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 الشّكر والتقدير
 

أحمد الله وأشكره على أن وفّقني وأمدّني بالقدرة لإنجاز هذا العمل، كما أتقدّم        

ورئيس لجنة التّكوين في الدّكتوراه  " لراري عبد السلام"بالشّكر الجزيل للأستاذ المشرف 

على مجهوداتهما المبذولة ونصائحهما وانتقاداتهما البنّاءة  " قاسيمي ناصر"الأستاذ 

كر الجزيل إلى أعضاء فريق التّكوين كلّ باسمه، وكل من ساعدني وأتقدّم أيضا بالشّ 

 في خطوات البحث من أساتذة وطلبة وإداريين.

 

 شكرا.



 

 

 :باللغة العربية الملخص
سة دراسة ميدانية بالمؤسّ  –سة سيير وأثرها في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّ أخلاقيات التّ      

ينية والاجتماعية وابط الدّ دراسة أردنا من خلالها الكشف عن تأثير مختلف الضّ   -2الجامعية البليدة
سة الجامعية، كما حاولنا ربط هذا نظيمية في توجيه منحى العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّ والتّ 
 في طبيعة الجنسلت غالبا والتي تمثّ  الخصائص السّوسيولوجية للمبحوثين،أثير بالعديد من التّ 

 .سةوعية داخل المؤسّ الأقدمية، الاستفادة من المناصب النّ 
سة داخل المؤسّ  الممارسات الإدارية ختلفم على توجيه الضّوابط الأخلاقية والقانونية تعمل 

وتوجيه ، وغير الرّسميالرّسمي  نطاريالإفي  الفاعلين نوعية العلاقات بينلضبط ، من الجامعية
التي  منظومة من القيم الدّينية والاجتماعية واللّوائح والقوانين إطارفي  المؤسّسة الجامعيةنشاطات 

فعالية  على تحقيق وبذلك العمل ،سمية وتدفع بها إلى تحقيق الفعالية الإداريةر سير المهام الرّ تؤطّ 
ى نتائجها علف والوقو  للفاعلين الاجتماعية العلاقاتتنظيم ب الاهتمام انطلاقا من المورد البشري 

تجنّب التفكّك والانشقاق والصّراع وتراجع ل التّماسك نحو توجيه أفراد الجماعةو  الإيجابية والسّلبية،
 معالجة العديد منجاح في والنّ لها الأهداف السّامية  تحقيق مع، المؤسّسةالعلاقات وفقد مكانة 

فين في محيط وضوابط الممارسات اليومية للموظّ اجمة عن عدم الالتزام بمعايير النّ  مشاكل التسيير
، وعليه حصرت إشكالية دراستنا في التّساؤل المحوري وفي التّفاعلات اليومية بين الفاعلين، العمل
 : الآتي

 الاتّصال بين جماعاتسيير باعتبارها ضوابط للممارسة الإدارية في ر أخلاقيات التّ كيف تؤثّ  -
 ؟2سة الجامعية البليدةالمؤسّ 

 الية:ساؤلات التّ عنه التّ  تعتفرّ ؤال وهذا السّ 
عاونية بين الفاعلين  داخل في العلاقات التّ  أسلوب ممارسة السّلطة والتّنافس الدّاخلي رؤثّ يكيف  -1

 سة الجامعية؟المؤسّ 

داخل  ئيس والمرؤوسينسمي بين الرّ صال الرّ في الاتّ  ينية والاجتماعيةالقيم الدّ ر كيف تؤثّ  -2
 الجامعية؟سة المؤسّ 

سة صوص القانونية في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّ النّ  تطبيقر طريقة كيف تؤثّ  -2
 الجامعية؟



 

 

 22اعتمدنا على مقابلات مباشرة مع حقق ميدانيا من الفرضيات، ساؤلات والتّ للإجابة على هذه التّ 
 تقسيمهم كالآتي: ، تمّ 2مبحوث من جامعة البليدة

أربع  من كلية الحقوق والعلوم السياسية، موظفين  أربعغات، الآداب واللّ موظفين من كلية  أربع
لعلوم اأربع موظفين من كلية العلوم التجارية و ية العلوم الإنسانية والاجتماعية، موظفين من كل

ذلك  دعمنا، 2لمصالح المركزية لجامعة البليدةأربع موظفين من االاقتصادية وعلوم التسيير، 
بغرض الحصول على  2أساتذة ممّن تولوا مناصب إدارية مختلفة بجامعة البليدة باختيار أربعة
تفسيرها ، وبالاعتماد على تقنيات البحث تمّ جمع البيانات والمعطيات، ومن ثمّة معلومات أدق

رض الكشف عن الارتباطات بين متغيرات الفرضيات، معتمدين في ذلك على منهج غوتأويلها ب
ره لنا تقنية المقابلة التي تمّ للوصول إلى الحقائق وتفسيرها بشكل علمي، بما توفّ التحليل الكيفي 

 :الآتيةتائج لالها إلى النّ خالوصول من 
مجمل التّفاعلات وأنماط الاتّصالات الحاصلة بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية تخضع  -

تي تؤثّر بشكل كبير في فعالية تقديم الخدمة للعديد من الضّوابط الدّينية والاجتماعية والتّنظيمية، ال
  .العامّة في المؤسّسة

في توجيه منحى التّفاعل بين الأطراف الفاعلة في  واضح ممارسة السّلطة تأثيرلأسلوب  -
المؤسّسة الجامعية، انطلاقا من ردود الأفعال المحصّل عليها نتاج تطبيق نظامي توزيع المهام 

  .تحقيق الرّضا الوظيفي بين العاملين وانعكاساته على ،قيات الوظيفيةالإدارية والحوافز والتّر 
لثّقة بين ز جانب اتعزي على إشراك الموظّفين في عملية اتّخاذ القرارات المتعلّقة بالعمل عملي -

 .ع قنوات الاتّصال بينهمالرّؤساء والمرؤوسين وتوسي
خلال التّعامل الإنساني والتّقييم الدّوري يشكّل رؤساء العمل قوّة دافعة لتحسين العمل من  -

  .التّنظيمية والاجتماعية همروفومراعاة ظجابي لجهود الموظّفين، والإي
الامتثال للقوانين والأساليب الإدارية المشروعة في الحصول و والاجتماعية الالتزام بالقيم الدّينية  -

فعالية الاتّصال الرّسمي بين الرّئيس على الامتيازات وتحقيق المصالح الخاصّة، يعمل على 
 .والمرؤوسين

عدم استغلال النّفوذ والسّلطة لقضاء المصالح الخاصّة، والشّفافية والوضوح في آليات تطبيق  -
مضامين النصوص القانونية، يعزّز جانب الثّقة ويحقّق المصداقية في ممارسة السّلطة، ممّا يعمل 

 ين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.  على استقرار العلاقات وتوازنها ب
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 مقدّمة:

من أهمّ المواضيع التي لقيت في السّنوات الأخيرة اهتماما موضوع الأخلاقيات الإدارية  يعتبر     

ات، باختلاف طبيعة ستوجيه أعمال المؤسّ في ضبط و  كبيرا من طرف المختصّين، لما له من أثر

تجنّبا للوقوع في العديد من المشاكل التّسييرية التي تعرقل تحقيق الأهداف، انطلاقا من نشاطاتها، 

وكذا توجيه ، عدم الالتزام بالمعايير والضّوابط التي من شأنها تقنين الممارسة اليومية للمهام الرّسمية

 داخل المؤسّسة.مختلف التّفاعلات بين الأفراد، وضمان استقرار العلاقات النّاشئة بين الفاعلين 

وباعتبار أنّ المؤسّسة الجامعية وحدة اجتماعية هامّة، فإنها تتبنّى العديد من الضّوابط الأخلاقية  

 تعمل على ضبط نوعية العلاقات بين أفرادهاالتي  ،والقانونية الموجّهة لمختلف الممارسات الإدارية

تدرّج في المهام والصّلاحيات، وغير وفقا للهيكل التّنظيمي وما يتبعه من  في إطاريها الرّسمي

الرّسمي وما ينطوي عليه من تضافر للجهود حول تحقيق الأهداف المشتركة للأشخاص، وبالتّالي 

 تخضع نشاطات المؤسّسة الجامعية إلى منظومة من القيم الدّينية والاجتماعية واللّوائح والقوانين

تنظيم انطلاقا من  فعالية المورد البشري  ق، وتحقيالحسن للمهام يرالسّ  من خلالها التي تضمن

علاقاتها الاجتماعية والاهتمام بنتائجها الإيجابية والسّلبية، مع العمل على توجيه أفراد الجماعة إلى 

التّماسك، ممّا يحافظ على عمق الرّوابط والصّلات الاجتماعية بين الأعضاء في محيط العمل 

بغرض بلوغ   ، وكل ذلكالمؤسّسةتراجع العلاقات وفقد مكانة لتجنّب التفكّك والانشقاق والصّراع و 

اجمة المعضلات الإدارية النّ  الأهداف السّامية للمؤسّسة الجامعية، مع القدرة على معالجة العديد من

، وفي التّفاعلات فين في محيط العملعن عدم الالتزام بمعايير وضوابط الممارسات اليومية للموظّ 

  ممّا ينعكس بالفائدة على المجتمع. ،يناليومية بين الفاعل

طرحه سابقا، فإنّنا سنتناول موضوع أخلاقيات التّسيير وأثرها في  ومحاولة منّا للتّعمّق في ما تمّ 

 2العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّسة، أين كانت الدّراسة الميدانية بالمؤسّسة الجامعية البليدة



2 

 

 

والاجتماعية والقانونية في  ر الدّينيةيتأثير هذه الضّوابط والمعايحيث قمنا بتسليط الضّوء عن كيفية 

مختلف العلاقات النّاشئة بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية، وذلك بتبنّي خطة البحث مسار 

 وتقسيمها كالآتي:

 اشتمل على ما يلي:الإطار المنهجي والنّظري للدّراسة:  

وأهمّية وأهداف اختيار موضوع الدّراسة مع تحديد صعوباتها، وطرح الإشكالية بالإضافة  سبابأ  

 ذلكلنختم المقاربة النّظرية المعتمدة، إلى الفرضيات، إلى جانب المفاهيم الإجرائية، وكذا عرض 

 بالتّطرق إلى الدّراسات السّابقة التي تمّ اعتمادها.

 ثلاثة فصول: احتوى على القسم النّظري للدّراسة:  

مفاهيم تناولنا فيه أخلاقيات الإدارة من الجانب النّظري، من خلال التعرّض إلى الفصل الأوّل  

  يتهاأهمّ و أخلاقيات الإدارة، ومعايير الأخلاقيات الإدارية،  درومصا عامّة لأخلاقيات الإدارة،

سوسيولوجيا ليبحث في  الفصل الثّانيفي المؤسّسة، وجاء  قات تطبيقهامعوّ ، و إرسائها آلياتو 

لتّسيير، ووظائف المسيّر في ، من خلال تناول مفهوم االجامعية سةالمؤسّ  التّسيير الأخلاقي في

 ودورهم في المؤسّسة، مع التّطرّق إلى ، مع أهم مهارات المسيّرين الجامعيينالمؤسّسة الجامعية

سييرية في إطار ضوابط الممارسة الوظائف التّ ، وكيفية ممارسة مختلف أساليب التّسيير المتبنّاة

سوسيولوجيا العلاقات فقد تطرّقنا فيه إلى  الفصل الثالثالإدارية داخل المؤسّسة الجامعية، أمّا 

العلاقات الاجتماعية على تسليط الضّوء  تمّ من خلالهوالذي ة داخل المؤسّسة الجامعية، الاجتماعي

وكذا التّفاعل الاجتماعي باعتباره أساس لديناميكية العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّسة  داخلها،

لنختم ذلك  ،الجامعية، مع التّطرّق إلى وظائف الجامعة وأهدافها، وكذا مكوّنات الإدارة الجامعية

اعية داخل بتناول أثر أخلاقيات التّسيير باعتبارها ضوابط للممارسة الإدارية في العلاقات الاجتم

 المؤسّسة الجامعية.
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 : احتوى على فصلين:القسم الثّاني: القسم الميداني للدّراسة

يعرض الأسس المنهجية للدّراسة الميدانية، تمّ من خلاله التطرّق إلى المناهج الفصل الرابع 

عرض الإطارين المكاني و توضيح أساليب تحليل البيانات، و ة، والتّقنيات المستخدمة في الدّراس

فقد ارتبط  والأخير الفصل الخامسوالزّماني للدّراسة، مع تحديد عيّنة البحث وكيفية اختيارها، أمّا 

بعرض نتائج الدّراسة ومقارنتها بالفرضيات، الذي تطرّقنا من خلاله إلى عرض وتحليل البيانات 

والأساتذة المتولّين  داريين الدّائمينالمقابلات التي أجريت مع كل من الإ عرضالميدانية عن طريق 

راسة ل عليها من الدّ تحليل البيانات المحصّ ، وكذا 2لمهام إدارية في المؤسّسة الجامعية البليدة

، لنصل في الأخير إلى مناقشة نتائج الفرضيات وتحليلها سوسيولوجيا، مع الخروج ببعض الميدانية

 الاقتراحات والتّوصيات. 



 

 

 

 والنّظري للدّراسة الإطار المنهجي
 

 

 

 

 

 

 



5 

 

 

 الإطار المنهجي والنّظري للدّراسة

 تمهيد:

يعدّ الإطار المنهجي الجانب الأكثر أهمية، فمن خلاله يتمّ وضع موضوع الدّراسة في البحث       

 السّوسيولوجي الذي يساعدنا في الوصول إلى الإطار العام للدّراسة التّطبيقية الميدانية.

باب إنّ انطلاقنا في بحثنا هذا يتطلّب منّا توضيح الأسس المنهجية المعتمدة في دراستنا بدءا بأس

وأهداف اختيار الموضوع، يلي ذلك صعوبات الدّراسة، ثمّ تحديد الإشكالية والفرضيات والمفاهيم 

وسيولوجية، ثمّ التطرّق إلى الدّراسات السّابقة الأساسية المتعلّقة بموضوع الدّراسة، بعدها المقاربة السّ 

 من هذه الدّراسات.، لنختم ذلك بأوجه الاستفادة تناولت نفس الموضوع أو جزءا منه التي

 موضوع الدّراسة:أسباب اختيار  -1

سبة للباحث بجملة من الأسباب التي تجعله يختار موضوعا من بين يرتبط اختيار الموضوع بالنّ 

 :يما يليدت أسباب اختيار هذا الموضوع فوقد تجسّ  ،العديد من المواضيع المتاحة

 الأسباب الذّاتية: -

 الموضوع، باعتباره من المواضيع التي تلفت الانتباه وتدفع إلى البحث فيه. ذاالرّغبة في دراسة ه -

استغلال الخبرة في العمل الإداري في تحليل وتفسير العديد من الأفعال الممارسة وتفكيك أشكال  -

ب الأحكام المسبقة، مع محاولة الوقوف على ائدة  بين الفاعلين) الإداريين(، وكذا تجنّ العلاقات السّ 

 سة الجامعية.لكل ما نلاحظه داخل المؤسّ  اهرة أو الكامنةملة الأسباب الظّ ج

الرّغبة في إعطاء العمل الإداري نوعا من التّجديد والابتعاد عن الرّوتين بجعله ميدانا للبحث  -

 السّوسيولوجي.  

 راسة الميدانية.سهولة إجراء الدّ  -
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   الكليّة، ومرجعا مهمّا لأعمال البحث مستقبلا.السّعي إلى تقديم إضافة علمية لمكتبة  -

 الأسباب الموضوعية: -

محاولة الوقوف على جملة من ضوابط الممارسة الإدارية وكيفية ارتباط هذه الأخيرة بالعلاقات  -

 بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية. 

   سّسة الجامعية.الفاعلين داخل المؤ محاولة معرفة طبيعة العلاقات الاجتماعية بين  -

بالعلاقات قة واهر المتعلّ وقوف على العديد من الظّ ال بفعالية انطلاقا من ممارسة العمل الإداري  -

 .الاجتماعية بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية

 مجال.  موضوع كان وفي أيّ  أن لعلم الاجتماع القدرة على تناول أيّ  إثبات -

 :أهميّة وأهداف الدّراسة -2 

 أهداف علمية: -

 د من الفرضيات ميدانيا.التأكّ  -

 راسة.الإجابة عن تساؤلات الدّ  -

 ص.خصّ صيد العلمي في مجال التّ إثراء الرّ  -

 أهداف عملية: -

 سة الجامعية.الكشف عن واقع العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّ  -

أشكال العلاقات  على بعض الحقائق التي من شأنها أن تكون قاعدة لضبط مختلف الوقوف -

سة الجامعية ومنه تسهيل مزاولة المهام الإدارية، وتجاوز كل العراقيل ومهما كانت داخل المؤسّ 

 طبيعتها. 

 



7 

 

 

 صعوبات الدّراسة: -3

 أزمة كورونا وانعكاساتها على مسار البحث النّظري والميداني. -

 المساهمة في إثراء البحث.عدم تزويدنا ببعض المعلومات المهمّة التي كان من شأنها  -

 صعوبة في إجراء المقابلات للارتباطات المهنية للمبحوثين. -

 الإشكالية: -4

والاقتصادية  الاجتماعيةقافية و الثّ  راتسات نشاطاتها في ظل العديد من المتغيّ تمارس المؤسّ      

 الآليات مستخدمة كلشاطات، ية بذلك منهج تسيير خاص يتماشى وطبيعة تلك النّ متبنّ  ،ياسيةوالسّ 

ق منها بترويج ، سواء ما تعلّ البعيدة المدى ضمن لها تحقيق الأهداف الآنية أوالوسائل التي تو 

 المنتجات بطابعها الإنتاجي، أو تقديم الخدمات، إذا كانت ذات منحى خدماتي.

  ابطة بين ما هو مادي ومعنوي مصقول بالأطر القانونية الضّ  متكامل   ب  مركّ  سة إذن كل  المؤسّ   

والهياكل والوسائل المسهمة في ممارسة مختلف  ظر إلى حاجتها لرؤوس الأموالفمادي بالنّ 

 المورد البشري  فعالية م فيرات التي تتحكّ الالتفات إلى جملة المتغيّ  الأنشطة، ومعنوي إذا ما تمّ 

انطلاقا  تحقيق أهدافها الأساسية،و سة المؤسّ  نجاح ضمان في لا يستهان به ل رأس مالالذي يمثّ 

 نظيمي.بحسب موقعه في الهيكل التّ  ، كل  الفاعلون  ويتبنّاها يهالك الأدوار التي يؤدّ من ت

عي نحو إحلال نوع من دة، السّ سة ونيلها المكانة الجيّ هذه المؤسّ  مقوّمات على الحفاظ بيتطلّ كما   

نحو  فاعل بين الفاعلينمختلف أشكال التّ توجيه  على العمل خلال من الوظيفي داخلها،وازن التّ 

وضبط لجميع  اعلة،الأنساق الفالوظائف و  جانس بيننسيق والتّ كامل والتّ تجسيد التّ و  ،الإيجابية

هة موجّ وظيفة باعتباره  ،سةالإداري داخل المؤسّ  سييرما يشير إلى أهمية التّ ، هذا إنّ أشكال العلاقات

في  وابط والمقاييسالضّ التطرّق إلى كيفية تأثير العديد من صدد يجعلنا في  ممّا الأعمال، لكلّ  

ى حيث يتبنّ  سة،سمية داخل المؤسّ وأنماط ممارستهم لمهامهم الرّ العلاقات بين الفاعلين  توجيه
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عاون حالات من التّ الفاعلون العديد من أنماط العلاقات رسمية كانت، أو غير رسمية، في إطار 

 اجمة عن تضارب المصالحجنب النّ راعات ووضعيات التّ ضامن بين العاملين أو مختلف الصّ والتّ 

 الآراء في أحيان كثيرة.و 

غم من ة، بالرّ سييرية بصفة عامّ ياق إلى ذلك الارتباط بين المهام التّ وتجدر الإشارة في هذا السّ   

  جسيد الواقعي لتلك المهامالمعايير التي يستند إليها أثناء التّ سة وبين جملة اختلاف طابع المؤسّ 

الاجتماعية وإن كانت  فالمعايير، سةظام العام للمؤسّ عن طريق الممارسة الميدانية في إطار النّ 

فق عليها في جاهات والقيم المنتشرة والمتّ مفهوما واسعا يشير إلى جملة من العادات والقواعد والاتّ 

سة باعتبارها فات الفاعلين في المؤسّ فاعل وأطرا ترشد وتحصر تصرّ ل قواعد للتّ تمثّ  المجتمع، فهي

 مرجعا أساسيا لإصدار الأحكام حول الكثير من الأفعال.

د للأفعال قواع باعتبارهاة خاصّ جاهات واتّ  سات تلتزم في مسارها بمعاييرالكثير من المؤسّ  كما أنّ   

مقاييس لضبط مختلف و  ،ر عن طريقة تفكيرها، تعبّ ة  قارّ  تنظيمية  قيما و ، تنفرد بها عن مثيلاتها

بط القانوني من دون أن نغفل عن الضّ  ،اخلية والخارجية، وبناء وتشكيل العلاقات الدّ فاعلأشكال التّ 

وكذا  ،د قواعد الممارسة المهنية بتوضيح الحقوق والواجباتصوص القانونية التي تحدّ خلال تلك النّ 

  خاذ العديد من القراراتا يسمح باتّ ممّ  ،سةق بكل نشاط في المؤسّ والعقاب المتعلّ نظام الجزاء 

 .فاعلات بين الأفرادلطة وماله من تأثيرات على مختلف التّ إضافة إلى أساليب ممارسة السّ 

سبة اس، وهو الحال بالنّ سات الجامعية إحدى أهم المنشآت في المجتمع لدورها الحسّ وتعتبر المؤسّ 

جتماعية نظيمات الال تنظيما اجتماعيا يسري عليه ما يسري على التّ التي تمثّ  ،2البليدةلجامعة 

نسيق بين الفاعلين، في ، لا تبلغها إلا من خلال التّ ةالأخرى، تنفرد بتنظيم وهيكلة وأهداف خاصّ 

 للعديد تخضعها وحدة اجتماعية هامّة، فإنّ وباعتبارها ه لكل أنشطتها، تسيير إداري محكم وموجّ  ظلّ  

في  الفاعلين نوعية العلاقات بينتضبط  التي الدّينية والاجتماعية واللّوائح والقوانينالضّوابط من 
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فعالية المورد  تحقيقمن خلال ، ير الحسن للمهامالسّ  تضمنوغير الرّسمي، و إطاريها الرّسمي 

 بغرض ، وكل ذلكأشكالهمة في جميع داخل المنظّ التفكّك والانشقاق و  الصّراع تجنّبو ، البشري 

ب وتجنّ الأهداف السّامية للمؤسّسة الجامعية،  سيير ومعالجتها وتحقيقب العديد من مشاكل التّ تجنّ 

نظيمية ينية والقانونية والأخلاقية والتّ الاجتماعية والدّ معايير العدم الالتزام ب كل النتائج التي تنتج عن

ق منها بتلك العلاقة التي سواء ما تعلّ  ،بين الفاعلينوفي التّفاعلات اليومية ، لداخل محيط العم

غم من ه بالرّ نا لنجد في أحيان كثيرة أنّ إنّ المرؤوسين فيما بينهم، و ، أو والمرؤوسين ئيستربط بين الرّ 

ه المعايير الاجتماعية التي توجّ  أنّ ر نسبي و لقوانين التي تحكم الجامعة ثابتة، ذات تغيّ ا أنّ 

منحى العلاقة   أنّ وجه، إلاّ ، يكاد يكون أحادي التّ د القيم والمعاييرمجتمع محدّ ة من العلاقات مستقا

 ، ومن مسؤول لآخر.ر من كلية لأخرى، من فترة لأخرى يّ ، متغالفاعلين التي تربط بين

بذلك نكون في ختلافات على المستوى العلائقي، و هذا يدفعنا للبحث عن الأسباب المحدثة لهذه الا

سة العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّ  فيرات كشف كيفية تأثير تلك المتغيّ  صدد المحاولة عن

 .2الجامعية، تحديدا جامعة البليدة

 :اليؤال التّ ولمناقشة ذلك يمكننا طرح السّ 

 الاتّصال بين جماعاتسيير باعتبارها ضوابط للممارسة الإدارية في ر أخلاقيات التّ كيف تؤثّ  -

 ؟سة الجامعية المؤسّ 

 : الأسئلة الفرعية

عاونية بين الفاعلين  في العلاقات التّ  أسلوب ممارسة السّلطة والتّنافس الدّاخلير ؤثّ يكيف  -1

 ؟سة الجامعيةداخل المؤسّ 

داخل  ئيس والمرؤوسينسمي بين الرّ صال الرّ في الاتّ  ينية والاجتماعيةالقيم الدّ ر كيف تؤثّ   -2

 ؟سة الجامعيةالمؤسّ 
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سة صوص القانونية في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّ النّ  تطبيقر طريقة كيف تؤثّ  -3

 ؟الجامعية

 ات: الفرضيّ  -5

 الفرضيّة الأولى:

عاون التّ  العاملين وعلاقات اخلي بيننافس الدّ لطة والتّ هناك ارتباط بين أسلوب ممارسة السّ          

 سة الجامعية.داخل المؤسّ 

 الفرضية الثانية:

ئيس والمرؤوسين سمي بين الرّ ينية والاجتماعية في فعالية الاتصال الرّ القيم الدّ  تساهم         

 سة الجامعية. داخل المؤسّ 

 الفرضية الثالثة:

علاقات المصلحة والقرابة  هورالقانونية إلى ظ صوصالنّ  وتطبيق ي سلطة تأويلتؤدّ          

 سة الجامعية.مالة داخل المؤسّ والزّ 

  :الإجرائيةتحديد المفاهيم  -6

 التّسيير: -6-1

سيير في المؤسّسة الجامعية هو محصّلة تكامل وتنسيق بين جهود الفاعلين )المورد البشري( التّ  

تناول التّسيير من جانبيه التّقني بالنّظر إليه  أيوسيرورة المهام الإدارية، طلبا لتحقيق أهدافها، 

  التّوجيه، الرّقابة(تمثّلة في ) التّخطيط، التّنظيم، كمحصلة لجملة من الوظائف الإدارية الم

والعلائقي الإنساني بإدراجه لضرورة التّنسيق بين جهود المورد البشري )الفاعلين( من خلال الموازنة 

 سمية  وغير الرّسمية.والمواءمة بين مختلف الاتّصالات الرّ 
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 المسيّر: -6-2

 أو موظّف إداري مسؤول بشكل الجامعية كل أستاذ إداري يمكننا اعتبار أنّ المسيّر في المؤسّسة 

عن مجموعة من الأعمال الإدارية ضمن نشاط محدّد، له القدرة على المتابعة الميدانية رسمي 

لسيرورة الأعمال التي يقوم بها فريق العمل الذي يترأسه، من خلال ممارسته للوظائف الإدارية 

المعتادة، وكذا إمكانية وأحقيّة الفصل في العديد من القضايا الإدارية، بامتلاكه سلطة اتّخاذ 

  لقرارات التي تمنحه إياها صلاحياته المحدّدة في الهيكل التنظيمي. ا

 :سييرأخلاقيات التّ  -6-3

سمية بين الفاعلين سمية وغير الرّ صالات الرّ ضوابط الممارسة الإدارية التي تضبط مختلف الاتّ  

 سة الجامعية. المؤسّ  داخل

 :علاقات الاجتماعيةال -6-4

فاعل صال والتّ سة من خلال الاحتكاك والاتّ هي عبارة عن علاقات تربط بين الفاعلين في المؤسّ  

سة، أو في إطار غير رسمي اها المؤسّ وائح والقوانين التي تتبنّ المستمر في إطار رسمي مضبوط باللّ 

ضامن والتّ  عاون وقد تكون هذه العلاقات ذات منحى إيجابي كالتّ  ،لقائيةفاعلات التّ من خلال التّ 

 لبي.  نافس السّ جنب أو التّ راع أو حالات التّ والاحترام أو ذات منحى سلبي كالأشكال المختلفة للصّ 

 سمية: نظيمية الرّ القيم التّ  -6-5

سة الجامعية وهذا فيما نظيم الإداريين بالمؤسّ سيير والتّ لالات التي تعكس سياسة التّ جملة من الدّ 

 .رقيةلطة، من خلال توزيع الأدوار والمهام ونظام الحوافز والتّ ق بأساليب ممارسة السّ يتعلّ 

 المعايير الاجتماعية الضابطة للعلاقات: -6-6

  وتشتمل   ،سة الجامعيةصالات بين الفاعلين في المؤسّ مقاييس لضبط العلاقات وتوجيه مختلف الاتّ 



12 

 

 

ة بالفاعلين في إطار المجتمع الخاصّ قاليد ينية والأخلاقية والأعراف والتّ هذه المقاييس على القيم الدّ 

 العام.

 : القيم الدّينية -6-7

نة، والتي تعمل على ضبط عبارة عن مجموعة من الضّوابط الأخلاقية المستمدة من القرآن والسّ 

 وتوجيه مختلف أشكال التّفاعل الاجتماعي بين الأفراد.

 :القيم الاجتماعية -6-8

عبارة عن مجموعة من القواعد المستوحاة من المجتمع والتي تعمل على ضبط أفعال الأفراد  

 وعلاقاتهم مع الغير، بتحديد كل ما هو مقبول وغير مقبول من الجماعة.

  الاتّصال الرّسمي: -6-9

سه هو اتّصال حاصل بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية وفي إطار الهيكل التّنظيمي، على أسا

تنساب المعلومات من المستويات الإدارية العليا إلى المستويات الإدارية الدّنيا في شكل أوامر 

نيا إلى المستويات الإدارية العليا في شكل اقتراحات وتوجيهات وقرارات، ومن المستويات الإدارية الدّ 

المهام الرّسمية، وتحقيق واستفسارات بغرض تحقيق التّفاعل والتّنسيق والتّكامل ومنه تسهيل ممارسة 

 جودة تقديم  الخدمة العمومية  في المؤسّسة الجامعية.

 :الاتّصال غير الرّسمي-1.-6

هو الاتّصال الذي يتم بين أفراد التّنظيم خارج الإطار الرّسمي، كنتاج للمصالح المشتركة بينهم  

 والتّفاعل المستمر والدّائم بينهم، حيث لا يخضع هذا الأخير إلى أي قواعد رسمية.

 :علاقات القرابة -..-6

دموية أو روابط هي تلك العلاقات التي تقوم بين العاملين في المؤسّسة على أساس روابط 

 المصاهرة.
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 :علاقات الزّمالة -2.-6

 اتجة عن التّفاعلات التي تنشأ بين العاملين لتواجدهم في محيط عمل واحد.هي العلاقات النّ 

  :علاقات المصلحة -3.-6

عبارة عن علاقات بين الموظّفين داخل المؤسّسة الجامعية تكون مبنية على أساس تحقيق المنفعة 

للأفراد، كالحصول على المناصب النّوعية، تسهيل مختلف المعاملات الإدارية، تحقيق الشّخصية 

  الامتيازات الوظيفية المختلفة داخل المؤسّسة.

 :التّعاون  -4.-6

عبارة عن عمليات توحيد الجهود وتحقيق العمل المشترك بين الموظّفين داخل المؤسّسة الجامعية  

 بهدف بلوغ الأهداف الشّخصية والتّنظيمية على حدّ سواء والموازنة بينها.

 :التّنافس الداخلي -5.-6

الامتيازات عبارة عن جميع الآليات والطّرق التي يعتمدها العاملون في المؤسّسة للحصول على 

 الوظيفية، كالمكافآت والترقيات والمناصب النّوعية.

 : السّلطة -6.-6

المتعلّقة بالعمل وإصدار هي الحالة التي تمنح بعض الأفراد دون غيرهم إمكانية اتّخاذ القرارات 

مختلف أنظمة الجزاء والعقاب داخل وكذا تطبيق  ،والتّعليمات والحرص على تنفيذهاالأوامر 

 المؤسّسة الجامعية.

 :تأويل النّص القانوني -7.-6

هو عبارة عن جملة من المعاني يتمّ من خلالها تفسير محتوى النّصوص القانونية، للانتقال بها  

من الجانب النّظري إلى الجانب العملي، ومنه تسهيل اعتمادها وتطبيقها داخل المؤسّسة الجامعية 

 وعلى مختلف المستويات.
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 : نّظريةالمقاربة ال -7

تعتبر المقاربة السّوسيولوجية من أهم العناصر التي يلجأ الباحث إلى استخدامها في دراسته كونها 

ا ممّ  اه الباحث في عمله،يتبنّ  ي إطار نظر تساعده على تقديم بحثه في قالب علمي دقيق، فهي 

فاعلية التّ  مقاربةوبحسب طبيعة الموضوع وفرضياته، سيتم تبني  أسيس العلمي،القوة والتّ ه يمنح

  .الرمزية

 فاعلية الرمزية:التّ  -

نشئة الاجتماعية في معرفة الفعل الاجتماعي وتفسيره حليل التي تستند إلى التّ " أحد منظورات التّ 

فهم المواقف فاعل الاجتماعي من خلال ومعرفة خلفياته وتفسيرها، وفهم القواعد التي تحكم التّ 

صال باعتباره مستندة في ذلك إلى مجموعة من المفاهيم منها الاتّ  الاجتماعية والحياة اليومية،

غة، وقد جاءت فاعل، ومفهوم اللّ لوك، والأدوار والتّ عات والسّ مز والمعنى، والتوقّ فاعل، والرّ التّ  جوهر

لعمل بدلا من الأمور غير على أهمية الفعل وا زفعي الأمريكي الذي يركّ نتيجة للمذهب النّ 

فاعلية "، وتدرس التّ غار فينكل" و " هربرت بلومر" و"جورج هربرت ميدالملموسة، ومن أهم رواده " 

      صالي للأفراد لمعرفة كيفية تفاعلهم وكيفية إنتاجهم للمعنى الذي يريدون إيصاله للآخرينالفعل الاتّ 

 1أجل تحقيق أهدافهم "وطرق إقناعهم وأشكال الفعل التي يسلكونها من 

 جورج هربرت ميدلاثينات من القرن العشرين على يد وقد ظهرت هذه النّظرية في بداية الثّ "

(George. Herbert. Mead) (1863- 1931) الذي اهتم بدراسة العمليات الاتّصالية بين ،

التّفاعل الاجتماعي للأفراد، ومواضيع الاتّصال، وطرق الاتّصال ورموزه، وتعدّ اللّغة أهم عنصر 

لدى هذه النّظرية، ما دامت تؤدّي دورا تواصليا ورمزيا، مع توضيحه أنّ المرتكزات المعرفية 

                                                           

، ديوان المطبوعات الجامعية صالمصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتّ ناصر قاسيمي،  1
 .10، ص 2211الجزائر،
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البشر يتصرّفون حيال الأشياء على أساس ما تعنيه لهم  في أنّ ل الأساسية للتّفاعلية الرّمزية تتمثّ 

وهذه التّأويلات للمعاني هي نتاج المجتمع الإنساني، كما تقوم بتحليل الوحدات الصّغرى بمعنى 

تبدأ بالأفراد وسلوكهم كمدخل لبناء الفهم الاجتماعي، فأفعالهم تشكل بنية من الأدوار التي يمكن 

فتظهر على شكل معاني ورموز يحملها كل  ،جاه بعضتوقّعات بعضهم اتّ النّظر إليها من حيث 

وقد تكون هذه الرّموز فرد باعتماده على الصّورة الذّهنية التي كوّنها عن طريق عملية التّفاعل، 

سلبية حسب طبيعة الموقف والموضوع وهنا يصبح التّركيز على تشكيل الأدوار والبناء إيجابية أو 

 1."ادالاجتماعي للأفر 

تحليله لعملية التّفاعل الاجتماعي من خلال طرحه لمجموعة من جورج هربرت ميد وقد بنى 

 2الافتراضات التي يمكن تنظيمها في النّقاط التالية:

الفرد هو كائن عقلاني ونتاج للعلاقات الاجتماعية، بحيث أنّه يجمع بين التّفكير العقلاني  -1"

 والمحتوى الاجتماعي.

ة لابدّ أن ينصبّ اهتمام الباحث في علم الحقيقة الواقعية هي الفرد والمجتمع، ومن ثمّ  -2

 الاجتماع على هذين العنصرين.

أنّ المجتمع ديناميكي تطوري وينتج أنماط متعدّدة من التّنشئة الاجتماعية الجديدة والمتغيّرة  -3

 للفرد في كل مستويات نموه النّفسي والاجتماعي.

الفرد الكثير من الاتّجاهات النّفسية والمشاعر العاطفية عبر عملية الاتّصال الاجتماعي  يتعلّم -4

 التي تأخذ عدّة أشكال، لكن محورها الفرد.
                                                           

دراسة  –الب الجامعي واصل الاجتماعي وبناء العلاقات الاجتماعية لدى الطّ مواقع التّ أسماء محمد محمود،  1
، أطروحة مقدّمة لنيل الفايسبوك وتويتر نموذجا –واصل الاجتماعي نة من مستخدمي مواقع التّ ميدانية على عيّ 

 .22-20، ص ص 2222/2212،  2، جامعة البليدةةصال والعلاقات العامّ كتوراه في علم الاجتماع الاتّ شهادة الدّ 
  1وزيع، الجزائر، طشر والتّ باعة والنّ ، شركة دار الأمة للطّ واد والنظرياتعلم الاجتماع: الرّ عامر مصباح، 2

 .211-212 ، ص ص2212
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( في تكوين الذّات  التّنشئة الاجتماعيةالنّهائية للعمليات الاجتماعية ) المحصّلة تتجسّد  -5

 صرين أساسيين هما:الاجتماعية لدى الفرد وتتضمّن هذه الأخيرة عن

 ويشير إلى استجابة الشّخص لاتّجاهات الآخرين انطلاقا من هوية مستقلّة خاصّة به. *

  ويشير إلى الاتّجاهات الاجتماعية التي يتعلّمها الفرد من خلال عملية التّنشئة الاجتماعية *

 . " بمعنى المضمون الاجتماعي للذّات الفردية

فهو يبني تحليله "  ترجع إلى عملية التّفاعل الاجتماعي،  "جورج هربرت ميدل" فكلّ الظّواهر بالنّسبة

الاجتماعي للمجتمع على أساس عملية التّفاعل الاجتماعي، حتّى بالنّسبة لتلك الظّواهر ذات 

الطّبيعة العقلية، على افتراض أنّه لا وجود للعقل قبل عملية التّفاعل الاجتماعي، فهو يرى أنّ هناك 

 1مميّزات عقلية تجعل الإنسان يتميّز عن غيره من باقي الكائنات الحيوانية، وهي كالتّالي:ثلاث 

القدرة على بناء الرّموز الدّالة على معاني الأشياء المحيطة به، وإعطاء أسماء ثم استخدامها في  *

لتّعقيد هي السّمة عملية الاتّصال، ومن هنا فإنّ قدرة الإنسان على تطوير واستخدام اللّغات البالغة ا

 التي يتفوّق بها عن باقي الكائنات الحيّة.

 عيّن داخل بيئة اجتماعية* القدرة على التخيّل والتّنبؤ بالأشياء التي ستحدث تبعا لقيامه بسلوك م

  وكذلك التّنبؤ بنوع وطبيعة استجابة الأطراف الأخرى التي يتفاعل معها نحو السّلوكمعيّنة، 

 يقوم به.الاجتماعي الذي  

* القدرة على اختيار نموذج الأفعال المناسبة من بين تلك النّماذج التي يختزنها في عقله لمقابلة 

 ."كل موقف بفعل مناسب

 إنّ في الاجتماعات التّنظيمية تفاعلا خاصّا، ورموزا خاصّة وللعاملين داخل المكتب رموزهم وفي" 

                                                           

 .162-112 صص ، نفس المرجع 1
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الرّئيس والمرؤوسين وغيرهم من الأشخاص وفي مختلف المطعم رموزهم أيضا.... وهكذا الحال بين 

المواقف، حيث يستعملون رموزا خاصّة وإيماءات وحركات جسمية لتمرير رسائلهم حيث يتمّ في كلّ 

طبيعة العلاقات بين هذه  مرّة استعمال الطّريقة المناسبة حسب طبيعة ومتطلّبات الموقف وحسب

يشترك كل أفراد التّنظيم في رموز اتّصالية تتعدّى وحسب طبيعة بيئة الاتّصال، و الأطراف، 

الأشخاص والجماعات لتشمل كل أفراد التّنظيم، وهي رموز تكوّنت ضمن مسار العلاقات الطّويلة 

في حياة المنظّمة، ثمّ أن كل جماعة رسمية أو غير رسمية أو كل شخصين تربطهما علاقة  

والتّفاهم لتسهيل إيصال الرّسالة وأحيانا لا يتمّ  رسمية أو غير رسمية لهما قاموس خاص للاتّصال

تفكيكها إلا بين المرسل والمرسل إليه، وتوجّه هذه الرّموز والألفاظ للتّعبير عن وضعية ما حسنة أو 

سيئة كما لها عدّة دلالات وتفسيرات فهي قد تعبّر عن احتجاج ورفض لواقع تنظيمي ولنمط معين 

وقد تعبّر عن حالات متعدّدة من الضّغط داخل العمل وهي بذلك من العلاقات ولتقسيم العمل، 

تعتبر سلوكا لإفراغ الشّحنة الدّاخلية للأفراد والتّنفيس عن هذه الضّغوط بحيث تعطيهم بعض الرّضا 

      1."الدّاخلي

صـال ، واتّ سة الجامعية في تفاعل مستمرالعاملين في المؤسّ  ظرية باعتبار أنّ اعتماد هذه النّ  ويتمّ 

غوية موز اللّ دائم متبادليـن في ذلك العديـد من المعلومــات بشكـل رسمي أو غير رسمي باستخــدام الرّ 

 أثناء ممارستهم لمهامهم الرّسمية داخل المؤسّسة الجامعية والإشارات الحاملة للمعاني المشتركة

ر المتبادل بين العاملين في باعتباره عملية حركية إلى ذلك التّأثيويشير التّفاعل في هذا الإطار 

الأفراد  تصرفاتالتي توجّه وردود أفعال معيّنة داخل الجماعة، المؤسّسة، من خلال إنتاج أفعال 

ومن جهة أخرى وفقا للمتغيّرات بحسب المواقف الاتّصالية من جهة،  بناء على التّأثيرات المختلفة
                                                           

 حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائردراسة  –الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري ناصر قاسيمي،  1
 .122، ص 2222/2221، الجزائرفي علم اجتماع التنظيم، جامعة  دولة دكتوراه ة لنيل شهادة أطروحة مقدّم
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داخل الجماعة  أفعالالنّفسية والاجتماعية والتّنظيمية التي يخضع لها الموظّف وما ينتج عنها من 

 التي يتمّ على أساسها توجيه نمط العلاقات بين الأفراد داخل المؤسّسة الجامعية.   

 :ابقةراسات السّ الدّ  -8

يتأتّى ذلك إلا من خلال التعمّق يتطلّب البحث العلمي من الباحث الإلمام بكل جوانب موضوعه ولا 

في قراءة مختلف الدّراسات التي تناولت موضوعه من زاوية معيّنة، أو حتّى تلك الدّراسات التي 

تشاركه في بعض الجوانب، وبالنّسبة لنا ساعدتنا الدّراسات التّالية على تكوين فكرة مسبقة على 

 موضوعنا مع ضبطه تدريجيا، وهي كالآتي:

 1الأولى:الدّراسة  -

مة الصناعية أشكال العلاقات الاجتماعية وأثرها على ولاء العاملين بالمنظّ ) ،عبد المالك مجادبة"

 ( البليدة -بوفاريك  ADICORخرفة أثيث والزّ سة التّ دراسة ميدانية بمؤسّ  - الجزائرية

 تمثّلت فيما يلي: :أهداف الدّراسة -

الاجتماعية والولاء لدى العمّال في المنظّمة الصّناعية معرفة طبيعة العلاقة بين أشكال العلاقات  -

 الجزائرية وكيف تتحكّم هذه العلاقات في ولاء العاملين.

 محاولة لفت انتباه المنظّمة الجزائرية لانعكاسات أشكال العلاقات الاجتماعية على أهدافها. -

كتدعيم للبحوث السّابقة في هذا محاولة إضافة بعض النّتائج والجوانب المعرفية في الموضوع  -

 الموضوع.

 في السّؤال التّالي: إشكالية الدّراسةتمحورت 

 ما هي أشكال العلاقات الاجتماعية التي تؤثّر على ولاء الأفراد داخل المنظّمة؟ -
                                                           

دراسة  -أشكال العلاقات الاجتماعية وأثرها على ولاء العاملين بالمؤسّسة الصناعية الجزائريةعبد المالك مجادبة،  1
، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع البليدة -بوفاريك ADICORميدانية بمؤسسة التأثيث والزخرفة 
 .2220/2212البليدة،  –التنظيم والعمل، جامعة سعد دحلب 
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 هي: تساؤلات فرعيةاندرجت ضمن هذا التّساؤل مجموعة 

 على أيّ أساس يتحدّد ولاء الأفراد للمنظّمة؟ -

 هل تؤثّر العلاقات الجهوية داخل التّنظيم على ولاء الأفراد؟ -

 هل هناك ولاء تتحكّم فيه علاقات المصلحة داخل التّنظيم؟ -

 كانت كالآتي: فرضيات الدّراسة

 تساهم العلاقات التي ينسجها بعض العمّال على أساس الأقدمية في تدعيم ولائهم للمنظّمة. -

 ات جهوية داخل التّنظيم يؤثّر على ولاء الأفراد للمنظّمة.وجود تكتّلات على أساس علاق -

 تؤدّي علاقات المصلحة إلى تعدّد الولاءات داخل التّنظيم. -

 : المنهج المستخدم -

الذي يتلاءم مع بناء الجداول الإحصائية المعبّر عنها بالأرقام والعلاقة بين  المنهج الإحصائي -

  المتغيّرات إحصائيا.

وله علاقة بالمنهج الإحصائي إذ أنّ الأرقام والنّسب في الجداول والعلاقة بين  الوصفيالمنهج  -

الأرقام والنسب المتغيّرات تحتاج إلى وصف وتحليل من النّاحية السّوسيولوجية، أي استنطاق 

 وتحويلها إلى لغة السّوسيولوجيا بما يتوافق مع موضوع الدّراسة.

 وذلك من باب استعمال تقنية المقابلة، التي تحتاج إلى تحليل محتواها من منهج تحليل المحتوى  -

  والتي تقود إلى ،ومدى استعمالها من قبل المبحوثين وتكرارها ،خلال مدلول بعض المصطلحات

 استنتاجات معيّنة.

 :عيّنة الدّراسة والأدوات المستخدمة -

فرد(، وتمّ  121استخدمت على كل أفراد مجتمع البحث )  ،وهي التّقنية الأساسية الاستمارة: -

 فقط، تضمّنت استمارة الاستبيان أسئلة في معظمها مغلقة أو اختيارية. 122استرجاع 
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 سؤالا مفتوحا. 11وتضمّنت  ،مبحوثين 1استعملت مع  المقابلة: -

ها الأفراد داخل وهي تقنيّة مدعّمة من خلال تسجيل بعض السّلوكات التي يقوم ب الملاحظة: -

 المؤسّسة ميدان الدّراسة أثناء زيارة الميدان، وكانت ملاحظات عفوية ) صدفة(.

 :راسةنتائج الدّ  -

هناك ازدواجية في المواقف والتّفكير، فالكلام الذي يقوله بعض المبحوثين يخالف الواقع العملي  -

نفسه الحديث عن الجهوية لكنّه يمارس والسّلوكات الموجودة بالفعل، فنجد مبحوثا يتبرّأ ويجنّب 

 بعض السّلوكات التي لها علاقة بالجهوية.

إجابات بعض المبحوثين كانت عبارة عن اقتراح لما يجب أن يكون وليس ما هو قائم وموجود  -

في المنظّمة، فالحديث عن الولاء والتّضحية والانضباط والالتزام بالرّسميات تبيّن من خلال إجابات 

ثين خاصّة في المقابلات أنّ هذه الأفعال والسّلوكات هي تصوّر لواقع مثالي أو محاولة المبحو 

لإظهار إيجابيات التّنظيم وواقعه، فهناك اختلاف في المعاني والتّصورات التي يعطيها العامل أو 

 المبحوث للمفاهيم والأشياء وبين الممارسة الفعلية لها.

 سبقا في المجتمع تحافظ على استمراريتها داخل المنظّمة ببعضالعلاقات الاجتماعية الموجودة م -

أشكالها كالرّوح العشائرية والتّكتل على أساس جهوي، فالعامل المتعوّد على أبناء منطقته خارج 

التّنظيم لا يستطيع التخلّي عنهم داخلها نظرا لعمق العلاقة القويّة وما لها من أثر على وضع 

 التّنظيم خاصّة في الإطار غير الرّسمي.ومكانة الفرد داخل 

والتي  ،العلاقات الشّخصية يوسّعها الفاعلون على أساس موارد التّنظيم والمصالح الشّخصية -

تتطلّب الصّراع والمنافسة لبلوغها، وفعل الصّراع والمنافسة والتّعاون يعتمد في أغلب الأحيان على 

هذه  ،اك استراتيجية متنوعة ممكنة للأفراد لبلوغ أهدافهمالتكتّل ورأس المال الاجتماعي للفرد، فهن

الاستراتيجيات لها صورة ديناميكية لأنّ استعمالها يتغيّر بحسب المعطيات وقواعد اللّعب، فأحيانا 
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التّكتل والتّحالف مع جماعة المصلحة والزّملاء أو أبناء المنطقة، أو القرابة، وأحيانا استعمال النّفوذ 

لاقات الاجتماعية داخل التّنظيم بناء على تعدّد المرجعيات عذه الشّبكة المعقّدة في الوالسّلطة، ه

والاستراتيجيات جعلت الولاء منقسما وغير ثابت، فقد يكون الولاء في إطار تبادلي )علاقات 

المصلحة(، أو في إطار تنافسي )الجماعات المتحالفة(، أو في إطار الالتزام بعلاقة الجهوية 

 ابة، وبالتّالي لدينا أنماط من الولاءات.والقر 

 نظيمالتّ  داخل الآخرين مع بالعلاقة فالالتزام مة،للمنظّ  الولاء مقابل في للأشخاص ولاء هناك -

 ياقالسّ  هذا وفي تحقيقها جلأ من ضحيةوالتّ  عيوالسّ  نظيمالتّ  بأهداف الالتزام تكريس دون  يحول

 بعامل علاقة له وهذا بها والارتباط مةالمنظّ  جاهتّ ا الالتزام وهو تنظيمي ولاء الولاء، من نمطين لدينا

 دافعه اجتماعي وولاء والقيادة، بالإدارة وعلاقتهم تائجالنّ  أثبتت كما الالعمّ  بعض لدى الأقدمية

 رسمية غير لجماعات الانتماء خلال من الاقتصادية ىوحتّ  فسيةوالنّ  الاجتماعية الحاجات إشباع

 شمولا أكثر وبمعنى وأهدافها، مةللمنظّ  الولاء على رأثّ  ذلك كل المنطقة، وأبناء المصلحة كزملاء

 الولاء على الكبير الأثر لها وسلوكاتهم والجماعات العلاقات خلال من سميةرّ ال غير فالأوساط

 .مةالمنظّ  هذه داخل

 والأقدمية الولاء بين علاقة فهناك مةبالمنظّ  ارتباطا الأكثر هم أكبر أقدمية فترة لهم الذين الالعمّ  - 

 والانسجام والخبرة والقيادة، الإدارة قبل من عاملالتّ  طريقة ماوإنّ  ذاتهادّ ح في الأقدمية ليس ولكن

 أساس على الولاء دتجسّ  علاقة فهناك ال،العمّ  من الفئة بهذه الإدارة قبل من الخاص والاهتمام 

 .الأقدمية

 هميتّ  البعض جعل عاملالتّ  في العدالة فغياب فيه، أثيروالتّ  الالعمّ  ولاء في دور القيادية ممارسةلل -

 أنّ  بمعنى راعوالصّ  كتلوالتّ  الانشقاق إحداث في تساهم التي العدالة وعدم بالمحاباة المسؤولين

 دوتجدّ  ظهور في دور لها كما الولاءات، من مختلفة أشكالا يفرز نظيمالتّ  داخل العدالة غياب
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 أو الورشات في الالعمّ  لهيمثّ  والذي المهمتين كتحالف مختلفة لأهداف امحةالطّ  نظيميةالتّ  العصب

 مصالح عن فاعوالدّ  نظيمالتّ  داخل موقعللتّ  اعيةوالسّ  جغرافي بعد أساس على لةالمتكتّ  الجهات

 أساس على فالولاء تنظيمية، وأخرى  خارجية عوامل كهاتحرّ  الولاءاتمن  حالفاتالتّ  وهذه ،أفرادها

 البيئة من قافيةالثّ  فالإمدادات ،ريفي أصلها والتي( العصبية) يةالمحلّ  قافةالثّ  يهتغذّ  الجهوية العلاقة

 في ةالحريّ  هوامش جانب إلى وجماعات أفرادا الفاعلين إستراتيجية بناء في هام دور لها الخارجية

 كتلوالتّ  حالفوالتّ  لطةوالسّ  فوذالنّ  ومناطق المصالح في لفتتمثّ  نظيميةالتّ  العوامل اأمّ  نظيم،التّ 

 علاقات تبنى بادلالتّ  أساس فعلى (،والعطاء الأخذل )بادالتّ  على يعتمد الحالة هذه في والولاء

 أساس على تبنى سلوكاتهم في الأفراد فعقلانية المصلحة، لجماعة الولاء إلى يتؤدّ  التي المصلحة

 (.المشتركة المصالح) نظيميةالتّ  والإمدادات( المشتركة لقيمية ) اقافالثّ  الإمدادات بين الجمع

 المصالح وفق باستمرار إنتاجه يعاد وفعل سلوك هو ما بقدر الفاعلين لدى قيمة ليمثّ  لا الولاء -

 نظيمالتّ  وثقافة بقيم عيتشبّ  لم زال لا الجزائرية مةالمنظّ  في العامل كون  لية،الأوّ  والعلاقات

 نظيمالتّ  في تهاوقوّ  ليةالأوّ  الاجتماعية العلاقات فتأثير سمية،الرّ  والعلاقات العمل من والمستلهمة

 أو رامسيّ   كان سواء الفرد أو العامل ذهنية في ثابتة قيم ترسيخ تستطيع لا نظيميةالتّ  قافةالثّ  جعل

غالبها  في تخدم لا قيم وإنتاج يطرةوالسّ  أثيرللتّ  سميالرّ  غير نظيمللتّ  الفرصة أعطى اممّ  را،مسي  

 الذي والمعنى نظيمالتّ  داخل لواقعه وإدراكهم للولاء الالعمّ  فهم بأنّ  نجد كما مة،المنظّ  أهداف

 والأقدمية عليمي،التّ  والمستوى  وسيومهنية،السّ  كالفئات راتمتغيّ  ةعدّ  باختلاف يختلف له يعطونه

 ."الجغرافية والمنطقة

 1الدراسة الثانية: -

                                                           

 -سات الجزائريةحالة عينة من المؤسّ  -الالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التنظيميأمينة عثماني،  1
  .2211/2216، 2البليدةأطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في إدارة الأعمال، جامعة 



23 

 

 

سات نة من المؤسّ حالة عيّ  -نظيميالالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التّ )أمينة عثماني، "

 .(-الجزائرية

 تمثّلت فيما يلي: :أهداف الدرّاسة -

التّعمّق في فهم وتحليل ما نتج عن الباحثين في مجال علم الإدارة حول موضوع الأداء التّنظيمي  -

وتقييمه، باعتباره الرّكيزة التي تقوم عليها معظم الأبحاث من حيث أبعاده، محدّداته ومعايير قياسه 

 في هذا العلم.

إلقاء الضّوء على إشكالية الأخلاقيات في الإدارة، والتّعرّف على أبعادها ومختلف الآليات  -

 المتّبعة لإرسائها وترجمتها إلى إجراءات رسمية في المؤسّسة. 

قيات الإدارة والأداء التّنظيمي، وإسقاط ذلك على الواقع   محاولة تحديد العلاقة النّظرية بين أخلا -

 من خلال قياسها ميدانيا في عيّنة من المؤسّسات الاقتصادية الجزائرية.

 في السّؤال التاّلي:  إشكالية الدّراسةتمحورت 

رية ما علاقة الالتزام بأخلاقيات الإدارة بأبعادها مجتمعة والأداء التّنظيمي للمؤسّسات الجزائ -

 بأبعاده مجتمعة؟ وما مدى تأثير محدّدات الأداء الأخرى على هذه العلاقة في هذه المؤسّسات؟

 هي: تساؤلات فرعيةاندرجت ضمن هذا التّساؤل مجموعة 

  هل توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين الالتزام بأخلاقيات الإدارة بأبعادها مجتمعة -

)العدالة والمساواة، الأمانة والإخلاص، السّرية والثّقة، المساءلة والشّفافية( والأداء التّنظيمي بأبعاده  

مجتمعة) البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي، البعد النّظامي، البعد السّياسي( في المؤسّسات 

 الجزائرية؟

 لأداء التّنظيمي بمحدّدات الأداء التّنظيميهل تتأثّر العلاقة بين أبعاد أخلاقيات الإدارة وأبعاد ا -

 )خصائص المؤسّسة، خصائص البيئة، خصائص الموظّفين، والسّياسات والممارسات الإدارية( في
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 المؤسّسات الجزائرية؟

  )العدالة والمساواة، الأمانة والإخلاص هل يوجد للالتزام بأخلاقيات الإدارة بأبعادها مجتمعة -

  السّرية والثّقة، المساءلة والشّفافية( أثر على تحسين الأداء التّنظيمي بأبعاده )الأداء الاقتصادي

 الأداء الاجتماعي، الأداء النّظامي، الأداء السّياسي( في المؤسّسات الجزائرية؟

 كانت كالآتي: فرضيات الدّراسة

بأخلاقيات بين الالتزام α) = (0.05لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى  -

الإدارة بأبعادها مجتمعة )العدالة والمساواة، الأمانة والإخلاص، السّرية والثّقة، المساءلة والشّفافية( 

والأداء التّنظيمي بأبعاده )الأداء الاقتصادي، الأداء الاجتماعي، الأداء النّظامي، الأداء السّياسي( 

 وجهة نظر مفردات العيّنة.في المؤسّسات الجزائرية من 

لا تتأثّر العلاقة بين أبعاد أخلاقيات الإدارة وأبعاد الأداء التّنظيمي بمحدّدات الأداء التّنظيمي  -

)خصائص المؤسّسة، خصائص البيئة، خصائص الموظّفين، والسّياسات والممارسات الإدارية( في 

 المؤسّسات الجزائرية من وجهة نظر مفردات العيّنة.

  والإخلاصلا يوجد للالتزام بأخلاقيات الإدارة بأبعادها مجتمعة )العدالة والمساواة، الأمانة  -

بعاده )الأداء الاقتصادي السّرية والثّقة، المساءلة والشّفافية( أثر على تحسين الأداء التّنظيمي بأ

 في المؤسّسات α) = (0.05الاجتماعي، الأداء النّظامي، الأداء السّياسي( عند مستوى الأداء 

 الجزائرية من وجهة نظر مفردات العيّنة.

 :المنهج المستخدم -

تمّ استخدام المنهج البنائي أو الإيجابي، الذي يسمح بدراسة وتفسير الظّاهرة كما هي بفهمها  

واستنتاج ) استنباط أو استقراء( القواعد والقوانين السّببية التي تسير عليها، انطلاقا عادة من 

 فرضيات مسبقة يتمّ التّأكّد منها في البحث فيما بعد.
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 :عيّنة الدرّاسة والأدوات المستخدمة -

أربع مؤسّسات اقتصادية إنتاجية بولاية المدية، بجميع لت العيّنة في جميع العاملين في تمثّ 

 إستبانة. 112تمّ استرجاع  أين ،إستبانة على المؤسّسات الأربع 601مستوياتهم الإدارية، تمّ توزيع 

  :راسةنتائج الدّ 

ظلّ الأداء لفترة طويلة مفهوما أحادي البعد، يقاس بالرّبح وحده ضمن النّظرة الاقتصادية  -

)المقاربة التّقليدية (، لهذا اعتمد في قياس مثل هذا الأداء مجموعة من المؤشّرات المالية المعتمد 

 في حسابها على النتائج المحاسبية.

المنطق المالي البحت إلى انتقاد قوي في العديد من الأدبيات الإدارية لأنّه لا يشمل تعرّض  -

 مختلف أصحاب المصالح ) أو الأطراف الفاعلة( المشاركين في تطوير المؤسّسة.

أصبح الأداء التّنظيمي مفهوما متعدّد الأبعاد، لأنّه يعتبر مسألة تصوّر للأداء، فالأداء يتعلّق  -

العناصر التي من شأنها أن تترجم كافّة العوامل الدّاخلية والخارجية التي تتأثّر بها أو بمجموعة من 

 تؤثّر فيها المؤسّسة.

يتوقّف تحديد المفهوم المناسب للأداء على السّياق الذي تمّ فيه تقييم الأداء، حيث تؤدّي بنا  -

لا توجد طرق تقييم مضبوطة صعوبة قياس الأداء إلى استعمال " النّظرية الموقفية " ، لأنّه 

ومحدّدة لتقييم الأداء لكلّ المؤسّسات أو كلّ الحالات، فقد يكون التّقييم على جانب واحد من الأداء 

) مثل الأداء المالي( كافيا في بعض الحالات، بينما في حالات أخرى يكون من الأفضل العمل 

قتصادي، والأداء المالي، والأداء على مفهوم متعدّد لمعايير الأداء بما في ذلك الأداء الا

 الاجتماعي والأداء السّياسي،..الخ.

  تعبّر الأخلاق أو الأخلاقيات عن مجموعة القيم والمعايير التي يعتمد عليها أفراد المجتمع في -

 التّمييز بين ما هو جيّد أو ما هو سيّء وبين ما هو صواب وما هو خطأ، فهي إذن تشترك في 
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 والخطأ في السّلوك.مفهوم الصّواب 

يتمثّل مجال الأخلاقيات في الإدارة في الإجابة على السّؤال: كيف يمكنني أن أكون جيّدا  -

ونزيها؟ بدلا من هذا السّؤال: كيف يمكنني أن أكون أكثر فعالية وكفاءة؟ ، وهذا يعني أنّ المسيّر 

د وصحيح، فهي تغطّي لديه الخيار بين عدّة طرق للتصرّف مع قدرته على تمييز ما هو جيّ 

 مجالات وأنشطة مختلفة وأهدافا حالية ومستقبليّة وذات علاقة بأطراف متعدّدة.

ليست العبرة في مجال أخلاقيات الإدارة بالقرارات الأخلاقية وحدها، وإنّما بما ينفّذ منها فعلا، ولا  -

لمسيّرون من التزام أخلاقي بما تصدره المؤسّسات من لوائح من القيم الأخلاقية أو بما يصرّح به ا

ستهم، وإنّما العبرة فيما يتجسّد من ذلك كلّه عال بمصالح الأطراف الأخرى التي تتعامل معهم مؤسّ 

 في السّلوك الفعلي والممارسة العملية كما هي قائمة فعلا.

والمعايير إنّ اهتمام التّراث الإداري لفترة طويلة بالكفاءة وتأكيد معاييرها على حساب الأطراف  -

الأخرى، ومنها ما يرتبط بأخلاقيات الإدارة، جعل التّصرّفات الأخلاقية تصبح ذات كلفة عالية 

  ومثل هذه الكلفة لا يمكن قبولها في مثل هذه البيئة، القائمة على المنافسة السّاعية لتعظيم الرّبح

لمؤسّسات في سعيها التّجاري إلا إذا كانت الأخلاقيات نفسها يمكن أن يكون لها عائد مادي، لأنّ ا

من أجل الرّبح يمكن أن تتحوّل بسهولة إلى مصدر لتصرّفات لا أخلاقية أو مضرّة إضرارا 

 اجتماعيا عميقا. 

أن تتمكّن من الوصول إلى رؤيتها عمل متكاملة، ، باعتبارها منظومة لا يمكن للمؤسّسة -

تخصّ جميع مناحي النّشاط في المؤسّسة  المستقبليّة في الأداء إلّا بوضع ضوابط إدارية هامّة

، بما ل عوامل عديدة ) محدّدات الأداء(فتحسّن الأداء التنظيمي بكل أبعاده هو نتيجة محصّلة لتفاع

فيها أخلاقيات الإدارة كممارسة، بل إنّ وجودها ضروري لتتكامل مع بعضها من المنظور 

 ."الإيجابي
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 1الدراسة الثالثة: -

 .(تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية في الجزائر) ، دحيمانلويزة "

 تمثّلت فيما يلي: :راسةأهداف الدّ  -

 التّركيز على معرفة أخلاقيات الإدارة. -

 التّحقّق من مدى إدراك تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية. -

 في السّؤال التّالي: إشكالية الدّراسةتمحورت 

 ما مدى تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية التّوظيف في الجزائر؟ -

 هي: تساؤلات فرعيةاندرجت ضمن هذا التّساؤل مجموعة 

 ما هو مفهوم أخلاقيات الإدارة وما هي أهدافها؟ -

 ما المبادئ الأخلاقية للموظّف العام؟ -

 الفساد الذي تواجهه المنظّمات الإدارية؟هل يمكن لأخلاقيات الإدارة الحد من  -

 هل هناك تصوّر واضح لأخلاقيات الإدارة في المنظّمات؟ -

 هل تملك المنظّمة تصوّرا واضحا عن العلاقة بين المعايير الأخلاقية للإدارة وتحسين الأداء؟ -

 كانت كالآتي: فرضيات الدّراسة

 الموارد البشرية. لأخلاقيات الإدارة تأثير كبير على عملية توظيف -

 تلعب أخلاقيات الإدارة دورا في ترشيد عمل الموظّف. -

 ترافق أخلاقيات الإدارة الموظّف خلال مساره المهني لضبط سلوكه. -

 لوكيات التي من شأنها الإخلال بالسّير الرّشيدسّ ات الإدارة دورا في تفادي بعض التلعب أخلاقي -

                                                           

مقدّمة لنيل شهادة ، مذكرة تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية في الجزائر، دحيمانلويزة  1
 .2211/2212، 2في إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائرالماجستير 
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 للعملية الإدارية.

 :المستخدمالمنهج  -

برصد الظّاهرة بمختلف أبعادها من مفاهيم واتّجاهات حديثة في مجال المنهج الوصفي:  -

 أخلاقيات الإدارة.

  بدراسة الظّاهرة في مختلف تطوّراتها التّاريخية.المنهج التّاريخي:  -

بتحليل بعض القوانين والتّشريعات التي من شأنها إفادة موضوع منهج تحليل المضمون:  -

 الدّراسة.

 كما تمّ استخدام تقنية المقابلة للحصول على بعض المعلومات.

 :راسةنتائج الدّ 

ضرورة الانتقال من الأساليب العلاجية في فرض النّظام التّأديبي بعد وقوع المخالفة الأخلاقية  -

لثّقة المتبادلة بين إلى الأساليب الوقائية في اختيار المديرين والتّدريب والنّوعية والنّموذج الأخلاقي وا

 الشّركة والعاملين.

الانتقال من الاعتقاد بأنّ أخلاقيات الإدارة والأعمال مسألة ذاتية وشخصية لا يمكن تعليمها أو  -

التّدريب عليها إلى كونها مسألة إدارية تتعلّق بثقافة وقيم المنظّمة ولا بدّ من إعداد الأفراد فيها 

 وتدريبهم عليها.

الاهتمام بمعايير الكفاءة من أجل تحقيق أهداف المنظّمة إلى الاهتمام بالمعايير  الانتقال من -

الأخلاقية، إلى جانب الاهتمام بمعايير الكفاءة أيضا، لتحقيق أهداف المنظّمة المتعدّدة، فإذا كانت 

 الكفاءة تعني تحقيق مال أكبر ) تعظيم الربح(، فإنّ السّمعة الأخلاقية هي مال أيضا.

نتقال من الأعراف الأخلاقية غير المكتوبة إلى المدوّنات الأخلاقية التي تشتمل على قواعد الا -

 أخلاقية مكتوبة وواضحة للإرشاد والتّوجيه.
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الانتقال من الأخلاقيات الذّاتية إلى الأخلاقيات المهنيّة، فبرغم أنّ الإدارة لا تزال في الكثير من  -

لكامل بوصفها مهنة شأنها شأن الطّب والقانون، إلّا أنّ أخلاقيات دولنا العربية لم تحظ بالاعتراف ا

 مات الإدارة كمهنة.المهنة الإدارية تتطوّر في الاتّجاه المهني بما يقوي مقوّ 

نزاهة وشفافية لفساد الإداري إذا ما طبّقت بكل تعتبر أخلاقيات الإدارة حلّا من الحلول المكافحة ل -

بدءا من الإدارة العليا، حيث أنّه كثر الكلام عن ظاهرة الفساد الإداري وما تسبّبه من انحلال 

للأخلاق ورشوة الموظّف وسوء استخدام السّلطة العامّة لأغراض شخصية، في الدّول العربيّة عامّة 

اكات الأخلاقية التي تجعل والجزائر خاصّة، حيث تعاني الإدارة الجزائرية من الكثير من الانته

التسيّب الإداري وذلك لعدم بالتّنمية الإدارية تسير بشكل بطيء، حيث تتميّز الإدارة الجزائرية 

الإدارة عبارة عن لالتزام بها، حيث تبقى أخلاقيات احترامها لأخلاقيات الإدارة وعدم تطبيقها أو ا

 حبر على ورق.

ساليب لتنظيم السّلوك وهذه الأساليب والآليات ستجد فعاليتها الإدارة الجزائرية كنسق تحتاج إلى أ -

 م الحكم الرّاشد والإدارة الرّشيدة.إذا كان مناخ الإدارة الجزائرية ومحيطها الدّاخلي والخارجي يدعّ 

ندعو الإدارة الجزائرية إلى تحقيق التّوازن بين الأداء والفعالية والأخلاقيات، والعمل على ترسيخ  -

والنّظر لأخلاقيات الإدارة على أنّها أحد مصادر التّمويل السّلوكي  ،وآداب وأصول المهنةتقاليد 

الذي سيعود بربح اجتماعي ولا تقلّ شأنا عن باقي رؤوس أموال المنظّمة التي تعتمد عليها، زد 

همال على ذلك تعتبر الأخلاقيات الإدارية آلية من آليات مكافحة الفساد الإداري ولذلك يجب عدم إ 

الدّارسين وأهل الاختصاص دراسة سلّم القيم وما يوفّره من وسائل وأدوات الرّقابة الدّاخلية التي تحدّد 

 ."السّلوك وتعمل على نشر القيم الصّحيحة
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 1الدّراسة الرابعة: -

دراسة  -المنظّمة بين المسؤولية الأخلاقية والأداء الوظيفي للمورد البشري  )،عبد الحق جبايلي" 

 (.أم البواقي )انموذجا( –محمد بوضياف  -ميدانية بالمؤسّسة العمومية الاستشفائية 

 تمثّلت فيما يلي: :أهداف الدّراسة -

الموارد البشرية  تشجيع إدارة المنظّمات على استعمال واستخدام المسؤولية الأخلاقية في تسيير -

 حتى تتوصّل إلى أداء وظيفي ممتاز وجيّد يدفع بصفة كلية الأفراد إلى تحقيق الأهداف.

تحسيس متّخذي القرار داخل التّنظيمات من الاعتماد على البعد الأخلاقي من أجل مناخ  -

 تنظيمي يسوده الأداء الجيّد.

 لوظيفي والمسؤولية الأخلاقية.محاولة التّحقّق من العلاقة الموجودة بين الأداء ا -

 محاولة التّعرّف على وجود أبعاد المسؤولية الأخلاقية في ميدان الدّراسة ومستوى الأداء لديهم.  -

 محاولة بناء مقياس لقياس المسؤولية والأداء الوظيفي للاعتماد عليهما في الدّراسة الرّاهنة. -

 في السّؤال التّالي: إشكالية الدّراسةتمحورت 

هل تؤدّي ممارسة المسؤولية الأخلاقية من طرف إدارة المؤسّسة الاستشفائية على مواردها  -

 البشرية إلى تحقيق الأداء الوظيفي داخلها؟

 هي: تساؤلات فرعيةاندرجت ضمن هذا التّساؤل مجموعة 

مومية هل تخضع الموارد البشرية إلى العدالة التّنظيمية من طرف ممارسات إدارة المؤسّسة الع -

 الاستشفائية ممّا يؤدّي إلى رفع مستوى أدائهم الوظيفي؟

                                                           

دراسة ميدانية بالمؤسّسة  -المنظّمة بين المسؤولية الأخلاقية والأداء الوظيفي للمورد البشري عبد الحق جبايلي،  1
أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم ، أم البواقي )انموذجا( –محمد بوضياف  -العمومية الاستشفائية 

 .2211/2211، 2اجتماع التنظيم والعمل، جامعة البليدة
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هل يعمل الولاء التّنظيمي للعاملين داخل المؤسّسة العمومية الاستشفائية على تحسين الأداء  -

 الوظيفي داخلها؟ 

هل تطور سياسة تدريب المؤسّسة العمومية الاستشفائية من قدرات ومهارات الموارد البشرية بما  -

 لّبه رفع الأداء الوظيفي لهم؟يتط

هل تحافظ المؤسّسة العمومية الاستشفائية على مواردها البشرية بما تقدّمه لهم من قواعد التّرقية  -

 والسّلامة المهنية من أجل تحقيق الأداء الوظيفي؟

 كانت كالآتي: فرضيات الدّراسة

رف ممارسات المؤسّسة العمومية كلّما تخضع الموارد البشرية إلى العدالة التّنظيمية من ط -1

 الاستشفائية تتحقّق الزّيادة في الأداء الوظيفي.

يعمل الولاء التّنظيمي للعاملين داخل المؤسّسة العمومية الاستشفائية على تحسين الأداء  -2

 الوظيفي داخلها.

د البشرية بما تطوّر سياسة التّدريب للمؤسّسة العمومية الاستشفائية  من قدرات ومهارات الموار  -2

 يتطلّبه تحقيق الأداء الوظيفي.

تحافظ المؤسّسة العمومية الاستشفائية على مواردها البشرية بما تقدّمه لهم من قواعد التّرقية  -2

 والسّلامة المهنيّة من أجل رفع مستوى الأداء الوظيفي لديهم.

 :المنهج المستخدم -

اعتمدت الدّراسة على المنهج الوصفي التّحليلي مع المسح الاجتماعي بالعيّنة لمجتمع الدّراسة، هذا 

 المنهج الذي يعبّر كيفيّا وكميّا عن الظّاهرة. 

 :عيّنة الدّراسة والأدوات المستخدمة -

  22طبيب و 21ممرض و 11مفردة،  122تم اعتماد أسلوب العيّنة الحصصية، كان حجم العينة 
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أمّا بالنّسبة للتّقنيات المستخدمة فكانت الملاحظة والمقابلة والاستمارة، إلى من العمّال المهنيّين، 

 جانب البيانات المكتبية ) السّجلات والوثائق(.

 :راسةنتائج الدّ 

تعتمد الإدارة على ممارسة ضعيفة في مستوى تطبيق العدالة التّنظيمية، ممّا جعل العاملين  -

 الالتزام الأخلاقي نحوها. يفتقدون إلى

ضعف استعمال الإدارة الوصيّة لمعايير وسياسات واضحة في الإجراءات المتّخذة في المحافظة  -

على العاملين ) التّرقية والسّلامة المهنية( جعلهم يشعرون بعدم تحقيق أهدافهم داخل المؤسّسة 

 وتناقض قيمهم العملية مع قيمها.

المستخدمة في المؤسّسة رغم قلّتها وخضوعها لعدم عدالة التّوزيع من  كل الأساليب التّدريبية -

 ."طرف الإدارة إنّما تأتي بالفائدة على مهارات وتطوير قدرات العمّال

 1الدّراسة الخامسة: -

 دراسة ميدانية على -ضا الوظيفيأخلاقيات الأعمال وعلاقتها بالرّ )محمد حسن أبو عودة، " 

 .(ةقطاع غزّ  -الفلسطينيةصالات مجموعة الاتّ 

 تمثّلت فيما يلي: :أهداف الدّراسة -

الكشف عن مستوى أخلاقيات الأعمال لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع  -

 غزّة.

 التعرّف إلى درجة الرّضا الوظيفي لدى موظفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة. -

 أخلاقيات الأعمال والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الكشف عن العلاقة بين -

                                                           

دراسة ميدانية على مجموعة الاتصالات  -أخلاقيات الأعمال وعلاقتها بالرضا الوظيفيمحمد حسن أبو عودة،  1
 .2211مال، الجامعة الإسلامية، غزة، ، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة أعقطاع غزة -الفلسطينية
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 الفلسطينية في قطاع غزّة.

التعرّف عمّا إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى أخلاقيات الأعمال لدى  -

  الجنس موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى لمتغيّراتهم الشّخصية:

 والعمر، والمستوى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة. 

لرّضا الوظيفي لدى موظّفي التعرّف عمّا إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ا -

الجنس، والعمر  الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيّراتهم الشّخصية:مجموعة 

 لمي، وسنوات الخدمة. والمستوى الوظيفي، والمؤهل الع

 في السّؤال التّالي: إشكالية الدّراسةتمحورت 

 ما علاقة أخلاقيات الأعمال بالرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية؟  -

 هي: تساؤلات فرعيةاندرجت ضمن هذا التّساؤل مجموعة 

 الفلسطينية في قطاع غزّة؟ ما مستوى أخلاقيات الأعمال لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات -

 ما درجة الرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة ؟  -

بين أخلاقيات الأعمال  ≥α) (0.05هل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

 والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة ؟

في مستوى أخلاقيات  ≥α) (0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

: خصيةالأعمال لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيّراتهم الشّ 

 الجنس، والعمر، والمستوى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة ؟

 في درجة الرّضا الوظيفي ≥α) (0.05هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -

لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيّراتهم الشّخصية: الجنس 

 الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة؟والعمر، والمستوى 
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 كانت كالآتي: راسةفرضيات الدّ 

بين أخلاقيات الأعمال  ≥α) (0.05توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -1

 والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة.

في مستوى أخلاقيات الأعمال  ≥α) (0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -2

 الجنس لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيراتهم الشّخصية:

 .العلمي، وسنوات الخدمة، والشركة والعمر، والمستوى الوظيفي، والمؤهل

في درجة الرّضا الوظيفي لدى  ≥α) (0.05إحصائية عند مستوى دلالة  توجد فروق ذات دلالة -2

موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزة تعزى لمتغيّراتهم الشّخصية: الجنس والعمر 

 والمستوى الوظيفي، والمؤهل العلمي، وسنوات الخدمة، والشركة. 

 :المنهج المستخدم -

 الوصفي التّحليلياعتمدت الدّراسة على المنهج 

  :عيّنة الدّراسة والأدوات المستخدمة -

كانت أدوات الدّراسة عبارة عن استمارة للبيانات الشّخصية، واستبانة أخلاقيات الأعمال، واستبانة 

 . (222)استجاب منهم  موظّفا وموظّفة،( 212الرّضا الوظيفي، طبّقت على عيّنة عشوائية بلغت )

 :راسةنتائج الدّ 

أظهرت نتائج الدّراسة أنّ مستوى أخلاقيات الأعمال في شركة الاتّصالات الفلسطينية مرتفعة  -

وجاء مجال الأخلاقيات الشّخصية في المرتبة الأولى، يليه مجال التّنظيم الإداري، ثمّ مجال 

جال مدوّنات التّشريعات واللّوائح والقوانين، ثمّ مجال الثّقافة التّنظيمية، وجاء بالمرتبة الأخيرة م

السّلوك الأخلاقي، وتبيّن أنّ هناك اهتمام في شركة الاتّصالات الفلسطينية بأخلاقيات الأعمال 

 ومجالاتها المختلفة، واتّضح وجود التزام من العاملين بأخلاقيات الأعمال.
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الفلسطينية أظهرت نتائج الدّراسة أنّ درجة الرّضا الوظيفي لدى العاملين في شركة الاتّصالات   -

مرتفعا، وجاء مجال الرّضا عن طبيعة العلاقات الإنسانية داخل الشّركة ذات المرتبة الأولى، يليه 

مجال الرّضا عن الأجور والرّواتب، ثمّ جاء مجال الرّضا عن طبيعة السّياسات والإجراءات، وجاء 

ضح أنّ شركة الاتّصالات بالمرتبة الأخيرة مجال الرّضا عن طبيعة التّدريب والتّطوير، كما اتّ 

الفلسطينية توفّر متطلّبات تحقيق الرّضا من حيث العلاقات الإنسانية، والسّياسات والإجراءات 

 والتّدريب، وطبيعة العمل.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين أخلاقيات الأعمال والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة   -

 ة.الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّ 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الثّقافة التّنظيمية والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة  -

 الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة.

علاقة ذات دلالة إحصائية بين التّشريعات واللّوائح والقوانين والرّضا الوظيفي لدى موظّفي توجد  -

 قطاع غزّة.مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التّنظيم الإداري والرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة  -

 الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة.

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مدوّنات السّلوك الأخلاقي والرّضا الوظيفي لدى موظّفي  -

 غزّة. مجموعة الاتّصالات الفلسطينية في قطاع

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى أخلاقيات الأعمال لدى موظّفي مجموعة  -

   فروق لجنس، والمستوى الوظيفي ولم تظهر الاتّصالات الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيّر ا

في مستوى أخلاقيات الأعمال لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات الفلسطينية تعزى لمتغير العمر 

 مؤهل العلمي، وسنوات الخبرة.وال
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة الرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّصالات  -

الفلسطينية في قطاع غزّة تعزى لمتغيّر الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، فقط 

صالات الفلسطينية في قطاع غزّة ظهرت فروق في درجة الرّضا الوظيفي لدى موظّفي مجموعة الاتّ 

 تعزى بمتغيّر المستوى الوظيفي.

صياغة سياسات وإجراءات للتّرقيات التّنظيمية تتّسم بالوضوح وتحقّق أهداف العاملين الشّخصية  -

 وأهداف الشّركة.

زام ربط أنظمة الحوافز والتّرقيات والمكافآت بالسّلوك الأخلاقي للموظّفين لإضفاء مزيدا من الالت -

 بأخلاقيات الأعمال.

 تحديد معايير أخلاقية لعمليات استقطاب وتعيين العاملين. -

إعداد مدوّنات سلوك أخلاقي تتّفق مع عادات وتقاليد المجتمعات الإسلامية، على أن يكون  -

 مصدرها الرّئيس الشّريعة الإسلامية.

تتعلّق بالمسؤولية الاجتماعية  تغليب المصلحة العامّة على المصالح الخاصّة، واعتماد آليات -

 والحوكمة والاستفادة من النّدوات العالمية، والمؤتمرات المتعلّقة بأخلاقيات الأعمال.

 مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات يعد عاملا مهمّا لتحقيق أهداف الشّركة، ويعزّز مكانة -

ويرفع من ثقتهم بأنفسهم، لذا على الشّركة الحرص بمشاركة كافّة المستويات الإدارية في  ،العاملين

 عمليات اتّخاذ القرار من خلال فتح قنوات الاتّصال بين الإدارة والعاملين.

أهمية أن تتّسم الأنظمة والقوانين بالمرونة الكافية، بحيث تتمكّن الشّركة من تغييرها في الوقت  -

 المناسب.

ضرورة منح أسلوب التّشاور أهمية خاصّة، كون المشورة أحد أهم العوامل التي تسهم في علاج  -

 مشكلات العمل اليومية.
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 منح العاملين أنظمة تأمين مناسبة لطبيعة وخصائص العاملين واحتياجات أسرهم. -

أداء العاملين منح التدريب مزيدا من الأهمية، والاعتماد على برامج تدريبية موجّهة لتحسين  -

 .  "وتطوير مهاراتهم

 :أوجه الاستفادة من الدّراسات السّابقة* 

و ما، وإن لم يكن ذلك بشكل مباشر لقد كانت هذه الدّراسات على علاقة بموضوع بحثنا على نح

 فلقد ساعدنا ذلك في:

موضوع دراستنا تعدّدت زوايا النّظر إلى هذا الموضوع بربطه بأحد المتغيّرات المتطرّق إليها في  -

 ممّا قرب إلينا فهم الموضوع، ووجّهنا إلى الطّريقة المثلى لإجراء البحث.

 بموضوع بحثنا. الخاصّة الإشكاليةبناء  فيساعدتنا هذه الدّراسات  -

 ساعدتنا هذه الدّراسات على صياغة وضبط الفرضيات الخاصّة بموضوع بحثنا. -

 مناسبة للبحث.ساعدتنا هذه الدّراسات على وضع خطّة  -

 التّوجيه نحو الاختيار الأمثل للتّقنيات المناسبة لتناول موضوع البحث. -

التّوجيه نحو تبنّي أسلوب أمثل وفعّال في تناول وتحليل نتائج الدّراسة المتوصّل إليها انطلاقا من  -

 البحث الميداني.

عملية البحث في شقيه النّظري  المساعدة على تفادي النّقائص والعثرات التي من شأنها أن تعيق -

 والميداني.
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 خلاصة:

لقد حاولنا من خلال هذا الفصل الإلمام بجميع العناصر التي من شأنها تقديم موضوع الدّراسة      

في قالب علمي بناء على أسس علمية واضحة، ممّا يعمل على تحقيق مسعى البحث 

السّوسيولوجي، وكلّها آليات لتسهيل المراحل الموالية لعملية البحث، وكان ذلك من خلال استعراض 

اب التي دفعتنا لاختيار الموضوع، وإبراز أهداف هذا الموضوع وأهمّيته العلمية، مع طرح أهمّ الأسب

الإشكالية من خلال عرضها في مجموعة من الأسئلة التي تمس جوانب مختلفة ومتعدّدة لموضوع 

من  دراستنا، إضافة إلى سرد وتحديد العديد من المفاهيم الإجرائية المتعلّقة بموضوع الدّراسة، والتي

شأنها حصر الموضوع والتّفصيل فيه بدقّة ما أمكن، كما عرضنا مجموعة من الدّراسات التي 

 تقاطعت مع موضوع دراستنا هذا في بعض جوانبها.   



 

 

 

 ري ــــــــم النظــــــالقس

 الفصل الأول:

 نظريةأخلاقيات الإدارة مقاربة 
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 أخلاقيات الإدارة مقاربة نظرية: الأولالفصل 

 

 تمهيد:

نوات الأخيرة لما له من ظر في السّ لقد حظي موضوع الأخلاقيات الإدارية باهتمام ملفت للنّ      

الأخلاقية ب الفضائح سة من خلال قدرتها على تجنّ توجيه أعمال المؤسّ ي ضبط و دور بارز ف

اجمة عن عدم الالتزام بمعايير وتجاوز آثارها، وكذا مواجهة العديد من المعضلات الإدارية النّ 

وابط فين في محيط العمل رؤساء كانوا أم مرؤوسين، هاته الضّ وضوابط الممارسات اليومية للموظّ 

تحقيق الأهداف  بغرض ير الحسن للمهام وتعمل على تحقيق فعالية المورد البشري التي تضمن السّ 

 .الفعلية للمؤسّسة

توجيه تسيير و وتأسيسا على ذلك وسعيا لإبراز أهمية موضوع أخلاقيات الإدارة وحساسيته في    

املة بالموضوع من اشئة بين أعضائها، سنحاول الإحاطة الشّ سة وضبط العلاقات النّ نشاطات المؤسّ 

 في هذا الفصل.قة به ظرية المتعلّ خلال عرض العديد من الجوانب النّ 

 ة:أخلاقيات الإدارة مفاهيم عامّ  -1

إنّ الإحاطة بموضوع الدّراسة تتطلّب الإدراك النّظري لبعض المفاهيم المهمّة فيها، وبذلك كان     

لزاما التطرّق إلى كلٍّّ من مفهومي الأخلاقيات وأخلاقيات الإدارة، كل  على حدى، بغرض الفهم 

 والتّمحيص وضبط المفاهيم المتعلّقة بمتغيّرات الدّراسة. 

 لأخلاقيات:ل التعريف النظري  1-1

 تعمل ة التيالمبادئ العامّ  تلك فكير العميق بشأنمصطلح الأخلاقيات عند الإغريق  التّ  يعني   

 1الإنسان. ه عمليتوجعلى 

                                                           

. Entretiens avec: Le temps de la responsabilité, Entretiens sur l'éthique.Frédéric  enoirL1

Jean Bernard et al. Paris: postface de Paul Ricoeur. Fayard. 1991.p12. 
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مييز القيم والمعايير الأخلاقية التي يستند لها أفراد المجتمع لغرض التّ  "بشكل عام إلى ويشير    

 1."بين ما هو صحيح وما هو خطأ

ظر عن محتواها، وقواعد مشتركة ومعترف بها لوك، بغض النّ مجموعة من قواعد السّ  "ل:كما يمثّ    

، وتستند هذه القواعد انة يكون فيها أسلوب الحياة مشتركسة معيّ ن، أو مؤسّ بأنّها نموذج لمجتمع معيّ 

مدت بحرية الي تشير الأخلاقيات إلى القيم التي اعت، وبالتّ "رمييز بين الخير والشّ ة على التّ الخاصّ 

ركيز فيها على واجب، ولكن على القيم المرجعية التي تعطي معنى التّ  لا يتمّ  من قبل الأفراد،

  2."للعمل

 3بأنّ الأخلاقيات تعني:"  LONGMAN" وقد ورد في قاموس لنجمان    

 دراسة طبيعة المبادئ الأدبية والأحكام وأساسها. -"

 مجموعة من المبادئ الأدبيّة والقيم. -

 مبادئ السّلوك أو الآداب التي تحكم الفرد أو الجماعة. -

 ."استقامة أدب التّصرّفات والأحكام وأخلاقياتها -

مطلقات في التّمييز بين ما هو جيّد "والأخلاقيات في حقيقة الأمر يمكن أن تمثّل لدى البعض    

هذا ما ، و (Ideal Ethics)  )الفضيلة( وما هو سيّء ) الرّذيلة(، وهذا ما تمثّله الأخلاق المثالية

الشّهيرة ) إذا سرق جاري فإنّني أسرق أيضا(، كما تمثّل  (J.Dewey)تعبّر عنه عبارة جون ديوي 

لدى البعض الآخر مسألة نسبية فهي إذن تفضيلات اجتماعية معيّنة تستند إلى ما يجلّه الأفراد في 

وظروف معيّنة، وتلك هي الأخلاق المجتمع وكذلك ما يستهجنونه من سلوك وتصرّفات في فترة 

                                                           

المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمال طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  1
 .122، ص 2221، 2، دار وائل للنشر، عمان،  ط )الأعمال والمجتمع(

  -سات الجزائريةسحالة عينة من المؤ  -داء التنظيميالالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأأمينة عثماني،  2
  .120صمرجع سابق، 

 .21، ص1001دائرة المكتبة الوطنية، عمان،  في الإدارة،الأخلاقيات محمد عبد الفتاح ياغي،  3
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، وضمن هذا السّياق يمكن "إذا كنت في روما فتصرّف كالرومان" النّسبية التي يمثّلها التّعبير الشّائع

التي ترفع من درجة النّسبية إلى حدود  (Situational Ethics)أن تتدخّل الأخلاق الموقفية 

الموقف الواحد والحالة الواحدة، فالفرد يكون جيّدا في حالة وسيّئا في أخرى، ولعلّ الأخلاق الموقفية 

حيث أنّه في  (Navigating)في حديثه عن الانقياد  (A.Stark)تفسّر ما قاله أندرو ستارك 

قعي حتّى المديرين حسني النيّة يقومون بما يؤدّي إلى الضّغوط الموقفية المتنافسة في العالم الوا

     1."الضّرر بالآخرين

المجتمعات قد طوّرت القيم والمعايير لتشكّل وعاءا حضاريا لها عبر فترات زمنيّة " ويبدو أنّ   

متعاقبة وفي هذا الإطار يمكن أن ننظر للمجتمعات البدائية ومعاييرها الأخلاقية الصّارمة، ثمّ 

المجتمعات الصّناعية ومعاييرها الأخلاقية المتجدّدة المرنة، وأخيرا المجتمع العالمي المعرفي 

عاييره الأخلاقية النّسبية التي تستوعب هذا التّطور الهائل في مجمل الأوضاع الاقتصادية وم

  2." كنولوجية وغيرهاقافية والتّ والثّ 

يتبنّاها الأفراد انطلاقا ممّا  ةومبتكر  ةشاملة مختارة، شخصيات التزام تعتبر الأخلاقيات  إذن   

لما يؤمنون به من قيم ومبادئ وفقا يصدرونه من معان وأحكام على مختلف سلوكاتهم وأفعالهم 

في مجملها قواعد مقنّنة ومحدّدة من  "ت مقارنتها بالأخلاق التي هي، إذا ما تمّ همأولوياتوبحسب 

ن أنّ الأخلاق تتناول التّصرّف ي، كو لوك الفردالوعي والسّ  قبل سلطة خارجية مفروضة على

الأخلاقي العام للإنسان، بينما الأخلاقيات هي مجموعة الواجبات والالتزامات التي تنشأ عن 

  3." ممارسة عمل ما

                                                           

  2221الوراق للنشر، عمان،  ،أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمال، نجم عبود نجم 1
 .11-16ص ص 

 .122ص  ،مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  2
، المؤسسة الحديثة للكتاب عمال الإدارية والاقتصادية في عالم متغيرأخلاقيات الأكميل حبيب، جان بولس،  3

 .11، ص2212، 2لبنان،  ط
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وبذلك نخلص إلى أنّ الأخلاقيات تمنحنا فرصة الانتقال من العمومية إلى التّخصيص تدريجيا    

القواعد الأخلاقية المقنّنة والمبادئ العامّة الضّرورية والحتمية، المفروضة على  وذلك بالانطلاق من

جميع أفراد المجتمع والمميّزة بين الخير والشّر إلى تلك الالتزامات الشّخصية الواقعية والميدانية 

ويات، والتي المبتكرة من قبل الأفراد، المرتبطة بجملة من الاختيارات وفقا لتلك القيم والمبادئ والأول

على أساسها يتمّ الحكم على مختلف أفعال وردود أفعال الأفراد في نطاق معين، فهي مجموعة 

الالتزامات والواجبات الناشئة عن ممارسة عمل ما، كما تقدم دليلا على ما هو مقبول اجتماعيا وما 

عاييرها وقيمها هو مرفوض، بتركيزها على مفهوم الخطأ والصّواب في مختلف الأفعال من خلال م

على الأنشطة الأخلاقية وغير الأخلاقية، وهي ضرورية في تكوين المجتمع، واستقراره والمحافظة 

 على حياته الاجتماعية باعتبارها نتاجا لتطور تاريخي طويل.  

 خلاقيات الإدارة: لأ التعريف النظري  2-.

 ربطا نجد ثم ومن الاجتماعي للبناء ناتج بدورها تعتبر المجتمع، التي ثقافة وليدة" الأخلاق تعتبر 

 في الإداري  لوكالسّ  ليشكّ  الذي البعد ذلك ،الاجتماعي ن والمكوّ  الإدارة أخلاقيات بين وثيقا

 كما الإدارة، أخلاقيات أساس تعتبر المجتمع أخلاق نّ أ القول يمكننا ذلك على تأسيسا ،ماتالمنظّ 

 بيئة هي بل فراغ، على تقوم لا الإدارة أنّ  ذلك المجتمع، أخلاقيات من تنبع الإدارة أخلاقيات أنّ 

  1."ووسطها مةالمنظّ  بين متفاعلة ةحيّ 

موضوع أخلاقيات الإدارة من أهمّ المواضيع نظرا لتراجع النّظم القيمية المرتبط بتفشي  كما يعتبر   

الانحرافات الإدارية التي تشهدها مؤسّساتنا اليوم، وقد تعدّدت في عصرنا الحالي زوايا النّظر لهذا 

من جهة وحساسيته الموضوع ممّا نتج عنه تعدّد في التّناول والتّعاريف المتعلّقة به بناء على أهمّيته 

 من جهة أخرى.

                                                           

 . 12، صمرجع سابقلويزة دحيمان،  1
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   1:حو الآتيالنّ  معان هي على عدّة الأدب الإداري في  خلاقياتللأوكان بذلك   

فق أو يتعارف قاليد التي يتّ :" سلوك مهني وظيفي يستند إلى مجموعة من القيم والأعراف والتّ إنّها

 عليها أفراد مجتمع ما حول ما هو خير وحق وعدل في تنظيم أمورهم.

ها والعمل بمقتضاها، ليكون بمسك وهي: مجموعة القواعد والأسس التي يجب على المهني التّ 

اس، ناجحا في مهنته ما دام قادرا على اكتساب ثقة زبنائه والمتعاملين معه ناجحا في تعامله مع النّ 

 .من زملاء ورؤساء ومرؤوسين

نة أو تنهي عن سلوكيات معيّ  نة تأمرمدوّ نة أو غير مجموعة مبادئ مدوّ  ها:ف أيضا بأنّ كما تعرّ    

 .خذها الفرد كمعايير تحكم سلوكياته"نة، وهي انعكاس للقيم التي يتّ تحت ظروف معيّ 

المعايير والمبادئ التي تهيمن  "بأنّها: (Robbins & Decenzo ) ولقد عرّفها روبنز وديسينزو  

 على سلوك الفرد أو المجموعة من الأفراد، وبالتّالي فإنّ أخلاقيات الإدارة هي مجموعة من المعايير 

   2."والمبادئ التي تهيمن على السّلوك الإداري وتتعلّق بما هو صحيح أو خطأ

أخلاقيات الإدارة تمثّل خطوطا  "فإنّ:  (Ivancevich et al)وكما يرى ايفانسيفج وزميلاه    

توجيهية للمديرين في صنع القرار وإنّ أهميتها تزداد بالتّناسب مع آثار ونتائج القرار، فكلّما كان 

 فان فالوكنشاط المدير أكثر تأثيرا في الآخرين كلّما ازدادت أهمّية أخلاقيات ذلك المدير، أمّا 

P.W.Van Valock) )أنّها الدّراسة المنهجية التي يتمّ من خلالها فيعرّف أخلاقيات الإدارة ب

بعيدا عن  "، 3" اختيار ما هو جيّد، وهذا التّعريف يحاول أن يعطي لأخلاقيات الإدارة بعدا علميا

المثالية، أو المرونة الزّائدة المؤدية إلى استبعاد تلك الأخلاقيات فيما بعد، بل إنّ تحديدا منهجيا 

                                                           

 .21-26، ص صمرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
ان دار اليازوري العلمية، عمّ ، ولية، منظور سلوكي إستراتيجيإدارة الأعمال الدّ أحمد علي صالح، زكريا الدوري،  2

  .222، ص2220
 .11، صمرجع سابقنجم عبود نجم،  3
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للقرار يسمح بإدراج هذه الأخلاقيات ضمن علم الإدارة، حتّى لا تعتبر  للاختيار الأخلاقي المناسب

 1." الأخلاقيات نقطة ضعف بذاتها في الدّراسة المنهجية للإدارة وقراراتها وعملياتها المختلفة

 الموضوعي البعد "على كرادر  -إف-بيتر والعشرين الحادي القرن  في الإدارة كتاب أشهرولقد ركّز  

 العقلانية الاختيارات يعالج فاعتبرها علما المادي للاعتبار مراعيا علما بكونها الإدارة لأخلاقيات

، بحيث تظهر أهمّية هذا البعد من خلال الأهداف إلى المؤدية الوسائل بين قييمالتّ  أساس على

 .2" إضفاء الطّابع المنهجي العلمي على الأخلاقيات

أخلاقيات الإدارة من خلال دراستنا بتلك المبادئ والأسس بذلك يمكننا أن نعرّف إجمالا و    

الوظيفية، إضافة إلى الأفعال وردود الأفعال التي تّصرفات ه مختلف الوالقواعد التي تضبط وتوجّ 

 يتبنّاها الإداريون من خلال ممارساتهم المهنية في المؤسّسة الجامعية والتي من شأنها الحفاظ على 

 ات بين أفرادها واستقرارها كنسق متكامل الوظائف والأدوار، وفي ذات الوقتتوازن وإيجابية العلاق

 تحقيق أهدافها ورسم الخطوط العريضة لمساراتها المستقبلية.

 مصادر الأخلاقيات الإدارية: -2

إجمالا يمكن أن تحدّد مصادر الأخلاقيات الإدارية والمجسّدة في سلوكات أخلاقية حميدة أو    

 سيّئة كالآتي:

 الأسرة والتّربية البيتية: 2-1

تمثّل العائلة النّواة الأولى لبناء سلوكات الأفراد، فينقل بذلك الفرد سلوكه الذي ورثه من أسرته "    

إلى التّنظيم، وهذا السّلوك يعبّر عن واقع بيئته المعيشية وظروف حياته المادية، فالأسرة التي تربّي 

ينية من صدق وأمانة واحترام، يظلّ هؤلاء الأبناء متمسكين بهذه أبناءها على المبادئ والمثل الدّ 

                                                           

، دار الألوكة للنشر، الرياض أخلاقيات الإدارة من المنظور الإسلامي والإداري خالد بن عبد الرحمن الجريسي،  1
 .20، ص2212، 1ط
 .20ص، نفس المرجع 2
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المبادئ، وأمّا الأسرة التي تربّي أبناءها على عدم احترام القيم والمبادئ والتّشكيك فيهما، فإنّ هؤلاء 

 1."الأبناء سينقلون نظرتهم للقيم والمبادئ إلى التّنظيم الذي سيعملون فيه

فالعائلة إذن يمكنها أن تبني فردا صالحا يتمتّع بأخلاقيات ملتزمة في ميدان عمله أو العكس    

تتجسّد هاته الأخيرة في ممارسات ميدانية يتبنّاها الأفراد انطلاقا من النّظرة المقدّسة للعمل والتّفاني 

 خاصّة.والالتزام في تقمّص مختلف الأدوار في المحيط الاجتماعي عامّة والمهني 

 ثقافة المجتمع وقيمه وعاداته:  2-2

يتأثّر سلوك الفرد بمؤثّرات خارجية كثيرة تقع في مقدّمتها ثقافة المجتمع وقيمه وعاداته، ففي "   

بداية احتكاك الفرد بالجماعة تظهر لديه القابلية أن يأخذ من قيم الجماعة وتتشكّل لديه روح 

قيمها وأعرافها وتقاليدها، والتي نراها تتجسّد دائما في  الانتماء للجماعة ويصبح هو مدافعا عن

في العمل، وبشكل عام تتباين المجتمعات الإنسانية في نوع ثقافتها وإعطائها أولويات لقيم  تصرّفاته

معيّنة دون أخرى، ففي بعض المجتمعات نجد أنّ الثّقافة السّائدة هي ثقافة منفتحة تقبل الجديد 

لتّسامح والرّغبة في التّعاون وقبول الرّأي الآخر وحب العمل والإخلاص فيه وتتجسّد فيها سمات ا

والمثابرة والدّقة في احترام المواعيد والصّدق وعدم المبالغة في طرح الموقف، وهنا يكون الفرد متمتّعا 

مذهبه بسلوكيات إيجابية اتّجاه الآخرين والعمل والمخالفين بالرّأي وغير متعصّب لفكره أو دينه أو 

أو لأيّ اتّجاهات أخرى، إنّ الأمر المهم هنا هو تجسيد صيغة الموضوعية في التّعامل والعمل 

 وعدم التطرّف والأنانية والمغالاة في حب الذّات.

إنّ الفرد الذي يعيش في بيئة ثقافية ملوّثة سيتأثّر بكلّ تأكيد بإفرازات هذه البيئة، لذا فالوعي من    

ا للانتباه للنّواقص والإشكالات في الوضع الاجتماعي والثّقافي في المجتمع وأن جانب الفرد مهمّ جد

 2." يجد الأسلوب الملائم للتّعامل معها

                                                           

 .22، صمرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
 .122، ص مرجع سابق ،صالح مهدي محسن العامري  محسن منصور الغالبي، طاهر 2
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مازج بين قطاعات المجتمع المختلفة، من خلال عادات فالبيئة التي يعيش فيها الفرد والتّ "    

عامل بين المواطنين في مستوى التّ ر وتقاليد وأعراف وقيم، من أهم مصادر الاختلافات التي تؤثّ 

 1."مة من جهة أخرى داخل المنظّ  أنفسهمفين والجمهور من جهة وبين الموظّ 

فالإدارة بشكل عام ما هي إلّا صورة للانعكاسات التي منبعها القيم والعادات والتّقاليد " وعليه    

يعكس نوعا ملحوظا من التّعاون مع ما ومتناميا فإنّه السّائدة في المجتمع، فإذا كان المجتمع متقدّ 

 2."إدارته ومؤسّساته

وعلى هذا الأساس نخلص إلى أنّه للمجتمع بقيمه وعاداته وتقاليده بصمة خاصّة على السّمات    

الشّخصية للأفراد واكتسابهم لأنماط معيّنة من السّلوكات الوظيفية وتشبّعهم بأفكار دون الأخرى 

ة للعمل بكلّ متغيّراته، ترتيب الأولويات في الميدان المهني وفقا ويدخل في هذا الإطار، النّظر 

للقناعات الشّخصية للأفراد، مقاييس بناء العلاقات وأنماطها المعتمدة وأساليب الاتّصال المتبنّاة 

دون تغييب الجانب الظّاهري، من نمط لباس ولهجة ولغة الإيماءات الغالبة التي ستؤثّر بشكل أو 

 .             منه منحى العلاقات داخل التّنظيمب التّسيير و آخر في أسالي

 التأثّر بالجماعات المرجعية: 2-3

لوك الفردي الأخلاقي، وغير للسّ  إنّ الجماعات المرجعية هي في حقيقتها مصدر مهمّ  "   

المرجعيات خاذ قرارات كارثية أحيانا، وقد تكون هذه ر بها سببا في اتّ الأخلاقي وقد يكون التأثّ 

سياسية أو دينية أو أدبية أو عشائرية أو عسكرية أو غيرها، وعادة ما يقع الفرد في مجتمعاتنا تحت 

ر ومتناقض ينعكس جماعة مرجعية واحدة في نفس الوقت تجعله في موقف محيّ  تأثير أكثر من

 قبل الجماعات  وقراراته، وفي إطار المنظّمة يمكن أن يكون الفرد عرضة للتّأثير من على شخصيته

 
                                                           

، مكتبة الوفاء القانونية للنشر، الإسكندرية إدارة الأفراد والموارد البشرية بين النظرية والتطبيقمحمد موسى أحمد،  1
 .212، ص2212، 1ط
 .22، ص2221، 2مصر، ج ، دار الكتاب القانوني للنشر،أخلاقيات الموظف العاممحمد الصيرفي،  2
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 1."المرجعية وبالتّالي قد يسلك سلوكا يضر المنظّمة التي يعمل فيها أو يتسبّب في أضرار للمجتمع

 المؤسّسات التّعليمية:  2-4

تستطيع هذه المؤسّسات أن تلعب دورا مهمّا في إعداد الطّلبة لدخول المجال الوظيفي، حيث  "  

تستطيع توجيههم وتوعيتهم وتدريسهم بعض المساقات في الدّين والأخلاق والعلاقات العامّة حتّى 

تطوير  تنجح في تنمية سلوك الطّالب الإيجابي اتّجاه المسؤولية والانتماء والإخلاص، ويتطلّب ذلك

المناهج التّربوية بما يتّفق مع الأخلاق والانضباطية وإطاعة النّظام وتنشئة الطّلبة وتدريبهم على 

أعمال الفضيلة قولا وعملا وتنمية وعيهم الاجتماعي، ويستطيع المدرّس أن يقوم بدور قيادي في 

 2."هذا الأمر

قينيا بزرعها للكثير من القيم المرتبطة إذن تلعب المدرسة ومختلف المؤسّسات التّعليمية دورا تل   

بالقيم والمعايير الأخلاقية العامّة في المجتمع، هذه الأخيرة التي تسهم في بناء شخصية المتعلّمين 

وتكسبهم سمات شخصية تتوافق والقيم الأخلاقية المقبولة والمتأصّلة بين الأفراد، هذا التّكوين 

هم قواعد البناء والتّطوير، وهي الدّعامة البشرية الفعّالة للشّخصيات يؤهل المجتمع للحصول على أ 

في المجتمع، وكلّما كان دور هذه المؤسّسات فعّالا متّجها نحو هذا الغرض بتخصيص مختلف 

آليات التّطبيق، من معلمين مكوّنين يمتلكون القدرة على توجيه الجهود نحو هذه الأهداف إضافة 

على القيام بمثل هذا العمل واستمراريته، كان الاقتراب من تحصيل إلى الوسائل المادية المساعدة 

أفراد ذوي كفاءة وفعالية في المجتمع، انطلاقا من فعاليتهم في لعب مختلف الأدوار على جميع 

 الأصعدة بما في ذلك مختلف النّشاطات المهنية.     

 مجتمع العمل الأول: 2-5

 مكوّناته على الأفراد ويغيّر من أخلاقياتهم ويفرض عليهميؤثّر مجتمع العمل الأوّل بكلّ "    

                                                           

 . 61، ص2220 ،1لمسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط، دار اأخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  1
 .22، صمرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  2
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سلوكيات جديدة، وبالأخص مجتمع العمل الأوّل أو أوّل وظيفة يمارسها الشّخص، فحالات مثل 

احترام الوقت والتّعاون وحب العمل الجماعي والمشاركة في الرّأي وتحمّل المسؤولية واستعمال 

ها كلّها أمور مهمّة تنعكس على قناعات الشّخص وسلوكه اليومي السّلطات وإصدار الأوامر أو تلقّي

سلبا أو إيجابا، وقد نجد أنّ بعض المنظّمات قد تحوّلت فعلا إلى مجتمع صالح ومناخ نظيف تنمو 

فيه السّلوكيات الصّحيحة وترفض الفاسدة منها فإنّ البعض الآخر من المنظّمات قد يكون عكس 

لي فإنّ الفرد الدّاخل إلى أيّ منهما لن يكون مقبولا أو يواجه صعوبات بالغة هذه الحالة تماما، وبالتّا

في التّكيّف مع هذا المناخ وبالتّالي فإنّ تكيّفه يعني تغييرا في قيمه وسلوكياته ومبادئه، وتجدر 

مع الإشارة إلى أنّ الانتقال سيؤدّي إلى نوع من المعاناة وعدم القدرة على التّخلّص من آثار المجت

  1."الأول

 القيادة القدوة: 2-6

عن  روح الحياةالقيادة الإدارية النّاجحة هي التي تستطيع أن تبث في الهياكل الجّامدة  "إنّ   

إشعار كلّ موظّف في الإدارة بأنّه عضو في جماعة تعمل متساندة ومجتمعة لتحقيق هدف  طريق

من الهيكل الذي تقوم عليه، بل تتوقّف أوّلا وقبل معيّن في التّنظيم، فالحياة في أيّ تنظيم لا تنبعث 

كل شيء على خصائص القيادة، فهذه القيادة يجب أن تصدر قراراتها في سهولة ولطف ولين ومن 

دون تكليف، وأن تقوم على السّلطة لا على التسلّط، والمقصود بالسّلطة هو القوّة التي تجعل 

 2." ةالمرؤوسين يذعنون لها عن رغبة وليس عن رهب

إنّ القيادة القدوة هي التي تأخذ الأمور بقوّة ليس فيها شدّة، ولين ليس فيه ضعف وتستطيع أن     

عاون فيما بينها تغرس فضائل الأخلاق في نفوس المرؤوسين، وتوجد الرّوح الجماعية التي تت

 لاق منــاكتسبت هذه الأخح العامّة لا سيّدة لها لأنّها ــة لمصالــوتكون خادمن، ـــرم الآخريــوتحت

                                                           

 .122، ص مرجع سابق، الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  طاهر محسن منصور 1
 .22-22ص، ص مرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  2
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 رؤسائها وستسقيها لمرؤوسيها.

 القوانين واللّوائح والتّشريعات: 2-7

تعتبر القوانين والأنظمة واللّوائح المنبثقة عن التّشريعات المعمول بها من المصادر المهمّة    

للأخلاقيات، كونها تعمل على ضبط التّسيير الإداري وفقا للأهداف المراد تحقيقها لأيّ منظّمة 

رات التي وذلك من خلال توضيح دقيق للمسؤوليات المتعلّقة بمختلف الوظائف، وكذا جملة المحظو 

 يجب الامتناع والابتعاد عليها.

فالمدوّنات الأخلاقية مثلا تعبّر عن القيم الأساسية للمؤسّسة والقواعد الأخلاقية التي من المتوقّع  "

أن يتّبعها العاملين، فهي تتضمّن على الأقل مجموعة القيم والمبادئ المرتبطة بالسّلوكيات المقبولة 

 1"خاطئة وغير المرغوبة داخل المؤسّسة أو بتعاملها مع الأطراف الأخرى والمرغوبة أو السّلوكيات ال

يحدّد ويضع المعايير المقبولة في مجال الأعمال التي تعمل بدورها على توجيه المدراء  "فالقانون    

وعليه فإنّ وجود هذه القوانين يعتبر جزءا من عملية التّحديد الفعلي لمهنة الإدارة من جانب ومن 

خر فإنّ هذه القوانين تخلق قنوات لسلوك المنظّمات ممّا يجبرنا على السّير باتّجاه القواعد جانب آ

 الأخلاقية التّاريخية في مجال الأعمال، فعندما تتصرّف المنظّمة بطرق يعتبرها المجتمع سلبية يتمّ 

 2." سنّ القوانين التي تعكس قيم المجتمع وتذكر بالسّلوك الأخلاقي الصّحيح

 :وضبط العلاقات بين الأفراد ينالدّ  2-8

 يترك فلم بعضها، مع اسالنّ  تعامل في ليمةالسّ  رق الطّ  مختلف جمعاء للإنسانية ينالدّ  مقدّ  "   

 ءراالشع و البي ،اسالنّ  ومعاملات والاستقامة للعدل ضتعرّ  حيث أحصاها، إلا كبيرة ولا صغيرة

 الأخلاق تدرس ما يراالآخرين وكث مع عاملالتّ  في هةزا النّ  على حثّ  كما المعاهدات، وإبرام والعقود

                                                           

 .221، ص2212، دار الوراق للنشر، عمان، الفكر التنظيمي في إدارة الأعمالسعد علي العنزي،  1
 . 62ص مرجع سابق، ،أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  2
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 1."ينالدّ  باسم

يشكّل الدّين أوسع وأهم مصادر أخلاقيات الوظيفة والقيم الإدارية، فالدّين يحثّ على  "وبذلك    

  الاستقامة والطّاعة وترشيد الاستهلاك والنّفقات، كما يحثّ على النّزاهة في التّعامل مع الآخرين

هذا من جهة، وأما من جهة أخرى فلأنّه هو المصدر الحقيقي للمسؤولية الشّخصية، التي تنبع منه 

الرّقابة الذّاتية، وتنبع أهمية الرّقابة الذّاتية نظرا لصدورها عن الفرد ذاته انطلاقا من إيمان وإحســـاس 

 نتيجة اندفاع داخلي، دون الخوف من  بأهمية النّقد الذّاتي وفائدته، والوعي الأكيد بالمسؤولية الذّاتية

عقاب أو طمع في الجزاء أو نتيجة ضغط أو إكراه، ويؤدّي كلّ ذلك إلى تعزيز الثّقة بين الرّؤساء 

 2."والمرؤوسين وجمهور المتعاملين مع التّنظيم

 وبذلك نلحظ أنّ أخلاقيات الإدارة تستند إلى ركنين أساسيين هما:    
 .نظام القيم الاجتماعية والأخلاق والأعراف والتّقاليد السّائدة في المجتمع الأوّل:
 3" اتي المرتبط بالشّخصية والمعتقدات التي تؤمن بها وكذلك خبراتها السّابقةالنّظام القيمي الذّ  "الثّاني:

  ممّا يمكن توضيحه في المخطط التّالي:   
 مصادر أخلاقيات الإدارة: 11الشكل رقم

  أخلاقيات الإدارة  

   

نظام القيم الاجتماعية والأخلاقية في المجتمع 
 الخارجي

 نظام القيم والمعتقدات الشّخصية الذّاتية 

 * الثّقافة السّائدة في المجتمع                               * القيم الشّخصية الذّاتية الفطرية
 * المعتقدات الدّينية والمذهبية               * قيم الجماعة                              

 * قيم العائلة                                               * الخبرة السّابقة والمستوى التّعليمي
 * قيم العمل                                               * الخصوصية الفردية

 * الحالة الصّحية النّفسية والجسمانية                    * قيم المجتمع الحضارية              
 المسؤولية الاجتماعية وأخلاقيات الأعمالطاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري، : المصدر

                                                           

  2226 البحرين، الجامعية، للشؤون  العالمية لورد مؤسسة ،الدولية الأعمال إدارة كامل، مصطفى 1

 .226-221ص ص 
 .21-22، ص ص مرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  2
 . 10ص مرجع سابق، ،أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  3
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 .120، ص 2221، 2، دار وائل للنشر، عمان،  ط ) الأعمال والمجتمع(

 :ةمعايير أخلاقيات الإدار  -3

تمثل معايير أخلاقيات الإدارة جملة من المبادئ الأساسية لأخلاقيات الإدارة عامّة، ومن خلال    

 مراجعاتنا للعديد من الأدبيات المتعلّقة بالموضوع، يمكننا أن نحصرها فيما يلي:

 العدالة والمساواة: 3-1

تمييز، خاصّة فيما يتعلّق العدالة إلى الاستقامة والمعاملة العادلة بين الجميع دون " تشير   

بالاستفادة من الفرص المتاحة وتوزيع الثّروات والمدّخرات الوطنية، وتبين العدالة أنّ السّلوك هو   

 1." الذي يكون عادلا لاهتمامات ومصالح كل فرد من الأفراد العاملين في المنظّمة

 العدالة داخل المؤسّسة تعبّر عن درجة "في دراسة لهما أنّ  القطاونةو الفهداوي ولقد أكّد كل من    

تحقيق المساواة والنّزاهة في الحقوق والواجبات التي تعبّر عن علاقة الفرد بالمؤسّسة، وتجسد فكرة 

العدالة مبدأ تحقيق الالتزامات من قبل الموظّفين اتّجاه المؤسّسة التي يعملون فيها وتأكيد الثّقة 

 كما يتضمّن معيار العدالة داخل المؤسّسة ثلاث جوانب أساسية، 2" التّنظيمية المطلوبة بينهم

: القيمة الاقتصادية للموارد المستلمة، وذلك ما يعرف بعدالة التّوزيع أي الإنصاف المدرك من أوّلها

: العدالة الإجرائية حيث تختصّ هذه ثانياقبل الموظّفين حول توزيع الموارد من طرف المنظّمة، 

الاجتماعية وكيفية صنع القرارات الإدارية، انطلاقا من الإنصاف المدرك من قبل  الأخيرة بالعلاقات

: شق ثالثاالموظّفين حول مختلف السّياسات والإجراءات المنتهجة والمطبّقة من طرف المؤسّسة، 

ها التّعاملات، الذي يشير إلى مختلف السّلوكات الإدارية التي تتبنّاها المؤسّسة اتّجاه موظفيها، أهمّ 

 أساليب تعامل الرّؤساء مع المرؤوسين.

                                                           

، مجلة التنمية وإدارة الموارد المنظمة بين المسؤولية الأخلاقية والأداء الوظيفي للمورد البشري ، عبد الحق جبايلي1
 .11، ص2216، 1، العدد2البشرية، جامعة البليدة

،  -حالة عينة من المؤسسات الجزائرية -الالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التنظيميأمينة عثماني،  2
  .122صمرجع سابق، 
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 هناك تركيز واسع على موضوع العدالة" والمتتبع لمسيرة الفكر الإداري المعاصر، يجد أنّ         

التّنظيمية، من خلال دعوات كثير من العلماء الذين كتبوا في مجالات الإدارة ووظائفها ونظرياتها 

ومداخلها حيث أسبغت البيروقراطية البعد القانوني على العدالة في المنظّمة، والمدرسة العالمية 

التّوازن ودعت إلى اتّخذت من العدالة والمساواة مبدءا من مبادئها، والمدرسة السّلوكية أكّدت على 

التّبادل العادل بين الفرد والمنظّمة، حيث إنّ غياب الإحساس بالعدالة يكون مدعاة إلى إقامة 

الصّراع السّلبي في المنظّمة، وضمن حقل الإدارة، فإنّ إدارة شؤون العاملين دائما تقرّ بأنّ هناك 

يام ووجود العدالة التّنظيمية بمختلف فروقا أو فجوات بين إدراك العاملين والإدارة فيما يتعلّق بق

صورها، لذلك فإنّها تفترض بالنّتيجة وجود صراع في توقّعات العاملين وأهدافهم، وما تتوقّعه منهم 

 السّلبي وإحلال الإدارة أن تصبح العدالة التّنظيمية آلية مقبولة للتّخلّص من الصّراع التّنظيمي

 1." من العاملين والإدارة في المنظّمة بين الأهداف المشتركة لكلٍّّ  التّجانس

 المساواة في سياقها الأخلاقي مبدءا يقرّر للفاعلين نفس الحقوق والواجبات بصرف "كما تعتبر   

 2."ون أو المركز الاجتماعيالنّظر عن الجنس أو العنصر أو اللّ 

وأخيرا يمكن أن نخلص إلى أنّ العدالة والمساواة متغيّرين مهمّين ومؤثّرين في عمليات الإدارة     

ووظائفها من خلال تأثيرهما في كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين في المنظّمة، وتتّضح هذه الأهمية 

 انطلاقا من: 

لتّساوي بينهم في الأجور والحوافز عدم التّمييز بين الأجناس والأعمار والأديان في الوظائف وا" -

 3."حسب الكفاءات

                                                           

دراسة ميدانية للدوائر المركزية  -تأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء التنظيميفهمي الفهدواي، نشأت القطاونة،  1
  22مجلد ،القاهرة ، المجلة العربية للإدارة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،-في محافظات الجنوب الأردنية

 .12-12، ص ص2222، 2العدد
المعجم الشامل لمصطلحات الفلسفة في العربية والانجليزية والفرنسية والألمانية والإيطالية عبد المنعم الحفني،  2

 .102، ص2222 ،2دبولي، القاهرة ، ط، مكتبة موالروسية واللاتينية واليونانية والعبرية
   -حالة عينة من المؤسسات الجزائرية -الالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التنظيميأمينة عثماني،  3
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توضيح نظام الالتزامات الوظيفية والعقوبات، وطرق الأداء والأساليب المنتهجة لبلوغ الأهداف  -

 .مشاكل التسييرومختلف الأزمات الأساسية في المؤسّسة، إضافة إلى توضيح طرق حلّ 

 الأجور في المنظّمة.توضيح حقيقة النّظام التّوزيعي للرّواتب و  -

 ؤساء ونظم القرار.رفع مستويات الرّضا على الرّ  -

القدرة على بناء تصوّرات خاصّة حول مجمل المعاملات ومختلف العلاقات التّنظيمية  -

والاجتماعية والإنسانية، والتّعامل معها من خلال ما تعكسه حالات التّجاوب ودرجات التّفاعل 

 التّنظيمية.

 جودة نظام المتابعة والرّقابة والتّقييم، وخلق القدرة على تفعيل أدوار التّغذية الراجعةتحديد "  -

القدرة على إعادة تصميم التّنظيم في الوظائف والأدوار التّنظيمية وتصحيح الانحرافات وإقامة و 

 1." التّصورات اللازمة

فراد، وتحديد طرق التّفاعل والنّضج إبراز منظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية والدّينية عند الأ -

 الأخلاقي بغرض القيام بالأداء المطلوب والتّفاعل الإيجابي.

 السّرية والثّـقة: 3-2

 الجوانب على قليديةالتّ  المدرسة ركزت "إذ نظيميوالتّ  الإداري  الفكر تطور مع قةالثّ  ر مفهومتطوّ     

 الإشراف( والتي نطاق العمل، تقسيم لطة،مة) السّ المنظّ  في ائدةالسّ  نظيميةالتّ  العلاقات في سميةالرّ 

 سميةغير الرّ  بالجوانب اهتمت الإنسانية المدرسة أنّ  حين في مة،المنظّ  داخل قةالثّ  رتطوّ  من تحدّ 

 بين الأفراد عاونيالتّ  شاطالنّ  أهمية (علىبرناردأكد)  كما، البشري  للعنصر ةخاصّ  عناية وأولت

 خلال تلك نظيميةالتّ  قةالثّ  مفهوم تبلور فقد وبذلك الأهداف تحقيق في الأساسي العنصر واعتبره

                                                                                                                                                                          

  .121صمرجع سابق، 
 .16 ص،  مرجع سابق، فهمي الفهدواي، نشأت القطاونة 1
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 قةالثّ  بمفهوم اهتمامها ازداد فقد نظيميوالتّ  الإداري  الفكر في الحديثة المداخل اأمّ ، المرحلة

 ةـــأساسي زاتــــمرتك ثلاث على (z)اليابانية  ةـــظريدت النّ أكّ  حيث لــــحاالمر  تلك لالــــخ ةـــنظيميالتّ 

  1." ظريةالنّ  هذه لبناء الأساسية المبادئ إحدى هي قةالثّ  كانت ة( إذالمودّ  المهارة، قة،الثّ ) لةوالمتمثّ 

رين في فاق الباحثين والمنظّ عريفات لها مع اتّ ر العديد من التّ ن توفّ قة تبيّ المراجعة لأدبيات الثّ  إنّ    

ة وتأثيرها الإيجابي في هذا العلاقات الإنسانية عامّ يتها في مختلف الحقول الاجتماعية على أهمّ 

 يعمل على الذي " social glue "مغ الاجتماعيالصّ  بمثابة هابأنّ  قة وصف الثّ  تمّ المجال، فقد 

عنصر أساسي لبناء عبارة عن نظيمية معا، وكذلك هي لهياكل التّ اأنواع ولصق مختلف  ربط

 2.عور بالأمانوتعطي الشّ ها تخلق التآزر العلاقات الإنسانية، إنّ 

 مةالمنظّ  جاهالأفراد اتّ  يحملها يجابيةإ ومشاعرعات ومعتقدات توقّ  "ها:دت الشكرجي بأنّ كما أكّ    

 الالتزام فيها والتي روعي قة،المطبّ  الإدارية لوكياتوالسّ  بالممارسات والمرتبطة إليها، ينتمون  التي

 .3" المشتركة بالمصالح يضر ما كل عن والابتعاد ة،الخاصّ  والإدارية ةالعامّ  الأخلاقية بالقيم

لون مرؤوسين الذين يمثّ للالمسؤوليات و لمهام ادرجة تفويض بعض  ها( بأنّ straiter)حين يرى  في 

 4عات الإيجابية الواثقة لانجازهم لتلك المهام والمسؤوليات.التوقّ 

 ة مبنية على الجدارةقة العامّ الثّ ظيمية هي شكل من أشكال نقة التّ الثّ "  أنّ  (kodish) ويذكر  

 واحترام الآخرين والعدالة وهذه ،والاهتمام، وروح الفريق، صال المفتوحوالاتّ ، زاهةوالنّ ، الجاد والعمل

 1."مة من أداء عملهن الجميع في المنظّ ظروف تمكّ 

                                                           

دراسة استطلاعية في دائرتي التقاعد والرعاية  -والالتزام التنظيميتحليل العلاقة بين الثقة التنظيمية حكمت محمد فليح، 1
  .112-112ص 2212، 12، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، العدد-الاجتماعية في مدينة تكريت

2 Puusa. Anu et Tolvanen.Ulla.Organizational  Identity and Trust. EJBO Electronic Journal of 

Business Ethics and Organization Studies. Vol 11. No 2. 2006. p30. 
  .112حكمت محمد فليح، مرجع سابق، ص3

4 Straiter Kristin.l. The Effects of Supervisor’s Trust of Subordinates and their Organizations on 

Job Satisfaction and Organizational Commitment. International Journal of Leadership Studies. 

Vol1 .Iss. 1. 2005. p86. 
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 الية:التّ الأساسية للثّقة تكمن في العناصر  الأبعاد أنّ  فاق العديد من الباحثين علىاتّ  ولقد تمّ    

 في هميمشرف جاهاتّ التي يتبنّاها المرؤوسون  الإيجابية عاتلتوقّ : تتعلّق بتلك انبالمشرفي قةالثّ  .أ

اشرا في الانقياد وتنفيذ نهم، حيث تمثّل سببا مببي المتبادلة انطلاقا من طبيعة العلاقات العمل

لاستبعاد فكرة الإساءة إلى المصالح والحقوق أو حتّى  ،تردّدعن رغبة ودون خوف أو الأوامر 

 .بعض أساليب الاستغلال

 العمل: بزملاء قةالثّ -ب

 من العاملين الأفراد بين الإيجابي الموقفي والميل المتبادلة عاونيةالتّ  العلاقات تلك "بها المقصود 

 جميع بين المفتوحة صالاتوالاتّ  والمعلومات الأفكار في والاشتراك المتبادل الاعتماد حيث

 زملاء بين قةالثّ  وقد أصبحت المشتركة، والغايات الأهداف تحقيق في يسهم بما وذلك الأطراف

 الذين العمل فرق  أو على مجموعات كبير بشكل تعتمد والتي اليوم منظمات في ةمهمّ  مسألة العمل

 أداء في رتؤثّ  قةفالثّ  مشترك، بغرض هدف ساؤلبالتّ  ملتزمين يكونون  وهم تكاملية اراتبمه عون يتمتّ 

 2." المطلوبة الأهداف إلى الوصول نحو الفريق

 :الثقّة بإدارة المنظّمة ج

 بحياتها ديو ت ماربّ  والتي باهظة تكاليفها تكون  والتي ماتالمنظّ  تواجه التي الأساسية المعضلة إنّ  "

 مةالمنظّ  أمور إدارة يمكنها لا بمفردها قنيةفالتّ  ،نالعاملي قبل من مةالمنظّ  بإدارة قةالثّ  فقدان هي

 جاحالنّ  ماتللمنظّ  ريدأ ما وإذا والابتكار طويروالتّ  العمل في الكبرى  الأهمية العاملين دراللأف وسيبقى

 يجعل قةالثّ  فنقص المتبادلة، قةالثّ  وجود من لابدّ  ،عالية ومعنوية بكفاءة دارتهاإو ا أهدافه تحقيق في

                                                                                                                                                                          

الشفافية وعلاقتها بالثقة التنظيمية في المؤسسات الأكاديمية الأمنية السعودية من وجهة نظر العاملين محمد علي الراجحي،  1
 الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،العلوم مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في  ، أطروحةفيها ) دراسة مقارنة(

 .12، ص2212
الثقة التنظيمية كوسيط في العلاقة بين عدالة التوزيعات وانتشار الفساد الإداري، دراسة جمال عبد الحميد محمد، 2

للعلوم الإدارية ، مجلة كلية أحمد بن محمد العسكرية تطبيقية على العاملين بالوحدات المحلية بمحافظة المنيا
 .122، ص 2212، 1، العدد1والقانونية، الدوحة، المجلد 
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 مصالح على خصيةالشّ  مصالحهم لون يفضّ  فرادالأ يجعل قةالثّ  انعدام نّ أ كما قيمة، بلا العاملين

 1."ولائهم انخفاض ةثمّ  ومن مةالمنظّ 

 2:"وعموما يعكس مفهوم الثّقة خمس حقائق هي  

 : وهو شعور طرف ما بأنّ الطرف الآخر يحسن عليه بالخير ويمدّه بالعطف.الإحسان

 يعتمد فيه شخص ما على شخص أو مجموعة أخرى.: وهو المدى الذي الاعتمادية

 : أي امتلاك المهارة والمعرفة والخبرة.الجدارة

 : أي شخصية وسلامة ونزاهة ومصداقية الطّرف المؤتمن.الأمانة

 .": أي ليس هناك حجب للمعلوماتالانفتاح

اعي للمنظّمة من خلال ذلك يمكن أن نخلص إلى أنّ الثّقة من أهمّ مكوّنات رأس المال الاجتم   

فهي الخطوة الأولى للحصول على الجهد والالتزام من المرؤوسين، لما لها من تأثير كبير على 

مخرجات العمل، كما تعتبر مطلبا مهمّا لضمان التّفاعل والتّبادل المشترك بين الأفراد لإنجاز المهام 

ه المنظّمة، فهي تشكّل العنصر المطلوبة بكفاءة وفعالية، وتكوين اتّجاهات إيجابية للعاملين اتّجا

به في ثبات واستقرار علالأساسي في الفاعلية التّنظيمية، خصوصا إذا ما تمّ النّظر إلى الدّور الذي ت

العلاقات الاجتماعية، وزيادة عمليات التّعاون والتّكامل والتّنسيق بين مختلف الأدوار والوظائف 

الثّقة داخل المنظّمة يقلّل من دوران العمل والصّراع بين وتشير العديد من الدّراسات إلى أنّ زيادة 

 أعضائها.

السّر الوظيفي يتمثّل في كل ما يتّصل بالمعلومات والإجراءات والقرارات التي يطّلع  "وباعتبار أنّ   

 على فالموظّ  حفاظ، فإنّ 3"عليها الموظّف من خلال ممارسته لوظيفته العامّة أي بحكم وظيفته

 علىعه إطلا عهم علىممّا يشجّ  ،تزداد به رؤسائه ثقة "التي يطّلع عليها تجعل المعلومات ةسريّ 
                                                           

 .116، صمرجع سابقحكمت محمد فليح،  1
 .110، ص مرجع سابقجمال عبد الحميد محمد، 2
 .11، ص2222، دار هومه، الجزائر، تأديب الموظف العام في القانون الجزائري كمال رحماوي،  3
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ز من نة ممّا ينعكس على زيادة ثقة المرؤوسين بأنفسهم، ويعزّ خاذ قرارات معيّ ية لاتّ ر الس الجوانب

 اذـــــخدة اتّ ـــــع قاعــب على كل ذلك توسيع من معنوياتهم، ويترتّ ـــهم ويرفـــهم لرؤسائـــاحترام

 1."القرارات 

 تحديدا تخصهم التي المعلومات ومراقبة الخصوصية، على الحفاظ في الحق للأفراد "أنّ  كما   

 أثيرالتّ  من رةوالمتحرّ  ةالمستقلّ  خصيةالقرارات الشّ  خاذواتّ  العام، شرالنّ  من حياتهم مظاهر وحماية

 2."رعيالشّ  غير

ة ف على سريّ ما زاد حفاظ الموظّ قة، فكلّ رية والثّ ري السّ إذن هناك ارتباط وثيق بين متغيّ    

ؤساء أو مة سواء بين المرؤوسين والرّ قة بين جميع الفاعلين في المنظّ المعلومات زاد عامل الثّ 

ل عوامل دفع  رات تشكّ وكل هاته المتغيّ  ن قد تعنيهم هذه المعلومات،المرؤوسين وزملائهم ممّ 

من خلال استقرار واستمرارية العلاقات بين فاعليها، وكذا  وازن قرار والتّ مة  نحو الاستأساسية بالمنظّ 

كامل بين مختلف الوظائف الإدارية المنجزة، وتبقى السرية مظهرا من مظاهر وازن والتّ تحقيق التّ 

 نوع من أيّ  قة التي تعتبر شرطا أساسيا لإنجازف، شأنها شأن الثّ موظّ  كلّ  الولاء الذي يطالب به

 الجماعية.الأعمال 

 الأمانة والإخلاص: 3-3

 أبنائه خلق بين ينتشر بنيانه أن وتماسك سموّ المجتمع على تدّل التي الاجتماعية الأخلاق "من   

 الأمانة من ألزم الأخلاق للفرد ومن المجمع عليه لدى علماء الأخلاق والاجتماع أنّ  ،الأمانة

 3."والجماعة على السواء

                                                           

 .66، صسابق مرجعمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
 -حالة عينة من المؤسسات الجزائرية -الالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التنظيميأمينة عثماني،  2
  .121 -122ص صمرجع سابق،  
أطروحة مقدّمة  أخلاقيات العمل الإداري للمدراء في الوزارات العراقية من وجهة نظر الموظفينجبار عبيد كاظم الدراجي،  3

 .62، ص 2211لنيل شهادة الدكتوراه في الإدارة العامة، جامعة سانت كليمنتس العالمية، بغداد، 
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 والالتزام يتمّ من خلالبالأمانة  التحلّي أنّ  للأخلاق، حيث كائز الأساسيةالرّ  من واحدة " والأمانة   

كما أنّ تناول هذا المفهوم في المجال ، 1" الحقيقة وقول منيةوالضّ  ريحةالوعود الصّ  على المحافظة

وضع كل شيء في المكان الجدير به، واللائق له، فلا يستند منصب ضرورة  "إلى الوظيفي يشير 

 على المرء يحرص جل الذي ترفعه كفايته إليها، وأنلصاحبه الحقيق به، ولا تملأ وظيفة إلا بالرّ إلا 

 لا لاغه تمام الإحسان، وأنإبن يستنفذ جهده في أو  به، يناط الذي العمل في كاملا واجبه أداء

فيجب على الموظّف أن يكون  2" وقرابته شخصه إلى منفعة رجل فيه عيّن الذي منصبه يستغّل

أمينا في أداء وظيفته، فلا يستخدم بذلك وظيفته لتحقيق مصالح شخصية له أو لأطراف تكون في 

انة هي الحافز الذي يدفع دائرة اهتماماته، فالاستغلال المصلحي للوظيفة يعتبر خيانة لها، فالأم

الحفاظ على و جاه ما كلّف به من مهام، الشّعور التّام بالمسؤولية اتّ و إلى إجادة العمل، بالعامل 

تجنّب أخذ و تجنّب جميع أشكال تعطيل العمل، و أوقات الدّوام الرّسمي وحسن الانتفاع بالوقت، 

عدم استخدام  و تنفيذ السّياسات والإجراءات الوظيفية، و الالتزام بمواعيد إنجاز المهام، و الرّشوة، 

عدم الانحراف عن و إساءة استخدام السّلطة،  عدمو معلومات غير متاحة لبلوغ غايات شخصية، 

قواعد العمل المعتمدة النّزاهة في عمليات الاختيار والتّعيين والتّرقية ومختلف برامج التّكوين 

الحفاظ على سرية مختلف الاجتماعات و والتّدريب وإسناد بعض الوظائف إلى ذوي الكفاءة، 

يفية، وبذلك فالأمانة في مجملها حسن العمل الرّسمية، وكذا الرّشد في مختلف القرارات الوظ

ل كل المسؤوليات المتعلّقة بالمهام الإدارية المختلفة، وتجدر الإشارة إلى أنّ والاجتهاد فيه وكذا تحمّ 

متغيّر الأمانة يسير بالتّوازي مع متغيّر الإخلاص فكلاهما يؤدّي إلى الآخر انطلاقا من تحقيقهما 

ي أداء الوظيفة وتجنّب أيّ شكل من أشكال الفساد الإداري من خيانة لنفس المقصد، وهو الصّدق ف

 أو خداع أو أيّ أسلوب من 
                                                           

  -حالة عينة من المؤسسات الجزائرية -الالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التنظيميأمينة عثماني،  1
 .122-121 ص صمرجع سايق، 

 .21-26ص ص  ،1011 ، 1، دار الريان للتراث ، القاهرة، طخلق المسلممحمد الغزالي،  2
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 أساليب استغلال الوظيفة لأغراض شخصية، وانطلاقا من هذا نشير إلى أنّ الأمانة والإخلاص في

 ف إلى:العمل يدفع بالموظّ 

سمي وام الرّ احترام تخصيص أوقات الدّ قة، وكذا ضرورة أداء المهام الإدارية شخصيا مع كامل الدّ  -

 لأداء تلك المهام.

  المحدّد لها، مع حسن معاملته.  الجمهور في الوقت مصالح احترام إنجاز -

 حالة في للوحدة اخليةالدّ  ئحةاللّا  دهاتحدّ  التي الإجراءات العمل واتباع مواعيد على المحافظة"   -

 1."المواعيد عن أخيرالتّ  أو العمل عن بالتغيّ 

 :المشاركة العمّ  3-4

ه من خلال رة عليهم، حيث أنّ خاذ القرارات المؤثّ ماح للعمال بالمشاركة في اتّ بالسّ " ويكون ذلك    

 كين أكثر قدرة على توليد الأفكارال المشار قة المتبادلة، فالعمّ د إحساس بالأمانة والثّ هذه العملية يتولّ 

 ت أعلى من الالتزامنوعية حياة عمل أفضل تقود إلى إنتاج مستوياالي تحقيق وزيادة الإبداع وبالتّ 

 2." نظيمية والإنتاجية العاليةبالأهداف التّ 

 لذلك على المؤسّسة وكتجسيد لمسؤوليتها الأخلاقية والاجتماعية أن تحقّق:

 المتابعة المستمرة لأفكار العمّال الجديدة وتطبيقها في حدود الأخلاق. -

تحترم فيها كل فكرة مطروحة مع فسح المجال لأيّ اقتراح أو أي فكرة لتنمو خلق بيئة عمل  -

 امة.عاية والعناية التّ حيح مع منحها الرّ جاه الصّ ما دامت في الاتّ  تكبرو 

نضعها في البال، وبين آونة  بل نفيذ،التّ  آليات إلى تفتقد التي الجديدة الفكرة ترك ينبغي لا "-

رة ربما من، والمناقشة المتكرّ د مع مرور الزّ فكثير من الأفكار الجديدة تتولّ للمناقشة،  وأخرى نعرضها

                                                           

 أثر الانضباط الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في الكليات الجامعية الحكومية في قطاعكمال راتب نوفل،  1
 .21، ص2211 غزة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة،

 2، مجلة العلوم الإنسانية، جامعة أم البواقي، العددالمسؤولية الأخلاقية في إدارة الموارد البشريةنبري، لطفي د 2
 .220، ص2211ديسمبر
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: عملية ميلاد الأفكار الخارق  المديركتابه  في فريمانتل ديفيد تعطينا المقدرة على تنفيذها ويقول

نفيذ واحدة من أكثر جوانب الإدارة نشاطا، وفرص الإدارة المبدعة الجديدة ومتابعتها في مرحلة التّ 

جاح هاية مزيدا من النّ ها تقمع في النّ سة تسعى إلى قمع الإبداع فإنّ مؤسّ  موجودة في كل وقت، وأيّ 

 والتّحدي ويتطلّب دائما هديدغيير والتّ ك دائم التّ خارج أبوابها عالم متنافس متحرّ  وذلك لأنّ  لها

 1." مبدعةاستجابة 

 ف به وتشجيعه على المشاركة.قة في العامل وإمكاناته لأداء العمل المكلّ الثّ  -

 العاجلة. الواجبات أداء في ملاءالزّ  مع عاون العمل من خلال التّ  سير تأمين -  

 احترام الأنظمة والقوانين: 3-5

ن بذلك اليومية، وتتضمّ  ة بتسيير إجراءات العملياسات الخاصّ مجموعة من السّ "ل القوانين تمثّ    

فين داخل الهيكل التنظيمي، ومن بين أهم ة بالمصالح والموظّ لاحيات والمهام الخاصّ تحديد الصّ 

سة وأهدافها ورؤيتها وائح مع رسالة المؤسّ فق تلك القوانين واللّ مة وتوازنها أن تتّ آليات استقرار المنظّ 

ة وائح والقوانين الخاصّ في تحديد بعض اللّ  المستقبلية، دون أن نلغي إمكانية مشاركة العاملين

، والموظّفون بشكل عام ما هم إلا وكلاء للسّلطة ويعملون في سةاخليين للمؤسّ نظيم الدّ سيير والتّ بالتّ 

 إطار فريد ووضع متميّز في المجتمع، ويقدّمون بعض الخدمات التي تعتمد عليها سيادة القانون 

 2."وتطورهمالعام والنّظام وصحة المواطنين 

إذن لا بدّ على كل واحد منهم بحسب مهامه احترام القوانين والتّعليمات ومختلف الإجراءات    

الإدارية باعتبارها مصدر أساسي لضبط العملية الإدارية، بشكل إلزامي سواء كان ذلك في الأمور 

بغرض التّماشي مع الشّكلية أو الجوهرية، مع ضرورة اتّصاف هذه القوانين بالمرونة والتّطوير 
                                                           

، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارةمحمد حسين الرفاعي،  1
 .21، ص2220 سانت كليمانس العالمية، بريطانيا،إدارة الموارد البشرية، جامعة 

دراسة ميدانية على  -أخلاقيات العمل وأثرها في إدارة الصورة الذهنية في منظمات الأعمالبلال خلف السكارنة،  2
 22، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، كلية بغداد للعلوم الاقتصادية العدد-شركات الاتصالات الأردنية

 .211، ص2212
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متطلّبات العمل وظروفه ومستجداته، مع الإشارة إلى ضرورة الحرص على إشراك الإداريين في 

وافق بين العديد من وجهات النّظر وضع مختلف التّعليمات لضمان التّكامل بين الوظائف والتّ 

 النّابعة من ممارسة العديد من الوظائف والأدوار.

  :وتوجيه العلاقات بين الفاعلين الشّفافية 3-6

 فيها بعةالمتّ  والمعايير وسياستها، وأهدافها، لرسالتها، سةالمؤسّ  تبيان ضرورة "إلى الشّفافية تشير   

 في المدير على يجب خاص وبشكل عام، بشكل مةالمنظّ  مستوى  على وهذا وصريح واضح بشكل

 في فينالموظّ  على ينطبق الذي الأمر وكذلك إليه الموكلة صلاحياته مدى يعرف أن سةالمؤسّ 

 العليا الإدارة بين تتمّ  التي العمل مجالات كل في بيانوالتّ  الوضوح " ، وهي بذلك1" مؤسّسةال

 وذلك اختصاصه، حسب كلّ  للجميع متاحة المعلومة بحيث تكون  الأخرى، الإدارية والمستويات

 2."فينبالموظّ  المنوطة المهام أداء في منها للإفادة

لمواطنين في الوصول إلى البيانات حقّ كل فرد من العاملين أو المتعاملين من ا"أي أنّها    

طّلاع على المعلومات وآليات صنع السّياسات واتّخاذ القرارات ذات العلاقة ومعرفة آليات اتّخاذ والإ

سّسي لما تؤدّي القرار المؤسّسي، كما تمثّل الشّفافية مدخلا لوضع معايير أخلاقية وميثاق عمل مؤ 

إليه من الثّقة، وكذلك المساعدة على اكتشاف الفساد الإداري، فمعيار الشّفافية يعني أن يدرك 

المدير في إدارته للمنظّمة بأنّ النّجاح الحقيقي في أساسه تعاون صادق بين جميع العاملين، والكلّ 

فيها تجسّس أو خفاء يسعى إلى ما هو أفضل، والرّقابة عن العمل معروفة وعلنية، وليس 

   3."والمستويات الأعلى تراجع أعمال الأدنى

 :ومنه نخلص إلى   
                                                           

  2013عمان، والتوزيع، للنشر يافا دار ،الإيجابي والتغيير الوظيفي الأخلاقي السلوك مهارات الطراونة، الله عبد 1

 .13ص 
 دراسة حالة الجامعة الجزائرية -تحليل الأسس النظرية  للأخلاقيات في الإدارة وآليات إرسائهاأمينة عثماني،  2

 .0ص ،2211، 12جامعة المسيلة، العدد مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،
 .0، صمرجع سابقمحمد علي الراجحي،  3
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 لمختلف الإجراءات وعلانية مة،فافية وضوح على مستوى العلاقات بين الفاعلين في المنظّ الشّ  أنّ  

 واستقرارها شريعاتوذلك من خلال وضوح مختلف القوانين والتّ  ،هاة بوالأهداف الخاصّ  والغايات

طبيق في الميدان العملي غة ومرونة  التّ وانسجامها مع بعضها وسهولة الفهم المستقاة من بساطة اللّ 

جراءات ونشر لإلى ضرورة تبسيط اإتجدر الإشارة وبذلك غيرات الإدارية، ماشي ومختلف التّ والتّ 

 كما تكمن أهميتها في: المعلومات والإفصاح عنها وإتاحتها لجميع الفاعلين،

 نظيمية.مبدأ العدالة التّ  تجسيد -

خاذ القرارات ميدانيا من خلال إطلاع الفاعلين على جملة الخيارات مبدأ المشاركة في اتّ  تكريس -

 منها. المتاحة ومشاركتهم في اختيار الأنسب

 ابية المعلومات.يمة لدى العاملين انطلاقا من مبدأ الوضوح وانستعزيز دور الولاء للمنظّ  -

جراءات لإشريعات وتبسيط اوضوح التّ  عن طريقصوص القانونية لتأويل النّ غلق أي مجال  -

 قة بين الأطراف الفاعلة.جاوزات الإدارية، ومنه تنمية الثّ الي الحد من التّ وبالتّ 

سمية في جو من فين انطلاقا من الاستقلالية في ممارسة المهام الرّ اتية للموظّ قابة الذّ تعزيز الرّ  -

 وعلى جميع المستويات.الوضوح الإداري 

 الأفضل سة نحوهوض بالمؤسّ غيير، والنّ في تعزيز قابلية العاملين لمواكبة خطط التّ  المساهمة -

 سة.رح الموضوعي للوضعية الحقيقية للمؤسّ اة والطّ خطط العمل المتبنّ  حانطلاقا من وضو 

 1:"ة يتمّ إيجازها فيما يلياعتبار أنّ الشّفافية مفهوم إداري يقوم على فلسفة إداري أخيرا يمكن   

 :أوّلا

: إنّ الإدارة التي لها الحقّ في مساءلة كل العاملين هي أيضا تخضع للمساءلة والشّفافية المساءلة 

 بهذا المعنى هي روح المساءلة التي يجب أن تخضع لها الإدارة السّليمة من حيث الأداء والكفاءة.

 : ثانيا
                                                           

 .22ص، مرجع سابقنجم عبود نجم،  1
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المسؤولة اجتماعيا وأخلاقيا ليس لديها من تخشاه خلافا للإدارة الفاسدة، وإنّ : إنّ الإدارة الأخلاقيات

 الشّفافية هي ميزة للأولى اجتماعيا وأخلاقيا، وتهديدا صارخا للثّانية.

 :ثالثا

: وذلك حول سياسات المؤسّسة وقيمها وخططها وقراراتها، ممّا يعطي للشّفافية توفّر المعلومات

تطابق الأقوال والأفعال ومدى الالتزام بالقيم والسّياسات في القرارات  مضمونا حقيقيا في مدى

 ."والأنشطة

 :وحسن المعاملة  الاحترام 3-7

يطالب الموظّف باللّباقة في تعامله مع الآخرين، سواء كان ذلك مع الرّؤساء، أم المرؤوسين ، أم    

 زملاء العمل، وحتّى الجمهور المتعامل معه.

بأدبه مع رؤسائه يحافظ على رفق هؤلاء به والتّعامل بصورة قيادية لا سلطوية معه فالموظّف  "   

  وأمّا بأدبه مع مرؤوسيه فإنّه يحفّزهم ويستثير هممهم لمزيد من الجهود في إنجاح الأداء

 ممّا ينعكس على مناخ تنظيمي أمثلوبخصوص زملائه فإنّه يساعد على إشاعة المودّة والمحبّة، 

تسهيل الاتّصالات سواء كانت  ةنشوء الصّراع، وأيضا القضاء على التّوتّر، ومن ثمّ والحدّ من 

صاعدة أم هابطة أم أفقية، ويترتّب على كل ذلك مناخ تنظيمي صحّي يساعد على غرس الولّاء 

 نتماء التّنظيمي، وإيجاد مستوى عال من الأداء، وبالتّالي يشجع على الإبداع فالتّطويروالإ

 1."الإداري 

 :الاستقلالية والموضوعية 3-8

ويعني ذلك أن يكون العاملين في المؤسّسة بعيدين ومحايدين عن أيّ تأثير كان، يتمتّعون    

مع غلق أيّ مجال للتّعارض  باستقلال فكري في كلّ ما يتعلّق بالمهام الرّسمية التي يمارسونها،

                                                           

 .61ص ، مرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
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 من العلاقات التي يمكن أن تؤثّر علىالمصلحي بينهم، كما يتوجّب على الموظّفين تجنّب أي نوع 

 موضوعيتهم واستقلاليتهم أثناء إنجاز المهام الرّسمية المنوطة بهم.

يعتبر الالتزام من بين أهمّ العوامل المحدّدة لفعالية وكفاءة المنظّمة،  " الالتزام والانضباط: 3-9

 أهداف المنظّمة والاستعداد لممارسةالحالة النّفسية التي تميّز علاقة الفرد بالمنظّمة في قبول  فهو

 1." الجهود الجبّارة لتحقيق أهدافها

 وافر جهد لبذل والميل الاستعداد لها،تقبّ  ومدى وأهدافها مةالمنظّ  بقيم الاعتقاد القوي  "ه أي أنّ 

 2." مةفي المنظّ  عضوا   للبقاء الجامحة غبةوالرّ  مة،للمنظّ 

 كلّ  وشعور مةالمنظّ  مع أهداف العاملين أهداف تطابق على تدلّ  واجتماعية نفسية حالة"فهو إذن  

 ليهاإ بالانتماء القوي  عورمة والشّ المنظّ  وأهداف بقيم مسكالتّ و  الآخر، رفالطّ  جاهاتّ  بواجباته طرف

 الّذي الملتزم الفرد ليشير إلى يستخدم نظيميالتّ  الالتزام، إنّ فيها الاستمرار في غبةوالرّ  عنها فاعوالدّ 

 والاعتزازر بالفخ عورمة والشّ المنظّ  عن فاعكالدّ  نةمعيّ  سلوكية نماذج يظهر أن على يحرص 

 3."أطول ةمدّ  ابه البقاء في غبةوالرّ  إليها بالانتماء

 من خلال النّقاط التّالية: أهمّيته ويمكن إدراج

إنجاز المهام هرب من ر والتّ لبية في العمل كالغياب المتكرّ واهر السّ القضاء على العديد من الظّ  -

 سمية.الرّ 

 نظيمي.ي إلى الاستقرار التّ مة ممّا يؤدّ زيادة تماسك الأفراد وثقتهم بالمنظّ  -

                                                           

 -القيادية في بناء الالتزام التنظيمي للعامليندور الدعم والثقة عامر علي حسين العطوي، إلهام ناظم الشيباني، 1
، 1، مجلة جامعة كربلاء العلمية، المجلددراسة استطلاعية لأراء عينة من موظفي المديرية العامة لتربية كربلاء

 .121، ص2212، 2العدد
 بوزارة العاملة المرأة  لدى التنظيمي والالتزام التنظيمية الثقة أثرفرح يس فرح عبد الخير، مأمون يس بدوي بابكر،  2

، 2، العدد0، مجلة الجزيرة للعلوم الاقتصادية والاجتماعية، المجلدولاية القضارف في والري  والغابات الزراعة
 .1، ص2211

 .22، ص2211 الجزائر، المطبوعات، ، ديوانوالعمل التنظيم الاجتماع علم مصطلحات دليل قاسيمي، ناصر 3
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المواظبة المستمرة على الحضور للعمل مع انخفاض مستويات دوران العمل والغياب وتحقيق  -

 عور بالاستقرار الوظيفي لدى العاملين.الشّ 

 مة.دة معدّلات الأداء ومنه تحقيق أهداف المنظّ افعية للعمل وزياارتفاع مستوى الدّ  -

 ارتفاع الروح المعنوية للعاملين انطلاقا من زيادة معدّلات توافق قيمهم وأهدافهم مع قيم وأهداف -

 سة.نقص العديد من الخلافات والمشاكل بين العاملين والمؤسّ ، و مةالمنظّ 

 مة.لوك التطوّعي للعاملين في المنظّ زيادة نسب السّ  -

 ارتفاع مستوى الإبداع لدى العاملين.  -

نظيمي هناك العديد من العوامل التي تساعد على تنمية الالتزام التّ  كما تجدر الإشارة إلى أنّ    

 سة وهي كالآتي:للعاملين في المؤسّ 

نظيم، كالحاجة إلى الأمن والطمأنينة التّ  في للعاملين الإنسانية الحاجات إشباع في المساعدة -

سة من خلال تكريس العمل الجماعي وفتح مجال المشاركة في القرارات عور بالانتماء للمؤسّ والشّ 

 سة.اسة للمؤسّ الحسّ 

ق للمهام يزيد من قدرة العاملين على الفهم والتمكّن قسيم الموفّ وضوح الأهداف والأدوار، فإنّ التّ  -

 راعات.ة الصّ ة ويقلّل من حدّ سمن إنجازها على أحسن وجه ممكن، وهذا يخلق الاستقرار في المؤسّ 

فتح مجال مشاركة العاملين وتشجيعهم على تحمّل المسؤولية ممّا يسهم في تحقيق الولاء  -

 عور بالانتماء إليها.مة من خلال الشّ للمنظّ 

 اعتماد نظام مناسب وعادل للحوافز. -

 ممارسة السّلطةتحسين المناخ التّنظيمي والقضاء على كلّ أشكال التسلّط أو التّعسف في  -

 ا إيجابيا للعملوتحقيق التّعاون والوفاق والعدل والمساواة، وكذا تعزيز الثّقة المتبادلة، ممّا يخلق جوّ 

 ويساعد على استقرار الأفراد وبلوغ أهداف المنظّمة.

 تحمّل المسؤولية: 3-11
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 :بأنّها ف المسؤوليةتعرّ   

 –الإيجابية والسّلبية أمام الله  احيةواختياراته العملية من النّ خص نتيجة التزاماته وقراراته تحمل الشّ  "

وأمام المجتمع في الدّرجة  في الدّرجة الأولى، وأمام ضميره في الدّرجة الثّانية -سبحانه وتعالى

 كون الموظّف مسؤولا في عمله عن نتائج :الثّالثة، أمّا من النّاحية الوظيفية فتعرّف على أنّها

 1" والتّصرفات التي تصدر عنه في معرض قيامه بأعماله الموكلة إليهالقرارات، 

فالمسؤول كامل الأهلية للتّصرف، باعتبار أنّ المسؤولية تقوم على مبدأ الالتزام الشّخصي، أي  

أنّها تعهّد والتزام مطلق للقيام بالواجبات والمهام الرّسمية على أكمل وجه، وتجنّب لكلّ التّصرفات 

ها وفق اللّوائح والتّشريعات والقوانين التي تضبط سيرورة مختلف المهام الإدارية بما في المنهي عن

ذلك توجيه العلاقات بين الفاعلين في المؤسّسة، ويتأتّى ذلك بتنمية الشّعور بالمسؤولية لدى 

العاملين من خلال إدراكهم بأنّ أدائهم وسلوكهم سيكونان موضع تقييم من رؤسائهم مع فتح 

لات المشاركة في اتّخاذ القرارات ووضع خطط العمل ممّا يكون حافزا فعّالا للاستمرار في مجا

 تحمّل المسؤولية، وكذا الدّفاع عن أيّ عمل تمت مشاركتهم في التّخطيط له أو تنفيذه.

  2:"احترام قيم وعادات المجتمع والجمهور 3-11

 وهذه المجتمع، عليها يتعارف التي والتّقاليد والأعراف القيم مجموعة عن عبارة هي الأخلاقيات   

 بذلك وهي والخطأ، الصّح بين التّمييز الفرد من تمكّن التي والمعايير القواعد هي مجموعة القيم

 ذاته الفرد لأخلاقيات طبقا   أساسا   يتولّد الذي الفردي السّلوك أي أنّ  إداري، سلوكي نمط عن عبارة

 الخدمة بأنّ أجهزة الاعتبار بعين آخذين المجتمع لنوعيته، أفراد وتفسير حكم إلى النّهاية في يخضع

 من الإدارية الأجهزة إلى تنتقل أخلاقيات من البيئة تلك يسود ما وأنّ  البيئة، من جزء هي المدنية

 فسيالنّ  جاهبالاتّ  مباشرة علاقة له ستهمؤسّ  وقيم فالموظّ  قيم بين الانسجام وأنّ  راد،الأف تفاعل خلال

                                                           

 .22ص ،مرجع سابقالمعتصم بالله هاني علي أبو الكاس،  1
أخلاقيات العمل وأثرها في إدارة الصورة الذهنية في منظمات الأعمال، دراسة ميدانية على بلال خلف السكارنة،  2

 .212ص مرجع سابق، ،شركات الاتصالات الأردنية
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 إلى داعيا بالجمهور الاهتمام عينيه نصب واضعا أحدهم ويرى  جاه العمل،تّ ا يحمله الذي الإيجابي

 فموظّ  قبل من لطةالسّ  استخدام أشكال من شكل معالجة أيّ  في دورهم يةبأهمّ  جعينراالم توعية

 لذا إدارتنا تشكيل في أساسيا   وراد قد لعبت وقيمنا وتقاليدنا عاداتنا بأنّ  نجد وبهذا ،ةالعامّ  الخدمة

 ." يوميا   نمارسها التي الأعمال كونها البالغ الاهتمام نعيرها أن يجب

 قات تطبيقها:معوّ ، و آليات إرسائها تها،أخلاقيات الإدارة، أهميّ  -4

 :ة أخلاقيات الإدارةأهميّ  4-1

 الية:ية أخلاقيات الإدارة في العناصر التّ يمكن إدراج أهمّ    

سمية ووقايته من زاهة أثناء ممارسة المهام الرّ وضمان الموضوعية والنّ ف ضبط سلوك الموظّ  -

 الانحرافات.

 ف وتنمية الحس والوعي الإداريين لديه.خصية المهنية للموظّ المساعدة في بناء الشّ  -

 فين من قبل إداراتهم.ممارسته ضد الموظّ  طي تتمّ طابع تسلّ  خلص من أيّ التّ  -

عامل مع الآخرين، وعدم تفعيل المصلحة ز في التّ ال، وذلك بعدم التحيّ تحقيق العدالة بين العمّ  " -

 عليمات ة، ومنه ضبط العامل من خلال علاقته بالقوانين والأنظمة والتّ ة على المصلحة العامّ الخاصّ 

 ليم لها وعدم استغلال موضعه الوظيفي والحفاظ على المال العام واحترامطبيق السّ من خلال التّ و 

 1."وقت العمل

 ية في عرض أفكارهم، وتحسين مستوى فكير، ومنح العاملين الحرّ أي والتّ ية الرّ جاه نحو حرّ الاتّ  " -

 2."الإبداع الإداري 

                                                           

دراسة ميدانية  -التنظيمية في الإدارة الجزائرية أخلاقيات العمل الوظيفي ودورها في بناء الهوية سالم يعقوب،  1
 2211/2211، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في إدارة أعمال، جامعة محمد خيضر، بسكرة،ببلديات الوادي

 .21، ص
 . 21ص، سابق مرجع محمد حسن أبو عودة،  2
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قة فين في الإدارة، وتحسين مستويات الثّ حاد بين الموظّ وافق الأخلاقي والاتّ جانس والتّ تحقيق التّ  -

 الكثير من الخلافات والمعضلات المرجعية لحلّ مع تأمين  سة،بين الأفراد والجماعات في المؤسّ 

 فات.صرّ لوكات والتّ الإدارية باعتبار الأخلاقيات الإدارية معايير لتقييم السّ 

وهذا انطلاقا من  قليل من الاضطرابات،لوكات غير المقبولة أخلاقيا والتّ ب العديد من السّ تجنّ  -

 واب والعقاب. لإلمام بكل من نظامي الثّ الإدراك الفعلي للواجبات والالتزامات، إضافة إلى  ا

خاذ القرارات إشاعة الاحترام بين العاملين أو الأطراف المتعامل معها، وتسهيل عملية صنع واتّ  -

 سة.اسة في المؤسّ الحسّ 

مة عندما تراعي الجوانب ة من خلال تعزيز العلاقات، فالمنظّ مة لدى العامّ دعم صورة المنظّ  " -

مة اس إلى تلك المنظّ دة في أذهان المجتمع، وسوف ينظر النّ ن لنفسها صورة جيّ تكوّ ها الأخلاقية فإنّ 

صف بصفات الاستقامة بح وإنها تتّ ها تعطي القيمة الكبرى للأفراد أكثر من اهتمامها بالرّ على أنّ 

ضها للخطر، بتقليل المخالفات والمنازعات بأشكالها مع ، ويساعدها هذا في تقليل تعرّ 1" والأمانة

 وبالقانون الذي يعدّ  سة،ك الجميع بالمعايير الأخلاقية وبقيم المؤسّ راعات، إذ يتمسّ غلق باب الصّ 

 في عمقه قيمة أخلاقية.

طور نمية والتّ أسباب التّ  الاهتمام بقيم المهنة وأخلاقياتها من أهمّ  "دت الأبحاث الإدارية بأنّ أكّ  -

جاح عوائق النّ  من أهمّ  عدم الاكتراث بهذه الأخلاقيات يعدّ  مجتمع، كما أنّ  سة وأيّ مؤسّ  لأيّ 

هضة والإتقان والانجاز، وأصحاب المهن والأعمال الذين تقتصر مفاهيم العمل عندهم على والنّ 

رون سوف يوفّ  ،عم لديهم على المادي المشبع للبطون دون الأذهانوالغياب، ويقتصر الدّ الحضور 

 2."راخي والإهمالكالية وراسخة في التّ عة بالإتّ بشرية متشبّ فة ويوجدون كتلا عمل مزيّ  فرص

                                                           

الذهنية في منظمات الأعمال، دراسة ميدانية على أخلاقيات العمل وأثرها في إدارة الصورة بلال خلف السكارنة،  1
 .01صمرجع سابق، ، شركات الاتصالات الأردنية

 .20، صسابقمرجع  سالم يعقوب، 2
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اتي لتحسين المردودية، وتحفيز المهارات المهنية وخلق جسور قد الذّ المساعدة على تقديم النّ  " -

 1." بعةقة في الأهداف المتّ الثّ 

يعطي مة على شهادات يحمل في طياته اعترافا بمضمون أخلاقي واجتماعي حصول المنظّ  إنّ  " -

 2." ةمة مصداقية ضمن منافسة قويّ للمنظّ 

 توفير بيئة عمل مواتية، تسهم في رفع الرّوح المعنوية للعاملين ومنه ضمان زيادة فعاليتهم. -

ي سة لأخلاقيات العمل الإداري يؤدّ تجاهل المؤسّ  عرضه يمكن إدراك أنّ  وأخيرا من خلال ما تمّ 

ي إلى توقيع أضرار عليها وزعزعة معها وهذا بدوره يؤدّ  ف التي تتعاملاإلى ردود فعل سلبية للأطر 

 عكس تماما.ق التزامها بالمعايير الأخلاقية السات الأخرى في حين يحقّ مكانتها بين المؤسّ 

 :وسائل ترسيخ أخلاقيات الإدارة 4-2

 :اتيةقابة الذّ تنمية الرّ  4-2-1

 قبل مراقبة المسؤولين أو -عزّوجل –اجح هو الذي يستحضر رقابة الله ف النّ الموظّ  إنّ        

خصية، ويسعى ببذل أقصى درجات الجهد ة على المصلحة الشّ مة، فيفضل المصلحة العامّ المنظّ 

 ما يصدر منه من أفعال وأقوال مراقبة ضميره لكلّ  مة في ضلّ لتحقيق الأهداف الأساسية للمنظّ 

 سمية.ناء ممارسته لمهامه الرّ يبة في المحيط المهني أثك والرّ مصادر الشّ  وابتعاده عن كلّ 

سة ف يسهم في إنجاح المؤسّ تكوّن هذا المفهوم الكبير في نفس الموظّ  أنّ " وتجدر الإشارة إلى   

فق عليها مات المتّ قابة تمنع من الخيانة، وتعين على الأمانة، لذا فهي من المقوّ دون شك، فهذه الرّ 

 الوطني الحسّ ز وتعزي قوى،والتّ  بالله الإيمان كتقوية ة:وسائل عدّ  اتيةالذّ  قابةالعالم، ولتنمية الرّ في 

 3." صحيح بشكل وأدائها الوظيفة، يةوالإقناع بأهمّ  المسؤولية، لوتحمّ 

                                                           

 .21ص، مرجع سابقمحمد حسن أبو عودة،  1
محمد ، جامعة ، مجلة أبحاث اقتصادية وإداريةمساهمة أخلاقيات الأعمال في مكافحة الفساد الإداري وافية شراد،  2

 .126، ص2212، ديسمبر12، بسكرة، العددخيضر
 .66ص مرجع سابق، ،أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  3
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 :قيقة التي تمنع الاجتهادات الفردية الخاطئةوضع الأنظمة الدّ  4-2-2

 الممارسات غير ي إلى حصول العديد منشريعات يؤدّ عدم وضوح الأنظمة والقوانين والتّ  إنّ    

خصي بحسب المصالح فسير الشّ التّ  فين، أوالأخلاقية كنتاج للفهم الخاطئ من طرف الموظّ 

سة، وهذا ما لبية داخل المؤسّ نظيمية السّ لوكات والقيم التّ ي إلى نمو بعض السّ خصية ممّا يؤدّ الشّ 

سات إيجاد المؤسّ ر على مسارها ومكانتها ودورها في المجتمع ككل، ومنه كان لزاما على سيؤثّ 

الحلول المناسبة لتفادي مثل هذه الحالات، كتبسيط وتعديل مختلف الإجراءات الإدارية لضمان 

فين خصوصا حديثي ية نظام أخلاقيات المهنة وتوعية الموظّ طبيق، تبيان مدى أهمّ الفهم وحسن التّ 

 وظيف، ومحدودي الخبرة.التّ 

 نظام العمل للإدارة والعاملين لمعرفة نظام العملضرورة إعلان "سة إلى ي هذا بالمؤسّ سيؤدّ    

 بوضع لائحة للجزاءات التي تشمل ذلكو  منهما على بينة من أمره، ليكون كلّ  ،بجميع محتوياته

 1."ف بها العاملفعال والمخالفات في حالة عدم تنفيذ الأوامر والالتزامات المكلّ على الأ

ة بأخلاقيات المهنة ص بعض الأقسام الخاصّ تخصّ  سة أنيمكن للمؤسّ  هذه الآلياتإضافة إلى    

فين اوزات الإدارية الحاصلة من طرف الموظّ ة معالجة الانحرافات والتجّ ى مهمّ خيرة تتولّ هاته الأ

خاذ القرارات بشأنها أم مرؤوسين، مع توضيح الحالات الغامضة لتسهيل الفصل واتّ  امسؤولين كانو 

 سة وخصوصيتها.بيعة نشاط المؤسّ نات أخلاقية تتماشى وطوكذا وضع مدوّ 

 :القدوة الحسنة 4-2-3

أولى؛ وقد قال  باب من كذلك فهم المهنة، بأخلاق يلتزم لا ووه المدير إلى العاملون  نظر فإذا "   

 فإن ركم،بخيّ  ولست عليكم وليت:) رضي الله عنه ديقأبو بكر الصّ ل للمسلمين الخليفة الأوّ 

                                                           

، زمزم ناشرون الرضا والولاء الوظيفي قيم وأخلاقيات الأعمالمحمد أحمد سليمان، سوسن عبد الفتاح وهب،  1
 .122-122، ص ص 2211، 1وموزعون، عمان، ط
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فين الوسائل التأثيرية في الموظّ  ، فالقدوة من بين أهمّ 1"فقوموني( أسأت وإن أحسنت فأعينوني،

على  وجبئة، ولذلك ا قدوة حسنة أو سيّ ، فتكون إمّ همورسم العلاقات فيما بينهم، وتوثيق صلات

يساهم في اعتماد نظام الأخلاقيات الإدارية من باب أولى الالتزام بهذه  من الإدارة العليا وكل

 ا.العاملين به ملا يكون حجة وسببا في عدم التزاى الأخلاقيات، حتّ 

 يني والوطني للوظيفة:تصحيح الفهم الدّ  4-2-4

العبادات  سمية جزء منوظيفته وممارسته اليومية لمهامه الرّ  بأنّ  امالاقتناع التّ  فيجب على الموظّ 

العمل، مع مراعاة كل ية في الله، وذلك عن طريق  حسن الأداء والالتزام والجدّ  إلى بها بالتي يتقرّ 

 عليه كما يجب ظام العام  للأخلاقيات الإدارية التي تحكم وظيفته،الالتزامات والحقوق في إطار النّ 

 الفرد ظروف تحسين، و والوطنية المجتمعية نميةالتّ  تحقيق في ه بهذا الأسلوب يسهمالاقتناع بأنّ 

  .الإدارية بالأخلاقيات التزامه من هذا ي سيقوّ  عندها ولة،والدّ  والمجتمع

 التّقييم المستمر للموظّفين: 4-2-5

اتي التي طوير الذّ فين والإنصاف فيه، يكون دافعا أساسيا لخطط التّ قييم المستمر للموظّ التّ  إنّ    

ة ه يمثل آلية مهمّ أنّ  المعنوية، كما ينتهجها غالبيتهم طلبا في الحصول على المكافآت المادية أو

     لمعرفة مستوى العاملين، وتسهيل عمليات الاستفادة من الحوافز الوظيفية  ون المسؤوليستخدمها 

يمكن تشكيل قوى دفع  ،ية العاملين الأرفع مستوى وانطلاقا من أمانة وعدالة وجدّ  وبهذا الأسلوب

تقويمها دارية و صرفات الإلوكات والتّ ية، ببعث دوافع تعديل السّ قل جدّ الأ لوكفين منحرفي السّ للموظّ 

 وتوجيهها نحو الأفضل.

  :إيجاد أدوات الضّبط الإداري  4-2-6

  سير تضمن التي قابيةالرّ  والوسائل الأجهزة على يحتوى  أن يجب تصميمه نظام يتمّ  كلّ  في"     

                                                           

 .61، مرجع سابق، صأخلاقيات العمل بلال خلف السكارنة،  1
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 مةمنظّ  أيّ  في المهنة أخلاقيات ظامن اعتماد عند لذلك له، طوالمخطّ  المطلوب كلظام بالشّ هذا النّ 

 1."عليه ىويتعدّ  يخالفه من كلّ  وتحاسب ظام،النّ  هذا تطبيق تراجع وتراقبأن  عليها

 إنشاء فيه، قصالنّ  جوانب وتظهر الأخلاقي الإعداد فاعلية على تساعد التي الوسائل "ومن   

 وسلوك فاتتصرّ  متابعة مع الإدارية، قابةالرّ  وظائف عن مسؤولا يكون  مستقل جهاز إداري 

وإيجاد النّظم والوسائل الكفيلة بعدم تكرار ما هو سلبي، كما أنّ من الوسائل المفيدة في  فينالموظّ 

 الوظيفي بطالضّ  جراءاتبإ ظرالنّ  إعادة تفعيل الإعداد الأخلاقي والمساعدة على حسن تنفيذه،

 راءاتإج وتنفيذ ممّا يمكّن المديرين والمشرفين من بسط حدّ مقبول من الضّبط الوظيفي، والعقوبات

من يسيء في عمله، ولعلّ من الأمور التي تساعد وتشجّع على ازدهار  وأالمخالفين  بحقّ رادعة 

الأخلاقي، وجود هيئات وآليات مختلفة للمراجعة والتّدقيق، لها سلطات التّحقيق، بالإضافة الإعداد 

 2." التّدقيق في مقدار الفاعلية الإدارية إلى

 فين:والموظّ محاسبة المسؤولين  4-2-7

 قيد بالقوانين والمواثيق الإدارية، عاملا أساسياساهل في مدى التّ قابة والتّ ضعف المحاسبة والرّ  يعدّ   

شار الفساد بجميع أشكاله، وكذا تجاوزات الأخلاقية واني التّ في تهيئة مناخ تنظيمي خصب لتفشّ 

نظام رقابة مستقل يسهر على لاحيات، وهذا ما يستوجب وجود لطة وتجاوز الصّ سوء استخدام السّ 

 فين على حدّ ظام انطلاقا من محاسبة المسؤولين والموظّ د من تطبيق النّ نظيمية والتأكّ غرات التّ الثّ  سدّ 

 سة.من الاختلالات الإدارية المتفشية في المؤسّ  قليل أو الحدّ ا سيعمل على التّ سواء، ممّ 

 :معوّقات تطبيق أخلاقيات الإدارة في المؤسّسة -5

 يمكن أن نحصر معوّقات تطبيق أخلاقيات الإدارة في العناصر التّالية:   

 :عدم تطبيق العقوبات 5-1
                                                           

 .21ص، مرجع سابق المعتصم بالله هاني علي أبو الكاس،  1
 ، مكتبةإسلامي من منظور عليها والرقابة العامة الخدمة في العاملين وسلوك العمل أخلاقالعمر،  الله عبد فؤاد 2

 .16، ص1000، 1الوطنية، جدة، ط فهد الملك
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 المخالف على العقوبة إنزال في بعظام المتّ النّ  تطبيق وعدم الأخلاقية، جاوزاتالتّ  في ساهلالتّ  " إنّ 

وجود  عدم نتيجة لوكية،السّ  الانحرافات وتكرار المهنة، بأخلاقيات الالتزام في كبير تهاون  إلى ييؤدّ 

 1." تجاوزها من والحدّ  بحمايتها رادع يقوم

  غياب القدوة الحسنة: 5-2

 السّلوكات الإدارية الإيجابية تعتبر القدوة الحسنة مرجعا مهما لالتزام الموظّفين بالعديد من       

لما لها من دور كبير في إعطاء نموذج حي ومثالي للسّيرة الحسنة وحسن التّصرف، وتنمية الحس 

الإداري للموظّفين، وقد يكون غياب مثل هذه النّماذج في الإدارة سببا في عدم الالتزام بأخلاقيات 

 مواقف الإدارية أوالإدارة بحجة افتقار الإدارة لنموج مثالي تتبنّى سلوكاته وأفعاله في العديد من ال

 الممارسة الاعتيادية للمهام الرّسمية.  في 

 : ضعف الحس الدّيني والوطني وتغليب المصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة 5-3

إنّ ضعف الإدراك للقيمة الفعلية للعمل وأهمية تقديسه واعتباره التزاما دينيا، إضافة إلى تغليب    

شّخصية عوامل مهمّة وفعّالة في عدم الالتزام بالأخلاقيات الإدارية السّعي نحو تحصيل الأهداف ال

 وتغييبها في الممارسات اليومية للمهام من طرف الموظّفين. 

 :النّقص في وضوح وشفافية القوانين والتّنظيمات 5-4

يخلق نوعا من عدم القدرة عند الموظّفين على تطبيق الأحكام القانونية بشكل صحيح  "ممّا     

 2." وهو ما قد يدفع إلى التّقاعس في أداء الخدمة واستغلال ذلك للقيام بأعمال غير مشروعة

 :فقدان روح التّفاهم بين المسؤول والموظّفين 5-5

إنّ غياب روح الثّقة والتّفاهم بين المسؤول والموظّف يقلّل من مردودية العاملين، وكلّما كان    

موظّف من طرف إدارته، زاد تفانيه في العمل، غير أنّ عدم التزام هناك تقدير للجهود التي يبذلها ال
                                                           

 .26، صمرجع سابقالمعتصم بالله هاني علي أبو الكاس،  1
، مجلة الباحث للدراسات أخلاقيات الوظيفة العمومية بين الواقع وآليات التفعيل لتحسين أداء الإدارةسهام رابحي،  2

 .101، ص 2211، جويلية 12الأكاديمية، باتنة، العدد
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المسؤولين بالصّدق والأمانة والوفاء والعدل في التّعامل يمثّل عوامل غير محفّزة، ويعمل على تراجع 

مستوى الإبداع الإداري ويقلّل من الكفاءات، ممّا يسهم في تراجع مستوى أداء المهام الإدارية والحدّ 

 يرها، في ظلّ عدم الالتزام بأخلاقيات الإدارة .من تطو 

 :الفصل خلاصة

انطلاقا من طرحنا لعناصر هذا الفصل تمّ توضيح أهمّية التّحلي بأخلاقيات الإدارة، فهو يمثّل    

أهم أسس ضمان السّير الحسن والجيّد للمهام الإدارية من خلال حسن الأداء كما أنّ الأخلاقيات 

 ا المؤسّسةلمشاكل التي تتعرّض لهالإدارية تعتبر معايير مساعدة لمواجهة ومعالجة العديد من ا

فهي أساس تحقيق التّوازن والاستقرار في المؤسّسة، كما تمثّل إطارا قانونيا ضابطا لمختلف 

السّلوكات الوظيفية، التي تضمن الشّكل الصّحيح لمختلف الممارسات المهنية، فتعمل بذلك على 

لقيم الأخلاقية العالية ضمان فعالية الأفراد المنبثق عن إيمانهم العميق بالقيم المتأصّلة، وتشبعهم با

 وتنمية الحس المهني لدى الموظّف التي تمثّل قوى دفع نحو تنمية المهارات ومضاعفة الجهود،

وكلّها عوامل تحقّق الاستقرار والتّوازن للمؤسّسة، وتضمن تحقيق أهدافها في جو عمل خصب 

 ومثالي يرتكز على قيم الالتزام والولاء للمؤسّسة.

 

 

 



 

 

 

 

 ي:ـــل الثانـــالفص
 سوسيولوجيا التّسيير الأخلاقي في المؤسّسة الجامعية
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 الجامعية  المؤسسة سوسيولوجيا التسيير الأخلاقي فيالفصل الثاني: 
 

 تمهيد:

سيير بغرض تحقيق أكبر نسبة من طبيعة نشاطاتها إلى عملية التّ  باختلاف ساتتلجأ المؤسّ    

بناء على مبادئ وأساليب تسييرية  ،رة من خلال تنظيم نشاطاتها تنظيما سليما محكماأهدافها المسطّ 

ية بذلك أحدث ، متبنّ في إطار ضوابط أخلاقية محدّدة وموجّهة لمختلف الممارسات الإدارية واضحة

سيير المؤسّساتي، وفي هذا الفصل سنتطرق إلى جملة من مجال التّ  ات العلمية فيظريقنيات والنّ التّ 

فاصيل لتوضيح مفهوم هذه العملية، وكل ما يتعلّق بها من عناصر وعوامل ضبطها، إضافة إلى التّ 

توضيح كيفية توظيف المؤسّسة الجامعية لها، استنادا إلى الخصائص والمهارات التي يجب توفّرها 

ن يتحملون مسؤولية اتّخاذ القرارات الحاسمة والإشراف على تنفيذها، وبهذا سنتناول هذا في مسيري

 حو الآتي:الفصل على النّ 

 لتسيير: التعريف النظري ل -1
سيير العديد من الباحثين، فتعدّدت بذلك مفاهيمه باختلاف وجهات نظر تناول مفهوم التّ      

سيير إلى كونه أكثر الأنشطة أهمية وتغلغلا في جميع بالتّ يرجع الاهتمام "الكتاب والممارسين، و

 الية: عاريف التّ ، وفي هذا الصّدد يمكن إدراج التّ 1"أوجه النشاط الإنساني

طبيق " بأنّه: "علم مبني على قوانين وقواعد وأصول علمية قابلة للتّ Taylor" تيلورعرّفه الكلاسيكي 

خاصية الدّقة التي تمتلكها هذه  ذلك إشارة إلى أنّ وفي  ،2"على مختلف النشاطات الإنسانية 

العملية من خلال قواعدها وقوانينها العلمية والعملية في الوقت ذاته والمحصّل عليها بشكل تراكمي 

راسات أهلتها لأن تكون ضابطا وموجّها لمختلف أفعال الأفراد في جميع كنتاج لجملة من الدّ 
                                                           

 الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية،-المفاهيم والتطبيقات –التسيير العملي والاتصالات الإدارية منير نوري،  1
 .12، ص 2211

 . 121، ص2212،  1ط ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،اقتصاد وتسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب، 2
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لا نستبعد أن تكون هذه العملية في المؤسّسة الجامعية محرّكا أشكالها العلائقية، وبهذا فإنّنا 

حركية مختلف النشاطات من خلال أفعال وردود ) وضابطا ومنظّما لمختلف أشكال العلاقات 

أفعال الفاعلين في المؤسّسة الجامعية اعتمادا على جميع أنواع الاتصالات، رسمية كانت أو غير 

، ندير، نوجه عملية التي من خلالها نخطط، ننظّمال أيضا أنّه: سيير التّ ومن بين مفاهيم  (.رسمية

سيير بهذا المعنى هو عملية تسمى مة من أجل تحقيق الأهداف المحدّدة، والتّ ونراقب موارد المنظّ 

prodc :ّ1حيث أن 

Planification :التخطيط 

Organisation :التنظيم 

Direction: التوجيه 

Controle :الرّقابة 

سييرية ؤون التّ سيير والشّ " التّ  " فإنّ H.Simon" سيمون زها ومن أبر  المدرسة القراريةأمّا حسب   

، لقد نظرت هذه 2"يجب أن نفكر فيها كعمليات أخذ قرار بقدر ما هي عمليات تنطوي على فعل

جانب  سيير من زاوية مغايرة تماما، بتأكيدها على عملية اتّخاذ القرارات، وهوالمدرسة إلى التّ 

حساس جدا كونه مرتبط بعدّة متغيرات، وبذلك ينظر إلى العوامل التي تتحكّم في هذه العملية  

قافية، الحكم العقلاني في خصية للمسؤول، مرجعيته الثّ داخل المؤسّسة الجامعية، كالسّمات الشّ 

نظيمي من قوانين اغطة بما في ذلك متطلّبات الهيكل التّ الوضعية الإدارية محل النّظر، القوى الضّ 

 سمية نظيمات غير الرّ صال دون الأخرى، التّ داخلية وتدرّج في المسؤوليات، هيمنة بعض أنماط الاتّ 

 تأثيرا من الآخر؟ ر هذه العوامل إذن ومتى يكون أحدها أشدّ المؤثّرة في منحى القرار، فكيف تؤثّ 

                                                           

1 Kamoun Rym et Ben Ammar Salima. Introduction générale a la gestion. Université  
Virtuelle de Tunis.2008. pp15.16. 

 . 121، صمرجع سابقعبد الرزاق بن حبيب،  2
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 وهو جزء ممّا نحن في صدد مناقشته في هذه الأطروحة.

، وهو كذلك: " طريقة عقلانية 1عملية تنفيذ الأنشطة بواسطة الأفراد سيير بأنّه:التّ كما يعرّف 

ريقة المادية والمالية، قصد تحقيق الأهداف المرجوة، تتم هذه الطّ نسيق بين الموارد البشرية، للتّ 

وفيق المؤسّسة بالتّ نظيم، الإدارة، والرّقابة للعمليات قصد تحقيق أهداف خطيط، التّ يرورة التّ حسب السّ 

نسيق في هذا التعريف تأكيد واضح على نقطة جوهرية تتمثّل في ضرورة التّ ، 2"بين مختلف الموارد

والمالية بأسلوب مدروس ودقيق من خلال الوظائف الأربع مختلف الموارد المادية والبشرية بين 

تحقيق أهداف المؤسّسات  المشار إليها دون إغفال أهمية أي نوع من الموارد ودوره الفعّال في

 الجامعية حالها حال المؤسّسات الأخرى.

قة والمتكاملةسيير:" هو تلك المجموعة من العمليات المنسّ أنّ التّ محمد رفيق الطيب في حين يرى   

وجيه، الرّقابة، إنّه باختصار تحديد الأهداف وتنسيق جهود نظيم، التّ خطيط، التّ التي تشمل أساسا التّ 

 3." لبلوغهاالأشخاص 

سيير، إلّا أنّ هناك إجماع واضح عريفات بين النظرتين الكلاسيكية والحديثة للتّ لقد مازجت هذه التّ 

على ضرورة تحقيق أهداف المؤسّسة، وبذلك نخلص إلى أنّ التسيير في مجمله عبارة عن تلك 

يتم من خلالها توظيف وتوجيه  وجيه، الرّقابة(  التينظيم ،التّ المهام الإدارية المنجزة )التّخطيط، التّ 

 ئيسية لها. كل الموارد المتاحة في المؤسّسة الجامعية، مادية ومالية وبشرية نحو تحقيق الأهداف الرّ 

 المسيّر ووظائفه في المؤسّسة الجامعية: -2

 لقد أوجد الباحثون عدّة تعريفات للمسيّر منها: لمسيّر:ل النظري  تعريفال 2-1
                                                           

 .1999 .Paris .le Robert Seuil .Dictionnaire de  sociologie .Ansart Pierre, Akoun André 1

P 242. 
 .121، صمرجع سابقعبد الرزاق بن حبيب،  2
 2، ط 1، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،جأساسيات، وظائف، تقنيات -مدخل للتّسييرمحمد رفيق الطيب،  3

  .12، ص2211
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هو القائد الإداري الذي يقوم بأعماله من  " المسيّر يدرسون علم الإدارة: تعريف الفقهاء الذين

  خلال الآخرين، إذ أنّه مخطّط ومنسّق ومراقب لجهود الآخرين بغية تحقيق هدف مشترك.

ذلك العنصر الحيوي القادر على قيادة العمل الإداري وتوجيه الأنشطة " ويعرّف المسيّر أيضا بأنّه:

  1."نحو الإنجاز والنّجاح أو الفشل والدّمار الإدارية جميعها

عريفين إلى أنّ المسيّر محور ومحرّك العملية الإدارية لدوره الفعّال في توجيه أفعال يشير هذين التّ 

المرؤوسين ومراقبتها، وتجسيد أفكاره النّظرية في واقع إداري ملموس من خلال القدرة على التّخطيط 

نسيق بين الجهود المختلفة للفاعلين، ويعمل على توجيهها نحو آليات التّ ليم والمدروس، يمتلك السّ 

 الأهداف المشتركة، وهو بذلك مفتاح نجاح أو فشل العملية الإدارية ككل. 

 المسيّر هو ذلك الشخص الذي يستطيع القيام بالأعمال وإنجاز :"فإنّ  محمد رفيق الطيبأمّا حسب 

، ومنشّط، ومراقب، ومنسّق لجهود الآخرين لبلوغ غرض المهام من خلال الآخرين، فهو مخطّط

احية الأصولية، مسيّرا كل مسؤول عن أعمال الآخرين، ولا بدّ من أن مشترك، وعليه يعتبر من النّ 

تكون للمسيّر سلطة معيّنة لاتّخاذ القرارات، وإلّا فإنّه يفقد صفته كمسيّر ويتحوّل عمليا إلى منفّذ 

  2."فحسب

نقطة جوهرية وهي المسؤولية الإدارية التي تلقى على عاتق المسيّر  رفيق الطيب محمدلقد أضاف 

هاية انعكاس تائج في النّ من خلال تحمّله لنتائج أعمال فريق العمل الذي يترأسه كون أن هاته النّ 

ميداني لعملية فكرية تولّاها هو في الأصل انطلاقا من ممارسته لمختلف الوظائف الإدارية التي 

لت إليه من تخطيط وتوجيه وتنسيق ورقابة، إضافة إلى ضرورة امتلاك هذا المسيّر لهامش من أوك

 لطة الإدارية التي تمنحه أحقية الفصل في مختلف القضاياالحرية في اتّخاذ القرارات بناء على السّ 
                                                           

 .12ص ، مرجع سابقمنير نوري،  1
 .11، صمرجع سابقمحمد رفيق الطيب،  2
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 الإدارية في إطار صلاحياته المحدّدة في الهيكل التنظيمي. 

 وضوابطها  في المؤسّسة الجامعية:وظائف المسيّر  2-2

لطة للمسيّرين باختلاف مناصبهم الإدارية والمسؤوليات التي يتولونها هامش كبير من السّ    

سمية، خصوصا ما تعلّق منها بتسيير عمل المرؤوسين، تبرز من خلالها مهاراتهم وقدراتهم الرّ 

رين، إلّا أنّه غم من تعدّد وظائف المسيّ وبالرّ المكتسبة من خبراتهم طيلة مسارهم الوظيفي في الإدارة، 

فية، فهي وظائف متداخلة ومتزامنة رين حول هذه الطبيعة الوظيلا يوجد إجماع كامل بين المنظّ 

ت أو غير رسمية، وتجزئتها من قبل ائدة فيه رسمية كاننظيم والعلاقات السّ مرتبطة بدرجة تعقيد التّ 

 ظرية بربطها من الواقعولها وتقريب بعض المفاهيم النّ ارسين، كان بغرض تسهيل تنابعض الدّ 

 مات باختلاف طبيعة نشاطاتها، وبذلك يمكننا أن نحصر تلك الوظائف فيما يلي:الميداني للمنظّ 

 خطيط واتّخاذ القرارات:   التّ  2-2-1

 :دق والموضوعيةخطيط وعلاقته بكفاءة المسيّر ومعياري الصّ التّ  -أ

خطيط تريد المنشأة أن تكون في المستقبل، وكيفية الوصول هناك، ويعني التّ  أين" خطيط يحدّد التّ  

 تحديد أهداف أداء المنشأة في المستقبل وتحديد المهام واستخدام الموارد المطلوبة في تحقيق

 1." الأهداف

خطيط في مقدّمة الوظائف الأخرى وتسبقها جميعها، فهي تتضمّن الأنشطة التي وظيفة التّ  "إذن 

نى بتحديد غايات المنظّمة وأهدافها، ونتائجها المستقبلية المراد تحقيقها، وتوضيح الأنشطة تع

 2." ياسات والبرامج اللازمة لتحقيق تلك الأهداف والنتائجوالفعاليات والسّ 

                                                           

، دار أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي،  1
 .22، ص2221، 1الفكر، عمان، ط

 2226، 1، دار الحامد، عمان، طالإدارة الحديثة )النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة(حسين حريم،  2
 .22ص 
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 1:"وتقوم وظيفة التّخطيط بما يلي

 تحديد الأهداف. -

 تحديد البدائل الممكنة لتحقيق الأهداف. -

 نفيذ التي يلتزم بها الأفراد لفترات زمنية مقبلة.خطوات التّ تحديد  -

 وعية والكمية.احية النّ تحديد الموارد البشرية والمادية المطلوبة من النّ  -

تحديد المعايير التي تستخدم في تقييم الإنجاز الذي سوف يتحقّق، أي أنّها وظيفة تختص بتحديد  -

 ".ى  ولماذا؟ى الأعمال، وأين ستؤدّ وكيف ستؤدّ ي لتحقيق الأهداف، الأعمال التي ستؤدّ 

 2:" وللخطط أنواع كثيرة منها

هي مرشد للفكر والعمل، أي أنّ المقصود منها توجيه أفكار العاملين وأعمالهم في  ياسة:السّ  -أ

 جاه معين.اتّ 

وهي خطة تتعلّق بالتّعامل مع الخصم أو المنافس، ويمكن أن تشير أيضا إلى  :الإستراتيجية -ب

 ن.برنامج عمل واسع لتعبئة الموارد من أجل بلوغ هدف معيّ 

 خطة تشتمل على خطوات متسلسلة منطقيا وزمنيا. الإجراء: -ج

 الامتناع عنه.ن أو خطّة لا تتّصف بالمرونة وتتطلّب عادة القيام بعمل معيّ  القاعدة: -د 

ياسات والإجراءات والقواعد التي تستهدف استعمال الموارد وتسخير خليط من السّ  البرامج: -ه

  ." سبة للبرنامجوقيت عنصرا أساسيا بالنّ طاق ويشكل التّ المهام، لتنفيذ خطّة عمل واسعة النّ 

  الإدارية الأخرى كغيرها منخطيط في المؤسّسة الجامعية قاعدة للقيام بالوظائف يعتبر التّ           

                                                           

 .20، ص مرجع سابقمنير نوري،  1
 .20، صمرجع سابقمحمد رفيق الطيب،  2
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ؤساء المؤسّسات، أين يتولى المسيّرون الجامعيون باختلاف مسؤولياتهم) رؤساء جامعات، نواب الرّ  

الجامعيون، عمداء، نواب العمداء، مدراء فرعيون، رؤساء مصالح وغيرهم( حسب تدرّج المسؤوليات 

رفية وتينية المستمرة أو الظّ طات الإدارية الرّ شاحضير المسبق لمختلف النّ نظيمي، التّ وفقا للهيكل التّ 

أو لبة الجدد مثلا خول الجامعي للطّ سجيلات الاعتيادية أو الدّ المرتبطة بالحالات الاستثنائية، كالتّ 

ات الإدارية على ى سيرورة مختلف الملفّ نوية، أو حتّ لميزانيات السّ وظيف أو توزيع امسابقات التّ 

باختلاف نشاطاتها، فالمسيّر الجامعي هنا في صدد دراسة استباقية لما مستوى العديد من المصالح 

سيقوم به من نشاطات إدارية كلّف بها، فهو يحدّد الأهداف وكيفية الوصول إليها مع توقّع 

يذ، كل هاته الأعمال تتطلّب نفنفيذ، وكذا وضع خطوات التّ الإمكانات المادية والبشرية المتاحة للتّ 

رين الجامعيين يمتلكون هذه اءة في تقلّد المنصب الإداري، فهل كل المسيّ عامل الكفتوفّر 

سيير المكتسبة ي المهام الإدارية يكون بحسب التمكّن الإداري والقدرة على التّ الخاصية؟، وهل تولّ 

 .كوين في تخصص ومجال محدّد؟أحيانا من الخبرة الميدانية أو التّ 

سة الجامعية القدرة على امتصاص العديد من عقبات إنّ احترام عنصر الكفاءة يمنح المؤسّ  

الي رفع نسب تحقيق الأهداف وتحسين مستوى الخدمة الإدارية ككل، كون أنّ المسير سيير وبالتّ التّ 

حسن اختيار المورد بدبير، اقبة وحسن التّ ظرة الثّ من خلال النّ زن الأمور الكفء له القدرة على و 

 .للقيام بالمهام الإداريةالبشري الملائم نوعا وكما 

 1من ناحية أخرى  طبيعة عملهو  من ناحية، قدراتهو يتناسب  ماالأداء من فكل عامل سوف يعطي  

 مشاكل التسييرقدير المناسب للموارد المادية المطلوبة، وكذا القدرة على التّعامل مع إضافة إلى التّ 

المتغيّرات  كيف مع كلّ رة على التّ وقعات وبناء الاستراتيجيات والقدالعارضة، من خلال التّ 

صرف بأسلوب ظرية في واقع ميداني يفرض عليه التّ نفيذية النّ والمستجدات، ومنه تعديل الخطط التّ 
                                                           

 .Edition de Boeck Université .Gestion des ressources humaines .Sekiou Lakhdar 1

Bruxelles . 2ème édition . 2001. p333. 
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جل المناسب في المكان المناسب كفيل بتحسين بعات، إنّ وضع الرّ ن، لتخفيف أو تجاوز التّ معيّ 

دق والموضوعية والخدماتي، إضافة إلى صفتي الصّ العمل الإداري من جميع نواحيه، العلائقي 

قة في نقل المعلومة، وتوضيح الواقع الفعلي التي قد يتّصف بهما المسيّر الجامعي، من خلال الدّ 

قيق للمشاكل والإمكانات الفعلية المتاحة لمعالجتها دون تزييف وضيح الدّ لسير الخدمة الإدارية، والتّ 

ه جميع الأطراف المتعامل معها من مرؤوسين ومتلقين للخدمة يوجّ الحقائق أو إخفائها كفيل بأن 

ير الحسن للعمل الإداري جاوب مع جل المتغيرات التي قد تعترض السّ عامل والتّ الإدارية إلى التّ 

ركيز على أهداف المؤسّسة الجامعية اتية بالتّ ككل، كما أنّ الموضوعية في التّخطيط واستبعاد الذّ 

الي تنفيذ صية يكون قاعدة لإيجاد المسيّر القبول من طرف المرؤوسين وبالتّ خدون الأهداف الشّ 

الخطط عن رغبة وتقبل كل ما سيطرأ من تغيرات في الخطط بسبب المشاكل العارضة وهي دوافع 

قي بالخدمة الح العام ومنه الرّ ية في تأدية المهمّة والحرص على إتقانها حفاظا على الصّ للجدّ 

غم من عرقلة العديد من المشاكل المتوقّعة الإداري إلى أعلى مستوياته الممكنة بالرّ الإدارية والعمل 

 أو غير المتوقّعة.

ركيز على عامل الكفاءة في تقلّد المنصب الإداري وافتقار المسيّر أخيرا نستطيع القول بأنّ عدم التّ  

الانتقال بها من الواقع ة تنهار لمجرد دق والموضوعية كفيل ببناء خطط تسييرية هشّ لصفتي الصّ 

ظري إلى الواقع الميداني الملموس، لصعوبة تطبيقها أو العجز المطلق في ذلك لما تعترض له النّ 

 نفيذ.من معرقلات للتّ 

 لطة الإدارية: اتّخاذ القرارات واستخدام السّ  -ب

حينما اعتبر  سيمون عملية اتّخاذ القرارات مثل ما ذهب إليه  "ف الإدارة بأنّهاهناك من يعرّ 

 هو من يستطيع تحديد المشكلة المطلوب  اجح في نظرهقرار( مترادفتين فالمدير النّ  –الكلمتين) إدارة 
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  1."واتّخاذ القرار الملائم بشأنها معالجتها

 هائي والإرادة المحدّدة لصنع القرار بشأن ما يجب وما لا يجب فعله: البث النّ "ويعرّف القرار بأنّه

ن إلى نتيجة محدّدة ونهائية، وما دمنا بصدد القرار فإنّه لا بدّ من أن تكون معيّ  للوصول بوضع

بأنّه:  القرارف هناك نتيجة ينبغي إنجازها ووسائل ومسارات للوصول إلى هذه النتيجة، ومن هنا يعرّ 

مسار فعل يختاره المقرّر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لإنجاز الهدف أو الأهداف التي "

 3:"اليةروط التّ ولربط المشكلة بقرار يخصّها، ينبغي أن تتوفّر الشّ  2"يبتغيها لحل المشكلة التي تشغله

 القرار.صرف، أي صنع واتّخاذ تيجة والهدف تتطلّب التّ وجود فجوة بين النّ  -

 إدراك متّخذ القرار لوجود هذه الفجوة. -

 ."متّخذ القرارافع في إزالة هذه الفجوة لدى غبة والدّ توفّر الرّ  -

ز حيّ  لطة الإدارية، حيث أنّ يرتبط اتّخاذ القرارات في المؤسّسة الجامعية ارتباطا وثيقا بمفهوم السّ 

 اتّخاذ القرارات بالفصل في العديد من القضايا الإدارية.  لطة الذي يمتلكه المسيّر يكسبه حقّ السّ 

لطة جانبان في إصدار الأوامر ومتابعة تنفيذها والمحاسبة عليها ويوجد في السّ  الحقّ  "لطة هي فالسّ 

أثير على فوذ أي قدرة التّ والأمر الآخر هو النّ  ،ة من مصادر مختلفةلهما ضرورة امتلاك القوّ أوّ 

ي في الأخير إلى لطة الإدارية لأشخاص ذوي كفاءة ونزاهة عاليتين يؤدّ منح السّ  ، إنّ 4"الآخرين

إصدار قرارات سليمة وفعّالة كونها تنبع عن إدارك ووعي مسبقين بابتعادها قدر المستطاع عن 

حصول الأشخاص غير المؤهّلين على  جربة في الميدان الإداري لاحظنا أنّ اتية، ومن خلال التّ الذّ 

                                                           

، ديوان المطبوعات الجامعية تسيير المؤسسات بين المفاهيم النظرية والتطبيقات العمليةبولرباح عسالي،  1
 .21، ص2211الجزائر،

 ، مؤسسة شبابفي علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي دراسة –القيادة حسين عبد الحميد أحمد رشوان،  2
 .101، ص 2212الجامعة، الإسكندرية، 

 .11ص ،مرجع سابقبولرباح عسالي،  3
 .212ص  ،مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  4



86 

 

 

حة ي أحيانا إلى إساءة استخدامها نظرا لهيمنة وسيطرة عامل المصللطة الإدارية قد يؤدّ السّ 

على طبيعة القرارات الإدارية باختلافها، فالمسيّر في هذا الإطار يسعى لقضاء مكاسب خصية الشّ 

فكير في المصلحة العامّة للأفراد شخصية ولو بطريقة مخالفة للمعايير القانونية والأخلاقية دون التّ 

أفعال أفراده، بما في ن ته التي ينفرد بها والمستمدة مأو مصلحة الجامعة كتنظيم قائم بذاته، له سمع

ابع الغالب للقرارات الإدارية، والذي قد يحوي بهذا الإدارية للمسيّرين، وكذا الطّ  الأفعالذلك مختلف 

شدد عسف والتّ لبية غير المقبولة أخلاقيا وإداريا كالتّ واهر السّ كل في مضمونه العديد من الظّ الشّ 

غاضي عن أخطاء عامل مع المرؤوسين بالتّ التّ  سمية وعدم العدل فيوالانحراف عن نظم العمل الرّ 

المزاجية في ممارسة المهام و البعض دون الآخرين أو منح الحوافز بغير حق لبعض المقربين، 

لطة الإدارية واتّخاذ خصية وغيرها من أوجه إساءة ممارسة السّ هيمنة الاجتهادات الشّ و رية، الإدا

شد في اتّخاذ القررات الإدارية، ومنه الانحراف عن فقدان الرّ ي إلى القرارات، كل هاته العوامل  تؤدّ 

 أهداف المؤسّسة الجامعية. 

 وظيف:نظيم والتّ التّ  2-2-2

 عاوني:نظيم وتشجيع العمل التّ التّ  -أ

   يشمل تهيئة وتطوير بنية الوظائف الإدارية المتداخلة، بناء" خطيط وهو نظيم بوظيفة التّ يرتبط التّ 

خطيط، وتوزيع المسؤولية المخطّط لها على الأشخاص الذين يشغلون هذه التّ على متطلّبات 

طوير صالات، والتّ لطات المختلفة، وطرق الاتّ نظيم إقامة العلاقات بين السّ الوظائف، وينتج عن التّ 

 1." سةنمية للموارد البشرية للمؤسّ والتّ 

 يسعى بطبيعة الحال إلى الوصول للأهدافإنّ المسيّر الجامعي المكلّف بمهام إدارية محدّدة        

                                                           

، دار الوفاء للطباعة والنشر إدارة الموارد البشرية بالمكتبات الجامعية في عصر المعرفةالسعيد مبروك ابراهيم،  1
 .11، ص2212 ،1طالإسكندرية، 
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نسيق بين أعمال المرؤوسين وإن والتّ   ئيسية المخطّط لها مسبقا، فهو بذلك يعمل على الجمعالرّ 

وزيع نظيم التي تمنحه إمكانية التّ اختلفت مستوياتهم الإدارية، ويتحقّق هذا انطلاقا من عملية التّ 

 لطات والمسؤوليات المختلفة عقلاني، من خلال تحديد السّ الجيّد للمهام بين المرؤوسين وبشكل 

كويني والميداني المتعلّق بمدى القدرة فلكلّ فاعل إداري مهامه الواضحة، المتناسبة مع مستواه التّ 

سمية، وطرق ة الإدارية، كما أنّ تحديد المسيّر لمسار العلاقات الرّ حكم في أداء المهمّ على التّ 

الي العمل على حيات، يعمل على توضيح سيرورة المهام الإدارية، وبالتّ لاصال وحدود الصّ الاتّ 

ر في توزيع المهام الإدارية، وجودة تنسيقه بين مختلف وانطلاقا من عقلانية المسيّ  تسريعها،

العمل بطريقة  ، يتمّ نفيذصال بحرية مناقشة الأهداف وطرق التّ الوظائف، وفتحه لمختلف قنوات الاتّ 

ى تحفيز رفع مستوى الأداء الإداري من خلال أسلوب المشاركة، ممّا يرفع من روح غير مباشرة عل

 ونه من مهام.جاه ما يؤدّ فين، وشعورهم بالمسؤولية اتّ عاون بين الموظّ التّ 

الي تتكّون لدى الفرد نظيم الجيّد تحمل الفرد لمسؤولية إنجاز العمل المنوط به، وبالتّ ر التّ يوفّ "إذن 

 1."سبيل تحقيق الأهداف، حيث تجتمع منظومة الأعمال كلّها على أكمل وجه عاون فيروح التّ 

 منهم في ز كل  عاوني بين مرؤوسيه، الذين يتميّ وبذلك يعتبر المسيّر الجامعي محرّكا للعمل التّ 

شخصيته ومهارته وخبرته وحاجته وطريقة سلوكه، بالنّظر لما يقوم به من دور تنظيمي وتفاعلي 

سمي من العلاقات وأهميته في سمية، دون إلغاء الجانب غير الرّ لمختلف العلاقات الرّ بتنشيطه 

 توجيه مسار تحقيق أهداف المؤسّسة الجامعية عامّة.

 عاون، يوحي إلى خلل في العلاقات ناجموأي فتور في تأدية المهام الإدارية، وتراجع في روح التّ 

 نظيم.عن عجز في عملية التّ 

 

                                                           

 .21، صنفس المرجع 1
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 زاهة:وعلاقته بمعياري العدالة والنّ وظيف التّ  -ب

أن يكون الفرد منصفا وغير متحيّز، في حين أن النّزاهة تعني المصداقية " تشير العدالة إلى  

مات باحترام القوانين ومن المتوقّع أن يلتزم المسؤولون في المنظّ قة، والاستقامة والأهلية للثّ 

 1." زاهةشريعات كمظهر أوّلي للعدالة والنّ والتّ 

وظيف من بين أهم الوظائف التي تبرز مدى التزام المسيّرين في الجامعة بمعياري كما يعتبر التّ 

فافية وذلك من خلال الالتزام بالمسؤولية والشّ ة، ممّا يعكس الإيجابية للجامعة، زاهالعدالة والنّ 

لمناسب  من ذوي وظيف، واختيار المورد البشري احضير لمختلف مسابقات التّ والمصداقية أثناء التّ 

الحسن للمهام ير الكفاءة لتقلّد أي منصب إداري تكون الجامعة بحاجة ماسة إليه لتحقيق السّ 

الإدارية الجامعية عامّة، وبذلك كان لا بدّ على المسيّر المكلّف باختيار الأفراد المناسبين للوظيفة 

الأساليب والإجراءات الأكثر شفافية  وصية والتحيّز بكافة أشكاله واعتمادالابتعاد عن المحاباة والتّ 

ستهانة بقدرات الممتحنين أو شخصياتهم والأخذ بعين نتقاء، مع عدم الإوعدالة أثناء مقابلات الإ

رتباك التي قد يقعون فيها، دون الحكم المباشر عليهم، وعلى المسيّر أيضا الاعتبار حالات الإ

قدراتهم ومهاراتهم دون التحيّز لأسباب جهوية أو إتاحة فرص متساوية لجميع المترشحين لإظهار 

ختيار لإكر أو العكس، وبذلك تكون عملية اختيار للأنثى دون الذّ قرابية أو جنسية بالميل أثناء الإ

وظيف عتبارات القانونية وسياسات التّ عيين قائمة على أسس سليمة وموضوعية، بمراعاتها للإوالتّ 

أي قصور في اختيار المورد البشري المناسب للوظيفة يكون نتاجا  إنّ وإجراءاته وقوانينه المعتمدة، و 

لعدم منح هذه الوظيفة أهميتها البالغة ومكانتها الحسّاسة وكذا الافتقار لمعياري العدالة والنّزاهة ممّا 

وهذا سيؤثر ، م في ترقياتهم وتقييمهموصيات ستتحكّ ينعكس مثلا على أداء العاملين لشعورهم بأنّ التّ 

                                                           

 .161، ص مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري  1
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بشكل مباشر في سيرورة مختلف الوظائف الإدارية، ممّا يعرقل تحقيق الأهداف العامّة للمؤسّسة 

 الجامعية.

 وجيه وعلاقتهما بحسن المعاملة:القيادة والتّ  2-2-3

أثير في أفكار أو العملية التي بواسطتها يقوم الفرد بتوجيه أو التّ  "القيادة مصطلح يشير إلى إنّ   

ز على هدف معين يرغب القائد في تحقيقه، فالقيادة هي سلوكهم، والقيادة تركّ  مشاعر الآخرين أو

القائد مسؤول عن تنسيق مجهودات  ن، وبمعنى آخر فإنّ توجيه لسلوك الآخرين نحو غرض معيّ 

 1."ونشاطات أعضاء الجماعة التي يقودها لتحقيق هدف مشترك

سة الأهداف للمرؤوسين في جميع أنحاء المؤسّ خلق قيم وثقافة مشتركة، وإبلاغ  "وتعني القيادة 

أثير على المرؤوسين وحفزهم في تأدية واجباتهم على أعلى مستوى، ففي عصر يسود فيه عدم والتّ 

 إمكانية يني والجنسي بين أفراد القوى العاملة فإنّ نوع العرقي والدّ ديدة وتزايد التّ التأكّد والمنافسة الشّ 

 2."جاحغ بالأهداف وحفز العاملين تعتبر أمورا في غاية الأهمية للنّ نة والإبلاتشكيل ثقافة معيّ 

مة ابض الذي تحيا به المنظّ شيدة وفق ديناميكيتها، فهي قلب الإدارة النّ مفتاح الإدارة الرّ  "والقيادة هي

شاط الإداري وفعاليته، وذلك بما ة فالقائد الإداري هو المسؤول عن مدى حيوية النّ كلّها، ومن ثمّ 

لديه من قدرات وما تتضمّنه من معارف ومهارات قيادية تساعده على تنسيق وتوجيه ورقابة جهود 

أثير فيهم وحفزهم على تحقيق الهدف أو الأهداف المشتركة ابعين له، والتّ الأفراد المرؤوسين التّ 

 3." مةللأفراد والمنظّ 

 أنّ الاهتمام بالقضايا الأخلاقية من بين أهمنظيمية والقيادة ماذج المتعدّدة للفعالية التّ أكّدت النّ  كما
                                                           

 2226، مؤسسة لورد العالمية للشؤون الجامعية، البحرين، مة في الإدارةمقدّ أسامة كامل، عبد الغني حامد،  1
 .122 -122ص ص 
 والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينأصالة المبادئ كامل محمد المغربي،  2
 .22صمرجع سابق ،  
 .6-1، ص ص مرجع سابقحسين عبد الحميد أحمد رشوان، 3
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عامل مع الأفراد من بين أكثر الأمور تعقيدا وصعوبة نظرا لتلك التّ ف ،1العناصر الأساسية للقيادة

د من يستطيع امتصاص تلك والمسؤول الجيّ ، خصية للعاملينمات الشّ الاختلافات في السّ 

ب البعد ة والاحترام ويغلّ فيتعامل معهم بأسلوب يضمن نشر المودّ  هاشئة بين مرؤوسيالاختلافات النّ 

 الواعي من خلال إدراكه الجميع، مع بةطيّ  علاقات بناء على قدرةال له ،همعامل معتّ الفي  الإنساني

حية فسية والصّ مرؤوسيه، والقرب منهم ومراعاة ظروفهم الاجتماعية وحالاتهم النّ  جاهاتواتّ  لميول

المرؤوسين  طلبات وتلبية الإنسانية سمية المنوطة بهم، إنّ على منحى ممارستهم للمهام الرّ وتأثيراتها 

 أثناء وح الإبداعيةرّ ال لإظهار المجال وفسح قة،الثّ  زيادة املو عامل من عحاجاتهم في التّ  وإشباع

 سمية.الرّ  مهامالأداء 

فين، انعكس ذلك على ئيس والموظّ الرّ وح الإيجابية الاجتماعية إذا سادت العلاقة بين الرّ ف بذلكو  

  اء لمصلحة العملقد البنّ شجيع على النّ والتّ  جديد في العمل،والتّ  الوظيفي، وتينالرّ  كسر

ئيس والمدير في عمله، فلولاهم ما هم مساعدون للرّ لهم حق المعاملة الحسنة لأنّ " والمرؤوسون 

 عاملئيس قدوة لهم في التّ المنطقي أن يكون الرّ  ئيس أن ينجز مهامه، إضافة إلى أنّ استطاع الرّ 

 غاضي علىات، والتّ وتسهيل المهمّ  فبسم وترك التكلّ الحسن، فإذا كان يتعامل معهم بالملاطفة والتّ 

مردود ذلك  هم سيكونون كذلك مع بعضهم ومع غيرهم، بل وسيظهردق والعدل، فإنّ الهفوات والصّ 

  ظام، كثير الخرق لهفي تطبيق النّ عني ذلك أن يكون المدير متساهلا ولا ي، في عملهم وإنتاجهم

نضباط هذا علامة على ضعف الإدارة، ولكن الأمر يحتاج إلى حكمة وسياسة، فالأصل الإ فإنّ 

جاوز، إضافة ة تستدعي المراعاة والتّ هناك حالات خاصّ  الوظيفي، وإتقان الأداء من الجميع، إلا أنّ 

 معره ــظام بحذافية، بل يمكن تطبيق النّ ــاف في المعاملــظام لا يعني العبوس والجفتطبيق النّ  إلى أنّ 

                                                           

1 Morgan Ronald B. Self – and Co – Worker Perceptions of Ethics and Their Relation 
ships to Leadership and Salary . Academy of Management Journal. Vol 36. N°1. (Feb, 

1993). p203. 
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 1."عاملاللطف والبشاشة وحسن التّ 

الوظيفة الإدارية التي تختص بقياس "  الرّقابة بأنّهاتعرّف  الرقابة وتحمل المسؤولية: 2-2-4

د من تحقيق الأهداف والخطط التي وضعتها المنظّمة، كما يعرّفها وتصحيح الأداء بهدف التّأكّ 

  2."ريقة أو الخطط الموضوعة للطّ  جعل الأشياء تتم طبقا"البعض الآخر بأنّها: 

ما  تسمح للمدير بتحديد أي أنّهاد قابة من أن الخطط توضع في ظروف عدم التأكّ وتنبع أهمية الرّ 

بعد تي تال اتإدخال أي تغييرات على أسلوب أداء الأفراد لتصحيح الانحراف روري من الضّ  إن كان

 نفيذ عن الأهداف الجوهرية.التّ 

نحرافات ل المسؤولية كاملة بكشف مواطن الإاجح من يستطيع تحمّ النّ المتمكّن و  الي فالمسؤولوبالتّ 

صويب لا استخدام التّ وذلك بغرض  دارية،لإمن خلال المتابعة المستمرة لسير مختلف المهام ا

 رةمبالمسؤولية واهتمامه بالمتابعة المست إحساسهفين، فهو من خلال غوطات على الموظّ الضّ 

 يمارسف ،هدافي إلى تحقيق الأياسات التي تؤدّ السّ و  والبرامج للأعمال يحرص على تنفيذ الخطط

 يسهر بذلك  علىوالعقاب، و  الجزاء وسيلة لتوقيع عتبارهابا لا وإصلاح تقويم أداة  اعتبارهاب قابةالرّ 

 لطةالسّ  استخدام في فالتعسّ دون  واحترامها تطبيقها يتمّ  والقرارات والقوانين وائحاللّ  أنّ  من دالتأكّ 

 مةالمنظّ  سة الجامعية، ففياسة في المؤسّ الحسّ  القرارات اتّخاذ عملية العاملين وترشيد حقوق  بمراعاة

 ةعدّ  بين يختار أن رو مجب إنّهف ما، موقف وأمام وهكذا القرارات، من نمعيّ  مجال له شخص كل

  ولؤ المستطبيق  فإنّ  الاختيار، هذا سبيل الهدف، وفي إلى الوصول من نهسيمكّ  ما ممكنة راتمتغيّ 

 قاتتجاوز كل المشاكل والمعوّ ل ،3مةءملا الأكثر للعمليةنابعا من إدراكه يكون  القواعد، لبعض

 .المبكر لها الكشف من خلال العمل سير تعترض التي
                                                           

 .112- 111ص صمرجع سابق، ، أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  1
 .111، صمرجع سابق، عبد الغني حامد أسامة كامل، 2

3 Pigeassou Charles et Garrabos Christian. Management des organisations de services 

sportifs. Presses Universitaires de France. Paris,1ere édition .1997. P 119 
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 رين الجامعيين:أهم مهارات  المسيّ  -3

ن، ويمكن للمهارة أن تكتسب عن طريق ل المهارة مقدرة الفرد على القيام بعمل أو نشاط معيّ تمثّ   

روري أن تتوفّر لدى المسيّر الجامعي العديد من القدرات طوير، ولذلك كان من الضّ التعلّم والتّ 

حتى يتمكّن من القيام بأدواره بنجاح وفعالية عالية، ومن بين أهم المهارات الواجب توفّرها  والمهارات

 ر الجامعي ما يلي:رين عامّة بما في ذلك المسيّ في المسيّ 

 مهارات العلاقات الإنسانية: 3-1

المسيّر ، فوظيفة القدرة على إنجاز العمل من خلال الأفراد الآخرين "هاف بأنّ كثيرا ما تعرّ   

فاعل معهم حتى يتمكّن من حفزهم إلى القيام عامل مع كافة الأفراد العاملين والتّ الأساسية هي التّ 

روري أن يتمتع المسيّر الجامعي بمهارة إنسانية فائقة بالعمل الذي يريد إنجازه، ولهذا فإنّه من الضّ 

ة والإقناع لأنّه ة الحجّ ير وقوّ عبسان وسرعة البديهة ووضوح التّ ع بطلاقة اللّ أن يتمتّ فيجب بذلك 

 .1" مختلفة فئات معيتعامل 

 فيما يلي: أهم المهارات الإنسانيةالي يمكن إيجاز وبالتّ 

 .بينهم خصيةالشّ  الفوارق  لوتقبّ  المرؤوسين ومشاعر حاجات تفهم -

 (.الاجتماعية العلاقات شبكة استخدام وتنمية المجموعة، وتنشيط تدريب ) الفريق بنمط العمل -

أثير في الآخرين وإقناع المرؤوسين بخطط العمل المنتهجة مع الالتزام بالقواعد القدرة على التّ  -

 ارية المفعول في المؤسّسة الجامعية.والنّظم السّ 

حكم في تسيير مختلف الأزمات ومنه القدرة على التّ ، جاعة والجرأة والقدرة على المواجهةالشّ  -

 الإدارية.

                                                           

 أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي،  1
 .21صمرجع سابق،  
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في  والمساواة  العدلمع عامل مع الآخرين، دق في التّ ي الصّ القيم الأخلاقية العالية وتحرّ ب لتزاملاا  -

وافق بين أقواله المسيّر، يجسّدها التّ ص خصائ أهمّ من دق يعتبر لأفراد الجماعة، فالصّ المعاملة 

 1 وسون لا يؤمنون إلا بما يرونه واقعا أمامهم.ؤ وأفعاله، فالمر 

 ملاء أو المرؤوسين أو غيرهم(، مع فتح مجال الانتقادات علنا أمام الآخرين )الزّ تجنّب توجيه "  -

  2 ." مشاركة الموظّفين في تحديد الهدف وممارسة السلطة

 فين الجامعيين باختلاف مستوياتهم الإدارية.إشاعة العلاقات الحسنة بين الموظّ  ةمحاول -

 صالية:المهارات الاتّ  3-2

 الفعّال مفتاح نجاح المسيّرين، وذلك من خلال قدرتهم على استقبال وإرسالصال الاتّ " يعتبر 

الآخرون  جاهات، كتابة وشفاهة، بشكل يفهمهاالمعلومات والأفكار والخطط والبرامج والمشاعر والاتّ 

غذية الراجعة وآرائهم وملاحظاتهم زويد بالتّ وكذا تشجيع العاملين على التّ ضوح وسهولة، بو 

نشيط تلعب دورا جوهريا عبير والإقناع والتّ ، فالقدرة على الإصغاء والتّ 3" بصراحة وصدقواقتراحاتهم 

 مفيد قتدفّ  فيها يجري  الةفعّ  قنوات تكوينسيير الجامعي المنتهجة، و في  تعديل خطط وأساليب التّ 

 إدارة مكين منوالتّ  الآخرينعامل مع نحراف في التّ في ظل الكشف عن مواطن الخلل والإ للمعلومات

   .الجامعية سةفي المؤسّ  جوهريةومنه تحقيق الأهداف ال (الوساطة فاوض،التّ ) نظيميالتّ  راعالصّ 

 :المهارات الإدارية 3-3

 نسيقسييرية، وهي تتمثّل في قدرة المسيّر الجامعي على التّخطيط والتّ تمثّل أرقى المهارات التّ 

 مختلف المصالح والأنشطة داخل المؤسّسة، منكامل بين وتبسيط الأساليب والإجراءات وإحداث التّ 

                                                           

., Paris,2003, P 76Dunod, , Leadership et confianceDuluc Alain 1 
 1000، 1وزيع والطباعة، عمان، ط، دار المسيرة للنشر والتّ نظيم والأساليبأصول التّ محمد شاكر عصفور،  2

 .122ص
 .20، ص مرجع سابقحسين حريم،  3
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 خلال:

كاملية بين بادلية والتّ رات التي تؤثّر على نشاطاتها، وفهم العلاقات التّ إدراك كل المتغيّ  - 

 مصالحها، والوعي بتأثير نشاط كل مصلحة على الأخرى، وتشخيص وتقييم الحالات والمواقف.

بتكار ئيسية في أي موقف إداري، مع الإوتحديد العوامل الرّ  بفكير المرتّ حليل والتّ القدرة على التّ  -

والبيئة الخارجية، ففهم المسيّر  صور، وكذا القدرة على الموازنة بين متطلّبات المؤسّسة الجامعيةوالتّ 

نظيم الجيّد للموارد وزيع الجيّد والعادل للعمل بين العاملين، أي التّ الجامعي لعمله يمكّنه من التّ 

نسيق بين شاطات على الفاعلين والتّ ستخدام الأمثل للوقت ومنه تفادي تراكم النّ والإالبشرية، 

 شاطات المختلفة وحسن الاستفادة من كافة إمكانات المؤسّسة الجامعية.النّ 

ؤية والقدرة على التوقّع عبة، امتلاك الرّ ائبة في المواقف الصّ القدرة على اتّخاذ القرارات الصّ "  -

 ؤية ما هي إلا صورة إيجابية لما يمكن أن تصبح عليه المؤسّسة، وممرّا نحو تحقيق تلك الغايةوالرّ 

 1." ورة الإيجابية() تحقيق الصّ 

القدرة على القيام بعملية الرّقابة المستمرة لتحسين مستوى إنجاز المهام الإدارية، واستخدام  -

 حاليل.قتراحات والتّ الإ جان والمؤتمرات ونظامالأدوات المساعدة عليها كاللّ 

 الموازنة بين أهداف المؤسّسة الجامعية وحاجات المرؤوسين. -

صال بين أعضاء ليم وفتح قنوات الاتّ وجيه السّ اقات البشرية من خلال التّ الاستغلال الأمثل للطّ  -

الوصول إلى المؤسّسة الجامعية، وتوسيع مجال مشاركة العاملين في اتّخاذ القرارات الحاسمة ومنه 

مع اختيار الوقت الأنسب لها والأمثل لممارسة العديد من  ،قرارات توافقية بين الأطراف وفعّالة

 شاطات الإدارية المتعلّقة بها. النّ 

 ستنتاج والمقارنة.حليل والإراسة والتّ القدرة على الدّ  -

                                                           

 .22ص  ،2222 الرياض، العبيكان، الشهابي، مكتبة غادة ترجمة القيادة، أدوات لاندزبيرغ، ماكس 1
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مع  روف والمتغيرات،بات الظّ متطلّ ل وفقاغيير الإيجابي لأساليب العمل طوير والتّ القدرة على التّ   -

 1اليومية. نشاطاتال في بإدماجه قتناعالإو  غيير،التّ  إلى الحاجة حول جماعضرورة الإ

 ية:المهارات الفنّ  3-4

دة في إنجاز العمل أي استخدام وهي المقدرة على استخدام معارف وأساليب وموارد محدّ     

على  الجامعي رن، فهي بذلك تعكس قدرة المسيّ معيّ قة بمجال الإجراءات والأساليب والمعرفة المتعلّ 

المتاحة  العلمية رق الطّ  استخدام في وبراعته صةالمتخصّ  معرفته واستخدام عامل مع الأشياء،التّ 

دارسا وممارسا لمختلف  الجامعي ركأن يكون المسيّ  رورية لإنجاز العمل،ية الضّ والوسائل الفنّ 

سمية، وبالمستوى الذي يسمح له باستيعاب سييرية الرّ بمزاولته لمهامه التّ شاطات الإدارية المرتبطة لنّ ا

 دريب.راسة والخبرة والتّ سمية، ويمكن تنمية هذه المهارة بالدّ بات مهامه الإدارية الرّ كل متطلّ 

 سة الجامعية:ر في المؤسّ دور المسيّ  -4

رين لوظائفهم الجامعية تأدية المسيّ نظيمي للمؤسّسة سيير في الهيكل التّ الفعالية في التّ تتطلّب 

سمية جاه كل المهام الرّ مة نابعة من الإحساس المطلق بالمسؤولية اتّ جيّدة ومنظّ  وأدوارهم بطريقة

  التي يقومون بها، وعليه يمكن حصر أدوار المسيّر الجامعي فيما يلي:

 أدوار تفاعلية: 4-1

سمية ي هذه الأدوار بصفته الرّ بالآخرين، ويؤدّ  صالاتهتتركّز على علاقات المسيّر الجامعي واتّ    

 الية:  لاثة التّ وتشتمل على الأدوار الثّ 

 وري(:مزي ) الصّ ئيس الرّ دور الرّ  -أ

 هاداتر بتهنئة أحد العاملين لديه بمناسبة زواجه، أو قيام رئيس الجامعة بتوزيع الشّ مثل قيام المسيّ 

 ال والأعياد الوطنية، وبذلك لا يجدللمتقاعدين، وأعياد العمّ كريمية يجين، أو الحفلات التّ على الخرّ 

                                                           

1
 Michel Barabel. Olivier Meier . Manageor. Dunod .Paris . 2006. P 393. 
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 ا من القيام ببعض الأنشطة والفعاليات التي تعتبر رمزية واحتفالية.ر مفرّ المسيّ 

 دور قيادي: -ب

 ور اختيارابعين للمدير، ويدخل ضمن هذا الدّ مسؤولية توجيه وتنسيق جهود الأفراد التّ " يتضمّن 

 1."ستغناء عن خدماتهم وتدريبهم وتحفيزهم، وكذلك مراقبة أدائهموالإالأفراد وترقياتهم 

  الآخرين من داخل ور تفاعلات المسيّر الجامعي معيشمل هذا الدّ  دور حلقة الوصل: -ج

المؤسّسة أو خارجها أي المحيط الخارجي للمؤسّسة الجامعية، ويدخل في هذا الإطار المؤسّسات 

والعلمية والبيداغوجية شاطات المهنية بها أثناء ممارسة العديد من النّ  المتعامل معها، والتي يستعان

سمية، حتفاليات الرّ فين والإدريبية للموظّ كوينية والتّ ورات التّ كتنظيم الملتقيات العلمية والمؤتمرات والدّ 

ية دة مع هذه الأطراف والإبقاء عليها من خلال تنمية العلاقات الودّ والهدف هنا ربط علاقات جيّ 

 يبة والمثالية للمؤسّسة الجامعية عامّة. ورة الطّ والحفاظ على الصّ 

 الأدوار المعلوماتية: 4-2

 وتشتمل على استلام المعلومات وإرسالها، حيث يبني المسيّر الجامعي من خلال تفاعلاته مع

  المعلوماتيصالات التي تعمل بدورها على تسهيل قيامه بدوره الآخرين شبكة من العلاقات والاتّ 

فهو يقوم بدور المراقب بغرض حصوله على المعلومات ذات العلاقة بالمؤسّسة الجامعية ومستقبلها 

د للبيئة الخارجية للمؤسّسة الجامعية، وما يحيط بها من متغيرات شخيص الجيّ من خلال المتابعة والتّ 

ر بشكل ما على مختلف نشاطاتها ومنحى علاقاتها مع الأطراف الأخرى ومنه رات قد تؤثّ ومؤثّ 

اءة مستمدة من واقع ميداني ستراتيجيات عمل بنّ إامتلاك رؤية مستقبلية لسير الأعمال فيها وبناء 

 خصب.

 :أدوار صناعة واتخاذ القرار 4-3

                                                           

 .21، ص مرجع سابقحسين حريم،  1
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 الاختيار بين البدائل والقيام بعمل حيالهام على المدير اتّخاذ قرار بالأحداث التي تحتّ وهي المتعلّقة 

يعمل المسيّر  "وع من الأدوار يتطلّب المهارات الإدراكية والمهارات الإنسانية، وولذلك فإنّ هذا النّ 

فكير في المستقبل ز بقدرة التّ غيير فهو يتميّ خص الذي يستهل عملية التّ يادي، أي أنّه الشّ بدور الرّ 

بصر في أحداث ومشاكل المستقبل خص الذي يملك البصيرة والتّ ه الشّ وكيفية الوصول إليه، أي أنّ 

زاعات بين ل المشاكل حيث يعمل على حل النّ غيير لمواجهة ذلك، كما يقوم بدور حلّا وأحداث التّ 

قابة والمجتمع، كما يعمل كموزع للموارد المرؤوسين أو بين المديرين أو بين المؤسّسة الجامعية والنّ 

سبة من الموارد البشرية والمالية والمعدّات والوقت التي يجب تخصيصها ر الأولوية بالنّ فعليه أن يقرّ 

 سمية من أجل الحصول علىن، كما يلعب دور المفاوض الذي يتضمّن المفاوضات الرّ لمشروع معيّ 

 1." نهاية سعيدة لمؤسسته

الجامعية نحو الأفضل من هوض بمستوى الإدارة ور يعمل على النّ هذا الدّ  وأخيرا نخلص إلى أنّ    

 ساتيسيير المؤسّ غييرات والأساليب الجديدة في التّ خلال تطوير وتحسين الأداء الإداري، وإدخال التّ 

ارئة باتّخاذ القرارات والإجراءات المناسبة لمعالجتها غوطات والمشكلات الطّ والقدرة على مواجهة الضّ 

لمالية والبشرية والعمل على تحقيق الأهداف الأساسية وزيع الجيّد للموارد احكم فيها في ظل التّ والتّ 

 للمؤسّسة الجامعية.  

 سة الجامعية:سيير في المؤسّ أساليب التّ  -5

ا ينتج ؤساء على المرؤوسين، ممّ أثير الذي يمارسه الرّ التّ  "سييرية علىيعتمد جوهر العملية التّ 

 أثير، إنّ ختلاف في وسائل وآليات التّ الإنطلاقا من إسيير وأنماطه اختلافا وتباينا في أساليب التّ 

أثير في سيير وطريقته في ممارسة عملية التّ أسلوب التّ  ،رينئيسي لتصنيف المسيّ المعيار الرّ 

                                                           

 أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي،  1
 .22صمرجع سابق،  
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لطات في يده، ويهتم بالإنتاج فقط، ويعتمد على إيجاد ز على السّ ... وما إن كان يركّ  فيهموظّ 

لطات ز على السّ يسمى بسلطة الجزاء...أو أنّه لا يركّ افع إلى العمل لدى موظّفيه عن طريق ما الدّ 

افع إلى العمل لدى فيه لمشاركته في مهامه، ويعتمد على إيجاد الدّ في يده، ويتيح الفرصة لموظّ 

حيحة بينه وبينهم أو أنّه قة القائمة على العلاقات الإنسانية الصّ فيه على ما يسمى بسلطة الثّ موظّ 

شتراك معهم ية في الإدارة بدون توجيههم أو الإعليهم كلّ فين ويعتمد ظّ يترك جميع المسؤوليات للمو 

 سيير على أساس هذا المعيار إلى ما يلي: ، وقد صنفت أساليب التّ 1" في جميع الحلول والقرارات

 يمقراطي ومشاركة العاملين:سيير الدّ التّ  5-1

ومشاعرهم  بالحقائق واعتبار أحاسيس الأفرادستشهاد والإ يمقراطي أساليب الإقناع،الدّ المسيّر  ينتهج"

يتهم في تحقيق الأهداف وضرورة إشراكهم في اتّخاذ القرارات من أجل حفزهم على وأهمّ  ،وكرامتهم

زم ويقدّم لهم هتمام اللّا يمقراطي بآراء أتباعه ويعير أفكارهم الإعاون، لذلك يستأنس المسيّر الدّ التّ 

عاون وإطلاق قدرات بتكار وتحقيق التّ ويلعب دورا فعّالا في تنمية الإزمة المعلومات والإرشادات اللّا 

الأكثر فعالية في تحقيق   يمقراطي يعتبرمط الدّ أنّ النّ  اوين، ويرى 2" مرؤوسيه وطاقاتهم الكامنة

سيير وع من التّ الي يعتمد هذا النّ ، وبالتّ 3الأكثر تفضيلا لدى المرؤوسين كما أنّهأهداف المؤسّسة، 

نتمائهم للعمل ولجماعة العمل، ممّا إابعين، ويزيد من لطة، واعترافها بقيمة التّ لامركزية السّ  "على 

 4." ئيس والمرؤوسينيرفع من إنتاجيتهم، وروحهم المعنوية، ويحقّق الوصال الفكري بين الرّ 

                                                           

 .211، ص2222الإسكندرية، ، الدار الجامعية، السلوك الفعال في المنظماتمحمد عبد الباقي،  صلاح الدين 1
، دار الفكر للطباعة -مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم -السلوك التنظيميكامل محمد المغربي،  2

 .212، ص2222، 2والنشر، عمان، ط
3 Latasha M. Harris, The Relation ship Between Leadership Styles of School Principals 

and Teacher Retention, capella university, USA , 2008, p 29. 
 .122، ص مرجع سابقحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  4
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 حتراميمقراطي في المؤسّسة الجامعية يعتمد أساسا على الإسيير الدّ وأخيرا نخلص إلى أنّ التّ 

ئيس والمرؤوسين، ومبدأ مشاركة المرؤوسين في حل ليمة بين الرّ المتبادل والعلاقات الإنسانية السّ 

العديد من المشكلات الإدارية واقتراح إجراءات العمل، واتّخاذ بعض القرارات الحاسمة في المؤسّسة 

سمية، ممّا المهام الرّ لطة على أساس الكفاءة والخبرة في ممارسة الجامعية من خلال تفويض السّ 

ئيس ويسرّع في إنجاز الأعمال واتّخاذ القرارات، إضافة إلى استطلاع آراء ف العبء على الرّ يخفّ 

ستراتيجياتها إخطيط ورسم سياسات المؤسّسة الجامعية وبناء المرؤوسين في موضوعات التّ 

صالات قة وتنشيط الاتّ لثّ المستقبلية، ممّا يعمل على تحريك دوافعهم للعمل من خلال بناء عامل ا

واب على أسس موضوعية والعمل على تحقيق حاجاتهم جاهات، ومنح العقاب والثّ في كل الاتّ 

ضا الوظيفي، وهي عوامل تحقّق الاستقرار هم وتعاونهم ومنه تحقيق الرّ وإشباعها وكسب ودّ 

فض حدّة العداوة بين مة، وتخعور بالانتماء للمنظّ والارتياح والإخلاص والإقبال على العمل والشّ 

وح الإيجابية في العمل نظيمي ورفع المعنويات وخلق الرّ المرؤوسين، إضافة إلى تحقيق الالتزام التّ 

ئيس توجيهية أكثر منها رقابية، كما اتية، وتبقى بذلك هنا مهمّة الرّ انطلاقا من تنمية الرّقابة الذّ 

اتي مع فسح مجال إبداء قد الذّ لى تنمية النّ ع عيمقراطي، يشجّ تجدر الإشارة إلى أنّ المسيّر الدّ 

يحافظ على تماسك الجماعة من خلال تفاعله و قتراحات، ية الاختيار وتقديم الإظر وحرّ وجهات النّ 

فسي للأفراد من خلال قة المتبادلة بين الأفراد، ويحقّق الأمن النّ يؤكّد على تحقيق الثّ و الإيجابي، 

 سلوب العداوني المتسلّط.اعتماده أسلوب المرونة وتجنّبه الأ

يمقراطية في أنّه ينبغي أن يكون الأعضاء على درجة عالية من ل أهم مشاكل القيادة الدّ تتمثّ " و

 يمقراطية بالأسلوبى تمارس الدّ الوعي والإلمام بشؤون جماعتهم وما يحيط بها من ظروف، حتّ 

  دـــاذ القرارات لقيامها على عقــــم بالبطء في اتّخــفهي تتّسة، كذلك ـــــــم عنها الآثار الفعّالـــــم وتنجــــليالسّ 
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  1."ظرف على مختلف وجهات النّ عرّ الاجتماعات والمناقشة وضرورة التّ 

لطة عسف في استخدام السّ كتاتوري في المؤسّسة الجامعية والتّ سيير الأوتوقراطي/ الدّ التّ  5-2

 الإدارية:

كتاتوري في تقدير سيير الدّ المسيّر في ظل التّ  "الاستبدادي، ويغاليسيير ويطلق عليه كذلك التّ    

لطة واتّخاذ ة، وتتركّز السّ إمكاناته وقدراته، ويعتقد أنّه هو وحده القادر على اتّخاذ القرارات الهامّ 

القرارات في يده وحده وبصورة مطلقة دون استشارة المرؤوسين، فهو يتولّى كل مراحل صنع القرار 

بنفسه، ولا يشرك معه أحدا في مباشرة وظيفته، ولا يتسامح مع أي انحراف عن الأوامر التي 

لمسؤوليات التي يجب يصدرها لمرؤوسيه، وهو يقوم بتنظيم أعمال الأفراد، وتوزيع الأدوار والمهام وا

أن يقوم بها على كل فرد من الأفراد، ولا يعطي أي معلومات تفصيلية عن خطط المستقبل، بل 

تباعها، ويبقى بعيدا عن الجماعة في الخطوات الحالية التي يجب عليهم ايخبر الجماعة ببساطة 

واب، ويمتنع ل من الثّ واب والعقاب، وعادة ما يكثر من العقاب ويقلّ معظم الأوقات، وهو مصدر الثّ 

 اعةعادة عن تفويض سلطاته إلى المستوى الأدنى، لعدم ثقته فيهم وفي قدراتهم، وهم عليهم الطّ 

 2."وتنفيذ القرار، وبحيث تنتهي الأعمال عنده

فاصيل صال بين الفاعلين وتدخل المسيّر في أدق التّ سيير على تقليل الاتّ وع من التّ هذا النّ ع يشجّ    

ي إلى انعدام الابتكار والمبادرات من قبل بالممارسة المهنية للأعضاء، كما يؤدّ  المتعلّقة

ب عليه ضعف العلاقات ماح بمشاركتهم في اتّخاذ القرارات، ممّا يترتّ المرؤوسين، مع عدم السّ 

 عور بالقلقعاون والإخاء، وكذا الشّ راعات بين العاملين وفقد روح التّ وية وزيادة الصّ الإنسانية السّ 

في للمسيّر المستمد من عسّ لوك التّ لوك العدواني بين الفاعلين، كنتاج للسّ ستقرار وانتشار السّ وعدم الإ

                                                           

 . 161، ص2222، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طأساسيات علم الإدارةعلي عباس،  1
 .121، ص مرجع سابقحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  2
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ر هنا سلطته ليحمل أتباعه عن القيام بالعديد من الأعمال لطة المخوّلة له، كما يستغل المسيّ السّ 

 في ذلك هديد، مستغلّا لتّ خويف وايا أساليب التّ وفقا لإرادته وطلبا لتحقيق مصالحه وأهدافه متبنّ 

م وضغط على المرؤوسين لإجبارهم على إنجاز سمية كأداة تحكّ لطة الرّ سلطته الإدارية أي اتّخاذ السّ 

يطرة، وذلك بتوقيع أقصى العقوبات هديد لضمان السّ الأعمال باستخدام وسائل الإجبار بالإلزام والتّ 

ناء والمديح، أو إلى المناورة والاحتواء، كأن رغيب، كالثّ إن لزم الأمر، وقد يلجأ أحيانا إلى وسائل التّ 

 سة.يوهم المرؤوسين باهتمامه بآرائهم وإشراكهم في اتّخاذ القرارات الإدارية المهمّة في المؤسّ 

ة سيير، قد تفيد في المدى القصير، وبخاصّ الممارسة الاستبدادية للتّ  " وبصفة عامّة يمكن القول بأنّ 

ما ضرر، بحيث يتحوّل د نشأة الجماعة، ولكنّها في المدى الطويل تضر أيّ في الأزمات، أو عن

فسية ضا لعجزهم عن إشباع حاجاتهم النّ ر، وعدم الرّ المرؤوسون من الإعجاب إلى التذمّ 

الي تضعف معنوياتهم وتقل كفاءاتهم ومن ثم نشاطهم وإنتاجهم، كما أنّ هذا والاجتماعية، وبالتّ 

  1." خي في العملرامط يبعث على التّ النّ 

 سيير الفوضوي وتضارب المصالح بين الفاعلين في المؤسّسة الجامعية:التّ  5-3

صرف ولهم أن يفعلوا ما يشاءون فهم الذين ية التّ المسيّر الفوضوي للمرؤوسين بحرّ  "يسمح    

اشتراكا يحدّدون الأهداف ويختارون الوصول إليها ويعمل كل فرد على ما يرغبه، فالقائد لا يشترك 

نسيق بين وحداتها حيث يتم تفويض معظم سلطاته وتتّصف له أثره في تنظيم شؤون الجماعة والتّ 

ية العامل حرّ "ز على سيير يركّ مط من التّ هذا النّ ف ،2" رددعليمات والتّ القيادة الفوضوية بعمومية التّ 

باع الإجراءات التي المهام، واتّ شاط وتحديد صرف والحركة والأداء، وممارسة النّ في أداء العمل والتّ 

ن في ذلك سمي المعيّ ل القائد الرّ يراها العاملون ملائمة لإنجاز العمل وإصدار القرارات، ولا يتدخّ 

                                                           

 .161، صمرجع سابقعلي عباس، 1
 .122، ص2212 ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،أساسيات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  2
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مط سياسة الباب المفتوح ، ويتبع المسيّر الجامعي في هذا النّ 1" يةوإنّما يترك الجماعة لنفسها كلّ 

صال وتبادل الآراء والأفكار خصوصا ما تعذّر عليهم صالات وذلك من خلال تسهيل سبل الاتّ للاتّ 

امة من خلال حرية اتّخاذ القرارات ية التّ فهمها واستيعابها، ويتّصف الجو الاجتماعي هنا بالحرّ 

وع من ة لأعضاء الجماعة، ومنه يمكن أن نخلص إلى أنّ هذا النّ نجاز الأهداف الخاصّ إالمتعلّقة ب

 الية:ز بالخصائص التّ سيير يتميّ التّ 

ية للمرؤوسين خصوصا ما تعلّق منها بإصدار القرارات واتباع إعطاء المسيّر أكبر قدر من الحرّ  -

 سمية.الإجراءات الإدارية بما يتماشي وخططهم لإنجاز مختلف مهامهم الرّ 

 صالات، بغرض توضيح الآراء والأفكار المتعلّقة بمختلفنتهاج سياسة الباب المفتوح للاتّ إ -

 القضايا الإدارية.  

امة لمرؤوسيه في ية التّ لطة للمرؤوسين على أوسع نطاق، من خلال منح المسيّر الحرّ تفويض السّ  -

 سمية.إنجاز مهامهم الرّ 

سيير غير مجد ميدانيا، لقيامه أساسا على وأخيرا يمكن أن نخلص إلى أن هذا الأسلوب من التّ    

سمية، ممّا يسهم بشكل للمرؤوسين في ممارسة مختلف مهامهم الرّ ية منح أكبر قدر ممكن من الحرّ 

كامل بين الوظائف نسيق والتّ مباشر في عدم القدرة على ضبط سلوكاتهم الوظيفية، وتحقيق التّ 

عاون بينهم  ي الأداء وضعف العلاقات القائمة بين المرؤوسين في ظل غياب التّ الإدارية، ومنه تدنّ 

ة للمؤسّسة حكم في توجيه جهودهم نحو المصلحة العامّ بة المرؤوسين والتّ إضافة إلى العجز عن رقا

ة وتضارب المصالح بين الأفراد الجامعية، وذلك في ظل طغيان الاهتمام بتحقيق الأهداف الخاصّ 

ستراتيجيات وخطط إوسوء استغلال الوقت والإمكانات بطريقة مناسبة، وهذا كلّه يصعّب من بناء 

                                                           

 .112، ص مرجع سابقحسين عبد الحميد أحمد رشوان،  1
 



113 

 

 

سواء ما تعلّق منها بالممارسة الميدانية للمهام أو آليات وسبل  ،سّسة الجامعيةعمل مستقبلية للمؤ 

تجاوز العديد من الأزمات والمعضلات الإدارية، وكلّها عوامل تضعف من نسب تحقيق الأهداف 

 الأساسية للمؤسّسة الجامعية. 

 الجامعية:سييرية في إطار ضوابط الممارسة الإدارية داخل المؤسّسة الوظائف التّ  -6

سيير لة لعملية التّ الأنشطة المتكاملة فيما بينها والمشكّ و  الوظائفسيير على مجموعة من يشمل التّ  

، ومن هذا المنطلق يمكننا التطرّق إلى الوظائف 1سييرلدراسة التّ  فعّالاا إطار تمثّل هذه الوظائف و 

 الية وكيفيات ممارستها ضمن الإطار العام لأخلاقيات الإدارة. الإدارية التّ 

 خطيط: أخلاقيات الإدارة ضمن وظيفة التّ  6-1

 نظيمخطيط، التّ التّ  -ئيسية في العملية الإداريةأولى الوظائف الأربع الرّ " خطيط تعتبر وظيفة التّ  

أهم هذه الوظائف لأنّها تؤثّر تأثيرا كبيرا وجيه، الرّقابة، وتمثّل نقطة البداية للعمل الإداري، وهي التّ 

منظّمة النجاح   الي في نجاح العملية الإدارية أو فشلها، ولا يمكن لأيّ في الوظائف الأخرى، وبالتّ 

ليم، ولا تستطيع أي منظّمة ولا يستطيع أي مدير الإعداد للمستقبل بدون خطيط السّ بدون التّ 

هديدات والمخاطر الأمام للتّعرف على الفرص المتاحة والتّ ظر باستمرار إلى خطيط، ينبغي النّ التّ 

زمة للاستفادة من هذه الفرص ومواجهة اتّخاذ الإجراءات والخطوات اللّا  مةالمحتملة ومن ث

فكير في ماهية القرارات التي يجب أن تتّخذها الآن خطيط يلزم المنظّمة والإدارة التّ هديدات، والتّ التّ 

 2." وللسنوات القادمةة ليوم غد لتكون مستعدّ 

 خطيط:تعريف التّ  6-1-1

 نبؤ للمستقبلالتّ  "بأنّه:  هنري فايولفه الأستاذ ، فيعرّ خطيطقد عنى كثير من الفقهاء بتعريف التّ 

                                                           

1 Terry Ceorge R et franklin StephenG. Les principes du management. 8éme economica. 

Paris. 1985 . p253.  
 .111ص  ،مرجع سابقحسين حريم، 2
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ستعداد للحالات ، أي التوقّع لما سيكون عليه مستقبل المؤسّسة مع كامل الإ1" والاستعداد له   

جميع الحقائق  "هذه المؤسّسة، كما يعرّفه البعض بأنّه:والصّفات التي يكون عليها وضع 

تائج المرغوب فيها ، في حين رورية لتحقيق النّ والمعلومات التي تساعد على تحديد الأعمال الضّ 

قتراحات والقرارات التي سوف تحكم نشاط يتعلّق بالمستقبل وبالإ :بأنّه إبراهيم درويشكتور يعرّفه الدّ 

يه، وذلك طبعا في إطار البدائل الممكنة التي يجب تقييدها لاختيار البديل هذا المستقبل وتطبق ف

خطيط مرتبط بالزّمن فهدفه الأساس ،  وتجدر الإشارة إلى أنّ التّ 2" الأسلم والوسيلة التي تحقّقه

نبؤ بما سيكون في المستقبل، كما أنّه يركّز على الأهداف التي يجب إنجازها في جميع التّ 

لوسائل التي يجب استعمالها لتحقيق تلك الأهداف في آن واحد، كما أنّ التّخطيط يأخذ المستويات وا

ا أو نفيذ، فلا يبقى سرّ سمي فهو يدون بشكل كتابي واضح ومبين لكافة الأطراف المعنية بالتّ شكله الرّ 

 يتهاإلّا أنّ أهمّ  خطيط الوظيفة الإدارية الأولى،التّ  ":حكرا على الإدارة العليا، وأخيرا يمكن اعتبار أنّ 

 ماخطيط في المستويات العليا، وتنخفض كلّ نظيمي، فتظهر أهمية التّ تختلف باختلاف المستوى التّ 

 .3"نظيماتّجهنا إلى أدنى مستويات التّ 

 4:"خطيطل في مجموعها ماهية التّ قاط الآتية تشكّ إلى أنّ النّ  (عقيليويشير ) 

أوّله تتحدّد نقطة البداية وهي الهدف، وفي آخره تحدّد خطيط عمل يسبق أي عمل تنفيذي في التّ  -

 هاية.الي فالهدف هو نقطة البداية والنّ هاية وهي تحقيق الهدف، وبالتّ نقطة النّ 

خطيط رسم الإطار العام الذي يشتمل على نوع الأنشطة والأعمال التي يجب القيام بها التّ  -

 والوقت الذي يستغرقه هذا الإنجاز.باعه من أجل إنجاز الهدف والأسلوب الذي يجب اتّ 
                                                           

 .122، صمرجع سابقأسامة كامل، عبد الغني حامد،  1
 .122، صنفس المرجع 2
 والتوزيع الإسكندرية ، دار المعرفة الجامعية للنشرعملية العمل مدخل في علم الاجتماع الصناعيسعد مرسي بدر،  3
 .02، ص2222 
 .112، ص مرجع سابقحسين حريم،  4
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ر لما نبؤ هو استقراء وتحليل للماضي وتصوّ خطيط، والتّ نبؤ دعامة أساسية يقوم عليها التّ التّ  -

مة، ويحاول رات البيئية التي تؤثّر في نشاط المنظّ سيكون عليه الوضع مستقبلا، فهو يرصد المتغيّ 

خطيط الأساس الذي اد لها، وفي ضوء ما تقدّم يعد التّ نبؤ باتجاهاتها المستقبلية من أجل الاستعدالتّ 

 صدي له، فهو مة باعتباره الأداة الفعّالة لمواجهة المستقبل والتّ يقوم عليه العمل الإداري داخل المنظّ 

  د بها فيرق الواجب التقيّ ياسات والخطط ويضع الإجراءات والطّ الذي يحدّد الأهداف ويرسم السّ 

 ."سيره وعدم الانحراف عنهنفيذ لضمان حسن التّ 

خطيط عملية ذهنية ممنهجة منظّمة تتضمّن من بين أمور كثيرة دراسة وفحص وهكذا فإنّ التّ 

المستقبلية، مة وأهدافها ومن ثمّة تحديد رسالة المنظّ جاهات المستقبلية، رات البيئية وتصور الاتّ المتغيّ 

 كتيكيةشغيلية والخطط التّ والخطط التّ شاطات والفعاليات والموارد والموازنات ثم تحديد النّ 

 شاطات.لإنجاز الأعمال والنّ 

 1:": يمكن تحديدها فيما يليخطيطمراحل وخطوات التّ  6-1-2

جتماعية والسّكانية لإقتصادية واالإعداد للخطّة وجمع المعلومات والبيانات والإحصاءات الإ -1

 ستغناء عن أي معلومة لإعداد الخطّة.بمعنى لا يمكن الإ

التّنبؤ ووضع وتحديد الافتراضات اللّازمة التي تبنى عليها الخطّة، فهي مرحلة ضرورية لكلّ  -2

 بحث لاتّخاذ القرارات.

تحديد وتعريف الأهداف التي نسعى ونخطّط من أجلها، وكيفية الوصول إليها، مع الأخذ بعين  -3

أهداف الأقسام والوحدات التّنظيمية الاعتبار اختلاف تلك الأهداف، فردية كانت أم جماعية، فتحدّد 

 من خلال الهدف الأساسي للمؤسّسة.

                                                           

 2222، 1، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع، عمان، طالمعاصرة الأصول والتطبيقات الإدارةسنان الموسوي،  1
 .01-01ص ص 
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تحديد البدائل فهي الكيفية التي يمكن من خلالها الوصول إلى ما نريد، وتطوير هذه البدائل  -4

اعد وضوابط منها ما يحقّق البديل بمراجعة الموارد المتاحة، كما أنّ تقييم البدائل يخضع لعدّة قو 

 نها ما يحتاجه البديل من موارد ومتطلّبات.وكفاءته وم

ختيار البديل الأمثل الذي يوصلنا هدفنا ويتم من خلال مقارنته بمجموعة البدائل المختلفة من إ -1

 ويل.من القصير والطّ حيث قوّة وضعف المنظّمة وملاءمة البديل في الزّ 

ثمّة اتباع سبيل صحيح لتطبيق تقدير خطوات العمل وذلك بتحديد إجراءات عمل ملائمة ومن  -6

 البديل الأمثل، لأنّ الخطّة لا تنجح إذا اتّبعت خطوات غير ملائمة.

 الإقرار والاعتراف بالخطّة من طرف الإدارة قبل تنفيذها. -1

 ة وتجزئتها وبيان متطلّباتها مادية أو بشرية، أونفيذ والمتابعة فيتطلّب الأوّل تفصيل الخطّ التّ  -1

 ." نفيذانية فتأخذ أشكالا وأنواعا، لكنّها لا تخرج عن متابعة التّ الثّ فنية، أمّا 

 خطيط:أنواع التّ  6-1-3

خطيط وتضع أنواعا مختلفة من الخطط، ويمكن تصنيف مات أنواعا متنوعة من التّ تمارس المنظّ    

 الية:ستنادا إلى المعايير التّ إهذه الأنواع 

 ة:الخطّ منية التي تشملها بحسب الفترة الزّ  -أ

 خطيط على تغطية فترة زمنية طويلة، وهو بذلكوع من التّ يعمل هذا النّ  تخطيط طويل الأمد: -

منية بحسب طبيعة نشاط المؤسّسة ستراتيجي، تحدّد فترته الزّ خطيط الإيدخل ضمن مفاهيم التّ 

سنوات  1 إلى 2اخلية والخارجية المحيطة بها، والتي غالبا ما تكون بين روف البيئية الدّ والظّ 

ة فاصيل، كون أنّ طول المدّ دقيق في التّ وع على أهداف عامّة للمؤسّسة دون التّ يشتمل هذا النّ 

روف روف المستقبلية للمؤسّسة في ظل تعقّد تلك الظّ قيق بالظّ نبؤ الدّ منية يزيد من صعوبة التّ الزّ 

 وسرعة تغيرها.
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 إنّ  (ويل لإدارة الأعمالللأجل الطّ خطيط التّ  )في كتابه (David Ewing) دافيد ايون  "ويقول 

اس إلا أنّه يعود على خطيط للأجل الطويل يعني أشياء كثيرة ومختلفة للفئات المختلفة من النّ التّ 

 1مشروعاتهم بالفوائد العديدة، وأهم هذه الفوائد:

 ق.يتطلّب من المسؤولين أن ينظروا إلى أعمال المشروع بتحليل وتعمّ  -

 المسؤولين الاعتماد على قدراتهم الإدراكية.يتطلّب من  -

 يتطلّب وجود شبكة واسعة من الخطط التي تربط أعمال المشروع المختلفة بعضها ببعض. -

 يتطلّب من المسؤولين في المستويات الإدارية العليا أن ينظروا إلى المشروع كوحدة مستمرة تقوم -

 على خدمة المجتمع في الحاضر والمستقبل.

بح غاضي عن الرّ بتحديد أهداف المشروع بشكل أوضح ممّا يؤدي في بعض الأحيان إلى التّ  يقوم -

 ويل.للأجل القصير من أجل ربح أكبر في الأجل الطّ 

 . "فينوسع وإنتاج السلع المختلفة، وتدريب الموظّ ي إلى الاهتمام بالبحوث العلمية بشأن التّ يؤدّ  -

 تخطيط متوسط المدى: -

 خطيط فترة زمنية ليست طويلة وليست قصيرة، قد تمتد من سنة إلى ثلاث سنواتيغطي هذا التّ 

ة خطيط المرحلي، ويوضع على أساس اشتقاق المدّة من الخطّ مات الكبيرة بالتّ يطلق عليه في المنظّ 

 خطيط طويل المدى.طويلة الأجل، بحيث تكون الأهداف أكثر تفصيلا من الأهداف العامّة في التّ 

 قصير المدى:تخطيط  -

 أداة  ل هذه الخطط عادة خطيط فترة زمنية تمتد من شهور إلى سنة، وتشكّ وع من التّ يغطي هذا النّ 

 وآلية تنفيذية لتحقيق الأهداف الواردة في الخطط متوسطة الأمد، وهي أكثر تفصيلا من الخطط 
                                                           

 أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات القرن الحادي والعشرينكامل محمد المغربي،  1
 .161-162ص ص مرجع سابق، 
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 السّابقة.

بعضها، وفي جميع الحالات يجب أن ابقة أو خطيط السّ تقوم أي منظّمة بجميع أنواع التّ " قد   

ب أي تعارض أو تضارب كامل بين هذه الأنواع من الخطط وتجنّ تحرص المنظّمة على تحقيق التّ 

الية: هل تحتاج خطيط على الإجابة عن الأسئلة التّ منية للتّ ويتوقّف تحديد الفترة الزّ فيما بينها، 

نبؤ بالأوضاع المستقبلية التي سوف تسود هل يمكن التّ  ؟ي هذه الفترةمة فعلا لخطة تغطّ المنظّ 

  1." ؟خطيط تغطي تكاليفه، هل الفوائد المرتقبة من التّ ؟خلال تلك الفترة بدقة

 خطيط حسب مدى تأثيره:  التّ  -ب

 خطيط الإستراتيجي:التّ  -

تكون ورة التي يراد أن الصّ   ة زمنية طويلة، وفيه يتم تحقيق أهداف بعيدة المدى لتحقيقيغطي مدّ  " 

بل ئيسية، ويوضح السّ مة الرّ المنظّ نشاط  مة مستقبلا، ولذلك فهو يتناول مجالات عمل/عليها المنظّ 

رات البيئية خطيط على دراسة وفحص المتغيّ وع من التّ ز هذا النّ الكفيلة لتحقيق رسالتها، ومن هنا يركّ 

تلك " ستراتيجيخطيط الإومن أمثلة التّ  2" مة ونشاطهار على أهداف المنظّ الخارجية التي تؤثّ 

الخطط الكبيرة التي توضع على مستوى المنظّمة ككل من قبل الإدارة العليا: مثل خط إنتاجي 

  3."ستراتيجيلإخطيط اجديد، شراء تكنولوجيا متقدّمة، ومثل هذه الخطط تحتوي أهدافا عامّة للتّ 

 كتيكي: التخطيط التّ  -

ير في وع على مساعدة الإدارة أثناء السّ التخصّصي، يعمل هذا النّ ي أو خطيط الفنّ وهو ما يعرف بالتّ 

ز على مسألة الكفاءة مقارنة باهتمامه بالفاعلية على ستراتيجي وتحقيق أهدافه، يركّ تخطيطها الإ

                                                           

 .111ص  ،مرجع سابقحسين حريم، 1
 .111-111ص ص  ،نفس المرجع 2
 .02، صمرجع سابقعلي عباس،  3
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سويق والإنتاج وتدبير الأموال مة، كالتّ المدى الطويل، كما يشمل كافة مجالات عمل المنظّ 

  طوير والبحث العلمي.والتّ  واحتياجات القوى العاملة

 شغيلي: خطيط التّ التّ  -

خطط تفصيلية مركّزة ومحدّدة، تتم فيها ترجمة العموميات في الخطة الإستراتيجية  "هو عبارة عن

وع من ز هذا النّ ويركّ إلى أرقام واضحة وخطوات محدّدة وأهداف قابلة للقياس على المدى القصير 

 وأرقام تسمح بقياس الإنتاج وجداول العمل ويتضمّن معايير خطيط على الموازنات، وكمياتالتّ 

  1." مني لهذه الخطط قصيراالنتائج لمقارنتها بالأهداف، ويكون المدى الزّ 

 ستعمال:خطيط حسب مجال الإالتّ  -ج

 طبيق في المنظّمة وتشتمل على:تتّصف هذه الخطط باستمرارية التّ " ستعمال: تخطيط متعدّد الإ -

ياسات قد تكون فكير الذي يقود إلى عمل فعّال فالسّ ياسات بأنّها دليل عام للتّ تعرف السّ  ياسات:السّ  

وعدم التّحديد والغرض منها هو أن تكون بمثابة  مولعامّة في تطبيقها ولهذا فإنّها تأخذ طابع الشّ 

ياسات أن السّ رورية لتحقيق الأهداف المطلوبة ومع شاطات الضّ وجيه، والتي تحدّد مجال النّ أداة للتّ 

 ساع فاعليتها وبغموض البيانات المعبّرة عنها إلا أنّها تقوم بوضع حدود واضحة حتىتتّصف باتّ 

 2." ئيس ومرؤوسيهل عمل كل من الرّ يعمل المرؤوس ضمن إطارها، وبهذا فهي تسهّ 

 ياسات:ومن أهم خصائص السّ 

 في المنظّمة.صرف توفير أكبر قدر ممكن من الحرية في صنع القرارات والتّ  -

 حقيق في الواقع العملي.ام وعدم التعقّد مع قابلية التّ الوضوح التّ  -

 وافق التام وعدم التعارض بين مختلف السياسات الخاصّة بالمؤسّسة.التّ  -
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 ات التي تعترض نشاطات المؤسّسة.عديل وفقا للمستجدّ المرونة وقابلية التّ  -

ليمة تحقيق أهداف المؤسّسة ورسم الطرق السّ يكون مصدرها الأهداف، فتعمل بذلك على  -

 لتحقيقها.

 نسيق بين القرارات والجماعات والإدارات المختلفة.القدرة على التّ  -

لطة انطلاقا من تأكد المسيّر بأن قرارات مرؤوسيه ستكون في الإطار المساعدة على تفويض السّ  -

 العام للسّياسة التي أقرّها.

  الإجراءات: 

باعه ضمن دليل للعمل، فهي تقوم على توضيح المسار الذي يجب اتّ  "الإجراءات بأنّهاتعرف 

السّياسة الموضوعة، فالإجراءات تعمل على وضع تعاقب للأحداث الفعلية المحدودة، فالقسم الذي 

يقوم بنشاطات معيّنة ضمن سياسات مرسومة للتّوصل إلى أهدافه، تقوم الإجراءات بترتيب هذه 

، وبهذا فالإجراءات أكثر تحديدا 1" شاطات بصورة متعاقبة حتى يتمكّن من تحقيق أهدافهالنّ 

ية العامل للتّصرف في العمل وهي بمثابة ياسات كما أنّها لا تترك مجالا لحرّ وتفصيلا من السّ 

 راإرشادات وتوجيهات لتحديد الأفعال والتّصرفات وآلية وأداة تنفيذ لمختلف سياسات المنظّمة، وكثي

 ها موجودة في كل المستويات الإدارية.وتينية المتكرّرة كما أنّ ما تستخدم في تنفيذ الأعمال الرّ 

 2القواعد والقوانين:

هي أي توضح وتحدّد للفرد ما يجب القيام به هي عبارة عن تعليمات محدّدة تتضمّن الأمر أو النّ " 

التي يجب القيام بها، ولذا تعتبر القواعد من عمل أو سلوك محدّد وما هي الأعمال أو التصرّفات 

ياسات والإجراءات المعتمدة في المنظّمة، ولا يستطيع الفرد تجاوز هذه آلية وأداة تنفيذية لتطبيق السّ 
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  القواعد، وهي بذلك لا تتضمّن أي مرونة، ولا تتيح للفرد أي قدر من حرية التصرّف والاجتهاد

ياسات والإجراءات وأن تكون واضحة ومفهومة ومقبولة لذلك يجب أن تكون  القواعد نابعة من السّ 

نويه هنا على أنّه كلّما توسّعت المنظّمة في استخدام القواعد زادت ومعلنة للجميع، ولابدّ من التّ 

ستقلالية في ية التصرّف والإالقيود المفروضة على العاملين في إنجاز الأعمال وضاقت مساحة حرّ 

  ."العمل

 ة واحدة(:الخطط الفريدة الاستعمال ) لمرّ  -

نة عند ستعمال مقارنة بسابقتها، فهي توضع بهدف مواجهة حالة معيّ تعتبر هذه الخطط محدودة الإ

 ة أخرى، وتقسم إلى ثلاث أنواع:حدوثها، تنتهي بمجرد نهاية الحالة ولا تستخدم مرّ 

  1البرامج:

ياسات والإجراءات الواجب القيام بها، وتحديد شاطات والسّ تركيب من الأهداف والنّ "عبارة عن مزيج/

ن، وهو خطة تشتمل على مراحل لها بدايات ونهايات زمة لإنجاز عمل/ نشاط معيّ المواد اللّا 

واضحة، والبرنامج آلية لتنفيذ الإستراتيجية أو هي التي تترجم الإستراتيجية إلى واقع عملي، وقد 

عليم فيها  عن البرنامج برامج فرعية، فمثلا إذا أرادت الجامعة وضع برنامج لتطوير تقنيات التّ  عيتفرّ 

فقد يشمل ذلك على برنامج لشراء أجهزة الحاسوب، وبرنامج لصيانتها، وبرنامج لتدريب أعضاء 

أحدها قد دريس، ويتطلّب نجاح البرنامج  تنسيق جميع البرامج الفرعية لأنّ أي إخفاق في هيئة التّ 

يؤدّي إلى تأخير إنجاز البرنامج، ويتّسع مجال البرنامج ليشمل أي نشاط/ وظيفة في المنظّمة، فقد 

سويق مثل برنامج تطوير يكون البرنامج متعلّقا بالإنتاج مثل برنامج تحديث المكائن، أو يتعلّق بالتّ 

 . " طوير المديرينوزيع، أو يتعلّق بالموارد البشرية مثل برنامج تنمية وتمنافذ التّ 

 المشاريع:
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جزء من البرنامج إلّا أنّه يمكن تخطيطه وتنفيذه كوحدة مستقلة، فبرنامج المحافظة "المشروع هو 

على البيئة مثلا يتكوّن من مشاريع عدّة يمكن أن يكون كل منهما وحدة متكاملة ومستقلة، ومن هذه 

المياه، ومشروع صيانة الهواء، ومشروع  ربة، ومشروع المحافظة علىالمشاريع مشروع صيانة التّ 

رعاية الحيوانات البحرية وغيرها، ويمكن أن نقوم بالتّخطيط لأي من هذه المشاريع كوحدة مستقلة 

 تيجةالنّ  من جزء"وبذلك فالمشروع ، 1"  وعند تحقيق الأهداف المطلوبة تنتهي فعالية ذلك المشروع

 قابلا نهائيا ناتجا مشروع كل لحيث يمثّ  منها، تحديدا أكثر بصيغة ويكتب Outcome ئيسيةالرّ 

النتيجة  إنجاز تلك في مجتمعة المعنية الرئيسية النتيجة المندرجة تحت المشروعات وتساهم للقياس،

 وحشد تعبئة الموارد ذلك في بما له المناسبة البيئة توفير بيتطلّ  Project المشروع تحقيق إن

 على مةالمنظّ  تجيب عندما وضوحا أكثر المشروع ويبدو ذلك، وغير والخبرات والمعرفة المهارات

 ناأنّ  من دينمتأكّ  نحن هلو) وه لأنفسهم المشاريع هذه يسأله واضعو طالما الذي التالي ؤالالسّ 

 تحقيق في المذكور ؤالالسّ  على المطلوب الجواب المشروع يلبي لا وعندما )هذا؟ عمل نستطيع

آخر، وهكذا  مشروع عن والبحث استبعاده حينئذ يتم له باتالمتطلّ  رتوفّ  من بالرغم النتيجة الرئيسية

 ماذا :تصف هانّ أ أي ها وسائل لتحقيق النتيجة الرئيسية التي تنضوي تحته،تبدو المشاريع وكأنّ 

، الأنشطة بها تخرج النتائج المراد تحقيقها والتي إلى تشير فهي تعمل؟ وكيف المنظمة؟ ستعمل

 2."التشغيلية للخطة أساسا تعتبر ولهذا الرئيسية ( للنتيجةTacticalالتكتيكي)  بالفعل أحيانا وتدعى

 3:"يلي بما المشاريع صياغة عليها تستند التي الأسس تلخيص ويمكن

 .منه الغرض تحدّد بحيث نالمعيّ  الهدف على الدّالة الأفعال ستخدامإ -
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 .واضحة مفهومة بسيطة ستعمال لغةإ -

 .ذةالمنفّ  الفئة من أكثر المستفيدة الفئة وصف -

 .لتنفيذها اللازمة العمليات من أكثر النتائج وصف -

 .ذاتها بحدّ  القضية إيصال وليس التنفيذ تعليمات إيصال فعالية على التأكيد -

 .عديدة نتائج المشاريع وليس مجموعة أو مشروع لكل (Single Outcomeواحدة) نتيجة تحديد -

 .نجاحه ومستوى  مشروع كل لقياس معايير ةستخدام عدّ إ -

 .الرئيسية والنتيجة المشروع بين الربط حكامإ -

 .إليه الوصول يمكن كي المشروع مرونة -

 .خارجها والناس مةالمنظّ  داخل للعاملين الهدف وضوح -

 .ذةالمنفّ  الجهة قبل من المشروع تطبيق إمكانيات رتوفّ  -

 ".محدّد بزمن المشروع ربط -

 المظهر المادي للتنبؤ، ففيها يتم تسجيل الافتراضات التي تكوّنت عن المستقبل" هي  الموازنة: -

 حتياجات المستقبل مرتبة ترتيبا منظّما، تغطّي بعض أو كل نشاطات المشروعإفهي كشف بتقدير 

 لفترة في فترة زمنية محدّدة، وتكون في شكل بيانات إحصائية، تتناول كل صور العمليات المستقبلة

، أي أنّها تقوم بالرمز إلى النتائج المتوقّعة بواسطة الأرقام خلال فترة زمنية معيّنة 1" زمنية محدّدة

 في المستقبل، ومن أهم فوائدها:

تمثل أداة من أدوات التّخطيط، فهي ترجمة للأهداف والخطط والسياسات في شكل أعداد رقمية  -

 تعتبر كأساس لسير مختلف الأعمال.
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إبراز سياسة العمل بشكل واضح ودقيق، ممّا يتطلّب أحيانا رسم سياسات جديدة أو إلغاء  -

 سياسات قديمة أصبحت لا تتماشى مع ظروف العمل ومستجدّاته.

 تمثل أداة من أدوات التنسيق بين مختلف الوحدات الإدارية. -

 ما تمّ إنجازه فعليامله و مساعدة الإدارة في تحقيق وظيفة الرّقابة من خلال توضيح ما يطلب ع -

وبذلك فهي أداة للمتابعة لمعرفة مدى تقدّم العمل، وكذا مدى مطابقته للخطط في الميدان، 

 الموضوعة مسبقا.

 تمثل أداة ملزمة من الناحية الزّمنية لارتباطها بتواريخ سبق تحديدها. -

  خطيط حسب الحاجة:التّ  -د

 :1الإدارة بالأهداف -

في المنشأة  يشترك فيه الرئيس والمرؤوسين في كافة المستويات الإداريةأسلوب إداري  "هو 

والمؤسّسة في تحديد الأهداف التي ينبغي على الوحدات الإدارية التي يعملون فيها تحقيقها  والشركة

ثم تحديد مسؤولية كل موظّف على شكل نتائج متوقّعة منه مطلوب تحقيقها ثم كتابة خطّة واحدة 

( وهو أوّل من أشار إلى هذا الأسلوب الجديد إلى أن الإدارة دركرلنتائج، ويشير)لتحقيق تلك ا

دوافع  -بالأهداف والرّقابة الذاتية هو أسلوب يعبّر عن فلسفة إدارية ترتكز على الجانب الإنساني 

وتشتمل الوظيفة الكلية للإدارة، ويمكن أن يطبقها كل المديرين على  -الأفراد وسلوكهم وأدائهم

( أن الإدارة بالأهداف نظام حركي يعمل هميلختلاف وظائفهم ومستوياتهم التنظيمية، كما يرى )ا

( أنّها تعبّر عن إستراتيجية للتخطيط ماليعلى دمج أهداف المنظّمة وأهداف المديرين ويركز ) 

راتيجية وتحصيل النتائج بالشكل الذي يحقّق أهداف الإدارة ويقابل حاجات الأفراد وتقوم هذه الإست
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على فكرة أساسية هي تحديد أهداف واقعية بواسطة الإدارة والعمل على تحقيقها في ضوء معايير 

 . " رقابية تشجع ذاتية المديرين والحرية الفردية

 من خلال هذا التعريف يمكننا توضيح أهم مميزات هذا الأسلوب في النقاط التالية:

 عتماد وضع الأهداف كأساس في مختلف الخطط الإدارية المتعلّقة بأي نشاط إداري.  إ  -

 عتبار مستوى أداء ونسب إنجاز الفاعلين للمهام المنوطة بهم كمقاييس لتقويم مدى تحقيقإ  -

 أهداف المنظّمة.

 المشاركة الديمقراطية في الإدارة بين كل الفاعلين. -

) الأهداف، الخطط، الأداء، معايير الأداء  بالأهداف على العناصر التاليةرتكاز منهج الإدارة إ -

 أحوال العمل، نقاط المتابعة، تقويم الإنجازات(.

 قتناع الشخصي بالعمل والتحفيز على بلوغ الأهداف.أهمية الإ -

 ضرورة تنمية حب العمل وتحمل المسؤولية لدى الأفراد في المنظّمة. -

 نحرافات. في التّوجيه والتّشجيع وتقويم الإ يتمثّل دور الرئيس -

 1:"وعليه فإنّ هذا الأسلوب يهدف إلى

 الربط بين أداء الفرد وأهدافه وأهداف المنظّمة. -

 رفع مستوى الكفاءة من خلال المشاركة. -

 المساهمة في تحديد نظم مقبولة للأجور والحوافز على أساس موضوعي. -

 والرّقابة الفعّالة.المساهمة في تحقيق التنسيق  -

 ." قياس الأداء والحكم عليه بشكل مستمر وموضوعي عن طريق المراجعة الدورية -
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 الخطط الموقفية: -

 تعمل المنظّمة في بيئة تتّصف بعدم التأكّد أو تتعامل مع آفاق طويلة زمنيا تبدو عملية  " عندما

المحدّدة قد تعيق ) أو لا تساعد ( أداء المنظمة التخطيط وكأنّها ضياع للوقت، والواقع أنّ الخطط 

قتصادية وغيرها من التّطورات السريعة، ففي هذه جتماعية والإفي وجه التغيرات التكنولوجية والإ

الحالة يلجأ المديرون إلى تطوير خطط مستقبلية متعدّدة تسمى سيناريو ) نص المشهد( لمساعدتهم 

التسمية " موقفية " أو طوارئ" أو ظروف غير متوقّعة  ختلاف فيفي وضع خطط مرنة، ورغم الإ

لخ فالخطط الموقفية تحدّد استجابة المنظّمة لحالات الطوارئ أو النكسة أو الظروف غير إ...

المتوقّعة، وعند تطوير خطط موقفية يقوم المديرون بالتعرّف على العوامل التي من غير الممكن 

وللتقليل من ر التكنولوجي أو حوادث السلامة، السعري أو التطوّ التحكّم بها مثل الكساد، أو التضخم 

 من يحاول فهم النّاجح هو" ، فالمدير1"تأثير تلك العوامل الكامنة يقوم المديرون بالتنبؤ بأسوأ سيناريو

الموقف أو الظرف الحالي، ثم البحث عن الأفكار والأساليب التي تساعد التنظيم على تحقيق 

  2." ف معيّنة ) وقت محدد(أهدافه وفقا لظرو 

 تخطيط إدارة الأزمات: -

 بصورة المنظمةو أ سةالمؤسّ  لها ضتتعرّ  مواقف في لتتمثّ  عادية، غير لتحوّ  نقطة " تعتبر الأزمة

 تهديد عنها ينجم وقد بالنتائج، الأسباب فيها وتتشابك بسرعة، الأحداث فيها وتتلاحق فجائية

 تفقد الذي الأمر العاملين دراالأف لجميع روتوتّ  قلق عنها ينجم قد كما والقيم، والممتلكات للأرواح

تعدّد  "ورغم، 3"المناسبة القرارات خاذواتّ  المواقف هذه على السيطرة على المقدرة الإدارة هذه معه

                                                           

 .112ص مرجع سابق، ،-مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم -السلوك التنظيميكامل محمد المغربي، 1
 .22، ص مرجع سابق، بولرباح عسالي 2
 ، مجلةلمواجهتها والتخطيط الأزمات بعض من الأساسي التعليم مدارس مديري  موقفخليل ،  محمد إبراهيم أبو 3

 .261، ص2221العربية، أبريل مصر جمهورية ،21 العدد (،1 ( المجلد العربية، التربية مستقبل



117 

 

 

 كراروالتّ  الجمود الضغوط، ة،يالعشوائ الإدارة الإدراك، وسوء الخاطئة المعلوماتك الأزمات أسباب

ي ميالتنظ ريوالتطو  رييالتغ ة،يالبشر  الأخطار الشائعات، وتعارضها، مةالمنظّ  أهداف وضوح  عدم

قنية التي حتياطات القانونية والتّ الإجراءات الإدارية والإ ة منمجموعإلا أنّ كل منها يستوجب 

ها خسارة ب الأزمات أو تسييرها في أثناء حدوثها بطريقة تأخذ أحسن الحلول وأقلّ خذها الإدارة لتجنّ تتّ 

وهنا تظهر ضرورة إدارة الأزمات لمعالجة مجمل الحوادث التي تقع بشكل مفاجئ ، 1" كلفةوت

ستجابة الملائمة للحوادث غير المتوقّعة والتي أصبحت جزءا لإوتتطلّب معالجة فورية، ومن أجل ا

فإدارة الأزمات من حياة المنظّمات المعاصرة، كان لزاما وضع خطط منسّقة ومدروسة بعناية كبيرة، 

 الجيّدة ممكنة الاستخدام للاستجابة لأي كارثة وفي أي وقت كان.

 أهمية التّخطيط في المنظمة: 6-1-4

 يمكن إيجاز أهمية التّخطيط في النقاط التالية:   

توفير الوقت ورغم أنه هناك من يرون أنّ التّخطيط يتطلّب وقتا كبيرا في الأمور المتّصلة " -

بدراسة الوضع الراهن وما تحتاجه من بيانات، ثم تبويب وتحليل البيانات ثم وضع الخطط، فإنّنا 

قّقه ما قد يستغرق من وقت في تلك الأنشطة يعوّض بما يوفّر من وقت عند التنفيذ وما يحنرى أنّ 

 2."المبني على التّخطيط من نجاحات إذا ما قورن بالتنفيذ المبني على العشوائية العمل

 رتجال وما يصاحبهستغلال الأمثل للموارد المادية والبشرية والحد من الإسراف الناجم عن الإالإ -

 من محاولات وأخطاء.

 الطريقة المناسبة لتحقيق هذاهناك سعي لتحقيق الأهداف، فإنّ التّخطيط هو اختيار "بما أن  -

  3." الهدف من عدّة بدائل متاحة، كما يتيح لنا التّعامل مع أبعاد المستقبل تعاملا محسوبا ودقيقا

                                                           

 .21ص  مرجع سابق، ،اجتماع الإعلام والاتصالمصطلحات أساسية في علم ناصر قاسيمي،  1
  .126، صمرجع سابقأسامة كامل، عبد الغني حامد،  2
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 تجنّب وقوع المشكلات ومواجهتها حال حدوثها بما يصنعه من حلول وبدائل.  -

يعتبر وسيلة فعّالة لتسهيل الرّقابة، ففي ضوئه توضع قواعد الرّقابة الأساسية على التّنفيذ لمتابعة  -

 إنجاز الأعمال وتقويمها. 

جعل المؤسّسة في موقع أفضل وأكثر مرونة في تعديل أهدافها وسياستها وفق المستجدات  -

 والطوارئ التي تتعرّض لها. 

 في المؤسّسة وتحقيق التّكامل بينها. التنسيق بين مختلف الأنشطة -

 يجعل الأفراد العاملين أكثر استقرارا وطمأنينة من خلال معرفتهم مستقبل مؤسّستهم والأهداف " -

التي تسعى إلى تحقيقها، وكذا تحقيق الأمن النفسي للأفراد والجماعات، ففي ظل التّخطيط يطمئن 

عتبار، مع خلق الثقة لدى المنظّمة بنفسها من الإ الجميع إلى أن الأمور التي تهمهم قد أخذت في

 1."خلال رضاها بصواب ما تفعل

 قات التّخطيط الفعّال:معوّ  6-1-5

ليتها، فإذا استطاع القائمون عملية التّخطيط ببعض المتغيّرات السلبية التي تحدّ من فعاتتأثّر    

عملية التّخطيط التنبؤ فإنّهم سيمتلكون القدرة على تجنيب مؤسّساتهم وخططهم الأضرار على 

 :المعوّقات ما يليوالخسائر، ومن هذه 

النظر إلى التّخطيط وكأنّه غير بالغ الأهمية مع عدم التفهم الكافي لأهميته خاصّة التّخطيط  -

 طويل الأجل.

وكافية يمكن أن تستند عليها عملية التّخطيط وتحديد عدم القدرة على تحصيل معلومات موثوقة  -

 أهداف المنظّمة.

 بتكار والتّطوير ممّا يحدث مقاومة لدى بعض القيادات الإداريةيعمل التّخطيط على التّجديد والإ -
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 والأفراد داخل المؤسّسة.

لتزام بعملية التّخطيط كمنهج علمي وعملي ممّا يحول دون نجاحه كعملية مهمّة لبلوغ عدم الإ -

 أهداف المؤسّسة، فلا يجوز بذلك لا التّبديل ولا التّغيير في الأهداف أو السياسات أو الإجراءات. 

أو عجز بعض المؤسّسات عن تغطية التكاليف العالية لعملية التّخطيط سواء كانت المادية منها  -

 حتى توفير الجهد والوقت الكافيين لها.

فتقار ، مع الإ1"ستراتيجيعدم توفّر الكفاءة الإدارية اللازمة للقيام بالتّخطيط وخاصة التّخطيط الإ" -

 لبرامج تدريب كافية للمديرين لتنمية القدرة على التّخطيط والتمكّن من أساليبه وممارسته عمليا. 

لمواجهة التّغييرات المستقبلية والمعضلات الإدارية المختلفة  عدم وجود خطط فعلية منسّقة -

واستغلال الفرص المتاحة مع العجز أحيانا عن متابعة عملية التّخطيط واتّخاذ القرارات المتعلّقة 

 بتعديل أو تغيير الخطط.

أو المؤسّسة إلى نظام مكافآت لتقييم أداء المسؤولين عن عملية التّخطيط كالترقيات إفتقار  -

 هتمام والعناية الكافية بهذه العملية.المكافآت المالية، ممّا يولّد لدى هؤلاء الأشخاص عدم الإ

ية في عملية التّخطيط، ممّا يجعل مشاركة المديرين في مختلف المستويات الإدار  ىفتقار إلالإ -

 الخطط في موضع المقاومة والمعارضة أحيانا.

 تفاء بأهداف عامّة مثل تحسين الجو العام للعمل.كلإعدم وضوح الأهداف وتحديدها وا -

 التخطيط وأخلاقيات الممارسة الإدارية: 6-1-6

 من خلال ما تمّ عرضه عن عملية التّخطيط، نلحظ أنّ معظم ما يجب أن ينعكس من قيم   

وأخلاقيات للممارسة الإدارية أثناء وضع خطط العمل التي تتبناها المؤسّسات باختلاف نشاطاتها 

 على المديينوكذا بناء مختلف استراتيجياتها لتحقيق الأهداف الأساسية سواء  ،وتجسيدها ميدانيا
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وباعتبار أن مجال الأخلاقيات في الإدارة يتمثل في ما هو جيّد وما هو  -القصير أو البعيد، 

تعمل ، لن يخرج عن القيم الأخلاقية العامّة للمجتمع الذي 1-سيء، وما هو عادل وما هو ظالم

ستراتيجي للمؤسّسة بما في ذلك توضيح رسالتها تجاه الإفيه، بل هي بمثابة بعد أساسي يشمل الإ

سة الجامعية إلى وتحديد أهدافها الإستراتيجية، وعليه يجب أن تستند هذه العملية إجمالا في المؤسّ 

حرّى بذلك الإدارة كل من مقياسي الموضوعية والعدالة أثناء بناء الخطط أو تطبيقها ميدانيا، فتت

الجامعية الرشد في كل مهامها، كضرورة التّوزيع  العادل والموضوعي للموارد بعيدا عن جميع أنواع 

التحيّز الذي قد يثير الصراعات ويولّد ردود فعل سلبية من طرف الفاعلين في المؤسّسة ويهدّد بلوغ 

ا، مع التوزيع العادل للمسؤوليات أهدافها الأساسية في ظل تضارب المصالح وعدم الموازنة بينه

 وبحسب الكفاءات لا لاعتبارات أخرى.

 سة الجامعية:نظيم داخل المؤسّ البعد الأخلاقي لوظيفة التّ  6-2

 مفهوم التنظيم: 6-2-1

  م حيث كان يقصد بالتنظيم 11" في علم الاجتماع إلى القرن  التنظيميعود استخدام مصطلح "    

، ويعتبر ثاني وظيفة بعد التّخطيط، فهو يمثل وظيفة هامّة لا يمكن 2(تحديد نموذج لتأدية العمل )

ستغناء عنها في ظل تزايد حجم المؤسّسات في الوقت الحاضر، كما أنّ وظيفة لأي مؤسّسة الإ

الترتيبات التنظيم تعني تحديد الأعمال وتوزيعها على العاملين في المؤسّسات، وكذا إجراء كل 

 والعلاقات الضرورية لعمل أي منظّمة وهذا ما يتطلّب أفعال وإجراءات تهتم بالمنظّمة.

 جتماعية أنشئت عن قصد أو أعيد تصميمهاإوحدة  "التنظيم على أنّه:  جستر برناردوقد عرف   

 رةــــوتستثنى منها الأسات ـــة والمستشفيـــمثل المنشآت المساهم )داف محدّدة ــــق أهـــي لتحقيـــعن وع

                                                           

1 Alexander Bergmann. Ethique et entreprise : l'éthique en gestion et gestion de l'éthique 

Revue économique et sociale : bulletin de la Société d'Etudes Economiques et Sociales. 

Vol50. N°4. (décembre 1992). p261. 
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 1."ومن مميزاتها تقسيم العمل وتركيز القوة واستبدال الموظفين (والعشيرة 

 كما يعرّف بأنّه: 

تحديد النشاطات الضّرورية لتحقيق أي هدف، وترتيبها في مجموعات، تمكن من إسناد القيام بها  "

 إلى أفراد.

ويعرّف أيضا بأنّه: عملية تنسيق الجهود البشرية في أي منظّمة لإمكان تنفيذ السياسات المرسومة 

 2."بأقل تكلفة ممكنة 

 كما يعتمد التنظيم على العناصر التالية:

 تحديد الأهداف وتحديد النشاطات المطلوب تحقيقها. -

 تجميع وتصنيف الأنشطة المماثلة. -

 العاملين. لاتتحديد مواصفات ومؤهّ  -

  لطات واختيار العاملين المناسبين.تحديد المسؤوليات والسّ  -

 والطاقة. ،والمواد ،الموارد المتاحة في المنشأة كالمال -

 أسلوب توزيع العاملين على الأعمال وبيان سلطاتهم ومسؤولياتهم وطرق الاتصال فيما بينهم. -

يستوجب أن يتحلى المسيّر والمسؤول في المؤسّسة الإشارة هنا إلى أن السلوك الأخلاقي وتجدر 

الجامعية بقيم الأمانة والصدق والعدالة التنظيمية سواء ما تعلّق منها بأسلوب توزيع الأدوار والمهام 

ختيار العقلاني المؤسّس واستبعاد العلاقات الشخصية أو تبني العديد بين العاملين ومصداقية الإ

رض الأعمال وإثقال كاهل بعض الموظفين بالمهام الرسمية المنوطة من السلوكات التعسّفية في ف

                                                           

  2212، 1، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، طنظريات الإدارة الحديثة ووظائفهاهاني خلف الطراونة،  1
 .66-61ص ص
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بهم دون آخرين ممّن يمتلكون حرية التّصرف في المؤسّسة الجامعية وهامشا كبيرا من الحرية 

 خصية.الشّ 

 لوك الأخلاقي داخل المؤسّسة الجامعية:نظيم من خلال تبني السّ أهمية التّ  6-2-2

 النقاط التالية:تتمثّل أهمية التنظيم في    

 هاككل، ولكل وحدة من الوحدات المشاركة في تحقيق هدف ؤسّسة الجامعيةإيجاد هدف محدّد للم -

ة للمسيّر الجامعي فوذ لتعزيز المكانة الخاصّ لاحيات والنّ ستغلال السلطة في ممارسة الصّ إوتجنّب 

 .على حساب مكانة المؤسّسة وتحقيق أهدافها المتأصّلة

بحيث يتفادى انطلاقا من معايير الصّدق والأمانة والعدالة  العلمي للأعمال والوظائف،التوزيع  -

الوظائف والأنشطة  حول التنظيم إسناد الوظائف بناء على عوامل شخصية، كما يجب أن يبنى

 ها.أفراد عن ظرالنّ  بصرف مستمرّةو باقية  الجامعية سةالأفراد، فالمؤسّ  حول وليس

  للعمل بين العاملين ممّا يقضي على ازدواجية العمل، بحيث يتم تحديدالتوزيع الموضوعي  -

والمصالح الخاصّة ، بمنأى عن العلاقات الشخصية وظيفة كل عامل في المنظمة وواجباته

 .والمشتركة التي تربط بين الأفراد في المؤسّسة الجامعية

 الجامعية، ممّا يعزّز منضرورة تفعيل دور تكنولوجيا الاتصالات الحديثة في المؤسّسة  -

 الاتصالات الرسمية ويقلّل من الاتصالات غير الرسمية التي تأخذ أشكالا مختلفة ذات الطابع  

 1.االسلبي كتحريف الحقائق والتهويل والوشاية والمبالغة وغيره

وفي إطار ، الجامعية سةإمكانية تحديد العلاقات بوضوح بين الأفراد العاملين في المؤسّ  -

 ممّا يساعد كل فرد لإدراك موقعه الإداري وما هو الدور الذي يطلب منه.الموضوعية التّامة، 

 عامل كل مسؤولية تحديدوأوجه ممارستها، ويتم من خلال ذلك  للفاعلينتحديد السلطة الممنوحة  -
                                                           

2010  .Cengage Learning .Western-South .9th ed  .t"Managemen" .Richard L   Daft 1
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، مع وضوح تام ضتفوّ  لا المسؤولية لأن إليه، ضةالمفوّ  السلطة استخدام عند المباشر رئيسه أمام

  .لنظم الثواب والعقاب المتبنّاة في المؤسّسة الجامعية وإلزامية تطبيقها على الجميع وبنفس الأسلوب

 علاقات إدارية مناسبة بين مة بفعالية، وبناءإمكانية التنسيق بين النشاطات المختلفة للمنظّ  -

 الرأي المعارض والنقد البناء والموضوعيستعداد التام لسماع وتقبل ، في ظل الإالوحدات المختلفة

 .في العديد من القضايا الإدارية الخاصّة بمختلف النشاطات في المؤسّسة الجامعية

 إمكانية معالجة وإدارة العديد من الأزمات التي تعترض نشاطات المؤسّسة الجامعية مع التخفيف -

والموضوعية بعيدا عن جميع أشكال  من حدّة الصّراعات والنّزاعات في ظل المسؤولية الكاملة

 التحيّز والتكتّل داخلها. 

 التنظيم، ديناميكية تحقيقكذا و  مة،رات الحاصلة في أعمال المنظّ لتغيّ ا مجموعلستجابة الإ " -

 1." استمرارهو   نموه وفقا لما يقتضيه تعديلهو  ،الحاصلة بيئيةللتغيرات ال نظيمالتّ  إستجابة بمعنى

سبة إرساء أسس نمطية بالنّ و  إجراءات قياسية عن طريق وضع إجراءات العملنظيم ينشىء التّ  -

 ر على الأفراد العاملين عبء تحديد مثل هذه الإجراءات.لإجراء مختلف الأعمال، ممّا يوفّ 

 وإليه واحد، إداري  رئيس من تعليماتهو  أوامره الفرد ىيتلقّ  أن بمعنى الإشراف والرئاسة، وحدة  -

 .في ظل استبعاد الأساليب التعسّفية في ممارسة السّلطة الإدارية في الجامعة، تقاريره يرفع

مع المختلفة،  لطةالسّ  مراكز من الصادرة القرارات استقبال إرساء بها يتم التي الكيفية تهيئة -

لطة والاتصال مة وذلك عن طريق خطوط السّ العمل على نقل هذه القرارات إلى جميع أجزاء المنظّ 

لاحيات التي تساعد على بالمعلومات والصّ  المؤسّسة الجامعيةوكذا مد الأفراد العاملين في  بها

                                                           

 1للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، ط، دار الفكر الإدارة والتنظيم في التربية الرياضيةمروان عبد المجيد إبراهيم،  1
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، مع إعطاء الاتصالات الأهمية المستحقّة من ناحية الكفاءة والموثوقية والسّرعة بأعمالهمالقيام 

 والدقّة

 لاتصالات الرسمية.اوالفعالية وتعزيز 

 .الجامعية سةالمؤسّ  في للأفراد العاملين التدريبو  التأهيل من خلال التنمية تحقيق -

 :التنظيم في المؤسّسة الجامعية  دعامات 6-2-3

 مات التي تساعد في أداء نشاطهاسة يرتبط لا محالة ببعض المقوّ إن نجاح عمل أي مؤسّ         

 عملية التنظيم  واستمراريته وتحقيق غالبية الأهداف التي تسعى إليها، وعليه يمكن إيجاز دعامات

 فيما يلي: في المؤسّسة الجامعية

وذلك لما لها من  ،الجامعية سةفي المؤسّ  العاملين الأفراد مجموعة ل في تتمثّ  :البشرية الدعامة -أ

عاون في كامل والتّ ، وتحقيق التّ هاال في عمليات إنجاز مختلف النشاطات الممارسة فيأثر فعّ 

الأدوار، وبالتّالي تحقيق الفعالية في عمليات الإنجاز ي مختلف ممارسة العديد من الوظائف وتبنّ 

 والتّعاون للقيام بالأعمال وبلوغ الأهداف الأساسية للمؤسّسة الجامعية.

 لطاتالسّ  توزيعمن خلاله  يتم الذي التنظيميهيكل ال يشير ذلك إلى ة:التنظيمي عامةالدّ  -ب

  .في المؤسّسة الجامعية الوحدات من وحدة كل إلى المسندة الأعمال ديوتحد والمسؤوليات،

 ممارسة في المؤسّسة الجامعية إليه تستند الذي يالقانون المرجع بها يقصد :القانونية عامةالدّ  -ج

، ويوضح آليات وسبل معالجة العديد من أهدافهاو  مةالمنظّ  نشاط ديحدتيعمل على كونه  نشاطها،

والتي قد تعترض الممارسة المثالية والفعّالة لنشاطات وأعمال المعضلات الإدارية والتسييرية عامّة، 

 الإدارة الجامعية وتحول دون تحقيق أهدافها.
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لنشاطات المؤسّسة الجامعية، أي جملة  التمويلي الجانب يشير ذلك إلى  :المالية عامةالدّ  -د

، وكلّها والمهارات الخبرات استخدام، و اتمعدّ  من يلزم ما تدبير الموارد المالية التي تتيح للمنظّمة

 عوامل دفع تساعد الجامعة في بلوغ أهدافها وبأكمل وجه ممكن.

 مبادئ التّنظيم في المؤسّسة الجامعية:  6-2-4

 1:المبادئ المبرّرة لإيجاد وممارسة التنظيم في المؤسسة الجامعية تتمثل في

أي لا بد من وضوح الهدف والغاية، وهذا بدوره يؤدي إلى تنمية الخطط وتركيز  مبدأ الهدف: -"

 جهود الأفراد. 

 أي أنّه على التنظيم الجامعي مراعاة متطلّبات وصلاحيات الوظيفة ومسؤولياتها مبدأ الوظيفة: -

 بغض النظر على الشخص الذي يشغل هذه الوظيفة.

ص أجزاء معيّنة من عمل معيّن بين عدد معيّن من أي تخصّ خصيص وتقسيم العمل: مبدأ التّ  -

بتقسيم الأعمال  الإدارة الجامعية ة أعمال، فتقومأعضاء التنظيم بدلا من أن يقوم شخص واحد بعدّ 

 ي إلى أداء العمل بنشاط أكبر.إلى أعمال فرعية، وبعدها إسناد كل وظيفة لشخص معيّن ممّا يؤدّ 

لقّى المرؤوسون والموظّفون الأوامر والتوجيهات من شخص واحد لا بدّ أن يتمبدأ وحدة القيادة:  -

 لأنّ ذلك يضمن تحديد المسؤولية وتوحيد جهود العاملين.

عدد العاملين الذين يشرف عليهم مدير واحد، مع اختلاف العدد من وحدة  مبدأ نطاق الإشراف: -

 لأخرى.

 مبدأ تساوي السلطة " الصلاحية" والمسؤولية: -

 الصّلاحيات المخوّلة لشغل الوظيفة وتتضمّن حقّ إصدار الأوامر والتّعليمات وحقّ اتّخاذالسّلطة: 

                                                           

 .11-16ص ص، مرجع سابقهاني خلف الطراونة،  1
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 محاسبة الآخرين على أداء الأعمال والوظائف. المسؤولية:القرارات في حدود معيّنة، و

 مبدأ المركزية واللامركزية: -

 العليا في الجامعة.نقل سلطة القرار وتركيز الحجم الأكبر من السلطة للإدارة المركزية: 

 نقل سلطة القرارات وممارستها من المستويات الإدارية العليا إلى الدنيا. اللامركزية:

 يجب أن تكون السلطة المفوّضة للموظّف الجامعي تتناسب مع مقدرته. مبدأ تفويض السّلطة: -

لأداء المختلفة،  نسجام بين الوحدات الإداريةالعمل على تحقيق التوفيق والإمبدأ التنسيق:  -

 الأعمال وتحقيق الأهداف.

أي أن يكون التنظيم الجامعي مرنا قابلا للتّغير مع المتغيرات الداخلية والخارجية  مبدأ المرونة: -

 ".التي تحيط بالمؤسّسة الجامعية

يعتبر التنظيم ذو كفاءة عندما يتمكّن من الوصول إلى الأهداف بأقصر وقت  " مبدأ الكفاءة: -

) مال، عمال  تكلفة، وتستخدم كلمة الكفاءة لتعني الإنتاجية، وهي استخدام الإمكانيات المتوفرة وأقل

مواد، آلات ( لإنتاج سلعة أو تقديم خدمة، بأقلّ جهد ممكن وبأقلّ تكلفة وبأقصر وقت، والتنظيم 

 1." دفالكفؤ هو الذي يكون فيه تقسيم السلطة واضح المعالم، وبتكاليف أقل للوصول إلى اله

 2مبادئ العلاقات الإنسانية: - 

هناك العديد من المبادئ والإرشادات في مجال العلاقات الإنسانية الضروري توفّرها بين الفاعلين 

 في المؤسّسة الجامعية، نختار منها ما يلي:

 مبدأ عدم توجيه الانتقاد أمام الآخرين ) الزملاء، أو المرؤوسين أو غيرهم ( -"

 انتقاد الموظفين لغيرهم.مبدأ عدم  -
                                                           

 .122ص ،مرجع سابقمحمد شاكر عصفور،  1
 .122ص ،نفس المرجع 2
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 مبدأ تنمية الموظفين. -

 مبدأ مشاركة الموظفين في تحديد الهدف وممارسة السلطة. -

 مبدأ إشاعة العلاقات الحسنة بين أفراد الجماعة. -

 مبدأ عدم إهمال الخلافات البسيطة بين الرؤساء. -

 مبدأ المعاملة العادلة والمتساوية لأفراد الجماعة. -

 "شادة بالعمل الجيّد للموظف.مبدأ الإ -

 أنواع التنظيم: 6-2-5

 يمكن التمييز بين نوعين أساسيين من التّنظيم:   

وبتقسيم  العلاقات بين الأفراد فيها وبتحديد هو الذي " يهتم بهيكل المنظمة التنظيم الرسمي: -أ

ي المنظّمة، وهو يبين لكل فرد في ختصاصات وتحديد السلطات والمسؤوليات فالإ العمل وتوزيع

المنظّمة الدور الذي يقوم به، والواجبات المطلوب تأديتها ويسير هذا التنظيم حسب قواعد ومبادئ 

  معينة تعتبر من المقومات الأساسية له مثل: مبدأ تقسيم العمل، وتساوي السلطة مع المسؤولية

ا، وهو بإيجاز التنظيم المنصوص عليه في ونطاق الإشراف ووحدة الرئاسة وتفويض السلطة وغيره

البناء الرسمي الذي يحدّد المسؤوليات والواجبات بطريقة تسمح بأداء  "، أي أنّه1" اللوائح التنظيمية

الوظائف ويسهل إدراك هذا البناء لأنّه يمثل خريطة التنظيم التي تكشف عن علاقات متبادلة بين 

هذه الطريقة التسلسل الرئاسي للسّلطة والنطاق المحدّد الوظائف والأدوار، كما تصوّر مختلف 

 2 ." المكانة الرسمية وقنوات الاتصال بين كافة المستويات المتدرّجة لمسؤوليات

 : التنظيم غير الرسمي -ب

                                                           

 .221ص ،نفس المرجع 1
 .161ص ،مرجع سابق، أسامة كامل، عبد الغني حامد 2
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تختلف الأنماط غير الرسمية من حيث العلاقات اختلافا كبيرا عن الأنماط الرسمية، والتنظيم غير 

نتيجة التجمّع التلقائي بين الأفراد داخل تنظيم معين، يستغرق نشاطهم فترة طويلة  "الرسمي ينتج

تجاهات سلوك العمال إنسبيا من الزمن، ويلعب التنظيم غير الرسمي دورا رئيسيا في تحديد 

 والموظّفين، كما له أثره البالغ في تحديد مستويات الإنتاج التي قد تختلف عن المستويات التي

 1." لإدارة، كما أن للتنظيم غير الرسمي أكبر الأثر في قدرة المنظّمة على إنجاز أهدافهاتنظمها ا

عتبارات الخاصّة بالفاعلين، المتولّدة وبالتالي نلحظ أن التنظيم غير الرسمي قائم على الدوافع والإ

الحر بين الأفراد حتياجات العاملين في المنظّمة، وهو بذلك يشير إلى التفاعل إابعة من تلقائيا والنّ 

جتماعية المحدّدة في العديد من الأشكال وفقا لرغبات في محيط العمل وكذا مجموعة العلاقات الإ

 ودوافع وسلوكيات الأفراد بعيدا عن مسارات واتجاهات التنظيم الرسمي.

 عوامل ظهور التنظيم غير الرسمي: -

 2الغمري" فيما يلي:لظهور التنظيم غير الرسمي عدّة دوافع يحصرها " إبراهيم 

ي بخصائصه وسلبياته إلى الإحباط كثيرا ما يؤدّي التنظيم الرسم جتماعية:تلبية الحاجات الإ -"

 جتماعية للعمال.لهذا تظهر التنظيمات غير الرسمية لتلبية الحاجات النفسية الإ

لهذا فهم يلجؤون إلى التنظيم غير يعاني كثير من العمال من التهميش،  نتماء:لإ إثبات الذات وا -

 الرسمي لإثبات الذات.

 من خصائص التنظيم الرسمي تهميش العمال المنفّذين وعدم أخذ الدفاع عن مصالح الأعضاء: -

 عتبار، لهذا عادة ما يلجأ العمال إلى التنظيماترغباتهم وانشغالاتهم وطموحاتهم وأفكارهم بعين الإ

 والدفاع عن مصالحهم.غير الرسمية لإسماع أصواتهم 

                                                           

 .166ص  ،نفس المرجع 1
 .16، ص2216، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، التسيير البشري مبادئ غياث بوفلجة،  2
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 إنّ التحكّم في المعلومات هو أساس قوة المسؤولين، لهذا قد تظهر تنظيمات الاتصال والإعلام: -

نشغالات العمال إغير رسمية تساهم في اصطياد الأخبار والمعلومات وتسريبها إلى العمال، ورفع 

 إلى المسؤولين بطرق مرنة غير رسمية.

 يساهم التنظيم غير الرسمي في وضع معايير خاصّة، أخلاقية الجماعة:تحديد معايير سلوكات  -

 واجتماعية وثقافية وسلوكية، تفرض نفسها على أفراد الجماعة.

 نتماء والمشاركة الوجدانية:الإ  -

هناك حاجات نفسية اجتماعية للفرد في أن يكون عضوا مقبولا ومحترما في جماعة ومتفاعلا  

 "معها، إن اندماج العامل في التنظيم غير الرسمي يساهم في تلبية هذه الحاجات.

 نعكاسات السلبية للتنظيم غير الرسمي:الإ  -

 1للتنظيم غير الرسمي عدّة انعكاسات سلبية على سير التنظيم الرسمي يمكن حصر أهمّها في: 

  نشر الإشاعات: -"

 في حالة عدم وجود نظام جيّد للاتصالات، يساهم التنظيم غير الرسمي في نشر الإشاعات داخل

 التنظيم وخارجه.

  مقاومة التغير: -

تكنولوجية وتنظيمية، إلّا أنّ عدم إقناع العمال بجدوى التغيّر تعرف التنظيمات المعاصرة تغيرات 

 وفائدته، يدفعهم إلى مقاومته، يعتبر التنظيم غير الرسمي أحد الأدوات المستعملة لتنظيم المقاومة.

 يفضل العمال المواقف المهنية المريحة، كقلة أوقات العمل، وجودة تفضيل المواقف المريحة: -

 ا يهدف التنظيم غير الرسمي إلى تدعيمه، ممّا قد يؤدي إلى مواجهة معظروف العمل، وهو م

التنظيم الرسمي تنظيما واعيا ) أي مقصودا( للأنشطة والعلاقات  "وبذلك يعتبر، "التنظيم الرسمي

                                                           

 .10، صنفس المرجع 1
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بينها، بغرض تحقيق هدف سبق تحديده، وفق مبادئ محدّدة، وغالبا ما يأخذ شكل هرم قمته 

متمركزة في الإدارة العليا، بينما تتسع قاعدته لتشمل أقسام ومصالح الإدارة الدنيا، في حين نجد أن 

عتبارات الخاصّة بالأفراد النّابعة من احتياجاتهم، والتي لا م بالدّوافع والإالتنظيم غير الرسمي يهت

 سمي، كون أن هذا الأخير يهتم بما يمكن الإفصاح عنها بطريقة رسمية، وقد لا يتفق مع التنظيم الر 

  1."هو كائن على خلاف الأوّل الذي يهتم بما يجب أن يكون 

 الجامعية:صعوبات التنظيم في المؤسّسة  6-2-6

 نعدّد فيما يلي عدد من النقاط التي تعترض سبيل التنظيم الإداري الجامعي في بعض الأحيان  

 وإن اختلفت هذه الصعوبات شدّة وحدّة من منظمة لأخرى، ومن وقت إلى آخر في نفس المنظمة

ليم في ارسة العمل الإداري بشكل سفمن المستحسن إبرازها أمامنا لتكون موضوع اعتبار حال مم

 2جتماعية عامّة والمؤسّسة الجامعية خاصّة ومن بين تلك الصعوبات ما يلي:لإالمؤسّسات ا

  العادات والتقاليد: -"

فمن العادات ما يقف عقبة في طريق التنظيم الإداري وبخاصّة في الدول النامية، ومن هذه 

خصي هنا يسبق الحكم الشّ خصية على العلاقات الموضوعية، حيث العادات سيادة العلاقات الشّ 

بما فيه تفضيل للمعارف وتقديم للأقارب والأصدقاء على الحكم الموضوعي الذي يأخذ بمنطق أنّ 

لكل تخصّص وظيفة لا بدّ أن يرتبط بها، ومن العادات أيضا ضعف الإحساس بالوقت وأهميته، 

قّة الآلة يحتاج منّا إلى ستفادة منه في حين أن عصرا يسير بدفمازلنا نجعل الوقت مضيعة دون الإ

ستفادة منه، ومن العادات أيضا ما نلاحظه من تبذير لإقوي بأهمية ذلك الوقت وتقديره واشعور 

  وإهمال

                                                           

 .12، صمرجع سابقبولرباح عسالي،  1
 .122 -111ص ص ، مرجع سابقمنال طلعت محمود،  2
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 في عمل الكثير من الموظفين.

  الحوافز الفردية: -

إمكانيات الهيئة القائمة على  إمّا لضعف قد تكون الحوافز الفردية غير مشجّعة للأشخاص الأكفاء،

 ستفادة من هذه الكفاءات بطريقة سليمة.التوظيف أو لعدم الإ

 كثرة أجهزة الرّقابة على المنظمة: -

أي تعدّد جهات الإشراف والرّقابة على المنظمة ممّا يجعل المنظمة مسؤولة أمام عدد من الجهات  

 ومضطرة لتلبية تلك الجهات ممّا يمثل صعوبة أمام المنظمة في تحقيق ذلك.

 لوائح العمل والتنظيم بسرعة وعدم ثباتها:تغير  -

 فلا يلبث المدير أن يتفهم نظاما ويسير وفق هذا النظام حتى يفاجأ بتنظيم جديد يحتاج إلى وقت

 آخر لتفهمه وتطبيقه ممّا يضعف من التنظيم وإمكانية الاستفادة منه.

 زيادة عبء العمل: -

 ممّا يحول دون قيام التنظيم الإداري بمهامه.على طاقة الأجهزة الموجودة بالمنظمة أو العكس  

 عدم توافر إمكانيات اختيار الموظف المناسب: -

 ختصاص أو لنقص مراكز التدريب أو لسوء الاختيار نفسه، الذي قد يخطئإمّا لعدم وجود ذوي الإ

الإداري في وضع ذوي العقليات القديمة في المواقع الإدارية الهامّة ممّا يضعف من التنظيم 

 "للمنظمة.

يعمل  ممّا ،داخل المنظمة أو خارجها أو في كليهماسواء كان ذلك  ضعف وسائل الاتصال: -

م الإداري قيام التنظي ويعرقل ،المستويات الإدارية مختلف تصال بينإوجود قنوات  على صعوبة

تصالات لإفي تعزيز ا فعّالةو  بالغة مساهمة تسهمتصالات الحديثة تكنولوجيا الإ بمهامه، إلا أن
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 وشايةو تحريف للحقائق ابع السلبي من ير الرسمية ذات الطّ تصالات غلإمن االرسمية والتقليل 

 1.إلى غير ذلكوتهويل ومبالغة 

 :صعوبة تحقيق التوازن بين المصلحة العامّة والمصلحة الخاصّة -

مسؤوليات وعدم وجود هذا حقوقه كاملة دون أن يؤدّي ما عليه من  فالفرد يهمه أن يحصل على 

 التوازن يضعف من مستوى التنظيم الإداري بالمنظّمة.

إذ ما يكون في الإمكان بعد التحليل السليم  سيطرة النزعة الوظيفية على كثير من المنظّمات: -

استبدال كثرة الموظفين بإعلاء كفايتهم وقدرتهم، ومن المعلوم أنّ عددا قليلا مدربا من الموظفين 

أن يؤدّي أعمالا تقوم بها كثرة غير مدرّبة نظرا لما يتوفّر لدى الفئة الأولى من معارف  يمكنه

 وخبرات ومهارات تؤهلهم للقيام بهذا العمل. 

إلى جانب التنظيم الرسمي المتمثّل في لوائح المنظمة  ظهور نوع من التنظيم غير الرسمي: -

ومراسيمها وعدم معرفة وتفهم هذا التنظيم غير الرسمي يمثل عائقا أمام التنظيم الإداري بالمنظّمة 

خاصّة وأن للتنظيم غير الرسمي علاقات جماعية يترتّب على فهمها وحسن توجيهها إنجاح 

 الأعمال وتحقيق أهداف المنظّمة. 

 انفراد المديرين بالعمل وجعلمن خلال و  –التي تقضي على حرية الأفراد  :الفرديةسيطرة الروح  -

الموظفين مجرد آلات تنفذ سلطة الرؤساء وأوامرهم ممّا يضعف العلاقة بين مستويات التنظيم 

 الإداري ويؤثّر عليه.

 ضعف مصادر التمويل:  -

                                                           

1 Daft Richard L. op-cit.p.p570.580. 
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قديمة، وضعف الميزانية في المنظّمة يضطرّها  وأساليبممّا يضطر المنظمة إلى استخدام وسائل 

تصالات ممّا يمثل صعوبة أمام إلى استخدام اليد في الكتابة، والعد العقلي، وتقليل المراسلات والإ

 تحقيق التنظيم الإداري لأهداف المنظمة.

  الإدارة الجامعية ضمن وظيفة التوجيه: أخلاقيات 6-3

 مفهوم التوجيه:  6-3-1

 تعقيدا الإدارية الوظائف أكثر كونه يمثل الإدارية للعملية الأساسية الأركان أحد التوجيه يعد  

 الإشرافمن خلال  يتم والتحفيز فالتوجيه القيادة والاتصال ةخاصّ  الإدارية العمليات بكل لارتباطه

 العمليةر سي أثناء وقيادتهم العمل في وترغيبهم إرشادهم بهدف بهم والاتصال المرؤوسين على

 ييم ذلك الأداء.تق ةثمانطلاقا من الممارسة الميدانية  للمهام الرسمية المنوطة بهم، ومن   التنفيذية

منشآت المختلفة اقتصادية كانت أو إذن يعمل التوجيه على إدارة العنصر البشري في ال  

والأدوار التي يؤدونها اجتماعية، فالعاملون في هذه المنشآت يختلفون من حيث القدرات والكفاءات 

وتتضمّن وظيفة التوجيه الكيفية التي تتمكّن بها الإدارة من تحقيق التعاون بين العاملين في المنشأة 

حقيق وحفزهم للعمل، بأقصى طاقتهم وتوفير بيئة العمل الملائمة والتي تمكنهم من إشباع وت

محاولة فهمها للسلوك الإنساني وتوجيهه  أهدافهم، فتمارس بذلك الإدارة التوجيه الفعّال استنادا إلى

 نحو تحقيق أهداف المنشأة بفعالية وكفاءة.

 : "هو عبارة عن التّوضيح والشّرح والتّعريف بالطريق أوإدراج التعريف التالي للتوجيهويمكن 

 1الأسلوب أو الأداء الصحيح وصولا للهدف المنشود".

 تتضمّن ما يلي:كما تجدر الإشارة إلى أن وظيفة التوجيه 

                                                           

 .122ص ،مرجح سابقهاني خلف الطراونة،  1
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العمل على التعريف بالمنظمة وتوضيح أهدافها وسياستها المتّبعة، مع التطرّق إلى أي تغييرات  -

 أو تطوّرات تمر بها.

 تدريب العاملين وتنمية مهاراتهم وإعدادهم لشغل مناصب أعلى درجة وأكثر حساسية. -

 ات بغية الوصول إلى مستوياتالعمل على وضوح كل الواجبات والأعمال والأوامر والتعليم -

 ختصاصات وكل ما يخلّفه من مشاكل. الأداء المطلوب، مع الحدّ من ازدواج الإ

 تشجيع المرؤوسين على العمل بكفاءة وفعالية. -

 تسجيل الأوامر والتعليمات بصورة محدّدة. -

 للمؤسّسةعمليات سير العمل وتحقيق السياسات العامّة الإشراف على العاملين من خلال  -

 الجامعية.

 1مبادئ عملية التوجيه: 6-3-2

 مبدأ تجانس الأهداف: -"

 بالمؤسّسة والمهنييرتبط هذا المبدأ بالتوجيه عن طريق سياسات العمل الإداري والتنظيمي    

الجامعية ولكن ينبغي أن يكون هناك نوع من التجانس بين الأهداف الفردية والجماعية والهدف 

العام للمؤسّسة الجامعية، ويعكس هذا المبدأ طبيعة أنساق التعاون بين جميع المستويات ولا سيما 

أن داخل المنظّمة توجد جماعات عمل متصارعة من حيث أهدافها، لكن تقوم عملية التوجيه 

 هتمامات الفردية نحو تحقيق الأهداف المؤسساتيةوظيفتها في المؤسسة بمحاولة توظيف الإو 

 وحدوث تجانس بينها وبين أهداف الأفراد والجماعات المهنية.

 مبدأ وحدة الأمر: -

                                                           

 .111، ص2221، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة المعاصرةأسس ربحي عليان،   1
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يعتبر هذا المبدأ أحد الوظائف الإدارية الأساسية وخاصّة عندما يقوم الأفراد وأعضاء المؤسّسة 

قرارات أو تعليمات المؤسّسة الجامعية أو الفئة الإدارية العليا، ومحاولة تنفيذها والتي بمناقشة 

تصدر في صور متعدّدة من التعليمات والأوامر، كما قد تصدر الأوامر من مديري الإدارات 

ورؤساء الوحدات أو رؤساء الأعمال، ومن ثمّة قد يصدر عن ذلك تعدّد أنواع الأوامر أو تفسيرها 

رة جزئية، أو قد يحدث بينها نوع من التعارض ولذا يجب أن توحّد هذه الأوامر عن طريق بصو 

 "عملية التوجيه العام الذي تقوم به الإدارة في المؤسّسة.

  الأطر الأخلاقية لوظيفة التوجيه في المؤسّسة الجامعية: 6-3-3

اختلفت نشاطاتها، وهي بذلك تمنح تلعب وظيفة التوجيه أهمية بالغة في المؤسّسات وإن         

   ةـــات الأخلاقيــــد من السلوكــــل ممّا يجسّد العديــــة في مجال العمـــات خصوصيات معيّنـــالمؤسّس هذه

 جتماعية، وسنتطرق لتوضيح ذلك إلى الأبعاد التالية:لتزامات الإوالإ

 القيادة: -أ

بالأطراف الأخرى من خلال اتصاله معهم لغرض تحقيق تمثل القيادة قدرة التأثير الشخصي للمدير 

 الأهداف ويدخل ضمن هذا الدور تنسيق العمل بطرق مختلفة ورفع الروح المعنوية للعاملين وكذلك

  أسلوب ممارسة القوة في المنظّمة، ومن أهم سمات القائد الملتزم أخلاقيا واجتماعيا يمكن أن نشير

 1إلى:

 القيادة تعتبر حيث العاملين،ترام واح التعامل وصدق بالعدالة متمثلا الكفء العمل بجوانبيلتزم  -"

 .للنجاح الرئيسية أسباب ضمن من العادلة

 .المناسب المكان في المناسب خصالشّ  وضع في الصادقة والرغبة العاملين بتقييم الاهتمام -

                                                           

 .211، ص مرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  1
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 لجميع وصادق ودقيق عادل أداء تقييم أساس على قائمة موضوعية تشرابمؤ  الحوافز نظام ربط -

 .البعيد المدى على نتائج يعطي الذي نجازبالإ الاهتمام وكذلك العاملين

 التركيز وليس العاملين بالأفراد وكذلك والعمل بالإنتاج ومتوازنا القدر بنفس الاهتمام يكون  أن -

 ر.الآخ البعد همالوإ  حدهماأ على

 الواعي تعاملها خلال من سةالمؤسّ  في تحصل التي الصراعات حسم مجال في كبير دور للقيادة -

 .التحيّز وعدم بالعدالة يتسم الذي والايجابي

خلال  غاية تسعى منظمات الأعمال أن تصلها وتحقّقها للعاملين فيها منإن الرضا الوظيفي هو  -

بالرضا  وسائل متعدّدة لذلك فإن أقصى التزام أخلاقي واجتماعي هو ذلك الذي يؤدّي إلى الوصول

 الوظيفي إلى ذروته الأمر الذي سينعكس إيجابا على الأداء المنظمي مستقبلا.

 سةالمؤسّ  عمل لاستمرارية جدا مهم أمر وهذا الكفاءة على بالتركيز البديلة القيادة ببناء الاهتمام -

 ".للجميع ومقنع وسلس مرن  بأسلوب السلطة ونقل متصاعدة عمل بوتيرة

مسؤوليات المسيّر تقييم المرؤوسين بصفة دورية ممّا يترتب عليه زيادة في  إن من أهم التقييم: -ب

لتقييم فيعطون بذلك وقد يلجأ العديد من المسيرين إلى الاعتماد على مشاعرهم لحظة ا أجورهم

مباشرة أو لكونهم يطرحون لبعض المرؤوسين نتيجة خطأ صغير ارتكبوه قبل التقييم تقييما ضعيفا 

ويحاولون مناقشة بعض الأمور المتعلّقة بطرق التسيير، في حين ينزاحون لبعض الأفكار 

تقييما عاليا، ومن الناحية الأخلاقية هذا ظلم واضح  همالمرؤوسين الذين يكنون لهم الولاء، فيمنحو 

فالمسير مسؤول عن عملية التقييم وتأثيرها على المرؤوسين، والمفترض أن يكون التقييم مبنيا على 

ئج العمل خلال فترة التقييم كلّها وأن يعتمد على الحقائق، فمن الناحية الإدارية تلعب مثل هذه نتا

السلوكات دورا كبيرا في إحباط العاملين المخلصين ممّا يفقدهم الحماس في العمل كنتاج للتقييم 
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 غير العادل وغير الجاد، وهذا كلّه  يؤدي إلى ضعف الأداء في ظل عدم شعور العاملين

 المحبطين بوجود مستقبل وظيفي جيد في هذه المؤسّسة. 

 تطلّعات هناك إنّ  بل عليها المتعارف المادية الحوافزبقبول   العاملون لا يكتفي  :التحفيز -ج

وفي إطار  إشباعها، أساليب وتباين الحاجات دتعدّ و  تطور الحياة وتعقدها بسبب كثيرة اجتماعية

نظام الأجور دورا فعّالا خاصّة إذا كان النظام مستندا إلى مبادئ يمكن أن يلعب عملية التحفيز 

 1:بالتجديد والديناميكية وكالآتي تجعله متّصفا

 سياسات في والعدالةالديمقراطية  تحقيق خلال من التحفيز نظام في الأخلاقية المسؤولية تتجسد -"

 .والرواتب الأجور

 نظاما منه يجعل بحيث الأجور نظام عناصر بين والتداخل الغموض إزالة الضروري  من -

 .داريةالإ وفلسفتها سةالمؤسّ  مناخ مع منسجما

 وتنقيحها. وتحسينها تطويرها لغرض والرواتب الأجور أنظمة وسلبيات يجابياتإ دراسة ةاستمراري -

 المنظّمة عمل بيئة في المنافسة ساتالمؤسّ  تستخدمها التي الجديدة والأفكارورات التط متابعة -

 ".التحفيزي  نظامها مجال في خصوصيتها وتجسيد

 ضوابط الممارسة الرقابية داخل المؤسّسة الجامعية: 6-4

 مفهوم الرّقابة:  6-4-1

تهدف وظيفة الرّقابة إلى التأكّد من أنّ تنفيذ الخطّة يسير وفق ما هو مخطّط له ومرسوم له    

 ستخدام الفعّال لموارد المنظّمة من أجل تحقيق أهدافها، وهذاوبالتالي فهي تعمل على التأكّد من الإ

  2يتم من خلال عملية مكونة من ثلاث مراحل تشكل بمضمونها الرّقابة:

                                                           

 .222-221، ص نفس المرجع 1
 .12، صمرجع سابقمنال طلعت محمود،  2
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 تحديد المستويات المتوقّعة للأداء ) المعايير(. -"

 قياس الأداء الحالي ومقارنته مع المستويات المتوقّعة للأداء. -

نحرافات ي حالة وجودها وتدعيم الإنحرافات السلبية فالكفيلة لتصحيح الإاتّخاذ الإجراءات  -

 "الإيجابية الدافعة لزيادة الاستفادة منها.

يتضح من خلال ما تقدّم ضرورة تفصيل الخطّة وتوضيحها، وعلى الأخص ترتيب خطوات    

متكاملتان وهناك العمل، وتوقيت إتمام كل خطوة ومسؤولية تنفيذها، فوظيفة التخطيط والرقابة 

التخطيط" فالتخطيط هو  - الرقابة -علاقة وثيقة بينهما ويمكن أن يطلق عليهما دائرة " التخطيط

عن  الذي يمد وظيفة الرقابة بالمستويات الرقابية المطلوبة، في حين الأخيرة توفّر للأولى معلومات

 مدى النّجاح في تنفيذ الخطة .

 : عناصر عملية الرقابة 6-4-2

 عناصر ضرورية لنظام الرّقابة الجيّد نذكر منها:لا بدّ من توافر 

الهدف العام من الرّقابة هو معرفة الخطأ قبل وقوعه والعمل على  تحديد الهدف من الرّقابة: -أ

 تحاشيه، أو معرفة الخطأ فور وقوعه وإصلاحه قبل استفحاله. 

 تحدّد معايير الرّقابةغه سهلا وميسورا: وجود معيار واضح جيّد لا يقبل التّأويل ويكون بلو  -ب

على شكل أهداف تفصيلية تعرف بمؤشرات الخطّة يتم بموجبها تقييم الإنجاز، والمعيار هو رقم أو 

 مستوى جودة يستخدم مقياسا للحكم بموجبه على مدى ملاءمة إنجاز ما.

للرّقابة وسائل متعدّدة تتمثّل في الأرقام والإحصاءات تحديد أساليب الرقابة ووسائلها:  -ج

 ودلالاتها، والمعلومات المتمثّلة في الميزانيات والخرائط ومعايير الأداء. 

أخيرا نخلص إلى أنّ الرقابة عملية ضرورية للتّأكد من حسن سير العمل والتّأكد من أن الإنجاز    

الكشف المبكّر و ام تطبيق اللوائح والقوانين والقرارات، التّأكد من احتر و يسير حسب ما هو مقرّر له، 
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الكشف عن مدى احترام السياسات و عن المشكلات والمعوّقات التي تؤثر على سير العمل وكفاءته، 

عتمادات المالية في الإطار المخصّص لها مع مراقبة سهولة المالية للخطط المقرّرة مسبقا وإنفاق الإ

ة وذلك بغرض التنسيق بين الأعمال وتوجيه العاملين واتّخاذ القرارات ووضوح المعلومات المتداول

نحرافات التي قد تعيق السير الاكتشاف المبكّر للأخطاء والإو المناسبة وفقا لطبيعة الموقف الإداري، 

 الحسن لمختلف المهام الإدارية وكذا ترشيد عملية اتّخاذ مختلف القرارات في المؤسّسة الجامعية

رقابة ذات علاقة بكل عنصر من عناصر العملية الإدارية وبشكل خاص التّخطيط واتّخاذ وتبقى ال

 القرارات.

 الإطار الأخلاقي لعملية الرقابة في المؤسّسة الجامعية:  6-4-3

 من المؤسّسة الجامعية أنشطة مختلفتها لتغطيبالشمول وذلك من خلال  الرقابية العملية تتسم  

مدخلات إلى عمليات تحويل ثم  من ظامالنّ  عمليات مختلف تطال فإنّها ناحية أخرى  ومن ناحية

 الإستراتيجية قابةبالرّ  ابتداء الإدارية المستويات مختلف ةتغطي كما تعمل على ،إلى المخرجات

، كذلك فإن الأنشطة في هذه المستويات المالية قابةالرّ  ثم العمليات فرقابة الهيكلية قابةبالرّ مرورا 

 حيث قابةللرّ  المختلفة والأنشطة الشامل خطيطالتّ  نظام بين العلاقة طبيعة وتؤشرالمختلفة تعطي 

هذه  تنفيذشرات مؤ  أوراد رقابته من أهداف واستراتيجيات ي لما اتجاها العلاقةهذه تعطي 

 .سةالمؤسّ  فيراد والأف المجموعات مستوى  على قالمتحقّ  الأداء وفعالية كفاءة أو، ستراتيجياتالإ

  كالآتي: هي قابيالرّ  النظام فيمراعاتها  الواجب الأخلاقية الجوانب وتجدر الإشارة إلى أنّ أهم

إن إجراءات الأنشطة الرّقابية متعدّدة ومرتبطة بالجوانب الفنية والسّلوكية والذاتية للعاملين، تهدف  -

 دقيقة قابةالرّ  شراتمؤ  تكون  أنإلى إحقاق الحقوق وتحمّل المسؤوليات، لذلك كان من الواجب 

 سةالمؤسّ  حقوق  أو العاملين حقوق  تهدر لا لكي وعادلة مقبولة راءاتوبإج وشاملة وصادقة

 الجامعية.
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ستقلالية والحرية للعاملين من خلال ابتعاده عن مختلف لجوانب الإ قابيالرّ  ظامالنّ ضرورة تنمية  -

وفتح مجال  والحوار والإبداع قدالنّ  روح ةتنمي ، مع العمل علىستبدادوالإ والخوفر القهأساليب 

 بها. المهتمين أو المعنيين قبل من والنتائجالإجراءات  مختلف مناقشة

 الحوافز ونظام والتطوير والتدريب الأداء تقييم مثل دةمتعدّ  أنشطةعمليات و ب الرقابي النظام يرتبط -

 سلبا سيؤثر دقته وعدم قابيالرّ  ظامالنّ  في فالخلل وبالتالي وغيرها، عديدة منتجات وتطوير والأجور

جتماعية للمؤسّسة الجامعية وتحملها النظرة الإا يؤثر سلبا على مّ ، مللعاملين المعنوية وحالرّ  على

 .لمسؤولياتها اتجاه كل الفاعلين

يفترض بالعاملين في النظام الرقابي أن يكونوا دقيقين وصادقين وشفافين عند ممارستهم للأنشطة  -

 الرّقابية وأن يتوخوا الصدق عند تعاملهم مع مختلف فئات المجتمع.

 

 خلاصة الفصل:

يعتبر التنسيق بين مختلف الموارد المادية والبشرية  والمالية بأسلوب مدروس ودقيق من خلال    

الوظائف الأربع المشار إليها دون إغفال أهمية أي نوع من الموارد، ذو دور فعّال في تحقيق أهداف 

ارة عن المؤسّسات الجامعية حالها حال المؤسّسات الأخرى، فالتسيير الجامعي في مضمونه عب

مة بين محصّلة تكامل وتنسيق بين جهود الفاعلين )المورد البشري( انطلاقا من الموازنة والمواء

وغير الرسمية وسيرورة مختلف المهام الإدارية التي يتم من خلالها مختلف الاتصالات الرسمية 

 حو تحقيقتوظيف وتوجيه كل الموارد المتاحة في المؤسّسة الجامعية، مادية ومالية وبشرية ن

 الأهداف الرئيسية لها. 

 



 

 

 

 الفصل الثالث:
جتماعية داخل المؤسّسة لإسوسيولوجيا العلاقات ا

 الجامعية
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 الجامعيةجتماعية داخل المؤسّسة سوسيولوجيا العلاقات الإ: الثالثّ  الفصل

 تمهيد: 

جتماعية ذات أهداف واضحة وقواعد تسيير محدّدة متعارف إتمثّل المؤسّسة الجامعية وحدة        

عليها في سائر المجتمعات، تحمل هذه الأخيرة بداخلها العديد من الفاعلين الذين تربط بينهم 

مختلفة، علاقات تأثير وتأثر نتاج تفاعلهم المتبادل والمستمر في إطار الأهداف  ةجتماعيإعلاقات 

العامّة والأساسية للمؤسّسة ذاتها، فما طبيعة هذه العلاقات؟ وكيف تتغير من خلال الممارسات 

ق الإدارية للفاعلين، وما هي محدّداتها والعوامل المتحكّمة فيها سلبا وإيجابا، هذا ما سنحاول التطرّ 

 إليه ومعالجته في هذا الفصل.

 :جتماعية داخل المؤسّسة الجامعيةالعلاقات الإ -1

 جتماعية:لعلاقات الإل النظري  تعريفال 1-1

جتماعي ومحورا رئيسيا للعديد من جتماعية من أهم موضوعات علم النفس الإتعدّ العلاقات الإ    

الاجتماع العام، كما يعتبر مفهومها من أعقد راسات العلمية الجادّة، بما في ذلك علم مجالات الدّ 

جتماعية ككل          وسيولوجيا، نتيجة لتشابك وتداخل وتعقّد الحياة الإوأصعب المفاهيم في السّ 

ومن هذا المنطلق نلحظ أن هناك تعدّد في التعريفات لهذا المصطلح من خلال اختلاف وجهات 

 نأخذ منها ما يلي: نظر الباحثين وتناولهم لموضوعاته، ولنا أن 

فهي جملة من  جتماعالإ علم أساس هي جتماعيةالإ العلاقات أن والمؤلفينيرى معظم العلماء    

 مشاعرهم وتبادل اجتماعهم طبيعةالناشئة من  ،والمجتمع الأفراد بين المتبادلة والآثار الروابط

، فلا يوجد مجتمع إلا حيث يوجد فعل متبادل، كون أن المجتمع بوتقة في تفاعلهم ومن، واحتكاكهم

 تلك العلاقات تظهر جليا من خلال  التفاعلات الحاصلة بين الأفراد والتي بدورها تعمل على تحديد 
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فهي بذلك تعمل على التأليف بين  عن تلك العلاقات،ليات التي يتم في إطارها التعبير العم

وترتيب جل نشاطات أفراده، انطلاقا من نظام قيمي خلقي العناصر المختلفة للمجتمع، وتنظيم 

جتماعية، وهو ما أشار إليه جوهري في النشاط المشترك للأفراد بفضل وجود شبكة العلاقات الإ

مالك بن نبي في تعبيره " إن كل علاقة هي في جوهرها قيمة ثقافية يمثّلها القانون الخلقي  

 بين صلةال  ":إلى تلك  جتماعيةالإ قاتالعلا ،  كما تشير1ستور الجمالي الخاص بالمجتمع "والدّ 

 عدم أو عاون التّ  على الصلة هذه تقوم وقد وجماعة، فرد بين أو أكثر، أو جماعتين أو فردين

  2." ةآجل أو فورية تكون  وقد مباشرة، غير أو مباشرة تكون  وقد عاون،التّ 

جاذب والاختيار أو أكثر مبنية على التّ  لة التي تقوم بين شخصين أو" الصّ  وتدلّ أيضا على:  

  3.الرفض والتنافر"

 كان إذا فردين بين جتماعيةإ علاقة قيام يمكن: "  هأنّ  زيدان مصطفى محمد كتورالدّ ويشير     

 قيام يمكن هذا وعلى ،النفسية حالاته في الآخر الفرد تصرفات في ريؤثّ  ونشاطه أحدهما وجود

 4.غريمين" بين جتماعيةإ علاقة تقوم أن يمكن بل ،صديقينو أ شريكين بين جتماعيةإ علاقة

، من خلال جميع علاقاته للإنسان اليومي شاطالنّ  على أساسا جتماعيةالإ العلاقات تقوم   

راع أو أشكال العلاقات عاون أو الصّ جتماعية مع الأفراد، سواء كانت تنطوي على التّ وتفاعلاته الإ

 السياسية الحياة مجالات كافة الذي يشمل ساعهباتّ  سعوتتّ نشاطه  باختلاف تختلف الأخرى، كما

وابط جتماعيا علائقيا يحتاج إلى العديد من الرّ إوذلك باعتبار الإنسان كائنا  والثقافية، والاقتصادية

جتماعي المولّد للمشاعر الإيجابية بين عم الإجتماعي، حفاظا على الدّ التي تدمجه في نسيجه الإ
                                                           

 1الصبور شاهين، دار الفكر، الجزائر، ج، تر: عبد جتماعيةميلاد مجتمع، شبكة العلاقات الإمالك بن نبي،  1
 .21ص ،1002

 .222، ص 1998، 1الحديث، مصر، ط الجامعي المكتب ،الاجتماع علم قاموس،  الجوهري  الهادي عبد  2
  .221، ص1012، دار الكتاب الحديث، الكويت، علم النفس الاجتماعيفؤاد البهى السيد،  3
 .61 ص الجزائر، الجامعية، المطبوعات ديوان ، الاجتماعي النفس علم ، زيدان مصطفى محمد 4
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 كالمحرّ  ور" د جتماعيةالإ العلاقات تلعب حيثالأفراد من تآلف وثقة وتآزر وتقدير للذات، 

جتماعي واعي،  أمّا عن إ، باعتبارها نتاج تفاعل إنساني 1ع"المجتم في جتماعيةالإ للحياة الرئيسي

 البناء راحلم من مرحلة وهو ما نحن في صدد تناوله فهي:" ،جتماعية داخل المنظّمةالعلاقات الإ

 والوحدات قساموبين الأ العاملين ينب تنشأ قاتعلا فهي ة،مهمّ حل الالمرا مي وتعدّ منالتنظي

 .2" دارةالإ بوظائف وثيقا ارتباطا قاتالعلا على هذه التنظيم ويعتمد دارية،الإ

 " عبارة عن نسق التفاعل بين الجماعات والأفراد، بحيث يعطي المشاركون معنى مميّزا لهذهوهي   

، وهي بذلك 3مير الجمعي والعصبية معنى خاصّا ويوجه الفعل إلى أهدافها" العلاقة، ويعطيها الضّ 

اخلية للعمل كما يعيها أفرادها، وكما يفسرونها ويحلّلونها محصّلة الظروف والمتغيرات والأجواء الدّ "

التي تحدّد سلوكهم وأدائهم عبر عملياتهم الإدراكية، ليستخلصوا منها مواقفهم واتّجاهاتهم والمسارات 

 4."ودرجة ولائهم للعمل

مجموع الاتصالات التي تتم بين الأفراد بنتائجها الإيجابية والسلبية في إطار رسمي "كما تمثّل    

، حيث تتحدّد هذه 5" أو غير رسمي، والتي يكتسبون من خلالها مكانتهم وأهميتهم داخل المنظّمة

 طر التنظيمية التي تعمل على ضبط نوعية العلاقات بين الأفرادالعلاقات بجملة من القواعد والأ

وبينهم وبين المؤسّسة كالهيكل التنظيمي للسلطة وما يتبعه من تدرّج في المهام والصلاحيات 

أنماط الاتصال و منظومة القيم واللوائح والقوانين التي تخضع لها مختلف نشاطات المنظّمة، و 

الرسمي المهيمنة في المؤسّسة، ولا يمكن لأي مؤسّسة أن تسير في طريقها بنجاح ما لم تعمل على 

                                                           

 2دراسة ميدانية لفئة الأساتذة الجامعيين بجامعة البليدة -النسق الجامعي واستراتيجية الفاعلينمسعود العيداني،  1
 .22، ص 2211/2211، 2أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في علم الاجتماع التنظيم والعمل، جامعة البليدة

 .2 ص ، 2002 ،1عمان، ط والطباعة، للنشر وائل دار ،العمل وإجراءات التنظيم اللوزي، موسى 2
 .112ص  مرجع سابق، ،مصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتصالناصر قاسيمي،  3
 .11، ص1001 ، مطابع دار الشرق، الدوحة،السلوك التنظيميعامر الكبيسي،  4
 .112ص  مرجع سابق،  ،مصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتصال، قاسيمي ناصر 5
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هتمام بنتائجها الإيجابية والسلبية، فالمنحى الإيجابي للعلاقات داخل جتماعية والإتنظيم علاقاتها الإ

ا، وبالتالي تحقيق الأهداف المؤسّسة يضمن فعاليتها وقوة تماسكها انطلاقا من وحدة أعضائه

الأساسية للفاعلين والمؤسّسة على حد سواء، في حين يؤدي المنحى السلبي لتلك العلاقات إلى 

تفكّك وضعف المؤسّسة واضطرابها وتعرّضها للعديد من المشاكل والمآزق الإدارية ممّا يحول دون 

 قدرتها على تحقيق أهم أهدافها.

 :جتماعيةلاقات الإالعوامل المؤثّرة في الع 1-2

 جتماعية ويمكن حصرها عامّة فيما يلي:تتعدّد العوامل المؤثّرة في العلاقات الإ      

 السّمات الشخصية للأفراد: -

وكمثال على  يعة العلاقة التي تربطه بالآخرينتؤثّر السّمات الشخصية للفرد في سلوكه وكذا في طب

الخاصّة بعضهم ببعض تختلف عن علاقاتهم حتياجات ذلك يلاحظ مثلا أن علاقات ذوي الإ

 بالأشخاص العاديين.

 :بيئة الفرد -

جتماعية التي تربطه بالآخرين، جتماعي وعلاقاته الإتؤثّر البيئة التي ينشأ فيها الفرد في سلوكه الإ

جتماعي من فيتبنى سلوكات وردود أفعال معيّنة دون الأخرى أثناء تعامله بمن يشاركه محيطه الإ

 أفراد. 

 خبرات الفرد الخاصّة: -

تعمل خبرات الفرد الخاصّة على إكسابه طرق تفكير وميول واهتمامات معيّنة ممّا يسهم في توجيه 

 جتماعي ويتحكّم في علاقات التأثير والتأثّر التي تربطه بالآخرين.ردود أفعاله وبناء سلوكه الإ

 التقدّم العلمي والتكنولوجي: -

 تقدّم العلمي والتكنولوجي تغيّرات واضحة في أنماط وآليات الاتصال بين الأفراد ممّا يؤثّريحدث ال
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جتماعية بين الأشخاص داخل المجتمع الواحد أو وبشكل مباشر في بناء وإعادة تشكيل العلاقات الإ

 ككل.جتماعية في المجتمعات في مجتمعات أخرى على اعتبار أنّها المحرّك الرئيس للحياة الإ

 جتماعية:أنواع العلاقات الإ 1-3

 جتماعية بحسب العديد من المتغيّرات، والتي نحصرها في ما يلي:يمكن تقسيم العلاقات الإ   

 منية إلى ما يلي:ة الزّ جتماعية بحسب المدّ تنقسم العلاقات الإ :منيةبحسب المدة الزّ  -

 جتماعية دائمة: إعلاقات -أ

المستمر لذلك التفاعل المتبادل بين الأفراد، ممّا يؤدي إلى ظهور مجموعة يعكس هذا النوع الطابع 

 جتماعية الثابتة، كعلاقة الدور المتبادل بين الزوج والزوجة، أو بين الأبناء والآباء.من التوقّعات الإ

 : جتماعية طويلة المدىإعلاقات  -ب

مالة من، كمختلف علاقات الزّ من الزّ ياق تلك العلاقات المستمرة لفترة معتبرة ويدخل في هذا السّ 

 أثناء الدراسة.

 جتماعية قصيرة المدى:إعلاقات -ج

من، فهي تبدأ وتنتهي مع فاعل المتبادل بين الأفراد والمستمر لفترة قصيرة من الزّ هي نموذج التّ 

 مشتري.نهاية الحدث المحقّق لهذه العلاقة، كالتحية العابرة في الطريق، أو العلاقة بين البائع وال

 جتماعي:لإنتماء الإ جتماعية بحسب اإعلاقات  -

 جتماعي إلى ما يلي:نتماء الإجتماعية بحسب الإتنقسم العلاقات الإ

 جتماعية أولية:إعلاقات -أ

بتعبير آخر علاقة الوجه للوجه، ينشأ هذا النوع من العلاقات عن طريق الاتصال بين عدد محدود 

من الأفراد، تجري غالبا ضمن الجماعات الأولية والتنظيمات الطبيعية كالأسرة والعائلة وجماعة 

عضاء، الأصدقاء، تتّسم بعمقها وخصوصيتها ودوامها النسبي، ممّا يحقّق الاندماج الكلي بين الأ
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حترام والحنان، والابتعاد عن السّعي لتحقيق الأهداف فهي تقوم أساسا على المودة والعطف والإ

 خصية أو المادية.الشّ 

 جتماعية ثانوية:إعلاقات -ب

 سات الاقتصاديةكالمؤسّ  الحديثة الرسمية والتنظيمات الثانوية الجماعات ضمن تجري  والتي

 الانقسامية على قائمة علاقات "وهي ،اليومية الحياة ضمن والأحزاب والإدارات والجمعيات

 النظم  الموضوعية القواعد فيها م، فهي علاقات تتحكّ 1" والعقلانية واللامبالاة النفس والاعتماد على

 .فعيةوالنّ  العمومية، و طحيةبالسّ  صفتتّ ،  الجماعة في القائمة

 :سميةجتماعية بحسب درجة الرّ إعلاقات  -

 سمية إلى ما يلي:جتماعية بحسب درجة الرّ تنقسم العلاقات الإ      

العلاقة أو الصلة التي تقع بين شخصين أو أكثر وتدور هذه  "وهي جتماعية رسمية:إعلاقات -أ

  ئيس والمرؤوسينكالاتصال بين الرّ مهام الرسمية الموكلة للفاعلين، العلاقة حول العمل وأداء ال

منظومة قيم متفق عليها، وبذلك تتقيد هذه العلاقات وتتحدّد أسسها في إطار و حيث تتحدّد بمعايير 

اخلي للمؤسّسة الذي يحدّد وبدقة الأدوار الوظيفية للأفراد والتي سمي الدّ سمية والنظام الرّ القوانين الرّ 

ل لطة داخيتّخذها الفاعلون داخل الهرم التنظيمي من خلال تقسيم العمل المعبّر عن تدرّج السّ 

التنظيم، سواء كانت تلك القوانين مدونة أو غير مدونة، ممّا يسمح باستمرار أنشطة المؤسّسة 

سمية وتحقيق أهدافها انطلاقا من تكريس الحقوق والواجبات، فبناء على تحديد الوظائف والأدوار الرّ 

   2." يمكن للأفراد أن يتصرفوا في علاقاتهم بطريقة رسمية أيضا

  يشير هذا النوع من العلاقات إلى تلك الاتصالات أو جتماعية غير رسمية:إعلاقات  -ب
                                                           

المكتبية، الجزائر  ، دار الحضري  الوسط في التربوية والتحديات  الأسرة الجزائرية واقع،  وأخرون  محمد بومخلوف 1
 .222، ص  2008

 .111-112، ص ص1000، دار مجدلاوي للنشر، عمان، علم النفس الصناعي، محمد عبد المولى الدقس 2
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بشكل شفاف وحر حرية مطلقة  ،أدوارهم الوظيفية التفاعلات الحاصلة بين الفاعلين مهما كانت

 ،سميةوع من العلاقات لا يحتكم للقوانين والإجراءات الرّ دون حرج أو قيود أو أوامر، أي أن هذا النّ 

جتماعية والثقافية والمواقف والميول ومصالح الفاعلين الممتثلين لمعاييرها الاتجاهات الإبل تحدّده 

 وقيمها، وغالبا ما تكون أسباب نشأة هذه العلاقات عرقية أو دينية أو إيديولوجية أو طبقية.

إلى فاعل جتماعية بحسب اتجاه التّ تنقسم العلاقات الإ :فاعلجتماعية بحسب اتجاه التّ ‘علاقات  -

 ما يلي:

 :جتماعية أفقيةإعلاقات -أ

جتماعية وظيفية إوع من العلاقات بين شخصين أو أكثر ممّن يشغلون مراكز ينشأ هذا النّ 

كالعلاقات بين زملاء العمل في مصلحة واحدة أو مصالح مختلفة، أو العلاقة بين رئيس  ،متجانسة

مصلحة ورئيس مصلحة أخرى لارتباط مهامهم الرسمية بعضها ببعض وإسهامها في تسريع وتيرة 

 النشاط العام للمؤسّسة. 

 : جتماعية رأسية) عمودية(إعلاقات  -ب

جتماعية مختلفة من حيث إن أو أكثر ممّن يشغلون مراكز وع من العلاقات بين شخصيينشأ هذا النّ 

سمية، أي بين أصحاب المراكز العليا والدنيا في التنظيم وفقا المركز والدور وطبيعة المهام الرّ 

وفي إطار اللوائح والأحكام والقوانين التي اصات وتحديد المسؤوليات، ختصلتوزيع القوى البشرية والإ

ظام الداخلي جّه مختلف الممارسات المهنية للفاعلين في إطار النّ تضبط نشاط المؤسّسة وتو 

 المعتمد. 

 فاعل:جتماعية بحسب طبيعة التّ إعلاقات  -

  فاعل إلى ما يلي:جتماعية بحسب طبيعة التّ تنقسم العلاقات الإ      

  ممّا ،عاون والتّ وع من العلاقات إلى الاتفاق والإجماع يؤدّي هذا النّ  جتماعية إيجابية:إعلاقات  -أ
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يعمل على توفير نوع من الخصوصية والحميمية وطغيان للعاطفة في العلاقات بين زملاء العمل 

والتبادل الكثيف للخدمات بين الفاعلين في ، وكذا توفير الجو الملائم لممارسة المهام الرسمية

وذلك خدمة للمصالح المشتركة  ،راعات الوظيفية أيّا كان نوعهاالمؤسّسة، مع تجنّب مختلف الصّ 

   ئيسية للمؤسّسة. للأفراد وتحقيقا للأهداف الرّ 

عاون وع من العلاقات إلى عدم الاتفاق والإجماع والتّ يؤدّي هذا النّ  جتماعية سلبية:إعلاقات  -ب

ممّا يسهم في تفكّك وعدم تماسك القوى الفاعلة في المنظّمة أين تتّسم العلاقات بالبرودة وقلّة 

راع والتنافس السلبي بين الفاعلين في لحميمية وضعف الروابط وسيطرة مختلف أشكال الصّ ا

 المؤسّسة.

 جتماعية:العوامل المتحكّمة في العلاقات الإ 1-4

جتماعية داخل المؤسّسة الجامعية من خلال يمكن توضيح العوامل المتحكّمة في العلاقات الإ      

 ما يلي:

الأفراد  سلوك نمط بتحديد يختص والذي ،الجماعة أعضاء بين ائدالسّ  الاتفاق "القيم لتمثّ  م:ــــالقي -

 ينظرون  الأفراد معنويا يجعل نسقا تشكل فالقيم والمعتقدات العامّة، المشاعر  على تعتمد والتي ،بها

 لإشباع محاولات أنّها على لا الأهداف، تحقيق إلى للوصول محاولات أنّها على إلى أعمالهم

 بنفس يدينون  الذين الأفراد فيكون  التنظيم أعضاء عند طويلة فترة منذ القيم هذه تظهر قد ،غباتالرّ 

 تفاعلهم عند الأفراد عند نتتكوّ  القيم بعض تكون  حين في البعض، بعضهم مع أكثر تفاعلا القيم

 1." سابقة من نتيجة بدلا فتكون 

جربة الطويلة الخاصّة للأفراد معاني أكسبتها التّ روف التي وتمثّل القيم كل الموضوعات والظّ       

وكل ما يعبّر عنها من أنماط  ،جاعة والحرية والعدالة وضبط النفس والحبكالقوة والشّ  ،واضحة
                                                           

 .121، ص 1997 ،الحديث، مصر العربي المكتب ،والإدارة التنظيم نظرياتيونس،  الغفور عبد 1
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سلوك، مع الإشارة إلى مرونة هذه القيم وقابليتها للتّغير تحت تأثير العديد من المتغيرات كالتّغيير 

 التكنولوجي وانتشار السكان.

جتماعية السائدة بين أفرادها تتحدّد بالقيم السّائدة في ظر إلى المؤسّسات نلحظ أن العلاقات الإوبالنّ 

ن من غيره من معاملة خاصّةّ سواء كانوا حترام وما يلقاه العامل الكبير في السّ المجتمع كقيمة الإ

مؤسّسة كتجنّب مخاطبة زملاء عمل أو مسؤولين، إضافة إلى تلك القيم التنظيمية التقليدية في ال

لطة التنظيمية شيدة التي تمنح السّ دة أو القيم البيروقراطية الرّ ذوي المكانة العالية بأسمائهم المجرّ 

 لذوي الكفاءة والمهارة المهنية.

أو علمية متّصلة  ،جتماعية المختلفةمتعلّقة بالنظم الإ ،فالقيم وإن اختلفت دينية كانت أو اجتماعية

لوكات المختلفة أو اقتصادية تحدّد أنماط التفاعل المهيمنة، وتدعّم السّ ، ونظرياته بطبيعة العلوم

جتماعية بين وابط والصّلات الإوتوجّه أفراد الجماعة إلى التماسك، ومنه الحفاظ على عمق الرّ 

المؤسّسة إن لم نقل زوالها الأعضاء في محيط العمل لتجنّب التفكك وتراجع العلاقات وفقد مكانة 

بذلك لا يخفى علينا الأثر الواضح للقيم على علاقات الأفراد فيما بينهم، فبقوتها واشتدادها تصبح و 

، راد بعضهم ببعض، فهي ملزمة وآمرةجتماعي وإلزاميات توجيه تفاعل الأفمن عموميات النسيج الإ

فهي تقوم بإحداث التّوازن  جتماعية،وتخضع كل من يخرج عليها للجزاءات الإ ،تثيب وتعاقب

وهو ما يدفع بالأفراد لتقبلها والامتثال لها، بناء على ضرورتها الثقافية وديمومتها  وتحقيق التّكيف،

 وانتشارها اجتماعيا.

ضا لوكات نالت القبول والرّ يشير بعض العلماء إلى اعتبار المعايير قواعدا من السّ  المعايير: -

رعي مقرّرة من قبل مجموعة من الأفراد، من خلال وحي قيمهم وثقافتهم ومصالحهم بغرض الشّ 

ضبط وتنظيم سلوكاتهم من حيث تنظيم مختلف العلاقات التي تربطهم ببعض، ممثّلة بذلك قوة 

 ضاغطة تؤثّر في سلوكات الأفراد، خاصّة الجدد منهم، عبر وسائل الالتزام ) الاستبطان من خلال 
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جوع إليها في الحكم على ( والإلزام )نظام الجزاءات(، فهي عبارة عن محدّدات يتم الرّ التنشئة

فاعل المستمر نسبيا بين وتحديد ما هو صح وماهو خطأ، للمحافظة على التّ  ،الأفراد تصرفات

جتماعية وتختلف المعايير الإات مشتركة لفترة كافية من الوقت، الأفراد الذين تجمعهم اهتمام

عديل والتغيّر وهي دليل غير رسمي لتقرير ما وهي قابلة للنمو والتّ  ،الثقافات والجماعات باختلاف

والعادات، يتعرّض المتمرّد عليها  ،والمحرّمات ،وتنقسم إلى ثلاث أقسام العرف ،هو صحيح وخاطئ

 ستبعاد من الجماعة. والإ ةجتماعيللعقوبة الإ

 جتماعية:مستويات العلاقات الإ 1-5

وعلى أساس مستوى هذا التبادل ، جتماعيةيمثّل تبادل التأثير والتأثر أساسا للعلاقات الإ     

 جتماعية في مستويات متتابعة يمكن إجمالها في المستويات التالية:تتطوّر العلاقات الإ

" مع  أوع من التفاعل بعدم تزامن وجود " يختص هذا النّ  العلاقات اللاتبادلية:المستوى الأوّل:  *

جتماعي حقيقي بين كلا الطرفين، أو إ" ولا يؤثّر أو يتأثّر به، بمعنى عدم وجود تفاعل  بوجود " 

" أ " التي تتحدّد على أساسها استجابات" هاته الأخيرة  ب" وبعض البيانات عن " أبإمكانية وجود " 

 " وأحكامه على أفعاله المختلفة. بلـ " 

"  أوع من التفاعل بعدم تزامن وجود " يختصّ هذا النّ  اه الواحد:المستوى الثاني: علاقات الاتج *

"، وهذا ما نجده أ " لا يتأثّر مطلقا بـ " ب"، في حين يتأثّر بمختلف أفعاله، إلا أن " بمع وجود " 

والتي لا يحدث فيها تفاعل مباشر بين المشاهد ) المتلقي(  ،مثلا في مشاهدة البرامج التلفزيونية

ومعدّي البرامج التلفزيونية، في حين يتأثّر المشاهد ) المتلقي( بما يتلقّاه من مضامين في العديد من 

 تصرّفاته  وأفعاله.

" ب  " و " أتتم هذه العلاقة بين كل من الفردين "  المستوى الثالث: العلاقات شبه التّبادلية: *

"  ب" لمختلف أفعال "  أفتكون بذلك استجابات "  ،وفق خطة مرسومة سلفا أو حوار مكتوب بينهما
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طرفين، إلّا أن الحقيقة ما هي جتماعي بين الإوفق نظام دقيق وإلزامي، فالظّاهر هنا وجود تفاعل 

 قومون به من أدوار.التزام فعلي وتام للطرفين بتوجيهات الإدارة أو المسؤول عنهما في كلّ ما يإلا 

 " ب " " و أ" هذا المستوى وجود كل من الفردين يتوازن في المستوى الرابع: العلاقات المتوازنة:*

 " وهدا الأخير لا ينصت إليه، وكذلك الحالب " إلى "  أويجمع بينهما موقف واحد، فيتحدّث" 

 أحدهما للآخر. "، حيث يتحدثان لبعضيهما في نفس الوقت دون إنصاتب بالنسبة لـ " 

هناك تفاعل في هذا المستوى بين  المستوى الخامس: العلاقات المتبادلة غير المتناسقة:*

" باستجابة "" تفاعلا فإن  أرفين، غير أن الاستجابات تعتمد على طرف واحد، فعندما يحدث " الطّ 

"، وهذا مثلا ما يحدث ب " لا يعتمد في استجابته على أفعال "  أبينما "  ،" أتكون بحسب أفعال " 

 " بأسئلة بفتتأثّر استجابة "  ،في اختبارات المقابلة أين تحضّر وتحدّد في الغالب أسئلتها من قبل

 ". ب " باستجابات "  أ" ولا تتأثّر أسئلة "  أ "

جتماعية يعطينا هذا المستوى أصح صور العلاقات الإ  ادس: العلاقات التّبادلية:المستوى السّ * 

ثّر طرف في الآخر ويتأثر به ؤ جتماعي، ويفاعل الإوجود الفردين أو الأفراد أثناء عملية التّ  فيتزامن

فيصبح بذلك المؤثّر والمستجيب معا، كما يمكن أن يكون التّبادل في هذا المستوى بين فردين أو 

 جماعتين.

  جتماعية داخل المؤسّسةجتماعي كأساس لديناميكية العلاقات الإلإالتّفاعل ا -2

 الجامعية:

 جتماعي:التّفاعل الإ تعريف 2-1

مجموعة من العمليات الإدراكية الوجدانية المتبادلة بين طرفين "جتماعي يعتبر التّفاعل الإ      

اجتماعيين ) فردين أو أكثر، جماعتين صغيرتين، أو فرد وجماعة صغيرة وكبيرة( في موقف أو 
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إنّه  ،1"رف الآخرمنهما منبّها أو مثيرا لسلوك الطّ وسط اجتماعي معين، بحيث يكون سلوك أي 

جتماعية بين الأفراد، ممثّلا بذلك مستوى متقدّما عملية ديناميكية، وسلسلة متجدّدة من الأفعال الإ"

جتماعية الذي يتجاوز مرحلة الاتّصال إلى علاقة التّأثير والتأثّر، وكل أشكال من العلاقات الإ

بادل سمية، هذا التّ سمية أو غير الرّ شخاص والجماعات، سواء في المواقف الرّ فعي بين الأبادل النّ التّ 

الذي يستند إلى التّوقعات المتبادلة للأدوار، وإلى مجموعة من المعايير والقيم التي تحكم الفعل 

هني العاطفي وبذلك يساعد التّعاون الذّ  "، ويحقّق التّفاعل بين الأشخاص 2"وقواعد الجزاء والعقاب

ماسك، وكذلك تحقيق التّأثير المطلوب في تحريك المواقف وسلوك الجماعة نحو على الارتباط والتّ 

 . 3"ما يقصد من معنى، وإحداث التّغيير في الفعل البشري 

جتماعية، تختلف باختلاف المواقف وباختلاف أنواع التّبادل هناك أنواع كثيرة من التّفاعلات الإ "و

تفاعل تربوي في المؤسّسات التربوية، وتفاعل اقتصادي في السّوق وأماكن التي يستهدفونها، فهناك 

العمل، وتفاعل أسري وقرابي، وتفاعل هادئ وآخر عنيف، مباشر وغير مباشر، وجها لوجه وتفاعل 

 .4" عن بعد، هذا ما نلمسه في حالة استعمال الوسائط الإعلامية

 الجامعية:جتماعي داخل المؤسّسة مستويات التّفاعل الإ 2-2

 جتماعي داخل المؤسّسة الجامعية في ما يلي:تتمثل مستويات التّفاعل الإ        

 تفاعل فرد وفرد: -

جتماعي وأكثرها شيوعا بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية وهي من أبسط أشكال التّفاعل الإ  

تشكيل  على ر ممّا يعملبحيث يؤثّر كلّ طرف في الطّرف الآخ ،تعبّر عن تفاعل مزدوج  ومتبادل

                                                           

 .02ص ،1011، 2عمان، ط، دار البيرق، علم النفس الاجتماعيعبد اللطيف عقل،  1
  .11ص  مرجع سابق، ،مصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتصال، ناصر قاسيمي 2
 .02، صمرجع سابقأسماء محمد محمود،  3
 11ص  مرجع سابق، ،مصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتصال، ناصر قاسيمي 4
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جتماعية بين الفاعلين داخل المؤسّسة أفعال وردود أفعال تتحكّم في توجيه مختلف العلاقات الإ

الب والأستاذ، أو بين العامل وزميله في العمل، أو بين الجامعية، وكمثال على ذلك التّفاعل بين الطّ 

 منهما في الآخر تأثيرا متبادلا.الرّئيس والمرؤوس، فطرفي التّفاعل هنا شخصين يؤثّر كلّ 

 التّفاعل بين الفرد والجماعة: -

القائم  وع من التّفاعل بين الفرد من ناحية والجماعات المختلفة من الأفراد، كالتّفاعليحدث هذا النّ 

ئيس هنا يؤثّر في مرؤوسيه، تأثيرا سلبيا أو إيجابيا، وهو في ذات الوقت ئيس ومرؤوسيه، فالرّ بين الرّ 

ومستويات الثّقة النّاشئة  ،وطبيعة روحهم المعنوية ،يتأثّر بمدى اهتمامهم بالمهام المنوطة بهم

كلّ هذه العوامل من شأنها بناء توقّعات معيّنة بخصوص  ،والمتبادلة بينهم، ويستجيب لردود أفعالهم

لين داخل جتماعية بين الفاعمختلف ردود الأفعال التي تتحكّم في توجيه منحى العلاقات الإ

 المؤسّسة الجامعية.

نشير هنا إلى جملة من المتغيّرات المستقاة من  :قافيمن خلال ممارسة الفعل الثّ التّفاعل  -

نفعالات كالعادات والتّقاليد ومختلف أنماط التّفكير والسّلوك والإ ،المجتمع الذي ينتمي إليه الأفراد

التي يتبنّى في إطارها الفاعلون مختلف أفعالهم وردود أفعالهم أثناء اتّصالهم ببعض، فالمثل والقيم 

والتطلّعات والغايات التي تدخل في تكوين شخصية الفرد تساعده على بناء توقّعات معيّنة تعمل 

ة أو مختلفة، كل هذا على توجيه نمط تفاعله مع الطّرف الآخر الذي يكتسب ثقافة قد تكون مشابه

 من شأنه توجيه منحى العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية وتحديد نمطها وفاعليتها.  

 جتماعية  داخل المؤسّسة الجامعية:لإجتماعي وديناميكية العلاقات اأسس التّفاعل الإ 2-3

 جتماعية داخل المؤسّسة الجامعية:الاتّصال كمحرك للعلاقات الإ -

جتماعية الناشئة بين الفاعلين في المؤسّسة يعتبر الاتّصال تعبيرا عن مختلف العلاقات الإ      

 رادجتماعي بين الأفالجامعية، فعملية الاتّصال تحدث من حيث هي أساس لعملية التّفاعل الإ
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المؤسّسة الاتّصال هو محرّك عملية التّفاعل داخل  "" إلى أنّ ناصر قاسيميكتور " ويشير الدّ 

باعتباره وسيلته الأساسية، والتّفاعل أعمق من الاتصال، فالاتصال يمكن أن يكون من طرف واحد 

بينما التّفاعل هو حالة التّأثير والتأثّر بين  ،فقط في اتّجاه طرف أخر دون انتظار أي استجابة منه

  فة عمليّات التّبادلالمرسل والمرسل إليه، ثم إن أكثر الاتّصالات بين أعضاء المؤسّسة وكثا

وكثرة ، راع أحيانا بين الأعضاءوتر والصّ ووجود حالات التّ  ،واشتداد النقاش وقت الاتّصال

المقابلات يدلّ على أنّ عملية التّفاعل عميقة بينهم، وهذا ما يولّد حركية خاصّة داخل المؤسّسة 

هذا التّفاعل يشمل كل النسق  يمكن توجيهها نحو تحسين الأداء والفعالية باستمرار، خاصّة وأنّ 

 1." التنظيمي المادي والثّقافي والإنساني بحيث يندمج الأفراد معه ضمن المهام اليومية للمؤسّسة

 توقّعات الأدوار داخل المؤسّسة الجامعية: -

المنتظرة من قبل عضو ما في المنظّمة من  التصرفاتمجموع الأفعال و "ياق ويدخل في هذا السّ     

سمية، فما نتوقّعه من القائد في المنظّمة من أدوار لا نتوقّعه من العاملين، خلال مكانته ورتبته الرّ 

وغالبا ما يحدث الصّراع التنظيمي بسبب الخطأ في فهم توقّعات الدور، أو أنّ بعض الأعضاء 

 حيث 2"وهي الأدوار التي لم نتوقّعها منهم ،لمحدّدة رسميايقومون بأدوار ليست بأدوارهم الرسمية ا

جتماعي في أثناء عمليات التّفاعل، لوك الإوقّعات أمرا لازما وضروريا لتنظيم السّ يعد وضوح التّ "

عور لاؤم مع سلوك الآخرين أمرا صعبا يؤدّي إلى الشّ كما يؤدّي غموضها إلى جعل عملية التّ 

  3."لوك المناسبإنجاز السّ بالعجز عن الاستمرار في 

                                                           

 2216 ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية تطبيقية ناصر قاسيمي،  1
 .121 -121ص ص  
 .122ص مرجع سابق، ، مصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتصالناصر قاسيمي،  2
اسة ميدانية بإذاعة سطيف الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعي للعاملين بالمؤسسة، در ميلود طبيش،  3

جامعة قاصدي مرباح  ، مذكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع الاتصال في المنظمات،الجهوية
 .10، ص2212/2211بورقلة، 
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 ،بينها وأخيرا تجدر الإشارة إلى أنّ اتّفاق أفعال الأفراد داخل المؤسّسة الجامعية وتحقيق المواءمة

 وتوجيهها نحو الاستقرار يتطلّب بالضّرورة من جتماعيةومنه التّحكم في منحى العلاقات الإ

  سمية التي يقومون بها داخلبالأدوار الرّ الفاعلين القدرة على إدراك أدوار الآخرين وعلاقتها 

 المؤسّسة الجامعية.

جتماعية داخل المؤسّسة جتماعي وأهميته في ديناميكية العلاقات الإخصائص التّفاعل الإ 2-4

 الجامعية:

 جتماعي داخل المؤسّسة الجامعية جملة من الخصائص يمكن إدراجها كالأتي:للتّفاعل الإ      

 اتّصال وتفاهم بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.يعتبر وسيلة  -

إذ ينطوي على تأثير متبادل بين الأطراف المتفاعلة داخل  ،جتماعي بالديناميةيتميّز التّفاعل الإ -

 محيط الجامعة أو في علاقاتها بالمحيط الخارجي.

ت المتعلّقة بالمؤسّسة إذ أنّ ممارسة مختلف النشاطا ،جتماعي عملية مستمرةالتّفاعل الإيعدّ  -

 ائم بين الفاعلين.الجامعية تتطلّب التّفاعل الدّ 

العمل على تكوين سلوك الفرد من خلال اكتساب خصائص الجماعة، في إطار لغة وثقافة وقيم  -

 وتقاليد تنظيمية خاصّة تضبط مختلف العلاقات الاجتماعية بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.

جتماعي دائما نحو أهداف معيّنة ومحدّدة في الغالب مسبقا فهو بذلك ييسّر التّفاعل الإيوجّه  -

 تحقيق أهداف المؤسّسة الجامعية.

العمل على إكساب الفاعلين القدرة على إدراك المكوّنات المادية والثقافية للبيئة المحيطة بهم  -

 إيجابية. ومنه القدرة على توقّع استجابات الفاعلين سلبية كانت أو

جتماعي على أساس مجموعة من المعايير التي تحكمه، من خلال وجود نظام يقوم التّفاعل الإ" -

المرتبطة بموقف  ،جتماعية في إطار الأدوار والمراكز المقدّرة داخل المجتمعوقّعات الإمعيّن من التّ 
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ة إذ أنّها بدورها تخضع ، والحال ذاته بالنّسبة لمختلف العلاقات داخل المؤسّسة الجامعي1"نمعيّ 

 لضوابط تعمل على توجيه وتحديد مسارات التّفاعل بين أعضائها.

 جتماعي داخل المؤسّسة الجامعية مجال بروز القدرات والمهارات الفرديةيفتح التّفاعل الإ -

وهذا في ظل نظام عمل تحفيزي عادل ومنه إمكانية ظهور القيادات باختلاف أشكالها،  ،للأشخاص

 الوقت نفسه.في 

 كلّ بحسب ،بأدوار معيّنة ومسؤوليات محدّدةجتماعي يقوم الفاعلون من خلال التّفاعل الإ -

 تخصّصه وفقا لنظام محدّد تتبنّاه الجماعة، حيث يخضع هذا الأخير لمتغيّري العقاب والثّواب وفقا

 لضوابط تقنّن مختلف الممارسات المهنية للأفراد.

تهم المستقلّة عن الآخرين، في ظل عي للفاعلين فرصة التميّز بشخصياجتمايمنح التّفاعل الإ -

 وفتح المجال أمام تبادل الآراء والمبادرات الفردية وتسهيلها. ،الاعتراف بالقدرات الشخصية

 الجامعة، وظائفها وأهدافها، مكوّنات الإدارة الجامعية: -3

 لجامعة: ل التعريف النظري  3-1

ت والتي ظلّ  ،صةعليم المتخصّ سات التّ امتداد طبيعي ومنطقي لمؤسّ  "ة يالجامعالمؤسّسة  إنّ      

غم طبيق، وبالرّ نين كحاضنة أساسية للمعارف الإنسانية من حيث الإنتاج والتّ ر على مرّ السّ تتطوّ 

دة التنظيم حديثة النشأة نسبيا، فإن جذورها سة تعليمية لإنتاج المعرفة المعقّ الجامعة كمؤسّ  من أنّ 

ين القديمة أو ما يماثلها في الحضارات اريخية ضاربة في القدم تعود إلى مدارس الحكمة في الصّ لتّ ا

الحضارة الإسلامية فقد  القديمة في الهند ومصر وحضارة وادي الرافدين، وغيرها، أمّا فيما يخصّ 

رة نقلة نوعية كبرى في بناء المسجد النبوي الذي شكل دية إلى المدينة المنوّ عرفت الهجرة المحمّ 

                                                           

 .10، ص2212، وز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، دار كن علم الاجتماعإسماعيل محمد الزيود،  1
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 ر عنها الجامعة الحديثة بمفهومهاوالتي تتطوّ  ،واة الحقيقية للمدارس العربية الإسلامية الكبرى النّ 

  ل من جمع العرب حوله فيأوّ  -صلى الله عليه وسلم -العصري في أوروبا، حيث كان النبي محمد

  1."جتماع لهذا الغرضرب في الجاهلية تعرف الإحلقة لأخذ العلم ولم تكن الع

 في تنتج أجزاء بين يربط امنتظما و بمركّ  اوكيان، علمو  فكرة دولة يالجامعالمؤسّسة  تعتبر  

كما أنّها ذات علاقات واسعة تربط  وظائف، ةعدّ  أو بوظيفة للقيام داموحّ  كليا تركيبا مجموعها

اعتبارات  ر بهم، وتستمد أهميتها من ذاتها وليس لأيّ ممّا تتأثّ ر فيما حولها أكثر القريب بالبعيد وتؤثّ 

جمع الذي وتعني التّ  universitéف به الجامعة، أنّها " مأخوذة من كلمة كانت، وما يمكن أن نعرّ 

لطة، وهكذا استعملت كلمة ياسة، من أجل ممارسة السّ يضم أقوى الأسر نفوذا في مجال السّ 

كلمة الجامعة  وتعدّ  لاب من مختلف البلاد والشّعوب،الأساتذة والطّ ع على تجمّ  الجامعة لتدلّ 

 2." نجليزيةبالعربية ترجمة دقيقة للكلمة الإ

 من جملة وتسويق إنتاج في ز دورها أساساخدمية يتركّ  مةمنظّ "ة يالجامع المؤسّسة وتعتبر      

 معاصرة تربوية جتماعيةإ مؤسّسةللمجتمعات، باعتبارها  ليمالسّ  البناء التعليمية بغرض الخدمات

 وكذا معرفي  فكري  إشعاع مركز تكون  بحيث معرفة أداة  ... الجماعية والأعمال الاجتماع تعني "

 .3" مالتقدّ  تحقيق بإمكانها بحيث جتماعيالإ يرغيللت الأداة 

ه لا يوجد تعريف قائم بذاته أو تحديد شخصي وعالمي لمفهوم ومن خلال ذلك نلحظ أنّ       

د لها أهدافها بناء على ما تمليه عليه مشاكله كل مجتمع ينشئ جامعته ويحدّ "  لذلك فإنّ  ،الجامعة

د كوين لا تحدّ سة للتّ ياسي والاقتصادي والاجتماعي، لذلك فالجامعة مؤسّ ومطامحه وتوجهه السّ 
                                                           

، مخبر علم الاجتماع والاتصال بجامعة المشاركة الديمقراطية في تسيير الجامعةفضيل دليو، الهاشمي لوكيا،  1
 .12، ص2226، 2منتوري، قسنطينة، ط

 2222، عالم الكتاب، القاهرة، الاتجاهات الحديثة في التعليم الجامعي وأساليب تدريسهمحمد منير مرسي،  2
 .12ص

  .1ص ، 1989عمان، التوزيع، للنشر المستقبل دار ، الإدارة مبادئ ،زوليف مهدي ،ريوتيقاسم الق محمد 3
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الأساس وهو اها من المجتمع الذي يعتبر بمفردها أهدافها وتوجيهات تلك الأهداف، بل بالعكس تتلقّ 

ية لمختلف الفروع والأنظمة ها بالحياة وبالمدلول وبالواقع، وبدراسة متأنّ الوحيد الذي بإمكانه أن يمدّ 

سة في الجامعات المنتمية لأنظمة اجتماعية واقتصادية مختلفة، يمكننا جريدية منها، المدرّ حتى التّ 

 الاشتراكيةو الجامعات الأمريكية أو أن نلمس هذه الحقيقة في الجامعات المسماة " الليبيرالية" أ

سة ذات طابع خاص تنشد الجامعة تظل مؤسّ  ظام الذي تنتمي إليه، فإنّ ظر عن النّ وبغض النّ 

ستقلالية لتحقيق أهدافها في إنتاج المعرفة ونشرها، وهي استقلالية لا تفصلها كلية عن المجتمع الإ

جتماعي لصراعات التي تحدث في محيطها الإرات واوتّ يعتريها التّ  ،بل تظل جزءا لا يتجزأ منه

 1." ر بما بهذا المحيط سلبا أو إيجاباوتتأثّ 

 وظائف المؤسّسة الجامعية: 3-2

 في: محمد منير مرسيتتمثّل المهام الأساسية للجامعة حسب الدكتور    

 إعداد القوى البشرية. -أ

 البحث العلمي. -ب

 التنشيط الثقافي والفكري للعلم. -ج

غل في جميع الميادين وعلى امتداد ارتبطت هذه الوظيفة بمتطلّبات الشّ " : إعداد القوى البشرية -

العصور التي كانت فيها الجامعة قطبا لطالبي العلم والمعرفة وهي لا تزال كذلك إلى اليوم، ولقد تمّ 

صادية والثقافية، فمن جتماعية والاقتركيز على هذا المطلب لارتباطه بالحاجة الملحّة للتنمية الإالتّ 

المتوقّع أن تقوم الجامعات بإعداد الكوادر المطلوبة التي ستقوم بشغل الوظائف العلمية والتّقنية 

لاب على اختلاف تخصّصاتهم تزويد الطّ " ، وبذلك 2" والمهنية والإدارية ذات المستوى العالي

                                                           

 .12، صمرجع سابقفضيل دليو، الهاشمي لوكيا،  1
 .26، ص2222، الإسكندرية الحديثة، الجامعة دار ،التنظيمي السلوك ،سلطان سعيد محمد 2
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لهم لمستقبل المهن المتخصّص ممّا يؤهّ كوين والتّعليم العالي والتّ  ومستوياتهم، بالمعارف والمهارات

الب الجامعي من خلال هذه الوظيفة يتم والوظائف والمستويات التي تنتظرهم في مجتمعهم، فالطّ 

حتّى يصل إلى المستوى الذي يؤهله  ،إعداده مهنيا بمقتضى الإلمام بمناهج جامعية عاما بعد آخر

أن تكون المؤسّسة الجامعية " ير إلى ضرورة ياق نش، وفي هذا السّ 1" بمزاولة مهنة في المجتمع

نسقا مفتوحا على واقع احتياجات المجتمع، من خلال التطلّع على البناء الخارجي وذلك بالبحث في 

المجتمع ومراعاة احتياجاته الفعلية من التخصّصات المطلوبة عن طريق الموازنة بين قوة العمل 

 2."وسوق العمل

الكشف عن بعض المعضلات والمشكلات ومعالجتها بتطوير الحقل يسمح " البحث العلمي: -

ياق على ة في هذا السّ يالجامعالمؤسّسة دريس، وبذلك تعمل العلمي والمعرفي موازاة مع عملية التّ 

تطوير المعرفة وخلقها وتنميتها واكتشافها وتكوين القدرات الشخصية والعلمية للأفراد من خلال 

كات للبحث نظيم، كأهم أسس ومحرّ الموضوعية، والتّ و زاهة، الدقة، والنّ  معايير أساسية تتمثّل في

من خلال التفكير العلمي  وح العلمية للفاعلينالعلمي، إضافة إلى العمل على تنمية وخلق الرّ 

محاولة توفير المناخ الخصب المساعد على ذلك، فالتعليم العالي كذا و  ،والملاحظة العلمية الدقيقة

ى تأهيل القدرات وبناء الكفاءات الجادّة التي تعمل على تنمية المعرفة العلمية عامّة يعمل عل

قيقة، والمساهمة الميدانية في إنتاجها وتطويرها، فالباحث العلمي بشكل أو آخر يبقى بمعاييرها الدّ 

ه ر لنتائجه ومعطياته والمقوّم لجهود ومناشط وعمليات البحث العلمي والمسخّ هو المخطّط، والموجّ 

 3." لخدمة المجتمع

                                                           

 .111، ص2226الإسكندرية، ، دار الوفاء، التعليم العالي والتنميةرمزي أحمدعبد الحي،  1
 القاهرة  ر غريب للطباعة والنشر والتوزيع،، داالقوى العاملة بين النظرية والتطبيقمنصور أحمد منصور،  2

 .10،  ص1011
 .110، صمرجع سابقرمزي أحمدعبد الحي،  3
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جهت ة قيمة خاصّة، سواء اتّ يجامعمؤسّسة الالبحث العلمي يعطي لل الي نستطيع القول أنّ وبالتّ  

 تهدف تطوير المناهج والبرامج وحلنتائجه إلى المجتمع ككل أم بقيت على مستوى الجامعة تس

 المشكلات التي يعرفها مجتمع الجامعة باستمرار.

تعدّ الثّقافة العلمية من الوظائف الهامّة التي تعمل الجامعة على  والفكري للعلم:قافي التّنشيط الثّ  -

قافة هي المعرفة، الإيمان، الفن، الأخلاقيات والقانون " الثّ تايلور وفي هذا المعنى يقول، تحقيقها

 1راث"بمعنى الإرث الاجتماعي والمتمثّل في التّ  ،وكذلك العادات التي يكتسبها الفرد

من ، تعمل المؤسّسة الجامعية كنسق مفتوح على توطيد العلاقة بينها وبين المجتمع ككلوبذلك 

عن  ،وخلق جو يسوده النزع الدؤوب إلى الحراك الفكري والثقافي ،احة الثقافيةخلال تنشيط السّ 

ح والأيام الدراسية التي تفت ،وإقامة المحاضرات العلمية والفكرية، طريق تنظيم النشاطات الثقافية

المجال لتلاقح الأفكار وتطويرها بطرحها للنقد والنقاش، وكذا نشر مجلات وكتب ودوريات وأبحاث 

بما في ذلك مجتمع الجامعة من أساتذة وطلاب  ،ممّا يثري المعرفة العلمية التي تفيد المجتمع العام

واقتراح أنسب واهر في المجتمع العديد من الظّ  على من خلال نشر الثقافة والوعي بتسليط الضوء

 الحلول لمعالجتها.

 أهداف المؤسّسة الجامعية: 3-3

 تتمثّل الأهداف الرئيسية للمؤسّسة الجامعية فيما يلي:   

 نقل المعرفة عن طريق عملية التدريس، وكذا العمل على تطوير طرق ومناهج البحث العلمي -

البرامج بغرض رفع مستوى وإدخال إصلاحات في ميدان ، وح العلمية لدى الطلابوتنمية الرّ 

 التحصيل العلمي.

                                                           

 في علم اجتماع التنمية ، مذكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجستيرخريجي الجامعة بين التكوين والتشغيلنورة دريدي،  1
 .10، ص1000قسنطينة، 
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 إنشاء علاقات إيجابية في إطار البحث العلمي مع مختلف المؤسّسات الجامعية. -

 راسات التحليلية النافذة في ضوء النظريات الحديثة وفلسفة المجتمع.نقد المعرفة عن طريق الدّ  -

خص ة، من خلال تطوير الشّ بصفة عامّ ترقية الثقافة الوطنية والإنسانية والنشاط الفكري "  -

 1."ف مع المجتمع والإسهام في نشاطهكامل والكفاءة والتكيّ ق التّ بصورة تحقّ 

مع  2" العلمية الحصيلة من بذلك مستفيدة الكفاءات تهيئةو  قنياتالتّ  وتطوير فالمعار  إثراء " -

واستقطاب المواهب القادرة وتيسير فرص ممارستها  ،تعزيز ودعم عمليات الإبداع العقلي والفني

 لمختلف النشاطات الإبداعية.

ومطالب المجتمع ا تطوّرات العلم واحتياجات العصر الإعداد لتخصّصات مستقبلية تفرضه -

 المستقبلية.

جتماعية القيام بكل ما من شأنه خدمة المجتمع بالعمل على استقصاء أسباب المشكلات الإ"  -

نمية المختلفة واقتراح الحلول العلمية والاقتصادية، الإدارية والتقنية، بإجراء البحوث في مجالات التّ 

 3."والعملية المناسبة، وكل الوسائل الأخرى التي تراها الجامعة ملائمة لتحقيق هذا الهدف

 الاقتصاد تقوية الاقتصاد عن طريق البحث العلمي، باعتباره من القضايا الأساسية لتطوير -

 الوطني، وذلك من خلال تزويد المجتمع بالإطارات والكفاءات التي تساعد على التغلّب على

 مختلف المشكلات الاقتصادية.

 المشاركة في اتّخاذ القرارات لكل الفاعلين، مع تكريس نظامو الإعلام، و تغطية ظروف العمل،  -

                                                           

، مؤسّسة الوراق إدارة التعليم الجامعي مفهوم حديث في الفكر الإداري المعاصردباس العبادي، فوزي هاشم،  1
 .22، ص2221، 1الأردن، ط

 الجامعية للمطبوعات الوطني الديوان ، للمدرسة  والجامعة الجزائرية الحضرية المهامالعربي ولد خليفة محمد،  2

 .101ص، )ت ب( الجزائر، 
، دار الفكر التعليم الجامعي بين رصد الواقع ورؤى التطويرأحمد رشدي طعيمة، محمد بن سليمان البندري،  3

 .21، ص2222، 1العربي، القاهرة، ط
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 اتصال فعّال داخلي وخارجي مع مختلف المؤسّسات الأخرى.

 :تنظيم المؤسّسة الجامعية وهيكلتها 3-4

 تعتبر المؤسّسة الجامعية منظمة خدمية يتركّز دورها الأساسي في إنتاج وتسويق جملة من    

ى ذلك بتبنّي نظام قيم خاص بها عليمية، بغرض البناء السّليم والفعّال للمجتمع، ويتأتّ الخدمات التّ 

 لطة لتحقيق مجموعة من الأهداف الخاصّة.نة من السّ وأنظمة اتصالات وأشكال معيّ 

 : الجامعة كنسق مفتوح -

 تتكوّن الإدارة الجامعية كمنظومة متكاملة من أربع عناصر أساسية هي كالآتي:      

: تمثّل محصّلة ما تحصّلت عليه المؤسّسة الجامعية من المجتمع باعتباره بيئة المدخلات -أ

 خارجية لها، وهي تتضمّن ما يلي:

 رسالة الجامعة وفلسفتها وأهدافها.* 

 * السّياسات والتّشريعات في الجامعة.

 * الموارد البشرية ) طلبة، أساتذة، إداريين(.

 * الموارد والإمكانات المادية ) مباني، وسائل بيداغوجية...(.

عد الجامعة في أداء عملها) خدمات صحية، أنشطة * منظومة الخدمات الإضافية التي تسا

 (.رياضية

 ياسات العامّة، وطرق اتّخاذ القرار(*المنظومة المعلوماتية الفرعية ) أساليب العمل، الأهداف والسّ 

 ور البنائي والوظيفي الذي تقومتشير إلى مجموعة العناصر المتداخلة التي تفسر الدّ  العمليات: -ب

 يتمّ من خلالها تحويلتوحي إلى التّفاعلات والأنشطة التي  ي بذلكوه ،سة الجامعيةبه المؤسّ 

 المدخلات إلى مخرجات وهي معقّدة ومتفاعلة وتتضمّن ما يلي:

 وتقصي ،وتحديد المسؤوليات والصلاحيات ،والذي يتمّ بموجبه تقسيم الأعمال وتوزيعها * التّخطيط:
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 وتحليل المتغيّرات والمواقف وطرق الاتصال الرسمية وغير الرسمية بين العاملينالمعلومات، 

 والتنسيق بينهم.

لوك والإجراءات وآليات التأثير وطرق الإشراف، التي تعمل على توجيه جملة السّ  * القيادة:

نشاطات الأفراد العاملين في المؤسّسة الجامعية لتحقيق الأهداف المنشودة، حيث يتم من خلالها 

المرؤوسين والتعرف على ئيس والمرؤوسين والمواقف القيادية، بحيث يتم توجيه فاعل بين الرّ التّ 

 احتياجاتهم وحفزهم على العمل بفعالية لتحقيق الأهداف المشتركة.

: يتمّ من خلالها تقويم النتائج وتقييمها من خلال قياس مدى مطابقتها للخطّة الموضوعة * الرقابة

له من في إطار ما خطّط  ومعالجة كل قصور أو انحراف يعتريها، وبذلك تقييم المنجزات التنظيمية

 .جهد ووقت

يلعب المحيط الخارجي في تصدير المدخلات أو استيرادها بعد تحويلها إلى  المخرجات: -ج

المخرجات التي يرتكز عليها بقاء وتطور المؤسّسة الجامعية في ظل علاقتها بمحيطها الخارجي 

يئتين الداخلية وبذلك كانت المخرجات عبارة عن محصّلة نهائية لمجمل العمليات والمؤشّرات في الب

 والخارجية، وتشتمل على نوعين:

تتمثّل في قرارات وسياسات وتشريعات وأداء قيادي جيّد، وكذا إعداد خريجين  * مخرجات إنتاجية:

إضافة إلى مختلف الأبحاث والدّراسات والخدمات والاستشارات  ،مؤهلين في مختلف التخصّصات

 المهمّة في تطوير وبعث نشاط المؤسّسات الأخرى باختلاف طبيعة نشاطاتها.

ائدة في محيط الجامعة وفي مدى تتمثّل في نوعية التّفاعل والعلاقات السّ  * مخرجات وجدانية:

 وإداريين وعمال فنيين.ضا الوظيفي للعاملين فيها من أساتذة وطلبة الرّ 

 الجامعة كإطار بيروقراطي: -

 إلى الكشف عن الخصائص البيروقراطية للمجتمع والأنظمة   " ميشال كروزيه"أدّت أعمال     
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 الخصائص والجامعة كنظام مفتوح أدخلت هذه الخصائص واستحدثتها، إنّ من أهم هذه ،المفتوحة

 1ما يلي:

 التعليمات الإدارية، والتّوجيهات الأكاديمية.خصية، كثرة القواعد الشّ  -"

 مركزية أخذ القرارات وقنوات الاتصال. -

 الإدارة، الأساتذة، الطّلبة والعمال.ف الفاعلة في المؤسّسة الجامعية: عزلة مختلف الأصنا -

ة مات البيروقراطية الأساسية إلى ثقل وصلابة في سير العملية الوظيفية للجامعتؤدّي هذه السّ  -

قابة كسلوك اقتصادي، كما أنّها تقلّص من قدرات التكيّف التي تؤدّي إلى اختيار إستراتيجية الرّ 

ظام التربوي وللجامعة مع تحوّلات المحيط، غير أنّه يجب الإشارة إلى أنّ للأنظمة البيروقراطية للنّ 

سّفية التي تتجلّى كلّما في مثل هذه الحالة بعض المزايا، تتمثّل أهميتها في حماية الأفراد من التع

سوسيولوجي للجامعة  -تقلّص استخدام الخصائص البيروقراطية، لقد أظهرت نتائج التحليل السيكو

وجود اختلافات وظيفية  فعلية بين جامعة وأخرى رغم التقارب في معيارية بيروقراطيتها، وإذا كانت 

يتم استغلالها بتباينات واضحة تبعا  فإنّه ،هناك هوامش للحرية الفردية للفاعلين في هذا الإطار

    "للفروق الفردية فتصبح عندئذ عملية شخصية، طبيعية وثقافية.

 الهيكل التنظيمي للجامعة: 3-5

إطارا ونظاما رسميا يعكس كيفية تقسيم الأنشطة والوظائف  " يمثل الهيكل التنظيمي للجامعة      

أشكال و  ،كما يعمل على تحديد آليات وكيفيات التنسيق بينها، موضّحا في ذلك مجموعة العلاقات

بذلك يعكس خارطة المنظّمة، كما يمثّل لطة، وهو ومختلف الإجراءات وأنماط السّ ، الأنظمة

 لم التنظيمي، فيوضح التقسيمات العلاقات ويحدّد عدد المستويات في السّ سمي الذي يقرّ التّصميم الرّ 

  والتنظيمات، والوحدات الفرعية التي تؤدّي مختلف الأعمال والنشاطات الضرورية لبلوغ أهداف
                                                           

 .00، صمرجع سابقفضيل دليو، الهاشمي لوكيا،  1
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 المؤسّسة، كما أنّه يعكس نوعية وطبيعة العلاقة بين أقسامها وطبيعة المسؤوليات والصّلاحيات لكل

 1." عن تحديد وانسيابية المعلومات بين مختلف المستويات الإدارية في المنظمةمنها، فضلا 

 نظيمي للمؤسّسة الجامعية:أبعاد الهيكل التّ  -

 ئيسية للهيكل التنظيمي للمؤسّسة الجامعية في ما يلي:تتمثّل الأبعاد الرّ       

إنّه من بين أهم السّمات التي تتميّز بها المنظّمات المعاصرة، باعتبار أنّ المنظّمات  التّعقيد: -أ

الحديثة تضم العديد من العمّال والمستويات الإدارية والتنظيمية، ونشير هنا إلى أنّ التنظيم يزداد 

ا من أعلى بدء ،تعقيدا بتزايد عدد المستويات الإدارية والوحدات والأنشطة المختلفة والتخصّصات

مستوى إلى أدناه، وزيادة درجة هذا التعقيد التنظيمي تزيد من ضرورة الاتّصالات والتّنسيق والرّقابة 

 الفعّالة لتحقيق التّكامل بين الأجزاء والوحدات المختلفة في المؤسّسة الجامعية.

والأنظمة والقواعد  على القوانين"يشير هذا البعد إلى مدى اعتماد المؤسّسة الجامعية  سمية:الرّ  -ب

والتّعليمات والإجراءات والمعايير التفصيلية في توجيه وضبط سلوك الفرد وأفعاله وتصرّفاته أثناء 

روري أن تكون هذه الأنظمة والتعليمات مكتوبة، بل يكفي أن يعيها ويدركها العمل، وليس من الضّ 

ليمات في السّيطرة على سلوك الفرد العاملون، وكلّما زاد الاعتماد على القوانين والأنظمة والتع

سمية لضبط سمية، وتستخدم المنظمات الرّ والتحكّم به، اتصف الهيكل التنظيمي بدرجة عالية من الرّ 

لوك وتحقيق التنسيق، حيث يطرة عليه والتّنبؤ به، وبالتّالي تخفيض درجة تنوّع السّ السلوك والسّ 

 يدرك 

 ل الاجتهاد وحرية التصرف للفرد لتجنّب إصدار أحكامكل فرد ما ينبغي عليه عمله، وتقليص مجا

 1"غير صائبة تضر بالمنظّمة.

                                                           

، دار المسيرة للنشر والتوزيع الإستراتيجية إدارة جديدة في عالم متغيّرالإدارة عبد العزيز صالح بن حبتور،  1
 .102، ص2222الأردن، 
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 ما مدى تركيز سلطة اتّخاذ القرارات في مصدر محدّد، فإذا "يشير هذا المفهوم إلى المركزية: -ج

فحينئذ كانت الإدارة العليا في المنظّمة تتّخذ القرارات الهامّة دون مشاركة من المستويات الدنيا، 

تكون المنظّمة مركزية، وكلّما زادت مشاركة المستويات الدنيا في اتّخاذ القرارات وفوّضت مزيدا من 

 2." السلطات زادت درجة اللامركزية في المنظّمة

 أهم وظائف الهيكل التّنظيمي للمؤسّسة الجامعية: -

 من خلال ما يلي:يمكن إبراز أهم وظائف الهيكل التّنظيمي للمؤسّسة الجامعية       

* العمل على تحقيق مخرجات/ منتجات المؤسّسة الجامعية وكذا أهم أهدافها، وذلك من خلال 

 تقليص الاختلافات بين الفاعلين وضمان تقيّدهم والتزامهم بمتطلّبات المنظّمة وليس العكس.

 * توضيح خطوط السلطة والاتّصال ونطاق الإشراف.

 اتّخاذ القرارات في المؤسّسة الجامعية.* العمل على تحديد مجال 

 من خلال تقسيم ،سمية في المؤسّسة الجامعية* تحديد أدوار الفاعلين ومسؤولياتهم وعلاقاتهم الرّ 

 وتحديد الوظائف والتنسيق بينها، والمساعدة في تنفيذ عملية اتّخاذ القرارات ومعالجة الأزمات وتنفيذ

 الخطط بمرونة وفعالية.

 نّب الازدواجية والتّداخل بين مختلف الأعمال والأنشطة في المؤسّسة الجامعية.* تفادي وتج

 * العمل على التكيّف مع مختلف المتغيّرات داخل المؤسّسة الجامعية وخارجها.

 ليم في المؤسّسة الجامعية:آثار تطبيق الهيكل التنظيمي غير السّ  -

 المؤسّسة الجامعية آثار عديدة نلخّصها في مايلي:ليم في لتطبيق الهيكل التنظيمي غير السّ       

 * الافتقار إلى الموضوعية والتّناقض في القرارات كنتاج لعدم وجود معايير وقواعد محدّدة.

                                                                                                                                                                          

 .111ص  ،مرجع سابقحسين حريم،  1
 .112، ص نفس المرجع 2
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* حصر فرص التقدّم في العمل نظرا لمحدودية المسؤوليات وتقليص مجال تفويض السلطة ونطاق 

 الإشراف.

معنوياتهم وحافزيتهم في العمل وتعرّضهم للضّغوط في ظل الفاعلين وتدنّي  * غموض أدوار

 المتطلّبات المتضاربة من مختلف الوحدات.

 * عزلة واغتراب العاملين وعدم استقرارهم النفسي وشعورهم بعدم التّأثير على شؤون العمل.

والافتقار إلى كثرة النّزاعات بين الفاعلين نظرا لتضارب الأهداف  ، مععشوائية القرارات وبطئها* 

 التّنسيق.

لتنبؤ والرّصد * عدم الاستجابة للمستجدّات التي تتعرّض لها المنظّمة، نظر للافتقار لأدوار ا

 كثرة النّفقات خصوصا في المجالات الإدارية.ومراقبة التغيّرات، مع 

  بيئــة الجامعة: 3-6

ة، وتتفاعل فيها المنظومة هي مجموعة الظروف التي تعمل في ظلها المؤسّسة الجامعي        

 الجامعية وتؤثّر على أدائها وفعاليتها وهي صنفان:

ممّا يعبّر عن مكان  ،تضمّ كلّ ما يقع في حدود الجامعات من كلّيات وأقسام بيئة داخلية: -

التّفاعل من أجل تحقيق أهداف الجامعة ووظائفها، متمثّلة بذلك في المستوى الثقافي والقيمي 

توجيه سلوكاتهم، وكذا ظروف العمل العاكس لأسلوب الإدارة الجامعية في تحديد نشاط الفاعلين و 

 .داخل المؤسّسة الجامعية ير رسميةائدة من علاقات رسمية وتنظيمات غالمادية والاجتماعية السّ 

الجامعة بالمجتمع، حيث تتأثّر الجامعة بكل الأحداث فيه تعبّر عن اتّصال  بيئة خارجية: -

 جتماعية والسّياسيةوتشتمل على الجوانب الإ ،باعتباره نسق من الأنساق المشكلة له وتنفتح عليه

 .والثّقافية والاقتصادية للمجتمع

 ئيسية هي: الجامعة كنظام مفتوح يحتوي على بعض الخصائص الرّ وبذلك فإنّ تحليل    
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 ن.* إمكانية استدلال الجامعة ومعاينتها في محيط معيّ 

* سعيها الواضح إلى تحقيق هدف رسمي من خلال تقديم وإنتاج خدمات تعليمية، تكوينية 

 وتثقيفية.

ومادية  ،أساتذة، عاملين(وعناصر مختلفة ومهيكلة، إنسانية ) طلبة، * احتواؤها على وحدات 

الهياكل البيداغوجية والإدارية، الوسائل التعليمية(، ومع اختلاف هذه العناصر إلّا أنّ تداخلها )

وتلاحمها ضرورة ملحّة لتحقيق الأهداف المشتركة في إطار خصوصية الأهداف واستراتيجيات 

 .مختلف الفاعلين

عرف بالتّغذية الراجعة وارتباطها بالعمليات الإدارية وتجدر الإشارة في هذا الإطار أيضا إلى ما ي  

بحيث أنّها توفّر للإدارة الجامعية معلومات تساعدها على تحسين عملياتها  ،والمخرجات والبيئة

وتحديد مدى توازن المدخلات والمخرجات مع احتياجات ، قابة على الجامعة ومخرجاتهاوالرّ 

وتشخيص ضرورة التغيير في بعض الحالات عن طريق الاستبيانات  ،المؤسّسة الجامعية

 نحرافات والأخطاء.ممّا يساعد على تصحيح الإ والمقابلات

 جتماعية داخل المؤسّسة الجامعية:أخلاقيات التسيير وأثرها في العلاقات الإ -4

 المؤسّسة الجامعية:سمية وتوجيه الاتّصال بين الرّئيس والمرؤوسين داخل لطة الرّ السّ  4-1 

العمال هم أحد مواضيع الاتّصال وأهدافه وأحد أهم وسائله، فأغلب الرّسائل تتوجّه إليهم "       

ئيس سائل الخاصّة بالتنفيذ والخاصّة بطلب معلومات ميدانية، لذا من المهمّ أن يهدف الرّ خاصّة الرّ 

المناسبة من خلال الاتصال بالعاملين إلى زيادة مستويات الثقة بينه وبينهم وتزويدهم بالمعلومات 

وعدم فتح المجال للإشاعات، ولإشراك العاملين خاصّة الإطارات وقتها وعدم إخفائها، في 

 اصّةوتشجيعهم على تحمل المسؤوليات حتى يحسوا بأنّهم يحقّقون مختلف الإشباعات في العمل خ
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 من خلال معاملتهم معاملة إنسانية وأنّهم أشخاص يفكرون ويبدعون ولهم الحق في الموافقة

 1." والرفض والاعتراض وإبداء آرائهم ومواقفهم بشجاعة وبمختلف طرق الإقناع

سمية بذلك أساس لضبط  مختلف العلاقات بين الفاعلين داخل المنظّمة في إطار لطة الرّ إنّ السّ 

التنظيمي الذي يعكس بدوره نمط الاتصال باعتباره أمرا حيويا يتمّ من خلاله إيصال المواقف الهيكل 

وكذا منحى التّفاعل  ،والآراء والأوامر ومختلف القرارات والتّوجيهات المتعلّقة بممارسة المهام الإدارية

 ية.بين العاملين كلّ بحسب دوره وطبيعة المهام الموكلة إليه في المؤسّسة الجامع

لطة الفعّال يكون من خلال توفير المعلومات الضرورية الي نلحظ أن أسلوب ممارسة السّ وبالتّ    

ئيس والمرؤوسين وهذا بدوره يساعد ممّا يزيد من فعالية الاتصال بين الرّ  ،في وقتها وعدم احتكارها

تنسيق بين مختلف ام والويزيد من الانسج ،في اتّخاذ القرارات المناسبة المتعلّقة بشؤون العمل

جراءات الاتصال الإدارية والعكس صحيح، وتجدر الإشارة أيضا إلى أن تخفيف إالمستويات 

وعدم تعقّدها بين مختلف المستويات الإدارية يرفع من مستوى الثقة والتّعاون بين وقواعده الرّسمية 

الإنجاز وبلوغ الأهداف ئيس بالمرؤوسين، إضافة إلى سرعة بما في ذلك علاقة الرّ  ،الفاعلين

عور بالتهميش والاغتراب لدى العاملين، إنّ الجوهرية، وتجنّب أي عوامل من شأنها أن  تبث الشّ 

لطة المتميز المبني أساسا على الاختيار الأنسب لنمط وكيفية الاتصال بالمرؤوسين أسلوب السّ 

نجاز المهام إلعجز في وا ،وتجاوز الصعوبات ،وتبديد الشكوك ،يعمل على تجنّب سوء الفهم

 ام للمؤسّسة وخدمة الصالح العام.ممّا يشيع الولاء التّ  ،الي تحقيق الدقّة وقلّة الأخطاء الإدراكيةوبالتّ 

 نتماء التنظيمي للعاملين داخل المؤسّسة الجامعية:المشاركة في اتّخاذ القرارات والإ  4-2

 بين  الجامعية ارتباطا وطيدا بأنماط القيادة، ومنيرتبط منحى التّفاعل واتّجاهه داخل المؤسّسة     

                                                           

 .02 ص مرجع سابق، ،دراسة نظرية تطبيقية -الاتصال في المؤسّسة، قاسيمي ناصر 1
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أهم المؤشّرات المؤثّرة في هذا الجانب عملية اتّخاذ القرارات داخلها، فنجد أنّه في حال الأسلوب 

القيادي الديمقراطي الذي يفتح مجال الاستماع والاستشارة أمام كل الأطراف الفاعلة في المؤسّسة 

فراد للمشاركة في عملية اتّخاذ القرارات المتعلّقة بالأقسام والمصالح الجامعية، هناك فرص أمام الأ

وكلّها عوامل تعمل  ،ممّا ينعكس بشكل مباشر على مهامهم، ومكانتهم وأدائهم ،التي ينتمون إليها

وهذا بدوره  ،نتماء وبالأهمية وعدم التّغييب أو التّهميش من طرف السّلطةعور بالإعلى تعزيز الشّ 

ودرجة الامتثال للأوامر وتنفيذها ميدانيا، في  ،وجودة الإنجاز وسرعته ،ى الولاء للمنظّمةينعكس عل

راع من خلال تغييب العاملين وعدم مشاركتهم في حين تعمل القيادة المنفردة بالقرار على إثارة الصّ 

سار المهني اتّخاذ القرارات داخل المؤسّسة الجامعية، خصوصا إذا كانت هذه القرارات تتعلّق بالم

وكلّها عوامل تعمل على بثّ  ،خصية بأي شكل من الأشكالللأشخاص، أو تمس مصالحهم الشّ 

ومنه الإحساس بعدم الانتماء  ،عور بالاغتراب لدى الفاعلين، وعدم إحساسهم بالأهمية وتهميشهمالشّ 

  سميةاقيت العمل الرّ وهذا بدوره يؤثّر في درجة الالتزام بتنفيذ المهام ومو  ،للمؤسّسة أو الولاء لها

خصية وأعمالهم وحتى مبادراتهم الشّ  ،وكذا درجة الجهد المهني المبذول من طرف العاملين

  ويتعدّى ذلك أحيانا إلى البحث عن تغيير المنصب أو مكان العمل الذي ينتمون إليه ،التّطوعية

وبذلك  ،في حين قد تتيح القيادة الفوضوية والمتساهلة فرص استغلال المناصب داخل المؤسّسة

خصية للأفراد بمنأى عن العمل على توجيه مختلف القرارات الإدارية نحو خدمة المصالح الشّ 

إلى  الاهتمام بالمصالح العامّة للأشخاص والمؤسسة معا، ومنه الانتقال بالمؤسّسة من حالة التّعاون 

راع في ظل الاهتمام بالمصالح الفردية وتغييب أهم عامل وهو تنمية الإحساس حالة الفوضى والصّ 

في  زنةوالموا ،من خلال مشاركتهم في اتّخاذ العديد من القرارات ،نتماء للمؤسّسة لدى الفاعلينبالإ

 الجامعية.خصية للأفراد والمصلحة العامّة للمؤسّسة نفس الوقت بين تحقيق المصالح الشّ 

 نوعها أخيرا نشير إلى ضرورة إخضاع عملية اتّخاذ القرارات الإدارية في المؤسّسة الجامعية أيا كان
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أو مجالها إلى مبدأ المشاركة والتشاور بين كل الأطراف الفاعلة من مسؤولين ومرؤوسين، لتحقيق 

وح المعنوية وتنمية الرّ  ،الإداري جو من التّبادل الفكري والحوار ممّا يسمح بفتح مجال واسع للإبداع 

والوصول إلى قرارات إدارية مقبولة من جميع الأطراف في ظل تنمية  ،وزيادة رضاهم ،للعاملين

 والإحساس بأهمية جميع الفاعلين فيها.    ،وتعزيز الولاء لها ،نتماء للمؤسّسة الجامعيةعور بالإالشّ 

  لمؤسّسة الجامعية من خلال الاتصال:التّعامل الإنساني وتنمية التّبادل داخل ا 4-3

 1:" ترتكز العلاقات الإنسانية على ثلاث مرتكزات أساسية    

 .الإنسان حيوان اجتماعي يتعامل ويعامل على هذا الأساس -1

لطة والمسؤولية التي يفرضها التنظيم الهرمي وصبغ جميع العمليات التنظيمية إن علاقة السّ  -2

 يتناسبان مع الطبيعة البشرية.بالصبغة الرسمية لا 

 "حل مشاكل الإنسان يجب أن يرتكز على الجوانب الاجتماعية والسيكولوجية. -2

بذلك تتضح مدى أهمية وحساسية العلاقات الإنسانية داخل المؤسّسة، إضافة إلى ضرورة    

الاعتراف بها والعمل على تطويرها داخل المنظمة، ويتأتى ذلك عن طريق تنمية نظام اتصال فعّال 

يبنى هذا النّظام أساسا  حيث "،التون مايوبين العاملين ورؤسائهم وهو ما أشارت إليه تجارب " 

وكلّها عوامل تسهم  ،يقدّس مبدأ الاحترام وحسن الاستماع وتقدير الذاتو ى الإنسانية والعفوية، عل

تمثّلة غالبا في التّطبيق الحرفي ؤساء والمرؤوسين، المدة بين الرّ في كسر حواجز بناء العلاقة الجيّ 

 للأوامر المهنية أيّا كان نوعها انطلاقا من منطق الخوف من العقوبات.

ئيس والموظفين انعكس ذلك تلقائيا على الروح الإيجابية الاجتماعية إذا سادت العلاقة بين الرّ إنّ    

وتين الوظيفي، والتّجديد في العمل، والتّشجيع على النقد البنّاء لمصلحة العمل ومنع كسر الرّ 

                                                           

 . 01، صمرجع سابقعبد المالك مجادبة،  1
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 في أن يكون المدير متساهلا "وتعطيل مصالح الموظفين، ولا يعني ذلك ،التشنجات في العلاقات

 روري جدا أنوبهذا فمن الضّ  ، 1"تطبيق النظام كثير الخرق له، لا يحسن ضبط العمل والموظفين

تسعى المؤسّسة إلى تنمية نظام اتصال داخلي يضع في الحسبان ضرورة تحديد الأهداف  " 

خصية ئيسية للمؤسّسة بالموازاة مع الأخذ بعين الاعتبار الخصائص المهنية والاجتماعية والشّ الرّ 

مع ضرورة الإنصات الجيّد والاهتمام بأوضاعهم، وبآرائهم ومواقفهم وعقد الاجتماعات  للعاملين

وحضور الاجتماعات وبذل الجهود في الاستماع والفهم  ،معهم وإبداء الجدية والانضباط في العمل

اعية، ولا والحرص على تنمية روح الجماعة من خلال الاتصالات الجم ،واحترام الآراء مهما كانت

عاون إيجابيا إلا من عاون، ولا يكون التّ يمكن تنمية روح الجماعة إلا من خلال تنمية الاتصال والتّ 

تقوم على شبكة  ،خلال تنمية نظام المبادلات العادلة، فالتنظيمات هي أنساق تعاونية قبل كل شيء

هداف التّعاونية إلّا ضمن هذه بحيث لا تتحقّق الأ ،سميةسمية وغير الرّ من العلاقات الاجتماعية الرّ 

  ".2العلاقات

سمية وازن ما بين تبادل المصالح في المؤسّسة، رسمية كانت كإنجاز المهام الرّ ويشترط بذلك التّ 

جتماعية والجوانب العاطفية والثقافية والإمية متمثّلة في الجوانب النفسية، و وغير رس ،للفاعلين

 بادل. عاوني كقاعدة للتّ في ظل الفعل التّ المادية مهنية واقتصادية، هذا كلّه 

 رقية وروح المنافسة بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية: نظام التّحفيز والتّ  4-4

يهدف المتنافسون من خلاله إلى  ،العاملين داخل المنظّمة تصرفاتالمنافسة فعل طبيعي في " 

التغلّب على الطرف المنافس لتحقيق نفس الهدف الذي يرمي إليه هو الآخر لكن بالطرق 

راع الذي يهدف إلى إلغاء الطرف الآخر، وتتيح بيئة المنظّمة فرصا كثيرة المشروعة، عكس الصّ 

                                                           

 .112صمرجع سابق، ، أخلاقيات العملبلال خلف السكارنة،  1
 .126ص مرجع سابق،  ،دراسة نظرية تطبيقية  -الاتصال في المؤسّسةناصر قاسيمي،  2
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لدرجات السلمية وما يقابلها من رقية واللمنافسة، فمنظومة القوانين التي تسير عليها من شروط التّ 

والمردودية وما يقابلها من أجور إضافية كلّها تدفع إلى المنافسة، خاصّة أمام ندرة  ،امتيازات مادية

الذي هو من صميم " ونشير هنا إلى أن ذلك يكون من خلال عملية تقييم أداء العاملين ، 1 "الموارد

ويترتّب عليه أمور مهمّة جدا تتعلّق بالأجور والترقية وغيرها، كما أنّ  ،عمل إدارة الموارد البشرية

عملية تقييم الأداء يفترض أن تكون متكاملة، لذلك يفترض أن تكون إجراءاتها ضمن إطار رسمي 

وبمعايير ذات قدرة على إعطاء معنى محدّد لما يراد قياسه وتقويمه من خصائص الفرد الأدائية 

لوك والأداء الجيدين في ولة أن يعطي هذا النظام تصوّرا عن احتمالية تكرار السّ ومحا ،لوكيةوالسّ 

وتجدر الإشارة إلى أن المنافسة في المنظمة  ،2"المستقبل لغرض فائدة الفرد والمنظمة والمجتمع

على المواقع وعلى المكافآت المادية والمعنوية أيضا، فالمنافسة على المواقع تكون بمحاولة "تكون 

وصول إلى المناصب العليا في المنظّمة، هذه المناصب التي تكون قليلة جدا، بذلك تشتد ال

المنافسة في مثل هذه الحالات بين الفئات المهنية المؤهلة لذلك، لذا فالمنافسة لا تكون بين كل 

العاملين جملة واحدة إنّما داخل الفئة المهنية الواحدة باعتبارها تحمل نفس الخصائص ونفس 

ة المنافسة واحتمالية تحولها إلى صراع بين الفاعلين داخل ، ولتجنّب حدّ 3" لات المنافسةؤهّ م

يجب الالتزام بالقواعد الأخلاقية أثناء عملية التقييم وتطبيق نظام الحوافز، ونشير هنا إلى  ،المؤسّسة

على ون المؤسّسة قادرة وأن تك ،فافيةضرورة أن تتّسم هذه العملية بالعدالة والكفاءة والمساواة والشّ 

رق وتنمية روح الإبداع والتطوير والتجديد لديهم، مع مراعاة الطّ  تحفيز الموظفين وجذبهم للعمل

المناسبة لتوزيع المكافآت وفقا لطبيعة العمل وصعوبته ومتطلّباته، وكذا لابدّ من ضرورة عدم 

                                                           

 2212 ، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،دراسة نظرية وتطبيقية  -سوسيولوجيا المنظماتناصر قاسيمي،  1
 .101ص 

 .261ص  ،مرجع سابقلبي، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغا 2
 .101ص مرجع سابق، ، دراسة نظرية وتطبيقية -سوسيولوجيا المنظماتناصر قاسيمي،  3
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خلال درجة توفّر عاملي الكفاءة ظر إليهم بموضوعية من التحيّز أو التمييز بين الأشخاص والنّ 

والخبرة المهنية لدى كل موظف على حدى، مع إلغاء التأثّر بعوامل المذهب والعشيرة والمنطقة 

 والصداقة والقرابة.

 تأويل النّصوص القانونية وعلاقات المصلحة داخل المؤسّسة الجامعية:  4-5

 القرارات تسيير الإدارة في المنظّمات وتنفيذ ئيسية التي تتحكّم فيمن المصادر الرّ "تعتبر القوانين  

يحدّد ويضع المعايير المقبولة في مجال الأعمال  ، فالقانون"1"ؤساء الإداريينوأوامر الرّ الإدارية   

وعليه فإن وجود هذه القوانين يعتبر جزءا من عملية التحديد  ،التي تعمل بدورها على توجيه المدراء

ومن جانب آخر فإنّ هذه القوانين تخلق قنوات لسلوك المنظّمات  ،الفعلي لمهنة الإدارة من جانب

اريخية في مجال الأعمال، وهكذا فالقوانين تمثّل ير باتّجاه القواعد الأخلاقية التّ ممّا يجبرها على السّ 

، كما تعتبر أداة فعّالة يسعى من خلالها الفاعلون داخل 2"كيات غير المقبولة والمنحرفةلو رادعا للسّ 

ظر عن طبيعة علاقاتهم تحالفا كانت أو بغض النّ  ،المؤسّسة الجامعية لتحقيق أهدافهم والدفاع عنها

هذه عليمات، وأهمية مختلف تنافسا، صراعا كانت أو تعاونا، عن طريق العديد من المناشير والتّ 

القوانين تتّضح من خلال ضرورة استخدامها في كثير من الأحيان من طرف الإدارة كوسيلة إدارية 

ملزمة وأداة ضاغطة لتجنّب العديد من المزالق الإدارية التي قد يقع فيها الأفراد عن جهل أو تعمّد 

وشخصية مطبقه  وتجدر الإشارة هنا إلى أنّ فعالية القانون تكون أيضا انطلاقا من نمط تطبيقه

 والغاية من وراء هذا التطبيق.

أنّها تحمل أحيانا الكثير من التأويلات التي تنعكس على  "والمشكلة في النّصوص القانونية       

أشكال تطبيقها، فنفس النصوص القانونية قد تتعدّد تطبيقاتها من منظمة لأخرى، ومن هذا الباب 
                                                           

 .162، صمرجع سابقمحمد عبد الفتاح ياغي،  1
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صوص القانونية تأويلات معينة لقضاء مصالحها تحميل النّ تلجأ جماعات المصالح أو غيرها إلى 

وهذا حسب  ،وبذلك قد تكيل الإدارة أو غيرها بمكيالين أو أكثر في نفس الوضعية أمام كل العاملين

طبيعة المصالح وحسب حالة العقوبات والجزاءات، ويمكن لشخص ما أن يتحصّل على مصلحة ما 

أويلات المختلفة آخر، والجواب موجود لدى الإدارة، وهذه التّ  بإجراء قانوني معيّن ولا يناله شخص

للنّصوص القانونية تتأثّر بالثّقافة الاجتماعية المتأثرة هي الأخرى بجماعات المصالح وجماعات 

أويلات التي تدفع رؤساء المصالح الإدارية إلى الاحتماء بتلك التّ  ،الضغط في الداخل والخارج

صوص القانونية حتى لا تستفيد منها إلا جماعات محدودة جدا ه إخفاء النّ وهناك حالات أين يتم في

ويتفاجأ الكثير من العاملين لما يطلعون عليها يوما ما ويتساءلون عن سر إخفائها، وأحيانا أخرى 

يتم تعطيل تطبيق البعض منها حتى لا يستفيد منها العاملون، ويبدو أن الأطراف التي تنتج 

 طبيق نظرا لخبرتهاأكثر قدرة على تأويلها والتحايل عليها في الفهم والتّ  النصوص القانونية

 1." وتخصّصها في هذا المجال

 الخلل الوظيفي داخل المؤسّسة الجامعية كنتاج لتناقض قيم الثقافة التنظيمية: 4-6

تمثّل إطار عمل مجموعة القيم والأعراف والتقاليد والرؤى والتّطلعات التي "تمثّل ثقافة المنظّمة    

يحدّد سلوكيات العاملين على مختلف الأصعدة والمستويات، فالمنظّمات العريقة في ثقافتها لديها 

قيم راسخة في العمل تمثّل لغة مشتركة للجميع، يكون تأثير هذه الثقافة واضحا على سلوكيات 

بحث عن التوازن في "ة هي ، إنّ الثقافة التنظيمي2" العاملين ومنعكسا في القرارات التي يتخذونها

اتية للفرد، وتقبل الأهداف الجماعية، ومنه فعلى إدارة المؤسّسة التّصور، ما بين احترام الهوية الذّ 

وعليها أن  غوطات المختلفة بين أقطابها،إذ لا داعي لأخطاء الضّ  ،جاعة الكافيةأن تتحلى بالشّ 

                                                           

 .220-221ص ص  مرجع سابق، ،دراسة نظرية وتطبيقية  -سوسيولوجيا المنظماتناصر قاسيمي،  1
 .111، صمرجع سابقطاهر محسن منصور الغالبي، صالح مهدي محسن العامري،  2
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فكير والفعل المعتاد والتقليدي هي نمط التّ مستخدميها، فثقافة المؤسّسة توضّح فلسفتها بأفكار 

يتقاسمه كل أفراد المؤسّسة، ويجب على كل الأعضاء الجدد تعلّمه وتقبله ولو جزئيا حتى تتقبلهم 

المؤسّسة، وعليه فكل فرد يمتلك تمثلا عن المؤسّسة التي يعمل بها ممّا يجعله يميزها بوحدتها 

فس القطاع، ونفس الحجم وفي نفس المنطقة ى وإن كانت في نوخصوصيتها عن غيرها، حتّ 

اجع إلى أسباب ثقافية تداعيات الخلل الوظيفي الرّ  "وتعاني غالبية المؤسّسات من  ،1" الجغرافية

غيب عن جتماعية عامّة والتنظيمية خاصّة، من خلال التّ وقيمية أفرزها تناقض تفاعل القيم الإ

شار الإشاعات وطغيان التنظيم الرضا المهني، وانتوح المعنوية وتدني مستوى العمل وانخفاض الرّ 

تماعية بالقيم جبب إلى إهمال ربط القيم الإويعود السّ  ،سمي، والانسحاب من والعملالرّ غير 

لوكية بين قافي داخل المؤسّسات في اختلاف المظاهر الثقافية والسّ إذ أسهم الجانب الثّ  التنظيمية 

وهكذا نجد غالبية ال، ات والانتماءات الثقافية للعمّ وبين مختلف التيار  ،الإطارات والعمال عادة

بينما تنتشر الأمية عادة بين العمال  ،الإطارات تتبنى الثقافة الغربية وتتعامل باللغة الفرنسية

ويميلون إلى التحدث باللغة المحلية، كل هذه المظاهر وغيرها تثير حساسيات ويتجنب الرؤساء 

وهو ما يؤدّي إلى سوء  ،ارتها وهي تخفي وراءها اختلافات فكرية وعقائدية معيقةوالباحثون إث

المؤشرات الاتصالات واختلاف التصوّرات والقيم وصعوبة التعايش داخل المؤسّسات وهي بذلك 

 2."الوظيفي التي تتّجه وتعاني منه المؤسّساتاهرة للخلل الكامنة والظّ 

 الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية:القيم ودورها في توجيه سلوك  4-7

                                                           

، دار التل للطباعة  قراءة نظرية تحليلية -سوسيولوجية المؤسّسة، لطيفة طبال، أسماء رتيمي،  الفضيل رتيمي 1
 .12-12، ص ص2211والنشر، الجزائر، 

، مجلة الآداب والعلوم الاجتماعية، جامعة سعد الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالخلل الوظيفي للمؤسّسة، سمية قاسم 2
 .116-112، ص ص 2212، 0البليدة، العدد -دحلب 
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لوك يعترف بها شخص، أو جماعة على أنّها مثال يحتذى به طريقة في الوجود أو السّ "القيم     

ويمكن لهذه أو  ،وليس في مستوى الأشياء المحسوسة أو الأحداث ،وهي تتحدّد في المرتبة المثالية

هذه الأشياء المحسوسة إلى نوع من النسق نة أو أن تمثلها، وترجع تلك أن تعبّر عن قيمة معيّ 

وتكون القيمة  ،حترامالأخلاقي أو الجمالي أو الفكري الذي يحمل بصماته، وهي بذلك تحقّق الإ

مثالا لأنّها تستلزم سلوكا ساميا تطمح إليه يبدو في الأشياء أو في التصرفات التي يعبر عنها 

  تصرفاتهمثّل بشكل أو آخر ضابطا لمختلف أي أنّ قيم الفرد ت 1" بطريقة محسوسة أو رمزية

جاه الآخرين ونمط اتصاله بهم، فماذا عن تأثير هاته القيم على علاقاته داخل وردود أفعاله اتّ 

المنظّمة التي يعمل بها؟  غالبا ما يحدث هناك تعارض وتباين بين قيم الفرد وقيم المنظمة، وهنا 

ام بقيمه المتأصلة مهما كانت النتائج المترتبة عن ذلك سواء يكون الفرد أمام اختيارين أوّلهما الالتز 

ما تعلّق منها به هو شخصيا أو المؤسّسة التي ينتمي إليها، وفي هذه الحالة ينشأ صراع داخلي 

يعمل هذا الأخير على غلق كل قنوات الاتصال بين الأطراف المتفاعلة ممّا يبعد المؤسّسة عن 

طور وهذا يلغي كل فرص التّ  ،حو خدمة الأهداف الشخصية للأفرادأهدافها الحقيقية ويوجّهها ن

رورة الملحة لإيجاد قواعد والرقي بالمؤسّسة الجامعية، ممّا يعمل على إضعافها، وبذلك تظهر الضّ 

وازن بين القيم المختلفة للأفراد وقيم المنظّمة، وهو دافع لتحويل وآليات من شأنها أن تحدث التّ 

ممّا يعمل  ،لاحم في إطار القيم المشتركة المقبولة لدى جميع الأطرافون والتّ عاالجهود نحو التّ 

اخلية من خلال فتح وتحسين قنوات راع الدّ زاع والصّ على امتصاص واحتواء مختلف أشكال النّ 

المؤسّسة وفيق بين القيم، وهذا يبعث  بالح العام في إطار التّ شاور وخدمة الصّ الاتصال والتّ 

 وتحقيق أهدافها الأساسية.الجامعية نحو الاستقرار 

                                                           

 .112ص  مرجع سابق،  ،تطبيقيةسة، دراسة نظرية الاتصال في المؤسّ ناصر قاسيمي،  1
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 خلاصة الفصل:

وحدة اجتماعية ذات أهداف  جتماعية داخل المؤسّسة الجامعية باعتبارهاتمثل العلاقات الإ        

مي، ومجموعة التنظي البناء راحلم ة منمرحلة مهمّ ، واضحة وقواعد تسيير محدّدة متعارف عليها

ائم وابط المتبادلة بين الفاعلين نتاج طبيعة اجتماعهم وتبادل مشاعرهم واحتكاكهم الدّ من الآثار والرّ 

في سمية، و في محيط الممارسة اليومية للمهام الرّ علاقات التأثير والتأثر من خلال تبادل  ،والمستمر

، ممّا يسمح بتحديد مختلف العمليات التي يتم في ة والأساسية للمؤسّسة ذاتهاإطار الأهداف العامّ 

وكذا ترتيب وتنظيم نشاطات الفاعلين من رؤساء ومرؤوسين  ،إطارها التعبير عن تلك العلاقات

انطلاقا من نظام قيمي خلقي جوهري يحكم مختلف أشكال العلاقات ويوجه معظم النشاطات 

جتماعية فالقيم والمعايير الإ سة،جتماعي للمؤسّ سيج الإمل على دمجهم في النّ عيالمتبادلة للأفراد، و 

والتنظيمية وإن اختلفت تحدّد أنماط التفاعل بين الفاعلين، وتدعّم أفعالهم وتوجّهها، ممّا يؤثر على 

وأهدافها المؤسّسة ومنه مكانة  ،جتماعية بين الأعضاء في محيط العملوابط والصّلات الإطبيعة الرّ 

 جتماعية، فهي ملزمة وآمرة تثيب وتعاقب وتخضع كل من يخرج عليها للجزاءات الإالعامّة

لها  هموامتثال تقبل الفاعلين من خلال  وذلك بهدف بإحداث التّوازن وتحقيق التّكيف، ،والتنظيمية

ام للحوافز سمية من نظلطة الرّ أساليب ممارسة السّ  أنّ ياق إلى كما تجدر الإشارة في هذا السّ 

صوص تطبيق فحوى النّ ، وكيفيات خاذ القرارات وأساليب  المعاملةوإشراك في عملية اتّ  ،رقياتوالتّ 

تعمل بدورها على توجيه مختلف العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية في  ،القانونية

هريا في إيصال ومن خلال نمط الاتصال الذي يعدّ عاملا حيويا وجو  ،إطار الهيكل التنظيمي

المواقف والآراء والأوامر ومختلف القرارات والتّوجيهات المتعلّقة بممارسة المهام الإدارية وتوجيه 

منحى التّفاعل بين العاملين انطلاقا من أدوارهم وطبيعة المهام الموكلة إليهم في المؤسّسة 

الجامعية.



 

 

 يــم الميدانــــالقس

 الفصل الرابع:

 للدّراسة الميدانيةالأسس المنهجية 
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 القســـم الثّـــاني: الدّراسة الميدانية

 الفصل الرابع: الأسس المنهجية للدّراسة الميدانية

 تمهيد:

يعتبر الجانب المنهجي مكمّلا للأطر المعرفية والنظرية للموضوع محل البحث والدراسة     

فالاعتماد على العمل الميداني يمنح الباحث فرصة إثبات الدراسة النظرية بالدراسة العلمية 

راسة والإجابة على تساؤلات الإشكالية، من خلال الميدانية، وبذلك العمل على تحقيق أهداف الدّ 

عتماد على وسائل وأساليب البحث العلمي، وعليه سنتطرق في هذا الفصل إلى ما يلي: منهج الا

الإطارين الزّماني فية اختيارها، أساليب تحليل البيانات، العينة وكيراسة، أدوات جمع المعطيات، الدّ 

 راسة.والمكاني للدّ 

 المناهج والتقنيات المستخدمة في الدراسة: 4-1

 راسة المستعمل:منهج الدّ  4-1-1

  1المنهج عبارة عن" مجموعة من العمليات والخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثه"

وتنفيذه هي ، كما أنّ الإجراءات المستخدمة أثناء إعداد البحث في العلم مسألة جوهرية"بذلك يعتبرو 

هكذا ومهما كان الشخص الذي يقوم بالبحث، فهو مطالب باحترام المسعى الذي التي تحدّد النتائج، 

هو في الواقع طريقة دقيقة وصحيحة ومنظمة وفقا لمنطق غير مرن، وبكلمات أخرى فإن هذا 

 رامة، يوجد في العلم إذن مثلما هو الحال في ميادين أخرى، منهجا، وهو عبارة يتطلّب الصّ المسعى 

                                                           

، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طتدريبات على منهجية البحث في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي،  1
  .116، ص2221
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 1."المراحل المتتالية التي ينبغي اتباعها بكيفية منسقة ومنظمةسلسلة من  عن

وتجدر الإشارة إلى أنّه في ميدان العلوم الاجتماعية تفرض علينا طبيعة المواضيع استخدام   

مناهج معينة في البحث، تختلف هذه الأخيرة بحسب اختلاف تلك المواضيع، ممّا يسمح للباحث 

تحصّل عليه من معلومات ترتيبا منسجما ومنسقا في الوقت نفسه  بتنظيم وترتيب أفكاره وكل ما

وذلك بغرض تحصيل نتائج منظمة، موضوعية ومنطقية، وينفرد كل منهج بخصائص معينة وفقا 

لميادين الاختصاص المختلفة، ليبقى المنهج عموما طريقة محدّدة وواضحة يسلكها الباحثون 

يق المؤدي إلى الغرض المطلوب من خلال دراسة لتحصيل نتائج معينة، فالمنهج " هو الطر 

المصاعب، ويعني في الفكر العلمي المعاصر الطريق المؤدي في العلوم إلى الكشف عن الحقيقة 

بواسطة طائفة من القواعد العامة التي تهيمن على سير العقل وتحدّد عملياته حتى يصل إلى نتيجة 

   2". معلومة

وبناء على طبيعة الموضوع، وأسلوب تقديم أسئلة إشكالية الدراسة، وطريقة طرح الفرضيات، فإنّ 

" ففي  المنهج الكيفيأنسب منهج يجب استخدامه لمعالجة موضوع البحث في هذه الأطروحة هو " 

فهم  "الذي يهدف في الأساس إلى سة قمنا باستخدام المنهج الكيفي،إطار تحقيق أهداف الدرا

وهذا ما يدفعنا إلى التحليل والتفسير والمقارنة والتفكيك والتركيب لمختلف هرة موضوع الدراسة، ظاال

وعليه ، 3" ، ومعرفة معاني الكلمات والأفعال ومحاولة تفسير الرموز المستعملةةالظاهر  عناصر

ا أو السلوكات التي تمت حصر معاني الأقوال التي تم جمعه"ينصب الاهتمام هنا أكثر على 

                                                           

، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة للنشر منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أنجرس،  1
 . 26، ص2212، 2ط
، ديوان المطبوعات الجامعية مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيبات،  2

 .122، ص2216، 1الجزائر، ط
ار التل ، دير رسائل التخرجالمنهجية التطبيقية، توجيهات عملية لتحض، عبد السلام لراري ، ناصر قاسيمي 3

 .22، ص2221، 1الجزائر، ط للطباعة والنشر،
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عدد قليل من الأفراد، والمناهج  ، لذا يركز الباحث أكثر على دراسة الحالة أو دراسةملاحظتها

التحليل  "ويعتمد المنهج الكيفي على، 1" الكيفية تستعين أكثر بالأحكام وبدقة ومرونة الملاحظة

المنطقي في إثبات العلاقات التي يفرضها بين متغيراته الكيفية، لهذا لا يدرس المنهج الكيفي عددا 

كبيرا من المفردات، وإنّما يكتفي بدراسة عدد قليل فقط من الحالات المعقدة، إذ أنّ وظيفته الأساسية 

  ونة أكبر من البحث الكميهي الفهم العميق للظاهرة الاجتماعية، نتيجة لما يمتاز به من مر 

، كما يتسم 2" أي مع حالات أكثر تعقيداعدد كبير من المتغيرات الكيفية،  وقدرته على التعامل مع

فهو سبة في الفهم والتفسير والتأويل، بالمرونة في البحث واختيار الأدوات المنا المنهج الكيفي"

إلى مجمل الحوافز والتمثلات والاتجاهات فاذ والنّ حقيق فهم أعمق للظواهر المدروسة، يسعى إلى ت

التي يتعذر الكشف عليها اعتمادا فقط على لغة الأرقام وهو أكثر تأثيرا في الجهاز المفاهيمي 

 3." والنظري للعلوم الاجتماعية

راسة المتناول ديناميكية العلاقة بين كل من خطوات البحث وموضوع الدّ ويتأتى ذلك انطلاقا من  

تفاعلية واتصال مستمر بين الباحث والمبحوث، وذلك من خلال تبني الخطوات  في إطار عملية

 التالية:

 إشكالية البحث. -

 ابقة التي تناولت الموضوع المطروح أو جانبا منه.راسات السّ محاولة الإلمام بالدّ  -

 ) تحديد عينة الدراسة(. اختيار المشاركين للحصول على البيانات -

 خصية، أو الملاحظة المباشرة.دام المقابلات الشّ جمع البيانات باستخ -
                                                           

 . 122ص، مرجع سابقموريس أنجرس،  1
، معهد الجمهورية مقدّمة في مناهج البحث العلمي الاجتماعيغريب ميرزا، يوسف فخر الدين، يوسف سلامة،  2

 .01، ص2216، 1لمنهجيات البحث العلمي، ط
 2222، منشورات كلية الآداب والعلوم الإنسانية، الرباط، المناهج الكيفية في العلوم الاجتماعيةالمختار الهراس،  3

 .0ص 
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 ل عليها تحليلا تفسيريا لا إحصائيا.العمل على تحليل البيانات المتحصّ  -

 التوصل إليه من نتائج متعلّقة بموضوع الدراسة. إدراج ما تمّ  -

ات وقد استعملنا هذا المنهج في تحليل كيفية تأثير ضوابط الممارسة الإدارية في العلاق   

ور الذي تلعبه هذه عي إلى إبراز الدّ بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية، وكذا السّ  جتماعيةلإا

، هذه 2الضوابط )أخلاقيات التسيير( في توجيه العلاقة بين المسؤولين والإداريين بجامعة البليدة

الأهداف الجوهرية سمية وكذا درجة تحقيق العلاقة التي يتوقّف عليها نمط ممارسة المهام الرّ 

 خاصّة، والجامعة الجزائرية عامّة. 2للمؤسّسة الجامعية البليدة

 راسة:التقنيات المستخدمة في الدّ  4-1-2

على الباحث أن يولي عناية خاصّة لعملية اختيار أنسب الأدوات والتقنيات البحثية للحصول على 

ولذلك وبغرض جمع المعطيات الخاصّة  المعلومات اللازمة والضرورية أـثناء عملية جمع البيانات،

 بموضوع بحثنا تم استخدام الأدوات المنهجية التالية:

 الملاحظة: -

لحصول على المعلومات التي قد نعجز عن لاستخدام الملاحظة كتقنية بحث عملية يسهل " 

ببعض تحصيلها بوسائل بحث أخرى، خاصّة عندما لا نجد تجاوبا وتعاونا من المبحوثين للإدلاء 

ت المهمّة أثناء عملية البحث، فالملاحظة تكون مركزة وهادفة، وتبحث في معاني الرموز المعلوما

ن أو وهي بذلك : " توجيه الحواس لمشاهدة ومراقبة سلوك معيّ ، 1" وفي الحادثة موضوع الملاحظة

توجيه الحواس فها البعض بأنّها: لوك أو خصائصه، وقد عرّ نة وتسجيل جوانب ذلك السّ ظاهرة معيّ 

نة أو مجموعة من الظواهر رغبة في الكشف عن صفاتها أو خصائصها والانتباه إلى ظاهرة معيّ 

                                                           

 .26، صمرجع سابق، عبد السلام لراري ، ناصر قاسيمي 1
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أي أنّها تستعمل في  ،1بهدف الوصول إلى كسب معرفة جديدة عن تلك الظاهرة  أو الظواهر" 

على مستوى  لوكيات مع إبراز أهم التغييراتقيق والمفصّل لمختلف الوقائع والسّ عملية الرصد الدّ 

كان وسيولوجي هذه الأخيرة، وباعتبار الملاحظة من بين أهم التقنيات الكيفية في البحث السّ 

عامل وأساليب التّ  التّصرفاتبغرض الوقوف على مختلف أنماط  استخدامنا للملاحظة المباشرة

بالاتصال بميدان البحث ، وذلك بدءا 2وأشكال العلاقات بين الفاعلين في المؤسّسة الجامعية البليدة

الي مشاهدة بعض أنماط الفعل الاجتماعي التي لا وبالتّ  المركزية(، ) الكليات الأربع والمصالح

يمكن فهمها إلا من خلال المشاهدة الحقيقية والمباشرة، كل هذه العوامل ساعدتنا على جمع بعض 

 أسئلة دليل المقابلة فيما بعد. لية التي اعتبرت دعامة أساسية في بناء وبلورة المعلومات الأوّ 

 المقابلة: -

فاعل معهم بكشف مختلف قاء المباشر بالمبحوثين والتّ تعتبر المقابلة تقنية هامّة تسمح من خلال اللّ 

ي علمي راسة، فالمقابلة عبارة عن : " عملية تقصّ اهرة محل الدّ آرائهم وتصوراتهم فيما يتعلّق بالظّ 

     2من أجل الحصول على بيانات لها علاقة بهدف البحث"تقوم على مسعى اتصالي كلامي 

ة مستويات، فيمكن لها أن تتكرّر وتكون على مستويات فهي وسيلة نموذجية لدراسة الأفراد على عدّ 

عرف على دوافع القرار أو نبؤ بها، مع إمكانية التّ عميقة، إضافة إلى دراسة المواقف وإمكانية التّ 

عموما تسمح المقابلة بالحصول على معطيات  مادلين جرافيتز"شير " الفعل الاجتماعي، وكما ت

، وعلى 3" وفي نفس الوقت من حيث هم أفراد يعيشون في المجتمع ،كيفية خاصّة بالأفراد كأفراد

تفاعل لفظي يتم عن طريق موقف مواجهة يحاول فيه القائم بالمقابلة أن "  اعتبار أن المقابلة
                                                           

 .12، صمرجع سابقمحمد محمود الذنيبات،  عمار بوحوش،1
، دار القصبة للنشر الجامعية في علم الاجتماعالدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل سعيد سبعون،  2

 .111، ص2212، 2الجزائر، ط
، مؤسسة كنوز الحكمة كيفية إنجاز مذكرات ورسائل الدراسات العليا في العلوم الاجتماعيةابراهيم بويحياوي،  3

 .21، ص 2212للنشر والتوزيع، الجزائر، 
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أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرين، للحصول على البيانات معلومات أو آراء، يستثير 

وانطلاقا من طبيعة موضوع الأطروحة وكيفية طرح الإشكالية وصياغة الفرضيات ، 1" الموضوعية

بذلك الاعتماد على المقابلة الموجّهة  تمّ مقابلة كتقنية أساسية في البحث، حيث فإنّه قد تم استخدام ال

 صمّمة مسبقا، من خلال تحضير دليل المقابلة، وكان ذلك بتطبيقه على مرحلتين:الم

( 13نة لا تتجاوز ثلاث )لي وتجريبه على عيّ فيها تحضير دليل مقابلة أوّ  : تمّ المرحلة الأولى

 مبحوثين من مجتمع البحث.

للنقائص الملموسة في   هائي وتعديله وفقافيها إعادة صياغة دليل المقابلة النّ  : تمّ المرحلة الثانية

سواء كان ذلك على مستوى طبيعة الأسئلة وكيفية تركيبها وصياغتها وملاءمتها  ،المرحلة الأولى

استخدام  باته، وتمّ خدمتها لموضوع البحث وتماشيها مع متطلّ  أوللمستوى الفهمي للمبحوثين، 

ل على بعض المعلومات المقابلة من خلال جملة من الأسئلة المفتوحة التي تسمح لنا بالحصو 

ز المقابلة من قيقة التي يمكن أن تعجز تقنيات البحث الأخرى عن توفيرها، وذلك لما يميّ الدّ 

فاعل المباشر معهم، وتبادل التأثير بين كل خصائص تنفرد بها، كمستوى القرب من المبحوثين والتّ 

لاتهم راتهم وتمثّ واقفهم وتصوّ من الباحث والمبحوثين خدمة لموضوع البحث، وكذا القدرة على رصد م

ري : أخلاقيات التسيير )ضوابط الممارسة الإدارية ( والعلاقات بخصوص العلاقة بين كل من متغيّ 

ر مختلف العلاقات بين الفاعلين ، وبذلك تحديد كيفية تأثّ الاجتماعية في المؤسّسة الجامعية

يل المقابلة، الذي وجّه لبعض الأساتذة سمية اليومية، وقمنا بتحضير دلبضوابط ممارسة المهام الرّ 

ائمين ، في فترات مختلفة، وكذا للإداريين الدّ 2الذين تولّوا مناصب إدارية معيّنة في جامعة البليدة

 ليل على مجموعة من الأسئلة، إضافة للبياناتمن رتب مختلفة، احتوى هذا الدّ  2في جامعة البليدة

 :الآتيالعامّة للمبحوثين، وكان ذلك ك

                                                           

 .121، صمرجع سابقرشيد زرواتي،  1
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 محور حول البيانات العامّة للمبحوث. -

بأسلوب عاون بين الفاعلين في المؤسّسة الجامعية محور متعلّق بكيفية ارتباط علاقات التّ  -

 .لطة والتنافس الداخليممارسة السّ 

ئيس والمرؤوسين داخل سمي بين الرّ الاتصال الرّ في  جتماعيةينية والإتأثير القيم الدّ محور حول  -

 الجامعية.سة المؤسّ 

سمية بين الفاعلين في المؤسّسة الجامعية بأساليب محور حول كيفية ارتباط العلاقات غير الرّ  -

 تأويل النصوص القانونية المختلفة.     

 أساليب تحليل البيانات: 4-1-3

تحليل البيانات التي تمّ جمعها باستعمال تقنيات بوسيولوجي يستلزم المسعى المنهجي في البحث السّ 

حليل القيام ببعض الإجراءات خول في عملية التّ الجمع مثل الاستمارة والمقابلة، يقتضي الدّ 

حتى نعطي شكلا منسجما للبيانات التي تمّ جمعها  -فريغرميز وتصميم جدول التّ التّ  –التمهيدية 

 راتالمتغيّ اج العلاقات بين مختلف وهذا ما يسمح بمعالجتها واستخراج العلاقات بينها، أي استخر 

راسة، وهذا معناه والغرض من هذا هو القيام بمقارنة هذه البيانات مع ما تمّ طرحه في فرضيات الدّ 

 راسة.أنّ تحليل البيانات يكون مرتبطا بأهداف الدّ 

يات معيّنة لتحليل هذه التقنيات المستعملة في جمع البيانات في عملية التحقّق تقود إلى تقن" إنّ 

حليل وسيولوجي إلى تقنيتي تحليل البيانات وهما التّ العموم يلجأ البحث السّ  وعلىالبيانات، 

 الإحصائي للبيانات والذي يقابل استمارة البحث، وتحليل المحتوى الذي يقابل المقابلة، وكذلك تحليل 
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قنية المستعملة في جمع البيانات هي المقابلة سنلجأ ، وبما أن التّ 1" الأسئلة المفتوحة في الاستمارة

 إلى تحليل المحتوى كأسلوب لتحليل البيانات المتحصّل عليها في هذا البحث. 

 مباشرة، تطبّق على مادّة مكتوبة يعرّف تحليل المحتوى على أنّه: " تقنيةتحليل المحتوى:  -

تتناولهم والتي يعرض محتواها بشكل  مسموعة أو سمعية بصرية، تصدر عن أفراد أو جماعات، أو

غة جتماعية، على عكس الألسنية، ليس هدفه فهم اللّ غير رقمي ، إنّ  تحليل المحتوى في العلوم الإ

فالغاية  في الخطاب يمكن أن تؤخذ بالحسبانكلية الأكثر تنوعا بحد ذاته، وإن كانت الجوانب الشّ 

كلية ي منها، وهكذا تعتبر الجوانب الشّ هي أن نستخلص منها درسا له علاقة بموضوع خارج

رات على النشاط المعرفي للمتحدّث، ودلالات اجتماعية أو سياسية لخطابه أو للاتصال بمثابة مؤشّ 

" تقنية بحث برسلون ، فتحليل المحتوى بحسب " 2لما يقوم به من استعمال اجتماعي للاتصال" 

اهري للاتصال، فيخضع بذلك تحليل الظّ  ي للمحتوى من أجل الوصف الموضوعي والمنتظم والكمّ 

راسة المعطاة سالة بدلالة أهداف الدّ المحتوى إلى قواعد واضحة ودقيقة، كما يتم تحليل محتوى الرّ 

 بالفرضيات، وإن كان تصنيف تحليل المحتوى ضمن التقنيات الكيفية، إلا أن هناك جانب كمي في 

 3" لالات بالنسبة إلى فرضيات البحثر ذات الدّ هذه التقنية، وذلك من خلال عد أو حساب العناص

باستعمال تقنية المقابلة في  حتوى بغرض تحليل البيانات التي جمعتاستخدام تحليل الم تمّ و 

 -أخلاقيات التسيير وأثرها في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّسةموضوع البحث المتناول ) 

 (.2دراسة ميدانية بالمؤسّسة الجامعية البليدة

 راسة:ماني للدّ الإطار المكاني والزّ  4-2

                                                           

 .102 -102، ص ص ع سابقمرجسعيد سبعون،  1
، ترجمة يوسف الجباعي، المكتبة العصرية دليل الباحث في العلوم الاجتماعية ريمون كيفي، لوك فان كمبنهود،  2

 .261، ص1001، 1بيروت، ط
 .222 -220، ص ص مرجع سابقسعيد سبعون،  3
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 2جامعة البليدةل ميدان دراستنا في تمثّ الإطار المكاني:  4-2-1

  2:1التعريف بجامعة البليدة -

كلم، في سفح جبل تمزقيدة  12جنوب غرب الجزائر العاصمة على بعد 2تقع جامعة البليدة    

 هكتار. 222مساحة يار شرق غرب وتتربع على ريق السّ بجوار الطّ 

جمادى الثانية عام  2المؤرخ في  162-12بناء على المرسوم رقم  2إنشاء جامعة البليدة تمّ    

ع سة عمومية ذات طابع علمي وثقافي ومهني تتمتّ ، وهي مؤسّ 2212أبريل  11الموافق  1222

 2جامعة البليدة التي تتكون منها ياتالكلّ د عدد خصية المعنوية والاستقلال المالي، ويحدّ بالشّ 

 واختصاصها كما يأتي: 

 كلية الآداب واللغات. -

 جتماعية.كلية العلوم الإنسانية والإ -

 كلية الحقوق والعلوم السياسية. -

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير. -

ة والمكتبة العامّ  ، زيادة على الأمانة2وتضم مديرية الجامعة، تحت سلطة مدير جامعة البليدة  

 والي بالميادين الآتية:ف على التّ ( نيابات مديرية تكلّ 14، أربع )المركزية

كوين العالي في هادات وكذا التّ كوين المتواصل والشّ اني والتّ ل والثّ كوين العالي في الطورين الأوّ التّ  -

 درج.التّ 

العلمي وكذا التكوين العالي فيما بعد كوين العالي في الطور الثالث والتأهيل الجامعي والبحث التّ  -

 التدرج.

 ظاهرات العلمية.عاون والتنشيط والاتصال والتّ العلاقات الخارجية والتّ  -
                                                           

  .21-22، ص ص 2212، 22، العددالجريدة الرسميةالجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،  1
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 التنمية والاستشراف والتوجيه. -

، الأملاك المنقولة لكل من كلية العلوم 2إلى جامعة البليدة 1لت من جامعة البليدةكما حوّ   

وكلية الحقوق والعلوم السياسية وكلية العلوم ، غاتية الآداب واللّ وكل، جتماعيةالإنسانية والإ

الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير ووسائلها وحقوقها والتزاماتها، وترتب على هذا التحويل 

الذين يمارسون  1ابعين لجامعة البليدةإعداد جرد كمي وكيفي وتقديري، تحويل المستخدمين التّ 

جتماعية وكلية الآداب واللغات وكلية الحقوق والعلوم السياسية ة العلوم الإنسانية والإعملهم في  كلي

، مع بقاء حقوق   2وكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير إلى جامعة البليدة

بها عند المستخدمين المعنيين وواجباتهم خاضعة للأحكام القانونية الأساسية أو التعاقدية المعمول 

 حويل.تاريخ التّ 

مخابر للبحث، ومصالح مركزية: المكتبة على هياكل بيداغوجية،  2ة البليدةتحتوي جامع  

المركزية، مركز الأنظمة وشبكات الإعلام والاتصال والتعليم المتلفز والتعليم عن بعد، مركز طبي 

 اجتماعي، ملحق مكتب البريد، مدينة جامعية في طور الإنجاز.

بما يجعلها منفتحة على آفاق  2خصصات المعتمدة على مستوى جامعة البليدةعب والتّ تتنوع الشّ    

راكة مع المؤسسات من ولي، اعتمدت على الشّ رحبة سواء على المستوى الوطني الإقليمي أو الدّ 

خل بادل مع الجامعات من داعاون والتّ ها تشجع على التّ قتصادي، كما أنّ لإجتماعي واالقطاع الإ

جديد والتحديث في كوين التطبيقي، التّ أهمية كبيرة على التّ  2وخارج الوطن، وتعلّق جامعة البليدة

  التعليم والبحث.

 التنفيذي رقم إنشاء كلية الآداب واللغات بموجب المرسوم تمّ  :1نبذة عن كلية الآداب واللغات -1

                                                           

 .2211-2216، 2، جامعة البليدةدليل كلية الآداب واللغاتوزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  1 
 



191 

 

 

 أقسام:ـ وتتكون الكلية من أربعة  2212 12/22المؤرخ في  12/16

 قسم اللغة العربية.  -

 قسم اللغة الفرنسية. -

 قسم اللغة الإيطالية. -

 قسم اللغة الإنجليزية. -

غات والآداب أطير البيداغوجي في الكلية أساتذة يحملون شهادات مختلفة في اللّ يقوم بالتّ       

 الي:حو التّ وتضمن الكلية تكوينا في نظام ل.م.د على النّ 

 الليسانس.سنوات في  22 -

 سنتين في الماستر. -

 سنوات في الدكتوراه. 22  -

 الأهداف الإستراتيجية للكلية: -

اخلي لإيجاب على محيط الجامعة الدّ باتهدف الكلية إلى تحقيق عدّة أهداف علمية تنعكس    

 والخارجي من بينها:

 غة والآداب.تكوين متخصصين في علوم اللّ  -

 الترجمة والاتصال.تكوين متخصصين في علوم  -

 الآداب ة والخاصة بإطارات كفؤة في اللغات،سات التربوية والمدارس العامّ تزويد المؤسّ  -

 البيداغوجية، الترجمة.

 ) العربية، الفرنسية، الإنجليزية والإيطالية(. غات والآدابتكوين باحثين في مجال تعليمية اللّ  -

 غتين الفرنسية والإنجليزية.في اللّ ص حسب المجالات المهنية ضمان تكوين متخصّ  -
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 جتماعية بعدّةمرّت كلية العلوم الإنسانية والإ :1جتماعيةنبذة عن كلية العلوم الإنسانية والإ -2

دائرة علم  يموغرافيا، ضمّ جتماعية والدّ ل معهد للعلوم الإبتأسيس أوّ  1001مراحل بدايتها كانت سنة 

  ربية والأرطوفونيافس وعلوم التّ تمّ إنشاء دائرة علم النّ  1000جتماع والديموغرافيا، حتى سنة الإ

  جتماعيةوائر عبارة عن أقسام تابعة لكلية الآداب والعلوم الإأصبحت هذه الدّ  2221وفي سنة 

 جتماعية ضمت قسمين هما: تمّ إنشاء كلية العلوم الإنسانية والإ 2212وفي سنة 

يموغرافيا وشعبة علم النفس وعلوم جتماع والدّ الإلم : مكوّن من شعبة ع جتماعية* قسم العلوم الإ

 التربية والأرطوفونيا.

وبعدها شعبتي علم المكتبات وعلوم  ،اريخضمّ في بدايته شعبة التّ  * قسم العلوم الإنسانية:

 الإعلام والاتصال.

( 16جتماعية على المستوى الوطني إلى ستة )تمّ إعادة هيكلة قسم العلوم الإ 2212وفي سنة    

جتماع، شعبة الديموغرافيا، شعبة علم النفس، شعبة علوم التربية شعبة شعب هي: شعبة علم الإ

وأخيرا شعبة الأنثروبولوجيا، ويقوم بالتدريس في الكلية أساتذة من تخصّصات مختلفة  ،الأرطوفونيا

 :ين مشتركين في السنة الأولى وهماوفقا للتكوين البيداغوجي فيها، توفر الكلية جذع

 جتماعية.قسم العلوم الإ -

 قسم العلوم الإنسانية. -

الب الذي سجل في السنة الأولى علوم اجتماعية أو علوم إنسانية ضمن جذع مشترك يدرس الطّ    

خصصات المفتوحة وبناء على معايير خصص في السنة الثانية، وفقا للتّ عبة والتّ على أن يختار الشّ 

 خصصات المذكورة فيتستند على المعدّل وشروط الالتحاق بالتّ  ،تحدّد من طرف فرق التكوين

                                                           

 .2211-2216، 2، جامعة البليدةالعلوم الإنسانية والاجتماعيةدليل كلية وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  1 
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 عروض التكوين.

 * الأهداف الإستراتيجية للكلية:

 من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للكلية فإن التكوين يتم بالكيفية التالية:      

تلف تكوين نظري يمكّن الطالب من الإلمام بالأطر العلمية والمعرفية وذلك في مخ -1

 التخصصات.

جتماعية توفير تكوين ميداني من خلال عقود تعاون وشراكة مع مختلف المؤسّسات الإ -2

الصحية والثقافية على مستوى التراب الوطني، من أجل ضمان تربّصات ذات صلة و قتصادية، الإو 

وعملية  بالأهداف المسطّرة في مختلف المشاريع التكوينية، وتطمح الكلية إلى عدّة أهداف علمية

 تنعكس إيجابا على محيطها أهمّها:

 توفير كفاءات في مختلف التخصصات المفتوحة قادرة على تحليل ومعالجة مشكلات المحيط. -

 معرفة طبيعة العلاقات الاتصالية في المجتمع التي هي محور التفاعلات فيه. -

 فهم آليات التفاعل المثمر في مؤسّسات المجتمع.  -

وفي كل القطاعات  ،المصالح المعنية بتسيير الموارد البشرية بمختلف المؤسّساتمساعدة  -

 بإدخال قواعد علمية حديثة في التسيير.

 وحصر الانحرافات والاضطرابات فيه ومعالجتها. ،تشخيص قواعد النمو والتغيّر في المجتمع -

 فيا، علم النفس وعلوم التربيةيموغراجتماع، الدّ ضمان تكوين ذا جودة عالية في كل من : علم الإ -

 والأرطوفونيا، التاريخ، الإعلام  والاتصال وعلم المكتبات.

   ياسية فيست كلية الحقوق والعلوم السّ تأسّ  :1نبذة عن كلية الحقوق والعلوم السياسية -3

                                                           

 .2211-2216، 2، جامعة البليدةالحقوق والعلوم السياسيةدليل كلية وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  1 
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أين كانت تابعة آنذاك لجامعة البليدة سابقا ) سعد دحلب( وهي حاليا ضمن الكليات  1001

المتضمن  11/22/2212المؤرخ في  12-162طبقا للمرسوم التنفيذي  2الأربعة بجامعة البليدة

 .2إنشاء جامعة البليدة

العلوم السّياسية خصصات في شعبتي الحقوق و يات والتّ الكلية التكوين على مختلف المستو تضمن 

 ة اتفاقيات دولية، وطنية لهذا الغرض.كما أنّها مرتبطة بعدّ 

طالب يشرف عليهم  1122حوالي  2211/2216الطلبة المسجلين في السنة الجامعية  ر عددويقدّ 

 وضمن هياكل بيداغوجية مجهزة بأحدث الوسائل. ،طاقم إداري وبيداغوجي

ندماج في كوين بالكلية إلى إعطاء الطلبة رصيد معرفي كافي ومناسب يسمح لهم بالايهدف التّ  

وعلى هذا الأساس يتم التكوين وفق  ،رات الدراسات العلياوكذا الإدماج في مسا ،الحياة المهنية

 المنهجية التالية:

 : في شكل محاضرات وأعمال موجهة.تكوين نظري * 

 : زيارة المؤسسات والقطاعات وإجراء بحوث وتربصات.تكوين ميداني* 

السياسية والتسيير ويمكن لخريجي الكلية العمل في كل القطاعات المرتبطة بجوانب القانون والعلوم 

 ها:ومن أهمّ 

 *السلك الدبلوماسي.

 ) محامون، محضرون قضائيون، محضرو البيع بالمزاد العلني * القضاء ومساعدو جهاز القضاء

 موثقون.

 * مستشارون قانونيون.

 رك والجمارك.* الأسلاك الأمنية كالشرطة والدّ 

 ي مختلف الوظائف الإدارية.* تولّ 
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 راسات العليا والحصول على منصب أستاذ جامعي. * التدرج في الدّ 

 * الأهداف الإستراتيجية للكلية:

اخلي والخارجي ومن تطمح الكلية إلى تحقيق عدة أهداف تنعكس بالإيجاب على محيط الجامعة الدّ 

 بينها:

 ياسية.* تكوين متخصّصين في العلوم القانونية والعلوم السّ 

 الوطن وخارجه من أجل تبادل الخبرات.* التواصل مع مختلف الجامعات في 

 * مساعدة المصالح المعنية بالإدارة والتسيير بمختلف المؤسّسات والجماعات في كل القطاعات.

 * تزويد المؤسسات الإدارية والإنتاجية بإطارات كفؤة متخصّصة حسب متطلّبات سوق العمل.

 1:لوم التسييرنبذة عن كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وع -4

بجامعة البليدة ) سعد دحلب(  1010واة الأولى للكلية إلى معهد الاقتصاد الذي تأسس سنة تعود النّ 

سيير، ليسانس في العلوم راسة بثلاثة تخصصات هي: الإعلام الآلي للتّ والذي بدأت فيه الدّ 

 الاقتصادية، تجارة دولية.

بالقطب الجامعي استلام الكلية الجديدة  تمّ  2212وفي سنة  ،2222تم ترقية المعهد إلى كلية سنة 

 حاليا(. 2العفرون )جامعة البليدة

: العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية، علوم التسيير، وقد عرف تتكون الكلية من ثلاثة أقسام هي

 طالب 220، ثم 1010طالب سنة  112عدد الطلبة تزايدا مستمرا منذ نشأة المعهد، إذ تم تسجيل 

 طالب حاليا. 1012، ليصل إلى 1001 سنة

 من أجل تحقيق الأهداف الإستراتيجية للكلية، فإن التكوين يتم بالكيفية التالية:
                                                           

، جامعة العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييردليل كلية وزارة التعليم العالي والبحث العلمي،  1 
 .2211-2216، 2البليدة
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 : في شكل محاضرات وأعمال موجهة.تكوين نظري * 

: من خلال زيارة المؤسسات والقطاعات الاقتصادية والهيئات الإدارية باعتبارها تكوين ميداني* 

 ا مختلف الظواهر الاقتصادية والاجتماعية. حقولا تتواجد فيه

 ة مثل:ة منها والخاصّ جتماعية العامّ ويمكن لخريجي الكلية العمل في كل القطاعات الاقتصادية والإ

 قتصادية.* المؤسسات الإ

 مين.أ* البنوك وشركات الت

 * الهيئات الإدارية.

 * قطاع التربية.

 سات مصغرة خاصّة بهم.* إمكانية إنشاء مؤسّ 

 * الأهداف الإستراتيجية للكلية:

اخلي ة أهداف علمية تنعكس بالإيجاب على محيط الجامعة الدّ تطمح الكلية إلى تحقيق عدّ 

 والخارجي من بينها:

 * تكوين متخصّصين في العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية.

 * دعم عملية اتخاذ القرار بالمؤسّسات المختلفة.

 بدراسات تسمح للمؤسّسات بحل مشاكلها التسييرية.* القيام 

 سات الإدارية والإنتاجية بإطارات كفؤة متخصّصة حسب متطلّبات سوق العمل.* تزويد المؤسّ 

 :2المهام الموكلة لمختلف المصالح على مستوى الكليات بجامعة البليدة -

هر على تنفيذ القرارات الإدارية، والسّ تعمل على التنسيق بين مختلف المصالح الأمانة العامة:  -1

 المختلفة، وتشتمل على المصالح التالية:

 عيين إلى الإحالة على التقاعد أومتابعة المسار المهني للموظفين من التّ مصلحة المستخدمين:  -
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 الوفاة أو الترقيات، التكوين وكل ما يتعلق بالموظفين.

تنفيذ الميزانية، دفع المستحقات المالية للموظفين، وكذا المخلفات  مصلحة الميزانية والمحاسبة: -

 المالية، والتكفل بالأعباء المالية، المستلزمات والمقتنيات.

متابعة كل ما يتعلق بنشاطات الطلبة ) علمية مصلحة النشاطات العلمية والثقافية والرياضية:  -

 ها.هر عليرياضية، ثقافية(، وتوفير المستلزمات والسّ 

من مهامها تزويد الهيئات التابعة للكلية بوسائل التسيير، وصيانة مصلحة الوسائل والصيانة:  -

 الممتلكات المنقولة وغير المنقولة وتشرف بذلك على الوسائل والجرد والنظافة والصيانة والأرشيف.

 تحتوي على ثلاث مصالح: نيابة العمادة لما بعد التدرج والبحث العلمي: -2

ة التكوين لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصص، مصلحة التأهيل الجامعي، مصلحة مصلح

 متابعة أنشطة البحث وتثمين نتائجه.

 : مهامها

 * متابعة المسائل المرتبطة بسير التكوين لما بعد التدرج وما بعد التدرج المتخصّص.

 التسجيل ومراقبة المعارف وانتقال الطلبة.* السهر على احترام التنظيم الساري المفعول في مجال 

 * السهر على احترام التنظيمات والإجراءات السارية المفعول في تسليم الشهادات.

 * تحيين القائمة الاسمية للطلبة.

 تشتمل على المصالح التالية:النيابات المكلفة بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة:  -3

مهام التالية: إعداد الشهادات وتسليمها للطالب، التكفل بشؤون الطلبة تتولى المصلحة التدريس:  -

 والتحويلات.

 نالاهتمام بمتابعة دراسة ملفات الأساتذة المتعاقدين والمشاركي مصلحة التعليم والتقويم: -

 اعات الإضافية، الحجم الساعي.السّ 
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، إعداد الملف الوطني، إعداد تهتم بإحصائيات الطلبةمصلحة الإحصائيات والإعلام والتوجيه:  -

 ملف الخدمة الوطنية.

 توفير واقتناء الكتب للطلبة.    مكتبة الكلية: -4 

 ماني:الإطار الزّ  4-2-2

، وذلك من خلال محاولة الاتصال 2221امتد المجال الزماني لدراستنا بداية من شهر سبتمبر

بغرض تحصيل بعض  ،2جامعة البليدةوالاحتكاك بمجتمع البحث ) الإداريين( من مختلف كليات 

يرات التي غيالمعطيات التي تفيدنا في بناء دليل المقابلة عن طريق الملاحظة المباشرة للعديد من التّ 

طبيق الفعلي للمقابلات الميدانية بداية من شهر ديسمبر وقد كان التّ ترتبط بموضوع دراستنا، 

ء مقابلات مباشرة مع المبحوثين، من انطلاقا من إجرا. 2222ارس إلى غاية شهر م 2221

 . 2جامعة البليدةبائمين فين الدّ الموظّ 

 تحديد عينة البحث وكيفية اختيارها: 4-3

فرضيات  تحققراسة الميدانية للتأكّد من وسيولوجي النظري القيام بالدّ تتطلّب محاكاة البحث السّ 

هو واقعي ملموس على الباحث تحديد  راسة، وكخطوة أوّلية للانتقال ممّا هو نظري بحت إلى ماالدّ 

راسة، وهو ما أشار إليه مجتمع البحث الذي يختار منه العينة الممثلة التي ستجرى عليها الدّ 

" في تعريفه بأنّه:" يخص مجموعة من الأفراد، أو الأشياء، أي حسب سعيد سبعون كتور " الدّ 

، وكذا 1التي يجري عليها التحليل"" مجموعة من " الوحدات الأساسية كريستوف غوريروتعريف " 

باعتباره " مجموعة عناصر لها خاصية أو عدّة خصائص مشتركة  موريس أنجرسحسب تعريف 

وعليه يتمثّل  ،2" تميزها عن غيرها من العناصر الأخرى والتي يجري عليها البحث أو التقصي

                                                           

 .122، ص مرجع سابقسعيد سبعون،  1
  . 221ص، مرجع سابقموريس أنجرس،  2
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راسة ، وبما أن القيام بالدّ 2ائمين باختلاف رتبهم بجامعة البليدةمجتمع البحث في الإداريين الدّ 

الميدانية يتطلّب من الباحث اختيار العينة المناسبة والممثلة لمجتمع بحثه، كأحد المقاييس الهامّة 

 إحسان محمد حسنلجمع البيانات وفرزها وتحليلها وفقا لأهداف الدراسة، فالعينة وكما عرفها 

اص يكونون العينة التي يهتم الباحث :"مجموعة من الأشخاص من مجموعة البحث، وهؤلاء الأشخ

، بغرض الحصول 1بفحصها ودراستها، والعينة المختارة من مجتمع البحث يجب أن تكون ممثلة له"

تعتمد أساسا على تقنية  كيفية على نتائج عامّة ودقيقة، وبما أنّ الدراسة التي نقوم بها دراسة

التي تحتوي هيكلها على المصالح  2بليدةجامعة ال، وباعتبار مجتمع البحث ممثلا في المقابلة

( منهم من 21( وحدة، عشرون )24المركزية والكليات الأربع، فإنّ عدد أفراد العينة المختارة كان )

 ، يتم تقسيمهم كالآتي:2فين الإداريين الدائمين بجامعة البليدةالموظّ 

 ( موظفين من كلية الآداب واللغات.14أربع ) -

 من كلية الحقوق والعلوم السياسية.( موظفين 14أربع ) -

 جتماعية.( موظفين من كلية العلوم الإنسانية والإ14أربع ) -

 ( موظفين من كلية العلوم التجارية والعلوم الاقتصادية وعلوم التسيير.14أربع ) -

 .2( موظفين من المصالح المركزية لجامعة البليدة14أربع ) -

 ،2اتذة ممّن تولوا مناصب إدارية مختلفة بجامعة البليدة( أس14ذلك باختيار أربعة ) دعمنا  

بغرض الحصول على معلومات أدق باعتبارهم أقرب للاحتكاك بالمسؤولين والمرؤوسين في الوقت 

، وهي عينة قصديةهذا كلّه يمنحنا فرصة تدقيق المعلومات وتنويعها، وكانت بهذا العينة ، ذاته

 ، أي أن 2أغراض بحثه"  اختيار مجموعة من الوحدات التي تلائمفيها الباحث إلى يلجأ " التي 

                                                           

، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه في دور العلاقات العامة في تطوير أداء الخدمات السياحية الإلكترونيةأسماء بركان،  1
 .212، ص2211/2216، 2علم الاجتماع الاتصال والعلاقات العامّة، جامعة البليدة

 .216ص، مرجع سابقرشيد زرواتي،  2
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اختيار وحدات العينة هنا غير احتمالي، بناء على محاولة الموازنة بين مختلف المستويات 

 عيد مسبقة للمقابلات مع الموظفينالإدارية، وكذا سهولة القدرة على إجراء المقابلات، بضرب موا 

علمية ومنهجية تسهّل من عملية البحث وتخدم هام إدارية، لدواعي مارسو م وكذا الأساتذة الذين

 أهدافه.

 :خلاصة الفصل

وذلك  ،يمثل هذا الفصل قاعدة أساسية يتم على أساسها بناء أهم مرحلة في البحث السوسيولوجي  

 من خلال تضمّنه للعناصر المهمة التالية:

دوات لتحليل الأوكذا أنسب  ،تحديد مجتمع البحث واختيار العينة والتقنية الأنسب لجمع البيانات 

ممّا يسمح لنا باختبار فرضيات الدراسة واكتشاف العلاقة بين المتغيرات وصولا إلى  ،هذه البيانات

 الفصل الموالي. في سنتطرق إليه وهوما ،راسة وتفسيرها سوسيولوجياالدّ أهم مرحلة بعرض نتائج 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                          

 



 

 

 

 الفصل الخامس:
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 نتائج الدراسة ومقارنتها بالفرضيات : عرضالخامسالفصل 

 

 تمهيد:

يمثل تحليل البيانات أساسا هاما يرتكز عليه البحث العلمي في استنطاق المعطيات التي        

يتحصل عليها الباحث في ميدان بحثه، وذلك بهدف إثبات أو نفي الفرضيات التي ينطلق منها في 

وعليه كان هذا الفصل راسة، تائج واضحة بخصوص موضوع الدّ والتوصّل أخيرا إلى ن ،دراسته

جتماعية داخل المؤسسة نا إلى نتائج متعلّقة بأثر أخلاقيات التسيير في العلاقات الإبغرض توصل

  الجامعية.

 عرض النتائج المتعلقة بتقنية المقابلة: -1

 :2عرض المقابلات التي أجريت مع الإداريين الدائمين بجامعة البليدة 1-1

 11المقابلة رقم

 20/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

  2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا 11:22سا إلى  20:22من مدة المقابلة: 

 :البيانات العامة للمبحوث

 الجنس: أنثى 

 سنة 22السن:

 متصرف الرتبة: 

 سنة 22الأقدمية: 
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 يمارس مهام منصب نوعي) المنصب الإداري(: المنصب النوعي 

  سنوات 21 :مدة شغل المنصب 

 العربية، الفرنسية، الانجليزيةاللغة التي تتحكم فيها: 

 :عرض المقابلة

ؤال  كانت إجابة كيف تقيم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح الس 

في مصلحتي وكأنّها مصلحة مستقلة، تعاملي مباشر مع العميد ورؤساء الأقسام، في  المبحوث

فهو من يطلب منّي المعلومة لا أنا، ومن تعامل محدود جدا، الالمسؤول المباشر مع حين 

عليمات لرؤساء المفروض العكس، أنا المشرفة على تسيير المصلحة، أنا من أوزّع المهام والتّ 

ما رأيك الأقسام، وبالتالي نْقُولُّو المعلومة باش نحطُّو في الصّورة، أمّا إجابة  المبحوث عن السّؤال 

منحة " وتينالنّسبة للحوافز غير موجودة، فقط ما يدخل في الرّ ب كانت  في نظام الحوافز والترقيات؟

ي معيار المحسوبية أو  ام، فهي ليست معيار، يَمْش  ام وغَيْر الخَد  وهَا الخَد  المردودية " كامل يدُّ

فْتُو مع عديد من زملاء العمل و ينتقم من إنسان ما يْمَدْلُوشالمصلحة وَلا  تَدْخل من باب أنُّ  ، وهذا ش 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في الإداريين من بَكْر ي، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث مرّات هناك إشراك في اتّخاذ القرار من طرف  ممارسة  مهامك الرسمية؟

العميد، ياخُذْ رأيي في بعض الأمور المتعلّقة بالمصلحة ومرّات في المالية كصرف مستحقات 

رْن ي وتْشَاوَرْن ي معْناتُو كاين جانب غاي بْ ) المسؤول المباشر( على الأقّل  الأساتذة، ما دامَتْ تْحَض 

هو يكُون حاضر لأنُّو هناك أمور هو مفروض يناقشهم ماشي أنا، وهذا يعطيني ضغط في ممارسة 

ل؟ وهل تعتبرها ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمالمهام، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النحو التّالي علاقات طيّبة، علاقات زمالة في إطار العمل وهي  الأنسب؟

ي راحْ تكون شخصية، ويوجد بعض علاقات الصّداقة مع عدد  العلاقة الأنسب لأنّو العلاقات مَاش 
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أجاب هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ ؤال محدود من العمال، وعن السّ 

المبحوث ما عنْدي شْ مشكل نْعَاون الأقْرب لي ا في محيط عمل المصلحةّ، وهذا ما يمْنعش أي زميل 

يحتاج منّي مساعدة معنوية ما نتأخرش في هذا الشي كالتوجيه في ممارسة المهام، أمّا عن إجابة 

فكانت  تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التطوعية في العمل؟ كيفالمبحوث عن السّؤال 

كيف دائما كاي نْ قابلية أنّي نسَاعد أي زميل، ونْبَادر بالإعانة ) مد يد العون(، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

تؤثّر الوشاية بالزملاء وإفشاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع 

، كانت إجابة المبحوث كارثة، أنا هذي النقطة بالذّات لا أحبّذُها ولا أتحمّلُها وك ي ةإعطاء أمثل

ي عمّال جُدُدْ يخدمُو معايا شرطي الوحيد ما فيهمش هذي الصفات، أيْ يَايْ شْحَال نكره هذا  يْج 

ه، الأسلوب يَشْعَل النّار، يْخَر ب علاقات، صْرَاو بز افْ ما نقدَرَشْ نْمَدْ أمثلة،  ندْخُل في تفاصيل مَكَلا 

هل تلاحظ بأن هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة أمّا عن السّؤال 

أجاب المبحوث لالا، مكَاش سهولة، تجْر ي مُورَاها المعلومة، على خَاطَرْشْ واشْ نْقُولك  لا لماذا؟

رةامّة تْوَلّ ي المعمَكَاش ثقافة اتّ صال، بصفة ع مْع ي لومة متأخّ  ، مَا تَوْصَلْشْ في وقتها للمعنيين، تس 

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا أُمُورَاتْ عن طريق الصدفة، وفي إجابته عن السّؤال 

احتكار  تحدّث، في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسستك العلاقات، الأداء

ي يعرقل سير المعلومة، ومن غير ق يدْ ويُرْقُدْ على المعلومة هذا الشّ  صد، الإنسان مثلا يكون جْد 

تَتْحَمْل ي مسؤوليات إضافية ي تَخَدْم ي خَدْمَة مسؤول آخر )العمل ويخلق نوع من الضغط، تْوَلّ ي تَجْر  

ؤثّر تعطيل كيف يؤال بدون رغبة( ومن أجل تسريع العمل أنت تَتْحَمْل ي ضغط زْيَادَة وحين طرح السّ 

يلهم لتي مع رؤساء الأقساممعام أجاب المبحوثالعمل في ممارستك لمهامك الرسمية؟  ، تْحَدّ 

يلهم فيها وتْز يد ي تذكير في حالة تأخّر و  يبُوشْ الخَدْمَة في الوقتقادر الآجال وتْمَدّ  وبالتّالي  ،ما يْج 

يرْل ي ضغط، انفجار ي يْد  ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك أمّا عن السّؤال   هذا الشّ 
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أجاب المبحوث أنا نْوغمالمون نْبَد ل ما  في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

وتين اللّ ي كانوا يَخدْمُو بيه، ما نَقْدَرْش الت راخي والت ماطل، لازم نصيب أسلوب نْفَع ل نَبْقَاش في الرّ 

ي الأمور بيه، وحين طرح السؤال بيه الخَدْمَ  ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية ة ونْمَشّ 

أجاب المبحوث في العلاقات الرّسمية تتوقّف فقط على تبليغه بأمور  بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

يشْ، الرّسمية وتَحْبَسْ هنا، و  ورة، غير الرّسمية مَا عَنْد  فيما يتعلّق تخصّ العمل، بَاشْ نْحُطُّو في الصُّ

أجاب المبحوث في سياق كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ بالسّؤال 

الحديث عن طبيعة العمل في المصلحة عْطَا رأي صَغ رْ بمهام المصلحة ورَدْهَا وَالُو ) وَاشْ عَنْدْكُمْ 

يهْ  ي وتَدّ  وس  ي  ( وكأنُّو مَكَاشْ عمل نْقُومُو تَرَفَد ي الدّْ يلُوشْ وَزْنُو، مَاش  بيه مَكاَشْ تقييم للعمل، ما يَعْط 

، وفيما يتعلّق بالسّؤال  حْ نْقُومْ بمهامي وما يْهَمن يشّْ رْ، مَادَامْ عندي ضمير، نتقل قْ صَحْ بَص  كيف مْقَد 

قيمة  كانت إجابة المبحوث زملائي يْقَدْرُو  يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

ي برضا نفسي على الأقل الزملاء يْقَدْرُو، وعن السّؤال  ما رأيك في ترجيح بعض العمل، تْحَسّ 

كانت إجابته في بَال ي الإنسان  أعط أمثلة، العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟

ساب المصلحة اهتمامك بالمصلحة الشّخصية ليس على ح، يَفْصَلْ بين المصلحة الشّخصية والعامّة

) حالة مرض بَنْت ي  العامّة، في بعض الأحيان المصلحة العامّة تأثّر على مصالحي الشّخصية

ي  حتّى والإبن مُحْتَاجْ(، وفيما يتعلّق بالسّؤال  لْ نْج ي ونَخْدَمْ بَاشْ الُأمُور تَمْش  كيف تتصرّف نْفَض 

خصية نَطْلُبْ تصريح بالغياب أجاب المبحوث، لقضاء المصلحة الشّ من أجل تحقيق مصالحك؟ 

ضْ في وقت الفْطُورْ ما نَغْلَقْشْ،  يشْ بَكْر ي ونْعَو  السّؤال كيف تتصرّف في ومَر اتْ نَتْعَط لْ ما نْج 

يك مثال أنا نْقُول بَلّ ي غْلَطَتْ ولا  حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟  أجاب المبحوث نَعْط 

يشْ مُ  يتْ ماعَنْد  شْك لْ نْصَر حْ بالخطأ، إيه غْلَطْتْ غْلَطْتْ، ونَحْرَصْ على تصحيح هذه الأخطاء، نْس 

ير إيه، السّؤال  ي غ  مير عندي رقابة الضّ  كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟لَازَمْ مَاش 
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 الأشخاص؟ماذا يمثّل لك احترام خصوصية ورقابة خوف الله، هَاذُو زُوجْ صْوَالَحْ، وعن السّؤال 

هل لاحظت أجاب المبحوث تْمَث لّ ي حريّة شخصية أَيْ وَاحَدْ مَاعَنْدُوشْ الحَقْ يَتْعَد ى عْل يهَا، السّؤال 

كالمشادّات  ها، كَايَنْ بعضبعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ي ة مَا يَسْوَاشْ، وحين طرح السّؤال  ا رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض مالكلامية بكلام شْو 

 ، أنا نَرْفَضْ هَذ ي الظّواهرالاعتداءات الجسدية أو اللفظيّة في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

حْ أنُّو الإنسان هو يَفْرَض  احْت رامُو بين الآخرين ك ي يْكُونْ إنسان مُنْضَب ط ومحترم، ك ي  وَاشْنُو نْرَج 

يرْ حَدْ لهذا الأمر، وفيما يتعلّق بالسّؤال تْكُونْ هناك وَلَوْ م كيف يؤثّر ذلك على حاولة للتّجاوز يْد 

لْ مُعَامَلَت ي ونْغَي رْهَا مع الأشخاص  علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟ كانت إجابة المبحوث أكيد نْبَد 

لديك مفهوم السّرية ماذا يعني اللّ ي يْبَادْرُو بْهَذ ي الأمُور، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

بالنّسبة إليك ماهي حَاجَة لَازَمْ وعنصر أساسي في أداء المهام، وحين طرح السّؤال  المهنية؟

أجاب المبحوث الطْمَعْ اللّ ي مَاعَنْدُوشْ العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

ير الرّ  ي غ  ى، السّؤال أخلاق ومبادئ تَنْتَظْر ي مَنُّو كُل شْ مَاش  ى، أُمُورْ كثيرة تتفش   قدشوة اللّ ي تتفش 

مصالح  القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص

، ك ي تَلْحَقْ نصوص قانونية مبهمة من المفروض المسؤولين بتدرجاتهم يَتَصْلُو م أمثلةالآخرين؟ قدّ 

بَاشْ يْنَاقْشُو هذي النّصوص ويَتَفْقُو على شرح موحّد وتبنّي طريقة  بالمسؤولين في كل المستويات

في الدّكتوراه التّسجيل  :مثالعمل موحّدة ومَا يْكُونَشْ وَاحَدْ مْخَالَفْ لَاخُرْ وتُحْفَظْ مصالح الأشخاص 

لا يستفيد من المستحقات المالية للسّاعات الإضافية، هذا النّص مَا كَانَشْ  ويقوم بعمل مأجور،

قام بتفعيل القانون وبالتّالي وقع الضّرر على فئة معيّنة، وحين ف، طرحت المشكل على العميدمُعَم مْ 

ير كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأث طرح السّؤال

من باب المنصب  يتعامل المسؤول وث ، أجاب المبحذلك على علاقات الزمالة داخلها؟ قدم أمثلة
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المنح كي تَطْلُبْ معايير المنح مَا يْمَدْلَكَش  أمر قانوني، على حْسَابْ عَقْلْيتُو  :مثالاللّ ي يَشَغْلُو 

ومُيُولَاتُو، مَا نْلُومَشْ على الزملاء، نْلُومْ بالدّرجة الأولى المسؤول، ممكن نَذْكُرْ الأسماء فقط ونَحْتَجْ 

يش حساسية مع الأشخاص، لَأنُّو حْ مَا عَنْد  هناك بعض الزّملاء يْشُوفُوهْ أمر  على هذا الأمر، بَص 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق شخصي، وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث مُمْك نْ تْك ونْ حسب المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدم أمثلة

في المناصب ك يفَاشْ تْكُونْ في حدّ  ذاتها، يْكُونْ مثلا  درجة المسؤولية، قَدْ مَا تَكْبَرْ تْز يدْ وطبيعة

يوْ مثلا  المشاريع مع المموّلين، تسبيق الأشخاص المقرّبين على الآخرين في اختيار المموّل، يَعْط 

وفيما ، مشروع النّظافة، إعطاء الأولوية للأشخاص والموافقة على الطّلب لقضاء مصالح شخصية

أقاربهم وزملائهم؟ قدّم لون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة م المسؤو كيف يستخديخص السّؤال 

استخدام المكانة لقضاء المصالح الشّخصية مع الحفاظ على الغلاف ) ، أجاب المبحوثأمثلة

تطبيق نظام الجزاء المؤسّسة على تحقيق العدالة في  هل تحرصالقانوني(، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث أمر غير متعامل به كثيرا ) بَز افْ( مَا يُولُولُوشْ أهمية مثلا ما  والعقاب؟ قدم أمثلة

يْجُوزُوشْ للمجلس التأديبي، الخصم أعلى تقدير، أو حذف المنصب النوعي، وأخيرا أجاب المبحوث 

 كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بينعن السّؤال 

مسؤول  مثلا هناك لاتوجد ثقة بين العمّال والمسؤول، ونفور والمسؤول، كمثالعاملين؟ قدّم أمثلة، ال

ي امتياز لموظّف على حساب الآخر، مَاكَاشْ تأثير كبير مع العمّال، حالة نفو   بين الموظفر يَعْط 

ي الموظّفالمسؤول مَا يْكُونَشْ عادلو                                                         .في هذه الحالة ، المشكل في المسؤول مَاش 

 02المقابلة رقم

 20/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

  2جامعة البليدةمكان المقابلة: 
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 سا 12:22سا إلى   12:21 منمدة المقابلة: 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 أنثى الجنس: 

 سنة 21السن:

 متصرّف محلّل الرتبة: 

 سنوات 21الأقدمية: 

 .يمارس مهام منصب نوعي) المنصب الإداري(: المنصب النوعي 

  سنوات 22 :مدة شغل المنصب 

  العربية اللّغة التي تتحكّم فيها:

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

ي مْحَب ة  ام الإدارية غير عادلالمبحوث نظام توزيع المه يبْل ي الخَدْمَة ويَفْرَضْهَا عل ي ا فَرْضْ مَاش  ) يْج 

 كانت إجابة المبحوث الحوافز  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟خَاطَرْ(، وفيما يخص السّؤال 

حت المنح مثلا تقدّم لفئة معينة ليست وفق معايير العمل، لتجنّب شكاوي بعض الموظّفين أصب

وهذه الطّريقة غير ناجحة لأنّها لا تقدّم حوافز للعمّال  ،والعام المقبل للفئة المتبقّية غير المستفيدة

امْ واللّ ي مَا يَخْدَمَشْ ك يفْ ك يفْ، أمّا التّرقيات فهي عن طريق يولّي لمضاعفة الجهود،  الخَد 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك الامتحان المهني(، وعند طرح السّؤال )الاختبار

كانت إجابة المبحوث أبدا لا يوجد إشراك، يَعْطُوكْ قرارات ويْقُولُولَكْ  في ممارسة مهامك الرّسمية؟

ي رئيس مصلحة ) عَبْدْ مَأْمُورْ(، مَاعَ  يشْ حَقْ أَخَدْم ي وبالتّالي نْحَسْ رُوح ي مَاش  في المشاركة في  نْد 

ا، وحين اتّخاذ القرار ي حسّاس، فيه شَكَاو ي بَز افْ مَا نَقْدَرْشْ نَتْصَر فْ أَسَاس  ، خاصّة المنصب نْتَاع 
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كانت  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟سؤال المبحوث 

، علاقة عمل، احترام متبادل وهناك علاقات صداقة مع عدد الإجابة على النّحو التّالي الحمد لله

محدود جدّا من الموظفين، وهي الأنسب لتجنّب الدّخول في صداقات مع أشخاص مَا نَعْرَفَشْ عْلَى 

يشْ وقت بَاشْ نْدْيرْ علاقات، أمّا عن السّؤال  هل هذه العلاقة تدفعك إلى وَاشْ مَبْن ي ينْ، مَا عَنْد 

أجاب المبحوث  كل من يحتاج المساعدة نْعَاوْنُو في حدود المستطاع في العمل؟  مساعدة زملائك

يرْهَالُو، غير أنّ المسؤول أحيانا يَفْرَضْ  ي يْخَلّ ي خَدَمْتُو وأنا نْد  وإذا كَانْ صَحْ مَحْتَاجْ مساعدة مَاش 

مَا تْكَمْلَيهَاشْ، وكانت إجابة  ويْحَاسْبَكْ لُوكَانْ  ،لاعتبارات معيّنة، عْلَينَا نْقُومُو بعمل زميل آخر

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟ المبحوث عن السّؤال 

يرْهَا، خْلَاصْ  نَخْدَمْ خَدَمْت ي ومَا نْز يدَشْ عْل يهَا كالأتي لا وجود للأعمال التّطوعية أبدا، والله مَا نْد 

ي بَ  لْ كْر ي ك ي دْ دَرْتْ هذا الشّ  كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء ، وفيما يتعلّق بالسّؤال خَلْتْ مع الأو 

، كانت إجابة وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

هذا يْخَلّ ي كل وَاحَدْ  نّب الأشخاص المشكوك فيهم عندنا،المبحوث لا أحبّ هذه التّصرّفات وأتج

هل تلاحظ بأن هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح لَاخُرْ، أمّا عن السّؤال  خَايَفْ مَنْ 

أجاب المبحوث سير المعلومات يتم بطريقة سهلة عن طريق تلقّي  الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا مراسلات ورقية وإلكترونية، وفي إجابته عن السّؤال 

، تحدّث قائلا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

سْ عْل يهَا مَا يْهَمْن يشْ إلا  إذا كانت المعلومة تْهَمْن ي أنا ) المصلحة اللّ ي رَان ي شَادَتْهَا( نْ  رُوحْ نْحَو 

نَبْدَا   العمل، مَا نْز يدَشْ مسؤوليات أخرى في حالة الاحتكار والإخفاء ينقص من رغبتي في ف بنفسي

: تلقّي مثالنَتْجَن بْ الأشخاص المحتكرين للمعلومة، في الأداء تأثير سلبي للافتقار للمعلومة 

والمسؤول المباشر لم  ،المسؤول المباشر لأمر من السّلطة العليا للقيام بعمل خاص بمصلحتي
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دَارْل ي ضغط كبير عْطَاهَال ي نَخْدَمْهَا كي  نهائه،والعمل يستوجب وقت طويل لإيبلّغني بذلك 

أجاب كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ لإنهائها وحين طرح السّؤال 

يشْ،  ي مَا تَخَدْم  ، أمّا لاتمام العملتلقيت ضغط أين  ،2222: المنح مثالالمبحوث تَكَرْه ي تْحَوْس 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتجديد في عن السّؤال 

دْ خطط العمل المعتمدة؟  سْ حَاجَة، نَعْتَم  دْ، مَا نْحَو  سْ نْجَد  سْ نَبْدَعْ، مَا نْحَو  أجاب المبحوث مَا نْحَو 

بْرَة عْلَيهُمْ ، بالر غْمْ من أن كْ أقْدَمْ منوَاشْ صُبْتْ يَخَدْمُو، أَصْلا  هُومَا مَا يَعْتَمْدُوشْ إبْدَاعَكْ   هم وعَنْدَكْ خ 

أجاب  ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟وحين طرح السّؤال 

يهَال ي لأ نّي تْعَوَدَتْ المبحوث علاقتي ب يهْ خَدْمَة يْمَدْل ي وأنا نَخْدَمْ، وأحيانا نَخْدَمْ الخَدْمَة قْبَلْ مَا يَعْط 

كيف ، ونادرا ما تخرج عن الإطار الرّسمي، وفيما يتعلّق بالسّؤال بَاشْ نَتْجَن بْ مشكل التّأخيرعْل يهَا 

أجاب المبحوث إذا كان إيجابي يحفّزني يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 

يم زملائك في العمل للمجهودات التي كيف يؤثّر تقيللعمل والعكس صحيح وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث بَكْر ي كَانُو يَشَكْرُون ي وهْنَا العمل في المصلحة متوقّف بسبب كرونا،   تبذلها؟

ما رأيك في وفي حالة ما إذا قَيْمُون ي بالإيجاب نْحَسْ بالفَرْحَة ويْخَلّ ين ي نْز يدْ نَخْدَمْ، وعن السّؤال 

كانت إجابته لا  أعط أمثلة، ل للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟ترجيح بعض العما

لوكات لا بدّ من الفصل بين المصالح الشّخصية والمصالح العامّة والحفاظ على أحبّذ مثل هذه السّ 

، البهطلب أحد الأساتذة منّي نسخة من سجل المناقشات الخاص بط :مثالالعمل قدر المستطاع 

كيف تتصرّف من أجل تحقيق فرفضت وانقطعت العلاقة بيننا لهذا السبب، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ي مصالحي مصالحك؟  وحْ نَقْض  أجاب المبحوث، نَتْصَر فْ بعقلانية بَاشْ نْخَلّ ي خَدَمْت ي ونْر 

ل أعمالي والعمل الدّراسة بأخذ رخصة مسبقا مع الاهتمام بإنجاز كام :مثلا  الشّخصية هَذ ي لَالَا 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة أوقات الرّاحة لتغطية النّقص والغيابات المترتّبة عن الدّراسة، 
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ونْحَاوَلْ  رْقُدْشْ ف ي اللّ يْلْ، نْخَافْ أجاب المبحوث مَا نَ ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

حْهَا ونْصَارَحْ الأقربين بَاشْ يَنَصْحُون ي ويْوَ  كيف تتصرّف في حالة عدم وجود جْهُون ي، السّؤال نْصَح 

يشْ(، وعن  الرقابة؟ ي نَخْدَمْ خَدَمْت ي بالرّقابة أو بدون الرّقابة ) حَبْ المسؤول كَامَلْ مَا يْج  عَاد 

أجاب المبحوث حَاجَة مْل يحَة، عدم التّدخّل في  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟السّؤال 

هل لاحظت بعض التّجاوزات ر واجب، وهذا يولّد احترام بين الموظّفين، السّؤال خصوصية الآخر أم

، الحمد لله، لم ألاحظ مثل هذه التّجاوزات، وحين الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في طرح السّؤال 

، عْلَى خَاطَرْ كَامَلْ كْبَارْ لَازَمْ يْسُودْ ط مثالا عن ذلكمحيط العمل؟ أع ، مَاهُوشْ سلوك أَصْلا 

لَشْ رُوحُو ف ارْ لُوكَانْ كُلْ وَاحَدْ يَخْدَمْ خَدَمْتُو مَا يْدَخ  ي الاحترام والوقت اللّ ي نَمْضُوهْ هْنَا أَكْثَرْ من الد 

مشادّات كلامية بذيئة بين موظّفتين بسبب سوء : مثاللوك الموظّف الآخر مَا يْكُونَشْ كَايَنْ هذا السّ 

كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك )بخصوص الاستفادة من مفتاح مكتب(، وفيما يتعلّق بالسّؤال  الظّن

كانت إجابة المبحوث مثل هذه التصرّفات تجعلني أتجنّب هؤلاء  الرّسمية داخل مؤسّستك؟

ماذا يعني الأشخاص وأتعامل معهم بشكل رسمي قدر المستطاع، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

ام ين يْخَرْجُوهَا مَنْ جْنَابْهُمْ، في حين لا بدّ من  لديك مفهوم السّرية المهنية؟ كَايَنْ بعض الخَد 

ي ينْ، السّرية المهنية أمر  الكتمان عن بعض الأمور، كَايَنْ صْوَالَحْ مَا يَنْهَدْرُوشْ وصْوَالَحْ عَاد 

عَنْدُو المعلومة في  ضروري، كَايَنْ بعض الأشخاص يَعْتَبْرُو هذا السّلوك سبق صحفي مثلا، هو

في تفشّي بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  حين هذا الأمر غير مستحب، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث مَا عَنَدْنَاشْ رشوة، أمّا تبنّي هذا السّلوك يرجع لعدم الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

لوكات، قضاء المصالح الشّخصية، الحاجة المادية أحيانا لعدم  دْ على مثل هذه السُّ التربية، الت عَوُّ

مؤسّستك إلى تحميل النّصوص قد تلجأ كفاية الأجر يلجأ العامل لمثل هذا السّلوك، السّؤال 
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دَايْر ينْ بَلّ ي العامل ما  ،مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

النّساء رؤساء المصالح اللّاتي لديهن عمل بعض في وقت كرونا تمّ  :1مثاليَط ل عْشْ على القوانين، 

من القرار الوزاري الصّريح بعدم عملهن، تأويل  سنة على العمل بالرّغم 12أطفال أقل من 

النّصوص القانونية المبني على أساس شخصي يؤدّي إلى الظلم لبعض الأطراف الذين يمسهم هذا 

مسابقة الدّكتوراه من مستحقّات مالية، لا  ة العمّال والأساتذة الذين أطّرواستفاد :2مثالالقانون، 

تَم  استبعاد الموظّفين الإداريين، وهذا ظلم حينها يوجد تفصيل في كيفية دفع هذه المستحقّات، 

كيف تتعامل مؤسّستك مع القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات  بالنّسبة ل ي ا، وحين طرح السّؤال

، عدم تطبيق القوانين بفعالية الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة العاملين وما تأثير ذلك على علاقات

دْ( والعلاقات الشّخصية وهذا يخلق خلاف بين العمّال،  وبالتّالي يَمْشُو أكثر على مُعام ل )التَعَوُّ

كل عام من المنحة واحتجاج إحدى الموظّفات عن ذلك أدّى إلى خلق  موظفةاستفادة   المنح :مثال

كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة  عداوة وقطع العلاقة بين الموظّفتين، وفي سؤاله عن

، أجاب النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

ون يخصّ الأساتذة فيما بينهم مَكَاشْ سيطرة طرف على الآخر لتفطّن المبحوث إذا كان القان

تحكّم في كاللجوء مثلا إلى التشكيل لجان المناقشات الخاصّة بالدّكتوراه،  :1مثالبعضهم لبعض 

استخدام آلة  :2مثال في لجان مناقشات بجامعات أخرى، العضويةتشكيل اللّجان وهذا لضمان 

كيف يستخدم المسؤولون وفيما يخصّ السّؤال ، الموظّفين الإداريين فقطقها على البصمة تمّ تطبي

 يكون  ، أجاب المبحوث مثل هذا الأمرمكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

تح مناصب عمل كأساتذة أو كف: مثال لدى العديد من المؤسسات جدّا في مسابقة التّوظيف اشائع

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  إداريين لأشخاص معيّنين، وحين طرح السّؤال 

، اللّ ي يَخْدَمْ يْز يدُولُو الخَدْمَة ، أجاب المبحوث لا توجد عدالةتطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة
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كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام ا أجاب المبحوث عن السّؤال واللّ ي يْفَي سْ يْخَلّ يهْ ك يمَا هُوَ، وأخير 

الموظّف  أنا مَا نْل ومَشْ العاملين؟ قدّم أمثلة،  الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

نْ أَنُّو يَعْلَمْ أَنّ ذلك  خص المستفيد من علاوات لا يستحقّها، نْلُومْ المسؤول اللّ ي كَافْؤُو بالر غم م  الش 

لا يستحق هذه المكافأة وهذا يؤثّر على اتّصالي غير الرّسمي مع المسؤول والزّملاء أيضا، 

 العلاقات تصبح علاقات عمل فقط لا تتجاوز ذلك.

 13المقابلة رقم

 12/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا12:11سا إلى 11:31مدّة المقابلة: 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 الجنس: أنثى  

 سنة 43السن: 

 متصرّف رئيسي الرتبة: 

 سنة 16الأقدمية: 

 .يمارس مهام منصب نوعيالمنصب النّوعي ) المنصب الإداري(: 

 سنوات 15 :مدّة شغل المنصب 

 اللّغة التي تتحكّم فيها: العربية، الفرنسية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

ما رأيك في نظام المبحوث توزيع غير منصف، ولا يتماشى مع رتبة الموظّف، أمّا إجابة السّؤال 
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أمّا الحوافز فلا يوجد أي حافز في  لتّرقيات تتم بصفة آلية قانونيا،فكانت ا الحوافز والتّرقيات؟

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار العمل، فنلاحظ غياب حتى الحافز المعنوي، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث لم يتم إشراكنا في اتّخاذ  كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

، ويؤثر ذلك بصفة سلبية على تعليمات ق ما يملى علينا منالقرارات المتعلّقة بالعمل، بل نطب

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك الرغبة في العمل وتنمية روح الإبداع والمبادرة، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقة طيّبة واحترام  بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

هل المهني حتّى ترفع من المعنويات، وعن السّؤال  وتعتبر الأنسب في التّعامل ،لبعضنا البعض

نعم، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال  هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ 

فكانت تعمل هذه العلاقات  كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

لوشاية كيف تؤثّر اوفيما يتعلّق بالسّؤال  أعمالهم،لاستكمال  اعدة الزّملاءبطريقة إيجابية لمس

كانت  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة بالزملاء وإفشاء أسرارهم

إجابة المبحوث تؤثّر بصفة سلبية ممّا يؤدي إلى فقدان وانعدام الثقة وبث الخوف فيما بين العمّال 

هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة هل تلاحظ بأن أمّا عن السّؤال 

أجاب المبحوث لا توجد سهولة، بل نلاحظ احتكار المعلومات على المصالح التي تصلها  لا لماذا؟

كيف يؤثّر احتكار المعلومات أوّلا لتكون لها الأسبقية في الاستفادة منها، وفي إجابته عن السّؤال 

 داخل مؤسّستك، العلاقات لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية : مبادرتكوإخفاؤها أحيانا في

المبادرة في العمل وفقدان و ، تحدّث يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها في نقص روح الإبداع الأداء

عدم بذل أي مجهود محسوس في ، و الثقة وزرع الشك والخوف وتقليص العلاقات بين الزملاء

كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك ، وحين طرح السّؤال ممارسة المهام الرّسمية

ممّا يؤثّر على فعالية  ،أجاب المبحوث تقليص مستوى المبادرات الشخصية في العملالرّسمية؟ 
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ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك العمل في حدّ ذاته، أمّا عن السّؤال 

تقف عائقا لإبراز الكفاءات الفردية وتحقيق الذّات  طط العمل المعتمدة؟الشّخصية للتّجديد في خ

الرّسمية بمسؤولك  ماهي علاقاتك الرّسمية وغيروالتّطور في الوظيفة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث تقتصر على التّحية وتنفيذ التعليمات، وفيما يتعلّق بالسّؤال  المباشر إن وجدت؟

أجاب المبحوث تقييم دون المستوى لا كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 

كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات يعكس مدى الجهد المبذول، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ير الأثر كانت إجابة المبحوث لا يوجد تأثير لتقييم زملائي في العمل للمجهودات غ التي تبذلها؟

ما رأيك في ترجيح بعض العمال للمصلحة الشّخصية على للدّعم المعنوي شخصيا، وعن السّؤال 

كانت إجابته عمل غير مقبول من النّاحية الأخلاقية ولا يتماشى مع  أعط أمثلة، المصلحة العامّة؟

المبحوث  أجابكيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ الضّمير المهني، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

السّؤال لتحقيق مصالحي أتّبع الأساليب والطّرق القانونية التي يحكمها قانون الوظيف العمومي، 

أجاب المبحوث  أعيد تصحيحها إن كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

بة فعلية، وعن أتصرّف على أنّه توجد رقاكيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرقابة؟ أمكن، السّؤال 

أجاب المبحوث أعلى مستويات الأخلاق  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟السّؤال 

لا  هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلكوالتربية، السّؤال 

سدية أو ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجلم ألاحظ، وحين طرح السّؤال 

في رأيي أنّه تصرّف غير أخلاقي ولا يتماشى مع اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك 

كانت  كيف يؤثر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسستك؟قوانين العمل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

عامل الثّقة في  إجابة المبحوث يؤثر سلبا في نفسيتي ويفقدني الرّاحة في ممارسة المهام مع تقليص

تعني لي  ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟الأشخاص، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 
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سبة إليك بالنّ أساس العمل النّاجح والمثمر ومن المبادئ الأساسية للموظّف، وحين طرح السّؤال 

تدني مستوى أجاب المبحوث في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟  المؤثّرة ماهي العوامل

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص الخدمات الموجّهة للموظّف وفساد الأخلاق، السّؤال 

استغلال  كأن يتمّ  ،مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين  الثغرات القانونية لمصالح شخصية، وحين طرح السّؤال

  المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

عن كيف يستخدم الفاعلون من كانت الإجابة تتعامل على العموم بإنصاف وعدل، وفي سؤاله 

رة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدم ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيط

  ، أجاب المبحوث يتمتّعون بالمناصب الحسّاسة التي تؤثّر على المسار المهني للموظّفأمثلة

أقاربهم وزملائهم؟ لون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة كيف يستخدم المسؤو وفيما يخص السّؤال 

هل تحرص ، وحين طرح السّؤال أو العقابير معنيون لا بالسّؤال ، أجاب المبحوث غقدّم أمثلة

أجاب المبحوث نعم المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة، 

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات في غالبية الأحيان، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال 

زرع وبث  قد يتم من خلالها؟ قدّم أمثلة العاملين والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

 معاقبة موظّف دون الآخر مع ارتكابهم لنفس الخطأ المهني.  :مثالبين العاملين  أحيانا الكراهية

 14المقابلة رقم

 .12/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

   2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

  سا 12:21سا إلى  12:12من مدّة المقابلة:

 :البيانات العامّة للمبحوث
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  أنثى.الجنس:  

 سنة. 22السن:

 مقتصد جامعي. الرّتبة: 

 سنوات. 22الأقدمية: 

 ) المنصب الإداري(: غير مستفيدالمنصب النوعي 

 / :مدة شغل المنصب 

 العربية، الفرنسية.اللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

ؤال  كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّ 

نْتَاعُو، شْغُلْ كُلْ وَاحَدْ يَعْرَفْ خَدَمْتُو  la tacheكُلْ وَاحَدْ عَنْدُو  normalementالمبحوث 

Sava ،ْالمبحوث   كانت إجابة ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟أمّا عن السّؤال  هُوَ نظام مْل يح

أربع سنين مَا عَنْد ي حتّى  22مَا عَنْدْنَا حوافز، مَا عَنْدْنَا ترقيات، وهذا الأمر سيّء، مثلا أنا عَنْد ي 

ي على أساس  ي ة، والتّرقية على أساس الامتحان المهني مَاش  بَاحْ، نَخْرَجْ العش  ي الصّْ حافز نْج 

وقَادَرْ اللّْي مَا  ،ووَاحَدْ مَا عَنْدُوشْ يْجَوْزُو نفس الامتحان المردودية، وبالت الي وَاحَدْ عَنْدُو مردودية

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في عَنْدُوشْ المردودية يَتْرَق ى، وعند طرح السّؤال 

ارات كانت إجابة المبحوث، مَا عَنَدْنَا حتّى إشراك بالنّسبة لاتّخاذ القر  ممارسة مهامك الرّسمية؟

يشْ بيهم مَتْعَلْقين بالعمل، هذا يؤثّر عل ي صْوَالَحْ مَا تَسَمْع  يك سلبيا، أَحْنَا في نفس مَر اتْ يْكُونُو ش 

ي صْوَالَحْ للإعلام، وحين سؤال المبحوث  المكان ما طبيعة على الأقّل يْكُونْ عْلَابَالَكْ وَلَوْ بْش 

كانت الإجابة على النّحو التّالي  تبرها الأنسب؟العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تع

يبْ لَاخُرْ قَادَرْ يْكَم لُّو خَدَمْتُو، مَكَاشْ مُشْك لْ، روح الفري ق علاقة مْل يحَة مُمَي زَة، مَتْكَامْل ينْ، وَاحَدْ يْغ 
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يكْ الر غْبَة بَاشْ تَخْدَمْ، مَكَاشْ مَشَاك لْ الحمد لله، وعن ال هل هذه العلاقة سّؤال وهو الأنسب يَعْط 

إ يهْ حْنَا قُلْنَا هَذَا يْكُوفْر ي لَاخُرْ، متكاملين بالتّأكيد، أمّا عن  تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟

كانت إجابة  جهودك التّطوعية في العمل؟ العلاقات على مضاعفة كيف تعمل هذهالسّؤال 

مْ اللّ ي عَنْدَكْ على بَادْ مْلَاحْ، هذا يْحَفْزَكْ بَاشْ تْــقَد   المبحوث ك ي يْكُونْ الوَسَطْ مْسَاعْدَكْ، تَخْدَمْ مْعَ ع 

ي لْخَدَمْتَكْ وأنت كَارَهْ  ي من القلب، تْج  عَكْسْ تْكُونْ تَخْدَمْ في وَسَطْ فيه حُڤْرَة، أكيد رَاحْ تَخْدَمْ مَاش 

كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في يما يتعلّق بالسّؤال وف

لْب ا عْلَى الخَدْمَة مَاكَاشْ مردودعلاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة   ، كانت إجابة المبحوث يْأَث رْ س 

امْ، اشْ يْج  يْوْلّ ي هذا يْعَسْ لَاخُرْ، يْوَلّ ي هذا هَمْهُمْ الوحيد، هُوَ بَ  أمّا عن السّؤال ي  يَخْدَمْ يْعَسْ الخَد 

أجاب  هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

المبحوث ليس هناك سهولة في سير المعلومات بين مختلف المصالح الإدارية، كَايَنْ خَدْمَة 

كيف تْـفُوتْ عْلَى شْحَالْ م نْ شَخَصْ بَاشْ تـَتَمْضَى، وفي إجابته عن السّؤال تـَتْعَط لْ، كَايَنْ خَدْمَة 

يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل 

عْل ي ا، أكيد مَا  ، تحدّث أنا ك ي مَا يْحَبُّوشْ يْـقَدْمُول ي المعلومة ويَخْفُوهَامؤسّستك، العلاقات، الأداء

يشْ المعلومة ك يفَاشْ نَـقْدَرْ نْمَدْ  يْخَلّ ن يشْ نْبَادَرْ بَاشْ نَتْوَل ى مسؤوليات إضافية، إ ذَا أنا أَصْلا  مَا عَنْد 

إضافة للمؤسّسة، بالنّسبة للعلاقات تهتز الثـّقة، عْلَاهْ خَب ا عْل ي ا المعلومة؟ صَاف ي ل غَايَة  في نفسه 

ى أنَا نَجْبَدْ عْل يهْ، يؤثّر سلبا على الأداء لأنّ الوَسَطْ اللّ ي رَاك ي تَخَدْم ي مَاهُ  وشْ دَايَرْ ف ي ا الثـّـقة، يَتْسَمّْ

مْ أداء جيّد أو مجهود إضافي، أو مردودية أكثر، مَكَاشْ شفافية، مَاكَاشْ  فيه مَا يْحَفْزْكَشْ بَاشْ تْـقَـد 

 أجاب المبحوثيؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامّك الرّسمية؟  كيفثـقة، وحين طرح السّؤال 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في يْعَرْقَلْ أدائي لمهامي الرّسمية، أمّا عن السّؤال 

ينَا نخدمو صبناهم  مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟  مَا كَانْ حتّى تجديد، ج 
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ماهي علاقاتك روتين مَاكَانْ حتّى تجديد، وحين طرح السّؤال  رانا نخدمو بنفس الطريقة،يخدمو 

أجاب المبحوث  علاقات رسمية عادية مثل  الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

 كيف يؤثّر تقييمأي علاقة بين مدير وموظّف، علاقات غير رسمية لا توجد، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث كُلْ مَا يْكُونْ تقييم جيّد يْكُونْ حافز رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 

مْ مَجْهُودَاتْ أكثر، وفيما يتعلّق بالسّؤال  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات بَاشْ نْقَد 

ئ، ك ي يْقَ كانت إجابة المبحوث  التي تبذلها؟ يْمُوكْ مْل يحْ يْكُونْ حافز، أَيْ وَاحَدْ ك يفْ ك يفْ نفس الشّ 

مْ مجهود أكبر، وعن السّؤال  رْ مَجْهُودَكْ هو حافز بَاشْ تْقَد  ما رأيك في ترجيح بعض العمال يْقَد 

كانت إجابته سلوك سيء غير جيّد، هْنَا  للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟ أعط أمثلة،

رَاكْ مَوْجُودْ بَاشْ تَعْمَلْ على المصلحة العامّة، مصالحك الشّخصية فْر يهُمْ خارج إطار العمل، مَا 

مسؤول يْحُطْ موظّف في غَيْرْ  قادر أحيانا: مثالتْخَل طَشْ مصلحتك الشّخصية بالمصلحة العامّة، 

ف مَا يَسْتَاهْلُوشْ كَايَنْ اللّ ي يَسْتْهَلْ هَذَاكْ المنصب عْل يهْ( لأنَُّو عَنْدُو مَكَانُو ) يقدّم منصب لموظّ 

كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ مصالح شخصية مع هذا الإنسان، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كَنْ، إ ذَا أجاب المبحوث مَا حَق قْتْ حَت ى مصالح شخصية، بَلَاك نُطْلَبْ مساعدة المسؤول إ نْ أَمْ 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة كانت هَذ ي المصلحة مَا تْضُر شْ إنسان، نَتْصَر فْ تَصَرُّفْ إداري، 

أجاب المبحوث نْحَاوَلْ نَتْدَارَكْهَا ونْصَحَحْهَا إذا كَانْ مُمْك نْ ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

حْ، السّؤال  نَخْدَمْ وَكَأنّ ي تحت الرّقابة، الإنسان وجود الرّقابة؟  كيف تتصرّف في حالة عدمتَتْصَح 

أجاب المبحوث لَازَمْ يْكُونْ  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟يَخْدَمْ بضمير، وعن السّؤال 

حترام أساس كل احترام، أَيْ علاقة لَازَمْ يْكُونْ فيها احترام، سواء كانت علاقات عمل أو زمالة، الإ

، لا هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلكسّؤال علاقة، ال

ما رأيك في تعرّض بعض توجد، أعمل في محيط محترم مَا ف يهْ حَت ى تجاوزات، وحين طرح السّؤال 
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، دَاخْلَة الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

لحُڤْرَة والظلم والتعسّف، أي موظّف يتعرّض لهذا الاعتداء موظّف مظلوم، يَلْزَمْ الموظّف يْكُونْ في ا

مَر ة مع طالبة قَاتْل ي لُولَادْ تَسْتَقَبْل يهُمْ والبْنَاتْ لَالَا، دَرَتْ : مثاليَخْدَمْ في جو محترم يَحْفَظْلُو كَرَامْتُو، 

علاقاتك  كيف يؤثّر ذلك علىوفيما يتعلّق بالسّؤال  طَلْبَتْ السْمَاحْ،ب يهَا شكوى لرئيس القسم، وْجَاتْ 

كانت إجابة المبحوث ك ي تْكُونْ تَعْمَلْ في محيط عمل مُكَهْرَبْ فيه  الرّسمية داخل مؤسّستك؟

مْ إ ضَافَة للمؤسّسة، بالتّالي يؤثّر سلبا على المؤسّسة، كما أجاب  مَشَاك لْ أكيد مَارَاكَشْ رَاحْ تْقَد 

لَازَمْ  السريّة المهنية أساس للعمل،ماذا يعني لديك مفهوم السريّة المهنية؟ المبحوث عن السّؤال 

مَا تَنْشُرْشْ السّر المهني وتْحَافَظْ عْل يهْ، السّر المهني من أولويات العمل، وحين طرح السّؤال 

غياب أجاب المبحوث بالنّسبة إليك ما هي العوامل المؤثّرة  في تفشي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

لى تحميل النّصوص القانونية قد تلجأ مؤسّستك إالمغريات، السّؤال  الوازع الديني، قلّة الدخل،

، تأويل النّص القانوني قد يضر مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة فكيف يؤثّر ذلك في  تأويلات مختلفة

الاستفادة من المنحة، من قبل كان يحقّ للموظّف  :مثالمصلحة الموظّف إذا لم يكن في صالحه، 

 هذاأرى أنّ و  سنة أخرى كشرط أساسين تمّ إضافة ولك، بعد التّرسيم مباشرة الاستفادة من منحة

وْأَصْلا  مَا عْلَابَال يشْ إذا كَانْ قانوني) قانون خاص بالوظيف العمومي  ،الموظّف مجحف في حقّ 

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات  أو بالمؤسّسة(، وحين طرح السّؤال

نَفْسْ الموظّفين  انكَ إذا ، مالة داخلها؟ قدّم أمثلةوامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّ 

نَحْ، هنا تكون  نْشُوفُوهُمْ كل عام يَسَتْفَادُو من امتيازات، نفس القائمة تَتْعَاوَدْ، رَان ي نَحْك ي عْلَى الم 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص علاقات متوتّرة بين الموظّفين وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث لتحقيق المكانة والسيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة القانونية

انتداب موظّفين من خارج المؤسّسة وإعطائهم مناصب نوعية لجوء بعض المؤسسات إلى مثلا 
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موظّفين أكفاء ذوي خبرة يمكنهم  الأصلية المؤسساتفي حين تمتلك  ،ومسؤوليات بحجّة الكفاءة

مصالح معيّنة وفيما يخص السّؤال وهذا بغرض اصب ولهم الأولوية في ذلك، من هذه المن الاستفادة

، أجاب كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

دْ ثغرات قانونية تْمَكَنْهُمْ من تحقيق المصالح، ك يمَا في التّ  وظيف، المبحوث أجاب المبحوث بَلَاكْ يَج 

يَاغَة ،في صياغة التخصّصات بالنّسبة للأساتذة مثلا تَم  في إحدى : مثال، يَقَدْرُو يْبَدْلُو الصّ 

الجامعات إقصاء مترشّحين من المشاركة في مسابقة توظيف الأساتذة بسبب عدم تطابق تسمية 

وذلك بغرض  ،المفتوح وسة في تخصّصهم تتطابق والتّخصّصرغم أنّ المقاييس المدر  ،التخصّص

و في الوظيف العمومي بسبب  توجيه إمكانية التّوظيف نحو شخص معيّن، مَامْ مَا يَقَدْرُوشْ يَحْتَجُّ

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام اختلاف التّسمية، وحين طرح السّؤال 

لأشخاص على حساب  ، أجاب المبحوث مَاهُوشْ عادل، تقديم حوافزالجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

، وأخيرا  تسلّط على الجميع نفس العقوباتآخرين، وكذلك تسليط عقوبات على أشخاص في حين لا

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير أجاب المبحوث عن السّؤال 

ات والعقوبات عادلة كل ما كانت طريقة تطبيق نظام الجزاءالعاملين؟ قدّم أمثلة،  الرّسمي بين

تكون العلاقات بين الموظّفين جيّدة، جو عمل يساعد على العطاء والعكس ينمّي الحقد والتّوتّر، جو 

  عمل مشحون، ممّا يؤدّي إلى عدم استقرار العلاقات وينعكس سلبا على مردودية الموظّفين

 وبالتاّلي مكانة المؤسّسة.

 15المقابلة رقم

 .11/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 2جامعة البليدة مكان المقابلة:

 سا11:22سا إلى  20:21مدّة المقابلة: من 
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 :البيانات العامّة للمبحوث

 أنثى الجنس: 

 سنة 21السّن: 

 ملحق بالمكتبات الجامعية مستوى ثاني الرّتبة: 

  سنة12الأقدمية: 

 غير مستفيدالمنصب النوعي ) المنصب الإداري(:

 // :مدة شغل المنصب 

 اللغة التي تتحكم فيها: العربية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

ي عْلَى حْسَابْ  المبحوث حْنَا نْشُوفُو بَلّ ي التّوزيع عْلَى حْسَابْ نَظَرْتُو في قدرات الموظّف مَاش 

grade ما رأيك في نظام ، جانب التّخصص غير مراعى نسبيا في توزيع المهام، أمّا إجابة السّؤال

فكانت بالنّسبة للتّرقيات أنا استفدت من التّرقية بدون مشاكل بحسب الشّهادة في  الحوافز والترقيات؟

ي قَلْبَكْ في العام الموالي لحصولي على الشّهادة، بالنّسبة للحوافز لا توجد أي حوافز  تْخَلّ يكْ تَجَبْد 

يرُو ونَفْسُو م عْلَى حْسَابْ ضَم  حوافز تْخَلّ يكْ تْز يد ي من عَنْدَكْ في  مكاش ،الخَدْمَة، الإنسان يُقَدّ 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار كيف المجهود، المجهود كَايَنْ والحوافز مَكَاشْ، وعند طرح السّؤال 

نْ ق يمْتَكْ وثقتك  مهامك الرّسمية؟ يؤثّر ذلك في ممارسة كانت إجابة المبحوث هَذ ي حَاجَة تْز يدْ م 

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بنفسك، الإشراك يكون بحسب رتبة المسؤول، وحين سؤال المبحوث 

الإجابة على النّحو التّالي لا أعتبرهم زملائي في  كانت بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

 مل بل عائلتي الثّانية، علاقات ممتازة أساسها الصّدق، وهذا الأنسب بَاشْ تَقَدْر ي تْكُون يالع
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 À l'aise  دْقْ والثّ قَة مُتبادلان، وعن السّؤال هل هذه العلاقة تدفعك في خَدَمْتَكْ لَازَمْ يْكُونْ الص 

أجاب المبحوث أكيد، أَحْيَان ا ب دُونْ مَا يَطَلْبُو مُسَاعَدَت ي نْسَاعَدْهُم إلى مساعدة زملائك في العمل؟ 

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في أمّا إجابة المبحوث عن السّؤال 

ي زميلك إذا كان مُحْتَاجْ مُسَاعَدَة بَاشْ  العمل؟ ي ا تَلْقَايْ رُوحَكْ تْسَقْس  تْعَاوْن يه، بَاشْ فكانت لا إ رَاد 

ة بَز افْ ب ينَاتْكُمْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال  كيف تَلَحْق ي لْوَاحَدْ وَتْقُول يلُو نْعَاوْنَكْ صَاف ي كَايَنْ علاقة مْلَيح 

تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع 

: كمثالحوث هَذ ي الُأمُورْ تْخَلّ يكْ تَكَرْه ي جَوْ العمل في حَدْ ذَاتُو، ، كانت إجابة المبإعطاء أمثلة

تغيّر تصرّفات مسؤول مع موظّفة بسبب افتراءات من طرف موظّفة أخرى، أمّا عن السّؤال  احتمال

أجاب  هل تلاحظ بأن هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

أحيانا تكون هناك سهولة، وأحيانا هناك معلومات تحتاج إلى تفسير وشرح وفي إجابته المبحوث 

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات عن السّؤال 

يرْ حَاجَة، تحدّث مَا تْحَب شْ أَصْلا  تْز يدْ تْ الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء  فُوقْ خَدَمْتَكْ  د 

لْ  ومَا تَتْحَم لْشْ مسؤولية أكثر من المهام الموكلة إليك، في العلاقات يْكُونْ تَوتُّر وحساسية تْوَص 

كيف حَت ى للمشاكل، فقدان الثّقة، ينقص مستوى الأداء بسبب غياب المعلومة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث يَخْلَقْ مُشْك لْ بينك وبين يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

يشْ، أمّا عن السّؤال  ي، وهذا اللّ ي يْخَل ي العمل مَا يَمْش  ي هذا الإنسان مَتْعَم دْ هذا الش  المسؤول تْحَسّ 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل 

يبْ الجديدجابة الأساليب المتوارثة مَا تْخَلّ يكْ تَخْدَمْ مَا تْخَلّ  كانت الإ المعتمدة؟ وفي  يكْ تَبْتَك رْ وتْج 

، أَي مسؤول جديد يمشي على خطى المسؤول السّابق، وحين systèmeيَخَدْمُو بهذا  اتالجامع

أجاب  ما هي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟طرح السّؤال 
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المبحوث العلاقات الرّسمية هي علاقة ورقة وقلم، تَكَتْب يلُو يْرُدْلَكْ، التّعامل إداري بالوثائق العلاقات 

التي  تقييم رئيسك في العمل للمجهودات كيف يؤثّرغير الرّسمية لا توجد، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

يرْ  Jamaisأجاب المبحوث المسؤول نْتَاعْنَا تبذلها؟  يْقُول كْ رَاكْ تَخْدَمْ وَلا  مَا تَخْدَمْشْ، نَخْدَمْ وْند 

كيف يؤثّر تقييم بْلَا مَا نَسْتَن ى إ طْر اءْ من المسؤول، وفيما يتعلّق بالسّؤال  ،اللّ ي عْل ي ا وخْلَاصْ 

لَى خَاطَرْ كانت إجابة المبحوث ما يْأَث ر في وَالُو عْ  زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

ي عْلَى خَدَمْت ي مَاشْ رَاحْ نَتْأث ر ولا  يتْ بَلّ ي وَاحَدْ مَاشْ رَاض  علاقتنا علاقة أخوّة، حت ى وَلَوْ حَسّ 

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة نَزْعَفْ، وعن السّؤال 

ظلم للموظّف لأنَُّو ترجيح المصلحة الشّخصية  كانت إجابته هذا بالنّسبة ل ي ا العامّة؟أعط أمثلة،

 سعيالك :مثاليكون لشخص أو شخصين أمّا ترجيح المصلحة العامّة فيكون في صالح الجميع، 

رد فعل الموظّفين أو غضبهم  وتجاهل ،على حساب كل الموظّفين قاءصدالأرغبات  إلى إرضاء

أجاب المبحوث تحقيق مصالحي كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ وفيما يتعلّق بالسّؤال 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك بالنّسبة لي يكون بالعمل الجاد، وبذل الجهد، الصّدق، 

أجاب المبحوث مَا نَهْدَرَشْ كَامَلْ عْل يهَا، نَضْرُبْ الن حْ، ونحرص على أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

 ،واجب اتجاه رب العالمين(، المسؤول مَا شَافْن يشْ ولكن رَبّ ي رَاهْ يْشُوفْ ف ينَا كَامَلْ )تصحيح الخطأ 

ي حَتّ ى  كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟السّؤال  مَا يْهَمْن يشْ، عَنْد ي خَدْمَة نَخْدَمْهَا مَاش 

أجاب  يمثل لك احترام خصوصية الأشخاص؟ماذا يْشُوفْن ي المسؤول بَلّ ي رَان ي نَخْدَمْ، وعن السّؤال 

المبحوث احترام خصوصية الأشخاص بالّنسبة لي يجب أن يكون شرط ضروري يتوفّر في كل 

هل لاحظت بعض التّجاوزات موظّف داخل المؤسّسة لضمان السّير الحسن للعمل، السّؤال 

ما بَشْ، وحين طرح السّؤال ، لم ألاحظ ذلك، مَا نَكْذَ الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط 
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أجاب المبحوث مثل هذه السلوكات سيّئة ومن الأحسن أن تكون هناك قوانين  مثالا عن ذلك

عتداء على عون طالب بالا مثلا كأن يقوم :مثالصارمة للحد من هذه التّصرّفات في محيط العمل، 

كانت إجابة  كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟أمن، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ي في مثل هذه الحالات المبحوث غير آمنة(، كما أجاب المبحوث ب ق ل ة الأمن داخل المؤسّسة ) تْحَسّ 

ينَا نَخَدْمُو هْنَا المسؤول رَكَزَن ا أَ  ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ عن السّؤال  لْ نْهَارْ ج  و 

على السّرية المهنية لشدّة أهميتها، نَعْتَبَرْهَا أساس العمل بصفة عامّة وخاصّة الإداري المرتبط 

بالنّسبة إليك ماّهي العوامل المؤثرة  في تفشّي الرشوة داخل محيط بالوثائق، وحين طرح السّؤال 

ي المُعَامَلَا أجاب المالعمل؟  تْ بحوث قَادَرْ يْكُونْ الر ات بْ الز هيد للموظّف يْخَلّ يهْ يْشَدْ رشوة بَاشْ يْمَشّ 

حالة رشوة مع  في إيقاع موظّف آخر بمحاولةموظّف كأن يقوم : مثال أو وسيلة للتّهديد والانتقام

القانونية تأويلات قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص السّؤال  فقدان منصبهبغرض  أشخاص

، القوانين لا تؤثّر علينا بشيء، نَخَدْمُو مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

 ون لفظية مَا يَخَدْمُوشْ ب يهَاة تكيالجامع المؤسسات وفق العادات والت قاليد في الغالب القوانين في

كيف تتعامل مؤسّستك مع   سواء كانت في صالح الموظّف أو ضد مصلحته، وحين طرح السّؤال

القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم 

ممّا يخلق ، علاوات بالنّسبة لأغلب الموظّفينمتيازات وال، لا يتمّ العمل بها في جانب الإأمثلة

عن كيف يستخدم ، وفي سؤاله دة من التربّصات والتكويناتالاستفا: مثالمشاكل بين الزّملاء، 

الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة 

قيق المكانة ، أجاب المبحوث المسؤول لا يحتاج إلى نصوص قانونية لتحوخارجها؟ قدّم أمثلة

ي مَا تَحْتَاجَشْ لمثال منصبه كفيل بذلك، وفيما يخص  والنّفوذ والسّلطة، منصبه كفيل بذلك، هَذ 

 كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة  أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالسّؤال 
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 تلعقوباض التصرّفات التي تحتاج التّغاضي عن بعيمكن ذلك من خلال أجاب المبحوث 

الاستفادة من المناصب النّوعية، يكون لهم الأسبقية في الاستفادة من التّربصات والتّكوينات، في 

تطبيق نظام الجزاء  المؤسّسة على تحقيق العدالة في هل تحرصالتّوظيف، وحين طرح السّؤال 

المعاقب أو ) ني بالأمربالشّخص المع معرفةالكانت الإجابة بحسب  ،والعقاب؟ قدّم أمثلة

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات ، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال المجازى(

حدّثنا عليها في السّؤال ، الطّريقة التي تالعاملين؟ قدّم أمثلة على الاتّصال غير الرّسمي بين

يرَة(. )، تخلق حساسية بين الموظّفين وتقضي على روح الأخوة بينهم السّابق  تْوَلّ ي كَايَنْ غ 
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 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث مَا نَسْتَعْمَلَشْ مصطلح غير عادلة، لأنّها غير مدروسة، يْمَدْلَكْ خَدْمَة مصلحة أخرى 

لدافعين، الأوّل تجنب التّصادم مع المصلحة المعنية بالمهام، والثّاني قد يكون لمعرفته بجدارتك 

كانت إجابة المبحوث  والتّرقيات؟ ما رأيك في نظام الحوافزلتولّي هذه المهام، أمّا إجابة السّؤال 

، وَاحَدْ يَخْدَمْ وْو احَدْ مَا ي خَدَمَشْ ك يفْ ك يفْ، بالنّسبة للمردودية ثلاثين، ثلاثين، وعند طرح نظام آلي

كانت  في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟السّؤال 

شْ بَلّ ي كَايَنْ شيءيان يتمّ إشراكي في اتّخاذ القرار، مَ إجابة المبحوث في كثير من الأح غير  ا نْحَس 

عادي، نْمَارَسْ مهامي بطريقة عادية، مهامي الرّسمية نْقُومْ ب يهَا سَوَاءْ شاركت في اتّخاذ القرار أو 

 ب؟ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسلا، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي، الحمد لله، علاقة إنسانية أكثر منها مهنية، الإنسانية طْغَاتْ على 

حْنَا قطاع خدماتي هذا هو المهنية، وهي الأنسب إلى حدّ ما بحسب المهنة اللّ ي رَانَا نَخَدْمُو فيها، 

ذه العلاقة تدفعك إلى هل هفي رأيي عكس لو كان القطاع اقتصادي، وعن السّؤال  الأنسب

كيف أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال  كانت الإجابة أكيد، أكيد،مساعدة زملائك في العمل؟ 

فكانت كُلْ مَا تْكُونْ علاقتك مع  تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

تـَـشْ زمالة عادية، أنا الزّملاء قوية، حَت ى كَايَنْ بعض العلاقات رْقَاتْ إلى مستوى  الصّداقة مَا وَلا 

وَل يتْ نْخَافْ ك ي يَصْرَا كَاشْ مشكل في مصلحة زملائي ) اللّ ي رْقَاوْ إلى مستوى الصّداقة ( نْحَس 

كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء بَلّ ي هَذَاكْ المشكل تْــبَـن يـــتُو، نْسَاهَمْ في حَلُّو، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

، كانت إجابة شاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلةوإف

المبحوث تْأَث رْ تَأْث ير كبير، انعكاس معنوي من حيث الإحباط، تْحَسْ بَلّ ي المستوى تدنّى وانعكاس 



 
 
228 

 

 

نة، كَايَنْ وَحْدَة المسؤول مَدْ خَدْمَة لمصلحة معيّ : مثالمادي بالتّأثير على العمل في حدّ ذاته، 

ي خَدْمَتْنَا، وهنا العلاقات تتوتّ  امَة تْرُوحْ ل يهْ وَتْــقُولُّو بَلّ ي مَا خَدْمُوشْ الخَدْمَة، وْقَالُو بَلّ ي مَاش  ر بين خَد 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المسؤول والمصلحة المعنية، أمّا عن السّؤال 

يرْ  في حالة لا لماذا؟ المصالح الإدارية؟   أجاب المبحوث إلى حدّ ما، إ ذَا حَابّ ــينْ المعلومة تْس 

يرَشْ، كَايَنْ بعض المعلومات تكتسي طابع الخصوصية أو  يرَشْ مَا تْس  يرْ، وإ ذَا حَاب ينْهَا مَا تْس  تْس 

يــكْلَار يــوْ ب يهَا، وفي إجابته عن السّؤال  كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها المنفعة مَا يْحَبُّوشْ يْد 

، تحدّث أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

وذلك بالتّأثير معنويا في عَلَاقْــت ي مْعَاهْ، مَا نْوَلّ يــشْ نَقْدَرْ  ا من حيث العلاقات،يؤثّر بالنّسبة ل ي  

حَدْ يْخَبّ ي المعلومات، أمّا العنصرين الآخرين فَمَا يْـأَثـَرَشْ بالنّ سبة ل ي ا، وحين طرح نَتْعَامَلْ مْعَ وَا

أجاب المبحوث يؤثّر عَلَي  بمنحي كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ السّؤال 

مْرْ مَقْدُورْ عْل يهْ، نَطْرَحْ جُمْلَة من إحساس أنّي مُكَب لَة مَرْبُوطَة اليدين، خاصّة إ ذَا عْرَفَتْ بَلّ ي الأَ 

الأسئلة، عْلَاهْ هَذ ي البيروقراطية، عْلَاب يهَا قْعَدْنَا مَتْخَلْـف ينْ، ونَقْــدَرْ نَدْخُلْ في اصطدام مَعَ المُسَـبّ ـبْ 

المتوارثة ما تأثير أساليب العمل لهذا التّعطيل لأنّ الأمر متعلّق بمصالح الآخرين، أمّا عن السّؤال 

كانت الإجابة بحكم  من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

سنة مَكَاشْ، بحكم التّوارث في المسؤوليات ونفس المسؤولين يَتْـنَاوْبُو على نفس  11خبرتي المهنية 

ولية نفسها مع كامل المسؤولين المناصب وبحكم علاقتي ومَعْر فْــت ي ب يهُمْ القَـر يـبَة، نوعية المسؤ 

هي نفسها  2221وبالتّالي لا يوجد تجديد في خطط العمل، سياسة العمل اللّ ي خْدَمَتْ ب يهَا في 

ة وغير الرّسمية بمسؤولك ما هي علاقاتك الرّسمي، وحين طرح السّؤال 2221سياسة العمل في 

ر العمل، وتَقْـدَرْ تْكُونْ غير أجاب المبحوث هناك علاقات رسمية في إطا إن وجدت؟ المباشر

رسمية خارج إطار العمل، علاقات إنسانية غالبة على الطّابع المهني مهما كان طابع العلاقة، أنا 
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نَـتْـبَن ى نظرية العلاقات الإنسانية ) إلتون مايو( باعتبار أنّنا في قطاع خدماتي، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث تقييم رئيسي في العمل للمجهودات التي تبذلها؟  كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل

ي  ثلاثينهو تقييم آ نَحْ لي، مَعْنَاهَا تـَـدّ  ، ثلاثين، لي ا أنا فكرة التّقييم عَنَدْنَا مَا تْهَـمْن يشْ، حتّى فكرة الم 

يرْ ا امْ وغ  امْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال اللّ ي المفروض تْـكُونْ للمتميّـزين رَاه ي تـَـتَعْطَى ل لْخَد  كيف يؤثّر لخَد 

، تْــأَث رْ عْلَي ا  oui ,ouiكانت إجابة المبحوث  تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

  تقييم زملائي القْرَابْ ل ي ا أهم بكثير من تقييم المسؤولين ل ي ا، نْحَسْهُمْ يقَدْرُو الخَدْمَة اللّ ي نَخْدَمْهَا

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية بحكم قربهم تقييمهم يعنيني، وعن السّؤال 

كانت الإجابة نْحَسْ بَلّ ي هذا النّوع من التّصرفات مَا يْخَلّ ـينَاشْ  أعط أمثلة، على المصلحة العامّة؟

نَا قَادْر ينْ نَــط وْرُو ودَايْــر ينْ زْكَارَة في عْمُرْنَا نَـط وْرُو، تْخَـلٍّيــنَا دائما إدارة بيروقراطية، نْحَسْ بَلّ ي حْ 

طلب مسؤول أعلى هاتفيا منّي على السّاعة الثّانية مساء إنجاز عمل يكتسي الطّابع  :مثال

وبالرّغم من أنّه عمل غير منوط بمصلحتي لم أستطع الرّفض، وعند التّوجّه للمصلحة  ،الإستعجالي

سيق تحجّجت صاحبة العمل الأصلية بالتّوقيت بحجة أَنُّو كيف يطلب منّا هذا المعنية بالعمل للتّن

العمل الآن؟، وأَنُّو عَنَدْهَا صْوَالَحْ ولَازم نُخَرْجُو، وبالتّالي قدّمت مصلحتها بَاشْ تُخْرَجْ  من العمل 

سؤول الأعلى ولَازَمْ نَخَدْمُوهَا ولكنّي تمسّكت برأيي وخْدَمْنَا العمل طَالَمَا أَنُّو المهمّة مَدْهَالْنَا الم

لْ لْغُدْوَة، وفيما يتعلّق بالسّؤال  يعَشْ أَنُّو يَتْـأَج  كيف تتصرّف من أجل والعمل في حَدْ ذَاتُو مَا يَسْتَط 

السّؤال كيف تتصرّف في أجاب المبحوث استغلال العلاقات لقضاء المصالح، تحقيق مصالحك؟ 

أجاب المبحوث نْخَلّ يهَا غير قابلة للاكتشاف، ونَحْرَصْ لاكتشاف؟ حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة ل

ــولْ بَلّ ي غْلَطَتْ طالما أنّها غير قابلة للاكتشاف، السّؤال  كيف تتصرّف في حالة نْصَحَحْهَا بْلَا مَا نْقُ

نَنْضَب طْ ونَخْدَمْ خَدَمْت ي بالنّسبة ل ي ا وجود الرّقابة أو عدمه ك يفْ ك يفْ، أنا نْحَاوَلْ  عدم وجود الرّقابة؟

أجاب  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟وعن السّؤال  ر الإمكان بالرّقابة أو بدونها،قد
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المبحوث هذا مبدأ أساسي لمبدأ الحرية عموما وإذا تمّ احترام هذا المبدأ على المستوى المهني  

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في السّؤال  ن قْصُو السّلوكات السلبية المتواجدة في الإدارات،

، سمعت ببعض السّلوكات لكن طالما مَا شَفْـتـَشْ مَا نَقْــدَرَشْ محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض نَحْك ي عْل يهَا احترام ا للخصوصية، وحين طرح السّؤال 

، سلوكات تؤثّر على العمل في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية

وسمعة المؤسّسة وتْخَـلّ يكْ تَاخْذ ي حَذْرَكْ أكثر مع الأشخاص، لكن مثل هذه الأمور مَا عَشَتْــهَاشْ 

 كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟في محيطي القريب، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ماذا يعني لديك مفهوم المبحوث دائما نَاخُذْ الحَذَرْ، كما أجاب المبحوث عن الّسؤال كانت إجابة 

هي الخصوصية، إذا كُن ا في حياتنا العامّة لَازَمْ نَحْتـَرْمُو خصوصية الأشخاص السّرية المهنية؟ 

قع مَكَاشْ سريّة في العمل لَازَمْ نَحْتَرْمُـو السّرية المهنية، هي عصب العمل الإداري، لكن في الوا

بالنّسبة إليك ماهي مهنية عَنَدْنَا، المعلومات كلّها مفتوحة، المهنية والشّخصية وحين طرح السّؤال 

عدّة عوامل نَحْصَرْهَا  أجاب المبحوث هيالعوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

ك إلى تحميل النّصوص القانونية قد تلجأ مؤسّستفي سبب واحد نقص الوازع الديني، السّؤال 

، تْـفَكَرَتْ نْهَارْ تصنيف المجلّات مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

جوان، لْحَقْــنَا بَلّ ي الوزارة بَعْثـَتـَن ا مراسلات متتالية تشرح فيها هذا القانون نظرا للتّأويلات  21قبل 

كل جامعة على حدى، وذلك فيما يتعلّق بمناقشات الطّلبة وتأهيل الأساتذة، وحين التي كانت تَقْرَاهَا 

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير  طرح السّؤال

أجاب المبحوث نْعَاوَدْ نفس الجملة العلاوات ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة 

تيازات والمردودية والحوافز كلّها مَاه يشْ مرتبطة إطلاقا بأداء الموظّف، وبالتّالي مَكَاشْ مُرَاعَاةْ والام

، أمّا العلاقة مع الشّخص اللّ ي استفاد وهُوَ مَا يَسْتْهَـلْـشْ مَا يْهَمْـن يــشْ قوانين والمعايير التي تتضمّنهالل
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ــون يشْ إطْلاق ا، وفي سؤاله تبقى علاقتي مْعَاهْ عادية جدّا، أنا ضد ال عن مبدأ أمّا الأشخاص مَا يْهَمُّ

كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ 

، أجاب المبحوث ذلك من خلال تأويل النّصوص القانونية داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدم أمثلة

نص قانوني يمنع فئة  وجود: مثالنهم من تحقيق مصالحهم الخاصّة، وإيجاد الثّغرات التي تمكّ 

يتصيّدون الثّغرة القانونية لإيجاد مخرج من أحيانا  هناك  معيّنة من الاستفادة من امتياز معيّن، لكن

كيف يستخدم السّؤال  لك الامتياز لمصالحهم، وفيما يخصلجعل هذه الفئة تستفيد من ذ

، أجاب المبحوث يَسْتْغَــلُّو المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالمسؤولون مكانتهم في 

بالعلاقات وفي تأويل النّصوص القانونية بَاشْ يَخَدْمُو مصالح الأقارب والزّملاء، مستحيل يْكُونْ هذا 

ي للمصلحة العامّة  في المناقشات عدم مراعاة التّخصّص من أجل استفادة بعض : مثالالشّ 

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء قارب، وحين طرح السّؤال الأ

أبدا، أبدا مصرّة على كلمة أبدا، مَكَاشْ نظام الجزاء والعقاب عندنا انطلاقا من  والعقاب؟ قدّم أمثلة

كيف تؤثّر طريقة ل وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤا فكرة اللّ ي يَخْدَمْ ومَا يَخْدَمَشْ ك يفْ ك يفْ،

باعتبار العاملين؟ قدّم أمثلة،  تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

أَنُّو هذا النّظام غير مطبّق تماما فالاتصال غير الرّسمي عادي بين الموظّفين، العلاقات مستقرّة 

   عَنَدْنَا بين الموظّفين وهادئة.

 17المقابلة رقم

 .10/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا 11:22سا إلى  20:11مدّة المقابلة:

 :البيانات العامّة للمبحوث
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 أنثىالجنس:  

 سنة 21السّن:

 مهندس دولة في الإعلام الآلي. الرّتبة: 

 سنوات. 22الأقدمية: 

 مستفيدغير المنصب النوعي  ) المنصب الإداري(: 

 / :مدّة شغل المنصب 

 العربية، الفرنسية، الإنجليزية.اللّغة التي تتحكم فيها: 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

ما رأيك في نظام المبحوث نظام عادل، كُلْ وَاحَدْ يَخْدَمْ المهام الموكلة إليه، أمّا إجابة السّؤال 

وعند ، فكانت الحوافز مَا تْـلَاق يـتـَشْ ب يهُمْ، مَاكَانَشْ كَامَلْ، والتّرقيات مَا تُوشَاتْـن يشْ  الحوافز والتّرقيات؟

 اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟ في حالة إشراكك فيطرح السّؤال 

يدْ يْـقُولْ عْل يهْ، ك ي تْكُونْ كَايَنْ  أجاب المبحوث عَنَدْنَا ديمقراطية في مصالحنا، رئيس العمل أَيْ جَد 

ار، هو المسؤول أَيْ حَاجَة متعلّقة بالعمل نَهَدْرُو عْل يهَا، وهو يَعْلَمْنَا، وفي النّهاية هو من يتّخذ القر 

 ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقة مْل يحَة، جيّدة، مبنية على الاحترام، وأنا نَعْتـَبْرُو أهم حَاجَة 

ينْ تْرُوح ي، وَحْنَا الحمد لله، وعن السّؤال  في العمل الإداري، إذا مَا كَانَشْ احترام مَا عَنْدَكْ  هل و 

، وإذا يَقَصْدَكْ وَاحَدْ في حَاجَة ouiالحمد لله ،هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ 

يهَشْ، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال  ير يهَا مَا تْرَجْع  كيف تعمل هذه العلاقات على تـَـقَدْر ي تْد 

، ك ي يْكُونْ ضغط في العمل نْقُولْ فكانت ه يَ صْرَاتْ مَر ة جهودك التّطوعية في العمل؟مضاعفة 
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كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء للمُحْتَاجْ إذا مُحْتَاجْ مُسَاعَدَة نْعَاْونَكْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

، كانت إجابة المبحوث لةأسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمث

 يْشَدَشْ فُمُّو رَاحَتْ المصلحةسلبا، تْوَلّ ي مَاكَاشْ ثقة، ت هْدَمْ المصلحة، ك ي يْكُونْ وَاحَدْ مَا  تؤثّر

هل فضح إحدى الموظّفات لزميلتها في أمور عائلية داخل محيط العمل، أمّا عن السّؤال  :مثال

أجاب  بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات 

، الاعتماد أكثر على إرسال المعلومات ورقيا، في حين يمكن ربح الوقت بإرسالها nonالمبحوث 

إلكترونيا، أو عبر الهاتف إذا كانت مستعجلة، في انتظار المراسلات الورقية، وفي إجابته عن 

مسؤوليات ؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض الكيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاالسّؤال 

يشْ مَا نَقْدَرْشْ العلاقات، الأداء الإضافية داخل مؤسّستك، ، تحدّث تؤثّر سلبا، المعلومة مَا عَنْد 

نْبَادَرْ في تولّي مسؤوليات إضافية، العلاقات تْوَلّ ي مَا عَنْدَكَشْ ثـقة في هَذَاكْ الشّخص، تْخَاف يهْ 

ي، هذا مَا يْأَث رْشْ عْلَى وَتْهَاب ي هْ، إذا كانت المعلومة تخصّ مهامي، وب حُكْمْ أَنّ ي نَـتْـقَنْ العمل نْتَاع 

يرْ، وحين طرح السّؤال  كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك خَاطَرْ رَان ي عَارْفَة وَاشْ نْد 

رْ، إذا كان عملك مرتبط بمصالح أخرى أجاب المبحوث يؤثّر سلبا، كُلْ حَاجَة تَتْـأَخ  الرّسمية؟ 

يلْ أَنُّو ممارسة المهام الرّسمية تْكُونْ في الآجال المحدّدة وبمردودية  وْهَذ ي المصالح تْعَط لْ، مُسْتَح 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية عالية أمّا عن السّؤال 

يتْ وأنا نَحْك ي مَا عْجَـبْن يشْ  دة؟للتّجديد في خطط العمل المعتم صُبَتْهُمْ يَخَدْمُو بالوْرَقْ وْمَلّ ي ج 

وْ يَسْتَخَدْمُو البريد الإلكتروني في المراسلات، وهذا ينمّي رغبة  ي ة، وَلا  الحَالْ، وْضُرْكْ تْحَسْنُو شْو 

مية بمسؤولك المباشر إن ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسالتّجديد في العمل وحين طرح السّؤال 

ي عْلَيكْ، يَتْعَامَلْ مْعَانَا  وجدت؟ ه ، وَيْسَقْس  وشْ مسؤول، لدرجة تـَفَهُم  أجاب المبحوث المسؤول مَا نْحَسُّ

كْ بَ  كيف هو مسؤول نْتَاعَكْ، إنسان محترم شهادة لّله، وفيما يتعلّق بالسّؤال  لّ يبإنسانية قْبَلْ مَا يْحَس 
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ا كانت ملاحظة جيّدة هذا أجاب المبحوث إذك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ يؤثّر تقييم رئيس

لّ يكْ معنوياتنا ويسعدنا ويحفّزنا للعمل، وإذا كانت هناك انتقادات طريقة طَرْحُو ل يهَا تْخَ  يرفع من

للمجهودات التي كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل تْحَسْن ي عَمَلَكْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال  تْحَاوْل ي

كانت إجابة المبحوث من المفروض تقييمهم إيجابي، وهذا يرفع من معنوياتي، أَيْ وَاحَدْ   تبذلها؟

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على يْحَبْ الن اسْ تُشَكْرُو، وعن السّؤال 

ي دَاخْلَة في الضّمير الإجابة هُومَا كَايَنْ مَوْجُ  كانت أعط أمثلة، المصلحة العامّة؟ ينْ، وْهَذ  ود 

استخدام المعدّات واللّوازم المكتبية لأغراض شخصية، وفيما يتعلّق  :مثالالمهني  والأخلاق، 

أجاب المبحوث إذا كان عندي أي ظرف كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ بالسّؤال 

الاتّصالات الهاتفية مع الزّملاء يستدعي غيابي أعلم المسؤول والزّملاء أيضا بالتغيّب، أو بعض 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك في مختلف مصالح الجامعة للحصول على معلومة معيّنة، 

ي نْخَبّ يهُمْ، أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟  أجاب المبحوث الحمد لله مَا دَرْتْ حَت ى أخطاء تَسْتَدْع 

 Mêmeخَاطَرْ حَاجَة تقنية، مَا نْشُوفُوشْ أنا يْشُوفُو لَاخُرْ،  بطبيعة عملنا الخطأ مَا يَتْخَب اشْ عْلَى

كَايَنْ وَلا  مَاكَاشْ  كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرقابة؟إذا خَـبّ ـيتُو يْشُوفُوهْ  يْشُوفُوه، السّؤال 

ادْلُو العْصَا فُوقْ رَاسُو، وعن رقابة الإنسان يَخْدَمْ بضمير، الإنسان رَق يبْ نَفْسُو قْبَلْ مَا يْكُونْ وَاحَدْ شَ 

أجاب المبحوث يمثّل أولوية، مَا نْدَخَلْشْ رُوح ي  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟السّؤال 

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط في خصوصية الأشخاص، السّؤال 

ما رأيك في لَا لَا الحمد لله، لم ألاحظ ذلك في محيط العمل، وحين طرح السّؤال  مثالا عن ذلك

تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن 

ا ، وفيمعلى عاملة نظافة لفظي كاعتداء :مثال، مثل هذا مؤسف جدّا، لَازَمْ يْكُونْ كَايَنْ احترام، ذلك

كانت إجابة المبحوث تَجْبَدْ  كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟يتعلّق بالسّؤال 
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ي، تْحَاوَلْ تْـقَل صْ العلاقات قدر المستطاع، كما أجاب  رُوحَكْ لأقْصَى حَدْ، مَا تْعَاشَرْشْ الغَاش 

الحفاظ على أسرار المصلحة، هي ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ المبحوث عن السّؤال 

مَاهُمْشْ  ات عامّةفي الجامعفهي مطلوبة في العمل الإداري، لَازَمْ تْكُونْ موجودة في محيط العمل، 

يَة، قَاْدرَة المعلومة تُخْرَجْ وْتَسَمْعَي ب يهَا وأَنْت  مَاك يشْ مَعْن يَ  ة، وحين دَايْر ينَلْهَا حَقْهَا، مَا عْطَاوْهَاشْ أَوْلَو 

أجاب بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرشوة داخل محيط العمل؟ رح السّؤال ط

قد تلجأ مؤسّستك إلى المبحوث السّبب الأوّل راجع إلى غياب الأخلاق والضمير المهني، السّؤال 

 أمثلةمصالح الآخرين؟ قدّم  تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

jamais   ،يبُو الثّغرات لتوظيفها في مصلحتهم مَا يَسْتَخَدْمُو القانون في مصلحة العامل، وَلَوْ يْص 

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما  وحين طرح السّؤال

الاستفادة من المنح قصيرة اللّاعدل، مثل  تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

امْ قَادَرْ يْحَسْ بَلّ ي حَقُّو مَهْضُومْ، وهذا يؤدّي إلى التّحفظ في  المدى، وب مَا أَنُّو مَاكَاشْ عدل، الخَد 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية العلاقة مع الزّملاء، وفي سؤاله 

كاللجوء  ، أجاب المبحوثذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلةلتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفو 

كيف يستخدم المسؤولون ، وفيما يخص السّؤال حمصالخدمة الاستخدام الثّغرات القانونية ل إلى

قد يكون ذلك من  ، أجاب المبحوثمكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

النّفوذ والمكانة الخاصّين بالمسؤول، استغلال العلاقات لقضاء تحصّل الزّملاء على نفس  خلال

على الغيابات والحضور اليومي خاصّة في العطل، وحين  مصالح، مسابقات التوظيف التّغطيةال

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم طرح السّؤال 

قد  :مثالتحقيق العدالة في تطبيق نظام الجزاء والعقاب، ، أحيانا تحرص المؤسّسة على أمثلة

يخصّ العقاب بالمثول أمام المجلس التأديبي فئة دون الأخرى، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال 
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العاملين؟ قدّم  كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

ملاء فيما بينهم، مَا يْكُونَشْ كَايَنْ ث ـقَة، الإنسان يْحَسْ بالظلم، يَجْبَدْ تؤثر في علاقة الزّ أمثلة، 

يعَة، وتكتّلات في المصلحة.  رُوحُو، مَا يَتْعَامَلْشَ، تْكُونْ كَايَنْ قَط 

 18المقابلة رقم 

 22/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

  2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا 11.21سا إلى 12:22مدة المقابلة: 

 :البيانات العامّة للمبحوث

  أنثى الجنس: 

 سنة 26السن:

 ملحق إدارة رئيسي الرتبة: 

 سنة 11الأقدمية: 

 غير مستفيدالمنصب النوعي  ) المنصب الإداري(: 

 / :مدة شغل المنصب 

 العربية اللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟المبحوث تقسيم المهام متوازن وعادل، أمّا إجابة السّؤال 

ل به في ن المعمو فكانت نَاقَصْ بَز افْ، مَاعَنَدْنَاشْ تحفيز في الجامعة، التّرقيات قانون... وفق القانو 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ، وعند طرح السّؤال الوظيف العمومي
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كانت إجابة المبحوث في مصلحتنا، دَايْمَنْ كَايَنْ مشاركة في اتّخاذ  ممارسة مهامك الرّسمية؟

جَاشْ رئيس المصلحة هذا وهذا يْحَب كْ في العمل، لُوكَانْ مَا  القرار من طرف رئيس المصلحة نْتَاعْنَا

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل كُن ا نْبَدْلُو المصلحة، وحين سؤال المبحوث 

ي زُمَلَاءْ بَرْكْ، أكيد هو  تعتبرها الأنسب؟ كانت الإجابة على النّحو التّالي نَتْعَامْلُو كالإخوة، مَاش 

هل هذه العلاقة تدفعك إلى ينْ قَدْ مَا نَتْعَاوْنُو في الخَدْمَة، وعن السّؤال الأنسب قَدْ مَا نْكُونُو مَتْفَاهْم  

أكيد ك ي يْكُونْ ضَغْطْ رَاهْ وَاحَدْ مْعَ وَاحَدْ حَت ى يْكَمْلُو، كَايَنْ رُوحْ  مساعدة زملائك في العمل؟

ة جهودك كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفالت عاون، أمّا إجابة المبحوث عن السّؤال 

وْك ي يْكوُنْ كَايَنْ ضَغْطْ لَازَمْ نْضَاعْفُو الجُهُودْ نْتَاعْنَا  فكانت من باب التّعاون  التّطوعية في العمل؟

كيف تؤثّر الوشاية خصوصا كَايَنْ الآجال في خَدْمَتْنَا ) مصالح مالية(، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

، أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلةبالزّملاء وإفشاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم 

ي عْلَى لَاخُرْ، ب ينْ  كانت إجابة المبحوث في مصلحتنا مَا عَنَدْنَاشْ صَفَاتْ ك يمَا هَاذُو وَاحَدْ يْغَطّ 

فَاتْ في الجامعة خَسْرُو العلاقات بين العمال، يَصْرَ  ينْ فْيهُمْ هَذ ي الصّ  ام  اوْ وَاشْ كُن ا وْك ي دَخْلُو خَد 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين مشاكل بين الزّملاء، أمّا عن السّؤال 

ينْ ذَاكْ تَوْصَلْنَا  المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟ أجاب المبحوث نوعا ما كَايَنْ سهولة، م 

ن السّؤال المراسلات في آخر لحظة مع طلب سرعة إنجاز العمل وهذا يشكّل ضغط، وفي إجابته ع

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية 

احتكار المعلومات يؤثر سلبا في مبادرتك لتولّي ، تحدّث داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

دَكْ نظرة سيّئة مَا تـَقَدْر يشْ مسؤوليات إضافية، يْخَبُّو عْل يكْ المعلومة ك يفَاشْ تْبَادْر ي؟ تْوَلّ ي عَنْ 

تـَتْعَامْل ي مع الشّخص اللّ ي خَب ا عْل يكْ المعلومة، أنُّو يْخَبّ ي عْل ي ا المعلومة يْمَدْل ي حافز بَاشْ نَبْحَثْ 

يبْهَا وْنَخْدَمْ وَنْـبَـي نْـلُو بَلّ ي قَادْرَة نَخْدَمْ، وحين طرح السّؤال  ثّر تعطيل العمل كيف يؤ على المعلومة وَنْج 
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أجاب المبحوث عموما مَكَاشْ تعطيل للعمل، وْك ي تْكُونْ مَكَاشْ في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

يبُوهَا عْلَى خَاطَرْ خَدْمَتْنَا ما تأثير دَايْمَنْ مرتبطة بوقت، أمّا عن السّؤال  معلومة حْنَا نْرُوحُو نْج 

 اتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادر 

، التقنيّة المعتمدة بَايْنَة، logicielلا توجد محاولات للتّجديد، نَخَدْمُو بنفس النّمط خَدْمَتْنَا بَايْنَة بـ 

ماهي علاقاتك الرّسمية وغير نَخَدْمُو عْلَى حْسَابْ طبيعة عمل المصلحة، وحين طرح السّؤال 

امْ، دَايَرْنَا ك يمَا  لك المباشر إن وجدت؟الرّسمية بمسؤو  ي كمسؤول وخَد  أجاب المبحوث علاقتنا مَاش 

، وهذا يْخَلّ يكْ تَخَدْم ي، وفيما يتعلّق بالسّؤال  كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي هُو 

ت ى وَتْكُونْ غَلْطَة مَا يَبَخْصَكَشْ، وهذا ، دَايْمَنْ يُشْكُرْنَا وَيْحَفَزْنَا، حَ أجاب المبحوث الحمد للهتبذلها؟ 

 كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟يْحَفْزَكْ للعمل وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ولُو كانت إجابة المبحوث دَايْمَنْ عَنَدْنَا تحفيز ب ينَاتْــنَا ك ي تَعْيَا وَحْدَة يْقُولُو تْعَبْت ي، ك ي تَخَدْم ي يْقُ 

ما رأيك في ترجيح بعض العمال للمصلحة الشّخصية خْدَمْت ي وهذا يْحَفْزَكْ للعمل، وعن السّؤال 

كانت الإجابة بالنّسبة ل ي ا الموظّف جَا بَاشْ يَخْدَمْ ويْحَل لْ دْرَاهْمُو  أعط أمثلة، على المصلحة العامّة؟

ي صْوَالْحُو، اللّ ي يَخْدَمْ بْ  ي بَاشْ يَقْض  هَذ ي الطريقة مَاشْ رَاحْ يَنْجَحْ ومع مرور الوقت يتأكّد من مَاش 

ي  :مثاليْبَانْلُو بَلّ ي رَاهْ ناجح،  Mêmeهذا،  عدم الالتزام بالحضور اليومي، يَبْوَانْت ي وَيْرُوحْ يَقْض 

يب ي هَاكْ، وفيما يتعلّق صْوَالْحُو وَيْعَاوَدْ يْوَلّ ي يَبْوَانْت ي ك ي شْغُلْ خْدَمْ النْهَارْ، بَز افْ في كل  كلّية تْص 

أجاب المبحوث دائما خَدَمْت ي عَنَدْهَا الأولوية، كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ بالسّؤال 

même  ،ي بَكْر ي لْخَدَمْت ي السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء للطبيب نْبَك رْ وَنْحَاوَلْ نْج 

حْ،  المبحوثأجاب غير قابلة للاكتشاف؟  حْ الخطأ بحكم طبيعة العمل لَازَمْ يَتْصَح  نْحَاوَلْ نْصَح 

 كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟الخطأ يُكتشف أَصْلا  مَكَاشْ ك يفَاشْ يَتْخَب ى، السّؤال 

وهَا للمحاسب يْرَاقَبْهَا المراقب المالي( يْأَك دْ بَلّ ي الخَدْمَة صحيحة، بَا) خَدْمَتْنَا فيها الرّقابة القبلية شْ نَدُّ
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، لنّسبة للحضور مَاكَاْش ك يفَاشْ الرّقابة البعدية(، بَاشْ يْجُوزْ العمل، مستحيل تْكوُنْ مَكَاشْ رقابة، با)

 ماذا يمثل لك احترام خصوصية الأشخاص؟ك ي مَا يْكُونُوشْ كَامَلْ حْنَاْ نكُونُو، وعن السّؤال  نَخَدْمُو

ضروري في ممارسة العمل الإداري مَاكَاشْ ك يفَاشْ تَتْعَد ى على خصوصية  أجاب المبحوث هو

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ الأشخاص من باب الاحترام، السّؤال 

ما صراحة لم ألاحظ أي تجاوزات أخلاقية ولم أسمع بها، وحين طرح السّؤال  ،أعط مثالا عن ذلك

رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط 

، تسلّط وتعسّف المسؤول، مَكَاشْ حماية للموظّف يدخل فيها سوء التّسيير الإداري مثالا عن ذلك 

قاتك كيف يؤثّر ذلك على علالكنّي لم أصادف مثل هذا في محيط العمل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ي تَخَدْم ي وأنت  الرّسمية داخل مؤسّستك؟ كانت إجابة المبحوث في مثل حالات ك يمَا هَذ ي تْج 

خَايْفَة مُشْ مرتاحة نفسيا، مَا تـَقَدْر يشْ تـَتْعَامْل ي بأريحية مع النّاس، يْكُونْ كَايَنْ تَبَاعُدْ وَتَتْعَامْل ي في 

من المفروض عني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ ماذا يحدود، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

لَازَمْ الموظّف يَحْتَر مْ السّرية المهنية، المعلومات لَازَمْ مَا تُخْرَجَشْ، تدخل في أخلاقيات الموظّف، 

، المعلومات قَادْرَة تُخْرَجْ من اتوأنا مَاشَكٍّيـتـَشْ بَلّ ي كَايَنْ حفاظ على السّرية المهنية في الجامع

بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة عض المصالح، وحين طرح السّؤال طرف ب

ي قَادَرْ داخل محيط العمل؟  أجاب المبحوث حْنَا مَا عَنَدْنَاشْ، بَلَاكْ في البلديات والولايات، وْهَذَا الشّ 

يرْ في إطار تبادل المصالح بين الأفراد، السّؤال  إلى تحميل النّصوص  قد تلجأ مؤسّستكيْص 

، هُوَ بالتّأكيد يؤثّر مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

ي في صالح الموظّف،  يلُو مَاش  استفادة الموظّف من المنحة المقترن  :مثالبالسّلب إذا كَانْ تَأْو 

اص ذوي الأولوية في الاستفادة منها بشرط حصوله على شهادة معيّنة قد يغيّب الحق لبعض الأشخ

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين  بناء على ما يبذلونه من جهد في العمل وحين طرح السّؤال
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إذا مَا المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة 

هذا  على العلاقات الشخصية للأفراد، يمَا يْحَبُّوه هُومَا، بناءالعلاوات والامتيازات يْسَيْرُوهَا ك   كان

المساواة في نقطة  :مثال يؤثّر على علاقات الزّمالة بالسّلب، يْوَلّ ي كَايَنْ توتّر ونفور بين الأشخاص

امْ  امْ وْغَيْرْ الخَد  عَدْلْ في الاستفادة من التّربّصات والتّكوينات، ال معدذلك ك ،المردودية بالنّسبة للخَد 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث كَايَنْ مسؤولين يَخَدْمُو والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

مناصب من خلال تطبيق القانون بثغراته لتحقيق مصالح خاصّة بضمير، كاين مسؤولين يَسْتْغَلُّو ال

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في بهم داخل المؤسّسة أو خارجها، وفيما يخص السّؤال 

 قارب الأ لتوظيف كتوفير مناصبأجاب المبحوث  المؤسّسة لفائدة  أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

نَحْ تْكُونْ عَنْدُو امتيازات، المثول أمام المجالس التّأديبية  أيضا في الالتزام بالحضور اليومي، الم 

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ وحين طرح السّؤال 

ي دَايْمَنْ، مَا نَعْرَفْ بَالَاكْ دَاخْلَةقدّم أمثلة في المَعْر يفَة وقضاء المصالح مع  ، حالات وحالات مَاش 

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام ، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال ص اللّ ي يَتْغَاضَاوْ عْل يهُمْ الأشخا

تؤثّر بالسّلب خصوصا العاملين؟ قدّم أمثلة  الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

امْ وْحَڤْرُوهْ  وْآخَرْ لَالَا، وبالتّالي يْكُونْ كَايَنْ نُفُورْ بين الأشخاص، إذا كَانُو  إذا كان الموظّف خَد 

ينْ قَادَرْ يْكُونْ كَايَنْ ب ينَاتْهُمْ مَشَاك لْ   .مَتْـفَاهْم 

 19المقابلة رقم

 .21/12/2121يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا11:45سا إلى 19:31مدة المقابلة: 
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 :البيانات العامة للمبحوث

 الجنس: ذكر 

 سنة 41السن:

 متصرّف  الرتبة: 

 سنة 11الأقدمية: 

 .يمارس مهام منصب نوعي) المنصب الإداري(: المنصب النوعي 

 سنوات 16 :مدة شغل المنصب 

 ، الفرنسيةاللّغة التي تتحكم فيها: العربية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث نظام توزيع المهام الإدارية من طرف الرئيس المباشر في العمل غير متوازن، أمّا إجابته 

كانت نظام الحوافز والتّرقيات غير مبني على   ما رأيك في نظام الحوافز والترقيات؟عن السّؤال 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ضوعية دقيقة، وعند طرح السّؤال أسس مو 

كانت إجابة المبحوث في حالة إشراكي في اتّخاذ بعض القرارات في  ممارسة مهامك الرّسمية؟

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك ، وحين سؤال المبحوث ؤثّر ذلك إيجابا في علاقات العملالعمل ي

كانت الإجابة على النّحو التّالي طبيعة العلاقة التي  في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟ بزملائك

  تجمعني بزملائي في العمل يسودها التّعاون والاحترام، وأعتبرها الأنسب لتحسين وترقية العمل

لى فعلا هذه العلاقة تدفعني إهل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ وعن السّؤال 

كيف تعمل هذه العلاقات على أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال  ،مساعدة زملائي في العمل

فكانت هذه العلاقات تدفعني إلى مضاعفة جهودي  مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟
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كيف التّطوعية في العمل لأنّها تعزّز من أواصر الثقة والاحترام المتبادل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

العمل؟ مع  ريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقاتؤثر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم  وتو ت

، كانت إجابة المبحوث تؤدّي إلى الإخلال بعنصر الثّقة والمصداقية فضلا عن تعكير إعطاء أمثلة

هل وكذا تغليب الضغائن والأحقاد الوظيفية، أمّا عن السّؤال  ،صفو السير الحسن للمصالح الإدارية

أجاب  تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

المبحوث لا لأنّ هناك تعمّد احتكار المعلومات من طرف بعض الموظّفين، وفي إجابته عن السّؤال 

وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية  كيف يؤثّر احتكار المعلومات

، تحدّث يؤدي إلى تعطيل العمل وتوتّر العلاقات وتراجع الرّغبة داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

أجاب كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ في العمل، وحين طرح السّؤال 

ما تأثير أساليب العمل إلى كبح روح المبادرة، أمّا عن السّؤال  المبحوث يؤدي تعطيل العمل

هذه الأساليب  المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

فهي تفرض عليك السّير وفق منهاجها، وحين طرح  ،بمثابة قيود وعائق للتّحسين في طرق العمل

أجاب المبحوث  سمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟ماهي علاقاتك الرّ السّؤال 

علاقاتي الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولي المباشر هي علاقات احترام متبادل وثقة، وفيما يتعلّق 

أجاب المبحوث يؤثّر تقييم كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ بالسّؤال 

عمل للمجهودات التي أبذلها بالإيجاب وذلك تحفيز على بذل مجهودات مسؤولي المباشر في ال

كانت  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟إضافية، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

إجابة المبحوث يدفعني إلى الحرص على التّعاون معهم لتحسين وترقية العمل الإداري، وعن 

 أعط أمثلة يح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟ما رأيك في ترجالسّؤال 

 كانت إجابته يؤدّي ذلك إلى الإخلال بأهم الواجبات الأساسية المفروضة على الموظّفين ويعطي
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كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ ، وفيما يتعلّق بالسّؤال صورة سيّئة على هؤلاء الموظّفين

السّؤال حكمة وذلك استنادا إلى القوانين والتّنظيمات السّارية المفعول، أجاب المبحوث أتصرّف ب

أجاب المبحوث أقوم بتصحيح هذه كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

كيف تتصرّف في حالة عدم الأخطاء، وأحاول قدر المستطاع تجنّب الوقوع فيها مرّة أخرى، السّؤال 

تصرّف بضمير مهني في حالة عدم وجود الرّقابة لأنّ سلطان الضّمير أحسن من أ وجود الرّقابة؟

رام أجاب المبحوث احت ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟سلطان القانون، وعن السّؤال 

هل لاحظت بعض التّجاوزات الاحترام المتبادل، السّؤال  خصوصية الأشخاص يوطّد علاقات

الحديث بعنف من كلاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك، 

ما رأيك في تعرّض طرف بعض أشباه المسؤولين وعدم احترام المرؤوسين، وحين طرح السّؤال 

لا عن ذلك، بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثا

عرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات اللّفظية خصوصا من طرف المسؤولين المباشرين تك

الذين يقومون بالضّغط على الموظّفين وتوبيخهم لأسباب واهية وغير مؤسّسة قانونا، وفيما يتعلّق 

تؤثّر هذه  كانت إجابة المبحوث كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟بالسّؤال 

التصرّفات والممارسات على السّير الحسن للمصالح الإدارية وتنشأ الفرقة وتحبط معنويات 

 السّر المهنيماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ الموظّفين، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

بر خطأ تأديبي من أهم الواجبات الأساسية المفروضة على كل موظّف والإخلال بالسّر المهني يعت

يعرّض مرتكبه إلى العقوبات المنصوص عليها في التّنظيم السّاري المفعول، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث هذه في تفشّي الرشوة داخل محيط العمل؟ سبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة بالنّ 

تلجأ مؤسّستك إلى قد السّؤال  ،ي لدى بعض الموظّفينالعوامل هي ضعف الوازع الديني والأخلاق

  مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في
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مثل المناصب  لغيرهم منح بعض الامتيازات من خلالفي مصالح بعض الموظّفين  كالتأثير

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات  ، وحين طرح السّؤالالنّوعية

أجاب المبحوث تتعامل المؤسّسة العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة 

الإدارية في بعض الحالات مع القوانين المتعلّقة بالعلاوات والامتيازات الممنوحة للموظّفين دون 

ومساواتهم بالموظّفين غير  ،الاهتمام للموظّفين الذين يبذلون مجهودات إضافيةمنح العناية و 

المنضبطين في عملهم الأمر الذي يؤدي لا محالة إلى كبح روح المبادرة والتفاني في أداء المهام 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص الإدارية بكل جودة وإتقان، وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث حقيق المكانة والسيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلةالقانونية لت

التي تنص صراحة على ضرورة و  في لعض المؤسسات، عدم الامتثال للنّصوص القانونيةحالات ك

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في وفيما يخصّ السّؤال . احترام جميع الضّوابط والشكليات

ذلك بإعفائهم من بعض المهام الإدارية أو   لفائدة  أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالمؤسّسة 

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق التّغاضي عن غياباتهم وأخطائهم المهنية، وحين طرح السّؤال 

، لا تحرص على هذا وذلك لعدم إحقاق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

كيف وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال ، العقوبات التأديبية فيما يخص ،الموظّفينالمساواة بين 

العاملين؟ قدّم  تؤثر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

تعمل هذه الطرق غالبا على توتّر العلاقات في إطارها الرّسمي وغير الرّسمي، وبالتّالي  ،أمثلة

على كل أشكال الاتّصال الفعّال بين الموظّفين مثال استفادة البعض من امتيازات يراها القضاء 

 البعض الآخر حقّا من حقوقهم أو تعرّض البعض للعقوبات دون الآخرين.

 11المقابلة رقم 

 .12/2221/ 22يومتاريخ إجراء المقابلة: 
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  .2جامعة البليدةمكان المقابلة:

 سا11:21 -سا 19:51مدّة المقابلة: 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 الجنس: أنثى 

 سنة 45السن: 

  الرتبة: مساعد مهندس مستوى أوّل في الإعلام الآلي. 

 سنة 16الأقدمية: 

 ) المنصب الإداري(: غير مستفيدةالمنصب النوعي 

 // :مدّة شغل المنصب 

 اللغة التي تتحكّم فيها: العربية، الفرنسية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

يب ي الشّخص المناسب في المكان المناسب، وأحيانا العكس  المبحوث كَايَنْ في بعض الأحيان تْص 

يكْ المهمّة اللّ ي وَكْلُوهُمْ ب ي هَا، مع أَنُّو الإدارة تْحَت مْ عْل يكْ يْحُطُّو أشخاص مَاعَنَدْهُمْ حت ى علاقة بْهَذ 

كَايَنْ كاتبة مديرية قَادْرَة تْكُونْ مُتَمَكّ نَة في جانب الإعلام الآلي متصرّف  :مثلاأَن كْ تَتْعَلْم ي كُل شْ، 

ق بكفاءة إداري يْشَدْ الإحصائيات، نَقَدْرُو نْقُولُو أَنُّو النّظام مقبول نوعا ما، الأمر بالنّسبة ل ي ا متعلّ 

الموظّف واحتياجات الإدارة وحب الشّخص للمهمّة اللّ ي عْطَاوْهَالُو، أنا من المفروض بحكم 

التّخصّص رَان ي في البرمجة أو البيانات للشّبكة، لكن رَان ي نْمَارَسْ مهمّة التّحرير الإداري وَتْعَل مْتُو 

ينْ  م الحوافز والترقيات؟ما رأيك في نظابحكم التّجربة، أمّا إجابته عن السّؤال    فكانت، نَاقْص 

يدْ  ي ة، الإنسان يَخْدَمْ وْمَكَاشْ جْد  ي شْو  خاصّة الحوافز، من المفروض يَهْتَمُّو بهذا الجانب بَز افْ مَاش 
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ينْ من اللّ ي يْخَلّ يهْ يْز يدْ يْمَدْ أَكْثَرْ، التّرقيات تَقَدْرَي تْــقُول ي آلية، ك يمَا حْنَا مساعد مهندس  كُن ا مَحْرُوم 

  duaأنا عَنْدَي شهادة  ،سنة بَاشْ تْرَق يتْ درجة واحدة، وْمَكَانَتـَـشْ في محلّها 11التّرقية، خْدَمَتْ 

يتْ ك يفْ ك يفْ مع التقنيين السّامين المتخرّجين من المعاهد، وهذا ظلم، وعند طرح السّؤال  تَكْلَاس 

كانت إجابة  كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، 

ي سَاب ق ا دَايْمَنْ يْشَاوَرْن ي في أمور متعلّقة ببوّابة الكلية، هذا  ،المبحوث  صْرَاتْل ي كَانْ المسؤول نْتَاع 

ي أكثر، أنا ك ي وَل ى يْشَ  زْ  الثـّـقة في النّفس للموظّف وَيْخَلّ يكْ تْمَدّ  اوَرْن ي وَلّ يتْ نَبْدَعْ أكثر يْز يدْ يْعَز 

ما طبيعة العلاقة التي في العمل حَاجَاتْ اللّ ي مَاكَانَشْ يَسْتـَن ا ف يهُمْ المسؤول، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقة أخويّة،  تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

و كأسرة واحدة، نعم هي الأنسب، قَدْ مَا تْكُونْ كَايَنْ ثـقة بين الموظّفين قَدْ مَا ف يهَاشْ الصّراع، نَخَدْمُ 

 هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ مَا تْكُونْ سيرورة العمل جيّدة، وعن السّؤال 

ينْ، أمّا  كيف إجابة المبحوث عن السّؤال أكيد هَذ ي العلاقة تْخَلّ ين ي نْسَاعَدْ زملائي مَا دُمْنَا مَتْـفَاهْم 

فكانت مثلا أنا الأعمال التّطوعية  تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

يدَة، وفيما يتعلّق  ي وَتْعَل مْتْ أمور جْد  اللّ ي كُنْتْ نْقُومْ ب يهَا زَادَتْـن ي معلومات أكثر في التّخصّص نْتَاع 

اية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات كيف تؤثر الوشبالسّؤال 

، كانت إجابة المبحوث تصبح العلاقات متوتّرة في المصلحة، تْرُوحْ العمل؟ مع إعطاء أمثلة

ي بأحد العمّال  :مثالمصداقية الثـقة والعمل كإخوة، وهذا يؤثّر بالسّلب على العمل،  زميل يُوش 

ي للمسؤول يْـقُولُّ  يتْهَالُو، هذا الشّ  و مثلا مَارَاهَشْ يْج ي في الوقت، أو مَا رَاهَشْ يَخْدَمْ الخَدْمَة اللّ ي عْط 

يْخَلّ ي المسؤول مَا يُوثـَـقَشْ في الموظّف والموظّف مَا يْوَلّ يشْ مَرْتَاحْ، دَايْمَنْ تحت المراقبة، وَتْرُوحْ 

هل تلاحظ بأنّ هناك ب يهْ خصوصا إذا عْرَفْ، أمّا عن السّؤال الثـّـقة ب ينُو وبين الموظّف اللّ ي وْشَى 

ي ة  سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟ أجاب المبحوث، شْو 
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مصلحة تـَـبَعْث يلْهَا مراسلة مستعجلة خاصّة  :مثلامَاكَاشْ سهولة بمنظور كُلْ حَاجَة تَلْحَقْ ف ي وَقَتْهَا، 

يكْ المصلحة مَا تَط ل عَشْ على البريد نْتَاعْهَا  إذا بْعَثْـت يهَا عن طريق البريد الإلكتروني، قَادْرَة هَذ 

وَتْخَلّ ي كُل شْ رُوطَارْ، والسّبب أنّنا مَازَالْنَا بْعَادْ بَز افْ على التّطوّر وعلى سياسة صفر ورقة في 

تكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي كيف يؤثّر احالإدارة، وفي إجابته عن السّؤال 

، تحدّث رَاحْ تْكُونْ عَرْقَلَة في بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

قابليتك في المبادرة لتولّي أي مسؤوليات إضافية بسبب احتكار المعلومة، بالنّسبة للعلاقات تْوَلّ ي مَا 

ير يشْ ثقة في  الن اسْ اللّ ي حْتَكْرُو المعلومة وْتَتْعَامَلْ مْعَاهُمْ بتحفّظ وحذر، ك ي مَا تَلَحْقَكَشْ تْد 

ي ك يفْ ك يفْ، وحين طرح السّؤال  كيف المعلومة مَارَاحَشْ يْكُونْ الأداء ك يمَا لَوْ أَنُّو لَحْقَاتَكْ مَاش 

وث يؤثّر بالسّلب على ممارسة أجاب المبحيؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

يشْ مهمتك على أحسن وجه، أمّا عن السّؤال  ما تأثير مهامك، قَادَرْ مَر اتْ يْفُوتُو الآجال وْمَا تْأَدّ 

 أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

يرْ تَجْد   يدْ وتغيير لكن المسؤول دَايْمَنْ يْحَبْ يَتْبَن ى أساليب العمل المتوارثة بالنّسبة ل ي ا حَاوَلَتْ نْد 

ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن (، وحين طرح السّؤال القديمة)

أجاب المبحوث علاقتي بالمسؤول علاقة عمل بحتة، لا توجد علاقات غير رسمية، وفيما  وجدت؟

أجاب المبحوث  كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ يتعلّق بالسّؤال 

ي المسؤولين كاَمَلْ كَانُو تَعْجَبْهُمْ خَدَمْتَي، وْرَاضْي ينْ عْل يهَا وهذا يعزّز الثقة في النّ  فس وَيْخَلّ يكْ تْمَدّ 

كانت   كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟أكثر، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ي  إجابة المبحوث تتعزّز العلاقة بيني وبين زملائي، قَدْ مَا يْكُونْ التّقييم إيجابي قَدْ مَا يْخَلّ يكْ تْمَدّ 

في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة ما رأيك أكثر فأكثر، وعن السّؤال 

كانت إجابته أغلبية العمّال يْرَجْحُو المصلحة الشّخصية على العامّة، قْلَيلْ اللّ ي  العامّة؟ أعط أمثلة،
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يب يهْ يَخْدَمْ لوجه الله، وهذا مرفوض) غير لائق(، من المفروض نَسَبْـقُو في المصلحة العامّة مْبَعَدْ  تْص 

ي الخَدْمَة  :مثالنْشُوفُو أمورنا الخاصّة،  بغرض التّرقية أو الحصول على منصب قَادَرْ العامل يَدّ 

يرْ بَاشْ يْبَانْ أمام المسؤول وَيْحَق قْ  لزملائه وَيْقَدَمْهَا للمسؤول على أساس أَنُّو هُوَ اللّ ي قَامْ ب يهَا غ 

كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ علّق بالسّؤال طُمُوحَاتُو ) مَصَالْحُو الشّخصية(، وفيما يت

ي منصب  لْ حَاجَة لَازَمْ أَو لا  يْكُونْ أدائي في المستوى بَاشْ يَسْمَحْل ي نَتْرَق ى أو نَدّ  أجاب المبحوث أَو 

السّؤال كيف تتصرّف في نوعي، واستخدام الطّرق القانونية للاستفادة من أي مصلحة شخصيّة، 

أجاب المبحوث قَادْرَة نْرُوحْ للمسؤول، مثلا  إذا كانت أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟  حالة ارتكابك

وهْ، وإذا كان  الغَلْطَة فادحة فيها مبالغ مالية تْخُصْ نَاسْ وْنَعْتَر فْلُو بَلّ ي دَرَتْ خطأ وْك يفَاشْ نْصَحُّ

تْ الأمور عادي، السّؤال الخطأ غير فادح مَا عَنْدُوشْ تأثير كبير نَتْغَاضَى عْل يهْ وَنْ  كيف تتصرّف فَو 

ماذا يمثّل لك نَخْدَمْ خَدَمْت ي كَايَنْ رَقَابَة أو مَكَاشْ رقابة، وعن السّؤال   في حالة عدم وجود الرقابة؟

أجاب المبحوث نَعْتَب رْ احترام خصوصية الأشخاص حَقْ كُلْ وَاحَدْ،  احترام خصوصية الأشخاص؟

هل لاحظت بعض التّجاوزات كَايَنْ جانب من الحرّية الشّخصية، السّؤال  مَا نْكُونَشْ فضولية،

في المصالح اللّ ي خْدَمَتْ ف يهُمْ كَانْ  ،، أنا الحمد للهالأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

بعض المصالح كَايَنْ مسؤولين أو حتّى بعض العمّال  فيسمعت بلي  مثال:كَايَنْ قْدَرْ ب ينَاتْــنَـا، 

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض وحين طرح السّؤال  ،عَامْلُو بفضاضة والسّب والشتميَتْ 

، هَذ ي حَاجَة لا أخلاقية، الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

الموظّفين وَتْخَلّ ي الموظّفين كَامَلْ يُهُرْبُو مَنْ هَذَاكْ المحيط بسبب توتّر العلاقات وتؤثّر في أداء 

حالات الشّتم والسّب التي يتلقّاها الموظّف من بعض المسؤولين  :مثالفقدان الاحترام بين الأفراد، 

 كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟أو بعض العمّال، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

سْ على محيط أفضل ،نت إجابة المبحوث مَا نَقْدَرَشْ نَخْدَمْ في ذَاكْ المحيطكا فيه  ،وَنْوَلّ ي نْحَو 
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ماذا يعني لديك مفهوم السّرية كما أجاب المبحوث عن السؤال   احترام وتفاهم وجو يسمح بالعمل

ماهي العوامل المؤثّرة  يكبالنّسبة إلالسّرية المهنية واجب لابدّ منه، وحين طرح السّؤال المهنية؟ 

أجاب المبحوث طمع بعض العمّال أو المسؤولين في في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

يرْ كُل شْ، السّؤال  قد تلجأ مؤسّستك الاستفادة المادية، نقص الوازع الديني، اللّ ي مَا يْخَافَشْ رَبّ ي يْد 

مصالح الآخرين؟ قدّم  فكيف يؤثّر ذلك فيإلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، 

القوانين المتعلّقة بالاستفادة من التربّص قصير المدى،  :مثلا، تأثير سلبي أكثر مَنُّو إيجابي، أمثلة

في  ،القانون يفيد بأحقية كل موظّف مثبّت متحصّل على شهادة البكالوريا في الاستفادة من المنحة

تقول مثبّت وْز يدْ عَنْدُو خبرة مهنيّة خمس  تي عملت فيها سابقابالمؤسسة ال حين المصالح المعنية

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة  وحين طرح السّؤال، سنوات وهذا غير قانوني

، هذا يرتبط بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

كان كفؤ وعادل هذا مَا يْأَثـَرَشْ لا على الامتيازات أو العلاوات أو حتّى بشخصية المسؤول إذا 

وإذا كان العكس رَاحَ يَخْلَقْ فتنة بين  ،الحقوق والواجبات، وهذا مَا يْأَثـَرَشْ على علاقات الزّمالة

مجد  منح امتيازات لموظّف غير كفؤ على حساب موظّف :مثلاالعمّال وتسوء العلاقات ب ينَاتْهُمْ، 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي وذلك فيما يتعلّق بالمنح، التّربصات، التّكوين، وفي سؤاله 

السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم 

خلال تحقيق المصالح من  لضمانالقانون  قد يكون ذلك من خلال تأويلالمبحوث ، أجاب أمثلة

نْ طَرَفُو  :1مثالاستخدام الثّغرات القانونية،  يْج ي قاضي أو جرّاح كبير مثلا  يَقْرَا هُوَ أو وَاحَدْ م 

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة وفيما يخص السّؤال  ،وهْ في الغياباتيْعَاوْنُ 

: في التّوظيف خاصّة في المقابلة وحين طرح 1مثالأجاب المبحوث  أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

، هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلةالسّؤال 
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رْصْ ولا عدالة في تطبيق نظام كان المسؤول عادل رَاحْ يَحْرَصْ إذا  ، وفي أغلب الأحيان مَكَاشْ ح 

رّد من المسؤولية أثناء الخطأ ويلقي بالتّهمة على الموظّف رئيس مصلحة يتج :مثلاالجزاء والعقاب، 

كيف تؤثر طريقة وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال  يتحمّل نتائج الخطأ، أو العقاب،البسيط الذي 

إذا كان العاملين؟ قدّم أمثلة،  تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

حتّى توتّر بين الزّملاء، وإذا كان العكس رَاحْ تَصْرَا مشاحنات  رَاحْ يَخْلَقْ النّظام عادل مَا تطبيق

معاقبة فرد من مجموعة عمّال قامو بالعمل الجماعي رَاحْ  تكريم أو :مثالوضغينة بين العمّال، 

 يْأث ر على العلاقات ب ينَاتْهُمْ.
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كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

، أمّا إجابة ص معيّنين، دَاخْلَة في المحاباةالمبحوث نظام غير عادل، كَايَنْ الاعتماد على أشخا

فكانت التّرقيات بشكل آلي، الحوافز هناك بيروقراطية  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟السّؤال 

في حالة بحكم روح القانون، استخدام الثّغرات القانونية لصالح أشخاص معيّنين، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث  إشراكك في اتّخاذ القرار كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

ة للمنصب نْتَاعَكْ، المسؤول حلقة وصل فقط، يبلّغك بالقرارات الإشراك في اتّخاذ القرار بالنّسب

الفوقية وأنت تطبّق وْتَخْدَمْ كُل شْ  بالنّسبة ليّا القرارات الفوقية أحسن مقارنة بالقرارات الصّادرة من 

هْهَا بطريقة غير صحيحة ولصالحه، وحين سّؤال  عند المسؤول المباشر، كَوْنْ هذا قَادَرْ يْوَج 

كانت الإجابة  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟بحوث الم

ي ة الإنسان يَـتْـنَازَلْ   على النّحو التّالي الحمد لله علاقة طيّبة ممتازة، أخويّة، ك ي تْكُونْ العاطفة شْو 

يبَة وْهَذَا يْأَث ــر على ممارسة العمل من حقُّو، عْلَى خَاطَرْ هناك بعض الموظّفين يَسَتْغَلُّو هذه الط  

هل هذه العلاقة الإداري، استخدام العاطفة لا ينجح في العمل الإداري، مستحيل، وعن السّؤال 

طبيعتي نْسَاعَدْ أَيْ وَاحَدْ يَحْتَاجْ المساعدة، وَنْحَبْ وَاحَدْ تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ 

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك إجابة المبحوث عن السّؤال  يَتْعَل مْ مَنّ ي، أمّا عن

يدْ، دْخَلَتْ ل يهَا فكانت  التّطوعية في العمل؟ يَ تَسْكُنْ بْع  في مَر ة صُبْتْ موظّفة مَضْغُوطَة بالعمل وْه 

تْن ي ثَم ة، لديّ قابل لْنَا لدرجة أنّها رَاحَتْ وْخَلا  ة كبيرة بَاْش نْعَاوَنْ مَا عَنْد ي حَاجَة، يوْعَاوَنَتْهَا حتّى كَم 

وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في وشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم كيف تؤثّر الوفيما يتعلّق بالسّؤال 

فات، علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة ، كانت إجابة المبحوث  بحكم طبيعتي مَا نْحَبَشْ هذه الصّ 

يْوَلّ ي الحقد، الثّقة تْرُوحْ، يْوَلّ ي الصّراع الإداري، وَاحَدْ مَا يْحَبْ وَاحْدْ، تْرُوحْ علاقات الصُحْبَة، وهذا 

المصالح  هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بينكلّه يعرقل العمل أمّا عن السّؤال 
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يبْهَا، عَنَدْنَا صعوبة في  الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟ أجاب المبحوث المعلومة لَازَمْ تْرُوحْ أَنْتَ تْج 

كيف يؤثّر مَكَاشْ تنسيق، وفي إجابته عن السّؤال  الاتّصال لعدم اهتمام الأشخاص بالأعمال،

الإضافية داخل لمسؤوليات مبادرتك لتولّي بعض ا ر المعلومات وإخفاؤها أحيانا في:احتكا

، تحدّث احتكار المعلومة يعرقل المسار الإداري، مَكَاشْ ك يفَاشْ، هذا الأداء مؤسّستك، العلاقات

  يعاقب عليه القانون في الدّرجة الرابعة ) تنزيل في الرتبة(، يثبّط الرّغبة في تولّي المسؤوليات

العمل بسبب أَنُّو يَحْتَك رْ المعلومة،  فقدان  تحديد العلاقة وربطها مع شخص واحد إذا غاب يتوقّف

يُنق صْ ويعرقل الأداء، المشاكل نُّو يْخَلّ يكْ في حالة ضغط، لأَ  الثـّـقة في مُحْتَك رْ المعلومة

كيف يؤثّر تعطيل العمل في وحين طرح السّؤال  تَنْصَبْ كَامَلْ في هذا الجانب،البيروقراطية 

أجاب المبحوث بالنّسبة ل ي ا أنا مَثلا  ) طلب الإدارة العليا للإحصاءات(  ممارستك لمهامك الّرسمية؟

وأنا نْرُوحْ بَاشْ نَحْصَلْ على المعلومات ويكون الرّد سلبي لعدم وجود فلان أو عدم تمكّن الشّخص 

ساليب ما تأثير أمن العمل، هذا يضعني في موقف محرج وأنا نْوَاجَهْ الإدارة العليا، أمّا عن السّؤال 

الحمد  العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

دْ، دَرْتْ منصّة إلكترونية للمعلومات الخاصّة بالطّلبة  يتْ صُبْتْ نمط وحاولت نْجَد  لله، أنا ك ي ج 

ماهي غيير، وحين طرح السّؤال وْجَابَتْ نتيجة )مصداقية المعلومة( بتبنّي الرقمنة، أنا نْحَبْ التّ 

أجاب المبحوث علاقتي مع  علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

المسؤول المباشر الحمد لله، علاقتي به ليست رسمية مطلقة، يدخل فيها جانب إنساني في المعاملة 

كيف الأشخاص، وفيما يتعلّق بالسّؤال  بحسب طبيعة المسؤول، كَوْنُو يَعْرَفْ ك يفَاشْ يَتْعَامَلْ مع

يتْ بَز افْ عْلي كْ،  أجاب المبحوثيؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟  يْقُول كْ صَحّ 

ça fait plaisir يرْل ي تشجيع بَاشْ نْضَاعَفْ الجهد، وفيما ، هذا الجانب المعنوي اللّ ي نْحَبُّو، يْد 

كانت إجابة المبحوث  يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟كيف يتعلّق بالسّؤال 



 
 
253 

 

 

بالنّسبة لي ا نْفْرَحْ، نْحَسْ بَلّ ي وَاحَدْ اسْتَعْرَفْ بْحَاجَة دَرَتْهَا، التّقييم الإيجابي يزيد في الرّغبة في 

وعن  ،الجانب الإداري معنويةالعمل، وَحْنَا أَصْلا  مَاعَنَدْنَاشْ حوافز مادّية، غالبية الحوافز في 

 ما رأيك في ترجيح بعض العمال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟أعط أمثلة،السّؤال 

وْلَة مَعْنَاتُو المصلحة العامّة، من  امْ عند الد  كانت إجابته كَايَنْ أمثلة ك يمَا هَاكْ، بالنّسبة ل ي ا أنا خَد 

ومَا يْفَضْلُو قضاء المصالح الشّخصية نْتَاعْهُمْ على مصلحة خلال عملي العمّال الأدنى أجر هُ 

بَتْ  رَاكْ عَارَفْ بَلّ ي رَاكْ رَايَحْ تَخْدَمْ عَنْدْ  العمل بحكم الرّاتب القليل وهذا أمر غير محبّب، ك ي تْنَص 

وْلَة تَوْصَلَشْ حتّى  مَر ة المسؤول المباشر في مصلحة خْدَمَتْ فيها سابقا قَالّ ي: مَا :مثال  الد 

يتْ الخَدْمَة يْر ك ي بْد  نْ قَلْبَكْ، مَر ة كُنْتْ غ  وَاحَدْ مهندس  للاحتراق المهني، مَعْنَاتْهَا مَا تَخْدَمَشْ م 

تْبَي نْ رُوحَكْ بَلّ ي تَعْرَفْ كْثَرْ من المسؤول  Jamaisفلاحي  كبير في السّن وْعَنْدُو خبرة قَالّ ي: 

يرْلَكْ القْوَالَبْ بَاشْ يْطَيْرَكْ من المنصب نْتَاعَكْ حتّى وَيْ  كُونْ مَا يَعْرَفَشْ، قُتْلُو: عْلَاشْ، قَالّ ي: يْد 

يشْ بْرُوحُو ) وبالتّالي هْنَا كَايَنْ خوف على المنصب الشّخصي( يضحّي بالعمل والعامل وْمَا يْضَح 

كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ وْف عْلا  تمّ استبعادي من المصلحة، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

يرَشْ لأنّي صريح  أجاب المبحوث استخدام القانون بطلب التّرخيصات، أمّا العلاقات مَا تْس 

ي ة الوَاحَدْ يْكُونْ منافق،  تْـن ي غير مرغوب ف ي ا، يْحَبُّو شْو  السّؤال كيف تتصرّف في والصّراحة خَلا 

أجاب المبحوث إذا خطأ مَا يْأَث رَشْ وْأَنَا نَقْدَرْ نْصَلْحُو تشاف؟ حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاك

ارْ وَنْصَلْحُو، وإذا كان خطأ فادح وْمَا نَقْدَرَشْ نْصَلْحُو نَهْدَرْ مع المسؤول  ي الخَدْمَة للد  يَالُوكَانْ نَدّ 

يبُو حلول مع بعض، السّؤال  ف في حالة عدم وجود كيف تتصرّ المباشر وْنَشْرَحْلُو الوضعية وَنْج 

ي ) الضّمير المهني(،   الرّقابة؟ أنا نَخْدَمْ بنفس الوتيرة، الرّقابة بالنّسبة ل ي ا شخصية، أنا نَخْدَمْ بْمُخّ 

، صْرَاتْل ي أجاب المبحوث حَاجَة مقدّسة ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟وعن السّؤال 

يْر طْلَبَتْ هفوات بدون قصد وْزَعْفُو مَنّ ي، وبال تّالي تْعَل مَتْ نَحْتَر مْ خصوصية الأشخاص، والله غ 
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ي نَعْرَفْهَا وبالتّالي نَتْعَامَلْ مع كل شخص عْلَى حْسَابْ  Malgréالاعتذار  زلّة لسان، الكلّية هَذ 

يتُو السّؤال  ، هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلكشَخْص 

ما رأيك في تعرّض بعض لله لحد الآن، نحن أمّة محمّد، مَكاَشْ تجاوزات، وحين طرح السّؤال الحمد 

هَذَا  ،الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

يمْ يْكُونْ رَاتَبْ وْعَنْدُو خبرة  ي تَلْـقَايَهْ عند الموظّفين الجدد أمّا القْد  في التّعامل، والدّليل ك ي كُنْتْ الشّ 

يدْ كُنْتْ مندفع عكس الآن، وهذه التّجاوزات غير مرغوب فيها يعا قب عليها القانون، تنعكس جْد 

كيف يؤثّر ذلك على على العمل والعلاقات تكون سيئة للغاية، وفيما يتعلّق بالسّؤال  بالسّلب

ث هذه السّلوكات لا تؤثّر على علاقاتي كانت إجابة المبحو  علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟

نَبْقَى نَتْعَامَلْ بنفس الطّريقة وفي إطار العمل، مَا نْغَي ـرَشْ نظرتي للأشخاص بناء على بعض 

ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ التّصرفات اللّ ي شَفَتْهَا، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

إذا خْرَجَتْ من مصلحة  :مثلاجْ السّر المهني يعاقب عليه القانون، السّر المهني ... لُوكَانْ تْخَر  

الوسائل العامّة واستقلت، واسْتْـــقَـلّ يتْ بنشاط تجاري أو مَارَسْتُه، القانون يمنعني من المشاركة في 

وذلك بسبب معرفتي للمعلومات، أيضا في مكتب  ،الصّفقات الخاصّة بالكلّية لمدة خمس سنوات

السحب، الحفاظ على سرية الوثائق المنسوخة الخاصّة بالامتحانات حتّى في الدكتوراه ) المسابقة( 

وطريقة اختيار الأسئلة، السّر المهني عنصر هام في المؤسّسة، السّر المهني خطير جدا لا بدّ من 

يْكُونْ هناك تداول على المناصب الحسّاسة لخطورتها وتجنّب  التّعامل معه بصرامة وحذر، ولَازَمْ 

بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة في تفشّي إفشاء الأسرار الخاصّة بها، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث أوّلا  النّقص في العمّال،ْ قَادَرْ يَدْخُلْ فيها استغلال من الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

ان المادّة، وَل ى الإنسان مادّي، الإنسان يعبد الدينار، يْدي رْ أَيْ حَاجَة عْلَى جَالْ نوع آخر، طغي

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر الدْرَاهَمْ، السّؤال 
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عْلَى حْسَابُو، تفسير القانون  دْ ك يفَاهْ يَفْهَمْ القَانُونْ ، كُلْ وَاحَ مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة ذلك في

الجديد غالبا يكون على أساس المستوى الفهمي لكل مسؤول، خصوصا حين الافتقار إلى مراسيم 

توضيحية، وْهَذَا قَادَرْ يَحْرَمْ نَاسْ وَيْخَلّ ي نَاسْ، وقد حدث مثل هذا الأمر في الصّفقات العمومية 

 للّبس لمعظم قوانين الصّفقات، وحين طرح السّؤال، القوانين كانت مبهمة، والآن تمّ رفع ا2211

كيف تتعامل مؤسّستك مع القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على 

يْر يْكُونْ عَدْلْ وْك ي تـَنْقُصْ الميزانية علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة يْوَلّ ي احنمال ، ك ي يْكُونْ الخ 

مصالح أشخاص دون الآخرين وهذا ينمّي البغض والحقد الدّفين بين الموظّفين، وفي  توجيهها نحو

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة سؤاله 

فوذ عن طريق ، أجاب المبحوث استغلال المنصب والنّ والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم المسؤولون وتوجيهها لأغراض شخصية، وفيما يخصّ السّؤال  تطبيق القوانين سلطة

استغلال المكانة ك، أجاب المبحوث  مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

يبْهَا يَلْسَقْ ف يهَالفائدة الأقارب والزّملاء بأبسط الطّرق، الثّغرة اللّ   لقضاء حوائج موظّف ، السّعي ي يْص 

هل تحرص ، وحين طرح السّؤال ية نفس الحاجات لموظّف آخر بسيطزميل مقرّب والإغفال عن تلب

، ليس هناك عدل في المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

الآخر، كل ذلك ، أي عقاب البعض دون الآخر ومجازاة البعض دون ظام الجزاء والعقابتطبيق ن

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام على أساس علاقات شخصية، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال 

هذا يتوقّف على حسب العاملين؟ قدّم أمثلة،  الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

بية، المَعْر يفَة، قد يؤدّي ذلك أحيانا شخصية الموظّف كَايَنْ اللّ ي يَحْسَبْهَا دَاخْلَة في الحُڤْرَة أو المحسو 

ي  إلى الاحتجاج كأبسط شيء، التّهاون في العمل، فتور العلاقات، قطع الاتّصال تماما أو مُتَرَدّ 

 أحيانا.
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 12المقابلة رقم 

 .22/21/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا 14:11 –سا 12:31مدة المقابلة: 

 :البيانات العامة للمبحوث

 الجنس: أنثى 

 سنة 48السن: 

 ملحق رئيسي للإدارة  الرّتبة: 

 سنوات 18الأقدمية: 

 غير مستفيدة.) المنصب الإداري(: المنصب النوعي 

 / :مدة شغل المنصب 

 اللّغة التي تتحكّم فيها: العربية، الفرنسية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

ولا  ،على المستوى المهني الإدارية من قبل الرئيس غير عادلالمبحوث يعتبر نظام توزيع المهام 

من المستوى الإنساني ويلاحظ عليه نوع من التحيّز للبعض دون الآخر، وتجدر الإشارة أن 

يتعرّض من قبل  ،المواظب في عمله ويقوم بإتقانه على أكمل وجه، كفءف الالشّخص أو الموظّ 

وعليه ، المسؤول إلى ضغوطات لا تطاق، بسبب لامبالاة زملائه في العمل من نفس المصلحة

فالأعمال غير المنجزة من قبل زملائه تسقط على عاتقه لإتمامها في الوقت الموعود، وفي هذه 

ما أمّا إجابة السّؤال  ،تعديل سلوكه وإدراك الخطأ المرتكب في حق نفسهالحالة يضطر هذا الأخير ل
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فكانت لا يوجد في النّظام الإداري أي نوع من التحفيزات   رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟

في حالة وعند طرح السّؤال ، والتّرقيات التي تجعل الموظّف يعمل بتفاني، حقوق الموظّف مهمّشة

في كانت إجابة المبحوث  اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟إشراكك في 

ما طبيعة حالة إشراكي في اتّخاذ القرار، يعدّ ذلك كحافز إيجابي للعمل، وحين سؤال المبحوث 

على النّحو التّالي كانت الإجابة  العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

، عائلية من البعض فقط وليس الكل، مع الأشخاص الذين أشعر معهم بالرّاحة ة أخويّةعلاق

والطمأنينة وأستطيع الكلام معهم بعفوية وتلقائية دون أدنى نقص، أعتبرها الأنسب لأنّني لا أنتظر 

 ضف إلى ذلكمن زملاء العمل إلّا الاحترام والتّقدير المتبادل والحمد لله هذه الخصلة موجودة 

إذا  هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟وعن السّؤال  اللّباقة في الكلام،

استدعى الأمر تقديم المساعدة لما لا، فنحن نعمل في مصلحة واحدة وتربطنا علاقة إنسانية أخوية 

ت على كيف تعمل هذه العلاقاقبل أن تصير زمالة في العمل، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال 

فكانت  تعمل هذه العلاقات على بذل المزيد من الجهود  مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

التّطوعية في العمل نتيجة تكوين راحة نفسية إزاء هؤلاء وعليه تقديم كل ما في وسعنا لمساعدتهم 

وتوريطهم أو  رهموشاية بالزّملاء وإفشاء أسراكيف تؤثّر الوالأخذ بأيديهم، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث تؤثّر في زعزعة   فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

العلاقة بين زملاء العمل، فيصبح جو العمل يسوده التّوتر والضّغط والحساسية في المعاملة 

وبالتّالي تراجع في العمل، ويصبح الشّغل الشّاغل التّجسّس على الآخرين والتعرّف على نواياهم 

أخطاء زملائه  ما أوتي من قوّة لإظهارسعى بكلّ حالة أحد الزّملاء الذي  :مثالومقاصدهم، 

أحد الزّملاء بأقبح الألفاظ، هذا  شتموالتّجسّس عليهم لفضحهم لدى المسؤول، وصل به الأمر لحد 

هل تلاحظ بأن النّوع من المعاملة القبيحة مرفوض رفضا قاطعا في المؤسّسات، أمّا عن السّؤال 
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أجاب المبحوث فيما  ارية؟ في حالة لا لماذا؟هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإد

يخصّ سير المعلومات بين المصالح الإدارية هناك شخص مخصّص لمثل هذه العملية، يقوم بنقل 

جداول الإرسال إلى المصالح المعنية مع ختم من تلك المصلحة كدليل على وصول المعلومة أو 

ي تخصّ مصلحة الموظّف أنّ المعلومات الت الخدمة إلى المكان المناسب لها، وتجدر الإشارة إلى

فلا يستفيد الموظّف البسيط من  ،قضاء المصالح الخاصّةا من البعض بغرض إخفاؤهأحيانا يتمّ قد 

تلك المعلومات، وحتّى وإن تحصّل عليها في وقت متأخّر فلا يستطيع الاستفادة منها، لأنّ المهلة 

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا قد تجاوزت المدّة القانونية وفي إجابته عن السّؤال 

، تحدّث اخل مؤسّستك، العلاقات، الأداءفي: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية د

المبحوث الحد من الرّغبة في تولّي أي مبادرة من أي نوع كانت في العمل، توتّر العلاقات وفقدان 

كيف يؤثّر تعطيل العمل الثّقة، تدنّي مستوى الأداء من النّاحية الكمية والنّوعية وحين طرح السّؤال 

لمبحوث يعمل تعطيل العمل على توسيع فجوة اللامبالاة أجاب افي ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

واللامسؤولية، وبالتّالي التدنّي في المردودية، وتصبح ممارسة المهام الرّسمية عبئا ثقيلا يصعب 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك التّحكّم فيه وتسييره على أكمل وجه أمّا عن السّؤال 

تؤثّر أساليب العمل المتوارثة من  لتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟في مبادراتك الشّخصية ل

المؤسّسة التي أعمل فيها بطريقة سلبية وعكسية، فهي تقتل روح المبادرة الشّخصية لخطى مستقبلية 

عملية جديدة، وتترك الموظّف يعمل في نطاق حيّز ضيّق واتباع الخطوات والأساليب المعتمدة 

ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية وحين طرح السّؤال   تجديد عليهاسابقا دون إضفاء أي 

مي معه محدود في ، وكلااب المبحوث لا أتعامل معه إطلاقاأج بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

، وفيما يتعلّق بالسّؤال في مؤسّسة خاصّة نالأنّه يتعامل مع الموظّفين بازدراء وكأنّ  إطار العمل فقط

أجاب المبحوث لا يهمّني الأمر لا كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 
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مْ  أتقاضاها في كل شهر، ورئيس العمل في وثيقة المردودية عَنْد ي شَهْر ي ة ضرر ولا ضرار، المُه 

وفيما يتعلّق بالسّؤال  يكون تقييمه إيجابي، ولكن لا تسمع منه لا شكورا ولا عرفانا بالمجهود المبذول

كانت إجابة المبحوث لا يؤثّر تقييم  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

ما رأيك في زملائي في العمل للمجهودات المبذولة، وإن أثّر فسيكون تقييم إيجابي، وعن السّؤال 

كانت إجابته ما  أعط أمثلة،على المصلحة العامّة؟  يح بعض العمّال للمصلحة الشّخصيةترج

كيف تتصرّف من أستطيع قوله في هذا الجانب أنّه سلوك غير مقبول أخلاقيا، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث أسعى بكلّ الطّرق القانونية من أجل تحقيق مصالحي أجل تحقيق مصالحك؟ 

يطرة على أعصابي حتّى لا الخاصّة، وإن لم أتمكّن من ذلك أرضخ للواقع المرير، وأحاول السّ 

السّؤال ، كل واجباتي، لكن دون جهود إضافيةأصاب بالأمراض المزمنة، وأحاول جاهدة القيام ب

أجاب المبحوث أغضّ النّظر عنها كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

لم يكن كذلك أحاول تصحيح في حالة ما إذا كان ليس بالإمكان اكتشافها على الأمد القريب، وإذا 

إن كان الخطأ واضح وجسيم أحاول بشتّى الطرق  ،الخطأ دون الإعلان عنه، فبحسب درجة الخطأ

تصحيحه، وإذا كان الخطأ غير ظاهر ولا يؤثّر على السّير الحسن للعمل أغض النظر عنه ولا 

بالأعمال الموكلة إليّ دون زيادة أقوم كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ أصحّحه، السّؤال 

ماذا يمثّل لك احترام نقصان، حتّى نْحَل لْ دْرَاهْمْي وَيْكُونْ ضميري مرتاح، وعن السّؤال  وأ

فعلى كل فرد احترام خصوصية  واجبأجاب المبحوث هي تربية وأخلاق و  خصوصية الأشخاص؟

ص حر في حياته ويسيّرها كما يريد لأنّ كل شخ ،الأشخاص الآخرين وعدم التدخّل في ما لا يعنيه

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين وحين طرح السّؤال  دون المساس والإضرار بالآخرين، السّؤال

، هو أسلوب غير لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

الاحترام والتّعاون المتبادل دون  مقبول إطلاقا لأنّ محيط العمل هو مكان مخصّص للعمل في إطار
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قيام زميل بالاعتداء على أحد زملاء العمل من خلال استخدام  :مثالالمساس أو الضرر بالآخرين 

كيف يؤثّر ذلك في علاقاتك الرّسمية أسلوب الابتزاز والتّجريح والكلام البذيء، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

سلبا على علاقاتي الرّسمية مع زملاء العمل من كانت إجابة المبحوث يؤثّر  داخل مؤسّستك؟

خلال توخّي الحذر والحيطة والتّعامل معهم في إطار محدود تربطه واجبات العمل دون زيادة أو 

ماذا يعني لديك مفهوم السّرية نقصان تفاديا لأي ضرر أو خطر، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

صالح العمل الإدارية حتّى لا تتعطّل عجلة السّير بمعنى عدم الإفصاح بما يدور في مالمهنية؟ 

سبة إليك ماهي العوامل بالنّ الحسن ضمن الإطار القانوني المسموح به داخليا، وحين طرح السّؤال 

 داخل المؤسسات أجاب المبحوث من أهم العواملفي تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟  المؤثّرة

تدنّي مستوى الأجور لدى الموظّفين ممّا يدفع بهم إلى فرض هذه الأخيرة حتّى يتم تسهيل الأمور 

الإدارية الصّعبة بغية الرفع من المستوى المعيشي، خاصّة الموظّفين الذين يعيلون عائلة كبيرة، 

لى اتباع هذا وباعتبار أنّ الأجر الذي يتقاضاه هؤلاء لا يلبّي ربع احتياجات العائلة يضطرون إ

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، الأسلوب بالرغم عنهم، السّؤال 

ذلك من خلال الثّغرات القانونية حتّى لا قد يكون ، مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة فكيف يؤثّر ذلك في

د يكون النّص القانوني غامض تمكّن الموظّفين من المطالبة بحقوقهم القانونية، ومن أمثلة ذلك ق

على حساب البعض  ريقة التي تريح وترعى مصالحتفسيره بالطّ  تمويمكن تأويله بعدّة أشكال، في

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة  مصالح الأعوان الإداريين، وحين طرح السّؤال

نجد فئة قليلة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة 

أمّا الفئة الأخرى فنجدها تسعى بكلّ الطّرق لأخذ حقوقها دون ، متيازاتلاعلاوات واالتتلاعب ب

ساع الفجوة بين الفئتين الفئة الغالبة والمسيطرة وبين الفئة المغلوبة جدوى، وهذا بالتّحديد يزيد في اتّ 

والضعيفة، ويؤثّر ذلك لا محالة على علاقات الزّمالة داخل المؤسّسة، فقد يكون إحدى الموظّفين 
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، les bourses :مثالفيجد أنّ حقّه قد أخذه آخر دون حق،  ،لديه الحق الكامل في الامتياز

يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة  عن كيفوفي سؤاله 

لمَعْر يفةَ بدافع ايكون ذلك أجاب المبحوث  والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وفيما يخصّ السّؤال ، المحسوبية

، أجاب المبحوث يقوم المسؤولون بتقديم المساعدة لفائدة أقاربهم وزملائهم قدّم أمثلةوزملائهم؟ 

 فيما يخصّ مشكلة في المناقشة قاربالأ: تقديم يد العون لأحد وكمثال على ذلك، تلبية احتياجاتهمو 

في  هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة وحين طرح السّؤال ، أو النّقطة أو أي من التّسهيلات

، وأخيرا أجاب المبحوث عن لا عدالة ولا هم يحزنون  ،تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

 كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بينالسّؤال 

غير  يؤدّي تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات إلى التّأثير على الاتّصالالعاملين؟ قدّم أمثلة، 

الرّسمي بطريقة عكسية، يعمل على التّفريق بين العاملين وتكوين حساسية اتّجاه بعضهم البعض 

 وهذا ما يولّد الحقد والحسد والغيرة، فتصبح علاقاتهم غير مستقرّة وبالتّالي يصعب التّعامل مع

 بعض وهذا تحديدا ما يضر بطريقة أو بأخرى بالسير الحسن للمؤسّسة.

 13رقمالمقابلة 

 22/21/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

  2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا11:11سا إلى  19:28مدّة المقابلة:

 :البيانات العامّة للمبحوث
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 متصرف الرّتبة: 

 سنوات11الأقدمية: 

 غير مستفيدة.المنصب النوعي  ) المنصب الإداري(: 

 // :مدّة شغل المنصب 

 اللّغة التي تتحكم فيها: العربية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

فكانت الحوافز  ما رأيك في نظام الحوافز والترقيات؟المبحوث لا بأس به، أمّا إجابة السّؤال 

في والتّرقيات غير موجودة، كَايَنْ فئة تـَتْرَق ى وتــتَْحَف زْ وفئة يَدَرْكُو عْل يهَا بَرْكْ، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث  مهامك الرّسمية؟لقرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة حالة إشراكك في اتّخاذ ا

يشْ قرار من رَاسُو هُوَ خَطْرَاتْ يْكُونْ، وْهَذَا يْسَهَلّ   ي العمل، يْرَيَحْن ي نفسيا، عْلَى خَاطَرْ هُوَ مَا يَدّ 

يفْ، وحين سؤال المبحوث  يهَا هَاكْ بالسّ  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك مْبَعَدْ يْقُول كْ أَخَدْم 

قط، كَايَنْ فئة كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقة زمالة ف في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

عَنْد ي علاقة مْعَاهُمْ تفوق الزّمالة، خاصّة نوعا ما، علاقة صداقة نوعا ما، وأنا أفضّل أن تكون 

هل هذه العلاقات علاقة زمالة فقط وأرى أنّ هذا هو الأنسب من خلال خبرتي، وعن السّؤال 

ك يفْ ك يفْ نَتْعَاوْنُو ويكون  عادي، رَانَا نَخَدْمُوالعلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ 

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة التّعاون متبادل، أمّا بالنسبة لإجابة المبحوث عن السّؤال 

فكانت طبعا، الوَاحَدْ ك ي يْكُونْ مُرْتَاحْ في علاقته مع الأشخاص  جهودك التّطوعية في العمل؟

كُون يشْ مَضْغُوطَة، يْخَلّ يكْ تَخَدْم ي مْعَاهُمْ وْتَخَدْم ي حَاجَاتْ زْيَادَة يْسَاعْدَكْ بَاشْ تَخَدْم ي مْل يحْ وْمَا تْ 

ء كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاوْتـَتْبَادْل ي مْعَاهُمْ أفكار وآراء في إطار العمل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 



 
 
263 

 

 

، كانت إجابة وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلةوإفشاء أسرارهم 

رْ علاقات العمل، تْكُونْ مَكَاشْ ثقة، وْك ي تْمُوتْ الثـّـقة تْوَلّ ي مَا  المبحوث مثل هذه الصّفات تْخَس 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين تـَقَدْر يشْ تَخَدْم ي مْعَاهُمْ، أمّا عن السّؤال 

لمبحوث نوعا ما  حسب طبيعة المعلومة المتداولة أجاب ا المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

هْلَة الحصول عليها، وْكَايَنْ معلومات لَالَا، خصوصا المتعلّقة بالمناصب، وفي إجابته عن  كَايَنْ الس 

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات السّؤال 

يضَكْ  ، تحدّث بَعَدْ قات، الأداءالإضافية داخل مؤسّستك، العلا ، تْوَلّ ي مَا عَنْدَكَشْ مَا تَسَمْع ي ب يهَا تْغ 

ي رُوحَكْ مَاك يشْ من أسرة العمل، تْوَلّ ي مَكَاشْ ثقة  مبادرة وَتْخَفَضْلَكْ المسؤولية اتّجاه المؤسّسة، تْحَسّ 

ع الأشخاص يكون بحذر، خاصّة ما بين الأفراد، سواء مع المعني بالإخفاء أو الآخرين، التّعامل م

ير ي أخطاء نتاج إخفائهم  إذا كانت المعلومات تخصّ عملك، تؤثّر من خلال طبيعة الأداء، قَادْرَة تْد 

كيف يؤثّر تعطيل لمعلومات معيّنة، التّأثير يكون على مستوى جودة الأداء، وحين طرح السّؤال 

تؤثّر نفسيا وعمليا، إذا كَانْ اللّ ي قَبْل ي مَا أجاب المبحوث العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

اشْ في  يَخْدَمَشْ مْل يحْ أو في الوقت وأنا عَنْد ي خَدْمَة مرتبطة بآجال يؤثّر ذلك على العمل مَا يَـتْـأَد 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في وَقْتُو، وعلى نفسيتي أيضا، أمّا عن السّؤال 

حَاوَلَتْ بَز افْ وْدَرَتْ مبادرات شخصية حتّى  شّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟مبادراتك ال

تساعدني خصوصا في أوقات الضّغط، نْخَلّ ي الأساسيات في طرق العمل القديمة خصوصا التي 

تكون في إطار قوانين معيّنة مع محاولة إضفاء طابع شخصي يبيّن اللّمسة الشّخصية للموظّف 

أجاب  ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟طرح السّؤال  وحين

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في المبحوث علاقة رسمية بحتة، علاقة عمل فقط، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ونْ كَايَنْ أجاب المبحوث أنا نَبْذَلْ مجهودات معيّنة ومَاذَا ب ي ا يْكُ العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 
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تقييم إيجابي، تْوَلّ ي تَخَدْم ي اللّيل مع النهار، يْحَفْزَكْ للعمل معنويا، مَانَاشْ في مؤسّسة اقتصادية 

  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟تْمَدْهُمْل ي دْرَاهَمْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ئي لا سلبا ولا إيجابا، لأنّي أصلا ضد تقييم الزملاء، وعن كانت إجابة المبحوث لا يؤثّر تقييم زملا

 ما رأيك في ترجيح بعض العمال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟أعط أمثلةالسّؤال 

نَُّو كموظّف رَاهْ في  كانت الإجابة أنا نْشُوفْ بَلّ ي المصلحة العامّة أَوْلَى من المصلحة الشّخصية، لأ 

تفضيل بعض العمّال للدّراسة على المهام  :مثاللعامّة لا المصلحة الشّخصية، خدمة المصلحة ا

كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ الموكلة إليهم في إطار وظائفهم، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ف ينَا دْمَة بَدْلَتْ أجاب المبحوث مَا نَكْذَبَشْ عْل يكْ، استفدنا حاجات خاصّة ولوفي تكوين شخصية، الخَ 

وأنا نْحَق قْ مصالحي من خلال محاولة إنجاز العمل على أكمل وجه والتعرّف على  حَاجَاتْ،

أشخاص عَنَدْهُمْ علاقة عمل مْعَاكْ في هَذَاكْ الإطار تَهَدْر ي مْعَاهُمْ وْتـَتْعَرْف ي عْل يهُمْ، تَقَدْر ي تْحَقّ ي 

أجاب ك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابمصالح شخصية، 

المبحوث نَتْسَت رْ عْل يهَا وكأنّها لم تكن ونْحَاوَلْ نْرَقَعْهَا )نْصَحَحْهَا( وفي حالة عدم القدرة نْرُوحْ لأهل 

كيف تتصرّف في حالة التّخصّص، عْلَى خَاطَرْ مَا نْحَبْ حتّى وَاحَدْ يْمَرْك ي عْل ي ا غَلْطَة، السّؤال 

يرْ في بالي الرّقابة نْخَافْ رَبّ ي سُبْحَانُو، نَخْدَمْ خَدَمْت ي وَنْحَل لْ  Jamais ود الرّقابة؟عدم وج نْد 

أجاب المبحوث مبدأ من  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟دْرَاهْم ي، وعن السّؤال 

هل لاحظت بعض أحترم خصوصية الأشخاص ويحترمون خصوصياتي، السّؤال  مبادئي،

حْ مَاشَفْتَشْ التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك ، الحمد لله لَالَا، سْمَعَتْ بَص 

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو بْعَيْن ي، وحين طرح السّؤال 

ير قانونية ، تصرّفات مثل هذه غير شرعية، غاللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

اعتداء موظّف  :مثالتخلّيني نَتْعَامَلْ بحذر مع الأشخاص المشبوهة ) غير العاديين من العمّال(، 
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 كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟، وفيما يتعلّق بالسّؤال على موظّف آخر

ا من سلوكات بعض كانت إجابة المبحوث الحرص على بقاء العلاقات في إطارها الرّسمي، تخوّف

أنا مع ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ الأشخاص، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

ي مصالح حسّاسة فيها  السّرية، نعتبرها أساس ونْحَسْ بالأمان ك ي تْكُونْ كَايَنْ سرّية كَايَنْ شٍّ

ر جْهَاشْ مهما كانت صفة الإنسان خصوصيات الموظّفين، نْحَبْ الموظّف اللّ ي يَخْدَمْ ف يهَا مَا يْخَ 

المتلقّي للمعلومة، حَاجَاتْ خاصّة ب يكْ تْوَلّ ي مَحَلْ نقاش بين الموظّفين، كالجانب الصّحي أو 

بالنّسبة إليك ماهي العائلي، هَذ ي لَا، هَذ ي الأمور مَا نْحَبُّوشْ تْكُونْ منتشرة، وحين طرح السّؤال 

لّة المروءة، ضعف الوازع أجاب المبحوث قلرّشوة داخل محيط العمل؟ العوامل المؤثّرة  في تفشّي ا

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات عذر أقبح من ذنب، السّؤال  الديني،

، في حالة ما إذا كان القانون يحمل مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

لْ  تفسير واحد مَكَاشْ مشكل، وإذا كان يحمل أكثر من تفسير يتوقّف على مطبّق القانون، قَادَرْ يْدَخ 

طلبة الدّكتوراه والماستر  :مثالالمصالح الشّخصية، يْطَبْقُو عْل يكْ بْـزَيْ، وَعْلَى وَاحَدْ يَعَرْفُو بْزَيْ آخر، 

ة بالمنح من الأساتذة في إطار البحث العلمي في حين مَارَاهُمْشْ يَسَتْفَادُو بَز افْ، وحين أولى استفاد

ازات العاملين وما تأثير القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيكيف تتعامل مؤسّستك مع  طرح السّؤال

ين على خاطر ، لا يوجد تعامل واضح مع هذه القوانعلاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة ذلك على

كَايَنْ امتيازات يَسَتْــفَادُو منها بشكل عام، وامتيازات محدّدة لفئة معيّنة، في هذه الحالة تَخْسَرْ 

عن كيف يستخدم وفي سؤاله الاستفادة من المناصب النّوعية،  :مثالالعلاقات بين الزّملاء، 

سّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة وال

، أجاب المبحوث راجع لشخصية صاحب السّلطة، قَادَرْ يَعْرَفْ القانون مْل يحْ وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف وْيَعْرَفْ ك يفَاشْ يْطَبْـقُو، كَايَنْ للصّالح العام وْكَايَنْ للصّالح الشّخصي، وفيما يخصّ السّؤال 
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، أجاب المبحوث أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةلمؤسّسة لفائدة لون مكانتهم في ايستخدم المسؤو 

التّوظيف، عدم المحاسبة  :مثال، ل المنصب لخدمة أقاربهم وزملائهماستغلاقد يلجأ البعض إلى 

هل تحرص على التّغيب في العمل، يعيّن في مصالح مَاف يهَاشْ خَدْمَة بَز افْ، وحين طرح السّؤال 

، أمر نسبي نوعا العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلةالمؤسّسة على تحقيق 

ي مْلَاحْ، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال  كيف تؤثّر طريقة ماشَفْنَا حَاجَاتْ مْلَاحْ وْحَاجَاتْ مَاش 

إذا كان العاملين؟ قدّم أمثلة  تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

خْلُو العلاقات الخاصّة في التّطبيق يؤثّر بالسّلب في العلاقات غير الرّسمية، يؤدّي إلى توتّر دَ 

يشْ بالانتماء للمؤسّسة، أنا نْأَم نْ بأسرة العمل، كَايْنَة حَيَاةْ هْنَا   وفتور في العلاقات تْوَلّ ي مَا تْحَسّ 

 في جانب تطبيق نظام الجزاء والعقاب. لَازَمْ تَك ونْ فيها شروط منها الاحترام والعدل خصوصا
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 العربية، الفرنسية.اللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

يَلَحْقُوهَشْ المبحوث النّظام أنا نَتْحَك مْ ف يهْ، أنا نَفْهَمْ في العمل وهو مَا يَفْهَمْشْ فيه، المهم هُوَ مَا 

عن المكتبة، العميد لا يتدخل في العمل، أنا من أقوم به بحكم الاختصاص، أنا من أقوم  تقارير

و حتّى معلومة ولا فكرة على الموظّفين، أمّا إجابة  بتوزيع المهام بين الموظّفين، العميد مَا عَنْد 

المنح فقط فكانت الحوافز مَا عَنَدْناشْ حوافز،   ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟السّؤال 

التّرقيات وفق القانون الخاص بالوظيف العمومي ) وفق الشّروط المستوفاة في الخاضع للتّرقية( 

 في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟وعند طرح السّؤال 

يرْ وَاشْ كانت إجابة المبحوث عْمُرْهُمْ مَا شَارْكُون ي في اتّخاذ القرار، القر  ي وجهة نظر وْهُوَ يْد  ار تَعْط 

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك في رَاسُو، أنا نَدْل ي برأيي وْمَا يْهَمْن يشْ، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي الحمد لله، علاقة جيّدة  بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

ب، علاقة تبادل، تواضع، هذا يسهّل العمل، وفي المقابل أنا نْمَدْ جدا، أخوّة، بساطة، وهو الأنس

هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في حوافز معنوية، مثلا نْمَدَلْهُمْ نْهَارْ، وعن السّؤال 

هْ  العمل؟ وَنْعَاوَنْ، أمّا عن  نعم، أنا مكتبي الفُوقْ، عَنْد ي قْر يبْ شَهْر ينْ مَا دْخَلْتُوشْ، وْرَان ي هْنَا نْوَج 

 كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟إجابة المبحوث عن السّؤال 

يطْ يْهَبْطُوهْ، كَايَنْ جهود إضافية، وفيما يتعلّق بالسّؤال  مْ هَبْطُو الح  كيف فكانت كَايَنْ كُل شْ، أنا نْقُولَلْه 

فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع  رارهم وتوريطهم أوملاء وإفشاء أستؤثّر الوشاية بالزّ 

كانت إجابة المبحوث هذه الأمور مَا نَقْبَلْهَاشْ، وْمَكَاشْ ك يفَاشْ تْكُونْ عَنْد ي، واللّ ي  ،إعطاء أمثلة

يرْلَكْ مشكل في سير العم ل، مثل نَحْكَمْ عْل يهْ الأدلّة نَطَرْدُو مباشرة من المكتبة، لأنّ هذه الصّفات تْد 
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ي يعرقل السّير الحسن للعمل، ك ي نَلْقَى الأمور الثّبوتية نَبْدَا بالمواعظ وَمْبَعَدْ نلجأ للطّرد  هذا الشّ 

هل تلاحظ بأن هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ مباشرة، أمّا عن السّؤال 

كَايَنْ مَر اتْ يْخَبُّو مَا تَسْمَعَشْ كَامَلْ  ،ي ةأجاب المبحوث نُصْ، نُصْ، قْل يلَة شْو   في حالة لا لماذا؟

بسبب البيروقراطية، النّفس، الضّمير مَكَاشْ، يْخَبّ ي المعلومات هذا يَتْحَاسَبْ عْل يهْ يوم القيامة، حْرَامْ 

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك مَا يْجُوزَشْ، وفي إجابته عن السّؤال 

عن نفسي، نقص  تحدّثأ، تولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداءل

يرَشْ ثقة في اللّ ي خَب ى عْل ي ا المعلومة، أنا مسؤولية  مستوى الأداء مؤقتا، في العلاقات نْوَلّ ي مَا نْد 

يل ي  حَقّ ي نَقْلَبْ عْل يهْ إضافية ف يهَا دْرَاهَمْ نْرُوحْ، نَخْدَمْ عْلَى العْلَامْ لَالَا، أنا إنسان منطقي، اللّ ي يْتُوش 

ي عند الأشخاص، وحين طرح السّؤال هذ الدنيا، كيف يؤثّر ا حقّي أنا موظّف عند الدّولة مَاش 

أجاب المبحوث عَنْد ي مَكَاشْ تعطيل للعمل، أنا تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

تأثير أساليب العمل  مالُوكَانْ مَا نُوقَـفَـشْ يْعَطْلُول ي الخَدْمَة وْثَم ة يَبْدَا الزْب يـر، أمّا عن السّؤال 

غَي رْتُو تماما  المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

وفوضى الموظّفين، كَايَنْ اللّ ي نَقَصَتْهُم  %122لأنّي مَا لْق يـتـَشْ المعايير نْتَاعْ علم المكتبات مطبّقة 

على حساب المنصب نْتَاعُو، مع مرور السّنين الأمور في المكتبة وْعَاوَدَتْ وَز عْتْ المهام كل واحد 

يتْ أنت المكتبة تحسّنت، وحين طرح السّؤال  تحسّنت، والدّليل على ذلك قول الأستاذة: مَلّ ي ج 

أجاب المبحوث كَايَنْ  إن وجدت؟ ة وغير الرّسمية بمسؤولك المباشرماهي علاقاتك الرّسمي

كيف زميل بشكل عادي، مَا عَنْدْنَاشْ مشاكل، وفيما يتعلّق بالسّؤال علاقات رسمية وغير رسمية ك

أجاب المبحوث يْطَلَعْلَكْ المعنويات، ك ي يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 

 كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهوداتيَهْدَرْ مْعَاكْ كلمة طيبة بَز افْ، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

امْ، هذا يْمَدْل ي حافز معنوي  التي تبذلها؟ كانت إجابة المبحوث الحَقْ كَامَلْ شَهْدُو ف ي ا بَلٍّي خَد 
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و مْعَانَا، وعن السّؤال -برأي أستاذة حاضرة ) ما شاء الله( -للعمل ما ، نَخْدَمْ لر بّ ي، وَاشْ رَاحْ نَدُّ

كانت  المصلحة العامّة؟أعط أمثلة، على يح بعض العمّال للمصلحة الشّخصيةرأيك في ترج

ينَا هْنَايَا نَخَدْمُو المصلحة العامّة، الأوّل هو الطّالب  الإجابة أرفض تماما مثل هذه الأشياء، حْنَا ج 

ي صْوَالْحُو ي للخَدْمَة بَاشْ يَقْض  يرْ علاقات يَبْدَا يْج    فيه المُحْتَاجْ، فيه الغَن ي، كَايَنْ اللّ ي حَبْ يْد 

كيف تتصرّف من يَخْدَمْ المصالح الشّخصية للمسؤول وهُوَ يْنالْ مَصَالْحُو، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث هْنَا مَكَاشْ مَصَال حْ، كَايَنْ حقوق وواجبات، عَنْد ي حق أجل تحقيق مصالحك؟ 

تي الشّخصية نْــقُـلْشْ انشغالاقانوني نَجْر ي عْل يهْ في إطار القانون، أرفض مصطلح صْوَالَحْ، أنا مَا نَ 

عندي حقوق وواجبات، صْوَالْح ي الشّخصية أتصرّف كمواطن عادي) التّرقية  هْنَا، أَنَا موظّف

أجاب السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ بالدّرجة المنح....(، 

و بدون كشفه، وإذا تطلّب الأمر المبحوث  إذا أخطأت وكانت لدي الاستطاعة أَنّ ي نْصَ  حْ نْصَحُّ ح 

حْ الخطأ، السّؤال  كيف تتصرّف في حالة تدخل المسؤول نَكَشْفُو للمسؤول وهو يتدخل بَاشْ يَتْصَح 

كَايَنْ رقابة، مَك اشْ رقابة أنا نَخْدَمْ عَاد ي، الرّقيب هو الله عزّوجل، وعن السّؤال  عدم وجود الرّقابة؟

أجاب المبحوث هَذ ي حَاجَة بَايْنَة، أنت موظّفة من  احترام خصوصية الأشخاص؟ماذا يمثّل لك 

حْ حَاجَة ك ي تـَتْجَاوَزْ قَادَرْ نْحَاوَزْ،  اللّباس غير  :مثالباب الاحترام نَحْتَر مْ كَامَلْ خصوصياتك، بَص 

ـلْ هْنَايَا، هاَذُ  ي خصوصيات، السّؤال المحتشم في العمل، الكلام غير اللّائق، لَازَمْ تَدَخُّ هل و مَاش 

، كَايَنْ اللّ ي ، طبعالاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

تلقّي موظّف إهانات من موظّف آخر، وحين طرح  :مثالتَدَخَلْتْ ف يهُمْ وْمَا خَلّ يتـَشْ الأمر يَكْبَرْ، 

لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين السّؤال 

يشْ مثل هذه الاعتداءات، هذا مشكل هذا مرفوض تماما، العمل؟ أعط مثالا عن ذلك ، أنا مَا عَنْد 

ينْ رَاه ي أخلاقيات المهنة، الإدارة تَهْدَرْ ورقة، اشْك ي اكْتَبْ، مَا تَسْتَعْمَلَشْ  القانون يعاقب عليه، و 
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كْ ممنوع،  كانت  كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟وفيما يتعلّق بالسّؤال يَد 

ي مؤسّسة، وإذا لاحظت سلوكات مثل  إجابة المبحوث لا أفضل ذلك، ك ي شْغُلْ رَان ي في شارع مَاش 

ي نْحَاوَلْ نْصَل حْ بين الأطراف، وْنَتْصَر فْ بشكل عادي مع الأشخاص ث عن كما أجاب المبحو   هَذ 

ي كل ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنيةالسّؤال  ؟ مَا تـَقْدَرَشْ تكشف أمور معيّنة، وَماَش 

  المعلومات تدخل في السّرية المهنية، ك ي يْكُونْ الأمر يعني المصلحة العامّة السّرية مَا تَاكُـلْشْ 

، وبالتّالي عْلَى حْسَابْ طبيعة وْك ي تْكُوْن معلومات خاصّة بالأفراد مثال رقم هاتف شخص لَالَا 

بالنسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة المعلومة المتناولة، وحين طرح السّؤال 

يطان ضعف الوازع داخل محيط العمل؟  و الشّ  أجاب المبحوث كَايَنْ نَاسْ مَا تُخْلَصَشْ مْل يحْ، غَرُّ

فكيف يؤثّر ذلك  لنّصوص القانونية تأويلات مختلفةحميل اقد تلجأ مؤسّستك إلى تالديّني، السّؤال 

رْهُمْ حَت ى مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة في ، التّأويلات المختلفة، قَادَرْ يْوَق فْ مصالح الآخرين أو يْأَخ 

الصّفقات، كَايَنْ نصوص قانونية غير  :مثالنَفَهْمُو، وفي بعض الأحيان الإلغاء لعدم الفهم، 

لَشْ خطر نَخَدْمُو ب يه مفهومة،  إذا خُفْنَا هذا الأمر يْجُرْ للحبس مَا نَخَدْمُوشْ ب يهْ، وإذا كَانْ مَا يْشَك 

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما  وحين طرح السّؤال

ر متعلّق بالقانون مَكَاشْ اللّ ي يَقْدَرْ ، إذا كان الأمتأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

و،  منحة المردودية وذلك من خلال تقييم المسؤول، وإذا كانت هناك تعليمات قَادَرْ  :مثاليْمَسُّ

يَتْغَاضَاوْ عْل يهَا وتدخل امتيازات أخرى وذلك مثلا في المنح قصيرة المدى أين تمّ ذكر الاستفادة 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص بدون تحديد معايير معيّنة، وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث نونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلةالقا

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في تطبيق القانون بتعسّف أحيانا، وفيما يخصّ السّؤال 

مسؤول ، أجاب المبحوث مَا نَقْدَرَشْ نَشْهَدْ على المؤسّسة لفائدة  أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة
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هل تحرص المؤسّسة آخر، نَشْهَدْ عْلَى نفسي، مَا عَنْد ي لَا أقارب لَا زمالة، وحين طرح السّؤال 

، مَا نَقْدَرَشْ نَجْزَمْ في هذا الأمر على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

حْ كَايَنْ حالات إذا كان الإنسان مس بسمعة المؤسّسة، وأ كيف خيرا أجاب المبحوث عن السّؤال بَص 

العاملين؟ قدّم  تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

الشّيء المعروف عندنا كَايَنْ مجلس تأديبي، وْخَدَمْتُو مْوَالَفْ هَاكْ، المجلس التّأديبي هُوَ اللّ ي أمثلة، 

دْ، كَايَنْ عقوبات وجزا ءات تَصْرَا على مستوى الكلّية فقط، وإذا كَانْ طُبّ قَ القانون عْلَى وَاحَدْ يْحَد 

  دون الآخر يعتبر ظلم.
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 كانت إجابةكيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

فكانت مجحف  والتّرقيات؟ ما رأيك في نظام الحوافزغير متكافئة، أمّا إجابة السّؤال  المبحوث

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة بعض الشّيء، وعند طرح السّؤال 

ما طبيعة العلاقة كانت إجابة المبحوث يؤثّر تأثير إيجابي، وحين سؤال المبحوث  مهامك الرّسمية؟

كانت الإجابة على النّحو التّالي جيّدة وهي  التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

نعم، تْخَلّ ين ي  هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ الأنسب، وعن السّؤال 

قات على مضاعفة كيف تعمل هذه العلااوَنْهُمْ في العمل، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال نْعَ 

فكانت تعمل هذه العلاقات على مضاعفة المجهود التّطوعي عن  في العمل؟ جهودك التّطوعية

م كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهطريق الانضباط والرّصانة، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

 ، كانت إجابة المبحوث تؤثّروتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

ي بالوشاية الكاذبة، أمّا عن السّؤال  ع  هل تلاحظ بأنّ هناك سلبا، وتنقّص من قيمة الشّخص اللّ ي يَد 

ث نَقْدَرْ نْقُولْ أجاب المبحو  سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي نَوْع ا ما، وفي إجابته عن السّؤال 

، تحدّث بالنّسبة للأداء يكون بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

ات يْكُونْ كَايَنْ امتناع عن تولّي ضعيف المستوى، أمّا العلاقات تكون محدودة، وبالنّسبة للمبادر 

كيف يؤثّر تعطيل العمل في بعض المسؤوليات الإضافية داخل المؤسّسة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث يؤثّر بالسّلب، كَوْنْ أَنُّو يمس جودة الأداء واحترام ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

توارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية ما تأثير أساليب العمل المالآجال، أمّا عن السّؤال 

بالنّسبة ل ي ا تشعرني بالضّعف والإحباط النّفسي، وحين طرح  للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

أجاب المبحوث   ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟السّؤال 
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كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل بالسّؤال علاقتي بالمسؤول علاقة متوازنة، وفيما يتعلّق 

أجاب المبحوث  جيّد من خلال التّأثير الإيجابي المحفّز، وفيما يتعلّق للمجهودات التي تبذلها؟ 

كانت إجابة المبحوث عن  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟بالسّؤال 

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية زملائي... إيجابية محفّزة ، وعن السّؤال 

كانت الإجابة تجعل الضغينة والحقد بين الموظّفين، وفيما  على المصلحة العامّة؟ أعط أمثلة،

أجاب المبحوث الانضباط والاجتهاد كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ يتعلّق بالسّؤال 

العامل نْشُوفُو الأهم خاصّة في العصر الحالي وكذا الحرص على تحيين المعلومات وهذا  ،اليومي

أجاب المبحوث نْحَاوَلْ السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

كيف تتصرّف في تصحيح هذه الأخطاء قدر الإمكان مهما كان الوضع، وبشتّى الوسائل، السّؤال 

ماذا يمثّل لك احترام خصوصية ي، وعن السّؤال العمل بالضّمير المهن حالة عدم وجود الرّقابة؟

هل أجاب المبحوث حرّية شخصية لا يمكن التّعدّي عليها لأيّ سبب كان، السّؤال  الأشخاص؟

، مَا لَاحَظَتْ حَت ى لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض ل تجاوزات أخلاقية  في محيط العمل، وحين طرح السّؤا

، هو اعتداء على الموظّف الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

والحماية القانونية له من قبل صاحب العمل بعدم التعرّض إليه لفظيا أو جسديا، فهناك قانون 

كيف ساء والمرؤوسين، وفيما يتعلّق بالسّؤال يحمي الموظّف لا يمكن التّعدّي عليه من قبل الرؤ 

كانت إجابة المبحوث تأثير جد سلبي على  يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟

ماذا يعني لديك مفهوم السّرية الموظّف وجعله عنيفا أيضا، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

بالنّسبة إليك ية أخلاق وتربية، وحين طرح السّؤال بالنّسبة ل ي ا الحفاظ على السّرية المهنالمهنية؟ 

أجاب المبحوث أهم عامل نْشُوفُو أنا ماهي العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 
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قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل هو الانحطاط التّربوي والأخلاقي مع غياب الضّمير المهني، السّؤال 

، نعم هناك مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة ختلفة، فكيف يؤثّر ذلك فيالنّصوص القانونية تأويلات م

حالات قد يتم فيها تأويل بعض النّصوص القانونية في غير المعنى المنصوص عليه، فذلك يؤثّر 

سلبا على مصالح الآخرين مثل قانون التّرقيات بالنّسبة للامتحانات المهنية لمختلف الرّتب الجديدة 

والتي تجمع بين الخبرة لرتبتين، مثلا موظّف ترقّى على  2216اء بها قانون والمستحدثة التي ج

( سنوات 2أساس الشّهادة لرتبة متصرّف محلّل المستحدثة وهو من قبل متصرّف إداري لأربع )

فهناك إرسالية تقول الجمع بين الرّتبتين في الخبرة التي تساوي بينهما خمس سنوات للمشاركة مثلا 

القوانين مع  تتعامل مؤسّستك كيف لمهنية رتبة متصرّف رئيسي، وحين طرح السّؤالفي المسابقة ا

، المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

عن بعض الأحيان لحالات نفسية خوفا من أن يصل الموظّف الأقل منهم إلى درجتهم، وفي سؤاله 

يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ كيف 

النّصوص القانونية في بعض  استخدام ، أجاب المبحوثداخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم أو خارجها، وفيما يخصّ السّؤال  اتسواء داخل المؤسّسالأحيان لمسألة خاصّة 

، أجاب المبحوث أكيد مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالمسؤولون 

المسؤول له مكانة هامّة داخل المؤسّسة خاصّة أنّه هو من له السّلطة في إصدار الأوامر، فإنّه إذا 

رح تعلّق الأمر بأحد الأقارب له لا يتراخى في إعطائها أبدا ودائما تكون إيجابية لصالحه، وحين ط

، في تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلةؤسّسة على تحقيق العدالة في هل تحرص المالسّؤال 

بعض الأحيان يكون الهدف الأسمى للمؤسّسة هو تحقيق العدالة بين الموظّفين سواء في إجازات 

وأخيرا أجاب المبحوث عن  ل الموظّف بمهامه المنوطة إليه،لهم لتحفيزهم أو عقاب في حالة إخلا

 كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بينالسّؤال 
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نظام الجزاءات والعقوبات تؤثّر على الاتّصال غير   إنّ طريقة تطبيقالعاملين؟ قدّم أمثلة، 

إذا لم تكن هناك عدالة  الرّسمي بين العاملين بالإيجاب وبعض الأحيان الأخرى بالسّلب، خاصّة

بين العاملين، فإذا ما كان هناك موظّف أو عامل يقدّم من النّشاط أكثر من الآخر ولا يكافئه 

المسؤول سيعود بالسّلب وعدم الرّضا والإحباط أيضا، وكذلك إذا ما عوقب موظّف أو عامل 

ب وكذلك العقاب بالإيجاب أو بعقوبات لم يكن له دخل فيها، إذن إنّ الجزاء يعود بالإيجاب أو السّل

 السّلب حسب وضعية الشّخص أو العامل.
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كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

فكانت غير كافي  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟المبحوث غير متكافئة، أمّا إجابتة السّؤال 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في وغير مؤثّر في التّحفيز، وعند طرح السّؤال 

لعمل، وحين سؤال المبحوث كانت إجابة المبحوث ، يعطيك الدافع في ا ممارسة  مهامك الرّسمية؟

كانت الإجابة على النّحو  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة التّالي علاقة طيّبة ومحترمة، وهي الأنسب، وعن السّؤال 

أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال بالطّبع، تدفع للتّعاون في إنجاز المهام، زملائك في العمل؟ 

فكانت تعمل بشكل إيجابي  كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في وفيما يتعلّق بالسّؤال 

تؤثّر بشكل سلبي وتخلق العداوة وتؤثّر  ، كانت إجابة المبحوثعلاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

بالسلب على إنجاز المهام، في حال كان هناك شخص يشي بزملائه سيجعل العلاقة بين الموظّفين 

والمسؤول غير مريحة ويخلق ضغوط على الموظّفين ممّا يؤثّر سلبا على أدائهم، أمّا عن السّؤال 

أجاب  المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟ هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين

كيف المبحوث هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية، وفي إجابته عن السّؤال 

يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل 

في تأخّر إنجاز الأعمال ويعطّل  ء المعلومات، تحدّث يؤثّر إخفامؤسّستك، العلاقات، الأداء

ي المسؤولية، وبالنّسبة المصالح العامّة، في حالة كان هناك إخفاء للمعلومات أتراجع عن تولّ 

كيف يؤثّر تعطيل العمل في عدم الارتياح وكذلك بطء في الأداء، وحين طرح السّؤال  للعلاقات

ل العمل يؤثّر بالسّلب نفسيا عندما تلاحظ عدم أجاب المبحوث تعطيممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

ما تأثير أساليب العمل تقدّم في الأعمال تشعر بالإحباط ممّا يجعلك غير مبالي، أمّا عن السّؤال 
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يؤثّر سلبا كون المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟ 

عمل يخلق الرّوتين ويكبح المبادرة والتّجديد، وحين طرح السّؤال أنّ عدم التّجديد والابتكار في ال

أي  أجاب المبحوث لا توجد ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات وفيما يتعلّق بالسّؤال علاقة سوى علاقة العمل فقط، 

أجاب المبحوث بشكل إيجابي سواء كان تقييمه بالإيجاب أو السّلب فهو يجعلك التي تبذلها؟ 

كيف يؤثّر تقييم زملائك تصحّح من أخطائك إن وجدت وتتحفّز إن أصبت، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث يؤثّر بالإيجاب كون أنّه يعطيك دافع  في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية والشّعور بالثّقة، وعن السّؤال لتقديم الأفضل 

شخص يعمل على الحصول  :مثلا كانت إجابته شيء سيّء أعط أمثلة، على المصلحة العامّة؟

فيغلّب مصلحته في الحصول على المنصب حتّى ولو دفعه الأمر إلى تعطيل  ،على المسؤولية

كيف تتصرّف من أجل يل حصوله على المنصب، وفيما يتعلّق بالسّؤال المصلحة العامّة في سب

أجاب المبحوث الاتّصال بالمسؤول المباشر أو عن طريق كتابة طلب أو عن تحقيق مصالحك؟ 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك طريق الاتّصال بالنّقابة في حال حرمت من حقوقي، 

بحوث أحاول تصحيحها وفي حال لم أستطع أتّصل أجاب المأخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ 

التصرّف كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ بالمسؤول المباشر وأوضح له الخطأ، السّؤال 

أجاب المبحوث شيء مفروض،  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟بضمير وعن السّؤال 

نعم لاحظت  ،محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلكهل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في السّؤال 

الغياب غير المبرّر لبعض  ،التّبذير والإسراف في استخدام موارد الدّولة :مثلا، تجاوزات أخلاقية

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الموظّفين والتسيّب، وحين طرح السّؤال 

، أمر غير مقبول تعرّض بعض لا عن ذلكالجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثا
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تعرّض بعض عمّال المصالح وأعوان  احتمالات :مثلاالموظّفين للاعتداء اللّفظي أو الجسدي، 

أو الأمن إلى الاعتداء بالعنف من طرف طلبة، أو حتّى أشخاص أجانب وكذا تعرّضهم للشّتم، 

 على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟ كيف يؤثّر ذلكبين الموظّفين، وفيما يتعلّق بالسّؤال  حتى

، يخلق الحساسيات وعدم الارتياح في العمل، كما أجاب المبحوث كانت إجابة المبحوث يؤثّر سلبا

السّر المهني من الالتزامات المفروضة على ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ عن السّؤال 

سبة إليك ماهي بالنّ الموظّف ويعاقب المخالف في حال إفشاء السّر المهني، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث التّربية الدينية للموظّف، كما في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ العوامل المؤثّرة 

م وجود قوانين رادعة لمحاربتها، التّساهل وعدم المحاسبة عد ،أنّ هناك استحقاق الموظّف للوظيفة

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة فكيف يؤثّر والمراقبة، السّؤال 

في منحة التّربص تمّ توظيف القانون بشكل  :مثلا، يؤثّر سلبا، مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة ذلك في

كيف تتعامل مؤسّستك  وحين طرح السّؤال، من المنحة الجدد خاطئ في حرمان بعض الموظّفين

مع القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم 

ي فيتمّ حرمان أشخاص بسبب مشكل شخصي بين ، في بعض الأحيان يكون التّعامل شخصأمثلة

الموظّف والمسؤول، كما يتمّ منحها لغير أهلها كونه قريب من المسؤول أو له مصلحة معه، وفي 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة سؤاله 

ستخدام الا قد يكون ذلك من خلال أجاب المبحوث، والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

ق مع روح شخصي كأن يتمّ توظيف النّصوص القانونية في منح أشخاص امتيازات لا تتوافال

من حقوق مستخدما القانون ومتعسّفا في استخدامه بسبب مشاكل  أو يحرم أشخاصا، القانون 

في المؤسّسة لفائدة أقاربهم  كيف يستخدم المسؤولون مكانتهمشخصية، وفيما يخصّ السّؤال 

، أجاب المبحوث  غالبا ما يكون استخدام سلبي كأن يوظّف أقاربه أو أبناء وزملائهم؟ قدّم أمثلة
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 نفس محيط العملتجد ثلاث إلى أربع أشخاص من عائلة واحدة في كأن حيّه أو أصدقاءه، مثلا 

طبيق نظام الجزاء والعقاب؟ تالمؤسّسة على تحقيق العدالة في  هل تحرصوحين طرح السّؤال 

، لا توجد عدالة في تطبيق نظام الجزاء والعقاب، مثلا تجد موظّف يتغيّب عادي ومع قدّم أمثلة

ذلك لا يتمّ محاسبته وآخر يتغيّب مرّة واحدة تتمّ محاسبته، كمثال أيضا تولّي المناصب داخل 

خيرا أجاب المبحوث عن المؤسّسة من أشخاص غير أكفّاء مع وجود أشخاص أفضل منهم، وأ

 كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بينالسّؤال 

تؤثّر حسب طريقة التّطبيق، إذا كان التّطبيق بشكل عادل يكون التّأثير   العاملين؟ قدّم أمثلة

إيجابي يحسّن من أدائك وتدارك أخطائك، أمّا إذا كان التّطبيق تطبيق تعسّفي فإنّه يؤثّر سلبا على 

 المردود وعلاقتك بزملائك.

 17المقابلة رقم

 16/22/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2عة البليدةجاممكان المقابلة: 

 سا12:22سا إلى  12:22مدّة المقابلة: 

 :البيانات العامة للمبحوث

 أنثى الجنس: 

 سنة 21السّن: 

 متصرّف رئيسي الرّتبة: 

 سنة 16الأقدمية: 

 يمارس مهام منصب نوعي.) المنصب الإداري(: المنصب النّوعي

 سنوات 26 :مدّة شغل المنصب 
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 الفرنسيةالعربية، اللغة التي تتحكم فيها:  

 :عرض المقابلة

 كانت إجابةكيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

؟ غير عادل، فليس كل موظّف يعمل مهامه المنوطة به قانونيا، فقد نجد موظّفة برتبة المبحوث

سكرتيرة تعمل في مصلحة لا علاقة لها بها، في حين متصرّف مهمّش غير مسؤول عن مهام 

فكانت نظام الحوافز  ما رأيك في نظام الحوافز والترقيات؟منوط بها قانونيا، أمّا إجابة السّؤال 

ت كذلك غير عادل، لم تصبح له فعالية، حتّى الحافز المعنوي همّش ولم تصبح للكلمة والتّرقيا

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة  الطيّبة أثر، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث لم يتم إشراكنا في اتّخاذ القرار، وبالتّالي نحن نطبّق  مهامك الرّسمية؟

عليمات التي يقدّمها لنا الرئيس، ممّا يقتل في نفوسنا روح المبادرة والإبداع في العمل، وحين سؤال التّ 

كانت الإجابة  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟المبحوث 

وتضامن وتعتبر  على النّحو التّالي العلاقة التي تجمعني بزملائي في العمل علاقة احترام وأخوة

الأنسب حتى نتمكّن من مواصلة عملنا بدون ملل ومن أجل دعم بعضنا البعض ورفع معنوياتنا 

طبعا تدفعني هذه هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ الإيجابية، وعن السّؤال 

عمل هذه العلاقات كيف تالعلاقة لمساعدة زملائي في العمل، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال 

فكانت يظهر ذلك من خلال مساعدة بعضنا البعض  على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

في المصلحة أو غيرها لاستكمال أي أعمال على وجه السّرعة بصدق ومصداقية وجدّية، وفيما 

حيانا في كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أيتعلّق بالسّؤال 

، كانت إجابة المبحوث يظهر ذلك بانعدام الثـّقة بين الزّملاء وزرع علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

، به للمثول أمام المجلس التّأديبي تأدّ  الوشاية بموظّف :مثالالخوف والريبة والشّعور باللاأمان، 
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المصالح الإدارية؟ في حالة المعلومات بين  هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سيرأمّا عن السّؤال 

ي تصلها أوّلا، الت أجاب المبحوث لا وجود لذلك بل تحتكر المعلومة على مصالح معيّنة، لا لماذا؟

بمعنى لا  ،خاصّة إذا تعلّق الأمر بشيء يفيد الموظّف، كتكوين ما أو الاستفادة من تربّص معيّن

كيف يؤثّر احتكار المعلومات عن السّؤال تعمّ الفائدة على الجميع ويستفيدون منها، وفي إجابته 

وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، 

، تحدّث يقتل روح المبادرة، انعدام الثـّقة، بذل جهد عادي ليس فيه إبداع، وحين طرح السّؤال الأداء

المبحوث تثبيط روح العمل في  أجابكيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في أمّا عن السّؤال ، ممارسة المهام الرّسمية

على  الأساليب المتوارثة غالبا ما تؤثّر سلبامبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟ 

مبادراتي الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة، وتعتبر مثبّطات لروح التّجديد والتـّقدّم، وتقف 

عائقا سواء من حيث تنفيذ العمل بطرق حديثة، تتماشى مع التّطور الحاصل لتحقيق المردود 

لذّات والتّطور في ومن جهة أخرى تقف عائقا كذلك أمام إبراز الكفاءات الفردية، وتحقيق ا ،الأمثل

 ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟الوظيفة، وحين طرح السّؤال 

كيف أجاب المبحوث تقتصر على تنفيذ الأوامر وإنجاز المهمّات والتّحية، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

التّقييم الآلي دون معايير  أجاب المبحوثيؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 

كيف يؤثّر سلبا على أدائي المهني ويجعلني لا أفكر في الإبداع والمبادرة، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث غالبا ما يقضي على   يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة ما روح المبادرة إذا كان غير موضوعي، وعن السّؤال 

كانت الإجابة إنّ ترجيح البعض للمصلحة  أعط أمثلة، الشّخصية على المصلحة العامّة؟

وفيما يتعلّق  المؤسّسة مل لا أخلاقي، وهو من عوامل فناءالشّخصية على المصلحة العامّة يعتبر ع
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لتحقيق مصالحي أتّبع القنوات المبحوث  أجابكيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ بالسّؤال 

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة القانونية المتاحة وأتوكّل على الله، 

كيف تتصرّف في حالة أجاب المبحوث قد أعيد العمل بشكل صحيح إن أمكن السّؤال للاكتشاف؟ 

ماذا يمثّل لك احترام خصوصية بنفس الأسلوب لمّا كانت موجودة، وعن السّؤال عدم وجود الرّقابة؟ 

هل لاحظت بعض التّجاوزات السّؤال   أجاب المبحوث قمّة الأدب والاحترام والأخلاق الأشخاص؟

ما رأيك في تعرّض لم ألاحظ وحين طرح السّؤال الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك 

، عض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلكبعض الموظّفين لب

وينعكس ذلك على أدائه المهني وهو دليل على  ،ينمّي الشّعور بالخوف واللاأمن لدى الموظّف

كيف يؤثّر ذلك وفيما يتعلّق بالسّؤال ، موظّف للضّرب من قبل أحد الطّلبةتعرّض ك :مثال، همالالإ

كانت إجابة المبحوث أصاب بالإحباط وأفقد الثـّقة في  الرّسمية داخل مؤسّستك؟علاقاتك  على

أن لا ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ محيط العمل، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

أكشف عن أيّ شيء متعلّق بالعمل أو العمّال لشخص آخر ليس له حقّ الإطّلاع عليه، وهو 

في تفشّي الرّشوة سبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة بالنّ وحين طرح السّؤال  أساس العمل النّاجح،

، عدم الشّفافية، الغياب اتاءة الخدمات المقدّمة من المؤسّسأجاب المبحوث ردداخل محيط العمل؟ 

 كلّها أسباب قد تؤدي إلى ذلك التّام للمسؤولين، البيروقراطية، سياسة اللّاعقاب، فساد الأخلاق،

 قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك فيالسّؤال 

  المحسوبية :مثلاالشّخصية،  صلحةمللالثّغرات القانونية  استغلالمصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة 

كيف تتعامل مؤسّستك مع   ، وحين طرح السّؤالللحصول على المنصب النوعي المعريفة ""

القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص تتعامل بعدل غالبا، وفي سؤاله أمثلة 
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 ، أجاب المبحوثوخارجها؟ قدّم أمثلةالقانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة 

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم الفعّالة، وفيما يخّص السّؤال  داخل المؤسّسة بتمتعهم بالمناصب

لا يتعرّضون للعقاب، أو  ، أجاب المبحوثفي المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

، وفي حالة ارتكابهم للخطأ المهني أو الدّاخليى غير معنيّون بالنّظام الفصل أو العزل بمعن

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في تطبيق نظام الجزاء وحين طرح السّؤال ، الغياب

كيف تؤثّر طريقة تطبيق وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال ، في الغالب نعموالعقاب؟ قدّم أمثلة، 

غرس الحقد العاملين؟ قدّم أمثلة،  لرّسمي بيننظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير ا

موظّفين ارتكبوا نفس الخطأ الذي لديه المعريفة لا يعاقب والذي ليس  :مثالوالكراهية بين العاملين، 

  لديه أحد يتعرّض للعقاب.

 18المقابلة رقم

 .21/22/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا 12:11سا إلى 11:31المقابلة: مدّة 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 الجنس: أنثى 

 سنة 41السن: 

 متصرّف محلّل الرّتبة: 

 سنوات 17الأقدمية: 

 يمارس مهام منصب نوعي.المنصب النّوعي ) المنصب الإداري(: 

 سنة واحدة :مدّة شغل المنصب 
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 اللّغة التي تتحكم فيها: العربية

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث نظام غير عادل، حيث توزّع المهام على شخص معيّن ويبقى العديد من الموظّفين بدون 

حوافز ما رأيك في نظام الأيّ مهام ما يعني غياب العدالة في توزيع المهام، أمّا إجابة السّؤال 

في فكانت نظام الحوافز والتّرقيات لا يرتقي إلى تطلّعات الموظّف، وعند طرح السّؤال  والتّرقيات؟

كانت إجابة المبحوث  حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

حديثها ممّا يحسّن جودة في حالة إشراكي في اتّخاذ القرار فإن الكثير من القرارات يجب تطويرها وت

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل الخدمة المنجزة، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي العلاقة بين الزّملاء علاقة حسنة تتّسم بالاحترام  تعتبرها الأنسب؟

ة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟  هل هذه العلاقالمتبادل ومناسبة لجو العمل، وعن السّؤال 

كيف تعمل هذه نعم العلاقة تسمح بمساعدة الزّملاء في العمل، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال 

فكانت يحدث وأن تحدث مشاحنات مع  العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

دي حدوث المشاكل من أجل استمرارية بعض الزّملاء، ولكن لابدّ من تجاوز هذه المشاحنات وتفا

كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم العمل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ة بالزّملاء أو ، كانت إجابة المبحوث لم تحدث وشايأحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير  علاقات العمل، أمّا عن السّؤال إفشاء للأسرار في

أجاب المبحوث لا توجد سهولة في سير  المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

عدم وجود شبكة  تصل متأخّرة في كثير من الأحيان،المعلومات بين المصالح الإدارية، فقد 

ر من الاتّصال الرّسمي، وفي إجابته الإنترنيت، تنقل المعلومة عن طريق الاتّصال غير الرّسمي أكث
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كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات عن السّؤال 

، تحدّث احتكار المعلومات يؤثّر في العلاقات والأداء الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

في المصلحة، يقلّل الأداء وينقص من المردودية في  وتحمّل المسؤولية، يشتّت العلاقات بين الأفراد

أجاب كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ العمل، وحين طرح السّؤال 

المبحوث تعطيل العمل يؤثّر سلبا في ممارسة المهام الرّسمية وتأخير الخدمة العمومية، الخمول 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة فين، أمّا عن السّؤال والكسل والرّوتين وغياب الالتزام بين الموظّ 

الإحباط وانعدام الثـّـقة  من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

غياب الرّغبة في التّجديد وانعدام الحافز لعدم تقبّل الرّؤساء والمسؤولين لخطط عمل حديثة بسبب 

ماهي علاقاتك الرّسمية وغير الرّسمية بمسؤولك البيروقراطية المتوارثة، وحين طرح السّؤال 

دم مباشر، ولكن تتـّسم بالجمود وعأجاب المبحوث علاقة رسمية مع المسؤول ال المباشر إن وجدت؟

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات ، وفيما يتعلّق بالسّؤال التـّفاعل بسبب عقلية المسؤول

أجاب المبحوث مجهودي في العمل يقيّم عن طريق الرئيس ويثنى عليه ولكن بمجرّد التي تبذلها؟ 

كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل ق بالسّؤال خطأ صغير ينسى كل المجهود المبذول، وفيما يتعلّ 

كانت إجابة المبحوث تقييم الزّملاء يفيد في خلق روح التّعاون مع الفريق   للمجهودات التي تبذلها؟

ما رأيك في ترجيح بعض والعمل الجماعي وإعطاء الثـّـقة بين الزّملاء والموظّفين، وعن السّؤال 

كانت الإجابة ذلك راجع لقانون  أعط أمثلة، مصلحة العامّة؟العمّال للمصلحة الشّخصية على ال

مثل الخروج  ،إضافة لغياب الضّمير المهني وأخلاقيات العمل ،العمل وغياب نظام التّحفيز العادل

كيف تتصرّف من أجل قبل انتهاء الدّوام وترك العمل وتأجيله لوقت لاحق، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

حوث أحاول التّوفيق مع العمل العام وإيجاد الوقت المناسب للمصلحة أجاب المبتحقيق مصالحك؟ 

أجاب المبحوث السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ الخاصّة، 
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أحاول تصحيحها وإعادة إنجازها قبل اكتشافها من المسؤول، فتصحيح الأخطاء ضروري في 

الرّقابة الإدارية يلتزم في حالة عدم وجود ة عدم وجود الرّقابة؟ كيف تتصرّف في حالالعمل، السّؤال 

بأخلاقيات العمل والضّمير المهني والعلم بوجود الرّقابة الإلهية التي تقتضي الإخلاص في  الموظّف

 ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟العمل حتى في غياب الرّقابة الإدارية، وعن السّؤال 

ويجب احترام شخصية الموظّف  ،واجب وحق من حقوق الموظّف يكفله القانون أجاب المبحوث هو 

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مهما كانت رتبته أو درجته، السّؤال 

مثال المحسوبية في تقديم وإنجاز  لاحظت الكثير من التّجاوزات في محيط العملمثالا عن ذلك، 

الأعمال لأصحاب المْعَارَفْ على حساب المواطن البسيط، تأخير العمل وتأجيله وإمضاء السّاعات 

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض في التكلّم بهاتف المصلحة، وحين طرح السّؤال 

، شاهدت بعض الاعتداءات ذلك الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن

الجسدية في محيط العمل وهذا غير أخلاقي ورأيي أنّه عند انتقاء الموظّف أو العمل يجب دراسة 

كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل وفيما يتعلّق بالسّؤال  ،الصّحة النّفسية للمتقدّم للعمل

التّعامل المفرط في العلاقات بين الزّملاء  كانت إجابة المبحوث الحيطة والحذر وتفادي مؤسّستك؟

؟ ضرورية ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنيةداخل المؤسّسة، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

سبة بالنّ في العمل ومن أخلاقيات العمل ولابدّ من الحفاظ على أسرار المهنة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث راجع إلى الوازع لرّشوة داخل محيط العمل؟ في تفشّي ا إليك ماهي العوامل المؤثّرة

الدّيني والأخلاقي الغائب عند الموظّف، ولا يعني أنّ الموظّف الذي يتقاضى أجر متدنّي يلجأ إلى 

قد تلجأ مؤسّستك الرّشوة لرفع مستوى معيشته أو تحسينها، مع غياب الرّقابة الرّدعية لذلك، السّؤال 

مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة،  القانونية تأويلات مختلفة فكيف يؤثّر ذلك فيإلى تحميل النّصوص 

النّصوص القانونية لا تحتمل تأويلات مختلفة حيث يوجد نصوص تفسيرية لكلّ نص قانوني أو 
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القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات كيف تتعامل مؤسّستك مع  تنظيمي، وحين طرح السّؤال

القوانين المتعلّقة بالعلاوات لك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة، العاملين وما تأثير ذ

ممّا يؤثّر على العلاقة بين الزّملاء وتنامي الحسد  العاملين لا تصل الموظّف البسيط،وامتيازات 

الحصول  :مثالوالحقد والغيرة بين الموظّفين بسبب الحصول على امتيازات لمجموعة دون غيرها 

عن كيف يستخدم وفي سؤاله  ،على تربّصات قصيرة المدى استفادت منها فئة دون غيرها

الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة 

أو  أصحاب المْعَارَفْ يجدون مناصب بسهولةفالمحسوبية،  ، أجاب المبحوثوخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم وفيما يخصّ السّؤال  ،يتولّون مسؤولية وهم غير أكفّاء لتسييرها

تحقيق أكبر قدر السعي نحو ، أجاب المبحوث  في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

هل الجامعية، وحين طرح السّؤال  اتالإدارية داخل وخارج المؤسّس مناصبال من خلال من النّفوذ

تطبيق نظام  تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

الجزاء والعقاب يكون على العامل والموظّف البسيط فقط، أمّا أصحاب النّفوذ فهم خارج نطاق 

كيف تؤثّر يرا أجاب المبحوث عن السّؤال الرّقابة أصلا، ولا يحاسبون على أخطائهم أو زلّاتهم ، وأخ

  العاملين؟ قدّم أمثلة طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

حيث أنّ الجزاءات تؤثّر في نفسية الموظّف  ،يؤثّر ذلك على العلاقات الرّسمية وغير الرّسمية

 :مثاللنّفسية، الغيرة بين الزّملاء، المشاحنات، ومردوديته وعلاقته مع زملائه، تفشّي الضّغوط ا

 موظّف عوقب بعقوبة من الدّرجة الرّابعة بسبب الغيرة بين الزّملاء. 

 19المقابلة رقم

 22/22/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2جامعة البليدةمكان المقابلة: 
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 سا  12:31سا إلى  11:11مدة المقابلة: من 

 :للمبحوثالبيانات العامّة 

 أنثى الجنس: 

 سنة 21السّن: 

 عون إدارة رئيسي الرّتبة: 

 سنوات 21الأقدمية: 

 غير مستفيدالمنصب النّوعي  ) المنصب الإداري(: 

 / :مدة شغل المنصب 

 اللّغة العربيةاللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

إجابة  كانتكيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث إلى حدّ ما معقول، وفي بعض الأحيان على حسب كفاءة الموظّف الإداري وليس رتبته 

فكانت معقول إلى حدّ ما، ماعدا ما تعلّق  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟أمّا إجابة السّؤال 

ببعض الرّتب الإدارية، مثلا كمنصب نوعي في التّرقيات مثلا سنتين ونصف، والآخرين ما بين 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في الدنيا والوسطى والقصوى، وعند طرح السّؤال 

عن نفسي شخصيا، القرار أتّخذه بناء على أوامر كانت إجابة المبحوث  ممارسة مهامك الرّسمية؟

ما طبيعة العلاقة التي رئيسي في العمل، فأنا تحت طائلة المراقبة المستمرة، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقة مهنية  تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

  ن تصل إلى شخصية حميمية مع البعض لا الكل أقولإلى حدّ معقول جدّا، وفي بعض الأحيا

أكيد ولا أتفانى في ذلك، من هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ وعن السّؤال 
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كيف باب مهني وإنساني بدرجة أكبر ولوازع ديني أكبر بكثير، أمّا عن إجابة المبحوث عن السّؤال 

فكانت جيّدة جدّا فروح المبادرة  ك التّطوعية في العمل؟على مضاعفة جهود تعمل هذه العلاقات

كيف تؤثّر الوشاية في المساعدة غالب في جهة الجهود التّطوعية في العمل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة، 

عمله لا يتأثّر بتلك الإشاعات والوشايات وإفشاء الأسرار، وإن كانت من يثق في  إجابة المبحوث

قيام  :مثالالثـّـقة والأداء الوظيفي عموما،  على جانبوبنسبية معقولة إلى حدّ ما، فلها تأثير كبير 

أحد الموظفين بإفشاء السّر المهني، لا يمكنني قول أكثر من ذلك وإلا تدخل في سرّ المهنة 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح وأخلاقياتها، أمّا عن السّؤال 

قة أجاب المبحوث السّهولة في سير المعلومات مرتبطة أساسا بعلا الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

فمرّات لا تصل المعلومة مطلقا ومرّات أخرى تصل قبل الجانب  ،الزّملاء مع بعضهم البعض

لتولّي  كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتكالإداري، وفي إجابته عن السّؤال 

ذلك لأنّنا  ، تحدّث المبادرة محدودة،داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء بعض المسؤوليات الإضافية

مجموعة من ثلاث مصالح تؤدّي وظائف مختلفة مع ارتباطها في فرع معين، لذا فهي لا تؤثّر 

مجملا أو قطعا في العلاقات أو الأداء الوظيفي أو حتّى المبادرة لتولّي بعض المسؤوليات، وذلك 

طيل العمل كيف يؤثّر تععلى حدى، وحين طرح السّؤال  ث كلّ على حسب اختلاف المصالح الثّلا

أجاب المبحوث يؤثّر إلى حدّ كبير قد يصل في بعض الأحيان في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

ما إلى تعطيل مصالح أخرى، كمصالح الطّلبة والأساتذة وهذا غير مقبول مطلقا، أمّا عن السّؤال 

العمل  تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط

لها تأثير كبير وكبير جدّا على كبح وضبط أو بالأحرى تقييد مبادراتنا الشّخصية في  المعتمدة؟

تجديد خطط العمل، ممّا يؤدّي إلى جعل الموظّف آلة تطبيق ومحرّك آلي، وكما يقال بالعامية  
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الرّسمية بمسؤولك  ة وغيرماهي علاقاتك الرّسميرُوبُو شْغُلْ اضْغَطْ وْطَب قْ وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث هناك علاقة رسمية أكثر ممّا هي علاقة غير رسمية، وفيما  إن وجدت؟ المباشر

أجاب المبحوث أعتقد كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ يتعلّق بالسّؤال 

ايَة، أو كلام جميل مع بعض الضّغط المزعج، قد يصل  إلى إحساسك بأنّك مجرّد بأنّها مجرّد لَه 

كانت  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟، وفيما يتعلّق بالسّؤال يةدم

ما رأيك في ترجيح إجابة المبحوث عادي جدّا، لأنّنا كلّ في عمله وهم كذلك مثلنا، وعن السّؤال 

كانت إجابته  كلّ يعمل كما  ثلة،بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟ أعط أم

يريد في النّهاية يبقى عملا، والعمل لا ينتهي، والموظّف يذهب ويأتي آخر بعده، والحياة تستمر إلّا 

أنّ هناك ترجيح للمصلحة الشّخصية لدرجة مبالغ فيها جدّا في بعض الأحيان، ولكن الأدهى 

ثلا في مصلحتنا عندما يأخذ الأستاذ والأمر هو عدم إظهار هذا الأمر ويبقى في الكتمان، م

مستحقاته المالية لا يأبه بعدها بإكمال ملفه أو نشاطاته المنوطة إليه إلّا ما رحم ربّي، وفيما يتعلّق 

أجاب المبحوث أخذ ما هو قانوني، أي ما هو كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ بالسّؤال 

مّا لا يعنيني، أو ما لا أستطيع تحقيقه علطّرف مشروع وغير ذلك فلا أتطلّع إليه أصلا وأغضّ ا

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ من الظاهر ومن الأوّل 

أجاب المبحوث أحاول التّصحيح دون أضرار وبلا أخطاء، ومن الصّريح أن أقول ربّي ستّار 

دي كما توجد الرقابة، بحكم وظيفتي في عاكيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ السّؤال 

العمل فهو مرتبط أساسا بملفّات وأوراق لا بدّ من إحضارها وإلّا بطل العمل أو العقد أو المصلحة 

أجاب المبحوث خصوصية  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟عموما، وعن السّؤال 

هل لاحظت بعض علاقة، السؤال الأشخاص تأخذ الحيّز الكبير من الاحترام، وهو أساس أيّ 

نعم، لاحظت في مرّة هناك مناوشات التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك، 
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مع بعض الزّملاء فيما بينهم وصلت لدرجة السّب والشّتم غير الأخلاقي وأمام الملأ وهذا غير 

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو جائز، وحين طرح السّؤال 

كما قلت مسبقا لا تمسّ الأخلاق بأيّ شكل، وذلك اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك، 

وتسلّط لها أشدّ العقوبات، وفيما يتعلّق  أمر معيب ومشين، ولا بدّ أن تحدّ مثل هذه التّصرفات

كانت إجابة المبحوث تصبح  على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟ كيف يؤثّر ذلكبالسّؤال 

محدودة جدّا ولا تخرج عن إطارها المهني في طابع محدود إلى أقصى حد، كما أجاب المبحوث 

أخلاق، تربية، ومبادئ قبل أن تكون أخلاق ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ عن السّؤال 

لقانون الوظيف العمومي، وحين طرح السّؤال  22-21لمرسوم مهنية ومبادئ موصى بها في ا

أجاب المبحوث من بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

أبرزها وجود من هو قابل لأن يرتشى لنقص الوازع الدّيني والأخلاقي والمهني، وآخر هو من جانب 

أسهل الطّرق وأسرعها، لكنها تحت مسمّى عَاوَنّ ي نْعَاوْنَكْ، اليُومْ تعطيل المصالح، لذا يلجأ إلى 

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة عْل يكْ وْغُدْوَة عْل ي ا "، السّؤال 

مثلا متمكّن من  فمسؤوليفي بعض الأحيان وليس دائما، مصالح الآخرين؟  فكيف يؤثّر ذلك في

لقانوني أقولها بصراحة وله نظرة ثاقبة في تأويل النّصوص القانونية على نصابها الجانب ا

الصّحيح، لكنّه في بعض الأحيان الأخرى يأوّل النّص القانوني من جانب آخر أو وجهة أخرى، لا 

نقول خاطئ، ممّا يؤثّر على الجانب المالي خاصّة ومن ناحية أخرى على الجانب العلمي، وحين 

ا تأثير كيف تتعامل مؤسّستك مع القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وم الطرح السّؤ 

لأنّنا  ما تكون امتيازات لمعايير خاصّة،بصراحة نادرا داخلها؟ قدّم أمثلة  ذلك على علاقات الزّمالة

في قانون الوظيف العمومي وإذا كانت امتيازات فأغلبها قانونية، لكن لا نصرف النّظر عن بعض 

الجوانب الأخرى من وجهات أخرى ولها تأثير كبير من ناحية إتقان العمل أو الأداء الوظيفي، مثلا 
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لنّصوص عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة اكامتياز السّفر بالخارج، وفي سؤاله 

، أجاب المبحوث القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

غراض شخصية بحتة، مثلا لأ كالاستخدام لأمر الوجهين الإيجابي والسّلبي،كما قلت سابقا يحتمل ا

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم خصّ السّؤال المَعْر يفَة، عَاوَنّ ي نْعَاوْنَكْ، ر يڤَلْن ي نْر يڤْل يكْ، وفيما ي

، أجاب المبحوث المسؤولون يستخدمون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

في المؤسّسة لفائدة أقاربهم، مثلا من جانب قلّة العمل، أو وضعهم في أماكن ذات امتيازات، أو 

وكذلك من جانب يَنَفْخُو ر يشْهُمْ وْحَاسْب ينْ  فسارات،العمل دون خصومات أو است عدم ذهابهم إلى

رْوَاحْهُمْ، كذلك الانتقال من مكان إلى آخر أو من مصلحة إلى أخرى، لكن لا نعمّم، هناك 

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  أشخاص أكفّاء جدّا وذوي نزاهة، وحين طرح السّؤال 

معيّن، جانب إيجابي  ، الجزاء والعقاب كذلك يخضع لنظامأمثلة تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم

على حسب الشّخص والعقوبة والمكانة، وبصراحة القانون يطبّق ولا يطبّق، وأخيرا  وجانب سلبي،

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير أجاب المبحوث عن السّؤال 

تؤثّر كثيرا وبشكل غير عادي، حيث تكثر الضّغينة والمشاحنة م أمثلة، العاملين؟ قدّ  الرّسمي بين

إن طبقت بشكل سيّء أو باتّجاه المَعْر يفَة، البيروقراطية، وإن كانت من جانب إيجابي فتسود العدالة 

وتكثر في العمل الإتقان، وهناك أمثلة عديدة لا يمكن أن  تختصر في جهة واحدة أو مجال واحد 

 ي تخصص واحد، ونأمل أن تكون مثل هذه الظّواهر غير طاغية.ولا حتّى ف

 21المقابلة رقم

 .22/22/2222يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2جامعة البليدةمكان المقابلة: 

 سا12:22سا إلى 12:26مدّة المقابلة: 



 
 
293 

 

 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 ذكرالجنس:  

 سنة 21السّن: 

 عون إدارة الرّتبة: 

 سنوات 20الأقدمية: 

 غير مستفيدالمنصب النّوعي ) المنصب الإداري(: 

 / :مدّة شغل المنصب 

 العربية، الفرنسيةاللّغة التي تتحكّم فيها: 

 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

يحْ عْلي هْ جميع المبحوث أنا بالنّسبة ل ي ا مَكاَشْ عدالة في توزيع المهام الإدارية، الموظّف الكفؤ  تْط 

مَكَاشْ  مَكاَشْ، سلسلة العمل متقطّعة، التـّنسيق بين الموظّفين ،والمهام المسؤوليات

coordination يشْ على  والتّرقيات؟ما رأيك في نظام الحوافز ، أمّا إجابة السّؤال فكانت مَا يَمْش 

يكْ دليل أنا عَنْد ي تكليف رئيس مصلحة وْمَا  ي على أساس الموالاة، نَعْط  أساس الكفاءة إنّما يَمْش 

نُخْلَصَشْ عَل يهْ وأنا عون إدارة، بينما كَايَنْ موظّفين عَنَدْهُم رتبة أكثر وْمَا يَخَدْمُوشْ، وفي نفس 

يشْ والتّكليف كَايَنْ، وعند طرح السّؤال الوقت التّرقية مَا نَ  في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف دّ 

كانت إجابة المبحوث لا يوجد إشراك في اتّخاذ القرارات  يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

شبه آلة، عَنْدَكْ رؤية تماما، تَسْتَن ى الأوامر، مَا عَنْدَكَشْ رؤية أو تحفيز بَاشْ تَخْدَمْ، تْحَسْ رُوحَكْ 

بتطبيق استراتيجيات، مَا تـَقْدَرَشْ تْطَب ـقْهَا لأنُّو مَا عَنْدَكَشْ منصب يْأَهْلَكْ لاتّخاذ القرار، وْمَكَاشْ 
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يرُو مائدة مستديرة تشاورية كل  يوم من أجل الخروج بخطّة عمل  11رؤية من المسؤولين بَاشْ يْد 

 لاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟ما طبيعة العوحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي طبيعة عملية بحتة لا غير، وهذه الطّريقة هي الأنسب بالنّسبة 

في هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟ للموظّف في الجامعة، وعن السّؤال 

لح شخصية، أمّا ح التّسيير الحسن لمصالح الجامعة لا لمصابعض الأحيان هناك مساعدة لصال

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في عن السّؤال  عن إجابة المبحوث

فكانت في معظم الحالات أتحمّل أعمالا تخصّ إداريين آخرين، لصالح السّير الحسن للقسم  العمل؟

ولصالح الطّلبة، أي علاقاتي لا تتحكّم في مبادراتي التّطوعية بل المصلحة العامّة، وفيما يتعلّق 

لاقات كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في عبالسّؤال 

، كانت إجابة المبحوث يدخل ذلك في إطار الاتّصال غير الرّسمي الذي العمل؟ مع إعطاء أمثلة

من دون الاتّصال الرّسمي الذي لا يرتكز عليه بالدّرجة الأولى فنلاحظ أنّ  ،هو السّائد في الجامعة

كل للموظّفين الاتّصال غير الرّسمي تكون له آثار وخيمة عن طريق الوشاية الكاذبة وخلق مشا

الذين لديهم قدرة في أداء مهامهم على أكمل وجه، وهذا من أجل تحطيمهم لأنّهم لا يستعملون 

 هذا هو خطر الاتّصال غير الرّسميالوشاية أو الصّفات الأخرى لتحقيق مصالحهم الشّخصية، و 

ارية؟ في حالة هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدأمّا عن السّؤال 

وفي إجابته ، أجاب المبحوث لا توجد سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية لا لماذا؟

وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات  كيف يؤثّر احتكار المعلوماتعن السّؤال 

رة واتّخاذ قرارات استباقية ، تحدّث تؤثّر سلبا في المبادالإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

يرْ  من شأنها أن تعود بالإيجاب لمصلحة القسم ) لُوكَانْ عَنْدَكْ المعلومة مُسْبَق ا أو في وقتها تـَقْدَرْ دّ 

عَنْدَكْ الوَقْتْ بَاشْ تْـفَك رْ(، أنا بصفتي علاقاتي مع  قية لحل المشاكل مهما كان نوعها،قرارات استبا
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فلا تهمني العلاقات الشّخصية، فإ نْ كَانْ نَقْصَتْ المعلومة عمليا فهذا لا  الموظّفين عملية بحتة

يؤثّر عَلي  أنا، وإنّما على مصلحة القسم، فأنا ما أتأثّر به هو العمل لا غير، ب مَا أَنُّو المعلومة 

ا وى المطلوب، وهذا ينعكس سلبمحتكرة من عدّة جهات، فإنّ الأداء لا يمكن أن يصل إلى المست

على محتكر المعلومة فقط ولكن على السّلسلة الهرمية، من المسؤول الأوّل إلى أبسط  ليس

أجاب كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ موظّف، وحين طرح السّؤال 

المبحوث يتعطّل العمل في الدقّة وفي سرعته، بحيث أنّك لا تستطيع أن تقوم بالمهام بصفة مدقّقة 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من بالسّرعة المرجوة، وربّما تـُـت هَمُ بالتـّقاعس، أمّا عن السّؤال ولا 

النّمط القديم المتوارث من  مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

خطط عمل " أقصد المؤسّسة كان أنجع وأفضل ممّا هو عليه الآن، لأنّه في الماضي كانت هناك 

لي للمصلحة، أمّا اليوم مصلحة التدريس" وقوانين كان الفريق كلّه ملزم بتطبيقها لضمان السّير الفع

 :مثال  على معظمها بفعل سياسات جاءت بذهاب رؤساء أقسام كانوا حريصين على تطبيقهافتخلّينا

ى والتّسيير العشوائي )الطّالب كان الطّاقم الإداري مجنّد لحل مشاكل الطّالب بأساليب تمنع الفوض

ي مَصْلَحْتُو، عَنْدُو أيّام استقبال، كان الوقت مهم في أيّ عملية  ي في وقت معيّن بَاشْ يَقْض  يْج 

ي (، وحين طرح السّؤال  ماهي علاقاتك الرّسمية وغير عكس اليوم الطّالب وَقَتْ مَا تـَنْفَحْلُو يْج 

جاب المبحوث منذ توظيفي في الجامعة فكلّ علاقاتي أ الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

بالمسؤول المباشر كانت جد جيّدة وأحظى باحترام الجميع، وأحيانا تخرج عن الإطار الرّسمي 

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل تتعدّى ذلك إلى علاقات صداقة أو زمالة، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

ث لحدّ الآن فإنّ التّقييم الذي حضيت به كان جد إيجابي أجاب المبحو للمجهودات التي تبذلها؟ 

كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل ممّا يؤثّر إيجابا على معنوياتي، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث في بعض الأحيان العمل الذي أقوم به بضمير  للمجهودات التي تبذلها؟
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عض الموظّفين، كالاطّلاع على العلامات وغيرها، تغيير مهني يعرقل بعض الرّغبات الشّخصية لب

الأفواج، هنا يكون التـّـقييم سلبي، ومرّات يكون إيجابي بالمساعدة أو العمل الجماعي الذي نقوم به 

كموظّفين لمصلحة القسم، وفي كلتا الحالتين لا تهمني طبيعة التـّقييم لأنّ مصلحة الطّالب هي 

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على سبة لي، وعن السّؤال التـّـقييم الأوّل بالنّ 

راجع لقناعات شخصية، وأنا  وهذاكانت الإجابة للأسف هو السّائد  أعط أمثلة، المصلحة العامّة؟

 يقوم موظفأن ك :مثال لا أحبّذ مثل هذه التّصرّفات لأنّها تضرّ بالمصلحة العليا للجامعة

كيف ، وفيما يتعلّق بالسّؤال )من خلال المعريفة( لطلبة دون الأخريناستخراج شهادات النّجاح ب

الأسلوب المحبّب لديّ أن أكون معطاء بكلّ أجاب المبحوث تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ 

 ما أوتيت من قوّة في العمل المنوط بي، هذا ما أكتسب به احترام المسؤولين، وبالتّالي يكون لي

يتَة  دعم من طرف المسؤول في الموافقة على بعض التّراخيص لقضاء المصالح الشّخصية ) الشّ 

أجاب المبحوث لم السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟ مَكَاشْ( 

أرتكب لحّد السّاعة أي أخطاء، وذلك بسبب طبيعة عملي الذي أيّ خطأ فيه يحرم الطّالب من 

، وقه، فأنا أحرص على عدم ارتكاب الأخطاء أصلا، لتأثيرها السّلبي على مصلحة الطّالبحق

أنا نَخْدَمْ بْلَا رقابة، الضّمير المهني هو الرّقيب كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ السّؤال 

ي، وعن السّؤال  ي بشهادة الأساتذة والمسؤولين نْتَاع  خصوصية  ماذا يمثّل لك احترامنْتَاع 

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في أجاب المبحوث شيء مقدّس، السّؤال  الأشخاص؟

كاَيَنْ بعض التّجاوزات الأخلاقية من بعض الطّلبة على محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك، 

العمل وهذا جرّاء ما ذكرناه سالفا، لغياب خطط  متمثّلة في الاعتداءات اللّفظية،موظّفين وأساتذة وال

التي كانت موجودة في السّابق، والتي كانت تحافظ على الحدود الموجودة بين الموظّف والطّالب 

ما رأيك في ممّا يؤدّي إلى ارتكاب بعض الحماقات التي تكون جرّاء غضبه، وحين طرح السّؤال 



 
 
297 

 

 

مثالا عن اللّفظية في محيط العمل؟ أعط  فين لبعض الاعتداءات الجسدية أوتعرّض بعض الموظّ 

لم ألاحظ ذلك، وهو شيء مقزّز، ولو أنّه في بعض الأحيان هنالك من يدفع الطّرف الآخر  ذلك،

 كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟بالابتزاز لفعل ذلك، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

متشنّجة بين كانت إجابة المبحوث في حالة ما إذا صادفت مثل هذه السّلوكات ستكون الأمور 

الموظّفين وهذا ما يخلق جو غير ملائم للعمل بأريحية، وبالتّالي يؤثّر سلبا على علاقاتي الرّسمية 

السّرية المهنية هي عدم ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

ين السّرية في العمل، والتي إفشاء أسرار العمل، وليس عدم إفشاء أخطاء العمل، فهناك من يخلط ب

يكون لَازَمْ على الموظّف حمايتها، وبين أخطاء عمل لا بدّ من البوح بها، وهذا ليس فضحا لمن 

شاء للسّر المهني، بل قام بها، وإنّما لتداركها وإصلاحها قبل أن تتراكم الأخطاء، وهذا لا يعتبر إف

بالنّسبة إليك ماهي العوامل السّؤال فمن يعمل دائما معرّض للخطأ، وحين طرح  تصحيح خطأ

أجاب المبحوث في غالب الأحيان الرّاتب هو المؤثّرة  في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص السبب ثم تصبح طبعا لا يمكن التّخلّي عنه، السّؤال 

، نحن لا يتمّ إشراكنا ين؟ قدّم أمثلةمصالح الآخر  القانونية تأويلات مختلفة فكيف يؤثّر ذلك في

كما قلنا سابقا في هاته الأمور، مع أنّه لدينا وجهة نظر ألا وهي لا بدّ من توضيح الأمور القانونية 

 ورفع اللّبس عليها حتّى يتسنّى لجميع من يهمّهم الأمر معرفة حقوقه وواجباته، وحين طرح السّؤال

تعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على كيف تتعامل مؤسّستك مع القوانين الم

أظنّ أنّ المؤسّسة الجامعية والمسؤولون الرّئيسيون يولون على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة 

على مناصبهم يتّبعون  ، ولكنّ المسؤولين الفرعيين خوفاأن تكون الامتيازات والعلاوات للكفاءات

وذلك يؤثّر سلبا على الزّمالة لأنّ  ،الكفاءة، لأنّ معظمهم لا يمتلك الكفاءة المهنيةمبدأ الولاء لا 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة مبدأ الامتيازات يكون بالولاءات، وفي سؤاله 
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، أجاب النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

النّصوص القانونية من خلال  داخل بعض المؤسسات بحوث يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطةالم

كيف إبرام الصّفقات عن طريق المْعَارَفْ، إحداث مناصب للمْعَارَفْ أيضا، وفيما يخصّ السّؤال 

، أجاب المبحوث يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلة

كما أشرنا سابقا يكون ذلك من خلال إحداث مناصب عمل للأقارب أو الزّملاء، وأيضا إبرام 

المؤسّسة على  هل تحرصالصّفقات لصالح الأقارب والزّملاء " المْعَارَفْ"، وحين طرح السّؤال 

، نعم تحرص المؤسّسة على تحقيق تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلةتحقيق العدالة في 

كيف دالة، وعلى سبيل المثال في التّرقية في الرّتبة والدّرجة، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال الع

العاملين؟ قدّم  تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

حيث لا يظلم تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات بالإيجاب إذا كانت هناك عدالة، أمثلة، 

فتكون العلاقة جيّدة بين العمّال فيما بينهم، حيث يكون الاتّصال غير الرّسمي   العامل أو الموظّف

يتَة.   يسوده الشّفافية ولا تسوده الشّ 

 :2عرض المقابلات التي أجريت مع الأساتذة الممارسين لمهام إدارية بجامعة البليدة 1-2

 21المقابلة رقم

 .21/12/2221يوم تاريخ إجراء المقابلة: 

 .2ةجامعة البليدمكان المقابلة: 

 سا 11:22ساإلى 12:22مدّة المقابلة: 

 :البيانات العامّة للمبحوث

 أنثىالجنس:  

 سنة 12السّن:
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 أستاذة الرّتبة: 

 سنة 22الأقدمية: 

 مارس مهام منصب نوعي.المنصب النوّعي ) المنصب الإداري(: 

 سنوات 21 :مدّة شغل المنصب 

 العربية اللّغة التي تتحكّم فيها:

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث مَا كَانُوا يَت بْعُوا حتّى نظام، يوجد بحسب حاجة المصلحة، لا يوجد احترام للتّخصص، أمّا 

كانت إجابة المبحوث مَكَاشْ حوافز، لا توجد  والتّرقيات؟ ما رأيك في نظام الحوافزإجابة السّؤال 

من حقّهم التّرقية لم يرقّوا بسبب عجز  حوافز كبيرة للموظّف، والتّرقيات محدودة جدّا، هناك موظّفون 

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف في الميزانيات بحسب ردود المسؤولين، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث هناك إشراك في اتّخاذ القرارات  يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

وهذا يسهّل المهام  وأنا في علاقة مع الآخر ص آخرين،أحيانا، بالنّسبة لي القرار يمسّ أشخا

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الرّسمية، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو التّالي علاقتي كإخوة، علاقات تعاون مع زملاء العمل، وهي  الأنسب؟

تكون هناك حواجز  ؤول، لُوكَانْ يْشُوفُوكْ مسؤولشْ مسالأنسب لتسهيل أداء المهام، مَا يْشُوفُوكَ 

الأمر الآن تغيّر أصبح هناك حقد وتنافس ومصلحة، وذلك بسبب أَنُّو كُلْ وَاحَدْ حَابْ يَتْرَق ى وَيْكُونْ 

هل هذه العلاقة تدفعك في منصب عالي، السّعي للشّهرة وخدمة المصلحة الخاصّة، وعن السّؤال 

هذه العلاقة تدفعني لمساعدة زملائي في العمل، قلنا علاقات  ك في العمل؟إلى مساعدة زملائ

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك تعاون وأخوّة، أمّا إجابة المبحوث عن السّؤال 
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يلُو اللّ ي يْشُوفُو  التّطوعية في العمل؟ فكانت ما دامت علاقة تعاون، الإنسان يْفَك رْ في مصلحة زَم 

ى خارج أوقات العمل أو مكان العمل يسعى لمساعدته ومضاعفة الجهود من خلال أخ، حتّ 

أسرارهم وتوريطهم أو  تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء كيفالاتّصالات، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث هذه الأمور تخلق فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة، 

اع، حتّى القطيعة في بعض الأحيان، وتلهب النّيران بين الأفراد كلّهم، ويكون جّو التّصادم والنّز 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح العمل مكهرب، أمّا عن السّؤال 

لين أجاب المبحوث السّهولة تتوقّف على المسؤول، بعض المسؤو  الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

، وفي (تَبْقَى عَنَدْهُمْ  وهناك بعض المسؤولين يحتكرون المعلومة ) هم سهولة تامّة،كانت هناك مع

كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض عن السّؤال  إجابته

، تحدّث الاحتكار للمعلومة يحدّ من المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء

، ما دمت في المنصب والمعلومة لا تصلني الأفضل أن أترك المنصب، لأنّ ذلك يؤثّر المبادرة

على سمعتك من خلال الشّكوك المترتّبة عن هذا الاحتكار من الأشخاص الذين أتعامل معهم، لا 

يبقى هناك احترام في العلاقات بين المتعاملين ) صاحب المعلومة والطرف الآخر( حتّى الثّقة قد 

كيف يؤثّر تعطيل نعدام إن تكرّر الاحتكار كلّ مرّة، تقلّل من أدائك، وحين طرح السّؤال تصل للا

أجاب المبحوث ك ي يْوَلّ ي الموظّف يْعَط ل كْ العمل تْوَلّ ي نظرة العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ 

غير قادر على التحكّم في من هم تحت  قادر على المسؤولية، ى كأنّك غيرالمسؤول الأعل

وصايتك، أو غير قادر على العمل في حدّ ذاته، لأنّ المسؤول مطالب أن يحسّن أداء كل الأعمال 

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك المنسوبة إليه، أمّا عن السّؤال 

للأساليب المتوارثة هناك منها ما يبقى  بالنّسبة الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

صالحا عبر الأزمنة مهما تطورنا، ومنها ما هو غير صالح لا بدّ من تغييره، ما أراه صالحا آخذ 
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به، التّجديد يتوقّف على المحيط، فهو الذي يفرض التّجديد لدخول متغيّرات جديدة على جميع 

سمية وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن ماهي علاقاتك الرّ المستويات، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث علاقتي مع المسؤول المباشر تبقى دائما علاقات رسمية وهو الأحسن لأنّه  وجدت؟

كيف كل ما كانت العلاقة رسمية كان الإنسان في عمله أكثر موضوعية، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث التّقييم الإيجابي هو أكبر ا؟ يؤثّر تقييم رئيسك في العمل للمجهودات التي تبذله

والعكس صحيح، وفيما يتعلّق بالسّؤال  الجهود وإتقان العمل والانضباط،محفّز للعامل لمضاعفة 

كانت إجابة المبحوث تقييم زملائي  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟

التّعاون، والسّلبي تدخل فيه الزْكَارَة كطلب بعض الأساتذة الإيجابي في العمل يقوّي علاقات الأخوّة و 

ما رأيك وعن السّؤال  من عند موظّف بطريقة استعلائية، الموظّف هنا لا يخضع لإنجاز الطّلب،

كانت الإجابة ما  أعط أمثلة، في ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟

يان الموظّف لا يتعب من أجل الآخر، مثلا موظّف عَنْدُو مشكل في أكثرهم اليوم، مثلا بعض الأح

التّرقية لحل مشكل الترقية يترك مكتبه، أو موظّف طالب يذهب للدّراسة أو إنجاز مذكرة التخرّج ولا 

يأتي إلّا نادرا لمكتبه علما أنّ القانون قد حدّد ساعات الدّراسة المسموح بها، بالنّسبة للمثال الأوّل 

شّخص معذور نوعا ما على ذلك لأنّ المصالح التي يتّصل بها لا تفتح أبوابها إلّا في وقت عمله فال

هو، والثّاني غير معذور على ذلك لأنّه يمكن أن  يقوم بجمع المحاضرات ويدرس في أوقات خارج 

سّؤال العمل، ففي حالة تفضيل المصلحة الشّخصية على العامّة هناك انتهازية، وفيما يتعلّق بال

أجاب المبحوث المصالح الشّخصية تقضى خارج أوقات كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ 

بأساليب قانونية  العمل مع تعويض ساعات العمل، أو يكلّف أقرب الناس وأوثقهم ويكون ذلك

السّؤال كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة للاكتشاف؟  عليها، وإدارية متعارف

أجاب المبحوث إذا كان هذا الخطأ لا يضرّ بالآخرين يصمت الإنسان ويتعلّم منه، وإن كان فيه 
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كيف تتصرّف في حالة عدم وجود مضرّة بالآخر يسعى لتصحيحه والبوح به للمسؤول، السّؤال 

يمثّل لك ماذا الضّمير هو الرّقابة، لابدّ أن يخضع الإنسان للرّقابة الذّاتية، وعن السّؤال الرّقابة؟ 

ء يتربّى في أجاب المبحوث احترام خصوصية الأشخاص شي احترام خصوصية الأشخاص؟

هل لاحظت بعض هي مبدأ من المبادئ الواجب الالتزام بها، السّؤال  الإنسان منذ الصّغر،

مَا نَكْذبَشْ، لم ألاحظ تجاوزات أخلاقية الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك،  التّجاوزات

ي محيط عملي بالرّغم من وجود إشاعات عن ذلك متداولة بين بعض الأوساط، وحين طرح ف

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط السّؤال 

الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل لها أسباب إمّا لعدم  ،العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

الموظّف لنفسه ويعامل الأشخاص الآخرين معاملة سيّئة كرفع الصوت، تصعير الخد، عدم احترام 

الرّد، أو في حالات الموظّف يكون محترما والمتّصل به لا يحترم نفسه، فالأوّل يشعر بأنّ القانون 

مثال معه مادام في منصبه، والثّاني يشعر بأنّ الموظّف ضعيف ولا يمكنه الدّفاع عن نفسه، 

في ثانوية تعرّض المراقب العام للاعتداء الجسدي من طرف مراقب، وتوقّف هذا الأخير  :بسيط

عن العمل لوحده والبحث عن عمل آخر، هذه الحالات تْخَلّ ي الإنسان يتخوّف من ممارسة العمل 

ذلك على  كيف يؤثّرالإداري، وقد تحدّ من الرّغبة في العمل الإداري وإتقانه، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث يزيد ذلك من تقوية العلاقة الرّسمية بدافع  علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟

هي ماذا يعني لديك مفهوم السّرية المهنية؟ الحماية الإدارية، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

معلومة، السرية المهنية مهما كان نوع ال ك الإداري للآخرين، حتّى الأقربعدم البوح بكلّ أمور عمل

بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة  في أساس النّجاح الإداري، وهذا ما أراه، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث عدم كفاية الأجر، وأنا لا أقبل هذا التّبرير، وقد تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

لمهني والمراقبة الذّاتية أو من طرف يدخل أحيانا قضاء المصالح الخاصّة، غياب الضّمير ا
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قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر المسؤول، السّؤال 

لتفادي الوقوع في هذا أصبحت النّصوص القانونية تعالج مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة،  ذلك في

البيداغوجي هناك مسؤول يجمع كل من هم  على مستوى الإدارة العليا للجامعة، مثلا في الجانب

تحت مسؤوليته ويحاولون تحليل النّصوص القانونية واعتماد أسلوب موحّد في الميدان، وهذا لم يكن 

انتقال الطّالب من السّنة الثّانية إلى الثّالثة بديون، القانون ينصّ على  :مثلاموجود من قبل، 

ساب الوحدات الأساسية، بعض الإدارات تطبّق مع اكت 122رصيد من  02حصول الطّالب على 

هذا والبعض لا يشترط اكتساب الوحدات الأساسية، وبالتّالي التصرّف في النّص القانوني ومحاولة 

كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين  وحين طرح السّؤال، النّص القانوني لمصلحة الطّالب تكييف

تعمل  ،المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة

تطبيق القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين بالعدل   المؤسّسة كلّ ما في وسعها من أجل

ن بينهم إلّا نادرا، في حالة ترقية مجموعة من الأساتذة إلى رتبة هذا ما يعزّز علاقات الأخوة والتّعاو 

أعلى مساعدأ أو محاضرأ أو أستاذ، تقوم المؤسّسة بتطبيق القوانين برفع أجر المعني آليا مباشرة 

  بعد استلامها الشّهادة التي تثبت ما يوجب ترقيته، والشّيء نفسه بالنّسبة للموظف الإداري أظن

يف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة عن كوفي سؤاله 

، أجاب المبحوث لا يمكنني الإجابة عن هذا والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في السّؤال لأنّني لا أعرف كيف يتمّ هذا، وفيما يخصّ السّؤال 

 قاربض الأبعنشغيل  أحياناأجاب المبحوث يظهر ، لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالمؤسّسة 

، ويتّضح من تشابه الألقاب والعلاقات الأسرية، وعلاقات الزّمالة، والله أعلم، داخل المؤسسات

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ وحين طرح السّؤال 

بالطّبع تحرص المؤسّسة كلّ الحرص على تحقيق العدالة في تطبيق نظام الجزاء  ،أمثلةقدّم 
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مثلا في كلّ افتتاح رسمي للّسنة الجامعية تكافئ الأساتذة الذين ترقّوا إلى رتبة أستاذ، في  والعقاب،

ض كل ثامن مارس من السّنة تكافئ العاملات النّساء، أمّا بالنّسبة للعقاب حدث وأن مثل بع

أو تغيير رتبة موظّف لثبوت قيامه بما يخالف القانون أو نقله في  الموظّفين أمام مجلس التّأديب،

كيف تؤثّر طريقة بعض الأحيان من إدارة إلى إدارة أخرى، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال 

، إنّ طريقة العاملين؟ قدّم أمثلة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

الاتّصال غير الرّسمي بين العاملين، مثلا   تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات لها تأثير خاصّ على

هو حافز قوي لدعم علاقات الأخوة والتّعاون بين العاملين، ذلك أنّ العامل الذي تلقّى مكافأة يصبح 

سعى بعضهم من خلال هذا صديق جميع العاملين، بل قد تجلب له هذه الجزاءات زمالة جديدة، ي

الاحتكاك للتّعرف على شروط قد تكون خفية للحصول على علاوة أو ترقية وقد تكون العقوبة سببا 

 في ابتعاد الزّملاء عن هذا الموظّف المعاقب والله أعلم وأجلّ. 
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 سنتين :مدّة شغل المنصب 

 إنجليزيةعربية، فرنسية، إيطالية، اللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث نظام توزيع المهام الإدارية غالبا ما يتمّ بميل إلى جانب الثّقة أو المحاباة وهي الطّابع 

ما رأيك في نظام الحوافز الغالب وبالتّالي الكفاءة ليست معيار لتولّي المناصب، أمّا إجابة السّؤال 

بالجهد المبذول والتّضحيات، يجب كانت إجابة المبحوث لا يوجد أيّ مقابل مقارنة  والتّرقيات؟

في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك إعادة النّظر في هذا النّظام، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة المبحوث غالبا ما يوضع الموظّف أمام الأمر الواقع  في ممارسة مهامك الرّسمية؟

راك لا يكون فعلي) شكلي(، وحين سؤال بداعي توصيات فوقية يجب تطبيقها، حتّى ولو كان إش

كانت الإجابة  ما طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟المبحوث 

، العلاقة أنا كَايَنْ نَاسْ نَحْكَمْ ف يهُمْ  على النّحو التّالي هذا مرتبط بنوع الزّمالة ودرجة المسؤولية،

سْي ير ي ( والمسؤول عْل ي ا هو اللّ ي يَخْتَارْ نوع العلاقة اللّ ي تَرْبَطْنَا ب يهْ، هذا نَخْتَارْهَا )اللّ ي تَحْتَ تَ 

مربط الفرس، إذا عْرَفَتْ تَخْتَارْ نوع العلاقة بين المسؤول والموظّف تنجح المهام الإدارية، غالبا ما 

ايَنْ اللّ ي يَخْتَارْ الطّريقة الودّية والسّهولة في يْكُونْ زُوجْ أنواع كَايَنْ اللّ ي يَخْتَارْ الشدّة والصّرامة، وكَ 

هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في المعاملة، النّوع الثّاني هو الأنجع، وعن السّؤال 

 أكيد والعكس صحيح، ك يمَا نْسَاعَدْ يْسَاعْدُون ي، أنا نَخْتَارْ النّوع الثّاني ك يمَا سْبَقْ وْقُلْتْ، ك يالعمل؟ 

يرُو هذا الجو العائلي، يْوَلّ ي كُلْ وَاحَدْ يقدّم إضافة ويحافظ على الفريق عكس النّوع الأوّل، أمّا  نْد 

كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في عن إجابة المبحوث عن السّؤال 

المهام الإدارية، وفيما  فكانت الشّعور بالرّاحة في حدّ ذاته محفّز لتقديم كل ما نملك لإنجاح العمل؟
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كيف تؤثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في يتعلّق بالسّؤال 

هي السّبب المباشر في إفساد جو العمل  كانت إجابة المبحوث علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة،

لاحيات المسؤول وفي حالة : تدخّل بعض الأطراف في صالمثالسبيل وبالتّالي في إفشاله، على 

هل تلاحظ بأنّ أمّا عن السّؤال  الرفض تخلق مشاكل وعقبات لتثبيط همّة المسؤول وتعقيد مهامه،

أجاب المبحوث ليس  هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

يعمل بعقلية الفريق كما هناك  دائما، هذا له علاقة مع فلسفة وطريقة تسيير كل مسؤول، هناك من

كيف يؤثّر من يحتكر المعلومات ليظهر أنّه الوحيد الذي يبذل مجهود، وفي إجابته عن السّؤال 

احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل 

افة أو حيث لا يسمح بتقديم الإض ، تحدّث احتكار المعلومة يؤثّر سلبا،مؤسّستك، العلاقات، الأداء

احتكار المعلومة يؤثّر سلبا على تقوية روح العمل الجماعي وتوطيد  الابتكار وحتّى الاجتهاد،

العلاقة بين أفراد الفريق الواحد، احتكار المعلومة يؤثّر سلبا على الأداء الفردي والجماعي، حيث 

كيف يؤثّر يكتفي كل واحد بتقديم أدنى المجهود المطلوب منه دون أي إضافة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث الوقت هو سلاح المسؤول، حيث ممارستك لمهامك الرّسمية؟ تعطيل العمل في 

غالبا ما يكون هو العنصر الأساسي في تحسين الفعالية وأداء عدّة مهام وحل الكثير من المشاكل 

ما في وقت وجيز، ممّا يسمح باستغلال الوقت المتبقّي للاستشراف والتّخطيط، أمّا عن السّؤال 

مل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل تأثير أساليب الع

هناك مقاومة لكلّ ما هو جديد، وتكون أحيانا بقوّة، ممّا يقف أمام كل الأفكار الجديدة  المعتمدة؟

التي غالبا ما تكون مفيدة وإيجابية، وبالتّالي هذا يؤثّر سلبا على رفع ريتم العمل ومواكبة التّطور 

ماهي علاقاتك الرّسمية وغير سّريع الذي شهده التّسيير الإداري في العالم، وحين طرح السّؤال ال

أجاب المبحوث العلاقة الرّسمية تتأثّر بعدّة عوامل فقد  الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟
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غير مبرّرة تكون جيّدة حسب المردود، وغالبا ما تتأثّر بعوامل غير مهنية كالوشاية واختلاق مشاكل 

لدوافع شخصية، بالإضافة إلى شعور المسؤول بالخطر والتّهديد الذي يؤدّي إلى فقدان منصبه، أمّا 

الجانب غير الرّسمي لديه إيجابيات كثيرة حيث كلّما تكون العلاقة وطيدة تزداد الثّقة ويزداد العمل 

رئيسك في العمل للمجهودات التي كيف يؤثّر تقييم الجماعي الأكثر فعالية، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

التـّقييم يلعب دورا كبيرا في تحفيز الموظّف أو تثبيط همّته، وفيما يتعلّق  أجاب المبحوثتبذلها؟ 

كانت إجابة المبحوث إذا كان  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟بالسّؤال 

ما رأيك في العمل أكثر والعكس صحيح، وعن السّؤال إيجابيا فهذا يرفع من المعنويات ويحفّز على 

بة هذه كانت الإجا أعط أمثلة، ترجيح بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟

حيث تكون في حالة عدم شعور العامل بالرّاحة في ظروف عمله  ظاهرة يجب دراسة أسبابها،

كيف تتصرّف من أجل فيز، وفيما يتعلّق بالسّؤال كغياب المساواة أو الإجحاف في حقّه وغياب التّح

أجاب المبحوث تكثيف العمل للتفرّغ وإيجاد بعض الوقت لقضاء المصالح تحقيق مصالحك؟ 

الشّخصية إذا تعذّر عليّ قضاؤها في عطلة نهاية الأسبوع، مع تكليف زميل ينوب عنّي وقت 

ف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة السّؤال كيف تتصرّ غيابي لتفادي تعطيل مصالح الآخرين، 

كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ أجاب المبحوث أحاول إصلاحها، السّؤال للاكتشاف؟ 

بَادْ نَخْدَمْ لْرَبّ ي سُبْحَانُو، وعن  لا يمكن تحقّق هذه الوضعية والله علينا خير رقيب، أنا مَا نَخْدَمَشْ للع 

أجاب المبحوث أمر جد مهم يجب على  م خصوصية الأشخاص؟ماذا يمثّل لك احتراالسّؤال 

هل لاحظت بعض التّجاوزات الأخلاقية في الجميع احترامه لتفادي العديد من المشاكل، السّؤال 

سنة رأيت العديد من  12، من خلال تجربتي التي امتدت لمدة محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ي تطبيق القوانين واستغلال الثغّرات الموجودة فيها قراءة التّجاوزات كالكيل بمكيالين، التّحايل ف

، التحرّش واستغلال المناصب وعدم ينالمسؤول بعض النّصوص القانونية بالطّريقة التي تريح
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ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض التّفريق بين السّلطة والتسلّط، وحين طرح السّؤال 

، هي أمور تحدث مرارا محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلكالاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في 

وتكرار في الإدارة الجزائرية، حيث يجد الموظّف نفسه محصورا بين المطرقة والسندان، أي أنّه يجد 

كيف نفسه بين جبروت المسؤول صاحب النّفوذ وخوفه من تضييع منصبه، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

 كانت إجابة المبحوث الظّلم لا يقبله أحد، سواء اخل مؤسّستك؟يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية د

وهو مثير للاشمئزاز، ويولّد ردود فعل سلبية تؤثّر على الجو  تعرّض له الإنسان نفسه أو غيره،

ماذا يعني لديك ، كما أجاب المبحوث عن السّؤال وكذا على العلاقات بين الزّملاء العام في العمل

هي القاعدة الأساسية لنجاح أي مشروع مهني، وحين طرح السّؤال ة؟ مفهوم السّرية المهني

أجاب المبحوث أهم بالنّسبة إليك ماهي العوامل المؤثّرة في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ 

عامل هو الجانب المادي أي عدم تقييم الجهد المبذول ماديا ممّا يعرّض الموظّف إلى الإغراءات 

 ستك إلى تحميل النّصوص القانونية تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك فيقد تلجأ مؤسّ السّؤال 

هذا يعتبر أحد الهواجس التي يعاني منها أيّ موظّف، حيث غالبا ما مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة، 

تدوّن قوانين باللّغة الفرنسية، ثمّ تتمّ ترجمتها إلى اللّغة العربية ترجمة ركيكة تخلق العديد من 

وحين طرح ، لات والفراغات، ممّا يدع المجال إلى العديد من التّأويلات والقراءات المختلفةالتّساؤ 

القوانين المتعلّقة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك  كيف تتعامل مؤسّستك مع السّؤال

أحيانا تكيل الكيل بمكيالين، ممّا يخلق جو من التذمّر على علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة، 

السرعة في  :مثالوالشّعور باللامساواة وغياب العدل، وهذا يؤثّر سلبا على السّير الحسن للعمل، 

عن كيف يستخدم درجة التّرقية، الاستفادة من المناصب النّوعية، التّقييم في المردودية، وفي سؤاله 

طة النّصوص القانونية لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة الفاعلون من ذوي السّل

، أجاب المبحوث هذا مرتبط بما قلناه سابقا، من خلال قراءة القانون بما وخارجها؟ قدّم أمثلة
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يتماشى ومصالح المسؤول، وهذا باستغلال الفراغات القانونية وعدم وضوح دقّة معناها، وفيما 

ف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم كييخصّ السّؤال 

قارب الأنفوذ للتّأثير في العديد من القرارات لصالح الللاستفادة من  السعي، أجاب المبحوث أمثلة

صحاب من خلال إعطاء تعليمات لفظية ) غير كتابية ( بالهاتف لقضاء حوائج هذه الفئة دون الأو 

هل تحرص المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء ن طرح السّؤال غيرها، وحي

، لا تحرص على ذلك، حيث غالبا ما توجد حالات تعفى من العقاب بحجّة والعقاب؟ قدّم أمثلة

كيف تؤثّر طريقة تطبيق ، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال  جالس التّأديبيةالتّعليمات الفوقية كالم

الشّعور باللّامساواة العاملين؟ قدّم أمثلة  زاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بيننظام الج

يثير دائما حفيظة كل من يتعرّض للظّلم ) ردود فعل سلبية اتّجاه عدم تطبيق القانون على 
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 سنة ونصف :مدّة شغل المنصب 

 العربية، الفرنسية، الانجليزيةاللّغة التي تتحكّم فيها: 

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث بحكم أنّ رئاسة الجامعة هي المحرّك بالنّسبة لخطة العمل اليومية، الأسبوعية، وحتّى 

، وبالتّالي توزيع المهام على مستوى رئاسة الجامعة يجب أن 2مؤسّسة جامعة البليدةالسّنوية في 

يتميّز بالدّقة والانسجام بالنّظر إلى مؤهلات كلّ عامل وتكوين كل موظّف في هذا الإطار، وبالتّالي 

دينا نرى أنّ المهام مسندة بشكل يأخذ بعين الاعتبار تكوين كل موظّف وكفاءته هذا بصفة عامّة ول

في حالة الذروة هناك خدمات ينبغي تقديمها من طرف فريق العمل بسرعة، فهنا تصبح هذه الأدوار 

مختزلة في شخص رئيس الجامعة أو رئيس الديوان، على أساس أنّ هناك دور واحد وكتلة واحدة 

ت معة لتأدية مثل هذه الخدمابحيث تتضافر كل عناصر الفريق الإداري على مستوى رئاسة الجا

ما تعلّق بتحضير لتظاهرات علمية أو مناسبات أو الرّد على مراسلات تأتي من الوزارة  سواء

ما رأيك في نظام الحوافز الوصية أو بقية الشّركاء الدّاخليين أو الخارجيين، أمّا إجابة السّؤال 

مستوى رئاسة الجامعة كانت إجابة المبحوث أوّلا نتكلّم عن التّرقيات، لأنّ العامل على  والتّرقيات؟

يتمتّع كغيره من الموظّفين على مستوى المصالح المركزية للجامعة أو بقية الكلّيات بحقوق واردة 

المتضمّن القانون الأساسي للوظيفة العامّة، ومن بين هذه الحقوق حق  2226في المرسوم الرئاسي 

 جة هناك تقييم دوري لأداء كل عامل داخلالتّرقية المباشرة في الدّرجة وأيضا الرّتبة، بالنّسبة للدّر 

ويشمل هذا التّقييم مسؤولية الموظّف وقيامه بواجباته ومهامه  الفريق الإداري لرئاسة الجامعة،

المسندة إليه، الانضباط، السّرعة والدّقة في تنفيذ الأوامر، بالإضافة إلى الأمانة والأخلاق والعلاقة 

رقية في الرّتبة، فبناء على الخبرة المهنية والشّهادة يستفيد الموظّف مع بقية الزملاء، وفيما يخصّ التّ 
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من التّرقية في الرّتبة ) حالة واحدة لحد الآن(، بخصوص الحوافز في الحقيقة طابع الخدمة 

العمومية وإطار العمل الذي يؤدّي فيه العامل واجباته مختلف عن إطار العمل الموجود في 

الطّابع التّجاري أو المؤسّسات الخاصّة، وبالتّالي فالحوافز مقتصرة على المؤسّسات العمومية ذات 

والأعياد الوطنية، كالهدايا التي تقدّم من  ن تقديمه للعامل أثناء المناسباتالدّعم المعنوي الممك

طرف لجنة الخدمات الاجتماعية والأمانة العامّة للجامعة تحت إشراف السّيد مدير الجامعة، مثل 

مارس، أو ما يقدّم للعمّال من هدايا رمزية  21ا الموزّعة على الموظّفات في عيد المرأة الهداي

ومساعدات مالية في أوّل ماي عيد العمّال، أو أثناء الدّخول الاجتماعي عند بداية السّنة الجامعية 

 ناهيك عن تخصيص حصّة لفائدة العمّال ضمن المبالغ المرصدة لإجراء تكوينات في الدّاخل

في بسبب أزمة كوفيد الصحية(، وعند طرح السّؤال  2222والخارج ) ترتيبات متوقّفة منذ بداية 

كانت إجابة المبحوث  حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة مهامك الرّسمية؟

جماعي داخل إشراك الموظّف في اتّخاذ القرار هو المؤشّر الدّال على وجود روح الفريق في العمل ال

الإدارة، وفي عدّة مناسبات، كرئيس الديوان تمّ إشراكي في اتّخاذ قرارات مصيرية بالنّسبة للمؤسّسة 

يشعرني بوجودي كموظّف له مهام وله  الدّاخلي أو الخارجي، وهذا صراحةعلى المستوى 

 ها، وفي كثيررس المهام المكلّف بمسؤوليات يشعر بها، ويحسّ أنّه موجود ضمن فريق العمل ويما

المجهودات، ومواصلة  من الأحيان ما يدفعني هذا التوجّه التّشاركي في اتّخاذ القرار ببذل المزيد من

ما طبيعة العلاقة التي تجمعك المهام بكلّ جدّ وإخلاص، وحين سؤال المبحوث  العمل وأداء

لي العلاقة التي تجمعني كانت الإجابة على النّحو التّا بزملائك في العمل؟ وهل تعتبرها الأنسب؟

بزملائي في العمل في الحقيقة هي علاقة مهنية، هي علاقة تشاركية، بمعنى أنّه أحيانا يكون فيه 

تشاور مع الزّملاء للقيام بالمهام الإدارية الملقاة على عاتق كل واحد وما يستدعي اتّخاذه من 

وميا، هي علاقة أيضا مهنية يتمّ من إجراءات وترتيبات لمعالجة مختلف الملفّات الواردة إلينا ي
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خلالها مراعاة التّوزيع القيمي للرّتب الإدارية داخل رئاسة الجامعة، ويأتي في مقدّمة وأعلى هذه 

لمباشر على أمانة الرّتب السّيد رئيس الجامعة باعتباره المسؤول الأوّل داخل المؤسّسة والمشرف ا

اته رئيس الدّيوان والموظّفين والزّملاء ينفّذون توجيهوبالتّالي فكل من السّيد  رئاسة الجامعة،

علاقة وظيفية وتشاورية ومهنية تدرّجية يكون فيها احترام ما بين  وتعليماته ويحترمون قراراته،

أعضاء الفريق الإداري حسب السّلم الإداري، كمصدر للمراسلات والتّوجيهات والتّعليمات ولقرارات 

سّيد رئيس الديوان وبقية الزّملاء، كلّ في حدود اختصاصه ومهامه، وعن السّيد مدير الجامعة ثم ال

نعم هذا النّمط من العلاقات الأفقية  هل هذه العلاقة تدفعك إلى مساعدة زملائك في العمل؟السّؤال 

من حيث التّشاور بين الموظّفين داخل أمانة رئاسة الجامعة، والعمودية من حيث تنفيذ التّوجيهات 

ى مات حسب السلّم التّدرجي للرّتب الإدارية يساعد على تقديم الدّعم للزّملاء في العمل، علوالتّعلي

على معالجة القضايا والملفّات بنوعية وفعالية، أمّا عن إجابة المبحوث عن  السّرعة في التّنفيذ،

فكانت  في الحقيقة  كيف تعمل هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟السّؤال 

وضوح العلاقة المهنية بين عناصر فريق العمل من حيث الرّؤية والهدف والمهام، وأيضا التّنسيق 

يدفعني للقيام بمساعدة الزّملاء وأحيانا تولّي تنفيذ مهام بقية العمّال داخل الأمانة، مثل ما قلنا في 

ليس مطلق، وإنّما أحيانا يكون مقيّد في  معيار الاختصاص في توزيع المهامالسّابق على أساس أنّ 

حالة الذروة، وبالتّالي يصبح فريق العمل كتلة واحدة، وباعتباري عنصر في هذه الكتلة يمكنني 

تقديم يد المساعدة لأيّ عامل لم يتمكّن من القيام بتنفيذ التّوجيهات وأداء المهام، سواء بسبب 

وشاية كيف تؤثّر اللذّروة، وفيما يتعلّق بالسؤال الغياب أو المرض أو ضغط العمل خلال فترة ا

كانت  وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلةبالزّملاء وإفشاء أسرارهم 

المتضمّن القانون الأساسي للوظيفة العامّة، فإنّ الحقوق التي  226إجابة المبحوث حسب المرسوم 

ن أدائه للعمل في إطار الاحترام المتبادل وفق ما تنصّ عليه يتمتّع بها العامل صون كرامته وضما
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قواعد أخلاقيات المهنة، وبالتّالي فإنّ التّعامل مع إخلال بعض العمّال بالتزاماتهم، سواء فيما تعلّق 

بالغيابات أو عدم أداء الواجبات أو التّقصير في المسؤولية الملقاة على عاتقه لضمان حسن سير 

أن يكون في كنف الاحترام والإطار القانوني المنصوص عليه في النّصوص  المصلحة، ينبغي

غير ذلك كإطلاق عبارات الذّم واللّوم على العامل ونعته  الوظيفة العامّة،التّشريعية المتعلّقة بأداء 

بصفات مشينة قد تضرّ بكرامته ووجوده ضمن فريق العمل، فإنّ ذلك سيؤدّي إلى الحطّ من 

ل المرتكب للتّصرفات السّابقة وينقص من مردودية أدائه الوظيفي، ويؤثّر على معنويات العام

هل تلاحظ بأن هناك أو فيما بين العمّال، أمّا عن السّؤال  مسؤول والعامل،استمرار الثّقة بين ال

أجاب المبحوث لا توجد  سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة لا لماذا؟

وهو  الأوّل سير المعلومات بين المصالح الإدارية، وذلك راجع لعدّة اعتبارات، الاعتبارسهولة في 

اختلاف  ثانياغياب التّنسيق بين مختلف المصالح الإدارية في إطار تنفيذ خطّة عمل واحدة، 

ن التّوليفة والطّريقة في تجسيد أهداف المؤسّسة بالحفاظ عليها، ما يؤدّي إلى نتائج عكسية لما كا

غياب الإدارة الإلكترونية في استقبال  ثالثامخطّط له على المدى المباشر، القريب أو المتوسّط، 

ات، ما يؤدّي إلى تعطّل ترتيب ومعالجة المعلومات والرّد على الانشغالات وحل مختلف الملفّ 

احتكار كيف يؤثر تراكم الملفّات، عدم احترام المواعيد، وفي إجابته عن السّؤال  المصالح،

المعلومات وإخفاؤها أحيانا في: مبادرتك لتولّي بعض المسؤوليات الإضافية داخل مؤسّستك 

، تحدّث في إطار مبدأ تكافؤ الفرص فإنّ العامل يتمتّع بحقّه في الحصول على العلاقات، الأداء

تكوينية داخل  المعلومة التي تخصّه في أداء واجباته المهنية، أو التي تفيده في الاستفادة من دورة

المؤسّسة أو خارجها، أو الاستفادة من خدمات اجتماعية، كتكريم أثناء المناسبات الوطنية والدّينية 

والاستفادة من مختلف المزايا والمنح التي ينصّ عليها قانون الوظيف العمومي، وبالتّالي فإنّ تمكين 

يؤثّر على أدائهم الوظيفي ويسرّع فئة من العمّال دون غيرهم من الحصول على معلومات تفيدهم س
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من توتّر العلاقات فيما بينهم أو بين العمّال الذين حجبت عنهم تلك المعلومات ومسؤولهم المباشر 

أجاب المبحوث كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ وحين طرح السّؤال 

خدمة عمومية، التّنسيق مع المصالح الأصل في أداء المهام الإدارية هو صيانة المرفق، تقديم 

المباشرة داخل المؤسّسة أو بقية الشّركاء، الرّفع في قيمة المؤسّسة من حيث موقعها ضمن التّرتيب 

، وبالتّالي فتعطيل المعلومات العام في تصنيف المؤسّسات من نفس الصّنف على المستوى الوطني

ظّف، وينقص من الرّوح المعنوية لدى المو حجبها والتأخّر في أداء المهام سيؤدّي بضعف  أو

على أساس أنّ فشل عنصر من عناصر الفريق أو مصلحة من مصالح  مردوديته وخدماته،

ما تأثير أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك المؤسّسة سيؤثّر على أداء الجميع، أمّا عن السّؤال 

أساليب العمل المعتمدة داخل المؤسّسة  في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

هي أساليب تقليدية، أين تغيب معها الرّؤية الواضحة لتحقيق الأهداف المرجوّة، حيث لا تستعين 

مختلف المصالح بخدمات الرّقمنة الإدارية في استقبال الملفّات ومعالجتها في حينها، غياب خطّة 

مخطّط عمل استشرافي لتحسين أداء المؤسّسة على العمل اليومية والأهداف المسطّرة لها، غياب 

المدى المتوسط والبعيد، وهو ما يؤثّر على تبنّي الطّرق الحديثة في التّسيير الإداري التي لا يمكن 

ماهي علاقاتك الرّسمية فصلها عن المعالجة الإلكترونية للمعلومات والملفّات، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث  العلاقة المهنية مع السّيد مدير  ر إن وجدت؟وغير الرّسمية بمسؤولك المباش

الجامعة بصفته مسؤول مباشر هي علاقة وظيفية بامتياز تتميّز بالتّنسيق والتّشاور عالي المستوى 

تنفيذ التّوجيهات، تبادل مقترحات، وخارج الإطار الرّسمي فهي علاقة تتميّز بالتّعاون وتقديم يد 

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في العمل وي وإنساني محترم، وفيما يتعلّق بالسّؤال المساعدة في إطار أخ

أجاب المبحوث بصفتي رئيس الدّيوان وأشرف على فريق عمل فإنّ أي للمجهودات التي تبذلها؟ 

تحفيز معنوي وتشجيع تقييمي يكون له الأثر المباشر في مواصلة العمل وبذل المزيد من الجهد 
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لأداء لضمان حسن سير أمانة رئاسة الجامعة باعتبارها المحرّك لمختلف والرفع من مستوى ا

كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل المصالح والمسؤولة عن التّنسيق بينها، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث يقال أن المسلم مرآة لأخيه، لكن في لغة الإدارة فإنّ  للمجهودات التي تبذلها؟

مرآة لمسؤوله المباشر، حيث أنّ كل التّوجيهات والقرارات التي يتّخذها هذا الأخير تخضع العامل 

ة في التّنفيذ والفعالية في نهاية المطاف لتقييم واستجابة العامل، ويعدّ رجع الصّدى من حيث السّرع

ترجيح ما رأيك في على رضا العمّال لأداء مسؤولهم المباشر أو العكس، وعن السّؤال  المؤشّر

قيام العامل كانت الإجابة  أعط أمثلة، بعض العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟

المرفق العام، لكن تهافت  بواجباته والمهام المنوطة له هو الهدف الأساسي في سير الخدمة داخل

على تحقيق مصالحه الشّخصية على حساب المهام المسندة إليه وصورة المصلحة  العامل

والمؤسّسة سوف يعطّل من معالجة الملفّات في حينها وتراكم الانشغالات والمسائل الإدارية، بما 

كيف ينعكس سلبا على أداء فريق العمل داخل المصلحة والمؤسّسة ككل، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

أجاب المبحوث الأصل أنّ غياب الموظّف عن المنصب تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ 

مي أو خلال اليوم الكامل يستدعي تقديم مبرّر قانوني كشهادة طبية أو وفاة أحد نصف اليو 

المباشرين، لكن أحيانا نظرا لوجود انشغالات ينبغي الوقوف والحرص على  الأصول الأقارب

قضائها فيتمّ الاتصال بالسّيد مدير الجامعة لأخذ التّرخيص والموافقة المسبقة مع التّنسيق لإنجاز 

كيف تتصرّف في حالة ارتكابك أخطاء غير قابلة  المطلوب رفقة بقية الزّملاء، السّؤالالعمل 

أجاب المبحوث أعمل على تدارك هذه الأخطاء في أوقات مقبلة، مع تصحيح الآثار للاكتشاف؟ 

المترتّبة عن هذه الأخطاء إن وجدت، فيتمّ العمل على تصحيح هذه الأخطاء فور اكتشافها، خاصّة 

ت تلحق أضرارا مادية أو معنوية بالغير أو بقية المصالح داخل المؤسّسة أو خارجها، إذا كان

الأصل في الموظّف أثناء أدائه أنّه يراقب أدائه كيف تتصرّف في حالة عدم وجود الرّقابة؟ السّؤال 
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ل المسؤو  لمهامه وفقا لما يمليه عليه الضّمير المهني وميثاق أخلاقيات المهنة، وبالتّالي فإنّ رقابة

هي رقابة سلميّة بروتوكولية، وتبقى الرّقابة الحقيقية هي الرّقابة  المباشر على أداء وعمل الموظّف

أجاب المبحوث خصوصية  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟الذّاتية وعن السّؤال 

لا يمكن في الأشخاص هي مبدأ من المبادئ التي ترتكز عليها أخلاقيات المهنة الجامعية، بحيث 

نظري إدخال الظّروف الشّخصية للعمّال وخصوصياتهم وكل المعلومات المرتبطة بشخصهم أو 

إلّا فيما يتعلّق بطلب تراخيص استثنائية بالغياب وأقدم العامل الذي  ئلاتهم في الوسط المهني،بعا

هل لاحظت طلب التّرخيص بنفسه على عرض مثل هذه الظّروف لأخذها بعين الاعتبار، السّؤال 

، الحمد لله ، بالنّسبة للوسط بعض التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

المهني في أمانة رئاسة الجامعة لا يوجد مثل هذه التّجاوزات الأخلاقية أو الملاسنات الكلامية أو 

رّض بعض الموظّفين ما رأيك في تعالتّعامل باستخدام العنف اللّفظي وما شابه، وحين طرح السؤال 

، تعرّض العامل في لبعض الاعتداءات الجسدية أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

الوسط المهني للاعتداءات الجسمانية واللّفظية هو خرق لمضامين قانون الوظيف العمومي 

ل هذه التّصرفات وللنّصوص المتعلّقة بالاتفاقية الثنائية والجماعية لتحديد علاقات العمل، فمث

كإفراط المسؤول في نعت الموظّفين بأقبح الصّفات واستخدام الألفاظ الجارحة لتوجيههم أو فرض 

التزامهم بأدائهم المهني، ناهيك عن التحرّش الجنسي والاعتداء على حرمة الموظّف وكرامته بنشر 

تفاقيات والهيئات الدّولية معلوماته الشّخصية وظروف حياته بين زملائه، وهي تصرّفات تمنعها الا

كيف يؤثّر ذلك كالمنظمة العالمية للشّغل والقوانين الوطنية سارية المفعول، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث هذه التّجاوزات اللّفظية والجسمانية  على علاقاتك الرّسمية داخل مؤسّستك؟

لثّقة بين عناصر الفريق، وتؤدّي إلى نشر يمكن أن تؤثّر على الفعالية في العمل بسبب غياب ا

الكراهية، التوتّر بين العناصر، غياب روح الفريق والتّنسيق العملياتي بسبب تدهور الإطار المهني 
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ماذا يعني وجو العمل الذي يشترك فيه كل عناصر فريق العمل، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

ية تدخل ضمن الواجبات التي ينبغي على كل عامل السّرية المهنلديك مفهوم السّرية المهنية؟ 

داخل الأمانة العامّة لرئاسة الجامعة أن يلتزم بها حفاظا على ديمومة النّشاط الإداري وفعالية فريق 

سبة بالنّ العمل، كما أنّه يضمن صورة الأمانة وعدم الانقطاع في أداء الخدمة، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث تفشّي الرّشوة في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ إليك ماهي العوامل المؤثّرة 

داخل محيط العمل مرتبط بعوامل كثيرة، من بينها غياب الشّروط المريحة في العمل كالأجرة 

الشّهرية الملائمة المحفّزات المادّية والمعنوية كالمنح والهدايا الرّمزية التي تقدّم للعمّال أثناء 

العمل بمبدأ تكافؤ الفرص في منح الامتيازات للعمّال، لا سيما أثناء إيفاد العمّال  المناسبات، غياب

قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص القانونية في دورات تكوينية وعطل علمية، السّؤال 

، في رأيي النّصوص القانونية مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة تأويلات مختلفة، فكيف يؤثّر ذلك في

لا تقرأ فقط بناء على منطوقها، وإنّما يجب تفعيل العمل بروح النّصوص القانونية، أي  ينبغي أن

العمل بمفهومي الموافقة والمخالفة لتفسير النّص القانوني والعمل به، كمثال على ذلك النّص 

 القانوني المتعلّق بمنح تربّصات قصيرة المدى لتحسين المستوى في الخارج بالنّسبة للأساتذة فهو

يبيّن نوعين من الأساتذة المساعدين ب والمساعدين أ من جهة والمحاضرين ب والمحاضرين أ 

على  %12وأساتذة التعليم العالي من جهة أخرى، حيث يشير إلى تقسيم الاعتمادات المالية إلى 

ذلك أنّ الثّانية من الاعتمادات المالية تمنح للفئة الثّانية، معنى   %12الأقل تمنح للفئة الأولى و

الفئة الثّانية إذا كانت أقل عددا من الفئة الأولى فإنّ الاعتمادات المالية التي تمنح للفئة الأولى 

عملا بالعبارة الواردة في النّص القانوني التي تشير إلى منح الفئة الأولى  %12يمكن أن تتجاوز 

ات المالية لفائدة الفئة من الاعتماد %12على الأقل، فعلى الأكثر يمكن أن تتجاوز  %12نسبة 

الأولى، وهنا نكون قد عملنا بمفهوم المخالفة وطبقنا النّص القانوني التّطبيق السّليم، ونكون بذلك قد 
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كيف تتعامل مؤسّستك مع  القوانين المتعلّقة  راعينا مصالح كل الأطراف، وحين طرح السّؤال

، أجاب الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة بعلاوات وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على علاقات

تراعي في منح العلاوات والتّرقيات في الدّرجة وحتّى في الرّتب وبما في  2المبحوث جامعة البليدة

وذلك أخذا بعين الاعتبار معيار الأقدمية، الكفاءة،   قوانين سارية المفعولالذلك المناصب النّوعية 

نوعية التّخصّص، حاجيات المؤسّسة للموارد البشرية وغيرها، وهو ما يضفي الشّفافية في توزيع هذه 

كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص  العلاوات والدّرجات والرّتب، وفي سؤاله عن

، أجاب المبحوث طرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلةالقانونية لتحقيق المكانة والسّي

المسؤولون داخل المؤسّسة يمارسون سلطتهم المباشرة على العمّال باعتبارهم مصدر التّعليمات 

والتّوجيهات والرقابة لتنفيذ النّصوص القانونية التي لها علاقة بتأدية الموظّفين لمهامهم، كما 

المصالح والشّركاء خارج  وانين التي تمنحهم الصّفة اتّجاهون على العمل بالقيحرص هؤلاء المسؤول

المؤسّسة، وذلك حرصا على عدم تداخل الصّلاحيات وحفاظا على مكانة المؤسّسة من جهة أخرى، 

كيف يستخدم المسؤولون مكانتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ وفيما يخصّ السؤال 

المبحوث على المسؤول الذي يؤدّي مهامه في إطار القانون أن لا يستخدم  ، أجابقدّم أمثلة

المنصب من أجل تحقيق مصالحه الشّخصية، بما في ذلك خدمة أفراد عائلته وأصدقائه دون مراعاة 

لضرورة المصلحة أو رأي القانون في مثل هذه الخدمات، حيث يجب أن يتعامل مع كل الوافدين 

هل تحرص واحدة وفقا لأخلاقيات المهنة الجامعية، وحين طرح السّؤال  على الإدارة من مسافة

، كانت الإجابة على المؤسّسة على تحقيق العدالة في  تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة

مستوى الأمانة العامّة لرئاسة الجامعة يتعامل المسؤول المباشر مع كل السّلوكيات التي من شأنها 

ودية الفريق العامل بالمصلحة من خلال تطبيق الإجراءات التّأديبية المعمول بها الإنقاص من مرد

في قانون الوظيف العمومي، سواء فيما يتعلّق بالغيابات أو الاعتداء اللّفظي أو الجسدي على 
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حيث  ي أو زرع الفوضى بين فريق العمل،الزّملاء أو التّقصير في أداء المهام أو نشر السّر المهن

ز هذه الإجراءات بين إجراءات تأديبية استباقية كالإنذار الشّفوي، محضر استفسار عن غياب، تتميّ 

أيام إلى الإجراءات الرّدعية، كتمديد مدّة الخصم من الرّاتب أو الإنزال في  2الخصم من الرّاتب 

عن السّؤال  الرّتبة سنة أو الإحالة على اللّجنة المتساوية الأعضاء... إلخ، وأخيرا أجاب المبحوث

العاملين؟ قدّم  كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات والعقوبات على الاتّصال غير الرّسمي بين

، تطبيق العقوبات والجزاءات بطريقة غير قانونية أو تعسّفية بعيدة عن الهدف من تطبيقها أمثلة

لاحتجاج من خلال توحيد وهو تحقيق العدالة الاجتماعية بين العمّال تدفع بالعمّال المضطهدين ل

المواقف ضد التّصرّفات التي يقوم بها المسؤول في هذا الشأن، وزيادة الأقاويل والكلام خارج إطار 

 العمل، ما يعكّر الإطار العام للأداء الوظيفي وقد يؤدّي أحيانا إلى ما يسمّى بالعصيان الوظيفي. 
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 التي تتحكم فيها: العربية، الفرنسية، الأمازيغية، الانجليزية اللغة

 :عرض المقابلة

كانت إجابة كيف تقيّم نظام توزيع المهام الإدارية من طرف رئيسك في العمل؟ عند طرح السّؤال 

المبحوث بالنّسبة لي كل  مسؤول على العمل الذي يكلّف به واحترام التّخصّصات، وهذا الأمر قلّما 

ث في إداراتنا، مثلا أنا في البحث العلمي لا أتدخّل في أمور البيداغوجيا وهذا هو الأصل، أمّا يحد

فكانت بالنّسبة للحوافز لا يوجد عدل في  ما رأيك في نظام الحوافز والتّرقيات؟إجابة السّؤال 

دو أنّ هذه قاعدة المردودية، المنح، ويب: مثلاالتّوزيع، فكثيرا ما يساوى بين من يعمل ومن لا يعمل، 

عامّة ولا بدّ من معالجتها بعمق، وأعتبر التّرقية من حقوق الموظّف فهي تكتسب مع التّجارب وعدد 

سنين العمل، وعليه من المفروض الاهتمام بالعمل يؤدّي بالضّرورة إلى التّرقية، وعند طرح السّؤال 

كانت إجابة  مهامك الرّسمية؟ في حالة إشراكك في اتّخاذ القرار، كيف يؤثّر ذلك في ممارسة

المبحوث في البحث العلمي قراري هو السّائد دون تجاوز توجيهات رئيس العمل، وأنا مسؤولة عن 

ما قراراتي، ومستعدّة للمساعدة في اتّخاذ القرارات التي تعود بالفائدة للقسم، وحين سؤال المبحوث 

كانت الإجابة على النّحو  تبرها الأنسب؟طبيعة العلاقة التي تجمعك بزملائك في العمل؟ وهل تع

ا في التّعامل  التّالي علاقتي عادية، أعامل زملائي باحترام وأفرض احترام الآخر لي وأضع حدود 

وفرض الحدود والاحترام مَا يَعْنٍّيشْ رفض  نّه يحافظ على الأمور الشّخصية،وهو الأنسب لأ

هل هذه العلاقة تدفعك إلى المساعدة للآخر، بل يعني عدم خلط الأمور الشّخصية، وعن السّؤال 

نعم، لا يمنع أن نساعد زملائنا، بل هذا الأمر مطلوب ولكن دون مساعدة زملائك في العمل؟ 

كيف تعمل عن إجابة المبحوث عن السّؤال  التّدخّل في الخصوصيات والتّفاصيل الشّخصية، أمّا

فكانت عندي الاستعداد التّطوعي في  هذه العلاقات على مضاعفة جهودك التّطوعية في العمل؟

الأكاديمية  العمل بحسب ظروفي، لابدّ من الإشارة إلى أنّ الجامعة تحكمها القوانين والضّوابط
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ثّر الوشاية بالزّملاء وإفشاء أسرارهم  كيف تؤ وفيما يتعلق بالسّؤال  وليست مؤسّسة خيرية،

، كانت إجابة المبحوث من وتوريطهم أو فضحهم أحيانا في علاقات العمل؟ مع إعطاء أمثلة

المفروض أنّ الانضباط في التّعامل مع الزّملاء الإداريين يمنع انتشار الوشاية وإفشاء الأسرار 

يؤثّر على العلاقات بزرع الكره والحقد والمكائد لأمر اوالتّدخّل في العلاقات الشّخصية، ووجود هذا 

هل تلاحظ بأنّ هناك سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية؟ في حالة أمّا عن السّؤال 

أجاب المبحوث ليس دائما، فالمعلومة الهامّة التي من المفروض أن تعود على البعض  لا لماذا؟

حيان لأسباب غير مبرّرة ) رَجْعَتْ عَادَة وَخْلَاصْ (، وفي بامتيازات كثيرا ما تعرقل، وفي بعض الأ

: مبادرتك لتولّي بعض كيف يؤثّر احتكار المعلومات وإخفاؤها أحيانا فيإجابته عن السّؤال 

، تحدّث في العادة احتكار المعلومات الإضافية داخل مؤسّستك، العلاقات، الأداء المسؤوليات

راجع مستوى الأداء، ورفض المسؤوليات الإضافية والاكتفاء يؤدّي إلى توتّر العلاقات، وت

أجاب كيف يؤثّر تعطيل العمل في ممارستك لمهامك الرّسمية؟ بمسؤولياتي، وحين طرح السّؤال 

يعرقل نوع ا ما، ويسهل تجاوزه لأنّ مثل هذه الأمور أصبحت من العادات السيّئة  المبحوث

ما تأثير كة والتّجربة تمنحك القدرة على التّجاوز، أمّا عن السّؤال المعروفة في إداراتنا، وبالتّالي الحن

 أساليب العمل المتوارثة من مؤسّستك في مبادراتك الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة؟

تحاولين التّأقلم وتعديل النّمط مرحلة بمرحلة، من العيب أن نجاري الأساليب غير الإدارية، ولكن 

ماهي علاقاتك الرّسمية لا ندخل في صراع ونعالجها بحنكة، وحين طرح السّؤال  من الذّكاء أن

عل أجاب المبحوث عموما تعاملي باحترام يج وغير الرّسمية بمسؤولك المباشر إن وجدت؟

وطبعها الاحترام رغم الاختلاف، والعلاقات غير الرّسمية حسب  علاقاتي الرّسمية دائما سلسة،

كيف يؤثّر تقييم رئيسك في ى جيّدة في كلّ الأحوال، وفيما يتعلّق بالسّؤال المسؤول وعادة ما تبق

أجاب المبحوث أكيد أنّ حسن التّقييم يحفّز على المواصلة في العمل للمجهودات التي تبذلها؟ 
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  كيف يؤثّر تقييم زملائك في العمل للمجهودات التي تبذلها؟العمل الجاد، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

كانت إجابة المبحوث مادام قد رسمت الحدود فعلاقاتي جيّدة مع الزّملاء، وسبق وأن قدّمت 

ما رأيك في ترجيح بعض العمّال استقالات وتراجعت لإلحاح زملائي على البقاء، وعن السّؤال 

كانت الإجابة هذا هو طابع الإدارة  أعط أمثلة، للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة؟

ئرية، والشّاذ الذي يخرج عليها، عادة ما يعامل باستغباء ) جَابَلْهُمْ رَبّ ي جَايَحْ (،  وفيما يتعلّق الجزا

أجاب المبحوث أتصرّف بكلّ وضوح، عندما كيف تتصرّف من أجل تحقيق مصالحك؟ بالسّؤال 

لا يمكن أن نكون جادّين في العمل، نزيهين في العمل، نغلّب المصلحة العليا على مصالحنا، أكيد 

يف تتصرّف في حالة السّؤال كنسمح أن تضيع حقوقنا أيضا ونسعى لتحقيقها بكلّ وضوح، 

أجاب المبحوث شعاري الخطأ الإداري لابدّ أن يقدّم للمسؤول غير قابلة للاكتشاف؟  ارتكابك أخطاء

ف في حالة عدم كيف تتصرّ في أوانه حتّى يوجد له حل، ف يهْ مَصَائ رْ نَاسْ، حقوق وسمعة، السّؤال 

ين ي، وعن  وجود الرّقابة؟ الرّقابة غير موجودة أصلا في إداراتنا، وبالتّالي ضميري هُوَ اللّ ي يْمَشّ 

أجاب المبحوث قاعدة لا يجب خرقها، هامّة  ماذا يمثّل لك احترام خصوصية الأشخاص؟السّؤال 

هل لاحظت بعض ين، السّؤال خط أحمر، فيها مادّة قانونية متعلّقة بالحفاظ على أسرار الآخر 

، لم ألاحظ أي تجاوزات أخلاقية في التّجاوزات الأخلاقية في محيط عملك؟ أعط مثالا عن ذلك

ما رأيك في تعرّض بعض الموظّفين لبعض الاعتداءات الجسدية محيط العمل، وحين طرح السّؤال 

في محيط العمل، عندما ، لم ألاحظ  مثل هذا أو اللّفظية في محيط العمل؟ أعط مثالا عن ذلك

نحافظ على الخصوصية ولا ندخل الأمور الشّخصية لا نصل أبدا إلى الاعتداءات اللّفظية أو 

كيف يؤثّر ذلك على علاقاتك الرّسمية داخل الجسدية أو التّجاوزات الأخلاقية، وفيما يتعلّق بالسّؤال 

تدخّلي مع الشّخصين أو  كانت إجابة المبحوث إذا كان الأمر في مصلحتي فيكون  مؤسّستك؟

أرفعها إلى رئيس القسم، حسب السلّم الإداري، وإن كان خارج مصلحتي فلا أتـدخّل أبدا وأتفادى 
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ماذا يعني لديك مفهوم السّرية محاولة التّعرّف على الأمر، كما أجاب المبحوث عن السّؤال 

را ما نقترح في كثير من شناه حقيقة في الماجستير والدكتوراه، وكثي عمقدّس، أمر المهنية؟

سبة إليك ماهي العوامل بالنّ المسابقات نظرا لحرصنا على السّرية المهنية، وحين طرح السّؤال 

أجاب المبحوث من بين أهم الأسباب الجشع والطّمع في تفشّي الرّشوة داخل محيط العمل؟ المؤثّرة 

القانونية تأويلات مختلفة، فكيف قد تلجأ مؤسّستك إلى تحميل النّصوص وسوء الأخلاق، السّؤال 

، إذا كانت التّأويلات للمصلحة العامّة فلا شكّ أنّها تؤثّر مصالح الآخرين؟ قدّم أمثلة يؤثّر ذلك في

مع  القوانين المتعلّقة  كيف تتعامل مؤسّستك إيجابا على مصالح الآخرين، وحين طرح السّؤال

، عموما لا علاقات الزّمالة داخلها؟ قدّم أمثلة وامتيازات العاملين وما تأثير ذلك على بعلاوات

توجد تجاوزات في الفترة التي عملت فيها، بل تحترم القوانين المتعلّقة بالعلاوات والامتيازات، وأحيانا 

إذا طبّق القانون على المخالفين كثيرا ما تأتي الشّكاوى وتصل الأمور في بعض الأحيان إلى مكائد 

عن كيف يستخدم الفاعلون من ذوي السّلطة النّصوص القانونية سؤاله  تؤدّي إلى إقالات، وفي

، أجاب المبحوث قلّما أطّلع لتحقيق المكانة والسّيطرة والنّفوذ داخل المؤسّسة وخارجها؟ قدّم أمثلة

كيف يستخدم ، وفيما يخصّ السّؤال قة بمصلحتي لتجنّب المسؤول لذلكعلى القوانين غير المتعلّ 

جاب المبحوث من أ نتهم في المؤسّسة لفائدة أقاربهم وزملائهم؟ قدّم أمثلةالمسؤولون مكا

، إذا كانت لا تضرّ بالصّالح العام ولا تأخذ حقّ أحد فلا ضير فيها، وحين طرح العادات الإدارية

، تطبيق نظام الجزاء والعقاب؟ قدّم أمثلة على تحقيق العدالة فيهل تحرص المؤسّسة السّؤال 

لا يمكنني إبداء الرّأي في هذا الأمر، لأنّه بعيد عن مجال اهتمامات مصلحة  أجاب المبحوث

البحث العلمي، لكن من المعلوم أنّ التّجاوزات موجودة من خلال شكاوي الزّملاء، وعادة لا أستشار 

كيف تؤثّر طريقة تطبيق نظام الجزاءات في هذا الأمر، وأخيرا أجاب المبحوث عن السّؤال 

أكيد سيكون له أثر في التّعامل العاملين؟ قدم أمثلة،  ى الاتّصال غير الرّسمي بينوالعقوبات عل
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يزرع الفتنة والأحقاد ومن المفروض دور النّقابات )الأساتذة، الموظّفين( التّدخّل لمعالجة مثل هذه 

 القضايا.

 تحليل البيانات المحصل عليها من الدراسة الميدانية: -2

 السوسيولوجية لأفراد العينة:عرض جداول الخصائص  2-1

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس:1جدول رقم 
 % التكرار الجنس

 %12.12 11 أنثى

 %20.11 21 ذكر

 %111 24 المجموع

 %20.11من أفراد العينة هم إناث مقابل نسبة     %12.12نلاحظ من هذا الجدول أن نسبة  

من الذكور، كما نلاحظ أن الفرق بين الجنسين معتبر نوعا ما، إذ هناك تباين واضح بين كلتا 

مع النسبتين، وهذا قد نجد له تفسير من خلال عدة اعتبارات أولها سهولة إجراء المقابلات الميدانية 

الدائم بهنّ لفترة زمنية معتبرة  الاحتكاك الإناث الممارسات للمهام الإدارية مقارنة بالذكور من خلال

لتسهيل عملية  الاندماج في ميدان الدراسةمع العلم أنّه من بين أهم الأسس لاختيار أفراد العينة هو 

تفوق نوعا ما نسبة  2البليدة ، الاعتبار الثاني نسبة الموظفات الإناث في جامعةالبحث دون عراقيل

الموظفين من الذكور، الاعتبار الثالث مدى استقرار تواجد الإناث بالمكاتب مقارنة بالذكور طيلة 

  ة الدوام، الاعتبار الرابع ارتفاع مدى قابلية وتعاون الإناث لإجراء المقابلات مقارنة بالذكور.ر فت
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 : توزيع أفراد العينة حسب السن:2جدول رقم
 % التكرار فئات السن

21- 26 26 21% 

21- 22 20 21.12% 

22- 21 26 21 % 

20- 11 22 1.22 % 

16- 61 21 2.11 % 

 %111 24 المجموع

من أفراد العينة ينتمون إلى الفئة  %21.12أنّ نسبة  2نلاحظ من خلال الجدول رقم        

، ومقابل 21 -22و  26 -21العمريتين ممّن ينتمون للفئتين  % 21، مقابل 22-21العمرية 

 % 2.11سنة، ومقابل نسبة  11و  20من أولئك الذين تتراوح أعمارهم ما بين  % 1.22نسبة 

 .61 -16من أولئك الذين يتواجدون في فئة السن 

هي الفئة المهيمنة التي تمّ التوجّه إليها  22-21من خلال ذلك يمكن القول أن الفئة العمرية   

 21 -22و  26 -21اء إجراء المقابلات الميدانية وهي متقاربة مع الفئتين العمريتين أكثر أثن

وهي نسبة تشير إلى هيمنة  % 11.12وبجمع الفئات الثلاث نلاحظ أنها مثلت نسبة % 21بنسبة 

وهو اتجاه تتبناه غالبية المؤسسات الإدارية كمقياس لاختيار  ،الطاقات الشبانية في عينة الدراسة

أخلاقيات ظّفين، كما أنّ ذلك من شأنه تسهيل عملية البحث في الموضوع محل الدراسة المو 

نتاج الانسجام والتقارب الفكري الذي  التسيير وأثرها في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة

عامل يمكن تحقيقه أثناء المقابلات الميدانية بين الباحث والمبحوثين من خلال التقارب الذي يحدثه 

سهولة اكتساب ومصداقية المعلومة ورفع الحرج أثناء الإجابات  لسن، والذي بدوره يسهم فيا

 المتحصّل عليها.



 
 
326 

 

 

 : توزيع أفراد العينة حسب الرتب:3جدول رقم 
 % التكرار الرتبة

 % 2.11 21 أستاذ

 %12.1 22 أستاذ محاضر أ

 %12.1 22 متصرّف رئيسي

 %21 26 متصرّف

 %1.22 22 متصرّف محلّل

 %1.22 22 ملحق إدارة رئيسي

 %2.11 21 عون إدارة رئيسي

 % 2.11 21 عون إدارة

 % 2.11 21 مهندس دولة في الإعلام الآلي

 % 2.11 21 مساعد مهندس مستوى أول في الإعلام الآلي

 % 2.11 21 وثائقي أمين محفوظات رئيسي

 % 2.11 21 ملحق بالمكتبات الجامعية مستوى ثاني

 % 2.11 21 مقتصد جامعي

 %111 24 المجموع

كانوا من رتبة  %21نلاحظ أنّ أعلى نسبة من أفراد العينة والمتمثلة في  2من الجدول رقم   

لكل من الأساتذة المحاضرين أ والمتصرّفين الرئيسيين، في حين أن  %12.1متصرّف، مقابل 

كانت لكل من الرّتبتين متصرّف محلّل وملحق إدارة رئيسي، وكانت أخفض نسبة   %1.22نسبة 

كل من رتبة أستاذ وباقي الرّتب الإدارية لأفراد العينة، من خلال النسبة المرتفعة لرتبة ل % 2.11

المتصرّف يمكن أن نشير إلى انّ المؤسسات الجامعية تتجه إلى اعتبار الشهادات الجامعية وشهادة 

الليسانس تحديدا في تخصصات معيّنة كأهم شرط ومعيار للترشح  لهذه الرتبة والحصول على 
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منصب، وهذا المستوى العلمي المطلوب يؤهل المؤسّسات الجامعية عامّة للاستفادة من مورد ال

بشري له القدرة على استيعاب مختلف آليات ممارسة العمل الإداري وتحقيق جودة الخدمة بالموازاة 

هذا  مع فعالية العلاقات داخل المؤسسة الجامعية بناء على رقي المستوى الفهمي للفاعلين، كما أن

المستوى العلمي قد يمنحنا إمكانية الحصول على معلومات مقننة وواضحة وذات مصداقية أثناء 

 المقابلات الميدانية وهو ما يؤدي إلى تحقيق الغرض من البحث في موضوع دراستنا.   

 : توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية:4جدول رقم
 % التكرار فئات الأقدمية

21- 21 22 21.22 % 

26- 12 21 22.22 % 

11- 11 26 21 % 

16- 22  21 22.22 % 

 %111 24 المجموع

من أفراد العينة ينتمون إلى فئتي الأقدمية  % 22.22أن نسبة  2نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 % 21.22، مقابل 11 -11ممّن ينتمون إلى الفئة  % 21، مقابل 22 -16و 12 -26

 .21 -21كأخفض نسبة من الفئة 

 22 -16و 12 -26في هذا المستوى يمكن القول أن فئات الأقدمية المهيمنة  كانت على التّوالي 

، ممّا يشير إلى عدد سنوات الخبرة المعتبر لأفراد العيّنة والذي سيؤثر على مسار 22 -16و

البحث من خلال الأجوبة المتحصّل عليها لأسئلة المقابلات الميدانية والتي ستكون محصّلة 

ارب ميدانية لممارسة العمل الإداري  للمبحوثين طيلة سنوات الخدمة، كذلك يمكن لهذه النسب لتج

أن توضح أن قابلية أفراد العينة للبحث الميداني تزداد بازدياد عدد سنوات الخدمة العمومية، وذلك 
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سيسهّل من  ممّا ،المؤسّسة الجامعية داخلمن خلال بناء شبكة علاقات اجتماعية مع الفاعلين 

 تناول موضوع الدّراسة.

 : توزيع أفراد العيّنة حسب الاستفادة من المناصب النّوعية:5جدول رقم
 % التكرار الاستفادة من المنصب النوعي

 % 11.22 12 مستفيد من المنصب النوعي

 % 21.61 12 غير مستفيد من المنصب النوعي

 %111 24 المجموع

 من أفراد العينة مستفيدون من مناصب نوعية % 11.22نسبة  من الجدول أعلاه، نلاحظ أنّ 

من غير المستفيدين من المناصب النوعية، يمكننا أن نشير إلى أن ارتفاع نسبة  % 21.61مقابل 

الاستفادة من المناصب النّوعية مؤشّر واضح على تبني المؤسّسات الجامعية لسياسة فتح باب 

دارية وقربها من المراكز ذات الحساسية وسلطة اتّخاذ القرار تولّي المسؤوليات أمام الأطقم الإ

والتأثير في منحى سيرورة العمل الإداري داخل  المؤسسة الجامعية، وهو تحقيق لمبدأ تكافؤ الفرص 

من خلال احترام معايير الاستفادة والتي غالبا ما تتمحور في توفر الرّتبة الإدارية ) متصرّف 

ئص السوسيولوجية لأفراد وات الخبرة المهنية وهو ما لاحظناه بناء على الخصاغالبا(، وكذا تعدّد سن

أمّا عن الاستفادة البحثية فإن ذلك سيؤثّر في نوعية المعلومات المتحصّل عليها أثناء  العيّنة،

المقابلات الميدانية والتي يكون منشؤها توفّر فرص تولّي المسؤوليات وإمكانية توجيه العمل الإداري 

من خلال القدرة على توجيه منحى العلاقات بين الفاعلين، القرب من مراكز سلطة وإمكانية التأثير 

في القرارات المختلفة داخل المؤسّسة الجامعية، وكلّها مؤشّرات نستفيد منها في تناول موضوع 

 الجامعية. البحث المتمثّل في أخلاقيات التّسيير وأثرها في العلاقات الاجتماعية داخل المؤسّسة
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 : توزيع أفراد العيّنة حسب مدّة شغل المنصب النّوعي:6جدول رقم
 %   التكرار مدّة الاستفادة من المنصب النوعي

]1- 1] 1 12 % 

 [6-12] 6 22.11 % 

 [11-11[ 1 1.12 % 

 %111 14 المجموع

 1من الجدول أعلاه نلحظ أنّ الاستفادة من المناصب النّوعية لما بين الأقل من سنة و      

سنوات بنسبة  12و 6، لتليها مدّة الاستفادة ما بين % 12سنوات بلغت أعلى نسبة والمقدّرة بـ 

 11في مدّة الاستفادة ما بين  % 1.12، لتتدرّج القيمة إلى أخفض نسبة لها والمقدّرة بـ % 22.11

 سنة.  11سنة إلى أكثر من 

سنوات، وكذا مدّة  1إن ارتفاع كل من النّسب الموافقة لمدّة شغل المنصب النّوعي الأقل من سنة و

سنوات مؤشّر واضح على طول مدّة شغل الموظّفين للمناصب النّوعية  12و 6الاستفادة ما بين 

ممّا قد يؤثّر في المسار المهني لباقي  ،الذي بدوره يبيّن لنا عدم وجود مبدأ التّداول على السّلطة

ويمكن أن نربط ذلك ببعض  العمّال وينقص من فرص الاستفادة سواء كانت المادية أو العملية،

المحسوبية والتّشبث بالمنصب، وكذا غياب الرّقابة الإدارية وسهرها على تتبع كالإدارية  الظواهر

تبارها عناصر فعّالة في التسيير الإداري الجامعي مدى جودة الخدمة لمثل هذه الطواقم الإدارية باع

عامّة، وقد يكون ذلك لعوامل إيجابية كعامل الخبرة المكتسبة لهؤلاء الأفراد من خلال طول مدّة 

الممارسة الميدانية للمهام والتعرّض للعديد من المتغيّرات والحالات الإدارية، وأيضا ارتفاع مستوى 

دّمة من هؤلاء الأشخاص، وكل هذا سيؤثر بشكل أو آخر في منحى جودة الخدمات الإدارية المق

 العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.
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 : توزيع أفراد العيّنة حسب اللّغة المتحكّم فيها7جدول رقم
 % التكرار اللغة المتحكّم فيها

 % 12.12 22 عربية

 % 21.12 12 فرنسية

 % 0.12 22 انجليزية

 % 2.21 21 ايطالية

 % 2.21 21 أمازيغية

 %111 44 المجموع

يتبيّن لنا أنّ تحكم أفراد العيّنة في اللّغة العربية مثل أعلى نسبة والمقدّرة بـ  1من الجدول رقم  

، لتنخفض نسبة % 21.12، ليحتل التّحكم في اللّغة الفرنسية المرتبة الثّانية بنسبة % 12.12

، هذا وقد شكّلت نسبة % 0.12الانجليزية بشكل كبير لتبلغ بذلك نسبة تحكّم المبحوثين في اللّغة 

لكلّ من  % 2.21تحكّم المبحوثين في اللّغتين الإيطالية والأمازيغية أخفض قيمة لها والمقدّرة بـ 

 اللّغتين.

نمط إنّ الارتفاع الملحوظ لكل من نسبتي التّحكّم في اللّغتين العربية والفرنسية يمكن أن يشير إلى 

والذي يركّز بدوره على تدريس اللّغتين العربية  ي المنظومة التّربوية الجزائرية،التّعليم السائد ف

والفرنسية في كل المراحل الدّراسية كلغتين أساسيتين، ويؤدي بنا التّفاوت الملاحظ بين كل من 

نسبتي التّمكّن من اللّغتين العربية والفرنسية إلى ربط ذلك بالفئات العمرية الغالبة في عيّنة البحث 

الذين قد يتوافق مسار دراستهم مع الفترة التي قلّ فيها الاهتمام سنة و  22و 21والتي كانت بين 

بتدريس اللّغة الفرنسية والذي بدأ يتناقص تدريجيا بعد فترة الاستقلال، أي التّجرّد التّدريجي من 

صبغة التّعليم المتبنّاة من طرف المستعمر الفرنسي، أيضا قد يرتبط انخفاض هذه النّسبة بطبيعة 

كنية للمبحوثين والتي هي في الغالب مناطق ذات طابع قروي مجاورة لمدينة العفرون المناطق السّ 
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غة الفرنسية خصوصا في المراحل لولا يخفى علينا عدم اهتمام مثل هذه المناطق بالتّدريس الفعلي ل

 الابتدائية من المسار الدّراسي، أيضا يمكن أن يشير هذا التّفاوت بين النّسب إلى استبعاد معيار

التمكّن من اللّغات خصوصا الأجنبية منها في مسابقات انتقاء الموظّفين الجدد داخل المؤسّسة 

الجامعية، وكلّها عوامل تؤثر بشكل أو آخر في نمط ممارسة المهام الإدارية ومنحى توجّه مختلف 

ن اللّغات أشكال العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية، ويشير انخفاض نسبة التّمكّن م

الإنجليزية والإيطالية والأمازيغية إلى أنّ الاهتمام بتدريس هذه الأخيرة كان في مراحل متأخّرة من 

 المسار الدّراسي والذي يكون في الغالب نابعا من الاختيار الشّخصي للأفراد. 

  الإحصائي للفرضية الأولى: التحليل 2-2

  وفقا لمتغير الأقدمية  8، تحليل محتوى السؤال رقم8جدول رقم

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

      الأقدمية         
                       

تقييم نظام توزيع المهام 
الإدارية بين الموظّفين 

 من طرف رئيس العمل

 ت % ت % ت % ت % ت %

 نظام غير عادل  22 00 26 50 22 40 22 25 12 37

عدم احترام المعايير   22 00 22 33.33 21 20 21 62.50 12 37
 الموضوعية 

مقبولنظام عادل و  22 100 22 16.67 22 40 21 12.50 21 26  

 المجموع 22 122 12 122 21 122 21 122 21 122

المبيّن لوحدات التحليل التي  1) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  1الجدول رقم  خلال نلاحظ من

تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها تقييم نظام توزيع المهام الإدارية بين 

أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن نظام  (وفقا لمتغير الأقدمية الموظّفين من طرف رئيس العمل
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( ، كما يؤكدون أيضا 1مهام الإدارية في المؤسسة غير عادل وغير مقبول ) الوحدة رقم توزيع ال

(، بنسب 2عدم احترام المعايير الموضوعية في توزيع المهام الإدارية بين الموظّفين ) الوحدة رقم 

من مجموع الإجابات المحصل، لكلا الوحدتين وكأعلى  % 21متساوية بين الوحدتين، حيث بلغت 

لذوي  1ة من الإجابات المحصل عليها، حيث كانت أكبر نسبة خاصة بوحدة التحليل رقم نسب

سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  12إلى  26الأقدمية المهنية مابين 

 21) منعدمة( ، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين  %22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 12%

لذوي   2في المؤسسة، كما كانت أكبر نسبة خاصّة بوحدة التحليل رقم  سنوات من الخدمة 21و

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  22إلى 16الأقدمية المهنية مابين 

 21) منعدمة(، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين  %22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 62.12%

جامعية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في سنوات من الخدمة في المؤسسة ال 21و

التي تؤكّد بأن نظام توزيع المهام الإدارية في  2، لوحدة التحليل رقم % 26الجدول والمقدرة ب  

المؤسّسة الجامعية نظام عادل ومقبول، حيث كانت أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدة، لفئة الأقدمية 

سنة  22و 16، وأخذت إجابات فئة الأقدمية ما بين % 122سنة والمقدرة ب  21و 21ما بين 

 .% 12.12النسبة الأقل من مجموع الإجابات الخاصّة بهذه الوحدة، والمقدرة ب 

ظام المتبنّى من طرف رؤسائهم في العمل داخل النّ  لقد اتجهت معظم آراء المبحوثين نحو فكرة أنّ 

وهذا التوجّه في الإجابات يمكن  ،غير عادل ومقبولمؤسّستهم الجامعية يعتبر بالنّسبة إليهم نظاما 

 لوحدتينتبريره بالمؤشّرات التي بينها نفس الجدول والتي تصبّ في هذا السّياق، من خلال ما بيّنته ا

من خلال الجدول أعلاه أن  نستنتجو في كليهما،  % 21( بنسبة إجمالية تقدّر ب 2،1رقم ) 

لمتغير الأقدمية المهنية أثر في تقييم نظام توزيع المهام الإدارية بين الموظفين من طرف رئيس 

العمل، ويتضح هذا أكثر من خلال مقارنتنا بين النسبتين المحصّل عليهما في الإجابات الخاصّة 
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سبة الخاصة بفئة الأقدمية المهنية ما ، حيث نلاحظ فارقا كبيرا بين النّ 2بمحتوى وحدة التحليل رقم

 21و 21والنّسبة الخاصّة بفئة الأقدمية المهنية ما بين  %62.12سنة والتي بلغت  22و 16بين 

 1، كما تنعدم النّسبة الخاصّة بهذه الفئة أيضا لدى وحدة التحليل رقم%22سنوات والتي بلغت 

نوات يكون في بداية حياته المهنية، والطموح س 21و  21وذلك كون أنّ الموظّف في الفترة ما بين 

الأوّل بالنّسبة إليه الاستقرار في منصب العمل، وبالتّالي يتجنّب التّصريح  بأي خلل على هذا 

المستوى حفاظا على استقراره المهني من خلال تجنّب التّصادم مع ذوي السلطة، كما أنّه أيضا في 

غيّرات المحيطة به والتي تتحكّم في تحديد مكانته داخل هذه المرحلة لا يدرك تماما مختلف المت

المؤسّسة والتي من ضمنها نظام توزيع المهام الإدارية، إلّا أنّ الخبرة المهنية والسّعي لتحقيق 

الطموحات الوظيفية، والتّصادم في إطار تحقيق المصالح الشخصية أحيانا من خلال السّعي إلى 

هّل الموظّف إلى الوعي التّام بمختلف المتغيّرات المحيطة به تحصيل الامتيازات الوظيفية يؤ 

على تحقيق العدالة الوظيفية، خصوصا على مستوى ة في ذلك، والتي من شأنها السّهر والمؤثّر 

نظام توزيع المهام الإدارية بين الموظّفين في المؤسّسة، وتكسب الأقدمية المهنية الموظّف نوعا من 

قشة ذلك مع ذوي السّلطة في المؤسّسة، كما أن هذه المرحلة الوظيفية تؤهّله الجرأة والشّجاعة لمنا

لإدراك كل المعايير التي يفترض احترامها أثناء توزيع المهام الإدارية بين الموظّفين، ومقارنة ذلك 

الخاصّة بفئة الأقدمية ما  % 62.12بالواقع الفعلي للمؤسّسة، وهو ما استنتجناه من خلال النسبة 

سنة والتي تشير إلى عدم احترام المعايير الموضوعية في توزيع المهام الإدارية بين  22و 16ين ب

عملية توزيع المهام الإدارية لا تخضع إلى احترام الموظّفين، ومن بين أهم المبرّرات في ذلك أنّ 

إجابته في  22وإن كان هذا المعيار ليس مطلقا بحسب رأي المبحوث رقم  -تخصّصات الموظّفين 

عن السّؤال ) كيف تعمل العلاقات على مضاعفة جهودك التطوّعية في العمل؟(، وإنّما يكون 

، ممّا قد يؤدّي إلى -أحيانا مقيّدا في حالة الذّروة التي تتطلّب عمل أعضاء الفريق ككتلة واحدة 
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مية من خلال توجيه عشوائية التّسيير وعدم فعاليته وبالتّالي التأثير السّلبي في سير الخدمة العمو 

الفاعلين لشغل وظائف وأدوار قد لا تتناسب ومؤهّلهم العلمي، أو حتى كفاءة الموظّف التي تسمح 

له بإبراز قدراته الوظيفية وخبراته الميدانية المكتسبة طيلة فترة عمله في المؤسّسة الجامعية، كما لا 

ظّف نفسه في صدد القيام بمهام قد تتنافى يتمّ في هذا الإطار احترام الرتب الإدارية أين يجد المو 

وما تناوله القانون الأساسي للوظيفة العامّة الموضّح في العديد من الجرائد الرسمية للدولة الجزائرية 

ممّا يؤثر في نوعية الخدمة المقدّمة للآخرين، من خلال ردود أفعال قد تكون سلبية يتّخذها 

التصرّفات، كما وضّحت الإجابات أيضا أنّه غالبا ما  لة تعبيرية لرفض مثل هذهيالموظّف كوس

تبنى عملية التّوزيع هذه على أساس طبيعة العلاقة التي تجمع الموظّف بمسؤوله المباشر وهذا 

المقياس غير مبرّر علميا ولا يمكن أن يكون أساسا دقيقا في عملية توزيع المهام الإدارية، كون أنّ 

يخضع للعديد من المتغيّرات التي لا يمكن للموظّف أو حتى مسؤوله نمط العلاقة في حدّ ذاته قد 

التحكّم في تبعاتها كالجانب النّفسي للأشخاص مثلا أو السّمات الشخصية أو التّشابه والاختلاف 

في الاهتمامات الشّخصية أو حتّى طرق التفكير والتنشئة الاجتماعية للأشخاص والظروف 

لعوامل المؤثّرة في طبيعة العلاقة، يضاف إلى ذلك وأخيرا الطّابع الاجتماعية إلى غير ذلك من ا

ؤال المتعلّق بترجيح في إجابته عن السّ  22الغالب في الإدارات الجزائرية بحسب رأي المبحوث رقم 

العمّال للمصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة، وأسوء ما في الأمر أن يبنى سير العمل الإداري 

حة الشّخصية للأفراد وهو ما سيغيّب دور القانون وضرورة الاهتمام بالمصلحة على أساس المصل

 العامّة ويعرقل بلوغ المؤسّسة الجامعية أهدافها المسطّرة.  

 
 
 
 



 
 
335 

 

 

  وفقا لمتغير الأقدمية 19 ، تحليل محتوى السؤال رقم 20جدول رقم

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

   الأقدمية          

 
في نظام الحوافز الرأي 

 ت % ت % ت % ت % ت % والتّرقيات

 نظام غير عادل وغير 22 66.67 21 77.78 21 71.42 21 61.54 22 68.75

 محفز

 ترقيات آلية مرتبطة 21 33.33 21 11.11 21 14.29 21 38.46 21 25

 للمؤسّسة بالجانب المالي

 نظام مقبول 22 22 21 11.11 21 14.29 22 22 22 6.25

 المجموع 22 122 20 122 21 122 12 122 22 122

المبيّن لوحدات التحليل التي  0) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  0الجدول رقم  خلال نلاحظ من

الرأي في نظام الحوافز والترقيات وفقا لمتغير تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 

في المؤسسة غير عادل أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن نظام الحوافز والترقيات  (الأقدمية

  % 61.11( كأعلى نسبة من الإجابات المحصل عليها، حيث بلغت 1)الوحدة رقم وغير محفّز

سنوات من الخدمة  12إلى  26كانت أكبر نسبة خاصة بهذه الوحدة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

  % 61.12، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %11.11لجامعية، حيث قدرت ب في المؤسسة ا

سنة من الخدمة في المؤسسة، وبالمقابل بلغت النسبة  22و 16وذلك لسنوات الأقدمية ما بين 

، والتي تشير إلى أن الترقيات في المؤسسة الجامعية آلية ومرتبطة 2الخاصة بوحدة التحليل رقم

من مجموع الإجابات المحصل عليها، أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة  %21 بالجانب المالي لها

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت  22إلى 16كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين 

 26، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %11.11، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %21.26ب 

جامعية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في سنوات من الخدمة في المؤسسة ال 12و

التي تؤكّد بأن نظام الحوافز والترقيات في  2، لوحدة التحليل رقم % 6.21الجدول والمقدرة ب
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لفئة الأقدمية ما بين  نت أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدةالمؤسّسة الجامعية نظام مقبول، حيث كا

سنوات وكذا الفئة  21و 21إجابات فئة الأقدمية  ، وأخذت% 12.20سنة والمقدرة ب  11و 11

 % 22سنة النسبة الأقل من مجموع الإجابات الخاصّة بهذه الوحدة، والمقدرة ب  22و 16ما بين 

 ) منعدمة( .

الحوافز المادية والمعنوية  أنّ أعلى نسبة من المبحوثين تؤكّد تغييب الاهتمام بجانب نستنتج

 % 61.11بنسبة  1رقم  دةوهو ما عبّرت عنه الوح ،سّسة الجامعيةالخاصّة بالموظّفين في المؤ 

كما نستنتج أن تأثير متغير الأقدمية محدود جدا حول الرأي في نظام من إجابات أفراد العيّنة، 

في مختلف فئات الأقدمية  الحوافز والترقيات وذلك من خلال التقارب بين النّسب المحصل عليها

، لقد أجمع المبحوثون باختلاف سنوات خدمتهم في 1وفقا لمحتوى وحدة التحليل رقم المهنية 

القيمة الكمية والنّوعية  فيأنّ غياب الحوافز المادية أو حتى المعنوية منها يؤثّر المؤسّسة على 

ن للجهد المبذول من طرف الموظّف، كون أنّ الاهتمام بهذا الجانب يمثل بالنّسبة لغالبية الموظّفي

تقدير لمدى أهمية الدور الذي يؤديه الموظّف في المؤسّسة الجامعية ومكانته فيها، بغض النّظر إن 

كانت تلك الحوافز مادية أو معنوية وتغييبها من طرف المسؤولين في الجامعة يشير إلى عدم 

حترم اعتبار الموظّف جزء مهم في تشكيلة الأسرة الجامعية، وإن كانت هناك بعض الحوافز لا ت

التقييم الدوري للموظّف، فهي بالنّسبة إليهم لا تتماشى والجهد المبذول مقارنة بطبيعة المهام 

 الإدارية في الجامعة هذا من جانبوحساسية الدور الذي يلعبه الموظّف الإداري في تسيير المهام 

علين خارجيين( في ومن جانب آخر دوره المهم في توجيه العلاقات بين الفاعلين ) طلبة، أساتذة، فا

الوسط الجامعي، وهي أسباب كفيلة في نشر الإحباط الوظيفي للعاملين في المؤسّسة والتأثير 

العكسي على العلاقات بين أفرادها وتراجع مستوى أداء الخدمة العمومية المقدّمة، وهو بذلك ينمّ 

ميدانيا واستغلال عن نظام غير مؤثّر في تحفيز الموظّف على تقديم أفضل ما لديه من جهد 
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أحسن إمكانياته وقدراته وملكاته الشّخصية في تحسين العمل كمّا ونوعا، وأخيرا تجدر الإشارة إلى 

النقطة الحسّاسة التي تعرّضت إليها بعض إجابات أفراد العيّنة وهي منح الحوافز من طرف 

ت الشّخصية بين الأفراد على أساس التّوصيات والعلاقا القائمين عليها وهم المسؤولون في الغالب

في   11إليه المبحوث رقم  ويكون ذلك أحيانا من خلال استخدام الثّغرات القانونية، وهو ما أشار

عن هذا السؤال، ممّا يعبّر عن سوء استخدام السّلطة، ويفتح باب الموالاة والمحسوبية  إجابته

الجامعية، وكلّها عوامل تحفّز وتصفية الحسابات ومختلف الظواهر غير الأخلاقية في المؤسّسة 

على إحداث الخلل الوظيفي ونشر اللامبالاة واللامسؤولية بين الموظّفين، ممّا قد يؤدي إلى الإحباط 

النّفسي والعصيان الوظيفي في أغلب الحالات نتاج الإحساس بالظّلم والتّعسف في استخدام السّلطة 

 داخل المؤسّسة الجامعية. 

  وفقا لمتغير الأقدمية 11محتوى السؤال رقم ، تحليل 11 جدول رقم
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

 الأقدمية
 

الموظّفين في  أثر إشراك
اتخاذ القرارات في 
ممارستهم لمهامهم 

 الرّسمية
 ت % ت % ت % ت % ت %

ين لا يوجد إشراك للموظّف 21 33.34 22 40 21 14.29 22 25 20 28.12
 في اتخاذ القرارات

ي يؤثّر الإشراك إيجابا ف 21 33.33 21 50 21 71.42 21 41.67 16 50
 ممارسة المهام الرسمية

يوجد إشراك للموظّفين في  21 33.33 21 10 21 14.29 22 25 26 18.75
اتخاذ القرارات المتعلّقة 
بالعمل داخل المؤسّسة 

 الجامعية

ضغطا  الإشراك يشكل 22 22 22 22 22 22 21 8.33 21 3.13
 على الموظّف

 المجموع 22 122 12 122 21 122 12 122 22 122
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المبيّن لوحدات التحليل  12) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  12الجدول رقم  خلال نلاحظ من

أثر إشراك الموظّفين في اتخاذ القرارات التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 

أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن الإشراك  (لمهامهم الرسمية وفقا لمتغير الأقدميةفي ممارستهم 

( 2)الوحدة رقم  في اتخاذ القرارات يؤثر إيجابا في ممارسة المهام الرسمية داخل المؤسسة الجامعية

، كانت أكبر نسبة خاصة بهذه % 12كأعلى نسبة من الإجابات المحصل عليها، حيث بلغت 

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث  11إلى  11الوحدة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 22.22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %11.22قدرت ب 

 1حدة التحليل رقمسنوات من الخدمة في المؤسسة، وبالمقابل بلغت النسبة الخاصة بو  21و 21

والتي تشير إلى أنه لا يوجد إشراك للموظّفين في اتخاذ القرارات المتعلّقة بالعمل داخل المؤسسة 

من مجموع الإجابات المحصل عليها، أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة كانت  %21.12 الجامعية

امعية، حيث قدرت ب سنوات من الخدمة في المؤسسة الج 12إلى 26لذوي الأقدمية المهنية مابين 

سنة  11و 11، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %12.20، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 22%

، والتي تشير إلى 2من الخدمة في المؤسسة الجامعية، وبلغت النسبة الخاصة بوحدة التحليل رقم

  %11.11الجامعية أنه يوجد إشراك للموظّفين في اتخاذ القرارات المتعلّقة بالعمل داخل المؤسسة 

من مجموع الإجابات المحصل عليها، أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة كانت لذوي الأقدمية المهنية 

، في حين %22.22سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  21إلى 21مابين 

في سنوات من الخدمة  12و 26، وذلك لفئة الأقدمية ما بين %12بلغت أخفض نسبة فيها 

 % 2.12المؤسسة الجامعية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في الجدول والمقدرة ب 

 التي تؤكّد بأن الإشراك في اتخاذ القرارات يشكّل ضغطا على الموظّف، حيث  2لوحدة التحليل رقم 

 % 1.22سنة والمقدرة ب  22و 16كانت أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدة لفئة الأقدمية ما بين 
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 )منعدمة( .  % 22في حين انعدمت النسب الخاصّة بالإجابات المتعلّقة بباقي فئات الأقدمية 

من خلال هذا الجدول وحسب إجابات أفراد العينة أنّ هناك تأكيد واضح على فكرة أنّ  نستخلص

إشراك الموظّف في القرارات المتعلّقة بالعمل داخل المؤسّسة الجامعية يؤثّر إيجابا في ممارسته 

ير واضح لمتغير كما نستنتج أنّ هناك تأث ،(2وحدة التحليل رقم) %12لمهامه الرسمية بنسبة 

وذلك من خلال الفارق بين النسب المحصّل عليها في كلّ فئة، حيث نشاهد الأقدمية المهنية 

سنة والمقدرة ب  11و 11ارتفاعا كبيرا إذا ما قارنّا بين النسبة الخاصّة بفئة الأقدمية ما بين 

 %11.22درت ب والتي ق ،سنة 11و 11، وبين النسبة الخاصّة بفئة الأقدمية ما بين 22.22%

وبذلك فإنّه كلّما زادت سنوات خبرة الموظّف، فإنّ عامل الإشراك في اتخاذ القرارات يمثل بالنسبة 

دافعا أقوى لمضاعفة جهوده الوظيفية وبالتّالي تحصيل الأثر الإيجابي في ممارسة المهام  إليه

رجة الأولى من خلال فتح المجال كون أنّ ذلك يعزّز جانبا الثّقة للموظّف اتّجاه نفسه بالدّ الرسمية، 

لإظهار قدراته الشّخصية الكامنة، وبينه وبين المسؤول من خلال إحساسه بالأهمية ضمن فريق 

العمل واعتماد أفكاره وتجاربه الميدانية كآليات لتحسين سيرورة العمل الإداري، وتحديث وتطوير 

دان في كلّ الحالات، كما أن ذلك يؤثّر مختلف القرارات المتعلّقة بالعمل، فهو الأقرب إلى المي

إيجابا في نفسيته، ومنه القابلية لبناء علاقات جدّية، مستقرّة، متوازنة وفعّالة مع المسؤول وزملاء 

العمل أو غيرهم من الفاعلين، وفتح مجال للتّبادل الفكري البنّاء، وكلّها عوامل تحفّز على مضاعفة 

بداع في العمل، والرّفع من روح الفريق في العمل الجماعي، غير أنّ الجهود وتنمية روح المبادرة والإ

واقع المؤسّسة الجامعية بحسب إجابات المبحوثين ومن خلال المقارنة بين كل من وحدتي التحليل 

من الإجابات  % 21.12ينفي وجود إشراك الموظّفين في اتّخاذ القرارات، وذلك بنسبة  2و 1رقم 

من الإجابات المؤكّدة لوجود ذلك، حيث أنّه غالبا ما  %11.11نسبة  مقابل ،عليها المحصّل

في يخضع الموظّف إلى حرفية تطبيق تعليمات وأوامر المسؤول المباشر، وهو ما يؤثّر سلبا 
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ممّا يقلّل من الإبداع والرّغبة في العمل، ويوتّر العلاقات بين الطّرفين،  ممارسته لمهامه الرّسمية،

 ا إلى محدودية العلاقة والرّغبة في تغيير مكان العمل. وقد يؤدّي أحيان

  وفقا لمتغير الجنس. 11، تحليل محتوى السؤال رقم11جدول رقم 
 الجنس أنثى ذكر المجموع

 

 نوع العلاقة التي تجمعني
 ت % ت % ت % بزملائي في العمل

يحسن  الالتزام بالمعايير الأخلاقية في العلاقات 11 75 22 66.67 10 73.08
 سيرورة العمل الإداري 

رسميضرورة الإبقاء على العلاقات في الإطار ال 22 20 22 33.33 26 23.07  

 السعي لخدمة المصالح الشخصية وتحقيق 21 05 22 22 21 3.85
نالامتيازات يوتّر العلاقات بين الموظّفي  

 المجموع 22 122 26 122 26 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن الالتزام بالمعايير الأخلاقية  11من خلال الجدول رقم

 % 12.21(، بنسبة 1في العلاقات بين الموظّفين يحسن سيرورة العمل الإداري )الوحدة رقم 

، في حين بلغت نسبة % 11كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 

من الإجابات التي تشير إلى  %22.21كأدنى نسبة، مقابل نسبة  % 66.61إجابات الذكور فيها 

ضرورة الإبقاء على العلاقات في الإطار الرسمي مع محدودية العلاقات غير الرسمية )الوحدة رقم 

، في حين بلغت أدنى %22.22(، وقد كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الذكور، حيث قدرت ب 2

، كما كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات %22تي قدرت ب نسبة فيها لإجابات الإناث وال

نسبة فيها أكبر  ،% 2.11، والتي قدرت ب 2المحصل عليها في الجدول أعلاه لوحدة التحليل رقم

الذكور في هذا  نسبة إجابات في حين انعدمت ،% 21كانت لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 

 .%22الإطار 
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من خلال هذا الجدول أنّ غالبية إجابات المبحوثين تشير إلى فكرة يبرز من خلالها مدى  نستنتج

أهمية المعيار الأخلاقي في بناء العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية ممّا ينمّي روح 

بنسبة  ،1قم التّحليل ر ة التّعاون بين الأفراد، ويحسّن من سيرورة العمل الإداري، وهو ما تناولته وحد

كما نستنتج أن هناك تأثير لمتغير الجنس في تحديد الرأي  من إجمالي الإجابات، % 12.21

بخصوص نوع العلاقة التي تجمع بزملاء العمل، فنلاحظ أن النسبة الأكبر كانت لإجابات الإناث 

له من أثر على والتي تؤكد على ضرورة احترام المعايير الأخلاقية في العلاقات بين الموظّفين لما 

نمط سير المهام الإدارية في المؤسسة، كما أن ذلك يشير إلى أن للأنثى هامش محدود من الحرية 

ونوع من القيود المجتمعية التي تفرض عليها اهتمام أكبر بالمتغير الأخلاقي مقارنة بالذكور، وهو 

سبة للذكور، وغالبا ما بالن %66.61للإناث، و % 11ما لاحظناه من خلال الفارق بين النسبتين 

تتمثل هذه القيود في ) سلطة الزوج، سلطة الأب، سلطة الإخوة، نظرة المجتمع للمرأة( في سياق 

ويمكننا من خلال محتوى وحدة يز بها المجتمع الجزائري تحديدا، الخصائص العامة التي يتم

التي تربط المسؤول بالموظّف مراعاة الجانب الإنساني في العلاقة  التأكيد على أنّ  1التحليل رقم 

تعمل على توسيع حيّز الثقة بين الأطراف والعمل التّعاوني التشاركي، من  أو فيما بين الموظّفين،

الوديّة والسهولة في المعاملة و خلال الاحترام المتبادل بين أعضاء الفريق وبحسب السلم الإداري، 

حة اء، وكلّها عوامل تعمل على تحصيل الرّاالتكامل والتّضامن بين الأعضو التفاهم والتواضع، و 

  والعمل بنفس الوتيرة معنوياتهم وتسهيل أداء المهام الرّسمية، النفسية للموظّفين والرّفع من

والاستقرار العام لجو العمل، في إطار استقرار العلاقات، وتجدر الإشارة إلى بعض العوامل المؤثّرة 

السّمات الشخصية لطرفي العلاقة، درجة المسؤولية التي يتحمّلها في الطّابع العلائقي بين الأفراد، ك

كل مشارك في العلاقة على حدى، وننوّه من خلال الإجابات المتحصّل عليها وإن كان ذلك بنسب 

ضئيلة إلى نقطة مهمّة وهي أنّ سعي الأفراد إلى تحصيل مصالحهم الشخصية كالترقيات أو 
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لنوعية في المؤسّسة الجامعية يعمل على توتّر العلاقات بينهم الاستفادة من المنح أو المناصب ا

من خلال إشاعة الحقد والضغائن والمكائد، والتنافس السلبي، وهذا بدوره يؤثّر في سيرورة المهام 

 الرسمية في المؤسّسة الجامعية ومنه مستوى تقديم الخدمة العمومية. 

 لمتغير الاستفادة من المنصب النوعيوفقا  12، تحليل محتوى السؤال رقم12جدول رقم 
غير مستفيد من  المجموع

 المنصب النوعي

مستفيد من 

 المنصب النوعي

 الاستفادة من المنصب النوعي
 
 

 أثر نوع العلاقة في الدافع
 لمساعدة زملاء العمل

 ت % ت % ت %

يع احترام المعايير الأخلاقية في العلاقات يش 20 62.20 20 11.12 11 12

 المساعدة بين الزملاء

 طبيعة المهام ونمط السلطة يؤثران في مدى 21 21.11 22 11.11 21 21

 القابلية لمساعدة الزملاء

 المجموع 12 122 11 122 21 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن احترام المعايير الأخلاقية  12رقم  الجدولمن خلال 

، بنسبة 1الوحدة رقم في العلاقات يشيع المساعدة بين الزملاء في العمل وهو ما وضحته إجابات 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لغير المستفيدين من المناصب النوعية حيث قدرت ب  % 72

ت أدنى نسبة فيها لإجابات المستفيدين من المناصب النوعية داخل ، في حين بلغ% 81.82

من مجموع الإجابات المحصل عليها لهذه الوحدة ، % 64.29المؤسسة الجامعية والتي قدرت ب 

والتي تشير إلى أن طبيعة المهام ونمط  ،2وقد كانت أدنى نسبة للإجابات في الجدول للوحدة رقم 

من المجموع العام  % 28لية لمساعدة زملاء العمل، وذلك بنسبة السلطة يؤثران في مدى القاب

  % 35.71للإجابات، أكبر نسبة فيها كانت للمستفيدين من المناصب النوعية حيث قدرت ب 
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في حين بلغت أدنى نسبة فيها لإجابات غير المستفيدين من المناصب النوعية داخل المؤسسة 

 .%18.18الجامعية والتي قدرت ب 

أن لمتغير الاستفادة من المنصب النوعي أثر في تحديد رأي الموظّف حول أثر نوع  نستنتج

العلاقة في الدافع لمساعدة زملاء العمل، ويتضح ذلك من خلال مقارنتنا بين النسب المحصّل 

، حيث كان الاهتمام بالمعيار الأخلاقي أكثر لدى فئة 1عليها في إطار محتوى وحدة التحليل رقم

، في حين تتناقص أهمية هذا الجانب % 81.82يدين من المناصب النوعية بنسبة غير المستف

لتظهر متغيرات أكثر أهمية لدى هذه الفئة والمتمثلة في  % 64.29لدى فئة المستفيدين بنسبة 

طبيعة المهام ونمط السلطة وما له من أثر في مستوى القابلية لمساعدة زملاء العمل، وذلك انطلاقا 

، مقارنة بالنسبة المحصل عليها لدى فئة غير المستفيدين % 35.71المحصل عليها من النسبة 

 .% 18.18والتي بلغت 

إن المستفيد من المنصب النوعي يمارس مهامه الوظيفية في إطار بعض الضغوط الوظيفية التي 

ن أهمية هذا المنصب وحساسية الدور الذي يلعبه، أيضا يكو و يفرضها عليه المنصب المشغول، 

المستفيد الأقرب إلى ممارسة السلطة، والخاضع الأكبر لما تفرضه من قيود في التعامل أحيانا، أو 

في إطار ما تمنحه هذه السلطة من حرية في اتخاذ القرارات داخل المؤسّسة، كل هذه المتغيرات قد 

آثارها في توجيه لا ينتبه إليها غير المستفيد من المنصب النوعي لبعده عن خفايا ممارسة السلطة و 

اتفاق  أن هناك نستنتج منحى العلاقات بين الموظّفين ونمط سير المهام الإدارية في المؤسسة، كما

أفراد العينة حول فكرة أساسية تمثّلت في أن الاهتمام بالجانب الأخلاقي والديني في  من طرف

كما  ،1التحليل رقم وحدةالعلاقات يعمل على إشاعة التعاون بين زملاء العمل وهذا ما وضّحته 

لبناء أي نوع من العلاقات داخل يمكن أن ندرج في هذا السياق أن الاحترام يبقى الأساس القويم 

الاحترام اللفظي بعدم استخدام الألفاظ البذيئة أو السب أو الشتم  المؤسّسة، ويدخل في هذا الإطار



 
 
311 

 

 

احترام طبيعة الجنس، يضاف إلى احترام خصوصيات الأشخاص، و  السهولة والودية في التعامل،

ذلك الاستعداد النفسي للمساعدة الذي يكتسبه الأشخاص من خلال تشبّعهم بالقيم الدينية والأخلاقية 

المستقاة غالبا من التنشئة الاجتماعية، ونمط التربية الذي يتلقاه الفرد طيلة مراحله العمرية داخل 

رجات الإنسانية عوامل تساعد على الوصول إلى أعلى دوكلّها  سرة أو المدرسة أو حتى المجتمع،الأ

ممّا يرفع من روح التعاون بينهم خصوصا في فترات الضغط  ،والتكامل بين الفاعلينوالتفاهم والثقة 

 المهني التي تحتاج توحيد الجهود وتوجيهها نحو خدمة المصلحة العامّة.   

  وفقا لمتغير الأقدمية  13، تحليل محتوى السؤال رقم13جدول رقم

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

 الأقدمية
 
 

أثر نمط العلاقات في 
مضاعفة الجهود 
 التّطوعية في العمل

 ت % ت % ت % ت % ت %

 العلاقات الجيّدة تعمل 22 66.61 21 62.12 21 62.12 21 62.12 11 62.06
لرفع من الجهود اعلى 

 التطوعية
المصلحة  السعي لضمان 22 22 21 12.12 22 22 22 22 21 2.11

العامّة والسير الحسن 
ضاعف يللمهام الإدارية 

 الجهود التطوعية

عدم تثمين جهود  21 22.22 22 21 22 21.12 22 21.12 20 22.22
الموظّف يحد من 

 مضاعفة جهوده التطوعية

 المجموع 22 122 21 122 21 122 21 122 21 122

المبيّن لوحدات التحليل  12) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  12الجدول رقم  خلال نلاحظ من

أثر نمط العلاقات في مضاعفة الجهود التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 
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التطوعية في العمل وفقا لمتغير الأقدمية(، أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن العلاقات الجيدة 

( 1لاء تعمل على تنمية روح التعاون والرفع من الجهود التطوعية في العمل  ) الوحدة رقم مع الزم

،  كانت أكبر نسبة خاصة % 62.06كأعلى نسبة من الإجابات المحصل عليها، حيث بلغت 

سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية  21إلى  21بهذه الوحدة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

وبقيم متساوية في فئات  % 62.12، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 66.61حيث قدرت ب 

، والتي تشير إلى أن 2سنوات الأقدمية الأخرى، وبالمقابل بلغت النسبة الخاصة بوحدة التحليل رقم

من مجموع  %22.22عدم تثمين جهود الموظّف يحد من مضاعفة جهوده التطوعية في العمل 

 11أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين الإجابات المحصل عليها، 

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث  22إلى 16سنة وكذا فئة الأقدمية ما بين  11و

 26، وذلك لفئة الأقدمية ما بين %21، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %21.12قدرت ب 

معية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في سنوات من الخدمة في المؤسسة الجا 12و

التي تؤكّد بأن مضاعفة الجهود التطوعية في  2، لوحدة التحليل رقم % 2.11الجدول والمقدرة ب

العمل مرتبط بالسعي لضمان المصلحة العامّة والسير الحسن للمهام الإدارية، حيث كانت أعلى 

، وأخذت % 12.12سنوات والمقدرة ب  12و 26بين نسبة لإجابات هذه الوحدة، لفئة الأقدمية ما 

إجابات فئات الأقدمية الأخرى وبقدر متساوي النسبة الأقل من مجموع الإجابات الخاصّة بهذه 

 ) منعدمة( .  % 22والمقدرة ب ، الوحدة

من خلال الجدول أعلاه أنّ لمتغير الأقدمية تأثير محدود جدا في تحديد رأي الموظّف  نستنتج

بخصوص أثر نمط العلاقات في مضاعفة الجهود التطوعية في العمل، وذلك من خلال التقارب 

الكبير في النسب المحصّل عليها في مختلف فئات الأقدمية المهنية الموضّحة في الجدول أعلاه 

، كما نستنتج أيضا وبناء على أعلى نسبة محصّل عليها في 1وحدة التحليل رقم وفقا لمحتوى 
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أن هناك إجماع بين الموظّفين على  1المتعلقة بوحدة التحليل رقم % 62.06الجدول والمقدّرة ب

كان هناك استقرار في العلاقات بين الأفراد من خلال الاحترام المتبادل والانضباط أنه كلّما 

اوز لتبعات المشاحنات بين الزملاء، كل ما تعزّز جانب الثقة وتوسع مجال الاتصال والرصانة وتج

والتبادل الفكري البنّاء وزادت الرّاحة النفسية للعاملين داخل مؤسّستهم، ممّا سيحفّز على مضاعفة 

هني الجهود التطوّعية في العمل وتحقيق التّعاون بين الأفراد، وكذا تجاوز تبعات فترات الضغط الم

جرّاء تراكم الأعمال داخل المؤسّسة أو غياب الزّملاء لمرض أو ظروف اجتماعية قاهرة أو حتّى 

بعد إقامتهم عن مقرّ العمل، في إطار الضّوابط القانونية والأكاديمية المتعارف عليها داخل 

لتحسين النوعي او المؤسّسة الجامعية، كل هذه العوامل من شأنها التسريع في إنجاز المهام الإدارية، 

احترام الآجال القانونية للأعمال الإدارية، ومنه ضمان المصلحة العامّة وتحسين و والكمي للأعمال، 

 مستوى تقديم الخدمة العمومية.  

  وفقا لمتغير الأقدمية  14، تحليل محتوى السؤال رقم14جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

 الأقدمية
 

بالزّملاء، وإفشاء أثر الوشاية 
وتوريطهم وفضحهم  أسرارهم

 ت % ت % ت % ت % ت % العمل في علاقات

نشر التوتر في العلاقات بين  22 12 21 12.11 21 12 21 12 21 16.16
 الموظّفين

ي تراجع مردودية العمل الإدار  22 12 21 21.26 21 12 22 22 11 22.12  

 شيوع الاتصال غير الرسمي 22 22 21 1.60 22 22 22 22 21 2.12

 المجموع 22 122 12 122 12 122 12 122 21 122

المبيّن لوحدات التحليل  12) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  12الجدول رقم  خلال نلاحظ من

أثر الوشاية بالزملاء وإفشاء أسرارهم التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 
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أن غالبية المبحوثين يؤكّدون على أن  (وفضحهم في علاقات العمل وفقا لمتغير الأقدميةوتوريطهم 

المؤسسة الجامعية مثل التصرفات تعمل على نشر التوتّر في العلاقات بين الموظفين داخل 

، كانت أكبر % 16.16، كأعلى نسبة من الإجابات المحصل عليها، حيث بلغت (1)الوحدة رقم 

سنة من الخدمة في المؤسسة  22إلى  16نسبة خاصة بهذه الوحدة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، وذلك لسنوات الأقدمية % 12، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %12الجامعية، حيث قدرت ب 

ل سنة من الخدمة في المؤسسة، وبالمقاب 11و 11سنوات وكذا الفئة ما بين  21و 21ما بين 

، والتي تشير إلى أن هذه التصرفات  داخل المؤسسة 2لنسبة الخاصة بوحدة التحليل رقمبلغت ا

من مجموع الإجابات المحصل  % 22.12الجامعية تعمل على تراجع مردودية العمل الإداري، 

سنوات، وكذا  21إلى 21عليها، أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، في حين %12سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  11و 11لفئة ما بين ا

سنة من الخدمة في  22و 16، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %22بلغت أخفض نسبة فيها 

  % 2.12المؤسسة الجامعية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في الجدول والمقدرة ب

تعمل على شيوع لتصرفات داخل المؤسّسة الجامعية تي تؤكّد بأن هذه اال 2لوحدة التحليل رقم 

الاتصال غير الرسمي بين الموظفين، حيث كانت أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدة لفئة الأقدمية ما 

، وأخذت إجابات فئات الأقدمية الأخرى النسبة الأقل من % 1.60سنة والمقدرة ب  12و 26بين 

 ) منعدمة( .  % 22ة بهذه الوحدة، والمقدرة ب مجموع الإجابات الخاصّ 

من خلال الجدول أعلاه أن لمتغير الأقدمية أثر واضح في تحديد انعكاسات الوشاية  نستنتج

بالزملاء وإفشاء أسرارهم وتوريطهم وفضحهم في علاقات العمل بين الموظّفين، حيث أنّه كلّما زاد 

 عدد سنوات الخبرة المهنية ) الأقدمية( زادت حدّة التوتّر وهو ما لاحظناه من خلال مقارنتنا بين

، وبين النسبة %12سنة والمقدّرة ب  22و 16النسبة المحصّل عليها في فئة الأقدمية ما بين 
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، فالموظّف في بداية %12سنوات والمقدّرة ب  21و 21المحصّل عليها في فئة الأقدمية ما بين 

ذه حياته المهنية تكون طموحاته الوظيفية محصورة تقريبا حول التثبيت في المنصب، وبالتالي في ه

المرحلة يعمل على تجنّب أي توتّر في العلاقات ومهما كان السبب حفاظا على مستقبله المهني 

وتمهيدا لبناء مكانته الوظيفية في المؤسّسة، وأحيانا ترجع الأسباب إلى جهل الموظّف في هذه 

ن ومع المرحلة بمختلف المتغيّرات في محيطه المهني ومدى انعكاساتها على علاقاته ومكانته، لك

زيادة سنوات الخبرة تزداد درجة الوعي الوظيفي بالمتغيرات وانعكاساتها على المسار المهني 

للموظّف ممّا يكسبه نوعا من الجرأة التي تنعكس في نمط علاقاته مع الموظّفين في إطار تصادم 

ه الحالة المصالح بين الأطراف، ومن جانب آخر يمتلك القدرة على مناقشة أي ردود فعل اتجاه هذ

من خلال  نستنتج في المؤسّسة دون خوف أو حرج من إبداء الرأي بخصوص هذا الجانب، كما

غالبية أفراد العينة على أن الوشاية بالزّملاء، وإفشاء  من طرف اتفاق أيضا أنّ هناكهذا الجدول 

لفاعلين أسرارهم وتوريطهم وفضحهم ونشر خصوصياتهم عوامل تؤدي إلى توتّر في العلاقات بين ا

داخل المؤسّسة الجامعية وعدم استقرار جو العمل، وهذا ما وضّحته بأكبر نسبة وحدة التحليل 

كون أن مثل هذه التصرّفات التي يتبنّاها بعض مسؤولون في إطار  %16.16المقدّرة بو  ،1رقم

الاحتفاظ بالمنصب والتشبث بممارسة السلطة أو بعض العاملين كوسيلة للتقرّب من المسؤول أو 

قضاء المصالح الشخصية أو في إطار المنافسة السلبية غير المشروعة للحصول على الامتيازات 

الصّراع   جو العمل ونشر توترذ وامتلاك السلطة أحيانا تؤدي إلى داخل المؤسّسة وتحقيق النفو 

تنمية الحقد و إشاعة علاقات التجنّب والخوف بين الأفراد، و الإداري وتخريب وإفساد العلاقات، 

نشر المكائد والضغائن و الخوف من بناء وتشكيل أي علاقات جديدة، و والكره بين الموظّفين، 

ب المستمر لردود الأفعال السلبية من الطرف الآخر في العلاقة ومنه الترقو والأحقاد الوظيفية، 

التجسس كرد فعل دفاعي نتاج و الريبة والشعور باللاأمان، و تعديل أو تغيير السلوكات اتجاه الأفراد، 
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وكلّها متغيرات تلحق  لة تقرّب لقضاء المصلحة الخاصّة،الخوف من الطرف الآخر أو كوسي

وبالتّالي التأثير السّلبي  ،د ضمن فريق العمل وتزعزعها وتحط من معنوياتهمالضّرر بمكانة الأفرا

على الجانب النّفسي للموظّف، ممّا يؤدي به إلى الضغط والإحباط المعنوي وفقدان الرغبة في 

وكل ذلك سيؤدّي إلى تقليل مردود العمل  الحساسية في المعاملة وفقدان الثّقة بين الأفراد،و العمل، 

 2وهو ما أشارت إليه وحدة التحليل رقم ،مستوى أداء المهام الإدارية والتقليل من فعاليتهوتدنّي 

 .(%22.12) حيث قدّرت ب بنسبة مقاربة لأعلى نسبة في الجدول

 وفقا لمتغير الاستفادة من المنصب النوعي 15، تحليل محتوى السؤال رقم15جدول رقم 
غير مستفيد من  المجموع

 المنصب النوعي

مستفيد من 

 المنصب النوعي

  الاستفادة من المنصب النوعي

 
 الحكم على سهولة سير المعلومات

 ت % ت % ت %  بين المصالح الإدارية

 عدم وجود سهولة في سير المعلومات 12 11.11 20 02 21 11.12

 هناك سهولة في سير المعلومات 22 12.20 21 12 22 12.12

 المجموع 12 122 12 122 22 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على عدم وجود سهولة في سير  15رقم  الجدولمن خلال 

 1الوحدة رقمالمعلومات بين المصالح الإدارية في المؤسسة الجامعية، وهو ما وضحته إجابات 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لغير المستفيدين من المناصب النوعية  % 87.51بنسبة 

، في حين بلغت أدنى نسبة فيها لإجابات المستفيدين من المناصب النوعية % 91حيث قدرت ب 

من مجموع الإجابات المحصل عليها لهذه  % 85.71داخل المؤسسة الجامعية والتي قدرت ب 

، والتي تشير إلى 2ن مجموع الإجابات في الجدول للوحدة رقم الوحدة، وقد كانت أدنى نسبة م

 %12.51وجود سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية للمؤسسة الجامعية، وذلك بنسبة 

من المجموع العام للإجابات، أكبر نسبة فيها كانت للمستفيدين من المناصب النوعية حيث قدرت 
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سبة فيها لإجابات غير المستفيدين من المناصب النوعية ، في حين بلغت أدنى ن% 14.29ب 

 .%11داخل المؤسسة الجامعية والتي قدرت ب 

أنّ هناك اتّفاق واضح في الآراء حول فكرة أنّه لا توجد  نستنتجمن خلال إجابات المبحوثين، 

سهولة في سير المعلومات بين المصالح الإدارية في المؤسّسة الجامعية، وهذا ما وضحته وحدة 

كما  ، كأعلى نسبة في الإجابات الموضّحة في الجدول أعلاه،% 11.12بنسبة  1التحليل رقم

المنصب النوعي تأثير محدود جدّا حول الحكم على سهولة  أنّ تأثير متغيّر الاستفادة من نستنتج

، وذلك انطلاقا من النسب المحصّل عليها في الجدول والتي المعلومات بين المصالح الإدارية سير

لدى فئة  % 11.11و ،لدى فئة غير المستفيدين من المناصب النوعية % 02قدّرت ب 

هم أ ومن بين ، 1علّق بمحتوى وحدة التحليل رقمالمستفيدين من المناصب النوعية، وذلك فيما يت

، وجود مشكل في الاتصال بين الفاعلين داخل التي استند إليها الموظّفون في ذلكالأسباب 

المؤسّسة الجامعية، لعدم وجود ثقافة في الاتصال أي تغييب الاهتمام بهذا الجانب ومحاولة تطويره 

لافتقارهم وجهلهم بآليات الاتصال  أنفسهمف الأشخاص وتحديثه وفقا للمتغيرات الجديدة، أو من طر 

وعدم الاهتمام بتقنيات الاتصال الحديثة  ،الفعّال مع الآخرين، وكذا الطابع الورقي للإدارة الجزائرية

واستبعاد الطّابع الالكتروني في الإدارة، ومن بين أهم الأسباب أيضا طبيعة المعلومات وأهميتها 

اض شخصية، حيث أنّه وبحسب محتوى الإجابات المحصل عليها غالبا ما وكيفية استخدامها لأغر 

يتمّ إخفاؤها لأغراض شخصية، كما يتم عرقلة استفادة الجميع منها  أوتستغل المعلومة وتحتكر 

ويكون ذلك أحيانا في إطار التنافس  ،بعد بذلك الموظّف البسيط الذي لا نفوذ له في المؤسّسةتفيس

وتحصيل المصلحة الشخصية كالاستفادة من مناصب سلطوية ذات نفوذ في  السلبي بين الأفراد

التربصات والتكوينات وغيرها من الامتيازات، أو في و الحصول على المناصب النوعية، و المؤسّسة، 

فهناك  ،إطار أنماط معينة من ممارسة السلطة في المؤسسة وفقا لشخصية المسؤول وطريقة تسييره
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ومة لديه والتحكم في طريقة تداولها بين الأفراد، كما هناك من يعمل بعقلية من يحبذ إبقاء المعل

الفريق، كل هذه الأسباب الموضّحة أعلاه تؤدي إلى غياب التنسيق بين مختلف المصالح في 

عدم الاهتمام و  الصراع لقضاء المصالح الشخصية،و تشكيل ضغط نفسي  للموظّفين، و المؤسّسة، 

اللجوء إلى الاتصال غير و ة وتراجع سرعة إنجازها، وغياب الضمير المهني، بإنجاز المهام الإداري

تراجع مستوى تعاون و الرسمي كرد فعل اتجاه التعسف الإداري في ممارسة السلطة داخل المؤسّسة، 

 الأفراد لخدمة المصلحة العامة وغياب خطط العمل الموحّدة نتاج تصادم المصالح الفردية بينهم. 

  وفقا لمتغير الأقدمية 16 تحليل محتوى السؤال رقم ،16 جدول رقم

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

 الأقدمية
 

أثر احتكار المعلومات 
وإخفاؤها في المبادرة 

لتولّي مسؤوليات إضافية، 
 العلاقات، الأداء

 ت % ت % ت % ت % ت %

 ءتراجع مستوى الأدا 22 12 21 26.61 26 12 21 26.61 22 21.12

توتر العلاقات بين  22 12 26 22 26 12 21 12.22 22 21.12
 الموظّفين

العلاقات بين  لا يؤثر في 22 22 22 12.22 22 22 22 22 22 2.22
 الموظّفين

 المجموع 22 122 11 122 12 122 11 122 26 122

المبيّن لوحدات التحليل  16) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  16الجدول رقم  خلال نلاحظ من

احتكار المعلومات وإخفاؤها في أثر التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 

أن غالبية المبحوثين  (، وفقا لمتغير الأقدميةالمبادرة لتولّي مسؤوليات إضافية، العلاقات، الأداء

الأداء، وفي الوقت نفسه العمل على  يؤكّدون على أن احتكار المعلومات يؤدي إلى تراجع مستوى 

نشر التوتّر في العلاقات بين الموظفين داخل المؤسسة الجامعية، وهو ما وضحته كل من وحدتي 

، وبنسب متساوية، وكأعلى نسب من الإجابات المحصّل عليها، حيث بلغت 2ورقم  1التحليل رقم
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لذوي الأقدمية المهنية مابين  1يل رقملكليهما، ولقد كانت أكبر نسبة خاصّة بوحدة التحل % 21.12

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  11و 11سنوات، وكذا ما بين  21و 21

 12و 26، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 26.61، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 12%

 2سبة لوحدة التحليل رقمسنة من الخدمة في المؤسسة، أما بالن 22و 16سنوات وكذا الفئة ما بين 

، في حين %12.22سنة، حيث قدرت ب  22و 16كانت أكبر نسبة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

سنوات من الخدمة في  12و 26، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 22بلغت أخفض نسبة فيها 

لوحدة  ،% 2.22المؤسّسة، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في الجدول والمقدرة ب 

التي تؤكّد بأنّ احتكار المعلومات لا يؤثّر في العلاقات بين الموظّفين، حيث كانت  2التحليل رقم 

وأخذت   %12.22سنة والمقدرة ب  12و 26أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدة لفئة الأقدمية ما بين 

إجابات فئات الأقدمية الأخرى النّسبة الأقل من مجموع الإجابات الخاصّة بهذه الوحدة والمقدرة ب 

 ) منعدمة(.  % 22

تأثير متغير الأقدمية في  أن نستنتج من خلال إجابات المبحوثين الموضّحة في الجدول أعلاه

الرسمية في المؤسّسة محدود تحديد رأي الموظّف بخصوص أثر تعطيل العمل في ممارسة المهام 

وذلك انطلاقا من تقارب النسب المحصّل عليها في فئات الأقدمية المختلفة سواء ما تعلّق منها 

، كما نستنتج أن غالبية هذه 2، أو مضمون وحدة التحليل رقم1بمضمون وحدة التحليل رقم

يخصّ العلاقات بين الأفراد فيما  وذلك ؤكّد فكرة التأثير السلبي لاحتكار المعلومات،الإجابات ت

 2و 1التّحليل رقم  دتيداخل المؤسّسة الجامعية، ومستوى أداء الموظّفين، وهو ما وضّحته وح

ك كما أن هنا ،لكليهما من الإجابات المحصّل عليها % 21.12مقدّرة ب متساوية بنسبة إجمالية

، فاحتكار المعلومات من طرف المسؤول أو بعض 2و  1تناسب طردي بين مضمون الوحدتين

الموظّفين يعمل على تشتيت العلاقات وتعقيد مختلف الاتصالات بين الفاعلين داخل المؤسّسة 
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تغييب عامل الثقة وزرع الشك والخوف و فقدان الشّفافية في العمل، و فقدان الاحترام المتبادل بينهم، و 

مثل هذه التّصرفات في العمل  تسمح ر فيما بينهم، كماوالتّعامل بحذ والريبة بين الموظّفين،

بممارسة ضغوطات على بعض الموظّفين، واستغلال المعلومات لأغراض شخصية، وتحصيل 

المصلحة الفردية دون المصلحة العامّة، كما يؤدّي احتكار المعلومات إلى التّقليل من روح العمل 

وتوتّرها، وكذا خلق ضغوطات نفسية للموظّفين  الجماعي داخل المؤسّسة بسبب حساسية العلاقات

وإنقاص الرّغبة في العمل، مع  تعمل على تقليل الشّعور بالانتماء للمؤسّسة وإحباط المعنويات

  مارسة الميدانية للمهام الرّسميةمحدودية المبادرات الشّخصية أو بذل أي جهود إضافية في الم

غلق مجال إظهار القدرات والكفاءات والتمكّن من نتاج غياب المعلومات وقتل روح الإبداع و 

ممارسة مختلف الأعمال في المؤسّسة، وكلّها متغيّرات تعمل على تراجع مستوى الأداء الفردي 

والجماعي كمّا ونوعا، العجز عن أخذ أي قرارات إستباقية لمعالجة المشاكل المتوقّعة مستقبلا 

ظرا لغياب المعلومة، ومنه عرقلة السّير الحسن للمهام ومسايرة مختلف المستجدّات في المؤسّسة، ن

 وتعطيل المصلحة العامّة.

  وفقا لمتغير الأقدمية  17، تحليل محتوى السؤال رقم17جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

 الأقدمية
 

سة أثر تعطيل العمل في ممار 
 ت % ت % ت % ت % ت % المهام الرّسمية

ءتراجع مستوى الأدا 22 122 21 66.61 22 12 26 66.61 22 62.12  

فينتوتر العلاقات بين الموظّ  22 22 22 22.22 22 21 22 22.22 20 20.22  

لا يوجد تعطيل للعمل في  22 22 22 22 22 21 22 22 22 6.21
 المؤسسة

 المجموع 22 122 12 122 21 122 20 122 21 122
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المبيّن لوحدات التحليل  11) جدول تحليل محتوى السؤال رقم 11الجدول رقم  خلال نلاحظ من

أثر تعطيل العمل في ممارسة المهام التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها 

أن غالبية المبحوثين يؤكّدون على أن تعطيل العمل يؤدي إلى تراجع  (الرّسمية وفقا لمتغير الأقدمية

كأعلى نسبة من الإجابات  % 62.12، بنسبة 1وضحته وحدة التحليل رقممستوى الأداء، وهو ما 

 21و 21المحصّل عليها، ولقد كانت أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، في حين بلغت أخفض نسبة %122سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

وبالمقابل  ،سنة من الخدمة في المؤسسة 11و 11ة ما بين ، وذلك لسنوات الأقدمي% 12فيها 

، والتي تشير إلى أن تعطيل العمل يؤدي إلى توتر 2بلغت النسبة الخاصة بوحدة التحليل رقم

من مجموع الإجابات المحصّل  % 20.22العلاقات بين الموظفين داخل المؤسسة الجامعية 

سنوات، وكذا  12إلى 26ي الأقدمية المهنية مابين عليها، أكبر نسبة خاصّة بهذه الوحدة كانت لذو 

، في %22.22سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  22و  16الفئة ما بين 

سنوات  21و  21) منعدمة(، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين  %22حين بلغت أخفض نسبة فيها 

جموع الإجابات في الجدول والمقدرة ب من الخدمة في المؤسسة الجامعية، وكانت أدنى نسبة من م

التي تؤكّد بأنّه لا يوجد تعطيل للعمل في المؤسسة، حيث كانت  2، لوحدة التحليل رقم % 6.21

، وأخذت % 21سنة والمقدرة ب  11و 11أعلى نسبة لإجابات هذه الوحدة، لفئة الأقدمية ما بين 

الإجابات الخاصّة بهذه الوحدة، والمقدرة ب  إجابات فئات الأقدمية الأخرى النّسبة الأقل من مجموع

 ) منعدمة( .  % 22

من خلال الجدول أعلاه أن لمتغيّر الأقدمية أثر واضح في تحديد طبيعة أثر تعطيل العمل  نستنتج

في ممارسة المهام الرسمية، يتضح ذلك من خلال المقارنة بين النسب المحصّل عليها في فئات 

في فئات الأقدمية  %122، أين بلغت النسبة الأكبر 1الأقدمية وفقا لمحتوى وحدة التحليل رقم
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سنوات لتتناقص في فئات الأقدمية الأخرى، ويتباين الفرق بينها، أي أنّ تعطيل  21و 21 مابين

سنوات  21العمل وفقا لذلك يؤدّي إلى تراجع مستوى الأداء بشكل كبير لدى الموظّفين الأقل من 

من الخدمة في المؤسسة، وذلك لعدم اكتمال الإمكانات الإدارية لديهم وعجزهم عن إيجاد آليات 

جاوز تبعات هذا التعطيل والتكيّف مع الوضع القائم، وتجدر الإشارة إلى أنّ هذا التعطيل يكون لت

أشدّ تأثيرا في مستوى العلاقات لدى ذوي الأقدمية المهنية الأكبر، في حين ينعدم لدى الفئة ما بين 

يمتلك آليات  سنوات، هذا يشير إلى أنّ الموظّف كلّما زادت سنوات أقدميته في المؤسّسة 21و 21

لتخفيف هذا الأثر على مستوى أدائه للمهام، وفي ذات الوقت يمتلك الجرأة الإدارية للتعبير عن 

رفضه لهذا الشكل من التصرّفات الإدارية ممّا يؤدّي إلى توتر علاقاته مع الأفراد، هذه الجرأة التي 

اولون الحفاظ على مرونة سنوات، الذين يح 21و 21لا يمتلكها ذوو الأقدمية المهنية ما بين 

واستقرار علاقاتهم مع الموظّفين، حفاظا على منصب عملهم، واستبعاد كل ما يعرقل ذلك، كما 

تعطيل العمل يؤثّر سلبا في مستويات عدّة يمكننا أن نؤكّد أيضا من خلال إجماع أفراد العينة أنّ 

ل هذه المستويات مستوى أداء تمس ممارسة المهام الرسمية وسيرورة العمل الإداري عامّة، وأوّ 

الموظّفين للمهام المنوطة بهم داخل مؤسّستهم، وكان ذلك من خلال أخذ هذا الجانب النّسبة الأكبر 

(، حيث أنّ تعطيل العمل من طرف بعض الفاعلين في % 62.12من الإجابات المحصّل عليها )

ر إنجاز وسرعة إنجازه، ومنه تأخي المؤسّسة الجامعية يؤدّي إلى التأثير السلبي على دقّة العمل

انخفاض مستوى المردودية لدى الموظّف وتشكيل ضغط مهني و  الأعمال ومصالح الآخرين،

الجانبين  على التأثيرو للموظّف نتاج تراكم الأعمال وعدم القدرة على التحكم فيها فيما بعد، 

آخر ذو درجة بالغة من الاستشرافي والتخطيطي لممارسة المهام الإدارية، ننتقل إلى جانب 

الأهمية، وهو الجانب النّفسي للموظّف ومدى القابلية لممارسة المهام الرسمية، حيث نجد أنّ تعطيل 

العمل يؤثّر سلبا في الجانب النّفسي للموظّفين، ممّا يصيبهم بالإحباط ويضعف من روحهم 
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ح مبادراتهم الشّخصية وحب التجديد المعنوية أثناء ممارساتهم اليومية للمهام المنوطة بهم، ويكبح رو 

والإبداع في العمل، ويفقدهم الرّغبة في العمل، كما يعمل تعطيل العمل أيضا على نشر اللامبالاة 

بين الموظّفين من خلال فقدان رغبتهم في العمل، غياب الالتزام وعدم إحساسهم بالمسؤولية اتجاه 

ويؤدّي تعطيل  ء ممارستهم لمهامهم الرسمية،االخمول والكسل أثن سقوطهم في دائرةو مؤسّستهم، 

العمل أيضا إلى توتر العلاقات بين العاملين في المؤسّسة الجامعية من خلال التّصادم والصراع 

تكريس مختلف أشكال النزاعات و التأثير على مكانة الموظّف داخل مؤسّسته، و وخلق المشاكل، 

 .سّسة الجامعيةوالتضارب في المصالح بين الموظّفين داخل المؤ 

  وفقا لمتغير الأقدمية  18، تحليل محتوى السؤال رقم18جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

      الأقدمية         
  

أثر تبني أساليب العمل 
المتوارثة من المؤسّسة 
في المبادرات الشّخصية 
للتّجديد في خطط العمل 

 ت % ت % ت % ت % ت % المعتمدة

عرقلة تحسين طرق  21 12 20 11.12 21 12.22 11 01.61 26 12.11
العمل والتطور في 

 الوظيفة
ضرورة الاحتفاظ   21 12 22 11.11 21 16.61 21 1.22 21 16.12

بالأساليب القديمة 
  الصّالحة عبر الأزمنة

 المجموع 22 122 11 122 26 122 12 122 21 122

المبيّن لوحدات التحليل  11) جدول تحليل محتوى السؤال رقم  11الجدول رقم  خلال نلاحظ من

التي تمّ استخراجها على أساس فئة الموضوع التي عنوانها أثر تبني أساليب العمل المتوارثة من 

أن  (وفقا لمتغير الأقدمية المؤسّسة في المبادرات الشّخصية للتّجديد في خطط العمل المعتمدة

على أن  ذلك يعمل على عرقلة تحسين طرق العمل والتطور في الوظيفة  غالبية المبحوثين يؤكّدون 
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داخل المؤسسة الجامعية، من خلال قتل روح الإبداع وإبراز الكفاءات الفردية، وهو ما وضحته 

، ولقد %12.22، كأعلى نسبة من الإجابات المحصّل عليها، حيث بلغت 1وحدة التحليل رقم

سنة من  22و 16لذوي الأقدمية المهنية مابين  1تحليل رقمكانت أكبر نسبة خاصّة بوحدة ال

، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 01.61الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

سنوات من الخدمة في المؤسسة، وكانت أدنى  21و 21، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين 12%

التي تؤكّد  2، لوحدة التحليل رقم % 16.12نسبة من مجموع الإجابات في الجدول والمقدرة ب 

على ضرورة الاحتفاظ بالأساليب القديمة الصّالحة عبر الأزمنة، حيث كانت أعلى نسبة لإجابات 

، أمّا أخفض نسبة كانت لفئة % 12سنوات والمقدرة ب  21و 21هذه الوحدة، لفئة الأقدمية ما بين 

 .% 1.22سنة من الخدمة، بقيمة  22و 16الأقدمية ما بين 

لمتغير الأقدمية أثر واضح في تحديد رأي الموظّف بخصوص أنّ  نستنتج من خلال الجدول أعلاه

أثر تبنّي أساليب العمل المتوارثة من المؤسّسة في مستوى القابلية للمبادرات الشخصية للتجديد في 

خطط العمل المعتمدة، حيث أنّنا نلاحظ أنّه كلّما زادت سنوات الأقدمية زادت نسبة عرقلة تحسين 

وظيفة، وذلك من خلال زيادة وعي الموظّف مع زيادة سنوات خدمته طرق العمل والتطور في ال

بكل المتغيرات وقربه من مختلف الإشكالات المهنية التي تنجر عن اعتماد الأساليب التسييرية 

القديمة طيلة فترة عمله في المؤسّسة، وذلك مقارنة بحديثي التوظيف الذين يقتصر دورهم حول 

الإشكالات المهنية الحاصلة أو ولة إيجاد طرق وآليات لمعالجة محاإنجاز المهام، بعيدا عن 

كما هناك اتفاق واضح بين أفراد العينة  المتوقّع حدوثها مستقبلا انطلاقا من الواقع الفعلي للمؤسسة،

وذلك من خلال أكبر نسبة محصّل عليها في  على التأثير السلبي لتبني الطرق التقليدية في العمل،

حيث تعمل هذه الأخيرة على ، %12.22والمقدّرة ب 1طة بمحتوى وحدة التحليل رقمالجدول والمرتب

قتل روح الإبداع وتضييق مجال إبراز الكفاءات الفردية والاستفادة من التخصصات ذات المعايير 
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العلمية الدقيقة، ممّا يشكّل عائقا وقيودا أمام التجديد والتطور الوظيفي، مع الحد من محاولات 

الجانب النفسي  الحديثة، وكلّها عوامل تؤثر على رق العمل ومواكبتها لطرق التسييرتحسين ط

الإحساس بالتضييق الإداري الذي ينتهجه بعض المسؤولين وتقييدهم لقدرات  للموظّف، من خلال

دة العلاقة القضاء على أي حافز لممارسة المهام الرسمية بفعالية، وهذا يؤثّر على جو و الموظّف، 

ويزعزع جانب الثقة بينهما، ويغلق كل أبواب التعاون الوظيفي بين  مسؤول والموظّفبين ال

الطرفين، وتجدر الإشارة في هذا الإطار إلى أنّ هناك مقاومة واضحة للأفكار الجديدة المفيدة 

للمسؤولين بانتهاجهم وفرضهم لنفس  التعسفية والإيجابية في العمل وهو أسلوب يشير إلى الممارسة

نمط التسيير في المؤسّسة، في إطار التمسك بالسلطة والتوارث في المسؤوليات، بحجة منع 

غلق كل قنوات الاتصال والتعاون بين  الفوضى وعشوائية التسيير الإداري، ممّا يعمل على

العامّة في المؤسسة الجامعية الفاعلين، وهذا ما سيؤثر على مردودية العمل وجودة تقديم الخدمة 

وأخيرا ننوّه إلى أن الاعتماد المطلق للطرق التقليدية في التسيير من شأنه أن يكبح كل المبادرات 

الفردية، ويعرقل كل أشكال التقدّم في الوظيفة، نظرا لعمل هذه الأساليب على تغييب خطط العمل 

طات استشرافية بغرض تحسين العمل اليومية ومتابعة الأعمال، وكذا إنقاص فرص وضع مخطّ 

وتقديم الأفضل، لذلك لا بدّ من التجديد وفقا للمتغيرات الحاصلة على جميع الأصعدة في محيط 

الجامعة، حيث يتمّ التأقلم وتغيير الأساليب أو الاحتفاظ بها وفقا لمتغيرات كل مرحلة على حدى مع 

ساليب الإدارية، أي الإبقاء على الأساليب الاستفادة من الحنكة والتجربة في تطبيق مختلف الأ

ودعمها بآليات وطرق التّسيير الإداري الحديث  بر الأزمنة ذات الأطر القانونية،الصّالحة ع

 كالرّقمنة ومختلف تقنياتها.
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 :الإحصائي للفرضية الثانية التحليل 2-3

 وفقا لمتغير الجنس  19، تحليل محتوى السؤال رقم19جدول رقم 
الجنس                                             أنثى ذكر المجموع

        
 التكرار % التكرار % التكرار % بالمسؤول المباشر العلاقات الرسمية وغير الرسمية

 العلاقات الرسميةتفضيل  11 61.11 21 11.11 12 21

 تغليب الجانب الإنساني 22 11.11 22 22.21 21 21

 ضرورة الموازنة بين العلاقات الرسمية وغير الرسمية  22 12.1 22 22.22 21 22

 تأثر العلاقات الرسمية بعدّة عوامل غير مهنية 22 22 21 11.11 21 22

 المجموع 16 122 0 122 21 122

العلاقات مع   من خلال الجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على ضرورة محدودية

كأعلى نسبة، أكبر  % 21(، بنسبة 1المسؤول المباشر وبقائها في الإطار الرسمي ) الوحدة رقم 

، في حين بلغت نسبة إجابات الذكور %61.11نسبة فيها كانت لإجابات للإناث، حيث قدرت ب 

نساني من الإجابات التي تشير إلى ضرورة تغليب الجانب الإ % 21، مقابل نسبة %11.11فيها 

(، وكانت أعلى نسبة فيها لإجابات 2من التعامل في إطار الاحترام والثقة المتبادلين ) الوحدة رقم 

، في حين بلغت أدنى نسبة فيها لإجابات الإناث والتي قدرت ب % 22.21لذكور، حيث قدرت با

والتي تؤكد على ضرورة الموازنة بين العلاقات الرسمية وغير  2، أما الوحدة رقم % 11.11

من مجموع الإجابات  % 22الرسمية بالمسؤول المباشر داخل المؤسسة الجامعية فقد بلغت نسبة 

، وأخذت إجابات الإناث % 22.22حيث كانت أعلى نسبة فيها لإجابات للذكور والمقدرة ب 

في الجدول نت أدنى نسبة من مجموع الإجابات ، وأخيرا كا% 12.1درة ب النسبة الأقل والمق

والتي تشير إلى أن معظم العلاقات بالمسؤول المباشر داخل المؤسسة تتحكم فيها  2للوحدة رقم 
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من المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة فيها  % 22عوامل غير مهنية وذلك بنسبة 

 في هذا الإطار. الإناثحين تنعدم نسبة إجابات  في % 11.11لذكور بالإجابات 

أن طبيعة جنس الموظف تتحكم في نمط العلاقة مع المسؤول المباشر داخل  نستنتجمن ذلك 

المؤسسة الجامعية، حيث تفضل غالبية الإناث محدودية العلاقات وضرورة بقائها في الإطار 

لرفض المطلق لأي نوع من الرسمي، مع التركيز على عامل الاحترام المتبادل بين الأفراد وا

ك في نظرهن للحصول على أكثر موضوعية في العمل واستبعاد غير الرسمية، وذلالعلاقات 

العاطفة، وتقتصر فحوى هذه  العلاقة على إلقاء التحية وتنفيذ التعليمات وإنجاز مختلف المهام 

الرسمية فقط، تفاديا لأي مشكل مهني مع المسؤول، وتجنب أي ظواهر لا أخلاقية في المؤسّسة 

زدراء أو مختلف أشكال سوء المعاملة التي تشكل حرجا للإناث كالتعرض للتحرش والاحتقار أو الا

سواء داخل المؤسسة أو المجتمع أو العائلة، كما تنبهنا إلى نقطة مهمة وهي أن هناك نوع خاص 

من السلطة يمارس على الأنثى داخل المجتمع الجزائري، من قبل الأسرة كسلطة الزوج ، أو الأب 

ته الخاصة للمرأة، وإن كانت تمتلك هامشا من الحرية منحها الحق أو الإخوة، وكذا المجتمع ونظر 

في التعلم والعمل وممارسة العديد من النشاطات في حياتها اليومية، ويمتلك الذكور هامشا كبيرا من 

الحرية مقارنة بهن، وهو ما وضحته مختلف الإجابات في الجدول أعلاه، كون أنها تشير إلى قابلية 

جال العلاقات مع المسؤول خصوصا إن كان من نفس الجنس، لتمتد بذلك إلى الذكور لتوسيع م

ا يعزز جانب الثقة بين الطرفين ويزيد من ممّ  ،الصداقة أو الزمالة خارج إطار المؤسسة الجامعية

مردودية العمل وفعاليته، وهذا لا بنفي خضوع هذه العلاقات وتأثرها بعوامل غير مهنية كالوشاية 

 الخوف من فقدان المنصب، الشعور بالخطر داخل المؤسسة.  و اكل لدوافع شخصية، اختلاق المشو 
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  وفقا لمتغير الأقدمية 21، تحليل محتوى السؤال رقم21جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  

 

   الأقدمية               

كيفية تأثير تقييم رئيس 
العمل للمجهودات التي 

 ت % ت % ت % ت % ت % يبذلها الموظف

 التحفيز وتعزيز الثقة 22 66.61 26 11 21 11.22 26 66.61 10 12.21

التقييم آلي يتماشى  22 22 22 21 22 22 22 22.22 22 12.11
 والجهد المبذول

ضرورة العمل وفق  22 22 22 22 21 12.20 21 11.11 22 21.21
 الضمير المهني

الملاحظات  تقديم 21 22.22 22 22 21 12.20 22 22 22 21.21
يحفز  بسلاسة السلبية

 على تحسين العمل

 المجموع 22 122 21 122 21 122 20 122 21 122

من خلال الجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن التقييم الإيجابي لمجهودات 

الموظف من طرف رئيسه في العمل يشكل حافزا للعمل ويعزز جانب الثقة بين الطرفين  ) الوحدة 

كأعلى نسبة من الإجابات المحصل عليها، أكبر نسبة فيها كانت لذوي  % 12.21(، بنسبة 1رقم 

سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  12إلى  26الأقدمية المهنية مابين 

 21و 21وذلك لسنوات الأقدمية ما بين ، %66.61، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 11%

من الإجابات  % 12.11ة في المؤسسة، مقابل نسبة سنة من الخدم 22و 16سنوات وكذا ما بين 

التي تشير إلى أن تقييم الموظف داخل المؤسسة من طرف رئيسه في العمل تقييم آلي يتماشى 

(، وكانت أعلى نسبة فيها لفئة الأقدمية ما بين 2والجهد المبذول من طرف العامل ) الوحدة رقم 

ابات، في حين بلغت أدنى نسبة فيها من مجموع الإج %21سنوات، حيث قدرت ب 12و 26

، وأخيرا % 2سنة والتي قدرت ب  11و11سنوات والفئة  21و 21لإجابات فئة الأقدمية ما بين 

، لكل من الوحدتين رقم % 21.21كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات  في الجدول والمقدرة ب 



 
 
362 

 

 

المهني داخل المؤسسة الجامعية واللتان تؤكدان على التوالي بضرورة العمل وفق الضمير  2و 2

وكذا اعتبار أن الطريقة السلسة لتقديم الملاحظات السلبية من طرف المسوؤل للموظفين يحفزهم 

 11و 11، لفئة الأقدمية ما بين 2على تحسين العمل، حيث كانت أعلى نسبة لإجابات الوحدة رقم 

 26سنوات وكذا الفئة  21و 21ن ، وأخذت إجابات فئة الأقدمية ما بي% 12.20سنة والمقدرة ب 

ب  2، في حين قدرت أعلى نسبة لإجابات الوحدة رقم % 2سنوات  النسبة الأقل والمقدرة ب 12و

سنوات من الخدمة الفعلية داخل المؤسسة  21و 21وهو ما يوافق الفئة المهنية مابين  % 22.22

وكذا  ،سنوات 12و 26ما بين الجامعية، في حين كانت أخفض نسبة منها لإجابات فئة الأقدمية 

 .% 2سنة، والمقدرة ب  22و 16فئة الأقدمية ما بين 

 أن لأقدمية الموظف ) عدد سنوات الخدمة الإدارية في المؤسسة الجامعية( نستنتجمن خلال ذلك 

أثر كبير في تحديد موقفه اتجاه تقييم رئيسه في العمل لمجهوداته المهنية المبذولة، فالموظف في 

توليه لمنصب عمل إداري في المؤسسة الجامعية يكون لديه رغبة كبيرة في العمل يبني على بداية 

أساسها آفاقه المهنية وتطلعاته المستقبلية في هذا الإطار، كبلوغ مناصب إدارية معينة وذلك من 

بي خلال محاولة  تعزيز جانب الثقة بين الطرفين المبني بدوره على ضرورة تحصيل  التقييم الإيجا

 21لرئيس العمل، انطلاقا من حسن ممارسة المهام الرسمية وهذا ما لاحظناه في الفئة المهنية من 

سنوات، تتضاعف نسبة أهمية التقييم الإيجابي لرئيس العمل كلّما زادت سنوات الخدمة  21إلى 

ة يحاول تر ، كون أن الموظف في هاته الفسنوات12و 26لفئة المهنية ما بين وهذا ما لاحظنا في ا

تعزيز جانب الثقة مع رئيسه في العمل، للحصول على العديد من مضاعفة جهوده المهنية و 

التكوينات، وبالتالي يلعب متغير التقييم بدوره و التربصات، و الامتيازات المهنية، كالمناصب النوعية، 

را من الأهمية أهمية بالغة في ضبط العلاقة بين الطرفين، وهو ما يجعل الموظف يوليه جانبا كبي

سنوات من الخدمة، نلاحظ تراجعا في نسبة أهمية التقييم الإيجابي لرئيس العمل  12لكن فوق 
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ودوره في تعزيز وضبط العلاقة بين الطرفين، ذلك أنه كلما زادت سنوات الخدمة تظهر للموظف 

توزيع و بينهم، متغيرات أخرى تتحكم في تلك العلاقة مثل ) نمط التعامل مع الموظفين والمفاضلة 

المصلحة  ....(  قد و الموالاة، و القرابة، و علاقات الزمالة، و توزيع الامتيازات، و المهام الإدارية، 

تكون هذه المتغيرات ذات أهمية أكبر في تحديد نمط العلاقة  مقارنة بطبيعة التقييم، الذي غالبا ما 

ى فائدة ملموسة كتحصيل الامتيازات يكون ذو فائدة معنوية لا غير، لا يتم من خلالها الحصول عل

 وتحقيق الترقيات الوظيفية.   

  وفقا لمتغير الأقدمية. 21، تحليل محتوى السؤال رقم21جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  الأقدمية              
تأثير تقييم زملاء العمل 
للمجهودات التي يبذلها 

 الموظف
 ت % ت % ت % ت % ت %

في مستوى قابلية  التأثير 21 12 22 21.21 21 11.22 21 21.61 12 22.11
 الموظف للعمل

الجانب النفسي في  التأثير 21 12 21 21.26 22 21.11 21 11.22 11 26.11
 ونمط العلاقات

في أي  تأثيرالعدم  22 22 22 21.21 22 22 22 22 22 20.21
 مستوى كان

 المجموع 22 122 11 122 21 122 12 122 22 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن طبيعة تقييم   21من خلال قراءتنا للجدول رقم 

الموظفين لمجهودات زملائهم في العمل يؤثر في نمط العلاقات فيما بينهم، وهو ما وضحته 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت  % 26.11(، بنسبة 2الإجابات الخاصة ب ) الوحدة رقم 

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  22إلى  16لذوي الأقدمية المهنية مابين 

 11و 11، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %21.11، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 11.22%

ابات التي تشير إلى أن من الإج % 22.11سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، مقابل نسبة 

(، أكبر نسبة فيها كانت لذوي 1طبيعة التقييم تؤثر في مستوى قابلية الموظف للعمل ) الوحدة رقم 
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سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  11و 11الأقدمية المهنية مابين 

 12و 26ين ، وذلك لسنوات الأقدمية ما ب%21.21، في حين بلغت أخفض نسبة فيها 11.22%

سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، وأخيرا كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات  في 

والتي تشير إلى أن التقييم من طرف زملاء العمل لا يؤثر في أي مستوى  2الجدول للوحدة رقم 

قدمية من المجموع العام للإجابات، أعلى نسبة فيها كانت لذوي الأ % 20.21كان، وذلك  بنسبة 

 ، من%21.21سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  12و 26المهنية مابين 

 .الإجابات الخاصة بهذه الوحدة، في حين تنعدم النسب للإجابات الخاصة بباقي فئات الأقدمية

أن لأقدمية الموظّف تأثير كبير في نظرته لتقييم زملاء العمل وارتباطه  نستنتجمن خلال ذلك 

بحالته النفسية ونمط علاقاته مع الزملاء داخل المؤسسة الجامعية، حيث أنّ الموظف في بداية 

حياته المهنية يكون في صدد بناء علاقات مهنية وغير مهنية ) زمالة، صداقة..( مع الموظفين 

ساعات في محيطه المهني، ولذلك فإن لمتغير التقييم من هؤلاء الأفراد أهمية الذين يجتمع بهم ل

كبيرة لدى الموظف في توجيه منحى علاقاته معهم ومختلف حالاته النفسية التي يعيشها خلال 

فترات العمل في المؤسّسة الجامعية، لكن تتناقص هذه الأهمية بزيادة سنوات العمل، وهو ما 

سنة على التّوالي  11إلى  11سنوات وما بين  12إلى  26قدمية ما بين لاحظناه في فئتي الأ

وذلك لبروز متغيرات أخرى ذات أهمية أكبر في توجيه منحى التأثير يكتشفها الموظّف من خلال 

الولاء للمسؤول والمؤسّسة و طول مدّة ممارسته للمهام الرّسمية، كالتّنافس على الامتيازات الوظيفية، 

المصالح الشّخصية بين الأفراد داخل المؤسّسة، إلى غير و الأحقاد الوظيفية، و العدالة الوظيفية، و 

ذلك من المتغيرات، لتعود نسبة أهمية التقييم إلى الارتفاع وبلوغها أوجها في فترات نهاية الخدمة 

الموظف غالبا سنة، وهي الفترة التي يتحصّل فيها  22و 16وهو ما برّرته فئة الأقدمية ما بين 

على تقاعده، أين تنتهي علاقاته المباشرة بالمؤسّسة ولذلك تزول أهمية مجمل المتغيرات التي 
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في حين يكون لتقييم الزملاء في هاته الفترة الأثر الكبير في نفسية الموظف  ،تحدثنا عنها سابقا

ي المؤسّسة ه فومدى عمق العلاقة التي تربطه بزملاء العمل الذين صادفهم طيلة فترة عمل

حفاظا على صورته، وما يتركه من أثر داخل المؤسّسة، وكذا تمهيدا لإعادة بناء الجامعية، 

العلاقات من جديد وتشكيلها باعتباره فردا خارج الأسرة المهنية للمؤسّسة الجامعية، كون أنه سيبقى 

 مرتبطا بها ومحتاجا إليها كفرد من المجتمع.   

  وفقا لمتغير الأقدمية. 22توى السؤال رقم، تحليل مح22جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                        
                        

ترجيح بعض العمال للمصلحة 
 الشخصية

 ت % ت % ت % ت % ت %

الاهتمام بالمصلحة الشخصية  22 22 21 21.61 22 22 22 21 21 21.02
 يؤثر في نمط العلاقات

الاهتمام بالمصلحة الشخصية  22 122 22 22.22 22 62 22 21.12 12 22.22
يؤثر في مستوى أداء الخدمة 

 وصورة المؤسسة

الوازع الديني والظروف نقص  22 22 22 21 22 22 22 21.12 21 20.62
الاجتماعية والتنظيمية تزيد من 

 الاهتمام بالمصلحة الشخصية

 المجموع 22 122 12 122 21 122 21 122 21 122

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن الاهتمام بالمصلحة 

الشخصية دون المصلحة العامة يؤثر في مستوى أداء الخدمة وصورة المؤسسة الجامعية ) الوحدة 

 21كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين  % 22.22(، بنسبة 2رقم 

، في حين بلغت أخفض %122سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  21و

سنوات من الخدمة في المؤسسة  12و 26، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %22.22نسبة فيها 

بات التي تشير إلى أن نقص الوازع الديني والظروف من الإجا % 20.62الجامعية، مقابل نسبة 
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(، وكانت 2الاجتماعية والتنظيمية تزيد من الاهتمام بالمصلحة الشخصية دون العامة ) الوحدة رقم 

سنة من الخدمة في المؤسسة  11و 11أعلى نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، وذلك لسنوات الأقدمية %2ن بلغت أخفض نسبة فيها ، في حي% 22الجامعية، حيث قدرت ب 

وأخيرا كانت أدنى نسبة من  سنوات من الخدمة الفعلية في المؤسسة الجامعية،  21و 21ما بين 

والتي تشير إلى أن الاهتمام بالمصلحة الشخصية دون  1مجموع الإجابات  في الجدول للوحدة رقم 

من المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى  % 21.02ة العامة يؤثر في نمط العلاقات وذلك بنسب

سنوات من الخدمة في المؤسسة  12و 26نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين 

) منعدمة (، وذلك  % 2، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 21.61الجامعية، حيث قدرت ب 

ة من الخدمة الفعلية في المؤسسة سن 11و 11سنوات، و 21و 21لفئتي الأقدمية ما بين 

 الجامعية.

أنّ هناك تأكيد واضح وبنسبة أكبر على  أن الاهتمام بالمصلحة الشخصية  نستنتجمن خلال ذلك 

من شأنه العمل على تراجع مستوى أداء الخدمة وزعزعة صورة المؤسّسة، لكن التمسك بهذا الرأي 

اختلف باختلاف فئات الأقدمية المهنية للموظّفين، حيث بلغت أقصاها في فئة الأقدمية المهنية ما 

، مع انعدام 1، فيما يتعلّق بمضمون وحدة التحليل رقم % 122وات بنسبة سن 21و 21بين 

، لكن مع زيادة سنوات 2و 2النّسب الأخرى لهذه الفئة، فيما يتعلّق بمضمون وحدتي التحليل رقم 

، لترتفع بدورها فيما 1العمل تتغيّر هذه النّسب وتتراجع نوعا، فيما يخصّ مضمون وحدة التحليل رقم

، أي يمكننا أن نؤكّد أنه ومع زيادة سنوات الخدمة في 2و 2وحدتي التحليل رقم يخص مضمون 

المؤسّسة الجامعية يتمكن الموظّف من اكتشاف مستويات جديدة ومتغيرات أخرى تتحكّم في الفكرة 

المتناولة في الجدول أعلاه، فترجيح المصلحة الشّخصية على المصلحة العامّة لا يخفض من 

دمة ويزعزع صورة المؤسّسة فقط، بل يعمل أيضا على التّحكم في نمط العلاقات مستوى أداء الخ
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بين الفاعلين داخل المؤسّسة وتوجيه منحاها، بإحداث نوع من التّوتر بين الفاعلين في ظل التّصادم 

بين المصالح، كما ينبه ذلك إلى نقطة مهمّة جدا وهي أهمية الجانب الأخلاقي للموظف، وما يلعبه 

وللظروف التنظيمية المصلحة الشخصية داخل المؤسّسة،  من دور في الاهتمام بتأمينذلك 

والاجتماعية أيضا دور كبير في إقبال بعض الموظّفين على تبنّي مثل هذه التّصرفات في 

المؤسّسة، كما يشير ذلك إلى أن أي خلل في هذا المستوى يتطلّب من المؤسّسة إعادة النّظر في 

المتبناة ومحاولة تحسين الظروف التنظيمية التي يعيشها الموظّف، كما ينبه إلى سياسة التسيير 

ضرورة مراعاة الظروف الاجتماعية للموظّفين، ومحاولة إيجاد آليات جديدة من شأنها تأمين 

حاجيات الموظّف وضمان جودة تقديم الخدمة العامّة ومنه التخفيف ومحاولة القضاء على مثل 

 الإدارة الجامعية.هذه التصرفات في 

 وفقا لمتغير الاستفادة من المنصب النوعي. 23، تحليل محتوى السؤال رقم23جدول رقم 
غير مستفيد من  المجموع

 المنصب النوعي

مستفيد من 

 المنصب النوعي

  الاستفادة من المنصب النوعي                
                                  

 لتحقيق تصرف الموظف
 ت % ت % ت % مصالحه الشخصية

 استخدام الأساليب الإدارية المشروعة 12 16.21 12 16.02 22 16.61

الاعتماد على العلاقات لقضاء المصالح  22 22.12 22 22.21 21 22.22
 الشخصية

 المجموع 11 122 12 122 22 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن تصرف الموظفين لتحقيق  23رقم  الجدولمن خلال 

مصالحهم الشخصية داخل المؤسسة الجامعية وخارجها يكون وفقا للأساليب الإدارية المشروعة 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت  % 76.67، بنسبة 1الوحدة رقم وهو ما وضحته إجابات 

، في حين بلغت أدنى نسبة فيها % 76.92عية حيث قدرت ب لغير المستفيدين من المناصب النو 

  %76.47لإجابات المستفيدين من المناصب النوعية داخل المؤسسة الجامعية والتي قدرت ب 
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من مجموع الإجابات المحصل عليها لهذه الوحدة، وقد كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في 

والتي تشير إلى أن تصرف الموظفين لقضاء مصالحهم الشخصية يكون من  ،2الجدول للوحدة رقم 

من المجموع العام للإجابات، أكبر نسبة  % 23.23خلال الاعتماد على العلاقات، وذلك بنسبة 

، في حين بلغت أدنى % 23.53فيها كانت للمستفيدين من المناصب النوعية حيث قدرت ب 

ب من المناصب النوعية داخل المؤسسة الجامعية والتي قدرت  نسبة فيها لإجابات غير المستفيدين

23.18%. 

أن هناك تأكيد واضح من طرف المبحوثين على ضرورة استخدام الموظّف  نستنتجمن خلال ذلك 

للأساليب الإدارية المشروعة لتحقيق مصالحه الشّخصية ومهما كان نوعها، وقد اشترك في ذات 

  الرأي كل من فئة المستفيدين وغير المستفيدين من المناصب النوعية داخل المؤسّسة الجامعية

لكبير بين النّسبتين لهاتين الفئتين في الجدول، وهذا يدل على أهمية الالتزام وهو ما برّره التّقارب ا

بالأساليب الإدارية المشروعة ومختلف القوانين مهما كان نوع المصلحة المراد تحقيقها من طرف 

الموظّف، وذلك لدور هذه الأخيرة في حماية مصالح الأفراد ومصلحة المؤسّسة في آن واحد، وكذا 

نظيم الإطار العام لمختلف الحالات التي يعيشها الفرد داخل مؤسّسته، والتي تبني على تقنين وت

 أساسها حالة المؤسّسة وصورتها ومنه مكانتها بين مثيلاتها من المؤسّسات داخل المجتمع.   

 وفقا لمتغير الأقدمية. 24، تحليل محتوى السؤال رقم24جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                          
  

                      
تصرف الموظف في حالة ارتكاب 

 أخطاء غير قابلة للاكتشاف
 ت % ت % ت % ت % ت %

 الحرص على تصحيح الأخطاء 22 122 21 61.12 26 11.11 21 61.12 22 61.11

به  وعدم التصريح تجاهل الخطأ 22 22 21 21.26 21 12.20 21 21.26 11 21.22
 للمسؤول

 المجموع 22 122 12 122 21 122 12 122 21 122
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من خلال قراءتنا للجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على ضرورة الحرص على 

كأعلى نسبة  % 68.57(، بنسبة 1الوحدة رقم تصحيح الأخطاء وتداركها وتجنبها مرة أخرى ) 

سنوات، والفئات  12و 26، وذلك لفئات الأقدمية المهنية ما بين % 61.12أكبر نسبة فيها كانت 

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، وكانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات   22و  16ما بين 

والتي تشير إلى أن هناك من الموظفين من يفضل تجاهل الأخطاء  2في الجدول أعلاه للوحدة رقم 

ح بها للمسؤول إلا في حالات العجز عن تصحيحها، وكانت أعلى نسبة فيها المهنية وعدم التصري

سنة من  22و 16سنوات والفئات ما بين  12و  26من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين

 %2، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %21.26الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

سنوات من الخدمة الفعلية في المؤسسة  21و 21ما بين ) منعدمة (، وذلك لفئة الأقدمية 

 .الجامعية

أن هناك إجماع على ضرورة الحرص على تصحيح الأخطاء الإدارية  نستنتجمن خلال ذلك 

وتداركها وتجنّب الوقوع فيها مرّة أخرى، ولكن بنسب متفاوتة بين كل من فئات الأقدمية المتناولة 

سنوات من الخدمة  21و 21للفئة ما بين  %122في الجدول أعلاه، حيث بلغت النسبة الأكبر 

ية، أي هناك اتفاق وإجماع من المبحوثين في هذه الفئة على وجوب الفعلية في المؤسّسة الجامع

وبالمقابل تنعدم النّسبة الخاصّة بهذه الفئة وفقا دارك الأخطاء الإدارية في وقتها، تصحيح وت

الذي يتضمّن تجاهل الخطأ وعدم التصريح به للمسؤول إلا في حالات  2لمحتوى الوحدة رقم 

ما يدل على أن الموظّف خلال سنواته الأولى من الخدمة يكون على العجز عن التّصحيح، وهذا إنّ 

درجة كبيرة من الحرص بخصوص تجنّب الأخطاء ما أمكن، لأسباب عديدة منها نيل رضا 

المجالس و الخوف من فقدان المنصب )الخوف من العقوبات الإدارية كقرارات الفصل، و المسؤول، 

رتبة، وذلك عن طريق تشكيل صورة ذهنية جّيدة عنه لدى السّعي إلى التثبيت في الو التأديبية(، 
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المسؤول وفريق العمل ككل، تؤهله لبناء علاقات جيدة وفعّالة في محيطه المهني، ومع جميع 

الفاعلين، وذلك من خلال تقليص عدد الأخطاء الإدارية المرتكبة من طرفه ما أمكن، تتناقص هذه 

سنوات لحيازة الموظّف على نوع من الاستقرار  12و 26ين النّسبة تدريجيا في فئة الأقدمية ما ب

شبه الإدراك التّام و النّفسي والوظيفي نابع من تأكيد حصوله على المنصب ) التثبيت في الرتبة(، 

علاقات مع التّمكن من بناء وتشكيل و لظروف العمل ومستجداته وكذا خططه الميدانية المتّبعة، 

كانة الخاصة به في التنظيم، ممّا يقلل من عامل الخوف ومنه تراجع فرض المالفاعلين والقدرة على 

مستوى الاهتمام بالأخطاء الإدارية المرتكبة، كما يمكننا أن نرجع هذه الأسباب إلى الضغط المهني 

الذي قد يتعرض إليه الموظّف مع طول مدّة ممارسته لمهامه الرسمية، ممّا يدفع به إلى حالة من 

لذي ينعكس على نمط ممارسته لمهامه الرّسمية ومدى حرصه على تصحيحها التشتت الذهني ا

 وتداركها وتجنبها ما أمكن ذلك.

سنة، في هذه  11و  11تعود هذه النّسبة إلى الارتفاع من جديد نوعا ما في فئة الأقدمية ما بين 

المرحلة الدوافع للحرص على عدم ارتكاب الأخطاء تختلف نوعا ما، ويمكن أن ندرك بأنّها في 

الغالب دوافع شخصية، كون أنّه في هذه المرحلة من الخدمة في المؤسّسة الجامعية يسعى 

التربصات، و وظّف إلى الحصول على العديد من الامتيازات الإدارية، كالمناصب النّوعية، الم

التكريمات، والتي تتطلّب منه بدورها إثبات الجدارة المهنية لدى المسؤول و الترقيات، و التكوينات، و 

طاء وتداركها وتشكيل الصورة الحسنة في المؤسّسة، ويكون ذلك من خلال تقليص عدد الأخ

سنة وهي  22و 16تتناقص هذه النسبة مجدّدا في فئة الأقدمية ما بين الجتها في وقتها، ومع

المرحلة التي تتوافق مع إمكانية استفادة الموظّف من التقاعد، أي مرحلة نهاية الخدمة والارتباط 

 بالمؤسّسة، حيث يقلّ اهتمام الموظّف بالعمل مقارنة بالمراحل المهنية السّابقة. 
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  .وفقا لمتغير الجنس 25، تحليل محتوى السؤال رقم25م جدول رق

 الجنس                          أنثى ذكر المجموع

 تصرف الموظف في 
 التكرار % التكرار % التكرار % حالة عدم وجود الرقابة

 العمل وفق الرقابة الذاتية والضمير المهني 16 11.10 21 11.12 22 11.26

 العمل وفق القوانين الوظيفية وطبيعة المهام 22 11.11 21 12.12 22 11.12

 المجموع 11 122 21 122 26 122

من خلال الجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على ضرورة عمل الموظفين وفقا 

للرقابة الذاتية والضمير المهني ولو في حالة عدم وجود الرقابة الإدارية من طرف المسؤولين 

، حيث ر نسبة فيها كانت لإجابات الإناثكأعلى نسبة، أكب % 11.26(، بنسبة 1)الوحدة رقم 

، كأدنى نسبة، مقابل %11.12، في حين بلغت نسبة إجابات الذكور فيها % 11.10ب قدرت 

من الإجابات التي تشير إلى ضرورة التقيد بالقوانين الوظيفية وفي إطار المهام  % 11.12نسبة 

الوحدة )المسندة للموظف ولو في حالات عدم وجود الرقابة من المسؤولين داخل المؤسسة الجامعية 

(، كأدنى نسبة من إجابات المبحوثين، وقد كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الذكور، حيث 2رقم 

 . % 11.11، في حين بلغت أدنى نسبة فيها لإجابات الإناث والتي قدرت ب %12.12قدرت ب 

 أن هناك تأكيد واضح من طرف المبحوثين على أنّ غياب الرّقابة الإدارية نستنتجمن خلال ذلك 

لا يمنح الموظف حق عدم الالتزام بواجباته الوظيفية والتقيّد بمهامه الرسمية داخل المؤسّسة 

الجامعية حيث أكد كلا الجنسين على ضرورة العمل وفقا للرّقابة الذاتية والضمير المهني وفي إطار 

لعامّة والالتزام احترام معايير أخلاقيات المهنة الموضّحة في القوانين المتعلقة بممارسة الوظيفة ا

بها، وهو ما برّره تقارب النّسبتين لرأي كلا الجنسين الموضّح في الجدول أعلاه، وهذا يدل على أن 

أنه أن ينظم سير ل غياب الرّقابة الإدارية من شظالالتزام بالرّقابة الذاتية والضمير المهني في 

 ويحمي مصالح الأفراد الخاصّة والمصلحة العامّة للمؤسّسة الجامعية.  المهام الإدارية
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  .وفقا لمتغير الجنس 26، تحليل محتوى السؤال رقم26جدول رقم 
الجنس                            أنثى ذكر المجموع  

         
 رأي الموظف في احترام

 التكرار % التكرار % التكرار % خصوصية الأشخاص

مبدأ أخلاقي وقانوني لتنظيم العلاقات داخل  16 11.10 21 122 22 02
 المؤسسة

 مبدأ لضمان السير الحسن للمهام داخل المؤسسة 22 11.11 22 22 22 21

 المجموع 11 122 21 122 21 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يعتبرون احترام خصوصية الأشخاص مبدأ من خلال الجدول أعلاه 

(، 1أخلاقي وقانوني لتنظيم العلاقات داخل المؤسسة الجامعية، وهذا ما وضحته )الوحدة رقم 

، في %122كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لإجابات الذكور، حيث قدرت ب  % 02بنسبة 

كأدنى  1، من المجموع العام لإجابات الوحدة رقم% 11.10 حين بلغت نسبة إجابات الإناث فيها

من الإجابات التي تشير إلى اعتبار احترام خصوصية الأشخاص مبدأ  % 21نسبة مقابل نسبة 

(، كأدنى نسبة من 2) الوحدة رقم  لضمان السير الحسن للمهام الإدارية داخل المؤسسة الجامعية

في  % 11.11ة فيها لإجابات الإناث، حيث قدرت ب إجابات المبحوثين، وقد كانت أعلى نسب

 ( إجابات الذكور في هذا الإطار. % 2حين انعدمت )

أن هناك تأكيد واضح على اعتبار احترام خصوصية الأشخاص داخل  نستنتجمن خلال ذلك 

المؤسّسة الجامعية مبدءا أساسيا من الجانبين الأخلاقي والقانوني لضمان تنظيم مختلف العلاقات 

بين الأفراد داخل المؤسّسة، وهو ما أجمع عليه كلا الجنسين، لكن بنسبة أكبر لدى فئة الذكور 

ر داخل مؤسّستهم سعة مجال بناء العلاقات والقابلية لذلك بالنّسبة للذكو (، وهذا يدلّ على 122%)

التي ومهما تطورت علاقاتهن تبقى محدودة لارتباطها بالعديد من المتغيّرات مقارنة بالإناث، 

العائلة، وأحيانا الحالة و نمط التّربية والتنشئة الاجتماعية، و كالحالة العائلية والاجتماعية للموظّفة، 
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فترات الرضاعة(، كما تبرز أهمية هذا المبدأ أكثر إذا ما قارنّاها في الجدول و حية ) الحمل، الص

في   %122بالنّسبة للذكور، في حين بلغت نسبة  %2والتي أخذت نسبة  2بمحتوى الوحدة  رقم 

 .1، وذلك في إطار محتوى الوحدة رقمذات الجدول

 لمتغير الجنس. وفقا 27م، تحليل محتوى السؤال رق27جدول رقم 
الجنس                    أنثى ذكر المجموع  

                   
بخصوصرأي الموظف   

 ت % ت % ت % التجاوزات الأخلاقية في محيط العمل

 عدم وجود تجاوزات أخلاقية في محيط العمل 11 11 22 21.11 12 21.11

 غير أخلاقيةوجود ممارسات  26 22 21 11.22 11 22.12

 كثرة الإشاعات بخصوص التجاوزات الأخلاقية 22 11 22 22 22 11.11

 المجموع 22 122 21 122 21 122

من خلال الجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون عدم وجود تجاوزات أخلاقية في 

كأعلى نسبة، أكبر  % 21.11(، بنسبة 1محيط عملهم داخل المؤسسة الجامعية )الوحدة رقم 

، في حين بلغت نسبة إجابات الذكور فيها %11نسبة فيها كانت لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 

من  % 22.12كأدنى قيمة، مقابل نسبة  1، من المجموع العام لإجابات الوحدة رقم% 21.11

محيط الإجابات التي تشير إلى وجود ممارسات غير أخلاقية كالعنف اللفظي والجسدي داخل 

(، وقد كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الذكور، حيث 2عملهم في المؤسسة الجامعية ) الوحدة رقم 

، وأخيرا % 22، في حين كانت أدنى فيها نسبة لإجابات الإناث، والمقدرة ب % 11.22قدرت ب 

ل كانت أدنى نسبة للإجابات التي تشير إلى كثرة الإشاعات بخصوص التجاوزات الأخلاقية داخ

   للإجابات وهو ما وضحتهمن المجموع العام  %11.11المؤسسة الجامعية والتي قدرت بنسبة 

 في حين انعدمت %11(، وقد كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 2 )الوحدة
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 ( إجابات الذكور في هذا الإطار. % 2) 

أن لمتغيّر الجنس أثر كبير في رأي الموظّف فيما يخصّ التجاوزات  نستنتجمن خلال ذلك 

الأخلاقية في محيط العمل، حيث أنّ النّسبة الأكبر ممّن يؤكدّون على عدم وجود تجاوزات أخلاقية 

، كأعلى نسبة %11بنسبة  1في محيط العمل كانت للإناث وهو ما وضّحه محتوى الوحدة رقم 

الوقت تؤكّد هذه الفئة على كثرة الإشاعات داخل المؤسّسة بخصوص مقارنة بالذكور، وفي ذات 

، في حين تنعدم النّسبة لدى فئة الذكور، وهو ما وضّحه محتوى %11هذا الجانب، وذلك بنسبة 

متمثلة في) العنف اللّفظي دين لوجود ممارسات غير أخلاقية ، كما بلغت نسبة المؤكّ 2الوحدة رقم 

، وهو ما وضّحه % 11.22أعلاها لدى فئة الذكور حيث بلغت والجسدي في محيط العمل( 

سالفا تؤكّد على تحفظ فئة ، كل هذه النّسب التي تمّ التعرّض إلى توضيحها 2محتوى الوحدة رقم

عن الإفصاح والحديث بخصوص التّجاوزات الأخلاقية داخل المؤسّسة، لحساسية هذا الإناث 

عليهن طبيعة الجنس، وكذا خضوعهن لقيود اجتماعية الجانب بالنّسبة إليهن، وهو ما تفرضه 

المجتمع..(، وهو ما تختص به طبيعة المجتمع الجزائري، في حين يمتلك و الأسرة، و )سلطة الزوج، 

الذّكور هامشا أكبر من الحرية، للإفصاح والحديث في هذا الجانب، لطبيعة جنسهم وعدم وجود 

 داخل المجتمع.   حساسيات أو قيود للتّطرق إلى هذا الموضوع

 وفقا لمتغير الجنس. 28، تحليل محتوى السؤال رقم28جدول رقم 

الجنس                                أنثى ذكر المجموع  

                          
 الرأي في تعرض بعض الموظفين

 لاعتداءات جسدية ولفظية في محيط العمل

 ت % ت % ت %

 تفعيل مضامين النصوص القانونية 21 22 22 12 11 22.21

 دائهمأتوتر العلاقات بين الفاعلين وتدني مستوى  21 21 22 12 21 22.11

 التشبع بالقيم الدينية 21 21 22 22 21 26.02

 المجموع 22 122 26 122 26 122
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نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على ضرورة تفعيل مضامين من خلال الجدول أعلاه 

النصوص القانونية للحد من الاعتداءات اللفظية والجسدية في محيط عملهم بالمؤسسة الجامعية 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لإجابات الذكور، حيث  % 22.21(، بنسبة 1)الوحدة رقم 

، كأدنى قيمة، مقابل نسبة % 22ات الإناث فيها ، في حين بلغت نسبة إجاب%12قدرت ب 

من الإجابات التي تشير إلى أن التجاوزات  اللفظية والجسدية داخل المؤسسة الجامعية  % 22.11

(، وقد 2تؤدي إلى توتر العلاقات بين الفاعلين وتدني مستوى أدائهم وهذا ما وضحته ) الوحدة رقم 

، في حين كانت أدنى نسبة فيها % 12حيث قدرت ب  كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الذكور،

التشبع  ، وأخيرا كانت أدنى نسبة للإجابات التي تشير إلى أن% 21لإجابات الإناث، والمقدرة ب 

الاعتداءات الجسدية واللفظية داخل المؤسسة الجامعية والتي قدرت بنسبة بالقيم الدينية يقلل من 

(، وقد كانت أعلى نسبة 2وهو ما وضحته ) الوحدة رقم  من المجموع العام للإجابات % 26.02

( إجابات الذكور في هذا % 2في حين انعدمت ) %21فيها لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 

 الإطار. 

أن كلا الجنسين يؤكّدان على ضرورة تفعيل مضامين النّصوص القانونية  نستنتجمن خلال ذلك 

للحدّ من تعرّض الموظّفين لاعتداءات جسدية أو لفظية داخل المؤسّسة، لكن بنسبة أكبر لدى فئة 

، كما بلغت نسبة المؤكّدين على 1الذّكور مقارنة بفئة الإناث وهو ما وضّحه محتوى الوحدة رقم

اهر على توتّر العلاقات بين الفاعلين وتدنّي مستوى أدائهم لدى فئة الذكور عمل مثل هذه الظو 

، في حين تشير الإناث إلى متغير الالتزام بالقيم 2أعلاها أيضا وهو ما وضّحه محتوى الوحدة رقم

في  ،الدينية وأثره في التقليل من مثل هذه الممارسات في الإدارة الجامعية، بأعلى نسبة في الجدول

، من 2، وهو ما وضحه محتوى الوحدة رقمتنعدم النسبة الخاصّة بفئة الذكور في هذا الإطارحين 

خلال العرض السّابق نلاحظ ارتباط مختلف هذه النتائج بالنتائج المتوصّل إليها في الجدول السابق 
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تحكّم (، والتي مفادها خضوع الأنثى في المجتمع الجزائري للعديد من المتغيّرات التي ت21) رقم 

 وتقلّل من هامش حريتها للخوض في مثل هذه المواضيع أو كل ما يتعلّق بها. 

 .وفقا لمتغير الجنس 29، تحليل محتوى السؤال رقم29جدول رقم 
الجنس                                أنثى ذكر المجموع  

 

أثر تعرض بعض الموظفين لاعتداءات جسدية 
بين الموظفين ولفظية في العلاقات الرسمية 

 داخل محيط العمل
 ت % ت % ت %

التأثير السلبي في العلاقات الرسمية وغير  11 12.22 26 12.11 21 12.21
 الرسمية

 التأثير السلبي في ممارسة المهام الرسمية 22 16.61 21 21.21 21 21.10

 المجموع 11 122 11 122 20 122

نلاحظ أن غالبية المبحوثين يشيرون إلى أن تعرض بعض الموظفين  20من خلال الجدول رقم 

لاعتداءات جسدية أو لفظية  في محيط عملهم بالمؤسسة الجامعية يؤثر في علاقاتهم الرسمية 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة  % 12.21(، بنسبة 1وغير الرسمية داخلها وهو ما وضحته )الوحدة رقم 

، في حين بلغت نسبة إجابات الذكور فيها %12.22فيها كانت لإجابات الإناث، حيث قدرت ب 

، كأدنى قيمة، وقد كانت أدنى نسبة للإجابات التي تشير إلى أن تعرض بعض % 12.11

في ممارسة الموظفين لاعتداءات جسدية أو لفظية  في محيط عملهم بالمؤسسة الجامعية يؤثر سلبا 

من المجموع العام للإجابات وهو ما  % 21.10المهام الرسمية داخلها، والتي قدرت بنسبة 

 % 21.21(، وقد كانت أعلى نسبة فيها لإجابات الذكور، حيث قدرت ب 2وضحته ) الوحدة رقم 

 كأدنى قيمة. % 16.61في حين بلغت نسبة إجابات الإناث 

أنّ لجنس الموظّف أثر كبير في رأيه بخصوص تعرّض بعض الموظّفين  نستنتجمن خلال ذلك 

لاعتداءات جسدية أو لفظية وانعكاسه على العلاقات الرّسمية وغير الرّسمية داخل محيط العمل 
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حيث أن ذلك ينعكس سلبا في العلاقات الرّسمية وغير الرّسمية داخل المؤسسة بنسبة أكبر لدى فئة 

لذّكور الذين يؤثّر ذلك بنسبة أكبر لديهم على مستوى ممارسة المهام الرّسمية الإناث مقارنة بفئة ا

وهذا أيضا يرتبط بخصائص طبيعة الجنس التي يختص بها كل طرف على حدى، حيث يمتلك 

الذكور مجالا أوسع لبناء العلاقات وتوسعها داخل المؤسّسة هذا من جانب، ومن جانب آخر 

( والتي تفيد بأن الأنثى تخضع للعديد 21و 21ين السابقين ) رقميللأسباب التي ذكرت في الجدول

من القيود المجتمعية التي تتحكّم في مسار ومنحى علاقاتها داخل المؤسّسة ) سلطة الزوج، 

المجتمع..(، وهو ما تختص به طبيعة المجتمع الجزائري، والتي تفرض عليها ولو بشكل و الأسرة، و 

وتقليل مجالها ما أمكن، خصوصا في مثل هذه الحالات داخل  غير مباشر محدودية العلاقات

 محيط عملهن في المؤسّسة الجامعية.

 :الإحصائي للفرضية الثالثة التحليل 2-4

 وفقا لمتغير الأقدمية. 31، تحليل محتوى السؤال رقم31جدول رقم 
  الأقدمية         21-21 12-26 11-11 22-16 المجموع

 

 

 ت % ت % ت % ت % ت % المهنية مفهوم السرية

عدم وجود سرية  21 22.22 21 12.12 21 16.61 21 11.11 22 11.20
 مهنية في الجامعة

السرية المهنية أساس  22 66.61 21 11.12 21 12.22 21 11.10 22 12.61
استقرار العلاقات بين 

 الفاعلين

 المجموع 22 122 21 122 26 122 20 122 26 122

السرية المهنية نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن   22من خلال قراءتنا الجدول رقم 

داخل المؤسسة الجامعية ) الوحدة رقم ستقرار العلاقات بين الفاعلين ونجاح العمل الإداري لاأساس 

 22و 16كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين  % 12.61(، بنسبة 2
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، في حين بلغت أخفض نسبة %11.10سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

سنوات من الخدمة في المؤسسة  21و 21، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين %66.61فيها 

 الجامعية

والتي تشير إلى  1في حين كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في الجدول أعلاه للوحدة رقم 

وذلك  ،فيها سهولة تداول المعلوماتالمؤسسة الجامعية انطلاقا من عدم وجود سرية مهنية في 

من المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية  %11.20بنسبة 

  % 22.22سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  21و 21المهنية مابين 

سنة من  22و 16، وذلك لفئة الأقدمية ما بين % 11.11بلغت أخفض نسبة فيها في حين 

 .الخدمة الفعلية في المؤسسة الجامعية

أنّ لمتغير الأقدمية المهنية تأثير كبير في توجيه رأي الموظّف بخصوص  نستنتجمن خلال ذلك 

أهمية السرية المهنية ودور الحفاظ عليها في تحقيق استقرار العلاقات بين الفاعلين ونجاح العمل 

 2الإداري في المؤسّسة الجامعية، بحيث لاحظنا ارتفاعا في النّسب المتعلّقة بمحتوى الوحدة رقم 

سنوات  21و 21، في فئة الأقدمية ما بين 1خاصة بمحتوى وحدة التحليل رقمكبر نسبة مقارنة بأ

، كما هو موضح 2كما تتقارب النسب بين فئات الأقدمية، فيما يتعلّق بمضمون وحدة التحليل رقم

سنة، وهذا يدلّ على أن  22و 16في الجدول أعلاه، وتبلغ أقصاها في فئة الأقدمية ما بين 

ولي اهتماما كبيرا لهذا الجانب في بداية حياته المهنية، لمحدودية نظرته كعضو جديد الموظّف لا ي

في الأسرة الجامعية وكذا لعدم معايشته لبعض المعضلات الإدارية نتاج إفشاء السر المهني 

وانعكاسات ذلك على المستويين، العلائقي والمهني، في حين أنه كلّما زادت سنوات خبرة الموظّف 

الحظ الأوفر في مصادفة العديد من الحالات الإدارية المتعلّقة بالتقصير في هذا الجانب  كان له

واكتشاف انعكاسات ذلك ميدانيا، كما يكون على قدر كبير من إدراك التّبعات القانونية المتعلّقة 
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ك بإفشاء السر المهني كاطلاعه على العقوبات التي يتعرّض إليها الموظّف نتاج ذلك، وهو بذل

يدرك تماما أهمية الحفاظ على السر المهني وما لذلك من دور كبير وفعّال في الحفاظ على 

حماية خصوصية الأفراد وسمعة المؤسّسة و حماية مصالح الأفراد، و استقرار العلاقات بين الفاعلين، 

مؤسّسة وصورتها بين مثيلاتها في المجتمع، من خلال حماية المعلومة وتقنين طرق تداولها داخل ال

وخارجها، ممّا يغلق أي مجال لانتشار الشائعات وعلى كل المستويات ويقضي على أي شكل من 

أشكال الاستغلال الشّخصي للمعلومة مع الحفاظ على أحقية امتلاكها وتداولها وفقا للضرورة وفي 

لمعلومات نطاق الأطر القانونية، وهو حق يشترك ويتساوى فيه جميع الفاعلين الذين تخصّهم هذه ا

وبالتّالي يمثل الحفاظ على السر المهني آلية من آليات تنظيم وتحسين العمل الإداري وتحقيق 

فعاليته من الجانبين الكمي والنوعي، وتحقيق استقرار الجو العام للعمل، من خلال الحفاظ على 

 استقرار العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.

 وفقا لمتغير الأقدمية. 31محتوى السؤال رقم، تحليل 31جدول رقم 
   الأقدمية 21-21 12-26 11-11 22-16 المجموع

 

ي أهم العوامل المؤثرة ف
ل ختفشي الرشوة دا
 محيط العمل

 ت % ت % ت % ت % ت %

 الفساد الأخلاقي 22 66.61 26 26.11 22 12 21 11.12 10 12.11

التنظيمية  الظروف 21 22.22 21 12.11 22 12 26 22.16 11 21.22
 والاجتماعية

 المجموع 22 122 12 122 26 122 12 122 26 122

الفساد الأخلاقي نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن   21من خلال قراءتنا الجدول رقم 

)الوحدة رقم هم بالمؤسسة الجامعية وهو ما وضحته من أهم أسباب تفشي الرشوة داخل محيط عمل

 21و 21كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين  % 12.11(، بنسبة 1
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، في حين بلغت أخفض % 66.61سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

سنوات من الخدمة في المؤسسة  12و 26، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 26.11نسبة فيها 

والتي  2معية، في حين كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات  في الجدول أعلاه  للوحدة رقم الجا

 الظروف التنظيمية والاجتماعية من أهم أسباب تفشي الرشوة داخل محيط العملاعتبار تشير إلى 

من المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة فيها من الإجابات لذوي  % 21.22وذلك بنسبة 

 12.11سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  12و 26قدمية المهنية مابين الأ

من  واتسن 21و 21، وذلك لفئة الأقدمية ما بين % 22.22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %

 .الخدمة الفعلية في المؤسسة الجامعية

موظف أثر في توجيه رأيه اتجاه أهم الأسباب التي للالمهنية قدمية لأأن ل نستنتجمن خلال ذلك 

 21تعمل على تفشي ظاهرة الرّشوة داخل محيط العمل، فالموظّف في بداية حياته المهنية ) ما بين 

سنوات من الخدمة في المؤسّسة الجامعية( يكون تفكيره محصورا حول سبب واحد للظّاهرة  21و

ورقم  1ن الفارق بين كل من نسبتي وحدتي التحليل رقم يتمثل في الفساد الأخلاقي، في حين يتباي

وهي  ،% 22.22الخاصّة بهذه الفئة، أين بلغت نسبة أهمية الظروف الاجتماعية والتنظيمية  2

، وهذا دليل على عدم 1المتعلّقة بوحدة التحليل رقم  %  66.61نسبة ضئيلة مقارنة بالنّسبة الأولى 

جميع المتغيّرات التي تتحكّم في هذه الظاهرة داخل المؤسّسة، وكذا إدراك الموظّف في هذه المرحلة ل

ؤسّسة أو ما تعلّق منها لمختلف ظروف العمل وتأثيراتها الممكنة، سواء ما تعلّق منها بإمكانات الم

باعتباره جزءا من هذه المؤسّسة، وذلك نتاج قلّة سنوات الخبرة المهنية، لكن مع زيادة بالموظّف 

كما هو موضح في  2و 1ة تتقارب كل من النّسب الخاصّة بمحتوى وحدتي التحليل رقمسنوات الخبر 

الجدول أعلاه، فالخبرة المهنية هنا أهّلت الموظّف لإدراك واكتشاف أهمية بعض المتغيرات الأخرى 

التي تتحكّم في شيوع الظّاهرة المتناولة في الجدول، لتبرّر بذلك أهمية كل من الظروف التّنظيمية 
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قلّة و تهميش الموظّف، و اللّاعدالة في توزيع الامتيازات، و قلة الأجر، و )كمحدودية وسائل العمل، 

التقّاعس في تطبيق نظام العقوبات...(، أو الاجتماعية ) كالعجز عن تأمين و الرّقابة الإدارية، 

المتغيرات التي هاته  ،وظروف التنقل لمكان العمل(تعليمية، و غذاية، و حاجيات الأسرة ) صحية، 

كانت على قدر من الأهمية من خلال التقارب الملاحظ بين النسب الموضحة في الجدول أعلاه 

 سنوات. 21، وفي سنوات الأقدمية ما فوق  2و 1الخاصّة بمحتوى وحدتي التحليل رقم

 وفقا لمتغير الأقدمية. 32، تحليل محتوى السؤال رقم32جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                    
                  

تحميل المؤسسة تأويلات 
مختلفة للنصوص القانونية 
 وأثره في مصالح الأشخاص

 ت % ت % ت % ت % ت %

تأويل النص القانوني بناء  22 122 21 122 21 11.22 21 122 22 01.66
 على مصالح شخصية

العمل وفق العادات والتقاليد  22 22 22 22 21 12.20 22 22 21 2.11
يعرقل تبني فحوى 
 النصوص القانونية

ترجمة النصوص القانونية  22 22 22 22 21 12.20 22 22 21 2.11
من الفرنسية إلى العربية 
يؤدي إلى تعدّد التأويل 
 وطرق التطبيق ميدانيا

 المجموع 22 122 21 122 21 122 21 122 22 122

تأويل النص القانوني من خلال قراءتنا للجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن 

الوحدة رقم ) وهو ما وضحتهبناء على مصالح شخصية يلحق الضرر بمصالح بعض الموظفين 

 15و 11كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين  % 91.66(، بنسبة 1

سنة من الخدمة في  21و 16سنوات وأيضا ما بين  11و 16ت وذوي الأقدمية ما بين سنوا
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وذلك   %11.22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %111المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

، أما أدنى نسبة من يةسنة من الخدمة في المؤسسة الجامع 15و 11لسنوات الأقدمية ما بين 

واللتين تشيران على التوالي   3و 2أعلاه كانت لكل من الوحدتين   مجموع الإجابات  في الجدول 

ترجمة النصوص ، وأيضا العمل وفق العادات والتقاليد يعرقل تبني فحوى النصوص القانونيةإلى أن 

 %2.11، بنسبة ؤدي إلى تعدّد التأويل وطرق التطبيق ميدانياتالقانونية من الفرنسية إلى العربية 

من المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة من الإجابات في كلتا الوحدتين لذوي الأقدمية 

  % 12.20سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  11و 11المهنية مابين 

 21) منعدمة (، وذلك لفئات الأقدمية ما بين  % 2في حين بلغت أخفض نسبة في كلتا الوحدتين 

سنة من الخدمة الفعلية في  22و 16سنوات، وأيضا ما بين  12و 26وات، وما بين سن 21و

 .المؤسسة الجامعية

أن المبحوثين من كل فئات الأقدمية المتناولة في الجدول أعلاه، ينبّهون  نستنتجمن خلال ذلك 

إلى أنّ المشكل الأساسي الذي يطرح في إدارة المؤسّسة الجامعية، بخصوص تطبيق فحوى 

مستوى المضامين التي  لنّصوص القانونية وأثره في مصالح الفاعلين داخلها، لا يطرح لا علىا

تطبيق حتى ترجمة اللّغة التي جاءت بها، إنما المشكل الأساسي يكمن في كيفية تحملها، أو 

النّصوص القانونية وشخصية صاحب السلطة، والانتقال بمعناها من الناحية النّظرية البحتة إلى 

الميداني الفعلي داخل المؤسسة وما يتعلّق به من متغيّرات، وهنا نجد أنّنا بصدد الحديث  الجانب

عن تأثيرات أسلوب ممارسة السّلطة داخل المؤسّسة وإمكانية استغلال المنصب والسلطة الإدارية 

ون الأخرى لتوجيه محتوى النّصوص القانونية لخدمة الأغراض الشّخصية للأفراد، أي استفادة فئة د

ممّا يغيّب عامل العدالة التنظيمية وخدمة الصالح العام للفاعلين والمؤسّسة في آن واحد، كل هذه 

المتغيّرات تؤدي إلى توتّر الجو العام للعمل انطلاقا من تصادم المصالح وتوتّر العلاقات بين 
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من عدم استقرار العلاقات  الفاعلين والدّفع بالمؤسسة إلى حالة من اللااستقرار التّنظيمي انطلاقا

 بين الأفراد.

 وفقا لمتغير الأقدمية. 33، تحليل محتوى السؤال رقم33جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                        

                            
أثر طريقة تعامل المؤسسة مع 
القوانين المتعلقة بالعلاوات 

في علاقات الزمالة  والامتيازات
 ت % ت % ت % ت % ت % بين العاملين

عدم احترام المعايير القانونية  22 122 21 11.12 22 11.12 21 122 22 12.22
والتنظيمية في توزيع العلاوات 

 والامتيازات يوتر العلاقات

اللاعدل في توزيع الامتيازات  22 22 21 12.12 22 22.16 22 22 22 16.61
والعلاوات يؤثر سلبا في مستوى 

 أداء المهام الرسمية

 المجموع 22 122 21 122 21 122 21 122 22 122

عدم احترام نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن   22من خلال قراءتنا الجدول رقم 

 العلاقات فيما بينهمالمعايير القانونية والتنظيمية في توزيع العلاوات والامتيازات بين العاملين يوتر 

كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية  % 12.22(، بنسبة 1) الوحدة رقم  

من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت  سنة 22و 16وكذا ما بين  سنوات 21و 21مابين 

 11، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 11.12، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 122ب 

سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، في حين كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات   11و

اللاعدل في توزيع الامتيازات والعلاوات بين أن والتي تشير إلى  2في الجدول أعلاه  للوحدة رقم 

من المجموع العام  % 16.61ذلك بنسبة و ، العاملين يؤثر سلبا في مستوى أداء المهام الرسمية

من  ةسن 11و 11للإجابات، وكانت أعلى نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين 
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 % 2، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 22.16الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

من الخدمة  سنة 22و 16بين  وات وكذا ماسن 21و 21، وذلك لفئة الأقدمية ما بين ) منعدمة(

 .الفعلية في المؤسسة الجامعية

أن للأقدمية المهنية أثر في تحديد رأي الموظّف  بخصوص أثر عدم  نستنتجمن خلال ذلك 

احترام المعايير القانونية والتنظيمية أثناء توزيع العلاوات والامتيازات بين العاملين داخل المؤسّسة 

 21من الموظّفين المنتمين لفئة الأقدمية ما بين  % 122في علاقات الزّمالة بينهم، حيث أن نسبة 

ت يرون أن ذلك يؤثر مباشرة في طبيعة العلاقات بين الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية  سنوا 21و

في الجدول، ففي هذه المرحلة  2كما تنعدم النسبة الخاصّة بهذه الفئة وفقا لمحتوى الوحدة رقم

المهنية يكون تفكير الموظّف محصورا حول تحقيق الامتيازات وتحصيل العديد من الطموحات 

، وأي تقصير في هذا الجانب ينعكس مباشرة على ردود أفعاله اتجاه الأطراف المتسبّبة  في المهنية

ذلك أو المستفيدة في هذا الإطار، ومنه منحى العلاقات التي تربطه بهم، مع المحافظة على نفس 

يجاد المستوى في ممارسة المهام الرسمية، وذلك لعدم اكتمال الذهنية الإدارية لديه ممّا يؤهله لإ

آليات جديدة يتم من خلالها التّعامل في مثل هذه الحالات، لكن ومع زيادة سنوات الخبرة المهنية 

، وهو ما لاحظناه 1للموظّف نلاحظ انخفاضا في هذه النّسب المتعلقة بمحتوى الوحدة التحليلية رقم

ه بإمكان الموظّف سنة( كون أنّ  11و 11سنوات، وما بين  12و 26في الفئتين المهنيتين ) ما بين 

في هذه المراحل إيجاد آليات أخرى للتّعبير عن الرفض ومعالجة المشكل المطروح بمنأى عن نمط 

علاقاته مع الممارسين للتّصرفات الموضحة في الجدول، وذلك تجنبا لأي تأثير غير مرغوب فيه 

تجنب و العمل، الحفاظ على مكان و على مستوى مساره المهني ) الحفاظ على مسار الترقيات، 

المحافظة على العلاوات الروتينية كمنحة المردودية وغيرها(، وتجنب العديد من و المكائد الإدارية، 

المشاكل المتوقفة على ما تم مناقشته آنفا، وله التعبير عن الرفض بأسلوب آخر كالتّراجع في 
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 12و 26ين المهنيتين ما بين  مستوى أداء الخدمة وهو ما برّر ارتفاع النّسبتين المتعلّقتين بالفئت

في الجدول أعلاه، غير  2سنة، الخاصتين بمحتوى وحدة التحليل رقم  11و 11سنوات، وما بين 

سنة يكون الموظّف في صدد حصوله على التّقاعد من  22و 16أنّه في مرحلة الأقدمية ما بين 

ات والامتيازات من مؤسّسته العمل في المؤسّسة، وبالتالي يهدف إلى تحصيل أكبر نسبة من العلاو 

وأي تقاعس في تطبيق القوانين المتعلّقة بذلك يقلّص من نسب حظوظه في هذا الإطار، وهو ما 

ينعكس مباشرة على علاقاته مع المطبّقين أو المستفيدين من الزّملاء انطلاقا من فحوى تلك 

 نهاية الخدمة من المؤسّسة. القوانين، ولا يخشى الموظّف حينها أي تبعات لذلك، كونه في مرحلة 

 وفقا لمتغير الأقدمية. 34، تحليل محتوى السؤال رقم34جدول رقم 
22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                 

                       
كيفية استخدام ذوي 
السلطة في المؤسسة 

 للنصوص القانونية 

 ت % ت % ت % ت % ت %

 استغلال المنصب 22 122 21 87.50 21 83.33 21 122 21 91.30

الشخصية  السمات 22 22 21 12.50 22 22 22 22 21 4.35
 للمسؤول

تنفيذ محتوى النصوص  22 22 22 22 21 16.67 22 22 21 4.35
 القانونية بدقة

 المجموع 22 122 21 122 26 122 21 122 22 122

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه  نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على أن ذوي السلطة يعملون 

وضحته  وهذا ما شخصيةال هممصالح نحو قضاء توجيه محتوى النصوص القانونية ب همصبااستغلال منعلى 

مهنية مابين كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية ال % 91.31(، بنسبة 1الوحدة رقم )

سنة من الخدمة في  21و 16سنة وأيضا ما بين  21و 16سنوات وذوي الأقدمية ما بين  15و 11

، وذلك % 12.22، في حين بلغت أخفض نسبة فيها %111المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 
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أما أدنى نسبة من سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية،  15و 11لسنوات الأقدمية ما بين 

واللتين تشيران على التوالي إلى   2و 2مجموع الإجابات في الجدول أعلاه كانت لكل من الوحدتين 

، وأيضا تنفيذ قة تطبيق محتوى النصوص القانونيةخصية للمسؤول تتحكم في طريمات الشّ أن السّ 

موع من المج % 1.35 محتوى النصوص القانونية بدقة يضمن السير الحسن للمهام الإدارية، بنسبة

 16لذوي الأقدمية المهنية مابين  2العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة من الإجابات في الوحدة رقم

، في حين بلغت % 12.51سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  11و

 11سنوات، وما بين  15و 11) منعدمة (، وذلك لفئات الأقدمية ما بين  % 1أخفض نسبة فيها 

سة الجامعية، وكانت أعلى سنة من الخدمة الفعلية في المؤسّ  21و 16، وأيضا ما بين ةسن 15و

سنة من الخدمة في  15و 11لذوي الأقدمية المهنية مابين  3نسبة من الإجابات في الوحدة رقم

منعدمة ( )% 1، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 16.67المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

 21و 16سنة ، وأيضا ما بين  11و 16سنوات، وما بين  15و 11الأقدمية ما بين وذلك لفئات 

 سة الجامعية.سنة من الخدمة الفعلية في المؤسّ 

أن هناك إجماع  واتفاق من المبحوثين على أنّ  ذوي السّلطة في المؤسّسة  نستنتجمن خلال ذلك 

القدرة على توجيه محتوى النّصوص  الجامعية غالبا ما يستفيدون من مناصبهم الإدارية من خلال

القانونية لقضاء مصالحهم وحاجاتهم الشّخصية، غير أن تأكيد هذا الرأي كان بنسب متقّاربة جدا 

وفقا لتغير فئات الأقدمية المهنية، أي محدودية تأثير متغير الأقدمية في هذا الإطار، ويمكن إرجاع 

ن وبشكل متقارب إلى الظواهر المتعلّقة بهذا أسباب تأكيد هذا الرّأي من طرف جميع المبحوثي

طريقة التّعامل مع النّصوص و الجانب داخل المؤسّسة، كنمط التّسيير المنتهج من قبل المسؤولين، 

استغلال الثّغرات القانونية وتوجيه محتواها نحو خدمة و القانونية وعدم الشفافية في استخدامها، 

حجب محتوى و وص القانونية وفقا لمسار العلاقات، تطبيق محتوى النصو المصلحة الشّخصية، 
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شغل وتوجيه الموظفين من خلال كثرة التّعليمات و النّصوص القانونية عن فئة دون الأخرى، 

الداخلية، واستحداث الشروط الوظيفية التعجيزية التي تضمن استفادة فئة دون الأخرى داخل 

بشكل مباشر في الطّابع العام للعلاقات بين الفاعلين المؤسّسة، وكل هذه العوامل من شأنها التأثير 

 داخل المؤسّسة الجامعية.

 وفقا لمتغير الأقدمية. 35م ، تحليل محتوى السؤال رق35جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21  الأقدمية                                                       
 

استخدام المسؤولين  كيفية
لمكانتهم في المؤسسة لفائدة 

 أقاربهم وزملائهم
 ت % ت % ت % ت % ت %

 استغلال المكانة والسلطة الإدارية 22 122 21 122 21 12.22 21 122 22 01.61

احترام قانون وأخلاقيات المهنة  22 22 22 22 21 16.61 22 22 21 2.21
 الجامعية

 المجموع 22 122 21 122 26 122 21 122 22 122

المسؤولين تلبية دون على أن نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكّ   21من خلال قراءتنا للجدول رقم 

استغلال المكانة  الجامعية يكون من خلال داخل المؤسسةئهم وزملا همقاربومصالح أحاجيات ل

كبر نسبة كأعلى نسبة، أ % 01.61(، بنسبة 1) الوحدة رقم  ، وهذا ما وضحتهوالسلطة الإدارية

وكذا ما  ،سنوات 12و 26وأيضا ما بين  سنوات 21و 21فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، في حين بلغت % 122من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  سنة 22و 16بين 

من الخدمة في  ةسن 11و 11، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 12.22أخفض نسبة فيها 

المؤسسة الجامعية، في حين كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات  في الجدول أعلاه  للوحدة رقم 

احترام قانون وأخلاقيات المهنة الجامعية من بين أهم ضوابط الممارسة أن والتي تشير إلى  2

ابات، وكانت أعلى من المجموع العام للإج % 22.21وذلك بنسبة ، الإدارية في المؤسسة الجامعية
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من الخدمة في المؤسسة  ةسن 11و 11نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين 

، وذلك ) منعدمة( % 2، في حين بلغت أخفض نسبة فيها % 16.61الجامعية، حيث قدرت ب 

ما بين سنوات وكذا الفئات  12و 26وات وأيضا الفئات ما بين سن 21و 21الأقدمية ما بين  اتلفئ

 ة.من الخدمة الفعلية في المؤسسة الجامعي سنة 22و 16

أن كل المبحوثين من مختلف فئات الأقدمية، يؤكّدون وبشكل شبه مطلق   نستنتجمن خلال ذلك 

على أنّه غالبا ما يستغل بعض المسؤولين مكانتهم وحرية ممارستهم للسّلطة الإدارية داخل 

غير أن تأثير متغيّر الأقدمية المهنية كان زملائهم، و  المؤسّسة لضمان قضاء مصالح أقاربهم

بين مختلف فئات  1محدودا جدا، وذلك لتقارب النّسب المئوية المتعلّقة بمحتوى وحدة التحليل رقم

الأقدمية في الجدول أعلاه، وبالمقابل نلاحظ انعدام النّسب المئوية في ذات الجدول فيما يخص 

أغلب فئات الأقدمية، هذا يدلّ على تغييب دور الضّابط القانوني  وفي 2محتوى وحدة التحليل رقم 

سة الجامعية، باعتبارهما من أهم ضوابط الممارسة ومضامين ميثاق أخلاقيات المهنة في المؤسّ 

الإدارية، ممّا يفتح المجال أمام تأثير متغيّرات أخرى تتحكّم في هذه الممارسة، كعلاقات الزّمالة 

السهر على خدمة المصالح الشّخصية للأفراد، لتمثل و العلاقات الشّخصية، و ة، المصلحو القرابة، و 

بذلك القدرة على ممارسة السلطة الإدارية في المؤسّسة آلية من آليات تحقيق المطالب الإدارية 

للزملاء والمقربين والأقارب، ومن بين أهم الحالات التي أشار إليها المبحوثون في هذا الإطار 

محدودية و لتّوظيف أو فتح مناصب عمل جديدة بناء على مؤهلات الزّملاء والأقارب، مسابقات ا

الرّقابة الإدارية التي يخضع لها الزملاء والأقارب داخل المؤسّسة ومنحهم هامشا أكبر من الحرية 

تقليص ساعات و عدم الالتزام بالمواقيت القانونية للعمل، و فيها من خلال ) الغيابات المتكرّرة، 

سهولة و وخارجها، دارية الخاصّة بهم داخل المؤسسة تسهيل مختلف المعاملات الإو لعمل، ا

التّحويلات بين المصالح الإدارية للمؤسسة مع تجنيبهم العمل في المصالح ذات الضّغط المهني 
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الاستفادة من مختلف الامتيازات و التّغطية على أخطائهم الإدارية وعدم خضوعهم للعقوبات، و 

التكوينات(، إلى غير ذلك من الظواهر الإدارية المتفشية في و التربصات، و الإدارية كالمنح، 

المؤسّسة، وكل ذلك من شأنه العمل على توتّر العلاقات بين الفاعلين في المؤسّسة، وعلى 

 ببعض(. بين الموظّفين بعضهمو مستويات عدّة ) بين المسؤول والموظّفين، 

 وفقا لمتغير الأقدمية. 36، تحليل محتوى السؤال رقم36جدول رقم 

22-16 المجموع  11-11  26-12  21-21 الأقدمية                    
        

مدى حرص المؤسسة على 
تحقيق العدالة في تطبيق 

نظام الجزاء والعقاب داخل 
 ت % ت % ت % ت  % ت % المؤسسة

عدم وجود عدالة في تطبيق  22 122 26 11 22 12 22 11.12 16 12.12
 نظام الجزاء والعقاب

هناك عدالة في تطبيق  22 22 22 21 21 22 22 22.16 26 21.21
 نظام الجزاء والعقاب

 المجموع 22 122 21 122 21 122 21 122 22 122

وجود عدالة في من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن غالبية المبحوثين يؤكدون على عدم 

( 1الوحدة لمؤسسة الجامعية وهذا ما وضحته )تطبيق نظام الجزاء والعقاب بين العاملين داخل ا

 21و 21كأعلى نسبة، أكبر نسبة فيها كانت لذوي الأقدمية المهنية مابين  % 12.12بنسبة 

، في حين بلغت أخفض نسبة % 122سنوات من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب 

سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية  22و 16، وذلك لسنوات الأقدمية ما بين % 11.12فيها 

والتي تؤكد العدالة  2في حين كانت أدنى نسبة من مجموع الإجابات في الجدول أعلاه للوحدة رقم 

من  % 21.21بنسبة  في تطبيق نظام الجزاء والعقاب بين العاملين داخل المؤسسة، وذلك

 16المجموع العام للإجابات، وكانت أعلى نسبة فيها من الإجابات لذوي الأقدمية المهنية مابين 
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، في حين بلغت أخفض % 22.16سنة من الخدمة في المؤسسة الجامعية، حيث قدرت ب  22و

الفعلية في سنوات من الخدمة  21و 21) منعدمة(، وذلك لفئة الأقدمية ما بين  % 2نسبة فيها 

 .المؤسسة الجامعية

أن غالبية المبحوثين يؤكّدون عدم وجود عدالة في تطبيق نظام الجزاء  نستنتجمن خلال ذلك 

والعقاب بين العاملين داخل المؤسسة الجامعية، غير أنّ تأكيد هذا الرأي اختلف باختلاف فئات 

سنوات، فالموظّف  21و 21مابين لدى الفئة المهنية  %122 الأقدمية المهنية، فبلغت أقصى نسبة

هنا يكون في مرحلة بداية الخدمة في المؤسّسة، أي في مرحلة بداية الاندماج بين الفاعلين في 

بناء العلاقات وإثبات المكانة الإدارية وفرضها من خلال الدور الذي يلعبه فيها، كما و المؤسّسة، 

ارية التي يود تحقيقها، كالتثبيت في المنصب أنّه يمتلك في هذه المرحلة العديد من الطموحات الإد

فرض التواجد بين الفاعلين في المؤسّسة من خلال محاولة و الحصول على الامتيازات الإدارية، و 

تسريع العمل، وهو بذلك في كل المراحل بصدد إجراء مقارنة دورية بينه وبين الموظّفين الذين 

جعله أكثر حساسية لكل التصرفات أو القرارات التي يفوقونه في سنوات الخدمة في المؤسسة، ممّا ي

يتعرّض إليها والتي تشعره بعدم المساواة بينهم وعدم العدالة في تطبيق أنظمة الجزاء والعقاب، غير 

أنّنا نلاحظ تراجعا في هذه النسب مع اختلاف فئات الأقدمية المهنية لتبلغ أدناها في الفئة ما بين 

، أين كان لسنوات الخبرة % 11.12إلى قرابة النصف فبلغت بذلك سنة، أين تراجعت  22و 16

دور كبير في تغيير الحكم فيما يتعلّق بتطبيق أنظمة الجزاء والعقاب، فمع طول مدّة العمل في 

تلقي و فرض المكانة، و المؤسّسة، يمتلك الموظّف حظا أكبر في تحصيل العديد من الامتيازات، 

إمكانية شغل العديد من المناصب التي و التي تثبت عدالة المؤسّسة، العديد من المواقف الإدارية 

تقرّبه من الواقع الميداني لممارسة وتطبيق أنظمة الجزاء والعقاب ممّا يؤهله اكتشاف العديد من 
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التي تتحكم في ذلك، ومنه تشكيل رأي آخر لديه بخصوص تطبيق أنظمة الجزاء والعقاب المتغيرات 

 المؤسّسة الجامعية.     داخل

 . 37، تحليل محتوى السؤال رقم 37جدول رقم 
 تأثير طريقة تطبيق نظام الجزاء والعقاب في الاتصال التكرار %

 غير الرسمي بين العاملين داخل المؤسسة

 توتر العلاقات ومحدوديتها بين العاملين داخل المؤسسة 22 122

 المجموع 22 122

عدم الالتزام بالقوانين على أن دون المبحوثين يؤكّ  كلنلاحظ أن  21من خلال قراءة الجدول رقم

ر العلاقات ومحدوديتها بين العاملين داخل ي إلى توتّ المتعلقة بتطبيق نظام الجزاءات والعقوبات يؤدّ 

 أعلاه.كما هو موضح في الجدول ، من إجابات المبحوثين %122، بنسبة الجامعية سةالمؤسّ 

أن للالتزام بالقوانين المتعلّقة بتطبيق نظام الجزاء والعقاب تأثير كبير في  نستنتجمن خلال ذلك  

توجيه منحى العلاقات بين العاملين داخل المؤسّسة الجامعية، حيث أنّ عدم الالتزام بجملة القوانين 

املين ومحدوديتها، وهذا ما وأنظمة الجزاء والعقاب يؤدّي بالضرورة إلى توتّر العلاقات بين الع

إن مثل هذه  ،%122 أشارت إليه النّسبة المحصل عليها في الجدول أعلاه، حيث بلغت نسبة 

التصرفات في المؤسّسة الجامعية من شأنها أن تشير إلى تغييب أهم مقومات الممارسة الإدارية 

مّا ينمّي الشعور بالظلم الإداري المساواة، مو كتوفر عامل الثّقة بين الأطراف والمصداقية في العمل، 

الإحساس باللاعدالة، وكلّها عوامل تعمل على توتّر العلاقات داخل المؤسّسة في و لدى الموظّف، 

 ظل تصادم المصالح بين الأطراف الفاعلة.
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 مناقشة نتائج الفرضيات وتحليلها: -3

 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى: – 3-1

العمل في المؤسّسة الجامعية الكثير من الاستراتيجيات التي تساعد على إنجاح يمتلك رؤساء 

 عملية

ممارسة السّلطة داخل المؤسّسة، من خلال إنجاح عملية الاتّصال بين الفاعلين بما في ذلك الرّئيس 

والمرؤوسين، وتوجيه منحى التّفاعل بين الأطراف نحو الإيجابية، بناء على تحصيل ردود فعل 

إيجابية، وبذلك تحقيق المرونة والتّوازن في العلاقات ممّا يعمل على إنجاح ممارسة المهام الرّسمية 

وتحقيق أهداف المؤسّسة انطلاقا من تحقيق التّعاون بين الأطراف الفاعلة، ومن بين أهمّ آليات 

بين الموظّفين  ممارسة السّلطة في المؤسّسة الجامعية كيفية تطبيق نظام توزيع المهام الإدارية

ومدى قدرة المسؤول على تحقيق الرّضا الوظيفي بين العاملين من خلال هذا الجانب، ولا يخفى 

علينا أنّ الموظّف ومع مرور سنوات خدمته في المؤسّسة تزداد طموحاته ومطالبه الوظيفية، كما 

بادل الآراء والأفكار في يمتلك القدرة على مناقشة الأمور المتعلّقة بممارسة مهامه في المؤسّسة وت

هذا الشّأن مع المسؤول المباشر، هذه القدرة التي لا يمتلكها الموظّف في بداية حياته الوظيفية خوفا 

من عدم الاستقرار وجهلا بالمتغيّرات التي يحدّد على أساسها مساره المهني داخل المؤسّسة، وذلك 

 .21ما استخلصناه وفقا لنتائج الجدول رقم 

ب الفعّال في ممارسة السّلطة لا بدّ أن يبنى انطلاقا من ذلك على ضرورة ووجوب احترام فالأسلو 

المعايير الموضوعية أثناء عملية توزيع المهام الإدارية بين الموظّفين، كاحترام التخصّص، ومراعاة 

الأساسية  المؤهّل العلمي، والكفاءة المهنية، واحترام الرّتب الإدارية، واحترام مضامين القوانين

للوظيفة العامّة، يضاف إلى ذلك استبعاد أن يستند توزيع المهام إلى طبيعة العلاقة الشّخصية بين 

المسؤول والموظّف، لخضوع هذه الأخيرة إلى العديد من المتغيّرات التي تؤثّر على فعالية العلاقة 
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التّشارك في الاهتمامات  بين الطّرفين، كالجانب النّفسي، والسّمات الشّخصية للطّرفين، ونسبة

 الشّخصية، وطرق التّفكير، والتّنشئة الاجتماعية، وكذا السّعي لتحقيق المصالح الشّخصية.

إنّ سهر المسؤول على تحقيق العدالة التّنظيمية من خلال تبنّي أسلوب أمثل وفعّال لتوزيع المهام 

لمحتملة حيال ذلك، ممّا يحفّز الإدارية بين الموظّفين يعمل على تقليص كل أشكال التّصادم ا

عملية التّعاون بين الفاعلين لتحقيق أهداف المؤسّسة، من خلال الحفاظ على تحقيق مصالح جميع 

 أطرافها.

ننتقل إلى نقطة أخرى لا تقلّ أهمية عمّا تطرّقنا إليه سابقا، وهو نظام الحوافز والتّرقيات، هذا 

يق الفعالية الوظيفية داخل المؤسّسة الجامعية، فعلى المؤشّر الذي يؤثّر بشكل كبير في مدى تحق

الاهتمام بتفعيل  20المسؤول وبحسب ما تمّ التوصّل إليه من خلال النّتائج المتعلّقة بالجدول رقم

نظام مؤثّر خاص بالحوافز والتّرقيات الوظيفية، لما له من أثر على القيمتين الكميّة والنّوعية لأداء 

: أنّ "1في أطروحته ناصر قاسيميل المؤسّسة الجامعية، وكما يشير الأستاذ المهام الرّسمية داخ

الرّاغب في حافز ما يقوم بعملية حسابية هي مبلغ جهده والوقت الذي يستغرقه ومدى تكافؤ الحافز 

مع هذه الجهود، وبناء على ذلك يتّخذ قراره وقد يناقش زملاءه في ذلك خاصّة إذا كان الأمر يهمهم 

يخبرهم بسبب الخوف من المنافسة باعتبار الحوافز موضوعا هامّا للمنافسة والصّراع أيضا وقد لا 

وللوشاية حتّى يتمّ إقصاء البعض منها نظرا لندرة الموارد، ويعتبر الصّراع من أجل الحوافز من أهمّ 

الأطراف عوامل تقسيم العاملين إلى صفوف متصارعة ويزيد من حدّة الصّراع ميل الرّئيس إلى أحد 

على حساب الآخر، وبذلك يتدخّل نظام الحوافز في إعادة تشكيل أفعال الموظّفين وتوجيهه وإحداث 

 . "قيم جديدة لدى العاملين
                                                           

 دراسة حالة الجماعات المحلية بولاية الجزائر –الصراع التنظيمي وفعالية التسيير الإداري ناصر قاسيمي،  1
 .212ص مرجع سابق، 
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وتعاونه مع المسؤول وزملاء العمل ومضاعفة جهوده، وتحريك إبداعاته إنّ التزام الموظّف  

الوظيفية من خلال تحفيز إمكاناته وقدراته المهنية لا يتأتّى إلّا من خلال تحفيزه معنويا وماديا على 

تقديم الأفضل واستغلال إمكاناته وقدراته وملكاته الشّخصية لتحسين العمل، مع ضرورة احترام 

موضوعية والمشروعة في ذلك وسد كل الثّغرات التي من شأنها تحريك الصّراع بين المعايير ال

العاملين من خلال تصادم المصالح والرّغبة في تحقيق الطّموحات الوظيفية، كأن يستند هذا النّظام 

 لثّغرات القانونية، لما لذلك من أثر في نشر الإحباطاإلى العلاقات الشّخصية والتّوصيات واستغلال 

بين العاملين، ممّا يؤدّي إلى العصيان الوظيفي كرد فعل اتّجاه سوء لامسؤولية النّفسي واللّامبالاة وال

استخدام السّلطة وممارسة التعسّف من خلال نظام حوافز غير فعّال وغير مؤثّر ينمّ عن تجسيد 

ة، وكلّها عوامل تؤثّر سلبا فعلي لكلّ الأشكال السّلبية للتّسيير، والموالاة، والمحسوبية داخل المؤسّس

 في العلاقات بين الفاعلين وتعمل على تراجع مستوى أداء المهام الرّسمية داخل المؤسّسة.

أنّ إشراك الموظّفين في  12كما استخلصنا من إجابات المبحوثين بناء على نتائج الجدول رقم 

جابا في نمط الممارسة الميدانية للمهام عملية اتّخاذ القرارات المتعلّقة بالعمل داخل المؤسّسة يؤثّر إي

  الرّسمية، ويلعب هذا المتغيّر دورا بارزا في توجيه منحى العلاقات بين الرّؤساء والمرؤوسين

باعتبار أنّ هذا الأخير يعزّز جانبا من الثّقة بين الطّرفين، ويمنح الموظّف هامشا أوسع من الحرّية 

تّخاذ القرارات المتعلّقة بالعمل، وكل ذلك يعمل على فتح داخل المؤسّسة من خلال المشاركة في ا

وتوسيع قنوات الاتّصال بين مختلف الأطراف الفاعلة من خلال فتح المجال لتبادل الآراء والأفكار 

الخاصّة بتحسين طرق العمل والتّطور في الوظيفة، وكذا اكتساب آليات فعّالة لمعالجة مختلف 

قبلية، ممّا يساعد على بناء إستراتيجية عمل فعّالة من خلال تبنّي نمط مشاكل التسيير الآنية والمست

اتّصال فعّال يحفّز على تنمية روح المبادرة والإبداع في العمل، والرّفع من روح العمل الجماعي 

وهذا عكس ما تنتجه إلزامية التّطبيق الحرفي لتعليمات وأوامر رؤساء العمل، والتي تعمل على تعقيد 
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لاتّصال بين الطّرفين، ممّا يسهم في توتّر العلاقات ومحدوديتها، ومنه تراجع مستوى أداء عملية ا

 الخدمة والعجز عن تحقيق أهداف المؤسّسة الجامعية. 

أحد أهم محفّزات التّفاعل داخل المنظّمة "  1ناصر قاسيميويعتبر اتّخاذ القرار وفقا لمنظور الأستاذ 

ق بين أعضاء المنظّمة أو إلى عدم الانسجام وعدم التّفاهم، وكل نمط بحيث يوجّهه إمّا إلى التّواف

قيادي يجد رد فعل معيّن، ففي حالة القيادة الدّيمقراطية قد تؤدي الاستشارة والاستماع لآراء الآخرين 

إلى اهتمام الفاعلين فقط بالقرارات التي تهم مصالحهم الشّخصية، أو إلى أقصى حدّ يهتمون 

تي تهم الأقسام التي ينتمون إليها، لأنّها  تنعكس بصفة مباشرة على مهامهم ومكانتهم بالقرارات ال

وأدائهم داخل القسم، أمّا القرارات التي تهمّ الأقسام الأخرى فلا تنال إلّا الجزء اليسير من تفكيرهم 

علين داخل المنظّمة ومشاركتهم، أمّا القيادة المنفردة بالقرار فقد تثير الصّراع بسبب عدم استشارة الفا

وبسبب أنّ هذه القرارات تمسّ مصالحهم الشّخصية والمهنية، أمّا في حالة القيادة الفوضوية 

والمتساهلة إلى حدّ بعيد، فيمكن توقّع عدّة احتمالات منها توجّه الكثير من الفاعلين إلى استغلال 

القرارات نحو خدمة مصالحهم قدر مكانتهم داخل المنظّمة ومكانة جماعتهم غير الرّسمية في توجيه 

الإمكان، وفي هذه الحال يتحوّل القرار من حالة الاستقطاب الذي يعني تجمّع كل القرارات لخدمة 

أهداف المنظّمة إلى حالة التّشتت التي تعني توجيه القرارات نحو خدمة مصالح الأشخاص 

مة، وفي هذه الحال نتحوّل من والجماعات داخل المنظّمة وربما مصالح أطراف أخرى خارج المنظّ 

حالة التّعاون من أجل تحقيق أهداف المنظّمة إلى حالة الصّراع من أجل توجيه القرارات نحو تحقيق 

 ." المصالح الخاصّة

  تشير إلى أهمية وضرورة احترام المعايير الأخلاقية في 12و 12و 11كما أنّ نتائج الجداول رقم

                                                           

 .222-221ص ص  ،نفس المرجع 1
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بناء العلاقات بين الأطراف الفاعلة داخل المؤسّسة الجامعية، لما لذلك من أثر على تحقيق العمل 

التّشاركي التّعاوني، ومضاعفة الجهود التّطوعية في العمل لتجاوز تبعات المشاحنات مع الزّملاء 

ق المعاملة وفترات الضغط المهني وتراكم الأعباء الإدارية داخل المؤسسة، وذلك انطلاقا من صد

والشّفافية، والثّقة، والرّصانة والانضباط، وكذا احترام خصوصية الأشخاص، وطبيعة الجنس، حيث 

يلعب هذا المتغيّر دورا هامّا في ذلك، فنجد أنّ الإناث أكثر اهتماما بهذا الجانب مقارنة بالذّكور 

ل المؤسّسة لخضوعهن إلى نظرا لكونهن يمتلكن هامشا محدودا من الحرّية في بناء العلاقات داخ

سلطة الزوج، ونظرة المجتمع، وذلك و سلطة الإخوة، و العديد من القيود المجتمعية، كسلطة الأب، 

في سياق الخصائص العامّة للمجتمع الجزائري، وبذلك فإنّ احترام المعايير الأخلاقية ومراعاة 

  طلاقا من التّشبع بالقيم الدّينية والأخلاقيةالجانب الإنساني في المعاملة والودّية والتّفاهم والتّواضع ان

راد وتوسيع المستقاة من التّنشئة الاجتماعية للأفراد، يعمل على تحقيق فعالية الاتّصال بين الأف

من خلال توسيع حيّز الثّقة وتحفيز العمل التّشاركي التّعاوني وتحقيق مجاله داخل المؤسّسة، 

مّا ينتج عنه استقرار في العلاقات واستبعاد لكلّ العوامل التي التّكامل والتّضامن بين الأعضاء، م

تعمل على توتّرها كالسّعي لتحقيق المصالح الشّخصية، وكذا القدرة على بناء نظام اتّصال فعّال 

داخل المؤسّسة، ممّا يسمح بتقديم الخدمة العامّة على مستوى عال من الجودة، وفي إطار الضّوابط 

يمية المتعارف عليها، وتجدر الإشارة في هذا الإطار إلى نقطة هامّة جدا وهي أنّ القانونية والأكاد

نوع العلاقة التي يربطها الرّئيس بالمرؤوسين قد تخضع إلى عوامل أخرى كطبيعة المهام المسندة 

لرئيس العمل، ونمط السّلطة الممارس داخل المؤسّسة، لخضوع هذا الأخير إلى العديد من الضّغوط 

يفية التي قد لا يتنبّه لها باقي الموظّفين، والتي تنعكس على نمط التّعامل بين الرّئيس الوظ

 والمرؤوس وتتحكّم في طبيعة العلاقة وفعالية الاتّصال بينهما.
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كما تعتبر الإدارة الجامعية بيئة خصبة للتّنافس بين الموظّفين من أجل تحقيق طموحاتهم الوظيفية 

نية بأنواعها، والمشكل لا يكمن هنا، فالطّموح حق مشروع لكلّ موظّف، بل وتحقيق الامتيازات المه

سببا في توتّر العلاقات وتعقيد الاتّصالات بين الفاعلين داخل  المشكل حينما يصبح التّنافس

ويمكننا وصف هذا النّوع بالتنافس السّلبي، الذي يبتعد فيه الموظّفون عن الطّرق  المؤسّسة،

ول على الامتيازات الوظيفية من مناصب إدارية، ومكافآت مادية، ونفوذ داخل المشروعة في الحص

المؤسّسة، بغضّ النّظر عن المؤهّلات والملكات والإمكانات الوظيفية، نتاج تصادم المصالح، 

كالوشاية بالزّملاء، وإفشاء أسرارهم، وتوريطهم، بعض إلى الأساليب غير الأخلاقية فيتّجه ال

أخبارهم، وإظهار أخطائهم للمسؤول، وقد يتّجه البعض الآخر إلى استغلال وفضحهم ونقل 

المعلومات واحتكارها أو تعمّد إخفائها لأغراض شخصية خصوصا إذا كانوا على درجة قريبة من 

السّلطة العليا في المؤسّسة، في ظلّ غياب ثقافة الاتّصال وعدم مواكبته للمتغيّرات الحديثة، كما 

لأخر إلى أسلوب تعطيل العمل، ممّا يؤثّر على دقّة العمل وسرعة إنجازه، وبذلك يتّجه البعض ا

يمكننا أن نؤكّد أنّ هذه الأشكال من التّنافس تعمل على توتّر العلاقات بين الفاعلين ونشر الصّراع 

وهو ما  الإداري بالدّرجة الأولى، وتزداد حدّة هذا التّأثير بزيادة سنوات خدمة الموظّف في المؤسّسة،

، فتشاع بذلك علاقات التّجنب، والخوف، والشّك 11و  16و  11و  12تضمّنته نتائج الجداول 

بين الأفراد وفقدان الثّقة، وتنمية الحقد والكره، ونشر المكائد، والتّرقب، والأحقاد في علاقات العمل، 

ى فوذ، وكلّها عوامل تعمل علوالرّيبة والشّعور باللّاأمان، وفقدان الشّفافية من خلال استخدام النّ 

وفقدان الرّغبة في العمل، واللّامبالاة، وتراجع مستوى أداء الخدمة تشكيل الضّغط النّفسي للموظّف، 

ومحدودية المبادرات الشّخصية لتولّي مهام إضافية، وقتل روح الإبداع، وعدم التّعاون مع المسؤول 

قاومة لأثار الاتّصالات الرّسمية داخل المؤسّسة أو الزّملاء، مع شيوع للاتّصال غير الرّسمي كم

 وكذا التّقليل من روح العمل الجماعي والشّعور بالانتماء للمؤسّسة.
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كما تمثّل أساليب العمل المتعارف عليها، والمفروضة من طرف بعض المسؤولين أحيانا عائقا  

حديثة للتّسيير الإداري، وهو ما لتحسين العمل، وعرقلة التّطور في الوظيفة، وعدم مواكبة الطّرق ال

أكّده أصحاب الخبرة المهنية المعتبرة في ممارسة العمل الإداري في المؤسّسة الجامعية، وفقا لنتائج 

، وذلك نتاج تغيّر ظروف العمل ومتغيّراته التي تتطلّب بناء استراتيجيات وخطط 11الجدول رقم

ات المؤسّسة، وتغيّر خصائص تركيبتها عمل مستحدثة تتوافق والمستجدات الحديثة في نشاط

البشرية، فغالبا ما تعمل هذه الطّرق التّقليدية في العمل على قتل روح الإبداع الإداري الذي يتوافق 

  وتخصّصات الموظّفين ذات المعايير العلمية الدّقيقة، ممّا يضيّق مجال إبراز الكفاءات الفردية

ي للمؤسّسة إلى الواقع الميداني الذي يتصادم مع العديد من وكذا جودة الانتقال من النّشاط النّظر 

وكلّها عوامل تعمل على تكريس ثقافة الرّتابة في ثّقافية والسّياسية والاجتماعية، المتغيّرات ال

المؤسّسة، ممّا يقيّد قدرات الموظّف ويؤثّر على جودة العلاقة بينه وبين المسؤول، كما يعمل على 

بين الطّرفين، بناء على مقاومة هؤلاء المسؤولين لأيّ أفكار جديدة تتعلّق بطرق زعزعة جانب الثّقة 

سير المهام الرّسمية في المؤسّسة، وهو شكل من أشكال الممارسة السّلبية للسلطة داخل المؤسّسة 

كل هذا من شأنه أن يغلق قنوات الاتّصال والتّعاون بين الفاعلين، بما في ذلك تعاون الموظّف مع 

يس عمله، وهو ما سيؤثّر بطبيعة الحال على مردودية العمل، وجودة تقديم الخدمة العامّة، وأخيرا رئ

الأحسن وضع مخططات إستشرافية وخطط عمل مستحدثة وفقا للمتغيّرات الحاصلة في محيط 

 الجامعة، مع إمكانية الاحتفاظ بالأساليب ذات الفعالية في معالجة مختلف مشاكل التّسيير.

 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثانية: -3-2

يمثّل استقرار العلاقات الرّسمية بين الفاعلين من أهمّ المؤشّرات التي تتحكّم في نجاح ممارسة 

المحصّل عليها من تحليلنا لمعطيات سة الجامعية، ومن خلال النّتائج العمل الإداري داخل المؤسّ 

، نجد أنّ غالبية موظفات المؤسّسة يفضلن بقاء مختلف العلاقات في إطارها 10الجدول رقم 
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الرّسمي مقارنة بالذّكور، خصوصا ما تعلّق منها بالعلاقة مع المسؤول المباشر، وبشدّة إن كان من 

الاحترام المتبادل بين الطّرفين، ورفض جنس مختلف، هذه العلاقة التي تركّز على ضرورة توفّر 

أي نوع من العلاقات غير الرّسمية، وفي نظرهن لابدّ أن تقتصر هذه العلاقة على تنفيذ التّعليمات 

واتباع التّوجيهات في الإطار المهني لا غير، وذلك تجنّبا لاحتمالية حدوث أي تجاوزات أخلاقية 

زدراء داخل المؤسّسة، ويعتبر هذا الموقف نتاجا و الإحتقار، أممكنة كتعرّضهن للتّحرّش، أو الإ

للخصائص المجتمعية التي تلزم الأنثى بضرورة الابتعاد عن أيّ شبهات تتعلّق بشخصها، سواء في 

محيط العمل، أو ما تعدّاه إلى الإطار الأوسع ) المجتمع(، وهذا بطبيعة الحال من نتائج ممارسة 

العائلة(، في إطار النّظرة الخاصّة و سلطة الزّوج ، و طة الأخ، سلو السّلطة عليها ) سلطة الأب، 

التّعلم...، في و التي يوليها المجتمع الجزائري للمرأة، وإن كانت تمارس بعض الحقوق، كالعمل، 

حين نجد أنّ الذّكور لهم القدرة على توسيع مجال العلاقات مع المسؤول، خصوصا إن كان من 

غير الرّسمي، كالصّداقة، والزّمالة، التي العلاقات في الإطار شكل بذلك بعض نفس الجنس لتت

تعزّز جانبا من الثّقة بين الطّرفين، وترفع من مستوى أداء الخدمة داخل المؤسّسة الجامعية، كما 

تجدر الإشارة إلى أنّ مجمل العلاقات الرّسمية وغير الرّسمية بين الفاعلين داخل المؤسّسة قد 

وامل غير المهنية، كالوشاية، واختلاق المشاكل لحاجات شخصية، والسّعي تخضع للعديد من الع

ويلعب التّقييم ، لنيل أو الحفاظ على المنصب، وعدم الإحساس بالرّاحة والأمان داخل المؤسّسة

الإيجابي لرئيس العمل والزّملاء دورا مهمّا في تحفيز الموظّف على مضاعفة جهوده، فوفقا لنتائج 

نلاحظ أنّ اهتمام الموظّف بهذا الجانب يزداد بزيادة سنوات خدمته في  21و 22الجدولين رقم 

المؤسّسة، وذلك طلبا لتعزيز الثّقة بينه وبين جميع الأطراف، كما يمثّل لديه هذا التّقييم مؤشّرا هامّا 

  النّوعيةل العديد من الامتيازات المهنية، كالاستفادة من المناصب يتمّ من خلاله تحصي

تربّصات، والتّكوينات، وهذا لا ينفي تأثير بعض المتغيّرات الأخرى التي قد يفوق دورها دور وال
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التّقييم الإيجابي أحيانا، والتي يخضع لها نمط الاتّصال وطبيعة العلاقات بين الفاعلين، ومنه 

هام الإدارية تحقيق الموظّف لطموحاته الوظيفية ) كإمكانية المفاضلة بين العمّال، وطريقة توزيع الم

بين الموظّفين، وعلاقات الزّمالة، والموالاة وعلاقات المصلحة، والتّنافس على الامتيازات، والولاء 

للمسؤول، وغياب العدالة الوظيفية، والأحقاد في علاقات العمل..( ممّا يعيق الحصول على 

 الامتيازات المهنية وإن تعدّدت أشكالها.

على ما تحدّثنا عنه سابقا، وهي درجة اهتمام الموظّف بقضاء نتجه إلى نقطة لا تقلّ أهمية 

مصالحه الشّخصية داخل المؤسّسة وخارجها على حساب تأمين المصلحة العامّة، فالاهتمام 

من شأنه  22و 22بالمصلحة الشّخصية دون المصلحة العامّة وفقا لنتائج تحليل الجدولين رقم

سمية وزعزعة صورة المؤسّسة، وذلك نتاج التّأثير الكبير العمل على تراجع مستوى أداء المهام الرّ 

على نمط الاتّصال وأشكال العلاقات بين الفاعلين، وهو ما يكتشفه الموظّف مع طول مدّة خدمته 

في المؤسّسة، حيث أنّ مثل هذه التّصرفات تعمل على إنشاء نوع من الخلل الوظيفي بتحصيل 

 ستوى العلاقات في إطار تصادم المصالح بين الفاعلين، إلّا أنّ وتفعيل العديد من التّوتّرات على م

انطلاقا من القيم الدّينية والاجتماعية المكتسبة عن طريق التّنشئة الالتزام بالمعايير الأخلاقية، 

الاجتماعية، واستخدام الأساليب الإدارية المشروعة، واحترام القوانين ولو توسّع مجال الحرّية في 

القرب من مركز السّلطة، أو الممارسة الميدانية للسّلطة( يلعب دورا هامّا في الحفاظ المؤسّسة ) 

 الة للمهام الرّسمية من جهة أخرى على توازن العلاقات من جهة، والسّهر على الممارسة الفعّ 

وللمؤسّسة جانب كبير من المسؤولية في هذا، ممّا يتطلّب منها إيجاد آليات جديدة من شأنها تأمين 

الحاجيات التّنظيمية والاجتماعية للموظّف، وحماية مصالح الأفراد بضمان جودة وفعالية تقديم 

 الخدمة العامّة، ومنه تقليص مثل هذه التّصرّفات في الإدارة الجزائرية.

  وغالبا ما يكون سبب اهتمام الموظّف بتصحيح أخطائه الإدارية مبني على أسباب تنظيمية تتماشى
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ظيمية وفقا للمرحلة المهنية التي يعيشها داخل مؤسّسته، كالخوف من العقوبات وحاجاته التّن

الإدارية، أو الرّغبة في الحصول على الامتيازات ) التربّصات، والمناصب النّوعية، والتّكوينات 

والتّكريمات( انطلاقا من تشكيل الصّورة الحسنة عنه لدى المسؤول، ومهما يكن فإنّه من الضّروري 

أن يلتزم الموظّف بتدارك أخطائه الإدارية، ومعالجتها في وقتها ما أمكن، حتّى وإن كان يمتلك  جدّا

نوعا من النّفوذ داخل المؤسسة، هذا الأخير الذي يحول دون خوفه من تبعات عدم معالجة 

الأخطاء ) استغلال العلاقات داخل المؤسّسة(، وبذلك لا بدّ أن يراعي الموظّف تأمين المصلحة 

العامّة من خلال الالتزام بالقيم الدّينية والأخلاقية والتّنظيمية المحفّزة على الاهتمام بمعالجة 

الأخطاء الإدارية، وتحمّل المسؤولية الإدارية الكاملة في ذلك، وهذا من شأنه أن يحافظ على مرونة 

لرّسمي وغير الرّسمي، العلاقة بين الموظّف والمسؤول، أو غيره من أطراف التّفاعل، في الإطارين ا

كما يجب أن يخضع الموظّفون إلى الرّقابة الذاتية والضّمير المهني والتقيّد بقوانين ومعايير 

انطلاقا ممّا تلقّاه من ضبط اجتماعي عن قة بممارسة الوظيفة العامّة، أخلاقيات المهنة المتعلّ 

التي بدورها تحفّز على التّقيّد بأداء جتماعية، و لإطريق قيم ومبادئ دينية واجتماعية أثناء تنشئته ا

المهام الرّسمية في أكمل وجه ممكن وعلى درجة كبيرة من الفعالية، مع التّقيد الكامل بأداء الواجبات 

الإدارية، ممّا يضمن استقرار العلاقات، كنتاج للسّهر على حماية مصالح الأفراد والحفاظ على 

ستقل بذاته له مكانة لا يستهان بها في تطوير المجتمع صورة وهيبة المؤسّسة الجامعية كتنظيم م

 21و 22والحفاظ على خصوصياته ما أمكن، وهو ما تضمّنته نتائج تحليل كل من الجدولين رقم 

ويمثّل احترام خصوصية الأشخاص مبدءا أساسيا من الجانبين الأخلاقي والقانوني لضمان تنظيم 

الذّكور بدرجة تفوق فئة الإناث نظرا لسعة مجال العلاقات  العلاقات بين الفاعلين، وتؤكّد ذلك فئة

لديهم ومحدودية العلاقات لدى الإناث للأسباب التي تمّ التطرّق إليها في استنتاجاتنا السّابقة 

)السّلطة الممارسة على المرأة، والحالة العائلية، ونمط التربية، والتّنشئة الاجتماعية( وغيرها من 
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على تقليص مجال علاقاتها داخل المؤسّسة الجامعية ) وفقا لنتائج الجدول رقم  العوامل التي تعمل

(، كما نجد أنّ هذه العوامل نفسها تعمل على تحفّظ الإناث عن الحديث عن إمكانية حدوث أي 26

تجاوزات أخلاقية في المؤسّسة، في حين تجد النّسبة الأكبر من الذّكور الحرّية الكاملة في التّطرق 

هذا الموضوع دون حساسيات أو قيود مجتمعية، فمهما اتّسع مجال حرّية المرأة في المجتمع إلى 

عليهن مقارنة بالذّكور، وعلى مستويات عدّة، وهذا لمجتمع الجزائري التّأثير الكبير يبقى لخصائص ا

ما من شأنه أن يعمل على محدودية علاقاتهن في مثل هذه الحالات داخل المؤسّسة مقارنة 

بالذّكور، كما يؤكّد المبحوثون في هذا الإطار على ضرورة تفعيل مضامين النّصوص القانونية للحد 

الاعتداءات اللّفظية أو ذلك القضاء على كل أشكال من هذه التّصرفات داخل المؤسّسة، بما في 

التي قد يتعرّض إليها الموظّفون أثناء ممارستهم لمهامهم الرّسمية، وكذا التّأكيد على الجسدية، 

ضرورة الالتزام بالقيم الدّينية بميل أكبر لدى فئة الإناث لطبيعة جنسهن وخضوعهن للمؤثّرات التي 

لأثر الكبير والانعكاسات السّلبية النّاتجة جرّاء هذه التّصرفات على تحدّثنا عنها سابقا، وذلك ل

مستوى العلاقات الرّسمية وغير الرّسمية بين الفاعلين داخل المؤسّسة، ويعتبر بذلك الالتزام بالقيم 

الدينية ومضامين النّصوص القانونية حلّا علاجيا فعّالا لضمان فعالية الاتّصال بنوعيه داخل 

الجامعية، والحفاظ على توازن العلاقات بين الأفراد ومنه ضمان مستوى عال لأداء مهني المؤسّسة 

 21و  21فعّال وهو ما تضمّنته النّتائج المتحصّل عليها من خلال تحليل نتائج الجداول رقم 

 . 20و

 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثة: -3-3

اظه على السّر المهني دورا كبيرا في الحفاظ يلعب حفاظ الموظّف على خصوصيات عمله وحف

 22على توازن الجانبين المهني والعلائقي داخل المؤسّسة الجامعية، ووفقا لنتائج تحليل الجدولين 

فإنّ لخبرة الموظّف في ممارسة المهام الرّسمية داخل الجامعة دور كبير في مدى التزامه  21و
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العمل، بما في ذلك المعلومات الخاصّة بالأفراد وحماية بالحفاظ على مجمل المعلومات التي تخصّ 

اولها داخل المؤسّسة بهدف خصوصياتهم من النّشر العام، وحماية المعلومة مع تقنين طرق تد

على كل أشكال الاستغلال الشّخصي لها، وغلق أي مجال لانتشار الشّائعات داخل القضاء 

الجانب مع زيادة سنوات خدمته في المؤسّسة، مع المؤسّسة، وبذلك يزداد اهتمام الموظّف بهذا 

اهتمامه بتفعيل الإطار القانوني لاستخدام المعلومة وضمان الاستفادة من مضامين النّصوص 

القانونية التي تؤطّر مصالح الأفراد بنفس الشّكل والمستوى لجميع الفاعلين داخل المؤسّسة 

ر المهني، كالمساءلات القانونية والتعرّض للعقوبات الجامعية، ولوعي هذا الأخير بتبعات إفشاء السّ 

الإدارية، وما يحفّز عليه هذا الفعل من تعقيد للاتّصالات وتوتّر في العلاقات، وبذلك يعتبر الحفاظ 

على السّر المهني آلية لحماية الأفراد والمؤسّسة في آن واحد، من خلال العمل على استقرار 

الإداري كمّا ونوعا، غير أنّ هناك بعض العوامل التي تحول دون  العلاقات وتحقيق فعالية العمل

ض شخصية كسوء الظّروف ذلك وتدفع إلى عمل بعض الأفراد على استغلال المعلومة لأغرا

) العجز عن تأمين حاجيات الأسرة الصّحية والغذائية..، وظروف التّنقل لمكان الاجتماعية 

العمل، وقلّة الأجر، واللّاعدالة في توزيع الامتيازات  العمل...( والتنظيمية ) محدودية وسائل

وتهميش الموظّف( ولذلك فإنّه من الضّروري أن تعيد المؤسّسة النّظر في الظّروف التّنظيمية التي 

يعيشها الموظّف، وتحاول تحسين ظروفه الاجتماعية من خلال بناء نظام تحفيز فعّال من شأنه 

يهدف رئيس العمل من خلال الاتّصال " اخل المؤسّسة، وأن القضاء على مثل هذه الظواهر د

بالعاملين إلى زيادة مستويات الثّقة بينه وبينهم، وتزويدهم بالمعلومات المناسبة في وقتها وعدم 

إخفائها، وعدم فتح المجال للإشاعات، ولإشراك العاملين خاصّة الإطارات وتشجيعهم على تحمل 

اعات في العمل، خاصّة من خلال معاملتهم المسؤوليات حتى يحسوا بأنّهم يحقّقون مختلف الإشب

معاملة إنسانية وبأنّهم أشخاص يفكرون ويبدعون ولهم الحقّ في الموافقة والرّفض والاعتراض 
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، كمّا نبّه المبحوثون من خلال نتائج 1"وإبداء آرائهم ومواقفهم بشجاعة وبمختلف طرق الإقناع

وهي ذلك الارتباط الذي يجمع بين طريقة  إلى نقطة مهمّة جدّا، 21و  22و  22و  22الجداول 

تفعيل مضامين النّصوص القانونية وكذا شخصية صاحب السّلطة في المؤسّسة القائم على 

استخدامها، وهذا ما سيؤثّر على التّطبيق الميداني لمحتوى النّصوص القانونية وكذا إمكانية تحقيق 

طته الإدارية في توجيه مضامين هذه مصالح الأفراد فيها، فهل سيستغل المسؤول منصبه وسل

النّصوص القانونية لخدمة أغراض شخصية لفئة دون الأخرى؟ هل سيغيّب كل من العدالة 

التّنظيمية في المؤسّسة والسّهر على خدمة الصّالح العام للفاعلين؟ كل هذه العوامل التي تحدث 

إطار تصادم المصالح، ومنه تعقيد نوعا من اللااستقرار التّنظيمي وتوتّر الجو العام للعمل في 

صالات وتوتّر في العلاقات بين الفاعلين، ومن بين أهمّ الجوانب التي تدفع إلى التّصادم في الات

  هذا الإطار طريقة تعامل المؤسّسة مع القوانين المتعلّقة بالعلاوات والامتيازات داخل المؤسّسة

ل الإداري أنّ عدم احترام المعايير القانونية حيث يرى المبحوثون الأكثر خبرة في ممارسة العم

والتّنظيمية في توزيع العلاوات والامتيازات يشكل ردود فعل سلبية تعبيرا عن رفض مثل هذه 

التّصرفات في الإدارة، ممّا سيؤثّر بشكل أو بآخر في علاقات الزّمالة بين الموظّفين في إطار 

استغلال المنصب لتحقيق النّفوذ والسّيطرة وقضاء تصادم المصالح بينهم، يضاف إلى ذلك كيفية 

مصالح الأقارب داخل المؤسّسة وخارجها من خلال امتلاك سلطة استخدام النّصوص القانونية، أين 

أكّد المبحوثون في هذا الإطار على أنّه غالبا ما يستفيد المسؤولون من توجيه محتوى النّصوص 

ومصالح الأقارب والزّملاء، وذلك عن طريق استغلال القانونية نحو قضاء مصالحهم الشّخصية 

الثّغرات القانونية، وعدم الشّفافية والوضوح في آليات التّطبيق، والاطّلاع غير المتكافئ على محتوى 

النّصوص القانونية بين الفاعلين داخل المؤسّسة، واستغلال المنصب لاستحداث تعليمات وشروط 

                                                           

 .02صمرجع سابق،  ، الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية تطبيقية ناصر قاسيمي،  1
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لآخر، وتحكّم العلاقات في طريقة تطبيق محتوى النّص جديدة لضمان مصالح البعض دون ا

القانوني، وتغييب دور الضّابط القانوني وميثاق أخلاقيات المهنة في بعض الحالات التي تمسّ 

الأقارب والزّملاء، وتأمين مصالح الأقارب والزّملاء )التوظيف، ومحدودية الرّقابة بتوسيع هامش 

غيابات المتكرّرة، وعدم الالتزام بالمواقيت القانونية للعمل، وسهولة الحرية لهؤلاء داخل المؤسسة " ال

والاستفادة من المنح التّحويل بين المصالح الإدارية، والتّغطية على الأخطاء، وتخفيف العمل، 

(، كل هذه العوامل بطبيعة الحال ستؤثّر سلبا على الطّابع العام للعلاقات داخل والتّربصات"

 ر المهام الإدارية فيها.المؤسّسة ونمط سي

  21و  26وفي حديثنا عن أنظمة الجزاء والعقاب داخل المؤسّسة فإنّه وفقا لنتائج الجدولين رقم 

فإنّ عدم وجود العدالة في تطبيق أنظمة الجزاء والعقاب بين الموظّفين داخل المؤسّسة سيؤثّر سلبا 

دوديتها، كون أنّ مثل هذه التصرّفات في منحى العلاقات بينهم، ممّا سيؤدّي إلى توتّرها ومح

ستعمل على تغييب عامل الثّقة بين الأطراف الفاعلة، والمصداقية في ممارسة السّلطة والعمل 

الإداري في المؤسّسة، ممّا سينمّي الشّعور بالظلم الإداري في ظلّ غياب المساواة وتصادم المصالح 

 بين الأطراف الفاعلة.

 ستنتاج العام: الإ 3-4 

حوصلة عامّة، انطلاقا من تقديم من خلال عرضنا لنتائج الدّراسة وقراءتها سوسيولوجيا، يمكننا 

محاولة الإجابة عن تساؤلات دراستنا والـتأكّد من صحّة الفرضيات، وبذلك فإنّه بناء على الدّراسة 

كزية، كلّية الآداب ، والممثّلة في كلٍّّ من المصالح المر 2الميدانية التي أجريناها في جامعة البليدة

واللّغات، كلّية العلوم الإنسانية والاجتماعية، كلّية الحقوق والعلوم السّياسية، كلّية العلوم الاقتصادية 

أنّ مجمل التّفاعلات وأنماط الاتّصالات الحاصلة بين جارية وعلوم التّسيير، تبيّن والعلوم التّ 

ن الضّوابط الدّينية والاجتماعية والتّنظيمية، هذه الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية تخضع للعديد م
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الأخيرة التي تؤثّر بشكل كبير في فعالية تقديم الخدمة العامّة في المؤسّسة، كونها تشكّل إطارا 

تنظيميا وقانونيا يتمّ من خلاله تنظيم مختلف الأفعال داخل المؤسّسة، وضبط جميع أنواع العلاقات 

دوار، وذلك بالتّوجيه العقلاني والفعّال لمختلف الاتّصالات الرّسمية وغير والتّنسيق بين الوظائف والأ

الرّسمية بين الفاعلين، ممّا يضمن السّير الحسن للمهام الرّسمية من جهة، ومن جهة أخرى التّحقيق 

الميداني لأهداف المؤسّسة، وفي هذا الإطار يمكننا التّحدّث عن عملية ممارسة السّلطة وما لها من 

تأثير في توجيه منحى التّفاعل بين الأطراف الفاعلة في المؤسّسة الجامعية، انطلاقا من ردود 

الأفعال المحصّل عليها نتاج نمط الممارسة المنتهج من قبل المسؤولين، أين نجد أنّ لكيفية تطبيق 

تحقيق الرّضا  نظامي توزيع المهام الإدارية والحوافز والتّرقيات الوظيفية انعكاس فعلي على مستوى 

الوظيفية للعاملين في  الوظيفي بين العاملين، فكلّما كان هناك موازنة في تحقيق الطّموحات

واحترام للمعايير الموضوعية في ذلك، كمراعاة التّخصص والكفاءة المهنية والرّتب المؤسّسة، 

سّلطة لقضاء الإدارية ومضامين النّصوص القانونية، كان هناك غلق لكلّ مجالات استغلال ال

المصالح الشّخصية للأفراد، والموالاة والمحسوبية، والتّوصيات أو استخدام للثّغرات القانونية، وبذلك 

تعقيد الاتّصالات بين العاملين في المؤسّسة وتقليل روح العمل الجماعي  القضاء على كلّ دوافع

والتّصادم والصّراع والعصيان الوظيفي والمظاهر السّلبية للتّنافس للحصول على الامتيازات 

الوظيفية، أو تعطيل العمل أو استغلال للمعلومات وإخفائها، أو الوشاية بالزّملاء وكشف أخطائهم 

سيزيد من مرونة وفعالية العلاقة بين الرّؤساء والمرؤوسين، والمرؤوسين فيما بينهم للمسؤول، ممّا 

في إطار تحقيق العدالة التّنظيمية ومبدأ تكافؤ الفرص بين الأفراد، وفتح المجال أمام المبادرات 

الشّخصية في العمل، وتحديث طرق العمل وفقا للمستجدّات التي يخضع لها نشاط المؤسّسة 

 من الجانبين الكمّي والنّوعي، كماالتّعاون بتوجيه كافّة الجهود نحو تحسين الخدمة العامّة وتحقيق 

الثّقة بين الرّؤساء ارات المتعلّقة بالعمل يعزّز نشير إلى أنّ إشراك الموظّفين في عملية اتّخاذ القر 
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فعّالة تعمل على تحفيز والمرؤوسين ويوسّع قنوات الاتّصال بينهم، ومنه القدرة على بناء استراتيحية 

إلزامية التّطبيق الحرفي للأوامر واستقرار العلاقات، عكس ما تنتجه التّعاون والعمل الجماعي 

 والتّعليمات، وكل هذا طبعا سيتمّ في إطار احترام المعايير الأخلاقية في التّعامل بين الأطراف

لاقية داخل المؤسّسة، وهو ما مالت وتفعيل مضامين النّصوص القانونية للحدّ من التّجاوزات الأخ

إليه الإناث بنسبة أكبر لخصائص مجتمعية، مع تأكيدهنّ على ضرورة بقاء العلاقات في إطارها 

وخصوصيات وضرورة المحافظة على خصوصية الأشخاص  حترام المتبادل،الرّسمي، في ظل الإ

لذّاتية، ممّا يحفّز على العمل وتقنين طرق تداولها، وتنمية الرّقابة االعمل وحماية المعلومات 

التّشاركي والتّعاوني ومضاعفة الجهود لتحسين مستوى أداء المهام الرّسمية، وتحقيق التّكامل 

والتّضامن بين أعضاء المنظّمة، وغلق كل مجالات التّوتّر في العلاقات، ويشكّل رؤساء العمل قوّة 

تّقييم الدّوري والإيجابي لجهود الموظّفين دافعة لتحسين العمل من خلال التّعامل الإنساني وال

ومراعاة الظّروف التّنظيمية والاجتماعية التي يعيشها الموظّف مع العمل على تحسينها، كما أنّ 

الامتثال للقوانين والأساليب الإدارية المشروعة في الحصول على الامتيازات وتحقيق المصالح 

رية في إطار الالتزام بالقيم الدّينية والتّنظيمية وتأمين الخاصّة، والاهتمام بمعالجة الأخطاء الإدا

المصلحة العامّة، يعمل على فعالية الاتّصال الرّسمي بين الرّئيس والمرؤوسين، ومنه المحافظة 

أمّا فيما يتعلّق بكيفية تطبيق ارسة الميدانية للمهام الرّسمية، على توازن العلاقات وفعالية المم

والامتيازات الخاصّة  النّصوص القانونية، خصوصا ما تعلّق منها بالعلاوات رؤساء العمل لمضامين

في المؤسّسة الجامعية، أو أنظمة الجزاء والعقاب، فإنّه من الضّروري احترام التّطبيق بالعاملين 

العادل لمضامين هذه النّصوص القانونية لجميع الفاعلين، وبنفس الشّكل، دون أن توجّه أو تستغل 

الأغراض الشّخصية للأفراد، واستبعاد أي شكل من أشكال استغلال النّفوذ والسّلطة لقضاء لخدمة 

مصالح المقرّبين أو الأقارب أو الزّملاء، من خلال استغلال الثّغرات القانونية، أو استحداث 
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وضوح تعليمات جديدة تضمن مصالح بعض الأطراف دون الأخرى، أي المحافظة على الشّفافية وال

الفاعلين، لتجنّب لاع المتكافئ على مضامين النّصوص القانونية بين ليات التّطبيق، مع الإطفي آ

العلاقات وتوازنها بين  تغييب عامل الثّقة والمصداقية في ممارسة السّلطة، وحفاظا على استقرار

 الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية.  

 قتراحات والتوصيات: الإ 3-5

إليه من الدّراسة الميدانية، ونظرا لأهمّية موضوع بحثنا الموسوم بأخلاقيات  انطلاقا ممّا توصّلنا

 2دراسة ميدانية بالمؤسّسة الجامعية البليدة -جتماعية داخل المؤسّسةالتّسيير وأثرها في العلاقات الإ

قتراحات والتّوصيات التي من شأنها فتح آفاق جديدة لمواصلة حاولنا الوقوف على جملة من الإ

 بحث في هذا الموضوع، مختصرة بذلك في النّقاط التّالية:ال

جتماعية داخل المؤسّسة الجامعية، ورصد جميع ضرورة العمل على فهم طبيعة العلاقات الإ -

جتماعي، لما لذلك المتغيّرات التي تتحكّم في تشكيلها وتوجيهها، وربطها دائما بمتغيّرات الواقع الإ

 الجامعية نحو الأفضل. من أثر في النّهوض بالمؤسّسة

الحرص على تفعيل مضامين النّصوص القانونية والمواثيق الأخلاقية المتعلّقة بممارسة الوظيفة  -

العامّة داخل المؤسّسة الجامعية، وذلك من خلال تكثيف البحوث الميدانية في هذا الإطار ومناقشة 

لتزام بالمعايير يها، تحفيزا على الإمواطن الضّعف في عملية التّسيير الإداري وتسليط الضّوء عل

 الدّينية والأخلاقية لممارسة المهام الإدارية  من طرف الفاعلين داخل المؤسّسة الجامعية. 

ضرورة أن تخضع عملية اختيار المسؤولين داخل المؤسّسة إلى معايير أخلاقية وعقلانية  -

المسار الأخلاقي والمهني والإداري واضحة كمراعاة الخبرة في ممارسة العمل الإداري، ومتابعة 

 والكفاءة المهنية.

 ضرورة خضوع عملية اختيار المورد البشري للمؤسّسة الجامعية إلى اختبارات ميدانية ونفسية  -
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لتزام بالعديد من المعايير الواضحة كمراعاة لإثبات الكفاءة في ممارسة الوظيفة، مع السّهر على الإ

 ، والسّلامة النّفسية.التّخصّص، والخبرة المهنية

التّفصيل في القوانين المتعلّقة بتقسيم المهام الإدارية داخل المؤّسّسة الجامعية، وكذا المتعلّقة  -

بنظامي الحوافز والتّرقيات، وأنظمة الجزاء والعقاب، والحرص على شفافيتها، لكافّة الفاعلين داخل 

جتماعية داخل المؤسّسة ونمط سير المهام لإالمؤسّسة، لما لذلك من أثر على طبيعة العلاقات ا

 الإدارية فيها.

الحرص على تبنّي نظام إعلامي  واتّصالي فعّال يتوافق والخصائص المادية والبشرية للمؤسّسة  -

الجامعية، مع ضرورة بناء استراتيجيات عمل ميدانية مواكبة للمتغيّرات المستجدّة التي تتعرّض لها 

الآنية والمستقبلية، والحرص على تفاديها ما نها معالجة مشاكل التّسيير من شأ المؤسّسة، والتي

 أمكن.

 تكثيف الدّراسات الإستشرافية التي توجّه النّشاط العام للمؤسّسة الجامعية. -

من أثر في استقرار العلاقات بين  تبنّي مبدأ تكافؤ الفرص داخل المؤسّسة الجامعية، لما له -

 الفاعلين داخلها.

حرص على عملية التّكوين الدّوري المستمر للمورد البشري داخل المؤسّسة الجامعية، لتحسين ال -

 مستوى تقديم الخدمة العامّة في القطاع.

فتح المجال أمام محاولات الإبداع الإداري والتّجديد في آليات ممارسة الأنشطة الإدارية والعلمية  -

جتماعية التي تها للمتغيّرات الثّقافية والسّياسية والإداخل المؤسّسة الجامعية، والحرص على مواكب

 تخضع لها نشاطات المؤسّسة.

على توافق الخصائص الجنسية للموظّف والوظائف المسندة إليه، لما لذلك من أثر في الحرص  -

 تحديد فعالية تقديم الخدمة العمومية داخل المؤسّسة الجامعية.
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المواثيق الأخلاقية والقانونية الجديدة في قطاع التّعليم  الحرص على أن يتمّ استحداث وتدوين -

جتماعية التي تتناسب وخصائص العالي، وفقا للقيم الدّينية المستقاة من الشّريعة الإسلامية، والإ

 المجتمع الجزائري.

ة التّجديد في الهيكل التنظيمي لمؤسّسات التّعليم العالي، وفقا لمتطلّبات توسّع نشاطات المؤسّس -

الجامعية، وتعدّد تخصّصات المورد البشري، وذلك من خلال استحداث وظائف ومصالح إدارية 

 جديدة في القطاع.

تقديم النّصوص القانونية للمتلقّي باللّغات العربية والفرنسية والانجليزية مع الحرص على التّفصيل  -

خصي لمضامينها داخل المؤسّسة فيها ما أمكن، لغلق كل مداخل التّأويل الذّاتي والاستغلال الشّ 

 الجامعية.   

غلق كل المداخل التي من شأنها تسهيل عملية استغلال السّلطة، بتبنّي أسلوب الرّدع  -

 والمساءلات القانونية، للحفاظ على نزاهة العمل ومكافحة الفساد الإداري في المؤسّسة الجامعية.  

جتماعية والتّنظيمية للموظّف في ين الظّروف الإتكثيف الآليات التي من شأنها العمل على تحس -

 ع التّعليم العالي والبحث العلمي.قطا

 ة:ـــخاتم

فاعلين داخل المؤسّسة جتماعية بين التبيّن من خلال نتائج هذه الدّراسة أنّ العلاقات الإ     

منفردة  باعتبارها وحدة اجتماعية ذات أهداف مؤثّرة في المجتمع وخصائص تسييريةالجامعية، 

جتماعية والتّنظيمية التي تشكّل إطارا قانونيا وتنظيميّا يتمّ تخضع للعديد من الضّوابط الدّينية والإ

صالات الرّسمية وغير الرّسمية داخل المؤسّسة وتوجيه جملة الات من خلاله تنظيم مختلف الأفعال

والتّأثّر بين الفاعلين يعمل على فيها، ذلك أنّ الاحتكاك الدّائم والمستمر وتبادل علاقات التّأثير 

توجيه مختلف العمليات وتنظيم كل الأنشطة وتبادلها بينهم، في إطار نظام قيمي خلقي وتنظيمي 
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في ذات الوقت، من شأنه تحديد وتوجيه أنماط التّفاعل وفعاليتها داخل المؤسّسة من جهة، ومن 

جتماعية بين وتنظيم معظم الرّوابط الإ جهة أخرى توجيه مختلف الأعمال والأنشطة نحو الإيجابية،

الأعضاء، وبذلك العمل على تحسين مستوى تقديم الخدمة وبلوغ الأهداف الأساسية للمؤسّسة 

نظمة الحوافز والتّرقيات وتوزيع المهام تطبيق أب ممارسة السّلطة من طرق وآليات الجامعية، فأسالي

ارات المتعلّقة بالعمل، وأساليب المعاملة تّخاذ القر شراك في االإلجزاء والعقاب، و الإدارية وأنظمة ا

شكل كبير في أنماط التّفاعل بقانونية داخل المؤسّسة، تؤثّر تطبيق مضامين النّصوص الوكذا طرق 

أشكال العلاقات، ممّا يتطلّب الاهتمام بهذا الجانب، والعمل على تفعيل نظام اتّصال حيوي من و 

قات، من خلال تنظيم منحى التّفاعلات بين الفاعلين وفتح وتوسيع شأنه الحفاظ على استقرار العلا

قنوات الاتّصال بينهم، وتهيئة الظّروف العامّة للعمل، علائقية كانت أم مادية أم بشرية، وتنمية 

الموارد البشرية والاستفادة من طاقاتها الإبداعية في المجال الإداري، وبناء مختلف القرارات في 

عية في ضوء تبادل فكري بناء بين جميع الأطراف، مع تجسيد مناخ تنظيمي يساعد المؤسّسة الجام

 على الاستقرار والعطاء ويسّهر على حماية مصالح الأفراد والمؤسّسة في آن واحد. 

جتماعية، يضمن بالرّغم من تعدّد المستويات إنّ العمل في إطار الضّوابط الدّينية والقانونية والإ

جاز سّسة الجامعية تنظيم العلاقات، والعمل على استقرارها، وتنظيم وسرعة إنالإدارية في المؤ 

بين الوظائف الإدارية في ظل عدم تداخل الصّلاحيات، وبالتّالي توجيه العمل، والتّنسيق والتّكامل 

بين كل الاتّصالات الرّسمية وغير الرّسمية داخل المؤسّسة لتحقيق الهدف العام، في ظلّ الموازنة 

 هداف الجزئية لكل الأطراف.الأ
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من  عليها قابةوالرّ  ةالعامّ  الخدمة في العاملين وسلوك العمل أخلاقالله فؤاد،  عبد العمر -43

 .(1000)، 1ة، طالوطنية، جدّ  فهد الملك ، مكتبةإسلامي منظور
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 .(2212)ان، شر، عمّ اق للنّ ، دار الورّ نظيمي في إدارة الأعمالالفكر التّ العنزي علي سعد،  -44

 المسؤولية الاجتماعية، هدي صالح، العامري محسن ممحسن طاهرالغالبي منصور  -45

 .(2221)، 2ان،  طشر، عمّ ، دار وائل للنّ والمجتمع() الأعمال  وأخلاقيات الأعمال

 .(1011) ،1راث، القاهرة، طيان للتّ ، دار الرّ خلق المسلم، الغزالي محمد -46

، ديوان المطبوعات دراسة نظرية تطبيقية -سةصال في المؤسّ الاتّ  ،ناصرقاسيمي  -47

 .(2216) الجامعية، الجزائر،

، ديوان المطبوعات وتطبيقية دراسة نظرية -ماتسوسيولوجيا المنظّ ، ناصرقاسيمي  -48

 .(2212) الجامعية، الجزائر،

المنهجية التطبيقية، توجيهات عملية لتحضير رسائل قاسيمي ناصر، لراري عبد السلام،  -49

 (.2221)، 1دار التل للطباعة والنشر، الجزائر، ط التخرج

  انعمّ  وزيع،التّ و  شرللنّ  المستقبل دار ، الإدارة مبادئ زوليف ، مهدي ،محمدالقريوتي قاسم  -51

(1989). 

ؤون الجامعية سة لورد العالمية للشّ ، مؤسّ مة في الإدارةمقدّ ، عبد الغني، حامد أسامةكامل  -51

 .(2226)البحرين، 

 البحرين الجامعية، ؤون للشّ  العالمية لورد سةمؤسّ  ،وليةالدّ  الأعمال إدارة كامل مصطفى، -52

(2226). 

 .(1001) وحة،رق، الدّ ، مطابع دار الشّ نظيميلوك التّ السّ الكبيسي عامر،  -53

 .(2212)،وحةيان، الدّ ، مطبعة الرّ تائجخطيط الإستراتيجي المبني على النّ التّ ، مجيدالكرخي  -54

، ترجمة يوسف دليل الباحث في العلوم الاجتماعية، كيفي ريمون، كمبنهود فان لوك -55

 .(1001)، 1الجباعي، المكتبة العصرية، بيروت، ط
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 .(2222) ياض،الرّ  العبيكان، الشهابي، مكتبة غادة ، ترجمةالقيادة أدوات لاندزبيرغ ماكس، -56

 .(2002) ،1ان، طعمّ  باعة،والطّ  شرللنّ  وائل دار ،العمل وإجراءات نظيمالتّ  وزي موسى،اللّ  -57

 ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندريةأساسيات في علم الإدارةمحمود طلعت منال،  -58

(2212). 

 وزيعشر والتّ باعة والنّ ة للطّ ، شركة دار الأمّ ظرياتواد والنّ علم الاجتماع: الرّ مصباح عامر،  -59

 .(2212) ،1الجزائر، ط

القرن أصالة المبادئ والأسس ووظائف المنشأة مع حداثة وتحديات المغربي محمد كامل،  -61

 .(2221)، 1ان، ط، دار الفكر، عمّ الحادي والعشرين

مفاهيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في  -نظيميلوك التّ السّ المغربي محمد كامل،  -61

 .(2222)، 2ان، طنشر، عمّ ، دار الفكر للطباعة والّ -نظيمالتّ 

شر باعة والنّ للطّ  ، دار غريبطبيقظرية والتّ القوى العاملة بين النّ منصور أحمد منصور،  -62 

 . (1011)وزيع، القاهرة، والتّ 

 الوطني يوانالدّ  ،والجامعة الجزائرية للمدرسة الحضرية المهامولد خليفة العربي،  محمد -63

 .)ت ب(  الجزائر، ة،الجامعيّ  للمطبوعات

، عالم الكتاب عليم الجامعي وأساليب تدريسهجاهات الحديثة في التّ الاتّ مرسي منير محمد،  -64

 . (2222)القاهرة، 

ان شر والتوزيع، عمّ ، دار مجدلاوي للنّ طبيقاتالإدارة المعاصرة الأصول والتّ الموسوي سنان،  -65

 .(2222)، 1ط

مقدّمة في مناهج البحث العلمي ين يوسف، سلامة يوسف، ميرزا غريب، فخر الدّ  -66

 .(2216)، 1، معهد الجمهورية لمنهجيات البحث العلمي، طالاجتماعي
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، خاذ القراراتاتّ  -إدارة الأهداف -نظيمالتّ  -خطيطالتّ  –كية دارة الذّ لإاجار عبد العزيز، النّ  -67

 .(2221)الإسكندرية،  ،المكتب العربي الحديث

 شراق للنّ ، الورّ أخلاقيات الإدارة ومسؤولية الأعمال في شركات الأعمالنجم عبود نجم،  -68

  (.2226)، عمان

، ديوان -طبيقاتالمفاهيم والتّ  –صالات الإدارية سيير العملي والاتّ التّ  ،منيرنوري  -69

 .(2211)المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

ية الآداب والعلوم ، منشورات كلّ المناهج الكيفية في العلوم الاجتماعية، المختارالهراس  -71

 .(2222)باط، الإنسانية، الرّ 

 .(1001)ان، ، دائرة المكتبة الوطنية، عمّ الأخلاقيات في الإدارة، دمحمّ  احياغي عبد الفتّ  -71

 .(1997) الحديث، مصر، العربي المكتب ،والإدارة نظيمالتّ  نظرياتالغفور،  يونس عبد -72

 :الأعمال الجامعية *

دراسة ميدانية على  -ضا الوظيفيأخلاقيات الأعمال وعلاقتها بالرّ أبو عودة حسن محمد،  -1

مة لنيل شهادة الماجستير في إدارة ، مذكرة مقدّ ةقطاع غزّ  -صالات الفلسطينيةمجموعة الاتّ 

 .(2211)ة، غزّ  عمال، الجامعة الإسلامية،الأ

دورها في الأداء الوظيفي للعاملين أخلاقيات المهنة و علي هاني المعتصم بالله،  أبو الكاس -2

، مذكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجستير في الإدارة والقيادة ةغير الحكومية بقطاع غزّ  ماتفي المنظّ 

 .(2211)ة، راسات العليا، غزّ ياسة للدّ أكاديمية الإدارة والسّ 

، أطروحة ياحية الإلكترونيةة في تطوير أداء الخدمات السّ دور العلاقات العامّ ، أسماءبركان  -3

، 2صال والعلاقات العامّة، جامعة البليدةفي علم الاجتماع الاتّ مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه 

(2211/2216). 
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 -المنظّمة بين المسؤولية الأخلاقية والأداء الوظيفي للمورد البشري ، عبد الحقجبايلي  -4

 أم البواقي )انموذجا( –محمد بوضياف  -دراسة ميدانية بالمؤسّسة العمومية الاستشفائية 

 2نظيم والعمل، جامعة البليدةكتوراه في علم اجتماع التّ أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ 

(2211/2211). 

مذكرة   تأثير أخلاقيات الإدارة على عملية توظيف الموارد البشرية في الجزائردحيمان لويزة،  -5

 .(2211/2212)، 2مة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الموارد البشرية، جامعة الجزائرمقدّ 

أخلاقيات العمل الإداري للمدراء في الوزارات العراقية من وجهة اجي كاظم عبيد جبار، رّ الدّ  -6

ة سانت كليمنتس ة، جامعكتوراه في الإدارة العامّ أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ  ،فيننظر الموظّ 

 .(2211) العالمية، بغداد،

، مذكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجستير في شغيلكوين والتّ يجي الجامعة بين التّ خرّ ، نورةدريدي  -7

 .(1000)قسنطينة،  نمية،علم اجتماع التّ 

سات الأكاديمية الأمنية نظيمية في المؤسّ قة التّ فافية وعلاقتها بالثّ الشّ ، محمداجحي علي الرّ  -8

كتوراه في هادة الدّ ، أطروحة مقدّمة لنيل شعودية من وجهة نظر العاملين فيها ) دراسة مقارنة(السّ 

 .(2212) ياض،العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرّ 

مة لنيل ، أطروحة مقدّ الإدارة بالمشاركة وأثرها على العاملين والإدارة، محمدفاعي حسين الرّ  -9

 .(2220) بريطانيا،كتوراه في إدارة الموارد البشرية، جامعة سانت كليمانس العالمية، شهادة الدّ 

دراسة  -سةفاعل الاجتماعي للعاملين بالمؤسّ نظيمي وعلاقته بالتّ صال التّ الاتّ ، ميلودطبيش  -11

صال ، مذكرة مقدّمة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع الاتّ ميدانية بإذاعة سطيف الجهوية

 . (2212/2211)جامعة قاصدي مرباح بورقلة،  مات،في المنظّ 
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 نة منحالة عيّ  -نظيميالالتزام بأخلاقيات الإدارة وعلاقته بالأداء التّ عثماني أمينة،  -11

 2كتوراه في إدارة الأعمال، جامعة البليدةأطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ  ،-سات الجزائريةالمؤسّ 

 (2211/2216). 

الأساتذة  ميدانية لفئةدراسة  -ية الفاعلينسق الجامعي واستراتيجالنّ العيداني مسعود،  -12

نظيم كتوراه في علم الاجتماع التّ ، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ 2الجامعيين بجامعة البليدة

 .(2211/2211)، 2والعمل، جامعة البليدة

دراسة حالة الجماعات  –سيير الإداري نظيمي وفعالية التّ راع التّ الصّ ، ناصرقاسيمي  -13

نظيم، جامعة م اجتماع التّ كتوراه في علأطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ ، ية بولاية الجزائرالمحلّ 

 (.2222/2221، )الجزائر

الب واصل الاجتماعي وبناء العلاقات الاجتماعية لدى الطّ مواقع التّ محمود محمد أسماء،  -14

الفايسبوك  –واصل الاجتماعي نة من مستخدمي مواقع التّ دراسة ميدانية على عيّ  –الجامعي 

 ةصال والعلاقات العامّ كتوراه في علم الاجتماع الاتّ ، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ وتويتر نموذجا

 .(2222/2221 ) ،2جامعة البليدة

أشكال العلاقات الاجتماعية وأثرها على ولاء العاملين بالمؤسّسة مجادبة عبد المالك،  -15

 البليدة -بوفاريك ADICORأثيث والزخرفة سة التّ دراسة ميدانية بمؤسّ  -ناعية الجزائريةالصّ 

البليدة  –نظيم والعمل، جامعة سعد دحلب مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع التّ 

(2220/2212). 

 ياتأثر الانضباط الإداري على الأداء الوظيفي للعاملين في الكلّ ، كمالنوفل راتب  -16

 مة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعةمقدّ رة ، مذكّ ةالجامعية الحكومية في قطاع غزّ 

 .(2211)ة، الإسلامية، غزّ 
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 نظيمية في الإدارةأخلاقيات العمل الوظيفي ودورها في بناء الهوية التّ يعقوب سالم،  -17

 كتوراه في إدارة أعمال، أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدّ دراسة ميدانية ببلديات الوادي -الجزائرية 

  .(2211/2211) جامعة محمد خيضر، بسكرة،

  :المقالات *

 خطيطوالتّ  الأزمات بعض من الأساسي عليمالتّ  مدارس مديري  موقفخليل إبراهيم محمد،  أبو -1

 ةالعربيّ  مصر جمهورية ،21العدد (،1)المجلد العربية، ربيةالتّ  مستقبل ةمجلّ  ،لمواجهتها

 .(2221أبريل)

ة مجلّ   مة بين المسؤولية الأخلاقية والأداء الوظيفي للمورد البشري المنظّ ، عبد الحقجبايلي  -2

 .(2216)، 1، العدد2نمية وإدارة الموارد البشرية، جامعة البليدةالتّ 

جامعة   الإنسانية رة الموارد البشرية، مجلة العلومالمسؤولية الأخلاقية في إدادنبري لطفي،  -3

 .(2211ديسمبر)، 2أم البواقي، العدد

 فعيل لتحسين أداء الإدارةأخلاقيات الوظيفة العمومية بين الواقع وآليات التّ رابحي سهام،  -4

 .(2211جويلية )، 12راسات الأكاديمية، باتنة، العددمجلة الباحث للدّ 

 -مات الأعمالهنية في منظّ ورة الذّ أخلاقيات العمل وأثرها في إدارة الصّ ، بلالالسكارنة خلف  -5

ية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة ، مجلة كلّ -صالات الأردنيةميدانية على شركات الاتّ دراسة 

 (.2212) ،22العدد ،ية بغداد للعلوم الاقتصاديةكلّ 

تصادية ، مجلة أبحاث اقمساهمة أخلاقيات الأعمال في مكافحة الفساد الإداري اد وافية، شرّ  -6

 .(2212ديسمبر)، 12، بسكرة، العددوإدارية، جامعة محمد خيضر



 
 
123 

 

 

 لدى نظيميالتّ  والالتزام نظيميةالتّ  قةالثّ  أثرعبد الخير فرح يس فرح، مأمون يس بدوي بابكر،  -7

ة الجزيرة للعلوم الاقتصادية ، مجلّ ولاية القضارف في ي والرّ  والغابات راعةالزّ  بوزارة العاملة المرأة

 .(2211)، 2، العدد0والاجتماعية، المجلد

دراسة حالة  -للأخلاقيات في الإدارة وآليات إرسائها ظريةتحليل الأسس النّ عثماني أمينة،  -8

 12جامعة المسيلة، العدد جارية،سيير والعلوم التّ ، مجلة العلوم الاقتصادية والتّ الجامعة الجزائرية

(2211). 

القيادية في بناء الالتزام قة عم والثّ دور الدّ العطوي حسين علي عامر، الشيباني ناظم إلهام،  -9

 ة لتربية كربلاءفي المديرية العامّ نة من موظّ دراسة استطلاعية لأراء عيّ  -نظيمي للعاملينالتّ 

 .(2212)، 2، العدد1مجلة جامعة كربلاء العلمية، المجلد

دراسة  -نظيميقة التنظيمية والالتزام التّ تحليل العلاقة بين الثّ فليح محمد حكمت،  -11

ة الإدارة والاقتصاد ، مجلّ -عاية الاجتماعية في مدينة تكريتقاعد والرّ استطلاعية في دائرتي التّ 

 .(2212)، 12الجامعة المستنصرية، العدد

دراسة  -نظيمية في الولاء التنظيميتأثيرات العدالة التّ ، نشأت، القطاونة فهميالفهدواي  -11

مة العربية ة العربية للإدارة، المنظّ ، المجلّ -وب الأردنيةوائر المركزية في محافظات الجنميدانية للدّ 

 .(2222)، 2، العدد22دمجلّ  ،القاهرة نمية الإدارية،للتّ 

ة الآداب والعلوم ، مجلّ نظيمية وعلاقتها بالخلل الوظيفي للمؤسّسةقافة التّ الثّ ، سميةقاسم  -12

 .(2212)، 0البليدة، العدد -الاجتماعية، جامعة سعد دحلب 

وزيعات وانتشار نظيمية كوسيط في العلاقة بين عدالة التّ قة التّ الثّ محمد عبد الحميد جمال،  -13

، مجلة كلية أحمد ة بمحافظة المنياالفساد الإداري، دراسة تطبيقية على العاملين بالوحدات المحليّ 

 .(2212)، 1، العدد1د وحة، المجلّ بن محمد العسكرية للعلوم الإدارية والقانونية، الدّ 
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 :مراجع عامة *

امل لمصطلحات الفلسفة في العربية والانجليزية والفرنسية المعجم الشّ ، عبد المنعمالحفني  -1

 2، ط، مكتبة مدبولي، القاهرةوسية واللاتينية واليونانية والعبريةوالألمانية والإيطالية والرّ 

(2222). 

 1الحديث، مصر، ط الجامعي المكتب ،الاجتماع علم قاموسالجوهري،  الهادي عبد -2

(1998.) 

 الجزائر المطبوعات، ، ديوان والعمل التنظيم الاجتماع علم مصطلحات دليل ناصر، قاسيمي -3

(2211.)  

 ان المطبوعات، ديو صالمصطلحات أساسية في علم اجتماع الإعلام والاتّ  ،ناصرقاسيمي  -4

 .(2211) ،الجامعية، الجزائر

 :الوثائق الرسمية* 

   .(2212)، 22، العددسميةالجريدة الرّ عبية، يمقراطية الشّ الجمهورية الجزائرية الدّ  -1

 2، جامعة البليدةغاتية الآداب واللّ لّ دليل كعليم العالي والبحث العلمي، وزارة التّ  -2

(2216/2211.) 

 2جامعة البليدة، ياسيةية الحقوق والعلوم السّ دليل كلّ عليم العالي والبحث العلمي، وزارة التّ  -3

(2216/2211.) 

جارية وعلوم ية العلوم الاقتصادية والعلوم التّ دليل كلّ عليم العالي والبحث العلمي، وزارة التّ  -4

 (.2216/2211) ،2، جامعة البليدةسييرالتّ 

 ،2البليدة ، جامعةية العلوم الإنسانية والاجتماعيةدليل كلّ عليم العالي والبحث العلمي، وزارة التّ  -5

(2216/2211.) 
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 الملخص باللغة الإنجليزية:

Summary: 

Management ethics and their impact on social relations within the institution - a 

field study at the university institution in Blida 2 - a study in which we wanted to 

reveal the effect of various religious, social and organizational controls in 

guiding the course of relations between the actors within the university 

institution, and we also tried to link this effect to many of the sociological 

characteristics of the respondents, which were Often in the nature of gender is 

seniority, taking advantage of qualitative positions within the organization. 

Ethical and legal controls direct various administrative practices within the 

university institution, from controlling the quality of relations between actors in 

the formal and informal frameworks, and directing the activities of the university 

institution within the framework of a system of religious and social values, 

regulations and laws that frame the progress of official tasks and push them to 

achieve administrative effectiveness. Thus, working to achieve the effectiveness 

of the human resource based on the interest in organizing the social relations of 

the actors and standing on their results Positive and negative, and directing the 

members of the group towards cohesion to avoid disintegration, defection, 

conflict, decline in relations and loss of the status of the institution, while 

achieving its lofty goals and succeeding in addressing many management 

problems resulting from non-compliance with the standards and controls of the 

daily practices of employees in the work environment, and in the daily 

interactions between the actors, and accordingly The problem of our study was 

limited to the following pivotal question: 

- How does the management ethics as controls of administrative practice affect 

the communication between the groups of the dull university institution Blida 2?  

This question resulted in the following questions: 

1- How does the method of exercising power and internal competition affect the 

cooperative relations between the actors within the university institution? 



 

 

2- How do religious and social values affect the official communication between 

the superior and subordinates within the university institution? 

3- How does the method of applying legal texts affect the social relations within 

the university institution? 

To answer these questions and verify the hypotheses on the ground, we relied on 

direct interviews with 24 respondents from the University of Blida 2, who were 

divided as follows: 

Four employees from the Faculty of Arts and Languages, four employees from 

the Faculty of Law and Political Science, four employees from the Faculty of 

Humanities and Social Sciences, four employees from the Faculty of Commercial 

Sciences, Economic Sciences and Management Sciences, four employees from 

the central departments of the University of Blida 2, we supported this by 

choosing four professors who held positions different administrative at the 

University of Blida 2 for the purpose of obtaining, More accurate information, 

and relying on research techniques, data and data were collected, and then 

interpreted and interpreted in order to reveal the correlations between the 

hypothesis variables, relying on the qualitative analysis approach to reach the 

facts and interpret them scientifically, as provided by the interview technique 

through which the results were reached. following: 

- The overall interactions and modes of communication that take place between 

the actors within the university institution are subject to many religious, social 

and organizational controls, which greatly affect the effectiveness of public 

service delivery in the institution. 

- The method of exercising power has a clear impact in guiding the course of 

interaction between the actors in the university institution, based on the reactions 

obtained as a result of applying the systems of distributing administrative tasks, 

incentives and job promotions, and its implications for achieving job satisfaction 

among workers. 

Involving employees in the work-related decision-making process enhances the 

level of trust between superiors and subordinates and expands channels of 

communication between them. 



 

 

- Business leaders are a driving force for improving work through humane 

interaction, periodic and positive evaluation of employees' efforts, and taking 

into account their organizational and social conditions. 

Commitment to religious and social values and compliance with laws and 

legitimate administrative methods in obtaining privileges and achieving special 

interests works on the effectiveness of official communication between the 

superior and subordinates. 

- Not to exploit influence and power to serve private interests, and transparency 

and clarity in the mechanisms for applying the contents of legal texts, enhances 

the aspect of trust and achieves credibility in the exercise of power, which works 

to stabilize and balance relations between the actors within the university 

institution.  
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