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 الشكر 

على  ونحمدهل العمالقوة لإتمام هذا و وجل على نعمه الجليلة فهو من أمدنا بالصحة الشكر للمولى عزو الحمد لله

 لكريما أن يتقبل منا هذا العمل خالصا لوجهه أملنا ،الثباتو منحه الرشدو عانته لناإو توفيقه

نصائحها القيمة وكانت و يهاتهاعلينا بتوج الأستاذة الفاضلة " ورناني فوزية " التي لم تبخل  إلى والامتنان نتفضل بجزيل الشكر

 عون لنا في إتمام 

  الله شاء إن والديك وشفا عائلتك لك الله وحفظ خير كل الله فجزاك ،العملهذا 

 -قالمة-ـ5491ماي  8لاجتماع بجامعة قالمة كما أتقدم بجزيل الشكر لكل أساتذة علم ا

 م لي الكثير في المؤسسة قالمة خاصة قرفة عبلة التي قد بمدينة والغاز الكهرباء لتوزيع الجزائرية شركةالكل الشكر لعمال 

 اه كل خير حفظه الله وجز بشيءأقدم جزيل الشكر لأمين بوسطحة موظف في المكتبة الذي لم يبخل علينا 

 الأستاذة نزاري سعاد على كل نصائحها حفظها الله وجزاها كل خير إلىالكبير  أقدم شكري

 كما أشكر كل من ساعدني من قريب وبعيد ولو بكلمة طيبة

  .البحثو يسرت لي طريق العلم

 



 

 

 الإهداء

 

 

ك لو لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت سلطانك اللهماللهم لك الحمد كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم 

 الحمد حتى رضيت

التسليم ومن  وأتمم السلامو المبعوث رحمة للعامين سيدنا ونبينا محمد عليه أفضل الصلاةو اللهم صلي على خير البشر

 "الله الناس لم يشكر لم يشكر من "قول رسول الله 

صل الى هذا المستوى كل ما في وسعها لأ تخرجي وقدمتفرحة  انتظرتالتي طالما  غادرتني قبل شهرروحي أمي التي  إلى

 النور الذي كان يضيئني إلىحبيبة قلبي وجميلتي  إلىالى فقيدة قلبي التي غادرني الفرح برحليها 

 في أرضه جنة اللهيا 

 والفردوس ثوابها والكوثر شرابهابابها  لأمي الريان جعلاللهم ا

 روضة من رياض الجنة  وأجعل قبرهااللهم نور قبر أمي 

 ن في الفردوس الأعلى رحمك الله جعلك م

 لكل من يراني جميلة في كل أحوالي شكرا أبي ودلالي شكراولمن يتحمل مزاجي  ابتسامتيشكرا لمن تهمه 

 رأسي تاج فوقوالدي الحبيب الحنون شفاك الله ورعاك وجعلك 

عادل  ء وزوجهاناوسكريم  فاطمة وزوجها وشكرا لأخواتي ،حبيبي الذي قدم لي الكثير والثناء لأخيأقدم كل الشكر 

 حفظكم الله لي على كل ما قدموه لي وزوجها مصطفى أحلام و

 حفظكم الله ورعاكم حبيباتي  رانيا ،يمانإو عمتي نونوبشرى وبنات الى زوجة أخي 

 .أنسوجواد ،ومعاذ ساجد ،نوفل ،سجود ،لى شموع بيتنا ملاكا

 من أجلي سمية حفظ الله حبيبتي التي ساهمت بالكثير القلب الطيبكلمة شكر وعرفان الى صاحبة 

 من أجلي حفظك الله ورعاك همتدالى حبيبتي مريم شكرا لك على كل ما ق

 ،عبير ،يمةحل ،أحلام ،أسيا سارة، ،مفيدة ،هاجر ،شيماء وزميلاتي صديقاتيالى إخلاص و تقدير ووفاءو كلمة شكر

 حفظكم الله  ايناس سمية، ،صفاء مريم، ،خولة

 تك.وإخو ذي ساعدني في كل الأوقات أتمنى لك الشكر لك وللوالدة الكريمة حبيبتي.الى زميلي مروان ال

 نصيبي الحلو أينما كانالى 

 ى كل طالب علم أو معرفة الى حيثأنتمي وطني العزيز إل
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 مقدمـة:
 يشهد العالم المعاصر اليوم تحولت جذرية في جميع المجالت خاصة في مجال الإدارة
والأعمال، الأمر الذي فرض على المؤسسات مسايرة هذه التغيرات الداخلية والخارجية التي نجم عنها 

قيادة  ةصعوب إلىسؤول مما أدى تعقد مهام الإدارة ومتطلبات أدائها وكذلك تعقد الدور الذي يقوم به الم
الإدارة من قبل شخص واحد، وذلك لعتماد المؤسسات على الوسائل والأساليب التقليدية كالخبرة 

 وسيطرته على عملية اتخاذ القرار. الشخصية للمسؤول
الأمر الذي فرض على المؤسسات إتباع أساليب حديثة والهتمام بالعاملين ومشاركتهم في عملية 

أكثر  تخاذ قراراتلالقرار وذلك لتفعيل عمليات التبادل الفكري وتوفير المعلومات والخبرات اللازمة اتخاذ 
فعالية وأكثر صواب من القرارات التي تتخذ من قبل شخص واحد لأنها توفر أكبر قدر ممكن من الآراء 

ان مشاركة إلى ضمووجهات النظر التي تمكن المسؤول إلى الوصول إلى البديل الأنسب كما تؤدي ال
 قبول العاملين للقرارات والتعاون واللتزام من طرفهم في تنفيذه لأنهم ساهموا في صناعته.

نمط العمل الجماعي من جهة ومن جهة  الفريق وتدعيمالمشاركة على تعزيز روح  كما تعمل
راطية التشاركية لديمقتعمل على الأخذ بعين العتبار لكفاءات العاملين ومساعيهم في التغيير في جو من ا

علاقات عمل جيدة الأمر الذي يؤدي حتما إلى زيادة  الطرفين وخلقوتعزز سبل الحوار والتواصل بين 
لى قلة المشاحنات مؤسسة و معدلت الإنتاج بال  ضمان العمل في بيئة عمل مريحة. والصراعات معا 

تحقيق  ىإلالذي يؤدي حتما  هذا ينعكس بالإيجاب على زيادة رضا العاملين وانتماءهم للمؤسسة
الولء التنظيمي الذي له دور واضح في تحقيق أهداف المؤسسة بشكل فاعل ومتميز وعلى مدى ارتباطه 

السلوكيات  من المقابل يقللالعاملين، وفي  توجيه سلوكبالسلوك التنظيمي الذي يلعب دورا هاما في 
 بالإحباط.السلبية كترك العمل وتغيب عنه أو إهماله أو شعورهم 

شراكهم في  لذا كان لبد على المؤسسات الحديثة تفعيل السبل التي تحقق الولء التنظيمي وا 
شراكهم يجعل  كمحفز لزيادةعملية اتخاذ القرار  إنتاجيتهم وأدائهم وكذلك زيادة الثقة في المرؤوسين وا 

 ارتباطا بالعمل. ويجعلهم أكثرالعاملين يحسون بالراحة في مكان العمل 
ذا جاءت دراستنا من أجل الطلاع على تأثير المشاركة في اتخاذ القرار على الولء التنظيمي ل

ة لذا على مناصب حساس خدمات عمومية تحتويتقدم  مؤسسة اقتصاديةفي مؤسسة سونلغاز باعتبارها 
راسة، وذلك دفقد حاولنا تقديم هذه ال العاملين، وعليهتجدها تتبع كل السبل والطرق الحديثة لكسب ولء 
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 ب

 

الجانب النظري والجانب الميداني مقسمة إلى  جانبين،منهجية علمية، انقسمت إلى  خلال خطةمن 
 خمس فصول.

 : ضم ثلاث فصول هي:النظري الجانب
 لموضوع،اوهو الإطار العام للدراسة، حيث تم فيه صياغة الإشكالية وتحديد أسباب اختيار  الأول:الفصل 

المفاهيم الأساسية والثانوية للدراسة، دون أن ننسى الإرث النظري المفسر  الموضوع،أهمية وأهداف 
  لسابقة.اإلى الدراسات  فقد تطرقناللمشاركة في اتخاذ القرار والولء التنظيمي، أما في نهاية الفصل 

 تحت عنوان المشاركة في اتخاذ القرار وتم التعرض فيه إلى نبذة عن تطور أسلوب جاء الثاني:الفصل 
 ضوابطواعتبارات و المشاركة في اتخاذ القرار وعوامل ظهوره، أهمية المشاركة في اتخاذ القرار، إرشادات 

والعوامل المؤثرة على المشاركة، وفي الأخير  المشاركة،المشاركة في اتخاذ القرار، أساليب ومستويات 
 إيجابيات وسلبيات المشاركة في اتخاذ القرار. إلىتطرقنا 
سباب أوتطور الولء التنظيمي،  فيه نشأةجاء تحت عنوان الولء التنظيمي وتناولنا  ث:الثالالفصل 
الولء التنظيمي، مراحل وأبعاد وصور الولء  خصائص وأهميةالتنظيمي،  وركائز الولء ومقومات

تنظيمي، لالتنظيمي، العوامل المؤثرة والعوامل التي تنمي الولء التنظيمي، فوائد ومعايير قياس الولء ا
العلاقة بين الولء التنظيمي وبعض المتغيرات التنظيمية، أسباب ومظاهر ضعف الولء التنظيمي، 

 والنماذج المفسرة للولء التنظيمي. 
 فصلين كالآتي:  ضم الميداني:الجانب 

ة سخصص للإطار المنهجي للدراسة وتمثل في مجلات الدراسة، عينة الدراسة، منهج الدرا الفصل الرابع:
 والأدوات المنهجية المستخدمة في جمع البيانات. 

جاء بعنوان الدراسة الميدانية وتم فيه عرض وتحليل المعطيات الميدانية من خلال  الخامس:الفصل 
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 : الإشكالية-1

لم تظهر المؤسسات التي نراها اليوم بشكلها الحالي من أول مرة، بل مرت بالعديد من التغيرات  
تكنولوجية الالتي شهدتها النظم القتصادية والجتماعية و  التطورات المتواصلة، تزامنا مع التطوراتو 
في  ذا التطور وتتبع أحدث الأساليبالحضارات البشرية ، الأمر الذي جعل المؤسسات تسعى لمواكبة هو 

ا المؤسسة سائل التي ترتكز عليهكونها من أهم الو و  محور العملية الإدارية باعتبارها القرارات اتخاذعملية 
وقف الذي تحققه أي مؤسسة ل يت تحقيق أهدافها، غير أن مقدار النجاحولتتمكن من القيام بوظائفها و 

ات وفاعليتها، الأمر الذي فرض على المؤسس تاهذه القرار  مدى رشد بل على القرارات المتخذة فقط على
ت اتهم في القرار بمشاركو  بالعاملين أخذت تهتمو  يروقراطية التعسفية في القيادةالتخلي عن الأساليب الب

لخارجي االرتقاء الداخلي و ة قيادية تهدف الى ة قبل أن تكون أسلوب عمل هي فلسفلأن هذه الأخير 
أن صالح العام للمؤسسة هو صالح العاملين بها وتشترك فيه جميع الأطراف  باعتباركذا و  للمؤسسة،

وهذا من منطلق أن المرؤوسين هم الأكثر دراية بخبايا  اختلاف تصنيفاتها في السلم الوظيفي،على 
عديد من لى الولين إتعمل المشاركة على تنبيه المسؤ  صعوبات، كماو  العمل وما يعترضه من مشكلات

 .النقاط التي قد يغفلون عنها

ين لإبداع للموظفاالتي تمنح فرصة  بدأ التشاركية،فنجد المؤسسات المتميزة تبني قرارتها وفق م
لفكري لتفعيل عمليات التبادل ا ذلكالمعلومات و و  وتبادل الخبرات الحوارو  من خلال فتح باب المناقشات

تيار المناسبة منها الأمر الذي يعزز من هامش خوا الأفكار المطروحةمن كل  والمشورة والستفادة
فة آلية مشاركتهم في القرارات ينعكس بصمؤسسة، فتحفيز العاملين معنويا و المسؤولية المشتركة في ال

يطمحون في التطوير من ذواتهم ومن  ويجعل العاملين على أدائهم في العمل فيرفع من مردوديته،
 يع المجالتأكثر في جم الرتقاءبالتالي و  هذه المشاركة قاقيةاستحالتحسين المستمر لمهاراتهم لنيل 

ة المشاركة علاقات قائم تخلق ، على معدل المخرجات التي تطرحها المؤسسة كمابالإيجابيعود ذلك و 
ير هذا و غالعمل أ أو مجالس الجتماعات، فحضور العاملين فيما بينهم لتضامن بينعلى التعاون وا

ى لعية داخل التنظيم التي قد تتحول إمن شأنه أن يحسن طبيعة العلاقات الجتمامن أساليب المشاركة 
حدث المشاركة فت علاقات يغلبها الطابع الغير الرسمي نظرا لكون المؤسسة فضاء تواصلي قائم بذاته،

يد إحساسهم يز التي و  سؤولين،مبالثقة التي يمنحها ال إحساسهمنوع من الرضا من خلال  لدى المرؤوسين
قراطي المشبع للعمل بفضل النمط الديم همندفاعا من فعالعملية فتر بالتقدير لكيانهم ولمؤهلاتهم العلمية و 
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رها تؤدي توفير بيئة عمل مناسبة التي بدو تكز على إشباع حاجيات العاملين و بالأسس العقلانية التي تر 
 انتمائهم وولئهم.زيادة و  إلى إخلاص العاملين

تطور  خلال ، حيث نجد منتجسيده المؤسسات الحديثة لعمالها ما تطمحلء التنظيمي هو الو ف 
لمكانة ا بروز أهمية لإنسانيةالفكر الإداري منذ بداية القرن العشرين خصوصا عند مدرسة العلاقات ا

 الجيدة هي من تملك القدرة على غرس حب المنظمة التي يحتلها الولء التنظيمي، فنجد المؤسسات
أن يدرك العاملين أنهم جزء منها ونجاحها يعني نجاحهم وهذا يكون عندما الندماج فيها، و و  لها النتماءو 

صولها على أدائهم، فنجاح المنظمة وو  مباشرالذي ينعكس بشكل  ى بيئة العمليرتفع مستوى رضاهم عل
ة من أهدافهم بشعورهم بأنها قريو  لأهدافها مرتبط بشكل مباشر بمدى إيمان الأفراد العاملين بتلك الأهداف

ات ضرورة ل غنى عنها في المؤسسالتنظيمي وبتحقيق الولء  هتمام بالعمالالشخصية، لذا أصبح ال
حرصها على تطبيق العوامل التي تنميه ولعل أهم هذه  ذلك من خلالو  البحث عن سبل تفعيله أكثرو 

 فز معنوي يشجع العمال علىهذه الأخيرة حااتخاذ القرار، حيث تعد العوامل هو مشاركة العاملين في 
ت القرار اق أهداف المنظمة التي تؤدي حتما إلى مشاركتها في تحمل مسؤولية المشاركة الإيجابية في تحقي

، فالمشاركة تعمل على زيادة الولء وتجعل الأفراد يرتبطون ببيئة عملهم أكثر، بحيث اتخاذهاالتي تم 
ى تقبلهم لاستقرارهم الأمر الذي يؤدي إو  لأمنهمو  د لهميعتبرون ما يواجه المنظمة من مشكلات هو تهدي

 .لروح المشاركة برغبة وروح معنوية

 :التيومن خلال ما تم عرضه يمكننا طرح التساؤل 

 العاملين؟الولاء التنظيمي لدى على تشكيل اتخاذ القرار المشاركة في  عملية تؤثر هل 

 تي:الآة فرعية هي كى أسئلعلى هذا التساؤل قمنا بتفكيكه إل وللإجابة

 ؟التنظيميفي تحقيق الإبداع  القرار اتخاذتساهم المشاركة في  هل 

 ؟التنظيمي الانتماءفي تحقيق  القرار اتخاذتساهم المشاركة في  هل 

 ؟القرار اتخاذهي معوقات المشاركة في  هل 
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  :فرضيات الدراسة 

ة منا صياغة فرضية عام استلزمتاسة ؤلت فإن الدر اإلى ما تطرحه إشكالية البحث من تس استناداا 
 ات فرعية.يوثلاث فرض

  :الفرضية العامة 

 القرار على الولء التنظيمي. اتخاذتؤثر المشاركة في 

  :الفرضيات الفرعية 

  :الفرضية الفرعية الأولى 

 في تحقيق الإبداع التنظيمي.  القرار اتخاذتساهم المشاركة في 

  الفرعية الثانيةالفرضية : 

 التنظيمي. النتماءفي تحقيق  القرار اتخاذالمشاركة في تساهم 

  :الفرضية الفرعية الثالثة 

 هناك مجموعة من المعيقات التي تعترض عملية المشاركة في اتخاذ القرار لدى العاملين.

 :ضوعو الم اختيار أسباب-2

أسباب ة و يمكن تقسيمها إلى أسباب ذاتيو  هذا الموضوع اختيارتوجد عدة أسباب دفعتنا إلى 
 موضوعية: 

 :الذاتية الأسباب-أ

 .الرغبة الشخصية في التعرف على كل ما يتعلق بجوانب الموضوع 

  العمل.و  الجتماع التنظيمتماشي الموضوع المختار مع تخصص دراستنا علم 

  القرار في تحقيق الولء التنظيمي. اتخاذمحاولة معرفة كيف تساهم مشاركة 

 متعلقة بموضوع الدراسة.الوقوف على أهم الحقائق ال 
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 الموضوعية: الأسباب-ب

  القرار بالولء التنظيمي. اتخاذ علاقة مشاركةالدراسات العلمية التي تناولت قلة البحوث و  

 لين بهافشل الكثير من المؤسسات في تحقيق الولء التنظيمي لدى العام . 

 القرار اتخاذة معاناة العديد من الموظفين بسبب عدم مشاركتهم في عمليو  شكاوى. 

  لولء القرار لتحقيق ا اتخاذتحسيس المسؤولين في مؤسسة سونلغاز بضرورة عملية مشاركة
 التنظيمي.

 الميداني. سواء ما تعلق بالجانب النظري و  الموضوع،دراسة و  قابلية إنجاز 

 : الدراسة أهمية-3

 هذا و  ميقيق الولء التنظيمساهمتها في تحو  القرار اتخاذ معرفة الدور الذي تلعبه المشاركة في
 يسهل على المؤسسة تحقيق أهدافها. ما

  اتخاذ القرار وتأثيرها على رضا العاملين.معرفة مدى إدراك المؤسسة لأهمية مشاركة 

  القرار في تطوير السلوك الإبداعي للعاملين اتخاذمعرفة الدور الذي تلعبه مشاركة. 

  للمؤسسة  وانتمائهم التنظيمي للعاملينقيق الولء معرفة العوامل المتعددة التي تساعد في تح 

  أثرها على ولء العاملين للمؤسسةاتخاذ القرار و معرفة معيقات المشاركة في. 

 :الدراسة أهداف-4

 القرار اتخاذعلى أساسيات عملية مشاركة في  الطلاع. 

 دور الولء التنظيمي في المؤسسات الحديثةى أهمية و عل الطلاع. 

 ساليب معرفة أهم الأمشاركته للعاملين بالمؤسسة و  ى مدى فهم متخذ القرار لأهميةعل التعرف
 يثة التي تساعده على ذلك. دالح

  القرار اتخاذالتي تستعملها مؤسسة سونلغاز في مشاركة  ساليبالأمعرفة أهم. 

 ال على لعمتعتبر حافزا ل التي بدورهالولء التنظيمي بمؤسسة سونلغاز و لعوامل المحققة لفهم ا
 الإبداع.
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  في نهاية الدراسة التي من شانها أن توضح مدى مساهمة  القتراحاتالوصول إلى بعض
 .القرار في تحقيق الولء التنظيمي اتخاذمشاركة 

 النظري للدراسة:المفاهيمي و  الإطار-ثانيا

 الأساسية للدراسة:  المفاهيم-1

 :المشاركة-أ

ثر شرك، تعني عقد بين اثنين أو أك ،إشراك ،الفنية بأنها عرفت المشاركة في معجم المصطلحات لغة:
 .1للقيام بعمل مشترك

التدخل " :عرف المشاركة بأنها "ريفكيسن"تعددت التعاريف حول مفهوم المشاركة حيث نجد  اصطلاحا:
 .2التي تؤثر على حياتهم" اتخاذ القراراتالتطوعي للناس لتشارك في  الندماجأو 

السماح للناس بأن يكون لديهم الرأي في اتخاذ القرارات " فعرف المشاركة بأنها: لمتحدة:أما برنامج الأمم ا
 .3التي تؤثر على حياتهم"

يتضح هنا أن المشاركة هي عبارة عن تبادل في أي مجال أو أي شيء تشمل حتى الأحاسيس 
 والشعور.

قلب  ة حيث أنها هيمفهوم بسيط ينبع من فكرة الملكيعرفت المشاركة بأنها "في جانب آخر 
موضوع المشاركة بمعنى أن عندما يمتلك شخص شيئا ما سواء كان هذا الشيء فكرة أو معتقد أو شيء 

 .4مادي فإنه يشعر بدرجة من المسؤولية تجاهه"

فالإنسان لما يحس أنه مالك لجزء من  ،يتضح هنا أن المشاركة هي عبارة عن ملكية لشيء ما
 تجاهه.االشيء تصبح لديه مسؤولية 

                                                 
 .304، ص2511، دار لسان العرب، بيروت، الفنيةالمصطلحات يوسف خياط،  -1
 ،المحددات الاجتماعية والاقتصادية لتخطيط بالمشاركة في تنمية المجتمع المحلي والعالميأحمد محي خلف صقر،  -2

 .34، ص2514رسالة ماجيستر، كلية الآداب، قسم علم الجتماع، مصر، 
، ، دار اليازوري العلمية للنشر، عمانلسل لقدرات المورد البشريإستراتيجية التمكين المتسعادل محمد عبد الله،  -3

 .300ص
 .34أحمد محي صقر، مرجع سابق، ص  -4
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  :الإجرائيالتعريف 

 القرار. اتخاذالفرد في عملية  اندماجو  حسب موضوع الدراسة فإن المشاركة هي عملية تدخل

 :القرار-ب

أي سكن واطمأن وقرر الأمر رضا عنه وأمضاه، وتقرر الأمر بمعنى ثبت  عرف القرار بمعنى قر لغة:
 .1واستقر والقرار هو ما انتهى إليه الأمر

عملية ": أنهالقرار ب "ياغي"عددت التعاريف واختلفت باختلاف العلماء والباحثين حيث عرف ت :اصطلاحا
اختيار تقوم على المفاضلة بين مجموعة من البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة 

 معينة قائمة". 

و هو ي موقف معين أفقد عرف القرار بأنه" اختيار المدرك بين البدائل المتاحة ف "العزاوي"أما 
 .2عملية مفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل من بينها"

يتضح من خلال مجموعة هذه التعريفات أن القرار هو عملية المفاضلة لحل من بين مجموعة من 
 الحلول المطروحة.

 3.يد من البدائل"" أساليب وتكيف لعد،عرف القرار على أنه "بارنارد" أن، في حين

و تكيف أبديل من البدائل المتوفرة نجد أن القرار هو عملية اختيار السابق  التعريفخلال من و  
 قرار مع بديل من البدائل.المتخذ 

"حكم أو اختيار بديلين أو أكثر ويظهر في عدد لمتناه من المواقف  ،عرف القرار كذلك بأنه
 .4"عدد من التصرفات تبدأ من حل المشكلة وتنتهي عند تنفيذ

 

 

                                                 
 .22، ص 2512، 1، دار الحامد لنشر والتوزيع، طالقرار الإداريرابح سرير عبد الله،  -1
، دار الأيام لنشر والتوزيع، لالقرارات التنظيمية في منظمات الأعماحسين أحمد الطراونة، محمد ياسين موسى،  -2

 .20، ص 2514عمان، 
 .10، ص 2515، 2، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، طاتخاذ القرارات التنظيميةمحمد عبد الفتاح ياغي، -3
 .22، ص 1، مكتبة لبنان ناشرون بالتعاون مع شركة دور لينغكندرلين، لبنان، طاتخاذ القراراتسلسلة الإدارة المثلى، -4
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 القرار:  اتخاذ-ج

حول مفهوم اتخاذ القرار حيث نجد حبيب مجدي عرف اتخاذ القرار بأنه:  تعددت التعاريف :اصطلاحا
 .1هو العملية التي من خلالها يتم الختيار بين البدائل من أجل تحقيق أهداف المنظمة""

 من الكل للوصول إلى أهداف المنظمة.القرار هو اختيار بديل واحد  اتخاذأن  ،يتضح هناو 

فيعرف اتخاذ القرار بأنه" هي القدرة التي تصل بالفرد إلى حل ينبغي  "سيف الدين عبدون"أما 
الوصول إليه في مشكلة تعترضه بالختيار بين بدائل الحل الموجودة أو المبتكرة وهذا الختيار يعتمد 

جمعها وعلى القيم والعادات والخيرة والتعليم والمهارات على المعلومات الموجودة لدى الفرد أو التي ي
 الشخصية".

 .المشكلات التي أصابتهفي وصوله لحل أن اتخاذ القرار هو قدرة الفرد  ،يتضح هناو 

 "العملية التي بموجبها يتم تحديد المشكلة ،عرف اتخاذ القرار بأنه "محمدتركي " نجد، في حين
 .2ريق المفاضلة بين عدد من البدائل"والبحث عن أنسب الحلول لها عن ط

"هو اختيار واكتشاف البدائل المرضية ول تهتم  ،القرار بأنه اتخاذفعرف  "مارشال وسيمون"أما 
 .3باكتشاف أفضل البدائل التي في الحالت الخاصة سواء كان فرديا أم جماعيا

 البدائل الموجودة. يتضح هنا أن اتخاذ القرار هو عملية اختيار البديل المناسب من بين

جاءت عملية اتخاذ القرار في تعريف آخر بأنها: " عملية ديناميكية تتضمن مراحلها في حين، 
 .تفاعلات متعددة تبدأ من مرحلة التصميم تنتهي بعمله اتخاذ القرار"

 اتخاذ القرار.بتنتهي و أن عملية اتخاذ القرار تقوم وفق مراحل  وبالتالي نجد،

 

 

                                                 
، ص 2515، مركز الكتاب الأكاديمي، عمان، صنع القرار السياسي في الولايات المتحدة الأمريكيةياسين العيشاوي، -1

24. 
، 2515، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، صناعة واتخاذ القرارطارق عبد الرحمن، إيهاب عيسى المصري،  -2

 .101ص
 .110، مكتبة المعارف الحديثة، الإسكندرية، ص النظرية والتطبيق الإدارة التعليمية بينأحمد إبراهيم أحمد،  -3
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  :ائيالإجر التعريف 

ن مفهوم اتخاذ القرار هو عملية اختيار البديل المناسب من البدائل الموجودة أ ومما سبق، نجد
 .يكون إما جماعيا أو فردياو  تحقيق أهداف المنظمة،وهذا من أجل لحل مشكلة ما  أو إتيان ببديل جديد

 اتخاذ القرار: مشاركة-د

ا:" الشورى وهي من المبادئ الإسلامية التي أكدها عرفت مشاركة اتخاذ القرار في الفكر الإسلامي بأنه
في كتابه  ،1القرآن واعتبرها إحدى الدعائم التي يقوم عليها الحكم الإسلامي وجعلها من صفات المسلمين

لَاةَ وَأَمْرُهُمْ الحكيم: "  سورة ) " قْنَاهُمْ يُنفِقُونَ زَ بَيْنَهُمْ وَمِمَّا رَ  شُورَى   وَالَّذِينَ اسْتَجَابُوا لِرَبِّهِمْ وَأَقَامُوا الصَّ
 .(30الشورى، آية 

حيثُ  ،2الله الرسول صلى الله عليه وسلم بأن يسلك أسلوب الشورى في إدارة الحكم كذلك أمر 
 فَاعْفُ  ۖ   حَوْلِكَ  مِنْ  والَانفَض   الْقَلْبِ  غَلِيظَ  فَظًّا كُنتَ  وَلَوْ  ۖ  فَبِمَا رَحْمَةٍ مِّنَ اللَّهِ لِنتَ لَهُمْ  ": تعالى قال

 ".الْمُتَوَكِّلِينَ  يُحِب   اللَّهَ  إِنَّ  ۖ  لَى اللَّهِ عَ  فَتَوَكَّلْ  عَزَمْتَ  فَإِذَا ۖ   الْأَمْرِ  فِي وَشَاوِرْهُمْ  لَهُمْ  وَاسْتَغْفِرْ  عَنْهُمْ 
 (.100سورة آل عمران، آية )

رارات ذ القمن آيات الله عز وجل أن أسلوب الشورى أو ما يسمى بالمشاركة في اتخا ومنه، نجد
في مجال الإدارة هو من أفضل الأساليب التي أمرنا الله عز وجل بها وذلك لأن الرأي الجماعي أفضل 

 .من الفردي

 "علاقة تبادلية بين طرفين في المنشأة هما ،مشاركة اتخاذ القرار بأنها "عقيلي"في حين عرف 
 تمر عن طريق ضمان تأثير القوى العاملةالإدارة والعاملون، تهدف إلى زيادة إنتاجية المنشأة بشكل مس

 . 3"على القرارات التي تتخذ فيها بما يؤدي إلى تحقيق من حدة الصراع بينهما

                                                 
 .33أحمد محي خلف صقر، مرجع سابق، ص -1
 .130، ص 2511، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع، إدارة العمليات واتخاذ القرارات السليمةإيهاب صبيح،  -2
ديات ، مجلة اقتصاقرارات وعلاقتهم بالولاء التنظيميمشاركة العاملين في اتخاذ الشوقي محمد الصياح وآخرون،  - 3

 .142، ص 2510، 10شمال افريقيا، العدد 
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أن مشاركة اتخاذ القرار هي تبادل بين المؤسسة والعامل حيث يعتبر هو  وفي هذا الصدد،
 .راعاتمن حدة الص وخفضاحفاظا على استقرار جو العمل المشاركة في اتخاذ القرارات في عنصر مؤثر 

عرف المشاركة في اتخاذ القرار على أنها:" انغماس الأفراد دهنيا وعاطفيا  "نوسترومودفيس"بينما 
 .1في العمل بما يشجعهم على المساهمة في أهداف الجماعة ومشاركة المسؤولية عنها"

ة رغباتهم ومساهمتهم لتلبييتضح هنا أنها تقوم على ثلاث نقاط أساسية هي انغماس العمال في عملهم و 
 مع تحمل مسؤولية قراراتهم.

عرفت المشاركة في اتخاذ القرار بأنها:" دعوة القائد لمرؤوسيه لمناقشة المشاكل  ،من جانب آخرو 
الإدارية التي تواجههم للوصول إلى أفضل الحلول الممكنة لها الشيء الذي يساعدهم على قبول القرارات 

 . 2موا بأفكارهم في هذا القرار ووقفوا على ظروف وأسباب اتخاذهدون المعارضة لأنهم ساه

هي عبارة عن دعوة من المسؤول أو القائد المشاركة في اتخاذ القرار أن  وفي هذا السياق، نجد
لتوصل لأفضل الحلول هذا ليساعده على اتخاذ قرار أكثر عقلانية مع ترك ثقة للحل ومناقشة المشاكل 
 .بينه وبين المرؤوسين

 جرائي:لتعريف الإا

 في عمال للقائدالحسب موضوع الدراسة فإن مشاركة اتخاذ القرار هو عملية تقوم على مشاركة 
إيجابي للطرفين حيث تساعد القائد على إعطائه أفكار جديدة وتحقيق عملية اتخاذ القرارات لها جانب 

لولء بقيمتهم إضافة إلى تحقيق ا والإحساسالستقرار في المؤسسة أما العمال فتزيد ثقتهم بالقائد 
 للمؤسسة.

 :التنظيمي الولاء-هـ

 3.بأنه الملك، القرب، القرابة، والنصرة، والمحبة عرف الولء لغة:

 ".عرف الولء على أنه: " شعور ينمو داخل الفرد بالنتماء إلى شيء هام في حياته اصطلاحا:

                                                 
مجلة  ،المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية من ركائز الاتصال الفعال في المؤسسةبن داود العربي،  -1

 .103، ص 2514، 15العلوم الإنسانية والجتماعية، العدد 
 .152بد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري، مرجع سابق، ص طارق ع - 2
 .1500، ص 2515،1500، 0، مكتبة الشروق الدولية، مصر، ط المعجم الوسيطمعجم اللغة العربية،  -3
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  .1شيء هام في حياته" عرف كذلك الولء بأنه "شعور الفرد بمسؤوليته تجاه

 .أن النتماء هو إحساس داخل الفرد بانتمائه لشيء ماهنا يتضح حيث، 

"الرتباط  ،مي بأنهعرف الولء التنظي "إبراهيم"حيث نجد أن  تعددت تعاريف الولء التنظيميو  
نجاز فوق لوأهدافها والتوحد بها والندماج في أعمالها والتضحية الشخصية لصالحها وا بقيم المؤسسة

 .2بجهد مشترك لصالح المؤسسة والرغبة في البقاء فيها والستمرار في خدمتها" والإسهامالمتوقع لمهامها، 

فية في عمله وكي أن الولء التنظيمي هو مدى تعلق الموظف أو العامل واندماجه وبالتالي نجد،
رار في ذه المؤسسة والستمق قدرته لصالح هذه المؤسسة رغبة في البقاء في هتضحيته والعمل فو 

 خدمتها.

" يعبر عن استمرار متبادل بين الفرد والمنظمة  ،الولء التنظيمي بأنه "الخطاب"بينما عرف 
تمرارية في نجاح واس الإسهامباستمرار العلاقة التعاقدية ورغبة الفرد في إعطاء جزء من نفسه من أجل 

 .3أعمال تطوعية وتحمل مسؤوليات إضافية"المنظمة كالستعداد لبذل مجهود أكبر والقيام ب

أن الولء هو استمرارية تبادل بين العامل والمؤسسة حيث يعمل على إعطاء كل ما  ومنه نجد،
 يملك لهذه المنظمة والعمل على نجاحها.

 ها"." قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه ب ،عرف الولء التنظيمي بأنه "سيترز" ، نجدفي حين

عبارة عن حالة نفسية تعكس علاقة الفرد بالمنظمة بأنه عرف الولء التنظيمي: "  "نومايرآلا "أما  
 .4التي يعمل فيها"

 يتضح هنا أن الولء حالة داخلية في نفس العامل تعكس مدى انسجامه مع منظمته.و 

                                                 
، 2550، مجموعة النيل العربية، إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  -1

 .150ص
 . 350-350، دار الأكاديميون للنشر والتوزيع، ص لولاء والتميز الإداريالشايب، عنان أبو حمور، ا أحمد -2
، ، أطروحة لنيل درجة الدكتوراه، إدارة أعمالاستراتيجيات التعلم المستمر وأثارها في الولاء التنظيميعمر محمد درة،  -3

 .05، ص2511كلية القتصاد، جامعة حلب، 
 الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى هيئة التدريس في الجامعاتالملاحمة، منى خلف خليفات، عبد الفتاح  -4
 .202، ص 2550(، 4، 3)، مجلة جامعة دمشق، عدد لخاصة الأردنيةا
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تمثل يبأنه: " درجة اندماج ومشاركة الفرد في المؤسسة والذي درين عرف الولء التنظيمي عند  
 .1بقبول الأهداف والرغبة بالقيام بأعمال الآخرين"

يتضح هنا أن الولء هو درجة اندماج وعمل الفرد داخل المؤسسة وتحقيق الأهداف وعمل حتى 
 أعباء الزملاء.

"العلاقة بين المنظمة وأفرادها علاقة تبادلية  ،للولء التنظيمي بأنه "الاتجاه التبادلي" بينما ينظر
عدم تركها الأفضل والولء لها و  الأداءتطلب من أفرادها اللتزام بقيمها وتحقيق أهدافها وتقديم فالمنظمة 

للعمل في منظمات أخرى بالمقابل فإن الفرد يطالب من منظمته أن تسهم في إشباع حاجاته ورغباته 
 .2المتنوعة وتوفر له المكانة والأمن والستقرار"

بادل بين المؤسسة والعامل بتلبية الحتياجات حيث تقوم يتضح هنا أنه عبارة عن علاقة تو 
 المؤسسة بتلبية رغباته والعامل يحقق لها أهدافها.

 :ئيالإجراالتعريف 

حسب موضوع الدراسة فإن الولء التنظيمي هو عمل الموظف واندماجه في المؤسسة لدرجة  
ن وجد مؤسسة تعطيه أج تحمل فوق طاقته والقيام بأعمال خارج نطاقه من أجل نجاح مؤسسته ر حتى وا 

 أكبر.

 المساعدة في الدراسة:  المفاهيم-2

 التنظيمي: الانتماء-أ

يعكس ، "النتماء التنظيمي بأنه "بيكر" تعددت التعاريف حول مفهوم النتماء حيث عرف اصطلاحا:
رك المنظمة ول ا تارتباط الفرد بالمنظمة وعدم رغبته في تركها نتيجة لوجود منافع أو فوائد سيفقدها إذ

تقتصر هذه المنافع والفوائد على ناحية مادية فقط بل تمتد لتشمل الناحية المعنوية أيضا مثل مركز 
 .3الشخص في المنظمة أو العلاقات التي كونها"

                                                 
 .350، عنان أبو حمور، مرجع سابق، ص أحمد الشايب -1
 .00عمر محمد دره، مرجع سابق، ص  -2
، ص 2512، المجموعة العربية للتدريب والنشر، إدارة النزاعات وصراعات في العملرضوان، محمود عبد الفتاح  -3

112. 
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يتضح هنا أن النتماء هو مدى ارتباط الفرد بالمنظمة وتعلقهم بها نتيجة وجود مصالحه فيها 
تركها وذهاب تلك المنافع أو المنصب تصل حتى إلى الخوف من ترك صدقاته فيتولد عنه خوف من 

 التي تعرف عليهم.

 " ينطوي على علاقة تبادلية ،عرف النتماء التنظيمي بأنه "جيمس مارش وهربت سيمون"أما 
 تقوم على ارتباط الأفراد بالتنظيم الرسمي مقابل ما يقدمه الأخير لهؤلء من مكاسب وحوافز ورواتب
سنوية، كذلك على أنه العلاقة الرسمية التي ترتبط الفرد بالمؤسسة تحكمها مجموعة من القوانين وتوظيف 
كل طاقته للعمل ومساعدة الزملاء وبذل أكبر جهد ممكن أثناء العمل والحفاظ على استمرارية تلك العلاقة 

 .1"ولئها لها إثباتالرسمية لتحقيق أهداف المؤسسة من أجل 

ا أن النتماء التنظيمي هو عبارة عن العلاقة الرسمية بين العامل والمؤسسة وما تتيح يتضح هنو 
للعمال من مكاسب وفوائد ما يدفعه إلى بذل جهد أكبر في المؤسسة ومساعدة الآخرين للحفاظ على 

 ارتباطه بالمؤسسة واثبات ولئه لها.

اء التنظيمي بأنه يمكن وصفه من وزملائه عرف النتم "بورتر" أما المدخل النفسي الذي قدمه
 يلي: خلال ثلاث عناصر كما

 قبول القيم وأهداف المنظمة. 

 رغبة الفرد من بذل جهود غير عادية لصالح المنظمة. 

 رغبة الفرد في الحفاظ على عضوية المنظمة. 

أن النتماء التنظيمي يتكون من حالت عناصر قبول قيمها ورغبة شديدة في بذل كل  ومنه، نجد
 هده لها مع الحفاظ على انتماءه واعتباره جزء منها.ج

نفسه "يسمح لكل فرد بالتعريف الذاتي ل،عرف النتماء التنظيمي بأنه "لورنزيسبولدي"في حين 
هو اكتساب سلوك الجماعة والتوحد معها واكتساب هوية ور كشخص متوحد مع الكل فالنتماء و والظه

 .2"يعرف نفسه بها

                                                 
اعية، ، مجلة باحث للعلوم الإنسانية والجتمقراءة تحليلية لمقاربات الانتماء التنظيمي في المؤسسةعيساوي ساسي،  -1

 .155، ص2510عنابة، 
 .155عيساوي، الساسي، مرجع سابق، ص -2
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الفرد نفسه داخل جماعة العمل وانتمائه لها  إثباتلولء هو عبارة عن كيفية أن ا وبالتالي، نجد
 واكتساب هوية يعرف بنفسه بها.

اعتقاد قوي وقبول من جانب أفراد التنظيم بأهداف وقيم ، "رف النتماء التنظيمي أيضا بأنهعُ و 
ار في قوية من استمر  المنظمة التي يعملون بها ورغبتهم في بذل أكبر عطاء ممكن لصالحها مع رغبة

 ."عضويتها والدفاع عنها وتحسين سمعتها

أن النتماء التنظيمي هو مدى قبول العامل لأهداف المنظمة ورغبته في بذل كل جهده  ومنه،
 لصالحها واستمرار عضويته فيها.

 : الإجرائيالتعريف 

م له سة التي تقدحسب موضوع الدراسة فإن النتماء التنظيمي هو مدى ارتباط العامل بالمؤس
للحصول على امتيازات أخرى وكذلك للحفاظ على عضويته وفوائد فتعمل على بدل جهد أكبر  مكاسب

 فيها وتشمل أيضا مركز الشخص والعلاقات التي كونها والتي يريد الحفاظ عنها.

 :الإبداع مفهوم-ب 

 .1ال سبقاأبدعت الشيء اخترعته على غير مث ،في اللغة على أنه الإبداععرف : لغة

نشاءالقدرة على تكوين " ،بأنه الإبداع" وشكا ألكسندر" عرف مة شيء جديد أو دمج الآراء القدي وا 
أو الجديدة في صورة جديدة، أو استعمال الخيال لتطوير وتكييف الآراء حتى تشبع الحاجيات بطريقة 

 جديدة، أو عمل شيء جديد ملموس أو غير ملموس بطريقة أخرى".

المبادرة التي يبديها الشخص بقدرته على النشقاق ، "بأنه الإبداععرف  "ميسونهربت س"أما 
 من التسلسل العادي في التفكير إلى مخالفة كلية".

 القدرة على تكوين تركيبات أو تنظيمات جديدة"." ،بأنه الإبداععرف  "هافل"في حين 

ن لاقات بين أشياء لم يسبق أالتعبير عن القدرة على إيجاد ع" ،بأنه الإبداععرف  "سميث"أما 
 .2قيل بينهما علاقات"

                                                 
، 3، شركة الإبداع الخليجي للاستثمارات والتدريب، طمبادئ الإبداعق محمد سويدان ومحمد أكرم العدلوني، طار  -1

 .14، ص2554
 .10طارق محمد سويدان ومحمد أكرم العدواني، مرجع سابق، ص  -2
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مرتبط بقدرة المبدع على الجمع بين الأفكار  الإبداعمن خلال جملة هذه التعريفات أن  ومنه،
خراج شيء جديد مع استعمال خياله   حاجاته. لإشباعوا 

 .1هو خلق شيء جديد غير مألوف أو حتى النظر إلى الأشياء بطرق جديدة الإبداع

 لشيء من زوايا جديدة. أو النظرجديد شيء  هو خلق الإبداعضح من خلال هذا المفهوم أن يتو 

والقيمة  ةبالأصالنشاط فردي أو جماعي يقود إلى انتاج يتصف  ،بأنه الإبداعيعرف  "صبحي"أما 
 والجودة والفائدة من أجل المجتمع.

 يقة سهلة ومريحة مع المشكلاتالقدرة على التعامل بطر " ،بأنه الإبداععرف  "قطامي" ،في حين
يجاد مداخل جديدة وأ  .2صيلة وتجريب أساليب جديدة تماما"الغامضة أو الغير محددة وا 

هو نشاط فردي أو جماعي أو هو أسلوب  الإبداعيتضح من خلال تعريف صبحي وقطامي أن 
 يسمح بالتعامل مع المشكلات الغامضة وحلها.

ة جديدة يتم تنفيذها بقصد تطوير الإنتاج أو العملية أو فكر " ،على أنه الإبداعيعرف كذلك و  
حداث إلى إ الأداءحداث تحسينات طفيفة على في المنظمات من إ الإبداعاوح أثر الخدمة ويمكن أن تتر 

تطوير جوهري وهائل ويمكن أن تتضمن هذه التحسينات، الإنتاج والطرق الجديدة في التكنولوجيا والهياكل 
 .بالأفراد العاملين"ة الإدارية والخطط والبرامج الجديدة المتعلقة التنظيمية والأنظم

تطبيق فكرة طورت داخل المنظمة أو تمت استعارتها " ،على أنه الإبداعيعرف  ،السياق هذافي 
من خارج المنظمة سواء كانت تتعلق بالمنتج أو الوسيلة أو النظام أو العملية أو السياسة أو البرامج أو 

 .3جديدة بالنسبة للمنظمة حينما طبقتها"الخدمة وهي 

ن بفكرة جديدة بغرض تحسي الإتيانهو  الإبداعأن  ،من خلال التعريف الأول والثاني يتضح
أو أفكار جديدة في التكنولوجيا أو النظم والخطط والبرامج الجديدة لخدمة  الأداءالإنتاج أو الخدمات أو 

 المنظمة سواء كهيكل أو للأفراد.

                                                 
 .200، ص 2555، دار الفكر الجامعي، مصر، القيادة الإدارية والإبداعيةمحمد الصيرفي،  -1
، ص 1000، 2مركز تطوير الأداء والتنمية، مصر، ط مهارات التفكير الإبداعي،عبد الغني حسن هلال،  محمد -2

144. 
 .15-0، ص 2510من المحيط إلى الخليج للنشر والتوزيع، السعودية،  ،الإداريإدارة التميز والإبداع لينا جمال،  -3
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 :الإجرائيالتعريف 

 بفكرة جديدة أو تطوير الإتيانهو قدرة العامل أو الموظف على  الإبداعحسب موضوع الدراسة 
القديمة مع استعمال الخيال والخروج من الروتين وينتج عندما يريد العامل أن يثبت نفسه أو عندما تشجع 

 المنظمة هذه العملية.

ا الوظيفي الرض" العديلي" فهوم الرضا حيث عرفم تعددت واختلفت التعاريف حول الوظيفي: الرضا-ب
الشعور النفسي بالقناعة والرتياح والسعادة لإشباع الحاجات والرغبات والتوقعات من خلال العمل ، "بأنه

 .1نفسه "محتوى الوظيفة" وبيئة العمل الداخلية وعوامل البيئة الخارجية ذات العلاقة

 .العامل وشعوره بالسعادة وهو في بيئة عملهيتضح هنا أن الرضا الوظيفي هو ارتياح و 

عبارة عن ظاهرة شعورية تنشأ عن التوافق بين ما " ،فعرف الرضا الوظيفي على أنه "ياغي"أما 
 .2"يتوقعه الفرد من عمل ومقدار ما يحصل عليه فعلا من هذا العمل فعلا

 لوقعه من هذا العمأن الرضا هو ظاهرة تنشأ عندما يتحصل الفرد على ما كان يت ومنه، نجد

أنه مجموعة العوامل الوجدانية التي يشعر بها الفرد نحو العمل الذي يشغله  "عاشورعرف " 
د بأنه الذي يتصور الفر  الإشباعحاليا وهذه المشاعر قد تكون سلبية أو إيجابية وهي تعبر عن مدى 

 .3يحققه من عمله

وعة العوامل التي يحس بها العامل يتضح من خلال هذا التعريف أن الرضا الوظيفي هو مجمو 
 التي يحققه من العمل. الإشباعإيجابية أم سلبية كانت وهي التي تعبر عن مدى 

                                                 
، 2515، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، فيالقيادة وعلاقتها بالرضا الوظيعادل عبد الرزاق هاشم،  -1

 .05ص
، مجلة جامعة الشارقة دور الاتصال القيادي على تعزيز الرضا الوظيفي لدى المرؤوسينفؤاد بن صدقة مرداد،  -2

 . 225، ص 2510، السعودية، 2، عدد 15، مجلد الإنسانية والجتماعيةللعلوم 
 .05مرجع سابق، ص عادل عبد الرزاق هاشم،  -3
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عرف كذلك الرضا الوظيفي بأنه " مشاعر العامل ودرجة رضاءه عن عمله وأجره وعلاقته سواء 
نه يقوم لم أفهمها فإ مع رؤساءه أو زملائه، فهو يمثل سلوك ضمنيا يكمن في وجدان الفرد وأنه كلمه

شباععلى أربعة محاور تشمل الشعور، التقبل والتوقع،   .1الحاجة" وا 

أنه مجموعة من مشاعر تبدأ بتقبله لعمله وتوقع الأفضل منه وينتهي بتحقيق  وبالتالي، نجد
شباع  رغباته. وا 

قاس ت"يمثل حصيلة لمجموعة العوامل ذات الصلة والعمل الوظيفي والتي  ،عرف بأنه كذلك 
أساسا بقبول الفرد ذلك العمل بارتياح ورضا نفس وفاعليته بالإنتاج نتيجة للشعور الوجداني الذي يمكن 

 .2"للفرد من القيام بعمله دون ملل أو ضيق

لل أو والعمل دون م إنتاجياتهيتضح هنا أن الرضا هو مدى ارتياح العامل الذي يجعله يزيد من 
 ضيق.

  :الإجرائيالتعريف 

ضوع الدراسة فالرضا الوظيفي يمكن تعريفه بأنه مدى تقبل العامل لوظيفته ورضاه حسب مو 
، إنه يعمل براحة وحب وبالتالي علاقته داخل المؤسسة جيدة ما دام راض فهو محقق إنتاجيتهعنها فتزيد 

 لحاجاته في هذه الوظيفة. 
 :النظرية والاتجاهات المقاربات-ثالثا
  العلاقات الإنسانية: مدرسة-1

بدأت في العقد الرابع من القرن الماضي، قـيـم الرقـاء والعلاقات الإنسانية تفعـل فعلـها في تحديد 
 بيلااجـات الإنسانية باعتبارها سوظائف الإدارة، حيث ظهر مفهوم الإدارة الديمقراطية، وبـدأ الهتمام بالح

ـون الت"ـالم الجتماع بجامعة هارفـد إلى فهم واقع العمل، ولعل من رواد مدرسة العلاقات الإنسانية ع
 التي تدعو "تايلر"حيث كانـت مبـادئ الإدارة تقـوم على أساس من تصورات  م(،1005-1040) "مـايو
دراسة العمال دراسة فردية، واعتبار العامـل كالآلة وبأن الكفاءة تأتي مـن خـلال محاصرة الجهـود  إلى

                                                 
ر ، دار الوفاء لدين الطباعة والنشالرضا الوظيفي للعاملين من مفهوم الخدمة الاجتماعيةفايزة محمد رجب بهنسي،  -1

 .45، ص 2511والتوزيع، الإسكندرية، 
، 5102، نيولينك للنشر والتدريب، القاهرة، الرضا الوظيفي ومهارات إدارة ضغوط العملعصام عبد اللطيف عمر،  -2

 .0ص
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فعل على تلك النظرية، ولعل ما قام به مجموعة كرد انية جاءت الـضائعة، فـإن مدرسة العلاقات الإنس
الفترة  ليكتريك بشيكاغو فين اوثور افي شركة ه "التون مايو"من علماء النفس والجتماع، وعلى رأسهم 

م( قد أفرزت نظرة جديدة للعامل، من حيث أنـه كـائـن معقـد لـه حاجاتـه الأساسي 1020-1023مـن )
 .1ة التي ينبغي اللتفات إليهاشخصيوالنفسية وال

أن الحاجات الجتماعيـة كالنتماء والولء والتقـدير والمكانة  إلىكما توصـلـت هـذه الدراسات 
الجتماعية مهمة كأهمية الحاجات الفسيولوجية مثـل الجـوع والعطـش واللبـاس والمأوى وما شكلها، لذا 

تحسين  لىإك الإنساني، مثلما دعت لى تفسير السلو دفة إدراسة السلوكيات الهاأصبحت الإدارة معنية ب
ميع الأمـور ماح بمناقشتهم في جسالو ن تفهمهم وتعاطفهم مع المرؤوسين ساليب القيادة لدى الرؤساء وحسأ

 يلي: فيماويمكن تلخيص أهم مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية 
 عنوية.زيادة الهتمام بالحوافز الم 
 تخاذ القرارات.شجيع المشاركة في ات 
 الإنسان مخلوق اجتماعي يسعى لعلاقات مع غيره. 
 من سماته التعاون وليس التنافس. 
 كأهمية إشباع حاجاته المادية ـ  ةإن إشباع حاجات الإنسان الجتماعية مهم 
 تشجيع تفويض بعض السلطة للعاملين. 
 2مشاعر العاملينزيادة الهتمام ب. 

تقـدير وال الولءالحاجات الجتماعيـة كالنتماء و  نية على أهميةلقد ركزت مدرسة العلاقات الإنسا
والمكانة الجتماعية مهمة كأهمية الحاجات الفسيولوجية مثـل الجـوع والعطـش واللبـاس والمأوى وما 

تحسين أساليب القيادة لدى الرؤساء وحسن تفهمهم وتعاطفهم مع المرؤوسين وبأن  ىلدعت إشكلها، لذا 
إضافة إلى شؤون  هم في الألفة والحميمة التي تسمح بمناقشتهم حتى في الأمـور الشخصية،يقتربوا من

شراكهم في اتخاذ والتعامل معهم كشركاء، كما دعت إ العمل لى تفويض بعض السلطة للعاملين وا 
رارات ك الق، وسعيهم لتنفيذ تلانتماءهمحسن ورهم بأهميتهم و القرارات، والـذي يـكـون لـه تـأثير على شع

ن واجهـوا بعـض العقبات  .حتى وا 

                                                 
، مخبر لبداك كلية العلوم القتصادية والتجارية وعلوم التسيير، الجزائر، نظرية المنظماتبالي وآخرون،  عبد القادر -1

 .20، ص  2510
 .03والتوزيع، عمان، صدار المعتز لنشر  ،المتوازنوتطوير الأعمال قياس الأداء  محمد، إدارةمحمد هاني  -2
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 المنظمات لسايمن:  نظرية- 2 
نظريته عن اتخاذ القرار مسلمة العقلانية التامة التي صاغها أساتذة  في "سايمن"عارض  

تنظيمي من أجل تحليل السلوك ال الإجرائيةاقترح بدلها مفهوم العقلانية المحدودة أو العقلانية و  "هارفار"
 ر.اتخاذ القراو 

 يعتبر هذا النموذج أكثر واقعية من النموذج الكلاسيكي إذ ينطلق من ملاحظة السلوكيات البشرية 
 :كبرى بثلاثة خصائص" سايمن"يتوافق مع التحليل المعرفي لمتخذ القرار، هذا الأخير يتميز حسب و 

 .متوفرةات الل يستطيع معالجة كل المعلومشاملة لمحيط المؤسسة و متخذ القرار ل يمتلك نظرة  
 مرتبة بشكل تدرجي بل لديه تطلعات متغيرة بتغير الأزمنة. ليست للإنسان أفضليات واضحة و  
 اءالرض ن منمستوى معي تحقيقمتخذ القرار ل يسعى إلى تضخيم نتائج اختياراته بل يهدف إلى  

درة مقم هي عد على نقطة مهمة ت، حيث ركز وم العقلانية المحدودةهعلى مف "سايمن"تناولت نظرية 
ت اعلى أهمية مشاركة القرار ه ل يملك نظرة كلية وشاملة هذا دليل ناتخاذ القرار لأشخص واحد على 

 .1مع مرؤوسيه
 : yنظرية-3

يرى أن  ،أهداف المنظمةف الفرد و التكامل بين أهدا على yنظرية في  "ماك جـريـجـور"ركز 
بالتالي فلا و  انتمائهم وولئهمراد العاملين ويتعزز فهذه النظرية تصل المؤسسة إلى إرضاء الأبتطبيق 

  يلي:ما  "جريجورماك"هم الوظيفي، ومن أبرز أفكار خوف على مستقبل
  عندما ينخفض أداء الفرد العامل فإن هذا الفشل ل يكون هو سببه الأول بل رئيسه الذي لم

 .يعرف كيف يوجهه وكيف يحفزه على العمل ويثير فيه الدافعية
 دوات والترغيب هي أ والإقناعة الحسنة ز المادي والعقاب ل يحفزان على العمل بل المعاملالحاف

 لى وجود نظام الحوافز المعنوية وليس المادية فقط. إ بالإضافةالعمال،  تحفيز
 في المنشاة التي يعمل بها حالياا ذا وجد معاملة حسنة يحب عمله ويبحث عنه إ الإنسان. 
 نجاحه وتحقيق طموحه لإثباتالمسؤولية بل يبحث عن التحدي ل يتهرب من  الإنسان. 
  المرؤوسين يحبون مشاركة الرئيس في اتخاذ القرارات، ويحبون الشعور بالحرية ويرحبون

 . 2بالمساعدة في حل مشاكلهم من رئيسهم
                                                 

  .03-02ص  سابق،، مرجع ونبالي وآخر عبد القادر  -1
 . 53-52، ص2510، الأردن، 0، دار المسيرة لننشر والتوزيع والطباعة، ط أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  -2
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هم انتمائو  تعزيز ولئهمهو المسؤول عن إرضاء العاملين و  فكرة أن الرئيس "ماك جريجور"تناول  
مساعدة لحل اليرغبون في و  نها تشعرهم بالحريةاتخاذ القرار لأأن العمال يحبون مشاركة المرؤوس في و 

 لعملهم.من حبهم  يزيد المؤسسة، ممامشكلات 
 : ماسلوبراهام لأالحاجات  نظرية-4

 الآتي:مس حاجات وهي موضحة في الشكل أن سلوك الفرد يكون محكوم بخ ماسلو اعتبر
 ضح هرم الحاجات " لأبرهام ماسلو ": يو 51الشكل 

 
العلاج النفسي مدخل تحليلي، مركز ديبونو لتعليم و  نظريات الإرشاد ،أبو زعيزع عبد الله المصدر:

 .141، ص2511التفكير، الأردن، ،
اسم ، والتي تسمى بروفة في الحاجات الإنسانية قدمهاتعتبر من النظريات المع "ماسلو"نظرية 

شبع حاجاته ا نشأ في بيئة ل تالفتراض الرئيسي في هذه النظرية هو أن الفرد إذو  اتنظرية تدرج الحاج
ات الإنسان حاج "ماسلو"غير صحيح وظيفيا وقد رتب ل أن يكون أقل قدرة على التكيف و فإنه من المحتم

 كالآتي:
  :والشراب عام طناء الفرد مثل المباشرا بب ارتباطاوهي الحاجات التي ترتبط الحاجات الفيزيولوجية

 .1والتزاوج
  :يشعرون بالحاجة إلى النتماء والقبول، سواء إلى مجموعة اجتماعية  البشر عموماحاجات الأمن

كبيرة )كالنوادي والجماعات الدينية، والمنظمات المهنية، والفرق الرياضية( أو الصلات 
إلى  ء المقربين(، والحاجةالجتماعية الصغيرة )كالأسرة والشركاء الحميمين، والمعلمين، والزملا

الحب من الآخرين، وفي غياب هذه العناصر الكثير من الناس يصبحون عرضة للقلق والعزلة 
 الجتماعية والكتئاب. 

                                                 
 ،2511، مركز ديبونو لتعليم التفكير، الأردن،نظريات الإرشاد والعلاج النفسي مدخل تحليليأبو زعيزع،  عبد الله -1

 . 145ص
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  هنا يتم التركيز على حاجات الفرد في تحقيق المكانة الجتماعية المرموقة  :الاجتماعيةالحاجات
 لثقة والقوة.والشعور باحترام الآخرين له والإحساس با

  :هنا يتم التركيز على حاجات الفرد في تحقيق المكانة الجتماعية المرموقة الحاجة للتقدير
 والشعور باحترام الآخرين له والإحساس بالثقة والقوة.

  يحاول الفرد تحقيق ذاته من خلال تعظيم استخدام قدراته ومهاراته  الذات: هناالحاجة لتحقيق
 . 1قيق أكبر قدر ممكن من الإنجازاتالحالية والمحتملة لتح

ثم  الشرببالأكل و إشباع دوافعه عبر مراحل بدءا أن الإنسان يرغب ب "ماسلو"تناولت نظرية  
حساسهم بمكانة مرموقة و  النتماءنه بحاجة إلى البحث عن شعور الأمن لأ ة من الثقإلى جماعة العمل وا 

 تتولد لديه الرغبة في تحقيق ذاته.فيه لد المؤسسة فيه فتزيد درجة الولء التنظيمي طرف
 :ماكليلند نظرية-0

نظريته بشأن الحاجات المنجزة بعد إجراءه لمجموعة اختبارات للشخصية  ديفيد ماكليلند "قدم "
وتفسيرها، وقـد توصـل إلى أن عوامل الدافعيـة تـصل برغبـات  والحاجـات الإنسانيةبهدف تحليـل الأفكـار 

  يلي:تي أوجزها كما وحاجات الأفراد ال
  وهي تعكس رغبة الأفراد لعمل الأشياء بصورة أفـضل وتحقيق إنجازات مهمة  للإنجاز:الحاجة 
  وتعكس رغبـة الأفـراد للتـأثير في الآخـرين وممارسة النفوذ عليهم للقـوة:الحاجـة. 
 ين ولهن يكون للإنسان صداقة ويتفاعل مع الآخر الحاجة في أ الصداقة: وهيلحاجة إلى ا 

 .2سرة أو ولء لمحل العمل أو الوطـنللأانتماء وولء 
يق تحق، كما أكد على ضرورة تفاعل مع الآخرين و "ماسلو"مع نظرية  "ماكيلند"تشابهت نظرية 

 .الولء لدى العاملين تجاه المؤسسةالنتماء و 
 :الدرفر نظرية-1

لبداية ا، جزء في للحاجات "اسلوم"تم بنائها على أساس نظرية النتماء و و  الوجودوهي نظرية 
 :هي ثلاث طبقاتإلى " لماسلو"الحاجات الخمسة  مستويات

                                                 
، تصنيف ونظرية للسلوك الاجتماعي نحو إطار علمي لدراسة وتنمية الاجتماع الإنساني، محمد زياد حمدان -1

 .01، ص 2552دارالتربية الحديثة، سوريا، 
التوزيع، و ، دار اليازوري للنشر الموارد البشرية: رؤية استراتيجية ومنهجية متكاملة المحمدي، إدارة سعد على الريحان -2

 .410، ص 2510، الأردن
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 ية ، وهي في نظر وهي مطلوبة للجوانب العضوية والمادية للكائن الحي البقاء:و  حاجات الوجود
  والأمان.الفيزيولوجية، وحاجات السلامة  تتضمن الحاجات "ماسلو"
  ي سلم ، فالعلاقات الشخصية أو بين الأشخاصلإشباع  مطلوبة العلاقة: وهيأو  الارتباطحاجات

 .تعزى للحاجات الجتماعية "ماسلو"
 :ماسلو"تعني في سلم التطوير و  النفسي،الستمرارية، النمو وهي مطلوبة من أجل  حاجات النمو" 
 شير المشبعة تست ، حيث يفترض هذا المدخل أن الحاجات الغيرحاجات التقدير وتحقيق الذات

س المستوى ي نفتقل أهميتها فاجات المستوى الأدنى التي ينبغي إشباعها، و حالسلوك وهذه هي 
عندما ل و  يشبعها،، تصبح الحاجات في المستوى الأعلى أكثر أهمية عندما عندما يتم إشباعها

 .1يتم إشباع هذه الحاجات ربما ينتقل الشخص إلى الحاجات الأدنى في السلم
لتي ا من منظور أن الحاجات الغير المشبعة هي بأهمية الولء والنتماء "رالدلف"هتمت نظرية ا

 .سةدرجة ولئه للمؤسعند تحقيقها تزيد تجعل الفرد يقوي علاقاته وارتباطاته داخل المؤسسة، و 
 :السابقة الدراسات-رابعا
 الجزائرية: الدراسات-1

 .2(التنظيمية على الولاء التنظيمي تأثير الثقافة، تحت عنوان أحمد السويسي، الدراسة الأولى)

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الأسس التي تبنى عليها الثقافة المنظمة وكيفية تأثيرها على الآداء 
وكيف تكسب ولء العمال وتحقيق مردودية أفضل ومعرفة المعوقات الثقافية التي من شأنها التي تحد 

 من تحقيق الولء التنظيمي.

 اسة من التساؤلت التالية:انطلقت هذه الدر 

  إلى أي مدى تساهم الثقافة التنظيمية في التأثير على الولء التنظيمي للعاملين داخل المؤسسة
 ؟الأغواطالعمومية الستشفائية أحميدة بن عجيلة 

  ؟ةبالمؤسستأثير على زيادة مستوى الولء التنظيمي للعاملين  الإبداعهل هناك لثقافة 
                                                 

 .140، ص 2510والتوزيع،  اليازوري لنشردار  ،الإدارةالتوجهات والمفاهيم الحديثة في سلم علاوي شبلي، ـ م1
ة دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائي، تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيميأحمد السويسي،  -2

في علم الجتماع تنظيم وعمل، كلية علم الجتماع والديمغرافيا، ، الأغواط، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه أحميدة بن عجيلة
 . 2510جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، 
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 التحفيزية أن تساهم في تحقيق ولء العاملين داخل المؤسسة؟ هل يمكن للثقافة 

 هل بمشاركة الأفراد في صناعة القرارات من شأنها أن تزيد من ولئهم بالمؤسسة؟ 

 للإجابة على هذه التساؤلت قام الباحث بطرح مجموعة من الفرضيات هي:

  للعاملين بالمؤسسةالسائدة تأثير على زيادة مستوى الولء التنظيمي  الإبداعلثقافة. 

 .للثقافة التحفيزية تأثير على الولء التنظيمي للعاملين بالمؤسسة 

 .مشاركة الأفراد في صناعة القرارات يزيد من ولئهم 

ه المنهج المناسب نه يعتبر الباحث المنهج الوصفي التحليلي، لأللتحقق من هذه الفرضيات استخدم  
 لي:ي محاور كما لاثلثللدراسة وقد قسمت  كأداةة الستبيان للظواهر الجتماعية مع استخدام استمار 

 .المحور الأول ضم البيانات الشخصية كالجنس والحالة الجتماعية 

  أما المحور الثاني تعلق بالثقافة التنظيمية للمؤسسة، أما المحور الثالث تناول الباحث فيه الولء
من المجتمع الكلي من العمال الذي  ةبالمائ 05التنظيمي، وقد اختار الباحث عينة البحث بنسبة 

 عامل مدمج مستبعدا منهم عمال العقود التي ل تعمل بصفة دائمة. 000ه دعد

 وقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج هي:

  تكاري وكل تفكير اب الإبداعيسود المؤسسة العمومية ثقافة قوية والتي من خلالها تشجع على
 داخل المؤسسة ما يضمن ولء عمالها. بداعالإيمكنها من غرس ثقافة 

 الخ،.وات، الشكر والثناء والتقدير..تحفيز العمال من خلال تقديم الأجر المناسب، الترقية، العلا 
تمكن العمال من تسوية علاقتهم بها ويشعرهم بالرضا والولء لها وهذا ما يدل على وجود ثقافة 

 تحفيزية تتبعها المؤسسة لكسب ولئهم.

 اهم المشاركة في صناعة القرارات في تلبية الحاجات الجتماعية نتيجة روح الفريق.تس 

 :تعقيب على الدراسة

لى ولء ع والإبداعركزت هذه الدراسة على معرفة أثر كل من التحفيز ومشاركة اتخاذ القرارات  
ن سلطت ى الولء لكالعاملين وهنا يكمن وجه الشبه مع دراستنا التي ركزت على فهم أثر المشاركة عل
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ت وكيف تحقق الرضا لدى العاملين مع معوقا الإبداعالضوء على معرفة كيف تساهم المشاركة في زيادة 
 المشاركة التي تكون حاجز في تحقيق الولء التنظيمي.

 .1ية: محمد معري تحت عنوان: دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملينالدراسة الثان

ر تفويض العاملين ومعرفة أث أداءإلى معرفة دور القيادة التشاركية في تحسين  دراسةهدفت هذه ال 
 .السلطة واتخاذ القرار والعلاقات الإنسانية على العاملين

انطلق الباحث من التساؤل الرئيسي التالي: كيف تساهم القيادة التشاركية في تحسين أداء  
 الجلفة الجزائر؟ وقد تفرع إلى التساؤلت التالية: العاملين بمستشفى الصداقة لطب العيون كوبا

  ؟العاملين أداءكيف تساهم القيادة التشاركية في مجال تفويض السلطة لتحسين 

  ؟عاملينالكيف تساهم القيادة التشاركية في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات لتحسين أداء 

  ؟شفىالمستما درجة ممارسة القادة للعلاقات الإنسانية بهذه 

 هل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة معنوية (dz.005 في متوسطات تقدير )
 أفراد عينة الدراسة لدور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس،

 الخبرة؟المستوى التعليمي، سنوات 

 الفرضيات هي كالتالي:للإجابة على هذه التساؤلت قام الباحث بطرح مجموعة من  

 .تساهم القيادة التشاركية في مجال تفويض السلطة في تحسين أداء العاملين 

 .تساهم القيادة التشاركية في مجال المشاركة في اتخاذ القرارات في تحسين أداء العاملين 

 .هناك درجة لممارسة القادة للعلاقات الإنسانية في تحسين أداء العاملين 

 ت دللة إحصائية عند مستوى دللة معنوية ل توجد فروق ذاa.s.0.05  في متوسطات تقدير
أفراد عينة الدراسة لدور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين تعزى لمتغيرات الجنس، 

 المستوى التعليمي، سنوات الخبرة.

                                                 

: دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة لطب العيون دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملينمحمد معري،  -1
ماعية، قسم العلوم الجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والجت بالجلفة، للحصول على شهادة الدكتوراه، تخصص تنظيم وعمل،

 .2510جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
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الحصر الشامل  وبللتحقق من هذه الفرضيات استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، مستعينا بأسل
عامل، وقد تمثلت أداة الستمارة  225على جميع العاملين بمستشفى كوبا لطب العيون الذي عددهم 

في الستبيانة التي ضمت محورين الأول: خاص بالبيانات الشخصية، والثاني يحتوي على مجالين الأول 
 عبارات. 15يضم  بالأداءعبارة والثاني خاص  35خاصة بالقيادة التشاركية يضم 

 :التاليةوقد توصلت الدراسة إلى النتائج 

  وجود علاقة إيجابية بين ممارسة قادة مستشفى الصداقة للقيادة التشاركية وممارسة اتخاذ القرار
 لأنها تؤثر إيجابا في المناخ العام لها.

 لإدارية.ا وجود علاقة إيجابية بين القادة التشاركية وممارسة التفريض للسلطة وضرورته للعملية 

 .توصلت كذلك إلى أن القيادة التشاركية تلعب دورا هاما في تجسيد أداء العاملين بالمستشفى 

 :على الدراسة تعقيب

دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين هنا تتلاقى هذه  إبرازركزت هذه الدراسة على 
ية والخبرة ثر تفويض السلطة والعلاقات الإنسانالدراسة مع دراستنا لكنها اختلفت في أنها ركزت على فهم أ

وسنوات العمل على أداء العاملين لكن الدراسة الحالية ركزت في فهم دور المشاركة في تحقيق الولء 
 التنظيمي.

 .1الدراسة الثالثة: شريط الشريف، تحت عنوان الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي

العلاقة بين التصال التنظيمي والولء التنظيمي مع محاولة  هدفت هذه الدراسة على معرفة
التأكد من وجود تأثير لبعض المتغيرات الديمغرافية على مستوى الولء التنظيمي مثل الحالة الجتماعية، 

 السن، الجنس، الأقدمية.

سسة ؤ انطلقت الدراسة من التساؤل الرئيسي هل هناك علاقة بين التصال التنظيمي والولء لم
 سونلغاز لدى فئة الإطارات الوسطى؟ وقد تفرع إلى مجموعة من الأسئلة:

  ؟البحثما هو نوع التصال السائد في مؤسسة 
                                                 

نابة، ع الاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي لدى هيئة الإطارات الوسطى لمؤسسة سونلغاز،شريط الشريف،  -1
امعة ربوية والأرطوفونيا، كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، جللحصول على شهادة الماجستير، قسم علم النفس والعلوم الت

 .2550منتوري، قسنطينة، 
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  ؟البحثما هو واقع الولء التنظيمي السائد في مؤسسة 

  ؟التنظيميهل للسن تأثير على الولء 

  ؟الوسطى للإطاراتهل يتأثر الولء التنظيمي بالحالة الجتماعية 

  ؟التنظيميهل للأقدمية في المؤسسة تأثير على الولء 

  ؟المنظمةهل يتأثر الولء التنظيمي بطبيعة النشاط الممارس داخل 

 للإجابة على هذه التساؤلت قام الباحث بطرح مجموعة من الفرضيات: 

  كلما كان التصال شفويا بين الإطارات الوسطى وباقي المستويات داخل المؤسسة كلما أدى
 ذلك إلى تحقيق الولء التنظيمي لدى الإطارات الوسطى.

  كلما كان التصال كتابيا بين الإطارات الوسطى وباقي المستويات داخل المؤسسة بالمرونة كلما
 أدى ذلك إلى تحقيق الولء لدى الإطارات الوسطى.

 لما أدى رونة ككلما انقسم التصال بين الإطارات الوسطى وباقي المستويات داخل المؤسسة بالم
 ذلك إلى تحقيق الولء لدى الإطارات الوسطى.

  كلما كان التصال بين الإطارات الوسطى وباقي المستويات واضحا كلما أدى ذلك إلى تحقيق
 الولء التنظيمي لدى الإطارات الوسطى.

 رللتحقق من هذه الفرضيات استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي كما استخدم أسلوب الحص
عامل، مستعملا الستمارة كأداة  03الشامل على جميع الإطارات الموجودين بالمؤسسة والذي عددهم 

للدراسة والتي قسمت إلى جزئين، الأول يهدف إلى معرفة طبيعة التصال السائد في مؤسسة سونلغاز 
بندا يقيس  24محاور تقيس التصال، أما الجزء الثاني مكون من  4بندا مقسمة على  13مكونة من 

 التنظيمي.الولء 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

  ولء موجبة ضعيفة بين التصال الشفوي وال ارتباطيهبعد المعالجة الإحصائية بين وجود علاقة
 التنظيمي.

 .وجود علاقة موجبة متوسطية بين مرونة التصال والولء التنظيمي 
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 ممن هم أقل منهم خبرة. تنظيمياا  ولءا أكثر  توصلت أيضا أن ذوي الخبرة الطويلة 

 :تعقيب على الدراسة

ركزت هذه الدراسة على معرفة أثر التصال على الولء سواء اتصال شفوي أم كتابي مع معرفة  
أثر المتغيرات تخص العاملين كالحالة الجتماعية والخبرة وهنا نقطة اختلاف هذه الدراسة مع دراستنا 

 وامل أخرى وتأثيرها على الولء.عالتي ركزت على 

 العربية: الدراسات-2

الدراسة الأولى: ألاء السوقي بعنوان العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي لشركة آسبيا لصناعة 
 .1الكرتون

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد السمات الأساسية للولء التنظيمي للعاملين في شركة أسبيا لصناعة 
عوامل المؤثرة في الولء التنظيمي للعاملين بالإضافة إلى مستوى تأثير هذه العوامل هي ال الكرتون وما

 في الولء التنظيمي للعاملين في شركة أسيا.

هي العوامل المؤثرة على ولء العاملين في شركة أسبيا  انطلقت الباحثة من التساؤل التالي: ما
 هي: ، وقد تفرع إلى مجموعة من الأسئلة؟لصناعة الكرتون

 ما هو مستوى تحفيز العاملين في شركة آسيا؟ 

 ؟آسياهو مستوى تطور المسار المهني للعاملين في شركة  ما 

 ؟آسياهو مستوى الولء التنظيمي في شركة  ما 

 للإجابة على هذه التساؤلت قام الباحث بطرح مجموعة من الفرضيات

 ء التنظيميل يوجد أثر ذو دللة إحصائية لتحفيز العاملين في الول. 

 ل يوجد أثر ذو دللة إحصائية لتطوير المسار المهني في الولء التنظيمي. 

 ل يوجد أثر ذو دللة إحصائية لضغوط العمل في الولء التنظيمي. 

                                                 

ير ، للحصول على شهادة الماجستالعوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي لشركة آسيا لصناعة الكرتونألء السوقي،  -1
 .2510في إدارة الأعمال، الجامعة الفتراضية السورية، 
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 ل يوجد أثر ذو دللة إحصائية للقيادة التحويلية في الولء التنظيمي. 

 ية في الولء التنظيميل توجد فروق ذات دللة إحصائية للقيادة التحويل. 

 .ل توجد فروق ذات دللة إحصائية في سنوات الخبرة فيما يتعلق بالولء التنظيمي 

للتحقق من هذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي على عينة بحث بنسبة 
ليف قد لتغلموظف من المجتمع الكلي لموظفي شركة آسيا  00من الموظفين قدرت ب  ةبالمائ 00

 كأداة للدراسة والتي ضمت الأجزاء التالية: الستبانةاعتمدت الباحثة على 

ويشمل الخصائص الديمغرافية لأفراد العينة من خلال مجموعة المتغيرات العمر،  لجزء الأولا
 .الجنس، المستوى التعليمي

حوافز، عمل، الاشتمل على المتغيرات الرئيسية تطوير المسار المهني، ضغوط ال الجزء الثاني
 القيادة التحويلية والولء كمتغير تابع.

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج هي:

  لإيجابيةلأن مستوى الولء التنظيمي لدى العاملين بشركة آسيا لصناعة الكرتون الجيد ويميل. 

 ية تأثير لتحويلبينما كذلك أن للحوافز وتطوير المسار المهني للعامل، ضغوط العمل والقيادة ا
 .على الولء

  خلصت الدراسة أيضا أن وجود اختلافات في الولء التنظيمي حسب متغير العمر والتعليم
 .وسنوات الخبرة

 على الدراسة: تعقيب

عالجت هذه الدراسة موضوع الولء كمتغير تابع وهي نقطة التشابه مع الدراسة الحالية، وركزت 
التحويلية وسنوات الخبرة على ولء العاملين بالشركة في حين الدراسة  على أثر كل من التحفيز والقيادة

ناه من لنكون بذلك درسالحالية ركزت على المشاركة في اتخاذ القرار وعوامل مختلفة على هذه الدراسة 
 جانب آخر.
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ي العام و : ماهر علي الصالح السالم: بعنوان الولاء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانثانيةالدراسة ال
 .1وعلاقته بالمشاركة في اتخاذ القرار

هدفت هذه الدراسة إلى فهم واقع الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام في دمشق مع علاقته 
ات مثل الجنس ر بالمشاركة في اتخاذ القرار والتعرف على مستوى مشاركة اتخاذ القرار وتأثير بعض المتغي

 .والمؤهل العلمي

 : التاليالباحث من التساؤل  انطق

 ما واقع الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام وعلاقته بالمشاركة في اتخاذ القرار؟ 

 للإجابة على هذا التساؤل قام الباحث بطرح مجموعة من الفرضيات: 

  نظيمي بين الولء الت 5.50ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  ارتباطيهل توجد علاقة
والمشاركة في اتخاذ القرار لدى مدرسي التعليم الثانوي العام في مدينة دمشق من وجهة نظر 

 المدرسين.

  بين متوسطات استجابات عينة  5.50ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة
التعليم  يالدراسة على الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى المشاركة في اتخاذ القرار المدرسي ف

 العام تعزى لمتغير الجنس. الثانوي

  بين متوسطات استجابات  5.50ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دلة إحصائية
عينة الدراسة على الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي 

 العام تعزى لمتغير الشهادة الجامعية.

 بين متوسطات استجابات عينة الدراسة  5.50د فروق ذات إحصائية عند مستوى دللة ل توج
على الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام تعزى 

 لمتغير سنوات الخبرة.

لولء بالمشاركة ا للتحقق من هذه الفرضيات استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لدراسة علاقة
من المجتمع الكلي الذي بلغ  14.44مدرس ومدرسة أي بنسبة  404على عينة بحث قدر عددها ب 

                                                 

 ،الولاء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام وعلاقته بالمشاركة في اتخاذ القرارالح السالم، ماهر علي الص -1
 .2510مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية، كلية التربية، جامعة دمشق، سوريا، 
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رافي بالحسبان التنوع الجغ الأخذمدرس ومدرسة، وقد اختار العينة العشوائية التقليدية مع  2021عدده 
ولى تتعلق الأ الستبانةة حيث ألف كأداة للدراس الستبانةللمدارس الثانوية في مدينة دمشق، واستخدم 

 بالولء التنظيمي والثانية بالمشاركة في اتخاذ القرار.

 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج هي:

  بين الولء التنظيمي  5.50ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة  ارتباطيهل توجد علاقة
 .الثانوي في مدينة دمشق من وجهة نظر المدرسينوالمشاركة في اتخاذ القرار لدى مدرسي التعليم 

  بين متوسطات استجابات عينة  5.50ل توجد فروق ذات دللة إحصائية عند مستوى دللة
الدراسة على الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام 

 تعزى لمتغير الجنس.

  بين استجابات عينة الدراسة على  5.50إحصائية عند مستوى دللة ل توجد فروق ذات دللة
الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى المشاركة في اتخاذ القرار لدى مدرسي التعليم الثانوي العام 
تعزى لمتغيرات الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الشهادة الجامعية، سنوات الخبرة، الحالة 

 الجتماعية.

  بين متوسطات استجابات عينة الدراسة  5.50دللة إحصائية عند مستوى دللة توجد فروق ذات
على الدرجة الكلية فيما يتعلق بمستوى الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام تعزى 

 لمتغيرات العمر، المؤهل العلمي، الشهادة الجامعية، سنوات الخبرة، الحالة الجتماعية.

 :ةتعقيب على الدراس

تتشابه هذه الدراسة مع الدراسة الحالة في أنه نفس الموضوع وهو مشاركة اتخاذ القرار وأثرها 
على الولء لكن حيث ركزت هذه الدراسة على أهمية المشاركة وتأثيرها على الولء لدى المعلمين في 

ته ى الباحث دراسالمدارس بمدينة دمشق وهذا أساس بحثنا مع وجود اختلاف من ناحية الميدان حيث أجر 
 في المجال التربوي بينما دراستنا تركز على المجال التنظيمي في المؤسسة القتصادية.



 للدراسةالعام الإطار                                                   الأول: الفصل 

11 

الدراسة الثالثة: حنان علي عبد السلام القطراني تحت عنوان المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية 
 .1وعلاقتها بالالتزام التنظيمي

مي المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية واللتزام التنظي هدفت هذه الدراسة إلى تبيان العلاقة بين
بالشركات الليبية العاملة في مجال النقل الجوي الموجودة بمدينة بنغازي؟ وللتعرف على أكثر الأساليب 

 المشاركة استخداما ومعرفة معوقات مشاركة اتخاذ القرار.

ك علاقة ذات دللة إحصائية بين انطلقت هذه الدراسة من التساؤل الرئيسي التالي: هل هنا
 مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الإدارية.

 للإجابة على هذا السؤال قامت الباحثة بطرح الفرضيتين الآتيتين:

  الفرض العفوي: ل توجد علاقة ذات دللة إحصائية بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات
 الإدارية واللتزام التنظيمي.

 بديل: توجد علاقة ذات دللة إحصائية بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات الفرض ال
 الإدارية واللتزام التنظيمي.

للتحقق من هذه الفرضيات استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي واختيار عينة بحث بنسبة 
كأداة لدراسة وتجميع  عامل واستخدم الستمارة 030عامل من المجتمع الكلي الذي عدده  ةبالمائ 42

 البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة.

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

  وجود معوقات وتحديات للمشاركة في اتخاذ القرارات في هذه الشركات أبرزها الأسلوب المركزي
 المتبع وضعف مستوى العلاقات الإنسانية بين القادة والمرؤوسين.

 موجبة بين المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية واللتزام التنظيمي في هذه  ارتباطيهعلاقة  هناك
 الشركات.

 

                                                 

ول على ، للحصرارات الإدارية وعلاقتها بالالتزام التنظيميالمشاركة في اتخاذ القحنان علي عبد السلام القطراني،  -1
 .2514شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية القتصاد، جامعة بنغازي، 
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 :تعقيب على الدراسة

ها درست ا في كونظري، إضافة أنها تشابهت مع دراستنأفادت هذه الدراسة في إثراء الجانب الن
لولء قريب من عامل اهو أيضا لذي يعتبر أثر المشاركة في اتخاذ القرارات على اللتزام التنظيمي ا

 تناولناه في دراستنا.التنظيمي الذي 



 

 

 

 
 الفصـل الثاني

 المشاركة في اتخاذ القرار

 :تمهيد
 في الإسلامر أسلوب مشاركة اتخاذ القرا نبذة-أولا
 ظهور أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار املعو -ثانيا
 وأهمية المشاركة في اتخاذ القرار أهداف-ثالثا
 وموضوعات المشاركة في اتخاذ القرار نظم-رابعا

 المشاركة في اتخاذ القرار أساليب-خامسا
 المشاركة في اتخاذ القرار مستويات-سادسا
 في اتخاذ القرار المشاركةعلى المؤثرة  العوامل-سابعا
 في اتخاذ القرار المشاركة اعتبارات-ثامنا
 المشاركة في اتخاذ القرار إرشادات-تاسعا
 المشاركة في اتخاذ القرار ضوابط-عاشرا
 وسلبيات المشاركة في اتخاذ القرار إيجابيات-عشر إحدى
 ة:خلاص
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 تمهيد: 
المختصين و  القرارات من أهم الأساليب التي نالت اهتمام الباحثين عتبر أسلوب المشاركة في اتخاذيُ 
العقلاني لأنه و  دلرشيالتي بفضله يتم الوصول إلى القرار او  لما تركه من آثار إيجابية على التنظيم نظراا 

 ذكائه ل يستطيع الإحاطة بجميعو  يشترك فيه أكثر من شخص، لأن العقل البشري مهما كان نضجه
وسين فبفضل المشاركة في اتخاذ القرار يندمج المرؤ  أبعاد المشكلات التي تعترض سبيل التنظيم،و  جوانب
تحمل الشعور بالنتماء والولء التنظيمي و في الجماعة التي يعمل بها لأنه يصبح لديه  وعاطفياا  عقلياا 

يس العاملين كما يضمن الرئو  التفاهم بين متخذ القرارو  المسؤولية تجاه عملهم كما يخلق جو من المودة
 تقبل الآراء والقرارات التي أصدرها ويعد هذا الأسلوب من أهم الأساليب التي تقوم عليها الإدارة المعاصرة.

ركة في اتخاذ القرار أكثر تناولت في هذا الفصل نبذة عن تطور أسلوب وللإلمام بموضوع المشا
المشاركة في اتخاذ القرار وعوامل ظهوره، ثم تطرقت الى أهداف وأهمية المشاركة في اتخاذ القرار، ثم 
 ةعالجت نظم وأساليب ومستويات المشاركة في اتخاذ القرار، ثم تطرقت إلى العوامل المؤثرة على عملي

رشادات و المشار  لبيات وستناولت إيجابيات  القرار وأخيراا  ضوابط المشاركة في اتخاذكة واعتبارات وا 
 المشاركة في اتخاذ القرار.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 المشاركة في اتخاذ القرار               :                                  الثانيالفصل 

18 

 

 :عن أسلوب مشاركة اتخاذ القرار في الإسلام نبذة-أولاا 
ل يمكن ب عد الأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات من الأساليب الموجودة في الحضارات السابقةيُ 

القول بأن مبدأ الشورى في اتخاذ القرارات يعد من المبادئ التي حث الإسلام على الأخذ بها بين المسلمين 
 .1الإسلامفي تدبير الأمور ومواجهة المعضلات، كما تعد الشورى أحد مقومات وخصائص الإدارة في 

لَاةَ وَأَمْرُهُمْ شُورَىٰ بَيْنَهُمْ وَالَّذِينَ اسْتَجَابُوا لِرَبِّهِمْ " : يقول الله عز وجلحيث   وَمِمَّا رَزَقْنَاهُمْ وَأَقَامُوا الصَّ
لَوْ كُنتَ وَ  ۖ  فَبِمَا رَحْمَةٍ مِّنَ اللَّهِ لِنتَ لَهُمْ  " ويقول تعالى أيضا ،(33-33سورة الشورى، آية )"، يُنفِقُونَ 

وا مِنْ حَوْلِكَ  فَإِذَا عَزَمْتَ  ۖ  عَنْهُمْ وَاسْتَغْفِرْ لَهُمْ وَشَاوِرْهُمْ فِي الْأَمْرِ فَاعْفُ  ۖ  فَظًّا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانفَض 
 (.101-103سورة آل عمران، آية ) ."إِنَّ اللَّهَ يُحِب  الْمُتَوَكِّلِينَ  ۖ  فَتَوَكَّلْ عَلَى اللَّهِ 

 ون مجلساا كلشورى حيث يوقد فرض الرسول صلى الله عليه وسلم في إدارته للدولة الإسلامية مبدأ ا
من أهل الرأي والبصيرة، كما صار الخلفاء الراشدون على دربه في الشورى حيث كانوا  نقيباا أربعة عشر 

يستشيرون أصحابهم في كثير من الأمور وكان عمر بن الخطاب رضي الله عنه يقول في هذا الشأن: 
 .2الرأي الفرد كالخيط السحيل والرأيان كالخيطين المبرمين

الإدارة في العصر القديم ساد اعتقاد أن القرارات ينبغي أن تتخذ في المنظمة بواسطة  أما في مجال
خاصة مع  في بداية الثلاثينيات الإنسانيفرد واحد وهو الرئيس أو المدير لكن مع بداية الهتمام بالعنصر 

 "التون مايو"ونتيجة لإسهامات الجانب السلوكي في المنظمات والتي من روادها  "الهاوثورن"تجارب 
 تغيرت الأساليب التي كانت سائدة "ليكارت" هوزبرجورنسيس وفريديريك" "جريجوس" ،"ودوجلاس ماك"

في بيئة العمل آنذاك حيث أثرو هذا الجانب مما أدى إلى ظهور مفاهيم حديثة والتي من بينها مشاركة 
 .3اتخاذ القرار

ة من المبادئ التي تقوم عليها الديمقراطية لذا يمكن القول أن دين الإسلام أكد على إتباع مجموع
تباع مبدأ الشورى وذلك لضمان حرية المعارضة والنقد والإيمان بقدرات الإنسان  مثل العدالة والمساواة وا 
التي وهبها له وذلك لإرساء مبدأ الشوري، لذا فالإسلام يرفض مركزية اتخاذ القرار وذلك لتخاذ قرارات 

                                                 
، مكتبة العبيكان للنشر مبادئ إدارة الأعمال الأساسيات والاتجاهات الحديثةعبد الرحمان بن أحمد هيجان وآخرون،  -1

 .113، ص 2514والتوزيع، الإمارات، 
 2- عبد الرحمان بن أحمد هيجان وآخرون، مرجع سابق، ص113.

 3- زيد عبودي وآخرون، المفاهيم الإدارية الحديثة، المعتز للنشر والتوزيع، الأردن، 2510، ص04.
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حكام والقيادات نظرا لتفويض السلطة التي تخلق روابط وثيقة وعلاقات مبنية على سليمة ولتخفيف أعباء ال
 التعاون والتضامن.

 :ظهور أسلوب المشاركة في القرارات عوامل-ثانيا
بدأ أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار بالظهور عندما أصبحت المؤسسات بحاجة إلى إصدار القرارات  

 لي:ما ي الأسباب التي ساعدت على اهتمام الباحثين به كأسلوبالأكثر رشدا وعقلانية ومن بين 
 .نمو المنظمات وتضخم حجمها 
  سد يتج إليما لمسه الخبراء من أهمية الشورى أي الأسلوب الديمقراطي في القيادة الإدارية

تؤثر  ما يتعلق بتلك القرارات التي القرار خاصة فيأساسا في توسيع دائرة المشاركة في اتخاذ 
 مثل: ضمان تعاونهم والتزامهم. عديدةى المشاركين أو في أعمالهم ومما يحققه ذلك من مزايا عل

  المشاركة قد تؤدي إلى إثراء القرارات لأنها تصبح متأثرة بمعلومات وخبرات متنوعة كما أن
الإجراءات المتخذة تكون أكثر ملائمة لمتطلبات الموقف الذي يتفاعل معه المشاركون، فضلا 

 1ن المشارك يصبح أكثر اهتماما بالموقف طالما يكتسب خبرة أكثر تزيد من كفاءته ونضجهعن أ
  معظم الأعمال الفنية والمتخصصة ل يدرك مضامينها وتفاصيلها إل من يمارسها وقد تجهلها

 .2الإدارة ومتخذ القرار وتحتاج إلى مشاوره وآراء وأفكار من يعمل ويعرف متطلباتها
ئد يركز اهتمامه على الأمور الكبرى في المؤسسة أما الأمور الثانوية فلا يعلم ول حيث نجد أن القا

لذا يجب  نالعامل في الوظائف الدنيا يكون أكثر احتكاكا في بيئة العمل وبالموظفي بها، بينماينشغل 
 .الأخبار منه ذمشاورته وأخ

 وأهمية مشاركه اتخاذ القرار أهداف-ثالثا
 اتخاذ القرار:شاركة في مال أهداف-1

يرى الباحثون أن برامج المشاركة توضع عموما من أجل تحقيق هدفين أساسين: الأول يخص 
 تحقيق وظيفة التحويل، بينما يتعلق الثاني بتحقيق وظيفة الندماج أو الحتواء.

رضا لفي هذه الحالة تكون المشاركة في حد ذاتها هدفا، بحيث تسعى إلى تحقيق ا التحويلية: الوظيفة-أ
لدى العمال، وتعتبر أسلوبا لتوسيع الحقوق والمتيازات المرتبطة بالديمقراطية السياسية إلى المجال 

                                                 
 .121، ص2510، دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن،السلوك التنظيمي الحديثمحمد هاني،  -1
 .02، ص 201العدد  الفيصل،، مجلة المشاركة الإداريةر، محمد عدنان النجا -2
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عادة  الصناعي، ومنه فالمشاركة بهذا المعنى أداة لإحداث تحولت عميقة على حياة اليد العاملة وا 
لمعنوية ا وفسح المجالت العتبار للعامل لأنه غاية وهدف في حد ذاته، ينبغي الحفاظ على مقوماته

 .وليس المادية فقط
بما أن المنشأة هي مجال للتقاء مصالح الأطراف المتعددة المكونة لها، فإن  الاندماجية: الوظيفة-ب

دماجهم فيها  المشاركة في هذه الحالة تكون وسيلة تضمن تعزيز شعور العمال بالنتماء إلى المنشأة وا 
" استجابات امتثالية ومساندة من قبل العمال للغايات المحددة على:تعمل  أوغدنوتوحدهم بها، وكما يقول 

من طرف الإدارة، وبلوغ الأهداف التي حددها المسيرون'. وتتمثل الوظيفة الندماجية في إشراك كل 
العاملين في المؤسسة عن طريق شكلي لإرضائهم وذلك بهدف تجنب العراقيل المحتملة من طرف بعض 

يعتبرون أنفسهم معنيون بالمشاركة، بالإضافة إلى كون هذه الستشارة محفزا نفسيا يرفع  العمال الذين
ما يسمى مجال التصال، بالستشارة البروتوكولية  وهو" .الروح المعنوية ويعزز روح النتماء لدى العاملين

 .1الشكلية العامة أو
 :مشاركه اتخاذ القرار أهمية-ثالثا
ية هي ثمرة جهد وتشارك بين المرؤوس مع المرؤوسين أو الأفراد المعنيين عتبر القرارات الجماعتُ 

لمجموعة ا أداءبالقرار حيث يعرف هذا النوع من القرارات بالأسلوب الديمقراطي في الإدارة باعتبار أن 
اط قأحسن من أداء الفرد الواحد في عمليه اتخاذ القرارات وتتمثل أهمية المشاركة في اتخاذ القرار في الن

 :التالية
  سالرئيفريق العمل أفضل من التي يطرحها الفرد الواحد "المعلومات التي عند مجموعة". 
  2الفرد الواحدخيارات وبدائل أكثر مما لدى  اتخاذ القراراتالمساعدة في للمجموعة. 
 مشاركة جماعة العمل في اتخاذ القرار يزيد من جوده القرارات المتخذة. 
 مكانهم طرح وجهات نظر متنوعة ومختلفة حول مشكلة، وتتوفر لديهم أسلوبا الأفراد العاديون بإ

 مبتكرا لإيجاد حلول لها.
  مشاركة جماعة العمل في اتخاذ القرار يزيد من الثقة بين الرئيس والمرؤوسين وترفع من دافعية

 لدى العاملين.

                                                 
أطروحة  ،تأثير ثقافة المؤسسة على تشكيل الولاء التنظيمي لدى العاملين في المؤسسة الاقتصاديةبراهمية صونية،  -1

 .222-221، ص 2510إدارة موارد بشرية، كلية العلوم الإنسانية والجتماعية،  دكتوراه تخصص
 .20، ص 2510الأردن،  ،3، مركز ديبونو لتعليم التفكير، ط اتخاذ القرار والسلوك القياديطعمة، أمل أحمد  -2
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 ومهم  ل بأنه عضو فعالمشاركة القرارات مع العاملين تزيد من انتمائهم للمؤسسة فيشعر العام
 في كيان المؤسسة.

  تؤدي المشاركة في القرارات إلى زيادة درجه الولء والنتماء. 
  أو  في حل مشكلة تخصه العامل عندما يستشارتؤدي مشاركة القرار إلى تحقيق الرضا لديهم

 لحل مشكله إدارية فإنه يشعر بأهميته.
 1قات العمال وتحديث أفكارهم من خلال استشارتهمتسمح المشاركة في اتخاذ القرار باستثمار طا

 المقصود هنا أن توسع وتفرع الشركات وكبرها جعل من الصعب على شخص الواحد اتخاذ القرار،  
وأيضا لما تملكه الشورى من أهمية بالغة للمؤسسة، كما أن معظم مضامين العمل يدركها العمال 

الكبرى لذا أتت الحاجة إلى استشارة العمال خصوصا  أكثر من المرؤوس لأن المرؤوس يهتم بالأمور
 كار والمعلومات التي عند العمال.لتخفيف الثقل على الرئيس وللاستفادة من كل الأف

 :في اتخاذ القرار وموضوعات المشاركة نظم-رابعا
 المشاركة في اتخاذ القرار:  نظم-1

 :تهم منهاي العديد من النظم داخل منظميمكن للعاملين المشاركة ف
 .المشاركة عن طريق العضوية في مجالس الإدارة أو الإشراف بالنسبة للشركات العامة والخاصة -
 المشاركة من خلال أجهزة قانونية مثل اللجان والمجالس.-
كة عن طريق المشار  المشاركة الختيارية بواسطة لجان تضم أعضاء ينتخبهم العاملون أو تعينهم النقابة -

 .2ابةالعمل النق
 القرار:المشاركة في اتخاذ  موضوعات-2

 يمكن تحديد موضوعات للمشاركة في اتخاذ القرار كالآتي:
  المشاركة في القرارات السياسية العامة وقرارات التنمية طويلة الأجل، والقرارات العامة

 المتعلقة بسياسة المنشأة في القرارات الفعلية.
 دارة.المشاركة في القرارات القتصادية للإ 
 .المشاركة في مجال سياسات الستخدام وشؤون الأفراد الخاصة بمشاريع المؤسسة 
 .المشاركة في مجال الأجور وشروط العمل 

                                                 
 .44، ص 2514مكتبة جرير للنشر، الكويت،  اتخاذ القرارات وحل المشكلات،جون ايدير،  -1
 .224صونية براهمية، مرجع سابق، ص  -2
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 1في مجال النشاط الجتماعي والثقافي للمنظمة المشاركة

 القرار اتخاذالمشاركة في  أساليب-خامسا
 نها:ا أساليب عادية وأساليب فنية حديثة مصنفت أساليب المشاركة في اتخاذ القرار إلى نوعين هم

 العادية: الأساليب-1
 :الاقتراحات-أ

تعد أبسط أشكال المشاركة وهي غير مكلفة يسمح بموجبها لأفراد المؤسسة بإبداء الرأي عن طريق 
اقتراحات مكتوبة توضع في صندوق مخصص لهده الغاية أو عن طريق الطلب منهم إبداء رأيهم بشكل 

 .2واضيع معينة أو عند بروز مشكلة بحاجة إلى اتخاذ القرار بشأنهاشفوي في م
فعملية وضع القتراحات تمككنا للوصول إلى اقتراح الحلول الصائبة للمشكلة وتأوي مساهمتهم في 
زيادة عدد الحلول والمعالجات الموجودة لدى القادة، الهدف من هذا السلوك الحصول على الخبرة والمعرفة 

خضم المعركة اليومية ويقوم القادة بعد الحصول على القتراحات مع ما لديها من بدائل  لذينأولئك اعن 
 .3باختيار البديل الأكثر ملائمة لحل المشكل

 الاجتماعات:-ب
وهو عبارة عن لقاء يضم شخصين فأكثر 4تعد الجتماعات شيئا مهما وضروريا لنجاح أي مؤسسة

دفا إضافة إلى أن أعضاء الجماعة تلتقي وجها لوجه وفي دهنهم حيث تجري المجموعة حديثا ونقاشا ها
 .5هدف مشترك

                                                 
 .224المرجع السابق، ص -1
 .51ص  الخليج،دار  ،الإداريينل والأساليب المستخدمة في فعالية القرارات للحكام أثر العوام راكان القاضي،-2
 . 100، ص2510 الأردن، والتوزيع،دار الأكاديميون للنشر  ،الفعالةأساليب اتخاذ القرارات  زياد القطارنة، -3
  .04، ص 2510 والتوزيع،دار الأجيال لنشر  ،الجماعيالعمل إبراهيم الفقي،  -4
دارة الأعمالين محمود حريم،حس-5  ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن ،  مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد وا 

 . 255، ص 2510، 2ط 
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والزمان والأشخاص  جيدا ويختار المكانيجب أن تعد الجتماعات  ولتكون الإدارة فعالة وناجحة
كن أن يصل مالمناسبين مع تأمين جميع المعلومات المطلوبة وتقديمها لرئيس الجتماع التي بفضلها ي

 .1المرجوة لى النتائجالجتماع إ
 هي:كما تتميز الجتماعات بمجموعة من الخصائص تميزها  
كل الوسائل بأنها تعكس ل غيرها منتحقق درجة أعلى من التفاعل بين المجتمعين فهي تمتاز عن  -

 خرين.الأخرى من خلال مشاهدة التعابير ورصد النطباعات لدى الآ الأطراف المشاركةواحد من 
 اتصال سريعة وفعالة إذا كانت هناك حاجة للقائد مع أكثر من شخص لنفس  تعتبر وسيلة

 الغرض سواء كانت الغاية نقل المعلومات أو تبادل الآراء أو اتخاذ القرار.
  يةالتصالت الهاتف الفردية أويعد الجتماع أيضا هو الوسيلة الأسرع والأكفأ من اللقاءات 

 .2المتتابعة
 : 3هارات الحديث ليكون أكثر فعالية أهمهاهناك م اجتماع كانولأي 
 .انتقاء الكلمات المعبرة والمؤثرة 
 .عدم التطرق لنقاط الغير المرتبطة بالحديث 
 احترام الناس.الختصار في الكلام، التواضع ، 
 .الموضوعية في التعامل مع الناس 
 .الإنصات للآخرين عندما يتحدثون 
  لغاء الحركات الجانبيةالشكل الخارجي المناسب والذي يشمل على  الذوق السليم في الملبس وا 
 .النتقال من بند لأخر في جدول الأعمال حسب تسلسل الموضوع 
 .تشجيع الأشخاص على المشاركة والحوار 
  توالعداواإحكام السيطرة على الصراعات. 
 .تشجيع الحديث بصراحة وصدق 

                                                 
القومي  المركز ،المستقبلتنمية المهرات الحياتية لدى طلاب التعليم الثانوي في إطار مناهج عبد الموجود محمد عزت،  -1

 .03ص  ،2550 مصر، التربوية،للبحوث 
 .151، ص 2515، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردن، مهارات إداريةباسم الحميري،  -2
 ، المجموعة العربية للنشر إدارة وتنظيم الاجتماعات كمدخل لتطوير العمل بالمنظماتمدحت محمد أبو النصر،  - 3

 .02- 01، ص 2512والتوزيع، مصر، 
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 .عدم السماح لأي شخص باحتكار الجتماع 
 ص بكتابة محضر الجتماع.تفويض أحد الأشخا 
 1اختتام الجتماع بتلخيص ما تم تحقيقه. 

 :اللجان-ج
وتقوم  ،عتبر اللجان وسيلة فعالة لتنمية قدرات المدريين في اتخاذ القرار وزيادة مهاراتهم التنظيميةتُ 

 ت حقيقيةعلى نفس مبدأ تمثيل الأدوار والمباريات الإدارية غير الختلافات الجوهرية هو أن تعالج مشكلا
واقعية وفق هده الآليات فيعمل الفرد ضمن ما يتيح للمدراء اكتساب الخبرات ودراسة المشكلات التي قد 

 تواجههم كما تنقسم اللجان إلى نوعين هما :
 تنظر في مسائل ومشكلات دورية.لجان دائمة : 
 2ألةه المسذوتحل فور الوصول إلى حل نهائي لهمعينة : تنظر في مسألة لجان مؤقتة. 

 :للجان بمجموعة من الإيجابيات حيثتتميز ا 
 .تؤدي اللجان إلى إيجاد بدائل مختلفة لحل المشكلة 
 .تمنع فرصة سيطرة فرد واحد على القرار 
 يطور عملية التصال وتبادل المعلومات بين الأطراف المختلفة ويقلل فرصة معارضة القرار 

 3أعضاء اللجنة وار بينالحأنه يحتاج لوقت طويل لكثرة  ،ومن سلبياته
 الفنية: الأساليب-2
  الدهني:العصف  أسلوب-أ
الأب الشرعي لطريقة العصف الذهني الذي ابتكر هذه الطريقة عام  (Alex Osborn) عديُ  

 .4توليد الأفكار الدماغ،إمطار ، هنيذدفات القصف الله عدة مرا ،م1041
دي النشط لمشكلة ما وتوليد قائمة من يعني العصف الذهني استخدام العقل البشري في التص 

الأفكار التي يمكن أن تؤدي إلى حل المشكلة موضوع البحث وذلك من خلال جلسة قصيرة تسمح 

                                                 
 - 130، ص 2550، موسوعة التميز الإداري، الجزء الثالث، رة الوقت والاجتماعاتالتميز في إدامعتز عبد القادر،  - 1

130. 
 .100ص ،2555الأردن،  ،2513 سوريا، والتوزيع،، دار رسلان للنشر التطور التنظيميرسلان علاء الدين،  -2
 .100 ، ص2555دن ،الأر  والتوزيع،دار اليازوري العلمية للنشر  ،التعلمإدارة مراكز ربحي محمد عليان،  -3
 .30، ص2510، القاهرة ،1ط  والنشر،المجموعة العربية لتدريب  ،الأفكارالدهني وفن صناعة  البارودي، العصفمنال  -4
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بظهور الأفكار في جو من الحرية والأمان حيث يكون المتعلم في قمة التفاعل مع الموقف من قبل 
 .1المجموعة وتصلح هذه الطريقة في الموضوعات المفتوحة

 كما ترتكز طريقة العصف الذهني على مجموعة من القواعد هي: 
  ضرورة تجنب النقد والحكم على الأفكار وذلك حتى ل تنصرف الطاقة الإبداعية من عملية

 توليد الأفكار.
 فكار لأإطلاق حرية التفكير واستقبال الأفكار مهما كان مستواها مع تقديم أكبر قدر ممكن من ا

 .2خرين من اقتراحاتمه الآمع البناء على ما قد
 منها:لأسلوب العصف الذهني مزايا 

 ينمي الوعي بمهارات الوقت وكذلك ينمي لدى المجموعة مهارات المشارك في حل المشكلات. *
  .أنه ينمي الفكر الإبداعي لدى الأفراد ويجعل المتعلم يفكر بحلول مفيدة يمكن تطبيقها علميا 
  3خرين لهنقد الآ بدون تخوف مناءه بحرية ر آالفرد  ة بالنفس من خلال طرحثقالينمي. 
 .ينمي الوعي بمهارات الوقت 
 4ينمي لدى المجموعة مهارة المشاركة في حل المشكلات. 
  من ايجابياته أيضا أن فيه متعة أكبر مع التجرد من الأفكار المسبقة لأنه مطلوب من المشاركين

 عتماد على الأفكار المسبقة.وطرح ما يخطر على بالهم في الجتماع وعدم ال
 الجماعة الصورية: أسلوب-ب
شفوي و  سمي فقط أو على الورق حيث ل يوجد نقاش فعلياينها ميت هده الطريقة بهذا السم لأن تكو سُ 

 دلفيهني والذالهذا الأسلوب هو خليط بين أسلوب العصف و  بين أفراد الجماعة بل يتم على الورق
 :5التاليةوتمر هده الطريقة بالخطوات 

 .عند تحديد المشكلة يقوم القائد أو المدير بتحديد المشكلة أمام أعضاء الجتماع 
  ائل الحل على ورقة أمامه.دكل فرد بوضع أفكار عن ب ل: يقومالحبدائل 

                                                 
 . 10- 14، ص 2555، مهارات العصف الذهني ودورها في تنمية التفكير الإبداعي هنانو، عبد الله - 1
 .43منال البارودي، مرجع سابق، ص  - 2
 .10 هنانو، مرجع سابق، د اللهعب -3
 .100معتز عبد القادر، مرجع سابق، ص  -4
 .2510الأردن،  والتوزيع،دار الخليج لنشر  والتوزيع،دار الخليج لنشر  ،التعليمأخلاقيات مهنة قدرية البشري،  -5
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  يتم تجميع الحلول بواسطة القائد وكتابتها واحدة تلوى الأخرى على سبورة أو لوحة ول يلزم ربط
 لحلول.أسماء الأعضاء با

 يتم و  المناقشة: يدير القائد المناقشة والتحليل على أن يشجع كل الأفراد للاشتراك في المناقشة
 .1التوصل لعدة بدائل

  القتراع: يقوم كل فرد بالتصويت على هذه البدائل واضعا إياها في الترتيب فالرتبة الأولى تعني
ن هنالك أ والرتبة الخامسة على اعتبار... ة التالية في الأفضلية والرتبة....أحسن حل أما الرتب

 .2أو بديل خمس بدائل وتشير إلى أسوء حل
م  سمية هذه الطريقة قد تلغى الخطوة الرابعة وبالتالي ل يكون هناك مناقشة اعانا في صورية أو وا 

 الجماعة الصورية تأخذ وقتا أقلمن سابقتها ويلاحظ أن طريقة أعضاء الجماعة لوجه بينوجها 
 النهائية ووضعها في شكلها النهائي ووضع حل للمشكلة بالتفصيل. الآراءتجميع  يتم

ر القرار بسبب انتظار ردود الخبراء وكتابة التقاري لتخاذوقت طويل  إلىيلاحظ أن هذه الطريقة تحتاج 
 يجتتحمل النتظار مثل التخطيط الستراتي المعقدة التيوعلى هدا تتناسب هذه الطريقة مع المشاكل 

 .3طويل الأجل بالتغيرات التي تحدث في بيئة العمل الخارجية
 ديلفي: أسلوب-ج

يسمى بالجتماع عن بعد ويأتي اسم هذه الطريقة من معبد ديلفي اليوناني الذي كان يأمه الناس 
وهي عملية جماعية تعبر عن آراء المجموعة من المختصين وعن  ،4استجلاب للمعلومات عن المستقبل

 .5ةالمشكلات المتوقع قيامها ضمن المجالت العام الإبداعيةم إزاء القضايا المستقبلية وحلولهم تحليلاته
كما أن هذا الأسلوب يعتمد على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيا في اجتماع أعضاء غير موجودين 

 .6وجها لوجه والمزج بين آرائهم وتنسيقها
 تحديد المشكلة. 

                                                 
  .115ص ،مرجع سابقمحمد، محمد هاني  -1
 . 2511 عمان، والتوزيع،زوري لنشر دار اليا ،الأعمالإدارة  الدوري، مبادئزكريا  -2
 . 203، الدار الجامعية، مصر، السلوك التنظيميأحمد ماهر،  -3
 .203المرجع نفسه، ص - 4
 .100مرجع سابق، ص  القطارنة،زياد  -5
يع، ز ، دار أمجد للنشر والتو نظام الوقت المحدد البيانيةالإدارة الاقتصادية في الشركات لخضر ديلمي، محمد رزواقي،  -6

 .10، ص 2510الأردن، 
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  الخبراء وذوي الرأي لأنه كلما كان هناك تنوع في الخبرات كلما كان تحديد أعضاء الجتماع من
 أفضل.

  أعضاء الجتماع كل في موقعه طلب لرأيهم في البدائل والحلول  إلىخطايا  إرسالتأتي خطوة
 المختلفة للمشكلة المطروحة.

  واختصارها وتجميعها في مجموعات متشابهة وكتابة ذلك في شكل تقرير  الإجاباتتحليل
 مختصر.

 التقرير المختصر للخبراء مرة ثانية، طالبين ردة فعلهم بالنسبة لختيار البدائل الأفضل  إرسال
 والمناسب لحل المشكلة.

 .تعاد الخطوة الرابعة والخامسة أكثر من مرة حسب الحتياج 
 كما أنها تحاول أن تصل إلى إجماع عن طريق القتراع هذا بالإضافة إلى استخدامها الأسلوب

 .1أقرب إلى الأسلوب الكمي
لغاء المناقشات بين أعضاء الجتماع يلغي اي فرحة لتدخل اي شخص في وجهة نظره وببساطة  وا 

 2.فإن هذا النوع من الجتماعات يطلق عليه الجتماع بالقتراع السري
 فيليبس: طريقة-د

 ضاء المتشاركونلكن هذه الطريقة بشكل مختلف حيث ينقسهم الأع 3مثل طريقة العصف الذهني
مجموعات فرعية متساوية العدد ولكن المجموعات الفرعية للرئيس هي التي تحدد المشكلة لجميع  إلى

المجموعات الفرعية للرئيس ثم تبدأ باقي المجموعات الفرعية بتقديم الحلول والأفكار لحل هذه المشكلة 
 .4ة يتم الختيار أفضل الحلول والبدائلالمطروحة وبعد تقدم هذه الأفكار المقدمة على مستوي كل مجموع

 .5تمتاز هذه الطريقة عن الطرق الأخرى بأنها تفصل مرحلة التقديم للأفكار عن مرحلة تقويمها 
 

                                                 
، 2514 ،والتوزيع الأردنالخليج للنشر  ، داروالسنةالتربية على العمل الجماعي في ضوء القرآن عدلي محمد المكاوي،  -1

 .204ص 
 .204ص  سابق،أحمد ماهر، مرجع  -2
 .35ص ، 205، مجلة الفيصل، العدد المشاركة في اتخاذ القرارخالد بن سعيد السحيم،  -3
 ،2510صناعة واتخاذ القرار، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة،  طارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري،-4

 .150ص 
 .35، مرجع سابق، صسعيد السحيمخالد بن  -5
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 الرنجي اليابانية: طريقة-هـ
تستخدم هذه الطريقة في اتخاذ القرارات في المنظمات اليابانية وهي صورة من صور اتخاذ القرارات 

ات سام أو الإدار ة تحيل هذه المشكلة إلى أدنى الأقت فعندما تدرك الدارة مشكلة معينفي شكل مجموعا
في التنظيم الداري والتي ستكون مسؤولة عن التنفيذ ثم يتخذون قرارا جماعيا وذلك بعد النقاش الذي يتم 

ذا ما وافق عليه أفراد ذلك القسم يضع عن  المسؤول على أساس مواجهة أفراد ذلك القسم وجها لوجه وا 
القسم ختما بالموافقة ثم يرفع إلى الإدارات في المستوى الداري حيث يتم مناقشته على هذا المستوى أيضا 
واذا ما تمت الموافقة كذلك يضع المسؤول عن القسم ختما آخر على القرار حيث يدل الختم على الموافقة 

يكون  ستوى اداري مسؤول عن تنفيذ القرار وقدويستمر ارتفاع القرار بوضع الأختام حتى يصل إلى أعلى م
 .1مدير المنطقة ذاته

 :المشاركة في اتخاذ القرار مستويات-سادسا

مرؤوسيه أي الرئيس ل الإدارييشمل سبع مستويات يتيحها القائد  موذجاا ن "شميثو  ثانونيوم"قدم 
 :2القرار هي اتخاذعند 

 ليغه في هذا المستوى باتخاذ القرار منفردا ثم تبالرئيس  يقوملمرؤوسيه: القرار ثم تبليغه  تخاذا
قناعهملمرؤوسيه ول يتضمن هذه العملية شرح القرار   به. وا 

 نيكتفي الرئيس بمجرد إعلام المرؤوسين  مبراته: لاالقرار ثم شرح  اتخاذ ما يشرحه بالقرار فقط وا 
 ي الأسباب وراء اتخاذهدلهم ويب

 حديد تشخيص المشكلة وتبهنا يقوم الرئيس  حوله: حوار لإجراءالرئيس القرار ثم دعوته  اتخاذ
أنسب هذه الحلول وبالتالي يكون القرار مبدئيا وفي عرض الرئيس القرار على المرؤوسين يتيح لهم 

تأثير على هذا القرار من خلال ما يدلو به من آراء وتوجيهات النظر أو لوا الفرصة أن يمارس
 ذهب الرئيس إلى تعديل القرار واختيار غيره من البدائل مع ابقاءمعارضته لهذا القرار المبدئي قد ي

 . 3سلطة بيد الرئيس في البث النهائي في الأمر

                                                 
  .150- 154، ص مرجع سابقطارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري،  -1
 .115ص  ،مرجه نفسه -2
 .150- 154ص المرجع نفسه،  -3
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 :لمستوى يقوم الرئيس في هذا ا عرض الرئيس للمشكلة ودعوته للمرؤوسين لتقديم مقترحات حوله
ارك الرئيس توصل إليه ويشبتحديد المشكلة وكذا الحدود التي ينبغي أن يلتزم بها الحل الذي يتم ال

مع مرؤوسيه في اتخاذ القرار عن طريق مشاركته في مناقشة المرؤوسين وقيامه بدور المنسق في 
 . 1التي تعقد لهذا الأمر الجتماعات والمناقشات

  مهم من عوامل رشد وسلامة القرارات  عامل القرار:إشراك مجموعات من الأشخاص مع متخذ
نه يعبر عن التجاه الديمقراطي في الإدارة الدي هو طابع المجتمعات تلك القرارات فضلا عن أ

 .2الحديثة

 القرار اتخاذالمؤثرة على أسلوب المشاركة في  العوامل-سابعا

 هناك مجموعة من العوامل تؤثر على طبيعة القرار المتخذ سواء من الرئيس او المرؤوسين أو بيئة
 طبيعة المؤسسة التي تتمثل في: و 

  حيث تعتبر العواطف والميول وتاريخ المدير ونوع العمل الذي يقوم به والأعمال  المدير:شخصية
السابقة التي مارسها وكذلك اتجاهاته والخلفية الجتماعية والنفسية التي يعيشها كلها عوامل تؤثر 

ه على تمدى قدرته على البداع وتحمل المسؤولية وقدر  باتخاذه وكذلكفي فعالية القرار الذي يقوم 
الضبط النفسي خاصة في وقوع الأزمات وقدرته على الستفادة من المعلومات المتوفرة والخبرة 

 القرار. التي يتمتع بها كلها عوامل تساعده في اتخاذ

 :من حيث قدرتهم على المشاركة وأسلوب تفكيرهم في عرض  المساعدون الذين يستعين بهم
 3.رارالحلول كلها عوامل تساعد في فعالية الق

  توصيل البيانات والمعلومات والتقارير من القاعدة إلى القمة في الهيكل  تنظيمية: صعوبةعوامل
الأوامر والتعليمات من قمته إلى قاعدته تنعكس على  وبطيء انسيابالتنظيمي وكذلك صعوبة 

 صنع القرار الرشيد

                                                 
 .45، ص 1000معهد الإدارة العام، السعودية،  ،الإدارةفي  الوهاب، مقدمةعلي محمد عبد  -1
 .52، ص 2514، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، أساسيات الإدارة بين النظرية والتطبيقمعاذ مصطفى فراج،  -2
، ، دار الخليج للنشر والتوزيعارات الحكام الإداريينأثر العوامل والأساليب المستخدمة في فعالية قر راكان القاضي،  -3

 .00 ، ص2555الأردن، 
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 مستوى الثانياللصلاحيات على كذلك المركزية في صنع القرار وعدم الرغبة في تفويض الختصاصات وا
 .1هممشاركتو  في السلم الداري يؤدي إلى شيوع روح البيروقراطية والروتين مما يؤثر على الفراد

 :راعاة ت الصادرة إذا ما تم ماتؤثر الظروف البيئية الخارجية والداخلية على القرار  العوامل البيئة
ه ؤدي إلى عدم تقبل قرارها وبالتالي عدم مقدرة متخذالعادات والتقاليد السائدة في المجتمع مما قد ي

ظهاره إلى حيز الوجود.و  على تنفيذه  ا 

 :ويؤثر هذا العامل على القرارات المتخذة من حيث إعطاء القرار الوقت الكافي  ضيق الوقت
 لتخاذه والحصول على المعلومات اللازمة له ودراسة البدائل وخاصة يظهر هذا العامل في

تصدر بشأن مواجهة الأزمات طارئة لبد من العمل على حلها بأسرع وقت ممكن حفاضا القرارات 
 .2على المن والستقرار وحياة وممتلكات المواطنين والدولة

 :القرار اتخاذالمشاركة في  اعتبارات-ثامنا
 هي:هناك مجموعة من العتبارات يجب مراعاتها عند المشاركة في اتخاذ القرار 

 قد يكون الوقت المتاح للمديرين والرؤساء لتخاذ قرارات معينة قصيرا أو محدودا  :الوقت المتاح
كما في حالة القرارات ذات الصفة العاجلة الملحة في هذه الحالت فإن الفوائد التي تترتب على 
المشاركة قد يؤدي في نفس الوقت إلى تعطيل بعض الأهداف الأخرى التي قد تكون أكثر أهمية 

 .3ديرين والرؤساء أن يوازوا بين هذا وذاك على وجه السرعةوعلى الم
 :المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمة عملية مكلفة اقتصاديا من حيث  العامل الاقتصادي

ل  أل تكون التكلفة عالية حتى أن يراعواالجهد والوقت والعداد اللازم لها وعلى المديرين ورؤساء 
 .4ي تترتب عن المشاركة في اتخاذ القرارالمزايا الت تغطي قيمة

 في  للمشاركة الفرصة للمرؤوسينأل يكون إعطاء  المرؤوسين: ينبغيو  المسافة بين الرؤساء
مستقبلهم  على عليهم أوعملية اتخاذ القرارات مع الرؤساء مصيدة لإيقاع المرؤوسين في أخطاء تؤثر 

                                                 
  .111طارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري، مرجع سابق، ص  -1
 . 55- 00راكان القاضي، مرجع سابق، ص  -2
 للنشر والتوزيع، الأردن، ص ، دار اليازوريالأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمالعلي فلاح الزعبي، أحمد دروين،  -3

204. 
، 2510، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، مصر، واتخاذ القرار المصري، صناعةطارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى  -4

 .150- 154ص 
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ون تلك المشاركة على حساب سلطة الرؤساء ومن ناحية أخرى ينبغي أل تك بالمنظمة،الوظيفي 
 . 1ومكانتهم داخل المنظمة

  مر الرئيس بتفويض الأ قرار: يقومالوصول إلى الأمر للمرؤوسين لتشخيص المشكلة تفويض
لول ثم بدائل الح إلى تحديدتشخيصها و  برمته للمرؤوسين بدأ من تحديد المشكلة أو المشكلات

تي يصنع يضع الرئيس الحدود ال نهائيا لكنيصل إليها المرؤوسين  الوصول الى القرار النهائي الذي
 .2القرار في دائرتها

 المشاركة في اتخاذ القرار إرشادات –تاسعا 
لتحقيق مبدأ المشاركة في اتخاذ القرار يجب إتباع مجموعة من الإرشادات المتمثلة في النقاط 

 :التالية
  ل وضوح وبأسلوب منطقي ثم استمع الى رد الفعل قدم فكرتك بك موقفك:تجنب الجدال دفاعا عن

 يقال بعناية قبل أن تكرر الدفاع عن فكرتك. فيمامن الآخرين وفكر 
  إذا وصلت المناقشة إلى نقطة  ثل تفرض أنه ل بد من فوز الأطراف وهزيمة الطرف الآخر حي

رتبة ي يأتي في المالجمود يجب القيام بحل بديل لذلك الموقف وأنت تسعى إلى تقديم الحل الذ
 .3الثانية من حيث تفضيل الجماعة ككل

 بل وافق عندما يبدو أن التفاق تم ل تغير من فكرك لمجرد تجنب الختلاف والتوصل لتفاق 
مع التعرف على الأسباب وتأكد أن كل عضو يقبل الحل بنفس  بسرعة وسهولة وشكك من الموقف
 ط للآراء المبنية على أسس موضوعية ومنطقية. تنازل فق الأسباب أو الأسباب المكملة بل

  تجنب أساليب فضل النزاعات مثل صوت الأغلبية والمتوسطات والقرعة أو المساومة إذا وافق
 .4معارض على القرار ل تشعر أنهم من الواجب مكافئته على ذلك بل بتركه يربح في جولته القادمة

                                                 
 .103، ص 2510مصر،  والتوزيع،، الأطلس للنشر الإدارة في النظم الخدميةصلاح هاشم،  -1
 . 150ص  سابق،ب عيسى المصري، مرجع طارق عبد الرؤوف عامر، إيها-2
 .204الأردن، د ت، ص  والطباعة،دار المسيرة للنشر والتوزيع  ،الفعالةالقيادة الإدارية  السكارنة،بلال خلف -3
 .100محمد هاني محمد، مرجع سابق، ص -4
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  بد من السعي الى إبراز هذه الآراء ومحاولة إشراك الختلاف في الآراء شيء طبيعي ومتوقع بل ل
جميع الأعضاء في عملية اتخاذ القرار، يمكن أن تساعد هذه الخلافات في صنع قرار الجماعة، 

 .1إن التنوع في المعلومات والآراء يتيح الفرصة للجماعة للتوصل إلى حلول أفضل
 ج عدم تسرب المعلومات منها إلى الخار  سرية القرارات: كثيرا ما يتطلب العمل في بعض المنظمات

تؤدي الى إعطاء فرصة للمشاركة بدون اتخاذ القرارات الى تسرب  ألوفي مثل هذه الحالت ينبغي 
 . 2المعلومات عن طريق المرؤوسين الذين ساهموا في اتخاذ هذه القرارات

ادات ع هذه الخطوات والإرشلذا يمكن القول أن للوصول إلى القرار العقلاني الرشيد ل بد من إتبا 
 التي تسمح للعمال بتعبير عن رأيهم بكل شفافية وموضوعية وتجنب الجدال الغير فعال.

 القرار: اتخاذعاشرا: الضوابط المطلوبة لمشاركة 
هناك العديد من الضوابط للمشاركة في اتخاذ القرارات والتي على القائد الهتمام بها والعمل 

ط في النقاط تتمثل هده الضوابو  ئد المشاركة ويتجنب نقاط الضعف والقصور فيهابمقتضاها كي يجني فوا
 : 3التالية
 لمواقف التياوملائمتها لطبيعة  التأكد من توافر الخبرة والمعرفة لجميع المشتركين في اتخاذ القرار 

 محل الهتمام.
 ساس ب أن تبنى على أتوافر الستعداد النفسي لدى المرؤوسين فالمشاركة في اتخاذ القرار يج

 الرغبة في المشاركة وليس على أسلوب قصري.
  هذا الأسلوب ل في الحالت التي تكون السرعة في اتخاذ القرار من أهم عوامل  إلىعدم اللجوء

 والطوارئ. نجاحها كالأزمات
  .توافر الثقة لدى القائد بجدوى المشاركة في عملية اتخاذ القرار 
 حديثة كالعصف الذهني وأسلوب دلفي أو المجموعة الإسمية عوضا عن أساليب وأدوات  استخدام

 الأساليب التقليدية كالجان والجتماعات. 
 

                                                 
 .204بلال خلف سكارنة، مرجع سابق، ص -1
 .520علي فلاح الزعبي، أحمد دروين، مرجع سابق، ص  -2
 115طارق عبد الرؤوف عامر، إيهاب عيسى المصري، مرجع سابق، ص -3
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 : 1أن تتوافر لدى القائد مهارات أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار وتتمثل هده المهارات في
 .أن يقبل التغيير ويتكيف معه 
 يكون مقنعا ولديه القدرة على التفاوض. إن 
 ون بابا مفتوحا لدى العاملين ويكون إيجابيا. يك 
 .يشجع روح العمل كفريق 
 .يملك مهارة وقدرة على التخطيط 
 .يكون منظما ومنسقا لمهامه 
 أن يعتمد القائد على نظام فعال للمعلومات يتسم بالدقة والكفاءة والتوقيت المناسب.  
 .توفير قنوات اتصال جيدة وفعالة 
  اتخاذ القرار.أن يتخذ منهجا علميا في 

 * الحرص على مشاركة العاملين في اتخاذ القرار.

 وعيوب مشاركة اتخاذ القرار مزايا-عشر إحدى

 المشاركة في اتخاذ القرار: مزايا-1

أكد العديد من الباحثين على أن إشراك مجموعة من الأشخاص مع متخذ القرار عامل مهم من عوامل 
لا عن أنه يعبر عن التجاه الديمقراطي في الإدارة الذي هو طابع وسلامة تلك القرارات فض رشد القرارات

 : 2المجتمعات الحديثة لذا فالمشاركة في اتخاذ القرارات مزايا عديدة للمؤسسة والعاملين بها ولعل أهمها

  اشتراك المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات يتيح لهم المجال لتعبير عن أراءهم والإسهام باقتراحاتهم
المسائل التي تمسهم أو تؤثر في ظروف عملهم ومن خلال ذلك يطلع المرؤوسين على  في

 عند حصوله فلا يكون مفاجئا لهم. الداعية للتغيرمشكلات التنظيم ويتفهمون الأسباب 

  شعور المرؤوسين أن اقتراحاتهم محل تقدير واهتمام وكل ذلك يؤدي إلي تحسين العلاقات بين
 .3فع من روحهم المعنوية وبالتالي ينعكس كل ذلك على أداء المنشأةالإدارة والعاملين وير 

                                                 
 .25-20، ص 2510، دار الخليج للنشر والتوزيع، الأردن، مهارات القيادة التربوية الحديثةنريمان يونس لهوب،  -1
  .52مرجع سابق ، فراج،محامد مصطفى  - 2
 .20ص  سابق،ري، مرجع محمد بن إبراهيم التويج البرعي،عبد لله  محمد بن- 3
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 .تنمية روح الفريق والشعور بالعضوية والنتماء 

 1تقوية التصالت بين الرؤساء والمرؤوسين والزملاء. 

  للمشاركة في صنع القرارات أثر في تنمية القيادات الإدارية في المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد
اسهم بالمسؤولية وتفهم أهداف المنظمة وتجعلها أكثر استعداد لتقبل علاج المشكلات من إحس

 وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في صنعها.

  تساعد على تحسين نوعية القرار المتخذ وجعل القرار المتخذ أكثر ثبات وقبول لدى العاملين
 .2فتعملون على تنفيذه بحماس شديد ورغبة صادقة

 في حياة المنظمة.و  العملية الإدارية وأهميتهم فيركين بمكانتهم إحساس المشا 

  حلال ر  المعنوية للعاملين روحاء إثر  الروح الفردية. محلالجماعي وح العمل وا 

 3المساعدة في تنسيق المواقف المشتركة من القضايا المشتركة أو من عمليات التنفيذ المشترك. 

 القرارات: اتخاذالمشاركة في  سلبيات-2

بالرغم من أن مشاركة اتخاذ القرار هو أسلوب حديث وطني باهتمام الباحثين بماله من أهمية على 
سلبيات على العاملين وعلى المؤسسة والمتمثلة من عيوب و المؤسسة والعاملين والقائد إلى أنه ل يخلو 

 في:

 ا عليه منصبه لتي يفرضهالمشاركة في اتخاذ القرار أحيانا تفقد المدير البعض من مهارته القيادية ا
 حيث يضعف مركزه القيادي والإدارة. 

 4المشاركة في اتخاذ القرار تستغرق فترة أطول وذلك إن مساهمات الأفراد تستغرق وقت أطول. 

  من الممكن أن يوفق بعض الأعضاء ببساطة على أراء الآخرين لمجرد الموافقة فحسب أو
  التخلص من المشكلة المطروحة.

                                                 
 .40ص علي محمد عبد الوهاب، مرجع سابق،  -1
 .0، ص 2510، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، اتخاذ القرارات الإدارية أنواعها ومراحلهانوال عبد الكريم،  -2
 .115زكريا الدوري، مرجع سابق، ص  -3
 .100، ص 2510الأردن،  ولتوزيع،عالم للنشر  ، داراستراتيجيات إدارة الموارد البشريةطاهر الكلادة،  -4
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 فق القرارات الجماعية دائما مع الأهداف التنظيمية للمؤسسة ولسيما عندما ل تتوافق قد ل تتوا
 أهداف الجماعة والرئيس مع أهداف أعضاء المؤسسة الآخرين.

  ربما يرتكز أعضاء الجماعة على واحد أو أكثر من البدائل المقترحة ويمضوا كل الوقت في تقييم
ار والمقترحات الأخرى ومن ثم حصر الختيارات على بدائل هذه البدائل دون محاولة اعتبار الأفك

 .1معدودة

  احتمال سيطرة أحد الأفراد على النقاش أثناء جلسة صنع القرار وبالتالي يخرج القرار معبر عن
 فرد معين وهذا قد يمنع الآخرين من المشاركة الفعالة في اتخاذ القرار.  وجهة نظر

 والمناقشات الجانبية وليس في حل المشكلة موضوع  دالرغبة بعض أعضاء المجموعة في الج
 البحث.

  اللجوء إلى حلول التسامح أو الحل الوسط حسب اختلاف وجهات نظر الجميع وحلول التسامح
 .2مع هذه ل ترضي الجميع ول تعتبر حل فقط المشكلة

 .الضغوط الخارجية على أعضاء الجماعة 

  .المعلومات الضعيفة والغير الكاملة 

 3لقيادة الخاطئةا. 

 

 

 

 

 

                                                 
، 2551مجموعة النيل العربية للنشر والتوزيع، مصر،  ،السليمةالعمليات واتخاذ القرارات  محمد، إدارةإيهاب صبحي  -1

 .55ص 
 .20عبد لله البرعي، محمد بن إبراهيم التويجري، مرجع سابق، ص  محمد بن -2
 .03، ص 2510، دار الخليج للنشر والتوزيع ،ية الحديثة في العمل الجماعيالاتجاهات الإدار يوسفعطاري،  -3
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 :خلاصة الفصل

إن أسلوب مشاركة القرارات يعد من الأساليب الحديثة والراقية في الإدارة كما لها من جوانب إيجابية فهي 
ن اختلفت عن وجهات نظر القائد أو الرئيسو  تعكس مدى تقبل  احترام أفكار المرؤوسين ووجهات نضرهم وا 

مراريتها في ظل تحقيق استو  الرشيد الذي بفضله تتمكن من بلوغ أهدافها بغية الوصول إلى القرار العقلاني
اره أمر والنسجام بين العاملين والمؤسسة باعتب على الستقرار التغيرات والتطورات الحاصلة وكذلك للحفاظ

بغاية الأهمية وفي وجهة نظر أخرى أن القرار الجماعي يكون مشبع بالمعلومات ووجهات نظر مختلفة 
 .ضل من القرار الفرديأف
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ء أساسيات الولا الفصـل الثالث

 التنظيمي

 تمهيد
 نشأة وتطور الولاء التنظيم أولا:
 بتنمية الولاء التنظيمي أسباب الاهتمام :ثانيا
 وركائز الولاء التنظيمي مقومات ثالثا:

 التنظيمي أهمية الولاءو  رابعا: خصائص
 أبعاد الولاء التنظيميو  مراحل خامسا:

 الولاء التنظيمي سادسا: صور
 العوامل المؤثرة على الولاء التنظيمي سابعا:

 يميثامنا: العوامل التي تنمي الولاء التنظ
 تاسعا: فوائد ومعايير قياس الولاء التنظيمي

 عاشرا: العلاقة بين الولاء التنظيمي والمتغيرات التنظيمية
 المفسرة للولاء التنظيمي عشر: النماذجاحدى 
 خلاصة
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 تمهيد:

اصة خالباحثين مند القدم وحتى يومنا هذا، العديد من  باهتمامموضوع الولء التنظيمي  حظيلقد 
وذلك لضمان نموها وتماسكها لذا سعت  ،مع تطور المؤسسات وتطور أساليب إدارتها زاد الهتمام به

سؤولية يتميزون بولء مرتفع يتحملون م الأفراد الذينحيث نجد أن  ها،بلى تحقيقه لدى العاملين المنظمات إ
 التميز لتحقيقو  لديهم فن الإبداع والبتكار فيه وتتولدوالتفاني  في العملالستمرار و  الحفاظ على المنظمة

 ر عن المكاسب التي يتحصلون عليها.بغض النظ الريادة للمنظمة
 يميا الفصل مراحل تطور مفهوم الولء التنظهذ تناولنا فيكثر لء التنظيمي أللإلمام بموضوع الو و 

 التنظيمي يليهم خصائصإلى مقومات وركائز الولء  ثم تطرقتالدي دعت إلى الهتمام به  الأسبابو 
ولء المؤثرة على ال لى العواملوأهمية الولء التنظيمي ثم تطرقت إلى مراحل وأبعاد الولء وصوره ثم إ 

 يضا علاقةأ التنظيمي، وعالجتلى فوائد ومعايير قياس الولء تطرقت إه ثم التي تنمي عواملالتنظيمي وال
عض ضعف الولء في المنظمة ويليها ب مظاهرسباب و أ تناولت التنظيمية وأخيرا بعض المتغيراتالولء مع 
 .فسر طبيعة الولء التنظيميتالتي  النماذج
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 : نظيموتطور الولاء الت نشأة-أولا 
فتكوين  الإنسان بطبعه اجتماعي لوك الإنساني الجتماعي باعتباراقترن مفهوم الولء مند القدم بالس

نساني مرده في الأساس إلى الحاجة إلى الحب والنتماء والحتواء وهذه الميل إلى الإشباع الإالعلاقات و 
ما حديثا أ بالسلطة والحربلء في القدم فهوم الو مإذ ارتبط  ،المشاعر هي مقدمة لتكوين الولء التنظيمي

 :مراحل هيل أن الولء تطور عبر القو  يمكن وعليه 1القيم الأخلاقيفارتبط بالبيئة و 
 القران الكريم:في  الولاء-1

اري تشير الأديان السماوية إلى أن البء التنظيمي مند البدايات الأولى للخليقة إذ ظهرت فكرة الول
ول كان أ فقدالتي تقوم عليها تلك الأديان،  يةمية الولء وجعله من الأركان الأساسوجل قد أكد على أه عز

يان واستحق اعتبر عصتأكيد على اللتزام وأهميته عندما أبى إبليس أن ينفذ أوامر الخالق ويسجد لآدم والذي 
 قولهي ظهر ذلك فالإسلام إلى الوحدة ونهر عن الفرقة وي عليه الغضب والنقمة إلى يوم يبعثون وقد دعا

 هُمْ عَذَاب  عَظِيم  ..لَ  أولئكووَلَا تَكُونُوا كَالَّذِينَ تَفَرَّقُوا وَاخْتَلَفُوا مِنْ بَعْدِ مَا جَاءَهُمُ الْبَيِّنَاتُ } 2تعالى
خاصة الرجال،  كما شرع الإسلام عبادات ذات مظهر جماعي مثل صلاة الجماعة في المسجد 

لنعمان ابين الناس كما في الحديث الشريف على لسان التعاون لألفة والمودة و والحج كما حث الإسلام على ا
هم وتراحمهم مثل المؤمنين في تواد»: صلى الله عليه وسلمقال: قال رسول الله -رضي الله عنهما-بن بشير 

 .«وتعاطفهم مثل الجسد إذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر والحمى
صبر يلحديث الشريف الذي يخالط الناس و فقد ورد في ا ،بمخالطة الجماعة وعدم مفارقتهاوقد أمر الإسلام 

لسلامي ا في المجتمعبالتالي فإن الولء  ،على أذاهم خير من الذي ل يخالط الناس ول يصبر على أذاهم
نما بالإخلاص وطاعة ولي المر وهذا ما ينبغي أن يطبق على الول إقراره فقطليس مجرد   منظماتء في الوا 

وفي النظرية الإدارة السلامية فن الولء التنظيمي ينعكس أصلا عن الولء للمبادئ المنبثقة عن 
سيحقق  هذا الولء الذي، العقيدة الإسلامية فولئهم لمنظماتهم مستمد بالدرجة الأولى من ولئهم لعقيدتهم

يمية في مواقفهم التنظ سلوك العاملينئ تحدد للمنظمة السمعة الطيبة والمكافأة العالية فتتلك المباد

                                                 

 .45، ص2510، الجامعي، مصر، دار التعليم سلوك المواطنةدور الولاء التنظيمي في تنمية ـ شلابي وليد،  1
 .150سورة آل عمران، آية  -2
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فمعيار الولء عندهم هو معيار ذاتي داخلي يدفعهم لإتباع السلوك الإيجابي في عملهم  والجتماعية.
خلاص فلاللمحافظة عليه فهم يؤدون عملهم بأمانة   .1ن عنه ول يهدرون وقتها دون جدوىيتأخرو  وا 

 :العلاقات الإنسانية مدرسة-2
لمؤسسات الصناعية المسيرة وفق المبادئ التيلورية في الوليات المتحدة الأمريكية وغيرها عانت ا

لمشاكل من ا ذلك العمال وغيرنه وعدم ضمان ولء تحسيظيمية كالعجز عن رفع الإنتاج و من عدة مشاكل تن
كل من "  أكدبالعامل فطويريها دون الهتمام ت بالآلت وكيفيةرواد التيلورية  كالإضرابات والغيابات واهتم

على أهمية عنصر العلاقات الإنسانية للعاملين كتقديم بعض الخدمات اندرو اور" " وبعده روبرت اوين "
  مايلي:هم ما جاء فيه من أفكار وأ المشكلات الإنسانية للحضارة في كتابه دونها التي
 عمل الإنساني نشاط جمعي في جوهره.ال-
 رد هي مؤشر عن اضطراب في مكانة الفأساسا بالظروف الفيزيقية والأجر  إن شكاوى العاملين المتعلقة

 وقصور في إشباع الحاجات الإنسانية لديه 
 2حكم تماسك الجماعات داخل المؤسسةلبد من وضع خطط وبرامج ت. 
 :من خصائص مدرسة العلاقات الإنسانية أيضا 
 لرسمي افها يساعد على التقريب بين التنظيم اإشراك العاملين في إدارة المظنة وتحمل مسؤولية تحقيق أهد

 الرسمي.والغير 
 3دارة الترابط بين العمال والإالمنظمة القائمة على التعاون و  التنظيم عبارة عن العلاقة بين الأفراد في. 
  تمارس الجماعات الغير الرسمية ضبطا اجتماعيا قويا على عادات وتقاليد الفرد فيما يخص انتمائه

 .ي تحديد معدل الإنتاجيةللمنظمة وف
 -كانة وتحقيق سية كالرغبة في الشهرة والميتوقف تحسن الإنتاج على الهتمام بالفرد العامل وبحاجاته النف

 الإحساس بالولء إلى جانب الظروف الفيزيقية.و لى الأمن الذات والحاجة إ
 

                                                 
 .350- 355، ص 2511 لتوزيع،واالأكاديميون للنشر  ،معاصرةإدارية  عنان، مفاهيمأحمد الشايب  - 1
 .45شلابي وليد، مرجع سابق، ص - 2
 ون للنشرالأكاديمي، ثقافة العلاقات الاستراتيجية في إدارة الشركات العالمية والمؤسسات الدولية والخاصةمجمد سرور،  - 3

 .00ص  ،2515 الأردن، والتوزيع،
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معدل  لأنلمنظمة التي يعمل بها ء العامل لركز على أهمية ول ون مايوتالن ولعل من أهم أفكار الكتاب أ
 .1قا بالولء التنظيميوثي ارتباطاالإنتاج يرتبط 

 السلوكية في إدارة: المدرسة-3
انية لشخصية الإنس أولت اهتماما العشرين وقد أربعينيات القرنبدايات  ظهرت هده المدرسة منذ

بناء الولء  اهتمت بطرائقد 14وقأفرادها العلاقات التفاعلية بين الفاعل في حياة الجماعات و /دورها و 
اع الحاجات هو إشب، وأن أهم دافع لتحريك السلوك مدى تأثير ذلك على نجاح المؤسسةو  التنظيمي للعاملين

 .2العلم أحد هذه السلوكيات الإنسانية بل وأهمها لذا يجب دراسته دراسة شاملة وأن طلب
 الجودة الشاملة:  مدرسة-4

راد فعلى مساهمة جميع أتعتمد  ية كمدخل إداري يركز على الجودة التظهرت إدارة الجودة الشامل
للمجتمع و  لجميع أفرادهاوتحقيق المنافع المنظمة لتحقيق النجاح طويل المدى من خلال تحقيق رضا العامل 

 وتحقيق التطوير التنظيمي.
ئهم ب ودهم وولكس الجودة الشاملة هي عنايتها الفائقة بالعاملين من أجل هم مرتكزات إدارةومن أ

ي قبل مثل كسر الرسمية والعمل وفق فرق يألفها العاملون من ذه المدرسة قيم لم وقد رسخت مبادئ هذ
 لقتراحاتالى القمة بتقديم التصال الصاعد من القاعدة إعمل يختارها العاملين دون تدخل الوصاية وتشجيع 

 .3يويدعم سلوك الولء التنظيممل إنساني في القيادة وكل هذا يخلق جو ع والملاحظات المشاركة
 : ثقافة المنظمة نموذج-0

 مط التفكيرأيضا ثقافة ويقصد بها ن تت الدراسة أنه كما للفرد ثقافة وللجماعة ثقافة فإن للمنظمةأثب
تهم وسلوكيا اهاتهماتجي تؤثر على تالسائدة بين العاملين في المنظمة و المشاعر الو  والقيم والمعتقداتوالسلوك 

دد وظائف وتح النتماء والمعتقد والمشاعر،و  وأدائهم وهو يضم الجانب المعنوي من تكوين العاملين كالولء
 :في مايلي سميرشثقافة المنظمة حسب 

 - الجماعية التجاهاتتسهيل تكوين. 
 تحفيز استقرار النظام الجتماعي. 

                                                 
 ..41لابي وليد ، مرجع سابق ، ص ش - 1
 .42،  41، ص  مرجع نفسه - 2
يع، عمان ، الأكاديميون للنشر والتوز التطوير التنظيمي القواعد النظرية والممارسات التنظيميةفادية إبراهيم محمد شهاب،  -3
 .120، ص2514، 
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 المحيطة بهم الأعضاء على الإحساس بالبيئة تشكيل السلوك من خلال مساعدة. 
 1الغير الرسمي على حد سواء ومحاولة التوفيق بينهماو  الهتمام بالتنظيم الرسمي. 

  بتنمية الولاء التنظيمي الاهتمام أسباب-ثانيا 
 :2راجع للأسباب التالية المنظمات وهذارغب الوصول له جميع هدف تيعتبر الولء التنظيمي 

  المناسبة.التخصصات اصة من ذوي المهـارات و خضمان استمرار القوى العاملة بالمنظمة و 
 تنمية السلوك الإبداعي لدى الأفراد وذلك حرصاا مـنهم علـى رفع مستوى المنظمة التي ينتمون اليها 
 ايجاد الدافع لدى العاملين لبذل مزيد من الجهد والأداء في المنظمة. 
 لمنظمة يحفزه على العمل على بقاء أن العامل هو أساس وجود المنظمة وشعوره بالنتماء إلى هذه ا

 .هذه المنظمـة واستمرارها فـي مجـال الأعمال
  بداين ومن خلال جهودهم وأخيراا على عاتق العـامل أهداف المنظمة يقع أول عبئ تحقيقإن عهم وا 

 .وهذا سيساهم في تحقيـق أهداف المنظمة بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية واقتراحاتهم،
دات مع –آلت  –خام  –أن تحقيق الأهداف يحتاج إلى ضرورة توافر الموارد المادية ) مواد  على الرغم من

ن العصـر البشري ممثلاا في العاملين في المنظمة هو المسيطر على هذه الموارد رأس مال ... إلـخ ( إل أ –
 . المادية وهو الذي يستطيع أن يوجهها الوجهة الصحيحة ويستخدمها أفضل استخدام

البشري  صرما أدركت المنظمات أهمية العنديعني أن السبب الرئيسي لبروز موضوع الولء التنظيمي عن
 ولء وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة.الأثر على تحقيق لها من لما بالعلاقات الإنسانية و 

  .وركائز الولاء التنظيمي مقومات-ثالثا
تفاعل العامل مع منظمته وقد و  سجام ورضاانالولء التنظيمي يتضح من خلال مدى  باعتبار

وولء الموظفين هي:  التزامصفات واضحة تبين مدى و عدد من الباحثين على وجود مقومات  اتفق

                                                 
 .43ـ  42ص  سابق،ـشلابي وليد، مرجع  1
، والتويعك للطباعة والنشر ، إترابناء وتدعيم الولاء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمة نصر،محمد أبو  مدحت-ـ2

  .40، ص 2550القاهرة، 
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 :1الولاء التنظيمي مقومات-1
  المنظمة.قبول أهداف 
 اهمة بصورة إيجابية لتحقيق أهداف المنظمةالمس. 
 عالي من الولء. وىتوفر مست 
 في التنظيم في البقاء والستمرار الرغبة الشديدة. 
  التنظيم بصورة إيجابية ،الرغبة في التقييمالإخلاص و. 
 هي التنظيميه المقومات هناك أنواع للولء إضافة إلى هذ : 
  التنظيمي:الولاء  أنواع-2

 ثلاثة أنواع للولء التنظيمي هي: هناك
 راريتهحه لبقائه واستمتعني أن يكرس الفرد حياته ويضحي بمصال: و الولاء المستمر 

 ماعة العمل.داخل ج
 ل يؤدي الى غيره بشك: تشير إلى العلاقات الجتماعية التي تربط الفرد بالولاء التلاحمي

 تماسك الجماعة.
 2الفرد بقيم الجماعة ومبادئ ارتباط: تشير الى الولاء الموجه. 
ولء ما الأه في الجماعة، دى تضحية الفرد بمصالحه لبقائه واستمرار لولء المستمر مايعني ب

دى أما الولء الموجه يقصد به م، حاسيس التي يكنها العامل للمنظمةالتلاحمي يقصد به المشاعر والأ
 .مبادئ الجماعة التي يعمل بهاتوافق قيم ومبادئ الفرد مع قيم و 

في  بدل من قضائه إضافيالفرد بالمنظمة لدرجة العمل وقت  ارتباطأن الولء هو فيلدريرى 
 .3مرغوب فيه مكان أخر وتقديم تضحيات شخصية مثل السفر الغير

 ثانيالمنظمة والبالولء لأهداف  للولء الأول: يتعلقنوعين  أخلاقية حددت التزاماتن هناك وا   
 .بالتوافق مع المجموعة التي بعمل فيهايتعلق

                                                 
 .203ص  ،2515، دار غيداء للنشر والتوزيع ،الأعمال من منظور اقتصادي الشرقاوي، إدارةإسماعيل محمد  - 1
س الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدري وعلاقته بالرضالولاء التنظيمي ا المتلاحمة،منى خلف  خليفات،ـ عبد الفالح -2

 .203ـ- 202، ص 2550 (،4،3العدد ) دمشق،، مجلة جامعة امعات الخاصة الأردنيةفي الج
 john h, Fielder , business & professional ethics .philosophy documentary center. Vo -3ـ

11No, 1(spring, 1992), p p71-9.  
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عر بأن ن يشوظف أأن الولء يتطلب من الم أولديكونسويتعند تحليله لكتابات  فيلدريرى 
 .1الثانية ويتقدم ويعمل على تقدمهاعائلته  يالمنظمة ه

 الولاء التنظيمي  أهميةخصائص و  رابعا:
 التنظيمي:خصائص الولاء -1

 : لخصائص تتمثل فييتميز الولء التنظيمي بمجموعة من ا
  و تجسيدها أ كأي متغير سلوكي أخر ل يمثل حالة ملموسة يمكن تحديد أبعادهاالولء التنظيمي

ليها من خلال ظواهر تنظيمية يستدل ع مادي معين بل هو حاله غير محسوسة بشكل
 .سين والتي تجسد مدى ولئهم لمنظماتهمو ؤ معينةتتابع من خلال سلوك وتصرفات المر 

 لال ويمكن قياسه بشكل أفضل من خفي قياسه بشكل مباشر  الولء التنظيمي يواجه صعوبة
 ور الفرد العامل تجاه المنظمةى شععل آثاره الظاهرة

 2عن بعضها البعض دة أبعاد ومكونات مختلفة ومتمايزةيتكون الولء من ع. 
 عن  ل يستطيع الفرد تحقيقها بمعزل تنظيمي وسيلة لتحقيق أهداف معينة شخصيةالولء ال

 .غراض المنتمين لها والعكس صحيحمستمر للمنظمة مادامت تحقق أهداف وأ المن، فالولء
 ل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية أخرى ن الولء التنظيمي نتيجة تفاعإ

 داخل التنظيم.
  الولء قيمة بحد ذاتها وذلك عندما تصبح أهداف المنظمة ومصالحها هدفا من أهداف أعضائها

 .3وقيمة من قيمهم بغض النظر عن أهدافهم ومصالحهم الخاصة
 العديد من العوامل الإنسانية الخصائص أن الولء التنظيمي هو تفاعله يتضح من خلال هذ

 العاملينت صرفايظهر من خلال ت المنظمةية تعبر عن العلاقة بين الموظف و حالة نفسوالتنظيمية وهو 
 هاقوة وتماسكا عندما يشعر الفرد أن أهدافه تتحقق داخل ه العلاقةتعلقهم وارتباطهم بها إد تزداد هذ ومدى

                                                 

 issac, g. gipson , loyality and the military professionkk . Air University. United States -1ـ
of America .2017 p 6.7. 

 ،00دد الع الأساسية،مجلة كية التربية  ،المستنصريةالتنظيمي لدى تريسي الجامعة  علي، الولءـ كريم ناصر -2
 .001، ص2510

 صر،م والتوزيع،شر المجموعة الغربية للن ،والمرؤوسينالرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء البارودي،  منال-ـ3
 .00، ص2510
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 : التنظيميأهمية الولاء  -2
صف ى العامل أن يتيعد الولء التنظيمي من أولى السلوكيات الطبيعية والمهمة التي يجب عل

لتحقيق ها و لما له من أهمية في حياة المنظمات وله أثر واضح على سير العمل في بها في التنظيم،
 مثل في النقاط التالية:تنظيمي تتمتميز وعليه فإن أهمية الولء الأهدافها بشكل فاعل و 

  عنصر مهم يربط بين المنظمة والعاملين فيها ل سيما في الأوقات التي تستطيع المنظمات أن
 تحقيق أعلى مستوى من الإنجازملائمة لدفع هؤلء الأفراد للعمل و تقدم الحوافز ال

 مية السلوك الإبداعي لدى العاملين.يساعد الولء التنظيمي على تن 
 ساعد ذلك على تقبلهم لأي تغير يكون فيكلما منظمتهم  اتجاهور الأفراد بالولء كلما زاد شع 

هد لى بذل جيدفعهم إ ما، خير عليهمنظمة يرجع بالالم ازدهارصالح المنظمة إيمانا منهم بأن 
 وة محافظا على بقائه في المنظمة.إضافي في العمل محاولة أن يكون عنصر ق

 مة يخفف من عبئ الرؤساء في توجيه المرؤوسين حيث أن الأفراد إن شعور العمال بالولء للمنظ
 لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل وبكفاءة أكبر مما يحقق الثقة والود بين الرئيس يستجيبونالذين 

 والمرؤوسين.
 المنظمة والبقاء فيها لوقت أطول. ودعم قيم يؤدي الولء المرتفع إلى تأييد 
 -لى القليل من معدل دورات العمل ويحسننظيمي الأفراد العاملين إولء التدرجة ال ارتفاع يؤدي 

سعادة الر الموظف بدرجة عالية من الرضا و لى شعو ى أدائهم وقد يمتد تأثير الولء إمن مستو 
 في المنظمة 

 مستوى الولء التنظيمي يؤثر إيجابا على المنظمة بزيادة الإنتاجية وتقليل من المصروفات  ارتفاع 
  ى لن وتأخرهم عن العمل أو انتقالهم إنسبة الغياب الأفراد العاملي انخفاضبسبب  التكاليفو

 .منظمات أخرى
 لمنظمة.العاملين في ا المعنوية لدىالروح الولء التنظيمي يحافظ على ارتفاع مستوى  ارتفاع 

ت عدلم اعوارتف القتصاديكما أن الأفراد ذوي الولء التنظيمي المرتفع يساهمون في النمو 
ذه نظرا له1عليه الفرد من ميزات وظيفية أكثر، إضافة لما يحصل الإنتاج القومي في بلدانهم

                                                 
،  ، دار الحامد للنشر والتوزيع صناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء التنظيميالسليمان الرواشد ،  خلف-ـ 1

 .03، 2550الأردن ، 
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بثه لدى جاهدة ل يتعين على المنظمات عامة أن تسعى لولء التنظيمي فإنهالأهمية البالغة ل
 .لتنظيميتنمية الولء االعاملين بها ويكون ذلك بتوفير جميع الوسائل والأدوات القادرة على 

 أبعاد الولاء التنظيميو  مراحل-خامسا 
 الولاء التنظيمي:  مراحل-1
 :هي بمراحل عملية معقدة تمرهي  عملية تكوين ونمو وتطور الولء التنظيمي، 
اول التكيف يحوالختيار و  خلالها لتدريب يخضع الفرد بعد مباشرة العمللعام  تمتد التجربة:مرحلة  -

وز ووضوح الدور وبر  وتضارب الولءالعمل  تظهر تحدياتلمرحلة مع متطلبات التنظيم وفي هذه ا
دراك التوقعات ونمو   .1الجماعة نحو التنظيم اتجاهالجماعة التلاحمية وا 

سسة التي من المؤ  الإعداد وبهتم بالحصول على الرضا والقبولو  يعني هنا العامل يكون خاضع لتدريب
 الخبرات تبرزحط أنظار من حوله كذلك مله ويكون مل أقصى جهد عنده ليبدع في عيعمل بها لذا يبذ
 .والقدرات للأفراد

ظهور من العجز و  الشخصية والخوفوام وتتصف بالأهمية تتراوح بين عام وأربعة أعمرحلة الإنجاز: -
هنا يحاول العامل إثبات ذاته من خلال عمله والتأكد من الإنجاز الذي حققه كذلك  ،2الولء في التنظيم

 يرهم يرى أن المنظمة تشبع حاجاته.سلطة الآخرين وتأث فرديتقبل ال
راحل لى ما بعد ذلك من متستمر إ اللتحاق بالعملتبدأ بعد خمس سنوات من  الثقة بالتنظيم:مرحلة -

لوثاق ا ، يبدأ فيها بترسيخ اتجاهات الولء نحو المنظمة بحيث تصبح متينة الرباط شديدةتطور الولء
ا أنه يريد أن يعمل ويعمل دون كلل أو ملل لصالح منظمته ليعلو بها أو معهاليصل ويشعر النسان حينه

 .3راجع للقيم والمعايير السلوكية التي يكتسبها الفرد خلال تفاعله هذاو لى مرحلة النضوج إ
 
 
 
 

                                                 

 35، ص 2510 السورية،الجامعة الفتراضية  ماجستير،رسالة  ،التنظيميالعوامل المؤثرة في الولاء  السوقي، آلء-ـ
 . 105، ص 2555 والتوزيع،دار الشروق للنشر  المعاصرة، قضايا معاصرة في الإدارة بطاح، أحمد-ـ2
 ،لسطينفالعلاقة التنظيمية والولاء التنظيمي وسبل تنميتها لدى العاملين في كليات  عنان، واقعبسام محمد ظاهر  - 3

 .24، ص 2550 فلسطين، القدس،جامعة  رسالة ماجستير،
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 مراحل تطور الولاء التنظيمي يوضح :2رقم شكل 
 
 
 
 
 
 
 

بية مجلة كلية التر  المستنصرية،ي لدى تدريسي الجامعة التنظيم علي، الولاءالمصدر: كريم ناصر 
 .313ص ،13الأساسية، العدد 

 الولاء: أبعاد-2
الأبعاد حيث  هاختلفوا في تحديد هذمعظم الباحثين في موضوع الولء على تعدد أبعاد الولء لكن  اتفق

 هما:للولء  بعدين ستاووسلانيكمن  حدد كل
  قيم المنظمة مع قيم وأهداف التي تؤدي إلى تطابق أهداف و  الأمور : ويعنيالاتجاهيالولاء

 .في المنظمة الفرد، بحيث تزداد رغبته في البقاء والستمرار
  لها يصبح الفرد مرتبط بالمنظمة هذا راجعبه العمليات التي من خلا السلوكي: ويقصدالولاء 

نه عضو يتمسك بها ويحس أ المنظمة يجعلنهالجهد الدي بدله الفرد في الى السلوكات السابقة و 
 .فيها

 فحدد بعدين للولء التنظيمي على النحو التالي:  كيدرونأما 
 فرد قيم وأهداف المنظمة باعتبارها تمثل قيمه وأهدافه.به تبني ال الأخلاقي: يقصدالولاء الأدبي 

  مل عفي العمل داخل المنظمة برغم وجود  الستمرارويقصد به تبني الفرد  المحسوب:الولاء
 .1بديل في منظمة أخرى

 :هي يميبين ثلاثة أبعاد للولء تشكل في مجموعها الولء التنظوآلانوسميث  مايرميز

                                                 
 . 204براهمية، مرجع سابق، ص  ونيةص -1

ترسيخ الولاء 

 تدعيمهو

 الخوف من العجز 

 ظهور قيم الولاء لتنظيم

 العملو

 الأهمية الشخصية 

العمل: تحديات 

ووضوح  تضارب

ماعة ظهور الج الدور

 وإتجاهات التلاحمية

تجاه  الجماعة

فهم  التنظيم،

الشعور  التوقعات

 بالصدمة
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 ن درجة ماك الفرد للخصائص المميزة لعمله يتأثر هذا البعد بدرجة إدر : المكون العاطفي المؤثر
ب من الولء ر هذا الجانيتأث وقرب المشرفين وتوجهيهم له كما استقلالية وأهمية وتنوع المهارات

ة في تسمح له بالمشاركة الفعالبدرجة إحساس الموظف بأن البنية التنظيمية التي يعمل فيها 
شخصية وقد أثبتت  بصورة العمل أو ما يخصهمجريات صناعة القرارات سواء ما يتعلق منه ب

بي خ تنظيمي إيجاار إليها سابقا تعمل على ايجاد منايد من الدراسات أن المتغيرات المشالعد
مع ابية على مستوى الولء التنظيمي إيج بدوره بصورة لمنظمة مما سينعكسايكافئ العاملين ب

 .1العاطفي من جهة أخرى رجة الولءدو  بين السن وجود علاقة إيجابية
  فيه والستمرار العملواللتزام بمتطلبات  العامل بالتعهد إحساس المعياري: ويعنيالمكون 

ويعزز هذا الإحساس بالدعم الجيد الذي تبديه المنظمة  ى مصلحة المنظمة وأهدافهاوالحرص عل
شراكهم لعمالها في وضع الأهداف ورسم السياسات  باقتراحاتهموالأخذ  اتخاذ القراراتفي  وا 

 .2لوتنفيذ العم لى جانب كيفية إجراء التخطيطالعاملة إ
  : التي من الممكن  الستثماريةالحالة تتحدد بالقيمة ويعني درجة ولء الفرد في هذه الولاء المستمر

 خرىاللتحاق بجهات ألو قرر  مع التنظيم مقابل مع ما سيفقده استثمرأن يحققها الفرد لو 
سن طول  همها : تقدمبمجموعة من العوامل أمع التنظيم تقييم الموظف وأهمية بقائه  ويتأثر

ي عمله ف الستمرارالرغبة لدى الموظف في  دمؤشرين رئيسين لوجو  العمر الوظيفي حيث يعدان
ي هذا من قبلها ف تساهل وته في المنظمة يعني أن أي تفريط أالفرد جزءا من حيا فاستثمار

ي ل علاقة له بعمله ف جديد خاصة إذا كان سيبدأ بعملالستثمار سيكون بمثابة خسارة له 
مة ظعلاقات خلال عمله في المنمعه من وما أقامه  زملاء العمل.الفرد ل المنظمة كما أن فقدان

 ديعني خسارة الفر  من جهة لأخرى نظام التقاعد اختلافوكذلك يعد خسارة أيضا لهذا الفرد 
فرص ل لتضآ بالمنظمة لرتباطهأيضا عاملا مشجعا  تقدم السن الوظيفي يجب تخيلها ويعد

يد ا الوظيفي لدى الفرد يز مستوى الرض ارتفاعأخيرا فإن أو أماكن أخرى،  العمل في المنظمات
 .3فرد للمنظمة ورغبته بالبقاء فيهاال انتماءمن 
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 الولاء التنظيمي صور-سادسا 
فأيا  ،الباعثة والمحركة له وعلى العمومللمنظمات بـاختلاف القـوة  لء الأفرادؤ ه أوتختلف صور 

 ثلة في:ور أو أشكال رئيسة متمنه يمكـن تميـز ثـلاث صفإ القوى،كانت طبيعة هذه 
هم إليها الأفراد في سعي : تقوم المنظمات عادة كوسيلة يلجأالولاء كوسيلة لتحقيق هدف معين  -1

، نهممصلحة أو المصالح المشتركة بي، بحيث يساهم كل منهم بدرجة ما في تحقيق اللتحقيق أغراضهم
العضو  طيع الفرد )وبناء على ذلك فالعضوية ما هي إل مجرد وسيلة لتحقيـق أهـداف شخصية ل يست

 أييـدهن الـفـرد يستمر ت، ويذهب في هذا الصـدد إلى العتقـاد بـأ( الحصول عليها بمجهوداته الذاتية 
غراضه امت تؤدي وظيفتها كوسيلة لتحقيق أ، أو بمعنى آخر يستمر في ولئه لها ما د بالمنظمة ارتباطهو 

ومن ثم  ن تأييده لها ،نه يتوقف عتحقيقها، فإلأهداف التي يسعى الفرد لن خرجت عن ا، وما إالخاصة
 ينعدم ولئه للمنظمة.

 ذاته:كهدف في حد  الولاء-2
 لتـيا ب على أهدافها نوع معين من الأيديولوجيةن هناك بعض المنظمات التي يغلأهنا يلاحظ 

ذه الحالة ههم للمنظمة وفي مثـل ئضاء واستمرار تأييدهم ومن ثم ولتجدد باستمرار حماس وعاطفة الأع
ها المستقل ـان عميق بكيانتتغير نظرة الأفراد للمنظمة من مجرد اعتبارها وسيلة لتحقيق أهدافهم إلـى إيم

 .1في حد ذاته
 :كامتثال لما يتوقعه بقية الأفراد الولاء-3

لجتماعي الـذي قـد يمارسـه بعـض الأفراد تنتج هذه الصورة من صور الولء نتيجة للضغط ا 
اد صرفات الأفر ، حيث يظهـر في العـادة نـوع مـن الآداب العامـة تحدد من سلوك وتض الآخرعلى البع

 . نظمـة مـن جهة أخرى، وتجـاء المتجاه بعضهم من جهة
 ،هذا الضغط الجتماعي يظهر نتيجـة لمـا يتوقعـه الأعضـاء مـن عقوبات قد تأخذ صور معنوية أو مادية

الـديني  لء الأفراد إلى جماعـة معينـة نتيجـة لـبعض التأثيرات كالعامـ، ولومن أمثال الضغط الجتماعي
 .2يولون ولءهم لمنظماتهم تلـك ن الأفرادأو السياسي أو العسكري، فنلاحظ أ

                                                 
 زيع،والتو شر دار الأيام للن ،متقدممنهجي  من منظورإدارة الأعمال  الخالق،عبد  المشهداني، رائدخالد أحمد فرحان  - 1
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 :المؤثرة على الولاء التنظيمي العوامل-سابعا 
ات الولء التي ييتباينون فيما بينهم من حيث شخصيتهم، وبالتالي على مستو  الشخصية: العوامل-1

 :يمنحها الأفراد لمنظماتهم كالآتي
 هم. لمنظماتا العاملين ذوي الفئات الشابة أكثر ولءالعمر: 
 .النساء أكثر ولء للتنظيمات من الرجال إل أن هذا المتغير غير حاسم الجنس:
 .ت الدنياالعاملون ذو المؤهلات العليا أكثر ولء لمنظماتهم من أقرانهم ذوي المؤهلا المؤهل:

 العاملون من ذوي الخدمة الطويلة في المنظمة أكثر ولء لمنظماتهم ممن هم أقل خدمة  مدة الخدمة:
 : العاملون من ذوي المسؤولية العائلية أكثر ولء لمنظماتهم ممن ل يتحملون لمسؤولية الاجتماعيةا

 .1مثل هذه المسؤولية
ى بينها من حيث بيئات العمل الداخلية، وبالتالي تؤثر عل : المنظمات تتباين فيماالتنظيمية العوامل-2

 .مستويات الولء التنظيمي للعاملين من خلال عوامل تنظيمية منها
لكل عمل خصوصية معينة يحتاج فيها العامل إلى مهارات وقدرات وأساليب العمل:  خصائص-3

جراءات محددة، وقد أثبتت الدراسات أن هناك علاقة بين الولء ا لتنظيمي وكل من درجة تحديد المهام وا 
المناطة بالعاملين محددة وموضوعة زادت ناء العمل، إذ كلما كانت المهام للعاملين، ودرجة الستقلالية أث

 .درجة الستقلالية أثناء العمل، وأدت إلى زيادة الولء التنظيم
تأثيرا  تصادية والجتماعية والسياسية(إن للبيئة الخارجية )الأبعاد والمتغيرات القالخارجية:  العوامل- 4

كبيرا على الولء التنظيمي، إل أن التأثير يختلف باختلاف الولء المتكون ومراحله، فإذا كان الولء في 
مرحلة التكوين ولم يصل إلى مرحلة الستقرار، فإنه سيكون مؤثرا على العاملين وعلى ولئهم في المنظمة، 

ا ذإن منظماتهم باحثين عن فرص عمل بديلة، أما إذا تحقق لهؤلء الستقرار إذ يمكن أن يترك العاملو 
 .2الخارجية ل تؤثر على ولئهم لتعلق بالمنظمة هنا العوامو  العامل انسجمكان 
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 التنظيمي.التي تنمي الولاء  العوامل-ثامنا
لى مة تحرص عي منظالولء التنظيمي وهي مطلوبة من أ يقصد بها العوامل التي تنمي شعور

 :تيوهي كالآوالنجاح والتميز المستمر  الستمرار
 تتعني ضرورة العمل على تبني سياسات داخلية تساعد على إشباع حاجا الضرورية:السياسات -1

 ثم الولء اءوالنتم والطمئنانبالرضاء  الأفراد العاملين في التنظيم وتحقيق التوازن مما يؤدي الشعور
 لآتي:اهذه الحاجات ك ماسلوالتنظيمي وقد رتب 

ى التقدير، الحاجة إلى الحاجة إل النتماء،الحاجة إلى  الأمان،الحاجة إلى  الفيزيولوجية،الحاجات  -
 .1تحقيق الذات

تنتظم  حيث جات التي تحرك السلوك الإنساني وتشكلهيقصد به هي مجموع الدوافع أو الحاو 
 جات الدنيا يبدأ فيحارى أن الإنسان عندما يحقق ال، يهذه الدوافع في هرم متدرج من خمسة حاجات

الشرب ...يطمح الفرد في البحث عن الأمان من و  كلفبعد توفير الأ مستوى الأعلى منهالبحث عن ال
 المخاطر 
بعدها  اجتماعيةبعدها يشعر الفرد أنه بحاجة إلى تكوين علاقات  للاستقرارالتهديد يطمح و 

ي تحقيق فالإنسان هنا يطمح ف ،السابقة الحتياجاتممن حوله بعد تحقيق الحترام والتقدير يحتاج إلى 
 اتالذ

 ويقدم كل ما لديه ويرتقي إلى مراتب أعلى. 
: يتطلب المناخ الجيد توفير حوافز معنوية ومادية مناسبة تؤدي مناسبة من الحوافر تطبيق أنظمة-2

 .2لت الإنتاج وتقليل التكاليفمعد ارتفاعبالتالي زيادة الولء التنظيمي و إلى زيادة الرضا 
 انتظاما في منظماتهم.و  جعلهم أكثر الزاماد من دافعية العمل لدى العاملين تلأن الحوافز تزي

هو البيئة الداخلية لمنظمة معينة يتعرف العاملون عليها في  :على تحسين المناخ التنظيمي العمل-3
ع الروح يعزز الثقة المتبادلة ويرف ملون بمناخ ملائمومن خلال أثرها في سلوكهم فيتمتع العا تجاربهم

 .3الولء التنظيميبالنتماء و  ن درجة الرضا الوظيفي ويدعم العوزالمعنوية ويزيد م

                                                 
 .125، ص2512 عمان، وموزعون،دار البداية، ناشرون  العامة، مصطفى، الإدارةمحمود  محمد-ـ1
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ما كان رضا لأن كلالوظيفية  المتيازاتعلى تحقيق الرضا ورفع مستوى يعني هنا يعمل المناخ  
 يالرضا على مستوى طموح العامل الذ يدل أيضا ،ا يدل على ولء الموظف لعملهالموظف عالي هذ

 يحس بالعدالة في توزيعيؤدي إلى عدم تغيبه عن العمل ويكون مندمج في فريق العمل وأن العامل 
 الحوافز والمتيازات.

ويقصد بها كل ما تقدمه المنظمة للعاملين بها عدا الراتب وهو  مباشرة:التعويضات الغير  تعزيز-4
ظيفية ف في حياته الو التي تساعد الموظ عن عدد من الخدمات والضمانات وهي عبارة شراالتعويض المب

على مستقبل عمله حيث يشعر الموظف أن المنظمة تسعى  والمعيشية وتحقق نوع من الراحة والطمئنان
 :1جزء منها ومن بنائها وليس مجرد عضو فيها ومن أهم هده التعويضات هإلى إرضائه لأن

 أمين ضد الحوادثتلاالصحي والجتماعي و  رامج التأمينب. 
  المقترحات البناءةالمكافآت و. 
 برامج الخدمات الجتماعية. 
 مشاريع الإسكان للموظفين. 
 برامج تدعيم وتوفير الأجهزة المنزلية المدعومة. 
 فرص تعليمية مجانية للمتفوقين منهمو  برامج توفير الدعم التعليم لأبناء العاملين. 
  من دون فوائد.برامج القروض 
 خدمات المواصلات. 

 القرار اتخاذكة في ر تسمح للعاملين بالمشا يحيث نجد أن المنظمات الت بالمشاركة: الإدارةأسلوب -0
 .بمستوى عالي من الولء التنظيمي فرادهايتميز أ

 المتخذة تاعالي من الفاعلية للقرار  تؤدي إلى تحقيق مستوى يعني أن المشاركة في القرارات
على تحقيق  حمل المسؤوليةيشاركهم في تو  هويدافع عن جزءا من القرار بالتالي يدعمه الفرد يصبح كون

 الأهداف.
رات من خلال تنمية المها على كسب التأييد الجماعي لإنجاز الأعمال قدرة الإدارة القيادة: وتعني نمط-1

أيضا و  لى التعاون وتحقيق الأهدافهم عقدرته على التأثير في سلوك الأخرين لإجبار و  للأفراد الإدارية

                                                 
 .05-00ص  سابق،مرجع  البارودي، منال-ـ1
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ف تساعدهم على تحقيق أهداو  وولئهم قدرته على توجيههم بطريقة تؤدي إلى الحصول على رضام
 .1المنظمة

 يق الأهدافانتمائهم وبناء الثقة لتحقيعني هنا هو القائد الناجح الدي يستطيع تنمية ولء الأفراد و 
مراعات و  الحترامالعمل على تطوير الأفراد من حيث جهد و الرغبة في بدل المزيد من الويبعث فيهم 

 وزيادة رغبتهم في العمل. المشاعر
ئة يب النظر كأعضاء فيو  بإشباع حاجات العاملين بالهتماملك ذو  مؤسسية:على بناء ثقافة  العمل-3

الحترام  من تعمل على توفير درجة كبيرةعايير الأداء المتميز لأفرادها و وتحاول ترسيخ م عمل واحدة
عطائهم دورا كبيرا بالمشاركة فو  المتبادل  .ماسك المنظمةتبالتالي يترتب عليه زيادة قوة و  ي القراراتا 

ظمة والنتماء للمن من الإلزامبدرجة عالية  ات ثقافة قويةحيث يتميز العاملون في المنظمات ذ 
ئهم والتصاقهم ول وهذا دال علىلجميع بشدة من قبل ا المعتقدات المركزية متمسكين بهاوتحليهم بالقيم و 

 .2بنتائج إيجابية عليهاتعود  ا يمثل ميزة تنافسية للمنظمةالشديد بالمنظمة وهذ
 الجتماعي فيالكتب تؤكد الجانب الإنساني و  ظهرت العديد من: أسلوب الإدارة بالحب تطبيق-3
ومن  طلوبالم قيق أهدافها بالشكلتحهذا الجانب في نجاح المنظمات و  ومدى مساهمة لعملية الإداريةا

 وعصا سحرية لنجاح المنظمات  التي تؤكد على قيمة الحب كأداة رئيسيةبينها الإدارة بالحب و 
داء الرتقاء بالأو  الولء والإيمان برسالتهاعمل والإخلاص والنتماء و المنظمة عن طريق ال ويظهر حب

 اذمتبادل لال قابلهم المنظمة بالتعاون معهم والحترامتفي المقابل  الخدماتوالعمل على زيادة الإنتاج و 
 .3فالإدارة بالحب هي فن إلى جانب أنها علم

 قياس الولاء التنظيمي  معاييرو  فوائد-تاسعا 
 فوائدقياس الولاء التنظيمي:-1

مة وجهودا شاقة إل أنه يحقق فوائد كبيرة للمنظ قياس الولء يحمل المنظمة تكاليفابالرغم من أن 
الإدارية وهناك من الفوائد ما يعود على الأفراد النحرافات والأخطاء في الممارسات  تساعد على تصحيح

 وهي:ومنها ما يعود على المجتمع بشكل عام 

                                                 
 .125ص  مرجع سابق، مصطفى،محمود  محمد-ـ1
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ة من أن تعمل على تحديد موقعها يمكن المنظم الة على مستوى الأداء الوظيفي وهذايقدم مؤشرات د-
ملين فيها مع العا لمقارنة لمستوى ولء تستخدم أسلوبا أنهاالوقت و  واتجاهها قياسا إلى فترة سابقة من

 .1ت المنظمة أو فئات العاملين فيهاو على مستوى إداراأ منظمات أخرى
الجيدة  ةيجب على الإدار  لكوالتجاهات لذ دية ومعنوية تتمثل في المشاعرفي تركيب أبعاد ما تدخل -

من ولء  ومعرفة ما يتمتع به الأفراد تطيع قياسحتى تس اجاتوالحتي والأحاسيس التعرف على المشارع
 .ه المنظمةلهذ
ومن  ةمنظمالت التي تواجه الأفراد و المعوقاوذلك لقياس ومعرفة المشكلات و  هو بمثابة أداة شخصية -

 يجاد الحلول.تم العمل على إ
 نتيجة ةبالأهميالشعور يهم الأفراد كون يتولد لدو انية تعود بالنفع على المنظمة إن البحوث الإنس -

 لهتمام الإدارة بهم.
 .2العملو  ةفي الإدار من حيث القدرة على إحداث تغيرات ه الأبحاث فائدة كبيرة للمنظمة تحقق هذ

لولء رية لتنمي اورسم الخطوات الضرو تتخذ القرارات اللازمة أن  لذا ما على الإدارة الرشيدة إل
ن تج لتي الازمة حول مؤثرات واتجاهات ومحددات الولء و البيانات الات و ت المعلوممعلدى العاملين وا 

 .من قياسه ةتمكن الإدار 
 :الى قسمين هما الولاء: تنقسمقياس  معايير-2

  دام باستخلك السلوكية وذثار الآقياس الولء التنظيمي من خلال  الموضوعية: أيالمعايير
 .الحوادث كثرةو  العمل ندوراو  في المنظمة موضوعية تبين مدى رغبة الفرد بالبقاءوحدات قياس 

  ة التنظيمي بواسطة أساليب تقديرية توضح تقدير العاملين لدرج أي قياس الولء الذاتية:المعايير
 .3عينة تكشف مستوى الولء التنظيميولئهم والتي يمكن أن تؤدي الى بلورة مؤشرات م

 
 
 

                                                 
 .200إسماعيل محمود على الشرقاوي، مرجع سابق، ص - 1
 .123محمد محمود مصطفى، مرجع سابق،  - 2
 .100ص  سابق،مرجع  قضايا،أحمد بطاح  - 3
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 :ية التاليةبين الولاء والمتغيرات التنظيم العلاقة-عاشرا  
المتغيرات  نالتفوق في المنظمات تجمعه علاقة مع الكثير مالتنظيمي سرا من أسرار الريادة و يعتبر الولء  

  كالآتي:ه المتغيرات ويمكن تحديد هذ تتداخل معه التي
  الجماعات نحو بيئة العملالأفراد و  اتجاهات المعنوية: وهيالروح العلاقة بين الولاء و 

روح المعنوية الالطاقات في سبيل تحقق الأهداف و  تنمي التعاون ببدل كل الإيجابية فالتجاهات
 .1لى زيادة درجة الولءوارتفاع المعنويات يؤدي إ ية الناجحةهي نتاج الإدارة السلوك

  الأداءبفر لديهم درجات عالية من الولء يمتازون الذين تتو  دفالأفرا المتميز:العلاقة بين الأداء 
و تقديم فه سهم للعمل أما الإبداع الوظيفي والإداريحمافي الجيد الناتج عن حب الأفراد و الوظي

 .اتوزيعهو  منتج جديد على شكل سلعة أو خدمة أو تجديد في عملية إنتاج السلعة أو الخدمة
  ة التي عن العضوية في المنظم توقف الفرد العاملين: وهوتسرب الولاء التنظيمي و العلاقة بين

  منها:وله أثارا سلبية 2اضى منها تعويضا نقديايتق
 دالجيدة الناتج عن الفراغ الوظيفي نتيجة لعدم وجو اتج عن فقد الكفاءات الن: تعطيل الأداء الوظيفي*

 .تكاليف عملية البحث عن بدائلكفاءات و 
داء لية من الأارات وكفاءات عاا كانوا يتمتعون بمهإذ والاتصالات:الارتباط في الأنماط الاجتماعية *

ثقتهم و  فرادلك زعزعة تماسك الأالمزايا بما فيذ المشاركة فإن تركهم للعمل سيؤثر على كل هذهوالتصال و 
 في المنظمة وتدني إنتاجهم.

من ثمة وية لبقية الأفراد و لك سيضعف الروح المعنعند ترك العمل في المنظمة فإن ذ المعنويات:تدني *
 .ء التنظيميراجع البناتدني الإنتاجية و 

 لتدريبامثل الإعلان ثم تكاليف  عالية تسرب العاملين يترتب عليه تكاليف التكاليف:ارتفاع *
 .في بيئة العمل فتكاليف التكيو 
اج توفير يحتو  نتيجة لترك أعباء العمل على العاملين في التنظيم ستزداد زيادة في أعباء الأعمال:*

 الموظفين وقت وجهد وتكاليف عالية.
 

                                                 
 .200مرجع سابق، ص  العبيدي،عبد الخالق عبد الله  رائد المشهداني،خالد أحمد فرحان -ـ1
 .150، ص 2550 مصر، العربية،، مجموعة النيل إدارة وتنمية الموارد البشرية مدحت أبو نصر، - 2
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 :1مكن النظر إلى الأفراد من أربعة جوانب هيوي
 ينتظرون توفر فرص العمل الخارجية. الذين : همالمرتقبون* 
 .ولكنهم يعملون بدون دوافع الذين يحبون أعمالهم : همالمضطرون*
 إذا دفعتهم لإحاجاتهم ول يرغبون بترك العمل  هم لشعورهم بأنها تشبعالذين يحبون أعمال المقبلون: هم*
 لحاجة أو الإغراء.ا
هم من تتوافر فيهم الرغبة في عملهم نتيجة لإشباع حاجاتهم وحصولهم على درجة عالية  المندمجون:*

 من الستقرار.
  والتحاقها والعاملين فيغير مكتوب بين المنظمة  اتفاق النفسي: وهوالعلاقة بين الولاء والعقد 

بالتنظيم  ة بين العاملين والتنظيم، فالتحاق الفردعلاقة تكاملية تبادلييعني وجود  بالتنظيمالفرد 
ذين العقدين وبالتالي فإن اهمال ه يعني وجود عقد نفسي واقتصادي يرتبط به الأفراد مع التنظيم،

 يترتب عليه اهمال وظائف الولء التنظيمي ومن ثم بدأ المحاولت للانتقال إلى مكان عمل آخر
  خرين لآالشخص مقارنة بل الجتماعيةتلك المرتبة  ماعية: وهيالاجتالعلاقة بين الولاء والمكانة

البناء التنظيمي وهي إما رسمية أو  الأفراد كما حددها اجتماعي والمكانة هي مرتبةفي نظام 
 والضطراب شعور الفرد بالقلق عليه يترتب ئاوفقدان الشخص للمكانة يعتبر حدثا سي اجتماعية

 .2ومن ثم ترك العمل
 ومظاهر ضعف الولاء في المنظمة سبابأ: عشراحدى 

 :3لمختلفة لجملة من الأسباب أهمهاامنظمات الأعمال يعود ضعف الولء في 
 ا ذنافعون في ه تقصير الإدارة في فهم مدى إقناع العاملين بأهمية أعمالهم وكونهم أعضاء

 المجتمع
  عدم وضوح مبدأ الرجل المناسب في المكان المناسب حيث أن عدم وضع الفرد في العمل الذي

 ولئه. رجة واتجاهاته ومؤهلاته ينعكس على د يتناسب وقدراته وميوله

                                                 
 .310ص  سابق،مرجع  براهمية،صونيا  -1
 .122ص  سابق،مرجع  مصطفى،محمود  محمد-ـ 2
 .003ص  سابق،مرجع  ناصيعلي:ـكريم  - 3
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   الشعور بالقلـق وعـدم الستقرار، حيث أن شعور الفرد بأن منظمته ل توليه اهتمامها ول تعمل
 عنده شعور بعدم الطمئنان والقلق.عندها يخلق  على رعايته

  ورة عادلـة وعدم إتاحـتـهـا بـص والترقيةفرص الترقـي والتقدم: وقوف إدارة المنظمة أمام فرص التقدم
 .م الروح المعنوية عندهممن الإحباط وتحط أمام العاملين من شأنهما إحداث حالة

 يأخذ أشكال الولء في عموم المنظمةمن مظاهر عدم النتماء والشعور يضعف ومـن جانـب آخر فإن 
 :1يليما جماعة لأخرى ويمكن تثبت بعض تلك المظاهر من فرد لآخر أو مختلفة
  ضعـف الميل للعمل والشعور باللامبالة وعدم شعور الفرد بقيمة ذلك العمل وضعف الشعور

 .بالستقرار والطمئنان
 علاقـات  العمل وكثرة حوادثه، ضعف م مواعيدظاهـرة العياب والتمارض وعدم احترا ازدياد

 .الشكاوىلمرؤوسين وظهور حالت الستياء والتذمر وكثرة الحترام بين الرؤساء وا
 تعالي القيادة الإدارية للمنظمة وابتعادها عن العاملين وانخفاض الروح المعنوية بينهم. 
 .المفسرة للولاء النماذج: عشر أثني

تفسير ظاهرة الولء التنظيمي حسب التطور التاريخي لها على  ولتالتي حا جظهرت العديد من النماذ
 الآتي: نحوال
 :اتزيوني نموذج-1

إذ يعد من  1051 في أوائـل الـستينيات، وتحديدافي عام تزيونيوجد هذا النموذج على يد ا
حساب  على النماذج الرائدة حـول مـوضـوع الـولء التنظيمي، حيث يرى أن السلطة التي تملكها المنظمة

ن ي الـولء يمكـن أالذي يسميه أ الندماجالفرد في المنظمة، وهذا  اندماجالفـرد هـي نابعـة مـن طبيعة 
 :ثلاثة وهي يتخذ أشكال

 :الحقيقي بين الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقيم  الندماجويمثل  الولاء المعنوي
 .المنظمـة الـتي يعمـل بها

  الفرد مع منظمته  اندماج: وهو أقل درجة من حيث القائم على حساب المزايا المتبادلةالولاء
 نظمـة أن تلبيـه مـن حاجات الفرد.وهو يتحدد بمقدار ما تستطيع الم

                                                 
- 202، ص2515 عمان، والتوزيع،، دار الحامد للنشر السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالناجي جواد، شوقي -1
 .203ـ
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  :المنظمة التي يعمل بها، بوهو يمثـل الجانب السلبي في علاقة الموظف الولاء الإغترابي
مـا يـكـون خارجاا عن إرادته، وذلك نظراا لطبيعة القيود التي فاندماج الفرد مع المنظمة غالبـاا 

 .1دتفرضها المنظمة على الفر 
 :ستيرز نموذج-2

يقـر هـذا النمـوذج الـولء التنظيمـي على أساس أن الخصائص الشخصية وخصائص العمل وخبرات 
ي بأهـدافها ها، واعتقاده القـو بمنظمته ومشاركته ل للاندماجالعمل تتفاعل معاا كمدخلات وتكـون ميل الفرد 

 .وقيمهـا وقبول هذه الأهداف والعمل على تحقيقها
ين الولء التنظيمي وهي: الخصائص و في نموذجه العوامل المؤثرة في تك ستيرزوقد بين  

الشخصية، والحاجـة للإنجاز، والتعلم، والعمـر، وتحديـد الدور، وخصائص العمل، والرضا عن العمل، 
العمل، وفرصـة التفاعلات الجتماعية، والتغذية الراجعة، وخبرات العمـل، وطبيعـة ونوعيـة  والتحدي في

خبرات العمل لدى العاملين في المنظمة، واتجاهـات العـاملين نحـو المنظمـة، وأهمية الشخص بالنسبة 
والميل  ان العمل،للمنظمة، والولء التنظيمي، والرغبة والميل للبقاء في المنظمة، وانخفاض نسبة دور 

ي تلبذل الجهد لتحقيق إنجاز أكبر والشكل الآ للتبرع بالعمل طواعيـة لتحقيـق أهداف المنظمة، والميل
 .2تؤثر في تكوين الولء التنظيمي يوضح تأثير ثلاث عوامل رئيسية

 ستيرز العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي نمودج :3رقم  شكل
 

 
 
 
 
 

ار د التنظيمي،الولاء بالأمن و الشعور صناعة القرار المدرسي و  الرواشدة:خلف السليمان  صدر:الم
 .14 عمان، ص التوزيع،و  لنشرلالحامد 

                                                 
 .310ص  سابق،مرجع  حمور:عنان أبو  شايب،أحمد  - 1
 .00- 04مرجع سابق، ص  الرواشد،خلف سليمان  - 2

 صفاة الفرد 

 صفاة العمل

 لمالخبرة أثناء الع

الرغبة والميل للبقاء في 

 المنظمة :

ـ إنخفاض نسبة دورا  

 العمل

النيل لتبرع طواعية بالعمل 

 لتحقيق الهدف 

الولاء 

 التنظيمي
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 :سلانيكو  ستاو-نموذج-3
الولء و  يفسر هذا النموذج الولء التنظيمي من خلال التفريق بين نوعين مـن الولء )الولء الموقفي

 لالتفرقة بين النوعين ل يعني تميز أي منهما عن الآخر في تفسير الولء، فكالسلوكي( ، لكن هذه 
(: وجهـة نظـر علمـاء السلوك التنظيمي، الولاء الموقفي)منهما يؤثر على الآخـر، ويمثل النوع الأول 

ويتضمن هذا الولء العوامل التنظيمية والشخصية، مثل السمات الشخصية، وخصائص الدور الوظيفي، 
لخصائص التنظيمية، وخبرات العمل، وبالمقابل فإن مستوى الولء الناجم عـن هـذه الخصائص يحـدد وا

ـذل في العمل بي والحضور والغياب والجهود التي تالأفراد في المنظمة من حيث التسرب الوظيف سلوكات
مثل (: وهو ما يولاء السلوكي)الومقدار المساندة التي يقدمها الأفراد لمنظماتهم، أمـا النـوع الأخـر فـهـو 

والتي  ،بيكروجهة نظر علماء النفس الجتماعي، وتقـوم فكرة هذا الولء على نظرية الأخذ والعطاء لـ 
 .1ات الماضية تحـدد السلوك الحـاليتقـوم علـى حقيقـة مفادها أن السلوك الفردي وبالذات الخبر 

 مناري:و  مارش نموذج-4
وين الولء التنظيمي من وجهة جا يبين العوامل المساعدة في التكوذمناري نمو  وضع كل من مارش

 .2يوضح الشكل التي العلاقة بين هذه العوامل والولء التنظيمي همانظر 
 مناريو  نموذج مارش العوامل المساعدة في تكوين الولء التنظيمي يوضح  :4رقم  شكل

 
 
 
 
 
 

ار د التنظيمي،الولاء بالأمن و الشعور عة القرار المدرسي و صنا الرواشدة:خلف السليمان  المصدر:
 . 11عمان، ص والتوزيع،للنشر الحامد 

 

                                                 
 .325ص  سابق،مرجع  حمور:عنان أبو  شايب،أحمد  - 1
 .05ص  سابق،مرج  لرواشدة،اسليمان  خلفال - 2

 المكانة الإجتماعية

 الرضا عن العمل

 الولاء التنظيمي

 تماسك العاملين الإستقلالية في العمل 
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 نموج ديكوتيز وسيمر-3
 

 .ديكوتيزوسمرزالعوامل المساعدة في تفسير الولء التنظيمينموذج  حيوض :0رقم  شكل
 

    
 
 
 
 
 
 
 
 

الولاء التنظيمي ، دار بالأمن و الشعور و  : صناعة القرار المدرسي: خلف السليمان الرواشدة المصدر
 .13للنشر والتوزيع ، عمان ،ص الحامد 

( يمكن القول بأن تفاعل الخصائص الشخصية للأفراد مع مكونات المناخ التنظيمي 0مـن الشـكل ) 
فراد، ورضاهم ية لدى الأوخصائصه في المنظمة يؤدي إلى تحديد الفعالية التنظيمية ومستوى الروح المعنو 

عن العمل حيث تؤدي هذه العوامل مجتمعة إلى تحديد مستوى ولء الأفراد للمنظمة، والذي يحدد بدوره 
 للعمل، ونوعية سلوكهم، الشخصي والتنظيمي، وأداءهم لعملهم كما ونوعا. درجة دافعيتهم

ء ل التي تؤثر في مستوى الولسبق نستطيع القول بأن على إدارة المنظمة إدراك العوام ما من كل 
 عـوامل لـزيادة درجة ولء العاملينال التنظيمي للعاملين سلبا أو إيجابا، وأن تعمل على استثمار هذه

للمنظمة. إذ يتطلب ذلك دراسة الخصائص الشخصـية للأفراد العاملين، والتركيز على الجوانب الإيجابية 
، ة درجة ولئهم التنظيمي، كالعمل على رفع مستواهم التعليميفي هذه الخصائص، والتـي تعمـل علـى زيـاد

من خلال التنمية المهنية والتدريب، ومساعدتهم للحصول على مؤهلات أعلى، والعمل على ترقية 
اهم الذي يعزز الروح المعنوية لديهم، ورضو  المستحقين، وتوفير العدالة التنظيمية، من أجل استقرارهم

 الدافعية

 السلوك

 أداء العمل 

 الرضا عن العمل

 الولاء التنظيمي 

 الروح المعنوية

 العالية التنظيمية 

 الهكيل التنظيمي

 الخصائص التنظيمي

 المناخ التنظيمي

 الخائص
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لأمن. كمـا أن على إدارة المنظمة العمل على توفير فرص الستقلالية في العمل، عن العمل، وشعورهم با
وتفـويض السـلطة للعاملين بالقدر الذي يتناسب مع مسؤولياتهم الوظيفية، وتحديد الأهـداف والأدوار 

ل كذلك مبوضـوح، وأن تكـون الأهداف مثيرة للتحدي بما ينسجم مع حـاجـات وقدرات الأفراد العاملين، والع
ل المادية فير ظروف العمتو راد العاملين وفيما بينهم أيضا و فإيجابية مع الأعلى بناء علاقات إنسانية 

 .12المناسبة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .00 – 00ص سابق،مرجع  الرواشدة،خلف السليمان  - 1

 2ـ 
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 خلاصة 
 نيةامل الإنساالتنظيمي هو تفاعل العديد من العو  من خلال كل ما سبق يمكن القول بأن الولء

 املينيظهر من خلال تصرفات الع المنظمةعن العلاقة بين الموظف و ية تعبر حالة نفسالتنظيمية وهو و 
 حقق داخلهالفرد أن أهدافه تت قوة وتماسكا عندما يشعر ه العلاقةومدى تعلقهم وارتباطهم بها إذ تزداد هذ

حرصه و  هدافالأه رحلة لقبول جميع أهداف المنظمة ومساهمته بصورة إيجابية لتحقيق هذيصل الفرد لمو 
بتكارية، الالممارسة و  كما أن الولء يدعم الأداء الإبداعي على البقاء والستمرار في خدمة المنظمةالشديد 

 ي المنظمات الحديثة .التفوقد الولء سرا من أسرار الريادة و ا يعلذ
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 :تمهيد
موضوع البحث غير كاف لتحقيق أهداف الدراسة والوصول إلى النظري من يعتبر الجانب  

ائج كمية تجسد الواقع الفعلي للمؤسسة محل الدراسة، لهذا تعتبر مرحلة التصميم المنهجي خطوة نت
كامل مبدأ الملائمة المنهجية أو الت باسمأساسية تتوقف عليها مصداقية البحث ونتائجه وعادة ما يعرف 

ت الدراسة، سة، مجالالمنهجي، وهذا ما تطرقنا إليه في هذا الفصل حيث تناولنا نبذة تاريخية عن المؤس
  عينة الدراسة وأهم خصائصها، المنهج المعتمد في الدراسة وأخيرا أدوات جمع البيانات.

 الدراسة: مجالات-أولا
  الجغرافي: المجال-1

ة لأنها تتماشى مع موضوع الدراس اختيارهاالتي تم  ـ قالمة ـأجريت الدراسة بمؤسسة سونلغاز 
 مهامها. كة وأهدافها و يلي عرض لتطور هذه الشر  وفيما

 سونلغاز:تاريخية عن مؤسسة  نبذة-أ  
 سنةو  1020والتي جسدت الشبكة الكهربائية بين سنة  1020لقد بدأت في الجزائر منذ عام 

وبهذا اعتبرت  (bt.ht)كلم، وهذا الخط بين المتوسط العالي والمنخفض  5555بمجموع قدره  1020
 .يل الطاقة الكهربائية والغازية في الجزائرسونلغاز عاملا تاريخيا في مجال تمو 

وتتمثل مهامها في الإنتاج والنقل والتوزيع الكهرباء والغاز، حيث أن قوانينها الجديدة أعطت لها إمكانية 
توسيع نشاطها نحو مجالت أخرى للنهوض بقطاع الطاقة مقدمة لفائدة المؤسسة في مجال تجارة 

 الكهرباء والغاز إلى الخارج.
 راحل تطور شركة سونلغاز:م-ب

 مرت شركة سونلغاز بمراحل عديدة تمثلت فيما يلي: 
 EGA:  وهي عبارة عن مجمع لأقدم شركات إنتاج وتوزيع الكهرباء ذات الطابع الخاص التي

 الصادر عن السلطة الفرنسية. 1045سقطت تحت قانون التأميم في سنة 

  تم إنشاء كهرباء وغاز الجزائر 1040سنة :(EGA)  المؤرخ في:  401552رقم
 وهي مكلفة بإنتاج الكهرباء والغاز. 50/55/1040
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  1052التطورات التي حدثت بعد سنة :EGA  تبنتها السلطات الجزائرية بعد الستقلال في
بضع، سنوات فضلا عن جهود تكوينية للموارد البشرية الجزائرية وذلك من أجل ضمان تسيير 

 هذه المؤسسة.

  في يوم  00/50المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز بمرسوم رقم  : إنشاء1050سنة
، وقد تحول اسم 1050الصادر عن الجريدة الرسمية في الأول من أوت  25/50/1050

EGA .إلى سونلغاز التي أصبحت شركة وطنية للكهرباء والغاز 

، وقد موظف 5555وفي هذا الوقت كانت الشركة من الحجم الكبير أين تجاوز عدد عمالها 
 حدد المرسوم مهمة رئيسية لها تتمثل في الندماج بطريقة منسجمة في سياسة الطاقة الداخلية للبلاد.

إن احتكار ونقل وتوزيع واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية المخصصة لسونلغاز قد عزز من مكانة 
اف وطن وهذا لجميع أصنالشركة كما أنها وجدت نفسها قد اسند إليها تسويق الغاز الطبيعي داخل ال

 الزبائن )صناعة، محطات توليد الطاقة الكهربائية، زبائن المنزل(.
  في هذه المرحلة تم الفصل بين النشاطات الميدانية والنشاطات القاعدية وكذا إنشاء 1000سنة :

 وحدات كهرباء وترتيب.

  هرباء.ائريين بالك: وضع حيز تطبيق برنامج وطني للإضاءة وتزويد معظم بيوت الجز 1000سنة 

  إعادة هيكلة سونلغاز والتي جاء معها ستة مؤسسات حيث أصبحت شركة سونلغاز 1003سنة :
في هذه السنة ذات خدمات عمومية وتسيير وتسويق المؤسسة، وبذلك تكتسب خمسة فروع الأعمال 

 وهي: 

 KAHRIF .كهريف( الأشغال الكهربائية( 

 KAHRAKIB تية والإنشاءات الكهربائية.)كهركيب(: تركيب البنى التح 

 KANAGAZ .كنا غاز(: إنجاز شبكات نقل وتوزيع الغاز( 

 I NEGRA أشغال الهندسة المدنية. (:)إنرغا 

 AMC.صناعة المعدات ومختلف التجهيزات المستعملة في المراقبة : 
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: حيث أصبحت مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي 1001نظام أساس جديد لسونلغاز سنة 
، وقد فرض هذا الطابع 14/12/1001المؤرخ ليوم  01/000في قرار تنفيذي رقم  EPICوتجاري 

 الجديد التسيير القتصادي والأخذ بعين العتبار كيفية تسويق المنتجات.
  سونلغاز 1000سنة :(EPIC)  أصبحت في هذه السنة هيئة عمومية ذات طابع صناعي

 (.COSد مجلس الرقابي )رأسه نجعلى  10/50/1000ليوم  00/205رقم بمرسوم 

  تحولت سونلغاز إلى مؤسسة ذات أسهم، هذا التحول أعطى سونلغاز التوزيع في  :2552سنة
مبادئ أخرى في قطاع الطاقة، وكذلك التدخل في هذا الميدان خارج حدود الجزائر باعتبارها 

تها في شاركمؤسسة ذات أسهم، فعليها اكتساب محفظة الأسهم وفيم منقولة أخرى مع إمكانية م
 أخرى.مساهمات لدى شركات 

  2554سنة( أصبحت سونلغاز عبارة عن مجمع :HOLDING خلال السنوات )2554 
، أين أصبحت "سونلغاز" مجمع أو مجموعة مؤسسات ثم تم إعادة هيكلة الفروع المكلفة 2555و

 بالنشاطات الرئيسية بها.

 ( سونلغاز إنتاج كهرباءSPE.) 

  بائي مسير شركة النقل الكهرSDC).) 

 ( مسير شبكة نقل الغازGRTG.) 

  تم هيكلة وظيفة التوزيع وقسمت إلى أربعة فروع وهي: 2555سنة : 

 ( سونلغاز للتوزيع: الجزائر العاصمةSPA). 

 ( سونلغاز للتوزيع: الجهة الوسطىSDC.) 

 ( سونلغاز للتوزيع: الجهة الشرقيةSDE). 

 ( سونلغاز للتوزيع: الجهة الغربيةSDO). 
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 :ووظائف شركة التوزيع أهداف-ج
تسعى شركة سونلغاز من خلال الوظائف التي تمارسها إلى تحقيق مجموعة من الأهداف والنتائج 

 ولقد حددت سونلغاز أهداف تسعى إلى بلوغها وهي كما يلي: 
 .التحكم مع الستعمال الأمثل للوسائل والتقنيات بهدف الترقية والتحسن الدائم لصورة علامتها 

 بية الحاجات الوطنية المتزايدة.تل 

 .توصيل التكامل الوطني بتقوية الدعم للقواعد الصناعية وتنويع منتجاتها 

 .المشاركة في النجازات الصناعية والتجارية في الخارج حتى تكون بالقرب من الزبون النهائي 

 دخال  ري.اتج طابع ذات قواعد استقلالية التسيير وا 

  العالمي.الحصول على حصة في السوق 

وعموما فإن هدفها هو أن تصبح أكثر تنافسية والتمكن من مواجهة المنافسة المحتملة في المستقبل حيث 
تعتبر شركة سونلغاز من أحسن خمس مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر الأبيض المتوسط، 

 ومن أهداف شركة سونلغاز ذات أسهم هي: 
  في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها.إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو 

 .نقل الغاز لتلبية السوق الوطنية 

 .تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية وترقيتها وتنميتها 

  إنشاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرها من القيم المنقولة في كل شركة
 موجودة أو يتم إنشاءها في الجزائر أو في الخارج.

 اط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية وكل نشاط تطوير كل نش
 يمكن أن تترتب عنه فائدة لسونلغاز )ش ذ أ(.

  ضمان نوعية إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذا توزيع الغاز في إطار احترام شروط
 الحماية والأمن وبأقل التكاليف.
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 عادة ت  جديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إلىتركيب تصليح وصيانة وا 
 مراكز التوزيع العمومي للغاز.

 .ضمان التموين اللازم لتحقيق وتنفيذ البرامج المسطرة 

  .توفير المنشآت الضرورية )التجهيزات، الهياكل البنائية( لضمان سير مهمتها 

 ل حيث تعتبر شركة سونلغاز من أحسن خمس مكن من مواجهة المنافسة المحتملة في المستقب
مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر الأبيض المتوسط، ومن أهداف شركة سونلغاز ذات 

 أسهم هي: 
 .إنتاج الكهرباء سواء في الجزائر أو في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها 

 .نقل الغاز لتلبية السوق الوطنية 

 ة وترقيتها وتنميتها.تطوير وتقديم الخدمات الطاقوي 

  إنشاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرها من القيم المنقولة في كل شركة
 موجودة أو يتم إنشاءها في الجزائر أو في الخارج.

  تطوير كل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية وكل نشاط
 لسونلغاز )ش ذ أ(.يمكن أن تترتب عنه فائدة 

  ضمان نوعية إنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية وكذا توزيع الغاز في إطار احترام شروط
 الحماية والأمن وبأقل التكاليف.

  عادة تجديد مراكز الإنتاج ونقل وتوزيع الطاقة الكهربائية بالإضافة إلى تركيب تصليح وصيانة وا 
 مراكز التوزيع العمومي للغاز.

  التموين اللازم لتحقيق وتنفيذ البرامج المسطرة.ضمان 

 .توفير المنشآت الضرورية )التجهيزات، الهياكل البنائية( لضمان سير مهمتها 
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 الزماني: المجال- 2
 لمعلومات الميداني بهدف جمع االنظري و عملية البحث بشقيه  استغرقتهايتمثل في المدة الزمنية التي 

 هي:فترات  ينقسم إلى ثلاثوالبيانات و 
 :الأخذ و  موضوع الدراسةتتمثل في الجانب النظري، أين تم جمع المعلومات حول  الفترة الأولى

من شهر سبتمبر، حيث أخذنا فكرة عنه والذي كان بعنوان  ابتداءبرأي الأستاذة المشرفة وذلك 
تصنيف  نا علىوخلال هذه الفترة عمل الولاء التنظيمي " القرار على اتخاذفي  " تأثير المشاركة

 .المادة العلمية نظريا للحصول على ما يناسب موضوع دراستنا بمختلف فصولها النظرية
  مارس  51، وكان ذلك بتاريخ سونلغاز لمؤسسة استطلاعيةعبارة عن زيارة  الثانية: هيالفترة

بهدف التعرف على مكان الدراسة وطلب إجراء دراسة ميدانية وكانت أول مقابلة مع  2521
حيث أخذنا  2521مارس  10الثانية كانت يوم  الستطلاعيةأما الدراسة  المؤسسة،امي مح

الموافقة وتم قبولنا هناك فقمنا بجمع البيانات العامة عن هذه الدراسة وذلك من خلال المقابلة 
الثانية مع مدير الموارد البشرية فزودنا بالمعلومات الأولية عن المؤسسة، عدد العمال، الهيكل 

لتي زودتنا اها تم زيارة المسؤولة القانونية للمؤسسة لعدة مرات لتنظيمي، وحدات المؤسسة. وبعدا
 ، حيث تم في هذه الفترة تطبيقالستمارةبمعلومات هامة حول دراستنا كما أفادتنا في بناء 

في شكلها النهائي بعد أن أدخلت عليها بعض التعديلات وتم تقييمها من طرف  الستمارة
 .2521جوان  2وتم إسترجاعها يوم 2521ماي  31يوم تاذة المشرفة، ولقد وزعت الأس

 :البيانات  حيث قمنا بتبويب الستماراتوهي المرحلة الأخيرة التي تكون بعد جمع  الفترة الثالثة
المتحصل عليها في ميدان الدراسة، تحليلها إحصائيا وسوسيولوجيا، وتفسيرها في ضوء الدراسات 

 .ي ضوء الفرضيات وأخيرا كتابة النتائج النهائية للبحثالسابقة وف
 البشري:  المجال- 3

عامل منقسمين إلى إطارات سامية، إطارات،  251مؤسسة سونلغاز بمديرية يضم المجتمع البشري 
أقسام المؤسسة كل حسب طبيعة تخصصه عوان تنفيذ موزعين على مختلف مصالح و ، أأعوان تحكم
 .ومسؤولياته
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 خصائصهاو  العينة- ثانيا
  اختيارها:وكيفية  العينة-1

تعتبر العينة أهم دعائم البحوث خاصة الجتماعية، حيث تسمح بالحصول في حالت كثيرة 
عن واقع المراد معرفته، ويمكن تعريف العينة  البتعادلى لك إعلى المعلومات المطلوبة دون أن يؤدي ذ

 بأنها:
جراء الدراسة عليها ومن ثم اختيارها بطريقة مناسبة، و يتم  مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة"   ستخداماا 

 .1الأصليتلك النتائج وتعميمها على كامل مجتمع الدراسة 
 : لدراسةمن مجتمع ا بالمئة 23باختيار ذلك اختيار عينة عشوائية و لدراسة الحالية فقد تم  وبالنسبة

N =25 * 201/100= 50 
 :العينة خصائص- 2

 فسير البيانات الشخصية:تتحليل و 
 .الأفراد العينية حسب متغير الجنس يوضح توزيع(: 51جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %42.00 25 أنثى
 %00.44 20 ذكر

 %155 40 المجموع
 

جنسين تقارب النسبة بين ال حيث نلاحظ يبين الجدول توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس،
من الإناث، هذا ما يفسر أن عمليات % 42.00مقابل  %00.44الذكور المقدرة ب رغم تفاوت نسبة 

ق معيار المؤهلات ووفءة و والتعين القائمة في مؤسسة سونلغاز بقالمة تقوم على أساس الكفا الختيار
الشفافية فطبيعة العمل ليست حكرا على الرجال فقط ،بل أيضا يتم منح الفرصة للعنصر النسوي في 

مناصب حساسة خاصة مع التغيرات والتشجيعات على تواجد المرأة في مختلف  واستلامف التوظي
ات يمجالت العمل الإدارية، المالية، وحتى الصعبة منها ما ترتب عليه خلق نوعا من التوازن في عمل

 التوظيف بين الذكور والإناث.

                                                 
 .155، ص 2510اليمن،  الكتب،، دار العلمي البحث، مناهج محمد سرحان علي الحمودي - 1
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 توزيع المبحوثين حسب متغير السن: (: يوضح52جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار سنفئات ال
 %12.05 55 سنة 20أقل من 

 %21.20 15 سنة 30إلى  20من 
 35.10% 10 سنة 40إلى  35من

 %20.00 14 فما فوق 45من 
 

 35نلاحظ من خلال الجدول أن الفئة العمرية من  يوضح توزيع المبحوثين حسب متغير السن،
فما فوق بنسبة  45الفئة العمرية من سنة  تليهامن المبحوثين، % 35.10سنة تمثل نسبة  40إلى 

وأخيرا % 21.20 سنة بنسبة  30إلى  20بين  ،لترفق بها الفئة التي يتراوح سن أفرادها ما20.00
، مما يسبق يتبين ضعف العنصر  %12.05سنة بنسبة  20جاءت نسبة الأفراد الذين تقل أعمارهم عن 
سنة فما  35فين ضمن مرحلة الكهولة والتي تبدأ من عمر الشبابي في المؤسسة مقابل الأفراد المصن

فوق، والذي يمكن إرجاعه إلى طبيعة المؤسسة وطبيعة الوظائف المتاحة بها والتي تتطلب أفراد على 
والمسؤولية إضافة إلى صعوبة معايير التوظيف بها نظرا لحساسية  واللتزاممستوى عالي من الخبرة 

تتعامل مع العديد من  خرى كبر عاتق المسؤولية خاصة وأن المؤسسةالمناصب من جهة، ومن جهة أ
 المؤسسات الرسمية والخاصة التي تستوجب التعامل مع ممثلين أكثر دراية وخبرة في أمور العمل.

 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى التعليمي (: يوضح53جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي

 %50.14 50 نويثا
 %50.01 54 تكوين مهني
 %01.55 24 جامعي

 21.20% 15 دراسات عليا
 %155 40 المجموع
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ة يبأغل من خلاله أن لتعليمي، يتبينتوزيع أفراد العينة حسب المستوى ا 53يوضح الجدول رقم 
وأيضا 01.55جامعيين، من بينهم المتحصلين على شهادة ليسانس بنسبة % 02.33المبحوثين بنسبة 
، في حين تمثل نسبة  %21.20شهادات الدراسات العليا )ماجستير، دكتوراه( بنسبة  المتحصلين على

من ذو التكوين المهني، من % 0.01المبحوثين ذوي مستوى تعليمي ثانوي، إضافة إلى % 0.14
وزارة  رجاتلتناسب مخ د الجامعيين في المؤسسة وذلك راجعأعدا ارتفاعالإحصائيات السابقة نلاحظ 

التعليم العالي والبحث العلمي مع متطلبات سوق العمل والتخصصات المطلوبة والمؤهلة لتقلد المناصب 
المختلفة خاصة العليا منها وكفاءة الأفراد المتحصلين على الشهادات الجامعية، لكن هذا ل ينفي تواجد 

رجوا في نظام الترقية تدم في العمل و بحكم الخبرة وجهوده أفراد ذو مستوى ثانوي أو تكوين مهني لكن
 السلم الإداري وتقلدوا مناصب يستحقونها.

 
 توزيع المبحوثين حسب متغير المهنة: (: يوضح54جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار المهنة
 %01.55 24 الإطارات
 40.03% 23 المهارات
 %155 40 المجموع

 
سسة هممن الإطارات العاملة بمؤ  ثينو من المبح% 01.55يتضح من خلال الجدول أن 

قالمة يتوزعون على مستوى مختلف أقسام ومصالح المؤسسة ويتباينون ما بين رؤساء أقسام -سونلغاز
 .ورؤساء مصالح، مكلف بالدراسات رئيسي

مهارات هو والمقصود بال% 40.03فيما تقدر نسبة العمال المصنفين في إطار المهارات ب 
لأكبر سلطة إشراف المدراء ا ي للأفراد المسؤولين الذين يأتون يعملون تحتنظيمتصنيف في الهيكل الت

 ، يختلفون ما بين مكلف بالدراسات.وفي نفس الوقت هنالك موظفون أخرون يعملون تحت سلطتهم
من خلال النتائج الظاهرة في الجدول أعلاه يتبن أن معظم المناصب الوظيفية في مؤسسة 

ا لطبيعة العمل السائدة في المؤسسة ونظام الترقية السائد إضافة إلى نوعية البحث مناصب عالية نظر 
سؤولية، ويعود التركيز على الإطارات والمهارات في مالمهام التي تجعل من كل عامل ملزم بنوع من ال

عن كل  رئيسين ومسؤولينالمؤسسة نظرا لأنهم أصحاب القرار وشركاء أساسين في صنعه ومكلفين 
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 يجاباإوأمور العمل داخل المؤسسة، إضافة لتأثيراتهم الكبيرة على باقي الموظفين سواء سلبا أو المجريات 
 .الوظيفي الغترابأي إما تعزيز الولء الوظيفي أو زيادة حدة 

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الخدمة المهنية:50جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية

 %15.53 50 سنوات 0أقل من 
 %21.20% 15 سنوات 15إلى  0من 
 %45.42 10 سنة 10إلى  11من
 %20.50% 13 فما فوق 15من 

 %155 40 المجموع
من % 45.42تغير الخبرة المهنية، حيث نلاحظ أن م حسب العينةتوزيع أفراد  0رقم  يوضح الجدول

أخرون تساوي وتفوق سنوات % 20.50ليها سنة لي 10إلى  11المبحوثين تتراوح سنوات خبرتهم ما بين 
سنوات وأخيرا تمثل  15إلى 0من المبحوثين ذو خبرة تتراوح ما بين % 21.53سنة، ثم  15خبرتهم 
 سنوات.  0من المبحوثين ذوي الخبرة الأقل من % 15.53نسبة 

ة في سنة خبرة فما فوق هم الأكثر خبر  11أن الفئتين الثالثة والرابعة أي من  اعتباريمكن 
المؤسسة، نظرا لتوليهم المنصب منذ فترة طويلة وحسب تخصصاتهم مع منحهم مساحة من الحرية التي 

إلى  اتشجع على إثبات الذات والإبداع في العامل، أضف على ذلك تدرجهم في السلم الوظيفي ليصلو 
ر جو من وات، وتوفيالمراتب العليا، وتفعيل نظم التحفيز المادية منها خاصة كالرواتب، المنح، العلا

الراحة في المؤسسة وتقدير العاملين وغيرها من العوامل مادية كانت أو معنوية والتي تعتبر بمثابة عامل 
 في خدمتها.  واستمراريتهمغري للعامل تحول دون تغييره المؤسسة 

يات سنة فيمكن إرجاع ذلك إلى عمل 11بالنسبة لباقي الفئات والتي تقل سنوات الخبرة بها عن 
مؤسسة سونلغاز بقالمة للمورد البشري عن طريق إجراء مسابقات التوظيف بهدف تلبية  استقطاب
 .وملأ المناصب الشاغرة احتياجاتها

 الدراسة  منهج-ثالثا  
هج البحث في العلوم الجتماعية تختلف باختلاف مواضيع الدراسة وباختلاف المشاكل إن منا

 ما ل بد له من إتباع منهج معين، فالمنهج العلمي دراسة موضوعحث المراد دراستها ولكي يستطيع البا
 :هو
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" مجموعة الخطوات العلمية الواضحة والدقيقة التي سلكها الباحث في مناقشته أو معالجة الظاهرة 
 العلماء من يرى أن المنهج العلمي هو:  معينة، وهناك منأو السياسية أو الإعلامية  الجتماعية
دئ والقواعد والإرشادات التي يجب على الباحث اتباعها من بداية البحث إلى نهايته بغية " جملة المبا

 .1 "تخضع لها الظواهر موضوع الدراسة التي الكشف عن العلاقات العامة والجوهرية والضرورية
وهذا  ،هو المنهج الوصفي استخدامابحث العلمي لهذه الدراسة على أكثر مناهج ا اعتمدتوقد 

 ب:فرضياتها تتماشى وهذا المنهج الذي يسمح و  لى أن إشكالية الدراسةيرجع إ
 .وصف الظاهرة المدروسة 
 .وصف البنية البشرية 
 د من المعلومات عن طبيعة المشكلة، يقدم العدي 
  وتفسيرها.يقدم المنهج الوصفي وصفا عاما للنتائج المتوصل إليها وتحليلها 

 يمي.نظالقرار وعلاقتها بالولء الت اتخاذكة في في وصف عملية المشار  استخدامهلذا تم و 
 انات يجمع الب أدوات-رابعا  

 لعتمادالمعالجة الجوانب التطبيقية لموضوع البحث، لجأت الطالبة إلى جمع البيانات من خلال 
ي التي تعتبر كأداة رئيسية للبحث والت دوات المتمثلة أساسا في الستمارة الموزعة،من الأ مجموعة على

العتماد على المقابلة مع رئيس مصلحة في جمع البيانات حول موضوع الدراسة كذا  تم العتماد عليها
 مع مكتب البريد.و  مسؤولة قسم المنازعاتو 
 الاستمارة:-1

ة، سات خاصة في الدراسات الجتماعيمن الأدوات العامة لجمع البيانات في الدرا الستمارةتعتبر 
من أجل الحصول على معلومات توجه إلى الأفراد  مجموعة من الأسئلةيضم حيث تعرف بأنها " نموذج 
 حول موضوع الدراسة " 

  الاستمارة:مرحلة بناء 
 ستمارةالصياغة أسئلة الستمارة وبناء الستمارة، فبعض أسئلة لقد راعينا عدة جوانب عند 

علومات دقيقة صول على موذلك للح إجابة واحدة اختيارجاءت مغلقة من أجل إجبار المبحوث على 
ير عن التعبو  فرصة للمبحوث لإبداء رأيه ذلك لإعطاءو  على أسئلة نصف مغلقة اعتمدناكما  ومحددة،

                                                 
المركز العربي للدراسات  ،الاجتماعيةالبحث العلمي وتقنياته في العلوم  وآخرون، منهجيةبوحوش عمار  -1

  .14ص  ،2510 ألمانيا، والقتصادية،تراتيجية الس
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 وحصولنا على إجابة، وبعد رفض هذا من أجل تسهيل الإجابةنظره، كما وضعنا خيارات متعددة و ة هوج
 وزعة. الم الستمارةعلى  اعتمدناالمقابلة،  استمارة المؤسسة فكرة

 : الآتيسؤال ك 31الى أربعة محو ضمت  الستمارةمن مشكلة بحثنا فقد تم تقسيم  انطلاقا
 .أسئلة 0البيانات الشخصية ضم  الأول:المحور 
 أسئلة. 0على الإبداع التنظيمي ضم مشاركة القرار  الثاني: تأثيرالمحور 

  أسئلة. 0ء التنظيمي ضم ى تحقيق الإنتمافالقرار  اتخاذتأثير مشاركة  لمحور الثالث:ا
  أسئلة. 0المعيقات التي تعترض مشاركة إتخاذ القرار ضم  الرابع:المحور 
  الاستمارة:مرحلة تحكيم 

لتحقق من صدق الستمارة تم تقديمها إلى مجموعة من الأساتذة المختصين في علم الجتماع وذلك 
يات، ومدى رضتماشي أسئلة الستمارة مع الفقصد الإرشاد والتوجيه، وللتأكد من مدى ملائمة البيانات و 

 :التوصل لأهداف الدراسة وقد تمحورت الملاحظات حول النقاط التاليةقدرة الستمارة على 
 ناسب وفرضيات الدراسة.إعادة ترتيب بعض الأسئلة بما يت 
 إعادة صياغة بعض الأسئلة وتبسيطها. 
 ضرورة حذف بعض الأسئلة. 

ار كافة الملاحظات وتم إجراء بعض التعديلات على الستمارة على ضوء ولقد تم الأخذ بعين العتب
 التوجيهات.تلك 

  الاستمارة:مرحلة توزيع 
المسؤولة القانونية و  عامل من طرف الباحثة 05على  2521/  50/ 31صبيحة يوم  الستمارةتم توزيع 

 استمارة. 40 استرجاعفي المؤسسة، ولحرص هذه المسؤولة على العمال تم 
  المقابلة:- 2
 :مقابلة مع رئيس مصلحة بورنان سمير-أ 

ولقد تم إعداد مجموعة  12.55إلى غاية الساعة  11.15على ساعة ذلك يوم الخميس وكان 
لة معلومات عن المؤسسة وكانت الأسئمنهجيا بهدف الحصول على بيانات و من الأسئلة مرتبة ترتيبا 

 : الآتيك
  حقوقك؟القرار حق من  اتخاذهل تعتبر أن المشاركة في 
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وحافز  ،لق أنه مسؤول يستلزم الأخذ برأيهالحق من منط الوقت،في نفس  أجاب بأن المشاركة حق وحافز
  لديه.من منطلق أن المشاركة تزيد من أداء العامل من درجة رضا الوظيفي 

  سونلغاز؟القرار في مؤسسة  اتخاذعند مشاركة  استعمالماهي الأساليب الأكثر 
 ات،الجتماعالقرار هي  اتخاذعند مشاركة  استخدامارئيس المصلحة بأن أكثر الأساليب  أجاب

ى هذا الأساس لع وتكليفاته،باعتبار كل شخص له مهامه حيث يستشير المسؤول الأول رؤساء الأقسام 
خاصة  مللمدير لأنها من صلاحياته، لكن في بعض القرارات يأخذ برأيه يستشار لكن يرجع القرار النهائي

، حيث هناك من يتنازل إلى مراتب ر التقنية، كما قال أن كل مدير والأسلوب الذي يعمل بهفي الأمو 
قرر ي، وهنك من طبيعة الموضوع عوان الإدارة حسبرؤساء المصالح وحتى أالأقسام و أقل منه كرؤساء 

 بنفسه ول يقبل أراء الغير.
  لديك؟في زيادة الإبداع  القرار اتخاذحسب رأيك هل تساهم المشاركة في 

كلما  رالقرا اتخاذنه كل ما أشارك في وأ بأن المشاركة تزيد من إبداعيأجاب رئيس المصلحة 
أحيانا تشجع على الإبداع خاصة في مجال البرمجيات  مؤسسة سونلغاز أيضا أن بقيمتي، أجابأحس 

  لمؤسسة.لهيكل تنظيمي و  التي تساهم في تسيير العمل، وفي بعض الأحيان تقيدك وتربطك بمهام
  سونلغاز؟ما الذي يربطك بمؤسسة 

ز عقد عمل إداري، ويربطه أيضا حبه لعمله وللمؤسسة التي يربطه بمؤسسة سونلغا هأجاب أن
كن ، لمناخ العمل عمل مقبولة من ناحية، ظروف تقدم له أجر جيد اقتصاديةعمومية تعتبر مؤسسة 

ي جامعة ف لأنه متحصل على مهندس دولة في اللكترونيكأكبر من منصبه  ؤهلاته العلميةيرى ان م
 تص في نقل وتوزيع الغاز في جامعة بومرداس.مهندس مخو  قالمة،
 ولماذا؟ تقبل؟ـيحت لك الفرصة للعمل في مؤسسة أخرى هل تلو أ 

 كناطراسو سة هلات علمية تمكنه من العمل في مؤسلمؤ  اكتسابهأجاب بنعم لسبب واحد وهو  
 ك.تقديم الأكثر هنالأنه يستطيع 

  سونلغاز؟ بانتمائك لمؤسسةهل تشعر  
احات اقتر  الجماعي، تقديمللمؤسسة لأنه يوجد نوع من العمل  بانتماءأجاب بنعم أكيد أشعر 

ين ثقة بين العمال وب ووجودالمؤسسة كما أنه هناك روح الفريق في  العمل،لكن حسب ظروف  وأفكار
 سسة،مؤ ووجود صراعات خفية توجد في أي  تدخلات العملو  تالرئيس لكن هذا ل ينفي وجود مشكلا

  بوقت.أعمال مرتبطة و  خاصة في وود حالت ضغط
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  للمؤسسة؟القرار من ولئك  اتخاذهل تزيد المشاركة في 
القرارات من ولئي للمؤسسة سونلغاز لأن كل ما يسمح  اتخاذالمشاركة في  بنعم تزيدأجاب  

 .بالتالي زيادة ولئه للعمل ل وحبهمزيد درجة رضاه على العالرئيس له بالمشاركة كلما ت
 مكتب البريد قميحي سفير مع عون  المقابلة-ب
 :لآتيتضمنت مجموعة من الأسئلة كا 13.40لى غاية إ 13.10نت يوم الخميس على الساعة كا

  حقوقك؟القرار حق من  اتخاذهل تعتبر أن المشاركة في 
ة يستطع من خلالها تسهيل أمور العمل على رئيس المصلحإبراز قدراته و أجاب بنعم حق لأنها تسمح له ب

 أم ل  تراحبالقفي الأخير يرجع القرار للمسؤول إذا يأخذ و  للمؤسسة،ن واجبه تقديم خدمات لأنه يرى م
  سونلغاز؟القرار في مؤسسة  اتخاذعند مشاركة  استعمالماهي الأساليب الأكثر 

 ، فهو مسؤول بمصلحة الوسائل جميع العمال لطبيعة منصبه متكررة معقاءات اللأجاب عن طريق ال
قة ي وثيأت الخارجية يقوم بتسجيلها، كذلك أي مسؤول عن جميع المراسلا البريد،يسمى بمكتب  العامة،

 .لبد من مرورها عليه
  لديك؟في زيادة الإبداع  القرار اتخاذحسب رأيك هل تساهم المشاركة في 

 .لأن منصب ل يسمح له بذلك قليلة،يكون لكن بنسبة أجاب بأنه مهما 
  سونلغاز؟ما الذي يربطك بمؤسسة 

الثقة و  بين العاملين معه في نفس المكتب، روح العمل الجماعيو  الترابط بينهبجو العمل الجيد والتفاهم و 
 إضافة للأجر المقبول نوعا ما. بينهم،
 بل؟ ولماذا؟تقمؤسسة أخرى هل ـيحت لك الفرصة للعمل في تلو أ 

نه ممكن أن يقدم الأفضل في أح أن يتولى منصب أفضل من منصبه وأجر أفضل و أجاب بأنه يطم
 ر حتى لو كان خارج مؤسسة سونلغاز.خمنصب آ
  سونلغاز؟لمؤسسة  بانتمائكهل تشعر 

لى ؤدي إهذه المؤسسة وهذا ي نوع من تقدير للجهود فيحيث يوجد أجاب بنعم لأنه العلاقات جيدة بينهم 
 التنظيمي.دة الولء زيا
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 والسجلات: الوثائق- 3
ا من طرف المسؤولين في المؤسسة وتتضمن المعلومات والمعطيات التي تخص تم الحصول عليه

داخلي ، ملف يتضمن القانون التعلق بالهيكل التنظيمي العام لهاكذلك حول المؤسسة فيما يالدراسة، و 
 للمؤسسة.
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 صة:خلا
 تخاذاتناولنا في الفصل الرابع الجانب المنهجي للدراسة والذي يهدف إلى دراسة تأثير مشاركة 

 المجال الجغرافي والإطار الزماني والإطار البشري الفصل ن هذاحيث تضم التنظيمي،القرار على الولء 
ت حيث السجلاوالوثائق و  ت المنهجية من مقابلة واستمارةالأدوا المنهج المتبع لدراسةوعينة الدراسة و 

ساعدتنا هذه الأدوات على جمع البيانات والمعلومات التي سيتم العتماد عليها لتحليل نتائج الدراسة، 
ثبات أو نفي الفرضيات   الخامس.هذا ما سنتطرق له في الفصل و  وا 



 

 

 
 

 الفصل الخامس

 الدراسة الميدانية

 أول: تحليل وتفسير البيانات وعرض النتائج   
 ء الفرضياتثانيا: مناقشة النتائج في ضو   
 ضوء النظريات والدراسات السابقة مناقشة النتائج في ثالثا:  
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 وتفسير البيانات وعرض النتائج: تحليل-أولا
 التنظيمي: مشاركة القرار على الإبداع تأثير-1

 .(: يوضح اهتمام المؤسسة بإشراك عمالها في اتخاذ القرار51جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار تقديم القتراحات في الجتماعات

 نعم
 %30.20 10 قرارات تخص المؤسسة

 %10.52 50 قرارات تخص العمال

 %00.31 25 المجموع الجزئي

 %35.10 10 أحيانا

 %0.01 54 أبدا

 %155 40 المجموع الكلي

 
تهتم بإشراك  من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة% 03.31من خلال الجدول يبرز لنا أن 

تخص ات ، وقرار % 30.20تخص المؤسسة بنسبة  إلى قرارات عمالها في اتخاذ القرار والتي تتوزع
نا أخرى ل يتم صرحت بأن أحيانا يتم اشراكهم أحيا% 35.10وهناك نسبة % 10.52بنسبة  العمال
ومن الإجماع النسبي للمبحوثين تتوضح الدوافع وراء الهتمام بآراء العاملين  ومن خلال ما سبق ذلك،

شراكهم في اتخاذ القرار اعتبارا من أن صالح المؤسسة هو صالح عام تشترك فيه جميع الأطراف على  وا 
ورة بهدف ت التبادل الفكري والمشاختلاف تصنيفاتهم في السلم الوظيفي، مما يستدعي تفعيل عمليا

كما يرجع  الستفادة من كل الأفكار المطروحة و الخروج ختاما بالقرار العقلاني الذي يخدم المؤسسة،
إشراك العاملين في عملية صنع القرار إلى نقطة أساسية، هي أن مهما اشتدت نظم الرقابة من طرف 

تخصص في مجاله أكثر دراية بخباياه وما يعترضه من القيادات العليا والمديرين إل أن كل مسؤول وم
مشكلات وصعوبات، لذلك يرجح دوما اللجوء لمن يعايش الوضع بتفاصيله، أضف على ذلك الجانب 
المعنوي المترتب عن الهتمام بإشراك العاملين في عمليات اتخاذ القرار، فالعامل يشعر بقيمته وبتقدير 
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هة أخرى تعتبر عمليات إشراك العمال في اتخاذ القرار كمحفز على المؤسسة لمجهوداته من جهة، من ج
زيادة مستوى الأداء ورفع الإنتاجية إضافة الى التقليل من التهميش الوظيفي وتوفير جو يساعد على 

من المبحوثين بأن عدم مشاركة العمال في % 0.01العمل خالي من المشاكل، في حين صرحت نسبة 
اتخاذها لوحده و  طبيعة المؤسسة التي تحتاج الى قرارات سريعة يضطر الرئيس اتخاذ القرار يرجع الى

 أحيانا العمال ل يكونوا في المستوى الذي يتم مشاورتهم فيه 
 المسؤول للموظف بتقديم اقتراحات عند الحضور للاجتماعات: يوضح سماح(: 53جدول رقم )

 
 لمئويةالنسبة ا التكرار تقديم القتراحات في الجتماعات

 نعم

قبول اقتراحات العمال 
 في الجتماعات

35 53.02% 

رفض اقتراحات العمال 
 في الجتماعات

50 10.52% 

 %05.04 30 المجموع الجزئي

 %12.05 55 أحيانا

 %0.30 53 أبدا

 %155 40 المجموع الكلي

 
 ؤول بتقديم اقتراحاتمن أفراد العينة يسمح لهم المس 05.00بيانات الجدول أن نسبة  يبرز لنا من

عند الحضور للاجتماعات، وحسب تصريح الأغلبية الإيجابي حول الموضوع، يرجع سماح المسؤولين 
للموظفين بتقديم اقتراحاتهم عند حضور الجتماعات، في إطار تجسيد مبدأ المشورة و التشارك في صنع 

فساح وراتهم المجال للموظفين لإثبات ذاتهم وتص القرارات الرشيدة من خلال تبادل الآراء والأفكار بحرية وا 
حول مواضيع العمل، خاصة أنه يمكن للعامل أو الموظف النتباه أكثر إلى تفصيلات العمل التي قد 
تغيب عن ذهن المسؤول، فسماع اقتراحات الموظفين كل في مجال تخصصه أو غير تخصصه يعد 
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ا نوع مؤسسة قبل المصلحة الشخصية، تعد أيضتجسيد لمبدأ ديموقراطية في التسيير، ووضع مصلحة ال
من التشجيع على العمل الجماعي وتحسيس للعامل بأهمية رأيه ودوره في المؤسسة على حد سواء، 

من المبحوثين % 53.02خاصة في حالة ما تجسدت هذه القرارات على أرض الواقع وهذا ما صرح به
أن قراراتهم لم تأخذ بعين % 10.52تبار، فيما اعتبرأراءهم بعين الع تأخذو  الذين شاركوا في الجتماع

العتبار التي ربما لم تكن أكثر نضجا أو ل تخدم المؤسسة بشكل عام فبقيت مدرجة في إطار 
ويرجع السبب لشخصية الرئيس ورغباته،  أن هذا الأمر يحدث أحيانا% 12.05القتراحات، فيما يرى 

ارات التي تفرض اتخاذ قر  ذا يرجع لطبيعة العمل بالمؤسسةه من المبحوثين ذلك% 5.30في حين ينفي 
 التي تحدث.ة المشكلات والظروف الطارئ حل هذه سريعة، وذلك لضرورة

 .يوضح الأساس الذي يختار عليه المسؤول العاملين لمشاركتهم القرارات (:53جدول رقم )
 ةالمئويالنسبة  التكرار 

 %42.04 25 المستوى التعليمي
 %20.00 14 المهنيالتكوين 
 %20.50 13 الأقدمية
 %155 40 المجموع

 
من المبحوثين يعتبرون أن عملية اتخاذ القرار % 42.04بيانات الجدول أن  يتضح من خلال

تحتاج إلى المستوى التعليمي أو المؤهلات العلمية القاعدية التي تحصل عليها الأفراد من خلال دراسة 
انب الثقافي والفكري الذي ينمو من خلال المجهودات الذاتية والحتكاك تخصصات معينة إضافة إلى الج

أن التكوين المهني  %20.00وتبادل المعارف مع الأخرين والستفادة من مكتسباتهم، في حين يعتر
مطلوب في عملية اتخاذ القرار وتعود أهميته كونه يخرج من إطار الكتساب النظري فقط للمعلومة أو 

بالعمل إلى التجسيد والتطبيق العملي على أرض الواقع من خلال تفعيل برامج التكوين  أي أمر متعلق
من أفراد % 20.50والتدريب التي ترفع من المستويات الفكرية للأفراد وتزيد من مهاراتهم، فيما اعتبر 

نوات أن سـأن عملية اتخاذ القرار تحتاج إلى الأقدمية في العمل هذا  قالمة-العينة بمؤسسة سونلغاز
وتنمي قدراتهم على المفاضلة بين القرارات الرشيدة والتي ل تخدم المؤسسة،  الخبرة تصقل مهارات الأفراد
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كما أنها تساعدهم من حيث الستفادة من تجارب سابقة سواء كانت إيجابية أو سلبية وعدم تكرار أخطاء 
 الماضي.

 تشير العمال عند اتخاذ القرار:(: يوضح الأسباب التي تجعل المسؤول يس51جدول رقم )
 

الأسباب التي تدفع 
الرئيس إلى استشارة 

 العمال 
 النسبة المئوية التكرار

 03.10 20 خبرة المرؤوسين
 20.03 12 الثقة بالمرؤوسين

 12.05 55 كثافة العمل
 50.01 54 تدريب المرؤوسين

 155 40 المجموع
 

 رة المرؤوسين هي دافع وراء استشارة العاملينخب صرحوا أن من الجدول أن المبحوثين يتضح
عند اتخاذ القرار، سواء كانت مقاسة بسنوات العمل أو بالإبداع في مجال العمل والستحقاقية للمنصب 

كما أنه هنالك قرارات يصعب فيها % 03.10هي من تجعل القادة والمسؤولين يلجئون لذلك وهذا حسب 
حول مواضيع ل تتوفر عند المسؤولين الدراية الكافية بخباياها مثل الحزم وتستلزم المشورة أو قرارات 

من المبحوثين أن % 20.03الموظف المسؤول المباشر عنها والمتخصص بها، من جانب أخر صرح 
المسؤولين يثقون بمرؤوسيهم لذلك تتم استشارتهم عند اتخاذ القرارات خاصة إذا كانوا على مستوى عالي 

قصارى جهدهم لتحقيق أهداف المؤسسة وتحسين مستواها وتحقيق تميزها، كما ترجع  من الكفاءة ويبذلون
ثقة المسؤول إلى تقديرهم للمستويات العلمية والتخصصات المختلفة للمبحوثين والتي تعتبر كإضافات 

 12.05في إطار العمل والمؤسسة تساعد على تحسين من مستوى الأداء في المؤسسة، في حين يرجع 
وظفين أن كثافة العمل على المسؤول تجبره على التخلي عن بعض صلاحياته في مجال اتخاذ من الم%

القرار، وبالتالي يلجأ إلى تفعيل مبدأ تفويض السلطة والأخذ بآراء المرؤوسين خاصة في الحالت التي 
ريب من المبحوثين أن تد% 0.01تتطلب التخاذ السريع للقرارات كالمشكلات الطارئة، أيضا يرى 
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المبحوثين إحدى أسباب استشارة المسؤول للعمال عند اتخاذ القرار، والمقصود بالتدريب هو منح الفرصة 
للعمال ووضعه موضع الختبار وتقييم كفاءتهم في مجال اتخاذ القرارات الرشيدة، خاصة في الأوضاع 

لتدريب والتكوين النوع من االطارئة مع تهيئتهم مستقبلا في حالة ترقيتهم و تنصيبهم كمسؤولين، فهذا 
كيفية كما يبين لهم نوعية القرارات الرشيدة و  سيمنحهم الأفضلية والسرعة وينمي مداركهم حول الموضوع،

صياغتها وتفعيلها مع ضمان صحتها فالمسؤول الحقيقي هو الذي يمنح جزءا من خبرته في ميدان العمل 
 ومؤهلاته.للموظفين ويخلق لهم فرصة الستفادة من مهاراته 

 (: يوضح امتلاك الموظف القدرة على إقناع الآخرين عند المشاركة في اتخاذ القرار15جدول رقم )
 

قدرة العمال على اقناع 
 الآخرين

 النسبة المئوية التكرار

 %02.00 30 نعم
 %10.52 50 ل

 %155 40 المجموع
  

 ند المشاركة في اتخاذ القرار ،المبحوثين يملكون القدرة على الإقناع ع يتضح من الجدول أن
يعبر هذا النوع من الإجابات على ثقة المرؤوسين بقدراتهم الذاتية سواء المكتسبة إثر التكوين العلمي أو 
المتحصل عليها بالخبرة والستفادة من أطر العمل الجماعي والتبادل المعلوماتي والعملي هذا حسب رأي 

ل والستفادة من خبرات وتجارب المسؤولين، فعملية إشراك ، إضافة إلى التواص02.00الأغلبية هم
المرؤوسين قبل أن تكون أسلوب عمل هي فلسلفة قيادية تهدف للارتقاء الداخلي والخارجي بالمؤسسة، 
فالقدرة على الإقناع والتمسك بالأفكار تعبير عن مدى اندفاعية العامل وطموحه من جهة إضافة إلى 

اع والبتكار وطرح المقترحات الجديدة التي تساهم في تسهيل عمليات اتخاذ كونها تجسيد لمبدأ الإبد
القرار مما يجعل الموظف يتمسك بها ويحاول إقناع المسؤولين بصحتها، كما أن الثقة التي يمنحها القائد 

تساعد الموظفين على تطوير ذواتهم وتعزيز عمليات التحسين المستمر ودراسة المواضيع  المسؤولأو 
كل الجوانب من أجل إثبات أراءهم واستحقاقيتهم لهذه الثقة. تتجسد قدرة المرؤوسين أيضا من خلال  من

والذي صرحوا فيها بأن قراراتهم تأخذ بعين العتبار بنسبة كبيرة في  50إجاباتهم السابقة في الجول رقم 
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اع الأخرين، ة في عملية إقنالمؤسسة وفي ذلك دليل على استغلالهم مهاراتهم وميزاتهم وقدراتهم الشخصي
رجع ربما ي بأنهم ل يمتلكون القدرة على إقناع المرؤوسين 10.52أما الفئة التي صرحت العكس قدرت ب

وا أنهم ل يرغبون في المشاركة و بذل جهد أكبر بل يكتف التشاور أمو  السبب أنهم ل يتقنون فن الحوار
م الطرف الأخر أو الترهيب و البتزاز و التخويف لمن إلى إساءة فه بأداء الأعمال الموكلة لهم ، أو

 حوله كذلك كثرة الإلحاح على شيء يجعل الأفراد يملون منهم بالتالي ل تقنعهم أراءهم. 
 ( يوضح: المفاضلة ما بين القرارات الجماعية والفردية 11جدول رقم )

 النسبة التكرار القرارات الجماعية أفضل من الفردية

 نعم

 الإنتاجزيادة 

 
15 21.20 

تزيد جودة القرارات 
 المتخذة

 
15 34.54 

تقوية تصالت بين 
 العمال والمرؤوسين

50 20.00 

 المجموع الجزئي

 
45 00.50 

 14.00 50 ل

 المجموع الجزئي

 
50 14.00 

 155 40 المجموع الكلي
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، لقرارات الجماعيةصرحوا أنهم يفضلون ا من أفراد العينة% 00.15أن  من خلال الجدول يتضح
ويرجع الميل إلى اتخاذ القرارات الجماعية إلى فعاليتها ودورها الفعال في تحيق أهداف المؤسسة حيث 

المبحوثين تساهم في جودة القرارات أي أن عملية تبادل الآراء والنقاشات  من %34.54 أنها وحسب 
 سب أو الرشيد في الوقت المناسب ذلكوالقتراحات حول الموضوع تساهم في صنع واتخاذ القرار المنا

أن الأفكار التي يتم طرحها غالبا ما تأتي بثمارها وتنبه المسؤولين إلى العديد من النقاط التي قد يغفلون 
من % 21.20عنها، من جانب أخر القرارات المتخذة جماعيا تساهم في زيادة الإنتاج ذلك حسب 

شراكه في اتخا ي ذ القرار وسماع اقتراحاته ينعكس بصفة ألية على أداءه فالمبحوثين فتقدير العامل وا 
العمل فيرفع من مردوديته ويحفزه على الرتقاء أكثر في المجال مما يعود بالإيجاب على معدل المخرجات 
التي تطرحها المؤسسة وبالتالي يرتفع إنتاجها، من جانب آخر تربط عملية اتخاذ القرارات الجماعية 

من المبحوثين فحضور الجتماعات  %20.00عمال والمرؤوسين وتقويها وذلك حسب التصالت بين ال
المشتركة مع المسؤولين من شأنه خلق علاقات عمل قائمة على التعاون والتضامن الألي من جهة، 
 ومن جهة أخرى تحسن من طبيعة العلاقات الجتماعية داخل التنظيم التي قد تتحول حتى إلى علاقات

نظرا لكون المؤسسة فضاء تواصلي قائم بذاته، في حين اختار  أكثر الطابع الغير رسميةيغلب عليها 
أخرون القرارات الفردية يرجع الى أن القرارات الجماعية تأخذ وقت وجهد و تؤدي الى كثرة % 14.00

رؤوس صية الملشخ وهذا يرجع الصراعات، وفي أحيانا أخرى يكون القائد متسلط يحب اتخاذ القرار بنفسه
 و المرؤوسين . 

 ة في اتخاذ القرار على زيادة تحمل المسؤولية للموظفتأثير المشارك(: يوضح 12جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 02.00 30 نعم
 10.52 50 ل

 155 40 المجموع
 

د من نجد من خلال هذا الجدول أن الموظفين يرون أن إشراكهم في عملية اتخاذ القرار يزي
تحملهم للمسؤولية، تندرج عملية إشراك العاملين في اتخاذ القرارات ضمن إطار تفويض السلطة حيث 
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ي وينمي قدرتهم على انتقاء الخيارات المناسبة ف للعاملين مساحة من الحرية عن التعبير يمنح المسؤول
ف ي اتخاذ القرار يضيمن المبحوثين ، فتفعيل مبدأ المشاركة ف %  02.00الوقت المطلوب وهذا حسب

مهاما إضافية على مهام الموظف، مما يزيد من مساحة المسؤولية خاصة في حالة تفعيل قرارات متسرعة 
أو لعقلانية ول تعود بالنفع على المؤسسة، أو تحمل جانيا من المخاطرة، وفي ذلك تكافؤ بين كل من 

أن تكون بقدر المسؤولية والمسؤولية تكون السلطة والمسؤولية الممنوحة للأفراد أي أن السلطة يجب 
أخرون العكس بل يرون أنهم  % 10.52مساوية للسلطة فالجميع مسؤول عن قراراته كاملة فيما يرى 

عبئ عليهم و أنها مهام ثقيلة و تأثر على جهدهم وتزيد من الضغط عليهم ويفضل العمل مهامه فقط 
 ول يرغب في أعباء أخرى. 

 :المهارات بين الموظفين تفعيل تبادلفي  ضح دور المشاركة في اتخاذ القرار(: يو 13جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %00.35 42 نعم
 %15.53 50 ل

 %155 40 المجموع
 
من المبحوثين يعتبرون عملية المشاركة في اتخاذ القرار % 00.35بأن  تبين من خلال الجدول   

ن، ذلك أن فتح سبل النقاش والتحاور وتبادل الآراء، والتنافس الموظفيارات مع تساهم في تبادلهم المه
الإيجابي في مجال الخروج بالقرارات الرشيدة والمبدعة ينعكس إيجابا على الموظفين، خاصة مع التركيز 
على نمط العمل الجماعي الذي يعزز من التعاون ويفتح الأفاق نحو الستفادة من الزملاء خاصة في 
ظل تنوع التخصصات العلمية المدروسة والخلفيات الثقافية إضافة إلى المهارات الفردية أو الفروق الفردية 
بينهم، فعلاقات التعاون تساهم في تعزيز التواصل بين العاملين وتبادلهم للأفكار والمهارات التي بدورها 

نها ومن هو الذي يكون بمثابة قدوة يستفاد متنمية القدرة على انتقاء القرار الرشيد، كما أن القائد الفعلي 
تجاربها في مجال اتخاذ القرارات خاصة إذا كان على قدر كبير من العقلانية والرشد والمهارة في حين 

المشاركة في اتخاذ القرار ل تسلهم في تفعيل تبادل المهارات  من المبحوثين يروا أن% 15.53هناك 
لأفراد في أي مؤسسة يتقنون حب السيطرة و التملك و ل يعتركوا بين الموظفين هذ راجع لكون بعض ا

 وظفين.لتبادل المهارات بين الم الفرصة للبقية في التعبير عن آرائهم، الأمر الذي أدى الى غلق المجال
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 .(: يوضح مدى تشجيع المسؤول للعمال على الإتقان بأفكار جديدة14جدول رقم )
ان تيتشجيع المسؤول العمال على الإ

 بأفكار جديدة
 النسبة المئوية التكرار

 نعم
 %44.50 21 قبول اقتراحات العمال 

 %20.00 14 رفض اقتراحات العمال 

 %04.45 30 المجموع الجزئي

 %20.03 12 ل

 %20.03 12 المجموع الجزئي

 %155 40 المجموع الكلي

 
ول يشجع العمال على الإتيان من المبحوثين أن المسؤ  04.45من خلال بيانات الجدول صرح 

أن المسؤولون  المبحوثين يروامن  44.50تتوزع  أخرون، التي 20.03بأفكار جديدة، فيما نفى ذلك 
يكافئون العمال على أفكارهم الإبداعية نظرا لأهميتها وضروريتها خاصة في مجال صنع واتخاذ القرار، 

 ذ بعين العتبارآخرون بالعكس وأن اقتراحاتهم ل تأخ 20.00فيما صرح
في هذا السياق يمكن القول أن المؤسسات المتميزة تبني قراراتها وفق مبدأ التشاركية، حيث  

تمنح فرصة الإبداع للموظفين من خلال عقد الجتماعات وفتح باب المناقشات والحوار وتبادل الخبرات 
معنويا من خلال تقدير الجهود  والمعلومات والتشجيع سواء كان ماديا عن طريق الحوافز والعلاوات أو

جراء جلسات العصف الذهني بشكل مستمر بهدف خلق ثقافة مؤسساتية مشتركة ومنح  والتكريمات وا 
الدائم  والتفعيل في زيادة معدلت المشاركة الفعالة الفرص للأعضاء من أجل طرح أفكارهم مما يساهم

د أو قرارات العقلانية، من جاني أخر يساهم القائلأليات التحسين المستمر للعمل وبالتالي الوصول إلى ال
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المسؤول في خلق بيئة العمل المنسبة للابتكار والمثيرة للتفكير الإبداعي أينما يستطيع الأفراد التعبير 
عن أفكارهم واختيار المناسبة منها للتطبيق ومن تحتاج إلى التطوير أكثر مما يعزز من هامش المسؤولية 

ضافات جديدة لصلاحيات الأفراد تساهم في تدعيم نظم العمل داخل المؤسسة من المشتركة، ويشكل إ
 .بينها القرارات التي تخرج من نطاق التكرار والروتين إلى بيئة المخاطرة المدروسة والمنهجية

تلجأ المؤسسات الحديثة إلى تفعيل الأساليب التحفيزية لمكافئة أصحاب الأفكار المبدعة  كما
ء كانت المكافئات مادية كانت عن طريق منح العلاوات، الزيادات في الأجور، رفع قيمة سوا والمتجددة

أو معنوية كالتشجيع، التقدير، الترقيات، الإعلان عن صاحب الفكرة لباقي العاملين  المردودية.....إلخ
ى خر ا لعدم وجود مناخ تنظيمي يسمح بذلك، و أحيانا أما صرحو يرجع ذلك حسب20.03فيما نفي ذلك 

عدم توف الإمكانيات المادية التي تسمح بإبداع العاملين، و يرجع كذلك السبب الى مقومة المؤسسة 
لمرؤوس ا من أهم أسباب عدم تشجيع على الإبداع من طرف لعملية التغيير الناتجة عن الإبداع و كذلك

 هو قلة الوعي و الإدراك لأهمية الإبداع في المؤسسة.
 في اتخاذ القرار على تحقيق الانتماء التنظيمي  ثالثا: تأثير المشاركة

 الحوافز للعاملين.  المؤسسة بتقديم( يوضح اهتمام 10)الجدول رقم 
 

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %05.00 35 نعم
 %23.45 11 ل

 %155 40 المجموع
 

بقالمة  سونلغاز يتضح من خلال الجدول أعلاه أن غالبية أفراد عينة البحث صرحوا بأن مؤسسة
، يرجع اهتمام المؤسسات المعاصرة المبحوثينمن % 05.00تقدم الحوافز لعمالها وذلك حسب بالنسبة 
هذا راجع إلى الأثار الإيجابية المترتبة عنه والتي تصب في  بعامل التحفيز سواء كان ماديا أو معنويا

لتنفيذ إلى نطاق الهتمام بالعامل صالح التنظيم عامة، فالمؤسسات اليوم خرجت من نطاق الأمر وا
كإنسان باعتباره المورد الدائم والمتحكم في كل مجريات العمل، لهذا فتفعيل أليات التحفيز ورقة رابحة 
إن أحسن استغلالها من طرف المسيرين والقادة، نظرا لنعكاساتها على الجانب النفسي لرأس المال 
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ود الموظفين بصفة دورية وتحسيسهم بأهميتهم سواء عن البشري بالدرجة الأولى، حيث أن تقدير جه
طريق تقديم المكافآت أو الزيادات في الأجور أو نسبة المردودية، أو حتى التحفيز المعنوي القائم على 

شباع كونها أدركت أن إ الثناء مثلا من شأنه خلق الموظف السعيد وهذا ما تبحث عنه المؤسسات اليوم،
ن ينعكس بصفة ألية على مستويات الأداء الوظيفي حيث أن الحوافز تشجعهم رغبات وحاجات العاملي

على الإنجاز والبتكار وتطوير الذات لبلوغ أعلى مراحل التفوق والطموح دوما لنيل الأفضل، كما تساهم 
في تجسيد الأهداف المخطط لها على أرض الواقع سواء كانت أنية أو مستقبلية المتعلقة منها بالمؤسسة 

امة والخاصة بالعاملين، وبالتالي الرتقاء الدائم بالمؤسسات إلى صنف التميز، و هذا ما أكدته مدرسة ع
العلاقات الإنسانية عن طريق الهتمام بالعامل و تحفيزه ماديا أو معنويا وهذا لكسب ودهم وولئهم 

 للمؤسسة ودرجة انتماء العاملين للمؤسسة.
الحوافز تزيد من انتماء العاملين، يرجع السبب ربما أن العمال أخرون فكرة أن  23.45فيما ينفي 

أنهم يعملون لساعات إضافية هذا ما صرح  يبذلونهايرون أن الحوافز حق لهم مقابل المجهودات التي 
 به بعض العمال في إحدى اللقاءات أنهم يبذلون قصارى جهدهم وأن الحوافز إجراء روتيني.

 الحوافز تزيد من انتماء العاملين  ح ما إذا(: يوض11جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %00.23 41 نعم
 %12.05 55 ل

 %155 40 المجموع
 

يعتبرون أن الحوافز تزيد من انتماءاتهم  من العمال% 00.23أن  يتبين من خلال الجدول
رز من خلال السؤال السابق أنها ل تساهم في ذلك، يب% 12.05لمؤسسة سونلغاز بقالمة، فيما يرى 

تركيز جهود المؤسسة على تفعيل أليات التحفيز، وتوضح النسبة الحالية الأكبر مقدار الرضى  10جدول 
الذي يكتنف العاملين في المؤسسة خاصة في ظل تنوع نظم التحفيز القائمة داخل المؤسسة، حيث أنها 

ومتكاملة داخل المؤسسة من طبيب عام، تركز على المجال الطبي من خلال توفير عيادة متخصصة 
طبيب أسنان، مخبر تحاليل طبية، كما أنها تساهم في تخليص أداءات الضمان الجتماعي من خلال 
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في بعض المناصب، % 155وقد تصل إلى% 05نظام تأمينات متكامل وتفعيل بطاقات الشفاء بنسبة 
العائلية المدفوعة الأجر، ناهيك عن نظام  إضافة إلى الرحلات المنظمة داخل وخارج الوطن والمخيمات

الترقيات المعمول به داخل المؤسسة والتصنيفات المرتفعة للعاملين في السلم الوظيفي مقارنة بقطاع 
 الوظيف العمومي. 
بالرجوع إلى الجانب المادي، نجد أن الأجور مرتفعة بالنسبة لباقي المؤسسات : نأخذ كمثال

كل من منحة المردودية، والعلاوات، والمكافآت الممنوحة تقديرا للجهود المبذولة الأخرى إضافة إلى ارتفاع 
في إطار العمل، كل هذه العوامل مجتمعة تزيد من معدل رضى الموظف عن مؤسسة عمله، حيث أنه 
يعتبرها بيئة مطابقة لكل الشروط المعايير فيتمسك بوظيفتهم ويزيد من مستوى أدائه وبالتالي يزيد معدل 

نتمائه للمؤسسة لأنها تلبي جميع متطلباته مادية كانت أو معنوية، هذا ما أكدته دراسة أحمد السويسي ا
حيث توصلت إلى أن تحفيز العمال من خلال الترقية و العلوات و الشكر و الثناء والتقدير تؤدي إلى 

 .للمؤسسة رضاهم ولئهم تزيد منو  تقوية علاقة العمال بالمؤسسة
من الموظفين الذين ل يعتبرون التحفيز عامل أساسي %12.05نفي أن هنالك نسبةلكن هذا ل ي

للانتماء، خاصة أن كل مؤسسة هي فضاء دائم للصراعات خفية كانت أو ظاهرة، ومع حساسية 
 حتى مع الهتمام الكبير للمؤسسة بتفعيل المناصب المشغولة، وارتفاع مقدار المسؤوليات والضغوط

ى أن العامل ل يحس بانتمائه إليها ويتأثر بدرجة كبيرة بنمط العلاقات الإنسانية السائدة أليات التحفيز إل
في داخلها هذا أنه في بيئة مفتوحة تتطلب التكيف والمسايرة ل النطواء على الذات مما يفتح المجال 

 للكثير من المشكلات الداخلية التي قد تضعف انتماء العاملين.
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 ر المشاركة في اتخاذ القرار على الانتماء التنظيمي:(: تأثي13جدول رقم )
تأثير المشاركة في إتخاذ القرار على 

 الولء الإنتماء التنظيمي
 النسبة التكرار

 نعم

 الثقة بالتنظيم 

 
13 20.50 

 
 الرضا الوظيفي

50 10.52 

 تعزيز الروح المعنوية

 
15 12.05 

 21501 15 الإخلاص للمؤسسة 
 يالمجموع الجزئ

 
30 00.05 

 00.05 30 ل

 

 المجموع الجزئي 
15 21.20 

 155 40 المجموع الكلي

 
من المبحوثين صرحوا بأن المشاركة في اتخاذ القرار % 00.02من خلال الجدول يتضح أن 

العكس، يبرز تأثير مشاركة اتخاذ القرار من خلال % 21.20تؤثر على النتماء التنظيمي، فيما اعتبر 
مل بالتقدير لكيانه ولمؤهلاته العلمية والعملية الموظفة في إطار العمل خاصة في حالة إحساس العا

والتي تترتب  المشاركة، الطموح الدائم للتطوير الذاتي والتحسين المستمر للمهارات لنيل استحقاقية هذه
بحوثين من الم% 20.50عنها تبعات كثيرة أهمها حيث تزيد من ثقة الموظفين بالتنظيم وذلك حسب 
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ذلك لأن التنظيم يأخذ بمقترحاتهم ويقدر مهاراتهم ويمنحهم فرصة التعبير عن الأراء ويفتح أمامهم أبواب 
تعزيز مستويات الرضى الوظيفي وذلك حسب  الإبداع والبتكار، كما تساهم مشاركة اتخاذ القرار في

زيد من للعمل وي اندفاعتهمن يرفع م أراءهممن المبحوثين الذين يرون أن فتح المجال لطرح  10.52%
من المبحوثين، حيث يظهر ذلك من خلال تشبثهم بمناصبهم  %21.20إخلاصهم للعمل وهذا ما صرح به

دون التفكير في أي شكل من أشكال الحراك المهني، أي النتماء الخالص للمؤسسة، خاصة في ظل 
باع س العقلانية التي تركز على إشانتشار نمط قيادي ديموقراطي يشجع العمل الجماعي ومتشبع بالأس

من أفراد  %12.05حاجيات العامل وتوفير بيئة العمل المناسبة مما يعزز من الروح المعنوية حسب 
القرار من تماسك فرق العمل وتخلق نمط أخر من العلاقات الإنسانية  اتخاذالعينة أينما تزيد مشاركة 

 لى مختلف مستوياتهبين العاملين عالقائمة على التعاون والتضامن 
 
 

 (: يوضح أسلوب التشاور يزيد من رضى العاملين بالمؤسسة13جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %00.35 42 نعم
 15.53% 50 ل

 %155 40 المجموع
 

وهذا  بالمؤسسة يزيد من رضى العاملين أن أسلوب التشاور 10يتبين من خلال الجدول رقم 
يرون العكس، ترجع أهمية التشاور في تعزيز روح الفريق % 15.53في حين أن ، %00.35حسب 

وتدعيم نمط العمل الجماعي من جهة، ومن جهة أخرى الأخذ بعين العتبار لكفاءات العاملين و 
مؤهلاتهم و مساعيهم إلى التغيير نحو الأفضل في جو من الديمقراطية التشاركية وتعزيز لسبل الحوار 

ن على اختلاف توزيعاتهم في الهيكل التنظيمي والمسؤولين أو القادة هذا ما يعود بالإيجاب بين العاملي
فيساهم في تعزيز التواصل بين الطرفين وخلق علاقة عمل جيد أو حتى على الصعيد الإنساني، هذا ما 

ية مرار يظهر من خلال زيادة معدل الإنتاج وقلة المشاحنات والصراعات داخل المؤسسة مع ضمان است
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العامل في بيئة عمله واختياره الدائم لها حتى في الأزمات وفي ظل توفر عروض قد تكون أفضل من 
يرون العكس أن المتيازات و المكافئات هي من تزيد من رضا % 15.53نواحي أخر، في حين أن 

 العاملين بالمؤسسة.
 (: يوضح الخدمات الاجتماعية التي تقدمها المؤسسة.11جدول رقم )

 
 النسبة التكرار تقدم المؤسسة خدمات إجتماعية

 نعم

 

 قروض مالية
22 45.05 

 12.05 55 مشاريع السكان

 
 12.05 55 خدمات المواصلات

برامج توفير الأجهزة 
 الكهرومنزلية

53 55.30 

 

 المجموع الجزئي 
30 00.02 

 21.20 15 ل

 المجموع الجزئي 

 
15 21.02 

 155 40 يالمجموع الكل

 
من المبحوثين أجمعوا على تقديم المؤسسة للخدمات الجتماعية، % 00.02أن  من خلال الجدول يتضح

تدخل هذه الأخيرة في إطار تقدير المؤسسات لمجهودات موظفيها وتحفيزهم على البذل أكثر، إضافة 
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ؤسسة أخرى في أي م إلى كونها نوع من المتيازات التي تعزز من انتمائهم للمؤسسة، والتي قد ل تتوافر
بالكيفية والنوعية والتسهيلات ذاتها، حيث تتنوع الخدمات الجتماعية داخل مؤسسة سونلغاز بقالمة من 

خاصة وأن مستوى الأجور المدفوعة للعاملين جيدة % 45.05بينها منح القروض المالية وذلك حسب 
بالقتراض والتسديد، من جانب أخر  جدا مقارنة بباقي المؤسسات التابعة للقطاع العمومي، مما يسمح

أخرون أن العاملين بالمؤسسة يمكنهم الستفادة من مشاريع الإسكان مثل : الترقوي  %12.05صرح
 ....المدعم، البناء الريفي عدل الترقويالعمومي، السكن الإيجاري العمومي، سكنات 

والنقل، أما أنهم يستفيدون من خدمة المواصلات  المبحوثين من% 0.01أكد فيما 
أخرون فقد صرحوا بأن المؤسسة تفعل برنامج الستفادة من الأجهزة الكهرو منزلية وغالبا ما 5.30%

من المبحوثين أن هناك خدمات أخرى مثل % 4.20تكون الستفادة عن طريق التقسيط في حين صرح 
ي حين ف زواج،حالة  مساعدات في وأفخم الفنادق،في أغلى  والرحلات الصيفيةالمتنوعة  خدمات طبية

أن و يرون أنها ل تقدم أي نوع من الخدمات الجتماعية يرجع ذلك يمكن لطبيعة الوظيفة % 21.20أن 
 تقدم حسب الرتبة والمنصب الذي يعمل العامل به. المتيازات
 
 

 نوعية هذه الخدمات على زيادة انتماء الموظف للمؤسسة يوضح تأثير(: 25جدول رقم )
 

 النسبة المئوية رارالتك الحالات
 %05.00 35 نعم
 %23.45 11 ل

 %155 40 المجموع
 

من المبحوثين يعتبرون أن نوعية الخدمات الجتماعية % 05.00أن  25يبين الجدول رقم 
أخرون أنها ل تؤثر نهائيا % 23.45المقدمة في مؤسسة سونلغاز تؤثر على انتمائهم لها، في حين يرى 

ارنة بباقي المؤسسات الأخرى تعتبر مؤسسة سونلغاز من المؤسسات التي تهتم على انتمائهم ، فبمق
براحة العامل خاصة من الجانب المادي، أينما تحاول عن طريق جملة الخدمات الجتماعية التي تقدمها 
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إشباع جميع متطلباته الحياتية والتابعة لميدان العمل، مما يرفع من مستوى رضاهم خاصة أنها خدمات 
جودة عالية، حيث تغطي جميع القطاعات تقريبا وتتنوع بين خدمات طبية، خدمات مالية، خدمات  ذات

......إلخ كل ذلك ينعكس على انتماء العامل الذي يعتبر أن المؤسسة هي أفضل الجتماعيالضمان 
وعية ن مكان ممكن أن يستفيد من نوعية خدماته، فلا يفكر بالنتقال إلى مؤسسات أخرى إلى إذا فاقت

خدماتها خدمات المؤسسة. التي ينشط بها حاليا مثال: من خلال المقابلات التي تم إجراءها مع مجموعة 
من موظفي مؤسسة سونلغاز بقالمة وقع إجماع المبحوثين أن مغادرة مؤسستهم الحالية يكون فقط في 

ية من أجور وخدمات ك، نظرا لجملة المغريات المادسوناطراحالة حصولهم على فرصة عمل في شركة 
 اجتماعية التي تقدمها كونها أكبر شركة في الجزائر.

 (: يوضح قبول تغيير منصب العمل21جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار تغيير منصب العمل

 %30.20 10 نعم

 %30.20 10 المجموع الجزئي

 ل

 %20.00 14 ارتباطك بالعمل

المزايا التي تقدمها 
 المؤسسة

50 14.00% 

 %10.51 50 الخوف من المخاطرة

 %51.01 20 المجموع الجزئي

 %155 40 المجموع الكلي

 
من المبحوثين يرفضون النتقال إلى مناصب عمل في % 51.05أن  من خلال الجدول يتضح

المصرحين بالعكس، وتدل النسبة الغالبة على مدى تشبث المبحوثين % 30.20مؤسسات أخرى، مقابل 
لهم في مؤسسة سونلغاز قالمة ورضاهم على كل بيئة العمل، وعلى طبيعة العلاقات بمناصب عم
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 %14.00إضافة جملة المزايا التي تقدمها المؤسسة وهذا حسب  الجتماعية القائمة داخل المؤسسة،
نوعية الخدمات الجتماعية الممنوحة من سكن، مواصلات، تدعيم  من المبحوثين، يبرز ذلك خاصة في

تصنيفات العاملين داخل المؤسسة مقارنة بباقي المؤسسات ما ينجر عنه ارتفاع  ارتفاعلاوة على ع مالي،
 مستويات الأجور ناهيك عن المردودية، العلاوات، الحوافز مادية كانت أو معنوية........إلخ

من المبحوثين أن رفضهم النتقال إلى مؤسسات أخرى راجع % 20.00من جانب أخرى يرجع 
فيه مجهودات  اهم الكبير بعملهم، الذي غالبا ما يكون متناسبا مع مؤهلاتهم العلمية، كما أنهم بذلو لرتباط

وحتى سنوات خبرة عديدة، إضافة إلى تعودهم على بيئة العمل التي يعتبرونها بيئة مريحة ومساعدة على 
ه مجموعة من الأفراد الذين العمل كما أن نمط العلاقات القائمة داخل المؤسسة جيد جدا وهذا ما أكد علي

  .تمت إجراء مقابلات معهم
من المبحوثين أن أحد أهم أسباب عدم مغادرتهم لموقع عملهم هم خوفهم % 10.51 أيضا يعتبر

من المخاطرة، خاصة وأن الندماج الوظيفي داخل المؤسسات الجديدة يتطلب وقت وجهد إضافة إلى 
ى العلاقات الجتماعية تتغير فيمكن أن تعترضهم مشكلات تعود الأفراد على نمط عمل معين، بل وحت

في المؤسسة الجديدة وصراعات مع الموظفين القدامى، هذا أن الصراع ضرورة حتمية، ما يعرقل تأقلم 
أن المكانة المرموقة التي يحتلوها و الراتب و المزايا و الخدمات % 5.30الوافدين الجدد، وصرحت نسبة 

خص حيث نجد أي ش لماسلومنصب عملهم السابق وهذا ما تؤكده نظرية الحاجات التي لديهم مقارنة ب
 30.20لديه الرغبة في تحقيق المكانة الجتماعية المرموقة والشعور باحترام الآخرين له، مقابل 

المصرحين بالعكس الذين قبلوا تغيير مكان العمل وأقروا ان مؤهلاتهم العلمية والعملية تسمح لهم %
  .لى مناصب أفضل.الحصول ع

 (: يوضح ما الذي يربط الموظف بالمؤسسة أكثر.22جدول رقم )
 

 النسبة المئوية التكرار 
 %05.21 33 الأجر

 %20.00 14 جماعة العمل
 %155 40 المجموع

 



 الدراسة الميدانية الخامس:                                                    الفصـل 
 

010 

 

من أفراد العينة يرتبطون بالمؤسسة وفقا للأجر الذي تقدمه، فيما  %05.21أن  يبين الجدول
يربطهم بها هو جماعات العمل، يرجع التركيز على الأجور نظرا لكون مؤسسة  أن ما%20.00اعتبر 

سونلغاز مؤسسة خدماتية بالدرجة الأولى كما أن معايير التوظيف بها عالية، حيث أنها تستقطب عادة 
تخصصات صعبة تتناسب مع طبيعة المنصب وكمقابل للجهود المبذولة يستفيد العاملين بالمؤسسة من 

عة مقارنة بباقي المؤسسات الخدماتية الأخرى والتابعة للقطاع العمومي، حيث أن الأجور هي أجور مرتف
أهم الحوافز المادية التي تزيد بصفة منتظمة منذ مباشرة التوظيف بالمؤسسة، نظرا لرتباطها بالتدرج 

 .لمؤسسته تماء العاملما يعزز من ان الوصية هذاالوظيفي ونظام الترقيات أو الزيادات التي تقرها الوزارة 
لكن هذا ل ينفي أن نمط العلاقات القائمة داخل المؤسسة وبين جماعات العمل خاصة منها 
علاقات التعاون، التضامن، وشيوع الثقة بين الموظفين، وغيرها من النقاط الإيجابية التي تحسس العامل 

  .بالراحة في مكان عمله مما يجعله راضي ومرتبط به أكثر فأكثر
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 ت التي تعترض مشاركة اتخاذ القرارالرابع: المعيقاالمحور 

 (: يوضح تأثير مركزية اتخاذ القرار على طبيعة القرار المتخذ:23جدول رقم )
 

تأثير مركزية اتخاذ القرار على 
 العمال

 النسبة المئوية التكرار

 نعم

تؤثر مركزية اتخاذ 
القرار سلبا على 

 القرارات
20 03.10% 

مركزية اتخاذ تؤثر 
القرار إيجابا على 

 القرارات
11 23.45% 

 %05.00 35 المجموع الجزئي

 %23.45 11 ل

 %23.45 11 المجموع الجزئي

 %155 40 المجموع الكلي

 
من المبحوثين يرون أن لمركزية اتخاذ القرار تأثير % 05.00 يتضحانمن خلال الجدول التالي 

من المبحوثين أنها ل تملك أي تأثير، يرجع % 23.45 يعتبريما واضح على طبيعة القرار المتخذ، ف
الإجماع على تأثير مركزية القرار إلى اعتبارها من مثبطات العمليات الإبداعية، فالمسؤول عندما يغلق 
باب تبادل الأفكار والقتراحات على مرؤوسين وينفرد باتخاذ القرار لنفسه، سيعمل على تهديم طموحات 

هم بمجريات العمل على مستوى مصالحهم وأقسام الأدريطلعهم نحو تقديم الأفضل خاصة وأنهم الأفراد وت
من المسؤول، فيقلل من مستوى القرارات الإبداعية والمتميزة المبنية على الإضافات والقتراحات من 
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م في اهجهة، إضافة إلى إدخال نوع من اللامبالة ونقص الإحساس بالمسؤولية لدى المرؤوسين ما يس
تقليص جهودهم في ميدان العمل طالما أنها ل تلقى التقدير الكافي، فإشراك العامل في عملية اتخاذ 
القرار اعتراف واضح بأهميته داخل التنظيم، ول تساهم مركزية اتخاذ القرار في ذلك فقط بل تتعداه نحو 

ة والتي تستدعي سرعة وفعالي إلحاق الضرر بأعمال المؤسسة خاصة في حالة حدوث المشكلات الطارئة
اتخاذ القرار ، أينما يمكن للمسؤول أن يتخذ قرارات غير مدروسة وسريعة وظرفية دون اللجوء إلى أساليب 
المشورة والنقاش وتبادل الأفكار والتي قد ل تصب في صالح المؤسسة وتنعكس عليها بالسلب، وهذا ما 

 ن مركزية القرار. من المبحوثين بأ %03.10ظهر من خلال اعتبار 
 م مشاركة العمال في عملية اتخاذ القرارتأثير عد(: يوضح 24جدول رقم )

 
عدم المشاركة في اتخاذ 

 القرار
 النسبة المئوية التكرار

 %42.00 25 انخفاض الروح المعنوية
 %12.05 55 كثرة حوادث العمل

 %10.14 50 تذمر العمال
 %15.53 50 تغيب العمال

مواعيد عدم احترام 
 العمل

50 15.53% 

 %155 40 المجموع الكلي
 

يتبين من خلال الجدول أهم التأثيرات السلبية لعدم إشراك العاملين بمؤسسة سونلغاز بقالمة في 
من المبحوثين أن عدم إشراكهم في عملية اتخاذ القرار يساهم % 42.00عملية اتخاذ القرار، حيث يعتبر 
يث أن العامل يشعر بالتهميش داخل المؤسسة، التي تعتبره فقط منفذ في انخفاض روحهم المعنوية، ح

نحو العمل تنخفض نظرا لغياب التقدير الكافي  اندفاعتهمللمهام ل مساهما في صناعتها،  كما أن 
لمجهوداتهم وتحكم المسؤولين في كل المجريات، إضافة إلى التأثير الواضح على مستويات العمل 

 وتينيةر  ى الإيداع والبتكار داخل المؤسسة التي تبني قراراتها على اعتباراتالجماعي وتقليص مستو 
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وثابتة بعيدا عن التجريب والمخاطرة، من جانب أخر عدم إشراك العمال في عملية اتخاذ القرار يساهم 
ما يرفع من مستوى الشكاوي بينهم، وعدم الرضى بالوسط الوظيفي % 10.14في تذمرهم وهذا حسب 

ملون فيه إضافة إلى ظهور الصراعات الوظيفية سواء الظاهرة منها أو المستترة وجملة من الذي يع
من المبحوثين إضافة % 0.01السلوكات كضعف الإحساس بالمسؤولية وكثرة التغيبات التي أكد عليها 
وحينها تدخل المؤسسة %15,53إلى غياب تقدير عنصر الوقت وعدم احترام مواعيد العمل وهذا حسب 

ي حالة من الفوضى ما ينعكس على استقرارها فبيئة العمل تصبح خاضعة لأهواء العامل وتقلباتهم ف
 12.05وينعكس على مستوى أدائهم والأداء العام للمؤسسة، كما يزيد معدل حوادث العمل وذلك حسب 

ن م خاصة وأن طبيعة عمل المؤسسة حساس جدا ول يتحمل الأخطاء نظرا لضخامة ما يترتب عليها%
 مشاكل مالية، قانونية، اجتماعية، وغيرها.

 (: يوضح تأثير شخصية المسؤول على عملية المشاركة في اتخاذ القرار:20جدول رقم )
 

تأثير شخصية المسؤول على مشاركة 
 القرارات

 النسبة المئوية التكرار

 نعم

تؤثر شخصية المسؤول 
سلبا على طبيعة 

 القرارات
20 03.10% 

 لمسؤولتؤثر شخصية ا
إيجابا على طبيعة 

 القرارات
13 20.50% 

 %05.04 30 المجموع الجزئي

 %10 0 ل

 %10.14 0 المجموع الجزئي

 %155 40 المجموع الكلي
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ن يجمعون وجود تأثير لشخصية المسؤول ثيمن المبحو % 05.00يتوضح من خلال الجدول أن 
يرون العكس، فالقادة يتنوعون بحسب % 10.14في عملية المشاركة في اتخاذ القرار، في حين أن 

صفاتهم شخصية كانت أو مكتسبة، وحسب أسلوب إدارتهم وتسيرهم للعمل، فالقائد الديموقراطي عادة ما 
يشارك مرؤوسيهم في عملية اتخاذ القرار من خلال فتح باب النقاش، وسماع اقتراحات وأراء الأقل منه 

ة وتشارك المسؤولية وتعزيز السبل الإبداعية من خلال منصبا، فهو من مشجعي أليات العمل الجماعي
منح حرية التعبير عن القدرات الكامنة، إضافة إلى تنمية الروابط الجتماعية بين الأطراف الفاعلة، ما 
يشعرهم بدورهم الستراتيجي داخل التنظيم وينعكس على ولئهم الوظيفي وفي ذلك إشارة للتأثيرات 

من المبحوثين، في حين أن القائد المستبد بالرأي غاليا ما %20.50القيادي حسبالإيجابية لهذا النوع 
ينفرد بعملية اتخاذ القرار انطلاقا من مستوى السلطة التي يتمتع بها ، فلا يمنح فرصة لمرؤوسيه للتعبير 
ن كانت اقتراحاتهم تصب في مصلحة المؤسسة فغالبا ما ينك  رعن مقترحاتهم في هذا الإطار، حتى وا 

حقهم في القتراح ول يعترف بصحة قراراتهم أو حتى ينسبها إليه في إنكار لمجهوداتهم، كما أن هذا 
النوع من القادة ل يثق غالبا في قدرات مرؤوسيه، كما أن هنالك نوع أخر من القادة المناورين الذين 

ي الواقع يتخذ ار، لكنه فيستمعون لقتراحات مرؤوسيهم شكليا فقط أي يوهمهم بمشاركتهم في صنع القر 
القرار الذي يراه مناسبا من منظوره، ينعكس هذا النمط القيادي بطريقة سلبية على المرؤوسين وهذا ما 

حيث يحد من عزيمتهم في مجال العمل، ويدخلهم في دوامة الروتين % 03.10أجمع عليه الأغلبية بنسبة
مشكلات التنظيمية داخل المؤسسة فالمرؤوسين بعيدا عن أي شكل من أشكال البتكار كما يأجج من ال

يطبقون قرارات أقرب إلى الأوامر المباشرة التي ل مجال للنقاش فيها، فيرتفع معدل الصراعات الوظيفية 
 بين الرئيس والمرؤوس ما يخلق بيئة عمل غير مستقرة.

 (: يوضح أن الصراع الوظيفي عائق يعترض مشاركة اتخاذ القرار21جدول رقم )
  

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %05.21 33 نعم
 %20.00 14 ل

 %155 40 المجموع
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يتضح من الجدول أن العمال يعتبرون الصراع الوظيفي عائق أما عملية اتخاذ القرار، التي 
 غالبا ما تعرف نوعا من المركزية والفردانية في التسيير، والأوتوقراطية في القيادة مع غياب جو العمل
الجماعي، وضعف روح الفريق، وانتشار الممارسات التعسفية في حق العاملين خاصة التوبيخ والعقاب 

 من المبحوثين،% 05.21عادة ما تعاني من ارتفاع معدلت الصراع الوظيفي داخلها هذا حسب
 فالمرؤوسين يعبرون عن عدم رضاهم عن أسلوب التسيير المتبع وعن استبعادهم الواضح من عمليات
ن كانوا في موقع يسمح لهم بالتعبير  القرار فتحدث تصادمات كبرى ما بين الرئيس والمرؤوسين حتى وا 
عن آرائهم، ما ينعكس على البيئة الوظيفية التي تصبح على قدر من التذبذب واللاتوازن، فالصراع رغم 

 من العوامل المهدمةإل أنه إذا زاد عن حده سيكون  دارهندوفو  ماركسأنه ضرورة حتمية حسب منظور 
للتنظيم ل المشجعة على التنافس الإيجابي، لذلك فزيادة التوترات الوظيفية من شأنه أن يعيق عملية 
اتخاذ القرار، فيتم اتخاذ قرارات غير مدروسة ومتسرعة وتفتقد إلى الرشادة نوعا ما، ما يعود بالسلب 

يرون عكس ذلك أن % 20.00حين يرى  مستقبلا على مصير المؤسسة وأهدافها الستراتيجية، في
 العمل و المهام يجب تنفيذها بغض النظر عن الصراعات وهذا للتحقيق أهداف المنظمة.

 (: يوضح تأثير عدم اكتساب ثقافة الحوار على عملية المشاركة في اتخاذ القرار.23جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الحالت
  %00.02 30 نعم
 %21.20 15 ل

 %155 40 المجموع
 

ياب يعود غو  الجدول يظهر تأثير عدم اكتساب الحوار على المشاركة في اتخاذ القرار،ل من خلا
ثقافة الحوار داخل المؤسسة عموما إلى الأسلوب القيادي المتبع، حيث يستفرد القائد بالقرارات دون 

ولة إليه والتي تمنحه الصلاحية الرجوع إلى من هم أقل منه منصبا، انطلاقا من شرعية السلطة المخ
الكاملة لتخاذ القرارات باعتباره المسؤول الأول في المؤسسة، حيث ل يولي أهمية لطاولة النقاش ول 

، أو في حالت أخرى تكون المشورة شكلية فقط، هذا ما %00.02يعمل وفق مبدأ الشورة هذا حسب 
دانية في عية القرارات المتخذة التي تتميز بالفر يضعف الصلة بين الرئيس والمرؤوسين وينعكس على نو 

صياغتها، وقد تكون متسرعة أو ل عقلانية نظرا لأنها منحصر وصادرة عن كيان شخص واحد، وخالية 
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من إبداعات وأفكار جماعات العمل، فكلما كان هنالك فتح لسبل الحوار وتبادل للأفكار والمقترحات كلما 
ت الرشيدة التي تصب في صالح المؤسسة والأطراف الفاعلة بها كافة. في زادت القدرة على صنع القرارا

عملية المشاركة في  ل يؤثر على من المبحوثين أن عدم اكتساب ثقافة الحوار% 00.02حين صرح 
 استخدمها بشكل الصحيح يكفي لقيام بعملية اتخاذ والعملية إذاالأفراد العلمية  وأن قدراتاتخاذ القرار 

 كل جيد.القرار بش
 ارمة على عملية مشاركة القرارات:(: يوضح تأثير الإجراءات والقوانين الص23جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %51.05 20 نعم
 %30.20 10 ل

 %155 40 المجموع
 

تؤثر على عملية المشاركة في القرارات، ويبرز  القوانين الصارمة يتضح من خلال الجدول أن
القوانين الصارمة على عملية اتخاذ القرات من خلال حدها من إمكانية تبادل الآراء والمقترحات،  تأثير

تحججا بمبدأ توزيع السلطة، فالمسؤول الذي يضع قوانين صارمة عادة ما يلجأ لتفعيل أليات العقاب في 
ا أكد عليه إحدى حالة اتخاذ أي قرار خاطئ أو في غير محله مثل العقاب، التحويل، وغيرها وهذا م

رؤساء المصالح الذي أكد على أن شخصية الرئيس التي تميل إلى الستبداد غالبا ما تروض النصوص 
، كما أن التحديد الواضح للمهام والتوزيع الدقيق %51.05القانونية لصالحها ولو بغير موضعها بنسبة

ي اء للخروج بالقرار المطلوب، وفللأدوار يقف كحاجز أمام تعزيز سبل النقاش وفتح مجال تبادل الآر 
ذلك شكل من أشكال تقنين صلاحيات العاملين ما يحول دون منحهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات، 

من المبحوثين لم يتحججون بالقوانين في محاولة لفرض سيطرتهم التامة على مجال  %30.20في حين 
ن كانت المقترحات الصادرة من الموظف  العمل صحيحة وتصب في صالح المؤسسة لكن يتم حتى وا 

 تجاهلها وعدم الأخذ بها رغم أن الموظف قد يكون هو الأكثر علما بالموضوع الذي يتم اتخاذ القرار .
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 (: يوضح تأثير ضعف نظام الاتصال على المشاركة في اتخاذ القرار.21جدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %02.34 34 نعم
 %20.50 13 ل

 %155 40 المجموع
 

من خلال الجدول أكد المبحوثين أن ضعف نظام التصال يأثر على عملية المشاركة في اتخاذ 
القرار، نظام التصال الشائع في المؤسسات الجزائرية غالبا ما يخضع للسلم التنظيمي، حيث أن تبادل 

لرئيس والمرؤوس غالبا ما يكون وفق الأليات المعلومات ما بين المصالح والأقسام المختلفة، وما بين ا
التركيز أو نقص فعاليته و  التقليدية المبنية على أساس الدور والوظيفة مع غياب الجانب الغير رسمي

فقط على الجانب الرسمي الجامد هذا ما من شأنه إضعاف التصالت، كما أن ضعف الهتمام بتفعيل 
راء إضافة لإلغاء خاصية تبادل الآ مية قيم التعاون والتضامن،أسلوب العمل الجماعي والتركيز على تن

وعدم فتح أبواب النقاش أمام المرؤوسين كلها عوامل تنعكس على عملية اتخاذ القرار أينما ضعف عملية 
نظرا لضعف التواصل بين الرئيس  التصال يقلل من مساحات طرح الأفكار خاصة الإبداعية منها

تعزيز المركزية في القرارات والبتعاد عن التسيير الديمقراطي للمؤسسة في والمرؤوس ما يعمل على 
من المبحوثين أقروا بأن ضعف نظام التصال ل يؤثر على عملية المشاركة هذا في % 20.50حين 

إطار سير المؤسسة بمبدأ كل شخص يقوم بواجباته وذلك لتجنب الأحاديث الجانبية و العلاقات التي 
 سلبيا أو إيجابيا على المؤسسة. يمكن أن تأثر
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(: يوضح تأثير ضعف الثقة بين الموظف والمسؤول على عملية مشاركة في اتخاذ 35جدول رقم )
 القرار

 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %05.00 35 نعم
 %23.45 11 ل

 155% 40 المجموع
 

عف الثقة بين الموظف والمسؤول من المبحوثين يرون أن ض% 05.00الجدول يتبين أن  خلال
أخرون العكس، يمنح القائد الديموقراطي الثقة % 23.45يؤثر على عملية اتخاذ القرار، فيما يرى 

لمرؤوسه من خلال تفعيل سبل التواصل معهم أينما يتمكنون من طرح أفكارهم وتبادل آرائهم والنقاش 
ك الكثير من القادة الذين ل يملكون الثقة في حول كل ما يتعلق بميدان العمل بكل أريحية، لكن هنال

طبيعة ب وهذا ما يرتبط موظفيهم وقد يرجع ذلك إلى عدم إيمانهم بقدراتهم أو عدم تقديرهم لكفاءتهم،
شخصية القائد ومدى قدرته على التفاعل مع الموظفين والتقييم الصحيح لمهاراتهم، كما أن طبيعة 

ايا مسؤوليها توجه معين في اتخاذ القرارات، فالمؤسسة معنية بقض المؤسسة الوطنية سونلغاز تفرض على
خدماتية ومالية أي خطأ في القرارات المتعلقة بها قد تكون عواقب وخيمة لذلك فالمسؤول غالبا ما ينفرد 

 باتخاذ القرار نظرا لضعف ثقته بصواب قرارات المرؤوسين فيتحمل مسؤولياته كاملة. 
 ثير المحسوبية والمحاباة على عملية اتخاذ القرار:(: يوضح تأ31جدول رقم )

 
 النسبة المئوية التكرار الحالت
 %51.05 20 نعم
 30.20% 10 ل

 %155 40 المجموع
 

محسوبية فال المحسوبية والمحاباة من العوامل المؤثرة على اتخاذ القرارات، يتضح من الجدول أن 
عمل، فالموظف المتعين وفق هذا المبدأ غالبا ما تكون من السلوكات السلبية الشائعة في ميدان ال
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إندفاعيته نحو العمل قليلة، فلا يبذل أي مجهودات في سبيل تطويره، فلا يهتم بالقرارات المفروض 
من المبحوثين ، ومن جهة أخرى يشمل مصطلح المحسوبية  %51.01وهذا حسب  اتخاذها من جهة

النقاشات على حساب باقي الموظفين لأسباب شخصية وخارجة أيضا إشراك المديرين لبعض الأفراد في 
عن إطار العمل ما يسهم في زيادة المشاكل بين الموظفين، وعزوفهم عن التدخل لصالح المؤسسة، فلا 

من إمكانيتهم خاصة في حالة ارتفاع مستوى خبرتهم لكن في المقابل يتعرضون للتهميش  الستفادةيتم 
قل منهم خبرة وكفاءة وكل هذا ينعكس على نوعية القرارات الصادرة والتي تكون لصالح أفراد قد يكونون أ

 من المبحوثين.% 30.20قد بنيت وفق معايير غير سليمة ، في حين نفي ذلك 
 النتائج في ضوء الفرضيات:عرض -ثانيا

لعمل او البيانات  وجمعنا لمجملقالمة ـ  سونلغاز ـبعد قيامنا بالدراسة الميدانية في مؤسسة  
من الوصول إلى العديد من النتائج التي ناقشناها على ضوء فرضيات  وتحليلها تمكناتفريغها  على

 الدراسة وكانت كالآتي: 
 تأثير مشاركة اتخاذ القرار على الإبداع التنظيمي  الأولى:الفرضية 

  سة من المبحوثين أقروا بأن المؤس% 00.31اتضح لنا أن نسبة  5انطلاقا من الجدول رقم
 ورة بهدفوالمشاتخاذ القرار، وذلك لتفعيل عمليات التبادل الفكري  العمال فيتهتم بإشراك 

 العقلاني. والخروج بالقرارالستفادة من كل الأفكار المطروحة 
  بأن المسؤولين في  المبحوثين أقروامن % 05.00تبين أن نسبة  50من خلال الجدول رقم

 بها  والأخذراحات في الجتماعات المؤسسة يسمحون للعمال بتقديم اقت
  أقر المبحوثين أن عملية اتخاذ القرار تحتاج إلى مستوى تعليمي  0من خلال الجدول رقم

لأنهم يتكونون جيدا  %20.00يليها التكوين المهني بنسبة % 30.20بدرجة الأولى بنسبة 
برة التي أقروا بأنها ثم تليهم سنوات الخ%20.00بنسبة  تليها الأقدميةثم  الدراسة،في فترة 

  الرشيدة.وتمكنهم الوصول الى القرارات  ومهارات الأفرادتصقل معارف 
  من المبحوثين أقروا أن خبرة المرؤوسين % 45.05يتبين أن نسبة  0من خلال الجدول رقم

وبين ن لمرؤوسياالثقة في  البقية بينهي التي تجعل المسؤول يستشير العمال في حين اختلفوا 
 ن لهماستشارة المرؤوسيفي  السبب وتدريب العمال. هيالعمل  كثافة
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  المبحوثين أقروا أنهم يملكون القدرة من % 02.00اتضح أن نسبة  15من خلال الجدول رقم
القرار وهذا دال على ثقة المرؤوسين بقدرتهم الذاتية سواء  اتخاذ المشاركة فيعلى الإقناع عند 

  بالخبرة.لمتحصل عليها المكتسبة إثر التكوين العلمي أو ا
  صرحوا بأن القرارات الجماعية أفضل % 00.15إتضح أن نسبة 11من خلال الجدول رقم

 وهذا راجع الى دورها الفعال في تحقيق أهداف المؤسسة  الفردية،من 
  من المبحوثين أقروا بأن إشراكهم في % 02.00نسبة  اتضح أن 12رقم  خلال جدولمن

عطائهم و د من تحملهم للمسؤولية وذلك في إطار تفويضهم السلطة القرار يزي اتخاذعملية  ا 
براز قدراتهممن الحرية لتعبير عن أراهم  مساحة  .وا 

  من المبحوثين صرحوا أن المشاركة في % 00.35أن نسبة  اتضح 13من خلال الجدول
 تبادل الأراءاور و والتحالنقاش  وتفتح سبلفي تبادل المهارات بين الموظفين  اتخاذ القرار تساهم
 بينهم  والتنافس الإيجابي

  أقروا بأن المسؤول يشجع  نالمبحوثيمن % 04.45أن نسبة  اتضح 14من خلال الجدول رقم
خلق و العمال على الإتيان بأفكار جديدة، فالمؤسسات المتميزة تمنح فرصة الإبداع للموظفين 

 .والروتيننطاق التكرار  والخروج من بالبتكارتسمح  بيئة عمل
على  لعاملينا وذلك للتشجيعالقرار  اتخاذومنه نستنتج أن المؤسسة تعتمد على عملية المشاركة في  

هداف وذلك لتحقيق أ والأفكار الجديدة وتقديم القتراحاتالإبداع وذلك من خلال فتح مجال للتشاور 
 .العاملين وتحقيق ولءالمؤسسة 

 التنظيمي  الانتماءتحقيق القرار على اتخاذ تأثير المشاركة في  ثالثا:
  بأن مؤسسة  المبحوثين صرحوامن % 05.05أن نسبة  اتضح 10من خلال الجدول رقم

في  ي تصبوالتوهذا راجع للآثار الإيجابية المترتبة عنه  للعمال،سونلغاز بقالمة تقدم حوافز 
  عامة.صالح التنظيم 

  ن صرحوا بأن الحوافز من المبحوثي% 00.23أن نسبة  15يتضح من خلال الجدول رقم
المؤسسة تسعى جاهدة لتقديم مجموعة من  انتمائهم، لأنمادية كانت أم معنوية فإنها تزيد من 

 تزيد من تعلقهم بالمؤسسة  والثناء التي والعلاوات والمكافئات وعبارات الشكرالخدمات 
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  ركة في من المبحوثين أقروا بأن المشا% 00.02أن نسبة  10رقم  خلال الجدوليتضح من
وبرروا ذلك بأنها تزيد من إحساس العامل  للمؤسسة،العاملين  انتماءالقرار تزيد من  اتخاذ

  والعملية. ولمؤهلاته العلميةبالتقدير لكيانه 
  أسلوب التشاور  أقروا بأن من المبحوثين% 00.35أن نسبة 10يتضح من خلال الجدول رقم

 تدعيم نمطو التشاور في تعزيز روح الفريق  وذلك لأهمية بالمؤسسة،يزيد من رضا العاملين 
  الجماعي.العمل 

  من المبحوثين أقروا بأن مؤسسة % 00.02نسبة أن  10يتضح من خلال الجدول رقم
دمات خ ومشاريع الإسكان،للعمال المتمثلة في القروض المالية  اجتماعيةسونلغاز تقدم خدمات 

  ت أخرىوخدماة الكهرو منزليبرامج الأجهزة  المواصلات،
  من المبحوثين ا أقروا بأن الخدمات الجتماعية % 05.00أن نسبة  25يتضح من خلال جدول

رة مقارنة كثي امتيازاتأنها تقدم  انتمائهم وولئهم، خصوصاتزيد من  المؤسسةالتي تقدمها 
 بالمؤسسات الأخرى 

  منصب  من المبحوثين أقروا عدم تغيير% 51.05أن نسبة  21يتضح من خلال الجدول
ي بالمؤسسة، المزايا الت ارتباطهموأكدوا رضاهم عن العمل وهذا راجع لعدة أسباب هي  عملهم،
 الخوف من المخاطرة المؤسسة،تقدمها 

  من المبحوثين أقروا بأن الأجر هو الذي % 05.21أن نسبة  22يتضح من خلال الجدول
وأنها  الأولىة بالدرجة ا أن مؤسسة سونلغاز مؤسسة خدماتيأكثر خصوصيربطهم بالمؤسسة 

 من ولئهم للمؤسسة يزيد
المشاركة في اتخاذ القرار لها دور كبير في تحقيق النتماء  من خلال ما سبق نستنتج أن

 التنظيمي وفي زيادة ارتباط العاملين بالمؤسسة أكثر.
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 القرار  اتخاذالمشاركة في التي تعترض العمال عند معيقات ال الثالثة:الفرضية 
  من المبحوثين صرحوا بأن المركزية في % 05.00أن نسبة  23يتضح من خلال الجدول

 لإبداعية.امن مثبطات العملية  باعتبارهاالقرار تأثر سلبا على طبيعة القرار المتخذ  اتخاذ
  القرار يؤثر سلبا على  اتخاذأن عدم مشاركة العمال في  24يتضح من خلال الجدول رقم

 نحو العمل إضافة إلى تذمر وانخفاض دافعيتهمالروح المعنوية  خفاضان ويؤدي إلىالعمال 
 الوظيفية. وكثرة الصراعاتالعمل  وزيادة حوادثالعمال 

  من المبحوثين صرحوا أن شخصية المسؤول % 05.04أن نسبة  20يتضح من خلال الجدول
يفتح باب  راطي الذي، منهم القائد الديمقاتخاذ القرارلها تأثير سلبي على عملية المشاركة في 
  القرار. باتخاذالتشاور ومنهم القائد المستبد الذي ينفرد 

  من المبحوثين صرحوا أن الصراع الوظيفي % 05.21أن نسبة  25يتضح من خلال الجدول
القرارات  اتخاذتقرة والمتذبذبة تؤدي إلى 2القرار لأن البيئة الغير مس اتخاذعائق أمام عملية 

 عقلانية.الغير 
 اكتساب صرحوا أن عدم  نسبة من المبحوثين% 00.02أن  20ضح من خلال الجدول يت

 القرار  اتخاذالحوار يؤثر سلبا على عملية  ثقافة
  من المبحوثين أقروا بالتأثير الكبير للقوانين % 51.05ان نسبة  20يتضح من خلال جدول

ج المسؤولين بمبدأ جحخصوصا عندما يت اتخاذ القرار،الصارمة على عملية المشاركة في 
  السلطة.توزيع 

  يأثر على  التصالأكدوا أن ضعف عملية % 02.34أن نسبة  20الجدول يتضح من خلال
 يؤدي الى الجمود و يقلل من مساحات طرح الأفكار القراراتخاذ عملية المشاركة في 

  أن ضعف الثقة بين من المبحوثين أقروا% 02.34أن نسبة  35يتضح من خلال الجدول 
القرار خصوصا أن طبيعة مؤسسة سونلغاز تفرض  اتخاذالسؤول يؤثر على عملية  نالموظفو 

 الوقوع في الأخطاء  والخوف منعلى موظفيها الحذر 
  من المبحوثين يعتبرون أن المحسوبية % 51.05أن نسبة  31يتضح من خلال الجدول

 القرار  اتخاذالعوامل المؤثرة على  والمحاباة من
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لى عما سبق نستنتج أن العمال أجمعوا على أن معيقات المشاركة لها تأثير سلبي من خلال كل 
 .والنتماء التنظيمييعترض تحقيق الولء  وأنها عائقوعلى أدائهم العاملين 

 الدراسات السابقة:النظريات و  النتائج على ضوء مناقشة-ثالثا
 حوثين أقروا بأن المؤسسة من المب% 00.31لنا أن نسبة  اتضح 5من الجدول رقم  انطلاقا

المشورة و القرار دائما، وذلك لتفعيل عمليات التبادل الفكري  اتخاذ في تهتم بإشراك العمال
ة ما أكدته مدرس بهذا العقلان بالقراروالخروج من كل الأفكار المطروحة  الستفادة بهدف

 35.10ار فيحين القر  اتخاذالعلاقات الإنسانية التي من أهم مبادئها إشراك العمال في 
صرحوا % 0.01وليس دائما حسب طبيعة الموضوع ونسبة  يشاركوهم صرحوا أن أحيانا%

 أن المؤسسة ل تهتم بذلك 
  من المبحوثين أقروا أن خبرة المرؤوسين % 45.05يتبين أن نسبة  0من خلال الجدول رقم

 ن وبينالمرؤوسي قة فيالبقية بين الثاختلفوا هي التي تجعل المسؤول يستشير العمال في حين 
نظرة  القرار ل يملك أن متخذ التي أقرتلسايسمن هذا ما أكدته نظرية المنظمات  كثافة العمل

باب تبين أيضا أنمن أسو  لمحيط المؤسسة ول يستطيع معالجة كل المعلومات المتوفرة شاملة
 هو رغبة المؤسسة في تدريبهم مشاركة العمال

  من المبحوثين أقروا بأن إشراكهم في % 02.00ن نسبة أ اتضح 12من خلال جدول رقم
عطائهم و عملية إتخاذ القرار يزيد من تحملهم للمسؤولية وذلك في إطار تفويضهم السلطة  ا 

ه وهذا ما أكدت من الحرية لتعبير عن أراهم والتي تزيد من تحمل المسؤولية لديهم مساحة
يحبون و مشاركة الرئيس في إتخاذ القرار يحبون  التي أقرت أن المرؤوسين ماك جريجورYنظرية
 رئيسهم.في حل مشكلاتهم مع  ويرحبون بالمساعدةبالحرية  الشعور

  المبحوثين أقروا بأن المسؤول يشجع  من74.46%نسبة أن  اتضح 14من خلال الجدول رقم
خلق و العمال على الإتيان بأفكار جديدة فالمؤسسات المتميزة تمنح فرصة الإبداع للموظفين 

ة أحمد يتفق مع دراس ما والروتين وهذانطاق التكرار  والخروج من بالبتكارعمل تسمح  بيئة
ان المؤسسة ب التي توصلت "تأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي "السويسي بعنوان 

 البتكاري.العمومية محل الدراسة تشجع على الإبداع وعلى التفكير 
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  من المبحوثين صرحوا بأن الحوافز % 00.23أن نسبة  15يتضح من خلال الجدول رقم
لأن المؤسسة تسعى جاهدة لتقديم مجموعة من  انتمائهممادية كانت أم معنوية فإنها تزيد من 

الخدمات و العلاوات والمكافئات وعبارات الشكر والثناء التي تزيد من تعلقهم بالمؤسسة وهذاما 
لتي اتأثير الثقافة التنظيمية على الولاء التنظيمي "" يتفق مع دراسة أحمد السويسي بعنوان 

العلاوات و الشكر تؤدي و   توصلت بأن تحفيز العمال من خلال الأجر المناسب و الترقية
الى تقوية العلاقة بين العمال ة المؤسسة وشعور العمال بالرضا و الولء وهدا يدل على وجود 

 ولئهم ثقافة تحفيزية تحفيزية تتبعها المؤسسة لكسب
 من المبحوثين أقروا بأن المشاركة في % 00.02أن نسبة  10الجدول رقم  يتضح من خلال

وبرروا ذلك بأنها تزيد من إحساس العامل  للمؤسسة، العاملين انتماءالقرار تزيد من  اتخاذ
ل امما تؤكده نظرية الحاجات لماسلو بأن الع والعملية وهذاالعلمية  بالتقدير لكيانه ولمؤهلاته

 الى جماعة العمل  النتماءبحاجة إلى تحقيق المكانة الجتماعية المرموقة وأنه بحاجة الى 
  من المبحوثين أقروا بأن الأجر هو الذي % 05.21أن نسبة  22يتضح من خلال الجدول

أنها و  ا أن مؤسسة سونلغاز مؤسسة خدماتية بالدرجة الأولىأكثر خصوصيربطهم بالمؤسسة 
ان بحاجة التي بينت أن الإنس" ديفيد ماكليلند " للمؤسسة وهذا ما أكدته نظرية تزيد من ولئهم 
 العمل  مكانوولء ل انتماءالأخرين وله  ويتفاعل معالى الصداقة 

 من المبحوثين صرحوا بأن المركزية في % 05.00أن نسبة  23من خلال الجدول  يتضح
ا ما من مثبطات العملية الإبداعية وهذ اعتبارهابالقرار تأثر سلبا على طبيعة القرار المتخذ  اتخاذ

ا القرار وعلاقته اتخ،ذ"المشاركة في التي تحت عنوان  يتفق مع دراسة حنان علي عبد السلام
ب القرار هو الأسلو  اتخاذلتي توصلت بأن منأبرز معوقات المشاركة في التنظيمي " ا بالالتزام

 ن ف مستوى العلاقات الإنسانية بين القادة و المرؤوسيالمركزي المتبع في المؤسسة محل الدراسة وضع
 العامة:النتيجة 

المقابلة  و الستمارةمن خلال ما تناولته دراستنا في مؤسسة سونلغاز ـ قالمة  ـومن خلال نتائج 
ات عدة نتائج في ضوء الفرضيات حيث تم إثبات فرضي استخلاصالتي تم تحليلهم وتفسيرهم تم 

  يلي:ا الى ما الدراسة وقد توصلن
 القرار  لتخاذـمؤسسة سونلغاز ـ قالمة ـتهتم بإشراك عمالها في  1
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 القرار دور في تنمية التفكير الإبداعي لدى العاملين بمؤسسة سونلغازـ قالمة ـ اتخاذـ للمشاركة في  2
 التنظيمي للعاملين في المؤسسة النتماءالقرار تؤدي الى تحقيق  اتخاذـ المشاركة في  3
 سسة.المؤ القرار يؤدي الى تحقيق الولء التنظيمي للعاملين في  اتخاذـ مشاركة العاملين في  4
 لمؤسسة.اـ الحوافز مادية كانت أم معنوية فإنها تؤدي الى تحقيق الولء التنظيمي للعاملين في  0
 ومنه نستخلص أن الفرضية العامة لدراسة قد تحققت في ظل النتائج المتحصل عليها  
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 خاتمة:

من خلال دراستنا لموضوع تأثير المشاركة في اتخاذ القرار على الولء التنظيمي، يمكن القول 
بأن المشاركة في اتخاذ القرار قوام المؤسسات الحديثة التي ترغب في تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية، 

اهم في صنع القرار الرشيد والمناسب، كما خصوصا أن كثرة الأراء والقتراحات عند اتخاذ القرار تس
تخلق علاقات قائمة على التعاون والتضامن الآلي بين العاملين بالمؤسسة مما يؤدي إلى إحساس 

 العامل بأهميته في التنظيم بالتالي تزيد درجة انتمائه وولئه للمؤسسة. 
تبع النتائج أن المؤسسة تومن خلال دراستنا الميدانية بمؤسسة سونلغاز وليةـ قالمة ـ بينت 

أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار وهذا دال على إدراكها لكفاءة و مؤهلات العاملين و مساعيهم في 
التغيير نحو الأفضل في جو من الديمقراطية، و كما تبين أيضا الدور الفعال الذي تلعبه المشاركة في 

ل ش و الحوار الإيجابي وذلك للاستفادة من كخلق بيئة تسمح بالإبداع و البتكار وتفتح سبل النقا
الأفكار المطروحة كما تعتبر المشاركة حافز معنوي يزيد من رضا العاملين ومن إحساسه بأهميته والتي 

 حتما أدت الزيادة انتمائه وولئه للمؤسسة وتمسكه بعمله وعدم الرغبة في تغييره. 
أن يكون مرحلة تمهيدية لمواضيع بحث  وفي الأخير يمكن الإشارة إلى أن هذا البحث يمكن

 مستقبلية في علم الجتماع أو في علوم أخرى بأبعاد أخرى مختلفة لتغطية جوانب لم نتطرق لها. 
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 : والإقتراحاتالتوصيات 

بناءا على نتائج هذه الدراسة توصلنا الى مجموعة من التوصيات ذات الأهمية 

 :فيوالمتمثلة البالغة بالنسبة للمؤسسة 

ـ ضرورة مشاركة العمال في عملية إتخاذ القرار نظرا لأهميتها في تحقيق أهداف  1

 المؤسسة. 

ثبات ذاتهمـ يجب إعطاء فرصة للعمال للإبداع  2  في المؤسسة.  والإبتكار وا 

  مؤسسةولئهم للـ تحفيز العمال معنويا عن طريق الأساليب الحديثة في الإدارة لزيادة  3

 الشكر وغير ذلك. والمكافئات وعباراتبين العاملين في الحوافز  ـ   المساواة 4

 ـ معرفة العوامل التي تزيد من إنتماء وولء العاملين للممؤسسة والعمل على تحقيقها  0

  ةوالمؤسسمعوقات المشاركة في إتخاذ القرار نظرا لسلبياتها على الفرد  ـ تجنب 5
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 .2510، الأردن، والتوزيعأمجد للنشر 

ية، دلينا جمال، إدارة التميز والبداع الإداري، من المحيط إلى الخليج للنشر والتوزيع، السعو  .00
2510. 

 .2555محمد الصيرفي، القيادة الإدارية والبداعية، دار الفكر الجامعي، مصر،  .05
محمد زياد حمدان، تصنيف ونظرية للسلوك الجتماعي نحو إطار علمي لدراسة وتنمية الجتماع  .00

 .2552الإنساني، دار التربية الحديثة، سوريا، 
 .2510دار الكتب، اليمن،  محمد سرحان علي الحمودي، مناهج اللبحث العلمي، .00
محمد سرور، ثقافة العلاقات الستراتيجية في إدارة الشركات العالمية والمؤسسات الدولية والخاصة،  .00

 .2515الأكاديميون للنشر والتوزيع، الأردن، 
محمد عبد الغني حسن هلال، مهارات التفكير الإبداعي، مركز تطوير الآداء والتنمية، مصر،  .55

 .1000، 2ط
 .2515، 2عبد الفتاح ياغي، اتخاذ القرارات التنظيمية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط محمد .51
 .2512محمد محمود مصطفى، الإدارة العامة، دار البداية، ناشرون وموزعون، عمان،  .52
محمد هاني محمد، إدارة وتطوير الأعمال قياس الأداء المتوازن، دار المعتز لنشر والتوزيع،  .53

 عمان. 
 . 2510مد هاني محمد، السلوك التنظيمي الحديث، المعتز للنشر والتوزيع، الأردن، مح .54
 .2510محمد هاني، السلوك التنظيمي الحديث، دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن، .50
محمود عبد الفتاح رضوان، إدارة النزاعات وصراعات في العمل، المجموعة العربية للتدريب  .55

 .2512والنشر، 
 .2550نصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية، مصر، مدحت أبو  .50
مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنظيم الجتماعات كمدخل لتطوير العمل بالمنظمات، المجموعة  .50

 .2512العربية للنشر والتوزيع، مصر، 
مجموعة النيل  مدحت محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية التجاهات المعاصرة، .50

 2550العربية، 
مدحت محمد أبو نصر، بناء وتدعيم الولء المؤسسي لدى العاملين داخل المنظمة، إيتراك للطباعة  .05

 . 2550القاهرة، والنشر و التويع،
 . 2510مسلم علاوي شبلي، التوجهات والمفاهيم الحديثة في الإدارة، دار اليازوري لنشر والتوزيع،  .01
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أساسيات الإدارة بين النظرية والتطبيق، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، معاذ مصطفى فراج،  .02
2514. 

معتز عبد القادر، التميز في إدارة الوقت والجتماعات، موسوعة التميز الإداري، الجزء الثالث،  .03
2550. 

 ، 2515، 0معجم اللغة العربية، المعجم الوسيط، مكتبة الشروق الدولية، مصر، ط  .04
الرضا الوظيفي وفن التعامل مع الرؤساء والمرؤوسين، المجموعة الغربية للنشر  منال البارودي، .00

 .2510والتوزيع، مصر، 
، 1منال البارودي، العصف الدهني وفن صناعة الأفكار، المجموعة العربية لتدريب والنشر، ط .05

 .2510القاهرة،
 .2510ن، شر والتوزيع، الأردنريمان يونس لهوب، مهارات القيادة التربوية الحديثة، دار الخليج للن .00
نوال عبد الكريم، اتخاذ القرارات الإدارية أنواعها ومراحلها، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان،  .00

2510. 
ياسين العيشاوي، صنع القرار السياسي في الوليات المتحدة الأمريكية، مركز الكتاب الأكاديمي،  .00

 .2515عمان، 
 .2511لسان العرب، بيروت،  يوسف خياط، المصطلحات الفنية، دار .05
يوسف عطاري، التجاهات الإدارية الحديثة في العمل الجماعي، دار الخليج للنشر  .01

 .2510والتوزيع،
 الرسائل:-ب
أحمد السويسي، تأثير الثقافة التنظيمية على الولء التنظيمي، دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية  .1

طروحة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الجتماع تنظيم وعمل، الستشفائية أحميدة بن عجيلة، الأغواط، أ
 2510كلية علم الجتماع والديمغرافيا، جامعة زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، 

ألء السوقي، العوامل المؤثرة في الولء التنظيمي لشركة آسيا لصناعة الكرتون، للحصول على  .2
 .2510لفتراضية السورية، شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة ا

آلء السوقي، العوامل المؤثرة في الولء التنظيمي، رسالة ماجستير، الجامعة الفتراضية السورية،  .3
2510 

براهمية صونية، تأثير ثقافة المؤسسة على تشكيل الولء التنظيمي لدى العاملين في المؤسسة  .4
 2510، كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، القتصادية، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة موارد بشرية

بسام محمد ظاهر عنان: واقع العلاقة التنظيمية والولء التنظيمي وسبل تنميتها لدى العاملين في  .0
 2550كليات فلسطين، رسالة ماجستير، جامعة القدس، فلسطين، 
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تمع تنمية المجحمد محي خلف صقر، المحددات الجتماعية والقتصادية لتخطيط بالمشاركة في  .5
 .2514المحلي والعالمي، رسالة ماجيستر، كلية الآداب، قسم علم الجتماع، مصر، 

حنان علي عبد السلام القطراني، المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية وعلاقتها باللتزام التنظيمي،  .0
 .2514 للحصول على شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية القتصاد، جامعة بنغازي،

شريط الشريف، التصال التنظيمي وعلاقته بالولء التنظيمي لدى هيئة الإطارات الوسطى لمؤسسة  .0
سونلغاز عنابة، للحصول على شهادة الماجستير، قسم علم النفس والعلوم التربوية والأرطوفونيا، كلية 

 .2550العلوم الإنسانية والجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، 
رة، استراتيجيات التعلم المستمر وأثارها في الولء التنظيمي، أطروحة لنيل درجة عمر محمد د .0

 .2511الدكتوراه، إدارة أعمال، كلية القتصاد، جامعة حلب،
ماهر علي الصالح السالم، الولء التنظيمي لدى مدرسي التعليم الثانوي العام وعلاقته بالمشاركة  .15

لماجستير، قسم التربية المقارنة والإدارة التربوية، كلية التربية، في اتخاذ القرار، مذكرة لنيل شهادة ا
 2510جامعة دمشق، سوريا، 

محمد حسين الرفاعي، الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارة، مذكرة لنيل شهادة الدكتوراه،  .11
 .2550تخصص موارد بشرية، كلية الإدارة، جامعة سانت كليمانس العالمية، بريطانيا، 

محمد معري، دور القيادة التشاركية في تحسين أداء العاملين: دراسة ميدانية بمستشفى الصداقة  .12
لطب العيون بالجلفة، للحصول على شهادة الدكتوراه، تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الجتماعية، 

 .2510كلية العلوم الإنسانية والجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
 مجلات:ال-ج
 .2511إيهاب صبيح، إدارة العمليات واتخاذ القرارات السليمة، دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع،  .1
بن داود العربي، المشاركة في اتخاذ القرارات والعلاقات الإنسانية من ركائز التصال الفعال في  .2

 .2514، 15المؤسسة، مجلة العلوم الإنسانية والجتماعية، العدد 
 .205سعيد السحيم، المشاركة في اتخاذ القرار، مجلة الفيصل، العدد  خالد بن .3
شوقي محمد الصياح وآخرون، مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وعلاقتهم بالولء التنظيمي، مجلة  .4

 .2510، 10اقتصاديات شمال افريقيا، العدد 
ئة التدريس بالرضا الوظيفي لدى هيعبد الفتاح خليفات، منى خلف الملاحمة، الولء التنظيمي وعلاقته  .0

 .2550(، 4، 3في الجامعات الخاصة الأردنية، مجلة جامعة دمشق، عدد )
عيساوي ساسي، قراءة تحليلية لمقاربات النتماء التنظيمي في المؤسسة، مجلة باحث للعلوم الإنسانية  .5

 .2510والجتماعية، عنابة، 
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لى تعزيز الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين، مجلة فؤاد بن صدقة مرداد، دور التصال القيادي ع .0
 .2510، السعودية، 2، عدد 15جامعة الشارقة للعلوم النسانية والجتماعية، مجلد 

كريم ناصر علي، الولء التنظيمي لدى تريسي الجامعة المستنصرية، مجلة كية التربية الأساسية،  .0
 2510، 00العدد 

رجة ممارسة مديري مدارس التعليم الثانوي الفني لنمط القيادة محمد عبد النبي عيد بطران وآخرون، د .0
الديمقراطي وعلاقته بالسلوك التنظيمي للمعلمين بمحافظة القيوم، مجلة جامعة الفيوم للعلوم التربوية 

 2510، 15والنفسية، العد 
 201محمد عدنان النجار، المشاركة الإدارية، مجلة الفيصل، العدد  .15
، 253، تأثير الخصائص التنظيمية على ولء العاملين للمنظمة، العدد نجيب عب الحميد نجم .11

2513 . 
 مراجع باللغة الأجنبية:-د

1. issac, g. Gipson : LOYALITY AND THE MILITARY 

PROFESSIONKK. AIR UNIVERSITY. United states of America 

.2017. 

2. john h, Fielder: business & professional ethics .philosophy 

documentary center. Vo 11No, 1(spring, 1992) . 
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 دليل المقابلة:
 ؟تعتبر أن المشاركة في إتخاذ القرار حق من حقوقك ـ هل 1
ـ ماهي الأساليب الأكثر إستعمالا عند مشاركة إتخاذ القرار في مؤسسة  2

 سونلغاز؟ 
  يك؟لدلقرارفي زيادة الإبداع ـ حسب رأيك هل تساهم المشاركة في إتخاذ ا 3
  سونلغاز؟ـ ما الذي يربطك بمؤسسة  4
  ولماذا؟ـ لو أتيحت لك الفرصة للعمل في مؤسسة أخرى هل تقبل ؟ 5
  سونلغاز؟ بإنتمائك لمؤسسةتشعر  ـ هل 1
  للمؤسسة؟ـ هل تزيد المشاركة في إتخاد القرار من ولائك  3
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 : البيانات الشخصية10المحور

 الجنس:                   ذكر                                         أنثى   .1

                                                               سنة 52إلى22سنة                          من  22السن:         أقل من   .2

 فما فوق  53سنة                                         من  52إلى  53من    

      تكوين مهني                            المستوى التعليمي:   ثانوي                  .5

 دراسات عليا                              جامعي

 المهنة: .........................  .5

 سنوات  11إلى  2سنوات                           من 2الخبرة المهنية:      أقل من  .2

 سنة فما فوق13سنة                           من  12إلى  11من 

 يمي المحور الثانــي: تأثير مشاركة القرار على الإبداع التنظ

 هل تهتم المؤسسة بإشراك عمالها في اتخاذ القرار؟    دائما            أحيانا            أبدا          .3

 * في حالة الإجابة بنعم هل هده القرارات تخص:        المؤسسة               العمال   

أحيانا                   هل يسمح لك الرئيس بتقديم اقتراحات عند حضورك للاجتماعات؟  دائما   .7

 أبدا  

 * في حالة الإجابة بنعم هل أخدت اقتراحاتك بعين الاعتبار؟    نعم                   لا          

 حسب رأيك هل المشاركة في اتخاذ القرار تحتاج إلى:  .8

 المستوى التعليمي            

 التكوين المهني              

 قدميةالأ               

 أخرى تذكر: ...........................................................................................

 



 حسب رأيك ما هي الأسباب التي تدفع القائد الى استشارة العمال عند اتخاذ القرار؟ .9

                                     خبرة المرؤوسين                الثقة بالمرؤوسين 

 كثافة العمـــل                     تدريب المرؤوسين  

*أخرى تذكر: 

.................................................................................................... 

 اتخاذ القرار؟ هل تمتلك القدرة على إقناع الآخرين عند المشاركة في  .11

 حسب رأيك هل القرارات الجماعية أفضل من الفردية؟         نعم                 لا   .11

 في حالة الإجابة بنعم هل تؤثر القرارات الجماعية على:                                   *

 زيادة الإنتاج        

 جودة القرارات المتخذة                           

 تقوية الاتصالات بين العمال والمرؤوسين

*أخرى تذكر: 

.................................................................................................... 

 حسب رأيك هل المشاركة في اتخاذ القرار تزيد من تحملك للمسؤولية؟   .12

     نعم                           لا       

 حسب رأيك هل مشاركة في اتخاذ القرار تؤدي إلى تبادل المهارات بينك وبين زملائك؟  .15

 نعم                 لا  

 هل يشجع قائد المؤسسة العمال على الإتيان بأفكار جديدة؟    نعم             لا  .15

 الإبداعية؟  *في حالة الإجابة بنعم هل يكافئ قائد المؤسسة العمال على أفكارهم 

 لا           نعم    

         المحور الثالث: تأثير المشاركة في اتخاذ القرار على تحقيق الانتماء التنظيمي 

 هل تقدم المؤسسة حوافز للعمال؟         نعم               لا  .12

 

 

 



  هل تزيد الحوافز من انتماء العمال للمؤسسة؟     نعم           لا .13

 هل تؤثر المشاركة في اتخاذ القرار على الانتماء التنظيمي: نعم              لا .17

 * في حالة الإجابة بنعم هل تزيد مشاركة القرارات من        

 الثقة بالتنظيم                                             الرضا الوظيفي          

 الإخلاص للمؤسسة                                 تعزيز الروح المعنوية       

 *أخرى تذكر: ...........................................................

 هل أسلوب التشاور يزيد من رضى العاملين بالمؤسسة؟           نعم                لا        .18

 تقدم المؤسسة خدمات اجتماعية؟                              نعم                   لا    هل  .19

 *في حالة الإجابة بنعم ما نوع هاته الخدمات  

 قروض مالية                            مشاريع الإسكان             

 توفير الأجهزة الكهرو منزليةخدمات المواصلات             برامج 

 *أخرى تذكر: ............................................................................

 هل تؤثر نوعية هذه الخدمات الاجتماعية على زيادة انتمائك للمؤسسة؟   نعم              لا .21

 مؤسسة أخرى هل تقبل؟             نعم                لا  إدا عرض عليك منصب عمل في   .21

   في حالة الرفض هل يرجع ذلك إلى 

 ارتباطك بالعمل 

 المزايا التي تقدمها المؤسسة

 الخوف من المخاطرة

 ........................................................................................أخرى تذكر: 

 ما الدي يربطك بالمؤسسة أكثر؟      الأجر             جماعة العمل  .22

 أخرى تدكر ..........................................

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مشاركة اتخاذ القرار المحور الرابع: المعيقات التي تعترض 

 حسب رأيك هل مركزية اتخاذ القرار تؤثر على طبيعة القرار المتخذة؟  نعم            لا    .25

 *في حالة الإجابة بنعم هل تؤثر:      سلبا            إيجابا                 

 القرار يؤثر على                                عدم مشاركة العمال في عملية اتخاذ  .25

 انخفاض الروح المعنوية                     كثرة حوادث العمل        

 تذمر العمال                                           تغيب العمال 

 عدم إحترام مواعيد العمل 

 ......................................................................*أخرى تذكر: 

 حسب رأيك هل تؤثر شخصية القائد عملية المشاركة في اتخاذ القرار؟   نعم            لا  .22

 * في حالة الإجابة بنعم هل تؤثر:      سلبا                     إيجابا

 أن الصراع الوظيفي عائق يعترض عملية المشاركة في اتخاذ القرار؟   هل تعتبر  .23

 نعم                    لا   

 إكتساب ثقافة الحوار هل يؤثر على عملية المشاركة في اتخاذ القرار؟   عدم .27

 نعم                    لا       

 ية مشاركة القرار؟    حسب رأيك هل الإجراءات والقوانين الصارمة تعيق عمل .28

 نعم                   لا    

 حسب رأيك هل يؤثر ضعف نظام الاتصال على المشاركة في اتخاذ القرار؟      .29

 نعم                    لا

 القرار؟ حسب رأيك هل ضعف الثقة بينك وبين القائد يؤثر على عملية المشاركة في اتخاذ  .51

 نعم                   لا 

 تؤثر المحسوبية والمحاباة على عملية مشاركة اتخاذ القرار؟            هل .51

 نعم               لا      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



*في حالة الإجابة بنعم كيف 
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1

HISTORIQUE DE LA SONELGAZ 

1947 : le décret n°47-1002 du 05 
juin 1947 confie la gestion des 
entreprises nationalisées 
d’électricité et du gaz en Algérie à 
un établissement public de 
caractère industriel et commercial 
dénommé Électricité et  gaz 
d’Algérie 

«           » . 

De 1962 à 1969 :  notre Entreprise 
a essayé de soutenir  le 
développement économique et 
social de l’Algérie après 
l’indépendance,

EGA    

 جوان 05و بمرسوم 1947في

تـــم تحويل 1002-47رقم 1947

تسيير مؤسسات الكهرباء و الغاز

الى الــــجــــزائــــــــــــــرالمؤممة في 

مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي 
و تجاري تحت تسمية

.“كهرباء وغاز الــــجــــزائـــــــر” 

 1969الى1962من سنة

بعد الاستقلال حاولت المؤسسة 

مواصلة التنمية الاقتصادية 
،والاجتماعية على المستوى الوطني
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-1969 : l’ordonnance n°69-59 
du 28 juillet 1969 dissout « 
EGA » et crée la SOciété 
Nationale d’Électricité et du 
Gaz 
«                          » . 
- 1983 : 1ère restructuration 
au niveau de SONELGAZ ; 
toutes les unités de travaux 
et de fabrication de matériels 
ont été transformées en 
entreprises autonomes,

SONELGAZ

 بمقتضى الامر رقم 1969في

الموافق لتاريخ 69-59

تـــم حل مؤسسة 28/07/1969

“الــــجــــزائــــــــــــــركهرباء و الغاز ”

و تحويلها الى مؤسسة  وطنية 

.“سونـلـغــــــاز”و الغاز للكهرباء

 1983من سنة:
اول اعادة هيكلة لسونـلـغــــــاز، 

اصبحت كل مؤسسات الاشغال و 
.  تصنيع العتاد مؤسسات مستقلة
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1991: Sonelgaz change de
nature
juridique par décret exécutif
n°91-475
du 14 décembre 1991 portant
transformation
de la nature juridique de la
société en
Établissement Public à
Caractère
Industriel & Commercial
« ».EPIC

وبواسطة المرسوم 1991في سنة

14بتاريخ   475-91التنفيذي رقم 

عة  المتعلق بتغيير الطبي12/1991/

القانونية للمؤسسة حيث اصبحت 

تسمى 

مؤسســــــة ذات طــــابـــع صنـــاعي ” 

.“و تجـــــــــــــارى
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 2002 : la loi sur
l’électricité et
la distribution du gaz par

canalisation
promulguée le 05 février
2002 a
transformé l’EPIC en une
Holding
de société par actions
cette nouvelle
entité juridique est
dénommée
« » .SONELGAZ SPA

صدر قانون 2002في سنة

طة توزيع الكهربــاء و الغـــاز بواس

القنـــوات 

تم تحويل 2002فيفري 05وفي 

المؤسسة العمومية ذات طابع 

صناعي و تجاري الى مؤسسة 

. قابضة ذات أسهم

.“أ.ذ . سونلغــــــــــــــاز ش”
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 2004 : Le processus de 
transformation de Sonelgaz a 
commencé avec la création de 
trois sociétés « métiers »  : 
SPE ,GRTE , GRTG,

 2005 : afin de préparer la 
filialisation de la Distribution ;  
quatre Directions Générales 
Régionales autonomes ont été 
créées.

عملية تحويـــل 2004في سنة

سونـلـغــــــاز   حيث بدأت بانشــاء

للأنشطــــة ”ثلاثة مؤسســـات 

ل انتـــاج الكهرباء، نـق: “القاعديـــة

.الكـهرباء و نقل الغـــــاز

2005 من أجل تحضيــر فروع

ـات  للتوزيــع تم انشاء أربعة مديريــ

ع عــامة وجهويـــة للتوزيـــع تتمتــــ
.  بالاستقلاليـــة
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 2006 : l’émergence de 
(04) quatre sociétés de 
distribution de l’électricité 
et du gaz : SDA , SDC , SDO 
&             ,

 2009 :  Finalisation de la 
restructuration ; 
le groupe compte 
aujourd’hui 39 sociétés dont 
: 
33 sociétés métiers et ;
06 sociétés en 
participation directe.

SDE

ظهور أربــــعة 2006في سنة

شركــــــات لتـوزيـــــع الكـهربـــــاء و 

:الغــــــــاز

غ و .ت.و،ش.ت.ج، ش.ت. ش” 

“ش.ت.ش

2009 انهـــــــاء عمليــــــــة

39الهيكلـــــة، تم من خلالـــــــها خلق 

:مؤسســـة فرعيـــــــة 

33 مؤسسة للنشاطات القـــاعدية

06مؤسسات تســـاهمية مباشرة.
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Société  de  Distribution  EST

SDE

La société de distribution de l’électricité et du gaz par abréviation SDE, a été

crée en janvier 2006 ; Société par actions avec un Capital Social de 24 milliards

de DA. Son siège social est au 02, rue Raymonde Peschard Coudiat Constantine.

Elle comprend 16 wilayas composées de 16 directions de distribution:

- TEBESSA

- CONSTANTINE - KHENCHELA

- ANNABA

- - MILA

- SETIF - SOUK AHRAS

- BEJAIA - M’SILA

- BORDJ BOU ARRERIDJ - SKIKDA

- JIJEL -EL TAREF

-OUM EL BOUAGHI - BATNA

Guelma
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NOUVEAU  LOGOTYPE  SDE

En mai 2009 ; une 
charte graphique sur 
l’identité visuelle a 
été réalisée pour 
chacune des sociétés  
, elle fixe la 
dénomination de la 
société et par voie de 
conséquence a édicté 
l’interdiction de 
l’utilisation aléatoire 
et toute confusion de 
ce logo.

، 2009مايخلال شهر 
رمز يحدد –صدر ميثاق 

الهوية المرئية لكل 

الفروع، تم تحديد من 

وخلالها تسمية المؤسسة 

بالتالي منع أي

استعمـــال عشوائـــي ”

قــــد يكـــون مجـــــــــال 

.“التبــــــــــــاس
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نـــــاحية الـــتوزيع شــــــــــــــــــــــــرق

مديرية التوزيع قالمــــــة

Région de Distribution Est 

Direction de Distribution de Guelma
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