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 الإىداء

إلى الذين يقفون إلى جواري نبع الحب والحنان إلى من أخفض  
أطال الله    يوالدي ووالدتليما جناح الذل من الرحمة إلى  

عمرييما وألبسيما ثوب الصحة والعافية اللذان شجعاني على  
الدراسة وحب العمل. إلى من أناروا لي دربي فكانوا كالشمعة  
التي تحترق لتضيء لي طريقي الذين كنت أجد لدييم الدعم  

  إخوتي وأخواتيوالتشجيع الدائم على مواصلة مشواري العلمي  
عمة الصغيرة ابنة أختي رحميا الله  الأحبة وف اء ومودة. إلى البر 

في    الغاليات صديق اتي". إلى    غنيةوأسكنيا فسيح جنانو " 
اء إنجاز ىذا البحث  مشواري العلمي، إلى من ق اسمت معي عن

عائلة جبار  " وكل  حمراوي عبد الق ادرالى "  ".  خيرةرفيقتي "  
  أساتذتيإلى من ارتقيت بفضليم في العلم درجة "  ،  وحمراوي

أىدي ليم جميعا ثمرة عملي ىذا    طالب وطالبة علمكل    "، إلى
                                                                  المتواضع.                                  

 سعاد.

 

 



 الاىداء:

لأني أومن بأن الله يأجر كل عمل، ف ان كان قد أجرني بيذا  
ء عرف انا بمكانتيم الى اللذان  ف اني أىديو لكل ىؤلا العمل.

" واخفض ليما جناح الذل من الرحمة وق ل   ق ال فييما الرحمان:
الى أمي وأبي الغاليين   "  ربي ارحميما كما ربياني صغيرا

الى قرة   الى سندي في الحياة     ' زوجي العزيز'. عليا.
 الى اخوت     ي كل   ن باسم   و. ' محمد معتز'.  عيني ابني الغالي

  'كريمة وليلى الى جيراني واصدق ائي واخص بالذكر
 'ونصيرة

اسمت معي عناء ىذا  الى من رافقتني مشواري الجامعي وتق 
 'سعاد وعائلتيا الكريمة.'  العمل صديقتي:

بقسم علم الاجتماع خاصة ماستر    وزملائي  زميلاتي والى كل
 الى كل ىؤلاء أىدي عملي ىذا . تنظيم وعمل.

 خي         رة

 

 

 

 

 

 



 شكر وعرف ان:

الصلاة و  ثم   ،بالق لم ، علم الإنسان مالم يعلم  الحمد لله الذي علم
أولا و قبل   السلام على معلم البشر ،وعلى آلو و صحبو أجمعين.

كل شيء نتقدم بأسمى عبارات الشكر و الامتنان إلى من  
ى من  يعجز اللسان عن إيجاد العبارات المناسبة لشكره ،إل

 ا الحياة و الذي وفقنا  سدد خطانا و أنار طريقنا ، إلى واىبن
تمام ىذه الرسالة لتكون إسياما متواضعا في مجال البحث  لإ

كما نتقدم بجزيل الشكر   .ربنا ،رب العزة و الجلالةالعلمي ،إلى  
و العرف ان إلى من ساعدنا و ساندنا بنصائحو و توجيياتو  

بوىناف  "الأستاذ المحترم :   ث  الحكيمة طيلة مشوار ىذا البح
كافة أساتذة علم  كما لا ننسى أن نشكر   "،عبد الكريم

الذين لم يبخلوا علينا بفيض علميم و جزيل صنيعيم ،  الاجتماع  
خدمات الجامعية والاق امات التابعة  العمال بمديرية ال  كافةإلى  

ليم على تعاونيم معنا لإتمام ىذا العمل   شكرا و عرف انا منا  ليا
 من طلبة حاملي لواء العلمكما نتوجو بأحر التشكرات إلى  .
علم الاجتماع تخصص  الثانية ماستر   طالبات و خاصة طلبة  و

             كما نشكر اللجنة المناقشة ليذا العمل. .عملتنظيم و  
 سعاد و خيرة.
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تدعى السؤسدات والسشعسات في الآونة الأخيرة الى الاستثسار في السجال البذري 
لاعتبار ىذا الأخير كقاعدة استراتيجية تعتسد علييا السؤسدة لتحقيق أىدافيا، لذلغ تيتػ 
السؤسدات بتؽفير سبل العسل السريحة ليذا السؽرد البذري مؼ خلال خلق مشاخ تشعيسي 

تبار أن السشاخ التشعيسي ىؽ تعبير عؼ كافة العروف يداعد على العسل. على اع
أفزل أثشاء عسلو للؽصؽل الى نتائج الداخلية والخارجية التي تحيط بالسؽظف أو العامل 

في العسل بسا يفدح السجال أمام مدراء السؤسدات لتطبيق استراتيجية تسكيؼ العامليؼ 
العسل، ولذلغ حاولشا مؼ  اءبإعطائيػ الرلاحيات والسدؤوليات ومشحيػ الحرية في أد

خلال دراستشا ىذه تدليط الزؽء على مؽضؽع تأثير السشاخ التشعيسي على تسكيؼ 
 العامليؼ بالسؤسدة معتسديؼ في ذلغ على أربع فرؽل مقدسة كسايلي:

للدراسة حيث تشاولشا فيو إشكالية  الى الإطار السشيجيتػ التطرق فيو  الفصل الاول:
سعتسدة مع تحديد مفاىيػ الدراسة وأسباب اختيار السؽضؽع وأىدافو الدراسة والفرضيات ال

وأىسيتو والسشيج الستبع في الدراسة بالإضافة الى الدراسات الدابقة حؽل السؽضؽع 
 وصعؽبات الدراسة.

التطؽر خلالو والذي عرضشا مؼ  السعشؽن ب ماىية السشاخ التشعيسي الفصل الثاني:
أىسيتو ضسؼ مبحث التشعيسي، تعريفو، خرائرو، عشاصره و التاريخي لسفيؽم السشاخ 

مفيؽم السشاخ التشعيسي، لشؽضح في السبحث الثاني أساسيات السشاخ التشعيسي مؼ أبعاد 
 وأنؽاع وعؽامل مؤثرة فيو ومداخل قياسو وكيفية خلق مشاخ تشعيسي ملائػ.

شا مؼ خلالو التطؽر تسكيؼ العامليؼ الذي وضح يةوالذي كان عشؽانو ماى الفصل الثالث:
التاريخي لسفيؽم التسكيؼ وتعريفو وأنؽاعو، أسبابو وأىدافو ضسؼ مبحث مفيؽم تسكيؼ 

مؼ أبعاد ونساذج العامليؼ، لشعرض في السبحث الثاني استراتيجية تسكيؼ العامليؼ 
ومتطلبات ومراحل وفؽائد ومزايا تسكيؼ العامليؼ لشختسو بسعؽقات تطبيق استراتيجية تسكيؼ 

 عامليؼ.ال

الستزسؼ للجانب السيداني للدراسة والذي قسشا بتقديسو الى أربع مباحث  الفصل الرابع:
تشاولشا في السبحث الاول الإجراءات السشيجية السيدانية للدراسة مؼ تحديد لسجالات  حيث
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دوات جسع البيانات وعيشة الدراسة، ثػ عرض وتحليل البيانات الذخرية لعيشة وأ الدراسة
نتائج الفرضيات الجزئية  الدراسة. وحيث خررشا السباحث الثلاثة الستبقية لعرض وتحليل

الستعلق بكل مشيا، ثػ نتطرق الى التحليل الاحرائي  للدراسة واستخلاص الاستشتاج
الرئيدية  لسعاملات الارتباط لشتؽصل في الاخير الى الاستشتاج العام الذي يسثل الفرضية

  ستعلقة بيا. ثػ خاتسة، ملخص الدراسة، قائسة السراجع وقائسة السلاحق.للدراسة والشتائج ال
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 الاشكالية:أولاـ 
أنشطتيا  في الذي يواجو المنظمات عمى اختلايعتبر تحقيق الميزة التنافسية التحد   

أو خدماتية، نتيجة التغيرات البيئية والتقمبات في الاسواق  أو إنتاجيةسواء كانت تجارية 
التي تواجييا المنظمات واتساع نطاق المنافسة وشدتيا وغير ذلك من التطورات السريعة 

صعدة وميادين الأعمال. فكان لابد لممنظمات أن تعمل عمى توفير الحاصمة في مختمف أ
المناخ التنظيمي الذي يساعدىا عمى إيجاد الظروف المواتية لتحقيق أىدافيا بكفاءة 

  .وفعالية
حيث يعبر المناخ التنظيمي عن شخصية المنظمة ويشير الى كافة الظروف الداخمية    

امل أثناء عممو والتي تؤثر في سموكو وتشكل والخارجية التي تحيط بالموظف أو الع
نفسيا، كما يحدد مستوى أدائو عمى اعتبار أن الموارد  اتجاىاتو نحو عممو ونحو المنظمة

لذا تسعى المنظمات إلى تكوين فرق العمل  .البشرية ىي محور الاىتمام في وقتنا الحالي
 تمكين العاممين. استراتيجيةد عمى المحفزة والممكنة وذلك من خلال الاعتما

العاممين عمى زيادة قدرة العاممين في المنظمة ككل عمى التعامل حيث يعبر تمكين    
اق ــــغيرىم ليتخذ القرار في نط انتظاربنجاح مع المواقف التي يمرون بيا بأنفسيم دون 

باستمرار وىذا وسمطاتيم. وبغرض التعامل الفعال مع تحديات البيئة المتجددة  اتيمــمسؤولي
 ما دفعنا في بحثنا ىذا الى محاولة معرفة تأثير المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين. 

  يمكن طرح التساؤل التالي:  ما سبقوفي ضوء     
 كيف يؤثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسسة؟

 ومنو نطرح التساؤلات التالية:   
 ين العاممين بالمؤسسة؟العمل عمى تمك كيف يؤثر تنظيم .1
 كيف تساىم جماعات العمل في تمكين العاممين بالمؤسسة؟ .2
 بالمؤسسة؟ كيف تساعد علاقات العمل بين العمال عمى تمكين العاممين .3
 فرضيات الدراسة:ثانياـ 

 الفرضية الرئيسية:
 .يؤثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسسة
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 الفرضيات الفرعية:
 العمل عمى تمكين العاممين بالمؤسسة. يشجع تنظيم .1
 تساىم جماعات العمل في تمكين العاممين بالمؤسسة. .2
 تساعد علاقات العمل بين العمال عمى تمكين العاممين بالمؤسسة. .3

 ثالثاـ تحديد المفاىيم:
 المناخ التنظيمي: -1

 تعريف المناخ:
 1محل الاقامة، ويقال ىيأ المناخ الملائم أي وفر الظروف المناسبة. :لغة

ىو مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المنظمة الداخمية التي يعمل الافراد " :اصطلاحا
 2."ضمنيا فتؤثر عمى قيمو واتجاىاتو وادراكو

ىو مجموعة الخصائص أو الصفات التي تتصف بيا المنظمة " :والمناخ التنظيمي
من المنظمات وذلك من خلال خمق بيئة تنظيمية وأسموب  وتجعميا تختمف عن غيرىا

ملائم يوجو العاممين داخل المنظمة ويكون ليذه الخصائص أو الصفات تأثير في سموك 
 3."العاممين فييا مما يدفعيم الى العمل عمى تحقيق أىدافيا

في  اجرائيا عمى انو جممة العناصر المتداخمة المناخ التنظيمييعرف  التعريف الاجرائي:
بيئة العمل المتمثمة في تنظيم العمل بتوفير الجو المناسب لمعمل والوضوح في العمل 

تي تؤثر عمى عمل الالعمل وعلاقات الجماعات  بالإضافة الى المرونة في الاتصال و
 بالمؤسسة. اداء العامل

 
 
  

                                                           
 .411،ص2112والتوزيع، مصر، ، مركز إيوان لمنشر الجامع المعانيمعجم  ،مروان عطية -1
، 1995، دار الفكر، عمان، 2،طالسموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في المنظمة ،محمد المغربي كامل -2

 .313ص
" ، تقييم المدراء لممناخ التنظيمي السائد في المراكز الصحية الشاممة في اقميم الشمال في الاردن، العدوان ياسر وآخرون  -3

 .418، ص2118، الاردن، 442ـ 399، 2، ع24مجمة جامعة دمشق"، م
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 تمكين العاممين: -2
 تعريف التمكين:

 1يء.القدرة والاستطاعة عمى فعل الش يعني :لغة 
قوة التصرف واتخاذ القرارات والمشاركة الفعمية من جانب  ىو منح العاممين" :اصطلاحا

يعممون فييا وحل مشاكميم والتفكير الابداعي وتحمل العاممين في ادارة المنظمات التي 
 2."المسؤولية والرقابة عمى النتائج

والحرية والمعمومات لصنع القرارات  القوةعاممين عمى انو منح ال" العاممين:ويعرف تمكين 
 3."والمشاركة في اتخاذىا

 زيادة السمطة والمسؤولية لمعاممين يعرف تمكين العاممين اجرائيا بانو التعريف الاجرائي:
والتركيز عمى العاممين  من خلال تفويض الصلاحيات ليم للاستقلالية في العمل

واعطائيم حرية اكبر في اتخاذ القرارات المتعمقة بوظائفيم وتحمل النتائج  بالمؤسسة
 المترتبة عمييا.

نعني بتنظيم العمل إجرائيا توفير الجو المناسب لمعمل الذي يساعد  العمل: تنظيم -3
بضمان المرونة  العممية إجراءاتوالوضوح في العمل وتسييل عمى أداء العمل من خلال 

 ة الاتصال.في عممي
عبارة عن وحدة اجتماعية أو كيان اجتماعي يضم عددا من  ىي "جماعة العمل: -4

الافراد العاممين موظفين أو عمال يعممون في أقسام مختمفة يؤدون أدواراً معينة ومحددة 
تتفق وظروف كل فرد وتجمعيم أىداف مشتركة وتربطيم علاقات متعددة وتسودىم قيم 

 4."واتجاىات وقواعد سموكية معينة

                                                           
 .412، ص1999، دار احياء التراث العربي، بيروت، 3، طلسان العرب، ابن منظور ابو الفضل جمال الدين -1
 - 441، ص ص1999، كمية التجارة جامعة عين شمس، مصر، ادارة الموارد البشرية، عمي محمد عبد الوىاب وآخرون  -2

441. 
، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، فكرية معاصرة في السموك التنظيمي وادارة الموارد البشرية مستجدات ،الساعدي مؤيد نعمة -3

 .161، ص 2111الاردن، 
والتوزيع، ، دار المسيرة لمنشر 1، طالسموك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعميمية، السيد محمد عبد المجيد.فاروق عبده فميو  -4

 .98، ص2115عمان، 
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تكوين فرق العمل المحفزة عمى العمل الجماعي لتحقيق  مل إجرائيا:ونقصد بجماعات الع
 التكامل في العمل داخل المؤسسة.

تشير الى علاقة الموظف مع زملائو من حيث ما يلاقيو من تقدير  علاقات العمل: -5
الى علاقة الموظف مع رؤسائو منيم وتقبميم لاقتراحاتو وتعاونيم معو، وكذلك تشير 

 1التشجيع وتقدير المسؤول لمعمل الذي يقوم بو الموظف.المتمثمة في 
جممة التفاعلات التي تتم في بيئة العمل بين العمال الرامية نعني بعلاقات العمل إجرائيا: 

خمق التعاون في العمل والشعور بالرضا في العمل من خلال ابراز جو المنافسة في الى 
 العمل.

 رابعاـ نموذج الدراسة:
 
 
 
 
 
 
 
 

 ض
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
أكاديمية نايف العربية لمعموم الامنية، ،1، طالعربية الأمنفي أجيزة  الأمنالرضا الوظيفي لرجل ، نادر أحمد أبو شيخة -1

 .13، ص1997الرياض، 

 التنظيمي المناخ

 علاقات العمل جماعات العمل العمل تنظيم

توفير الجو 
المناسب 

 لمعمل

 الوضوح

في   
 العمل

 المرونة

 في  

 الاتصال

 المنافسة
 في العمل

تكوين     
 فرق العمل

العمل 
 الجماعي

التكامل 
في 

 العمل

التعاون 
في 

 العمل

الشعور 
بالرضا 

 في العمل
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 المصدر: من إعداد الطالبتين.                                                   
 خامساـ أسباب اختيار الموضوع:

 الذاتية: الأسباب 
 الرغبة الشخصية في معالجة الموضوع. .1
 محاولة إثراء مجال تخصصنا بمواضيع جديدة تنمي البحث العممي. .2
 سباب الموضوعية:الأ 
 محاولة إبراز أثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسسة. .1
 معرفة المناخ التنظيمي المناسب لتطبيق استراتيجية تمكين العاممين. .2

 

 تمكين العاممين

 

 

زيادة السمطة         
 والمسؤولية

 تفويض الصلاحيات

 المشاركة في اتخاذ القرارات

 القدرة عمى التعامل مع المواقف

 الاستقلالية في العمل

 تحمل النتائج

 التركيز عمى العاممين بالمؤسسة

 منح العامل القوة والمعمومات

 بناء الثقة

 المبادرة في العمل

 القدرة عمى اتخاذ القرار حرية ابداء الرأي
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 سادساـ أىداف الدراسة:   
 وضوع تمكين العاممين بإبراز الإرث النظري لو.تسميط الضوء عمى م 
 .معرفة طبيعة العلاقة بين كل من المناخ التنظيمي وتمكين العاممين 
 .محاولة التوصل الى نتائج مفيدة تثمن الموضوع 

 سابعاـ أىمية الدراسة:
بمختمف أنشطتيا الى توفير الجو المناسب لمعمل من خلال السعي  تسعى المؤسسات    

ياتيا الى إيجاد مناخ تنظيمي يواكب متطمبات العمل والذي يمكنيا من تطبيق استراتيج
والتي منيا تمكين العاممين، ومن ىنا تبرز أىمية دراستنا في محاولتيا لمعرفة أثر المناخ 

طبيعة المناخ الملائم لتمكين العاممين محاولين فتح التنظيمي عمى تمكين العاممين وتحديد 
 المجال أمام مثل ىاتو الدراسات لمحاولة تطويرىا وتعميق البحث فييا.

 ثامناـ المنيج المتبع في الدراسة:
تتعدد المناىج العممية في حقل العموم الاجتماعية بصفة عامة وعمم الاجتماع بصفة     

 ، مع مراعاة مناسبة أو كمسمك عند تناولو موضوع ما خاصة التي يتبعيا الباحث كطريق
مناسبة المنيج المنيج لموضوع الدراسة وتوافقو معو ولقد رأينا من خلال موضوعنا 

التفسيري لو الذي ىو عبارة عن طريقة لوصف الموضوع المراد دراستو من  الوصفي
خلال منيجية عممية واضحة وتفسير وجود علاقة أو تأثير بين كل من المناخ التنظيمي 
وتمكين العاممين من خلال وضع الفروض التي يتضح من خلاليا ىذا التأثير ثم القيام 

للازمة لإثبات صحة ىذه الفروض والوصول الى بجمع المعمومات والبيانات الميدانية ا
 .نتائج عممية صحيحة نسبيا

أسموب من أساليب التحميل المرتكز عمى معمومات  "يعرف المنيج الوصفي التفسيري بأنو:
كافية ودقيقة عن ظاىرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معمومة وذلك 

سيرىا بطريقة موضوعية وبما ينسجم مع من أجل الحصول عمى نتائج عممية ثم تف
 1."المعطيات الفعمية لمظاىرة

 
                                                           

 .46، ص1999 عمان،، ، دار وائل لمنشر2، طوالتطبيقات منيجية البحث العممي القواعد والمراحل ،محمد عبيدات واخرون  -1
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 اـ الدراسات السابقة:تاسع
 1الدراسة الاولى:

أكدت العديد من الدراسات والبحوث التي أجريت حول المناخ التنظيمي أنو أحد أىم 
لنجاح المنظمات والمؤسسات لمالو من الاثر الكبير في تحقيق  المتغيرات التنظيمية

الاىداف المخططة بكفاءة وفاعمية، بما يبرر ضرورة التعرف عمى المناخ التنظيمي السائد 
وعلاقتو بالالتزام التنظيمي في كل من الادارة العامة لمتدريب والحراسات والادارة العامة 

مممكة البحرين. فما العلاقة بين المناخ التنظيمي والالتزام بوزارة الداخمية بلممناطق الامنية 
التنظيمي في كل من الادارة العامة لمتدريب والحراسات والادارة العامة لممناطق الامنية 

 بوزارة الداخمية بمممكة البحرين؟ كتساؤل رئيسي تتفرع منو التساؤلات التالية:
العامة لممناطق الامنية والادارة ما طبيعة المناخ التنظيمي في كل من الادارة  .1

 العامة لمتدريب والحراسات؟
الالتزام التنظيمي في كل من الادارة العامة لممناطق الامنية والادارة  ما مستوى  .2

 العامة لمتدريب والحراسات؟
ىل توجد فروق في اتجاىات أفراد الدراسة حول طبيعة المناخ التنظيمي والالتزام  .3

الادارة العامة لممناطق الامنية والادارة  راسة العاممين فيالتنظيمي بين أفراد الد
 العامة لمتدريب والحراسات؟

ىل تختمف اتجاىات أفراد الدراسة حول طبيعة المناخ التنظيمي والالتزام  .4
التنظيمي باختلاف بعض المتغيرات الديموغرافية التالية: ) الرتبة العسكرية، 

التعميمي وسنوات الخدمة(  الاجتماعية، المستوى الوظيفة، العمر، الدخل، الحالة 
لأفراد الدراسة العاممين في الادارة العامة لممناطق الامنية والادارة العامة لمتدريب 

 والحراسات؟
ماىي طبيعة العلاقة بين المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي من وجية نظر  .5

 المبحوثين؟

                                                           
، رسالة ماجستير، قسم العموم الادارية، جامعة نايف المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي ،خالد محمد أحمد الوزان -1

 .2116 العربية لمعموم الامنية، الرياض،
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صفي التحميمي، كما تم استخدام أسموب وقد استخدم الباحث في دراستو المنيج الو 
 وتوصل من خلال دراستو الى النتائج التالية:  المسح الشامل وذلك لقمة مجتمع البحث

 علاقة ارتباط دالة احصائيا بين متغير طبيعة المناخ التنظيمي ككل والالتزام  وجود
 مما يشير الى وجود  علاقة (%1وذلك عند مستوى معنوية أقل من) التنظيمي
 بين محاور المناخ التنظيمي والالتزام التنظيمي. طردية

  ان مستوى الالتزام التنظيمي عال لدى الضباط الذين يرون أن طبيعة المناخ
التنظيمي في الادارة التي يعممون بيا ملائم رغم وجود اختلاف في طبيعة المناخ 

 الامنية، مما يؤكدومستوى الالتزام بين الادارتين لصالح الادارة العامة لممناطق 
عمى ان تحسين المناخ التنظيمي يؤدي الى زيادة الولاء والالتزام التنظيمي وىذا 

 بدوره يؤدي الى ارتفاع مستوى الاداء لدى العاممين.
 1الدراسة الثانية:

مع التغيرات الحاصمة في المنظمات وخصائص الافراد العاممين فييا وخصائص 
خاصة مع شيوع حالة عدم التأكد البيئي وازدياد حجم البيئة التي تعمل في اطارىا و 

مسؤوليات عمل المديرين وزيادة حدة المنافسة بين المنظمات ومع تعدد حاجات ورغبات 
ألزمت ىذه التغيرات بإعادة النظر ببرامج تحسين نوعية الافراد العاممين وتطور ميارتيم، 

الرضا والدافعية لدى العاممين وخمق  العمل التقميدية والتفكير لإيجاد برامج تحقق زيادة
شعور الانتماء والولاء العالي لمنظماتيم من خلال مدخل تمكين العاممين، وىذا بتنمية 

الممكنين  ميارات الافراد حتى يمكن الاعتماد عمييم في أخذ القرارات والاستعانة بالأفراد
يجية في المنظمة. وعمى لتوسيع نطاق الاشراف الاداري وسرعة اتخاذ القرارات الاسترات

ئيسي التالي: ىل مزيد من التمكين يؤدي الى مزيد طرح التساؤل الر  ضوء ما سبق عكفنا
 من النجاح الاداري؟ ومنو نطرح التساؤلات التالية:

 ىل فكر التمكين ظير بشكل مفاجئ؟ أم تطور بالتدرج التاريخي لمفكر الاداري؟ (1
 القيادة وعلاقتيا بالتمكين؟ ما ىو تعريف (2
 ما ىو المدير وما مكانتو في المؤسسة؟ (3

                                                           
 .2118 الجزائر، جامعة الجزائر،كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، ، رسالة ماجستير، تمكين العاممين ،كرمية توفيق -1
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ىل التمكين أسموب تحفيزي يستخدمو المدير لمرؤوسيو لحثيم عمى العمل أكثر  (4
 إنتاجية ممكنة؟ ويحصل منيم عمى أقصى كفاية

 ىل التمكين أصبح ضرورة لممنظمات؟ (5
 ماىي خطوات وشروط تنفيذ تمكين العاممين؟ (6
 توفير مناخ مناسب لنجاح التمكين؟ىل يجب  (7
ىل تمكين العاممين يساىم في الحفاظ عمى الافراد وزيادة مردوديتيم؟ ويعطي ليم  (8

 الولاء والانتماء لممنظمة؟
 كيف يمكن إخراج التمكين من الاطار النظري الى الواقع التطبيقي؟ (9
 ( ما ىو واقع التمكين في المؤسسات الجزائرية؟ 11

 فرضيات الدراسة:
 القائد الحقيقي ىو من يكسب ثقة المرؤوسين من خلال تمكينيم. .1
 التنظيمية والادارية. التمكين مكون ىام في الفعالية .2
تمكين العاممين يعطي ليم المزيد من المسؤوليات والسمطات، وأصبحت المناداة  .3

 بيذا المبدأ خطوة لا مفر منيا لمحفاظ عمى بقاء المنظمة واستمرارىا.
 ان يمعب دوراً حيوياً في تطور مجموعة العمل والحفاظ عمييا.التمكين يمكن  .4
مؤسسة الاسمنت بسور الغزلان تسعى لتحسين أدائيا باستمرار اعتماداً عمى نتائج  .5

ن تطبيق التمكين يعطي ليا ميزة  تقيميو ولمموارد البشرية دور فعال في ذلك وا 
 أكثر. تنافسية

لمنيج الوصفي التحميمي ومنيج دراسة الحالة وقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى ا   
واعتمدت الدراسة عمى العينة العشوائية البسيطة من اجمالي عمال شركة الاسمنت بسور 

 عامل وتم التوصل الى النتائج التالية: 619الغزلان الذي قدر عددىم ب 
 تساىم في تحسين أرباح المؤسسات أي ان التمكين يساىم في  إن برامج التمكين

خمق سموكيات وممارسات لدى العاممين في المنظمة تزيد وتنمي تحقيق أىداف 
 المنظمة.

  نما ظير نتيجة تراكمية وتطورية عبر ما إن فكر التمكين لم يظير بشكل مفاجئ وا 
 المختمفة بشكل عام.يزيد عن مئة عام من التطور في الفكر الاداري بمفاىيمو 
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  إن لمقيادة دور ميم في مواجية التحديات وفي إحداث التنمية المستدامة في
 منظمات الاعمال وغيرىا من المنظمات.

 1الدراسة الثالثة:
باعتبار المناخ التنظيمي وسيط بين متطمبات الوظيفة وحاجات الفرد فإن جوىر 

وجعمو يتماشى مع  المستوى والدرجةالامر يستوجب الاىتمام والارتقاء بو من حيث 
أىداف المنظمة وأىداف الافراد عمى حد سواء، حتى يكون متكيف مع ميولاتيم ورغباتيم 

وتحقيق رضاىم وولائيم من جية أخرى.  بيدف تحسين أدائيم وزيادة انتاجيم من جية
وضمن ىذا الاطار يندرج التساؤل التالي: ما مدى تأثير المناخ التنظيمي عمى الاداء 

 كسؤال رئيسي تتفرع منو الاسئمة التالية: للأفراد العاممين؟الوظيفي 
 ما المقصود بالمناخ التنظيمي وماىي عناصره؟ .1
 داتو؟ما ىو مفيوم الاداء الوظيفي وماىي محد .2
 ما ىي علاقة المناخ التنظيمي بالأداء الوظيفي لمعاممين؟ .3

 فرضيات البحث: 
 الاىتمام بالمناخ التنظيمي ىو من مسؤوليات الادارة العميا في أية منظمة. .1
 وبيئية. الاداء الوظيفي ناتج عن عوامل شخصية تنظيمية اجتماعية .2
 ء الوظيفي لمعاممين.المناخ التنظيمي لو تأثير مرتفع جدا عمى فعالية الادا .3

وقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى المنيج الموجبي وتمثمت عينة الدراسة في 
كمية العموم الاقتصادية عموم التسيير والعموم التجارية بجامعة بومرداس وكان مقدار العينة 

أستاذ، وكانت النتائج المتوصل إلييا  111و موظف  48فرد منيا148الاجمالي ىو
 كالتالي:

  حاجة الافراد العاممين في المنظمة الى أجواء عمل جيدة من أجل أداء
 عمميم بصورة مناسبة.

                                                           
، رسالة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية والتجارية المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الاداء الوظيفي لمعاممين ،شامي صميحة -1

 .2111وعموم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، 
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  تخضع بعض العوامل لسيطرة الموظف مثل كفاءة الموظف في العمل، بينما
عوامل  البعض الاخر يخرج عن ىذه السيطرة كالبيئة التنظيمية التي تتضمن

 خارجية وعوامل داخمية.
  محايد ) معتدل( لدى معظم الموظفين الاداريين عن المناخ ىناك تصور

 التنظيمي السائد فييا.
 .ىناك تصور سمبي لدى معظم الاساتذة عن المناخ التنظيمي السائد فييا 
  ىناك تأثير مرتفع جدا بين عناصر المناخ التنظيمي وكفاءة الاداء الوظيفي

 لمعاممين سواء موظفين اداريين أم أساتذة.
 1الرابعة: الدراسة

نظراً الى أن المستويات التنظيمية داخل أي منظمة تحتاج الى التدريب والتنمية 
والتعريف بسموكيات تمكين العاممين، انطلاقا من ذلك فإن المنظمة تحتاج الى سياسة 

وجود مناخ تنظيمي ودليل وخطوط عريضة لكيفية تطبيق ذلك. ويتحقق ذلك من خلال 
الباحث عمى دراسة المناخ التنظيمي السائد في الفنادق صحي جيد، ومن ىنا حرص 

، ومن ثم فإن وكيف يمكن أن يؤثر في تمكين العاممين لموصول الى بيئة عمل صحية
 مشكمة البحث تتركز في الاجابة عمى مجموعة الاسئمة الآتية:

 التنظيمي السائد في الفنادق محل الدراسة؟ما المناخ  (1
 ين المناخ التنظيمي وتمكين العاممين؟ما طبيعة العلاقة القائمة ب (2
 ما المناخ التنظيمي الملائم لتمكين العاممين في الفنادق محل الدراسة؟ (3

 فرضيات الدراسة:
 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين وضوح الغرض وتمكين العاممين. (1
 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين الاتصالات الفعالة وتمكين العاممين. (2
 توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين العدالة والانصاف وتمكين العاممين.لا  (3
 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين الاعتراف والتقدير وتمكين العاممين. (4
 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين العمل الجماعي وتمكين العاممين. (5

                                                           
 .2112دمشق،  عمال كمية الاقتصاد، جامعة دمشق،ادارة الا، قسم أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين ،تيسير زاىر -1
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وقد اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي التحميمي حيث شممت عينة 
مع النزلاء في الفنادق المدروسة الدراسة الاداريين والعاممين الذين ىم عمى اتصال مباشر 

 مفردة من مجتمع البحث وتوصل الباحث الى النتائج التالية: 151أي ما معدلو 
 ائي لعينة البحث وجدنا أن أبعاد المناخ الاحص من خلال دراسة نتائج التحميل

التنظيمي الآتية:) وضوح الغرض والاتصالات الفعالة والعدالة والانصاف ( لا 
 اسياماً كبيراً في عممية تمكين العاممين داخل الفنادق المدروسة. تسيم

  ان بعدي المناخ التنظيمي المتمثمين بالاعتراف والتقدير والعمل الجماعي ليما دور
عمى عممية تمكين العاممين في الفنادق المدروسة ويعود ذلك الى توجو ر مؤث

 الادارة نحو فرق العمل والى الاىتمام بالعاممين وحاجاتيم.
  من خلال دراسة الخصائص الديموغرافية وجدنا أن معظم العاممين ىم من

 أصحاب الشيادات العممية والخبرات في العمل فضلًا عن أنيم من فئة الشباب.
 1الدراسة الخامسة:

ان دراسة موضوع التعمم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين يعد من الموضوعات 
ارد البشرية التي لم تحظى حتى الآن باىتمام الحديثة في السموك التنظيمي وادارة المو 

الباحثين والدارسين رغم أنو متناول في الادب النظري السيكولوجي بصبغة نظرية والتي لم 
بدراسات ميدانية كافية، خاصة في البيئة المحمية عمى حد عمم  الباحث ونظراً  تدعم

لمطبيعة الخدماتية والتجارية سيحاول الباحث تناول ىذا الموضوع بدراسة ميدانية في 
نظراً لأىمية ىذا القطاع الاستراتيجي  مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز بولاية الاغواط

 عمى التساؤلات التالية: والحيوي محاولًا الاجابة
 ما طبيعة العلاقة بين التعمم التنظيمي وتمكين العاممين؟ .1
ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز  .2

 لولاية الاغواط في مستوى التعمم التنظيمي تعزى الى المؤىل العممي.
رية التوزيع لمكيرباء والغاز ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مدي .3

 لولاية الاغواط في مستوى التعمم التنظيمي تعزى الى التخصص الوظيفي.
                                                           

، رسالة ماجستير، كمية العموم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد التعمم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين، بمقاسم جوادي -1
 .2115خيضر، بسكرة، 
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ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز  .4
 لولاية الاغواط في تمكين العاممين تعزى الى التخصص الوظيفي.

عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز  ىل ىناك فروق ذات دلالة احصائية بين .5
 لولاية الاغواط في مستوى تمكين العاممين تعزى الى المؤىل العممي.

 فرضيات الدراسة:
توجد علاقة ارتباطية بين التعمم التنظيمي وتمكين العاممين. تتفرع الى الفرضيات  .1

 الفرعية كالتالي:
 وتمكين العاممين.. توجد علاقة ارتباطية بين ديناميكية التعمم 1-1
 . توجد علاقة ارتباطية بين ادارة المعرفة وتمكين العاممين.1-2
 .توجد علاقة ارتباطية بين التكنولوجيا المعموماتية المتاحة وتمكين العاممين.1-3
 . توجد علاقة ارتباطية بين تحول المنظمة وتمكين العاممين.1-4
 مية وتمكين العاممين.. توجد علاقة ارتباطية بين الذاكرة التنظي1-5
. توجد فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز لولاية 2

 الاغواط في مستوى التعمم التنظيمي تعزى الى المؤىل العممي.
. توجد فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز لولاية 3

 الى التخصص الوظيفي. م التنظيمي تعزى الاغواط في مستوى التعم
. توجد فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز لولاية 4

 الاغواط في تمكين العاممين تعزى الى التخصص الوظيفي.
توجد فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز لولاية . 5

 المؤىل العممي. تمكين العاممين تعزى الىالاغواط في 
وقد اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي وتم اختيار عينة عشوائية 

مفردة من المجتمع الكمي البالغ  111من مجتمع الدراسة أي ما يعادل  %34نسبتيا
 موظف وقد تم التوصل الى النتائج التالية: 327عددىم 
 تمكين أفراد عينة البحث وأن مستوى التعمم التنظيمي  يساىم التعمم التنظيمي في

 ينعكس عمى مستوى شعور العمال بالتمكين.



 الفصل الاول                                                  الاطار المنيجي لمدراسة
 

 
15 

  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية بين عمال مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز
 لولاية الاغواط في مستوى التعمم التنظيمي تعزى الى المؤىل العممي.

 دى عينة البحث في مستوى التعمم عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية ل
 التنظيمي تبعا لمتغير التخصص الوظيفي.

  تعزى الى تمكين العاممين  لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في مستوى
 التخصص الوظيفي.

 تبعا لممؤىل العممي لدى عينة  عدم وجود فروق في مستوى تمكين العاممين
 الدراسة.

 السابقة: المقارنة بين دراستنا والدراسات
 ى الدراسات السابقة وجدنا أن:من خلال اطلاعنا عم

" المناخ التنظيمي وعلاقتو بالالتزام التنظيمي " تتشابو مع دراستنا الحالية  الدراسة الاولى:
في المتغير المستقل المناخ التنظيمي مما ساعدنا في معرفة الاطار النظري المتوفر حول 

 ظيمي.الموضوع والمتعمق بالمناخ التن
" تمكين العاممين " الذي ىو المتغير التابع في دراستنا الحالية مما أفادنا  الدراسة الثانية:

 في معرفة الدراسات السابقة المتعمقة بالموضوع ومدى توفر المادة العممية فيو.
" المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الاداء الوظيفي لمعاممين " أفادتنا من  الدراسة الثالثة:

خلال متغيرىا المستقل المناخ التنظيمي في تحديد المراجع التي تناولت موضوع المناخ 
 التنظيمي.

" جاءت ىذه الدراسة مطابقة  "اثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين الدراسة الرابعة:
و ما سيل عمينا الاطلاع عمى طريقة تناول الموضوع والجوانب المركز تماما لدراستنا وى

 عمييا في ىذه الدراسة لعدم تكرارىا واعتماد جوانب أخرى في دراستنا.
" التعمم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين " التي تتشابو مع دراستنا  الدراسة الخامسة:

 لدراستنا.كذلك بالنسبة  متغير تابع في متغيرىا التابع تمكين العاممين والذي يعتبر
 أما عن الفروقات بين دراستنا و الدراسات السابقة فقد تمثمت في أن:
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 ركزت عمى المناخ التنظيمي وابراز أثره عمى الالتزام التنظيمي ولقد الدراسة الاولى:
اعتمدت كميدان لمدراسة الضباط العاممين بالإدارة العامة لمتدريب والحراسات والادارة 

 العامة لممناطق الامنية بوزارة الداخمية في مممكة البحرين.
فقد تناولت موضوع تمكين العاممين بالدراسة واختارت كميدان لمدراسة  الدراسة الثانية:

 شركة الاسمنت بسور الغزلان الجزائر.
ركزت في دراستيا عمى تحديد كيفية تأثير المناخ التنظيمي عمى الاداء  لدراسة الثالثة:ا

أمحمد بوقرة في بومرداس  الوظيفي لمعاممين واعتمدت في ذلك عمى دراسة حالة جامعة
 نموذجا لمدراسة.
فقد كانت مشابية لدراستنا في العنوان بينما كان الاختلاف الجوىري في  الدراسة الرابعة:

أبعاد الدراسة المعتمدة في الموضوع وميدان الدراسة الذي تمثل في الفنادق ذات التصنيف 
 الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفيا.

اىتمت بالتعمم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين وكانت دراستيا  الدراسة الخامسة:
 الميدانية عمى عينة من عمال مديرية توزيع الكيرباء والغاز لولاية الاغواط.

فسنحاول إبراز العلاقة بين المناخ التنظيمي وتمكين العاممين  أما بالنسبة لدراستنا:
 .لمدراسة الميدانية لموضوعنا بمديرية الخدمات الجامعية بولاية أدرار كمحل

 عاشراًـ صعوبات الدراسة:
وتعترض طريقو في  لا يكاد يخموا أي بحث عممي من صعوبات تواجو الباحث

عممية معالجتو لموضوع بحث ما، إلا أن ىذه الصعوبات تختمف من باحث لأخر حسب 
أخرى عمى عددىا ودرجة تعقيدىا نظرا لطبيعة البحث العممي في حد ذاتو أو بعبارة 

 حسب موضوع الدراسة. ومن بين الصعوبات التي اعترضتنا في بحثنا ىذا:
 في حدود اطلاعنا المتعمقة بالمناخ التنظيمي. قمة المراجع -1
حداثة موضوع تمكين العاممين وقمة الدراسات السابقة حولو في الجامعات الجزائرية  -2

 عمى حسب اطلاعنا.
 غموض معنى مصطمح تمكين العاممين في حد ذاتو بالنسبة لمقراء والباحثين.  -3
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 تسييد:

 الآونةيعج مػضػع السشاخ التشطيسي مغ السػاضيع التي نالت اىتساما متدايج في     
لحا تحاول السشطسات  .كػسيط بيغ متصمبات الػضيفة وحاجات الفخدباعتباره  ،الأخيخة

عمى  إيجاباويشعكذ  ،يزسغ ليا الديخ الفعال لػضائفيا الاىتسام بتػفيخ مشاخ ملائع لمعسل
    أىجافيا.تحقيق 

 إلىقسشا بتقديع ىحا الفرل  .بكافة الجػانب الستعمقة بالسشاخ التشطيسي الإلساموبغية     
التصػر  إبخازمفيػم السشاخ التشطيسي مغ خلال  إلىنتصخق في السبحث الأول  ،مبحثيغ

أىسيتو. لشعالج في السبحث الثاني عشاصخه و  خرائرو، ،التاريخي ليحا السفيػم وتعخيفو
 خل قياسواأنػاعو، العػامل السؤثخة فيو ومج ،السشاخ التشطيسي مغ خلال أبعاده أساسيات

 . طيسي ملائعوكيفية خمق مشاخ تش
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 تشغيسيمفيهم السشاخ ال السبحث الأول:
 : التظهر التاريخي لسفيهم السشاخ التشغيسيالأولالسظمب   
ت فكخة السشاخ التشطيسي بالطيػر مع بجاية الدتيشات، ومشح ذلظ الحيغ وىي تحطى أخح   

والدمػك التشطيسي، وقج تػجيت  ة التشطيعيباىتسام العجيج مغ الباحثيغ خاصة في نطخ 
جيػد ىؤلاء الباحثيغ نحػ تػضيح شبيعة وأبعاد ىحا السفيػم ، والتعخف عمى نػعية 

  1السشاخ التشطيسي الدائج في السشطسة.
حيشسا اشتجت وشأة السشازعات والسغاضبات ، ث بجأ الحجيث عغ السشاخ التشطيسيحي   

وشلابيا وبيغ الصلاب والدمصات الحكػمية في القارة الأوروبية، وأمخيكا  السجارس إدارةبيغ 
أولياء الأمػر أن يحيق بالشطام التعميسي الػبال البيئي، فأخحوا يبحثػن  فخذي الذسالية. 

 -عغ كيفية تشقية السشاخ التشطيسي التعميسي في السجارس. ونذخ )ىايبغ
(  3691سشاخ التشطيسي في السجارس عام كتابيسا الذييخ) الHaipn-Croft)  كخوفت()

بجا الحجيث عغ السشاخ التشطيسي ،  أنو أول مغ إذباكػرة العسل الأكاديسي  ىحا الكتاب يعج
 2.جد كبيخ مغ الكتاب في ىحا السجالثع اقتفى أثخ الكاتبيغ ع

ت فكخة مشاخ العسل جحورىا مغ تجارب الباحث )لػيغ( الحي أحجث أو سبب ثع أخح   
الجيسقخاشية  ،ةالأوتػقخاشيوالستسثمة في السشاخات الذييخة: ،مشاخات اجتساعية مرصشعة 

 3الشاتجة. تالدمػكيا بإتقانودعو يعسل الحي سجل 
 الإندانيسثل سمػك  Cأن ] . عمسا C=F(PXE) ىحه التجخبة أكجت صحة الريغة:   
P أما يسثل شخز معيغ .E الدمػك فيػ البيئة أو السحيط .[ التي مغ خلالياC  ىػ دالة

تتزح كأداة  ىحه السعادلة السػجػد فييا. Eبالتفاعل مع السحيط أو البيئة Pلمذخز
والسحيط يدتصيع  ،الأفخاد داخل الأنطسة الاجتساعيةتحميمية قػية لفيع تغيخ ترخفات 

ىحا يعشي أن العسال الحيغ يخزعػن  وليذ الذخز عمى السحيط. التأثيخ عمى الذخز
ن . إليحا التحميل يعتبخون كسػضفيغ في مشاخ معيغ ليدػا مؤثخيغ عميو ولا خالقيغ لو

                                                           
 . 31،ص6009رسالة ماجدتيخ،الخياض، ،السشاخ التشغيسي وعلاقتو بزغهط العسلابخاىيع بغ حسج البجر،  -1

 . 31نفذ السخجع،ص   2-
كمية العمػم الاقترادية والتجارية  رسالة ماجدتيخ، ،عمى الأداء الهعيفي لمعاممين وتأثيرهالسشاخ التشغيسي شامي صميحة،  -3

 . 1،ص6030بػمخداس، وعمػم التدييخ، جامعة أمحمد بػقخة،
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مفيػم التفاعل بيغ الفخد ومحيصو الاجتساعي ليذ مأخػذا بعيغ الاعتبار في ىحه السعادلة 
خرائز محيط العسل لمتشبؤ  كدت عمىلحا معطع الجراسات الستعمقة بسشاخ العسل ر 

  1خفات الأفخاد في التشطيع.اتجاىات وتروتغييخ 
 تعريف السشاخ التشغيسي : الثانيالسظمب   

تتعجد تعاريف السشاخ التشطيسي حدب السجاخل والاتجاىات الفكخية لكل كاتب عمى    
  الشحػ التالي :

 الخرائز التي يجركيا العاممػن عغ بيئةىػ مجسػعة  السشاخ التشطيسي" تعريف الشهري:
أعزائيا مغ خلال فمدفة  العسل والتي تتػلج مغ الكيفية التي تتعامل بيا السشطسة مع

العميا وسياسات وأنطسة العسل الستبعة في السشطسة مسا يجعميا تتسيد عغ غيخىا  الإدارة
  2مغ السشطسات".

تي يسي يشتج مغ خلال الكيفية اليتزح مغ خلال ىحا التعخيف أن السشاخ التشط    
وىحا ما يزفي عميو سسة تسيده داخل ىحه السشطسة  ،تتعامل بيا السشطسة مع عاممييا

 .بخلاف السشطسات الاخخى 
 التشطيسي بأنو الحريمة لكل العػامل البيئية الجاخمية .كسا السشاخ" تعريف الكبيدي:

معشػياتيع ،وبالتالي  يفدخىا ويحمميا العاممػن فييا والتي تطيخ تأثيخاتيا عمى سمػكيع و
 3عمى أدائيع وانتسائيع لمسشطسة التي يعسمػن فييا."

ب في تعخيفو لمسشاخ التشطيسي عمى بيئة العسل الجاخمية وتأثيخىا عمى تايقترخ ىحا الك    
 وانتسائيع لمسؤسدة. سمػك العامميغ، مسا يديج مغ أدائيع

الخرائز الاجتساعية الخئيدية التي تسيد بيئة العسل والتي  بأنو" ويعرف القريهتي:
 4عاممػن ويتأثخ سمػكيع بيا."يجركيا ال

                                                           
 . 4ص ،نفذ السخجعشامي صميحة،   - 1

 3664ججة ،رسالة ماجدتيخ، جامعة السمظ عبج العديد،  ،السشاخ التشغيسي في اطار الاقتشاء التكشهلهجيالشػري باسسة رفيق،  2-
 . 10،ص

 . 91،ص3661دار الذخوق، الجوحة،، مصابع التشغيم الحكهمي بين التقميد والسعاصرةالكبيدي عامخ،  -3
ت، ، مجمة البحػث والجراساالسشاخ التشغيسي في الجامعات الأردنية من وجية نغر أعزاء ىيئة التدريسالقخيػتي محمد،  -4

 . 26ص، 01،3664، العجد06جامعة مؤتة، السجمج
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السشاخ التشطيسي حدب القخيػتي ىػ ما يسيد بيئة العسل التي يعسل الأفخاد بجاخميا    
 وتشعكذ عمى سمػكيع.

بأنو الانصباع العام والستكػن لجى أعزاء  السشاخ التشطيسيسميسان:"  ويعرف ايزا
السشطسة والستزسغ متغيخات عجيجة كأسمػب معاممة السجيخيغ لسخؤوسيع وفمدفة الادارة 

 1."ىجاف التي تخيج السشطسة تحقيقياالعميا وجػ العسل أو ضخوفو ونػعية الأ
لستغيخات التي تتسثل في السشاخ التشطيسي حدب سميسان ىػ عبارة عغ مجسػعة مغ ا   

 إلييانػعية الأىجاف التي تربػا  إلى بالإضافةوجػ العسل أو أشخافو  أسمػب السعاممة
 السؤسدة.

يعخف عمى أنو عبارة عغ البيئة الاجتساعية أو الشطام الاجتساعي " السشاخ التشغيسي:
والعادات والأعخاف الكمي لسجسػعة العامميغ في التشطيع الػاحج ،وىحا يعشي الثقافة والقيع 

ة التي تؤثخ عمى الفعاليات والأنساط الدمػكية والسعتقجات الاجتساعية وشخق العسل السختمف
 2"والاقترادية داخل السشطسة. الإندانيةوالأنذصة 

يبخز مغ ىحا التعخيف تجاخل العشاصخ والسسارسات في مفيػم السشاخ التشطيسي ،مسا     
 تشطيع وعمى السشطسة برفة عامة.داخل ىحا ال ديؤثخ عمى الأفخا

بأنو نطام مغ القيع السذتخكة والسعتقجات والعادات التي  ":السشاخ التشغيسييعخف 
 3"يتفاعل مع الأفخاد والييكل التشطيسي وأنطسة الخقابة لتكػيغ أنساط سمػكية معيشة.

أنو عسمية تفاعمية بيغ القيع والأفخاد مع  يرػر ىحا التعخيف السشاخ التشطيسي عمى     
 الييكل التشطيسي وأنطسة الخقابة لتحجيج سمػكيات العامميغ داخل التشطيع.

مغ خلال التعاريف الدابق يسكغ القػل أن السشاخ التشطيسي ىػ كافة الطخوف      
الجاخمية والخارجية التي تحيط بالعامل أثشاء عسمة ،والتي تؤثخ في سمػكو وتحجد مدتػى 

 رضاه، ومدتػى أدائو في العسل.

                                                           
 . 12ص، 3612عسان،  (، العجد الاول،33العخبية للإدارة، السجمج ) السجمة ،السشاخ التشغيسيسميسان مؤيج سعيج،  -1
لمعمػم مجمة تكخيت  ،دور أبعاد السشاخ التشغيسي في تعزيز الابداع الاداري في السشغسات الرشاعية، أثيخ حدػ اسحق -2

 . 62ص ،6036،السػصل،69،العجد01الادارية والاقترادية،السجمج
 ،6003، الأردن، 03، العجد32، مجمة جامعة دمذق السجمجالسشاخ التشغيسي في الجامعات الأردنيةزيادة يػسف السعذخ،  -3

 . 101ص
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  خرائص السشاخ التشغيسي السظمب الثالث:  
وتعاريف أخخى يسكغ استخلاص الخرائز يف الدابقة ر دراسة التعا مغ خلال     

 1:التالية لمسشاخ التشطيسي
* السشاخ التشطيسي مفيػم يعبخ عغ مجسػعة مغ الخرائز أو الدسات السختبصة ببيئة 3

 ولا يعبخ عغ البيئة الخارجية بعشاصخىا ومتغيخاتيا. ،العسل الجاخمية
ويسكغ عغ  ،بات الشدبيائز تتسيد بجرجة عالية مغ الاستقخار أو الث* أن ىحه الخر6

، وان ىحه الخرائز ىي حريمة تفاعل بيغ خرائز وأخخى شخيقيا التسيد بيغ مشطسة 
 والفخد. السشطسة

وترػراتيع  لإدراكيعوفقا  ا* أن مشاخ أي مشطسة يعبخ عغ ما يخاه العاممػن فيي1
 .فعميا ىػ كائغ وليذ بالزخورة ما ،الخاصة

وبالتالي  ،خ في اتجاىات وقيع العامميغ في السشطسة* السشاخ التشطيسي يؤثخ بذكل مباش4
 في سمػكيع.

لأنو وسيط بيغ متصمبات  ،* يتأثخ السشاخ التشطيسي بشػعية السػارد البذخية في السشطسة1
 الػضيفة وحاجات الفخد.

تحجده مغ  مغ خلال ما ،العميا تمعب دورا رئيديا في تذكيل السشاخ التشطيسي الإدارة* 9
 .تحسمو مغ اتجاىات ،وكحلظ مغ خلال الفمدفة التي تتبشاىا لمعسل وماسياسات ونطع 

ويذتخك فيو عجة  ،الإندانية* السشاخ فكخة مغ نديج واحج لا تتجدأ مثل الذخرية 2
 . أشخاص

 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 06السخجع الدابق،صنفذ شامي صميحة،  1
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 السظمب الرابع: عشاصر السشاخ التشغيسي  
مختمفة يسكغ  التشطيسي وأبعاده عمى تجاخل عشاصخ متعجدة و يجل مفيػم السشاخ   

 1ترشيفيا كالتالي:
السدتػيات والحي يجل عمى  والإداراتالأقدام  إحجاث: وىػ نسط * الييكل التشغيسي1

فالييكل التشطيسي  التي تكػن السذخوع ويبيغ نسط الدمصة ومخاكد اتخاذ القخارات. الإدارية
التشطيسي غيخ وأما الييكل لمعامميغ فخص السذاركة و الإبجاع. السخن عادة ما يشتج 

فانو لا يتيح فخص التأقمع لمستغيخات ولا يعتخف بالتشطيسات غيخ الخسسية ولا  ،السخن 
 يتعامل معيا.

في تحجيج شبيعة  : يعتبخ نسط الإشخاف والقيادة مغ العػامل الخئيدية* نسط القيادة2
تيع، ومداىسافالإشخاف التدمصي السخكدي يحج مغ مبادرات العامميغ  .السشاخ التشطيسي

 وذلظ بعكذ الإشخاف اللامخكدي.
لأنو يتيح لمعامميغ  .الاترال الجيج ىػ الاترال باتجاىيغ إن * نسط الاترالات:3

ترال في اتجاه واحج تشازليا فقط. فخص إبجاء الخأي والتعمع والتصػر، وقج تبيغ بأن الا
  لا قيسة ليا. وآرائوباعتبار أن أفكاره ، تؤدي بالعامل إلى الخسػل في التفكيخ وعجم السبالاة

 وآرائيعأفكارىع  إبجاء: حيث يتاح لمعامميغ فخص * السذاركة في اتخاذ القرارات4
ويخفس الرخاع نػعا وكسا بيغ  ،الأمخ الحي يديج مغ تحديغ شخق العسل .واقتخاحاتيع

 ويخفع مغ مدتػى الاندجام في بيئة العسل. العامميغ
 ،شبيعة العسل تعتبخ عاملا ميسا في حفد العامميغ أو إحباشيع إن: * طبيعة العسل5

فالعسل الخوتيشي يعسل عمى إحجاث السمل وزيادة الإىسال وعجم الاكتخاث نحػ تحجيث 
 2وذلظ لذعػر العامل بأن عسمو ليذ ذا أىسية. خ السذخوع ،يوتصػ 

 

                                                           
 . 101الدابق،صالسخجع نفذ كامل محمد السغخبي،  -1
، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػم لدى العاممين الاداريين بالجامعة أتر السشاخ التشغيسي في حدوث الرراعاتإبخاىيع عاشػري،   -2

  .31، ص6031الاقترادية والتجارية وعمػم التدييخ، جامعة السديمة، السديمة، 



 ماهية المناخ التنظيمي                                                                  الفصل الثاني
 

 
24 

تثيخ  أنيا . إلاالإندان تكشػلػجيا العرخ تعتبخ نعسة لبشي رغع أن * التكشهلهجيا:6
فاستخجام التكشػلػجيا  السجتسع عامة، العجيج مغ السخاوف بيغ العامميغ خاصة وفي

رفع البصالة في السجتسع مغ ناحية والى خفس الخوح  إلىالستصػرة لابج وأن يؤدي 
 1حيث يعتبخون أنفديع مجخد آلة تعسل عمى آلة. .السعشػية لجى العامميغ

 الخامس: أىسية السشاخ التشغيسي السظمب  

يغ الدمػك الأخلاقي والػضيفي للأفخاد يمعب السشاخ التشطيسي دورا كبيخا في تخص   
 العامميغ مغ ناحية تذكيل وتعجيل وتغييخ القيع والعادات والاتجاىات والدمػك، ويتدع

والتقاليج القيع والعادات  إشارفي كسا ىػ الحال  ،السشاخ التشطيسي بالثبات الشدبي
بعس  ماء الذجيج في تغييخىا أو تعجيميا. أوالتي تتدع بالبط ،الاجتساعية الدائجة

دع بعجم تت فإنياكالأسعار والتغيخات التكشػلػجية، الستغيخات التي تدػد البيئة التشطيسية 
 السادية الإمكانياتوتصػيخ  ،السلائسة معيا إلىوىي تدتجعي العسل دوما  الاستقخار،

 2ة في السشطسة.والبذخي

 3ي:ـــــــــــــــــــــي فــــــاخ التشطيســــــــة السشــــــــــــــغ أىسيـــــــــــتكسحيث     

خخجات الدمػكية لمعامميغ في أي * لمسشاخ التشطيسي دور ىام في التأثيخ عمى الس3
لمعامميغ في  والأخلاقيمشطسة، حيث يقػم السشاخ التشطيسي ببشاء وبمػرة الدمػك الػضيفي 

 السشطسات.
* لمسشاخ التشطيسي دورا ىاما في عسمية التصػيخ التشطيسي فيػ يعتبخ مؤشخا ىاما يسكغ 6

 مغ خلالو قياس مجى رضا الأفخاد عغ السشطسة.
السشاخ التشطيسي في نجاح السشطسة وتحقيقيا لأىجافيا وتفاعميا مع معصيات دور  *1

 التصمع نحػ التججيج.
 

                                                           

.32نفذ السخجع، ص إبخاىيع عاشػري،    -1  
 . 611،ص6006لمشذخ والتػزيع،الأردن، إثخاء،3،طالدمهك التشغيم مفاىيم معاصرةخزيخ كاضع حسػد وآخخون،  -2
التجارة، الجامعة  كمية ،ماجدتيخرسالة  ،أثر السشاخ التشغيسي عمى أداء السهارد البذريةالذشصي،  إبخاىيعمحسػد عبج الخحسغ  -3

 .11،ص 6009، ، غدةالإسلامية
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 السبحث الثاني: أساسيات السشاخ التشغيسي
 السظمب الأول: أبعاد السشاخ التشغيسي  
 1يمي: بعػامل البيئة الجاخمية لمسشطسة كسا أبعاد السشاخ التشطيسي تتحجد إن   
ويقرج بحلظ قجرة التشطيع عمى الاستجابة والتكيف والتأقمع مع  * مرونة التشغيم:1

 .والخارجيةمتغيخات الطخوف الجاخمية 
الدأم والسمل وعجم  إلىزي الأعسال الخوتيشية والستكخرة تف إن* طبيعة العسل: 2

التفكيخ والخمق  إلىبيشسا الأعسال الحيػية تثيخ التحجي لجى الفخد وتجفعو  الإبجاع.
 والابتكار.

تؤكج السشطسات عمى الانجاز والإنتاجية كأساس لمسكافأة السادية  * أىسية الانجاز:3
 والسعشػية.

لمخؤساء والسذخفيغ وتجريب  الإداريةة التشسي إن * أىسية التشسية الإدارية والتدريب:4
كسا يكػن  تعكذ اىتسام السشطسة بتصػيخ وتأىيل وتشسية العشرخ البذخي فييا. السخؤوسيغ

 تحقيق الأىجاف التشطيسية. ليا أكبخ الأثخ في
 :السركزيةحيث تعشي  .أنػاع مشيا السخكدية واللامخكديةالدمصة  * أنساط الدمظة:5

 لجى السخؤوسيغ. الإبجاعتتدع بعجم السخونة والحج مغ  الخؤساء وىيتخكيد الدمصة بيج 
، الإداري في الدمع  السدتػيات الأدنى إلىتذتيت الدمصة ودفعيا  :اللامركزيةبيشسا تعشي 

 القخارات. اتخاذمسا يتيح لمسخؤوسيغ فخص الاجتياد واقتخاح الحمػل والسذاركة في 
الرجق  إلىالتي تعسج  الإدارة نإ والعاممين: الإدارة* أسمهب التعامل بين 6

ىؤلاء العامميغ وضسان  في تعامميا مع العامميغ تحرل عمى تعاون وثقة، والإخلاص
 عمى مرمحة السشطسة والعكذ صحيح. الػلاء التشطيسي ليع والحخص

: ان اليجف مغ السكافأة والعقاب ىػ تكخار سمػك معيغ أو * أنساط الثهاب والعقاب7
 تسشح لمفخد السشتج والسبجع والسمتدم بأداء ميام وضيفتو وأوامخ رؤسائو. ةتعجيمو، فالسكافأ

 وغيخ السمتدم بسا ىػ مصمػب مشو. بيشسا يقع العقاب عمى الفخد غيخ السشتج والكدػل

                                                           
 .109،ص 6001، دار وائل لمشذخ والتػزيع،عسان،1،طالدمهك التشغيسي في السشغسات الأعسالمحسػد سميسان العسيان،  -1
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ويعشي مشح الفخد وضيفة دائسة ومدتقخة تسشحو الاستقخار الفكخي * الأمن الهعيفي: 8
 1تحديغ الأداء وضسان الػلاء. إلىوتجشبو القمق عمى مريخه الػضيفي، مسا يؤدي 

 أنهاع السشاخ التشغيسي السظمب الثاني:  
 2الأنساط وىي كالتالي:لمسشاخ التشطيسي جسمة مغ      
: يتستع الأفخاد في ىحا الشػع مغ السشاخ في التشطيع بخوح معشػية * السشاخ السفتهح1

يتع تحقيق انجاز العسل  أيزاعالية. حيث يعسل العاممػن معا دون شكػى و ممل، وفيو 
 .الحاجات الاجتساعية لمعامميغ بديػلة ويدخ دون أن يصغي أحجىسا عمى الآخخ وإشباع

 يدػد ىحا السشاخ الدمػك الرادق مغ جسيع العامميغ والخوح السعشػية السختفعة.و 
 يدػد ىحا الشػع مغ السشاخ الفتػر وىػ نقيس السشاخ السفتػح،* السشاخ السغمق: 2

 لإنجازإحداسيع بالخضا حاجاتيع الاجتساعية ولعجم  إشباعوذلظ لعجم تسكغ العامميغ مغ 
بحاجات العامميغ، ويدػد الخوتيغ في العسل وانخفاض الخوح لا ييتع العسل. فالسجيخ 

 السعشػية.
لتشفيح  ويدػده الحخيات شبو الكاممة التي يتستع بيا الأفخاد* السشاخ السدتقل: 3

فسسارسة السجيخ لقجر ضئيل مغ الديصخة عمى حاجاتيع الاجتساعية.  وإشباعأعساليع 
بالديػلة واليدخ لمتعاون  عة تتسيدطيػر أعسال قيادية بيغ الجسايدسح ب الأعزاء

 السػجػد بيغ الأعزاء.
عمى حداب بإنجاز العسل في السقام الأول : ييتع * السشاخ السراقب أو السهجو4

وان الجسيع يعسمػن بجج ولا يػجج متدع مغ الػقت لتكػيغ  الحاجات الاجتساعية ، إشباع
ات مختفعة نػعا ما وىحا السشاخ علاقات اجتساعية بيغ العامميغ والخوح السعشػية لمجساع

 السشاخ السفتػح. إلىأقخب 
يختز ىحا السشاخ بالألفة الذجيجة بيغ العامميغ. حيث تػجو * السشاخ العائمي: 5

 وبإنجازحاجاتيع الاجتساعية دون الاىتسام بتحقيق أىجاف السؤسدة،  لإشباعجيػدىع 

                                                           
لدى العاممين بالأندية الرياضية بالسسمكة  الإداري  بالإبداعواقع السشاخ التشغيسي وعلاقتو  سعيج بغ سفخان عصيػي العخابي، -1

 61ص ،6031جامعة أم القخى، الدعػدية، كمية التخبية،، رسالة ماجدتيخ ،العربية الدعهدية
 . 10،ص6030، دار الفجخ لمشذخ والتػزيع، القاىخة، السشاخ التشغيسي محمد حدغ حسادات، -2
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. فتبخز ىشا رئاسات متعجدة السجيخ لا يسارس دوره في تػجيو نذاط السؤسدة العسل .وان
 1ولكغ ليذ ىشاك تخابط بيشيع في مجال العسل. ،العاممػن بالألفة الذجيجة بيشيع ويذعخ

تتسخكد الدمصات ىشا بجور السجيخ فيػ لا يدسح بطيػر حتى  * السشاخ الأبهي:6
عية ولا يػجج حاجاتيع الاجتسا إشباعا لا يحقق مبادرات قيادية بيغ العامميغ معو، وىح

حيث يكػنػن جساعات وأحداب. والسجيخ ىشا يأخح دور الأب في  .تخابط بيغ العامميغ
ادية تاركيغ لمسجيخ ما لجييع مغ ميارات قي إضياراولػن حي لأن العامميغ لا ،السؤسدة

 2قجرا كبيخا مغ الانجاز. يحققػا ويدػد العامميغ روح معشػية ضعيفة ولا ،السبادرة بيا
 السظمب الثالث: العهامل السؤثرة في السشاخ التشغيسي  

 يمي: وىي كسا عػامل ثلاثة إلىيسكغ تقديع العػامل التي تؤثخ في السشاخ التشطيسي    
 3وتذسل: * العهامل الخارجية:1 

 تعتبخ ثقافة السشطسة مغ الستغيخات الخئيدية التي تحكع كيفية الثقافة التشغيسية :
عسل وأداء التشطيع. فميا تأثيخ مباشخ عمى ترخفات الأفخاد وعمى اتجاىاتيع 

 .وكيفية تفاعميع مع السػاقف الستغيخة
 الأثاث-الزػضاء -الإضاءة: ونقرج بيا بيئة العسل السادية)عروف العسل-

التي يعسل بيا الأفخاد. حيث يؤثخ عجم تػفخ البيئة  (تشطيع السكاتب والتيػية...
الحي يؤثخ سمبا عمى  الإحباطحجوث  إلىالدميسة عمى سمػك الأفخاد، وربسا تؤدي 

 الفخد. إنتاجية
 وىي مجسػعة القيػد الخارجية التي تؤثخ عمى العسل بالسشطسة البيئة الخارجية :

أو اجتساعية سائجة. فقج تؤدي سػاء كانت ضخوف سياسية أو اقترادية أو قانػنية 
قيام العامميغ بأدوار مختمفة في ىحه القيػد، مسا قج يػجج تعارضا  إلىتمظ القيػد 

 أو صخاعا فيسا بيشيع.

                                                           
، ، رسالة ماجدتيخ، كمية العمػم الاداريةتأثير السشاخ التشغيسي عمى الاداء الهعيفي لمعاممينحسج عمي عبج الله عيدى،  -1

  -.26، ص6034العمػم التصبيقية، البحخيغ، جامعة 
 .13محمد حدغ حسادات، نفذ السخجع الدابق، ص - 2
 . 61ص ،6009الخياض، رسالة ماجدتيخ، ،السشاخ التشغيسي وعلاقتو بالالتزام التشغيسيخالج محمد أحسج الػزان،  3
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 :التي تدتصيع أن  حيث تعتبخ ىحه البيئة القاعجة الأساسية البيئة التكشهلهجية
لحلظ لابج لكل  .لإحجاث أي تغييخ في نػعية مشتجاتياتشصمق مشيا أي مشطسة 

مشطسة مغ تػفيخ الكػادر ذات السيارات التي تسكشيا مغ متابعة ما يحجث في تمظ 
 1البيئة لسػاكبة تمظ التغيخات التكشػلػجية.

  :البيئة مجسػعة العادات والتقاليج القيع والثقافات  ويقرج بيحهالبيئة الاجتساعية
السحمية والاتجاىات التي تؤثخ عمى مجى فيع واستيعاب الأفخاد لسجخيات الأحجاث 

 2.داخل التشطيع، ومغ ثع عمى سمػكياتيع وترخفاتيع
 3: وتتزسغ:العهامل التشغيسية *2

 البيخوقخاشي،  : حيث أن البشاء التشطيسي غيخ السخن طبيعة البشاء التشغيسي
 إصابة إلىقج يؤدي في بعس الأحيان  ء فيسا يتعمق بالأنطسة والدياساتسػا

 والذعػر بالقمق. بالإحباطالعامميغ 
 يؤثخ الدمػك القيادي الستبع تأثيخا مباشخا عمى سمػك  :الشسط القيادي الستبع

لحا فان القيادة الستػازنة التي تعسل عمى استثسار شاقات  .غالسخؤوسيوأداء 
تعتبخ ىي الأسمػب  ع بسا يخجم مرمحة السشطسة والفخد.مجيػداتي العامميغ و

 الأمثل القادر عمى خمق بيئة عسل مشتجة.
 تبشي السشطسة لشطام أجػر عادل وحػافد مادية  إن: نغام الأجهر والحهافز

للالتحاق بيا ويجفعيع للأداء الجيج  السؤىميغ ية مخضية، يذجع الأفخادومعشػ 
 ويخغبيع أيزا في الاستسخار بالسشطسة.

 فكمسا كانت أىجاف السشطسة واضحة، وكحا الأدوار  :أىداف السشغسة
التعارضات والتشاقزات في  والسدؤوليات السشاشة بالأفخاد، كمسا ضعف وجػد

 .إنتاجيعلمعامميغ، وزاد مدتػى  وارتفعت الخوح السعشػية ،الأداء
                                                           

، رسالة ماجدتيخ، كمية الجراسات العميا، جامعة نايف السشاخ التشغيسي وعلاقتو بالأداء الهعيفيمرمح حسجان البقسي،  1 -  
 . 31، ص6030العخبية لمعمػم الامشية، الدعػدية، 

 .31نفذ السخجع ،ص  - 2
، دار حافظ 4، طالدمهك التشغيسي السفاىيم والشغريات والتظبيقاتشمق عػض الله الدػاط وعبج الله عبج الغشي الصجع،  - 3

 .611، ص6001العخبية الدعػدية، لمشذخ والتػزيع، السسمكة 
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 1ػي عمى:ــــــــ: وتحت* العهامل الذخرية3
 قج يدبب لو نػعا  إليو: فعجم قجرة الفخد عمى القيام بالأعسال السشػشة قدرات الفرد

 .إنتاجيتوومغ ثع انخفاض  الإحباطمغ 
 قج يتصمب العسل الػضيفي أحيانا بعس الدمػكيات التي لا تتفق تشاقض القيم :

السػضف، مسا يػجج شعػرا لجى السػضف بالحنب وتريبو بحالة  وأخلاقياتمع قيع 
 .زسيخ. مسا يشعكذ سمبا عمى إنتاجونيب الوتأ مغ القمق الجائع،

 فع فالسشاخ التشطيسي الحي يدسح بسخاشخة معتجلة محدػبة سيج السخاطرة: درجة
مديج مغ الانجاز، بيشسا السشاخ التشطيسي الحي يتبع السشيج التحفطي أو  إلى

  وضعف الخغبة في تحديغ الأداء. الإحباطمغ  مديج إلىالعذػائي سيجفع 
 السظمب الرابع: مداخل قياس السشاخ التشغيسي  

 2مجاخل لقياس السشاخ التشطيسي:الجراسات الحجيثة عغ وجػد ثلاثة  كذفت   
 مجخل القياس الستعجد لمرفات التشطيسية.* 3
 .ةلمرفات التشطيسي الإدراكي* مجخل القياس 6
 لمرفات الذخرية. الإدراكي* مجخل القياس 1
السشاخ التشطيسي في  :الستعدد لمرفات التشغيسية الأولحيث يحرخ السجخل     
ومدتػيات الدمصة ػعة مغ الرفات التشطيسية التي يسكغ قياسيا مثل حجع التشطيع مجس"

 والييكل التشطيسي.
فيػ يعتبخ السشاخ التشطيسي صفة  :لمرفات التشغيسية الإدراكيأما السجخل الثاني    

حيث يتع قياس ىحه السيدات أو الرفات مغ خلال  رئيديا لمتشطيع. أو ميدة أو مطيخا
 متػسط ترػرات ادراكات الأفخاد عغ السشطسة.

فانو يعتبخ السشاخ التشطيسي مجسػعة  :لمرفات الذخرية الإدراكيوالسجخل الثالث    
الخلاصات السػجدة والذاممة لترػرات محجدة لجى الأفخاد، ويتع قياس ىحه الترػرات 

                                                           
 .31-32مرمح حسجان البقسي، نفذ السخجع الدابق، ص ص -1
 . 106السخجع الدابق،صنفذ  الديج محمد عبج السجيج،فاروق عبج فميو و  2
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وىحا السجخل يخى أن السشاخ  ة بالأفخاد العامميغ في السشطسة.صبػاسصة الادراكات الخا
 1.لفخد أكثخ مسا ىػ صفة في التشطيعالتشطيسي صفة في ا

في دراسة  مغ أكثخ السجاخل أىسية يسيةلمرفات التشغ الإدراكيويعج السجخل الثاني    
العمسية التي يتيحيا في دراسة السشاخ  الإمكانيات إلىوىجا راجع  وقياس السشاخ التشطيسي.

وما تتستع بو السشطسة مغ صفات ومسيدات  ،كجالة لترػرات الفخد مغ جية التشطيسي .
 2مغ جية أخخى.

 3:لـــــــــي مثــــــاخ التشطيســـــاس السشـــــلمقي خى ـــــــأخخق ــــــج وشــــــج مشاىــــوتػج   
 الجراسات السيجانية. *3
 * تقييع ترػرات أعزاء التشطيع.6
 * السعالجة التجخيبية.1

كان حيث تحاول ىحه الشساذج قياس البيئة التشطيسية التي يعسل فييا العاممػن ، ان    
 أسمػب تقييع ترػرات أعزاء التشطيع يعج أىع ىحه الأساليب في قياس السشاخ التشطيسي.

مغ أجل قياس وتحجيج نػعية  ولاعتساد الباحثيغ عمى أسمػب الاستقراء برفة رئيدية   
ػن في نطخية التشطيع عجة نساذج السشاخ التشطيسي الدائجة في السشطسة، فقج شػر الباحث

 (ليكرت)نسهذج الاعتساد عمييا في ىحا السجال، ومغ ىحه السقاييذ  ستقراءات يسكغلإ
خجم سػاء الحي يؤكج عمى العلاقة بيغ الطخوف أو الحالات الدمػكية والشسط القيادي السدت

فيػ  ،ديسقخاشي أو مذاركاأو عادلا،  دمصااستغلاليا، مت كان الشسط القيادي متدمصا
 يعكذ شبيعة السشاخ التشطيسي .

الاستقراء   ( STRINGERستخنجخ)و  ( LITWINلتػيغ )كسا شػر كل مغ     
الأساسي الحي استخجماه لقياس السشاخ التشطيسي في السشطسات الرشاعية ، ومع ذلظ فقج 

في قياس السشاخ التشطيسي  التعجيلات اللازمة عميو إجخاءاستخجم ىحا الاستبيان بعج 
تحتػي قائسة الاستقراء الحي استخجم عمى  مغ السشطسات. حيث أخخى الدائج في أنػاع 

                                                           

.106نفذ السخجع، ص فاروق عبج فميو والديج محمد عبج السجيج،  -1  
رسالة ماجدتيخ، كمية التجارة، الجامعة الاسلامية،  ،عمى الرضا الهعيفي أثر السشاخ التشغيسيايياب محسػد عاير الصيب،  2-  
 . 31،ص6001غدة ،

 .101، صذكخه بقو والديج محمد عبج السجيج، مخجع سفاروق عبج فمي -3
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خسديغ سؤلا تقيذ في مجسػعيا السشاخ التشطيسي بأبعاده التدع التالية:) الييكل 
أو السقاييذ،  التشطيسي، السدؤولية، السكافأة، الجفء، الجعع، التذجيع، السعاييخ

  الانتساء(.الآخخ و الخأي  إبجاءالسخاشخة، 
استخجام  إلىالجراسات في مجال قياس السشاخ التشطيسي تتجو  إنوخلاصة القػل      

 1نػعيغ مغ السقاييذ ىسا:
: التي تخكد عمى الخرائز التشطيسية التي يسكغ التعبيخ السقاييس السهضهعية *3

وحجع القػى العاممة مغ  الإداريةعشيا كسيا والستسثمة في حجع التشطيع وعجد الػحجات 
وعسخ التشطيع وعجد الأقدام وكل ما يتعمق  الإنتاجيةومعجل  ،وغيخىع ...وفشييغ إدارييغ

 بالخرائز البشائية مػضػع الجراسة.
وتعتسج عمى استسارات الاستقراء التي يتع عغ شخيقيا  :السقاييس الهصفية *6

 وصف الجػانب التي تتعمق بحياة الأفخاد في التشطيع.  
 السظمب الخامس: كيفية خمق مشاخ تشغيسي مشاسب  

ديغ وتصػيخ كفاءة التشطيسي السلائع مغ أكثخ العػامل أىسية في تح يعج خمق السشاخ   
لتي يسكغ لمسشطسة وتػجج مجسػعة مغ العشاصخ البيئية ا الأداء للأفخاد وبالتالي لمسشطسة،

 وان تخمق مغ خلال تفاعل ىحه العشاصخ مشاخا تشطيسيا جيجا وايجابيا الديصخة عمييا 
 2وىي :

 * الاىتسام بالييكل التشطيسي وتصػيخه وتعجيمو مغ وقت لآخخ.3
 * تسيد الدياسات التشطيسية بالثبات والػضػح.6
 * اىتسام السشطسة بتجريب وتصػيخ ميارات وقجرات العامميغ.1
 * التخكيد عمى كفاءة وسائل الاترالات.4
 العجالة في التعامل مع السػضفيغ. *1
 والاىتسام بالعامل البذخي ومذاكمو. انيةإندتبشى القيادة فمدفة  *9
 

                                                           
 . 36،صمحسػد عاير الصيب ، نفذ السخجع  ايياب 1
العمػم  كمية ،ماجدتيخرسالة  ،العسل عمى الرضا الهعيفيتأثير الشسط القيادي وعلاقات السشاخ التشغيسي: أكداس نخيسان،  2

 . 41-46ص ص 6036جامعة الجدائخ، الإندانية والاجتساعية،
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  1بالإضافة الى:
* الابتعاد عغ الخقابة التقميجية والخقابة الرارمة والتخكيد عمى الخقابة الحاتية و 2

 الايجابية.
 البيئة السحيصة بالسشطسة وتجاه العامميغ بجاخميا. هباتجا* السدؤولية الاجتساعية 1
 والاتجاه نحػ اللامخكدية.* تفػيس الرلاحيات لمعامميغ 6

 . الإمكان* معالجة الخوتيغ ومحاولة التخفيف مشو قجر 30
 * استخجام التكشػلػجيا الحجيثة.33
 والانجاز لمعامميغ ومكافأتيع عمى ذلظ. الإنتاج* التخكيد عمى 36
مغ سياسات وأىجاف وخصط السشطسة ومخاقبة جػدة أداء  * السخاجعة السدتسخة لكل31

 السػضفيغ.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.41نفذ السخجع، ص أكداس نخيسان،    -1  
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 خلاصة:
اذ يسكشيا مغ تػفيخ  .لمسشاخ التشطيسي دور ىام في السؤسدة أنيتزح مسا سبق    

غ لا يتأتى لمسؤسدة ولك ة السشذػدة،الطخوف السشاسبة لمعسل لتحقيق الأىجاف التشطيسي
ي لابج مغ تػفخىا في مغ خلال مخاعاة الجػانب السيسة في السشاخ التشطيسي الت إلاذلظ 

مخاعاة حاجات الأفخاد العامميغ داخل التشطيع ومحاولة تمبيتيا  إلى بالإضافة بيئة العسل.
حقيق الفعالية لت والإنتاجيةبسا يزسغ زيادة رضا العامميغ في العسل والديادة في الأداء 

 .التشطيسية لمسؤسدة
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: الثالثل ـــــــــــــالفر  

 تسكيـــــــــن العامليــــــــــــنماىيـــــــــــة 
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 :تمهيد

الحجيثة التي بخزت مع الاىتسام  الإداريةمؽ السؾضؾعات  يعتبخ تسكيؽ العامميؽ   
التي لا مجال لتحقيقيا  ،والإداريةالستدايج مؽ السؤسدات والتشغيسات بالفعالية التشغيسية 

مؽ خلال مذاركة السخؤوسيؽ في الدمظة والخقابة لبشاء فخق عسل فعالة تزسؽ  إلا
 لمسؤسدة تحقيق أىجافيا. 

مؽ خلال مبحثيؽ نعالج في السبحث  ومؽ ىحا السشظمق حاولشا تؾضيح ىحا السفيؾم   
و مفيؾم تسكيؽ العامميؽ مؽ خلال تحجيج التظؾر التاريخي ليحا السفيؾم وتعخيف 7الأول
أبعاد  بإبخازتسكيؽ العامميؽ  استخاتيجيةلشؾضح في السبحث الثاني  وأىجافو، وأسبابو ووأنؾاع

ندتخمص مدايا مميؽ ثؼ استخاتيجية تسكيؽ العاونساذج التسكيؽ ومتظمبات ومخاحل تظبيق 
 تسكيؽ العامميؽ ومعؾقاتو. وفؾائج
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 السبحث الأول: مفيهم تسكين العاملين
 التاريخي لسفيهم التسكين رالأول: التطه السطلب   

التسكيؽ يتبمؾر في أدبيات الإدارة وفي مسارسة بعض السؤسدات في البيئة  بجأ مفيؾم   
(. وبالتالي لؼ يغيخ فكخ التسكيؽ بذكل 02بعج التدعيشيات مؽ القخن العذخيؽ) الغخبية

(عام مؽ 022مفاجئ، وإنسا عيخ نتيجة عسمية تخاكسية وتظؾرية عبخ ما يديج عؽ مائة )
التظؾر في الفكخ الإداري بسفاىيسو السختمفة عسؾما. وسشتشاول أىؼ التظؾرات التي شيجىا 

  71سجارس والشغخيات الإداريةمفيؾم التسكيؽ في مختمف ال
ميامو  لأداءالفخد  بتأىيل7 اىتست السجارس الإدارية الأولى * السدرسة الكلاسيكية1

مؽ خلال تجريبو عمى العسل أو تحجيج ميامو بجقة أو وضع تعميسات وأنغسة تداعجه عمى 
ون القخارات فيسا يتعمق بعسمو ومؽ د واتخاذ ،مجالا لمتفكيخ إعظائو ن دو أداء عسمو 

بالشدبة ف. الحي يذعخه بالقجرة عمى التأثيخ بالسشغسة والإندانيالاىتسام بالجانب الشفدي 
فخيجيخيػ تايمؾر( لالتي تبمؾرت في كتاب" مبادئ الإدارة العمسية" )  لشغخية الإدارة العمسية

سة ومحجدة و ئ عمسية مجر والحي سسي بأب الإدارة العمسية محاولا وضع أسذ ومباد
لتعغيؼ إنتاج العامميؽ واقتخاح الظخيقة السثمى في العسل والتي تتحقق مؽ خلال دراسة 
خظؾات العسل وتحجيج الخظؾات الزخورية والإبقاء عمييا والتخمص مؽ الخظؾات غيخ 

أما التسكيؽ ونغخية الإدارة العمسية فيسا عمى طخفي نقيض، ولؼ يكؽ مفيؾم  الزخورية.
معخوفا في ذلػ الؾقت. وما ورثو )فخيجيخيػ تايمؾر( مؽ الثؾرة الرشاعية و)أدم  لتسكيؽا

سسيث( يتشافى أصلا مع مبجأ التسكيؽ. حيث أن الشغخة الدائجة تجاه العامل عمى أنو الة 
يجب ضبظيا بالظخيقة السثمى لإنجاز أكبخ كؼ مؽ الإنتاج حتى لؾ تظمب الأمخ تقجيؼ 

أجل زيادة إنتاجيتيؼ، لحلػ فالفكخ الدائج في تمػ الفتخة كان بعيجا عؽ حؾافد لمعامميؽ مؽ 
مفيؾم التسكيؽ وحتى التفؾيض ، وذلػ بدبب الغخوف التي كانت سائجة في تمػ الفتخة. 

                                                                                                                                                                                    2وخاصة ضعف السفاىيؼ ذات البعج الإنداني وسيظخة السفاىيؼ ذات البعج السادي.
 

                                                           
 .055-054،ص ص 0200عسان،  ، دار وائل لمشذخ والتؾزيع،0،طقزايا إدارية معاصرة ،احسج عؾيقات وآخخون  - 1
 .00-02،ص ص0200،دار الحامج لمشذخ والتؾزيع، عسان،0،طالإداري في العرر الحديثالتسكين  ،محسؾد حديؽ الؾادي  - 2
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التي قجميا السفكخ الألساني)ماكذ فيبخ(، والحي سعى  لمشغخية البيخوقخاطيةأما بالشدبة    
وتقديؼ  ،القؾانيؽ الخسسية عقلاني مؽ خلال وضع جعل السشغسة نغام إلىمؽ خلاليا 

العسل وتؾضيح التدمدل الخئاسي وسيظخة الأنغسة والقؾاعج السكتؾبة لتحجيج واجبات 
وبالتالي  ب الترخف في عخوف العسل السختمفة.العامميؽ ووضع الإجخاءات لتحجيج أسمؾ 

حخية الترخف واتخاذ القخارات  العامميؽ إعظاءأىسل مبادئ التسكيؽ التي تخكد عمى 
قامت خلال نفذ  الخغؼ مؽ أن )ماري باركخ فيؾليت(عمى  ،والحي حرخه بالإدارات العميا

الفتخة بؾضع أفكارىا الإندانية حؾل تذجيع العامميؽ والسجيخيؽ عمى العسل بتؾافق وتعاون 
الخأي والتعاون  ج عمى أىسية الحخية وابجأيوالتأك ،واندجام دون سيظخة جية عمى الأخخى 

السشغسة. إلا أن ىحه الأفكار لؼ تتحؾل إلى واقع عسمي بالسدتؾى  لتحقيق أىجاف
 1السظمؾب.

يؾم التسكيؽ 7 مؽ بيؽ أىؼ الشغخيات ذات التأثيخ اليام عمى مف* السدرسة الدلهكية2
وستخن شخكة )في  0601ن( في عام في السجرسة الدمؾكية حيث بجأت دراسات )ىؾثؾر 

( في الؾلايات الستحجة الأمخيكية. وبجأ الباحثؾن يجرسؾن أثخ  Western Electricالكتخيػ
العامل في تمػ  إنتاجيةعمى  الإضاءةالعؾامل السادية مثل عخوف العسل ومدتؾى 

د الاقترادي يعرف عشجما بجأ الخكؾ  0600الذخكة. واستسخت تمػ الجراسات حتى عام
ساىؼ بيا )التؾن مايؾ( مؽ )جامعة ي ن( التر دراسات )ىؾثؾ  تففي البلاد فتؾق

ىارفارد(،وعمى الخغؼ مؽ أن تمػ الجراسات قج بجأت تحاول دراسة عخوف العسل السادية 
أنو قج عيخ صجفة ونتيجة لخظأ في السشيجية  إلا العامميؽ. إنتاجيةوأثخىا عمى 

امل عمى وىؾ أىسية التعاون والاىتسام بالإندان والع رؾدآخخ غيخ مق السدتخجمة متغيخ
أنيا متغيخات تؤثخ عمى الإنتاجية بجلا مؽ الإضاءة أو عخوف العسل السادية التي قامت 

  2.أثخىاجراسة أصلا مؽ أجل قياسيا وقياس ال

 

                                                           
 .055السخجع الدابق، صنفذ  أحسج عؾيقات وآخخون، - 1

.01محسؾد حديؽ الؾادي، نفذ السخجع الدابق، ص   - 2  
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الأسباب التي فجخت  ىؾثؾرن". كان مؽ أىؼ خسسي "أثفيحا الخظأ في السشيجية والحي 
فيسا بعج بحخكة العلاقات الإندانية  ثؾرة ججيجة في الفكخ الإداري ، وميج الظخيق لسا سسي

وكانت وجية نغخ ىحه الحخكة تشظمق مؽ أن  .0632-0622التي عيخت خلال عام 
وعيخت بعجىا  .أفزل إنتاجيةتحقيق  إلىجيجة تؤدي  إندانيةمعاممة العامميؽ معاممة 

أسدت لجور العامل والسؾعف في السشغسة، وأبخزت مداىساتو الفاعمة وحاجاتو  نغخيات
التي تتجاوز الحاجات السادية السجخدة إلى الحاجات والسظالب الإندانية في قزايا الإبجاع 
والابتكار والتفؾق والتحجي والسذاركة في اتخاذ القخار، وتسكيؽ السؾعف ومشحو حخيات 

 yو Xومؽ أىؼ ىحه الشغخيات نغخية)أبخاىام ماسمؾ( لمحاجات ونغخية  أكبخ في العسل
اكخيغؾر( ونغخية الذخرية البالغة لراحبيا )كخيذ أرجيذ(... لراحبيا )دوجلاس م

 1.وغيخىؼ مؽ الشغخيات التي بجأت تسيج الظخيق بذكل تجريجي نحؾ التسكيؽ

 7 * الشعريات الإدارية الحديثة3
 مؽ الشغخة  7 ساىست ىحه الشغخية في تغييخ نغخة العامميؽ إلى السؤسدةنعرية الشعم

الجدئية السحجدة الى الشغخة الكمية الذسؾلية والأىجاف السذتخكة. فبجلا مؽ أن ييتؼ العامل 
أو السجيخ بذؤون وعيفتو السحجدة أصبح الاىتسام نحؾ الأىجاف العامة لمسؤسدة مؽ 
خلال رؤية السؤسدة ككل متكامل مؽ خلال وعائف متخابظة ومتعاونة ومشدجسة بعزيا 

ا كخس مبادئ التعاون والتشديق والعسل السذتخك مؽ خلال الفخيق الستعاون مع بعض، مس
  2والعامل السؤىل الستدمح بالسعخفة والقجرة عمى السبادرة والإبجاع والتظؾر.

 الجهدة الذاملة  إدارةT.Q.M عمييا ىحا  7 مؽ أىؼ الأسذ والسبادئ التي يقؾم
لجسيع العامميؽ لمسداىسة في تظؾيخ أساليب وإجخاءات العسل، الفخصة  إتاحةالشسؾذج 

وابتكار الحمؾل والظخق والإجخاءات السشاسبة لحل السذكلات. وكحلػ أن يتؼ الاترال بيؽ 
الإدارات داخل السشغسة وفق حاجة العسل وليذ عمى أساس الييكل التشغيسي وتؾفيخ نغؼ 

                                                           
 .02- 01 ص صنفذ السخجع الدابق، محسؾد حديؽ الؾادي،  -  1
 .00ص ،0226، السشغسة العخبية لمتشسية الإدارية ، القاىخة،0، طكسفيهم إداري معاصرالتسكين ، يحي سميؼ ممحؼ -  2
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الخأي  وإبجاءوفخص التعبيخ عؽ الحات  اتلمحؾافد يذجع عمى السذاركة في اتخاذ القخار 
 1والاقتخاحات والعسل بخوح الفخيق.

 جىا)بيتخ سيشج( والحي يعخفيا عمى أنيا السشغسة التي تدسح لكل ورائ 7مشعسة التعليم
فخد فييا بالسذاركة والتجخل في تذخيص ومشاقذة مذاكميا والبحث عؽ حمؾليا وأن يجخبؾا 

مياراتيؼ ومعارفيؼ وخبخاتيؼ  لإحجاث التغييخ والتحديؽ لتشسيةلجييؼ مؽ قجرات وميارات  ما
  2مؽ أجل تحقيق أىجافيؼ.

ؾمات أساسية محؾرىا ثقافة السؤسدة وقيسيا التي تختكد عمييا حيث تختكد عمى مق
ؼ روح الفخيق وأىسيتو في التعم السعمؾمات وأىسيتيا في التعمؼ والستسثمة في العشاصخ التالية7

عامل مؽ أية قيؾد التسكيؽ وىؾ الحي يحخر ال، و يزاعف التعميؼ الفخديالجساعي الحي 
متظؾرة و القيادة التي تحسل الخؤية نحؾ مؤسدة متعمسة  تسشعو مؽ التعمؼ والسذاركة،

 الإدارةخلاصة القؾل أن الشغخيات الدابقة وضحت شيئا فذيئا كيف اىتست  و باستسخار.
الإدارية التقميجية تتجاىل دور الفخد وأىسيتو فبيشسا كانت الشغخيات  بالعشرخ البذخي،

فان الشغخيات السعاصخة أصبحت تيتؼ بذكل خاص بسؾضؾع السؾرد البذخي،  .بالسشغسة
وما يسكؽ أن يديؼ بو مؽ تحقيق التسيد وتحديؽ جؾدة ما يقجمو مؽ خجمات أو ما يشتجو 

  3مؽ سمع.
يؽ وتؾزيع الحق في ؽ العامميالاتجاه في إدارة العشرخ البذخي نحؾ تسك أي

 السذاركة بيؽ مختمف السدتؾيات الإدارية.
 

 

 
 

                                                           
أطخوحة دكتؾراه)غيخ مشذؾرة(،  ،التسكين وعلاقتو بالإبداع الإداري في السشعسات الأمشية، بؽ سعيج مبارك القحظانيشائع  - 1

 . 00،ص  0200الخياض ،
 . 00، ص نفذ السخجع - 2
 0202، رسالة ماجدتيخ)غيخ مشذؾرة(، الجدائخ، أثر التسكين على تحدين جهدة الخدمة التعليسية بالجامعة، رزق الله حشان - 3

 . 15،ص 
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 السطلب الثاني: تعريف تسكين العاملين
يدعى السجيخ مؽ  ىؾ عبارة عؽ طخيقة" :التسكين بأنو عسار الطيب كذرود يعرف
الفخد الاستقلالية والدمظة والثقة ويذجع عمى  زيادة الجافعية وتحجث عشجما يسشح إلىورائيا 

 1عجم الالتدام بالقؾاعج التشغيسية بغخض انجاز العسل ."
بحيث يؾفخ ليؼ الحخية في  ثقة السجيخ بسخؤوسيو في العسل، إلىيذيخ ىحا التعخيف    

 لتدييل انجاز العسل. إلييؼأداء السيام والأعسال السؾكمة 
الدمظة  إعظاءتفؾيض أو مشح أو  "7 التسكين بأنو يعرفو قامهس مريام وبدتر

 2القانؾنية لذخص ما."
يتزح مؽ خلال ىحا التعخيف شسؾلية مرظمح التسكيؽ وتعجد مزاميشو السختبظة    

 بإشخاك العسال في الدمظة وتفؾيض الرلاحيات ليؼ.
العامميؽ الرلاحيات  إعظاء إلىتشغيسية تيجف  استخاتيجية7" تسكين العاملين

السدؤوليات ومشحيؼ الحخية في أداء العسل بظخيقتيؼ الخاصة مؽ غيخ تجخل مباشخ مؽ و 
مع تؾفيخ السؾاد التي يحتاجؾنيا كافة في بيئة العسل السشاسبة لتأىيميؼ ميشيا  الإدارة

 3"وسمؾكيا لأداء العسل مع الثقة التامة بيؼ.
يبخز ىحا التعخيف تخكيد السؤسدة عمى الأفخاد العامميؽ بيا مؽ خلال تحديؽ قجرات    

 الفخد ومياراتو ومشحو الاستقلالية في العسل ومداءلتو عؽ نتائج أعسالو.
عشي تخك حخية الترخف لمعامميؽ بإعظائيؼ الرلاحيات القانؾنية 7 "يتسكين العاملين 

ثقة بالشفذ الأمخ الحي يذعخىؼ بالقؾة والقجرة عمى وتؾفيخ السعمؾمات ليؼ وإعظائيؼ ال
 4التأثيخ بالآخخيؽ."

                                                           
، 0224، دار الشيزة العخبية، لبشان، 0، طمعجم مرطلحات علم الشفس الرشاعي والتشعيسي والإدارة، عسار الظيب كذخود -1

 . 066ص
 . 045،ص 0226، دار السديخة لمشذخ والتؾزيع،عسان،0، طالتشعيسي والإداري التطهير ، بلال خمف الدكارنة -2
 . 030،ص 0200عسان ، ، دار أسامة لمشذخ والتؾزيع،0، طمعجم الإدارة، بجر شياب الخالجي إبخاىيؼ -3
، ص 0224الأردن،، مؤسدة الؾراق لمشذخ والتؾزيع، 0، طإدارة السعرفة السسارسات والسفاىيم ،كاوي مالخمؾف الس إبخاىيؼ -4

034. 
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يخكد ىحا التعخيف عمى الإجخاءات القانؾنية الستعمقة بإعظاء الرلاحيات لمعامميؽ    
 والعسل بسيارة. للإنجازكجافع ليؼ 

 7" ىؾ ببداطة السذاركة السبجئية في القخار بيجف إعظاء السخؤوسيؽوتسكين العاملين
 1"سيؾلة.ظمب مشيؼ بدخعة و تسكشيؼ مؽ انجاز ما ي القجرة عمى التحخك بسخونة

عمى الأداء نتيجة إشخاكيؼ بالقخارات داخل أي تؾزيع مرادر القؾة بيؽ الأفخاد وتحفيدىؼ    
 السؤسدة.

الحقيقة أن مفيؾم التسكيؽ ىؾ مفيؾم بديط ومعقج في الؾقت نفدو، وما يؤكج ذلػ أنو    
مشظقة صشاعية(  22راسات تؼ استقراء رأي مجسؾعة مؽ السجيخيؽ في)في إحجى الج

 2حؾل ماذا نعشي" بتسكيؽ العامميؽ؟" . وجاءت الآراء في مجسؾعتيؽ7
7 اعتقجت أن التسكيؽ ىؾ عسمية تتؼ مؽ أعمى إلى أسفل، حيث تقؾم السجسهعة الأولى

جيج خظؾط الاترالات الإدارة العميا بتفؾيض الدمظة لمعامميؽ وتؾضيح الخؤية ليؼ وتح
 لإنجازومجىؼ بالسعمؾمات ومرادر الاحتياجات اللازمة  وشخح الأىجاف والخظط اللازمة

أعساليؼ ثؼ تتخك ليؼ فخصة اتخاذ القخارات والإجخاءات الستعمقة بعسميات التغييخ والتظؾيخ. 
 التسكيؽ تتزسؽ عجة عشاصخ تتسثل في7 استخاتيجيةوطبقا ليحه السجسؾعة فان 

 .البجء مؽ القسة 
 .تؾضيح رؤية السشغسة ورسالتيا 
 تحجيج الجقيق لسيام وأدوار العامميؽ.ال 
 .مشح الدمظات والرلاحيات الكافية لمعامميؽ لاتخاذ القخار 

  .يالتسكيؽ مؽ أعمى إلى أسفل أو الأسمؾب الكاريدم الاستخاتيجيةويظمق عمى ىحه    
رأت أن عسمية التسكيؽ ىي عسمية تقبل السخاطخة والدساح بأخظاء   7السجسهعة الثانية

 سؾعة في7ىحه السج لآراءالتسكيؽ طبقا  استخاتيجيةالعامميؽ، وقج تسثمت 
 .البجء مؽ القاع لفيؼ احتياجات العامميؽ 
 .تحجيج نسؾذج لدمؾك العامميؽ السسكشيؽ 

                                                           
 .003،ص 0222، دار الشيزة العخبية، لبشان،0،طالسبادئ والاتجاىات الحديثة في إدارة السؤسدات ،حدؽ إبخاىيؼ -1
، 0220، السشغسة العخبية لمتشسية الإدارية، القاىخة ،تسكين العاملين مدخل للتحدين والتطهير السدتسر ،عظية حديؽ أفشجي -2

 .01ص
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 .بشاء الفخيق لتذجيع سمؾك التعاون 
 عمى الأداء. الثقة في قجرة الأفخاد 

التسكيؽ مؽ القاع إلى القسة أو الأسمؾب العزؾي. وقج  الاستخاتيجيةويظمق عمى ىحه    
بيؽ أحج السشيجيؽ، ولكؽ  رانتيت الجراسة إلى أن نجاح عسمية التسكيؽ لا تتظمب الاختيا

 1تتظمب شيئا أكثخ تعقيجا ىؾ الجمج بيشيسا.
 هاع التسكينــــــالسطلب الثالث: أن  

 72ثلاثة أنهاع إلىعسلية تسكين العاملين  (Suominen)قدم    
 رأيو وتؾضيح وجية نغخه في إبجاءعمى  قجرة الفخد إلىويذيخ العاىري:  * التسكين1

وتعتبخ السذاركة في اتخاذ القخار ىي السكؾن الجؾىخي  الأعسال والأنذظة التي يقؾم بيا.
 لعسمية التسكيؽ الغاىخي.

قجرة الفخد عمى العسل في مجسؾعة مؽ أجل حل  إلى7 ويذيخ * التسكين الدلهكي2
السذكلات وتعخيفيا وتحجيجىا، وكحلػ تجسيع البيانات عؽ مذاكل العسل ومقتخحات حميا. 

 وبالتالي تعميؼ الفخد ميارات ججيجة يسكؽ أن تدتخجم في أداء العسل. 
أسباب السذكلات  ويذسل قجرة الفخد عمى تحجيج 7* تسكين العسل الستعلق بالشتائج3

وحميا، وكحلػ قجرتو عمى إجخاء التحديؽ والتغييخ في طخق أداء العسل بالذكل الحي 
 3زيادة فعالية السشغسة. إلىيؤدي 

 السطلب الرابع: أسباب تسكين العاملين
 4ب التي تجفع السشغسة إلى تبشي مجخل التسكيؽ في الآتي7باسال الأسندتظيع إج   
 أن تكؾن أكثخ استجابة لمدؾق. إلىحاجة السشغسة  *1
 في اليياكل التشغيسية. الإداريةتخفيض عجد السدتؾيات  *2
العميا بالأمؾر اليؾمية وتخكيدىا عمى القزايا  الإدارةعجم انذغال  إلىالحاجة  *3

 .الآجلطؾيمة  الاستخاتيجية
                                                           

 . 02، صالسخجع نفذ عظية حديؽ أفشجي،  - 1
 . 03،ص 0220، جامعة عيؽ شسذ، كمية التجارة، القاىخة ،ادارة السهارد البذرية، عمي عبج الؾىاب -2
 .022،ص  0200، دار البجاية ناشخون ومؾزعؾن، الأردن،القيادة الادارية الحديثة في استراتيجية التشسية،عجي عظا حسادي -3
 . 03-02السخجع الدابق، ص ص  نفذ حديؽ أفشجي،  -4
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خية لمحفاظ الستاحة خاصة السؾارد البذ إلى الاستغلال الأمثل لجسيع السؾاردالحاجة  *4
 عمى تظؾيخ السشافدة.

 أىسية سخعة اتخاذ القخارات. *5
 والخلاقة. الإبجاعيةقجرات الأفخاد  إطلاق *6
 تؾفيخ السديج مؽ الخضا الؾعيفي والتحفيد والانتساء. *7
غيخ الزخورية  الإداريةالحج مؽ تكاليف التذغيل بالتقميل مؽ عجد السدتؾيات  *8

 ووعائف الأفخاد.
 في عسميؼ. بالإنجازأكبخ  إحداسإعظاء الأفخاد مدؤولية أكبخ وتسكيشيؼ مؽ اكتداب  *9

 السطلب الخامس: أىداف تسكين العاملين
 1أىجاف تظبيق عسمية التسكيؽ في الشقاط التالية7 تبخز   
 زيادة الجافعية لتقميل الأخظاء وذلػ لتحسل الأفخاد مدؤولية أكبخ عؽ أعساليؼ. *1
 زيادة فخص الإبجاع والابتكار. *2
 السشتجات.و دعؼ التحديشات السدتسخة لمعسميات  *3
 تحديؽ رضا الدبؾن والاحتفاظ بو. *4
العميا والؾسظى مؽ مسارسة دور الخقابة الستذجدة والتؾجو  الإداريةتحخيخ السدتؾيات  *5

 لمسشغسة. الاستخاتيجيةبذكل رئيدي نحؾ الأعسال ذات القيسة 
 زيادة رضا العامميؽ تجاه عسميؼ ومشغساتيؼ مسا يجعميؼ أفزل أداء *6
 تعديد روح التغييخ بيؽ أعزاء السشغسة والستعامميؽ معيا مؽ أصحاب السرالح. *7

 2أن التسكيؽ يسكؽ أن يحقق الأىجاف التالية7 إلى(  Lowsonكسا أشار)لؾسؽ   
 السشغسة في السقجمة دائسا ومحاولة جعميا رائجة في السجال الحي تعسل فيو. إبقاء* 0
 السؾارد البذخية الستاحة. إمكانيات* الاستفادة الفاعمة مؽ 0
 * زيادة ربحية السشغسة وزيادة السبيعات فييا ومؽ ثؼ تحقيق الشسؾ.0

                                                           
، مجمة القجسية لمعمؾم الإدارية والاقترادية ، التسكين بين الفكر التشعيسي والفقو الإسلامي ،أمل عبج محمد و أكخم الياسخي  1

 . 00ص ، 20،0224العجد، 26السجمج
اليازوري العمسية لمشذخ والتؾزيع، الأردن  ، دار0، طإدارة التسكين واقتراديات الثقة ،أحسج عمي صالحو  زكخيا مظمػ الجوري  2
 . 60، ص 0226،
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 تسكين العاملين استراتيجيةالسبحث الثاني: 
 ونساذج التسكينالسطلب الأول: أبعاد   

 :أبعاد التسكين 
أربع أبعاد لمتسكيؽ يسكؽ أن (   Mcgoldrickوماك قؾلجرك Lashley لأشميحجد)   

 1تحجيج ىيئة التسكيؽ السدتخجم في أي مشغسة وتتسثل في7 وتؾفخ وسيمة لؾصف أ
 البعد الأول: السيسة

ييتؼ ىحا البعج بحخية الترخف التي تدسح لمفخد الحي تؼ تسكيشو مؽ أداء السيام التي    
والى أي مجى يدسح لمفخد السسكؽ مؽ تفديخ الجؾانب السمسؾسة وغيخ  ،وعف مؽ أجميا

 السمسؾسة في السشغسة كخضا العامميؽ عمى سبيل السثال.
 البعد الثاني: تحديد السيسة

بعيؽ الاعتبار كسية الاستقلالية السدؤول عشيا السؾعف أو مجسؾعة  يأخح ىحا البعج   
 إذنوالى أي مجى يتؼ تؾجيييؼ أو يحتاجؾن لمحرؾل عمى  ،السؾعفيؽ لمقيام بسيام عسميؼ

السشغسة ما  وإجخاءاتوالى أي درجة تؾضح سياسات  ،السيام التي يقؾمؾن بيا لإنجاز
  يجب القيام بو.

 البعد الثالث: القهة
يأخح بعيؽ الاعتبار الذعؾر بالقؾة الذخرية التي يستمكيا الأفخاد نتيجة تسكيشيؼ وما    

بجيؾد لسذاركة العامميؽ  الإدارةالسيام التي يقؾم بيا الأفخاد السسكشيؽ، والى أي مجى تقؾم 
 في الدمظة وتعديد شعؾرىؼ بالتسكيؽ.

 البعد الرابع: الالتزام
عان الإذ ضات عؽ مرادر التدام الأفخاد ويأخح بعيؽ الاعتبار اكتذاف الافتخا   

 التشغيسي لأسمؾب محجد لمتسكيؽ.

 

                                                           
 السؤتسخ العخبي الدشؾي الخامذ في الإدارة، ،أفكار لتعزيز تسكين العاملين في السشعسات العربيةي، سعج بؽ مخزوق العتيب 1

 .60، ص0221جسيؾرية مرخ العخبية،
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 البعد الخامس: الثقافة
لى أي يبحث ىحا البعج في مجى قجرة ثقافة السشغسة عمى تعديد الذعؾر بالتسكيؽ، وا   

الأدوار أو التحكؼ. فالثقافة التشغيسية سيسة مجى يسكؽ وصف الثقافة كبيخوقخاطية مؾجية ل
التي تؾصف بالقؾة والتحكؼ مؽ غيخ السحتسل أن تؾفخ بيئة ملائسة لشجاح التسكيؽ بل 

 1عمى الأرجح قج تذكل عائقا لبيئة التسكيؽ.
 2( ىساSpector 7وىشاك مؽ يحجد أبعاد التسكيؽ في بعجيؽ رئيدييؽ حدب)   

 ت العسل الجساعي مؽ خلال التجريبعامميؽ ميارا7 ويقرج بو إكداب الالبعد السياري 
 وخاصة ميارات التؾافق وحل الشداع والقيادة وبشاء الثقة.

 حخية وصلاحية اتخاذ القخار لكل أعزاء السشغسة. إعظاء7 ويقرج بو الإداري البعد 
 :نساذج التسكين 

تغيخ مخاجعة مختمف الأدبيات الستعمقة بالتسكيؽ أن ىشاك عجة نساذج يسكؽ أن تداعج    
في تحميمو وتفديخه، ويخجع ذلػ إلى طبيعة الاختلافات بيؽ السشغسات التي تحتاج إلى 

ؼ ـــــــــومؽ أىمؽ ىحه الشساذج ما يشظبق عمييا  فيؼ عخوفيا ومحيظيا وطبيعتيا والاختيار
 3اذج7ـــــــــــــه الشسىح
7 يعخف الباحثان  (Kanungo 0655وكانهنغه Congerكهنغر )أنسهذج* 1

ان أنسؾذج التحفيد الفخدي لمتسكيؽ عؽ يالتسكيؽ كسفيؾم تحفيدي لمفعالية الحاتية حيث يتبش
كؾن التسكيؽ مساثلا لسفيؾم وقج اقتخاحا أن ي العامميؽ بالفعالية الحاتية، طخيق تعديد شعؾر

 7حيث يسكؽ الشغخ إليو مؽ زاويتيؽ القؾة
 7 الشغخ إلى التسكيؽ كسرظمح يجل ضسشا عمى تفؾيض الدمظة.الأولــــــــى

 7 الشغخ إلى التسكيؽ كسرظمح يجل ضسشا عمى أكثخ مؽ السذاركة في الدمظة.ـةــــــالثاني
 

                                                           
 . 60، ص  السخجع نفذسعج بؽ مخزوق العتيبي،  - 1
 0225الجدائخ، ،كمية العمؾم الاقترادية وعمؾم التدييخ، جامعة الجدائخ، خماجدتي، رسالة تسكين العاملين ،كخمية تؾفيق 2

 . 32،ص
كمية العمؾم الاندانية والاجتساعية، جامعة محمد  رسالة ماجدتيخ، ،التعلم التشعيسي وعلاقتو بتسكين العاملين، بمقاسؼ جؾادي 3

 . 020،ص 0202بدكخة، خيزخ،
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 1عسمية التسكيؽ لابج أن تسخ بخسذ مخاحل ىي7 فإنوحدب الباحثان    
  إلىتبجأ ىحه السخحمة بالتعخف عمى الأسباب التي أدت  7الأولىالسرحلة 

الذعؾر بفقجان القؾة مؽ تغييخات تشغيسية وضعف الاترالات، السخكدية 
، ضعف التحفيد، عجم وضؾح الأدوار، الإشخافالذجيجة، التدمط في أساليب 

العامميؽ غياب التجريب، الخوتيؽ الذجيج في العسل. وكل ما مؽ شأنو أن يذعخ 
 بعجدىؼ وضعفيؼ داخل التشغيؼ.

 أساليب استخجام  ي معخفة أسباب عجم الذعؾر بالقؾةيم 7السرحلة الثانية
الإدارة مثل7 السذاركة وإثخاء العسل والسكافئات السترمة بالأداء وتدويج 
السخؤوسيؽ بسعمؾمات وبيانات عؽ فعاليتيؼ الحاتية في العسل لإزالة أسباب 

 العجد.الذعؾر بالزعف و 
 يتؼ في ىحه السخحمة تقجيؼ معمؾمات للأفخاد العامميؽ عؽ  7السرحلة الثالثة

 فاعميتيؼ الحاتية في العسل عؽ طخيق التجارب السشجدة والإقشاع المفغي.
 نتيجة السعمؾمات السقجمة في السخحمة الدابقة يذعخ  7السرحلة الرابعة

حول والاعتقاد بالفعالية السؾعفؾن بالتسكيؽ مؽ خلال الديادة في الجيج السب
 الحاتية.

 يسكؽ في ىحه السخحمة الاستجلال عمى التسكيؽ مؽ خلال  7السرحلة الخامدة
التغييخ في الدمؾك، وذلػ بغيؾر مؤشخات كالسبادأة مؽ طخف السخؤوسيؽ 

 الأىجاف والسيسات السعظاة. لإنجاز
7 قام كل  (1990Velthouseو فلتياوس  Thomasتهماس  )* أنسهذج2

ؾذج لتسكيؽ سعؽ طخيق تبشي أن (كؾنغخ و كانؾنغؾ )العسل الحي أنجده بإكسالمشيسا 
السعخفي. وأشار الى أن التسكيؽ يجب أن يبجأ مؽ الحات ونغام السعتقجات الحي يتزسؽ 
كيفية الشغخة الى العالؼ الخارجي ومفيؾم الحات السذجع عمى الدمؾكيات اليادفة وربظيا 

                                                           
 . 020-020صص نفذ السخجع،  بمقاسؼ جؾادي، - 1
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ومشيجيات التسكيؽ في السشغسة. وقج حجد الكاتبان أربع أبعاد نفدية لمتسكيؽ مع أىجاف 
 1ىي7

 7 يقرج بو السجى الحي يؤثخ بو سمؾك الفخد في بيئة عسمو، التأثير الحدي
واعتقاده بالتأثيخ في عسل الآخخيؽ والقخارات التي يسكؽ أن تتخح عمى كل 

 السدتؾيات .
 داء الأنذظة بسيارة عالية عشج قيامو وىي مجى قجرة الفخد عمى أ 7الكفاءة

 بالسحاولة. فالأفخاد الأكفاء يذعخون بأنيؼ يجيجون السيام التي يقؾمؾن بيا
ويعخفؾن أنيؼ يؤدون تمػ السيام بإتقان إن بحلؾا جيجا . فالذعؾر بالكفاية 

 يتزسؽ الإحداس بأداء السيام بذكل جيج.
 أي يذسل مقارنة بيؽ متظمبات دور العسل ومعتقجات  7إعطاء معشى للعسل

الفخد. حيث أن اعتقاده بأن السيام التي يؤدييا ذات قيسة لو يذعخه بسسارستو 
لسيسة ذات غخض نبيل ويسثل إحداسا بأن الفخد في عسل يدتحق مشو جيجه 

  ووقتو وأنو يؤدي رسالة ذات قيسة.
 يتزسؽ الاختيار شعؾر الفخد بالفخصة في اختيار السيام ذات السعشى  7الاختيار

في اختياره  لو وأدائيا بظخيقة تبجوا ملائسة لو وىحا ما يؾفخ شعؾرا لمفخد بأنو حخ
وقادر عمى استخجام حكسو الذخري والترخف مؽ خلال تفيسو لمسيسة التي 

 يقؾم بيا.
7 اقتخح عذخ طخق يسكؽ لمسجيخيؽ إتباعيا (Davis 2001 دفيس )* أنسهذج3

 2لتسكيؽ مؾعفييؼ ىي7 
 إن تحجيج السيام ومعخفة ما ىؾ مظمؾب  7التسكين من خلال السدؤوليات

مؽ السؾعف وتؾضيح دوره ومؾقعو داخل العسل، وفي السشغسة يؤدي إلى 
 تكؾيؽ إحداس بالامتلاك والأىسية والديادة في السدؤولية.

                                                           
 ، دارالتسكين التشعيسي لتعزيز فاعلية عسليات إدارة السعرفة استراتيجية ،ى قاسؼ البشا. نعسة عباس الخفاجيحديؽ مؾس -1

 . 30،ص 0201الأيام لمشذخ والتؾزيع،عسان،
 .021السخجع الدابق،  ص نفذ ادي، بمقاسؼ جؾ  -2
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 71بالإضافة الى
 حيث يغيخ السؾعف إبجاعا وحساسا أكثخ  7التسكين من خلال الرلاحيات

 عشجما تخؾل لو بعض الرلاحيات الستعمقة بسيامو وبعسمو السباشخة.
 وضع معاييخ واضحة  إن 7التسكين من خلال السعايير والأداء السثالي

 ارة السؾعف.تثتسكؽ مؽ اس الأداءلتحفيد العسال كالسرجاقية والسؾضؾعية عؽ 
 تدويج السؾعف بالثقة والسيارات  إن 7لتسكين من خلال التدريب والتطهيرا

العسل يتؼ مؽ خلال التجريب الحي يعج عشرخا أساسيا لذعؾرىؼ  لأداءاللازمة 
 بالثقة.

 السعخفة إلىفالسؾعف بحاجة  7التسكين من خلال السعرفة والسعلهمات 
 .القخارات الستعمقة بعسمو حتى يتسكؽ مؽ اتخاذ والسعمؾمات

 يعج عشرخا ىاما في تسكيؽ السؾعف  7التسكين من خلال التغذية الراجعة
  مسا يديج مؽ دافعيتو ونجاحو. ومعخفتو لشقاط ضعفو لرقميا وقؾتو لتشسيتيا

 التقجيخ والاحتخام  إعيارمؽ خلال  7 التسكين من خلال التقدير والاىتسام
 العسل.ف عمى أداء الحي يداعج السؾع

 حيث يداعج الاحتخام في تقجيخ الحات وىؾ ما   7التسكين من خلال الاحترام
 الستسيد. الأداء إعيار إلىيؤدي 

 وبأدائيؼ في  السجيخ بسؾعفيو ةثق7 عؽ طخيق التسكين من خلال الثقة
 العسل.

 فعمؼ السؾعف بأنو يدتظيع السحاولة  7التسكين من خلال الدساح بالفذل
 فذل يديج مؽ فخص الشجاح لجيو والذعؾر بأىسيتو. أخخى إذامخة 

 
 
 

                                                           

.022، صذكخه بقبمقاسؼ جؾادي، مخجع س  -1
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 : (2002في التسكين Marquardtماركهردت  )ذجأنسه * 1
ؼ التسكيؽ والتعم"بشاء السشغسة الستعمسة" عمى الرمة الؾثيقة بيؽ  أكج في كتابو   

وأنو  التشغيسي. حيث ذكخ بأن التسكيؽ يظمق العشان نحؾ التعمؼ مؽ أجل تحديؽ الأداء،
السفتاح لكل عسميات التعمؼ الؾعيفي. ووضح في نسؾذجو بأن مدتؾيات التسكيؽ تدداد 

 71كالاتيو تسخ بخسذ مخاحل  ؾيات السعارف والسيارات السكتدبةباطخاد مع زيادة مدت
 7 حيث لا تعظي بعج صلاحية اتخاذ القخار مرحلة السكاشفة الدورية

 لمسؾعفيؽ.
 ومجخلات  أراءوىشا يتؼ تقجيؼ  7رحاتمرحلة وضع برنامج لعرض السقت

 السؾعفيؽ.
 وفييا تتؼ عسمية السذاركة في صشع القخار مع  7مرحلة حلقات التسكين

 السؾعفيؽ.
 حيث تتخح القخارات بذكل مدتقل مؽ قبل  7مرحلة الحلقات الهظيفية

 السؾعفيؽ.
 ويتؼ فييا وضع الدياسات ورسؼ  7مرحلة حلقات التديير الذاتي

 الاستخاتيجيات السشغسة بذكل تذاركي.
  تسكين العاملين استراتيجيةمتطلبات تطبيق 7 السطلب الثاني  

أريج  إذاعشاصخ لمتسكيؽ تذكل ركائد رئيدية مؽ الزخوري تؾفخىا  إجسالا ىشاك   
جة يأرشخؾ سعاني وأوفي ىحا السجال يحجد اللسجيؾدات تظبيق مفيؾم التسكيؽ أن تشجح، 

 2يمي7 العشاصخ الأساسية لمتسكيؽ كسا
الإداري أحج مخؤوسيو مسارسة بعض يفؾض الخئيذ  أن7 ىؾ * تفهيض الدلطة1

قخارات فؾض يكؾن لمسفؾض إليو اختراص إصجار اختراصات وعيفتو التي يذغميا. ف
 باتخاذىا دون الخجؾع إلى الخئيذ.

 
                                                           

 . 25سابق، صاسؼ البشا. نعسة عباس الخفاجي، مخجع حديؽ مؾسى ق 1
 . 000ص ، 0202ائل لمشذخ والتؾزيع، عسان،، دار و 0، طإدارة السهارد البذرية، محفؾظ أحسج جؾدة 2



 ماهية تمكين العاملين                                                           الفصل الثالث        
 

 
50 

 1بالإضافة الى العشاصخ التالية7
7 لكي تترف الجساعة السشغسة بالكفاءة والفعالية، فإنيا لابج مؽ أن فرق العسل *2

تكؾن محققو لتظمعات الإدارة الستعمقة بجور الجساعة وقجرتيا عمى الإسيام في تحقيق 
 غايات الشغام وأىجافو.

أنيا تتيح لعاممييا  إلىنجاح السشغسة في تحقيق أىجافيا يعؾد  إن7 * تدريب العاملين3
 .السعخفة وإدارةؼ الجساعي مؽ خلال التجريب والتجخيب والتعمكافة سبل التعمؼ 

7 يتظمب تعخيف العامميؽ بأىجاف السشغسة ورسالتيا وتعخيف كل * الاترال الفعال4
مؾعف بجوره لتحقيق ىحه الأىجاف واىتسام الإدارة بإيجاد وسائل اترال فعالة بيؽ 

 ختلاف مدتؾياتيؼ.العامميؽ عمى ا
7 إن نغام الحؾافد الجيج يديؼ في جحب الأفخاد والتحاقيؼ بالتشغيؼ * حفز العاملين5

وإشباع حاجاتيؼ ويعدز مؽ استسخارىؼ في العسل ويثيخ السشافدة فييؼ وبحل الجيج لتحديؽ 
خفع ويذعخىؼ بالخضا والثقة وي فخ ليؼ السشاخ التشغيسي الايجابي،أدائيؼ والإبجاع فيو ويؾ 

مؽ روحيؼ السعشؾية ويقؾي ولائيؼ لمسشغسة ورغبتيؼ في الحخص عمى تحقيق أىجافيا 
 بكفاءة وفعالية.

 تسكين العاملين استراتيجيةالسطلب الثالث: مراحل تطبيق 
لمديخ قجما نحؾ تظبيق عسمية التسكيؽ كان لابج مؽ التدمدل في الخظؾات التالية    

 2لزسان نجاحو بفعالية وكفاءة وىي عمى الشحؾ التالي7
 الخطهة الأولى: تحديد أسباب الحاجة للتغيير 

فان شخح وتؾضيح ذلػ  يجب أن يحجد السجيخ الدبب مؽ وراء تظبيق عسمية التسكيؽ،  
التأكج، ويبجأ السخؤوسيؽ في التعخف  اعج في الحج مؽ درجة الغسؾض وعجمسيؽ يدو لمسخؤ 

 نحؾىؼ وما الستؾقع مشيؼ. الإدارةعمى تؾقعات 
 

                                                           

.001نفذ السخجع، صمحفؾظ أحسج جؾدة،     -1
  

،  0201ؾن لمشذخ والتؾزيع، عسان ،، الأكاديسي0، طمفاىيم ادارية معاصرة، عشان محمد أحسج أبؾ حسؾرو  أحسج محمد سعيج الذياب 2
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 1بعج تحجيج أسباب الحاجة لمتغييخ تأتي الخظؾات التالية7
 الخطهة الثانية: التغيير في سلهك السديرين 

عسمية التسكيؽ ىشاك حاجة ماسة لمحرؾل  تشفيحوبذكل ججي في قبل السزي قجما    
 السجيخيؽ سشؾات لمحرؾل عمى القؾة عمى التدام ودعؼ مؽ السجيخ. فقج أمزى العجيج مؽ

والدمظة وفي الغالب سيكؾن غيخ راغب في التخمي أو التشازل عشيا، وبالتالي يذكل تغييخ 
السجيخ لمتخمي عؽ بعض الدمظات لمسخؤوسيؽ خظؾة جؾىخية نحؾ تشفيح  تسمؾكيا

 التسكيؽ.
 الخطهة الثالثة: تحديد القرارات التي يذارك فييا للسرؤوسين  

نؾع القخارات التي سيتخمى عشيا السجيخيؽ لمسخؤوسيؽ تذكل أحج أفزل  تحجيج إن   
ىحه  ت التغييخ في سمؾكيؼ وتبشىمتظمبا الؾسائل بالشدبة لمسجيخيؽ والعامميؽ لمتعخف عمى

فعشجما يثق السجيخيؽ في  ارية التي ىي أساس عسمية التسكيؽ،الإدعمى الثقة  الخظؾة
لترخف امؾعفييؼ يعاممؾنيؼ معاممة تفزيمية مثل إمجادىؼ بسديج مؽ السعمؾمات وحخية 

 والاختيار فالثقة مؽ السجيخ تؤدي إلى تسكيؽ السؾعف.
 :فرق العسلتكهين  الخطهة الرابعة  

تشغيسية تؤكج عمى أىسية العشرخ البذخي. لحا فان فخق  يتظمب تسكيؽ العامميؽ ثقافة   
العسل تعج أكثخ فعالية لأنيا تتستع بسؾارد أكثخ وبسيارات متشؾعة وبدمظة أكبخ في اتخاذ 
القخارات، لحلػ يجب أن يسشح السجيخ فخيق العسل سمظة كافية لتشفيح قخاراتو وتظبيق 

 جيلات التي يقتخحيا.التع
 الخطهة الخامدة: تبادل السعلهمات  

ككل مؽ خلال فخصة الؾصؾل  يحتاج السخؤوسيؽ لسعمؾمات عؽ وعائفيؼ والسشغسة   
لمسعمؾمات التي تداعجىؼ عمى تفيؼ كيفية أن وعائفيؼ وفخق العسل التي يذاركؾن فييا 

 2تقجم مداىسة لشجاح السشغسة التي يعسمؾن بيا.
 

                                                           

.000نفذ السخجع، ص، عشان محمد أحسج أبؾ حسؾرو  أحسج محمد سعيج الذياب  -1
  

قدؼ العمؾم الادارية، جامعة  ماجدتيخ،رسالة  ،الأنساط القيادية وعلاقتيا بسدتهيات التسكين ،مظخ بؽ عبج السحدؽ الجيسمي -2
 .12،ص 0225نايف العخبية، الدعؾدية ، 
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  الدادسة: اختيار الأفراد السشاسبينالخطهة 
الحيؽ يستمكؾن القجرات والسيارات لمعسل مع الآخخيؽ بذكل  ضخورة اختيار الأفخاد   

ؾفخ لمسشغسة معاييخ واضحة ومحجدة لكيفية اختيار الأفخاد جساعي، وبالتالي يفزل أن تت
 1الستقجميؽ لمعسل.

 الخطهة الدابعة: تهفير التدريب 
السكؾنات الأساسية لجيؾد تسكيؽ العامميؽ مؽ خلال تؾفيخ بخامج تجريبية  التجريب أحج   

لمعامميؽ، ولعل مؽ الأمؾر التي يشبغي لمعامميؽ التجريب عمييا ىؾ التجريب عمى تحسل 
السدؤولية والتجريب عمى كيفية تظبيق مبجأ الذؾرى وكيفية تحقيق مبجأ الخقابة الحقيقي 

 2.الإسلام إليوالحي دعا 
 الخطهة الثامشة: الاترال لتهصيل التهقعات 

سي لتسكيؽ حيث يعج الاترال الفعال مع كل السدتؾيات الإدارية السفتاح الأسا   
ات الستعمقة بالسذكمة دتظيع حل أي مذكمة بسفخدىا لأن السعمؾمالعامميؽ فالإدارة لا ت

اكيؼ لحل السذكمة وإنسا لجى الأشخاص السعشييؽ في السذكمة، لحلػ يجب إشخ  ليدت لجييا
 3وضسان التداميؼ لتحقيق التسكيؽ.

 وضع برنامج للسكافآت والتحفيز :الخطهة التاسعة 
يتؼ ربط صخف السكافآت التي يحرل عمييا السؾعفيؽ بأىجاف السشغسة.  يجب أن   

فحتى يكتب لجيؾد التسكيؽ الشجاح يجب أن تقؾم السشغسة بترسيؼ نغام لمسكافآت يتلاءم 
افآت لمعامميؽ للاعتخاف واتجاىيا نحؾ تفزيل أداء العسل مؽ خلال فخق العسل وتقجيؼ مك

 4لتسكيشي. بدمؾكيؼ ا
 عدم استعجال الشتائجالخطهة العاشرة : 

اىا. حيث سكؽ تغييخ بيئة العسل في ليمة وضحإذ لا ي ،التغيخ يجب الححر مؽ مقاومة   
سيقاوم السؾعفيؽ أي محاولة لإيجاد بخنامج يسكؽ أن يزيف عمى عاتقيؼ مدؤوليات 

                                                           
 . 13السخجع ،صنفذ  ،مظخ بؽ عبج السحدؽ الجيسمي - 1
 . 000عشان محمد أحسج ابؾ حسؾر، السخجع الدابق،ص سعيج الذياب و محمد احسج -2
 .000نفذ السخجع، ص - 3
 .14،صالدابق السخجع مظخ عبج السحدؽ الجيسمي، -4
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. وبسا أن تبشي بخنامج لمتسكيؽ سيتزسؽ التغييخ، فإنشا نتؾقع أن تأخح الإدارة ججيجة
والسؾعفيؽ وقتيؼ لإجادة الستظمبات الججيجة لبخنامج التسكيؽ، وبالتالي يجب عمى الإدارة 
عجم استعجال الحرؾل عمى نتائج سخيعة فالتسكيؽ عسمية شاممة تحتاج إلى الؾقت الكافي 

  1وتذسل جسيع الأطخاف في السشغسة.
 السطلب الرابع: فهائد ومزايا تسكين العاملين  

عسميات تسكيؽ العامميؽ ويسكؽ  والفؾائج التي يسكؽ تحقيقيا مؽ خلال تتعجد السدايا   
يل السدايا التي تتختب عمى تبشي مفيؾم التسكيؽ بالشدبة لمسشغسة والسجيخ والسؾعفيؽ تفر

 2والعسلاء والسخاجعيؽ عمى الشحؾ التالي7
 بالشدبة للسشعسةأولا: 

الأداة الأساسية لخمق مشغسة متعمسة تقؾم عمى دعؼ السعخفة لسؾاجية  التسكيؽ ىؾ* 
 (.00تحجيات القخن الحادي والعذخون)

 *التسكيؽ يحدؽ مؽ الترسيؼ الأفقي لمسشغسة 
 *التسكيؽ يتيح تؾزيعا جيجا لمسعخفة والسدؤولية والشتائج لكافة أقدام العسل بالسؤسدة. 
الخأسية إلى إدارة السرفؾفات وفخق العسل *التسكيؽ يغيخ الإدارة مؽ الإدارة  

 الستخررة.
*التسكيؽ يجعل السشغسة آلة تجريب دائسة لسؾاكبة التغيخات السحيظة في بيئة العسل  

 الجاخمية والخارجية.
 تحديؽ استغلال مؾارد السشغسة. إلىسياسة التسكيؽ تؤدي * 
 .الإدارة والعامميؽ ؽما بيلتؾزيع القؾة  *يعج التسكيؽ أفزل حل وسيط 
 .ؼ عسمية إدارة الجؾدة في السشغسةتسكيؽ يجعال* 
 
 
  

                                                           
 .14، صنفذ السخجع،  مظخ عبج السحدؽ الجيسمي - 1
،دار ابؽ حدم لمظباعة والشذخ والتؾزيع، 0،طالتسكين الهظيفي ودوره في تعزيز القدرات البذرية ،محمد جسال أبؾ السجج 2

 .11ص - 10،ص 0225بيخوت،
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 ثانيا: بالشدبة للسديرين
 1يحقق التسكيؽ الشتائج التالية7

 مبجأ التدمط والاستبجاد الؾعيفي. يمغي التسكيؽ*
 *التسكيؽ يداعج السجيخيؽ عمى تتبع تحقيق الشتائج وربظيا بالأىجاف السحجدة.

 التعمؼ الياجذ الأساسي لمسجيخيؽ بجيلا لمييسشة والديظخة. *التسكيؽ يجعل
 التسكيؽ تجفقا فؾريا وغشيا لمسعمؾمات لمسجيخيؽ. *يتيح

*يداعج التسكيؽ السجيخيؽ عمى نذخ مقاييذ السدؤوليات والتقؾيؼ والأىجاف لؾعائف 
 السؤسدة السختمفة.

 السيسة. يةالاستخاتيج*يجعل التسكيؽ السجيخيؽ متفخغيؽ تساما لمقزايا 
 *يتيح التسكيؽ الفخصة لمسجيخيؽ لتظؾيخ العسل والتخظيط لمسدتقبل.

 يجعؼ التسكيؽ علاقة السجيخيؽ بسخؤوسييؼ وخمق مشاخ مؽ الثقة بالسجيخيؽ.*
 ثالثا: بالشدبة للسهظفين

 2نتائج ايجابية لمسؾعفيؽ تتسثل في7 يحقق التسكيؽ   
 الحي يشتسي اليو.*تحقيق الانتساء لمسؤسدة ولفخيق العسل 

 *السذاركة الفاعمة بسدتؾى عال مؽ الفعالية اليادفة.
 *اكتداب السعخفة والسيارة لمسؾعف مؽ خلال التشسية والتجريب.

 *السحافغة عمى السؾعف مؽ قبل السشغسة.
        *شعؾر السؾعف بسعشى الؾعيفة.

 * تحقيق الخضا الؾعيفي.
 
 
 
 

                                                           

1- محمد جسال أبؾ السجج، نفذ السخجع، ص12.
  

جامعة  كمية الأعسال، رسالة ماجدتيخ، ،أثر التسكين الهظيفي في الدلهك الابداعي لدى العاملين، عسخ جياد عبج الخحيؼ محمدية 2
 .02 -01صص ، 0203الذخق الأوسط ، الأردن،
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 1يحقق التسكيؽ الشتائج التالية7 والسراجعينبالشدبة للعسلاء  رابعا:
 يداعج السشغسة عمى التخكيد عمى العسلاء والسخاجعيؽ. التسكيؽ*

 لمسخاجعيؽ.*مؽ خلال التسكيؽ تتؾافخ خجمات سخيعة وعالية الجؾدة 
*التسكيؽ يداعج عمى سخعة تفاعل السؾعفيؽ مع العسلاء واكتذاف وتحجيج مؾاطؽ الخمل 

 لحميا.في خجمتيؼ تسييجا 
 *التسكيؽ يداعج عمى ربط تقييؼ أداء الأنذظة السختمفة بخضا العسلاء والسخاجعيؽ.

 إذنالحرؾل عمى  إلى*التسكيؽ يؾفخ القجرة عمى تمبية متظمبات العسلاء دون الحاجة 
 مدبق مؽ الدمظة العميا.

 تسكين العاملين استراتيجيةالسطلب الخامس: معهقات تطبيق   
ج تتأتى مؽ بأن أي عسمية تغييخ يقابميا مقاومة ىحه السقاومة. ق مسا لا شػ فيو   

يؽ المحيؽ يخذؾن التغييخ بحج ذاتو أو أنيؼ يتؾقعؾن فقجان امتيازاتيؼ، وقج تتأتى السؾعف
ىحه السقاومة مؽ الييكل التشغيسي التقميجي الحي يكبح السذاركة ، ويحجد مخاكد القخار 

كاستخاتيجية خاذ التسكيؽ لسزي قجما باتاؽ العقبات أمام ويقيج الاترالات. فيشاك العجيج م
 2ات أيزا7ــــــــــخ مؽ تمػ العقبــــــــــــويحك تشغيسية.

 * السخكدية الذجيجة في سمظة اتخاذ القخار.0
 الؾسظى مؽ فقجان صلاحياتيؼ ووعائفيؼ. الإدارة* خؾف 0
 * خؾف السؾعفيؽ مؽ تحسل الدمظة والسدؤولية.0
 الرارمة التي لا تذجع عمى السبادأة و الابتكار. والإجخاءاتة *الأنغس1
 * الدخية في تبادل السعمؾمات.2
 * ضعف نغام التحفيد.3
 التقميجية. الإدارية* ثقافة تشغيسية تفزل الأنساط 4
 * ضعف التجريب والتظؾيخ الحاتي.5
 * غياب مفيؾم الثقة بيؽ مؾعفي السشغسة والسجراء.6

 غيخ ملائؼ مع مفيؾم التسكيؽ وفخق العسل. مكافآت*نغام 02
                                                           

1- .15محمد جسال أبؾ السجج، السخجع الدابق، ص 
  

 .22 -21صص  ،ذكخه بقمخجع س نعسة عباس الخفاجي،حديؽ مؾسى قاسؼ البشا و  2-
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 خلاصة:

 إطاريجة لمسشغسات في فيؾم تسكيؽ العامميؽ يسثل خظؾة ججيتزح مسا سبق أن م   
جؾىخية تقؾم عمى تفؾيض  استخاتيجيةسعييا لتحقيق الجؾدة الذاممة. لحلػ يعتبخ 

سية عؽ طخيق الرلاحيات والقخارات لمسخؤوسيؽ مؽ أجل الديادة في الفعالية التشغي
السيسة لمسشغسة بتؾفيخ التجريب لمعامميؽ وفق فخق عسل  الاستخاتيجيةالاىتسام بالقزايا 

فيو بسا يديؼ في تسكيؽ  والإبجاعيدؾد بيشيا الاترال الفعال ويتؼ تحفيدىا لتحديؽ أدائيا 
 ف السؤسدة مؽ جية أخخى.العامميؽ مؽ جية وتحقيق أىجا
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تستند في  ،ميدانية مبريقيةالسبل والوسائل الى جعل دراستو إ يسعى الباحث بمختمف
وليذا حاولنا من خلال ىذا  ،دراستيا عمى أسس واقعية يتم إسقاط موضوع الدراسة عمييا

 الفصل توضيح أىم الإجراءات المنيجية الميدانية التي يتبعيا الباحث في موضوعو.

 ث الاول: الإجراءات المنهجية الميدانيةمبحال

  : مجالات الدراسةالمطلب الاول

 : أولاـ المجال المكاني

قمنا بإجراء دراستنا الميدانية بمديرية الخدمات الجامعية لولاية أدرار التي أنشئت 
المتضمن إنشاء  ،2004ديسمبر  22المؤرخ في  1-9بموجب قرار وزاري مشترك رقم 

 1الجامعية وتحديد مقرىا وقائمة الإقامات التابعة ليا. مديريات الخدمات

 مديرية الخدمات الجامعية لولاية أدرار ضمن النسيج العمراني غرب مدينة أدرار تقع       

ستقتصر دراستنا ىاتو عمى ىذه المديرية والإقامات حيث  –مسكن بأدرار  104حي  -
 سرير أدرار 2000لمذكور، إقامة 1962جويمية  05الجامعية التابعة ليا وىي: ) إقامة

سرير طريق تيميلان  1500سرير طريق تيميلان للإناث، إقامة  2000للإناث، إقامة 
قامة   سرير طريق المطار لمذكور(. 2000للإناث، وا 

 ثانياـ المجال البشري:
عمى مختمف الفئات العمالية التي تعمل في مديرية الخدمات  تشمل ىذه الدراسة

والإقامات الجامعية التابعة ليا الذين لدييم المستوى الدراسي من ثانوي  ،ارالجامعية بأدر 
ليتم  ،فما فوق، أي أن مجتمع الدراسة ىو كل عمال مديرية الخدمات الجامعية بإقاماتيا

مؤىل العممي عينة الدراسة من ىذا المجتمع الكمي التي يتوفر فييا شرط ال اختياربعدىا 
 المطموب.
 
 

                                                           
1
 .2004 ديسمبر 22المؤرخ في  1-9قرار وزاري رقم  - 
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 ل الزمني للدراسة:ثالثاـ المجا
تم تحديد المجال الزمني لمدراسة منذ اختيار موضوع الدراسة والمصادقة عميو إلى 

، حيث تم من خلاليا الوقوف عمى الجانب النظري بجمع غاية استخلاص النتائج
يضاح مضامينيا بالتطرق إلى الجانب الميداني  المعمومات المتعمقة بمتغيرات الدراسة وا 

 2017سبتمبر  25 م بجوانب البحث كاممة. وقد امتدت ىذه الدراسة منلمدراسة للإلما
 .2018أفريل  19 الى غاية

 : أدوات جمع البياناتالمطلب الثاني
يتم الاعتماد في البحوث الاجتماعية عمى أدوات منيجية تساعد الباحث في تكميم 

دراسة، حيث الظاىرة المدروسة قصد الوصول الى نتائج عممية مستخمصة من ميدان ال
التي قمنا بتقسيميا الى ثلاثة  –الاستمارة  –في دراستنا ىذه عمى أداة الاستبيان اعتمدنا 

محاور، يضم المحور الاول البيانات الشخصية المتعمقة بأفراد العينة ثم المحور الثاني 
مل، جماعات العمل ىذا المتغير) تنظيم الع المتعمق بالمناخ التنظيمي الذي يضم أبعاد

والاسئمة المتعمقة بيذا  والمحور الثالث المعنون بتمكين العاممين وعلاقات العمل(،
من  كما قمنا بالاعتماد عمى أداة المقابمة كأداة تعزيزية قصد جمع أكبر قدر المتغير،

والتي قمنا بصياغتو أسئمتيا انطلاقا من  ،المعطيات والبيانات المتعمقة بالظاىرة المدروسة
 والتي سنقوم بإجرائيا مع مدير الخدمات الجامعية ومدراء الاقامات ةفرضيات الدراس

 التابعة ليا. الجامعية
 : العينة وكيفية تحديدهاالمطلب الثالث

 ،يمجأ الباحث عند كبر مجتمع الدراسة الى محاولة حصر عدد معين من ىذا المجتمع
دراستنا ىو مديرية  وفق ما يعرف بالعينة، وبما أن مكانليقوم بإجراء الدراسة عميو 
 653والاقامات التابعة ليا كمجتمع أصمي لمدراسة قوامو  ،الخدمات الجامعية بأدرار

إجراء الدراسات الاحصائية حول عدد العمال المتحصمين عمى المستوى وبعد  ،عامل
المسح الشامل ىذا ما دفعنا الى اختيار و  ،عامل 88لتعميمي من ثانوي فما فوق وجدنا ا

ا لعمال الذين يتوفر فييم المؤىل العممي المطموب والذين يبمغ عددىم كما أسمفنليؤلاء ا
 عامل من المجتمع الكمي لمدراسة. 88الذكر 
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 المطلب الرابع: عرض وتحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :(01جدول رقم )
 جنس

 المبحوثين
النسبة  التكرار

 %لمئوية ا

 
 55.7% 49 ذكر
 44.3% 39 أنثى

 100.0% 88 المجموع
التي تمثل فئة الذكور  %55.7أن أعمى نسبة ىي (01رقم) يتبين من خلال الجدول

 .%44.3مقارنتا بنسبة الاناث  التي تقدرب

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب متغير السن: (02جدول رقم )
ئوية النسبة الم التكرار المبحوثين سن

% 

 

(40-20) 71 %80.7 
(60-41) 16 %18.2 

 1.1% 1 ( فأكثر(61  
 %100.0 88 المجموع

( 40-20بين ) أن جل أفراد العينة تتراوح أعمارىم ما (02رقم ) يتضح من خلال الجدول
( سنة والذين أعمارىم 60-41بين ) مقارنتا بالذين أعمارىم تتراوح ما %80.7سنة بنسبة 

 عمى التوالي. %1.1و %18.2فأكثر( بنسبة  61بين ) ما
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 : يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائمية(03) جدول رقم
 الحالة

 العائلية
 %النسبة المئوية  التكرار

 

 35.2% 31 أعزب
 61.4% 54 متزوج
 3.4% 3 مطمق

 100.0% 88 المجموع
التي تمثل المتزوجين  %61.4ىيأن أعمى نسبة  (03رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

 %3.4بالنسبة لمعزاب ونسبة  %35.2الذين يمثمون أكثر من نصف العينة تمييا نسبة 
 لممطمقين.

 : يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الدراسي(04) جدول رقم
 %النسبة المئوية  التكرار الدراسي المستوى 

 

 28.4% 25 ثانوي 
 31.8% 28 جامعي

 20.5% 18 عميا راساتد
 17.0% 15 تطبيقية دراسات

 %1.1 1 ثانوي و دراسات تطبيقية
 1.1% 1 جامعي و دراسات تطبيقية

 100.0% 88 المجموع
التي تمثل ذوي المستوى   %31.8أن أعمى نسبة ىي (04رقم ) يتبين من خلال الجدول

 %28.4الثانوي والتي تقدرب الجامعي والتي نجد تقارب بينيا وبين نسبة ذوي المستوى 
كما نجد تقارب في النسب بين كل من ذوي الدراسات العميا والدراسات التطبيقية بنسب 

عمى التوالي في حين تتساوى النسب بين الذين لدييم مستوى ثانوي  %17و 20.5%
 .%1.1ودراسات تطبيقية مع الذين لدييم مستوى الجامعي ودراسات تطبيقية بنسبة 
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 : يمثل توزيع أفراد العينة حسب نوع الوظيفة(05) قمجدول ر 
النسبة  التكرار الوظيفة نوع

 %المئوية 

 

 59.1% 52 إطار
 20.5% 18 تحكم عون 
 19.3% 17 تنفيذ عون 

 98.9% 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
العينة يشغمون وظيفة اطار أن أكثر من نصف أفراد  (05رقم ) يتضح من خلال الجدول
في حين تتقارب النسب بين الذين يشغمون وظيفة عون % 59.1داخل المؤسسة بنسبة

 عمى التوالي. %19.3و %20.5تحكم والذين يشغمون وظيفة عون تنفيذ بنسب

 
 : يبين توزيع أفراد العينة حسب مدة الخدمة(06) جدول رقم

النسبة  التكرار الخدمة  مدة
 %المئوية 

 

 40.9% 36 ) سنوات 5 من أقل )
 30.7% 27 ( سنوات 10 الى 6 من) 

 22.7% 20 ) سنة 20 الى 11 من) 
 %4.5 4  ) سنة 21 من أكثر (

 %98.9 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
التي تمثل المبحوثين  %40.9أن أعمى نسبة ىي  (06رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

% بالنسبة لمذين لدييم مدة 30.7سنوات، تمييا نسبة  5الذين لدييم مدة خدمة أقل من 
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 11% الذين لدييم مدة خدمة ما بين 22.7سنوات ونسبة  10الى  6خدمة تتراوح من 
 سنة. 21% بالنسبة لمذين لدييم مدة خدمة أكثر من 4.5سنة وكأدنى نسبة  20الى 

 على تمكين العاملين المبحث الثاني: تنظيم العمل وأثره

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الاولى

 : يوضح ظروف العمل بالمؤسسة(07) جدول رقم
 العمل ظروف

 بالمؤسسة
النسبة  التكرار

 %المئوية 

 

 13.6% 12 ممتازة
 21.6% 19 جيدة
 55.7% 49 مقبولة
 9.1% 8 سيئة

 100.0% 88 المجموع
ة يرون بأن ظروف أكثر من نصف أفراد العين أن (07رقم ) يتبين من خلال الجدول

% بالنسبة لمذين أجابوا بأن 21.6%، تمييا نسبة 55.7مقبولة بنسبة العمل بالمؤسسة 
ظروف العمل بالمؤسسة جيدة، في حين تتقارب النسب بين الذين أجابوا بأن ظروف 

ؤسسة سيئة % والذين أجابوا بأن ظروف العمل بالم13.6العمل بالمؤسسة ممتازة بنسبة 
 %.9.1بنسبة 

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن ظروف العمل بالمؤسسة مقبولة 
إلى درجة كبيرة وىذا راجع إلى التخصص وتقسيم العمل الذي تطبقو المؤسسة مما يجعل 
العامل يعمل في أريحية ودون أي ضغوط أو عراقيل تعكر صفو عممو، وىذا ما ينطبق 

 ظرية الادارة العممية التي تجسد مبدأ التخصص وتقسيم العمل.عمى ن
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 : يبين التجييزات المتوفرة ببيئة العمل(08) الجدول رقم
 

النسبة  التكرار تتوفر على العمل بيئة
 %المئوية 

 

 15.9% 14 الحديثة الالكترونية الاجيزة
 14.8% 13 لمعمل المناسب العتاد
 3.4% 3 لمعمل بتينالمناس الحرارة و التيوية

 4.5% 4 لمعمل الجيدة الإضاءة
 1.1% 1 أخرى 

 2.3% 2 الاجيزة الحديثة والعتاد والتيوية والحرارة المناسبتين
 21.6% 19 والاضاءة الاجيزة الحديثة والعتاد والتيوية والحرارة

 4.5% 4 والاضاءة العتاد والتيوية والحرارة
 5.7% 5 والاضاءة التيوية والحرارة

 3.4% 3 والاضاءة العتاد 
 %5.7 5 التيوية والحرارة الاجيزة الحديثة

 2.3% 2 التيوية والحرارة العتاد و 
 %1.1 1  أخرى  و والاضاءة التيوية والحرارة

 3.4% 3   والاضاءة الاجيزة الحديثة والعتاد
 2.3% 2   والاضاءة الاجيزة الحديثة

 3.4% 3  والاضاءة تيوية والحرارةال الاجيزة الحديثة 
 2.3% 2 الاجيزة الحديثة والعتاد

 97.7% 86 المجموع
 2.3% 2 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
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% والتي تمثل إجابات 21.6أن أعمى نسبة ىي  (08رقم ) يتضح من خلال الجدول
رون بأن بيئة العمل تتوفر المبحوثين عن الظروف والتجييزات المتوفرة ببيئة العمل الذين ي

عمى الاجيزة الالكترونية الحديثة، العتاد المناسب لمعمل، التيوية و الحرارة المناسبتين 
لمعمل والاضاءة الجيدة لمعمل. في حين تتكافأ النسب بين الذين أجابوا بتوفر المؤسسة 

مناسب بنسبة عمى الاجيزة الالكترونية الحديثة والذين أجابوا بتوفرىا عمى العتاد ال
% عمى التوالي، مقارنتا بالذين أجابوا بأن ىناك ظروف وتجييزات 14.8% و 15.9

% والتي عبر عنيا بأنيا كل ما من شأنو أن 1.1أخرى تتوفر عمييا بيئة العمل بنسبة 
 يوفر الجو الذي يساعد عمى السير الحسن لمعمل عمى حسب تعبير أفراد العينة.

لمتحصل عمييا يمكن القول بأن مديرية الخدمات الجامعية لولاية من خلال مقارنة النتائج ا
قاماتيا تحرص عمى توفير كافة التجييزات المناسبة لمعمل لتسييل أداء عممو في  أدرار وا 
أريحية وىذا ما بدا جميا من خلال المقابلات التي تم إجراءىا مع مدير مديرية الخدمات 

 .الجامعية ومدراء الاقامات التابعة لو

 : يمثل توضيح المؤسسة العمل لمعمال(09) جدول رقم
النسبة  التكرار للعمال العمل توضيح

 %المئوية 

 
 %67.0 59 نعم
 31.8% 28 لا

 98.9% 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
ة أجابوا بأن المؤسس أعمى نسبة تمثل الذين أن (09رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

%، مقارنتا بالذين أجابوا بأن المؤسسة لا 67توضح لمعمال كيفية أداء العمل بنسبة 
 %.31.8توضح لمعمال كيفية أداء العمل بنسبة 

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن المؤسسة توضح لمعمال كيفية 
ظائف وتقسيم العمل أداء العمل وىذا راجع الى اعتماد المؤسسة عمى التخصص في الو 
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الدقيق الذي لا يترك مجال لمغموض في العمل بالنسبة لمعمال ويحقق خدمات أفضل 
لمطمبة بالدرجة الاولى ولممتعاممين مع مديرية الخدمات الجامعية بالدرجة الثانية وىذا ما 
يوضح لنا بأن المؤسسة تتبع في تسييرىا أسموب نظرية الادارة العممية التي جاء بيا 

 يمور وركز فييا عمى التخصص وتقسيم العمل لمزيادة في الانتاجية.تا

 : يبين وضوح مسؤوليات العامل في العمل(10) جدول رقم
 
وضوح  

 مسؤوليات
 في العامل
 العمل

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 
 79.5% 70 نعم
 20.5% 18 لا

 100.0% 88 المجموع
فراد العينة مسؤولياتيم في العمل واضحة أن جل أ (10رقم ) يتبين من خلال الجدول

 % لمذين مسؤولياتيم في العمل غير واضحة.20.5% في حين تعود نسبة 79.5بنسبة 

من خلال النتائج المتحصل عمييا من الجدول نستنتج بأن مسؤوليات العمال في العمل 
مل، واضحة الى درجة كبيرة وىذا راجع إلى توضيح المؤسسة لمعمال كيفية أداء الع

وتوفيرىا العتاد المناسب لمعمل مما يجعل العامل يعمل بأريحية في عممو وىذا ما أكدتو 
الدراسة السابقة المعنونة ب " أثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممين دراسة ميدانية عمى 
الفنادق ذات التصنيف الخمس نجوم بمحافظة دمشق وريفيا " من خلال النتائج التي تم 

 ام بالعاممين وحاجاتيم في العمل.ييا والتي تؤكد عمى ضرورة الاىتمالتوصل إل
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  : يبين سبب عدم وضوح مسؤوليات العامل في العمل(11) جدول رقم
 

النسبة  التكرار ذلك في السبب ما لا ب الاجابة حالة في
 %المئوية 

 

 5.7% 5 الوظيفة في تخصصك عدم
 5.7% 5 والعمال الادارة بين الاتصال نقص
 5.7% 5 بالوظيفة الخاصة لممسؤوليات فيمك عدم
 1.1% 1 الاتصال نقص و تخصص عدم
 1.1% 1 وعدم فيم مسؤوليات الوظيفة الاتصال نقص

 1.1% 1 الكل معا 
 20.5% 18 المجموع

 79.5% 70 القيم المفقودة 
 100.0% 88 المجموع

مجدول العاشر أن سبب عدم وضوح التابع ل (11رقم ) يتضح من خلال الجدول الفرعي
مسؤوليات العامل في العمل يعود الى عدم تخصص العامل في وظيفتو ونقص الاتصال 
بين الادارة والعمال وعدم فيم المسؤوليات الخاصة بالوظيفة بنسب متساوية تقدر ب 

% في حين تتكافأ النسب كذلك بين الذين أجابوا بأن السبب في عدم وضوح 5.7
م في الوظيفة ىو عدم التخصص ونقص الاتصال بين الادارة والعمال، وبين مسؤولياتي

الذين أجابوا بأن السبب يعود إلى نقص الاتصال وعدم فيم المسؤوليات الخاصة 
بالوظيفة، وبين الذين أجابوا بأن السبب يعود الى عدم التخصص في الوظيفة ونقص 

% لكل 1.1ات الخاصة بالوظيفة بنسبة الاتصال بين الادارة والعمال وعدم فيم المسؤولي
 منيم.
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 : يوضح طريقة التعامل بين المدير والعمال(12) جدول رقم
 

 بين التعامل طريقة
 والعمال المدير

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 

 65.9% 58 رسمي بشكل
 28.4% 25 رسمي غير بشكل

 5.7% 5 الاثنين معا
 100.0% 88 المجموع

أن أكثر من نصف المبحوثين يتعاممون مع المدير  (12رقم ) الجدول نلاحظ من خلال
%، مقارنتا بالذين يتعاممون بشكل غير رسمي 65.9في المؤسسة بشكل رسمي بنسبة 

 %.5.7% وبالذين يتعاممون بيما معا بنسبة 28.4بنسبة 

 من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا نستنتج أن الاتصال التنظيمي في مديرية
قاماتيا قائم عمى أسس وضوابط رسمية وفق احترام السمم الاداري  الخدمات الجامعية وا 

المؤسسة عمى أسس نظرية البيروقراطية  اعتمادوالتعامل بالوثائق المكتوبة، وىذا ما يبين 
لماكس فيبر في تسييرىا والتي تركز عمى الضوابط والموائح الرسمية والتقارير والاوامر 

 صالية داخل مجال العمل وسلاستيا.اح العممية الاتالمكتوبة، لنج
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 : يوضح مصدر تمقي العامل الاوامر في العمل(13) جدول رقم
النسبة المئوية  التكرار العمل في الاوامر العامل يتلقى أين من

% 

 

 11.4% 10 المركزية الادارة من
 10.2% 9 البشرية الموارد إدارة من
 65.9% 58 المباشر رئيسك من

 3.4% 3  من إدارة الموارد البشرية ومن الرئيس المباشر
 5.7% 5 منيم جميعا 
 3.4% 3 ومن الرئيس المباشر المركزية الادارة من 

 100.0% 88 المجموع
يتمقون الاوامر في العمل أعمى نسبة تمثل الذين أن  (13رقم ) يتبين من خلال الجدول

%، في حين نجد تكافؤ في النسب بين الذين يتمقون 65.9من الرئيس المباشر بنسبة 
% و 11.4الاوامر في العمل من الادارة المركزية ومن إدارة الموارد البشرية بنسب 

% من الذين يتمقون أوامرىم من الادارة 5.7% عمى التوالي، بينما نجد نسبة 10.2
العمل. كما نجد تساوي  المركزية ومن إدارة الموارد البشرية ومن الرئيس المباشر في

النسب بين الذين يتمقون أوامرىم من ادارة الموارد البشرية ومن الرئيس المباشر، وبين 
 % لكل منيما.3.4الذين يتمقون أوامرىم من الادارة المركزية ومن الرئيس المباشر بنسبة 

بالمؤسسة من خلال مقارنة نتائج الجدول المتحصل عمييا يمكن القول بأن غالبية العمال 
يتمقون الاوامر في العمل من رئيسيم المباشر، وىذا راجع الى التخصص في العمل 
والتنوع في طبيعة الاعمال التي تقوم بيا كل مصمحة مما يستدعي وحدة الاوامر الخاصة 
بكل مصمحة، وىذا طبقا لنظرية التقسيم الاداري لينري فايول التي تقر بمبدأ وحدة الامر 

 في العمل بغية السير الحسن لمعمل. ووحدة التوجيو
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 بالمؤسسة العمل ظروف: يوضح العلاقة بين (14رقم ) جدول مركب
 العمل داخل أىميتو بمدى العامل تحسيس و

 أىميتو بمدى العامل تحسيس 
 العمل داخل

 المجموع

 لا نعم

 العمل ظروف
 بالمؤسسة

 

 
 ممتازة

 11 1 10 التكرار
النسبة 
  %المئوية

90.9% %9.0 100% 

 جيدة 
 18 7 11 التكرار
النسبة 
  %المئوية

61.1% %38.8 %100 

 مقبولة 
 48 19 29 التكرار
النسبة 
 % المئوية

60.4% %39.5 %100 

 سيئة 
 8 7 1 التكرار
النسبة 
 % المئوية

12.5% 87.5% %100 

  المجموع
 85 34 51 التكرار
النسبة 
  %المئوية

60.0% %40.0 100% 

 (.14( في ىذا الجدول رقم )03توجد ثلاث قيم مفقودة ) ملاحظة:

أن أكثر من نصف أفراد العينة تحسسيم المؤسسة  (14رقم ) يتبين من خلال الجدول
مقارنتا بالذين لا تحسسيم المؤسسة بمدى  %60بمدى أىميتيم داخل العمل بنسبة 

بنسبة لمعمال الذين يرون  %90.9، حيث نجد نسبة %40اىميتيم داخل العمل بنسبة 
بأن ظروف العمل في المؤسسة ممتازة وتقوم المؤسسة بتحسيسيم بمدى اىميتيم داخل 
العمل، في حين تتكافأ النسب بين الذين لدييم ظروف عمل جيدة و تحسسيم المؤسسة 
بمدى اىميتيم داخل العمل وبين الذين ظروف العمل بالمؤسسة لدييم مقبولة وتحسسيم 

 عمى التوالي.    %60.4و  %61.1مؤسسة بمدى اىميتيم داخل العمل وذلك بنسب ال
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مقارنتا بالذين لدييم ظروف عمل سيئة ولا تحسسيم المؤسسة بمدى اىميتيم داخل العمل 
، في حين تتكافأ النسب بين الذين لدييم ظروف عمل مقبولة ولا تحسسيم %87.5بنسبة 

وبين الذين لدييم ظروف عمل جيدة و لا تحسسيم المؤسسة بمدى اىميتيم داخل العمل 
 عمى التوالي .  %38.8و  %39.5المؤسسة بمدى اىميتيم داخل العمل وذلك بنسب 

من خلال مقارنة نتائج الجدول يتضح لنا بأن لظروف العمل بالمؤسسة تأثير واضح عمى 
فير المؤسسة مدى تحسيس العامل بأىميتو داخل العمل، حيث نجد أن العامل في حالة تو 

لو الظروف الممتازة في العمل يشعر بمدى أىميتو داخل العمل ويثابر في عممو أما في 
حالة ظروف العمل السيئة في المؤسسة فإن العامل لا يشعر بتحسيس المؤسسة لو بمدى 
اىميتو داخل العمل مما ينعكس بالضرورة عمى أداءه في العمل ، فالعامل حسب نظرية 

انية يحتاج الي التحفيز المعنوي المتمثل في تحسيسو بمدى أىميتو داخل العلاقات الإنس
 العمل من خلال الحرص عمى توفير ظروف العمل المريحة لمعامل بالمؤسسة.
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و  لمعمال العمل توضيح: يبين العلاقة بين (15) رقم جدول مركب
 العمال بو يقوم الذي العمل في الجودة تحقيق عمى  حرصال

 تحقيق عمى المؤسسة تحرص ىل 
 بو يقوم الذي العمل في الجودة
 العمال

 المجموع

 لا نعم

 توضيح
 لمعمال العمل

 نعم 
 57 11 46 التكرار
النسبة 
 %100 %19.2 %80.7 % المئوية

 لا 
 27 9 18 التكرار
النسبة 
  %المئوية

66.6% %33.3 100% 

  المجموع
 84 20 64 التكرار
النسبة 

  %مئويةال
76.2% 23.8% %100 

 (.15( في ىذا الجدول رقم )04ىناك أربع قيم مفقودة ) ملاحظة:

أن جل أفراد العينة يرون أن المؤسسة تحرص عمى  (15رقم ) يتبين من خلال الجدول
مقارنتا بالذين يرون بأن  %76.2تحقيق الجودة في العمل الذي يقوم بو العمال بنسبة 

، %23.8تحقيق الجودة في العمل الذي يقوم بو العمال بنسبة المؤسسة لا تحرص عمى 
بالنسبة لمذين توضح ليم المؤسسة كيفية العمل وتحرص  %80.7حيث نجد نسبة 

المؤسسة عمى تحقيقيم للأداء الجيد في العمل مقارنتا بالذين لا توضح ليم المؤسسة 
 . %33.3بنسبة كيفية العمل و لا تحرص عمى تحقيقيم للأداء الجيد في العمل 

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن غالبية أفراد العينة توضح ليم  
المؤسسة كيفية العمل و تحرص المؤسسة عمى تحقيقيم الجودة في العمل الذي يقومون بو 
وىذا ما تم التوصل إليو من خلال النتائج المتحصل عمييا من المقابلات الميدانية التي تم 

يا مع مديري الاقامات الجامعية و مدير مديرية الخدمات الجامعية الذين صرحوا اجرائ
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بأنو من أولى أولوياتيم في العمل ىي الحرص عمى إيجاد وتوفير كافة السبل التي تسمح 
لمعمال بالعمل بكل أريحية مما يحسس العمال بمدى أىميتيم داخل العمل. فيسعون 

 ا يحقق لممؤسسة الجودة في الخدمات التي تقدميا.لتحقيق الأداء الجيد في العمل بم

و  والعمال المدير بين التعامل : يوضح العلاقة بين كيفية(15) رقم جدول مركب
 العمل في الثقة من نوع توفير

 الثقة من نوع بتوفير الادارة تقوم ىل 
 العمال وبين بينيا

 المجموع

 لا نعم

 بين التعامل طريقة
 والعمال المدير

 رسمي شكلب 
 57 11 46 التكرار
النسبة 
 % المئوية

80.7% 19.2% 100% 

 
 غير بشكل
 رسمي

 25 11 14 التكرار
النسبة 
 % المئوية

56.0% %44.0 100% 

 1.2 
 5 1 4 التكرار
النسبة 
 % المئوية

80.0% 20.0% %100 

       

  المجموع
 87 23 64 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%73.6 26.4% 100% 

 (.16( في ىذا الجدول رقم )01توجد قيمة مفقودة ) ملاحظة:

أن أكثر من نصف أفراد العينة يرون بأن إدارة  (16رقم ) يتضح من خلال الجدول
مقارنتا بالذين يرون  %73.6المؤسسة تقوم بتوفير نوع من الثقة بينيا وبين العمال بنسبة 

،  %26.4ع من الثقة بينيا و بين العمال بنسبة بأن إدارة المؤسسة لا تقوم بتوفير نو 
حيث نجد تكافؤ في النسب بين الذين أجابوا بأن طريقة التعامل بينيم وبين المدير ىي 
بشكل رسمي ويرون بأن إدارة المؤسسة تقوم بتوفير نوع من الثقة بينيا وبين العمال و بين 
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ي بشكل رسمي و غير رسمي معا الذين أجابوا بأن طريقة التعامل بينيم وبين المدير ى
 %80.7ويرون بأن إدارة المؤسسة تقوم بتوفير نوع من الثقة بينيا وبين العمال بنسبة 

عمى التوالي ، مقارنتا بالذين أجابوا بأن طريقة التعامل بينيم وبين المدير ىي  %80و
ا وبين بشكل غير رسمي ويرون بأن إدارة المؤسسة لا تقوم بتوفير نوع من الثقة بيني

 . %44عماليا بنسبة 

من خلال مقارنة النتائج المتوصل إلييا يمكن القول بأن طريقة التعامل بين المدير و 
العمال بالمؤسسة تتم وفق شكمين الشكل الرسمي و الشكل غير الرسمي مما يتيح جانب 

عمى  من الحرية في التعامل ويرسخ نوع من الثقة بين إدارة المؤسسة وعماليا مما ينعكس
 العمل ويؤدي إلي السير الجيد لمعمل نتيجة الثقة المتبادلة بين الطرفين.

 الاستنتاج الاول:

وىذا ما وضحتو لتنظيم العمل داخل المؤسسة تأثير على تمكين العاملين بالمؤسسة 
الجداول المركبة السابقة التي استنتجنا من خلاليا العلاقة بين بعد المناخ التنظيمي 

تنظيم العمل ومتغير تمكين العاممين، وىذا ما أكدتو النتائج المتحصل عمييا المتمثل في 
ظروف العمل بالمؤسسة التي تعتبر كمؤشر لتنظيم العمل تأثير واضح والتي بينت بأنو ل

بنسبة  داخل العمل عمى تمكين العاممين من خلال تحسيس العامل بمدى أىميتو
المؤسسة مال يؤثر عمى مدى تحقيق ، بالإضافة الى أن توضيح العمل لمع90.9%

لمجودة في العمل وىذا ما يجعل طريقة التعامل بين المدير والعمال تؤدي الى خمق نوع 
 من الثقة المتبادلة بين الطرفين داخل مجال العمل.
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 المبحث الثالث: جماعات العمل وأثرها على تمكين العاملين

 المؤسسة : يبين كيفية العمل داخل(17) جدول رقم
  

 العمل كيفية
 المؤسسة داخل

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 

 23.9% 21 فردي بشكل
 %69.3 61 جماعي بشكل

 6.8% 6 الاثنين معا
 100.0% 88 المجموع

أن أكثر من نصف أفراد العينة يقومون بالعمل داخل  (17رقم ) يتضح من خلال الجدول
%، مقارنتا بالذين يعممون بشكل فردي بنسبة 69.3المؤسسة بشكل جماعي وذلك بنسبة 

 %. 6.8% وبالذين يعممون بيما معا بنسبة 23.9

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن الشكل السائد لمعمل في 
المؤسسة ىو العمل الجماعي كفرق عمل تسعى الى تحقيق خدمات أحسن في مجال 

مؤسسة عمى نظرية المنظمة المتعممة لبيتر سينج الذي العمل، وىذا ما يبرز اعتماد ال
يركز فييا عمى العمل الجماعي وعمى فرق العمل المحفزة كأساس لنجاح ىذه الفكرة 

 وتحقيق نتائج أفضل في العمل.
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 : يوضح تشجيع المؤسسة عمى تشكيل فرق العمل(18) جدول رقم
 تشكيل على المؤسسة تشجيع

 العمل فرق 
سبة الن التكرار

 %المئوية 

 
 76.1% 67 نعم
 22.7% 20 لا

 98.9% 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
% والتي تمثل الذين أجابوا 76.1أن أعمى نسبة ىي  (18رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

دم % من الذين أجابوا بع22.7بتشجيع المؤسسة عمى تشكيل فرق العمل، مقارنتا بنسبة 
 تشجيع  المؤسسة عمى تشكيل فرق العمل.

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن المؤسسة تشجع عمى تشكيل فرق العمل 
وىذا راجع لطبيعة العمل بالمؤسسة  الذي يقوم عمى تقسيم العمل وفق مصالح لتسييل 

الاقامات التابعة تسيير شؤون المؤسسة ولتسييل التعامل بين مديرية الخدمات الجامعية و 
 ليا.
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 : يبين عمى اي اساس يتم تشكيل فرق العمل بالمؤسسة (19) رقم جدول
 

 العمل فرق  تشكيل يتم أساس أي على
 بالمؤسسة

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 

 93.2% 82 العمل طبيعة حسب
 1.1% 1 العمال لدى السن في التقارب حسب
 %1.1 1 للمعام الجغرافي الانتماء حسب

 4.5% 4 و أخرى  العمل طبيعة حسب 
 100.0% 88 المجموع

أن معظم أفراد العينة يرون بأن أساس تشكيل فرق  (19رقم ) يتبين من خلال الجدول
%، مقارنتا بالذين 93.2العمل بالمؤسسة ىو عمى حسب طبيعة العمل وذلك بنسبة 

طبيعة العمل ووفق أمور أخرى  أجابوا بأن أساس تشكيل فرق العمل بالمؤسسة ىو حسب
ىي كما صرح بعض أفراد العينة عمى حسب معرفتك بالمسؤول المباشر وحسب 
الاختصاص وعامل الكفاءة، وبالذين أجابوا بأن أساس تشكيل فرق العمل ىو عمى حسب 

 % لكل منيما.1.1التقارب في السن لدى العمال وحسب الانتماء الجغرافي لمعامل بنسبة 

لنتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن أساس تشكيل فرق العمل داخل من خلال ا
المؤسسة يتم بدرجة كبيرة حسب طبيعة العمل وىذا راجع الى ما قمناه سالفا حول اعتماد 
المؤسسة عمى التخصص وتقسيم العمل، والعمل وفق مصالح محددة منيا مصمحة إدارة 

اء...الخ التي لكل منيا طبيعة عمل الوسائل، مصمحة الامن والصيانة، مصمحة الايو 
حسب طبيعة محددة تختمف عن المصالح الاخرى ولذلك يتم تشكيل فرق العمل عمى 

 العمل بالدرجة الاولى.
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 : يوضح التعاون في أداء الاعمال(20) جدول رقم
 %النسبة المئوية  التكرار الاعمال أداء في التعاون 

 
 87.5% 77 نعم
 12.5% 11 لا

 100.0% 88 موعالمج
أن جل أفراد العينة يقومون بالتعاون في أداء الاعمال  (20رقم ) يتضح من خلال الجدول
%، مقارنتا بالذين لا يتعاونون في أداء الاعمال والذين قدرة 87.5داخل المؤسسة بنسبة 

 %.12.5نسبتيم ب

سائد في من خلال النتائج المتحصل عمييا نرى بأن جو التعاون في أداء الاعمال 
المؤسسة وىذا راجع الى الجو الاخوي السائد بين العمال ووحدة اليدف لدى جميع العمال 

الب وتوفير سبل السكن المتمثل في السعي والحرص عمى توفير خدمات أفضل لمط
 اللائق لو.

 : يبين مع من يتم التعاون في العمل(21) جدول رقم
 %نسبة المئوية ال التكرار يتم من مع بنعم الاجابة حالة في

 

 17.0% 15 والعمال المدير مع
 28.4% 25 والعمال الرؤساء مع
 22.7% 20 بينيم فيما العمال مع

 12.5% 11 مع الكل
 4.5% 4 مع المدير والرؤساء 

 3.4% 3 مع الرؤساء والعمال فيما بينيم
 %88.6 78 المجموع

 11.4% 10 القيم المفقودة 
 100.0% 88 المجموع

أن التعاون في أداء  عشرون التابع لمجدول ال( 21رقم ) نلاحظ من خلال الجدول الفرعي
% بالنسبة لمذين 22.7% تمييا نسبة 28.4الاعمال يتم بين الرؤساء والعمال بنسبة 
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% بالنسبة 17أجابوا بأن التعاون في أداء الاعمال يتم بين العمال فيما بينيم، ونسبة 
ن في العمل يتم بين المدير والعمال، في حين تتفاوت النسب بين لمذين يرون بأن التعاو 

%، والذين يرون بأن التعاون في 12.5الذين أجابوا بأن التعاون يتم معيم جميعا بنسبة 
%. وبالنسبة لمذين أجابوا 4.5العمل يتم مع المدير والعمال، ومع الرؤساء والعمال بنسبة 

 %.3.4ومع العمال فيما بينيم بنسبة  بأن التعاون يتم مع الرؤساء والعمال

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن التعاون في أداء الاعمال يتم 
بين الرؤساء والعمال، وىذا عمى حسب طبيعة الاختصاص ونوع الوظائف التي يقوم بيا 

 العمل. العمال مما يستدعي التعاون بينيم وبين رؤسائيم لتحقيق نتائج أفضل في

 : يوضح المداومة عمى الحضور في الوقت لمعمل(22) جدول رقم
 

 في الحضور على المداومة
 للعمل الوقت

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 
 80.7% 71 نعم
 18.2% 16 لا

 98.9% 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
% والتي تمثل إجابات 80.7نسبة ىي بأن أعمى  (22رقم ) يتبين من خلال الجدول

العمال الذين يداومون عمى الحضور في الوقت الرسمي لمعمل، مقارنتا بالذين لا يداومون 
% بسبب بعد المسافة وعدم توفر 18.2عمى الحضور في الوقت الرسمي لمعمل بنسبة 

 وسائل النقل الخاصة بالعمل بالإضافة الى ظروف عائمية تحول دون ذلك.

ل النتائج المتحصل عمييا  نرى بأن غالبية العمال يواظبون عمى الحضور في من خلا
الوقت الرسمي لمعمل وىذا راجع الى احترام العمال لمقوانين التي تحكم العمل، وحرصيم 

في أداء العمل وىذا ما أكدتو المقابلات الميدانية التي أجريناىا مع مدير  عمى الاخلاص
 لاقامات التابعة لو.الخدمات الجامعية ومديري ا
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 : يبين تناسب الوظيفة مع مؤىلات العامل العممية والبدنية(23) جدول رقم
 مؤهلات مع الوظيفة تناسب
 والبدنية العلمية العامل

النسبة المئوية  التكرار
% 

 
 87.5% 77 نعم
 12.5% 11 لا

 100.0% 88 المجموع
نة تتناسب الوظيفة التي يشغمونيا أن جل أفراد العي (23رقم ) يتضح من خلال الجدول

، مقارنتا بالذين لا تتناسب وظيفتيم مع %87.5مع مؤىلاتيم العممية والبدنية وذلك بنسبة 
 .%12.5مؤىلاتيم العممية والبدنية بنسبة 

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن غالبية العمال تتناسب وظيفتيم 
البدنية التي يممكونيا مما يجعميم يعممون في أريحية دون أي مع مؤىلاتيم العممية و 

صعوبات تواجييم في مجال العمل تعود الى غموض الدور وعدم فيم الميام المتعمقة 
 بوظائفيم.
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  فة التي يشغميا مع الوظي: يوضح تطابق مؤىلات العامل (24) جدول رقم
  
 مع المؤهلات تطابق

 يشغلها التي الوظيفة
 على تساعد العامل

النسبة المئوية  التكرار
% 

 

 35.2% 31 العمل في الاتقان
 3.4% 3 بالعمل اللامبالاة
 34.1% 30 العمل في الارتياح
 2.3% 2 أخرى 

 22.7% 20 الاتقان والارتياح معا
 2.3% 2 الاتقان وأخرى  

 100.0% 88 المجموع
النسب بالنسبة لمذين أجابوا بأن تطابق  تكافؤ في (24رقم ) نلاحظ من خلال الجدول

مؤىلاتيم مع الوظيفة التي يشغمونيا يساعد عمى الاتقان في العمل، والارتياح في العمل 
بالنسبة لمذين أجابوا  %22.7عمى التوالي، كما نجد نسبة  %34.1و  %35.2بنسب 

ابوا بأن تطابق بيما معا أي الاتقان في العمل والارتياح في العمل مقارنتا بالذين أج
وأمور  %3.4مؤىلاتيم مع الوظيفة التي يشغمونيا يساعد عمى اللامبالاة بالعمل بنسبة 

مثل الروتين في العمل وعدم الارتياح بالإضافة الى الدقة في العمل  %2.3أخرى بنسبة 
 والإبداع وتطوير العمل.

امل مع الوظيفة التي من خلال مقارنة النتائج أعلاه يمكن القول بأن تطابق مؤىلات الع
يشغميا يساعد عمى الاتقان في العمل والارتياح في العمل، وىذا يعود الى فيم العامل 

ن في العمل لطبيعة الأعمال التي يقوم بيا وتطابقيا مع مؤىلاتو مما يساعده عمى الاتقا
أي وضع الشخص المناسب في المكان المناسب يؤدي الى نتائج  وأداء عممو بكل تفاني،

 أفضل في العمل.
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 تشجيعو  المؤسسة داخل العمل كيفية : يبين العلاقة بين (25) رقم جدول مركب
 العمل تحسين في المساىمة عمى العاممين المؤسسة

 في المساىمة عمى العاممين المؤسسة تشجيع 
 العمل تحسين

 المجموع

 أبدا نادرا دائما

 داخل العمل كيفية
 المؤسسة

 فردي بشكل 
 21 5 8 8 رالتكرا

النسبة 
 % المئوية

%38.0 %38.0 23.8% 100% 

 
 بشكل

 جماعي

 60 5 24 31 التكرار
النسبة 
 % المئوية

51.6% %40.0 %8.3 100% 

 1.2 
 6 2 2 2 التكرار
النسبة 
  %المئوية

%33.3 %33.3 33.3% 100   % 

        

  المجموع
 87 12 34 41 التكرار
النسبة 
  %ةالمئوي

%47.1 %39.1 %13.8 100% 

 (.25( في ىذا الجدول رقم )01توجد قيمة مفقودة ) ملاحظة:

أن أعمى نسبة تمثل الذين أجابوا بأن المؤسسة دائما  (25رقم ) يتبين من خلال الجدول
مقارنتا بالذين نادرا ما  %47.1تشجع العاممين عمى المساىمة في تحسين العمل بنسبة 

وبالذين ابدا لا تشجعيم  %39.1ى المساىمة في تحسين العمل تشجعيم المؤسسة عم
بالنسبة  %51.6، حيث نجد نسبة  %13.8المؤسسة عمى المساىمة في تحسين العمل 

 لمذين يعممون بشكل جماعي ودائما تشجعيم المؤسسة عمى المساىمة في تحسين العمل .

سسة عمى المساىمة في مقارنتا بالذين يعممون بشكل جماعي ونادرا ما تشجعيم المؤ 
وبالذين يعممون بشكل فردي وجماعي معا وأبدا لا تشجعيم  %40تحسين العمل بنسبة 

 . %33.3المؤسسة عمى المساىمة في تحسين العمل بنسبة 
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من النتائج المتحصل عمييا يمكن القول  أن العمل داخل المؤسسة يتم بشكل جماعي 
تعتمده المؤسسة حيث يتم العمل بشكل  وىذا راجع إلى تقسيم العمل والتخصص الذي

جماعي وفق مصالح متخصصة بوظائف معينة تميزىا عن المصالح الأخرى ليتم التكامل 
 بين مختمف المصالح داخل المؤسسة لممساىمة في تحسين العمل بالمؤسسة.

 و الاعمال أداء في التعاون : يوضح العلاقة بين  (26)رقم جدول مركب
 بعمميم الخاصة المشكلات حل عمى العمال المؤسسة تشجع

 حل عمى العمال المؤسسة تشجع ىل 
 بعمميم الخاصة المشكلات

 المجموع

 لا نعم

 أداء في التعاون 
 الاعمال

 نعم 
 76 26 50 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%65.7 34.2% %100 

 لا 
 11 6 5 التكرار
النسبة 
 100% %54.5 45.4% % المئوية

  المجموع
 87 32 55 التكرار
النسبة 
 % المئوية

63.2% 36.8% 100% 

 (.26( في ىذا الجدول رقم )01ىناك قيمة مفقودة ) ملاحظة:

أن أكثر من نصف أفراد العينة تشجعيم المؤسسة  (26رقم ) يتضح من خلال الجدول
 مقارنتا بالذين لا تشجعيم المؤسسة %63.2عمى حل المشكلات الخاصة بعمميم بنسبة
بالنسبة لمذين   65.7%اذ نجد نسبة ،36.8%عمى حل المشكلات الخصة بعمميم بنسبة 

يتعاونون في أداء الاعمال وتشجعيم المؤسسة عمى حل المشكلات الخاصة بعمميم 
مقارنتا بالذين لا يتعاونون في أداء الاعمال ولا تشجعيم المؤسسة عمى حل المشكلات 

 .54.5%الخاصة بعمميم بنسبة 
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لنتائج المتحصل عمييا نتوصل الى أن المؤسسة تحرص عمى التعاون في أداء من ا 
الأعمال بين العمال وتمنحيم الحرية في العمل وتشجعيم عمى حل المشكلات الخاصة 
بعمميم مما يبرز أن المؤسسة تخول لمعمال اتخاذ بعض القرارات المتعمقة بعمميم وتمنحيم 

اعماليم حيث يشارك العمال في اتخاذ القرارات حرية التصرف فييا مع تحمل مسؤولية 
 بالمؤسسة حسب ما وضحتو المقابلات الميدانية التي قمنا بإجرائيا.          

 الوقت في الحضور عمى المداومة: يبين العلاقة بين  (27) رقم جدول مركب
 باستقلالية عممو لأداء لمعامل الفرصة المؤسسة منحو  لمعمل

 عممو لأداء للمعام الفرصة منح 
 باستقلالية

 المجموع

 لا نعم

 في الحضور عمى المداومة
 لمعمل الوقت

 

 
 نعم

 71 25 46 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%64.7 35.2% %100 

 لا 
 15 6 9 التكرار
النسبة 
  %المئوية

%60.0 %40.0 100% 

  المجموع
 86 31 55 التكرار
النسبة 
 % المئوية

64.0% %36.0 %100 

 (.27( في ىذا الجدول رقم )02توجد قيمتين مفقودتين ) ملاحظة:

أن أكثر من نصف أفراد العينة  تمنحيم المؤسسة  (27رقم ) يتبين من خلال الجدول
مقارنتا بالذين لا تمنحيم المؤسسة الفرصة  64% الفرصة لأداء عمميم باستقلالية  بنسبة

يث نجد تكافؤ في النسب بين الذين يداومون ، ح 36%لأداء عمميم باستقلالية بنسبة 
عمى الحضور في الوقت لمعمل وتمنحيم المؤسسة الفرصة لأداء عمميم باستقلالية بنسبة 

وبين الذين لا يداومون عمى الحضور في الوقت و تمنحيم المؤسسة الفرصة  % 64.7
ضور في الوقت ، مقارنتا بالذين يداومون عمى الح %60لأداء عمميم باستقلالية بنسبة 
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لمعمل ولا تمنحيم المؤسسة الفرصة لأداء عمميم باستقلالية وبين الذين لا يدومون عمى 
الحضور في الوقت لمعمل ولا تمنحيم المؤسسة الفرصة لأداء عمميم باستقلالية بنسب 

 عمى التوالي .%40و  35.2%

قاماتيا تمنح من النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن مديرية الخدمات الجامعي ة وا 
الفرصة لمعمال لأداء عمميم باستقلالية في كمتا الحالتين سواء المداومة عمى الحضور  
في الوقت لمعمل او عدم المداومة عمى الحضور في الوقت لمعمل، وىذا راجع لتفيم 
المؤسسة لمظروف الخاصة التي تواجو العامل وتحول دون انضباطو في العمل ولذلك 

 لمعامل لأداء عممو باستقلالية دون تدخل أو عرقمة . تترك الفرصة 

 الاستنتاج الثاني: 

وىذا ما توصمنا إليو  لجماعات العمل بالمؤسسة تأثير على تمكين العاملين بالمؤسسة
من خلال عرض وتحميل النتائج المتعمقة بيذه الفرضية، والتي وضحت لنا العلاقة بين 

من خلال الجداول المركبة عة التأثير الموجود بينيم جماعات العمل وتمكين العاممين وطبي
التي بينت بأن لكيفية العمل داخل المؤسسة تأثير واضح عمى تشجيع العاممين عمى 

، حيث يتم العمل داخل المؤسسة بشكل %51.6بنسبة  المساىمة في تحسين العمل
 جماعي وفق مصالح متخصصة بوظائف معينة تتكامل مع بعضيا البعض لتحسين

الى التعاون في أداء الاعمال وتشجيع المؤسسة لمعمال عمى العمل بالمؤسسة بما يؤدي 
حل المشكلات الخاصة بعمميم، وىذا ما يدفع بالعامل الى المداومة عمى الحضور في 

  .باستقلاليةالوقت لمعمل ومنح المؤسسة لو الفرصة لأداء عممو 

 

 

 

 



 الفصل الرابع:                                                           الجانب الميداني للدراسة
 

 
86 

 تمكين العاملينالمبحث الرابع: علاقات العمل وأثرها على 

 طبيعة العلاقة التي تربط العامل بزملائو في العمل  : يبين(28) رقم جدول
 

 %النسبة المئوية  التكرار العمل بزملاء تربطك التي العلاقة طبيعة

 

 46.6% 41 عمل علاقة
 17.0% 15 صداقة
 1.1% 1 جيوية

 30.7% 27 علاقة عمل وصداقة
 2.3% 2 ريةوفئة عم علاقة عمل وصداقة
 1.1% 1 علاقة عمل و أخرى 

 98.9% 87 المجموع
 1.1% 1 القيم المفقودة 

 100.0% 88 المجموع
والتي تمثل المبحوثين  %46.6أن أعمى نسبة ىي  (28رقم ) يتبين من خلال الجدول

الذين أجابوا بأن طبيعة العلاقة التي تربطيم بزملاء العمل ىي علاقة عمل، كما نجد 
بالنسبة لمذين أجابوا بأن العلاقة التي تربطيم بزملاء العمل ىي علاقة  %30.7نسبة 

بالنسبة لمذين أجابوا بأن العلاقة التي تربطيم بزملاء  %17عمل وصداقة، تمييا نسبة 
زملاء العمل العمل ىي علاقة صداقة، مقارنتا بالذين أجابوا بأن العلاقة التي تربطيم ب

 .%1.1ة بنسب ىي علاقة عمل وأخرى 

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن طبيعة العلاقة التي تجمع العمال في 
العمل ىي علاقة عمل بالدرجة الاولى تتخمميا بعض الصداقات بين العمال بحكم العمل 
الجماعي معا والتشاور في أمور العمل مما يؤدي الى خمق نوع من العلاقات الإنسانية 

ا بينيم وتوفير جو عمل أخوي بين العمال بما يتطابق مع نظرية العلاقات بين العمال فيم
الانسانية التي تحرص عمى الاىتمام بالجوانب الانسانية لمعامل لحفزه عمى العمل الجاد 

 والمثمر.
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 : يوضح تأثير ىذه العلاقات عمى أداء العمل(29) جدول رقم
 أداء على العلاقات هذه تأثير
 العمل

سبة الن التكرار
 %المئوية 

 

 %88.6 78 العمل في تساعد
 4.5% 4 العمل تعرقل

 4.5% 4 أدري  لا
 97.7% 86 المجموع

 2.3% 2 القيم المفقودة 
 100.0% 88 المجموع

أن جل أفراد العينة تساعد العلاقات السائدة بينيم  (29رقم ) يتضح من خلال الجدول
في حين تتكافأ النسب بين الذين أجابوا بأن  ،%88.6وبين زملاء العمل في العمل بنسبة 

وبالنسبة لمذين أجابوا ب لا أدري بنسبة  %4.5ىذه العلاقات تعرقل العمل بنسبة 
4.5%. 

من مقارنة النتائج المتحصل عمييا نستنتج أن لمعلاقات السائدة بين العمال في العمل 
العامل يحتاج في عممو تأثير واضح عمى العمل فيي تساعد عمى العمل بدرجة كبيرة، ف

الى جو من التعاون والتشاور في العمل بما يتيح لو فرصة الافادة والاستفادة من خبرات 
الاخرين في مجال العمل لصقل معارفو ومياراتو في مجال العمل وتحقيق الافضل 

 لممؤسسة.
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 : يبين عدد ساعات العمل اليومية التي يعمميا العامل(30) جدول رقم
  

النسبة  التكرار تعملها التي اليومية العمل ساعات عدد
المئوية 

% 

 

 3.4% 3 ساعات 4 من أقل
 92.0% 81 ساعات 9 الى 5 من
 4.5% 4 ساعات 10من أكثر

.100% 88 المجموع
0 

أن معظم أفراد العينة عدد ساعات العمل اليومية  (30رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
، في حين تتكافأ النسب بين %92ساعات في اليوم بنسبة  9 إلى 5التي يعممونيا ما بين 

ساعات في اليوم  4ساعات والذين يعممون أقل من  10الذين يعممون في اليوم أكثر من 
 عمى التوالي. %3.4و %4.5بنسب 

ومن النتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن غالبية العمال في مديرية الخدمات الجامعية 
قاماتيا يعممون  ساعات في اليوم وىذا ما يدل عمى تطبيق الموائح  9الى  5ما بين  وا 

التنظيمية في العمل التي تقر بالوقت القانوني الذي يجب أن يعممو كل عامل بالمؤسسة 
 وىذا ما يجعل العامل يمتزم بأوقات العمل حرصا منو عمى تطبيق قوانين العمل.

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع:                                                           الجانب الميداني للدراسة
 

 
89 

 ل: يوضح الرضا عن ساعات العم(31) جدول رقم
 عن الرضا

 العمل ساعات
 يعملها التي

 العامل

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 
 78.4% 69 نعم
 21.6% 19 لا

 100.0% 88 المجموع
أن أكثر من نصف أفراد العينة ىم راضون عن  (31رقم ) يتبين من خلال الجدول

اىم عن ، مقارنتا بالذين أجابوا بعدم رض%78.4ساعات العمل التي يعممونيا بنسبة 
وىذا راجع الى التعب في العمل، وعدم  %21.6ساعات العمل التي يعممونيا بنسبة 

 تناسب ساعات العمل مع الاجر الذي يتقاضونو في العمل.

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن ىناك نوع من الرضا عن 
قاماتيا وىذا ساعات العمل اليومية التي يعمميا العمال في مديرية الخد مات الجامعية وا 

التنظيمية التي تسير العمل بالمؤسسة وضرورة المحافظة  حراجع الى اقتناع العمال بالموائ
 عمى النظام الداخمي لممؤسسة لضمان السير الحسن لمعمل بالمؤسسة.
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 : يبين اىتمام المؤسسة بالأداء الجيد في العمل(32) جدول رقم
 

 المؤسسة إدارة تهتم هل
 العمل في الجيد بالأداء

النسبة  التكرار
 %المئوية 

 
 %73.9 65 نعم
 23.9% 21 لا

 97.7% 86 المجموع
 %2.3 2 القيم المفقودة      

 100.0% 88 المجموع
أن ما يقارب جل أفراد العينة تيتم بالأداء الجيد في  (32رقم ) يتضح من خلال الجدول

نتا بالذين أجابوا بأن إدارة المؤسسة لا تيتم بالأداء الجيد في ، مقار %73.9العمل بنسبة 
 .%23.9العمل بنسبة 

من خلال النتائج المتحصل عمييا يمكن القول ان إدارة مديرية الخدمات الجامعية 
قاماتيا تيتم بالأداء الجيد في العمل وىذا ما يفسر اىتماميا بتوفير الظروف المناسبة   وا 

بأريحية ويبرز قدراتو في العمل بما يحقق لممؤسسة الأداء الجيد الذي لمعامل ليعمل فييا 
 تصبوا إليو.

 : يوضح التعاون بين العمال لتحقيق الاداء الجيد في العمل(33) جدول رقم
 الأداء لتحقيق العمال بين التعاون 

 العمل في الجيد
 %النسبة المئوية  التكرار

 

 39.8% 35 دائما
 53.4% 47 أحيانا

 6.8% 6 ادران
 100.0% 88 المجموع

أن أعمى نسبة تمثل الذين أجابوا بأنو أحيانا يتم  (33رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
 %39.8، تمييا نسبة %53.4التعاون بين العمال لتحقيق الاداء الجيد في العمل بنسبة 
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الجيد في العمل، في  بالنسبة لمذين أجابوا بأنو يتم التعاون دائما بين العمال لتحقيق الاداء
حين نجد أدنى نسبة تمثل الذين أجابوا بأنو نادرا ما يتم التعاون بين العمال  لتحقيق 

 .%6.8الاداء الجيد في العمل بنسبة 

من النتائج المتحصل عمييا نستنتج بأنو يتم التعاون بين العمال أحيانا لتحقيق الاداء 
المؤسسة فكل مصمحة في المؤسسة ليا الجيد في العمل، وىذا راجع الى طبيعة عمل 

مياميا الخاصة بيا، إلا أنو في بعض الاحيان تستدعي الضرورة التعاون بين بعض 
المصالح لإنجاح عمل معين مثل ميرجان الانشودة الذي أشرفت المؤسسة عمى إقامتو 
من خلال التعاون بين مصمحة النشاطات ومصمحة الاطعام ومصمحة الامن لسير عمى 

 ح ىذا الميرجان.إنجا

 : يبين الحوافز المقدمة بالمؤسسة(34) جدول رقم
 

 حالة في المؤسسةب  المقدمة الحوافز
 بفعالية والأداء الانضباط

 %النسبة المئوية  التكرار

 

 18.2% 16 مادية حوافز
 22.7% 20 معنوية حوافز

 50.0% 44 حوافز أي لا تمنح
 %9.1 8 حوافز مادية ومعنوية معا

 100.0% 88 المجموع
أن نصف أفراد العينة أجابوا بأن المؤسسة لا تمنح أي  (34رقم ) يتبين من خلال الجدول

، في حين %50حوافز لمعامل في حالة الانضباط والاداء بفعالية في العمل وذلك بنسبة 
أن تتكافأ النسب بين الذين أجابوا بأن المؤسسة تقدم حوافز معنوية وبين الذين أجابوا ب

عمى التوالي، كما  %18.2و  %22.7المؤسسة تقدم حوافز مادية لمعمال وذلك بنسب 
 بالنسبة لمذين أجابوا بأن المؤسسة تقدم حوافز مادية ومعنوية لمعمال. %9.1نجد نسبة 

من النتائج المتحصل عمييا نرى بأن المؤسسة لا تمنح أي حوافز لمعمال في حالة 
ىذا راجع الى انتماء المؤسسة الى القطاع العمومي وما الانضباط و الاداء بفعالية و 
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يترتب عمى ذلك حسب ما أسفرت عنو المقابلات الميدانية التي قمنا بإجرائيا حيث 
وضحت بأن الحوافز تقدم لمعمال في بعض المناسبات مثل عيد المراءة وعيد العمال 

 اصمة في العطاء والعمل. بتكريم بعض العمال المثابرين في العمل وتحفيزىم معنويا لممو 

 : يوضح ىل الاجر الذي يمنح لمعامل يعكس مستوى أدائو (35) جدول رقم
 يعكس لك يمنح الذي الاجر هل

 أدائك مستوى 
 %النسبة المئوية  التكرار

 
 59.1% 52 نعم
 40.9% 36 لا

 %100.0 88 المجموع
ن بأن الاجر الذي يمنح يرو أن أعمى نسبة ىم الذين  (35رقم ) يتضح من خلال الجدول

، في حين نجد نسبة %59.1ليم في العمل يعكس مستوى أدائيم في العمل بنسبة 
بالنسبة لمذين يرون بأن الاجر الذي يمنح ليم في العمل لا يعكس مستوى  40.9%

أدائيم لأنو عمى حسب وجية نظرىم الاجر ضعيف مقارنتا بالخدمات و المؤىلات ولأن 
نوع التعيين، فالعامل من وجية نظرىا يؤجر عمى حسب الشيادة  الاجر يمنح عمى حسب

لا عمى أدائو بالإضافة ان الاجور لا تتماشى مع المستوى المعيشي وىذا ما عبر عنو 
 أحد أفراد العينة بقولو: " التياب الاسعار وانخفاض قيمة الدينار ". 

الأجر الذي يمنح لمعمال في من النتائج المتحصل عمييا نرى بأنو ىناك نوع من الاقتناع ب
 العمل نظير خدماتيم المقدمة بالمؤسسة.
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 : يبين كيف تشجع الحوافز الممنوحة في العمل(36) جدول رقم
 

 الممنوحة الحوافز تشجعك هل
 على العمل في لك

 %النسبة المئوية  التكرار

 

 9.1% 8 العمل في المنافسة
 37.5% 33 العمل في التعاون 
 33.0% 29 العمل في الاتقان

 %4.5 4 الكل معا
 %8.0 7 التعاون والاتقان
 %2.3 2 المنافسة والتعاون 

 %1.1 1 المنافسة والاتقان 
 95.5% 84 المجموع

 4.5% 4 القيم المفقودة 
 100.0% 88 المجموع

مة تكافأ النسب بين الذين أجابوا بأن الحوافز المقد (36رقم ) نلاحظ من خلال الجدول
عمى التوالي، في  %33و  %37.5ليم في العمل تشجع عمى الاتقان في العمل بنسب 

بالنسبة لمذين أجابوا بأن الحوافز الممنوحة ليم بالمؤسسة تشجع  %9.1حين نجد نسبة 
 عمى المنافسة في العمل.

 من ىذه النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن لمحوافز الممنوحة بالمؤسسة تأثير واضح
عمى العمال حيث تدفعيم الى التعاون في العمل واتقان العمل وخمق جو المنافسة  في 

 مجال العمل. 
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 عمى العمل علاقات  تأثير: يوضح العلاقة بين  (37) رقم جدول مركب
 العمل في العمال برأي الادارة أخذو  العمل أداء

 
 في العمال برأي الأخذ 

 العمل
 المجموع

 لا نعم

 عمى العلاقات ىذه تأثير
 العمل أداء

 
 في تساعد
 العمل

 76 34 42 التكرار
النسبة 
 %100 %44.7 %55.2 % المئوية

 العمل تعرقل 
 4 3 1 التكرار
النسبة 
  %المئوية

%25.0 75.0% 100% 

 أدري  لا 
 4 2 2 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%50.0 50.0% 100% 

  المجموع
 84 39 45 التكرار
النسبة 
 % المئوية

53.6% %46.4 %100 

 (.37ىناك أربع قيم مفقودة في ىذا الجدول رقم ) ملاحظة:

أن ما يفوق نصف أفراد العينة تأخذ المؤسسة برأييم  (37رقم ) يتضح من خلال الجدول
مقارنتا بالذين لا تأخذ المؤسسة برأييم في العمل بنسبة  %53.6في العمل بنسبة 

بالنسبة لمذين تأثر فييم علاقات العمل بحيث تساعد  %55.2نسبة  ، حيث نجد46.4%
في العمل و تأخذ المؤسسة برأييم في العمل مقارنتا بالذين تعرقل علاقات العمل أدائيم 

 . %75لمعمل ولا تأخذ المؤسسة برأييم في العمل بنسبة 

ل عمى أداء العمل من مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول أن لتأثير علاقات العم
دور في أخذ المؤسسة برأي العمال في العمل ، فالعلاقات السائدة بين العمال في العمل 
التي تساعد عمى العمل تجعل المؤسسة تأخذ برأي العمال في العمل، و العلاقات التي 
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تعرقل العمل تحول دون أخذ الإدارة برأي العمال في العمل و ىذا راجع إلى أن الأخذ 
العمال في العمل يستوجب توفير جو من العلاقات الحسنة التي تساعد عمى العمل  برأي

 واستخلاص الآراء المفيدة و المثمرة لمعمل .

 منح و العمل في الجيد بالأداء: يبين العلاقة بين الاىتمام (38) رقم جدول مركب
 عممو لأداء اللازمة المعمومات لمعامل المؤسسة

 لمعموماتا لمعامل المؤسسة منح 
 عممو لأداء اللازمة

 المجموع

 لا نعم

 المؤسسة إدارة تيتم ىل
 العمل في الجيد بالأداء

 نعم 
 65 13 52 التكرار
النسبة 
  %المئوية

80.0% %20.0 100% 

 لا 
 21 15 6 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%28.5 %71.4 100% 

  المجموع
 86 28 58 التكرار
النسبة 
 % المئوية

67.4% 32.6% 100% 

 (.38( مفقودتين في ىذا الجدول رقم )02ىناك قيمتين ) ملاحظة:

تمثل إجابات العمال الذين يرون  %67.4أن نسبة  (38رقم ) يتبين من خلال الجدول
بأن المؤسسة تمنحيم المعمومات اللازمة لأداء عمميم مقارنتا بالذين لا تمنحيم المؤسسة 

بالنسبة لمذين  %80، حيث نجد نسبة %32.6اء عمميم بنسبة المعمومات اللازمة لأد
تيتم إدارة المؤسسة بأدائيم الجيد في العمل و تمنحيم المعمومات اللازمة لأداء عمميم 
مقارنتا بالذين لا تيتم إدارة المؤسسة بأدائيم الجيد في العمل ولا تمنحيم المعمومات 

  %71.4اللازمة لأداء عمميم بنسبة 
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نتائج الجدول يمكن القول أن لاىتمام إدارة المؤسسة بالأداء الجيد في العمل من خلال 
تحرص عمى منح العامل المعمومات اللازمة لأداء عممو بكل سيولة وايضاح العمل 

 لمعمال بما ينعكس عمى ادائيم في العمل .  

 في لجيدا الأداء لتحقيق العمال بين التعاون  : يوضح العلاقة بين(39) رقم جدول مركب
 المؤسسةب القرارات اتخاذ في العمال مشاركة و العمل

 اتخاذ في بالمشاركة لمعامل المؤسسة تسمح ىل 
 بصفة القرارات

 المجموع

 منعدمة كمية جزئية

 لتحقيق العمال بين التعاون 
 العمل في الجيد الأداء

 

 
 دائما

 35 5 4 26 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%74.2 %11.4 %14.2 100% 

 أحيانا 
 47 10 3 34 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%72.3 %6.3 %21.2 100% 

 نادرا 
 6 4 0 2 التكرار
النسبة 
 % المئوية

%33.3 0.0% 66.6% 100% 

  المجموع
 88 19 7 62 التكرار
النسبة 
  %المئوية

%70.5 %8.0 %21.5 100% 

من نصف أفراد العينة تسمح ليم المؤسسة  بأن أكثر (39رقم ) يتضح من خلال الجدول
مقارنتا بالذين تسمح  70.5%بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة جزئية في العمل بنسبة

ليم المؤسسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة منعدمة في العمل وبالذين تسمح ليم 
عمى  8%و  21.5%المؤسسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة كمية في العمل بنسب 

التوالي، حيث نجد تكافؤ النسب بين الذين يتعاونون لتحقيق الأداء الجيدة في العمل دائما 
وبين الذين  74.2%وتسمح ليم المؤسسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة جزئية بنسبة

خاذ يتعاونون لتحقيق الأداء الجيدة في العمل أحيانا وتسمح ليم المؤسسة بالمشاركة في ات
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مقارنتا بالذين يتعاونون لتحقيق الأداء الجيدة في  72.3%القرارات بصفة جزئية بنسبة
 11.4%العمل دائما وتسمح ليم المؤسسة بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة كمية بنسبة 

وبالذين يتعاونون لتحقيق الأداء الجيد في العمل نادرا وتسمح ليم المؤسسة بالمشاركة في 
 .66.6%ارات بصفة منعدمة بنسبة اتخاذ القر 

من خلال مقارنة النتائج المتحصل عمييا يمكن القول بأن المؤسسة تسمح لمعمل الذين  
يتعاونون لتحقيق الأداء الجيد في العمل بالمشاركة في اتخاذ القرارات بصفة جزئية في 

رى الغير حدود صلاحياتيم المتعارف عمييا داخل المؤسسة دون المساس بالقرارات الأخ
خاضعة لصلاحياتيم مما يوضح أن المؤسسة تعتمد عمى تفويض الصلاحيات لمعمال 
المتعمقة بوظائفيم وا عطائيم حرية العمل باستقلالية داخل المؤسسة لموصول إلى النتائج 

 المبرمجة والمسطرة في العمل لتحقيق فعالية أكثر لممؤسسة.     

  الاستنتاج الثالث:

من خلال ما أسفرت عنو النتائج ير على تمكين العاملين بالمؤسسة لعلاقات العمل تأث
المتحصل عمييا من تحميل الجداول البسيطة والعلاقات المستخمصة من الجداول المركبة 
والتي وضحت بأن لعلاقات العمل تأثير عمى العمل وبالتالي ليا تأثير أيضا عمى أخذ 

، حيث أن العلاقات التي تساعد %55.2 الادارة برأي العمال في العمل داخل المؤسسة
ولاىتمام المؤسسة ، عمى العمل تدفع بإدارة المؤسسة الى الاخذ برأي العمال في العمل

وىذا ما يدفع بالعمال  تمنح لمعامل المعمومات اللازمة لأداء عممو بالأداء الجيد في العمل
عمى الأداء الجيد في  داخل المؤسسة الى التعاون في العمل وتكوين علاقات عمل تساعد

     العمل تحرص من خلاليا المؤسسة عمى إشراك العمال في اتخاذ القرارات بالمؤسسة. 
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 التحليل الاحصائي:

 معامل ارتباط بيرسون:

 04جدول رقم 

Corrélations بأىميتو.العامل.تحسيس العمل.ظروف  
 بالمؤسسة العمل ظروف 

 العمل ظروف
 بالمؤسسة

Corrélation de 
Pearson 1** 

Sig. (bilatérale) .003 
N 85 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

( بين توفير  1أن ىناك ارتباط طردي تام )  ( 40رقم )  يتضح من خلال الجدول
 ظروف العمل بالمؤسسة وتحسيس العامل بمدى أىميتو في العمل.

 04جدول رقم   
 

Corrélations العمل.في.الجودة.تحقيق العمل.توضيح 
 لمعمال العمل توضيح 

 توضيح
 لمعمال العمل

Corrélation de 
Pearson 1 

Sig. (bilatérale) .162 
N 85 

( بين توضيح  1أن ىناك ارتباط طردي تام )  ( 41رقم )  يتبين من خلال الجدول
 جودة في العمل.المؤسسة العمل لمعمال والحرص عمى تحقيق ال
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 04جدول رقم 
 

Corrélations الثقة.توفير التعامل.طريقة 
 طريقة 

 بين التعامل
 المدير
 والعمال

 تقوم ىل
 بتوفير الادارة
 الثقة من نوع
 وبين بينيا

 العمال

 بين التعامل طريقة
 والعمال المدير

Corrélation de 
Pearson 1 .164 

Sig. (bilatérale)  .129 
N 88 87 

 بتوفير الادارة تقوم ىل
 بينيا الثقة من نوع
 العمال وبين

Corrélation de 
Pearson 

.164 1 

Sig. (bilatérale) .129  
N 87 87 

 

         أن ىناك ارتباط طردي دال إحصائيا قيمتو ( 42رقم )  يتضح من خلال الجدول
 لادارة نوع من الثقة بينيابين طريقة التعامل بين المدير والعمال وتوفير ا ( 0.16) 
 وبين العمال. 
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 04جدول رقم 
Corrélations العمل.في.المساىمة.تشجيع العمل.كيفية 

 المؤسسة داخل العمل كيفية 

 العمل كيفية
 المؤسسة داخل

Corrélation de 
Pearson 

1 

Sig. (bilatérale) .572 
N 87 

بين كيفية العمل (  1ارتباط طردي تام )  ( أن ىناك 43يتبين من خلال الجدول رقم )
 داخل المؤسسة وتشجيع العاممين عمى المساىمة في تحسين العمل.

 00جدول رقم 
Corrélations  العمل.مشكلات.حل العمل.في.التعاون 

 في التعاون  
 الاعمال أداء

 تشجع ىل
 المؤسسة
 عمى العمال
 حل

 المشكلات
 الخاصة
 بعمميم

 أداء في التعاون 
 الالاعم

Corrélation de 
Pearson 

1 .140 

Sig. (bilatérale)  .195 
N 88 87 

 المؤسسة تشجع ىل
 حل عمى العمال

 الخاصة المشكلات
 بعمميم

Corrélation de 
Pearson .140 1 

Sig. (bilatérale) .195  
N 87 87 
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تو        دال إحصائيا قيمأن ىناك ارتباط طردي  ( 44رقم )  يتضح من خلال الجدول
( بين التعاون في أداء الاعمال وتشجيع المؤسسة العمال عمى حل المشكلات  0.14) 

  الخاصة بعمميم.
 (  04رقم ) الجدول 

Corrélations باستقلالية.العمل.أداء لمعمل.الحضور 
 عمى المداومة 

 في الحضور
 لمعمل الوقت

 الفرصة منح
 لأداء لمعامل
 عممو

 باستقلالية

 الحضور مىع المداومة
 لمعمل الوقت في

Corrélation de 
Pearson 1 .038 

Sig. (bilatérale)  .729 
N 87 86 

 لمعامل الفرصة منح
 باستقلالية عممو لأداء

Corrélation de 
Pearson 

.038 1 

Sig. (bilatérale) .729  
N 86 87 

(  0.03قيمتو ) ضعيف  ( أن ىناك ارتباط طردي 45يتبين من خلال الجدول رقم ) 
بين المداومة عمى الحضور في الوقت لمعمل ومنح الفرصة لمعامل لأداء عممو 

 باستقلالية.
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 04جدول رقم 
 

Corrélations العمال.رأي.أخذ العلاقة.تأثير 
 ىذه تأثير 

 العلاقات
 أداء عمى
 العمل

 برأي الأخذ
 في العمال
 العمل

 العلاقات ىذه تأثير
 العمل أداء عمى

Corrélation de 
Pearson 1 .073 

Sig. (bilatérale)  .509 
N 86 84 

 العمال برأي الأخذ
 العمل في

Corrélation de 
Pearson 

.073 1 

Sig. (bilatérale) .509  
N 84 85 

( بين  0.07( أن ىناك ارتباط طردي قوي قيمتو )  46يتبين من خلال الجدول رقم ) 
 ى أداء العمل والأخذ برأي العمال في العمل.تأثير علاقات العمل عم

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الرابع:                                                           الجانب الميداني للدراسة
 

 
103 

 04جدول رقم 
 

Corrélations المعمومات.العامل.منح العمل.في.الجيد الأداء 
 إدارة تيتم ىل 

 المؤسسة
 الجيد بالأداء

 العمل في

 المؤسسة منح
 لمعامل

 المعمومات
 لأداء اللازمة
 عممو

 المؤسسة إدارة تيتم ىل
 لعملا في الجيد بالأداء

Corrélation de 
Pearson 1 .471** 

Sig. (bilatérale)  .000 
N 86 86 

 لمعامل المؤسسة منح
 اللازمة المعمومات

 عممو لأداء

Corrélation de 
Pearson 

.471** 1 

Sig. (bilatérale) .000  
N 86 88 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

 أن ىناك ارتباط طردي دال احصائيا قيمتو(  47يتضح من خلال الجدول رقم ) 
( بين الاىتمام بالأداء الجيد في العمل ومنح المؤسسة لمعامل المعمومات  0.47)  

 اللازمة لأداء عممو.
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 04جدول رقم 
 

Corrélations  القرارات.اتخاذ.في.المشاركة الجيد.الأداء.لتحقيق.التعاون 

 بين تعاون ال 
 العمال
 الأداء لتحقيق
 في الجيد
 العمل

 تسمح ىل
 المؤسسة
 لمعامل

 في بالمشاركة
 اتخاذ

 القرارات
 بصفة

 العمال بين التعاون 
 في الجيد الأداء لتحقيق
 العمل

Corrélation de 
Pearson 1 .203 

Sig. (bilatérale)  .057 
N 88 88 

 المؤسسة تسمح ىل
 في بالمشاركة لمعامل

 بصفة القرارات خاذات

Corrélation de 
Pearson 

.203 1 

Sig. (bilatérale) .057  
N 88 88 

( بين  0.20( أن ىناك ارتباط دال احصائيا قيمتو )  48يتبين من خلال الجدول رقم ) 
التعاون بين العمال لتحقيق الأداء الجيد في العمل والسماح لمعمال بالمشاركة في اتخاذ 

 لمؤسسة. القرارات با
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 الاستنتاج العام:

من خلال النتائج المتحصل عمييا من الاستنتاجات الجزئية لمفرضيات الفرعية لمدراسة 
ومن خلال التحميل الاحصائي لمعامل الارتباط بيرسون وجدنا بأن الفرضية الرئيسية 

قد  سة "" يؤثر المناخ التنظيمي على تمكين العاملين بالمؤسلمدراسة والتي مفادىا أن: 
تحققت بنسب جمية وواضحة، حيث أسفرت الدراسة عمى أنو لكل بعد من أبعاد المناخ 
التنظيمي ) تنظيم العمل، جماعات العمل وعلاقات العمل ( المحددة في الدراسة تأثير 

حيث يشجع تنظيم العمل داخل المؤسسة العمال عمى العمل بكل عمى تمكين العاممين، 
بتييئة كافة الظروف المناسبة لمعمل من وسائل  يام المؤسسةوىذا من خلال ق أريحية

تساعد عمى العمل. كما تساىم جماعات العمل في خمق جو تعاوني بين  وتجييزات
العمال لموصول الى أىداف موحدة في العمل بالإضافة الى دعائم علاقات العمل بين 

ع بمدراء المؤسسات الى العمال التي ترسخ وتأييد ىذا الجو من التعاون. وىذا ما يدف
بضمانيم توفير الارضية المناسبة ليا مما يؤدي الى تطبيق استراتيجية تمكين العاممين 

بروز نوع من الثقة بين المدير بالمؤسسة وعمالو تتجسد من خلال تفويض بعض 
  .الصلاحيات لمعمال ومنحيم حرية التصرف فييا
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 خاتمة ال
يعتبخ مؾضؾع تأثيخ الطظاخ التظغيطي على تطكيؽ العامليؽ بالطؤسدة مؽ الطؾاضيع    

التي تدعى الطؤسدات في الآونة الاخيخة الى الاىتطام بيا في عل بحثيا على سبل 
تدليط الضؾء على تحقيق الطيدة التظافدية لخجماتيا، لحلػ حاولظا مؽ خلال ىحا الطؾضؾع 

طي التي تداعج الطؤسدات على تظبيق استخاتيجية تطكيؽ أبعاد ميطة في الطظاخ التظغي
الى تأثيخ كل مؽ تظغيؼ العطل، جطاعات  العامليؽ. حيث تؾصلظا مؽ خلال ىحه الجراسة

العطل وعلاقات العطل التي حجدناىا كأبعاد للطظاخ التظغيطي على تطكيؽ العامليؽ 
لتظغيطي الطلائؼ داخل مجال . وىحا ما دفعظا الى الاقخار بأن تييئة الطظاخ ابالطؤسدة

العطل يعتبخ الخكيدة الجؾىخية لكل مؤسدة تدعى الى تطكيؽ عطاليا ومظحيؼ درجة مؽ 
بطا يظعكذ على أدائيؼ في العطل وبالتالي يحقق  الحخية والاستقلالية في مجال العطل

ال للطؤسدة الظتائج التي تصبؾ إلييا مؽ رقي وازدىار وتحقيق للطيدة التظافدية في مج
  عطليا.
ومؽ بيؽ التؾصيات التي نقجميا لطجراء الطؤسدات وللطؤسدات في حج ذاتيا الخاغبة    

 في تحقيق نتائج أفضل في العطل الدعي الى:
 .تؾفيخ كافة الدبل الطخيحة للعطال داخل مجال العطل 
 .الحخص على ايجاد جؾ مؽ التعاون بيؽ العطال داخل بيئة العطل 
  الطجراء والعطال داخل مجال العطلتؾطيج العلاقات بيؽ. 
  تحفيد العامل بطظحو الثقة والاىتطام بطجيؾداتو في العطل مطا يكخس الؾلاء لجيو

 للطؤسدة.
ومؽ ىظا نقؾل بأن لكل دراسة زاوية تخيج معالجتيا بحيث حاولت ىاتو الجراسة تفديخ    

خخ  التي مؽ أأنيا جدء مؽ الغاىخة الطجروسة تاركة الطجال لتغظية بعض الأبعاد  الأ
أن تكطل ىاتو الجراسة لإثخاء مجال البحث العلطي بالطديج مؽ ىحه الطؾاضيع الطدتفيضة 

 .بالبحث الطتعطق فييا
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يعتبر تحقيق الميزة التنافدية التحدي الذي يهاجه المنظمات عمى اختلاق أنذطتها    
سهاء كانت تجارية أو إنتاجية أو خدماتية، نتيجة التغيرات البيئية والتقمبات في الاسهاق 
التي تهاجهها المنظمات واتداع نطاق المنافدة وشدتها وغير ذلك من التطهرات الدريعة 

ف أصعدة وميادين الأعمال. فكان لابد لممنظمات أن تعمل عمى تهفير الحاصمة في مختم
المناخ التنظيمي الذي يداعدها عمى إيجاد الظروف المهاتية لتحقيق أهدافها بكفاءة 
وفعالية والهصهل الى تطبيق استراتيجية تمكين العاممين من خلال زيادة قدرة العاممين في 

لمهاقف التي يمرون بها بأنفدهم دون انتظار المنظمة ككل عمى التعامل بنجاح مع ا
غيرهم ليتخذ القرار في نطــــاق مدؤوليــاتهم وسمطاتهم. وبغرض التعامل الفعال مع تحديات 
البيئة المتجددة باستمرار وهذا ما دفعنا في بحثنا هذا الى محاولة معرفة تأثير المناخ 

 التنظيمي عمى تمكين العاممين. 
  يمكن طرح التداؤل التالي:  وفي ضهء ما سبق    

 كيف يؤثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسدة؟
 ومنه نطرح التداؤلات التالية:   

 كيف يؤثر تنظيم العمل عمى تمكين العاممين بالمؤسدة؟ .1
 كيف تداهم جماعات العمل في تمكين العاممين بالمؤسدة؟ .2
 ين العاممين بالمؤسدة؟كيف تداعد علاقات العمل بين العمال عمى تمك .3

 ثانياـ فرضيات الدراسة:
 الفرضية الرئيدية:

 يؤثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسدة.
 الفرضيات الفرعية:

 يذجع تنظيم العمل عمى تمكين العاممين بالمؤسدة. .1
 تداهم جماعات العمل في تمكين العاممين بالمؤسدة. .2
 تداعد علاقات العمل بين العمال عمى تمكين العاممين بالمؤسدة. .3

وقد اعتمدنا في دراستنا عمى المنهج الهصفي التفديري، متخذين كميدان لمدراسة مديرية 
الخدمات الجامعية بهلاية أدرار نمهذجا لمدراسة قمنا فيه بإجراء عينة بالمدح الذامل لكافة 
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عامل.  88ثانهي فما فهق والذين قدرة ندبتهم ب العمال الذين لديهم مدتهى دراسي 
 وباستخدام أداة الاستمارة والمقابمة تم التهصل الى النتائج التالية:

  يؤثر المناخ التنظيمي عمى تمكين العاممين بالمؤسدة كاستنتاج عام تتفرع عنه
 الاستنتاجات التالية:

 .يذجع تنظيم العمل عمى تمكين العاممين بالمؤسدة 
 ماعات العمل في تمكين العاممين بالمؤسدة.تداهم ج 
 عمى تطبيق تمكين العاممين بالمؤسدة. بين العمال تداعد علاقات العمل 
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 ثـــــــــــارة بحـــــــــــاستم
 تحية طيبة وبعد:
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 " " تأثير المناخ التنظيمي على تمكين العاملين بالمؤسدة :تشغيؼ وعسل بعشؾان عمؼ الاجتساع

بكل  الخجاء مشكؼ ملأ ىحه الاستسارةدراسة ميدانية بمديرية الخدمات الجامعية لهلاية أدرار. 
عمسا أن إجابتكؼ ستحغى بالدخية التامة ولا  ،الاختيار السشاسبأمام  ×(علامة) بؾضع مؾضؾعية

 تدتخجم إلا لأغخاض عمسية.
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 22 إلى 11مؽ         12إلى  6مؽسشؾات          5أقل مؽ مجة الخجمة: -6

 سشة       21أكثخ مؽ                 

 يـــــــــــــاخ التنظيمـــــــــالمني :ـــــور الثانـــــالمح
 :تنظيـــــــم العمـــــــل 

 ىل الغخوف التي تعسل بيا في مؤسدتػ؟           -7
 مستازة                  جيجة                    مقبؾلة                      سيئة        

 فييا تتؾفخ عمى: التي تعسل ىل بيئة العسل -8
 العتاد السشاسب لمعسل                          -الأجيدة الالكتخونية الحجيثة                    -
 الإضاءة الجيجة لمعسل -ن لمعسل           او الحخارة السلائستالتيؾية  -
 ..........................................................أذكخىا:  خى أخـــــــــــــــ -
 ىل تؾضح السؤسدة كيفية إنجاز العسل لمعسال؟ نعؼ             لا -9

 ......................................................في حالة الإجابة " بشعؼ " فيسا تتسثل ىحه الؾسيمة التؾضيحية؟ 

 ىل السدؤوليات والؾاجبات السؾكمة لػ في وعيفتػ واضحة؟  نعؼ          لا  -12
 إذا كانت إجابتػ ب " لا " ىل يعؾد ذلػ إلى:

 عجم تخررػ في الؾعيفة التي تعسل فييا. -
 نقص الاترال بيؽ العسال والإدارة. -
 عجم فيسػ لمسدؤوليات الخاصة بالؾعيفة. -
 .................................................................................أذكخىاأخخى  -
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 بذكــــــل رسســــــيكيف تتؼ طخيقة التعامل بيؽ السجيخ والعسال داخل السؤسدة؟   -11
 بذكل غيخ رسسي                                                                  

 مخ والتعميسات في العسل؟مؽ أيؽ تتمقى الأوا -12
 مؽ الإدارة السخكدية.  -
 مؽ إدارة السؾارد البذخية. -
 مؽ رئيدػ السباشخ.                -

 :جماعات العمل 
 كيف يتؼ العسل داخل السؤسدة؟ بذكل فخدي             بذكل جساعي -13
 لا فخق العسل؟ نعؼ          ىل تذجع السؤسدة عمى تذكيل -14
 أي أساس يتؼ تذكيل فخق العسل داخل الإدارة؟ عمى  -15
 لـــــــــــــة العســــــــب طبيعــــــحد -
 حدب التقارب في الدؽ لجى العسال -
 حدب الانتساء الجغخافي لمعامل -
 .............................................................................حجدىاأخخى  -

 التعاون في أداء الأعسال داخل السؤسدة؟ نعؼ              لاىل يتؼ  -16
 في حالة الإجابة ب " نعؼ " مع مؽ يتؼ؟

 مع السجيخ والعسال
 مع الخؤساء والعسال
 مع العسال فيسا بيشيؼ

 ىل تجاوم عمى الحزؾر في الؾقت الخسسي لمعسل؟ نعؼ              لا -17
 ..........................................................................الدبب وراء ذلػ؟في حالة الإجابة ب " لا " ما 

 ىل تتشاسب طبيعة وعيفتػ مع مؤىلاتػ العمسية و البجنية؟ نعؼ            لا -18
 ..................................................................................................في حالة الإجابة ب " لا " لساذا؟

 ىل يداعجك الاندجام السؾجؾد بيؽ مؤىلاتػ والؾعيفة التي تذغميا عمى: -19
 الإتقان في العسل -
 اللامبالاة بالعسل -
 الارتياح في العسل -
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 ..........................................................................................أخــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخى حجد -
 لـــــــات العمــــــــعلاق: 

 ما طبيعة العلاقة التي تخبظػ بدملاء العسل؟  -22
 علاقة عسل            صجاقة             قخابة             فئة عسخية             جيؾية

 ...............................................................أخــــــــــخى حجد
 تداعج في العسل        تعخقل العسل   كيف تؤثخ ىحه العلاقات عمى أداء عسمػ؟  -21

 لا أدري                                                      
 ساعات العسل اليؾمية التي تعسميا؟ ما ىي عجد -22

 ساعات   12ساعات            أكثخ مؽ  9إلى  5ساعات            مؽ  4أقل مؽ 
 لا  تعسميا؟  نعؼ              ىل أنت راض عؽ ساعات العسل التي -23
 ..........................................................................إذا كانت إجابتػ ب " لا " لساذا؟ -

 لا       تؼ إدارة السؤسدة بالأداء الجيج في العسل؟ نعؼ        ىل تي -24
 ىل يتؼ التعاون بيؽ العسال لتحقيق الأداء الجيج في العسل؟  -25

 رادائسا                   أحيانا             ناد                        
 ما  الحؾافد التي تسشحيا إدارة السؤسدة في حالة انزباطػ و أدائػ بفعالية؟ -26

 حؾافد مادية            حؾافد معشؾية          لا تسشح أي حؾافد            
                           نعؼ           لا عكذ مدتؾى أدائػ في العسل؟ىل الأجخ الحي يسشح لػ ي -27
 ..........................................................................................حالة الإجابة ب " لا " لساذا؟ في -

 ىل تذجعػ الحؾافد السسشؾحة لػ في العسل عمى: -28
 التعاون في العسل               الاتقان في العسل                السشافدة في العسل    
 ؟.........................................حدب رأيػ ماىي الغخوف السشاسبة لمعسل في السؤسدة -29

......................................................................................................................................... 

  نــــــن العامليــــتمكي ث:ــــــهر الثالــــــــالمح
 ىل تذجع السؤسدة العسال عمى حل السذكلات الخاصة بعسميؼ؟ نعؼ           لا -32

 .....................................................؟.....................في حالة الإجابة ب " نعؼ " ماىي ىحه الحمؾل

 ىل تسشح السؤسدة الفخصة لمعامل لأداء عسمو باستقلالية؟    نعؼ              لا        -31
 العامل   -السجيخ            -مؽ السدؤول عمى نتائج أداء العامل داخل السؤسدة؟  -32
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                   .......... ......................................حجد اخخى السؤسدة           -الخؤساء           -   
 ىل يتؼ تحديذ العامل بسجى أىسيتو داخل العسل؟     نعؼ                 لا -33

  ...............................................................................ذلػ؟ب "نعؼ " كيف  في حالة الإجابة        
 لمعامل السعمؾمات اللازمة لأداء عسمو؟    نعؼ            لاىل تسشح السؤسدة  -34

 إذا كانت إجابتػ ب " نعؼ " مؽ أيؽ تحرمت عمييا؟    مؽ الإدارة           مؽ زملاء العسل
 .................................................................أخخى أذكخىا:                 

 دارة بتؾفيخ نؾع مؽ الثقة بيشيا وبيؽ العسال؟ نعؼ            لاىل تقؾم الإ -35
 ىل تدسح السؤسدة لمعامل بالسذاركة في اتخاذ القخارات في مجال عسمو برفة: -36

 كمية                مشعجمة    جدئية                              
 أخحت الإدارة بخأيكؼ في مجال العسل؟ نعؼ            لا          ىل سبق وأن -37

 ...............................................................؟.....................................................فيسا تسثل ذلػ

 ىل تذجع السؤسدة العامميؽ عمى السداىسة في تحديؽ العسل؟ -38
 دائسا              نادرا                     أبجا                     

 في حالة الإجابة ب " دائسا أو نادرا " كيف يكؾن ىحا التذجيع؟
 بتقجيؼ مكافآت -
 بتقجيؼ علاوات -
 بتقجيؼ السجح والثشاء -
 ..............................................................................................أخخى حجد -

 ىل تحخص السؤسدة عمى تحقيق الجؾدة في العسل الحي يقؾم بو العسال؟ -39
 نعؼ              لا                         

 في رأيػ كيف تخى الدياسة السعتسجة في تدييخ العسل في مؤسدتػ؟ -42
.......................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................                                                                                    
 را  ــــــــــــــوشك
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السؤسدة؟ماىي عخوف العسل الستؾفخة في  -2  

ماىي الحؾافد التي تقجميا لمعسال بالسؤسدة؟ -3  

كيف يتؼ الاترال بيشػ وبيؽ العسال داخل السؤسدة؟ -4  

ىل تدسح لمعسال بالسذاركة في اتخاذ القخارات الستعمقة بالعسل؟ -5  

كيف ىي درجة الثقة بيشػ وبيؽ عسالػ؟ -6  

ىل تخؾل لمعسال بعض الرلاحيات الستعمقة بؾعائفيؼ؟ -7  

ما ىؾ الشسط القيادي الحي تتبعو في مؤسدتػ؟ -8  
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