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  : ملخص
إجتماعية�تحتاج�إ0ى�تنمية�من�قبل�القيادة�(دارية�&ا�له�من�أثار�إيجابية�ع�ى��–الو�ء�التنظيم��ظاهرة�نفسية����

الفرد�و�ا&نظمة�قصد�تحقيق�Gهداف�،�وأصبح�اليوم�من�أهم�القضايا�ال<��تشغل�ا&نظمات�9ي�الوقت�الراهن�،�ذلك�

�أن�تصل� �وعلKLا �مفتوحا �نظاما �تمثل �ا&نظمة �من�اجل�ضمان�إستقرارها�أن �التنظيم� �درجات�من�الو�ء �أع�ى ا0ى

  .ونموها�،�وأن�تنمو�وتتطور�وتتفاعل�ع�ى�ضوء�فرص�وتحديات�محيطها�الذي�تنشط�فيه�

 . الو�ء�التنظيم�،�القيادة�(دارية�،ثقافة�الو�ء�التنظيم�: الكلمات�ا!فتاحية

  

Résumé: 
       La loyauté organisationnelle est un phénomène psycho – sociale qui besoin d’être 

renforcée par le leadership administratif en raison de ses effets positif sur l’individu et 

l’organisation afin d’atteindre les objectifs.est devenu une question préoccupante pour les 

organisations modernes ‚alors que l’organisation est une système ouvert ‚et il doit atteindre le 

plus haut degré de loyauté organisationnelle afin d’assurer la stabilité et la croissance‚ à 

s’adapté avec cette dynamique en prenant en compte les défis et les opportunités contenus 

dans son environnement. Les Mots-clés: La loyauté organisationnelle -  leadership 

administratif –la culture de la loyauté organisationnelle.  

 

 

  : مقدمة
9ي�تلك��تسbى�ا&نظمات�aستمرار�فاعلي`Kا�وكفاء^Kا�وتحقيق�النجاحات�ا&ستمرة،وللعنصر�البشري�دور�هام�ومؤثر �      

الفاعلية�و�الكفاءة�،�فهو�يمثل�أحد�أهم�العناصر�9ي�ا&نظمات�وهو�جزء�هام�وحيوي�dي��منظمة،�ويمثل�Gفراد�رأس�

�هذه� �تكون i>وح،� �ا&نظمة �أداء �&ستوى �klأسا� �محدد �با&نظمة �البشري �ا&ورد �،وعmقة �للمنظمات �البشري ا&ال

أهمها�الو�ء�التنظيم��،فهو�يمثل�(نعكاس�الحقيقي�aندماج�وتوحد�العmقة�إيجابية��بد�من�توفر�عدة�عوامل�ومن�

�من� �لكسبه �الفاعلة �ترغب�ا&نظمات �ال<� �ا&همة �العوامل �من �يعد �،كما �ا&نظمة �اهداف�وقيم �مع �وأهدافه الفرد

  .العاملwن�فKLا�،فالو�ء�التنظيم��يرتبط�بمستوى�Gداء�الوظيفي�العام�

من�العناصر�الرئيسية�و�ذو�أهمية�لقياس�مدى�التوافق�و�(نسجام�بwن�Gفراد��العاملwن�ولذلك�تجد�الو�ء�التنظيم��

من�جهة�وبwن�ا&نظمات�من�جهة�أخرى�،وقد�توالت�الجهود�البحثية�الهادفة�لتأصيل�مفاهيمه�وبناء�نماذج�تشخص�

  .أبعاده�وإرتباطاته،�dنه�من�Gوجه�ا&عقدة�للسلوك�(نساني�

�ة�عنصر�البشري�9ي�النسق�التنظيم�ال� ه�ا&قالة�أهمي`Kا�من�أهمية�و�ءوتستمد�هذ�      wوالرك��kإذ�يمثل�ا&حور�الرئي�،

�نتيجة� �التنظيم� �الو�ء �التعامل�(يجابي�مع�ظاهرة �إ0ى �أحوج�ا&نظمات�9ي�حاضرنا �وما �لبلوغ�Gهداف�، Gساسية
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ن�دوران�العمل�،تحسwن�كفاءة�ا&نظمة�وفاعلي`Kا�،الحد�من�التقليل�م:dثاره�(يجابية�و�ال<��م�Kا�ع�ى�سبيل�الذكر�

وجميع�هذه�Gثار�(يجابية�تأتي�لتؤكد�حقيقة�.ظاهرة�التأخر�،�(نضباط�و�(ل��ام�وإرتفاع�الروح�ا&عنوية�للعاملwن�

  .أنه�كلما�زاد�و�ء�Gفراد�وتفانKLم�9ي�أعمالهم�أثر�ذلك�ع�ى�مستوى�Gداء�

ماهو�الو�ء�التنظيم��؟وما�ي�دواعيه�9ي�منظمات�Gعمال�الحديثة�بصفة�: ح�التساؤ�ت�التالية�مما�سبق�يمكن�طر ��

عامة�و9ي�ا&ؤسسة�الوطنية�للسكك�الحديدية�أنفراراي�خاصة�؟وكيف�يتم�تعزيزه�وتنميته�لدى�ا&ورد�البشري�من�

  .قبل�القيادة��دارية�&ؤسسة�أنفراراي�؟

� �تحديد �إ0ى �ا&قالة Kدف�هذه �(س��اتيجيات�ال<��و̂ �تحديد �وكذا �ا&نظمة �9ي �،وإبراز�أهميته �التنظيم� �الو�ء مفهوم

  .تتبعها�القيادة��دارية�9ي�تعزيزه�لدى�ا&ورد�البشري�آخذين�مؤسسة�أنفراري��الجزائرية�أنموذجا�9ي�ذلك�

�
تم�إجراء�الدراسة�ا&يدانية�9ي�ا&ؤسسة�الجزائرية�:  الو
ء�التنظيمي��ي�ا!ؤسسة�الوطنية�للسكك�الحديدية:او

�الو�ء� �حول �و(طارات�وبعض�العمال �ا&ؤسسة �مسؤو0ي �مقابmت�مع �إجراء �أنفراراي�من�خmل للسكك�الحديدية

  .التنظيم��للمورد�البشري 

 : سوسيولوجيا�الو
ء�التنظيمي�1. 
� تسbى�ا0ى�إنشاء�قاعدة�صلبة�من�العمال�ا&خلصwن�،وقد�الو�ء�التنظيم��هو�منهج�حياة�بالنسبة�للمؤسسات�ال<�

  :تعددت�التعريفات�ا&قدمة�لهذا�ا&فهوم�وم�Kا�ماي�ي�

  .1يع���العهد�،(ل��ام�و�النصرة�: الو�ء�9ي�اللغة�

  . 2"الروابط�و�العواطف�الروحية�و�القانونية�ال<��تربط�الفرد�بالجماعة:"ويع���ايضا�

�يعرف�بأنه�� 3Porter et alيرى�بورتر�وزمmؤه �،و�أن�:"أن�الو�ء�التنظيم� �تطابق�الفرد�مع�منظمته�وإرتباطه�©Kا قوة

��ب�wالفرد�الذي�يظهر�مستوى�عاليا�من�الو�ء�إتجاه�منظمته�يتم:  

 .إعتقاد�قوي�بقبول�أهداف�وقيم�ا&نظمة�

 . إستعداد�لبذل�أق»�ikجهد�ممكن�لخدمة�ا&نظمة

 .ا&حافظة�ع�ى�إستمرار�عمله�9ي�ا&نظمة�أن�تكون�له�رغبة�قوية�9ي�

  .4"ع�ى�أنه�إستعداد�الفرد�لبذل�الطاقة�و�الوفاء�للتنظيم�:"kanterوعرفه�كانتور�

انبثاق�من�التفاعل�الديناميكي�بwن�الفرد�وبيئته�ا&عاشة�وهذا�الحب�و��خmص�يوجههما�الفرد�الة�"وعرف�أيضا�انه�

او�مذهب�دي���او�حزب�سيا��klوقد�يصل�الو�ء�ا0ى�ان�يض²ي�الفرد�بحياته�موضوع�معwن�مثل�الذات��سرة�الوطن�

ذا^Kا�لصالح�موضوع�و�ئه�او�دفاعه�عنه�أو�الدعوة�إليه�والو�ء�قناعة�ذاتية�يتبناها�الفرد�قلبيا�وعقليا�دون�أن�تفرض�

  .5عليه�من�سلطة���يستطيع�مقاوم`Kا�أو�الوقوف�9ي�وجهها�

  .6"دي�9ي�Gفعال�ال<��تقوم�©Kا�الذات�(نسانية�تجسيد�أب:"إن�الو�ء�يع���

                                                           
 .1058،ص)1972مجمع�اللغة�،دار�إحياء�ال��اث�العربي�،القاهرة�،( ،�ا!عجم�الوسيطانيس�ابراهيم�وآخرون�،�1
 .297،ص)2003دار�مدني�للنشر�و�التوزيع�،الجزائر�،(،�قاموس�مصطلحات�علم��جتماعفاروق�مداس�،�2

1 Porter et al ‚ organizational commitment‚  job satisfaction and turnover among psychiatrictechnicians‚  journal of applied 

psychology‚ vol 59‚ 1979. 

2 Kanter‚R. M‚ Commitment and social organization :As  study of commitment˸  mechanism in utopiancommunity‚ American 

socio – logical review‚ New York‚ USA‚ 1988‚ P135   
  .54،ص)2004مكتبة�الثقافة�الدينية�،(،�ع6جها�–أسباtuا��–مشكلة��نتماء�و�الو
ء�مظاهرها�اشرف�سيد�ابو�السعود�،�5
  .11،ص)2002ا&جلس�Gع�ى�للثقافة�،القاهرة�،(أحمد�Gنصاري�،: ،ترجمةفلسفة�الو
ءجوزايا�رويس�،�6
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إن�الو�ء�عبارة�عن�إرتباط�Gفراد�بقيم�ا&ؤسسة�بغض�النظر�عن�القيم�ا&ادية�ال<��يحققوKÖا�من��7وعرفه�الرواشدة

  :ا&ؤسسة�حيث�فرق�بwن�ثmث�مرتكزات�يقوم�علKLا�الو�ء�التنظيم���ي�

 .ويظهر�9ي�التعب��wعن�الرأي�با&ؤسسة�و�القناعة�الذاتية�بأهدافها�وقيمها�: �حساس�باwنتماء

 .من�قبل�القناعة�النابعة�من�رضاه�النف���kبأهمية��نشطة�و�Gدوار�ال<��يقوم�©Kا�: ا!شاركة�و�ا!ساهمة�الفعالة

  .و�ا&ع��Øعنه�برغبة�الفرد�Gكيدة�باaستمرار�و�العمل�9ي�ا&ؤسسة�9ي�كل�الظروف�: �خ6ص

درجة�تطابق�الفرد�مع�منظمته�و�إرتباطه�©Kا�ورغبته�9ي�بذل�أك��Øجهد�ممكن�لصالح�منظمته�مع�:"ويعرف�أيضا�بأنه�

هداف�وغايات�التنظيم�ليس�&جرد�ما�رغبة�قوية�9ي�(ستمرار�9ي�عضوية�هذه�ا&نظمة�وتقوم�ع�ى�(قتناع�الداخ�ي�بأ

�البقاء�و� �للمنظمة�وتعزيز�رغبته�9ي �ومنافع�،فاaرتباط�وجداني�الذي�يتمثل�9ي�(نتماء يحصل�عليه�الفرد�من�مزايا

  .8"العمل�

حالة�نفسية�تقوم�ع�ى�تمثل�الفرد�لوجهة�معينة�كمس�wته�ا&هنية�أو�ا&ؤسسة�أو�العمل�،�و�الو�ء�:"وعرف�أيضا�أنه�

  : 9و�إرتباط�الفرد�النف���kبوجهة�ما�و�أن�هناك�ثmث�جوانب�لهذا�(رتباط�و�يه

 . ويرتبط�بتوقعات�الفرد�لتلقي�مكافئات�مادية: �ذعان

 .ويعود�ا0ى�درجة�Gهمية�ال<��يعلقها�الشخص�ع�ى�العضوية�و�(نتماء�لهذه�الجهة�: تحديد�الهوية

 .ويرتبط�بمدى�تطابق�قيم�الفرد�مع�الجهة�ال<��يبدي�لها�شعورا�ايجابيا�: �ستدخال

نmحظ�من�هذه�التعاريف�أن�هناك�عmقة�تبادلية�بwن�الفرد�و�ا&نظمة�،وأن�هناك�مطالب�لك�mالطرفwن�ع�ى�غدارة�

KÛتدري� �و�العمل�ع�ى �الفرص�لÜفراد �إتاحة �مسؤولية �لها �،فا&نظمة �بي�Kما �توازن �أن �تنظيم��ا&نظمة �وتوف��wمناخ م

�با&ساهمة�و� يساعد�ع�ى�العمل�وإشباع�حاجا^Kم،�بتقديم�مختلف�الحوافز�وتدعم�العmقة�الرسمية،�و�أن�يشعروا

(ش��اك�9ي�إنجاز�أهداف�ا&نظمة�ووضع�الرجل�ا&ناسب�9ي�ا&كان�ا&ناسب�و�(بتعاد�عن�ا&حسوبيات�،ووضع�نظام�

�تستطيع�القيام�©Kذه�عادل�لÜجور�وتخفيض�القيود�(د �إعاقة�وعندما �إنتاج���قوة �قوة ارية�ع�ى�العاملwن�ليكونوا

�،و�العكس� �لدKÞم�تصبح�كب�wة �التنظيم� �الو�ء �زيادة �فإن�إحتمالية �بشكل�فعال، �العاملwن�لدKÞا �وتستخدم Gعباء

نعدم�بي�Kا�وبي�Kم،�ويسود�صحيح�فعندما�تفشل�ا&نظمة�9ي�إشباع�حاجات�العاملwن�ورغبا^Kم�ودوافعهم�فإن�الثقة�ت

جو�من�التوتر�وعدم�التعاون�وثقل�الكفاءة�9ي�Gداء�و�الشعور�بالmمبا�ة�و�يقل�(نسجام�بwن�الفرد�وعمله�وتزداد�

  .نسب�التسرب�من�العمل�ويقل�(نتاج�كما�ونوعا�عند�ذلك�ينخفض�الو�ء�التنظيم��

ظمة�و�هذا�(رتباط�يمتاز�بالرغبة�9ي�البقاء�9ي�ا&نظمة�و�الحضور�كذلك�نmحظ�أن�هناك�إرتباط�قوي�بwن�Gفراد�و�ا&ن

  . للعمل�و�العمل�بشكل�جيد�

ويمكن�القول�أن�الو�ء�متغ��wسلوكي���يمثل�واقعا�ملموسا�ونستدل�عليه�من�خmل�الظواهر�و�السلوكيات�،و�يمكن�

�القو  �أو�بإستخدام �جاهزا �عليه �و الحصول �ة �تفاعل �بل�هو�نتيجة �فKLاالسلطة، �و�العاملwن �و�وإرتباط�بwن�ا&نظمة ،

  .،�إجتماعية�و�بيئية�مؤثرة�ع�ى�Gفراد�وتجارب�وخ�Øات�طويلة�&سارات�نفسية

 :الو
ء�التنظيميب9ن�حقيقة�ا!فهوم�و�ا!مارسة.1.1

  :10هناك�عدة�حقائق�9ي�السلوك�التنظيم��حول�الو�ء�التنظيم��م�Kا�������

                                                           
7�،� �سليمان �خلف �التنظيميالرواشدة �الو
ء �و �باwنتماء �الشعور �و �ا!در{=> �القرار �،Gردن�(،�صناعة �،عمان �التوزيع �و �للنشر �حامد دار

  .87،ص)2007،
  .181،ص)2004لجامعية�،(سكندرية�،الدار�ا(،��السلوك�الفعال��ي�ا!نظماتصmح�الدين�عبد�الباáي�،�8

9O′Reilly‚ I. C‚& Chatman‚ J‚ Organizational commitment and psychological attachment˸the effects of compliance‚ identification 

and internalization on prosocial behavior‚ journal of applied psychology‚ 1986‚ vol 71‚ n ̊ 71‚pp 492- 499. 
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يم��هو�درجة�إرتباط�الفرد�بمنظمته�وقبوله�و�إيمانه�بأهدافها�وقيمها�و�إل��امه�بتحقيق�الو�ء�التنظ: الحقيقة�-و�ى

  . رسال`Kا�ومقاومة�جميع�(غراءات

الو�ء�التنظيم����يجسد�واقعا�ملموسا�بل�يمثل�مفهوما�تجريديا�لواقع�غ��wمحسوس�بذاته�،ولكنه�: الحقيقة�الثانية

  :وجوده�م�Kا�واقع�يحمل�مؤشرات�ود�ئل�تثبت�حقيقة�

  .الفرد�لديه�القابلية�لقبول�أهداف�وقيم�ا&نظمة�

  .مستعد�لبذل�أق»�ikالجهود�9ي�سبيل�تحقيق�رسالة�ا&نظمة�

  .رغبته�الجامحة�9ي�البقاء�و�(ستمرار�بالعمل�9ي�ا&نظمة

ت�النوعية�داخل�الو�ء�التنظيم����يفرض�بالقوة�بل�يمكن�إكتسابه�من�خmل�سلسلة�من�التعامm : الحقيقة�الثالثة

  .بيئة�العمل

�الرابعة �بل�ي��يث�: الحقيقة �للمنظمة�بسهولة �باaستقرار�الكب��wذلك�أن�الفرد���يمنح�و�ؤه �التنظيم� يتسم�الو�ء

  .ويربط�ويقارن�ويخت��Øأهداف�ا&نظمة�وقيمها�ح<�iيمنح�و�ءه��

وإذا�رجعنا�ا0ى�واقع�الو�ء�التنظيم��9ي�ا&ؤسسات�الجزائرية�نجده��يخلو�من�بعض�ا&فاهيم�العامة�ا&وروثة،�فقلما�

و�" راني�رايح�للخدمة�"إ0ى�أين�أنت�ذاهب�؟�يكون�جوابه�ببساطة�: نجد�عند�طرح�السؤال�ع�ى�العامل�الجزائري��صباحا

،�"تاع�البايلك�" وعندما�نجده��يبا0ي�با&ؤسسة�و���بممتلكا^Kا�يدافع�ب،�" أنا�ذاهب�لكي�أعمل"(جابة�الصحيحة��ي�

،���يحرص�" راقدة�وتمونêي�" نmحظ�عدم�وجود�أي�إرتباط�بwن�الفرد�و�ا&ؤسسة�فهو�يعتقد�أنه�يعمل�ليأكل�فقط�

لسبيل�للدفاع�عن�ما�ع�ى�ممتلكات�ا&ؤسسة�،وهذه�السلوكات�إن�لم�نقل�أKÖا�ترسخت�9ي�الذهنية�الجزائرية�و�أKÖا�ا

  .  يعتقدونه�حقهم�الضائع

  :-همية�السوسيولوجية�و�التنظيمية��للو
ء�التنظيمي. 2.1

�إنتاجية��������� �وكذلك�9ي �وسلوك�Gفراد �أداء �9ي �dثاره �بالدراسة �تحظى �من�ا&وضوعات�ال<� �التنظيم� �الو�ء يعد

�السلبيات� �من �العديد �إ0ى �يقود �التنظيم� �الو�ء �فضعف ،� �به �ا&رغوب �النحو �ع�ى �أداKîا �وإنتظام ا&ؤسسات

�ا&وارد:مثل �،الهدر�9ي �الرضا �مستوى�Gداء��الغياب�،التسرب�الوظيفي،عدم �تدني �ا&متلكات�، �ع�ى �ا&حافظة ،عدم

�العمل�وتحسwن�Gداء� �نتيجة�إخmص�العاملwن�وتفانKLم�9ي �ا&رتفع�حيث�النتائج�(يجابية �الو�ء �حالة ،والعكس�9ي

  .وزيادة�(نتاجية�وسلوك�ا&واطنة�التنظيمية�ا&طلوبة�

&نظمة�و�Gفراد�العاملwن�فKLا���سيما�9ي�Gوقات�ال<����تستطيع�يمثل�الو�ء�التنظيم��عنصرا�هاما�9ي�الربط�بwن�ا�-

�لدى�عمال�مؤسسة� �ماوجدناه �وهذا �للعمل، �العاملwن �Gفراد �هؤ�ء �لدفع �الحوافز�ا&mئمة �تقدم �ا&نظمات�أن فKLا

Kا�و�ي   .تخلون�ع�Kا�أنفراراي�أKÖم�يتنازلون�عن�جزء�من�أجورهم�9ي�حالة�تعرض�ا&ؤسسة�dزمة�ح<�iتس��جع�قو̂

  .إن�و�ء�Gفراد�&نظما^Kم�يعت��Øعام�mهاما�9ي�التنبؤ�بفعالية�ا&نظمة�-

إن�و�ء�Gفراد�&نظما^Kم�يعت��Øعام�mهاما�أك��ðمن�الرضا�الوظيفي�9ي�التنبؤ�ببقاKîم�9ي�منظما^Kم�أو�تركهم�العمل�9ي��-

  .منظمات�أخرى 

                                                                                                                                                                                     
،�)ا&ؤسسة�العامة�للتدريب�التق���و�ا&��ò،الرياض�،اكتوبر(،�93،مجلة�التدريب�و�التقنية�،�العدد" أفاق��ي�السلوك�التنظيمي"عبد�الله�ال�Øيدي�،�10

2006. 
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خذت�تشغل�بال�إدارة�ا&نظمات�كوKÖا�أصبحت�تتو0ى�مسؤولية�ا&حافظة�إن�الو�ء�التنظيم��من�أك��ðا&سائل�ال<��أ�-

ع�ى�ا&نظمة�9ي�حالة�صحية�وسليمة�وتمك�Kا�من�(ستقرار،�إنطmقا�من�ذلك�برزرت�الحاجة��ا0ى�ا&ورد�البشري��ذو�

  11الو�ء�ا&رتفع��و�ا&عتقد�و�ا&ؤمن�بأهدافها�وقيمها

�العا �9ي �يتحقق �الذي �الحقيقي �الو�ء �عنه�إن �ينتج �ا&نظمة �9ي �أو�القيادية �ا&ستويات�(دارية �كل �نطاق �ع�ى ملwن

حصول�ا&نظمة�ع�ى�مكافآت�وظيفة�قادرة�ع�ى�(ستمرار�بالعمل�وتنميته�وتطويره،�بالرغم�كل�الظروف�ال<��قد�تمر�

Gزمات�ال<��قد�تمر�©Kا�،�وقابلية�الص��Øع�ى�بعض� ©Kا�ا&نظمة�،وهذا�الو�ء�يقاس�بمدى�التضحية�با&كاسب�ا&تحصلة

ا&نظمة�،إضافة�إ0ى�ال�kõء�ا&هم�من�كل�هذا�مبدأ�مقاومة�ا&غريات�و�العروض�ال<��تقدمها�ا&نظمات�ا&نافسة�لغرض�

  . إستقطاب�القدرات�الوظيفية�وا&هارات�إلKLا�من�بقية�ا&نظمات�لöستفادة�من�خ�Øا^Kا�ا&��اكمة�9ي�إدارة�Gعمال

�الو�ء�الذي يصل�إ0ى�هذه�الدرجة�من�الرáي���يمكن�للمنظمة�أن�تحققه�بسهولة،�فهو�قد�نتج�عن�جهود��إن�هذا

��ساعد�ع�ى�الحصول�ع�ى�هذا�ا&ستوى�من�و�ء�العاملwنwجبارة�وذكاء�قيادي�متم.  

  :ا!قومات�-ساسية�للو
ء�التنظيمي. 3.1

  :أهم�هذه�ا&قومات�ما�ي�ي

  .قبول�أهداف�وقيم�ا&نظمة�وثقاف`Kا��-

  .توافر�مستوى�عا0ي�من�(نتماء�إ0ى�التنظيم�-

  .و(ستمرار�بالتنظيم�والدفاع�عنه� الرغبة�الشديدة�9ي�البقاء�-

  .(خmص�والرغبة�9ي�تقييم�التنظيم�بصورة�إيجابية��-

  .التضحية�ببعض�جوانب�السلوك�الشخ»��kمقابل�آمال�ورغبات�ا&نظمة�-

ات�ع�ى�مراحل�يصعب�الفصل�فيما�بي�Kا�بفواصل�زمنية،�فالو�ء�يبدأ�أو��يتحقق�الو�ء�التنظيم��بإستخدام�ا&حفز 

�إ0ى� �يدخل�الفرد �عندما �،إذ �العمل�©Kا �وبيئة �ا&نظمة �وقبل�(لتحاق�بالعمل�عن�سمعة �السابقة من�خ�Øات�الفرد

ه�الفرصة�للتأكد�العمل�9ي�ا&نظمة�تكون�لديه�فكرة�مسبقة�وإستعداد�للو�ء،�وبعد�إنخراطه�9ي�جو�العمل�يصبح�لدي

عدم�التأكد�بمرحلة�النضج�9ي�الو�ء�التنظيم��عندما�يرى�الفرد�أن�هناك�توازنا�بwن�الجهود�ا&بذولة�و�الحوافز�و�  أو

�ة�9ي�هذا�الشأن�ع�ى��Manaryومناري �R.March ا&كافآت�ا&قدمة�له،�وتعد�دراسات�روبرت�مارشwمن�الدراسات�ا&تم

  12:تشكيل�الو�ء�التنظيم��و�ي

وجود�سياسات�عمل�داخلية�تعمل�ع�ى�إشباع�حاجات�Gفراد�العاملwن�9ي�ا&نظمة�بشرط�أن�يكون�الفرد�قادر�ع�ى��-

إيجابي�يسم�iبالسلوك�إشباع�هذه�الحاجات،�فإذا�ما�أشبعت�هذه�الحاجات�فسي��تب�ع�ى�ذلك�إتباع�نمط�سلوكي�

  .و�(نتماء�ومن�ثم�درجة�عالية�من�الو�ء�التنظيم��الذي�يقود�بدوره�إ0ى�الشعور�بالرضا�و�(طمئنان�ا&توازن،�و 

Gفراد�9ي� الوضوح�9ي�Gهداف�التنظيمية�فكلما�كانت�Gهداف�محددة�وواضحة�تكونت�قناعات�أك��ðرسوخا�لدى��-

�Øام�ومن�ثم�كلما�كان�الو�ء�التنظيم��أك�  .(نتماء�و�(ل�

  .يشجع�الفرد�ع�ى�ا&ساهمة�بحماس�أك��Øلتحقيق�Gهداف�إشاعة�مبدأ�ا&شاركة�فكريا�ووجدانيا�dن�هذا��-

�وع�ى�نحو�يسهم�9ي�تشكيل�سلوك��- �وخصائصها �بيئة�العمل�بكل�تفاعK^mا �9ي العمل�ع�ى�تحسwن�ا&ناخ�التنظيم�

�بطبيعة�الحال �العاملون�بأهمي`Kم�9ي�العمل،�وهذا �وظيفي�وأخámي�لدى�العاملwن�وخلق�Gجواء�(يجابية�يشعر�فKLا

  .يقود�إ0ى�زيادة�درجة�الرضا�والروح�ا&عنوية�و�الو�ء�التنظيم��

                                                           
وع6ق�tا��-4نظام��- 1نظام��–ت�أنماط�السلوك��داري�!ديري�ا!دارس�الثانوية�العامة��ي�-ردن�وفقا�لنظرية�رنسيس�ليكر "راتب�السعود�،�11

 .25،ص)2009عمان�،�(،3،ا&جلة�Gردنية�،العدد" بمستوى��الو
ء�التنظيمي�!علمي�مدارسهم
 .25،ص)2003دار�وائل�للنشر�والتوزيع�،عمان�،�Gردن�،(،�التطوير�التنظيميمو�iklاللوزي�،�12
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  .إعادة�النظر�بإستمرار�9ي�نظم�الحوافز�لتكون�دائما�مناسبة�ومتطابقة�مع�درجة�(شباع�ا&طلوبة�-

�ة�لÜفراد�وتوف��wجو�يسوده�(ح��ام�و�الثقة�ا&تبادلة�بwن��-wمتم��wطراف�بناء�ثقافة�مؤسسية�تحاول�ترسيخ�معايG

  .كافة

  : ما�الحاجة�إ�ى�ثقافة�الو
ء�التنظيمي. ثانيا

��©Kا�ا&وارد�wالو�ء�التنظيم��هدف�و�مرام�كل�مؤسسة�،وليس�فقط�الحصول�عليه�بل�ترسيخه�كثقافة�و�عقلية�تتم

�ا&لكة�التنظيمية�و� �إستطاعت�أي�منظمة�أن�تمتلك�هذه السلوك�البشرية�الجزائرية�dي�منظمة�كانت�،�حيث�إذا

(يجابي�جراء�شعورها�بالو�ء�فإننا�حي�Kا�يمكن�أن�نقول�بأKÖا�ستظل�متماسكة�وتس��wنحو�(رتقاء�سواء�بمواردها�أو�

  .إنتاجها�

  : الو
ء�التنظيمي��ي�فلسفة�الفكر�النظري . 1

  :يمكن�تقسيم�ا&داخل�النظرية�9ي�دراسة�الو�ء�التنظيم��إ0ى�ما�ي�ي�: ا!داخل�النظرية�لدراسة�الو
ء�التنظيمي�1.1

�،�: ا!دخل�السلوكي�1.1.1 �الفرد �و�ء �ع�ى �وفعالية �أك��ðتأث�wا �و�(جتماعية �يرى�أن�العوامل�النفسية �ا&دخل هذا

�يتمثل�9ي�نمط�السلوك�الذي�يتخطى من�حيث�القبول��وتقوم�الفكرة�Gساسية�للمداخل�السلوكية�ع�ى�أن�الو�ء

حدود�ما�تتوقعه�الوجهة�ال<��يوالKLا�العامل�،أي�أن�الفرد�العامل�يبذل�كل�ما�لديه�9ي�سبيل�تحقيق�رسالة�ا&نظمة�

�ا&دخل �هذا �أصحاب �،ومن �ا&ادية �ا&كاسب �و �(غراءات �كل �عن �بعيدا �وبورتر�: وأهدافها �ست�wز ،� مودي

Mowday‚Steers Porter &ا،�حيث�رأوا�أن�الو�ء�K©و�13. عبارة�عن�مدى�تطابق�وإندماج�الفرد�مع�منظمته�وإرتباطه�

��بثmث�صفات��ي��Fefr& Lolurإستنادا�إ0ى�فيفر�ولولر�wفإن�الو�ء�التنظيم��طبقا�لهذا�ا&دخل�يتم:  

 .إمتثال�الفرد�لقيم�وأهداف�ا&نظمة�

 . البقاء�9ي�ا&نظمة�&دة�اطول �إنخراط�الفرد�9ي�دوره�الوظيفي�ضمن�القيم�و�Gهداف�ورغبته�ا&ستمرة�9ي

 .(ستعداد�و�الرغبة�لبذل�ا&زيد�من�الجهد�من�أجل�ا&نظمة�

إنطلق�هذا�ا&دخل�من�إسهامات�نظرية�التبادل�عند�كل�من�هومانز�وهربرت�سيمون�وبي���بmو�: ا!دخل�التباد�ي�2.1.1

wن�و�ء�الفرد�و�ا&نفعة�ال<��يستفيد�م�Kا�،فلكل�وبيكر�،وتقوم�هذه�الفكرة�ع�ى�إف��اض�أن�العmقة�التبادلية�تحدث�ب

عمل�يقوم�به�الفرد�يكون�له�مقابل�من�الوجهة�ال<��يخدمها�،وبناء�ع�ى�هذه�العmقة�يصبح�الو�ء�التنظيم��منتوج�

  . طبيbي�لعملية�(غراء

  

 

  :القيادة��دارية�وهندسة�الو
ء�التنظيمي�.2
Gساسية�لخلق�و�تنمية�الو�ء�التنظيم�،�و�تعد�ذلك�الفن�9ي�القدرة�ع�ى�التأث��wتعت��Øالقيادة�(دارية�أحد�الركائز�

�و�كذلك� �للوصول�إ0ى�Gهداف، �الحصول�ع�ى�رضاهم�وو�Kîم�و�تعاوKÖم 9ي�Gشخاص�و�توجKLهم�بطرق�تؤدي�إ0ى

يث�تكون�بواسطة�قوة�التأث��wتعت��Øالقيادة�عmقة�ديناميكية�بwن�القائد�و�ا&رؤوسwن�و�حالة�من�التبعية�دون�مقاومة�ح

    .الشخصية�للقائد�9ي�موقف�معwن�من�خmل�(تصال�و�التسي��wنحو�تحقيق�Gهداف

فالقيادة�(دارية��ي�ال<��تستطيع�أن�تثبت�9ي�الهيكل�التنظيم��روح�الحياة�عن�طريق�إقامة�العmقات�الربحية�

ا&جموعة،�و�يقت��kýذلك�عدم�الوقوف�عند�(عتبارات�بي�Kا،�و�بwن�العاملwن�و�جعل�كل�عضو�يسbى�لتحقيق�أهداف�

                                                           
،كلية�العلوم�(قتصادية�و�علوم�)أطروحة�دكتوراه�غ��wمنشورة�(،�;ى�-داء�الوظيفيالو
ء�التنظيمي�لدى�أساتذة�الجامعة�و�أثره�عفريدة�زني���،�13

 .2012التسي��wو�العلوم�التجارية�،جامعة�حسيبة�بن�بوع�ي�الشلف�،الجزائر�،
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�العاملwن� �يعد �ا&صدر�الذي �þف� �و�النفسية، �(نسانية �بالجوانب �(هتمام �من �بل �الرسمية، �و�العmقات ا&ادية

  .بالحماس�و�يغرس�9ي�نفوسهم�روح�التعاون�و�(ع��از�با&هنة

� �زيادة �ع�ى �يعمل �أن �يستطيع �هو�الذي �الناجح �و�يغرس�9ي�و�القائد �العاملwن �لدى �التنظيم� �الو�ء مستويات

�مستويات�الو�ء� �زيادة �ع�ى �يعمل �أن �يستطيع �هو�الذي �الناجح �و�القائد �و�(ع��از�با&هنة، �التعاون �روح نفوسهم

�بذل�ا&زيد�من�الجهد�ا&بدع� �9ي �الرغبة �التنظيم�و�يبعث�فKLم �بأهمية �و�يدعم�إعتقادهم �لدى�العاملwن، التنظيم�

القائد�(داري�هو�نسق�تنظيم��تدور�حوله�،وير�ا&نظمة�عن�طريق�دعم�(ح��ام�ا&تبادل�و�مراعاة�مشاعر�العاملwنلتط

كل�Gنساق�Gخرى�وهو�الباعث�،�و��يتوقف�إستمرارية�النسق�عليه�وحده�كفرد�وإنما�يستطيع�ب�Øاعته�بناء�أعظم�

� �خلق �فKLا �Gساس �يكون �ومستمرة �نامية �وتنميته�مؤسسة �وتشجيعه، �للو�ء �ثقافة �غرس �ع�ى �تعمل إس��اتيجية

�يكون�كدافع�ومحفز�لتجديد�هذه�الطاقة�،� وتجسيده�ع�ى�أرض�الواقع�،ح<�iيشعر�التابعون�بأهمية�إنجازهم�وهذا

عمل�ويكون�Gساس�9ي�هذا�كله�ينبع�من�حب�ا&ؤسسة�و�الشعور�بالو�ء�التنظيم��إتجاه�القائد�وإتجاه�ا&ؤسسة�ال<��ي

��wهو�دور�القائد�(داري�ا&تم� �،�ويكون�بتقديم�حوافز�و�مكافآت�معنوية�و�مادية�ا0ى�رأس�ا&ال�البشري�،�وهذا فKLا

�ا&نظومة� �من�هذه ��يتجزأ �أKÖم�جزء �وإشعارهم �للتابعwن�وتقويته �الفكري �رأس�ا&ال �(ستثمار�9ي الذي�يعمل�ع�ى

  .ا&ؤسساتية�

�يجب �ال<� �ا&هارات�الفنية �وتحقيق��هذه �سلوك�التابعwن �التأث9��wي �من�خmلها �يتمكن �ال<� �القائد �©Kا �يتمتع أن

  .Gهداف�العامة�للمؤسسة

�التابعينالذينيؤمنونKÛثقافةوعمmمعا� إنالو�ءيحتاجإلىبيئاتعملتساعدو�تعيقنمومساحاتالتفك�wالو�ئيعند

إذامامكناGفرادمنإطmققدرا^Kماaبداعيةوأدر ،بشكلتلقائي
ً
كناكقادة�خصوصا

�الو�ء� �من �ثقافة �وخلق إنناعندمانستخدمالتفك�w(بداعيثقافةمؤسسيةفاعلةفإننانستطيعبذلكمواجهةا&واقف،

  .التنظيم��

وdنالقيادة(داريةالفعالةهيالتيتضعالروحفيجميعمقوماتالو�ءالتنظيم�،��

لو�ء�التنظيميتظلطموحاتوتطلعاتليس�لها�فإنعمليةا،فإذا&تؤمنالقيادةبالو�ءكفلسفةومنهجوسلوكفيالعمamداريوالف��

�تر�ى �فائدة �منخmلتضمينأفكار��.أي ويمكنÜيةقيادةإداريةال�KوضKÛذاالدور

وبشكلخاصأن� ,ومقوماتالو�ءالتنظيميفيإس��اتيجيا^Kاوخططهاوبرامجهاا&يدانية

�،هذهالقيموالتوجهات� �الو�ءي تتضمنمجموعةمنالقيموا&بادئالتيتنميالتوجه

  .ةالعامةقوةدفعهائلةنحو(نجازوالتفوقو(بداع�و(زدهار�و�الو�ءتعطيا&نظم

� �(بداعيةو(ل��امKÛاووقدرةا&نظمةعلىالبقاء وتحقيق�, (رتقاءفيظm&نافسةرهينةبتبنKLا&جموعةالقيموالتوجهات

مة�تعصف�©Kا،�dن�مستويات�عالية�من�الو�ء�التنظيم��،فإذا�توفرت�هذه�الشروط�تكون�ا&نظمة�9ي�أمان�من�أي�أز 

تمسك�عمالها�©Kا�سيقKLا�من�كل�ا&خاطر،�وسيعت�Øون�أن�ا&ؤسسة�مؤسس`Kم�أي�أKÖم�شركاء���اجراء،وهذا�ما�تعمل�

به�ا&نظمات�اليابانية�ولهذا�إرتقت�وصارت�رقم�واحد،�وح<�iالنمور�Gسيوية�Gربعة�تخطت�أزما^Kا�ووصلت�إ0ى�الريادة�

�ن هج�(هتمام�با&ورد�البشري�و�إشباع�حاجاته�وتحقيق�أهدافه،�و�جعل�أهدافه�ضمن�9ي�وقت�قيا��klبسبب�تبنKLا

  .أهداف�ا&ؤسسة���

  :ا!هاراتالقيادة�لصناعة�ثقافة�الو
ء�التنظيمي�لدى�ا!ورد�البشري . 3
�مجمو  �أن�تتوفر�ع�ى �القيادة ��بد�ع�ى �التنظيم� �تعزيز�الو�ء �9ي �(دارية �القيادة �أهمية عة�من�قبل�التطرق�إ0ى

  : ا&هارات�وهذه�ا&هارات��ي�
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�بناء�شخصية�القائد�مثل: ا!هارات�الذاتية �الصفات�و�القدرات�الmزمة�9ي ا&هارات�الجسدية�،القدرات�: ويقصد�©Kا

�ما�:همهاالعقلية�كاaستعدادات�الفكرية�و�الذهنية�و�أ �الكفاءة�(دارية�،وغالبا الذكاء�،(بتكار�،ضبط�النفس�،وكذا

الحزم�،دقة�النظر�،ا&ستوى�العا0ي�: 14هذه�Gخ�wة�مق��نة�بمؤشرات�تدل�فع�mع�ى�وجود�هذه�الكفاءة��ومن�بي�Kاتكون�

للتأهيل�،الحضورية�،ا&ثابرة،�مسايرة�Gفراد�ويتصرف�حسب�ا&وقف�وليس�نمط�واحد�ويفتح�Gبواب�أمام�أفراده�

  .للمناقشة�و�الحوار�

-�KLفراده�وعطوفا�علdم�يكون�محبا�.  

  .يرا�ي�قدرات�و�إستعدادات�ونيات�Gفراد�ف�mيتك��Øو���يتعا0ى�-

-��wيخلق�(ح��ام�و�الثقة�ا&تبادلة�و�التعاون�9ي�التفك .  

  .15واثق�من�مساعديه�وقادر�ع�ى�توقيع�Gوامر�دون�أن�يقرأها��-

  . شجاع�وثاقب�النظر

 .مبدع�خmق�ذو�فكر�ن��wومج`Kد��

��قدرة�القائد�ع�ى�التعامل�مع�Gفراد�وخصوصا�العمل�ع�ى�تنسيق�جهودهم�و�العمل�بروح�وتع�: ا!هارات�السلوكية

 . الفريق

 .القائد�هو�ا&ثل�الذي�يقتدى�به،�لذا�فإن�واجبه�يتحتم�عليه�التماسك�با&بادئ�و�القوانwن�و�Gنظمة�

  .يعرف�كيف�يقود،�إنه�الرجل�العاقل�ذو�Gخmق�الشريفة���-

ويقصد�با&هارات�السياسية�قدرة�القائد�ع�ى�رؤية�التنظيم�الذي�يقوده�،ومهاراته�9ي�: ا!هارات�السياسية�و��دارية�-

�وسياسته�من� �الصالح�العام�،وGهداف�العامة�،ويتطلب�ذلك�منه�الربط�بwن�أهداف�التنظيم�الذي�يقوده معرفة

  .9ي�ا&جتمع�وبwن�نشاط�التنظيم���ناحية�،أي�التوفيق�بwن�(تجاهات�و�الضغوط�ا&وجودة

�يكفل�: ا!هارات�الفنية�- �بما �بسهولة �التعامل�مع�Gشياء �فرع�من�فروع�العلم�،وكيفية �9ي �ا&تخصصة �ا&عرفة و�ي

تحقيق�الهدف�،وبمع��iآخر��ي�قدرة�القيادة�(دارية�ع�ى�إستخدام�الوسائل�العلمية�و�التكنولوجية�لتحقيق�الهدف�
16.  

فإن�إمتmك�القائد�لها�يجعله�عضوا�فاع9�mي�الجماعة،�وقادرا�ع�ى�بناء�جهود�تعاونية�و�خلق�جو�: نسانيةا!هارات�� -

من�(ستحسان�و�Gمن�،هذا�يساعد�ع�ى�خلق�مناخ�تسوده�روح�العمل�الجما�ي�،وهذه�ا&هارة��ي�أصعب�من�باáي�

أك��ðتعقيدا�و�تغ�wا�وتنوعا�وأن�التعامل�مع�Gفراد�أك��ðا&هارات�dن�ما�يدخل�9ي�هذه�ا&هارات�من�عmقات�إنسانية��ي�

  . 17صعوبة�من�التعامل�مع�Gشياء

  :وقد�تم�تحديد�خمس�مهارات�قيادية�يجب�أن�يمتلكها�القائد

وتع���إشراك�العاملwن�9ي�أعمال�الرقابة�،وإن�امتmك�القائد�لهذه�ا&هارة�تدفع�العاملwن�إ0ى�: مهارة�تفويض�السلطة�-

  .كة�9ي�إتخاذ�القرارات�ال<��تحقق�أهداف�ا&نظمة�ومن�ثم�دفعهم�لتحمل�جوانب�من�مسؤوليات�العمل�ا&شار 

و��ي�القابلية�ع�ى�التوقع�بالتغي��wو�توسيع�الرؤية�ا&ستقبلية�وتب���الثقة�وإمتmك�روح�ا&بادرة�وقبول�: مهارة�الحدس�-

�wالتغي .  

                                                           
 409،ص)1991،الدار�الجامعية�،�القاهرة�،�إدارة�-عمال(عبد�الغفار�حنفي�،�14

  
  .33،ص)2014دار�طليطلة�،�الجزائر�،(،�وع6ق�tا�بتنفيذ�نظام�ل�م�دالقيادة��دارية�مراد�بادي�،�15
 .192،ص)1999الدار�الجامعية�،(سكندرية�،(،�التنظيم�و��دارةسعيد�محمد�ا&صري�،�16
  .102،ص)1999دار�ا&س�wة�للنشر�و�التوزيع�،عمان�،(،�مبادئ��دارة�ا!درسيةمحمد�حسن�العمايرة�،�17
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التعرف�ع�ى�قدراته�و�إمكاناته�و�ضعف�و�القوة�لديه�و و�ي�قدرة�القائد�ع�ى�تشخيص�مواطن�ال: مهارة�فهم�الذات�-

  . إختبارها�من�أجل�إكساب�مهارات�معينة

و�ي�قدرة�القائد�ع�ى�فهم�وإستيعاب�مبادئ�مس�wة�العمل�9ي�ا&نظمة�و�قيم�العمل�و�العاملwن�و�: مهارة��نسجام�-

  .جاز�أفضل�إحداث�التوافق�بي�Kا�من�أجل�إن

�التبصر�- �ا&ستقبل�: مهارة �تواجهه�9ي �الحا�ت�ال<� �وراء �ما �إ0ى �التصور�و�التمثيل�و�النظرة �قابلية�القائد�ع�ى و�ي

  :مبادئ�القيادة��دارية�لتنمية�الو
ء�التنظيمي.4 .ضع�خطة�عمل�&واجهة�تلك�الحا�ت�ليتمكن�من�و 

لنقاط�ال<��يجب�(هتمام�©Kا�و�(نتباه�إلKLا�لتكون�قيادته�فعالة�ومؤثرة�ا&بادئ�تعت��Øمرجع�ودليل�للقائد�لتذك�wه�9ي�ا

  :وم�Kا�ما�ي�ي�

ع�ى�القائد�أن�يكون�ع�ى�دراية�بما�يجب�أن�يفعله�و�أن�يحدد�مواطن�القوة�و�: إعرف�نفسك�وأعمل�ع;ى�تطويرها -

  .الضعف�9ي�شخصيته�ومواهبه�وعmقاته�(جتماعية�

وقدرته�ع�ى�القيادة�وتوجيه��خرين�و�رسم�السياسات�و�الخطط�وتوضيح�Gهداف�وهذا�من��كفاءة�القائد: الكفاءة�-

  .18خmل�ا&عرفة�الفنية�و�ا&يدانية�الواسعة�

dن�القائد�بمفرده���يستطيع�فعل�أي�	�kء�لوحده�بل�تعاون�الجميع�: تطوير��حساس�با!سؤولية�لدى�التابع9ن�-

بشكل�جيد�لتحقيق�النجاح�،وهذا���يأتي�إ��من�خmل�إحساس�كل�فرد�بأنه�أهل�للمسؤولية�من�خmل�ا&شاركة�9ي�

  .التنفيذ�بكل�حماس�و�إندفاع�نحو�تحقيق�الهدف�

  .تدريب�ا&رؤوسwن�أن�يعملوا�كفريق��-

  .19ولية�ا&هنية�وتحمل�ا&تاعب�و�الصعاب�تحمل�ا&سؤ �-

  .إعطاء�قدرا�من�الحرية�9ي�وضع�الخطة�و�معالجة�ا&شكmت��-

�جسميا��- �و�الراحة �ضمان�Gمن �ع�ى �و�العمل �الجماعة �بwن�أعضاء �لوجه �وجها �و�التفاعل �(تصال ضمان�حرية

  .ونفسيا�

  .حسن�(صغاء�إ0ى�العاملwن�و�(نتباه�إلKLم��-

  .من�إستعمال�القوة�9ي�ا&ركز�و�السلطة�التقليل��-

  .(هتمام�بمصالح�العاملwن�و�التوفيق�بwن�مصالحهم�و�مصالح�ا&ؤسسة��-

  .ا&عاملة�(نسانية�dفراد�الجماعة�-

�لدى� �بتعزيز�السلوكيات�(يجابية �القيادة �تفسر�عmقة �تعددت�النظريات�و�Gبحاث�ال<� �(دارية �القيادة و�dهمية

  .الرضا�الوظيفي،�Gداء�،�(ل��ام�،�الو�ء�التنظيم�: ،�وaرتباطها�مع�معظم�ا&تغ�wات�التنظيمية�مثل�العاملwن

�با&نظمة�،حيث�يكون�إيمان�الفرد�بأهداف�ا&نظمة�و� �با&نظمة�وا&تمثل�ذلك�بإندماج�الفرد فإرتباط�الفرد�عاطفيا

من�خmل�ا&نظمة�مما�يدفعه�إ0ى�العمل�جاهدا�لتحقيق��قيمها�مرتفعا،�و�يعزي�السبب�9ي�ذلك�بأن�الفرد�يجد�ذاته

  .أهدافها

مما�سبق�يتضح�بأن�القيادة�(دارية�تؤدي�دورا�كب�wا�9ي�زيادة�درجة�إيمان�الفرد�بأهداف�ا&نظمة،�فا&همة�الرئيسية�

&صالح�الفردية�و�ي�للقيادة��ي�السbي�إ0ى�توجيه�إهتمام�Gفراد�نحو�(هتمام�با&صالح�العامة�للمنظمة�بد��من�ا

   .20الوسيلة�ال<��يمكن�©Kا�تعريف�و�إيضاح�رسالة�ا&نظمة�للمرؤوسwن�و�الدور�ا&توقع�م�Kم�لتحقيق�هذه�الرسالة

                                                           
  .173،ص)1997دار�زهران�للنشر�و�التوزيع�،عمان�،(،�تجاهات�الحديثة��ي�القيادة��داريةظاهر�محمود�كmلدة�،�18
  .340،ص)1982،الدار�الجامعية�،(سكندرية�،�أصول��دارة�العامة(عبدالله�عبد�الغ���بسيوني�،�19
 .198،ص)1998،الكويت،�6مجلد�(،02دارية�،العدد�،ا&جلة�العربية�للعلوم�( " تحليل�تأث��9القيادة��ي�تنمية�العامل9ن"عادل�محمد�زايد�،20
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  :و�سوف�ن�Øز�بعض�العوامل�أو�(س��اتيجيات�ا&ساعدة�9ي�تنمية�الو�ء�التنظيم��و�م�Kا�

فا&شاركة��ي�(ش��اك�الفع�ي�و�العق�ي�للفرد�9ي�موقف�جما�ي��:العمل�ع;ى�تنمية�مشاركة�العامل9ن��ي�التنظيم        -

  .9ي�ا&سؤولية�عن�تحقيق�أهداف�معينة�و�ا&شاركة�الفعالة�و�ال<��تنطوي�ع�ى�Gسس�العلمية

    .أن�تعمل�ع�ى�زيادة�الحافزية�عند�Gفراد�للمشاركة�بقدرا^Kم�و�إبتكارا^Kم�لتحقيق�الهدف        -

تع���أنه�يجب�إيجاد�وخلق�أهداف�مش��كة�بwن�العاملwن�وتحقيق�إحتياجا^Kم�و�: افة�مؤسسيةالعمل�ع;ى�بناء�ثق -

�9ي�أسرة�واحدة��ي�التنظيم�،و�ال<��يسbى� �ثم�النظر�إلKLم�و�التعامل�معهم�ع�ى�أKÖم�أعضاء ،� العمل�ع�ى�إشباعها

�ة�لÜداء�عند�أعضاKîا�من�خmل�الwا�إ0ى�خلق�وترسيخ�مقاييس�متمKتدريب�الكا9ي�و�ا&ناسب�وتوفر�القدر�ا&سؤول�ع�

  .الmزم�من�(ح��ام�بwن�أفراد�هذه�Gسرة�الواحدة�

يع��Øمفهوم�ا&ناخ�التنظيم��عن�الخصائص�:  العمل�ع;ى�تحس9ن�ا!ناخ�التنظيمي�لزيادة�الحيوية�و��نتاجية        -

��بيئة�العمل،�و�ال<��تشمل�نوا
ي�التنظيم�الرسم��wن�وطبيعة�(تصا�ت�التنظيمية�ا&ختلفة�ال<��تمwو�حاجات�العامل

و�أساليب�(شراف�السائدة�وسلوك�الجماعات�وغ�wها�من�العوامل�ال<��يدركها�أفراد�التنظيم�و�تأثر�9ي�سلوكهم�و�9ي�

�و�ا&ساواة� �و�العدالة �و�التعاون �و�التسامح �و�الوئام �الوفاق �بجو�يسوده �العاملwن �تمتع �،إن �السلوك�التنظيم� كل

�ويعزز�لل �الوظيفي �رضاهم �درجة �ويزيد �ا&عنوية �روحهم �و�يرفع �بالعاملwن �الثقة �يعزز �Gهداف�ا&ش��كة �إ0ى وصول

�تتصف� �أوال<� �العاملwن، �بمعنويات �وا&ثبطة �ا&تسلطة �البيئات �ذوات �ا&نظمات �،أما �للمنظمة �بالو�ء شعورهم

�العا �تسرب �ع�ى �تشجع �تنظيمات �þف� ،� �الحيوية �وعدم �من�بالmمبا�ة �فإن �ولذلك �الو�ء �قيم �فKLم �و��تنم ملwن

الضروري�(هتمام�بالبيئة�التنظيمية�وتحقيق�التوافق�بwن�(نجاز�وتحقيق�Gهداف�من�جهة�و�العناية�باaنسان�من�

  .جهة�أخرى�من�أجل�تنمية�الو�ء�التنظيم��لدى�العاملwن��

ع�ى�ا&ؤسسة�إتباع�إس��اتيجية�إشباع�الحاجات�،�حيث�أن�الفرد�:  تطبيق�أنظمة�مناسبة�من�الحوافز�بنوع�tا        -

لديه�حاجات�تساهم�9ي�تكوين�السلوك�الوظيفي�لديه�،فالسلوك�يكون�إيجابيا�أو�سلبيا�حسب�قدرة�الفرد�ع�ى�إشباع�

عمال�،�وع�ى�هذه�الحاجات�فإن�ذلك�يؤدي�إ0ى�إتباع�نمط�سلوك�إيجابي�ويكون�له�أثر�طيب�9ي�نمو�الو�ء�التنظيم��لل

�العنصر�الفعال�9ي�نموها�وبالتا0ي�يميل�الفرد�ا0ى�البحث�عن�مكان�آخر� العكس�من�ذلك�إذا�تجاهلت�ا&ؤسسة�هذا

  .يجد�فيه�ضالته��

حيث�أن�النظر�إ0ى�Gفراد�كأعضاء�9ي�بيئة�العمل�تعمل�ع�ى�توف��wدرجة�كب�wة��:العمل�ع;ى�بناء�ثقافة�منظماتية        -

��به�(دارة�اليابانية. تبادل،�مما�يزيد�من�قوة�تماسك�ا&نظمة�و�زيادة�الو�ء�لهامن�(ح��ام�ا&wو�هذا�ما�تتم.    

الذي�يستطيع�أن�يعمل�ع�ى�زيادة�و�ء�Gفراد�و�بناء�شق`Kم�و�تحقيق�Gهداف�فإتباع�: إتباع�نمط�قيادي�ناجح        -

م�لöحساس�با&سؤولية�و�قيمة�أعمالهم�كفيل�بخلق�ثقافة�القيادة�نمط�فعال�KÞتم�بتوسيع�اهتمامات�Gفراد�و�دفعه

  .من�الو�ء�التنظيم�

فالقائد�الجيد�هو�الذي�يستطيع�أن�يساهم�9ي�تعميق�الو�ء�التنظيم��لدى�العاملwن�ويقوي�إعتقادهم�بالتنظيم�و�

wالتأث� �ع�ى �القدرة �ويمتلك �لتحقيقها �الجهود �بذل �9ي �الرغبة �فKLم �،ويبعث �بأهدافه �،ويرا�ي�إيماKÖم �السلوك ��9ي

مشاعرهم�ويعاملهم�كشركاء�،�فمعاملة�ا&وظف�ع�ى�أنه�شريك�تع���له�الكث��wوتحفزه�معنويا�فيحرسون�ع�ى�ا&نظمة�

  .و�يناضلون�من�أجل�تحقيق�رؤاها�و�ا&حافظة�ع�ى�أصولها�وزيادة�قدرا^Kا�ع�ى�(نتاج�و�(بداع�و�ا&نافسة�

ة�تؤدي�دورا�كب�wا�9ي�زيادة�درجة�إيمان�الفرد�بأهداف�ا&نظمة�،فا&همة�الرئيسية�مما�سبق�يتضح�بأن�القيادة�(داري

للقيادة��ي�السbي�إ0ى�توجيه�إهتمام�Gفراد�نحو�(هتمام�با&صالح�العامة�للمنظمة�بد��من�ا&صالح�الفردية�و�ي�

واقع�. 5.ع�م�Kم�لتحقيق�هذه�الرسالة�الوسيلة�ال<��يمكن�©Kا�تعريف�وإيضاح�رسالة�ا&نظمة�للعاملwن�و�الدور�ا&توق

  :مؤسسة�انفراراي�أنموذجا�...الو
ء�التنظيمي
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�انفراراي� �الناجحةشركة�ذات�ا/تعد�مؤسسة �ا&رتبة��و0ى�سهم�من�ا&ؤسسات�الوطنية �ع�ى �بعد�تحصلها ،�سيما

� �الجزائر�لعام �9ي �وطنية �بالعمل�و�(نجاز�دون�نسيان��2015كأحسن�مؤسسة �^Kتم �يستحق�،كمؤسسة أهم�مورد

mل�(ستثمار�9ي�قدراته�وتطوير�مؤهmالوقت�الكا9ي�لتحقيق�ته�ومنحه�الثقة�و (عتناء�أ��وهو�ا&ورد�البشري�،من�خ

السياسات�ا&تبعة�من�طرف�إدارة�ا&ؤسسة�،فالعامل�تكفيه�كلمة�جيات�و ذاته�9ي�العمل�،من�خmل�جملة�من�(س��اتي

لكي�يقدم�أفضل�ما�عنده�دون�حاجته�ا0ى�رقابة�رسمية�،فهو�يراقب�نفسه�وهذا�ما��شكر�و�إطراء�من�مديره�9ي�العمل

�و�يجب� �الكب�wة �انفراراي�العائلة �يعت�Øون�مؤسسة �،فهم �بعض�عمال�ا&ؤسسة �مقابmت�مع �أجرينا �عندما �حظناه

� �بإخmص�يكون �،و�العمل �الخاصة �ممتلكا^Kم �و�كأKÖا �ممتلكا^Kا �ع�ى �و�ا&حافظة �©Kا �يغيب�(عتناء �عندما أساسا

�ه�الدائم�لهم�wا�،فتحفKLا�أمانة�يجب�الحفاظ�علKÖم�ليس�بحاجة�لوجوده�لكي�يعملوا�،بل�العكس�يرون�أKÖdا&سؤول�

نساني�و�إشباع�حاجا^Kم�خاصة�م�Kا�النفسية�تركت�أثرا�9ي�إرتفاع��روحهم�ا&عنوية،�أدت�©Kم�إ0ى�خلق�مناخ�تنظيم��إ

�و  ��بالعطاءwيتم� �بتفاني �أن�لöنسان�حاجات�غ��wا&عنوية�العمل �تغفل �لم �ا&ؤسسة �أن �كما ،� �ا&ؤسسة �ترتقي i>ح

�من�حيث�منح� �بمصاريف�النقل�سواء �تتكفل �فا&ؤسسة ،� �قدر�ا&ستطاع �يجب�إشباعها �أيضا ،فالحاجات�ا&ادية

�للركوب�ا&جاني�9ي�خطوط�السكك�الحد �العمال�فيتم�منحهم�بطاقة �بقية �،اما�سيارات�خاصة�لöطارات�،أما يدية

� �بمبلغ�شهري�قدره �تعويضهم �فيتم �الخدمة �من�هذه �يستفيدوا �منح�شقق�dصحاب�2100الذين�لم �يتم دج�،كما

دج�شهريا�2200الكفاءة�و��قدمية�،وتمنح�إعانات�مالية�للعاملwن�ا&��وجwن�الذين���تعمل�زوجا^Kم�من�إعانة�قدرها�

�إ0ى�جانب�التكفل�با&ر��ikمن�خmل�منحهم�سيارة� �لم�تن��ikأبسط�، �أKÖا i>ج�،�حmو�سائق�خاص�طوال�ف��ة�الع

�تع��� �قيادية �&سة �و�هذه �الضرر �عن�هذا �تعويضهم�ماليا �يتم �وتوسخ �ضرر �إ0ى �تعرض�عمال�النظافة �فإذا Gمور

  .(هتمام�بأبسط�عامل�9ي�السلم�الهرمي�إ0ى�أكفء�عامل�

راء�،�حيث�يمنح�صاحب�أفضل�فكرة�مبلغ�ما0ي�معwن�كما�يتم�تشجيع�Gفكار�و�(بداعات�من�خmل�وضع�صندوق�ل� 

  .،�وهنا�ا&ؤسسة�تعمل�ع�ى�تشجيع�وتنمية�(بداع�و�خلق�روح�(بتكار�و�التجديد�لدى�مواردها�

�ة�التنافسية�من�خmل�w&ترتقي�و�تحقق�ا�i>بنوعيه�ا&ادي�و�ا&عنوي�ح��wيتضح�أن�مؤسسة�أنفراراي�تلجأ�إ0ى�التحف

  .دها�الذين�هم�أساس�ا&ؤسسة�وقلKÛا�النابض�إشباع�حاجات�موار 

�ا&نظمة�،ناتج�عن�السياسات�و�(س��اتيجيات�ال<�� �(هتمام�أدى�إ0ى�وجود�نوع�من�الو�ء�التنظيم��اتجاه إن�هذا

إتبع`Kا�قيادة�ا&ؤسسة�9ي�إعتبار�العامل�أنه�شريك�إس��اتيêي�وليس�مجرد�أج��wينتظر�KÖاية�الشهر�ليقبض�حق�تعبه،�

العامل�هنا�يسbى�بكل�جهد�ولو�ع�ى�حسابه�الخاص�إ0ى�تحقيق�أهداف�ا&ؤسسة�و�بذل�الجهود�من�أجلها�وبقاءها�بل�

9ي�الريادة�،وإعتبارها�العائلة�الكب�wة�ال<���يمكن�(ستغناء�ع�Kا�بل�يجب�حماي`Kا�و�العمل�ع�ى�توسيعها�،ف��سخت�هنا�

�وأه �وقبول�قيمها �&ؤسسة�أنفراراي�ذهنية�حب�ا&ؤسسة�و�(خmص�لها �التنظيم� �قيم�الو�ء �وترسخت�معها دافها

  .الجزائرية�

  

  

  : خاتمة
Kا�ع�ى�تحقيق�أهدافها�وإستثمارها�الجيد�&واردها�البشرية�خاصة�و�كلما�كان�هؤ�ء���� يرتبط�نجاح�أي�مؤسسة�بقدر̂

Gفراد�ع�ى�مستوى�عا0ي�من�الو�ء�كلما�إستطاعت�ا&ؤسسة�القيام�بدورها�وتحقيق�أهدافها�ا&رجوة�aعتبار�الو�ء�

  . أحد�ا&حددات�Gساسية�للسلوك�التنظيم�

dهمية�الدور�الذي�يلعبه�الو�ء�التنظيم��لكونه�أساس�aتجاهات�وسلوكيات�Gفراد�داخل�ا&ؤسسة�تعددت��ونظرا

  . العوامل�ا&ؤثرة�فيه�وبرزت�دراسات�ومداخل�إهتمت�بتفس�wه�لت�Øهن�أنه�مرتبط�بمجموعة�من�ا&تغ�wات�التنظيمية
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� �وإيصالها �مقنعة �رؤية �تقديم �ع�ى �(دارية �القيادة �الرؤية�إن�قدرة �آراKîم�حول�هذه �aبداء �تشجيعهم للعاملwن�مع

�ا&نظمة� �قيم �مع �و�(ندماج �Gهداف �لتحقيق �جهد ik«أق� �لبذل �العاملwن �لدفع �يسهم �ذلك �كل �تحقيقها وطرق

  .وأهدافها،�فاdسلوب�القيادي�هو�ا&ساهم�Gول�9ي�تعزيز�الو�ء�التنظيم��لدى�ا&ورد�البشري�
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