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  لناس  لالحمد Ľ الذي جعلنا خير أمة أخرجت  

ومن علينا بلباس الإيمان، والحمد Ľ الذي هدانا وأعاننا وسدد  
  .خطانا في إنجاز هذا العمل

نتقدم بجزيل الشكر والامتنان للأولياء الكرام ونرجو أن نكون  
ة   ننسى الأستاذلا   مصدر فخر واعتزاز لهم إن شاء الله، كما

في  لنا    ةومعين  ةخير مرشدكانت  ي  تال  ''جنات بوخمخم''
  .انجاز مذكرتنا

جيجل  -جميع الموظفين بمديرية الخدمات الجامعية    كما نشكر  
كل    ىإل   ،كل من قدم لنا يد العون من قريب أو من بعيدو 

  .من ساعدنا ولو بحرف أو بكلمة

  كل من مد لنا يد المساعدة في إعداد    ىإل

   هذه المذكرة ولو بكلمة طيبة أو بدعاء

 مخلص
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  حفظهما اللهإلى ȑة وجدتاǽالطاهرة رحمة الله عل ȑروحي جد 

 النجاح  إلى ȘȄلي طر Șتعب ووفر لي سبیل التعلم وش ȑالغالي أبيالذ. 

 ا  إلىǽع الحنان التي لم تبخل علǼیتي  أبدانȃسهرها وتعبها على ترǼالحنونة أمي. 

 انوا سندا لي  إلىȞ مصعب ،حمدأ ،جلال إخوتيمن. 

 ة  أختي إلىǼمالحبیȄحساموزوجها  مر. 

 ةو  سراج الدین أختي أولاد إلىǽالرحمان آ. 

 لاتياوخ وأخواليوعماتي  أعمامي إلى. 

 لاتي إلىǽقاتي وزملائي وزمǽل صدȞ. 

 حبني في الله إلىǽ ل منȞ. 

 ل  إلىȞالطور الجامعي إلىمن الطور الابتدائي  أساتذتي. 

 ل من إلىȞ سعى جاهدا في طلب العلمǽ. 
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ةــــــــــمقدم   



 مقدمة
 

  أ
 

 تواجهها والتغییر السرȄع والمعقد نحو مستقبل التيتدرك إدارة المنظمات ǼشȞل متزاید حجم التحدǽات  

Ǽحیث لا ǽمȞن تجاهل أهمǽة الموارد الǼشرȄة والحرص على سلوǽȞاتهم ومواقف عملهم ǼشȞل  ،من عدم الǽقین

إیجابي Ȟونها المصدر الرئǽسي الذȑ یتǽح للمنظمة تحقیȘ أفضل النتائج من الموارد الأخرȐ المتاحة مثل 

ل Ǽحیوǽة لإنجاح أهداف والذǽ ȑعزز في نهاǽة المطاف الأداء والعم ،الموارد المادǽة أو المالǽة أو التنظǽمǽة

ُ المنظمة، تلك المواقف  ǽ ȑقة مرغوب فیها والتي تحتاج إلى رد فعل من هي المیل النفسي الذȄطرǼ عبر عنه

  والذȑ بدأ ظهوره في الآونة الأخیرة ،ولد معتقدات سلبǽة ǼشȞل متهȞم تجاه التنظǽم أو إدارتهالممȞن أن تُ 

اء على مستوȐ ر إلى الصدق وتنتهك العدالة مما أدȐ إلى تراجع الأدنتیجة اعتقاد العاملین أن منظماتهم تفتق

ا یتعین على إدارة المنظمات الǼحث عن عوامل لذوانتشار السلوǽȞات السلبǽة في مȞان العمل،  الفرد والمنظمة

  .مختلفة والتي ǽمȞن أن تقلل من ظاهرة التهȞم التنظǽمي للعاملین

 ُ ǽ ة منȄشرǼین الموارد الȞة الحدیثة لتغییر المنظمات  نحو مستقبلعد تمȄم الإدارǽمنافسة أكثر  المفاه

Ȟما  ،یجعل المنظمات في غاǽة المرونة والقدرة على التعلم والتكیففهو وأكثر تعقیدا من أȑ وقت مضى، 

 ُ ǽ ین من الأسالیب التي تساعد الإدارة علىȞالعاملین من علم وخبرة إطلاقعتبر التم Ȑالكامنة لد Ȑالقو   

تاحة الفرصة لتقدǽم  ومجهود وتوفر مناخ تنظǽمي یتسم ǼالمشارȞة والتفاهم وحرȄة الرأȑ واحترام الأفراد وإ

تعمل ن أ هي التي تعرف ماذا علیها ةالناجحالإدارة ات، لذلك نجد أن دمجهو و  أفضل ما عندهم من خبرات

والمعلومات الكافǽة والسلطة اللازمة وهذا توسǽع مهام ومسؤولǽات الأفراد العاملین وتزوȄدهم Ǽالمهارات بوذلك 

  .نع القراراتلا ǽأتي إلا ǼالتمȞین والاستقلالǽة في صُ 

  إشȜالǻة الدراسة: أولا

 ُ ǽ ُ   ثر على اتجاهات وتصرفات العاملینؤ عد تمȞین الموارد الǼشرȄة من أهم الدراسات الإدارȄة حیث ی

  .مع رؤسائهممنحهم حافز للتعاون ǽمن ثقتهم في إدارتهم و  و یزȄدفه

، فتǼعا للأهمǽة المتزایدة لتمȞین الموارد الǼشرȄة في ǽمثل موقف سلبي اتجاه المنظمةالتهȞم التنظǽمي 

  :التي نعالجها في التساؤل الجوهرȑ التالي الإشȞالǽةتظهر معالم الحد من ظاهرة التهȞم التنظǽمي 

التهȜم التنظǻمي للموظفین في مدیرȂة الخدمات  الحد من ظاهرةفي تمȜین الموارد الǺشرȂة Ȝیف ǻساهم 

  جیجل؟_الجامعǻة بجامعة محمد الصدیȖ بن ǻحیى 

  :التالǽة ا التساؤل المحورȑ التساؤلات الفرعǽةذوǽطرح تحت ه   

 هل ǽة ساهمȄشرǼین الموارد الȞم الا الحد منفي  تمȞالتهȑة الخدمات  عتقادȄللموظفین في مدیر

 جیجل؟_الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى



 مقدمة
 

  ب
 

  ساهمهلǽ  ةȄشرǼین الموارد الȞم ال الحد منفي تمȞيالتهȞة الخدمات  سلوȄللموظفین في مدیر

 جیجل؟_الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  هلǽة ساهمȄشرǼین الموارد الȞم  في الحد من تمȞة الخدمات  عاطفيالالتهȄللموظفین في مدیر

 جیجل؟_الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  فرضǻات الǺحث: ثانǻا

Ǽعاده عن التشتت والعمومǽات، و و لتوجǽه الǼحث  لك ǼالترȞیز على تصورات محددة، یتضمنها التفسیر ذإ

  :التالǽة الصفرȄة ا الǼحث ǽمȞن صǽاغة الفرضǽة الرئǽسǽةذالمقترح للمشȞلة التي واجهتنا وفي ضوء ه

في لتمȜین الموارد الǺشرȂة  إحصائǻةدلالة  اتذ تُوجد مساهمةلا : H0Iالأولى الصفرȂة  الفرضǻة الرئǻسǻة

بجامعة محمد الصدیȖ بن التهȜم التنظǻمي لدȎ الموظفین ǺمدیرȂة الخدمات الجامعǻة  الحد من ظاهرة

  0,05أقل أو ǻساوȏ  جیجل عند مستوȎ دلالة_ǻحیى

  :ه الفرضǽة مجموعة من الفرضǽات الفرعǽة التالǽةذعن هوȄتفرع 

في لتمȞین الموارد الǼشرȄة  إحصائǽةدلالة  اتوجد مساهمة ذتُ لا  :H0I1الأولىالفرعǻة  الصفرȂةالفرضǻة 

 جیجل_لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالإعتقادȑ التهȞم الحد من 

   0,05.أقل أو ǽساوȑ عند مستوȐ دلالة 

في  لتمȞین الموارد الǼشرȄة دلالة إحصائǽة اتوجد مساهمة ذتُ لا :H0I2الفرعǻة الثانǻة الصفرȂةالفرضǻة 

جیجل _لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالسلوȞي التهȞم الحد من 

  . 0,05أقل أو ǽساوȑ  عند مستوȐ دلالة

في  لتمȞین الموارد الǼشرȄةدلالة إحصائǽة تُوجد مساهمة ذات  لا :H0I3ثالثةالفرعǻة ال الصفرȂةالفرضǻة 

جیجل _لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالعاطفي التهȞم الحد من 

  . 0,05وȑ اأقل أو ǽس عند مستوȐ دلالة

وجد فروق ذات دلالة إحصائǻة بین الموظفین ǺمدیرȂة لا تُ : H0IIالرئǻسǻة الثانǻة  الصفرȂةالفرضǻة 

التهȜم التنظǻمي ǻعزȎ للمتغیرات  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامعǻة بجامعة محمد الصدیȖ بن ǻحیى

 ȏساوǻ دلالة أقل أو Ȏة عند مستوǻ0,05الشخص.  

  :التالǽة یتفرع عن هذه الفرضǽة مجموعة من الفرضǽات الفرعǽة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین الموظفین ǼمدیرȄة  :H0II1الفرعǻة الأولىالصفرȂة الفرضǻة 

  .لمتغیر الجنسالتهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  جیجل في إظهار_ عة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالخدمات الجامعǽة بجام
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  ت
 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین الموظفین ǼمدیرȄة  :H0II2الفرعǻة الثانǻة الصفرȂة الفرضǻة

  .لمتغیر السنالتهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین الموظفین ǼمدیرȄة  :H0II3الفرعǻة الثالثةالصفرȂة الفرضǻة 

لمتغیر الحالة  التهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  .الاجتماعǽة

  الدراسة أهداف: ثالثا

العلمǽة والعملǽة والتي ǽمȞن تلخǽصها فǽما  الأهدافتحقیȘ مجموعة من  إلىنسعى من خلال موضوعنا 

  :یلي

 مي للموظفینǽم التنظȞة والتهȄشرǼین الموارد الȞعة العلاقة بین تمǽفي الجامعة التعرف على طب.  

 الموظفین Ȑعاده لدǼأǼ ینȞالتم Ȑالتعرف على مستو. 

 ة  التعرف على ما إذاǽان هناك أثر للمتغیرات الشخصȞ) ةالجنس، السن، الحالةǽعلى ) الإجتماع

  .إظهار عینة الدراسة لسلوك التهȞم التنظǽمي

  ميǽم التنظȞإظهار الته Ȑأالتعرف على مستوǼالموظفین Ȑعاده لدǼ. 

  منهجǻة الدراسة: راǺعا

الǼحث والتحقȘ من مدȐ صحة  إشȞالǽةعلى  والإجاǼةمن اجل تقدǽم المعلومات Ǽصورة واضحة ومفصلة  

 :م اختǽار منهج الدراسة Ȟالتاليت الفرضǽات،

 ȏه على المنهج الوصفي: الجانب النظرǽار تم الاعتماد فȞأهملتحدید ، من خلال جمع المعلومات وانتقاء الأف 

  الجوانب المتعلقة Ǽالموضوع Ǽالاعتماد على مجموعة من المراجع متمثلة في الكتب، الرسائل الجامعǽة

  .الملتقǽات والمجلات

ǻم ما تم التوصل  :قيالجانب التطبǽهلتدعǽقي على منهج  إلǽتم الاعتماد في الجانب التطب ȑفي الجانب النظر

وواقع التهȞم التنظǽمي لدȐ الموظفین Ǽالجامعة  تمȞین الموارد الǼشرȄةعرفنا على واقع دراسة حالة، من خلال ت

   .مجال الدراسة

  أهمǻة الدراسة: خامسا

  :ن أهمǽة الدراسة تتمثل أساسا فيإوǼالتالي فقطاع التعلǽم العالي هاما وحساسا وهو  تتناول الدراسة قطاعا

 ة الخدمات  إبراز مساهمةȄمدیرǼ مي للموظفینǽم التنظȞة في الحد من التهȄشرǼین الموارد الȞتم

 .جیجل_الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى
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  ةȄشرǼین الموارد الȞة موضوع تمǽة التي شهدت اهتماما و إبراز أهمȄع الإدارǽعد من المواضǽ ȑالذ

Ȟبیرا في الآونة الأخیرة، نظرا لتأثیره النفسي الواضح والذȑ بدوه یؤثر على أداء الموظفین من خلال 

التهȞم  واهر السلبǽة من بینها ظاهرةظالتحسین أدائهم Ǽالإضافة إلى الدور الذȑ یلعǼه في الحد من 

   .لدیهمالتنظǽمي 

  أسǺاب الدراسة: سادسا

  :ا الموضوع فǽما یليذأسǼاب اختǽار ه زǽمȞن إیجا

 ميǽم التنظȞموضوع التهǼ قلة الدراسات الخاصة.  

  Șة في التعمǼینفي دراسة  أكثرالرغȞمفهوم التم. 

  ة من الدراسات الحدیثة في مجالȄشرǼین الموارد الȞعد  إدارةتعد دراسة تمǽة، وȄشرǼقها الموارد الǽتطب

المستوȄین العام والخاص محدودا جدا، وعلǽه فهي تحتاج إلى المزȄد من الǼحوث والدراسات على 

، خاصة ما إذا تم رȃطها Ǽظاهرة للتعرف على أǼعادها وأثارها على جمǽع الأطراف ذات العلاقة

 .التهȞم التنظǽمي

 ة في إثراء الǼفادةو ، رصید المعرفيالرغ  .ا الموضوعذالمهتمین به إ

  Ȑميمعرفة مدǽم التنظȞین في الحد من التهȞة التمǽفعال. 

  اق الاهتمامǽأتي في سǽ ة، لأنهȄشرǼة لتخصص إدارة الموارد الǼالنسǼ ة الموضوعǽمة وأهمǽقǼ الشعور

طلاق مواهǼه مما یؤدȑ إلى إضافة قǽمة داخل  Ǽالمورد الǼشرȑ وتعزȄز مساهمته في العمل وإ

 .بذة في العمل، والتقلیل من السلوǽȞات الغیر محالمنظمة

  حدود الدراسة :ساǺعا

 ةǻة في الحد من ظاهرة  :الحدود الموضوعȄشرǼین الموارد الȞتقتصر هذه الدراسة على تناول دور تم

  .التهȞم التنظǽمي للموظفین

 ةȂشرǺة  :الحدود الǽة الخدمات الجامعȄة من الموظفین في مدیرǽت هذه الدراسة على عینة عشوائȄأجر

 .جیجل على اختلاف تصنǽفاتهم الوظǽفǽة_الصدیȘ بن ǽحیىبجامعة محمد 

 ةǻت هذه الدراسة  في السداسي الثاني من العام الدراسي  :الحدود الزمنȄ2020 – 2019أجر. 

 ةǻانȜبن  :الحدود الم Șة بجامعة محمد الصدیǽة الخدمات الجامعȄهذه الدراسة في مدیر Șتم تطبی

 .جیجل_ǽحیى
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  الدراسات الساǺقة: ثامنا

والتهȞم   سوف نقوم Ǽعرض Ǽعض مساهمات الدراسات الساǼقة في مجال تمȞین الموارد الǼشرȄة

ة الدراس: الدراسة الثانǽةالتي تناولت التمȞین،  ةالدراس: الدراسة الأولى ، التنظǽمي من خلال ثلاثة دراسات

التي ترȌȃ تمȞین الموارد الǼشرȄة ǼالتهȞم  ةالدراس تفتناول :الدراسة الثالثةبینما  ،التي تناولت التهȞم التنظǽمي

  .التنظǽمي

  التي تناولت تمȜین الموارد الǺشرȂة ةالدراس: الدراسة الأولى

  :Ǻعنوان 2015دراسة برني لطǻفة 

مع دراسة مقارنة بین  "في المؤسسات الجزائرȂة الاجتماعيأثر تمȜین العاملین في تحسین الأداء "  

  المستشفǽات العمومǽة والعǽادات الاستشفائǽة الخاصة لولاǽة ǼسȞرة، رسالة دȞتوراه في العلوم الاقتصادǽة

  ستشفائǽةفي المؤسسات الا الاجتماعيتهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر تمȞین العاملین في تحسین الأداء 

المعالجة الإحصائǽة للبǽانات المجمعة في الاستبǽان من  إجراءعلى الاستبǽان Ȟأداة منهجǽة، وتم اعتمدت 

ومن أهم  2096عامل من أصل  720، وشملت عینة الدراسة على (spss)خلال برنامج التحلیل الإحصائي 

  :النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي

والمتغیر ) والتمȞین النفسي التمȞین الإدارȑ (وجود علاقة ارتǼاȋ عالǽة بین Ȟافة المتغیرات المستقلة  -

 .التاǼع الأداء الاجتماعي

في المؤسسات   الاجتماعيلمستوȐ تمȞین العاملین والأداء  إحصائǽةلا یوجد اختلاف ذو دلالة  -

 .الاستشفائǽة العمومǽة والخاصة

  التي تناولت التهȜم التنظǻمي ةالدراس: ةالثانǻالدراسة 

   :Ǻعنوان Juan Carlos Robledo Fernandez and al 2018دراسة  

Organizational  Cynicism-An exploration analysis-case : Workers in the city of cartagena 
de lndias (Colombia)  

ǽمارسون التهȞم مختلفة في Ȟلومبǽا عاملا Ȟولومبǽا في مؤسسات  334الدراسة على  جرȄت هذها

التطور الجید  تحد Ǽالسلب التيالظاهرة ولكنها مع ذلك تدعو إلى مراقǼة هذه ، في مستوǽات مختلفة التنظǽمي

Ȟما تثبت الدراسة وتؤȞد العلاقات القائمة بین سلوك الأفراد  ،للثقافة التنظǽمǽة وǼالتالي الأداء الجید للمؤسسة

ظهره  التهȞمي الذȑ ، من الواضح أن الموقفقǽادة، وطرȄقة ممارستهم الإدارȄةالذین ǽمارسون الإدارة أو ال ُ ǽ

في ممارسة المناصب الإدارȄة العلǽا Ǽالإضافة إلى انتشار السلوǽȞات الغیر  مرتǼ ȌǼانعدام النزاهة العاملون 

   .وأن أكثر نوع من التهȞم فیها هو التهȞم السلوȞي والعاطفي ،لائقة والتي تضر بتحقیȘ أهداف المؤسسات
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  التي تناولت تمȜین الموارد الǺشرȂة والتهȜم التنظǻمي ةالدراس: ةالثالث اسةر دال

   :Ǻعنوان Emreisci and al  2013دراسة    
Aresearch on the relationship betwen personnel  Empowerment and Organiztional 

cynicism 

مستشفǽات خاصة في اسطنبول، تهدف هذه الدراسة  Ǽأرȃعةموظف  140على عینة تتكون من  أجرȄت

التمȞین على التهȞم  أǼعادتحدید العلاقة بین تمȞین الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي ودراسة أثر  إلى

العلǽا للعاملین،  الإدارةمعنى العمل، دعم : ثلاثة أǼعاد إلىالتنظǽمي، حیث تم تقسǽم أǼعاد التمȞین 

بین التمȞین والتهȞم التنظǽمي Ȟانت النتیجة  R، من خلال حساب معامل الارتǼاȋ الاستقلالǽة في العمل

وȞذلك ǼالنسǼة لأǼعاد  (R = - 0,40)هي أن التمȞین له علاقة عȞسǽة مع التهȞم التنظǽمي  إلیهاالمتوصل 

تي لها أǽضا علاقة دعم الإدارة العلǽا للعاملین، الاستقلالǽة في العمل والالعمل،  نىالتمȞین والمتمثلة في مع

 ȋاǼم حیث بلغ معامل الارتȞة مع التهǽسȞعR ةǽا للعاملین، الاستقلالǽعد معنى العمل، دعم الإدارة العلǼفي  ل

   :العمل على الترتیب Ȟالتالي

R1= - 0,42 ،  R2= - 0,376،  R3= - 0,28 سنقوم ، ومن هنا تتمیز دراستنا عن هذه الدراسة أننا

بتسلȌǽ الضوء أكثر على ظاهرة التهȞم التنظǽمي من خلال الكشف عن دور التمȞین في الحد منه، Ǽالإضافة 

  .إلى التفصیل في دور التمȞین في الحد من أنواع التهȞم الإعتقادȑ، السلوȞي والعاطفي

في ) الجنس، السن، الحالة الإجتماعǽة(ك فروق تعزȐ للمتغیرات الشخصǽةمحاولة الكشف ما إذا Ȟانت هنا 

 ). التهȞم التنظǽمي(إظهار هذه الظاهرة 

  مصطلحات الدراسة: تاسعا

منح العاملین Ǽالمؤسسة حرȄة واسعة في العمل من استقلال  تمȞین الموارد الǼشرȄة هو :المتغیر المستقل

انب الفنǽة والإدارȄة التي تمȞنهم من المهام وزȄادة مشارȞتهم في صنع واتخاذ القرارات ومن خلال تعزȄز الجو 

 ،ȑعزز قدرتهم على الإبداع الإدارǽ ة مماǽحامتلاك المعلومات اللازمة والكافǽما یلي سیتم توضǽعاد وفǼالأ 

  :لتمȞین الموارد الǼشرȄة الأرȃعة

  ةالعدالةǻعدالة الإجراءات التي استخدمت في تحدید  :الإجرائǼ إحساس العامل Ȑارة عن مدǼهي ع

  .المخرجات التنظǽمǽة

 نȂالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة  :التكوǼ د الفردȄالمستمر لتزو ȋهو النشا

  .عمل ما
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 ةǻلȂادة التحوǻعین  :القǼة بوضوح للتاǽتها المستقبلȄصال رسالة المنظمة ورؤǽهي قدرة القائد على إ

الǽة لبناء الثقة والاحترام بین الطرفین لتحقیȘ أهداف وتحفیزهم من خلال ممارسة سلوǽȞات أخلاقǽة ع

  .المنظمة

 اة العملǻضمن  :توازن حǽ ماǼ ة من قبل الموظفǽات العمل والالتزامات العائلǼهو الموازنة بین متطل

  .تحقیȘ الاستقرار النفسي والوظǽفي للموظف وǽعمل على تحقیȘ مصلحة صاحب العمل

المواقف السلبǽة وانعدام الثقة في الإدارة والمنظمة، وأن التهȞم التنظǽمي  التنظǽمي هوالتهȞم  :المتغیر التاǺع

  .ǽمثل طرȄقة ǽستخدمها أعضاء المنظمة في الدفاع عن أنفسهم ضد الأحداث والظروف السائدة في المنظمة

  هȜǻل الدراسة :عاشرا

 الأولثلاثة فصول رئǽسǽة خصص الفصل  إلىه الدراسة قمنا بتقسǽم الموضوع ذلتوضǽح ملامح ه

مفهوم  إلىتم التطرق فǽه  الأولمǼاحث، المǼحث  أرȃعة ȑ تناولذنظرȑ لتمȞین الموارد الǼشرȄة والال للإطار

أما الثاني تم التطرق فǽه إلى آلǽة تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة، والمǼحث الثالث تم  تمȞین الموارد الǼشرȄة،

تقیǽم تمȞین الموارد الǼشرȄة، والمǼحث الراǼع تم التطرق فǽه إلى تحلیل أǼعاد تمȞین الموارد التطرق فǽه إلى 

  .الǼشرȄة

  إلى ثلاثة مǼاحثالنظرȑ للتهȞم التنظǽمي، تم التطرق فǽه  الإطارȑ تضمن ذالفصل الثاني والا أم

أنواع التهȞم التهȞم التنظǽمي، أما المǼحث الثاني تم التطرق فǽه إلى  ماهǽة المǼحث الأول تم التطرق فǽه إلى

الثالث تم التطرق فǽه إلى علاقة التهȞم التنظǽمي Ǽالمفاهǽم الإدارȄة وأخیرا المǼحث التنظǽمي وأسǼاǼه، 

  .الراǼع تم التطرق فǽه إلى تقیǽم التهȞم التنظǽمي وأǼعادهالمǼحث 

م علاقة تمȞین الموارد الǼشرȄة ǼالتهȞم التنظǽمي ǼمدیرȄة الخدمات ǽضȑ ذالأخیر والفي الفصل  أما

جیجل، ǽحتوȑ على ثلاث مǼاحث، المǼحث الأول یتعلȘ بتقدǽم _بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالجامعǽة 

المنهجǽة للدراسة المیدانǽة، في حین  الإجراءاتفǽما یخص المǼحث الثاني  أمامدیرȄة الخدمات الجامعǽة، 

 Șاتهایتعلǽار فرضǼغ وتحلیل نتائج الدراسة واختȄحث الثالث بتفرǼالم.  

  



        

  

  

  

  

  

  

  مفهوم تمȜین الموارد الǺشرȂة: المǺحث الأول

  آلǻة تطبیȖ تمȜین الموارد الǺشرȂة: المǺحث الثاني

  تقیǻم تمȜین الموارد الǺشرȂة: Ǻحث الثالثمال

 تحلیل أǺعاد تمȜین الموارد الǺشرȂة: المǺحث الراǺع
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  تمهید        

لك وجب الاهتمام Ǽه من قبل منظمات الأعمال ذل ǽعتبر المورد الǼشرȑ من أهم عناصر الإنتاج        

فرص  إلىالرئǽسǽة في تحوȄل التحدǽات والمعوقات التي تواجهها المنظمة  والأداة للأفȞارمصدر  لأنه

لمنظمة، ومع لتمثل الثروة الحقǽقǽة  التيوقدرات تنافسǽة وذلك Ǽاستثمار فاعلیته وطاقاته الذهنǽة ومعارفه 

ین الهرمي الذǽ ȑعتمد فǽه المرؤوس الإدارȑ التطور التكنولوجي الحاصل Ȟان لابد من التخلي على النظام 

نظام منفتح Ǽحیث ǽقوم  إلىن معهم، والتحول قدون الثقة في قدرات العاملیȞلǽا على مدیرȄهم ومشرفیهم وǽف

عطاءالمدیرȄن بتفوǽض السلطة  والمشارȞة في اتخاذ القرارات  الأعمال لإدارةالعاملین قدرا من المسؤولǽة  وإ

ناضجین  Ȟأفرادفرق العمل وǽعاملونهم  أعضاءحیث یثȘ المدیرون والمشرفون في  وتقرȄر ǽȞفǽة التنفیذ،

 والمفاهǽم الإدارȄة الحدیثة مسؤولیتهم، فتمȞین الموارد الǼشرȄة من الموضوعات المهمةوقادرȄن على تحمل 

 الإدارةبتقدیر  إحساسهم إلى إضافة، الأمثلیتǽح للعاملین الفرصة لاستغلال قدراتهم وطاقاتهم ǼالشȞل  لأنه

                                                        .والوصول إلى منظمة ممȞنة وثقتها ودعمها لهم

                                أرȃعة مǼاحث        التعرف أكثر على هذا المفهوم وذلك من خلال تقسǽمه إلى  سنحاول الفصلا من خلال هذ

  مفهوم تمȞین الموارد الǼشرȄة: المǼحث الأول

  آلǽة تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة :المǼحث الثاني

  تقیǽم تمȞین الموارد الǼشرȄة: الثالث المǼحث

  تحلیل أǼعاد تمȞین الموارد الǼشرȄة: المǼحث الراǼع
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  مفهوم تمȜین الموارد الǺشرȂة :الأول المǺحث

في ازدهارها وتطورها  و أهمǽة Ȟبیرةرفتها التامة Ǽأن موردها الǼشرȑ ذإن تبني المنظمة للتمȞین هو مع

تعرȄف  إلىوȄتم التطرق تارȄخǽة عن تمȞین الموارد الǼشرȄة  نبدها المǼحث سنقوم Ǽعرض ومن خلال هذ

  .وȞذا مǼادئه وأهمیته التمȞینوخصائص 

  تارȂخǻة عن تمȜین الموارد الǺشرȂة نبذة: المطلب الأول

القرارات  اتخاذها الǼشرȄة من اجل دتمȞین موار  إلىا ما دفعها متغیرة وهذفي بیئة  الأعمال تنشȌ منظمات

  .في الوقت المناسب والتكیف مع البیئة الداخلǽة والخارجǽة واقتناص الفرص

  التمȜین في الفȜر الإدارȏ :  أولا

بدأ مفهوم التمȞین المعاصر یتبلور في أدبǽات الإدارة وفي ممارسة Ǽعض منظمات الأعمال في البیئة 

نما ظهر نتیجة أǼحاث  الغرǽȃة Ǽعد التسعینǽات من القرن العشرȄن، فلم ǽظهر فȞر التمȞین ǼشȞل مفاجئ وإ

دارة العلاقات مع الفرد داخل لفȞر الإدارǼ ȑمفاهǽمه المختلفة واتراكمǽة في ا لتي تتعلȘ بإدارة الموارد الǼشرȄة وإ

  1.المنظمة أو خارجها

 (Chris Argyris)آرقرȄس كرسلاتجاه التمȞین نجد الشخصǽة الǼالغة  في من الخطوات المهمة جدا 

ǼشȞل حرفي  Empowermentاستخدام مصطلح التمȞین  إلىالدعوة إلى تمȞین الفرد لم تكن دائما تحتاج ف

ود في نقض عرȐ النظرȄات التقلیدǽة، في حد ذاته من جه (Chris Argyris) قام Ǽه Ȟرس ارقرȄس وما ومحدد،

شدیدا للنظرȄات الكلاسǽȞǽة في عن التوجه لفȞر التمȞین وخاصة عندما وجه نقضا  1957تعبیر واضح منذ عام 

ة والممارسات مؤȞدا أن النظرȄات الكلاسPersonality and Organizational ǽȞǽ "المؤسسة والشخصǽة"ȞتاǼه 

 الإدارةن وȄرȐ ارقرȄس Ǽأ ،Ǽالغ وناضج وعاقل على أنه إلǽهنظرنا  إذا، الإنسانالتقلیدǽة لا تنسجم مع  الإدارȄة

جال فǽه لأȑ م ن Ȟل شيء محدد مسǼقا ومقید لایدة تمنع الفرد من تحقیȘ ذاته، لأالعلمǽة ǼمǼادئها المحددة والمق

تمادȑ وسلبي لا سǽطرة اع إنسانȞما یؤȞد على أن مǼادȏ البیروقراطǽة لا تخلȘ سوȐ  ، الفرد اجتهاد من قبل

العلǽا  الإدارةبب السلطة الهرمǽة والعمودǽة وسǽطرة Ǽس ،العمل التي ǽعمل بها بیئة أوǽه على مقومات العمل لد

أما في رده على المǼادȏ الإدارȄة التي  ،جمǽع السلطات ǼشȞل مرȞزȑ و  الإدارȄةمختلف المستوǽات على المطلقة 

تؤدȑ إلى القصور الذاتي لدȐ العاملین، Ǽسبب نظام وحدة الأمر ووحدة  هانادȐ بها هنرȑ فایول، فیؤȞد Ǽأن

التوجǽه الذǽ ȑفترض أن الكفاءة تزداد عندما یتم تخطȌǽ وتحدید وتوجǽه Ȟل فرد ȞǼل صغیرة وȞبیرة من قبل 

 أنه لذلك لا یرȐ ارقرȄس أن هذه النظرȄات تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل ǽمȞن ،المشرف أوالمراقب 

                                                             
 1 .13: ،ص2006، منشورات المنظمة العرǽȃة للتنمǽة الإدارȄة، القاهرة، التمȜین Ȝمفهوم إدارȏ معاصرǽحى سلǽم ملحم ، 
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نما تحاول  ،یتحمل مسؤولǽاته التوجǽه والإشراف والمساعدة، والحل  إلىتتعامل معه وȞأنه طفل ǽحتاج دائما  أنوإ

على أنهم Ǽالغون وناضجون دون وصاǽة علیهم، وهذا الأفراد من وجهة نظر Ȟرس ارقرȄس هو في التعامل مع 

یتحقȘ من خلال توسǽع نطاق صلاحǽاتهم ومنحهم حȘ المشارȞة وتحمل المسؤولǽة في العمل، وتحسین شȞل 

العلاقات بینهم وȃین الإدارة، وǽقر Ǽأن أسǼاب التغیب ودوران العمل والكسل والنفور من العمل، ǽعود في مجمله 

  1.في الوقت الحاضر للاستخدامالتي أصǼحت غیر صالحة  لممارسات الإدارة

  الإسلاميالتمȜین في الفȜر  :ثانǻا

عشرة مرة، ولم ǽحدد لها القرآن اصطلاحا خاصا  ةفي القرآن الكرȄم Ǽاشتقاقاتها ثمانǽ" التمȞین" وردت Ȟلمة       

بل استعملها في المعاني التي ذȞرتها معاجم اللغة، وǼاستقراء الآǽات التي وردت فیها اشتقاقات الكلمة یتبین لنا 

  2:الآتيȞأن القرآن استعمل الكلمة على سǼعة معان هي 

  ﴿ :رنینقال تعالى في شأن ذȑ الق: التمȜین Ǻمعنى الملك والسلطان/ 1         ﴾  

  .ملكا عظǽما ممȞنا فǽه من جمǽع ما ǽعطي الملوك من التمȞین والجنود أعطیناهأȑ : قال ابن Ȟثیر رحمه الله

   :قال تعالى في شأن یوسف علǽه السلام :Ǻمعنى المنزلة عند الملكالتمȜین / 2

﴿                                   ﴾    

﴿: أǽضا قوله تعالى                         ﴾   

  .الملكزلة ذات قدر عند نوǽفسر هذا التمȞین أنه نصیب من الملك وم

 ﴿ :تعالىقال  :التمȜین Ǻمعنى التهیئة/ 3                 

                  ﴾ ألم نجعل حرما ذا أمن ȑوقال تعالى في شأن  ،أ

 ﴿: یوسف علǽه السلام                      

                                 

                                                             
.25،24:، صمرجع سبȖ ذȜره ،ǽحى سلǽم ملحم   1  
  .133-131:، ص2010، الطǼعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزȄع، عمان، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزةخضیر Ȟاظم حمود، روان منیر الشیخ، 2
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              ﴾  ینه في الأرضȞجعلنا هذا مقدمة وتهیئة لتم ȑأ

ȘȄمن هذا الطر.  

﴿ :قال تعالى: التمȜین في نعم الدنǻا ومعاǻشها/ 4                        

                            

                     ﴾     

ظهارها دون منازع أو مشوش، قال تعالى في أعلى مزاولة شعائره في  وهو ǽعني القدرة: التمȜین للدین/ 5 من وإ

 ﴿:سورة النور                         

                               

                              ﴾       

 ﴿:قال تعالى: التمȜین Ǻمعنى الظفر/ 6                      

    ﴾ معنى أظفر وأقدرǼ نȞفأم.  

 ﴿: قال تعالى: التمȜین Ǻمعنى الثبوت والاستقرار/ 7                

    ﴾ ثابت ومستقر ȑأ .  

مما سبȘ نجد أن التمȞین في المفهوم الإسلامي أكثر شمولا، وǽعد من دعائم انتشار الإسلام وتطوره، Ȟما ǽعد 

  .نظمي ودعم عملǽة اتخاذ القرارات في المنظمةمإحدȐ الأرȞان الرئǽسǽة في التطوȄر ال من الآن

  التمȜین في الفȜر الغرȁي :ثالثا

التمȞین ومواكǼة  إلىظهور الحاجة  وأصول جذور إلىلفهم التطور التارȄخي للتمȞین لابد من العودة    

التمȞین في  أǼعادفي دراسته الموسمǽة تقیǽم  Bodner،2003اشار الإدارȄةعلى المعرفة  طرأتالتي التطورات 

 الأساسȞانت  (Hawthone)في مصانع  (Elton mayo)دراسة  أن أكدواالعدید من الǼاحثین  أن إلىالمنظمات 
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مدرسة العلاقات  أن إلىالǼعض  وȄذهب ،(Employees participation)في الاهتمام Ǽعملǽة مشارȞة العاملین 

  1.للتمȞین الأساسهي التي Ȟانت تشȞل حجر  (Human Relation School) الإنسانǽة

    Ȑیر(Halvarsen,2005) ین نشأت في  أنȞة التمǽاتعقد  أوائلبداǽمن القرن الماضي عندما زار  الخمسین

على  أكدوالǽاǼان لتدرȄب المدراء ونصحهم اذ ا Joseph M.JouranوالدȞتور  W.Edwards Deming الدȞتور

على فاعلǽة  أǽضا وأكداالموجودین في قمة المنظمة،  أولئكولǽس فقȌ  الأفرادجمǽع  أفȞارالجودة والاستفادة من 

 ȘȄعتبران  اللذانن المستمر من خلال حلقات الجودة العمل والتحسیفرǽنȄمبدأمهمین، فضلا عن اعتماد  أمر 

من  آخرالوجود تطور  إلىمن نفس القرن برز  الستینǽاتوفي عقد  ،لا من تفتǽش المنتجاتتبني الجودة بذ

المال  رأسعلى الاستفادة من  الǽاǼانǽةلك عندما شجعت المنظمات وذ ،الǽاǼانǽة الأمرǽȞȄة الأعمالخلال انفصال 

جزءا من المنظمة  الǽاǼانیینالعاملین  وأصǼحكبر على التعلم في المدارس والوظائف الǼشرȑ والترȞیز Ǽصورة أ

 الأمرǽȞȄةعلى الاستثمار في مجال تدرȄب هؤلاء العاملین، وفي عقد السǼعینǽات فقدت الولاǽات المتحدة  والتأكد

المتفوقة  الإنتاجالعدید من الصناعات وخطوȋ المنتجات على الرغم من معدلات جزءا من حصتها السوقǽة في 

 والإنتاجقوة من خلال متاǼعة الجودة، وتمȞین العاملین والتنوع  إلىنقاȋ ضعفها  الǽاǼانحولت  الأوقاته في هذو 

لك عززت من معاییر المنافسة، وخلال العقد الثامن من القرن وȃذوالملائمة وسرعة التغییر  ،حسب الطلب

 Deming and Jouranرجع Ȟل من  هتماما واسعا Ǽموضوعات الجودة اذا  الأمرǽȞȄةالماضي شهدت المنظمات 

ومع ) والعاملین معا الإدارةتدرȄب ( الأمرǽȞȄةفي Ǽعض المنظمات  الأفرادالولاǽات المتحدة لتدرȄب Ǽعض  إلى

حضیت إذ  ،بداǽة عقد التسعینǽات من القرن السابȘ صورت حالة التزاوج بین Ȟل من الاقتصاد القدǽم والجدید

ا قصدت تلك وȃهذالرشیȘ في الǽاǼان،  والإنتاجالواسع  الإنتاجǼالفوائد الناجمة عن  الأمرǽȞȄةالمنظمات 

والملاحȎ خلال  ،، والتنوع، والاصائǽة الملائمة، والجداول الزمنǽةوالإنتاجǽة فضلا عن الجودة ،الحجمالمنظمات 

الواسع Ǽفرق العمل القائمة على  الإنتاجاستبدلت الحرفیین وعمال  الجدیدة الإبداعǽةالمنظمات  أنه الفترة هذ

  .مرونة أكثر أصǼحتن المنظمة الجدیدة إا فوȃهذ ،التمȞین أساس

عندما  (USA)إلى أن نشأة التمȞین Ȟانت في الولاǽات المتحدة الأمرǽȞȄة  (Rees and Porter ;2008)یذهب   

Ȟان  الذȑالدǽمقراطǽة في عقد الستینات من القرن الماضي Ǽمحاولة بناء المجتمع العظǽم قامت الحȞومات 

تي المجامǽع اللك من خلال تنمیتهم ولاسǽما لك الحȞومات تجاه Ǽعض المجامǽع وذاستجاǼة حتمǽة من جانب ت

لك استعمل مصطلح التمȞین على نحو متزاید في عالم وǼعد ذ، ǽة وتشهد تحدǽات فȞرȄة ومادǽةعرق أقلǽاتتمثل 

المنظمة  أهداففي تحقیȘ  الإدارةالمستوǽات الدنǽا لمساعدة  إلى الأحǽاننقلت السلطة في اغلب  اذ الأعمال

                                                             
.16:، ص2014،الأردن، الطǼعة الثانǽة، دار صفاء للنشر والتوزȄع، إدارة التمȜین والاندماج ،ال Ȟاظم الحسنيȞم،  احسان دهش جلاب 1 
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في  الإǽمانوانعدام ، والتقلǽص، ȞالتوزȄع الأخرȐ ا Ȟǽون التمȞین قد تزامن مع العدید من الاتجاهات بهذ

 ȑزȞالمر Ȍǽع هذ، التخطǽالعولمة والاستعمال وجمǼ طة مع سرعة التغیرات المتمثلةǼانت مرتȞ ه الاتجاهات

انتشار ممارسات التمȞین في القطاع الخاص ǼشȞل مضطرد وملفت  إلى أدتالمتزاید للتكنولوجǽا الحدیثة التي 

 1.للانتǼاه

  تمȜین الموارد الǺشرȏ  تعرȂف وخصائص :الثاني المطلب

  .هوخصائصلتمȞین الموارد الǼشرȄة  اترȄفالتعمجموعة من  بذȞرا المطلب سنقوم في هذ   

  تمȜین الموارد الǺشرȂة تعرȂف :أولا

  :ما یلي هامنبین الكتاب والǼاحثین نذȞر  تمȞین الموارد الǼشرȄةتعرȄفات اختلفت    

 إلىیؤدȑ  إجراءالتمȞین هو "أن  Conger and Kaningo ; 1988 وȞاننجو من الǼاحثین ȞونجریرȞ Ȑل       

الموظف Ǽالقدرة على  إحساسناتج عن  ،شعور والتزام وظǽفي لصیȘ"وهو "  الذاتǽةالشخص Ǽقدراته  إǽمانتوطید 

أنه شخص مفȞر وǽسهم في وحمل المسؤولǽة وأن أدائه ǽقاس Ǽالنتائج، وأنه ینظر إلǽه على ، القرارات اتخاذ

  2."ما تؤمر Ǽه  زوج من الأیدȑ تنفذالأداء وتطوȄره ولǽس مجرد 

بتوسǽع المقارȃة المقدمة من  Thomas and Velthouse ; 1990 قد قام Ȟل من الǼاحثین توماس وفلتهوسو     

أرȃعة مدرȞات تعȞس رد فعل عملǽة متعلقة Ǽالدافعǽة لدȐ الأفراد وȄتضمن "الǼاحثین الساǼقین فعرفاه على أنه 

  3."والتأثیر الاختǽارالقدرة على ، الذاتǽة ،الفرد اتجاه عمله وهي الأهمǽة ،الكفاءة

ه حالة حرȄة الفرد وهذ إطلاقالتمȞین یتمثل في "  أن  Bowen and Lawler ; 1992ولاولر Ȟما یرǼ Ȑاون    

التمȞین حالة . من الخارج بین عشǽة وضحاها الإنسانلا ǽمȞن تطوȄره ǼشȞل ǽفرض على  إدراكيوسǽاق  ذهنǽة

ه الحالة من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة Ǽالنفس والقناعة Ǽما ǽمتلك من تبني وتمثل لهذ إلىداخلة تحتاج  ذهنǽة

  4."إلیهاǽصل  أنواختǽار النتائج التي یرȄد  قراراته اتخاذقدرات معرفǽة تساعده من 

ین ǽشعرون ǼالتمȞین ǽحسون برضا اتجاه الأفراد الذ "أن   ȞSpreitzer and Quinn ; 1997ما أشار الǼاحثان    

دراكات التي تشجع الفرد على الاستثمار في مع مجموعة من الإیتوافȘ  إذنالتمȞین " أعمالهم واتجاه أنفسهم

شعوره ǼالتمȞین في علاقة التي من خلالها تحفز الفرد على  أهمعلاقة الفرد Ǽعمله هي  أنعمله Ȟونه ǽعتبر 

                                                             
.19-17:،صمرجع سبȖ ذȜره ،جلاب ، Ȟمال Ȟاظم طاهر الحسني حسان دهشا 1 

.48:ص،2008إرȃد،  عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزȄع،الطǼعة الأولى،  ،الإدارة Ǻالثقة والتمȜین، عادل سالم معاǽعة ،رامي جمال اندراوس 2 
 3 Jay A .Conger and Rabindra N .kanongo the empowerment process integrating theory and practice ,Academy 

of management Review ,vol 13 ,n° 3 , 1988,p :472   
.06:، صمرجع سبȖ ذȜرهǽحى سلǽم ملحم،  4 
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التمȞین لǽس صفة شخصǽة ǽمȞن تعمǽمها في مختلف المواقف بل هو مجموعة من  أن اأكدȞما  المنظمة

  1.أقل تمȞینا أوالمدرȞات التي تتكون من خلال البیئة التنظǽمǽة على أنهم أكثر 

  2:یرǼ Ȑعض الǼاحثین أن Ȟذلك   

من ، في ممارسة الرقاǼة وتحمل المسؤولǽة وفي استخدام قدراتهم أوسعسلطة  الأفراد إعطاءعملǽة :" هوالتمȞین 

  "القرارات  اتخاذخلال تشجǽعهم على 

نقل السلطات الكافǽة للعاملین لكي یتمȞنوا من أداء المهام الموȞلة إلیهم ǼحرȄة دون تدخل مǼاشر " :هو التمȞین

قدراتهم ومهاراتهم بتوفیر الموارد الكافǽة ومناخ ملائم وتأهیلهم فنǽا وسلوǽȞا والثقة فیهم ، مع دعم الإدارةمن 

  "وقǽاس الأداء بناء على أهداف واضحة

 إدارةالعاملین في القرارات والمشارȞة الفعلǽة من جانب هؤلاء  واتخاذمنح العاملین قوة التصرف :" التمȞین هو

  "شȞلاتها والتفȞیر الإبداعي وتحمل المسؤولǽة والرقاǼة المنظمات التي ǽعملون فیها وحل م

أو هو  محالة نفسǽة للمرؤوسین ناتجة عن تمȞین الرئǽس لههو أن التمȞین  اترȄفǽمȞن القول من خلال هذه التع

  .ة لاتخاذ القراراتǽمن خلال منحهم السلطة الكاف علاقة الرئǽس مع المرؤوسین

  الǺشرȂةخصائص تمȜین الموارد : ثانǻا

عدة أشȞال وȄتحقȘ في عدة وسائل من أهمها تفوǽض  ǽة تحتاج إلى وقت لتطبǽقها، وǽأخذالتمȞین حالة ذهن   

Ȟین یرȞز ، Ȟذلك التموالابتكارالسلطة وتحفیز العاملین وتصمǽم الوظائف ǼطرȄقة تجعلهم قادرȄن على الإبداع 

لتزام لمدارة ذاتǽا، وȄرȞز على فȞرة الاأساس فرق العمل الا من الرأسǽة، وǽقوم على على العلاقات الأفقǽة بذ

 ȌǼین یرتȞما أن التمȞ ،والإبداع ȑشرǼعمال العقل ال الداخلي لدȐ العاملین مما ǽساهم في تولید الطاقة الǼشرȄة وإ

ائهم المزȄد بتوافȘ الثقة المتǼادلة بین الرؤساء والمرؤوسین، وǽحقȘ زȄادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعط

من الحرȄة لأداء مهامهم، وȄرȞز على القدرات الفعلǽة للأفراد في حل مشاكل العمل والأزمات، Ǽالإضافة لذلك 

 الإدارةǽستهدف استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا Ȟاملا، وأǽضا یجعل الأفراد أقل اعتمادا على 

في مجال خدمة العمیل، وأخیرا یجعل الأفراد مسؤولین عن نتائج  نشاطهم وǽعطیهم السلطات الكافǽة إدارةفي 

  3.أعمالهم وقراراتهم

                                                             
رسالة مقدمة لنیل شهادة الدȞتوراه علوم في علوم  ،Ǻالجامعة الجزائرȂة لدȎ الموظفینمساهمة التمȜین في تعزȂز سلوك المواطنة التنظǻمǻة جنات بوخمخم، 1

.                                                                                                                        18:، ص2018/2019، 2جامعة عبد الحمید مهرȑ قسنطینة التسییر،
2 ،ȑة حسین أفندǽین العاملینعطȜر المستمر :تمȂحوث ودراسات،القاهرة، ،مدخل للتحسین و التطوǼ ةȄة الإدارǽة للتنمǽȃ11،10:، ص2003المنظمة العر.  
، رسالة مقدمة لنیل درجة الأردنǻةأثر التمȜین الوظǻفي في السلوك الإبداعي لدȎ العاملین في هیئة تنشȊǻ السǻاحة عمر جهاد عبد الرحǽم محمدǽة، 3

 ،Ȍ18:، ص2016الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوس.  
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  1: (Quinn)یذȞر ȞوȄنمن الخصائص المفیدة لتمȞین العاملین     

في خǽاراتهم وانتقاء أسالیب عملهم والمفاضلة بین  أحرارفالعاملون  :Self_DeterminationقرȂر الذاتي تال/1

  .بدائلهم لصǽاغة قراراتهم

فهم ǽحسون ǼمȞانتهم ودورهم وǽستشعرون أهمǽة الواجب الذȑ یؤدوه  : Self_Meaningالأهمǻة الذاتǻة/2

  .وǼالاهتمام الذǽ ȑحظون Ǽه

استعدادات وطاقات وȄثقون Ǽقدرتهم یهم من دفهم ǽعون وȄدرȞون ما ل: competence Sense   ثقتهم Ǻأنفسهم/3

  .على أداء ما Ȟǽلفون Ǽه من مهام وǽعتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب

وهم یؤمنون Ǽقدرتهم على أن Ȟǽون لهم دور فاعل في منظمتهم وأن  :Sense of impactقدرتهم على التأثیر/4

    .منه والاستفادةیر مما ǽطرحوه یتم الأخذ Ǽه الآخرȄن ǽحسون بهم وǽسمعون منهم وǽستأنسوا Ǽمقترحاتهم وأن الكث

  تمȜین الموارد الǺشرȂة وأهمǻةمǺادئ : المطلب الثالث

  .في هذا المطب سیتم التطرق إلى مǼادȏ تمȞین الموارد الǼشرȄة وأهمیته   

  مǺادئ تمȜین الموارد الǺشرȂة: أولا    

تتكون من سǼعة مǼادȏ مستمدة من  الإدارȑ أن أساسǽات التمȞین  ǽStirr ; 2003عتقد ثوماس ستر       

  2:ه الكلمة مبدأ من المǼادȏ وهيمن هذحیث ǽمثل Ȟل حرف  Empowerالأحرف الأولى لكلمة 

1/ E_Educationم العاملینǻل فرد في المنظمة لأحیث  :تعلȞ مǽغي تعلǼین ȑم یؤدǽة  إلىن التعلǽادة فعالȄز

  .نجاحها إلىیؤدȑ بدوره  الذȑ الأمرالعاملین فیها 

2/M_Motivation  ةǻان دورهم  أن الإدارةعلى  :الدافعǽین ولبȞرة التمȞع المرؤوسین لتقبل فǽة تشجǽفǽلك Ȍتخط

الحیوȑ في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجǽه والتوعǽة وȃناء فرق العمل المختلفة واعتماد سǽاسة الأبواب 

  .العلǽا الإدارةالمفتوحة للعاملین من قبل 

3/P_Purpose ین  إن: وضوح الهدفȞجهود التم ȑل فرد في  الإدارȞ Ȑن لدȞǽ تب لها النجاح ما لمȞǽ لن

هي  الإدارȑ صلب عملǽة التمȞین  أنالمنظمة  وأهدافالمنظمة الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة 

  .المنظمة أهدافلتحقیȘ  للإفراد الإبداعǽة للإمȞانǽاتموجه الاستخدام المخطȌ وال

                                                             
، 2015القاهرة، ، منشورات المنظمة العرǽȃة للتنمǽة الإدارȄة، التمȜین وعلاقته Ǻالإبداع الإدارȏ في المنظمات الأمنǻةشائع بن سعد مǼارك القحطاني،  1

  .32:ص
المجلد  ،أثر التمȜین الإدارȏ والدعم التنظǻمي في السلوك الإبداعي Ȝما یراه العاملون في شرȜة الاتصالات الأردنǻةمحمد الحراحشة، صلاح الدین الهیتي، 2

  .246،245:، ص2006، 2، العدد33
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4 /O_Ownership ةǻع امتلاك العاملین لجزء من أصول وهذ :الملكǽاسات تشجǽسǼ Șا المفهوم یتعل

خطȌ لزȄادة عوائد وامتǽازات العاملین Ǽحیث Ȟǽون لدȐ المنظمة قوة  إیجادمن خلال  أو الشرȞات/المنظمات

عورهم الایجابي تجاه منظماتهم تعزȄز ولائهم وش إلىمما یؤدȑ ، عاملة من الأفراد المالكین لأصول ومزاǽا فیها

معادلة للتمȞین  Stirr وǽقترح ،توسǽع صلاحǽاتهم في العمل وزȄادة مسؤولǽاتهم عن انجازه إلىا بدوره یؤدȑ وهذ

 ȑسمیها  أحرفتتكون من ثلاثة  الإدارǽ)AS 3(  ة الأولى الأحرفوتمثلǽلعناصر المعادلة التال:  

 Authority+ الانجاز = المساءلة +السلطة 
Accountability = Achievement 

 أنوالمسؤولǽة ǽمȞن ، ولتحقیȘ الانجاز فإن على الإدارة والعاملین فیها قبول المسؤولǽة عن أفعالهم وقراراتهم

لهم ممارسة ا تم تشجǽعهم على تقدǽم أفȞارهم للإدارة العلǽا وȞان مسموحا تكون ممتعة للعاملین خاصة اذ

  .سلطاتهم على أعمالهم

5 /W_Willingness to change ة في التغییرǺن  :الرغȞمǽ ینȞإلىتقود المنظمة  أنإن نتائج التم  ȘȄالطر

وما لم تشجع ، عمل جدیدة وناجحة أصǼح هو الحقǽقة الیومǽة ن الǼحث عن طرȘȄأو ، مهامها أداءالحدیثة في 

  .الفشل إلىن وسائل الأداء ستؤدȑ إالإدارة العلǽا والوسطى التغییر ف

6/  E_Ego Eliminationران الذاتȜقبل  :ن  ȑین الإدارȞان بإفشال برامج التمǽعض الأحǼ تقوم الإدارة في

تǼاع النمȌ الإدارȑ القدǽم المتمثل Ǽالسǽطرة والسلطة ،البدء بتنفیذها   Ȟما یتصف Ǽعض المدیرȄن Ǽحب الذات وإ

التمȞین على انه تحد لهم ولǽس طرȄقا لتحسین مستوȐ التنافسǽة والرȃحǽة للمنظمة أو فرصة  إلىوȄنظرون 

  .لنموهم شخصǽا ȞمدیرȄن وȞموجهین

7/R_Respect إن :الاحترام Ǽ  ین هو الاعتقادȞاة للتمǽل عضو في المنظمة قادر على المساهمة أدم الحȞ ن

ن عملǽة إشȞل احترام العاملین فلسفة جوهرȄة في المنظمة فلم ǽ فیها من خلال تطوȄر عمله والإبداع فǽه وما

سبب من الأسǼاب  لأȑحترام أǽضا ǽعني عدم التمییز بین العاملین التمȞین لن تقدم  النتائج العلǽا المرجوة والإ

  .حترام یؤدȑ إلى إفشال Ȟافة جهود التمȞین الإدارȑ ن عدم الإلأ

  أهمǻة تمȜین الموارد الǺشرȂة: ثانǻا

هتمام بتنمǽة الموارد الǼشرȄة الاأصǼح من الضرورȑ في ضوء المتغیرات والتحدǽات العالمǽة المعاصرة    

  1:لأسǼاب متعددة، منهاوتمȞینها 

  
                                                             

، 2007 الطǼعة الأولى، المȞتǼة العصرȄة للنشر والتوزȄع، القاهرة، ،المهارات السلوǻȜة والتنظǻمǻة لتنمǻة الموارد الǺشرȂةعبد الحمید عبد الفتاح المغرȃي، 1
  .91-89:ص
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  :للموارد الǺشرȂة تفجر الطاقات الǺشرȂة غیر المستخدمةأن الإدارة الفعالة / 1

 إلىمساهمات الأفراد لتصل  التي تمȞن من رفع على خلȘ الظروفالفعالة للموارد الǼشرȄة تعمل  الإدارة إن   

الجید للموارد الǼشرȄة یخلȘ  الاستخدام إن ،أودعها الله في الإنسان التيمن طاقاتهم الإبداعǽة الكامنة  100%

فإدارة الموارد الǼشرȄة ولǽست الموارد المادǽة هي ما یجب أن Ȟǽون له  ،الأفرادأعظم فرصة لتحسین إنتاجǽة 

  .ي اهتمام الإدارةالأولوǽة ف

  :الاهتمام بجودة حǻاة العمل للإنسان/ 2

وهناك  رة تعترف ȞǼرامة الإنسان وقǽمتهȞǽون الشغل الشاغل لأȑ إدا أنیجب  ،إن الاهتمام بجودة حǽاة العمل   

  :عدة معاییر لقǽاس درجة جودة حǽاة العمل

 .أجر عادل وملائم یتفȘ مع مستوǽات الأسعار -

 .وتوفر الأمنظروف عمل صحǽة   -

 .فرص مǼاشرة لاستخدام الطاقات الإنسانǽة الكامنة  -

 . فرص مستقبلǽة لتحقیȘ النمو والأمان  -

الذȑ  الاجتماعي،جتماعي ǽظهر في مساندة المجموعة التي ǽعمل معها، في الدعم العاطفي اتكامل   -

 .نسانإقاه في الإحساس ȞǼرامته وقǽمته Ȟیل

 .التي منحها الله مثل العدالة والحرȄة الإنسانǽةتوفیر الحقوق   -

Ǽالدور في الحǽاة  دعممن حیث Ȟمǽة العمل وتخطȌǽ وتنمǽة المسار الوظǽفي، و  العمل المتوازن الملائم -

 .التنقلات أوالمنزلǽة لكثرة العمل 

  .للإنسان ǼشȞل عام الاجتماعǽةالقǽمة  -

  :الǺشرȏ الفردǻة تحتم الإدارة الفعالة للمورد  الاختلافات/ 3

فردǽة بین الǼشر، ووجود اختلاف في دوافع  الǼشرȄة ضرورȄة، لوجود اختلافاتإن الإدارة الفعالة للموارد    

  .الإنسان من فترة إلى فترة أخرȐ في حǽاته

تكون حساسة لهذه  أن الإدارةفمن المعروف أنه یوجد اختلافات فردǽة بین الǼشر تجعل من الضرورȑ على    

في والمجتمع العرȃي الیوم ǽمر بتغیرات جوهرȄة  آخر،الاختلافات، فما Ȟǽون ملائما لفرد قد لا Ȟǽون ملائما لفرد 

والتعلǽمǽة والسǽاسǽة والقانونǽة تفرض ضرورة مراعاتها " الاجتماعǽة النفسǽة"المجالات الاقتصادǽة والاجتماعǽة و 

  .عند ممارسة النشاȋ التنظǽمي
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العاملین Ǽالمسؤولǽة وحس عال Ǽالملكǽة ورضا عن الانجاز  ǽشعرمن خلال Ȟونه  أهمیتهȞǽتسب التمȞین Ȟذلك 

ین التمȞ بإستراتیجǽةمنطلȘ العمل  أن إذȞما انه ǽمنح للعاملین سلطة واسعة في تنفیذ مهامهم وȄزȄد الصلة بینهم 

  1.هم ǼالنسǼة للمنظمةشيء م الأمورهذه  إدراكن ǽستوجب العمل لمنطلȘ الفرȘȄ وإ 

ن إعنصر استثمار مهم في المنظمة ف أنهمالتمȞین من خلال العاملین الذین یوصفون الیوم  إلىذا ما نظرنا إ و    

لكونه ǽسهم في تطوȄر قابلǽات العاملین وزȄادة رضاهم وتمسȞهم Ǽالمنظمة، Ȟما  تهاإنتاجیالتمȞین ǽسهم في زȄادة 

لمواكǼة التغیرات الحاصلة في البیئة  ضرورȄاȞونه  لمن خلا تأتيالتمȞین  أهمǽة أن ىإل(Steven ,1993) أشار

  2.المحǽطة Ǽالمنظمة فهو Ȟǽسب المنظمة مرونة عالǽة ǽمȞنها من التكیف السرȄع

 موارد ǼشرȄة قادرة على مواجهة المشȞلات والأزمات إعدادȞما ترجع أهمǽة التمȞین إلى دوره المؤثر في    

دارتها حتى عن طرȘȄ توفیر الثقافة التنظǽمǽة الملائمة التي تمنح العاملین القوة والقدرة  في غǽاب المسئولین وإ

 Ǽ.3صورة مرضǽة الأهدافمن سیر الأعمال في اتجاه  التأكدعلى مواجهة المشȞلات واتخاذ القرارات بهدف 

  4:تيلآهمǽة تمȞین الموارد الǼشرȄة في اتتمثل أ  Ȟما

   .تتعلȘ بنجاح المنظمة وتفوقها وقدرتها على تحقیȘ أهدافها وسǽاساتها العامةارتǼاطه Ǽعدة قضاǽا  -

أصǼح  ،ارتǼاطه بتكنولوجǽا المعلومات والاتصالات وفي ضوء التغیرات والتحدǽات العالمǽة المعاصرة -

طلاقمن الأهمǽة إعادة هȞǽلة المنظمات     .الطاقات الǼشرȄة الكامنة وإ

   .ستمرار المنظمةȞونه من الضمانات الحیوǽة لا -

   .Ȟونه الأداة الأساسǽة لجعل المنظمة قادرة على مواجهة التحدǽات المستقبلǽة -

-  ȑشرǼالمورد الǼ اطهǼارتȑة ومورد استراتیجي للمنظمة الذǽیزة أساسȞعد رǽ. 

  

  

  

                                                             
الطǼعة العرǽȃة، دار الǽازورȑ العلمǽة للنشر  ،الثالثة أعمال الألفǻةالتمȜین واقتصادǻات الثقة في منظمات  إدارةزȞرȄا مطلك الدورȑ،أحمد علي صالح، 1

  .29:ص، 2008والتوزȄع، عمان،
  30،29:،صنفس المرجع 2
تمȜین العاملین وعلاقته بتطوȂر أداء المنظمات الأمنǻة دراسة میدانǻة على الضǺاȉ العاملین في المدیرȂة العامة للسجون  أیوب بن حجاب بن نحیت،3

یف العرǽȃة للعلوم جامعة نا راه فلسفة في العلوم الأمنǽة،و رسالة مقدمة لنیل شهادة الدȞت ،والمدیرȂة العامة للدفاع المدني Ǻمدینة الرȂاض
  .22:،ص2008الأمنǽة،

المجلد  مجلة جامعة Ǽابل للعلوم الإنسانǽة، ،دیوانǻة إطاراتالمنظمي دراسة میدانǻة في مصنع الإبداع دور التمȜین في تعزȂز  طاهر حمید عǼاس بهǽة،4
  .365: ، ص2019 ،1لعددا ،27



 الإطار النظرȑ لتمȞین الموارد الǼشرȄة                       الفصل الأول                                   
 

20 
 

  تطبیȖ تمȜین الموارد الǺشرȂة آلǻة :الثاني المǺحث

تسعى المنظمات إلى تحقیȘ الرȄادة في مجال نشاطها من خلال تبنیها تمȞین مواردها الǼشرȄة حیث أن    

نجاحه أو فشله یخضع ǼشȞل أساسي إلى مدȐ توافر المتطلǼات الجوهرȄة في البیئة التنظǽمǽة، وقد وضع 

سیتم توضǽحه في هذا  ماالǼاحثون مجموعة من النماذج والخطوات لتحقیȘ التمȞین وȞذا المقارȃات وهذا 

  .المǼحث

  نماذج تمȜین الموارد الǺشرȂة: الأول المطلب

  :یلي لقد تعددت نماذج تمȞین الموارد الǼشرȄة نذȞر منها ما  

  1(Conger and kanungo):وȜانونجو Ȝونجر جذنمو /1

التحفیز الفردȑ  نموذجوتبنى الكاتǼان  الذاتǽةجو التمȞین Ȟمفهوم تحفیزȑ للفاعلǽة ونوȞان عرف Ȟونجر    

للعاملین من خلال التعرف على  الذاتǽةعملǽة تعزȄز الشعور Ǽالفاعلǽة "نهأتعرȄف التمȞین على للتمȞین حیث تم 

 الرسمǽةالظروف التي تعزز الشعور Ǽالضعف والعمل على إزالته والتغلب علǽه، بواسطة الممارسات التنظǽمǽة 

ین مماثل لمفهوم واقترح الكاتǼان أن التمȞ، "الذاتǽةت عن الفاعلǽة على تقدǽم معلوماوغیر الرسمǽة التي تعتمد 

  :النظر له من زاوȄتینالقوة حیث ǽمȞن 

   .تفوǽض القوة ىعلل ضمنا ذǽمȞن النظر للتمȞین أǽضا ȞمرȞب تحفیزȑ، فالتمȞین ی :أولا

على أكثر من معنى ل ضمنا وȞǼل Ǽساطة ن أǽضا ȞمرȞب تحفیزȑ، فالتمȞین یذللتمȞیǽمȞن النظر  :ثانǻا

 أȑتبناه الكاتǼان ولتقرȄر مستوȐ التمȞین في  الذȑلك جلǽا في التعرȄف ارȞة في القوة أو السلطة، وǽظهر ذالمش

  :لعملǽة التمȞین، وȄتضح من الشȞل التاليخمس مراحل  Conger and kanungoمنظمة، حدد 

  

  

  

  

  

  

  
 

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل درجة مدیرȏ المدارس الثانوǻة Ǻمحافظات غزة وعلاقتهما بثقافة الانجاز لدیهممتطلǺات التمȜین الإدارȏ لدȎ محمد یوسف عزات شقوره، 1

  .26:، ص2015الماجستیر في أصول الترǽȃة، جامعة الأزهر، غزة، 
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  خطوات التمȜین Ȝعملǻة إدارȂة) 1(شȜل رقم

  

  

 

  

  

  

 

 

 

 

 
( Conger & Kanungo /المصدر(  

  Thomas and Velthouse (1990):1 توماس وفیلتهاوسنموذج /2

 فأسسا    Conger and Kanungoأنجزه الذȑالعمل  بإكمال Thomas and Velthous قام توماس وفیلتهاوس   

وعرفا التمȞین ȞزȄادة في تحفیز المهام الداخلǽة والتي تتضمن الظروف   CognitiveالإدراكيالتمȞین  نموذج

 أن إلىوأشارا " العامة للفرد التي تعود Ǽصفة مǼاشرة للمهمة التي ǽقوم بها والتي بدورها تنتج الرضا والتحفیز

  .المعتقداتونظام  الذاتمن  یبدأ أنالتمȞین یجب 

ǽشجع السلوǽȞات الهادفة ورȃطها  الذȑ الذاتومفهوم  ،وȄتضمن نظام المعتقدات ǽȞفǽة النظرة للعالم الخارجي  

 أنهانفسǽة للتمȞین حیث شعرا  أǼعاد أرȃعةمع أهداف ومنهجǽات التمȞین التي تطبȘ في المنظمة وحدد الكاتǼان 

  .تمثل أساسا لتمȞین العاملین

 أنهاعلى "الحسي الدرجة التي تنظر للسلوك  Ǽالتأثیروǽقصد :  Sense of Impactالإدراكي أوالحسي  التأثیر/1

المقصود في بیئة  التأثیرالمهمة التي بدورها تحدث  أوتعمل اختلافا فǽما یتعلǼ Șانجاز الهدف  أنǽمȞن  ما

على  تتخذ أنالقرارات التي ǽمȞن  الآخرȄن وȞذلكیؤثر في عمل  أنن الفرد ǽمȞن أǼالاعتقاد Ǽ التأثیروǽقǽم " الفرد

  .Ȟل المستوǽات

                                                             
  .28،27:، صمرجع سبȖ ذȜره محمد یوسف عزات شقوره، 1

 التحفیز والإصرار على إتمام المھام          

 تمكین العاملین

توفیر معلومات عن الفعالیة الذاتیة وإزالة عوامل انعدام 
 القوة

 سیاسات إداریة تھدف للتمكین

 التعرف على العوامل التي تؤثر إلى انعدام القوة
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Ǽمهارة عالǽة عندما ǽقوم  الأنشطةتلك  أداءدرجة ǽمȞن للفرد  أȑى إلوǽقصد بها " :Competenceالكفاءة /2

 Ǽأنهمالمهام التي ǽقومون بها وǽعرفون جیدا  ǽحبذون  Ǽأنهمین یتمتعون Ǽالكفاǽة ǽشعرون الذ فالأفراد" Ǽالمحاولة

هم بدلوا  إن بإتقانتلك المهام  یؤذوا أنǽمȞن  Ǽأنهمتلك المهام التي ǽقومون بها وǽعرفون جیدا  یؤذوا أنǽمȞن 

ختارها Ǽمهارة والشعور Ǽالكفاǽة یتضمن االمهام التي  أنشطة أدائهفالكفاǽة شعور الفرد Ǽالانجاز عند جهدا 

  .المهام أداءالمهام ǼشȞل جید، والجودة في  Ǽأداء الإحساس

 أوالمهام التي یتم الحȞم علیها من خلال معاییر  أوتهتم Ǽقǽم : " Meaningfulnessçمعنى العمل  إعطاء/ 3

 نأ مثلامعنى للعمل مقارنة بین متطلǼات دور العمل ومعتقدات الفرد Ȟاعتقاد الفرد  إعطاءوǽشمل " الفرد أفȞار

 لإغراضǽشعر الفرد Ǽالفرصة Ǽممارسته مهام  أنمعنى للعمل تعني  فإعطاء ،قǽمة ذاتالمهام التي ǽقوم بها 

  .قǽمة ذاتنه یؤدȑ رسالة أو ، الفرد في طرǽ ȘȄستحȘ جهده ووقته أن إحساسانبیلة فالشعور Ǽالمعنى للعمل ǽمثل 

ǽشعر الفرد Ǽالفرصة في اختǽار  أنأȑ ، "تتضمن المسؤولǽة المسبǼة لتصرفات الفرد:" Choice الاختǻار/4

ا الشعور Ǽالاختǽار یوفر شعورا لدȐ الفرد ǼحرȄة ǼطرȄقة تبدو ملائمة، وهذ وأدائهاالمعنى له  ذاتالمهام 

   .Ǽالقدرة على استخدام حȞمه الشخصي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي ǽقوم بها والإحساس الاختǽار،

وȞاننجو لأنه  Ȟونجر موذجنشمل من أعم و أ نموذج توماس وفیلتهاوس Ȟان  أنوعطفا على ما سبǽ ȘمȞن القول  

  .غرس قǽمة العمل لدȐ العاملین والأفراد في داخلهم وتكون الأعمال ناǼعة عنهمǼقام Ǽالاهتمام 

  :  1995Spector نموذج التمȜین التدرȂجي/ 3

التمȞین عملǽة تدرȄجǽة تستغرق وقتا زمنǽا محددا وفȘ خطوات متدرجة، فلا  أن أساسعلى  النموذجا ǽقوم هذ   

من خلال  نموذجه  Spector المنظمة الممȞنة حیث قدم إلىǽمȞن الانتقال الفجائي من المنظمة غیر الممȞنة 

مسؤولǽاتهم  رةالإداتتولى  أنقاعدة التولي وتعني : لك وفقا لما یليتولي والتخلي في تطبیȘ التمȞین وذقاعدة ال

 الإدارةقǽام  أهمǽةه القاعدة تتضح ومن خلال هذ ،المنوطة بهم الأهداف، وȄتولى العاملون تحدید الإستراتیجǽة

قǽامها  وȞذلكمهارات التوافȘ وحل النزاعات والقǽادة وȃناء الثقة،  إكسابهمǼالتمȞین المهارȑ للعاملین مثل 

التي تضمن لفرق العمل حرȄة الحرȞة  الإجراءات واتخاذالتمȞین  إستراتیجǽةمن خلال دعم  الإدارǼ ȑالتمȞین 

   1.الأداءوفعالǽة 

  

  

  

                                                             
.40،39:، صمرجع سبȖ ذȜرهشائع بن سعد مǼارك القحطاني،    1 
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  : Ranolphs 1995نموذج الخطوات الثلاث / 4

واقتصارها على  الأساسǽةالتمȞین من خلال تحدید الخطوات  أسلوب تنفیذسهولة  إلى النموذجا ǽشیر هذ    

  1:ثلاثة خطوات هي

الفرصة للمشارȞة الفعالǽة وتǼادل المعلومات عن طرȘȄ  إتاحةوالعاملین من خلال  الإدارةبناء الثقة بین  -

 .القنوات المفتوحة

 .الأهدافتوفیر فرص التدرȄب الفاعل والعمل على وضوح  -

-  Șمي وفǽل التنظȞǽة فرق العمل في بناء الهȞة أهدافمشارǽالمنظمة وتطلعاتها وحاجتها الفعل.  

 إتاحةللبدء في  الإجراءاتتتضمن العدید من  لأنهاوالتطبیȘ الفعلي للتمȞین  فیذالتنالصعوǼة تكمن في  أنغیر 

وتقبل المزȄد من  ،القرارات اتخاذفرص المشارȞة في المعلومات، وتدعǽم فرȘȄ العمل وحثهم على المشارȞة في 

الحرȄة التي تفرضها طبǽعة التمȞین، فضلا عن المراحل الطوȄلة التي ǽستنفدها التمȞین لتفوǽض القǽادة المشترȞة 

ا وǽمیز هذ تنفیذهاالتدرȄب المستمر في  إلىلك ǽعد التمȞین عملǽة مستمرة متواصلة تحتاج ، لذالقرارات اتخاذفي 

لنجاح التمȞین، فمنظمة التعلم  الأساسǽةالعوامل  Ȟأحدرفة والتعلم التنظǽمي بترȞیزه على اكتساب المع النموذج

حقǽقǽة فالتوجǽه والتدرȄب لا Ȟǽفǽان دون تعلǽم لوسائل  أهمǽة وأكسبتههي تلك التي ساندت مصطلح التمȞین 

وتساعدهم على ا یتطلب تمتع العاملین بخلفǽة علمǽة تدعم توجهاتهم عملها، وهذ وأسالیبوطرق العمل الجدیدة 

  .لتصحǽح الانحرافات الأخطاءالتدرȄب وتقبل التوجǽه والاستفادة من  استǽعاب

   :  Tom peterنموذج/ 5

مشارȞة (في Ȟل شيء الأفراداشتراك : على عنصرȄن رئǽسیین هما مج لعملǽة التمȞین، تقو نموذ Tom peterقدم 

ینصح  ،في تنمǽة المشارȞة وزȄادة فعالǽة فرق العمل ، وللمساعدةذاتǽة الإدارةواستخدام فرق العمل  )العاملین

Tom  ةبتوفیر العوامل المساعدةǽة الأفراد، تقدیر جهود الأفراد إلىحسن الاستماع : الآتǽعملǼ الاهتمام ،

عادةالاهتمام ǼالتدرȄب  ،الأفراداستقطاب  تكون  أن النموذجا وǽفترض هذ، المحفزة الأجورتوفیر نظم ، التدرȄب وإ

 أعمالفي  وأفȞارهم Ǽآرائهم الأفرادǽساهم  أنوضرورة  لأهمǽةراغǼة في تطبیȘ عملǽة التمȞین ومدرȞة  الإدارة

على عدم الخوف من الفشل  الأفرادوتشجǽع  ،الجدیدة الأفȞارǽساعد على ظهور  الذȑالمنظمة مع تهیئة المناخ 

المدیرȄن وللنجاح في تحقیȘ  أراءمع  آراؤهمختلفت العاملین، حتى ولو ا الأفراد إلىوتهیئة المدیرȄن للاستماع 

                                                             
.40:ص ،مرجع سبȖ ذȜرهشائع بن سعد مǼارك القحطاني،  1 
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الهǽاكل التنظǽمǽة الجامدة والمعقدة، والقواعد : الآتǽةǼالتخلص من المعوقات  Tom ینصح  ستمرارȄتهإ و التمȞین 

  1.الوسطى الإدارةالبیروقراطǽة والشروȋ المهنǽة، عدم وضوح دور 

  :Spritzerنموذج / 6

التمȞین النفسي ومن ثم : هما أساسیتینتحقیȘ التمȞین یتطلب خطوتین  أن أساسعلى  النموذجا تمد هذǽع     

التمȞین  Ǽأهمǽةوالعاملین  الإدارة، فالهدف من التمȞین السȞǽولوجي هو جلب قناعات لدȐ الإدارȑ التمȞین 

مة للتمȞین، ومن البیئة الملائ بهدف توفیر الإدارȑ ه القناعات بدرجة Ȟافǽة یتم تطبیȘ التمȞین وعندما تترسخ هذ

عوامل  :نوعین من العوامل التي تسهم بدرجات متǼاینة في تمȞین العاملین هما النموذجا المنطلǽ Șحدد هذ

، Ǽمعنى تحدید مرȞز التحȞم في تفȞیر الفرد اعتمادا على مجموعة ذاتهشخصǽة وهي العوامل الخاصة Ǽالفرد 

ونظم الحوافز المطǼقة ظǽم من تزوȄد العاملین Ǽالمعلومات عوامل متداخلة وعوامل وظǽفǽة وتتمثل في مرونة التن

الكفاءة  إلىتمȞین العاملین ومن ثم یؤدȑ التمȞین  إلىبینها ǼشȞل ایجابي لتنتهي  وتتضافر هذه العوامل فǽما

ا یتطلب تمتع المنظمة Ǽقدر من الاستقرار ملین في تحقیȘ التفوق، وهذǼشرȋ توفیر الرغǼة لدȐ العا والإبداع

صرارهمیدعم التمȞین بجانب رغǼة العاملین  أساسينصر Ȟع ا وقد اهتم هذ ،المنظمة أهدافعلى تحقیȘ  وإ

Ǽه بهدف ترسیخ قناعات  إقناعهم، ومن ثم إلǽهالتمȞین Ȟوسیلة فاعلة لجدب انتǼاه العاملین  أهمǽة بإبراز النموذج

نه وسیلة مهمة نحو تطوȄر المنظمات وترقیتها وزȄادة قدرتها على المنافسة والǼقاء ولكنه أالتمȞین و  Ǽأهمǽةلدیهم 

العاملین نفسǽا وحده لǽس Ȟافǽا لتحقیȘ التمȞین دون رفع قدراتهم  فإعدادللامتǽاز في سبیل التطور، قل جدلǽة أ

ومن تم  الأداءطوȄر وتحسین مستوǽات لت اللازمةوتنمǽة مهاراتهم الفردǽة، وتزوȄدهم Ǽالخلفǽة العلمǽة والعملǽة 

  2.زȄادة قدرتهم على مواجهة المشȞلات والتغلب علیها

   :Bayerlien & Harrisنموذج / 7

هذا النموذج والذǽ ȑقوم على ثلاث مȞونات لابد من توافرها  Bayerlien & Harris الǼاحثین  قدم Ȟل من    

: یلي في السلطة والمساءلة والقدرة وǽقصد بها في النموذج ماحتى تتحقȘ عملǽة التمȞین، وتتمثل هذه المȞونات 

القدرة وهي امتلاك المعلومات والمهارات والمعرفة الضرورȄة لاتخاذ القرار لفعل وانجاز المهمات، المساءلة وهي 

                                                             
، رسالة ماجستیر، Ȟلǽة الدراسات الأنماȉ القǻادǻة وعلاقتها Ǻمستوǻات التمȜین من وجهة نظر موظفي مجلس الشورȎ مطر بن عبد المحسن لجمیلي، 1

  .55:، ص2008العلǽا، جامعة نایف للعلوم الأمنǽة، الرȄاض، 
المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمȜین العاملین دراسة مسحǻة على منسوȁي المدیرȂة العامة للدفاع  ،عامر خضیر حمید الكبǽسي ني،محمد بن مسفر الشمرا 2

  .102:ص ،2014 ، أطروحة دȞتوراه، جامعة نایف للعلوم الأمنǽة، السعودǽة،المدني وȜالة وزارة الداخلǻة
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 لإدارةالتاǼعین القوة والحرȄة  إعطاءتحمل أفراد وجماعات العمل المسؤولة لانجاز المهمات الواجǼة، السلطة وهي 

  1.وانجاز المهمات وصنع القرارات ذات العلاقة

  خطوات تمȜین الموارد الǺشرȂة: المطلب الثاني

على مراحل بإتǼاع  ذأوضح العدید من الكتاب والǼاحثین أن تمȞین الموارد الǼشرȄة عملǽة یجب أن تنف   

  2:یلي مجموعة من الخطوات من بینها نقترح ما

  تحدید أسǺاب الحاجة للتمȜین: الخطوة الأولى 

 ا یرȄد أن یتبنى برنامج لتمȞین الموارد الǼشرȄة وتحدید السبب أوالأسǼابǽقرر المدیر لماذ أول خطوة یجب أن   

  :لك هل السبب؟من وراء ذ

 .تحسین خدمة العملاء -

 .رفع مستوȐ الجودة -

 .زȄادة الإنتاجǽة -

 .تنمǽة قدرات ومهارات المرؤوسین -

 .تخفیف عبء العمل عن المدیرȄن -

لك للمرؤوسین ǽساعد في الحد من درجة الغموض وعدم ن شرح وتوضǽح ذإف الأسǼاب أǽا Ȟان السبب أو   

وȄجب على المدیرȄن أǽضا ، التأكد وȄبدأ المرؤوسین في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم، وما المتوقع منهم

 ǽحتاج المدیرȄن لتقدǽم أمثلة واضحة ومحددة للموظفین ما، تمȞینشرح الهیئة والشȞل الذȑ سȞǽون علǽه ال

یتضمنه المستوȐ الجدید للسلطات حیث لابد أن ǽحدد المدیر ǼشȞل دقیȘ المسؤولǽات التي ستعهد للموظفین من 

  .جراء التمȞین

  التغییر في سلوك المدیرȂن: الخطوة الثانǻة  

التخلي  بیئة عمل ممȞنة تتصل بتعلم ǽȞفǽة یتغلب علیها المدیرȄن لإیجادحد التحدǽات الهائلة التي یجب أن أ    

قبل المضي قدما وǼشȞل جدȑ في تنفیذ برنامج للتمȞین هناك حاجة ماسة للحصول على التزام  ،عن السلطة

 أن العدید من المدیرȄن قد أمضى العدید من السنوات للحصول على  kizilos (1990)ودعم المدیرȄن فقد أشار

وǼالتالي ǽشȞل تغییر سلوǽȞات المدیرȄن ، القوة والسلطة وفي الغالب Ȟǽون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنها

 . للتخلي عن Ǽعض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهرȄة نحو تنفیذ التمȞین
                                                             

.105:، صمرجع سبȖ ذȜرهمحمد بن مسفر الشمراني،   1 
الرȄاض المملكة _، الملتقى السنوȑ العاشر لإدارة الجودة الشاملة Ȟلǽة العلوم الإدارȄة إطار مفاهǻمي :جوهر تمȜین العاملینسعد بن مرزوق العتیبي،  2

  .36-33:ص ،2005ابرȄل،  18_17الخبر العرǽȃة السعودǽة ، جامعة الملك سعود،
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فالمدیرȄن  ،احد التغیرات الأساسǽة التي ستحدث من جراء تبني برنامج التمȞین ستكون ǼالطǼع دور المدیرȄن

 لتغییر الأدوار التقلیدǽة التي Ȟانوا ǽقومون بها في السابȘ فخلال عملǽة التمȞین  ǽحتاج المدیرȄن أن Ǽحاجة

یلعبوا دور المسهل والمدرب للعاملین فوجود المدیر Ȟمدرب جزء أساسي من عملǽة التمȞین والهدف من وجود 

فالمدرب یهیئ البیئة  ،عاملین على التعلم والتطور والنموالمدیر Ȟمدرب تحسین أداء العمل من خلال مساعدة ال

. الصحǽة حیث ǽشعر الأفراد Ǽقدرتهم على اتخاذ قرارات لأنفسهم عن طرȘȄ تطوȄر الثقة Ǽالنفس وǼالآخرȄن

لك ǽقوم على مساعدتهم لǽصǼحوا في وضع ذلا من ولكن بذ ǽقوموا Ǽه، فالمدرب لا یخبر الموظفین Ǽما یجب أن

ولكن ، الأفراد الممȞنین ǽحصلون لǽس فقȌ على السلطة أن دوار المدیر الرئǽسǽة التأكدأحد أ ،سابȘأفضل من ال

وتنفیذ القرار وǼالتالي ǽصǼح دور المدیر تسهیل الوصول للموارد  المطلوǼة  لاتخاذ ǽمȞنهم الوصول للمصادر

المدیر في البیئة التي توصف  إن التغییر في دور ومسؤولǽات ،ولǽس فقȌ الاحتفاȍ بها دون أسǼاب مقنعة

  .ǼالتمȞین یتطلب تغییر مماثل في أسلوب وسلوك القǽادة الإدارȄة

  تحدید القرارات ǻشارك فیها للمرؤوسین: الخطوة الثالثة 

حد أفضل الوسائل ǼالنسǼة للمدیرȄن أإن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدیرȄن للمرؤوسین تشȞل    

للتعرف على متطلǼات التغییر في سلوȞهم فالمدراء عادة لا ǽحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي والعاملین 

ا ǽفضل أن تحدد الإدارة طبǽعة القرارات التي ǽمȞن أن ǽشارك فیها لذ ،اكتسبوها خلال فترة Ǽقائهم في السلطة

حتى ǽمȞن للمدیرȄن والمرؤوسین  المرؤوسین ǼشȞل تدرȄجي یجب تقیǽم نوعǽة القرارات التي تتم ǼشȞل یومي

  .تحدید نوعǽة القرارات التي ǽمȞن أن ǽشارك فیها المرؤوسین ǼشȞل مǼاشر

  تكوȂن فرق العمل : الخطوة الراǺعة

ن ǽصǼح ǼشȞل جماعي وألكي یتحقȘ التمȞین الفعال لابد للمنظمة أن تعمل على إعادة تصمǽم العمل ل   

Ȟین العاملین وǼما أن فرȘȄ العمل هو مجموعة من الأفراد ǽعملون معا استخدام فرق العمل یتفȞ Șثیرا مع تم

ǼشȞل  Ȑالعمل یؤدا Ȟان منها إذ لتحقیȘ هدف عام نجد أن القرارات والأفȞار الصادرة عن فرȘȄ العمل أفضل

ا هذ فرد داخل الفرȘȄ وفي ین ǽحددون طرȄقة تناول المشȞلة من قبل أȑالفرȘȄ هم الذ ن أعضاءفردȑ وǼالتالي فإ

ȘȄبیر  للفرد وللفرȞ ینȞ1.تم   

  

  

                                                             
، المؤتمر العلمي الدولي الساǼع تحت عنوان تداعǽات الأزمة الاقتصادǽة الأزمات في منظمات الأعمالدور التمȜین في إدارة أحمد یوسف عرȄقات،  1

  .18:ص ،عمان الإدارȄة بجامعة الزرقاء الخاصة،Ȟلǽة الاقتصاد والعلوم ، "الأفاق-الفرص-التحدǽات"العالمǽة على منظمات الأعمال
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  المشارȜة في المعلومات  :الخامسة الخطوة

لكي ǽمȞن للمرؤوسین من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فأنهم ǽحتاجون لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة    

وفرق  ȞȞل، یجب أن یتوفر للموظفین الممȞنین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم ǽȞفǽة أن وظائفهم

ن طرȄقة أداء عملهم عفȞلما توفرت معلومات للمرؤوسین  ،العمل التي ǽشترȞوا فیها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة

  Ȟ.1لما زادت مساهمتهم

  اختǻار الأفراد المناسبین: الخطوة السادسة

ǼشȞل جماعي ین ǽمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخرȄن الذ یجب على المدیرȄن اختǽار الأفراد   

  2.وǼالتالي ǽفضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة لكǽفǽة اختǽار الأفراد المتقدمین للعمل

  توفیر التدرȂب: الخطوة الساǺعة

امج تتضمن جهود المنظمة توفیر بر  أنالتدرȄب أحد المȞونات الأساسǽة لجهود تمȞین العاملین، حیث یجب    

، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز لرفع المستوȐ المهارȑ الاتصالمواد تدرȄبǽة Ȟحل المشاكل، 

  3.والفني للعاملین

  الاتصال لتوصیل التوقعات: الخطوة الثامنة

ǽعني التمȞین للعاملین فǽما یتعلȘ بواجǼات  أنا ǽمȞن وتوضǽح ما المقصود ǼالتمȞین، وماذأن یتم شرح  یجب   

وǽمȞن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملین Ȟوسائل لتوصیل توقعات الإدارة  ،ومتطلǼات وظائفهم

للموظفین حیث ǽحدد المدیرȄن للمرؤوسین أهداف یجب تحقǽقها Ȟل سنة وتلك الأهداف ǽمȞن أن تتعلǼ Șأداء 

  4.العمل أو التعلم والتطوȄر

  وضع برنامج للمȜافآت والتقدیر: الخطوة التاسعة

التي ǽحصل علیها الموظفین Ǽأهداف  اتلجهود التمȞین النجاح یجب أن یتم رȌȃ المȞافآت والتقدیر لكي Ȟǽتب    

حیث یجب أن تقوم المنظمة بتصمǽم نظام المȞافآت یتلاءم واتجاهها نحو تفضیل أداء العمل من  ،المنظمة

حد عناصر الدعم الأساسǽة والمساندة للتمȞین تتمثل في إیجاد وتقدǽم مȞافآت للعاملین أخلال فرق العمل ف

فالمȞافآت تعزز عملǽة التمȞین من خلال الاعتراف وتقدیر مهارات الأفراد وتقدǽم ، لتمȞینياللاعتراف ǼسلوȞهم 

                                                             
.37،36ص  ،مرجع سبȖ ذȜره، أحمد یوسف عرȄقات  1 
.37:ص ،نفس المرجع  2 
 3 .، نفس الصحةنفس المرجع 
.37،ص مرجع سبȖ ذȜره سعد بن مرزوق العتیبي،  4 
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لى شهادات وشعارات تقدیر ین أكملوا برنامج التمȞین عحیث ǽمȞن أن ǽحصل الأفراد الذ ،Ȟةحوافز لهم للمشار 

  1.جراء مشارȞتهم في البرنامج

  عدم استعجال النتائج: الخطوة العاشرة

    ȑقاوم الموظفین أǽة وضحاها بل یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث سǽن تغییر بیئة العمل بین عشȞمǽ لا

تضمن ني برنامج للتمȞین سیمحاولة لإیجاد برنامج ǽمȞن أن ǽضیف على عاتقهم مسؤولǽات جدیدة وǼما أن تب

الإدارة والموظفین وقتهم لإیجاد المتطلǼات الجدیدة لبرنامج التمȞین وǼالتالي یجب  فإننا نتوقع أن تأخذ ،تغییر

فالتمȞین عملǽة شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جمǽع الأطراف في  ،عدم استعجال الحصول على نتائج سرȄعة

  2.المنظمة

  تمȜین الموارد الǺشرȂةمقارȁات : المطلب الثالث

  3:تجاهات وأسالیب في التمȞین منهاا الكتاǼات المعاصرة حول التمȞین تطرقت إلى عدة إن   

  أسلوب القǻادة: أولا

الأسالیب القǽادǽة الحدیثة التي تساهم في زȄادة فاعلǽة المؤسسة أسلوب القǽادة  من المرؤوسینǽعد تمȞین   

هي تلك هذا ǽقوم على دور القائد أو المدیر في تمȞین الموظفین، وهذا الأسلوب ǽشیر إلى أن المؤسسة الممȞنة 

عالǽة Ǽالقǽاس إلى واسع، Ǽمعنى أن نسǼة الموظفین على المدیرȄن نسǼة المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف 

هذه النسǼة في المؤسسات التقلیدǽة، وتتضمن أǽضا منح صلاحǽات أكبر للمستوǽات الإدارȄة الدنǽا في المؤسسة 

  .ي الصلاحǽات أو السلطات من أعلى إلى أسفلوفوهذا الأسلوب یرȞز ǼشȞل خاص على ت

  الأفراد تمȜین أسلوب: ثانǻا

 الإدراكǽةوȄبرز التمȞین هنا عندما تبدأ العوامل " تمȞین الذات" یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد Ǽما ǽسمى  

إلى أن  (Spretizer,1996)وهذا وقد توصلت  تللفرد Ǽالتوجه نحو قبول المسؤولǽة والاستقلالǽة في اتخاذ القرار 

كبر من السǽطرة والتحȞم في متطلǼات الوظǽفǽة، وقدرة أكبر على أالموظفین المتمȞنین ǽمتلكون مستوǽات 

من أن التمȞین هنا ینظر له على أنه تجرȃة استثمار المعلومات، والموارد على المستوǽات الفردǽة، وعلى الرغم 

ین تقوم على التمȞین الجماعي وتمȞ أخرȐ فردǽة في التحȞم والسǽطرة وتحمل المسؤولǽة إلا أن هنالك أسالیب 

ȘȄالفر. 

  
                                                             

.38ص ،مرجع سبȖ ذȜره ،سعد بن مرزوق العتیبي  1 
.، نفس الصفحةنفس المرجع  2 
 ،ȑفي العصر الحدیث محمود حسین الواد ȏین الإدارȜع، التمȄعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزǼ62: عمان، ص، الط. 3 
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  أسلوب تمȜین الفرȖȂ: ثالثا

ȞبرȐ  أهمǽةإن الترȞیز على التمȞین الفردȑ قد یؤدȑ إلى تجاهل عمل الفرȘȄ، لذلك رأǼ Ȑعض الǼاحثین  

لتمȞین المجموعة أو الفرȘȄ لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردȑ، وقد بدأت فȞرة التمȞین 

الأساس  والتمȞین على هذاوالثمانینات من القرن الماضي  السǼعیناتالجماعي مع مǼادرات دوائر الجودة في 

    .ماعي والشراكة والعمل معاتعاون الجبناء القوة وتطوȄرها وزȄادتها من خلال ال ǽقوم على

  تقیǻم تمȜین الموارد الǺشرȂة: المǺحث الثالث

  .سنقدم من خلال هذا المǼحث نتائج تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة وȞذلك معوقاته  

  نتائج تطبیȖ تمȜین الموارد الǺشرȂة: الأول المطلب

صلة Ǽالعمل حیث عندما ǽشعر  ذاتنتائج ایجابǽة  إلىقوǽة لتمȞین الموارد الǼشرȄة تؤدȑ  أسǼابهناك   

داخل ن عملهم أوهم قادرȄن على الشعور Ǽ همؤهلین للقǽام Ǽ أنفسهمیجد العاملون  درة والقوة في العمل،الناس Ǽالق

  1:مقسمة على ثلاثة مستوǽات وهي ذه النتائج تكون ه أنو معنى ǼالنسǼة لهم حیث ذالمنظمة هو 

  :Ǻالموظفنتائج خاصة / 1

ǽحقȘ التمȞین نتائج في غالبها ایجابǽة للموظف المناسب لمفهوم التمȞین، وهنالك عدد من المزاǽا   

  :والتǼعات التي تنجم عن تمȞین العاملین نذȞر منها

 الانتماء Ȗادة  :تحقیȄین في زȞسهم التمǽ م الانتماءحیثȞ ،ة للموظفǼالنسǼ ادة الداخليȄسهم في زǽ ا

وتبین الكثیر من  ،للمهام التي ǽقوم بها وزȄادة انتمائه للمؤسسة ولفرȘȄ العمل الذȑ ینتمي له انتمائه

الانتماء هي أدبǽات التمȞین أن من أهم فوائد التمȞین ǼالنسǼة للموظف شعوره Ǽالانتماء للعمل، وزȄادة 

، وتدني في الإنتاجǽةوȄنتج عن الانتماء تحسین في مستوȐ  ،محصلة لرغبته Ǽالعمل ومناخ العمل

 .العملعن العمل ونقص في معدل دوران التغیب 

 ة الفاعلةȜتهم :المشارȞمشار Ȑسهم في رفع مستوǽ ȑین العاملین الذȞة الناجمة وال، وهي تعني تمȞمشار

وشعوره  عن التمȞین تتمیز ǼمستوȐ عال من الفاعلǽة والمشارȞة الایجابǽة التي تتǼع من واقع انتماء الفرد

 ن المشارȞة الناجمة عن التمȞین هي المشارȞة الفاعلةذإ ،المنظمة وغاǽاتهامسؤولǽة تجاه أهداف Ǽال

  .المشارȞة مثل المشارȞة السلبǽة أو المشارȞة دون هدف أنواعنوع آخر من  أȑولǽست ، والهادفة

                                                             
، رسالة مقدمة لنیل درجة التمȜین الإدارȏ وعلاقته Ǻفاعلǻة فرق العمل في المؤسسات الأهلǻة الدولǻة العاملة في قطاع غزةحسن مروان عفانة،   1

   .14-11:ص ،2013الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
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من الأمور  ǽهأداء الموظف ورفع مستوȐ الرضا لد إن تحسین مستوȐ : تطوȂر مستوȎ أداء العاملین -    

وهي فȞرة ذات أهمǽة Ȟقوة دافعة ومحصلة هامة  ،الأساسǽة التي تتمخض عن تطبیȘ مفهوم التمȞین في الإدارة

فتحسین نوعǽة الأداء وخاصة في مؤسسات الخدمات بواسطة برامج التمȞین، تعد  ،تقف خلف برامج التمȞین

ن المؤسسة التي تحاول تمȞین مج التمȞین لأالأول من برافالموظف هو المستفید  ،عاملا من عوامل النجاح

تمنحهم ثقتها وسلطتها وصلاحǽاتها ومȞافآتها وتحاول أن تمنحهم استقلالǽة وحرȄة في  أنموظفیها تحاول أǽضا 

  .التصرف

إن نجاح برامج التمȞین تتوقف على توافر المعرفة والمهارة والقدرة لدȐ العامل أو : اكتساب المعرفة والمهارة -  

وهذا یتطلب في الكثیر من الحالات انخراȋ  ،والمعرفة والمهارة لا ǽمȞن أن تتحققا دون تنمǽة وتدرȄب ،وظفالم

ǽمتلكها  الموظف في دورات تدرȄبǽة، وندوات وورش عمل، ومؤتمرات Ȟǽتسب من خلالها معرفة ثمینة تصǼح ثروة

  .بها ساǼقاتى Ǽعد مغادرته للمنظمة التي Ȟان ǽعمل أینما حل وأینما ذهب، وح

ذȞر في النقطة الساǼقة، فإن المنظمات الناجحة  بناء على ما: المحافظة على الموظف من قبل المنظمة -  

فزȄادة معرفة ومهارة الموظف وتطوȄر Ȟفاءته وقدراته ǽحتم   ،هي تلك التي لا تفرǼ ȋموظفیها الممȞنین Ǽسهولة

ل على تذممȞنة، لأنها قدمت Ȟل ما تم ذȞره من مقدمات علیها زȄادة التمسك Ǽه، والمحافظة علǽه لأطول فترة 

على هذا الموظف وخطورة التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسة سȞǽون في النهاǽة حرص المنظمة 

  .من أكبر الأخطاء

الموظف الممȞن یدرك قǽمة العمل ǼشȞل أكبر من غیره، وخاصة عندما  :شعور الموظف Ǻمعنى الوظǻفة -  

سǽطرته على مهام العمل وȄدرك قǽمة نفسه ودوره في التأثیر على النتائج، وǽشعر Ǽأنه عنصر مهم له   ǽستشعر

ǽقوم Ǽه  المنظمة، وȄرȐ الأمور بنظرة شاملة ولǽس فقȌ من زاوǽة مادوره وله مساهمته التي تصب في مصلحة 

نمامن عمل منفصل،    . تصب جمǽعها في تحقیȘ أهداف مشترȞة أخرȐ یرȐ ما ǽقوم Ǽه حلقة ضمن حلقات  وإ

شمل مما ǽسهم في تحقیȘ وأ أوسعمعنى  إلىضیȘ  إطارفیتغیر ǼالنسǼة له معنى العمل من معنى محدود في 

شǼاعالذات وتحقیȘ التمیز في العمل،  الحاجات المادǽة  لإشǼاعالحاجات العلǽا المعنوǽة بذلا من العمل فقȌ  وإ

  .الǼحثة

وهو أحد أهم المزاǽا المحققة من نتائج التمȞین، فالشعور ǼحرȄة التصرف والمشارȞة : تحقیȖ الرضا الوظǻفي -  

  .زȄادة رضا العاملین وشعورهم Ǽالسعادة إلىفي العمل من العوامل التي تؤدȑ  والاستقلالǽة
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  :نتائج خاصة Ǻالمنظمة/ 2

رفة ومهارة وتدرȄب وثقة تقدم من معلومات ومع أنǽمȞنها  Ȟانت المنظمة قد قدمت للموظف Ȟل ما إذا  

Ȟǽون لذلك Ȟله مردود Ǽالمقابل ینعȞس على المنظمة  أنرفع قدرة ذلك الموظف، فمن الطبǽعي  وحوافز من أجل

 Șة تسهم في تحقیǽللمنظمة نتائج ایجاب Șحقǽ ȑالخیر والعمل الجاد، الذǼعید  أهدافǼال Ȑالمنظمة على المد

  .وتحقیȘ نتائج مثل الرȃح والتوسع والسمعة الجیدة وغیرها من نتائج جدیدة لمصلحة المنظمة ،والقرȄب

  Ǽ ین تسهم في تحسین أفإذا تبینȞاحن برامج التمȃأن الإداراتیجب على  هنإالمؤسسات ف أر  Șتحاول تطبی

 Ȑتمیز وتقدم في مستو Șادرات لتحقیǼاحهامثل هذه المȃة تذلأرǽة بین  ، وهناك أذلة میدانǽعلى علاقة ایجاب

ثراءالتمȞین  المصداقǽة والثǼات في ( من ناحǽة وجود الخدمات  )العمل مظهر من مظاهر التمȞین إثراء (العمل وإ

ن هناك علاقة واضحة أ الأدبǽاتالعدید من  أثبتت، وقد أخرȐ من ناحǽة  )تقدǽم الخدمات والاستجاǼة والتعاطف

  .أخرȐ بین الفرد الممȞن من ناحǽة، ونوعǽة الخدمات التي ǽقدمها الموظف للمنظمة من ناحǽة 

التمȞین  أن أȑیجابي على السلوك ذȑ العلاقة Ǽالرȃحǽة، التمȞین الإ تأثیرمثل  أخرȐ هامة  تأثیراتهناك   

المنظمة وغاǽاتها  أهدافؤȄد وتتبنى تحقیǽ Șساهم في خلȘ سلوǽȞات وممارسات لدȐ العاملین في المنظمة ت

  .وخاصة الرȃحǽة منها

  :ǽأتيالتمȞین له نتائج هامة تنعȞس على المنظمات وهي تتمثل فǽما  أنمما سبȘ یتبین   

 ادة ولاء العاملین للمنظمةȂز :Ǽ علمǽ ة التصرف في العملȄین وحرȞالتمǼ شعرǽ ȑن هذه أفالعامل الذ

والعاملین، وهذا بدوره ǽسهم في تحسین مستوȐ  الإدارةالحرȄة جزء من علاقة ایجابǽة وصحǽة بین 

 .ولاء العاملین للعمل وانخراطهم فǽه

   Ȏةتحسین في مستوǻما ونوعا إنتاجȜ العمل. 

   ادة فرصȂادرة والت :والابتكار الإبداعزǼع العاملین على روح المǽة التصرف وتشجȄیر نتیجة لحرȞف

  .خلاقة أفȞارالخلاق وتقدǽم 

  ر والتجدیدȂة في التغییر، وتجده : مساعدة المنظمة في برامج التطوǼن هو أكثر رغȞالموظف المم

فشل مشارȄع التغییر هي في مقاومة  إلىالتي تؤدȑ  الأمور أصعبأقل مقاومة للتغییر، هذا ومن 

 Ȑین  الأفرادالتغییر من قبل العاملین خوفا من التغییر، وهذا قد لا توجد لدȞالتمǼ الذین یتمتعون

 .وحب التغییر والتجدید

 نتائج أداء جیدة من حیث جودة الأداء Ȗة وسمعة المنظمة  :تحقیǽة والحصة السوقǽحȃمن حیث الر

 .ǼشȞل عام لأفض وتحقیȘ مؤشرات مالǽة
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  م المنسجمة : تحسین العلاقة بین العاملینǽعد من المفاهǽ ȑالداخلي الذ ȘȄمن خلال مفهوم التسو

بین العاملین فǽما بینهم ǼشȞل  أوالفرȘȄ  أعضاءمع مفهوم التمȞین من حیث جودة العلاقة بین 

 ȑفي نظرة العامل لزمیله في العمل إلىیؤد ȑتغییر جدر. 

  :أفرادهانتائج خاصة Ǻالمتعاملین مع المنظمات الممȜن / 3

عالǽة من التمȞین  Ǽمستوǽاتیتعاملون مع عاملین یتمتعون  این Ȟانو هناك دراسات تؤȞد أن الزȃائن الذ   

ل على علاقة طردǽة بین رضا الزȃائن والتمȞین لدȐ یدعالǽة من الرضا، فهذا  مستوǽاتǽعبرون عن  اȞانو 

مȞین العاملین وخاصة في المؤسسات الخدمǽة Ȟالمحال التجارȄة والبنوك والخدمات الصحǽة والفنادق فت ،العاملین

عالǽة من المرونة والفهم والتكیف  مستوǽاتǽساهم في زȄادة قدرة الموظف على التعامل في  ،والمطاعم وغیرها

ȑ ینتظر الخدمات بخلاف الموظف الذز وجودة وهذا یؤدȑ في النهاǽة إلى سرعة الأداء والإنجا ستجاǼة،والإ

أȑ السرعة في إنجاز معاملات ( وهذه الناحǽة، التعلǽمات من غیره مما قد ǽساهم في الȌǼء في إنجاز الخدمة

  .تعد من أهم بنود الجودة في قطاع الخدمات )الزȃائن

  معوقات تطبیȖ تمȜین الموارد الǺشرȂة: المطلب الثاني

عند تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة والتي یجب  الأعماللتي تواجه منظمات هناك العدید من المعوقات ا  

فشل Ȟبییر في عملǽة تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة  إلىتؤدȑ  أننها من شأ لأنهفي الحسǼان  وأخذهامراعاتها 

  :عرض لمعوقات تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة من وجهة نظر Ǽعض الكتاب والǼاحثین وفǽما یلي

  1:تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة تتمثل فǽما یليمعوقات  أهم أن إلى) 2002یونس(ǽشیر   

  .الǼحث عن المثالǽة دون البدء ǼالممȞن -

  .إضافǽة وأعǼاءفضلا عن عدم الرغǼة في تحمل مسؤولǽات  والابتكارأغلب المرؤوسین للمǼادأة عدم استعداد  -

    Ȑسي(في حین یرǻة هي أهم أن) 2004الكبȄشرǼین الموارد الȞتم Ș2:معوقات تطبی  

انعȞس  أجوائهوترتب في  الأجǽالاعتادت علǽه  تراثا أصǼحتلثقافة البیروقراطǽة المتأصلة في النفوس والتي ا -

  .لك سلوȞا معتادا ǽصعب تغییره لدȐ الكثیرȄنذ

روتینǽة وواجǼات وظǽفǽة  أعمالهم مثقلون Ǽه من  الملقاة على العاملین مع ما الأعǼاءضغȌ الوقت وȞثرة  -

  .وهو ما ینطبȘ على المدراء والقǽادیین أحǽاناتستغرق جل وقتهم الوظǽفي والشخصي 

                                                             
مذȞرة لنیل شهادة الماجستیر في ، الإستراتیجǻة للجامعة الإسلامǻة Ǻغزة العاملین ودوره في تحقیȖ الأهدافتمȜین  فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح، 1

  .40:ص ،2016القǽادة والإدارة في أكادمǽة الإدارة والسǽاسة للدراسات العلǽا، جامعة الأقصى، غزة، 
.39:ص ،مرجعنفس ال  2 
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عدم  أو التمȞین إعاقةیتحملون Ǽعضا من المسؤولǽة في  أویتهم المدیرȄن والقǽادیین وȄوجه لهم اللوم  أحǽانا -

حتمالǽة وجود قǽادات غیر ا إلى إضافةلك أظهروا عȞس ذن إ دعمه وتوفیر مستلزماته لعدم رغبتهم فǽه حقǽقة و 

 الإنسان علها معادǽة لفلسفة التمȞین لكون غیر مواكǼة لما ǽستجد من تطور فȞرȑ ومفاهǽم عصرȄة یج أومتمȞنة 

  .ǼطǼعه عدو لما یجهل

 أو،التطبیȘ مما یؤدȑ لفشل Ǽعض القرارات أثناء الأخطاءوقوع Ǽعض  أو، تتخذǼعض الخطوات التي تعثر  -

لǼعض  الإخفاقفي حالات  الإدارةضعف دعم  أنجانبǽة وعرضǽة لم تكن في الحسǼان، Ȟما  إفرازاتظهور 

  .مرحلة ما قبل التمȞین إلىوالعودة  ǼأكملهاȞفیل Ǽفشل العملǽة  القرارات

  1:لتطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة هي أخرȐ فقد طرح معوقات ) 2005مصطفى ( أما   

   .ظهورا ولمعانا أكثرن یبدو وȞان المرؤوسین أالمدیرȄن یخشون فقد السلطة، و  -

  .هم تولوا مسؤولǽة التصرف وصنع القرار إن أمرهموا الكفاءة وȄخشون انȞشاف المرؤوسین منخفض -

  .التمȞین وأسالیبǽضع Ǽصماته فǽغیر ما قد Ȟǽون قائما من فلسفة  أنمدیر جدید یود  ǽأتي قد -

  .الوظǽفي Ǽالأمنلم ǽشعر  إنǽعمل بجد تحت مظلة التمȞین  أو الوظǽفي فلن یبدع موظف الأمنغǽاب  -

     Ȑي (بینما یرȁة تتمثل في) 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغرȄشرǼین الموارد الȞتم Ș2:أن معوقات تطبی  

  .إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین -

  .زȄادة العبء والمسؤولǽة على عاملین غیر قادرȄن علیها -

  .الشخصي وتفضیله على نجاح الجماعةترȞیز Ǽعض العاملین على نجاحهم  -

  .زȄادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدرȄب وتعلǽم الأفراد -

  .لأداء العمل الجماعي وعمل اللجانزȄادة الوقت المطلوب  -

  .على الموضوعǽة وفعالǽة التطبیȘ إقǼالهممن  أكثرإقǼال الأفراد على المفاهǽم النظرȄة والشȞلǽة  -

  .العمل الجماعي أداءزȄادة الصراع وتفشي النزاع بین العاملین عند  -

  .قرارات فعالة لاتخاذعدم تمȞین Ǽعض العاملین من المعرفة الكاملة  -

  .ومبررات منطقǽة وموضوعǽة أسسشخصǽة ولǽس على  أسسالقرارات بناء على  اتخاذ -

  

  

                                                             
.40 :ص، همرجع سبȖ ذȜر فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،  1 

  .92:ص،مرجع سبȖ ذȜره، عبد الحمید عبد الفتاح المغرȃي2
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  1:تمȞین الموارد الǼشرȄة والتي تتمثل في أن لتطبیȘمعوقات  )2008سȜندر ( في حین أورد  

  ةǽادة البیروقراطǽین إذسȞعوق نجاح التمǽ ة  أنها في المنظماتǽة الهرمǽمǽاكل التنظǽذاتتعتمد على اله 

صدارسلطة  ، والإبداعوالابتكار  للمǼادأةȑ مساحة أوالتي لا تسمح Ǽ أسفل إلى أعلىمن  الأوامر وإ

 .مبدعة للعاملین في المنظمات ابتكارȄهن البیروقراطǽة لا توفر بیئة عمل وǼالتالي فإ

  2:الآتين معوقات تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة تتمثل في فیرǼ Ȑأ )2010الجعبرȏ (أما   

  ة  إعطاءعدمǽسȞة العǽن للعاملین الدعم والتغذȄرأیهم بإبداءوعدم السماح لهم  الأداءعن المدیر 

  .Ǽانجازات العاملین لدیها الإدارةواقتراحاتهم وعدم اعتراف 

عملǽة تطبیȘ تمȞین  أنتمȞین الموارد الǼشرȄة، یتضح استعراض تلك المعوقات الساǼقة لتطبیȘ من خلال   

نماالموارد الǼشرȄة لǽست Ǽالعملǽة السهلة  ا ، لذوأǼعادهاهي عملǽة متشاȞǼة في عناصرها ومتداخلة في مȞوناتها  وإ

  3.تضافر الجهود Ȟلها لتدلیل Ȟل تلك المعوقات إلىتحتاج  فإنها

  4:وفǽما یلي عرض لǼعض المقترحات للتغلب على معوقات تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة       

  .الاتجاه نحو البناء التنظǽمي المرن  -

  .والسماح بتداول المعلومات الذاتيبناء المنظمة التي تشجع على التعلم  -

  .على المشارȞة الفعالةنظام قائم  إلىالقائم على التوجǽه والتحȞم  الإشرافالتحول من نظام  -

لك لتنمǽة مهاراتهم وقدراتهم مما یزȄد من فرصة تطبیȘ وفیر التدرȄب المناسب للعاملین وذالعمل على ت -

  .التمȞین في المنظمات

  .توفیر الموارد والمعلومات للعاملین لضمان نجاح مستمر في التمȞین -

المبدعة لحل المشȞلات التي تواجههم في  والآراء الأفȞارلعمل على تعزȄز ثقافة تشجǽع العاملین على تقدǽم ا -

  .العمل

المهام الموȞلة  تنفیذالعاملین Ǽعض الصلاحǽات في  وإعطاءمل على تعزȄز عمله تفوǽض السلطات ازȄادة الع -

  .لهم

  .المȞافآتالنظر في نظام  إعادة -

                                                             
، رسالة دور التخطȊǻ الاستراتیجي للموارد الǺشرȂة في رفع مستوȎ التمȜین الوظǻفي في المؤسسات غیر الحȜومǻة في قطاع غزةشیرȄن زهیر البǽطار،  1

  .42:، ص2014الإسلامǽة، غزة،مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة 
.43:، صنفس المرجع  2 

 3 .40:، ص مرجع سبȖ ذȜرهفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،    
.43:، صمرجع سبȖ ذȜرهشیرȄن زهیر البǽطار،   4 
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  أǺعاد تمȜین الموارد الǺشرȂة تحلیل :المǺحث الراǺع

تشخǽص محتوȐ ومضمون أȑ عملǽة إدارȄة لابد من التطرق إلى الأǼعاد التي تحȞمه وفي هذا من أجل   

Ȑعد على حدǼ لȞ الإضافة إلى التحدث عنǼ ةȄشرǼین الموارد الȞعاد تمǼحث سنتطرق إلى تصنیف أǼالم.  

  تصنیف أǺعاد تمȜین الموارد الǺشرȂة: المطلب الأول

والجدول تمȞین الموارد الǼشرȄة  أǼعادهناك اختلاف في وجهات النظر بین الǼاحثین والمفȞرȄن حول   

  .تمȞین الموارد الǼشرȄة أǼعادالموالي یوجز وجهات النظر المختلفة حول 

  وفȖ آراء Ǻعض الكتاب أǺعاد تمȜین الموارد الǺشرȂة): 1(الجدول

  الأǺعاد  السنة  اسم الǺاحث
Thomas &Velthouse  1990  ةǽر العملالاستقلالȄالكفاءة، معنى العمل، تطو ،.  
Lashely and MC Goldrik  1994  تحدید المهمة، القوة، الالتزام، الثقةالمهمة ،.  
Spritzer  1995  ةǽر العملالاستقلالȄالكفاءة، المعنى، تطو ،.  
Deft  2001  افأةتوفیر المعلوماتȞامتلاك المعرفة، القوة، الم ،.  
Ivancevich&Matteson  2002  المعلوماتǼ ةȞميالمشارǽل التنظȞǽالعمل، اله ȘȄفر ،.  

Bodner  2003  ب، العلاقة  ، التحسین المستمر،المعلوماتȄاتخاذ القرارات، التدر

ȘȄبین أعضاء الفر  

Halvarson  2005   ةȄةالحرǽب، السلطة والاستقلالȄالمعلومات، التدرǼ ةȞالمشار ،

  الإدارة،والقوة، دعم 
Hasan 2010  1/الاتصالات، الثقة، الحوافزالمعرفة والمهارات ،.  
Marius et AL 2012   رȄةالذاتتطوǽة، العدالة الإجرائǽر الاستقلالȄتطو ،.  

  .المراجع الآتǽة الذȞر من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على :المصدر
 إدارةلنیل شهادة ماجستیر في  مذȞرة،"دراسة میدانǻة على شرȜة سوناطراك البترولǻة الجزائرȂة "التنظǻمياثر تمȜین العاملین في الولاء ȞǼر بوسالم ، أبو/ 1

  .25-22، ص2000البیت، آل، جامعة والأعمالالمال  إدارة، Ȟلǽة الأعمال
میدانǻة على العاملین الإدارȂین في جامعة دور تمȜین الموارد الǺشرȂة في تعزȂز سلوك المواطنة التنظǻمǻة دراسة عصام حیدر وحنان مصطفى،  /2

Ȗالمجلد دمش ،Șعث، جامعة دمشǼ21، ص2017، 8،العدد 39، مجلة جامعة ال.  
  .8-6ص  ،مرجع سبȖ ذȜرهسعد بن مرزوق العتیبي، / 3

  .29-28، ص مرجع سبȖ ذȜره، فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح/ 4
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5 / Marius van Dijike et al, When does procedural fairness promote organisatinal citizenship behavior ? 

Integrting empowering ledership types in relational models ,Organizational_ Behavior and human Decision 

Processes, n°117,2012, P :236 . 

قد  المفȞرȄنوجهات النظر بین مختلف الǼاحثین و  أنا الجدول نلاحȎ ما سبȘ ومن خلال هذ إلى استنادا

  الǼشرȄة  تمȞین الموارد أǼعادتقارȃت حول 

أن التمȞین الإدارȑ یتكون من أرȃعة Thomas &Velthous (199  0( یرȞ Ȑل من ثوماس وفلتهاوس حیث

درجة حرȄة الفرد في  :وتعني الاستقلالǽة ،تطوȄر العمل ،نى العملالكفاءة، مع، الاستقلالǽة :هي أǼعاد أساسǽة 

 :وتعني اعتماد الفرد على خبراته ومهاراته في انجاز مهام عمله، معنى العمل :اختǽار طرق القǽام Ǽعمله، الكفاءة

وهو  :الفرد Ǽأن المهام التي یؤدیها هي ذات معنى وقǽمة ǼالنسǼة له وللمنظمة ȞȞل، تطوȄر العمل إدراكǼمعنى 

، رارات التي تتخذ وفي السǽاسات التي تضعها المنظمة خاصة تلك المتعلقة Ǽعملهاعتقاد الفرد Ǽأن له دور في الق

  Ǽ.1حیث تزȄد من الرضا الوظǽفي لدیهم والأفراد فهذه الأǼعاد تعود Ǽالإیجاب على المنظمة

المهمة  :تتمثل فيتمȞین الموارد الǼشرȄة ل خمسة أǼعاد  Lashely and MC Goldrik (1994)بینما حدد

تهتم ǼحرȄة التصرف التي تسمح للفرد الذȑ تم تمȞینه من أداء  المهمةف ، الثقافة،الالتزامتحدید المهمة، القوة، 

لى أȑ مدǽ Ȑسمح للفرد الممȞن من تفسیر الجوانب الملموسة وغیر الملموسة في  المهام التي وظف من أجلها وإ

ستقلالǽة المسؤول عنها الموظف الاالاعتǼار هذا الǼعد Ȟمǽة  Ǽعین ǽأخذ المنظمة Ȟرضا العاملین، تحدید المهمة

لى أȑ مدȐ یتم توجیههم أو حاجتهم للحصول على إذن لانجاز  أو مجموعة الموظفین للقǽام Ǽمهام عملهم وإ

یجة المهام التي ǽقومون بها، القوة وǽأخذ Ǽعین الاعتǼار هذا الǼعد الشعور Ǽالقوة الشخصǽة التي ǽمتلكها الأفراد نت

 وأخیراتحفیز وذلك بتوفیر احتǽاجاتهم الاجتماعǽة وزȄادة الثقة Ǽالنفس، الهذا الǼعد متصل بزȄادة  تمȞینهم، الالتزام

الثقافة وهي مدȐ قدرة المنظمة على تعزȄز الشعور ǼالتمȞین، وȞل هذه الأǼعاد تساهم في التزام العاملین وزȄادة 

  2.رضاهم الوظǽفي

 ȐیرDeft (2001) عاد أنǼة تشمل أȄشرǼین الموارد الȞالقوة،  توفیر المعلومات، امتلاك المعرفة، :تم

   3.المȞافأة

  

                                                             
  .25-22: ، صمرجع سبȖ ذȜره، أبو بوȞر بوسالم1

.8-6: ، صمرجع سبȖ ذȜرهسعد بن مرزوق العتیبي،   2 
دراسة میدانǻة على العاملین الإدارȂین في جامعة (ور تمȜین الموارد الǺشرȂة في تعزȂز سلوك المواطنة التنظǻمǻة د، مصطفىعصام حیدر، حنان 3

Ȗعثة، المجلد  ،)دمشǼ21: ص ،2017، 8العدد، 39مجلة جامعة ال.  
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المشارȞة  :لتمȞین الموارد الǼشرȄة على النحو التالي أǼعاد  Ivancevich & Matteson (2002)أوردبینما 

  Ǽ.1المعلومات، فرȘȄ العمل، الهȞǽل التنظǽمي

   ȐرȄوBodner (2003)   عاد أنǼالتالي أȞ ةȄشرǼین الموارد الȞالتحسین المستمر، اتخاذ  المعلومات، :تم

  2.العلاقة بین أعضاء الفرȘȄ التدرȄب، ،القرارات

 Ȑفي حین یرHalvarson (2005) عاد أنǼة تتمثل في  أȄشرǼین الموارد الȞة :الآتيتمǽة والاستقلالȄالحر  

  3.المشارȞة Ǽالمعلومات، التدرȄب، السلطة والقوة، دعم الإدارة

  المعرفة والمهارات :تمȞین الموارد الǼشرȄة هي Ȟالتالي أǼعاد ننه یرǼ Ȑأإف ǼHasan (2010)النسǼة ل  أما

  4.الاتصالات، الثقة، الحوافز

 Ȑما یرȞMarius et AL(2012)  عاد أنǼة تتمثل في أȄشرǼین الموارد الȞر  :تمȄر الذات، تطوȄتطو

  5.، وهذا الأخیر ǽساهم في زȄادة الرضا الوظǽفي من خلال عدالة الإجراءاتالاستقلالǽة، العدالة الإجرائǽة

الموارد الǼشرȄة استنادا إلى ما سبȘ وتماشǽا مع دراستنا وجدنا ضرورة دراسة الأǼعاد التالǽة لتمȞین 

  .العدالة الإجرائǽة، التكوȄن، القǽادة التحوȄلǽة، توازن حǽاة العمل :تيوالمتمثلة في الآ

  الإجرائǻةالعدالة : المطلب الثاني

مجموعة من التعارȄف للعدالة الإجرائǽة Ǽالإضافة إلى شروȋ ومعاییر  إلىفي هذا المطلب سنتطرق 

  .العدالة الإجرائǽة

  تعرȂف العدالة الإجرائǻة: أولا

  :یلي نذȞر منها ما الإجرائǽةهناك مجموعة من التعارȄف للعدالة 

الإجراءات المستخدمة في تحدید النواتج، وتكون هذه الإجراءات عادلة عندما  إلى العدالة الإجرائǽة تشیر

تتسم Ǽالاتساق والاستمرارȄة، تحقȘ مصالح Ȟل الأفراد ولا تحقȘ مصالح شخصǽة، تقوم على المعلومات 

وتوفر فرص تصحǽح القرار، ومن ثم فإنها تمثل السلوك والعملǽات التي تستخدمها المنظمة لتنفیذ  الصحǽحة،

                                                             
.21: ، صمرجع سبȖ ذȜره ،عصام حیدر، حنان مصطفى  1 
.28،29: ، صبȖ ذȜرهمرجع سفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،   2 
.29،28:، صنفس المرجع  3 
.، نفس الصفحةنفس المرجع  4 

5 Marius van Dijike et al, When does procedural fairness promote organisatinal citizenship behavior ? Integrting 

empowering ledership types in relational models ,Organizational_ Behavior and human Decision Processes, 

n°117,2012, P :236 . 
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لإدراك  الذهنيالوظائف المختلفة، وقد حددها الǼعض على أنها المȞونات الهȞǽلǽة التي ǽعتقد أنها تشȞل القالب 

  1.الأفراد لمعنى العدالة

تلك العدالة المعبرة عن حقǽقة التصرفات الرسمǽة :" العدالة الإجرائǽة Ǽأنها )2003( وقد عرف القطاونة

 Ȑس لدȞال عدالة  إحساسوالتي تنعǽالمستخدمة في تحدید المخرجات  الإجراءاتالمرؤوسین في المنظمة ح

  2"المتحصل علیها

 المستخدمةملǽات والع والآلǽات Ǽالأسالیبتهتم  الإجرائǽةالعدالة  أنترȐ  (Jeon,2009)حسب دراسة 

 إدراكتمثل  الإجرائǽةالعدالة  أن إلى (Abu Elanain ,2010)المخرجات، وتضیف دراسة  أولتحدید النتائج 

  3.العاملین لعدالة العملǽات المستخدمة في صنع قرارات تخصǽص موارد المنظمة

التنظǽمǽة التي تستخدم في  الإجراءاتعدالة  إزاءدرجة الشعور المتولدة لدȐ العاملین "Ǽأنهاتعرف  Ȟما

  4."تحدید المخرجات التنظǽمǽة

  5"اتخاذ القرارات في مȞان العملوالسǽاسات المستخدمة في  الإجراءاتالعدالة المدرȞة عن : "تعني أǽضا

العمل وعندما  أداء أثناء الإنسانǽةالموظف Ǽعدالة المعاملات  أوالفرد العامل  إحساسمدǼ ": ȐأنهاȞما تعرف   

 المسؤولهذا النوع من العدالة من خلال ما یبدǽه المدیر ب، وǽستطǽع الموظف أن ǽشعر الإجراءاتتطبȘ علǽه 

  6"إلǽهمن عدل ومساواة واحترام ومصداقǽة في تعامله مع الموظف الموȞل 

  شروȉ العدالة الإجرائǻة: ثانǻا

 7:هما التنظǽمǽة صفة الموضوعǽة والعدالة لابد لها من توافر شرطین الإجراءاتوحتى تكتسب    

                                                             
  .202:، صمرجع سبȖ ذȜرهعبد الحمید عبد الفتاح المغارȃي، 1
2 ،ȑالمعلمین من وجهة محمد بن محمد بن جابر الشهر Ȏة الانجاز لدǻمحافظة جدة وعلاقتها بدافعǺ ةǻالمدارس الثانو ȏمدیر Ȏة لدǻمǻالعدالة التنظ Ȏمستو

  .26:، ص2014لة مقدمة لقسم الإدارة والتخطȌǽ الترȃوȑ لنیل درجة الماجستیر في الإدارة الترȃوǽة والتخطȌǽ، جامعة أم القرȐ، ، رسانظرهم
العدالة التنظǻمǻة وأثرها على التمȜین الإدارȏ في المؤسسات الجزائرȂة دراسة استطلاعǻة على عینة من مؤسسات عǽسات فطǽمة الزهراء،جمیل احمد،  3

  .308:، ص7،2016، المجلة الجزائرȄة للعولمة والسǽاسات الاقتصادǽة، العددولاǻة البوȂرة
دراسة تطبǻقǻة على موظفي وزارات السلطة الوطنǻة -أثر إدراك العاملین للعدالة التنظǻمǻة على أǺعاد الأداء السǻاقيصابرȄن مراد نمر أبو جاسر، 4

  .14:،ص2010، غزةستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامǽة،، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجالفلسطینǻة
5 ،ȑحث العلمينماء جواد العبیدǺم العالي والǻة في وزارة التعلǻمي دراسة میدانǻالالتزام التنظǺ ة وعلاقتهاǻمǻة اثر العدالة التنظȄت للعلوم الإدارȄمجلة تكر ،

  .81:، ص2012، 24، العدد8والاقتصادǽة، المجلد 
درجة العدالة التنظǻمǻة وعلاقتها بتفوǻض السلطة لدȎ مدیرȏ المدارس الحȜومǻة الثانوǻة ومدیراتها في محافظة طولكرم د عبد الرحǽم بدر غانم، محمو 6

  .14،15:،ص2015،غزة، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في الإدارة الترȃوǽة، جامعة النجاح الوطنǽة في نابلس، من وجهة نظر معلمي مدارسهم
اثر العدالة الإجرائǻة على سلوك المواطنة التنظǻمǻة دراسة تحلیلǻة لأراء العاملین في سلامة عبد الله خلف الطعامسة، عبد الحفȎǽ علي حسب الله، 7

  .19،18:،ص2015، 2، العدد16مجلة العلوم الاقتصادǽة، المجلد  ،في الأردن (QIZ)شرȜات  
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في المنظمة Ǽالاتفاق على الأسس ) الإدارة و العاملون (أن ǽقوم الطرفان المتأثران Ǽالإجراءات وهما  -

 .الموضوعǽة التي تبنى علیها صǽاغة الإجراءات

المطلوǼة عن ǽȞفǽة تطبیȘ تلك الإجراءات وȃناء قǽام الإدارة بتزوȄد العاملین Ǽالمعلومات الكافǽة والشروح  -

 :علǽه ǽمȞن القول أن عدالة الإجراءات تشمل العناصر التالǽة

 .القواعد والمعاییر الرسمǽة للإجراءات  - أ

 .القرار شرح الإجراءات وعملǽة اتخاذ  -  ب

  .Ǽالقرار یتأثروا أنذین یتوقع الل والأفراد )متخذ القرار( لقواعدالتفاعل بین من ǽقوم بتطبیȘ ا  -  ت

التنظǽمǽة الموضوعǽة  الإجراءاتن ، وهي الفرق بیالإجرائǽةǽسمى Ǽفجوة العدالة  ما أحǽاناǽحدث 

تقع على  ن مسؤولǽة معالجة هذه الفجوة وتضییȘ مساحتهاأ، و الإجراءاتوالممارسات الخاصة بتطبیȘ تلك 

موضع التنفیذ وهنا  انه مسؤول عن وضعها إلاالتنظǽمǽة  الإجراءاتول عن صǽاغة المدیر رغم انه غیر مسؤ 

 .Ȟǽمن مصدر إحساس الموظفین Ǽالعدالة الإجرائǽة أو عدم إحساسهم بها

 ȐرȄو(Greenberg,1993)  ةالعدالة  أنǽ1:تشتمل على جانبین هما الإجرائ  

 إجراءاتللعدالة داخل المنظمة مثل  الرسمǽة الإجراءاتوهو الجانب الذǽ ȑعبر عن : الجانب الهȞǽلي -

 .النقل والترقǽة، الأجور، تحدید الأداءتقیǽم 

 إعلامهمعن طرȘȄ ، وهو الجانب الذǽ ȑعبر عن احترام متخذȑ القرارات للعاملین: الجانب الاجتماعي -

 .ǽȞǼفǽة اتخاذ القرارات، وȄدعى هذا الجانب Ǽعدالة التعاملات

 معاییر العدالة الإجرائǻة: ثالثا

تلك  إدراكمجموعة من المعاییر التي یتم الاعتماد علیها في  (Folger and Bies)و  (Leventhal) أضاف قد

  2: العدالة وهي

 الأفراد؛والعدالة في التعامل مع  الثǼاتوǽعني  :(Consistency) الانسجام -

 وذلك Ǽعدم المیل لفرد دون آخر؛: (Unbiased)عدم التحیز -

 ؛الإجرائǽةالدقة في المعلومات قبل اتخاذ القرارات  بتحرȑ وذلك : (Accurate) الدقة -

 ؛الأفرادوذلك بتصحǽح القرارات في حالة تقدǽم الطعون والشȞاوȑ من طرف  :(Correct) التصحǽح -

                                                             
، العدد 40، دراسات العلوم الإدارȄة، المجلد رائǻة في الأداء الوظǻفي دراسة تحلیلǻة لأراء المدیرȂن في الوزارات الأردنǻةاثر العدالة الإجعبد الكرȄم سȞر، 1
  .40:،ص2013، 1
2،ȑحمد ȑة  أبو القاسم الاخضرǻلȜ س، دراسة حالة فيȂاعضاء هیئة التدر Ȏفي لدǻالرضا الوظ Ȏة على مستوȜة المدرǻمǻالعلوم أثر العدالة التنظ

ȉة وعلوم التسییر بجامعة الاغواȂة والتجارǻة في إدارة الأعمال، المجلد الاقتصادǽ548:،ص2015، 3، العدد11، المجلة الأردن.  
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 بدون استثناء؛ الأفرادتمثل تلك القرارات جمǽع  أنحیث یجب  :(Representative) ممثلة -

  .الإجراءاتحال تطبیȘ تلك  في العامة والأخلاقعن طرȘȄ احترام المǼادȏ : (Ethical) أخلاقǽة -

  التكوȂن :الثالث المطلب

، Ǽالإضافة إلى فوائده وعوامل وأهدافه وأهمیته في هذا المطلب سوف نتطرق إلى مجموعة من التعرȄفات للتكوȄن

  .نجاح جهوده في المنظمات

  التكوȂن تعرȂف: أولا  

  :یلي التعارȄف للتكوȄن نذȞر منها ما هناك مجموعة من    

 أوعملǽة منظمة مستمرة لتنمǽة مجالات واتجاهات الفرد :" التكوȄن على انه" نجم العزاوǽ" ȑعرف 

المنظمة، وخلȘ الفرص المناسǼة للتغییر في السلوك من خلال في واكتسابهم الخبرة  الأداءالمجموعة لتحسین 

لحدیثة لتتفȘ ا الأسالیبتوسǽع معرفتهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن طرȘȄ التحفیز المستمر على تعلم واستخدام 

مراعǽة فǽه حاجاتهم وحاجات المنظمة وحاجات  الإدارةلك ضمن برنامج تخططه مع طموحهم الشخصي وذ

  1.الأعماللمستقبل من الدولة في ا

بهدف اكتساب الفرد هو مجموعة من نشاطات التعلم المبرمجة : " Ȟما ǽعرف التكوȄن مبدئǽا Ȟالتالي

المهني من  -والجماعات المعارف والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على التكیف مع المحȌǽ الاجتماعي

  2.انǽةجهة، وتحقیȘ فعالǽة التنظǽم الذȑ ینتمون إلǽه من جهة ث

  مǺادئ وأهمǻة التكوȂن: ثانǻا

هناك خمس مǼادȏ إذا التزمت بها الإدارة فإنها سوف تضمن الأثر الإیجابي والفعال : مǺادئ التكوȂن/ 1   

  3:المستهدف من التكوȄن وهذه المǼادȏ هي

حیث ǽعتبر التكوȄن نشاطا رئǽسǽا مستمرا من منطلȘ شموله للمستوǽات الوظǽفǽة  :التكوȂن نشاȉ مستمر_ 

  .المختلفة للفرد في مناسǼات متعددة

حیث ǽعتبر التكوȄن ǽȞان متكامل یتكون من أجزاء وعناصر متداخلة تقوم بینها  :التكوȂن نظام متكامل_ 

للعاملین Ȟما  الإنتاجǽةها النهائǽة رفع الكفاǽة علاقات تǼادلǽة من أجل أداء مجموعة من الوظائف تكون محصلت

                                                             
 لتوزȄع، عمان،، بدون طǼعة، دار الراǽة للنشر واالإدارة العمومǻة في الجزائر- وظǻفة التكوȂن والتدرȂب في إدارة الموارد الǺشرȂةلحبیب بن بلǽة بن محمود،  1

  .107:ص ،2018
.37:ص ، دیوان المطبوعات الجامعǽة،الإستراتیجي لتنمǻة الموارد الǺشرȂة التكوȂن عبد الكرȄم بوحفص،  2 
.163-161: ، ص2006، الطǼعة الأولى، دار الفȞر الجامعي، الإسȞندرȄة، إدارة الموارد الǺشرȂةمحمد الصیرفى،   3 
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 ȑدا المناخ العام الذȞه وǼ طةǽة المحǽمǽین البیئة التنظȃح العلاقات بینه وǽن في توضȄة للتكوǽتفید النظرة الشمول

  .التكوȄني یتم فǽه العمل

ǼالحرȞة وتتمثل  وذلك من حیث Ȟونه یتعامل مع مجموعة من العناصر التي تتمیز :التكوȂن نشاȉ متجدد_ 

  :في

 .المتكون هو عرضة للتغییر في عاداته وسلوǽȞاته ومستوȐ مهاراته  -  أ

الوظائف التي ǽشغلها المتكون وهي عرضة للتغییر Ȟنتیجة للتغییر في نظام وسǽاسات وأهداف    - ب

 .المنشأة

 .ن یتغیرون Ȟلما تغیرت الأوضاع الفنǽة والإدارة Ǽالمنظمةالمتكونی  - ت

  :حیث یتوافر في التكوȄن مقومات العمل الإدارȑ الكفء والتي تتمثل في :عملǻة إدارȂة كوȂنالت_ 

 .وضوح الأهداف والسǽاسات  -  أ

 .توافر الموارد المادǽة والǼشرȄة   - ب

توافر الخبرات التخصصǽة في مجالات تحدید الاحتǽاجات التكوȄنǽة وتصمǽم البرامج وتنفیذها    - ت

 .التكوȄنǽة ومتاǼعة وتقیǽم فعالǽة التكوȄنواختǽار الأسالیب والمساعدات 

  ǽ:1مȞن بǽان أهمǽة التكوȄن في خمس جوانب رئǽسǽة وهي: أهمǻة التكوȂن/ 2

طرق جدیدة في أداء  ابتكاررافقه من  التطور التكنولوجي الهائل وما نتیجةǼالتكوȄن  الاهتمام زاد -

 .الأعمال Ǽما یوفر الوقت والتكلفة والجهد

الدول على Ǽعضها وǼالتالي زȄادة إدراك المنظمات لأهمǽة تطبیȘ مǼادȏ  انفتاحقها من العولمة وما راف  -

الجودة الشاملة والتحسین المستمر لكافة موارد المنظمة ومنها المورد الǼشرȑ لمواجهة المتغیرات في 

 .البیئة الداخلǽة والخارجǽة

هداف التنظǽمǽة المطلوǼة ودوره الكبیر إدراك المنظمات في الوقت الحالي لأهمǽة التكوȄن في تحقیȘ الأ -

 .في المساهمة بتسییر طرق انسǽاب العمل وتطوȄر مهارات العاملین وتعرȄفهم Ǽما هو مطلوب منهم

المنظمة على المجتمع الخارجي وخلȘ اتجاهات  انفتاحإدراك المنظمات لدور التكوȄن في المساهمة في   -

 .ایجابǽة داخلǽة وخارجǽة نحو المنظمة

                                                             
.24،23: ، ص2014، الطǼعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزȄع، عمان، إدارة العملǻة التدرȂبǻة النظرȂة والتطبیȖعطا الله محمد تǽسیر الشرعة،  1 
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أسالیب القǽادة وترشید القرارات المنظمات لدور التكوȄن في فهم السǽاسات العامة للمنظمة وتطوȄر  إدراك -

مȞانǽاتها وتجدید للاتصالات الإدارȄة وȃناء قاعدة فعالة  الداخلǽة وذلك بهدف تطوȄر برامجها وإ

 .المعلومات التي تحتاجها لصǽاغة أهدافها وتنفیذ سǽاساتها

  تكوȂنأهداف ال: ثالثا

  ǽ:1مȞن تصنیف أهداف التكوȄن إلى ثلاثة مجموعات رئǽسǽة هي

  :وتتضمن أهدافا معرفǽة مثل :أهداف تقلیدǻة/ 1   

والإجراءات والقوانین المطǼقة  وأنشطتهاتكوȄن العاملین الجدد وتعرȄفهم Ǽالمنظمة وأهدافها وسǽاستها  -

 .منها

عند إدخال تعدǽلات في أسالیب العمل وطرقه تشمل تزوȄد Ǽعض العاملین Ǽمعلومات ومهارات معینة  -

 .وفي القوانین والأنظمة أو عند إجراء تنقلات على نطاق واسع داخل المنظمة

   :تتجه هذه الأهداف: حل المشȜلات أهداف/ 2

حلول لمشȞلات محددة تعاني منها المنظمة، عن طرȘȄ إعداد وتكوȄن العاملین فیها لȞǽونوا  إیجاد نحو -

 .قادرȄن على التعامل مع تلك المشȞلات وهذه Ǽالدرجة الأولى

 استخدام أسالیب علمǽة متطورة Ǽحیث لا تكون المشȞلات هنا واضحة ومحددة Ȟما في هذه الأهداف -

جراءالتقلیدǽة، بل تحتاج إلى قدرة ومهارة في التشخǽص والتحلیل  المقارنات واختǽار البدیل الأمثل  وإ

 .لحل المشȞلات

  :لىإمن المهمات التكوȄنǽة وترمي  أعلىتمثل هذه الأهداف مستوȐ  :إبداعǻةأهداف / 3

 .والأداء الإنتاجǽةتحقیȘ مستوǽات عالǽة من  -

استخدام وسائل علمǽة متطورة وعناصر متمیزة وقادرة، تتمتع Ǽحسن  الأهدافیتطلب تحقیȘ هذه  -

مستوȐ التجدید  إلىأخلاقي رفǽع وانتماء للمنظمة التي ǽعملون فیها، Ǽحیث ترتقي والأسالیب التكوȄنǽة 

 .والإبداعوالابتكار 

  التكوȂنفوائد : راǺعا

، أو من اجل زȄادة والإشرافسواء Ȟان التكوȄن على استخدام مȞائن جدیدة أو على الأسالیب القǽادǽة 

رات رجال التسوȘȄ على مهارات التفاوض وعقد صفقات الشراء والبǽع، وسواء Ȟان التكوȄن للمدیر أو دق

                                                             
 1حسن احمد الطعاني، التدرȂب الإدارȏ المعاصر، الطǼعة الثانǽة،  دار المسیرة للنشر والتوزȄع والطǼاعة، عمان، 2010، ص: 33،32.
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ئد واضحة ومحددة ǼالنسǼة الموظف، للمحاسب أو للمهندس، داخل المنظمة أو خارجها، فلا بد أن ǽقترن Ǽفوا

  .لجمǽع العاملین وسنحاول هنا حصر نوعین من الفوائد على مستوȐ الفرد والمنظمة

  :فوائد التكوȂن للمنظمة/ 1   

  1:مساهمة فاعلة في تحقیȘ میزة تنافسǽة للمنظمة من خلال تحقیȘ الفوائد التالǽةǽساهم التكوȄن 

 .تحسین رȃحǽة المنظمة -

 .ارات الخاصة Ǽالعمل في Ȟل مستوǽات المنظمةتحسین المعارف والمه -

 .ǽساعد العاملین على فهم ǽȞفǽة العمل في فرق من اجل تحسین جودة السلع والخدمات -

 .ǽساعد العاملین في التعرف على الأهداف التنظǽمǽة -

 .وزȄادة Ȟمیته الإنتاجتحسین نوعǽة  -

 .الإدارȄةتقلیل التكالیف في المجالات الفنǽة  -

 .مناسب للنمو والاتصالات بین العاملین في المنظمةتنمǽة مناخ  -

صاǼاتتخفǽض الحوادث  -  .العمل وإ

 .Ǽالمسؤولǽة نحو المنظمة والحفاȍ على مȞانتها الإحساستنمǽة  -

 .مساعدة العاملین للاقتناع Ǽعملǽات التغییر -

  فوائد التكوȂن للأفراد/ 2

  2:منهافوائد عدیدة للأفراد الراغبین فǽه Ȟما ǽحقȘ التكوȄن 

مساعدة الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن، Ȟما یزȄد من قابلǽاتهم ومهاراتهم في حل المشاكل التى  -

 .تواجههم في بیئة العمل

والصراع داخل المنظمة وǼالتالي  والاغترابمساعدة العاملین على التغلب على حالات القلȘ والتوتر  -

 .تحسین معنوǽاتهم

 .والاتجاهات والاتصالاتǽقدم للأفراد معلومات جیدة عن ǽȞفǽة تحسین مهاراتهم القǽادǽة  -

 .ǽفتح المجال للفرد نحو الترقǽة والتقدم الوظǽفي -

 .العاملین ومن حوادث العمل أخطاءǽقلل من  -

 .تنمǽة الاستعداد لتقبل مهام ومسؤولǽات جدیدة -

                                                             
.272: ، ص2008، الطǼعة الأولى، إثراء للنشر والتوزȄع، عمان،د الǺشرȂة المعاصرةإدارة الموار مؤȄد سعید السالم،   1 
.273:، صنفس المرجع  2  
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 .ǽعمȘ الإحساس Ǽالرضا الوظǽفي والإنجاز -

في حǽاة العاملین وزȄادة رغبتهم في خدمة  والثǼاتمن دوران العمل نتیجة الازدǽاد الاستمرار ǽقلل  -

 .المنظمة والإخلاص لها

  عوامل نجاح جهود التكوȂن في المنظمات: خامسا

جهود ونشاطات التكوȄن في المنظمات لابد من مراعاة Ǽعض الاعتǼارات الأساسǽة  إنجاحفي سبیل 

  Ȟ:1التالي

تطوȄر المنظمة من خلال  إلىحاجة ملحة ومستمرة تهدف  أنهاالعلǽا لفȞرة التكوȄن على  الإدارة تبنت -

 ȑشرǼر العنصر الȄتطو. 

 .العلǽا الإدارةتوفیر المساعدة  والدعم المعنوȑ والمالي لبرامج التدرȄب في المنظمات من  -

تبني برامج التكوȄن في المنظمات Ǽموجب دراسات لواقع المنظمة واحتǽاجاتها الفعلǽة والاحتǽاجات  إن -

 .الفردǽة للعاملین

الشمولي الذǽ ȑأخذ Ǽعین الاعتǼار  الأسلوب بإتǼاعیتم التخطȌǽ لنشاطات التكوȄن ǼشȞل مستمر  أن -

 .سǽةالعȞ والتغذǽةȞافة العناصر من المدخلات والعملǽات والمخرجات 

المستخدمة في التقیǽم لقǽاس اثر ونتائج التكوȄن والتكلفة والعائد ǼشȞل  الأسالیبیتم التنوǽع في  أن -

Șدقی. 

تعتمد معاییر محددة من خطة التكوȄن، ǽستعان بها في مقارنة النتائج المحققة مع المستهدفة  أن یجب -

 .في الخطة

 .ǽصعب شغلها عن طرȘȄ التعیین من الخارجفي مجال التكوȄن للوظائف التي  الأولوǽة إعطاء یجب -

یتسم التكوȄن Ǽالشمولǽة Ǽحیث ǽأخذ Ǽعین الاعتǼار Ȟافة الوظائف المختلفة في المنظمة الفنǽة  أنیجب  -

 .المالǽة والتوجهات للمنظمة الإمȞانǽاتوفȘ  الأولوǽات إعطاءوالكتابǽة، Ǽحیث یتم  والإدارȄة

الوسائل  إتǼاع (الحوافز للمتدرȃین لترغیبهم وحفزهم على الالتحاق Ǽالدورات التدرȄبǽة  إیجادیجب  -

 )المعنوǽة في التحفیز أوالمادǽة 

المتǼعة والمناهج  الأسالیبفي النظر  إعادةوذلك من خلال  من التقیǽم للبرامج التكوȄنǽة الإفادة ینǼغي -

 .ما یزȄد من فاعلǽة برامج التكوȄن ǼشȞل مستمرالتعدǽلات المستمرة Ǽ لإدخالوالخطȌ في محاولة 

  

                                                             
.244،243:، ص2013، الطǼعة الأولى، دار زهران للنشر والتوزȄع، عمان، إدارة الموارد الǺشرȂةحنا نصر الله،  1 



 الإطار النظرȑ لتمȞین الموارد الǼشرȄة                       الفصل الأول                                   
 

45 
 

  القǻادة التحوȂلǻة:المطلب الراǺع 

في هذا المطلب سوف یتم التطرق إلى مجموعة من التعرȄفات للقǽادة التحوȄلǽة، عناصرها وأهمیتها، وȞدا 

  .أهدافها ومǼادئها

  تعرȂف القǻادة التحوȂلǻة: أولا

  :ǽمȞن إبراز Ǽعضها فǽما یليهناك عدة تعرȄفات للقǽادة التحوȄلǽة 

تلك القǽادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء " أنهاالقǽادة التحوȄلǽة على " ȞCongerونجر" ǽعرف 

بداعǽاالمرغوب وتشجǽع المرؤوسین فȞرȄا  من الرسالة العلǽا  أساسǽالتكون جزءا  الذاتǽةوتحوȄل اهتماماتهم  وإ

وتجاوز فȞرة الحافز مقابل  أدائهمتسعى لتشجǽع المرؤوسین لرفع " Ȟونجر"فالقǽادة التحوȄلǽة Ǽحسب ، "للمنظمة

Ǽمستوǽات عالǽة تفوق المستوǽات التي حددتها المنظمة، وجعلهم یتبنون أفȞار المنظمة  للأداءالانجاز وتدفعهم 

  1.المجتمع وفلسفتها اتجاه وأنشطتهاحتى تصǼح تصرفاتهم تعȞس هدف وجود المنظمة 

القدرة على قǽادة المنظمة لمواجهة التحدǽات والتطورات الأخیرة من : "تعرف القǽادة التحوȄلǽة أǽضا Ǽأنها    

   2.خلال مواجهة سلوǽȞات المرؤوسین وتطوȄر أدائهم وهذا عن طرȘȄ تشجǽعهم على مواجهة مشاكل منظمتهم

  مǺادئ وأهمǻة القǻادة التحوȂلǻة: ثانǻا

  :القǻادة التحوȂلǻةمǺادئ / 1

 Ȟ:3ما یلي Ȟ" (Koehler- Pankowski)وهلر وǼانȞوسي" للقǽادة التحوȄلǽة مǼادȏ، أوردها

ǼاعتǼار أن المؤسسة نظام یتكون من مجموعة عناصر متراǼطة ومتفاعلة بین : النظرة للمؤسسة Ȝنظام -

العملǽات الإدارȄة، وهذا من الأفراد، فالقائد التحوȄلي هنا یدرك أن دوره ینǼغي أن ینصب على تحسین 

  .خلال بناء وتطوȄر نظم إدارȄة فعالة، لتقلیل الخسائر الناتجة عن التحوȄل

خطة المؤسسة  الإستراتیجǽة هنا تعني: إیجاد إستراتیجǻة للمؤسسة والعمل على إǺلاغها للآخرȂن -

الرسالة والقǽم والأهداف، لتحقیȘ الأهداف المنشودة، ولتحقیȘ ذلك ǽعمل القائد التحوȄلي إیجاد الرؤǽة و 

 .وǽȞفǽة استغلال الموارد الǼشرȄة الاستغلال الأمثل، وهذه الإستراتیجǽة یجب أن تصلح للجمǽع

                                                             
، رسالة مقدمة دراسة حالة مجتمع Ȝوندور ببرج بوعرȂرȂج- التنظǻمي Ǻالمؤسسة الاقتصادǻةدور القǻادة التحوȂلǻة في تحقیȖ التمیز صǽاحي الأخضر، 1

  .57:، ص2018/2019لنیل شهادة الدȞتوراه علوم في علوم التسییر، جامعة محمد بوضǽاف المسیلة،
،  1، العدد9، مجلة الإبداع الرȄاضي، المجلدوالرȂاضةالقǻادة التحوȂلǻة وعلاقتها Ǻالمناخ التنظǻمي لدǺ Ȏعض العاملین ǺمدیرȂة الشǺاب سالم لخضر،  -2

  .1: ، ص2018
حالة دیوان الترقǻة  -دور أنماȉ القǻادة الإدارȂة المعاصرة في تدعǻم سلوك المواطنة التنظǻمǻة في قطاع السȜنعبد القادر دیون، عبد اللطیف صیتي،  -3

  .296،297:، ص2018، 3، العدد4للاقتصاد والأعمال، المجلد، المجلة العالمǽة -و التسییر العقارȏ لولاǻة غرداǻة
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-  ȏس نظام إدارǻعاد  :تأسǼاعها نظام واحد وهذا یتطلب استǼملائم للمؤسسة بإت ȑإیجاد أسلوب إدار ȑأ

 . الأسالیب والمǼادȏ والمعتقدات الإدارȄة السائدة والمتناقضة

أȑ وضع برنامج تدرȄبي لكل من الإدارȄین : تطوȂر Ȝل المساهمین في العملǻة الإدارȂة وتدرȂبهم -

لأداء، وȃذلك ǽستطǽعون أن ǽساهموا في تحسین الأداء الإدارȑ والعاملین فجمǽعهم مسئولون عن تطوȄر ا

  .Ǽفعالǽة

ǽمنح القائد التحوȄلي العاملین معه قدرا من الحرȄة  لاختǽار الإجراءات : تمȜین الأفراد وفرق العمل -

 . المناسǼة لتطوȄر العملǽة الإدارȄة وتحسینها ǼطرȄقة مستمرة سواء Ȟان هذا التصرف فردȑ أو جماعي

- ǻةتقیȂة الإدارǻاستمرار على مؤشرات : م العملǼ زȞرȄم المدخلات والنتائج وǽلي بتقیȄیهتم القائد التحو

 .الجودة وجمǽع المعلومات عن النقاȋ المهمة في العملǽة الإدارȄة التي تضمن لها الإحاطة الشاملة

على الانجازات، وذلك  یدرك القائد التحوȄلي أهمǽة التحسین المستمر للحفاȍ: بث روح التغییر المستمر -

من خلال بث روح التغییر في الآخرȄن وهذا لتطوȄر أنفسهم وتحسین العملǽات الإدارȄة على نحو 

 .مستمر

وذلك بإیجاد نظام فعال للتقدیر والمȞافأة، فهو یهتم Ǽمن : التقدیر والمȜافأة على التحسین المستمر -

  .یبذلون الجهد وǽغامرون من أجل تحقیȘ المصلحة العامة

  أهمǻة القǻادة التحوȂلǻة/ 2

  1:تتمثل أهمǽة القǽادة التحوȄلǽة في Ȟونها

تعد القǽادة Ǽمفهومها العام ضرورة لابد منها لأȑ مجتمع أو منظمة، وهي من أكثر أدوات التوجǽه  -

فعالǽة، وتظهر جلǽا أهمیتها في نجاح المنظمات أو فشلها، فالمنظمة الناجحة هي التي تتوفر لها 

  .سلǽمة  لكونها تعزز ثقة العاملین Ǽأنفسهم، وفي قائدهم وتدفعهم للعمل والإنجاز فوق المتوقعقǽادة 

تعمل القǽادة التحوȄلǽة إلى الاحتكام إلى أفȞار وقǽم أخلاقǽة مثل الحرȄة، العدالة، المساواة والإنسانǽة   -

ور المرتǼطة Ǽحاجات تطوȄر سعǽا منها إلى النهوض Ǽشعور التاǼعین، Ȟما یهتم القائد التحوȄلي Ǽالأم

قدرات المرؤوسین فیجعل اهتمامهم شاملا یراعي ظروف العاملین الشخصǽة وǽسهم في جعل العاملین 

  . منتجین فوق التوقعات

                                                             
التنظǻمي  تزاملالقǻادة التحوȂلǻة لدȎ مدیرȏ التعلǻم الأساسي في محافظة الداخلǻة في سلطنة عمان و علاقتها Ǻالإ حارب بن محمد بن علي الحراصي،  -1

  .20،19:، ص2016/2017عمان،  في الترǽȃة، جامعة نزوȐ، رماجستیمقدمة لنیل درجة ال، رسالة لمعلمیهم
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تسعى القǽادة التحوȄلǽة في المنظمات غیر الرȃحǽة إلى تحقیȘ أهداف جوهرȄة، وتهتم ببناء علاقات  -

لǼشرȄة والمادǽة، وتجعل من حاجات المجتمع رسالة تسعى إلى إیجابǽة، وتعمل على جذب المصادر ا

لذلك فإن القǽادة التحوȄلǽة من خلال الدافعǽة الملهمة والرؤǽة والكارȄزمǽة وتحفیز الأفراد اتجاه . تحقǽقها

المؤسسة نالت شهرة واسعة، وفي هذا الإطار ǽعمل القائد التحوȄلي على مساعدة الأفراد في المنظمة 

Ȟعیدة المدفي الترǼ اǽیز على الأهداف العلȞ Ȑ ماȞ ،قهاǽار الذات وتحقǼالحاجة إلى الإنجاز واعت

ǽحرص على أن تكون طبǽعة العلاقة بین القادة والأفراد في المنظمة تسودها المشارȞة الوجدانǽة  مما 

وǼالتالي ǽصل یؤدȑ مفهوم الذات لدیهم إلى المفهوم الجماعي الناتج عن اندماجهم Ǽالمنظمة وأهدافها، 

  .الأفراد إلى الالتزام الوظǽفي

  عناصر القǻادة التحوȂلǻة:ثالثا

  1:للقǽادة التحوȄلǽة عناصر هي

حساس Ǽالرسال إیجادǽعني  :تأثیر الكارȂزما/ 1 . یهمة العلǽا للمنظمة وتنمǽة الثقة لدالقائد لرؤǽة واضحة وإ

  .الرؤȐ التي ǽطرحونها إتǼاعیرغبون في  الآخرȄنالخاصین الذین یجعلون  الأفرادوǽصف عامل الكارȄزما 

لترȞیز الجهود  هو قدرة القائد على إǽصال توقعاته العالǽة إلى الآخرȄن واستخدام الرموز:الإلهامي الحافز/ 2

  .المهمة ǼطرائǼ Șسǽطة الأهدافوالتعبیر عن 

قدرة القائد ورغبته في جعل أتǼاعه یتصدون للمشȞلات القدǽمة Ǽطرق جدیدة وتعلǽمهم النظر  :الإثارة الفȜرȂة/ 3

  .حل، والǼحث عن حلول منطقǽة لها إلىالصعوǼات بوصفها مشȞلات تحتاج  إلى

4 /ȏار الفردǺة لحاجات  إن :الاعتǽعناǼ هǽینصتون ف ȑمثل القادة الذین یوفرون المناخ السائد الذǽ هذا العامل

 .الأتǼاع الفردǽة، وȄتصرف القادة Ȟالمدرȃین والمستشارȄن في أثناء محاولتهم مساعدة الأفراد في أن ǽحققوا ذواتهم

  أهداف القǻادة التحوȂلǻة: راǺعا

جوهرȄة للقǽادة التحوȄلǽة حث القائد التحوȄلي على الالتزام بها وهي على ثلاثة أهداف (Lethwood,1990)  حدد 

  2:النحو التالي

  :مهنǻة ثقافة وتحقیȖ تطوȂر على العمل فرȖȂ مساعدة/ 1

 واستخدام المرؤوس، عزلة وتقلیل تحقǽقه، إلى المنظمة تسعى تعاوني هدف وضع طرȘȄ عن وذلك

 الثقافǽة والمعاییر والمعتقدات Ǽالقǽم Ǽفاعلǽة والاتصال الأفضل، نحو الثقافǽة التغییرات لتحقیȘ المناسǼة الآلǽات
                                                             

 ،ȑة أسامة خیرȂادة الإدارǻع، عمان، القȄة لننشر والتوزǽعة الأولى، دار الراǼ97:، ص2012، الط. 1 
مقدمة ، رسالة - دراسة مقارنة بین المصارف التجارȂة العامة و الخاصة في سورȂة - أثر النمȊ القǻادȏ في سلوك المواطنة التنظǻمǻةمحمد ǽاسین حسون، 2

  .35،36: ، ص2016ر في إدارة الأعمال،جامعة دمشȘ، سورȄا، یماجستلنیل درجة ال
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قادرة على التحسین و  Ǽالمنظمة معین عمل لفرȘȄ السلطة بتفوǽض وذلك الآخرȄن مع القǽادة ومشارȞة Ǽالمنظمة،

   .التطوȄر

 :فاعلǻة أكثر ǺطرȂقة مشاكلهم حل على العاملین مساعدة/ 2

ورؤȐ  عدیدة نظر وجهات من المشȞلة تفسیرلى إ یؤدȑ أن ǽمȞنن والمدیرȄ العاملین بینفالمشارȞة ب

مختلفة، ووضع الحلول البدیلة بناءا على مناقشات المجموعة، وتجنب الالتزام Ǽحلول محددة مسǼقا، إضافة إلى 

موضوع المشȞلة  الاستماع ǼطرȄقة فعالة للآراء المختلفة وتوضǽحها، وتوضǽح تلخǽص المعلومات الرئǽسǽة عن

  .أثناء الاجتماعات

 :العامل تنمǻة تعزȂز/ 3

وȄتم  المهني، للنمو الداخلǽة الأهداف من مجموعةل تبنیهم لخلا من تعزȄزها یتم للتنمǽة المرؤوسین فدافعǽة

 ȑل قوȞشǼ شعرون أنهم ملتزمون بهاǽأهداف ومنهج المنظمة وǼ قاǽاطا وثǼطون ارتǼة حینما یرتǽتسهیل هذه العمل. 

إیجابي في حل مشاكل المنظمة بهدف تحقیȘ نلاحȎ أن تنمǽة وتعزȄز العاملین یتم من خلال إعطائهم دور 

   . الإصلاح المؤسسي والتأكید على تحقیȘ الأهداف

  توازن حǻاة العمل: خامسالمطلب ال

  .في هذا المطلب سیتم التطرق إلى تعرȄف توازن حǽاة العمل وأهمیته وȞدا العوامل المؤثرة فǽه

  تعرȂف توازن حǻاة العمل: أولا

هوم وزاوǽة تعددت وجهات نظر الǼاحثین حول مفهوم الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة تǼعا لأǼعاد المف

  1:ومن بینها مایلي النظر نحوه

حاجات البیت وحاجات  إشǼاععملǽة  : "Ȟلارك الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة على أنها حیث ǽعرف   

 ومارشنجتون أن بینما أكد الǼاحثان سبȞǽمان. "العمل Ǽحسن انسǽاب في ظل أقل مستوȐ من الصراع بینهما

، وقد أشار في دراستهما إلى أن الǼاحثینم الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة تم نقذه من العدید من و همف

 الأجرعملǽة الفصل التامة بین العمل مدفوع  إلىمفهوم مصطلح الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة ǽشیر 

   .تداخل بین الحقلین أȑوȃین Ǽاقي التزامات ومجالات الحǽاة دون 

                                                             
جراءات العمل المؤثرة في تحقیȖ التوازن بین الحǻاة العملǻة والخاصة من وجهة نظر العاملین في المنظمات غیر خالد جمال أبو سلطان، 1 سǻاسات وإ

  .16: ،ص2015یر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامǽة، فلسطین، ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستالحȜومǻة في قطاع غزة



 الإطار النظرȑ لتمȞین الموارد الǼشرȄة                       الفصل الأول                                   
 

49 
 

للموازنة بین المسئولǽات في  الأمثلالوصف  أنهاعلى  أǽضارف الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة تع

على الفصل بین  إطلاقهǽمȞن  ما أفضلهذه الموازنة  إلىئولǽات خارج العمل، وǽعتبر الوصول العمل والمس

  .الحǽاة العملǽة والخاصة

عملǽة ذات اتجاهین   أنهاǽعرف Ȟل من هولیدȑ ومتنفرȄدȑ الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة على 

الموازنة بین الحǽاة العملǽة  أنفي حین یرȐ روجرز . Ǽعین الاعتǼار احتǽاجات ومتطلǼات الموظفین تأخذ

والعلاقات  Ǽالأطفالة مثل العناǽة الذȑ یجمع مابین متطلǼات العمل ومتطلǼات الحǽا الأسلوب إلى تشیروالخاصة 

   .رȄاضǽة وغیرهالاجتماعǽة وال

والسǽاسات التي یتǼعها  الإجراءاتهي عǼارة عن الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة  أنیرȐ الǼاحث 

 أمȞنȞǼامل مسؤولǽات العمل ومسؤولǽات الحǽاة الشخصǽة والتقلیل من التداخل بینهما ما  الإǽفاءالموظف بهدف 

  .Ǽما ǽضمن تحقیȘ مصلحة الموظف ومصلحة صاحب العمل

  توازن حǻاة العمل أهمǻة: ثانǻا

  1:تبرز أهمǽة توازن حǽاة العمل في اللآتي 

  الموازنة بین الحǻاة العملǻة والخاصة لدȎ المنظمات أهمǻة/ 1

توضǽح ملامح العلاقة بین نشاطات  إلىالتي هدفت  الأعمالتعددت الدراسات ضمن حقل اقتصادǽات 

لدȐ الشرȞة مثل معنوǽات العاملین، ومعدل الدوران  الأداءالموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة ومؤشرات قǽاس 

الأرȃاح حیث الشرȞة وحجم  أداءوالضغȌ النفسي والجسدȑ ومعدلات التغیب عن العمل وغیره وفي النهاǽة تقیǽم 

الایجابي على الرȃح والنمو داخل  الأثرن الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ الموظفین من تزȄد عملǽة الموازنة بی

القضاء على ضغوȋ العمل وزȄادة عدد ساعات العمل  أوالمنظمة Ȟونها تعمل ǼشȞل مǼاشر على التخفیف 

لى زȄادة التزام لدȐ الموظفین، وتعمل الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة ع الإنتاجǽةوȞذلك تقلل من انخفاض 

یوجد هناك علاقة ایجابǽة واضحة بین قدرة المنظمة على تحقیȘ استراتیجǽاتها  إذوارتǼاȋ الموظفین Ǽعملهم، 

غیر ذلك الذȑ من  أواستخدام برنامج Ȟومبیوتر خاص Ǽالمنظمة  أوالعمل ضمن نظام معین  وȃین وأهدافها

، وǽضاف آخرلدȐ منافس العمل  إلىانصرف الموظف  إذاالمنافسین  إلىȞǽون خبرة یتم تسرȄبها  أنالممȞن 

للموظف الجدید الذȑ سǽحل مȞان الموظف المغادر لȞǽتسب  زمةاللاذلك تكالیف التدرȄب والتطوȄر  إلى

   .المهارات الخبرات الجدیدة لیتلاءم مع نظام العمل

  

                                                             
 1خالد جمال أبو سلطان،  .20،19:، صمرجع سبȖ ذȜره
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  الموازنة بین الحǻاة العملǻة والخاصة ǺالنسǺة للموظفین أهمǻة/ 2

تسهم الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة في زȄادة قدرة الموظفین على استغلال Ȟفاءاتهم وقدراتهم 

 Ǽالأمانالوظǽفي لدیهم وزȄادة شعورهم  الرضاȞونه یزȄد من مستوȐ  إلى ǼالإضافةوتطوȄرها ǼالتدرȄب والتعلǽم، 

. متعلقة Ǽالحǽاة الشخصǽة لأسǼابالعمل  المنظمة، وȞذلك تقلیل الغǽاǼات المتكررة عن أروقةالوظǽفي داخل 

عدم القدرة على الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ  أن وȃیرȄوسǽك دراسات Ȟل من برȄزمك وأظهرت

   .الموظفین مما یؤثر سلǼا على Ȟلا الحالتین

النفسǽة  تعد العلاقة السلبǽة بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ الموظفین ذات اثر ضار على الصحة

بینما  للموظف، الإنتاجǽةوالجسدǽة لدȐ الموظف وǼالتالي تحد من الالتزام بدوام العمل وتعمل على تخفǽض 

العائلي وتحسین التوافȘ والعلاقة  الأداءزȄادة Ȟفاءة  إلىتؤدȑ الموازنة الفعالة بین الحǽاة العملǽة والخاصة 

والموظفین الذȑ یجیدون تحدید العلاقة بین العمل والحǽاة الخاصة لدیهم  الأسرةالزوجǽة وتحقیȘ الرضا داخل 

   .نجاح ملحوȍ في وظائفهم

الالتزام في  إلىن للتوازن بین الحǽاة والعمل اثر ایجابي على المنظمة والموظفین، فهو یؤدȑ إǼشȞل عام ف

والصراع والتعارض بین الحǽاة  المنظمة، وǽقلل من معدلات دوران الموظفین وضغوȋ العمل ومعدلات الغǽاب

العاملین، والارتقاء Ǽالحالة الاقتصادǽة للمنظمة من  أداءالشخصǽة والعمل، وزȄادة الرضا الوظǽفي وتحسین 

  . الإنتاجǽة خلال زȄادة

  توازن حǻاة العمل العوامل المؤثرة في تحقیȖ: ثالثا

تحدید العوامل المؤثرة في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة  إلىالعدید من الدراسات العلمǽة الرامǽة  أجرȄت

 الإداراتعلى مستوȐ  أجرȄتونابزافینȞǽوفا في دراستهما التي  Ȟل من Ȟورȃونین أشارالعملǽة والخاصة حیث 

العوامل المؤثرة في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ المدراء تندرج تحت قسمین  أنالعلǽا 

  Ȟ:1التاليرئǽسیین 

متمثلة ȞǼل من ǽȞفǽة أداء العمل وعدد ساعات العمل، ووقت العمل من ناحǽة البدء  :العوامل التنظǻمǻة/ 1

  .والانتهاء ومȞان العمل، وطبǽعة الهȞǽلǽة التنظǽمǽة، والمرونة في اختǽار مȞان العمل ونظام الرواتب والمحفزات

حǽاة والمرحلة الوظǽفǽة، والانضǼاȋ الذاتي والتحȞم النفسي متمثلة في Ȟل من طبǽعة ال :العوامل الشخصǻة/ 2

دارة الوقت، والنوع الاجتماعي Ȟون الموظف ذȞرا أو  تي یتمتع بها ال، وطبǽعة شخصǽة الموظف، والطاقة أنثىوإ

  .الموظف متناسǼة مع ضغȌ العمل وحجم الوظǽفة

                                                             
.22- 20: ، صمرجع سبȖ ذȜره، خالد جمال أبو سلطان 1 
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العوامل  أهم أنالمدارس  إحدȐعلى مستوȐ المدرسیین في  أجراهافǽما أوضح بروتون في دراسته التي 

 Șم، التي تؤثر في قدرة الموظف على تطبیȞل من القدرة والتحȞ ة والخاصة تتمثل فيǽاة العملǽالموازنة بین الح

یر عن الاحترام للزملاء وتقد التعبیروǽقصد بها : الزمالة أولاالمهمة وهي  الأǼعادمن  Ǽأرȃعةحیث تتحدد القدرة 

وǽقصد Ǽه الشعور Ǽالارتǽاح نحو الدور الذȑ : جهودهم وانجازاتهم وǽمثل الشعور Ǽالانتماء لهم، وثانǽا الرضا

في اتجاه واحد  وأهدافهاوǽعني Ȟون دور الفرد في المؤسسة : یؤدǽه الفرد في داخل المنظمة، وثالثا الالتزام

فǽقصد Ǽه قدرة الموظف على ضȌǼ العمل وحسن إدارة  وأما التحȞم ،)الرؤǽة والرسالة والأهداف العامة وغیره(

   .في المنزل أوالوقت وتقسǽمه  على المهام والواجǼات المناطة Ǽه سواء في العمل 

طبǽعة العوامل المؤثرة في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة حسب دراسة  )02(وȄبین الشȞل 

   .بروتون 

  طبǻعة العوامل المؤثرة في تحقیȖ الموازنة بین الحǻاة العملǻة والخاصة حسب دراسة بورتون  )02(شȜل 

  

  

  

    

  

  

  

 

 

 

 

 
  )2012بوترون، (دراسة : رالمصد

أصǼحت للثقافة داخل المنظمة أثر واضح ومتزاید Ǽاستمرار على قضǽة الموازنة بین الحǽاة العملǽة 

تقلیل قدرة الموظفین على الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة، وȄرجع  إلىهذه الثقافة تقود  وأحǽانا والخاصة

 تكنولوجǽازȄادة ضغȌ العمل والتوجه الحدیث نحو استخدام  إلىالتغییر المتزاید في الثقافة لدȐ المنظمات 

Contentment 

 الرضا
Collegiality 

 الزمالة

Commitment 

 الإلتزام

Capacity 

 Control القدرة

 التحȞم

Work-Life Balance 

والخاصةالموازنة بین الحǻاة العملǻة   
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دخالها إلى أروقة المنظمات وȞالمعلوما یدة بین المنافسة الشدلتطوȄر الجودة في ظل  ذلك السعي الدائمت وإ

زȄادة الضغȌ على  إلىمتطلǼات العمل التي تؤدȑ  أهممن  أنجیرتز في دراسته  أوضحفǽما . المنظمات

الموظف هي العمل لأوقات عمل طوȄلة وتحت مهام مȞثفة في ظل عدم Ȟفاǽة الوقت المتاح لانجازها، فǽما 

هناك نوعان من العوامل تؤثر في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ  أن إلىجǽست  أشار

   :الموظفین Ȟالتالي

  .وتتمثل في متطلǼات العمل وثقافة المنظمة ومتطلǼات العائلةالعوامل التنظǻمǻة  -

تي وتتمثل في طبǽعة التوجه في العمل والشخصǽة والطاقة الذاتǽة والتحȞم الذاالعوامل الفردǻة  -

   .وطبǽعة التعامل والنوع الاجتماعي والعمر والحǽاة والمرحلة الوظǽفǽة

هناك وعاءان شاملان ǽحǽطان Ǽالموازنة بین الحǽاة العملǽة  أن إلى وآخرون وقد أوضح Ȟل من لوǽس 

جراءاتوالخاصة وȄتحȞمان بها وهما التحȞم الشخصي Ǽالوقت  حیث ǽشیر  ،وقواعد العمل المرنة وإ

الملقاة على عاتȘ العاملین والموظفین وغیرهم في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة  المسؤولǽة إلى الأولالعامل 

جراءاتخصائص  إلىوǽشیر العامل الثاني ، العملǽة والخاصة   .العمل وإ

النوع الاجتماعي یلعب دورا هاما في قدرة الموظف على ممارسة  أن إلىجǽست في دراسته  وأشار

یها ذات لد بین الحǽاة العملǽة والخاصة وȞذالك القوانین العائلǽة الخاصة ȞǼل منهمانشاطات الموازنة 

والرجل تختلف داخل  المرأةطبǽعة  أنولاینǽس في دراستهما  Ȟل من ثامǼسون  أوضحفǽما قد  التأثیر،

صعود  أثناء الرجال من تلك التي یواجهها أكثرلدیها العدید من الحدود  المرأة أنالعمل حیث  أروقة

في التقدǽم الوظǽفي لصالح  أمامهایزȄد من العقǼات  المرأةفي حǽاة  الأطفالالسلم الوظǽفي وان وجود 

  .الرجل إلى المرأةلك عملǽة الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة تختلف من ، لذالرجل

جراءاتوتعد سǽاسات   إجراؤهادراسة تم  أشارتحیث  ،Ȟبیر في تحقیȘ هذا التوازن  تأثیرالعمل ذات  وإ

الحدود  یذیبالعمل داخل البیت  أن إلى في برȄطانǽا على مستوȐ العاملین عن Ǽعد من داخل البیوت

 الأمورمتاǼعة  للمرأةوǽقلل ǼشȞل Ȟبیر الصراع مابین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ الموظفین حیث ǽسهل 

وǼالنسǼة للرجل ǽسهل علǽه الالتزام ǼمتطلǼات  ،لك الوفاء ǼمتطلǼات العملذوǼ Ȟالأطفالالعائلǽة Ȟالعناǽة 

  .العائلة والعمل لساعات طوȄلة داخل المنزل
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أن تساعد الموظفین على التوفیȘ بین مسؤولǽات  العالمǽة الواعǽة الأعمالوقد عمدت Ǽعض منظمات 

  1:فيالعمل والعائلة وتحسین صحتهم واستمتاعهم Ǽالحǽاة Ǽعدة طرق متمثلة 

  .للموظفین Ǽالعمل الجزئي ومشارȞة العملالسماح  -

  .السماح للموظفین Ǽقضاء Ǽعض ساعات العمل في المنزل -

  .السماح Ǽساعات عمل مرنة في الموقع  -

  .تخصǽص حساǼات مالǽة لرعاǽة الموظفین -

  .في شئون العمل والعائلة الاستشارȄةتقدǽم الخدمات 

والطمأنینة Ǽالعمل، وȄزȄد من الرضا وȄرȐ الǼاحث أن التوازن بین الحǽاة والعمل ǽحقȘ للعاملین الراحة 

جراءاتمن خلال وضع المنظمة سǽاسات  والإنتاجǽةالوظǽفي   أعمالهم أداءتمȞین الموظفین في  إلىتهدف  وإ

 .لǽةȞǼفاءة وفعالǽة، مع توفیر المرونة للتعامل مع ظروفهم الشخصǽة والعائ

جراءات العمل : راǺعا   تحقیȖ توازن حǻاة العمللسǻاسات وإ

جراءات العمل ذات الأهمǽة والتي تعتبر مؤثرة في تحقیȘ التوازن بین الحǽاة العملǽة  تتمثل سǽاسات وإ

  2:والخاصة لدȐ الموظفین في قطاع المؤسسات Ȟالتالي

   :(Leave Arrangements) الإجازاتنظام / 1

داخل المنظمة له تأثیر واضح على قدرة العاملین على الموازنة بین الحǽاة العملǽة  الإجازاتإن نظام 

 الإجازات أوقاتالعمل تدرȄجǽا Ǽعد قضاء  إلىالحصول علیها والعودة  إجراءاتوالخاصة، لاسǽما المرونة في 

 Ǽحقوق حǽاته الشخصǽة الإǽفاءمدفوعة الثمن تعزز من قدرة الموظف على  الإجازةلأȑ سبب من الأسǼاب، وان 

خصوصا في أوقات الضرورة وȃذلك تعد سǽاسات  الإجازةالتخلي عن  أوالعمل  إلىالرجوع  إلىدون الاضطرار 

  .ذات أهمǽة Ȟبیرة لتحقیȘ المرونة في حǽاة الموظفین الإجازاتالمنظمة فǽما یتعلȘ بنظام 

التي تمنحها المؤسسات لموظفیها Ǽحسب السبب الداعي لها، حیث أوضح الدلیل الأفضل  الإجازاتتتنوع  

جازةالعناǽة  إجازةهي  الإجازاتهذه  إناسترالǽا  لحǽاة العملǽة والخاصة والمطبȘ فيللموازنة بین ا الدراسة،  وإ

جازة جازةالتدرȄب،  وإ جازة، )الدینǽة (الثقافǽة جازةوالإالمرضǽة،  والإجازة، )دون راتب (الانقطاع عن العمل وإ  وإ

  .الوفاة

                                                             
قدمت هذه الرسالة لنیل  ،الأقصى Ǻغزة أثر أǺعاد جودة حǻاة العمل على فاعلǻة اتخاذ القرارات الإدارȂة في جامعةهاشم عǽسى عبد الرحمن أبو حمید،  1

  .18،17:، ص2017درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامǽة، غزة، 
  .26،22، صمرجع سبȖ ذȜرهخالد جمال أبو سلطان، 2
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التي ǽستحقها  الإجازاتالعدید من  إلى 2018لقانون العمل الفلسطیني للعام  الإرشادȑقد تطرق الدلیل 

العادǽة ومدتها أسبوعان أو ثلاثة أسابǽع حسب  الإجازةالعاملون في المنظمات الحȞومǽة وغیر الحȞومǽة مثل 

جازةطبǽعة العمل     .عشر یوما أرȃعةالمرضǽة ومدتها  والإجازةفاة ومدتها ثلاثة أǽام الو  وإ

  : (PoliciesParenting and Pregnancy)سǻاسات المنظمة تجاه الأبوة والأمومة والحمل / 2

العوامل التي تؤثر في تحقیȘ الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدȐ الآǼاء  إلىأشار اكسیو في دراسته    

  :العاملین وهي Ȟالتالي

 ة والخاصةǽاة العملǽالموازنة بین الحǼ اسات المنظمة المتعلقةǽس. 

  ثقافة المنظمة. 

   ةǽقدمها المجتمع الأطفالخدمات رعاǽ التي. 

جازات رعاǽة  لأوقاتفǽما تعتبر ثقافة المنظمة الداعمة والمتضمنة  من أهم  ىالمرض الأطفالعمل وإ

العوامل المساهمة في تخفیف الضغȌ النفسي والجسدȑ على المرأة العاملة وتساعدها في ضȌǼ التوازن بین 

  .الحǽاة العملǽة والخاصة

Ȅدمان في دراسة أجرȄوند وفرȃي وȞل من جالینسȞ اء العاملین أشارǼاسات المنظمات  إلىت على الآǽأن س

تجاه الآǼاء العاملین لها الدور الكبیر في تحقیȘ التوازن بین الحǽاة العملǽة والخاصة لدیهم وǼالتالي انجاز أكبر 

ȑالنفسي والجسد Ȍفي العمل وتخفیف للضغ.  

العمل وعدم تعرȄضهن لأشغال وجوب مراعاة ظروف الحوامل أثناء  إلىقد تطرق قانون العمل الفلسطیني 

 ينیمن قانون العمل الفلسط )101(الفلسطیني حیث تنص المادة  أجنتهنشاقة أو مجهدة تضر Ǽصحتهن وصحة 

المناجم والمحاجر وأعمال الحفر التي : ǽحظر تشغیل النساء في الأعمال الخطرة أو الشاقة المتمثلة في Ȟل من" 

المتعلقة بها، صناعة ومعالجة  والأعمالتؤدȐ تحت سطح الأرض، صناعة المفرقعات والمواد المتفجرة 

لمبیدات الحشرȄة، جمǽع أعمال اللحام وȞافة المشروǼات الروحǽة، صناعة واستعمال ا الأسفلت، صناعة الكحول

الأعمال التي یدخل بها Ǽعض المذیǼات التي تستخدم في تنظǽم  أشعة وغازات ضارة،التي ǽصدر منها 

  ."الماكینات والملاǼس ǽȞماوǽا، العمل في الغاǼات وقطع الأشجار والمحمǽات الطبǽعǽة

العدید من السǽاسات المؤثرة في تحقیȘ  إلىخاصة قد أشار الدلیل الشامل للموازنة بین الحǽاة العملǽة وال

ǽاسات المنظمة تجاه قضاǽالموظفین والتي تندرج تحت س Ȑة والخاصة لدǽاة العملǽا الأبوة الموازنة بین الح

  :والأمومة والحمل Ȟالتالي
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  الحصول علىǼ الأجرمدفوعة  إجازة الولادةالسماح للموظفین. 

   الحصول علىǼ الأمومة مدفوعة الأجر إجازةالسماح للموظفات. 

   الحصول علىǼ ة ما إجازةالسماح للحواملǽة مدفوعة الأجر العناǽقبل الولا. 

   الحصول علىǼ التبني مدفوعة الأجر إجازةالسماح للموظفین. 

   العودةǼ انوا فیها قبل  إلىالسماح للموظفینȞ قة التيǼأو دة الحمل أو الولا إجازة خذأوظائفهم السا

 .التبني

  توفیر بیئة العمل الآمنة للحوامل. 

 العمل لساعات مخففةǼ ا -السماح للموظفاتǽاشرة من إجازة الولادة -تتزاید زمنǼعد العودة مǼ. 

 ان مخصص للأمهات لإرضاع الأطفال حدیثي الولادةȞتوفیر م. 

  ان العمل لإرضاعالسماح بوقت مخصص لصالح الأمهاتȞأبنائهن عند الحاجة في م. 

  صǽالأطفالتخصǼ ةǽة للعناȞان ما داخل الشرȞالمنظمة لم. 

  :العمل إجراءاتمرونة / 3

زȄادة قدرة موظفیها على الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة عن طرȘȄ  إلىتسعى Ǽعض المنظمات 

مرنة، وتتضمن خǽارات العمل المرنة Ȟلا من مرونة الوقت وتعني الالملموس وخǽارات العمل  الإشرافيالدعم 

مȞانǽةسهولة الحصول على جدول عمل مرن، ومرونة مساحة العمل وتعني القدرة على العمل من البیت   وإ

التعوǽض ودفع  أن، ومرونة التقیǽم وǽعنى بها ثناء الدوام في مȞان العمل الرسميالعائلǽة أ الأمورالتفȞیر في 

  .على وقت التواجد والتزام ساعات العمل االموظف ولǽس بناء إنتاجور Ȟǽون بناء على الأج

والمرنة في نفس الوقت تتناسب عȞسǽا مع معدلات  المضغوطةأظهرت دراسة Ǽالتǽس أن أوقات العمل 

  .النفسي والوظǽفي لدȐ العاملین والرضا الإنتاجǽةالغǽاب وطردǽا مع 

 إجراءاتلاشك أن الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة تعني قدرة الموظفین على الانتفاع من مرونة 

لعناǽة Ǽطفل، وقد أظهرت الدراسات أن ل إجازةالعمل مثل قضاء وقت خارج العمل لحاجة خاصة أو أخد یوم 

مل مثل مرونة ساعات الدوام الع إجراءاتالمرأة بخلاف الرجل قادرة على الاستفادة ǼشȞل أكبر من مرونة 

مȞانǽةومشارȞة العمل    .العمل من البیت وإ

  : وقد أوضح الدلیل الأفضل للموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة

 شترك فیها أكثر من شخصǽ فة الواحدة المتكاملةǽة العمل وتعني أن الوظȞمشار. 

  ان العملȞعد من ومع مǼ الاتصال والتواصل عن. 



 الإطار النظرȑ لتمȞین الموارد الǼشرȄة                       الفصل الأول                                   
 

56 
 

  ة عدد سǽةاعات العمل محدودǽالإضاف. 

   املȞ عملون بدوامǽ ةالسماح للموظفین الذینǽانȞانت ظروف  إمȞ العمل بنظام العمل الجزئي إذا

 .عائلاتهم تتغیر ǼشȞل Ȟبیر

 ةǽانȞةاستبدال عدد ساعات العمل  إمǽام  الإضافǽأǼة إجازةǽافأة مالȞبدلا من الحصول على م. 

  ة الدوام للموظفینǽة ونهاǽار وقت بداǽاختǼ ان التعاقد على عدد ساعات محدد من العمل إذا السماحȞ. 

 سنوات ما Ȑا على مدǽجȄالتقلیل من عدد ساعات العمل تدرǼ معنى السماح للموظفینǼ التقاعد المتدرج 

 .قبل التقاعد

  :الخدمات المقدمة للموظفین/ 4

الخدمات المقدمة  أن إلىأوضح الدلیل الشامل للموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة والمطبȘ في استرالǽا 

للموظفین داخل مȞان العمل والتي تساهم في زȄادة قدرة الموظف على الموازنة بین الحǽاة العملǽة والخاصة 

   :تتمثل في Ȟل مما یلي

  الاتصال خدمات اتصال صالحة للاستخدام الشخصيǼ ان العمل وتعني السماح للموظفینȞداخل م

 .على عائلاتهم من داخل مȞان العمل

  ة للموظفینȄعني : الخدمات الاستشارǽة لصالح موظفیها  إلىتسعى المنظمة  أنȄتوفیر خدمات استشار

 .فǽما یتعلǼ Șحǽاتهم الخاصة

  اجات الموظفین مثل توفیر رقم هاتف  الإحالة خدماتǽة احتǽه من قبل الموظفین حال لتلبǽللاتصال عل

 .تستدعي ذلك في حǽاتهم الشخصǽة أحداثحدوث 

  ةǽم ضد  نمثل برامج الحد من التدخی: البرامج الصحǽرامج التطعȃة وǽرامج الاستشارات الصحȃو

 .الأمراض

   برامج الدعم ȑةمثل البرامج : الأسرǽمǽة الأكادǽلدعم اسر الموظفین الرسم. 

  اضةȄلممارسة الر Șمراف : ȑة لممارسة  أنأǽبȄات لموظفیها في مراكز تدرǽالمنظمة تقوم بتوفیر عضو

 .االرȄاضة وغیره

  انȞمساعدة الموظف  إلىالمساعدة في حال الانتقال للعمل من مǼ وأسرتهآخر حیث تقوم المؤسسة 

 .للتكیف مع البیئة الجدیدة
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هǽلات الخدمǽة والمرافȘ المقدمة Ȟالمطاعم، ووسائل الترفǽه قد أوضحت منظمة العمل العالمǽة أن التس

سȞنهم عن العمل  أماكنتǼعد  الذینوالاستجمام، وترتیǼات السفر من والى العمل ومȞان العمل مبیت للموظفین 

  .الخدمات التي تقدمها المنظمة وتسهم في رفاهǽة العاملین فیها أهمتعتبر Ȟلها من 

  العملمزاǻا توازن حǻاة : خامسا

تسعى الكثیر من المنظمات لتحقیȘ التوازن بین العمل والحǽاة لمختلف العاملین بها Ǽحثا عن العدید من 

  ǽ:1مȞن توضǽحه فǽما یلي ما وهذا ،أǽضاالتي تتحقȘ لموظفیها، ومن ثم تتحقȘ لها ولمجتمعها المزاǽا 

 سا أجراهاالكثیر من الدراسات التي  أظهرتȞǽونȞ معهدKonexa    أن توازن العمل  2007في عام

لدعم وتحقیȘ التوازن بین  إدارتهمالتي تبذلها  للجهودوالحǽاة ǽحسن الصحة النفسǽة والبدنǽة للموظفین 

 .عملهم وحǽاتهم یزȄد من درجة ولائهم وحبهم للمنظمة، وȄرفع مستوȐ رضاهم عن العمل

  دراسة  أظهرت( Pery-Smith & Blum 2000) استراتی Șأن تطبی ȑاة یؤدǽات توازن العمل والحǽإلىج 

 .تحسین المیزة التنافسǽة للمنظمات التي تطǼقها

  دراسة  أظهرت(Williams, Ford 2000) Șأن تطبی  ȑاة یؤدǽات توازن العمل والحǽإلىاستراتیج 

 .الاحتفاǼ ȍالموظفین وتقلیل معدلات دوران العمل

  دراسة  أظهرت(Honeycutt and Rosen 2007) عتبر  أنǽ اةǽات توازن العمل والحǽاستراتیج Șتطبی

دراسة على عینة من  أجرȄتولقد عنصر جدب للموظفین الأكفاء للعمل في المنظمات التي تطǼقها، 

ǽفضلون  أنهمواتضح من نتائجها  الأمرǽȞȄةالجامعات  أشهرمن  أعمال إدارةالحاصلین على ماجستیر 

سارات وظǽفǽة مرنة وتراعي تطبیȘ استراتیجǽات وȃرامج العمل في المنظمات التي توفر وظائف وم

 .عن غیرها من المنظمات التقلیدǽة التي لا تطبȘ مثل هذه الاستراتیجǽات للأسرةوسǽاسات داعمة 

 دراسة  أظهرت(Ostermem 2005)  ةأن المنظماتǽȞȄة  الأمرǽممارسات عمل عال Șالتي تسعى لتحقی

لموظفیها لعمل توازن بین متطلǼات العمل ومتطلǼات الأسرة وأوقات  تمنح الفرصةالأداء تراعي دائما أن 

 ).منهج الإدارة المتكاملة الصدǽقة للأسرة(الفراغ وممارسة الأنشطة الرȄاضǽة والاجتماعǽة، وتسمى ذلك 

 دراسة  أظهرت( Hartel et al 2007) المنظمات أن  Șاة تحقǽات توازن العمل والحǽاستراتیج Șالتي تطب

، زȄادة درجة رضا العاملین Ȟما الإنتاجǽةالعدید من المزاǽا منها تقلیل تكالیف تغیب الموظفین، زȄادة 

على  أعدتدراسة  أظهرتوهي شرȞة خدمات مالǽة، Ȟما  Capital One Financialحدث في شرȞة 

                                                             
1 ،ȑحیرǼال ȑهشام محمد صبرǻاة على فاعلǻالتوازن بین العمل والح Ȗات تحقیǻاستراتیج Ȗة لأثر تطبیǻن في المؤسسات دراسة تحلیلȂللمدیر ȏة الأداء الإدار

  .15،14،ص 2018، 2، العدد 9، المجلد الحȜومǻة الخدمǻة في مصر
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ملیون دولار  700أن تطبیȘ الشرȞة لاستراتیجǽات توازن العمل والحǽاة قد تسبب في توفیر  IBMشرȞة 

Ȟما تفید في تحسین الصورة الذهنǽة للمنظمة، وتساعدها على الاحتفاǼ ȍالموظفین الأكفاء للشرȞة 

تراتیجǽات Ȟما یجني العدید من الموظفین مزاǽا أǽضا من اس. المرغوب في تواجدهم واستمرارهم في العمل

 .الوظǽفي الإجهادتوازن العمل والحǽاة أهمها تحسین مستوȐ تقلیل الشعور Ǽحالات 

  أظهرت نتائج دراسةWayne, Butts, Casper, & Allen, (2007)  اة لهǽالتوازن بین العمل والح Șأن تحقی

  .تأثیر مǼاشر على زȄادة درجة الرضا عن العمل
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خلاصة الفصل   

الفȞرȄة في موضوع تمȞین الموارد الǼشرȄة  الاجتهاداتیتضح من خلال ما جاء في هذا الفصل أن        

 ȑشرǼة التي تمیز الجانب الǽالخصوصǼ اطهǼاحثین الذین تطرقوا لمفهوم  ،مازال قائما لارتǼلهذا وجدنا أن ال

نظرا لآثاره الإیجابǽة من خلال إشراك  التمȞین قد اختلفوا فǽما بینهم في طرح نموذجا موحدا لهذا المفهوم

قدرا Ȟافǽا من  همالعاملین في البرامج التطوȄرȄة وتشجǽع مǼادراتهم وأفȞارهم ومساهماتهم الإبداعǽة، ومنح

، Ȟما وضعوا نماذج وخطوات عدیدة یجب في اتخاذ القرارات لتطوȄر الأداء داخل المنظمة السلطة والحرȄة

، وȞذلك معرفة النتائج والمعوقات التي تعرقله وتعتبر من اجل تحقیȘ تطبیȘ تمȞین الموارد الǼشرȄة إتǼاعها

د التي تحȞمه، اذ یرتȌǼ هذا حǽاة العمل من أهم الأǼعا وتوازن العدالة الإجرائǽة، التكوȄن، القǽادة التحوȄلǽة 

المفهوم Ǽالعدید من المفاهǽم الإدارȄة المختلفة، فهو ǽسهم في تحسین السلوǽȞات الإیجابǽة والحد من 

السلبǽة ȞالتهȞم التنظǽمي، هذا الأخیر الذǽ ȑعتبر من المواضǽع الهامة في دراسة سلوك الموارد الǼشرȄة 

  .يوهذا ما سیتم الكشف عنه في الفصل الموال

 



 

  

 

  

  

  

     

  

    التنظǻميماهǻة التهȜم : المǺحث الأول               

  أنواع التهȜم التنظǻمي وأسǺاǺه: المǺحث الثاني

  علاقة التهȜم التنظǻمي Ǻالمفاهǻم الإدارȂة: المǺحث الثالث

  وأǺعادهتقیǻم التهȜم التنظǻمي : المǺحث الراǺع
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 تمهید       

Ǽسبب التحدǽات التي تواجه المنظمات حالǽا ومع التطور السرȄع للعولمة، والتطور التكنولوجي     

والاقتصادȑ وفي ظل التغیرات البیئǽة والتعقید في الحǽاة العملǽة والانحلال الأخلاقي الذǽ ȑشهده العالم 

في خلȘ التوتر لدȐ الأفراد في المدȐ الǼعید Ȟل ذلك ساهم ، المعاصر والصعوǼات الجمة في إدارة الوقت

المنظمات وجب على هذه ا لأهمǽة الموارد الǼشرȄة داخل قد تقود إلى إرهاق نفسي وجسدȑ للعاملین، ونظر 

الأخیرة أن تعمل على توفیر الجو الملائم والمرȄح لمواردها الǼشرȄة، وȞذلك الحرص على سلامتهم النفسǽة 

ǽشعر لأنها تعتبر عاملا أساسǽ هم ومواقفهم تجاه منظماتهم وقادتها، فقدȞس على سلوȞینع ȑا والذ

لمصداقǽة، أو أنها تنتهك العدالة وهذا ما یجعلهم متهȞمین في سلوȞهم لالموظفین أن منظماتهم تفتقر 

ومن خلال هذا الفصل سنحاول  وردود أفعالهم تجاه المواقف التي تخص القرارات المتعلقة Ǽمنظماتهم

  :أكثر على التهȞم التنظǽمي من خلال تقسǽمه إلى أرȃعة مǼاحث وهيالتعرف 

  ماهǽة التهȞم التنظǽمي: المǼحث الأول   

  أنواع التهȞم التنظǽمي وأسǼاǼه :المǼحث الثاني   

  علاقة التهȞم التنظǽمي Ǽالمفاهǽم الإدارȄة الأخرȐ  :المǼحث الثالث  

 تقیǽم أǼعاد التهȞم التنظǽمي :المǼحث الراǼع 
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 التهȜم التنظǻمي ماهǻة :الأول لمǺحثا

التهȞم التنظǽمي، مفهوم التهȞم التنظǽمي Ǽالإضافة إلى عن هذا المǼحث سنتطرق إلى نبذة تارȄخǽة في     

      .همعرفة وجهات النظر حول

  التهȜم التنظǻمي عنتارȂخǻة  نبذة: المطلب الأول    

في التارȄخ  متأصلةȞمدرسة فȞرȄة وȞطرȄقة في الحǽاة  التنظǽمي التارȄخǽة لموضوع التهȞم الجذور بدأت        

وحینها تأسست مدرسة ǽطلȘ علیها المدرسة التهȞمǽة ، المǽلادوتحدیدا في القرن الخامس قبل ، الإغرȄقي القدǽم

(Cynic school)  العدید من الفلاسفة  تلمذتالتيȘȄمین والذ الإغرȞإشعارین رفعوا المته  ȑاعمعادǼللإت 

وفقا للǼاحثین اندرسون وǼاتمان و  ع،المجتم أفرادوالثروة المادǽة من قبل  والنفوذالمستمر لقضǽة القوة 

)(Andersson & Banteman,1997   مینȞانوا المتهȞȘȄة في  الإغرǽالمعاییر العالǼ طمحونǽوالآداب الأخلاق 

والتهȞم Ȟان مند البداǽة ǽمثل نمȌ   بهده الفضائل یتمسȞون ین لا الذ أولئكعلى  ǼشراسةوغالǼا ما Ȟانوا یهجمون 

 إطاروفي  الإمȞانن عادات الناس غیر طبǽعǽة وȄجب تجنبها قدر فالمتهȞمون ǽعتقدون Ǽأ أǽضاحǽاة وفلسفة 

ن المتهȞمون Ȟانوا إرفض المعاییر الاجتماعǽة، ف إطار، وضمن أنداكȞان ǽحصل في الحǽاة  الذȑالتقدم 

 الإغرȄقيوǽمثل الفیلسوف  ،الماء Ȟوسیلة أكواب یتخذون  حتى لا Ǽأیدیهم یلǼسون الخشن وǽشرȃون السوائل

ȑ اشتهر Ǽحمل المصǼاح في ضوء الشمس ادعاء والذ ه المدرسةهذ لأفȞارالروحي  الأب (Diogenes)دیوجینǽس

 أȑین ǽحتقرون ذالقدماء Ȟانوا یتمثلون Ǽالناس ال الإغرȘȄ ومخلص والمتهȞمون منه للǼحث عن رجل صادق 

الكنǽسة والحȞومة ضنا منهم  الخیرȄة مثلا الاحتقار حتى المؤسسات وقد طال هذ ،اجتماعǽة_مؤسسة حضارȄة

علنا المتهȞمون Ȟانوا یجهرون وȄؤȞد أǽضا الǼاحثان Ǽاتمان واندرسون أن  غیر ضرورȄة وغیر مجدǽة، Ǽأنها

ه المؤسسات وقد عرفوا Ǽاستخدامهم العرض الǼادȏ والمشین لجر الناس في المحادثات والمناقشات احتقارهم لهذ

  1.ووجهات نظرهم أرائهملكي ǽعبروا عن 

لا من والمǼادȏ بذ Ǽالأخلاقن المتهȞمون یرون القلیل من المنافع نتیجة الالتزام الصارم إالحالǽة ف الأوقاتفي  أما

  .ن المجتمع یوافȘ علیهمالذین ǽعتقدون Ǽأ الأشرارعن  أنفسهملك هم ǽفضلون فصل ذ

ین الǼاحثین الذ أوائلوهو من  ) (Niederhoffer الǼاحث إلى جذورهاالفȞرة المعاصرة للمتهȞمین فتعود  أما   

مواقف سلبǽة ǽشعر بها العاملون اتجاه  Ǽأنهوصفه  الذȑ )1997(عام  )(OCالتهȞم التنظǽمي  إلىتطرقوا 

                                                             
1  ،ȑات العقد النفسي والاحترام عامر علي حسین العطوǻالبیني لعمل ȊǺمي في المنظمات من خلال التراǻم التنظȜدراسة - الداخلي تفسیر ظاهرة الته 

 ،14جامعة القادسǽة،المجلد  ،Ȟلǽة الإدارة والاقتصاد والاقتصادǽة،مجلة القادسǽة للعلوم الإدارȄة  ،- تحلیلǻة لأراء عینة من العاملین في معمل اسمنت المثنى
   .17 :ص، 2012، 2العدد
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 ) (Kanter & Mirvis الǼاحثین لك شرع مضمار الاهتمام الǼحثي Ǽموضوع التهȞم التنظǽمي قدمǼعد ذ ،منظمتهم

معظم الدراسات الحالǽة  أنThe cynical Americans   "المتهȞمون  یون الأمرȞ "ȞȄتابهم المعروف ) 1989(عام 

وقد  .متبلور لدȐ الفرد متجه نحو شيء ما ǼمثاǼة موقف Ǽأنهǽعرف التهȞم والذȑ  تتجه نحو اعتماد المدخل الثاني

 الذǽ، ȑطلȘ علǽه التهȞم المجتمعي الأولالاتجاه   ،اتجاهات Ǽحثǽة أرȃعةترجم الǼاحثین فȞرة التهȞم Ȟموقف في 

ا المدخل نتیجة تهȞم العاملین وفȘ هذأ وȄنش )1989(عام  (Kanter & Mirvis)الǼاحثین  أفȞاروادره من انطلقت ب

Ǽسبب استغلال العاملین وخاصة مع بداǽة  أووالتقلب في البیئة السǽاسǽة والاجتماعǽة لعمل المنظمات  التأرجح

تطور التهȞم  أن أǼȑسبب فشل وعود المنظمات المعاصرة في تحسین جودة حǽاة العمل  وȞذلكالثورة الصناعǽة 

ǽقتصر فǽه  الذȑ ،الاتجاه الثاني فǽعرف ǼالتهȞم المهني أما Ǽة صرȄحة لفشل الوعود في المجتمع،جاء استجا

Ǽسبب  الشرطةالتهȞم في مجالات مهنǽة محددة مثل الخدمات الطبǽة والعناǽة الصحǽة والرعاǽة الاجتماعǽة و 

في ه المهن ودورها توقعاتهم المبنǽة بخصوص مثالǽة هذتعرض العاملین لمواقف وضغوطات عمل مختلفة ل

مشاعر  )1(عǼارة عن Ǽأنهاȋ الشرطة ǽعرف ن التهȞم المهني لدȐ ضǼإفعلى سبیل المثال ف مساعدة المجتمع،

 ره المشاعر ǼشȞل مستمممارسة هذ إعادة )3(،  Ǽانعدام القوة الإحساس )2(، من الحقد والعداوة والحسد مستǽقظة

من العمال )  %43(ن Ǽأ أعلن الذȑوǽمȞن توضǽح مفهوم التهȞم المهني على لسان ضاȌǼ الشرطة ǼعǼارة  

ȞȄانیون الأمرȞعملون فیها واǽ مون اتجاه المنظمات التيȞأنهمیدعي هؤلاء العمال  ذإ متهǼ  فتقدونǽ  للثقة في

  1.غیر عادل في العمل Ǽأسلوبǽعاملون  Ǽأنهمن شرȞتهم تبخس حقوقهم ومزاǽاهم وǽشعرون أوǽعتقدون Ǽ الإدارة

  مفهوم التهȜم التنظǻمي: الثانيالمطلب 

 .للتهȞم التنظǽمي، Ǽالإضافة إلى أهمیته وخصائصه من التعرȄفاتلب سنقوم بذȞر مجموعة في هذا المط   

 تعرȂف التهȜم التنظǻمي :أولا   

تختلف فǽما  رȄفاته التعوهذ ن المنظومة الفȞرȄة التنظǽمǽة،ضم عرȄفاتالت ǽقدم الǼاحثون مجموعة من       

بینها تǼعا لاختلاف وجهات النظر الخاصة ǼالǼاحثین والبیئة التنظǽمǽة ومتغیرات الدراسة التي تناولت التهȞم 

المواقف السلبǽة Ǽاتجاه المنظمة والاعتقاد "التهȞم التنظǽمي على انه  ( Abraham,2000)عرف  إذ. التنظǽمي فیها

  للقǽادة الذاتǽةسیتم التضحǽة بها لتعزȄز المصالح  والأخلاقوالنزاهة مǼادȏ الصدق  أنا التهȞم هو لهذ الأساسي

                                                             
  ȑرهمرجع  ،عامر علي حسین العطوȜذ Ȗ18 ص ،سب. 1  
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الموقف اتجاه "  (Delkens,2004)بینما عرفها  ."دوافع التضلیل والخداع أساسعلى  إجراءات اتخاذ إلى أدȐمما 

 1."جزء تاǼع لها ȞشرȄك في العقد النفسي ǼشȞل دائم  أȑفي  أوالتوظیف في المنظمة  

وهم  ا الاتجاهلتي لاقت قبول لدȐ الǼاحثین في هذا عرȄفاتالت أكثروزملائه من  ǽ (Dean)عد تعرȄف

ن الاعتقاد Ǽأ)1( :من ثلاث عناصر هي یتألفالمنظمة  اتجاهموقف سلبي " Ǽأنهǽعرفون التهȞم التنظǽمي 

فاف والانتقاد الاستخ المیل نحو سلوك )3( ،عواطف سلبǽة اتجاه المنظمة )2( ،المنظمة تفتقد للاستقامة والنزاهة

 2 ."ه الاعتقادات والعواطفاتجاه المنظمة والذȑ یتماشى مع هذ

مواقف مرتǼطة Ǽالمنظمة تتصف "  Ǽأنه وهعرف ( Bektas et al,2013)الǼاحثون بȞǽتاس وآخرون  أما

شخصǽة والتي  أوǼالمعتقدات والمشاعر السلبǽة والسلوǽȞات المرتǼطة وهي تمثل لاستجاǼة لممارسة اجتماعǽة 

  3."البیئǽة التأثیراتتتغیر Ǽفعل  أنǽمȞن 

اعتقاد الموظفین أن المنظمات تفتقر إلى :"ن التهȞم التنظǽمي هوأǼ (Akuzum,2014) في حین عرفه

  4."النزاهة الأخلاقǽة والمǼادȏ مثل العدالة، والصدق ،والإخلاص للحصول على الفوائد التنظǽمǽة

ضد  الأفراد یتخذهاالتهȞم التنظǽمي هو مواقف سلبǽة  أن إلى رȄفاتالتعتقدم تشیر اغلب  من خلال ما

  5.المنظمة التي ǽعملون فیها

  أهمǻة التهȜم التنظǻمي :ثانǻا

 أنسلبǽة على المجتمع والمنظمات، فالمنظمات ǽمȞن  آثارإن أهمǽة التهȞم التنظǽمي تتعلǼ Șما یترȞه من 

 أناعتقاداتهم وعواطفهم وسلوǽȞاتهم التي ǽمȞن من حیث  ǼالأفرادیتعلȘ : الأولǼالتهȞم من جانبین هما  تتأثر

Ȟون  الأولفهو مرتǼ ȌǼالجانب : الجانب الثاني أما، والإحǼاȋ الأملحالات الغضب والانزعاج وخیǼة  إلىتترجم 

 أن عن مؤثر قوȑ على المنظمة ȞȞل فضلا إلىتلك السلوǽȞات المعبر عنها Ǽالغضب وغیرها تتحول Ǽمجموعها 

Ȟشف الجهات  أوفانه ǽستطǽع منع  وȞذلك البیئةالمحیرة في  الأحداثǽساعد في فهم  أنالتهȞم من الممȞن 

                                                             
، الرافدین الجامعةدراسة تحلیلǻة لأراء عینة من التدرȂسیین في Ȝلǻة -دور الدعم التنظǻمي المدرك في تقلیل التهȜم التنظǻميحمید سالم غǽاض الكعبي ، 1

  .167، ص111،2017مجلة الادارة والاقتصاد ، العدد 
2  ،ȑات العقد النفسي والاحترام الداخليعامر علي حسین العطوǻالبیني لعمل ȊǺمي في المنظمات من خلال التراǻم التنظȜتفسیر ظاهرة الته Șمرجع سب ،

   .19ذȞره، ص 
 .167، ص مرجع سبȖ ذȜره حمید سالم غǽاض الكعبي ،3
Ȟلǽة الإدارة والاقتصاد، مجلة العلوم  اثر التهȜم التنظǻمي في الاستغراق الوظǻفي للمعلمین في Ǻعض المدارس الحȜومǻة قضاء الزȁیر،رشا مهدȑ صالح ،4

   .115، ص 117،2020، العدد26الإقتصادǽة والإدارȄة، جامعة Ǽغداد، المجلد
.167ص ، مرجع سبȖ ذȜره حمید سالم غǽاض الكعبي ،  5  
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ǽساعد المدراء على رؤǽة  وأǽضاعلى مصلحة المنظمة،داخل المنظمة صحǽحة ǽقدمون مصالحهم الشخصǽة 

ǽشȞل جزءا Ȟبیرا من  لأنهعلاقات القوة المؤسسǽة Ǽالعمل في المنظمة، وȄوفر لهم نقطة انطلاق جیدة للتطوȄر 

  1.حǽاته الیومǽة وǽعǽشون ǼشȞل واقع وتجارب المنظمة

ر جدیرȄن الدین هم غی ǼالأفرادیتعلȘ : الأولالتهȞم من محورȄن المحور  أهمǽة إلىȞذلك ǽمȞن النظر 

: المحور الثاني أما، لتحقیȘ مصالحهم الشخصǽة الأفرادفعلا Ǽالثقة والدین ǽستغل هؤلاء حالة التهȞم لدǼ Ȑعض 

Ȟǽون صوت الضمیر داخل المنظمة وعلǽه سوف ǽفضل تقدǽم المǼادȏ على  أنفیتعلǼ Șالمنظمة فالمتهȞم ǽمȞن 

  2.حد سواء إلىوالمنظمة  الأفرادخاصة لدȐ  أهمǽةا ǽشȞل التهȞم ، لذالذاتǽةالمنافع 

  خصائص التهȜم التنظǻمي: ثالثا

جملة نقاȋ  إلىالǼاحثین  أشار إذوالمنظمة في حد سواء،  الأفرادخاصة لدȐ  أهمǽةǽشȞل التهȞم التنظǽمي 

 (Ince and Turan,2011)،( Dean et al ,1998)وخصائص التهȞم التنظǽمي ومن هؤلاء الǼاحثین  أهمǽةتمثل 

(Brown and Cregan,2008)  هيوهذ ȋ3:ه النقا  

أن اكتشاف حالات التهȞم اتجاه التغییر ǽمȞن المنظمة من  إذ ،ǽساعد التهȞم المنظمة في جهود التغییر -

  .تغییر ناجحة إستراتیجǽة إیجاد

  .سلبي ناتج عن عدم الرضا ولǽس سمة انه موقف في ینظر للتهȞم  -

  .ثابتعمل ǼشȞل  مجال أولا یرتȌǼ التهȞم Ǽمهنة  -

  .و السلوك ،الشعور ǽشمل التهȞم المعتقد، -

  .في المستوȐ الفردȑ والمنظمي أوفي المستوȐ الفردȑ  یؤخذلا Ȟǽون  أو ثابتةقد Ȟǽون قضǽة  -

  .الأفراد المتهȞمون اقل استخداما من الآخرȄن  -

- ǽال وتغلب المصلحة الشخصǽطرة على حالات الاحتǽة وسǽجهاز حماȞ مونȞعمل المتهǽة.  

  .المشاكل التنظǽمǽة أسǼابǽساعد التهȞم المنظمة في تحدید   -

  .ات ذات الفاعلǽة والأفراد الكفؤȄنالتهȞم المنظمیبین  -

                                                             
إدارة ، -دراسة تحلیلǻة لأراء عینة منتسبي Ȝلǻة الترǻȁة جامعة القادسǻة-دور العدالة التنظǻمǻة في تقلیل ظاهرة التهȜم التنظǻميسحر عناوȑ رهیو، 1

   .40ص، 10،2014،العدد4الأعمال، Ȟلǽة الإدارة والاقتصاد،جامعة القادسǽة،مجلة المثنى للعلوم الإدارȄة والاقتصادǽة،المجلد
.40، ص نفس المرجع  2  
3  ،ȑة میثاق هاتف الفتلاوǻمي للعاملین في المنظمات الصحǻم التنظȜفي في تقلیل التهǻلاء- دور الانغراز الوظȁرȜ حث تحلیلي في دائرة صحةǺ المجلة،

   .134، ص 39، العدد10العراقǽة للعلوم الإدارȄة، المجلد 
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  وجهات النظر حول طبǻعة التهȜم التنظǻمي: المطلب الثالث

 (Ince & Turan,2011)الǼاحثین متزاید وȞما بین  اهتمام الǼاحثین ǼشȞل موضوع التهȞم التنظǽمي جذب

موضوع اهتمام في تخصصات مختلفة مثل الفلسفة والدین والعلوم السǽاسǽة  أصǼحالتهȞم التنظǽمي  مفهوم أن

حول طبǽعة التهȞم وفي الآونة الأخیرة انعȞس هذا في الجدل المحتدم ، وعلم النفس والإدارةوعلم الاجتماع 

هذا الجدل بین الǼاحثین، حیث میزت  قادإǽفي  (Niederhoffer) دراسة أسهمتالتنظǽمي ومنظوره الفȞرȑ، ولقد 

بین نوعین من التهȞم بین عناصر الشرطة النوع الأول من التهȞم Ȟان موجه نحو المجتمع الذȑ تخدمه الشرطة 

، ولقد نتج عن هذا الجدل مدخلین أساسیین في الأدبǽات Ȟان موجه نحو دائرة الشرطة نفسها والنوع الثاني

   Ȟ .(Dean et al .,1998)ما وضحها المتعلقة ǼالتهȞم التنظǽمي

ترȞیǼة عامة تعȞس سمة شخصǽة مستقرة في الفرد، المدخل  أویتعامل مع التهȞم ǼاعتǼاره بنǽة  :الأولالمدخل 

   .الثاني ǽصف التهȞم بوصفه موقف عام قد Ȟǽون Ǽاتجاه المجتمع والمؤسسات والتغییر التنظǽمي

متجدرة في طبǽعة  أوالتهȞم على انه سمة شخصǽة متعلقة  الأولیرȐ الǼاحثون أصحاب المدخل 

طبǽعة  إلىوخصائص الفرد، وǽعȞس هذا المدخل الأفȞار الساǼقة للفلاسفة الإغرȘȄ المتهȞمین وǽȞفǽة نظرتهم 

ضمن هذا المدخل، وǽمȞن وصف  (Personality Cynicism)، وتندرج الشخصǽة التهȞمǽة الإنسانوسلوك 

Ȟǽون ǼشȞل فطرȑ وǽمثل سمة مستقرة لدȐ الفرد وهذه السمة تعȞس تصورات النظرة  أنهǼالتهȞم من خلالها 

هنالك  أن، وهذا یدل على الآخرȄن الأشخاصزدراء وضعف التراȌǼ بین لإالسلبǽة للسلوك الǼشرȑ والتي تتمیز Ǽا

غیر  متآمرȄن، أمینینغیر  Ǽأناسن العالم مملوء Ǽالاستناد على التعمǽم الشامل Ǽأ الآخرȄننفسǽة عمǽقة مع  أزمة

الشخصǽة  إلىوǽمȞن النظر ، غیر قادرȄن على تكوȄن علاقات طیǼة في التفاعلات الاجتماعǽة وأنانیینمهتمین 

التهȞمǽة Ȟمتغیر مرضي ونفسي من التهȞم التنظǽمي یؤدȑ دور Ȟبیر في التأثیر على المستوǽات العامة للتهȞم 

وهي بذلك ، ǼالآخرȄن والإǽمانالثقة  إلىالتنظǽمي، وǼشȞل عام العاملین من هذا النوع من التهȞم ǽفتقرون 

وقد اعتمدت الدراسات ضمن هذا المدخل ، الآخرȄناه العدائǽة والتصورات السلبǽة اتج التوجهاتتتمرȞز على 

 الǼاحثون  ذ بینإالعدوانǽة، والذȑ تم تقدǽمه مبدئǽا لقǽاس التهȞمǽة  (Cook & Medley ,1954)على مقǽاس 

(Pope et al .,1993) میلون  الأفراد أنǽ اسǽة على هذا المقǽسجلون درجات عالǽ ن  إلىالذینȄالآخرǼ عدم الثقة

یجازبتلخǽص  (Brandes,1997)الǼاحث  وقام   أنانیون  أنهمعلى  إلیهموȞذلك ǽشȞȞون بدوافعهم والنظر   وإ

  :خصائص الشخصǽة التهȞمǽة Ǽالاتي

 الینǼذابین وغیر مȞن على أنهم أنانیین وȄالنظر إلى الآخر. 

 نȄك في دوافع الآخرǽȞالتش. 
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  الثقة فيǼ ةالحذر وعدم الشعورǽعة العلاقات الإنسانǽطب. 

 عدائیین وقمعیین. 

 نȄمتعضون من مطالب الآخرǽ. 

 ن ودینغیر ودȄقدمون المساعدة للآخرǽ ولا. 

أن عدد قلیل من الǼاحثین الذین یدعمون النظرة إلى التهȞم ǼاعتǼاره سمة  ( Arabaci,2010) الǼاحث أوضح

 Kanter and Mirvis,1989 : Mirvis and Kanter,1991 ; Guastello et al .,1992 ; Reichers et)شخصǽة مثل 

al .,1997)  میلون إلىǽ احثین في الوقت الحاليǼة موقف سلبي  :المدخل الثانيبینما معظم الǼمثاǼ مȞار التهǼاعتǼ

نما ثابتة، وأن التهȞم لǽس سمة شخصǽة متوقع نحو شیئا ما متغیرة ، والعاملین لا ǽقررون أن Ȟǽونوا متهȞمین  وإ

  1.ارب الساǼقة للعاملین مع المنظمةبل التهȞم التنظǽمي یتطور من خلال التج

 أنواع التهȜم التنظǻمي وأسǺاǺه :المǺحث الثاني

  .ا المǼحث إلى أنواع التهȞم التنظǽمي وأسǼاǼه وȞذا العوامل المؤثرة في حدوثهسنتطرق في هذ

   التهȜم التنظǻمي أنواع: ولالأ  المطلب

   2:یلي أنواع سنذȞر منها ما للتهȞم التنظǽمي

  :التهȜم من التغییر التنظǻمي/ 1

ا لا ǽشمل فقȌ التغیرات ، هذهو رد فعل على الإدراك وهو شȞل من أشȞال التغییر الفاشل في المنظمة

ǽضا التغیرات الفاشلة التي أنما حتى التي سوف تحدث، وترك التنظǽم Ȟما Ȟان یتضمن إ التي حدثت بǼساطة و 

 ȑون لصالح موظف فردȞǽأن التغییر سǼ قاǼقبل، حیث یتوقع المدیرون مس ȑإذا جعلت المنظمة أسوء من ذ

جهود التغییر،  ولم ǽعد یتعاون مع الساǼقة،مل تكرر ǼشȞل Ȟافي، فسǽقوم الموظف بتعدیل توقعاته إلى خیǼات الأ

والتي بدورها قد تفشل Ǽسبب نقس التعاون، یختلف التهȞم من التغییر التنظǽمي عن الأشȞال الأخرȐ من التهȞم 

 (Reichers and wanous 1997)  الǼاحثینالتنظǽمي في أن هناك دینامǽȞǽة في أسǼابها من حیث الوقت، ǽقترح 

                                                             
1،ȑاء فالح بناǽة  ضǻة الخارجǺميعلاقة الهیǻم التنظȜة وأثرهما في التهȜة المدرǻمǻة والعدالة التنظȜلاء، المدرȃرȞ رسالة لنیل درجة الماجستیر، جامعة ،

  .106_ 104، ص2014تخصص إدارة أعمال، 
2 Menno Delkien, Cynisme Organisationnel : Une étude parmi les centres d appels, Une thése soumise dans le 
respect  partiel des exigences pour le diplôme de Mester of Economics, Université de Mastricht, 2004, P : 15,17 . 
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ات الخاطئة، ǽقلل Ǽمقدار السǽاسات الصحǽحة، لذلك نستنتج أن مستوȐ التهȞم ǽمȞن أن یزȄد من خلال السǽاس

أن التهȞم من التغییر التنظǽمي غیر مستقر، ǽمȞن أن تتداخل أǽضا مع أشȞال أخرȐ من التهȞم التنظǽمي 

(Dean et al .,1998). بیر في مراكز الاȞ لȞشǼ مي موجودǽع مراكز الاتصال تشارك التغییر التنظǽتصال، جم

عادة التنظǽم Ǽسبب الافي الدراسة  نȞماش عملǽات إعادة التنظǽم الأخیرة التي تنطوȑ على تسرȄح  جمǽع العمال وإ

     .قتصادȑالا

  :تهȜم الموظف/ 2

في تعرȄفه والذǽ ȑحاول من خلاله  )1996(الموظف هو نسخة من التهȞم التي اقترحها اندرسون استهزاء 

ذلك التهȞم من العمل حیث منذ نشأة هذا التعرȄف تم استخدامه  تغطǽة جمǽع المجالات الممȞنة للتهȞم، Ǽما في

في وقت واحد للتهȞم التنظǽمي، المساهمة الرئǽسǽة ل أندرسون هي أنها اقترحت أن التهȞم التنظǽمي قد Ȟǽون 

تصال لأن العلامات هذا النوع من التهȞم ینطبȘ أǽضا على مراكز الا.  (PCV)ناجما عن انتهاك العقد النفسي

الناشئة عن لمدیرȑ مراكز الاتصال، لمنبهة لتشاؤم الموظف، والإحǼاȋ، والǽأس وخیǼة الأمل، هي أمور مستمرة ا

  .  ساعات العمل الطوȄلة، التقیید المستمر، Ȟثافة العمل، القǽادة ، والإدارة الفعالة، أسالیب جدیدة في مȞان العمل

  :التهȜم المهني/ 3

دین (ǽمي في الدراسات الأولى في التهȞم، وǼالتحدید استخفاف الشرطة نشأ هذا الشȞل من التهȞم التنظ

التهȞم " التهȞم التنظǽمي" و ) نسمǽه الآن التهȞم المهني ما" ( ي العملالتهȞم ف" وȄتكون من ) 1998وآخرون 

  .)2003نوس،  (لى محتوȐ العمل، والتهȞم التنظǽمي تشیر إلى سǽاق العمل إفي العمل ǽشیر 

یرتȌǼ التهȞم المهني الآن Ǽعمال الخدمة تحت صراع الدور وهو دور غامض  یرتȌǼ هذا الشȞل من 

  .حتراقالتهȞم أǽضا Ǽالا

التهȞم المهني ینطبȘ إلى حد Ȟبیر على مراكز الاتصال لان مرȞز الاتصال یتعرض للموظفین Ǽاستمرار 

لى دور الصراع ، ǽمȞن للتهȞم إقد یؤدȑ حاجة خدمة العملاء ǼشȞل جید هذا لى إضافة داء ǼالإلضغȌ الأ

المهني أن Ȟǽون غیر مستقر، لكننا لم نعثر على أȑ مؤلفات تدعم ذلك، لكن هناك مؤشرات تدل على أن التهȞم 

  . المهني لǽس سوȐ خطوة واحدة في عملǽة التعلم
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ǽعȞس هدا النوع من التهȞم التصور السلبي للسلوك الǼشرȑ، وغیر قابلة للتغییر الخلقي،  :التهȜم الشخصي/4

وترتكز سماته بتوجهات معادǽة والتصورات السلبǽة تجاه  الضعǽفة،وȄتمیز هدا النوع Ǽاحتقار العلاقات الشخصǽة 

  .الآخرȄن

    :التهȜم الاجتماعي/5

اتجاه المجتمع ومؤسساته  الأملهدا النوع انتهاكا للعقد الاجتماعي بین الفرد والمجتمع وǽعبر عنه بخیǼة  یتضمن

  .الآخرȄنوغیرها من العناصر، وتتكون من الانطǼاعات الشعبǽة عن 

  :التهȜم Ǻاتجاه المنظمة/6

  Dean ; Brandes and) الǼاحثین  Ȟلا من وأكدǽحمله الشخص نحو منظمته  الذȑالموقف السلبي في  یتمثل  

Dharwadker ;1998)    عادوجود ثلاثةǼعد المعرفي أǼمي منها الǽم التنظȞة تلعب دورا في ظهور التهǽحیو 

السلبǽة اتجاه المنظمة  Ǽالآراءالنزاهة والاستقامة، والǼعد العاطفي وȄتمثل  إلىوǽعني Ǽان المنظمة تفتقر ) الاعتقاد(

   .فهو الاتجاه نحو الانتقاص من قدرة المنظمة الǼعد السلوȞي أما

  :العوامل المؤثرة في التهȜم التنظǻمي: المطلب الثاني

لمرونة التهȞم التنظǽمي للعوامل البیئǽة  (Rubin ;2009 ;Byrne & Hochwarter ;2008)أشار Ȟلا من 

ǽمȞن وان ǽعود للشعور Ǽالمنظمة أو الإدارة لدȐ الناس السلبیین،ولكن ǽمȞن أن ǽظهر Ǽالتجارب،مثل  ولدا فانه لا

هده التجارب تأتي Ǽسبب التأخیر ومǼادرات التغییر الفاشلة، مخالفات العقد النفسي والمنافع الإضافǽة 

لین وثقل العمل والالتزامات التنظǽمǽة للمدیرȄن،الفضائح، قلة الدعم من الرؤساء، والاختلافات بین المدیرȄن العام

لآثار  (Pelit & Pelit,2014)الغیر مقنعة وصراع الأدوار وقلة الفرص للسلوǽȞات المستقلة Ȟما أشار Ȟلا من 

نتاجǽة المنظمة، وزȄادة الخسائر المادǽة والمعنوǽة وعدم الرضا عن العمل  التهȞم التنظǽمي لأنه ǽقلل من Ȟفاءة وإ

للمنظمة وارتفاع معدل دوران العمل وتقلیل الأداء التنظǽمي وشعور المواطنة فضلا عن ما  وانخفاض الولاء

ǽسبǼه من مشاكل عاطفǽة للمنظمات،ǽمȞن أن ǽسبب مشاكل فسیولوجǽة هامة على الموظف تقلیل أǽام العمل 

   .Ǽسبب مرض العامل،الإقلاع عن العمل وانخفاض الأداء

یǼة الأمل زȄادة التهȞم عندما یتوقع العاملین مستوȐ عالي ولكنهم یواجهون بخ (Anderson ,1996)ووضح 

  :ه  التوقعات،وحدد ثلاث عوامل تؤثر في توقع التهȞمعندما لا یتلقون مثل هذ
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الأجر العالي للمدیرȄن التنفیذیین وȞذلك الفوائد الآنǽة وغیر الضرورȄة للمنظمات وعدم  :عوامل مȜانǻة/ 1

  .اتمساءلة المنظم

تشمل الاتصالات أو التواصل غیر الكفء، محدودǽة التعبیر عن الأفȞار، عدم احترام  :عوامل تنظǻمǻة/ 2

  .الاتصال ǼالآخرȄن وعدم Ȟفاءة الإدارة أو المعاملة

غموض الأدوار، صراع الأدوار والعمل الفائض، هǽاكل الأكثر مرونة وغیر المحددة  :صفات العمل والأدوار/ 3

  .وȞذلك قلة المعلومات الكافǽة عن التغییر والتجارب في الخطȌ الناجحة )الصراعاتالتي تنتج (

على عامل صراع الدور من خلال قǽام المدیر بجعل العاملین لدǽه ǽمارسون أعماله  (Sur ,2010)وأكد 

على الخاصة، فان العامل ǽشعر Ǽصراع الدور ومن تم بخیǼة الأمل لان عمله مختلف عن توقعاته والحصول 

  .التشاؤم والتهȞم التنظǽمي

  :عدة عوامل تغدȑ التهȞم داخل المنظمات منها (Ozeretal,2014)وȃین 

 محاولات تحول مضللة. 

 وعبء الدور ȋالمفر Ȍالضغ. 

 عدم الرضا عن الدعم الاجتماعي. 

 منافسة Ȑة مقارنة مع أعلى مستوǽافȞ ز غیرȄات التعزǽمستو. 

 الأهداف المتعارضة. 

  اتǽادة مستوȄةزǽمǽالفوضى التنظ. 

إلى ضرورة ممارسة المنظمات استراتیجǽات فعالة من اجل  (Ozgener & Kaplan ,2008)ووضح Ȟلا من 

تمȞین العاملین من المشارȞة في عملǽة صنع القرارات، توجǽه العاملین، خلȘ : إدارة ظواهر التهȞم هي Ȟما ǽأتي

ة في المنظمة ، تعرȄف العاملین Ǽالتغیرات الجدیدة، تحسین نظام تأدیبي دائم وعادل في المنظمة، إدارة المنافس

       1.استغلال الوقت، زȄادة الموثوقǽة

  

  
                                                             

 تعلیمي فيتأثیر ضغط العمل في التھكم التنظیمي دراسة استطلاعیة تحلیلیة لأراء عینة من الملاك التمریضي في مشفى الصدر الأمیرة خظیر كاظم،   1
   .229- 228، ص 50، العدد12المعھد التقني ،كوفة، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة، المجلد  ،محافظة النجف
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  :أسǺاب التهȜم التنظǻمي: المطلب الثالث

إلى أن المنظمات  ) etalو  Ference(و فیرونس وایتال  )Kanterو  Mirvis(میرفǽس و Ȟنترأشار Ȟل من 

قیدا ǽصǼح الأعضاء أكثر الیوم أصǼحت أكثر تهȞما من الماضي ودلك لان المنظمات عندما تصǼح أكثر تع

ا لا یǼشر Ǽالخیر، وان هناك أرȃعة جوانب من حǽاة المنظمة حیث توصلوا إلى أن اغلب الأشخاص تهȞما وهذ

  1:تخیب أمالهم Ǽسبب مجموعة من الأسǼاب وهي

  .غیر العادل والدȑ فǽه التلاعب نظام الأجور -

  .الإدارة لا ǽمȞن الوثوق بها -

  .الشرȞة غیر مهتمة Ǽالعاملین -

  .أوقات العمل العالǽة في المنظمة غیر المتوقعة مع قǽمة المنظمة نفسها -

إلى أن عدم نزاهة المنظمة یؤثر على أǼعاد  )Grima and GLAY ;2012( الǼاحثین في حین توصل Ȟل من  

المنظمة والمیل نحو تحقیر المنظمة والسلوǽȞات الحرجة تجاههما والتي تنسجم مع معتقدات المتهȞمین وتؤثر 

ȑ یتفاقم في Ȟون هنا في عدم الرضا العمیȘ والذفالتهȞم ǽ ،على الإدراك المؤلم الناجم من فقدان الوظǽفة المستقرة

    2.موظف على ترك عمله الحالي، Ǽسبب التكالیف العالǽة للخروجعدم قدرة ال

نعدام الفرص،عدم ا أسǼاب أخرȐ مثل عدم وجود اتصالات،عدم الاحترام، (Sajid ,2011)الǼاحث وأضاف   

زȄادة  ة، انخفاض الموارد،لتحقیȘ الأهداف مما یؤدȑ إلى عدم تشȞیل علاقات صحǽة، الادعاء Ǽعدالة عاد

  3.العملمتطلǼات 

 Ȑاحث في حین یرǼال(Keppler ;2008)  ة، الأمثلة السیئةǽم العائلǽالتفصیل القǼ شملǽ مȞأن ارتفاع الته

التي حددها القادة وعدم وجود أǼطال وǼطلات والنظام القضائي الذȑ یبدو انه استغنى عن Ȟل شيء وعدم 

  ا ما نا بوابل من الأخǼار السیئة وهذم ǼقصفتطبیȘ العدالة ǼشȞل Ȟامل، ووجود النǽة السیئة لدȐ وسائل الإعلا

  

                                                             
 دراسة میدانǻة على عینة من- الدور الوسȊǻ للتهȜم التنظǻمي في العلاقة بین العدالة التنظǻمǻة المدرȜة ورأس المال الاجتماعيمحمد مظهر مزعل،  1

   .48ص ،2018،)الخرطوم(جامعة السودان Ȟلǽة الدراسات العلǽا، Ǽحث مقدم لنیل درجة الدȞتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، ،-المصارف العراقǻة العاملین في
  ،Ȗ48صالمرجع الساب. 2  
 عینة لآراءǺحث میداني – التنظǻميثرهما في خفض ظاهرة التهȜم أالدعم التنظǻمي المدرك والتوافȖ المهني و رادن حاتم خضیر و شهناز فاضل احمد، أ 3

  .300ص ، 2017، 10العدد  والاقتصاد، الجامعة المستنصرȄة، مجلة الدنانیر، الإدارةȞلǽة  ،- من العاملین في دیوان وزارة الشǺاب
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یجعل من غیر المستغرب أن یǼقى التهȞم وȄزداد في مȞان العمل، وعندما Ȟǽون هناك عدد من الموظفین 

  1.المتهȞمین فلا ǽمȞن استعادة أواصر الثقة ولا القǽام Ǽأȑ شيء على الإطلاق

فقد وجد أن ردود الأفعال العاطفǽة تؤثر Ǽاتجاه المنظمة التي یتم من خلالها  (Krings 2003) الǼاحث أما

 وتتضمن أو المعتقد، وǽشمل الجزء العاطفي من التهȞم على تسعة عواطف رئǽسǽة تشȞیل الموقف

_راءدالاز _الاحتقار_الاشمئزاز_الغȎǽ_الكرب،الغضب_الاستغاثة_المǼاغتة_المفاجأة_التمتع_الفرح_الفائدة_الإثارة(

لك فان التهȞم یرتȌǼ مع عدد من المشاعر السلبǽة نحو صاحب العمل وتجعل ولذ) الدل_العار_الرهاب_الخوف

  2.الموظفین أǽضا ǽفȞرون Ǽالمشاعر من قبله

ووضع استراتیجǽات للحد  من خلال ما سبȘ یتحتم على المنظمات الوقوف على أسǼاب التهȞم التنظǽمي

لتدرȄب الذȑ یلعب دورا هاما في الحد من التهȞم التنظǽمي والمشارȞة في ا الموقف مثل دعم امن مدȐ هذ

   3.عملǽات صنع القرار وتوفیر فرص مع الحد من التغیرات التنظǽمǽة

  الأخرȎ  دارȂةعلاقة التهȜم التنظǻمي Ǻالمفاهǻم الإ: المǺحث الثالث

وذلك على خلال هذا المǼحث سنتطرق إلى Ǽعض المفاهǽم الإدارȄة التي لها علاقة ǼالتهȞم التنظǽمي  من

  : النحو التالي

  سلوك المواطنة التنظǻميو  لتنظǻميالتهȜم ا: المطلب الأول  

 خصائصها، أǼعادها ،من خلال هذا المطلب سیتم التعرف على تعرȄف سلوك المواطنة التنظǽمǽة

 .محدداتهاو 

  تعرȂف سلوك المواطنة التنظǻمǻة: أولا

 Ȑاحث  یرǼ1988(ال:organ( ةǽمǽالعمل ولا: هي أن سلوك المواطنة التنظǼ طةǼات المرتǽȞتلك السلو 

ت الرسمي وهي تقوم وتدعم الأداء الفعال آیتضمنها الوصف الوظǽفي الرسمي وهي لا ترتȌǼ بنظام المȞاف

 4 .للمنظمة

  

                                                             
.48، صمرجع سبȖ ذȜره  محمد مظهر مزعل،  1  
.48، صنفس المرجع  2  
.301-300، ص ذكرهمرجع سبق ارادن حاتم خضیر و شھناز فاضل احمد،   3  

رسالة مقدمة لنیل ، _دراسة مسحǻة على العاملین في المشافي العامة للساحل السورȏ _أثر الضغوȉ الوظǻفǺة على المواطنة التنظǻمǻة، غنوة  محمد نادر 4
  .74، ص2012، جامعة تشرȄن، سورȄا، درجة الماجستیر في ادارة الاعمال
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  سلوك المواطنة التنظǻمǻة خصائص: ثانǻا

  1:یلي هناك مجموعة من الخصائص لسلوك المواطنة التنظǽمǽة نذȞر منها ما  

ختǽارȑ تطوعي ینǼع من الأدوار الإضافǽة التي ǽمȞن أن ǽضطلع اسلوك المواطنة التنظǽمǽة هو سلوك  -

  .ها الفرد في العملب

  .أȑ أنه لǽس لها غرض خفي من منظور من ǽمارسها هي سلوǽȞات نزȄهة -

  .راȋ فیهاخنهي سلوǽȞات تشجع المنظمة من خلالها العاملین على الا -

  .هي سلوǽȞات مفیدة تنظǽمǽا -

  .هي سلوǽȞات لا ینتظر الفرد مقابلها مȞافأة تنظǽمǽة Ȟما أن الفرد لا ǽعاقب على عدم ممارستها -

  سلوك المواطنة التنظǻمǻة أǺعاد: ثالثا

  2:أǼعاد حسب الǼاحثون وهي توجد خمسة

  .وعي الضمیر ،السلوك الحضارȑ  ،الروح الرȄاضǽة ،)الكرم(الكǽاسة ،الإیثار

  محددات سلوك المواطنة التنظǻمǻة:راǺعا 

إبراز تتعدد وتختلف محددات سلوǽȞات المواطنة التنظǽمǽة تǼعا لما أشار إلǽه Ȟتاب الإدارة وǽمȞننا 

  3:هي فإن محددات سلوǽȞات المواطنة التنظǽمǽة )1999،المبیض(وحسب  مجموعة من هذه التصنǽفات

 )الانتماء ،الرضا( العاملین اتجاهاتمجموعة متغیرات  -

 )ضغوȋ الدور الدعم التنظǽمي، النمȌ القǽادȑ،( غیرات بیئة العملمجموعة مت -

، العدالة )الخبرة(الاجتماعǽة، التعلǽم، تارȄخ المǽلاد، السن الجذور( مجموعة المتغیرات الدǽمقراطǽة -

 .)الاجتماعǽة

  علاقة التهȜم التنظǻمي Ǻسلوك المواطنة التنظǻمǻة :خامسا

 أن Ȟǽونوا منتسبین له حضورȄا ،من المهم جدا ǼالنسǼة لأولئك الذین ǽعملون في قطاع السǽاحة مثلا

لتلك المنظمة یتطلب الامتناع عن المواقف المتشائمة والسلبǽة التي  لتزام التنظǽميفالشعور Ǽالا ،وȞذلك شعورȄا

وǼالمقابل یجب على المنظمة وضع برنامج لأجل تمȞین الموارد الǼشرȄة بها ولضمان  ،تضر Ǽمصلحة المنظمة

  إدارة سلǽمة وذالك عن طرȘȄ التواصل السلس والجید مع العملاء والعمل على التنسیȘ السلǽم بین الموظفین

                                                             
.75ص  ، مرجع سبȖ ذȜره، غنوة محمد نادر  1  
.76، صنفس المرجع  2  
.80، صنفس المرجع  3  
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جل تحدید العلاقة بین التهȞم التنظǽمي وسلوك المواطنة جرȄت هذه الدراسة لأأمن وجهة النظر هذه فقد 

المواقف المعرفǽة والعاطفǽة : Ǽعاد التهȞم التنظǽمي وهيأن هناك ارتǼاȋ مهما وسلبǽا بین أوجد حیث التنظǽمǽة 

لفضیلة المدنǽة ا ،المجاملة،الضمیر،یثارالإ( نظǽمǽةوالتهȞمǽة العامة مع جمǽع الأǼعاد الفرعǽة لسلوك المواطنة الت

اللǼاقة والشرف فقد وجدت سلبǽة Ȟبیرة ر، وذالك Ǽصرف النظر عن الضمی ،)وسلوك المواطنة التنظǽمǽة العامة

Ǽعاد الفرعǽة ن الأأالأǼعاد الفرعǽة السلوǽȞة للتنظǽم Ǽسلوك المواطنة التنظǽمǽة في حین  رتǼاȋ في جمǽعفي الا

في ظل هذه الظروف سȞǽون مناسǼا  ،للتهȞم التنظǽمي فهم ǽظهرون وسطا ایجابǽا وراǼطا قوǽا فǽما بینهم

ن الموظفین اللذین ǽعرضون مستوȐ عال من التنظǽم قد ǽقلل ذلك من درجة شعورهم ǼالتهȞم أللتوضǽح 

ع تظهر علاقة إیجابǽة مع ستطلافي حین أن المواقف المتشائمة من المشارȞین في الا ،نفسهمأالتنظǽمي في 

أما في الواقع Ȟل من المواقف المتهȞمة تثیر Ǽعضها الǼعض ، المعرفǽة والعاطفة والسلوǽȞة Ǽعضها الǼعض في 

رتǼاطات إیجابǽة تتراوح من متوسȌ إلى امما یؤدȑ ذالك إلى تشȞیل سلوك متهȞم، ومن الممȞن أǽضا تحدید 

، لذالك عندما یتم تأسǽس سلوك المواطنة التنظǽمǽة لدȐ التنظǽمǽة قوȑ بین الأǼعاد الفرعǽة لسلوك المواطنة

الحصول على السلوك الموظفین ǽمȞن أن یؤدȑ هذا السلوك إلى تشغیل جمǽع الأǼعاد الفرعǽة للمؤسسة وǼالتالي 

القول انه یوجد  نفي الختام ǽمȞ، الایجابي والقوȑ الذǽ ȑعزز الشعور Ǽالانتماء لهذه المنظمة لدȐ الموظفین

ارتǼاȋ سلبي بین المواقف المتشائمة للقطاع، Ǽحیث تم تحدید سلوك الموظفین وسلوك المواطنة التنظǽمǽة في 

هذه الدراسة، حیث Ȟان الهدف منها هو رȌȃ التهȞم التنظǽمي Ǽمستوǽات سلوك المواطنة التنظǽمǽة لموظفي 

اء على المواقف المتهȞمة للموظفین ولتمȞینهم من ذلك تم لى انه یجب القضإقطاع السǽاحة، هذه النتیجة تشیر 

ها Ȟمرجع ǽستندون علǽه نو ذخموظفین لكي یتعرفوا علیها وǽأظǽمǽة للنǼعاد سلوك المواطنة التأعرض خصائص و 

غیر ذلك فعدم اطلاع الموظفین على خصائص ومǼادȏ سلوك المواطنة التنظǽمǽة یجعلهم عن ما أفي سلوȞهم، 

خرȄن في المؤسسة نفسها Ǽصفة عنه مشاكل مع الموظفین الآ ي مواقفهم وسلوǽȞاتهم وهذا ما ینتجا فكثر تهȞمأ

ǽشیر مقǽاس النتائج إلى أن هذا سوف  ذو مع المؤسسة وعملائها Ǽصفة عامة، علاوة على ذلك، إأخاصة 

 1.ون Ǽالولاء لهذه المنظمةن وظائفهم Ȟثیرا Ȟونهم لا ǽشعر ییتوازȑ مع معدل دوران العمالة السرȄع وسǽغیر الموظف

  الثقة التنظǻمǻةو التهȜم التنظǻمي  :المطلب الثاني 

  .فوائدها وأنواعها  التنظǽمǽة، خصائصها، المطلب تعرȄف الثقة سنذȞر في هذا

                                                             
1 Fatih turkmen, Emre Aykac, The Association Organization Cynicism and Organizational Citizenship, European 
Research Stidies Journal, Volume XX, Issue 4A, 2017, PP750,751   
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  مفهوم الثقة التنظǻمǻة: أولا

نه أوالمتعاملین معها، Ǽفراد والجماعات العاملین في المنظمة، لى توقعات الأإǽشیر مفهوم الثقة التنظǽمǽة     

و التعامل معها أیهم، وانه ǽمȞن الاستمرار في العمل فیها دو مرغوǼة لأǽمȞن الاعتماد في تحقیȘ نتائج مفضلة 

دارȑ فیها، وȞفاءة مدیرها، وجودة إنتاجها، ووفائها Ǽالالتزامات المترتǼة ونه من Ȟفاءة في النظام الإدیج Ǽسبب ما

  1.خارجي على حد سواءلي والعلیها تجاه الجمهور الداخ

  :الثقة التنظǻمǻة خصائص: ثانǻا

 Ȑاحثین  یرǼال)Mayer et al(  ة أن الخصائص الثلاثةǽمǽ2:تتمثل فيللثقة التنظ  

  .كبر من الجدارة Ǽالثقةنها تشرح النصیب الأأالاستقلالǽة والتي تبدو  وأمانة القدرة والخیرȄة والأ

الاهتمام والاعتمادǽة  Ǽعاد للثقة وهيأرȃعة ألك حیث حدد ذلى اǼعد من إ )MISHRA(الǼاحث  هبذهذا وقد 

  3:یلي مرǽȞȄة لعلم النفس Ȟماه المصطلحات تعرفها الجمعǽة الأذوالكفاءة والانفتاح وه

ȑ أ وأو التدرȄب أو الوظǽفة Ǽسبب المهارة الفردǽة أنها الكفاءة في النشاȋ أتعرف Ǽصورة مǼاشرة Ǽ :القدرة

  .خرȐ أمؤهلات 

عمال التي لا تضر و الأأ عمال الخیرȄةو الانجاز الأأو المیل لفعل الخیر أنها الرغǼة أتعرف Ǽ :الخیرȂة

  .خرȄنالآ

  .قوالفعال متطاǼقة مع الأخلاص مثل الشعور Ǽالعدالة ا وان تكون الأو الإأفهي التي تعبر عن الصدق  :مانةالأ

  فوائد الثقة التنظǻمǻة: ثالثا

  4:لىإنها تؤدȑ أإن من فوائد الثقة التنظǽمǽة للمنظمة والعاملین فیها  

  .زȄادة وتحسین وتنامي العلاقات الشخصǽة -
                                                             

قسم الإدارة الترȃوǽة، Ȟلǽة العلوم  ،ترǻȁة جنین من وجهة نظر المعلمینالثقة التنظǻمǻة في المدارس الحȜومǻة في مدیرȂة ، أسماء جǼارȄن وآخرون  1
 .14، ص2018، 1، العدد 6الترȃوǽة، جامعة القدس، مجلة جامعة فلسطین التقنǽة للأǼحاث، المجلد 

Ȟلǽة العلوم ، _دراسة حالة Ȝلǻة العلوم الإقتصادǻة، التجارȂة وعلوم التسییر_تأثیر فرق العمل على تنمǻة الثقة التنظǻمǻةعبد القادر بن برطال،   2
   .184،185، ص2018، الجزائر، 2، العدد 9الإقتصادǽة و التجارȄة وعلوم التسییر، جامعة الأغواȋ ، مجلة دراسات العدد الإقتصادȑ، المجلد 

.185، 184ص ،نفس المرجع  3  
.15، ص مرجع سبȖ ذȜره أسماء جǼارȄن وآخرون، 4  
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-  ȑفي والى التمیز بإتؤدǽأنتاج إلى الرضا الوظ Șار جدیدةأو تطبیȞف.  

-  ȑلة ترك العملإوجودها یؤدȞص مشǽلى تقل.  

  .تؤثر الثقة على الصحة العامة -

فراد على س المال الاجتماعي یرتǼطان على نحو وثیȘ فراس المال الاجتماعي هو قدرة الأأالثقة ور  -

  .العمل معا بهدف تحقیȘ غاǽات مشترȞة في مجموعات ومؤسسات

  أنواع الثقة التنظǻمǻة: راǺعا

  1:نواع وهيألى خمسة إ الثقة التنظǽمǽة )Ȟ)2014وفي ومیرȄل الǼاحثین ǽصنف Ȟل من 

هداف وانجازها والحفاȍ على وهي تتناول الثقة في النفس، وفي القدرة على تحدید الأ :الثقة الذاتǻة -

  .خرȄن وȄدعمها المصداقǽةالالتزامات والوفاء Ǽالتعهدات والقدرة على بث الثقة في الآ

ساسي هو ها الأأ خرȄن، ومبدحول ǽȞفǽة بناء وتنمǽة رصید الثقة مع الآ وهي تتمحور :الثقة في العلاقات -

  .فعالقوال على ارض الواقع Ǽالأأǽصدر من  الاتساق السلوȞي من خلال ممارسة ما

  .سالیب التي ینتهجها القادة لبناء الثقة داخل منظمة العملوتتمثل في الوسائل والأ :الثقة المؤسسǻة -

  .ساسي لتتحقȘ الثقة، سمعة المنظمة في سوق العملها الأأ ومبد :الثقة في السوق  -

  .خرȄن ولدȐ المجتمع من خلال المشارȞة والعطاءوهي خلȘ قǽمة الثقة لدȐ الآ :الثقة المجتمعǻة -

  علاقة التهȜم التنظǻمي Ǻالثقة التنظǻمǻة: خامسا

وعلى الرغم  ،عضاء منظماتهمأ یون في تولیدها بین ذفینن یرغب التألى فوائد الثقة فلǽس من المستغرب إǼالنظر 

قاموا  وعلى سبیل المثال ،ثقة الموظفین زعزعو یتصرفون Ǽطرق تأالمدیرȄن قرارات  ذیتخ ه الفوائد غالǼا مامن هذ

فعال من ه الأȞل هذ ،هانتهم علانǽةا  وأǽضا مثلا تهدید العاملین Ǽالفصل أ، بتسرȄح الموظفین لفترة طوȄلة

فانعدام الثقة لدȐ ، وتولدهاتقوȄها أن كثر من أالموظفین  مر الثقة لدȐجیج التشاؤم وتذألى تإن تؤدȑ أالمرجح 

ا حاولت المنظمة الشروع في تغییر تنظǽمي مفید فمن إذلى مشاكل Ȟثیرة فمثلا إالموظفین ǽعرض المنظمة 

  .ن تتلقى الرفض من قبل الموظفین مع عدم الثقة في قرارها والتهȞم علǽهأالمحتمل 

جل التطوȄر والحفاȍ على ثقة الموظفین في همǽة لأمرا Ǽالغ الأأǽعتبر سلوك المدیرȄن وتعاملاتهم مع الموظفین 

  .دارة وحسن النǽة تجاه الشرȞةالإ
                                                             

.14،15: ص، نفس المرجع  1  
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دارة رȞزت على سمات وسلوك تكوȄن والحفاȍ على الثقة لدȐ الموظفین داخل الإالǼحاث حول الكثیر من الأ

ص الموظفین Ȟمتنبئین صائخǼحاث حول هناك القلیل من الأ، بینما لى الثقةإواستثناء المیل Ǽالمقارنة  ،المدیرȄن

ن تلعب خصائص الموظف دورا أ لظاهرة فمن المرجحلدراك الحسي ن الثقة هي الإلأ ثقة الموظفین في المدیرȄنل

حدȐ سمات الموظف المهمة المحتملة هي التهȞم إن ستوȐ ثقة الموظفین في المدیرȄن لأحاسما في تحدید م

   .ه النسǼة في نمون هذأوȄبدو ، مرǽȞȄةمن القوȐ العاملة الأ) %48(لىإǽصل  السائد في ما

ن التهȞم یدخل همǽة تتمثل في الاعتقاد Ǽأأ نحن نرȞز على التهȞم لǽس فقǼ Ȍسبب انتشاره بل لكونه ǽحمل 

  .ا الادعاءثǼات هذیوجد Ǽحث تجرȄبي لإ نه لاأمع ، ǼطرȄقة ما في محاولات بناء الثقة

فسوف ، التهȞم وعلاقته Ǽالثقة على وجه الخصوص هو فحص مفهومدراسة التهȞم والثقة إن الغرض من 

لǽات التي ترȌȃ التهȞم Ǽالثقة وأǽضا نحاول نحاول أن نوضح طبǽعة التهȞم ونمیزه عن الثقة والǼحث عن الآ

ه القضاǽا في ثلاث كتشاف هذاوسنعمل على  ،معرفة تأثیر سلوك المدیرȄن على العلاقة بین التهȞم والثقة

  :دراسات وهي

تǼحث ، حداث Ǽاستخدام الإسقاȋوالعلاقة بین التهȞم وتصورات الناس والأ ،فحص طبǽعة التهȞم: ولىالأالدراسة 

  .فتراضيه الدراسة على العلاقة بین التهȞم والمعتقدات والمشاعر والتوقعات والثقة في سǽاق الوضع الاهذ

ال والثقة بین عینة من موظفي لى العلاقات بین التهȞم وتصورات العمإا الفحص توسع الدراسة الثانǽة هذ

  .ئينتمالاالاتحاد ا

الانفتاح : ǽا تأثیرات جانب رئǽسي من السلوك الجدید Ǽالثقة أȑیرا فإن الدراسة الثالثة تختبر تجرȄبخأ

ین شارȞوا ذǼحیث ضمت هده التجرȃة مجموعة فرعǽة من المدیرȄن الل, التواصل حول العلاقة بین التهȞم والثقة

  .الثانǽةفي الدراسة 

و نزعة تنطوȑ على الإحǼاȋ وخیǼة الأمل أǽعتبر التهȞم موقف : حداثالتهȞم وتصور الناس والأ -

  .تجاه شخص أو مجموعة أو منظمةوالمشاعر السلبǽة 

  .و موقفأتهȞم Ǽالتناوب ǽعتبر سمة ن الأا النحو ǽظهر لنا التعرȄف على هذ

  )Johnson&Obary,.19982003خرون،آ، دین و1996، اندرسون( وقد بین علماء النفس على سبیل المثال
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مل ینǼع من تجارب المرء خیǼة الأ إذȞم عǼارة عن موقف متعلم ودائم نسبǽا ولكنه قابل للتغییر هالت نأ

  .خرȄن والمجتمع وحتى النفسوحتى خǽانة التوقعات من قبل الآ

ن أا النحو ǽمȞن القول نسبǽا وعلى هذنه موقف دائم أن نعرف التهȞم Ǽأننا ǽمȞن إȑ فأالر هذا وتماشǽا مع 

لى الدائرة إمستندة التهȞم ǽشترك في العدید من میزات المفاهǽم الحالǽة للمواقف وهي مستقرة من حیث التقیǽمات ال

لك فان ذعلاوة على و  حداثعند وقوع الأ ،نشاؤها عبر الانترنتإقل استقرارا والتي یتم لك التقیǽمات الأوȞذ

تم توجǽه إن لك على نطاق ضیȘ وعلى سبیل المثال ذلهدف من التهȞم على نطاق واسع وȞالتعرȄفات تصور ا

عمال التجارȄة م في التغییر التنظǽمي وحتى في الأأم قادتها أمنظمة  :Ȟانأو أین لى شخص معین إالتهȞم 

  .عاممرǽȞȄة ǼشȞل الأ

 له عناصر معرفǽة وعاطفǽة الأخیرا شȞال معینة من التهȞم وهذأا التحقیȘ سوف نقوم Ǽفحص في هذ

   .ف التهȞمذسلبǽة تؤثر على هلك المشاعر الوȞذ،.د فهو ǽعȞس المعتقدات السلبǽةعلى وجه التحدی

وǼالمثل فقد وجد  ،والدوافع الشخصǽة، تقدات سلبǽة حول سلامة الهدفیهم معذالمتشائمون ل: على سبیل المثال

لǽة، أȑ معتقدات الموظفین حول الصلة بین الأداء الموظفین الآأن التهȞم Ȟان مرتǼ ȌǼشȞل سلبي Ǽمعتقدات 

  .على التهȞم من التأثیر والإدراك ستدلالوǽمȞن الا ، تآوالمȞاف

أن التهȞم مرتȌǼ بǼعض المعتقدات غیر المواتǽة والمشاعر التي تتعلǼ ȘالطرȄقة  ،Ȟما تشیر المناقشة أعلاه

لى تحیز إن یؤدȑ التشاؤم أمن المرجح  أخرȐ  ةǼعǼار  ،ǽة التي ǽفسرونهاالتي ینظر بها الأفراد إلى المواقف والكǽف

كثر ایجابǽة ألیها ǼشȞل إȑ هم ینظرون ألك ذلاف خین قد Ȟǽونون بذشخاص الالأحداث و فراد للأتصورات الأ

المرء سناد دوافع إو أسقاȋ الاجتماعي نقل یتضمن الإ ،سقاȋوȄتم وصف عملǽة مماثلة في ظاهرة اجتماعǽة للإ

و تمهید خاصǽة أسقاȋ الاجتماعي عادة تقیǽم یتضمن الإ ،ن یدرȑ تماماأوذلك دون  ،خرȄنومشاعره وسماته للآ

  الاهتمام، وتقدǽم محفز محاید ǽقوم المشارȞون Ǽعد ذلك بتقیǽمه، وعلى سبیل المثال، في سلسلة من الدراسات

، للأشخاص )التعلǽم، الأداء، أو أهداف المنافسة :مثل( كثر عرضة لغزو دوافع معینةأفراد هم ن الأأأظهرت 

  .فتراضیین عندما Ȟانت الأهداف المقابلة إما معدة أو ǽشار إلیها على أنها سائدةالا

خرȄن، فعلى جتماعي أǽضا إسقاȋ مصدر الحالة العاطفǽة للفرد على الآوǽمȞن أن یتضمن الإسقاȋ الا

وتجدر  ،الغضب لىإلى تقیǽم صور لوجوه محایدة تشیر إسبیل المثال الأفراد الذین هم في حالة خوف ǽمیلون 

ȑ إسقاȋ سلبي للخصائص مع إنȞار أ(لǽة دفاعǽة آسقاȋ الاجتماعي لا یتضمن Ǽالضرورة الإأن لى إشارة الإ
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ماعǽة ǽظهر الإدراك أن معتقدات المرء ومشاعره جت، في الواقع الǼحث عن الا)ه الخصائص نفسها في الذاتهذ

خرȄن، خاصة عندما Ȟǽون هناك القلیل من الأساس لمعرفة Ȟیف ǽفȞر أو ǽشعر تستخدم Ȟبدیل للآ غالǼا ما

   .خرون الآ

تشیر تعرȄفات التهȞم الموصوفة أعلاه إلى إمȞانǽة توقع عناصر من التهȞم،  وعلى نفس المنوال، نقترح

یجب على هذه  ،حداثلى تصور الناس والاإالعناصر التي قد تنحاز ومعرفة أنها تنطوȑ على Ǽعض العاطفة 

  1.عرضه في مواقف جدیدة وغامضة ǼشȞل خاص أن تكون  فȞار والمشاعرالأ

  للإنتاجǻةسلوǻȜات العمل المضادة و التهȜم التنظǻمي : المطلب الثالث 

  .وعلاقة التهȞم التنظǽمي بها المضادة للإنتاجǽة تعرف سلوǽȞات العمل إلى في هذا المطلب سیتم التطرق 

  تعرȂف سلوǻȜات العمل المضادة للإنتاجǻة: أولا

المنظمة، تنظر له المنظمة Ǽأنه یخالف قوانین في أȑ سلوك مقصود من جانب عضو : تعرف على أنها

رادȑ الضار Ǽالمنظمة أو أعضائها والذȑ من شأنه السلوك الا: وهيأ ،الحها المشروعةالعمل فیها، وǽضر Ǽمص

أعضاء التنظǽم بها حتجاجات ǽقوم هناك من ǽعرفها Ǽأنها شȞل من أشȞال الاو ، نتهاك قواعد المنظمة وقوانینهاا

في حین عرفها ، داخلهاستǽائهم وعدم رضاهم داخل المنظمة، وذالك Ȟمحاولة منهم لحل الظلم اللتعبیر عن 

لى إǽ ȑسعى لوك المعتمد من قبل الموظفین والذالس" : Ǽأنها )Rotundo and Spector(رروتندر وسبȞǽتو

و أرادǽة التي تضر فعال الإالأ" : نهاأGualandri ;2012 ( Ǽ(عضائها ووصفها جیولاندرȑ أ و أضرار Ǽالمنظمة الأ

 ȑأو المشرفین، ومن هنا یتأالعملاء  وأه المنظمات هذو الناس العاملین في أاء المنظمات ذیإتنوǼ ن ضح

ختǽارȄة مقصودة ǽمارسها أعضاء المنظمة بدوافع اسلوǽȞات العمل المضادة للإنتاجǽة هي سلوǽȞات إرادǽة 

حدȐ المنظمات التي قد إللمنظمة أو Ǽأعضائها وعملائها، وتمثل المدارس  ةصالح العامممختلفة للإضرار Ǽال

ار Ǽمصالح المدرسة مثل هذه السلوǽȞات، والتي بدورها تؤدȑ إلى الإضر  )المعلمون (لین فیها ǽسلك العام

  2.والعاملین بها

 

                                                             
1 Susan E .Brodt ,M .Audrey Eorsgaard , Understanding the Relationship Between Cynicisim and Trust, Cynicism 
and Trust, P 3-8. 

درجة ممارستھا وإجراءات التغلب علیھا من منظور مدیري  -العمل المضادة للإنتاجیة لدى المعلمیننموذج المعادلة البنائیة لسلوكیات  یاسر المھدي، 2 
   .61،62، ص2015، 1،العدد11مجلد، المدارس في محافظة مسقط
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  سلوǻȜات العمل المضادة للإنتاجǻةǺعلاقة التهȜم التنظǻمي : ثانǻا

لى أن التهȞم إ نتاجǽة فقد أشارت الدراساتدة للإوعن علاقة التهȞم التنظǽمي ǼسلوǽȞات العمل المضا  

زȄادة سلوǽȞات العمل : التنظǽمي له العدید من المردودات الاتجاهǽة والسلوǽȞة السالǼة على العاملین منها

  .نتاجǽةالمضادة للإ

و موقفا سلبǽا وهو نفس ما تمثله أن التهȞم التنظǽمي ǽمثل اتجاها أوǼالنظر لهذه العلاقة ǼالاعتǼار 

وك سلبي ǽحاول النیل من المنظمة ووفقا لعلاقة السلوك Ǽالاتجاه نتاجǽة ǼاعتǼارها سلسلوǽȞات العمل المضادة للإ

ن التهȞم التنظǽمي یبدأ Ǽاتجاه سلبي لدǽ ȐمȞن رȃطه أیتǼعه سلوك سلبي ، حیث  فان الاتجاه السلبي عادة ما

وجود  شارة الǼاحثین Ǽالدراسات الساǼقة بهذا المجالإنتاجǽة ǼمȞان العمل خاصة مع ǼسلوǽȞات العمل المضادة للإ

ن التهȞم التنظǽمي یؤدȑ أنتاجǽة ǼمȞان العمل و علاقة ایجابǽة بین التهȞم التنظǽمي وسلوǽȞات العمل المضادة للإ

  1.نتاجǽةسلوǽȞات العمل المضادة للإالى زȄادة تكرار 

  تقیǻم التهȜم التنظǻمي وأǺعاده :الراǺع المǺحث

لایجابǽة التنظǽمي وȞذلك سنذȞر الآثار السلبǽة وامن خلال هذا المǼحث سنتعرف على مقایǽس التهȞم 

  .سنتطرق إلى أǼعادهالتي تدل على وجوده Ǽالإضافة إلى ذلك 

  مقایǻس التهȜم التنظǻمي: المطلب الأول

وضع الǼاحثون مجموعة من المقایǽس في مجال التهȞم Ǽصورة عامة لكافة أشȞال التهȞم سواء Ȟان لقǽاس 

المهني وتهȞم العاملین والتهȞم Ǽاتجاه التغییر التنظǽمي وȞان تطبیȘ اغلب تلك الشخصǽة المتهȞمة والتهȞم 

ǽس ǽمȞننا تقسǽم تلك یالمقایǽس في المجتمعات الغرǽȃة، وȃنظرة مختصرة على الأدبǽات وǼحسب هدف Ȟل مقا

  2:المقایǽس إلى صنفین

اذ أن أول المقایǽس بهذا یتعلǼ Șقǽاس التهȞم من خلال الخصائص الطبǽعǽة الǼشرȄة،  :الصنف الأول -

مینǽسوتا في جامعة ) 1940(الخصوص Ȟان جزء من Ǽحث تارȄخي في الخصائص الشخصǽة عام 

الǼاحثین    طور Ǽعد ذلك من قبل  (MMPI)لدراسة الشخصǽات متعددة الأطوار والذȑ یرمز لها 

                                                             
المؤتمر الدولي الثاني إدارة المنظمات ، _دراسة تطبǻقǻة_العلاقة بین التهȜم التنظǻمي وسلوǻȜات العمل المضادة للإنتاجǻةعادل رȄان محمد رȄان وآخرون،  1

   .486، ص2018الصناعǽة والخدمǽة، الممارسات الحالǽة والتوجهات المستقبلǽة، الغردقة، مصر، 
 ،ȑاء فالح بناǽره ضȜذ Ȗ117-115:، صمرجع سب. 2  
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(Cook & Medley ,1954)   ارهما سمةǼاعتǼ ة على العدوان والعداءǽاس في البداǽز هذا المقȞفقد ر

فراد الذین ǽحصلون على درجات عالǽة في مقǽاس ن الأأ (Graham,1993)الǼاحث  أوضح ، و شخصǽة

(MMPI)  ،العلاقات معهمǼ ن ولا یثقونȄون بدوافع الآخرȞȞشǽن أنانیون وغیر مهتمین، وȄیرون الآخر

 " الشخصǽة العدوانǽة " هذا المقǽاس في اختصاصات علم النفس والطب تحت عنوان واستخدم ونوقش 

الǼاحث  وقد وضع ، (Abraham ,2000)الǼاحث  Ȟما استخدم هذا المقǽاس من قبل 

(Wrightsman,1974)  ة ومن ضمن فقراتǽم سمة شخصȞاعتبر الته ȑم والذȞللته ȑاس ثانوǽمق

یدفعوا وهم متأكدین سوف لن أن إذا Ȟان معظم الناس ǽمȞن أن یدخلوا إلى فلم دون  (المقǽاس تلك 

معظم الناس لǽسوا صادقین لأسǼاب مرغوب فیها، وأنهم یخافون  (، )ینظر إلیهم فأنهم سوف ǽفعلون ذلك

  .) أن یتم الإمساك بهم

ین في مقایǽسهم من اعتǼار ǽضم مجموعة من المقایǽس التي توضح انتقال ترȞیز الǼاحث :الصنف الثاني -

التهȞم Ȟسمة شخصǽة إلى التعامل معه ǼاعتǼاره موقف، أول تلك المقایǽس ضمن هذا التصنیف Ȟانت 

الǼاحث وǼالخصوص تهȞم الشرطة وقد صمم موجه Ǽاتجاه قǽاس تهȞم العمل أو التهȞم المهني 

(Niederhoffer,1967)  اس متكون منǽ20(مق(  قه علىǽم تم تطبȞاس التهǽفقرة لق)226(  ȋاǼفرد من ض

ن أن التهȞم مرتǼ ȌǼسنوات خدمة الضاȌǼ ، وقد استنتج الأساسǽة Ǽأشرطة نیوȄورك ، وȞانت فرضیته 

المجند الجدید Ǽالخدمة ǽسلك مسلك التهȞم Ǽمرور الوقت وȄزداد التهȞم وǽصل ذروته عندما ǽصل 

 (Kanter & Mirvis,1989) الǼاحثین قدم من قبل: المقǽاس الثاني ه،الضاȌǼ السنة العاشرة من خدمت

ضد الأفراد والمؤسسات التي لم تلبي توقعات مواطني البلد، اشترك الذȞ ȑان الهدف منه معرفة التهȞم 

الخماسي،  تمشترك وتم توزȄع الإجاǼة على فقرات الǼحث وفȘ مقǽاس لȞǽر  )649(في المسح أكثر من 

Ȟانوا  )%16(من المشارȞین ǽمȞن اعتǼارهم متهȞمین Ǽشدة،  )%43(وظهرت نتائج الǼحث ما ǽقارب 

متفائلین ǽحملون  )%41(بینما   جاǼة أوافȘ  أو لا أوافȘ لى الإإ رȄن ومتخوفین وǽمیلون قلقین أو حذ

المقایǽس اللاحقة التي صممها  ،وجهة نظر متفائلة Ǽاتجاه زملائهم في العمل والأشخاص الآخرȄن

فالمقǽاس الثالث ضمن   الǼاحثون بدأت ترȞز ǼشȞل Ȟبییر  على قǽاس تهȞم العاملین داخل المنظمات 

لقǽاس تهȞم العامل  الǼاحثین Ǽاتمان واخرون، وأندرسون  التصنیف الثاني وضع من قبل Ȟل من 

دارتهاالتهȞم Ǽاتجاه المنظمة  )1(جاه والتهȞم Ȟان موجه Ǽات  ،Ǽالاعتماد على المقایǽس الساǼقة  إدارة( وإ

التهȞم Ǽاتجاه منظمات  )2(، )سوف تستحوذ على المنافع متى ما توفرت لها فرصة بذلك  المنظمة

التهȞم نحو ) 3( ،)نا غالǼا ما اشك Ǽحقǽقة ما تخبره الإدارة العلǽا للعاملینأ(الأعمال والمدراء التنفیذیین 
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مقǽاس لتهȞم العاملین اتجاه  (Reichers et al . ,1997)وأǽضا وضع الǼاحثین مثل  ،الطبǽعة الǼشرȄة

جرȄت دراستهم على أالذȑ یتعامل مع التهȞم ǼاعتǼاره موقف، التغییر التنظǽمي مما شȞل المقǽاس الراǼع 

 عامل على مدȐ ثلاثة سنوات )200( ذ شملت أكثر منإالتغییر التنظǽمي في الصناعات التحوȄلǽة 

ن تحل أمعظم البرامج التي ǽفترض (من فعالǽة التغییر  موȞان المقǽاس یرȞز على جوانب مثل التشاؤ 

و التهȞم Ǽاتجاه وضع المساهمة الداخلǽة في التغییر أ )المشاكل داخل المنظمة لم تفعل ǼشȞل جید

الǼاحثین وأضاف  ) لین عن حل هذه المشاكل لا ǽحاولون بذل جهد Ȟافي لحلهاو العاملین المسؤ (

(Wanous et al . ,2000) ارهǼاعتǼ ميǽاتجاه التغییر التنظǼ ميǽم التنظȞع الرسمي على التهǼه  الطاǽبن 

فضلا عن ان اغلب المقایǽس اعتمدت على Ǽعد واحد في قǽاس  ، (CAOC)مستقلة تاخذ الاختصار 

Ǽعاد تضم لأبنǽه متعددة االتهȞم التنظǽمي ǼاعتǼاره  )(1998الǼاحث دین وآخرون بینما عرف  ،التهȞم

مقǽاسهم  (Brandes, Dharwadker and Dean, 1999)  الǼاحثین ، وصمم )الاعتقاد، العاطفة والسلوك(

، وحصل الǼعد العاطفي )الاعتقاد(للǼعد الأول فقرات  )5(فقرة،  )14(بناءا على ذلك حیث یتكون من 

وقد اعتمد الǼاحث على هذه   فقرات  )4(فقرات بینما الǼعد الثالث السلوȞي حصل على ) 5( الثاني على

 .الأǼعادالمقایǽس في قǽاس التهȞم التنظǽمي لكونه متعدد 

  الآثار السلبǻة والإیجابǻة للتهȜم التنظǻمي: الثاني بالمطل

  :یلي للتهȞم التنظǽمي آثار سلبǽة وآثار ایجابǽة نذȞر منها ما   

  الآثار السلبǻة للتهȜم التنظǻمي :أولا

  1:تمتد الآثار السلبǽة للتهȞم التنظǽمي لتؤثر على Ȟل من  

إلى أن العامل ) ; Proefschrift,2007,Bachir,2011 ;Aslan 2014 2012العطوي،(: دراسةتشیر  :الأفراد/1

، والاغتراب ةخیǼة الأمل، الإحǼاȋ والشك، والامǼالا ،انخفاض الثقة Ǽالنفس: المتهȞم Ȟǽون أكثر عرضة للآتي

  .والǽأس، وعدم الثقة في الآخرȄن

إلى أن المنظمات التي ینتشر فیها التهȞم تعاني من ضعف في  مجموعة من الدراسات أشارت   :المنظمة / 2

وفي المقابل یؤدȑ التهȞم التنظǽمي إلى زȄادة معدل الغǽاب  ،یراداتوانخفاض الإ ،الأداء، وانخفاض الإنتاجǽة

والاستقالة ونǽة ترك العمل، وزȄادة تكرار سلوǽȞات العمل المضادة للإنتاجǽة، وǽقوض من سلطة القادة 
                                                             

   .9ص، مرجع سبȖ ذȜره، عادل رȄان محمد رȄان وآخرون   1



 الإطار النظرȏ حول ظاهرة التهȜم التنظǻمي                                                  الفصل الثاني   
 

83 
 

Ǽالمنظمات وعدم الاستفادة من رأس المال الǼشرȑ وتǼادل الحذر بین الأفراد العاملین Ǽالمنظمة مما یؤدȑ إلى 

   .ستمرار ǼالمدȐ الطوȄلالمنظمة وȄجعلها غیر قادرة على الا تفǽȞك

  الآثار الإیجابǻة للتهȜم التنظǻمي: ثانǻا

إلا وأنه في نفس الوقت هناك من الǼاحثین ، Ǽالرغم من الآثار السلبǽة للتهȞم التنظǽمي والسابȘ توضǽحها

)،ȑ2012العطو، ،ȑ2014بنا،Dean et al .,1998,Chiaburu et al ,2013( دیȞة  ون ؤǽمة ایجابǽم قȞعلى أن للته

  1 :منها

حیث له قدرة على منع أو Ȟشف من ǽقدمون مصالحهم  ،ǽمثل التهȞم صوت الضمیر داخل المنظمة -

الذاتǽة على مصلحة المنظمة وتسلȌǽ الضوء على السلوǽȞات التي تنتقص من الرسالة الحقǽقǽة 

 .للمنظمة

بتكار، فالمتهȞم أفضل محلل وغیر مستعد لقبول الأفȞار أو الوسائل ǽساعد التهȞم العاملین على الا -

 .لتقدǽم أفȞار ومناهج جدیدة القدǽمة في المنظمة وǼالتالي فهو في مقدمة المرشحین 

قد ǽساعد التهȞم التنظǽمي في تحسین الأداء خاصة عندما Ȟǽون هناك حاجة لتحدȑ وتغییر الإجراءات  -

              .غیر الفعالة

    :التهȜم التنظǻمي أǺعاد: المطلب الثالث 

   2:التهȞم التنظǽمي من خلال الشȞل التالي لأǼعادفǽما یلي توضǽح 

   (Belief) دراكالإ أوǺعد الاعتقاد / 1

 كسفوردان المنظمة تفتقر إلى النزاهة وحسب قاموس ن التهȞم التنظǽمي هو الاعتقاد ǼأالǼعد الأول م

سلامة المبدأ الأخلاقي وشخصǽة فاضلة غیر فاسدة وخاصة فǽما یتعلǼ Șالتعامل مع (الانجلیزȑ النزاهة تعني 

والتزȄیف هي صمǽم الطبǽعة  الأنانǽةن أ، والاعتقاد Ǽ)الحقǽقة والتعامل العادل والاستقامة والصدق والإخلاص 

ن أن العاملین المتهȞمین ǽعتقدون إف وهȞذا الذاتǽةن المنظمات لا ضمیر لها فقȌ لخدمة مصالحها أالǼشرȄة، و 

 ȏادǼسبب عدم وجود المǼ ة لهمǼالنسǼ انةǽة في منظماتهم تمثل خǽمǽدق مثل العدالة، الصالممارسات التنظ

 التنظǽمǽةه المǼادȏ غالǼا ما یتم التضحǽة بها Ȟما هو سائد من اجل المنافع والإخلاص، وأǽضا ǽعتقدون أن هذ

                                                             
.، نفس الصفحةنفس المرجع    1   

Ǽحث تحلیلي في Ȟلǽات -)1(علاقة الهیئة الخارجǻة المدرȜة والعدالة التنظǻمǻة المدرȜة وأثرهما في التهȜم التنظǻمي، فاتح بناȑ ،هاتف الفتلاوȑ  میثاق  2
   .106-105،ص41،العدد10، جامعة Ȟرȃلاء، المجلة العراقǽة للعلوم الإدارȄة ،المجلد جامعة Ȟرȃلاء، Ȟلǽة الإدارة والاقتصاد
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تنطوȑ على تضلیل  القراراتن تلك أو  اتخاذ القراراتهناك دوافع خفǽة وراء  أن الأحǽانالكثیر من  وǽعتبرون في

 .اتخاذهاǽقبل العاملین ǼالمنطȘ الرسمي وراء  أنتكون صرȄحة ومن غیر المرجح  أنبدل 

  (Affective)الǺعد العاطفي/ 2

العاملین تمثل الǼعد الثاني للتهȞم التنظǽمي تمثل ردة الفعل العاطفǽة الناتجة عن اعتقاد المتهȞمین من 

من  أنواعتسعة    (Izard,1977)الǼاحث  متنوعة وقد تكون قوǽة، فقد حدد أشȞالا ذخأوردود الفعل العاطفǽة ت

 الأخروالتي قد تكون Ǽعضها ضعǽفة وǼعضها  الأشخاصن تصدر من أالتي من الممȞن  الأساسǽةالعواطف 

المعانات _الضائقة)4(، الفرحة Ǽصورة مǼاغتة)3( ،الفرح_التمتع)2( ،الفائدة_الحماس)1(: وهي قوǽة

ن أ ذا، لالذالإ_العار)9(، الإرهاب_الخوف)8(، الازدراء_احتقار)7( ،الاستǽاء_الاشمئزاز)6( ،الغȎǽ_الغضب)5(

وعلى سبیل المثال قد  الاعتقاد،ه المشاعر المترتǼة على ذالǼعد العاطفي من التهȞم التنظǽمي ǽضم العدید من ه

 الأمرǽعانون من الضیȘ والاشمئزاز، وحتى ǽصل  أنهمǽشعر المتهȞمون Ǽالاحتقار والغضب اتجاه منظمتهم Ȟما 

  1.ن التهȞم یرتǼ ȌǼمجموعة متنوعة من المشاعر السلبǽةإفتم Ǽالشعور Ǽالعار عندما ǽفȞروا في منظمتهم ومن 

 (Behavioural)الǺعد السلوȜي/ 3

تلك المواقف والمشاعر والعواطف لابد   ،من التهȞم التنظǽمي حیث المیول نحو السلبǽة الأخیرǽمثل الǼعد 

سرا فهم یتصرفون بدافع  أولك السلوك علنا ذȞان  سواء (Dhar,2009) الǼاحث سلوǽȞا، وȃین منفذان Ȟǽون لها أ

وفقدان الثقة في قادة التغییر  المنظمة بدوافعللتصورات مثل التصرف Ǽعدائǽة والتشهیر  الأساسالتهȞم وهو 

      2.مؤسسǽة أوتقالید اجتماعǽة  أو إیدیولوجǽة أوجماعة  أوشخص  أȑ أو فيقادةالعدم الثقة في  وȞذلك

                                                             
  .106، صمرجع سبق ذكرهمیثاق ھاتف الفتلاوي، فاتح بناي،   1
.، نفس الصفحةنفس المرجع  2  
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 الفصل خلاصة     

في ظل التغیرات البیئǽة والتعقید في الحǽاة العملǽة والفجوة بین التوقعات الفردǽة والإجتماعǽة       

ولد الأفȞار والذȑ یراد لدȐ الأفالتهȞم التنظǽمي Ȟل هذا ساهم في خلȘ والصعوǼات في إدارة الوقت 

ǽشعر أغلبیتهم Ǽعدم امتلاك القدرة على حل مشاكلهم وانخفاض الروح المعنوǽة والدوافع  السلبǽة لدیهم اذ

واختلفت التعرȄفات  ،للعمل  Ǽسبب عدم تقدیر نجاحاتهم وأدائهم من قبل الإدارات العلǽا أو المنظمة ȞȞل

لتنظǽمي Ǽاختلاف توجهات الǼاحثین، فهناك من یتعامل مع التهȞم التنظǽمي ووجهات النظر حول التهȞم ا

ǼاعتǼاره بنǽة أو ترȞیǼة عامة تعȞس سمة شخصǽة وهناك من ǽصفه Ǽأنه موقف عام قد Ȟǽون Ǽاتجاه 

المجتمع والمؤسسات والتغییر التنظǽمي، ومن أبرز أنواع التهȞم التنظǽمي التهȞم من التغییر التنظǽمي، 

Ȟما یرتȌǼ التهȞم  الموظف، التهȞم المهني، التهȞم الشخصي، التهȞم الإجتماعي، تهȞم العامل،تهȞم 

التنظǽمي Ǽعلاقة مع Ǽعض المفاهǽم الإدراǽة فوجدنا وجود علاقة سلبǽة بین التهȞم التنظǽمي و سلوك 

ضادة  لأن الاتجاه الموطنة التنظǽمǽة وȞذلك الثقة، بینما یرتǼ ȌǼعلاقة ایجابǽة مع سلوǽȞات العمل الم

وǽعتبر التهȞم الإعتقادȑ، والسلوȞي والعاطفي من أهم أǼعاده، وفي  السلبي عادة ما یتǼعه سلوك سلبي

بدراسة حالة الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة  الفصل الموالي سیتم معالجة الإجراءات التطبǽقǽة

الموارد الǼشرȄة في الحد من ظاهرة التهȞم جیجل، وقǽاس مساهمة تمȞین _ بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  .التنظǽمي

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

  تقدǻم مدیرȂة الخدمات الجامعǻة: المǺحث الأول

  الإجراءات المنهجǻة للدراسة المیدانǻة: المǺحث الثاني

  الدراسة واختǺار فرضǻاتها تفرȂغ وتحلیل نتائج: المǺحث الثالث

 

علاقة تمȜین الموارد الǺشرȂة في الحد من ظاهرة : الفصل الثالث

 التهȜم التنظǻمي ǺمدیرȂة الخدمات الجامعǻة بجامعة جیجل
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  تمهید

النظرȑ لمتغیرات الدراسة وȞدا طبǽعة العلاقة التي ترȃطهما ǽأتي هذا  الإطارǼعدما تطرقنا إلى        

 Șة بجامعة محمد الصدیǽة الخدمات الجامعȄا في مدیرȄما تم دراسته نظر ȋمحاولة لإسقاȞ  حیى  بنǽ _

  .من ظاهرة التهȞم التنظǽمي وذلك لمعرفة واقع تمȞین الموارد الǼشرȄة تأثیره في الحدجیجل 

  ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث مǼاحث إبرازحتى نستطǽع      

  تقدǽم مدیرȄة الخدمات الجامعǽة: المǼحث الأول    

   الإجراءات المنهجǽة للدراسة المیدانǽة: المǼحث الثاني   

  واختǼار فرضǽاتها تفرȄغ وتحلیل نتائج الدراسة: المǼحث الثالث   
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  .تقدǻم مدیرȂة الخدمات الجامعǻة: المǺحث الأول

وȞذا التغیرات التي  ،في ظل التطورات التي عرفها المجتمع والتحولات التي ǽشهدها الاقتصاد الوطني

 آلǽاتهحدثت في أنماȋ التكفل Ǽالخدمات المقدمة للطلǼة تدفعها الیوم للتأكد Ǽأن نظام الخدمات الجامعǽة بإمȞانǽاته 

والمتعلقة بتحسین ظروف معǽشة الطالب وضمان جودة الخدمة  ،الحالǽة ǽسعى إلى مسایرة المتطلǼات النوعǽة

  .إطار منظومة خدماتǽة تتمیز بترشید النفقاتالمقدمة له طیلة فترة دراسته في 

  ة عن الدیوان الوطني للخدمات الجامعǻةنبذ: المطلب الأول

  دمات الجامعǻةخنشأة الدیوان الوطني لل: أولا  

 ،1955مارس 22المؤرخ في  ȑ95/84 رقمت الجامعǽة Ǽموجب المرسوم التنفیذأنشأ الدیوان الوطني للخدما

ن ، 2003سبتمبر 14المؤرخ في  ȑ03/312 رقم المرسوم التنفیذدل والمتمم Ǽموجب المع ǽمȞن تسجیله  ما أهموإ

  :بخصوص تطور الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة هو مروره Ǽمرحلتین أساسیتین هما

ǽمȞن اعتǼار هذه المرحلة Ǽالانتقالǽة حیث Ȟانت الخدمات الجامعǽة عǼارة عن مراكز للخدمات  :المرحلة الأولى

تحوȑ أحǽاء جامعǽة موزعة عبر الولاǽات الجامعǽة تحت إشراف مدیرȄة مرȞزȄة ) COUS(معǽة الاجتماعǽةالجا

وجاء المرسوم  ،)DASCمدیرȄة النشاطات الاجتماعǽة والثقافǽة (بوزارة التعلǽم العالي والǼحث العلمي تحت اسم 

ني للخدمات الجامعǽة وǽحل بذالك محل لتصǼح الخدمات الجامعǽة عǼارة عن الدیوان الوط ȑ95/84 رقمالتنفیذ

إلى هیئة رقابǽة Ǽالإضافة  ،وتعطي الاستقلالǽة الكاملة في التسییر للأحǽاء الجامعǽة ،مراكز الخدمات الجامعǽة

الإقامات الجامعǽة  الرقاǼة على تسییر الأساسǽةلاعلاقة لها Ǽالتسییر ومهمتها ، أخرȐ سمیت المندوǼة الجهوǽة

  .ینهاوالتنسیȘ فǽما ب

تمام : المرحلة الثانǻة عرفت هذه المرحلة إعادة هȞǽلة الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة وذلك عن طرȘȄ تعدیل وإ

ȑ ذالمتضمن إنشاء الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة Ǽموجب المرسوم التنفی 95/84رقم ȑذأحȞام المرسوم التنفی

كل لǽصǼح بذالك للدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة مراكز وهǽا ،2003سبتمبر  14المؤرخ في  03/312رقم 

ولتحل بذالك مدیرȄات الخدمات الجامعǽة محل المندوǼات  ،قامات الجامعǽةوالإ محلǽة تسمى ǼمدیرȄات الخدمات

 .التسییرستقلالǽة مالǽة أكثر في اقامات الجامعǽة وذلك بإعطائها لإفي الرقاǼة والتسییر على ا ،الجامعǽة والجهوǽة
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 :یلي صǼح الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة یهتم Ǽماأومن المرحلتین الساǼقتین 

  عةǼة واأمتاǽات الخدمات الجامعȄقها ومراقبتهالإنشطة مدیرǽة وتنسǽقترح  ،قامات الجامعǽتدابیر التي من للو

  .هاتنها تحسین سیر أش

   ةǽات الخدمات الجامعȄسهر على الاستعمال الرشید للموارد والوسائل الموضوعة تحت تصرف مدیرǽ

  .لاسǽما عن طرȘȄ وضع نظام قانوني لتخصǽصها، قامات الجامعǽةوالإ

  ة وتحسین مستواهم وتجدید معارفهمǽاكل الخدمات الجامعǽن المستخدمین العاملین بهȄنفد برامج تكوȄعد وǽ.  

   اكل المخصصةیتولىǽالاتصال مع الهǼ الطلابي Ȍة في الوسǽة الصحǽات الوقاǽم عملǽتنظ.  

  ضع نظاماǽ ة داخل الإإǼا لفائدة الطلǽا ووثائقǽقوم بترقیته قاماتعلامǽة وǽالجامع.  

 ه یتولىǼ م المعمولǽین والأجانب ، افي إطار التنظȄة الجزائرǼة والمنح للطلǽمجالي الخدمات الجامعǼ لتكفل

  .المسجلین Ǽصفة نظامǽة في مؤسسات التعلǽم والتكوȄن العالیین

  ةǽة وتجهیزات الخدمات الجامعǽة المنشئات الأساسȞǼع شǽة وتوسǽالتنم Ȍقترح مخطǽعد وǽ. 

 التعرȂف Ǻالدیوان الوطني للخدمات الجامعǻة :ثانǻا

ǽعتبر الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة مؤسسة عمومǽة ذات طاǼع إدارȑ، تتمتع Ǽالشخصǽة المعنوǽة      

والاستقلالǽة المالǽة المتمثلة Ǽالمدیر العام للدیوان، تحت وصاǽة وزارة التعلǽم العالي والǼحث العلمي، أنشأ Ǽموجب 

 03/312المعدل والمتمم Ǽموجب المرسوم التنفیذȑ  1995مارس  22المؤرخ في  95/84المرسوم التنفیذȑ رقم 

، أین تم إعادة النظر في تكییف المنظومة الخدماتǽة ǼشȞل ǽسمح بتقدǽم خدمات 2003سبتمبر  14المؤرخ في 

تعȞس الإمȞانات المرصودة لهذا الغرض وترضى جمǽع الأطراف الفاعلة في ظل التطورات التي عرفها المجتمع 

ها الاقتصاد الوطني، وعرف القطاع عملǽة تشخǽص وتقیǽم أشرفت علیها أفواج العمل التي والتحولات التي ǽشهد

نصبت على مختلف المستوǽات للتعرف على النقائض والإختلالات التي حالت دون تقدǽم خدمات بنوعǽة جیدة 

لى مستوȐ التراب تعȞس حجم الإمȞانǽات المسخرة، وذلك لحجم التطورات المتزایدة وتنوع الشȞǼة الخدماتǽة ع

  .)2019جانفي(ولاǽات  8إقامة جامعǽة موزعة عبر  35مدیرȄة خدمات جامعǽة،  66الوطني، وصلت ال

وتعتبر مدیرȄات الخدمات الجامعǽة النوتة الرئǽسǽة التي ترȌȃ بین الجهة المرȞزȄة ومختلف الإقامات الجامعǽة   

تتكفل المدیرȄة ȞǼل الخدمات الجامعǽة Ȟالمنحة، النقل، الإیواء والإطعام، وترافȘ الطلǼة بواسطة  التاǼعة لها، اذ

موظفیها المختصین وȃهȞǽلتها المنظمة، Ȟما أن جل المدیرȄات تضل مفتوحة على جمǽع الطلǼة من خلال موقعها 
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كتشاف المدیرȄة والاطلاع الدائم الالكتروني، وشȞǼة التواصل الاجتماعي، اللذان ǽعتبران دلیل الطلǼة لا

  :Ǽمستجداتها، وتقدم مدیرȄات الخدمات الجامعǽة مجموعة من الخدمات لفائدة الطلǼة والمتمثلة فǽما یلي

 :خدمة الاطعام -

مطعم  481عرفت البنى التحتǽة في مجال الإطعام فقرة من ناحǽة الكمǽة والنوعǽة، اذ ارتفع عدد المطاعم من 

، وتسهر هذه المطاعم على 2017/2018مطعم، بین مدمج ومرȞزȑ سنة 556قارب إلى ما ǽ 2012سنة 

وجǼة یومǽة، Ȟما ǽسهر القائمون على الإطعام بوضع برنامج  950000ضمان معدل یومي من الوجǼات ǽفوق 

غدائي صحي ومتكامل، بإشراك أطǼاء الإقامة الجامعǽة، وǼمشارȞة لجنة المقǽمین، Ȟما تم السهر على مضاعفة 

  . عدد العمال عبر مختلف المطاعم، والتعامل مع الموردین الجادین وفȘ الشروȋ القانونǽة المعمول بها

 :خدمة النقل -

تسهیل تنقل الطلǼة إلى مختلف المراكز البیداغوجǽة، وضع الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة عبر مختلف 

حافلةن إضافة إلى  5877ارȄة، وتتشȞل من الولاǽات حظیرة نقل متنوعة في المناطȘ الحضارȄة والشǼه حض

 Ȑة على مستوǽك الحدیدȞالسǼ اسة  6الاستفادة من النقلǽة سǽما جسد قطاع الخدمات الجامعȞ ،ةǽمدن جامع

الدولة التضامنǽة، حیث دامت على ضمان تذȞرة نقل واحدة سنوǽا عن طرȘȄ الطائرة لطلǼة الجنوب الكبیر، 

  .2017طالب مستفید خلال سنة  3353ن الوطن، وǽقدر عدد الطلǼة المستفیدین بالمتمدرسین Ǽالجهة الشمالǽة م

 :خدمة الإیواء -

ǽسعى الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة إلى تطبیȘ أحسن الخدمات، وضمان إیواء Ȟافة الطلǼة المحتاجین 

مة جامعǽة موزعة عبر إقا 435للإقامة وفȘ الشروȋ القانونǽة المعمول بها، أین تم ضمان شȞǼة خدماتǽة تضم

مقǽم مع نهاǽة  535000لیتجاوز العدد 2012مقǽم سنة 449169الوطن، اذ تشیر الأرقام إلى انتقال العدد من 

Ǽالمائة Ǽالمقارنة مع الطلǼة المسجلین، وǽمȞن الاستجاǼة من  35، وتبلغ نسǼة الطلǼة المقǽمین2017شهر نوفمبر

  .امعǽة، في غرف جماعǽة Ȟǽون بها الطلǼة متماشǽا مع ساحة الغرفةالإیواء حسب قدرة استǽعاب الإقامات الج

 :النشاطات العلمǻة والثقافǻة والرȂاضǻة -

تعتبر الحǽاة الجامعǽة ممیزة في حǽاة الطالب فمن خلالها یتزود الطالب Ǽالرصید المعرفي والعلمي الذȑ یتلقاه    

، وحب تنمǽة الǼعد الوطني والإحساس Ǽالانتماء في تكوȄنه، Ȟما تعتبر مرحلة مهمة في بناء شخصیته Ȟذلك

وتقوǽة عناصر الوحدة الوطنǽة، التي تعد من المهمات الأساسǽة للجامعة ǼاعتǼارها مؤسسة وطنǽة للترǽȃة 

 Ȑة على مستوǽاضȄة والرǽة، العلمǽن، وتشرف على هاته النشاطات مصلحة تقوم بتأطیر النشاطات الثقافȄوالتكو

Șة والتنسیȄعة لها، حیث تسعى إلى تنفیذ  المدیرǼة التاǽالإقامات الجامع Ȑمع مصالح النشاطات على مستو
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السǽاسة المنتهجة من طرف الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة في مجال الأنشطة، وȄتجسد ذالك من خلال 

Ș مع مختلف مختلف البرامج المسطرة من طرف المصلحة على مستوȐ المدیرȄة والإقامات الجامعǽة، وǼالتنسی

التنظǽمات الطلابǽة المعتمدة، وȞذا العمل على المشارȞة الفعالة في مختلف التظاهرات الثقافǽة والدورات الرȄاضǽة 

المنظمة تحت إشراف الدیوان الوطني للخدمات الجامعǽة، وǽسهر على Ȟل هذا مجموعة من الإطارات والأعوان 

ان الوطني حرص على وضع برنامج وطني سنوȑ بهذا المتكونین في اختصاصات مختلفة، Ȟما أن الدیو 

الخصوص وȞذا تنظǽم تظاهرات وطنǽة وجهوǽة في مختلف النشاطات وهذا Ǽمرافقة من الوزارة الوصǽة الممثلة في 

  .مدیرȄة تحسین إطار حǽاة الطالب والتنشȌǽ في الوسȌ الجامعي

 :الوقاǻة الصحǻة -

وممرضین بتطبیȘ المǼادȏ التوجیهǽة للصحة الأكادمǽة  یهتم فرȘȄ الصحة الجامعǽة المȞون من أطǼاء

بإنشاء Ǽطاقة الصحة الجامعǽة، Ȟما یتم تحدید المشاكل القائمة حالǽا في الأوساȋ الجامعǽة الصحǽة واتخاذ 

الإجراءات المناسǼة، وتعمل مختلف المصالح الصحǽة الموجودة على ضمان التغطǽة الصحǽة عǼارة عن مجموعة 

الوقائǽة والعلاجǽة التي تجرȑ للطلǼة في الجامعات، والتكفل Ǽالمشاكل الصحǽة مع العمل على من الأنشطة 

التطوȄر النفسي الاجتماعي للطلǼة وهذا من اجل تعزȄز صحتهم البدنǽة والعقلǽة والسماح لهم Ǽالاندماج في الحǽاة 

ئمون على الخدمات الجامعǽة حیزا معتبرا من الطلابǽة الجیدة، وتعتبر الوقاǽة الصحǽة من المهام التي أولاها القا

الاهتمام وذالك لاعتǼارات موضوعǽة لأهمیتها في الحǽاة الیومǽة للطالب، وانعȞاساتها على مختلف أوجه الحǽاة 

الأخرȐ داخل فضاء الإقامات الجامعǽة، وǽسهر على ضمان هاته الخدمة ترسانة من الأطǼاء قدر عددهم 

  .طبیب نفساني 54شǼه طبیین و 486ان و جراح أسن100طبیب و 879ب

 :المنحة الجامعǻة -

عرفت المنحة الجامعǽة عدة مراجعات في قǽمتها تماشǽا مع التحولات الاقتصادǽة والاجتماعǽة التي عرفها 

ذا Ȟان Ȟل الطلǼة دون  1974المجتمع وذلك ابتداء من سنة وهي ǼمثاǼة الدعم المǼاشر تقدمه الدولة للطالب، وإ

ǽستفیدون من المنح غداة الاستقلال لفئة من عددهم من جهة ولتشجǽع الطلǼة على الدراسة، Ȟما تم من  استثناء

جهة أخرȐ فرض Ǽعض الشروȋ للاستفادة من المنحة بداǽة من أول تارȄخ لمراجعة الاستفادة من المنحة 

طالب  2017الى 2016، وقد تطور عدد الطلǼة المستفیدین من المنحة خلال السنة الجامعǽة1974سنة

 .Ǽالمائة من الطلǼة المتمدرسین خلال نفس السنة 62ممنوح، وهو ما ǽعادل  926311
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 :نظام عصرنة الإدارة -

یولي قطاع الخدمات الجامعǽة أهمǽة Ǽالغة لعصرنة الإدارة حیث وفرة Ȟل الإمȞانǽات المالǽة والǼشرȄة 

أولت أهمǽة Ǽالغة للتحȞم في التكنولوجǽا واستخدامها في لجعل القطاع یتماشى مع سǽاسة الدولة الجزائرȄة التي 

مختلف العملǽات الإدارȄة والخدماتǽة التي تهتم Ǽالعمال والطلǼة على حد سواء، وفي الآونة الأخیرة أصǼح تسجیل 

الطلǼة للاستفادة من الخدمات الجامعǽة عن طرȘȄ الانترنت وحتى التحوǽلات وحجز الغرف والتوجǽه من خلال 

Ȟما تحتوȐ اغلب المدرȄات والإقامات على مواقع الكترونǽة وتستخدم الشȞǼة العنȞبوتǽة  للتقرب   Progressامنظ

من الطلǼة واستقǼال انشغالاتهم وȞدا نشر الإعلانات والتضاهرات عبر الفاǽسبوك والتوȄتر والیوتیوب وغیرها، 

  .الزوار والاستفادة من خدمة الإطعامǼالإضافة إلى استخدام الǼطاقة المغناطǽسǽة لدخول الطلǼة و 

  التعرȂف ǺمدیرȂة الخدمات الجامعǻة جیجل: المطلب الثاني

 ،2004دǽسمبر  22الموافȘ ل ،ȑ1425 القعدة عام ذ 10المؤرخ في Ǽمقتضى المرسوم الوزارȑ المشترك

  . الجامعǽة التاǼعة لها قاماتوقائمة الإا، نشاء مدیرȄات الخدمات الجامعǽة وتحدید مقرهإالمتضمن 

مؤسسة عمومǽة تتمتع Ǽالشخصǽة المعنوǽة والاستقلالǽة المالǽة  )DOU(مدیرȄة الخدمات الجامعǽة جیجل

وقد   2005في جوȄلǽة جیجلوافتتحت مدیرȄة الخدمات الجامعǽة  ،مقرها تاسوست ولاǽة جیجل ،ǽمثلها المدیر

Ǽحتا تاǼانت هناك إقامتان موجودتان أصلا أصȞتم فتح إقامتان جامعیتان  2007وفي نوفمبر، عتان لها

 06لǽصǼح عددها  ،)4و3تاسوست( تم فتح الإقامتان 2009وأخیرا في شهر جوȄلǽة) 2و1تاسوست(حدیثتان

  :قامات تاǼعة لمدیرȄة الخدمات الجامعǽة جیجل وهيإ

  القطب الجامعي جیجل :أولا

  .الإقامة الجامعǽة للبنات بوساعة عبد الرحمان -

  .القامة الجامعǽة للبنات بوخرص حسین -

  القطب الجامعي تاسوست: ثانǻا

  1956ماȑ  19الإقامة الجامعǽة للبنات -  

  الإقامة الجامعǽة للبنات بن ناصر Ǽشیر بن محمد -
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- ȃور بوȞة للذǽفیذالإقامة الجامعȄمحمد الشر ȑ  

، قاماتعین بین المدیرȄة والإموز  )عامل مؤقت 642عامل دائم و 299( عامل 941المدیرȄة تشرف على

وȞل هؤلاء العمال مسخرȄن من اجل تطبیȘ السǽاسة الوطنǽة في مجال الخدمات  ،مدیر وȞل إقامة ǽمثلها

وهذا من أجل  ،والأنشطة المختلفة، المنح، النقل ، الإطعام،الإیواء ،علام وتوجǽه الطلǼةالجامعǽة المتمثلة في إ 

  :وهي Ȟالتالي رئǽسǽةوتشمل المدیرȄة على أرȃع أقسام  ،توفیر الجو الملائم للطلǼة

1- Ȗة والتنسیǺقسم المراق: 

، الرئǽسي في مراقǼة مختلف النشاطات والخدمات التي تقوم بها الإقامات الجامعǽة هذا القسم له الدور

  :وهيوǽشرف هذا القسم على أرȃع مصالح  ،إضافة إلى دور التنسیȘ فǽما بینها وȃین الإقامات الجامعǽة

  .مصلحة الإیواء -

  .مصلحة النقل -

  .طعاملإمصلحة ا -

  .نشاطاتال مصلحة -

  :قسم المنح-2

وضمان متاǼعتها  ،على المنحة الخاصة بهم) الجزائرȄین والأجانب( یهتم هذا القسم Ǽضمان حصول الطلǼة

  :وǽشمل مصلحتین هما ،طیلة فترة دراسة الطالب

  .مصلحة تقدǽم المنحة -

  .تجدید المنحة مصلحة -

  :قسم الموارد الǺشرȂة -3

یهتم هذا القسم Ǽالموظفین على مستوȐ مدیرȄة الخدمات الجامعǽة وȞذا الإقامات التاǼعة لها حیث تضمن 

وǽشمل قسم الموارد  ،یتعلǼ Șه من توظیف وتكوȄن وترقǽة إلى غاǽة تقاعده التكفل وتتǼع مساره المهني وȞل ما

  :الǼشرȄة على مصلحتین هما

  .مصلحة المسارات المهنǽة -

-  Ȑن وتحسین المستوȄمصلحة التكو. 
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  :قسم المالǻة والصفقات العمومǻة -4

إبرام الصفقات الفوترة والأجور  ،یهتم هذا القسم Ǽمختلف المشارȄع والإنحرافات الخاصة في الإقامات ومتاǼعتها   

  :وǽضم هذا ثلاث مصالح هي

  .مصلحة الصفقات العمومǽة -

  .مصلحة المحاسǼة والمیزانǽة -

  .مصلحة متاǼعة المشارȄع -

  .الهȜǻل التنظǻمي لمدیرȂة الخدمات الجامعǻة جیجل: المطلب الثالث

 الهȜǻل التنظǻمي لمدیرȂة الخدمات الجامعǻة) 02(الشȜل رقم 

 

   .وثائȘ مسلمة من مصلحة الموارد الǼشرȄة: المصدر
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  .ضمان جودة الخدمات المقدمة من خلال مختلف أقسامها ومصالحهاتسعى مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجیجل ل 

  الإجراءات المنهجǻة للدراسة المیدانǻة: المǺحث الثاني

دراسات والǼحوث العلمǽة لا Ȟǽتفي الǼاحث Ǽالجانب النظرȑ فقȌ بل ǽحتاج إلى الجانب التطبǽقي وهذا في ال    

سنتطرق إلى أدوات جمع المعطǽات وسنقوم بإبراز نوع الأداة التي ما نرمي إلǽه من خلال هذا المǼحث، حیث 

استخدمت لجمع المعطǽات وȞذا المحاور التي تعطیها، Ǽالإضافة إلى أسالیب المعالجة الإحصائǽة المستعملة 

  .في تحلیل البǽانات المجمعة وعینة الǼحث المختارة

  الاستبǻانة وتصمǻم أداة أدوات جمع المعطǻات، الأسالیب الإحصائǻ: المطلب الأول

  .أدوات جمع البǻانات: أولا  

  :طوال فترة الدراسة المیدانǽة استعنا Ǽمجموعة من الأدوات لجمع المعطǽات، ندرجها فǽما یلي     

مشاهدة منهجǽة تعتمد  ":تعتبر الملاحظة من بین أدوات جمع المعطǽات حیث تعرف على أنها :الملاحظة -

Ǽه من أدوات الرصد والقǽاس أȑ أنها مشاهدة للظواهر في أحوالها المختلفة على الحواس وما تستعین 

  1."وأوضاعها المتعددة لجمع البǽانات وتسجیلها وتحلیلها للتعبیر عنها Ǽأرقام

تعتبر المقابلة من تقنǽات جمع المعلومات ذات الأهمǽة Ȟونها تظهر المعلومات التي ǽصعب  :المقابلة -

  2.ستقصاءجمعها بواسطة الا

مجموعة من الأسئلة المرتǼة حول موضوع معین، یتم وضعها في  " :ǽعرف الاستبǽان Ǽأنه :الاستبǻانأداة  -

استمارة ترسل للأشخاص المعنیین ǼالبرȄد یجرȑ تسلǽمها Ǽالید تمهیدا للحصول على أجوǼة الأسئلة الواردة 

أو التأكد من معلومات متعارف علیها  وȃواسطتها ǽمȞن التوصل إلى حقائȘ جدیدة عن الموضوع ."فیها

ȘحقائǼ 3.ولكنها غیر مدعمة  

                                   
  .42:، ص2017، جوان 9، مجلة الذاكرة، العدد أسالیب وأدوات تجمǻع البǻاناتمǼارك خمقاني،  1
، 2013/2014اجستیر في علوم التسییر، جامعة جیجل،، مذȞرة لنیل شهادة المتقیǻم جودة الحǻاة الوظǻفǻة لدȎ الموظفین بجامعة جیجلبوخمخم جنات،  2

 .156:ص
: ، ص2007الطǼعة الراǼعة، دیوان المطبوعات الجامعǽة، الجزائر،  مناهج الǺحث العلمي وطرق إعداد الǺحوث،عمار بوحوش، محمد محمود الذنیǼات،  3

67. 
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دور تمȞین  " فقد ساعدتنا على جمع البǽانات المتعلقة Ǽموضوع إعتمدنا في دراستنا على أداة الإستبǽان

، وذلك عن طرȘȄ استمارة یجرȑ تعبئتها من طرف "الموارد الǼشرȄة في الحد من ظاهرة التهȞم التنظǽمي

 .Ǽالإضافة إلى اعتمادنا علیها في مرحلة التحلیل واستخلاص النتائج المستجیب

  أسالیب التحلیل الإحصائي: ثانǻا

توجد العدید من الأسالیب الإحصائǽة الضرورȄة، حیث اعتمدنا علیها لمعالجة البǽانات المتحصل علیها من     

الاستبǽانات المسترجعة Ǽعد فصلها وتبوȄبها من أجل سهولة استعمالها بواسطة الكمبیوتر، حیث تم تحلیل 

ومن أهم الأسالیب   ، spssجتماعǽةوم الاالبǽانات المجمعة واحتساب النتائج Ǽاستخدام البرنامج الإحصائي للعل

  :یلي الإحصائǽة المستخدمة نذȞر ما

  .تصمǻم أداة الاستبǻان: ثالثا

من خلال دراستنا ǽمȞن القول أن الأداة الأكثر استخداما هي أداة الاستبǽان، حیث تم الاعتماد علیها في    

متضمن دور تمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من دراستنا Ȟأداة أساسǽة قصد الإلمام بجمǽع جوانب الموضوع وال

  :ظاهرة التهȞم التنظǽمي، وقد تم تقسǽمه إلى ثلاثة أجزاء

الجنس، العمر، الحالة الاجتماعǽة : من هذا الجزء من الاستبǽان البǽانات الشخصǽة التالǽةتض :الجزء الأول

  )4(، )3(، )2(، )1(:وهي العǼارات التالǽة وعدد سنوات الخبرة، حیث ǽحتوȑ على خمسة عǼارات، ،المؤهل العلمي

)5.(  

حتوȑ على مختلف المحاور التي تضم بدورها مجموعة من العǼارات الممثلة له وذات العلاقة وǽ :الجزء الثاني

  :بتمȞین الموارد الǼشرȄة، وقد تضمن هذا المحور ثلاثة عشر عǼارة موزعة على أرȃعة أǼعاد، هي

  ).5(، )4(، )3(، )2(، )1(: وȄتضمن هذا الǼعد خمس عǼارات وهي العǼارات التالǽة :الإجرائǽةالعدالة : الǼعد الأول

  ).9(،)8(، )7(، )6(: وȄتضمن هذا الǼعد أرȃع عǼارات وهي العǼارات التالǽة: التكوȄن: الǼعد الثاني

  ).13(، )12(، )11(، )10(: وȄتضمن هذا الǼعد أرȃع عǼارات وهي: القǽادة التحوȄلǽة: الǼعد الثالث

  ).17(، )16(، )15(، )14(: وȄتضمن هذا الǼعد أرȃع عǼارات وهي العǼارات التالǽة: توازن حǽاة العمل: الǼعد الراǼع

 :عǼارة وهي 11المتعلǼ ȘالتهȞم التنظǽمي، وقد تضمن للدراسة Ȅتضمن هذا الجزء المتغیر التاǼع و  :الجزء الثالث

أوزان ى وقد استعملنا مقǽاس لȞǽرت المتدرج، حیث أعط). 11(، )10(، )9(، )8(، )7(، )6(، )5(، )4(، )3(، )2(، )1(
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ǼالنسǼة للأسئلة المتعلقة Ǽمحاور الدراسة وأǼعادها،  5إلى 1تقǽس تلك الدرجة وحددت الأوزان بخمسة نقاȋ من 

  :على النحو التالي تقیǽم تكون وǽقوم المستجوب Ǽاختǽار أحد هذه الدرجات وعلǽه فإن قǽم الدرجات على سلم ال

  المقǻاس الخماسي المعتمد لقǻاس فقرات الاستبǻان): 02(الجدول رقم 

  غیر موافǼ Șشدة  غیر موافȘ      محاید      موافȘ       موافǼ Șشدة
       5         4          3          2         1  

  .مقǽاس لȞǽرت الخماسي من اعداد الطالبتین اعتمادا على :المصدر 

وللحȞم على المؤشرات الإحصائǽة خاصة الوسȌ الحسابي الذȑ قد ǽعȞس درجة الموافقة أو المعارضة أو     

  :الحǽاد لابد من معرفة حدود هذه المجالات وهذا من خلال ما یلي

Ȑه: المدǽمة فǽرت وأدنى قȞǽاس لǽمة في مقǽعبر عن الفرق بین أكبر قǽو  

            Ȑ4= 1-5= المد  

  :فȞانت النتیجة 5على أكبر قǽمة في المقǽاس  Ǽ4قسمة المدȐ : المجال تحدید طول

 :، وعلǽه فإن حدود الفئات نحددها فǽما یلي0,8=  5/4            

  فئات المقǻاس الخماسي المعتمد لقǻاس فقرات الاستبǻان): 03(الجدول   

    دلالة الفئة  الدرجات  مجال الفئة  رقم الفئة
  منخفض جدا  موافǼ Șشدةغیر   [1.80_1[  01
02  ]1.80_2.60]  Șمنخفض  غیر مواف  
  متوسȌ  محاید  [3.40_2.60[  03
04  ]3.40_4.20]  Șمرتفع  مواف  
  مرتفع جدا  موافǼ Șشدة  [5_4.20[  05

 .من إعداد الطالبتین اعتمادا على المقǽاس الخماسي :المصدر
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  )الإستǺانة(اختǺار صدق المقǻاس :المطلب الثاني

  عداد أسئلةإ عتمدنا في قǽاسها على طرȄقة الخبراء من خلال ا ها الǼعض حیث ضتناسȘ العǼارات بǼع

التدرȄس مجموعة من الخبراء من أعضاء هیئة ستبǽان والحصول على صǽاغته النهائǽة ودلك Ǽعد توزȄعه على لاا

المتحصل علیها    ضǽح النتائج ستبǽان لعملǽة التحǽȞم ،وǽمȞن تو لهدف من وراء Ȟل هدا هو إخضاع الاوȞان ا

  :فǽما یلي

  اختǺار صدق البǻانات الشخصǻة :ولالجزء الأ 

  :ختلاف Ȟبیر في أهمǽة النقاȋ الممثلة للبǽانات الشخصǽة من حیثالم نسجل     

  .نا Ǽصǽغتها الأولǽةظاحتف ذإ، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماعǽة، العمر، الجنس

  اختǺار صدق عǺارات المقǻاس :الثاني الجزء

  .ذلك ǼشȞل مفصل حسب Ȟل Ǽعد بناءا على ملاحظات مجموعة من الخبراء نوضح    

  :اختǺار صدق عǺارات المحور الأول تمȜین الموارد الǺشرȂة_ 

أهم الملاحظات المقدمة من طرف مجموع الخبراء حول الأǼعاد الأرȃعة الممثلة لمحور تمȞین الموارد  سندرج   

  .العدالة الإجرائǽة، التكوȄن، القǽادة التحوȄلǽة وتوازن حǽاة العمل: الǼشرȄة وهي

 :الجدول التاليجرائǽة في مجموعة المحȞمین حول العدالة الإ نوضح ملاحظات :العدالة الإجرائǻة: الǺعد الأول
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  جرائǽةمحور الأول والمتعلǼ Șالعدالة الإول من الاختǼار صدق عǼارات الǼعد الأ):04(الجدول رقم

وضوح   عǼارات المحور
  %العǼارة

انتماء 
العǼارة 
  %للمحور

همǽة أ 
  %العǼارة

  100  100  80  .یوجد عدل في نظام الترقǽات المعتمد وهو موضوعي ­1

  100  100  50  .من الاختلاف وفقا للنوعالقوانین التي تحȞمني عادلة وتث ­2

  100  100  100  .مȞان العمل ǽضمن الخصوصǽة ­3

4­ ȑ100  100  100  .یوجد مجال للتعبیر عن الرأ  

  100  100  100  .هناك شفافǽة في برامج التكوȄن ­5

   .عداد الطالبتین Ǽالاعتماد على أراء المحȞمینإ من  :المصدر  

نتماء فعلي للǼعد وللمحور وهي واضحة حسب قول علاه نلاحȎ أن Ȟل العǼاراتّ ذات اوفقا لما ورد Ǽالجدول أ    

 %20غیر واضحة بنسǼة  )Ǽ)1الإضافة إلى أهمیتها في قǽاس العدالة الإجرائǽة، غیر أن العǼارة رقم الخبراء Ȟل 

ة ووضوحا، Ȟما أجمع الخبراء على أن العǼارة ولاكتمال وضوحها یجب إعادة صǽاغتها ǼشȞل مختصر وأكثر دق

) 1(، ولأجل إǽضاحها یجب تخصǽص العǼارة Ǽالمخاطب، ولوضوح العǼارتین %50غیر واضحة بنسǼة  )2(رقم 

  :تم تعدیلهما Ȟما یلي )2(

  .نظام الترقǽات المعتمد عادل وموضوعي: )1(العǼارة رقم 

  .ف وفقا للنوعمن الاختلاالقوانین عادلة وتث: )Ǽ)2ارة رقم الع

همǽة Ȟبیرة ي عǼارات واضحة ومنتمǽة له وذات أ وعلǽه وǼصفة عامة فإن العǼارات الخاصة بهذا المحور ه    

  .في قǽاس العدالة الإجرائǽة

الموالي یوضح صدق عǼارات هذا الǼعد من خلال ملاحظات مجموعة من الجدول  :التكوȂن: الǺعد الثاني

  .المحȞمین
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  اختǺار صدق عǺارات الǺعد الثاني من المحور الأول والمتعلǺ ȖالتكوȂن): 05(رقم الجدول        

وضوح   عǼارات المحور            
  %العǼارة

انتماء العǼارة 
  %للمحور

أهمǽة 
  %العǼارة

  100  100  80  .ها فرصا للتكوȄنتوفر الكلǽة التي أعمل ب ­1

  100  100  100  .أتعلم Ǽاستمرار من خلال ممارسة عملي ­2

  100  100  100  .أتمتع Ǽالاستقلالǽة في ممارسة العمل ­3

  100  100  100  .أحصل على الدعم لاكتساب مهارات جدیدة ­4

  .من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على أراء المحȞمین: المصدر

وتقǽس نلاحȎ إجماع الخبراء على أن العǼارات تنتمي للǼعد وواضحة تماما ) 05(من خلال الجدول رقم     

لأنها غیر مختصرة ولأجل اختصارها وجعلها أكثر دقة  %20غیر واضحة بنسǼة ) 1(التكوȄن ماعدا العǼارة رقم

  :تم إعادة صǽاغتها Ȟما یلي

  .توفر الكلǽة فرص للتكوȄن): 1(العǼارة رقم 

Ȟل المحȞمین وعلǽه Ǽصفة عامة فإن العǼارات الخاصة بهذا الǼعد هي عǼارات واضحة ومنتمǽة له حسب قول    

  .Ǽالإضافة إلى أهمیتها في قǽاس التكوȄن

  اختǺار صدق عǺارات الǺعد الثالث من المحور الأول والمتعلǺ Ȗالقǻادة التحوȂلǻة): 06(الجدول رقم    

  .عداد الطالبتین Ǽالاعتماد على أراء المحȞمینإ من : المصدر 

وضوح   عǺارات المحور
  %العǼارة

انتماء العǼارة 
  %للمحور

  %أهمǽة العǼارة

  ǽ.  100  100  100شجعني المشرف المǼاشر على المǼادرة ­1

  ǽ.  100  100  100منحني المشرف المǼاشر الرغǼة في العمل ­2

  100  100  100  .للمشرف المǼاشر ثقة في قدراتي على أداء العمل ­3

  100  100  80  .ها المشرف المǼاشرظروفي الخاصة یهتم ب ­4
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نلاحȎ أن العǼارات تنتمي إلى الǼعد وهي ذات أهمǽة Ȟبیرة في قǽاس Ǽعد القǽادة  )06(رقم من الجدول     

لكونها تفتقر إلى الدقة ولذلك تم إعادة صǽاغتها  %20غیر واضحة بنسǼة  )4(التحوȄلǽة، ولكن العǼارة رقم 

  :ǼالشȞل الموالي

  .یبدȑ المشرف المǼاشر الاهتمام Ǽظروفي الخاصة: )4(العǼارة رقم 

نستنتج مما سبȘ أن العǼارات الخاصة بهذا الǼعد هي عǼارات واضحة وتنتمي إلى Ǽعد القǽادة التحوȄلǽة      

  .الخبراء حسب

  اختǺار صدق عǺارات الǺعد الراǺع من المحور الأول المتعلȖ بتوازن حǻاة العمل): 07(الجدول رقم    

  .راء المحȞمینإعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على أ من :المصدر      

على أن العǼارات تنتمي للǼعد وهي واضحة وتقǽس توازن  الخبراءنلاحȎ إجماع  )07(الجدول رقم من خلال      

لذلك تم إعادة صǽاغتها ǼشȞل أكثر وضوح  %20 غیر واضحة بنسǼة )03(حǽاة العمل ماعدا العǼارة رقم 

  :فأصǼحت Ȟالتالي

  .للاستراحةلدȑ وقت Ȟاف : )03(العǼارة رقم 

Ȟمحصلة لما سبȘ نستنتج أن العǼارات الخاصة بهذا الǼعد هي عǼارات واضحة ومنتمǽة له حسب قول 

  .، Ȟما لها أهمǽة Ȟبیرة في قǽاس توازن حǽاة العملالخبراء

ارة أجمع الخبراء عǼ )17(في الأخیر نتوصل أن المحور الأول المتعلȘ بتمȞین الموارد الǼشرȄة یتكون من 

 .ا عǼارات واضحة ومنتسǼة للمحور وتعتبر مهمة في قǽاسهعلى أنه

  

وضوح   عǺارات المحور
  %العǺارة

انتماء العǺارة 
  %للمحور

 أهمǻة
  %العǺارة

  100  100  100  .عملي یتناسب مع رغبتي ومیولي ­1

  100  100  100  .أشغل Ȟل قدراتي في العمل ­2

  100  100  80  .وقت الاستراحة المخصص لي Ȟاف ­3

  100  100  100  .لدȑ الوقت الكاف للقǽام Ǽأعمالي الشخصǽة المختلفة ­4
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  .اختǼار صدق عǼارات المحور الثاني المتعلقة ǼالتهȞم التنظǽمي_ 

   اختǺار صدق المحور الثاني والمتعلǺ ȖالتهȜم التنظǻمي): 08(الجدول رقم      

وضوح   عǺارات المحور
  %العǺارة

نتماء ا
  %العǺارة

أهمǻة 
  %العǺارة

  100  100  100  .أخر ئاوتفعل شی ئاأعتقد أن الكلǽة تقول شی ­1

یبدوا أن سǽاسات الكلǽة وأهدافها وممارساتها لدیها القلیل  ­2
  .من القواسم المشترȞة

100  100  100  

 الكلǽة Ǽأنها سوف تعمل وما ما تقولهأرȐ تشابها قلǽلا بین ­3
  .تعمله فعلا

­  ­  ­  

  100  100  100  .الكلǽة لا تعتمد المصداقǽة أعتقد أن ­4

شǽاء السیئة صدقائي خارج العمل عن الأمر لأتذأو أشȞو  ­5
  .التي تحدث

100  100  100  

أتǼادل في الغالب نظرات الاستǽاء والضجر مع زملائي في  ­6
  .الكلǽة

100  100  100  

غالǼا ما أسخر من الشعارات والمǼادرات التي تدعیها  ­7
  .الكلǽة

100  100  100  

  100  100  100  .خرȄنالآ غالǼا ما انتقد سǽاسات الكلǽة مع ­8

  100  100  80  .عدم تقدیر مواهبي ǽشعرني Ǽالسلب ­9

  100  100  100  .أشعر Ǽالضجر عند قǽامي Ǽأعمالي ­10

  100  100  100  .لا تؤثر إدارة الكلǽة على مشاعرǼ ȑعمȘ ودوافعي ­11

  100  100  100  .لǽست لدȐ الرغǼة لتقدǽم فائدة للكلǽة ­12

  ­  ­  ­  .عند قǽامي Ǽعملي أشعر Ǽالملل Ȟثیرا ­13

.عتماد على أراء المحȞمینالطالبتین Ǽالاإعداد من  :المصدر  

         في الجدول السابȘ نجد أن العǼارات تنتمي فعلا للǼعد وهي واضحة حسب  ورد ابناءا على م            

كتمال دلك Ǽسب عدم صǽاغتها ǼشȞل دقیȘ ولاو  %20غیر واضحة بنسǼة  )9( رقمأن العǼارة  غیر خبراءالقول  

:وضوحها یجب تعدیلها Ȟما یلي        

.وجود مشاعر سلبǽة وعدم تقدیر المواهب :)9(العǼارة رقم   
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ن معناهما متكرر مع یرتلأنهما عǼا فذحیجب أن ت، )13(و )3(لخبراء على أن العǼارتین Ȟما أجمع ا     

  .فهماذǼعض العǼارات المتǼقǽة ومن الأفضل ح

عǼارة أجمع الخبراء على ) 11(التهȞم التنظǽمي یتكون من  :وفي الأخیر نتوصل إلى أن المحور الثاني       

  .عǼارات واضحة ومنتمǽة للمحور وتعتبر مهمة لقǽاس التهȞم التنظǽمي أنها

  اختǺار ثǺات أداة المقǻاس:الثالث المطلب

ا ، وهذا ما سنتطرق إلǽه في هذلكن هل هو یتسم ǼالثǼات ،من خلال ما سبȘ وجدنا أن المقǽاس صادق         

    .المطلب

أȑ  ،حیث ǽقصد Ǽمفهوم ثǼات أداة القǽاس مدȐ خلوها من الأخطاء غیر المنتظمة التي تشوب القǽاس        

فدرجات الاختǽار تكون ثابتة إذا Ȟان الاختǼار  ،لمقدار الحقǽقي للسمة التي یهدف لقǽاسهامدȐ قǽاس الاختǼار ل

فالثǼات ǽعني الدقة أو الاتساق  ،ǽقǽس سمة قǽاسا متسقا في الظروف المتǼاینة التي قد تؤدȑ إلى أخطاء القǽاس

تساق القǽاسات أو الملاحظات التي في بǽانات الاختǼار Ȟما تتمثل في ا وثوقǽةولا بد للǼاحث أن ǽحدد درجة الم

  ǽ.1حصل علیها

وǼما  ،موظفین 10ت عشوائǽا في ذوقد اعتمدنا في قǽاسنا لثǼات المقǽاس على توزȄع الاستبǽان على عینة أخ    

وعلى  ،للاتساق الداخليه الدراسة فقد تم استخراج معامل ألفاكرونǼاخ م الاعتماد على مقǽاس لȞǽرت في هذأنه ت

  :الرغم من عدم وجود معǽار ثǼات بخصوص القǽم المناسǼة لألفاكرونǼاخ لكن من الناحǽة التطبǽقǽة ǽعد المقǽاس

  )%60(أقل من  α ضعǽفا إدا Ȟانت قǽمة -

  %[­70%60[تقع ضمن المجال αمقبول إدا Ȟانت قǽمة  -

  %[­80%70[تقع ضمن المجال αجید إذا Ȟانت قǽمة  -

  %80كبر من أ α ممتاز إذا Ȟانت قǽمة  -

وهو Ǽالاعتماد على حساب  ،وǽمȞن توضǽح الطرȄقة التي یتم تطبǽقها من أجل حساب ثǼات المقǽاس الكلي     

مدȐ  وȞذالك حساب معامل الثǼات للاستبǽان ȞȞل لمعرفة ،ثǼات Ȟل محور من المحاور المختلفة في المقǽاس

  .ثǼاته في قǽاس الظاهرة المدروسة

  

                                   
  .185: ، ص2004،عمان،دار الفȞر ناشرون وموزعون  الطǼعة الأولى، ،SPSSتحلیل البǻانات Ǻاستخدام برنامج رضا عبد الله ابو سرȄع،  1
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   :اب الفا ǼالنسǼة لكل Ǽعد Ȟما یليوقد تم حس    

                         =α  

  :حیث

K  الأ ȑسئلةهو عدد العناصر أ  

 Σsi2 الأ ȑاینات العناصر أǼسئلةمجموع ت  

S(X)2  ةǽاین الدرجة الكلǼت.  

  ثǼات مقǽاس محور العدالة التنظǽمǽة -

    :الثلاثة المȞونة لهذا المحور Ǽاستخدام ألفاكرونǼاخ Ȟما یلي الأǼعادنقوم Ǽاختǽار مختلف      

سنقوم ǼاختǼار ثǼات Ǽعد العدالة الإجرائǽة من خلال حساب معامل  :اختǺار ثǺات Ǻعد العدالة الإجرائǻة: أولا

  :ألفاكرونǼاخ Ȟما هو موضح في الجدول التالي

  العدالة الإجرائǻةمعامل الثǺات الداخلي لǺعد ): 09(الجدول رقم

 العدالة الإجرائǽة عدد العǼارات     معامل الاتساق الداخلي
 عǼارات المحور 05      0,687

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات برنامج:المصدر        

مقبول حیث بلغ  مدیرȄة الخدمات الجامعǽةأعلاه نلاحȎ أن قǽمة ثǼات Ǽعد العدالة الإجرائǽة Ǽمن نتائج الجدول 

عǼارات وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذا المقǽاس مقبول من حیث الثǼات في ) 5(لخمس  0,687معامل ألفاكرونǼاخ

  .قǽاس الظاهرة المدروسة

  اختǺار ثǺات Ǻعد التكوȂن:ثانǻا

  :Ȟما هو موضح في الجدول التالي ǼاختǼار ثǼات Ǽعد التكوȄن من خلال حساب معامل ألفاكرونǼاخ سنقوم    

  

K 

(K-1) 
×(1- Σsi2÷  S(X)2) 
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  معامل الثǺات الداخلي لǺعد التكوȂن):10(الجدول رقم 

 التكوȄن عدد العǼارات  معامل الاتساق الداخلي
 عǼارات المحور 04 0,673 

  برنامج  من اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات:رالمصد        

بول حیث بلغ معامل مق نلاحȎ أن قǽمة Ǽعد التكوȄن ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة أعلاهمن نتائج الجدول    

عǼارات وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذا المقǽاس مقبول من حیث الثǼات في قǽاس ) 4(لأرȃع  0,673الفاكرونǼاخ 

  .الظاهرة المدروسة

  اختǺار ثǺات Ǻعد القǻادة التحوȂلǻة: ثالثا

قǽادة التحوȄلǽة من خلال حساب معامل ألفا ȞرونǼاخ Ȟما هو موضح في الجدول سنقوم ǼاختǼار ثǼات Ǽعد ال    

  :التالي

  القǻادة التحوȂلǻة معامل الثǺات الداخلي لǺعد): 11(الجدول

 القǻادة التحوȂلǻة عدد العǺارات معامل الاتساق الداخلي
 عǼارات المحور 04 0,781

  spss   الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد: المصدر           

حیث جید لك ȞذǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة  علاه نلاحȎ أن قǽمة Ǽعد القǽادة التحوȄلǽةأ من نتائج الجدول 

  من حیث  جید ا المقǽاسعǼارات وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذ) 4(لأرȃع 0,781بلغ معامل ألفاكرونǼاخ 

  .مدروسةالثǼات في قǽاس الظاهرة ال

  اختǺار ثǺات Ǻعد توازن حǻاة العمل:راǺعا

  معامل الثǺات الداخلي لǺعد توازن حǻاة العمل): 12(الجدول

  الاتساق الداخليمعامل   عدد العǼارات      توازن حǽاة العمل
  0,781  04       عǼارات المحور

  )4الملحȘ رقمانظر (spss مخرجات برنامج Ǽالاعتماد على من اعداد الطالبتین :المصدر   

حیث بلغ معامل جید من نتائج الجدول أعلاه نلاحȎ أن Ǽعد توازن حǽاة العمل ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة     

من حیث الثǼات في قǽاس الظاهرة  جید ا المقǽاسعǼارات وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذ) 4(لأرȃع 0,781ألفاكرونǼاخ

  .المدروسة
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جیدة  إلىل أن الأǼعاد الفرعǽة للمحور الأول تتمیز بدرجة ثǼات مقبولة عموما ومن خلال ما سبǽ ȘمȞن القو    

لكن ومن أجل تدعǽم هذه  ،وȃناءا علǽه نستنتج أن محور تمȞین الموارد الǼشرȄة یتمیز Ȟذالك بدرجة ثǼات عالǽة

Ȟما   spssالنتائج لا بد من التأكد من خلال حساب معامل الثǼات ألفاكرونǼاخ للمحور ȞȞل Ǽاستخدام برنامج

  :هو موضح في الجدول التالي

  تمȜین الموارد الǺشرȂة معامل الثǺات الداخلي لمحور): 13(الجدول رقم 

  تساق الداخليمعامل الإ  عدد العǼارات  تمȞین الموارد الǼشرȄة
  0,925  17  عǼارات المحور

  spssمن اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر   

لسǼعة عشرة  0,925 بلغت ممتازة حیث سبǽ ȘمȞن القول أن قǽمة ثǼات محور تمȞین الموارد الǼشرȄة مما    
Ȟما أن جمǽع  ،ثǼات عالǽة جدا في قǽاس الظاهرة المدروسة ǽعني أنه یتمیز بدرجةا عǼارة وǼالتالي هذ) 17(

إحصائǽا عند مستوȐ دلالة أقل من وأنها دالة ممتاز عǼارات المحور مرتǼطة Ǽالمجموع الكلي للمحور ǼشȞل 
 .وعلǽه فإن عǼارات المحور الأول صادقة لما وضعت لقǽاسه 0,05

  ثǺات مقǻاس محور التهȜم التنظǻمي  -

Ȟما هو موضح في الجدول  بنفس الطرȄقة تم حساب معامل الثǼات ألفاكرونǼاخ لمحور التهȞم التنظǽمي    

  :التالي

  معامل الثǺات الداخلي لمحور التهȜم التنظǻمي : )14(الجدول رقم                  

  معامل الاتساق الداخلي  عدد العǼارات      التهȞم التنظǽمي
  0,903  11      عǼارات المحور

   spssمن إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

حیث بلغ   ،لمدیرȄة الخدمات الجامعǽة ممتازةالجدول أعلاه نلاحȎ أن قǽمة محور التهȞم التنظǽمي  من نتائج    
ا المقǽاس ممتاز من حیث الثǼات عǼارة وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذ) 11(لأحدȐ عشر 0,903معامل ألفاكرونǼاخ 

كلي للمحور ǼشȞل جید وأنها دالة Ȟما أن جمǽع العǼارات مرتǼطة Ǽالمجموع ال، في قǽاس الظاهرة المدروسة
  .وعلǽه فإن عǼارات المحور صادقة لما وضعت لقǽاسه 0,05لة أقل من حصائǽا عند مستوȐ دلاإ
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 ثǺات مقǻاس الاستبǻان الكلي -
   ات الداخلي للاستبǻان الكليمعامل الثǺ): 15(الجدول رقم                  

  معامل الاتساق الداخلي  عدد العǼارات  الاستبǽان الكلي
  0,908  28  عǼارات الاستبǽان

  spssمن إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

الجدول أعلاه نلاحȎ أن قǽمة محور الاستبǽان الكلي لمدیرȄة الخدمات الجامعǽة ممتازة،  حیث بلغ  من نتائج    

عǼارة وǼالتالي ǽمȞن اعتǼار هذا المقǽاس ممتاز من حیث ) 28(لثمانǽة وعشرون  0,908معامل ألفاكرونǼاخ

Ȟما أن جمǽع العǼارات مرتǼطة Ǽالمجموع الكلي للمحور ǼشȞل جید وأنها ، في قǽاس الظاهرة المدروسةالثǼات 

  .وعلǽه فإن عǼارات المحور صادقة لما وضعت لقǽاسه 0,05دالة إحصائǽا عند مستوȐ دلالة أقل من 

  تفرȂغ وتحلیل نتائج الدراسة واختǺار فرضیتها : المǺحث الثالث

  نهدف في هذا المǼحث إلى تفرȄغ وتحلیل نتائج الدراسة     

  تفرȂغ وتحلیل نتائج الدراسة الخاصة Ǻمحور الخصائص الشخصǻة : المطلب الأول

مفردة تم توزȄع  65اعتمدنا على طرȄقة المسح الشامل Ǽالاعتماد على  قبل أن نقوم بتوزȄع هذه الخصائص   

 3استبǽانات ضائعة و 10واستبǽان صالح للتحلیل  52سترجعنا اى أننا إلهذا ونشیر الاستبǽان علیهم، 

  : والجدول التالي یوضح ذالكاستبǽانات غیر صالحة، 

  یوضح مجتمع وعینة الدراسة): 16(الجدول رقم 

عدد الاستبǽانات 
الموزعة على مجتمع 

  الدراسة

ستبǽانات عدد الا
  الضائعة

عدد الاستبǽانات غیر 
  صالحة

 الاستبǽانات عدد
  المسترجعة

65  10  03  52  
  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على وثائȘ مقدمة من طرف المدیرȄة  :المصدر   

 ،الجنس: من خلال العناصر التالǽة سنحاول معرفة Ǽعض الخصائص الشخصǽة لأفراد عینة الدراسة وهي   
  .المؤهل العلمي و عدد سنوات الخبرة،الحالة الاجتماعǽةالعمر،

  الجنس : أولا

  : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب طبǽعة جنسهم Ȟما هو موضح في الجدول التالي  
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 توزȂع مفردات العینة حسب الجنس) : 17(الجدول رقم 

  النسǺة  التكرار  الجنس
  42،3  22  ذȞر
  57،7  30  أنثى

  100  52  المجموع
  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستǼان: المصدر                      

  توزȂع مفردات العینة حسب الجنس): 1(الشȜل رقم 

 

   من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان :المصدر

الإجمالي من الحجم ) %42,3(نسبته  أȑ ما Ȟ22ور بلغ عددهم نلاحȎ من نتائج الجدول أعلاه أن فئة الذ

من الحجم الإجمالي للعینة وȄرجع سبب زȄادة عدد ) %57,7(أȑ بنسǼة  30ن بلغ عدد الإناث في حی ،للعینة

ǽعتبر من الأعمال الǼسǽطة  والذȑ ،ة العمل ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽةإلى طبǽع على عدد الذȞورالإناث 

  .المتعلقة Ǽالإدارة والتي تتناسب مع قدرات المرأة Ǽعیدا عن الأعمال الشاقة التي تحتاج إلى جهد عضلي

  السن : ثانǻا

  : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب سنهم Ȟما هو موضح في الجدول التالي    
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  توزȂع مفردات العینة حسب السن): 18(الجدول رقم

  %النسǼة  التكرار  السن
  5,8  3  سنة 29 إلى 20من 

  53,8  28  سنة 39سنة إلى  30من 

  34,6  18  سنة 49الى  40من 

  5,8  3  سنة فما فوق  50

  100  52  المجموع

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: لمصدرا              

  السنتوزȂع مفردات العینة حسب : )02(الشȜل رقم

  

من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: المصدر  

 د أȑ ماافر أ 3بلغ عددهم سنة  50نلاحȎ من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد العینة التي تتزاید أعمارهم عن      

 49إلى  40ما بین   تتراوح أعمارهم في حین بلغ عدد أفراد العینة التيحیث Ȟانت الفئة الأقل، ) %5,8(نسبته 

 28سنة بلغ عددهم  39إلى  30أما الأفراد الذین تتراوح أعمارهم ما بین )  34,6(فرد أȑ ما نسبته  18سنة 

و  20بینما بلغ عدد أفراد العینة الذین تتراوح أعمارهم بین  ،حیث Ȟانت الفئة الأكبر) 53,8(فرد أȑ ما نسبته 

   .الحجم الإجمالي للعینة من) %5,8(نسبته  أȑ ما أفراد 3سنة  29
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  الحالة الإجتماعǻة : ثالثا

  : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب حالتهم الاجتماعǽة Ȟما هو موضح في الجدول التالي   

  توزȂع مفردات العینة حسب الحالة الاجتماعǻة): 19(الجدول رقم

 الحالة الاجتماعǽة التكرار %النسǼة
 أعزب 19 36,5
 متزوج 33 63,5
 المجموع 52 100,0

          عتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽانمن إعداد الطالبتین Ǽالا: المصدر                      

  توزȂع مفردات العینة حسب الحالة الاجتماعǻة): 03(الشȜل رقم 

 

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: المصدر               

) % 63,5(فردا أȑ ما نسبته  33غ عددهم نلاحȎ من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد العینة المتزوجین قد بل    

 )%36,5(فردا أȑ ما نسبته  19، في حین بلغ عدد أفراد العینة غیر المتزوجین من الحجم الإجمالي للعینة

   . راجع إلى إستقرار في الأوضاع المادǽة متزوجین وهذا وǽمȞن تفسیر هذه الظاهرة إلى أن غالبǽة أفراد الدراسة

  المؤهل العلمي : راǺعا

  :یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب مؤهلهم العلمي Ȟما هو موضح في الجدول التالي       
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  توزȂع مفردات العینة حسب المؤهل العلمي ): 20(الجدول رقم        

 المؤهل العلمي التكرار %النسǼة
 مهني 3 5,8
25 13  ȑثانو 

 جامعي 36 69,2
 المجموع 52 100

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان :المصدر      

  توزȂع مفردات العینة حسب المؤهل العلمي): 04(الشȜل رقم

  

   من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: المصدر

 د أȑ ما نسبتهافر أ 3بلغ عددهم  قدمهني نلاحȎ من الجدول أعلاه أن أفراد العینة الذین مؤهلهم العلمي        
أȑ ا، فرد 13ثانوȑ یهم مؤهل علمي ین بلغ عدد أفراد العینة الذین لذفي ح ،من الحجم الإجمالي للعینة) 5,8%(
 36جامعيمن الحجم الإجمالي للعینة بینما بلغ عدد أفراد العینة الذین لدیهم مؤهل علمي ) %25( نسبته ما
 ومنه نستنتج أن أغلب أفراد العینة دوȑ مؤهل ،من الحجم الإجمالي للعینة) % 69,2( نسبته أȑ ماا، فرد

  .جامعي

  الخبرة: خامسا

   :وضح في الجدول التاليیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة Ȟما هو م  
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  توزȂع مفردات العینة حسب عدد سنوات الخبرة): 21(الجدول رقم                 

 الخبرة التكرار %النسǼة
 سنوات 5من أقل  8 15,4
 سنوات 10 أقل إلى 5من  18 34,6
 سنة 15 أقل من إلى 10من  21 40,4
 سنة فأكثر 15 5 9,6
 المجموع 52 100

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: المصدر        

  توزȂع مفردات العینة حسب عدد سنوات الخبرة): 05(الشȜل رقم           

  

  من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على تفرȄغ بǽانات الاستبǽان: المصدر

أȑ مانسبته أفراد  8سنوات هو  5عدد الأفراد الذین تقل خبرتهم عن نلاحȎ من الجدول أعلاه أن 

 18سنوات قد بلغ عددهم  10إلى  5من لذیهم خبرة السنوات  الأفراد المحصورة ǼالنسǼة لعدد أما  ،) 15,4%(

بینما بلغ عدد أفراد العینة التي تتراوح خبرتهم مابین  ،من الحجم الإجمالي للعینة) % 34,6( فردا أȑ مانسبته

فقد فما فوق  سنة  15من أما الفئة التي خبرتهم ، ) % 40,4(أȑ ما نسبته  افرد 21سنة  15إلى أقل من  10

ومنه نستنتج أن غالبǽة أفراد العینة ، من الحجم الإجمالي للعینة) % 9,6(أفراد أȑ ما نسبته  5بلغ عددهم 

  .سنة 15إلى أقل من  10رتهم ما بین تنحصر خب
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  تفرȂغ وتحلیل نتائج الدراسة الخاصة Ǻمحور تمȜین الموارد الǺشرȂة : المطلب الثاني

من أجل التعرف على مدȐ وجود تمȞین الموارد الǼشرȄة في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد 

Ǽعاد لتمȞین الموارد الǼشرȄة والمتمثلة في أأرȃعة عǼارة موزعة على  17جیجل تم تخصǽص _ الصدیȘ بن ǽحي 

  .توازن حǽاة العمل ،القǽادة التحوȄلǽة ،التكوȄن ،العدالة الإجرائǽة

حیث قمنا Ǽحساب المتوسȌ الحسابي والانحراف المعǽارȑ لكل عǼارة من عǼارات تمȞین الموارد الǼشرȄة 

  :وذالك Ȟما یلي

  العدالة الإجرائǻة: أولا

أفراد العینة حول العǺارات المتعلقة  لإجاǺاتالمتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة ): 22(الجدول رقما

  العدالة الإجرائǻةǺعد ب

   Ȑالمستو  ȑارǽالانحراف المع   Ȍالمتوس
 الحسابي

  رمز العǼارة العǼارات  

نظام الترقǽات المعتمد عادل  3,75 0,968     مرتفع
  .وموضوعي

X1 

القوانین عادلة وتثمن الاختلاف  3,88 0,983 مرتفع
 .وفقا للنوع

X2 

 X3 .مȞان العمل ǽضمن الخصوصǽة 3,92 1,007 مرتفع
 X4 .یوجد مجال للتعبیر عن الرأȑ 3,73 0,866 مرتفع
 X5 .هناك شفافǽة في برامج التكوȄن 3,85 0,826 مرتفع

العدالة  المجموع الكلي 3,65 0,765   
  الإجرائǽة

 من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات  :المصدر        

والذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحرافات المعǽارȄة لǼعد  ،)22(من خلال الجدول رقم        

وهذا ما تؤȞده متوسطات  ،المرتفعوهو ینتمي إلى المجال  3,65حیث بلغ متوسطها  ،العدالة الإجرائǽة وعǼاراتها

Ȟارات المǼعدالعǼاراتحیث بلغت المتوسطا ،ونة لهذا الǼة على التوالي للعǽت الحساب:   
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X1= 3,75,X2 = 3,88,X3= 3,92,x4= 3,73,X5= 3,85.  ة وهذا ما على أنȄالمدیر ȐمستوǼ تهتم

  .العدالة الإجرائǽة

ذات مصداقǽة وǼالتالي فالنتائج  2وهي أقل من 1,007 إلى   0,765انحصرت قǽمة الانحرافات المعǽارȄة من  

 .عالǽة

  التكوȂن: ثالثا

المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لإجاǺات أفراد العینة حول العǺارات المتعلقة ): 23(الجدول رقم

  بǺعد التكوȂن

   
 Ȑالمستو 

 ȑارǽالانحراف المع  Ȍالمتوس
 الحسابي

 رمز العǼارة العǼارات   

     X6      .للتكوȄنتوفر الكلǽة فرص  3,56 1,110 مرتفع
    

      X7 .أتعلم Ǽاستمرار من خلال ممارسة عملي 3,65 0,926 مرتفع
      X8 .أتمتع Ǽالاستقلالǽة في ممارسة العمل 3,71 0,915 مرتفع
      X9 .أحصل على الدعم لاكتساب مهارات جدیدة 3,58 0,936 مرتفع

      التكوȄن المجموع الكلي     85, 3 0,745 
 من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات :المصدر        

لǼعد  ةالمعǽارȄ اتوالذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحراف ،)23(من خلال الجدول رقم    

  متوسȌ قǽمة تؤȞده وهذا ما ،المرتفعوهو ینتمي إلى المجال   3,85ا هحیث بلغ متوسط ،وعǼاراته التكوȄن

  :حیث بلغت المتوسطات الحسابǽة على التوالي للعǼارات ،العǼارات المȞونة لهذا الǼعد

X6= 3,56 ,X7 = 3,65 ,X8= 3,71 ,x9= 3,58 ,X9= 3,85. ةوهذا ما على أن اȄلمدیر  ȐمستوǼ تهتم

  .التكوȄن

وǼالتالي فالنتائج ذات مصداقǽة  2وهي أقل من   1,110إلى  0,745انحصرت قǽمة الانحرافات المعǽارȄة من 

 .عالǽة
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  ةǻالقǻادة التحوȂل: ثالثا

المتعلقة  العینة حول العǺارات أفراد لإجاǺاتالمتوسطات الحاسبǻة والانحرافات المعǻارȂة  )24(رقم  :الجدول

 بǺعد القǻادة التحوȂلǻة

    
   Ȑالمستو 

الانحراف 
 ȑارǽالمع 

 Ȍالمتوس
 الحسابي

رمز  عǼاراتال   
 العǼارة

 ǽ. X10شجعني المشرف المǼاشر على المǼادرة 3,90 0,934 مرتفع
 ǽ. X11منحني المشرف المǼاشر الرغǼة في العمل 3,62 1,051 مرتفع
 X12 .للمشرف المǼاشر ثقة في قدراتي على أداء العمل 3,65 1,064 مرتفع
 Ǽ. X13ظروفي الخاصة یبدȑ المشرف المǼاشر الإهتمام 3,63 1,048 مرتفع

القǽادة  الكلي المجموع 3,70 801, 0 
  ةǽالتحوȄل

  من اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات المصدر

القǽادة والذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحراف المعǽارȑ لǼعد ) 24(من خلال الجدول رقم    

ده متوسطات وهذا ما تؤȞ. لمرتفعوهو ینتمي الى المجال ا70, 3 حیث بلغ متوسطها  ،وعǼارتهاالتحوȄلǽة 

 :ت الحسابǽة على التوالي للعǼاراتحیث بلغت المتوسطا. العǼارات المȞونة لهذا الǼعد

x10= 3,90, X11=  3,62 , X12= 3,65, X13= 3,63    ȐمستوǼ ة تهتمȄوهذا ما یدل على أن المدیر

  .القǽادة التحوȄلǽة

وǼالتالي فالنتائج ذات مصداقǽة  2وهي أقل من    1,064إلى  0,934 الانحرافات المعǽارȄة منانحصرت قǽمة 

 .عالǽة
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  توازن حǻاة العمل :راǺعا

المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لاجاǺات افراد العینة حول العǺارات المتعلقة )  25(الجدول رقم

  بǺعد توازن حǻاة العمل

  
 Ȑالمستو 

الانحراف 
 ȑارǽالمع 

 Ȍالمتوس
 الحسابي

 رمز العǼارة العǼارات    

 X14 .عملي یتناسب مع رغبتي ومیولي 3,52 1,075 مرتفع
 X15 .أشغل Ȝل قدراتي في العمل 3,52 1,146 مرتفع

Ȍاف للاستراحة 3,13 1,387 متوسȜ وقت ȏلد. X16 
مرتفع 

 جدا

 X17 .الشخصǻة المختلفةلدȏ الوقت الكافي للقǻام Ǻأعمالي  4,21 0,977

  توازن حǽاة العمل المجموع الكلي 3,59 0,770 
  spss من اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجاتالمصدر 

والذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحراف المعǽارȑ لǼعد توازن ) 25(من خلال الجدول رقم

وهذا ما تؤȞده متوسطات المرتفع، وهو ینتمي الى المجال  3,59حیث بلغ متوسطها ،حǽاة العمل وعǼارتها

  :حیث بلغت المتوسطات الحسابǽة على التوالي للعǼارات ،العǼارات المȞونة لهذا الǼعد

 X14= 3,52 , X15= 3 ,52 , X16= 3,13 ,   توازن ȐمستوǼ ة تهتمȄوهذا ما یدل على أن المدیر

تنتمي إلى المجال المرتفع جدا والذǽ ȑعبر عن مدȑ الإهتمام  Ȟ X17= 4,21ما جاءت العǼارة    حǽاة العمل

  .الكبیر لمدیرȄة الخدمات بتخصǽص الوقت الكافي للموظفین من أجل القǽام Ǽأعمالهم الشخصǽة

  تفرȂغ وتحلیل نتائج الدارسة الخاصة Ǻمحور التهȜم التنظǻمي  :المطلب الثالث

قمنا Ǽحساب المتوسطات . من اجل التعرف على مستوȐ التهȞم التنظǽمي السائد في الشرȞة محل الدارسة

  :Ȟما یوضحه الجدول التالي. الحسابǽة والانحرافات المعǽارȄة
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عǺارات المتعلقة فراد العینة حول الأجاǺات المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لإ): 26(الجدول رقم  

  الإعتقادȏهȜم Ǻالت

 Ȑالمستو  ȑارǽالانحراف المع  Ȍالمتوس
 الحسابي

رمز  العǼارات 
 العǼارة 

 Y1 .تقول شيء وتفعل شيء آخرأعتقد أن الكلǽة  2,40 1,287 منخفض
سǽاسات الكلǽة وأهدافها وممارساتها یبدو أن  2,42 1,210 منخفض

 .لدیها القلیل من القواسم المشترȞة
Y2 

 Y3 .أعتقد أن الكلǽة لا تعتمد المصداقǽة 2,23 1,215 منخفض
التهȞم  المجموع الكلي 2,25 0,912 

ȑالإعتقاد 
  spss من اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجاتالمصدر 

التهȞم  لǼعد والذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحرافات المعǽارȄة) 26(من خلال الجدول رقم 

وهذا ما اتؤȞده قǽمة المنخفض، وهو ینتمي إلى المجال25, 2 حیث بلغ متوسطه الحسابي  ،وعǼاراته الإعتقادȑا

 :متوسȌ العǼارات 

Y1= 2,40 , Y2= 2,42, Y3= 2,23  ȑم الإعتقادȞالحد من التهǼ ة تهتمȄمما یدل على أن المدیر.  

مایدل على أن النتائج وهذا  2وهي أقل من  1,210إلى  1,287انحصرت قǽمة الانحراف المعǽارȑ من    

 .ذات مصداقǽة عالǽة

 

 

 

 

 



الجامعǻة بجامعة محمد  علاقة تمȜین الموارد الǺشرȂة في الحد من ظاهرة التهȜم التنظǻمي في مدیرȂة الخدمات: الفصل الثالث
 -جیجل-الصدیȖ بن ǻحي

118 
 

المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لإجاǺات أفراد العینة حول العǺارات المتعلقة ): 27(الجدول رقم

 ǺالتهȜم السلوȜي

 Ȑالانحراف  المستو
 ȑارǽالمع 

 Ȍالمتوس
 الحسابي

رمز  العǼارات
 العǼارة

أشȞو وأتذمر لأصدقائي خارج العمل عن الأشǽاء السیئة  1,96 0,766 منخفض
 .التي تحدث

Y4 

أتǼادل في الغالب نظرات الاستǽاء والضجر مع زملائي في  2,27 1,157 منخفض
   الكلǽة

Y5 

 Y6 .غالǼا ما أسخر من الشعارات والمǼادرات التي تدعیها الكلǽة 2,21 1,160 منخفض
 Y7 .ممارسات وسǽاسات الكلǽة مع الآخرȄنغالǼا ما أنتقد  2,23 1,131 منخفض

التهȞم  المجموع الكلي 2,24 1,065 
  السلوȞي

  spss من اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجاتالمصدر    

التهȞم Ǽعد والذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحرافات المعǽارȄة ل) 27(من خلال الجدول رقم     

وهذا ما تؤȞده قǽمة  لمنخفض،وهو ینتمي إلى المجال ا 2,24حیث بلغ متوسطه الحسابي  وعǼاراتهالسلوȞي 

  :متوسȌ العǼارات 

Y4= 1 ,96, Y5= 2,27 , Y6= 2,21, Y7= 2 ,23  مȞالحد من التهǼ ة تهتمȄمما یدل على أن المدیر

  .السلوȞي

یدل على أن النتائج  هذا ماو  2وهي أقل من  1,065إلى  1,160انحصرت قǽمة الانحراف المعǽارȑ من    

  .ذات مصداقǽة عالǽة
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المتوسطات الحسابǻة والانحرافات المعǻارȂة لإجاǺات أفراد العینة حول العǺارات المتعلقة ): 28(الجدول رقم  

 ǺالتهȜم العاطفي

 Ȑالانحراف  المستو
 ȑارǽالمع  

 Ȍالمتوس
 الحسابي

رمز  العǼارات
 العǼارة

 Y8 .مشاعر سلبǽة وعدم تقدیر المواهبوجود  2,37 1,205 منخفض
 Y9 .أشعر Ǽالضجر عند قǽامي Ǽأعمالي 2,15 1,017 منخفض
لا تؤثر إدارة الكلǽة على مشاعرǼ ȑعمȘ  2,21 0,997 منخفض

 .ودوافعي
Y10 

 Y11 .لǽست لدȑ الرغǼة لتقدǽم فائدة للكلǽة 2,06 0,938 منخفض
التهȞم  الكلي المجموع 20, 2 0,823 

 العاطفي
 spss  على مخرجات من إعداد الطالبتین Ǽالاعتماد: المصدر    

  

التهȞم  Ǽعدوالذȑ یوضح قǽمة المتوسطات الحسابǽة وقǽمة الانحرافات المعǽارȄة ل) 28(من خلال الجدول رقم     

قǽمة تؤȞده ا وهذا مالمنخفض،  وهو ینتمي إلى المجال 2,20حیث بلغ متوسطه الحسابي  ،وعǼاراتهالعاطفي 

  :متوسȌ العǼارات

Y8= 2,37, Y9= 2,15, Y10= 2,21 , Y11= 2,06  مȞالحد من التهǼ ة تهتمȄمما یدل على أن المدیر

  .العاطفي

یدل على أن النتائج  وهذا ما 2من وهي أقل  0,938إلى  1,205انحصرت قǽمة الانحراف المعǽارȑ من    

 .ات مصداقǽة عالǽةذ

  اختǺار فرضǻات الدراسة: الراǺع المطلب

  :تضمنت هذه الدراسة اختǼار فرضیتین لموضوعنا وهما Ȟما یلي     

لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائǽة لتمȞین الموارد الǼشرȄة  : H0IاختǺار الفرضǻة الصفرȂة الرئǻسǻة الأولى  : أولا

جیجل عند  ­امعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىبج على التهȞم التنظǽمي لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة

  0,05أقل أو تساوȑ مستوȐ دلالة 
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  العلاقة بین التمȜین والتهȜم): 29(الجدول رقم 

  نوع العلاقة  sig  معامل بیرسون   المتغیر التاǼع  المتغیر المستقل
  عȞسǽة  0,012  -0,345  التهȞم  التمȞین
 spssمن اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات : رالمصد

  ȋاǼتوضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرت   ȑمتهبیرسون والذǽادة في  - 0,345 بلغت قȄأن الز ȑأ

وعلǽه فالعلاقة عȞسǽة بین  %34,5تساهم في الحد من ظاهرة التهȞم التنظǽمي ب  %100التمȞین بنسǼة 

وهو أصغر من مستوȐ الدلالة المعتمد  0,012المتغیر المستقل والمتغیر التاǼع، ووفقا لمستوȐ الدلالة والذȑ بلغ 

لتمȞین الموارد في  إحصائǽةلا توجد مساهمة ذات دلالة : الأولىة ǽالرئǽسالصفرȄة  وعلǽة نرفض الفرضǽة  0,05

 -الحد من ظاهرة التهȞم التنظǽمي لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

   .توجد مساهمة لتمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من ظاهرة التهȞم التنظǽمي: الفرضǽة البدیلة نقبل  و ،جیجل

   لاختǼار الفرضǽة الرئǽسǽة الصفرȄة لابد من اختǼار الفرضǽات الفرعǽة لها

لتمȞین الموارد حصائǽة إدلالة  تُوجد مساهمة ذات لا :H0I1اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الأولى  -

لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة لجامعة محمد الصدیȘ الإعتقادȑ التهȞم في الحد من Ȅة الǼشر 

  .0,05جیجل عند مستوȐ دلالة  ­بن ǽحیى

  الإعتقادȏ والتهȜم التمȜین العلاقة بین): 30(الجدول رقم 

ȋاǼدرجة الارت ȋاǼنوع الارت Sig   ع معامل بیرسونǼالمتغیر المستقل المتغیر التا 
Ȍمتوس ȑسي معنوȞم -  0,312  0,024 عȞالته 

ȑالإعتقاد 
 التمȞینا

  spssمن اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات : رالمصد     

 ȋاǼمته   توضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرتǽبلغت ق ȑادة في  -0,312بیرسون والذȄأن الز ȑأ

وعلǽه فالعلاقة عȞسǽة بین المتغیر  %31,2الاعتقادȑ ب تساهم في الحد من التهȞم   %100التمȞین بنسǼة 

وهو أصغر من مستوȐ الدلالة المعتمد  0,024المستقل والمتغیر التاǼع الفرعي، ووفقا لمستوȐ الدلالة والذȑ بلغ 

 لا توجد مساهمة ذات دلالة احصائǽة لتمȞین الموارد: الأولىوعلǽة نرفض الفرضǽة الصفرȄة الفرعǽة  0,05

ȄشرǼفي الحد من  ةالȑم الاعتقادȞة الخدمات التهȄمدیرǼ الموظفین Ȑبن  لد Șة بجامعة محمد الصدیǽالجامع
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 توجد مساهمة لتمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من التهȞم الاعتقادȑ: و نقبل الفرضǽة البدیلة ، جیجل - ǽحیى

 .جیجل - الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات

لتمȞین الموارد  دلالة إحصائǽةتُوجد مساهمة ذات  لا :H0I2  اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثانǻة -

لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن السلوȞي التهȞم في الحد من  الǼشرȄة 

  .0,05جیجل عند مستوȐ دلالة  ­ǽحیى

  السلوȜي ǺالتهȜم Ȝینلتمعلاقة ا): 31(الجدول رقم 

ȋاǼدرجة الارت ȋاǼنوع الارت Sig   ع معامل بیرسونǼالمتغیر المستقل المتغیر التا 
Ȍمتوس ȑسي معنوȞم -  0,317  0,022 عȞي التهȞینا السلوȞالتم 

  spssمن اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات : رالمصد     

 ȋاǼمته توضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرتǽبلغت ق ȑین  -0,317بیرسون والذȞادة في التمȄأن الز ȑأ

وعلǽه فالعلاقة عȞسǽة بین المتغیر المستقل  %31,7تساهم في الحد من التهȞم  السلوȞي ب  %100بنسǼة 

 0,05وهو أصغر من مستوȐ الدلالة المعتمد  0,022والمتغیر التاǼع الفرعي، ووفقا لمستوȐ الدلالة والذȑ بلغ 

لا توجد مساهمة ذات دلالة احصائǽة لتمȞین الموارد في الحد : رفض الفرضǽة  الصفرȄة الفرعǽة الثانǽةوعلǽة ن

و نقبل  ،جیجل - لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى التهȞم السلوȞيمن 

لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة توجد مساهمة لتمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من التهȞم السلوȞي : الفرضǽة البدیلة

 .جیجل -الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

 لتمȞین الموارد فيدلالة إحصائǽة تُوجد مساهمة ذات لا  : H0I3اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثالثة* 

جیجل عند  ­ي لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىفطالعاالتهȞم الحد من 

   .0,05مستوȐ دلالة 

  العاطفيوالتهȜم  التمȜین علاقة): 32(الجدول رقم

ȋاǼدرجة الارت ȋاǼنوع الارت Sig   ع معامل بیرسونǼالمتغیر المستقل المتغیر التا 
متوسȌ غیر 

 ȑمعنو 
 التمȞینا العاطفي التهȞم - 0,23  0,10 عȞسي

  spssمن اعداد الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات : رالمصد     
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والذȑ یدل على وجود  - 0,23توضح نتائج الجدول أعلاه ومن خلال معامل الارتǼاȋ بیرسون الذȑ بلغ قǽمة 

وهو أكبر  0,10علاقة عȞسǽة بین التمȞین والتهȞم العاطفي، لكن الملاحȎ من قǽمة مستوȐ الدلالة والذȑ بلغ 

لا توجد مساهمة  :بل الفرضǽة الصفرȄة الفرعǽة الثالثةقوعلǽه ن 0,05من مستوȐ الدلالة المعتمد في الدراسة 

رȄة في الحد من التهȞم العاطفي لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات دلالة احصائǽة لتمȞین الموارد الǼش اتذ

ǽ بن Șة بجامعة محمد الصدیǽالجامع ȑساوǽ دلالة أقل أو Ȑ0,05 حي عند مستو  

ات دلالة إحصائǽا بین الموظفین في لا توجد فروق ذ: H0IIة الثانǻة ǻاختǺار الفرضǻة الصفرȂة الرئǻس: ثانǻا

جیجل في مستوȐ التهȞم التنظǽمي تعزȐ للمتغیرات  ­عة محمد الصدیȘ بن ǽحیىمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجام

   0,05دلالة مستوȐ الشخصǽة عند 

  .من أجل اختǼار هذه الفرضǽة نقوم ǼاختǼار الفرضǽات الصفرȄة الفرعǽة التاǼعة لها       

إحصائǽة بین الموظفین لا توجد فروق ذات دلالة  :H0II1 اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الأولى -

جیجل في مستوȐ التهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  ­في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  0,05لمتغیر الجنس عند مستوȐ دلالة 

  المستقلة حسب الجنس Tنتائج اختǺار): 33(الجدول رقم

 إختǼارT  لتساوȑ المتوسطات
  levin’s اختǼار     

  للتجانس
 اختǼار

الخطأ  فرق 
 ȑارǽالمع 

Ȍمتوس 
 الفرق 

Sig  ة درجةȄة الحرǼالمحسو T Sig  ارǼاختF 
تجانس عدم 

  0,243 التجانس
0,248 

0,358  
0,358 

0,146  
0,155 

50  
41,796 

1,477  
1,447 

0,176 1,887 

  (spss)  د الطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجاتمن إعدا: المصدر       

ومستوȐ الدلالة الموافF= 1,887  Șللتجانس، لمستوȐ التهȞم التنظǽمي فإن   Ǽlevin’sالنسǼة لنتائج اختǼار 

دلالة المعتمد في الدراسة، وهذا ما یدل على وجود تجانس بین تǼاین وهو أكبر من مستوȐ ال 0,176

ناث(المجموعتین  وهو أكبر من  0,146ومستوȐ الدلالة الموافȘ   1,477المحسوǼة  T، بلغت قǽمة )ذȞور وإ

أȑ لا توجد فروق ذات دلالة وȐ الدلالة المعتمد في الدراسة ومنه نقبل الفرضǽة الصفرȄة الفرعǽة الأولى مست
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جیجل في مستوȐ التهȞم _ بین العمال في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى إحصائǽة

 ȑساوǽ الدلالة اقل او Ȑلمتغیر الجنس عند مستو Ȑعزǽ ميǽ0,05التنظ.  

في الموظفین توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین  لا: H0II2اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثانǻة -

جیجل في مستوȐ التهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  ­مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

    لمتغیر العمر

  السنیوضح نتائج تحلیل التǺاین الأحادȏ حسب ): 34(الجدول رقم

Sig F Ȍعات متوسȃةد المرȄعات رجة الحرȃمجموع الر  
0,489 0,821 0,634  

0,773 
3  

48  
51 

1,1903  
37,106  
39,009 

 

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

  المجموع

 Ǽ spssالاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبتین: رالمصد    

ومنه نقبل  0,05 وهي أكبر من  0,489الموافȘ لمستوȐ الدلالة  F= 0,821من نتائج الجدول بلغت قǽمة   

الفرضǽة الصفرȄة الفرعǽة الثانǽة أȑ لا توجد فروق ذات دلالة احصائǽة بین العمال في مدیرȄة الخدمات 

   .في مستوȐ التهȞم التنظǽمي ǽعزȐ لمتغیر الجنس جیجل_ الجامعǽة لجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین الموظفین في  :H0II3اختǺار الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثالثة -

جیجل في مستوȐ التهȞم التنظǽمي ǽعزȐ  ­مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

   0,05عند مستوȐ دلالة الحالة الإجتماعǽة لمتغیر 

  حسب الحالة الإجتماعیة Tنتائج اختǺار): 35(جدول رقمال

 إختǼارT  لتساوȑ المتوسطات
  levin’s اختǼار     

 اختǼار  للتجانس

فرق الخطأ 
 ȑارǽالمع 

 Ȍمتوس
 الفرق 

Sig  ة درجةȄة الحرǼالمحسو T Sig  ارǼاختF 
تجانس عدم 

  0,254 التجانس
0,260 

0,000  
0,000 

0,999  
0,999 

50  
35,049 

-0,002  
-0,002 

0,598 0,282 

 spssالطالبتین Ǽالاعتماد على مخرجات  من اعداد: لمصدرا      
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ومستوȐ الدلالة الموافF= 0,282  Șللتجانس، لمستوȐ التهȞم التنظǽمي فإن   Ǽlevin’sالنسǼة لنتائج اختǼار 

وهو أكبر من مستوȐ الدلالة المعتمد في الدراسة، وهذا ما یدل على وجود تجانس بین تǼاین  0,598

وهو أكبر من  0,999ومستوȐ الدلالة الموافȘ  0,002-المحسوǼة  T، بلغت قǽمة )ذȞور، إناث(المجموعتین 

 ȑة الثالثة أǽة الفرعȄة الصفرǽالدلالة المعتمد في الدراسة ومنه نقبل الفرض Ȑلا توجد فروق ذات دلالة مستو

جیجل في مستوȐ التهȞم _ في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىالموظفین إحصائǽة بین 

 ȑساوǽ الدلالة اقل او Ȑة عند مستوǽلمتغیر الحالة الإجتماع Ȑعزǽ ميǽ0,05التنظ.  

ر الفرضǽة الصفرȄة الرئǽسǽة من خلال الجدول عند انتهائنا من اختǼار الفرضǽات الصفرȄة الفرعǽة سنقوم ǼاختǼا

 :التالي
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  الثانǻة یوضح نتائج تأكید الفرضǻة الصفرȂة الرئǻسǻة: (36)الجدول رقم 

  مرفوضة  مقبولة  الفرضǽات  الفرعǽة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین الموظفین :H0II1الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الأولى

جیجل في مستوȐ التهȞم _ ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

  .التنظǽمي ǽعزȐ لمتغیر الجنس

  

   

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین  :H0II2الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثانǻة

جیجل في مستوȐ _ بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة

 Ȑعزǽ ميǽم التنظȞلمتغیر السنالته.  

  

   

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین  :H0II3الفرضǻة الصفرȂة الفرعǻة الثالثة

جیجل في مستوȐ _ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

 Ȑعزǽ ميǽم التنظȞة التهǽلمتغیر الحالة الاجتماع.  

  

   

لا تُوجد فروق ذات دلالة إحصائǽة بین : H0IIالرئǻسǻة الثانǻة  الصفرȂةالفرضǻة 

جیجل في مستوȐ _ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى

 ȑساوǽ دلالة أقل أو Ȑة عند مستوǽللمتغیرات الشخص Ȑعزǽ ميǽم التنظȞ0,05الته  

  

   

  من اعداد الطالبتین: المصدر

نلاحȎ أن الفرضǽات الصفرȄة الفرعǽة مقبولة وǼالتالي نقبل الفرضǽة الصفرȄة الرئǽسǽة  أعلاهمن خلال الجدول   

ȑةلا توجد فروق ذات دلالة  أǽبن الموظفین بین  إحصائ Șة بجامعة محمد الصدیǽة الخدمات الجامعȄفي مدیر

 .0,05التنظǽمي ǽعزȐ للمتغیرات الشخصǽة عند مستوȐ دلالة أقل أو ǽساوȑ  جیجل في مستوȐ التهȞم_ ǽحیى 
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 خلاصة الفصل

قمنا بهذه الدراسة من أجل التحقȘ  من وجود علاقة بین تمȞین الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي      

جیجل، حیث تم وضع فرضیتین أساسیتین _ ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى 

ȄشرǼین الموارد الȞة الأولى تطرقنا لدراسة مساهمة تمǽسǽة الرئȄة الصفرǽم ففي الفرضȞة في الحد من الته

أن هناك علاقة مساهمة قوǽة  إلى، فتوصلنا )الإعتقادȑ، السلوȞي، العاطفي(التنظǽمي Ǽمختلف أǼعاده 

، في حین لم تكن هناك مساهمة )عتقادȑ والتهȞم السلوȞيالتهȞم الإ(لتمȞین الموارد الǼشرȄة على الǼعدین 

ي،  وعلى العموم توصلنا إلى أن هناك علاقة مساهمة لتمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من التهȞم العاطف

عȞسǽة قوǽة بین تمȞین الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي، أما فǽما یخص الفرضǽة الصفرȄة الرئǽسǽة 

والموظفات في مستوȐ التهȞم بین الموظفین  إحصائǽاالثانǽة فقد قمنا ǼالتحقȘ من عدم وجود فروق دالة 

 .)الجنس، السن، الحالة الإجتماعǽة(التنظǽمي تعزȐ للمتغیرات الشخصǽة 



 

 

ةــــــالخاتم  



 الخاتمة
 

128 
 

لقد جاءت هذه الدراسة لمحاولة بǽان مساهمة تمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من ظاهرة التهȞم      

       جیجل، Ǽحیث یلعب  _ǽحیىالتنظǽمي لدȐ الموظفین ǼمدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن 

المنظمات، لكون التمȞین یؤثر على دور مهم في التأثیر على السلوǽȞات لدȐ الموظفین داخل لتمȞین ا

 ȑم لدیهم الجانب المعنوȞالتهȞ ةǽات السلبǽȞقلل من السلوǽ حیثǼ ،هم داخل المنظماتȞالتالي على سلوǼو ،

  التنظǽمي

من خلال الدراسة النظرȄة والمیدانǽة التي قمنا بها، والتي تتمحور حول دور تمȞین الموارد الǼشرȄة في    

التنظǽمي، لدȐ الموظفین في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن  الحد من ظاهرة التهȞم

جیجل، توصلنا إلى مجموعة من النتائج النظرȄة والتطبǽقǽة Ǽالإضافة إلى تقدǽم اقتراحات وهذا _ ǽحیى 

  :وفقا لما یلي

  النتائج النظرȂة والتطبǻقǻة: أولا  

  :Ǽعد دراستنا للموضوع والإحاطة Ǽمختلف جوانǼه توصلنا إلى مجموعة من النتائج نذȞرها فǽما یلي    

  النتائج النظرȂة/1

  :من خلال الدراسة النظرȄة المجراة توصلنا إلى مجموعة من النتائج    

 .لم ینشئ ǼشȞل عفوȑ بل Ȟان نتیجة لعدة تطورات فȞرȄةتمȞین مفهوم ال -

لا یوجد تعرȄف واحد شامل لمصطلح التمȞین بل تعددت تعارȄفه وفقا للتوجهات الفȞرȄة للǼاحثین  -

 .مفهوما له حسب مبررات معینةفȞل ǽضع 

تمȞین الموارد الǼشرȄة في التأثیر على التهȞم التنظǽمي من خلال الحد من  أهمǽةتكمن  -

ثارة دافعیتهم للمزȄد منالسلوǽȞات   .العمل والولاء للمنظمة السلبǽة للموظفین، وإ

نموذج Ȟونجر وȞانونجو، نموذج توماس وفتهاوس، : من أهمهالتمȞین الموارد الǼشرȄة نماذج  -

 .Spritzerنموذج 

 .أسلوب القǽادة، أسلوب تمȞین الأفراد، أسلوب تمȞین الفرȘȄ: للتمȞین أسالیب وهي -

 یواجه تمȞین الموارد الǼشرȄة معوقات أغلبها تظهر في مقاومة التغییر من قبل المدیرȄن والعاملین  -

وتخوف المدرȄن على مراكزهم وترȞیز Ǽعض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على 

 .التمȞین لإنجاحنجاح الجماعة وفشل توزȄع الأفراد على أساس القدرات والمعارف اللازمة 

 .ختلاف في إدراج أǼعاد التمȞین حسب وجهات نظر الǼاحثینوجود ا -
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مي والمفاهǽم الإدارȄة Ȟسلوك المواطنة التنظǽمǽة، الثقة التنظǽمǽة، ǽوجود علاقة بین التهȞم التنظ -

 .سلوǽȞات العمل المضادة

-  Șمي والتي تصنف إلى صنفین، الصنف الأول یتعلǽم التنظȞس للتهǽهناك مجموعة من المقای

لتهȞم التنظǽمي من خلال الخصائص الطبǽعǽة الǼشرȄة، بینما الصنف الثاني یتمثل في Ǽقǽاس ا

 .الإنتقال من اعتǼار أن التهȞم سمة شخصǽة إلى التعامل معه ǼاعتǼاره موقف

من أبرزها أن الموظف المتهȞم Ȟǽون أكثر عرضة للإحǼاȋ والشك للتهȞم التنظǽمي آثار سلبǽة  -

 وانخفاضمات التي ینتشر فیها التهȞم تعاني من ضعف الأداء وخیǼة الأمل، Ȟما أن المنظ

 .الإنتاجǽة

ظǽمي في التهȞم الإعتقادȑ، التهȞم السلوȞي، التهȞم العاطفي وهذا الأخیر نتتمثل أǼعاد التهȞم الت -

   .تكون ردود الفعل فǽه قوǽة لأنه ǽمس مشاعر الموظفین

  النتائج التطبǻقǻة/ 2

جیجل توصلنا _المجراة في مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیىمن خلال دراستنا     

   :إلى جملة من النتائج نلخصها Ȟالأتي

جیجل  ǼمستوȐ العدالة  –مدیرȄة الخدمات الجامعǽة بجامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى  تهتم  -

والقǽادة التحوȄلǽة  3,85التكوȄن ǼمتوسȌ حسابي  وȞدا 3,65الإجرائǽة حیث بلغ متوسطها 

وهي Ȟلها تقع في المجال   3,59وتوازن حǽات العمل ǼمتوسȌ حسابي   Ǽ3,70متوسȌ حسابي 

 .المرتفع

عتقادȑ  والسلوȞي والعاطفي حیث بلغت المتوسطات ǽساهم التمȞین في الحد من التهȞم الإ -

 .وهي تقع في المجال المنخفض  20, 2و 24, 2و   2,25الحسابǽة لكلیهما على التوالي 

ǼمستوȐ   345, 0-توجد علاقة عȞسǽة بین التمȞین والتهȞم التنظǽمي حیث بلغ معامل بیرسون  -

 .0,012 دلالة

 .وجود علاقة عȞسǽة بین التمȞین والتهȞم الاعتقادȑ والسلوȞي والعاطفي -

أفراد عینة الدراسة حول محور الدراسة تمȞین  فروق ذات دلالة إحصائǽة في ایجابǽاتلا توجد  -

الجنس، السن ، الحالة (الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي تعزȐ للمتغیرات الشخصǽة والوظǽفǽة 

  0,05یساوي  أواقل  αفي مدیرȄة الخدمات الجامعǽة  ) الاجتماعǽة



 الخاتمة
 

130 
 

  الاقتراحات: ثانǻا

 :نضع Ǽعض الاقتراحات التي نراها مناسǼة إلیهافي ضوء النتائج المتوصل      

 .الفرصة للموارد الǼشرȄة من اجل استغلال طاقاتهم الكامنة إتاحة -

الاهتمام أكثر Ǽالموارد الǼشرȄة العاملة ǼالمدیرȄة من خلال تهیئة الجو الملائم الذǽ ȑساعدهم على  -

 .فǽه والإبداعالعمل 

العمل وجعلهم یتخذون القرارات المتعلقة Ǽأداء  تكوȄن العاملین وتهیئتهم أكثر للتكیف مع ظروف -

 .مهامهم Ǽأنفسهم مع تحملهم مسؤولǽة ذلك

 .تشجǽع العمل بروح الفرȘȄ لأنه یزȄد من قدرات الأفراد وȄنمي روح التعاون والمشارȞة لدیهم -

 وبأسلطاقات الǼشرȄة المتوفرة ǼالمدیرȄة بتفعیلها وحمایتها عبر تطبیȘ الوفاعلǽة   أهمǽة إدراك -

 .تمȞین الموارد الǼشرȄة

Ǽما ǽعطي مرونة أكثر في تطبیȘ أسلوب تمȞین الموارد الǼشرȄة  دیرȄةتكییف الأنظمة داخل الم -

مما ǽساهم في زȄادة مردودǽة العنصر الǼشرȑ الذȑ من شأنه تحقیȘ الأهداف الإستراتیجǽة 

  .للمدیرȄة

  الدراسة أفاق: ثالثا

ǽعتبر Ȟل من تمȞین الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي من المواضǽع الحدیثة والهامة والتي ینǼغي     

ومن خلال قǽامنا بدراستنا المتمثلة في دور  التعمȘ والǼحث فیها والقǽام Ǽالعدید من الدراسات حولها،

ا الموضوع ینبثȘ عنه مواضǽع ذهن ظاهرة التهȞم التنظǽمي لاحظنا Ǽأ تمȞین الموارد الǼشرȄة في الحد من

  :ه المواضǽع ما یليعدیدة تتجه أكثر نحو التعمȘ في هذین المفهومین ومن بین هذ

 تقیǽم تمȞین الموارد الǼشرȄة -

 التهȞم التنظǽمي ظاهرة جرائǽة في الحد منالعدالة الإمساهمة  -

 اثر التكوȄن في الحد من التهȞم التنظǽمي -

 التهȞم التنظǽمي ظاهرة د منالقǽادة التحوȄلǽة في الحدور  -

 اثر توازن حǽاة العمل في الحد من التهȞم التنظǽمي -



 

 

 

 

عــــــالمراجالمصادر و قائمة   
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  Ǻاللغة العرǻȁة: أولا

 الكتب: 

، الطǼعة الثانǽة، دار صفاء للنشر إدارة التمȜین والإندماجدهش جلاب، Ȟمال Ȟاظم الحسني،  إحسان .1
 .2014والتوزȄع، عمان، 

2.  ،ȑةأسامة خیرȂادة الإدارǻع، عمان،القȄة للنشر والتوزǽعة الأولى، دار الراǼ2012 ، الط. 

، الطǼعة الثانǽة، دار المسیرة للنشر والتوزȄع التدرȂب الإدارȏ المعاصرحسن أحمد الطغاني،  .3

 . 2010والطǼاعة، عمان، 

 .2013، الطǼعة الأولى، دار زهران للنشر والتوزȄع، عمان، إدارة الموارد الǺشرȂةحنا نصر الله،  .4

خضیر Ȟاظم حمود، روان منیر الشیخ، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزة، الطǼعة الأولى، دار  .5
 .2010صفاء للنشر والتوزȄع، عمان، 

، الطǼعة الأولى، عالم الكتب الإدارة Ǻالثقة والتمȜینرامي جمال أندراوس، عادل سالم معاǽعة،  .6

 .2008الحدیثة للنشر والتوزȄع، إرȃد، 

، الطǼعة الأولى، دار الفȞر ناشرون spssتحلیل البǻانات Ǻاستخدام برنامج رضا عبد الله أبو سرȄع،  .7

 .2004وموزعون، عمان،

قتصادǻات الثقة في منظمات أعمال الألفǻة علي صالح،  زȞرȄا مطلك الدورȑ، أحمد .8 إدارة التمȜین وإ

 .ǽ2008ة، دار الǽازورȑ العلمǽة للنشر والتوزȄع، عمان،، الطǼعة العرȃالثالثة

، منشورات التمȜین وعلاقته Ǻالإبداع الإدارȏ في المنظمات الأمنǻةشائع بن سعد مǼارك القحطاني،  .9

 .2015المنظمة العرǽȃة للتنمǽة الإدارȄة، القاهرة، 

، الطǼعة المهارات السلوǻȜة والتنظǻمǻة لتنمǻة الموارد الǺشرȂةعبد الحمید عبد الفتاح المغرȃي،  .10

 .2007الأولى، المȞتǼة العصرȄة للنشر والتوزȄع، القاهرة، 

 .، دیوان المطبوعات الجامعǽةالتكوȂن الإستراتیجي لتنمǻة الموارد الǺشرȂةعبد الكرȄم بوحفص،  .11

، الطǼعة الأولى، دار حامد إدارة العملǻة التدرȂبǻة النظرȂة والتطبیȖالله محمد تǽسیر الشرعة،  عطا .12

 .2014للنشر والتوزȄع، عمان، 

13.  ،ȑة حسین أفندǽینعطȜر المستمر: العاملین تمȂة مدخل للتحسین والتطوǽة للتنمǽȃالمنظمة العر ،

 .2003الإدارȄة Ǽحوث ودراسات، القاهرة، 
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، الطǼعة الراǼعة، مناهج الǺحث العلمي وطرق اعداد الǺحوثعمار بوحوس، محمد محمود الذنیǼات،  .14

 .2007دیوان المطبوعات الجامعǽة، الجزائر، 

الإدارة العمومǻة في  -وظǻفة التكوȂن والتدرȂب في إدارة الموارد الǺشرȂةلحبیب بن بلǽة بن محمود،  .15

 .2018، بدون طǼعة، دار الراǽة للنشر والتوزȄع، عمان، الجزائر

 .2006، الطǼعة الأولى، دار الفȞر الجامعي، الإسȞندرȄة، إدارة الموارد الǺشرȂةمحمد الصیرفى،  .16

17.  ،ȑفي العصر الحدیثمحمود حسین الواد ȏین الإدارȜعة الأولى، دار الحامد للنشر التمǼالط ،

 .، عمانوالتوزȄع

، الطǼعة الأولى، إثراء للنشر والتوزȄع، عمان، إدارة الموارد الǺشرȂة المعاصرةمؤȄد سعید السالم،  .18

2008. 

 ، منشورات المنظمة العرǽȃة للتنمǽة الإدارȄة،التمȜین Ȝمفهوم إدارȏ معاصرǽحى سلǽم ملحم،  .19

 .2006القاهرة،  

 راتȜالمذ: 

أثر تمȜین العاملین في الولاء التنظǻمي دراسة میدانǻة على شرȜة سونطراك أبو ȞǼر بوسالم،  .1

ل والأعمال، ، مذȞرة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، Ȟلǽة إدارة الماالبترولǻة الجزائرȂة

 .2000جامعة آل البیت، 

تمȜین العاملین وعلاقته بتطوȂر أداء المنظمات الأمنǻة دراسة میدانǻة أیوب بن حجاب بن نحیت،  .2

Ȃة العامة للدفاع المدني Ǻمدینة على الضǺاȉ العاملین في المدیرȂة العامة للسجون والمدیر 

في العلوم الأمنǽة، جامعة نایف العرǽȃة للعلوم  شهادة الدȞتوراه فلسفة، رسالة مقدمة لنیل الرȂاض

 .2008الأمنǽة، 

، مذȞرة لنیل شهادجة تقیǻم جودة الحǻاة الوظǻفǻة لدȎ الموظفین بجامعة جیجلبوخمخم جنات،  .3

  . 2014/2013الماجستیر في علوم التسییر، جامعة جیجل 

مساهمة التمȜین في تعزȂز سلوك المواطنة التنظǻمǻة لدȎ الموظفین Ǻالجامعة جنات بوخمخم،  .4

، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدȞتوراه علوم في علوم التسییر، جامعة عبد الحمید مهرȑ الجزائرȂة

 .2018/2019، 2قسنطینة
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التمȜین الإدارȏ وعلاقته Ǻفاعلǻة فرق العمل في المؤسسات الأهلǻة الدولǻة حسین مروان عفانة،  .5

مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، ، رسالة العامة في قطاع غزة

 .2013غزة،

جراءات العمل المؤثرة في تحقیȖ التوازن بین الحǻاة العملǻة خالد جمال أبو سلطان،  .6 سǻاسات وإ

، رسالة مقدمة لنیل والخاصة من وجهة نظر العاملین في المنظمات غیر الحȜومǻة في قطاع غزة

 .2015درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامǽة، فلسطین، 

دور التخطȊǻ الإستراتیجي للموارد الǺشرȂة في رفع مستوȎ التمȜین الوظǻفي شرȄن زهیر البǽطار،  .7

، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة في المؤسسات غیر الحȜومǻة في قطاع غزة

 .2014الإسلامǽة، غزة، الجامعة الأعمال، 

على أǺعاد الأداء السǻاقي  أثر إدراك العاملین للعدالة التنظǻمǻةصابرȄن مراد نمر أبو جاسر،  .8

، رسالة مقدمة لنیل درجة دراسة تطبǻقǻة على موظفي وزارات السلطة الوطنǻة الفلسطینǻة

 .2010الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامǽة، فلسطین، 

دور القǻادة التحوȂلǻة في تحقیȖ التمیز التنظǻمي Ǻالمؤسسة الإقتصادǻة صǽاحي الأخضر،  .9

، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدȞتوراه علوم في علوم سة حالة مجتمع Ȝوندور ببرج بوعرȂرȂجدرا

 .2018/2019التسییر، جامعة محمد بوضǽاف المسیلة، 

علاقة الهیǺة الخارجǻة المدرȜة والعدالة التنظǻمǻة المدرȜة وأثرهما في ناȑ، ضǽاء فالح ب .10

 .2014، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة Ȟرȃلاء، التهȜم التنظǻمي

لوك الإبداعي لدȎ العاملین في أثر التمȜین الوظǻفي في السعمر جهاد عبد الرحǽم محمدǽة،  .11

، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق هیئة تنشȊǻ السǻاحة الأردنǻة

 ،Ȍ2016الأوس. 

، دراسة مسحǽة على العاملین في ة على المواطنة التنظǻمǻةأثر الضغوȉ الوظǻفǻغنوة محمد نادر،  .12

 .2013المشافي العامة للساحل السورȑ، جامعة تشرȄن، سورȄا، 

تمȜین العاملین ودوره في تحقیȖ الأهداف الإستراتیجǻة للجامعة فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،  .13

، مذȞرة لنیل شهادة الماجستیر في القǽادة والإدارة في أكادǽمǽة الإدارة والسǽاسة الإسلامǻة Ǻغزة

 .2016للدراسات العلǽا، تخصص القǽادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة، 
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المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتمȜین  عامر خضیر حمید الكبǽسي، مصفر الشمراني،بن  محمد  .14

، لعاملین دراسة مسحǻة على منسوȁي المدیرȂة العامة للدفاع المدني وȜالة وزارة الداخلǻةا

 .2014، أطروحة دȞتوراه، جامعة نایف للعلوم الأمنǽة، السعودǽة

15.  ،ȑمحمد بن محمد بن جابر الشهر Ȏمحافظة مستوǺ ةǻالمدارس الثانو ȏمدیر Ȏة لدǻمǻالعدالة التنظ

، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر جدة وعلاقتها بدافعǻة الانجاز لدȎ العاملین من وجهة نظرهم

 ،Ȑجامعة أم القر ،Ȍǽة والتخطǽوȃ2014في الإدارة التر. 

الدور الوسȊǻ للتهȜم التنظǻمي في العلاقة بین العدالة التنظǻمǻة المدرȜة محمد مظهر مزعل،  .16

، رسالة مقدمة ورأس المال الإجتماعي دراسة میدانǻة على عینة من العاملین في الصارف العراقǻة

 .2018لنیل شهادة دȞتوراه فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة الخرطوم، 

أثر النمȊ القǻادȏ في سلوك المواطنة التنظǻمǻة دراسة مقارنة بین المصارف محمد ǽاسین حسون،  .17

، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة التجارȂة العامة والخاصة في سورȂة

 .2016، دمشȘ، سورȄا

متطلǺات التمȜین الإدارȏ لدȎ مدیرȏ المدارس الثانوǻة Ǻمحافظات غزة محمد یوسف عزات شقورة،  .18

، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في أصول الترǽȃة، جامعة وعلاقتهما بثقافة الإنجاز لدیهم

 .2015الأزهر، غزة، 

درجة العدالة التنظǻمǻة وعلاقتها بتفوǻض السلطة لدȎ مدیرȏ محمود عبد الرحǽم بدر غانم،  .19

، رسالة س الحȜومǻة الثانوǻة ومدیراتها في محافظة طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهمالمدار 

مقدمة لنیل درجة الماجستیر في الغدارة الترȃوǽة، جامعة النجاح الوطنǽة في نابلس، فلسطین، 

2015. 

الأنماȉ القǻادǻة وعلاقتها Ǻمستوǻات التمȜین من وجهة نظر مطر بن عبد المحسن، لجمیلي،  .20

 Ȏاض، موظفي الشورȄة، الرǽا، جامعة نایف للعلوم الأمنǽة الدراسات العلǽلȞ ،رسالة ماجستیر ،

2008. 

21. Ȟم ،ȑة جوالرم عبد المجید الجعبرǻة الإتصالات الخلوȜالإبداع في شرǺ وعلاقته ȏین الإدارȜالتم ،

 .2018في إدارة الأعمال، جامعة الخلیل، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر 
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أثر أǺعاد جودة حǻاة العمل على فاعلǻة اتخاذ القرارات هاشم عǽسى عبد الرحمن أبو حمید،  .22

لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة ، رسالة مقدمة الإدارȂة في جامعة الأقصى Ǻغزة

 .2017الإسلامǽة، غزة، 

 المجلات:   

1.  ،ȑحمد ȑأعضاء أبو قاسم الأخضر Ȏفي لدǻالرضا الوظ Ȏة على مستوȜة المدرǻمǻأثر العدالة التنظ
ȉة وعلوم التسییر بجامعة الأغواȂة والتجارǻة العلوم الإقتصادǻلȜ س دراسة حالة فيȂهیئة التدر ،

 .2015 ،3، العدد 11إدارة الأعمال، المجلد  المجلة الأردنǽة في

وأثرهما في خفض ظاهرة الدعم التنظǻمي المدرك والتوافȖ المهني ارادن حاتم، شهناز فاضل احمد،  .2

، مجلة الدنانیر، العدد التهȜم التنظǻمي Ǻحث میداني لآراء عینة من العاملین في دیوان وزارة الشǺاب

10 ،2017. 

في المدارس الحȜومǻة في مدیرȂة ترǻȁة جنین من وجهة نظر الثقة التنظǻمǻة أسماء جابرȄن وآخرون،  .3

 .2018، 1، العدد6للأǼحاث، المجلد، مجلة جامعة فلسطین التقنǽة المعلمین

تأثیر ضغȊ العمل في التهȜم التنظǻمي دراسة استطلاعǻة تحلیلǻة لآراء عینة أمیرة خضیر Ȟاظم،  .4

، المجلة العراقǽة للعلوم الادارȄة، الملاك التمرȂضي في مشفى الصدر التعلǻمي في محافظة النجف

 .50، العدد 12المجلد 

دور الدعم التنظǻمي المدرك في تقلیل لتهȜم التنظǻمي دراسة تحلیلǻة لأراء حمید سالم غǽاض الكعبي،  .5

 .2017، 111، مجلة لإدارة والإقتصاد، العدد في Ȝلǻة الرافدین الجامعة عینة من المتمدرسین

أثر التهȜم التنظǻمي في الاستغراق الوظǻفي للمعلمین في Ǻعض المدارس رشا مهدȑ صالح،  .6

، العدد Ȟ26لǽة الإدارة والإقتصاد، جامعة Ǽغداد، مجلة العلوم الإقتصادǽة والإدارȄة، المجلد  ،الحȜومǻة

117 ،2020. 

القǻادة التحوȂلǻة وعلاقتها Ǻالمناخ التنظǻمي لدǺ Ȏعض العاملین ǺمدیرȂة الشǺاب سالم لخضر،  .7

 .2018، 1، العدد 9، مجلة الإبداع الرȄاضي، المجلد والرȂاضة

دور العدالة التنظǻمǻة في تقلیل ظاهرة التهȜم التنظǻمي دراسة تحلیلǻة للآراء عینة سحر عناوȑ رهیو،  .8

الأعمال، Ȟلǽة الإدارة والإقتصاد، جامعة القادسǽة، مجلة  إدارة، منتسبي Ȝلǻة الترȁیىة جامعة القادسǻة

 .2014، 10، العدد 4المثنى للعلوم الإدارȄة الإقتصادǽة، المجلد
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أثر العدالة الإجرائǻة  على سلوك سلامة عبد الله خلف الطعامسة، عبد الحفȎǽ علي حسب الله،  .9

، مجلة العلوم في الأردن (QIZ)المواطنة التنظǻمǻة دراسة تحلیلǻة لآراء العاملین في شرȜات 

 .2015، 2، العدد 16الإقتصادǽة، المجلد 

دور التمȜین في تعزȂز الإبداع المنظمي دراسة میدانǻة في مصنع طاهر حمید عǼاس بهǽة،  .10

 .2019، 1، العدد 27مجلة جامعة Ǽابل للعلوم الإنسانǽة، المجلد  ،إطارات دیوانǻة

11.  ،ȑالبیني  تفسیرعامر علي حسین العطو ȊǺمي في المنظمات من خلال التراǻم التنظȜظاهرة الته

ل اسمنت لعملǻات العقد النفسي والاحترام الداخلي دراسة تحلیلǻة لأراء عینة من العاملین في معم

، مجلة القادسǽة للعلوم الإدارȄة والاقتصادǽة، Ȟلǽة الإدارة والإقتصاد، جامعة القادسǽة، المجلد المثنى

 .2012، 2، العدد 14

أثر التمȜین الإدارȏ والدعم التنظǻمي في السلوك الإبداعي Ȝما محمد الحراحشة، صلاح الدین الهیتي،  .12

 .2006، 2، العدد 33، المجلد یراه العاملون في شرȜة الإتصالات الأردنǻة

ـأثیر فرق العمل على تنمǻة الثقة دراسة حالة Ȝلǻة العلوم الإقتصادǻة تعبد القادر بن برطال،  .13

 .2018، 2، العدد 9، مجلة دراسات العدد الاقتصادȑ، المجلد التجارȂة وعلوم التسییر

لمعاصرة في تدعǻم سلوك دور أنماȉ القǻادة الإدارȂة اعبد القادر دیون، عبد اللطیف صیتي،  .14

، المجلة المواطنة التنظǻمǻة في قطاع السȜن حالة دیوان الترقǻة والتسییر العقارȏ لولاǻة غرداǻة

 .2018، 3، العدد 4العالمǽة للإقتصاد والأعمال، المجلد 

أثر العدالة الإجرائǻة في الأداء الوظǻفي دراسة تحلیلǻة لآراء المدیرȂن في الوزارات عبد الكرȄم سȞر،  .15

 .2013، 1، العدد 40، دراسات العلوم الإدارȄة، المجلد ردنǻةالأ 

دور تمȜین الموارد الǺشرȂة في تعزȂز سلوك المواطنة التنظǻمǻة عصام حیدر، حنان مصطفى،  .16

Ȗین في جامعة دمشȂة على العاملین الإدارǻالمجلد دراسة میدان ،Șعث، جامعة دمشǼمجلة جامعة ال ،

 .2017، 8، العدد 39

العدالة التنظǻمǻة وأثرها على التمȜین الإدارȏ في المؤسسات فǽطمة الزهراء، جمیل احمد،  عǽسات .17

، المجلة الجزائرȄة للعولمة والسǽاسات الجزائرȂة دراسة استطلاعǻة على عینة من مؤسسات ولاǻة البوȂرة

 .  2016، 7الإقتصادǽة، العدد 

  .2017، 9اكرة، العددذ، مجلة الوأدوات تجمǻع البǻانات أسالیبمǼارك حمقاني،  .18
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19.  ،ȑمي للعاملین في المنظمات میثاق هاتف الفتلاوǻم التنظȜفي في تقلیل التهǻدور الانغراز الوظ

 .39، العدد 10، المجلة العراقǽة للعلوم الادارȄة، المجلد الصحǻة

20.  ،ȑة میثاق هاتف الفتلاوǺعلاقة الهی ،ȏاء فاتح بناǻة وأثرهما في التضȜة المدرǻم الخارجȜه

 .41، العدد 10، المجلة العراقǽة للعلوم الإدارȄة، المجلد التنظǻمي

21.  ،ȑة وعلاقتهنماء جواد العبیدǻمǻم أثر العدالة التنظǻة في وزارة التعلǻمي درسة میدانǻالالتزام التنظǺ ا

 .2012، 24، العدد 8، مجلة تكرȄت للعلوم الإدارȄة والإقتصادǽة، المجلد العالي والǺحث العلمي

22.  ،ȑحیرǼال ȑة هشام محمد صبرǻاة على فاعلǻالتوازن بین العمل والح Ȗة لأثر تطبیǻالأداء دراسة تحلیل

 .2018، 2، العدد9، المجلد الإدارȏ للمدیرȂن في المؤسسات الحȜومǻة الخدمǻة في مصر

23.  ،ȑاسر المهدǽ المعلمین درجة Ȏة لدǻات العمل المضادة للإنتاجǻȜة لسلوǻنموذج المعادلة البنائ

Ȋالمدارس في محافظة مسق ȏ11، المجلد ممارستها واجراءات التغلب علیها من منظور مدیر  

 .2015 ،1العدد

 اتǻالملتق: 

، الملتقى السنوȑ العاشر لإدارة إطار مفاهǻمي: جوهر تمȜین العاملینسعد بن مرزوق العتیبي،  - 1

  .2005افرȄل،  18-17الجودة الشاملة Ȟلǽة العلوم الإدارȄة، الرȄاض، جامعة الملك سعود، الخبر 

 تار متؤ ملا: 

، المؤتمر العلمي الدولي دور التمȜین في أدارة الأزمات في منظمة الأعمالأحمد یوسف عرȄقات،  - 1

 -الفرص - التحدǽات" لمǽة على منظمات الأعمال الساǼع تحت عنوان تداعǽات الأزمة الاقتصادǽة العا

 .Ȟلǽة الإقتصاد والعلوم الإدارȄة ، جامعة الزرقاء الخاصة، عمان" الآفاق

العلاقة بین التهȜم التنظǻمي وسلوǻȜات العمل المضادة للإنتاجǻة عادل رȄان محمد رȄان وآخرون،  - 2

الصناعǽة والخدمǽة، الممارسات الحالǽة والتوجهات  ، المؤتمر الدولي الثاني إدارة المنظماتدراسة تطبǻقǻة

 .2018المستقبلǽة، القاهرة، 
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الملاحق   



  استبیان بعد التحكیم): 01(الملحق رقم 

  وزارة التعلǻم العالي والǺحث العلمي

  _جیجل_ الصدیȖ بن ǻحي جامعة محمد 

  Ȝلǻة العلوم الاقتصادǻة والتجارȂة وعلوم التسییر

  رقسم علوم التسیی

  ثــــحـــب مارةــاست

  .الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة

  .السلام علȜǻم ورحمة الله تعالى وȁرȜاته

تحت  هااللازمة للدراسة التي نقوم ب بǽاناتǽسرنا أن نضع بین أیدȞǽم هذا الاستبǽان الذȑ صمم لجمع ال     
دراسة حالة الموظفین في جامعة  _" دور تمȜین الموارد الǺشرȂة في الحد من ظاهرة التهȜم التنظǻمي"عنوان 

 في علوم التسییر رالماستاستكمالا لمتطلǼات الحصول على شهادة  وذلك جیجل_ محمد الصدیȖ بن ǻحیى 
  . تخصص إدارة الموارد الǼشرȄة

الاستبǽان بدقة، حیث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة Ȟبیرة  Ȟافة عǼاراتنأمل منȞم التكرم ǼالإجاǼة على  لذا 
  .الǼحث العلمي ونحǽطȞم علما أن جمǽع إجاǼاتكم لن تستخدم إلا لأغراض .تكماإجاǼدقة على 

 Șوالاحترام التقدیروفي الأخیر تقبلوا منا فائ.  

  اتالعǺار یرجى التأكد من الإجاǺة على Ȝافة  :ملاحظة

  

   

  

:                                                                         تحت إشراف                                                                       : الطالبتان     

 تورةȜبوخمخم جنات: خنشیل نجاة                                                             الد  
  ةبولقرع نضیر  

  

 
  



  

 البǻانات الشخصǻة: الجزء الأول

  .في الخانة المناسǼة لكم) √(رجو تعبئة البǽانات التالǽة بوضع إشارة ن

 :الجنس-1

  أنثى                     ذȞر

   :العمر -2

  سنة         40 إلى أقل من 30منسنة              30أقل من  

  سنة فما فوق 50              سنة 50 إلى أقل من 40من 

                   :جتماعǻةالحالة الا -3

                        )ة(متزوج                    )عزȃاء(أعزب

  : العلمي المؤهل -4

   جامعي                     ثانوȑ                                     مهني

  :عدد سنوات الخبرة-5 

  سنة10قل منأ إلى 5منسنوات             5اقل من 

            سنة فأكثر 15سنة                   15أقل من  إلى 10من

 
 
  
  
  
  

  
 نمحاور الاستبǻا:الجزء الثاني



 :تمȜین الموارد الǺشرȂة -1
 :العدالة الإجرائǻةǺعد   -  أ
   

  
  الرقم 

                                 
  العǺارات                               

  Ȗمواف  
  Ǻشدة

Ȗغیر   محاید  مواف  
Ȗمواف  

  غیر
Ȗمواف  
  Ǻشدة

            .عادل وموضوعي نظام الترقǽات المعتمد  1

            .القوانین عادلة وتثمن الاختلاف وفقا للنوع  2

            .مȞان العمل ǽضمن الخصوصǽة  3

4  ȑیوجد مجال لتعبیر عن الرأ.            

            .التكوȄنهنالك شفافǽة في برامج   5

  
  :التكوȂنǺعد    - ب

    

  
  الرقم 

                                 
  العǺارات                               

  Ȗمواف  
  Ǻشدة

Ȗغیر   محاید  مواف  
Ȗمواف  

  غیر
Ȗمواف  
  Ǻشدة

            .توفر الكلǽة فرص للتكوȄن  6

            .ممارسة عملي خلال من Ǽاستمرارأتعلم   7

            .في ممارسة العمل Ǽالاستقلالǽةأتمتع   8

            .مهارات جدیدة لاكتسابأحصل على الدعم   9

  

  

:حوȂلǻةالقǻادة الت Ǻعد - ج  



  
  الرقم 

                                 
  العǼارات                               

  Șمواف  
  Ǽشدة

Șغیر   محاید  مواف  
Șمواف  

  غیر
Șمواف  
  Ǽشدة

            .المشرف المǼاشر على المǼادرةǽشجعني   10

            .ǽمنحني المشرف المǼاشر الرغǼة في العمل  11

            .للمشرف المǼاشر ثقة في قدراتي على أداء العمل  12

            .Ǽظروفي الخاصة الاهتمامیبدȑ المشرف المǼاشر   13

  

  :توازن حǻاة العملǺعد  -د

  

  
  الرقم 

                                 
  العǼارات                               

  Șمواف  
  Ǽشدة

Șغیر   محاید  مواف  
Șمواف  

  غیر
Șمواف  
  Ǽشدة

            .وليعملي یتناسب مع رغبتي ومی  14

            .في العمل قدراتيأشغل Ȟل   15

            .للاستراحة لدȑ وقت Ȟافٍ   16

            .لدȑ الوقت الكافي للقǽام Ǽأعمالي الشخصǽة المختلفة  17

 

 

 

 

 :التنظǻميالتهȜم  -2



  

غیر 
 Ȗمواف
 Ǻشدة

غیر 
Ȗمواف 

 موافȖ  محاید
 
 
 
 

 Ȗمواف
 Ǻشدة 

     
  

 العǺارات                                    

 
 
 الرقم 
 
 

 1 .أعتقد أن الكلǽة تقول شيء وتفعل شيء آخر     

ات الكلǽة وأهدافها وممارساتها لدیها القلیل من سیبدوا أن سǽا     
 .القواسم المشترȞة

2 

 3 .أعتقد أن الكلǽة لا تعتمد المصداقǽة     

لأصدقائي خارج العمل عن الأشǽاء السیئة التي  وأتذمرأشȞو      
 .تحدث

4 

والضجر مع زملائي في  الاستǽاءأتǼادل في الغالب نظرات      
 .الكلǽة

5 

 6 .ما أسخر من الشعارات والمǼادرات التي تدعیها الكلǽة غالǼا     

 7 .غالǼا ما أنتقد ممارسات وسǽاسات الكلǽة مع الآخرȄن     

 8 .وجود مشاعر سلبǽة وعدم تقدیر المواهب     

 9 .أشعر Ǽالضجر عند قǽامي Ǽأعمالي     

  .لا تؤثر إدارة الكلǽة على مشاعرǼ ȑعمȘ ودوافعي     
 

10 

  .لǽست لدȑ الرغǼة لتقدǽم فائدة للكلǽة     
  

11 

 

 

 

 شȞرا لكم على حسن تعاونȞم



 

 
قائمة الأساتذة المحكمین): 02(الملحق رقم   

 
 

واللقب مالإس الجامعة  الرقم 
جیجل_ جامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى  01 عبد الفتاح بوخمخم 
جیجل_ جامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى  02 سلǽمة بوتاعة 
جیجل_ جامعة محمد الصدیȘ بن ǽحیى  03 محمد صالحي 

 



 Ȗاخ(نتائج معامل الاتساق الداخلي : 03الملحǺرومȜ الفا(  
 معامل الاتساق الداخلي للعدالة الاجرائیة

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,687 ,701 5 

 
 

Item Statistics 
 Mean Std. Deviation N 

 15 884, 3,73 نظامالترقیاتالمعتمدعادلوموضوعي

 15 799, 3,73 عوالقوانینعادلةوتثمنالاختلافوفقاللن

 15 1,056 3,60 مكانالعملیضمنالخصوصیة

 15 900, 3,33 یوجدمجالللتعبیرعنالراي

 15 1,175 3,33 ھناكشفافیةفیبرامجالتكوین

 
 

Inter-Item Correlation Matrix 
نظامالترقیاتالمعتمدعادل 

 وموضوعي

القوانینعادلةوتثمنالاختلا

 عوفوفقاللن

مكانالعملیضمنالخصو

 صیة

ھناكشفافیةفیبرامجالتكوی یوجدمجالللتعبیرعنالراي

 ن

 504, 120, 567, 398, 1,000 نظامالترقیاتالمعتمدعادلوموضوعي

 254, 331, 627, 1,000 398, عوالقوانینعادلةوتثمنالاختلافوفقاللن

 288, 150, 1,000 627, 567, مكانالعملیضمنالخصوصیة

 045,- 1,000 150, 331, 120, یوجدمجالللتعبیرعنالراي

 1,000 045,- 288, 254, 504, ھناكشفافیةفیبرامجالتكوین
  

 للتكوینمعامل الاتساق الداخلي 
 
 

ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,763 ,783 4 

 

 

 



 
 

Item Statistics 
 Mean Std. Deviation N 

 15 756, 4,00 توفرالكلیةفرصالتكوین

 15 1,163 3,73 اتعلمباستمرارمنخلالممارسةعملي

 15 910, 3,60 اتمتعبالاستقلالیةفیممارسةالعمل

 15 1,047 3,67 احصلعلىالدعملاكتسابمھاراتجدیدة

 
 

Inter-Item Correlation Matrix 
اتعلمباستمرارمنخلالمما توفرالكلیةفرصالتكوین 

 رسةعملي

اتمتعبالاستقلالیةفیممار

 سةالعمل

احصلعلىالدعملاكتسابم

 ھاراتجدیدة

 361, 623, 650, 1,000 توفرالكلیةفرصالتكوین

 215, 769, 1,000 650, اتعلمباستمرارمنخلالممارسةعملي

 225, 1,000 769, 623, اتمتعبالاستقلالیةفیممارسةالعمل

 1,000 225, 215, 361, احصلعلىالدعملاكتسابمھاراتجدیدة

 
 القیادة التحویلیةمعامل الاتساق الداخلي 

 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,781 ,785 4 

 
 

Item Statistics 
 Mean Std. Deviation N 

 15 884, 3,93 یشجعنیالمشرفالمباشرعلىالمبادرة

 15 884, 3,73 یمنحنیالمشرفالمباشرالرغبةفیالعمل

 15 799, 3,73 للمشرفالمباشرثقةفیقدراتیعلىأداءالعمل

یبدیالمشرفالمباشرالاھتمامبظروفیالخاص

 ة

3,60 1,056 15 

 

 

 

 

 



 
Inter-Item Correlation Matrix 

یشجعنیالمشرفالمباشرع 

 لىالمبادرة

یمنحنیالمشرفالمباشرالر

 غبةفیالعمل

للمشرفالمباشرثقةفیقدرا

 تیعلىأداءالعمل

یبدیالمشرفالمباشرالاھت

 مامبظروفیالخاصة

 352, 580, 341, 1,000 یشجعنیالمشرفالمباشرعلىالمبادرة

 567, 398, 1,000 341, یمنحنیالمشرفالمباشرالرغبةفیالعمل

 627, 1,000 398, 580, للمشرفالمباشرثقةفیقدراتیعلىأداءالعمل

یبدیالمشرفالمباشرالاھتمامبظروفیالخاص

 ة

,352 ,567 ,627 1,000 

 
 الحیاة العمل لتوازنمعامل الاتساق الداخلي 

 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,781 ,785 4 

 
 

Item Statistics 
 Mean Std. Deviation N 

 15 884, 3,93 عملییتناسبمعرغبتیومیولي

 15 884, 3,73 اشغلكلقدراتیفیالعمل

 15 799, 3,73 لدیوقتكافیللاستراحة

لدیالوقتالكافیللقیامباعمالیالشخصیةالمختلف

 ة

3,60 1,056 15 

 

 

 

 

 

 

 
 

Inter-Item Correlation Matrix 
عملییتناسبمعرغبتیومیو 

 لي

لدیالوقتالكافیللقیامباعمال لدیوقتكافیللاستراحة اشغلكلقدراتیفیالعمل

 یالشخصیةالمختلفة

 352, 580, 341, 1,000 عملییتناسبمعرغبتیومیولي

 567, 398, 1,000 341, اشغلكلقدراتیفیالعمل



 627, 1,000 398, 580, لدیوقتكافیللاستراحة

لدیالوقتالكافیللقیامباعمالیالشخصیةالمختلف

 ة

,352 ,567 ,627 1,000 

 
 للتمكین الموارد البشریةمعامل الاتساق الداخلي 

 

 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,925 ,930 17 

 
 للتھكم التنظیميمعامل الاتساق الداخلي 

 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,903 ,917 11 

 
 للاستبیان الكليمعامل الاتساق الداخلي 

 
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items 

N of Items 

,908 ,918 28 

 
 



 Ȗة:  04الملحǻفǻة والوظǻع العینة حسب الخصائص الشخصȂتوز  
 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 42,3 42,3 42,3 22 ذكر

 100,0 57,7 57,7 30 أنثى

Total 52 100,0 100,0  

 
 

 السن
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 5,8 5,8 5,8 3 سنة 29 إلى 20 من

 59,6 53,8 53,8 28 سنة 39 إلى 30 من

 94,2 34,6 34,6 18 سنة 49 إلى 40 من

 100,0 5,8 5,8 3 سنةفمافوق 50

Total 52 100,0 100,0  

 
 

 الحالةالعائلیة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 36,5 36,5 36,5 19 أعزب

 100,0 63,5 63,5 33 متزوج

Total 52 100,0 100,0  

 
 

dfswd 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 5,8 5,8 5,8 3 مھني

 30,8 25,0 25,0 13 ثانوي

 100,0 69,2 69,2 36 جامعي

Total 52 100,0 100,0  

 

 

 

 
 



 الخبرة
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 15,4 15,4 15,4 8 سنوات 5 أقلمن

 50,0 34,6 34,6 18 10 سنواتالى 5 من

 90,4 40,4 40,4 21 سنة 15 الىأقلمن 10 من

 100,0 9,6 9,6 5 سنةواكثر 15

Total 52 100,0 100,0  
 



نتائج الإنحرافات المعیاریة والمتوسطات الحسابیة): 05(الملحق رقم   
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,110 3,56 5 1 52 نظامالترقیاتالمعتمدعادلوموضوعي

 926, 3,65 5 1 52 القوانینعادلةوتثمنالاختلافوفقاللنةع

 915, 3,71 5 1 52 مكانالعملیضمنالخصوصیة

 936, 3,58 5 1 52 یوجدمجالللتعبیرعنالراي

 745, 3,85 5 1 52 التكوین

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 968, 3,75 5 1 52 ھناكشفافیةفیبرامجالتكوین

 983, 3,88 5 1 52 توفرالكلیةفرصالتكوین

 1,007 3,92 5 1 52 اتعلمباستمرارمنخلالممارسةعملي

 866, 3,73 5 1 52 اتمتعبالاستقلالیةفیممارسةالعمل

 826, 3,85 5 1 52 احصلعلىالدعملاكتسابمھاراتجدیدة

 765, 3,65 5 1 52 العدالةالاجرائیة

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 934, 3,90 5 1 52 یشجعنیالمشرفالمباشرعلىالمبادرة

 1,051 3,62 5 1 52 یمنحنیالمشرفالمباشرالرغبةفیالعمل

 1,064 3,65 5 1 52 للمشرفالمباشرثقةفیقدراتیعلىأداءالعمل

یبدیالمشرفالمباشرالاھتمامبظروفیالخاص

 ة

52 1 5 3,63 1,048 

 801, 3,70 5 1 52 القیادةالتحویلیة

Valid N (listwise) 52     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,075 3,52 5 1 52 عملییتناسبمعرغبتیومیولي

 1,146 3,52 5 1 52 اشغلكلقدراتیفیالعمل

 1,387 3,13 5 1 52 لدیوقتكافیللاستراحة

لدیالوقتالكافیللقیامباعمالیالشخصیةالمختلف

 ة

52 1 5 4,21 ,977 

 770, 3,59 5 1 52 توازنحیاةالعمل

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 745, 3,85 5 1 52 التكوین

 765, 3,65 5 1 52 العدالةالاجرائیة

 801, 3,70 5 1 52 القیادةالتحویلیة

 770, 3,59 5 1 52 توازنحیاةالعمل

 745, 3,64 5 1 52 التمكین

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,287 2,40 5 1 52 أعتقدانالكلیةتقولشيءوتفعلشيءاخر

یبدوانسیاساتالكلیةواھدافھاوممراستھالدیھ

 االقلیلمنالقواسمالمشتركة

52 1 5 2,42 1,210 

 1,215 2,23 5 1 52 اعتقدانالكلیةلاتعتمدالمصداقیة

 912, 2,25 4 1 52 التھكمالاعتقادي

Valid N (listwise) 52     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

اشكووأتذمرلاصدقائیخارجالعملعنالأشیاء

 السیئةالتیتحدث

52 1 4 1,96 ,766 

أتبادلفیالغالبنظراتالاستیاءوالضجرمعزم

 لائیفیالكلیة

52 1 5 2,27 1,157 

غالباماأسخرمنالشعاراتوالمبادراتالتیتدعی

 ھاالكلیة

52 1 5 2,21 1,160 

غالباماانتقدممارساتوسیاساتالكلیةمعالآخر

 ین

52 1 5 2,23 1,131 

 1,065 2,24 4 1 52 التھكمالسلوكي

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 1,205 2,37 5 1 52 وجودمشاعرسلبیةوعدمتقدیرالمواھب

 1,017 2,15 5 1 52 أشعربالضجرعندقیامیباعمالي

 997, 2,21 4 1 52 لاتؤثرإدارةالكلیةعلىمشاعریبعمق

 938, 2,06 5 1 52 لیستلدیالرغبةلتقدیمفائدةللكلیة

 823, 2,20 4 1 52 التھكمالعاطفي

Valid N (listwise) 52     

 
 

Descriptive Statistics 
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 912, 2,25 4 1 52 التھكمالاعتقادي

 1,065 2,24 4 1 52 التھكمالسلوكي

 823, 2,20 4 1 52 التھكمالعاطفي

 875, 2,24 4 1 52 التھكمالتنظیمي

Valid N (listwise) 52     

 
 



  نتائج إختبار الفرضیة الصفریة الرئیسیة الأولى): 06(الملحق رقم 
  
 

Correlations 
 التھكمالتنظیمي التمكین 

 التمكین

Pearson Correlation 1 -,346* 

Sig. (2-tailed)  ,012 

N 52 52 

 التھكمالتنظیمي

Pearson Correlation -,346* 1 

Sig. (2-tailed) ,012  

N 52 52 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 
 

Correlations 
 التھكمالاعتقادي التمكین 

 التمكین

Pearson Correlation 1 -,312* 

Sig. (2-tailed)  ,024 

N 52 52 

 الاعتقادي التھكم

Pearson Correlation -,312* 1 

Sig. (2-tailed) ,024  

N 52 52 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
 

Correlations 
 التھكمالسلوكي التمكین 

 التمكین

Pearson Correlation 1 -,317* 

Sig. (2-tailed)  ,022 

N 52 52 

 لسلوكي ا التھكم

Pearson Correlation -,317* 1 

Sig. (2-tailed) ,022  

N 52 52 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 
 



Correlations 
العاطفي التھكم التمكین   

 التمكین

Pearson Correlation 1 -,230 

Sig. (2-tailed)  ,100 

N 52 52 

 العاطفي التھكم 

Pearson Correlation -,230 1 

   

Sig. (2-tailed) ,100  

N 52 52 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  نتائج اختبار الفرضیة الصفریة الرئیسیة الثانیة): 07(الملحق رقم 
 

Independent Samples Test 
 Levene's Test for 

Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

MeanDiffe

rence 

Std. 

ErrorDiffer

ence 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 التھكم

 التنظیمي

Equal variances 

assumed 

1,887 ,176 1,477 50 ,146 ,358 ,243 -,129 ,846 

Equal variances not 

assumed 

  1,447 41,79

6 

,155 ,358 ,248 -,141 ,858 

  

 
ANOVA 

 التھكمالتنظیمي
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1,903 3 ,634 ,821 ,489 

Within Groups 37,106 48 ,773   
Total 39,009 51    

 
 

 

Independent Samples Test 
 Levene's Test for 

Equality of Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-

tailed) 

MeanDiff

erence 

Std. 

ErrorDiffe

rence 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

كمالتنالتھ

 ظیمي

Equal variances 

assumed 

,282 ,598 -,002 50 ,999 ,000 ,254 -,511 ,510 

Equal variances not 

assumed 

  -,002 35,04

9 

,999 ,000 ,260 -,529 ,528 

 



 
 

  :الملخص

في هذه الدراسة نحاول معرفة العلاقة بین تمȞین الموارد الǼشرȄة والتهȞم التنظǽمي وهذا بإǽضاح          

العلاقة الإیجابǽة بین إهتمام المنظمات Ǽالأفراد من خلال تمȞینهم وذلك Ǽالرفع من السلوȞات الإیجابǽة 

  .والحد من الظواهر السلبǽة ȞالتهȞم التنظǽمي

مفردة من الموظفین بجامعة  52الدراسة اعتمدت على توزȄع الإستبǽان على عینة الدراسة والمȞونة من    

  .جیجل

أظهرت النتائج وجود علاقة عȞسǽة بین التمȞین والتهȞم ǼأǼعاده الثلاثة وغǽاب الفروق بین إظهار الأفراد    

  ).اعǽةالحالة الإجتم_ السن_ الجنس ( للتهȞم تعود للعوامل الشخصǽة 

السلوȞي، التهȞم تمȞین الموارد الǼشرȄة، التهȞم التنظǽمي، التهȞم الإعتقاد، التهȞم : الكلمات المفتاحǻة   

  .العاطفي
 

 
 
Summary 
 
    In this study we try to show the relationship between the organizational 
empowerment and organizational cynicism by highlighting the positive impact of 
organizations'  interest in promoting voluntary behaviors to reduce the phenomenon of 
organizational cynicism 
The study was based on the data collected by the questionnaire distributed to a sample 
of 52 employees at university of jijel. The results obtained showed the inverse effect 
of the organizational empowerment on organizational cynicism With its three 
aspects(believable , behavioral, emotional) and absence of difference in employees’ 
perceptions of the dimensions of organizational cynicism caused by personal variables 
(sex, age and situation) 
Key  words: organizational empowerment, organizational cynicism, believable 
cynicism, behavioral cynicism, emotional cynicism. 


