػػاؾ بعػػض المشػػػاكؿ التػػي تعيػػؽ ىػػذا المػػػدخؿ 
  (2) و التي بينيا لنا صالح بف نوار كما يمي:

اليادي مسمـ عف شػيء ميػـ لػو علاقػة بموضػوع دراسػتنا موضػوع الحػاؿ لقد تحدث عمي عبد 
    بحيث قاؿ أنو يصػعب فػي بعػض الأحيػاف قيػاس الأىػداؼ بشػكؿ كمػي خاصػة فػي المنظمػات التػي
لا تيػػدؼ إلػػى الربحيػػة أو لا تيػػدؼ إلػػى تحقيػػؽ أىػػداؼ ماديػػة و ىنػػا يقصػػد الإدارات عكػػس القطػػاع 

لات إلػى إسػتخداـ مؤشػرات شخصػية غيػر موضػوعية اـ الح، الأمر الذي يؤدي في معظالإقتصادي
فمػػثلا سػػؤاؿ المػػوارد البشػػرية بكػػؿ مسػػتوياتيا داخػػؿ و لا تقػػيس لنػػا الفعاليػػة بشػػكؿ دقيػػؽ و واضػػح ، 

ليػػذا فػػي دراسػػتنا تعمػػدنا إسػػتعماؿ (3)أىػػدافياالمنظمػػة عػػف رأييػػـ حػػوؿ قػػدرة المنظمػػة عمػػى تحقيػػؽ 
إلػػى مقػػابلات جماعيػػة مػػع المػػوظفيف و كػػؿ ىػػذا سػػوؼ المقػػابلات مػػع بعػػض المػػواطنيف بالإضػػافة 

 تجدونو بالتفصيؿ في الجانب الميداني لمدراسة.
مف المشاكؿ أيضا أنو عند وضع الأىداؼ يكوف بنائيا مف قبػؿ أطػراؼ عديػدة  فػي المنظمػة 

  و كػؿ فػػرد مػف ىػؤلاء المػػذكوريف وف و نػوابيـ و كػذا بعػػض أفػراد المنظمػةأي مػف قبػؿ المػدراء العػػام  
نظػػر خاصػػة بػػو حػػوؿ الفعاليػػة، فعنػػدما يػػأتي لتقيػػيـ الفعاليػػة التنظيميػػة أو قياسػػيا ىنػػا يقػػع  ةلػػو وجيػػ

ما تـ تحقيقو حسب زاويتو الخاصة و ىنا إختلاؼ الآراء بينيـ فكؿ فرد في ىذه المنظمة ينظر إلى 
 يجب التفكير في كيفية توحيد ىذه الآراء و التوجيات نحو ىدؼ واحد مشترؾ.
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

بالنسػبة لممؤسسػػات الإقتصػادية يصػػعب عمييػػا تحديػد الفعاليػػة التنظيميػػة و قياسػيا فػػي ظػػؿ و 
العديد مف المتغيرات  التي يصعب التحكـ فييا كنوعية الإنتاج و الجودة  و التكمفة و الػزمف الػلازـ 

ا أف تممػػؾ مػػوارد بشػػرية يمثمػػوف الجػػودة فػػي حػػد ذاتيػػا و ىػػذا مػػعمػػى المنظمػػة ، و ىنػػا يجػػب للإنتػػاج
فكممػػا كػػاف لػػديؾ أفػػراد  "Etat modeste Etat moderne"بينػػو لنػػا ميشػػاؿ كػػروزي فػػي كتابػػو 

مشػػبعيف بالثقافػػة التنظيميػػة و يحممػػوف معيػػـ معنػػى الػػولاء التنظيمػػي  ففػػي ىػػذه الحالػػة يمكػػف ضػػبط 
معػايير النوعيػة و الجػودة فػي الإنتػاج و حتػى الػػزمف الػلازـ لػذلؾ و أمػا  إف كػاف ىنػاؾ وسػط يسػػود 

و الصػػراع و غيػػاب الػػولاء التنظيمػػي مػػع عػػدـ تقبػػؿ الثقافػػة التنظيميػػة مػػف قبػػؿ أفػػراد المنظمػػة فينػػا فيػػ
 يصعب كثيرا التحكـ في تمؾ المعايير المذكورة سابقا.

 

مػػػف خػػػلاؿ ىػػػذا المػػػدخؿ نػػػرى بأنػػػو يسػػػعى إلػػػى تحقيػػػؽ و تمبيػػػة  المـــدخل الإســـتراتيجي:-2-3-3
المنظمة تمبية ىذه الحاجيات الخاصة بالمجتمع لضماف حاجيات البيئة الخارجية و التي يجب عمى 

العناصػػر التػػي تقػػوـ المنظمػػػة  بقائيػػا و إسػػتمراريتيا، و ىػػذا المػػدخؿ يشػػبو مػػدخؿ الػػنظـ مػػف حيػػث
و جيرالػػد  و حسػػب رأي جيفػػري بفػػاير باقتنائيػػا )المػػوارد( اللازمػػة و الموجػػودة فػػي البيئػػة الخارجيػػة،

التػي تمبػي و ترضػي أطػراؼ البيئػة الخارجيػة  و تأخػذ مػف ىػذه  أف المنظمػة الفعالػة ىػياف أكػدا ذمال
المنظمػػة وفقػػا ليػذا المػػدخؿ مجػػالات سياسػػية يػػدخؿ فػػي ىػذه  ، و(1)البيئػة متطمبػػات المنظمػػة لبقائيػا

متنافسة عمى مصادر القوة التي تحقؽ الأىػداؼ الخاصػة بيػا، و منػو فيػي تعتمػد عمػى مػدى نجػاح 
 .(2)المؤثرة في بقائيا و إستمراريتياالمنظمة  في إرضاء المكونات 

 (3) ة:ــــــــــــــــــل التاليـــــــــــــــــــو بيذا و حتى ينجح ىذا المدخل يتطمب إتباع المراح
 ف.ػػػػػػػػػػػػف و المستيمكيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي كالمساىميػػػػػػػػػػػػػػتحديد المكونات المؤثرة في البقاء التنظيم-
 ا و تأثيرىا عميو .ػػػػػػػػاد التنظيـ عمييػػػػػػػػػػػػػتقييـ المكونات الإستراتيجية و تحديد مدى إعتم-
 و تقييـ مختمؼ التوقعات المشتركة و المتناقضة لصياغة الأولويات و الأىداؼ.مقارنة -
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

و ىنا يجب الإشارة إلى شيء ميـ قد بينو لنا السيد صالح بف نوار بأف تقييـ فعالية المنظمػة 
     فػػػي المػػػدخؿ شػػػيء صػػػعب نوعػػػا مػػػا و الصػػػعوبة تكمػػػف فػػػي كيفيػػػة تحديػػػد الجيػػػات التػػػي تػػػؤثر بقػػػوة 
عمػػى المنظمػػة و التػػي يجػػب عمػػى المنظمػػة الإىتمػػاـ بيػػا، و السػػبب ىػػو التغيػػر الػػديناميكي لمبيئػػة 

داخمية و الخارجية لممنظمة، و ليذا فقد قدـ لنا ىذا المدخؿ عدة نمػاذج يمكػف أف تسػاعد المنظمػة ال
عمى الإستمرارية و البقاء و تحقيؽ الفعالية و عمى المنظمة الفعالة أف تحسف إختيار النموذج الذي 

    (1) يتناسب مع الظروؼ الحالية و مف بيف ىذه النماذج نذكر ما يمي:
و ىػػي تقسػػيـ المصػػمحة عمػػى كافػػة أصػػحاب المصػػالح بالتسػػاوي و ىػػي ضػػرورة النســبي:النمــوذج -

 إعطاء أوزاف نسبية متساوية لإطراؼ المتعاممة مع المنظمة.
      فػػػي ىػػػذا النمػػػوذج تعمػػػؿ المنظمػػػة عمػػػى تحديػػػد أقػػػوى المتعػػػامميف معيػػػا ثػػػـ تسػػػعى نمـــوذج القـــوة:-

      إلػػى تحقيػػؽ و إشػػباع حاجياتػػو و يػػتـ إختيػػار ىػػذا المتعامػػؿ أو الطػػرؼ القػػوي بواسػػطة مؤشػػر البقػػاء
 .و الإستمرارية ليذا المتعامؿ مع ىذه المنظمة

و ىػػي عكػػس نمػػوذج القػػوة، فالمنظمػػة تسػػعى و تبحػػث عػػف الأطػػراؼ  نمــوذج العدالــة التنظيميــة:-
حسػػب رأييػػا كػػالموظفيف مػػثلا و تحػػاوؿ إشػػباع حاجيػػاتيـ و رغبػػاتيـ، و اليػػدؼ مػػف ىػػذا  الضػػعيفة

النموذج ىو التقميؿ مف عدـ الرضا الخػاص بػالأطراؼ المتعاممػة مػع ىػذا التنظػيـ، و ىػذا مػا سػوؼ 
يزرع الولاء التنظيمي في ىذه الأفراد و يقمؿ بطريقة غير مباشػرة مػف الإسػتراتيجيات السػمبية أو كمػا 

مييا الػػبعض التنظيمػػات الغيػػر الرسػػمية السػػمبية و يعػػزز و يخمػػؽ تنظيمػػات غيػػر رسػػمية إيجابيػػة يسػػ
 )جماعات عمؿ( تخمؽ حمقات الجودة و تحقؽ الميزة ليذه المنظمة.

          مػػػػػف خػػػػػلاؿ ىػػػػػذا النمػػػػػوذج نػػػػػرى أنػػػػػو يتعامػػػػػؿ مػػػػػع الأطػػػػػراؼ المتعاممػػػػػة    النمـــــوذج التطـــــور : -
مرارية و يتغيػػػر التعامػػػؿ وفػػػؽ إسػػػتراتيجية المنظمػػػة و عبػػػر مراحػػػؿ مػػػع المنظمػػػة بديناميكيػػػة و إسػػػت

مختمفة مف حياة المنظمة، ففي مرحمة النشأة أو البداية قد نلاحظ أنيػا تيػتـ بالمسػتيمكيف و تعتبػرىـ 
إلػػى أف تؤكػػد المنظمػػة وجودىػػا و تصػػبح ليػػا خبػػرة ميدانيػػة و تبػػدأ فػػي مواجيػػة أىػػـ أطػػراؼ التعامػػؿ 

        ىػػػػا، و بعػػػػدىا تصػػػػبح المنظمػػػػة مجبػػػػرة عمػػػػى الإىتمػػػػاـ بأصػػػػحاب الأسػػػػيـالمنافسػػػػة و فػػػػرض وجود
و تحقيؽ ليـ معدلات الربح حتى تستطيع توسيع نطاؽ تواجدىا  ىكذا يبدأ رأس ماؿ المنظمة يكبر 
و تزيػػػد بػػػذلؾ أىػػػداؼ و تطمعػػػات المنظمػػػة، و بعػػػدىا يػػػأتي الإىتمػػػاـ بػػػالموارد البشػػػرية و اسػػػتقطاب 
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

نػرى الإىتمػاـ بيػذا اممػة و التػي تممػؾ الخبػرة حتػى تضػمف الفعاليػة التنظيميػة، و الكفاءة مف اليػد الع
 بأطراؼ التعامؿ تتغير مف فترة زمنية لأخرى.

ىػػي التػػي تعػػرؼ كيػػؼ و متػػى تختػػار النمػػوذج المناسػػب ليػػا و منػػو نػػرى أف المنظمػػة الفعالػػة 
ىػػذا الطػػرؼ و مػػدى و يكػػوف تقيػػيـ فعاليتيػػا حسػػب مػػدى تحقيقيػػا لأىػػداؼ حسػػب ظروفيػػا الخاصػػة 

    إشباعيا لحاجياتو، و ما ىو مستنتج   مػف خػلاؿ ىػذا المػدخؿ ىػو نظرتػو الشػمولية لمفيػوـ الفعاليػة
       و الأخػػذ بعػػيف الإعتبػػار العديػػػد مػػف العوامػػؿ الخارجيػػة و الداخميػػػة التػػي تػػؤثر عمػػى أداء المنظمػػػة،

ة المنظمػة إتجػاه المجتمػع الموجػودة و مف خلاؿ ىذا النموذج نستنتج أنو يأخذ فػي الحسػباف مسػؤولي
        و تسػػػػعى دائمػػػػا لمحفػػػػاظ عميػػػػو و تقػػػػديـ لػػػػو أفضػػػػؿ  و أجػػػػود خدمػػػػة، و ىػػػػذا الشػػػػيء المفقػػػػود  فيػػػػو 

 .(1) في المداخؿ التقميدية لمفعالية
 

مف خلاؿ ىذا المدخؿ نستنتج بأنو لا يوجد معيار موضوعي مثالي  مدخل قيم التنافس:-2-3-4
الفعاليػػػة التنظيميػػػة و الػػػذي يتفػػػؽ عميػػػو الجميػػػع، و السػػػبب أنػػػو لا يوجػػػد إجمػػػاع عمػػػى وحيػػػد لقيػػػاس 

لأننػػػا لا ننسػػػى أننػػػا نتعامػػػؿ مػػػع مػػػوارد بشػػػرية تمتػػػاز  الأىػػػداؼ التػػػي تسػػػعى المنظمػػػة إلػػػى تحقيقيػػػا،
و المرونػػة  و التغيػػر، و منػػو فمعيػػار الفعاليػػة مػػف خػػلاؿ ىػػذا المػػدخؿ ىػػو معيػػار شخصػػي  بػػالوعي

يـ الشخصػػية التػػي يحمميػػا القػػائـ بعمميػػة التقيػػيـ و ىػػذا مػػا تحػػدث عنػػو روبػػرت كػػيف، يعتمػػد عمػػى القػػ
أف المعيار الجػوىري الػذي يسػتخدـ لقيػاس بينما وجدنا ستيفف روبيف مف خلاؿ كتابو نظرية التنظيـ 

فعالية المنظمة ينطمؽ مف مبدأ مف تكوف؟ و ما ىي حاجياتؾ و أىدافؾ التي تسعى لتحقيقيا داخؿ 
 .(2)ة؟ المنظم

العديػد مػف المنظمػات و قػد وصػلا بينما درسا كؿ مف كويف و روراباغ توجيات المػديريف فػي 
 (3) إلى تمييز نوعيف مف الإتجاىات داخؿ ىذا المدخؿ و ىي:

و ىػذا معنػاه أف المنظمػػة تيػتـ برضػػا العػامميف و رفػاىيتيـ  و تقػػديـ ليػـ أفضػػؿ  التوجـو الــداخمي:-
الحػػوافز التػػي ىػػو بحاجػػة إلييػػا قصػػد العمػػؿ عمػػى الزيػػادة فػػي كفػػاءتيـ و ميػػارتيـ فػػي العمػػؿ و ىػػذا 

 يأتي طبعا بعد تقبؿ ىذا المورد البشري لمثقافة التنظيمية التي تكوف نتيجة لمولاء التنظيمي.
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

و يعنػػي عمػػؿ المنظمػػة عمػػى تمبيػػة حاجيػػات البيئػػة الخارجيػػة بكػػؿ إتقػػاف بتػػوفير  الخــارجي:التوجــو -
يتيا و العمػػؿ عمػػى وضػػع إسػػتراتيجيات لتنميػػة العلاقػػات ر الجػػودة و الكميػػة المطموبػػة لضػػماف إسػػتمرا

 .الخارجية قصد تقويتيا لمواجية المنافسة و تجاوز الأزمات الممكف حدوثيا مستقبلا
 

ة لػػنمط يػػلباحثػػاف بػػالتمييز بػػيف نػػوعيف مػػف اليياكػػؿ التنظيميػػة التػػي تمثػػؿ صػػورة حقيقكمػػا قػػاـ نفػػس ا
 الإدارة  و التي ىي عمى النحو التالي:

        فػػػالأوؿ تجػػػده يشػػػدد فػػػي القػػػوانيف و مػػػتحكـ فػػػي نظػػػاـ الرقابػػػة لييكـــل الجامـــد و الييكـــل المـــرن:ا-
المػػورد البشػػري، بينمػػا الثػػاني ييػػتـ بعمميػػات مػػع و الإىتمػػاـ الشػػديد بتطبيػػؽ القػػوانيف دوف صػػراعات 

التكيػػؼ و التغيػػر مػػف فتػػرة لأخػػرى عػػف طريػػؽ دراسػػات عمميػػة و ىػػذا الييكػػؿ نجػػده مػػثلا فػػي إدارة 
 .الجودة الشاممة و تحقيؽ حمقات الجودة

( نمػػاذج 41فمػػف خػػلاؿ توجيػػات المػػدراء و الييكػػؿ التنظيمػػي، قػػدـ مػػدخؿ القػػيـ المتنافسػػة أربعػػة )-
  عاليػػة التنظيميػػة و التػػي أوضػػحيا لنػػا جيػػدا عمػػي عبػػد اليػػادي مسػػمـ فػػي مرجػػع سػػابؽ نقػػلا لقيػػاس الف

 (1) عف صالح بف نوار و التي ىي عمى النحو التالي:
   ىػػذا التوجػػو يعتمػػد فػػي الأسػػاس عمػػى الييكػػؿ التنظيمػػي المػػرف و ييػػدؼنمــوذج النظــام المفتــوح: -

إلػػػى وضػػػع علاقػػػات جديػػػدة مػػػع البيئػػػة الخارجيػػػة قصػػػد الحصػػػوؿ عمػػػى المػػػوارد الضػػػرورية لضػػػماف 
 إستمرارية ىذا النسؽ.

نجد في ىػذا النمػوذج تطبيػؽ الييكػؿ الجامػد و الػذي تسػعى مػف خلالػو  نموذج العلاقات الداخمية:-
الإىتمػاـ بنظػاـ  إلى تحقيؽ الإستقرار الػداخمي و تسػعى المنظمػة إلػى تحقيػؽ ىػذا اليػدؼ مػف خػلاؿ

الإتصػػاؿ و نظػػاـ المعمومػػات و الإىتمػػاـ بصػػنع القػػرارات و تجسػػيدىا عمػػى أرض الواقػػع و اختيػػار 
 أحسف و أجود قرار مف البدائؿ المتاحة.

و ىػػذا النمػػوذج يعتمػػد عمػػى التوجػػو الخػػارجي لممنظمػػة و اسػػتعماؿ  نمــوذج العلاقــات الإنســانية: -
منظمػػة مبنيػػة عمػػى الإىتمػػاـ بػػالمورد البشػػري و تطػػويره و رفػػع الييكػػؿ المػػرف، و تكػػوف إسػػتراتيجية ال

لممػورد البشػري  و ىنػا نػرى ىػذا  رضاه في العمؿ، و يتـ ذلؾ بالإىتماـ بالحوافز المادية و المعنوية
النمػػوذج يػػدرؾ تمػػاـ الإدراؾ أف المػػورد البشػػري ىػػو الجػػودة، و الإسػػتثمار فػػي الجػػودة ىػػو الإسػػتثمار 
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            تابػػػػػو المػػػػػذكور سػػػػػابقاكىػػػػػذا مػػػػػا لمػػػػػح إليػػػػػو السػػػػػيد ميشػػػػػاؿ كػػػػػروزي فػػػػػي  فػػػػػي المػػػػػوارد البشػػػػػرية و
"Etat modeste Etat moderne". 

ىػػذا النمػػوذج ييػػتـ بالتوجػػو الخػػارجي مػػع إسػػتخداـ الييكػػؿ الجامػػد و مػػف  نمــوذج اليــدف الراشــد:-
       خػػلاؿ ىػػذا النمػػوذج تبحػػث المنظمػػة عػػف الزيػػادة فػػي الإنتاجيػػة و تحقيػػؽ الأربػػاح مػػع وضػػع خطػػط

 و إستراتيجيات تسعى إلى تحقيقيا.
فظػػة فمػػف خػػلاؿ مػػا قمنػػاه نريػػد توضػػيح شػػيء ميػػـ و ىػػو أنػػو لا يمكػػف لممنظمػػة أف تبقػػى محا

عمػػى نمػػوذج واحػػد و وحيػػد، فالمنظمػػة الواعيػػة و اليادفػػػة ىػػي التػػي تعػػرؼ متػػى تسػػتعمؿ النمػػػوذج 
مػثلا إذا اسػتعممت المنظمػة الييكػؿ المػرف  و التوجػو الػداخمي المناسب و متى تغيػر النمػوذج، لأنػو 

      يسػػبب مشػػاكؿ عمػػى مسػػتوى تحقيػػؽ الأربػػاح ، فنقػػوؿ بػػأف عمػػى المنظمػػة فػػإف ىػػذا بعػػد مػػدة سػػوؼ
ر بخطػػػى عمميػػػة واضػػػحة سػػػي  أف تتماشػػػى مػػػع الواقػػػع و تكػػػوف ديناميكيػػػة تممػػػؾ نظػػػرة إستشػػػرافية و ت  

  المعالـ.
كما يمكف تطبيؽ عدة معايير في وحدات متناقضة و ىذا ما بينو لنا السيد: نائؿ عبد الحافظ 

   (1) العواممة في مرجع سابؽ و ىي عمى النحو التالي:
    بحيػػػث نضػػػمف مػػػف خػػػلاؿ إسػػػتعماؿ المرونػػػة تحقيػػػؽ الإبػػػداع و التكيػػػؼ  الرقابـــة:المرونـــة مقابـــل -

مػػف قبػػؿ الأفػػراد الموجػػوديف فػػي المنظمػػة مػػع إسػػتعماؿ الرقابػػة التػػي تضػػمف لنػػا الإسػػتقرار و تطبيػػؽ 
 البيروقراطية الفيبرية.

و ضػػماف بحيػػث تركػػز الوسػػائؿ عمػػى العمميػػات الداخميػػة قصػػد تحسػػينيا  الوســائل مقابــل الغايــات:-
      توجػػػو  الجػػػودة و عمػػػى المػػػدى البعيػػػد، بينمػػػا تركػػػز الغايػػػات عمػػػى المخرجػػػات النيائيػػػة التػػػي سػػػوؼ

 .إلى البيئة الخارجية و المجتمع و تعمؿ عمى المدى القريب في بيئة متغيرة بامتياز
و ىنا نقوؿ شيء ميـ و ىو الإىتماـ بالموارد البشػرية مػف خػلاؿ تمبيػة حاجيػاتيـ و أىػدافيـ  

يجب التركيز و الإىتماـ بالإنتاجية و الجودة، فبواسطة فيـ المػورد  ةبتطبيؽ أسموب الفيـ و بالموازا
  البشري سوؼ نحقؽ الأداء الفعاؿ الذي ينصب في مجاؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية. 
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

 مقاربات الفعالية التنظيمية:-2-4
إف نظريػػػة مػػػاكس فيبػػػر و جػػػدت مػػػف أجػػػؿ تحقيػػػؽ الفعاليػػػة (1) نظريـــة مـــاكس فيبـــر: -2-4-1

التنظيمية و تجسيدىا، فالبيروقراطية مف حيث الخصائص الإجرائية و البنائيػة لمبيروقراطيػة إتسػمت 
 موجػػودة بتقسػػيـ العمػػؿ الػػدقيؽ بحيػػث كػػؿ فػػرد فػػي التنظػػيـ لػػو وظػػائؼ محػػددة و متفػػؽ عمييػػا مسػػبقا 

    ظػائؼ نسػتطيع تسػميتيا بالواجبػات ، كمػا تعتمػد عمػى قواعػدعمى شكؿ قوانيف و أوامر ، و ىػذه الو 
كمػػا اىػػتـ فيبػػر بيػػذا النظػاـ الجديػػد لأنػػو يمثػػؿ صػػفة و مبػادئ قويػػة لتجسػػيد الأداء الػػوظيفي الفعػاؿ، 

المجتمع الجديد أو الحديث، و ىذا طبعا لو قارنػاه بالمجتمعػات القديمػة و خاصػة التقميديػة  و التػي 
كمػػػا كػػػاف يػػػرى مػػػاكس فيبػػػر أف البيروقراطيػػػة و جػػػدت تسػػػتعمؿ طػػػرؽ تقميديػػػة فػػػي تسػػػيير شػػػؤونيا، 
      التػػػػي تتطمػػػػب ىيكػػػػؿ تنظيمػػػػي قػػػػوي و دقيػػػػؽ و خاصػػػػةلتسػػػػاعد كثيػػػػرا المنظمػػػػات الكبيػػػػرة الحجػػػػـ و 

و كمػػػا ىػػػو معمػػػوـ أف التخصػػػص و تقسػػػيـ العمػػػؿ يحققػػػاف الفعاليػػػة مػػػف حيػػػث تقسػػػيـ العمػػػؿ، لأنػػػو 
التنظيميػػة و يزيػػداف مػػف الكفػػاءة المينيػػة لممػػورد البشػػري، و نقػػوؿ أيضػػا أف البيروقراطيػػة إذا كانػػت 

لاء التنظيمي الذي يجعؿ ىػذا المػورد البشػري يتقبػؿ تزيد مف الو مطبقة بشكؿ صحيح و رسمي فإنيا 
عمػػى أف البيروقراطيػة تحقػػؽ الثقافػة التنظيميػة، ومػػف أجػؿ إثبػػات فيبػر ىػػذا التصػور و الػػذي ينصػب 

نتيجتيػا الػولاء التنظيمػي الكفاءة التي تنتجيا الفعاليػة التنظيميػة، و إذا تعمقنػا أكثػر نجػد أف الفعاليػة 
المواطنة التنظيمية و كؿ ىذا ينػتج لنػا أداء وظيفػي فعػاؿ نػاتج عػف مػوارد تقبؿ الثقافة التنظيمية++ 

بشرية مؤىمة و منسجمة مع ىذا التنظيـ، كما قػاـ مػاكس فيبػر بإعطائنػا النمػوذج المثػالي التصػوري 
مف خلالو تحقؽ البيروقراطية أقصى درجػات الفعاليػة، كمػا حػدد لنػا الميػاديف المختمفػة التػي و الذي 

   فييػػا إلػػى البيروقراطيػػة كالمؤسسػػات الإقتصػػادية  و التنظيمػػات السياسػػية و العسػػكرية  يمكػػف المجػػوء
الخيريػة، فمػا ىػو ملاحػظ اليػوـ فػي مجتمعاتنػا بأنيػا تعمػؿ بشػكؿ ىرمػي أي ىنػاؾ و حتى الدينية و 

ىيكؿ تنظيمي سػواء رسػمي أو غيػر رسػمي و نجػده أيضػا فػي المنظمػات الرسػمية و الغيػر الرسػمية 
السػػبيؿ الوحيػػد و الػػذي مػػف خلالػػو يػػتـ تحقيػػؽ الأىػػداؼ المسػػطرة، فكمػػا أوضػػح لنػػا جيػػدا السػػيد لأنػػو 

في كتابو عمـ إجتماع التنظيـ أف البيروقراطية تمثؿ العقمنة الرشيدة التي وجدت لتقسيـ  رابح كعباش
لميػػاـ كػػؿ مػػوارد التنظػػيـ مػػف أجػػؿ إنجػػاز و تحقيػػؽ الأىػػداؼ المسػػطرة و بالتػػالي إنجػػاز الأدوار و ا
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

تكػػوف بواسػػطة الرشػػادة  فػػي التسػػيير  يتجسػػداليػػة و صػػرامة كبيػػرة و سػػرعة فائقػػة، و كػػؿ ىػػذا ع بدقػػة
    (1)بأقؿ التكاليؼ و بالتالي تحقيؽ ذروة درجات الفعالية التنظيمية

 

إف نظريػػة الإدارة العمميػػة تحمػػػؿ فػػي طياتيػػػا المعنػػى الحقيقػػػي  نظريــة فريـــدريك تـــايمور:-2-4-2
      لتحقيػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة، بحيػػػث قػػاـ السػػيد: تػػػايمور بتصػػميـ عممػػي دقيػػػؽ لمعمػػؿ بقيػػاس الحركػػػة 
و الزمف الخاصة بإنتاج وحدة واحدة مف قبؿ المورد البشري، و كػؿ ىػذا مػف أجػؿ الزيػادة فػي كفػاءة 

تعمػػػؿ عمػػػػى تحقيػػػؽ الفعاليػػػػة التنظيميػػػة بالزيػػػػادة فػػػي الإنتاجيػػػػة مػػػع تحديػػػػد العامػػػؿ و التػػػي بػػػػدورىا 
، كمػػا بػػيف لنػػا شػػيء ميػػـ و ىػػو أف عػػدـ تحقيػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة ىػػي مشػػكمة (2)مسػػتويات العمػػؿ

الإدارة أو التنظػػػيـ و ليسػػػت مشػػػكمة العامػػػؿ و ىػػػذه نقطػػػة حساسػػػة نسػػػتنتج منيػػػا أف عمػػػى الإدارة أف 
ية لدراسة أىػدافيا و كيفيػة تحقيقيػا، و ىػذه النظػرة الإسػتراتيجية لابػد ليػا مػف تكوف ليا نظرة إستشراف

و فػي كػؿ المسػتويات،  كفاءات و خبرات و عمى الإدارة وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسػب
إذف يجب أف تسعى إلى تػوفير الأفػراد الأكفػاء و تػدريبيـ عمػى الوسػائؿ الحديثػة مػف أجػؿ الحصػوؿ 

، و جاءنػػا بمفيػػوـ جديػػد و ىػػو ربػػط الفعاليػػة التنظيميػػة بنظػػاـ الأجػػور، بحيػػث كممػػا عمػػى أداء فعػػاؿ
كػػاف الأداء فعػػالا  و قويػػا فػػإف الأجػػر يكػػوف كبيػػرا أيضػػا  و ىػػذا مػػا يجعػػؿ الأفػػراد يحققػػوف الفعاليػػة 

، و قد نجح تايمور عندما طبػؽ سياسػة الأجػر بالقطعػة و حسػب رأينػا الخػاص بػأف للإدارة التنظيمية
د البشػػري الجزائػػري اليػػوـ يمكػػف أف تتحقػػؽ بواسػػطتو الفعاليػػة التنظيميػػة بتطبيػػؽ ىػػذا النمػػوذج المػػور 

كنقطة مبدئية أي الإىتماـ بالأجر لتمبية حاجياتو و يتـ تغيير خطػة الحػوافز عنػدما يػتـ تحقيػؽ ىػذا 
     حػب العمػػؿ الحػافز الميػـ و الضػروري ، و السػبب مػف كػؿ ىػذا حتػػى نػزرع فػي ىػذا المػورد البشػري

و نضمف غرس معنى الثقافة التنظيمية و الولاء التنظيمي الغائباف اليوـ في الإدارة الجزائرية و ىػذا 
فبواسطة الزيػادة فػي ما أثبتتو الدراسة موضوع الحاؿ، و ىذا طبعا يؤثر عمى سموؾ الفرد الجزائري، 
 (3)ه المرحمة الحساسةالدخؿ يستطيع المورد البشري أف يشبع حاجياتو الإقتصادية و خاصة في ىذ

ومنػػو و كخلاصػػة نقػػوؿ بأنػػو إذا طبقنػػا ىػػذا النمػػوذج يجػػب أف نجعػػؿ ىػػذا المػػورد البشػػري يفكػػر بأنػػو 
موجود مف أجؿ العمؿ فقط مقابؿ الدخؿ و بالتالي سوؼ نجرده مف إنسانيتو،   و لكػف يجػب عمينػا 

     ، الإنسػػاف فػػي حػػد ذاتػػوىػػي تمثػػؿ  أف نحسػػف معاممتػػو و فيمػػو لأف الجػػودة كمػػا قػػاؿ ميشػػاؿ كػػروزي
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

        و يجػػػب عمينػػػا أف نفيػػػـ جيػػػدا ىػػػذا المعنػػػى و نطبقػػػو و نسػػػعى إلػػػى جعػػػؿ أىػػػداؼ المػػػوارد البشػػػرية
    و أىػػداؼ المنظمػػة مشػػتركة و بيػػذا يمكػػف دمػػج ىػػذه الأىػػداؼ إذا أحسػػنا دمػػج ىػػذه الكتمػػة البشػػرية 

ؼ و دمػػػج نظريػػػة فريػػػدريؾ تػػػايمور مػػػع التنظػػػيـ و ىنػػػا نكػػػوف مجبػػػوريف عمػػػى تطبيػػػؽ الإدارة بالأىػػػدا
 بالإدارة بالأىداؼ.
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   و انفؼانٍت انتنظًٍٍت الأداء انىظٍفً                                                                 :انثانث فصمان

 خلاصة الفصل:-
نستنتج مف خلاؿ كؿ ما قمناه أنو إذا أردنا تحقيؽ الفعالية التنظيمية لابد أف يكوف ىنػاؾ أداء 
وظيفي فعاؿ مبني عمى حس ىذا المورد البشري و وعيو التاـ بواجباتو داخؿ ىذا التنظيـ، كما بػيف 

ة، فػالجودة لنا ىذا الجانب النظري أف الإنساف ىو مف يخمؽ الفػارؽ و ليسػت التكنولوجيػات الموجػود
ىػػػي الإنسػػػاف و الإسػػػتثمار فييػػػا ىػػػو الإسػػػتثمار فػػػي المػػػورد البشػػػري، و إذا أردنػػػا تحقيػػػؽ الفعاليػػػػة 

يػػـ ىػػذا المػػورد البشػػري جيػػدا حتػػى نسػػتطيع زرع فيػػو الػػولاء التنظيمػػي الػػذي فالتنظيميػػة لابػػد لنػػا مػػف 
نعاف لنػا أداء فعػاؿ نػاتج مػف و يخمؽ لنا الإلتزاـ التنظيمي المذاف يصينتج لنا تقبؿ الثقافة التنظيمية 

ؽ مورد بشري يعرؼ جيدا حقوقو و واجباتػو و يػدرؾ تمػاـ الإدراؾ أف تحقيػؽ أىدافػو تكمػف فػي تحقيػ
أىداؼ المنظمة التي ينتمي إلييػا، و لػف نصػؿ إلػى ىػذا المفيػوـ إلا بتطبيػؽ نظػاـ حػوافز دينػاميكي 

            بط و التكامػػؿ بػػيف فصػػوؿ الدراسػػة،يتماشػػى مػػع تطمعػػات ىػػذا المػػورد البشػػري، و ىنػػا نػػرى ذلػػؾ التػػرا
و توصمنا إلى شيء ميػـ و ىػو أف تقيػيـ الأداء الػوظيفي المبنػي عمػى معػايير عمميػة و تقنيػة فعمػى 
الرغـ مف وجودىا في الإدارة الجزائريػة إلا أف التنظيمػات الغيػر الرسػمية السػمبية سػيطرت عمػى ىػذه 

ملاحػػظ ظاىريػػا بػػاف التقيػػيـ ىػػو مطػػابؽ لممعػػايير بطريقػػة التقييمػػات و أبػػدعت فػػي التقيػػيـ، فمػػا ىػػو 
رسمية و عممية فالشيء الباطني ىو عكس ذلؾ تماما و ىذا ما سوؼ نثبتو و سوؼ تتعرفوف عميو 

و عمػػػى جماعػػػة العمػػػؿ التحمػػػي بالصػػػدؽ و الإخػػػلاص فػػػي العمػػػؿ، و عمػػػى فػػػي الجانػػػب الميػػػداني، 
د كػػؿ جوانػػب الذاتيػػة و الميػػوؿ الشخصػػية و عػػدـ المسػػؤوؿ التحمػػي بالموضػػوعية  و الشػػفافية و إبعػػا

الإندماج داخػؿ التنظيمػات الغيػر الرسػمية و السػمبية و خاصػة عنػد التقيػيـ، و رغػـ كػؿ مػا لاحظنػاه 
مػػف تقنيػػات فػػي التقيػػيـ، يجػػب و خاصػػة فػػي الإدارة الجزائريػػة و مػػع عػػادات مجتمعنػػا، يجػػب عمػػى 

        بشػػػػػرية بحضػػػػػور جماعػػػػػة العمػػػػػؿ حتػػػػػى يتعػػػػػودوا المسػػػػػؤوليف قيػػػػػاميـ بتقيػػػػػيـ الػػػػػ داءات لممػػػػػوارد ال
عمى الجماعة و أف يخبر المسؤوؿ أعضاءه بالنقاط التي وضعيا مع التبرير  و أماـ الجميع، لكػي 

يطبػػؽ مبػػدأ العدالػػة  و الصػػدؽ فػػي المعاممػػة، و كسػػب الثقػػة المتبادلػػة بػػيف الػػرئيس و المرؤوسػػيف،        
ة بػػػيف المػػػوظفيف، و يسػػػعى كػػػؿ موظػػػؼ إلػػػى تحسػػػيف آدائػػػو و إحػػػداث نػػػوع  مػػػف المنافسػػػة الداخميػػػ

لمحصوؿ  عمى تقييـ أفضؿ و بذلؾ نقطة أفضؿ التي سوؼ تخدمو في الحصوؿ عمى عػلاوة أكثػر 
مف المرة السابقة، و تساعده عمى الترقية و بناء مستقبمو، و بالتالي فإف المسؤوؿ سوؼ يكسب ثقػة 

في إتحادىا و ولائيػا لمػرئيس و بػذلؾ لممنظمػة و عنػدما و إحتراـ المرؤوسيف لو  و تستمر الجماعة 
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نقوؿ المنظمة نقوؿ التنظيـ الرسمي، و ىنا و كأننا عالجنا موضوع التنظيمات الغير رسمية بطريقة 
عممية و بدوف صػراعات، و بػذلؾ إكتسػبنا قػوة جديػدة و فعالػة تسػاىـ  و تسػعى إلػى تحقيػؽ أىػداؼ 

     الإدارة عمػػى تحقيػػؽ أىػػدافيا، و لكػػف و حتػػى يتحقػػؽ ؽريػػب تعيػػالإدارة بعػػدما كانػػت فػػي الماضػػي الق
مػػا قمنػػاه لابػػد مػػف فيػػـ ىػػذه المػػوارد البشػػرية و فيػػـ خاصػػة حاجياتيػػا و محاولػػة تمبيػػة تمػػؾ الحاجيػػات      

 في إطار القانوف المعموؿ بو.
فتمؾ التنظيمات الغير الرسمية أو كما يسمييا البعض إستراتيجيات الفاعميف كانت سببا لنظاـ 
الحػػوافز القػػائـ و أثػػرت عمػػى الأداء و عمػػى تقيػػيـ الأداء، فمػػا أوضػػحناه فػػي ىػػذا الفصػػؿ النظػػري، 
جعمنا نضيؼ فصؿ آخر نتحػدث فيػو عػف ىػذه الإسػتراتيجيات الكروزيػة حتػى نفيميػا جيػدا و نحػس 

ـ بطرؽ عممية لأنيا ممكف أف تؤثر بالسمب حتى عمى المجتمػع الجزائػري ككػؿ بخط ورتيا إذا لـ تقو 
 و ىذا ما سوؼ نوضحو لاحقا. 
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) :تمييــد -

)  

    قبل الحديث عن إستراتيجيات الفاعمين التي أردنا تسميط الضوء عمييا، و التي إكتشفنا 
باستعمال من خلال الدراسة الميدانية التي أجريناىا في مديرية أملاك الدولة لولاية المدية و 

التقنيات المساعدة كالمقابمة و الملاحظة بالمشاركة أن نظام الحوافز الحالي الذي لا يتماشى مع 
واقع الموارد البشرية، و لا يمبي حاجياتيم أدى إلى تشكل إستراتيجيات الفاعمين السمبية التي تحدث 

و ىذا ما أثبتتو  تقييمو و حتى عمى عنيا ميشال كروزي و التي أثرت عمى الأداء الوظيفي بالسمب
الدراسة، و ىذا أيضا ما أدى إلى إنعدام الولاء التنظيمي و عدم وجود فعالية تنظيمية، مما أدى 

جية أخرى و كنتيجة لكل ما قمناه ىو من إلى إنعدام الثقة بين الموظف و الإدارة ىذا من جية، و 
        صناع القرار أخذ ىذه القضية بجدية إنعدام الثقة بين المواطن الجزائري و الإدارة، و ىنا عمى

   و محاولة وضع خطط تقويمية لمعالجة ىذه الإستراتيجيات التي و كما أوضحيا لنا ألان توران 
( أن ىذه الإستراتيجيات إذا لم تفيم و تعالج critique de la modernitéفي كتابو نقد الحضارة)

      و تحدث فوضى إجتماعية يفوق صداىا النقاباتبحكمة فإنيا يمكن أن تتحول إلى حركات 
في المجتمع، و السبب الرئيسي و جوىر القضية في كل ما قمناه ىو نظام الحوافز القائم و القديم 
       الذي أصبح لا يتماشى مع تطمعات ىذا المورد البشري و الذي أصفر عنو إنتاج عدد كبير

ميشال حقيق أىداف الإدارة، ىذا ما جعمنا نقوم بالحديث عن من الإستراتيجيات السمبية التي تعيق ت
المورد البشري داخل التنظيم،  لفعلالمفسرة  التحميل الإستراتيجيو خاصة نظريتو الشييرة  كروزي

لم تأتي بالصدفة بل جاءت عن طريق التراكم المعرفي و استعمالو لمنقد المنيجي التي ىذه النظرية 
إلى الولايات المتحدة  تنقلاتو  كما ساىمت أيضا العمم، او إسم إبستومولوجيالبناء أو كما نطمق عمي

       الأمريكية و دراساتو النقدية لعمم الإجتماع الأمريكي الذي أعطى لميشال كروزي ىذا التحميل
نمى و بنى شخصيتو و نمى موىبتو وأعطى لو الفطنة و الملاحظة الصائبة و المحممة لموضع و 

في تحميلاتو، فيو يرى بأن  واقع لا يمكن تجاىمو في تشكيل الصبغة الخاصة  ،نظربعد ال فيو
المنظمة ىي ظاىرة إجتماعية و ىي بناء إجتماعي يسمح بإدماج إستراتيجية الفاعمين المشاركين 
حيث تتضمن الحرية و الإستقلالية من خلال أن ىذه الموارد البشرية ىم أحرار و متعاونون، و من 

الخاصة بل يرتبط بمجموع القدرات الإنسانية  ويرى أن التنظيم ليس آلة لو مردوديت جية أخرى
المكونة لو من خلال التنسيق للأنشطة بشكل عقلاني و التي ترتبط بتطوير الغايات بالشكل الذي 

ىذا الفصل ، ليذا سوف نحاول من خلال لعب لعبة التعاون بينيميكون فيو الأفراد قادرين عمى 

                                                 

ػٌذُا أدركٌا أى ًظام الحوْازش الموا ن ّلوذ لٌوا ُذا الفصل كاى ًحيجة ػي الجاًب الويذاًي ّ خاصة ػٌذ إطحؼوال الومابلات الجواػية هغ الوْظفيي،  - 

ػلوا جميوين إطحزاجيجيات الفاػليي الظوليية أّ مونوي أى ًظوويِا بالحٌظيووات الايوز الزطووية الظوليية ّ الحوي أصويحث جواءز ػلوا أدال الووْارد الي وزمة ّ 

   ي زؼلَ داخل الحٌظين.أدا ِا، ُذا ها جؼلٌا ًضيف ُذا الفصل ححا ًييي أُوية ُذٍ الإطحزاجيجيات ّ ها مون
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ثم نرى التنظيم  نوضح الركائز الفكرية التي ساىمت في تجسيد أطروحة التحميل الإستراتيجي أن
حسب ميشال كروزي حيث سوف نتطرق إلى الفاعل و النسق و ىوامش الحرية الخاصة 
    بالفاعمين، و نتحدث أيضا عن السمطة و سوف نرى التغير كظاىرة نسقية و نتعرف أيضا 

علاقتيا بالسمطة، و في الأخير سوف نتحدث عن ممخصات التحميل  عمى الحمقة المفرغة و
  الإستراتيجي عند بعض مؤلفاتو كالظاىرة البيروقراطية و عالم موظفي المكاتب و كذا كتابو 

 الفاعل و النسق.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

411 

 

    إسخزاحٕجٕت انفاػهٕه                                                                                    :انزابغ فصمان

 مصادر التحميل الإستراتيجي لميشال كروزي:-1

إن أول مااا سااوف نتحاادث عنااو ىااو مفيااوم البيروقراطيااة لماااكس فيباار التااي ساااىمت فااي بمااورة 
    ساوف نتطارق إلاى الإتجااه الساموكي  فكرة كروزي حول التنظيم و ما يحتوياو ىاذا التنظايم، و بعادىا 

و نناااقش أيضااا الإتجاااه البناااائي الااوظيفي و كيااف رد كااروزي عماااى بارسااونز و ميرتااون، و نتطااارق 
 إلى عمم الإجتماع التنظيم الأمريكي و كيف أثر عمى نقابات العمل.أيضا 

ىااي نظريااة شاااممة و منظمااة لجميااع التنظيمااات، فنجااد أن فيباار إىااتم بظااواىر  :النظريــة البيبريــة-
النماااو التنظيماااي المرتبطاااة بالدولاااة الحديثاااة بتقسااايم العمااال، التخصاااص و مركزياااة القااارار مااان أجااال 

مية، كما ربط السمطة بالنموذج البيروقراطي داخل ىيكل رسمي و الاذي الوصول إلى الفعالية التنظي
 يقااوم عمااى تقساايم العماال، التخصااص الااوظيفي، التاادرج اليرمااي لمساامطة، المسااؤولية الوظيفيااة، فصاال

، و بين أيضا أن العلاقات الرسمية ىاي أحاد الإدارة عن الممكية الخاصة و العلاقات الغير الرسمية
، فنجد أن كروزي قدم نقدا لنظرية ماكس فيبر حيث أخبرنا أن فيبر تجاىل (1)دأنماط التنظيم المعق

الكثير من الأساسيات في التنظيم أىميا: ظاىرة الصراع و السمطة الغير الرسمية و قوتيا و التغير 
    فااي العلاقااات داخاال التنظاايم الواحااد، و ظيااور الحمقااة المفرغااة، بحيااث إتساااع نطاااق المراقبااة يقماال

)من الفعالية التنظيمية و التحكم و يسبب لدى المشرفين و المنفذين الميل إلى إستراتيجية الأمن
2
) ،

    و أضاااف كااروزي أن الإنسااان كااائن يمتاااز بااالغموض )ياادخل فااي كممااة الغمااوض التغياار و المرونااة
 الصاااارمةو الااوعي( و ماان الصااعب الإلماااام بأىدافااو و إسااتراتيجياتو و لا نساااتطيع تطبيااق القااوانين 

    لأنياااا ساااوف تخماااق لناااا صاااراعات و تولاااد لااادينا علاقاااات القاااوة  و السااامطة الغيااار الرسااامية، فيجاااب 
        و الإساااتقلالية لمتنظااايم لضااامان الإساااتمرارية عماااى المنظماااات الحديثاااة الزياااادة مااان درجاااات الحرياااة

نااة فااي إدارة المبي  و القاادرة عمااى المنافسااة و نفياام ماان ىااذا أنااو يجااب الإعتماااد عمااى حمقااات الجااودة 
الجودة الشاممة، كما أوضح كاروزي أن الفيام الجاماد لنماوذج فيبار يمكان أن يعياق البحاث و يضاممو 

)بدلا من أن يوجيو و يثريو
3
). 

 

 

 

 

 

 

                                                 
1
 .32طلؼث إبزاُين لطفي، هزجغ طابك، ص - 
2
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لقد تحدث ىاذا الإتجااه عماى الساموك الاذي يمثال ذلاك التفاعال النااتج عان الفارد  الإتجاه السموكي:-
    عاال بااين الفاارد اإتجاااه الوسااط الااداخمي لممنظمااة و حتااى الوسااط الخااارجي، و ىااو كااذلك يمثاال لنااا التف

الااذي تحاادث عنااو مالااك باان نااابي ماان أدوات تقنيااة و تكنولوجيااا يسااتند عمييااا الفاارد  و عااالم الأشااياء
يامااو بالإضااافة إلااى الييكاال التنظيمااي الااذي تتفاعاال داخمااو ىااذه الأفااراد ماان أجاال تحقيااق لإنجاااز م

)نساو ىذا ما قالو لوث أىداف المنظمة
1
).  

و لقااااد أكااااد أنصااااار الإتجاااااه السااااموكي و عمماااااء الاااانفس الإجتماااااعي عمااااى أن التنظاااايم كيااااان 
إجتماعي و ليس ميكانيكي و مثل ىذا الإتجاه نجد مدرسة العلاقات الإنساانية حياث إىتمات بإيجااد 
الحماول لممشاااكل الموجاودة داخاال المنظماة و التااي لياا طااابع إنسااني و التااي أيضاا تجاىميااا تااايمور، 

فااااىيم تصاااحيحية لممفااااىيم و المباااادئ التقميدياااة فيماااا يتعماااق بطبيعاااة العااااممين و كياااف ياااتم مفياااي 
)الإستفادة من طاقاتيم و تفجير إبداعاتيم

2
و كانت من نتائجو أن الأجار لايس المحارك و المحفاز  (

الأساساااي لمعمااال و أن ىنااااك عوامااال أخااارى نفساااية إجتماعياااة، فياااذا التصاااور جااااء ضاااد التصاااور 
)لمسموك الإنسانيالميكانيكي 

3
) 

 

عمى كل ىذا و قال بأن الإنسان في التنظيم لا يمكن إعتباره آلة أو قوة عضمية  و رد كروزي
)يد عاممة( كما قال تايمور و الذي بيذا المفيوم يصبح يمثل عالم الأشياء بدلا من عالم الأشخاص 

عندما تحدث عن الفعل، و ىو  و عالم الأفكار، و عندما نقول ىذا نعود إلى ما قالو مالك بن نابي
لا يمثاال فقااط قااوة عماال و عواطااف و أحاساايس حيااث أىمماات ىااذه الإتجاىااات أن الإنسااان لااو عقاال 
    يفكار و يباادع بااو و يسااتطيع ماان خاالال عااالم الأفكااار أن يشااتغل عمااى الأشااياء الإيجابيااة كمااا يمكنااو

   المااورد البشااري و ماان خاالال العقاال يسااتطيع  أنأن يشاتغل كااذلك عمااى الأشااياء الساامبية، فمعنااى ىاذا 
أن يصنع لنفسو ىوامش حرياة أو يمكان تساميتيا بالإساتقلالية القائماة عماى حسااب رىاناات ، و ياتم 

في ظل الظروف السائدة و في خضم العلاقاة  التحكم في سير المنظمة عن طريق التأقمم و الإبداع
              لااااااااااف كااااااااااروزي الفاعاااااااااال و النساااااااااااق بااااااااااين المااااااااااوارد البشاااااااااارية و المنظمااااااااااة، و ماااااااااان خاااااااااالال مؤ 

(l’acteur et le système)  بااين لنااا أن ىناااك محدوديااة فااي التفساايرات السااموكية فيااؤلاء إىتمااوا
و العقماي ميمماين باذلك نقطاة ميماة و ىاي تعقاد الفعال الإنسااني فاي التنظايم فيام   بالجانب النفساي

      عااال، اأو الزمااارة التاااي ىاااي محااايط ىاااذا التف يركااازون عماااى الفااارد ميمماااين باااذلك الجماعاااة أو العصااابة
) عنااد القيااام بعممااو و ياارى كااروزي أيضااا أن الفاعاال لا يخضااع لأي حتميااة

4
    فيااو يسااتغل الفاارص(

                                                 
1
  412،ص3001صالح بي ًْار، زؼالية الحٌظين زي الواطظات الإلحصادمة، هخيز ػلن إجحواع الإجصال لليحث ّ الحزجوة، لظٌطيٌة، - 

 .12ًملا ػي ُّيية رّابح، هزجغ طابك، ص
2
 .14كاهل هحوذ هازبي، هزجغ طابك، ص - 

3
 - Michel CROZIER, le phénomène bureaucratique, editions du seuil,1963,p178 

4
 .12ُّيية رّابح، هزجغ طابك، ص - 
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 نماان خاالال دوره و خبراتااو و نظاار كااروزي لمفاعاال كشااخص إيجااابي عكااس بعااض السااموكيين الااذي
 .لمفرد كفاعل سمبي و الذي لا يتقبل الأوامر و القوانين التي تفرض عميو ونينظر 

ىذا الإتجاه كان كردة فعل و استجابة منطقية لمنظريات الكلاسيكية فاي  الإتجاه البنائي الوظيبي:-
، 1) )الإدارة التي عجزت عن معالجة المشكلات القائمة في التنظيم و منعو من الضعف و التقيقر

لاحظ واقعنا اليوم أصبح ىاذا الإتجااه ىاو المسايطر عماى البحاوث الموجياة لمتنظايم حياث و عندما ن
يعد تالكونت بارسونز رائد ىذا الإتجاه دون أن ننسى روبرت ميرتون، فإن بارسونز حاول أن يعطي 

         ياااة تتاااألف مااان عااادة أنسااااق فرعياااة، و يااارى بارساااونزعنظااارة حاااول التنظااايم فااارأى بأناااو ظااااىرة إجتما
يتكون من عدة أنساق فرعية، فمثلا نسق المؤسسة يتفرع عنيا أنساق فرعية حساب  أن النسق الكمي

أىدافيا فيي أنساق فرعية من نسق التنظيم الذي يعتبر بدوره نسق فرعاي مان النساق الكماي و الاذي 
 يمثل المجتمع و الموضح في الشكل التالي:

 
 () ي: الأنساق البرعية لمنسق الكم 31الشكل رقم  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
فمااو أخااذنا مااثلا مؤسسااة إنتاجيااة فإننااا نلاحااظ أنيااا تحتااوي عمااى الإدارة الماليااة و إدارة المااوارد 

      أنسااااق فرعياااةالبشااارية و إدارة المخااازون و التماااوين و التساااويق، و ىاااذه الأنسااااق كمياااا تتفااارع عنياااا 
 و كميا تعمل لصالح المؤسسة و التي بدورىا تعمل من أجل النسق الكمي و المتمثل في المجتمع.

قااام كااروزي بنقااد ىااذه النظريااة، فيااو لاحااظ أنيااا تركااز عمااى البعااد التجرياادي و إىماليااا لمبعااد 
و كنتيجاة   و أىمل الحقيقة و الواقع و مناو  المثالية، و ىذا معناه أن بارسونز ركز عمى الإمبريقي

      لكال مااا قمناااه نصاال إلاى إيجاااد صااعوبة فااي إختباار الكثياار ماان المفاااىيم البنائياة الوظيفيااة فااي الواقااع
                                                 

1
 .14رابح كؼياع، هزجغ طابك، ص - 

 هي إػذاد الياحث . - 

انىسك انكهٓ َ انمخمثم 

 فٓ انمجخمغ

 ٔخفزع ػىً ػدة أوساق فزػٕت

ٌذي الأوساق انفزػٕت 

 وجد ما ٔهٓ:

 انىسك انسٕاسٓ

 انىسك الإجخماػٓ

 الإلخصادْانىسك 

 انىسك انثمافٓ

 انىسك انخىظٕمٓ

 كم ٌذي الأوساق ححخُْ

ػهّ أوساق فزػٕت 

َ كهٍا حؼمم     أخزِ

مه أجم انحفاظ ػهّ 

إسخمزار َ حُاسن 

انىسك انكهٓ َ انمخمثم 

 فٓ انمجمخغ
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لثوابات فاي المجتماع ا، و كاان إىتماام ىاذه النظرياة بالتغيرباو خاصة مع الوارد البشارية التاي تمتااز 
، و نلاحظ أيضا أن الأفعال الإجتماعية عند تالكونات بارساونز ىاي يرغبدل الإىتمام بالتحرك و الت

مبنية عمى الأخلاق و منو فيي غير عشوائية و تسير وفق أنماط ثابتة يمكان التنباؤ بياا ، وىاذا ماا 
، و يقصاد كاروزي مان كال ذلاك ىاو صاعوبة التنباؤ فاي مجاال التنظايم الاذي 1) خالفو عميو كروزي)

، فاالا ننسااى بااأن بارسااونز كااان يريااد ش حريااة و يعيشااون داخاال زمااريحتااوي عمااى فاااعمين لياام ىااوام
ترسيخ و تثبيت ذلك النظام الرأسمالي و بالتالي الحفاظ عمى إستقرار أبنية المجتمع و خدمة النظاام 

       الإسااااتقرار و الااااذي كااااان يجاااابب إحااااداث و زرع الرأساااامالي و الااااذي إذا تعمقنااااا فيااااو نجااااد أنااااو وجاااا
     مريكااي، لأنااو باالا اسااتقرار قااة معينااة و محاادودة ماان المجتمااع الأأن يكااون حتااى يضاامن مصااالح طب

و بلا وجود ىذا التفكير لا تساتطيع الأقمياة مان تماك الطبقاة المواصامة فاي تحقياق مصاالحيا المبنياة 
 عمى المنفعة الشخصية و بسط نفوذىا و السيطرة عمى المجتمع ككل.

 

لقد تأثر كروزي بالتنظيمات النقابية و المتمثمة في الحركات  2) ) الأمريكي: عمم إجتماع التنظيم-
 المصـن  و الناابـات العمالية  التي كانت موجودة في الولايات المتحادة الأمريكياة مان خالال مؤلفاو 

             و ساااااوف نتحاااااادث عااااان عملاقااااااين المســــــتادمون الصـــــلار  ــــــي العمــــــل فاااااي أمريكاااااا و كتاااااااب 
في السوسيولوجيا الأمريكية و المذان أثرى عمى ميشال كروزي و ساىما في بناء نظريتو و المتمثماة  

  يميب سالزنيك و ألبن قولدنرفي التحميل الإستراتيجي و ىما: 
     إن فيميب قدم تحميلا نظريا لتحميلات ميرتون  حيث تم نقد النموذج البيروقراطي بحيث حدد -

جوانب السمبية لمنموذج الفيبيري و النتائج الغير مقصودة و الغير متوقعة التي  في الدراسة الأولى
و في دراساتو الأخيرة قام بتطوير منظور وظيفي لتحميل التنظيمات  ،تواجو التنظيم البيروقراطي

وفق آراءه الخاصة، فانطمق من أن التنظيم عبارة عن تنظيمات فرعية تضم كل منيا جماعات 
المسؤوليات و نطاق الإشراف  و جل تحقيق ىدف مشترك من خلال تحديد الوظائفمتفاعمة من أ

   كما أوضحيا فيبر، و لقد حدد نيجا مختمفا أوصمو إلى صياغة النظرية المؤسسية و كانت تحتوي 
    و كشفت ىذه النظرية  عمى سؤال جوىري و ىو لماذا يرجع تشابو اليياكل التنظيمية لممنظمات؟

    و معايير تطورت عبر الزمن و استقرت في المنظمة بمرور الزمن و التي تشكل  عن وجود قيم
      في الأخير الثقافة التنظيمية  ومنو فإن تصرفات الموارد البشرية تكون حسب الثقافة الموجودة

   في المجتمع  ومنو تتشكل ثقافة المؤسسة، إذن ما يتم إستنتاجو ىو أن الثقافة التنظيمية وجدت 
في المجتمع أو وجدت في الثقافة الإجتماعية قبل أن تتحول إلى المنظمة، و ىذا شيء ميم يجب 
الوقوف عميو و ىو حال الثقافة الإجتماعية الموجودة في مجتمعنا فنطرح من خلال ىذا السؤالين 

                                                 
1
 .11ُّيية رّبح، هزجغ طابك، ص  - 
2
 .12-11ًفض الوزجغ، ص ص  - 
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يمية؟ ىل الثاا ة الإجتماعية الموجودة  ي مجتمعنا تحمل معالم و معاني الثاا ة التنظالتاليين: 
      و كما أشار سالزنيك  و ىل الثاا ة التنظيمية الموجودة  ي منظماتنا ىي وليدة مجتمعنا؟،

أن ىناك علاقة بين قيم الأفراد و الآداء الوظيفي في المؤسسة أي تعويض الجوانب الرشيدة 
راطي بالجوانب الغير رشيدة و ىذا ىو التعديل الحاصل من طرف سالزنيك عمى النموذج البيروق

من خلال المراقبة الغير محكمة لأن المؤسسة ليس بمقدورىا مراقبة البناء الإجتماعي مراقبة 
      محكمة، فمن خلال ىذا يرى كروزي أنو رغم الضغوطات التي يفرضيا النسق عمى الفاعمين

إلا أنيم يستخدمون ىامش الحرية عن طريق الإستراتيجية في التفاعل مع الآخرين من خلال 
 ىو متوقع منيم مما يمغي فكرة التحكم و المراقبة. وبيم  من ماىر 
بعد عرضنا الوجيز و الذي سوف نوضحو بشكل تبسيطي لمناب  و المؤشرات الرئيسية التي  -

صنعت  كرة كروزي و التي تم تجسيدىا بأعمال و بحوث نتج عنيا التحميل الإستراتيجي  و ىو 
    ىم الأ كار  التي تمت تحت إسم التحميل الإستراتيجي ما سوف نوضحو لاحاا  بتناولنا إلى أ

 من الباعل و إستراتيجيتو  و ىامش الحرية  و السمطة و الحماة المبرغة لمبيروقراطية.
 

 () : المناب  التي شكمت و بمورة  كرة التحميل الإستراتيجي 31الشكل رقم  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
ىذا المخطط التوضيحي لمتراكم العممي و المعرفي الذي تم بواسطتو تشكيل لب النظرية بعد 

تحميل التنظيمات  لميشال كروزي، سوف نناقش أفكار كروزي حول التحميل الإستراتيجي، فإن
بل بالحياة الإنسانية  سوف يساىم في تكوين نمط إستدلال ليس فقط لمقضايا المتعمقة بالتنظيم 

      الذي أبرزه كروزي تحت إسم التحميل الإستراتيجي1) )النمط الإستدلاليفيذا  ككل،

                                                 

 هي إػذاد الياحث . - 
1
 433الوزجغ الظابك، ص  - 

انىظزٔت انبٕزَلزاطٕت 

 نماكس فٕبز

 وظزٔت انؼلالاث

 الإوساوٕت لإنخُن مأُ 

انىظزٔت انبىائٕت 

 انُظٕفٕت بارسُوش
ػهم الإجخماع 

 الأمزٔكٓ

خبــــــــزة كزَسْ   

مــــــــــــه انىاحٕت 

 انؼمهٕاحٕت َ انؼهمٕت

 

كهٍا َجدث َ ساٌمج فٓ حشكٕم مصادر 

 انخحهٕم الإسخزاحٕجٓ ندِ مٕشال كزَسْ
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(l’analyse stratègiqueو التي نجد فييا إرتباط كبير لمسمطة ) (le pouvoir و التااي تتشكال )
( و يتم ذلك من خلال les zones d’incertitude) و تتقاوى بواسطاة مناطق الشك و الريبة 

   ( تضمن ليم البقاءdes jeuxعمى إستراتيجيات مختمفة تترجم في شكل ألعاب )إعتماد الفاعمين 
عمى مكتسباتيم و نقاط القوة و الييمنة عمى التنظيم  الرسمي من جية و تحقيق  و المحافظة 

أىدافيم المشتركة رغم التوجيات المختمفاة لمفاعميان و ىاذا ماا يشكال رىاناات مستقبمياة  و يولاد 
و التي تتطمب  ( بالنسبة لمطرفين أي بالنسبة لمفاعمين و التنظيم، des contraintes) ضغوطاات

      من الفاعمين المواجية من أجل ضمان إستمرارية إستراتيجيتيم و بذلك ضمان تحقيق أىدافيم 
 و التي نوضحيا كما يمي:

 

 

  التنظيم  ي تصور ميشال كروزي:-2
         إن التنظاااايم حسااااب ميشااااال كااااروزي ىااااو تمااااك العلاقااااات المبنيااااة عمااااى المفاوضااااات الدائمااااة 
     و المتواصاامة بااين التنظاايم الرساامي و التنظاايم الغياار الرساامي، و كااون المااورد البشااري ىااو الأساااس

                  وىاااااااذا ماااااااا بيناااااااو لناااااااا ميشاااااااال ركاااااااوزي فاااااااي كاتباااااااو فاااااااي التنظااااااايم و ىاااااااو جاااااااوىر العممياااااااة كمياااااااا
"Etat modeste Etat moderne"  بأن المورد البشري ىو الجودة كما لا ننسى أنو يمتاز باالوعي

)العقاال( فإنااو يشااكل لنااا إسااتراتيجيات الفاااعمين التااي تخمااق لنااا ىااوامش حريااة بااين الفاااعمين و بااين 
 التنظيم قصد المحافظة عمى مصالحيا و من خلال كل ما قمناه سوف نتحدث عمى ما يمي:

 

  :(la stratégie des acteurs)الباعل و إستراتيجيتو-2-1
فكما تحادث ميشاال كاروزي و قاال باأن الفااعمين ليام الإساتقلالية و الحرياة فاي العمال و التاي 

      تفكيااارىم لأن ليااام قااادرات خاصاااة تجعميااام متميااازون  و يساااتعممونيا لحااال مشااااكميم يخمقونياااا بفضااال
و التخفياااف عااان الضاااغوط و مواجياااة الجاناااب الرساااامي عااان طرياااق الإتحااااد المتجساااد فاااي العماااال 
الجماعي و بالتالي ىم متعاونون من أجل إنجاز أىداف مشتركة نممس فييا مصامحة الجماعاة رغام 

         فمااان خااالال ىاااذه الكمماااات المعبااارة نساااتنتج أن الفاعااال ،1) )الإختلافاااات الكثيااارة الموجاااودة بيااانيم
    أو المورد البشري لاو طاقاات كبيارة يجاب عماى صاناع القارار التفكيار فاي كيفياة توجياو تماك الطاقاات

 و تمك الأفكار في خدمة المنظمة و خدمة المجتمع ككل.
أن جمياااع البحاااوث التاااي تناولااات التنظااايم بينااات مااان خااالال نتائجياااا أن أفعاااال  و يااارى كاااروزي

، و كمااا تحاادثت 2) القااوانين الصااارمة الساايطرة عمييااا)الأفااراد ىااي معقاادة و متغياارة و لا تسااتطيع 
السيدة وىيبة روابح عن ىذا الشأن و قالت بأنو عندما يتم قياادة فارد داخال المنظماة فإناو لا يخضاع 

                                                 
1
 - Michel CROZIER et Erhard Friendberg, Op.cit. p16. 

2
 - Ibid. p42. 
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لمطاعة و الإمتثال، فيذه القيادة تجد نوعا من المقاوماة السامبية و ىاي تمثال باذلك مفاوضاات مبنياة 
     إذا تعمقناا أكثار فاي المنظماة نجاد أناو كمماا كاان التنظايم صاارم ، و1) عماى عقاد تماك المفاوضاات)

و لا يعطي أىمية و فيم ليذا المورد البشري كمما أدى ذلك إلى خمق إستراتيجيات الفاعمين الجديادة 
، فمااا نسااعى و الحصااول عمااى حقااوقيم و فاارض وجااودىم و التااي يسااتعمميا الأفااراد لمقاومااة التنظاايم 

و إنشاء إستراتيجيات الفاعمين الإيجابية لممنظمة و التي لا يمكان تحقيقياا إلا إلى تحقيقو ىو خمق أ
عن طريق فيم ىذه الموارد البشرية و تغيير أفكارىا و جعميا تخدم اليدف المشترك لممنظماة و ىاذا 

،  فإسااتراتيجية الفاااعمين ىااي أفعااال مدروسااة ماان قباال يااة معمقااةمعماال يتطمااب بناااء إسااتراتيجية عم
     لغيااار الرسااامية و التاااي تخطاااط مااان أجااال فااارض وجودىاااا داخااال المنظماااة، و مااان المؤكاااد الجماعاااة ا

مااؤىلات التااي تجعمياام متمكنااين فااي أداء الأن ىااؤلاء الأفااراد لياام خباارة فااي مياادان العماال و يحممااون 
 عمميم، فأغمبيتيم يعرفون جيدا حقوقيم و واجباتيم و يممكون معرفة حول التكنولوجيات المستعممة.

 

  :ىوامش الحرية المستامصة من التحميل الإستراتيجـــــــــــي -2-2
اا ح لنااا ىااذه اليااوامش بطريقااة عمميااة و دقيقااة حيااث قااال فااي كتابااو لقااد تحاادث كااروزي و وض 

الفاعااال و النساااق أن الأفاااراد يساااتطيعون مواجياااة المااادير  و التنظااايم الرسااامي فاااي وضاااعيات معقااادة 
بااين الفاارد و التنظاايم، بحيااث التنظاايم لا يسااتطيع التنبااؤ بفضاال ىااذه اليااوامش التااي نعتبرىااا كفجااوات 

لأفعال الأفراد،  و من ىنا نقول كيف يستطيع التنظيم التحكم و السيطرة عمى وضعيات أقل ضاعفا 
، و نقول شيء ميام و كنتيجاة مان دراساتنا موضاوع الحاال أن الأفاراد كمماا كانات  2) من سابقتيا؟)

ؤىلات و يتقناون جيادا عمميام  و يعرفاون جيادا واجبااتيم فاإنيم ليم خبارة فاي المنظماة و يممكاون الما
يكونااون أكثاار قااوة و تحكاام فااي وضااعيم داخاال التنظاايم، و ىااذا مااا يجعمياام يتحكمااون جياادا فااي خمااق 

و التي ىاي عكاس  و التي تساعدىم عمى إستعمال الحرية في العمل ىوامش بين المنظمة و بينيم 
و مان خالال ماا قمناا يمكان أن نضاع   و صارامة فاي العمال،ما يفرضو التنظايم الرسامي مان قاوانين 

 معادلة بسيطة مستخمصة  و التي ىي عمى النحو التالي:
فكمما كانت ىذه العوامل متاوفرة بقاوة  ىوامش الحرية= الابرة+ الكباءة+ التحكم  ي وسائل العمل،

بيذا لا يساتطيع التنظايم و  في المورد البشري كمما كانت ىناك ىوامش حرية كبيرة و كثيرة و معقدة
  السيطرة عمييا و الإلمام بيا.
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 .424ُّيية رّابح، هزجغ طابك، ص  - 

2
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       الباعمين و ىامش الحرية الااص بيمو إضافة إلى كل ما قمناه حول ىذا الصدد فإن  
(les acteurs et leur marge de liberté:) ( (1  ىي لب إستراتيجيات الفاعمين و عند

    ىي:  والحديث عن ىذه القضية الحساسة و البالغة الأىمية و التي تعيشيا مؤسساتنا اليوم 
عمى الرغم من تطبيق القوانين الصارمة )البيروقراطية بكل معانييا( لموصول إلى تحقيق الأىداف 

        ر في المؤسسة حيث يؤكد كروزي المسطرة و التي في أغمب الأحيان لا تنجح و لا تتطو 
     أن سموكات الأفراد تبقى معقدة  أن الأبحاث التي درست واقع المؤسسة أوضحت بكل صراحة

و ىي تبتعد عن التصورات اليقينية المبنية عمى حتمية ميكانيكية أو يقينية و ىذا شيء واضح لأن 
     ي أي لحظة، و السبب الأول ليذا الفرق المرود البشري يمتاز بالوعي و المرونة و التغير ف

بين الواقع و النظرية ىو أن المورد البشري يحافظ دائما عمى جزء من الحرية التي ىي موجودة فيو 
و المشتقة من الثقافة الإجتماعية و التي يستعمميا الفاعل كورقة تفاوض مع الإطار الرسمي 

          عمميا لمحاربة النسق التنظيمي و المتمثل لتحقيق أىدافو الخاصة، و تمك الحرية قد يست
، و منو نقول إذا كان ىذا الفرد يستعمل ىذا 2) في المؤسسة أو مكان العمل الذي يعمل فيو)

اليامش من الحرية لمحفاظ عمى وجوده داخل النسق فكيف يتصور النسق إذا كانت ىناك مجموعة 
ولوجياتيم لتحقيق أىداف مشتركة لا تتماشى مع نظام من الموارد البشرية متحدين رغم إختلاف إدي

إن  المؤسسة فكيف يمكنيا مواجية ذلك؟ و منو نستخمص قاعدة ميمة أشار إلييا كروزي ىي:
      ي إستعمال ىامش الحرية بين الموارد البشرية المتاحة ىي أكثر قوة  آثار التحكم و الإتاان 

    ارمة و الموائح التنبيذية الموضوعة من طرف التنظيم،و  عالية من آثار الاوانين الرسمية الص
       و منو نقول لو وضعت كفة التنظيم الرسمي من جية و التنظيم الغير الرسمي و المتجسد 
  في التحميل الإستراتيجي لمفاعل مع التنظيم  لغمبت كفة ىذا الأخير لأنو يتحايل و يستعمل مناطق 

      لا يستطيع التنظيم الرسمي  يعرفيا حتى تنجز العممية و بالتاليلا يمكن لمتنظيم الرسمي أن 
 أن يأخذ القرار المناسب في الوقت و المكان المناسبين.

و كنقطة حاسمة و جوىرية في ىذا الشأن أن المورد البشري في التنظيم لا يمكن أن نعتبره 
و عندما  و لا يد عاممة و قمب يمور فقط كما وجدناه في نظرية التنظيم العممي لمعمل لتا يد عاممة

ة العلاقات سنقول قمب أي إستعمال عواطف و أحاسيس و التي تطرق إلييا إلتون مايو  في مدر 
الإنسانية التي يجب الإىتمام بيا و التي تنصب في الحوافز المعنوية الفردية و الجماعية، حيث 

و ىو يفكر، معنى ىذا  عالعبارة عن ىذه النظريات أىممت شيئا ميما و ىو أن ىذا المورد ىو 

                                                 
1
 - Ibid. P43 

2
 - Ibid. P43 
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بمصطمحات مادية ممموسة، فيو كائن مستقل و لا تستطيع أي منظمة  1) )أنو يممك حرية نسبية
ميما كانت برمجتيا فائقة عمى التحكم فيو لأنو قادر عمى التحكم و التسيير دون أن ننسى أنو 

الذي بواسطتو يخمق إستقلاليتو  البشريالعال مبدع و مبتكر لأنو يممك سلاح الحياة و المتمثل في 
داخل النسق التنظيمي الصارم و الذي يفرض قيودا عمى حرية الفرد بواسطة بما يسمى بالواجبات 
الموضوعة في القانون المتعارف عميو و الذي يشكل جوىر البيروقراطية، فيذا الفرد ينزع تمك 

فكر الذي يستعممو من أجل تحقيق أىدافو القيود بخمق ىامش الحرية بواسطة العقل المدبر و الم
 داخل التنظيم.

 

   : علاقتيا بإستراتيجيـة الباعميــنالسمطة و  -2-3
ح في الكتابين الظاىرة البيروقراطية و الفاعل و النسق و يتعماق الأمار إن ميشال كروزي وض  

بالدراسااات التااي قااام بيااا فااي العديااد ماان التنظيمااات الفرنسااية و التااي ماان خلاليااا إسااتطاع أن يفساار 
    الفعاااااال الإنساااااااني فااااااي التنظاااااايم بمفاىيمااااااو و تصااااااوراتو الخاصااااااة الناتجااااااة ماااااان مقاربااااااة التحمياااااال 

 .2) )الإستراتيجي
        ىااااي المشااااكل الجااااوىري فااااي التنظاااايم متجاااااوزة المشاااااكل الناجمااااة عاااان الحاجاااااتإن الساااامطة 

و التحفيزات، و كانت الإستراتيجيات تدل صاراحة عماى وجاود صاراع السامطة الاذي يساتدعي سامطة 
       عماااى صااافات شخصاااية لمقائاااد التاااي تجعماااو متميااازا ضاااابطة و ممارساااة، فالسااامطة الممارساااة قائماااة

، 3) و ىي قائمة عمى المميزات التي يتمتاع بياا الشاخص) لدى الجماعة كالقائد السياسي و محبوبا
أما السمطة الضابطة ىي السمطة الرسمية و المتمثمة في المدير أو المسؤول، و مفياوم السامطة ىاو 
عناادما تكااون ىناااك ساامطة "أ" عمااى "ب" بحيااث "أ" يفاارض قوتااو و أفكاااره عمااى "ب"، و بيااذا المفيااوم 

الذي يفسر سامطة "أ" عماى شاخص "ب" و ىاذا معنااه قادرة  R.DAHLمتوافق مع ما جاء بو  نجده
 .4) )"أ" عمى دفع "ب" إلى القيام بفعل ما، و ىذا الفعل لم يكن ليفعمو لولا العنصر "أ" 
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      ( تيااااارات تحاااادثت حااااول الساااامطة و ىااااي02و عناااادما نتحاااادث عاااان الساااامطة فيناااااك ثلاثااااة )
 1) ) عمى النحو التالي:

ـــار الموضـــوعي فاااي كتاباااو الدولاااة السااامطة السياساااية و  N.Poulantzaو الاااذي يزعماااو  التي
فيو يراىا بأنيا تمثل ظاىرة بنائياة أي يياتم ببنااء السامطة و كيفياة  4312الطبقات الإجتماعية سنة 

في كتاباو السامطة  S.LUKESو الذي يزعمو  التيار الذاتيتجسيدىا من الناحية اليرمية، و ىناك 
المبنااي  التيـار العلائاـيو كاان يركاز عماى الأفاراد و الجماعاة الممارساة لمسامطة، بينماا  4311سانة 

           عماااااى العلاقاااااات و الاااااذي تحااااادث عناااااو ميشاااااال كاااااروزي و فرنااااادبارق فاااااي كتاباااااو الفاعااااال و النساااااق 
    و الااذي ياارى بااأن الساامطة ىااي دائمااا تقتضااي إمكانيااة بعااض الأفااراد أو الجماعااات الااتحكم فااي أفااراد 

    كمااا خمصاات دراسااة كااروزي حااول الساامطة فااي كتابااو الظاااىرة البيروقراطيااة 2) )و جماعااات أخاارى
 3) حو التالي: )نعمى ال

       حااث عاان المزيااد ماان الساامطةىناااك فئااات مختمفااة فااي صااراع دائاام ماان أجاال البقاااء و تراىااا دائمااا تب-
 و منافذ السمطة.

          الشااايء الأساساااي لمحصاااول عماااى السااامطة فاااي التنظااايم ىاااو المراقباااة و الاااتحكم فاااي عامااال الشاااك-
 و مناطقو.

لااة تضااميل تمااك و بمناااطق الشااك و الريبااة و محاكاال فئااة فااي المنظمااة تحاااول التااأثير عمااى التنظاايم -
     النظاار و عاان المراقبااة الرساامية حتااى لا يااتم كشااف تمااك المناااطقالمناااطق و بالتااالي إبعادىااا عاان 

، و ىنا يجب أن نبين شيئا ميم و ىو و حتى و إن كشفت تماك المنااطق مان قبال و السيطرة عمييا
التنظيم الرسمي فإن تمك الجماعات تفكر مباشرة في تغيير تمك المناطق بإتخااذ إساتراتيجيات أخارى 

يكياة و مساتمرة و لا يمكان فاي أغماب الأحاوال السايطرة المطمقاة عماى تماك و ىكذا فإن العممية دينام
 .المناطق المتغيرة و المتجددة لأننا لا ننسى بأنيا نابعة من مورد بشري يمتاز بالوعي 

و نقاااول فاااي الأخيااار أن الساااامطة ىاااي عباااارة عااان علاقااااة باااين الأفاااراد أو الفااااعمين و ليساااات 
    يااة عمااى تفاااوض و ىااذا الأخياار يااتم بااين شخصااين عمااى الأقاالخاصااية، و ىااذه العلاقااة التبادليااة مبن

  .4) مستمرة)و أو بين مجموعة أفراد و التنظيم و ىي مفاوضات دائمة 
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       و نقااااول أيضااااا أن كااااروزي وضااااع تمااااك الساااامطة عنااااد عمااااال الصاااايانة التااااي كاناااات تساااايطر 
         عمااااى الساااامطة و بالتااااالي ساااامح ليااااا موقعيااااا الجيااااد فااااي المنظمااااة بفضاااال تمااااك المااااؤىلات العمميااااة، 

بواساطة كاال ماا قمناااه فرضات و تفاارض وجودىاا عمااى التنظايم لأن المااؤىلات موجاودة ممااا مكاانيم و 
     كمااو كااان مبناااي عمااى الجانااب التقناااي، فالااذي يااتحكم جيااادا ماان صاانع منااااطق شااك و وريبااة و ىاااذا 

 قناااوات إتصاااالي منااااطق الشاااك و الريباااة يجاااب أن يمماااك قااادرات و ماااؤىلات و شااابكة علاقاااات و فااا
 السمطة و يحافظ عمييا و بصفة دائمة و مستمرة. يستطيع من خلاليا أن يحصل عمى

ااا السااامطة و الإساااتراتيجية و لشااارح موضاااوع        ح لناااا السااايد إعتمااااد محماااد عااالامبالتفصااايل وض 
 1) ) التنظيمي ما يمي: ي عمم الإجتماعففي كتابو 

إن كروزي قام بتوضيح المجال التنظيمي و ما الذي يميزه حيث قال بأن ىذا التنظيم يحتوي 
( تصنيفات و ىم يعممون جميعيم من أجل ىدف واحد و ىي إستمرارية المؤسسة 02عمى ثلاثة )

        ىم في الإنتاجو ىم: رؤساء العمال )المكمفون بالمراقبة( و عمال الإنتاج و الذي يكمن دور 
          و تعامميم المباشر مع الآلة و عمال الصيانة الذين يممكون خبرة عالية في مجال المكننة

و تصميحاتيا التقنية و ىناك توزيع للأدوار و الميام بشكل عقلاني و ىذا التقسيم الخاص بالعمل 
نظامية و كل مورد يعرف  ىي من معايير الإنتاج و التطور و كل شيء مدروس بطرق عممية

ماىي ميامو و ليس متروك لمصدفة أو الإستغلال، و لا توجد حجة لتشكل صراعات،و ىناك 
إستراتيجيات متبعة داخل ىذا النسق و ىي كل طرف يراعي و يحترم الطرف الآخر  و المبنية 

أو الصورة تأسس عمييا البناء التنظيمي الداخمي ىذا في الظاىر يعمى علاقات السمطة التي 
الخارجية التي يمكن أن يلاحظيا أي فرد ليس متعايش مع ىذا النسق و ما ىو موجود في القانون 
الداخمي لممؤسسة و لكن إذا تعمقت داخل ىذا التنظيم سوف تجد حسب الدراسات التي أجراىا 

تاج كروزي أن ىناك صراعات من الصعب معرفتيا بدون معايشة ذلك النسق، فوجد أن عمال الإن
)جياز المراقبة( و لكن ىناك  يحترمون السمطة الشرعية و المطبقة من قبل رؤساء العمال

صراعات بين عمال الإنتاج و عمال الصيانة كون ىذا الأخير دائما يصفون عمال الإنتاج بعدم 
ىذا معرفتيم للأمور التقنية و عدم إنجازىم لعمميم بدقة و بأنيم عمال بسطاء لا يمثمون شيئا في 

التنظيم، و في المقابل عمال الصيانة ىم أيضا في صراع مع رؤساء العمال الذين يمجئون دائما 
و منو تصبح السمطة غير شرعية و غير قانونية يمارسونيا أصحاب  إلى تحمل الوضع و كتمانو

الصيانة عمى الجميع فتصبح لدييم سمطة عمى الجميع بطريقة غير مباشرة و التي ىي غير 
ة في الييكل التنظيمي فنقول أن عمال الصيانة كونيم يحتكرون عمم التقنية فيم يممكون موجود

                                                 
1
 .341،ص4331الطبعة الأولى، مصر ، إعتماد محمد علام، دراسات في عمم الإجتماع التنظيمي، مكتبة الأجمو المصرية، - 
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إحتكار المعمومات في مجال التصميحات و رؤساء العمال يدركون جيدا أن أعوان الصيانة إذا 
دخموا معيم في نزاع سوف يدخمون أنفسيم في مشاكل و الخاسر الكبير ىم أنفسيم و قد يطردون 

م و من ىنا نلاحظ إستراتيجية السمطة فرؤساء العمال يستعممون في الظاىر سمطة من مراكزى
رسمية في نظر الإدارة بينما لا يمارسون أي سمطة عمى عمال الصيانة فالسمطة الحقيقية ىي 
سمطة عمال الصيانة الغير شرعية أو الغير رسمية  و رؤساء العمال يرضخون ليذه المعادلة 

ىذه إستراتيجية  ،أجل الإنتاج و عدم التوقف و المحافظة عمى وتيرة العمل المربحة لمطرفين من
يستعممونيا رؤساء العمال بينما عمال الصيانة ليم إستراتيجية و ىي أنيم يعرفون خبايا الآلة فيي 
         بالنسبة ليم سمطة يستعممونيا لمحفاظ عمى كيانيم داخل ىذا النسق فكل من رؤساء العمال

         الصيانة لدييم إستراتيجيات مختمفة لمحفاظ عمى مصالحيم و عمى سمطتيم عمى الرغم و عمال 
أن عمال الصيانة يدركون أن رؤساء العمال لا يكنون ليم المودة و لا حتى عمال الإنتاج  من

 فسمطتيم الغير شرعية ىي التي تفرض نفسيا و التي لا يمكن توقعيا و لا السيطرة عمييا.
    

 : التحميل الإستراتيجي الااص بالسمطــــة-1
 سوف نتطرق إلى التغير كظاىرة نسقية ثم نرى التحميل الإستراتيجي الخاص بميشال كروزي.

   التلير كظاىرة نساية:-3-1
ىااو موجااود فااي بيئااة تمتاااز  (نحاان نعماام جياادا أن التنظاايم الااذي إعتبااره ميشااال كااروزي نسااق)

و الحراك، و منو و كنتيجة لما قمناه لا شيء مبني عمى السكون و كما وضحتو لنا نظرية   بالتغير
كااروزي أنااو و حتااى التنظاايم و بواسااطة الإسااتراتيجيات الفاااعمين الموجااودة فيااو تسااعى إلااى التغيياار، 

د فبمجرد أن التنظايم لا يحقاق أىدافاو المساطرة فياذا يعتبار تغييار فاي أىدافاو و أرباحاو و عنادما تعيا
و ماا نساعى دائماا  المنظمة دراسة خططيا و التعديل فييا فيذا أيضا تغيير، فالتغير ىو سنة الحياة

لتحقيقو ىو التغيير نحو ما ىو إيجابي و يخدم مصمحة المورد البشاري و المنظماة فاي نفاس الوقات 
الرسامية  التنظيمات الغير الإدارة نرى أن و عندما نرى داخلو يخدم كذلك مصمحة المجتمع ككل، 

فيجاب عميناا التعاديل مان خطاط المنظماة ىي التي تسيطر عمى المنظمة و عمى قراراتياا و أىادافيا 
 جزء من بداية التغيير. االذي نعتبرىو إعادة رسم طريق جديد بتعديل الإستراتيجيات السابقة 

باأنيم يارون فكما أشارت السيدة وىيبة روابح في أطروحتيا أن نظارة عممااء الإجتمااع لمتغييار 
بأن الموارد البشرية ىي التي تقوم بالتغيير، فعندما تكون ىناك أزمة في التنظيم فإن التغيير يصابح 

و نبحااث عاان الميكانزمااات  يمثاال الحاال الرئيسااي، و لكاان يجااب أن نفياام كيااف نغياار؟ و متااى نغياار؟

                                                 

 كلوة ًظك جذل ػلا جأءز كزّسي بحالنًْث بارطًْش ّ ُذا مذل كذلك اًَ درص ّ جؼوك زي دراطة الٌظزمة اليٌا ية الْظيفية.- 
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نجعال مان التغييار التي تجعال مان التغييار ىاو التطاور و النماو و إحاداث القفازة النوعياة و لايس أن 
 .1) ) التقيقر و خمق الفوضى

 و تجنيد  و منو فإن كروزي يرى أن التغيير ىو نتيجة لعممية جماعية و جدت من أجل خمق
الطاقات الضرورية لتشكيل ألعاب مستحدثة داخل الحمقات المفرغة و التي يمكن القيام بيا مان قبال 

م الرساااامي فياااام ىااااذه الإسااااتراتيجيات و خمااااق الفاااااعمين، و ىااااذا مااااا يجااااب عمااااى المنظمااااة أو التنظااااي
إسااتراتيجيات رساامية جدياادة تتماشااى مااع ىااذه الألعاااب و التغيياار ماان النظاارة الصااارمة و القااوة فااي 
التسيير إلى كون ىذا التنظيم ىو كيان إجتماعي يسوده التعاون و التكاتف مان أجال إساتمرارية ىاذا 

 .2) النسق )
التغيير فإنناا نجاده عماى مساتوى التنظايم الرسامي  عنو في نفس السياق، فإننا عندما نتحدث 

فاااي التعاااديل فاااي الخطاااط و الأىاااداف و القاااوانين...إلخ، و ىنااااك تغييااار عماااى مساااتوى إساااتراتيجيات 
      الفااااعمين كتغييااار منااااطق الشاااك و خماااق فجاااوات أخااارى باااين التنظااايم و بيااانيم  و قاااد يماااس التغييااار

أن يكون تغيير في الألعاب التاي  لقائد الغير الرسمي الذي يتحكم في تمك الجماعات و ممكن في ا
ييرات عماى المساتوى الوساط الخاارجي، كمياا تغييارات نساقية تحادث و ىناك تغ يخمقيا ىؤلاء الأفراد،

 و اليدف من كل ىذا ىو كيف نصنع نظرة إستشرافية  في أماكن مختمفة داخل التنظيم و خارجو، 
تراعاااي كااال ىاااذه التغييااارات حتاااى نحاااافظ عماااى النساااق الفرعاااي و المتمثااال فاااي المنظماااة و بالتاااالي 

 .المحافظة و خدمة النسق الكمي و المتمثل في المجتمع؟
 

  التحميل الإستراتيجي:-3-1
إن جوىره يكمن في دراسة علاقات السمطة في التنظيم فالتنظيم مبني عمى أساس مجموعة 
من الأفعال الجماعية فلا يمكن إجراء تحميل إستراتيجي دون وجود جماعة أو تنظيم و ىذا التحميل 

مناطق الشك و الريبة و نسق البعل  -السمطة ( محاور أساسية و ىي: 02يرتكز عمى ثلاثة )
 لممموس.المادي ا
 

ىي مفاوضات دائمة و مستمرة  و المتغيرة من حيث الأىداف و من خلاليا يبحث  السمطة:-
( عن زيادة ىامش الحرية و عدم التوقع لسموكو لمواجية الآخرين و ىذا الأمر l’acteurالفاعل )

 بيناه بالتفصيل عندما تحدثنا عن السمطة و علاقتيا باستراتيجات الفاعمين.

                                                 
1
 .412وىيبة روابح، مرجع سابق، ص  - 

2
 - Jean Pierre Durand et Robert Weil, Sociologie contemporaine, Edition Vigot, Paris, 1994, p134. 
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         تأتي و تتولد عن طريق الفاعمين :1) )(les zones d’incertitudesيبة)الشك و الر -
من المراقبة  و ىي مناطق يضعيا الفاعمين أو كما يسمى بالعاب الفاعمين يتم بواسطتيا اليروب 

    لا تستطيع التنبؤ بمعبتو  الرسمية و بناء نظام السمطة القائم عمى أىدافو و بالتالي فإن الإدارة 
أو كشف قواعدىا و ىذا ما جاء عكس ما قالتو البنائية الوظيفية و ىي توقع الأدوار و تحديدىا 
مسبقا )ىي كنقد لموظيفية( و ىي في الواقع مبنية عمى عدم التوقع الذي يمكن لمفاعل خمق ىامش 

ق الحرية و أن يخطط عمى الطريقة التي يراىا مناسبة لإتمام دوره فإن كل تنظيم يخضع لمناط
الشك و الريبة في شتى ميادينو التقنية و الإدارية و ىناك علاقة طردية بين مناطق الشك و المعب 

و الريبة التي يضعيا الفاعمين  التي تولد ىوامش  و بين السمطة )أي كمما زادت مناطق الشك
 الحرية فإن السمطة الناتجة عنيا ىي سمطة قوية و محكمة و لا يمكن السيطرة عمييا(.

و ىي الطريقة التي ينظم بيا الفاعمون علاقاتيم و ىي مجموع القواعد التي  نسق البعل المادي: -
فيو يمثل مجموعة من الموارد بموجبيا يتم سير التنظيم و التحالفات التي تحدث بين الأطراف 

يفرضيا البشرية موجودة داخل تنظيم الذي يقوم بتنسيق الأعمال بواسطة قوانين  و لوائح  و آليات 
التنظيم و التي تتشكل من خلاليا إستراتيجيات الفاعمين الإيجابية و السمبية و التي تمثل إنعكاسات 

  يير الخاص بتمك المنظمة.سالت
الموضوعة في كتاب الفاعل و النسق  مسممات التحميل الإستراتيجيومنو نستنتج 

(l’acteur et le système و التي نوجزىا في نقاط )جوىرية: 
الأفراد لا يقبمون أن يعامموا كوسائل من أجل تحقيق أىداف التنظيم، ىذه الموارد ليا أىداف -

خاصة بيا تسعى إلى تحقيقيا من خلال ىذا النسق و ىذه الأىداف قد تتماشى أو تتعارض مع 
 .، و المنظمة الذكية ىي التي تعرف كيف تجعل أىداف مواردىا تنصب في أىدافياأىداف التنظيم

حرية أي الحرية النسبية لمفاعل و إستقلاليتو ميما إختمف الالفاعل لو عقل و الذي يساوي  إن -
     الفاعل يممك حرية الإختيار و وضع الإستراتيجية الخاصةف فيو مكانتو تالتنظيم و ميما إختمف

    بو لمتعامل مع ىذا التنظيم، و منو فالتنظيم لا يستطيع السيطرة عمييا ميما كانت شدة تحكمو 
     القانونية باختلاف القوانين عقباتوفي الوضع و ميما كانت شدة رقابتو الرسمية و ميما تنوعت 

 و الموائح المطبقة داخل التنظيم.
و كل فاعل يرى و ىذا ما أوضحناه سابقا،  المحدودة إن إستراتيجية الفاعمين تمتاز بالعقلانية  -

   التنظيم في ضوء أىدافو و كل مجموعة في التنظيم تسعى إلى المحافظة عمى أىدافيا و مكانتيا 
    و نفوذىا مقابل فئات أخرى و مجموعات أخرى في التنظيم )كما بيناه سابقا بين عمال الصيانة 

                                                 
1
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و بدون أن ننسى الوعي العالي لمفاعمين بوجود نظام و تعامميم و عمال الإنتاج و رؤساء العمال( 
معو بحكمة و ذكاء و اليروب من الضغوطات التي يفرضيا عمييم بزيادة مناطق الشك المحيطة 
بيم فإنيم يسعون دائما لإختيار الإستراتيجية الرابحة من بين عدة بدائل ممكنة و ىذا ما يرىق 

      لا تستطيع أن تأخذ القرارات السميمة و ىنا يدفعنا عن الحديث  المراقبة الإدارية مما يجعميا
 عن المدير الفعال و الكفء الذي يجب أن يكون صاحب ميارات فنية و سموكية و ذىنية.

 

 :1) )وضح كروزي نوعين من الإستدلال كنتيجة من الال ىذه الدراسة -
و ىو أنو ينتقل من الفاعل ليصل إلى النسق و من خلال سموك الفاعل  الإستدلال الإستراتيجي:-

و ىامش الحرية و مناطق الشك و ألعابو المتعددة  يتضح إتجاه ىذا النسق و تظير ضغوطاتو 
المفروضة و البيروقراطية الفيبرية)أي كمما كانت ىناك إستراتيجيات كثيرة لمفاعمين داخل ىذا 

عمميا تستدل بأن ىذا التنظيم ىو محكم و يستعمل رقابة شديدة و يطبق النسق و ألعاب متعددة يست
 بيروقراطية فيبرية محضة(.

فيو ينطمق من النسق ليصل إلى الفاعل و الذي ييتم بكل ممارسات النسق  الإستدلال النساي:-
 و ما يفرضو من نظام و انضباط من خلال قوانين و لوائح تؤثر عمى الفاعل و تزيد من ألعابو
         حتى لا يتعرف النسق عمى ألعابو و لا يستطيع بذلك التحكم في الفاعل و المعب يكون

 عمى السمطة الرسمية و الغير الرسمية.
و ينادي  مكملان لبعضيما البعض الإستدلال النساي و الإستراتيجيو يرى كروزي أن -

 جي الذي يدرس التنظيمات.لمتحميل الميكروسوسيولو  باستادام التحميل الإستراتيجي النساي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
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 الاصة البصل:-
بعد الحديث الموضوعي عن التحميل الإستراتيجي لميشال كروزي نجده تقريبا يسير في نفس 
مجال نظرية العلاقات الإنسانية لإلتون مايو، فكمييما ركزا عمى أىمية التنظيم الغير الرسمي و ما 

 إستراتيجية الباعمين ينتجو من أفعال قد تتعارض مع التنظيم الرسمي كما قد تتماشى معو، 
العلاقات الإنسانية يتماشى و ما يستطيعون أن يفعمونو مع التنظيم و  تعامل م  عال الباعمينت

كون مأكثر م  عواطف و أحاسيس ىذه الموارد البشرية،  الباعمين ىم كأعوان مستامين يم
مصادر قوة ااصة بيم و التي يشيدونيا لحل مشاكميم اليومية بواسطة تعاونيم و ترابطيم من 

، 1) )ز الأىداف المشتركة بينيم   و التي تادم مصالحيم رغم توجياتيم الماتمبةأجل إنجا
فنقول أن التنظيمات الغير الرسمية التي تتواجد في كل المؤسسات و خاصة في الواقع الجزائري 
    الذي نعيشو سواء كانت مؤسسات إنتاجية خاصة أو عمومية و سواءا كانت مؤسسات خدماتية 

مية لا يخموا منيا ىذا التنظيم القائم بحكم تاريخ ىذه المؤسسات و عمى سبيل أو إدارات عمو 
المثال: عندما تبنت الجزائر النظام الإشتراكي و استعممت تمك التخطيطات بدأ بالثلاثي و الرباعي 
 الأول و الثاني و إقتناء المصانع الجاىزة )المفتاح في اليد( كانت ثقافة المورد البشري التي تطورت

و أصبحت عبارة عن إستراتيجية خاصة فإنو كان يعطل الآلة حتى لا يعمل لأنو عمى دراية بأن 
الدولة تدعم كل شيء فبالنسبة إليو يعمل أو لا يعمل فإنو يتقاضى أجرا و تماشت تمك الفكرة فيذا 

      بحتحميل إستراتيجي كان يستعممو العمال آنذاك و بالتالي صنعوا لأنفسيم ىامش الحرية و أص
لا ييميم الربح أو الخسارة فيو يفكر في مصمحتو فقط )فأين كانت الثقافة التنظيمية؟( و ىذا ما 
كان يجري مثلا في شركات متعددة مثل شركة البلاستيك و المطاط و شركة صنع الأثاث 
المدرسي و شركة صوناكوم و ىذا بتصريحات من طرف أشخاص عمموا في تمك الفترة فخمقوا 

تمك المؤسسات قيادات غير رسمية )سمطة غير رسمية( سيطرت حتى عمى النظام الرسمي داخل 
فأصبح المدير في تمك المرحمة يرى و لا يتكمم و أصبح الإنتاج تتحكم فيو طبقة من العمال الذين 
صنعوا بتفكيرىم مناطق شك و ريبة و ىوامش حرية لا يستطيع أحد تفكيك تمك الشفرات،و في 

إدارة املاك ي و بالملاحظة بالمشاركة و بعض المقابلات مع بعض الموظفين في وقتنا الحال
كمما كان التنظيم الرسمي متشدد مطبق لماوانين بكل صرامة من جية و كمما غاب أنو  الدولة

     أسموب  يم ىذه الموارد البشرية و ااصة من ناحية حاجياتيا )م  وجود نظام حوا ز قديم 
المحمة من الموارد البشرية( كمما زادت مناطق الشك و ىوامش الحرية لا يتماشى م  ىذه 

و رغم ما ىو ظاىر لدى عامة الناس بأن تمك   يصبح الموظف يبكر  ي أشياء لا تتوقعيا الإدارة

                                                 
1
 - Michel CROZIER et Erhard Friedberg. Op. cit. p41. 
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الإدارة و المدير خاصة متحكم في الأمور القيادية، إلا أنو العكس فإن تمك الإستراتيجيات المطبقة 
و المتحكمة في سير الأمور و ىم أصحاب السمطة و يفعمون ما  ىي السائدة  من طرف الموظفين

تممى عمييم أنفسيم، حتى المدير ميما قام بالمراقبة و ضبط السير المحكم إلا أنو لا يستطيع خرق 
تمك الإستراتيجيات و أماكن الشك و الريبة فإنيا تبقى حكرا عمى الفاعمين فقط، فقد أوصمت بعض 

يات المحكمة من طرف بعض الموظفين في مؤسسات كثيرة إلى إحباط سير تمك الإستراتيج
        المؤسسة و التسبب في تحويل أو طرد مدراءىا و تغييرىم بسبب إستعماليم لمقوة التنظيمية 
و القوانين الصارمة عمى الموظفين و غياب نظام حوافز مشجع إتجاه ىذه الموارد البشرية الذين 

الإستراتيجيات الخاصة بيم من أجل ضمان سيادتيم في تمك المؤسسات، ىذا كمو إستعمموا تمك 
      كان سببو ذلك النسق الذي كان صارم في تطبيق القوانين ضد الموظفين و كيف أدى ذلك 

و ما لاحظناه إلى صناعة ىوامش حرية كانت سببا في تغيير وضع السمطة و قمب موازين المعب،
ت التي قمنا بيا أن ىناك بعض الإستراتيجيات الااصة بالباعمين تشكمت أيضا من الال الدراسا

نتيجة نظام الحوا ز اللير مدروس بطرق عممية  يذه الحوا ز التي لا تمبي مصالح الموظبين 
أدى بيم إلى إنشاء تنظيمات غير رسمية كونت إستراتيجيات أثرت بالسمب عمى آداء الموارد 

ا بالسمب عمى البعالية التنظيمية و عمى الولاء التنظيمي  ما جعل البشرية و ىذا ما انعكس أيض
، فنقول يجب أن نولي إىتماما كبيرا نحن المختصين الإدارة لا تحاق أىدا يا كما ىو مسطر ليا

          في عمم الإجتماع المنظمات و الموارد البشرية بالتنظيمات الغير الرسمية و إستراتيجياتيا
بناء إستراتيجية عممية موازية لتمك الموجودة، و دراسة جميع نقاط ىوامش الحرية لو محاولة  يمو 

و معرفة جميع الألعاب الممكن حدوثيا و تطبيقيا من طرف الفاعمين حتى نضمن و لو نسبيا 
          تماشي مصالح أفراد المجتمع و بذلك تحقيق الأىداف المسطرة من طرف تمك المؤسسات

تخدم المواطن الجزائري و بذلك تخدم ىذا المجتمع و منو تكون لدينا نظرة واحدة و الإدارات التي 
و مشتركة و ىدف مشترك وىو خدمة المجتمع الجزائري و تطويره و الحفاظ عميو و ضمان 

 و منو وجب عمينا أن نعرف كيف ندير السمطة.إستقراره و الزيادة من قوتو و مكانتو الدولية، 
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 تمييد:
الذي سوؼ نستيمَو بتقديـ دراسة حوؿ و في ىذا الباب الذي يمثؿ الجانب الميداني،        

لموضوع الدراسة، و بعدىا سوؼ نتحدث عف العيَنة و خصائصيا حيث  ماني و المكانيالمجاؿ الزَ 
        سوؼ نبيف العينة جيَدا مف ناحية عدد الذكور و الإناث و المستوى التعميمي و كذلؾ السف
و الخبرة المينية، و بعدىا نمرَ إلى شيء ميَـ في الدراسة و ىي عرض و تحميؿ مقابلات الدراسة 

التقنية المساعدة و ىي المقابمة حتى نبيف دورىا في البحوث السوسيولوجية  عفو التي ىي ناتجة 
ت مع الموظفيف في مكاتبيـ يو نحمَؿ المقابلات التي أجر   ، بحيث سوؼ نعرضو ماذا قدَمتو لنا

و لكؿ مصمحة و ذلؾ حتى تحدث توازف بيف  و التي وضعتيا عمى شكؿ ممخصات لكؿ مفتشيَة
و بعدىا سوؼ تجدوف عرض و تحميؿ المقابلات  ،()الجانب النظري و الميداني مف ناحية الكـ
، و في نفس السياؽ، سوؼ تجدوف الأداءو تقييـ  الأداءالتي أجريت مع رؤساء المفتشيات حوؿ 

تي قاـ بيا الباحث بالذىاب إلييـ أيضا بعض المقابلات التي أجريت مع بعض المواطنيف و ال
دا في لإجراء ىذه المقابلات و التي سوؼ نستعمميا فيما يخص الفعالية التنظيمية حتى ندقؽ جيَ 

الجانب الميداني إلى أربعة ما تبقى مف ، ليتـ بعد كؿ ىذا تقسيـ فعالية إدارة أملاؾ الدولة بالمدية
 فرضية و إستنتاج جزئي لكؿ فرضيةفي كؿ فصؿ نجد فيو عرض و تحميؿ خاص بكؿ فصوؿ 

، و المقاربات ى إستمارة البحث الموزعة عمى الموظفيف و الإستناد أيضا بالمقابلاتلبالإستناد إ
 لنخمص في الأخير إلى وضع الإستنتاج العاـ لمدراسة و نخرج ببعض الإقتراحات و التوصيات

 الجزائري بشكؿ عاـ. اؼ الإدارة بشكؿ خاص و تخدـ أىداؼ المجتمعدوالتي تخدـ أى

 

 

 

 

 

 

                                                           
 - نا فً الجانب المنهجً فً الدراسة و خاصة فً صعوبات البحث أننا قد قمنا بمقابلات فردٌة و لكنها لم تنجح فغٌرناها إلى مقابلا ٌَ ت و قد ب

جماعٌة فً كل مكتب حتى ٌحس المبحوث بالإرتٌاح و الطمأنٌنة و نجحت الفكرة و توصلنا إلى نتائج مهمة جدا و لعبت دورا كبٌرا فً توضٌح 
 لعلاقة بٌن متغٌرات الدراسة، كما ٌمكنكم الرجوع إلٌها لفهم سبب إستعمال المقابلات الجماعٌة بدلا من المقابلات الفردٌة.  ا



 

432 
 

 مجال الدراسة، العينة و خصائصها                                                                             

 تقديم مجال الدراسة: -1
 :(الزماني)تقديم مجال الدراسة  -1-1

إف الحديث عف المجاؿ الزماني لمدراسة مف الناحية القانونية و العممية الفعمية لدراسة ىذا 
و صولا إلى السنة الثالثة  2016-2015منذ السنة أولى دكتوراه أي سنة  تالموضوع فإنيا بدأ

  و عند الرجوع إلى أسباب دراسة ىذا الموضوع و ما يخفيو ، و لكف 2018-2017دكتوراه سنة
 تبدأ التيدراسة ىذه الظاىرة  ىوسبب دراستي لعمـ الإجتماع ف ،مف لغات ما وراء المغة المشتركة

و كنت دائما أريد فيميا  سنوات( لأنني فعلا عشت مع الظاىرة  08ة سنوات)مع الباحث منذ ثماني
 إلى أف أتيحت لي الفرصة لدراستيا بطريقة عممية و أكاديمية. عمميَا و تفسيرىا

 
 و الذي يمثؿ مديرية أملاؾ الدولة لولاية المدية. تقديم مجال الدراسة )المكاني(: -1-2

 لولاية المدية: نبذة تاريخية عن مديرية أملاك الدولة-

كانت أملاؾ الدولة في السابؽ عبارة عف مديرية فرعية تابعة لمفتشية تنسيؽ المصالح 
الخارجية لوزارة الاقتصاد حيث ىذا الأخير كاف الاسـ الأوؿ لوزارة المالية، و أنشأت مديرية 

الموافؽ لػ   1991جواف سنة  04أملاؾ الدولة لولاية المدية  بموجب القرار الوزاري المؤرخ في : 
والذي يعدد مصالح ومكاتب مديريات أملاؾ  الدولة عمى مستوى   1411ذي القعدة  عاـ  21

 ( حسب الييكؿ التنظيمي لممؤسسة .   8, 7, 6الولايات وذلؾ في مواده ) 

 الصلاحيات المخولة لإدارة أملاك الدولة: -
صلاحيات واختصاصات  1991مارس  02المؤرخ في  65-91حدد المرسوـ التنفيذي رقـ 

 ( : 1مصالح أملاؾ الدولة عمى النحو التالي)

 بحفظ النسخ الأصمية ذات تحرير العقود المتعمقة بالعمميات العقارية التابعة لأملاؾ الدولة و -
 الصمة بيا. 

 لاؾ الدولة وحمايتيا وتسييػرىا .ػػػػة لأمػػػػات التابعػػرد الممتمكػػػة بجػػػػات المتعمقػػػـ وتنفيذ العمميػػػػػػتنظي -
 .الوارث وعممية الحراسة القضائية تسيير الممتمكات والتركات الشاغرة أو عديمة -
        تنظيـ وتنفيذ عمميات تقييـ العقارات والمنقولات والمتاجر التابعة لأملاؾ الدولة أو تمؾ   -

 أجؿ الاقتناء والاستئجار. التي تتابع مف طرؼ الإدارات العمومية التابعة لمدولة مف

                                                           
1
 .052، ص 25، المادة 32-64، المرسوم التنفٌذي رقم 4664مارس  20، المؤرخ فً 10الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد  - 
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ا مع تحرير تقارير دراسة عمميات بيع العقارات والمتاجر عمى المستوى المحمي ومتابعة تطورى -
 .وتحاليؿ تقنية

تدرس الطمبات المتعمقة بعمميات أملاؾ الدولة ومتابعة القضايا المتنازع فييا المرفوعة لممحاكـ  -
 والمجالس القضائية .

 المنتظـ لمفتشيات أملاؾ الدولة . تسير عمى السير -
 عف ذلؾ وتبميغيا لمسمطات المركزية . ممخصاتتحمؿ دوريا نشاط ىذه المصالح وتعد  -
عتمادات المفوضة ليا وكذا موظفي المصالح الخارجية لأملاؾ الدولة والحفظ تتولى تسيير الا -

 العقاري الممارسيف في الولاية .
أو الغير    استعماؿ الأملاؾ الوطنية الخاصة والعامة المخصصة بشأف ةليا حؽ الرقابة الدائم -

مخصصة كما يطبؽ ىذا الحؽ كذلؾ بخصوص شروط استعماؿ المحلات المشغولة مف طرؼ 
 المصالح العمومية التابعة لمدولة تحػت أي صػػفة كانت .

بتوفير العقارات المناسبة لذلؾ و ىي تعمؿ  كما تسير عمى تجسيد المعنى الحقيقي للإستثمار -
 عمى تحقيؽ مساعي فخامة رئيس الجميورية عبد العزيز بوتفميقة.

 

 مفاىيم  عامة عن مديرية أملاك الدولة :-
 يتضمف قانوف الأملاؾ الوطنية:  01/12/1990مؤرخ في  90/30قانوف رقـ 

  (:1المادة ) -
يحدد ىذا القانوف مكونات الأملاؾ الوطنية وكذا القواعد الخاصة بتكوينيا وتسييرىا ومراقبة 

 استعماليا . 

مف الدستور, تشمؿ الأملاؾ الوطنية عمى مجموع الأملاؾ المنقولة  18و 17عملا بالمادتيف 
أو خاصة وتتكوف ىذه  والعقارية التي تحوزىا الدولة وجماعتيا الإقميمية في شكؿ ممكية عمومية

 الأملاؾ الوطنية مف : 
 الأملاؾ العمومية والخاصة التابعة لمدولة . -
 الأملاؾ العمومية والخاصة التابعة لمولاية  .-
 الأملاؾ العمومية والخاصة التابعة لمبمدية .-
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 (1)مديرية أملاك الدولة لولاية المدية: -
 وتتكوف مف ثلاثة مصالح وىي :  لمالية،ة عمومية  تابعة لوزارة اىي عبارة عف إدار 

 الوسائؿ  مصمحة الشػؤوف العامة و-
 مصمحة العمميػػػػات العقاريػة-
 مصمحة الخبرات التقييمات العقارية-

 وكؿ مصمحة مف ىذه المصالح تتكوف بدورىا مف مجموعة مف المكاتب سوؼ نعرضيا كما يمي: 
 (2)مصمحة الشؤون العامة والوسائل :  -1-2-1

وقد اسند ليذه المصمحة ضماف  التسيير لمقروض التي فوضت ليا , وكذا تسيير مستخدمي 
المصالح الخارجية لأملاؾ الدولة والحفظ  العقاري عمى مستوى الولاية والسير عمى انتظاـ عمؿ 

         -عيف بوسيؼ -قصر البخاري -البرواقية -مفتشيات أملاؾ الدولة المتواجدة في المدية
       و تنميتيا وتنقسـ ىذه المصمحة  يماف، كما تقوـ ىذه المصمحة بإدارة الموارد البشريةبني سم

 وىي:   إلى ثلاثة مكاتب رئيسية
 

 مكتب المستخدمين والتكوين : -أ
ومف أىداؼ ىذا الأخير أنو يشارؾ  في حركة متبعة المسار الميني لمموظفيف كما تيتـ  

بالتخطيط لمموارد البشرية و تعمؿ عمى الإستقطاب و التكويف وكذا تدريب المورد البشري, ويساىـ 
في التسيير الإداري لممؤسسة مف حيث توفير اليد العاممة وتنظيـ حركة تنقؿ الموظفيف ,والعمؿ 

في كؿ   ومراقبة ىذا المورد البشري  إضافة إلى ذلؾ تسند إليو ميمة إنشاءمى ضماف حقوؽ الموظؼ ع
 حسف لممصالح الخارجية لأملاؾ الدولة والحفظ العقاري. أممارسة التنبؤات لممناصب مف أجؿ عمؿ 

 مكتب عمميات الموازنة والوسائل :  -ب
 يمي :          تسند لو مجموعة من الميام يمكن تمخيصيا في ما

  .الوسائؿ المادية والتقنية والماليةتقدير حاجيات مصالح أملاؾ الدولة و الحفظ العقاري لمولاية في -
 مولاية. لومديرية الحفظ العقاري تحضير وتبميغ العناصر المستخدمة في تييئة ميزانية أملاؾ الدولة -
 وىذا ما يدعى بتسيير عمميات التجييز والتشغيؿ  التصرؼ في التزامات النفقات عمى الاعتمادات-
 الأخذ بمحاسبة الالتزامات وصرؼ  التسديدات المطبقة عمى الاعتمادات . -
 تحضير رواتب وأجور العماؿ  وعممية صرفيا . -
 تحضير المنح و التعويضات  الخاصة بالموظفيف.-
 

                                                           
1

 4222،   ص 20، المادة 4664ٌونٌو  21، القرار المؤرخ فً 4664غشت  41، المؤرخ فً 05للجمهورٌة الجزائرٌة،العدد  الجرٌدة الرسمٌة -
2

 .4224، نفس المرجع، ص  20المادة -
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 مكتب  تحميل الإعلام الآلي والأرشيف :  -ج
 ييتم ىذا المكتب بما يمــــي : 

 تجميع المعمومات الضرورية لتحضير الميزانيات . -
 تحرير الوضعيات بترتيب إحصائي .-
 تأليؼ وتنظيـ الممؾ الوثائقي لإدارة أملاؾ الدولة . -
 وضع برامج خاصة بالإدارة التي تساعد الموظؼ عمى آداء و ظائفو بطريقة سيمة و مضبوطة .-
رساؿ الوثائؽ إلى الأرشيؼ .المتابعة ب-  التنسيؽ مع المصالح المعنية بعمميات تصنيؼ وا 
 LAN-MAN-WANإنشاء و توسيع الشبكات الداخمية و الخارجية الخاصة بالإدارة مف :-
 جيزة الإعلامية عمى مستوى المديرية لضماف الإستمرارية.صيانة و متابعة عمؿ الأ-
 

 (1) :العقاريةعمميات المصمحة  -1-2-2
 وقد اسند ليذه المصمحة مجموعة من الميام يمكن تمخيصيا في العناصر التالية :

 العمؿ عمى الحفاظ عمى أملاؾ الدولة و متابعتيا و حمايتيا.-
 إنشاء العقود الإدارية.-
وضع برامج تحقيقات بالتنسيؽ مع المفتشيات، حوؿ العقارات الموجودة عمى مستوى  ولاية المدية -

 بالتنسيؽ مع الجيات الخاصة لمدولة.و ىذا 
 . التابعة لمولايةلمفتشيات أملاؾ الدولة السير عمى السير الحسف -

 وقد انقسمت ىذه المصمحة إلى مكتبين وىما : 
 مكتب تسير الأملاك الوطنية :  -أ

 ويقوم ىذا المكتب بــــ: 
 تنظيػػػػػـ  و تقسيػػػػػـ أمػػػلاؾ الدولة.  -
 تسيير الأملاؾ الخاصة بالدولة ومتابعة بيع المنقولات.  -
 متابعة العمميات الخاصة بممتمكات الدولة مف بيع و كراء. -
 
 
 
 

                                                           
1

 .4224، المرجع السابق، ص  21المادة -
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 مكتب العقود الإدارية والمنازعات  :  -ب
   مف بيف مياـ ىذا المكتب أنو يقوـ بإبلاغ العرائض الخاصة بالعمميات الميدانية المشكمة 

كما ييتـ ىذا المكتب بتحرير أنواع مف  ،وكذا إبلاغ المسائؿ المتنازع فييا ،مف طرؼ الخواص
,عقد الاستثمار  الخاص , عقود الاستصلاح D1.B1العقود الإدارية مف بينيا : ) عقود البيع رقـ 
 وعقود حيازة الممكية العقارية الفلاحية ....( .

 

 (1مات العقارية: )ويو التق ةمصمحة الخبر -1-2-3

 سند ليذه المصمحة مجموعة من الميام يمكن تمخيصيا في العناصر التالية : وقد ا
 القياـ بعمميات الخبرات والتقويمات العقارية . -
 العمؿ عمى دراسة السوؽ العقاري المحمي . -
أملاؾ الدولة التي تعمؿ تحت إشراؼ مديرية أملاؾ الدولة   السير عمى السير الحسف لمفتشيات-

لمولاية مف ناحية التقييمات الممتمكات سواء بالقيمة الكرائية أو التجارية و إقامة التحقيقات حوؿ 
 ىذه الممتمكات.

 

 وقد انقسمت ىذه المصمحة إلى مكتبين ىما: 
 مكتب الخبرات والتقويمات العقارية :  -أ

 الأساسية :ومن ميامو 
( ة ..تحديد قيمة الممتمكات العقارية والمنقولة ) أراضي , محلات , عقارات مبنية , أراضي فلاحي-

 سواء بالقيمة الكرائية أو التجارية.
المشاركة في إجراء نزع الممكية لممنفعة العمومية  بالتنسيؽ مع المفتشيات التابعة لمديرية أملاؾ -

 ميات التقويـ. الدولة بالمدية و مراقبة عم
المستوى المحمي وتحرير التقارير  ىالقياـ بدراسة عمميات بيع العقارات والمحلات التجارية عم-

 وكذا تحاليؿ تقنية.
 مكتب الدراسات و التحميل:  -ب

 ومن ميامو الأساسية :
 إعداد البنايات الوصفية لمختمؼ البنايات و التجييزات العمومية ليسيؿ تقييميا.-
 و دراسة مختمؼ التجييزات و المعدات التابعة لمدولة. مراقبة-
 بالقيـ المستقبمية لوضع خطط مستقبمية لمحفاظ عمى ممتمكات الدولة.دراسة السوؽ المحمي و التنبؤ -

                                                           
1
 4224، المرجع السابق، ص22المادة  - 
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 العينة و خصائصيا:-2
 العيَنة: -2-1

نتاج بناء منيجي، و الذي يبدأ إإف العيَنة و اختيار نوع العيَنة في البحوث السوسيولوجية ىو 
مف سؤاؿ الإنطلاقة ليصؿ في الأخير إلى العيَنة، و يدخؿ في ىذا الإطار الظروؼ التي يسوقنا 
ليا موضوع البحث، فيكوف المجتمع الكمي)الأصمي( ىو قاعدة اليقينية  و ىو قاعدة البيانات التي 

     و التقنية المطبقة في البحث، منيج المتبعإتَباعا لم مف خلاليا يقوـ الباحث باختيار عيَنة البحث
المجتمع الكمي لمدراسة ىو نفسو الممثؿ لمعيَنة، و ىذا معناه أف الباحث قد إستعمؿ  يكوفقد و 

لأفراد مجتمع البحث، فارتأينا  بالمسح الشامل و الذي نستطيع أف نسميو  أسموب الحصر الشامل
ىذه العينة  و التي تمثؿ مجتمع البحث الكمي مف خلاؿ أسموب الحصر الشامؿ و الذي  إستعماؿ

ىو أسموب في طريقة جمع البيانات التي ندرس فييا جميع وحدات المجتمع موضوع الدراسة دوف 
       و ىذا الأسموب يتـ إستعمالو في أي مؤسسة قصد الحصوؿ ،(1)إستثناء أي طرؼ منيا

قد إستعممنا ىذا الأسموب حتى نعطي  لمدراسة ، و مومات شاممة لمجتمع البحثو مع عمى بيانات 
أكثر مصداقية و واقعية لأننا سوؼ ندرس جميع موظفي أملاؾ الدولة لولاية المدية، الذيف ينطبؽ 

و يدخموف فعميَا في تعداد الييكؿ التنظيمي و المؤشريف مف طرؼ  عمييـ قانوف الوظيفية العمومية
 .الوظيفة العموميةمديرية 

    ويعرفػػػو السػػػيد بمقاسػػػـ سػػػلاطنية أنَػػػو   دراسػػػة الظػػػاىرة فػػػي وضػػػعيا الطبيعػػػي دوف أي تػػػدخؿ
           مػػػػػف الباحػػػػػث، ويمكػػػػػف القػػػػػوؿ أيضػػػػػا بأنػػػػػو الطريقػػػػػة العمميػػػػػة التػػػػػي تمكػػػػػف الباحػػػػػث مػػػػػف التعػػػػػرؼ 

       ىػػػػي  خميػػػػا كمػػػػاعمػػػى الظػػػػاىرة المدروسػػػػة، مػػػػف حيػػػػث العوامػػػػؿ المكونػػػػة ليػػػػا، والعلاقػػػػات السػػػػائدة دا
 .(2)في الحيز الواقعي، وضمف ظروفيا الطبيعية الغير المصطنعة 

 خصائص العيَنة:-2-2
 2017ديسػػمبر  04فبعػػد الحػػديث مػػع رئػػيس مكتػػب المسػػتخدميف التػػابع لػػلإدارة و ذلػػؾ يػػوـ 

         صػػػػباحا، طمبػػػػت منػػػػو إفػػػػادتي بالمعطيػػػػات التػػػػي أحتاجيػػػػا حػػػػوؿ المػػػػوظفيف 10:30عمػػػػى السػػػػاعة 
       و السػػػػجلات التابعػػػػة لػػػػلإدارة تحصػػػػمت عمػػػػى النتػػػػائج التاليػػػػة و التػػػػي ىػػػػي  و بعػػػػد العمػػػػؿ بالوثػػػػائؽ

 عمى النحو التالي:

                                                           
1
 .12، ص4664عبد الرزاق أمٌن أبو شعر، العٌنات و تطبٌقاتها فً البحوث الإجتماعٌة،الإدارة العامة للبحوث، السعودٌة،  - 
2
 .46بلقاسم سلاطنٌة و حسان الجٌلالً، مرجع سابق، ص - 
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( ىو : 05عدد الموظفيف التابعيف لمديرية أملاؾ الدولة لولاية المدية بما فييـ المفتشيات الخمسة)-
 موظؼ، موزعيف كما يمي: 242

 موظفة. 65عدد الإناث: -
 موظؼ. 177الذكور: عدد -
 إناث. 10ذكور و  50متعاقد منيـ:  60عدد المتعاقديف: -
 إناث. 55ذكور و 127موظؼ منيـ  182ميف: سعدد الموظفيف الدائميف أو المر -

 

 الوضعية المينية: يمثل توزيع الموظفين حسب الجنس و حسب 22جدول رقم ال
 %النسبة  الكمي المجموع %النسبة  إناث %النسبة  ذكور حالة الموظف

 75.20% 182 84.61% 55 71.75% 127 الدائمون
 24.80% 60 15.38% 10 28.25% 50 المتعاقدون

 100% 242 100% 65 100% 177 المجموع الكمي
مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح أف عدد موظفي أملاؾ الدولة بالمدية و ما تحتويو مف مفتشيات 

 موظؼ موزعيف كما يمي: 242أملاؾ الدولة يقدر عددىـ بػػ: 
يمثموف الموظفيف الدائميف و الذيف بدورىـ موزعيف بنسبة  %75.20في الإتجاه العاـ لدينا -

 (.55إناث عددىف ) %84.61( و 127ذكور عددىـ ) 71.75%
يمثموف الموظفيف المتعاقديف و الذيف بدرىـ موزعيف  %24.80دائما في نفس السياؽ العاـ لدينا -

 (.10إناث عددىف ) %15.38( و 50ذكور عددىـ ) %28.25بنسبة 
 يمثموف و المتعاقديف بما فيو الدائميف نجد الذكور بشكؿ عاـو  ىذا الجدولفمن خلال 

موظفة، ومن خلال ىذه  65المتعاقدات يمثمف  و بما فييفَ الدائماتموظف، و أما الإناث 177
و ىذا راجع لممياـ التي  مجتمع ذكوريىو  بأف مجتمع أملاؾ الدولة لولاية المديةالنتائج نقول 

تقوـ بيا ىذه المديرية و التي تتطمب العامؿ الذكوري أكثر مف العامؿ الأنثوي لأنو و كما لا يخفى 
عمى سيادتكـ أف جؿ أعماؿ أملاؾ الدولة ىي في المعاينات الميدانية و الخرجات الكثيرة إلى 

لميمَات التي تتطمب أف يكوف فييا رجاؿ لأخذ القرارات أماكف كثيرة و قد تكوف منعزلة، زيادة إلى ا
إلى الميمَات الصعبة في دراسة الممفات مما يتطمب الصبر و الثقة في النفس  الصائبة، بالإضافة

و المغامرة و الجرأة في بعض الأحياف و ما تتطمبو مف وقت كبير، فالمرأة في كثير مف الأحياف لا 
ظيفة التي ترىؽ كثيرا الرجاؿ فما بالؾ النساء، بالإضافة إلى فترة تستطيع الصبر مع متطمبات الو 

خاصة عند الإجتماعات التي تستغرؽ في بعض  و العمؿ التي قد تتجاوز الفترة القانونية لمعمؿ
 موظفات بحكـ طبيعة المجتمع و عاداتو و تقاليده.اللا يساعد  الأحياف وقتا طويلا، و ىذا
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مػػدير أمػػلاؾ الدولػػة لولايػػة المديػػة، السػػيد: بػػالتقرب إلػػى  قمػػت 2217ديســمبر  25فــي يــوم 
         و قػػػػػدـ ، فاسػػػػػتقبمني أحسػػػػػف إسػػػػػتقباؿ()حتػػػػػى آخػػػػػذ الإذف لتوزيػػػػػع الإسػػػػػتمارات لتكممػػػػػة الأطروحػػػػػة

     و الكػػػـ اليائػػػؿ  ، فػػػرغـ ضػػػغوطات العمػػػؿ خدمػػػة العمػػػـ واجبػػػة  :ي جميػػػع المسػػػاعدات و قػػػاؿ لػػػيلػػػ
المواطنيف إستقبمني و رحب بي أحسػف ترحػاب، فيػذا ىػو المػدير الفعػاؿ  مف الأعماؿ و مع إستقباؿ

و الكػػػؼء فعمَمنػػػا ىػػػذا المػػػدير بػػػأف التسػػػيير ىػػػو فػػػف و عمػػػـ فػػػي نفػػػس الوقػػػت، و بعػػػد أخػػػذ الموافقػػػة 
 توزيػع الإسػتماراتب  2217ر بمسـدي 26فـي  الرسمية و القانونيػة،  شػرعت فػي اليػوـ المػوالي أي 

و كانػػت ، بػػدءا بالمديريػػة ثػػـ إنتقمػػت إلػػى المفتشػػيات مبحػػوث 242عمػػى المبحػػوثيف و البػػالغ عػػددىـ 
التــي      22الإســتمارات أمػػا إســتمارة مقبولــة  222إســتممت و  إســتمارة 242 النتػػائج أننػػي وزَعػػت 

و ىػػػذا راجػػػع إلػػػى أفَ بعػػػض المػػػوظفيف كػػػانوا فػػػي عطمػػػة سػػػواءا عطمػػػة سػػػنوية لمسػػػنة  لـــم أســـتمميا
ــا (ذكــور 25إنــاث و 24)  مــوظفين 29عــددىم و الػػذيف كػػاف  ماضػػية أو عطمػػة مرضػػيةال ، و أمَ

لػػي الإسػػتمارة  والػػـ يقػػدَم (متعاقــدين 23دائمــين و 12بمــا فــييم  إنــاث2ذكــور و  13)موظــف13
مــــوظفين  23دائــــم و موظــــف  19النيائيػػػػة كانػػػػت و النتيجػػػػة  ،()عػػػػف نطاقنػػػػا خارجػػػػةلأسػػػػباب 
  ما يمي: نستنتج و بالتالي ،متعاقدين

 

 حسب الجنس بملأ الإستمارة الذين قاموا  الموظفين: يمثل توزيع 23جدول رقم ال
  الوضعية المينيةو حسب 

المجموع  %النسبة  إناث %النسبة  ذكور حالة الموظف
 الكمي

 %النسبة 

 74.10% 163 83.60% 51 70.44% 112  الدائمون
 25.90% 57 16.40% 10 29.56% 47 المتعاقدون

 100% 220 100% 61 100% 159 المجموع الكمي
         ،موظف222مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف عدد الموظفيف الذيف أجابوا عمى الإستمارة ىو 

 المبيف كما يمي:و الدراسة سوؼ تبنى عمى ىذا العدد 
المدعمة  83.60%يمثَمػػػػػػػػػػفَ موظفة دائمة  51و  70.44%يمثموف  دائم )ذكور(موظف 112-

 . %74.12للإتجاه العام الذي يمثل نسبة الدائمين بـــ
المدعمة  16.40%يمثَمفَ  موظفات متعاقدات  12و  29.56% يمثموف )ذكور(موظف متعاقد 47-

 . %25.92للإتجاه العام الذي يمثل نسبة المتعاقدين 
                                                           

 - طروحة فً هذه الإدارة و كانت بوضع طلب الموافقة الرسمٌة لإنجاز هذه الأ 0243و هنا نرٌد توضٌح شًء مهم و هو أننا قمنا فً سنة

ق الموافقة بطرٌقة رسمٌة و عن طرٌق إرسالٌة من قبل المدٌر و التً  فً مضمونها حملت الموافقة الرسمٌة للولوج فً هذه الأطروحة و الملح

ستمارات حتى ٌكون على إطلاع تام ٌثبت  و ٌوضح ذلك، و رغم الوثٌقة الرسمٌة إلا أننا قمنا بطلب الإذن من المدٌر الولائً لتوزٌع الإ 11رقم: 

 بمجرٌات القضٌة موضوع الحال.
 - فهىً غٌىىر ثابتىة و هىىذا مىا جعىىل علىم الإجتمىىاع ٌمتىاز بالتعىىدد المرونررةو  التغيررلا ننسىى أن المىوارد البشىىرٌة لهىا أحاسىىٌس و عقىل و تمتىىاز ب ،

 السٌد مالك بن نابً فً كتابه شروط النهضة ترجمة عبد الصبور شاهٌن.    و هذا ما أوضحة تملك ردود أفعال مختلفةالنظري، بالإضافة إلى أنها 
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 ذكور(،  15إناث و  24) إستمارتو بما فيولـ يقدـ  دائم موظف 19ىذا ما يوضح أف: 
       لـ يقدموا إستمارتيـ بما فييـ موظفين متعاقدين 23ىذا مف جية و مف جية أخرى لدينا: 

، ىذا ما يفسر أف الإناث يتمتعف بالإنضباط و الجدية أكثر مف الذكور ، ذكور( 23إناث و  22)
بالإستناد إلى المقابلات ا ىي في حالة يرثى ليا و و أف ىذه الفئة التي لـ ترجع لي الإستمارة ربَم

فيي تفكر في أشياء خارج الإدارة كمقمة العيش مثلا، و ىي تعيش حالة إغتراب وظيفي و لا 
بالمشاكؿ  وفمثقم وفعندما يكون و مثؿ ىؤلاء الأفراد، موظف 13و الذي كان عددىم ييمَيا الأمر 

لأنو ينظر أماـ  أي شيء سوى التفكير المادي و الواقعي ـفي أي شيء و لا ييمَي وفلا يفكر 
عكس  (1)، فيو ييتـ بالأشياء فتفكيره يكوف منصب عمى الجانب المادي رجميو أي في الأرض
و لا  و يبحث عف الرقي الذي لا يتـ إلا بالعمـ )يتطمع  إلى المستقبؿ( الذي ينظر إلى السماء

، و مف جية أخرى يبيف بيا لموصوؿ إلى تحقيؽ الذات يصؿ إليو إلى بمراحؿ عممية يجب أف يمر
الموظفين أكبر مف عدد  موظف 163الذي يبمغ  الموظفين المرسمينلنا الجدوؿ أف عدد 

إلا أف ىذا العدد يبقى قميؿ بالمقارنة مع حجـ ولاية المدية مف  ، موظف 57 الذي يبمغ المتعاقدين
جية و مقارنة مياـ مديرية أملاؾ الدولة بالمدية، دوف أف ننسى أنيا تشرؼ عمى خمس مفتشيات 
عبر تراب ولاية المدية و مع زيادة حجـ مياـ ىذه المديرية و مع زيادة حجـ سكاف الولاية و ما 

لمزراعة والتي ىي تابعة لأملاؾ الدولة مع تسيير المستثمرات دوف أف تحتويو مف أراضي صالحة 
ننسى المشاريع الإستثمارية و علاقتيا بيذه الإدارة الحساسة، بالإضافة إلى التقييمات و المزاد 

أن المديرية بحاجة ماسة إلى موارد بشرية  العمني التي تشرؼ عميو ىذه المديرية، إذف نستنتج
 المنوطة بيا. الحسَاسة تلتغطية كل الميما
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 .44، ص 0220مالك بن نابً، مشكلة الأفكار فً العالم الإسلامً،دار الفكر، دمشق، سورٌا، - 
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 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن24جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار السن

 23.64% 52 سنة 32-22من 
 53.18% 117 سنة 42-31من 
 16.36% 36 سنة 52-41من 
 06.82% 15 سنة 62-51من 

 00.00% 2 سنة 62أكثر من 
 100.00% 222 المجموع

 سنة31من   الفئة مف أفراد العينة ىـ الذيف يمثموف أعمى نسبةمف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح أف 
نسبة  سنة 32سنة إلى  22منالفئة  المرتبة الثانيةثـ تأتي في ، %53.18بنسبة سنة 42إلى

       ، بينما نجد %16.36نسبة  سنة 52سنة إلى  41من ، ثـ تمييا مباشرة الفئة 23.64%
و في الأخير  %06.82نسبة  سنة 62سنة إلى  51من الفئة التي تمثؿ  المرتبة الأخيرةفي 

لمموظفيف بيف لنا أف أكبر نسبة ي ىذا الجدوؿ، مف خلاؿ سنة ىي منعدمة 60الفئة أكثر مف 
لدى  بمرحمة النضجو تحمؿ المسؤولية و نستطيع تسمية ىذه المرحمة  موجوديف في سف القوة

، سن الشبابالفعاؿ لأنو في  الأداءو  الفرد، بحيث في ىذه المرحمة يكوف الفرد قادر عمى العطاء
أسرة جديدة أو أنو يحضر لبناء أسرة، فيذا ملائـ لو تحسف  او ىذا السف يكوف فيو الفرد سواء قد بن

ا أف الذي يحتؿ المرتبة و نجد أيض ، لياالإدارة إستغلاؿ مواردىا البشرية لتقديـ الأفضؿ و التطور 
سنة و ىذا مؤشر جيد و يوحي أف  30سنة إلى  20الثانية في ىذا الترتيب بعد ىذا السف ىو مف 

      الإدارة ذاىبة نحو الشباب و تشبيب الإدارة بطاقات جديدة و فعالة، لأف الشباب يممكوف القوة 
سنة و ىـ يحمموف الخبرة و ىي  50 سنة إلى 41و العطاء، و نجد في المرتبة الثالثة الكيوؿ مف 

مما يدؿ أف الإدارة  سنة، 30إلى  20التي يتراوح أعمارىـ مف  متساوية نوعا ما مع طبقة الشباب
و سقؿ ىذه القوة و الفعالية بالخبرة المكتسبة مف  متوازنة و ىي ذاىبة لمتشبيب أي لمقوة و الفعالية

و ىنا نقوؿ إذا كانت ىناؾ إستراتيجيات موضوعة مف قبؿ الإدارة فإف مواردىا  ،قبؿ الكيوؿ
و كنتيجة  الفعاؿ الأداءالبشرية و بطاقاتيا الموجودة سوؼ تزيد مف الفعالية التنظيمية و تزيد مف 

 توحي إلى ذلؾ. )السف( مف الناحية العمرية يكوف ىناؾ التطور ليذه الإدارة لأف كؿ المؤشرات 
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 السن و الجنس و الوضعية المينية : يمثل توزيع أفراد العينة حسب25جدول رقم ال
 

 السن
 المجموع الكمي متربص متعاقد دائم )مرسم(

 إناث ذكور إناث ذكور إناث ذكور
 النسبة ت النسبة ت النسبة ت النسبة ت النسبة ت النسبة ت النسبة ت

-22من 
 سنة32

17 15.18% 22 %39.22 12 %21.28 25 %50.0 22 %0.00 22 %0.00 52 %23.6 

-31من 
 سنة42

72 64.29% 27 %52.94 15 %31.91 23 %30.0 22 %0.00 22 %0.00 117 %53.2 

-41من 
 سنة52

12 %08.93 24 %07.84 22 %42.55 22 %20.0 22 %0.00 22 %0.00 36 %16.4 

-51من 
 سنة62

13 %11.60 22 %0.00 22 %04.26 22 %0.00 22 %0.00 22 %0.00 15 %06.8 

أكثر من 
 سنة62

00 %0.00 22 %0.00 22 %0.00 22 %0.00 22 %0.00 22 %0.00 00 %0.00 

 %100 220 0.00% 22 0.00% 22 %122 12 %122 47 %122 51 %122 112 المجموع

الموظفين  من %53.22الإتجاه العام سجل أعمى نسبة قدرت بــ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح أف 
دعَّمت بأعمى نسبة 42سنة إلى  31الذين كان سنيم بين  مف أفراد العينة ىـ مف الذكور  سنة و التي  

عند الذكور المتعاقدون      سجمت  %4.26الأقل نسبة قدرت  بــ بينما  ،%64.29بنسبة  الدائموف
، سنة  62سنة و  51ح بين و الذين سنيم يتراو  % 6.82من الإتجاه العام الأدنى و الذي مثل نسبة 

و الذي يمثؿ توزيع الموظفيف حسب الجنس و حسب  02التحميل الموضوع في الجدول رقم و ىذا يدعـ 
و الذي يمثؿ توزيع أفراد العينة  04تحميل الجدول رقم نوع الموظؼ متعاقد أو دائـ مف جية و يدعـ 

 حسب السف.
 

 المستوى التعميمي : يمثل توزيع أفراد العينة حسب26جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار المستوى التعميمي

 02.27%  05  إبتدائي
 09.09% 20 متوسط
 74.10% 163 ثانــــوي
 14.54% 32 جامعي

 100.00% 220 المجموع
 مف خلاؿ ىذا الجدوؿ تحصمنا عمى النتائج التالية:

)ة( ليـ المستوى الجامعي أي بنسبة موظؼ 32و  %74.10موظؼ)ة( ثانوي بنسبة 163
 %09.09موظؼ)ة( ليـ المستوى المتوسط بنسبة 20و مف جية أخرى تحصمنا عمى  % 14.54

 .%02.27موظفيف ليـ المستوى الإبتدائي و يمثموف نسبة  05و 
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و ىذا  مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يتضح لنا أف أكبر نسبة مف الموظفيف يمثموف المستوى الثانوي
و ىذه  الإدارة مقارنة بالتاريخ القريب بدأت تستقطب الطبقة التي ليا مستوى عممي مقبوؿيوحي أف 

  الطبقة قابمة لمتكويف و التأقمـ و مواكبة التكنولوجيات و نستطيع تأىيميا إف أردنا تطوير الإدارة،  
مؿ مستوى و ىي عكس ما كانت عميو إباف الإستقلاؿ فإنيا كانت تكاد منعدمة مف الطبقة التي تح

و سيولة تكيؼ ىذه  ، و ىذا شيء يوحي بالتفاؤؿ مف ناحية إمكانية تطوير الإدارةأو جامعي ثانوي
طبعا إذا كاف ىذا المورد يحمؿ  ،الموارد البشرية مع التكنولوجيات الحديثة و التكويف الحديث

حدث عميو ميشاؿ المعنى الحقيقي لمولاء التنظيمي و متقبؿ لمثقافة التنظيمية و ىذا أيضا ما ت
(، كما و جدنا في 1 )Etat modeste Etat moderneكروزي في كتابو الذي يحمؿ عنواف  

أف إدارة أملاؾ الدولة تممؾ نخبة و يمكنيا  أيضا المرتبة الثانية طبقة الجامعييف و ىذا يدؿ
أكبر عدد ممكف مف النخب لأف ىذه الموارد ذات النوعية و المتخصصة ىي التي تبني  إستقطاب
أف إستراتيجية الإدارة العامة  و حسب ما ىو ملاحظ  إستغلاليا، او تبدع للإدارة إف أحسنَ و تطور 

للأملاؾ الوطنية ىي إستقطاب موارد بشرية ذات المستوى الجامعي حتى يصبح أغمبية الموظفيف 
مستوى جامعي و لكف ىذه السياسة يجب أف تتماشى مع نظاـ الحوافز حتى يمكف للإدارة  ىـ ذو

أصبحت  ىخر أ أقطابو تفادي ترؾ الإدارة و التوجو إلى  المحافظة عمى ىذه الموارد البشرية
لخمؽ الولاء  ، و ىنا يجب أف نفيـ جيدا ما ىي بحاجة إليو ىذه الموارد البشريةمنافسة للإدارة

  ي و تجسيد المواطنة التنظيمية.التنظيم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 
                                                           

1
 - Michel CROZIER, Etat modeste Etat moderne(Stratégies pour un autre changement), éditions fayard, 1987. 
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 و الجنس و المستوى التعميمي الوضعية المينية: يمثل توزيع أفراد العينة حسب 27جدول رقم ال
 

المستوى 
 التعميمي

 المجموع الكمي متعاقد دائم )مرسم(
 النسبة التكرار إناث ذكور إناث ذكور

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 2.27% 05 20.00% 22 06.38% 23 0.00% 22 0.00% 22 إبتدائي
 9.09% 20 60.00% 26 29.79% 14 0.00% 22 0.00% 22 متوسط

 74.09% 163 20.00% 22 63.83% 32 84.31% 43 78.57% 88 ثانوي
 14.55% 32 00.00% 22 0.00% 22 15.68% 28 21.43% 24 جامعي

 100.0% 220 100.0% 12 100.0% 47 100.0% 51 100.0% 112 المجموع
أكبػػر نسػبة سػػجمت فػػي الإتجػاه العػػاـ فيمػا يخػػص المسػتوى التعميمػػي كانػػت مػف خػػلاؿ ىػذا الجػػدوؿ نجػد أف 
ػػـ ىػػذا الإتجػػاه بنسػػبة  %74.09تمثػػؿ مسػػتوى الثػػانوي بنسػػبة        مػػف الػػذكور الػػدائموف %78.57بحيػػث دع 

كػػػانوا يمػػػثمف الإنػػػاث الػػػدائمات، و سػػػجمنا أيضػػا فػػػي الإتجػػػاه العػػػاـ و النسػػػبة التػػػي تمػػػي  %84.31و نسػػبة 
مباشػػػػرة نسػػػػبة الثػػػػانوييف ىػػػػي نسػػػػبة الجػػػػامعييف و التػػػػي إحتمػػػػت المرتبػػػػة الثانيػػػػة فػػػػي الإتجػػػػاه العػػػػاـ بنسػػػػبة 

كانػػت  %15.68كػػانوا يمثمػػوف نسػػبة الػػذكور الػػدائموف و  %21.43و التػػي بػػدورىا دع مػػت بػػػػ  14.55%
تمثػػؿ نسػػبة الإنػػاث الػػدائمات، و ىاتػػاف النقطتػػاف ىمػػا المتػػاف تيمنػػا فػػي تحميػػؿ ىػػذا الجػػدوؿ و ىػػذا مػػا أردنػػا 

 تسميط الضوء عميو. 
      قمنا بوضع ىذا الجدوؿ حتى نعرؼ بالتدقيؽ توزيع أفراد المجتمػع حسػب الوضػعية المينيػة و 

و الجنس و المستوى التعميمي، و ركزنا عمى توزيع المستوى التعميمي حتػى نفيػـ جيػدا أيػف تتمركػز 
 الفئة الكبيرة و ما ىو مستواىا التعميمي حيث أثبتت أف الفئة الكبرى ىي مف مستوى التعمػيـ الثػانوي 

     مسػتوى التعميمػيثـ يميػو الجػنس الأنثػوي لػنفس ال  دائـ و الوضعية المينية   ذكر التي تحمؿ جنس 
فػػي التكػػويف لأنيػػا أف الإدارة إف فكػػرت فػػي تطػػوير أفرادىػػا فيػػي لػػف تتمقػػى مشػػاكؿ عمػػى و ىػػذا يػػدؿ 

و لكف حتى ننجح في التكويف لابػد مػف أف  ،مف العمـ  طبقة نستطيع القوؿ عمييا مثقفة ليا نصيب
نؤىػػؿ ىػػذا المػػورد لتقبػػؿ  و نقػػوـ بتحقيقيػػا بعقلانيػػة رشػػيدة حتػػى نفيػػـ حاجيػػات ىػػذا المػػورد البشػػري

حسػػف مػػف ت، بينمػػا لاحظنػػا الثقافػػة التنظيميػػة و التػػي يػػدخؿ فييػػا جانػػب ميػػـ و الػػذي يمثػػؿ التكػػويف
     و ىػذا يػدؿ  ناحية إستقطاب الإدارة للأفػراد الجػامعييف مقارنػة بالماضػي القريػب أي فػي التسػعينيات،

عمػػى بعػػث روح النخػػب الجامعيػػة التػػي تعطػػي الإضػػافة المرجػػوة منيػػا حتػػى  ص المسػػؤوليفر عمػػى حػػ
تواكب الإدارة العصرنة و تتوافؽ مع تكنولوجيات الإتصاؿ و لكف لا يػتـ ىػذا التوافػؽ و تحقيػؽ ىػذه 

       عمػػػى النخػػػب مػػػف الػػػذىاب يحػػػافظالأىػػػداؼ مػػػف دوف إسػػػتراتيجية رشػػػيدة فػػػي نظػػػاـ الحػػػوافز الػػػذي 
مػػؿ و بػػث فييػػا معنػػى الػػولاء التنظيمػػي الػػذي يتحػػوؿ بمػػرور الػػزمف إلػػى ولاء إلػػى أمػػاكف أخػػرى لمع

فكما لا يخفى عمػى سػيادتكـ أف ىنػاؾ مجموعػة مػف المػوظفيف الػذيف ليػـ مسػتوى جػامعي  إجتماعي
      و سػػػوؼ نفصػػػؿ ىػػػذا عنػػػدما نصػػػؿ  ،و بقػػػي مػػػنيـ مػػػاىو موضػػػح فػػػي الجػػػدوؿ  قػػػد غػػػادروا الإدارة
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و مػػا ىػػو ملاحػػظ أيضػػا و ىػػو مؤشػػر ميػػـ أف الػػذيف يممكػػوف مسػػتوى  ،إلػػى جػػداوؿ الػػولاء التنظيمػػي
    ىػػذا كمػػو  ،الإبتػػدائي عػػددىـ قميػػؿ و ىػػذا مػػا يػػدؿ عمػػى أف المسػػتوى التعميمػػي فػػي الإدارة بػػدأ يرتفػػع

      ،مػػف أجػػؿ تحسػػيف الفعاليػػة التنظيميػػة و الوصػػوؿ إلػػى تحقيػػؽ الأىػػداؼ المسػػطرة مػػف قبػػؿ السػػمطة
ف قبػػػؿ صػػػناع القػػػرار، إلا أنػػػو لابػػػد مػػػف إعطػػػاء أىميػػػة كبيػػػرة لنظػػػاـ مػػػحسػػػنة و ىنػػػا نممػػػس النوايػػػا ال

و يمكننػا طػرح تسػاؤؿ بسػيط و ىػو:  لمػاذا رغػـ ىػذه  ،و تبيانػو الحوافز الذي نحف في صدد دراستو
     المجيػػودات و الإسػػػتراتيجيات فػػي اسػػػتقطاب الجػػامعييف  و الثػػػانوييف  و رغػػـ بعػػػض التكوينػػػات إلا

    ، لأننػػا كنػػا نأمػػؿ مػػف خػػلاؿ ىػػذه المؤشػػراتبقػػي مػػنخفضه، فيػػي معادلػػة محيَػػرة نوعػػا مػػا الأداءأف 
      أف نحصػػؿ عمػػى آداء فعػػاؿ و مػػتقف مػػف قبػػؿ المػػوظفيف إلا أنػػو حػػدث العكػػس و ىنػػا نقػػوؿ لمػػاذاه

  .و سوؼ نترؾ بقية الجانب الميداني يجيبنا بالتفصيؿ عمى ىذه التساؤلات المحيَرة فعلا
  

 

 : يمثل الحالة العائمية لممبحوثين28جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار الحالة العائمية

 47.73% 105 أعزب )ة(
 39.54% 87 متزوج)ة(
 09.55% 21 مطمق)ة(
 03.18% 07 أرمل)ة(
 %100.00 220 المجموع

 يمي: ؿ عمى مانتحصَ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ 
بنسبة  و ىي تمثؿ )ة(متزوجموظؼ)ة( ليـ  87و  %47.73بنسبة  )ة(أعزبموظؼ)ة(  105

بنسبة  العائمية مطمؽ)ة( كانت حالتيـموظؼ)ة( 21و مف جية أخرى تحصمنا عمى  % 39.54
 .%03.18يمثموف نسبة  أرامؿ)ة(موظفيف  07يبقى في الأخير و 09.55%

        مف خلاؿ ىذا الجدوؿ البسيط يوضح لنا أف اكبر نسبة مف الموظفيف بما فييـ الرجاؿ
       و النساء حالتيـ العائمية أعزب)ة(، و ىذا ما يوضح أف ىؤلاء الأفراد و مع الواقع المعيشي
لا يستطيعوف أف يكونوا أسرة صغيرة بسبب عدـ توفر الحاجات الفيزيولوجية و التي ىي موجودة 

الشروط الضرورية ، فإذا أردنا التقميؿ مف ىذه النسبة لابد مف توفير رىاـ ماسو لمحاجاتبفي سمـ إ
طيع الموظؼ تحمؿ كامؿ تلإنشاء الأسر الجديدة و خاصة مف مسكف و أجر كاؼ حتى يس

  .المسؤولية الأسرية
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 و الجنس و الحالة العائمية الوضعية المينية: يمثل توزيع أفراد العينة حسب 29جدول رقم ال
 

الحالة 
 العائمية

 المجموع الكمي متعاقد دائم )مرسم(
 النسبة التكرار إناث ذكور إناث ذكور

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 47.7% 105 10% 21 23.4% 11 58.8% 32 56.3% 63 أعزب )ة(
 39.5% 87 60% 26 68.1% 32 23.5% 12 33.0% 37 متزوج)ة(
 09.5% 21 20% 22 08.5% 24 05.9% 23 10.7% 12 مطمق)ة(
 03.2% 07 10% 21 0.00% 22 11.8% 26 00.0% 22 أرمل)ة(

 100% 220 %122 12 %122 47 %122 51 %122 112 المجموع

 كانتا عمى النحو التالي: في الإتجاه العامسجمنا أكبر نسبتيف مف خلاؿ ىذا الجدوؿ 
مثمػت نسػبة  %56.30و التي شممت عمى أكبػر نسػبتيف و ىمػا:  من فئة العزاب %47.7نسبة -

مثمت نسبة الإناث الدائمات، كمػا سػجمنا أيضػا فػي نفػس الإتجػاه  %58.8الذكور الدائموف و نسبة 
 مثمت لنا الإناث المتعاقدات. %10.0مثمت لنا الذكور المتعاقديف و  %23.40نسبة 

مثمػػػت لنػػػا فئػػػة الػػػذكور  %68.10و التػػي بػػػدورىا شػػػممت عمػػػى  فئـــة المتـــزوجين %39.5نســـبة -
 %33.0مثمت لنػا الإنػاث المتعاقػدات، و سػجمنا أيضػا فػي نفػس الإتجػاه نسػبة  %60المتعاقديف و 

 نسبة الإناث الدائمات. %23.5مثمت لنا الذكور الدائموف و نسبة 
 

لقػػد قمنػػا بوضػػع ىػػذا الجػػدوؿ حتػػى نعػػرؼ بالتػػدقيؽ توزيػػع أفػػراد مديريػػة أمػػلاؾ الدولػػة حسػػب 
 يو مػا ىػ   أيف تتمركز الفئػة الكبيػرةأردنا أف نفيـ  ينية و الجنس و الحالة العائمية، والوضعية الم

فئػة الأعػزب)ة( ثػـ يمييػا فئػة المتػزوجيف و نجػد ىي مف  حيث أثبتت أف الفئة الكبرىحالتيا العائمية 
 )ة(،الأعزبأعمى نسبة في فئة يمثموف في الأخير المطمقيف و الأرامؿ، و لاحظنا أيضا أف الذكور 

و اسػػتنتاجو أف نسػػبة  ، و لكػػف مػػا يمكػػف قولػػو)ة(و ىػػـ أيضػػا يمثمػػوف أعمػػى نسػػبة فػػي فئػػة المتػػزوج
الجنسيف و السبب ىي الظروؼ المعيشية التي فرضيا المجتمع عمى  مف نسبة أكبريمثموف  العزَاب

تػوفير ذلػؾ ىؤلاء الأفراد، فنجد مثلا صعوبة الحصوؿ عمى مسكف فردي  و الأجر الػذي لا يسػمح ب
        الإجتمػػػاعي الجديػػػد الػػػذي طػػػرأ عمػػػى مجتمعنػػػا تحػػػوؿالالمسػػػكف ىػػػذا مػػػف جيػػػة و مػػػف جيػػػة أخػػػرى 

فلا يخفى عمى سيادتكـ أنو في القديـ كاف ىناؾ  مف الناحية التركيبية،  الأسر و المتمثؿ في تحوؿ
         مػػػػا يسػػػػمى بالأسػػػػرة الممتػػػػدة أي بإمكػػػػاف الشػػػػاب التػػػػزوج  و السػػػػكف عنػػػػد أبيػػػػو و كميػػػػـ متعػػػػاونوف 
     و متضػػػامنوف مػػػف أجػػػؿ الحفػػػاظ عمػػػى الأسػػػرة الكبيػػػرة، بينمػػػا ا ف تغيػػػر فكػػػر الأفػػػراد فأصػػػبح يفكػػػر 

ف أسػػرة يكػػوَ  معنػػاه ،بعيػػدا عػػف الأب و الأـيريػػد أف يبػػدأ حياتػػو  فػػي الأسػػرة النوويػػة أي عنػػدما يتػػزوج
مػػع قمػػة عػػددىا قػػد تحػػدث ا ف فػػي الأسػػر الممتػػدة  ؿجديػػدة حتػػى يتفػػادى صػػراعات أسػػرية و مشػػاك

المعػػاش و خاصػػة مػػع غػػلاء المعيشػػة مػػف جيػػة و غػػلاء السػػكنات سػػواء مػػف مػػاىو  ، إذف مػػعاليػػوـ
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لمالي ليذا الموظؼ فإنو بمغة الإقتصػاد و الأرقػاـ ىػو عػاجز ناحية الكرائية أو الشرائية مع الوضع ا
مػػف ضػػمف أىدافػػو القريبػػة و لا يجعمػػو  عمػػى تػػوفير ىػػذه المتطمبػػات ممػػا يجعمػػو يعػػزؼ عػػف الػػزواج

يظيػػػر فػػػي المجتمػػػع شػػػيء بػػذلؾ و  ،العازبػػػاتو  العػػػزَاب، و ىػػػذا مػػػا يجعػػػؿ إرتفػػاع نسػػػبة التحقيػػؽ 
و حتػػى الشػػباب يصػػبح تفكيػػرىـ الكبيػػر ىػػو الػػذىاب إلػػى بػػلاد أخػػرى  يسػػمى بالعنوسػػة و ارتفاعيػػا، 

و ىػػذا مػػا يػػؤدي بػػبعض الأفػػراد إلػػى المجػػوء إلػػى اليجػػرة الغيػػر  حتػػى يبنػػي مسػػتقبمو الػػذي يحمػػـ بػػو،
، و يبرىف مؤشر يدؿ عف عزوؼ الموظفيف عمى الزواجو منو و ما ىو مستنتج أف ىذا الشرعية، ال

النضػػج لػػدى الأفػػراد بػػدأ فػػي التراجػػع أي كػػاف فػػي الماضػػي الفػػرد  لنػػا بطريقػػة غيػػر مباشػػرة عمػػى أف
أي فػػي ىػػذا السػػف يكػػوف الفػػرد ناضػػج و واع بيػػذه المسػػؤولية، بينمػػا ا ف  ،سػػنة 20فػػي سػػف  يتػػزوج

سػنة يصػبح  40سنة و لا يفكر في الزواج و ىذا معناه أنو ربمػا فػي سػف  35الفرد يصؿ إلى فوؽ 
ىنػا يظيػر لنػا تباعػد فػي الأجيػاؿ مػف الناحيػة الزمنيػة و قػد يتمقػى ، و يفكر في الزواج و إقامة أسرة

        بػػػيف الأب و الإبػػػف ةكبيػػػر  ةزمنيػػػ و سػػػوؼ يخمػػػؽ فجػػػوةلأنػػػ ،فػػػي التػػػأقمـ مػػػع أولاده ؿىػػػذا الفػػػرد مشػػػاك
، لأف معظػـ ىػؤلاء الأفػراد عنػدما يريػد الػزواج يبحػث دائمػا عػف الزوجػة و حتى بيف الزوج و الزوجة

و ىنا سوؼ يصطدماف بواقع ممػيء بػالإختلالات  سنَاالأقؿ سنا و لا يبحث عف الزوجة التي تقربو 
ىػػػـ يمثمػػػوف  ذيفلػػػاو الإختلافػػػات و الػػػذي يػػػدفع الػػػثمف كمػػػو داخػػػؿ ىػػػذه الإضػػػطرابات ىػػػـ الأطفػػػاؿ 

 .ا المجتمعمستقبمية ليذالمنتجات ال
 

 رية أملاك الدولة بالمديةيسنوات العمل بمد يمثل: 12جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار الخبرة المينية

 39.50% 87 سنوات25 ˃
 37.70% 83 سنــة15˃سنوات و25≤
 15.90% 35 سنة25˃سنــــة و 15≤

 06.90% 15 سنة 25 ≤
 %100.00 220 المجموع

لنا مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف أكبر نسبة مف الموظفيف سجمت لأصحاب الخبرة المينية الأقؿ  يتبيف
كانت  %37.00، تمييا مباشرة نسبة %39.50بػػ  (سنوات25 ˃) تماما مف خمس سنوات

     ، (سنــة15˃سنوات و25≤) سنة15سنوات و 05لأصحاب الخبرة المينية المسجمة ما بيف 
                 سنة 15لمموظفيف الذيف لدييـ خبرة مينية مسجمة ما بيف %15.90بينما سجمنا نسبة 

لأصحاب الخبرة المينية الأكبر  %06.90و أخيرا سجمنا نسبة  (سنة25˃سنـة و 15≤)سنة25و 
 .(سنة 25 ≤)سنة 25أو تساوي مف 
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مف ىذا الجدوؿ، أف أكبر نسبة مف الموظفيف لا يممكوف خبرة مينية كبيرة  ما يتـ إستخلاصو
و تجديد  أف الإدارة في حالة تغيير عمى و ىذا ما يدؿ ( سنوات03و ىي أقؿ تماما مف ثلاثة )

، بينما سجمنا نسبة أخرى عالية تمي النسبة الأولى و ىي تمثؿ الموظفيف الذيف لمموارد البشرية
و نقوؿ عمى ىذه الفئة أنيا  سنة15سنوات و 05خبرة مينية معتبرة في مجاؿ يممكوف نوعا ما 

و يمكف إفادة الموظفيف الجدد الذيف ىـ في حالة إندماج  بدأت تعرؼ جيدا كيؼ تسير ىذه الإدارة
   لدييـ خبرة مينية ذات وزف  مقارنة بالفئتيف الأوليتيفما كما نجد فئة متوسطة نوعا  مع ىذه الإدارة

        و تحمؿ كؿ خبايا الإدارة سنة و ىي أفراد تحمؿ كؿ الخبرة المينية 25سنة و  15يف أي ب
، فما يمكف قولة سنة 25في الأخير نجد نسبة قميمة جدا مف أصحاب الخبرة المينية الأكثر مف  و 

التقاعد و قد مف أصحاب الخبرة المينية المثقمة بخبايا و فنوف الإدارة قد أحيموا عمى   أف العديد
و أتعبتيـ مشقة  خرجوا منيا بمحض إرادتيـ لأنيـ فعلا تعبوا مف المياـ التي كانت موكمة إلييـ

و الذيف نعتبرىـ خسارة للإدارة لأف خبرتيـ ذىبت معيـ و لـ نقـ باستثمارىا في الطبقة  الحياة
       اشتغموا في التجارة  ىناؾ أفراد آخريف قد تخمَو عف وظيفتيـ وو بالمقابؿ ، الشبانية الجديدة

و القدرات الإبداعية و  بما فييـ أصحاب الكفاءات و ذىب إلى قطاع آخر القطاع غيَرو بعضيـ 
الإدارة تذىب نحو إستقطاب الموارد  تجعمىذه الأوضاع ، سبب ىذا التغيير ىو الحافز المادي

لتعويض الجزء القميؿ  بارأو عمى أساس الإخت البشرية عف طريؽ المسابقات عمى أساس الشيادة
     ، القدامىما جعؿ عدد الموظفيف الجدد يفوؽ الموظفيف  و ىذا مف مواردىا التي غادرت الإدارة

و لكف ما ىو مستنتج مف خلاؿ ما قمناه و مف خلاؿ الملاحظة الدائمة أف الموارد البشرية الجدد لـ 
التي أحيمت عمى التقاعد)معنى ىذا الموارد الجديدة لـ تممؾ جيدا  البشرية يستفيدوا مف الموارد

        و خبايا و أسرار العمؿ، و التي كاف مف الواجب إستخراجيا مف أىؿ الخبرة الخبرة المينية
و إستراتيجية إدارة  ، ىذا يرجع طبعا لإستراتيجية الإدارةو الإختصاص قبؿ خروجيـ مف الإدارة(

لفكروا في كيفية إستقطاب موارد بشرية فمو كاف ىناؾ تفكير عممي صحيح،  الموارد البشرية،
مف المعرفة العممية و بالتالي نقوـ  و إدماجيـ مع أصحاب الخبرة الذيف يممكوف رصيد شبانية

و بدوف أف نشعر الجو الداخمي بتغيير في  بطريقة عقلانية الطبقة الجديدةبتمرير الخبرة إلى 
عندما يحاؿ ذلؾ المورد البشري إلى التقاعد يكوف لدينا مف يخمفو)و يكوف ىذا  ، والموارد البشرية

يبقى فقط التفكير في كيفية الحفاظ عمى ىذا المورد  في نفس الوقت( الشاب مالكا لمطاقة و الخبرة
و الإىتماـ بو حتى لا يغادر الإدارة و حتى أيضا لا يفكر في تغيير مكاف العمؿ و ىذا   البشري
، فبزرع ىذه و كيفية ترسيخيا في ىذا الموظؼ الجديد مؽ عميو إسـ المواطنة التنظيميةما نط

و ديناميكية  أف الإدارة في تحسفنلاحظ الأخيرة و التي بدورىا تكوف نتيجة الولاء التنظيمي سوؼ 
في الطاقات البشرية  ، و بمرور الزمف نعمؿ عمى إحداث توازفدائمة ممئيا العمؿ و الإبداع
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        بيف الطبقة الجديدة و الطبقة  جودة داخؿ ىذا النسؽ بحيث نعمؿ دائما عمى التساويالمو 
        ، مستمرة و ىكذا تصبح الإدارة ليا دورة حياة متجددة التي ليا قدر كبير مف الخبرة المينية

  .عمى أسس عممية و مبنية
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 :مهيدت -
     مع الموظفين من خلال ىذا الفصل الذي وضعنا فيو كامل المقابلات التي أجريت سواء

و التي  و رؤساء المفتشيات و مع بعض المواطنين بالإضافة إلى نتائج الملاحظة بالمشاركة،
     كانت نتيجة لتقنيات مساعدة في البحث حتى نعطي أىمية ليذه التقنيات و ماىي الإضافة 

    ، بحيث تعمدنا أن نضع تمك المقابلات في فصل و التي تضم عرضالتي قدمتيا لنا في البحث
في البحث لأنيا متشابية مع التي  نوظفياو تحميل المقابلات، و قد عممنا عمى إجراء مقابلات لم 
زع تمك المقابلات التي ىي متكررة، فمثلا نىي موضوعة بين أيديكم، ليذا و لتفادي التكرار قمنا ب

قمنا بحذف المقابلات التي أجريت في المديرية  كما قمنا بحذف المقابلات التي أجريت مع رؤساء 
مع رئيسي المفتشيتين  اأجريتمتان ن الالمصالح و مع بعض رؤساء المفتشيات لأن المقابمتي

    ثلا مع باقي الرؤساء،او الذي كان ممحول أداء و تقييم أداء الموظفين أوضحت لنا الواقع جيدا 
لنا جيدا مستوى  وضحت( مقابلات لأنيا 03و أما بالنسبة لممواطنين فنحن تعمدنا إستعمال ثلاثة)

        و ىنا نقول إن التقنيات المساعدة قد لعبت دورا ىاما  ،الفعالية التنظيمية و واقع الإدارة اليوم
و بينت لنا  في توضيح الصورة الحقيقية لواقع الحوافز و لواقع الأداء و ما يعيشو الموظف اليوم

عمى الفعالية التنظيمية  أيضا كل من مستوى الولاء و المواطنة التنظيميتين و ىذا ما نعكس
و التي ليا أىمية بالغة كما  ا أننا إستعممنا المقابلات الجماعية ، و كما تلاحظون أيضبالسمب

و يمكنكم الإطلاع عمى دليل المقابلات  ،()روبرت ميرتوف و ريموف بودوف سابقاأوضحيا لنا 
    يذا سوف نرى بو  ،42رقـ: الممحؽ في الخاصة بالموظفين، رؤساء المفتشيات، المواطنين 

     و سيام في الإجابة  ساعدنا كثيرا عمى التحميل السوسيولوجيجيدا خدمة ىذا الفصل الذي 
 .عمى فرضيات الدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 -    .ٌمكنكم العودة إلى الفصل الأول الذي ٌتلكم عن الجانب المنهجً للدراسة و بالضبط فً البند الذي ٌتحدث عن صعوبات البحث 
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
 عرض و تحميؿ المقابلات الخاصة بالموظفيف:-1 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (: )01المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ ممخصات  و تحميؿ عرض -1-1
 .01عرض ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ  -1-1-1

و تمقائيددة تامددة، و كددوني محتددك بددالموظفين و يعرفددون شخصدديتي بدددأ الحددديث بصددفة عاديددة 
   جيدا، و ضعوا في شخصي الثقة التامة و قمت ليدم بد ن ىدذه العمميدة ىدي فدي إطدار البحدث العممدي

دا أكددت معيدم عمدى ضدرورة الحدديث بصدد  ، فبعد شرح الوضع جي دو البحث العمميو خدمة العمم 
      أفددراد مجمتددع البحددث، فددلا داعددي مددن التيددرب مددن الإجابدداتو قمددت ليددم أننددي أعددرف كددل فددرد مددن 

أو محاولة تغميط الباحث، و قمت ليدم بد ن إجابداتيم سدوف يكوندون مسدؤولون عمييدا لأنيدا إن كاندت 
راسدة لأن الموضدوع ة الد  دوا لدي مددى جدي دكاذبة فسوف تعرقل سير البحث العممدي و المعرفدة، و أك د

سدنة خدمددة فدي ىدذه الإدارة ب نددو  25لوا لددي و مدن بيدنيم أفددراد تجداوزوا فعدلا يعدانون منددو كثيدرا، و قدا
و الأجمدل أنيدا مقابمدة جماعيدة )يعندي أنيدم موجدودون فدي جمداعتيم الغيدر ،لأول مرة تقام ليم مقابمدة
راسة(، فعندما س لتيم عن الحوافز المطبقة قدالوا أصدحاب ىدذا المكتدب د لمد  الرسمية و ىو مؤشر جي  

 وا لي ما يمي:أو يعتزون بيا، فبالحديث أكد   يم حوافز يفتخرون بياب نو ليست لدي

مدددن بدايدددة  ( أيدددام10الأجدددر لا يكفدددي ولا يحقددد  القددددرة الشدددرائية و الأجدددر لا يتجددداوز العشدددرة )
         تقاضددددي الأجددددر حتددددى ينتيددددي، و أكدددددوا لددددي عمددددى أن أتمبيددددتيم يقومددددون باسددددتعمال سددددمفات ماليددددة

اسية من الدكان دون دفع لو حتى الشير القادم أي الشراء بالدين، و ىذا أو ي خذون مواد تذائية أس
و منددو الأجددر تيددر مدددروس و لا يتماشددى مددع حجددم ىددذه  ،متددزوجينالبالنسددبة لممتددزوجين و الغيددر 

          قدددددو مدددددن عائدددددات ماليدددددة عمدددددى الخزينددددة العموميدددددة مدددددن تحصدددديل إلدددددى تيدددددر ذلدددددك الإدارة و مددددا تحق  
 و قدال خخدر: عف الطمبة برؾ(  تنهينا)باش الإدارية التي تقوم بيا كما قال بعضديم :من العمميات 

موظدف مدنيم و قدال  ع  كمبػؾ إتبكػؾ()رانا في سياسة جو  : بعضيمكما قال  صدقوا عمينا( ي)راهـ إ
 الأداء)بػاش يبقػر راسػنا دايمػف فالقاعػة( و أقػروا أف  وقدال خخدر: )رانا مدفونيف و أحنا حيػيف( :

إكػوف فػوؽ  الأداءكػاف الأجػر ممػيج حجػا باينػا  لور مع الأجرة التي يتقاضونها كما قالوا: )يتماش
 المميج، فالخلاص هو الحياة(.

 

                                                           
 - و التً وضحناها فً الجانب المنهجً للدراسة  و بالضبط بها و كونها متشابهة داخل مكاتب المفتشٌة ناإن المقابلات التً قم     

و بالتالً تصبح لدٌنا خمسة  الواحدة ملخص لكل مقابلات المفتشٌة ناوضع ا،  فإننفً النقطة التً تحمل عنوان صعوبات البحث
       ، وكون المقابلات متشابهة إرتأٌنا الواحدة مفتشٌةلمقابلات الخاصة بالملخص ا( تمثل كل واحدة منها 52مقابلات )ملخصات ال

 .( مقابلات تلخص لنا الواقع المعاش لدى هذه الموارد البشرٌة50إلى وضع و تجسٌد ثلاثة )
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
       و بالنسددددبة لعددددلاوة المردوديددددة ىددددي تيددددر كافيددددة و تيددددر متكافئددددة مددددع المجيددددودات المبذولددددة   التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 ،خداؤىدم تيدر جيدد فيدو متواضدعمن طرف الموارد، ىذا ما أقروا بدو عمدى الدرتم مدن أنيدم أقدروا بد ن 
  المػػي la prime    المقػػدـ لػػي و حسػػ salaire)أنػػا أعمػػؿ حسػػ   كمددا قددال أحددد المبحددوثين: 

  هكػذا rendement: )إذا زادولػي فالشػهرية أنزيػد ؼ و قدال خخدر يكطيوهالي ما نزيد ما نقػص(
  فػػي هػػذا المكتػػ  equipe)أحنػػا  و صددرح عمددى المباشددر:  و نطدد  خخددر نفهػػـ و هكػػذا تكممػػت(

  هي دائما les dossiers traitésنكمموا حس  ما نتفاهموا عميه، و   الأداءمتفاهميف، حتر 
  (.group solideنتفاهموا عميه، أحنا رانا   محدودة حس  ما

نطقػوا كمهػـ أحنػا منػاش ثم قمت ليم ىل تفضمون أن أقول لكم و أشدجعكم بد قوال و تيداني،  
      ا نػػػ)أحو عنددددما قمدددت ليدددم حتدددى و إن جددداء المددددير و شدددكركم قدددالوا:  عػػػؾ،محتػػػاجيف التشػػػجيع التا

)سػبني صػباح وعشػية و قػدممي  و نطد  خخدر: ما نحاوسوش الشكر مف أحد، أعطيهمنا دراهـ(،
و أنػا نبنػػي فػي دار صػػايرة بػػاش  1992) أنػػا منػذ عػػاـ و نطد  خخدر و قدال:  يكفينػػي(م يالأجػر ال

 (.2017كممتهاش أورانا في أناطي راسي أو مازاؿ ما 
و عندما قمت ليم ىل تحبون الإدارة التي تنتمون إلييا، فاجئوني بإجابتيم الواحدة و الموحدة  

) منحبوش الإدارة المي نكمموا فيهػا مػالقري راهػي و المشتركة و كانت الإجابة بانفعالية واضدحة : 
ثدم   (je m'en fous ça m'est égalحػرؽ  نت أو)و الله و  و نطد  خخدر:نهيتنػا عمػر  الطمبػة( 

و قمت ليدم إذا ظيدر لدديكم مكدان عمدل أفضدل مدن ناحيدة الأجدر ىدل  )متهدرش هكذا(،نط  زميمو 
و نطدد  أحدددىم لددو خبددرة حددوالي  )إييػػه بػػلا متسقسػػي، أو بػػلا ماتشػػوؼ مػػوراؾ(،تددذىبون، قددالوا: 

كمػؿ أو رانػي نسػتنا )أنػا رانػي مسػجؿ فػي وكالػة التشػايؿ أي طػالبي ال سدنة( و قدال:20عشدرون )
             و نطدددد  خخددددر:    فػػػػي كػػػػاش شػػػػريكا(،concoursحتػػػػر يكيطػػػػولي بػػػػاش أنشػػػػارؾ فػػػػي كػػػػاش  

  بفارغ الصبر، و الله غير resultat) أنا راني درت مسابقة توظيؼ في الجامكة أو راني نستنا فػ 
وىندداك شخصددين قددالوا لددي أنيددم قدداموا بوضددع طمبددات  رانػػا  نتبريمػػاو  فػػي هػػذ  الإدارة تػػاع لكػػلا (،

و قمدت ليدم  ت شيرة إلى فرنسا و لم يحن موعدىم بعد لمذىاب إلدى السدفارة مدن أجدل إجدراء المقابمدة ،
 )فرنسا و علاش راؾ مخموع(.فرنسا، قالوا لي: 

في الدرجة    تحدثنا أيضا عن الترقيات فقالوا أن الترقيات عمى أساس الدرجات دائما تكون الترقية 
القصدددوى و قدددالوا بددد ن الترقيدددات تدددتم عدددن طريددد  العلاقدددات الإنسدددانية و يقولدددون بصدددريح العبدددارة بددد ن 

دون دائمددا عمددى الددرتم مددن أننددي أردت تغييددر الفكددرة إلا يالمددوظفين عمددى مسددتوى المديريددة ىددم المسددتف
ا نطددد  أحدددد أنيدددم متمسدددكين بيدددا، و أمدددا الترقيدددات عمدددى المناصدددب فيدددي تكددداد تكدددون منعدمدددة، كمددد

  أنػػا عػػوف مكتػػ  مػػا زلػػت poste)ممػػي دخمػػت لممديريػػة مشػػميتش ريحػػت الترقيػػة فػػػػ  المددوظفين: 
 عشروف سنة(.  depuisعوف مكت  
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
تحدثنا أيضا عن شيء ميم  و لو علاقة بالحوافز المعنوية الفرديدة و التدي ليدا علاقدة بالددين  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

زوجل؟ حتدى نعدرف ىدل وصدل ىدذا المدورد و العقيدة، و ىو ىل تقومون بيذه الوظيفة إرضاءا لله ع
البشري إلى القمدة فدي تحقيد  الدذات، فانتداب المبحدوثين السدكوت ثدم نطد  بعضديم أن المدادة طغدت 

)الله يافرنا برؾ، و الله غير رانا فكرون في الجانب المادي فقط، و قال بعضديم يعمييم و أصبحوا 
 الخير(.نخدموا بلا ضمير و بلا منفكروا في ربنا، الله يجكؿ 

أكدددوا جمدديعيم بدد ن الإدارة لا تقددوم بدددورىا عمددى أكمددل وجددو، فمددو كددان ىندداك إعتندداء بددالموارد  
 .)تتهلا فينا، نتهلاو فيها(البشرية لكان دورىا أفضل من ىذا بكثير، فكما قال أحدىم: 

عندما طرحت عمييم سؤال ىل خدائكدم الدذين تقومدون بدو تعتبروندو خداء جيدد و كامدل، ف جدابوا 
ياؾ مػاراكش جػاي مممػريم، مرانػاش نخػدموا مػف قمبنػا  الأداء)يا لطفي راؾ تكرؼ جميعا و قدالوا: 

عممتنا الإدارة الحيمة، كيما تتحايؿ عمينا نتحػايموا عميهػا، و مشػاغمنا و تفكيرنػا فػي لقمػة الكػيش 
، و كمدددا قدددال   دائمػػػا هػػػابط(le moral    أو زيػػػد عمػػػر ذلػػػؾrendementالمػػػي أ ػػػرت عمػػػر  

، و ج لمخدمة مكناهػا سػيؼ و الله غيػر بسػيؼ()أنا كي انوض مف فراشي  أنقوؿ راني رايأحددىم:
)كػػي نخػػرج مػػف الخدمػػة يطمكمػػي شػػويا مػػوراؿ، او كينكػػوف فالخدمػػة يهبطمػػي المػػوراؿ،  قددال خخددر:

     )شػػفت ألػػي يقولػػوا جػػزار و عشػػاتوا لفػػت،  ، و قددال أحدددىم:نسػػتنا غيػػر وينػػت نخػػرج مالخدمػػة(
 هكذا أحنا(.

     

 : 01بالمفتشية رقـ  تحميؿ ممخصات المقابلات الخاصة -1-1-1

بشدكل  الأداءمن خلال عرض الناحية التي تتحدث عن الأجر نلاحظ أن الأجدر يدؤثر عمدى  
واضدح  و مممدوس، و المشددكمة التدي يعدداني منيدا المددوظفين ىدي أن الأجددر الدذي لا يمبددي ليدم القدددرة 

 ؿ المأكػػؿتحصػػيالشددرائية ممددا يجعميددم يفكددرون فددي دخددل خخددر أو عمددل خخددر خددارج الإدارة، الميددم 
عمى ما ىو عميو، و أقروا أيضدا أندو عنددما يكدون الأجدر  الأداءلأسرىم، و أصروا ب ن الأجر جعل 

 ذىدب إليددوسددوف يتضداعف، و ىدذا مددا  الأداءيمبدي حاجداتيم المعيشددية و يحقد  القددرة الشددرائية فدإن 
تحفيػزا ر و كاف هػذا فريديريؾ تايمور في نظريته و التي تقوؿ بأنه كمما زاد الإنتاج زاد الأجالسيد 

زاد الأجػر و مػا  الأداء، و هذا ما ينطبؽ مع الواقع الموجود في إدارتنا، أي كمما زاد ماديا إيجابيا
 الأداءالإدارة النظر إليه اليوـ و بكممية عكسية النظػر إلػر الأجػر و تحسػينه لتحسػيف عمر يج  

      سػػوؼ يرتفػػع الأداءنسػػتنتج أنػػه كممػػا كػػاف الأجػػر مرتفكػػا و يحقػػؽ القػػدرة الشػػرائية فػػ ف و الػػذي 
       و هػػذا مػػا يحقػػؽ مػػا جػػاء بػػه فريػػديريؾ تػػايمور الأداءو هػػي عمميػػة طرديػػة كممػػا زاد الأجػػر زاد 

فػي الإدارة  2017و هػي محققػة فػي سػنة  1911التي وضػكها سػنة  في نظريته الإدارة الكممية
         المفتشددددية هن الموجدددودين فددددي ىدددذيو بددددالنظر إلدددى كددددل التعميقدددات التددددي قالوىدددا المددددوظف  ،ئريػػػةالجزا
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       تحقيػػػؽ المػػػاؿو التدددي وضدددعناىا فدددي العدددرض نلاحدددظ أن المدددوظفين تفكيدددرىم الوحيدددد منصدددب نحدددو  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

   و كػونهـ ينتمػوف إلػر وزارة سػيادية مدن طدرفيم  و لو لاحظنا العمدل و المجيدود المبدذول ،و توفيره
، و لدو أمعندا النظدر و يحققوف مػوارد ماليػة لمخزينػة مػف شػتر الكمميػات التػي تقػوـ بهػا المديريػة

         ف الحاجػػػات، ف نػػػه ركػػػز عػػػو تحػػػد نا عػػػف نظريػػػة إبرهػػػاـ ماسػػػمو نظريتػػػه التػػػي تتحػػػدث أيضدددا 
م مػة فػي تحقيػؽ و هذ  الحاجػات المت عف الحاجات الفيزيولوجية و التي وضكها في قاعدة الهرـ

المسػػكف و كػػؿ هػػذ  الحاجػػات تتحقػػؽ بواسػػطة الأجػػر أو بواسػػطة الحػػوافز المأكػػؿ و المشػػر  و 
     الماديػػػة و عنػػػدما يػػػتـ تحقيػػػؽ هػػػذ  الحػػػوافز و الحاجػػػات يػػػتـ الترقيػػػة  و الصػػػكود إلػػػر الحاجػػػة 

الإنتمػػاء و بكػػد تحقيػػؽ هػػذ   إلػػر الأمػػف  و عنػػدما يػػتـ تحقيقهػػا يػػتـ الإرتقػػاء  إلػػر الحاجػػة إلػػر
)الحػافز المكنػوي(   الأخيرة يتـ الوصوؿ إلر الحاجة الرابكة و هي الحاجة إلر التقػدير و الإحتػراـ

و تصػػؿ فػػي الأخيػػر إلػػر تحقيػػؽ الػػذات، فػػ ف إدارة أمػػلاؾ الدولػػة هػػي مازالػػت لػػـ تحقػػؽ حاجيػػات 
شري لا يستطيع تسمؽ هرـ إبرهػاـ مواردها البشرية إلر يومنا هذا و ما هو ملاحظ ف ف المورد الب

نحقػػؽ الحاجػػات الفيزيولوجيػػة فمػػا بالػػؾ  أي لػػـماسػػمو و مازلنػػا فػػي أسػػفؿ الهػػرـ أي فػػي قاعدتػػه 
الوصوؿ إلر الحاجة   إلػر التقػدير و الإحتػراـ )الحػافز المكنػوي(، و الوصػوؿ إلػر تحقيػؽ الػذات 

أف و الشػيء الجػوهري، أي و هػالشػيء المهػـ فػي تحقيػؽ الػذات و نصؿ إلػر متجاوزيف الإبداع 
التفكير فيما بكد الحيػاة و هػذا غيػر  ، و هذا مكنا الفرد يصبج يكمؿ مف أجؿ إرضاء الله عزوجؿ

موجود إطلاقػا فػي هػذ  الإدارة، و منػه فػلا يػتـ الإرتقػاء فػي الحاجػات حتػر يػتـ تحقيػؽ الحاجػات 
فكػر فػي الحػوافز المكنويػة بػؿ و منه نرى بأف النظريػة كػذلؾ محققػة لأف الفػرد لا ي ،الفيزيولوجية

، ولػو تحػد نا  يفكر و همه الوحيػد هػو تحقيػؽ الحاجػات الفيزيولوجيػة حتػر يػتـ تسػمؽ هػذا الهػرـ
عمػػر مػػا كتبػػه السػػيد مالػػؾ بػػف نػػابي فػػي كتابػػه المسػػمـ فػػي عػػالـ الإقتصػػاد بحيػػث كتػػ  بأنػػه مػػف 

 (،1مه الفػأس و المكػوؿ)البديهي أف عممية إقحامه تتطم  أف نكطيه أولا لقمة الخبز قبؿ أف نسم
، فمو تمعندا جيددا فدي ىدذه المقولدة فالهاء ضمير متصؿ يكود  عمر المورد البشريو عممية إقحامو 

و بحثنا في ما وراء ما كتبو السيد مالك بن نابي نجد ب نو كان يقول ب ن ىدذا الفدرد يجدب أن تحقد  
بعد ذلك طالبدو بالعمدل، أي عنددما يكدون لو الحوافز الإيجابية المادية التي تضمن القدرة الشرائية و 

الأجددر يحقدد  القدددرة الشددرائية ليددذه المددوارد البشددرية، يصددبح و  ،نظددام الحددوافز مدددروس بطددر  عمميددة
 بددذلك فعندددما تقدددم لددو عمددل فإنددو ينجددزه بددلا تددردد و نتفددادىالفعددال،  الأداءفإننددا ننتقددل إلددى مرحمددة 

لا يمبددددي  د إتجدددداه وظيفتددددو، و طالمددددا الأجددددرار لمددددو مددددن قبددددل ىددددذا ا الإسددددتراتيجيات السددددمبية المتخددددذة 

                                                           
 .02، ص0555دمشق،دار الفكر، .0ط، المسلم في عالم الإقتصادمالك بن نابً،  - 1
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لمموظف فإن الموظف لا يستطيع أن يؤدي عممو عمى أكمدل وجدو و لا تنتظدر  الضروريةالحاجات  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

و ىددذا مددا لمددح إليددو  ،فددي كيفيددة الحصددول عمددى لقمددة العدديش المثددالي لأن تفكيددره منصددب الأداءمنددو 
 .السيد مالك بن نابي

أف نظاـ الحوافز المطبؽ أفػرز لنػا ما و بالغ في الأىمية و ىو كما أظيرت الدراسة شيئا مي 
تشكيؿ تنظيمات غير رسمية مخطط لها و هي سمبية لو قورنت بتحقيؽ أهداؼ المنظمة، و هػي 
إيجابية في نظر هذ  الجماعات الاير الرسػمية و التػي بػدورها أنشػأت لنػا إسػتراتيجيات الفػاعميف  

        ي نظريتػػه المكروفػػة و التػػي وضػػكها فػػي كتابػػه الفاعػػؿ و التػػي وضػػحها لنػػا ميشػػاؿ كػػروزي فػػ
أن ىدذه الإسدتراتيجية سدواءا  من خلاليا،و التي أوضح    l’acteur et le systèmeو النسؽ  

كانددت فرديددة أو جماعيددة تحقدد   ىددوامش حريددة تخمدد  فجددوات بددين الفدداعمين و النظددام بحيددث يصددبح 
المسؤول لا يعرف تخطيط تمك الموارد و لا يعرف حتى كيف يفكرون إتجاه العمل و ىذا مدا يددخل 

     ة قددد تخمدد  لددو مشدداكلصدداحب القددرار أو صددانع القددرار إلددى إتخدداذ قددرارات عشددوائية و تيددر مدروسدد
فددي التسدديير و ىددذا مددا أوضددحيا جيدددا و تحدددث عنيددا السدديد ميشددال كددروزي، فالشدديء الجديددد الددذي 

الخبددرة المينيددة التددي تمعددب دورا ىامددا فددي فيددم حقيقددة  مددع وجددودلمسددناه مددن خددلال ىددذه المقددابلات 
 الأداءتيدر مباشدرة عمدى  و  الظاىرة، فمقد أوصمنا ىذا الحديث إلدى أن الحدوافز تدؤثر بصدفة مباشدرة

و كيف أن الحوافز الغير مدروسة و الغير   الأداءالوظيفي، بحيث الت ثير المباشر يتمثل في قياس 
    الأداءو التغييدرات التدي تحددث فدي داخمدو إنعكدس عمدى  مواكبة لمتطدورات التدي تحددث فدي المجتمدع

ىدذه الحقيقدة التدي يعيشديا ىدذا البنداء  و نظرية  فريدريك تايمور خير دليدل عمدى ىدذا الإتجداه و عمدى 
و بطريقة تيدر مباشدرة   الأداءو موارده البشرية، ىذا من جية و من جية أخرى أثرت الحوافز عمى 

       و تمثددل ىددذا الأمددر بدد ن نظددام الحددوافز المطبدد  أنحمنددا تنظيمددات تيددر رسددمية تشددكمت بشددكل مخطددط
و سددمبي بالنسددبة لأىددداف الإدارة، شددكل بمددرور الددزمن إسددتراتيجية وضددعتيا و صددنعتيا تمددك المددوارد 

مدرسة العلاقات الإنسانية و لديس لنا  وتالبشرية بفضل تفكيرىا لأن الفرد ليس روحا فقط كما وضح
 ذلددك اجسدددا فقددط كمددا ركددزت عميددو مدرسددة الإدارة العمميددة بددل ىددو جسددد و روح و عقددل كمددا وضددحي

السدديد ميشددال كددروزي، ىددذه الإسددتراتيجيات وضددعت مددن أجددل مواجيددة ىددذا التنظدديم الددذي تعتبددره ىددذه 
 المددوارد البشددرية ب نددو تيددر عددادل و لا يحقدد  أىدددافيا الشخصددية و تعتبددر ىددذا التنظدديم يسددعى دائمددا 

ذه أن ىددذه الإسددتراتيجيات لا تخدددم و لا تحقدد  أىددداف ىدد  و لكددن لا ننسددى إلددى تحقيدد  أىدافددو فقددط،
، و ىدذا مدا الأداءو عمى تقيديم  الأداءالإدارة و تعرقل سير مصالحيا مما جعميا تؤثر بالسمب عمى 

 الشكل التالي: وحيوض  
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 (المستخمص  مف قبؿ الباحث )بطريقة غير مباشرة  الأداءتأ ير الحوافز عمر   15:لشكؿ رقـ ا التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

و الآف سوؼ نحمػؿ مكنػر الػولاء التنظيمػي و مكنػر الفكاليػة التنظيميػة داخػؿ هػذ  الإدارة، 
    فمددا ىددو ملاحددظ و مسددتنتج أن  جميددع المددوظفين أجمعددوا بدد نيم لا يحبددون ىددذه الإدارة و لا يفكددرون 
في تطورىا و لا حتى نجاحيا و الدليل عمى ذلك عمدى أن أتمبيدتيم يفكدرون فدي مغدادرة ىدذه الإدارة 
و ىدددم يبحثدددون عمدددى أمددداكن عمدددل أخدددرى أو الدددذىاب إلدددى خدددارج الجزائدددر بحثدددا عدددن العددديش الكدددريم، 

فر و السدبب ىدو أن ىدذه الإدارة لا تدو   ،لا وجود لمعندى الدولاء التنظيمدي ليدذه المنظمدة فنستنج أنو 
الحماية ليذا المورد البشري و أنيا لا تؤم ن لو حاجاياتو الفيزيولوجية  و التي يتم تحقيقيا من خلال 
الحوافز المادية الفردية و الجماعية، و لننظر جيددا أن الحدوافز الماديدة أثدرت عمدى الدولاء التنظيمدي 

أىددداف الإدارة، و زيددادة لا يتماشددي مددع  الأداءمنددو بدد ن  نسددتخمصف صددبح الددولاء منعدددما و ىددذا مددا 
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عمددى ذلددك فددإن عدددم وجددود الددولاء التنظيمددي يددؤدي إلددى إنعدددام وجددود ولاء مجتمعددي أو ولاء وطنددي،  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

أن الطبقددة الشددبانية المثقفددة و التددي مازالددت تعمددل فددي الإدارة و التددي تمثددل  مسددتنتجىددو فحسددب مددا 
        عمدددى ذلدددك ىدددو تفكيدددرىم ل الدددولاء المجتمعدددي فييدددا و الددددلي انعددددمأكبدددر نسدددبة فدددي ىدددذا المجتمدددع قدددد 

الخدارج أيدن يعرفدون  التفكير الممدح فدي مغدادرة الدبلاد فتكوندت لددييم قناعدة الدذىاب إلدىفي اليجرة  و 
منفك در جيدددا و نعددي ىددذه الظداىرة الجديدددة و ىددي انعددام الددولاء المجتمعددي لدددى قيمدة العمددم وقيمددتيم، ف

الددولاء التنظيمددي أدى لدددى  انعدددامالدولددة، إذن لدددى إدارة أمددلاك  يعمددلطبقددة الشددباب المثقددف الددذي 
الولاء المجتمعي، فمدو وضدعنا شدبو مقارندة مدع المجتمدع البريطداني  انعدامبعض الموارد البشرية إلى 

و الدددذين قددداموا بوضدددع نظدددام حدددوافز مددددروس بطدددر  عمميدددة و موضدددوعية و إعطددداء قيمدددة لمواردىدددا 
و تطور  و أصبح ولاء مجتمعي  انعكسو الذي   يالبشرية ربت بداخميم معنى كممة الولاء التنظيم

سديس نتيجة نظام الحوافز المطب  بطر  سدميمة و عمميدة و تطبيد  منيجيدة عمميدة فدي دراسدة  و ت 
و فددددي حصددددة خددددواطر الموسددددم الأخيددددر و التددددي كانددددت تددددتكمم عددددن   MBCىدددذا النظددددام، ففددددي قندددداة 

سددبر خراء حددول الددولاء و حددب بوضددع قددام الصددحفي و المنشددط الحصددة  (1)متطوعددون حددول العددالم
ىدو  ع يشدتغل معيدم، فقدال الصدحفي مداالوطن، فقام باستجواب أحدد مدوظفي الشدرطة فدإذا ىدو متطدو  

أجددرك فقددال أنددا أعمددل متطددوع بدددون مقابددل، فقددال الصددحفي و ىددل لددديك عمددل خخددر، قددال نعددم أنددا 
ت، و قدددال لدددو أشدددتغل فدددي مؤسسدددة و أشدددتغل الفتدددرة الصدددباحية فقدددط و أجدددري يمبدددي لدددي كدددل الحاجيدددا

و متطوع؟ ف جاب و قال بكل ثقة و ارتياح: أحاول أن أرد جميل   الصحفي لماذا تعمل بدون مقابل
    وطنددي و مجتمعددي الددذي أنتمددي إليددو، فمددن خددلال ىددذا الكددلام نسددتنتج أن الثقافددة التنظيميددة موجددودة

    ا نظددام الحددوافز المطبدد  و زيددادة عمددى ذلددك ىددذه الثقافددة بمددا فييدد  الاجتماعيددةو متغمبددة عمددى الثقافددة 
و وصدددول ىدددذا المدددورد إلدددى المرحمدددة الخامسدددة فدددي سدددمم إبرىدددام ماسدددمو و ىدددي تحقيددد  الدددذات بفضدددل 

و يحقدد  بددذلك  لتنظيمددي والددذي يددنعكس عمددى خدائددواالدراسددة العمميددة لمحددوافز أدى إلددى تكددوين الددولاء 
ن في نفسية ىذا الفرد المعندى الحقيقدي لميويدة و كو   الفعالية التنظيمية المنشودة من طرف المنظمة،

     أو المواطنددة التددي أثمددرت بددالولاء المجتمعددي و المتجسددد فددي حددب المجتمددع الددذي ينتمددي إليددو، ومنددو 
و مددا نسددتنتجو فددي واقددع الجزائددر أن نظددام الحددوافز المطبدد  فددي الوظيفددة العموميددة أدى إلددى تدددىور 

    رة  إلددى إنعدددام المواطنددة التنظيميددة و دارة والتددي أدت بالضددر و نددتج عنددو عدددم وجددود الددولاء لددإ الأداء
عدي أو عددم وجدود مواطندة إجتماعيدة لددى بعدض المدوظفين مو التي أفرزت لندا عددم وجدود ولاء مجت

(  الػػذي يحمػػؿ عنػػواف : نظػػاـ الحػػوافز  05و هػػذا مػػا أوضػػحنا  جيػػدا فػػي الشػػكؿ رقػػـ )الشددباب 
و تأ يرهػا عمػر الفػرد  ية و الإدارة الجزائرية الكمميػة المسػتقبميةالموجود في الإدارة الجزائرية الحال

                                                           
1 - https://www.youtube.comwatchv=28WqQeGb0lc 
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حػوافز الكمػؿ و الػولاء الموجػود فػي فصػؿ ، و المجتمع )بيف مػا هػو كػائف و مػا يجػ  أف يكػوف( التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 التنظيمي.

، نستنتج أنو يجب مدن دراسدة نظدام الحدوافز بطدر  عمميدة  فمن خلال ىذا الممخص لممقابلات
مستوى الوظيفدة العموميدة و عمدى مسدتوى الدوزارات، و وضدع إسدترتيجيات و إعادة النظر فييا عمى 

تنظيمية رسمية  و إصلاحات جديددة كمدا يجدب إعطداء أىميدة بالغدة إلدى التنظيمدات الغيدر الرسدمية 
التي يجب عمى التنظيم الرسمي التحكم فييا و جعميا تسير وف  مخطط أىداف المنظمدة و بالتدالي 

اعمين السمبية أو التقميل منيا قدر المستطاع و التي لا تتماشدى مدع أىدداف تفادي الإستراتيجيات الف
 المنظمة،  و لكن لا يتم ىذا إلا بواسطة الفيم )فيم ىذه الموارد البشرية  و تركيبتيا و أىدافيا(.

 

 :02ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ و تحميؿ عرض  -1-2
 .02عرض ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ  -1-2-1

               مدددا ىدددو ملاحدددظ داخدددل ىدددذه المفتشدددية و بعدددد التحددددث مدددع جميدددع موظفييدددا حتدددى المنظفدددات،     
و بالتحدث معيم عن أحواليم لاحظت أنيم يعيشون في قم  و ضغوطات عمل جراء العمل الكبيدر 

شاجرون حتدى تو ك نيم ي ميم العصبي، ف خذوا يتحدثونالممقى عمى عاتقيم  و ىذا ملاحظ في كلا
و إن كانوا يتحدثون مع بعضيم، شرحت ليدم الوضدعية و مداذا أقدوم بدو اليدوم و بد نني أقدوم بالبحدث 
العممددي و لا علاقددة ىددذا الأمددر بددالإدارة، إلا أننددي لاحظددت بدد نيم كددانوا تيددر مرتدداحين معددي و ظنددوا 

دث عدن الحدوافز أنني مبعوث من قبل الإدارة ، شرحت ليم موضدوع الدراسدة أو البحدث و الدذي يتحد
   لا توجدد حدوافز تتماشدى مدع واقعيدم المعداش و تتماشدى مدع تطمعداتيم، ، ف جمعوا كميدم ب ندوالأداءو 

(، فبالددخول معيدم فدي الموضدوع و تحميسديم ليدذا حاجػةأنت تكيش مكنا و تكػرؼ كػؿ ) و قالوا لي
 الموضوع الحساس إستخمصت ما يمي:

   ( Salaire des pauvres قال بعضيم أيضا )و كما خبزة الذراري(  الأجر كما يسمونو)
فيدي لا تكفدي و لا تحقد  القددرة الشدرائية لمموظدف و التدي أجمعدوا   (الصدقة و كما يقول البعض )

يومدا، و أمدا الأيدام المتبقيدة فكميدا كمدا  15و  10( يومدا أي بدين 15ب نيا لا تتجاوز خمسة عشدر )
أي جددل تفكيدرىم حدول كيفيددة الحصدول عمدى لقمددة  عػػذا  و جػري و راء لقمػػة الكػيش(قدال أحددىم )

   العديش و توفيرىددا لعددائلاتيم و يددتم ذلددك بالإسددتعانة بدبعض الأصدددقاء مددن أجددل إتمددام نفقددات الشددير، 
طفالدو ة فيدو يقدوم ب خدذ أقدلام و أورا  لأو قال أحدىم أنو لديو أطفال يدرسون في المدرسدة الإبتدائيد

ل بو الأمر ب نو لا يستطيع أن يشتري أقلام و أورا  لأطفالو من الإدارة لأنو في بعض الأحيان يص
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، و قدال ( مف سػيالة يسػاوي خبػزة، أو نػدي لػورؽ و سػتيموات مػالإدارة الله غالػ )  لأنو كما قدال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

و منددو ، (ليكػػوش كريػػدي و حػوايجي كريػػدي، حتػػر وليػػت نحشػػـ أنجػػوز قػداـ مػػوؿ الحػػوايجخخدر )
ىر مادام الموظف مازال يجري وراء لقمة العيش، و أقروا الأجر تير مدروس و لا نتطور و لا نزد

( رانػا نخػدموا بالحيمػة مػع الإدارة يتماشى مع الأجرة المدفوعة فكمدا قدال بعضديم ) الأداءجميعا أن 
     و كمددا قددالوا و أصددروا أن الضددغوطات الموجددودة فددي العمددل  ممقينػػاش عميهػػا ويػػف( ) و قددال خخددر

يتجسد ذلك في ضرب الأبناء و الشجار اليومي مع الزوجة  و أسرىم،مشاكل الأجر ينقمونيا إلى و 
و عدددم الإىتمددام الجيددد  بددالأولاد و إنعدددام المراقبددة الفعميددة لأطفدداليم و مددا يترتددب عنددو مددن مخرجددات 

 .تخرج إلر المجتمعسمبية 
( فيي تير كافية و ليسدت مشدجعة ىدذا prime de rendementأما عن علاوة المردودية )

وه كون الإدارة تدخل أموالا إلى الخزينة العمومية و ىي ىمزة الوصل بين جميدع الإسدتثمارات ما أقر 
 التي تقوم بيا الدولة و تشجعيا و المعمنة من طرف فخامة الرئيس عبد العزيز بوتفميقة.

إنطمقنددددا بعدددددىا لمحددددديث عددددن الحددددوافز المعنويددددة كالتقدددددير و الشددددكر و الإحتددددرام و التشددددجيع  
بالأقوال، ف جمعوا كميم و بلا تردد ب نيم لا يريدون حوافز معنوية و لا يريدون وعود كاذبة كما قدال 

مػـ رانػي نح ( و قدال خخدر )أحنا رانػا نارقػوا و أنػت تقولنػا يكطػيكـ الصػحة عمػر الخدمػة بعضيم )
( وىندا يظيدر مفيدوم عددم الثقدة بدين كاش النهار أنجي نخدـ و أنا المػوارؿ طػالع و الكونػت أمكمػر

      الإدارة و الموظدددف و مندددو تيددداب المعندددى الحقيقدددي لممواطندددة التنظيميدددة التدددي نسدددعى إلدددى تحقيقيدددا
 في الإدارة لموصول بنا لصنع المواطنة الإجتماعية.

بيذه الإدارة و ما مدى حبيم ليا، فيندا كاندت الإجابدات كممدة أما الحديث عن ما مدى تعمقيم 
الله إجيبمهػػا ( و نطدد  خخددر )منحبػػوش هػػذي الإدارة رانػػا نخػػدموا بالسػػيؼ واحدددة و صددوت واحددد )

و انصددرف، و بعدددىا  (، فنطقددت و قمددت لا يصددل بنددا الأمددر إلددى التحدددث ىكددذا، فحمددل نفسددوحرقػػة
          قددددالوا نعددددم و قددددال أحدددددىم   فالمدددددىش أن كميددددمقمددددت ليددددم ىددددل تبحثددددون عمددددى مكددددان خخددددر لمعمددددل، 

صدقني أخي راني نخدـ فالميؿ عف واحد بلا ضماف مف أجؿ تكممة الشهر، و أعمؿ فػي النهػار  )
 (.هنا، راني عايش مكيشة الذؿ، أو راني نادـ عمي أتزوجت لو كاف أدريت هكذا و الله ما نتزوج

  و أنيددا  ن كددل الترقيددات ىددي عمددى أسدداس الأقدميددة و بعدددىا تحدددثنا عددن الترقيددات، فدد جمعوا أ
    مدددن الجاندددب المدددادي ىدددي بعيددددة كدددل البعدددد عدددن الواقدددع المعيشدددي و حتدددى ىدددذه الترقيدددات ىدددي مبنيدددة 

(، يا خويا لكزيػز حتػر هػذي الترقيػات أو فيهػا المكرفػة  عمى أساس العصبية، فكما قال بعضيم )
 تكون منعدمة و تير موجودة.و أما الترقيات عمى أساس المناصب فيي تكاد 
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و عندما س لتيم عن فعالية الإدارة و ما مدى تحقيقيا لأىدافيا ، أجمعوا ب نيدا لا تقدوم بددورىا  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

، حتددى أنيددم أصددروا بدد نيم لا يعرفددون أىددداف ىددذه الإدارة، فقددط قددالوا بدد نيم إذا كددانوا يددؤدون دورىددم 
أو بالسمب عمى دور الإدارة  يعود بالإيجاب الأداء، ف%100أكيد فإن الإدارة تؤدي دورىا   100%

 و أىدافيا.
و أجمعوا ب ن خدائيم الوظيفي تير جيد و السبب ىي الحدوافز المطبقدة و قدالوا بد ن  الوظيفدة 

العموميددة بعيدددة كددل البعددد عددن نظددام الحددوافز،  و حتددى النقابددات الموجددودة عمددى مسددتوى ىددذه الإدارة  
عدن الواقدع الجزائدري، حتدى أن بعضديم  لوظيفدة العموميدة منفصدللا تقدم ليم حقوقيم و ك ن نظدام ا

 (. رانا مصدييف لا زمنا ميزاجور قال لا وجود لتكوينات فكيف نعمل و نبقى نعمل و قال بعضيم )
                

 : 02تحميؿ ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ  -1-2-2
التددي أجريددت لاحظندا أن معظددم المددوظفين يعيشددون حالددة إضددطراب  تمدن خددلال ىددذه المقددابلا

، لأن حديثيم عصبي )يتحدثون بعصبية كبيرة( فالذي ينظر إلدييم يدراىم و كد نيم يتشداجرون، نفسي
و لكددنيم إكتسددبوا ىددذا الددنمط مددن الحددديث بعصددبية مددن الواقددع الإداري الددذي يعيشددون فيددو، و حتمددا 

     و زيدددادة عمدددى ذلدددك و عنددددما نتحددددث عصدددبي فدددي الحدددديث، أصدددبحت أسدددرىم تسدددير بدددنفس الدددنمط ال
( يدوم و الأيدام 15عن الأجر، و الذي لا يحق  و لا يمبي حاجيات المدوظفين سدوى لخمسدة عشدر )

، كما اكتشفنا شيء جديد و ىو عندما أصبح الأجر لا العيش الأخرى ىي عذاب و جري وراء لقمة
      الموظدف مدن الإيجدابي إلدى السدمبي، أي مدن الفدرد الفعدال يمبي القدرة الشرائية لمموظدف تغيدر تفكيدر

الذي يفكر في مصمحتو فقط، ف خذ يسر  مسدتمزمات أطفالدو مدثلا مدن أدوات الإستراتيجي إلى الفرد 
     ىددي ظدداىرة خطيددرة لأنيددا سددوف تتطددور فددي نفددوس المددوظفين،  فظػػاهرة السػػرقةمدرسددية مددن الإدارة 

ة مدن السدرقة البسديطة إلدى التفدنن فدي السدرقة و ىدذا كمدو سدببو الأجدر و يعتاد عمييا و تتطدور الحالد
و ىددذا مددا أثددر بالسددمب عمددى الأداء الددوظيفي، حتددى أصددبح الموظددف الغيددر مدددروس بطددر  عمميددة، 

يشتغل بذكاء مع الإدارة و ىنا تظير إستراتيجيات الفاعمين السمبية، و منو  و من خلال ىدذا الشد  
حققددة و ىددي كممددا زاد الأجددر زاد الأداء الددوظيفي و كممددا قددل الأجددر قددل نسددتنتج أن نظريددة تددايمور م

الأداء و زاد مددن إسددتراتيجيات الفدداعمين الصددانعة ليددوامش حريددة خاصددة بيددا و التددي تعرقددل السدددير 
الحسن لإدارة و ىنا نستنتج أيضا أن نظرية ميشال كروزي و التي تتحدث عن ىذه الإسدتراتيجيات 

(، l’acteur et le systèmeبة الدذي يحمدل عندوان الفاعدل و النسد  )اكت محققة و التي بينيا في
، و لدو و أصبح تفكير الموارد البشدرية مدادي، أي يفكدر فدي الماديدات فقدط و قدد نسدى وازعدو الدديني

لاحظنا المقابلات الخاصة بيذه المفتشية نلاحدظ أنيدا تشدترك فدي كيفيدة مواجيدة الموظدف لمظدروف 
يفسدددر لنددا أن الموظدددف مدددا زال مصدددنف فددي أسدددفل  اليدددرم الخددداص لإبرىدددام  الإقتصددادية، و ىدددذا مدددا
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    ماسددمو، و ىنددا نقددول عمددى أصددحاب الإسددتراتيجيات التنظيميددة الرسددمية التفكيددر فددي كيفيددة الإسددتثمار التنظيمي    بالمشاركة البشرية

الفزيولوجية لموصول إلدى تحقيد  الدذات أيدن يظيدر في المورد البشري حتى يخرج من تمك الحاجات 
 ىذه الأفراد. الإبداع المكبوت داخل

كمدددا أثبتدددت ىدددذه المقدددابلات تعددددد و اخدددتلاف التنظيمدددات الغيدددر الرسدددمية السدددمبية داخدددل ىدددذه 
وضدحيا أتراتيجيات السدمبية التدي سدالمفتشية و ىدذا شديء كدذلك خطيدر إذا لدم تحتدوي الإدارة ىدذه الإ

ات التدي أثدرت لنا ميشال كروزي و تحدث عنيا أيضا فدي الظداىرة البيروقراطيدة، و ىدذه الإسدتراتيجي
و ىددي تعددد السددبب الرئيسددي لضددعف الأداء،  ،()بالسددمب عمددى الأداء و عمددى تقيدديم الأداء الددوظيفي

    ىدذه الإسدتراتيجيات يجدب عمدى صدناع القدرار التفكيدر فدي كيفيدة معالجتيدا  كما يجب الإشارة إلدى أن
لكددن لا يتدد تى ىددذا إلا و ضدم يا فددي صددف التنظدديم الرسددمي و تحويميددا مددن السددمبية إلددى الإيجابيددة و 

المزروعدة فدي نفدوس المدوظفين  ب سموب الفيم و محاولة تغييدر تمدك الأفكدار الميتدة الماديدة و القاتمدة
إلددى أفكددار بندداءة و ىادفددة و مبدعددة تفكددر فددي المدداكرو )المجتمددع( قبددل الددذات، و تفكددر فددي أىددداف 

و منددو  تحقيدد  أىدددافيا الشخصددية، الميكددرو )الإدارة( لأنيددا تعمددم أن تحقيدد  أىددداف الإدارة ىددو يعنددي
وجب وضع إستراتيجيات عممية خاصة بإدارتنا  و مجتمعنا نغير من خلاليا تمك الأفكدار الموجدودة 

الأفكدار البنداءة التدي تشدجع  أفكدار جديددة تحمدل فدي طياتيدا حاليا  و المتجذرة في كيان الأفراد، إلى
، و بيدددذه الطريقدددة ة المجتمدددع الجزائدددريأىدددداف الإدارة التدددي تنصدددب مباشدددرة فدددي خدمددد عمدددى تحقيددد 

 .بين الموظف و الإدارةالمفقودة رجع الثقة ستن

و الآن سدددوف ننتقدددل إلدددى نقطدددة ميمدددة فدددي التحميدددل و ىدددي فكدددرة الدددولاء التنظيمدددي و الفعاليدددة 
       التنظيميددددة داخددددل ىددددذه الإدارة، فمددددا ىددددو ملاحددددظ و مسددددتخمص أن الددددولاء التنظيمددددي منعدددددم  تمامددددا 

بدد ن تحقيدد  أن المددوظفين أقددروا عاليددة التنظيميددة ىددي تائبددة لأن الإدارة لا تقددوم بدددورىا، حتددى فو ال
الإدارة لأىدددافيا نددابع مددن الأداء الددذي يقومددون بددو، و بمددا أن الأداء ضددعيف فحتمددا الإدارة فعاليتيددا 

ذا معنداه ، مع العمم أن بعض الموظفين يتداعون ب نيم لا يعرفدون أىدداف الإدارة  و ىدتكون ضعيفة
المحصدمة مدن قبددل  داخيلمدن حدوافز لا تتماشدى مدع المد أن الوضدع الدراىن لدإدارة و مدا تقدمدو ليدم 

عدددن المعندددى الحقيقدددي لكممدددة الحقدددو  و الواجبدددات، و بالتدددالي كيدددف  جعميدددم لا يبحثدددون ىدددذه الإدارة
ى نصددل إلددى تريدددىم أن يتحدددثوا بمغددة القددانون و ىددم تددائبون عددن الثقافددة التنظيميددة؟، فنقددول و حتدد

و الفعاليددة التنظيميددة لا بددد مددن الرجددوع إلددى نظريددة بيتددر بددلاو و التددي تدددور  تحقيدد  الددولاء التنظيمددي
أي تطبيد  العدالدة و معندى العدالدة يحمدل فدي طياتدو  حول تحقي  المساواة بين الحقدو  و الواجبدات

                                                           
 - :حتى  54و الذي ٌحمل عنوان: تأثٌر الحوافز على الأداء بطرٌقة غٌر مباشرة و الموضوع فً تحلٌل المقابلة رقم  42الرجوع إلى الشكل رقم

 تفهم جٌدا هذه الجملة.
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
ة عدددن تطبيددد  ، و مدددا دامدددت الإدارة الجزائريدددة بعيددددمعندددى الحددد  الدددذي يجدددب أن يعطدددى لأصدددحابو التنظيمي    بالمشاركة البشرية

   التساوي بين الحقو  و الواجبات فدإن ىدذا الأمدر سدوف يدؤدي إلدى زيدادة حجدم الفجدوة بدين الموظدف
           و الإدارة مدددددع إنعددددددام الثقدددددة بينيمدددددا، أو بمفيدددددوم خخدددددر ىدددددو زيدددددادة الصدددددراع بدددددين التنظددددديم الرسدددددمي

و إسددتراتيجيات الفدداعمين السددمبية، و فددي كمتددا الحددالتين فالخاسددر الوحيددد ىددي الجزائددر بكددل مددا تحممددو 
 و المستفيد الوحيد ىم أعداء الجزائر، فيجب عمينا التفطن جيدا ليذه الحقائ . من معاني

      كمددددا أن جميددددع المددددوظفين أجمعددددوا بدددد ن الأداء الددددوظيفي ىددددو سددددمبي و تيددددر جيددددد، و السددددبب 
بواسددطة نظدام رسدمي، كمدا أقددروا بد ن قدانون الوظيفدة العموميددة بعيدد كدل البعددد الحدوافز المطبقدة ىدي 

عددن التطبيدد  الفعددال لنظددام الحددوافز، و حتددى النقابددات الموجددودة اليددوم عمددى مسددتوى ىددذه الإدارة لا 
يقدة تدافع عن حقوقيم بطريقة جادة فعندما تددق  فدي الأمدر تجدد أن تمدك النقابدات وجددت لإخمداد حق

فينددا نطددرح  ،عيشددو الموظفددون و العجيددب فددي الأمددر أن ممثمددي النقابددات ىددم مددن المددوظفينيو واقددع 
؟ و لمدداذا لا يسددتعمموا الحقيقددي عمددى واقددع المددوظفين بالدددفاع ممثمددي النقابددات سددؤال لمدداذا لا يقومددون

إرفا  كلاميم أسموب الحوار البناء و الجاد مع صناع القرار حول ما يعاني منو ىؤلاء الموظفين و 
قددانون الوظيفددة العموميددة منفصددل كمددا أن ، بتقددارير و دراسددات مبنيددة عمددى نظريددات فددي التخصددص؟

معناه أن ىناك خمل فدي الحقدو  و الواجبدات الخاصدة بدالموظفين، و ىندا  عن الواقع المعاش و ىذا
تسدداوي يجددب إعددادة النظددر فددي الحقددو  و الواجبددات مددع تطبيدد  نظريددة بيتددر بددلاو التددي تددنص عمددى 

      ، و بالتدددالي نخدددرج فدددي كدددلام قالدددو السددديد الدددرئيس عبدددد العزيدددز بوتفميقدددة ىدددو: الحقدددو  مدددع الواجبدددات
 .كل واجب يقابمو ح 

       و نقددددول يجددددب إعددددادة النظددددر فددددي نظددددام الحددددوافز القددددائم و الموجددددود فددددي القددددانون الأساسددددي 
          العدددددددام لموظيفددددددددة العموميدددددددة و جعمددددددددو يتماشدددددددى مددددددددع تطمعدددددددات ىددددددددذه المدددددددوارد البشددددددددرية و الواقددددددددع 
           المعددددداش بمغدددددة عمميدددددة، و ىدددددذا كمدددددو حتدددددى نصددددددل إلدددددى جممدددددة قاليدددددا ميشدددددال كدددددرزي فدددددي كتابددددددو 

"Etat modeste Etat moderne"  الإسدتثمار فدي المدورد البشدري ىدو الإسدتثمار فدي الإخدتلاف
    فدددي ىدددذه المدددوارد البشدددرية و ىدددذا لدددن يتحقددد  إلا بتعدددديل قدددانون الوظيفدددة العموميدددة الحامدددل  الموجدددود

         .06/03لرقم 
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
 :03ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ و تحميؿ عرض  -3-1 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 .03عرض ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ 1-3-1

الثالثة، و ىي تمخيص لممقدابلات التدي أجريدت مدن خدلال أجريت ىذه المقابلات في المفتشية 
       ون لدددي كامدددل الإحتدددرام( مكاتدددب تابعدددة ليدددا، فكدددوني أتعامدددل مدددع جميدددع المدددوظفين و يكن ددد05خمدددس)

ح ليم جميع ميصأقوم بتلأنني كنت أحسن التعامل معيم  و كنت و ىذا راجع و التقدير المتبادلين، 
و كدددان  فمدددا ىدددو ملاحدددظ أن المدددوظفين كدددانوا يعيشدددون فدددي قمددد معدددداتيم الخاصدددة بدددالإعلام الآلدددي، 

كلاميم مشحون بغضب داخمي، و الدليل عمى ذلك حديثيم الإنفعالي و الصدريح، فبعدد شدرحي ليدم 
بددوا بددو و فرحددوا لأننددي مددا زلددت أزاول دراسددتي و أطمددب العمددم، فبعددد حددديثي     مددا أنددا أريددد القيددام بددو رح 

     هػػذا هػػو لكػػلاـ أل ػػي قموبنػػا راهػػي مكمػػر ة  ) موضددوع قددال أحدددىم:و شددرح ال الأداءعددن الحددوافز و 
 ( و أكدوا ب نيم سوف يقدمون لي كل شيء أريده في سبيل العمم.مف جيهتوا

و ىدي تيدر   03-06فمن ناحية الحوافز قالوا ب نيدا موجدودة فدي الجريددة الرسدمية فدي الأمدر 
تػػػاع  03-06راهػػػي فػػػي الأمػػػر    les motivations متوازيددة مدددع الوضددع الحدددالي لقددوليم: )

    و قػاؿ خخػر: (القانوف الوظيفي بص ج راهي قديمة أو كػايف أل ػي مػاهيش مطبقػة لازـ لجديػد فيهػا
 (.را  صاري فينا يا س ي لطفي راؾ عايش مكانا أوراؾ أتشوؼ مميج واش )

         الأجدددر( أجمعدددوا بددد ن خبػػػزة الفقػػػراء و الب سػػػاءىدددي أجمعدددوا أن الأجدددر كمدددا قدددال أحددددىم: )
أيام، و باقي الأيام الأخرى فيي بحث عن سبل أخرى لكسب الرز  و صدر ح و قدال  10لا يتجاوز 

بػػا  كيفػػاش مػػا تكػػولش الرشػػوة أو مػػاد يرش لحػػراـ بصددريح العبددارة مددا يمددي: )       (،أو مػػا تحسػػيش الر 
ػػـ خويػػا بيسػػري نػػػد ي ممنيػػذاؾ باطػػؿ و الأغمبيػػة كريػػدي و قددال خخددر: )         طقددت مجموعدددة ( و نرح 

(،  أو يكػيش سػمطاف فػي هػداؾ الشػهر رانا دايريف تكاونية هكذا كؿ شهر يستفاد واحػد ) و قالت:
ػػاهـ و قددال خخددر: )      ( و الله يػػا خويػػا غيػػر زعػػاؼ الشػػهرية و الميزيريػػة أنفرغػػوا فػػي الػػذراري أو يم 
 (.و الله غير سي يت نسويسيدي باش نتهنا  مف كم ش و قال خخر: )

أمددا عددن عددلاوة المردوديددة فدد جمعوا أيضددا أنيددا تيددر كافيددة و لا تتوافدد  و لا تتماشددى مددع مددا 
ة و كما أوضدحوا بد ن المفتشدية تقدوم بتحصديل أمدوال لمخزيندة و لكدن  يقومون بو من أعمال و خاص 

 لا يوجد تحفيز فعمي مادي.
ول، كميدم ؤ ف المسدعن الحوافز المعنوية كالأوسمة و الشكر من طدر ، تحدثنا بعد ىذا الحديث

هػذيؾ الهػدرة و الشػكر إزيػدوها فػي رواحهػـ،  أجمعوا ب نيم ليسوا بحاجدة إلييدا كمدا قدال بعضديم: )
 (.رامة في بلاد الشهداء و لجدودأحنا ماراناش لاحقيف، رانا حابيف أنكيشوا ك  
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
    دارةو عندددما تحدددثنا عددن مددا مدددى ولائيددم لددإدارة، فدد جمعوا ب نددو لا وجددود لمددولاء و لا حددب الإ التنظيمي    بالمشاركة البشرية

(، و بعدىا قمدت ليدم إذا رانا نخدموا بالمحتمة و لا ثقة موجودة بين الموظفين و الإدارة و أجابوا: )
ػػـ فػػي روحػػي   قددال أحدددىم: ) تعرضددت الإدارة لسددرقة أو أعمددال  شددغب ىددل تدددافعون عنيددا، أنػػا أنخم 

ي مػا تفهمكػش أو مػا الإدارة أل ػ )وقػاؿ خخػر:  (،برؾ  و الله مكػلا بػالي بهػا لا طابػت و لا نحرقػت
أنا و امرتي نخػدموا أو مػا لحقنػاش ويػف  و قال خخر ) (،هيش عيشا مكاؾ كيفاش أتكيش مكاها

 (.رانا رايحيف
(، يا كراؾ أتشػوؼ بكينيػؾ مػا كم ػه نحكيػوبحديثي عن الترقيات أتمبيتيم لم يجيبوا  و قالوا: )

 الأداءو الشيء الميم أن الترقيات تير واقعية و لا تتماشى مع الواقع، و ىذه الترقيات لا ترفع من 
حسددب قددوليم لأن حتددى الزيددادات  ىددي تيددر مدروسددة بطددر  عمميددة و تيددر مدع مددة و لا تفددك شددفرة 

 القدرة الشرائية.
ات مددير أمدلاك الدولدة و عندما تحدثنا عن فعالية الإدارة، أجمعوا ب ن عمى الرتم من مجيود

      لمولايدددة إلا أنيددددا لدددم تصددددل إلدددى اليدددددف الحقيقدددي، و السددددبب ىدددو عدددددم قيدددام المددددورد البشدددري ب دائددددو 
          ة التدددي يعيشدددونيا، و أجمعدددوا جميدددع و قدددالوا:يظدددروف المعيشدددالعمدددى أكمدددل وجدددو و ىدددذا راجدددع إلدددى 

    يكرفػػوا قيمتنػػا را  إدارة أمػػلاؾ الدولػػة و أحنػػا ألػػي نهبطوهػػا، لػػو كػػاف  الإدارة أحنػػا ألػػي نطمكوهػػا )
 (.هي الأولر عمر مستوى الترا  الوطني مف جميع النواحي

و الله ما خمونا أنخموا بػاش  تقربيم بو إلى الله فقال أحددىم: )بتحدثت بعد ذلك عن عمميم  
ػػ(، ثددم قددال: )نخػػدموا لله بػػي غيػػر فػػي الصػػلاة و الجمكػػة، نس     اونا حتػػر فػػي لاخػػرة، خلا ونػػا نكرفػػو ر 
     (، و ىدددذا مدددا لمسددناه مدددن خددلال المقدددابلات بددد ن عمميددم لددديس مددرتبط بالعقيددددة و الخدددوف الله يهػػدينا

     مدددن الله أو إنجددداز الميدددام إرضددداءا لله، فيدددذا الحدددافز بعيدددد كدددل البعدددد عدددن حقيقدددة المدددورد البشدددري ،
 فجل تفكيرىم ىو مادي فقط.

وا ب ن خدائيم الوظيفي با و تحت المتوسط و السبب ىو عدم فيم الإدارة لمواردىا ىلإجماع أقر 
البشدرية و مداىي بحاجدة إليدو و خاصدة الشد  المددادي، لأنيدم يريددون مدن الإدارة أن تدوفر ليدم الجددو 

إذن ىنددداك فجدددوة كبيدددرة بدددين  ن،المناسدددب لمعددديش الجيدددد و المشدددروع الدددذي يحمدددم بدددو جميدددع المدددواطني
 قو  و الواقع المعاش. الحقو  و الواجبات، و بين الح
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
 : 03تحميؿ ممخصات المقابلات الخاصة بالمفتشية رقـ  -2-3-1 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

من خلال ىذه المقابمة كشفت لنا الكثير حول الموضوع، فممسنا الوعي و الحس الموجودين 
المتضمن القانون الأساسي  03-06مر رقم لدى ىذه الموارد البشرية، و ىو عمى إطلاع عمى الأ

 لموظيفة العمومية و أنو لا يتماشى مع واقعنا المعاش.العام 

من جية أخرى أوضحوا أن الأجر لا يكفي لمواجية الحياة المعيشية، كما سماىا البعض 
في نظرية  ثمما جاءم، و ىذا معناه أن الأجر يتماشى مع الأداء خبزة الفقراء و الب ساء( منيم )

زاد الأداء الوظيفي، و لكن ما أبرزتو الدراسة   كمما زاد الأجرفريدريك تايمور المحققة في واقعنا، أي 
أن ىذا الوضع أسفر عنو تشكل إستراتيجيات الفاعمين السمبية و التي ساىمت في رسم بعض 
        الإستراتيجيات الخطيرة عمى مستوى الإدارة و التي تعمل بالرشوة، و أقحم بعض الموظفين 

اتج من الأوضاع المعيشية الصعبة التي يتخبط فييا ىذا المورد إلى إستعمال الربا، كل ىذا ن
، و التي كانت نتيجة لنظام حوافز إمتد لفترة تاريخية طويمة في المجتمع الجزائري والذي البشري

    أصبح لا يتماشى مع الواقع المعاش، ولا يحق  القدرة الشرائية ، كما سجمنا أن بعض الموظفين
ية عمى العموم و صل بيم الأمر إلى محاولة الإنتحار، فيذا أمر خطير و خاصة في قطاع المال

    و خطير جدا في مجتمع لو عاداتو و تقاليده و يعيش تحت الدين الإسلامي الذي ىو محفوظ 
 في الدستور الجزائري.

أو شيادات تشجيعية، و التي تدخل  كما أجمعوا ب نيم ليسوا بحاجة إلى أوسمة تشجيعية  
    تحت إسم الحوافز المعنوية و السبب ىو عدم تطبي  ىذه الحوافز من قبل الإدارة  عمى الرتم 

، و ىذا ما يثبت  تنص بصريح العبارة عمى تطبي  ىذه الحوافز 03-06من وجود مواد في الأمر 
بإبرىام ماسمو لمحاجات، و ىذا ما أيضا التدرج في الحاجات ىو متوقف في أسفل اليرم الخاص 

يستدعي  إلى ضرورة الإسراع لوضع خليات جديدة لإرتقاء في الحاجات و تفعيل نظام حوافز 
تعرف المورد  جديد مدروس جيدا و متحكم فيو مبني عمى نظرة إستشرافية بواسطة نخبة مختصة

ي، حتى نستطيع صنع موارد البشري جيدا و تعرف الت ثيرات التي يتعرض ليا ىذا المورد البشر 
 بشرية تسعى لتحقي  أىداف الإدارة خاصة و استقرار و رقي المجتمع الجزائري عامة.

   إن الشيء الخطير و المسجل في ىذه المقابلات ىو إنعدام الولاء التنظيمي، و ىذا معناه
ى إلى إنعدام أن الموظف أصبح لا يفكر سوى في نفسو و في الجماعة المنتمي إلييا و ىذا ما أد

من جراء مرحمة تاريخية  عميو، فكل ىذا والثقة بين الموظف و الإدارة، و وصول الأمور إلى ما ى
و في تياب الولاء التنظيمي أسفر عنو تياب الإلتزام  أسفرت عمى النتيجة الحالية، و بيذه الحالة
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الملاحظة عرض و تحميؿ نتائج المقابلات و                                               :الخامس فصلال
ة  و إلزامية إلى تياب التنظيمي و تياب تقبل الثقافة التنظيمية ، و ىذا ما أدى كنتيجة حتمي التنظيمي    بالمشاركة البشرية

المواطنة التنظيمية، و بالتالي  يؤدي ىذا الوضع إلى كثرة الظواىر السمبية  و التي ىي مشيورة 
    اليوم في الإدارات الجزائرية كبيع أسرار الإدارة  و خاصة عمى مستوى القيم التجارية و الكرائية  

خم ف لنا و أنشئ لنا  لموارد البشريةو قيم المزاد العمني، و ىنا نرى جيدا عدم فيم ىذه ا
  ، لسير الإدارة، و ىذا كمو سوف يؤثر بالسمب عمى الفعالية التنظيمية إستراتيجيات سمبية معيقة

عند تشكيل ىوامش الحرية عن طري           إذن نظرية ميشال كروزي ىي أيضا محققة و خاصة 
 " les cercles vicieux عميقة حول ىذا الش ن و كيفية معالجة "، و ىنا يجب وضع دراسات

ا في كيفية ربح تمك الإستراتيجيات تمك الإستراتيجيات بحكمة دون إستعمال القوة، و التفكير ممي  
 لصالح أىداف الإدارة.

عند الحديث عن الترقيات فينا نريد توضيح شيء ميم لمقارئ، أن الترقيات حتى و إن 
    الموظف أصبح لا يضع الثقة في الإدارة و يرى دائما أنووجدت و طبقت بعدالة تنظيمية إلا أن 

لا وجود لمعدالة و السبب ىو ثقافة المؤسسة و تطبيقيا لنظام حوافز قديم رب ى في نفوس ىؤلاء 
      تحصيل سنوات من تطبي  إستراتيجيات إدارية لا تتماشى لالأفراد عدم الثقة التي ىي حاص

لا تفك جوىري في ىذه القضية ىو أن القيمة المضافة في الترقية مع الواقع المعاش، و الشيء ال
شفرة القدرة الشرائية، أي حتى و إن قامت الإدارة بترقية الموظف فإنو يبقى دائما يتخبط في مشاكل 

     لا ب س إقتصادية لا مخرج منيا، عمى الرتم من أن إدارة أملاك الدولة ليا عوائد و مداخيل 
 بتحصيميا لمخزينة العمومية.قوم تبيا 

و عند الحديث عن الفعالية التنظيمية، و رتم إقرار الموظفين ب ن السيد المدير الولائي 
      لأملاك الدولة يقوم بمجيودات جبارة من أجل تحريك بعض المشاريع و خاصة السكنية منيا 

ة  و بالتنسي  مع إدارات عمومية و الإستثمارية، و عمى الرتم من الإجتماعات الدورية  بمقر الإدار 
   أخرى قصد خم  ديناميكية في العمل و التنسي  مع باقي الإدارات الأخرى و خم  دفعة جديدة، 
إلا أن ىذا لم يضف الكثير و السبب أن كل موظفي الإدارات يعانون نفس المشاكل لأنيم 

ة، و من جية أخرى نحن ىذا من جي مرتبطون بنظام حوافز واحد تحت سقف الوظيفة العمومية
نرى أن المحرك الأساسي لمعممية ىو المورد البشري الذي ما زال يتخبط في مشاكل الحياة البسيطة 
كالم كل و السكن، و ىذا ما يجعمنا نقول أن الإىتمام بالموارد البشرية ىو السبيل الوحيد لتطوير 

ع إستراتيجيات عممية مع أىل الإدارة و المجتمع ككل، و ىذا ما يتطمب من صناع القرار وض
الإختصاص لمخروج من الظواىر البيروقراطية السمبية و بعث نفس جديد من الإصلاحات لموصول 

، و لابد من الإدارة و الوطن ككل أجل إلى زرع في نفوس تمك الأفراد التضحية و الإبداع من
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التساوي "خل تحت ما يسمى الإنطلاقة السميمة و التي تحمل في طياتيا معنى العدالة و التي تد التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 .و التي وضحيا بيتر بلاو "بين الحقو  و الواجبات الخاصة بيذا الموظف

فتفاجئنا  إرضاء الخال  تعالى، ىناك قضية أخرى ميمة أردت تفعيميا و ىي العمل من أجل 
من إنعدام ىذا المفيوم لدى جل الموظفين، فكميم يعممون من أجل مصالحيم الشخصية  و الجري 

أو العمل من أجل إرضاء الله  الكمؿ عبادة راء الدنيا الفانية و ابتعدوا عن شيء ميم و ىو "و 
تعالى لمفوز بالجنة، فكما قال مالك بن نابي إن أفكار الموارد البشرية اليوم مربوطة بعالم الأشياء 

 .)الماديات( و نسو ربط أفكارىم بالخال  تعالى

ما  رد البشرية في ىذه المفتشية ىو تحت المتوسط و ىذاو الوصول في الأخير أن أداء الموا
، وىذا كمو جراء انعكس بالسمب عمى الفعالية التنظيمية و ىذا ما أثر بالسمب عمى الولاء التنظيمي

خاصة و ىو تياب فيم واقعي لممورد مراحل مرت بيا الإدارة الجزائرية عامة و إدارة أملاك الدولة 
   الحوافز الحالي مع متطمبات الواقع المعاش، مما جعل الأداء يتدىورالبشري و عدم تواف  نظام 

من رداءة في الأعمال التي خلت إلى عدم تحقي  الإدارة  و أوصل الإدارة إلى ما ىي عميو اليوم 
     لأىدافيا، فيجب عمى صناع القرار أخذ التدابير التي تصحح وضع الإدارة و جعميا تقدم أحسن

ن و واطن الجزائري بواسطة موارد بشرية تمتاز بالجودة العالية، و نجعل المسؤولو أفضل خدمة لمم
، إذا ما اعتبرنا ما عمى ىذه الموارد البشرية يستثمرون في الجودة، أي يستثمرون في المورد البشري

                ." أن الجودة تعني الأفرادétat modeste état moderneجاء بو ميشسال كروزي في كتابو "
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 المفتشيات:ر ساء عرض و تحميؿ مقابلات -2 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 :01رقـ المقابمة  الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة و تحميؿ عرض  -2-1

 :01عرض المقابمة  الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة رقـ  -2-1-1

      بعدددد شدددرح اليددددف مدددن الدراسدددة و الحدددديث عدددن سدددير العمدددل، مدددع العمدددم أن المقابمدددة أجريدددت 
في مكتب رئيس المفتشية و ىذا حتى يشعر ىذا الأخير بالأمان و يمقى راحتدو فدي الإجابدة، دخمدت 
مباشرة في صمب الموضوع لأنندي قدد أجريدت معدو لقداء سداب  و كدان يددور حدول الحدوافز المطبقدة، 

خراج بدإ؟ قدام الخػاص بػالموظفيف التػابكيف لمفتشػيتؾ الأداءكيؼ يتـ تقيػيـ رحي لو السؤال فعند ط
وثيقددة تحتددوي عمددى معددايير لمتنقدديط و أخددذ يشددرح لددي معنددى تمددك الوثيقددة و كيددف يقددوم بحسدداب تمددك 

( نقطددة، و قددال 20النقدداط الخاصددة بكددل مددورد بشددري و التددي مجموعيددا يكددون فددي حدددود العشددرين )
و التدي فرضدتيا عميدو مديريدة أمدلاك  الأداءأو وثيقة ثانية في تقييم  يستعمل طريقة ثانيةبعدىا ب نو 

   ( نقداط 05م المدورد البشدري عمدى خمسدة )يو أخرج بعدىا تمك الوثيقدة و ىدي تقيد الدولة لولاية المدية
زىدا خدلال و ىي العلامة الكاممة، بحيث يقوم الموظدف بمدت تمدك الإسدتمارة بالممفدات التدي قدام بإنجا

)أنظػر الممحػؽ  (أسبوع أي مدن الأحدد إلدى الخمديس و يقدوم بمدت أرقدام الممفدات و محتدوى العمميدة)
       هػػؿ التقيػػػيـ عمػػر أسػػػاس الكػػـ أو النػػػوع ، ىددذا مدددا دفعنددي إلددى طدددرح سددؤال خخددر ىدددو : (02رقػػـ:

    يتدردد فدي الكدلام، فشدعرت بد ن رئديس المفتشدية لدم يسدتطع الإجابدة و أخدذ أو الكلاقات الإجتماعية؟
( ممفددات وموظددف 05و قددال أعمددل بددالوثيقتين و بعدددىا قمددت لددو : مددثلا موظددف قددام بإنجدداز خمسددة )

( ممفدات يتحصدل عمدى العلامدة 10( ممفات ، قدال لدي بدلا تدردد الدذي أنجدز عشدرة )10أنجز عشرة)
     إبتسدددم  ( ممفدددا،15( خدددلال الأسدددبوع، ثدددم قمدددت لدددو و الدددذي أنجدددز خمسدددة عشدددر )05الكاممدددة خمسدددة )

ثم ضحك و قال لي : يا لطفي أنت تعمم جيدا أوضاع الإدارة و كيف تسير، ثدم أجداب مباشدرة بد ن 
أو الددوثيقتين يددتم بصددورة شددكمية و فددي بعددض الأحيددان لا يددتم النظددر  التقيدديم عمددى أسدداس الإسددتمارات

عشوائيا سواءا قاموا  التي تمت كل أسبوع يقوم الموظفين بممئيا إلييا، و صرح أيضا ب ن الإستمارة 
       بإنجدددداز الممفددددات أو لا، الميددددم أنيددددا تكددددون مممددددوءة فقددددط، و أقددددر بدددد ن جميددددع المددددوظفين يحصددددمون 

نقطدددة، إلا  بعدددض الأشدددخاص الدددذين ىدددم فدددي ندددزاع معدددو  20إلدددى  11عمدددى نفدددس النقددداط أي بدددين 
أنػػت تكمػػـ الشػػهرية الػػي  نقطددة، ثددم أقددر و قددال:  11إلددى  15يتحصددمون عمددى نقدداط أقددل مددا بددين 

 و ىددو:  ثدم راودنددي سدؤال قمدت بطرحدو لدو نػد يوها مكنػدهاش علاقػة بالخدمػػة أو واش رانػا نخػدموا،

                                                           
 - الموارد البشرٌة الخاصة بمدرٌة أملاك الدولة لولاٌة المدٌة و مفتشٌاتها. سوف تجدون فً الملحقات الوثٌقتٌن المستعلمتٌن فً تقٌٌم آداء 
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أنصػارحؾ، نكطػي النقطػة  أجدابني بصدريح العبدارة و قدال: هؿ تكمـ الموظفيف عف نقاط المردودية؟ التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 و انقولمهـ عميها غير لجماعتي. 20

(، و بعددد حددوالي ربددع ين أتددى و أراد رؤيددة رئدديس المفتشددية )ثددم توقفنددا قمدديلا لأن أحددد المددواطن
خداء المػوظفيف ؟ ف جداب و قدال: ما هو رأيؾ حوؿ خداء المػوظفيفساعة واصمنا الحديث، فقمت لو 

تضػػائؿ ك يػػرا مقارنػػة بالماضػػي  الأداء ، ثددم قددال: يم ػػؿ الأوضػػاع التػػي تكيشػػها الجزائػػر و أفهػػـ
لموظػؼ لا يكمػؿ بضػمير مهنػي  و لا إتقػاف، و أصػبج فأصبج الموظؼ غيػر إليكيػدي و أصػبج ا

و أقر  حتدى عمدى نفسدو أو عمدى شخصدو ب ندو لا يشدتغل كمدا ىدو يسكمؿ تحت المستوى المطمو ، 
          هنػػػػاؾ نزاعػػػػات داخميػػػػة بػػػػيف بكػػػػض المسػػػػ وليف واجددددب و مطمددددوب منددددو و السددددبب كمددددا قددددال: 

لػولا مػا  و قدال أيضدا:حاجياتػه اليوميػة،  في المديريػة و زيػادة عمػر أف الأجػر لا يكفػي بتاتػا لسػد
 أقوـ به مف أعماؿ حرة خارج أوقات الكمؿ لما حققت نوعا مف القدرة الشرائية و التوازف في المكيشة.

       قمددددت بعددددد ذلددددك بطددددرح لددددو سددددؤال خخددددر و حسددددب أسددددئمة المقابمددددة الموضددددوعة سددددابقا و ىددددو 
قدال لدي سدوف أجيبدك  أقػار  فػي الكمػؿ؟ هؿ الموظفوف أصدقائؾ؟ و هؿ لػديؾعمى النحو التالي: 

و قدال بد نني أتيدت إليدو  ،عندما نعود من المقيى، و طمب مني أن أذىب معو لتناول القيوة و نعود
مػػف ناحيػػة الأقػػار  ف نػػه  قدال:  فدي الصدباح و مددازال لدم يتندداول قيوتدو، فقمددت لدو أجبنددي ثدم نددذىب،

جمػيكهـ أصػدقائي  %95فػ نهـ تقريبػا ليس لي أقار  يكمموف مكي، و لكف مف ناحية أصػدقائي 
و مػنهـ مػف تربيػة مكهػـ و درسػت مكهػـ و لكبػت  و هناؾ مف هـ يسكنوف مكي في نفػس الحػي

         قػػػولي و عػػػلا شػػػراؾ تسقسػػػيني  عمػػػر صػػػحابي و الفاميميػػػا  ثدددم قدددال لدددي: مكهػػػـ فػػػي الصػػػار، 
 إنه مجرد س اؿ راودني فقط.ف جبتو:  في الخدمة؟ 

      القيدددوة و عنددددما كندددا خدددارجين إصدددطحب معدددو زميمدددين فدددي العمدددل، و ذىبنددداثدددم ذىبندددا لتنددداول 
الشػهرية خلاصػتمي، رانػي دايػر  إلى المقيى و ما لاحظتدو أن جدل  كلاميدم عدن المادي دات كقدوليم: 

       فمددديس ىنددداك حدددديث   كريػػػدي، رانػػػي محتػػػاج سػػػمفة، السػػػيارة راهػػػي أومبػػػاف أو لازممػػػي دراهػػػـ ،
 أو محاولة إصلاح أوضاع المفتشية، و بعدىا عندنا إلى مقر المفتشية. الأداءعن العمل أو 

   حسػ  خبرتػؾ و احتكاكػؾ بػالموظفيف و كػونهـ أصػدقائؾ قمت لو عندما رجعندا إلدى مكتبدو: 
الشػيء  قدال لدي:  يػنخفض؟  الأداءو بحكـ أقػدميتؾ فػي المفتشػية، مػاهي الأسػبا  التػي جكمػت 

                                                           
 -  لقد تلقٌت صععوبات فعً مثعل هعذه المقعابلات لأن المعودفٌن ٌعدخلون كثٌعرا لعرهٌ  مصعلحتهم معن أجعل أخعذ رأٌع  ممعا ٌسعبب بعع  ا نقطاععات

 با ضععافة إلععى مقابلععة بععع  المععواطنٌن و هععذا مععا أتعبنععً لمواصععلة هععذه المقععابلات التععً كععان فٌهععا إنقطاعععات كثٌععرة، فكععل مععا نقولعع  بععأن هععذه هععً
جب تحملها،  و على الباحث التحلً بالصبر  و الثقعة فعً العنف  للوصعول إلعى الهعدف المسعطر معن قبلع ، و كعل هعذا فعً سعبٌل العلعم و الصعوبات  ٌ
 البحث العلمً.
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ة مف الناحية المالية، و عدـ وجػود حػوافز تػتلائـ الأهـ هو عدـ إهتماـ الوزارة بموظ التنظيمي    بالمشاركة البشرية فيها و خاص 

ػة المػراقبيف و المفتشػيف الػذيف  مع الجهد و القيمة و الدور الذي يقوـ به أفراد المفتشية و خاص 
   يقومػػوف بػػ جراء مكاينػػات و تحريػػات مكمقػػة، فػػالجو غيػػر مناسػػ  عمػػر الكمػػؿ بارتيػػاح فأصػػبج 

قهـ، و زيػػادة عمػر ذلػػؾ  و كمػا نكمػػـ أف وزارة الماليػة هػػي عمػر الموظػؼ واجبػػات أكبػر مػػف حقػو 
و لا يػنككس عمػر موظفيهػا، فمػ لا فػي بكػض الأحيػاف يتمق ػوف  وزارة سيادية و لكف لا يظهر هذا

ة أ ناء إجراء المكاينات و التحريػات صػكوبات مػع المػواطنيف فهنػاؾ مػف يمػنكهـ  الأعواف و خاص 
      بالقو ة  و هناؾ مف يشهر الس لاح فػي وجههػـ، و هنػاؾ مػف يشػتمهـ و هنػاؾ مػف يطمػؽ الكػلا  

لذي هو تحػت ا مر الرغـ مف كؿ هذا ف ف الموظؼ يقوـ بكممهعمر أعواننا فهي فكلا مكانات و ع
ر ذلؾ إنكداـ إستكماؿ التكنولوجيات الحدي ػة كالأنترنػت و البػرامج الخاصػة المتوس ط، و إضافة إل

سدتعمل التكنولوجيدات تففعلا عندما نلاحظ كدل ىدذا مازالدت المفتشديات لا  بتسيير الأملاؾ الوطنية،
الخاصدة بتسديير ممتمكدات الدولدة و الممتمكدات الوطنيدة، فمازالدت الأمدور بالمعنى الحقيقدي كدالبرامج 

 تسير بشكل كلاسيكي.

 :01رقـ تحميؿ المقابمة الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة -2-1-2

بعددد عددرض المقابمددة التددي جددرت مددع رئدديس المفتشددية و ىددو الددذي يقدديم خداء مددوظفي المفتشددية 
إن تقيدديم الموضددوع مددن قبددل الإدارة لا يسددتعمل مددن قبددل رئدديس نقددوم بتحميددل عممددي ليددذه الإجابددات، 

   المفتشددية فيددو تطدداء فقددط و روتددين يقددوم بددو أفددراد المفتشددية و رئدديس المفتشددية أمددام المديريددة، فحتددى
( فيي تير 05م الفرد كل أسبوع و التي يتم فييا وضع النقطة من خمسة )إن حممنا الوثيقة التي يقي  
مدروسددة بطددر  عمميددة و لا تممددس فييددا أي عدالددة فددي التقيدديم بحيددث  تيددر عمميددة، و السددبب لأنيددا

     ( ف ين الممسة العممية و الإحترافية20الذي يعالج خمسة ممفات مثمو مثل الذي يعالج عشرين ممف)
في ذلك؟، و إضافة إلى ىذا لمست أن الموظفين بيذه الطريقدة زرعدوا فدييم المعندى الحقيقدي لمكدذب 

          يكددددذب عمدددددى المديريددددة و لا يقددددر مددددن الناحيدددددة الكميددددة بعدددددد الممفددددات الرسدددددميةف صددددبح الموظددددف 
و الصددحيحة التددي عالجيددا ىددذا مددن جيددة و مددن جيددة أخددرى لدديس مددن العدددل أنددك تقدديم الفددرد عمددى 
أساس عدد الممفات فيناك بعض الممفات الضخمة والمعقدة التدي تتطمدب مدن الموظدف عددة أسدابيع 

و عمى سبيل المثال الممفات الخاصة بنزع الممكية من أجل المنفعة العمومية مما يتطمدب  لمعالجتيا
من الموظف التركيز و العمل خارج و داخل المفتشية، و ما ىو مسدتنتج أن التنظديم الغيدر الرسدمي 
ىو المسيطر عمى الوضع فدإن النقداط توضدع مدن قبدل رئديس المفتشدية حسدب العلاقدة الموجدودة مدع 

ن، فددالموظف الددذي لددو مشدداكل مددع ىددذا الأخيددر حتمددا و قطعددا أنددو لا يتحصددل عمددى نقطددة المددوظفي
كاممددة  حتددى و إن كددان يعمددل أفضددل مددن الآخددرين فدد ين ىددي العدالددة التنظيميددة؟، إذن التقيدديم لدديس 
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عممدددي و لا يعتمدددد عمدددى إسدددتراتيجية و منيجيدددة عمميدددة بدددل يعتمدددد عمدددى الدددروابط الإجتماعيدددة، و إن  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

يمددة الممنوحددة فددي عددلاوة المردوديددة مددثلا حتددى و إن تحصددل الموظددف عمددى النقطددة تحدددثنا عمددى الق
( فإن تمك القيمة المالية لا تساوي مجيوده المقدم و لا تقيم مجيودة المبذول و مدن 20الكاممة أي )

عدلاوة فيمدا يخدص ىنا نناشد صناع القرار بإعادة النظر فدي القيمدة الممنوحدة لممدوظفين و الخاصدة 
يجدب أن نقددم عدلاوات تكدون متناسدبة مدع الجيدد المبدذول  و إلا  الأداءة فإن أردنا تحسدين المردودي

 فإننا سوف نعاني مشاكل في التسيير و لا نصل إلى النتائج المسطرة من طرف الوزارة الوصية.

     إن الحددديث عددن خداء المددوارد البشددرية الخاصددة بالمفتشددية ىددو متوسددط فكانددت إجابتددو تنطبدد 
     مدددع إجابدددات المبحدددوثين أثنددداء المقدددابلات مدددع أفدددراد المفتشدددية حسدددب المكاتدددب و ىندددا نممدددس صدددد  

متددني و لا يمكدن الزيدادة فيدو لأندو راجدع لممدورد البشدري،  الأداءكل الموظفين في ىذا الأمدر،  إذن 
ضدحناه في الساب  كان أكبر مما ىدو عميدو اليدوم والسدبب و كمدا أو  الأداءو صرح بشيء ميم عمى 

     فددي تحمدديلات سددابقة، أن المددورد البشددري فددي بددادئ الأمددر كددان يعمددل بكددل ثقددة و إخددلاص منتظددرا 
أن يمقى أجدرا أو عدلاوة تتناسدب مدع الجيدد المبدذول و كمدا وضدحة مالدك بدن ندابي أي التسداوي بدين 

     تزيدد  الحقو  و الواجبدات و لكدن و بمدرور الدزمن إصدطدم ىدذا الموظدف بدالواقع و ىدو أن الواجبدات
و الحقو  بقيت دائما متدنية مما أجبره لمدخول في مرحمة متطورة و ىي الدخول في جماعات تير 

و السمبية و التي نسدتطيع تسدميتيا بإسدتراتيجيات الفداعمين السدمبية سدواءا كاندت  رسمية المخطط ليا
 سابقة.أو الجماعية و التي أوضحيا ميشال كروزي  و أوضحناىا في تحميلات  الفردية

 

 : 02المقابمة الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة رقـ  و تحميؿ عرض-2-2

 :02عرض المقابمة  الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة رقـ -2-2-1

      ىذه المقابمة أجريت في سيارة أملاك الدولة ، حيث قمت بالذىاب مع رئيس المفتشية 
 في سيارة الإدارة و كان متوجيا من الإدارة إلى المفتشية في ميمة إدارية رسمية، فانتيزت الفرصة 

ا، فقمت بشرح لو ما أنا أقوم بو نو قمت بإجرائيا في الطري  مع العمم أن السائ  كان موجود مع
اء من تحضير لتطروحة، و بعدىا دخمت مباشرة في صمب الموضوع و قمت لو: كيف تقي م خد

خاطر  لاػػػػػػػػ، ع20و  18ما بيف  la noteكامؿ يد يو نفس  موارك البشرية؟ ف جاب مباشرة: )
prime la أو زيد ماكاش عدالة و الشهرية ما يكفيوش لوكاف أنقصمهـ و الله يسم ر حقرتهـ ،

و الكلاوة و الخدمة الشاقة المي يقوـ بها الموظؼ البيسط مسكيف أو حتر أنا  بيف الشهرية
     و قال بعدىا شيء ميم  (والله غير عياتنا الدنيا يا س ي لطفي ) ثم قال: (مسكيف راني مكاهـ

زيد يا خويا، )أو  و ىو يتطاب  مع بعض المقابلات التي أجريتيا مع بعض الموظفين و ىي:
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ر  l’enquêteالخداـ إديبلاسي باش إدير  التنظيمي    بالمشاركة البشرية              و الله غير بدراهمو علاجاؿ الإدارة، ويزيد إحض 

les fiches d’évaluations    معles rapports d’évaluations بلا ما تنسر واش ،
و الله غير يستحؽ grossi  المي نتكاممو مكا  الشك  زيدأو   risqueيستنا  فالطريؽ مف 

و الله  قمت لو ىل ت خذ وثيقة التقييم بجدية ف جاب:) (، بصج رانا فالجزائر واش تح 20أك ر مف 
 (.مكلابالي بها غير ديفوا نكطيها لمخد اـ إعم رها ، أنا نسني ي برؾ

 طرحت لو سؤال حول خداء الموظفين ف جاب: -

(malgré les problèmes de travail et les difficultés    ج  le rendementبص 
ألي مكاش، أوزيد وصمت الدرجة حتر الخد اـ و لا يشري الميترا   les moyensرا  مقبوؿ مع 

و بعدىا قمت  ،مف دراهمو، شوؼ لطفي لكاف يتهلاو في هذا الخد اـ و الله غير إطم كهـ لمقمر(
متوسط  و حتى من قال ب نو ضعيف و أنت تقول مقبول  الأداءلو أن الموظفين أجمعوا ب ن 

ت المتوسط، بص ج مقبوؿ إذا شفنا بم ي ماكاش شروط صج را  متوسط أو يوصؿ تحف جاب: )
شوؼ بكري كن ا نخدمو مف قمبنا ف جاب: ) جي دا و تتقن عممك و قمت لو ىل تعمل ،(الكمؿ اللائؽ

قمت لو أجبني بصد  عمى ىذا  ،(قمية مخرجتناش عمر خير  و ل ينا بالحيمةكبص ج هذيؾ ال
عمر رب ي بز اؼ،   و الله غير بك دنا  السؤال: ىل تعمل عممك ىذا الآن لإرضاء الله تعالى، فقال: )

 .(الله يجكؿ الخير و الله يهدينا

الس ب  الأوؿ  ينخفض؟ قال لي: ) الأداءقمت لو حسب خبرتك، ما ىي الأسباب التي جعمت 
 normaleهو الدولة الجزائرية غنية و الشك  فقير، زيد الشهرية يالطفي ماهيش كامؿ 

أورو شهريا 7500كيفاش في فرنسا الله ينكمها موظؼ في أملاؾ الدولة يخمص بالتقري  
أو مايتكبوش كيما حنا نتكبو  دج 1500000.00مكناتها ميا أو خمسيف مميوف بدراهمنا  

 يخمصعكس ما يد يه الموظؼ الجزائري ألي  la technologieحكميف في علاخاطر مت
مرة  32دج  مكناها 38000.00   لا ملايف أو  منمياتاع  équivalantأورو شهريا 190

، ثم أخذ سيجارة  (وروشطو الله غير نبقاو هكذا أو ما ن ، ويف هي الكدالة؟ salaireضكؼ 
بعدىا تيرت الموضوع و تحدثنا في مواضيع أخرى حتى نغير  (قتنيو الله غير قم  وقال لي: )

      الناس راهـ إزيدو  إلى الموضوع و قمت لو كم مي الإجابة و قال شيء ميم: ) الجو، ثم عدنا
و الإدارة مازالت تاع بكري حاجة بينا  اني راهـ إزيدو أتاوعهـ  les problèmesو هذا مكنا  

الخدمة أتزيد و الخداـ يبقر هو هو، أوزيد رانا محتاجيف خداميف بزاؼ، راهـ رافد ين ا غير صحا   
les prix emploi إك  ر خيرهـ). 
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ألي راؾ تهدر عميه لازـ  الأداءشوؼ يا س ي لطفي، باش يتزقـ  ثم قال شيء ميم أيضا: ) التنظيمي    بالمشاركة البشرية

يه، أتشوؼ واش إدير  .(أنشب ع الخداـ أو حس و بمي راهو بنادـ أو قيموا أو مبكد فورميه أو قر 
 

 :02تحميؿ المقابمة الخاصة برئيس مفتشية أملاؾ الدولة رقـ  -2-2-2

كبيدرة بعد إجدراء ىدذه المقابمدة و التحددث مدع مسدؤول ىدذه المفتشدية و الدذي يممدك خبدرة مينيدة 
في ىذه الإدارة و خاصة في مجال التسيير خمصنا إلى نتائج ميمة تكشف لنا واقع الأداء من جية 

       فدددالتقييم الخددداص بددد داء المدددوظفين لددديس مبندددي بطدددر  عمميدددة و واقدددع تقيددديم الأداء مدددن جيدددة أخدددرى،
و موضوعية بل ىناك نوع من التوحيد في أخذ نقطة التقيديم الخاصدة بدالأداء الدوظيفي، و كد ن ىدذا 

ظيم رسمي و الذي في حقيقة الأمدر ىدو تيدر شدرعي المسؤول يريد تطبي  عدالة إجتماعية داخل تن
ر ىدذا العمد ل و تير قانوني من بداب لا يسدتوي الدذي يعمدل باجتيداد و مدع الدذي لا يعمدل، و قدد بدر 

لا تعكدددس الصدددورة الحقيقيدددة بعدددذ ذلدددك إلدددى مردوديدددة )عدددلاوة المردوديدددة(  يتدددرجمبددد ن التقيددديم الدددذي 
ليددذا فيددو يجعددل الموظددف ىددو الددذي يضددع نقطددة التقيدديم فددي  لممكاسددب التددي تقددوم بيددا ىددذه المفتشددية

جيدة او الأجدر و العدلاوة لا تكفدي لمالكثير من الأحيان، و أرجع تقاربيم في نقداط المردوديدة إلدى أن 
تلاء المعيشة ، و أوضح لنا شيء ميدم يعكدس عددم وجدود الإمكانيدات الأساسدية لسدير العمدل مثدل 
أن الموظددددف يقددددوم بخرجددددات ميدانيددددة بمالددددو الخدددداص بالإضددددافة إلددددى تمقيددددو صددددعوبات مددددن طددددرف 
المواطنين و مع عدم وجود حماية ليذا الموظف ففعلا نصل إلى أن الموظف ي خذ العلامة الكاممدة 

ىندداك مدددن ، و بطريقددة تيددر مباشددرة إسدددتنتجنا بدد ن ىندداك بطدداقتين لتقيدديم الموظددف مددن حقددو و ىددذا
بعددة الأسددبوعية  كمددا لا حظناىددا فددي المقابمددة السددابقة، أمددا ىددذا الددرئيس يسددتعمل بطاقددة ايسددتعمل المت

     ،03: الممحػػؽ رقػػـو ىددي موجددودة فددي  أخددرى لمتقيدديم حيددث توضددع النقطددة مباشددرة فددي ورقددة التقيدديم
ىنا نرى عدم توحيد في إستعمال بطاقات التقيديم، و بعدد دراسدة تفصديمية لبطداقتي التقيديم و جددنا و 

أن ىذه البطاقة ىي الأنسب لتقييم الموظف بدل الأولى التي توضع كدل أسدبوع و التدي تقدوم الإدارة 
لمرجدو من خلاليا بصدرف أمدوال لتحقيد  تمدك العمميدة و التدي بددورىا لا تسدعى إلدى تحقيد  اليددف ا

و ىددددي مبينددددة فددددي ملاحظددددات الباحددددث  مددددن ىددددذه العمميددددة الغيددددر عادلددددة و الغيددددر مدروسددددة أيضددددا
  .المعروضة

و مددا ىددو ملاحددظ أيضددا و مددن خددلال تصددريح رئدديس المفتشددية بطريقددة تيددر مباشددرة نددرى بدد ن 
إستراتيجيات الفاعمين ىي المسيطرة عمدى ىدذه المفتشدية و حتدى أنندا نممدس أن القائدد الغيدر الرسدمي 
     ليدددذه الإسدددتراتيجيات الكثيدددرة ىدددو رئددديس المفتشدددية نفسدددو لأندددو دافدددع عدددن خدائيدددم و قدددال ب ندددو مقبدددول 

مددى الددرتم مددن أن الواقددع يحكددي عكددس ذلددك، و قددام بمقارنددة الأداء بالإمكانيددات المتددوفرة أو بعددالم ع
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، فمددن خددلال واقددع ىددذه المفتشددية نخمددص كنتيجددة و ىددي الأشددياء الددذي تحدددث عنددو مالددك بددن نددابي التنظيمي    بالمشاركة البشرية

صب و خاصة المناصب الحساسة كرئيس المفتشية، فمن المفدروض اوجوب إجراء تغييرات في المن
، فمدددثلا رئددديس المفتشدددية الدددذي ( سدددنوات03( سدددنوات أو ثلاثدددة )05التحويدددل كدددل خمسدددة )يدددتم ىدددذا 

و البرواقيددة إلدددى قصددر البخدداري و ىكددذا بواسدددطة   يشددتغل فددي المديددة يحددول إلدددى مفتشددية البرواقيددة
و أمددام حضددور رؤسدداء  و ىددذا الغييددر يجددرى بطريقددة شددفافة  و عادلددة برنددامج معددد مددن قبددل المدددير

تمك المفتشية لأنو  لخدار تمك الإستراتيجيات التي يكون قد أنش ىا رئيس المفتشية المفتشيات لتكسي
 يمكن أن يستغمو لمصالحو الخاصة. و مغري منصب حساس

     وضددحت مددن خددلال سددؤال لددم يكددن موضددوع فددي دليددل المقابمددة و المتمثددل  ىندداك نقطددة ميمددة
تددل عمدى أندو لا يفكدر فدي العمدل فإجابتدو في الجانب العقائدي )العمل من أجل إرضداء الله تعدالى( 

 .توضح لنا ما قمناه  و توحي لنا بالكثير "بكدنا عمر ربي بزاؼ من أجل الله تعالى  و كلامو "

           عنددددد حددددديثنا عددددن ضددددعف الأداء و انخفاضددددو، ف جدددداب إجابددددة تدددددل عمددددى عدددددم وجددددود ولاء
 ب نو لا وجود لعدالة إجتماعية. و لا إجتماعية معا، و أوضح و  لا حتى مواطنة  تنظيمية

   كمددا أوضددح أيضددا قمددة المددورد البشددري مددع الزيددادة فددي حجددم العمددل و بقدداء الموظددف يتخددبط   
ىدم مدن يحممدون  في نفس المشاكل الإجتماعية و أقر ب ن الموظفين أصحاب عقود ما قبل التشدغيل

م ىددؤلاء الشددباب الددذين يحممددون ىددذه المفتشددية  و ىنددا نفددتح قددوس و نقددول لصددناع القددرار، ب نددو مددا دا
شيادات من الجامعة و يشتغمون بعقود ما قبل التشغيل و يممكون خبرة مينيدة فدي ىدذه الإدارة لمداذا 
      لا تقدددوم الدددوزارة الوصدددية بترسددديم جميدددع ىدددذه الطبقدددة الشدددبانية التدددي تمثدددل قدددوة بالنسدددبة ليدددذه الإدارة، 

      متميدددزينكدددانوا يدددذه فعدددلا خسدددارة لدددإدارة خاصدددة إذا و لمددداذا نتدددركيم يدددذىبون بددددون النظدددر إلدددييم؟ ف
في العمل، و لاحظنا شيئا ميما في ىذا الأمدر أن ىنداك مدوارد بشدرية تعمدل تحدت مدا يسدمى بعقدود 
ما قبل التشغيل منذ سنوات في ىذه الإدارة و مع قددوم مناصدب عمدل تدتلاءم مدع مسدتواىم العممدي، 

و التي خلدت إلدى عددم ترسديميم و ىندا يجدب أن  يفة العموميةإلا أن الإدارة تمقت صعوبات مع الوظ
تكددون ىددذه القددوانين  و مددع ىددذه الوضددعيات يكددون فييددا نددوع مددن الميونددة، و ىنددا نعدددو إلددى أن تكددون 
ىناك نظرة نحو  ىؤلاء الأفراد، و نقول لصدناع القدرار لابدد مدن وضدع إسدتراتيجيات عقلانيدة حكيمدة 

        ت جديدددددة تسدددديل عمددددل دمددددج ىددددذه الشددددريحة المثقفددددة فددددي مثددددل تعددددالج ىددددذه الظددددواىر و تخمدددد  خليددددا
   ىذه الإدارات.
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 عرض و تحميؿ المقابلات التي أجريت مع المواطنيف:-3  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 ة التي أجريت مع مواطف مف بمدية عيف بوسيؼ:معرض و تحميؿ المقاب-3-1

 عرض المقابمة التي أجريت مع مواطف مف بمدية عيف بوسيؼ:-3-1-1

لتابعددة لمديريددة أمددلاك الدولددة لولايددة المديددة، كنددت اعندددما كنددت أشددتغل فددي مصددمحة التقييمددات 
     و ىددددي ممفددددات لتسددددوية البنايددددات الفوضددددوية أي البنايددددات 15-01مكم ددددف بمتابعددددة ممفددددات القددددانون 

التددي بنيددت فددي أرض ممددك الدولددة أو البمديددة شددريطة أن تكددون مبنيددة، فتقددوم مصددالحنا بعددد إعطدداء 
    وافقدة مددن طددرف لجندة الدددائرة عمددى ىددذا الممدف تقددوم إدارة أمددلاك الدولددة بإعدادة النظددر فددي الممددف الم

و إجدددراء معايندددات ميدانيدددة قصدددد تقيددديم الأرضدددية و بعددددىا يقدددوم المسدددتفيد مدددن دفدددع مسدددتحقات تمدددك 
الأرضدية بالتقسديط أو دفعدة واحدددة حسدب قددرة المددواطن، و فدي الأخيدر يتحصددل ىدذا المدواطن عمددى 

رية حتدى أرى عقد ممكية أو دفتر عقاري، فاخترت ممف ىذا المواطن لأنو كان يتردد كثيرا إلى المدي
            أم مددددازال الأمددددر عمددددى حالددددو، فددددذىبت إليددددو لأننددددي كنددددت أممددددك رقددددم ىاتفددددو ىددددل سددددويت وضددددعيتو

عدض نيدا ميجدورة، بحيدث تدرى بوصدمت إليدو كاندت تمدك المنطقدة و ك  و عنددما ،و أعطاني العندوان
البنايددات القديمددة و المتباعدددة عددن بعضدديا الددبعض، الميددم أننددي وصددمت إلددى ذلددك المددواطن و كددان 

، فاسددتقبمني أحسددن إسددتقبال  لأن أصددحاب الباديددة معددروفين يرانددي فددي المديريددة فددي أيددام الإسددتقبال
، و بعدددىا دخمددت مباشددرة فددي الموضددوع، فقمددت لددو جئددت أستفسددر حددول ممفددك الددذي بددالكرم و الجددود

   ىددو السددبب  عندددىا مددا (، و قمددت لددومػػازاؿ كمػػش حػػابس، مافهمنػػا والػػوكنددت تقددوم بتسددويتو، فقددال: )
وعػػدوني بخرجػػة ميدانيػػة بػػاش يكػػاودو يدرسػػو الممػػؼ عػػالا خػػاطر المػػدير أمػػرهـ فددي ذلددك فقددال: )

فػي الأوؿ قػالولي نخرجػوا ليػؾ  ) الخرجدة، فقدال تاريخلك  أعطوو قمت لو  (بذلؾ، مافهمتش علا 
و نحػػػػػف اليػػػػػوـ السػػػػػبت يػػػػػوـ  30/10/2017 ػػػػػـ أجموهػػػػػا إلػػػػػر يػػػػػوـ  17/10/2017يػػػػػوـ
أو مكاف والو، و الله غيػر مرضػوني حتػر وليػت مػع الكبػر منقػدرش أنديبلاسػي  28/12/2017

، ثدم قمدت لدو، )تاعي فالمديرية را  عنػدو خمػس سػنيف  dossierأ ، ثم قال: )(أو راني بلا نق الة
بػػلا حسػػا ، كػػايف ألػػي مػػاتو أو مػػازاؿ الوضددعية ف جدداب: ) تعددرف أفددراد مثمددك لددم تسددوى ليددمىددل 

و الله غير والو يا وليدي، ، قمت لو ىل ترى ب ن الإدارة تاع التراب تقوم بدورىا فقدال: )(مفراوهاش
او عمػػػر جػػػاؿ هػػػذي الػػػبلاد، بصػػػج و الله يخمصػػػوها غاليػػػة            علاخػػػاطر راحػػػو الرجػػػاؿ ألػػػي ضػػػح 

        ضػػحر ثددم قمددت لددو: ) (ضػػح ر عمػػر جالهػػا فػػي هػػذي الػػبلاد و انزيػػدؾ حاجػػة، أنػػا جػػد ي شػػهيد
راني حا  إزقمولي الوضكية باش كيف ، ثم قمت لو ماذا تريد يالحاج، قال: )(في سبيؿ الله يالحاج
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الموت أنخمػي عجػوزتي فيهػا و هػي مرتاحػة متخػاؼ مػف حتػر حاجػة، أنػديرلها قبػر الػدنيا و الله  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 .(غير هذا واش راني حا 

 تحميؿ المقابمة التي أجريت مع مواطف مف بمدية عيف بوسيؼ: -3-1-2

من خلال ىذه المقابمة خاصة و مقابلات التي أجريت مع المواطنين أردنا أن نوضح الصورة 
الحقيقية لمفعالية التنظيمية، فمن خلال ىذه المقابمة التي أجريت مع ىذا المواطن الذي يرى بنظرتو 

ي يدفع الخاصة و المتواضعة البعيدة عن النظرة العممية و أسباب ظيور البيروقراطية السمبية الت
و الوصول إلى خدمة  ثمنيا ىذا المواطن الجزائري الذي يطالب في الأخير عن حقو الشرعي 

، فكل و بمفيوم خخر وجدت إدارة أملاك الدولة لخدمة المواطن الجزائريأالشعب من قبل الإدارة، 
راجع التعابير التي  كانت ظاىرة عمى وجو ىذا العجوز تدل عمى ي سو من ىذه الإدارة  و ىذا 

طنين مثمو، فيذا يدل عمى أن الفعالية الموعود الكاذبة من جية و من جية أخرى مقارنتو مع مو 
التنظيمية تير موجودة  و ىذا ما يعكس لنا أيضا نوع الأداء و كيف ىو حال الأداء الذي يقوم بو 

لصورة يفقد شيء ميم لا بد أن نوضحو لصناع القرار ىو أن المواطنين و بيذه ا كو ىنا الموظفين
ن الإدارة سوف تخسر من جيتين فإنيا قد فقدت الثقة بين أالثقة في الإدارة و بالتالي نلاحظ 

الموظفين و بينيا و تفقد الثقة أيضا بينيا و بين الموطنين و نقول ب ن المواطن عندما يفقد الثقة 
ياب المواطنة الإجتماعية مما يؤدي بمرور الزمن إلى ت في الإدارة فإنو يفقد الثقة في ىذه الدولة

نقول من خلال ما قالو ىذا المواطن أن أداء و ، الميمة و الضرورية لبقاء الدولة الجزائرية قائمة
و الدليل عمى ذلك ىو مدة ىذا الممف الذي لم يسوى بعد و التي  الموظفين ىو تحت المتدني

ن البسيط أمنيتو ىي معالجة و ىنا نقول لماذا؟ حتى أصبح ىذا المواط ( سنوات05تعدت الخمس )
الممف القانوني في إطار القانون حتى إذا توفي يكون قد سوى ذلك السكن لصالح زوجتو فيذا لو 
معاني كثيرة، عمى الرتم من أن جده شييد، و يريد فقط تسوية ممفو الشرعي و لم يطمب 

رىا  و السبب ىو ذلك ، فنقول  ومن خلال ىذه المقابمة أن الإدارة فعلا لا تقوم بدو المستحيل
ىذه الدراسة ىو تياب نظام حوافز  الموظف الذي أصبح لا يؤدي ميامو و كما وضحتو لنا أيضا

      قوي يتماشى مع حاجيات ىذا المورد البشري مما تير في عالم أفكاره و أصبحت أفكاره ميتة 
ك بن نابي حول تساوي لو تير بناءة، فيجب أن نعود إلى نظرية بيتر بلاو و ما قالو أيضا ما

و محالة إيجاد  ،تجسد في إستراتيجيات لمعالجة الوضع الراىنتالحقو  و الواجبات، بوضع خطط  
حمول لتمك الإستراتيجيات السمبية التي أصبحت فعلا تعرقل مصالح الإدارة التي تنصب في تحقي    

جداول الخاصة بالفرضيات و تقديم أفضل خدمة لمشعب الجزائري، و نترك الإستمارة و تحميل ال
  .ىي التي تدق  لنا في نظام الحوافز القائم و بذلك معرفة ما ىو كائن و ما يجب أن يكون
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أنتج لنا إستراتيجيات الذي من خلال ما قمناه نرى ذلك الترابط بين نتائج نظام الحوافز القديم  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

عالية التنظيمية لإدارة فى الفاعمين سمبية و التي وضحيا لنا ميشال كروزي جيدا و التي أثرت عم
يجة فقدان ثقة المواطن لإدارة ت، أي نو كيف ساىمت في فقدان ثقة المواطن الجزائري ليذه الإدارة

يتم سببو نتيجة نظام الحوافز القائم، إذن لحل ىذه المعادلة يجب الإىتمام بنظام الحوافز من خلالو 
لتصحيح مسار  مواردنا البشرية باستعمال أسموب الفيم،إعادة بناءه بمغة العمم و ما يتماشى مع 

تمك الإستراتيجيات و تقويميا و بذلك تغيير عالم أفكار الموظفين من الميتة و القاتمة إلى المبدعة 
والمحبة لعميا والمخمصة لإدارتيا و بذلك تخمص إلى إستعادة الثقة بين الموظف و الإدارة و التي 

ة ثقة المواطنين بالنسبة لإدارة، فينا نرى التكامل والترابط بين ي إستعادتعكس لنا نتيجة ميمة و ى
  .الموظف و الإدارة و المواطن الجزائري

 ة التي أجريت مع مواطف مف بمدية قصر البخاري:معرض و تحميؿ المقاب-3-2
 :قصر البخاريعرض المقابمة التي أجريت مع مواطف مف بمدية -3-2-1

     يتددردد كثيددرا عمددى المديريددة و المفتشددية لقضدداء مصددالحو، و كنددت ألاحظددوىددذا المددواطن كددان 
، ف خدذت رقدم ىاتفدو و ألتقيدت بدو و ألتقيت معو مرارا سدواء فدي المفتشدية بقصدر البخداري و المديريدة

فددي بمديددة قصددر البخدداري و أخددذني إلددى مكددان عممددو أي إلددى المكددان الددذي لددم  04/01/2011يددوم 
يث معو دخمنا في صمب الموضوع، فقمت لو: ىل قاموا بتسدوية مكدان عممدك، فبعد الحديسو ى بعد، 

، مػازاؿ و الله يا محمد غير رانػي نخػدـ أونػوار، عمػر خػاطر كمػش راهػو مبم ػع فػي وجهػي فقال: )
dossier الآف هػي عمػر مسػتوى ، و قمدت لدو أيدن ىدي متوقفدة؟ ف جداب: )(حابس ما فهمت والػو

، ثم أخبرتو عدن مددة وضدع الممدف (مكاهـ  هكذا راهـ إقولو، درؾ نكر مسج الأراضي لولاية المدية 
التعامدل  ثدم أخبرتدو ىدل المدوظفي أمدلاك الدولدة يحسدنون(depuis 4 ans إلى يومندا ىدذا فقدال: )

ػج عمػر الكمػوـ و الله مػا يحبػوا يخػدموا أمنينػذاؾ و مع الموطنين فقدال: ) معو كػايف أو كػايف، بص 
لدو عنددما تدذىب إلدى  ، ثدم قمدت(، حتر وليػت نحشػـ أنػروح لػيهـديو في اأنحس بم ي راهـ غير إليكي

و الله كػػي نػػروح أنػػول ي كػػي هػػذاؾ  الإدارة تددذىب إلددى مكتددب واحددد لإستفسددار عددن ممفددك، فقددال: )
عمػر بالػؾ أنهػار ألػي ننػوي  ، ثدم قدال: )(البالو، كؿ واحػد يرمينػي مػف جيػه أو مانمػاركيش البيػت

علا خاطر منقضي والػو، و اعلابػالي مانػدير ( ثم قمت لماذا؟ فقال: )أنجي عندكـ يهبطمي الموراؿ
، ثدم قمدت لدو ىدل يد تي إليدك أفدراد (والو، واش إدير المي ت في يد غس الو، غير باش ما ينسػاونيش

إجيػػو و الله غيػػر إجيػػو أو دايمػػا إقولػػولي راهػػي قريػػ  تفػػرا بػػاش  المفتشدية لإقتندداء أشدياء، فقددال: )
، ثدم قمدت لدو ىدل تدرى بد ن الإدارة تقددوم (الله غيػر نػتهلا فػيهـ سػػمكة أو سػوماغيػر نػتهلا فػيهـ، و 

 sérieuxأتاعها علاخػاطر مكػاش رقابػة أو مكػاش  le rôleماهيش تقوـ بػػػػػػػػػػػ بدورىا؟ فقدال: )
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، ثدم قدال: (داخؿ هذي الإدارة، حتر الخػداميف و الله مػاهـ مبرونشػييف مكػاؾ يكرفػوا غيػر إلكيػديو التنظيمي    بالمشاركة البشرية

تبموكيني هي رانا حاب يف أندخمو الدراهـ لمدولة، يا كراهـ إقولو بم ي الدولػة راهػي فػي  الحاجة إلر)
ن تقدول شديئا أو تضديف شديئا أ، ثدم قمدت لدو تريدد (أزمة، خميونػا أنخمصػوا كػاش، و الله غيػر تحيػر

النػػاس تتطػػور و أحنػػا رانػػا نتػػوخرو، مافهامنػػاش كيفػػاش راهػػي تمشػػي الحالػػة، النػػاس فػػػػ فقددال: )
japon   في ساعة بالأنترنت يقضي صوالحو، و احنا فالجزائر أتمػوت أو مػانكرؼ ولا   والكقار ولا

    .(فريتها، الله إفر ج عمينا

 تحميؿ المقابمة التي أجريت مع مواطف مف بمدية قصر البخاري:-3-2-1

         مدددن خدددلال ىدددذه المقابمدددة أكددددت لندددا أن ىنددداك فعدددلا عراقيدددل بيروقراطيدددة، و ىندددا ندددرى تمكدددن
و طغيددان إسددتراتيجيات الفعددالين عمددى الإدارة و عمددى سدديرىا الحسددن، و الدددليل عمددى ذلددك ىددو عدددم 
تسوية ممف المعنى عمى الرتم من انو قام بإحضار جميدع الوثدائ  المطموبدة لتسدوية الممدف، و ىندا 

الدددذين يجددب أن نتعمدد  أكثددر عددن سددبب عدددم تسددوية الممددف لحددد اليددوم، فكمددا رأينددا بدد ن المددوظفين 
   يقومون بتسوية ممفو يدذىبون إليدو تقريبدا يوميدا و السدبب ىدو إقتنداء مدا يحتاجوندو مدن ىدذا المدواطن،

و ىدذه نتيجدة واضدحة و ىدي إذا قدام الموظدف بتسددوية ممدف السديد فدإن تمدك السدمطة الموجدودة اليددوم 
ي ىدي عدددم تغيدب بانقضداء المصدمحة، ىددذا مدا جعدل الممددف لدم يسدوى بعددد، و ىدذا كمدو سددببو الرئيسد

، فمدو فرضدنا مدثلا أن الموظدف أجدره يكفيدو لتمبيدة توفر القدرة الشرائية لمموظف جعمدو يتصدرف ىكدذا
حاجياتددو فإنددو سددوف يقددوم بمعالجددة ممددف ىددذا المددواطن و لكددن سددوء نظددام الحددوافز القددائم أنددتج لنددا 

فكددار ىددذا ، أحدددثت طفددرت فددي عددالم أعلاقددات إجتماعيددة تيددر قانونيددة و لا تتماشددى مددع قدديم ديننددا
، الموظف ف صبحت أفكاره لا تمت ب ي صمة إلى قيمو التي من الواجب أن تكون تتماشى مع دينندا

معانداة حتدى أصدبح يعمدم بد ن ممفدو لا يسدوى فدي الوقدت الفكل ما لمسدناه مدن قبدل ىدذا المدواطن ىدي 
مشالك  ن تحدث و دافع عن ممفو فسوف يتمقىإ الحالي و أقر ىنا عن عدم وجود رقابة، و حتى و

     و نعيددد و نقددول بدد ن إخددتلال التددوازن بددين الحقددو   أخددرى كبيددرة تددؤول دون حصددولو عمددى مددا يريددد،
و الواجبدددات الخاصدددة بدددالموظف جعمتدددو ينشدددئ مثدددل ىدددذه الإسدددتراتيجيات السدددمبية، كمدددا أكدددد لندددا ىدددذا 

تحقيدد  المددواطن شدديء ميددم و ىددو يعمددم ب نددو سددوف يقدددم أمددوالا إلددى الدولددة و لكددن الموظددف يعرقددل 
، فينا عمى صناع القرار التفكير مميا في معالجة تمك الإستراتيجيات ب سموب الحوار  و ىذا لن ذلك

يددنجح إلا إذا كددان ىندداك تعددديل فددي قددوانين الوظيفددة العموميددة  و تعددديل خدداص فددي نظددام الحددوافز 
ه الإسدتراتيجيات القائم، و التعديل يجب أن يتماشى مع واقع مواردنا البشرية حتى نسدتطيع تقدويم ىدذ

المفقدودة  و يتم بذلك تحويميا من السمبية إلدى الإيجابيدة و التدي تنصدب تحدت تحقيد  حمقدات الجدودة
اليوم، و بالتالي يتم التغيير في عالم الأفكار القديم المميء ب فكدار ميتدة و قاتمدة الموجدود اليدوم لددى 
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لعمدل ابدداع و المنافسدة، و إخدلاص الموظفين ب فكار جديددة ليدا طدرح قدوي حدول إتقدان العمدل و الإ التنظيمي    بالمشاركة البشرية

  .لله تعالى
  

 :الباحث اتلاحظمنتائج عرض -4
لج نا أيضا إلى ىذه التقنية حتى نسمط الضوء عمى الشيء الذي لا يمكن أن يقاس بطريقة 
عممية و خاصة في الإدارات الجزائرية و ىو تقييم الآداء، ىذه النقطة التي تظير لعامة الناس أنيا 
 عممية مبنية  عمى أسس موضوعية و تدور بشفافية، و يقيم المورد البشري بطريقة عممية واضحة

    المعالم، و لكن عندما تغوص في الظاىرة و تقوم بتشريحيا جيدا يتجلا لك أنيا ليست مبنية 
عمى معايير عممية و المسيطر الوحيد عمى ىذه العممية ىي التنظيمات الغير الرسمية و المتجسدة 

     نال كشفتو ما وضح جيدا ما بينتو لنا الملاحظة ونتحت إسم إستراتيجيات الفاعمين، و سوف 
من خبايا التي تعجز الإستمارة عن الإجابة عميو، و ىنا ندرك مقدار و أىمية التقنيات المساعدة 

 في البحث موضوع الحال. 

إننا إستعممنا تقنية الملاحظة بالمشاركة، و ىذه الملاحظة كانت موجية نحو تقييم خداء 
 ررة، فتم إستنتاج ما يمي:الموارد البشرية من خلال شبكات الملاحظة المتتابعة و المتك

عندما نلاحظ جيدا التقييم الذي يقوم بو بعض رؤساء المصالح و رؤساء المفتشيات، نلاحظ 
    أن التقييم ليس عممي و ليس عممي، فالتقييم مبني عمى أساس التنظيمات الغير الرسمية السمبية

 و ذلك كما يمي:

يا،  يم، ىذه الأخيرة يقوم الموظف بممئبطاقة تقيإن إدارة أملاك الدولة لولاية المدية وضعت 
أنظر الممحؽ ت التي قام بمعالجتيا في ذلك الأسبوع )افمبحيث يضع فييا إسم و أرقام الم

  خمسة  عمى(، و بعدىا تقدم إلى رئيس المصمحة في نياية كل أسبوع، ليضع فييا نقطة 02:رقـ
طة الشير بجمع جميع النقاط الأربع المتحصل و بعد إنتياء الشير يقوم رئيس المصمحة بحساب نق
 تي الشير الثالث فتجمع نقاط الشيور و تقسم يعمييا ذلك الموظف، و تستمر ىذه العممية حتى 

، ثم تقدم لمكتب المحاسبة ليدخل تمك 20عمى ثلاثة لإستخراج معدل النقاط و التي تحسب عمى 
الذي يقوم بحساب مبمغ علاوة المردودية وفقا  génie softالنقاط في برنامج خاص من صنع 

 لتمك النقاط المجمعة، و لكن نريد أن نطرح أسئمة حول ىذا الموضوع: 
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 ىل تقيم ىذه الأعمال عمى أساس الكم أو عمى أساس الكيف؟ )ما ىو مستنتج من خلال ىذه البطاقة(.- التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 متابعة الخاصة بكل موظف؟ىل يستطيع رئيس المصمحة مراقبة كل ما ىو مكتوب في بطاقات ال-
ىناك ممف لو وزن كبير و قد ي خذ من الموظف وقتا طويلا لمعالجتو أو حتى فيمو، فيل يقيم و تعطى -

 لو نقطة رديئة مثل الشخص الذي أنجز ممف واحد في الأسبوع؟
 ممفات؟ 01ممفات تعطى لو نفس النقطة مع الذي أنجز  10ىل الموظف الذي قام بإنجاز -
الممفات التي أعاد دراستيا أو أضاف فييا بعض الوثائ  و التي درست في الأسبوع الأول و أعاد ىل -

 دراستيا في الأسبوع الثاني تؤخذ بعين الإعتبار؟
ىل يقوم بمت جميع  نتحدث الآن عن التقنيون السامون الذين يقومون بإدخال المعمومات إلى الحاسوب،-

اعتيا؟ فيذا يجب أن ي خذ كما ىائلا من أورا  التقييم و ىل يستطيع رئيس الممفات التي قام بكتابتيا و طب
 المصمحة مراقبة كل ما كتب؟

أزمة مالية أو ذائقة مالية  من فكما لا يخفى عمى سيادتكم أن الدولة الجزائرية اليوم ىي تعاني -
تقييم خداء كما يقول بعض المختصين، ىل يجوز أن نبذر العدد الكبير من الأورا  في سبيل 

                     الموارد البشرية؟

أن ىذا التقييم و ما بينتو الملاحظة أنو ليس عممي، فمو وضعنا عممية حسابية  ،ذلك إلىو إضافة 
 بسيطة عن عدد الأورا  التي تستيمكيا الإدارة خلال سنة لتقييم موظفييا ىو  كما يمي:

      x 12أسابيع x 04ورقتين عمى الأقل لكل موظف خلال أسبوع  x 2موظف  240لدينا: 
           ورقة سنويا و ىذا ما يعادل 21000ورقة سنويا و لكن قد يصل إلى 23040شيرا =

(56 rames de papier و لو أمعنا النظر نلاحظ أن )رزمة من الور  تذىب بدون  56
طرح سؤال لماذا كل ىذا من أجل عممية تتحكم فييا التحقي  الفعمي لتقييم الآداء، و من ىنا ن

 ؟.السمبية التنظيمات الغير الرسمية

     فما ىو ملاحظ أيضا أن ىناك أفراد يعممون باشتياد و مثابرة و بدون نية تعطيل العمل 
)لا يشتغل كثيرا  و في الأخير نرى نقاط المردودية ضعيفة جدا مقارنة مع فرد من نفس التخصص

شخصية( يتحصل عمى نقطة المردودية أعمى ال والوقت خارج العمل من أجل قضاء مصالحو كل 
منو بكثير و ىذا ما يسبب من جية أخرى لمفرد الأول ترقيتو في الدرجة الدنيا و يترقى صاحب 

 النقطة الضعيفة دائما في الدرجة القصوى.
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         نظيمية الناتجةمن خلال الملاحظة خرجنا بنتيجة ميمة و ىي عدم وجود عدالة ت التنظيمي    بالمشاركة البشرية

من التكتلات الغير رسمية المبنية عمى إستراتيجيات الفاعمين الفردية و  خاصة الجماعية التي كان 
       سببيا الواضح ىو عدم وجود نظام حوافز مبني بطريقة عممية، فمو وجد ىذا النظام العممي

ا المعنى الحقيقي لمولاء التنظيمي الذي و الديناميكي الذي يتماشى مع واقع المورد البشري لأنتج لن
يمزم المورد البشري لتقبل الثقافة التنظيمية و الذي يتحول إلى إلتزام تنظيمي و يحق  بذلك المواطنة 
التنظيمية التي بدورىا تقضي عمى كل صفات المحاباة و الإستراتيجيات السمبية المدمرة لقيم الإدارة 

المفقود و ىي العدالة التنظيمية، و بعد ذلك كل تمك  و بالتالي تعمل عمى تجسيد الشيء
المخرجات أو النتائج المتحصل عمييا من ىذا النظام العممي ينصب مباشرة في المجتمع، و تحدث 
بذلك التغذية العكسية لكل من الولاء المجتمعي أو الإجتماعي و الإلتزام الإجتماعي و المواطنة 

 الإجتماعية.

الموظفين يعيشون اليوم حالة إتتراب و المعنى الإجرائي ليذا المفيوم كما لاحظنا أن معظم 
     ىو أن الموارد البشرية موجودة جسديا و لكن عقميا تفكيرىم ىو كيف يواجيون صعوبة العيش
      و جل تفكيرىم في الحاجات الفيزيزلوجية التي وضحيا السيد إبرىام ماسمو و ىذا ما أبعدىم

الواجب أن يكون داخل الإدارة، و ىذا راجع لعدم وجود توازن بين الأجر و بين عن الآداء الفعال 
    القدرة الشرائية، و منو عمى صناع القرار إن أرادوا التطور لقطاع  الوظيفة العمومية لابد من العمل 
     عمى خم  توازن بين الأجر و القدرة الشرائية أي كما وضحو بيتر بلاو ىو التوازن بين الحقو 

 و الواجبات.  

و ىذا النظام القائم )نظام الحوافز( خم  أمراض مزمنة ليذه الموارد البشرية ف صبح معظم 
         الموظفين يعانون من مرض ضغط الدم و الداء السكري و قد أدى إلى بعض الموظفين

      يناك إلى أمراض العصر كالسمطان الناتج من الإنفعالات السمبية من طرف ىذا الموظف، ف
من يقول ىي ناتجة من ضغوط العمل و لكن الشيء المخفي في ىذه القضية ىو أن نظام الحوافز 
خم  عدم التوازن بين الحقو   و الواجبات و خم  أيضا عدم وجود قدرة شرائية لممواطن مما دفعو 

حث عمى لقمة العيش لو و لعائمتو مما خم  لو مشاكل داخل الإدارة و خارجيا )المجتمع(، لمبدائما 
فتراكم تمك المشاكل أدى بالمورد البشري دائما يفكر في مستواه المعيشي و كيف يعايش الواقع، 

 موقوع في تمك الأمراض المزمنة. لمما أدى بو 
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 الإستنتاج:- التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 اجات نذكر منيا ما يمي:من خلال ىذا الفصل خرجنا باستنت 

     إن نظدددام الحدددوافز القدددائم أندددتج لندددا إسدددتراتيجيات الفددداعمين السدددمبية أثدددرت عمدددى الأداء الدددوظيفي 
النظدام القدائم الدذي  ا، و ىنا يجب النظر و التفكير في كيفية تعديل ىدذو عمى تقييم الأداء الوظيفي

   فعددال أكبددر مددن التددي ىددي موجددودة اليددوم و قددد يصددل بيددا الأمددر أسددوف تكددون لددو إنعكاسددات و ردود 
إلدددى تشدددكيل حركدددات إجتماعيدددة تخدددرج مدددن الإدارة نحدددو المجتمدددع و تخمددد  بدددذلك فوضدددى إجتماعيدددة 

 .يصعب التحكم فييا مستقبلا و تتعدى النقابات في صداىا

مثقافة التنظيمية إنعدام الولاء التنظيمي و ىذا ما يدل عمى عدم وجود تقبل من قبل الموظف ل
و بالتالي تياب المواطنة التنظيمية التي يجب التفكير في كيفية صناعتيا و تجسيدىا في كيان ىذا 

 الموظف الجزائري.

       ضددددعف فعمددددي لددددتداء و ىددددذا بتصددددريح المددددوظفين و رؤسدددداء المفتشدددديات و كددددذا المددددواطنين،  
    فيا، و ىنددا نقددول ب ننددا بعيدددين كددل البعددد و ىددذا معندداه أن الإدارة بعيدددة كددل البعددد عددن تحقيدد  أىدددا

 .عن تحقي  الفعالية التنظيمية

     إنعددددام الثقددددة الواجددددب أن تكددددون بددددين المددددوظفين و الإدارة، و ىددددذا معندددداه أن الموظددددف يمكددددن 
قدد يصدل بدو الأمدر إن واصدمنا عمدى ىدذا  سدير ضدد أىدداف الإدارة مدن سدرقة ويأن يفعل كدل شديء 

، و السددبب ىددو عدددم وجددود نظددام رار الإدارة و ىددذا معندداه بيددع أسددرار الدولددةإلددى بيددع أسدد نصددل الددنيج
 حوافز يتماشى مع متطمبات و تطمعات ىذا الموظف البسيط.

      إنعدددددام الثقددددة بددددين المددددواطن الجزائددددري و الإدارة، و عندددددما نقددددول الإدارة ىددددي جددددزء لا يتجددددزأ 
و بالتالي سوف نخم  مفيوم جديد و ىو الإتتراب النفسي الإجتماعي، بحيث  من الدولة الجزائرية،

يصبح ىذا المواطن و مع عدم وجود ثقة متبادلة بينو و بين الدولدة فإندو سدوف ينطدوي عمدى نفسدو، 
 خرى و ىي اليجرة سواء الشرعية أو الغير شرعية.أو ىذا ما يدخمنا في مرحمة 

 شدرية المعندى الحقيقدي لإتتدراب،ن قبدل ىدذه المدوارد البتولد من خلال ىذا الوضع المعداش مد
الموظف ي تي لمعمل فإنك تجده جسدا موجود  و لكن عقلا ىو تائدب تمامدا،  يصبحو بكل بساطة 

 .و التفكير في بديل خخر لإدارة منشغل في كيفية تمبية حاجياتو و حاجيات أسرتو
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ميدددا لمواردىدددا البشدددرية و عددددم معالجدددة توصدددمنا مدددن خدددلال ىدددذه المقدددابلات أن الإدارة بعددددم في التنظيمي    بالمشاركة البشرية

الوضع الحالي الموجود داخميدا و عددم تمبيدة القددرة الشدرائية لموظفييدا عمدى الدرتم أنيدم يعممدون بد ن 
، و العكس عندما لا تفيميم و ىي بعيدة عنيمالإدارة تحق  مداخيل لمدولة فيم يرون و ك ن الإدارة 
قددل مصددالح الشددعب و أىددداف الإدارة و يقدددوم نتحدددث عددن الموظددف الددذي لا يشددتغل بصدددد  و يعر 

بالتظاىر أما المسؤول الأول )المدير( ب نيم يشتغمون بإخلاص تام و ىم في الحقيقة يقومون بسرقة 
الوقدددت و حتدددى أن بعدددض المدددوظفين يقومدددون بسدددرقة أتدددراض الإدارة، فيجدددب عميندددا و عمدددى صدددناع 

فكدار مبدعدة تحمدل  لأفكدار السدامة و الميتدة بالقرار إعادة بناء عالم أفكدار الموظدف باسدتبدال تمدك ا
 في طياتيا الصد  و العدالة التنظيمية التي يجب أن تكون لإستمرار أي تنظيم. 

      نظدددام الحدددوافز القدددائم و مدددع تزايدددد حجدددم العمدددل لاحظندددا زيدددادة الإنفعدددالات داخدددل ىدددذا النسددد   
أمراض مزمنة من جدراء مدا يعيشدو مراض سواء نفسية أو لأ عرضة الموظفيجعل و بالتالي سوف 

 .من إضطرابات و مشاكل مينية

         مدددددن خدددددلال ىدددددذه المقدددددابلات و الملاحظدددددات يجدددددب إعدددددادة بنددددداء نظدددددام حدددددوافز جديدددددد ي خدددددذ  
في الحسبان أىداف الإدارة و أىداف المورد البشري معا، حتى نعيد بناء جسر الثقدة المفقدود بينيمدا 

التنظيمي و تجسيد المواطندة التنظيميدة لموصدول إلدى تقبدل الثقافدة و يتم من خلال ذلك صنع الولاء 
 التنظيمية و بذلك إعادة ظيور و تجسيد الفعالية التنظيمية.

      عمدددى صدددناع القدددرار إعدددادة تكدددوين ثقافدددة تحفيزيدددة جديددددة لصدددناعة جدددودة فدددي المدددوارد البشدددرية  
و كدددل ىددددذا  و التدددي بيدددا نصددددنع الفعاليدددة التنظيميدددة و نصددددنع سدددبل التطدددور و الإزدىددددار و الرقدددي،

  و التساوي بين الحقو  و الواجبات. لصناعة حضارة مبنية عمى العدالة

  

  

 

 

 

 

 



 

 الحوافز المادية الفردية و آداء الموارد البشرية: السادسالفصل 

 

 (عرض و تحليل نتائج الفرضية الأولى)
 
 الفرضية الأولى: 

داخل إدارة  تساهم الحوافز المادية الفردية في الـتأثير على آداء الموارد البشرية
 ةأملاك الدولة بالمدي

 

 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــد

 ةـة الفردية الإيجابية و السلبيـــــــــــــــــــــــز الماديـــــــــــــــــــالحواف -1

 الحوافــــــــــــز الماديــــــــــــــــــــــة الفرديـــــــــــــــــــــــة الإيجابيــــــــة-1-1

 الفرديـــــــــــــــــــــــة السلبيـــــــــــــةالحوافــــــــــــز الماديـــــــــــــــــــــة -1-2

 الأداء الوظيفي و علاقته بمؤشرات الحوافز المادية الفردية -2

 الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 تمييد:- التنظيمي    بالمشاركة البشرية

الحوافز تساىم ندرس و نختبر الفرضية الأولى التي تقول: من خلال ىذا الفصل سوف         
داخل إدارة أملاك الدولة بالمدية، فبعد  آداء الموارد البشريةفي الـتأثير عمى  المادية الفردية

     و تضبطيا  إستخلاص الأبعاد الخاصة بكل متغير و إشتقاق المؤشرات التي تقيس المتغيرات
         و التي من خلاليا سوف نجيب عن الفرضية المقترحة و الموضوعة تحت مجير التحقيق

 يمابستعين أ، دون أن ننسى دور المقابلات و الملاحظة المتان سوف الشق الميداني المتمثل فيو 
  الذي سوف يقيس  spssلتحميل الجداول الخاصة بيذه الفرضية و سوف أستعين أيضا ببرنامج 

 .لي  العلاقة بين المؤشرات و بين المتغيرات مع شدة التأثير بينيما
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 السمبية: الحوافز المادية الفردية الإيجابية و -1 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 الحوافز المادية الفردية الإيجابية:-1-1

 (.70)نتائج السؤال رقم : يمثل قيمة الأجر الذي يتقاضاه المبحوث)الموظف )ة(( 11جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار قيمة الأجر

 06.80% 51 دج01.111.11دج إلى 11.111.11من 
 35.00% 00 دج01.111.11دج إلى 01.111.11من 
 43.10% 51 دج01.111.11دج إلى 01.111.11من 
 09.20% 07 دج01.111.11دج إلى 01.111.11من 
 03.18% 70 دج01.111.11دج إلى 01.111.11من 

 02.72% 70 دج01.111.11أكثر من 
 100% 001 المجموع

مون عمى أجر بين من الموظفين يتحص   %34.57يتضح لنا من خلال ىذا الجدول أن نسبة 
دج و ىذه النسبة المسجمة ىي الأكبر، ثم تمييا مباشرة نسبة 37.777.77دج و 47.775.77

       دج، 47.777.77إلى  دج07.775.77من الموظفين الذين يتقاضون أجرا من  41.77%
              تقاضون أجرا أكثر يىي تمثل الموظفين الذين  و % 70.00و النسبة الأقل كانت 

 دج.07.775.77من 

في إدارة  من خلال ىذه النتائج يتضح لنا أن مستوى الأجر في الوظيفية العمومية و خاصة
، فإن مستوى المعيشة أملاك الدولة ىو متدني مقارنة مع القدرة الشرائية التي يعيشيا المواطن اليوم

و عندما نقول موظف لا نستثني نوع الحالة  المرتفع لا يتماشى مع الأجر الذي يتقاضاه الموظف، 
و حسب المقابلات التي قمنا   ،أو مطمق)ة( أو أرمل )ة( العائمية سواء كان أعزب)ة( أو متزوج)ة(

       أيام و ينتيي و يمجأ بعدىا الموظف إلى السمفة  57بيا و مع الأجر الذي لا يتجاوز معدل 
في لقمة العيش أي يفكر في الخبز و الحميب و ىنا لا وجود  ، و بالتالي يبقى دائما يفكر"الد ين"و أ

تساوي بين الحقوق و الواجبات مما خمق لنا إستراتيجيات الفاعمين السمبية و المخطط ليا كما 
      و بالتالي لا تخدم اليدف المشترك   أوضحيا ميشال كروزي و التي لا تخدم أىداف الإدارة 

، و إذا قارنا ىذا الأجر مع ما تقوم بو إدارة أملاك الدولة معو ىو الحفاظ عمى تماسك المجت
و تنمية الإستثمار و السعي عمى تجسيده، فإن ىناك خمل  خاصة من ميام  و تحصيل لممستحقات

      ، و منو لابدالميزان و نجد من خلال ما قمناه أن الواجبات أكبر و أكثر من الحقوق تيفي كف
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
تحدث عنيا بلاو و ىي إحداث توازن بين الحقوق و الواجبات و التي أن نعمل بما جاء بو بيتر  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

        ، أي كل واجب يقابمو حق فالمقولة تقول: الطريق الوحيد لمحصول كذلك مالك بن نابي
      في السابق بواجباتو و ىو ينتظر حقوقو (، فالموظف قام 1عمى الحقوق ىو القيام بالواجبات)

، و الموظف حدث توازن بينيمايحتى مستقبلا، و يبقى يطالب بيا في الماضي و التي طالب بيا 
أن الموظف و خاصة  ناه في المقابلات السابقةو الذي بي   في ىذه الحالة يعاني غميان داخمي

ىذا كمو من الوضع الإقتصادي الذي يعيشو، و لتفادي )ينفعل لأتفو الأسباب(  أصبح إنفعالي
ليذه القضية  نمستقبلا يجب عمى صناع القرار التفط ث داخل المجتمعالتي قد تحد الإضرابات

 ىو، لأن ما يحدث في إدارة أملاك الدولة الحساسة و التي قد تحدث زعزعة في المجتمع الجزائري
 .لموظيفة العمومية موجود في كل قطاع تابع

 الشروق نيوزفي و ما أثبتو السيد القيادي و النقابي نور الدين بودربة في حصة تمفزيونية 
TV و ــــــــــــــــو إستعمال (2) 0752لسنةو نقاشو حول قانون المالية  مع الإعلامي السيد قادة بن عمار

    (OFFICE NATIONAL DES STATISTIQUES)اتــــــــي للإحصائيــوان الوطنــــالدي ONS راتـلمؤش
و ما ينفقو، فأوضح لنا شيء ميم و يخص دراستنا   و كيف يتم تصنيف الفرد من خلال أجره

بطرق عممية واضحة المعالم، و ىي إذا كان الأجر المتحصل عميو من طرف ىذا  موضوع الحال
 تذىب إلى تدريس الأطفال  %07إلى الغذاء و الألبسة و تبقى ما نسبتو  %27الموظف يوجو منو 

، ثم ضرب لنا مثال واقعي ()، فيؤلاء الأفراد مصنفين في طبقة الفقراء و حاجيات أخرى و العلاج
و تبقى ما  منو إلى الغذاء و المباس  %50حول أوربا فإن أجر الموظف الأوربي يذىب ما نسبتو 

     موجية إلى الحاجيات الأخرى، و نحن نقول من خلال المقابلات التي أجريت   %24نسبتو
    أيام و ينتيي و إنو موجو بنسبة أكثر 57و إجابتيم بأن الأجر لا يكفي أقل من  مع الموظفين

و من خلال ىذا الجدول نستطيع تصنيف الموظف  ،نحو الغذاء بالدرجة الأولى %27من 
و ىذا شيء  مصنف في طبقة الفقراء و ليس في الطبقة الوسطى لممجتمع الجزائري اليوم بأنو

و التي تحكم تماسك المجتمع، فإننا بيذا  خطير لأننا سوف نقضي عمى الطبقة الوسطى لمبلاد
   الوضع نذىب إلى مجتمع يحتوي عمى طبقتين فقط و ىي طبقة الفقراء و طبقة الأغنياء و ىذا 

، فيجب عمى صناع القرار كارل ماكس ىي صراع الطبقاتوضحيا  ما ينجر عنو مستقبلا و كما
 .و محاولة فيم الواقع الجزائري و فيم تركيبة ىذا المجتمع  أخذ ىذه الأمور بجدية

                                                           
1
 .29صمحمد العبدة، مرجع سابق،  - 

2
- https://www.youtube.com/watch?v=7R_28a1Z8UQ 

 -  لتبسٌط الأمور نقول: كلما كان أجر الموظف موجَه إلى الغذاء فقط فنحن فً دائرة الفقر، أي نصنف هذا الفرد فً طبقة الفقراء و لٌس         
 الوسطى . فً الطبقة

https://www.youtube.com/watch?v=7R_28a1Z8UQ
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
يوليو  50الصادرة بتاريخ  30كما نجد في الجريد الرسمية لمجميورية الجزائرية تحت رقم  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

و الذي يتضمن  0770يوليو سنة  51في  المؤرخ 74-70و التي نجد فييا الأمر رقم  0770
من الأمر   40، و الذي تحدث عن الراتب في المادة رقم القانون الأساسي العام لموظيفة العمومية

نحن نقول ىذا  و،(1)لمموظف الحق بعد آداء الخدمة في راتبو التي جاء فييا ما يمي:  70-74
الراتب ىو الذي يحقق لمموظف الحياة الكريمة في ظل القانون المعمول بو،  و نفيم من خلال ىذه 
        المادة المشار إلييا أن ىناك تساوي بين الحقوق و الواجبات أي بعد تأدية الخدمة أو الدور

   ىذا المورد البشري م بو اأو الميمة فيذا ينجر عنو مباشرة أجر أو راتب يكون متساوي مع ما ق
من واجبات، و لكن الواقع يبين أن ىذا الراتب أو ىذا الحق غير متساوي مع الواجبات التي يقوم 

، ىذا ما أحدث ثغرة كبيرة و فارق بين الأجر و القدرة الشرائية، و ىذا ما جعل بيا ىذا الموظف
المتوسط، فيجب إعادة النظر في ىذا تحت  الأداءيتدىور و يقل مستواه إلى أن وصل ىذا  الأداء

  قولا و فعلا. الراتب و جعمو يتماشى مع الواقع المعاش

 ينصة بالمبحوثاخال: يمثل علاقة الأجر بالحالة العائمية 10جدول رقم ال
 الأجر

 
الحالة 
 العائمية

دج  .11.111
 دج .01.111

دج  .01.111
 دج .01.111

دج .01.111
 دج .01.111

دج  .01.111
 دج .01.111

دج  .01.111
 دج .01.111

أكثر من 
 دج .01.111

 المجموع الكمي

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

 47.7% 571 16.7% 75 14.3% 75 50.0% 57 53.7% 15 38.9% 30 %27 12 أعزب)ة(
 39.5% 20 83.3% 71 85.7% 70 40.0% 08 34.7% 33 41.5% 32 20% 03 متزوج)ة(
 09.5% 05 0.0% 77 0.0% 77 10.0% 02 7.36% 07 15.8% 50 0.0% 77 مطمق)ة(
 03.2% 70 0.0% 77 0.0% 77 0.0% 77 4.21% 73 3.9% 74 0.0% 77 أرمل)ة(

 100% 001 100% 10 100% 17 100% 01 100% 50 100% 77 100% 10 المجموع

 نلاحظ من خلال ىذا الجدول أن النسب التي نريد توضيحيا كانت موزعة كالتالي:
                  أكبر نسبة من الموظفين كانت متمركزة عند طبقة العز اب و الذي كان أجرىم 

     ، ثم تمتيا مباشرة طبقة المتزوجين %14.0دج بنسبة 37.777.77دج و 47.775.77بين 
    ، ثم أتت%43.0بنسبة  دج37.777.77دج و 47.775.77أجرىم كذلك بين و الذين كان 

                دج 07.775.77و الذي كان أجرىم يتراوح ما بين  في المرتبة الثالثة طبقة المتزوجين
و الذين يتقاضون أجورىم بين  و تمتيا مباشرة طبقة العز اب  %35.1بنسبة  دج47.777.77و 

العرض الخاص بيذا في ىذا ما ييمنا  ىذا ،%42.5دج بنسبة 47.777.77دج و 07.775.77
 الجدول.

                                                           
1
 24، ص09، المادة 20-24، الأمر 9224ٌولٌو  14، المؤرخ فً 64الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد  - 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
من خلال ىذا العرض الوجيز نلاحظ أن أكبر نسبة من شريحة الموظفين كانت أجورىم بين  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

     ، القدرة الشرائيةو ىذا ما يثبت أن الأجر لا يكفي لتحقيق دج 37.777.77دج و 07.777.77
عزوفيم عن الزواج  ى، و معنفي مجتمع دراستنا و نريد إضافة شيء ميم عن إرتفاع نسبة العز اب

ما كشف و من جية أخرى  ،عمى التوالي من جية 72و  70 رقم ينو ما بيناه سابقا في الجدول
قياسي لمعدلات  ن إرتفاعععنو وزير العدل حافظ الأختام السيد: الطيب لوح بمجمس الأمة 

عتبره السيد الوزير ىو بمثابة تيديد او ىذا ما  ،مقارنة بالسنوات الماضية 0750لسنة  الطلاق
ل و أمراض نفسية تعرقل كو الضحايا ىم الأطفال الذين سوف يعانون من مشا للأسرة الجزائرية 

     ألف حالة طلاق في المجتمع الجزائري 02أن ىذه السنة سجمت حياتيم المستقبمية فصر ح 
     و التى كانت معظم أسبابو ىي أسباب مادية  و ىذا مؤش ر خطير ،(05)أنظر الممحق رقم:

تدخل تحت ما  من جية كعدم قدرة الزوج عمى الإلمام بجميع مستمزمات الحياة الأسرية و أشياء 
مؤشر السن أي فارق السن يسمى عدم التوافق بين الجنسين و التي من بين أىم مؤشراتيا ىو 

و ىذا ما يؤدي إلى فارق التفكير بين الزوجين و ىذا أيضا ما تحدثنا  المسجل بين الزوج و الزوجة
و ىي ظاىرة لا  يجعل ىؤلاء الأفراد يعزفون عن تكوين أسر جديدةمما ، 09عنو في الجدول رقم 

بن نابي سوف  لكاتوحي بالخير لأن دورة حياة المجتمع كما أوضحيا كل من إبن خمدون و م
و ىنا تحدث لنا فجوة بين  و نقص فئة الشباب  يحدث فييا خمل، و الخمل ىو إرتفاع نسبة الشيوخ

حضارة، و نصبح ناء إلى ب  و بدون فئة الشباب مستقبلا لا نستطيع بناء دولة قوية تسعى ،الفئتين
 .و من بين ىذه المخاطر نصبح دولة قابمة للإستعمار ،عرضة لمخاطر كثيرة

و نلاحظ أيضا أن حتى طبقة المتزوجين تقع في ىذا المجال من الأجور، فما يمكن قولو 
، و ىذا ما ؟؟؟فما بالك أسرة متكونة من عدة أفراد ،كيف لفرد واحد غير متزوج لا يكفيو ىذا الأجر

توضيحو و قولو، فيجب النظر السريع في ىذا الشأن و يجب عمى صناع القرار وضع خطط نريد 
إستراتيجية لاحتواء الوضع و التمكن منو، لأننا لا ننسى أن ىذه الأسر تحتوي عمى أطفال و التي 
نطمق عمييا إسم منتجات الدولة المستقبمية، فكيف لنا أن نصنع أجيال المستقبل داخل ىذه الأسر 

، ؟ممستوى التعميمي ليؤلاء الأطفال أن يزدىر و يتطورل نأملكيف لنا أن و ، ي فعلا تعاني فقرا؟الت
، و كيف لنا أن ؟أن نرى إبداع و تربية التحدي و المنافسة داخل ىؤلاء الأطفالكذلك و كيف لنا 

ن تبدأ ىذه نزرع فييم الولاء المجتمعي الذي يربي فييم معنى المواطنة الإجتماعية و التي لابد أ
     ، و كيف لنا أيضا أن نصنع موارد بشرية مستقبمية محبة و مخمصة لوطنيا؟التنشئة من الأسرة

    من خلال ىذه المشاكل فكل ما يمكن قولو، و ىي تتخبط في صعوبة العيش و مشاكل الحياة؟
    تطور المجتمعصنع لنا في المستقبل القريب آفات إجتماعية تعرقل تإنيا قد  ،العيش اتو صعوب
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نفيم جيدا واقع أن يجب تفادي الشيء السمبي الذي قد يحدث لو تزيد من تأز م و تعقد الحياة، و  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

     ، و التفكير فييا لأنيا تحمل في أسرىا ذخيرة المجتمع ككل. ىذه الموارد البشرية
 

 (.72)نتائج السؤال رقم : يمثل الرضا عن الأجر المتحصل عميو مقابل العمل المنجز 10جدول رقم ال
 الرضا عن الأجر مقابل

 العمل المنجز 
 %النسبة  التكرار

 01.40% 03 نعم
 %52.07 217 لا

 100% 001 المجموع
لأجر المتحصل امن المبحوثين غير راضين عمى  %52.07أن نسبة  54يوضح لنا الجدول رقم 

   من المبحوثين راضين  %5.37عميو مقابل العمل الذي يقومون بو داخل الإدارة، بينما نسبة 
 عمى الأجر المتحصل عميو مقابل العمل الذي يقومون بو داخل إدارة أملاك الدولة لولاية المدية.

( 74) ثلاثةأن جل الموظفين غير راضين عمى الأجر المتقاضى ماعدا  ،يتضح لنا جميا
ليم ممارسات ربما  ، لأن ىؤلاء الأفرادجدا مقارنة مع مجتمع البحثنسبة قميمة أفراد و ىي تمثل 

و السبب لعدم رضا الموظفين سوف نقوم تجارية يقومون بيا بالإضافة إلى عمميم في الإدارة، 
   ىناك تكافؤ ىو يدخل في مجال عدم كفاية الأجر و منو ليس  فالشق الأولبتحميمو إلى شقين، 

في أطراف المعادلة القائمة بين المدخلات و المخرجات ليذا الموظف أي بين الأجر و القدرة 
، بحيث غلاء المعيشة و الأسعار الممتيبة في المواد الضرورية لممواطن جعل ىذا الشرائية الحالية

 بو فيو يتمثل في كون العمل الذي يقوم أما الشق الثاني شرائية،ال قدرتو الموظف لا يحقق
    الموظفون و ما تجنيو ىذه الإدارة من مستحقات من خلال إعداد العقود، و إعداد القيم التجارية

ية  الإستثمار الإستشارات و إعطاء رأييا الضروري و الفعال في  و الكرائية و إعداد خرجات ميدانية
   أن ننسى إشرافيا عمى المزاد العمني من تقييم العتاد ، دون و خاصة في توفير العقار لممستثمر

إلى تنظيم الأيام الخاصة بالمزاد و صولا إلى تسيير المزاد العمني، فكل ىذه الأعمال يقوم بيا 
فيي فعلا لا تتطابق مع الأجر المقدم ليذا  ،المورد البشري المنتمي إلى إدارة أملاك الدولة بالمدية

مرة  00فمو قارنا مثلا فردا في فرنسا يعمل في نفس القطاع فإن أجره يساوي حوالي  ،الموظف
أجر الموظف الجزائري، و ىذا راجع إلى المكان الحساس الذي يشتغل فيو ىذا معدل ضعف 

مميار دينار  47بــ بمعدلالموظف الفرنسي، و زيادة عمى ذلك فإن إدارة أملاك الدولة ليا مداخيل 
       ا، و بعد إجراء مقارنة بين دخل الفرد في ىذه الإدارة و المبمغ المحصل عميوجزائري  سنوي
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من طرفيا سنويا، فنقول بصريح العبارة ىناك فرق شاسع بين الأجر المتدني و المداخيل السنوية  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

، فعند مطالعتي لكتاب الأخلاق البروتيستانتية و روح التي تنتمي إلى وزارة سياديةليذه الإدارة 
ن في موسم ألرأسمالية و الذي ألفو ماكس فيبر إستخمصت من خلال مثال قد مو حيث و كما نعمم ا

     الحصاد الذي ىو مربوط بعامل الوقت )الزمن(ـ كان رب  العمل يريد دائما الزيادة في الأرباح 
         من خلال الزيادة في وتيرة العمل و منو وجد طريقة جيدة لتحقيق ذلك الأمر ىو الزيادة 
     في الإنتاجية عن طريق الزيادة في الأجر من أجل ضمان مردودية أكبر خلال زمن قصير، 
ىذا ما جعل العامل يفكر في المساواة بين الجيد و الأجر، فرأى بعدىا أصحاب الرأس المال بأن 

       دة ىذه الطريقة سوف تجعل العمال يطالبون بحقوقيم فعمموا عمى تكسير ذلك الوضع بالزيا
       في المورد البشري و التقميل من الأجور بالإعتماد عمى المقولة التي تقول:الأجور المتدنية 

    لا يعمل الشعب ىي الأجور الأكبر كفاءة و إنتاجية، و ىذا ما أقره أيضا بيير دولاكور عندما قال:
في المجتمع الجزائري خمقت و أنيا  إلا مادام فقيرا و لطالما بقي فقير، فمن خلال ىذه المقولة نقول

يصعب مقاومتيا لأنيا توازن عممية المساواة التي سمبية الإستراتيجيات الفاعمين داخل الإدارة لنا 
بين الحقوق و الواجبات بطريقة غير شرعية، و حتى التنظيم الرسمي و بجميع قوانينو و قواعده 

، و ىنا نرى أىمية مات الغير رسمية و السمبيةمما قوى ىذه التنظي أصبح لا يتحكم في ىذا الوضع
    و نبني بواسطة  ،داقراءة مثل ىذه الكتب و التطرق إلى أخطاء سياسات قد مضت لنتعم م الدرس جي  

 .عمما قائم عمى التراكمية المعرفية التاريخ
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 (.75رقم )نتائج السؤال : يمثل تقاضي الأجر من الناحية التسييرية 10جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 %النسبة  التكرار الأجر الشيري من الناحية التسييرية
 75.90% 500 تتقاضاه في وقتو

 %10.03 14 يتأخر أحيانا
 %7.77 77 يتأخر كثيرا
 100% 001 المجموع

وا بأن الأجر يتقاضونو في وقتو من المبحوثين  %01.57أن نسبة  53يوضح لنا الجدول رقم  أقر 
    أجابوا بأن الأجر يتأخر أحيانا، بينما لم يجب أحد عمى أن الأجر %03.57المحدد، بينما 

 يتأخر كثيرا.

أن الأجر يتقاضونو في وقتو المحدد و في بعض الأحيان عمى دل تفمن خلال ىذه النسب 
خطاء في المحاسبة أو تأخير عمى مستوى الخزينة لأيكون فيو بعض التأخر، و ىذا راجع ربما 
، و منو و ما يستنتجو من خلال ىذا العمومييف ظالو العمومية لأنيا تشرف عمى جميع قطاعات 

        ، لأن الموظف إذا كان الأداءالجدول أن وقت تقاضي الأجرة ليس ىو السبب في ضعف 
        فيذا حتما سوف يؤثر عمى مردود العمللا يتقاضى أجره في الوقت المناسب و يتأخر كثيرا 

و يخمق نزاعات و فوضى داخل الإدارة، و من ىنا نقول أن مكتب المحاسبة يؤدي دوره عمى أكمل 
الذي يقوم بو المدير الولائي لإدارة أملاك  و الفعال يو ىذا ما يؤكد كذلك العمل الجد  وجو، 

       ، لأنو إذا لم يكن و القائد في نفس الوقتالدولة لولاية المدية الذي يمعب دور المسير 
فإننا سوف نممس الإجابة الثالثة التي تقول بأن الأجر  مثل ىذا المدير  ىناك مسير كفء و فعال

 يتأخر كثيرا.
 

 (.57)نتائج السؤال رقم : يمثل ما مدى تماشي الأجر مع القدرة الشرائية 10جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار تمبية الأجر لمقدرة الشرائية

 00.90% 70 نعم
 %55.57 052 لا

 100% 001 المجموع
من المبحوثين أجمعوا أن الأجر المتقاضى لا يمبي  %55.57أن نسبة  51يوضح لنا الجدول رقم 

و تبقى  و حتى سنوات العمل ليم القدرة الشرائية عمى إختلاف سنيم و جنسيم و حالتيم العائمية
 .تقول بأن الأجر يمبي ليم القدرة الشرائية %7.57نسبة 



 

992 
 

ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
إذن ما ىو مستنتج من ىذا الجدول أن الأجر لا يكفي و لا يمبي إحتياجات الموظفين جميعا  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

و ىي نسبة ضعيفة جدا، و ما يمكن قولو عن الأجر الذي لا يكفي طيمة  %7.57ماعدا نسبة 
     ،أسعار المواد الأولية الضرورية لمعيشمقارنة بالواقع المعاش اليوم من زيادات في ثمن الشير 

و السبب ىو تدني مستوى البترول حسب تصريحات السمطات العميا لمبلاد من جية و من جية 
ىو ليس حلا مؤكدا بل ىو الذي  ،و حتى المجوء إلى التمويل الغير تقميديأخرى ضعف الإستثمار 

       ة إلى تطبيق الصيرفة الإسلاميةبالإضافة إلى ما تسعى إليو السمطة الجزائري حل ظرفي
و تحتوييا  )تطبيق سندات بدون فائدة( و محاولة منيا إدخال الأموال التي ىي عند أفراد المجتمع

لأن  ىي كذلك ليست حمول يمكن تطبيقيا في الوقت الحالي، البنوك الإسلاميةبداخل ما يسمى 
و ىو ما حدث قبل  "التضخم"سوف يدخل البلاد في ظاىرة تسمى  الغير التقميدي ويلمىذا الت

 ، فإن الواقعفي منعرج خطير دام عشرة سنوات و الذي كان تمييدا لدخول البلاد  العشرية السوداء
و الواجبات و التي تحدثنا  كما ىو واضح ىناك إختلال التوازن بين الحقوقفمع الأجور  لا يتماشى

ن الفرد مازال لم يحقق الحاجات أعنيا في مقاربة بيتر بلاو من جية و من جية أخرى 
في بركة ضحمة شعارىا الجري وراء  أي مازال في أسفل ىرم ماسمو و مازال يتخبط ،الفيزيولوجية
و ىذا ما صرحت بو في تسعيرة النقل  و الزيادات و بالضبط وراء الخبز و الحميب  لقمة العيش

ختلاف الأجور باو و قد تلاحظون أنو  ،(01)أنظر الممحق رقم:1057جريدة الشروق العدد 
و السبب  صل إلى تحقيق القدرة الشرائية لمموظفنالمتواجدة في ىذه المديرية إلا أنو مازلنا لم 

ار          الآخر ىو الزيادات في المواد الغذائية و ىذا أيضا ما أكده رئيس الجمعية الوطنية لمتج 
      %01و الحرفيين الجزائريين السيد: الحاج الطاىر بولنوار و ىذه الزيادات التي كانت ما بين 

       ىذا ما يؤدي بيذا المورد البشري في الوقوع في الديون و ،(01)أنظر الممحق رقم: %47و 
با و التي بدورىا تدخميم في أزمات إجتماعية من خلاليا تظير لنا مشاكل إجتماعية كثيرة      و الر 
و كبيرة كعدم وجود التربية الصالحة في الأسرة و ظيور آفات إجتماعية سببيا عدم سيطرة الوالدين 

و ىذا الوضع  الإجتماعي الإقتصادي عمى مراقبة و تربية أطفاليم أحسن تربية، المقيورين بالوضع
ما نجم عنو في الأخير أن الموظف البسيط و الذي لو عائمة بانتظاره يصبح يستعمل الطرق الغير 
شرعية لمحصول عمى الأموال )الجانب المادي( و خاصة إذا كان لو أطفال فيستعمل البيروقراطية 

     كالرشوة يقومون بالأعمال الغير قانونية ،دت لنا جماعات غير رسمية في العملي ول  السمبية الت
     ستعممون عراقيل إدارية كعدم إتقان العمل و اللامبالات  في العملي، و سرقة أغراض الإدارة و

، و ما (1) (les cercles vicieuxو ىذا ما تحدث عنو ميشال كروزي و تشكيل بما يسمى )
بدون ضمان  أن ىذا الوضع يجر  بالموظف إلى المجوء إلى عمل آخر أيضا المقابلات أثبتتو

                                                           
1
 - Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit, p43. 
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    إجتماعي يكون مرىق و ممل و بالتالي ييدر طاقتو التي من الواجب وضعيا في الإدارة بدل  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 . كالإشتغال في شركات أو ورشات خاصةمن ذلك العمل الم يمي 
مما يجعميم غير راضين  عمى ىذه الوضعية  فنقول أن الأجر لا يمبي إحتياجات الموظفين

  المجتمعي الولاء الولاء التنظيمي و حتى  أدى ىذا إلى إنعدام  ،و كما بينتو لنا المقابلات السابقة
ة ر عمى الإدارة  بفقدانيا السيط و تجدىم دائما يفكرون في تغيير مكان العمل و ىذا يعود بالسمب

داخل ىذه الإدارة صراعات داخمية يصعب حميا، كما تجد  ، و يحدثعمى تسيير مواردىا البشرية
و ىنا نرى ما  ،معنويات الموظفين دائما منحطة و لا يفكرون سوى في سد الحاجات الفيزيولوجية

 همشكمة الأفكار في العالم الإسلامي أن الفرد يصبح تفكير أكده لنا السيد مالك بن نابي في كتابو 
لحاجات المادية( مما يبعده عن التفكير الإيجابي الذي يؤدي إلى )الأجر و ا نحو الماديات موجو

أي يرتقي بفكره إلى أن يصبح تفكيره منصب في كيفية إتقان العمل  ،الإبداع و ما فوق الإبداع
اء الذي يخدم أىداف لإرضاء الله تعالى و ىنا يتغير التفكير في الماديات إلى التفكير المبدع و البن  

 .و يخدم المجتمع ككل الإدارة من جية

بعض الموظفين  ومن جراء ىو أن  ،و نضيف شيئا ميم في ىذا الحال الذي ىو بين أيدينا
عن الإنفعالات و ضغوط العمل  ىذه المعيشة أصبح يعاني أمراض مزمنة كالضغط الدموي الناتج

بالبعض من جية و من جية أخرى  تفكيره الدائم حول كيفية سد حاجيات الأسرة، حتى وصل 
منيم إلى الموت بواسطة الأمراض الخبيثة )أمراض العصر( من جراء المشاكل التي يتخبط فييا 

     ، و ىذا أيضا ىذا الموظف و التي أغمبيتيا ناتجة عن الحاجات المادية و عن ضغوط العمل
المختص عن ىذه  ىذه الحالات و التي صرح الطبيب في مثلما أثبتو الطب و حديث الأطباء 

من بين و أىم ىذه المشاكل ىي المشاكل النفسية  ، و إن  عديدة بأنيا ناتجة عن مشاكل الأمراض
 .)ظروف معيشة الفرد( الإجتماعية الناتجة عن العوامل المادية

  %577و إضافة إلى كل ما قمناه في ىذا التحميل، نقول أن الأجر الذي ىو موجو تقريبا 
الموظف مصن ف في فئة الفقراء و بالتالي يجب توضيح شيء ميم إلى الأكل و المباس يجعل ىذا 
       نقضي عمى الطبقة المتوسطة أو الوسطى الموجودة  أننا ىو ،لابد من أخذه بعين الإعتبار

في المجتمع، و كما نعمم جيدا أن الطبقة المتوسطة ىي التي تضمن تماسك المجتمع و الحفاظ  
ي مجتمعنا اليوم بأن  الطبقة الوسطى قد تلاشت و تدنى مستواىا عمى إستقراره، و ما ىو ملاحظ ف

و منو سوف يصبح المجتمع عبارة عن طبقتين، طبقة الأغنياء و طبقة الفقراء،  ،إلى طبقة الفقراء
و ىذا ما سوف ينجر عنو مستقبلا صراعات بين الطبقتين، فيجب عمينا أن نسترجع الطبقة 

 استقرار المجتمع.و  الوسطى لمحفاظ عمى سلامة
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 (.55)نتائج السؤال رقم  الوظيفي الأداء: يمثل علاقة إرتفاع الأجر مع إرتفاع مستوى 10جدول رقم لا التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 علاقة إرتفاع الأجر 
 الوظيفي الأداءب

 %النسبة  التكرار

 99.50% 219 نعم
 %50.77 01 لا

 100% 001 المجموع
زيادة بالوظيفي يزيد  الأداءأن  أقروامن المبحوثين  %55.17أن نسبة  50يوضح لنا الجدول رقم 

أقروا بأن الأداء لا يزيد بزيادة  %7.17، بينما سجمنا نسبة الأجر الذي يمبي ليم القدرة الشرائية
 .الأجر

ول و ما قالو الموظفين في المقابلات التي أجريناىا و الموضحة سابقا دمن خلال ىذا الج 
الوظيفي،و ىذا ما يتماشى  الأداءكمما زاد أو إرتفع الأجر يقابمو إرتفاع في بالتحميل أجمعوا أنو 

أي كمما زاد الأجر زاد  ،و الموضحة في المقاربة السوسيولوجية مع نظرية فريديريك تايمور
     ، لأن الموظف بحاجة ماسة إلى المال حتى يقوم بمواجية إحتياجاتو و إحتياجات أسرتو الأداء

الحاجات الفيزيولوجية التي لم تشبع إلى يومنا ىذا، و ىذا ما جعل الموظفين  يقومون بتمبيةو بذلك 
و ما ىو مستنتج مبدئيا  و ما زالوا في أسفل اليرم، لم يتدرجوا في الصعود في ىرم إبرىام ماسمو 

أن ىناك علاقة طردية موجبة بين إرتفاع الأجر و ما يقابمو من  16من خلال ىذا الجدول رقم 
و ىذا ما سوف نوضحو أيضا  % 55.1و ىذا ما أثبتتو إجابات الموظفين و المقدرة  الأداءإرتفاع 

بحيث سوف نرى  الوظيفي، الأداءدرس لنا الحوافز المادية الفردية و تي تال ةول المركبافي الجد
و ما ىو مستخمص من  ،غير المستقل عمى مؤشرات المتغير التابعتأثير كل من مؤشرات المت

الوظيفي حسب ما جاء في نظرية الإدارة  الأداءكمما زاد الأجر زاد  أنو خلال ىذا الجدول البسيط
       و من ىنا نخرج بنتيجة ميمة و ىو أنو إذا أردنا تطور الإدارة  ،(1)العممية لفريديريك تايمور

 فيم حاجيات ىذه الموارد البشرية و التي ىي بحاجة ماسة و ممحة إلى الأجر و تقدميا لابد من
      تيجية التطور االذي يحفظ كرامتيم و حياتيم حتى نستطيع أن نضع إستر  المدروس مع الواقع،

، و من خلال كل ىذا سوف نتفادى و التقدم للإدارة بصفة خاصة و المجتمع الجزائري بصفة عامة
و حتى الإستراتيجيات السمبية داخل ىذه مستقبلا، في مجتمعنا  شاكل التي قد تحدثالكثير من الم

و تحول في نفس الوقت، فإنيا سوف تتحول  بدايةو تكون نقطة  الإدارة سوف تعالج بيذه النقطة
التي تخدم أىداف الإدارة و تفكر بضمير جمعي نحو  البناءة و الإيجابية إلى إستراتيجيات الفاعمين

                                                           
1
 .92كامل محمد المغربً، مرجع سابق، ص - 
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، فإن مثمنا ىذه الإستراتيجيات ()ىذا المجتمع العريق و كيفية المحافظة عميو من كيد الكائدين التنظيمي    بالمشاركة البشرية

السمبية الناتجة عن مخمفات نظام الحوافز القائم بمرض عضوي أصاب ىذه الإدارة فإن الدواء 
      ح بمثابة علاج ليذه الإستراتيجيات التي لا نغير يكون في معالجة نظام الحوافز الذي يصب

، و يصبح الداء ىو الدواء لمعالجة أمراض أخرى موجودة داخل أىدافيا فيمن تركيبتيا بل نغير 
 . ىذا البناء الحساس

إلى يومنا ىذا، نلاحظ أن  5557أي منذ  )إلى تاريخنا القريب(فمو رجعنا قميلا إلى الوراء
ىناك زيادات في الأجور، لكنيا زيادات قميمة  و ضئيمة مقارنة مع  تالدولة الجزائرية حقيقة كان

        و ىنا سوف نفسرىا بمغة الرياضيات، بحيث كانت الزيادات ،الزيادات الكبيرة في الأسعار
المتتالية الحسابية أي زيادات ب ما يسمى تحت في الأجور خلال ىذه السنوات ىي زيادات تندرج

طنين ىي تدخل في ما يسمى اقميمة، بينما الأسعار المسجمة في كل المواد التي تخص المو 
، و ىذا ىو في تزايد سريع و مستمر بالمتتالية اليندسية و نحن نعمم جيدا أن ىذه المتتالية ىي

 ىذا الوضع داخل الإدارة نتج عنوقد لاحظنا ما المعنى الحقيقي لمخمل بين الحقوق و الواجبات و 
 .خاصة و المجتمع عامة

 
 (.50)نتائج السؤال رقم بالمعنويات في العمل  الفردية : يمثل علاقة العلاوات17جدول رقم ال

  الفردية العلاواتعلاقة 
 بالمعنويات في العمل

 %النسبة  التكرار

 09.50% 05 نعم
 %50.57 555 لا

 100% 001 المجموع
العلاوات التي  أن من المبحوثين أجمعوا %57.17 تونسبما أن  50يوضح لنا الجدول رقم 

يرون  %75.17في العمل، كما سجمنا نسبة  ضيا الموظفون اليوم لا تساىم في رفع معنوياتيماتقي
 .أن العلاوات تساىم في رفع معنوياتيم في العمل

 

 

                                                           
 - ٌة الخاصة به فً تحلٌل الوضع و التنبؤ للمستقبل القرٌب و البعٌد، و ٌعطً نظرة إستشرافٌة و هنا ٌبرز دور علم الإجتماع و المقاربات النظر

العلم،  لمجرٌات الواقع كٌف هو كائن و كٌف ٌكون، لهذا ٌجب علٌنا فهم الوضع جٌدا و السعً وراء تنوٌر الرأي العام  و تنوٌر صناع القرار بلغة
 التً ٌعٌشها الموظف الجزائري.  و أن نعطً أهمٌة بالغة لمثل هذه الوقائع
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عن العلاوات  نستنتج أن النسبة الأكبر غير راضيةمن خلال ما توضحو نتائج ىذا الجدول  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

مختمفة باختلاف مياميا  ىيخلال السنة و  لاتىذه الإدارة من تحصيبو و ىذا راجع إلى ما تقوم 
    ، فما ىو ملاحظ أن إدارة أملاك الدولة ىي الشريان و أدوارىا التي تمعبيا في المجتمع الجزائري

دون أن ننسى مراقبة و متابعة العقارات التابعة لمدولة،  الدولةو العصب الأساسي لتنمية مشاريع 
، و حتى قاعات المحجوزات موضوعة تحت حتى المؤسسات المحمة ىي تحت تصرف ىذه الإدارة

م بو الموظف التابع ليا لا و تصرفيا، إذن ىذه الإدارة ليا دور فعال في الدولة إلا أنو و ما يق
و لا تتساوى  ،و المجيود الذي يقوم بو ىذا الموظف من جيةيتحصل عمى علاوات تساوي القدر 

لأن الموظف  ية ثانية،جمع الكم اليائل من التحصيلات التي تقوم ىذه الأخيرة بتحصيمو من 
      دراك المحاصيل المحصمة من قبل الإدارة و الذي يمعب فييا دورا كبيرا،الإيعرف و يدرك تمام 

عمى الرغم من المجيودات الغير كافية و المتوسطة التي يقوم و ىنا نشير إلى شيء ميم و ىو 
 فرضنامحاصيل لا بأس بيا إلى الخزينة العمومية، فمو  يساىم في إدخالبيا ىذا الموظف إلا أنو 

و نسعى من  أن المورد البشري المنتمي ليذه الإدارة تمبى لو حاجياتو المادية التي ىو بحاجة إلييا
خلال خطط و إستراتيجيات إلى صنع الجودة في العمل فإن ذلك يمكن تحقيقو، لأننا يجب أن نفيم 
شيء ميم أن الجودة في العمل تعني المورد البشري، و الإستثمار في الجودة و تحقيقيا ىي 

             اـــــــــــا فيميـــــــــــــراد إن أحسنـــــــــــل الأفــــــــــــودة داخــــــــــــات الموجــــــلإستثمار في مختمف الطاقا
" وقـــــال la qualité ce sont les hommesفكمــــا قــــال ميشـــــال كــــــروزي :" ا،ــــــــــو إستغلالي

 investir dans la qualité, c’est donc investir dans les différencesأيضـــــا: "
entre les  hommes"(1)، كما أوضح أيضا إميل دوركايم أن لكل فرد خصائص ذاتية خاصة

فالمعادلة واضحة إن أردنا تحقيق  و ىذا ما أراد توضيحو ميشال كروزي، (2)بو تميزه عمى الآخرين
و تحقيق أىداف الإدارة بالشكل الكامل الذي بواسطتو  الجودة و الإستثمار في ىذا المورد البشري

       تواكب الإدارة التطور و التقدم لأننا نممك الموارد الخام التي نستطيع بواسطتيا تحقيق الفارق
      و الوصول إلى الإبداع، و ىنا نقول يجب إعادة النظر في العلاوات المقدمة ليذا الموظف 

لأن ىذا المورد البشري يممك  صة و القطاعات التابعة لوزارة المالية عامةخا في إدارة أملاك الدولة
طاقات و قدرات إبداعية كامنة والتي يتطمب من الإدارة التفكير في كيفية إخراج تمك الإبداعات 

  .التي تصب و تشجع تحقيق أىداف الإدارة و تطور المجتمع الجزائري

 

                                                           
1
 - Michel CROZIER, Etat modeste Etat moderne(Stratégies pour un autre changement), Op. Cit,,p169. 

2
 .192، ص1229تر حافظ الجمالً، اللجنة العلمٌة اللبنانٌة لترجمة الروائع، بٌروت،، 9طإمٌل دوركاٌم، فً تقسٌم العمل الإجتماعً،  - 
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 العمل فيذا أيضا صحيحفي معنويات الالرفع من في و أما الذين أجابوا بأن العلاوات تساىم  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

حتما  يتمك العلاوة في ىتقاضي بعدىاو مقبول، فمو كان الفرد بحاجة إلى أموال لتكممة الشير و 
ه مع بعض ناو عش ناهو ىذا ما لاحظ ،معنوياتو في العمل و لكن مؤقتا فقطمن سوف ترفع 

و يقومون  فين، فإنك تجدىم في ذلك اليوم الذي تقاضوا فيو تمك العلاوة فرحين و سعداءالموظ
، و لكن بعد مرور أيام معدودات عمى ذلك اليوم تعود المياه إلى رياحيةأبتأدية مياميم بكل ثقة و 

كما كانت عميو  منحطة و ترجع المعنويات ،مجارييا و يعود التفكير في كيفية تكممة الشير قائمة
و حتى أنني  في السابق فتصبح العلاوة ىي حل ظرفي قصير المدة لا يوافي بالغرض المطموب

 ،عيشتنا يوماين برك la prime"ليم كيف تغير مزاجكم في أيام قميمة فيقولون:  لعندما أقو 
       لو كان غير  ،نومالكمي كن ا نحمموا و افطنا من غير و الله  أنسينا فييا ىموم الدنيا،

ل"  .المنام طو 

 (.54)نتائج السؤال رقم مع الجيد المبذول  الفردية : يمثل توافق العلاوات11جدول رقم ال
  الفردية توافق العلاوات

 مع الجيد المبذول
 %النسبة  التكرار

 01.40% 74 نعم
 %60.52 050 لا

 100% 001 المجموع
        أن العلاوات  من المبحوثين أجمعوا %52.07أن ما نسبتو  52يوضح لنا الجدول رقم 

    يرون  %75.37، كما سجمنا نسبة تتوافق مع الجيد المبذولالتي يتقاضيا الموظفون اليوم لا 
 تتوافق مع جيدىم المبذول.أن العلاوات 

و خاصة لمذين  17في تحميل الجدول رقم م ما قمناه نجد أنو يدع   ،من خلال ىذا الجدول
فقط، لأنو لو كان الرفع من المعنويات  امؤقتو ىذا العلاوة ترفع من معنوياتيم  أجابوا "بنعم" أي أن

في ىذا الجدول بصفة دائمة لأجابوا بأن العلاوات تتوافق مع جيدىم المبذول، و أما الذين أجابوا 
        ، فيذا أمر طبيعي أيضا لأنو بالقبول أي أن العلاوات تتوافق مع الجيد المبذول في العمل

       آدائيم متوسط و بالإستناد إلى المقابلات التي قمنا بيا مع الموظفين كان إجماعيم عمى أن 
ىم عمى حق لأن العلاوة متساوية مع آدائيم  و ضعيف و ىذا ما يثبت أن الذين أجابوا بــ "نعم"

        يتوافقون مع الذين أجابوا في المقابلات : فيم ،من الأحيان المتوسط و المتدني في الكثير
 ." المي يعطيوىالي ما نزيد ما نقص(la primeو حسب "   " المقدم لي salaire)أنا أعمل حسب "
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       و ىنا يجب توضيح شيء بالغ في الأىمية، فكون الموظف يرى بأن الإدارة لا تقدم  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

لو العلاوة المرجوة فإنو يبحث عن حقو بطرق غير شرعية إعتقادا منو أنو يقوم بأخذ حقو من ىذه 
و يتعدى بو  ،ما يدخمو في البيروقراطية السمبية و التي تحدث عنيا ميشال كروزيالإدارة و ىذا 

فقال أحدىم  الأمر إلى حد السرقة بحيث ما لاحظناه و صرح بو أحد الموظفين في مقابلات سابقة
أنو لديو أطفال يدرسون في المدرسة الإبتدائية و ىو يقوم بأخذ أقلام و أوراق لأطفالو من الإدارة 
   لأن في بعض الأحيان يصل بو الأمر فلا يستطيع أن يشتري أقلام و أوراق لأطفالو لأنو كما 

        و قال آخر: (ثمن سيالة يساوي خبزة، أو ندي لورق و ستيموات مالإدارة الله غالبقال )
با ) ، فينا ترى بأن أطفاليم يغذ ون (كيفاش ما تكولش الرشوة أو ماد يرش لحرام أو ما تحسيش الر 

فنحن عندما نقول ىذا بالحرام فكيف ينشأ ىذا الطفل؟ فتجد أن ممبسو من حرام و منبتو من حرام، 
، و ىنا ننظر جيدا إلى وا بذلكالبعض منيم من أقر  عمى الموظفين بل لا ينطبق ىذا عمى كل فإنو 

 وددالر   هىذ ،ةسمبي أفعال ودما وصل عميو الحال في غياب التساوي بين الحق الواجب، أنتج لنا رد
  .المجتمعو  عمى الموظف، الإدارة، الأسرة أنتجت لنا أعراض

  (53السؤال رقم )نتائج الوظيفي الأداء:يمثل علاقة إرتفاع العلاوات مع إرتفاع مستوى 15جدول رقم ال
 العلاواتعلاقة إرتفاع 

 الوظيفي الأداءب
 %النسبة  التكرار

 99.50% 055 نعم
 %50.77 75 لا

 100% 001 المجموع
زيادة بالوظيفي يزيد  الأداءأن  من المبحوثين أجمعوا %55.1أن نسبة  55يوضح لنا الجدول رقم 
  العلاوات بمبالغ ىامة.

ن في المقابلات التي أجريناىا و الموضحة سابقا و من خلال ىذا الجدول و ما قالو الموظف 
مو ىذه العلاوات بحيث تصبح تتماشى مع ما تحص   تأو إرتفع تكمما زادبالتحميل أجمعوا أنو 

       أيضا الوظيفي، و ىذا ما يتماشى الأداءيقابمو إرتفاع في  فيذامن عائدات لمدولة  الإدارة
ت العلاوات أي كمما زاد مع نظرية فريديريك تايمور و الموضحة في المقاربة السوسيولوجية،

كممة العدالة التنظيمية،  في تحقيقو ىنا نستنتج أيضا شيء ميم ، الأداءزاد  )الحافز المادي( كمما
فإن الفرد عندما تقدم لو علاوات حسب أىمية ىذه الإدارة في المجتمع و ما تقدمو من خدمات 

لأنو يقوم بتأدية خدمة مميئة بالمتاعب و مميئة  قيمة ليذا الموظف يعطنو بالتالي  ،لصالح البلاد
بين  ةتسويالب لقرار يقومونيلاحظو الموظف بأن صناع اسوف  ما ىذاو   ،و الضغوطات بالجيد
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ما يريده ىذا الفرد، فإنو ىذا و  ،و التي قمنا بتوضيحيا في مقاربة بيتر بلاو ،مع الواجبات الحقوق التنظيمي    بالمشاركة البشرية

ني بداخمو معنى الولاء التنظيمي الذي يكون بداية لترسيخ مبدأ بو ن سوف يقدم أكثر مما ىو عميو،
 .داخل ىذه الإدارة المواطنة التنظيمية

المتعمق  74-70من الأمر رقم  52عمى ذلك، و حتى يتم تحقيق المادة رقم و زيادة 
منح إمتيازات  بالقانون الأساسي العام لموظيفة العمومية و التي من بين ما جاء في ىذه المادة:

(، فنلاحظ أن المردودية المطبقة اليوم في إدارة أملاك 1)الأداءمرتبطة بالمردودي ة و تحسين 
     و الزيادة فيو لأن العلاوات الناتجة عن المردودية لا تتوافق الأداءم في تحسين الدولة لا تساى

مو ىذه الإدارةتمع الجيد المبذول و لا تتوافق مع ما  و ىذا ما أوضحناه كذلك في الجدول  ،حص 
      الوظيفي لابد من الزيادة في العلاوات الخاصة بالمردودية الأداء، و حتى يتم تحسين 18رقم 

و جعميا تتماشى مع ما تحققو ىذه الإدارة من مداخيل لمدولة و ىذا ما أثبتتو الإجابات الخاصة 
 .19بالجدول رقم 

 (.51)نتائج السؤال رقم : يمثل واقع الإدارة من ناحية المكافآت التي تقدم لمموظف01جدول رقم ال
 تقديم مكافآت 

 عمى آداء وظيفي ممي ز 
 %النسبة  التكرار

 00.50% 75 نعم
 %50.55 055 لا

 100% 001 المجموع
لا توجد مكافآت تقوم  وأن من المبحوثين أجمعوا %55.17الجدول أن نسبة ىذا يوضح لنا 

 الوظيفي الفعال و الممي ز. الأداءبتقديميا الإدارة لمموظفين عمى 

       لم تقدم لأي موظف أية مكافآت عمى آداء متمي ز أنو نستنتج ،من خلال ىذا الجدول 
المتعمق بالقانون الأساسي  74-70عمى  الرغم من أن المشرع الجزائري و في الأمر رقم  و فع ال،

    تينقد تحدث و أثبت وجود ىذه المكافآت المادية و التي بينيا في الماد العام لموظيفية العمومية
     من الأمر نفسو و ىذه المكافآت تقدم عن طريق تشكيل لجنة يتم وضعيا  554و  550 رقم

، إلا أننا وجدنا غياب ىذه المجنة من جية (2) عن طريق التنظيم تسير عمى تطبيق ىذه المادتين
عطاء المكافآت لمموظفين الذين يستحقون إ، أي عدم خرىأمن جية  و عدم تطبيق ىذه المادتين

، إذن يجب الرجوع الفعال و ترسيخ مبدأ الولاء التنظيمي الأداءىذا ما قد يشجعيم عمى و  ،ذلك
و تطبيقيما في أرض الواقع، و ىنا عمى صناع القرار الحث المباشر للإدارات  إلى ىذه المادتين

                                                           
1
 .12، مرجع سابق، ص20-24، الأمر رقم 22المادة  - 
2
 .11، مرجع سابق، ص20-24، الأمر رقم 119،110المادتٌن  - 
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    و عندما تطبق عمى أرض الواقع سوف نرى تأثيرىا  ،عمى تطبيق مثل ىذه المكافآت المادية التنظيمي    بالمشاركة البشرية

و تفعيل ىذه  المادتين ، و إتقانو الأداءالوظيفي، و ىل تساىم في الرفع من مستوى  الأداءعمى 
يعتبر حل مؤقت لمزيادة في الأداء الوظيفي ممكن عمى صناع القرار الرجوع إليو حتى يتم وضع 

   . إستراتيجية دقيقة لواقع الأجر و كيف يتم تحقيق القدرة الشرائية

 الفردية السمبية:الحوافز المادية -1-0

 (.50)نتائج السؤال رقم الوظيفي و الخصم من المرتب  الأداء: يمثل العلاقة بين 01جدول رقم ال  
 %النسبة  التكرار الوظيفي  الأداءعلاقة الخصم من المرتب ب

 93.20% 071 نعم
 06.90% 51 لا

 100% 001 المجموع
 أن الخصم من المرتب ينقص من المبحوثين أجمعوا %54.07يوضح لنا ىذا الجدول أن نسبة 

من المرتب يبقي  أجابوا بأن الخصممن الذين  %70.27نسبة شكمت بينما  ،الوظيفي الأداءمن 
 .عمى حالو الأداء

من خلال ىذه النتائج نتوصل بأن أغمبية المبحوثين يتأثرون بالخصم من المرتب، و ىذا 
شيء واقعي مع الأجر المتدني، فإنو حتما إذا نقص الأجر و الموجو كاملا إلى الغذاء و المباس 

و خاصة إن كان الموظف لو أسرة  ؤثر بالسمب إن أنقصت الإدارة منو عن طريق الخصميفيذا  
فيذه الطبقة ترى بأنو  عمى حالو الأداءنسبة قميمة أجابت بأن الخصم يبقي  سجمنا، بينما أي متزوج

        ،الأداءعمى  ما دام الأجر قميل و لا يمبي لمموظف حاجياتو فإذا أنقصت منو فإنو لا يؤثر
       متدني فإنو سوف يبقى  الأداءو نستنتج كذلك أن حتى ىذه الفئة آدائيا ضعيف، فما دام 

، و ىنا نستنتج أن الموظف غير متقبل لمحوافز السمبية المادية، فمو كان متقبلا ليا عمى حالو
الوظيفي حتى يغطي ذلك الخطأ الذي وقع فيو أو حتى يبين  الأداءيكون من المفروض الزيادة في 

كل البعد  و نستنتج كذلك بأن الموظفين بعيدين ،لأسباب خارجة عن نطاقو بللإدارة أنو قد تغي
      فمو كان ىناك ولاء تنظيمي و مواطنة تنظيمية و تقبل لمثقافة التنظيمية  عن الولاء التنظيمي

        و ىذا ما ينعكس بالسمب  الوظيفي، الأداءالخصم من المرتب الإنقاص من  ينتج عنلا 
المقابلات التي أجريت ى للأداء المتدني، و إذا رجعنا إل التي ىي نتيجة عمى الفعالية التنظيمية

        في التدني الأداءيزيد الذي فما بالك بالخصم  ،أجمع الموظفون بأن آدائيم الوظيفي متوسط
        في تشجيع ساىم ىذه الأوضاع تكل و ، في الدائرة الحمراء أي المستوى الضعيف ناو يدخم

  .الإستراتيجيات السمبية عمى العمل ضد أىداف الإدارة و عرقمة السير الحسن ليا و تطوير
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 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية و الخصم من المرتب00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

الخصم من 
 المرتب

 المجموع أرمل)ة( مطمق)ة( متزوج)ة( أعزب )ة(
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

يبقي آدائك 
 عمى حالو

74 %02.85 55 %12.64 7 %00.00 75 %14.3 51 %6.90 

ينقص من 
 آدائك

570 %97.14 00 %87.36 05 %100 70 %85.7 071 %93.10 

 100.00% 001 %111 17 %111 01 %111 17 %111 110 المجموع
مــن الإجابــات       %54.57تحصــمنا عمــى الإتجــاه العــام و الــذي يتمثــل فــي  مــن خــلال ىــذا الجــدول

كــــانوا        %577.77أن الخصــــم مــــن المرتــــب يــــنقص مــــن الأداء و التــــي تــــدعم ىــــذه الإجابــــة نســــبة 
مثمـوا  %21.07كانوا من المتزوجين و  %20.40كانوا من العزاب و  %50.53من المطمقات و 

 الأرامل.
أجــــابوا بــــأن الخصــــم مــــن المرتــــب يبقــــي الأداء       %0.57العــــام نســــبة  هتجــــاو ســــجمنا أيضــــا فــــي الإ

        مــــن المتــــزوجين %50.03مــــن الأرامــــل و  %53.47عمــــى حالــــو و تــــدعمت ىــــذه النســــبة بنســــبة 
 من العزاب. %0.21و 

            عـــــز اب لفـــــييم ا إذن مـــــا ىـــــو مســـــتنتج مـــــن خـــــلال ىـــــذا الجـــــدول أن أغمبيـــــة المـــــوظفين بمـــــا
أجمعــوا بــأن الخصــم مــن المرتــب يــؤدي  %54.57ين و الأرامــل بمــا نســبتو قــالمتــزوجين و المطمو 

 ، فيذا يدل عمى شيئين ميمين و ىما:الأداءإلى نقص 
ىــو أن المرتــب الــذي يتقاضــاه الفــرد قميــل و لا يســد حاجيــاتيم اليوميــة ىــذا مــا جعــل  الشــق الأول:

و ىـذا شـيء بـدييي أنـك تعطيـو مرتـب قميـل و تـنقص  الأداءإجاباتيم تقول بأن الخصـم يـنقص مـن 
    ، لأن معنوياتــو نحــو العمــل ىــي منعدمــة الأداءمنــو فيكــون تصــرف ىــذا الموظــف ىــو الخفــض مــن 

و ىذا ما يسبب في تكوين تنظيمات غير رسمية سمبية و مخطط ليا و السبب في ظيور مثل ىـذه 
 .الإدارةالتنظيمات ىي البيروقراطية السائدة في ىذه 

ــاني: ، بحيــث ىــو إنعــدام الــولاء التنظيمــي و الــذي ينجــر عنــو إنعــدام المواطنــة التنظيميــة الشــق الث
يصبح الفرد لا يفكر في أىداف الإدارة بل يفكـر فـي مصـمحتو الشخصـية فقـط و ىـذا مـا أثبتتـو جـل 

الســمبية لا تخــدم  ، و بالتــالي و مــا ىــو ملاحــظ أن الحــوافز الماديــة الفرديــةالمقــابلات المبينــة ســابقا
م أىـــداف الإدارة       الموظـــف و لا تحيـــي لـــو الضـــمير المينـــي، بـــل تزيـــد الأمـــور تعقيـــدا آداء و لا تقـــو 

و ىي بيذه الحالة تساىم في الإنزال من الفعالية التنظيمية و ىذا شيء خطير والذي قد ينجر عنـو 
 .لإدارةو البيروقراطية السمبية و عدم الإحتفاظ بأسرار ا ظيور الرشوة
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 (50)نتائج السؤال رقم: يمثل تعرض الموظف للإنزال من الدرجة جراء عقوبة إدارية00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 تعرض الموظف للإنزال من الدرجة
 جراء عقوبة إدارية 

 %النسبة  التكرار

 00.00% 75 نعم
 %00.577 055 لا

 100% 001 المجموع
ح لنا ىذا الجدول أن كل المبحوثين أجمعوا بأنيم لم يتعرضوا للإنزال من الدرجة جراء عقوبة  يوض 

 عمى أنيم لم يتعرضوا لمثل ىذه العقوبات. %577.77إدارية و ىذا ما أثبتتو النسبة 

ما نفيمو من خلال ىذه النسبة أن الإدارة لم تستعمل مثل ىذه العقوبات، لأنيا تحطم 
نلاحظو في البمدان المتقدمة أن الموظف معنويا و يصبح فعلا غير قادر عمى العطاء، عكس ما 

فإنو يسعى إلى إرجاع مكانتو بالعمل و المثابرة  اتالفرد عندما يحصل عمى عقوبة مثل ىذه العقوب
لإثبات الذات، لأنيم وصموا فعلا إلى مرتبة تحقيق الذات و ىي أعمى مرتبة وضحيا لنا إبرىام 

        ي متشبع بالثقافة التنظيميةأورب جزائري و موظف ماسمو، و ىنا نوضح الفرق بين موظف
و مزروع فيو معنى الولاء التنظيمي الذي جسد لنا معنى المواطنة التنظيمية و التي أصبحت 
مخرجات في المجتمع بحيث ساىم الولاء التنظيمي بترسيخ معنى الولاء الإجتماعي و ساىمت 

د و مجتمعو تحت ما تسمى المواطنة التنظيمية في ترسيخ معالم و توطيد العلاقة بين الفر 
   ، و ىنا نقول بأنو يجب بناء ىذا الفرد الجزائري، فمو كانت العقوبة موجود بالمواطنة الإجتماعية

  .الآن نجر عنو أشياء سمبية أكثر مما ىي عميو الإدارةيو مطبقة عمى أرض الواقع فيذا س
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 :و علاقتو بمؤشرات الحوافز المادية الفردية الوظيفي الأداء-0 التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (44)نتائج السؤال رقم : يمثل بذل الجيد لإنجاز ميام في الوقت المحدد00جدول رقم ال
 ميامالبذل الجيد لإنجاز 

 في الوقت المحدد
 %النسبة  التكرار

 01.80% 73 نعم
 %20.52 050 لا

 100% 001 المجموع
   قالوا بأنيم  % 52.07أن أغمبية المبحوثين و المقدر نسبتيم بــ  ،الواضح من خلال ىذا الجدول

 %75.27لا يبذلون الجيد الكافي لإنجاز الميام في الوقت المحدد، بينما أجابوا بما ىي نسبتيم 
 أنيم يبذلون جيدىم لإنجاز الميام في الوقت المحدد.

أن المبحوثين كلاميم عمى حق  نجدىذا الجدول و ما ىو مستنتج و تدعيما لممقابلات 
 مبيةأغ فيذا واضح من خلال إجابة عندما كانوا يقولون بأن آدائيم ىو بين المتوسط و الضعيف،

، و ىنا المبحوثين عمى أنيم لا يبذلون الجيد الكافي لإتمام ما ىو مطموب منيم في الوقت المحدد
   ، و حتى المسؤول ات الفاعمين السمبيةيدخل مفيوم اللامبالاة و تترسخ لنا جيدا معنى إستراتيجي

جيدا مجريات الأوضاع داخل ىذه  في ىذه الحالة لا يستطيع أن يفعل شيئا حتى و إن كان يراقب
فإنو لا يستطيع أن يجعل ىذا الفرد يعمل بكل  ،متمسك في زمام أمور الإدارة ميما كان و الإدارة،

لأنو و كما وضحيا لنا ميشال كروزي لو ىامش حرية و التي كانت نتيجة العقل و تفكير  جيده
سؤال بسيط  و ىو عمى النحو التالي: من الذي جعل  نطرحمن خلال ىذا ، فىذا المورد البشري

ل وجو و في الوقت المحدد؟ ىذا السؤال سوف مالفرد لا يبذل الجيد الكافي لإتمام ميامو عمى أك
  و لاحقا.نجيب عن
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 الجيد المبذول من طرف المبحوثينب: يمثل علاقة الأجر 00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (.33مع السؤال رقم 70ج السؤال رقم)نتائ
 (10:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 الأجر
 

الجيد 
 المبذول

دج 11.111
 دج01.111

دج 01.111
 دج01.111

دج 01.111
 دج01.111

دج 01.111
 دج01.111

دج 01.111
 دج01.111

أكثر من 
 دج01.111

 المجموع الكمي

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

النسبة  تكرار
% 

 %1.1 4 %00.0 3 %7 70 %7 70 %7 70 %7 70 %7 70 نعم
 %51.0 216 33.3% 0 100% 0 100% 07 100% 95 100% 00 100% 51 لا

 100% 001 100% 0 100% 7 100% 01 100% 50 100% 77 100% 10 المجموع

       ما ىو ملاحظ من خلال ىذا الجدول المركب بين مؤشرين أحدىما مستقل و الآخر تابع  
أجابت بأنيا لا تبذل الجيد  %52.07و عمى إختلاف الأجور و التي بمغت  الإتجاه العامأن 

التي أجابت بأنيا تبذل الجيد  %5.27الكافي لإنجاز الميام في الوقت المحدد، بينما كانت نسبة 
 الكافي لإنجاز مياميا في الوقت المحدد.

فنقول من خلال النسب المبينة في الجدول أن النسبة التي قالت بأنيا تبذل الجيد الكافي ىي 
دج و ىي نسبة ضئيمة جدا مقارنة بمجموع 07.777.77كبر تماما  من التي تتقاضى أجرا أ

من أجل القيام بأعماليم، و ىذا ما بينتو لنا المقابلات سواء  المبحوثين الذين لا يبذلون جيدا كافيا 
 الأداءساء المصالح و المكاتب الذين أجمعوا أن ؤ المقابلات الجماعية مع المبحوثين أو مع ر 

و السبب و حسب ىذا الجدول  ،متوسط و ىذا ما ينطبق أيضا مع ىذه الإجابةمتوسط أو تحت ال
، أن ندرس العلاقة بين الأجر و الجيد المبذول و لكن حتى نثبت ما قمناه يجب ىو الأجر المتدني

      ي ذ" و الRégression linéaire simpleسوف نستعمل الإنحدار الخطي البسيط "لذلك 
إلى حساب  في الأخير ( و نصلR2" و معامل التحديد)Rمعامل الإرتباط "من خلالو سوف ندرس 

و معنوية و التي تتحقق إذا كانت  الذي يبين لنا ىل ىناك علاقة خطية حقيقية" Fإختبار فيشر "
  α=7.71(.)الجدولية" عند مستوى الدلالة  F" فيشر المحسوبة" أكبر من قيمة F"  فيشر قيمة

                                                           
 -  سوف نستعمل للإجابة على فرضٌات الدراسة كل من معامل الإرتباطR  و معامل التحدٌد(R2)  و كذلك إختبارF  و نقوم بعدها بمقارنة قٌمة

الخاص بشركة  spss22فٌشر المحسوبة مع قٌمة فٌشر الجدولٌة و المستخلصة من الإنحدار الخطً البسٌط و المتعدد، و كل هذا باستعمال برنامج 

IBM الحقٌقٌة  و المفصلة بدلا من  الأمرٌكٌة، وهو برنامج خاص بالعلوم الإجتماعٌة و الذي سهَل لنا عملٌة الحساب، و الذي ٌعطً لنا القٌمة

 INDATAةإستعمال الطرق القدٌمة و التقلٌدٌة، فقد قمنا بتكوٌن حول هذا البرنامج بالتنسٌق مع مركز التكوٌن فً الإحصاء  و الرٌاضٌات التطبٌقٌ

، كما أننا سوف نضع لكل جدول ٌحمل معامل الإرتباط و معامل التحدٌد و إختبار 34الملحق رقم:و الشهادة موجودة فً  9212أفرٌل   96فً 

لكن  فٌشر فً الملاحق، حتى نثبت كٌف تمت عملٌة حساب هذه المتغٌرات، و نرٌد القول أنه كان بإمكاننا إستعمال مثلا كٌدو لدراسة العلاقة، و
نب المٌدانً بالإضافة إلى التحلٌل السوسٌولوجً، و نرٌد توضٌح شًء مهم و هو فضلنا إستعمال هذه المتغٌرات التً سوف تجٌب لنا عن الجا

 رغم التطور التكنولوجً فً البرمجٌات إلا أنه ٌبقى عاجز عن إعطائك التحلٌل السوسٌولوجً الذي ٌبقى من إبتكار الباحث، و نقول كذلك أن
من فهم و معاٌشة الظاهرة، فهذه البرامج تبقى كتقنٌات مساعدة  تساعد الباحث  الإحصاء و هذه العملٌات الحسابٌة لا تروي القصة كاملة فلا بد

 على التحلٌل. 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
      فيما يخص الأجر و بذل الجيد أي السؤال SPSS22فبعد إدخال المعطيات إلى برنامج  - التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 تحصمنا عمى الجدول الذي يمخص ما يمي: 33و السؤال رقم  70رقم 

 لقياس الأجر  و تأثيره عمى الجيد  ،معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشريمثل : 00جدول رقم ال
 (.33مع السؤال رقم 70)نتائج السؤال رقمالمبذول من طرف المبحوثين

 (10:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

     إختبار 
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

المعنوية الإحصائية الدرجة 
(sig.variation.) 

1.711 1.000 01.010 1 011 1.111 
 )و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير المستقل(               بالرجوع إلى معامل الإرتباط بين الأجر

و الذي يمثل  ) و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع( و الجيد المبذول من طرف المبحوث
(R=0.701 نجد أن ىناك )علاقة طردية، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط قوية موجبة ،

قميل فإن الجيد يقل كمما كان الأجر و كمما كان زاد الأجر كمما زاد الجيد المبذول،  و ىذا معناه:
 .و يصبح الموظف لا يبذل الجيد الحقيقي لإتمام عممو في الوقت المحدد أو في الشكل الطبيعي

أنو يمكن تفسير التغير الحاصل (، الذي يدل =7.301R2أن و و ما يشير إليو معامل التحديد )كما 
المتغير من خلال  %00.0نسبتو و الذي  الجيد المبذولو الذي يمثل  في المتغير التابع

المتغير  من التغير الحاصل في   %07.0، و تبقى ما نسبتو الأجر و الذي يمثل المستقل
 الممثل في ىذه العلاقة الموضحة في الجدول. يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج التابع

تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية عند  (sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أن  
 .(α=7.71مستوى الدلالة )

قيمة من  أكبرىي  (F=51.483فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 
، علاقة بين الأجر و الجيد المبذولأن  ىناك  ، و ىذا معناه(**) (F=3.8415فيشر الجدولية )

، و ىو شيء مطابق الفرض الذي يقول: لا وجود علاقة بين الأجر و الجيد المبذولو ينفي 
 .  فريدريك تايمور و ىي مطابقة أيضا لنظرية  لممقابلات التي أجريت مع الموظفين

 
                                                           

**
المقدمة فً الجدول المحسوب بواسطة برنامج   (ddl2( و درجة الحرٌة )ddl1ٌتم الحصول على فٌشر الجدولٌة بالرجوع إلى درجة الحرٌة ) - 

spss22ول الخاص بقٌم فٌشر عند ، و بعدها نطبق تلك الدرجتٌن على الجدα=2029  بحٌثddl1  تمثل الأعمدة وddl2  تمثل الأسطر، و قٌمة

 .التقاطع هً التً تمثل قٌمة فٌشر المحسوبة
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 (.31)نتائج السؤال رقم : يمثل الدافعية نحو العمل 07جدول رقم ال         التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 %النسبة  التكرار الدافعية نحو العمل
 01.80% 73 نعم
 %20.52 050 لا

 100% 001 المجموع
أجمعوا عن عدم  % 52.07أن أغمبية المبحوثين و المقدر نسبتيم بــ نجد من خلال ىذا الجدول، 

 أن ليم الدافعية نحو العمل. %75.27، بينما أجابوا بما ىي نسبتيم العمل وجود دافعية نحو
لا يممكون  %52إذن و ما ىو ملاحظ من خلال ىذه النتائج أن الموظفين و بنسبة تفوق 

لابد أن يكون نتيجة الدافعية  الأداء، لأن الأداءالدافعية نحو العمل و ىذا ما ينعكس طبعا عمى 
الفعال و المنتظر ملاحظتو عمى أرض  الأداء فعية فلا يمكن لنا تجسيدنحوه، فإذا غابت الدا

، و ىذا ما جعمنا نضيف جدول آخر يربط لنا الدافعية بحافز مادي فردي حتى تت ضح الواقع
 الصورة أكثر. 
 : يمثل علاقة تمبية الأجر لمقدرة الشرائية بالدافعية نحو العمل01جدول رقم ال

 (.31السؤال رقممع  57)نتائج السؤال رقم
 (10:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 تمبية الأجر لمقدرة الشرائية
 

 الدافعية نحو العمــــــــــــــل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %1.1 47 %7.5 70 100% 70 نعم
 %51.0 216 %55.5 050 %7.7 77 لا

 100% 001 100% 011 100% 10 المجموع
الإتجاه العام  أن من خلال ىذا الجدول المركب بين مؤشرين أحدىما مستقل و الآخر تابع ولاحظنما  

          من الإجابات بأنو لا توجد دافعية في العمل و تتدعم ىذه الإجابة %52.0كان يتمثل في نسبة 
أن عدم تمبية الأجر لمقدرة الشرائية كانت متوافقة مع عدم وجود الدافعية نحو العمل،  لنا أكدت %55.5 بــ

م الدافعية نحو العمل و تدعمت ىذه يت لكان %5.2أن نسبة  ي نفس السياق العامفأيضا و  كما وجدنا
بة من الموظفين بينما وجدنا نسكانت ليم الدافعية و الأجر يمبي ليم القدرة الشرائية و   %577الإجابة بــ 

 .أجرتيم لا تمبي ليم القدرة الشرائية و لكن ليم الدافعية نحو العمل %7.5و المقدرة بــ 
ا تحصمنا عميو من نسب يتبين لنا ما يمي: ىناك توافق بنسبة كبيرة بين عدم ممن خلال ف

، و ىناك أيضا توافق بين النسبة عدم وجود دافعية نحو العملتمبية الأجر لمحاجيات المعيشية  و 
القميمة جدا التي كان ليا إنسجام بين تمبية الأجر لمقدرة الشرائية و الدافعية لمعمل و ىذا ما أثبتناه 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
و ىذا نوعا ما منطقي مع  دج 07.777.77سابقا بأن ىؤلاء الأفراد يتقاضون أجور أكبر من  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

كون الدافعية نحو العمل مة الشرائية يكون أفراده يمالواقع، و ىذا ما يفسر أن الأجر الذي يمبي القدر 
و العكس صحيح، و لكن الشيء الغير منطقي ىو كيف لمفرد الذي أجره لا يمبي لو الحاجيات 

معنيين من خلال فيم ما وراء المغة اليومية أن يكون لو الدافعية نحو العمل فيذا تفسيره يحمل 
من أجل  بدافعية ارة أو عمل آخر، أو أنيم يعممونسواء ليؤلاء الأفراد تج و ىما: المشتركة

 .تحصيل المال بطريقة غير شرعية

حتى نظير نوع  spss22لجأنا بعد ىذا الجدول إلى جدول آخر مستخرج من برنامج 
 .  و الناتجة من الإنحدار الخطى البسيط "Fإختبار فيشر"و ( R2و معامل التحديد) (Rالعلاقة)

    لمقدرة الشرائية  معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس تمبية الأجر: يمثل 05جدول رقم ال
 (.31مع السؤال رقم 57)نتائج السؤال رقم و تأثيره عمى الدافعية نحو العمل

 (17:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

1.710 1.050 010.100 1 011 1.111 
)و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير  تمبية الأجر لمقدرة الشرائيةبالرجوع إلى معامل الإرتباط بين 

 كانت نتيجتوو الذي  )و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع( الدافعية نحو العملالمستقل( و 
(R=0.704 نجد أن ىناك )علاقة طردية، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط قوية موجبة، 

لمموظف كمما أكسب ىذا في نفسية كمما كان الأجر يحقق الحاجيات اليومية  و ىذا معناه:
أي كمما كان  28و ىو مبين في الجدول رقم  الموظف الدافعية نحو العمل، و العكس صحيح

 .الأجر لا يمبي القدرة الشرائية كمما أنقص ىذا الدافعية نحو العمل
أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.351R2كما أن و و ما يشير إليو معامل التحديد )

من خلال  %05.0نسبتو و الذي  الدافعية نحو العملو الذي يمثل  الحاصل في المتغير التابع
         %01.0، و تبقى ما نسبتو تمبية الأجر لمقدرة الشرائية و الذي يمثل المتغير المستقل

     لا يشمميا ىذا النموذج الممثل  يرجع لمتغيرات أخرى المتغير التابع من التغير الحاصل في 
 الجدول.ىذا في ىذه العلاقة الموضحة في 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية عند sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أن   التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (.α=7.71مستوى الدلالة )
قيمة من  أكبرىي  (F=214.036فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 

    تمبية الأجر لمقدرة الشرائيةعلاقة بين ، و ىذا معناه أن  ىناك  (F=3.8415فيشر الجدولية )
تمبية الأجر لمقدرة بين و ينفي الفرض الذي يقول: لا وجود علاقة ، الدافعية نحو العملو 

 .التي أجريت مع الموظفين ، و ىو شيء مطابق لممقابلات الشرائية و الدافعية  نحو العمل
 

 (.30نتائج السؤال رقم )إستعمال الإدارة لمبرامج و الأجيزة الحديثة في التسيير: يمثل 01جدول رقم ال
 إستعمال البرامج و الأجيزة 

 الحديثة في التسيير
 %النسبة  التكرار

 00.50% 75 نعم
 %17.55 055 لا

 100% 001 المجموع
         الإدارة نأ %55.17بنسبة كل المبحوثين أجمعوا ، نجد أن البسيط من خلال ىذا الجدول

 لا تستعمل البرامج و الأجيزة الحديثة في التسيير.

        عمى الرغمو نقول بأن إدارة أملاك الدولة  ،فمن خلال ىذه النتائج المتحصل عمييا
            و ما تقوم بو من ميام و خاصة في إطار الإستثمار في المجتمع الجزائري من أىميتيا

       نيا مازالت بعيدة كل البعد أأرباح تصب مباشرة في الخزينة العمومية، إلا  عمى او تحصمي
    فمثلا و عمى سبيل المثال  التي يجب أن تكون في مثل ىذه الإدارة، التكنولوجيات الحديثةعن 

ه أن المفتشيات مازالت لا تممك الشبكة العنكبوتية و التي تستطيع نافما لاحظ ،و ليس لمحصر
بواسطتيا أن تتحصل عمى القوانين الجديدة و التي تخص مياميا من خلال الجرائد الرسمية، فيي 

أي مازالت تستعمل الجريدة الرسمية الورقية التي تأتييم  ،مازالت تستعمل الطريقة التقميدية في ذلك
الإدارات في جودة العمل، و زيادة عمى ذلك و كما ىو ملاحظ في  ، فيذا كمو إنقاصمن المديرية

       "google earthن يجري معاينة ميدانية من خلال برنامج "أ  تطيعسالغربية فإن الموظف ي
المساحات و مكان تواجد العقارات، بينما ب كل المعطيات الخاصة عمى صلحالذي من خلالو يو 

لإجراء  العقارمكان في إدارتنا التي مازالت تستعمل الطرق التقميدية كالذىاب إلى  مىذا منعد
، بالإضافة إلى المشاكل التي يتمقاىا الموظف جراء إحتكاكو المعاينة و استعمال القياسات التقميدية

العمل الإداري مازال الموظفون  عن، و إذا تحدثنا مع المواطنين و ىذا ما أثبتناه في المقابلات
جع لإنعدام كمي لبرامج خاصة يستعممون الآلات الحاسبة في الحساب و الطرق التقميدية و ىذا را
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
بيذا الشأن و خاصة في مصمحة الخبرات و التقييمات التي لابد ليا من برامج خاصة في حساب  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

إلى التقارير الإحصائية الصادرة في كل  بالإستناد المساحات و حساب القيم الكرائية و التجارية 
في مصمحة عمميات  و الحالكما ىو عميو  حتى نتفادى كل الأخطاء الممكنة،( أشير 70ستة)

      أملاك الدولة و خاصة في إنشاء العقود و كذا مكتب المنازعات و الذي يرتبط عممو بالقضاء 
عمى المكتب إجراء عرائض و حضور جمسات تكون فييا أملاك الدولة  و المدة الزمنية، فيجب

    قد يتأخرون في رفع الدعوة  إلا أنو و ما لاحظناه أيضا في الكثير من الأحيان ،طرفا في النزاع
     ، أو حضور الجمسة و ىذا ما يسبب للإدارة في بعض الأحيان خسران القضية موضوع الحال

       كثرة الميمات من جية و قمو الموارد البشرية من جية أخرى، بالإضافة و ىذا كمو راجع إلى
سجل أيضا في ىذا الصدد، ىو عدم ىو مما ، و عدم وجود برامج مدروسة وفق سير الأعمالإلى 

الحصول عمى الإحصائيات الدقيقة و الواضحة و في الوقت المناسب و ىذا ما يسبب عدم وضوح 
السياسية و خاصة إذا كانت ىذه الإحصائيات معمول بيا لوضع إستراتيجيات الإستراتيجية الرؤية 

       و ىنا نفتح قوس لمحديث ، مستقبمية تخص نظرة صناع القرار لبناء خطط من قراءة الواقع
 في إستعمالياعن أىمية ىذا الجانب في تطور الإدارة بحيث كمما كانت الإدارة مواكبة لمعصرنة 

 (wanو الشبكات الخارجية ) (lanو كذا تجسيد الشبكات الداخمية ) متطورةاللي الآعلام الإجيزة لأ
     المعمومات بين مختمف أطراف الإدارة( في مجال تبادل intranet( و )internet)و استعمال 

   سوف يسيل عمميا  ،( و ربطيا بقواعد البيانات لمشبكات الداخمية serveursو تجسيد الخوادم )
رق طو ب، يكون مباشرةمى الإحصائيات عو سوف يجعل عمميا ينجز بشفافية تامة و الحصول 

النتائج التي يريدونيا من ىذه المديرية و من ، كما يمكن لصناع القرار النظر إلى ةو دقيق ةسريع
   في تنقل المعمومة و بالتالي سوف نربح الوقت رية العامة في أي لحظة بدون وجود عراقيل،يالمد

     و سواء  (من قبل المدير) ريةيعمى مستوى المد سواء و سوف نزيد من جودة إتخاذ القرارت
 المالية ن لوزارةىذا ما يمك   ،(ر العام للأملاك الوطنيةمن قبل المدي)رية العامة يعمى مستوى المد

    في الوقت المناسب و دراسة النقائص و تغطيتيا مستقبمية تيجيات امن التنبؤ العممي لوضع إستر 
 .دراسة الأزمات الذي يمثلو ندخل في مجال آخر و 

و التي يتحكم فييا  التكنولوجيات، أنو حتى نصل إلى تطبيق ىذه الإشارة إليوما نريد  ،و لكن
الجودة تكمن في المورد لأنو و كما قال ميشال كروزي  ،ىذا المورد البشري لا بد لو من تكوينات

أصبح متقبل لمثقافة التنظيمية من خلال ىل جيدا أن ىذا المورد البشري  ةعرفمالبشري، فلابد من 
لو القدرة الشرائية حتى تكون لو    يقو من جية أخرى لابد من تحق ،ولائو التنظيمي من جية

     الوسيط التكنولوجيالتفكير في في القابمية لمتكوين و تقديم الأفضل للإدارة، و لابد أيضا بعدىا 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
    ، و ىناك قاعدة ميمةعمى تمك التكنولوجيات الحديثة و الذي بواسطتو نستطيع تدريب الموظفين التنظيمي    بالمشاركة البشرية

    عن إستعمال الأوراق الكثيرة في معاملاتيا مع الإدارات و المجتمع،  و ىي كمما إبتعدت الإدارة
 .و ابتعدت عن الميام التقميدية في القيام بمياميا، كمما زاد تطورىا وازدىارىا

   .: يمثل التكنولوجيات الموجودة حاليا في الإدارة و مساىمتيا في سرعة العمل01جدول رقم ال
 (30)نتائج السؤال رقم                                    

السرعة في إنجاز العمل بواسطة 
 التكنولوجيات المتوفرة

 %النسبة  التكرار

 00.90% 70 نعم
 %10.55 052 لا

 100% 001 المجموع
      أجابوا بأن التكنولوجيات الموجودة حاليا  %55.57من خلال ىذا الجدول نلاحظ أن نسبة 

     آلي و طابعات( لا تساىم في سرعة إنجاز العمل، بينما يرى من المبحوثين )من أجيزة إعلام
 أن ىذه التكنولوجيات الموجودة في الإدارة تساىم في سرعة إنجاز العمل. %7.5ما نسبتو 

الرغم من التكنولوجيات البسيطة المستعممة داخل ىذه الإدارة  فعمىإذن و ما ىو ملاحظ، 
           ( و طابعات إلا أنيا لم تساىم في الرفع i3و حتى  p4من أجيزة إعلام آلي من نوع )

و عندما نقول العمل فقد تحدث لنا مالك بن نابي عن مكونات العمل و ذكر  في العمل من الوتيرة 
تكون من عالم الأشخاص و عالم الأفكار و عالم الأشياء و كميا تتفاعل لنا بان العمل لابد أن ي

     من أجل إنجاز العمل و عندما تحدث عن عالم الأشياء فإن ىذه التكنولوجيات المستعممة تعد
و ىذا يوضح لنا  ،(1)من ىذا العالم من خلال حديثو في حصة تمفزيونية موجودة عمى ىذا الرابط

 نذكر منيا ما يمي:عدة نقاط  و التي 

ة و المعرفة الممم   المعداتتكوين الموارد البشرية عمى إستعمال ىذه تنمية و النقص الفادح في  -
بسبب نقص البرامج الخاصة  ، و ىذا ما يدل عمى عدم إستغلال تمك التكنولوجيات المتاحةبيا

رغم أنيا غير مواكبة  بالإدارة و عدم وجود تكوين فعمي عمى الإستغلال الأمثل لمثل ىذه العتاد
 .لمتكنولوجيات الحديثة

متحكم جيدا بيذه المعدات و التي أصبحت لا تشكل تكنولوجيات  وسيط تكنولوجيعدم وجود -
 .في التكنولوجيات الحديثة حديثة لأن سرعتيا و سعتيا قميمة مقارنة بالمعدات الحديثة المستعممة

                                                           
1 - https://www.youtube.com/watch?v=VSPAnizmcfY 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
بالإستناد إلى مقالو السيد مالك بن نابي إلى أنو ليس ىناك توافق و ترابط بين عالم  و ونلاحظما - التنظيمي    بالمشاركة البشرية

ن المشكمة الكبيرة ىي عمى مستوى ، و ىذا ما يوحي لنا بأالأشياء و عالم الأفكار لممورد البشري
 عالم الأفكار، فيجب فيم تمك الأفكار التي يفك ر بيا ىذا الأخير و من ثم معالجة تمك الأفكار

الموجودة اليوم بأفكار جديدة نزرعيا بواسطة إستراتيجيات مدروسة بطرق عممية لموصول إلى نتائج 
لتجديد الأفكار المي تة بأفكار  ،و عالم الأشياء جديدة و المتمثمة في التنسيق بين عالم الأفكار

 مبدعة و القضاء عمى الأفكار السامة المدم رة لمفرد و الإدارة و المجتمع أيضا. 
   ( و التي من شأنيا الزيادة في التعامل بيذه التكنولوجيات lanعدم إستعمال الشبكات الداخمية )-

     في التنسيق ى ىذا عدم وجود إستراتيجيةن، و معو تعمل عمى التنسيق بين مختمف المصالح
    بين وسائل الإعلام الآلي المتاحة، و ىذا ما يدعو إلى تشكيل فرقة بحث و تجسيد ىذه العممية

       من الأمر 554و  550ي المادتين ف مع تقديم ليم المكافآت المالية و المنصوص عمييا 
مي تقديم ليم الدعم المادي و المعنوي حتى لا تتحول ىذه الفرقة إلى تنظيم غير رس و، 70-74

ؤثر بالسمب عمى ىذه الإدارة كما وضحيا لنا جيدا ميشال تصبح تفقط، و  اخدم مصالحيتسمبي 
 ."l’acteur et le système" كروزي في كتابو

ما أثبتتو  الضعيف و عدم وجود القابمية لمتطور من قبل ىذه الموارد البشرية و ىذا الأداء-
، و ىذا ما سوف نثبتو من خلال الحوافز المادية الفرديةالمقابلات و الجداول السابقة و الناتج عن 

 الجدول التالي:

       (  régression lineaire multiple: يمثل نتائج الإنحدار الخطي المتعدد )00جدول رقم ال
  (11إلى السؤال رقم  17الأجر)من السؤال رقم ببين الأسئمة الخاصة 

 إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرةالسرعة في و                        
                         57إلى السؤال رقم  70ر المستقل من السؤال رقميالأسئمة التابعة لممتغ)نتائج   

 (.30رقم الخاص بالمتغير التابع  مع السؤال
 (11:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire multiple" المتعددالإنحدار الخطي 
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

1.001 1.071 15.555 0 010 1.111 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
( أسئمة تابعة 73ىذا الجدول الإنحدار الخطي المتعدد لأنو ضم أربعة ) فيلقد إستعممنا  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

     ، و الذي أردنا)الحوافز المادية الفردية(لممؤشر الخاص بالأجر و الذي يخص المتغير المستقل
، و ىل 30رقم    الوظيفي من خلال السؤال الأداءأن نرى تأثيره عمى المتغير التابع و الذي يمثل 

 علاقة بينيما.ىناك فعلا 
المتغير جزء من مثل تي ت)و ال الأسئمة الخاصة بالأجربالرجوع إلى معامل الإرتباط بين 

)و الذي يمثل مؤشر خاص  السرعة في إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرةو  المستقل(
، موجبة متوسطةعلاقة إرتباط ( نجد أن ىناك R=0.521بالمتغير التابع( و الذي كانت نتيجتو )

أن الأجر يمعب دورا في سرعة  :و يمكن القول أنو علاقة طردية، و ىذا ما يدل عمى وجود 
كمما كان الأجر يحقق الحاجيات إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات التي توفرىا الإدارة و منو: 

التكنولوجيات المتوفرة  بمساعدةالإسراع في إنجاز الميام الموظف  دفعاليومية لمموظف كمما 
و بعدىا ننتقل إلى تحديث الإدارة بالتكنولوجيات الحديثة التي تتطمب تكوين و تأىيل  ،لدى الإدارة

، و لكن حتى نصل إلى ىذه المرحمة ىذا المورد البشري الذي يصبح متقبل لمثقافة التنظيمية
ذا الجدول ىو الإىتمام بالجانب المتقدمة لابد من أولويات، و أول شيء ميم و كما ىو مبين في ى

و ىذا ما يتطمب وضع  لإسراع في العمللالمادي أولا قبل تحفيز الفرد إلى العمل بالتكنولوجيات 
 .إستراتيجية تتماشى مع الجانب النظري

أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.005R2و ما يشير إليو معامل التحديد ) ،كما أن و
 بواسطة التكنولوجيات المتوفرة السرعة في إنجاز العملو الذي يمثل  التابعفي المتغير  الحاصل

مجموع الأسئمة الخاصة  و الذي يمثل المتغير المستقلمن خلال  %07.11نسبتو و الذي 
من التغير الحاصل  %70.51، و تبقى ما نسبتو (11إلى السؤال رقم 17)من السؤال رقمبالأجر

يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج الممثل في ىذه العلاقة الموضحة  المتغير التابع في
   ، كالعتاد الغير مواكب لمتكنولوجيات الحديثة و عدم وجود برامج خاصة بالإدارة في ىذا الجدول

  .47في تحميل الجدول رقم  ، و ىذا كمو موضحو نقص التكوين و مياميا
( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية sig=0.000ائية )الدرجة المعنوية الإحص كما أن  

 (.α=7.71عند مستوى الدلالة )
       أكبرىي  (F=19.999فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 

       الأجر علاقة بين أسئمة، و ىذا معناه أن  ىناك  (F=2.371قيمة فيشر الجدولية )من 
و ينفي ، سرعة إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرةو   (11إلى  17)من السؤال 

 .الصفريالفرض 
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 (.32)نتائج السؤال رقم : يمثل توجيو كامل جيدك و وقتك لمعمل 00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 توجيو كامل الجيد 
 و الوقت نحو العمل

 %النسبة  التكرار

 01.40% 74 نعم
 %60.52 050 لا

 100% 001 المجموع
   أجمعوا بأنيم  % 52.07ىذا الجدول، نجد أن أغمبية المبحوثين و المقدر نسبتيم بــ من خلال 

أن يم  %75.37ىي نسبتيم  لا يوجيون كامل جيدىم و طاقتيم و وقتيم لمعمل، بينما أجابوا بما 
 يحافظون عمى أوقات عمميم من خلال توجيو كامل جيدىم و طاقتيم نحو العمل. 

من خلال ىذه الإجابات التي توحي بالأغمبية أنيم لا يعممون بكامل طاقاتيم و لا 
يخصصون كامل وقتيم لمعمل، ىذا ما يدل و ما أثبتتو المقابلات بأن الموظفين أصبحوا يدركون 
      بأن لا وجود تساوي بين الحقوق و الواجبات، ىذا ما جعميم يخف ضون من آدائيم الوظيفي 

تراتيجيات الفاعمين التي وضحيا جيدا ميشال كروزي، فأصبحت ىذه الإستراتيجيات عن طريق إس
سمبية و تسير عكس ما تسعى الإدارة إلى تحقيقو، و حتى يتم معالجة ىذه الظاىرة يجب أن يتم 

ما دعى إليو و أوضحو بيتر بلاو و ىي  وضع تساوي بين كف ة الحقوق و بين كف ة الواجبات و ىذا
كل ىذا لتحقيق المعنى الجوىري لمعدالة التنظيمية و ترسيخ مبدأ  ق مع الواجباتتساوي الحقو 

، و حتى يتم تحقيق جزء العدالة الذي و حسب ىذه النتائج التي تثبت بأن العدالة التنظيمية غائبة
ليتم بعدىا معالجة ىذه  من العدالة التنظيمية لابد من ترسيخ مبدأ المساواة بين الحقوق و الواجبات

             الموجودة اليوم و منتشرة بشدة و خاصة في الإدارات العمومية كما قال أحد المبحوثين: الظاىرة
 . "راني أنجيب ىكذا في حقي "
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 نحو العمل الوقت: يمثل علاقة تمبية الأجر لمقدرة الشرائية بتوجيو كامل الجيد و 00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (.32مع السؤال رقم  57السؤال رقم)نتائج 
 (15:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 تمبية الأجر لمقدرة الشرائية
 

 نحو العملو الوقت توجيو كامل الجيد 
 المجموع الكمي لا نعم

 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار
 %1.0 4 %7.1 75 100% 70 نعم
 %51.0 050 %55.1 050 %7.7 77 لا

 100% 001 100% 011 100% 10 المجموع
الإتجاه العام  أن ما نلاحظو من خلال ىذا الجدول المركب بين مؤشرين أحدىما مستقل و الآخر تابع

يوجيون كامل جيدىم و وقتيم لمعمل       لا  الموظفين من الإجابات بأن %52.0كان يتمثل في نسبة 
أن عدم تمبية الأجر لمقدرة الشرائية كانت متوافقة مع عدم  لنا أكدت %55.1 بــ الإجابةو تتدعم ىذه 

وا يوجيون كان %5.3أن نسبة  ي نفس السياق العامفأيضا و  ، كما وجدناتوجيو الجيد و الوقت لمعمل 
نحو  ذلك التوجيو لمجيد و الوقتكان ليم   %577و تدعمت ىذه الإجابة بــ وقتيم و جيدىم لمعمل 

أجرتيم لا  %7.1بينما وجدنا نسبة من الموظفين و المقدرة بــ  ،و الأجر يمبي ليم القدرة الشرائيةالعمل 
 يوجيون كامل جيدىم و وقتيم نحو العمل.تمبي ليم القدرة الشرائية و لكن 

مستخمص من خلال ىذه النتائج التي تجمع بالأغمبية أن عدم تمبية الأجر لمقدرة ىو إذن و ما 
       ستنادبالاالشرائية أدى بالموظفين إلى عدم توجيو كامل جيدىم و طاقتيم و وقتيم نحو العمل، و 

و التي  بيةإلى المقابلات التي جرت مع الموظفين أنتج لنا نظام الحوافز الحالي إستراتيجيات الفاعمين السم
 ،تفكيكيا كما يصعب مواجيتيا من قبل التنظيم الرسميشكمت بدورىا حمقات مفرغة  و تكتلات يصعب 

الوظيفي إلى التدني  و الضعف، حتى أصبح الموظف فاعلا  الأداء أدت إلىىذه التكتلات ىي التي 
    بذل الجيد و الوقتإستراتيجيا في ىذه التنظيمات الغير الرسمية السمبية و الذي أضحى ينقص من 

   خلال أيام، أصبح يعالجيا في أسابيع  الخاصة بالعمل ممفاتالو بدلا من أن يعالج  نحو العمل، بحيث
حفاظا   أو  و شيور و يحتفظ بطاقاتو سواء إلى عمل إضافي آخر خارج أوقات العمل لسد حاجيات أسرتو 

للإدارة فإنيا لن تقدم لو الشيء الإضافي المادي ، لأنو يدرك تمام الإدراك بأنو و ميما قدم عمى صحتو
يزيد من تأزم الأمور ىو غلاء المعيشة من جية و من جية  و الشيء الذي ،الذي ىو بحاجة ماسة إليو

إقتطاع  %55ثبات الأجور و الشيء الذي يغضب الموظفين ىو تطبيق الضريبة عمى الدخل في حدود 
       ، فالضريبة عمى الدخل تزيد %75و المقدر بــ  جتماعيمن الأجر الخام بعد إقتطاع الضمان الإ

، و ىنا نطمب من أىل و ىو ما أضعف كذلك القدرة الشرائية لدى الموظفين من الإنقاص من الأجر 
عادة و حتى النقابات التنسيق مع بعضيم لإالمحاسبة و صناع القرار  ،الإقتصاد ،الإختصاص في القانون

     التي يجب أن نقد م ليا كل الدعم بطبقة الموظفين ر  ضلأنيا حقيقة ت ،عمى الدخلالنظر في  الضريبة 
  .و الرعاية لأننا نعمم جيدا بأنيا تربي في أسرىا أجيال المستقبل و منتجات الغد
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 : يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس تمبية الأجر لمقدرة الشرائية         00جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (.32رقم مع السؤال  57)نتائج السؤال رقمبتوجيو كامل الجيد و الوقت نحو العملو علاقتو 
 (11:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

1.110 1.000 001.100 1 011 1.111 
بالرجوع إلى معامل الإرتباط بين تمبية الأجر لمقدرة الشرائية )و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير 

   )و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع( ل الجيد و الوقت نحو العملمتوجيو كاالمستقل( و 
، و ىذا ما يدل عمى علاقة إرتباط قوية موجبة( نجد أن ىناك R=0.815و الذي كانت نتيجتو )

جعل كمما كان الأجر يحقق الحاجيات اليومية لمموظف كمما  علاقة طردية، و ىذا معناه:وجود 
     00و ىو مبين في الجدول رقم  ،و العكس صحيحالموظف يوجو كامل جيده و وقتو لمعمل

 أي كمما كان الأجر لا يمبي القدرة الشرائية كمما أنقص ىذا الدافعية نحو العمل.
أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.003R2كما أن و و ما يشير إليو معامل التحديد )

نسبتو و الذي  توجيو كامل الجيد و الوقت لمعملو الذي يمثل  الحاصل في المتغير التابع
تمبية الأجر لمقدرة الشرائية، و تبقى ما نسبتو  و الذي يمثل المتغير المستقلمن خلال  00.0%
يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج  المتغير التابع من التغير الحاصل في   00.0%

 الممثل في ىذه العلاقة الموضحة في ىذا الجدول.
( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أن  

 (.α=7.71عند مستوى الدلالة )
      أكبرىي  (F=430.055فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 

علاقة بين تمبية الأجر لمقدرة ، و ىذا معناه أن  ىناك  (F=3.8415قيمة فيشر الجدولية )من 
و ينفي الفرض الذي يقول: لا وجود علاقة ، توجيو كامل الجيد و الوقت نحو العملالشرائية و 

، و ىو شيء مطابق توجيو كامل الجيد و الوقت نحو العملبين تمبية الأجر لمقدرة الشرائية و 
و ما نتج  ،اء بو فريدريك تايمور، و ىذا أيضا يدعم كل ما جلممقابلات التي أجريت مع الموظفين

  التي أصبحت ىي التي تسيطر  عنو مفيوم إستراتيجيات الفاعمين التي وضحيا ميشال كروزي
   ، و ىنا نقول و بحكم ما ىو مستخمص من الملاحظات عمى جيد الموظف و وقتو داخل الإدارة

   من مكاتب ىذه الإدارة لو إستراتيجية خاصة يسير بيا و ىذا ينحمنا  و المقابلات أن لكل مكتب
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     ، و كل إستراتيجية تسعىإلى وجود أنواع عديدة من إستراتيجيات الفاعمين داخل ىذه الإدارة التنظيمي    بالمشاركة البشرية

، فيجب عمى أصحاب القرار أن يتفطنوا إلى تحقيق أىدافيا الخاصة عمى حساب أىداف الإدارة
         وا الحمول العممية  التي تعالج الإدارة من ىذه الأمراض، و تعالجليذه الظواىر و أن يجد

ل مسارىا من السمبية إلى الإيجابية لمدخول في مفيوم إدارة الجودة  ىذه الإستراتيجيات و تحو 
 .(T.Q.Mالشاممة)

 (.35)نتائج السؤال رقم : يمثل ثبات الموظف في مكان عممو00جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار مكان عمموثبات الموظف في 

 33.60% 03 أثبت دائما
 %20.02 00 أثبت أحيانا
 %42.07 23 لا أثبــــــت
 100% 001 المجموع
 لا تثبت في مكان عمميا،  %42.07نجد أن أكبر نسبة  و المقدرة بــ من خلال ىذا الجدول، 

أجابت  %02.07بــ  تثبت دائما، و كانت النسبة الأخيرة و المقدرة %44.07بينما سجمنا نسبة 
 أنيا تثبت أحيانا.

، نستنتج أن النسبة الكبيرة كانت لا تثبت في مكان عمميا و ىذا قد من خلال كل ما قمناه
    يكون راجع إلى الميام التي يقوم بيا ىؤلاء الموظفون، فكما نعمم جيدا أن جل ميام ىذه الإدارة

طمب تجنيد أغمبية تو ىذا ما ت ىي متابعة و معاينة العقارات الموجودة عبر تراب ولاية المدية
         ، و أما النسبة التي تأتي في المرتبة الثانية ىم أغمبيتيم إداريونالموظفين في ىذا المجال

        ت المختمفةو إنشاء الإرساليا أي مياميم داخل المكتب من مراقبة الممفات و إجراء التقارير
     و المتعددة حسب الحالات و الجيات المعنية بيذا الإرسال، لان جل القطاعات سواء العامة 

، بالإضافة إلى فئة أو الخاصة تتعامل مع ىذه الإدارة التي تعتبر القمب النابض لممجتمع الجزائري
 .من الموظفين تعمل داخل و خارج الإدارة

في موضوع الحال، ىو ىل أن عدم الثبات في العمل لو دخل و لكن ما نريد توضيحو 
تمبية  بالحوافز المادية الفردية؟، ليذا نحن مضطرين لوضع جدول مركب يدرس لنا العلاقة بين

 .الأجر لمقدرة الشرائية و ثبات الموظف في مكان عممو
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 في مكان عممو : يمثل علاقة تمبية الأجر لمقدرة الشرائية بثبات الموظف07جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 (.35مع السؤال رقم  57)نتائج السؤال رقم
 (11:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 تمبية الأجر لمقدرة الشرائية
 

 ثبات الموظف في مكان عممو

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %00.0 03 %44.1 04 %17.7 75 أثبت دائما
 %01.0 00 %00.5 05 %17.7 75 أثبت أحيانا
 %01.0 23 %42.1 23 %7.7 77 لا أثبــــــت
 100% 001 100% 011 100% 10 المجموع

الإتجاه العام للإجابات كان متقارب نوعا ما بحيث سجمنا ذا الجدول أن ما نسجمو من خلال ى
         %42.1دورىا تدعمت بنسبة بأجابوا بأنيم لا يثبتون في مكان عمميم و التي  42.07%

أن الأجر لا يمبي ليم القدرة الشرائية و لا يثبتون في مكان عمميم، و في نفس السياق العام سجمنا 
أجابوا بأن الأجر يمبي  %17يثبتون في مكان عمميم و التي تدعمت بنسبة  %44.0أيضا نسبة 

أجابوا بأن الأجر لا يمبي ليم القدرة الشرائية، و في الأخير سجمنا  %44.1القدرة الشرائية و ليم 
 %17و التي كانت تدور في الإتجاه العام أجابوا بأنيم يثبتون أحيانا مدعمة بنسبة  %02.0نسبة 

يم القدرة قالوا بأن الأجر لا يمبي ل %00.5أجابوا بأن الأجر يمبي ليم القدرة الشرائية و نسبة 
 الشرائية.

و حسب ىذه النسب المشار عنيا نجد أن عدم تمبية الأجر لمقدرة الشرائية  فالنتيجة المبدئية
ليس لو علاقة بثبات الموظف في مكان عممو، و لكن و حتى نثبتو بمغة الرياضيات نستعمل 

 التالي:ىو عمى النحو  و الذي spss22الجدول التالي و المستخمص من حساب نظام 
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  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 : يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس تمبية الأجر لمقدرة الشرائية         01جدول رقم ال
 (.35مع السؤال رقم  57)نتائج السؤال رقمو علاقتو بثبات الموظف في مكان عممو

 (10:أنظر الممحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

1.100 1.110 1.100 1 011 1.000 
قيمة من  أصغرىي  (F=0.834فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشربالرجوع إلى 

علاقة ، و ىذا معناه أن نا نرفض الفرضية البديمة القائمة بأن ىناك  (F=3.8415فيشر الجدولية )
و نقبل الفرض الصفري الذي يقول:   ،بين تمبية الأجر لمقدرة الشرائية و الثبات في مكان العمل

لأن ميام  ،الأجر لمقدرة الشرائية و ثبات الموظف في مكان عممولا وجود علاقة بين تمبية 
       و ليست ليا علاقة بالحوافز أغمبية الموظفين تفرض عمييم العمل داخل و خارج الإدارة

 .المادية الفردية
( تشير أن النموذج ليس لو دلالة sig=0.362الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أن  

 .αأكبر من   sig( لأن α=7.71الدلالة )إحصائية عند مستوى 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

996 
 

ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 (.17)نتائج السؤال رقم : يمثل تصنيف آداء الموظف05جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 %النسبة  التكرار تصنيف آداء الموظف
 38.60% 21 ضعيف
 %50.07 544 متوسط

 %77.57 70 قوي
 100% 001 المجموع

ن أدائيم الوظيفي أالموظفين أجابوا بمن  %07.17سجمنا من خلال ىذا الجدول أن نسبة 
أجابوا بأن آدائيم الوظيفي ضعيف، بينما كانت النسبة  %42.07متوسط، و سجمنا أيضا نسبة 

 أجابوا بأن أدائيم الوظيفي قوي. %7.5الضعيفة جدا و المقدرة بــ 
   ن المتوسط ما يمكن قولو حول ىذا الجدول أن أغمبية الموظفين أجمعوا أن آدائيم الوظيفي ىو بي

الذين أكدوا نفس النتائج  و الضعيف و ىذا ما سجمناه في المقابلات التي أجريت مع الموظفين
و ىذا ما يؤكد من جية أخرى صدق المبحوثين في ملأ  ،المتحصل عمييا من خلال الإستمارة

ىو ضعف نظام الحوافز المادية الفردية بما  الأداءالإستمارة، و السبب الجوىري في تدني مستوى 
، و منو إذا أردنا وضع المادية الفردية الحوافز ترتيب الذي يحتل المرتبة الأولى في فييا الأجر

الوظيفي لابد من معالجة و دراسة الحوافز المادية الفردية و جعميا  الأداءقاعدة صمبة لتحسين 
جعل ىذه الحوافز  ظفين من جية، و من جية أخرىتتساوى مع الواجبات التي يقوم بيا المو 

و نستطيع بذلك وضع  ،المادية الفردية تتماشى مع الواقع المعاش لتحقيق القدرة الشرائية
أنو و حتى يستطيع ىذا أيضا إستراتيجيات تتوافق مع الوضع المعاش، و ما يمكن إستنتاجو 

أرضية صمبة  ىيالفيزيولوجية و التي  مم إبراىم ماسمو لابد من تحقيق الحاجاتس تسمقالموظف 
، و لا ننسى أيضا أنو إذا لم لبناء اليرم و الوصول في الأخير إلى قمة اليرم و ىي تحقيق الذات

تعالج ىذه الحاجات الفيزيولوجية فإننا لن نتطمع إلى بناء مورد بشري فعال، و لا ننسى أيضا أن 
من أبناء يقومون بتربيتيا و التي تعتبر منتجات الغد، ن يممكون زاد الدولة الجزائرية يىؤلاء الموظف

فاظ عمى ىذه تحبالإفكيف لنا نريد الوصول إلى التطور و الرقي و بناء حضارة دون التفكير 
المنتجات الغالية و الثمينة و التي إن أحسنا تربيتيا و توفير ليا مستمزمات الحياة فإننا بذلك نصنع 

    .تاريخ الجزائر العتيقأجيال قوية تصنع و تكم ل 
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الحوافز المادية  مدى تأثير : يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس01جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 الوظيفي الأداءمتغيرات  عمى  الفردية
 (10-10-10:حق رقمأنظر الملا SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire multipleالإنحدار الخطي المتعدد "   
 

 العلاقة بين المتغيرات
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

 (Fفيشر )
 المحسوبة

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

 ( Fفيشر )
 المجدولة

 
 ملاحظة

الحوافــــــز الماديــــة الفردية         
و تأثيرىــــا عمى بــــذل الجيد 

 (.00لإنجاز الميام)س الكافي

1.770 1.050 00.000 7 010 0.1150  
 
 

الممحق 
 10رقم:

الحوافـــــــز الماديــــة الفردية         
و تأثيرىـــــــا عمى الدافعيــــة نحو 

 (.00العمل)س

1.705 1.000 00.010 7 010 0.1150 

الحوافــــــــز الماديـــة الفردية         
سرعة إنجاز و تأثيرىا عمى 

العمل بواسطة التكنولوجيات 
 (.07المتوفرة )س

1.000 1.010 10.111 7 010 0.1150  
 
 

الممحق 
الحوافــــــز الماديـــــة الفردية           10رقم:

و تأثيرىا عمى توجيو كامل 
 (.01الجيد و الوقت لمعمل)س

1.101 1.070 00.010 7 010 0.1150 

الماديـــــة الفردية         الحوافــــــز 
 و تأثيرىا عمى الآداء الوظيفي

الممحق  0.1150 010 7 00.171 1.071 1.100
 10رقم:

 الأداء مؤشراتمن خلال ىذا الجدول نستنتج كخلاصة أن الحوافز المادية الفردية تؤثر بقوة عمى 
ساعدنا كثيرا لموصول إلى ىذه النتائج   spss، كما نقول أن برنامج في متفرقة و مجتمعةيالوظ

 الموصوفة بالدقة بحيث نجد ما يمي:

إن أغمبية معاملات الإرتباط الناتجة عن الإنحدار الخطي المتعدد كانت تشير بأن ىناك علاقة -
طردية قوية بين كل من المتغير المستقل )الحوافز المادية الفردية( و بين كل مؤشر عمى حدى 

الوظيفي(، ما عدا المؤشر الخاص بالمتغير التابع و الذي كان  الأداءالتابع ) غيرالخاص بالمت
، الذي كان يدور حول سرعة إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرة 30مبين في السؤال رقم 

و ىذا  داخل الإدارة  و لاحظنا أن معامل الإرتباط كان متوسط أي ىناك علاقة طردية متوسطة
     ة الإنجاز لا تتأثر بالحوافز المادية الفردية فقط، بل ىناك عوامل أخرى بيناىا معناه أن سرع
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، و كان التأثير الكبير و الملاحظ من خلال ىذا المعامل ىو تأثير الحوافز 47في الجدول رقم  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 .7.207إلى  Rالمادية الفردية عمى توجيو كامل الجيد و الوقت نحو العمل حيث وصل 

و كانت النتيجة عندما طبقنا تأثير مؤشرات الحوافز المادية الفردية في مجموعيا عمى مؤشرات -
     أن العلاقة بينيما  الوظيفي في مجموعيا، أي بين المتغير المستقل و المتغير التابع  الأداء
 .1.100بحيث سجمنا معامل الإرتباط وصل إلى علاقة طردية قوية، ىي 

 الأداءبين الحوافز المادية الفردية و  (=1.071R2معامل التحديد )سجمنا  ناكما أن  
 يمكن تفسير التغير الحاصل في المتغير التابع نقول أنو أنمن خلالو يمكن الذي و     ،الوظيفي

 و الذي يمثل المتغير المستقلمن خلال  %07.1نسبتو و الذي  الوظيفي الأداءو الذي يمثل 
 المتغير التابع من التغير الحاصل في   %00.0، و تبقى ما نسبتو  الحوافز المادية الفردية

 يشمميا ىذا النموذج الممثل في ىذه العلاقة الموضحة في ىذا الجدول. لميرجع لمتغيرات أخرى 

( ىــي أكبــر مــن القيمــة المجدولــة Fكمــا أوضــح لنــا الجــدول أن كــل القــيم المحســوبة لفيشــر )
( الخاصـة بعلاقـة الحـوافز الماديـة الفرديـة F=04.202المحسـوبة )لفيشر، فسجمنا مثلا قيمـة فيشـر 

و ىـــذا معنـــاه أننـــا نقبـــل (، F=0.7750الـــوظيفي ىـــي أكبـــر مـــن قيمـــة فيشـــر المجدولـــة ) الأداءبـــ
ـــتأثيرالفرضــية البديمــة و التــي  عمــى آداء المــوارد  تقــول: تســاىم الحــوافز الماديــة الفرديــة فــي ال

معامــــــل كمــــــا أوضــــــحو لنــــــا  الـــــــتأثير، و ىــــــذا ة بالمديــــــةالبشــــــرية داخــــــل إدارة أمــــــلاك الدولــــــ
حصـمنا عمـى علاقـة طرديـة ت و، قوي ىو (=1.071R2) و معامل التحديد (R=1.100)الإرتباط

، و نقول أيضا: كممـا زادت الحـوافز الماديـة الفرديـة كممـا أدى ىـذا بالضـرورة قوية بين المتغيرين
الحوافز المادية الفردية تـؤدي بالضـرورة إلـى التـدني ، و كمما قمت إلى الزيادة في الأداء الوظيفي

      و ىنــــا نــــرى التــــرابط و التكامــــل بــــين المتغيــــرين، فيــــي فعــــلا علاقــــة طرديــــة ، فــــي الأداء الــــوظيفي
 .موجبة قوية

بعد الإجابة عمى الفرضية الأولى الخاصة بالدراسة، بقي لنا أن نبين ترتيب المؤشرات 
الوظيفي، حتى تكون لنا نظرة إستشرافية  الأداءردية التي تؤثر عمى الخاصة بالحوافز المادية الف

في وضع إستراتيجيات إستعجالية لتدارك النقائص و توضيح الرؤية أمام أصحاب القرار، ليذا قمنا 
 بإنشاء الجدول التالي:
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 الفردية : يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد لترتيب مؤشرات الحوافز المادية01جدول رقم ال التنظيمي    بالمشاركة البشرية

 الوظيفي الأداءو ذلك  حسب تأثيرىا عمى                                 
 (10:رقم الممحقأنظر  SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 (R2معامل التحديد ) (Rمعامل الإرتباط ) ترتيب مؤشرات الحوافز المادية
 1.005 1.111 يــــــــــــــوظيفــــــال الأداءر و ــــــــــــالأج

 1.001 1.000 الوظيفي   الأداءالعلاوات الفردية و 
 1.111 1.011 الوظيفي الأداءالخصم من المرتب و 

أن الذي يؤثر بقوة في الأداء  ،إذن: ما ىو ملاحظ من خلال معامل الإرتباط و معامل التحديد
و في الأخير  %00.5ثم يميو مباشرة العلاوات الفردية بنسبة  %00.5الوظيفي ىو الأجر بنسبة 

الأداء في التأثير عمى  المرتبة الأولىىو الذي يحتل  الأجرفنجد أن ، %55.7نجد الخصم بنسبة 
        الخصم ىو  المرتبة الثالثة، و في العلاوات الفردية المرتبة الثانيةثم يميو في  الوظيفي

ىذا دريك تايمور محققة في إدارة أملاك الدولة بالمدية، و يظرية فر فنقول أن ن، من المرتب
 . (): كمما زاد الأجر زاد الأداء الوظيفيمعناه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 - ن خلال الإجابة على الإستمارة، و هذا معناه أن و هنا نرى تطابق النتائج المتوصل إلٌها من خلال المقابلات التً أجرٌت مع الموظفٌن و م
  اسة.تقنٌة المقابلة   هً تكمل و تدعم التقنٌة الرئٌسٌة المستعملة فً موضوع الحال،  و نلمس كذلك صدق المبحوثٌن و تجاوبهم مع موضوع الدر
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
 الإستنتاج:- التنظيمي    بالمشاركة البشرية

من خلال الجداول الخاصة بالفرضية الأولى و التي كانت تيدف إلى دراسة دقيقة حول مختمف 
و كذا  المادية الفردية بشقييا الإيجابي و السمبيالحوافز و الذي يمثل  المتغير المستقلمؤشرات 

، و قمنا بدراسة العلاقة بين المتغير الأداء الوظيفيو الذي يمثل  المتغير التابعدراسة مؤشرات 
 ،01 الجدول رقمإلى غاية  11الجدول رقم من خلال  قمنا بتوضيحوالمستقل و التابع و ىذا ما 

في تبيان العلاقة بدقة بين المتغيرين و ىذا  الذي ساعدنا كثيرا spss22برنامج لو بالإستناد 
    (Rالذي بين لنا نوع العلاقة من خلال ) باستعمال كل من الإنحدار الخطي البسيط و المتعدد،

 فما ىو مستنتج من خلال ىذه الجداول ،(F)، دون أن ننسى إختبار فيشر(R2و معامل التحديد )
 يمي: ىو مبين كما

      01رقم:  الجدولو ىذا ما بينو لنا  الأداء الوظيفيعمى  بقوةتؤثر  الحوافز المادية الفردية-
 الذي يؤكد وجود علاقة رفض الفرض الصفري و قبول الفرض البديل( F)إختبار فيشرو كشف 

 بين المتغيرين المستقل و التابع.  علاقة طردية قوية موجبةىناك  منو نقول بأن بين المتغيرين، و

عمى  تأثيرىاعمى حسب  الحوافز المادية الفرديةوضح لنا ترتيب  01الجدول رقم من خلال -
، ثم يميو مباشرة يؤثر بقوة عمى الأداء الوظيفيىو الذي  الأجرو خمص إلى أن  الأداء الوظيفي،

و تحصمنا عمى ىذه النتائج الدقيقة  الخصم من المرتب،و نجد في الأخير  العلاوات الفردية
            يدعو إلى إعادة النظرما ( و ىذا R2)معامل التحديد ( وR)معامل الإرتباط بواسطة

 النابض لمدولة الجزائرية. في إستراتيجيات الأجور و خاصة في ىذه الإدارة التي تمثل القمب

         إن نظرية فريدريك تايمور من خلال ىذه الفرضية ىي محققة لأننا توصمنا من خلال -
كمما و ىي  إلى قاعدة ميمة 00-00-05-00-15-10 التي تحمل الأرقام التالية: ولاالجد

  ، الأجر يحقق القدرة الشرائية كمما زاد الأداء الوظيفي، و كمما كان زاد الأجر زاد الأداء الوظيفي
       كما نجد  ،كمما قل  الأجر قل الأداء الوظيفي و ضعفو ىي  و ىنا نستنتج بطريقة عكسية

أن نظرية ميشال كروزي ىي كذلك محققة لأن مثل ىذا الواقع أفرز لنا إستراتيجيات سمبية عرقمت 
     من جية  مسار تحقيق الإدارة لأىدافيا و السبب ىو إختلال التوازن بين الحقوق و الواجبات

و غياب كل من العدالة التنظيمية و أسموب الفيم، و غياب أيضا الإستراتيجيات الفعالة التي تجسد 
 .معنى العدالة التنظيمية
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ة الفردية و آداء الموارد البشرية ـز الماديــــالحواف                                         :السادس فصلال
و الذي  10الجدول رقم أثبت أن الأجر متدني مقارنة مع الواقع المعاش، أما  ،11الجدول رقم - التنظيمي    بالمشاركة البشرية

  نتج عن الأجر تأخر في سن الزواج و ارتفاع نسبة العنوسة ف ،يمثل علاقة الأجر بالحالة العائمية
 و ىذا موضح جيدا في التحميل الموجود في ىذا الجدول.

عدم رضا أغمبية الموظفين بالأجر المتقاضى مقارنة مع ما  10الجدول رقم سجمنا من خلال -
شيء بالغ  10دول رقم الجل عميو ىذه الإدارة من مداخيل لمخزينة العمومية، بينما سجمنا في تحص  

، ىذا ما جعل بعض التنظيمات أن الأجر لا يحقق القدرة الشرائية لمموظفو ىو  في الأىمية
الغير رسمية و المخطط ليا و السمبية أيضا في التشكل و الظيور داخل ىذه الإدارة، و ىذه 

الإدارة بل تخدم التنظيمات ىي مختمفة باختلاف أىدافيا و إستراتيجياتيا و ىي لا تخدم أىداف 
و السبب في كل ىذا ىو عدم تساوي  ، و تشجع و تكر س البيروقراطية السمبية،مصالحيا الخاصة

ية مع ما يقوم د، أي عدم تساوي الحوافز المادية الفر الذي بينو لنا بيتر بلاو الحقوق مع الواجبات
 .وظيفي بو الموظف من آداء

و التي  المكافآت الفرديةو الذي كان يتحدث عن  01الجدول رقم تحصمنا أيضا و من خلال -
مر من الأ 110-110المادتين رقمىي غائبة عمى مستوى ىذه الإدارة عمى الرغم من وجود 

لصناع  إيضاحو، و ىذا ما نريد الخاص بالقانون الأساسي العام لموظيفة العمومية 10-10
و الحث  ،أرض الواقع عمى ياكيفية تطبيقفي في أسباب عدم تطبيق ىذه المادتين و  منظرل القرار،

و ىو لماذا إلى يومنا ىذا لم و ىنا نطرح سؤال ميم   ،عمييا لأنيا موجودة في القانون الأساسي
فكما تعممون فإن تطبيق مثل ىذه المادتين سوف يزيد  تطبق مثل ىذه المواد في أرض الواقع؟،

 .التنظيمي الذي ىو مغي ب في ىذه الإدارة من الأداء الوظيفي من جية و يجسد لنا معنى الولاء
          من خلال الأجور الغير مواكبة لموضع الإجتماعي، ساىمت في ظيور أمراض مزمنة -

، مما جعمو في حالة يرثى و ىذا بإقرار الأطباء المختصين و ضغوط نفسية يعاني منيا الموظف
   ىو موضح كمافي التفكك الأسري و ارتفاع نسبة الطلاق  و ساىم ب أيضا ، و ىذا ما سب  ليا

ما كشف عنو وزير العدل حافظ الأختام السيد: الطيب لوح  ىذا و ،10رقمالجدول من خلال 
    ، ةـــــــــوات الماضيـــــــمقارنة بالسن 0750بمجمس الأمة عن إرتفاع قياسي لمعدلات الطلاق لسنة 

 10رقم )يمكنك الرجوع إلى تحميل الجدول ات الماديةـــــــلاق الحاجـــــــن أسباب الطــــــي من بيـــــــــو الت
 .لفيم الظاىرة جيدا(
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و نقول، يجب إعادة النظر في الأجور و خاصة في مثل ىذه الإدارات التي تحص ل عائدات  التنظيمي    بالمشاركة البشرية

، و حسب ما لا لحظناه لمدولة، كما يمكن ليذه الإدارة أن يكون ليا ىيكل خاص لحساب أجورىا
     فإنو يمكن أن تكون ىناك إستقلالية مالية ليذه الإدارة و بالتالي يصبح الأجر يحسب حسب 
ما يعود عمى ىذه الإدارة من أموال تحصميا من خلال مياميا المنوطة بيا، و حتى الموظف فقد 

ة من أموال فيتوجب عميو أن يتغي ر تفكيره عندما يعرف بأن أجره لو علاقة بما تدخمو ىذه الإدار 
  جعل الأجور تتماشى مع الواقع بالتالي ، والمناسبة يعمل بكل قدراتو لمحصول عمى الأجور

    الضعيف تحسين الأداء الوظيفي و الصعود بو من  خلال ما قمناه إلى من نصلحتى  المعاش،
    يصنع لنا الجودة في العملحتى نستطيع تكوين المورد البشري الذي و   المتوسط إلى الجيد،و 
رسم إستراتيجية نالتي تخدم المجتمع الجزائري، و بذلك  من خلالو الإستثمار في الجودة يمكنناو 

     ،و استمراريتو و ىو الحفاظ عمى تماسكو ،فعالة تخدم الإدارة و تخدم اليدف المشترك لممجتمع
و تحويميا ة التي لا تخدم أىداف الإدارة تمك الإستراتيجيات السمبي معالجةو من جية أخرى يتم 

إلى إستراتيجيات فعالة تساىم و تبدع في تحقيق إستراتيجيات الإدارة، و عندما نقول  بفضل العمم
، و إذا تحدثنا عمى ترتيب الحاجات الذي جاء بو الإدارة فيي جزء لا يتجزأ من أبنية المجتمع
الإدارة مازالوا في أسفل اليرم، و حتى يتم تسمق ىذا إبرىام ماسمو فنقول بأن الموظفين في ىذه 

زيولوجية و التي لا تتحقق إلا بالحوافز المادية أولا و بعدىا يتم ياليرم لابد من تحقيق الحاجات الف
    و ىو ىدفنا أن نصنع مورد بشري يعتز بذاتو  الإرتقاء في الحاجات لموصول إلى تحقيق الذات

 .بفخر و اعتزاز المجتمع الذي ينتمي إليور طاقاتو نحو خدمة و يفج  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الحوافز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالفصل السابع: 

 
 (عرض و تحميل نتائج الفرضية الثانية)

 
 الفرضية الثانية: 

كمما إبتعدت إدارة أملاك الدولة بالمدية عن التطبيق الفعمي لمحوافز المادية الجماعية 
 تؤدي إلى تشكيل ضعف في الآداء الوظيفي.

 

 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــد

 ةـالإيجابية و السمبي الجماعيةة ـــــــــــــــــــــــز الماديـــــــــــــــــــالحواف -1

 الحوافــــــــــــــــــــــــز الماديـــــــــــــــــــــــــــــــــة الجماعية الإيجابيــــــــة-1-1

 الحوافــــــــــــــــــــــــز الماديــــــــــــــــــــــــــــــــة الجماعية السمبيـــــــــــــة-1-2

 الجماعيةالأداء الوظيفي و علاقته بمؤشرات الحوافز المادية  -2

 الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
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 التنظيمي   
 تمهيد:-

              من خلال ىذا الفصل سوف ندرس و نختبر الفرضية الثانية الخاصة بموضوع الحال
لمحوافز المادية إدارة أملاك الدولة بالمدية عن التطبيق الفعمي  إبتعدتكمما و التي تقول6 

، فبعد إستخلاص الأبعاد الخاصة بكل ضعف في الآداء الوظيفيتؤدي  إلى تشكيل  الجماعية
    متغير و إشتقاق المؤشرات التي تقيس المتغيرات و تضبطيا و التي من خلاليا سوف نجيب 

سوف فعن الفرضية المقترحة و الموضوعة تحت مجير التحقيق و المتمثل في الشق الميداني، 
الحوافز المادية الجماعية بالأداء الوظيفي،  ما علاقةلنا  تبينىذه الفرضية التي صحة نتأكد من 

لا فع؟، فينا تؤثر بالسمب عمى الأداءىل ىذه الحوافز إذا لم تطبق بجدية  نكشف تأثيرومنو 
 .أو الفرض الصفري  أن يبرىن عمى قبول الفرض البديل الجانب الميداني ىو الوحيد الذي يستطيع
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
 الإيجابية و السمبية4 الجماعيةالحوافز المادية  -1

 الإيجابية4 الجماعيةالحوافز المادية -1-1

 (.33)نتائج السؤال رقم  تحصل الموظف عمى سكن وظيفي4 يمثل 24جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار حصول الموظف عمى سكن وظيفي
 03.20% 73 نعم
 %52.47 313 لا

 100% 442 المجموع
أنيم لم يستفيدوا من سكنات  من المبحوثين أجمعوا %52.47أن ما نسبتو  ،الجدولىذا يوضح لنا 

 .إستفادوا من سكنات وظيفية %73.37، كما سجمنا نسبة وظيفية

   عندما نتمعن جيدا في ىذه النتائج نجد أن الإدارة لا تولي إىتماما كبيرا لمسكنات الوظيفية 
     و ىو ميمَ لممورد البشري الذي بواسطتو سوف يوفر لو الأمنو التي تعتبر حافزا ماديا جماعي 

و الإستقرار و يغرس فيو معنى الولاء التنظيمي، فمو تحدثنا عمى ما تقوم بو ىذه الإدارة فنجد أنيا 
سكنية الخاصة ىي التي تقوم بالتحريات اللازمة و تعطي الموافقة عمى إنجاز جميع المشاريع ال

و منو  ،ةالتساىميسكنات العدل و  تبالدولة بدء من السكنات الإجتماعية و وصولا إلى سكنا
نقول ىي المفتاح الأولي لأي مشروع سكني باختلاف صيغو، و لكن و ما نجده أن ىذه الإدارة 

       خاصة  و تسيل  و تقوم بتمييد الأرضية لمثل ىذه السكنات و الموظف لا يستفيد منيا و تنجز
من السكنات الوظيفية، فيمكن أن تستفيد ىذه الإدارة من مختمف الصيغ لموظفييا كما يمكنيا 

أن مثل ىذه  ، و نقول لصناع القرارتأمين سكنات وظيفية لأن ليا وزن كبير عمى مستوى الولاية
  عائمة و أطفاللو  العمميات سوف تجعل الموظف متمسك بوظيفتو و لا يتركيا و خاصة إذا كانت

زرع فيو المواطنة التنظيمية، تفإن مثل ىذه السكنات الوظيفية سوف تخمق الولاء التنظيمي لمفرد و 
       و ىكذا سوف نتفادى ترك الإدارة من قبل الموظفين و عدم تفكيرىم في تغيير مكان العمل،

الأساسي العام المتضمن القانون  73-72و الشيء الملاحظ أيضا و خاصة في الأمر رقم 
           لموظيفية العمومية و لو ذىبنا إلى الباب الثاني، فإننا و في الفصل الأول الذي يتحدث

        ،35وصولا إلى المادة  32عن الضمانات و حقوق الموظف و التي نبدؤىا من المادة رقم 
و التمميح إلييا بأنيا أ من الحقوق لم تتحدث إطلاقا عمى السكنات الوظيفية و عدم إدراجيا كحق

، الموظفالخاصة بإن وجدت فالموظف لو الحق في ذلك السكن حسب الأولويات و الظروف 
، و حتى عندما و افتخارا بانتمائو ليذه الإدارة فمثل ىذا الحديث سوف يكسب الموظف إعتزازا
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لم أجده يتحدث أو يشير إلى ىذه السكنات التي  فة العموميةيالقانون الأساسي العام لموظحت تصفَ 

إن وجدت فإنيا سوف تغير الكثير في القطاع العمومي لأن جل الموظفين بحاجة إلييا، و خاصة 
لو أمعنى النظر فإننا نجد و في الجدول التالي،  سوف نتحدث عنياالطبقة الغير متزوجة و التي 

و إذا أمعنا النظر أيضا عن الموظفين  ،عمى سكنات إرتفاع نسبة العزَاب ىو من جراء عدم توفرىم
الذين غادروا الإدارة فيي طاقات ىائمة ذىبت إلى شركات أو ذىبت إلى بمدان غربية كان سببيا 
الأجر و أيضا عدم وجود حوافز مثل السكنات الوظيفية، فمو فرضنا مثلا أن ىذه الإدارة توفر 

ضافة ليا سكنات وظيفية فإنيا سوف تصنع موارد لمموظفين الأكفاء و الطموحين لإعطاء الإ
لموجودة ابشرية لدييم الدافعية لمعمل و الولاء ليذه الإدارة، و ىي تقمل من الإستراتيجيات السمبية 

لأن الموظف يصبح يفكر دائما في الحفاظ عمى البيروقراطية السمبية  و حتى أنيا قد تقضي  اليوم
    ،السقف الذي يحمي أولاده فيودارة و لا يريد أن يخسره أبدا، عمى ذلك السكن الذي قدمتو لو الإ

و حتى ىذه السكنات قد تخمق التنافس في الأداء بين الموظفين لأنو فعلا حافز مادي جماعي، 
و تقوم ببناء سكنات وظيفية خاصة بيذه الإدارة فقط  كما يمكن ليذه الإدارة توفير عقار تابع لمدولة

و تقدميا لموظفييا الذين تتوفر فييم الشروط اللازمة لذلك و يتم ىذا بوضع قوانين و شروط 
، و ىذا سوف يضمن تطور و ازدىار ىذه الإدارة و حتى أنيا سوف تضمن إستقطاب يد خاصة

و ىذا  كنات سوف تجذب موارد بشرية متميزةعاممة مؤىمة و ذات جودة عالية، لأن مثل تمك الس
 .ما يصنع الفارق بين الإدارات الأخرى

و نقول أيضا فيما يخص نظرية الحاجات لإبرىام ماسمو، أننا لم نحقق الحاجات الفيزيولوجية 
، فما بالك الوصول إلى تحقيق الذات، فيجب عمينا أن ندرس جيَدا ىذه مسكنمن مأكل و 

وضع إستراتيجيات بالتنسيق مع صناع القرار لتحقيقيا لموصول إلى بناء الحاجات و نسعى إلى 
 و المواطنة الإجتماعية. ىذا المورد البشري الذي يصبح متشبَع بالمواطنة التنظيمية
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 (.70مع السؤال رقم  33)نتائج السؤال رقمفية بالحالة العائميةيالسكنات الوظيمثل علاقة 4 24جدول رقم ال

 عمى سكنات وظيفيةالحصول 
 

 الحالة العائمية لمموظف)ة(

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %24.44 171 49.29% 171 %7.7 77 أعزب )ة(
 %43.42 43 37.55% 47 100% 73 متزوج)ة(
 %23.42 31 %75.41 31 %7.7 77 مطمق)ة(
 %24.42 73 %73.34 73 %7.7 77 أرمل)ة(
 100% 442 100% 414 100% 24 المجموع

و ىم من فئة  عمى سكنات وظيفية لم يتحصموا %05.35 من خلال ىذا الجدول نلاحظ أن نسبة
يمثمون فئة المتزوجين كذلك لم يتحصموا عمى سكنات وظيفية و ىم  %33.11و ، العزاب )ة(

كذلك لم يتحصموا     فئة الأرامل)ة(%3.34و نسبة  فئة المطمقين)ة( %5.41نسبة  بينما سجمنا
 .عمى سكنات و ظيفية

ما يمكن قولو حول ىذه النتائج ىو غياب مثل ىذه الحوافز الميمة و التي تمعب دورا كبيرا 
في الحفاظ عمى المورد البشري من ترك العمل من جية و إستقطاب أكبر و أفضل موارد بشرية 

عمى ذلك لاحظنا أن نسبة العزَاب)ة( مرتفع في ىذا موجودة في المجتمع الجزائري، و زيادة 
المجتمع و غير مستفيدين من سكنات و كوني كنت موظف في ىذه الإدارة فإن أغمبيتيم ىم 
مرتبطون بواسطة خطبة و ىناك من لو أكثر من أربع سنوات خطبة و لم يتزوج بعد و السبب ىو 

قدرة الموظف عمى الحصول عمى سكن عدم وجود سكن، فإن من أسباب العنوسة أيضا ىو عدم 
و ىذا سوف يؤثر عمى الآداء الوظيفي و فعاليتو، كما نلاحظ أنو و من  و لو كان سكن وظيفي،

أسباب عدم وجود الولاء التنظيمي و غياب الفعالية التنظيمية و التي إستنتجناىا من خلال 
عدم وجود سكنات وظيفية تشجع من بين أسبابو ىو  و التي مع الموظفين المقابلات التي أجريت 

الموظف عمى العمل و عمى البقاء في العمل، و ىذا ما جعل جل الموظفين يبحثون عن أماكن 
 .في قطاعات أخرى عمل

        فيجب عمى صناع القرار إعادة النظر في مثل ىذه الحوافز و إعطائيا الأىمية البالغة
   و الإستثمار  و وضعيا كإستراتيجية لتحقيق الإستقرار داخل ىذه الإدارة و بالتالي تكوين الجودة

، و من خلال ىذه السكنات سوف في الجودة و التي لا تتحقق إلا بواسطة ىذه الموارد البشرية
      طمقينالم ، كما لا ننسى أن حتى فئةتضمن الولاء التنظيمي و تحقيق الإلتزام التنظيمي أيضا

و كان ليا أطفال، فيذه أرممة أو مطمقة   و الأرامل يتأثرون بيذه السكنات و خاصة إن كانت إمرأة
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، و حتى ىؤلاء والسكنات ىي ميمة و تمعب عمى تماسك المجتمع و تحقيق الإستقرار داخم

رة ليم سقف وفَ الأطفال عندما يكبرون و يعمموا أن الإدارة التي كان يعمل بيا والدىم أو والدتيم 
و وطنيم لأنيم يدركون أن صناع القرار لم يغفموا  يعيشون تحتو فإن ىذا يزيدىم تمسكا بمجتمعيم

لنا في المواطنة  يتجسد، و نضمن بذلك تحقيق الولاء الإجتماعي و الذي عن ىذه الفئة
، و سوف نقضي عمى ظواىر ، و لو حققنا ىذه المواطنة فيو مكسب لممجتمع الجزائريالإجتماعية

   كما نريد الإشارة إلى شيء ميم و ىو ، "الحرقة"اليجرة الغير شرعية إجتماعية سمبية كثيرة مثل 
و كون  4212في دستور الدولة الجزائرية و خاصة في الدستور المعدل الذي صدر في مارس 

       عمى تشجيع الدولة )جديدة( منو كانت تنص  24الدستور فوق الجميع فإنو و في المادة رقم 
عمى إنجاز المساكن، و ىنا كممة المساكن ىي كممة غير محدودة أي بمختمف الصيغ و يمكن 
إدراج السكنات الوظيفية بداخميا، فينا نلاحظ إمكانية إدراج السكنات الوظيفية في قانون 

 .كلإدارات عمى ذللو تشجيع الدولة  الوظيفة العمومية و لكن بإقامة شروط ليا
و زيادة عمى ذلك، فإن ىذه السكنات الوظيفية سوف تعمل عمى تقارب الأجيال لأن الزوجين 
يستطيعون بناء أسرة نوويَة في سن صغيرة و بالتالي نضمن عدم تباعد الأجيال، و ىكذا فإننا 

، و يصبح الفرد يفكر في بناء أسرة لأن الظروف نوعا ما نقضي نوعا ما عمى ظاىرة العنوسة
، و حتى تقارب الأجيال سوف يجعل حياة المجتمع حياة طبيعية و تمر بمراحميا ملائمة لذلك

     العادية بدون وجود عراقيل و ىذا كما وضحو لنا إبن خمدون في دورة حياة المجتمع أو الدولة، 
و ىنا نتحدث عن صناعة الحضارة و كيف يجب لنا المحافظة عمييا و ضمان إستمرارية مرحمة 

 .لتفادي سقوطيا و اضمحلاليا النضج لأطول مدة زمنية ممكنة
 

 (.30)نتائج السؤال رقم  تأثير السكنات الوظيفية عمى الرغبة في العمل4 يمثل 22جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار عمى الرغبة في العمل سكن وظيفي تأثير
 %52.47 313 نعم
 %73.37 73 لا

 100% 442 المجموع
      أقرَوا بأن السكنات الوظيفية تزيدمن المبحوثين  %52.47 ةأن نسب ،الجدولىذا يوضح لنا 

    السكنات الوظيفية لا تزيد من الرغبة بأنأجمعت  %73.37في الرغبة في العمل، و أن نسبة 
 في العمل.
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     فعندما نحمل ىذه الإحصائيات يتبين لنا، أن فعلا السكنات الوظيفية تساىم في الرغبة  
في العمل و ىذا ما يؤدي إلى الزيادة في الأداء الوظيفي، و أما الذين أجابوا بعدم مساىمة 
السكنات الوظيفية في الرغبة في العمل ىذا يدل أن ىؤلاء الأفراد قد إستفادوا من السكنات الوظيفية 

     تؤثر التي في بادئ الأمر زادت فييم الرغبة في العمل و لكن و مع مرور الزمن أصبحت لا 
و السبب ىو عدم تحقيقيم لمقدرة الشرائية أي أن الأجر لم يوفر ليم حاجياتيم اليومية مما جعل 
السكنات الوظيفية لا تقوم بوظيفتيا نحو الدافعية لمعمل بل كانت حلا مؤقتا سرعان ما زال مفعولو 

ا نقول عند وضع خطط تمبية الحاجات الفيزيولوجية، و ىنلأنو لم تكن ىناك إستراتيجية لتكممة 
تنموية يجب أن تكون مممة بجميع النواحي التي يجب توفرىا لتمبية الحاجات الفيزيولوجية و التي 
وضحيا إبرىام ماسمو، و التي تدخمنا لمحديث عن تساوي الحقوق و الواجبات )بما جاء بو السيد 

من حوافز مادية و ما  بيتر بلاو( و ىي خمق معادلة مساواة بين ما يتحصل عميو ىذا الموظف
يقوم بو من أعمال وما يفرضو الواقع الإجتماعي، و ىنا تظير أىمية عمم الإجتماع في دراسة ىذه 

 الحالات و كشف الواقع بمغة عممية واضحة المعالم.

إذن توفير ىذه السكنات يجب أن يكون مكمل لسياسة تحقيق القدرة الشرائية لمموظف، 
حلا  مؤقتا لمظاىرة لوظيفية دون مراجعة و معالجة الأجور فإنيا تصبح فإذا وفرنا ىذه السكنات ا

و ىذا ما أوضحو لنا ىذا الجدول، فيجب  و تأثير ظرفي، سرعان ما يعود الأمر كما كان سابقا
 توفير الحاجات المادية الفردية قبل الحاجات المادية الجماعية.

 (.31)نتائج السؤال رقم  العلاج المجاني4 يمثل 24جدول رقم ال  
 %النسبة  التكرار العلاج المجاني

 00.00% 77 نعم
 %177.77 337 لا

 100% 442 المجموع
و علاج مجاني عمى أنيم لم يتمقَ  %177أن كل الموظفين أجمعوا بنسبة  ،الجدولىذا يوضح لنا 

 من قبل الإدارة التي يشتغمون فييا.

شيء ميم و بالغ في الأىمية و ىو العلاج من خلال ىذا الجدول سوف نتحدث عن 
لأن تطبيق مثل ىذا  المجاني الذي ىو مفقود تماما في ىذه الإدارة و حتى الإدارات العمومية،

المؤشر سوف يمعب دورا كبيرا عمى إحداث توازن بين الحقوق و الواجبات و بالتالي سوف يساىم 
و نود تأكيد شيء ميم و ىو خموَ القانون الأساسي العام لموظيفة  في تجسيد نظرية بيتر بلاو،

يشر إلى تطبيق أو إمكانية تطبيق مثل ىذه  مالذي ل 73-72العمومية الصادر تحت الأمر رقم 
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( و في المادة 3712)مارس فكما نعمم أن الدستور الجزائري ،الحوافز و التشجيع عمى تطبيقيا

و ىنا نقول أن وضع  الرعاية الصحية حق لممواطنين، )المعدلة( كانت تنصَ عمى أن22
    إستراتيجية لتطبيق مجانية العلاج داخل الإدارة ىو شيء ميم و يشعر الفرد بالتقدير و الإحترام،

و من خلال ىذا يصبح الموظف الجزائري يرى بأن الدولة الجزائرية تقدَره و تحترمو و تخاف عميو 
و لو لاحظنا  في نفسية الفرد المعنى الحقيقي لمولاء ليذا الوطن، و تحميو أيضا و ىذا ما يربي

ذلك نجده أمر بسيط و يمكن تطبيقو، فتستطيع الدولة الجزائرية أن تفتح مناصب عمل جديدة 
بتوظيف أطباء في كل إدارة فنجد الطبيب العام الذي يشرف عمى علاج الموظف و أسرتو 

جة الموظف من الأمراض النفسية و العقد النفسية و كذا بالمجان، كما نجد أخصائي نفساني لمعال
ن ننسى وجود مختص أمعالجة الموظف من ضغوط العمل التي قد يتمقاىا أثناء تأدية ميامو، دون 

       إجتماعي الذي يشتغل مباشرة مع الوزارة الوصية لفيم و تشخيص جميع الظواىر الموجودة
عممية ليا و اقتراحيا عمى صناع القرار من خلال تقارير في الإدارة و محاولة إيجاد الحمول ال

ينجزىا ىذا المختص بالتنسيق مع الأخصائي النفساني، كما تتكفل الوزارة التي تدخل تحتيا ىذه 
الإدارة بكل المصاريف الخاصة بالموظف لعلاجو و حتى إن تطمب الأمر علاجو خارج الدولة 

، و ىذا و بطريقة غير صناع القرار بيذه الموارد البشرية الجزائرية، فيذه عممية تدل عمى إىتمام
        مباشرة سوف يمعب عمى تغيير تفكير تمك الموارد البشرية من التفكير السمبي إلى التفكير الإيجابي

و بالتالي سوف نربح مواطنين تجدىم الدولة الجزائرية و ترتكز عمييم، لأننا نعمم جيدا بأن ىؤلاء 
 .أطفال)ذخيرة الدولة( و ما سوف ينعكس عمييم بالإيجابالموظفين ليم 

العمل و التشغيل و الضمان الإجتماعي كما يمكن لوزارة المالية عقد إتفاقيات مع وزارة 
      و ليم كل الإمتيازات حول مجانية إقتناء الأدوية من قبل الموظفين التابعين لوزارة المالية

ن ىنا نقول بأ، و في ذلك، كما تتكفل وزارة المالية بدفع المستحقات من الأدوية الغير معوضة
الموظف عندما يذىب لإقتناء الأدوية لا يقوم بدفع شيء سوى الحصول عمى الدواء الموجود في 

نو ، لأ، فيذا حافز كبير و كبير جدا سوف يساىم حتما في الرفع من الأداء الوظيفيالطبية الوصفة
و كما ىو موضح عن ما جاء بو الصندوق الوطني لمتأمينات الإجتماعية لمعمال الأجراء و الذي 

أنو  ،71-44من القانون رقم  05رقم  يمثل مؤسسة عمومية ذات طابع تسيير خاص طبقا لممادة
وضع ية و بالتنسيق مع مديرياتيا ليحق ليا إجراء إتفاقيات مع مقدمي العلاج، فيمكن لوزارة الما

    العلاج و العمميات الجراحية و الأدوية الخاصة بالموظفين التابعين ليذا القطاعإتفاقيات حول 
     ، لأنو و كما نعمم أن ىذه الوكالاتمع الصندوق الوطني لمتأمينات الإجتماعية لمعمال الأجراء

تحتوي  لمعمال الأجراء()وكالة ولائية لمصندوق الوطني لمتأمينات الإجتماعية   05و المقدرة بــ 
        عمى6 عيادات متخصصة، مراكز التصوير الطبي و الشعاعي، مراكز لمتشخيص و العلاج
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أن ليا رياض الأطفال يمكن لمموظف التابع لإدارة أملاك الدولة  و الصيدليات دون أن ننسى

ساىم بطريقة مباشرة و ت ، فمثل ىذه العمميات سوف تزيد من تفعيل الأداء الوظيفيالإستفادة منيا
، و ىنا نطمب من عمى زرع الولاء التنظيمي الذي يساىم بدوره في بناء و تجسيد الولاء الإجتماعي

و السير عمى تطبيقيا لمحفاظ عمى تماسك   صناع القرار التشجيع عمى مثل ىذه العمميات
  وحدتو. استقراره و ضمان و  المجتمع

عمى أرض الواقع، لأنيا أمور يمكن تجسيدىا و تطبيقيا إننا نرى إمكانية تحقيق ما نقولو 
عامة، و ىي تمعب عمى تحسين الأداء  لمرقي بالمجتمع الجزائري و تنمية أفراد ىذا المجتمع

سو بأنو عمى من يحسَ  الوظيفي و الزيادة في جودتو و حجمو، لأن الموظف يريد و يبحث دائما
 . عضو ميم في حمقة ىذا المجتمع

إلى المقابلات التي بيناىا سابقا، نجد أن جميع الموظفين يجمعون أن العلاج و بالرجوع 
المجاني سوف يزيد من الأداء الوظيفي، و ىذا ما يجعمنا نوضح شيء ميمَ، و ىو تطبيق مثل 
ىذه الحوافز المادية الجماعية سوف تبث في نفوس الموظفين الرغبة في العمل و ىذا ما يدفعيم 

و ىذا أيضا قد يغيَر من ردود أفعال تمك الإستراتيجيات السمبية الموجودة حاليا  نحو الأداء الفعال
و تغيير إستراتيجياتيا تمقائيا و تصبح إيجابية، و منو نقول قد يصبح المرض الذي كان  في الإدارة

         في الإدارة ىو الدواء، و بالتالي تصبح تخدم أىداف الإدارة التي فيمت ىذا المورد  موجود
ما ىي حاجياتو و قامت بتحقيقيا بمغة الفيم، دون أن ننسى أن تحقيق أىداف الإدارة  و فيمت

المجتمع ككل، و يصبح لو تفكير نموذجي خاص و ىو تحقيق  فيجعل الفرد يفكر في تحقيق أىدا
تحقيق أىداف المجتمع ككل، و ىكذا فإننا من المواطنة  يمثل و ينصب فيأىداف الإدارة 

تنظيمية إنتقمنا بيا نحو تحقيق و تشييد معالم المواطنة الإجتماعية، و ىنا نرى الترابط  و التكامل ال
و المجتمع، و ىذا معناه حتى و لو كانت الإدارة تسعى إلى تحقيق إستراتيجياتيا فيي  بين الإدارة

 .تسعى أيضا لتحقيق توافق و إنسجام المجتمع الجزائري، لأنيا جزء لا يتجزأ منو
فنقول وضع إستراتيجيات العلاج المجاني في الإدارة و تطبيقو من قبل الوزارات ىو جزء ميم 
من سياسة تفعيل الأداء الوظيفي من جية، و من جية أخرى ىو من بين الأىداف التي تجعل 

ب الموظف يعتز بانتمائو ليذه الإدارة و بالتالي لإنتمائو ليذا المجتمع، فعمى صناع القرار و أصحا
لممورد البشري، و ىذا من أجل  السمطة التفكير في كيفية ربط ىذه القطاعات مع بعضيا خدمةً 

زرع فيو الولاء التنظيمي و ترسيخ جذور الثقافة التنظيمية حتى يتشبع بيا لنستطيع بعدىا تكوين 
خدمة ىذا المورد لمعطاء الفعال ليذه الإدارة و المجتمع و عندما نقول مجتمع فإننا نقصد بو 

 المواطن الجزائري بكل قوة و فعالية. 
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 (.32)نتائج السؤال رقم  الإستفادة من العلاوات الجماعية4 يمثل 22جدول رقم ال     التنظيمي   
 %النسبة  التكرار الإستفادة من العلاوات الجماعية

 %55.17 315 نعم
 00.50% 71 لا

 100% 442 المجموع
أقرَت أنيم يستفيدون من علاوات جماعية و نسبة  %55.17أن نسبة  ،الجدولىذا يوضح لنا 

 لم يستفد من ىذه العلاوات الجماعية. 7.1%
فمن خلال نتائج ىذا الجدول، نصل إلى أن كل الموظفين تقريبا يستفيدون من العلاوات 

قام بو أثناء  و السبب من جراء خطأ ،الجماعية بينما سجمنا فرد واحد لو يستفد من ىذه العلاوات
     ند  تحميل الجدول الخاص بالحرمان عو ىذا ما سوف نتحدث عميو بالتفصيل  تأدية ميامو

، فنقول أن تطبيق مثل ىذه الحوافز الجماعية المادية موجود لكنو لم يؤدي من العلاوات الجماعية
ر أكثر من ىذه إلى رفع الأداء الوظيفي، و ىذا ما يدل عمى أن ىناك حوافز أخرى ميمة و تؤث

العلاوات الجماعية و التي سوف نبرزىا بالتفصيل عندما ندرس العلاقة بين تأثير مؤشرات الحوافز 
، و التي سوف تبين لنا بالتفصيل إلى أن ىناك مؤشرات تؤثر المادية الجماعية و الأداء الوظيفي
 عمى الأداء أكثر من ىذه العلاوات.

الغلاف المالي الذي يأتي و التي تحمل ات الجماعية و عندما نتعمق أكثر في ىذه العلاو 
و ىي تمثل  ( أشير، 72كل ستة ) (F.R.Cإلى ىذه الإدارة تحت إسم علاوة الدخل التكميمي )

و الإدارات التابعة لوزارة المالية، متيا ىذه الإدارة المالية التي حصَ  التحصيلاتالأرباح و نسبة من 
التابعين ليا أن علاوة الدخل التكميمي ىي بعيدة كل  الإختصاصنجد و بالحديث مع أىل كما 

، و ىذا ما يفسر مو ىذه الإدارة من أموال تصب مباشرة في الخزينة العموميةالبعد عمى ما تحصَ 
عمى عدم تشجيع الموظفين نحو الأداء الفعال لأن ىذه العلاوات الجماعية لا تطبق فييا العدالة 

يستفيد  مقارنة بما تضمنيا ىذه الإدارة لمخزينة العمومية كبيرة صيلاتالتنظيمية، بحيث ىناك تح
      و التي عبَر عنيا الموظفون بالقميمة و القميمة جدَا، ،من خلال ىذه التَحصيلاتمنو الموظف 

المقدم ليذه العلاوات التي لا تتماشى مع الجيد  الغلاف الماليو ىنا يجب إعادة النظر في 
تصب مباشرة في الخزينة المبذول من جية و لا تتماشى مع ما تحصمو ىذه الإدارة من أموال 

 العمومية.
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 التنظيمي   
الموارد البشرية التابعة ليذه  تقوم بتحسيسبحيث  ،لة التنظيميةافإذا طبقت الوزارة سياسة العد

الإدارة عمى وجو الخصوص بأن علاوة الدخل التكميمي سوف تدفع لمموظفين حسب ما تحصَل 
الأداء سوف يزيد لأن الفرد يريد تحصيل أكبر نتج عن ىذا أن يف من عائدات، عميو ىذه الإدارة

     تأثير عمى الأداء الوظيفي،الجانب لم ا، و بالتالي ممكن أن يستعمل صناع القرار ىذعائد مالي
م الوزارة الوصية ىذا الغلاف المالي، و ىناك شيء ميم يجب الإشارة إليو و ىو يجب عندما تسمَ 

لأن ىناك بعض قسيم تمك العلاوة بشفافية و مع تطبيق عدالة صارمة في تطبيقيا يتم ت نأمل أن
حظ عند اختلاف القيم المدفوعة الموظفين من يتلاعبون بقيمة ىذه العلاوة و ىذا ما ىو ملا

تنا في ىذه الإدارة فإن ىناك بعض الموظفين بلأننا و بحكم تجر  ،لمموظفين من موظف لآخر
تمك تقاضي نك تجد إختلاف كبير حول أينتمون إلى نفس السمك و يؤدون نفس الوظيفية إلا 

و معيار يتم أي أساس و ىنا نطرح السؤال التالي6 عمى أالعلاوة التي يستفيد منيا الموظفون، 
تقسيم تمك العلاوة الجماعية الموظفون أنو ينبغي فما يراه ، توزيع تمك العلاوة عمى الموظفين

         ، و ىنا نقول أن تطبيق العدالة التنظيمية تعد بالتساوي عمييم لأنيم كميم مساىمون فييا
تطبيقيا سوف يؤدي إلى نزاعات ، و عدم من الضروريات لتلاحم ىذه الكتمة من الموارد البشرية

   .و قد يصل بيا الأمر إلى خارج الإدارة فردية و جماعية داخل ىذه الإدارة

 4السمبية الجماعيةالحوافز المادية -1-4

 (.33)نتائج السؤال رقم  تعرض الموظف لحرمانو من علاوات جماعية4 يمثل 24جدول رقم ال
 حرمــــــــــــان الموظف 

 الجماعيةمن العلاوات 
 %النسبة  التكرار

 %13.37 35 نعم
 82.30% 141 لا

 100% 442 المجموع
     من المبحوثين أجمعوا أنيم لم يتعرضوا لمحرمان %43.37أن نسبة  ،الجدولىذا يوضح لنا 

أجابوا بأنيم تعرضوا لمحرمان من العلاوات  %13.37من العلاوات الجماعية، بينما سجمنا نسبة 
 الجماعية.

أن الذين تعرضوا لمثل ىذه العقوبات الجماعية و حسب  ،ما يمكن قولو حول ىذا الجدول
ملاحظاتنا و خبرتنا في ىذه الإدارة فإن ىؤلاء الأفراد تعرضوا فعلا إلى الحرمان من العلاوات 

و كانت ىذه  الجماعية و لكن عبر مرحمة تاريخية و السبب ىو قياميم بأخطاء فادحة و متعمدة
أن ىناك موظف واحد تعرض لمحرمان من ىذه  02و ما يثبتو الجدول رقم  الأخطاء متكررة
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 التنظيمي   
المدراء ، ىذا ما جعل موظف تعرضوا ليذا الحرمان في السابق 34العلاوة في ىذه السنة و أما 

الذين  يقوم بمثل ىذا التصرف الحكيم حتى يشعر الموظفين السابقون و حتى المدير الموجود اليوم
      ن مثل ىذا التصرفأيم عمى خطأ و يقوم بتقويم سموكيم، و لكن ما رأيناه نتكرر خطأىم بأ

ى من قبل المدير أدى في الكثير من الأحيان إلى تعقد الأمور فما ىو ملاحظ أن ىذا الحرمان قوَ 
ستوى الإدارة، و السمبية،  و زاد من تماسكيا و خمق مشاكل كثيرة عمى م التكتلات الغير الرسمية

فأصبحت ىذه الإستراتيجيات السمبية تعمل أعمال غير شرعية كالرشوة و العراقيل البيروقراطية 
التي لا تستطيع الإدارة السيطرة عمييا لأنيا تستعمل الحمقة المفرغة التي وضحيا لنا جيدا ميشال 

 .لإدارة لأىدافيا الرسمية، و بالتالي حال دون التحقيق الفعمي لكروزي في كتابو الفاعل و النسق
و في أوساط مثل ىذه الإدارة يزيد من ىوَة بين الإدارة فنقول الحرمان من مثل ىذه الحوافز 

و الموظفين، و السبب فقدان الموظفين لمحسَ التنظيمي )عدم تقبل الثقافة التنظيمية( و غياب 
    لتقويم الموظف فيذا نجده مما يجعل مثل ىذه التصرفات من قبل الإدارة ليسالولاء التنظيمي 

في البمدان المتقدمة لأن الفرد عندىم يسعى إلى تحسين صورتو و مكانتو، و لكن في إدارتنا نجد 
      العكس فإن الموظف سوف يتمادى في الخطأ لأنو مدعم من قبل جماعات غير رسمية سمبية

 .و مخطط ليا
ليا من أن لا تحرم الموظف من ىذه لإدارة من التفطن إلى ىذا الأمر، و لابد لفلابد 

من قبل ىذا  العلاوات الجماعية بل تقوم بالإنقاص منيا لو لتفادي ذلك الإنتقام السمبي و العنيف
الموظف لإدارتو، لأن الذي يدفع الثمن في الأخير ىو المواطن الجزائري الذي سوف يكون ضحية 

 زائري.كبر ىو المجتمع الججراء ىذه المعادلة، و الخاسر الأ
مصالح     عمى  يؤثرفمن خلال كل ما قمناه، يجب عمى المدراء التحمي بفن التسيير حتى لا 

و يجب دراسة الحوافز بكل أنواعيا و ما ىو تأثيرىا عمى الموارد البشرية حتى  ،و أىداف الإدارة
و من ىنا نقترح وضع  ،نستطيع السيطرة عمى الوضع القائم اليوم في جميع الإدارات العمومية

القيام بدروات تكوينية و أيام دراسية لممدراء  و المتمثمة فيخطة عمل من قبل وزارة المالية 
     الولائيين التابعين ليا حول التسيير و فن التسيير بإطلاعيم عمى النظريات الجديدة في التسيير

يير الفعال لموصول إلى التحقيق وضع إستراتيجيات في التس كيف يتم، و و كيفية إتخاذ القرارات
 الأمثل لأىداف الإدارة.

       التفكير في كيفية التقميل من إستراتيجيات الفاعمين السمبية  ،عمى صناع القرار اليوم و
، و لا يتم ىذا إلا بالفيم الجيد لأسباب ظيور و تحويميا إلى إستراتيجيات ىادفة و فعالة في الإدارة

    ،كيفية علاجيا و استثمارىا في الشق الإيجابي نحو تحقيق أىداف الإدارةمثل ىذه التنظيمات و 
حان الوقت كما  وو لا يتأت ىذا إلا بتعديل القانون الوظيفي و تكييفو حسب متطمبات الواقع، لأن
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 التنظيمي   
     (La Place de Désordreقال ريمون بودون في كتابو الذي يحمل إسم موضع الفوضى )

فكما قال عمى الحكومة أن تتخذ التدابير و التي تسمييا )أ( و إذا  الإجتماعيدل او حديثو عن التب
حدث ردة فعل من طرف المجتمع عمى ىذه التدابير المتخذة و التي يرمز ليا بالرمز)ب(، فعندىا 
يتوجب عمى الحكومة تعديل التدابير )أ( أو إستبداليا بتدابير أخرى تتماشى مع الوضع و التي 

، فعندما نسقط ما قالو ريمون بودون عمى دراستنا نجد أن نظام الحوافز (1) رمز)ج(يرمز ليا بال
م دأنتج لنا بمرور الزمن و مع عالموجود في القانون الوظيفي اليوم و الذي يمثل التدابير )أ(، 

فيم ىذا المورد البشري ردة فعل و التي تبمورت في إستراتيجيات الفاعمين السمبية و التي نرمز 
     ليا بالرمز )ب(، فأصبح من الواجب و الضروري أن نعالج تمك الإستراتيجيات بالحكمة و التعقل 

راعاة الد مج ى التدابير )ج( و ىو تعديل في نظام الحوافز الذي يدخل فيو مو ىذا ما يدخمنا إل
بين البيروقراطية )القوانين( و إستراتيجية الفاعمين بأسموب الفيم لتعديل جوىر القضية و ىو 

إلى الإيجابية و الذي ينجر عنو الأداء الوظيفي من جية و تغيير تمك الإستراتيجيات من السمبية 
   . من جية ثانية واطنة تنظيميةتقبل الثقافة التنظيمية و زرع الولاء التنظيمي الذي يتحول بدوره إلى م

 

 الحرمان من العلاوات الجماعية و الجنس.4 يمثل 48جدول رقم ال
 الجنـــــــــــس

 

 الحرمان من العلاوات الجماعية

 المجموع الكمي ىــــــــــأنث رــــــــذك
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %14.42 35 %7.77 77 %30.13 35 نعم
 %24.42 141 100% 21 %31.03 137 لا

 100% 442 100% 21 100% 143 المجموع
أن نسبة الموظفين الذين حرموا من العلاوات الجماعية كانوا  ،و ما نريد التركيز عميو الجدولىذا  نجد في

العلاوات ، بينما لم نسجل أي حالة حرمان من %30.13من جنس الذكور و التي كانت نسبتيم تمثل 
 الجماعية في الجنس الأنثوي.

إننا كل ما أردنا أن نوضحو من خلال ىذا الجدول أن الذين تعرضوا لمحرمان من العلاوات 
من يكوَن لنا يتمتعون بعدم الخوف من الإدارة، و ىذا ما بين الجماعية ىم الذكور، و ىذا دليل أن الذكور 

المرأة من طبيعتيا تحب الإستقرار و السكنية حتى أن الله ، فالإستراتيجيات السمبية و يقودىا ىم رجال
تعالى زرع فييا الخوف أكثر  من الرجال، و ىي دائما تبتعد عن المشاكل و كما لاحظناه في ىذه الإدارة 

وجدت في نفسية المرأة، عكس  ةإلييَ ىي قميمة التحدث عن حقَيا، فتجدىا دائما مسالمة و ىذه طبيعة 
    ، فالرجل دائما إنفعالي و متسرع أكثر من المرأةيطالب بحقوقو و تجده متحمس لذلك الرجل الذي دائما

  و ىذا ما لاحظناه داخل ىذه الإدارة.
                                                           

1
 .22، ص2222الجامعٌة للدراسات و النشر و التوزٌع، بٌروت،، تر منصور قاضً، المؤسسة 2رٌمون بودون، موضع الفوضى، ط - 
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 التنظيمي   
 الحرمان من العلاوات الجماعية و الجنس و الخبرة المينية.4 يمثل 23جدول رقم ال

 الحرمان من العلاوات الجماعية
 

 المينيـــةالجنـــــــــس       الخبـــــرة 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 ذكــــــــــــــــــــــر

 %44.22 42 %10.51 33 %14.53 33 سنوات 24أقل من 
 %41.22 42 %35.43 10 %01.73 12 سنة14إلى  24من 
 %12.32 42 %13.31 30 %7.77 77 سنة44إلى  14من 

 %22.22 14 %74.34 11 %7.77 77 سنـــــــة 44 أكبر من

 أنثــــــــــــــــــى

 %12.22 44 %37.00 33 %7.77 77 سنوات 24أقل من 
 %24.32 14 %73.14 13 %7.77 77 سنة14إلى  24من 
 %24.22 11 %72.73 11 %7.77 77 سنة44إلى  14من 

 %22.22 22 %7.77 77 %7.77 77 سنـــــــة 44أكبر من 
 100% 442 100% 121 100% 43 المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــوع

   نسبة الموظفين الذين حرموا من العلاوات الجماعية و الذين كانوا  نسجل الجدولمن خلال ىذا 
خبرتيم المينية الأقل الأفراد الذين   من فئة %14.53من جنس الذكور و التي كانت نسبتيم تمثل 

بينما لم نسجل ىذا  سنة،11سنوات إلى  71المجال من في  %01.73نسبة  سنوات و 71من 
             في الجنسين و ىذا سنة 11الحرمان في الفئات التي بمغت خبرتيا المينية أكثر من 

 .)ذكر أو أنثى(
أردنا من خلال ىذا الجدول أن نرى تمركز الذين حرموا من العلاوات الجماعية و ذلك 

ن الذين تعرضوا من الحرمان كانوا متمركزين في فئة أالدراسة  الخبرة المينية، و ما أثبتتوحسب 
سنة، و ىذا يدل عمى نقص الخبرة المينية من جية  11و  71سنوات و الفئة بين  71قل من الأ

و أنيم يمثمون فئة الشباب من جية أخرى، فكما نعمم أن فئة الشباب ىم الأكثر تسرعا و انفعالا 
، كما تجد في نفسية ىؤلاء الموظفين معنى العناد، لأنيم في مرحمة القوة من ناحية من فئة الكيول

، و يعممون حسب ما تممي عمييم أنفسيمو ىذا ما يجعميم يواجيون الإدارة من ناحية قراراتيا  سنيم
الإدارة التحكم لا تستطيع  و ،نون تنظيمات غير رسمية جديدة و سمبية في نفس الوقتلأنيم يكوَ و 

في مثل ىذه التنظيمات، لأنيا تعمل داخل الحمقات المفرغة التي صنعتيا بواسطة ىوامش الحرية 
و ىذا ما بينو ميشال كروزي عندما تحدث  ،و التي تدخميا لمعمب في مجالات لا تعرفيا الإدارة

     اولة التحكم، فيجب عمى الإدارة مح(la stratégie des acteursعن إستراتيجية الفاعمين)
        في مثل ىذه الإستراتيجيات بالفيم و الحكمة، و عدم مواجية ىذه الإستراتيجيات بالقوة، 

عرقمة سير التنظيم الرسمي، فيجب التحكم فييا من تيا بالقوة يزيد من تماسكيا و يزيد يلأن مواج
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   ك الإستراتيجيات السمبيةو ذلك بوضع إستراتيجيات رسمية من خلاليا نحوَل مسار تم  بعقلانية

، و إيصال جميع إلى إيجابية، و ىنا يدخل مفيوم الحوار و النقاش بين الإدارة و الموظفين
        ، لأن دخول الإدارةإلى الوزارة الوصية الإنشغالات و المشاكل التي يتعرض ليا الموظف

و قد يزيد  في صراع مع ىذه إستراتيجيات الفاعمين عن طريق ىذه العقوبات ىو ليس حل عممي،
و يتحول ذلك الصراع الداخمي إلى صراع خارجي، أي تتحول تمك الإستراتيجيات  الأمر سوء

السمبية الموجودة داخل الإدارة إلى إستراتيجيات سمبية تزرع داخل المجتمع و التي تسعى إلى خمق 
   .ضى مجتمعية يصعب التحكم فييا مستقبلافو 
 
 (.34)نتائج السؤال رقم  الوظيفي الحرمان من العلاوات الجماعية و الأداء4 يمثل 42جدول رقم ال

 حرمــــــــــــان الموظف 
  من العلاوات الجماعية

 %النسبة  التكرار

 %7.77 77 يزيــــــــد من الأداء الوظيفي
 100% 337 الوظيفيينقص من الأداء 
 100% 442 المجموع

من المبحوثين أجمعوا أن الحرمان من العلاوات  %177نسبة أن  ،الجدولىذا ح لنا يوضَ 
 الجماعية ينقص من الأداء الوظيفي.

يتبين لنا من خلال ما قمناه أن الحرمان من العلاوات الجماعية ينقص من الأداء الوظيفي 
أن حتى المبحوثين الغير متعرضين لمحرمان  ،يبين لنا شيء ميمما  بإجماع المبحوثين، و ىذا

           أكدوا أن ىذا العقاب سوف ينقص من الأداء دون النظر إلى جنس المبحوث و دون النظر 
     إلى الخبرة المينية، و منو كنتيجة مبدئية نستنتج أن العلاوات الجماعية تمعب دورا في الزيادة 

   زادت من الإنقاص ، بحيث كمما كان الحرمان منيا موجود كمما الأداء الوظيفيو الإنقاص من 
  في الأداء.
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 4الجماعيةالأداء الوظيفي و علاقتو بمؤشرات الحوافز المادية -4

 بالجيد المبذول من طرف المبحوثين السكن الوظيفي4 يمثل علاقة 41جدول رقم ال
 (.00مع السؤال رقم 33رقم )نتائج السؤال 

 (14أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 سكـن وظيفــــــيالحصول عمى 

 
 بذل الجيد الكافي لمعمـــــــــــل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.22 70 %7.77 77 %13.10 70 نعم
 %32.42 312 %177 313 %03.42 73 لا

 100% 442 100% 414 100% 24 المجموع
 

لا يبذلون الجيد   %54.37نسبة  إتجاىو العام و الذي يتمثل في أوضح لنا ىذا الجدول أن
من الموظفين لا  %177.77 بنسبة الإجابةىذه  تتدعم، و الكافي لإنجاز الميام في الوقت المحدد

و لا  يممكون سكن وظيفي %03.42و لا يبذلون الجيد الكافي لمعمل و نسبة يممكون سكن وظيفي 
من الموظفين  يبذلون حسب  %1.47سجمنا نسبة و في نفس الإتجاه العام يبذلون الجيد الكافي لمعمل، 

 .حاصمون عمى سكن وظيفي %13.10و يتدعمون بنسبة  رأييم الخاص الجيد الكافي لمعمل
المستخمصة من ىذا الجدول نجد أن النسبة الكبيرة من الموظفين  من خلال ىذه الإحصائيات

يام في الوقت و الذين لم يحصموا عمى سكن وظيفي كانوا لا يبذلون الجيد الكافي لإنجاز الم
   المحدد و النسبة القميمة التي تحصمت عمى سكن وظيفي أجابوا بأنيم كانوا يبذلون الجيد الكافي 

لات التي أجريت مع الموظفين و الموضحة سابقا أجمع الموظفون بأن في العمل، و حسب المقاب
          السكنات الوظيفية تمعب دورا ىاما في بذل الجيد، و ىذا ما نراه في تفسير ىذا الجدول 

و تعطي الرغبة في العمل، و ىذا مطابق أن السكنات الوظيفية تمعب دورا في الأداء الوظيفي 
     صة في شق إبرىام ماسمو أي وجوب توفير الحاجات الفيزيولوجية لمفرد لممقاربة النظرية و خا

     حتى يرتقي في ىذا السمم الذي أوضحو و حتى نصل في الأخير إلى تحقيق الذات و نصل 
، و لكن مع إمكانية ىذه الإدارة من توفير مثل ىذه السكنات و خاصة أن ىذه الإدارة إلى الإبداع

المجتمع الجزائري، فإنو يمكن توفير أوعية عقارية خاصة بذلك و حتى أنيا تمعب دورا ىاما في 
و يمكن لمثل ىذه الإدارات وضع  تستطيع بناء ىذه السكنات لأنيا تممك مداخيل خاصة بيا

، 00و  03، 03ول رقم االجدتحاليل  توو ما أوضحفنقول  ،إستراتيجيات مستقبمية خاصة بذلك
الوظيفية و الجيد المبذول في العمل، و كما لاحظنا بأنو عدم وجود  سكناتالبأن ىناك علاقة بين 
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مثل ىذه السكنات و مع الأجر المتدني خمق لنا و شجع عمى ظيور و تطوير إستراتيجيات 
الفاعمين التي تأقممت مع الوضع و اكتسبت خبرة في مواجية الإدارة و عرقمة مسارىا، فمو كانت 

ىا بطريقة غير ارة و الموظفين لتفادينا مثل ىذه الإستراتيجيات و حوَلنىناك دراسة عممية لواقع الإدا
و ىنا نطبق مفيوم التنبؤ، أي نتنبأ لمظاىرة قبل  ،مباشرة إلى إستراتيجيات فعَالة داخل ىذه الإدارة

 وقوعيا و ىو ىدف العمم الذي نسعى إلى تحقيقو.
 

 %1.07لجدول و ىو حول نسبة يجب الإشارة إلى نقطة ميمة إستنتجناىا من خلال ىذا ا
الذين يممكون سكن وظيفي و لا يبذلون الجيد الكافي لمعمل، فيذا شيء واضح لأن السكن 

لبذل الجيد و لكن و في غياب الأجر الذي يبمي الوظيفي في بادئ الأمر يعطي الدعم و الحافز 
و الذي يساعده عمى مواجية مشقَة الحياة يقل ذلك المجيود و الحماس  القدرة الشرائية لمموظف

    ، فنقول أن السكنات الوظيفية ىي حل مؤقتالذي وجد و تولَد عن طريق تمك السكنات الوظيفية
في حمقة مترابطة بدايتيا إعطاء الأجور المناسبة  و يجب عمى صناع القرار و ضع ىذه السكنات

      و تزرع  فكير في السكنات الوظيفية التي ترسخ معنى الولاء التنظيميلمموظفين و بعدىا الت
، فكل ما نقولو و حتى نستطيع تحقيق بذل الجيد لأطول في نفوس الموظفين المواطنة التنظيمية

     مدة زمنية و جعل ىذه الموظف يعطي كل ما يممك من جيد في العمل لابد من حسن إستعمال
     وافز في الوقت و المكان المناسبين و لا نوفَق إلا باستعمال لغة العممو حسن توظيف ىذه الح

 .و أسموب الفيم الجيد ليذه الموارد البشرية
 

و حتى نعرف بمغة الأرقام شدَة الإرتباط بين المتغيرين إستعممنا الإنحدار الخطي  ،و الآن
 عن النتائج التالية و الموضحة في ىذا الجدول الموالي6 لنا البسيط و الذي أسفر
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 السكن الوظيفي4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس 44جدول رقم ال

 (.00مع السؤال رقم 33)نتائج السؤال رقمو تأثيره عمى الجيد المبذول من طرف المبحوثين
 (18أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.441 2.424 421.212 1 412 2.222 
مثل مؤشر خاص بالمتغير المستقل( تي ت)و ال السكنات الوظيفيةبالرجوع إلى معامل الإرتباط بين 

و الذي يمثل  و الجيد المبذول من طرف المبحوث ) و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع(
(R=0.751 نجد أن ىناك )علاقة طردية، ، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط قوية موجبة

 إنعدمتكمما زاد الجيد المبذول، و كمما  ت السكنات الوظيفية متوفرةكمما كان ذا معناه4و ى
       لا يبذل الجيد الحقيقي لإتمام عممو فإن الجيد يقل و يصبح الموظف السكنات الوظيفية

و بحكم أن جميع الموظفين و خاصة الشباب الذين ىم  ،في الوقت المحدد أو في الشكل الطبيعي
فيمَيم الوحيد ىو توفير مثل ىذه ينتظرون سكنات لإتمام نصف دينيم لأن جميم مرتبطون 

معامل الإرتباط الخاص بالسكنات الوظيفية و الجيد المبذول أكبر من معامل ليذا وجدنا  ،السكنات
ىنا نريد توضيح شيء ميم و ىو أن السكنات  ، والإرتباط الخاص بالأجر و الجيد المبذول

الوظيفية حقيقة تؤثر بقوة في الجيد المبذول مقارنة مع الأجر و لكن ىذا التأثير ىو مؤقت فقط    
عن الفئة التي تحصمت عمى سكنات وظيفية و لا تبذل الجيد  11رقم  و ىذا ما أثبتو الجدول

مبي القدرة الشرائية و لا يستطيع الموظف بواسطتو و السبب ىو الأجر الذي لا ي ،الكافي في العمل
أن معامل  spss22ما تحصمنا عميو من خلال نظام  حسب، فنقول مواجية صعوبات العيش

    و ىذا ما يوحي الإرتباط الخاص بالسكنات الوظيفية أكبر من معامل الإرتباط الخاص بالأجر 
أن السكنات الوظيفية أكثر تأثير من الأجر و لكن ىذا مؤقتا فقط، لأن الظروف المعيشية تفرض 

 .عمى الموظف أن يكون لو أجر اكبر مما ىو عميو الحال اليوم حتى يحقق لو القدرة الشرائية
و نصل إلى نتيجة ميمة و ىي أن السكنات الوظيفية ليا تأثير عمى الموارد البشرية تأثير 

      البشرية لمدة طويمةو أن الأجر لو تأثير عمى الموارد  أي مربوط بفترة زمنية قصيرة، ت،مؤق
، فيجب تحقيق القدرة الشرائية من خلال الأجر ثم توفير السكنات الوظيفية لضمان فعاليتيا و دائمة

عمى الجيد ، و نقول حتى يستمر مفعول السكنات الوظيفية بالتأثير و تأثيرىا عمى الجيد المبذول
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    المبذول لابد من تحقيق الأجر الذي يمبي القدرة الشرائية حتى نحقق بذلك الحاجات الفيزيولوجية

 و يتم الإرتقاء في سمم الحاجات الخاص بإبرىام ماسمو.
أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.123R2كما أنَو و ما يشير إليو معامل التحديد )

من خلال  %42.4نسبتو و الذي  الجيد المبذولو الذي يمثل  التابعالحاصل في المتغير 
من التغير   %24.4، و تبقى ما نسبتو السكنات الوظيفية و الذي يمثل المتغير المستقل

يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج الممثل في ىذه العلاقة  المتغير التابع الحاصل في 
 الموضحة في الجدول.

( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية )كما أنَ 
 (.α=7.71عند مستوى الدلالة )

     أكبرىي  (F=281.418فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 
    السكنات الوظيفيةعلاقة بين ، و ىذا معناه أنَ ىناك (F=3.8415قيمة فيشر الجدولية )من 

    السكنات الوظيفيةالذي يقول4 لا وجود علاقة بين الصفري و ينفي الفرض ، و الجيد المبذول
قة أيضا و ىي مطاب   ، و ىو شيء مطابق لممقابلات التي أجريت مع الموظفينو الجيد المبذول

إبرىام ماسمو لمحاجات، كما نتج عن عدم تطبيق ىذه السكنات إستراتيجيات الفاعمين  لنظرية 
 .السمبية و التي تحدث عنيا ميشال كروزي

و نوضح شيء آخر ىو4 إذا تم تطبيق السكنات الوظيفية و أىمموا الأجور فإن تأثير ىذه 
السكنات عمى الجيد المبذول ىو حقيقة قوي و لكن ظرفي فقط )مؤقت( أي يكون ىذا التأثير 

الذي مؤقت المخد ر ال يشبو كثيرافيو  ،لفترة زمنية قصيرة و يعود الوضع كما كان عميو سابقا
زول سرعان ما ي و لكن لممريض، يستعممو الطبيب لساعات من الزمن لإجراء العممية الجراحية

فيذا يشبو كثيرا مفعول السكنات الوظيفية  ،إلى حالتو الطبيعية المريض مفعول المخد ر و يعود
  ،ات الموظفو التي لا تمبي حاجي في غياب دراسة عممية للأجور المتدنية
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 (.01مع السؤال رقم 33رقم )نتائج السؤال بالدافعية نحو العمل  السكن الوظيفي4 يمثل علاقة 44جدول رقم ال

 الحصول عمى سكـن وظيفــــــي
 

 الدافعية نحــــــــــــــــو العمــــــــــــل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.22 70 %7.77 77 %13.10 70 نعم
 %32.42 312 100% 313 42.86% 73 لا

 100% 442 100% 414 100% 24 المجموع
و ىذه النسبة قسمت ، ليست ليم الدافعية نحو العمل  %54.37أوضح لنا ىذا الجدول أن نسبة 

ليست ليم الدافعية من الموظفين لا يممكون سكن وظيفي و  %177 إلى فئتين بحيث سجمنا نسبة
و سجمنا  ،ليس ليم الدافعية نحو العمليممكون سكن وظيفي و  %03.42و نسبة  نحو العمل،

 .من الموظفين يممكون سكن وظيفي %1.47نسبة 
من خلال ىذه الإحصائيات المستخمصة من ىذا الجدول نجد أن النسبة الكبيرة من الموظفين 

كانت لا تتوفر فييم الرغبة في العمل و ىذا ما يؤكد التحميل و الذين لم يحصموا عمى سكن وظيفي 
        ليا الرغبة و النسبة القميمة التي تحصمت عمى سكن وظيفي  11الموجود في الجدول رقم 

، و حسب المقابلات التي أجريت مع الموظفين و الموضحة سابقا أجمع الموظفون بأن في العمل
، و ىذا ما نراه في تفسير ىذا الجدول الدافعية نحو العملالسكنات الوظيفية تمعب دورا ىاما في 

مطابق ، و ىذا الدافعية نحو العملأن السكنات الوظيفية تمعب دورا في الأداء الوظيفي و تعطي 
و خاصة في شق إبرىام ماسمو أي وجوب توفير الحاجات الفيزيولوجية لمفرد حتى  لممقاربة النظرية

   ، 00و  03، 03يرتقي في ىذا السمم الذي أوضحو، فنقول و ما أوضحتو تحاليل الجداول رقم 
دم وجود مثل العمل، و كما لا حظنا بأنو ع الدافعية نحوسكنات الوظيفية و البأن ىناك علاقة بين 

ىذه السكنات و مع الأجر المتدني خمق لنا و شجع عمى ظيور و تطوير إستراتيجيات الفاعمين 
التي تأقممت مع الوضع و اكتسبت خبرة في مواجية الإدارة و عرقمة مسارىا، فمو كانت ىناك 

        بطريقة  ىاادراسة عممية لواقع الإدارة و الموظفين لتفادينا مثل ىذه الإستراتيجيات و حوَلن
 .غير مباشرة إلى إستراتيجيات فعَالة داخل ىذه الإدارة

 %1.07يجب الإشارة إلى نقطة ميمة إستنتجناىا من خلال ىذا الجدول و ىو حول نسبة 
      لأن السكن الوظيفي واقعي، فيذا شيء ليس ليم الدافعية نحو العملالذين يممكون سكن وظيفي و 

يبمي القدرة لا و لكن و في غياب الأجر الذي  الدافعية نحو العمل،دعم و في بادئ الأمر يعطي ال
      يساعده عمى مواجية مشقَة الحياة يقل ذلك المجيود و الحماس لا الشرائية لمموظف و الذي 

  .مؤقتفنقول أن السكنات الوظيفية ىي حل  ،الذي وجد
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 التنظيمي   
و الآن، و حتى نعرف بمغة الأرقام شدَة الإرتباط بين المتغيرين إستعممنا الإنحدار الخطي 

 أنحمنا ىذه النتائج الموضحة في الجدول التالي6البسيط و الذي 
 

 السكن الوظيفي4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس 42جدول رقم ال
 (.01مع السؤال رقم 33)نتائج السؤال رقمالدافعية نحو العملو تأثيره عمى 

 (13أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

المعنوية الإحصائية الدرجة 
(sig.variation.) 

2.442 2.424 421.212 1 412 2.222 
مثل مؤشر خاص بالمتغير المستقل( تي ت)و ال السكنات الوظيفيةبالرجوع إلى معامل الإرتباط بين 

( R=0.750و الذي يمثل ) ) و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع( الدافعية نحو العملو 
 علاقة طردية، و ىذا معناه4، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط قوية موجبةنجد أن ىناك 

إنعدمت السكنات ، و كمما ت الدافعية نحو العملكمما زاد موجودةت السكنات الوظيفية كمما كان
، و قد وضحنا نحو العملاللازمة يممك الدافعية قل و يصبح الموظف لا الدافعية تفإن  الوظيفية

 .44و  41فية عمى الموارد البشرية في الجدولين رقم يالسكنات الوظ جيدا تأثير
أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.123R2كما أنَو و ما يشير إليو معامل التحديد )

من خلال  %42.4نسبتو و الذي  الدافعية نحو العملو الذي يمثل  الحاصل في المتغير التابع
من التغير  %24.2، و تبقى ما نسبتو السكنات الوظيفية و الذي يمثل المتغير المستقل

يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج الممثل في ىذه العلاقة  المتغير التابع في  الحاصل
 الموضحة في الجدول.

( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية )كما أنَ 
 (.α=7.71عند مستوى الدلالة )

     أكبرىي  (F=281.416فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 
    السكنات الوظيفيةعلاقة بين ، و ىذا معناه أنَ ىناك (F=3.8415قيمة فيشر الجدولية )من 
السكنات الذي يقول4 لا وجود علاقة بين  الصفري و ينفي الفرض، الدافعية نحو العملو 

    لممقابلات التي أجريت  امطابقمنطقي كونو كان ، و ىو شيء الدافعية نحو العملو  الوظيفية
     من جية و ىي تساىم  إبرىام ماسمو لمحاجات قة أيضا لنظرية مع الموظفين و ىي مطاب  

 .و الواجبات تحقيق التساوي بين الحقوق وجوب عمى تطبيق نظرية بيتر بلاو و التي تنص عمى
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 التنظيمي   
 (.01مع السؤال رقم 31)نتائج السؤال رقمبالدافعية نحو العمل العلاج المجاني4يمثل علاقة 44جدول رقم ال

 العلاج المجانـــــــــــــــــــــــــــي
 

 الدافعية نحو العمــــــــــــــل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %1.2 47 %1.4 70 %7.7 77 نعم
 %32.4 216 %54.3 312 %7.7 77 لا

 100% 442 100% 442 %2.2 22 المجموع
أن النسبة    ما نلاحظو من خلال ىذا الجدول المركب بين مؤشرين أحدىما مستقل و الآخر تابع 

كانت متوافقة مع عدم وجود  تطبيق العلاج المجانيأكدت أن عدم  %54.3الكبيرة و المقدرة بــ
ت ليا الدافعية نحو العمل مع الرغم أنيا لم كان %1.4الدافعية نحو العمل، كما وجدنا أن نسبة 

 تتحصل عمى علاج مجاني من قبل الإدارة.
و كما  ما ىو مسجل  و مستنتج أن النسب تدل عمى وجود علاقة بين المتغيرين و خاصة

و سجمنا  تتمقى العلاج المجاني و ليس ليا الدافعية نحو العمل ىو ملاحظ أن النسبة الكبيرة لم
     نسبة ضعيفة جدا لم تتمقى العلاج المجاني و ليا الدافعية نحو العمل، و مع إجراء المقابلات

أكدوا الموظفين أن العلاج  مع الموظفين و عند حديثنا حول العلاج المجاني و الدافعية نحو العمل
و لكن و كما قمنا ، الدافعية نحو العمل توليد فينو سوف يمعب دورا ىاما المجاني إن طبق فإ

إذا لم نطبق و إذا لم نحقق  حول السكنات الوظيفية فإن العلاج المجاني كذلك يبقى حلا مؤقتا
، فإن العلاج المجاني قد يؤثر في الفترة التي المساواة بين الدخل و الحاجات اليومية لمموظف

     ف بحاجة إلى ذلك العلاج و لكن عند إتمام العلاج تعود معنويات الموظف يكون فييا الموظ
     كما كانت سابقا و تؤثر بالسمب عمى الأداء الوظيفي لأن الأجر لا يكفي لسد الحاجات اليومية

لا يحقق لو بذلك القدرة الشرائية، و يبقى العلاج المجاني حلا مؤقتا في غياب دراسة عممية و 
 ما مدى إنسجاميا مع القدرة الشرائية لمموظف. للأجور و

من خلال كل ما قمناه، يجب عمى صناع القرار أن يولوا أىمية كبيرة إلى العلاج المجاني ف
       لمموظفين و لكن حتى يتم تفعيل ىذا يجب النظر في الأجور و جعميا تحقق القدرة الشرائية 

و المواطنة  من أقطاب صناعة الولاء التنظيميثم النظر إلى العلاج المجاني الذي يعد قطب 
في تجسيد الولاء  التنظيمية التي تتجسد بعد ذلك و تتحول كمخرجات في المجتمع و تصبح تساىم

و التي أصبحنا لا نممسيا في مجتمعنا اليوم و التي  الإجتماعي و تكوين المواطنة الإجتماعية
و إرتفاع نسبة اليجرة  ةالعمومي الوظيفةعات تنعكس في تمك الإضرابات المتكررة في شتَى قطا

  .كميا مؤشرات توحي لإنعدام الولاء التنظيمي و الإجتماعي الغير شرعية
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 التنظيمي   
 بتوجيو كامل الوقت و الجيد نحو العمل السكن الوظيفي4 يمثل علاقة 42جدول رقم ال

 (.04مع السؤال رقم 33رقم )نتائج السؤال                                
 الحصول عمى سكـن وظيفــــــي

 

 توجيو كامل الوقت و الجيد نحو العمل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.22 70 %7.77 77 %13.10 70 نعم
 %32.42 312 100% 313 42.86% 73 لا

 100% 442 100% 414 100% 24 المجموع
أن نسبة  ، و الذي أبرز لنا13و  11و الذي كان مشابو لمجدولين رقم  أوضح لنا ىذا الجدول

إلى فئتين يا ميقستالتي قمنا ب، و ىذه النسبة لا يوجيون كامل وقتيم و جيدىم لمعمل  54.37%
    لا يوجيون كامل وقتيم من الموظفين لا يممكون سكن وظيفي و  %177.77بحيث سجمنا نسبة 

         لا يوجيون كامل جيدىم يممكون سكن وظيفي و %03.42، و نسبة و جيدىم نحو العمل
و التي كانت  من الموظفين يممكون سكن وظيفي %1.47، و سجمنا نسبة و وقتيم نحو العمل

يوجيون كامل وقتيم و جيدىم نحو   %13.10تحتوي عمى فئة و التي بدورىا كانت تمثل نسبة 
 .العمل

نجد أن النسبة الكبيرة من الموظفين و الذين لم  المتحصل عمييا  النتائجىذه من خلال 
و ىذا ما يؤكد  وا لا يوجيون كامل وقتيم و جيدىم نحو العمليحصموا عمى سكن وظيفي كان

عمى سكن وظيفي ليا الرغبة  و النسبة القميمة التي تحصمت 11التحميل الموجود في الجدول رقم 
 الإىتماموظيفية تمعب دورا في الأداء الوظيفي و تعطي السكنات ال و نخمص أنفي العمل، 

توجيو كامل الوقت و الجيد نحو بأن ىناك علاقة بين السكنات الوظيفية و و منو نقول معمل، ل
و لاحظنا أيضا أن عدم توجيو كامل الجيد و الوقت لمعمل سببو تمك التنظيمات الغير ، العمل

     أغمبيتيا سمبية و ىي نتيجة تمك الحوافز الغير مطبقةالرسمية و المخطط ليا و التي كانت في 
 و التي لا تتماشى مع الواقع المعاش.

بمغة الأرقام شدَة الإرتباط بين المتغيرين إستعممنا جيَدا و و حتى نعرف  في نفس السياق،
 الإنحدار الخطي البسيط و الذي أنحمنا ىذه النتائج الموضحة في الجدول التالي6
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 التنظيمي   
 

 السكن الوظيفي4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس 44جدول رقم ال
 (.04مع السؤال رقم 33)نتائج السؤال رقمالوقت و الجيد الموجو نحو العملو تأثيره عمى 

 (42أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.223 2.241 142.432 1 412 2.222 
       الجيد و الوقت نحو العملتوجيو كامل و   السكنات الوظيفيةبالرجوع إلى معامل الإرتباط بين 

، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط قوية موجبة( نجد أن ىناك R=0.649و الذي يمثل )
إىتمام الموارد  من كمما زاد ت السكنات الوظيفية موجودةكمما كان علاقة طردية، و ىذا معناه4

 إنعدمت السكنات الوظيفية، و كمما بالعمل بحيث يصبح يوجو كامل وقتو و جيده لمعمل ةالبشري
 إىتمام المورد البشري يقل و يصبح لا يوجو كامل وقتو و جيده لمعمل.فإن 

أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.031R2كما أنَو و ما يشير إليو معامل التحديد )
نسبتو و الذي توجيو كامل الوقت و الجيد لمعمل و الذي يمثل  الحاصل في المتغير التابع

، و تبقى ما نسبتو السكنات الوظيفية و الذي يمثل المتغير المستقلمن خلال  24.1%
يرجع لمتغيرات أخرى لا يشمميا ىذا النموذج  المتغير التابع من التغير الحاصل في   44.3%

 الممثل في ىذه العلاقة الموضحة في الجدول.
( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية )كما أنَ 

 (.α=7.71عند مستوى الدلالة )
     أكبرىي  (F=158.298فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 

و توجيو السكنات علاقة بين ، و ىذا معناه أنَ ىناك (F=3.8415قيمة فيشر الجدولية )من 
        الذي يقول4 لا وجود علاقة الصفري و ينفي الفرض، كامل الوقت و الجيد نحو العمل

 توجيو كامل الوقت و الجيد لمعمل.و  السكنات الوظيفيةبين 
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
 .بثبات الموظف في مكان عممو السكن الوظيفي4 يمثل علاقة 42جدول رقم ال

 (05مع السؤال رقم  33رقم )نتائج السؤال 
 السكنات الوظيفية

 

 عمموثبات الموظف في مكان 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %44.2 30 33.80% 33 %34.13 73 أثبت دائما
 %42.4 23 26.76% 13 71.43% 71 أثبت أحيانا
 %42.4 40 39.44% 40 %7.7 77 لا أثبــــــت
 100% 442 100% 414 100% 24 المجموع

عدم حصول الموظف بين نوعا ما خلال ىذا الجدول أن النسب كانت متقاربة  ما نستخمصو من
كانت  %35.00و ثبات الموظفين في مكان عمميم، بحيث سجمنا نسبة عمى سكنات وظيفية 

في مكان عمميم، و سجمنا أيضا  و عدم ثبات الموظفين الحصول عمى سكنات وظيفيةتشير بعدم 
       و ثبات الموظفين في مكان عمميم  سكنات وظيفية وجودكانت تشير بعدم  %33.47نسبة 

        و ثبات  وجود سكنات وظيفيةكانت أيضا تشير إلى عدم  %32.32و سجمنا نسبة 
 الموظفين أحيانا.

ليس  وجود سكنات وظيفيةفالنتيجة المبدئية و حسب ىذه النسب المشار عنيا نجد أن عدم 
مو، و لكن و حتى نثبتو بمغة الرياضيات نستعمل الجدول علاقة بثبات الموظف في مكان عم الي

 و الذي ىو عمى النحو التاليspss22 6التالي و المستخمص من حساب نظام 
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
 السكنات الوظيفية4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، لقياس 43جدول رقم ال

 (.05مع السؤال رقم  33رقم )نتائج السؤال بثبات الموظف في مكان عممو او علاقتي
 (41أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

المعنوية الإحصائية الدرجة 
(sig.variation.) 

2.241 2.224 1.124 1 412 2.434 
قيمة من  أصغرىي  (F=1.103فيشر المحسوبة )( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشربالرجوع إلى 

علاقة ، و ىذا معناه أنَنا نرفض الفرضية البديمة القائمة بأن ىناك  (F=3.8415فيشر الجدولية )
و نقبل الفرض الصفري الذي يقول4 لا وجود  ،و الثبات في مكان العمل الوظيفيةالسكنات بين 

لأن ميام أغمبية الموظفين تفرض  و ثبات الموظف في مكان عممو، السكنات الوظيفيةعلاقة بين 
 .الجماعيةعمييم العمل داخل و خارج الإدارة و ليست ليا علاقة بالحوافز المادية 

( تشير أن النموذج ليس لو دلالة sig=0.295الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ 
 .αأكبر من   sig( لأن α=7.71إحصائية عند مستوى الدلالة )
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
      (  4régression lineaire multiple يمثل نتائج الإنحدار الخطي المتعدد )22جدول رقم ال

        و السرعة  (44و 42و 44و 44)السؤال رقم بالحوافز المادية الجماعية السؤال الخاص بين 
 في إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرة

 (.03مع السؤال الخاص بالمتغير التابع  رقم 33و 32و 31 و 33السؤال رقم6ر المستقلي)نتائج الأسئمة التابعة لممتغ
 (44أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 

 "Régression linéaire multipleالإنحدار الخطي المتعدد "
معامل 

الإرتباط 
(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.442 2.443 22.244 1 412 2.222 
لمحوافز المادية تابعة  أسئمةلقد إستعممنا في ىذا الجدول الإنحدار الخطي المتعدد لأنو ضم 

عمى المتغير التابع و الذي يمثل الأداء الوظيفي من خلال  اي أردنا أن نرى تأثيرىتو الالجماعية 
 .؟، و ىل ىناك فعلا علاقة بينيما03رقم    السؤال

و الحرمان  بالسكنات الوظيفية و العلاج المجانيبالرجوع إلى معامل الإرتباط بين الأسئمة الخاصة 
في إنجاز العمل بواسطة  و السرعة )و التي تمثل جزء من المتغير المستقل( من العلاوات الجماعية

( R=0.528نتيجتو )التكنولوجيات المتوفرة )و الذي يمثل مؤشر خاص بالمتغير التابع( و الذي كانت 
    و يمكن القول  علاقة طردية،، و ىذا ما يدل عمى وجود علاقة إرتباط متوسطة موجبةنجد أن ىناك 

معب دورا في سرعة إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات التي توفرىا الحوافز المادية الجماعية تأن 
سراع في إنجاز الميام للإكمما دفع الموظف الحوافز المادية الجماعية مطبقة  تالإدارة و منو4 كمما كان

 .بمساعدة التكنولوجيات المتوفرة لدى الإدارة
أنو يمكن تفسير التغير (، الذي يدل =7.335R2كما أنَو، و ما يشير إليو معامل التحديد )

و الذي  السرعة في إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرةو الذي يمثل  في المتغير التابع الحاصل
بالحوافز المادية مجموع الأسئمة الخاصة  و الذي يمثل المتغير المستقلمن خلال  %44.32نسبتو 

   يرجع لمتغيرات أخرى المتغير التابع من التغير الحاصل في %44.12، و تبقى ما نسبتو الجماعية 
تاد الغير مواكب لممثل في ىذه العلاقة الموضحة في ىذا الجدول، كالعايشمميا ىذا النموذج  لم

 .و نقص التكوين لمتكنولوجيات الحديثة و عدم وجود برامج خاصة بالإدارة و مياميا
      ( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائيةsig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ 

   (.α=7.71عند مستوى الدلالة )
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
قيمة من   أكبرىي  (F=84.425)فيشر المحسوبة ( أثبت أن قيمة F) إختبار فيشرو حتى 

و سرعة  الحوافز المادية الجماعية  بين علاقة، و ىذا معناه أنَ ىناك  (F=3.841فيشر الجدولية )
 و ينفي الفرض الصفري.، إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرة

 

 الحوافز المادية لقياس مدى تأثير4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، 61جدول رقم ال
 عمى  متغيرات الأداء الوظيفي الجماعية

 (44-42-444 أنظر الملاحق رقم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 "Régression linéaire multipleالإنحدار الخطي المتعدد "   

 
 العلاقة بين المتغيرات

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

 (Fفيشر )
 المحسوبة

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

 ( Fفيشر )
 المجدولة

 
 ملاحظة

         الجماعيةالحوافــــــز الماديــــة 
و تأثيرىــــا عمى بــــذل الجيد 

 (.22الكافي لإنجاز الميام)س

2.441 2.424 421.212 1 412 4.2214  
 

الممحق 
         الجماعيةالحوافـــــــز الماديــــة  44رقم4

و تأثيرىـــــــا عمى الدافعيــــة نحو 
 (.24العمل)س

2.441 2.424 421.212 1 412 4.2214 

         الجماعيةالحوافــــــــز الماديـــة 
و تأثيرىا عمى سرعة إنجاز 
العمل بواسطة التكنولوجيات 

 (.24المتوفرة )س

2.442 2.443 22.244 1 412 4.2214  
 
 

الممحق 
          الجماعيةالحوافــــــز الماديـــــة  42رقم4

و تأثيرىا عمى توجيو كامل 
 (.22الجيد و الوقت لمعمل)س

2.223 2.241 142.432 1 412 4.2214 

         الجماعيةالحوافــــــز الماديـــــة 
 و تأثيرىا عمى الآداء الوظيفي

الممحق  4.2214 412 1 424.342 2.211 2.424
 44رقم4

عمى مؤشرات الأداء الوظيفي  تؤثر بقوة الجماعيةمن خلال ىذا الجدول نستنتج أن الحوافز المادية 
ىذه النتائج بحيث  عمىصول حساعدنا كثيرا لم  spssمتفرقة و مجتمعة، كما نقول أن برنامج 

 ما يمي6تحصمنا عمى 
إن أغمبية معاملات الإرتباط الناتجة عن الإنحدار الخطي المتعدد كانت تشير بأن ىناك علاقة -

( و بين كل مؤشر عمى حدى الجماعيةطردية قوية بين كل من المتغير المستقل )الحوافز المادية 
ان مبين الذي ك الخاص بالمتغير التابع )الأداء الوظيفي( ما عدا المؤشر الخاص بالمتغير التابع و
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
الذي كان يدور حول سرعة إنجاز العمل بواسطة التكنولوجيات المتوفرة داخل  03في السؤال رقم 

معامل الإرتباط متوسط أي ىناك علاقة طردية متوسطة و ىذا معناه أن سرعة  حيث كانالإدارة 
      لجدول فقط، بل ىناك عوامل أخرى بيناىا في ا الجماعيةالإنجاز لا تتأثر بالحوافز المادية 

 .37رقم 
في مجموعيا عمى مؤشرات  الجماعيةو كانت النتيجة عندما طبقنا تأثير مؤشرات الحوافز المادية -

الأداء الوظيفي في مجموعيا، أي بين المتغير المستقل و المتغير التابع أن العلاقة بينيما ىي 
 .2.424علاقة طردية قوية، بحيث سجمنا معامل الإرتباط وصل إلى 

بين الحوافز المادية الذي وضح العلاقة ( =2.211R2معامل التحديد )كما أنَنا سجمنا 
أن نقول أنو يمكن تفسير التغير الحاصل ، و الذي من خلالو يمكن و الأداء الوظيفي الجماعية

المتغير من خلال  %21.1نسبتو و الذي  الأداء الوظيفيو الذي يمثل   في المتغير التابع
من التغير   %42.3، و تبقى ما نسبتو  الجماعيةالحوافز المادية  و الذي يمثل المستقل

يرجع لمتغيرات أخرى لم يشمميا ىذا النموذج الممثل في ىذه العلاقة  المتغير التابع الحاصل في 
 الموضحة في ىذا الجدول.

، المجدولـــة( ىــي أكبــر مـــن القــيم Fكمــا أوضــح لنـــا الجــدول أن كــل القـــيم المحســوبة لفيشـــر )
 الجماعيـــة( الخاصـــة بعلاقـــة الحـــوافز الماديـــة F=424.342فســـجمنا مـــثلا قيمـــة فيشـــر المحســـوبة )

و ىـــذا معنـــاه أننـــا نقبـــل (، F=4.2214بـــالأداء الـــوظيفي ىـــي أكبـــر مـــن قيمـــة فيشـــر المجدولـــة )
ــالفرضــية البديمــة و التــي تقــول4  ــة بالمديــة عــن التطبيــق الفعم ي كممــا إبتعــدت إدارة أمــلاك الدول

تسـاىم الحـوافز  ، أيإلـى تشـكيل ضـعف فـي الآداء الـوظيفي ىذا ؤدييلمحوافز المادية الجماعية 
، و ىـذا عمى آداء الموارد البشرية داخل إدارة أمـلاك الدولـة بالمديـة في الـتأثير الجماعيةالمادية 
     قــوي، ىــو (=2.211( و معامــل التحديــد )R=2.424معامــل الإرتبــاط)كمــا أوضــحو لنــا  الـــتأثير

و تحصــمنا عمــى علاقــة طرديــة قويــة بــين المتغيــرين، و نقــول أيضــا4 كممــا زادت الحــوافز الماديــة 
كمما أدى ىذا بالضرورة إلى الزيـادة فـي الأداء الـوظيفي، و كممـا قمـت الحـوافز الماديـة  الجماعية

ـــة ـــوظيفي،  الجماعي ـــي الأداء ال ـــدني ف ـــى الت ـــؤدي بالضـــرورة إل ـــا نـــرى التـــرابط و ت        لتجـــانساو ىن
و بالتــالي نــرفض الفــرض الصــفري الــذي  ، فيــي فعــلا علاقــة طرديــة قويــة موجبــةبــين المتغيــرين، 

 .ينفي العلاقة بين المتغيرين
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
الخاصة بالدراسة، بقي لنا أن نبين ترتيب المؤشرات  الثانيةبعد الإجابة عمى الفرضية 

    تنبؤيةالتي تؤثر عمى الأداء الوظيفي، حتى تكون لنا نظرة  الجماعيةالخاصة بالحوافز المادية 
القرار، ليذا قمنا  صناعلتدارك النقائص و توضيح الرؤية أمام  ىادفةفي وضع إستراتيجيات 

 بإنشاء الجدول التالي6
 

      الجماعية4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد لترتيب مؤشرات الحوافز المادية 24جدول رقم ال
 و ذلك  حسب تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي                                

 (42أنظر الممحق رقمSPSS22 4)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 (R2معامل التحديد ) (Rمعامل الإرتباط ) ترتيب مؤشرات الحوافز المادية

 2.211 2.424 يـــــــــــــــــــــو الأداء الــــــوظيف السكنات الوظيفيــــــــة
 2.444 2.244 ي ــــــــــــــــــــــــــو الأداء  الوظيف العلاج المجانـــــــــــــــي

 2.413 2.242 العلاوات الجماعية و الأداء الوظيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــي
 2.123 2.422 و الأداء الوظيفي الحرمان من العلاوات الجماعية

إذن6 ما ىو ملاحظ من خلال معامل الإرتباط و معامل التحديد، أن الذي يؤثر بقوة في الأداء 
 العلاج المجانيمباشرة  تميياثم  R= 7.343بقوة معامل الإرتباط  ىي السكنات الوظيفيةالوظيفي 

الجماعية بمعامل  لمعلاواتمخصصة ، كما نجد المرتبة الثالثة ىي R= 7.033 بمعامل الإرتباط
        بمعامل الإرتباط رمان من العلاوات الجماعيةحالو في الأخير نجد  ،R= 7.037إرتباط 

R= 7.377  الأداء في التأثير عمى  المرتبة الأولىحتل تي تال يى السكنات الوظيفية، فنجد أن
و تمييا مباشرة في المرتبة الثالثة العلاوات ، العلاج المجاني المرتبة الثانيةفي  امييتثم  الوظيفي

إبرىام ، فنقول أن نظرية  الحرمان من العلاوات الجماعيةىو  الرابعةو في المرتبة الجماعية 
  .محققة في إدارة أملاك الدولة بالمدية ماسمو لمحاجات ىي
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 ز المادية الجماعية و آداء الموارد البشريةالحوافــ                                          :السابع فصلال

 التنظيمي   
 الفردية الحوافز المادية4 يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد لترتيب مؤشرات 24جدول رقم لا

 و ذلك  حسب تأثيرىا عمى الأداء الوظيفيو الجماعية                           
 (R2معامل التحديد ) (Rمعامل الإرتباط ) ترتيب مؤشرات الحوافز المادية

 2.223 2.212 يــــــــــــــــــر و الأداء الــــــوظيفــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأجــــــــ
 2.211 2.424 يـــــــــــــــــــــو الأداء الــــــوظيف السكنات الوظيفيــــــــة
 2.444 2.244 ي ــــــــــــــــــــــــــو الأداء  الوظيف العلاج المجانـــــــــــــــي

 2.441 2.242 ي ــــــــــــــــــــة و الأداء  الوظيفــــــــــــــــــالعلاوات الفردي
 2.413 2.242 ي ــــــــــــــــــــو الأداء  الوظيف الجماعيـــــــــــةالعلاوات 

 2.112 2.421 يــــــــــــــــــــــب و الأداء الوظيفــــــــــــالخصم من المرت
 2.123 2.422 و الأداء الوظيفي الحرمان من العلاوات الجماعية

ما ىو ملاحظ من خلال ىذه النتائج المتحصل عمييا و التي تعالج علاقة الحوافز المادية بشقييا 
   الفردي و الجماعي أنو يمكن رسم إستراتيجية أو خريطة طريق مستقبمية لتحسين الأداء و ىي 

 عمى النحو التالي6
حتى نكسب الموظف  يجب مراجعة و دراسة الأجور و جعميا تتماشى مع الواقع المعاش

نوعا ما الثقة بالإدارة التي ينتمي إلييا، و بعدىا نصبح نشعر ببداية تكوين ولاء تنظيمي و الذي 
ينقص نوعا ما من إستراتيجيات الفاعمين السمبية الموجودة في الإدارة، و بعدىا تبدأ الإدارة تلاحظ 

وم بتحصيميا ىذا الموظف، ثم تمر تطور في الأداء الوظيفي من خلال المدخلات المالية التي يق
يث تبدأ تيتم بتوفير السكنات الوظيفية التي تعزز حإلى مرحمة ثانية و كما ىو مبين في الجدول ب

و تجسد المعنى الحقيقي لمولاء التنظيمي و يبدأ الموظف يتقبل الثقافة التنظيمية و يدخل في باب 
واجباتو و يلاحظ بأن ىناك تساوي بين الحقوق الإلتزام التنظيمي أي يصبح يعرف جيَدا حقوقو و 

و الواجبات، و نبدأ فعلا بتكوين فكرة المواطنة التنظيمية، و عندما نصل إلى ىذه المرحمة 
المتطورة، ننتقل إلى تجسيد العلاج المجاني و ىذا بالتنسيق مع الصندوق الوطني لمتأمينات 

دارة بحيث تصبح تفكر في ىذا المورد البشري الإجتماعية و ىنا ندخل مرحمة التطور و التقدم للإ
و تسير عمى حمايتو و توفير لو كل متطمبات الحياة و بيذه الطريقة نقضي عمى التنظيمات الغير 
الرسمية و المخطط ليا و التي ىي سمبية و تحويل تمك الإستراتيجيات السمبية إلى إستراتيجيات 

رج لمحاجات بالنسبة ليذا المورد البشري طبيعيا و كما و ىنا يحدث تد إيجابية تخدم أىداف الإدارة
    ، وضحيا لنا إبرىام ماسمو حتى يصل إلى تحقيق الذات و الإبداع الذي ىو مفقود عندنا اليوم

تبدأ  ،و بعدىا و حتى تضمن بقاء ىذا المورد البشري داخل ىذه الإدارة و منافسة سوق العمل
و الجماعية ليذا المورد البشري حتى لا يفكر في تغيير الإدارة  ن من العلاوات الفرديةالإدارة تحسَ 
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 التنظيمي   
و بالتالي فإن الإدارة سوف تواجو أزمة ىروب اليد العاممة المؤىمة و ضمان بقائيا في ىذه الإدارة 

         ، و بعدىا ننتقل إلى التطبيق الفعميو ضمان شيء ميم و ىو الزيادة في الأداء الوظيفي
، و عندىا سوف تجعل و الحرمان من العلاوات الجماعية  لتقويم سموك الفرد و القانوني لمخصم

ىذه الخصومات من المرتب و ىذا الحرمان من العلاوات يقوَم فعلا سموك الفرد و يصبح المورد 
، و حتى عمى مستوى البشري يفكر في كيفية إرجاع مكانتو داخل ىذا النسق الجزئي )الإدارة(

     س الولاء التنظيمي من جية الذي يدعم و يبني لنا المواطنة الإجتماعيةالنسق الكمي سوف نمم
و يمكن قياس ذلك عندما نرى تراجع نسب اليجرة الغير الشرعية  و تراجع نسب الطلاق و كذلك 

الدولة  زتراجع نسب الظواىر الإجتماعية السمبية، فعندىا نقول بأن الإدارة فعلا تصبح تدعم ركائ
الجزائرية و بالتالي تحافظ عمى تماسك المجتمع الجزائري و بعدىا نفكر في إنشاء حضارة و التي 

    وضحيا لنا مالك بن نابي. 
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 التنظيمي   
 الإستنتاج4

التي ناقشت الفرضية الثانية، و التي درست و شخَصت لنا مختمف من خلال الجداول 
      بشقييا الإيجابي الحوافز المادية الجماعيةالمؤشرات الرئيسية لممتغير المستقل و الذي يمثل 

، و كذا دراسة العلاقة بين المتغير المستقل و المتغير التابع، و ىذا ما قمنا بتوضيحو و السمبي
الذي وضح لنا  spss22، و باستعمال برنامج 24إلى غاية الرقم  24رقم الجداول من خلال 

العلاقة بالأرقام بين المتغيرين و التي إستعممنا من خلالو الإنحدار الخطي البسيط و المتعدد الذي 
و التي  (Fو اختبار فيشر ) (R2و معامل التحديد ) ( بين المتغيرينRبين لنا بدوره نوع العلاقة )

 أنحمت لنا ما يمي6

 ،21 في الجدول رقمعمى الأداء الوظيفي و ىذا ما وجدناه  بقوةتؤثر  الحوافز المادية الجماعية-
   و التي تؤكد  رفض الفرضية الصفرية و قبول الفرضية البديمة( Fحيث كشف إختبار فيشر )

إلى أنو كمما زادت الحوافز بحيث توصمنا ، وجود علاقة طردية قوية موجبة بين المتغيرينعمى 
المادية الجماعية و خاصة الإيجابية كمما زاد الأداء الوظيفي و كمما قمَت الحوافز المادية الجماعية 

و كما وضحو  القوي، و لكن ىذا التأثير الإيجابية أدى ذلك إلى إنخفاض مستوى الأداء الوظيفي
 مؤقتىو لكن و عمى الأداء الوظيفي وي تأثير ق لياالسكنات الوظيفية  فإن 44الجدول رقملنا 

      ،و ىنا يجب عمى صناع القرار التفكير قبل تجسيد ىذا المؤشر ،سرعان ما يزول مفعولو
            وضحناه من خلال ترتيب الحوافز الذي وضعناه أالأجر و ىذا ما بيجب الإىتمام أولا 

  .24الجدول رقم في

     وضح لنا ترتيب الحوافز المادية الجماعية عمى حسب تأثيرىا  24الجدول رقم من خلال -
عمى الأداء الوظيفي و خمص تحميل ىذا الجدول من خلال نتائجو أن السكنات الوظيفية تؤثر بقوة 
عمى الأداء الوظيفي، ثم تمييا مباشرة العلاج المجاني و بعدىا العلاوات الجماعية و في الأخير 

وات الجماعية، و تحصمنا عمى ىذه النتائج الموضوعية و الشفافة من خلال نجد الحرمان من العلا
إستعمالنا لمعامل الإرتباط و معامل التحديد، و ىذا ما يجعمنا نوجَو ىذه النتائج لصناع القرار 
لوضع إستراتيجية تخص السكنات الوظيفية  و العلاج المجاني دون أن ننسى النظر في القيمة 

و التي تخص العلاوات الجماعية، لأن الموظف يعرف جيَدا ما تحصَل عميو  المقدمة لمموظف
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 التنظيمي   
، و إضافة لذلك يجب أن نعمم أن ما أثبتتو إدارتو من أموال تصبَ مباشرة في الخزينة العمومية

             تأثير مؤقتتؤثر في آداء المورد البشري  الحوافز المادية الجماعيةالدراسة أن ىذه 
ة من الزمن( و ىذا في غياب الأجر المدروس بطرق عممية، فإذا أردنا نجاح )أي لمدة قصير 

و نولي إىتماما  مفعول ىذه الحوافز المادية الجماعية يجب أولا أن نطبق الحوافز الفردية المادية
جر الذي نبني عميو نظام الحوافز، حتى يصبح تأثير السكنات الوظيفية و العلاج المجاني للأكبيرا 
 . ، و نجسد بيم معنى المواطنة التنظيميةو طويل الأمد الافعَ تأثيرا 

الجداول ىي محققة من خلال ىذه الفرضية، بحيث توصمنا من خلال  تايمورفريدريك إن نظرية -
، و التي تخص العلاوات المادية الجماعية أنيا 42-23-22-24التي تحمل الأرقام التالية4 

     قمت العلاوات ممازادت العلاوات الجماعية زاد الأداء و كتؤثر عمى الأداء الوظيفي، أي كمما 
أن نظرية ىذا من جية، و من جية أخرى نجد أيضا  أو انعدمت أدى ذلك إلى ضعف الأداء

لمحاجات ىي كذلك محققة و تدعم لنا نتائج الفرضية الأولى  و مازلنا لم نشبع  إبرىام ماسمو
و لم نرتقي إلى تحقيق الذات ، و ىذا ما يتطمب عمل مكثَف و جدَي لوضع  الحاجات الفيزيولوجية

إستراتيجيات عمى مستوى ىرم السمطة لأن الوقت قد حان للإستثمار في المورد البشري، و الذي 
من الريع البترولي )الثروة التي تزول بمرور الزمن(  يمثل الثروة التي لا تزول، و تغيير  التفكير

، و لا بناء الموارد البشرية و الإستثمار فييا )الثروة التي لا تزول بمرور الزمن( إلى الحفاظ و
يتجسد ما قمناه إلا بأسموب الفيم مع وضع معادلات تتماشى مع الواقع لإرجاع الثقة بين الموظف 

      وو حديث أن نظرية ميشال كروزي، و كما لاحظنا أيضا و إدارتو و بين المواطن و مجتمعو
 " les cercle vicieuxستراتيجيات الفاعمين ىي أيضا محققة و التي خمقت لنا بما يسمى"عن إ

ىذه ، مما جعل عية بمغة صحيحة و واضحة االجمالمادية و السبب ىو عدم تطبيق الحوافز  (1)
الموارد البشرية تستعمل مثل ىذه الإستراتيجيات سواء الفردية أو الجماعية ليعادل نوعا ما طرفي 

، و ىذا ما جعل الموظفين يشتغمون داخل ىذه الجماعات المعادلة القائمة بين الإدارة و الموظف
الغير رسمية السمبية و قد نجحوا في تكوينيا و جعميا تعيش أطول مدة و تواجو التنظيم الرسمي 

فظيرت ظواىر سمبية كثيرة من بينيا الرشوة و السرقة و عرقمة  ،الذي عجز أمام ىذه التنظيمات
خدم مصالح و أىداف ت، و ىنا نقول بأن الإدارة لم تنجح في جعل تمك التنظيمات مصالح المواطن

                                                           
1
 - Michel CROZIER et Erhard FRIEDBERG, Op. Cit, p43. 
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          و ىذا لغياب أسموب الفيم و بالتالي غياب لغة فك الشفرة القائمة الإدارة بالدرجة الأولى
   ، ىذا ما جعل نظرية و التي نجد حميا ىو موجود في الظاىرة نفسيا ،ةبين الموظف و الإدار 

و السبب ىو أن الفرد )الموظف( و بعد إختلال التوازن بين  بيتر بلاو تتحقق و لكن بمفيوم آخر
و الواجبات أصبح يفكر في كيفية الحصول عمى حقَو بطريقة قانونية أو غير قانونية، مما  الحقوق

السمبية التي خمقت  عن طريق ىذه الإستراتيجيات وي بين الحقوق و الواجباتأدى إلى خمق تسا
نوعا ما تساوي بين الحقوق و الواجبات، و التي كان من المفروض التنظيم الرسمي ىو الذي يقوم 

 بيذه المعادلة بطرق عممية و واضحة تسودىا العدالة التنظيمية و لغة الحوار.

    ،إستنتجنا أن وزارة المالية لا تعطي أىمية بالغة لمسكنات الوظيفية 24الجدول رقم من خلال -
       تساىمفيي  و التي أثبتنا أنيا تمعب دورا ىاما في استقرار إدارة أملاك الدولة لولاية المدية

الولاء التنظيمي و بناء المواطنة التنظيمية طبعا إذا بنينا أرضية الحوافز و التي تكون  عمى تجسيد
       ، كما لاحظنا خمو القانون الأساسي العام لموظيفية العموميةقاعدتيا الحوافز المادية الفردية

الميزة ، كما يمكن ليذه الحوافز خمق من مواد تتحدث عمى مثل ىذه الحوافز المادية الجماعية
 .عمى الأداء الفعال التنافسية داخل الإدارة و صنع الفارق الذي يشجَع

يتضح لنا عدم وجود أو تطبيق مبدأ العلاج المجاني داخل ىذه  24الجدول رقم من خلال -
ىذا المؤشر يؤثر و توصمنا أن الإدارة و ما ىو ملاحظ أيضا داخل الإدارات التابعة لوزارة المالية، 

، شر فإنو حتما سوف يزيد من الأداء الوظيفيالوظيفي بحيث كمما توفر ىذا المؤ  الأداءكثيرا عمى 
الإدارة، فعمى الوزارة الوصية دراسة ىذا الجانب بحيث يمكن توفير أطباء يشتغمون عمى مستوى 

كما يمكنيا عقد إتفاقيات عمل مع الصندوق الوطني لمتأمينات الإجتماعية لمعمال الأجراء لتوفير 
نية التي تحسس الفرد بقيمتو و تزيد من الأداء الوظيفي و تضمن ادوية و العلاجات المجالأ

و تحقق لنا المواطنة بشقييا التنظيمي و الإجتماعي و ىذا ما يعزز تقبل الثقافة  إستمرارية الولاء 
مومية الذي يتضمن القانون العام لموظيفة الع 73-72، كما يمكن إضافة مواد في الأمر التنظيمية

 .و التي تتحدث عمى العلاج المجاني الذي يصبح حق من حقوق الموظف الجزائري
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و التي  42-23-22-24-422التالية رقامالأو ما ىو مستنتج من خلال الجداول التي تحمل -

إلى أن العلاوات  عمى الأداء الوظيفي، خمصناكانت تدور حول العلاوات الجماعية و تأثيرىا 
أي لم تزد من الأداء الوظيفي و السبب و كما  ،لا تؤثر عمى الأداء بالإيجابالجماعية أصبحت 

أن العلاوات الجماعية لا تتماشى مع ما تحصَل عميو ىذه الإدارة  22الجدول رقم أوضحناه في 
    من عائدات لمدولة الجزائرية، و ىذا ما شجَع عمى تشكيل إستراتيجيات الفاعمين السمبية و قوَى

ىذه العلاوات سوف يؤدي إلى ضعف في الأداء  ، كما لاحظنا أن حرمان الموظف منمن وجودىا
تحصَمت عمى المرتبة  ،21الجدول رقم و كما ىو مبين في ، كما أن العلاوات الجماعية الوظيفي

    الثالثة في ترتيب الحوافز المادية الجماعية بعد السكنات الوظيفية و العلاج المجاني و السبب 
التي لا تتناسب  ىو بحاجة ماسة إلى السكنات و العلاج أكثر من العلاوات الجماعية الموظفأن 

و بالتالي يمكن للإدارة رسم خريطة طريق  مع ما تقدمو ىذه الإدارة من أرباح لمدولة الجزائرية
 .خاصة بالحوافز و الأداء الوظيفي

الحوافز المادية الجماعية بما فييا تأثير توصمنا إلى معرفة ترتيب   24الجدول رقم من خلال -
 عمى الأداء الوظيفي، و التي أثبتت لنا أن السكنات الوظيفية ىي التي تحصمت و السمبية الإيجابية

عمى المرتبة الأولى في الترتيب، و العلاج المجاني أتى في المرتبة الثانية، ثم أتى في المرتبة 
، و لكن تأثير السكنات الوظيفية من العلاوات الجماعية الثالثة العلاوات الجماعية و أخيرا الحرمان

و العلاج المجاني حتى و إن طبق يبقى تأثير مؤقت عمى الأداء الوظيفي إذا لم تعالج الحوافز 
و ىنا نرى ترابط و تكامل الحوافز و تداخميا مع بعضيا البعض ، المادية و خاصة الأجر منيا

الحوافز المادية الجماعية فيي بمثابة سمسمة ترابطية بحيث الحوافز المادية الفردية تكمل 
 .متناسقة فيما بينيا

مى أرض عمحوافز المادية الجماعية ىو غير مطبق الشق الإيجابي ل القول أنكل ما يمكن  -
ى ىذا ة البالغة، و ىنا نوجو نظرتنا إل، و لم تعطى لو الأىميبالمعنى الحقيقي و المرجو الواقع

و لكن إذا  ،في المورد البشري الذي يجب تطبيقو و تفعيمو إذا أردنا الإستثمار الموضوع الحساس و
قمنا بتفعيل ىذا الشق قد نممس تحسن في الأداء الوظيفي و لكنو ظرفي فقط و سرعان ما يؤول 

ىو الأجر الذي لا يمبي القدرة الشرائية ىذا من جية  الحال كما كان عميو سابقا و السبب الجوىري
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، بحيث أخرى، يجب عمى الوزارة الوصية وضع عدالة في تطبيق العلاوات الجماعية و من جية

تعمم جيدا أن المورد البشري في ىذه  الوزارة تكون الشفافية ظاىرة عمى تطبيق ىذه العلاوات لأن
الإدارة يدرك تمام الإدراك مدخلات الإدارة نحو الخزينة العمومية و ما ىو وزنيا في المجتمع 
الجزائري، لذا عمى صناع القرار أن تساوي بين الحقوق و الواجبات و ىذا ما نص عميو بيتر بلاو، 

حتى نعيد الثقة  ،يلاتحص  الجماعية الخاصة بالتَ يلات الإدارة و العلاوات ساوي بين تحص  أي أن ت  
إلى إسترجاع الثقة التي كانت  لنصل في الأخير التي كانت موجودة بين الموظف و الإدارة، 

أن نشير إلى شيء ميم و بالغ في الأىمية  ، و ىنا يجبموجودة بين المواطن و الإدارة الجزائرية
    لابد أن تكون الإدارة تحمل في ىذا المجال، و ىو حتى تصل الإدارة إلى وضع إستراتيجية 

       " أن الإبداع في مثل ىذه الإدارات ىو حقل Blaisa Goetshinقالو " معنى الإبداع فكما
       الة التي تساعد المنظمة عمى توسيع دائرة نشاطيا الإنتاجي و التنظيميمن الإحتمالات الفع  

)و التي يدخل فييا الإضرابات و فقدانيا  حتى تستطيع مواجية التيديدات المستقبمية الفكريو 
( سير الإدارة الغير الرسمية السمبية عمى ، دون أن ننسى طغيان التنظيماتلمموارد البشرية المؤىمة

بناء و تكوين و التي يجب عمييا توفير المناخ المناسب لإستغلال ىذه الإحتمالات لتمكنيا من 
      مغة العممب)و التي نجد فييا نظام حوافز جديد يتماشى تعالج واقع الإدارة  (1)أفكار إبداعية

      في إستراتيجية الإدارة لمحفاظ  تدخل، و التي (مع واقع الموارد البشرية المبني بأسموب الفيم
إستمرارية الجودة  و ضمان إلى تحقيق الجودة عمى ىذه الموارد البشرية و الإستثمار فييا لموصول

 .في العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
ٌَز فً منظمات الأعمال، جام -  عة العلوم قواري مرٌم، إدارة الإبداع و تأثٌرها على المٌزة التنافسٌة، المؤتمر العالمً الرابع حول الإبداع و التم

 .22، ص 22/22/2222-22الخاصة، الأردن،  التطبٌقٌة



 

 الحوافز المعنوية الفردية و الولاء التنظيميالفصل الثامن: 

 

 (الثالثةعرض و تحليل نتائج الفرضية )
 
 :الثالثةالفرضية
داخل إدارة أملاك الدولة  الولاء التنظيميفي تجسيد  الحوافز المعنوية الفرديةتساهم 

 بالمدية.
 

 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــد

 ةـالإيجابية و السلبي المعنوية الفرديـــــــــــــــــــــــــــةز ـــــــــــــــــــالحواف -1

 الحوافــــــــــــــــــــــــز المعنوية الفردية الإيجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-1

 السلبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةالحوافــــــــــــــــــــــــز المعنوية الفردية -1-2

 المعنوية الفرديةو علاقته بمؤشرات الحوافز  الولاء التنظيمي -2

 الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
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 تمهيد:-

      بعد فحص و تدقيؽ مع الفرضيتيف السابقتيف و التي كانت تمس شؽ الحوافز المادية  الفردية
      و الجماعية و تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي، و التي خمصنا مف خلاليما عمى قبوؿ الفرضيتيف

       حاف الوقت الآف لمولوج ،و تبياف شدة تأثير مؤشرات الحوافز المادية عمى الأداء الوظيفي
     كاف محتواىا ىو و التي  الثالثةالفرضية تعمَؽ في دراسة الو  راختبلإمف خلاؿ ىذا الفصؿ 

إدارة أملاك  داخل الولاء التنظيميفي تجسيد  الحوافز المعنوية الفرديةتساهم : عمى الشكؿ التالي

   إستخلاص الأبعاد الخاصة بكؿ متغير و إشتقاؽ المؤشرات تمحيص و ، فبعد  الدولة بالمدية
جيب عف الفرضية المقترحة و الموضوعة، سوؼ تو التي سوؼ  ،التي تقيس المتغيرات و تضبطيا

       المعنوية الفردية الحوافز  توضح لنا ما ىي العلاقة بيفىذه الفرضية التي صحة نتأكد مف 
    الجانب الميداني ىو الوحيد الذي يستطيع لنا أف و يؤكد ىذا ما يبيفو ، ()الولاء التنظيميو 

          ، و يوضح لنا أيضا ما ىي العلاقةعمى قبوؿ الفرض البديؿ أو الفرض الصفري أف يبرىف
 .بيف المتغيريف علاقةكانت ىناؾ كما يبيف لنا شدة العلاقة إف  ،المتغيريف بيف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

-  الولاء التنظٌمً سوف نػرف واقع الأداء الوظٌفً، بحٌث إذا كان هناك ولاء تنظٌمً هذا ما ٌوضح أن الأداء فػاال، و إذا ااا  بحٌث من خلال
وظٌفً   الولاء التنظٌمً فهذا دلٌل غلى أن الأداء الوظٌفً متدنً، و هذا ما ٌجا  توضاٌحل لرساس إساتراتٌجٌات مسات بلٌح تلماح إلاى تحساٌن الأداء الا

 و الوصول إلى تح ٌق أهداف الإدارة و التً من بٌن أهدافها هو ضمان إستمرارٌتها و ت دٌس أفضل و أجود خدمح للموالن الجزائري.و تلوٌره 
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 الإيجابية و السمبية:المعنوية الفردية الحوافز  -1

 الإيجابية: المعنوية الفرديةالحوافز -1-1
 (.18)نتائج السؤاؿ رقـتطبيق العدالة في الترقية: يمثل 64جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار تطبيق العدالة في الترقية
 09.10% 20 نعم
 %90.90 200 لا

 100% 222 المجموع
    توجد عدالة في الترقية،  أنو لا المبحوثيف أجمعوا مف%90.90أف ما نسبتو ،الجدوؿىذا يوضح لنا 
 أجابوا عمى وجود عدالة في الترقية. %09.10و أف نسبة 

ما ىو ملاحظ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ و الذي بيف لنا صراحة عف عدـ وجود تطبيؽ عدالة 
      في الترقية، و ىذا شيء واضح لأف كثرة إستراتيجيات الفاعميف أدى إلى العرقمة في الترقية، 

         لا يضع الثقة في الإدارة و ميما كانت عممية الترقية شرعية و صحيحةو أصبح كؿ فرد 
     أف الموظؼ يرى بأنيا غير عادلة و السبب كما وضَحناه في تحاليؿ سابقة ىو فقداف الثقة  إلا

ولي و المبدئي في كؿ ما قمناه ىو عدـ تمبية الحاجات ، و السبب الأبيف المورد البشري و الإدارة
، و الشيء متفكير بأنو لا توجد عدالة في الترقيةلفيذا ما أدى بالموظؼ  الفيزيولوجية لمموظؼ،

، لأنيا مسكفو مف مأكؿ و مشرب  عدـ تمبية الحاجات الأساسيةىو الذي جعميـ يفكروف ىكذا 
و إستمراره،  و التي لا يمكف لأي إنساف أف يستغني عنيا لأنيا ضرورية لبقائو الحاجات الطبيعية

      يعاني عمى الحفاظ عمى الفرد و يمكف القوؿ أف الفرد الذي  حيث تعمؿ ىذه الحاجات أساسا
        و إضطرابات مف عدـ إشباع الحاجات الفيزيولوجية لفترات طويمة قد يصاب بأمراض نفسية

في الشخصية و حتى أنو يصبح شديد القمؽ و التوتر و لا يستطيع التكيؼ و الإندماج مع وسطو 
ه يصبح الفرد تيجة لما قمناليذا و كن (1الميني و يصبح ىمو الوحيد ىو كيؼ يشبع ىذه الحاجات)

الموظفيف يقروف بعدـ وجود عدالة  أغمبيةف العدالة التنظيمية ىي منعدمة و ىذا ما جعؿ يرى بأ
 .، و حتى إف وجدت فإف المورد البشري لا يراىا محققةفي الترقية

 

 

                                                           
.001، ص9302.مصر:المجموغح الػربٌح للتدرٌ  و النشر،9الإدارة بالحوافز.ل ،مدحت محمد أبو النصر -

1
 



 

030 
 

 يــــة و الولاء التنظيمـز المعنوية الفرديــــالحواف                                              :الثامن فصلال
 التنظيمي   

 (.19)نتائج السؤاؿ رقـعلاقة الترقية بالأداء الوظيفي: يمثل 65جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار الوظيفيالترقية بالأداء علاقة 

 00.50% 01 نعم
 %50.99 219 لا

 100% 222 المجموع
      الترقية لا تمعب دورا أف  مف المبحوثيف أجمعوا %99.50أف نسبة  65يوضح لنا الجدوؿ رقـ 

 .أقروا بأف الترقية تمعب دورا في الأداء %0.50، بينما سجمنا نسبة في الأداء الوظيفي

فمف خلاؿ ىذا الجدوؿ، يبرز لنا أف الترقية أصبحت لا تمعب دورا في تفعيؿ الأداء  
، فمو تعمقنا جيدا فيما قمناه فإف الترقية في السابؽ كانت تؤثر عمى المورد البشري لأف الوظيفي

العممة الجزائرية كانت ليا قيمة عمى المستوى العالمي، و لكف بانخفاض قيمة الدينار الجزائري 
قارنة بالدولار فإف المقدار المالي الخاص بالترقية بقي يحسب عمى النظاـ القديـ و لـ يواكب م

يضاؼ لأجره قيمة التطور المجتمعي الحاصؿ، فأصبح الموظؼ عندما يرتقي في الدرجات مثلا لا 
    ، مما لا يحوؿ إلى إرتفاع الأداء الوظيفي، مالية كبيرة، إذف لا تساعده في تحقيؽ القدرة الشرائية

   و بانعداـ الثقة بيف الموظؼ   و يبقى كما بيناه سابقا رديء و بعيد عف ما يجب أف يكوف عميو،
كانت محسوبة بطرؽ  اميمو الإدارة، يصبح الموظؼ يرى بأف العدالة في الترقية غير موجودة 

   ى و ما ييمنا أف القيمة المضافة عمى الأجر شرعية و صحيحة ىذا مف جية، و مف جية أخر 
، ىذا ما يجعؿ الموظؼ مف خلاؿ تمؾ الترقية ىو مبمغ رمزي بعيد كؿ البعد عف الواقع المعاش

، و ىذا ما يؤدي إلى إنعداـ المواطنة التنظيمية لأف الموظؼ ف العدالة في الترقية منعدمةأيرى ب
فكما  فقط دوف إعطاء أىمية لأىداؼ المورد البشري،يرى بأف الإدارة تفكر في تحقيؽ أىدافيا 

          تحدث  04/02/2018تحدث الدكتور أحمد بف بيتور في أحد القنوات التمفزيونية و ذلؾ يوـ 
كيؼ لمجزائر بمواردىا الطبيعية و مواردىا البشرية الشبانية و كؿ الخيرات "و قاؿ:  (1)عف المواطنة

و لا نستطيع وضع نظرة إستشرافية لوضع جميع الطاقات البشرية في خدمة  الموجودة في الجزائر،
لا يتـ إلا بغرس قيـ المواطنة"، فعمى صناع القرار التفطف إلى أننا يمكف جعؿ  ىذا الوطف و الذي

الترقية تمعب دورا ىاما في الأداء الوظيفي و في غرس الولاء التنظيمي الذي ينتج لنا معنى 
     لإدارة ثماره عمى احسنا توظيفيا و دراستيا بطرؽ عممية تجعؿ إستغلاليا يؤتي المواطنة، إذا أ

، و بواسطة فيـ ىذا المورد و معالجة الترقيات مف الناحية المادية يتغير مفيوميا عند لمجتمعاو 
 .تغير بذلؾ سموكياتيـ نحو العمؿتالموظفيف، و 

                                                           
https://www.youtube.com/watch?v=JMw2e_qenfw -
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المتضمف القانوف  03-06في الفصؿ الأوؿ مف الأمر رقـ  38فحقيقة وجدنا في المادة رقـ 
الأساسي العاـ لموظيفية العمومية و التي جاء فييا ما يمي: "لمموظؼ الحؽ في التكويف و تحسيف 

 ، و ىنا نستنتج أف المشرع الجزائري أعطى(1)خلاؿ حياتو المينية" في الرتبة الترقيةالمستوى و 
أىمية ليذه الحوافز، و لكف ما أردنا قولو أف ىذه الحوافز بقيت تطبؽ بنظاـ لا يتماشى مع الواقع 

، فينا يجب عمى واضعي الإستراتيجيات خمؽ نوع مف التساوي بيف الترقية سواء المعاش لمموظؼ
وؿ إذا كانت عمى مستوى الدرجات أو عمى مستوى الرتبة و بيف المبمغ الذي يضاؼ للأجر، فينا نق

ترقية فقط فإنيا لف تؤدي دورىا في التأثير عمى الأداء تسميتيا كانت الترقية تستعمؿ مف أجؿ 
بالإيجاب، بؿ عمى العكس فإنيا سوؼ تزيد مف الفجوة الموجودة بيف الإدارة و الموظؼ و تشجع 

 غير رسمية عمى إستراتيجيات الفاعميف السمبية و بالتالي فإننا سوؼ نساىـ في خمؽ تنظيمات
     الشرعية  تحقيؽ مصالح الموظؼ بشتى الطرؽبالتأكيد و عمميا  ،جديدة داخؿ التنظيـ الرسمي

، كما تنتج لنا غياب الولاء التنظيمي و ىذا شيء ميـ في إستمرارية الإدارة و نجاح و الغير شرعية
 .خططيا المسطرة مف قبؿ الوزارة الوصية

ظفيف الذيف أجابوا بوجود عدالة في تطبيؽ الترقية، أجابوا و لو تلاحظوف أيضا أنو حتى المو 
عمى عدـ لعب الترقية دورىا في الأداء الوظيفي، ىذا ما يثبت أف الترقية موجودة كروتيف تقوـ بو 
الإدارة مف ناحية الإجراءات و لكف لـ تقـ الترقية بدورىا المنشود منيا، و المتمثؿ في تحميس 

 عاؿ و غرس معاني الولاء التنظيمي.الموظفيف عمى الأداء الف

 الخبرة المينية و دورات التكوين : يمثل توزيع أفراد العينة حسب66جدول رقم ال
 (.20و السؤاؿ رقـ   06)نتائج السؤاؿ رقـ 

 الخبرة المينية
 

 دورات التكوين

سنوات إلى 5من  سنوات 25أقل من 
 سنــــــــــــــــــــــــة15

سنوات إلى 15من 
 سنــــــــــــــــــــــــــة25

 المجموع سنة25أكبر من 

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار
 04.54% 10 60.00% 09 00.00% 0 00.00% 00 01.14% 01 نعم
 95.45% 210 40.00% 06 100% 35 100% 83 98.85% 86 لا

 100.00% 222 100% 15 100% 35 100% 83 100% 87 المجموع
 تحصمنا مف خلاؿ ىذا الجدوؿ عمى النسب الإحصائية التالية:

كانت خبرتيـ  %01.14 كانوا موزعين عمى النحو التالي: الذين تحصموا عمى دورات تكوينية-
و أما الذين لم  سنة،25كانت خبرتيـ المينية أكبر مف %60.00و  سنوات، 05المينية أقؿ مف 

كانت خبرتيـ المينية  %98.85 يتحصموا عمى دورات تكوينية كانوا موزعين عمى النحو التالي:
                                                           

1
 30، مرجع سابق، ص30-30، الأمر رقس 02المادة  -
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 %100.00سنة، و 15-سنوات05كانت خبرتيـ المينية بيف  %100.00سنوات، و  05أقؿ مف 
كانت خبرتيـ المينية   %40.00سنة، بينما سجمنا نسبة 25-سنة15كانت خبرتيـ المينية بيف 

 سنة.25أكبر مف 
تطبيؽ بيتـ إستنتاجو مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الدورات التكوينية قميمة و لا تيتـ الإدارة  ام

في تحسيف الأداء، و لكف حتى نعرؼ تأثير ىذه الحوافز  مثؿ ىذه الحوافز و التي تمعب دورا ىاما
خلاؿ ، و مف لابد مف معرفة ترتيبيا بحساب معامؿ الٍإتباط و ىذا ما سوؼ نتطرؽ إليو لاحقا

المقابلات و الملاحظات التي أجريت أثبتت لنا شيء ميـ و ىو حتى و لو كاف ىناؾ دورات 
       زيدتلا  اإلا أني تكوينية مكثفة و مدروسة لتدارؾ النقائص الموجودة في ىذه الموارد البشرية

ا شيء حوؿ تصنيؼ الأداء الوظيفي، و نستنتج أيض 39و ىذا ما أثبتو الجدوؿ رقـ  ،في الأداء
      ميـ و بالغ في الأىمية و ىو إذا لـ نعالج الإستراتيجيات السمبية و الكثيرة لمفاعميف بطرؽ عممية 
و تحويميا إلى إستراتيجيات إيجابية فإف التكوينات إذا وجدت فإنيا سوؼ لف تفيد الإدارة بقدر ما 

ر الإدارة، و بالتالي فإنيا سوؼ و تزيدىا قوة و تأثير سمبي عمى سي تعزز مكانة تمؾ الإستراتيجيات
و ىذا شيء خطير إذا لـ ينظر إليو و يعالج بحكمة، و عندما  تستعمؿ تمؾ التكوينات ضد الإدارة

نقوؿ يعالج لا يدخؿ في مفيومنا إستعماؿ القوة في تقويـ ىذه الإستراتيجيات بؿ يجب فيـ ىذه 
       ؿ لتحويؿ تمؾ التنظيمات الغير الرسميةالتركيبة البشرية و استعماؿ لغة الحوار البناء و الفعا

و بينيا لنا إلتوف مايو في نظريتو  إيجابية كما وضحياو السمبية إلى تنظيمات غير رسمية 
      تخدـ أىداؼ الإدارة و تسير عمى تطور الإدارة،التي المعروفة باسـ نظرية العلاقات الإنسانية 
الشاممة و تطبيؽ حمقات الجودة و التي يدخؿ فييا معنى و التي لمسناىا أيضا في إدارة الجودة 

      و ىذا لف يتأتى  باني،اىذه التنظيمات و تكويف روح الفريؽ كما ىو الحاؿ عميو في النموذج الي
 إلى بوجود مفيوـ الولاء التنظيمي.

نو و مف خلالو نمفت إنتباه مف ىـ في أعمى ىرـ وزارة المالية أ إلى شيء ميـىنا و نشير 
ؿ و حصيتـ الو مف ثـ  ،يجب وضع إستراتيجية لدراسة تأثير الحوافز بأنواعيا عمى الأداء الوظيفي

عمى إحصائيات و أرقاـ نستدؿ بيا في ترتيب تمؾ الحوافز حسب الأولويات لموصوؿ في الأخير 
     ذا و ى ،إلى وضع خطة إستعجالية تعالج الحوافز التي ليا أىمية مف قبؿ ىذه الموارد البشرية

       معنى الولاء التنظيميفييا معالجة تمؾ الإستراتيجيات السمبية و يغرس  ما سوؼ يساىـ في
تساىـ في تحقيؽ أىداؼ الإدارة المسطرة و بعدىا نيتـ بوضع برامج تكوينية التي بواسطتيا 

 .في تطور الإدارة ، و نضمف بذلؾ تأدية تمؾ الدورات مياميابالجودة المطموبة
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كبيرة          ؿأموا بصرؼ الإدارة تقوـو عندما نتحدث عف الدورات التكوينية، و حتى لا 
بدلا مف أف نقوـ بوضع تكوينات لعدد ، بحيث الوسيط التكنولوجيمفيوـ عمى التكويف، تستعمؿ 

   ف يقوماف بتمؾ التكوينات حتى لا تذىب أمواؿ كبيرة كبير مف الموظفيف نقوـ ببعث فرد أو فردي
و مع ىذا سوؼ  و الوسيط التكنولوجي ىو الذي يقوـ بتكويف الأفراد داخؿ الإدارة ،في التكويف

نربح الوقت و تقمؿ مف التكاليؼ، و تستعمؿ تمؾ الأمواؿ التي كانت موجية لمتكويف في استغلاليا 
ب جديد ، كما تستطيع الإدارة وضع مكتلإقتناء أجيزة تكنولوجية تساىـ في تفعيؿ الأداء الوظيفي

     ،ف الأفراد الذيف يقوموف بالتكويفيسمى بمكتب التكوينات ىو الذي ينضـ تمؾ التكوينات و يعيَ 
تقارير التي توضح سبب تمؾ ال يقترحوف تكوينات حسب النقائص الموجودة في الإدارة و ينجزوفو 

 .مع وضع إستراتيجيات تخص التكويف التكوينات
 

 (.21)نتائج السؤاؿ رقـالأداء الوظيفيالزيادة في ب التكوين: يمثل علاقة 67جدول رقم لا
 التكوينعلاقة

 الأداء الوظيفيالزيادة في ب
 %النسبة  التكرار

 00.00% 00 نعم
 %00.100 220 لا

 100% 222 المجموع
   التكويف في الوقت الحالي أف  مف المبحوثيف أجمعوا %100أف نسبة  67يوضح لنا الجدوؿ رقـ 

 مف الأداء الوظيفي. لا يزيد

          و السبب ما نلاحظو في الوقت الحالي أف التكويف لا يزيد مف الأداء الوظيفي، 
مما يجعؿ الموظؼ لا يعرؼ ىؿ  ،في ىذه الإدارة كما يجب أف يكوفأف التكويف غير مطبؽ ىو 

و ما  ،يع الموظفيفو استفاد منو جم ؽ نظاـ التكويفالتكويف يزيد مف آدائو أو لا؟، و حتى إف طبَ 
الأداء الفعاؿ و لا مستنتج مف خلاؿ المقابلات فإف التكويف لا يزيد مف ىو يفرضو الواقع و ما 

يرسخ مبدأ الولاء التنظيمي، بؿ سوؼ يساعد تمؾ الإستراتيجيات السمبية عمى التسمط عمى تمؾ 
الغير الرسمية لأنيا متحكمة الإدارة فتصبح بمرور الزمف السمطة تصنعيا و تسيرىا تمؾ التنظيمات 

 صبحي، ففي سير الأمور الداخمية و خاصة إذا كانت ىناؾ تكوينات تشمؿ التكنولوجيا الحديثة
ىذا كمو  و ،و تستعمميا كأوراؽ لمتفاوض تستعممو تمؾ الإستراتيجيات ضد الإدارة التكويف سلاح

 لعدـ وجود نظاـ حوافز عادؿ يتماشى مع متطمبات المورد البشري.
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    الولاء التنظيمي، لابد بو فنقوؿ حتى ينجح التكويف و تكوف لو الفعالية في الأداء و نزيد 
مف التدقيؽ في تأثير الحوافز بأنواعيا، و فيـ واقع الموارد البشرية، حتى نستطيع أف ندرؾ متى 
       نستعمؿ ىذا التكويف و يصبح يمثؿ لنا حافز في تحريؾ و تحسيف الأداء الوظيفي مف جية 
         ،و ترسيخ مبدأ الولاء التنظيمي الذي نحف بحاجة ماسة إليو اليوـ و خاصة في ىذه الإدارة

نتجاىؿ فييا كلا مف الولاء التنظيمي و المواطنة  تنظيمية و بالتالي لا نستطيع وضع إستراتيجيات
        التنظيمية و التي يجب أف نجعميا مف بيف الأىداؼ الرئيسية التي تسعى الإدارة لتحقيقيا 

 في مواردىا البشرية حتى تصؿ إلى تحقيؽ الجودة في العمؿ.

و عمى  ة عمؿ خاصة بالتكويف، لابد أف نضع الأىداؼ المرجوة مف خلالوو عند وضع خط
فيـ نقائص المورد  بإلى وجو  يجرناىذا الأساس يتـ إنتقاء برامج التكويف و رسـ سياساتيا، ىذا ما 

تنجح فكرة و حتى  لكف و  ،البشري الذي يشتغؿ في ىذه الإدارة حتى نقوـ بتقوية نقاط ضعفو
مشكؿ التنظيمات الغير الرسمية و المخطط  ةعالجلا بد مف مخدـ مصالح الإدارة تي تالتكويف ال

روزي في ػاؿ كػػػػػػػػا ميشػػػػػػػدث عنيػػي تحػليا و التي ىي سمبية)إستراتيجيات الفاعميف السمبية(و الت
، l’acteur et le système،le phénomène bureaucratique ،Etat modeste Etat moderneو:ػػػػػػػػػكتب

    فيذا التكويف سوؼ يكسب ىذه الإستراتيجيات خبرة في مواجية الإدارة و يساعدىا عمى التفنف 
في خمؽ ىوامش الحرية التي تعجز الإدارة عف مواجيتيا مما يجعميا لا تحقؽ الأىداؼ المسطرة 

حموؿ لتمؾ ، إذف عمى الوزارة الوصية فيـ الظاىرة جيَدا و إيجاد المف قبؿ الوزارة الوصية
و فيـ  ،و عبر مرحمة مف الزمف الإستراتيجيات السمبية التي تشكمت بسبب عدـ فيـ المورد البشري

الفعؿ ىذا مف جية، و مف  جيَدا ما قالو السيد مالؾ بف نابي حوؿ التكيَؼ الناتج عف الفعؿ و ردَ 
   مف الواجب أف نضع نصب أعيننا "المرض" بالمصطمح الطبي  إفَ  :جية أخرى و كما قاؿ أيضا

و الذي يمثؿ في ىذه الحالة إستراتيجيات الفاعميف السمبية لكي تكوف لدينا عنو فكرة سميمة: فإف 
             بؿ يجب التفكير العممي  (1)الحديث عف المرض أو الشعور بو لا يعني بداىة "الدواء"

ة معالجة تمؾ التنظيمات الغير الرسمية بالرجوع إلى بناء نظاـ حوافز قوي و الإستراتيجي في كيفي
، و بعدىا التفكير في مرحمة بناء ىذه الموارد البشرية يتماشى مع واقع الموارد البشرية كيو دينامي
وري و المتواصؿ، لمحصوؿ عمى موارد بشرية مؤىمة تعتمد الإدارة الدَ  التكويف يدخؿ فيياو التي 
 .و ىذا ىو معنى الإستثمار الحقيقي  في الموارد البشريةعمييـ 

 

                                                           
1

 .23،  ص0313مالك بن نابً، شرول النهضح، تر غبد الصبور شاهٌن، دار الفكر الملبػح الػلمٌح، دمشق،  -
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 (.22رقـ )نتائج السؤاؿ فكرة الإبداع في العمل : يمثل 68جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار فكرة الإبداع في العمل

 02.30% 05 نعم
 %70.97 215 لا

 100% 222 المجموع
         يـ فكرة الإبداع،يمف المبحوثيف ليس لد %97.70نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 يممكوف فكرة الإبداع. %2.30و 

الطبقة يمثموف جزءا مف نلاحظ أف الذيف أجابوا بأف لدييـ فكرة الإبداع في العمؿ ىـ مف 
و الجواب "بنعـ" لا يعني أنيـ يريدوف الإبداع في ىذه الإدارة و ىذا ما سوؼ يؤكده لنا  المثقفة، 

    و الرغبة عمى الإبداع، الشبانية ليا القدرةالطبقة ، فيذه 23المتعمؽ بالسؤاؿ رقـ  69الجدوؿ رقـ 
      و لكف حتى يتـ الإبداع لابد مف حاجات يجب أف يحققيا ىذا المورد البشري حتى تشتغؿ 

و ىذه النتيجة التي أقوليا ىي ناتجة  عمى الإبداع و يصبح حافزا تسعى إلى تحقيقو ىذه الموارد،
أف ىذه و زيادة عمى ذلؾ فإنيـ يروف  عف إحتكاكي مع ىذه الطبقة لأنيا فعلا تمثؿ فئة قميمة جدَا،

       التي تدخؿ  و يكتسبوا نوعا مف الخبرة الإدارة ىي منطقة عبور فقط حتى يكمموا دراستيـ،
     و أما الذيف أجابوا بعدـ وجود الإبداع في العمؿ فيذا راجع إلى عدة أسباب في سيرتيـ الذاتية،

       لو الوقت ليفكر توفرو التي لا الموظؼ ب الخاصةو التي مف بينيا ىي الظروؼ المعيشية 
       لا يعاني مشاكؿ إقتصادية ، فمو كاف المورد البشريفي الإبداع و يجعمو كحافز لتحقيؽ ذاتو
فإنو قد يصؿ إلى ما بعد المرحمة الرابعة و ىي التقدير  ،و ارتقى بحاجاتو كما بينيا إبرىاـ ماسمو

 و ىي تبمور فكرة الإبداع التي توصمو إلى تحقيؽ ذاتو و ىذه الفكرة و الإحتراـ و قبؿ تحقيؽ الذات
إلى تحقيؽ ذاتو و التفكير فيما بعد ذلؾ و الذي تصبح حافزا لمفرد يسعى إلى تحقيقيا لموصوؿ 

 سوؼ نبينو في الجداوؿ اللاحقة.

إذا كنا نفكر فعلا في تطوير ىذا المورد البشري يجب أف نفكر في كيفية تحويؿ  ،و ىنا نقوؿ
 سواء الفردية أو الجماعية ذلؾ الموظؼ الذي لا يجتيد و السمبي، و الذي يطبؽ إستراتيجتو السمبية

كانت ردَ فعؿ لمجريات الواقع التنظيمي و المجتمعي إلى موظؼ مبدع يسعى إلى تحقيؽ  التيو 
يسعى إلى  لمورد البشرييذا او بالتالي يصبح الإبداع حافزا معنويا فرديا ل ،ذاتو بواسطة الإبداع

مية، و ىكذا يجسد معنى المواطنة التنظي تحقيقو لبموغ ىدفو و تحقيؽ ىدؼ الإدارة التي ينتمي إلييا
        النتيجة فإف المنافسة داخؿ ىذه الإدارة سوؼ تزيد بيف أفرادىا و ىذاىذه و إذا توصمنا إلى 

و بالتالي سوؼ ننتج  ،ما يصنع الفارؽ بيف إدارة خالية مف الإبداع و إدارة حيَة تتنفَس الإبداع
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، ونقوؿ مجتمع عامةفي الإدارة خاصة و ال ؿ جديدالجودة في العمؿ و ندخؿ مرحمة جديدة و تحوَ 
و ىذا ما (1)(la qualité ce sont les hommes)  عندىا أف المورد البشري ىو الجودة

 .Etat modeste Etat moderne:وضحو لنا ميشاؿ كروزي في ىذا الكتاب الذي يحمؿ عنواف

تمؾ الإستراتيجيات السمبية؟ و كيؼ نقوَميا؟ و كيؼ  ةعالجم يةو يجب أف نفكر في كيف
      نا إلى الحديث عف إعادة النظر ؟ و ىذا يجرَ نصنع مورد بشري مبدع يسعى إلى تحقيؽ ذاتو

، و بناءه بواسطة نظرة عممية مناسبة لواقع مجتمعو بعيدا عف فكرة  في نظاـ الحوافز القائـ اليوـ
عد تضييعا لموقت و الجيود، و مضاعفة لممرض، فكما قاؿ مالؾ إستيراد الحموؿ مف الغرب، فيذا ي

و ىذا معناه يجب نحن من يجد ، (2بف نابي: "إذ كؿ تقميد في ىذا الميداف جيؿ و انتحار")
و نشتغل بأفكارنا المستوحاة من كياننا حتى نصل إلى اليدف  نعيشياالحمول ليذه المشاكل التي 

تتطابق مع مجتمعنا و لا حتى مع إيديولوجيَتنا، فكل مجتمع  لأن الحمول المستوردة لا، المسطر
، و بعدىا يتم زرع أفكار لو تركيبتو الخاصة بو، و سرَ حلَ الظاىرة يكمن في فيميا و معايشتيا

دث حو عندما يو القضاء عمى تمك الأفكار الميَتة و السَامة جديدة ىدفيا زرع الإبداع في الفرد  
 . يير في الإدارة خاصة و المجتمع عامةذلك أكيد سوف نممس التغ

 (.23رقـ )نتائج السؤاؿ اليدف من العمل ىو تحقيق الإبداع : يمثل 69جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار اليدف من العمل ىو تحقيق الإبداع

 00.50% 01 نعم
 %99.50 219 لا

 100% 222 المجموع
مف المبحوثيف أجابوا بأف الإبداع ليس ىدفيـ  %99.50نسبة نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف 

 .)فرد واحد( لو معنى الإبداع في العمؿ%0.5، بينما سجمنا نسبة في العمؿ

ما يتـ إستخلاصو أف الموظفيف مازالوا لـ يصموا إلى تمؾ المرتبة، أي تحقيؽ الإبداع لتحقيؽ 
الذات و السبب ىي الظروؼ الغير مشجعة لذلؾ بدء مف الواقع المعاش و صولا إلى التسيير 

لو تاريخ ساىـ في تجسيد الجانب السمبي البيروقراطي الموجود اليوـ و مخمفات ىذا التسيير الذي 
الغير مرغوب فيو داخؿ الإدارة، و بالرجوع إلى مالؾ بف نابي فالمشكمة اليوـ ىي مشكمة أفكار، 
يجب أف نفكر كيؼ نصحح تمؾ الأفكار الميتة  و السامة الموجودة اليوـ داخؿ ىذا المورد البشري 

    يقوو تحق سميمة مف ناحية أفكارىا تطمح إلى الإبداع يا حتى نحصؿ عمى موارد بشريةمو نقوَ 
                                                           

1
- Michel CROZIER, Etat modeste Etat moderne(Stratégies pour un autre changement), Op.Cit,p169. 

2
 .22مالك بن نابً، شرول النهضح، مرجع سابق،  ص -
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، و المقصود بالإبداع ىو تقديـ الجديد في العمؿ بما يسيَمو، تيففي ظؿ الولاء و المواطنة التنظيميَ 
و يسيؿ إستعماؿ عالـ الأشياء الموجود في الإدارة لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ في أعمى 

عالـ الأشياء  و مستوياتيا، و قد يدخؿ الإبداع حتى في كيفية ربط عالـ الأفكار و عالـ الأشخاص
 .و ىذا ما كاف يسعى إلى توضيحو السيد مالؾ بف نابي مع بعض

 

 (.24رقـ )نتائج السؤاؿ علاقة الوظيفة بإرضاء الله عزوجل : يمثل 72جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار القيام بالعمل ىو إرضاء لله تعالى

 00.90% 02 نعم
 %10.99 218 لا

 100% 222 المجموع
 

قياميـ بوظيفتيـ ليس  بأف مف المبحوثيف أجابوا %99.10نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
مف المبحوثيف أنيـ يزاولوف وظيفتيـ  %0.90 ت ما نسبتوليا علاقة بإرضاء الله تعالى، و أجاب

 .)عمميـ( إرضاء لله عزوجؿ

كما وضحيا أيضا  ،  وحقيقة يوضح لنا شيء خفيَ  ىو لقد قمنا بوضع ىذا المؤشر الذي
ومف خلاؿ دراستو التي قاـ بيا   ،ماكس فيبر في كتابو الأخلاؽ البروتستانتية و روح الرأسمالية

حوؿ الديانة البروتستانتية  و استخلاص روح الرأسمالية و كذلؾ معاكستو لفكرة ماركس التي 
        جميع الأنساؽ  ف النمو الإجتماعي و اعتبارمفادىا أف العوامؿ الإقتصادية ىي التي تكوَ 

    مف سياسة، ثقافة، إجتماعي ىي متغيرات تابعة لمنسؽ الإقتصادي المادي، و جاء فيبر و بحث 
و قاـ بدراسة إمبريقية لواقع ىذا الأمر فبعد الذىاب إلى أمريكا  و قيامو بكتابة فصميف في كتاب 

أتـ ذلؾ و عصبي عاد النييار شفي مف الا امالأخلاؽ البروتستانتية و روح الرأسمالية  و بعد
ساسي و ىو المتغير المستقؿ و أما فتوصؿ فيبر إلى أف الديف ىو المحرؾ الأ ،الكتاب المشيور

ؿ عمى ىذه النتائج و تحصَ  ،العامؿ الإقتصادي و السياسي و الثقافي يمثموف متغيرات تابعة
رجوع إلى ما قمناه إلى كتاب ماكس فيبر كما يمكنكـ ال ملاحظاتو الميدانية و المتكررة بواسطة
، و ىذا (1)مف قبؿ محمد عمي مقمَد الذي تحدث عمى كؿ ما قمناه بالتفصيؿ و الأمثمة المترجـ
و أكدت ما توصؿ إليو ماكس فيبر، و لكف في الإدارة  (2)توماس ويزنر ما أوضحتو دراسة أيضا

       محؿ الدراسة ىذا الأمر ىو غير موجود و السبب ىو إشتغاؿ الفرد بالماديات لإشباع حاجاتو
                                                           

1
 ماكس فٌبر، الأخلاق البروتستانتٌح و روح الرأس مالٌح، تر محمد غلً م لَد، مركز الإنماء ال ومً، لبنان، بدون سنح.-

2
-Tomas Wisner, Motivation au travail dans les institutions publique et l’éffet des facteurs culturels, Thèse 

Doctorat, université de Antilles,Frence,2016. 
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     و ابتعاده عف جوىر القضية مثؿ "العمؿ عبادة"، و "إتقاف العمؿ" و "القياـ بالأعماؿ التي تخدـ
           عاد عف الرشوة و الربا، أي الإبتعاد عف ما ىو محرـ في ديننا،و تنفع المسمميف" و "الإبت

        كؿ ىذا موجود في ديننا و الذي ييدؼ ،و الإبتعاد أيضا عف أكؿ ماؿ المسمميف بالباطؿ"
فأيف  أف الله ىو الرقيب الأعمى،باليقيف ؿ مإلى ترسيخ العقيدة و الأىـ ىو إرضاء الله تعالى و الع

الجزائري بدء  ؟ نحف نجد في الدستورأف يكوف في نفوس ىؤلاء الأفراد الحس الذي يجب اكؿ ىذ
باجة أف الجزائر أرض الإسلاـ، و نجد أيضا في الباب الأوؿ مف الدستور، الذي يمثؿ المبادئ يبالدَ 

أف الإسلاـ ديف  منو تقوؿ 2المادة  ،و في الفصؿ الأوؿ ،العامة التي تحكـ المجتمع الجزائري
الدولة، ىذا شيء جميؿ و فعاؿ لو نعرؼ المعاني التي كاف يرمي إلييا دستورنا الجزائري و الذي 

 جاء في الدستوركما نعتز مف خلالو بانتمائنا لمجزائر الغالية عمى أرواحنا، فكاف مف المفروض و 
يء و تطبيقا لديننا الحنيؼ قبؿ كؿ ش ف الموظؼ الجزائري عندما يقوـ بعممو يقوـ بوأ الجزائري،

    ىو العمؿ مف أجؿ إرضاء الله، فكاف مف المفروض أف الحافز المعنوي الفردي ىذا يكوف موجود
و لكف و ما أثبتو الواقع  جؿ الله تعالى و بذلؾ التفكير في الآخرة،أو ىو قيامؾ بالعمؿ مف 

 ،ديننا العامؿ الأساسي و الذي يمثؿ الجزائري أف الموارد البشرية مازالت تفكر بمبدأ مادي و نسيت
فينا نقوؿ فعلا ىناؾ خمؿ في عالـ الأفكار الموجود حاليا لدى ىذه الموارد البشرية، مما يجعمنا 

و ىو التفكير في إصلاح عالـ  نناشد صناع القرار إلى وضع حموؿ إستعجالية لتدارؾ الموقؼ
      نستطيع تغيير تفكير الأفراد مف السمبيو الذي بواسطتو  الأفكار الموجود اليوـ في مجتمعنا

        و إستطعنا علاج عالـ الأفكار فإننا حتما سوؼ نبني موارد بشرية تفوؽإلى الإيجابي، و ل
      في مراتبيا مراتب إبرىاـ ماسمو و ىرمو لمحاجات، بحيث تصبح تفكر فيما بعد تمؾ الحاجات

    كؿ تمؾ الإنجازات و التحقيقات ىيو  ،يما بعد ذلؾو تتعدى بذلؾ تحقيؽ الذات إلى التفكير ف
و ىكذا سوؼ  ،)الآخرة( و ىي إرضاء الخالؽ و التفكير فيما بعد الحياة عقائدي ف أجؿ بعد دينيم

نتطور و أكيد في جميع المياديف و ىذا ما يحقؽ الإزدىار لممجتمع الجزائري، و عندىا و حتى إف 
مف الحقوؽ فمف تغير شيئا عمى مستوى الأداء فإنو  الواجبات أكبر رنا معادلة المساواة أي تصبحغيَ 

  و القاتمة  ي الأفكار أي مف الأفكار الميتةفيبقى دائما في مرتبة الجودة، و ىكذا نلاحظ تغيير 
إلى أفكار مبدعة و معمَرة، و ميما حاولت الدوؿ المتربصة بالجزائر بإدخاؿ أفكار تدمرىا فإنيا لف 

            نت جيدا بالديف الإسلامي الذي عالج مفيوـ الأفكار السائدة اليوـد تحصَ تنجح لأنيا ق
ولا و الذي يتحقؽ أو الإزدىار لابد مف معالجة نظاـ الحوافز  ، فمو أردنا التطورفي مجتمعنا

       بأسموب الفيـ الجيد لممورد البشري و المجتمع الجزائري حتى نصؿ إلى حؿ مشكمة الأفكار
في مجتمعنا و تغيير مسارىا نحو الإبداع و التطور و لكف اليدؼ الجوىري في كؿ ما قمناه ىو 
في كيفية تحقيؽ التفكير الموحد نحو إنجاز الوظيفية أو المياـ مف أجؿ إرضاء الخالؽ و ليس 
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غايات خاصة و جماعات معينة أو مف أجؿ تحقيؽ حاجات مادية زائمة إنجاز المياـ مف أجؿ 
      ، إذف لابد لنا مف التقرب و الفيـ الجيد لمحتوى رسالة رسوؿ الله صمى الله عميوالزمف بمرور
ليوـ لأننا ، كما ينتج عف ىذا التغيير ىو إسترجاع الأخلاؽ و القيـ التي غابت في مجتمعنا او سمـ

    ، أي أصبحت الرشوة مثلا عند بعض الموظفيف فعلا نعيش أزمة أخلاؽ، فأصبح الحراـ حلالا
 .ىي "حؽ قيوة" و ىذا ما ساىـ في فساد المجتمع

و أما الذيف أجابوا بأف الوظيفية التي يقوموف بيا ىي إرضاء لله عزوجؿ فإف ىؤلاء وجدنا 
  ، سنة أي كبار في السف، ىذا ما يجعؿ السف يمعب دورا في تغيير  تفكيرىـ 60-51عمرىـ بيف 

و لكف نحف نريد تغيير تفكير كؿ الموارد البشرية بدء بالشاب الموظؼ و صولا إلى آخر موظؼ 
الوضع المعيشي أدى إلى فساد في أفكار الموارد البشرية و التي ترجمت  كما نقوؿ أف، في الإدارة

شذوذا و التي صنعت إضطرابات في الحياة الإجتماعية و  إلى أفعاؿ و التي كانت أغمبيتيا سمبية
، فيذا ما أدى إلى تمؾ الأفراد إلى التكتؿ في جماعات تخدـ مصالحيا فقط (1)في أفعاؿ الأفراد

دوف مصمحة الإدارة و الوطف ككؿ، فيجب عمينا التفكير في كيفية إعادة بناء أفكار جديدة تتبناىا 
ا حب الوطف تمؾ الجماعات و بالتالي نقضي عمى الجانب السمبي و نعوضو بشؽ إيجابي ينمي فين

 .و خدمتو إرضاء لله عزوجؿ

 (.25رقـ )نتائج السؤاؿ داء الوظيفي بالزيادة في الأعلاقة الدين : يمثل 71جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار علاقة الدَين بالزيادة في الأداء الوظيفي

 00.90% 02 نعم
 %10.99 218 لا

 100% 222 المجموع
أف الدَيف ليس لو علاقة مف المبحوثيف أجابوا  %99.10نسبة نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف 

أف الدَيف لو علاقة بالزيادة في الأداء مف المبحوثيف  %0.90، و أجابت ما نسبتو بالأداء الوظيفي
 الوظيفي.

مف خلاؿ ىذا الجدوؿ يبيف لنا و يدعَـ لنا الإستنتاجات السابقة حوؿ تأثير الحوافز المادية 
   ف الجانب المادي طغى و أصبح يؤثر أ و ىذا معناه ،وظفيفمعية عمى أداء الالفردية و الجما

عمى الجانب الديني و السياسي و الثقافي أي عكس ما توصؿ إليو ماكس فيبر و ىو يؤيَد نتائج 
      كارؿ ماكس، و لكف ما نريده و ما نسعى إلى تحقيقو ىو كيؼ نعالج تمؾ الأفكار المبنية 

ليا إلى أفكار مبدعة تعمؿ و تطبؽ ما جاء بو ديننا و خاصة في مجاؿ حوَ نعمى الماديات و 
                                                           

1
 .00مالك بن نابً، مشكلح الأفكار فً الػالس الإسلامً، مرجع سابق،  ص -
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؟، معادلة حمَيا يكمف في فيـ واقع ىذه الموارد البشرية و فيـ تمؾ و إتقاف العمؿ العمؿ
ىذا مف جية و مف جية أخرى يجب أف نفيـ ديننا فيما جيَدا  الناتجة عف الفاعميف الإستراتيجيات

وـ بإرضاء الخالؽ ؼ حدودنا و نعرؼ حقوقنا و واجباتنا المنصوص عمييا شرعا حتى نقلنعر 
       عمما  لنا سبحانو و تعالى، ذلؾ الحبؿ المتيف الذي بواسطتو نبني حضارة تدوـ و تعمَر و تنتج

 و عملا.
إرادة و ىذا معناه أنو يجب أف نغير و نعدَؿ في طريقة تفكيرنا، و ىنا يجب أف تكوف ىناؾ 

سياسية لنجاح الأمر، و التي تبدأ بكممة الإصغاء )معناىا عمى السمطة اليوـ أف تفيـ ما توصؿ 
وف في المجالات المختمفة و خاصة في البحوث السوسيولوجية الجزائرية(، و بعدىا تأتي ثإليو الباح

أخذ و عطاء عممية التشاور و التحاور في طاولة واحدة بيف النَخب)أىؿ الإختصاص( و السمطة)
لممعمومة بطرؽ عممية مبنية مسبقا عمى مقاربات في التخصص(، و بعدىا تكوَف و تصنع فكرة 
القرار و تتَضح معالميا و يبقى فقط تأسيسو، و ىذا التأسيس و الإنشاء لمقرار يتـ بواسطة قاعدة 

ىي قمناه  عف كؿ ما، و كنتيجة ميمة تقدَميا لمسمطة مف البيانات المستخمصة مف قبؿ النخب
و ىذا ما  الخروج بقرار مؤسَس عف طريؽ خطوات عممية يكوف لو التأثير الفعمي عمى الواقع،

 بل ىو تشييد جاىزليس الإجماع معطى لجأت إليو مثلا الياباف و سويسرا لأف في ىذيف البمديف 
 .(1)عبر ىيئات متعددة من المشاورة و المداولة التي تمرلتمك الأفكار و 

 .()(26رقـ )نتائج السؤاؿ تقديم الأوسمة خلال المسار الميني : يمثل 72جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار اليدف من العمل ىو تحقيق الإبداع

 00.00% 00 نعم
 %00.100 220 لا

 100% 222 المجموع
 ةمف المبحوثيف أجابوا بأنيـ لـ يستفيدوا مف أي %100.00نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 أوسمة خلاؿ مسارىـ الميني.

    إف ىذا المؤشر بيف لنا أف ىناؾ بعض الحوافز غير مستعممة و غير مستغمة عمى الرغـ
، و ىنا نطرح سؤاؿ ميـ و ىو لماذا لـ تطبؽ تمؾ المواد التي 03-06مف وجودىا في الأمر رقـ 

، فمو أمعنا تنص عمى بعض الحوافز؟ عمى الرغـ مف حث القانوف الوظيفة العمومية عمى ذلؾ
       و الموجودتاف مف الأمر نفسو 113و  112رقـ النظر جيدا فإننا نجد مثلا و في المادتيف 

                                                           
1

 .900سابق، ص  جون فرانسوا دورتٌل و جاك لوكانت، مرجع -
-  لان ٌساتلٌػوا الإجاباح غلٌال لأنهاس لاس ٌحصالوا غلاى أوسامح خالال مساارهس المهناً  91فمن خلال إجابح كل المبحاويٌن بـاـ "لا" فاان السارال رقاس

 .  19سواء كانت أوسمح إستح اق أو أوسمح شجاغح و التً سوف نفصل فٌها فً الجدول رقس 
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و التي ىذه المكافآت  جاء فييا تطبيؽ وسمة الشرفية و المكافآتالفصؿ السابع المتعمؽ بالأ في
    ،(1)تقدـ عف طريؽ تشكيؿ لجنة يتـ وضعيا عف طريؽ التنظيـ تسير عمى تطبيؽ ىذه المادتيف

، و خاصة عف كيفية تشكيؿ ىذه المجنة بقي ىذا الأمر مبيما نوعا ماو ما ىو ملاحظ  و لكف 
مف سنة  66في الجريدة الرسمية رقـ  323-17رقـ جعؿ السمطة تصدر مرسوـ تنفيذي مما

و المكافآت  توضح فيو جيدا طبيعة و خصائص و كيفيات منح الأوسمة الشرفية 2017
 رقـ: ، كما وجدنا المادةو كذا تشكيؿ و سير المجنة الخاصة المكمفة بتسييرىا و منحيا ،لمموظفيف

و التي تقوؿ بأنو يمكف منح الموظؼ الأوسمة الشرفية و/أو المكافآت  مف ىذا المرسوـ(2) 02
و بعد قراءة ىذا المرسوـ جيَدا و جدنا  شيادة وزارية،–ميدالية إستحقاؽ –ميدالية الشجاعة -الآتية: 

     أنو يجب أف تسمَـ الشيادات الوزارية و الميداليات بموجب قرار مف الوزير المعني لذلؾ القطاع،
، و لكف مف نفس المرسوـ التنفيذي 10رأي المجنة الخاصة المنصوص عمييا في المادة رقـ  و بعد

ما لاحظناه أف المكافآت لـ تكف مكافآت مادية بؿ كانت مكافآت معنوية، و ىذا لا يشجع 
حتى  الموظفيف عمى الأداء الفعاؿ، فكؿ الموظفيف يريدوف مكافآت مادية سواء فردية أو جماعية

و بعد  ،، حتى يتـ الإرتقاء في سمـ إبرىاـ ماسموتوازف بيف الحقوؽ و الواجبات يكوف ىناؾ
و الإحتراـ يأتي دور المكافآت المعنوية الفردية و الجماعية و التي  وصوليـ إلى مرحمة التقدير

فينا عمى صناع القرار التفطن لإدخال تمك المكافآت ، قدـ لمموظؼ عمى شكؿ أوسمة أو شياداتت
       في الحسبان و خاصة إذا كانت الإدارة ليا مداخيل و تحصَل أمولا لمدولة الجزائريةالمادية 

 .و عمى سبيل المثال إدارة أملاك الدولة و مديرية الضرائب و مديرية مسح الأراضي

الحوافز التي تقدـ عمى شكؿ فكنتيجة ميمة يمكف الخروج بيا مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف 
ير مطبقة في ىذه الإدارة عمى الرغـ مف وجود مواد تنصَ عمى تطبيقيا، أوسمة أو شيادات ىي غ

و مف ىذا المنطمؽ يجب عمى الإدارة العامة للأملاؾ الوطنية حث الإدارات التابعة ليا عمى تطبيؽ 
 ، و تفعيؿ بذلؾ مواد القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية.مثؿ ىذه الحوافز
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 .(28رقـ )نتائج السؤاؿ علاقة الأوسمة في الزيادة في الأداء الوظيفي : يمثل 73جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار علاقة الأوسمة في الزيادة في الأداء الوظيفي 

 00.00% 00 نعم
 %00.100 220 لا

 100% 222 المجموع
   بأف الأوسمة لا تزيد مف المبحوثيف أجابوا  %100.00نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 مف الأداء الوظيفي.

فما يمكف إستخلاصو مف خلاؿ ىذه النتائج أف ىذه الأوسمة لا تؤثر بالإيجاب عمى الأداء 
الوظيفي، و السبب أف المورد البشري لـ يعش أو لـ يمتقي مع ىذه الأوسمة، مما يجعمو يجيب 

      الحقيقة و ىي ىؿ الأوسمة تساىـ  بيذه الإجابة، و لكف إف كانت مطبقة سوؼ نرى الإجابة
، و لكف و حسب مجريات ؟في الزيادة في الأداء الوظيفي أو تبقي الأداء عمى حالو أو تنقص منو

الدراسة نلاحظ أنو و حتى و إف طبقت ىذه الحوافز فإنيا لا تؤثر عمى الأداء، و السبب لأف 
ىذه الحوافز، فيمَو الوحيد ىو مادي فقط الظروؼ المعيشية تجعؿ الموظؼ لا يعطي أىمية لمثؿ 

و لكف مثؿ ىذه الإجابات تؤكد لنا صحَة نظرية إبرىاـ  أي يريد الماؿ ليواجو الظروؼ المعيشية،
مف جية، و مف جية ثانية و حسب ما ىو ملاحظ و كوف التنظيمات الغير الرسمية السمبية  ماسمو

خدـ مصمحتيا الخاصة، ىذا ما يجعؿ الموظؼ موجودة فإنيا دائما تنقص مف الأداء الوظيفي و ت
 يفكر في مصالحو الشخصية و أىدافو الخاصة قبؿ مصمحة و أىداؼ الإدارة.

وضع إستراتيجية مبنية  ف الأوسمة تؤثر عمى الأداء بالإيجاب يجبأإذف، و حتى نصؿ إلى 
نوية، و منو نقوؿ عمى إحتراـ ترتيب الحوافز بدء مف الحوافز المادية و صولا إلى الحوافز المع

يجب إحتراـ سمـ الحاجات لإبرىاـ ماسمو، حتى نصؿ إلى تأثير فعاؿ و إيجابي للأوسمة عمى 
الأداء الوظيفي، بحيث عندما يصؿ المورد البشري إلى ىذه المرحمة يكوف بحاجة ماسة إلى حوافز 

معنوية و خاصة معنوية مثؿ الأوسمة لأنو تدرج في سمـ الحاجات و عند تطبيؽ ىذه الحوافز ال
   الفردية مثؿ الأوسمة و الترقية فإنيا تخمؽ بيف الموظفيف المنافسة الشرعية و التي تخرج لنا 

تو و بالتالي يصؿ معنى الإبداع بحيث يصؿ الفرد إلى مرحمة الإبداع ليفرض وجوده و يحقؽ مكان
 إلى تحقيؽ الذات.
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 :السمبية المعنوية الفرديةالحوافز -1-2
 .(29رقـ )نتائج السؤاؿ توجيو إنذار شفيي أو كتابي لمموظف : يمثل 74جدول رقم لا

 %النسبة  التكرار توجيو إنذار شفيي أو كتابي لمموظف 
 %50.99 219 نعم
 %00.50 01 لا

 100% 222 المجموع
بأنيـ قد تعرضوا خلاؿ مف المبحوثيف أجابوا  %99.50نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
 مسارىـ الميني إلى إنذار شفيي أو كتابي.

عند التحدث عمى ىذا النوع مف العقوبات فيو موجود في القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية، 
منو و التي تصنَؼ العقوبات الػتأديبية حسب جسامة الأخطاء المرتكبة  163كما وجدنا المادة رقـ 

الإستبياف ىي العقوبة مف الدرجة الأولى و التي  ، و التي وظفناىا في ىذا(1)درجات 04إلى 
التنبيو الشفيي و الإنذار الكتابي و التوبيخ، فلاحظنا أف جؿ الموظفيف تعرضوا إلى ىذه  تشير

العقوبات مف الدرجة الأولى و السبب ىو و كما ىو مستنتج مف خلاؿ الجداوؿ السابقة و مف 
موف الأداء اء المفتشيات و المصالح الذيف يقيَ خلاؿ المقابلات سواء مع الموظفيف أو مع رؤس

ضعؼ الأداء الوظيفي، و الذي كانت تتحكـ فيو إستراتيجيات الفاعميف، الوظيفي و السبب ىو 
فكاف الموظؼ مع تصريحاتيـ المباشرة بأنيـ لا يقوموف بالأداء الفعاؿ و السبب ىو الأجر أي 

و التي تؤكد  يتعرضوف إلى مثؿ ىذه العقوباتطغياف الجانب المادي، ىذا ما جعؿ كؿ الموظفيف 
، فمف خلاؿ كؿ ىذا حتى نظرية بيتر بلاو ىي محققة لأف إختلاؿ التوازف بيف الحقوؽ كؿ ما قمناه

 يقوـو الواجبات أدى إلى ضعؼ الأداء مما جعؿ المسؤوؿ يقوـ بتطبيؽ تمؾ العقوبات حتى 
لا تفيد أماـ تمؾ  قوبة مف الدرجة الأولىعالالأداء الفعاؿ، و لكف ما ىو مستنتج حتى بالموظؼ 

 .بحد ذاتو الوظيفيالإستراتيجيات التي تتحكـ في تقييـ الأداء و في الأداء 
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 .(30رقـ )نتائج السؤاؿ و علاقتو بسن الموظف تأثير الإنذار عمى الأداء الوظيفي: يمثل 75جدول رقم لا

 (27أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 سن الموظف

      تأثير ىذا الإنذار    
 عمى الأداء الوظيفي

22-32 31-42 41-52 51-62  
النسبة  التكرار

% 
النسبة  التكرار

% 
النسبة  التكرار

% 
النسبة  التكرار

% 
النسبة  التكرار

% 
 0.90% 02 12.5% 02 %00.0 00 %00.0 00 %00.0 00 زاد من الأداء الوظيفي

 0.00% 00 %00.0 00 %00.0 00 %00.0 00 %00.0 00 أنقص من الأداء الوظيفي
 99.1% 218 87.5% 14 %100 41 %100 116 %100 47 لم يؤثر عمى الأداء الوظيفي

 100% 222 100% 16 100% 41 100% 116 100% 47 المجموع

مف المبحوثيف أجابوا  %99.10نسبة الإتجاه العاـ كاف يمثؿ نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف 
تقوؿ  %0.90، بينما كانت ما نسبتو باختلاؼ سنَيـ مى الأداء الوظيفيلـ تؤثر عبأف ىذه العقوبة 

و التي كانت تمثؿ فئة السف المتراوحة ما بيف  الأداء الوظيفي زادت مفبأف مثؿ ىذه العقوبات 
 .سنة و ىذا ما تعمَدنا إبرازه في ىذا الجدوؿ 51-60

ىذا الجدوؿ بأف العقوبات أضحت لا تؤثر عمى الأداء الوظيفي و السبب ىو طغياف بيف لنا 
الحوافز المادية عمى ذلؾ بشقييا الفردي و الجماعي، مما أدى إلى عدـ تأثير مثؿ ىذه الحوافز 
عمى الأداء، بينما لا حظنا شخصيف أجابوا بأف تطبيؽ ىذه العقوبات عمييـ يزيد مف آدائيـ 

 و الذي يمثؿ علاقة الديف بالزيادة في الأداء الوظيفي 71تنادا عمى الجدوؿ رقـ الوظيفي، و اس
       لاحظنا أف شخصيف أجابوا بأف الديف يزيد مف الأداء الوظيفي و كانوا و كما أوضحنا ذلؾ

      سنة فيـ كبار في السف، و ىذا ما يدعـ  60-51أف ىؤلاء يمثموف الطبقة  التي عمرىـ بيف 
في عمميـ فإف تمؾ العقوبة  أخطئواـ مف أجؿ إرضاء الخالؽ أثرت فييـ حتى أصبحوا إذا أف عممي

 ، فيذا خوؼ مف الخالؽ سبحانو و تعالى.تزيد مف آدائيـ حتى يقوموف بإرضاء الله تعالى
و ىنا نممس تأثير ذلؾ الحافز المعنوي و ىو إرضاء الله تعالى في العمؿ، فمو كاف موجود 

تمؾ العقوبات ف ،موظفيف فإننا نصؿ إلى تأثير تمؾ العقوبات عمى الموارد البشريةفي نفوس جميع ال
تصبح كأداة تقويـ ليذا الفرد، و ىو يعمـ جيدا بأف الخطأ يجب أف يصحح و يعدؿ حتى يرضي 

 ذا الموظؼ، و حتى إف لـ توجَو ليخالقو، ىنا تكمف حكمة العقيدة و الخوؼ الحقيقي مف الله تعالى
 .عقوبات فإنو سوؼ يرجع إلى تعديؿ سموكو تمقائيا
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بطريقة أخرى عمى الذيف أجابوا بأف العقوبة لا تؤثر عمى الأداء الوظيفي، و و يمكف فيـ  
ف أدائيـ ىو ئيـ الوظيفي نجدىـ كميـ يجمعوف بألأنو لو قارنا تصريحات الموظفيف عمى آدا

و ذلؾ لأف  ف بالعمؿ كما ينبغيو يقوم و بأنيـ لا و في بعض الأحياف ىو ضعيؼ، متوسط
         معنوياتيـ دائما منحطة ىذا ما يجعؿ تمؾ العقوبات لا تؤثر في الأداء لأنو أصلا متوسط 

 و ضعيؼ.

 .(31رقـ )نتائج السؤاؿ في قائمة الميممين الغير منضبطينوضع أسماء الموظفين يمثل : 76جدول رقم لا
قائمة  وضع أسماء الموظفين الميممين في

 الميممين
 %النسبة  التكرار

 %40.06 14 نعم
 %60.93 206 لا

 100% 222 المجموع
      بعدـ وضع أسمائيـمف المبحوثيف أجابوا  %93.60نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 
عمى أنيـ يقبموف بوضع أسمائيـ في قائمة  %06.40في قائمة الميمميف،  بينما أجابوا بما نسبتو 

 الميمميف.

   أف أغمبية الموظفيف لا يريدوف أف توضع أسمائيـ  ،نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ البسيط
زالت تمؾ الثقافة في قائمة الميمميف و ىذا دليؿ عمى عدـ نضج ىذا المورد البشري و ما 

البشرية متشبعة بالثقافة التنظيمية و فييا معنى  ، فمو كانت ىذه المواردالإجتماعية ىي المسيطرة
المواطنة التنظيمية فعندىا الموظؼ يقبؿ إذا كاف ميملا في عممو أف يوضع في تمؾ القائمة و ىي 
بذلؾ تأنيب لمضمير و تشجيعا لو عمى تصحيح صورتو و فرض نفسو مف جديد و ىذا ىو التحدَي 

   لأفراد الذيف أجابوا بقبوليـ عمى وضع أسمائيـ اينما الغائب اليوـ في جميع مواردنا البشرية، ب
جابات لا توحي الإفي تمؾ القائمة و كوف الملاحظات و المعايشة مع ىذا المورد البشري فأنا أراىا 

ف المورد البشري أصبح لا يخاؼ مف شيء أمف أجؿ تأنيب الضمير مثلا بؿ ىذا دليؿ آخر عمى 
في المورد البشري لأنو أصلا القائمة لا ينقص و لا يزيد شيئا  فوجود إسمو أو عدـ وجوده في ىذه

، و ىذا ما سوؼ يوضحو لنا الجدوؿ غير متقبؿ لمثقافة التنظيمية و غير مندمج مع ىذا الوسط
 .77اللاحؽ أي الجدوؿ رقـ 
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 .(32رقـ )نتائج السؤاؿ حالة الموظف إن وجد إسمو في القائمة السوداء : يمثل 77جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار الموظف عندما يجد إسمو في القائمة السوداءحالة 

 %90.00 02 الأداء ميىناك تأنيب الضمير مع تقو 
 %00.00 00 يزيد من إحباطــــــــــــــــــــــــــــك في العمل
 %99.10 218 لا ييمنـــــــــــــــــــــــــي الأمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر

 100% 222 المجموع
     باف الأمر لا ييميـ مف المبحوثيف أجابوا  %99.10نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

إف وجدوا أسمائيـ عمى أنيـ %0.90، بينما أجابوا بما نسبتو إف وجدوا أسمائيـ في القائمة السوداء
 موف أدائيـ الوظيفي.فيذا سوؼ يجعميـ يؤنبوف ضميرىـ و تقوَ  في القائمة السوداء

مف خلاؿ الإجابات التي طرأت ىذا الجدوؿ نستخمص أف جؿ المبحوثيف لا ييميـ الأمر إف 
زيد و لا ينقص مف الأداء لأنو أصلا ىو متدني بإقرار يوجدوا أنفسيـ في القائمة السوداء و ىذا لا 

ف الذيف أجابا بتأنيب الضمير كلاـ الموظفيف الموجود في المقابلات التي أجريت معيـ، بينما الفردي
عمى أف عمميما ىو لإرضاء الله تعالى فيؤلاء قد  71و  70فيما المذاف أجابا في الجدوليف رقـ 

وجدوا أنفسيـ في تمؾ القائمة و ىنا نرجع و نقوؿ إلى أىمية الجانب الديني في ما  في حالةتأثروا 
فإننا نصؿ إلى تقويـ الفرد تمقائيا و يرضى نقولو، أي عندما يكوف الفرد متمسؾ جيدا بالله تعالى 

مف قدرة و إبداع،  بكؿ ما ىو موجود مف تنظيـ رسمي و يسعى دائما إلى تقديـ أفضؿ ما يممؾ
 الله عميو. لأف ىدفو يفوؽ ىدؼ الإدارة و المجتمع و يصؿ إلى ىدؼ عقائدي حتى يرضى

ييمَني الأمر" و كأف ىذا  و ما ىو ملاحظ أيضا مف خلاؿ  الإجابات التي إنصبت حوؿ "لا
المورد البشري يعيش حالة يأس و إحباط أدخمتو إلى مفيوـ الإغتراب الذي تحدث عنو كارؿ ماكس 

أف ىذا المورد البشري لا يصبح لو ىدؼ في الحياة و لا حتى في العمؿ، فيو  ميمة، في نقطة
    ، أصبح شيء روتيني يأتي إلى الإدارة مف أجؿ ذلؾ الراتب الضعيؼ، و ذىاب الموظؼ لمعمؿ

مفيوـ الولاء التنظيمي و الذي ل و يصبح يعيش بلا ىدؼ، و ىنا نرى افتقار ىذا المورد البشري
، و ىذه و انعداـ الإبداع ينجرَ عنو عدـ وجود المواطنة التنظيمية و عدـ تقبؿ الثقافة التنظيمية

كميا عوامؿ تؤثر بالسمب عمى المجتمع الجزائري و مف بيف أىـ مخمفات كؿ ما قمناه ىو عدـ 
   وجود مواطنة إجتماعية، و بالتالي تكثر الظواىر السمبية في المجتمع كالتفكؾ الأسري و الخيانة 

تنافر بيف ، و ىنا يحدث و كثرة الإضرابات و الإحتجاجات و اليجرة الشرعية و الغير شرعية
، و ينفصؿ الفرد عف المجتمع و يدخؿ في حالة إغتراب في جميع المياديف: المجتمع و الفرد

ما يجعؿ المورد البشري يقطع الأمؿ في الحياة في ىذا  الإجتماعية، السياسية، الثقافية، و ىذا
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مار، لأف المجتمع، و ىنا نكوف قد وصمنا إلى كلاـ قالو مالؾ بف نابي نصبح شعب قابؿ للإستع
، و نصؿ إلى نقطة ميمة و ىي بداية نياية ف و لا يفكروف بضمير جمعيو الأفراد جميعيـ متفرق

     بحكمة و لابدىذا المجتمع، إذف يجب عمينا أف نفكر كيؼ نتدارؾ الوضع و نعالج ىذا الأمر 
وضع إستراتيجيات عممية تحتوي عمى خطط يتـ فييا معالجة نظاـ  مع مف وجود إرادة سياسية

     ،الحوافز القائـ اليوـ و تعديؿ و إضافة مواد جديدة في القانوف الأساسي العاـ لموظيفة العمومية
و لا يتأتى ىذا إلا بأسموب الفيـ، لأف  ،تتماشى مع أىداؼ و مساعي ىذه الموارد البشرية و التي

       عديلات سوؼ نغير في تفكير ىذا الفرد و ىذا معناه أننا أصبحنا نممؾ القوَة بواسطة ىذه الت
و القدرة عمى زرع أفكار جديدة في ىذا المجتمع و التي تمحي بوجودىا أفكار ميتة و سامة كانت 

، و تنتج لنا ردود أفعاؿ إيجابية في الماضي القريب ىي المسيطرة عمى عقوؿ تمؾ الموارد البشرية
دـ الإدارة و تخدـ المجتمع و تساىـ في الإرتقاء بيذا المورد البشري الياـ جدا في صنع تخ

       ، و ندخؿ باب جديد في التسيير و ىو الإستثمار في المورد البشري و استعماؿ الحضارة
 .المستقبؿ لبناءإدارة التغيير التي تتماشى مع الزماف و المكاف الحاضريف 

 

 :الفردية المعنويةو علاقتو بمؤشرات الحوافز  الولاء التنظيمي-2
 .(51رقـ )نتائج السؤاؿ الرغبة في التضحية من أجل الإدارةيمثل : 78جدول رقم لا

 %النسبة  التكرار الرغبة في التضحية من أجل الإدارة 
 %00.00 00 نعم
 %00.100 220 لا

 100% 222 المجموع
     بعدـ وجود الرغبة مف المبحوثيف أجابوا  %100.00نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 في التضحية مف أجؿ ىذه الإدارة.

إف ىذه النتائج الميمة توضح لنا حالة الفرد و المجتمع، بحيث ما يتـ إستنتاجو أف الموارد 
         مف أجميا ()ليست ليا الرغبة في التضحية البشرية الموجودة اليوـ في إدارة أملاؾ الدولة 

      و ىذا معناه أف الفرد لا يضحي مف أجؿ إدارتو، و حتى إف تعرضت الإدارة إلى أي خطر
فإف الموظؼ لا ييمَو الأمر، و ىذا أمر خطير يدؿ عمى أف الولاء التنظيمي غير موجود، و ىذا 

ا تمع فيصبح الفرد لا يممؾ الرغبة في التضحية مف أجؿ مجتمعو، و ىنما ينعكس كذلؾ عمى المج

                                                           
- لراباح فاً التضاحٌح هاً أقال درجاح مان التضاحٌح فاً حاد ذاتهاا،  تػمدنا إستػمال مفهوس الرابح فً التضحٌح و لس نستػمل مفهوس التضحٌح، لأن ا

نااك راباح فٌمكن للفرد أن تكون لل الرابح فً التضحٌح و لكن لا ٌملك الجرأة الكافٌح للتضحٌح الفػلٌح، فأردنا من خلال هذا السرال أن نػرف هال ه
 أو تفكٌر و لو ضػٌف فً التضحٌح.
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و يصبح الفرد يفكر في مصالحو الخاصة فقط و لا  نرى كيؼ ذلؾ التأثير ينتقؿ إلى المجتمع
، ييمو حاؿ المجتمع و ىذه حالة مف حالات الإغتراب النفسي الإجتماعي و يجب التفطف ليا جيدا

ليس  ليـ ولاء ديني و 32 و 25المذيف أجابا عمى السؤاليف رقـ  مرا آخر أف الفرديفأو ىنا نستنتج 
        ولاء تنظيمي، و ىنا فرؽ بيف ىاذيف الولائيف، فالولاء الديني ىو عقائدي و حب الله و رسولو
       ، و العمؿ مف أجؿ إرضاء الله وحده، و أما الولاء التنظيمي ىو حب الإدارة التي ينتمي إلييا

ة و ىذا ما يفسر لنا عدـ وجود و مف خلاؿ ما قمناه أف الموارد البشرية غير متقبمة لمثقافة التنظيمي
 ولاء تنظيمي و الذي أدى إلى عدـ وجود مواطنة تنظيمية.

     و لو تعمقنا جيدا في ىذه الظاىرة نجد أف نظاـ الحوافز الحالي ىو السبب الذي أدى 
 إلى إنعداـ ىذه الرغبة عكس ما ىو عميو الحاؿ في بريطانيا و ألمانيا و الياباف، لأنيـ إىتموا بيذا

و الذي خمؽ الفارؽ  المورد الحساس و الفعاؿ و الذي لو الدور الأكبر في تطور و ازدىار المجتمع
و ىذا كمو بفضؿ نظاـ الحوافز الفعاؿ الذي طبؽ بمغة العمـ و أسموب الفيـ، و ىنا  ،في الجودة

         نممس في ىذه البمداف الإستراتيجية التنظيمية التي تغمبت و سيطرت عمى الإستراتيجية
 الفردية لمفاعميف.

و ىنا يجب عمينا أف التفكير في كيفية إعادة بناء ىذه الرغبة في نفوس الموظفيف و التي 
          تزرع بطريقة غير مباشرة في نفوس منتجاتنا المستقبمية )أبنائنا( و تتحوؿ تمؾ التضحية

تصبح جزء مف اليدؼ  مف التضحية مف أجؿ الإدارة إلى التضحية مف اجؿ الوطف ككؿ، و
، و بانعداـ ىذا المفيوـ نصبح كما المشترؾ الموجود في الضمير الجمعي لدى كؿ أفراد المجتمع

، و الطريؽ الوحيد لزرع ىذه التضحية ىو إعادة قاليا السيد مالؾ بف نابي مجتمع قابؿ للإستعمار
في تفكير ىذه الأفراد و ىذا  الفكرة السمبية التي زرعتالنظر في نظاـ الحوافز الحاضر، و تغيير 

       و التي نبدؤىا بتغيير الأفكار القديمة  لا يتأتى إلا باستعماؿ إدارة التغيير و فف إدارة التغيير
  و استبداليا بأفكار مبدعة ليا النظرة التنبؤية المبنية عمى لغة العمـ، الحوار و الفيـ الجيد لواقع 

 . ىذه الموارد البشرية
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 مالي مقابلالزيادة في ساعات العمل بدون العدالة في تطبيق الترقية و يمثل علاقة : 79جدول رقم ال
 (.52رقـ مع السؤاؿ  18رقـ )نتائج السؤاؿ 

 العدالة في تطبيق الترقية
 

 مقابلالزيادة في ساعات العمل بدون 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.82 04 %0.50 01 15.00% 03 نعم
 %98.22 216 99.50% 199 85.00% 17 لا

 100% 222 100% 222 100% 22 المجموع
مف الإجابات بأنيـ لا يقوموف  %98.20أوضح لنا ىذا الجدوؿ أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في 

بأنو لا توجد عدالة        %99.50بإضافة ساعات عمؿ بدوف مقابؿ و تدعمت ىذه الإجابة بػػ 
 .و ىذا ما سوؼ نقؼ عميو في التحميؿ في تطبيؽ الترقية

ما تـ إستنتاجو مف خلاؿ ىذا الجدوؿ المركب بيف العدالة التنظيمية في تطبيؽ الترقية 
و عمى مستوى المناصب و بيف إضافة ساعات في العمؿ خارج أتوى الدرجات بشقييا عمى مس

بدوف مقابؿ مالي، أف ىناؾ علاقة بيف المتغير المستقؿ و المتغير التابع،  وقات العمؿ الرسمية وأ
فعدـ وجود عدالة تنظيمية في الترقية أدى إلى تغيير في تفكير الفرد و ىو لا يعمؿ بدوف مقابؿ، 

     ف تكوف بمقابؿ مالي، و إلا فالموظؼ فيو لف يعمؿ أبحيث إذا كانت ساعات إضافية فيجب 
، و ما ىو مستنتج أف كممة الولاء غـ عمى ذلؾ فيو لا يقدـ أفضؿ و أجود عمؿو حتى و إف أر 

التنظيمي غائبة تماما في ىذه الإدارة و السبب ىو تفكير الموظؼ بأف الإدارة دائما تريد أف تستفيد 
و السبب ىو راجع لمسياسة المتبعة مف قبؿ  مف المورد البشري فقط أي معادلة أحادية الإتجاه

كبيرة عمى مستوى  تو ىناؾ تلاعبا الإدارة كعدـ إشعار الموظؼ بأنو يعيش عدالة تنظيمية فعمية،
و الجدوؿ   النقاط التي توضع في التقييـ السنوي و التي عمى أساسيا يرقى الموظؼ في الدرجات،

كذا معامؿ التحديد حتى نضبط جيدا تأثير العادلة  اللاحؽ سوؼ يبيف لنا نوع العلاقة و شدتيا و
 في الترقية عمى قياـ الموظؼ بساعات إضافية في العمؿ بدوف حافز مادي.

نتيجة أف الفرد سوؼ يعمؿ بدوف مقابؿ لفنقوؿ أنو لو كاف ىناؾ فعلا ولاء تنظيمي لوصمنا 
       الفرد الضرورية  و نجحتلأف الإدارة ىي كيانو و حياتو، و لأنيا فيمت و وفرت حاجيات 
 عمى لقمة العيش.  في رسـ طريؽ الثقة بينيا و بيف ىذا الموظؼ البسيط الذي مازاؿ يبحث
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 العدالة في تطبيق الترقية         معامل التحديد و فيشر، لقياس  ،: يمثل معامل الإرتباط82جدول رقم ال
 (.52مع السؤاؿ رقـ 18)نتائج السؤاؿ رقـبدون مقابلالزيادة في ساعات عمل إضافية عمى  او تأثيرى

 (28أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.312 2.297 23.381 1 218 2.222 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير تي ت)و ال العدالة في تطبيؽ الترقيةبالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

    ) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع( الساعات الإضافية بدوف مقابؿ ماليالمستقؿ( و 
علاقة ، و ىذا ما يدؿ عمى وجود ضعيفةعلاقة إرتباط ( نجد أف ىناؾ R=0.312الذي يمثؿ )و 

نواعيا أسيرنا عمى تطبيق العدالة التنظيمية الخاصة بالترقية بكل طردية، و ىذا معناه:كمما 
ىذا إلى زرع نوع من الوعي الخاص لمموظف و نغير في تفكيره إتجاه ىذه الإدارة  ىكمما أد

        بحيث يصبح يقوم بساعات إضافية بدون مقابل و ىو ما يعتبره كرد جميل ليذه الإدارة
لة التنظيمية في تطبيق الترقية فيذا سوف يعود بالسمب االعدإنعدمت ، و كمما التي تفيم ما يريد

رة بحيث يصبح الفرد يفكر بتفكير مادي محض و معنى ىذا انو إذا قام بتأدية ميام عمى الإدا
وقات عممو فإنو لن يؤدي ىذا بالمجان بل لابد من مقابل مادي و إلا فإنو لا يشتغل أخارج 

و إف أخضعت الإدارة الموظؼ لمعمؿ لساعات إضافية بدوف مقابؿ فيذا  ،خارج أوقات عممو
    الإستراتيجيات الفاعميف السمبية و يزيد الوضع الداخمي للإدارة في التأزـسوؼ يشجع عمى تفعيؿ 

     و ىذا ما لا يحيؿ الإدارة عمى تحقيؽ أىدافيا و يجعميا تعيش مشاكؿ و اضطرابات و تصبح 
أف معامؿ  spss22، و أوضح لنا نظاـ لا تخدـ الدولة الجزائرية كما ىو مسطر ليا

 عمى الزيادة في ساعات%9.70أف العدالة في الترقية تؤثر بنسبة  لناوضح (R2=0.097)التحديد
( تشير أن النموذج sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أفَ ، العمؿ بدوف مقابؿ مادي

 (.α=0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
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 .(53رقـ )نتائج السؤاؿ محل العمل تغيير الإدارةالموظف في فكرة يمثل : 81جدول رقم لا
 %النسبة  التكرار فكرة تغيير الإدارة محل العمل

 %50.99 219 نعم
 %50.00 01 لا

 100% 222 المجموع
بفكرتيـ الواضحة حوؿ مف المبحوثيف أجابوا  %99.50نستنتج مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف نسبة 

 .ليست لو فكرة التغيير %0.50، و سجمنا فردا واحدا يمثؿ نسبة تغيير الإدارة

مف خلاؿ ما توصمنا إليو و الموضح في ىذا الجدوؿ، أف أغمبية الموظفيف و بالإجماع 
يريدوف تغيير مكاف العمؿ، و ىذا ما يوضح أشياء عديدة و التي يمكف أف نقدميا عمى شكؿ نقاط 

 و ىي عمى النحو التالي:
 ليس ىناؾ ثقة بيف الإدارة و الموظؼ.-
 الحوافز القائـ الذي لا يتماشى مع الموارد البشرية.ضعؼ نظاـ -
عتبره شيئا ميما في تطوير الإدارة و تقدميا، فانعداـ الولاء معناه نإنعداـ الولاء التنظيمي و الذي -

وجود إضطرابات داخمية داخؿ ىذه الإدارة، و ىذا ما يشجع عمى ظيور إستراتيجيات الفاعميف 
        الزيادة مف الرقابةفي الإدارة لأىدافيا المسطرة، و ىذا ما يقابمو  السمبية و المؤثرة عمى تحقيؽ

أي الزيادة مف تطبيؽ و التشديد في نظاـ البيروقراطية و الذي يمثؿ تحدَي بالنسبة ليذه 
، و في الأخير نخرج التي تصبح تتفنف في صنع ىوامش الحرية و في إدارة السمطة الإستراتيجيات

فشؿ تسيير ىذه الموارد البشرية لانعداـ أسموب الفيـ البناء المبني عمى معالـ  بنتيجة ميمة و ىي
 .عممية محددة بواسطة نظريات في التخصص

ف مف يعمؿ بداخميا لا يضع الثقة فييا و يفكر رة توفير الحماية الضرورية ليا لألا تستطيع الإدا-
    لفرد الذي يعتبر ىو المحرؾ لمنجاح دائما بأف ىذه الإدارة ىي تحب مصمحتيا فقط و لا ييميا ا
 و الثروة التي لا تزوؿ إف أحسنا إستغلاليا و توجيييا و فيميا.

لا نستطيع الإستفادة مف الخبرات الموجودة في ىذه الإدارة، و لا نستطيع تطويرىا و تمريرىا -
للأجياؿ الشبانية الجديدة، و التي إندمجت مع تمؾ الإستراتيجيات السمبية الموجودة اليوـ و سبب 

        التي قد تحدث لو  المشاكؿ لفرض مكانتو و تحصيف نفسو مف إنتمائو ليذه الجماعات ىو 
 في عممو.
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       ليس ىناؾ إنتماء فعمي ليذه الإدارة، و ىذا ما يعرض الإدارة لإفشاء أسرارىا و التي قد تباع-
و إف و يستفاد منيا جيات أخرى، و ىذا ما يعيدنا لمحديث عف إنعداـ الثقة بيف الموظؼ و الإدارة 

الموظؼ و الدولة  نصؿ إلى إنعداـ الثقة بيف ويتعدى ىذا المستوى واصمنا عمى ىذه الحالة سوؼ 
التي يعيش فييا، فعمى صناع القرار التفطف ليذه الحالات و ىذه النتائج التي سوؼ تنعكس 

      مف خلاليا بالسمب عمى مجتمعنا الجزائري، و الذي قد يجده الطفيميوف ثغرات يستطيعوف 
و ىو خمؽ  أعدائنا خارج الوطف خمؽ الفوضى في المجتمع، و ىذا ما يسعى إلى تحقيقو

 اللإستقرار في المجتمع الجزائري.
أف الفرد لـ يتكيؼ و لـ يتقبؿ الثقافة التنظيمية الموجودة في ىذه الإدارة، لأف ىذه  أيضا وىذا يدؿ-

، نيا لـ تفيـ ما يريده ىذا المورد البشريأالإدارة لـ توفر الحماية اللازمة ليذا الموظؼ و ىذا معناه 
 تسعى إلى الحفاظ عمى الطاقات المبدعة و الفعالة في ىذه الإدارة، و التي كاف مف الواجب و لا

أف تسعى بكؿ الطرؽ لمحفاظ عمى مواردىا البشرية و التي سميَت بالموارد لندرتيا الحقيقية و التي 
، ففي الغرب مثلا يبحثوف دائما عمى ما يجعؿ لا يمكف تعويضيا إف ذىبت مف ىذه الإدارة

الموظؼ لا يفكر في تغيير تمؾ الإدارة حتى يتـ الإستفادة مف خبرتو و طاقاتو و إبداعاتو لأطوؿ 
        و دخوليا بالنسبة ليذه الإدارة الأرباح، لأف فقداف مورد بشري ىو فقداف مدة زمنية ممكنة

 . في مشاكؿ ما يجعميا تنفؽ أموالا أكثر لاستعادة إستقرارىا الداخمي و فرض وجودىا مف جديد
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 مالي الدورات التكوينية و الزيادة في ساعات العمل بدون مقابل: يمثل علاقة 82جدول رقم ال
 (.52رقـ مع السؤاؿ  20رقـ )نتائج السؤاؿ 

 الدورات التكوينية
 

 ساعات العمل بدون مقابلالزيادة في 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.82 04 %0.47 01 %30.00 03 نعم
 %98.22 216 %99.53 209 70.00% 07 لا

 100% 222 100% 212 100% 12 المجموع
و لا يزيدوف  دورات تكوينية أجمعوا بأنو لا توجد   %99.53أوضح لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة 

مف المبحوثيف أكدوا عمى وجود   %70.00ساعات عمؿ بدوف أجر)أي بدوف مقابؿ(، بينما سجمنا 
            %30.00نسبة أيضا ولا يزيدوف ساعات إضافية لمعمؿ بدوف مقابؿ، و سجمنا  دورات تكوينية

ضيفوا ساعات في العمؿ بدوف مقابؿ و موافقوف أف ي دورات تكوينيةمف المبحوثيف أجابوا بوجود 
داء ساعات إضافية عمى دورات تكوينية و يقوموف بأحصموا لـ يت %0.47سجمنا نسبة  ، بينمامالي

 .بدوف مقابؿ
ما يتـ إستخلاصو مف ىذا الجدوؿ، أف الدورات التكوينية تزيد مف الولاء التنظيمي، بحيث 

قياـ الموظؼ بتأدية ساعات إضافية بدوف مقابؿ، و في تساىـ فإنيا كمما توفرت الدورات التكوينية 
انعداـ ىذه الدورات سوؼ يؤدي بالموظؼ إلى التفكير بأف القياـ بساعات إضافية ىو بمقابؿ مادي 

و لاحظنا أيضا أف حتى بعض الموظفيف الذيف تحصموا عمى دورات تكوينية أكدوا  ليس بالمجاف،
ذلؾ التفكير السمبي الناتج بالمجاف و السبب ىو سيطرة بأنيـ لا يقوموف بإضافة ساعات في العمؿ 

 ف وجدت ىذه التكويناتو إ، إذف ما ىو مستنتج أنو حتى التنظيمات الغير الرسمية السمبية عف
فسوؼ تولد نوع مف الولاء المؤقت و الذي يجعؿ الموظؼ يقوـ بإضافة ساعات عمؿ بدوف مقابؿ 

يصبح الموظؼ لا يقوـ بتمؾ الساعات الإضافية بالمجاف و سرعاف ما تعود المياه إلى مجارييا و 
الموظؼ و عدـ قدرتو عمى تمبية الحاجات و السبب ىو الظروؼ المعيشية الصعبة التي يعيشيا 

   ، و ىنا نوضح شيء ميـ و ىو أف الدورات التكوينية اليومية لأسرتو)عدـ تحقيؽ القدرة الشرائية(
حلا لا تنجح بدوف معالجة الحوافز المادية الفردية و الجماعية أولا، و إلا فإنيا سوؼ تصبح 

يستعممو  لممفاوضة مؤقتا)أي قد تستفيد الإدارة منو في مدة قصيرة( سرعاف ما يتحوَؿ إلى سلاح
 .66و ىذا موضح في الجدوؿ رقـ  تمؾ الإستراتيجيات السمبية لتدعيـالموظؼ 
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 الدورات التكوينيةمعامل التحديد و فيشر، لقياس  ،: يمثل معامل الإرتباط83جدول رقم ال
 (.52مع السؤاؿ رقـ 20)نتائج السؤاؿ رقـالزيادة في ساعات عمل إضافية بدون مقابلعمى  او تأثيرى

 (28أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.462 2.212 58.621 1 218 2.222 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير المستقؿ( تي ت)و ال الدورات التكوينيةبالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع(و الذي يمثؿ  الساعات الإضافية بدوف مقابؿ ماليو 
(R=0.460 نجد أف ىناؾ ) علاقة طردية، و ىذا ، و ىذا ما يدؿ عمى وجود ضعيفةعلاقة إرتباط

وضعنا دورات تكوينية ناتجة عن إستراتيجيات الإدارة قصد تنمية مواردىا البشرية بعد معناه:كمما 
كمما أدى  تمبية الحاجات الفيزيولوجية لمموظف )بتطبيق الحوافز المادية الفردية و الجماعية( 

ىذا إلى زرع نوع من الوعي الخاص لمموظف و نغير في تفكيره إتجاه ىذه الإدارة بحيث يصبح 
    ،ساعات إضافية بدون مقابل و ىو ما يعتبره كرد جميل ليذه الإدارة التي تفيم ما يريديقوم ب

و إذا لم تحترم التسمسل في تطبيق الحوافز أي أىممنا الحوافز المادية و اىتممنا بالدورات 
     التكوينية فتصبح ىذه الأخيرة ىي حل مؤقت للإدارة سرعان ما يزول مفعولو و تعود الإدارة 

         فيذا سوف يعود بالسمب عمى الإدارة الدورات التكوينيةإنعدمت ، و كمما إلى نقطة البداية
     نو إذا قام بتأدية ميام خارج أوقات عممو فإنو لن يؤدي ىذا بالمجان بل لابدأو معنى ىذا 

التوافؽ  و ىذا ما يؤدي أيضا إلى عدـ من مقابل مادي و إلا فإنو لا يشتغل خارج أوقات عممو،
بيف التكنولوجيات الموجودة اليوـ و بيف المعارؼ المحدودة الموجودة في ىذا المورد البشري وىذا 

أف معامؿ  spss22ح لنا نظاـ وضَ  كما ،ما يؤدي أيضا إلى عدـ مواكبة العصرنة
        عمى الزيادة  %21.20تؤثر بنسبة  الدورات التكوينيةوضح لنا أف  (R2=0.212)التحديد

( تشير sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أفَ في ساعات العمؿ بدوف مقابؿ مادي، 
 (.α=0.05أن النموذج ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
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و ما أردنا قولو و الإشارة إليو أف الدورات التكوينية يكوف ليا تأثير عمى الموظفيف و الذي 
و التي يجب أف نبدأىا بالحوافز  ،تطورىا إذا احترمنا ترتيب الحوافزيعود بالإيجاب عمى الإدارة و 

و إلا فإن تمك الحوافز المعنوية ، المادية ليتـ بعد ذلؾ التفكير في الإرتقاء إلى الحوافز المعنوية
         كالدورات التكوينية تصبح سلاح يستعمميا الفاعمون )الموظفون( كتدعيم لإستراتيجياتيم 

 ضد الإدارة. 

 مالي الإبداع في العمل و الزيادة في ساعات العمل بدون مقابلفكرة  : يمثل علاقة84جدول رقم ال
 (.52رقـ مع السؤاؿ  22رقـ )نتائج السؤاؿ 

 الإبداع في العملفكرة 
 

 الزيادة في ساعات العمل بدون مقابل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.82 04 %0.93 02 %40.00 02 نعم
 %98.22 216 %99.07 213 %60.00 03 لا

 100% 222 100% 215 100% 25 المجموع
مف الإجابات بأنيـ         %98.20تبيف لنا مف خلاؿ ىذا الجدوؿ أف الإتجاه العاـ تمثؿ بنسبة 

لا يممكوف فكرة  %99.07لا يزيدوف ساعات عمؿ بدوف مقابؿ، بحيث تتخمؿ ىذه النسبة نسبة 
 .لدييـ فكرة الإبداع في العمؿ %60.00الإبداع و 

أف إنعداـ فكرة الإبداع قد تؤدي بالفرد إلى التفكير المادي المحض، ما يبينو لنا ىذا الجدوؿ 
بحيث لاحظنا أف أغمبية الموظفيف ليست ليـ فكرة الإبداع مما أدى ىذا إلى انعداـ ثقافة إضافة 

موجود لدى المجتمع  لـ يكفساعات عمؿ بدوف مقابؿ مف أجؿ خدمة ىذا الوطف،  وىذا ما 
ة الثانية فكانوا يضيفوف ساعات عمؿ مف أجؿ تطور و ازدىار الألماني بعد الحرب العالمي

مجتمعيـ و ىنا نرى أىمية الحس بالمسؤولية مف جية و مف جية أخرى نرى ثمرة الولاء 
   بة غيَ الإجتماعي الذي صنع في أحمؾ الظروؼ المعنى الحقيقي لممواطنة الإجتماعية التي ىي مُ 

فالفارؽ بيننا و بينيـ ىو عالـ الأفكار الموجود في كمتا  ،اليوـ و خاصة لدى شبابنا في مجتمعنا
        المجتمعيف، فالأفكار ىي التي صنعت الفارؽ، و الذي يجب عمينا أف نأخذه بعيف الإعتبار
و نشتغؿ بعالـ الأفكار لتصحيح كؿ ما فات و صناعة مجتمع مبني عمى حب الوطف و الدفاع 

 .القياـ بواجباتومف خلاؿ عمى حقوقو 
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 فكرة الإبداع في العملمعامل التحديد و فيشر، لقياس  ،: يمثل معامل الإرتباط85جدول رقم ال
 (.52مع السؤاؿ رقـ 22)نتائج السؤاؿ رقـالزيادة في ساعات عمل إضافية بدون مقابلعمى  او تأثيرى

 (29أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 "Régression linéaire simpleالبسيط "الإنحدار الخطي 

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.436 2.192 51.112 1 218 2.222 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير المستقؿ( تي ت)و ال الإبداعوجود فكرة بالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع(و الذي يمثؿ  الساعات الإضافية بدوف مقابؿ ماليو 
(R=0.436 نجد أف ىناؾ ) علاقة طردية، و ىذا ، و ىذا ما يدؿ عمى وجود ضعيفةعلاقة إرتباط

البشرية مفيوم الإبداع و تحقيق ىذا المفيوم عمى أرض جسدنا و ربينا في مواردنا معناه:كمما 
)تطوعا(خدمة لموطن ثم  بساعات إضافية بدون مقابل القيام بمورة فكرةكمما أدى ىذا إلى   الوقع

فيذا سوف يعود بالسمب  فكرة الإبداعإنعدمت ، و كمما خدمة للإدارة و كل ىذا لإرضاء الخالق
أف معامؿ  spss22كما وضَح لنا نظاـ  ،خاصةالإدارة  الوطن عامة و عمى عمى

عمى الزيادة في ساعات العمؿ بدوف  %19.00تؤثر بنسبة  فكرة الإبداعأف  (R2=0.212)التحديد
     ( تشير sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) أفَ و ما ىو مستنتج أيضا  مقابؿ مادي،

 (.α=0.05أن النموذج ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )
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 مالي مقابلو الزيادة في ساعات العمل بدون  إرضاء الله تعالى في العمليمثل علاقة: 86جدول رقم ال
 (.52رقـ مع السؤاؿ  24رقـ )نتائج السؤاؿ 

 ضاء الله تعالى في العملإر 
 

 الزيادة في ساعات العمل بدون مقابل

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %21.82 04 %0.91 02 %100 02 نعم
 %98.22 216 %99.08 216 %0.00 00 لا

 100% 222 100% 218 100% 22 المجموع
بأنيـ عندما يقوموف بوظائفيـ ليس لإرضاء الله أجمعوا  %99.08أوضح لنا ىذا الجدوؿ أف نسبة 

مف المبحوثيف  %0.91و لا يزيدوف ساعات عمؿ بدوف أجر)أي بدوف مقابؿ(، بينما سجمنا  تعالى
 ليـ فكرة القياـ بالعمؿ إرضاء لله تعالى و عدـ الزيادة في ساعات العمؿ بدوف مقابؿ.

       مف خلاؿ ىذا الجدوؿ نلاحظ أف قياـ أغمبية الموظفيف بالعمؿ ليس لإرضاء الله تعالى أثر
وعي أو يضيفوا ساعات عمؿ بدوف مقابؿ، و ىي فكرة طؿ تمـ و أصبحوا لا يقوموف بعفي تفكيرى

      جوىرية لابد أف نركز عمييا و خاصة فيما يخص إبتعاد المورد البشري و أثناء قيامو بالعمؿ
، عف فكرة ذلؾ العمؿ ىو موجو لمخالؽ، و ىنا نلاحظ طغياف الجانب المادي عمى حياة الأفراد

ح الفرد يفكر في لقمة العيش و كيؼ يتـ تحصيميا و نسي الخالؽ و ىذا بإقرار أغمبية حيث و أصب
، و ىذا الفعؿ سوؼ يؤثر حتى عمى المجتمع الموظفيف مف خلاؿ المقابلات المدرجة سابقا

أفراد المجتمع و يصبح الفرد  لدىد ئفبواسطة ىذه العممية سوؼ يزوؿ ذلؾ التعاوف الذي كاف سا
، و نصؿ يفكر في نفسو و عائمتو فقط و ىنا تطغى المصمحة الشخصية عمى المصمحة العامة

       بذلؾ إلى بداية زواؿ الروابط الإجتماعية و ىنا نشير إلى أننا وجب عمينا دراسة المؤشرات
ميكرو( و خارج المنظمة )في الميكو و الماكرو و معنى ىذا ندرس المؤشر كيؼ يؤثر داخؿ ال

      وضحو لنا ىذا الجدوؿ ىو إخفاؽ المجتمع أ، و ىذا ما المنظمة أي في المجتمع )الماكرو(
و التي تعني تحقيؽ ة ار دفي إعداد أفراد يحبوف وطنيـ و يسيروف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الإ

لا تيمنا بقدر ما  اليدؼ المشترؾ و بذلؾ نحف نعمؿ مف أجؿ إرضاء الخالؽ تعالى لأف الدنيا
بانية ميمة بحيث تقوؿ الدولة اليابانية لأفراد شعبيا اما بعد الحياة و ىنا نخمص إلى مقولة ي يمناي

و ىي مخاطبة كؿ فرد فتقوؿ: إف نجاحؾ ىو نجاح لمياباف، و فشمؾ ىو فشؿ لمياباف، و ىنا نرى 
الولاء الإجتماعي و المواطنة بذلؾ تحقيؽ  او استطاعو  بأنيـ ربطوا أىداؼ أفرادىـ بالبمد ككؿ

 .المشيودة اليوـالإجتماعية ليضمنوا إستمرارية المجتمع في ظؿ التحولات العالمية 
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و الجدوؿ الموالي سوؼ يوضح لنا بدقة شدة العلاقة بيف الفرد الذي يعمؿ مف أجؿ إرضاء الخالؽ 
    ىذا لتفكيرىـ في الآخرةو ما ينتج عنو مف قيامو بساعات إضافية في العمؿ و بدوف مقابؿ، كؿ 

، و ىنا نممس فعالية ىذا المؤشر في تغيير تفكير أفراد و العمؿ بما يرضي الله سبحانو و تعالى
      الإدارة إف إستطعنا إدخالو في عقوؿ و نفوس تمؾ الموارد البشرية، و ىنا نناشد صناع القرار

منتجات الجزائر المستقبمية)أطفالنا(  إلى التفكير في كيفية غرس ىذه القيـ و ىذه الأفكار في
بتوعية الأسرة و توفير جو مناسب داخؿ ىذه الأسرة و ىذا لا يتأتى إلا بتوفير حياة مقبولة لأفراد 

، و يجب المجتمع ثـ يأتي دور المدرسة و دور الأنساؽ الموجودة في المجتمع كالمجتمع مدني
 .أيضا تحقيؽ المعنى الحقيقي لمعدالة الإجتماعية

       وليػػػة لمحيػػػاة الدينيػػػة، إلػػػى أف الػػػديف ىػػػو نظػػػاـ موحػػػدر دوركػػػايـ فػػػي مؤلفػػػو الأشػػػكاؿ الأاشػػػأ و كمػػػا
و ىنػػا نقػػوؿ بػػأف فكػػرة الػػديف عبػػادة و الممارسػػات المتعمقػػة بالأشػػياء المقدسػػة،  و جػػامع لممعتقػػدات

إف عرفنػػا كيػػؼ نجسػػد ىػػذا المبػػدأ، و كيػػؼ نرسػػخ الفكػػر  يصػػبح ليػػا صػػداىا فػػي نفػػوس المػػوظفيف
، فمػػو تعمقنػا جيػػدا فػػي مراحػؿ ديننػػا الإسػػلامي و مػا فعمػػو الرسػػوؿ الػديني و اسػػترجاع قيمػو و مبادئػػو

صمى الله عميو و سمـ و خاصة عند ذىابو إلى المدينة ىو وضعو لوثيقة سميت بوثيقة المدينة ىػذا 
      عمػػػى تسػػػاوي الحقػػػوؽ و الواجبػػػات بػػػيف الميػػػاجريف و الأنصػػػار كمػػػو لتحقيػػػؽ المواطنػػػة التػػػي تعتمػػػد 

دوف النظر  و تطبيؽ العدالة و ترسيخ اليدؼ المشترؾ و ىو الحفاظ عمى المجتمع الذي يعيش فيو
إلػػى العػػرؽ أو المػػوف، فوثيقػػة المدينػػة ىػػي نمػػوذج واضػػح لترسػػيخ مبػػدأ المواطنػػة و مػػف ىنػػا نػػرى أف 

يػذه المواطنػة يحكميػا قػانوف متفػؽ عميػو يحترمػو و يطبقػو جميػع أفػراد المواطنة تشكمت مف الػديف، ف
    المجتمػػػع و يػػػدركوف جيػػػدا حقػػػوقيـ و واجبػػػاتيـ و يعيشػػػوف تحػػػت ظػػػؿ العدالػػػة و الحػػػؽ الصػػػادرتيف 
مف ديننا الحنيؼ، فربى ىذا المفيوـ فػي نفػوس المسػمميف آنػذاؾ معنػى الػولاء التنظيمػي الػذي يعمػؿ 

عي، و أدى أيضا لتحقيؽ المواطنة بمعنيييا التنظيمي و الإجتماعي و بالتالي لتحقيؽ الولاء الإجتما
    ، توحػػد الأىػػداؼ و السػػير وراء تحقيقيػػا و لػػب تمػػؾ الأىػػداؼ ىػػو العمػػؿ بإتقػػاف لإرضػػاء الله تعػػالى

و جوىر تجسيد المواطنة ىو عندما نصؿ إلى صػنع المواطنػة فػأي تيديػد مػف الخػارج أو أي مكيػدة 
لتدمير البلاد، فإف الأفراد يزيدوف لحمة و تماسػؾ و ىػذا ىػو العمػؿ الرئيسػي لممواطنػة، مف الأعداء 

 .فإف وجدت فإنؾ لا تستطيع تدمير المجتمع لأف أفراده يممكوف معنى المواطنة
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 إرضاء الله عزوجل في العملمعامل التحديد و فيشر، لقياس  ،يمثل معامل الإرتباط: 87جدول رقم ال
 (.52مع السؤاؿ رقـ 24)نتائج السؤاؿ رقـالزيادة في ساعات عمل إضافية بدون مقابلعمى  او تأثيرى

 (32أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.724 2.495 214.236 1 218 2.222 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير تي ت)و ال فكرة إرضاء الله في العمؿبالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

     ) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع( الساعات الإضافية بدوف مقابؿ ماليالمستقؿ( و 
علاقة ، و ىذا ما يدؿ عمى وجود قويةعلاقة إرتباط ( نجد أف ىناؾ R=0.704و الذي يمثؿ )

كمما أدى فكرة العمل من أجل إرضاء الخالق سبحانو و تعالى  تتوفر طردية، و ىذا معناه:كمما 
  مقابل )تطوعا( خدمة لموطن ثم خدمة للإدارةىذا إلى بمورة فكرة القيام بساعات إضافية بدون 

    نقملسوف ف العمل من أجل الخالق و خوفا منوفكرة  قمت، و كمما و كل ىذا لإرضاء الخالق
أف معامؿ  spss22كما وضَح لنا نظاـ  ،من فكرة القيام بساعات إضافية بدون مقابل مالي

عمى الزيادة في ساعات  %49.50تؤثر بنسبة  إرضاء الله في العمؿأف  (R2=0.495)التحديد
راجعة إلى عوامؿ أخرى لـ يشمميا ىذا  %50.50و تبقى ما نسبتو  العمؿ بدوف مقابؿ مادي

        ( تشيرsig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) أفَ ، و ما ىو مستنتج أيضا الجدوؿ
 (.α=0.05ن النموذج ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )أ
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 .(54رقـ )نتائج السؤاؿ إعتزاز الموظف بانتمائو للإدارةيمثل : 88جدول رقم لا  
 %النسبة  التكرار  للإدارةإعتزاز الموظف بانتمائو 

 %50.00 01 نعم
 %50.99 219 لا

 100% 222 المجموع
إعتزازىـ بالإنتماء لإدارة بعدـ مف المبحوثيف أجابوا  %99.50أف نسبة نجد  مف خلاؿ ىذا الجدوؿ

 أملاؾ الدولة لولاية المدية.

ذلؾ الحس باعتزازىـ  عندما نلاحظ جيدا نتائج ىذا الجدوؿ نجد أف الموظفيف لا يممكوف
ؿ عمى مستوى لكثير مف الأشياء التي تحمَ با، و ىذا أمر يوحي بالإنتماء ليذه الإدارة

، فمف خلاؿ تحدثنا عمى الميكرو فإننا نجد ىذه الماكرو)المجتمع(و عمى مستوى  الميكرو)الإدارة(
 النتائج توضح لنا بأف الموظفيف لا يممكوف معنى الولاء التنظيمي ليذه الإدارة و ىذا ما ينجر عنو
غياب المواطنة التنظيمية و غياب أيضا فكرة تقبؿ الثقافة التنظيمية، و ىنا نممس شيء ميـ و ىو 

يجب أف تكوف بيف الموظؼ و الإدارة و سبب كؿ ىذا ىو عدـ فيـ ىذا المورد  غياب الثقة التي
، و ىذا ما ينجر عنو تشكؿ و عدـ وجود نظاـ حوافز يتماشى مع متطمبات الواقع المعاش ،البشري

معنى الرشوة مف خلاليا شكؿ تمثلا إستراتيجيات الفاعميف السمبية التي لا تخدـ مصالح الإدارة و ت
، و تسيطر عمى مفيوـ القيادة ظيمات غير رسمية متطورة أصبحت تبيع أسرار الإدارةمع ظيور تن

كؿ شيء و مف بيف مخمفات أف يفعؿ فعندما يصبح الفرد لا يعتز لإنتمائو لنظاـ معيف تتوقع منو 
       ىذه الظواىر تنتقؿ ، و ما قمناه ظاىرة السرقة التي بدأت تظير مف خلاؿ بعض الموظفيف

مخرجاتيا سوؼ إلى الماكرو، أي إلى المجتمع بحيث ما دامت الإدارة ىي جزء مف المجتمع فإف 
          و الذي كاف ،عف كؿ ما قمناه إنعداـ الولاء الإجتماعي و ينتج تنصب كميا في المجتمع

نريد  و ىنا شجع و يساىـ عمى تجسيد الولاء الإجتماعييولاء تنظيمي  ريوفنبدأه بتأف مف الواجب 
       قوؿ شيء ميـ و ىو اليدؼ الذي نريد الوصوؿ إليو و كما وضحيا لنا بف عيسى الميدي
في أطروحتو، أف ىدؼ الإدارة في المنظور السوسيولوجي ىو تثبيت قيـ جديدة لمموظؼ أي تعمؿ 

تنمي  و  عمى ترسيخ الثقافة التنظيمية التي تبني شخصية ىذا الأخير سواء الفردية أو الإجتماعية
إلى مواطنة  روح الإنتماء ) تمؾ الثقافة التنظيمية تشكؿ لنا الولاء التنظيمي الذي يتحوؿ بدوره

      و تطورىا و ىي بذلؾ تعدؿ في الثقافة الإجتماعية المكتسبة ،(1)في مجموعة معينة تنظيمية(

                                                           
1

-9332(، الجزائاار،39ألروحااح دكتااوراه، قسااس غلااس الإجتماااظ، تخصااص تنظااٌس و غماال، جامػااح الجزائاار)باان غٌسااى المهاادي، ي افااح المرسسااح،  -

 910، ص 9330
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إلى ثقافة تحمؿ في طياتيا معنى الولاء و المواطنة الإجتماعيتيف و ىذا ما نسعى و ما نريد تحقيقو 
و مف جية  ىذا مف جية و لكف ىذا لف يتأتى إلا باحتواء الثقافة الإجتماعية لمثقافة التنظيمية،

إجتماعية وضحت لنا أشياء ميمة و ىي عدـ وجود مواطنة أو مف خلاؿ المقابلات التي  أخرى
   و ما تحتاجو الدولة الجزائرية اليوـ حتى تتخطى كؿ الأزمات  بالمعنى الذي يجب أف تكوف عميو

أثبت لنا أف  ، و لكف و ما ىو موجود عمى أرض الواقعو بواسطة طاقاتيا المختمفة تعيد بناء نفسيا
و التي  ه الإدارةمف أسباب غياب المواطنة الإجتماعية ىو عدـ وجود مواطنة تنظيمية داخؿ ىذ

المواطنة  و بناء و التي بواسطتيا سوؼ نساىـ في تجسيد مف الواجب تكويف مواطنة تنظيمية كاف
و ىذا أيضا نممسو مف خلاؿ اليجرة الشرعية و الغير شرعية،و حالات الإغتراب  الإجتماعية،

تعمقنا في ىذا المجتمع كثر و أ، و لو ذىبنا المتعددة مف إغتراب نفسي، إجتماعي، سياسي، ثقافي
لو عائمة ينقؿ تمؾ الحالة  منا إلى جوىر القضية و ىي الأسرة نجد أف ذلؾ الموظؼ الذيصو و 

النفسية التي أصبح يعاني منيا كعدـ وجود ولاء و مواطنة تنظيميتيف و التي ساىمت في غياب 
ر مباشرة، فعندما يذىب الولاء و المواطنة الإجتماعيتيف، و التي ينقميا إلى أولاده بطريقة غي

و يحكي ما يعيشو في الإدارة مف مشاكؿ و عدـ قدرتو عمى توفير  إلى منزلو )ة(الموظؼ
رسخ في ذاكرتو عمى البمد الذي تمستمزمات و متطمبات أسرتو يكوَف الطفؿ الصغير أفكار ميَتة ت

ء  و المواطنة، إنعداـ الولا إلى مف مشاكؿ مينية أدت يعيش فيو مف خلاؿ ما يعانيو الأبويف
فيصبح الأب أو الأـ ناقؿ)ة( لأفكار تتحوؿ بمرور الزمف إلى أفكار قاتمة تؤدي بيذا المنتج الذي 

لى فرد إكاف مف المفروض أف يكوف فعالا في ىذه الدولة و يستفيد المجتمع مف قدراتو و إبداعاتو،
اليجرة و ترؾ الدولة الجزائرية يعيش حالة إغتراب و غير متقبؿ لمواقع المعيشي و تتجسد فيو رغبة 

تعرؼ المعنى الحقيقي لممورد البشري، فتجده تمؾ الدوؿ منتجا جاىزا  التيو يفكر في بمداف متطورة 
للإستفادة منو بدوف تكويف طويؿ الأمد، لأنيا تدرؾ جوىر القضية و تدرؾ كيؼ تدفع ىذا الفرد 

        جميع إستراتيجياتو عمى الإستثمار و كؼء في بمد يبني  الذي كاف غير فعاؿ إلى فرد فعاؿ
       ما يممكو ىذا الفرد  ىو بؿ ما ييـ ،و عقيدتوأو لونو أو لا ييميـ جنسو  في الموارد البشرية

     مف قدرات و ميارات و إبداعات كامنة و التي يتـ تفجيرىا مف خلاؿ الفيـ الجيد ليذه الموارد 
'عندما قاؿ: état modeste état moderneفي كتابو 'وضحو لنا ميشاؿ كروزي أو ىذا ما 

، و ىنا يجب الإشارة إلى شيء ميـ أثبتو ىذا الجدوؿ ىو يجب (1)الجودة ىي الموارد البشرية
إستعماؿ إدارة التغيير في الأفكار حتى نرجع ذلؾ الفخر و الإعتزاز للإنتماء سواء عمى مستوى 

تدخؿ في بناء الدولة و استقرارىا، و بدوف ىذا الشعور أو الميكرو، لأنيا قضية جوىرية  الماكرو
بالإنتماء فإننا سوؼ نخسر الكثير في ىذا المجتمع و المستفيد الوحيد ىو تمؾ البمداف التي لا تريد 

                                                           
1

- Michel CROZIER, Etat modeste Etat moderne(Stratégies pour un autre changement), Op. Cit,,p169. 



 

000 
 

 يــــة و الولاء التنظيمـز المعنوية الفرديــــالحواف                                              :الثامن فصلال
 التنظيمي   
، إذف يجب عمينا التفكير في كيفية إسترجاع المكانة ليذا الموظؼ حتى سمو الجزائراالخير لبمد 

ؿ معنى الولاء لأطفالو التي تعتبر ذخيرة المجتمع الجزائري، و لو يعكس ذلؾ الشعور الذي يحم
ف كؿ البمداف المتطورة تسير عمى الحفاظ عمى منتجاتيا المستقبمية و عمى سبيؿ أنلاحظ جيدا نجد 
فرنسا مثلا، فإف الدولة الفرنسية تعطي إىتماما كبيرا لأطفاليا و تربيتيـ داخؿ المثاؿ لا لمحصر 

أسرىـ فيي تراقب حتى كيفية التربية و تقدـ كؿ الدعـ لمعائلات سواء مجانية الغذاء أو المباس 
      يمثمون الثروة التي لا تزول  ملأنيحتى تزرع في أطفاليا ذلؾ الولاء و المواطنة الإجتماعيتيف، 

، و ىنا و بواسطتيم يعاد إنتاج أصحاب المين و ىذا ما يحافظ عمى تماسك المجتمع و تطوره
 نقول أين نحن من كل ما قمناه؟

 إحساس الموظف عند نجاح الإدارةالعدالة في تطبيق الترقية و يمثل علاقة : 89جدول رقم ال
 (.55رقـ مع السؤاؿ  18رقـ )نتائج السؤاؿ 

 الترقيةالعدالة في تطبيق 
 

 إحساس الموظف عند نجاح الإدارة

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.92 02 %0.50 01 %5.00 01 فخر و إعتـــــــــــــــــــــــزاز
 %22.22 00 %0.00 00 %0.00 00 يزيدني ثقة في النفس

 %99.12 218 99.50% 199 95.00% 19 الأمـــــــــــــــــــــرلا ييمني 
 100% 222 100% 222 100% 22 المجموع

مف الإجابات بأنو لا ييميـ  %99.10أعلاه أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في أوضح لنا ىذا الجدوؿ 
مف المبحوثيف أجابوا عف عدـ وجود  %99.50بػػالأمر عند نجاح الإدارة و ىذا الإتجاه تدعـ 

عدالة في تطبيؽ الترقية مقابؿ لا ييميـ أمر نجاح الإدارة، و سجمنا أيضا في الإتجاه العاـ نسبة 
 ح الإدارة ىو يمثؿ ليـ فخر و اعتزاز.اأجابوا بأف نج 0.90%

الذيف أجابوا بتطبيؽ العدالة مف ما سوؼ نركز عميو مف خلاؿ نتائج ىذا الجدوؿ ىو تسجيؿ أكبر نسبة 
        بأف أمر نجاح الإدارة لا ييميـ، أي فشؿفي الترقية و الذيف أجابوا بعدـ تطبيؽ العدالة في الترقية 

، و يوضح لنا كذلؾ إنعداـ إغترابأو نجاح ىذه الأخيرة لا يعني ليـ شيئا و ىذا معناه أنيـ في حالة 
ف ىناؾ علاقة بيف عدـ العدالة في الترقية و إحساس أوؿ نلاحظ الولاء التنظيمي، فمف خلاؿ ىذا الجد

  الموظؼ عند نجاح الإدارة، فينا نقوؿ كمما إنعدمت العدالة في الترقية جعؿ الموظؼ لا ييمو أمر الإدارة
الموالي الذي يوضح لنا نوع  90إستعماؿ الجدوؿ رقـ إلى نا كف حتى نضبط كؿ ما قمناه جيدا لجأو ل

 بيف المتغيريف و شدتيا.العلاقة 
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 العدالة في تطبيق الترقيةمعامل التحديد و فيشر، لقياس  ،: يمثل معامل الإرتباط92جدول رقم ال
 (.55رقـ مع السؤاؿ  18)نتائج السؤاؿ رقـإحساس الموظف إتجاه نجاح الإدارةعمى  او تأثيرى

 (31أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
 "Régression linéaire simpleالإنحدار الخطي البسيط "

معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

إختبار      
 (Fفيشر )

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

2.136 2.219 4.121 1 218 2.244 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير تي ت)و الالعدالة في تطبيؽ الترقيةبالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

و الذي  ) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع(إحساس الموظؼ بنجاح الإدارةالمستقؿ( و 
علاقة ، و ىذا ما يدؿ عمى وجود جدا ضعيفةعلاقة إرتباط ( نجد أف ىناؾ R=0.136يمثؿ )
لة التنظيمية في تطبيق الترقية فيذا سوف يعود بالسمب اإنعدمت العد،  كمما ضعيفة جدا طردية
و يدخمو في مفيوم الإغتراب و تفقد الإدارة من خلال ىذا الإدارة إحساس الموظف إتجاه عمى 

أف معامؿ  spss22و أوضح لنا نظاـ  ،الولاء التنظيمي و المواطنة التنظيمية
إحساس الموظؼ عمى  %1.90وضح لنا أف العدالة في الترقية تؤثر بنسبة  (R2=0.019)التحديد

مف التأثير راجع لمتغيرات أخرى لـ يشمميا ىذا  %99.10و تبقى ما نسبتو  عند نجاح الإدارة
ف ىناؾ عوامؿ أخرى تؤثر عمى إحساس الموظؼ أالنموذج و ىنا نستنتج ايضا شيء ميـ و ىو 

العدالة في الترقية يجب تحقيقيا و النظر إلييا حتى يصبح الموظؼ يعطي إتجاه الإدارة أكثر مف 
أىمية كبيرة لمعدالة في الترقية، و لكف نقوؿ بأف العدالة في الترقية تؤثر عمى ىذا الإحساس و لكف 

( تشير أن النموذج ذو دلالة sig=0.044الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أفَ ، بنسبة قميمة
 (.α=0.05مستوى الدلالة )إحصائية عند 
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 إحساس الموظف أثناء نجاح الإدارةو  إرضاء الله تعالى في العمل يمثل علاقة: 91جدول رقم ال
 (.55رقـ مع السؤاؿ  24رقـ )نتائج السؤاؿ 

 إرضاء الله في العمل
 

 إحساس الموظف عند نجاح الإدارة

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.92 02 %0.00 00 %100 02 فخر و إعتـــــــــــــــــــــــزاز
 %22.22 00 %0.00 00 %0.00 00 يزيدني ثقة في النفس
 %99.12 218 100% 218 %0.00 00 لا ييمني الأمـــــــــــــــــــــر

 100% 222 100% 218 100% 22 المجموع
مف الإجابات بأنو لا ييميـ  %99.10أعلاه أف الإتجاه العاـ يتمثؿ في أوضح لنا ىذا الجدوؿ 

مف المبحوثيف أجابوا عف عدـ وجود  %100.00الأمر عند نجاح الإدارة و ىذا الإتجاه تدعـ بػػ 
أجابوا بأف نجاح  %0.90فكرة إرضاء الله في العمؿ ، و سجمنا أيضا في الإتجاه العاـ نسبة 

مف المبحثويف أجابوا عف وجود فكرة  %100.0الإدارة ىو يمثؿ ليـ فخر و اعتزاز و تدعـ بػػ 
 إرضاء الله تعالى في العمؿ.

     ما تـ إستنتاجو مف خلاؿ ىذا الجدوؿ المركب أف فكرة الجانب الديني)العقادي( ليا تأثير كبير 
 ر و الإعتزاز عندما تحقؽ إدارتو إنجازات و نجاحات،و كبير جدا عمى جعؿ الموظؼ يشعر بالفخ

يعني فكرة العمؿ مف أجؿ إرضاء الخالؽ تجعؿ الفرد يعمؿ بإخلاص ليس خوفا مف أفراد بؿ خوفا 
ف فكرة الولاء التنظيمي  الناتجة عف فكرة الولاء و البراء لمخالؽ مف الخالؽ، و النتيجة ىي تكوَ 

جابوا بأنيـ عندما يقوموف بوظائفيـ ليس مف أجؿ الله أف أمر ، و لاحظنا أيضا أف الذيف أتعالى
لأنيـ يعيشوف حالة إغتراب، و المتسبب في ىذه الحالة  لا ييميـ أو حتى خسارتيا نجاح الإدارة

أصبح يبحث عف الماديات و نسي أف الخالؽ ىو  ىي نظاـ الحوافز القائـ، الذي جعؿ الفرد مادي،
فلاحظنا تطابؽ شديد أو نستطيع تسميتو بالتطابؽ التاـ بيف العمؿ مف أجؿ الخالؽ  الرزاؽ العميـ،

، و ىذا أو الربح أي العمؿ مف أجؿ البعد الديني و بيف إحساس الفرد إتجاه الإدارة سواء بالخسارة
الحصوؿ عمى  واما يجب الإستثمار فيو، أي عمى صناع القرار الإىتماـ بيذه القضية جيدا إف أراد

تعديؿ  مف جية، و مف جية أخرى لفعالية التنظيمية و ترسيخ مبدأ الولاء و المواطنة التنظيميتيفا
، و تغيير أفكارىا التي تنعكس       في سموكيات الإستراتيجيات الفاعميف السمبية الموجودة اليوـ

ج عف البعد عمى أفعاليا بحيث تتحوؿ مف الأفعاؿ السمبية إلى الأفعاؿ الإيجابية كؿ ىذا ىو نات
 .86-70 رقـ يفو قد فصمنا ىذا جيدا في الجدول ،العقادي و ترسيخ معنى العمؿ عبادة
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 إرضاء الله عزوجل في العمل         معامل التحديد و فيشر، لقياس  ،يمثل معامل الإرتباط: 92جدول رقم ال
 (.55رقـ مع السؤاؿ  24)نتائج السؤاؿ رقـإحساس الموظف عند نجاح الإدارةعمى  او تأثيرى

 (32أنظر الممحق رقم: SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

الدرجة المعنوية الإحصائية 
(sig.variation.) 

1.22 1.22 2.22222 
مثؿ مؤشر خاص بالمتغير تي ت)و ال فكرة إرضاء الله في العمؿبالرجوع إلى معامؿ الإرتباط بيف 

) و الذي يمثؿ مؤشر خاص بالمتغير التابع(و  إحساس الموظؼ عند نجاح الإدارةالمستقؿ( و 
 علاقة طردية، و ىذا ما يدؿ عمى وجود تامةعلاقة إرتباط ( نجد أف ىناؾ R=1.00الذي يمثؿ )

   تأثيرا كبيرا و تاما أن الجانب العقائدي )العمل من أجل إرضاء الله( يؤثر ، و ىذا معناه:تامة
الموظف إتجاه الإدارة سواء عند نجاح الإدارة أو فشميا و منو كمما كان إرضاء الله  شعورعمى 

      م العملو غاب مفي وعي و تعمق الموظف بالإدارة و كمماال إلى ىذا أدىكمما في العمل موجود 
    من أجل إرضاء الخالق كمما غاب إحساس الموظف بالإدارة سواء حققت نجاحات أو أخفقت

     أف إرضاء الله  (R2=1.000)أف معامؿ التحديد spss22كما وضَح لنا نظاـ  ،في مياميا
تحقيقيا إحساس الموظؼ إتجاه الإدارة عند عمى الزيادة في  %100.00في العمؿ تؤثر بنسبة 

    ( تشيرsig=0.00000الدرجة المعنوية الإحصائية ) أفَ ، و ما ىو مستنتج أيضا اتجاحلن
 (.α=0.05عند مستوى الدلالة )كبيرة جدا  ن النموذج ذو دلالة إحصائيةأ
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 .(56رقـ )نتائج السؤاؿ ولاء الموظف للإدارة التي يشتغل فييايمثل : 93جدول رقم لا

 %النسبة  التكرار ولاء الموظف للإدارة 
 %30.97 214 منعدم
 %80.01 04 ضعيف
 %00.90 02 متوسط
 %00.100 00 قوي

 100% 222 المجموع
 البسيط تحصمنا عمى النتائج التالية و التي ىي مبينة عمى النحو التالي: مف خلاؿ ىذا الجدوؿ

        الدولة بالمدية ىو منعدـ،ف ولائيـ إتجاه إدارة أملاؾ مف المبحوثيف أجابوا بأ %97.30لدينا 
مف المبحوثيف أجابوا بأف ولائيـ إتجاة الإدارة التي يشتغموف فييا ىو ضعيؼ، و سجمنا  %1.80و 

مف المبحوثيف كانت إجابتيـ بأف ولائيـ إتجاه إدارتيـ ىو متوسط، بينما و مف خلاؿ ىذا  0.90%
 الجدوؿ لـ يقر أي مبحوث عمى وجود ولاء قوي إتجاه ىذه الإدارة.

عندما نقوـ بتحميؿ ىذا الجدوؿ نجد أف أغمبية الموظفيف ليس ليـ ولاء إتجاه الإدارة التي 
ا تحاليؿ الجداوؿ السابقة، و كما لا حظنا أيضا أف ىناؾ بعض يشتغموف فييا و ىذا ما يؤكد أيض

    المؤشرات الخاصة بالحوافز المعنوية الفردية أثرت عمى معنى الولاء  و ساىمت في إنعداـ الولاء
و في إضعافو و ىذا ما سوؼ توضحو لنا الجداوؿ اللاحقة، و لكف لو تمعنا جيدا في ىذه النتائج 

، )المجتمع(إلى الماكرو )الإدارة(نيا تحمؿ معاني كبيرة تتعدى مف الميكروالتي تبدو بسيطة و لك
    فبانعداـ الولاء التنظيمي الذي كاف مف المفروض و الواجب عمى الإدارة التفكير في كيفية صنعو

، لأف إنعدامو ىو إنعداـ الثقة بيف الإدارة و الموظؼ و التي يتجسد و تجسيده في كياف الموظؼ
      تمؾ الإستراتيجيات الفاعميف السمبية و الكثيرة و التي أصبحت تعيؽ أىداؼ الإدارة معناىا في

الوضع القائـ في ىذه الإدارة، و ىذا ما يسبب تشكؿ البيروقراطية بالمعنى و أصبحت تسيطر عمى 
و ما شبو ذلؾ مف ظواىر سمبية داخؿ الإدارة و التي كانت كمخرجات  السمبي و ظيور الرشوة

مر أو تمع الجزائري حتى أصبح المواطف يرى بأف تقديـ تمؾ الرشوة مثلا ىو حؽ لمموظؼ لممج
الأفكار،  مستوى عادي و ىذا ما يخالؼ عاداتنا و تقاليدنا و قيمنا، و ىنا نقوؿ حدث تغيير في

فبدلا مف إنتاج أفكار سميمة مبنية عمى الحؽ و عمى الضوابط الشرعية و الأخلاقية، أصبحنا ننتج 
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    أفكار خاطئة و ميتة و مدمرة لمقيـ الإجتماعية المستمدة مف ديننا الحنيؼ، و التي سوؼ تنقؿ
 ،(1)و التشبو   بالإقتداء وضحيا لنا ممؾ بف نابي أف الفرد يمتازأإلى الأجياؿ القادمة لأنو و كما 

لنا القيـ الواجب توفرىا في المجتمع و بيذا  تمحيفينا نرى إعادة إنتاج تمؾ القيـ الخاطئة التي 
ـ لنا إجابات المبحوثيف أنيـ لا يقوموف بآداء وظائفيـ يحدث إبتعاد كبير عف ديننا  و ىذا ما  دعَ 

، و ىنا نرى إلى تحقيقيا بشتى الطرؽمف أجؿ إرضاء الخالؽ بؿ مف أجؿ حاجات مادية يسعى 
        أىمية الولاء التنظيمي الذي يمعب دورا ىاما في القضاء عمى تمؾ الأفكار الميتة و الخاطئة 
و المدمرة، فأىمية الولاء قد تتعدى المنظمة و تصؿ إلى المجتمع، فكما ىو مستنتج أف الولاء 

إف كانت لدينا نظرة إستشرافية حوؿ ىذا الأمر أكيد ، فيساىـ في تجسيد الولاء الإجتماعيالتنظيمي 
نعتبره تيديد لممجتمع ما نتيف الغائبتيف اليوـ في مجتمعنا، و ىذا أننا سوؼ نسعى لتحقيؽ المواط

 .الجزائري بفقداف اليوية الجزائرية الأصيمة التي ضحى مف أجميا شيدائنا الأبرار
القػيـ التنظيميػػة التػي أشػػار إلييػا كػػانز عمػى أنيػػا غيػاب الػػولاء التنظيمػي معناىػػا أيضػا غيػػاب ف

تمػػؾ المعتقػػدات التػػي يحمميػػػا الأفػػراد )الموظفػػوف( و الجماعػػات المتعمقػػػة بػػالأدوار و التقنيػػات التػػػي 
 (2)تسعى المنظمة إلى تحقيؽ أىدافيا

فيجب عمى المدراء التفكير في كيفية صػنع الػولاء التنظيمػي و جعػؿ ذلػؾ الفػرد يكػوف لػو ولاء 
           لممينػػػػة التػػػػي يقػػػػوـ بيػػػػا و الػػػػذي أصػػػػبح عضػػػػوا مشػػػػاركا فػػػػي تمػػػػؾ الإدارة، ممػػػػا يزيػػػػده إلتزامػػػػا بقػػػػيـ

سػػاىـ يخلاقيػػات المينػػة، و ىػػذا مػػا يجعػػؿ الموظػػؼ يقػػوـ بمينتػػو بشػػكؿ صػػحيح و فعػػاؿ و الػػذي أو 
 (3)في إطار رسمي في تحقيؽ أىداؼ ىذه المينة

الموظف يتمسك و ىنا عمى صناع القرار التفكير في وضع إستراتيجيات تساىم في جعل 
و يسعى كل السعي إلى تحقيق أىدافيا بكل الطرق و ىنا نرى توافق الأىداف  جيدا بقيم الإدارة

بين الإدارة و الموظف، فإن توصمنا إلى صنع و تجسيد ىذا التوافق فإننا حتما نصنع ولاء 
 .و الفعالية داخل المنظمة و خارجياتنظيمي تكون ل

 

                                                           
1
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 لقياس مدى تأثير: يمثل معامل الإرتباط و معامل التحديد و فيشر، 94جدول رقم ال
 المعنوية الفردية عمى الولاء التنظيميالحوافز 

 (33:حق رقمأنظر المم SPSS22)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برناج 
 

 العلاقة بين المتغيرات
معامل 
الإرتباط 

(R) 

معامل 
التحديد 

(R2) 

 (Fفيشر )
 المحسوبة

درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

 ( Fفيشر )
 المجدولة

الدرجة 
المعنوية 

 الإحصائية 
       المعنوية الفرديةالحوافــــــز 

 الولاء التنظيميو تأثيرىا عمى 
2.424 2.182 47.712 1 218 3.841 2.222 

المعنوية الفردية تأثر عمى الولاء التنظيمي تأثير ضعيؼ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ نستنتج أف الحوافز 
جة عف تطبيؽ تأثير مؤشرات ت( و ىذه النتيجة ناR=0.424و ىذا ما يثبتو معامؿ الإرتباط )

الحوافز المعنوية الفردية في مجموعيا عمى مؤشرات الولاء التنظيمي في مجموعيا، أي بيف 
، ضعيفةطردية بينيما ىي علاقة  لاقة العالمتغير المستقؿ و المتغير التابع و توصمنا إلى أف 

 .2.424بحيث سجمنا معامل الإرتباط وصل إلى 
الولاء و  المعنوية الفردية( بين الحوافز =2.182R2التحديد ) معاملكما أنَنا سجمنا 

 أن نقول أنو يمكن تفسير التغير الحاصل في المتغير التابع، و الذي مف خلالو يمكف التنظيمي
 و الذي يمثؿ المتغير المستقلمف خلاؿ  %18.22نسبتو و الذي  الولاء التنظيميو الذي يمثؿ 

 المتغير التابع مف التغير الحاصؿ في %82.22، و تبقى ما نسبتو المعنوية الفرديةالحوافز 
 يرجع لمتغيرات أخرى لـ يشمميا ىذا النموذج الممثؿ في ىذه العلاقة الموضحة في ىذا الجدوؿ.

المعنوية ( الخاصة بعلاقة الحوافز F=47.712كما أوضح لنا الجدوؿ أف قيمة فيشر المحسوبة )
و ىذا معناه أننا نقبل (، F=3.8415ىي أكبر مف قيمة فيشر المجدولة ) الولاء التنظيمي الفردية

تساهم الحوافز المعنوية الفردية في تجسيد الولاء التنظيمي داخل الفرضية البديمة و التي تقول: 

لحوافز اكمما إبتعدت إدارة أملاك الدولة بالمدية عن تطبيق  إدارة أملاك الدولة بالمدية، أي
   ،زوال معنى الولاء التنظيمي داخل نفسية ىذه الموارد البشريةإلى  ىذا ؤديي الفرديةالمعنوية 
( تشير أن النموذج ذو دلالة إحصائية عند sig=0.000الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أفَ 

 .، و بالتالي نرفض الفرض الصفري الذي ينفي العلاقة بيف المتغيريف(α=0.05مستوى الدلالة )
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الخاصة بالدراسة، بقي لنا أف نبيف ترتيب المؤشرات  الثالثةبعد الإجابة عمى الفرضية 
و الذي يعكس لنا صورة الأداء  الولاء التنظيميالتي تؤثر عمى المعنوية الفردية الخاصة بالحوافز 

لتدارؾ النقائص و توضيح  ىادفةفي وضع إستراتيجيات  تنبؤية، حتى تكوف لنا نظرة الوظيفي
 القرار، ليذا قمنا بإنشاء الجدوؿ التالي: صناعالرؤية أماـ 

 

 المعنوية الفردية: يمثل معامل الإرتباط لترتيب مؤشرات الحوافز 95جدول رقم ال    
 الولاء التنظيميو ذلك  حسب تأثيرىا عمى                         

حسب تأثيرىا عمى  ترتيب مؤشرات الحوافز المعنوية
 الولاء التنظيمي

 (Rمعامل الإرتباط )

 2.522 إرضاء الله في العمل 
 2.322 فكــــــــــــــــــــرة الإبـــــــداع 
 2.249 العدالة في الترقيـــــــــة 
 2.229 الدورات التكوينيـــــــــــة 
 بينيمالا يوجد إرتباط  جوائز التقديريــــــــــــــــة 

 لا يوجد إرتباط بينيما الإنذار الشفيي أو الكتابي 
 لا يوجد إرتباط بينيما وضع أسماء الميممين في قائمة سوداء 

ىو  الولاء التنظيميفي  أكثرإذف: ما ىو ملاحظ مف خلاؿ معامؿ الإرتباط ، أف الذي يؤثر 
بمعامؿ  فكرة الإبداعمباشرة  تميياثـ  R=0.502بقوة معامؿ الإرتباط  الجانب الديني و العقائدي

بمعامؿ إرتباط  لمعدالة في الترقية، كما نجد المرتبة الثالثة ىي مخصصة R=0.320الإرتباط
R=0.249 ، بمعامؿ الإرتباط الدورات التكوينيةو في الأخير نجد R=0.229 فكرة، فنجد أف 

      ، في الولاء التنظيمي الزيادةفي  المرتبة الأولىحتؿ تي تال يى العمل من أجل إرضاء الخالق
و ىنا يجب التفكير في كيفية جعؿ المورد البشري يفكر عند قيامو بميامو يقوـ بيا مف أجؿ 
    إرضاء الله أي جعؿ الحافز المعنوي الفردي ىو عقائدي، و بعدىا نذىب إلى كيفية زرع الإبداع 

ا لا ننسى أنو يجب تطبيؽ العدالة و جعمو حافز معنوي آخر بعد الأوؿ يسعى الفرد لتحقيقو، و كم
، و بعد ىذه الخطوة نيتـ بالتكويف الذي التنظيمية، و التي بواسطتيا نجسد معنى الولاء التنظيمي

      يخدـ أىداؼ الإدارة مف جية و يقوَـ مسار تمؾ الإستراتيجيات الفاعميف الموجودة مف السمبي
لحوافز المعنوية بحيث ندرج الجوائز التقديرية ، و ندخؿ بعض التعديلات في نظاـ اإلى الإيجابي

كالأوسمة و الشيادات التقديرية، و عندىا نبدأ نممس تغير تفكير ذلؾ الموظؼ بحيث يصبح 
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      الإنذار الشفيي أو الكتابي يؤثر في شخصيتو و يقوَـ أدائو الوظيفي لأف ولائو بالإدارة موجود
القائمة السوداء فإنيا سوؼ تغير أيضا في تفكير المورد ، و عندىا و إف طبقنا و مترسَخ في كيانو

التقديرية و الإنذارات باختلاؼ أنواعيا و حتى  زالبشري، و تصبح ىناؾ علاقة بيف كؿ مف الجوائ
ف نوضح شيء ميـ أ، و ىنا يجب القائمة السوداء و المتغير التابع و المتمثؿ في الولاء التنظيمي

إلا إذا مررنا بالحوافز  الحاجات ىاـ ماسمو أننا لا نستطيع تسمؽ ىرـإبر  جاء بوأنو و تطبيقا لما 
، أي حتى نصؿ ،المادية لنصؿ إلى الحوافز المعنوية        و ىذا ما ىو ملاحظ في واقعنا اليوـ

 ىرـ الحاجات.إلى تحقيؽ دور الحوافز المعنوية الفردية يجب المرور بقاعدة 
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 الإستنتاج:

       عرض و تحميؿ نتائج الجداوؿ الخاصة بالفرضية الثالثة، و التي شخصتمف خلاؿ 
الحوافز المعنوية الفردية  و درست لنا مختمؼ المؤشرات الخاصة بالمتغير المستقؿ و الذي يمثؿ 

، و كذا دراسة  العلاقة بيف المتغير المستقؿ و التابع و ىذا ما قمنا بشقييا الإيجابي و السمبي
، دوف ننسى 95إلى غاية الرقـ:  64ف خلاؿ عرض و تحميؿ الجداوؿ مف الرقـ: بتوضيحو م

      الذي دعَـ لنا التحميلات السوسيولوجية و دعـ لنا نتائج المقابلات  spss22إستعمالنا برنامج 
و الملاحظات بالمشاركة، و وضح لنا العلاقة بالأرقاـ بيف المتغيريف و التي إستعممنا فييا 

      ( R2( و معامؿ التحديد )Rالخطي البسيط و المتعدد و الذي بيف  لنا نوع العلاقة )الإنحدار 
 (، و التي خمصت لنا بالنتائج التالية:Fو اختبار فيشر )

بين الحوافز المعنوية  علاقة طردية  ضعيفةإستنتجنا أف ىناؾ  94فمف خلاؿ الجدوؿ رقـ 
بشكؿ  المعنوية الفردية تؤثر عمى الولاء التنظيمي، أي أف الحوافز الفردية و الولاء التنظيمي

داخؿ إدارة أملاؾ  فالحوافز المعنوية الفردية تساىم في تجسيد الولاء التنظيميو منو:  ضعيؼ
، و يبقى عمينا أف نعرؼ كيؼ نستعمؿ ىذه الحوافز ؟ و لكن ىذا التأثير ىو ضعيفالدولة بالمدية 

و التكامؿ بيف الحوافز المدروسة سابقا فكؿ الحوافز تكمؿ ، و ىنا نرى الترابط و متى نستعمميا؟
 بعضيا البعض، ىذا معناه أف ىناؾ تناغـ بيف ىذه الحوافز.

ترتيب مؤشرات الحوافز المعنوية الفردية حسب تأثيرىا عمى الولاء  95يبين لنا الجدول رقم 
   فز إرضاء الله تعالىالتنظيمي، حيث لاحظنا شيء ميـ أف الذي جاء في المرتبة الأولى ىو حا

      دراسات سابقة إعتمدت عمييا كمف أطروحة الدكتوراه التي  ةمستخمص كاف في العمؿ و الذي
       فيذه نقطة ميمة إف عرفنا كيؼ نستثمر في ىذا الحافز الذي ،و التي قاـ بيا توماس ويزنر

و التي يجب  بمغة عممية مف طرؼ صناع القرار لا يتحقؽ إلا عف طريؽ عمؿ مكثؼ و مدروس
عمييا أف تفكر في كيفية غرس ىذه القيـ في الأسرة و المدرسة )الرجوع إلى التنشئة الإجتماعية( 

            يشمل البيروقراطية في قوانينيا بطريقة أخرى يجب عمييا تطبيق نظام  حوافز جديد و ىجين أو
ف الآخر و ىو دراسة و تحقيق أىداف الموارد البشرية بطريقة و تقسيميا لمعمل كما يشمل الطر 
          كما ىي موضحة  و الذي نبدؤه بتطبيؽ الحوافز المادية ،عممية مجسدة بواسطة قوانين



 

020 
 

 يــــة و الولاء التنظيمـز المعنوية الفرديــــالحواف                                              :الثامن فصلال
 التنظيمي   

و التي تكوف كأرضية صمبة لتجسيد و بناء الحافز الذي نريد  في الفرضية الأولى و الثانية
الوصوؿ إليو و ىو العمؿ مف أجؿ إرضاء الله تعالى و الذي و إف نجحنا في زراعتو في نفوس 

ملاؾ الدولة خاصة و الإدارات أالموظفيف فإننا سوؼ نعالج الكثير مف الظواىر التي تعيشيا إدارة 
     لفرد إلى تحقيؽ الذات و ىي أعمى مرتبة في ىرـ إبرىاـ ماسمو ، فبعدما يصؿ االعمومية عامة

      ىجيف يضـ إستراتيجية الإدارة  و التي نصؿ إلييا إلا بتطبيؽ عممي دقيؽ لنظاـ حوافز جديد
و التي تجعؿ الموظؼ و بمرور الزمف و عندما يحقؽ كؿ ما يريده، يصبح  و إستراتيجية الفاعميف

عد الحياة و كوف دولتنا ىي دولة إسلامية و ىذا ما نص عميو الدستور الجزائري يفكر تمقائيا فيما ب
يعود بالإيجاب عمى الإدارة و الموظؼ في نفس الوقت، فيصبح الفرد و بعدما فيذا حتما سوؼ 
و برجوع الثقة بيف الموظؼ و الإدارة و بيف الموظؼ و الدولة الجزائرية يدخؿ  حقؽ كؿ ما يريده

جاه الوازع الديني، فإف الموظؼ يصبح لا يفكر في الحاجات أنو قد أشبعيا و حققيا مباشرة في إت
        يبحث  و يصبح يفكر في إرضاء الخالؽ لمفوز بالجنة و التي ىي ىدؼ كؿ مسمـ حقيقي

عف الآخرة، و بيذه الطريقة سوؼ يعالج المجتمع بطريقة بسيطة و تمقائية، و لكف لف يتحقؽ ىذا 
   عشوائية بؿ عمى الدولة الجزائرية التفكير  في كيفية إرجاع ىذا الموظؼ يفكر في خالقو،بطريقة 

فجاء بعد إرضاء الخالؽ تعالى  و كما سجؿ لنا ىذا الجدوؿ ترتيب تأثير المؤشرات المعنوية الفردية
يحقؽ نو عندما فكرة الإبداع ثـ تمييا العدالة في الترقية و بعدىا الدورات التكوينية، و ىذا معناه أ

و التي تساعد الفرد عمى تكويف فكرة الإبداع و الإبداع فكرة إرضاء الخالؽ الفرد كؿ حاجياتو تأتي 
ثـ سجمنا  و التي تخدـ المجتمع و التي كانت إنطلاقتيا ىي إرضاء الخالؽ تعالى، لصالح الإدارة

، فنقوؿ بعد تاف كانتا متقاربتاف جدافي المرتبة الثالثة العدالة في الترقية و الدورات التكوينية  الم
     تحقيؽ العمؿ مف أجؿ الخالؽ يأتي الإبداع ثـ يميو بطبيعة الحاؿ و لمحفاظ عمى ذلؾ التناسؽ 
و الإنسجاـ بيف أعضاء ىذا النسؽ تحقيؽ و نشر العدالة في الترقية حتى يرى الموظفيف أنيـ 

، و بعدىا تأتي مرحمة التكويف التي لابد منيا سواسية أماـ ىذه الإدارة التي تنشر معاني العدالة
و في ىذه المرحمة تكوف تمؾ الإستراتيجيات السمبية قد قوَـ آدائيا فتتحوؿ  لتطور و ازدىار الإدارة

مف السمبية إلى الإيجابية، فعندىا يصبح مف الضروري مواكبة التكنولوجيات الحديثة بفضؿ 
بينما لاحظنا أف كؿ مف الجوائز التقديرية و الإنذار ، التكويف و استعماؿ الوسيط التكنولوجي

   فيي غير محققة و لا تؤثر  الشفيي أو الكتابي و كذا كتابة أسماء الميمميف في قائمة سوداء
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يتأثر بيذه المؤشرات الخاصة بالحوافز لعمى الولاء التنظيمي، لأف الموظؼ مازاؿ لـ يصؿ 
       لا تتحقؽ حتى نزرع في نفوس ىذه الموارد معنى المواطنة التنظيمية  و التي المعنوية الفردية

      و تحقيؽ لمموظؼ القدرة الشرائية و تقبؿ الثقافة التنظيمية و إعادة الثقة بيف الإدارة و الموظؼ
و إشعاره بأنو عنصر فعاؿ في ىذا المجتمع، عندىا سوؼ نممس تحقؽ أىداؼ الجوائز التقديرية 

ذا بقي الأمر عمى حالو فإف ما قمناه مثلا و     الإنذار و وضع أسماء الميمميف في قائمة سوداء، وا 
، بؿ عمى لا يؤثر في ىذه الموارد البشرية و حتى و إف طبقت فلا تضيؼ شيئا و لا تغير شيئا

 .العكس فإنيا سوؼ تزيد مف تعقيد الأمور

    ية، حيث أكد لنا عف عدـ وجود عدالة و الذي شمؿ العدالة في الترق 64بين لنا الجدول رقم 
قية و ىذا ما صرح بو الموظفيف، و توصمنا إلى شيء بالغ في الأىمية خمفتو لنا عدـ وجود ر في الت

العادلة في الترقية ىو فقداف الثقة بيف الإدارة و الموظؼ، و في ىذه الحالة و حتى و إف وجدت 
غير موجودة و الذي زاد الطيف بمَة  ىو المقدار الزىيد أنيا بعدالة في الترقية فإف الموظؼ يراىا 

، و ىنا نقوؿ يجب الرجوع إلى نظرية بيتر بلاو و ىي الذي يضاؼ عندما تكوف ترقية في الأقدمية
 .التساوي بيف الحقوؽ و الواجبات لإسترجاع العدالة المفقودة اليوـ في إدارتنا

قة اليوـ تؤثر عمى الأداء الوظيفي و السبب أف الترقية المطب 65بين كذلك لنا الجدول رقم 
ىو أف الترقية ما زالت تحسب بنظاـ قديـ لا يتماشى مع واقع الموظفيف، و لا يساىـ في تحقيؽ 
القدرة الشرائية، و ىذا ما جعؿ الترقية روتيف تقوـ بو الإدارة و لكف دوف وصوليا إلى اليدؼ 

      فيف مف أجؿ القياـ بالأداء الفعاؿ و المتميز المنشود و المتمثؿ في زرع الحماس داخؿ الموظ
 و غرس معاني الولاء التنظيمي. 

              بيف لنا أف الدورات  التكوينية قميمة، و ما أثبتتو المقابلات 66أما الجدول رقم 
و ىو حتى و إف وجدت تمؾ التكوينات فإنيا لف تزيد مف الأداء الوظيفي و سوؼ  و الملاحظات

تعزز بطريقة  أخرى في قوة تمؾ الإستراتيجيات السمبية، و ما ىو مستنتج ىو وجوب إستعماؿ 
        الوسيط التكنولوجي و العمؿ بو لموصوؿ إلى الإستغلاؿ الأمثؿ ليذه التكوينات و خاصة 

الحديثة، و لكف قبؿ الوصوؿ إلى ما قمناه يجب تحقيؽ الحوافز المادية لموصوؿ  في التكنولوجيات
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      بأف التكويف في ىذه المرحمة لا يزيد   67الجدول رقم إلى ىذه النقطة، و قد بيف لنا كذلؾ 
 في الأداء و حتى و إف عممت الإدارة عمى وضع خطة تكويف فلا يجدي ىذا نفعا. 

لنا أف أغمبية الموظفيف ليس لدييـ فكرة الإبداع في العمؿ و ىناؾ  بيف 68أما الجدول رقم 
أنيـ يريدوف  يمثموف الطبقة المثقفة و ىذا ليس معناه ـجزءا قميلا مف لدييـ فكرة الإبداع و ى
     لأف كؿ الموظفيف أجمعوا أف ىدفيـ  69الجدول رقم  الإبداع مف أجؿ الإدارة و ىذا ما أكده 

و لكف و حتى يتـ الإبداع لابد مف تمبية الحاجات في العمؿ ليس تحقيؽ الإبداع في العمؿ، 
، الضرورية ليذا المورد البشري حتى نصؿ إلى تشغيؿ مفيوـ الإبداع في عالـ أفكار ىذا الموظؼ
د و يصبح بذلؾ حافزا تسعى إلى تحقيقو ىذه الموارد البشرية، و اكتشفنا أيضا بأف ىؤلاء الأفرا

مرحمة إنتقالية أو مرحمة عبور فقط حتى يكمموا دراساتيـ و يكتسبوا نوع كيجعموف العمؿ في الإدارة 
بداع مف الخبرة التي تدخؿ في سيرتيـ الذاتية، والشيء الجوىري الذي جعؿ الموظفيف لا يممكوف الإ

جعؿ ىذا مما ىي الظروؼ المعيشية و عدـ فيـ الإدارة لمواردىا البشرية مف ناحية حاجياتيا 
      و حتى نصؿ  المورد البشري ليس لو الوقت ليفكر في الإبداع لأنو ليس في حالة إستقرار،

إلى كممة الإبداع يجب أف نستثمر في تمبية حاجيات ىذا المورد البشري ثـ نستثمر في ىذا 
عروؼ باسـ في كتابو الم  الموظؼ و الإعتراؼ بأنو يمثؿ الجودة  التي وضحيا لنا ميشاؿ كروزي

"ETAT MODESTE ETAT MODERNE". 

أف الموظفيف لا يشتغموف مف أجؿ الخالؽ تعالى 72الجدول رقم استخمصنا أيضا مف خلاؿ 
و لا يطبقوف مبدأ العمؿ عبادة، و السبب في ذلؾ ىو نظاـ الحوافز القديـ المطبؽ الذي جعميـ 

  ، و ىذا ما جعميـ الجزائري المسمـ يبتعدوف عف القيـ و الأخلاؽ الواجب أف يتحمى بيا الموظؼ
 71و رقم  دعم الجدللا يتقنوف العمؿ و يشكموف إستراتيجيات سمبية تسير ضد مصالح الإدارة، و 

     علاقة بالديف و الزيادة في الأداء ، و الذي  بعدـ وجودبأف جؿ الموظفيف أكدوا لنا  ما قمناه
لمخالؽ، فيذا تقريبا منعدـ ، و يجب عمى صناع مف الصحيح عمى المسمـ مضاعفة آدائو  إرضاء 

 القرار التفكير في كيفية إسترجاع ىذا المؤشر الرئيسي و الفعاؿ.
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    إنعداـ الرغبة في التضحية مف أجؿ الإدارة و ىناؾ فرؽ78الجدول رقم كما سجمنا في 
    بيف التضحية و الرغبة في التضحية، فيـ لا يممكوف حتى الرغبة في التضحية و ىذا ما يؤكد
إلى إنعداـ الولاء التنظيمي و الذي يعكس لنا الصورة الحقيقية للأداء الوظيفي، فكيؼ لفرد لا يممؾ 

 تقاف؟.إالرغبة في التضحية أف يعمؿ ب

أف عدـ وجود عدالة تنظيمية في الترقية أدى إلى تفكير المورد  79الجدول رقم كما بيف لنا 
الجدول البشري بأنو لا يزيد في ساعات العمؿ  و لا يعمؿ بدوف مقابؿ، كما سجمنا عمى مستوى 

أمر خطير و ىو أف كؿ الموظفيف يريدوف تغيير الإدارة محؿ العمؿ و ىذا دليؿ قاطع 81رقم 
س ىناؾ ثقة بيف الإدارة و الموظؼ و ىذا ما يثبت ضعؼ عمى عدـ وجود ولاء تنظيمي، و لي

نظاـ الحوافز القائـ، و ىذا دليؿ أيضا عمى أف المورد البشري لـ يتكيؼ مع ىذه الإدارة و بالتالي 
 لـ يتقبؿ الثقافة التنظيمية، فيجب مف تعديؿ نظاـ الحوافز القائـ.

    في مواردنا البشرية مفيوـ الإبداعأنو كمما جسدنا و ربينا  85و  84رقم  الجدول بيف لنا
و سعينا إلى تحقيؽ ىذا المفيوـ عمى أرض الواقع كمما أدى ىذا إلى بمورة فكرة القياـ بساعات 

داع فيذا سوؼ بعمؿ إضافية بدوف مقابؿ خدمة لموطف ، ثـ خدمة للإدارة، و كمما انعدمت فكرة الإ
 يعود بالسمب عمى الوطف عامة و الإدارة خاصة.

أنو كمما توفرت فكرة العمؿ مف أجؿ إرضاء الخالؽ 87و  86الجدول رقم ف لنا أيضا بي
تعالى، كمما أدى ىذا إلى بمورة فكرة القياـ بساعات عمؿ إضافية بدوف مقابؿ، و كمما قمت فكرة 
العمؿ مف أجؿ الخالؽ  و خوفا منو، فإف فكرة القياـ بساعات عمؿ إضافية بدوف عمؿ سوؼ 

أف الموظفيف لا يعتزوف بانتمائيـ ليذه الإدارة و ىذا ما يدؿ  88الجدول رقم  ، كما بيف لنا تنعدـ
 .أيضا عمى عدـ وجود ولاء تنظيمي

      أف ىناؾ علاقة ضعيفة بيف العدالة  92و  89الجدولين رقم سجمنا أيضا مف خلاؿ 
في الترقية و إحساس الموظؼ إتجاه نجاح الإدارة مما يدخمو في حالة إغتراب وظيفي، و تفقد 

 بذلؾ الإدارة الولاء التنظيمي و المواطنة التنظيمية الأساسيتيف لمزيادة في الأداء الوظيفي.
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أف ىناؾ علاقة طردية  92و  91الجدولين رقم ؽ، و مف خلاؿ ايسجمنا و في نفس الس
الجانب العقائدي الذي يؤثر تأثيرا كبيرا و تاما عمى شعور الموظؼ إتجاه الإدارة سواء  تامة بيف

     و فشميا و منو كمما كاف إرضاء الله في العمؿ موجود كمما أدى ىذا إلى الوعيأعند نجاحيا 
 93الجدول رقم و تعمؽ الموظؼ بالإدارة و العكس صحيح، كما سجمنا أف الولاء التنظيمي في 

 د يكوف منعدـ و الذي يعكس لنا غياب القيـ التنظيمية و غياب الأداء الفعاؿ.يكا

 



 

 الحوافز المعنوية الجماعية و الفعالية التنظيميةالفصل التاسع: 

 

 (الرابعةعرض و تحليل نتائج الفرضية )
 
 :الرابعة الفرضية

في إدارة أملاك الدولة بالمدية يقابله  للحوافز المعنوية الجماعيةكلما كان التطبيق الفعال 
 الفعالية التنظيميةالزيادة في 

 

 تمهيـــــــــــــــــــــــــــــــــد

 ةـالإيجابية و السلبي ةـــــــــــــــة الجماعيــــــــــــــــالمعنويز ـــــــــــــــــــالحواف -1

 الحوافــــــــــــــــــــــــز المعنوية الجماعية الإيجابيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-1

 الحوافــــــــــــــــــــــــز المعنوية الجماعية السلبيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة-1-2

 المعنوية الجماعيةو علاقته بمؤشرات الحوافز  الفعالية التنظيمية -2

 الإستنتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
 تمهيد:-

بنا عمى صدق الفرضية التي تقول و الذي من خلالو أج ،إن ىذا الفصل ىو تكممة لمفصل السابق
و بين الولاء  ن ىناك علاقة بين المتغير المستقل و الذي كان يمثل الحوافز المعنوية الفرديةبأ

التنظيمي و الذي يمثل بدوره المتغير التابع، و خرجنا بنتيجة ميمة أنو حتى ينجح نظام الحوافز 
مادي، أي يجب معالجة الحوافز المادية بشقييا الحوافز الالمعنوي الفردي لابد أن نطبق نظام 

السابقة أن الولاء الفردي و الجماعي لموصول إلى الحوافز المعنوية، كما برىنا في الفرضية 
و من خلال  التنظيمي يكاد يكون منعدم و ىذا أمر خطير في إدارة تريد الحفاظ عمى إستمراريتيا،

     ىذه الفرضية نريد النظر إلى نوع العلاقة بين الحوافز المعنوية الجماعية و الفعالية التنظيمية 
     و نعيد  ى الفعالية التنظيمية،إن وجدت طبعا و سوف نرى ما ىي المؤشرات التي تؤثر بقوة عم

    و نقول أن الفعالية التنظيمية في ىذه الحالة ىي تمثل المتغير التابع  و الذي من خلالو نعرف
الوظيفي، و إن كل ما  و نقيس الأداء الوظيفي، فالفعالية التنظيمية ىي الصورة الحقيقية للأداء

      نعرَجدعونا إذن ، ير ىذه الحوافز عمى الأداءنريده من خلال ىذا الفصل ىو تبيان حقيقة تأث
 و التي ىي عمى النحو التالي: إلى ىذا الفصل بدء بمؤشرات الحوافز المعنوية الجماعية
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
 الإيجابية و السمبية: الجماعيةالمعنوية الحوافز  -1

 الإيجابية: الجماعيةالمعنوية الحوافز -1-1
 أجيزة إعلام آلي، أوراق، طابعات، أقلام(لمعمل ) ةاللازم و المواد معتادلتوفير الإدارة : 96جدول رقم ال

 (.93رقم )نتائج السؤال                                 
 %النسبة  التكرار لمعمل ةاللازم و المواد توفير العتاد

 02.70% 60 نعم
 %39.96 412 لا

 100% 222 المجموع
أن الإدارة لا توفر العتاد  المبحوثين أجمعوا من% 39.96 نسبتوأن ما  ،الجدولىذا يوضح لنا 

 أجابوا بأن الإدارة توفر العتاد اللازم لمعمل. %64.96اللازم لمعمل، بينما سجمنا نسبة 

طابقة للإجابات التي كانت تقول لو لاحظنا جيدا و تعمقنا في مكاتب ىذه الإدارة، نجدىا م
، بحيث و من خلال المقابلات التي أجريت مع المواد اللازمة لمعملن الإدارة لا توفر العتاد و بأ

الموظفين نممس و خاصة في السنوات الأخيرة عدم قدرتيا عمى توفير العتاد اللازم و المواد 
فنجد عمى سبيل المثال  اللازمة لحسن سير العمل الجيد و تحقيق بذلك الفعالية التنظيمية المرجوة،

علام اآللي ىي قديمة مقارنة مع ما تقوم بو ىذه الإدارة من ميام كبيرة و ليس لمحصر أجيزة الإ
، من جرد و تحديد لمقيم الكرائية و التجارية و إعداد العقود الإدارية و إعداد كذلك تقارير التقييم

المواد المستعممة كالأوراق و الأقلام، و ىذا ما يعرقل الإدارة عن تحقيق أىدافيا، قمة كما لاحظنا 
إضافة إلى عدم وجود ولاء تنظيمي و تشكيل تنظيمات غير رسمية أدت إلى عدم وجود فعالية 

، و ىنا نقول إن كانت الإدارة ليا نظرة تنظيمية، فظروف العمل تؤثر عمى الفعالية التنظيمية
لواجب لإىتمام بالعتاد و المواد افبعد الإىتمام بالمورد البشري يأتي بعدىا ا تطويرالإستشرافية نحو 

توفيرىا لنجاح العمل و تقديم أجود الميام، فعالم الأشياء الذي قال عميو مالك بن نابي يمعب دورا 
ا في الفعالية التنظيمية و التي تعكس ما مدى تطور ىذه الإدارة و ما مدى جودة الأداء ىام

مبية حاجياتيا و زرع و لكن كل ما قمناه يأتي بعد فيم الموارد البشرية  و الإىتمام بيا و ت الوظيفي
فييا الولاء التنظيمي و تنمية معنى المواطنة التنظيمية، بعدىا يصبح العتاد و التكنولوجيات 

 .أساسيات مساعدة لتطوير الأداء الفعال و خمق الميزة لتحقيق الجودة و الإستثمار في الجودة
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
 (.26رقم )نتائج السؤال الإدارة ك الموظفين في إتخاذ القرارات داخل: يمثل إشرا97جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار إشراك الموظفين في إتخاذ القرارات 
 01.80% 62 نعم
 %39.46 410 لا

 100% 222 المجموع
     لا تشركيم أن الإدارة  المبحوثين أجمعوا من% 39.46 أن ما نسبتو ،الجدولىذا يوضح لنا 

 قالوا بان الإدارة تشركيم في إتخاذ القرارات. %1.96القرارات، بينما سجمنا ما نسبتو  في إتخاذ

    من خلال ىذا الجدول البسيط، نلاحظ أن أغمبية الموظفين أجمعوا بأن الإدارة لا تشركيم
مدير أملاك الدولة لولاية المدية قد نظر و درس طبيعة في إتخاذ القرارات، و السبب ىو أن 

       الموظفين و وجد أنيم لا يفكرون في نجاح الإدارة بقدر ما يفكرون في مصالحيم الشخصية،
و كما لاحظنا أيضا تيرب الموظفين من المسؤولية، فأصبحوا يأتون لمعمل بدون وجود طاقة 
إبداعية أو وجود حماس لمعمل، فالموظفين أصبحوا يشتغمون بجيد قميل و يحتمون داخل 

، و ىذا كمو نتيجة لعدم وجود نظام حوافز يتماشى مع أىداف ىذه يم التي ينتمون إليياإستراتيجيات
      "قتمونا أو مخلاو فينا والوا، كيفاش تحوس نوقفواالموارد البشرية، فكما قال أحد الموظفين 

"، و ىذا نوع من الإغتراب يعيشو الموظفون داخل مع ىذي الإدارة، ميخمطوش فينا إخمونا ىكذا
، و حتى إن وجدت نية إشراك الموظفين في إتخاذ القرارات فإنيم سوف لن يفعموا شيء جراء لإدارةا

   ما يعانونو من متاعب و مشاكل، و ىذا كمو من جراء غياب حقيقي لمحوافز المادية الذي أدى 
      ، و ىنا نريد التمميحإلى تدىور الأوضاع المعيشية ليذا الموظف و الذي ىو مواطن جزائري

     (critique de la modernitéإلى شيء ميم أشار إليو آلان توران في كتابو نقد الحداثة )
حيث صرح أنو إذا لم تعالج إستراتيجيات الفاعمين و التي ىي اآلن تمثل شق سمبي بالنسبة لإدارة 

 الرسمي مينظتال اأملاك الدولة و بطرق سممية فإن ىذه الإستراتيجيات سوف تزيد من المقاومة ليذ
، و ىذا ما أكده آلان توران و ىو أنو ميما كانت الإدارة أو المؤسسة تفرض (1)و باستمرار

سيطرتيا و قوتيا عمى الموارد البشرية، فإن الفاعمين سوف يتكتمون و تزداد قوتيم و يشكمون بما 
ا إلى الرأي يسمى بالحركة الإجتماعية و ىنا يتعدى صداىا إلى خارج الإدارة و يصل تأثيرى

، و نستخمص من ىذا أن الإستراتيجيات السمبية الموجودة اليوم داخل الإدارة إذا لم تعالج (2)العام
      و تفيم بحكمة فإن صداىا سوف يصل إلى المجتمع و ىنا سوف تتحول تمك الإستراتيجيات

      يفوق صداىا النقابات و تؤثر من داخل الإدارة إلى خارجيا و تصبح تشكل حركة إجتماعية
                                                           

1
 .34، ص3997آلان توران، نقد الحداثة، تر أنور مغيث، المجلس الأعلى للثقافة، - 
2

 .31نفس المرجع السابق، ص -
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
    الوقوع و الوصول يتجنبواعمى المجتمع عن طريق الرأي العام، و ىنا نقول لصناع القرار أن 

مع سببيا و انطلاقتيا ذلك الموظف الذي تفوضى في المج عمى ذلكإلى ما قمناه فإنو سوف يترتب 
ل اخالزمن تتغير تمك الإستراتيجيات من د و بمرور  ،فيمو و تفيم حاجياتوتلم يجد الإدارة التي 

وضع  يجب ذلكالإدارة إلى خارجيا و عندىا يصعب التحكم فييا و السيطرة عمييا، و لتفادي 
إستراتيجية محكمة من قبل السمطة تعالج ىذه النقائص و تحاول تحويل تمك الإستراتيجيات السمبية 

ذي يعود بالإيجاب عمى تحقيق أىداف الإدارة إلى إجابية ىادفة تشارك في صنع القرار اليادف ال
حركات و ضمان بذلك عدم تحول تمك الإستراتيجيات السمبية إلى  و ضمان الإستمرارية ليا

      و تسير في مسار الصراع الذي ترفضو الدولة الجزائرية، لأن ىدف  إجتماعية تدعوا لمتغيير
 .عبر الزمن و توازنيا أي دولة ىو ضمان إستقرارىا

 

 عمى الأداء الفعال المورد البشري تحفيزلإتخاذ القرارات  الإشراك فييمثل : 98جدول رقم ال
 (.21رقم )نتائج السؤال                                

 %النسبة  التكرار إتخاذ القرارات و علاقتو بالأداء الفعال الإشراك في 
 00.90% 64 نعم
 %33.16 419 لا

 100% 222 المجموع
أن الإشراك في إتخاذ  المبحوثين أجمعوا من %33.16 أن ما نسبتو ،الجدولىذا يوضح لنا 

  من المبحوثين قالوا بأن إشراكيم %6.36القرارات لا يحفزىم عمى الأداء الفعال، و أن ما نسبتو 
 في إتخاذ القرارات يحفزىم عمى الأداء الفعال.

 

نلاحظ أنو ليس ىناك علاقة بين الإشراك في إتخاذ القرارات و الأداء الجدول، من خلال ىذا 
الفعال، و ىذا ما يبين لنا أن ىذا الموظف لم يرتقي بعد إلى البحث عن إشباع الحاجات المعنوية 
الجماعية، فيو مازال في أسفل ىرم إبرىام ماسمو، و مازال يفكر في كيفية تحقيق القدرة الشرائية، و ىذا 

و تطبيق حمقات  أن الإدارة و بيذه الصورة التي ىي عمييا لا تستطيع تطبيق إدارة الجودة الشاممةمعناه 
     و عدم مشاركة الموظف  بانية تشتغل عمييا و نجحت في تطبيقيا،االجودة التي أصبحت الإدارة الي

       راتيجيات السمبيةفي إتخاذ القرارات سوف يشكل فجوة بين الإدارة و الموظف و يزيد من تفعيل الإست
   و يزيد من قوتيا، و ىنا و بيذه الطريقة سوف نزيد من الفجوة أو كما تسمى بالحمقة المفرغة بين الإدارة 

   د الأمور و يؤول دون تحقيق الإدارة لأىدافيا و سوف نصل إلى ما قالو و الموظفين، و ىذا ما يعقَ 
، و ىنا يجب التفكير في كيفية جعل ى المجتمع ككلآلان توران بتشكيل حركات إجتماعية تؤثر عم

عمى الأداء  بذلك و يحفزىم قبل إشراكيم في إتخاذىا الموظفين يتقبمون فكرة إشراكيم في إتخاذ القرارات
 .الفعال
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
 :السمبية الجماعية المعنويةالحوافز -1-2
 (.24رقم)نتائج السؤال توجيو إنذار شفيي جماعي يمثل : 99جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار توجيو إنذار شفيي جماعي 
 10.90% 42 نعم
 %93.16 130 لا

 100% 222 المجموع
لم توجو ليم إنذارات شفيية  المبحوثين من% 93.16أن ما نسبتو ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 من المبحوثين وجو ليم إنذار شفيي جماعي. %16.36جماعية، و سجمنا أيضا ما نسبتو 
 

نستخمص شيء ميم و ىو أن الإدارة لا تيتم بتطبيق الحوافز من خلال ىذا الجدول، 
المعنوية الجماعية و خاصة من الناحية السمبية و التي من المفروض ىذه الحوافز سوف تقوَم 

    ، و السبب  و كما ىو موضح و تصحح مسارىم و تزيدىم دافعية نحو العمل سموك الموظفين
ظيمات الغير الرسمية السمبية قد سيطرت عمى السير الحسن ليذه الإدارة، بينما أن كثرة ىذه التن

و ىذا شيء طبيعي و نعتبره شيء  سجمنا نسبة قميمة تعرضت ليذه الإنذارات الشفيية الجماعية
روتيني، لأن رئيس المصمحة أو المدير أو رئيس المفتشية في بعض الأحيان يضطر إلى إستعمال 

   ت حتى يقوم الموظف بالإسراع في تأدية ميام أو إعداد تقرير أو ما شبو ذلكمثل ىذه التصرفا
، و لكن ما لحظناه أن تطبيق مثل ىذه الإنذارات ىو قميل، فقد يكون ىذا من الأعمال الروتينية

    من الإدارة حتى تحافظ عمى السير المتوسط و حتى لا تقوم تمك الإستراتيجيات السمبية  خوف
       لفجوة بينيا و بين الإدارة و يبقى معدل العمل كما ىو عميو و لا يزيد في النزولفي توسيع ا

و بالتالي تفادي مشاكل قد يحدثيا الموظف، أو أن الإدارة تعمم أن تطبيق مثل ىذه الإنذارات لا 
    يزيد و لا ينقص شيء، لأن الموظفين أصبحوا يممكون إستراتيجيات خاصة بيم يصعب خرقيا،

في ىذه الحالة يجب من وضع سياسات لدراسة و حل ىذه النقاط التي و إن بقيت عمى ىذا و 
تتماشى مع  ، و ىنا يجب تغيير التدابير و خمق تدابيرالحال لا تستطيع الإدارة تحقيق أىدافيا

 .()االواقع و ىذا ما تحدث عنو ريمون بودون في كتابو موضع الفوضى و الذي تحدثنا عنو سابق

 

 

 
                                                           

-  الموجود في الفصل الخاص بالفرضية الثانية، سوف تجد بالتفصيل حديث ريمون بودون           47يمكنكم الرجوع إلى تحليل الجدول رقم

 على التدابير و تغيير التدابير عندما تكون هناك ردة فعل.  
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
 (.29رقم )نتائج السؤال يمثل تأثير الإنذار الجماعي الشفيي عمى المعنويات في العمل: 122جدول رقم ال

تأثير الإنذار الجماعي الشفيي عمى 
 المعنويات في العمل 

 %النسبة  التكرار

 00.00% 66 زاد من معنوياتي في العمل
 %69.96 10 أنقص من معنوياتي في العمل

 %34.96 462 ينقص و لا يزيد في العمل لا
 100% 222 المجموع

المبحوثين عندما يتعرضوا لإنذار شفيي  من%34.96نسبتو أن ما  ،الجدولىذا  نستنتج من خلال
عندما  المبحوثين من%69.96ةنسبو سجمنا أيضا  جماعي لا ينقص و لا يزيد في العمل شيئا

       سجلن مبينما ل فيذا سوف ينقص من معنوياتيم في العمل، يقدم ليم إنذار شفيي جماعي
 أي مبحوث أجاب بأنو عندما يتعرض لإنذار شفيي جماعي يزيد من معنوياتو في العمل.

يوضح لنا شيء ميم و ىو أن الإنذار الشفيي الجماعي و حسب أغمبية المبحوثين    ما ىذا 
في ىذه وظيفي إن وجد لا ينقص و لا يزيد في الأداء الوظيفي، ىنا نفيم بأن ىناك خمل و  و حتى
و ىذا ما تحدث عنو كارل  و السبب ىو أن الموارد البشرية أصبحت تعيش إغتراب وظيفي ،الإدارة

عمى مواكبة المعيشة  ماكس و نتيجة ىذا الإغتراب ىو الجانب المادي، و عدم قدرة الموظف
و حسب الملاحظة بالمشاركة كنا  ،فأصبح لا ييمو أمر الإنذارات ى بو إلى ىذه الحالةالحالية أد

نلاحظ المدير و في الكثير من الحملات التفقدية لمكاتب المديرية، كان في بعض الأحيان يقدم 
ميمات معنية و محددة و لكن رأينا أن ىؤلاء الموظفين بلبعض الموظفين إنتقادات و إنذارات لمقيام 

         لا يكترثون لموضع، و زيادة عمى ذلك نستنتج أن تمك الإستراتيجيات السمبية بدأت تتمركز
و ىنا نرى قوة تمك الإستراتيجيات عمى تسيير  ،و تسيطر عمى وضع الإدارة و أىداف الإدارة

   ، و ىنا يجب عمينا الرجوع إلى كتاب ميشال كروزيأمورىا عمى حساب التنظيم الرسمي
(l’acteur et le système( و كتاب آلان توران )critique de la modernité لفيم ىذه )

     و ىذا كمو ناتج  ،الإستراتيجيات و ما يمكن فعمو في الإدارة )الميكرو( و المجتمع )الماكرو(
عن نظام الحوافز القائم  و الذي أصبح من الضروري تعديمو أو إقتراح نظام حوافز جديد ديناميكي 

         ماشى مع واقع تمك الإستراتيجيات القائمة، و تطبيق التساوي بين الحقوق و الواجبات يت
إستعجالية  ، و ىنا يجب عمى صناع القرار وضع إستراتيجياتالتي وضحيا لنا جيدا بيتر بلاو
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 التنظيمي   
و خمق الولاء التنظيمي و صنع المواطنة  و تقويم نظام الحوافز لمزيادة في الأداء الوظيفي لتقييم

التنظيمية و التي يتعدى صداىا إلى خارج المجتمع بتجسيد و صنع الولاء الإجتماعي و تكريس 
إلى مرحمة جديدة و ىي مرحمة الإبداع و ما بعد  تنقمنامبدأ المواطنة الإجتماعية، و التي بدورىا 

 الإبداع.

ذارات الشفيية و الجماعية )أي أنقص من معنوياتيم     ىذه الإنبالسمب من أما الذين تأثروا 
الموظفين و بقمة عددىم و بفضل التقنيات المساعدة و خاصة الملاحظة ، فيؤلاء في العمل(

بالمشاركة فيؤلاء ىم الطبقة الذين يقومون بأدوارىم عمى الرغم من أنيا ناقصة و لكن مقارنة 
وجو ليم مثل ىذه الإنذارات تمتوسط و لكن عندما  بأغمبية الموظفين فيم يصنفون بأن آدائيم

يتأثروا و خاصة من الناحية المعنوية فإنيم يقارنون أنفسيم مع الذين لا يشتغمون و لا توجو ليم 
نخدموا إنذارات، فيقولون كيف نحن نشتغل و يقومون بتوجيو لنا إنذارات شفيية مثمما قال أحدىم:

و زيادة عمى كل ما قمناه،  ،اليدرة المي تعيي و تيبط المورالنسمعوا  أو نزيدوا أو مارناش ملاح
فيم يرو إلى الأجر المتدني و الأرباح التي تحققيا ىذه الإدارة و زيادة عمى ذلك يضيف ليم 
المسؤولون الإنذارات الشفيية التي في الكثير من الأحيان ىي بعيدة عن العدالة التنظيمية، فيناك 

يوجو ليم شيء و يتحصمون عمى كل الإمتيازات و خاصة في نقاط أفراد لا يشتغمون و لا 
، ىذا ما يجعل معنوياتيم تقل و تنزل إلى أضعف المستويات و ىذا ما يعود بالسمب المردودية

 عمى الأداء الوظيفي.

ى تحقيقو و ىو كيف نجعل الموظفين عندما ء المفقود و الذي يجب أن نسعى إلولكن الشي
 ؟تقدم ليم مثل ىذه الإنذارات الشفيية الجماعية يزيد من آدائيم و ترفع من معنوياتيم في العمل

و يبين ليم مدى إنضباط المسؤولين و غيرتيم عمى ىذا   ،لأنيم يعتبرون ذلك ىو تقويم آلدائيم
صب نالإدارة تسعى إلى تحقيق أىدافيا و التي تو يبين أيضا أن ىذه  ،النسق الذي يشتغمون فيو

، نحو اليدف المشترك لأفراد المجتمع ككل و ىو الحفاظ عمى استقرار و تطور المجتمع الجزائري
إذن يجب عمينا التفكير في كيفية تصحيح عالم أفكار الموظفين الذين يعيشون فيو بأفكار إبداعية 

لأن كل ما قمناه ينصب نحو المجتمع الجزائري  ،أخطئواإن  و إيجابية تتقبل الإنتقادات و الإنذارات
 و التي تنصب الموظفين ىدفيا، و منو يجب عمى صناع القرار التفكير في وضع إصلاحات ككل



 

956 
 

 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
       في كيفية إصلاح عالم أفكار ىذه الموارد البشرية بالقضاء عمى تمك الأفكار الميتة و القاتمة 

   ، الولاء و حب الوطن و تسعى إلى تحقيق المواطنة بصفة عامةو تعويضيا بأفكار تحمل معنى 
 .و لن يتأتى ىذا إلا بدراسة عممية دقيقة لواقع ىذه الموارد البشرية

و ما نستنتجو من خلال ىذا الجدول البسيط أنو ليس ىناك علاقة بين الإنذارات الشفيية الجماعية و 
و إن وجدت لا تؤثر في الأداء الوظيفي و بالتالي لا تمعب الأداء الوظيفي، أي أن ىذه الإنذارات و حتى 

 .دورا ىاما في تحقيق الوعي لمموظف

 .الإنذار الجماعي الشفيي عمى المعنويات في العملبتأثير  علاقة الخبرة المينيةيمثل : 121جدول رقم ال
 عدد سنوات العمل

 
 تأثير الإنذار الجماعي الشفيي 

 عمى المعنويات في العمــــــــــــــــــل  

سنوات 25≤ سنوات25 ˃
 سنــة15˃و

سنــــةو 15≤
 سنة25˃

 المجموع الكلي سنة 25 ≤

 النسبة التكرار
"% 

 النسبة التكرار
"% 

 النسبة التكرار
"% 

 النسبة التكرار
"% 

 النسبة التكرار
"% 

 %6.66" 66 %6.66" 66 %6.66" 66 %6.66" 66 %6.66" 66 زاد من معنوياتي في العمل

 %"9.96" 10 %6.66" 66 %6.66" 66 %"3.02 69 %3.46 69 أنقص من معنوياتي في العمل

 %"34.96 462 %"166 17 %"166 97 %"36.90 97 %36.96 93 لا ينقص و لا يزيد في العمل

 %"122 222 %"122 15 %"122 35 %"122 83 %"122 87 المجموع

من الإجابات بأن الإنذار  %34.96يتبين لنا من خلال ىذا الجدول أعلاه أن إتجاىو العام يتمثل في 
        %69.96الجماعي الشفيي لا ينقص و لا يزيد من معنوياتيم في العمل، و سجمنا أيضا نسبة 

الإتجاىين العامين  من الإجابات أن الإنذار الجماعي الشفيي ينقص من معنوياتيم في العمل و ىذين 
 مدعمين بالإجابات التالية:

المبحوثين عندما يتعرضوا لإنذار شفيي جماعي لا ينقص و لا يزيد  من%36.96نسبتو أن ما نستنتج 
 من%63.46 نسبة سنوات، و سجمنا أيضا 67من تماما و ىم يممكون خبرة مينية أقل  في العمل شيئا

 الشفيي الموجو ليم من المعنويات و التي تنعكس بالسمب عمى الأداءنقص الإنذار الجماعي يالمبحوثين 
المبحوثين عندما يتعرضوا لإنذار  من %36.90و سجمنا أيضا نسبة سنوات، 67من تماما و خبرتيم أقل 

   سنوات 67شفيي جماعي لا ينقص و لا يزيد في العمل شيئا و ىم يممكون خبرة مينية أكبر أو تساوي 
من المبحوثين أنقص الإنذار الجماعي الشفيي  %63.02و سجمنا أيضا نسبة  سنة، 17و أقل تماما من 

سنوات و أقل  67الموجو ليم من المعنويات و التي تنعكس بالسمب عمى الأداء و خبرتيم أكبر أو تساوي 
 :عدد سنوات العمل( ما يمي ، بينما سجمنا و بارتفاع الخبرة المينية )إرتفاعسنة 17تماما من 

من المبحوثين عندما يتعرضوا لإنذار شفيي جماعي لا ينقص و لا يزيد في العمل %166.66نسبة -
سنة، بينما لم نتحصل في  47من  سنوات و أقل تماما 17شيئا و ىم يممكون خبرة مينية أكبر أو تساوي 

ى إنقاص إنذار شفيي جماعي أدى ذلك إلإلى ىذا المستوى من الخبرة عمى أي موظف عندما تعرض 
 أو زاد من معنوياتو في العمل. من معنوياتو في العمل
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 التنظيمي   
       من المبحوثين عندما يتعرضوا لإنذار شفيي جماعي لا ينقص و لا يزيد%166.66نسبة -

في ىذا  سنوات ، بينما لم نتحصل 47في العمل شيئا و ىم يممكون خبرة مينية أكبر أو تساوي 
المستوى من الخبرة عمى أي موظف عندما تعرض إلى إنذار شفيي جماعي أدى ذلك إلى إنقاص 

 من معنوياتو في العمل أو زاد من معنوياتو في العمل.
خلال عرض نتائج ىذا الجدول المركب أردنا من خلالو أن نبين شيئا ميما و ىو ىل  من

ل و خاصة عندما يتعرض الموظف لإنذار شفيي الخبرة المينية تؤثر عمى المعنويات في العم
كمما  ، فأجاب لنا ىذا الجدول أن الخبرة في العمل تمعب دورا ىاما في ىذا الأمر، بحيثجماعي؟

   ، زادت سنوات العمل كمما إنعدمت طبقة الموظفين الذين يتأثرون بالسمب من جراء ىذه الإنذارات
تزيد من تماسك و قوة التنظيمات الغير الرسمية )و التي  و ىذا ما يثبت لنا أن ىذه الخبرة المينية

نذارات لا تؤثر في ىذه ىي عمى شكل إستراتيجيات الفاعمين السمبية( بحيث تصبح تمك الإ
الحمقات المفرغة و تعرف الجماعات و لا تخاف من الإدارة و قوانين الإدارة لأنيا مسيطرة عمى 

   عمميا كسلاح إستراتيجي لمدفاع عمى كيانيا و بقائيا ليا و تست كيف تحافظ عمى ىوامش الحرية
ىذا من جية، و من جية أخرى رأينا أن الموظفين و بأكبر نسبة والذين لا يممكون  في ىذه الإدارة

      خبرة كبيرة كان لا ييميم أمر ىذه الإنذارات، و السبب ىو كما وضحو السيد مالك بن نابي
        أن من طبيعة المرء و من قواعد التكيف للأفراد ىو غريزة التشبو ةضفي كتابو شروط الني

     ، فمن خلال ما قالو ممك بن نابي نرى أن ىذه الأفراد و منذ دخوليا للإدارة إندمجت(1و الإقتداء)
       مع تمك الإستراتيجيات و تعممت الدرس منيا، و ىنا نرى تأثير تمك الإستراتيجيات الكبير 

، و ىنا نرى تكيف الموظفين الجدد مع الوضع المعاش داخل الإدارة و ىذا الموظفين الجددعمى 
و يتشبيون بيم، فعندما تتحاور مع موظف  ما جعميم يتأثرون بالموظفين القدامى و يقتدون بيم

جديد تجد أنو يممك تاريخ ىذه الإدارة و خباياىا و السبب ىو إحتكاكيم الجيد مع تمك 
ات السمبية، و ىنا نريد توضيح شيء خفي في ىذه القضية و ىو ما بينو لنا ألان توران الإستراتيجي

        في كتابو نقد الحداثة أن ىذه الإستراتيجيات إذا لم تعالج بحكمة فإن صداىا سوف يخرج 
و بيذه الطريقة فإنيا لا تخدم  إلى المجتمع عن طريق حركات إجتماعية تؤثر عمى الرأي العام

       دي الوصول إلى ىذه النقطة التي ينجر عنيا فوضى امصالح النظام القائم، و منو يجب تف
 .  و معالجة الوضع قبل طغيانو عمى المجتمع الجزائري في المجتمع

                                                           
1

 .356مالك بن نابي، شروط النهضة، مرجع سابق،  ص -
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 التنظيمي   
 :الجماعية المعنويةبمؤشرات الحوافز  او علاقتي الفعالية التنظيمية-2
 (.79رقم)نتائج السؤال الإدارة لأىدافيايمثل رأي الموظف حول تحقيق : 122جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار رأي الموظف حول تحقيق الإدارة لأىدافيا  
 00.50% 01 تحقق أىدافيا

 %73.66 196 لا تحقق أىدافيا
 %26.76 93 لا أدري
 100% 222 المجموع

المبحوثين يرون أن  من%73.66أن النسبة الكبيرة و التي تمثل ،الجدولىذا  نستنتج من خلال
كانوا حياديين و أجابوا بأنيم لا يعمموا أن الإدارة %26.76الإدارة لا تحقق أىدافيا، و تمييا نسبة 

و التي من خلاليا يرى الموظف أن الإدارة  %6.7تحقق أو لا تحقق أىدافيا، بينما سجمنا نسبة 
 تحقق أىدافيا.

أغمبية الموظفين يرون بأن الإدارة لا أن  ما يتم إستخلاصو من ىذه النتائج المتحصل عمييا
أىدافيا و ىذا راجع للأداء المتدني الذي يقومون بو و يدركون تمام الإدراك أن الفعالية  تحقق

بواسطة التعميمات أىداف الإدارة يدركون تماما  الذين ،التنظيمية لا تتم إلا بواسطة أداء الموظفين
امة للأملاك الوطنية و التي تترجم أىداف وزارة المالية و التي الع المديريةالتي ترسل إلييم من قبل 

أما الذين لا يدركون ىل الإدارة تحقق أىدافيا فيؤلاء الجزائرية، ىي نابعة من إستراتيجية الدولة
وظيفي، و لا ييميم أمر الإدارة و ىذا دليل يؤكد عن عدم  يعيشون حالة إغترابإما الأفراد حقيقة 

كل الموظفين  و ىي: أنوجود الولاء التنظيمي لأنو إن كان موجود فحتما نصل إلى نتيجة ميمة 
فيؤلاء موظفين نقول بأنيم  يدركون أىداف الإدارة و يدركون كذلك ىل الإدارة تحقق أىدافيا أو لا؟

و إما ىي إستراتيجيات الفاعمين إستعمموا ىذه الإجابة حتى  دارةبعيدين كل البعد عن ىذه الإ
    يظيروا لنا بأنيم ليسوا مرتبطين بيذه الإدارة و لا ييميم أمرىا، فأمر الإدارة ىل تحقق أىدافيا

، و أما الفرد الذي يرى بأن الإدارة تحقق أىدافيا فيذا راجع إلى أنو أو لا ىو ليس من إختصاصيم
فإن الإدارة تحقق  لذلك المطموبة منو و يرى بأنو يحقق أىداف الإدارة و كنتيجة يقوم بأعمالو

أىدافيا، أو أنو يرى من خلال المداخيل الكبيرة التي تجنييا إدارة أملاك الدولة لولاية المدية بأنيا 
تحقق أىدافيا المسطرة، و إن كان يرى ذلك فإنو غير مطمع عمى التعميمات التي ترسل من قبل 

و الذي يحدد كل سنة الأرقام التي يجب عمى إدارات أملاك الدولة  لمدير العام للأملاك الوطنيةا
عو بعبر التراب الوطني تحصيميا لموصول إلى الأىداف المسطرة من قبل الوزير و الذي بط

 .يتحدث عن إستراتيجية الدولة الجزائرية



 

959 
 

 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
و كخلاصة مبدئية ليذا الجدول البسيط نرى بأن إدارة أملاك الدولة لممدية و بمسان  

   موظفييا يرون بأنيا بعيدة عن تحقيق أىدافيا و ىذا ما ينعكس عمى الفعالية التنظيمية بالسمب،
م و القاعدة الصحيحة تقول بأنو كمما كان الأفراد يممكون الولاء التنظيمي و يقومون بكل واجباتي

فالأداء الفعال يساوي تحقيق ، ك بأن الإدارة تحقق أىدافيااعمى أكمل وجو فإنيم يدركون تمام الإدر 
الفعالية التنظيمية و التي تجسد لنا تحقيق أىداف الإدارة، و ىنا يجب أن نفكر في كيفية جعل 

المتمثل  و الموظف يسعى إلى تحقيق أىداف الإدارة و التي تمثل جزء من اليدف المشترك الكبير
 التي تنصب تحت تطوره و استقراره و ديمومتو. تحقيق أىداف المجتمع الجزائري في

 

 رأي الموظف حول تحقيق الإدارة لأىدافياو  توفير العتاد اللازم لمعمليمثل علاقة : 123جدول رقم ال
 (.79رقم مع السؤال  93رقم )نتائج السؤال 

 توفير العتاد اللازم لمعمل
 

رأي الموظف حول تحقيق الإدارة 
 لأىدافيا

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.52 61 %6.66 66 %10.96 61 تحقق أىدافيا
 %59.22 196 %73.97 149 %76.66 69 لا تحقق أىدافيا

 %42.52 93 %26.07 99 %99.96 64 لا أدري
 100% 222 %122 214 %122 26 المجموع

من الإجابات أجابوا  %59.22في يتمثل  أن إتجاىو العامسجمنا من خلال ىذا الجدول المركب 
أجابوا بأن الإدارة لا توفر العتاد  %73.97بأن الإدارة لا تحقق أىدافيا، و تتدعم ىذه الإجابة بـــ 

 اللازم لمعمل.بأن الإدارة توفر العتاد أجابوا  %76اللازم لمعمل و نسبة 
من الإجابات بأنيم لا يعرفون ىل الإدارة تحقق  %42.52 و سجمنا أيضا في الإتجاه العام نسبة

أجابوا بأن الإدارة لا توفر العتاد اللازم لمعمل  %26.07أىدافيا أم لا، و التي تدعم ىذه الإجابة بــ
 نفس المنوال العام بأن الإدارة توفر العتاد اللازم لمعمل. في وأجابوا بأن %99.96و نسبة 

من الإجابات بأن الإدارة تحقق أىدافيا و التي  %22.52بينما سجمنا في السياق العام نسبة 
 أجابوا بأن الإدارة توفر العتاد اللازم لمعمل. %10.96تتدعم بنسبة 

      من خلال ىذه النتائج أنو ما يبدوا للأشخاص الذين لا يعيشون الظاىرة   ما تم إستنتاجو
        أن سبب عدم تحقيق الإدارة لأىدافيا ىو راجع إلى عدم توفير الإدارة لمعتاد اللازم لمعمل 
        من تكنولوجيات حديثة التي تعطي للأداء السرعة، و لكن من خلال المقابلات التي أجريت
مع الموظفين و من خلال الملاحظات بالمشاركة أوضحت لنا أن سبب عدم تحقيق الإدارة 
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
المورد البشري بحد ذاتو، إذ أنو صرح بأن أدائو متوسط و ضعيف و ىذا  لأىدافيا ىو يكمن في

  راجع إلى أن الإدارة لم تفيم حاجيات ىذا المورد البشري الذي   و تحت ىذه الظروف أقحمتو 
          اع عن حقوقو بشكل غير قانوني و ىو تشكيل إستراتيجيات الفاعمين السمبية لدفاعمى 

، لأن الإدارة لم تستعمل التي أصبحت تخدم مصالحيا الخاصة و تسعى دون تحقيق أىداف الإدارة
العدالة و لم تعمل بما جاء بو بيتر بلاو و ىو التساوي بين الحقوق و الواجبات أي تحقيق العدالة 

و بيا  تنظيمية التي تولد لنا في الأخير معنى المواطنة التنظيمية التي بيا نصنع الفارق في الأداءال
      ننتقل إلى مرحمة إلزامية إستعمال العتاد المناسب لمعمل حتى يتم صنع الجودة و الإستثمار 

أمعنا النظر نلاحظ ، فمو في الجودة بواسطة التكنولوجيات الحديثة التي تزيد من الأداء و فعاليتو
أن الفعالية التنظيمية في ىذه الحالة التي نحن فييا لا تتأثر بالعتاد اللازم لمعمل، فإن كانت الإرادة 

       و الولاء التنظيمي موجود فينا نصنع الفعالية التنظيمية و بعد تحقيق ما قمناه ننتقل  متوفرة
للازم لتسييل عمل الموظفين و نضمن بذلك إلى وجوب توفير التكنولوجيات الحديثة و العتاد ا

في تحقيق أىداف الإدارة، و عندىا نقول أن العتاد اللازم في العمل يضمن تحقيق الفعالية  الزيادة 
، و لكن لابد أن نغير في أفكار الموارد التنظيمية، و يصبح يساىم في تحقيق أىداف الإدارة

البشرية أولا بفيم الموظفين لحاجياتيم و إعادة بناء و تجسيد الولاء التنظيمي الذي يصنع لنا 
المواطنة و ىذا ما سوف يدفع الموظف للأداء الفعال و يصنع المعجزات حتى في غياب 

ر و مواكبة العصرنة لابد أن تقوم التكنولوجيات الحديثة، و لكن عمى الإدارة إن أرادت التطو 
بتحديث الإدارة بالعتاد الجديد و الذي يتماشى  مع العصرنة حتى تعطي لمموظف السيولة لتقديم 

، إذن الشيء الميم ىو توليد الرغبة في العمل و إتقان العمل، لأنو و خاصة ما آداء فعال و جاد
لعتاد اللازم لمعمل و توفر التكنولوجيات يعيشو الموظف اليوم و حتى و إن كانت الإدارة توفر ا

الحديثة فيذا لا يغير شيء في الأداء، لأن المورد البشري في قناعاتو لا يعمل كما ىو مطموب 
     إلى تقديره  منو لأنو يحس دائما بأنو مظموم و بان العدالة التنظيمية غائبة بدءا بالأجر وصولا

الموالي مباشرة و الذي من خلالو سوف نقيس بواسطة  و لكن دعونا نمر إلى الجدول و احترامو،
ىل ىناك فعلا علاقة بين المؤشرين، أي بين توفير الإدارة لمعتاد اللازم لمعمل و بين  spssنظام 

 تحقيق الإدارة لأىدافيا و ىنا سوف نرى ىل التحميل يسير مع الإنحدار الخطي البسيط.
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
    توفير العتاد اللازم لمعمل علاقة لقياس ، و الدرجة المعنوية الإحصائية : يمثل فيشر124جدول رقم ال

 (.79مع السؤال رقم 93)نتائج السؤال رقمرأي الموظف حول تحقيق الإدارة لأىدافياو 
 (34:أنظر الممحق رقم SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا

إختبار      
 (Fفيشر )

الدرجة المعنوية الإحصائية  (ddl2الحرية )درجة  (ddl1درجة الحرية )
(sig.variation.) 

1.344 1 218 2.248 
توفير العتاد اللازم ( الخاصة بعلاقة F=1.344أوضح لنا الجدول أن قيمة فيشر المحسوبة )

من قيمة فيشر المجدولة  لمعمل و رأي الموظف حول تحقيق الإدارة لأىدافيا ىي أصغر
(3.8415=F ،) الصفريفرض نقبل الأنو ليست ىناك علاقة بين المؤشرين أي و ىذا معناه 

الذي يقول لا توجد علاقة بين العتاد اللازم لمعمل و رأي الموظف حول تحقيق الإدارة لأىدافيا 
نو لا يعمل إحتى و إن وفرت الإدارة العتاد اللازم لمعمل ف داخل إدارة أملاك الدولة بالمدية، أي

 96ىداف الإدارة  و السبب ىو كما بيناه في تحميل الجدولين المذان يحملان رقم عمى تحقيق أ
 الد ليس( تشير أن النموذج sig=0.248الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ ، 123و 

البديل القائل بأن ىناك علاقة ،و بالتالي نرفض الفرض (α=6.67عند مستوى الدلالة ) اإحصائي
، و منو يجب عمى في الوقت الحالي الذي نعيشو لمعمل و تحقيق الإدارة لأىدافيابين العتاد اللازم 

    صناع القرار قبل التفكير في عصرنة القطاع يجب تمبية حاجيات الموظفين الضرورية لمحياة 
و بعدىا و بعد الرقي في الحاجات يتم  و خاصة الضروريات الموجودة في أسفل ىرم إبرىام ماسمو

تحويل تمك الإستراتيجيات السمبية إلى إيجابية و بعدما نتحقق من ذلك نضع خطط لوضع برامج 
حتى نجعمو قادر عمى التكيف مع العتاد الجديد و يبقى  في الأخير عصرنة تكوينية لمموظفين 

تصبح ىناك علاقة بعد كل ىذا و   ،القطاع من أجل خمق الجودة و تسييل العمل عمى الموظفين
بين المؤشرين أي يصبح العتاد يساىم في تحقيق و تجسيد أىداف الإدارة، و ىذا ما يتطمب عمى 
الإدارة وضع دراسة تحميمية لموضع الحالي، و إذا لم نفعل ما قمناه فعندما يتم توفير العتاد اللازم 

الفعالية التنظيمية و يؤول دون تحقيق الإدارة  فإنو لا يضيف شيئا للأداء الذي ينعكس بالسمب عمى
الوزارة أموالا طائمة عمى العتاد و لكن دون الوصول إلى بيت القصيد و ىو  تنفقو بالتالي سوف  لأىدافيا

و بالتالي ما فائدة  ،الإستثمار في الأداء لموصول إلى الفعالية المرجوة و ،تطوير الأداء و الزيادة فيو
 .الحديثة مع عدم وجود تقبل لمثقافة التنظيمية داخل كيان المورد البشري؟التكنولوجيات 
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
    من قبل المديرية العامة        الموضوعة إنجاز الإدارة للإستراتيجياتيمثل : 125جدول رقم ال

 (.79رقم )نتائج السؤال للأملاك الوطنية                      
      إنجاز الإدارة للإستراتيجيات الموضوعة
 من قبل المديرية العامة للأملاك الوطنية

 %النسبة  التكرار

 00.00% 66 نعم
 %73.76 191 لا 

 %26.76 93 لا أدري
 100% 222 المجموع

تنجز المبحوثين يرون أن الإدارة لا  من%73.76 نسبة ،أنالجدولىذا  نستنتج من خلال
كانوا  %26.76، و تمييا نسبة للأملاك الوطنيةلإستراتيجيات الموضوعة من قبل المديرية العامة ا

ىل الإدارة تحقق الإستراتيجيات الموضوعة من قبل المديرية و أجابوا بأنيم لا يعمموا  حياديين
لم نسجل أي مبحوث أجاب عمى أن الإدارة تحقق الإستراتيجيات ، بينما العامة للأملاك الوطنية

 الموضوعة من قبل المديرية العامة.
من ناحية  162الإجابة تدقَق لنا ما جاء بو في تحميل الجدول  السابق و الذي يحمل رقم  إن ىذه

تحميل إجابة المبحوث الذي أجاب بأن الإدارة تحقق أىدافيا و من خلال ىذه الإجابة نرى بأنو 
    تحمل التي  وعمى إطلاع عمى التعميمات التي ترسل من قبل الإدارة العامة للأملاك الوطنية 

، فيو في طياتيا الإستراتيجيات التي تحث إدارة أملاك الدولة عمى تحقيق مداخيل لمخزينة العمومية
يعمم بان الإدارة لا تحقق تمك الإستراتيجيات و لكن يرى بأنيا تحقق أىدافيا و خاصة عندما تقوم 

و نقول بأن أغمبية الموظفين يدركون بأن الإدارة لا تحقق   بتحصيل أموال تصب في الخزينة،
الموضوعة من قبل المدير العام للأملاك الوطنية و التي تمثل في حد ذاتيا  إستراتيجيات

      ، و ىذا ما جعميم يجيبونفي توجيات صناع القرار إستراتيجيات الوزارة الوصية التي تنصب
، و مفتاح ىذه القضية ىو يكمن في آداء الموارد تحقق أىدافيا ن الإدارة لاأالسؤال السابق بعمى 

    التي أصبحت تممك خبرة داخل ىذه الإدارة، البشرية والتي يتحكم فييا تمك الإستراتيجيات السمبية
الخاص بالذين أجابوا بأنيم لا يدركون بأن الإدارة  162و يبقى نفس التحميل بالنسبة لمجدول رقم 

 .المديرية العامة إستراتيجياتتحقق 
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
ما مدى تحقيق الإدارة لإستراتيجيات المديرية و  توفير العتاد اللازم لمعمليمثل علاقة : 126جدول رقم ال

 (.79رقم مع السؤال  93رقم )نتائج السؤال العامة للأملاك الوطنية
 توفير العتاد اللازم لمعمل

 
إنجاز الإدارة للإستراتيجيات 

الموضوعة من قبل المديرية العامة 
 للأملاك الوطنية  

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.22 66 %6.66 66 %6.66 66 نعم
 %59.52 131 59.35% 149 %00.96 62 لا 

 %42.52 93 40.65% 99 33.30% 64 لا أدري
 100% 222 %122 214 100% 26 المجموع

من الإجابات أجابوا بأن الإدارة لا  %59.52في يتمثل  سجمنا من خلال ىذا الجدول أن إتجاىو العام
بأن  أجابوا %73.97تنجز إستراتيجياتيا الموضوعة من قبل المديرية العامة، و تتدعم ىذه الإجابة بـــ 

 أجابوا بأن الإدارة توفر العتاد اللازم لمعمل. %00.96الإدارة لا توفر العتاد اللازم لمعمل و نسبة 
من الإجابات بأنيم لا يعرفون ىل الإدارة تنجز  %42.52 و سجمنا أيضا في نفس الإتجاه العام نسبة

أجابوا بأن الإدارة  %26.07جابة بــإستراتيجياتيا الموضوعة من قبل المديرية العامة، و التي تدعم ىذه الإ
أجابوا بأن و في نفس المنوال العام بأن الإدارة توفر العتاد  %99.96لا توفر العتاد اللازم لمعمل و نسبة 

 اللازم لمعمل.
الموظفين يدركون تمام الإدراك بأن الإدارة لا تحقق تمك الإستراتيجيات المرسومة أغمبية إن 

عن طريق   و التي تم نشرىا بواسطة المديرية العامة للأملاك الوطنيةمن قبل الوزارة الوصية 
 المديرية العامةن الموارد البشرية في حالة مواجية أ  ، و لكن ما يتم إستنتاجوو مراسلات تعميمات

فعندما يطالبون بتحصيل مبمغ معين فإنيم و بواسطة إستراتيجياتيم السمبية  ،بطريقة غير مباشرة
داء الوظيفي تعمدا حتى يكسرون تمك الإستراتيجيات الموضوعة من قبل الوزارة ينقصون من الأ

الوصية، و كأنيم يقولون نحن نتحكم في زمام الأمور و ليست الوزارة  و المتمثمة في المديرية 
، و أثبتوا و السبب في كل ىذا ىو عدم فيم حاجيات ىذه الموارد البشرية العامة للأملاك الوطنية

، و ىنا نقول لصناع القرار الذين يدركون تمام الإدراك كمون قوة ضد ىذا التنظيم الرسميبأنيم يش
، و حتى و إن قاموا بمواجيتيم بقوة فيذا يم عمى أكمل وجومبأن الموظفين لا يقومون بتأدية ميا

سوف يزيد من قوة ىذه التنظيمات الغير الرسمية و يتعدى صداىا إلى خارج ىذا النسق و كما 
يا جيدا ألان توران في كتابة نقد الحداثة و يشكمون بذلك حركات إجتماعية تفوق و تتعدى بين

  ى التأثير عمى الرأي العامإل ،النقابات الموضوعة من قبل السمطة و التي تستعمميا كصمام أمان
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 الفعالية التنظيميةز المعنوية الجماعية و ـــالحواف                                           :التاسع فصلال

 التنظيمي   
     خطر إذا دخل الدخلاءو ىذا ما يخمق أزمات و مشاكل في المجتمع يصعب حميا و تصبح 
 ونخططيو  و يسعون، في ىذه القضية و خاصة من خارج الجزائر الذين لا يحبون الخير لبلادنا

 لخمق فوضى داخل مجتمعنا الجزائري.
إذن ما ىو مستنتج أن العتاد اللازم توفيره من قبل الإدارة لا يؤثر عمى إستراتيجيات المديرية 

 بالتحميل حناهالعامة و التي تطالب بيا الإدارة بتحقيقيا و خاصة في الوقت الحالي و ىذا ما وضَ 
، و السبب الرئيسي و الجوىري ىو عرقمة تمك الإستراتيجيات السمبية لأىداف 169في الجدول رقم 

الإدارة المسطرة بواسطة إستراتيجيات المديرية العامة للأملاك الوطنية و تماشيا مع تعميمات الوزارة 
          ن الميتة، إذن يجب من فك شفرة تمك الإستراتيجات السمبية و تغيير أفكار الموظفيالوصية

و القاتمة بأفكار إبداعية و بعدىا نمر إلى مرحمة العتاد و الإىتمام بالتكوينات لمواكبة التكنولوجيات 
 . الحديثة التي تستعمل لمساعدة ىذا المورد البشري

 

      توفير العتاد اللازم لمعملعلاقة لقياس ، و الدرجة المعنوية الإحصائية : يمثل فيشر127جدول رقم ال
  ما مدى تحقيق الإدارة لإستراتيجيات المديرية العامة للأملاك الوطنيةو 

 (.79رقم مع السؤال  93)نتائج السؤال رقم
 (35:أنظر الممحق رقم SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا

إختبار      
 (Fفيشر )

الإحصائية الدرجة المعنوية  (ddl2درجة الحرية ) (ddl1درجة الحرية )
(sig.variation.) 

2.129 1 218 2.722 
توفير العتاد اللازم ( الخاصة بعلاقة F=2.129أوضح لنا الجدول أن قيمة فيشر المحسوبة )

من قيمة  ىي أصغر مدى تحقيق الإدارة لإستراتيجيات المديرية العامة للأملاك الوطنيةلمعمل و 
أنو ليست ىناك علاقة بين المؤشرين أي نقبل و ىذا معناه (، F=3.8415فيشر المجدولة )

مدى تحقيق الإدارة الفرض الصفري الذي يقول لا توجد علاقة بين العتاد اللازم لمعمل و 
حتى و إن وفرت الإدارة العتاد اللازم لمعمل  ، أيلإستراتيجيات المديرية العامة للأملاك الوطنية

و السبب ىو  الموضوعة من قبل المديرية العامة،تمك الإستراتيجيات فإنو لا يعمل عمى تحقيق 
، 126-125 -124 -123 – 96 الجداول التي تحمل الأرقام التالية:كما بيناه في تحميل 

عند  اإحصائي الد ليس( تشير أن النموذج sig=0.720الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ 
، و بالتالي نرفض الفرض البديل القائل بأن ىناك علاقة بين العتاد (α=6.67مستوى الدلالة )

، و ىنا في الوقت الحالي الذي نعيشو لإستراتيجيات المديرية العامةاللازم لمعمل و تحقيق الإدارة 
      نلاحظ بأن الموظفين يسيرون ضد توجيات المديرية العامة و ىذا أمر سوف يزيد من الفجوة

الإدارة، فلابد من صناع القرار تغيير تفكيرىم  و التفكير في كيفية تغيير أفكار بين الموظفين و 
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 التنظيمي   
تخدم مصالح الإدارة و تسير وفق تحقيق إستراتيجيات التي يجابية الإالموارد البشرية السمبية إلى 

ن فحان الأوا رئيس الجميورية عبد العزيز بوتفميقة، فخامةتعميمات الوزارة الوصية التي تسير تحت 
للإىتمام بيذه الموارد البشرية، التي تمثل طاقة لممجتمع  الجزائري و فيم تطمعاتيا و معالجة 
مشاكميا حتى نصل إلى غرس قيم جديدة و ىي قيم تحمل في طياتيا الولاء و المواطنة 
التنظيميتين  و تجسيد تقبل الثقافة التنظيمية من قبل الموظفين و كل ىذا من أجل صنع و بطريقة 

ير مباشرة في نفوس ىذه الموارد البشرية المعنى لحقيقي لمولاء و المواطنة الإجتماعيتين الغائبتين غ
ن ىؤلاء الموظفين أفي نفوس الموظفين حتى يكون تكامل بين السمطة و الشعب، دون أن ننسى 

من قبل السمطة ليذه الشريحة الكبيرة  يحممون في أسرىم منتجات الجزائر المستقبمية، فأي إىتمام
ىو إىتمام و بناء لرجال الغد فيحممون رسالة الشيداء الذين ضحَو بأرواحيم من أجل الجزائر 

 ، و يحممون مشغل التضحية من أجل بمدنا الغالي عمينا جميعا.الغالية عمى قموبنا
 

 (.73رقم)نتائج السؤال في العمل جو التعاون بين الزملاء الإدارة توفيريمثل : 128جدول رقم ال
       جو التعاون بين الزملاءالإدارة توفير 

 في العمل
 %النسبة  التكرار

 00.90% 64 نعم
 %99.16 101 لا 

 %40.66 79 لا أدري
 100% 222 المجموع

توفر جو المبحوثين يرون أن الإدارة لا   من%99.16،أن نسبة الجدولىذا  نستنتج من خلال
قد أجابوا بأن الإدارة توفر جو التعاون بين كانوا  %66.36، و تمييا نسبة التعاون بين الزملاء

 .أجابوا بأنيم لا يعمموا ىل الإدارة توفر جو التعاون أو لا؟ %40.66سجمنا نسبة ، بينما الزملاء
 

عندما نتحدث عمى نتائج ىذا الجدول، نجد أن أغمبية الموظفين قالوا بأن الإدارة لا توفر جو 
دراسة إدارة الجودة الشاممة  و دراسة الإدارة  بين الزملاء، و ىذا ما يتطمب عمى المسؤولينالتعاون 

لجودة، و ىذا اليابانية دراسة تحميمية لفيم ىذا المؤشر جيدا و فيم كيف وصموا إلى خمق حمقات ا
يتحقق بطريقة عشوائية و لكن تم عن طريق إستراتيجية وضعت من قبل الإدارة اليابانية تم فييا  مل

لأن مجتمعيم كان متقبل  غرس قيم الولاء و المواطنة التنظيميتين المستمدتين من قيم المجتمع،
   افة غرست بمرور الزمن مجتمعيم، فيي ثق لمثقافة التنظيمية و لدييم مبدأ التنظيم في أسرىم  و

في ىذا المجتمع الياباني، و ىذا ما يجب أن نتعممو منيم و ىو توحيد الشعب في أفكاره و التي 
و إن  ، فنقول عمى جو التعاون يجب أن يوجد في المجتمع قبل الإدارة،ىادفة و بناءة تكون أفكار
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 التنظيمي   
الموارد البشرية بخمق الثقة  لم يكن موجود فعمى الإدارة أن تقوم بإسترجاع جسر التواصل مع

و إشعار بأن ىذا  المفقودة اليوم ولن نحصل عمى الثقة إلا بتحقيق حاجيات ىذه الموارد البشرية
ثم تمييا مرحمة تطبيق حمقات الجودة لخمق التعاون  المورد البشري لو قيمة كبيرة في ىذا المجتمع،

و ىو أن أفكار ىذا المورد البشري ىي  ، و ىنا يجب توضيح شيء ميم و الموظفين بين الإدارة
غير سميمة بسبب نظام الحوافز القائم و بسبب الوضع الإجتماعي المعاش أدى إلى فساد أفكار 
ىذه الموارد البشرية و التي أصبحت لا تفكر في تحقيق أىداف ىذه الإدارة و التي تنصب نحو 

في و التي تربت الأفكار المزروعة  من إستقرار و تطور، و تمك تحقيق أىداف المجتمع الجزائري
نفوس الموظفين ترجمت إلى أفعال و ىذه الأخيرة و كما قال السيد مالك بن نابي بأنيا لا بد أن 

    ، و ىنا نرى تقارب بين (1)تصنع إضطرابات في الحياة الإجتماعية و شذوذا في سموك الأفراد
ذ ىذه الأمور بجدية و معالجتيا قبل فوات و مالك بن نابي، فيجب عمينا أخ ما قالو ألان توران

        الأوان، و عمى صناع القرار التنبؤ لما ىو محتمل الوقوع و معالجة الحاضر بإعطاء أىمية
        و إشعار ىذه المورد البشري بقيمتو و تقويم نظام الحوافز و الذي بواسطتو نستطيع التخمص

استبداليا مباشرة بأفكار تحمل في طياتيا نية العمل و إتقان و الخاطئة و  من تمك الأفكار الفاسدة
 .العمل و الإبداع

 

 في العملتوفير جو التعاون بين الزملاء و  توفير العتاد اللازم لمعمليمثل علاقة : 129جدول رقم ال
 (.73رقم مع السؤال  93رقم )نتائج السؤال 

 توفير العتاد اللازم لمعمل
 

 الزملاء في العملتوفير جو التعاون مع 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.92 64 %6.39 64 %6.66 66 نعـــــــم
 %73.22 101 73.83% 179 50.00% 69 لا 

 %25.92 79 %47.49 72 50.00% 69 لا أدري
 100% 222 %122 214 %.122 26 المجموع

المبحوثين أجابوا عن عدم توفير  من%99.99سجمنا من خلال ىذا الجدول المركب أن نسبة 
مع  توفر ليم جو التعاونالإدارة لمعتاد اللازم لمعمل و أن ىؤلاء الموظفين أجمعوا بأن الإدارة لا 

المبحوثين أجابوا عن عدم توفير  من%47.49، و سجمنا أيضا نسبة الزملاء في الإطار الرسمي
      أم لا؟، و سجمنا  توفر جو التعاونالإدارة لمعتاد اللازم لمعمل و ىم لا يدركون ىل الإدارة 

توفر ليم العتاد اللازم لمعمل و لكن الإدارة لا ن الإدارة المبحوثين أجابوا بأ من%6.39أيضا نسبة
 .الرسمي في الإطار  تخمق جو التعاون مع الزملاء

                                                           
1

 .65ة، مرجع سابق ،  صمالك بن نابي، شروط النهظ -
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 التنظيمي   
و ىو أنو عندما يكون نظام الحوافز مطبق  من خلال ىذا الجدول نريد توضيح شيء ميم

بمغة عممية و يتماشى مع الموارد البشرية، فإن توفير العتاد اللازم لمعمل و خاصة التكنولوجيات 
الحديثة سوف تخمق و تساعد الإدارة عمى توفير جو عمل مناسبة و بالتالي سوف تخمق جو 

البمدان المتطورة فإن خمق التعاون يؤثر  ، فحقيقة و ما ىو معمول بو فيالتعاون بين الموظفين
الحديثة، فالعتاد يخمق فعلا  تعميو العتاد الموجود و خاصة تمك التكنولوجيات الخاصة بالإتصالا

لايقدم  و عمى العكس فعندماجو التعاون و يساعد التعاون الإيجابي عمى تحقيق أىداف الإدارة، 
فيذا يعزز التعاون  البشرية، ية لواقع ىذه المواردما يريد و لا توجد دراسة عمملممورد البشري 

ففي ىذه  الذي ينشأ من قبل الإستراتيجيات الفاعمين و التي تسير عكس أىداف الإدارة، السمبي
الواقع الذي نعيشو و حسب الملاحظات بالمعايشة نجد أنو ليس ىناك علاقة بين  مع الحالة و

ي بين الموظفين، و حتى لم تتبعنا ىذا تاريخيا أي منذ العتاد اللازم لمعمل  و جو التعاون الرسم
تاريخ قريب عندما كانت الجزائر في بحبوحة مالية و كانت الدولة الجزائرية تدعم ميزانيات التجييز 
و ىذا ما جعل الإدارة في تمك الفترات متشبعة بالعتاد لاحظنا أنو لم يعمل عمى خمق التعاون 

ا إستنتاج واضح أنو لا توجد علاقة بين العتاد و التعاون في ىذه الموظفين، و ىذالإيجابي بين 
       بين الموظفين،و بمعنى آخر العتاد الموجود في الإدارة لم يساىم في خمق التعاون أالإدارة، 

ظروف العمل و التي تمثل جزء من الحوافز الجماعية المعنوية الإيجابية لا و بعبارة أخرى فإن 
، و ىنا عمى صناع بين الموظفين و التي تندرج ضمن متغير الفعالية التنظيمية تساىم في التعاون

لجعل مثل ىذه الحوافز تعمل عمى التأثير عمى  القرار التفكير في السبل الرئيسية و الأساسية
، لأنو و صراحة و ما ىو الفعالية التنظيمية و تخمق جو التعاون الإيجابي و الرسمي بين الأفراد

م داخل ىذه الإدارة أن ىناك تعاون بين الموظفين و لكن ىذا التعاون ىو يدخل ضمن معاش اليو 
       نو تعاون سمبي لأنو لا يتماشى ر الرسمية و التي تراه الإدارة بأإستراتيجيات التنظيمات الغي

مواجية ، و مع أىداف الإدارة، و لكنو إيجابي بالنسبة ليذه الجماعات المشكمة ليذه الإستراتيجيات
        ىذا التعاون السمبي بالقوة من قبل الإدارة يخمق مشاكل و يزيد من الحمقة المفرغة بين الموظفين

ت بينيا ألان توران عن طريق تجسيد و تنظيم حركا التيو إلى المجتمع و الإدارة، و قد يتعدى ىذا 
     ،يا في الإدارة و خارج الإدارةتمكين مكانت ىذه الحركات يزيدمما إجتماعية تؤثر عمى الرأي العام، 

و بعدىا يصعب التحكم في مثل ىذه الحركات الإجتماعية و خاصة إذا دخمت معيا أيادي أجنبية 
 .لا تحب الخير لمبلاد
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 التنظيمي   
( و الدرجة المعنوية الإحصائية Fسوف نضع في الجدول الموالي حساب معامل فيشر )

الذي يقيس  spssحتى نتأكد إحصائيا ىل ىناك توافق بين التحميل السوسيولوجي لمواقع و نظام 
 لنا نوع العلاقة بين المؤشرين.

 

     توفير العتاد اللازم لمعملعلاقة لقياس ، و الدرجة المعنوية الإحصائية : يمثل فيشر112جدول رقم ال
 (.73رقم مع السؤال 93)نتائج السؤال رقمالعملتوفير جو التعاون بين زملاءو 

 (36:أنظر الممحق رقم SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا
إختبار      

 (Fفيشر )
الدرجة المعنوية الإحصائية  (ddl2درجة الحرية ) (ddl1درجة الحرية )

(sig.variation.) 
2.218 1 218 2.895 

توفير العتاد اللازم ( الخاصة بعلاقة F=2.218الجدول أن قيمة فيشر المحسوبة )ىذا وضح لنا أ
من قيمة فيشر المجدولة  ىي أصغر لمجو التعاوني الرسمي بين الزملاءالإدارة توفير مدى بلمعمل 

(3.8415=F ،) أنو ليست ىناك علاقة بين المؤشرين أي نقبل الفرض الصفري و ىذا معناه
توفير الإدارة لمجو التعاوني الرسمي الذي يقول لا توجد علاقة بين العتاد اللازم لمعمل و مدى 

   حتى و إن وفرت الإدارة العتاد اللازم لمعمل فإنو لا يعمل  و منه  و، بين الزملاء في العمل
الماضي القريب الخاص بتحميل البين الأفراد و ىذا ما أثبتناه في الجو التعاوني عمى تحقيق 
 الد ليس( تشير أن النموذج sig=0.895الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ ، ليذه الإدارة

و بالتالي نرفض الفرض البديل القائل بأن ىناك علاقة  ،(α=6.67عند مستوى الدلالة ) اإحصائي
في الوقت الحالي الذي  توفير الإدارة الجو التعاوني بين زملاء العملبين العتاد اللازم لمعمل و 

و بالتالي فالإدارة و ما تسير عميو اليوم خمقت جو تعاوني سمبي لا يخدم أىدافيا و ىذا نعيشو، 
 .م المطبقيالقد التحفيزي راجع لنظاميا
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 التنظيمي   
 توفير جو التعاون بين الزملاء في العملو  الإشراك في إتخاذ القراراتيمثل علاقة : 111جدول رقم ال

 (.73رقم مع السؤال  26رقم )نتائج السؤال 
 الإشراك في إتخاذ القرارات

 
 توفير جو التعاون مع الزملاء في العمل 

 المجموع الكمي لا نعم
 %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار %النسبة  تكرار

 %22.92 64 %6.34 64 %6.66 66 نعـــــــم
 %73.22 101 %92.72 101 %6.66 66 لا 

 %25.92 79 24.54% 53 %166 62 لا أدري
 100% 222 %122 216 100% 24 المجموع

إشراكيم من المبحوثين أجابوا عن عدم  %92.72سجمنا من خلال ىذا الجدول المركب أن نسبة 
،  و سجمنا نسبة و أجابوا أيضا عن عدم توفير الإدارة جو تعاوني رسمي بينيم القرارات  في إتخاذ
من المبحوثين أجابوا عن عدم إشراكيم في إتخاذ القرارات و أنيم لا يعمموا ىل الإدارة  42.72%

من المبحوثين أجابوا بعدم  %6.34بينما سجمنا نسبة توفر جو التعاون الرسمي بينيم أم لا؟،
، و سجمنا أيضا نسبة إشراكيم في إتخاذ القرارات و لكن قالوا بان الإدارة توفر جو التعاون بينيم

من المبحوثين أجابوا بان الإدارة تشركيم في إتخاذ القرارات و لكنيا لا توفر ليم جو  166%
 التعاون بينيم.

قة بين إشراك لامن خلالو نريد معرفة الععندما ندقق في ىذا الجدول المركب و الذي 
                 الموظفين في إتخاذ القرارات و ىل ىذا يساعد عمى خمق جو التعاون الرسمي و الإيجابي

      فبالإستناد إلى التقنيات المساعدة توصمنا إلى أنو ليس ىناك علاقة  بين الإشراك مع الموظفين؟،
    القرارات و خمق جو التعاون بين الموظفين، لأننا لم نتوصل بعد إلى إشراك الموظفين في إتخاذ

   في صنع القرار و إتخاذه فبمجرد العمل بيذه الطريقة فإن الإدارة تخمق بواسطة ىذه العممية جو
زلنا من التعاون الإيجابي بين الموظفين و يعزز أيضا الثقة بين الإدارة و الموظفين، و لكن ما 

بعيدين كل البعد عن ىذه الوضعية التي يمكن تحقيقيا لو إتبعنا الطرق العممية و فكرنا في كيفية 
        تقبل المورد البشري لمثقافة التنظيمية و التي لا تتحقق إلا إذا فيمنا جيدا ىذا المورد البشري

، و التي العمل و حب الوطنو قمنا ببناءه بتغيير أفكاره السمبية إلى أفكار تحمل في طياتيا حب 
بواسطتيا نكسب الفرد الولاء بشقيو و نجسد من خلال كل ذلك المواطنة بشقييا حتى نستطيع 

عندىا ندخل مرحمة أخرى في حياة ىذا المورد  غرس القيم التنظيمية و تقبل الثقافة التنظيمية
تعاون الرسمي و الإيجابي و التي تساىم في بناء جو ال البشري و ىي إشراكو في إتخاذ القرارات

        داخل ىذا التنظيم و بالتالي سوف تتحول تمك الإستراتيجيات السمبية إلى إيجابية و تساىم
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 التنظيمي   
ىداف الإدارة و الدولة الجزائرية، في استمرارية ذلك التعاون البناء الذي ينصب في طريق تحقيق أ
ل ىذا الشأن لموصول إلى نتائج و ىذا ما يتطمب عمل جدي و فعال بواسطة دراسات معمقة حو 

 مرضية و مقنعة من الناحية العممية.
ففي الوقت الذي نعيشو اليوم داخل ىذه الإدارة و حتى و إن طبق الإشراك في إتخاذ 
القرارات فإنو لن يساىم في خمق جو التعاون المرجو من قبل الإدارة، بل نقول بأن تمك المساىمات 

 دارة لسيطرتيا عمى زمام أمور التسييرتزيد من إختلال التوازن و فقدان الإفي إتخاذ القرارات سوف 
مما يجعميا لا تصل إلى تحقيق أىدافيا المسطرة من قبل المديرية العامة للأملاك الوطنية و التي 

، إذن يجب عمينا التفكير في كيفية خمق جو تعاوني رسمي تنصب نحو أىداف الدولة الجزائرية
       ، و ىنا ندخل مرحمة خمق حمقات الجودةعن طريق الإشراك في إتخاذ القراراتإيجابي  ناتج 

، و نقول شيء ميم و ىو كل شيء قابل (T.Q.Mو التي تندرج ضمن إدارة الجودة الشاممة )
    لمتجسيد و التحقيق لأننا نشتغل عمى واقع حقيقي نعمم مؤىلاتو و مكوناتو و نعمم جيدا نقاط قوتو
،     و ضعفو و لدينا الشيء الميم و ىو أننا نستعمل مقاربات سوسيولوجية  لدراسة واقعنا المعاش

و نستطيع تشكيل نظريات جزائرية خاصة بنا من خلال الجمع و الأخذ من نظريات غربية ما 
دقة ب ، أما اآلن سوف تجدون الجدول الموالي الذي يوضح ييمَنا و ما نتناسب مع مواردنا البشرية

       الإشراك في إتخاذ القراراتعدم وجود علاقة بين المؤشرين، أي بين SPSSرياضية بواسطة 
توفير جو التعاون الرسمي و بين  ،جزء من مؤشرات الحوافز الجماعية المعنويةو الذي يمثل 
 .مؤشرات الفعالية التنظيمية و الذي يمثل جزء من  بين الموظفين
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    الإشراك في إتخاذ القراراتعلاقة لقياس ، و الدرجة المعنوية الإحصائية : يمثل فيشر112جدول رقم ال

 (.73رقم مع السؤال 26)نتائج السؤال رقمتوفير جو التعاون بين زملاء العمل  و 
 (37:أنظر الممحق رقم SPSS22ج م)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا

إختبار      
 (Fفيشر )

الدرجة المعنوية الإحصائية  (ddl2درجة الحرية ) (ddl1درجة الحرية )
(sig.variation.) 

2.342 1 218 2.561 
الإشراك في إتخاذ ( الخاصة بعلاقة F=2.342الجدول أن قيمة فيشر المحسوبة )ىذا وضح لنا أ

قيمة فيشر المجدولة  منبمدى توفير الإدارة لمجو التعاوني الرسمي بين الزملاء ىي أصغر  القرارات
(3.8415=F ،) أنو ليست ىناك علاقة بين المؤشرين أي نقبل الفرض الصفري و ىذا معناه

و مدى توفير الإدارة لمجو  إشراك الموظفين في إتخاذ القراراتالذي يقول لا توجد علاقة بين 
   قامت الإدارة بإشراك الموظفين حتى و إن  ، و منه  والتعاوني الرسمي بين الزملاء في العمل

         فإنو لا يعمل عمى تحقيق الجو التعاوني بين الأفراد و ىذا ما أثبتناه في إتخاذ القرارات
( sig=0.561الدرجة المعنوية الإحصائية ) كما أنَ ، 111بالجدول رقم في التحميل الخاص 

، و بالتالي نرفض الفرض (α=6.67عند مستوى الدلالة ) اإحصائي الد ليستشير أن النموذج 
و توفير الإدارة الجو التعاوني بين  الإشراك في إتخاذ القراراتالبديل القائل بأن ىناك علاقة بين 

الطريقة  التي  و ىنا نقول بأنو حان الأوان لمتفكير فيزملاء العمل في الوقت الحالي الذي نعيشو، 
و معنى إشراكو  تو داخل الإدارةيجب أن نتبعيا حتى يصبح المورد البشري قابل لأن يتحمل مسؤولي

       تساىمفي إتخاذ القرارات  في إتخاذ القرارات داخل الإدارة، و كيف نجعميا و بواسطة الإشراك
 خمق جو تعاوني إيجابي بين الموظفين لتحقيق أىداف الإدارة. في 
 
 شعور الموظف مع زملائو و الإدارة أنيم يشكمون كتمة واحدة متحدة  يمثل: 113جدول رقم ال

 (.06رقم)نتائج السؤال                                     
شعور الموظف مع زملائو و الإدارة أنيم 

 يشكمون كتمة واحدة متحدة
 %النسبة  التكرار

 00.00% 66 نعم
 %166.66 446 لا 

 100% 222 المجموع
        أجابوا بأنيم لا يشعروا بأنيم  %166أن كل الموظفين بنسبة ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 مع الإدارة يشكمون كتمة واحدة متحدة.
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 التنظيمي   
      أن الموظفين جميعيم لا يشعرون بأنيم يشكمون كتمة واحدة متحدة بين لنا ىذا الجدول

    مع الإدارة، و ىنا نستنتج و بطريقة غير مباشرة أن ىذه الموارد البشرية و كأنيا غير مندمجة 
مع الإدارة  و غير متناسقة معيا و ىذا معناه أن ىناك مشكمة ما أدت إلى ىذا الوضع الغير 

يدعم ، و من خلال ىذه الجدول طبيعي، و الذي لابد لو من دراسة معمقة لمعالجة الوضع الراىن
لنا الإجابات السابقة و التحميلات السابقة أيضا، أن الموظفين فعلا يعيشون حالة صراع داخمي مع 

لفرض  الإدارة و ىذا ما يولد إستراتيجيات الفاعمين السمبية و تعزيزىا و التي تمثل ليم مصدر قوة 
     ثقة التي يجب ، و ىنا نرى و نممس فعلا حقيقة غياب الوجودىم و سيطرتيم عمى ىذه الإدارة

    ، ارة إلى تحقيق أىدافياو التي في غيابيا سوف لن تصل الإد أن تكون بين الموظف و الإدارة
و عندما نتحدث عن الأىداف فإننا حتما نتحدث عن الفعالية التنظيمية، و ىذا كمو سببو الرئيسي 

     ، و إذا دققنا مواردنا البشريةو الجوىري ىو نظام الحوافز القديم  و الذي لا يتماشى مع واقع 
في الأمر  فإننا نتحدث عن الحوافز المادية بشقييا الفردي و الجماعي و بعض الحوافز المادية 
المعنوية الفردية، و أما و حسب الملاحظات بالمعايشة الحوافز المعنوية الجماعية بكل مؤشراتيا 

وجود ذلك الشعور بأنيم يشكمون مع الإدارة في ىذه الحالة لا تؤثر أو ليست ىي السبب في عدم 
، واستنادا إلى نظرية الحاجات لإبرىام ماسمو نجد  بأن تحميمنا مطابق ليذه كتمة واحدة ممتحمة

، النظرية و نقول إذن أن الحوافز المعنوية الجماعية لم يحن دورىا لمتأثير عمى ىذا المورد البشري
و نقول و رجوعا لمتقنيات المستعممة في البحث أنو و حتى مازال في أسفل ىرم إبرىام ماسمو،  فيو

لو قامت الوزارة الوصية بالإىتمام و تطبيق الحوافز المعنوية الجماعية فإنيا لن تؤثر في الفعالية 
 في تحميمنا ىذا.التنظيمية و السبب ىو موضح 

لإدارة إلى تحقيق و منو و لو أردنا تحقيق التكامل بين الإدارة و الموظفين، يجب أن تسعى ا
المحمة و التضامن و الإستقرار داخميا و ىذا يتطمب من الإدارة و كما وضحيا لنا السيد محمد 

بارسونز بين نظريتي الفعل و النسق  عبد المحمود مرسي في كتابو عمم الإجتماع عند تالكونت
التماسك  لا يتم و لا يكون إلا بتجديد ميكانزمات  الإجتماعي حيث وضح لنا أن ىذا الإستقرارو

، و من خلال ىذا نقول انو حتى يكون فعلا تكامل بين الإدارة و الموظفين (1)التكامل و باستمرار
     و يحققون المحمة المرجوة، يجب عمى الإدارة فيم أىداف موظفييا و توفير ليم متطمبات الحياة

برىام ماسمو الخاص لمموظفين حتى نصل إلى التكامل، و ىذه و تساىم الإدارة في بناء ىرم إ
المتطمبات و كما تعممون ىي متغيرة و متجددة، و ىنا نقول أن نظام الحوافز القائم اليوم لابد لو 

 من ميكانزمات متجددة حتى نصل إلى التكامل المرجو.

                                                           
1

،كلية العلوم العربية بالقصيم ، 3بارسونز بين نظريتي الفعل و النسق الإجتماعي، ط محمد عبد المحمود مرسي، علم الإجتماع عند تالكونت -

 .39-31ب.س،  ص ص 
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 التنظيمي   
 (.01رقم )نتائج السؤال إندماج الموظف مع الإدارة يمثل : 114جدول رقم ال

 %النسبة  التكرار إندماج الموظف مع الإدارة
 01.40% 69 نعم
 %39.06 419 لا 

 100% 222 المجموع
        من المبحوثين يقرون عن عدم إندماجيم  %39.06أن نسبة ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 بينيم و بين الإدارة. من المبحوثين أجابوا أن ىناك إندماج %1.26مع الإدارة، بينما سجمنا نسبة 
 

نرى بأن الإندماج غير موجود بين الموظفين و الإدارة، و أما عندما نتمعن في ىذا الجدول 
يبين أنو لا يوجد  119النسبة القميمة ىي غير دالة و السبب أن الجدول السابق و الذي يحمل رقم 

دم وجود الفعالية التنظيمية ، و ىي كميا مؤشرات توضح لنا عن عإندماج بين الموظفين و الإدارة
، و سبب عدم وجود الإندماج و الذي يقيس لنا و التي تعكس لنا المعنى الحقيقي للأداء الوظيفي

ما مدى توفر الفعالية التتظيمية ىو عدم وجود دراسة عممية لمحوافز التي يجب أن تطبق لتحقيق 
ما كان الولاء موجود كمما زاد ىذا الإندماج و الذي لا يتحقق بدون وجود ولاء تنظيمي، فكم

الإندماج و التكامل بين الإدارة و الموظفين و كمما أدى ىذا إلى غمق الفجوة الموجودة اليوم بين 
و التي تعدى صداىا من داخل الإدارة إلى المجتمع حيث غابت الثقة بين الموظفين و الإدارة 

الحوافز أو ما ىي نتائجو فمن غياب الموظفين و مجتمعيم، و من ىنا نرى ماذا صنع لنا نظام 
، و ىذا أمر خطير يجب الثقة بين الموظفين و الإدارة إلى غياب الثقة بين الموظفين و المجتمع

       أن يتفطن لو صناع القرار، و التفكير في كيفية إسترجاع الثقة و الواجبة لضمان إستمرار 
        المورد و نمبي لو حاجياتو و نسعى أن نفيم ىذا  يجبو ىنا  من الإدارة و المجتمع، كل

 ،إلى ترسيخ فيو المعنى الحقيقي لممواطنة التنظيمية و بالتالي إسترجاع الثقة بين الإدارة و الموظف
              و التي تنعكس مباشرة عمى المجتمع و الدولة الجزائرية بحيث نعيد الثقة بين الموظف

، و ىذا ما يجسد لنا المعنى الحقيقي لممواطنة الدولة الجزائرية ) الذي يمثل المواطن الجزائري( و
      الإجتماعية، و ىنا نرى التداخل بين الميكرو و الماكرو و كيف الميكرو يؤثر عمى المجتمع،

 و كيف الماكرو يؤثر عمى الإدارة.
فكل ما قمناه يرجعنا إلى الحديث عن الحوافز، و عندما ندقق فييا جيدا نرى أن الحوافز 
 المعنوية الجماعية و بكل مؤشراتيا و في الوقت الراىن ليس ليا دخل في عدم وجود ىذا الإندماج

، فحتى نحققو لابد من رسم خريطة بل ىو ناتج عن حوافز أخرى سبق دراستيا و التعمق فييا
بحاجة إلييا ىذا الموظف و يجب محوافز بأنواعيا و ما ىي الحوافز التي تؤثر بقوة و التي طريق ل
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 التنظيمي   
   عمينا توفيرىا لو حتى نحقق لو الحياة التي يحمم بيا، و بالتالي نضمن ترقيتو في سمم الحاجات، 

اتيجيات ما يجعمنا نعالج تمك الإستراتيجيات السمبية و نحوليا بمغة العمم إلى إستر  و ىذا أيضا
الجماعات  و بين و الإدارة إيجابية تخدم مصالح الإدارة و تساىم في خمق الإندماج بين الموظفين

       و ىذا ما نسعى إلى تحقيقو لمرقي الإدارة و التي تمثل الجانب الرسمي و الغير رسمية
 .بالإدارة الجزائرية

 

 (. 04رقم )نتائج السؤال التكنولوجيات الحديثة مع الإدارة  توافقيمثل : 115جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار توافق التكنولوجيات الحديثة مع الإدارة

 00.00% 66 نعم
 %166.66 446 لا 

 100% 222 المجموع
        أنو ليس ىناك توافق  اأجابوا و أجمعو  %166.66أن نسبة ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 التكنولوجيات الحديثة و الإدارة.بين 
 

، فإن إدارة أملاك ىذا بين لنا حالة إدارة أملاك الدولة و حالة الإدارة الجزائرية بصفة عامة
     الدولة إلى يومنا ىذا مازالت لم تجيز نفسيا من حيث التكنولوجيات الحديثة فمازالت تعتمد 

ع العدل، فنجد مثلا عمى سبيل المثال و ليس عمى الأجيزة القديمة نوعا ما مقارنة مثلا مع قطا
و حتى  GO 1و ذاكرتو الحية  GHZ 9و سرعتو  p4من نوع  لمحصر أجيزة الإعلام اآللي

القرص الصمب الذي يقوم بتخزين المعمومات ما زالت سعتو قميمة، فمازلنا نجد قرص صمب يحمل 
40GO و زيادة عمى ذلك مازالت الإدارة لم تستعمل بعد الشبكة الداخمية من نوع ،LAN  عمى

من أن الإدارات اليوم يجب عمييا العمل بالشبكات الداخمية و الشبكات من نوع  الرغم
INTRANET ( و العمل بالشبكة العنكبوتيةINTERNET  ) لأن ىذه الإدارة  يجب عمييا العمل

حديثة لأن عمميم كمو لو علاقة بالعقارات و ىذا ما يتطمب برامج حديثة تشتغل بكل التكنولوجيات ال
و خاصة ، و لكن الشيء الملاحظ ىو غياب و فقر شديد من ناحية البرامج المستعممة بالأنترنت

لمعقارات و كيفية حسابيا مما جعل الموظفين دائما يقعون        في حساب القيم التجارية و الكرائية
، و زيادة عمى ذلك غياب برامج يقومون من خلاليا تتبع معظم في أخطاء فادحة في الحساب

القضايا الموجودة عمى مستوى العدالة، و غياب التنسيق الإلكتروني بين الإدارة و الإدارات الأخرى 
          و ىو عندما تقوم وزارة السكن ب أيضا الإشارة إلى شيء ميم، و ىنا يجو خاصة الولاية

      LPAو LPPو العمران بوضع تحريات عن المستفيدين من السكنات كبرامج عدل و برنامج 
لابد ليم من القيام بتحريات عمى ىؤلاء المستفيدين، فتقوم إدارة أملاك  و حتى السكنات الإجتماعية
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 التنظيمي   
عميقة مازالت تقميدية ىذا ما يرىق الموظفين و حتى أن ىذه العمميات تشجع الدولة بوضع تحريات 

فنقول إذا  و عدم الدقة، التنظيمات الغير الرسمية السمبية مما قد تحول تمك التحريات إلى الضعف
يجب عمييا قبل الوصول أرادت الإدارة العامة للأملاك الوطنية رسم خريطة الطريق لنجاح إدارتيا 

التكنولوجيات   لا بد التفكير أولا في الوسيط التكنولوجي و ىو المورد البشري المؤىل و الذي إلى 
    و يجب التفكير في كيفية جمب و الحفاظ عمى ىذه الموارد البشرية النادرة يممك الخبرة و الكفاءة

وبعدىا يتم ، و ىذا لا يتأتى إلا بنظام حوافز قوي و فعال يتماشى مع متطمبات واقع الموظفين
الإىتمام بالتكوين حتى تتطور الإدارة و تصبح تتماشى مع ىذه التكنولوجيات الحديثة، و عمى 

و الإعتماد عمى العمم في تسيير  الإدارة العامة وضع أىل الإختصاص في المكان المناسب
لإستعادة ، فبعد تطبيق نظام حوافز فعال نبدأ نممس تحسن في الأداء و ىذا راجع مواردىا البشرية

الثقة المفقودة بين الموظفين و الإدارة و ىذا ما يزرع فييم معنى المواطنة التنظيمية و تقبل الثقافة 
و تحويل و بطريقة فييا نوع من الحكمة تمك الإستراتيجيات السمبية إلى الإيجابية وبعدىا التنظيمية 

ي و بواسطة الوسيط التكنولوجي تكوين ىذا المورد البشر نمر مباشرة إلى المرحمة الثانية و ىي 
     CISCOعمى التكنولوجيات الحديثة و إبرام إتفاقيات مع المؤسسات المعروفة عالميا كمؤسسة 

     نتحكم  و بواسطة الوسطاء التكنولوجيين ،يةمالعال HPو شركة  MICROSOFTو مؤسسة 
و بعدىا و بعد وصول تمك التكنولوجيات يبدأ عمل  في ىذه التكنولوجيات قبل وصوليا إلى الإدارة

لمزيادة في الأداء  الوسيط التكنولوجي و ندخل مرحمة التكوين الفعال عمى ىذه التكنولوجيات الحديثة
 الوظيفي من جية و تسييل العمل عمى ىذه الموارد البشرية من جية أخرى.

ع الحالي الذي تعيشو ىذه و في نفس السياق، نريد توضيح شيء ميم و ىو و في الوض 
بشري لن يندمج معيا و لن الإدارة أنو و حتى و إن وجدت التكنولوجيات الحديثة فإن المورد ال

يتقبميا و ىذا معناه أن الإدارة سوف تصرف أموالا كبيرة بدون الوصول إلى الأداء الفعال، و حتى 
، يستعمميا كسلاح ضد الإدارة و إن تحكم البعض من الموظفين في ىذه التكنولوجيات فإنو سوف

، 4667جيدا سوف نقص وقائع جرت    في الماضي القريب أي منذ سنة  و لتوضيح ىذه القضية
كنت قد وعدتيم بوضع شبكة داخمية من نوع   4662فعند قدومي إلى ىذه الإدارة في أواخر سنة 

LAN الإعلام اآللي المتوفرة و شرحت لممدير الخطة من ىذه الشبكة و ىي توصيل جميع أجيزة
و بعد وضع خطة عمل و رسم  فات و لمطباعة في مختمف المكاتبمفي شبكة واحدة لتبادل الم

سند طمبات يحتوي       منفذ ليذه العممية و قدمت ليم  27خريطة المكاتب توصمت إلى وجوب وضع 
ابة من قبل المدير الولائي عمى العتاد الواجب توفيره لنا لنجاح العممية، و بعدىا كانت ىناك إستج

   ليذه المديرية، و بعد نجاح العممية التي دامت قرابة الشيرين و مع قمة الموازم التي تساعدني 
    ، باشرت بتجربة العممية التي كانت ناجحة و بعدىا قمت بوضع إجتماع مصغر عمى العممية
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تدريب ليذه و ضرورة إقامة  دافيان و المدير لشرح ليم العممية  و أىمع رئيس مصمحة المستخدمي

الموارد البشرية عمى استعمال و تقبل ىذه التكنولوجيات، و صرح عندىا المدير بأنو يوكمنييذه 
المسؤولية و أعمل ما أراه سديد، فقمت بوضع برنامج عمل تكويني داخل الإدارة حيث قسمت 

التي باءت بالفشل، لأن تمك  الموظفين حسب رتبيم و تخصصيم و شرعت مباشرة في العممية
الإستراتيجيات السمبية لم تتوافق معي حول إستعمال تمك االتكنولوجيات و بعد محاولات عديدة 

      و تقبل التكنولوجيات أدركت تمام الإدراك أن ىؤلاء الموظفين ليست لدييم الرغبة في التطور
       ي لم أستفد من أي تشجيع ماديو السبب ىو عدم فيم الإدارة لمواردىا البشرية، و حتى أنن

أو معنوي بذلك العمل و من ىذه النقطة نفيم جيدا سير الإدارة بأنيا فعلا لا تفكر في مواردىا 
        زاد من الفجوة بين الموظفين و الإدارة البشرية بل تفكر في مصمحتيا الخاصة فقط و ىذا ما

 .موظفين إتجاه إدارتيمو انعدام الثقة التي يجب أن تكون في نفسية ال
 

 (.09رقم)نتائج السؤال التي يقوم بيا )الواجبات( عن الميامرضا الموظف : يمثل 116جدول رقم ال
رضا الموظف عن الميام )الواجبات(       

 التي يقوم بيا
 %النسبة  التكرار

 00.00% 66 نعم
 %166.66 446 لا 

 100% 222 المجموع
                   بأنيم غير راضينأجابوا  %166.66أن نسبة  ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 .بيا ون)الواجبات( التي يقوم عن الميام
 

من خلال ىذه النتائج نرى بأن الموظفين و بإجماع غير راضين عن الميام )الواجبات( التي 
       و ىي التساوي بين الحقوق  يقومون بيا، و ىنا نذىب مباشرة لمحديث عن نظرية بيتر بلاو

    و الواجبات، فينا نرى بأن الموظفين يدركون تمام الإدراك بأن العدالة في الحقوق و الواجبات 
، و ىذا أيضا ما ولَد لنا تمك ىي منعدمة و ىذا ما جعميم يجيبون عمى ىذا السؤال  بــ "لا"

دارة ، و ىنا و من خلال الملاحظات بالمشاركة الإستراتيجيات السمبية التي تعرقل السير الحسن للإ
          نرى بأن الواجبات أكبر من الحقوق و ىذه الحقوق تمثل لنا نظام الحوافز الحالي و الذي 

و ىذا ما جعميم ينقصون من أدائيم  و أصبحوا يتحكمون  لا يتماشى مع واقع ىذه الموارد البشرية،
، و ىنا في الأداء و ىنا نرى قوة تمك التنظيمات الغير الرسمية التي سيطرت عمى وضع الإدارة

نوضح شيئا ميما و ىو لا يمكن أن نتعامل في الوقت الراىن مع تمك الإستراتيجيات السمبية بالقوة 
الإدارة          لدة بين الموظفين و الإدارة و قد يتحول الأمر من داخفيذا قد يزيد من الفجوة الموجو 
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 التنظيمي   
         إلى خارجيا عن طريق حركات إجتماعية و ىذه الأخيرة قد وضحيا لنا جيدا ألان توران  

     ، و ىنا لا سبيل لنا إلا بالرجوع إلى لغة العمم و الحكمة و التفكير جيدافي كتابو نقد الحضارة
      معالجة تمك الظاىرة و ربح تمك التنظيمات الغير الرسمية فيصف التنظيم الرسمي  في كيفية

   و تكوين بذلك حمقات الجودة المنعدمة (T.Q.Mحتى نستطيع الولوج إلى إدارة الجودة الشاممة )
 .في ساحة ىذه الإدارة

 

 (.02رقم )نتائج السؤال : يمثل في حالة عدم الرضا عن الواجبات 117جدول رقم ال
 %النسبة  التكرار عدم الرضا عن الميام )الواجبات( سببو

 %166.66 446 الأجــــــــــــــــــــر
 %66.66 66 أشياء أخرى 

 100% 222 المجموع
 أجابوا بأنيم غير راضين عن الميام %166.66أن نسبة  ،الجدولىذا  نستنتج من خلال

 الأجر. )الواجبات( التي يقومون بيا و السبب ىو
 

ىذه الإجابة الصريحة و الواضحة تبين لنا سبب عدم رضا الموظفين عن الميام و التي 
تمثل الواجبات التي يقوم بيا الموظف و كما أجابوا جميعيم السبب ىو تدني الأجر  أو بعبارة 

يناليا أخرى لا وجود لعدالة تنظيمية بين الحقوق و الواجبات، فالواجبات أكبر من الحقوق التي 
و ىذا ما أحدث لنا خمل وظيفي داخل ىذه الإدارة  و ىذا ما جعل الأداء يتدنى و ىذا  ،الموظفون

ما استنتجناه من مؤشرات الفعالية التنظيمية، فإن إدارة أملاك الدولة و عمى الرغم من الأعمال 
ىذا سببو الأداء المتدني التي تقوم بيا فإنيا بعيدة كل البعد عن الفعالية التنظيمية المرجوة منيا و 

و المتحكم بو من طرف  تمك الإستراتيجيات السمبية و التي تحدث عنيا ميشال كروزي و أوضحيا 
، إّن يجب مراجعة الأجور و التي تدخل تحت ما يسمى "l’acteur et le systèmeفي كتابو "

ىذه الإدارة من ميام موكمة إلييا، و يجب  بالحوافز المادية الفردية و جعميا تتماشى مع ما تقوم بو
      عمينا أن نشعر الموظف بقيمتو و نشعره بأنو يمثل الجودة  و ىو المورد الذي يجب أن نيتم 

 و ىو الذي يصنع الفارق. بو
و ىذه الإجابة تبين لنا أن مؤشر الرضا الوظيفي ليس لو علاقة بالحوافز المعنوية الجماعية 

 كد عمى أن الحوافز المادية الفردية ىي التي تؤثر بقوة عمى ىذا المؤشر.و ىذه الإجابة تؤ 
فإن المبحوثين لم يجيبوا عميو بسبب أنيم أجابوا   07و أما الإجابة عمى السؤال رقم  

            جميعيم عمى أن سبب عدم الرضا ىو الأجر و ليس راجع لأسباب أخرى، و ىنا نرى
مازالوا في أسفل ىرم إبرىام ماسمو و لم يتدرجوا فيو بعد، و ىنا يجب  أن الموظفين في ىذه الإدارة
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 التنظيمي   
أن نحفز ىذا المورد البشري عمى تسمق ىذا اليرم لتحقيق الذات و الوصول  إلى الإبداع المكبوت 
داخل ىذا المورد البشري، و لا يتأتى ىذا إلا بأسموب الفيم الجيد لأىداف ىذه الموارد و محاولة 

، كل ىذا لموصول إلى تغيير أفكار قانونيةعممية تجسد عمى أرض الواقع بصيغ  تحقيقيا بأطر
مواردنا و استبداليا بأفكار منتجة و مبدعة بعيدة عن الإستراتيجيات السمبية، التي تصنع الأداء 

 الفعال و تعيد الثقة المفقودة بين الموظفين و الإدارة.
 

 الحوافز  العلاقة بينلقياس ، و الدرجة المعنوية الإحصائية فيشر معامل: يمثل 118جدول رقم ال
 الفعالية التنظيمية والمعنوية الجماعية 

 (38:حق رقمأنظر المم  SPSS22 جم)ىذا الجدول مستخرج عن طريق برنا         
 

 العلاقة بين المتغيرات
 (Fفيشر )

 المحسوبة
درجة 
الحرية 

(ddl1) 

درجة 
الحرية 

(ddl2) 

 ( Fفيشر )
 المجدولة

الدرجة 
المعنوية 

 الإحصائية 
    المعنوية الجماعيةالحوافــــــز 

 الفعالية التنظيميةو تأثيرىا عمى 
2.422 1 218 3.841 2.517 

       ،الفعالية التنظيميةثر عمى ؤ ت الجماعية لاالمعنوية من خلال ىذا الجدول نستنتج أن الحوافز 
الدرجة  كما أنَ (94843 ˃ 6.244من فيشر المجدولة أي )و السبب ىو أن فيشر المحسوبة أقل 

عند مستوى الدلالة  اإحصائي ليس دال( تشير أن النموذج .517sig=0المعنوية الإحصائية )
(α=6.67) الحوافز المعنوية البديل الذي يؤكد أنو ىناك علاقة بين ، و بالتالي نرفض الفرض

     لا توجد علاقة الجماعية و الفعالية التنظيمية، و منو نقبل الفرض الصفري الذي يقول أنو 
 و الفعالية التنظيمية. بين الحوافز المعنوية الجماعية 

     لمحوافز المعنوية الجماعية ومنو نصل إلى أن الفرضية التي تقول كمما كان التطبيق الفعال 
        ىو غير محقق و قد  الزيادة في الفعالية التنظيمية، في إدارة أملاك الدولة بالمدية يقابمو 

تم الإجابة عميو من خلال الجداول الخاصة بيذه الفرضية و وصمنا من خلال التحميل 
، spssالسوسيولوجي و ومن خلال فيشر و الدرجة المعنوية الإحصائية المستخمصة بواسطة نظام 

و التي تعكس الصورة الحقيقية لواقع الأداء  نو نقول بأن الفعالية التنظيمية ىي غير موجودةوم
 الوظيفي و الذي سببو أنواع أخرى لمحوافز و التي تؤثر فيو بقوة و كما بينيا لنا سؤال الإستمارة

      بأن الأجر ىو من يعد من أىم المؤشرات التي تؤثر عمى الفعالية التنظيمية و الذي  02رقم 
   ىو مصنف ضمن الحوافز المادية الفردية، فينا يجب معالجة ىذه المشكمة و التي و إن بقيت 
عمى حاليا سوف تتحول من داخل الإدارة إلى المجتمع و تشكل لنا حركات إجتماعية تطالب 

حقوقيا بشتى الطرق و يتعدى صداىا النقابات و عندىا قد يصعب عمى صناع القرار حل تمك ب
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 التنظيمي   
الحركات التي و إذا اندمجت مع تيارات خارجية )أيادي خارجية( فإنيا سوف تحدث فوضى في 

عمى    المجتمع و عندىا و رغم مجيدات الدولة الجزائري لتطوير البلاد فإننا سوف نكون مرغمين 
الجيد  لنقطة البداية و التي يجب أن تحمل في طياتيا أسموب الحوار لموصول إلى الفيم أن نعود

         ، فالوقت مازال لصالح صناع القرار لإتخاذ الإجراءات اللازمةلمقاصد ىذه الموارد البشرية
لحاضر و القرارات الصائبة لتفادي الوقوع في مثل ىذه الأخطاء و الإنزلاقات و التي و في الوقت ا

لسنا بحاجة إلييا لأنيا سوف تزيد من غميان المجتمع الجزائري و تصعيد الخناق عمى الجبية 
الإجتماعية، و ىذا ما يتطمب وضع إستراتيجيات حكيمة تعالج واقع نظام الحوافز لإحداث قفزة 

        موظف نوعية يتخمميا تغيير في عالم أفكار مواردنا البشرية و استرجاع الثقة المفقودة بين ال
 و الإدارة، و بين الموظف و الدولة الجزائرية.
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 التنظيمي   
 :الإستنتاج

من خلال جداول ىذه الفرضية التي درست و شخصت لنا مختمف المؤشرات الرئيسية 
      بشقييا الإيجابي المعنوية الجماعيةالحوافز لممتغير المستقل و الذي يمثل في ىذه الفرضية 

، و من خلال دراسة الفعالية التنظيمية الفرضية في ىذهو الذي يمثل ، و المتغير التابع و السمبي
  الجدول إلى غاية  96رقم  الجدول العلاقة بين المتغيرين  و ىذا ما أوضحتو لنا الجداول من 

لنا العلاقة  و الذي من خلالو توضحت  spss22أن ننسى أننا إستعممنا برنامج ، دون 118رقم 
بمغة الأرقام بين ىاذين المتغيرين و ىذا باستعمال الإنحدار الخطي البسيط و المتعدد الذي يبين 

أن الحوافز المعنوية الجماعية لا تؤثر  و من خلال ىذا الإختبار بين لنا (Fإختبار فيشر )لنا 
   الجدول ىذا ما كشفو لنا ليس ىناك علاقة بين المتغيرين و  ، و بالتاليعمى الفعالية التنظيمية

       البديمة رفض الفرضية الدرجة المعنوية الإحصائية  و فيشركل من حيث كشف لنا  ،118رقم 
أيضا  و قبول الفرضية الصفرية و التي تؤكد عمى عدم وجود علاقة بين المتغيرين، و ىذا معناه

   عمى الأداء الوظيفي فوجودىا أو عدم وجودىا لا يؤثر أن الحوافز المعنوية الجماعية لا تؤثر 
أن الفعالية التنظيمية تؤثر عمييا  ، و ىذا دليل قاطعفي العلاقة و لا يجسد العلاقة بين المتغيرين

الحوافز المادية الفردية و الجماعية و الحوافز المعنوية الفردية، و يجب ىنا  أخرى مثل حوافز
أنتج لنا بمرور الزمن بما نسيميا  توضيح شيء ميم أن نظام الحوافز القائم اليوم في ىذه الإدارة

      بإستراتيجيات الفاعمين السمبية التي أثرت عمى الفعالية التنظيمية، و ىنا توضحت لنا الرؤية
نبدأه بالحوافز المادية في مجال صنع خريطة طريق لوضع إقتراح نظام حوافز جديد، و الذي 

    الفردية و الجماعية معا لنصل في المرحمة الثانية إلى تحقيق الحوافز المعنوية الفردية، لنصل 
راحات، و الذي سوف نبينو بالتفصيل في الإقتالنظام اليجين لمحوافز و إن إتبعنا ىذا في الأخير 

نظام الحوافز القديم و ندمجو مع متطمبات تقويم الإستراتيجيات السمبية نعدل من خلالو   و الذي
        و الذي ينحل لنا الولاء التنظيمي و المواطنة التنظيمية مما يؤدي بطبيعة الحال  لمفاعمين

و ىنا يجب أن نقول  إلى رفع الأداء الوظيفي و تحسينو، و الذي ينعكس عمى الفعالية التنظيمية
نجد و اليجين الذي  و ىو حتى يتم تحقيق ىذه الفرضية يجب إتباع ىذا النظام الجديد شيء ميم

إلى تحقيق ىذه الفرضية  لنصل في طياتو فيم دقيق و عممي لحاجيات ىذا المورد و كيفية تفكيره،
ين حافز معنوي جماعي عندىا كل من الإشراك في إتخاذ القرارات و التعاون بين الموظف و يصبح
 .مى تجسيد الفعالية التنظيمية و تصبح كنتيجة حتمية لكل ما قمناهعيساعد 
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 التنظيمي   
أن الإدارة لا توفر العتاد و المواد اللازمة  96الجدول رقم: ، بين لنا ذلكو زيادة عمى  

يؤثر عمى الفعالية التنظيمية، فعمى الوزارة  لمعمل لضمان السير الحسن لمعمل، و ىذا ما سوف
       بأجيزة حديثة و برامج جديدة تتماشى  الوصية أن تقوم بتحديث حظيرة أجيزة الإعلام اآللي

       مع التكنولوجيات الحديثة، فيجب عمى الإدارة الإىتمام بعالم الأشياء الذي تحدث عميو ممك
رد البشري قبل الحديث عن تحديث الإدارة حتى يكون ىناك بن نابي ، و لكن يجب الإىتمام بالمو 

توافق بين العتاد و المورد البشري و نضمن بذلك تحقيق الفعالية التنظيمية، فبعد زرع الولاء 
أساسيات مساعدة التنظيمي و تنمية معنى المواطنة التنظيمية بعدىا يصبح العتاد )التكنولوجيات( 

      لميزة لتحقيق الجودة في المورد البشري و الإستثمار في الجودةلتطوير الأداء الفعال و خمق ا
 كما أشار إلييا ميشال كروزي.

أن الإدارة لا تشرك الموظفين  في إتخاذ  39و  39واستنتجنا أيضا من خلال الجدولين رقم: 
   و بما انو ن المورد البشري ما زال يفكر في كيفية تحقيق القدرة الشرائية ،أالقرارات و السبب ىو 

لا يتمتع بالولاء التنظيمي و عدم تقبمو لمثقافة التنظيمية جعل الإدارة لا تشركيم في إتخاذ القرارات  
مع وجود تمك  خاصةو وحتى و إن وجدت فإنيا لا تفيد شيئا و لا تحقق أىداف الإدارة 
ين إتخاذ القرارات و الأداء الإستراتيجيات الكثيرة السمبية لمفاعمين، و النتيجة ىي عدم وجود علاقة ب

 الوظيفي.

نستنتج أن الإدارة لا تيتم بتطبيق الحوافز  166و  33و من خلال كذلك الجدولين رقم 
       المعنوية الجماعية و خاصة السمبية و التي من المفروض أنيا تقوم بتقويم سموك الموظفين 

ن نظام أ، و ىذا ما يدل أيضا عمى و تصحح مسارىم و تزيدىم دافعية نحو العمل و إتقان العمل
        إختلالات يجب النظر فييا و إعادة النظر في ىذا النظام القائم  يحتوي عمىالحوافز القائم 

 و معالجتو بطرق موضوعية.
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 الإستنتاج العام: -
نستنتج من خلال ىذه الدراسة المتواضعة عمى أن الحوافز المادية ىي متطابقة مع نتائج 

     جر زاد الأداء، و الموظفون أصبحوا بحاجة ماسة لمزيادة فريدريك تايمور و ىي كمما زاد الأ
بين ما يتقاضاه  جور لأنيا أصبحت لا تتماشى مع متطمبات الحياة و ىناك فجوة كبيرةفي الأ

كيفية ولية المعروضة في الأسواق، فأصبح الموظفون يفكرون فقط في الموظف و أسعار المواد الأ
      التي الجماعية نوية عخرى و خاصة الممواجية غلاء المعيشة و أىمموا بذلك كل الحوافز الأ

ات و التي أكدت ىذه في ىذه الدراسة و التي انطبقت عمى نظرية إبرىام ماسمو لمحاج لم تتحقق
     الدراسة توافقيا مع ىذه النظرية أيضا، فكما جاء في ىذه النظرية بأن الموظف لا يستطيع الإنتقال 
من الحاجات الفيزيزلوجية إلى الحاجات الأخرى حتى يشبع تمك الحاجات أولا، و لو أحدثنا إسقاط 

فإن الموظف لم يشبع حتى اليوم الحاجات عمى الإدارة الجزائرية عامة و إدارة أملاك الدولة خاصة 
الفيزيزلوجية و ىذا راجع إلى عدم وجود قواعد حسابية للأجور و العلاوات تتماشى مع الواقع 

 فيجب من توفر إرادة سياسية. ،المعاش
و كما لا حظنا أن الدراسة الراىنة بينت توافق كبير مع الدراسات السابقة من حيث عدم 

تمبيتو لحاجات الموظفين، و لكن ما لمسناه في ىذه الدراسة نوع من التفصيل          كفاية الأجر و 
في الحوافز حتى ندرك ما ىي الحوافز التي تؤثر و ليا علاقة في الأداء و ىذا لم تتطرق إليو 

    فمجأنا إلى التفصيل  ، والدراسات السابقة و درست الموضوع من الناحية الكمية و لم تتعمق في
ي الحوافز فدرسنا الحوافز الإيجابية فقط و تعمقنا في خصوصيتيا بدراسة المؤشرات الخاصة ف

عمى وجود علاقة طردية بالحوافز الإيجابية المادية و المعنوية، الفردية و الجماعية، و تبين لنا 
ما أثبتت قوية جدا بين الحوافز الإيحابية المادية بشقييا الفردية و الجماعية و بين الأداء، بين

بينما الدراسة عمى عدم وجود علاقة بين الحوافز الإيجابية المعنوية الجماعية و بين الأداء، 
 .الحوافز المعنوية الفردية فأثرت عمى الآداء بشكل ضعيف
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و إضافة لذلك، نستنتج أيضا أن الموظف الجزائري مازال لم يتطمع إلى التقدير و الإحترام       
   الفيزيولوجية من مأكل و مشرب  الذات، و السبب ىو إنشغالو بكيفية إشباع حاجاتوو إلى تحقيق 

و مسكن، لذلك فيو يسعى إلى تحقيق تمك الحاجات التي لم تحقق بعد  ومن الأسباب ىو الدخل 
الضعيف و الغير مدروس مع الواقع و ىذا ما يجب عمى السمطة الجزائرية التفطن لو و إعادة 

  ور و دراستيا و إعادة ىيكمتيا مع متطمبات الحياة، حتى يتم إشباع تمك الحاجات النظر في الأج
تحقيق الحوافز  عمى بالبحث يرتقيو عند إشباعيا يصبح المورد البشري لا يفكر فييا و بذلك  

 في وقنت الحاضر. لا يولي ليا الموظف إىتماماالإيجابية المعنوية التي 
      مام أكثر بالحاجات المادية لمفرد بتوفير سكنات وظيفيةفي نفس السياق، لابد من الإىت

     و علاج مجاني التي بدورىا تساىم في رفع الروح المعنوية لمموظفين حتى يقوموا بوظائفيم 
، بينما الترقية و التكوين و شيادات عمى أكمل وجو و ىذا ما يدخل في الزيادة في الأداء الوظيفي

داء لأن الموظف لا يفكر فييا ما دام ليس ليا علاقة بالجانب زيادة في الأالتقدير لم تساىم في ال
 المادي الذي ىو بحاجة ماسة إليو.

ىمية في ىذا الشأن فإن ىذه أإن مثل ىذه النتائج و إذا لم تولي السمطات العميا لمبلاد 
تمك الحاجات بطرق غير شرعية و بذلك سوف تظير  عجر الموظفين إلى إشباتالوضعية سوف 

و يسيطر عمى التنظيم ذلك كالتنظيم الغير الرسمي  آفات إجتماعية إدارية مع توفر الشروط في
 يترجملأن الواقع الجزائري مازال مبني عمى نظام القبمية التي تحدث عنو إبن خمدون و ما  الرسمي

        عات داخمية داخل ىذا البناء و ينتقل ىذا الصراع و بالتالي ظيور صر  لاحقا بظيور العصبية
    ك الطرق الغير شرعية كالرشوة، و تمو لا يحب التغيير إلى المجتمع الذي يبحث عن الإستقرار

     .في الدولة احساس او بيع أسرار الإدارة التي تمعب دور  و السرقة
إستعماليا و تطبيقيا بواسطة  إن الحوافز ىي المحرك الأساسي لمموظفين، فإذا أحسنا

     التخطيط التكتيكي و الإستراتيجي، و بذلك تمبية حاجيات الموظفين فحتما سوف يتحسن الأداء
و تصبح ىناك جودة في العمل و بذلك جودة في تحقيق أىداف الإدارة، و يجب أن تكون الحوافز 

، و بإمكان الحوافز ر التكنولوجيتحتوي عمى الديناميكية  و تسير حسب متطمبات الحياة و التطو 
إذا خدمت أىداف الموظفين فإنك سوف تضمن الولاء للإدارة و كذا الثقة بين الموارد البشرية        

 و بالتالي الحصول عمى لحمة موارد بشرية يسودىا العمل و الإخلاص ليذه الإدارة.
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ص الحوافز و دراستيا يجب وضع برنامج عاجل و قائم عمى لغة العمم و المعرفة فيما يخ
قابمة  إلى مشاريع ترجمتياو  بمنيجية عممية واضحة من قبل الإدارة العامة للأملاك الوطنية

 .و النقابات و ىذا بالعمل و التنسيق مع الوزارة الوصية لمتجسيد في الآجال القريبة
لتحقيق إدارة  ة لمموظفين و خاصة الإيجابيةييجب إعطاء الأىمية و الأولوية لمحوافز الموج

 .التغيير و بذلك الوصول إلى تحقيق الجودة الشاممة
و نتائجيا و من خلال الإحتكاك الفعال مع موظيفي ىذه الإدارة، من خلال  ىذه الدراسة  ف

فإنيا سوف طبقت   ن تؤخذ بعين الإعتبار و التي إنأخمصنا إلى أىم النقاط الحساسة التي يجب 
   و التيتساىم في رفع الأداء و تعزيز سياسة الحوافز الإيجابية المطبقة في إدارة أملاك الدولة 

 ىي عمى النحو التالي:
في إطار  دارة من أدوار ىامة و خاصة لإادة في الأجر و جعمو يتماشى مع ما تقوم بو ىذه ايالز -

جديدة و معنى ىذا وضع قواعد ار و التنمية لمبلاد، و ذلك بجعل الأجر يحسب بطرق الإستثم
و بيع  جديدة في حساب الأجر كإدخال ما تحصمو إدارة أملاك الدولة من أموال جراء تحرير العقود

      الإشراف عمى التحصيل الخاص بالمزاد العمني،  الأراضي التابعة لمدولة و كراء بعضيا و كذا
الوظيف العمومي خاصة من ناحية إعداد و يمكن حتى أن تجعل السمطة ىذه الإدارة مستقمة عن 

  .الأجر و العلاوات و كذا الترقيات
يور الأمراض ظمن خلال الواقع المعاش و المشاكل الكثيرة المحيطة بيذا المورد البشري، و مع -

المزمنة كالضغط الدموي و الداء السكري من جراء ضغوط العمل أيضا، أصبح من الضروري 
صائي إجتماعي في الإدارة حتى يتم معالجة  و ضبط الجو الداخمي إدخال مختص نفساني و أخ

ىذا في الإدارة و تبميغ إنشغالات الموظفين و ضغوطاتيم إلى الإدارة العميا للأملاك الوطنية، و 
، المختص النفساني و الإجتماعي: تعديل في الييكل التنظيمي ليذه الإدارة بإدراج مكتبمعناه ال

 .حافز لمموظف نحو آداء أفضل فيذا بالتأكيد يعتبر
روريات في الإدارة لحل كل نزاعات ضىذا المكتب الذي يعتبر من ال ،إنشاء مكتب المنازعات-

الموظفين داخل ىذه الإدارة و تغيير في أماكن العمل و العمل عمى توجيو التنظيم الغير الرسمي 
    الييكل التنظيمي و الذي يعمل، و ىذا بتعديل في إلى خدمة مصالح و أىداف التنظيم الرسمي

تقارير تفصيمية لكل  بدوره الذي يقدم و ،في ىذا المكتب يكون مختص في القانون أو إجتماعي
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و مع الإدارة  مع المديرإتصال مباشر يذا المكتب ، كما يكون لالمشاكل و الحمول التي طبقت
      مديريات عبر التراب الوطني ، حتى يصبح ليا كل الحقائق عمى كل الالعامة للأملاك الوطنية

    و بذلك يمكنيا إيجاد الحمول و معرفة أسباب المشاكل المتكررة و القضاء عمييا بتقديم إقتراحات
 .الوزارةإلى قد تصل حتى 

توفير مساكن وظيفية لمموظفين باختلاف درجاتيم و يتم ذلك بإجراء تحقيقات معمقة  مع طالب -
و مع المكانة  ،السمطات العميا لمبلادالسكن الوظيفي، لأن الإدارة تممك الوساطة مع الوالي و مع 

لسكنية ىذه الإدارة في إطار المشاريع الإستثمارية و التنموية و خاصة المشاريع ا تحتمياالتي 
و ىي تعتبر  ىم بأمس الحاجة إلييا فبإمكانيا الحصول عمى سكنات تكون موجية لموظفييا الذين

 .حافز ميم جدا
        إمكانية توفير العلاج المجاني و التكفل برعاية موظفييا حتى إن اقتضى الأمر العلاج -

رة فقط و ىذا الطبيب ، أو إنشاء مكتب خاص يعمل فيو طبيب يكون طبيب تمك الإدافي الخارج
بين وزارة المالية  بعقد إتفاقيات يعالج الموظفين و عائلاتيم، و حتى إمكانية وضع مجانية الأدوية

 .و صندوق الضمان الإجتماعي و وزارة الصحة
ماكن عمميم لمقضاء عمى الروتين و ىو يعتبر طيط و برمجة في تغيير الموظفين لأجعل تخ-

مصالح ىذه الإدارة، و بالتالي نحصل لكتكوين مستمر لمموظف حتى يصبح عمى إطلاع كامل 
راد أناعتو إن ، و ىذا يكون برضا الموظف و قعمى مورد بشري مؤىل لشغل أي منصب كان

        التغيير في المنصب، و حتى ىذه العممية قد تقضي أيضا عمى التنظيم الغير الرسمي الذي 
و نفس جديد داخل ئلا يتماشى مع أىداف الإدارة، و يعتبر كذلك تحفيزا لمموظف عمى العمل بإعطا

راض الذي يدخل الموظف في إضطرابات قد تصل بو إلى أم ىذه الإدارة و كسر الروتين الممل
 نفسية خطيرة أو أمراض مزمنة.

 إجراء بعثات تكوينية بالنسبة لمموظفين المتفوقين في مسارىم الوظيفي لتشجيع الإبداع.-
عند تقييم الموظف يتم إبلاغو عمى العلامة المتحصل عمييا من طرف رئيسو المباشر       -

    ذلك تزيد المنافسة موظفي تمك المصمحة حتى تكون ىناك الشفافية و الصراحة و ب بحضور
و يتم بذلك تحسين  ، و يتعرف كل موظف عمى التقييم الفعمي لآدائوبين أفراد المصمحة الواحدة

و المرؤوسين يتم الإدلاء بتقييم  ، و ىذا الشأن يتم عن طريق إجتماع بين الرئيسالأداء
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إحترام المرؤوسين ىذه الطريقة تزيد من تقدير و  ،المرؤوسين عمنا مع ذكر الأسباب في ذلك
 .لرئيسيم و يزيد بذلك الولاء للإدارة

        العملالزيادة في عدد الموارد البشرية لأن الموارد البشرية المتاحة غير كافية مع متطمبات -
  .ليا ميام متعددة و متشعبة و مع الميام الموكمة إلييا، لأن إدارة أملاك الدولة

    ملابس خاصة بموظفي أملاك الدولة و ىي بذلات رسمية شتوية و صيفية  وضعضرورة -
 حتى  يزيد من رسمية ىذه الإدارة و نجاحيا.

         وجود مكاتب مغمقة من إعادة الييكل الداخمي التصميمي للإدارة بجعمو نسق مفتوح بدل -
الموظف يصبح أمام أعين شرعية لأن الغير الممارسات الو جدران، ىكذا سوف نقضي عمى كل 

 .و لا يمكنو العمل عمى عرقمة مصالح المواطن و ىنا يكون المعب عمى المكشوف ويمسؤول
بنظام حوافز ىجين بين البيروقراطية و بين إستراتيجية ىذا الذي قمناه يمكن تسميتو 

     "atégie des acteurs le système des motivations hybride entre la bureaucratie et la str"، الفاعمين
لأن كل ىذه النتائج ىي مستخمصة من النظام البيروقراطي المطبق و نتائجو عمى المورد البشري 

 و كذا تمك الإستراتيجيات السمبية التي أصبحت تعيق أىداف الإدارة.
و منو إذا أردنا التطمع لبناء إدارة جزائرية قوية، يجب أن نسعى إلى تحقيق الولاء و المواطنة 
التنظيميتين و التي ينجر عنيا تقبل الثقافة التنظيمية و ىذا لن يتحقق إلا بتطبيق الفيم الجيد 

ستراتيجية لحاجيات ىذه الموارد البشرية و معرفة ترتيب تمك الحاجيات و بيذه الطريقة نضع الإ
المناسبة ليذه الظاىرة لمخروج لتحقيق تمك النتائج التي نبني بيا إدارة جزائرية قوية الأركان حيث 
نتخطى تمك الإستراتيجيات السمبية التي كان يتحدث عنيا ميشال كروزي إلى التفكير في كيفية 

مع الإستراتيجيات صناعة إستراتيجيات جديدة لمفاعمين تخدم مصالح و أىداف الإدارة و  تتحد 
السمبية المحولة بمغة العمم  إلى إستراتيجيات إيجابية تسعى إلى الرقي و تقديم الأمثل ليذا النسق 
الفرعي الذي تنتمي إليو، و ىكذا سوف نعالج نيائيا تمك الإستراتيجيات التي تحدث عنيا ميشال 

            لينجر عنيا مشاكو نوقف تحول تمك الإستراتيجيات إلى حركات إجتماعية قد كروزي، 
و اضطرابات عمى مستوى الماكرو )المجتمع( و بالتالي نقضي عمى تمك الأيادي الخارجية التي 

، و ىكذا سوف نوضح توجو تبحث عن مثل ىذه الحركات لخمق الفوضى في المجتمع الجزائري
 ى العمم و البحث العممي.      الجزائر و قوة التفكير الجزائري  و كذا قوة النظام الجزائري القائم عم
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 :خاتمـــة -
داء و الزيادة في مردودية العمل الذي يعود إن الحوافز تمعب دورا ىاما في تفعيل الأ

بالإيجاب عمى تحقيق أىداف المنظمة، فكما لاحظنا  ومن خلال النتائج المتوصل إلييا و خاصة 
قنا في  الحوافز الإيجابية و شخصنا فييا الحوافز الإيجابية الفردية و الجماعية بما تحتويو عندما دق  

من مادية و معنوية و بعد وضع مؤشرات أصابت صمب الموضوع من خلال النتائج المتحصل 
أن الموظف بمديرية أملاك الدولة مازال لم يشبع حاجاتو الفيزيولوجية التي عمييا توصمنا إلى 

بالحوافز المادية و ىذا ما جعل الدراسة تتوافق و تتطابق مع نتائج نظرية تايمور، أي كمما  تتحقق
الإدارة، إلا أن الحوافز اف دداء، مما ينعكس بالإيجاب عمى أىادة في الأيزاد الأجر قابمو الز 

ىدافيا مما يجعل الإدارة لا تحقق أ الإيجابية المادية لم تشبع من طرف الموظفين إلى يومنا ىذا
كما ىي مسطرة، فنرجوا من السمطات العميا بما فييا الإدارة العامة للأملاك الوطنية و وزارة المالية 
التدخل و وضع برامج تنموية خاصة بالموظفين و تخطيطات و دراسات عممية في ىذا الشأن 

مما تؤزم  الذي إذا لم يعالج بجدية و سرعة فإنو سوف ينجر عنو صراعات داخمية وسط الموظفين
       فية و بالتالي ىذه الوضعيات قد تعرقل مسار تحقيق أىداف ىذه الإدارة التي ليا وزنيالحالة الوظ

، و ىناك أمر يمكن أن يتطور و يخمق فوضى في المجتمع و ىي الحركات في المجتمع
دون أن ننسى الإجتماعية التي يكون مصدرىا من تمك الإستراتيجيات السمبية الموجودة في الإدارة 

أن تمك الإستراتيجيات تممك الخبرة و المأىلات و تممك العقل و ىي أيضا طبقة مثقفة تستطيع أن 
و ىذا ما أوضحو لنا آلان توران  تخمق مشاكل في المجتمع و قد يصعب عمى السمطة التحكم فييا

و  إذن الموارد البشرية الخاصة بيذه الإدارة تنطبق عمييم النظرية التايمورية ،في كتابو نقد الحداثة
 ىذا ما أثبتتو نتائج الدراسة.

فيي في الوقت الراىن غير محققة و لن تتحقق  ةو فيما يخص الحوافز المعنوية الجماعي 
      النتائج تنطبقإذا لم يحدث إشباع لمحاجات الفيزيولوجية التي تتحقق بالحوافز المادية، و ىذه 

بحيث و كما جاء في ىذه النظرية أنو لا يمكن  و تتماشى مع نظرية إبرىام ماسمو لمحاجات
        و الوصولمن و الإستقرار إلا إذا تحقق إشباع لمحاجات الفيزيولوجية الإرتقاء إلى حاجة الأ

          في الأخير إلى تحقيق الذات التي تسعى اليوم الولايات المتحدة الأمريكية إلى تحقيقو، 
     من طبيعة المورد البشري يبقى يبحث عمى كل الوسائل من أجل إشباع الحاجات الضرورية  لأن
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ع ليذه و مسكن و التي تتطمب حوافز مادية سواءا فردية أو جماعية، و إذا أحدث إشبا من أكل
الحاجات فإنو حتما سوف لن يفكر فييا و تصبح لو من الكماليات و عندىا يرتقي إلى الحاجات 

و بذلك يصبح يبحث عن الحوافز   ات آليا حتى يصل إلى تحقيق الذات،الموجودة في ىرم الحاج
 المعنوية ليشبعيا و ىذا الذي مازال لم يتحقق في الإدارة الجزائرية.

      ادة سياسية يجب التغيير من الثقافة التنظيمية بإدخال أساليب حديثة و مع وجوب توفر إر 
بيذا المورد البشري  في التسيير و تكون عممية مبنية عمى نظريات في الإختصاص و الإىتمام

التي تتطور و لا تزول بمرور الزمن عكس الثروات البطانية التي ىي آيمة  الذي ىو بمثابة الثروة
أردنا الوصول إلى إدارة الجودة الشاممة و إرادة التغيير يجب الإستثمار في الموارد لمزوال، فإذا 

البشرية من جية و الإىتمام بالحوافز الإيجابية أولا بشقييا المادي و المعنوي و حتى يتم تحقيق 
    فيندأ بتحقيق الحوافز المادية التي عند تحقيقيا يرتقي تفكير الموظبالحوافز الإيجابية يجب أن ن

و تتغير ثقافتيم التنظيمية و يزيد تطمعيم بالنظر إلى الحوافز المعنوية و بذلك نصل إلى تفعيل 
    دارة الحديثة المبنية الإقميدية القديمة )التايمورية( و ىذه العممية و إحداث الفارق بين الإدارة الت

        وظفين في نفس الوقتعمى ثقافة تنظيمية سميمة تضمن تحقيق أىداف كل من الإدارة و الم
و تدخل فييا عناصر إحترام الوقت و الأداء الفعال الممزوج بالجودة من أجل ضمان إستمرارية 
أبنية الدولة و بالتالي تطور المجتمع الجزائري، في شتى المجالات بحيث تتوفر لمموظف القدرة 

، ير و سلامة الحمقة الإقتصاديةالشرائية التي تمكنو من تشجيع المنتج الجزائري و بذلك نضمن س
و تنتقل تمك الثقافة التنظيمية التي طبعت في الموظف إلى أسرتو كاحترام الوقت، تقدير الآخرين 

          الإتقان في العمل،و بذلك نغير التفكير القديم الذي كان سائدا بتفكير عممي و حسن المعاممة
     الموظفين يحترمون الوقت و الإتقان في العمل المتوارث  )منتجات الغد( و يصبح حتى أولاد

، و بالتالي متوارثة حديثا من طرف آبائيم، و تتحول تمك الثقافة التنظيمية إلى ثقافة إجتماعية
      .نطبق إدارة التغيير التي تدخمنا إلى إدارة الجودة الشاممة

العموم و التراكم المعرفي كما يمكن إن مجال البحث المستمر و المترابط يضمن إستمرارية 
دارات العمومية الجزائرية، حتى نصل إلى وضع مخططات لإليذه الدراسة أن تدعم و تعمم عمى ا

     إستراتيجية و قوانين لمحوافز تتماشى مع الواقع الجزائري، و تخدم كل من الموظف و الإدارة 
   مجتمع و تطوره و تقدمو و خمق التنمية  حتى نضمن إستمرارية الو في نفس الوقت و مع كل ىذا 
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       ميشال كروزي و التي عميياو الديناميكية و القضاء  عمى البيروقراطية السمبية التي تحدث 
      و إرجاع أصل ىذه الكممة  من أسبابيا ضعف نظام الحوافز المطبق في الإدارات الجزائرية

بر و كل ىذا من أجل تقديم أفضل و أجود خدمة يا ماكس فينإلى معناىا الحقيقي كما تحدث ع
  .و الحفاظ بذلك عمى تماسك أبنية الدولة لممواطن و المجتمع الجزائري

صت لنا واقع الحوافز و علاقتيا بالأداء حت و شخ  ن ىذه الأطروحة وض  و في الأخير نقول أ
الإستمارة و التقنيات الوظيفي، حيث كشفت لنا من خلال المنيج الكمي و من خلال تقنية 

        المساعدة كالملاحظة بالمشاركة و كذا المقابلات أن واقع نظام الحوافز القديم و الذي أصبح
       لا يتماشى مع واقع و أىداف الموارد البشرية شكل لنا إستراتيجيات الفاعمين الكثيرة و المعقدة

   بالسمب الكبير عمى أىداف الإدارة  و ىوامش حرية أثرت و التي خمقت و شكمت حمقات مفرغة
           من جية و عمى الأداء الوظيفي و تقييمو أيضا و شكل بالمقابل ظواىر سمبية كالرشوة 
و البيروقراطية السمبية التي كانت  من بين أىم نتائجيا، فتوصمنا إلى نتيجة ميمة و ىي يجب 

ياتو البيروقراطية الفيبرية و إستراتيجية يحمل في ط  وضع نظام حوافز ىجينعمى صناع القرار 
لمخروج بنظام قوي و فعال يضمن الإىتمام بالموارد البشرية و خمق الجودة التي  الفاعمين الكروزية

و توصمنا إلى وضع إستراتيجية ليذا النظام و التي بدورىا  تعني في الأخير ىذا المورد البشري،
قانون الوظيفة العمومية و قانون العمل، و يجب  ن مجتمع لآخر و تختمف أيضا بينمتختمف  

الإشارة إلى شيء ميم و بالغ في الأىمية و ىو لا ننسى بأن ىذا المورد البشري )الموظف( يممك 
)منتجات المستقبل بالنسبة لدولة الجزائر(  و كل تحسين لمستوى المعيشة   داخل أسرتو أطفال

افز المادية و المعنوية فإنو يعود عمى ىذه المنتجات بالنسبة لموالدين و كل إىتمام لنظام الحو 
المستقبمية بالإيجاب و كل لامبالاة ليذا المورد البشري )الموظف( و عدم فيمو فإنيا تعود بالسمب 
عمى ىذه المنتجات المستقبمية التي يخرج منيا الموظف و الطبيب و المستثمر و المدير و حتى 

ىناك إرادة سياسية لفيم ىذا المورد البشري جيدا الذي بواسطتو الوزير و الرئيس، فيجب أن تكون 
نصنع و نستثمر في الجودة و نصنع بو الحضارة التي تدوم بمرور الزمن و يتم بذلك معالجة 
أفكار ىذه الموارد البشرية و تحويل تمك الأفكار السامة و القاتمة إلى أفكار مبدعة تغير نمط حياة 

         و بتحقيق العدالة بكل معانييا لى الإيجابي و عندىا سوف نممس من السمبي إ و تفكيرىا 
سوف نصنع ثقافة تنظيمية  و بتحقيق التساوي بين الحقوق و الواجبات كما وضحيا بيتر بلاو

             قوية تطغى عمى الثقافة الإجتماعية السائدة و التي بدورىا تساىم في صناعة المواطنتين التنظيمية
 .و الإجتماعية عمى حد سواء
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 01اىَيحق رقٌ:-

 العلمً البحث و العالً التعلٌم وزارة

 2 ) الجزائر جامعة (

 بوزرٌعة

 الاجتماعٌة و الإنسانٌة العلوم كلٌة

 الاجتماع علم قسم

  :موضوع تدور حول البحث إستمارة

 

 

 الموارد البشرٌةالحوافز و آداء 
 
 

 نظام ل.م.د الدكتوراه أطروحة لتحضٌر دراسة
 

 إجتماع المنظمات و الموارد البشرٌة علم تخصص
 

       ، أرجوا منكم المحترم)ة( ، زمٌلً و زمٌلتًالموظف)ة( أخً و أختً     ملاحظة: 
 بكل صدق و ثقة و بلا تردد و بكلبتركٌز تام و  أن تقوموا بملأ هذه الإستمارة

كما لا ٌخفى و ضع فٌكم الثقة المطلقة و الموضوعٌة، ن نحنو ، روح مسؤولة
معكم بمقابلات رسمٌة جماعٌة، أتى الآن دور  ناو بعد قٌام اعلى سٌادتكم أنن

كشف بلغة نحتى أضبط جٌدا موضوع الحال و كما شرحت لكم سابقا، الإستمارة 
 .ًالوظٌف العلم كٌف هً العلاقة بٌن الحوافز و الآداء

 
تعهد لكم بأن كل المعلومات التً سوف نتحصل نو للإمانة، نحٌطكم علما و       

      دون المساس بالشخص عٌنه علٌها نستعملها إلا لأغراض البحث العلمً فقط
وضعٌة هذا نا هو نا الإسم و اللقب، بل ما ٌهم  و هذا ما تلاحظونه بأننا لا ٌهم  

و ماذا ٌنتظر من صناع القرار، لأنكم فعلا  و حقٌقة ما ٌعٌشه )ة(الموظف
هذه  ، و من خلالتعتبرون جزءا لا ٌتجزأ من هذا الوطن الذي هو الجزائر
 العدٌد من الإداراتبالدراسة سوف نوضح واقعكم الإداري الذي هو شبٌه 

 .والتً هً موجودة تحت ما ٌسمى بقطاع الوظٌفة العمومٌة الجزائرٌة
 

مع الشكر الخالص على حسن إهتمامكم           ،لكم منً أسمى عبارات الإحترام       
   و تعاونكم معنا.

 
 

 : الدكتور شرافتحت إ                                                                  :الطالب إعداد
 شوٌمـــــات كرٌــــــــم                                                              ترمول محمد لطفً     
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  سنة 00و أقل تماما من                                                                        
 

 سنـة      70من  أكبر أو تساوي             سنوات 00أكبر أو تساوي                              

                                    سنة 70و أقل تماما من                                    
 

 :الفردٌة الإٌجابٌة و السلبٌة الحوافز المادٌة-

 الأجـــــــــــــر:

 ماهً قٌمة الأجر الذي تتقاضاه شهرٌا؟    -2

 دج01,111.11دج إلى 71,110.11من                    دج71,111.11دج إلى 01,111.11من
 

 دج01,111.11دج إلى 01,110.11من                    دج01,111.11دج إلى 01,110.11من
 

 دج01,110.11أكثــــــــــــر مـــــــــــــن                     دج01,111.11دج إلى 01,110.11من

 

 هل أنت راض على أجرك مقابل ما تقوم به من أعمال؟       نعم                لا-2
 

ٌَة هل؟ -9  ثٌراتتقاضاه فً وقته          ٌتؤخر أحٌانا         ٌتؤخر ك  الأجر الشهري من الناحٌة التسٌٌر
 

ــــــــة؟      نعم                لا-01 ٌَ  هل الأجر الذي تتقاضاه ٌلبًَ لك القدرة الشَرائ
 

 بارتفاع أجرك هل ٌرتفـــع مستــــــواك فــــً الآداء؟       نعم                لا  -00
 

 :العلاوت الفردٌة

 نعم                لا        هل تساهم العلاوات فً رفع معنوٌاتك فً العمـــــل؟-07
 

 هل تعتقد أن العلاوات تتماشى مع جهدك المبــذول؟        نعم                لا-00
 

 نعم                لا؟ إذا كانت هناك علاوات بمبالغ هامة،هل ٌرتفع أدائك الوظٌفً-00
 

 الفردٌة: المكافآت

 ممٌز قمت به؟       نعم                لاهل قدمت لك الإدارة مكافؤة على آداء -00
 

 :الخصم من المرتب

      آدائك لٌس له علاقة بالخصم               ٌنقص من آدائك               ٌبقً آدائك على حالهالخصم من المرتب: -00
 

 تخفٌض الدرجة:

 نعم                لاهل تعرضت ٌوما للإنزال فً الدرجة جراء عقوبة إدارٌة؟           -02
 



 :المعنوٌة الفردٌة الإٌجابٌة و السلبٌةالحوافز -
 

 الترقٌـــــــــة:

 نعم               لا                                هل توجد عدالة فً تطبٌق الترقٌة؟     -02
 

 نعم                لا                                 هل الترقٌة تلعب دورا فـــً آدائك؟    -09
 

 التكوٌــــــــن:
 نعم               لا                                   ؟هناك دورات تكوٌنٌة تنظمها الإدارة-71

 

 ٌزٌد من الآداء الوظٌفً؟ نعم               لا  فً الوقت الحالً حسب رأٌك الخاص هل التكوٌن-70
 

 الإبداع ٌحفزك على تحقٌق الذات:
 هل لدٌك فكرة الإبداع فً العمل؟                                        نعم               لا-77

 

 لا               نعم    هل الإبداع فً العمل هو الهدف الذي تسعى إلى تحقٌقه داخل مجال العمل؟-70
 

 :الجانب الدٌنً و العقائدي

 نعم                لا          هل عندما تقوم بوظٌفتك تقوم بها إرضاءا لله عزوجل؟              -70
 

 نعم               لا               ٌزٌد من آدائـك الوظٌفــً؟فً الوقت الحالً هل الدٌن  -70
 
 

 :كالأوسمةجوائز التقدٌر 
 نعم                لا                                ؟قدمت لك خلال مسارك المهنً أوسمة-70

 

 وسام الإستحقاق             وسام الشجاعة      ؟  كانت الإجابة بنعم فما هً نوع الأوسمة إذا-72

  

 نعم                لا       هذه الأوسمة إن وجدت، هل تساهم فً الزٌادة فً الآداء؟    -72

 
 

 :توجٌه إنذار شفهً أو توبٌخ

 لا               نعم                                         ؟     هل وجه لك إنذار شفهً أو كتابً-79
  

 بالآداء لٌس له علاقة              أنقص الآداء              زاد من الآداء؟ هذا الإنذار الشفهً أو الكتابً هل-01

 
 نشر أسماء المهملٌن فً قائمة سوداء:

              أوافق          لا أوافق؟ )إن كنت مهملا فً العمل( أن ٌضعوا إسمك ضمن قائمة المهملٌن توافقهل -00
 

 ؟  هل فرضا أنك وجدت إسمك فً قائمة المهملٌن-07
 

 على أنك مخطؤ،              ٌزٌد من إحباطك فً العمل  ٌكـــــــون هنــــــــاك تؤنٌـــــب الضمٌـر    
                                                                             و تقوَم عملك، و تصححه و تسعى إلى تحسٌن صورتك     

                                                                     
 لا ٌهمنـــــــً الأمـــــــــــر                                                                                  

                                            

                           
 
 



 :الإٌجابٌة و السلبٌةالجماعٌة المادٌة الحوافز -

 :سكنات و ظٌفٌة

 نعم               لا                ؟                                تحصلت على سكن وظٌفً-00
 

 ؟   نعم                لاالرغبة فً العمل كٌمكن للسكنات الوظٌفٌة )إن وجدت( أن تزٌد فٌ-00
 

 :و العلاوات الجماعٌة العلاج المجانً

 نعم               لا      تلقٌت علاج مجانً من قبل الإدارة؟                                 -00
 

 نعم                لا                                    ؟ هل تستفٌد من العلاوات الجماعٌـــة-00
 

 المادٌة:الحرمان من الإمتٌازات الجماعٌة 

 هل تعرضت لحرمانك من علاوات جماعٌة؟                              نعم               لا-02
 

 أنقص الآداء             أدائً أزٌد من؟ أو تزٌد من آدائك صإذا حرمت من العلاوات الجماعٌة هل تنق -02
 

 :الجماعٌة المعنوٌة الإٌجابٌة و السلبٌةالحوافز -

 :العملظروف 

 لا                نعم       ؟                   العتاد و المواد اللازمة للعملالإدارة توفر هل -09
 

 :الإشراك فً إتخاذ القرارات

 نعم               لا                                 ؟   هل الإدارة تشركك فً إتخاذ القرارات-01
 

 ؟              نعم                لاالقرارات ٌحفزك على الأداء الفعالهل الإشراك فً إتخاذ -00
 

 توجٌه إنذار شفهً جماعً:

 نعم               لا          ؟ جماعًإنذار شفهً  من طرف المسإول الأوللكم هل وجه -07
 

 ؟     الضمٌرمعنوٌاتك فً العمل جراء تؤنٌب د من ٌزٌنقص أو ٌ )إن وجد(هل هذا الإنذار-00

  
 لا ٌنقص و لا ٌزٌد فً عملً  من معنوٌاتً و أضعفنً فً العمل              أنقص                 معنوٌاتً فً العملزاد من 

 

 الآداء الوظٌفـــــــــً:-

 :فً العمل تبذل الجهد الكافً

 ؟                نعم                لا تبذل الجهد الكافً لإنجاز المهام فً الوقت المحددهل -00
 

 :الدافعٌة فً العمل
 لا نعم                                                             ؟لدٌك الدافعٌة نحو العملهل -00

 

 التكنولوجٌا المستخدمة:

 نعم                لا؟  )تستعمل برامج و أجهزة حدٌثة فً التسٌٌر(هل الإدارة مواكبة للعصرنة-00
 

 نعم                لا      از العمل؟   ــسرعة إنجساهمت فً  التكنولوجٌات المتوفوة هل -02
 

 أوقات العمل و التسٌب:

 نعم               لا            ل؟ ــــــلعملك ــــــوقتو  جهــــــدكه كامل ــــــــتوجل ــــــــه-02
 

 دخولك إلى الإدارة هل تثبت فً مكان عملك؟ أثبت دائما          أثبت أحٌانا          لا أثبتأثناء -09
 

 ؟  ضعٌف            متوسط            قويتصنف آدائك الوظٌفًكٌف -01

 



 الولاء التنظٌمً:-

 :التضحٌة من أجل الإدارة

 ؟        نعم                لافعلا و قولا هل لدٌك الرغبة الفعلٌة للتضحٌة من أجل إدارتك -00
 

 :الزٌادة فً وقت العمل من دون الزٌادة فً الأجر
 ؟  نعم                لاتستطٌع أن تزٌد ساعات عمل إضافٌة دون أن تتقاضى أجر إضافً-07

 

 :التفكٌر فً الإنتقال إلى منظمة أخرى

 ؟                            نعم                لافٌهاهل فكرت فً تغٌٌر الإدارة التً تشتغل -00
 

 الشعور بالمواطنة التنظٌمٌة:
 ؟                       نعم                لاو هل تحبها فعلا ،هل تعتز بإنتمائك لهذه الإدارة-00

 

 ٌهمنً الأمر لا     ٌزٌدنً ثقة فً النفس                 فخر و إعتزاز   ماذا ٌمثل لك نجاح إدارتك؟  -00
 

 هل ولائك إتجاه إداراتك هو؟  منعدم           ضعٌف            متوسط             قوي                    -00
                        

 الفعالٌة التنظٌمٌة:-

 :التحصٌل
 لا أدري           ؟ نعم            لاتحقق أهدافها بالمعنى الحقٌقً هل الإدارة الٌومحسب رأٌك الخاص  -02

 

 لا أدري            نعم            لا            فً إستراتٌجٌات موضوعما هو  تنجــزهل الإدارة الٌوم  -02

 ـة؟ــــالمدٌرٌـــــــــة العامـــــــــة للأمـــــــــلاك الوطنٌــــــ      
 

 :التعاون و التكامل
 لا أدري            نعم                لا      ؟   بٌن زملائكالرسمً هل الإدارة توفر لك جو التعاون -09

 

 نعم                لا            هل تشعر بؤنك مع زملائك  والإدارة تشكلون كتلة واحدة ؟ -01

      
 

 :التكٌف و التطور

 نعم                لا                                           مع هذه الإدارة؟هل أنت مندمج -00
 

 ؟                        نعم                لا هناك توافق مع التكنولوجٌات الحدٌثة و الإدارة-07
 

 :الرضا الوظٌفً
 نعم                لا    ؟        ( التً تقوم بها اتهل لدٌك كل الرضا عن المهام )الواجب -00

 

 إذا كانت الإجابة بــ "لا" هل هذا راجع إلى الأجر أم شًء آخر؟ راجع للأجر          لأشٌاء أخر-00
 

 إذا كانت الإجابة "لأشٌاء أخرى"، فما هً هذه الأسباب:............................................... -00

..................................................................................................................... 

..................................................................................................................... 
 
 
 

 
 "لكم منا كامل الإحترام و التقدٌر"شكرا على صبركم معنا، و على خدمة العلم و البحث العلمً، 

 
 
 
 



 )بطاقت اىتقييٌ الأسبىػيت( 02اىَيحق رقٌ:-

 اىجَهىريت اىجسائريت اىذيَقراطيت اىشؼبيت

 وزارة اىَاىيت

 اىَذيريت اىؼاٍت ىلأٍلاك اىىطْيت

 ٍذيريت أٍلاك اىذوىت ىىلايت اىَذيت

 ٍصيحت اىشؤوُ اىؼاٍت و اىىسائو

 ٍنتب:..................................

 بطاقــــــــت ٍتابؼــــــــت             2018رقٌ:............./

 اىرابغ -اىثاىث -اىثاّي –ػرض حاه حىه الأػَاه اىَْجسة خلا الأسبىع: الأوه 

 ............اىسْت........................................في يىً.....................ٍِ اىشهر...............

 اىسيذ................................................... اىرتبت...................................................

 

 الأػَاه اىَْجسة حسب اىَيفاث:

 ٍراجغ اىَيفاث و الأػَاه اىَْجسة في رىل اىَيف:

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 اىَشامو اىَؼترضت:

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

...................................................................................................................... 

 (                                ٍصادقت اىَسؤوه اىَباشر05إىى  01ّقطت اىَردوديت ىلأسبىع )ٍِ 

 



 )بطاقت اىتقييٌ اىثلاثيت( 03اىَيحق رقٌ:-

 اىَصيحت:.....................................

 إسٌ و ىقب اىَىظف:........................

 اىرتبت أو اىىظيفت:...........................

 اىسْت:.................اىثلاثي:...............

 تقييٌ و تْقيظ ىَْحت اىَردوديت اىثلاثيت

 اىؼلاٍت اىََْىحت ٍِ طرف ػلاٍت ٍرقَت ٍؼايير اىتقييٌ

 اىَذيـــــــــر اىَسؤوه اىَباشر

 ٍؼرفت اىؼَو:

 يستىي انًعارف انعايت-
01   

   01 يستىي انًعارف انخاطت )فٍ انتخظض(-

   01 انقابهُت نتطىَز انًعارف انجدَدة-

   01 نظاو  ينهجُت-

   04 اىَجَىع:

 ّىػيت اىؼَو:

 انفعانُت و انسزعت فٍ انعًم-
02   

   02 اندقت و انعناَت فٍ تنفُذ انعًم-

   02 انقدرة و انتقدَز عهً إطدار انحكى-

   06 :اىَجَىع

 ميفيت اىؼَو اىْافغ:

 َخضع نو انعىٌالإكزاه انخاص انذٌ -
02   

اننشاط الإستثنائٍ انًًارس خارج أوقاث انعًم -

 انقانىنُت
02   

    02 انًثابزة و الإنتظاو-

   06 اىَجَىع:

 صفاث شخصيت:

 روح الإتظال و انعلاقاث انبشزَت-

01   

   01 انًىقف إساء انسهطت انتدرَجُت-

   01 انضًُز انًهنٍ-

   01 انعلاقاث يع انجًهىر-

   04 اىَجَىع:

   20اىَجَىع ٍِ  

 إٍضاء اىَسؤوه الأوه

 

 

 إٍضاء اىَذير

 

 

 

 

 

 



 04اىَيحق رقٌ:-

 

 
 
 



 05اىَيحق رقٌ:-

 

 
 
 
 
 
 



 06اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 07اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 08اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 09اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 10اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 11اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 12اىَيحق رقٌ:-

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

13اىَيحق رقٌ:-

 

 

 
 



 14اىَيحق رقٌ: -

 

 
 
 

 
 
 



 15اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 16اىَيحق رقٌ: -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 17اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 18اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 
 
 
 



 

 19اىَيحق رقٌ: -

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 20اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 
 
 
 
 



 21اىَيحق رقٌ: -

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 22اىَيحق رقٌ: -
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 23اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 



 24اىَيحق رقٌ: -
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 



 25اىَيحق رقٌ: -
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 26اىَيحق رقٌ: -
 

 
 

 
 

 
 
 
 
 



 27اىَيحق رقٌ: -
 

 
 

 

 

 

 

 

 



 28اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 29اىَيحق رقٌ: -

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 30اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 31اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 32اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 33اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 34اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 



 35اىَيحق رقٌ: -

 

 

 



 36اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 



 37اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 



 38اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 

 

 



 39اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 



 40اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 

 

 

 



 41اىَيحق رقٌ: -

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 42اىَيحق رقٌ: -

 

 :)الخاصة بجمٌع المو ظفٌن( إستمارة المقابلة-

 ما نوع الحوافز المطبقة فً الإدارة؟-0

 ذول؟ـــــهل الأجر ٌغطً لك القدرة الشرائٌة؟ و هل العلاوة تتماشى مع الجهد المب-7

 هل تفضل البقاء فً هذه الإدارة؟ أم أنك ترٌد تغٌٌر الإدارة إن أتٌحت لك الفرصة؟-0

 اذا؟ـــــــــــإذا كنت تفضل البقاء لم-0

 هل تحب إدارتك التً تنتمً إلٌها؟-0

 حسب رأٌك هل ترى بؤن الإدارة تقوم بآداء مهامها على أكمل وجه؟-0

 ً؟ــــــــــــكٌف ترى آدائك الوظٌف-2

-10ٌقٌس الحوافز المادٌة، السإال رقم  17لنعرف نوع الحوافز المطبقة، السإال رقم  10إن السإال رقم  ملاحظة:

ٌقٌس لنا  10نقٌس بهم الولاء التنظٌمً و الذي ٌعكس بطرٌقة غٌر مباشرة الآداء التنظٌمً، السإال رقم  10-10

 ٌبٌن لنا آداء   المورد البشري. 12الفعالٌة التنظٌمٌة حسب وجهة نظر الموظف، السإال رقم 

 

ء          إستمارة المقابلة )الخاصة برإساء المصالح و المفتشٌات و التً نقٌس بها الأدا-

 :و تقٌٌم الأداء(

 ن؟ـــــــــــــــــــكٌف ٌتم تقٌٌم آداء الموظفٌ-10

 هل التقٌٌم على أساس الكم أو النوع أو العلاقات الإجتماعٌة؟-17

 ن؟ــــــــــــــــما هو رأٌك حول آداء الموظفٌ-10

 ما هً الأسباب التً جعلت الآداء ٌنخفض؟-10

 

 :)الخاصة بالمواطنٌن و التً نقٌس من خلالها الفعالٌة التنظٌمٌة( إستمارة المقابلة-

 ك الخاص؟ــة ملفـــــــــــهل تم تسوٌ-10

 ة هذا الملف؟ـــــــــما هً مدة معالج-17

 هل ترى بؤن الإدارة تقوم بوظٌفتها؟ -10

 ماذا ترٌد أن تضٌف حول هذا الأمر؟-10

 

 



 (SPSS اىتنىيِ اىخاصت ببرّاٍج )شهادة 43اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 



  44اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  45اىَيحق رقٌ: -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 :اىخريطت اىتْظيَيت ىَذيريت أٍلاك اىذوىت باىَذيت-

بالمدٌةالمدٌر الولائً لأملاك الدولة   

 الأمانة العامة للمدٌر

 مصلحة الخبرات و التقٌٌمات العقارٌة مصلحة عملٌات أملاك الدولة مصلحة الشإون العامة و الوسائل

 ٍنتب اىَستخذٍيِ واىتنىيِ

ٍنتب ػَيياث اىَىازّت 

 واىىسائو

ٍنتب  تحييو الإػلاً الآىي 

 والأرشيف

تسير الأٍلاك اىىطْيتٍنتب   

ٍنتب اىؼقىد الإداريت 

 واىَْازػاث

ٍنتب اىخبراث واىتقىيَاث 

 اىؼقاريت

 ٍنتب اىذراساث و اىتحييو


