
حث العلمي م العالي و ال   وزارة التعل
حي    –جیجل  –جامعة محمد الصدی بن 

ة و  ة العلوم الاقتصاد ة وعلوم التسییرل   التجار
   

  
  
  

رة   عنوان المذ
 
 
  
  
  

 

رة  ملة لنیل شهادة الماستر في علوممذ   التسییر م
ة : تخصص شر   إدارة الموارد ال

  

  :إشراف الأستاذة                                                   :نیإعداد الطالبت

                                                  جنات بوخمخم  /د نجاة خنشیل 

 یرة بولقرعنض 

  أعضاء لجنة المناقشة

سا  .............................................  الأستاذ    رئ
  مشرفا ومقررا   جنات بوخمخم/ د  الأستاذة
  عضوا مناقشا  .............................................  الأستاذ

  

مي  م التنظ ة في الحد من ظاهرة الته شر ین الموارد ال   دور تم
ة بجامعة  ة الخدمات الجامع مدیر حیدراسة حالة    ىمحمد الصدی بن 

  -جیجل–
 

 

ة  2020 -2019: السنة الجامع



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  لناس  لالحمد  الذي جعلنا خير أمة أخرجت  

ومن علينا بلباس الإيمان، والحمد  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
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  أ
 

ات   ل متزاید حجم التحد ش  تواجهها والتغییر السرع والمعقد نحو مستقبل التيتدرك إدارة المنظمات 

قین ل  ،من عدم ال ش اتهم ومواقف عملهم  شرة والحرص على سلو ة الموارد ال ن تجاهل أهم م حیث لا 

ح للمنظمة تحقی أفضل النتائج من الموارد الأخر المتاحة مثل  سي الذ یت ونها المصدر الرئ إیجابي 

ة م ة أو التنظ ة أو المال ة المطاف الأداء والعم ،الموارد الماد عزز في نها ة لإنجاح أهداف والذ  حیو ل 

ُ المنظمة، تلك المواقف  طرقة مرغوب فیها والتي تحتاج إلى رد فعل من هي المیل النفسي الذ  عبر عنه 

ن أن تُ  م أو إدارتهالمم م تجاه التنظ ل مته ش ة    والذ بدأ ظهوره في الآونة الأخیرة ،ولد معتقدات سلب

اء على مستو ر إلى الصدق وتنتهك العدالة مما أد إلى تراجع الأدنتیجة اعتقاد العاملین أن منظماتهم تفتق

ان العمل،  الفرد والمنظمة ة في م ات السلب حث عن عوامل لذوانتشار السلو ا یتعین على إدارة المنظمات ال

مي للعاملین م التنظ ن أن تقلل من ظاهرة الته م   .مختلفة والتي 

شرة من ُ  ین الموارد ال م الإدارة الحدیثة لتغییر المنظمات  نحو مستقبلعد تم منافسة أكثر  المفاه

ة المرونة والقدرة على التعلم والتكیففهو وأكثر تعقیدا من أ وقت مضى،  ما  ،یجعل المنظمات في غا

ین من الأسالیب التي تساعد الإدارة على ُ     القو الكامنة لد العاملین من علم وخبرة إطلاقعتبر التم

تاحة الفرصة ة والتفاهم وحرة الرأ واحترام الأفراد وإ المشار مي یتسم  م  ومجهود وتوفر مناخ تنظ لتقد

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

المهارات بوذلك  دهم  ات الأفراد العاملین وتزو ع مهام ومسؤول ة والسلطة اللازمة وهذا توس والمعلومات الكاف

ة في صُ  ین والاستقلال التم أتي إلا    .نع القراراتلا 

ة الدراسة: أولا ال   إش

 ُ ُ شرة من أهم الدراسات الإدارة حیث ی ین الموارد ال   ثر على اتجاهات وتصرفات العاملینؤ عد تم

  .مع رؤسائهممنحهم حافز للتعاون من ثقتهم في إدارتهم و  و یزدفه

مي  م التنظ شرة في مثل موقف سلبي اتجاه المنظمةالته ین الموارد ال ة المتزایدة لتم عا للأهم ، فت

مي  م التنظ ةتظهر معالم الحد من ظاهرة الته ال   :التي نعالجها في التساؤل الجوهر التالي الإش

ساهم  ة یف  شر ین الموارد ال ة الخدمات  الحد من ظاهرةفي تم مي للموظفین في مدیر م التنظ الته

حیى  ة بجامعة محمد الصدی بن    جیجل؟_الجامع

طرح تحت ه    ةذو ة ا التساؤل المحور التساؤلات الفرع   :التال

 شرة ساهم هل ین الموارد ال م الا الحد منفي  تم للموظفین في مدیرة الخدمات  عتقادالته

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن   جیجل؟_الجامع



 مقدمة
 

  ب
 

  شرة  ساهمهل ین الموارد ال م ال الحد منفي تم يالته للموظفین في مدیرة الخدمات  سلو

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن   جیجل؟_الجامع

  شرة ساهمهل ین الموارد ال م  في الحد من تم للموظفین في مدیرة الخدمات  عاطفيالالته

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن   جیجل؟_الجامع

ا حث: ثان ات ال   فرض

حث  ه ال ات، و و لتوج عاده عن التشتت والعموم یز على تصورات محددة، یتضمنها التفسیر ذإ التر لك 

لة التي واجهتنا وفي ضوء ه ةذالمقترح للمش س ة الرئ اغة الفرض ن ص م حث  ة الصفرة ا ال   :التال

ة س ة الرئ ة  الفرض ةدلالة  اتذ تُوجد مساهمةلا : H0Iالأولى الصفر ة  إحصائ شر ین الموارد ال في لتم

ة  الحد من ظاهرة ة الخدمات الجامع مدیر مي لد الموظفین  م التنظ بجامعة محمد الصدی بن الته

ساو  جیجل عند مستو دلالة_حیى   0,05أقل أو 

تفرع  ةذعن هو ة التال ات الفرع ة مجموعة من الفرض   :ه الفرض

ة  ةالفرض ة  الصفر ةدلالة  اتوجد مساهمة ذتُ لا  :H0I1الأولىالفرع شرة  إحصائ ین الموارد ال في لتم

م الحد من  حیىالإعتقاد الته ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع  جیجل_لد الموظفین 

ساو عند مستو دلالة     0,05.أقل أو 

ة  ةالفرض ة الصفر ة الثان ة اتوجد مساهمة ذتُ لا :H0I2الفرع شرة دلالة إحصائ ین الموارد ال في  لتم

م الحد من  ي الته حیىالسلو ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع جیجل _لد الموظفین 

ساو  عند مستو دلالة   . 0,05أقل أو 

ة  ةالفرض ة ال الصفر ة تُوجد مساهمة ذات  لا :H0I3ثالثةالفرع شرةدلالة إحصائ ین الموارد ال في  لتم

م الحد من  حیىالعاطفي الته ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع جیجل _لد الموظفین 

س عند مستو دلالة   . 0,05و اأقل أو 

ة  ةالفرض ة  الصفر ة الثان س ة لا تُ : H0IIالرئ مدیر ة بین الموظفین  وجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز للمتغیرات  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامع مي  م التنظ الته

ساو  ة عند مستو دلالة أقل أو    .0,05الشخص

ة ات الفرع ة مجموعة من الفرض ة یتفرع عن هذه الفرض   :التال

ة  ة الفرض ة الأولىالصفر مدیرة  :H0II1الفرع ة بین الموظفین  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

ة بجام حیىالخدمات الجامع عز  جیجل في إظهار_ عة محمد الصدی بن  مي  م التنظ   .لمتغیر الجنسالته



 مقدمة
 

  ت
 

ة ة الفرض ة الصفر ة الثان مدیرة  :H0II2الفرع ة بین الموظفین  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامع مي  م التنظ   .لمتغیر السنالته

ة  ة الفرض ة الثالثةالصفر مدیرة  :H0II3الفرع ة بین الموظفین  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز  إظهارجیجل في _ الخدمات الجامع مي  م التنظ لمتغیر الحالة  الته

ة   .الاجتماع

  الدراسة أهداف: ثالثا

ما  الأهدافتحقی مجموعة من  إلىنسعى من خلال موضوعنا  صها ف ن تلخ م ة والتي  ة والعمل العلم

  :یلي

 مي للموظفین م التنظ شرة والته ین الموارد ال عة العلاقة بین تم   .في الجامعة التعرف على طب

 عاده لد الموظفین أ ین   .التعرف على مستو التم

 ة  التعرف على ما إذا ةالجنس، السن، الحالة (ان هناك أثر للمتغیرات الشخص على ) الإجتماع

مي م التنظ   .إظهار عینة الدراسة لسلوك الته

  مي م التنظ  .عاده لد الموظفینأالتعرف على مستو إظهار الته

عا ة الدراسة: را   منهج

صورة واضحة ومفصلة   م المعلومات  ةمن اجل تقد ةعلى  والإجا ال حث والتحق من مد صحة  إش ال

ات، التاليت الفرض ار منهج الدراسة   :م اخت

ه على المنهج الوصفي: الجانب النظر  ار تم الاعتماد ف  أهملتحدید ، من خلال جمع المعلومات وانتقاء الأف

ة الاعتماد على مجموعة من المراجع متمثلة في الكتب، الرسائل الجامع الموضوع    الجوانب المتعلقة 

ات والمجلات   .الملتق

م ما تم التوصل  :قيالجانب التطب هلتدع قي على منهج  إل في الجانب النظر تم الاعتماد في الجانب التطب

شرةعرفنا على واقع دراسة حالة، من خلال ت ین الموارد ال الجامعة  تم مي لد الموظفین  م التنظ وواقع الته

   .مجال الدراسة

ة الدراسة: خامسا   أهم

م العالي هاما وحساسا وهو  تتناول الدراسة قطاعا التالي فقطاع التعل ة الدراسة تتمثل أساسا فيإو   :ن أهم

 مدیرة الخدمات  إبراز مساهمة مي للموظفین  م التنظ شرة في الحد من الته ین الموارد ال تم

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن   .جیجل_الجامع



 مقدمة
 

  ث
 

  شرة ین الموارد ال ة موضوع تم ع الإدارة التي شهدت اهتماما و إبراز أهم عد من المواض الذ 

بیرا في الآونة الأخیرة، نظرا لتأثیره النفسي الواضح والذ بدوه یؤثر على أداء الموظفین من خلال 

ه في الحد من  الإضافة إلى الدور الذ یلع ة من بینها ظاهرةظالتحسین أدائهم  م  واهر السلب الته

مي     .لدیهمالتنظ

اب الدراسة: سادسا   أس

ن إیجا ار ه زم اب اخت ما یليذأس   :ا الموضوع ف

 مي م التنظ موضوع الته   .قلة الدراسات الخاصة 

  ة في التعم ینفي دراسة  أكثرالرغ  .مفهوم التم

  شرة من الدراسات الحدیثة في مجال ین الموارد ال عد  إدارةتعد دراسة تم شرة، و قها الموارد ال تطب

حوث والدراسات على  ه فهي تحتاج إلى المزد من ال ین العام والخاص محدودا جدا، وعل المستو

ع الأطراف ذات العلاقة عادها وأثارها على جم ظاهرة للتعرف على أ ، خاصة ما إذا تم رطها 

مي م التنظ  .الته

 ة في إثراء ال فادةو ، رصید المعرفيالرغ  .ا الموضوعذالمهتمین به إ

  ميمعرفة مد م التنظ ین في الحد من الته ة التم  .فعال

  اق الاهتمام أتي في س شرة، لأنه  ة لتخصص إدارة الموارد ال النس ة الموضوع  مة وأهم ق الشعور 

مة داخل  ه مما یؤد إلى إضافة ق طلاق مواه شر وتعزز مساهمته في العمل وإ المورد ال

ات الغیر محالمنظمة  .بذة في العمل، والتقلیل من السلو

عا   حدود الدراسة :سا

 ة شرة في الحد من ظاهرة  :الحدود الموضوع ین الموارد ال تقتصر هذه الدراسة على تناول دور تم

مي للموظفین م التنظ   .الته

 ة شر ة  :الحدود ال ة من الموظفین في مدیرة الخدمات الجامع أجرت هذه الدراسة على عینة عشوائ

حیىبجامعة محمد  ة_الصدی بن  ف فاتهم الوظ  .جیجل على اختلاف تصن

 ة  .2020 – 2019أجرت هذه الدراسة  في السداسي الثاني من العام الدراسي  :الحدود الزمن

 ة ان ة بجامعة محمد الصدی بن  :الحدود الم تم تطبی هذه الدراسة في مدیرة الخدمات الجامع

 .جیجل_حیى

 



 مقدمة
 

  ج
 

قة: ثامنا   الدراسات السا

شرة ین الموارد ال قة في مجال تم عض مساهمات الدراسات السا عرض  م   سوف نقوم  والته

مي من خلال ثلاثة دراسات ین،  ةالدراس: الدراسة الأولى ، التنظ ةالتي تناولت التم ة الدراس: الدراسة الثان

مي م التنظ م  ةالدراس تفتناول :الدراسة الثالثةبینما  ،التي تناولت الته الته شرة  ین الموارد ال التي تر تم

مي   .التنظ

ة ةالدراس: الدراسة الأولى شر ین الموارد ال   التي تناولت تم

فة    :عنوان 2015دراسة برني لط

ین العاملین في تحسین الأداء "   ة الاجتماعيأثر تم مع دراسة مقارنة بین  "في المؤسسات الجزائر

ة توراه في العلوم الاقتصاد رة، رسالة د س ة  ة الخاصة لولا ادات الاستشفائ ة والع ات العموم   المستشف

ین العاملین في تحسین الأداء  ةفي المؤسسات الا الاجتماعيتهدف هذه الدراسة إلى معرفة أثر تم   ستشفائ

ة، وتم اعتمدت  أداة منهج ان  ان من  إجراءعلى الاستب انات المجمعة في الاستب ة للب المعالجة الإحصائ

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

  :النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي

افة المتغیرات المستقلة  - ة بین  ا عال ین الإدار (وجود علاقة ارت ین النفسي التم والمتغیر ) والتم

ع الأداء الاجتماعي  .التا

ةلا یوجد اختلاف ذو دلالة  - ین العاملین والأداء  إحصائ في المؤسسات   الاجتماعيلمستو تم

ة والخاصة ة العموم  .الاستشفائ

مي ةالدراس: ةالثانالدراسة  م التنظ   التي تناولت الته

   :عنوان Juan Carlos Robledo Fernandez and al 2018دراسة  

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

ا في مؤسسات  334الدراسة على  جرت هذها ولومب ا عاملا  لومب م مختلفة في  مارسون الته

مي ات مختلفة التنظ ة هذه ، في مستو السلب التيالظاهرة ولكنها مع ذلك تدعو إلى مراق التطور الجید  تحد 

التالي الأداء الجید للمؤسسة ة و م د العلاقات القائمة بین سلوك الأفراد  ،للثقافة التنظ ما تثبت الدراسة وتؤ

مارسون الإدارة أو ال ادة، وطرقة ممارستهم الإدارةالذین  مي الذ ، من الواضح أن الموقفق ظهره  الته ُ

انعدام النزاهة العاملون  ات الغیر  مرت  الإضافة إلى انتشار السلو ا  في ممارسة المناصب الإدارة العل

ي والعاطفي ،لائقة والتي تضر بتحقی أهداف المؤسسات م السلو م فیها هو الته    .وأن أكثر نوع من الته



 مقدمة
 

  ح
 

مي ةالدراس: ةالثالث اسةر دال م التنظ ة والته شر ین الموارد ال   التي تناولت تم

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

cynicism 

ات خاصة في اسطنبول، تهدف هذه الدراسة  أرعةموظف  140على عینة تتكون من  أجرت مستشف

مي ودراسة أثر  إلى م التنظ شرة والته ین الموارد ال عادتحدید العلاقة بین تم م  أ ین على الته التم

ین  عاد التم م أ مي، حیث تم تقس عاد إلىالتنظ ا للعاملین،  الإدارةمعنى العمل، دعم : ثلاثة أ العل

ة في العمل ا الاستقلال انت النتیجة  R، من خلال حساب معامل الارت مي  م التنظ ین والته بین التم

مي  إلیهاالمتوصل  م التنظ ة مع الته س ین له علاقة ع عاد  (R = - 0,40)هي أن التم ة لأ النس ذلك  و

ین والمتمثلة في مع ة في العمل والالعمل،  نىالتم ا للعاملین، الاستقلال ضا علاقة دعم الإدارة العل تي لها أ

ا  م حیث بلغ معامل الارت ة مع الته س ة Rع ا للعاملین، الاستقلال عد معنى العمل، دعم الإدارة العل في  ل

التالي    :العمل على الترتیب 

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

الإضافة  ین في الحد منه،  مي من خلال الكشف عن دور التم م التنظ بتسل الضوء أكثر على ظاهرة الته

ي والعاطفي ، السلو م الإعتقاد ین في الحد من أنواع الته   .إلى التفصیل في دور التم

انت هنا  ةمحاولة الكشف ما إذا  ة(ك فروق تعز للمتغیرات الشخص في ) الجنس، السن، الحالة الإجتماع

مي(إظهار هذه الظاهرة  م التنظ  ). الته

  مصطلحات الدراسة: تاسعا

شرة هو :المتغیر المستقل ین الموارد ال المؤسسة حرة واسعة في العمل من استقلال  تم منح العاملین 

تهم في صنع واتخاذ القرارات ومن خلال تعزز الجو  نهم من المهام وزادة مشار ة والإدارة التي تم انب الفن

 ، عزز قدرتهم على الإبداع الإدار ة مما  حامتلاك المعلومات اللازمة والكاف ما یلي سیتم توض عاد وف  الأ

شرة الأرعة ین الموارد ال   :لتم

  ةالعدالة عدالة الإجراءات التي استخدمت في تحدید  :الإجرائ ارة عن مد إحساس العامل  هي ع

ة م   .المخرجات التنظ

 ن المهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة  :التكو د الفرد  هو النشا المستمر لتزو

  .عمل ما



 مقدمة
 

  خ
 

 ة ل ادة التحو عین  :الق ة بوضوح للتا تها المستقبل صال رسالة المنظمة ورؤ هي قدرة القائد على إ

ة ع ات أخلاق ة لبناء الثقة والاحترام بین الطرفین لتحقی أهداف وتحفیزهم من خلال ممارسة سلو ال

  .المنظمة

 اة العمل ضمن  :توازن ح ما  ة من قبل الموظف  ات العمل والالتزامات العائل هو الموازنة بین متطل

عمل على تحقی مصلحة صاحب العمل في للموظف و   .تحقی الاستقرار النفسي والوظ

ع م  :المتغیر التا مي هوالته مي  التنظ م التنظ ة وانعدام الثقة في الإدارة والمنظمة، وأن الته المواقف السلب

ستخدمها أعضاء المنظمة في الدفاع عن أنفسهم ضد الأحداث والظروف السائدة في المنظمة   .مثل طرقة 

ل الدراسة :عاشرا   ه

ح ملامح ه م الموضوع ذلتوض ة خصص الفصل  إلىه الدراسة قمنا بتقس س  الأولثلاثة فصول رئ

شرة والال للإطار ین الموارد ال حث  أرعة  تناولذنظر لتم احث، الم ه  الأولم مفهوم  إلىتم التطرق ف

شرة، ین الموارد ال حث الثالث تم  تم شرة، والم ین الموارد ال ة تطبی تم ه إلى آل أما الثاني تم التطرق ف

ه إلى  ین الموارد التطرق ف عاد تم ه إلى تحلیل أ ع تم التطرق ف حث الرا شرة، والم ین الموارد ال م تم تقی

شرة   .ال

ه  الإطار تضمن ذالفصل الثاني والا أم مي، تم التطرق ف م التنظ احثالنظر للته   إلى ثلاثة م

ه إلى حث الأول تم التطرق ف ة الم ه إلى  ماه حث الثاني تم التطرق ف مي، أما الم م التنظ م الته أنواع الته

ه،  ا مي وأس حث التنظ م الإدارة وأخیرا الم المفاه مي  م التنظ ه إلى علاقة الته الثالث تم التطرق ف

حث  عادهالم مي وأ م التنظ م الته ه إلى تقی ع تم التطرق ف   .الرا

مدیرة الخدمات ض ذالأخیر والفي الفصل  أما مي  م التنظ الته شرة  ین الموارد ال م علاقة تم

ة  حیىالجامع م _بجامعة محمد الصدی بن  حث الأول یتعل بتقد احث، الم حتو على ثلاث م جیجل، 

ة،  حث الثاني  أمامدیرة الخدمات الجامع ما یخص الم ة، في حین  الإجراءاتف ة للدراسة المیدان المنهج

اتهایتعل  ار فرض حث الثالث بتفرغ وتحلیل نتائج الدراسة واخت   .الم

  



        

  

  

  

  

  

  

حث الأول ة: الم شر ین الموارد ال   مفهوم تم

حث الثاني ة: الم شر ین الموارد ال ة تطبی تم   آل

ة: حث الثالثمال شر ین الموارد ال م تم   تقی

ع حث الرا ة: الم شر ین الموارد ال عاد تم  تحلیل أ

  

ة: الفصل الأول شر ین الموارد ال   الإطار النظر لتم
 



9 
 

  تمهید        

شر من أهم عناصر الإنتاج         ه من قبل منظمات الأعمال ذل عتبر المورد ال لك وجب الاهتمام 

ارمصدر  لأنه ات والمعوقات التي تواجهها المنظمة  والأداة للأف ل التحد ة في تحو س فرص  إلىالرئ

ة ومعارفه  استثمار فاعلیته وطاقاته الذهن ة وذلك  ة  التيوقدرات تنافس ق لمنظمة، ومع لتمثل الثروة الحق

ان لابد من التخلي على النظام  ه المرؤوس الإدار التطور التكنولوجي الحاصل  عتمد ف ین الهرمي الذ 

ف ا على مدیرهم ومشرفیهم و قوم  إلىن معهم، والتحول قدون الثقة في قدرات العاملیل حیث  نظام منفتح 

ض السلطة  عطاءالمدیرن بتفو ة  وإ ة في اتخاذ القرارات  الأعمال لإدارةالعاملین قدرا من المسؤول والمشار

ة التنفیذ، ف عاملونهم  أعضاءحیث یث المدیرون والمشرفون في  وتقرر  ناضجین  أفرادفرق العمل و

شرة من الموضوعات المهمةوقادرن على تحمل  ین الموارد ال م الإدارة الحدیثة مسؤولیتهم، فتم  والمفاه

ل  لأنه الش ح للعاملین الفرصة لاستغلال قدراتهم وطاقاتهم   الإدارةبتقدیر  إحساسهم إلى إضافة، الأمثلیت

نة وثقتها ودعمها لهم                                                         .والوصول إلى منظمة مم

مه إلى  سنحاول الفصلا من خلال هذ احث        التعرف أكثر على هذا المفهوم وذلك من خلال تقس                                 أرعة م

حث الأول شرة: الم ین الموارد ال   مفهوم تم

حث الثاني شرة :الم ین الموارد ال ة تطبی تم   آل

حث شرة: الثالث الم ین الموارد ال م تم   تقی

ع حث الرا شرة: الم ین الموارد ال عاد تم   تحلیل أ

 



شرة                       الفصل الأول                                    ین الموارد ال  الإطار النظر لتم
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حث ة :الأول الم شر ین الموارد ال   مفهوم تم

ین هو مع شر ذإن تبني المنظمة للتم أن موردها ال بیرةرفتها التامة  ة  في ازدهارها وتطورها  و أهم

عرض ومن خلال هذ حث سنقوم  شرة  نبدها الم ین الموارد ال ة عن تم تم التطرق تارخ تعرف  إلىو

ینوخصائص  ادئه وأهمیته التم ذا م   .و

ة نبذة: المطلب الأول شر ین الموارد ال ة عن تم خ   تار

ین موار  إلىا ما دفعها متغیرة وهذفي بیئة  الأعمال تنش منظمات شرة من اجل دتم القرارات  اتخاذها ال

ة واقتناص الفرص ة والخارج   .في الوقت المناسب والتكیف مع البیئة الداخل

ر الإدار :  أولا ین في الف   التم

عض منظمات الأعمال في البیئة  ات الإدارة وفي ممارسة  ین المعاصر یتبلور في أدب بدأ مفهوم التم

ر ظهر ف ات من القرن العشرن، فلم  عد التسعین ة  حاث  الغر نما ظهر نتیجة أ ل مفاجئ وإ ش ین  التم

ة في ا مه المختلفة واتراكم مفاه ر الإدار  دارة العلاقات مع الفرد داخل لف شرة وإ لتي تتعل بإدارة الموارد ال

  1.المنظمة أو خارجها

الغة  في من الخطوات المهمة جدا  ة ال ین نجد الشخص  (Chris Argyris)آرقرس كرسلاتجاه التم

ین الفرد لم تكن دائما تحتاج ف ین  إلىالدعوة إلى تم ل حرفي  Empowermentاستخدام مصطلح التم ش

رس ارقرس وما ومحدد، ه  ة، في حد ذاته من جه (Chris Argyris) قام  ود في نقض عر النظرات التقلید

ین وخاصة عندما وجه نقضا  1957تعبیر واضح منذ عام  ر التم ة في عن التوجه لف شدیدا للنظرات الكلاس

ه  ة"تا دا أن النظرات الكلاس Personality and Organizational "المؤسسة والشخص ة والممارسات مؤ

ة لا تنسجم مع  الإدارة هنظرنا  إذا، الإنسانالتقلید أ ،الغ وناضج وعاقل على أنه إل ر ارقرس   الإدارةن و

ادئها المحددة والمق م ة  قا ومقید لایدة تمنع الفرد من تحقی ذاته، لأالعلم ل شيء محدد مس ه لأ م ن  جال ف

ة لا تخل سو  ، الفرد اجتهاد من قبل اد البیروقراط د على أن م طرة اع إنسانما یؤ تماد وسلبي لا س

عمل بها بیئة أوه على مقومات العمل لد طرة س ،العمل التي  ة وس ة والعمود ا  الإدارةبب السلطة الهرم العل

ات على المطلقة  ز و  الإدارةمختلف المستو ل مر ش ع السلطات  اد الإدارة التي  ،جم أما في رده على الم

أن د  سبب نظام وحدة الأمر ووحدة  هاناد بها هنر فایول، فیؤ تؤد إلى القصور الذاتي لد العاملین، 

بیرة من قبل  ل صغیرة و ل فرد  ه  فترض أن الكفاءة تزداد عندما یتم تخط وتحدید وتوج ه الذ  التوج

ن ،المشرف أوالمراقب  م  أنه لذلك لا یر ارقرس أن هذه النظرات تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل 

                                                             
م ملحم ،  مفهوم إدار معاصرحى سل ین  ة الإدارة، القاهرة، التم ة للتنم  1 .13: ،ص2006، منشورات المنظمة العر
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اته نما تحاول  ،یتحمل مسؤول حتاج دائما  أنوإ أنه طفل  ه والإشراف والمساعدة، والحل  إلىتتعامل معه و التوج

رس ارقرس هو في التعامل مع  ة علیهم، وهذا الأفراد من وجهة نظر  الغون وناضجون دون وصا على أنهم 

ل  ة في العمل، وتحسین ش ة وتحمل المسؤول اتهم ومنحهم ح المشار ع نطاق صلاح یتحق من خلال توس

عود في مجمله  اب التغیب ودوران العمل والكسل والنفور من العمل،  أن أس قر  ین الإدارة، و العلاقات بینهم و

حت غیر صالحة  لممارسات الإدارة   1.في الوقت الحاضر للاستخدامالتي أص

ا ر  :ثان ین في الف   الإسلاميالتم

لمة        ین" وردت  اشتقاقاتها ثمان" التم حدد لها القرآن اصطلاحا خاصا  ةفي القرآن الكرم  عشرة مرة، ولم 

ات التي وردت فیها اشتقاقات الكلمة یتبین لنا  استقراء الآ رتها معاجم اللغة، و بل استعملها في المعاني التي ذ

عة معان هي    2:الآتيأن القرآن استعمل الكلمة على س

معنى الملك والسلطان/ 1 ین    ﴿ :رنینقال تعالى في شأن ذ الق: التم         ﴾  

ثیر رحمه الله ین والجنود أعطیناهأ : قال ابن  عطي الملوك من التم ع ما  ه من جم نا ف ما مم   .ملكا عظ

ین / 2 ه السلام :معنى المنزلة عند الملكالتم    :قال تعالى في شأن یوسف عل

﴿                                   ﴾    

ضا قوله تعالى  ﴿: أ                        ﴾   

ین أنه نصیب من الملك وم فسر هذا التم   .الملكزلة ذات قدر عند نو

معنى التهیئة/ 3 ین   ﴿ :تعالىقال  :التم                 

                  ﴾ وقال تعالى في شأن  ،أ ألم نجعل حرما ذا أمن

ه السلام  ﴿: یوسف عل                      

                                 

                                                             
م ملحم   ره ،حى سل .25،24:، صمرجع سب ذ 1  
اظم حمود، روان منیر الشیخ، 2 عة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزع، عمان، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزةخضیر    .133-131:، ص2010، الط
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              ﴾  ینه في الأرض أ جعلنا هذا مقدمة وتهیئة لتم

  .من هذا الطر

شها/ 4 ا ومعا ین في نعم الدن ﴿ :قال تعالى: التم                        

                            

                     ﴾     

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

 ﴿:سورة النور                         

                               

                              ﴾       

معنى الظفر/ 6 ین   ﴿:قال تعالى: التم                      

    ﴾ معنى أظفر وأقدر ن    .فأم

معنى الثبوت والاستقرار/ 7 ین   ﴿: قال تعالى: التم                

    ﴾ أ ثابت ومستقر .  

عد  ما  عد من دعائم انتشار الإسلام وتطوره،  ین في المفهوم الإسلامي أكثر شمولا، و مما سب نجد أن التم

ر ال من الآن ة في التطو س ان الرئ ة اتخاذ القرارات في المنظمةمإحد الأر   .نظمي ودعم عمل

ر الغري :ثالثا ین في الف   التم

ین لابد من العودة     ة  إلىظهور الحاجة  وأصول جذور إلىلفهم التطور التارخي للتم ین ومواك التم

م  Bodner،2003اشار الإدارةعلى المعرفة  طرأتالتي التطورات  ة تقی عادفي دراسته الموسم ین في  أ التم

احثین  أن إلىالمنظمات   الأساسانت  (Hawthone)في مصانع  (Elton mayo)دراسة  أن أكدواالعدید من ال
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ة العاملین  ة مشار عمل ذهب ،(Employees participation)في الاهتمام  عض  و مدرسة العلاقات  أن إلىال

ة ل حجر  (Human Relation School) الإنسان انت تش ین الأساسهي التي    1.للتم

ین نشأت في  أن (Halvarsen,2005)یر     ة التم اتعقد  أوائلبدا من القرن الماضي عندما زار  الخمسین

تور تور  W.Edwards Deming الد ان لتدرب المدراء ونصحهم اذ ا Joseph M.Jouranوالد ا على  أكدوال

ارالجودة والاستفادة من  ع  أف س فق  الأفرادجم ضا وأكداالموجودین في قمة المنظمة،  أولئكول ة  أ على فاعل

 مبدأمهمین، فضلا عن اعتماد  أمرنعتبران  اللذانن المستمر من خلال حلقات الجودة العمل والتحسیفر 

ش المنتجاتتبني الجودة بذ اتوفي عقد  ،لا من تفت من  آخرالوجود تطور  إلىمن نفس القرن برز  الستین

ة الأعمالخلال انفصال  ة الأمر ان ا ةلك عندما شجعت المنظمات وذ ،ال ان ا المال  رأسعلى الاستفادة من  ال

صورة أ یز  شر والتر حكبر على التعلم في المدارس والوظائف ال انیینالعاملین  وأص ا جزءا من المنظمة  ال

ات المتحدة  والتأكد ات فقدت الولا عین ةعلى الاستثمار في مجال تدرب هؤلاء العاملین، وفي عقد الس  الأمر

ة في  المتفوقة  الإنتاجالعدید من الصناعات وخطو المنتجات على الرغم من معدلات جزءا من حصتها السوق

انحولت  الأوقاته في هذو  ا ین العاملین والتنوع  إلىنقا ضعفها  ال عة الجودة، وتم  والإنتاجقوة من خلال متا

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

ةالماضي شهدت المنظمات  موضوعات الجودة اذا  الأمر ل من  هتماما واسعا   Deming and Jouranرجع 

عض  إلى ات المتحدة لتدرب  عض المنظمات  الأفرادالولا ةفي  ومع ) والعاملین معا الإدارةتدرب ( الأمر

م والجدید ل من الاقتصاد القد ات من القرن الساب صورت حالة التزاوج بین  ة عقد التسعین حضیت إذ  ،بدا

ةالمنظمات  ان،  والإنتاجالواسع  الإنتاجالفوائد الناجمة عن  الأمر ا هذالرشی في ال ا قصدت تلك و

ة فضلا عن الجودة ،الحجمالمنظمات  ةوالإنتاج ة الملائمة، والجداول الزمن والملاح خلال  ،، والتنوع، والاصائ

ةالمنظمات  أنه الفترة هذ فرق العمل القائمة على  الإنتاجاستبدلت الحرفیین وعمال  الجدیدة الإبداع الواسع 

ین أساس هذ ،التم حتن المنظمة الجدیدة إا فو   .مرونة أكثر أص

ة  (Rees and Porter ;2008)یذهب    ات المتحدة الأمر انت في الولا ین  عندما  (USA)إلى أن نشأة التم

ومات  م قامت الح محاولة بناء المجتمع العظ ة في عقد الستینات من القرن الماضي  مقراط ان  الذالد

ة من جانب ت ة حتم ع وذاستجا عض المجام ومات تجاه  ما لك الح ع اللك من خلال تنمیتهم ولاس تي المجام

اتتمثل  ةعرق أقل رة وماد ات ف عد ذ، ة وتشهد تحد ین على نحو متزاید في عالم و لك استعمل مصطلح التم

اننقلت السلطة في اغلب  اذ الأعمال ا لمساعدة  إلى الأح ات الدن المنظمة  أهداففي تحقی  الإدارةالمستو

                                                             
اظم الحسنيم،  احسان دهش جلاب ین والاندماج ،ال  ة، دار صفاء للنشر والتوزع، إدارة التم عة الثان .16:، ص2014،الأردن، الط 1 
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ین قد تزامن مع العدید من الاتجاهات بهذ ون التم ص، التوزع الأخر ا  مانوانعدام ، والتقل في  الإ

ز  ع هذ، التخط المر العولمة والاستعمال وجم طة مع سرعة التغیرات المتمثلة  انت مرت ه الاتجاهات 

ا الحدیثة التي  ل مضطرد وملفت  إلى أدتالمتزاید للتكنولوج ش ین في القطاع الخاص  انتشار ممارسات التم

اه  1.للانت

ف وخصائص :الثاني المطلب شر  تعر ین الموارد ال   تم

را المطلب سنقوم في هذ    شرة  اترفالتعمجموعة من  بذ ین الموارد ال   .هوخصائصلتم

ف :أولا ة تعر شر ین الموارد ال   تم

شرةتعرفات اختلفت     ین الموارد ال ر  تم احثین نذ   :ما یلي هامنبین الكتاب وال

ل        ونجریر  احثین  اننجو من ال ین هو "أن  Conger and Kaningo ; 1988 و  إلىیؤد  إجراءالتم

مانتوطید  قدراته  إ ةالشخص  في لصی"وهو "  الذات القدرة على  إحساسناتج عن  ،شعور والتزام وظ الموظف 

ه على ، القرارات اتخاذ النتائج، وأنه ینظر إل قاس  ة وأن أدائه  سهم في وحمل المسؤول ر و أنه شخص مف

س مجرد  ره ول ه  زوج من الأید تنفذالأداء وتطو   2."ما تؤمر 

احثین توماس وفلتهوسو      ل من ال ع المقارة المقدمة من  Thomas and Velthouse ; 1990 قد قام  بتوس

قین فعرفاه على أنه  احثین السا تضمن "ال ة لد الأفراد و الدافع ة متعلقة  س رد فعل عمل ات تع أرعة مدر

ة ،الكفاءة ة ،الفرد اتجاه عمله وهي الأهم ارالقدرة على ، الذات   3."والتأثیر الاخت

اون     ین یتمثل في "  أن  Bowen and Lawler ; 1992ولاولر ما یر  ه حالة حرة الفرد وهذ إطلاقالتم

ة اق  ذهن فرض على  إدراكيوس ل  ش ره  ن تطو م ة وضحاها الإنسانلا  ین حالة . من الخارج بین عش التم

ة متلك من تبني وتمثل لهذ إلىداخلة تحتاج  ذهن ما  النفس والقناعة  ه الحالة من قبل الفرد لكي تتوافر له الثقة 

ة تساعده من  ار النتائج التي یرد  قراراته اتخاذقدرات معرف   4."إلیهاصل  أنواخت

احثان     حسون برضا اتجاه الأفراد الذ "أن   Spreitzer and Quinn ; 1997ما أشار ال ین  التم شعرون  ین 

ین " أعمالهم واتجاه أنفسهم دراكات التي تشجع الفرد على الاستثمار في مع مجموعة من الإیتواف  إذنالتم

عتبر  ونه  عمله هي  أنعمله  ین في علاقة التي من خلالها تحفز الفرد على  أهمعلاقة الفرد  التم شعوره 

                                                             
اظم طاهر الحسني حسان دهشا مال  ره ،جلاب ،  .19-17:،صمرجع سب ذ 1 

عة ،رامي جمال اندراوس ین، عادل سالم معا الثقة والتم عة الأولى،  ،الإدارة  .48:ص،2008إرد،  عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزع،الط 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   
م ملحم،  رهحى سل .06:، صمرجع سب ذ 4 
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مها في مختلف المواقف بل هو مجموعة من  أن اأكدما  المنظمة ن تعم م ة  س صفة شخص ین ل التم

ة على أنهم أكثر  م ات التي تتكون من خلال البیئة التنظ ینا أوالمدر   1.أقل تم

احثین أن ذلك    عض ال   2:یر 

ین  ة :" هوالتم ة وفي استخدام قدراتهم أوسعسلطة  الأفراد إعطاءعمل ة وتحمل المسؤول من ، في ممارسة الرقا

عهم على    "القرارات  اتخاذخلال تشج

ین اشر " :هو التم حرة دون تدخل م لة إلیهم  نوا من أداء المهام المو ة للعاملین لكي یتم نقل السلطات الكاف

ا والثقة فیهم ، مع دعم الإدارةمن  ا وسلو ة ومناخ ملائم وتأهیلهم فن قدراتهم ومهاراتهم بتوفیر الموارد الكاف

اس الأداء بناء على أهداف واضحة   "وق

ین هو ة من جانب هؤلاء  واتخاذمنح العاملین قوة التصرف :" التم ة الفعل  إدارةالعاملین في القرارات والمشار

عملون فیها وحل م ة المنظمات التي  ة والرقا یر الإبداعي وتحمل المسؤول لاتها والتف   "ش

ن القول من خلال هذه التع ین  اترفم س لههو أن التم ین الرئ ة للمرؤوسین ناتجة عن تم أو هو  محالة نفس

س مع المرؤوسین   .ة لاتخاذ القراراتمن خلال منحهم السلطة الكاف علاقة الرئ

ا ین الموارد : ثان ةخصائص تم شر   ال

ین حالة ذهن    أخذالتم قها، و ض  ة تحتاج إلى وقت لتطب تحق في عدة وسائل من أهمها تفو ال و عدة أش

طرقة تجعلهم قادرن على الإبداع  م الوظائف  ذلك التموالابتكارالسلطة وتحفیز العاملین وتصم ز ،  ین یر

ة بذ قوم على على العلاقات الأفق ة، و رة الاأساس فرق العمل الا من الرأس ز على ف ر ا، و لتزام لمدارة ذات

ین یرت  ما أن التم شر والإبداع،  عمال العقل ال شرة وإ ساهم في تولید الطاقة ال الداخلي لد العاملین مما 

حق زادة النفوذ الفعال للأفراد وفرق العمل بإعط ادلة بین الرؤساء والمرؤوسین، و ائهم المزد بتواف الثقة المت

الإضافة لذلك  ة للأفراد في حل مشاكل العمل والأزمات،  ز على القدرات الفعل ر من الحرة لأداء مهامهم، و

ضا یجعل الأفراد أقل اعتمادا على  املا، وأ  الإدارةستهدف استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا 

ة إدارةفي  عطیهم السلطات الكاف في مجال خدمة العمیل، وأخیرا یجعل الأفراد مسؤولین عن نتائج  نشاطهم و

  3.أعمالهم وقراراتهم

                                                             
ة جنات بوخمخم، 1 م ز سلوك المواطنة التنظ ین في تعز ة لد الموظفینمساهمة التم توراه علوم في علوم  ،الجامعة الجزائر رسالة مقدمة لنیل شهادة الد

.                                                                                                                        18:، ص2018/2019، 2جامعة عبد الحمید مهر قسنطینة التسییر،
2 ، ة حسین أفند ین العاملینعط ر المستمر :تم حوث ودراسات،القاهرة، ،مدخل للتحسین و التطو ة الإدارة  ة للتنم   .11،10:، ص2003المنظمة العر
ة، 3 م محمد احة عمر جهاد عبد الرح في في السلوك الإبداعي لد العاملین في هیئة تنش الس ین الوظ ةأثر التم ، رسالة مقدمة لنیل درجة الأردن

 ،   .18:، ص2016الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوس
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ین العاملین      نمن الخصائص المفیدة لتم و ر    1: (Quinn)یذ

ر الذاتي تال/1 اراتهم وانتقاء أسالیب عملهم والمفاضلة بین  أحرارفالعاملون  :Self_Determinationقر في خ

اغة قراراتهم   .بدائلهم لص

ة/2 ة الذات ة الواجب الذ یؤدوه  : Self_Meaningالأهم ستشعرون أهم انتهم ودورهم و م حسون  فهم 

ه حظون  الاهتمام الذ    .و

أنفسهم/3 ون ما ل: competence Sense   ثقتهم  در عون و قدرتهم یهم من دفهم  ثقون  استعدادات وطاقات و

عتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب ه من مهام و لفون    .على أداء ما 

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

مقترحاتهم وأن الكث ستأنسوا  سمعون منهم و حسون بهم و ه الآخرن  طرحوه یتم الأخذ      .منه والاستفادةیر مما 

ادئ : المطلب الثالث ةم ة وأهم شر ین الموارد ال   تم

شرة وأهمیته    ین الموارد ال اد تم   .في هذا المطب سیتم التطرق إلى م

ة: أولا     شر ین الموارد ال ادئ تم   م

ین  Stirr ; 2003عتقد ثوماس ستر        ات التم اد مستمدة من  الإدار أن أساس عة م تتكون من س

ل حرف  Empowerالأحرف الأولى لكلمة  مثل  اد وهيمن هذحیث    2:ه الكلمة مبدأ من الم

1/ E_Educationم العاملین ل فرد في المنظمة لأحیث  :تعل م  غي تعل م یؤد ین ة  إلىن التعل زادة فعال

  .نجاحها إلىیؤد بدوره  الذ الأمرالعاملین فیها 

2/M_Motivation  ة ان دورهم  أن الإدارةعلى  :الدافع ین ولب رة التم ع المرؤوسین لتقبل ف ة تشج ف تخط لك

اسة الأبواب  ناء فرق العمل المختلفة واعتماد س ة و ه والتوع الحیو في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوج

ا الإدارةالمفتوحة للعاملین من قبل    .العل

3/P_Purpose ین  إن: وضوح الهدف ل فرد في  الإدار جهود التم ن لد  تب لها النجاح ما لم  لن 

ین  أنالمنظمة  وأهدافالمنظمة الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة  ة التم هي  الإدار صلب عمل

اتموجه الاستخدام المخط وال ان ة للإم   .المنظمة أهدافلتحقی  للإفراد الإبداع

                                                             
ارك القحطاني،  1 ةشائع بن سعد م الإبداع الإدار في المنظمات الأمن ین وعلاقته  ة الإدارة، التم ة للتنم ، 2015القاهرة، ، منشورات المنظمة العر

  .32:ص
ةمحمد الحراحشة، صلاح الدین الهیتي، 2 ة الاتصالات الأردن ما یراه العاملون في شر مي في السلوك الإبداعي  ین الإدار والدعم التنظ المجلد  ،أثر التم

  .246،245:، ص2006، 2، العدد33
  



شرة                       الفصل الأول                                    ین الموارد ال  الإطار النظر لتم
 

17 
 

4 /O_Ownership ة ع امتلاك العاملین لجزء من أصول وهذ :الملك اسات تشج س ا المفهوم یتعل 

ات/المنظمات ون لد المنظمة قوة  إیجادمن خلال  أو الشر حیث  ازات العاملین  خط لزادة عوائد وامت

ا فیها عورهم الایجابي تجاه منظماتهم تعزز ولائهم وش إلىمما یؤد ، عاملة من الأفراد المالكین لأصول ومزا

اتهم عن انجازه إلىا بدوره یؤد وهذ اتهم في العمل وزادة مسؤول ع صلاح قترح ،توس ین  Stirr و معادلة للتم

ة الأولى الأحرفوتمثل  )AS 3(سمیها  أحرفتتكون من ثلاثة  الإدار    :لعناصر المعادلة التال

 Authority+ الانجاز = المساءلة +السلطة 
Accountability = Achievement 

ة عن أفعالهم وقراراتهم ن ، ولتحقی الانجاز فإن على الإدارة والعاملین فیها قبول المسؤول م ة   أنوالمسؤول

ان مسموحا تكون ممتعة للعاملین خاصة اذ ا و ارهم للإدارة العل م أف عهم على تقد لهم ممارسة ا تم تشج

  .سلطاتهم على أعمالهم

5 /W_Willingness to change ة في التغییر ن  :الرغ م ین  الطر  إلىتقود المنظمة  أنإن نتائج التم

حث عن طرأو ، مهامها أداءالحدیثة في  ة ن ال قة الیوم ح هو الحق وما لم تشجع ، عمل جدیدة وناجحة أص

ا والوسطى التغییر ف   .الفشل إلىن وسائل الأداء ستؤد إالإدارة العل

6/  E_Ego Eliminationران الذات ین الإدار  قبل  :ن ان بإفشال برامج التم عض الأح تقوم الإدارة في 

طرة والسلطة ،البدء بتنفیذها الس م المتمثل  اع النم الإدار القد ت حب الذات وإ عض المدیرن    ما یتصف 

نظرون  ة للمنظمة أو فرصة  إلىو ة والرح س طرقا لتحسین مستو التنافس ین على انه تحد لهم ول التم

موجهین مدیرن و ا    .لنموهم شخص

7/R_Respect ین هو الاعتقاد   إن :الاحترام اة للتم ل عضو في المنظمة قادر على المساهمة أدم الح ن 

ه وما ر عمله والإبداع ف ل احترام العاملین فلسفة جوهرة في المنظمة فلم  فیها من خلال تطو ة إش ن عمل

ا المرجوة والإ ین لن تقدم  النتائج العل عني عدم التمییز بین العاملین التم ضا  اب  لأحترام أ سبب من الأس

ین الإدار ن عدم الإلأ افة جهود التم   .حترام یؤد إلى إفشال 

ا ة: ثان شر ین الموارد ال ة تم   أهم

ة المعاصرة     ات العالم ح من الضرور في ضوء المتغیرات والتحد شرة الاأص ة الموارد ال هتمام بتنم

ینها  اب متعددة، منهاوتم   1:لأس

  
                                                             

ةعبد الحمید عبد الفتاح المغري، 1 شر ة الموارد ال ة لتنم م ة والتنظ ة العصرة للنشر والتوزع، القاهرة، ،المهارات السلو ت عة الأولى، الم ، 2007 الط
  .91-89:ص
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ة غیر المستخدمةأن الإدارة الفعالة / 1 شر ة تفجر الطاقات ال شر   :للموارد ال

شرة تعمل  الإدارة إن    ن من رفع على خل الظروفالفعالة للموارد ال  إلىمساهمات الأفراد لتصل  التي تم

ة الكامنة  100% شرة یخل  الاستخدام إن ،أودعها الله في الإنسان التيمن طاقاتهم الإبداع الجید للموارد ال

ة  ون له  ،الأفرادأعظم فرصة لتحسین إنتاج ة هي ما یجب أن  ست الموارد الماد شرة ول فإدارة الموارد ال

ة ف   .ي اهتمام الإدارةالأولو

اة العمل للإنسان/ 2   :الاهتمام بجودة ح

اة العمل    متهون الشغل الشاغل لأ إدا أنیجب  ،إن الاهتمام بجودة ح رامة الإنسان وق وهناك  رة تعترف 

اة العمل اس درجة جودة ح   :عدة معاییر لق

ات الأسعار -  .أجر عادل وملائم یتف مع مستو

ة   -  .وتوفر الأمنظروف عمل صح

ة الكامنة  - اشرة لاستخدام الطاقات الإنسان  .فرص م

ة لتحقی النمو والأمان  -  . فرص مستقبل

عمل معها، في الدعم العاطفي اتكامل   - ظهر في مساندة المجموعة التي  الذ  الاجتماعي،جتماعي 

مته یل رامته وق  .نسانإقاه في الإحساس 

ةتوفیر الحقوق   -  .التي منحها الله مثل العدالة والحرة الإنسان

في، و  العمل المتوازن الملائم - ة المسار الوظ ة العمل وتخط وتنم م اة  دعممن حیث  الدور في الح

ة لكثرة العمل   .التنقلات أوالمنزل

مة  - ةالق ل عام الاجتماع ش   .للإنسان 

ة تحتم الإدارة الفعالة للمورد  الاختلافات/ 3 شر الفرد   :ال

شرة ضرورة، لوجود اختلافاتإن الإدارة الفعالة للموارد     شر، ووجود اختلاف في دوافع  ال ة بین ال فرد

اته   .الإنسان من فترة إلى فترة أخر في ح

شر تجعل من الضرور على     ة بین ال تكون حساسة لهذه  أن الإدارةفمن المعروف أنه یوجد اختلافات فرد

ون ملائما لفرد  ون ملائما لفرد قد لا  مر بتغیرات جوهرة  آخر،الاختلافات، فما  في والمجتمع العري الیوم 

ة و  ة والاجتماع ة"المجالات الاقتصاد ة النفس ة تفرض ضرورة مراعاتها " الاجتماع ة والقانون اس ة والس م والتعل

مي   .عند ممارسة النشا التنظ
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ین ذلك  ونه  أهمیتهتسب التم ة ورضا عن الانجاز  شعرمن خلال  الملك ة وحس عال  المسؤول العاملین 

زد الصلة بینهم  منح للعاملین سلطة واسعة في تنفیذ مهامهم و ةمنطل العمل  أن إذما انه  ین التم بإستراتیج

ة للمنظمةشيء م الأمورهذه  إدراكن ستوجب العمل لمنطل الفر وإ  النس   1.هم 

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

سهم في زادة  ین  ما  تهاإنتاجیالتم المنظمة،  هم  ات العاملین وزادة رضاهم وتمس ر قابل سهم في تطو لكونه 

ة أن ىإل(Steven ,1993) أشار ین  أهم ة التغیرات الحاصلة في البیئة  ضروراونه  لمن خلا تأتيالتم لمواك

نها من التكیف السرع م ة  سب المنظمة مرونة عال المنظمة فهو  طة    2.المح

ین إلى دوره المؤثر في     ة التم لات والأزمات إعدادما ترجع أهم شرة قادرة على مواجهة المش  موارد 

دارتها حتى اب المسئولین وإ ة الملائمة التي تمنح العاملین القوة والقدرة  في غ م عن طر توفیر الثقافة التنظ

لات واتخاذ القرارات بهدف  ة الأهدافمن سیر الأعمال في اتجاه  التأكدعلى مواجهة المش  3.صورة مرض

شرة في اتتمثل أ  ما ین الموارد ال ة تم   4:تيلآهم

ا  - عدة قضا اطه  اساتها العامةارت    .تتعل بنجاح المنظمة وتفوقها وقدرتها على تحقی أهدافها وس

ة المعاصرة - ات العالم ا المعلومات والاتصالات وفي ضوء التغیرات والتحد اطه بتكنولوج ح  ،ارت أص

لة المنظمات  ة إعادة ه طلاقمن الأهم شرة الكامنة وإ    .الطاقات ال

ة لا -    .ستمرار المنظمةونه من الضمانات الحیو

ة - ات المستقبل ة لجعل المنظمة قادرة على مواجهة التحد    .ونه الأداة الأساس

شر  - المورد ال اطه  ة ومورد استراتیجي للمنظمة الذارت یزة أساس  .عد ر

  

  

  

                                                             
،أحمد علي صالح، 1 را مطلك الدور ات الثقة في منظمات  إدارةز ین واقتصاد ةالتم ة للنشر  ،الثالثة أعمال الألف ازور العلم ة، دار ال عة العر الط

  .29:ص، 2008والتوزع، عمان،
  30،29:،صنفس المرجع 2
ة العامة للسجون  أیوب بن حجاب بن نحیت،3 ا العاملین في المدیر ة على الض ة دراسة میدان ر أداء المنظمات الأمن ین العاملین وعلاقته بتطو تم

اض مدینة الر ة العامة للدفاع المدني  ت ،والمدیر ة،و رسالة مقدمة لنیل شهادة الد ة للعلوم جامعة نا راه فلسفة في العلوم الأمن یف العر
ة،   .22:،ص2008الأمن

ة،4 اس به ز  طاهر حمید ع ین في تعز ة في مصنع الإبداع دور التم ة إطاراتالمنظمي دراسة میدان ة، ،دیوان ابل للعلوم الإنسان المجلد  مجلة جامعة 
  .365: ، ص2019 ،1لعددا ،27



شرة                       الفصل الأول                                    ین الموارد ال  الإطار النظر لتم
 

20 
 

حث ة :الثاني الم ة آل شر ین الموارد ال   تطبی تم

شرة حیث أن     ین مواردها ال تسعى المنظمات إلى تحقی الرادة في مجال نشاطها من خلال تبنیها تم

ة، وقد وضع  م ات الجوهرة في البیئة التنظ ل أساسي إلى مد توافر المتطل ش نجاحه أو فشله یخضع 

ذا المقارات وهذا  ین و احثون مجموعة من النماذج والخطوات لتحقی التم حه في هذا  ماال سیتم توض

حث   .الم

ة: الأول المطلب شر ین الموارد ال   نماذج تم

ر منها ما   شرة نذ ین الموارد ال   :یلي لقد تعددت نماذج تم

انونجو ونجر جذنمو /1   1(Conger and kanungo):و

ونجر     ان عرف  ة ونو مفهوم تحفیز للفاعل ین  ةجو التم ان  الذات التحفیز الفرد  نموذجوتبنى الكات

ین حیث تم  ین على للتم ة "نهأتعرف التم الفاعل ة تعزز الشعور  ةعمل للعاملین من خلال التعرف على  الذات

ة  م ه، بواسطة الممارسات التنظ الضعف والعمل على إزالته والتغلب عل ةالظروف التي تعزز الشعور   الرسم

ة التي تعتمد  م معلوماوغیر الرسم ة على تقد ةت عن الفاعل ان أن التم، "الذات ین مماثل لمفهوم واقترح الكات

ن  م تینالقوة حیث    :النظر له من زاو

ین ی :أولا ، فالتم ب تحفیز مر ضا  ین أ ن النظر للتم ض القوة ىعلل ضمنا ذم    .تفو

ا ن النظر  :ثان یم ین یذللتم ، فالتم ب تحفیز مر ضا  ساطة ن أ ل  على أكثر من معنى ل ضمنا و

ظهر ذالمش ة في القوة أو السلطة، و ا في التعرف ار ین في  الذلك جل ان ولتقرر مستو التم  أتبناه الكات

ل التاليخمس مراحل  Conger and kanungoمنظمة، حدد  تضح من الش ین، و ة التم   :لعمل

  

  

  

  

  

  

  
 

                                                             
ین الإدار لد محمد یوسف عزات شقوره، 1 ات التم محافظات غزة وعلاقتهما بثقافة الانجاز لدیهممتطل ة  ، رسالة مقدمة لنیل درجة مدیر المدارس الثانو

ة، جامعة الأزهر، غزة،    .26:، ص2015الماجستیر في أصول التر
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ل رقم ة) 1(ش ة إدار عمل ین    خطوات التم

  

  

 

  

  

  

 

 

 

 

 
( Conger & Kanungo /المصدر(  

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

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

ین  نموذج ة والتي تتضمن الظروف   Cognitiveالإدراكيالتم زادة في تحفیز المهام الداخل ین  وعرفا التم

قوم بها والتي بدورها تنتج الرضا والتحفیز اشرة للمهمة التي  صفة م  أن إلىوأشارا " العامة للفرد التي تعود 

ین یجب    .المعتقداتونظام  الذاتمن  یبدأ أنالتم

ة النظرة للعالم الخارجي   ف تضمن نظام المعتقدات  ات الهادفة ورطها  الذ الذاتومفهوم  ،و شجع السلو

ان  ین التي تطب في المنظمة وحدد الكات ات التم عاد أرعةمع أهداف ومنهج ین حیث شعرا  أ ة للتم  أنهانفس

ین العاملین   .تمثل أساسا لتم

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

ن  ما انجاز الهدف  أنم ما یتعل  المقصود في بیئة  التأثیرالمهمة التي بدورها تحدث  أوتعمل اختلافا ف

م " الفرد ق ن أالاعتقاد  التأثیرو م ذلكیؤثر في عمل  أنن الفرد  ن  الآخرن و م على  تتخذ أنالقرارات التي 

ات   .ل المستو

                                                             
ره محمد یوسف عزات شقوره، 1   .28،27:، صمرجع سب ذ

 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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قصد بها " :Competenceالكفاءة /2 ن للفرد  أى إلو م قوم  الأنشطةتلك  أداءدرجة  ة عندما  مهارة عال

شعرون الذ فالأفراد" المحاولة ة  الكفا عرفون جیدا  حبذون  أنهمین یتمتعون  قومون بها و  أنهمالمهام التي 

ن  عرفون جیدا  یؤذوا أنم قومون بها و ن  أنهمتلك المهام التي  هم بدلوا  إن بإتقانتلك المهام  یؤذوا أنم

الانجاز عند جهدا  ة شعور الفرد  ة یتضمن االمهام التي  أنشطة أدائهفالكفا الكفا مهارة والشعور  ختارها 

ل جید، والجودة في  أداء الإحساس ش   .المهام أداءالمهام 

م : " Meaningfulnessçمعنى العمل  إعطاء/ 3 ق م علیها من خلال معاییر  أوتهتم   أوالمهام التي یتم الح

ار شمل " الفرد أف اعتقاد الفرد  إعطاءو ات دور العمل ومعتقدات الفرد   نأ مثلامعنى للعمل مقارنة بین متطل

قوم بها  مة ذاتالمهام التي  ممارسته مهام  أنمعنى للعمل تعني  فإعطاء ،ق الفرصة   لإغراضشعر الفرد 

مثل  المعنى للعمل  ستح جهده ووقته أن إحساسانبیلة فالشعور  مة ذاتنه یؤد رسالة أو ، الفرد في طر    .ق

ار/4 ة لتصرفات الفرد:" Choice الاخت ة المسب ار  أنأ ، "تتضمن المسؤول الفرصة في اخت شعر الفرد 

حرة طرقة تبدو ملائمة، وهذ وأدائهاالمعنى له  ذاتالمهام  ار یوفر شعورا لد الفرد  الاخت ا الشعور 

ار، قوم بها والإحساس الاخت مه الشخصي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي     .القدرة على استخدام ح

ن القول   م ان  أنوعطفا على ما سب  اننجو لأنه  ونجر موذجنشمل من أعم و أ نموذج توماس وفیلتهاوس  و

الاهتمام  عة عنهمقام  مة العمل لد العاملین والأفراد في داخلهم وتكون الأعمال نا   .غرس ق

جي/ 3 ین التدر   :  1995Spector نموذج التم

ا محددا وف خطوات متدرجة، فلا  أن أساسعلى  النموذجا قوم هذ    ة تستغرق وقتا زمن ة تدرج ین عمل التم

نة  ن الانتقال الفجائي من المنظمة غیر المم نة حیث قدم إلىم من خلال  نموذجه  Spector المنظمة المم

ین وذقاعدة ال اتهم  رةالإداتتولى  أنقاعدة التولي وتعني : لك وفقا لما یليتولي والتخلي في تطبی التم مسؤول

ة تولى العاملون تحدید الإستراتیج ةه القاعدة تتضح ومن خلال هذ ،المنوطة بهم الأهداف، و ام  أهم  الإدارةق

ین المهار للعاملین مثل  ناء الثقة،  إكسابهمالتم ادة و ذلكمهارات التواف وحل النزاعات والق امها  و ق

ین  ةمن خلال دعم  الإدار التم ین  إستراتیج ة  الإجراءات واتخاذالتم التي تضمن لفرق العمل حرة الحر

ة     1.الأداءوفعال

  

  

  

                                                             
ارك القحطاني،    رهشائع بن سعد م .40،39:، صمرجع سب ذ 1 
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  : Ranolphs 1995نموذج الخطوات الثلاث / 4

ین من خلال تحدید الخطوات  أسلوب تنفیذسهولة  إلى النموذجا شیر هذ     ةالتم واقتصارها على  الأساس

  1:ثلاثة خطوات هي

ادل المعلومات عن طر  إتاحةوالعاملین من خلال  الإدارةبناء الثقة بین  - ة وت ة الفعال الفرصة للمشار

 .القنوات المفتوحة

 .الأهدافتوفیر فرص التدرب الفاعل والعمل على وضوح  -

مي وف  - ل التنظ ة فرق العمل في بناء اله ة أهدافمشار   .المنظمة وتطلعاتها وحاجتها الفعل

ة تكمن في  أنغیر  ین  فیذالتنالصعو  إتاحةللبدء في  الإجراءاتتتضمن العدید من  لأنهاوالتطبی الفعلي للتم

ة في  م فر العمل وحثهم على المشار ة في المعلومات، وتدع وتقبل المزد من  ،القرارات اتخاذفرص المشار

ة  ادة المشتر ض الق ین لتفو ستنفدها التم لة التي  ین، فضلا عن المراحل الطو عة التم الحرة التي تفرضها طب

ة مستمرة متواصلة تحتاج ، لذالقرارات اتخاذفي  ین عمل عد التم میز هذ تنفیذهاالتدرب المستمر في  إلىلك  ا و

یزه على اكتساب المع النموذج مي بتر ةالعوامل  أحدرفة والتعلم التنظ ین، فمنظمة التعلم  الأساس لنجاح التم

ین  ة وأكسبتههي تلك التي ساندت مصطلح التم م لوسائل  أهم ان دون تعل ف ه والتدرب لا  ة فالتوج ق حق

ة تدعم توجهاتهم عملها، وهذ وأسالیبوطرق العمل الجدیدة  ة علم وتساعدهم على ا یتطلب تمتع العاملین بخلف

عاب ه والاستفادة من  است ح الانحرافات الأخطاءالتدرب وتقبل التوج   .لتصح

   :  Tom peterنموذج/ 5

ین، تقو نموذ Tom peterقدم  ة التم سیین هما مج لعمل ل شيء الأفراداشتراك : على عنصرن رئ ة (في  مشار

ة الإدارةواستخدام فرق العمل  )العاملین ة فرق العمل ، وللمساعدةذات ة وزادة فعال ة المشار ینصح  ،في تنم

Tom  ةبتوفیر العوامل المساعدة ة الأفراد، تقدیر جهود الأفراد إلىحسن الاستماع : الآت عمل ، الاهتمام 

التدرب  ،الأفراداستقطاب  عادةالاهتمام  فترض هذ، المحفزة الأجورتوفیر نظم ، التدرب وإ تكون  أن النموذجا و

ة  الإدارة ین ومدر ة التم ة في تطبی عمل ةراغ ارهم آرائهم الأفرادساهم  أنوضرورة  لأهم  أعمالفي  وأف

ارساعد على ظهور  الذالمنظمة مع تهیئة المناخ  ع  ،الجدیدة الأف على عدم الخوف من الفشل  الأفرادوتشج

المدیرن وللنجاح في تحقی  أراءمع  آراؤهمختلفت العاملین، حتى ولو ا الأفراد إلىوتهیئة المدیرن للاستماع 

                                                             
ارك القحطاني،  رهشائع بن سعد م .40:ص ،مرجع سب ذ 1 
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ین  ةالتخلص من المعوقات  Tom ینصح  ستمرارتهإ و التم ة الجامدة والمعقدة، والقواعد : الآت م اكل التنظ اله

ة، عدم وضوح دور  ة والشرو المهن   1.الوسطى الإدارةالبیروقراط

  :Spritzerنموذج / 6

ین یتطلب خطوتین  أن أساسعلى  النموذجا تمد هذع      ین النفسي ومن ثم : هما أساسیتینتحقی التم التم

ین  ولوجي هو جلب قناعات لد الإدار التم ین الس ةوالعاملین  الإدارة، فالهدف من التم ین  أهم التم

ین وعندما تترسخ هذ ة یتم تطبی التم اف ین، ومن البیئة الملائ بهدف توفیر الإدار ه القناعات بدرجة  مة للتم

حدد هذ ین العاملین هما النموذجا المنطل  اینة في تم عوامل  :نوعین من العوامل التي تسهم بدرجات مت

الفرد  ة وهي العوامل الخاصة  یر الفرد اعتمادا على مجموعة ذاتهشخص م في تف ز التح معنى تحدید مر  ،

ة وتتمثل في مرونة التن ف المعلومات عوامل متداخلة وعوامل وظ د العاملین  م من تزو قة ظ ونظم الحوافز المط

ما ل ایجابي لتنتهي  وتتضافر هذه العوامل ف ش ین  إلىبینها  ین العاملین ومن ثم یؤد التم الكفاءة  إلىتم

ة لد العا والإبداع قدر من الاستقرار ملین في تحقی التفوق، وهذشر توفیر الرغ ا یتطلب تمتع المنظمة 

ة العاملین  أساسينصر ع ین بجانب رغ صرارهمیدعم التم ا وقد اهتم هذ ،المنظمة أهدافعلى تحقی  وإ

ة بإبراز النموذج اه العاملین  أهم وسیلة فاعلة لجدب انت ین  هالتم ه بهدف ترسیخ قناعات  إقناعهم، ومن ثم إل

ةلدیهم  ین و  أهم قاء ولكنه أالتم ر المنظمات وترقیتها وزادة قدرتها على المنافسة وال نه وسیلة مهمة نحو تطو

ة أ از في سبیل التطور، قل جدل ین دون رفع قدراتهم  فإعدادللامت ا لتحقی التم اف س  ا وحده ل العاملین نفس

ة  ة والعمل ة العلم الخلف دهم  ة، وتزو ة مهاراتهم الفرد ات لت اللازمةوتنم ر وتحسین مستو ومن تم  الأداءطو

لات والتغلب علیها   2.زادة قدرتهم على مواجهة المش

   :Bayerlien & Harrisنموذج / 7

ل من     احثین  قدم  ونات لابد من توافرها  Bayerlien & Harris ال قوم على ثلاث م هذا النموذج والذ 

ونات  ین، وتتمثل هذه الم ة التم قصد بها في النموذج ماحتى تتحق عمل : یلي في السلطة والمساءلة والقدرة و

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

                                                             
ین من وجهة نظر موظفي مجلس الشور مطر بن عبد المحسن لجمیلي، 1 ات التم مستو ة وعلاقتها  اد ة الدراسات الأنما الق ل ، رسالة ماجستیر، 

ة، الراض،  ا، جامعة نایف للعلوم الأمن   .55:، ص2008العل
سي ني،محمد بن مسفر الشمرا 2 ة العامة للدفاع  ،عامر خضیر حمید الكب ي المدیر ة على منسو ین العاملین دراسة مسح المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتم

ة الة وزارة الداخل ة،المدني و ة، السعود توراه، جامعة نایف للعلوم الأمن   .102:ص ،2014 ، أطروحة د
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ة، السلطة وهي  عین القوة والحرة  إعطاءتحمل أفراد وجماعات العمل المسؤولة لانجاز المهمات الواج  لإدارةالتا

  1.وانجاز المهمات وصنع القرارات ذات العلاقة

ة: المطلب الثاني شر ین الموارد ال   خطوات تم

ة یجب أن تنف    شرة عمل ین الموارد ال احثین أن تم اع  ذأوضح العدید من الكتاب وال على مراحل بإت

  2:یلي مجموعة من الخطوات من بینها نقترح ما

ین: الخطوة الأولى  اب الحاجة للتم   تحدید أس

ابقرر المدیر لماذ أول خطوة یجب أن    شرة وتحدید السبب أوالأس ین الموارد ال  ا یرد أن یتبنى برنامج لتم

  :لك هل السبب؟من وراء ذ

 .تحسین خدمة العملاء -

 .رفع مستو الجودة -

ة -  .زادة الإنتاج

ة قدرات ومهارات المرؤوسین -  .تنم

 .تخفیف عبء العمل عن المدیرن -

ان السبب أو    ا  اب أ ح ذإف الأس ساعد في الحد من درجة الغموض وعدم ن شرح وتوض لك للمرؤوسین 

بدأ المرؤوسین في التعرف على توقعات الإدارة نحوهم، وما المتوقع منهم ضا ، التأكد و جب على المدیرن أ و

ه ال ون عل ل الذ س ینشرح الهیئة والش م أمثلة واضحة ومحددة للموظفین ما، تم  حتاج المدیرن لتقد

ات التي ستعهد للموظفین من  ل دقی المسؤول ش حدد المدیر  یتضمنه المستو الجدید للسلطات حیث لابد أن 

ین   .جراء التم

ة   ن: الخطوة الثان   التغییر في سلوك المدیر

ات الهائلة التي یجب أن أ     ة یتغلب علیها المدیرن لإیجادحد التحد ف نة تتصل بتعلم  التخلي  بیئة عمل مم

ین هناك حاجة ماسة للحصول على التزام  ،عن السلطة ل جد في تنفیذ برنامج للتم ش قبل المضي قدما و

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

ون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنها ات المدیرن ، القوة والسلطة وفي الغالب  ل تغییر سلو ش التالي  و

ین عض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهرة نحو تنفیذ التم  . للتخلي عن 
                                                             

رهمحمد بن مسفر الشمراني،   .105:، صمرجع سب ذ 1 
ین العاملینسعد بن مرزوق العتیبي،  2 مي :جوهر تم ة العلوم الإدارة إطار مفاه ل الراض المملكة _، الملتقى السنو العاشر لإدارة الجودة الشاملة 

ة ، جامعة الملك سعود، ة السعود   .36-33:ص ،2005ابرل،  18_17الخبر العر
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ع دور المدیرن الط ین ستكون  ة التي ستحدث من جراء تبني برنامج التم فالمدیرن  ،احد التغیرات الأساس

حتاج المدیرن أن حاجة ین   ة التم قومون بها في الساب فخلال عمل انوا  ة التي   لتغییر الأدوار التقلید

ین والهدف من وجود  ة التم مدرب جزء أساسي من عمل یلعبوا دور المسهل والمدرب للعاملین فوجود المدیر 

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

الآخرن النفس و ر الثقة  قدرتهم على اتخاذ قرارات لأنفسهم عن طر تطو شعر الأفراد  ة حیث  . الصح

ما یجب أن ه، فالمدرب لا یخبر الموظفین  حوا في وضع ذلا من ولكن بذ قوموا  ص قوم على مساعدتهم ل لك 

ة التأكدأحد أ ،سابأفضل من ال س س فق على السلطة أن دوار المدیر الرئ حصلون ل نین  ولكن ، الأفراد المم

نهم الوصول للمصادر ة  لاتخاذ م ح دور المدیر تسهیل الوصول للموارد  المطلو ص التالي  وتنفیذ القرار و

اب مقنعة س فق الاحتفا بها دون أس ات ،ول المدیر في البیئة التي توصف  إن التغییر في دور ومسؤول

ادة الإدارة ین یتطلب تغییر مماثل في أسلوب وسلوك الق   .التم

شارك فیها للمرؤوسین: الخطوة الثالثة    تحدید القرارات 

ل     ة للمدیرن أإن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدیرن للمرؤوسین تش النس حد أفضل الوسائل 

حبذون التخلي عن السلطة والقوة التي والعاملین  هم فالمدراء عادة لا  ات التغییر في سلو للتعرف على متطل

قائهم في السلطة شارك فیها لذ ،اكتسبوها خلال فترة  ن أن  م عة القرارات التي  فضل أن تحدد الإدارة طب ا 

ل یومي ش ة القرارات التي تتم  م نوع ل تدرجي یجب تقی ش ن للمدیرن والمرؤوسین  المرؤوسین  م حتى 

اشر ل م ش شارك فیها المرؤوسین  ن أن  م ة القرارات التي    .تحدید نوع

عة ن فرق العمل : الخطوة الرا   تكو

م العمل ل    ین الفعال لابد للمنظمة أن تعمل على إعادة تصم ل جماعي وألكي یتحق التم ش ح  ن ص

ثیرا مع تم عملون معا استخدام فرق العمل یتف  ما أن فر العمل هو مجموعة من الأفراد  ین العاملین و

ار الصادرة عن فر العمل أفضل ان منها إذ لتحقی هدف عام نجد أن القرارات والأف ل  العمل یؤدا  ش

التالي فإ لة من قبل أالفر هم الذ ن أعضاءفرد و حددون طرقة تناول المش ا هذ فرد داخل الفر وفي ین 

بیر  للفرد وللفر ین     1.تم

  

  

                                                             
ین في إدارة أحمد یوسف عرقات،  1 ة الأزمات في منظمات الأعمالدور التم ات الأزمة الاقتصاد ع تحت عنوان تداع ، المؤتمر العلمي الدولي السا

ة على منظمات الأعمال ات"العالم ة الاقتصاد والعلوم ، "الأفاق-الفرص-التحد   .18:ص ،عمان الإدارة بجامعة الزرقاء الخاصة،ل
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ة في المعلومات  :الخامسة الخطوة   المشار

حتاجون لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة     ن للمرؤوسین من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة فأنهم  م لكي 

ة أن وظائفهم ف نین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم  وفرق  ل، یجب أن یتوفر للموظفین المم

وا فیها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة شتر لما توفرت معلومات للمرؤوسین  ،العمل التي  ن طرقة أداء عملهم عف

  1.لما زادت مساهمتهم

ار الأفراد المناسبین: الخطوة السادسة   اخت

ار الأفراد    متلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخرن الذ یجب على المدیرن اخت ل جماعي ین  ش

ار الأفراد المتقدمین للعمل ة اخت ف فضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة لك التالي    2.و

عة ب: الخطوة السا   توفیر التدر

ین العاملین، حیث یجب     ة لجهود تم ونات الأساس امج تتضمن جهود المنظمة توفیر بر  أنالتدرب أحد الم

حل المشاكل،  ة  ، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز لرفع المستو المهار الاتصالمواد تدرب

  3.والفني للعاملین

  الاتصال لتوصیل التوقعات: الخطوة الثامنة

ین، وماذأن یتم شرح  یجب    التم ح ما المقصود  ن وتوض م ات  أنا  ما یتعل بواج ین للعاملین ف عني التم

ات وظائفهم وسائل لتوصیل توقعات الإدارة  ،ومتطل ن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملین  م و

أداء  ن أن تتعل  م ل سنة وتلك الأهداف  قها  حدد المدیرن للمرؤوسین أهداف یجب تحق للموظفین حیث 

ر   4.العمل أو التعلم والتطو

افآت والتقدیر: الخطوة التاسعة   وضع برنامج للم

تب     افآت والتقدیر لكي  ین النجاح یجب أن یتم ر الم أهداف  اتلجهود التم حصل علیها الموظفین  التي 

افآت یتلاءم واتجاهها نحو تفضیل أداء العمل من  ،المنظمة م نظام الم حیث یجب أن تقوم المنظمة بتصم

افآت للعاملین أخلال فرق العمل ف م م ین تتمثل في إیجاد وتقد ة والمساندة للتم حد عناصر الدعم الأساس

هم  سلو ینياللاعتراف  م ، لتم ین من خلال الاعتراف وتقدیر مهارات الأفراد وتقد ة التم افآت تعزز عمل فالم

                                                             
ره، أحمد یوسف عرقات  .37،36ص  ،مرجع سب ذ 1 
.37:ص ،نفس المرجع  2 
 3 .، نفس الصحةنفس المرجع 
ره سعد بن مرزوق العتیبي،  .37،ص مرجع سب ذ 4 
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حصل الأفراد الذ ،ةحوافز لهم للمشار  ن أن  م ین عحیث  لى شهادات وشعارات تقدیر ین أكملوا برنامج التم

تهم في البرنامج   1.جراء مشار

  عدم استعجال النتائج: الخطوة العاشرة

قاوم الموظفین أ     ة وضحاها بل یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث س ن تغییر بیئة العمل بین عش م لا 

ما أن تب ات جدیدة و ضیف على عاتقهم مسؤول ن أن  م ین سیمحاولة لإیجاد برنامج  تضمن ني برنامج للتم

التالي یجب  فإننا نتوقع أن تأخذ ،تغییر ین و ات الجدیدة لبرنامج التم الإدارة والموظفین وقتهم لإیجاد المتطل

ع الأطراف في  ،عدم استعجال الحصول على نتائج سرعة ة شاملة وتأخذ وقتا وتتضمن جم ین عمل فالتم

  2.المنظمة

ات : المطلب الثالث ةمقار شر ین الموارد ال   تم

ین تطرقت إلى عدة إن    ات المعاصرة حول التم ین منهاا الكتا   3:تجاهات وأسالیب في التم

ادة: أولا   أسلوب الق

ین    ادة  من المرؤوسینعد تم ة المؤسسة أسلوب الق ة الحدیثة التي تساهم في زادة فاعل اد الأسالیب الق

نة  شیر إلى أن المؤسسة المم ین الموظفین، وهذا الأسلوب  قوم على دور القائد أو المدیر في تم هي تلك هذا 

ة المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف  ة الموظفین على المدیرن نس معنى أن نس اس إلى واسع،  الق ة  عال

ا في المؤسسة  ات الإدارة الدن ات أكبر للمستو ضا منح صلاح ة، وتتضمن أ ة في المؤسسات التقلید هذه النس

ل خاص على ت ش ز  ات أو السلطات من أعلى إلى أسفلوفوهذا الأسلوب یر   .ي الصلاح

ا ین أسلوب: ثان   الأفراد تم

سمى   ما  ین الذات" یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد  ین هنا عندما تبدأ العوامل " تم برز التم ةو  الإدراك

ة في اتخاذ القرار  ة والاستقلال التوجه نحو قبول المسؤول إلى أن  (Spretizer,1996)وهذا وقد توصلت  تللفرد 

ات  متلكون مستو نین  ة، وقدرة أكبر على أالموظفین المتم ف ات الوظ م في متطل طرة والتح كبر من الس

ة، وعلى الرغم  ات الفرد ین هنا ینظر له على أنه تجرة استثمار المعلومات، والموارد على المستو من أن التم

ة إلا أن هنالك أسالیب  طرة وتحمل المسؤول م والس ة في التح ین الجماعي وتم أخر فرد ین تقوم على التم

 .الفر

  
                                                             

ره ،سعد بن مرزوق العتیبي  .38ص ،مرجع سب ذ 1 
.، نفس الصفحةنفس المرجع  2 
 ، ین الإدار في العصر الحدیث محمود حسین الواد عة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزع، التم .62: عمان، ص، الط 3 
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ین الفر: ثالثا   أسلوب تم

احثین   عض ال ، لذلك رأ  ین الفرد قد یؤد إلى تجاهل عمل الفر یز على التم ةإن التر بر  أهم

ین  رة التم ، وقد بدأت ف ین المجموعة أو الفر لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفرد لتم

ادرات دوائر الجودة في  عیناتالجماعي مع م ین على هذاوالثمانینات من القرن الماضي  الس الأساس  والتم

رها وزادتها من خلال ال قوم على     .ماعي والشراكة والعمل معاتعاون الجبناء القوة وتطو

حث الثالث ة: الم شر ین الموارد ال م تم   تقی

ذلك معوقاته   شرة و ین الموارد ال حث نتائج تطبی تم   .سنقدم من خلال هذا الم

ة: الأول المطلب شر ین الموارد ال   نتائج تطبی تم

ابهناك    شرة تؤد  أس ین الموارد ال ة لتم ة  إلىقو شعر  ذاتنتائج ایجاب العمل حیث عندما  صلة 

الق ام  أنفسهمیجد العاملون  درة والقوة في العمل،الناس  داخل ن عملهم أوهم قادرن على الشعور  همؤهلین للق

ة لهم حیث ذالمنظمة هو  النس ات وهي ذه النتائج تكون ه أنو معنى    1:مقسمة على ثلاثة مستو

  :الموظفنتائج خاصة / 1

ا    ین، وهنالك عدد من المزا ة للموظف المناسب لمفهوم التم ین نتائج في غالبها ایجاب حق التم

ر منها ین العاملین نذ عات التي تنجم عن تم   :والت

 ین في زادة  :تحقی الانتماء سهم التم م الانتماءحیث  ة للموظف،  النس سهم في زادة الداخلي  ا 

قوم بها وزادة انتمائه للمؤسسة ولفر العمل الذ ینتمي له انتمائه وتبین الكثیر من  ،للمهام التي 

الانتماء للعمل، وزادة  ة للموظف شعوره  النس ین  ین أن من أهم فوائد التم ات التم الانتماء هي أدب

العمل ومناخ العمل نتج عن الانتماء تحسین في مستو  ،محصلة لرغبته  ةو ، وتدني في الإنتاج

 .العملعن العمل ونقص في معدل دوران التغیب 

 ة الفاعلة تهم :المشار سهم في رفع مستو مشار ین العاملین الذ  ة الناجمة وال، وهي تعني تم مشار

ع من واقع انتماء الفرد ة التي تت ة الایجاب ة والمشار مستو عال من الفاعل ین تتمیز  وشعوره  عن التم

ة تجاه أهداف ال اتهامسؤول ة الفاعلةذإ ،المنظمة وغا ین هي المشار ة الناجمة عن التم  ن المشار

ست ، والهادفة ة دون هدف أنواعنوع آخر من  أول ة أو المشار ة السلب ة مثل المشار   .المشار

                                                             
ة العاملة في قطاع غزةحسن مروان عفانة،   1 ة الدول ة فرق العمل في المؤسسات الأهل فاعل ین الإدار وعلاقته  ، رسالة مقدمة لنیل درجة التم

   .14-11:ص ،2013الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة، 
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ر مستو أداء العاملین -     من الأمور  هأداء الموظف ورفع مستو الرضا لد إن تحسین مستو : تطو

ین في الإدارة ة التي تتمخض عن تطبی مفهوم التم قوة دافعة ومحصلة هامة  ،الأساس ة  رة ذات أهم وهي ف

ین ین، تعد  ،تقف خلف برامج التم ة الأداء وخاصة في مؤسسات الخدمات بواسطة برامج التم فتحسین نوع

ین لأالأول من برافالموظف هو المستفید  ،عاملا من عوامل النجاح ین مج التم ن المؤسسة التي تحاول تم

ضا  ة وحرة في  أنموظفیها تحاول أ افآتها وتحاول أن تمنحهم استقلال اتها وم تمنحهم ثقتها وسلطتها وصلاح

  .التصرف

ین تتوقف على توافر المعرفة والمهارة والقدرة لد العامل أو : اكتساب المعرفة والمهارة -   إن نجاح برامج التم

ة وتدرب ،وظفالم ن أن تتحققا دون تنم م وهذا یتطلب في الكثیر من الحالات انخرا  ،والمعرفة والمهارة لا 

ح ثروة تسب من خلالها معرفة ثمینة تص ة، وندوات وورش عمل، ومؤتمرات  متلكها  الموظف في دورات تدرب

عمل أینما حل وأینما ذهب، وح ان  عد مغادرته للمنظمة التي  قاتى    .بها سا

قة، فإن المنظمات الناجحة  بناء على ما: المحافظة على الموظف من قبل المنظمة -   ر في النقطة السا ذ

سهولة نین  موظفیها المم حتم   ،هي تلك التي لا تفر  فاءته وقدراته  ر  فزادة معرفة ومهارة الموظف وتطو

ه لأطول فترة  ه، والمحافظة عل ره من مقدمات علیها زادة التمسك  ل ما تم ذ نة، لأنها قدمت  ل على تذمم

ة حرص المنظمة  ون في النها على هذا الموظف وخطورة التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسة س

  .من أكبر الأخطاء

فة -   معنى الوظ ل أكبر من غیره، وخاصة عندما  :شعور الموظف  ش مة العمل  ن یدرك ق الموظف المم

أنه عنصر مهم له   ستشعر شعر  مة نفسه ودوره في التأثیر على النتائج، و درك ق طرته على مهام العمل و س

ة مادوره وله مساهمته التي تصب في مصلحة  س فق من زاو ر الأمور بنظرة شاملة ول ه  المنظمة، و قوم 

نمامن عمل منفصل،  ه حلقة ضمن حلقات  وإ قوم  ة أخر یر ما  عها في تحقی أهداف مشتر   . تصب جم

ة له معنى العمل من معنى محدود في  النس سهم في تحقی وأ أوسعمعنى  إلىضی  إطارفیتغیر  شمل مما 

اعالذات وتحقی التمیز في العمل،  ش ة بذلا من العمل فق  وإ ا المعنو اعالحاجات العل ة  لإش الحاجات الماد

حثة   .ال

في -   ة : تحقی الرضا الوظ حرة التصرف والمشار ین، فالشعور  ا المحققة من نتائج التم وهو أحد أهم المزا

ة السعادة إلىفي العمل من العوامل التي تؤد  والاستقلال   .زادة رضا العاملین وشعورهم 
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المنظمة/ 2   :نتائج خاصة 

ل ما إذا   نها  انت المنظمة قد قدمت للموظف  رفة ومهارة وتدرب وثقة تقدم من معلومات ومع أنم

عي  وحوافز من أجل س على المنظمة  أنرفع قدرة ذلك الموظف، فمن الطب المقابل ینع له مردود  ون لذلك 

ة تسهم في تحقی  حق للمنظمة نتائج ایجاب عید  أهدافالخیر والعمل الجاد، الذ  المنظمة على المد ال

  .وتحقی نتائج مثل الرح والتوسع والسمعة الجیدة وغیرها من نتائج جدیدة لمصلحة المنظمة ،والقرب

ین تسهم في تحسین أفإذا تبین    تحاول تطبی  أن الإداراتیجب على  هنإالمؤسسات ف أراحن برامج التم

ادرات لتحقی تمیز وتقدم في مستو  ة تذلأراحهامثل هذه الم ة بین  ، وهناك أذلة میدان على علاقة ایجاب

ین  ثراءالتم ین إثراء (العمل وإ ة وجود الخدمات  )العمل مظهر من مظاهر التم ات في ( من ناح ة والث المصداق

ة والتعاطف م الخدمات والاستجا ة  )تقد اتالعدید من  أثبتت، وقد أخر من ناح ن هناك علاقة واضحة أ الأدب

ة  قدمها الموظف للمنظمة من ناح ة الخدمات التي  ة، ونوع ن من ناح   .أخر بین الفرد المم

ین الإ تأثیرمثل  أخر هامة  تأثیراتهناك    ة، التم الرح ین  أن أیجابي على السلوك ذ العلاقة  التم

ات وممارسات لد العاملین في المنظمة ت د وتتبنى تحقی ساهم في خل سلو اتها  أهدافؤ المنظمة وغا

ة منها   .وخاصة الرح

ما  أنمما سب یتبین    س على المنظمات وهي تتمثل ف ین له نتائج هامة تنع   :أتيالتم

 ادة ولاء العاملین للمنظمة علم : ز ین وحرة التصرف في العمل  التم شعر  ن هذه أفالعامل الذ 

ة بین  ة وصح سهم في تحسین مستو  الإدارةالحرة جزء من علاقة ایجاب والعاملین، وهذا بدوره 

ه  .ولاء العاملین للعمل وانخراطهم ف

   ةتحسین في مستو ما ونوعا إنتاج  .العمل 

   ادة فرص ادرة والت :والابتكار الإبداعز ع العاملین على روح الم یر نتیجة لحرة التصرف وتشج ف

م  ارالخلاق وتقد   .خلاقة أف

  ر والتجدید ة في التغییر، وتجده : مساعدة المنظمة في برامج التطو ن هو أكثر رغ الموظف المم

فشل مشارع التغییر هي في مقاومة  إلىالتي تؤد  الأمور أصعبأقل مقاومة للتغییر، هذا ومن 

ین  الأفرادالتغییر من قبل العاملین خوفا من التغییر، وهذا قد لا توجد لد  التم الذین یتمتعون 

 .وحب التغییر والتجدید

 ة وسمعة المنظمة  :تحقی نتائج أداء جیدة من حیث جودة الأداء ة والحصة السوق من حیث الرح

ة ل عام لأفض وتحقی مؤشرات مال  .ش
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  م المنسجمة : تحسین العلاقة بین العاملین عد من المفاه من خلال مفهوم التسو الداخلي الذ 

ین من حیث جودة العلاقة بین  ل  أوالفر  أعضاءمع مفهوم التم ش ما بینهم  بین العاملین ف

 .تغییر جدر في نظرة العامل لزمیله في العمل إلىیؤد 

ن / 3 المتعاملین مع المنظمات المم   :أفرادهانتائج خاصة 

د أن الزائن الذ    انو هناك دراسات تؤ اتیتعاملون مع عاملین یتمتعون  این  ین  مستو ة من التم عال

اتعبرون عن  اانو  ة من الرضا، فهذا  مستو ین لد یدعال ة بین رضا الزائن والتم ل على علاقة طرد

ة والفنادق فت ،العاملین المحال التجارة والبنوك والخدمات الصح ة  ین العاملین وخاصة في المؤسسات الخدم م

اتساهم في زادة قدرة الموظف على التعامل في  ،والمطاعم وغیرها ة من المرونة والفهم والتكیف  مستو عال

ة،والإ ة إلى سرعة الأداء والإنجا ستجا  ینتظر الخدمات بخلاف الموظف الذز وجودة وهذا یؤد في النها

ء في إنجاز الخدمة ساهم في ال مات من غیره مما قد  ة، التعل أ السرعة في إنجاز معاملات ( وهذه الناح

  .تعد من أهم بنود الجودة في قطاع الخدمات )الزائن

ة: المطلب الثاني شر ین الموارد ال   معوقات تطبی تم

شرة والتي یجب  الأعماللتي تواجه منظمات هناك العدید من المعوقات ا   ین الموارد ال عند تطبی تم

ان  وأخذهامراعاتها  شرة  إلىتؤد  أننها من شأ لأنهفي الحس ین الموارد ال ة تطبی تم بییر في عمل فشل 

ما یلي احثین وف عض الكتاب وال شرة من وجهة نظر  ین الموارد ال   :عرض لمعوقات تطبی تم

ما یليمعوقات  أهم أن إلى) 2002یونس(شیر    شرة تتمثل ف ین الموارد ال   1:تطبی تم

ن - المم ة دون البدء  حث عن المثال   .ال

ادأة عدم استعداد  - ات  والابتكارأغلب المرؤوسین للم ة في تحمل مسؤول اءفضلا عن عدم الرغ ة وأع   .إضاف

سي(في حین یر     شرة هي أهم أن) 2004الكب ین الموارد ال   2:معوقات تطبی تم

ة المتأصلة في النفوس والتي ا - حتلثقافة البیروقراط ه  تراثا أص الاعتادت عل س  أجوائهوترتب في  الأج انع

صعب تغییره لد الكثیرنذ ا معتادا    .لك سلو

ثرة  - اءضغ الوقت و ه من  الملقاة على العاملین مع ما الأع ة  أعمالهم مثقلون  ف ات وظ ة وواج روتین

في والشخصي  اناتستغرق جل وقتهم الوظ ادیین أح   .وهو ما ینطب على المدراء والق

                                                             
ین  فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح، 1 غزة العاملین ودوره في تحقی الأهدافتم ة  ة للجامعة الإسلام رة لنیل شهادة الماجستیر في ، الإستراتیج مذ

ا، جامعة الأقصى، غزة،  اسة للدراسات العل ة الإدارة والس ادة والإدارة في أكادم   .40:ص ،2016الق
.39:ص ،مرجعنفس ال  2 
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انا - وجه لهم اللوم  أح ادیین و ة في  أویتهم المدیرن والق عضا من المسؤول ین إعاقةیتحملون  عدم  أو التم

قة و  ه حق س ذن إ دعمه وتوفیر مستلزماته لعدم رغبتهم ف ادات غیر ا إلى إضافةلك أظهروا ع ة وجود ق حتمال

نة  م عصرة یج أومتم ر ومفاه ستجد من تطور ف ة لما  ین لكون غیر مواك ة لفلسفة التم  الإنسان علها معاد

عه عدو لما یجهل   .ط

عض  أو، تتخذعض الخطوات التي تعثر  - عض القرارات أثناء الأخطاءوقوع   أو،التطبی مما یؤد لفشل 

ما  إفرازاتظهور  ان،  ة لم تكن في الحس ة وعرض عض  الإخفاقفي حالات  الإدارةضعف دعم  أنجانب ل

ة  القرارات فشل العمل ین إلىوالعودة  أكملهافیل    .مرحلة ما قبل التم

شرة هي أخر فقد طرح معوقات ) 2005مصطفى ( أما    ین الموارد ال   1:لتطبی تم

ان المرؤوسین أالمدیرن یخشون فقد السلطة، و  -    .ظهورا ولمعانا أكثرن یبدو و

شاف المرؤوسین منخفض - خشون ان ة التصرف وصنع القرار إن أمرهموا الكفاءة و   .هم تولوا مسؤول

ون قائما من فلسفة  أنمدیر جدید یود  أتي قد - غیر ما قد  صماته ف ین وأسالیبضع    .التم

اب  - في فلن یبدع موظف الأمنغ ین  أو الوظ شعر  إنعمل بجد تحت مظلة التم في الأمنلم    .الوظ

شرة تتمثل في) 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغري (بینما یر      ین الموارد ال   2:أن معوقات تطبی تم

  .إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة للعاملین -

ة على عاملین غیر قادرن علیها -   .زادة العبء والمسؤول

عض العاملین على نجاحهم  - یز    .الشخصي وتفضیله على نجاح الجماعةتر

م الأفراد -   .زادة التكالیف التي تتحملها المنظمة نتیجة تدرب وتعل

  .لأداء العمل الجماعي وعمل اللجانزادة الوقت المطلوب  -

ة  - ل م النظرة والش ال الأفراد على المفاه الهممن  أكثرإق ة التطبی إق ة وفعال   .على الموضوع

  .العمل الجماعي أداءزادة الصراع وتفشي النزاع بین العاملین عند  -

عض العاملین من المعرفة الكاملة  - ین    .قرارات فعالة لاتخاذعدم تم

س على  أسسالقرارات بناء على  اتخاذ - ة ول ة أسسشخص ة وموضوع   .ومبررات منطق

  

  

                                                             
ر فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،  .40 :ص، همرجع سب ذ 1 

ره، عبد الحمید عبد الفتاح المغري2   .92:ص،مرجع سب ذ
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ندر ( في حین أورد   شرة والتي تتمثل في أن لتطبیمعوقات  )2008س ین الموارد ال   1:تم

  ة ادة البیروقراط ین إذس عوق نجاح التم ة  أنها في المنظمات  ة الهرم م اكل التنظ  ذاتتعتمد على اله

صدارسلطة  ادأة مساحة أوالتي لا تسمح  أسفل إلى أعلىمن  الأوامر وإ ، والإبداعوالابتكار  للم

التالي فإ ة لا توفر بیئة عمل و  .مبدعة للعاملین في المنظمات ابتكارهن البیروقراط

أ )2010الجعبر (أما    شرة تتمثل في فیر  ین الموارد ال   2:الآتين معوقات تطبی تم

  ة  إعطاءعدم س ة الع  رأیهم بإبداءوعدم السماح لهم  الأداءعن المدیرن للعاملین الدعم والتغذ

  .انجازات العاملین لدیها الإدارةواقتراحاتهم وعدم اعتراف 

قة لتطبی من خلال    شرة، یتضح استعراض تلك المعوقات السا ین الموارد ال ین  أنتم ة تطبی تم عمل

ة السهلة  العمل ست  شرة ل نماالموارد ال وناتها  وإ ة في عناصرها ومتداخلة في م ة متشا عادهاهي عمل ا ، لذوأ

ل تلك المعوقات إلىتحتاج  فإنها لها لتدلیل    3.تضافر الجهود 

شرة        ین الموارد ال عض المقترحات للتغلب على معوقات تطبی تم ما یلي عرض ل   4:وف

مي المرن  -   .الاتجاه نحو البناء التنظ

  .والسماح بتداول المعلومات الذاتيبناء المنظمة التي تشجع على التعلم  -

م  الإشرافالتحول من نظام  - ه والتح ة الفعالةنظام قائم  إلىالقائم على التوج   .على المشار

ة مهاراتهم وقدراتهم مما یزد من فرصة تطبی وفیر التدرب المناسب للعاملین وذالعمل على ت - لك لتنم

ین في المنظمات   .التم

ین -   .توفیر الموارد والمعلومات للعاملین لضمان نجاح مستمر في التم

م ا - ع العاملین على تقد ارلعمل على تعزز ثقافة تشج لات التي تواجههم في  والآراء الأف المبدعة لحل المش

  .العمل

ض السلطات ازادة الع - ات في  وإعطاءمل على تعزز عمله تفو عض الصلاح لة  تنفیذالعاملین  المهام المو

  .لهم

افآتالنظر في نظام  إعادة -   .الم

                                                             
طار،  1 ة في قطاع غزةشیرن زهیر الب وم في في المؤسسات غیر الح ین الوظ ة في رفع مستو التم شر ، رسالة دور التخط الاستراتیجي للموارد ال

ة، غزة،مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة    .42:، ص2014الإسلام
.43:، صنفس المرجع  2 

رهفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،      3 .40:، ص مرجع سب ذ
طار،   رهشیرن زهیر الب .43:، صمرجع سب ذ 4 
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ع حث الرا ة تحلیل :الم شر ین الموارد ال عاد تم   أ

مه وفي هذا من أجل    عاد التي تح ة إدارة لابد من التطرق إلى الأ ص محتو ومضمون أ عمل تشخ

عد على حد ل  الإضافة إلى التحدث عن  شرة  ین الموارد ال عاد تم حث سنتطرق إلى تصنیف أ   .الم

ة: المطلب الأول شر ین الموارد ال عاد تم   تصنیف أ

رن حول    احثین والمف عادهناك اختلاف في وجهات النظر بین ال شرة  أ ین الموارد ال والجدول تم

عادالموالي یوجز وجهات النظر المختلفة حول  شرة أ ین الموارد ال   .تم

ة): 1(الجدول شر ین الموارد ال عاد تم عض الكتاب أ   وف آراء 

احث عاد  السنة  اسم ال   الأ
Thomas &Velthouse  1990  ة ر العملالاستقلال   .، الكفاءة، معنى العمل، تطو
Lashely and MC Goldrik  1994  تحدید المهمة، القوة، الالتزام، الثقةالمهمة ،.  
Spritzer  1995  ة ر العملالاستقلال   .، الكفاءة، المعنى، تطو
Deft  2001  افأةتوفیر المعلومات   .، امتلاك المعرفة، القوة، الم
Ivancevich&Matteson  2002  المعلومات ة  ميالمشار ل التنظ   .، فر العمل، اله

Bodner  2003  اتخاذ القرارات، التدرب، العلاقة  ، التحسین المستمر،المعلومات

  بین أعضاء الفر

Halvarson  2005   ةالحرة المعلومات، التدرب، السلطة والاستقلال ة  ، المشار

  الإدارة،والقوة، دعم 
Hasan 2010  1/الاتصالات، الثقة، الحوافزالمعرفة والمهارات ،.  
Marius et AL 2012   ر ةالذاتتطو ة، العدالة الإجرائ ر الاستقلال   .، تطو

الاعتماد على :المصدر ر من إعداد الطالبتین  ة الذ   .المراجع الآت
ین العاملین في الولاء ر بوسالم ، أبو/ 1 مياثر تم ة "التنظ ة الجزائر ة سوناطراك البترول ة على شر رة،"دراسة میدان  إدارةلنیل شهادة ماجستیر في  مذ

ة الأعمال ل   .25-22، ص2000البیت، آل، جامعة والأعمالالمال  إدارة، 
ة دراسة عصام حیدر وحنان مصطفى،  /2 م ز سلوك المواطنة التنظ ة في تعز شر ین الموارد ال ین في جامعة دور تم ة على العاملین الإدار میدان

، المجلد دمش عث، جامعة دمش   .21، ص2017، 8،العدد 39، مجلة جامعة ال
رهسعد بن مرزوق العتیبي، / 3   .8-6ص  ،مرجع سب ذ

ره، فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح/ 4   .29-28، ص مرجع سب ذ
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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 . 

احثین و  أنا الجدول نلاح ما سب ومن خلال هذ إلى استنادا رنوجهات النظر بین مختلف ال قد  المف

عادتقارت حول  ین الموارد أ شرة  تم   ال

ل من ثوماس وفلتهاوس حیث ین الإدار یتكون من أرعة Thomas &Velthous (199  0( یر  أن التم

ة  عاد أساس ة :هي أ ر العمل ،نى العملالكفاءة، مع، الاستقلال ة ،تطو درجة حرة الفرد في  :وتعني الاستقلال

عمله، الكفاءة ام  ار طرق الق  :وتعني اعتماد الفرد على خبراته ومهاراته في انجاز مهام عمله، معنى العمل :اخت

ر العمل إدراكمعنى  ل، تطو ة له وللمنظمة  النس مة  أن المهام التي یؤدیها هي ذات معنى وق وهو  :الفرد 

أن له دور في الق عملهاعتقاد الفرد  اسات التي تضعها المنظمة خاصة تلك المتعلقة  ، رارات التي تتخذ وفي الس

الإیجاب على المنظمة عاد تعود  في لدیهم والأفراد فهذه الأ   1.حیث تزد من الرضا الوظ

عاد  Lashely and MC Goldrik (1994)بینما حدد شرة ل خمسة أ ین الموارد ال المهمة  :تتمثل فيتم

ینه من أداء  المهمةف ، الثقافة،الالتزامتحدید المهمة، القوة،  حرة التصرف التي تسمح للفرد الذ تم تم تهتم 

ن من تفسیر الجوانب الملموسة وغیر الملموسة في  سمح للفرد المم لى أ مد  المهام التي وظف من أجلها وإ

رضا العاملین، تحدید المهمة ة  عین أخذ المنظمة  م عد  ار هذا ال ة المسؤول عنها الموظف الاالاعت ستقلال

لى أ مد یتم توجیههم أو حاجتهم للحصول على إذن لانجاز  أو مهام عملهم وإ ام  مجموعة الموظفین للق

متلكها الأفراد نت ة التي  القوة الشخص عد الشعور  ار هذا ال عین الاعت أخذ  قومون بها، القوة و یجة المهام التي 

ینهم، الالتزام عد متصل بزادة  تم النفس، الهذا ال ة وزادة الثقة  اجاتهم الاجتماع  وأخیراتحفیز وذلك بتوفیر احت

عاد تساهم في التزام العاملین وزادة  ل هذه الأ ین، و التم الثقافة وهي مد قدرة المنظمة على تعزز الشعور 

في   2.رضاهم الوظ

عاد أن Deft (2001)یر  شرة تشمل أ ین الموارد ال القوة،  توفیر المعلومات، امتلاك المعرفة، :تم

افأة    3.الم

  

                                                             
ر بوسالم1 ره، أبو بو   .25-22: ، صمرجع سب ذ

رهسعد بن مرزوق العتیبي،   .8-6: ، صمرجع سب ذ 2 
ة د، مصطفىعصام حیدر، حنان 3 م ز سلوك المواطنة التنظ ة في تعز شر ین الموارد ال ین في جامعة (ور تم ة على العاملین الإدار دراسة میدان

عثة، المجلد  ،)دمش   .21: ص ،2017، 8العدد، 39مجلة جامعة ال
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عاد  Ivancevich & Matteson (2002)أوردبینما  شرة على النحو التالي أ ین الموارد ال ة  :لتم المشار

مي ل التنظ   1.المعلومات، فر العمل، اله

ر    عاد أن   Bodner (2003)و التالي أ شرة  ین الموارد ال التحسین المستمر، اتخاذ  المعلومات، :تم

  2.العلاقة بین أعضاء الفر التدرب، ،القرارات

عاد أن Halvarson (2005)في حین یر  شرة تتمثل في  أ ین الموارد ال ة :الآتيتم   الحرة والاستقلال

المعلومات، التدرب، السلطة والقوة، دعم الإدارة ة    3.المشار

ة ل  أما أإف Hasan (2010)النس عاد ننه یر  التالي أ شرة هي  ین الموارد ال   المعرفة والمهارات :تم

  4.الاتصالات، الثقة، الحوافز

عاد أن  Marius et AL(2012)ما یر  شرة تتمثل في أ ین الموارد ال ر  :تم ر الذات، تطو تطو

ة ة، العدالة الإجرائ في من خلال عدالة الإجراءاتالاستقلال ساهم في زادة الرضا الوظ   5.، وهذا الأخیر 

ین  ة لتم عاد التال ا مع دراستنا وجدنا ضرورة دراسة الأ شرة استنادا إلى ما سب وتماش الموارد ال

اة العمل :تيوالمتمثلة في الآ ة، توازن ح ل ادة التحو ن، الق ة، التكو   .العدالة الإجرائ

ةالعدالة : المطلب الثاني   الإجرائ

الإضافة إلى شرو ومعاییر  إلىفي هذا المطلب سنتطرق  ة  مجموعة من التعارف للعدالة الإجرائ

ة   .العدالة الإجرائ

ة: أولا ف العدالة الإجرائ   تعر

ةهناك مجموعة من التعارف للعدالة  ر منها ما الإجرائ   :یلي نذ

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

ة، تقوم على المعلومات  ل الأفراد ولا تحق مصالح شخص الاتساق والاستمرارة، تحق مصالح  تتسم 

حة، ات التي تستخدمها المنظمة لتنفیذ  الصح ح القرار، ومن ثم فإنها تمثل السلوك والعمل وتوفر فرص تصح

                                                             
ره ،عصام حیدر، حنان مصطفى  .21: ، صمرجع سب ذ 1 
رهمرجع سفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،   .28،29: ، صب ذ 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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ل القالب  عتقد أنها تش ة التي  ل ونات اله عض على أنها الم لإدراك  الذهنيالوظائف المختلفة، وقد حددها ال

  1.الأفراد لمعنى العدالة

أنها )2003( وقد عرف القطاونة ة  ة :" العدالة الإجرائ قة التصرفات الرسم تلك العدالة المعبرة عن حق

س لد  ال عدالة  إحساسوالتي تنع المستخدمة في تحدید المخرجات  الإجراءاتالمرؤوسین في المنظمة ح

  2"المتحصل علیها

ةالعدالة  أنتر  (Jeon,2009)حسب دراسة  ات الأسالیبتهتم  الإجرائ ات والع والآل  المستخدمةمل

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

ص موارد المنظمة ات المستخدمة في صنع قرارات تخص   3.العاملین لعدالة العمل

ة التي تستخدم في  الإجراءاتعدالة  إزاءدرجة الشعور المتولدة لد العاملین "أنهاتعرف  ما م التنظ

ة م   4."تحدید المخرجات التنظ

ضا ة عن : "تعني أ اسات المستخدمة في  الإجراءاتالعدالة المدر ان العملوالس   5"اتخاذ القرارات في م

عدالة المعاملات  أوالفرد العامل  إحساسمد :" أنهاما تعرف    ةالموظف  العمل وعندما  أداء أثناء الإنسان

ه  شعر الإجراءاتتطب عل ع الموظف أن  ستط ه المدیر ب، و  المسؤولهذا النوع من العدالة من خلال ما یبد

ل  ة في تعامله مع الموظف المو همن عدل ومساواة واحترام ومصداق   6"إل

ا ة: ثان   شرو العدالة الإجرائ

ة والعدالة لابد لها من توافر شرطین الإجراءاتوحتى تكتسب     ة صفة الموضوع م  7:هما التنظ

                                                             
رهعبد الحمید عبد الفتاح المغاري، 1   .202:، صمرجع سب ذ
2 ، ة الانجاز لد المعلمین من وجهة محمد بن محمد بن جابر الشهر محافظة جدة وعلاقتها بدافع ة  ة لد مدیر المدارس الثانو م مستو العدالة التنظ

، ، رسانظرهم ، جامعة أم القر ة والتخط   .26:، ص2014لة مقدمة لقسم الإدارة والتخط الترو لنیل درجة الماجستیر في الإدارة الترو
مة الزهراء،جمیل احمد،  3 سات فط ة على عینة من مؤسسات ع ة دراسة استطلاع ین الإدار في المؤسسات الجزائر ة وأثرها على التم م العدالة التنظ

رة ة البو ة، العددولا اسات الاقتصاد   .308:، ص7،2016، المجلة الجزائرة للعولمة والس
اقيصابرن مراد نمر أبو جاسر، 4 عاد الأداء الس ة على أ م ة -أثر إدراك العاملین للعدالة التنظ ة على موظفي وزارات السلطة الوطن ق دراسة تطب

ة ة،، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجالفلسطین   .14:،ص2010، غزةستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام
5 ، حث العلمينماء جواد العبید م العالي وال ة في وزارة التعل مي دراسة میدان الالتزام التنظ ة وعلاقتها  م ، مجلة تكرت للعلوم الإدارة اثر العدالة التنظ

ة، المجلد    .81:، ص2012، 24، العدد8والاقتصاد
م بدر غانم، محمو 6 ة ومدیراتها في محافظة طولكرم د عبد الرح ة الثانو وم ض السلطة لد مدیر المدارس الح ة وعلاقتها بتفو م درجة العدالة التنظ

ة في نابلس، من وجهة نظر معلمي مدارسهم ة، جامعة النجاح الوطن   .14،15:،ص2015،غزة، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في الإدارة الترو
ة لأراء العاملین في سلامة عبد الله خلف الطعامسة، عبد الحف علي حسب الله، 7 ة دراسة تحلیل م ة على سلوك المواطنة التنظ اثر العدالة الإجرائ

ات   ة، المجلد  ،في الأردن (QIZ)شر   .19،18:،ص2015، 2، العدد16مجلة العلوم الاقتصاد



شرة                       الفصل الأول                                    ین الموارد ال  الإطار النظر لتم
 

39 
 

الإجراءات وهما  - قوم الطرفان المتأثران  الاتفاق على الأسس ) الإدارة و العاملون (أن  في المنظمة 

اغة الإجراءات ة التي تبنى علیها ص  .الموضوع

ة والشروح  - المعلومات الكاف د العاملین  ام الإدارة بتزو ناء ق ة تطبی تلك الإجراءات و ف ة عن  المطلو

ة ن القول أن عدالة الإجراءات تشمل العناصر التال م ه   :عل

ة للإجراءات  - أ  .القواعد والمعاییر الرسم

ة اتخاذ  -  ب  .القرار شرح الإجراءات وعمل

قوم بتطبی ا  -  ت   .القرار یتأثروا أنذین یتوقع الل والأفراد )متخذ القرار( لقواعدالتفاعل بین من 

اناحدث  فجوة العدالة  ما أح ةسمى  ة  الإجراءاتن ، وهي الفرق بیالإجرائ ة الموضوع م التنظ

ة معالجة هذه الفجوة وتضیی مساحتهاأ، و الإجراءاتوالممارسات الخاصة بتطبی تلك  تقع على  ن مسؤول

اغة المدیر رغم انه غیر مسؤ  ة  الإجراءاتول عن ص م موضع التنفیذ وهنا  انه مسؤول عن وضعها إلاالتنظ

ة أو عدم إحساسهم بها العدالة الإجرائ  .من مصدر إحساس الموظفین 

ر  ةالعدالة  أن  (Greenberg,1993)و   1:تشتمل على جانبین هما الإجرائ

لي - عبر عن : الجانب اله ة الإجراءاتوهو الجانب الذ   إجراءاتللعدالة داخل المنظمة مثل  الرسم

م  ة، الأجور، تحدید الأداءتقی  .النقل والترق

عبر عن احترام متخذ القرارات للعاملین: الجانب الاجتماعي -  إعلامهمعن طر ، وهو الجانب الذ 

عدالة التعاملات دعى هذا الجانب  ة اتخاذ القرارات، و  .ف

ة: ثالثا  معاییر العدالة الإجرائ

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

  2: العدالة وهي

عني  :(Consistency) الانسجام - اتو  الأفراد؛والعدالة في التعامل مع  الث

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

ةالدقة في المعلومات قبل اتخاذ القرارات  بتحر وذلك : (Accurate) الدقة -  ؛الإجرائ

ح - او من طرف  :(Correct) التصح م الطعون والش ح القرارات في حالة تقد  ؛الأفرادوذلك بتصح

                                                             
ر، 1 ةاثر العدالة الإجعبد الكرم س ن في الوزارات الأردن ة لأراء المدیر في دراسة تحلیل ة في الأداء الوظ ، العدد 40، دراسات العلوم الإدارة، المجلد رائ
  .40:،ص2013، 1
2، ة  أبو القاسم الاخضر حمد ل س، دراسة حالة في  في لد اعضاء هیئة التدر ة على مستو الرضا الوظ ة المدر م العلوم أثر العدالة التنظ

ة وعلوم التسییر بجامعة الاغوا ة والتجار ة في إدارة الأعمال، المجلد الاقتصاد   .548:،ص2015، 3، العدد11، المجلة الأردن
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ع  أنحیث یجب  :(Representative) ممثلة -  بدون استثناء؛ الأفرادتمثل تلك القرارات جم

ة - اد : (Ethical) أخلاق   .الإجراءاتحال تطبی تلك  في العامة والأخلاقعن طر احترام الم

ن :الثالث المطلب   التكو

ن الإضافة إلى فوائده وعوامل وأهدافه وأهمیته في هذا المطلب سوف نتطرق إلى مجموعة من التعرفات للتكو  ،

  .نجاح جهوده في المنظمات

ف: أولا   ن تعر   التكو

ر منها ما هناك مجموعة من     ن نذ   :یلي التعارف للتكو

ن على انه" نجم العزاو "عرف  ة مجالات واتجاهات الفرد :" التكو ة منظمة مستمرة لتنم  أوعمل

ة للتغییر في السلوك من خلال في واكتسابهم الخبرة  الأداءالمجموعة لتحسین  المنظمة، وخل الفرص المناس

ع معرفتهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم عن طر التحفیز المستمر على تعلم واستخدام  لحدیثة لتتف ا الأسالیبتوس

ه حاجاتهم وحاجات المنظمة وحاجات  الإدارةلك ضمن برنامج تخططه مع طموحهم الشخصي وذ ة ف مراع

  1.الأعماللمستقبل من الدولة في ا

التالي ا  ن مبدئ عرف التكو بهدف اكتساب الفرد هو مجموعة من نشاطات التعلم المبرمجة : " ما 

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

ه من جهة ث م الذ ینتمون إل ة التنظ ةجهة، وتحقی فعال   2.ان

ا ن: ثان ة التكو ادئ وأهم   م

ن/ 1    ادئ التكو اد إذا التزمت بها الإدارة فإنها سوف تضمن الأثر الإیجابي والفعال : م هناك خمس م

اد هي ن وهذه الم   3:المستهدف من التكو

ن نشا مستمر_  ة  :التكو ف ات الوظ ا مستمرا من منطل شموله للمستو س ن نشاطا رئ عتبر التكو حیث 

ات متعددة   .المختلفة للفرد في مناس

ن نظام متكامل_  ان متكامل یتكون من أجزاء وعناصر متداخلة تقوم بینها  :التكو ن  عتبر التكو حیث 

ة من أجل أداء مجموعة من الوظائف تكون محصلت ادل ة علاقات ت ة رفع الكفا ةها النهائ ما  الإنتاج للعاملین 

                                                             
ة بن محمود،  1 ةلحبیب بن بل شر ب في إدارة الموارد ال ن والتدر فة التكو ة في الجزائر- وظ ة للنشر واالإدارة العموم عة، دار الرا  لتوزع، عمان،، بدون ط

  .107:ص ،2018
ن عبد الكرم بوحفص،  ة التكو شر ة الموارد ال ة،الإستراتیجي لتنم .37:ص ، دیوان المطبوعات الجامع 2 
ةمحمد الصیرفى،   شر ندرة، إدارة الموارد ال ر الجامعي، الإس عة الأولى، دار الف .163-161: ، ص2006، الط 3 
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دا المناخ العام الذ  ه و طة  ة المح م ین البیئة التنظ ح العلاقات بینه و ن في توض ة للتكو تفید النظرة الشمول

ه العمل ني یتم ف   .التكو

ن نشا متجدد_  ونه یتعامل مع مجموعة من العناصر التي تتمیز :التكو ة وتتمثل  وذلك من حیث  الحر

  :في

اته ومستو مهاراته  -  أ  .المتكون هو عرضة للتغییر في عاداته وسلو

اسات وأهداف    - ب نتیجة للتغییر في نظام وس شغلها المتكون وهي عرضة للتغییر  الوظائف التي 

 .المنشأة

المنظمةالمتكونی  - ت ة والإدارة  لما تغیرت الأوضاع الفن  .ن یتغیرون 

نالت_  ة كو ة إدار ن مقومات العمل الإدار الكفء والتي تتمثل في :عمل   :حیث یتوافر في التكو

اسات  -  أ  .وضوح الأهداف والس

شرة   - ب ة وال  .توافر الموارد الماد

م البرامج وتنفیذها    - ت ة وتصم ن اجات التكو ة في مجالات تحدید الاحت توافر الخبرات التخصص

ار الأسالیب والمساعدات  نواخت ة التكو م فعال عة وتقی ة ومتا ن  .التكو

ن/ 2 ة التكو ة وهي: أهم س ن في خمس جوانب رئ ة التكو ان أهم ن ب   1:م

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

ما یوفر الوقت والتكلفة والجهد  .الأعمال 

اد  انفتاحقها من العولمة وما راف  - ة تطبی م التالي زادة إدراك المنظمات لأهم عضها و الدول على 

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

ة ة والخارج  .البیئة الداخل

ن في تحقی الأ - ة التكو ة ودوره الكبیر إدراك المنظمات في الوقت الحالي لأهم ة المطلو م هداف التنظ

ما هو مطلوب منهم ر مهارات العاملین وتعرفهم  اب العمل وتطو  .في المساهمة بتسییر طرق انس

ن في المساهمة في   - المنظمة على المجتمع الخارجي وخل اتجاهات  انفتاحإدراك المنظمات لدور التكو

ة نحو المنظمة ة وخارج ة داخل  .ایجاب

                                                             
سیر الشرعة،  ة والتطبیعطا الله محمد ت ة النظر ب ة التدر عة الأولى، دار حامد للنشر والتوزع، عمان، إدارة العمل .24،23: ، ص2014، الط 1 
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ر  إدراك - اسات العامة للمنظمة وتطو ن في فهم الس ادة وترشید القرارات المنظمات لدور التكو أسالیب الق

ناء قاعدة فعالة  اتها وتجدید للاتصالات الإدارة و ان م ر برامجها وإ ة وذلك بهدف تطو الداخل

اساتها اغة أهدافها وتنفیذ س  .المعلومات التي تحتاجها لص

نأهداف ال: ثالثا   تكو

ة هي س ن إلى ثلاثة مجموعات رئ ن تصنیف أهداف التكو   1:م

ة/ 1    ة مثل :أهداف تقلید   :وتتضمن أهدافا معرف

استها  - المنظمة وأهدافها وس ن العاملین الجدد وتعرفهم  قة  وأنشطتهاتكو والإجراءات والقوانین المط

 .منها

معلومات ومهارات معینة  - عض العاملین  د  لات في أسالیب العمل وطرقه تشمل تزو عند إدخال تعد

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

لات أهداف/ 2    :تتجه هذه الأهداف: حل المش

ونوا  إیجاد نحو - ن العاملین فیها ل لات محددة تعاني منها المنظمة، عن طر إعداد وتكو حلول لمش

الدرجة الأولى لات وهذه   .قادرن على التعامل مع تلك المش

ما في هذه الأهداف - لات هنا واضحة ومحددة  حیث لا تكون المش ة متطورة   استخدام أسالیب علم

ص والتحلیل  ة، بل تحتاج إلى قدرة ومهارة في التشخ جراءالتقلید ار البدیل الأمثل  وإ المقارنات واخت

لات  .لحل المش

ةأهداف / 3 ة وترمي  أعلىتمثل هذه الأهداف مستو  :إبداع ن   :لىإمن المهمات التكو

ة من  - ات عال ةتحقی مستو  .والأداء الإنتاج

حسن  الأهدافیتطلب تحقی هذه  - ة متطورة وعناصر متمیزة وقادرة، تتمتع  استخدام وسائل علم

ة  ن حیث ترتقي والأسالیب التكو عملون فیها،  ع وانتماء للمنظمة التي  مستو التجدید  إلىأخلاقي رف

 .والإبداعوالابتكار 

عا نفوائد : را   التكو

ة  اد ائن جدیدة أو على الأسالیب الق ن على استخدام م ان التكو ، أو من اجل زادة والإشرافسواء 

ن للمدیر أو دق ان التكو ع، وسواء  رات رجال التسو على مهارات التفاوض وعقد صفقات الشراء والب

                                                             
اعة، عمان، 2010، ص: 33،32. ة،  دار المسیرة للنشر والتوزع والط عة الثان ب الإدار المعاصر، الط  1حسن احمد الطعاني، التدر
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فوا قترن  ة الموظف، للمحاسب أو للمهندس، داخل المنظمة أو خارجها، فلا بد أن  النس ئد واضحة ومحددة 

ع العاملین وسنحاول هنا حصر نوعین من الفوائد على مستو الفرد والمنظمة   .لجم

ن للمنظمة/ 1      :فوائد التكو

ن  ةساهم التكو ة للمنظمة من خلال تحقی الفوائد التال   1:مساهمة فاعلة في تحقی میزة تنافس

ة المنظمة -  .تحسین رح

ات المنظمةتحسین المعارف والمه - ل مستو العمل في   .ارات الخاصة 

ة العمل في فرق من اجل تحسین جودة السلع والخدمات - ف  .ساعد العاملین على فهم 

ة - م  .ساعد العاملین في التعرف على الأهداف التنظ

ة  - میته الإنتاجتحسین نوع  .وزادة 

ة  -  .الإدارةتقلیل التكالیف في المجالات الفن

ة مناخ  -  .مناسب للنمو والاتصالات بین العاملین في المنظمةتنم

ض الحوادث  - اتتخف صا  .العمل وإ

ة  - انتها الإحساستنم ة نحو المنظمة والحفا على م  .المسؤول

ات التغییر - عمل  .مساعدة العاملین للاقتناع 

ن للأفراد/ 2   فوائد التكو

ن  حق التكو ه ما    2:منهافوائد عدیدة للأفراد الراغبین ف

اتهم ومهاراتهم في حل المشاكل التى  - ما یزد من قابل مساعدة الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن، 

 .تواجههم في بیئة العمل

التالي  والاغترابمساعدة العاملین على التغلب على حالات القل والتوتر  - والصراع داخل المنظمة و

اتهم  .تحسین معنو

ة  - اد ة تحسین مهاراتهم الق ف  .والاتجاهات والاتصالاتقدم للأفراد معلومات جیدة عن 

في - ة والتقدم الوظ  .فتح المجال للفرد نحو الترق

 .العاملین ومن حوادث العمل أخطاءقلل من  -

ات جدیدة - ة الاستعداد لتقبل مهام ومسؤول  .تنم

                                                             
د سعید السالم،   ة المعاصرةإدارة الموار مؤ شر عة الأولى، إثراء للنشر والتوزع، عمان،د ال .272: ، ص2008، الط 1 
.273:، صنفس المرجع  2  
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في والإنجاز - الرضا الوظ  .عم الإحساس 

اد الاستمرار قلل  - اتمن دوران العمل نتیجة الازد اة العاملین وزادة رغبتهم في خدمة  والث في ح

 .المنظمة والإخلاص لها

ن في المنظمات: خامسا   عوامل نجاح جهود التكو

ة  إنجاحفي سبیل  ارات الأساس عض الاعت ن في المنظمات لابد من مراعاة  جهود ونشاطات التكو

  1:التالي

ن على  الإدارة تبنت - رة التكو ا لف ر المنظمة من خلال  إلىحاجة ملحة ومستمرة تهدف  أنهاالعل تطو

شر  ر العنصر ال  .تطو

ا الإدارةتوفیر المساعدة  والدعم المعنو والمالي لبرامج التدرب في المنظمات من  -  .العل

اجات  إن - ة والاحت اجاتها الفعل موجب دراسات لواقع المنظمة واحت ن في المنظمات  تبني برامج التكو

ة للعاملین  .الفرد

ل مستمر  أن - ش ن  اعیتم التخط لنشاطات التكو ار  الأسلوب بإت عین الاعت أخذ  الشمولي الذ 

ات والمخرجات  ةافة العناصر من المدخلات والعمل ةالع والتغذ  .س

ع في  أن - ل  الأسالیبیتم التنو ش ن والتكلفة والعائد  اس اثر ونتائج التكو م لق المستخدمة في التقی

 .دقی

ستعان بها في مقارنة النتائج المحققة مع المستهدفة  أن یجب - ن،  تعتمد معاییر محددة من خطة التكو

 .في الخطة

ة إعطاء یجب - ن للوظائف التي  الأولو  .صعب شغلها عن طر التعیین من الخارجفي مجال التكو

ة  أنیجب  - افة الوظائف المختلفة في المنظمة الفن ار  عین الاعت أخذ  حیث  ة  الشمول ن  یتسم التكو

حیث یتم  والإدارة ة،  ات إعطاءوالكتاب اتوف  الأولو ان ة والتوجهات للمنظمة الإم  .المال

ة  إیجادیجب  - الدورات التدرب اع (الحوافز للمتدرین لترغیبهم وحفزهم على الالتحاق  الوسائل  إت

ة  ة في التحفیز أوالماد  )المعنو

غي - ة الإفادة ین ن م للبرامج التكو عة والمناهج  الأسالیبفي النظر  إعادةوذلك من خلال  من التقی المت

لات المستمرة  لإدخالوالخط في محاولة  ل مستمرالتعد ش ن  ة برامج التكو  .ما یزد من فاعل

  

                                                             
ةحنا نصر الله،  شر عة الأولى، دار زهران للنشر والتوزع، عمان، إدارة الموارد ال .244،243:، ص2013، الط 1 
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ع  ة:المطلب الرا ل ادة التحو   الق

دا  ة، عناصرها وأهمیتها، و ل ادة التحو في هذا المطلب سوف یتم التطرق إلى مجموعة من التعرفات للق

ادئها   .أهدافها وم

ة: أولا ل ادة التحو ف الق   تعر

ة  ل ادة التحو ما یليهناك عدة تعرفات للق عضها ف ن إبراز    :م

ة على " Congerونجر" عرف  ل ادة التحو ادة التي تتجاوز الحوافز مقابل الأداء " أنهاالق تلك الق

را  ع المرؤوسین ف االمرغوب وتشج بداع ل اهتماماتهم  وإ ةوتحو التكون جزءا  الذات ا  أساس من الرسالة العل

حسب ، "للمنظمة ة  ل ادة التحو ع المرؤوسین لرفع " ونجر"فالق رة الحافز مقابل  أدائهمتسعى لتشج وتجاوز ف

ار المنظمة  للأداءالانجاز وتدفعهم  ات التي حددتها المنظمة، وجعلهم یتبنون أف ة تفوق المستو ات عال مستو

س هدف وجود المنظمة  ح تصرفاتهم تع   1.المجتمع وفلسفتها اتجاه وأنشطتهاحتى تص

أنها     ضا  ة أ ل ادة التحو ات والتطورات الأخیرة من : "تعرف الق ادة المنظمة لمواجهة التحد القدرة على ق

عهم على مواجهة مشاكل منظمتهم ر أدائهم وهذا عن طر تشج ات المرؤوسین وتطو    2.خلال مواجهة سلو

ا ة: ثان ل ادة التحو ة الق ادئ وأهم   م

ادئ / 1 ةم ل ادة التحو   :الق

، أوردها اد ة م ل ادة التحو وسي" للق ان  3:ما یلي (Koehler- Pankowski) "وهلر و

نظام - طة ومتفاعلة بین : النظرة للمؤسسة  ار أن المؤسسة نظام یتكون من مجموعة عناصر مترا اعت

غي أن ینصب على تحسین  لي هنا یدرك أن دوره ین ات الإدارة، وهذا من الأفراد، فالقائد التحو العمل

ل ر نظم إدارة فعالة، لتقلیل الخسائر الناتجة عن التحو   .خلال بناء وتطو

ن - لاغها للآخر ة للمؤسسة والعمل على إ ة هنا تعني: إیجاد إستراتیج خطة المؤسسة  الإستراتیج

ة و  لي إیجاد الرؤ عمل القائد التحو م والأهداف، لتحقی الأهداف المنشودة، ولتحقی ذلك  الرسالة والق

ع ة یجب أن تصلح للجم شرة الاستغلال الأمثل، وهذه الإستراتیج ة استغلال الموارد ال ف  .و

                                                             
احي الأخضر، 1 ة في تحقی التمیز ص ل ادة التحو ةدور الق المؤسسة الاقتصاد مي  ج- التنظ ر وندور ببرج بوعر ، رسالة مقدمة دراسة حالة مجتمع 

اف المسیلة، توراه علوم في علوم التسییر، جامعة محمد بوض   .57:، ص2018/2019لنیل شهادة الد
اب سالم لخضر،  -2 ة الش مدیر عض العاملین  مي لد  المناخ التنظ ة وعلاقتها  ل ادة التحو اضةالق ،  1، العدد9، مجلة الإبداع الراضي، المجلدوالر

  .1: ، ص2018
نعبد القادر دیون، عبد اللطیف صیتي،  -3 ة في قطاع الس م م سلوك المواطنة التنظ ة المعاصرة في تدع ادة الإدار ة  -دور أنما الق حالة دیوان الترق

ة ة غردا ة -و التسییر العقار لولا   .296،297:، ص2018، 3، العدد4للاقتصاد والأعمال، المجلد، المجلة العالم
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س نظام إدار  - عاد  :تأس اعها نظام واحد وهذا یتطلب است أ إیجاد أسلوب إدار ملائم للمؤسسة بإت

اد والمعتقدات الإدارة السائدة والمتناقضة  . الأسالیب والم

بهم - ة وتدر ة الإدار ل المساهمین في العمل ر  أ وضع برنامج تدربي لكل من الإدارین : تطو

ر ا عهم مسئولون عن تطو ساهموا في تحسین الأداء الإدار والعاملین فجم عون أن  ستط ذلك  لأداء، و

ة   .فعال

ین الأفراد وفرق العمل - ار الإجراءات : تم لي العاملین معه قدرا من الحرة  لاخت منح القائد التحو

ان هذا التصرف فرد أو جماعي طرقة مستمرة سواء  ة الإدارة وتحسینها  ر العمل ة لتطو  . المناس

ةتقی - ة الإدار استمرار على مؤشرات : م العمل ز  ر م المدخلات والنتائج و لي بتقی یهتم القائد التحو

ة الإدارة التي تضمن لها الإحاطة الشاملة ع المعلومات عن النقا المهمة في العمل  .الجودة وجم

ة التحسین المستمر للحفا: بث روح التغییر المستمر - لي أهم على الانجازات، وذلك  یدرك القائد التحو

ات الإدارة على نحو  ر أنفسهم وتحسین العمل من خلال بث روح التغییر في الآخرن وهذا لتطو

 .مستمر

افأة على التحسین المستمر - من : التقدیر والم افأة، فهو یهتم  وذلك بإیجاد نظام فعال للتقدیر والم

غامرون من أجل تحقی المصلحة العامة   .یبذلون الجهد و

ة/ 2 ل ادة التحو ة الق   أهم

ونها ة في  ل ادة التحو ة الق   1:تتمثل أهم

ه  - مفهومها العام ضرورة لابد منها لأ مجتمع أو منظمة، وهي من أكثر أدوات التوج ادة  تعد الق

ا أهمیتها في نجاح المنظمات أو فشلها، فالمنظمة الناجحة هي التي تتوفر لها  ة، وتظهر جل فعال

ادة  أنفسهم، وفي قائدهم وتدفعهم للعمل والإنجاز فوق المتوقعق مة  لكونها تعزز ثقة العاملین    .سل

ة   - ة مثل الحرة، العدالة، المساواة والإنسان م أخلاق ار وق ة إلى الاحتكام إلى أف ل ادة التحو تعمل الق

الأم لي  ما یهتم القائد التحو عین،  شعور التا ا منها إلى النهوض  ر سع حاجات تطو طة  ور المرت

سهم في جعل العاملین  ة و قدرات المرؤوسین فیجعل اهتمامهم شاملا یراعي ظروف العاملین الشخص

  . منتجین فوق التوقعات

                                                             
الإ حارب بن محمد بن علي الحراصي،  -1 ة في سلطنة عمان و علاقتها  م الأساسي في محافظة الداخل ة لد مدیر التعل ل ادة التحو مي  تزاملالق التنظ

، رماجستیمقدمة لنیل درجة ال، رسالة لمعلمیهم ة، جامعة نزو   .20،19:، ص2016/2017عمان،  في التر
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ة إلى تحقی أهداف جوهرة، وتهتم ببناء علاقات  - ة في المنظمات غیر الرح ل ادة التحو تسعى الق

ة، وتعمل على جذب المصادر ا ة، وتجعل من حاجات المجتمع رسالة تسعى إلى إیجاب شرة والماد ل

قها ة وتحفیز الأفراد اتجاه . تحق ة والكارزم ة الملهمة والرؤ ة من خلال الدافع ل ادة التحو لذلك فإن الق

لي على مساعدة الأفراد في المنظمة  عمل القائد التحو المؤسسة نالت شهرة واسعة، وفي هذا الإطار 

عیدة المدفي التر ا  ما  یز على الأهداف العل قها،  ار الذات وتحق الحاجة إلى الإنجاز واعت

ة  مما  ة الوجدان عة العلاقة بین القادة والأفراد في المنظمة تسودها المشار حرص على أن تكون طب

المنظمة وأهدافها،  صل یؤد مفهوم الذات لدیهم إلى المفهوم الجماعي الناتج عن اندماجهم  التالي  و

في   .الأفراد إلى الالتزام الوظ

ة:ثالثا ل ادة التحو   عناصر الق

ة عناصر هي ل ادة التحو   1:للق

زما/ 1 الرسال إیجادعني  :تأثیر الكار حساس  ة واضحة وإ ة الثقة لدالقائد لرؤ ا للمنظمة وتنم . یهمة العل

صف عامل الكارزما  اعیرغبون في  الآخرنالخاصین الذین یجعلون  الأفرادو طرحونها إت   .الرؤ التي 

ة إلى الآخرن واستخدام الرموز:الإلهامي الحافز/ 2 صال توقعاته العال یز الجهود  هو قدرة القائد على إ لتر

طة الأهدافوالتعبیر عن  س طرائ    .المهمة 

ة/ 3 ر مهم النظر  :الإثارة الف طرق جدیدة وتعل مة  لات القد اعه یتصدون للمش قدرة القائد ورغبته في جعل أت

لات تحتاج  إلى ات بوصفها مش ة لها إلىالصعو حث عن حلول منطق   .حل، وال

ار الفرد/ 4 ة لحاجات  إن :الاعت عنا ه  مثل القادة الذین یوفرون المناخ السائد الذ ینصتون ف هذا العامل 

حققوا ذواتهم المدرین والمستشارن في أثناء محاولتهم مساعدة الأفراد في أن  تصرف القادة  ة، و اع الفرد  .الأت

عا ة: را ل ادة التحو   أهداف الق

لي على الالتزام بها وهي على ثلاثة أهداف (Lethwood,1990)  حدد  ة حث القائد التحو ل ادة التحو جوهرة للق

  2:النحو التالي

ر على العمل فر مساعدة/ 1 ة ثقافة وتحقی تطو   :مهن

قه، إلى المنظمة تسعى تعاوني هدف وضع طر عن وذلك  واستخدام المرؤوس، عزلة وتقلیل تحق

ات ة الآل ة التغییرات لتحقی المناس ة والاتصال الأفضل، نحو الثقاف م فاعل ة والمعاییر والمعتقدات الق  الثقاف
                                                             

 ، ة أسامة خیر ادة الإدار ة لننشر والتوزع، عمان، الق عة الأولى، دار الرا .97:، ص2012، الط 1 
اسین حسون، 2 ةمحمد  م اد في سلوك المواطنة التنظ ة - أثر النم الق ة العامة و الخاصة في سور مقدمة ، رسالة - دراسة مقارنة بین المصارف التجار

، سورا، یماجستلنیل درجة ال   .35،36: ، ص2016ر في إدارة الأعمال،جامعة دمش
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ة المنظمة، ادة ومشار ض وذلك الآخرن مع الق قادرة على التحسین و  المنظمة معین عمل لفر السلطة بتفو

ر    .التطو

قة مشاكلهم حل على العاملین مساعدة/ 2 ة أكثر طر  :فاعل

ة ب نن والمدیر العاملین بینفالمشار لة تفسیرلى إ یؤد أن م ورؤ  عدیدة نظر وجهات من المش

قا، إضافة إلى  حلول محددة مس مختلفة، ووضع الحلول البدیلة بناءا على مناقشات المجموعة، وتجنب الالتزام 

ة عن س ص المعلومات الرئ ح تلخ حها، وتوض طرقة فعالة للآراء المختلفة وتوض لة  الاستماع  موضوع المش

  .أثناء الاجتماعات

ز/ 3 ة تعز  :العامل تنم

ة ة المرؤوسین فدافع ة الأهداف من مجموعةل تبنیهم لخلا من تعززها یتم للتنم تم  المهني، للنمو الداخل و

ل قو  ش شعرون أنهم ملتزمون بها  أهداف ومنهج المنظمة و قا  اطا وث طون ارت ة حینما یرت  .تسهیل هذه العمل

ة وتعزز العاملین یتم من خلال إعطائهم دور  إیجابي في حل مشاكل المنظمة بهدف تحقی نلاح أن تنم

   . الإصلاح المؤسسي والتأكید على تحقی الأهداف

اة العمل: خامسالمطلب ال   توازن ح

ه دا العوامل المؤثرة ف اة العمل وأهمیته و   .في هذا المطلب سیتم التطرق إلى تعرف توازن ح

اة العمل: أولا ف توازن ح   تعر

عاد المف عا لأ ة والخاصة ت اة العمل احثین حول مفهوم الموازنة بین الح ة تعددت وجهات نظر ال هوم وزاو

  1:ومن بینها مایلي النظر نحوه

عرف    ة والخاصة على أنها حیث  اة العمل ة  : "لارك الموازنة بین الح اععمل حاجات البیت وحاجات  إش

اب في ظل أقل مستو من الصراع بینهما حسن انس مان. "العمل  احثان سب  ومارشنجتون أن بینما أكد ال

ة والخاصة تم نقذه من العدید من و همف اة العمل احثینم الموازنة بین الح ، وقد أشار في دراستهما إلى أن ال

شیر  ة والخاصة  اة العمل ة الفصل التامة بین العمل مدفوع  إلىمفهوم مصطلح الموازنة بین الح  الأجرعمل

اة دون  اقي التزامات ومجالات الح ین     .تداخل بین الحقلین أو

                                                             
ة والخاصة من وجهة نظر العاملین في المنظمات غیر خالد جمال أبو سلطان، 1 اة العمل جراءات العمل المؤثرة في تحقی التوازن بین الح اسات وإ س

ة في قطاع غزة وم ة، فلسطین، ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستالح   .16: ،ص2015یر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام
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ة والخاصة تع اة العمل ضارف الموازنة بین الح ات في  الأمثلالوصف  أنهاعلى  أ للموازنة بین المسئول

عتبر الوصول العمل والمس ات خارج العمل، و ن  ما أفضلهذه الموازنة  إلىئول على الفصل بین  إطلاقهم

ة والخاصة اة العمل   .الح

ة والخاصة على  اة العمل ل من هولید ومتنفرد الموازنة بین الح ة ذات اتجاهین   أنهاعرف  عمل

ات الموظفین تأخذ اجات ومتطل ار احت ة  أنفي حین یر روجرز . عین الاعت اة العمل الموازنة بین الح

ا الأسلوب إلى تشیروالخاصة  ات الح ات العمل ومتطل ة الذ یجمع مابین متطل والعلاقات  الأطفالة مثل العنا

ة وال ة وغیرهالاجتماع    .راض

احث  ة والخاصة  أنیر ال اة العمل ارة عن الموازنة بین الح عها  الإجراءاتهي ع اسات التي یت والس

فاءالموظف بهدف  ة والتقلیل من التداخل بینهما ما  الإ اة الشخص ات الح ات العمل ومسؤول نامل مسؤول  أم

ضمن تحقی مصلحة الموظف ومصلحة صاحب العمل   .ما 

ا ة: ثان اة العمل أهم   توازن ح

اة العمل في اللآتي  ة توازن ح   1:تبرز أهم

ة/ 1 ة والخاصة لد المنظمات أهم اة العمل   الموازنة بین الح

ات  ح ملامح العلاقة بین نشاطات  إلىالتي هدفت  الأعمالتعددت الدراسات ضمن حقل اقتصاد توض

اس  ة والخاصة ومؤشرات ق اة العمل ات العاملین، ومعدل الدوران  الأداءالموازنة بین الح ة مثل معنو لد الشر

م  ة تقی ة وحجم  أداءوالضغ النفسي والجسد ومعدلات التغیب عن العمل وغیره وفي النها الأراح حیث الشر

ة الموازنة بی ة والخاصة لد الموظفین من تزد عمل اة العمل الایجابي على الرح والنمو داخل  الأثرن الح

اشر على التخفیف  ل م ش ونها تعمل  القضاء على ضغو العمل وزادة عدد ساعات العمل  أوالمنظمة 

ذلك تقلل من انخفاض  ةو ة والخاصة ع الإنتاج اة العمل لى زادة التزام لد الموظفین، وتعمل الموازنة بین الح

عملهم،  ا الموظفین  اتها  إذوارت ة واضحة بین قدرة المنظمة على تحقی استراتیج یوجد هناك علاقة ایجاب

ین وأهدافها المنظمة  أوالعمل ضمن نظام معین  و ومبیوتر خاص  غیر ذلك الذ من  أواستخدام برنامج 

ن  ضاف آخرلد منافس العمل  إلىانصرف الموظف  إذاالمنافسین  إلىون خبرة یتم تسربها  أنالمم ، و

ر  إلى تسب  زمةاللاذلك تكالیف التدرب والتطو ان الموظف المغادر ل حل م للموظف الجدید الذ س

   .المهارات الخبرات الجدیدة لیتلاءم مع نظام العمل

  

                                                             
ره  1خالد جمال أبو سلطان،  .20،19:، صمرجع سب ذ
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ة/ 2 ة للموظفین أهم النس ة والخاصة  اة العمل   الموازنة بین الح

فاءاتهم وقدراتهم  ة والخاصة في زادة قدرة الموظفین على استغلال  اة العمل تسهم الموازنة بین الح

م،  التدرب والتعل رها  في لدیهم وزادة شعورهم  الرضاونه یزد من مستو  إلى الإضافةوتطو  الأمانالوظ

في داخل  ات المتكررة عن أروقةالوظ ا ذلك تقلیل الغ ابالعمل  المنظمة، و ة لأس اة الشخص الح . متعلقة 

ل من برزمك وأظهرت ك دراسات  یروس ة والخاصة لد  أن و اة العمل عدم القدرة على الموازنة بین الح

لا الحالتین ا على     .الموظفین مما یؤثر سل

ة والخاصة لد الموظفین ذات اثر ضار على الصحة اة العمل ة بین الح ة  تعد العلاقة السلب النفس

ض  التالي تحد من الالتزام بدوام العمل وتعمل على تخف ة لد الموظف و ةوالجسد بینما  للموظف، الإنتاج

ة والخاصة  اة العمل فاءة  إلىتؤد الموازنة الفعالة بین الح العائلي وتحسین التواف والعلاقة  الأداءزادة 

ة وتحقی الرضا داخل  اة الخاصة لدیهم  الأسرةالزوج والموظفین الذ یجیدون تحدید العلاقة بین العمل والح

   .نجاح ملحو في وظائفهم

ل عام ف اة والعمل اثر ایجابي على المنظمة والموظفین، فهو یؤد إش الالتزام في  إلىن للتوازن بین الح

اب قلل من معدلات دوران الموظفین وضغو العمل ومعدلات الغ اة  المنظمة، و والصراع والتعارض بین الح

في وتحسین  ة والعمل، وزادة الرضا الوظ ة للمنظمة من  أداءالشخص الحالة الاقتصاد العاملین، والارتقاء 

ة خلال زادة   . الإنتاج

اة العمل العوامل المؤثرة في تحقی: ثالثا   توازن ح

ة  أجرت ة الرام اة  إلىالعدید من الدراسات العلم تحدید العوامل المؤثرة في تحقی الموازنة بین الح

ة والخاصة حیث  ورونین أشارالعمل وفا في دراستهما التي  ل من   الإداراتعلى مستو  أجرتونابزافین

ا  ة والخاصة لد المدراء تندرج تحت قسمین  أنالعل اة العمل العوامل المؤثرة في تحقی الموازنة بین الح

سیین    1:التاليرئ

ة/ 1 م ة البدء  :العوامل التنظ ة أداء العمل وعدد ساعات العمل، ووقت العمل من ناح ف ل من  متمثلة 

ان العمل ونظام الرواتب والمحفزات ار م ة، والمرونة في اخت م ة التنظ ل عة اله ان العمل، وطب   .والانتهاء وم

ة/ 2 عة ال :العوامل الشخص ل من طب م النفسي متمثلة في  ا الذاتي والتح ة، والانض ف اة والمرحلة الوظ ح

را أو  ون الموظف ذ دارة الوقت، والنوع الاجتماعي  ة الموظف، والطاقة أنثىوإ عة شخص تي یتمتع بها ال، وطب

فة ة مع ضغ العمل وحجم الوظ   .الموظف متناس

                                                             
ره، خالد جمال أبو سلطان .22- 20: ، صمرجع سب ذ 1 
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ما أوضح بروتون في دراسته التي  العوامل  أهم أنالمدارس  إحدعلى مستو المدرسیین في  أجراهاف

م، التي تؤثر في قدرة الموظف على تطبی  ل من القدرة والتح ة والخاصة تتمثل في  اة العمل الموازنة بین الح

عادمن  أرعةحیث تتحدد القدرة  قصد بها : الزمالة أولاالمهمة وهي  الأ یر عن الاحترام للزملاء وتقد التعبیرو

ا الرضا الانتماء لهم، وثان مثل الشعور  اح نحو الدور الذ : جهودهم وانجازاتهم و الارت ه الشعور  قصد  و

ه الفرد في داخل المنظمة، وثالثا الالتزام ون دور الفرد في المؤسسة : یؤد عني  في اتجاه واحد  وأهدافهاو

ة والرسالة والأهداف العامة وغیره( م ،)الرؤ ه قدرة الموظف على ض العمل وحسن إدارة  وأما التح قصد  ف

ه سواء في العمل  ات المناطة  مه  على المهام والواج    .في المنزل أوالوقت وتقس

ل  بین الش ة والخاصة حسب دراسة  )02(و اة العمل عة العوامل المؤثرة في تحقی الموازنة بین الح طب

   .بروتون 

ل  ة والخاصة حسب دراسة بورتون  )02(ش اة العمل عة العوامل المؤثرة في تحقی الموازنة بین الح   طب

  

  

  

    

  

  

  

 

 

 

 

 
  )2012بوترون، (دراسة : رالمصد

ة  اة العمل ة الموازنة بین الح استمرار على قض حت للثقافة داخل المنظمة أثر واضح ومتزاید  أص

انا والخاصة رجع  إلىهذه الثقافة تقود  وأح ة والخاصة، و اة العمل تقلیل قدرة الموظفین على الموازنة بین الح

ازادة ضغ العمل والتوجه الحدیث نحو استخدام  إلىالتغییر المتزاید في الثقافة لد المنظمات   تكنولوج

Contentment 

 الرضا
Collegiality 

 الزمالة

Commitment 

 الإلتزام

Capacity 

 Control القدرة

م  التح

Work-Life Balance 

ة  اة العمل والخاصةالموازنة بین الح  
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دخالها إلى أروقة المنظمات والمعلوما ر الجودة في ظل  ذلك السعي الدائمت وإ یدة بین المنافسة الشدلتطو

ما . المنظمات ات العمل التي تؤد  أهممن  أنجیرتز في دراسته  أوضحف زادة الضغ على  إلىمتطل

ما  ة الوقت المتاح لانجازها، ف فا ثفة في ظل عدم  لة وتحت مهام م الموظف هي العمل لأوقات عمل طو

ست  أشار ة والخاصة لد  أن إلىج اة العمل هناك نوعان من العوامل تؤثر في تحقی الموازنة بین الح

التالي    :الموظفین 

ة  - م ات العائلةالعوامل التنظ ات العمل وثقافة المنظمة ومتطل   .وتتمثل في متطل

ة  - م الذاالعوامل الفرد ة والتح ة والطاقة الذات عة التوجه في العمل والشخص تي وتتمثل في طب

ة ف اة والمرحلة الوظ عة التعامل والنوع الاجتماعي والعمر والح    .وطب

س  ل من لو ة  أن إلى وآخرون وقد أوضح  اة العمل الموازنة بین الح طان  ح هناك وعاءان شاملان 

الوقت  م الشخصي  مان بها وهما التح تح جراءاتوالخاصة و شیر  ،وقواعد العمل المرنة وإ حیث 

ة إلى الأولالعامل  اة  المسؤول الملقاة على عات العاملین والموظفین وغیرهم في تحقی الموازنة بین الح

ة والخاصة شیر العامل الثاني ، العمل جراءاتخصائص  إلىو   .العمل وإ

ست في دراسته  وأشار النوع الاجتماعي یلعب دورا هاما في قدرة الموظف على ممارسة  أن إلىج

ل منهمانشاطات الموازنة  ة الخاصة  ذالك القوانین العائل ة والخاصة و اة العمل یها ذات لد بین الح

ما قد  التأثیر، سون  أوضحف س في دراستهما  ل من ثام عة  أنولاین والرجل تختلف داخل  المرأةطب

صعود  أثناء الرجال من تلك التي یواجهها أكثرلدیها العدید من الحدود  المرأة أنالعمل حیث  أروقة

في وان وجود  اة  الأطفالالسلم الوظ ات  المرأةفي ح في لصالح  أمامهایزد من العق م الوظ في التقد

ة والخاصة تختلف من ، لذالرجل اة العمل ة الموازنة بین الح   .الرجل إلى المرأةلك عمل

اسات  جراءاتوتعد س  إجراؤهادراسة تم  أشارتحیث  ،بیر في تحقی هذا التوازن  تأثیرالعمل ذات  وإ

عد من داخل البیوت ا على مستو العاملین عن  الحدود  یذیبالعمل داخل البیت  أن إلى في برطان

سهل  ة والخاصة لد الموظفین حیث  اة العمل بیر الصراع مابین الح ل  ش قلل  عة  للمرأةو  الأمورمتا

ة  العنا ة  ات العملذو الأطفالالعائل متطل ات  ،لك الوفاء  متطل ه الالتزام  سهل عل ة للرجل  النس و

لة داخل المنزل   .العائلة والعمل لساعات طو
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عض منظمات  ة الأعمالوقد عمدت  ة الواع ات  العالم أن تساعد الموظفین على التوفی بین مسؤول

عدة طرق متمثلة  اة  الح   1:فيالعمل والعائلة وتحسین صحتهم واستمتاعهم 

ة العملالسماح  - العمل الجزئي ومشار   .للموظفین 

عض ساعات العمل في المنزل - قضاء    .السماح للموظفین 

ساعات عمل مرنة في الموقع  -   .السماح 

ة الموظفین - ة لرعا ات مال ص حسا   .تخص

م الخدمات    .في شئون العمل والعائلة الاستشارةتقد

حق للعاملین الراحة  اة والعمل  احث أن التوازن بین الح ر ال زد من الرضا و العمل، و والطمأنینة 

في  ةالوظ اسات  والإنتاج جراءاتمن خلال وضع المنظمة س ین الموظفین في  إلىتهدف  وإ  أعمالهم أداءتم

ة والعائ ة، مع توفیر المرونة للتعامل مع ظروفهم الشخص ةفاءة وفعال  .ل

عا جراءات العمل : را اسات وإ اة العمللس   تحقی توازن ح

ة  اة العمل ة والتي تعتبر مؤثرة في تحقی التوازن بین الح جراءات العمل ذات الأهم اسات وإ تتمثل س

التالي   2:والخاصة لد الموظفین في قطاع المؤسسات 

   :(Leave Arrangements) الإجازاتنظام / 1

ة  الإجازاتإن نظام  اة العمل داخل المنظمة له تأثیر واضح على قدرة العاملین على الموازنة بین الح

ما المرونة في  عد قضاء  إلىالحصول علیها والعودة  إجراءاتوالخاصة، لاس ا   الإجازات أوقاتالعمل تدرج

اب، وان  فاءمدفوعة الثمن تعزز من قدرة الموظف على  الإجازةلأ سبب من الأس ة الإ اته الشخص  حقوق ح

اسات  الإجازةالتخلي عن  أوالعمل  إلىالرجوع  إلىدون الاضطرار  ذلك تعد س خصوصا في أوقات الضرورة و

ما یتعل بنظام  اة الموظفین الإجازاتالمنظمة ف بیرة لتحقی المرونة في ح ة    .ذات أهم

حسب السبب الداعي لها، حیث أوضح الدلیل الأفضل  الإجازاتتتنوع   التي تمنحها المؤسسات لموظفیها 

ة والخاصة والمطب فيللموازنة بین ا اة العمل ا  لح ة  إجازةهي  الإجازاتهذه  إناسترال جازةالعنا الدراسة،  وإ

جازة جازةالتدرب،  وإ ة،  والإجازة، )دون راتب (الانقطاع عن العمل وإ ة جازةوالإالمرض ة (الثقاف جازة، )الدین  وإ

  .الوفاة

                                                             
سى عبد الرحمن أبو حمید،  1 ة في جامعةهاشم ع ة اتخاذ القرارات الإدار اة العمل على فاعل عاد جودة ح غزة أثر أ قدمت هذه الرسالة لنیل  ،الأقصى 

ة، غزة،    .18،17:، ص2017درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام
رهخالد جمال أبو سلطان، 2   .26،22، صمرجع سب ذ
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ستحقها  الإجازاتالعدید من  إلى 2018لقانون العمل الفلسطیني للعام  الإرشادقد تطرق الدلیل  التي 

ة مثل  وم ة وغیر الح وم ع حسب  الإجازةالعاملون في المنظمات الح ة ومدتها أسبوعان أو ثلاثة أساب العاد

عة العمل  جازةطب ام الو  وإ ة ومدتها  والإجازةفاة ومدتها ثلاثة أ    .عشر یوما أرعةالمرض

اسات المنظمة تجاه الأبوة والأمومة والحمل / 2   : (PoliciesParenting and Pregnancy)س

اء  إلىأشار اكسیو في دراسته     ة والخاصة لد الآ اة العمل العوامل التي تؤثر في تحقی الموازنة بین الح

التالي   :العاملین وهي 

 ة والخاصة اة العمل الموازنة بین الح اسات المنظمة المتعلقة   .س

  ثقافة المنظمة. 

   ة قدمها المجتمع الأطفالخدمات رعا  .التي 

ما تعتبر ثقافة المنظمة الداعمة والمتضمنة  ة  لأوقاتف جازات رعا من أهم  ىالمرض الأطفالعمل وإ

العوامل المساهمة في تخفیف الضغ النفسي والجسد على المرأة العاملة وتساعدها في ض التوازن بین 

ة والخاصة اة العمل   .الح

وند وفردمان في دراسة أجر ي و ل من جالینس اء العاملین أشار  اسات المنظمات  إلىت على الآ أن س

التالي انجاز أكبر  ة والخاصة لدیهم و اة العمل اء العاملین لها الدور الكبیر في تحقی التوازن بین الح تجاه الآ

  .في العمل وتخفیف للضغ النفسي والجسد

العمل وعدم تعرضهن لأشغال وجوب مراعاة ظروف الحوامل أثناء  إلىقد تطرق قانون العمل الفلسطیني 

صحتهن وصحة   ينیمن قانون العمل الفلسط )101(الفلسطیني حیث تنص المادة  أجنتهنشاقة أو مجهدة تضر 

ل من"  المناجم والمحاجر وأعمال الحفر التي : حظر تشغیل النساء في الأعمال الخطرة أو الشاقة المتمثلة في 

المتعلقة بها، صناعة ومعالجة  والأعمالتؤد تحت سطح الأرض، صناعة المفرقعات والمواد المتفجرة 

ة، صناعة واستعمال ا الأسفلت، صناعة الكحول ات الروح افة المشرو ع أعمال اللحام و لمبیدات الحشرة، جم

صدر منها  م  أشعة وغازات ضارة،التي  ات التي تستخدم في تنظ عض المذی الأعمال التي یدخل بها 

ة ع ات الطب ات وقطع الأشجار والمحم ا، العمل في الغا ماو س    ."الماكینات والملا

ة وال اة العمل اسات المؤثرة في تحقی  إلىخاصة قد أشار الدلیل الشامل للموازنة بین الح العدید من الس

اسات المنظمة تجاه قضا ة والخاصة لد الموظفین والتي تندرج تحت س اة العمل ا الأبوة الموازنة بین الح

التالي   :والأمومة والحمل 

  



شرة                       الفصل الأول                                    ین الموارد ال  الإطار النظر لتم
 

55 
 

  الحصول على  .الأجرمدفوعة  إجازة الولادةالسماح للموظفین 

   الحصول على  .الأمومة مدفوعة الأجر إجازةالسماح للموظفات 

   الحصول على ة ما إجازةالسماح للحوامل  ة مدفوعة الأجر العنا  .قبل الولا

   الحصول على  .التبني مدفوعة الأجر إجازةالسماح للموظفین 

   العودة انوا فیها قبل  إلىالسماح للموظفین  قة التي  أو دة الحمل أو الولا إجازة خذأوظائفهم السا

 .التبني

  توفیر بیئة العمل الآمنة للحوامل. 

 العمل لساعات مخففة ا -السماح للموظفات  اشرة من إجازة الولادة -تتزاید زمن  .عد العودة م

 ان مخصص للأمهات لإرضاع الأطفال حدیثي الولادة  .توفیر م

  ان العمل لإرضاعالسماح بوقت مخصص لصالح الأمهات  .أبنائهن عند الحاجة في م

  ص الأطفالتخص ة  ة للعنا ان ما داخل الشر  .المنظمة لم

  :العمل إجراءاتمرونة / 3

عض المنظمات  ة والخاصة عن طر  إلىتسعى  اة العمل زادة قدرة موظفیها على الموازنة بین الح

ارات العمل  الإشرافيالدعم  لا من مرونة الوقت وتعني الالملموس وخ ارات العمل المرنة  مرنة، وتتضمن خ

ةسهولة الحصول على جدول عمل مرن، ومرونة مساحة العمل وتعني القدرة على العمل من البیت  ان م  وإ

یر في  ة أ الأمورالتف ان العمل الرسميالعائل عنى بها ثناء الدوام في م م و ض ودفع  أن، ومرونة التقی التعو

ون بناء على الأج س بناء إنتاجور    .على وقت التواجد والتزام ساعات العمل االموظف ول

س أن أوقات العمل  الت ا مع معدلات  المضغوطةأظهرت دراسة  س والمرنة في نفس الوقت تتناسب ع

ا مع  اب وطرد ةالغ في لد العاملین والرضا الإنتاج   .النفسي والوظ

ة والخاصة تعني قدرة الموظفین على الانتفاع من مرونة  اة العمل  إجراءاتلاشك أن الموازنة بین الح

طفل، وقد أظهرت الدراسات أن ل إجازةالعمل مثل قضاء وقت خارج العمل لحاجة خاصة أو أخد یوم  ة  لعنا

ل أكبر من مرونة  ش مل مثل مرونة ساعات الدوام الع إجراءاتالمرأة بخلاف الرجل قادرة على الاستفادة 

ة العمل  ةومشار ان م   .العمل من البیت وإ

ة والخاصة اة العمل   : وقد أوضح الدلیل الأفضل للموازنة بین الح

 شترك فیها أكثر من شخص فة الواحدة المتكاملة  ة العمل وتعني أن الوظ  .مشار

  ان العمل عد من ومع م  .الاتصال والتواصل عن 
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  ة عدد س ةاعات العمل محدود  .الإضاف

   امل عملون بدوام  ةالسماح للموظفین الذین  ان انت ظروف  إم العمل بنظام العمل الجزئي إذا 

بیر ل  ش  .عائلاتهم تتغیر 

 ة ان ةاستبدال عدد ساعات العمل  إم ام  الإضاف ة إجازةأ افأة مال  .بدلا من الحصول على م

  ة الدوام للموظفین ة ونها ار وقت بدا اخت  .ان التعاقد على عدد ساعات محدد من العمل إذا السماح 

 ا على مد سنوات ما التقلیل من عدد ساعات العمل تدرج معنى السماح للموظفین   التقاعد المتدرج 

 .قبل التقاعد

  :الخدمات المقدمة للموظفین/ 4

ا  ة والخاصة والمطب في استرال اة العمل الخدمات المقدمة  أن إلىأوضح الدلیل الشامل للموازنة بین الح

ة والخاصة  اة العمل ان العمل والتي تساهم في زادة قدرة الموظف على الموازنة بین الح للموظفین داخل م

ل مما یلي    :تتمثل في 

  الاتصال خدمات اتصال صالحة للاستخدام الشخصي ان العمل وتعني السماح للموظفین  داخل م

ان العمل  .على عائلاتهم من داخل م

  توفیر خدمات استشارة لصالح موظفیها  إلىتسعى المنظمة  أنعني : الخدمات الاستشارة للموظفین

اتهم الخاصة ح ما یتعل   .ف

  اجات الموظفین مثل توفیر رقم هاتف  الإحالة خدمات ة احت ه من قبل الموظفین حال لتلب للاتصال عل

ة أحداثحدوث  اتهم الشخص  .تستدعي ذلك في ح

  ة م ضد  نمثل برامج الحد من التدخی: البرامج الصح رامج التطع ة و رامج الاستشارات الصح و

 .الأمراض

   ةمثل البرامج : الأسر برامج الدعم م ة الأكاد  .لدعم اسر الموظفین الرسم

  ة لممارسة  أنأ : مراف لممارسة الراضة ات لموظفیها في مراكز تدرب المنظمة تقوم بتوفیر عضو

 .االراضة وغیره

  ان مساعدة الموظف  إلىالمساعدة في حال الانتقال للعمل من م  وأسرتهآخر حیث تقوم المؤسسة 

 .للتكیف مع البیئة الجدیدة
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ة أن التس ه قد أوضحت منظمة العمل العالم المطاعم، ووسائل الترف ة والمراف المقدمة  لات الخدم ه

ان العمل مبیت للموظفین  ات السفر من والى العمل وم عد  الذینوالاستجمام، وترتی نهم عن العمل  أماكنت س

لها من  ة العاملین فیها أهمتعتبر    .الخدمات التي تقدمها المنظمة وتسهم في رفاه

اة : خامسا ا توازن ح   العملمزا

حثا عن العدید من  اة لمختلف العاملین بها  تسعى الكثیر من المنظمات لتحقی التوازن بین العمل والح

ا  ضاالتي تتحق لموظفیها، ومن ثم تتحق لها ولمجتمعها المزا ما یلي ما وهذا ،أ حه ف ن توض   1:م

 سا أجراهاالكثیر من الدراسات التي  أظهرت ون أن توازن العمل  2007في عام    Konexaمعهد 

ة للموظفین  ة والبدن حسن الصحة النفس اة  لدعم وتحقی التوازن بین  إدارتهمالتي تبذلها  للجهودوالح

رفع مستو رضاهم عن العمل اتهم یزد من درجة ولائهم وحبهم للمنظمة، و  .عملهم وح

  دراسة  أظهرت( Pery-Smith & Blum 2000) اة یؤد أن تطبی استراتی ات توازن العمل والح  إلىج

قها ة للمنظمات التي تط  .تحسین المیزة التنافس

  دراسة  أظهرت(Williams, Ford 2000) اة یؤد  أن تطبی ات توازن العمل والح  إلىاستراتیج

الموظفین وتقلیل معدلات دوران العمل  .الاحتفا 

  دراسة  أظهرت(Honeycutt and Rosen 2007) عتبر  أن اة  ات توازن العمل والح تطبی استراتیج

قها،  دراسة على عینة من  أجرتولقد عنصر جدب للموظفین الأكفاء للعمل في المنظمات التي تط

ةالجامعات  أشهرمن  أعمال إدارةالحاصلین على ماجستیر  فضلون  أنهمواتضح من نتائجها  الأمر

رامج العمل في المنظمات التي توفر وظائف وم ات و ة مرنة وتراعي تطبی استراتیج ف سارات وظ

اسات داعمة  ات للأسرةوس ة التي لا تطب مثل هذه الاستراتیج  .عن غیرها من المنظمات التقلید

 دراسة  أظهرت(Ostermem 2005)  ةأن المنظمات ة  الأمر التي تسعى لتحقی ممارسات عمل عال

ات الأسرة وأوقات  تمنح الفرصةالأداء تراعي دائما أن  ات العمل ومتطل لموظفیها لعمل توازن بین متطل

ة، وتسمى ذلك  ة والاجتماع قة للأسرة(الفراغ وممارسة الأنشطة الراض  ).منهج الإدارة المتكاملة الصد

 دراسة  أظهرت( Hartel et al 2007) اة تحق  المنظمات أن ات توازن العمل والح التي تطب استراتیج

ا منها تقلیل تكالیف تغیب الموظفین، زادة  ةالعدید من المزا ما الإنتاج ، زادة درجة رضا العاملین 

ة  ما  Capital One Financialحدث في شر ة،  ة خدمات مال على  أعدتدراسة  أظهرتوهي شر

                                                             
1 ، حیر اة على فاعلهشام محمد صبر ال ات تحقی التوازن بین العمل والح ة لأثر تطبی استراتیج ن في المؤسسات دراسة تحلیل ة الأداء الإدار للمدیر

ة في مصر ة الخدم وم   .15،14،ص 2018، 2، العدد 9، المجلد الح
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ة  اة قد تسبب في توفیر  IBMشر ات توازن العمل والح ة لاستراتیج ملیون دولار  700أن تطبی الشر

ة  الموظفین الأكفاء للشر ة للمنظمة، وتساعدها على الاحتفا  ما تفید في تحسین الصورة الذهن

ضا من اس. المرغوب في تواجدهم واستمرارهم في العمل ا أ ات ما یجني العدید من الموظفین مزا تراتیج

حالات  اة أهمها تحسین مستو تقلیل الشعور  في الإجهادتوازن العمل والح  .الوظ

  أظهرت نتائج دراسةWayne, Butts, Casper, & Allen, (2007)  اة له أن تحقی التوازن بین العمل والح

اشر على زادة درجة الرضا عن العمل   .تأثیر م

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



59 
 

 

 

خلاصة الفصل   

شرة  الاجتهاداتیتضح من خلال ما جاء في هذا الفصل أن         ین الموارد ال رة في موضوع تم الف

شر  ة التي تمیز الجانب ال الخصوص اطه  احثین الذین تطرقوا لمفهوم  ،مازال قائما لارت لهذا وجدنا أن ال

ما بینهم في طرح نموذجا موحدا لهذا المفهوم ین قد اختلفوا ف ة من خلال إشراك  التم نظرا لآثاره الإیجاب

ة، ومنح ارهم ومساهماتهم الإبداع ادراتهم وأف ع م رة وتشج ا من  همالعاملین في البرامج التطو اف قدرا 

ر الأداء داخل المنظمة السلطة والحرة ما وضعوا نماذج وخطوات عدیدة یجب في اتخاذ القرارات لتطو  ،

اعها شرة إت ین الموارد ال ذلك معرفة النتائج والمعوقات التي تعرقله وتعتبر من اجل تحقی تطبی تم ، و

ة  ل ادة التحو ن، الق ة، التكو عا وتوازن العدالة الإجرائ اة العمل من أهم الأ مه، اذ یرت هذا ح د التي تح

ة والحد من  ات الإیجاب سهم في تحسین السلو م الإدارة المختلفة، فهو  العدید من المفاه المفهوم 

شرة  ع الهامة في دراسة سلوك الموارد ال عتبر من المواض مي، هذا الأخیر الذ  م التنظ الته ة  السلب

  .يوهذا ما سیتم الكشف عنه في الفصل الموال

 



 

  

 

  

  

  

     

  

حث الأول                م : الم ة الته ميماه     التنظ

حث الثاني ه: الم ا مي وأس م التنظ   أنواع الته

حث الثالث ة: الم م الإدار المفاه مي  م التنظ   علاقة الته

ع حث الرا مي : الم م التنظ م الته عادهتقی   وأ
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 تمهید       

ا ومع التطور السرع للعولمة، والتطور التكنولوجي      ات التي تواجه المنظمات حال سبب التحد

شهده العالم  ة والانحلال الأخلاقي الذ  اة العمل ة والتعقید في الح والاقتصاد وفي ظل التغیرات البیئ

ات الجمة في إدارة الوقت عید ل ذلك ساهم ، المعاصر والصعو في خل التوتر لد الأفراد في المد ال

شرة داخل قد تقود إلى إرهاق نفسي وجسد للعاملین، ونظر  ة الموارد ال المنظمات وجب على هذه ا لأهم

ة  ذلك الحرص على سلامتهم النفس شرة، و الأخیرة أن تعمل على توفیر الجو الملائم والمرح لمواردها ال

شعر لأنها تعتبر عاملا أساس هم ومواقفهم تجاه منظماتهم وقادتها، فقد  س على سلو ا والذ ینع

هم لالموظفین أن منظماتهم تفتقر  مین في سلو ة، أو أنها تنتهك العدالة وهذا ما یجعلهم مته لمصداق

منظماتهم ومن خلال هذا الفصل سنحاول  وردود أفعالهم تجاه المواقف التي تخص القرارات المتعلقة 

احث وهيالتعرف  مه إلى أرعة م مي من خلال تقس م التنظ   :أكثر على الته

حث الأول    مي: الم م التنظ ة الته   ماه

حث الثاني    ه :الم ا مي وأس م التنظ   أنواع الته

حث الثالث   م الإدارة الأخر  :الم المفاه مي  م التنظ   علاقة الته

ع  حث الرا مي :الم م التنظ عاد الته م أ  تقی
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حثا ة :الأول لم مي ماه م التنظ  الته

ة في      حث سنتطرق إلى نبذة تارخ الإضافة إلى عن هذا الم مي  م التنظ مي، مفهوم الته م التنظ الته

      .همعرفة وجهات النظر حول

ة  نبذة: المطلب الأول     خ مي عنتار م التنظ   الته

م الجذور بدأت         ة لموضوع الته مي التارخ اة  التنظ طرقة في الح رة و في التارخ  متأصلةمدرسة ف

م لادوتحدیدا في القرن الخامس قبل ، الإغرقي القد ة ، الم م طل علیها المدرسة الته وحینها تأسست مدرسة 

(Cynic school)  مین والذ الإغرالعدید من الفلاسفة  تلمذتالتي اعمعاد  إشعارین رفعوا المته  للإت

ة القوة  ة من قبل  والنفوذالمستمر لقض اتمان و  ع،المجتم أفرادوالثروة الماد احثین اندرسون و وفقا لل

)(Andersson & Banteman,1997   مین ة في  الإغرانوا المته المعاییر العال  والآداب الأخلاقطمحون 

انوا یهجمون  ا ما  ون ین لا الذ أولئكعلى  شراسةوغال مثل نم   بهده الفضائل یتمس ة  ان مند البدا م  والته

اة وفلسفة  ضاح أ أ عتقدون  مون  جب تجنبها قدر فالمته ة و ع انن عادات الناس غیر طب  إطاروفي  الإم

اة  الذالتقدم  حصل في الح ة، ف إطار، وضمن أنداكان  انوا إرفض المعاییر الاجتماع مون  ن المته

شرون السوائل سون الخشن و وسیلة أكواب یتخذون  حتى لا أیدیهم یل مثل الفیلسوف  ،الماء   الإغرقيو

س ارالروحي  الأب (Diogenes)دیوجین اح في ضوء الشمس ادعاء والذ ه المدرسةهذ لأف حمل المص  اشتهر 

حث عن رجل صادق  مون منه لل الناس ال الإغر ومخلص والمته انوا یتمثلون  حتقرون ذالقدماء   أین 

ة_مؤسسة حضارة ومة ضنا منهم  الخیرة مثلا الاحتقار حتى المؤسسات وقد طال هذ ،اجتماع سة والح الكن

ة، أنها اتمان واندرسون أن  غیر ضرورة وغیر مجد احثان  ضا ال د أ ؤ انوا یجهرون و مون  علنا المته

اد والمشین لجر الناس في المحادثات والمناقشات احتقارهم لهذ استخدامهم العرض ال ه المؤسسات وقد عرفوا 

عبروا عن    1.ووجهات نظرهم أرائهملكي 

ة ف الأوقاتفي  أما مون یرون القلیل من المنافع نتیجة الالتزام الصارم إالحال اد بذ الأخلاقن المته لا من والم

فضلون فصل ذ أ الأشرارعن  أنفسهملك هم  عتقدون    .ن المجتمع یواف علیهمالذین 

مین فتعود  أما    رة المعاصرة للمته احث إلى جذورهاالف احثین الذ أوائلوهو من  ) (Niederhoffer ال ین ال

مي  إلىتطرقوا  م التنظ شعر بها العاملون اتجاه  أنهوصفه  الذ )1997(عام  )(OCالته ة  مواقف سلب

                                                             
1  ، ات العقد النفسي والاحترام عامر علي حسین العطو مي في المنظمات من خلال الترا البیني لعمل م التنظ  دراسة - الداخلي تفسیر ظاهرة الته

ة لأراء عینة من العاملین في معمل اسمنت المثنى ة للعلوم الإدارة  ،- تحلیل ة،مجلة القادس ة الإدارة والاقتصاد والاقتصاد ة،المجلد  ،ل  ،14جامعة القادس
   .17 :ص، 2012، 2العدد
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مي قدمعد ذ ،منظمتهم م التنظ موضوع الته حثي  احثین لك شرع مضمار الاهتمام ال  ) (Kanter & Mirvis ال

مون  یون الأمر" تابهم المعروف ) 1989(عام  ة  أنThe cynical Americans   "المته معظم الدراسات الحال

م والذ  تتجه نحو اعتماد المدخل الثاني ة موقف أنهعرف الته وقد  .متبلور لد الفرد متجه نحو شيء ما مثا

موقف في  م  رة الته احثین ف ة أرعةترجم ال حث م المجتمعي الأولالاتجاه   ،اتجاهات  ه الته  الذ ،طل عل

اروادره من انطلقت ب احثین  أف نش )1989(عام  (Kanter & Mirvis)ال م العاملین وف هذأ و ا المدخل نتیجة ته

ة لعمل المنظمات  التأرجح ة والاجتماع اس ة  أووالتقلب في البیئة الس سبب استغلال العاملین وخاصة مع بدا

ة  ذلكالثورة الصناع اة العمل  و م  أن أسبب فشل وعود المنظمات المعاصرة في تحسین جودة ح تطور الته

م المهني أما ة صرحة لفشل الوعود في المجتمع،جاء استجا الته عرف  ه  الذ ،الاتجاه الثاني ف قتصر ف

ة و  ة الاجتماع ة والرعا ة الصح ة والعنا ة محددة مثل الخدمات الطب م في مجالات مهن سبب  الشرطةالته

ة هذتعرض العاملین لمواقف وضغوطات عمل مختلفة ل ة بخصوص مثال في ه المهن ودورها توقعاتهم المبن

م المهني لد ضإفعلى سبیل المثال ف مساعدة المجتمع، عرف ن الته ارة عن أنها الشرطة  مشاعر  )1(ع

قظة ل مستمممارسة هذ إعادة )3(،  انعدام القوة الإحساس )2(، من الحقد والعداوة والحسد مست ش  ره المشاعر 

ارة   ع م المهني على لسان ضا الشرطة  ح مفهوم الته ن توض م من العمال )  %43(ن أ أعلن الذو

عملون فیها واانیون الأمر مون اتجاه المنظمات التي  للثقة في  فتقدون  أنهمیدعي هؤلاء العمال  ذإ مته

عتقدون  الإدارة شعرون أو اهم و تهم تبخس حقوقهم ومزا   1.غیر عادل في العمل أسلوبعاملون  أنهمن شر

مي: الثانيالمطلب  م التنظ   مفهوم الته

ر مجموعة في هذا المط    الإضافة إلى أهمیته وخصائصه من التعرفاتلب سنقوم بذ مي،  م التنظ  .للته

مي :أولا    م التنظ ف الته  تعر

احثون مجموعة من        ة،ضم عرفاتالت قدم ال م رة التنظ ما  رفاته التعوهذ ن المنظومة الف تختلف ف

م  ة ومتغیرات الدراسة التي تناولت الته م احثین والبیئة التنظ ال عا لاختلاف وجهات النظر الخاصة  بینها ت

مي فیها مي على انه  ( Abraham,2000)عرف  إذ. التنظ م التنظ اتجاه المنظمة والاعتقاد "الته ة  المواقف السلب

م هو لهذ الأساسي اد الصدق  أنا الته ة بها لتعزز المصالح  والأخلاقوالنزاهة م ةسیتم التضح ادة الذات   للق

                                                             
رهمرجع  ،عامر علي حسین العطو   .18 ص ،سب ذ 1  
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الموقف اتجاه "  (Delkens,2004)بینما عرفها  ."دوافع التضلیل والخداع أساسعلى  إجراءات اتخاذ إلى أدمما 

ل دائم  أفي  أوالتوظیف في المنظمة   ش شرك في العقد النفسي  ع لها   1."جزء تا

احثین في هذا عرفاتالت أكثروزملائه من  (Dean) عد تعرف وهم  ا الاتجاهلتي لاقت قبول لد ال

مي  م التنظ أ)1( :من ثلاث عناصر هي یتألفالمنظمة  اتجاهموقف سلبي " أنهعرفون الته ن الاعتقاد 

ة اتجاه المنظمة )2( ،المنظمة تفتقد للاستقامة والنزاهة فاف والانتقاد الاستخ المیل نحو سلوك )3( ،عواطف سلب

 2 ."ه الاعتقادات والعواطفاتجاه المنظمة والذ یتماشى مع هذ

تاس وآخرون  أما احثون ب المنظمة تتصف "  أنه وهعرف ( Bektas et al,2013)ال طة  مواقف مرت

ة  ة لممارسة اجتماع طة وهي تمثل لاستجا ات المرت ة والسلو ة والتي  أوالمعتقدات والمشاعر السلب شخص

ن  فعل  أنم ة التأثیراتتتغیر    3."البیئ

مي هوأ (Akuzum,2014) في حین عرفه م التنظ اعتقاد الموظفین أن المنظمات تفتقر إلى :"ن الته

ة م اد مثل العدالة، والصدق ،والإخلاص للحصول على الفوائد التنظ ة والم   4."النزاهة الأخلاق

ة  أن إلى رفاتالتعتقدم تشیر اغلب  من خلال ما مي هو مواقف سلب م التنظ ضد  الأفراد یتخذهاالته

عملون فیها   5.المنظمة التي 

ا مي :ثان م التنظ ة الته   أهم

ه من  ما یتر مي تتعل  م التنظ ة الته ن  آثارإن أهم م ة على المجتمع والمنظمات، فالمنظمات   أنسلب

م من جانبین هما  تتأثر ن من حیث  الأفرادیتعل : الأولالته م اتهم التي   أناعتقاداتهم وعواطفهم وسلو

ة  إلىتترجم  ا الأملحالات الغضب والانزعاج وخی الجانب : الجانب الثاني أما، والإح ون  الأولفهو مرت 

مجموعها  الغضب وغیرها تتحول  ات المعبر عنها  ل فضلا إلىتلك السلو  أن عن مؤثر قو على المنظمة 

ن  م من المم ذلك البیئةالمحیرة في  الأحداثساعد في فهم  أنالته ع منع  و ستط شف الجهات  أوفانه 

                                                             
اض الكعبي ، 1 ميحمید سالم غ م التنظ مي المدرك في تقلیل الته ة -دور الدعم التنظ ل سیین في  ة لأراء عینة من التدر ، الرافدین الجامعةدراسة تحلیل

  .167، ص111،2017مجلة الادارة والاقتصاد ، العدد 
2  ، ات العقد النفسي والاحترام الداخليعامر علي حسین العطو مي في المنظمات من خلال الترا البیني لعمل م التنظ ، مرجع سب تفسیر ظاهرة الته

ره، ص     .19ذ
اض الكعبي ،3 ره حمید سالم غ  .167، ص مرجع سب ذ
ة قضاء الزیر،رشا مهد صالح ،4 وم عض المدارس الح في للمعلمین في  مي في الاستغراق الوظ م التنظ ة الإدارة والاقتصاد، مجلة العلوم  اثر الته ل

غداد، المجلد ة والإدارة، جامعة     .115، ص 117،2020، العدد26الإقتصاد
اض الكعبي ،  ره حمید سالم غ .167ص ، مرجع سب ذ 5  
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ة  قدمون مصالحهم الشخص حة  ضاعلى مصلحة المنظمة،داخل المنظمة صح ة  وأ ساعد المدراء على رؤ

ر  وفر لهم نقطة انطلاق جیدة للتطو العمل في المنظمة، و ة  بیرا من  لأنهعلاقات القوة المؤسس ل جزءا  ش

ل واقع وتجارب المنظمة ش شون  ع ة و اته الیوم   1.ح

ن النظر  م ة إلىذلك  م من محورن المحور  أهم ر جدیرن الدین هم غی الأفرادیتعل : الأولالته

عض  م لد  ستغل هؤلاء حالة الته الثقة والدین  ة الأفرادفعلا  : المحور الثاني أما، لتحقی مصالحهم الشخص

ن  م م  المنظمة فالمته اد على  أنفیتعل  م الم فضل تقد ه سوف  ون صوت الضمیر داخل المنظمة وعل

ةالمنافع  م ، لذالذات ل الته ش ةا    2.حد سواء إلىوالمنظمة  الأفرادخاصة لد  أهم

مي: ثالثا م التنظ   خصائص الته

مي  م التنظ ل الته ةش احثین  أشار إذوالمنظمة في حد سواء،  الأفرادخاصة لد  أهم جملة نقا  إلىال

ةتمثل  احثین  أهم مي ومن هؤلاء ال م التنظ  (Ince and Turan,2011)،( Dean et al ,1998)وخصائص الته

(Brown and Cregan,2008)  3:ه النقا هيوهذ  

م المنظمة في جهود التغییر - ن المنظمة من  إذ ،ساعد الته م م اتجاه التغییر  أن اكتشاف حالات الته

ة إیجاد   .تغییر ناجحة إستراتیج

م  - س سمة انه موقف في ینظر للته   .سلبي ناتج عن عدم الرضا ول

مهنة  - م  ل  مجال أولا یرت الته ش   .ثابتعمل 

م المعتقد، -   .و السلوك ،الشعور شمل الته

ة  - ون قض ون  أو ثابتةقد    .في المستو الفرد والمنظمي أوفي المستو الفرد  یؤخذلا 

مون اقل استخداما من الآخرن  -   .الأفراد المته

ال وتغلب المصلحة الشخص - طرة على حالات الاحت ة وس جهاز حما مون    .ةعمل المته

م المنظمة في تحدید   - ابساعد الته ة أس م   .المشاكل التنظ

م المنظمیبین  - نالته ة والأفراد الكفؤ   .ات ذات الفاعل

                                                             
ميسحر عناو رهیو، 1 م التنظ ة في تقلیل ظاهرة الته م ة-دور العدالة التنظ ة جامعة القادس ة التر ل ة لأراء عینة منتسبي  إدارة ، -دراسة تحلیل

ة،المجلد ة،مجلة المثنى للعلوم الإدارة والاقتصاد ة الإدارة والاقتصاد،جامعة القادس ل    .40ص، 10،2014،العدد4الأعمال، 
.40، ص نفس المرجع  2  
3  ، ة میثاق هاتف الفتلاو مي للعاملین في المنظمات الصح م التنظ في في تقلیل الته رلاء- دور الانغراز الوظ ،المجلة حث تحلیلي في دائرة صحة 

ة للعلوم الإدارة، المجلد     .134، ص 39، العدد10العراق
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مي: المطلب الثالث م التنظ عة الته   وجهات النظر حول طب

مي جذب م التنظ ل موضوع الته ش احثین  ما بین  اهتمام ال احثین متزاید و  (Ince & Turan,2011)ال

مي  مفهوم أن م التنظ حالته ة  أص اس موضوع اهتمام في تخصصات مختلفة مثل الفلسفة والدین والعلوم الس

س هذا في الجدل المحتدم ، وعلم النفس والإدارةوعلم الاجتماع  م وفي الآونة الأخیرة انع عة الته حول طب

، ولقد  ر مي ومنظوره الف احثین، حیث میزت  قادإفي  (Niederhoffer) دراسة أسهمتالتنظ هذا الجدل بین ال

ان موجه نحو المجتمع الذ تخدمه الشرطة  م  م بین عناصر الشرطة النوع الأول من الته بین نوعین من الته

ات ان موجه نحو دائرة الشرطة نفسها والنوع الثاني ، ولقد نتج عن هذا الجدل مدخلین أساسیین في الأدب

مي م التنظ الته    (Dean et al .,1998). ما وضحها المتعلقة 

ة  :الأولالمدخل  اره بن اعت م  ة مستقرة في الفرد، المدخل  أویتعامل مع الته س سمة شخص ة عامة تع ی تر

مي اتجاه المجتمع والمؤسسات والتغییر التنظ ون  م بوصفه موقف عام قد  صف الته    .الثاني 

احثون أصحاب المدخل  ة متعلقة  الأولیر ال م على انه سمة شخص عة  أوالته متجدرة في طب

ة نظرتهم  ف مین و قة للفلاسفة الإغر المته ار السا س هذا المدخل الأف ع عة  إلىوخصائص الفرد، و طب

ة الإنسانوسلوك  م ة الته ن وصف  (Personality Cynicism)، وتندرج الشخص م ضمن هذا المدخل، و

م من خلالها  س تصورات النظرة  أنهالته مثل سمة مستقرة لد الفرد وهذه السمة تع ل فطر و ش ون 

ا شر والتي تتمیز  ة للسلوك ال هنالك  أن، وهذا یدل على الآخرن الأشخاصزدراء وضعف الترا بین لإالسلب

قة مع  أزمة ة عم أ الآخرننفس م الشامل  غیر  متآمرن، أمینینغیر  أناسن العالم مملوء الاستناد على التعم

ة وأنانیینمهتمین  ة في التفاعلات الاجتماع ن علاقات طی ن النظر ، غیر قادرن على تكو م ة  إلىو الشخص

م  ات العامة للته بیر في التأثیر على المستو مي یؤد دور  م التنظ متغیر مرضي ونفسي من الته ة  م الته

فتقرون  م  ل عام العاملین من هذا النوع من الته ش مي، و مانالثقة  إلىالتنظ وهي بذلك ، الآخرن والإ

ز على  ة اتج التوجهاتتتمر ة والتصورات السلب وقد اعتمدت الدراسات ضمن هذا المدخل ، الآخرناه العدائ

اس  ة  (Cook & Medley ,1954)على مق م اس الته ا لق مه مبدئ ة، والذ تم تقد احثون  ذ بینإالعدوان  ال

(Pope et al .,1993) میلون  الأفراد أن اس  ة على هذا المق سجلون درجات عال الآخرن  إلىالذین  عدم الثقة 

ون بدوافعهم والنظر  ش ذلك  احث  وقام   أنانیون  أنهمعلى  إلیهمو ص  (Brandes,1997)ال یجازبتلخ  وإ

الاتي ة  م ة الته   :خصائص الشخص

 الین ذابین وغیر م  .النظر إلى الآخرن على أنهم أنانیین و

 ك في دوافع الآخرن  .التش
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  الثقة في ةالحذر وعدم الشعور  عة العلاقات الإنسان  .طب

 عدائیین وقمعیین. 

 متعضون من مطالب الآخرن. 

 قدمون المساعدة للآخرن ودینغیر ود  .ولا 

احث أوضح اره سمة  ( Arabaci,2010) ال اعت م  احثین الذین یدعمون النظرة إلى الته أن عدد قلیل من ال

ة مثل   Kanter and Mirvis,1989 : Mirvis and Kanter,1991 ; Guastello et al .,1992 ; Reichers et)شخص

al .,1997)  میلون إلى احثین في الوقت الحالي  ة موقف سلبي  :المدخل الثانيبینما معظم ال مثا م  ار الته اعت

ة متوقع نحو شیئا ما س سمة شخص م ل نما ثابتة، وأن الته مین  وإ ونوا مته قررون أن  متغیرة ، والعاملین لا 

مي یتطور من خلال التج م التنظ قة للعاملین مع المنظمةبل الته   1.ارب السا

حث الثاني ه :الم ا مي وأس م التنظ  أنواع الته

ذا العوامل المؤثرة في حدوثهسنتطرق في هذ ه و ا مي وأس م التنظ حث إلى أنواع الته   .ا الم

مي أنواع: ولالأ  المطلب م التنظ    الته

مي م التنظ ر منها ما للته    2:یلي أنواع سنذ

مي/ 1 م من التغییر التنظ   :الته

ال التغییر الفاشل في المنظمة ل من أش شمل فق التغیرات ، هذهو رد فعل على الإدراك وهو ش ا لا 

ساطة و  ان یتضمن إ التي حدثت ب ما  م  ضا التغیرات الفاشلة التي أنما حتى التي سوف تحدث، وترك التنظ

ون لصالح موظف فرد  أن التغییر س قا  إذا جعلت المنظمة أسوء من ذ قبل، حیث یتوقع المدیرون مس

ات الأ قوم الموظف بتعدیل توقعاته إلى خی افي، فس ل  ش قة،مل تكرر  عد یتعاون مع السا جهود التغییر،  ولم 

م  ال الأخر من الته مي عن الأش م من التغییر التنظ سبب نقس التعاون، یختلف الته والتي بدورها قد تفشل 

قترح  ابها من حیث الوقت،  ة في أس مي في أن هناك دینام احثینالتنظ  (Reichers and wanous 1997)  ال

                                                             
1، اء فالح بنا ة  ض ة الخارج ميعلاقة الهی م التنظ ة وأثرهما في الته ة المدر م ة والعدالة التنظ رلاء، المدر ، 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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اس ن أن یزد من خلال الس م م  حة، لذلك نستنتج أن مستو الته اسات الصح مقدار الس قلل  ات الخاطئة، 

مي  م التنظ ال أخر من الته ضا مع أش ن أن تتداخل أ م مي غیر مستقر،  م من التغییر التنظ أن الته

(Dean et al .,1998). بیر في مراكز الا ل  ش مي موجود  ع مراكز الاتصال تشارك التغییر التنظ تصال، جم

سبب الافي الدراسة  م  عادة التنظ ع العمال وإ م الأخیرة التي تنطو على تسرح  جم ات إعادة التنظ ماش عمل ن

     .قتصادالا

م الموظف/ 2   :ته

م التي اقترحها اندرسون استهزاء  حاول من خلاله  )1996(الموظف هو نسخة من الته في تعرفه والذ 

ما في م،  نة للته ع المجالات المم ة جم م من العمل حیث منذ نشأة هذا التعرف تم استخدامه  تغط ذلك الته

ون  مي قد  م التنظ ة ل أندرسون هي أنها اقترحت أن الته س مي، المساهمة الرئ م التنظ في وقت واحد للته

ضا على مراكز الا.  (PCV)ناجما عن انتهاك العقد النفسي م ینطب أ تصال لأن العلامات هذا النوع من الته

ة الأمل، هي أمور مستمرة ا أس وخی ، وال ا الناشئة عن لمدیر مراكز الاتصال، لمنبهة لتشاؤم الموظف، والإح

ان العمل ادة ، والإدارة الفعالة، أسالیب جدیدة في م ثافة العمل، الق لة، التقیید المستمر،    .  ساعات العمل الطو

م المهني/ 3   :الته

م التنظ ل من الته التحدید استخفاف الشرطة نشأ هذا الش م، و دین (مي في الدراسات الأولى في الته

تكون من ) 1998وآخرون  م ف" و م المهني ما" ( ي العملالته ه الآن الته مي" و ) نسم م التنظ م " الته الته

شیر  اق العمل إفي العمل  مي تشیر إلى س م التنظ   .)2003نوس،  (لى محتو العمل، والته

ل من  عمال الخدمة تحت صراع الدور وهو دور غامض  یرت هذا الش م المهني الآن  یرت الته

الا ضا  م أ   .حتراقالته

استمرار  ز الاتصال یتعرض للموظفین  بیر على مراكز الاتصال لان مر م المهني ینطب إلى حد  الته

الإلضغ الأ ل جید هذا لى إضافة داء  ش م إقد یؤد حاجة خدمة العملاء  ن للته م لى دور الصراع ، 

م  ون غیر مستقر، لكننا لم نعثر على أ مؤلفات تدعم ذلك، لكن هناك مؤشرات تدل على أن الته المهني أن 

ة التعلم س سو خطوة واحدة في عمل   . المهني ل
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م الشخصي/4 ، وغیر قابلة للتغییر الخلقي،  :الته شر م التصور السلبي للسلوك ال س هدا النوع من الته ع

ة  احتقار العلاقات الشخص تمیز هدا النوع  فة،و ة تجاه  الضع ة والتصورات السلب وترتكز سماته بتوجهات معاد

  .الآخرن

م الاجتماعي/5     :الته

ة  یتضمن عبر عنه بخی اتجاه المجتمع ومؤسساته  الأملهدا النوع انتهاكا للعقد الاجتماعي بین الفرد والمجتمع و

ة عن  اعات الشعب   .الآخرنوغیرها من العناصر، وتتكون من الانط

اتجاه المنظمة/6 م    :الته

احثین  لا من وأكدحمله الشخص نحو منظمته  الذالموقف السلبي في  یتمثل     Dean ; Brandes and) ال

Dharwadker ;1998)    عادوجود ثلاثة عد المعرفي أ مي منها ال م التنظ ة تلعب دورا في ظهور الته  حیو

ان المنظمة تفتقر ) الاعتقاد( عني  تمثل  إلىو عد العاطفي و ة اتجاه المنظمة  الآراءالنزاهة والاستقامة، وال السلب

ي أما عد السلو    .فهو الاتجاه نحو الانتقاص من قدرة المنظمة ال

مي: المطلب الثاني م التنظ   :العوامل المؤثرة في الته

لا من  ة  (Rubin ;2009 ;Byrne & Hochwarter ;2008)أشار  مي للعوامل البیئ م التنظ لمرونة الته

التجارب،مثل  ولدا فانه لا ظهر  ن أن  م المنظمة أو الإدارة لد الناس السلبیین،ولكن  عود للشعور  ن وان  م

ة  ادرات التغییر الفاشلة، مخالفات العقد النفسي والمنافع الإضاف سبب التأخیر وم هده التجارب تأتي 

ة للمدیرن،الفضائح، قلة الدعم من الرؤساء، والاختلافات بین المدیرن العام م لین وثقل العمل والالتزامات التنظ

لا من  ما أشار  ات المستقلة  لآثار  (Pelit & Pelit,2014)الغیر مقنعة وصراع الأدوار وقلة الفرص للسلو

ة المنظمة، نتاج فاءة وإ قلل من  مي لأنه  م التنظ ة وعدم الرضا عن العمل  الته ة والمعنو وزادة الخسائر الماد

مي وشعور المواطنة فضلا عن ما  وانخفاض الولاء للمنظمة وارتفاع معدل دوران العمل وتقلیل الأداء التنظ

ام العمل  ة هامة على الموظف تقلیل أ سبب مشاكل فسیولوج ن أن  م ة للمنظمات، ه من مشاكل عاطف سب

   .سبب مرض العامل،الإقلاع عن العمل وانخفاض الأداء

م عندما یتوقع العاملین مستو عالي ولكنهم یواجهون بخ (Anderson ,1996)ووضح  ة الأمل زادة الته ی

معندما لا یتلقون مثل هذ   :ه  التوقعات،وحدد ثلاث عوامل تؤثر في توقع الته
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ة/ 1 ان ة وغیر الضرورة للمنظمات وعدم  :عوامل م ذلك الفوائد الآن الأجر العالي للمدیرن التنفیذیین و

  .اتمساءلة المنظم

ة/ 2 م ار، عدم احترام  :عوامل تنظ ة التعبیر عن الأف تشمل الاتصالات أو التواصل غیر الكفء، محدود

فاءة الإدارة أو المعاملة الآخرن وعدم    .الاتصال 

اكل الأكثر مرونة وغیر المحددة  :صفات العمل والأدوار/ 3 غموض الأدوار، صراع الأدوار والعمل الفائض، ه

ة عن التغییر والتجارب في الخط الناجحة )الصراعاتالتي تنتج ( ذلك قلة المعلومات الكاف   .و

مارسون أعماله  (Sur ,2010)وأكد  ه  ام المدیر بجعل العاملین لد على عامل صراع الدور من خلال ق

ة الأمل لان عمله مختلف عن توقعاته والحصول  صراع الدور ومن تم بخی شعر  على الخاصة، فان العامل 

مي م التنظ   .التشاؤم والته

ین  م داخل المنظمات منها (Ozeretal,2014)و   :عدة عوامل تغد الته

 محاولات تحول مضللة. 

 الضغ المفر وعبء الدور. 

 عدم الرضا عن الدعم الاجتماعي. 

 ة مقارنة مع أعلى مستو منافسة اف ات التعزز غیر   .مستو

 الأهداف المتعارضة. 

  ات ةزادة مستو م  .الفوضى التنظ

لا من  ات فعالة من اجل  (Ozgener & Kaplan ,2008)ووضح  إلى ضرورة ممارسة المنظمات استراتیج

أتي ما  م هي  ه العاملین، خل : إدارة ظواهر الته ة صنع القرارات، توج ة في عمل ین العاملین من المشار تم

التغیرات الجدیدة، تحسین نظام تأدیبي دائم وعادل في المنظمة، إدارة المنافس ة في المنظمة ، تعرف العاملین 

ة        1.استغلال الوقت، زادة الموثوق

  

  
                                                             

 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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مي: المطلب الثالث م التنظ اب الته   :أس

ل من  نترأشار  س و  إلى أن المنظمات  ) etalو  Ference(و فیرونس وایتال  )Kanterو  Mirvis(میرف

ح أكثر تع ما من الماضي ودلك لان المنظمات عندما تص حت أكثر ته ح الأعضاء أكثر الیوم أص ص قیدا 

ما وهذ اة المنظمة حیث توصلوا إلى أن اغلب الأشخاص ته الخیر، وان هناك أرعة جوانب من ح شر  ا لا ی

اب وهي سبب مجموعة من الأس   1:تخیب أمالهم 

ه التلاعب نظام الأجور -   .غیر العادل والد ف

ن الوثوق بها - م   .الإدارة لا 

العاملین - ة غیر مهتمة    .الشر

مة المنظمة نفسها - ة في المنظمة غیر المتوقعة مع ق   .أوقات العمل العال

ل من   احثین في حین توصل  عاد  )Grima and GLAY ;2012( ال إلى أن عدم نزاهة المنظمة یؤثر على أ

مین وتؤثر  ات الحرجة تجاههما والتي تنسجم مع معتقدات المته المنظمة والمیل نحو تحقیر المنظمة والسلو

فة المستقرة م  ،على الإدراك المؤلم الناجم من فقدان الوظ  یتفاقم في ون هنا في عدم الرضا العمی والذفالته

ة للخروجعدم قدرة ال سبب التكالیف العال     2.موظف على ترك عمله الحالي، 

احث وأضاف    اب أخر مثل عدم وجود اتصالات،عدم الاحترام، (Sajid ,2011)ال نعدام الفرص،عدم ا أس

عدالة عاد ة، الادعاء  یل علاقات صح زادة  ة، انخفاض الموارد،لتحقی الأهداف مما یؤد إلى عدم تش

ات    3.العملمتطل

احث في حین یر  ة، الأمثلة السیئة  (Keppler ;2008)ال م العائل التفصیل الق شمل  م  أن ارتفاع الته

ل شيء وعدم  طلات والنظام القضائي الذ یبدو انه استغنى عن  طال و التي حددها القادة وعدم وجود أ

ة السیئة لد وسائل الإعلا امل، ووجود الن ل  ش قصفتطبی العدالة  ار السیئة وهذم    ا ما نا بوابل من الأخ

  

                                                             
ة ورأس المال الاجتماعيمحمد مظهر مزعل،  1 ة المدر م مي في العلاقة بین العدالة التنظ م التنظ ة على عینة من- الدور الوس للته  دراسة میدان

ة العاملین في توراه فلسفة في إدارة الأعمال، ،-المصارف العراق ا، حث مقدم لنیل درجة الد ة الدراسات العل    .48ص ،2018،)الخرطوم(جامعة السودان ل
  ، .48صالمرجع الساب 2  
مي المدرك والتواف المهني و رادن حاتم خضیر و شهناز فاضل احمد، أ 3 م أالدعم التنظ ميثرهما في خفض ظاهرة الته  عینة لآراءحث میداني – التنظ

اب ة  ،- من العاملین في دیوان وزارة الش   .300ص ، 2017، 10العدد  والاقتصاد، الجامعة المستنصرة، مجلة الدنانیر، الإدارةل
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ون هناك عدد من الموظفین  ان العمل، وعندما  زداد في م م و قى الته یجعل من غیر المستغرب أن ی

أ شيء على الإطلاق ام  ن استعادة أواصر الثقة ولا الق م مین فلا    1.المته

احث أما اتجاه المنظمة التي یتم من خلالها  (Krings 2003) ال ة تؤثر  فقد وجد أن ردود الأفعال العاطف

یل الموقف ة تش س م على تسعة عواطف رئ شمل الجزء العاطفي من الته  وتتضمن أو المعتقد، و

اغتة_المفاجأة_التمتع_الفرح_الفائدة_الإثارة( _راءدالاز _الاحتقار_الاشمئزاز_الغ_الكرب،الغضب_الاستغاثة_الم

ة نحو صاحب العمل وتجعل ولذ) الدل_العار_الرهاب_الخوف م یرت مع عدد من المشاعر السلب لك فان الته

المشاعر من قبله رون  ف ضا    2.الموظفین أ

مي م التنظ اب الته ات للحد  من خلال ما سب یتحتم على المنظمات الوقوف على أس ووضع استراتیج

ة في ا الموقف مثل دعم امن مد هذ مي والمشار م التنظ لتدرب الذ یلعب دورا هاما في الحد من الته

ة م ات صنع القرار وتوفیر فرص مع الحد من التغیرات التنظ    3.عمل

حث الثالث م الإ: الم المفاه مي  م التنظ ةعلاقة الته   الأخر  دار

مي  من م التنظ الته م الإدارة التي لها علاقة  عض المفاه حث سنتطرق إلى  وذلك على خلال هذا الم

  : النحو التالي

م ا: المطلب الأول   ميالته ميو  لتنظ   سلوك المواطنة التنظ

ة م عادها ،من خلال هذا المطلب سیتم التعرف على تعرف سلوك المواطنة التنظ  خصائصها، أ

 .محدداتهاو 

ة: أولا م ف سلوك المواطنة التنظ   تعر

احث  یر  ة )organ:1988(ال م العمل ولا: هي أن سلوك المواطنة التنظ طة  ات المرت  تلك السلو

اف في الرسمي وهي لا ترت بنظام الم ت الرسمي وهي تقوم وتدعم الأداء الفعال آیتضمنها الوصف الوظ

 4 .للمنظمة

  

                                                             
ره  محمد مظهر مزعل،  .48، صمرجع سب ذ 1  
.48، صنفس المرجع  2  
.301-300، ص ذكرهمرجع سبق ارادن حاتم خضیر و شھناز فاضل احمد،   3  

ة، غنوة  محمد نادر 4 م ة على المواطنة التنظ ف ة على العاملین في المشافي العامة للساحل السور _أثر الضغو الوظ رسالة مقدمة لنیل ، _دراسة مسح
  .74، ص2012، جامعة تشرن، سورا، درجة الماجستیر في ادارة الاعمال
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ا ة خصائص: ثان م   سلوك المواطنة التنظ

ر منها ما   ة نذ م   1:یلي هناك مجموعة من الخصائص لسلوك المواطنة التنظ

ة هو سلوك  - م ضطلع اسلوك المواطنة التنظ ن أن  م ة التي  ع من الأدوار الإضاف ار تطوعي ین خت

  .ها الفرد في العملب

ات نزهة - مارسها هي سلو س لها غرض خفي من منظور من    .أ أنه ل

ات تشجع المنظمة من خلالها العاملین على الا -   .را فیهاخنهي سلو

ا - م ات مفیدة تنظ   .هي سلو

عاقب على عدم ممارستها - ما أن الفرد لا  ة  م افأة تنظ ات لا ینتظر الفرد مقابلها م   .هي سلو

عاد: ثالثا ة أ م   سلوك المواطنة التنظ

احثون وهي توجد خمسة عاد حسب ال   2:أ

اسة ،الإیثار ة ،)الكرم(الك   .وعي الضمیر ،السلوك الحضار  ،الروح الراض

عا  ة:را م   محددات سلوك المواطنة التنظ

ننا  م تاب الإدارة و ه  عا لما أشار إل ة ت م ات المواطنة التنظ إبراز تتعدد وتختلف محددات سلو

فات ة )1999،المبیض(وحسب  مجموعة من هذه التصن م ات المواطنة التنظ   3:هي فإن محددات سلو

 )الانتماء ،الرضا( العاملین اتجاهاتمجموعة متغیرات  -

،( غیرات بیئة العملمجموعة مت - اد مي، النم الق  )ضغو الدور الدعم التنظ

ة - مقراط لاد، السن الجذور( مجموعة المتغیرات الد م، تارخ الم ة، التعل ، العدالة )الخبرة(الاجتماع

ة  .)الاجتماع

ة :خامسا م سلوك المواطنة التنظ مي  م التنظ   علاقة الته

احة مثلا عملون في قطاع الس ة لأولئك الذین  النس ونوا منتسبین له حضورا ،من المهم جدا   أن 

ذلك شعورا الا ،و ميفالشعور  ة التي  لتزام التنظ لتلك المنظمة یتطلب الامتناع عن المواقف المتشائمة والسلب

مصلحة المنظمة شرة بها ولضمان  ،تضر  ین الموارد ال المقابل یجب على المنظمة وضع برنامج لأجل تم و

م بین الموظفین مة وذالك عن طر التواصل السلس والجید مع العملاء والعمل على التنسی السل   إدارة سل

                                                             
ره، غنوة محمد نادر  .75ص  ، مرجع سب ذ 1  
.76، صنفس المرجع  2  
.80، صنفس المرجع  3  
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مي وسلوك المواطنة جرت هذه الدراسة لأأمن وجهة النظر هذه فقد  م التنظ جل تحدید العلاقة بین الته

ة  م ا بین أوجد حیث التنظ ا مهما وسلب مي وهيأن هناك ارت م التنظ ة : عاد الته ة والعاطف المواقف المعرف

ة لسلوك المواطنة الت عاد الفرع ع الأ ة العامة مع جم م ةوالته م ة ا ،المجاملة،الضمیر،یثارالإ( نظ لفضیلة المدن

ة العامة م صرف النظر عن الضمی ،)وسلوك المواطنة التنظ بیرة ر، وذالك  ة  اقة والشرف فقد وجدت سلب الل

عفي الا ا في جم ة في حین  رت م سلوك المواطنة التنظ م  ة للتنظ ة السلو عاد الفرع ة ن الأأالأ عاد الفرع

ما بینهم ا ف طا قو ا ورا ظهرون وسطا ایجاب مي فهم  م التنظ ا  ،للته ون مناس في ظل هذه الظروف س

ح  م أللتوض الته قلل ذلك من درجة شعورهم  م قد  عرضون مستو عال من التنظ ن الموظفین اللذین 

مي في  ین في الا ،نفسهمأالتنظ ة مع ستطلافي حین أن المواقف المتشائمة من المشار ع تظهر علاقة إیجاب

عض في  ة عضها ال ة والعاطفة والسلو عض ، المعرف عضها ال مة تثیر  ل من المواقف المته أما في الواقع 

ضا تحدید  ن أ م، ومن المم یل سلوك مته ة تتراوح من متوس إلى امما یؤد ذالك إلى تش اطات إیجاب رت

ة لسلوك المواطنة عاد الفرع ة قو بین الأ م ة لد التنظ م س سلوك المواطنة التنظ ، لذالك عندما یتم تأس

التالي  ة للمؤسسة و عاد الفرع ع الأ ن أن یؤد هذا السلوك إلى تشغیل جم م الحصول على السلوك الموظفین 

الانتماء لهذه المنظمة لد الموظفین عزز الشعور  م، الایجابي والقو الذ  القول انه یوجد  نفي الختام 

ة في  م حیث تم تحدید سلوك الموظفین وسلوك المواطنة التنظ ا سلبي بین المواقف المتشائمة للقطاع،  ارت

ة لموظفي  م ات سلوك المواطنة التنظ مستو مي  م التنظ ان الهدف منها هو ر الته هذه الدراسة، حیث 

احة، هذه النتیجة تشیر  ینهم من ذلك تم لى انه یجب القضإقطاع الس مة للموظفین ولتم اء على المواقف المته

ة للنعاد سلوك المواطنة التأعرض خصائص و  م أظ ه نو ذخموظفین لكي یتعرفوا علیها و ستندون عل مرجع  ها 

هم،  ة یجعلهم عن ما أفي سلو م اد سلوك المواطنة التنظ غیر ذلك فعدم اطلاع الموظفین على خصائص وم

مأ اتهم وهذا ما ینتجا فكثر ته صفة عنه مشاكل مع الموظفین الآ ي مواقفهم وسلو خرن في المؤسسة نفسها 

صفة عامة، علاوة على ذلك، إأخاصة  اس النتائج إلى أن هذا سوف  ذو مع المؤسسة وعملائها  شیر مق

غیر الموظف شعر ییتواز مع معدل دوران العمالة السرع وس ونهم لا  ثیرا  الولاء لهذه المنظمةن وظائفهم   1.ون 

مي  :المطلب الثاني  م التنظ ةو الته م   الثقة التنظ

ر في هذا ة، خصائصها، المطلب تعرف الثقة سنذ م   .فوائدها وأنواعها  التنظ

                                                             
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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ة: أولا م   مفهوم الثقة التنظ

ة      م نه أوالمتعاملین معها، فراد والجماعات العاملین في المنظمة، لى توقعات الأإشیر مفهوم الثقة التنظ

ن الاعتماد في تحقی نتائج مفضلة  ة لأم ن الاستمرار في العمل فیها دو مرغو م و التعامل معها أیهم، وانه 

فاءة في النظام الإدیج سبب ما ة ونه من  الالتزامات المترت فاءة مدیرها، وجودة إنتاجها، ووفائها  دار فیها، و

  1.خارجي على حد سواءلي والعلیها تجاه الجمهور الداخ

ا ة خصائص: ثان م   :الثقة التنظ

احثین  یر  ة أن الخصائص الثلاثة  )Mayer et al(ال م   2:تتمثل فيللثقة التنظ

ة والتي تبدو  وأمانة القدرة والخیرة والأ الثقةنها تشرح النصیب الأأالاستقلال   .كبر من الجدارة 

احث  هبذهذا وقد  عد من إ )MISHRA(ال ة  عاد للثقة وهيأرعة ألك حیث حدد ذلى ا الاهتمام والاعتماد

ة الأذوالكفاءة والانفتاح وه ماه المصطلحات تعرفها الجمع ة لعلم النفس    3:یلي مر

اشرة  :القدرة صورة م ة أنها الكفاءة في النشا أتعرف  سبب المهارة الفرد فة   أ وأو التدرب أو الوظ

  .خر أمؤهلات 

ة ة أتعرف  :الخیر عمال التي لا تضر و الأأ عمال الخیرةو الانجاز الأأو المیل لفعل الخیر أنها الرغ

  .خرنالآ

العدالة ا وان تكون الأو الإأفهي التي تعبر عن الصدق  :مانةالأ قة مع الأخلاص مثل الشعور    .قوالفعال متطا

ة: ثالثا م   فوائد الثقة التنظ

ة للمنظمة والعاملین فیها   م   4:لىإنها تؤد أإن من فوائد الثقة التنظ

ة -   .زادة وتحسین وتنامي العلاقات الشخص
                                                             

ارن وآخرون  1 ة ، أسماء ج ة في مدیر وم ة في المدارس الح م ة جنین من وجهة نظر المعلمینالثقة التنظ ة العلوم  ،تر ل ة،  قسم الإدارة الترو
حاث، المجلد  ة للأ ة، جامعة القدس، مجلة جامعة فلسطین التقن  .14، ص2018، 1، العدد 6الترو

ةعبد القادر بن برطال،   2 م ة الثقة التنظ ة وعلوم التسییر_تأثیر فرق العمل على تنم ة، التجار ة العلوم الإقتصاد ل ة العلوم ، _دراسة حالة  ل
، المجلد  ة و التجارة وعلوم التسییر، جامعة الأغوا ، مجلة دراسات العدد الإقتصاد    .184،185، ص2018، الجزائر، 2، العدد 9الإقتصاد

.185، 184ص ،نفس المرجع  3  
ارن وآخرون، ره أسماء ج .15، ص مرجع سب ذ 4  
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في والى التمیز بإتؤد  - ار جدیدةأو تطبی أنتاج إلى الرضا الوظ   .ف

لة ترك العملإوجودها یؤد  - ص مش   .لى تقل

  .تؤثر الثقة على الصحة العامة -

طان على نحو وثی فراس المال الاجتماعي هو قدرة الأأالثقة ور  - فراد على س المال الاجتماعي یرت

ة في مجموعات ومؤسسات ات مشتر   .العمل معا بهدف تحقی غا

عا ة: را م   أنواع الثقة التنظ

ل من  احثین صنف  ة )2014(وفي ومیرل ال م   1:نواع وهيألى خمسة إ الثقة التنظ

ة - هداف وانجازها والحفا على وهي تتناول الثقة في النفس، وفي القدرة على تحدید الأ :الثقة الذات

التعهدات والقدرة على بث الثقة في الآ ةالالتزامات والوفاء  دعمها المصداق   .خرن و

ة رصید الثقة مع الآ وهي تتمحور :الثقة في العلاقات - ة بناء وتنم ف ساسي هو ها الأأ خرن، ومبدحول 

ي من خلال ممارسة ما الأأصدر من  الاتساق السلو   .فعالقوال على ارض الواقع 

ة -   .سالیب التي ینتهجها القادة لبناء الثقة داخل منظمة العملوتتمثل في الوسائل والأ :الثقة المؤسس

  .ساسي لتتحق الثقة، سمعة المنظمة في سوق العملها الأأ ومبد :الثقة في السوق  -

ة - مة الثقة لد الآ :الثقة المجتمع ة والعطاءوهي خل ق   .خرن ولد المجتمع من خلال المشار

ة: خامسا م الثقة التنظ مي  م التنظ   علاقة الته

س من المستغرب إالنظر  وعلى الرغم  ،عضاء منظماتهمأ یون في تولیدها بین ذفینن یرغب التألى فوائد الثقة فل

ا مامن هذ طرق تأالمدیرن قرارات  ذیتخ ه الفوائد غال قاموا  وعلى سبیل المثال ،ثقة الموظفین زعزعو یتصرفون 

لة الفصل أ، بتسرح الموظفین لفترة طو ةا  وأضا مثلا تهدید العاملین  فعال من ه الأل هذ ،هانتهم علان

ها أن كثر من أالموظفین  مر الثقة لدجیج التشاؤم وتذألى تإن تؤد أالمرجح  فانعدام الثقة لد ، وتولدهاتقو

عرض المنظمة  ثیرة فمثلا إالموظفین  مي مفید فمن إذلى مشاكل  ا حاولت المنظمة الشروع في تغییر تنظ

هأالمحتمل  م عل   .ن تتلقى الرفض من قبل الموظفین مع عدم الثقة في قرارها والته

الغ الأأعتبر سلوك المدیرن وتعاملاتهم مع الموظفین  ة لأمرا  ر والحفا على ثقة الموظفین في هم جل التطو

ةالإ ة تجاه الشر   .دارة وحسن الن
                                                             

.14،15: ص، نفس المرجع  1  
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ن والحفا على الثقة لد الموظفین داخل الإالحاث حول الكثیر من الأ زت على سمات وسلوك تكو دارة ر

متنبئین صائخحاث حول هناك القلیل من الأ، بینما لى الثقةإواستثناء المیل المقارنة  ،المدیرن ص الموظفین 

ن تلعب خصائص الموظف دورا أ لظاهرة فمن المرجحلدراك الحسي ن الثقة هي الإلأ ثقة الموظفین في المدیرنل

م إن ستو ثقة الموظفین في المدیرن لأحاسما في تحدید م حد سمات الموظف المهمة المحتملة هي الته

ةمن القو العاملة الأ) %48(لىإصل  السائد في ما بدو ، مر ة في نمون هذأو    .ه النس

حمل  سبب انتشاره بل لكونه  س فق  م ل ز على الته أأ نحن نر ة تتمثل في الاعتقاد  م یدخل هم ن الته

حث تجربي لإ نه لاأمع ، طرقة ما في محاولات بناء الثقة ات هذیوجد    .ا الادعاءث

م والثقة إن الغرض من  الثقة على وجه الخصوص هو فحص مفهومدراسة الته م وعلاقته  فسوف ، الته

حث عن الآ م ونمیزه عن الثقة وال عة الته ضا نحاول نحاول أن نوضح طب الثقة وأ م  ات التي تر الته ل

م والثقة ا في ثلاث كتشاف هذاوسنعمل على  ،معرفة تأثیر سلوك المدیرن على العلاقة بین الته ه القضا

  :دراسات وهي

م: ولىالأالدراسة  عة الته م وتصورات الناس والأ ،فحص طب استخدام الإسقاوالعلاقة بین الته حث ، حداث  ت

اق الوضع الاهذ م والمعتقدات والمشاعر والتوقعات والثقة في س   .فتراضيه الدراسة على العلاقة بین الته

ة هذ م وتصورات العمإا الفحص توسع الدراسة الثان ال والثقة بین عینة من موظفي لى العلاقات بین الته

  .ئينتمالاالاتحاد ا

الثقة أیرا فإن الدراسة الثالثة تختبر تجربخأ سي من السلوك الجدید  الانفتاح : ا تأثیرات جانب رئ

م والثقة ة من المدیرن الل, التواصل حول العلاقة بین الته وا ذحیث ضمت هده التجرة مجموعة فرع ین شار

ةفي الدراسة    .الثان

م وتصور الناس والأ - م موقف : حداثالته ة الأمل أعتبر الته ا وخی و نزعة تنطو على الإح

ة    .تجاه شخص أو مجموعة أو منظمةوالمشاعر السلب

ظهر لنا التعرف على هذ عتبر سمة ن الأا النحو  التناوب  م    .و موقفأته

  )Johnson&Obary,.19982003خرون،آ، دین و1996، اندرسون( وقد بین علماء النفس على سبیل المثال
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ا ولكنه قابل للتغییر هالت نأ ارة عن موقف متعلم ودائم نسب ة الأ إذم ع ع من تجارب المرء خی مل ین

انة التوقعات من قبل الآ   .خرن والمجتمع وحتى النفسوحتى خ

ا مع  ن إ فأالر هذا وتماش م م أننا  ا وعلى هذنه موقف دائم أن نعرف الته ن القول نسب م ن أا النحو 

مات ال ة للمواقف وهي مستقرة من حیث التقی م الحال شترك في العدید من میزات المفاه م  لى الدائرة إمستندة الته

ذ مات الأو لك فان ذعلاوة على و  حداثعند وقوع الأ ،نشاؤها عبر الانترنتإقل استقرارا والتي یتم لك التقی

م على نطاق واسع والتعرفات تصور ا ه إن لك على نطاق ضی وعلى سبیل المثال ذلهدف من الته تم توج

م  مي وحتى في الأأم قادتها أمنظمة  :انأو أین لى شخص معین إالته عمال التجارة م في التغییر التنظ

ل الأ ش ة    .عاممر

فحص في هذ م وهذأا التحقی سوف نقوم  ال معینة من الته ة الأخیرا ش ة وعاطف  له عناصر معرف

ةعلى وجه التحدی س المعتقدات السلب ع ذ،.د فهو  ة تؤثر على هلك المشاعر الو مذسلب    .ف الته

ة حول سلامة الهدفیهم معذالمتشائمون ل: على سبیل المثال ة، تقدات سلب المثل فقد وجد  ،والدوافع الشخص و

معتقدات  ل سلبي  ش ان مرت  م  ة، أ معتقدات الموظفین حول الصلة بین الأداء الموظفین الآأن الته ل

اف ن الا ، تآوالم م م من التأثیر والإدراك ستدلالو   .على الته

الطرقة  ،ما تشیر المناقشة أعلاه ة والمشاعر التي تتعل  عض المعتقدات غیر الموات م مرت ب أن الته

ف فسرونهاالتي ینظر بها الأفراد إلى المواقف والك ار  ،ة التي  لى تحیز إن یؤد التشاؤم أمن المرجح  أخر  ةع

ونون بذشخاص الالأحداث و فراد للأتصورات الأ ل إ هم ینظرون ألك ذلاف خین قد  ش ة ألیها  كثر ایجاب

ة للإ ة مماثلة في ظاهرة اجتماع تم وصف عمل المرء سناد دوافع إو أسقا الاجتماعي نقل یتضمن الإ ،سقاو

م یتضمن الإ ،ن یدر تماماأوذلك دون  ،خرنومشاعره وسماته للآ ة أسقا الاجتماعي عادة تقی و تمهید خاص

مه، وعلى سبیل المثال، في سلسلة من الدراسات عد ذلك بتقی ون  قوم المشار م محفز محاید    الاهتمام، وتقد

م، الأداء، أو أهداف المنافسة :مثل( كثر عرضة لغزو دوافع معینةأفراد هم ن الأأأظهرت  ، للأشخاص )التعل

شار إلیها على أنها سائدةالا انت الأهداف المقابلة إما معدة أو    .فتراضیین عندما 

ن أن یتضمن الإسقا الا م ة للفرد على الآو ضا إسقا مصدر الحالة العاطف خرن، فعلى جتماعي أ

میلون  م صور لوجوه محایدة تشیر إسبیل المثال الأفراد الذین هم في حالة خوف  وتجدر  ،الغضب لىإلى تقی

الضرورة الإأن لى إشارة الإ ة آسقا الاجتماعي لا یتضمن  ة دفاع ار أ(ل  إسقا سلبي للخصائص مع إن
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حث عن الا)ه الخصائص نفسها في الذاتهذ ظهر الإدراك أن معتقدات المرء ومشاعره جت، في الواقع ال ة  ماع

ا ما بدیل للآ غال شعر تستخدم  ر أو  ف یف  ون هناك القلیل من الأساس لمعرفة  خرن، خاصة عندما 

   .خرون الآ

م،  وعلى نفس المنوال، نقترح ة توقع عناصر من الته ان م الموصوفة أعلاه إلى إم تشیر تعرفات الته

عض العاطفة  یجب على هذه  ،حداثلى تصور الناس والاإالعناصر التي قد تنحاز ومعرفة أنها تنطو على 

ار والمشاعرالأ ل خاص أن تكون  ف ش   1.عرضه في مواقف جدیدة وغامضة 

مي : المطلب الثالث  م التنظ ات العمل المضادة و الته ةسلو   للإنتاج

ات العمل إلى في هذا المطلب سیتم التطرق  ة تعرف سلو مي بها المضادة للإنتاج م التنظ   .وعلاقة الته

ة: أولا ات العمل المضادة للإنتاج ف سلو   تعر

أنه یخالف قوانین في أ سلوك مقصود من جانب عضو : تعرف على أنها المنظمة، تنظر له المنظمة 

مص ضر  المنظمة أو أعضائها والذ من شأنه السلوك الا: وهيأ ،الحها المشروعةالعمل فیها، و راد الضار 

ال الاو ، نتهاك قواعد المنظمة وقوانینهاا ل من أش أنها ش عرفها  قوم هناك من  م بها حتجاجات  أعضاء التنظ

محاولة منهم لحل الظلم اللتعبیر عن  ائهم وعدم رضاهم داخل المنظمة، وذالك  في حین عرفها ، داخلهاست

تو سعى لوك المعتمد من قبل الموظفین والذالس" : أنها )Rotundo and Spector(رروتندر وسب لى إ 

المنظمة الأ ة التي تضر فعال الإالأ" : نهاأ ) Gualandri ;2012(عضائها ووصفها جیولاندر أ و أضرار  و أراد

أو المشرفین، ومن هنا یتأالعملاء  وأه المنظمات هذو الناس العاملین في أاء المنظمات ذیإتنو  ن ضح 

ة  ات إراد ة هي سلو ات العمل المضادة للإنتاج مارسها أعضاء المنظمة بدوافع اسلو ارة مقصودة  خت

ال أعضائها وعملائها، وتمثل المدارس  ةصالح العامممختلفة للإضرار  حد المنظمات التي قد إللمنظمة أو 

ات، والتي بدورها تؤد إلى الإضر  )المعلمون (لین فیها سلك العام مصالح المدرسة مثل هذه السلو ار 

  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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ا مي : ثان م التنظ ةعلاقة الته ات العمل المضادة للإنتاج   سلو

ات العمل المضا   سلو مي  م التنظ ة فقد أشارت الدراساتدة للإوعن علاقة الته م إ نتاج لى أن الته

ة على العاملین منها ة السال ة والسلو مي له العدید من المردودات الاتجاه ات العمل : التنظ زادة سلو

ةالمضادة للإ   .نتاج

ار  الاعت النظر لهذه العلاقة  مثل اتجاها أو مي  م التنظ ا وهو نفس ما تمثله أن الته و موقفا سلب

ات العمل المضادة للإ ارها سلسلو اعت ة  الاتجاه نتاج حاول النیل من المنظمة ووفقا لعلاقة السلوك  وك سلبي 

عه سلوك سلبي ، حیث  فان الاتجاه السلبي عادة ما ن رطه أیت م اتجاه سلبي لد  مي یبدأ  م التنظ ن الته

ات العمل المضادة للإ ان العمل خاصة مع سلو م ة  قة بهذا المجالإنتاج الدراسات السا احثین  وجود  شارة ال

ات العمل المضادة للإ مي وسلو م التنظ ة بین الته ان العمل و علاقة ایجاب م ة  مي یؤد أنتاج م التنظ ن الته

ات العمل المضادة للإالى زادة تكرار  ةسلو   1.نتاج

حث ع الم عاده :الرا مي وأ م التنظ م الته   تقی

م  س الته حث سنتعرف على مقای ة وامن خلال هذا الم ر الآثار السلب ذلك سنذ مي و ة التنظ لایجاب

الإضافة إلى ذلك  عادهالتي تدل على وجوده    .سنتطرق إلى أ

مي: المطلب الأول م التنظ س الته   مقای

اس  ان لق م سواء  ال الته صورة عامة لكافة أش م  س في مجال الته احثون مجموعة من المقای وضع ال

م  مة والته ة المته ان تطبی اغلب تلك الشخص مي و اتجاه التغییر التنظ م  م العاملین والته المهني وته

ل مقا حسب هدف  ات و نظرة مختصرة على الأدب ة، و س في المجتمعات الغر م تلك یالمقای ننا تقس م س 

س إلى صنفین   2:المقای

شرة،  :الصنف الأول - ة ال ع م من خلال الخصائص الطب اس الته ق س بهذا یتعل  اذ أن أول المقای

ة عام  حث تارخي في الخصائص الشخص ان جزء من  سوتا في جامعة ) 1940(الخصوص  مین

ات متعددة الأطوار والذ یرمز لها  عد ذلك من قبل  (MMPI)لدراسة الشخص احثین    طور  ال

                                                             
ةعادل ران محمد ران وآخرون،  1 ات العمل المضادة للإنتاج مي وسلو م التنظ ة_العلاقة بین الته ق المؤتمر الدولي الثاني إدارة المنظمات ، _دراسة تطب

ة، الغردقة، مصر،  ة والتوجهات المستقبل ة، الممارسات الحال ة والخدم    .486، ص2018الصناع
 ، اء فالح بنا ره ض .117-115:، صمرجع سب ذ 2  
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(Cook & Medley ,1954)   ارهما سمة اعت ة على العدوان والعداء  اس في البدا ز هذا المق فقد ر

ة احث  أوضح ، و شخص اس ن الأأ (Graham,1993)ال ة في مق حصلون على درجات عال فراد الذین 

(MMPI)  ،العلاقات معهم ون بدوافع الآخرن ولا یثقون  ش یرون الآخرن أنانیون وغیر مهتمین، و

اس في اختصاصات علم النفس والطب تحت عنوان واستخدم ونوقش  ة " هذا المق ة العدوان  " الشخص

اس من قبل  احث  ما استخدم هذا المق احث  وقد وضع ، (Abraham ,2000)ال ال

(Wrightsman,1974)  ة ومن ضمن فقرات م سمة شخص م والذ اعتبر الته اس ثانو للته مق

اس تلك  ن أن یدخلوا إلى فلم دون  (المق م ان معظم الناس  یدفعوا وهم متأكدین سوف لن أن إذا 

فعلون ذلك اب مرغوب فیها، وأنهم یخافون  (، )ینظر إلیهم فأنهم سوف  سوا صادقین لأس معظم الناس ل

  .) أن یتم الإمساك بهم

احث :الصنف الثاني - یز ال س التي توضح انتقال تر ار ضم مجموعة من المقای سهم من اعت ین في مقای

انت  س ضمن هذا التصنیف  اره موقف، أول تلك المقای اعت ة إلى التعامل معه  سمة شخص م  الته

م المهني  م العمل أو الته اس ته اتجاه ق م الشرطة وقد صمم موجه  الخصوص ته احث و ال

(Niederhoffer,1967)  اس متكون من قه على  )20(مق م تم تطب اس الته ا  )226(فقرة لق فرد من ض

انت فرضیته  ورك ، و أشرطة نیو ة  سنوات خدمة الضا ، وقد استنتج الأساس م مرت  ن أن الته

صل  صل ذروته عندما  م و زداد الته مرور الوقت و م  سلك مسلك الته الخدمة  المجند الجدید 

اس الثاني ه،الضا السنة العاشرة من خدمت احثین قدم من قبل: المق  (Kanter & Mirvis,1989) ال

م  ان الهدف منه معرفة الته ضد الأفراد والمؤسسات التي لم تلبي توقعات مواطني البلد، اشترك الذ 

ر  )649(في المسح أكثر من  اس ل حث وف مق ة على فقرات ال الخماسي،  تمشترك وتم توزع الإجا

قارب  حث ما  شدة،  )%43(وظهرت نتائج ال مین  ارهم مته ن اعت م ین  انوا  )%16(من المشار

میلون قلقین أو حذ ة أواف  أو لا أواف لى الإإ رن ومتخوفین و حملون  )%41(بینما   جا متفائلین 

اتجاه زملائهم في العمل والأشخاص الآخرن س اللاحقة التي صممها  ،وجهة نظر متفائلة  المقای

م العاملین داخل المنظمات  اس ته بییر  على ق ل  ش ز  احثون بدأت تر اس الثالث ضمن   ال فالمق

ل من  اتمان واخرون، وأندرسون  التصنیف الثاني وضع من قبل  احثین  م العامل  ال اس ته لق

قة س السا ات  ،الاعتماد على المقای ان موجه  م  اتجاه المنظمة  )1(جاه والته م  دارتهاالته  إدارة( وإ

اتجاه منظمات  )2(، )سوف تستحوذ على المنافع متى ما توفرت لها فرصة بذلك  المنظمة م  الته

ا للعاملینأ(الأعمال والمدراء التنفیذیین  قة ما تخبره الإدارة العل حق ا ما اشك  م نحو ) 3( ،)نا غال الته
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شرة عة ال احثین مثل  ،الطب ضا وضع ال م العاملین اتجاه  (Reichers et al . ,1997)وأ اس لته مق

ع  اس الرا ل المق مي مما ش اره موقف، التغییر التنظ اعت م  جرت دراستهم على أالذ یتعامل مع الته

ة  ل مي في الصناعات التحو  عامل على مد ثلاثة سنوات )200( ذ شملت أكثر منإالتغییر التنظ

ز على جوانب مثل التشاؤ  اس یر ان المق ة التغییر  مو فترض (من فعال ن تحل أمعظم البرامج التي 

ل جید ش ة في التغییر أ )المشاكل داخل المنظمة لم تفعل  اتجاه وضع المساهمة الداخل م  و الته

افي لحلهاو العاملین المسؤ ( حاولون بذل جهد  احثین وأضاف  ) لین عن حل هذه المشاكل لا  ال

(Wanous et al . ,2000) اره اعت مي  اتجاه التغییر التنظ مي  م التنظ ع الرسمي على الته ه  الطا  بن

اس  ، (CAOC)مستقلة تاخذ الاختصار  عد واحد في ق س اعتمدت على  فضلا عن ان اغلب المقای

م احث دین وآخرون بینما عرف  ،الته اره  )(1998ال اعت مي  م التنظ ه متعددة االته عاد تضم لأبن

احثین ، وصمم )الاعتقاد، العاطفة والسلوك( اسهم  (Brandes, Dharwadker and Dean, 1999)  ال مق

عد الأول فقرات  )5(فقرة،  )14(بناءا على ذلك حیث یتكون من  عد العاطفي )الاعتقاد(لل ، وحصل ال

ي حصل على ) 5( الثاني على عد الثالث السلو احث على هذه   فقرات  )4(فقرات بینما ال وقد اعتمد ال

مي لكونه متعدد  م التنظ اس الته س في ق عادالمقای  .الأ

مي: الثاني بالمطل م التنظ ة للته ة والإیجاب   الآثار السلب

ر منها ما    ة نذ ة وآثار ایجاب مي آثار سلب م التنظ   :یلي للته

مي :أولا م التنظ ة للته   الآثار السلب

ل من   مي لتؤثر على  م التنظ ة للته   1:تمتد الآثار السلب

إلى أن العامل ) ; Proefschrift,2007,Bachir,2011 ;Aslan 2014 2012العطوي،(: دراسةتشیر  :الأفراد/1

ون أكثر عرضة للآتي م  النفس: المته الا ،انخفاض الثقة  ا والشك، والام ة الأمل، الإح ، والاغتراب ةخی

أس، وعدم الثقة في الآخرن   .وال

م تعاني من ضعف في  مجموعة من الدراسات أشارت   :المنظمة / 2 إلى أن المنظمات التي ینتشر فیها الته

ة اب  ،یراداتوانخفاض الإ ،الأداء، وانخفاض الإنتاج مي إلى زادة معدل الغ م التنظ وفي المقابل یؤد الته

قوض من سلطة القادة  ة، و ات العمل المضادة للإنتاج ة ترك العمل، وزادة تكرار سلو والاستقالة ون
                                                             

ره، عادل ران محمد ران وآخرون   1    .9ص، مرجع سب ذ
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المنظمة مما یؤد إلى  ادل الحذر بین الأفراد العاملین  شر وت المنظمات وعدم الاستفادة من رأس المال ال

ك جعلها غیر قادرة على الا تف لالمنظمة و المد الطو    .ستمرار 

ا مي: ثان م التنظ ة للته   الآثار الإیجاب

حها مي والساب توض م التنظ ة للته احثین ، الرغم من الآثار السلب إلا وأنه في نفس الوقت هناك من ال

)، ، ،2012العطو دی )Dean et al .,1998,Chiaburu et al ,2013،2014بنا ة  ون ؤ مة ایجاب م ق على أن للته

  1 :منها

م صوت الضمیر داخل المنظمة - قدمون مصالحهم  ،مثل الته شف من  حیث له قدرة على منع أو 

ة  ق ات التي تنتقص من الرسالة الحق ة على مصلحة المنظمة وتسل الضوء على السلو الذات

 .للمنظمة

م العاملین على الا - ار أو الوسائل ساعد الته م أفضل محلل وغیر مستعد لقبول الأف بتكار، فالمته

التالي فهو في مقدمة المرشحین  مة في المنظمة و ار ومناهج جدیدة القد م أف  .لتقد

ون هناك حاجة لتحد وتغییر الإجراءات  - مي في تحسین الأداء خاصة عندما  م التنظ ساعد الته قد 

              .غیر الفعالة

عاد: المطلب الثالث  مي أ م التنظ     :الته

ح  ما یلي توض عادف ل التالي لأ مي من خلال الش م التنظ    2:الته

   (Belief) دراكالإ أوعد الاعتقاد / 1

عد الأول م أال مي هو الاعتقاد  م التنظ  كسفوردان المنظمة تفتقر إلى النزاهة وحسب قاموس ن الته

التعامل مع (الانجلیز النزاهة تعني  ما یتعل  ة فاضلة غیر فاسدة وخاصة ف سلامة المبدأ الأخلاقي وشخص

قة والتعامل العادل والاستقامة والصدق والإخلاص  ةن أ، والاعتقاد )الحق عة  الأنان م الطب والتزیف هي صم

شرة، و  ةن المنظمات لا ضمیر لها فق لخدمة مصالحها أال ذا الذات عتقدون إف وه مین  ن أن العاملین المته

اد  سبب عدم وجود الم ة لهم  النس انة  ة في منظماتهم تمثل خ م دق مثل العدالة، الصالممارسات التنظ

عتقدون أن هذ ضا  ما هو سائد من اجل المنافع والإخلاص، وأ ة بها  ا ما یتم التضح اد غال ةه الم م  التنظ

                                                             
.، نفس الصفحةنفس المرجع    1   

مي، فاتح بنا ،هاتف الفتلاو  میثاق  2 م التنظ ة وأثرهما في الته ة المدر م ة والعدالة التنظ ة المدر ات -)1(علاقة الهیئة الخارج ل حث تحلیلي في 
ة الإدارة والاقتصاد ل رلاء،  ة للعلوم الإدارة ،المجلد جامعة  رلاء، المجلة العراق    .106-105،ص41،العدد10، جامعة 
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عتبرون في انالكثیر من  و ة وراء  أن الأح تنطو على تضلیل  القراراتن تلك أو  اتخاذ القراراتهناك دوافع خف

المنط الرسمي وراء  أنتكون صرحة ومن غیر المرجح  أنبدل   .اتخاذهاقبل العاملین 

عد العاطفي/ 2   (Affective)ال

مین من  ة الناتجة عن اعتقاد المته مي تمثل ردة الفعل العاطف م التنظ عد الثاني للته العاملین تمثل ال

ة ت الا ذخأوردود الفعل العاطف ة، فقد حدد أش احث  متنوعة وقد تكون قو من  أنواعتسعة    (Izard,1977)ال

ةالعواطف  ن  الأساس عضها  الأشخاصن تصدر من أالتي من المم فة و عضها ضع  الأخروالتي قد تكون 

ة اغتة)3( ،الفرح_التمتع)2( ،الفائدة_الحماس)1(: وهي قو صورة م المعانات _الضائقة)4(، الفرحة 

اء_الاشمئزاز)6( ،الغ_الغضب)5( ن أ ذا، لالذالإ_العار)9(، الإرهاب_الخوف)8(، الازدراء_احتقار)7( ،الاست

ضم العدید من ه مي  م التنظ عد العاطفي من الته ة على ذال وعلى سبیل المثال قد  الاعتقاد،ه المشاعر المترت

ما  الاحتقار والغضب اتجاه منظمتهم  مون  صل  أنهمشعر المته  الأمرعانون من الضی والاشمئزاز، وحتى 

روا في منظمتهم ومن  ف العار عندما  ةإفتم الشعور  مجموعة متنوعة من المشاعر السلب م یرت    1.ن الته

ي/ 3 عد السلو  (Behavioural)ال

عد  ة الأخیرمثل ال مي حیث المیول نحو السلب م التنظ تلك المواقف والمشاعر والعواطف لابد   ،من الته

ون لها أ ین منفذان  ا، و احث سلو سرا فهم یتصرفون بدافع  أولك السلوك علنا ذان  سواء (Dhar,2009) ال

م وهو  ة والتشهیر  الأساسالته عدائ وفقدان الثقة في قادة التغییر  المنظمة بدوافعللتصورات مثل التصرف 

ذلك ة أوجماعة  أوشخص  أ أو فيقادةالعدم الثقة في  و ة  أو إیدیولوج ة أوتقالید اجتماع       2.مؤسس

                                                             
  .106، صمرجع سبق ذكرهمیثاق ھاتف الفتلاوي، فاتح بناي،   1
.، نفس الصفحةنفس المرجع  2  
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 الفصل خلاصة     

ة        ة والإجتماع ة والفجوة بین التوقعات الفرد اة العمل ة والتعقید في الح في ظل التغیرات البیئ

ات في إدارة الوقت  مي ل هذا ساهم في خل والصعو م التنظ ار والذ یراد لد الأفالته ولد الأف

ة لدیهم اذ ة والدوافع  السلب عدم امتلاك القدرة على حل مشاكلهم وانخفاض الروح المعنو شعر أغلبیتهم 

ل ا أو المنظمة  سبب عدم تقدیر نجاحاتهم وأدائهم من قبل الإدارات العل واختلفت التعرفات  ،للعمل  

م ا مي ووجهات النظر حول الته م التنظ احثین، فهناك من یتعامل مع الته اختلاف توجهات ال مي  لتنظ

اتجاه  ون  أنه موقف عام قد  صفه  ة وهناك من  س سمة شخص ة عامة تع ی ة أو تر اره بن اعت

مي،  م من التغییر التنظ مي الته م التنظ مي، ومن أبرز أنواع الته المجتمع والمؤسسات والتغییر التنظ

م  م العامل،ته م الإجتماعي، ته م الشخصي، الته م المهني، الته م  الموظف، الته ما یرت الته

مي و سلوك  م التنظ ة بین الته ة فوجدنا وجود علاقة سلب م الإدرا عض المفاه علاقة مع  مي  التنظ

ات العمل الم ة مع سلو علاقة ایجاب ذلك الثقة، بینما یرت  ة و م ضادة  لأن الاتجاه الموطنة التنظ

عه سلوك سلبي عاده، وفي  السلبي عادة ما یت ي والعاطفي من أهم أ ، والسلو م الإعتقاد عتبر الته و

ة ق ة  الفصل الموالي سیتم معالجة الإجراءات التطب مدیرة الخدمات الجامع بدراسة حالة الموظفین 

حیى ین _ بجامعة محمد الصدی بن  اس مساهمة تم م جیجل، وق شرة في الحد من ظاهرة الته الموارد ال

مي   .التنظ

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

حث الأول ة: الم ة الخدمات الجامع م مدیر   تقد

حث الثاني ة: الم ة للدراسة المیدان   الإجراءات المنهج

حث الثالث غ وتحلیل نتائج: الم اتها تفر ار فرض   الدراسة واخت

 

ة في الحد من ظاهرة : الفصل الثالث شر ین الموارد ال علاقة تم

ة بجامعة جیجل ة الخدمات الجامع مدیر مي  م التنظ  الته
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  تمهید

أتي هذا  الإطارعدما تطرقنا إلى         عة العلاقة التي ترطهما  دا طب النظر لمتغیرات الدراسة و

ة بجامعة محمد الصدی  _ حیى  بن  محاولة لإسقا ما تم دراسته نظرا في مدیرة الخدمات الجامع

شرة تأثیره في الحدجیجل  ین الموارد ال مي وذلك لمعرفة واقع تم م التنظ   .من ظاهرة الته

ع       احث إبرازحتى نستط   ذلك قسمنا هذا الفصل إلى ثلاث م

حث الأول     ة: الم م مدیرة الخدمات الجامع   تقد

حث الثاني    ة: الم ة للدراسة المیدان    الإجراءات المنهج

حث الثالث    اتها تفرغ وتحلیل نتائج الدراسة: الم ار فرض   واخت
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حث الأول ة: الم ة الخدمات الجامع م مدیر   .تقد

شهدها الاقتصاد الوطني ذا التغیرات التي  ،في ظل التطورات التي عرفها المجتمع والتحولات التي  و

اته  ان ة بإم أن نظام الخدمات الجامع ة تدفعها الیوم للتأكد  الخدمات المقدمة للطل اتهحدثت في أنما التكفل   آل

ة ات النوع سعى إلى مسایرة المتطل ة  شة الطالب وضمان جودة الخدمة  ،الحال والمتعلقة بتحسین ظروف مع

ة تتمیز بترشید النفقاتالمقدمة له طیلة فترة دراسته في    .إطار منظومة خدمات

ةنبذ: المطلب الأول   ة عن الدیوان الوطني للخدمات الجامع

ةخنشأة الدیوان الوطني لل: أولا     دمات الجامع

موجب المرسوم التنفیذأنشأ الدیوان الوطني للخدما ة   ،1955مارس 22المؤرخ في  95/84 رقمت الجامع

موجب المع ن ، 2003سبتمبر 14المؤرخ في  03/312 رقم المرسوم التنفیذدل والمتمم  ن تسجیله  ما أهموإ م

مرحلتین أساسیتین هما ة هو مروره    :بخصوص تطور الدیوان الوطني للخدمات الجامع

ارة عن مراكز للخدمات  :المرحلة الأولى ة ع انت الخدمات الجامع ة حیث  الانتقال ار هذه المرحلة  ن اعت م

ةالجا ة الاجتماع زة ) COUS(مع ة تحت إشراف مدیرة مر ات الجامع ة موزعة عبر الولا اء جامع تحو أح

حث العلمي تحت اسم  م العالي وال ة (بوزارة التعل ة والثقاف وجاء المرسوم  ،)DASCمدیرة النشاطات الاجتماع

ارة عن الدیوان الوط 95/84 رقمالتنفیذ ة ع ح الخدمات الجامع حل بذالك محل لتص ة و ني للخدمات الجامع

ة ة ،مراكز الخدمات الجامع اء الجامع ة الكاملة في التسییر للأح ة الإضافة  ،وتعطي الاستقلال إلى هیئة رقاب

ة ة الجهو التسییر ومهمتها ، أخر سمیت المندو ةلاعلاقة لها  ة على تسییر الأساس ة  الرقا الإقامات الجامع

ما ب   .ینهاوالتنسی ف

ة تمام : المرحلة الثان ة وذلك عن طر تعدیل وإ لة الدیوان الوطني للخدمات الجامع عرفت هذه المرحلة إعادة ه

ام المرسوم التنفی موجب المرسوم التنفی 95/84رقم ذأح ة   ذالمتضمن إنشاء الدیوان الوطني للخدمات الجامع

ا ،2003سبتمبر  14المؤرخ في  03/312رقم  ة مراكز وه ح بذالك للدیوان الوطني للخدمات الجامع ص كل ل

مدیرات الخدمات ة تسمى  ةوالإ محل ات  ،قامات الجامع ة محل المندو ولتحل بذالك مدیرات الخدمات الجامع

ة ة والجهو ة والتسییر على ا ،الجامع ة وذلك بإعطائها لإفي الرقا ة أكثر في اقامات الجامع ة مال  .التسییرستقلال
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قتین  ماأومن المرحلتین السا ة یهتم  ح الدیوان الوطني للخدمات الجامع  :یلي ص

  عة ة واأمتا قها ومراقبتهالإنشطة مدیرات الخدمات الجامع ة وتنس قترح  ،قامات الجامع تدابیر التي من للو

  .هاتنها تحسین سیر أش

   ة سهر على الاستعمال الرشید للموارد والوسائل الموضوعة تحت تصرف مدیرات الخدمات الجامع

ةوالإ صها، قامات الجامع ما عن طر وضع نظام قانوني لتخص   .لاس

  ة وتحسین مستواهم وتجدید معارفهم اكل الخدمات الجامع ن المستخدمین العاملین به نفد برامج تكو   .عد و

   اكل المخصصةیتولى الاتصال مع اله ة في الوس الطلابي  ة الصح ات الوقا م عمل   .تنظ

  ة داخل الإإ ضع نظاما ا لفائدة الطل ا ووثائق قوم بترقیته قاماتعلام ة و   .الجامع

 ه یتولى م المعمول  ة الجزائرین والأجانب ، افي إطار التنظ ة والمنح للطل مجالي الخدمات الجامع لتكفل 

ن العالیین م والتكو ة في مؤسسات التعل صفة نظام   .المسجلین 

  ة ة وتجهیزات الخدمات الجامع ة المنشئات الأساس ع ش ة وتوس قترح مخط التنم  .عد و

ا ة :ثان الدیوان الوطني للخدمات الجامع ف   التعر

ة       ة المعنو الشخص ، تتمتع  ع إدار ة ذات طا ة مؤسسة عموم عتبر الدیوان الوطني للخدمات الجامع

موجب  حث العلمي، أنشأ  م العالي وال ة وزارة التعل المدیر العام للدیوان، تحت وصا ة المتمثلة  ة المال والاستقلال

موجب المرسوم التنفیذ  1995مارس  22المؤرخ في  95/84المرسوم التنفیذ رقم   03/312المعدل والمتمم 

م خدمات 2003سبتمبر  14المؤرخ في  سمح بتقد ل  ش ة  ، أین تم إعادة النظر في تكییف المنظومة الخدمات

ع الأطراف الفاعلة في ظل التطورات التي عرفها المجتمع  انات المرصودة لهذا الغرض وترضى جم س الإم تع

شهد م أشرفت علیها أفواج العمل التي والتحولات التي  ص وتقی ة تشخ ها الاقتصاد الوطني، وعرف القطاع عمل

ة جیدة  م خدمات بنوع ات للتعرف على النقائض والإختلالات التي حالت دون تقد نصبت على مختلف المستو

ة ع ة الخدمات ات المسخرة، وذلك لحجم التطورات المتزایدة وتنوع الش ان س حجم الإم لى مستو التراب تع

ة،  66الوطني، وصلت ال ة موزعة عبر  35مدیرة خدمات جامع ات  8إقامة جامع   .)2019جانفي(ولا

ة    زة ومختلف الإقامات الجامع ة التي تر بین الجهة المر س ة النوتة الرئ وتعتبر مدیرات الخدمات الجامع

عة لها، اذ ة بواسطة  التا المنحة، النقل، الإیواء والإطعام، وتراف الطل ة  ل الخدمات الجامع تتكفل المدیرة 

ة من خلال موقعها  ع الطل ما أن جل المدیرات تضل مفتوحة على جم لتها المنظمة،  ه موظفیها المختصین و
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ة لا عتبران دلیل الطل ة التواصل الاجتماعي، اللذان  كتشاف المدیرة والاطلاع الدائم الالكتروني، وش

ما یلي ة والمتمثلة ف ة مجموعة من الخدمات لفائدة الطل   :مستجداتها، وتقدم مدیرات الخدمات الجامع

 :خدمة الاطعام -

ة، اذ ارتفع عدد المطاعم من  ة والنوع ة الكم ة في مجال الإطعام فقرة من ناح مطعم  481عرفت البنى التحت

ز سنة 556قارب إلى ما  2012سنة  ، وتسهر هذه المطاعم على 2017/2018مطعم، بین مدمج ومر

فوق  ات  سهر القائمون على الإطعام بوضع برنامج  950000ضمان معدل یومي من الوج ما  ة،  ة یوم وج

ما تم السهر على مضاعفة  مین،  ة لجنة المق مشار ة، و اء الإقامة الجامع غدائي صحي ومتكامل، بإشراك أط

ة المعمول بها   . عدد العمال عبر مختلف المطاعم، والتعامل مع الموردین الجادین وف الشرو القانون

 :خدمة النقل -

ة عبر مختلف  ة، وضع الدیوان الوطني للخدمات الجامع ة إلى مختلف المراكز البیداغوج تسهیل تنقل الطل

ه حض ات حظیرة نقل متنوعة في المناط الحضارة والش ل من الولا حافلةن إضافة إلى  5877ارة، وتتش

ة على مستو  ك الحدید الس اسة  6الاستفادة من النقل  ة س ما جسد قطاع الخدمات الجامع ة،  مدن جامع

ة الجنوب الكبیر،  ا عن طر الطائرة لطل رة نقل واحدة سنو ة، حیث دامت على ضمان تذ الدولة التضامن

ة م الجهة الشمال ة المستفیدین بالمتمدرسین  قدر عدد الطل   .2017طالب مستفید خلال سنة  3353ن الوطن، و

 :خدمة الإیواء -

ة المحتاجین  افة الطل ة إلى تطبی أحسن الخدمات، وضمان إیواء  سعى الدیوان الوطني للخدمات الجامع

ة تضم ة خدمات ة المعمول بها، أین تم ضمان ش ة موزعة عبر إقا 435للإقامة وف الشرو القانون مة جامع

م سنة 449169الوطن، اذ تشیر الأرقام إلى انتقال العدد من  ة  535000لیتجاوز العدد 2012مق م مع نها مق

مین2017شهر نوفمبر ة المق ة الطل ة من  35، وتبلغ نس ن الاستجا م ة المسجلین، و المقارنة مع الطل المائة 

عاب الإقامات الج ا مع ساحة الغرفةالإیواء حسب قدرة است ة متماش ون بها الطل ة  ة، في غرف جماع   .امع

ة - اض ة والر ة والثقاف  :النشاطات العلم

الرصید المعرفي والعلمي الذ یتلقاه     اة الطالب فمن خلالها یتزود الطالب  ة ممیزة في ح اة الجامع تعتبر الح

ذلك ما تعتبر مرحلة مهمة في بناء شخصیته  نه،  الانتماء في تكو عد الوطني والإحساس  ة ال ، وحب تنم

ة  ة للتر ارها مؤسسة وطن اعت ة للجامعة  ة، التي تعد من المهمات الأساس ة عناصر الوحدة الوطن وتقو

ة على مستو  ة والراض ة، العلم ن، وتشرف على هاته النشاطات مصلحة تقوم بتأطیر النشاطات الثقاف والتكو

عة لها، حیث تسعى إلى تنفیذ  المدیرة والتنسی ة التا مع مصالح النشاطات على مستو الإقامات الجامع



ة الخدمات: الفصل الثالث مي في مدیر م التنظ ة في الحد من ظاهرة الته شر ین الموارد ال ة بجامعة محمد  علاقة تم الجامع
حي  -جیجل-الصدی بن 

91 
 

تجسد ذالك من خلال  ة في مجال الأنشطة، و اسة المنتهجة من طرف الدیوان الوطني للخدمات الجامع الس

التنسی ة، و  مع مختلف مختلف البرامج المسطرة من طرف المصلحة على مستو المدیرة والإقامات الجامع

ة  ة والدورات الراض ة الفعالة في مختلف التظاهرات الثقاف ذا العمل على المشار ة المعتمدة، و مات الطلاب التنظ

ل هذا مجموعة من الإطارات والأعوان  سهر على  ة، و المنظمة تحت إشراف الدیوان الوطني للخدمات الجامع

ما أن الدیو  ان الوطني حرص على وضع برنامج وطني سنو بهذا المتكونین في اختصاصات مختلفة، 

ة الممثلة في  مرافقة من الوزارة الوص ة في مختلف النشاطات وهذا  ة وجهو م تظاهرات وطن ذا تنظ الخصوص و

اة الطالب والتنش في الوس الجامعي   .مدیرة تحسین إطار ح

ة - ة الصح  :الوقا

اء ون من أط ة الم ة  یهتم فر الصحة الجامع ة للصحة الأكادم اد التوجیه وممرضین بتطبی الم

ة واتخاذ  ة الصح ا في الأوسا الجامع ما یتم تحدید المشاكل القائمة حال ة،  طاقة الصحة الجامع بإنشاء 

ارة عن مجموعة  ة ع ة الصح ة الموجودة على ضمان التغط ة، وتعمل مختلف المصالح الصح الإجراءات المناس

ة مع العمل على من الأنشطة  المشاكل الصح ة في الجامعات، والتكفل  ة التي تجر للطل ة والعلاج الوقائ

اة  الاندماج في الح ة والسماح لهم  ة والعقل ة وهذا من اجل تعزز صحتهم البدن ر النفسي الاجتماعي للطل التطو

ة من المهام التي أولاها القا ة الصح ة الجیدة، وتعتبر الوقا ة حیزا معتبرا من الطلاب ئمون على الخدمات الجامع

اة  اساتها على مختلف أوجه الح ة للطالب، وانع اة الیوم ة لأهمیتها في الح ارات موضوع الاهتمام وذالك لاعت

اء قدر عددهم  سهر على ضمان هاته الخدمة ترسانة من الأط ة، و الأخر داخل فضاء الإقامات الجامع

ه طبیین و 486ان و جراح أسن100طبیب و 879ب   .طبیب نفساني 54ش

ة -  :المنحة الجامع

ة التي عرفها  ة والاجتماع ا مع التحولات الاقتصاد متها تماش ة عدة مراجعات في ق عرفت المنحة الجامع

ة دون  1974المجتمع وذلك ابتداء من سنة ل الطل ان  ذا  اشر تقدمه الدولة للطالب، وإ ة الدعم الم مثا وهي 

ما تم من  استثناء ة على الدراسة،  ع الطل ستفیدون من المنح غداة الاستقلال لفئة من عددهم من جهة ولتشج

ة من أول تارخ لمراجعة الاستفادة من المنحة  عض الشرو للاستفادة من المنحة بدا جهة أخر فرض 

ة1974سنة ة المستفیدین من المنحة خلال السنة الجامع طالب  2017الى 2016، وقد تطور عدد الطل

عادل  926311 ة المتمدرسین خلال نفس السنة 62ممنوح، وهو ما   .المائة من الطل
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 :نظام عصرنة الإدارة -

شرة  ة وال ات المال ان ل الإم الغة لعصرنة الإدارة حیث وفرة  ة  ة أهم یولي قطاع الخدمات الجامع

اسة الدولة الجزائرة التي  ا واستخدامها في لجعل القطاع یتماشى مع س م في التكنولوج الغة للتح ة  أولت أهم

ح تسجیل  ة على حد سواء، وفي الآونة الأخیرة أص العمال والطل ة التي تهتم  ات الإدارة والخدمات مختلف العمل

ه من خلال  لات وحجز الغرف والتوج ة عن طر الانترنت وحتى التحو ة للاستفادة من الخدمات الجامع الطل

ة  للتقرب   Progressامنظ بوت ة العن ة وتستخدم الش ما تحتو اغلب المدرات والإقامات على مواقع الكترون

تر والیوتیوب وغیرها،  سبوك والتو دا نشر الإعلانات والتضاهرات عبر الفا ال انشغالاتهم و ة واستق من الطل

ة و  ة لدخول الطل س طاقة المغناط   .الزوار والاستفادة من خدمة الإطعامالإضافة إلى استخدام ال

ة جیجل: المطلب الثاني ة الخدمات الجامع مدیر ف    التعر

سمبر  22المواف ل ،1425 القعدة عام ذ 10المؤرخ في مقتضى المرسوم الوزار المشترك  ،2004د

ة وتحدید مقرهإالمتضمن  عة لها قاماتوقائمة الإا، نشاء مدیرات الخدمات الجامع ة التا   . الجامع

ة جیجل ة  )DOU(مدیرة الخدمات الجامع ة المال ة والاستقلال ة المعنو الشخص ة تتمتع  مؤسسة عموم

ة جیجل ،مثلها المدیر ة  ،مقرها تاسوست ولا ة جیجلوافتتحت مدیرة الخدمات الجامع ل وقد   2005في جو

حتا تا تم فتح إقامتان جامعیتان  2007وفي نوفمبر، عتان لهاانت هناك إقامتان موجودتان أصلا أص

ة) 2و1تاسوست(حدیثتان ل ح عددها  ،)4و3تاسوست( تم فتح الإقامتان 2009وأخیرا في شهر جو ص  06ل

ة جیجل وهيإ عة لمدیرة الخدمات الجامع   :قامات تا

  القطب الجامعي جیجل :أولا

ة للبنات بوساعة عبد الرحمان -   .الإقامة الجامع

ة للبنات بوخرص حسین -   .القامة الجامع

ا   القطب الجامعي تاسوست: ثان

ة للبنات -     1956ما  19الإقامة الجامع

شیر بن محمد - ة للبنات بن ناصر    الإقامة الجامع
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ور بو - ة للذ    محمد الشرفیذالإقامة الجامع

، قاماتعین بین المدیرة والإموز  )عامل مؤقت 642عامل دائم و 299( عامل 941المدیرة تشرف على

مثلها ل إقامة  ة في مجال الخدمات  ،مدیر و اسة الوطن ل هؤلاء العمال مسخرن من اجل تطبی الس و

ة المتمثلة في إ  ةالجامع ه الطل وهذا من أجل  ،والأنشطة المختلفة، المنح، النقل ، الإطعام،الإیواء ،علام وتوج

ة ةوتشمل المدیرة على أرع أقسام  ،توفیر الجو الملائم للطل س التالي رئ   :وهي 

ة والتنسی -1  :قسم المراق

ة هذا القسم له الدور ة مختلف النشاطات والخدمات التي تقوم بها الإقامات الجامع سي في مراق ، الرئ

ة ین الإقامات الجامع ما بینها و شرف هذا القسم على أرع مصالح  ،إضافة إلى دور التنسی ف   :وهيو

  .مصلحة الإیواء -

  .مصلحة النقل -

  .طعاملإمصلحة ا -

  .نشاطاتال مصلحة -

  :قسم المنح-2

ة ضمان حصول الطل عتها  ،على المنحة الخاصة بهم) الجزائرین والأجانب( یهتم هذا القسم  وضمان متا

شمل مصلحتین هما ،طیلة فترة دراسة الطالب   :و

م المنحة -   .مصلحة تقد

  .تجدید المنحة مصلحة -

ة -3 شر   :قسم الموارد ال

عة لها حیث تضمن  ذا الإقامات التا ة و الموظفین على مستو مدیرة الخدمات الجامع یهتم هذا القسم 

ل ما ع مساره المهني و ة تقاعده التكفل وتت ة إلى غا ن وترق ه من توظیف وتكو شمل قسم الموارد  ،یتعل  و

شرة على مصلحتین هما   :ال

ة -   .مصلحة المسارات المهن

ن وتحسین المستو  -  .مصلحة التكو
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ة -4 ة والصفقات العموم   :قسم المال

عتها    مختلف المشارع والإنحرافات الخاصة في الإقامات ومتا إبرام الصفقات الفوترة والأجور  ،یهتم هذا القسم 

ضم هذا ثلاث مصالح هي   :و

ة -   .مصلحة الصفقات العموم

ة - ة والمیزان   .مصلحة المحاس

عة المشارع -   .مصلحة متا

ة جیجل: المطلب الثالث ة الخدمات الجامع مي لمدیر ل التنظ   .اله

ل رقم  ة) 02(الش ة الخدمات الجامع مي لمدیر ل التنظ  اله

 

شرة: المصدر    .وثائ مسلمة من مصلحة الموارد ال
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ة بجیجل ل    .ضمان جودة الخدمات المقدمة من خلال مختلف أقسامها ومصالحهاتسعى مدیرة الخدمات الجامع

حث الثاني ة: الم ة للدراسة المیدان   الإجراءات المنهج

قي وهذا في ال     حتاج إلى الجانب التطب الجانب النظر فق بل  احث  تفي ال ة لا  حوث العلم دراسات وال

حث، حیث  ه من خلال هذا الم ات وسنقوم بإبراز نوع الأداة التي ما نرمي إل سنتطرق إلى أدوات جمع المعط

ة المستعملة  الإضافة إلى أسالیب المعالجة الإحصائ ذا المحاور التي تعطیها،  ات و استخدمت لجمع المعط

حث المختارة انات المجمعة وعینة ال   .في تحلیل الب

ات، الأسالیب الإحصائ: المطلب الأول م أداة أدوات جمع المعط انة وتصم   الاستب

انات: أولا     .أدوات جمع الب

ما یلي      ات، ندرجها ف مجموعة من الأدوات لجمع المعط ة استعنا    :طوال فترة الدراسة المیدان

ات حیث تعرف على أنها :الملاحظة - ة تعتمد  ":تعتبر الملاحظة من بین أدوات جمع المعط مشاهدة منهج

اس أ أنها مشاهدة للظواهر في أحوالها المختلفة على الحواس وما تستعین  ه من أدوات الرصد والق

أرقام انات وتسجیلها وتحلیلها للتعبیر عنها    1."وأوضاعها المتعددة لجمع الب

صعب  :المقابلة - ونها تظهر المعلومات التي  ة  ات جمع المعلومات ذات الأهم تعتبر المقابلة من تقن

  2.ستقصاءجمعها بواسطة الا

انأداة  - أنه :الاستب ان  ة حول موضوع معین، یتم وضعها في  " :عرف الاستب مجموعة من الأسئلة المرت

ة الأسئلة الواردة  الید تمهیدا للحصول على أجو مها  البرد یجر تسل استمارة ترسل للأشخاص المعنیین 

ن التوصل إلى حقائ جدیدة عن الموضوع ."فیها م واسطتها  أو التأكد من معلومات متعارف علیها  و

حقائ   3.ولكنها غیر مدعمة 

                                   
ارك خمقاني،  1 اناتم ع الب   .42:، ص2017، جوان 9، مجلة الذاكرة، العدد أسالیب وأدوات تجم
ة لد الموظفین بجامعة جیجلبوخمخم جنات،  2 ف اة الوظ م جودة الح رة لنیل شهادة المتقی ، 2013/2014اجستیر في علوم التسییر، جامعة جیجل،، مذ

 .156:ص
ات،  3 حوث،عمار بوحوش، محمد محمود الذنی حث العلمي وطرق إعداد ال ة، الجزائر،  مناهج ال عة، دیوان المطبوعات الجامع عة الرا : ، ص2007الط

67. 
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ان موضوع إعتمدنا في دراستنا على أداة الإستب انات المتعلقة  ین  " فقد ساعدتنا على جمع الب دور تم

مي م التنظ شرة في الحد من ظاهرة الته ، وذلك عن طر استمارة یجر تعبئتها من طرف "الموارد ال

 .الإضافة إلى اعتمادنا علیها في مرحلة التحلیل واستخلاص النتائج المستجیب

ا   أسالیب التحلیل الإحصائي: ثان

انات المتحصل علیها من      ة الضرورة، حیث اعتمدنا علیها لمعالجة الب توجد العدید من الأسالیب الإحصائ

بها من أجل سهولة استعمالها بواسطة الكمبیوتر، حیث تم تحلیل  عد فصلها وتبو انات المسترجعة  الاستب

استخدام البرنامج الإحصائي للعل انات المجمعة واحتساب النتائج  ةوم الاالب ومن أهم الأسالیب   ، spssجتماع

ر ما ة المستخدمة نذ   :یلي الإحصائ

ان: ثالثا م أداة الاستب   .تصم

ان، حیث تم الاعتماد علیها في     ن القول أن الأداة الأكثر استخداما هي أداة الاستب م من خلال دراستنا 

ع جوانب الموضوع وال ة قصد الإلمام بجم أداة أساس شرة في الحد من دراستنا  ین الموارد ال متضمن دور تم

مه إلى ثلاثة أجزاء مي، وقد تم تقس م التنظ   :ظاهرة الته

ةتض :الجزء الأول ة التال انات الشخص ان الب ة : من هذا الجزء من الاستب الجنس، العمر، الحالة الاجتماع

ارات، ،المؤهل العلمي حتو على خمسة ع ة وعدد سنوات الخبرة، حیث  ارات التال   )4(، )3(، )2(، )1(:وهي الع

)5.(  

ارات الممثلة له وذات العلاقة و :الجزء الثاني حتو على مختلف المحاور التي تضم بدورها مجموعة من الع

عاد، هي ارة موزعة على أرعة أ شرة، وقد تضمن هذا المحور ثلاثة عشر ع ین الموارد ال   :بتم

عد الأول ةالعدالة : ال ة :الإجرائ ارات التال ارات وهي الع عد خمس ع تضمن هذا ال   ).5(، )4(، )3(، )2(، )1(: و

عد الثاني ن: ال ة: التكو ارات التال ارات وهي الع عد أرع ع تضمن هذا ال   ).9(،)8(، )7(، )6(: و

عد الثالث ة: ال ل ادة التحو ارات وهي: الق عد أرع ع تضمن هذا ال   ).13(، )12(، )11(، )10(: و

ع عد الرا اة العمل: ال ة: توازن ح ارات التال ارات وهي الع عد أرع ع تضمن هذا ال   ).17(، )16(، )15(، )14(: و

ع و  :الجزء الثالث مي، وقد تضمن للدراسة تضمن هذا الجزء المتغیر التا م التنظ الته ارة وهي 11المتعل   :ع

رت المتدرج، حیث أعط). 11(، )10(، )9(، )8(، )7(، )6(، )5(، )4(، )3(، )2(، )1( اس ل أوزان ى وقد استعملنا مق
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س تلك الدرجة وحددت الأوزان بخمسة نقا من  عادها،  5إلى 1تق محاور الدراسة وأ ة للأسئلة المتعلقة  النس

م الدرجات على سلم ال ه فإن ق ار أحد هذه الدرجات وعل اخت قوم المستجوب  م تكون و   :على النحو التالي تقی

ان): 02(الجدول رقم  اس فقرات الاستب اس الخماسي المعتمد لق   المق

شدة شدة  غیر مواف      محاید      مواف       مواف    غیر مواف 
       5         4          3          2         1  

رت الخماسي من اعداد الطالبتین اعتمادا على :المصدر  اس ل   .مق

س درجة الموافقة أو المعارضة أو      ع ة خاصة الوس الحسابي الذ قد  م على المؤشرات الإحصائ وللح

اد لابد من معرفة حدود هذه المجالات وهذا من خلال ما یلي   :الح

ه: المد مة ف رت وأدنى ق اس ل مة في مق عبر عن الفرق بین أكبر ق   و

  4= 1-5= المد            

اس  4قسمة المد : المجال تحدید طول مة في المق انت النتیجة 5على أكبر ق   :ف

ما یلي0,8=  5/4             ه فإن حدود الفئات نحددها ف  :، وعل

ان): 03(الجدول    اس فقرات الاستب اس الخماسي المعتمد لق   فئات المق

    دلالة الفئة  الدرجات  مجال الفئة  رقم الفئة
شدةغیر   [1.80_1[  01   منخفض جدا  مواف 
  منخفض  غیر مواف  [2.60_1.80[  02
  متوس  محاید  [3.40_2.60[  03
  مرتفع  مواف  [4.20_3.40[  04
شدة  [5_4.20[  05   مرتفع جدا  مواف 

اس الخماسي :المصدر  .من إعداد الطالبتین اعتمادا على المق
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اس :المطلب الثاني ار صدق المق انة(اخت   )الإست

ع ارات ب عض حیث ضتناس الع اسها على طرقة الخبراء من خلال ا ها ال   عداد أسئلةإ عتمدنا في ق

عد توزعه على لاا ة ودلك  اغته النهائ ان والحصول على ص التدرس مجموعة من الخبراء من أعضاء هیئة ستب

ان ا ل هدا هو إخضاع الاو ن تو لهدف من وراء  م م ،و ة التح ان لعمل ح النتائج ستب المتحصل علیها    ض

ما یلي   :ف

ة :ولالجزء الأ  انات الشخص ار صدق الب   اخت

ة من حیثالم نسجل      انات الشخص ة النقا الممثلة للب بیر في أهم   :ختلاف 

ة، العمر، الجنس ةظاحتف ذإ، عدد سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، الحالة الاجتماع غتها الأول ص   .نا 

اس :الثاني الجزء ارات المق ار صدق ع   اخت

عد بناءا على ملاحظات مجموعة من الخبراء نوضح     ل  ل مفصل حسب  ش   .ذلك 

ة_  شر ین الموارد ال ارات المحور الأول تم ار صدق ع   :اخت

ین الموارد  سندرج    عاد الأرعة الممثلة لمحور تم أهم الملاحظات المقدمة من طرف مجموع الخبراء حول الأ

شرة وهي اة العمل: ال ة وتوازن ح ل ادة التحو ن، الق ة، التكو   .العدالة الإجرائ

عد الأول ة: ال مین حول العدالة الإ نوضح ملاحظات :العدالة الإجرائ ة في مجموعة المح  :الجدول التاليجرائ

 

 

 

 

 

 



ة الخدمات: الفصل الثالث مي في مدیر م التنظ ة في الحد من ظاهرة الته شر ین الموارد ال ة بجامعة محمد  علاقة تم الجامع
حي  -جیجل-الصدی بن 

99 
 

عد الأ):04(الجدول رقم ارات ال ار صدق ع العدالة الإول من الاخت ةمحور الأول والمتعل    جرائ

ارات المحور وضوح   ع
ارة   %الع

انتماء 
ارة  الع
  %للمحور

ة أ  هم
ارة   %الع

ات المعتمد وهو موضوعي 1   100  100  80  .یوجد عدل في نظام الترق

مني عادلة وتث 2   100  100  50  .من الاختلاف وفقا للنوعالقوانین التي تح

ة 3 ضمن الخصوص ان العمل    100  100  100  .م

  100  100  100  .یوجد مجال للتعبیر عن الرأ 4

ن 5 ة في برامج التكو   100  100  100  .هناك شفاف

مینإ من  :المصدر   الاعتماد على أراء المح    .عداد الطالبتین 

الجدول أ     اراتّ ذات اوفقا لما ورد  ل الع عد وللمحور وهي واضحة حسب قول علاه نلاح أن  نتماء فعلي لل

ارة رقم الخبراء ل  ة، غیر أن الع اس العدالة الإجرائ ة  )1(الإضافة إلى أهمیتها في ق  %20غیر واضحة بنس

ل مختصر وأكثر دق ش اغتها  ارة ولاكتمال وضوحها یجب إعادة ص ما أجمع الخبراء على أن الع ة ووضوحا، 

ة  )2(رقم  ارتین %50غیر واضحة بنس المخاطب، ولوضوح الع ارة  ص الع ضاحها یجب تخص ) 1(، ولأجل إ

ما یلي )2(   :تم تعدیلهما 

ارة رقم  ات المعتمد عادل وموضوعي: )1(الع   .نظام الترق

  .ف وفقا للنوعمن الاختلاالقوانین عادلة وتث: )2(ارة رقم الع

ارات الخاصة بهذا المحور ه     صفة عامة فإن الع ه و ة له وذات أ وعل ارات واضحة ومنتم بیرة ي ع ة  هم

ة اس العدالة الإجرائ   .في ق

عد الثاني ن: ال عد من خلال ملاحظات مجموعة من الجدول  :التكو ارات هذا ال الموالي یوضح صدق ع

مین   .المح
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ن): 05(رقم الجدول         التكو عد الثاني من المحور الأول والمتعل  ارات ال ار صدق ع   اخت

ارات المحور             وضوح   ع
ارة   %الع

ارة  انتماء الع
  %للمحور

ة  أهم
ارة   %الع

ة التي أعمل ب 1 نتوفر الكل   100  100  80  .ها فرصا للتكو

استمرار من خلال ممارسة عملي 2   100  100  100  .أتعلم 

ة في ممارسة العمل 3 الاستقلال   100  100  100  .أتمتع 

  100  100  100  .أحصل على الدعم لاكتساب مهارات جدیدة 4

مین: المصدر الاعتماد على أراء المح   .من إعداد الطالبتین 

عد وواضحة تماما ) 05(من خلال الجدول رقم      ارات تنتمي لل س نلاح إجماع الخبراء على أن الع وتق

ارة رقم ن ماعدا الع ة ) 1(التكو لأنها غیر مختصرة ولأجل اختصارها وجعلها أكثر دقة  %20غیر واضحة بنس

ما یلي اغتها    :تم إعادة ص

ارة رقم  ن): 1(الع ة فرص للتكو   .توفر الكل

ة له حسب قول     ارات واضحة ومنتم عد هي ع ارات الخاصة بهذا ال صفة عامة فإن الع ه  مین وعل ل المح

ن اس التكو   .الإضافة إلى أهمیتها في ق

ة): 06(الجدول رقم     ل ادة التحو الق عد الثالث من المحور الأول والمتعل  ارات ال ار صدق ع   اخت

مینإ من : المصدر  الاعتماد على أراء المح   .عداد الطالبتین 

ارات المحور وضوح   ع
ارة   %الع

ارة  انتماء الع
  %للمحور

ارة ة الع   %أهم

ادرة 1 اشر على الم   100  100  100  .شجعني المشرف الم

ة في العمل 2 اشر الرغ   100  100  100  .منحني المشرف الم

اشر ثقة في قدراتي على أداء العمل 3   100  100  100  .للمشرف الم

اشرظروفي الخاصة یهتم ب 4   100  100  80  .ها المشرف الم
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ادة  )06(رقم من الجدول      عد الق اس  بیرة في ق ة  عد وهي ذات أهم ارات تنتمي إلى ال نلاح أن الع

ارة رقم  ة، ولكن الع ل ة  )4(التحو اغتها  %20غیر واضحة بنس لكونها تفتقر إلى الدقة ولذلك تم إعادة ص

ل الموالي   :الش

ارة رقم  ظروفي الخاصة: )4(الع اشر الاهتمام    .یبد المشرف الم

ة       ل ادة التحو عد الق ارات واضحة وتنتمي إلى  عد هي ع ارات الخاصة بهذا ال نستنتج مما سب أن الع

  .الخبراء حسب

اة العمل): 07(الجدول رقم     ع من المحور الأول المتعل بتوازن ح عد الرا ارات ال ار صدق ع   اخت

الاعتماد على أ من :المصدر       مینإعداد الطالبتین    .راء المح

س توازن  الخبراءنلاح إجماع  )07(الجدول رقم من خلال       عد وهي واضحة وتق ارات تنتمي لل على أن الع

ارة رقم  اة العمل ماعدا الع ة )03(ح ل أكثر وضوح  %20 غیر واضحة بنس ش اغتها  لذلك تم إعادة ص

التالي حت    :فأص

ارة رقم  اف : )03(الع   .للاستراحةلد وقت 

ة له حسب قول  ارات واضحة ومنتم عد هي ع ارات الخاصة بهذا ال محصلة لما سب نستنتج أن الع

اة العملالخبراء اس توازن ح بیرة في ق ة  ما لها أهم  ،.  

شرة یتكون من  ین الموارد ال ارة أجمع الخبراء ع )17(في الأخیر نتوصل أن المحور الأول المتعل بتم

اسهعلى أنه ة للمحور وتعتبر مهمة في ق ارات واضحة ومنتس  .ا ع

  

ارات المحور وضوح   ع
ارة   %الع

ارة  انتماء الع
  %للمحور

ة  أهم
ارة   %الع

  100  100  100  .عملي یتناسب مع رغبتي ومیولي 1

ل قدراتي في العمل 2   100  100  100  .أشغل 

اف 3   100  100  80  .وقت الاستراحة المخصص لي 

ة المختلفة 4 أعمالي الشخص ام    100  100  100  .لد الوقت الكاف للق
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مي_  م التنظ الته ارات المحور الثاني المتعلقة  ار صدق ع   .اخت

مي): 08(الجدول رقم       م التنظ الته ار صدق المحور الثاني والمتعل     اخت

ارات المحور وضوح   ع
ارة   %الع

نتماء ا
ارة   %الع

ة  أهم
ارة   %الع

ة تقول شی 1   100  100  100  .أخر ئاوتفعل شی ئاأعتقد أن الكل

ة وأهدافها وممارساتها لدیها القلیل  2 اسات الكل یبدوا أن س
ة   .من القواسم المشتر

100  100  100  

لا بین 3 أنها سوف تعمل وما ما تقولهأر تشابها قل ة   الكل
  .تعمله فعلا

      

ة أعتقد أن 4 ة لا تعتمد المصداق   100  100  100  .الكل

و  5 اء السیئة صدقائي خارج العمل عن الأمر لأتذأو أش ش
  .التي تحدث

100  100  100  

اء والضجر مع زملائي في  6 ادل في الغالب نظرات الاست أت
ة   .الكل

100  100  100  

ادرات التي تدعیها  7 ا ما أسخر من الشعارات والم غال
ة   .الكل

100  100  100  

ة مع 8 اسات الكل ا ما انتقد س   100  100  100  .خرنالآ غال

السلب 9 شعرني    100  100  80  .عدم تقدیر مواهبي 

أعمالي 10 امي  الضجر عند ق   100  100  100  .أشعر 

عم ودوافعي 11 ة على مشاعر    100  100  100  .لا تؤثر إدارة الكل

ة 12 م فائدة للكل ة لتقد ست لد الرغ   100  100  100  .ل

ثیرا 13 الملل  عملي أشعر  امي          .عند ق

الاإعداد من  :المصدر مینالطالبتین  .عتماد على أراء المح  

عد وهي واضحة حسب  ورد ابناءا على م             ارات تنتمي فعلا لل          في الجدول الساب نجد أن الع

ارة  غیر خبراءالقول   ة  )9( رقمأن الع ل دقی ولاو  %20غیر واضحة بنس ش اغتها  سب عدم ص كتمال دلك 

ما یلي :وضوحها یجب تعدیلها         

ارة رقم  ة وعدم تقدیر المواهب :)9(الع .وجود مشاعر سلب  
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ارتین ما أجمع ا      ا فذحیجب أن ت، )13(و )3(لخبراء على أن الع ن معناهما متكرر مع یرتلأنهما ع

ة ومن الأفضل ح ق ارات المت   .فهماذعض الع

مي یتكون من  :وفي الأخیر نتوصل إلى أن المحور الثاني        م التنظ ارة أجمع الخبراء على ) 11(الته ع

مي أنها م التنظ اس الته ة للمحور وتعتبر مهمة لق ارات واضحة ومنتم   .ع

اس:الثالث المطلب ات أداة المق ار ث   اخت

اس صادق          ات ،من خلال ما سب وجدنا أن المق الث ه في هذلكن هل هو یتسم  ا ، وهذا ما سنتطرق إل

    .المطلب

اس         اس مد خلوها من الأخطاء غیر المنتظمة التي تشوب الق ات أداة الق مفهوم ث قصد  أ  ،حیث 

ار ل اس الاخت اسهامد ق قي للسمة التي یهدف لق ار  ،لمقدار الحق ان الاخت ار تكون ثابتة إذا  فدرجات الاخت

اس اینة التي قد تؤد إلى أخطاء الق اسا متسقا في الظروف المت س سمة ق عني الدقة أو الاتساق  ،ق ات  فالث

حدد درجة الم احث أن  ةولا بد لل ما تتمثل في ا وثوق ار  انات الاخت اسات أو الملاحظات التي في ب تساق الق

  1.حصل علیها

ان على عینة أخ     اس على توزع الاستب ات المق اسنا لث ا في ذوقد اعتمدنا في ق ما  ،موظفین 10ت عشوائ و

رت في هذأنه ت اس ل اخ م الاعتماد على مق وعلى  ،للاتساق الداخليه الدراسة فقد تم استخراج معامل ألفاكرون

اس عد المق ة  ق ة التطب اخ لكن من الناح ة لألفاكرون م المناس ات بخصوص الق ار ث   :الرغم من عدم وجود مع

مة - انت ق فا إدا    )%60(أقل من  α ضع

مة  - انت ق   %[70%60[تقع ضمن المجال αمقبول إدا 

مة  - انت ق   %[80%70[تقع ضمن المجال αجید إذا 

مة  - انت ق   %80كبر من أ α ممتاز إذا 

اس الكلي      ات المق قها من أجل حساب ث ح الطرقة التي یتم تطب ن توض م الاعتماد على حساب  ،و وهو 

اس ل محور من المحاور المختلفة في المق ات  ل لمعرفة ،ث ان  ات للاستب ذالك حساب معامل الث مد  و

اس الظاهرة المدروسة اته في ق   .ث

  

                                   
استخدام برنامج رضا عبد الله ابو سرع،  1 انات  عة الأولى، ،SPSSتحلیل الب ر ناشرون وموزعون  الط   .185: ، ص2004،عمان،دار الف
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ما یليوقد تم حس     عد  ة لكل  النس    :اب الفا 

                         =α  

  :حیث

K  سئلةهو عدد العناصر أ الأ  

 Σsi2 اینات العناصر أ الأ   سئلةمجموع ت

S(X)2  ة این الدرجة الكل   .ت

ة - م اس محور العدالة التنظ ات مق   ث

ار مختلف       اخت عادنقوم  ما یلي الأ اخ  استخدام ألفاكرون ونة لهذا المحور      :الثلاثة الم

ة: أولا عد العدالة الإجرائ ات  ار ث ة من خلال حساب معامل  :اخت عد العدالة الإجرائ ات  ار ث اخت سنقوم 

ما هو موضح في الجدول التالي اخ    :ألفاكرون

عد ): 09(الجدول رقم ات الداخلي ل ةمعامل الث   العدالة الإجرائ

ارات     معامل الاتساق الداخلي ة عدد الع  العدالة الإجرائ
ارات المحور 05      0,687  ع

الاعتماد على مخرجات برنامج:المصدر           من إعداد الطالبتین 

ة من نتائج الجدول  عد العدالة الإجرائ ات  مة ث ةأعلاه نلاح أن ق مقبول حیث بلغ  مدیرة الخدمات الجامع

اخ ات في ) 5(لخمس  0,687معامل ألفاكرون اس مقبول من حیث الث ار هذا المق ن اعت م التالي  ارات و ع

اس الظاهرة المدروسة   .ق

ا ن:ثان عد التكو ات  ار ث   اخت

اخ سنقوم     ن من خلال حساب معامل ألفاكرون عد التكو ات  ار ث   :ما هو موضح في الجدول التالي اخت

  

K 

(K-1) 
×(1- Σsi2÷  S(X)2) 
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ن):10(الجدول رقم  عد التكو ات الداخلي ل   معامل الث

ارات  معامل الاتساق الداخلي ن عدد الع  التكو
ارات المحور 04 0,673   ع

الاعتماد على مخرجات:رالمصد           برنامج  من اعداد الطالبتین 

ة أعلاهمن نتائج الجدول     مدیرة الخدمات الجامع ن  عد التكو مة  بول حیث بلغ معامل مق نلاح أن ق

اخ  اس ) 4(لأرع  0,673الفاكرون ات في ق اس مقبول من حیث الث ار هذا المق ن اعت م التالي  ارات و ع

  .الظاهرة المدروسة

ة: ثالثا ل ادة التحو عد الق ات  ار ث   اخت

عد ال     ات  ار ث اخت ما هو موضح في الجدول سنقوم  اخ  رون ة من خلال حساب معامل ألفا  ل ادة التحو ق

  :التالي

عد): 11(الجدول ات الداخلي ل ة معامل الث ل ادة التحو   الق

ارات معامل الاتساق الداخلي ة عدد الع ل ادة التحو  الق
ارات المحور 04 0,781  ع

الاعتماد على مخرجات برنامج من اعداد: المصدر              spss   الطالبتین 

ةأ من نتائج الجدول  ل ادة التحو عد الق مة  ة  علاه نلاح أن ق حیث جید لك ذمدیرة الخدمات الجامع

اخ  ار هذ) 4(لأرع 0,781بلغ معامل ألفاكرون ن اعت م التالي  ارات و اسع   من حیث  جید ا المق

اس الظاهرة ال ات في ق   .مدروسةالث

عا اة العمل:را عد توازن ح ات  ار ث   اخت

اة العمل): 12(الجدول عد توازن ح ات الداخلي ل   معامل الث

اة العمل ارات      توازن ح   الاتساق الداخليمعامل   عدد الع
ارات المحور   0,781  04       ع

  )4الملح رقمانظر (spss مخرجات برنامج الاعتماد على من اعداد الطالبتین :المصدر   

ة      مدیرة الخدمات الجامع اة العمل  عد توازن ح حیث بلغ معامل جید من نتائج الجدول أعلاه نلاح أن 

اخ ار هذ) 4(لأرع 0,781ألفاكرون ن اعت م التالي  ارات و اسع اس الظاهرة  جید ا المق ات في ق من حیث الث

  .المدروسة
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ن القو     م ات مقبولة عموما ومن خلال ما سب  ة للمحور الأول تتمیز بدرجة ث عاد الفرع جیدة  إلىل أن الأ

ة ات عال ذالك بدرجة ث شرة یتمیز  ین الموارد ال ه نستنتج أن محور تم ناءا عل م هذه  ،و لكن ومن أجل تدع

استخدام برنامج ل  اخ للمحور  ات ألفاكرون ما   spssالنتائج لا بد من التأكد من خلال حساب معامل الث

  :هو موضح في الجدول التالي

ات الداخلي لمحور): 13(الجدول رقم  ة معامل الث شر ین الموارد ال   تم

شرة ین الموارد ال ارات  تم   تساق الداخليمعامل الإ  عدد الع
ارات المحور   0,925  17  ع

الاعتماد على مخرجات برنامج :المصدر      spssمن اعداد الطالبتین 

شرة مما     ین الموارد ال ات محور تم مة ث ن القول أن ق م عة عشرة  0,925 بلغت ممتازة حیث سب  لس
التالي هذ) 17( ارة و اس الظاهرة المدروسة عني أنه یتمیز بدرجةا ع ة جدا في ق ات عال ع  ،ث ما أن جم

ل  ش المجموع الكلي للمحور  طة  ارات المحور مرت ا عند مستو دلالة أقل من وأنها دالة ممتاز ع إحصائ
اسه 0,05 ارات المحور الأول صادقة لما وضعت لق ه فإن ع  .وعل

مي  - م التنظ اس محور الته ات مق   ث

مي     م التنظ اخ لمحور الته ات ألفاكرون ما هو موضح في الجدول  بنفس الطرقة تم حساب معامل الث

  :التالي

مي : )14(الجدول رقم                   م التنظ ات الداخلي لمحور الته   معامل الث

مي م التنظ ارات      الته   معامل الاتساق الداخلي  عدد الع
ارات المحور   0,903  11      ع

الاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر    spssمن إعداد الطالبتین 

مي  من نتائج     م التنظ مة محور الته ة ممتازةالجدول أعلاه نلاح أن ق حیث بلغ   ،لمدیرة الخدمات الجامع
اخ  ار هذ) 11(لأحد عشر 0,903معامل ألفاكرون ن اعت م التالي  ارة و ات ع اس ممتاز من حیث الث ا المق

اس الظاهرة المدروسة المجموع ال، في ق طة  ارات مرت ع الع ل جید وأنها دالة ما أن جم ش كلي للمحور 
ا عند مستو دلاإ اسه 0,05لة أقل من حصائ ارات المحور صادقة لما وضعت لق ه فإن ع   .وعل
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ان الكلي - اس الاستب ات مق  ث
ان الكليمعامل الث): 15(الجدول رقم                      ات الداخلي للاستب

ان الكلي ارات  الاستب   معامل الاتساق الداخلي  عدد الع
ان ارات الاستب   0,908  28  ع

الاعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر   spssمن إعداد الطالبتین 

ة ممتازة،  حیث بلغ  من نتائج     ان الكلي لمدیرة الخدمات الجامع مة محور الاستب الجدول أعلاه نلاح أن ق

اخ ة وعشرون  0,908معامل ألفاكرون اس ممتاز من حیث ) 28(لثمان ار هذا المق ن اعت م التالي  ارة و ع

ات  اس الظاهرة المدروسةالث ل جید وأنها ، في ق ش المجموع الكلي للمحور  طة  ارات مرت ع الع ما أن جم

ا عند مستو دلالة أقل من  اسه 0,05دالة إحصائ ارات المحور صادقة لما وضعت لق ه فإن ع   .وعل

حث الثالث ار فرضیتها : الم غ وتحلیل نتائج الدراسة واخت   تفر

حث إلى تفرغ وتحلیل نتائج الدراسة        نهدف في هذا الم

ة : المطلب الأول محور الخصائص الشخص غ وتحلیل نتائج الدراسة الخاصة    تفر

الاعتماد على  قبل أن نقوم بتوزع هذه الخصائص    مفردة تم توزع  65اعتمدنا على طرقة المسح الشامل 

ان علیهم،  ان صالح للتحلیل  52سترجعنا اى أننا إلهذا ونشیر الاستب انات ضائعة و 10واستب  3استب

انات غیر صالحة،    : والجدول التالي یوضح ذالكاستب

  یوضح مجتمع وعینة الدراسة): 16(الجدول رقم 

انات  عدد الاستب
الموزعة على مجتمع 

  الدراسة

انات عدد الا ستب
  الضائعة

انات غیر  عدد الاستب
  صالحة

انات عدد  الاستب
  المسترجعة

65  10  03  52  
الاعتماد على وثائ مقدمة من طرف المدیرة  :المصدر      من إعداد الطالبتین 

ة لأفراد عینة الدراسة وهي    عض الخصائص الشخص ة سنحاول معرفة   ،الجنس: من خلال العناصر التال
ةالعمر،   .المؤهل العلمي و عدد سنوات الخبرة،الحالة الاجتماع

  الجنس : أولا

ما هو موضح في الجدول التالي   عة جنسهم    : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب طب
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ع مفردات العینة حسب الجنس) : 17(الجدول رقم   توز

ة  التكرار  الجنس   النس
ر   42،3  22  ذ
  57،7  30  أنثى

  100  52  المجموع
ان: المصدر                       انات الاست الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

ل رقم  ع مفردات العینة حسب الجنس): 1(الش   توز

 

ان :المصدر انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب    من إعداد الطالبتین 

الإجمالي من الحجم ) %42,3(نسبته  أ ما 22ور بلغ عددهم نلاح من نتائج الجدول أعلاه أن فئة الذ

ة  30ن بلغ عدد الإناث في حی ،للعینة رجع سبب زادة عدد ) %57,7(أ بنس من الحجم الإجمالي للعینة و

ورالإناث  ع على عدد الذ ةإلى طب مدیرة الخدمات الجامع طة  والذ ،ة العمل  س عتبر من الأعمال ال

عیدا عن الأعمال الشاقة التي تحتاج إلى جهد عضلي الإدارة والتي تتناسب مع قدرات المرأة    .المتعلقة 

ا   السن : ثان

ما هو موضح في الجدول التالي       : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب سنهم 
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ع مفردات العینة حسب السن): 18(الجدول رقم   توز

ة  التكرار  السن   %النس
  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

ان: لمصدرا               انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

ل رقم ع مفردات العینة حسب : )02(الش   السنتوز

  

ان: المصدر انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب من إعداد الطالبتین   

 د أ ماافر أ 3بلغ عددهم سنة  50نلاح من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد العینة التي تتزاید أعمارهم عن      

انت الفئة الأقل، ) %5,8(نسبته   49إلى  40ما بین   تتراوح أعمارهم في حین بلغ عدد أفراد العینة التيحیث 

 28سنة بلغ عددهم  39إلى  30أما الأفراد الذین تتراوح أعمارهم ما بین )  34,6(فرد أ ما نسبته  18سنة 

انت الفئة الأكبر) 53,8(فرد أ ما نسبته  و  20بینما بلغ عدد أفراد العینة الذین تتراوح أعمارهم بین  ،حیث 

   .الحجم الإجمالي للعینة من) %5,8(نسبته  أ ما أفراد 3سنة  29
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ة : ثالثا   الحالة الإجتماع

ما هو موضح في الجدول التالي    ة    : یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب حالتهم الاجتماع

ة): 19(الجدول رقم ع مفردات العینة حسب الحالة الاجتماع   توز

ة ة التكرار %النس  الحالة الاجتماع
 أعزب 19 36,5
 متزوج 33 63,5
 المجموع 52 100,0

الا: المصدر                       انمن إعداد الطالبتین  انات الاستب           عتماد على تفرغ ب

ل رقم  ة): 03(الش ع مفردات العینة حسب الحالة الاجتماع   توز

 

ان: المصدر                انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

) % 63,5(فردا أ ما نسبته  33غ عددهم نلاح من نتائج الجدول أعلاه أن أفراد العینة المتزوجین قد بل    

 )%36,5(فردا أ ما نسبته  19، في حین بلغ عدد أفراد العینة غیر المتزوجین من الحجم الإجمالي للعینة

ة أفراد الدراسة ن تفسیر هذه الظاهرة إلى أن غالب م ة متزوجین وهذا و    . راجع إلى إستقرار في الأوضاع الماد

عا   المؤهل العلمي : را

ما هو موضح في الجدول التالي          :یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب مؤهلهم العلمي 
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ع مفردات العینة حسب المؤهل العلمي ): 20(الجدول رقم           توز

ة  المؤهل العلمي التكرار %النس
 مهني 3 5,8
 ثانو  13 25

 جامعي 36 69,2
 المجموع 52 100

ان :المصدر       انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

ل رقم ع مفردات العینة حسب المؤهل العلمي): 04(الش   توز

  

ان: المصدر انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب    من إعداد الطالبتین 

 د أ ما نسبتهافر أ 3بلغ عددهم  قدمهني نلاح من الجدول أعلاه أن أفراد العینة الذین مؤهلهم العلمي        
أ ا، فرد 13ثانو 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 دو مؤهل ،من الحجم الإجمالي للعینة) % 69,2( نسبته أ ماا، فرد

  .جامعي

  الخبرة: خامسا

ما هو م      :وضح في الجدول التاليیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة 
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ع مفردات العینة حسب عدد سنوات الخبرة): 21(الجدول رقم                    توز

ة  الخبرة التكرار %النس
 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

ان: المصدر         انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

ل رقم            ع مفردات العینة حسب عدد سنوات الخبرة): 05(الش   توز

  

ان: المصدر انات الاستب الاعتماد على تفرغ ب   من إعداد الطالبتین 

أ مانسبته أفراد  8سنوات هو  5عدد الأفراد الذین تقل خبرتهم عن نلاح من الجدول أعلاه أن 

ة لعدد أما  ،) 15,4%(  18سنوات قد بلغ عددهم  10إلى  5من لذیهم خبرة السنوات  الأفراد المحصورة النس

بینما بلغ عدد أفراد العینة التي تتراوح خبرتهم مابین  ،من الحجم الإجمالي للعینة) % 34,6( فردا أ مانسبته

فقد فما فوق  سنة  15من أما الفئة التي خبرتهم ، ) % 40,4(أ ما نسبته  افرد 21سنة  15إلى أقل من  10

ة أفراد العینة ، من الحجم الإجمالي للعینة) % 9,6(أفراد أ ما نسبته  5بلغ عددهم  ومنه نستنتج أن غالب

  .سنة 15إلى أقل من  10رتهم ما بین تنحصر خب
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ة : المطلب الثاني شر ین الموارد ال محور تم غ وتحلیل نتائج الدراسة الخاصة    تفر

ة بجامعة محمد  شرة في مدیرة الخدمات الجامع ین الموارد ال من أجل التعرف على مد وجود تم

حي  ص _ الصدی بن  ارة موزعة على  17جیجل تم تخص شرة والمتمثلة في أأرعة ع ین الموارد ال عاد لتم

ة ن ،العدالة الإجرائ ة ،التكو ل ادة التحو اة العمل ،الق   .توازن ح

شرة  ین الموارد ال ارات تم ارة من ع ار لكل ع حساب المتوس الحسابي والانحراف المع حیث قمنا 

ما یلي   :وذالك 

ة: أولا   العدالة الإجرائ

ة ): 22(الجدول رقما ار ة والانحرافات المع اتالمتوسطات الحساب ارات المتعلقة  لإجا أفراد العینة حول الع

ةعد ب   العدالة الإجرائ

ار  المستو    المتوس   الانحراف المع
 الحسابي

ارات   ارة الع   رمز الع

ات المعتمد عادل  3,75 0,968     مرتفع نظام الترق
  .وموضوعي

X1 

القوانین عادلة وتثمن الاختلاف  3,88 0,983 مرتفع
 .وفقا للنوع

X2 

ة 3,92 1,007 مرتفع ضمن الخصوص ان العمل   X3 .م
 X4 .یوجد مجال للتعبیر عن الرأ 3,73 0,866 مرتفع
ن 3,85 0,826 مرتفع ة في برامج التكو  X5 .هناك شفاف

العدالة  المجموع الكلي 3,65 0,765   
ة   الإجرائ

الاعتماد على مخرجات  :المصدر          من إعداد الطالبتین 

عد  ،)22(من خلال الجدول رقم         ارة ل مة الانحرافات المع ة وق مة المتوسطات الحساب والذ یوضح ق

اراتها ة وع ده متوسطات  ،المرتفعوهو ینتمي إلى المجال  3,65حیث بلغ متوسطها  ،العدالة الإجرائ وهذا ما تؤ

ارات الم عدالع اراتحیث بلغت المتوسطا ،ونة لهذا ال ة على التوالي للع    :ت الحساب
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X1= 3,75,X2 = 3,88,X3= 3,92,x4= 3,73,X5= 3,85.  مستو المدیرة وهذا ما على أن تهتم 

ة   .العدالة الإجرائ

ارة من   مة الانحرافات المع التالي فالنتائج  2وهي أقل من 1,007 إلى   0,765انحصرت ق ة و ذات مصداق

ة  .عال

ن: ثالثا   التكو

ارات المتعلقة ): 23(الجدول رقم ات أفراد العینة حول الع ة لإجا ار ة والانحرافات المع المتوسطات الحساب

ن عد التكو   ب

   
 المستو 

ار  المتوس  الانحراف المع
 الحسابي

ارات    ارة الع  رمز الع

ة فرص  3,56 1,110 مرتفع نتوفر الكل      X6      .للتكو
    

استمرار من خلال ممارسة عملي 3,65 0,926 مرتفع       X7 .أتعلم 
ة في ممارسة العمل 3,71 0,915 مرتفع الاستقلال       X8 .أتمتع 
      X9 .أحصل على الدعم لاكتساب مهارات جدیدة 3,58 0,936 مرتفع

ن المجموع الكلي     85, 3 0,745        التكو
الاعتماد على مخرجات :المصدر          من إعداد الطالبتین 

مة الانحراف ،)23(من خلال الجدول رقم     ة وق مة المتوسطات الحساب ار اتوالذ یوضح ق عد  ةالمع ل

ن اراته التكو ده وهذا ما ،المرتفعوهو ینتمي إلى المجال   3,85ا هحیث بلغ متوسط ،وع مة تؤ   متوس ق

عد ونة لهذا ال ارات الم ارات ،الع ة على التوالي للع   :حیث بلغت المتوسطات الحساب

X6= 3,56 ,X7 = 3,65 ,X8= 3,71 ,x9= 3,58 ,X9= 3,85. مستو  لمدیرةوهذا ما على أن ا تهتم 

ن   .التكو

ارة من  مة الانحرافات المع ة  2وهي أقل من   1,110إلى  0,745انحصرت ق التالي فالنتائج ذات مصداق و

ة  .عال
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ل: ثالثا ادة التحو   ةالق

ة  )24(رقم  :الجدول ار ة والانحرافات المع اتالمتوسطات الحاسب ارات أفراد لإجا المتعلقة  العینة حول الع

ة ل ادة التحو عد الق  ب

    
 المستو   

الانحراف 
ار   المع

المتوس 
 الحسابي

اراتال    رمز  ع
ارة  الع

ادرة 3,90 0,934 مرتفع اشر على الم  X10 .شجعني المشرف الم
ة في العمل 3,62 1,051 مرتفع اشر الرغ  X11 .منحني المشرف الم
اشر ثقة في قدراتي على أداء العمل 3,65 1,064 مرتفع  X12 .للمشرف الم
اشر الإهتمام 3,63 1,048 مرتفع  X13 .ظروفي الخاصة یبد المشرف الم

ادة  الكلي المجموع 3,70 801, 0  الق
ل   ةالتحو

الاعتماد على مخرجات المصدر   من اعداد الطالبتین 

عد ) 24(من خلال الجدول رقم     ار ل مة الانحراف المع ة وق مة المتوسطات الحساب ادة والذ یوضح ق الق

ة  ل ارتهاالتحو ده متوسطات وهذا ما تؤ. لمرتفعوهو ینتمي الى المجال ا70, 3 حیث بلغ متوسطها  ،وع

عد ونة لهذا ال ارات الم اراتحیث بلغت المتوسطا. الع ة على التوالي للع  :ت الحساب

x10= 3,90, X11=  3,62 , X12= 3,65, X13= 3,63    مستو وهذا ما یدل على أن المدیرة تهتم 

ة ل ادة التحو   .الق

مة  ارة منانحصرت ق ة  2وهي أقل من    1,064إلى  0,934 الانحرافات المع التالي فالنتائج ذات مصداق و

ة  .عال
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عا اة العمل :را   توازن ح

ارات المتعلقة )  25(الجدول رقم ات افراد العینة حول الع ة لاجا ار ة والانحرافات المع المتوسطات الحساب

اة العمل عد توازن ح   ب

  
 المستو 

الانحراف 
ار   المع

المتوس 
 الحسابي

ارات     ارة الع  رمز الع

 X14 .عملي یتناسب مع رغبتي ومیولي 3,52 1,075 مرتفع
ل قدراتي في العمل 3,52 1,146 مرتفع  X15 .أشغل 
اف للاستراحة 3,13 1,387 متوس  X16 .لد وقت 

مرتفع 
 جدا

أعمالي  4,21 0,977 ام  ة المختلفةلد الوقت الكافي للق  X17 .الشخص

اة العمل المجموع الكلي 3,59 0,770    توازن ح
الاعتماد على مخرجاتالمصدر    spss من اعداد الطالبتین 

عد توازن ) 25(من خلال الجدول رقم ار ل مة الانحراف المع ة وق مة المتوسطات الحساب والذ یوضح ق

ارتها اة العمل وع ده متوسطات المرتفع، وهو ینتمي الى المجال  3,59حیث بلغ متوسطها ،ح وهذا ما تؤ

عد ونة لهذا ال ارات الم ارات ،الع ة على التوالي للع   :حیث بلغت المتوسطات الحساب

 X14= 3,52 , X15= 3 ,52 , X16= 3,13 ,   مستو توازن وهذا ما یدل على أن المدیرة تهتم 

اة العمل ارة    ح عبر عن مد الإهتمام  X17= 4,21 ما جاءت الع تنتمي إلى المجال المرتفع جدا والذ 

ة أعمالهم الشخص ام  ص الوقت الكافي للموظفین من أجل الق   .الكبیر لمدیرة الخدمات بتخص

مي  :المطلب الثالث م التنظ محور الته غ وتحلیل نتائج الدارسة الخاصة    تفر

ة محل الدارسة مي السائد في الشر م التنظ حساب المتوسطات . من اجل التعرف على مستو الته قمنا 

ارة ة والانحرافات المع   :ما یوضحه الجدول التالي. الحساب
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ة لإ): 26(الجدول رقم   ار ة والانحرافات المع ات المتوسطات الحساب ارات المتعلقة فراد العینة حول الأجا ع

م الت   الإعتقاده

ار  المستو  المتوس  الانحراف المع
 الحسابي

ارات  رمز  الع
ارة   الع

ة  2,40 1,287 منخفض  Y1 .تقول شيء وتفعل شيء آخرأعتقد أن الكل
ة وأهدافها وممارساتها یبدو أن  2,42 1,210 منخفض اسات الكل س

ة  .لدیها القلیل من القواسم المشتر
Y2 

ة 2,23 1,215 منخفض ة لا تعتمد المصداق  Y3 .أعتقد أن الكل
م  المجموع الكلي 2,25 0,912  الته

 الإعتقاد
الاعتماد على مخرجاتالمصدر    spss من اعداد الطالبتین 

ارة) 26(من خلال الجدول رقم  مة الانحرافات المع ة وق مة المتوسطات الحساب عد والذ یوضح ق م  ل الته

اراته الإعتقادا مة المنخفض، وهو ینتمي إلى المجال25, 2 حیث بلغ متوسطه الحسابي  ،وع ده ق وهذا ما اتؤ

ارات   :متوس الع

Y1= 2,40 , Y2= 2,42, Y3= 2,23  م الإعتقاد الحد من الته   .مما یدل على أن المدیرة تهتم 

ار من     مة الانحراف المع مایدل على أن النتائج وهذا  2وهي أقل من  1,210إلى  1,287انحصرت ق

ة ة عال  .ذات مصداق
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ارات المتعلقة ): 27(الجدول رقم ات أفراد العینة حول الع ة لإجا ار ة والانحرافات المع المتوسطات الحساب

ي م السلو  الته

الانحراف  المستو 
ار   المع

المتوس 
 الحسابي

ارات رمز  الع
ارة  الع

اء السیئة  1,96 0,766 منخفض و وأتذمر لأصدقائي خارج العمل عن الأش أش
 .التي تحدث

Y4 

اء والضجر مع زملائي في  2,27 1,157 منخفض ادل في الغالب نظرات الاست أت
ة    الكل

Y5 

ة 2,21 1,160 منخفض ادرات التي تدعیها الكل ا ما أسخر من الشعارات والم  Y6 .غال
ا ما أنتقد  2,23 1,131 منخفض ة مع الآخرنغال اسات الكل  Y7 .ممارسات وس

م  المجموع الكلي 2,24 1,065  الته
ي   السلو

الاعتماد على مخرجاتالمصدر       spss من اعداد الطالبتین 

ارة ل) 27(من خلال الجدول رقم      مة الانحرافات المع ة وق مة المتوسطات الحساب م عد والذ یوضح ق الته

ي  اراتهالسلو مة  لمنخفض،وهو ینتمي إلى المجال ا 2,24حیث بلغ متوسطه الحسابي  وع ده ق وهذا ما تؤ

ارات    :متوس الع

Y4= 1 ,96, Y5= 2,27 , Y6= 2,21, Y7= 2 ,23  م الحد من الته مما یدل على أن المدیرة تهتم 

ي   .السلو

ار من     مة الانحراف المع یدل على أن النتائج  هذا ماو  2وهي أقل من  1,065إلى  1,160انحصرت ق

ة ة عال   .ذات مصداق
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ارات المتعلقة ): 28(الجدول رقم   ات أفراد العینة حول الع ة لإجا ار ة والانحرافات المع المتوسطات الحساب

م العاطفي  الته

الانحراف  المستو 
ار    المع

المتوس 
 الحسابي

ارات رمز  الع
ارة  الع

ة وعدم تقدیر المواهبوجود  2,37 1,205 منخفض  Y8 .مشاعر سلب
أعمالي 2,15 1,017 منخفض امي  الضجر عند ق  Y9 .أشعر 
عم  2,21 0,997 منخفض ة على مشاعر  لا تؤثر إدارة الكل

 .ودوافعي
Y10 

ة 2,06 0,938 منخفض م فائدة للكل ة لتقد ست لد الرغ  Y11 .ل
م  الكلي المجموع 20, 2 0,823  الته

 العاطفي
الاعتماد: المصدر      spss  على مخرجات من إعداد الطالبتین 

  

ارة ل) 28(من خلال الجدول رقم      مة الانحرافات المع ة وق مة المتوسطات الحساب م  عدوالذ یوضح ق الته

اراتهالعاطفي  ده ا وهذا مالمنخفض،  وهو ینتمي إلى المجال 2,20حیث بلغ متوسطه الحسابي  ،وع مة تؤ ق

ارات   :متوس الع

Y8= 2,37, Y9= 2,15, Y10= 2,21 , Y11= 2,06  م الحد من الته مما یدل على أن المدیرة تهتم 

  .العاطفي

ار من     مة الانحراف المع یدل على أن النتائج  وهذا ما 2من وهي أقل  0,938إلى  1,205انحصرت ق

ةذ ة عال  .ات مصداق

ع المطلب ات الدراسة: الرا ار فرض   اخت

ما یلي      ار فرضیتین لموضوعنا وهما    :تضمنت هذه الدراسة اخت

ة الأولى  : أولا س ة الرئ ة الصفر ار الفرض شرة  : H0Iاخت ین الموارد ال ة لتم لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائ

ة مدیرة الخدمات الجامع مي لد الموظفین  م التنظ حیىبج على الته جیجل عند  امعة محمد الصدی بن 

  0,05أقل أو تساو مستو دلالة 
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م): 29(الجدول رقم  ین والته   العلاقة بین التم

ع  المتغیر المستقل   نوع العلاقة  sig  معامل بیرسون   المتغیر التا
ین م  التم ة  0,012  -0,345  الته س   ع
الاعتماد على مخرجات : رالمصد  spssمن اعداد الطالبتین 

ا   متهبیرسون والذ   توضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرت أ أن الزادة في  - 0,345 بلغت ق

ة  ین بنس مي ب  %100التم م التنظ ة بین  %34,5تساهم في الحد من ظاهرة الته س ه فالعلاقة ع وعل

ع، ووفقا لمستو الدلالة والذ بلغ  وهو أصغر من مستو الدلالة المعتمد  0,012المتغیر المستقل والمتغیر التا

ة  0,05 ة نرفض الفرض سالصفرة  وعل ةلا توجد مساهمة ذات دلالة : الأولىة الرئ ین الموارد في  إحصائ لتم

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع مي لد الموظفین  م التنظ  -الحد من ظاهرة الته

ة البدیلة نقبل  و ،جیجل مي: الفرض م التنظ شرة في الحد من ظاهرة الته ین الموارد ال    .توجد مساهمة لتم

ة لها ات الفرع ار الفرض ة الصفرة لابد من اخت س ة الرئ ار الفرض    لاخت

ة الأولى  - ة الفرع ة الصفر ار الفرض ة إدلالة  تُوجد مساهمة ذات لا :H0I1اخت ین الموارد حصائ لتم

شر  م في الحد من ة ال ة لجامعة محمد الصدی الإعتقاد الته مدیرة الخدمات الجامع لد الموظفین 

حیى   .0,05جیجل عند مستو دلالة  بن 

ین العلاقة بین): 30(الجدول رقم  م التم   الإعتقاد والته

ا ا درجة الارت ع معامل بیرسون   Sig نوع الارت  المتغیر المستقل المتغیر التا
سي معنو متوس م -  0,312  0,024 ع  الته

 الإعتقاد
ینا  التم

الاعتماد على مخرجات : رالمصد        spssمن اعداد الطالبتین 

ا  مته   توضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرت أ أن الزادة في  -0,312بیرسون والذ بلغت ق

ة  ین بنس م   %100التم ة بین المتغیر  %31,2الاعتقاد ب تساهم في الحد من الته س ه فالعلاقة ع وعل

ع الفرعي، ووفقا لمستو الدلالة والذ بلغ  وهو أصغر من مستو الدلالة المعتمد  0,024المستقل والمتغیر التا

ة  0,05 ة الصفرة الفرع ة نرفض الفرض ین الموارد: الأولىوعل ة لتم  لا توجد مساهمة ذات دلالة احصائ

شر م الاعتقادفي الحد من  ةال مدیرة الخدمات الته ة بجامعة محمد الصدی بن  لد الموظفین  الجامع
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ة البدیلة ، جیجل - حیى م الاعتقاد: و نقبل الفرض شرة في الحد من الته ین الموارد ال  توجد مساهمة لتم

مدیرة الخدمات حیى لد الموظفین  ة بجامعة محمد الصدی بن   .جیجل - الجامع

ة - ة الثان ة الفرع ة الصفر ار الفرض ةتُوجد مساهمة ذات  لا :H0I2  اخت ین الموارد  دلالة إحصائ لتم

شرة  م في الحد من  ال ي الته ة بجامعة محمد الصدی بن السلو مدیرة الخدمات الجامع لد الموظفین 

  .0,05جیجل عند مستو دلالة  حیى

م ینلتمعلاقة ا): 31(الجدول رقم  ي الته   السلو

ا ا درجة الارت ع معامل بیرسون   Sig نوع الارت  المتغیر المستقل المتغیر التا
سي معنو متوس م -  0,317  0,022 ع ي الته ینا السلو  التم

الاعتماد على مخرجات : رالمصد        spssمن اعداد الطالبتین 

ا  مته توضح نتائج الجدول من خلال معامل الإرت ین  -0,317بیرسون والذ بلغت ق أ أن الزادة في التم

ة  ي ب  %100بنس م  السلو ة بین المتغیر المستقل  %31,7تساهم في الحد من الته س ه فالعلاقة ع وعل

ع الفرعي، ووفقا لمستو الدلالة والذ بلغ   0,05وهو أصغر من مستو الدلالة المعتمد  0,022والمتغیر التا

ة ن ةوعل ة الثان ة  الصفرة الفرع ین الموارد في الحد : رفض الفرض ة لتم لا توجد مساهمة ذات دلالة احصائ

يمن  م السلو حیى الته ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع و نقبل  ،جیجل - لد الموظفین 

ة البدیلة ي : الفرض م السلو شرة في الحد من الته ین الموارد ال مدیرة توجد مساهمة لتم لد الموظفین 

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن   .جیجل -الخدمات الجامع

ة الثالثة*  ة الفرع ة الصفر ار الفرض ة تُوجد مساهمة ذات لا  : H0I3اخت ین الموارد فيدلالة إحصائ  لتم

م الحد من  حیىفطالعاالته ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع جیجل عند  ي لد الموظفین 

   .0,05مستو دلالة 

ین علاقة): 32(الجدول رقم م  التم   العاطفيوالته

ا ا درجة الارت ع معامل بیرسون   Sig نوع الارت  المتغیر المستقل المتغیر التا
متوس غیر 

 معنو 
سي م - 0,23  0,10 ع ینا العاطفي الته  التم

الاعتماد على مخرجات : رالمصد        spssمن اعداد الطالبتین 
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مة  ا بیرسون الذ بلغ ق والذ یدل على وجود  - 0,23توضح نتائج الجدول أعلاه ومن خلال معامل الارت

مة مستو الدلالة والذ بلغ  م العاطفي، لكن الملاح من ق ین والته ة بین التم س وهو أكبر  0,10علاقة ع

ه ن 0,05من مستو الدلالة المعتمد في الدراسة  ة الثالثةقوعل ة الصفرة الفرع لا توجد مساهمة  :بل الفرض

ش اتذ ین الموارد ال ة لتم مدیرة الخدمات دلالة احصائ م العاطفي لد الموظفین  رة في الحد من الته

ة بجامعة محمد الصدی بن  ساو الجامع   0,05 حي عند مستو دلالة أقل أو 

ا س: ثان ة الرئ ة الصفر ار الفرض ة اخت ا بین الموظفین في لا توجد فروق ذ: H0IIة الثان ات دلالة إحصائ

ة بجام حیىمدیرة الخدمات الجامع مي تعز للمتغیرات  عة محمد الصدی بن  م التنظ جیجل في مستو الته

ة عند     0,05دلالة مستو الشخص

عة لها        ة التا ات الصفرة الفرع ار الفرض اخت ة نقوم  ار هذه الفرض   .من أجل اخت

ة الأولى - ة الفرع ة الصفر ار الفرض ة بین الموظفین لا توجد فروق ذات دلالة  :H0II1 اخت إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز  في مدیرة الخدمات الجامع مي  م التنظ جیجل في مستو الته

  0,05لمتغیر الجنس عند مستو دلالة 

ار): 33(الجدول رقم   المستقلة حسب الجنس Tنتائج اخت

ارT  لتساو المتوسطات  إخت
ار        levin’s اخت

  للتجانس
ار  اخت

الخطأ  فرق 
ار   المع

 متوس
 الفرق 

Sig  ة الحرة درجة ار  T Sig المحسو  Fاخت
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 

الاعتماد على مخرجاتمن إعدا: المصدر          (spss)  د الطالبتین 

ار  ة لنتائج اخت مي فإن   levin’sالنس م التنظ ومستو الدلالة المواف  F= 1,887للتجانس، لمستو الته

این وهو أكبر من مستو ال 0,176 دلالة المعتمد في الدراسة، وهذا ما یدل على وجود تجانس بین ت

ناث(المجموعتین  ور وإ مة )ذ ة  T، بلغت ق وهو أكبر من  0,146ومستو الدلالة المواف   1,477المحسو

ة الأولى مست ة الصفرة الفرع أ لا توجد فروق ذات دلالة و الدلالة المعتمد في الدراسة ومنه نقبل الفرض
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ة حیى إحصائ ة بجامعة محمد الصدی بن  م _ بین العمال في مدیرة الخدمات الجامع جیجل في مستو الته

ساو  عز لمتغیر الجنس عند مستو الدلالة اقل او  مي    .0,05التنظ

ة - ة الثان ة الفرع ة الصفر ار الفرض ة بین  لا: H0II2اخت في الموظفین توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز  مدیرة الخدمات الجامع مي  م التنظ جیجل في مستو الته

    لمتغیر العمر

این الأحاد حسب ): 34(الجدول رقم   السنیوضح نتائج تحلیل الت

Sig F مجموع الرعات رجة الحرةد المرعات متوس  
0,489 0,821 0,634  

0,773 
3  

48  
51 

1,1903  
37,106  
39,009 

 

  بین المجموعات
  داخل المجموعات

  المجموع

 spss الاعتماد على مخرجات  من إعداد الطالبتین: رالمصد    

مة    ومنه نقبل  0,05 وهي أكبر من  0,489المواف لمستو الدلالة  F= 0,821من نتائج الجدول بلغت ق

ة بین العمال في مدیرة الخدمات  ة أ لا توجد فروق ذات دلالة احصائ ة الثان ة الصفرة الفرع الفرض

حیى  ة لجامعة محمد الصدی بن  عز لمتغیر الجنس جیجل_ الجامع مي  م التنظ    .في مستو الته

ة الثالثة - ة الفرع ة الصفر ار الفرض ة بین الموظفین في  :H0II3اخت لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  عز  مدیرة الخدمات الجامع مي  م التنظ جیجل في مستو الته

ة لمتغیر     0,05عند مستو دلالة الحالة الإجتماع

ار): 35(جدول رقمال   حسب الحالة الإجتماعیة Tنتائج اخت

ارT  لتساو المتوسطات  إخت
ار        levin’s اخت

ار  للتجانس  اخت

فرق الخطأ 
ار   المع

متوس 
 الفرق 

Sig  ة الحرة درجة ار  T Sig المحسو  Fاخت
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 

الاعتماد على مخرجات  من اعداد: لمصدرا        spssالطالبتین 
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ار  ة لنتائج اخت مي فإن   levin’sالنس م التنظ ومستو الدلالة المواف  F= 0,282للتجانس، لمستو الته

این  0,598 وهو أكبر من مستو الدلالة المعتمد في الدراسة، وهذا ما یدل على وجود تجانس بین ت

ور، إناث(المجموعتین  مة )ذ ة  T، بلغت ق وهو أكبر من  0,999ومستو الدلالة المواف  0,002-المحسو

ة الثالثة أ  ة الصفرة الفرع لا توجد فروق ذات دلالة مستو الدلالة المعتمد في الدراسة ومنه نقبل الفرض

ة بین  حیىالموظفین إحصائ ة بجامعة محمد الصدی بن  م _ في مدیرة الخدمات الجامع جیجل في مستو الته

ساو  ة عند مستو الدلالة اقل او  عز لمتغیر الحالة الإجتماع مي    .0,05التنظ

ا اخت ة سنقوم  ات الصفرة الفرع ار الفرض ة من خلال الجدول عند انتهائنا من اخت س ة الصفرة الرئ ر الفرض

 :التالي
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ة: (36)الجدول رقم  س ة الرئ ة الصفر ة یوضح نتائج تأكید الفرض   الثان

ة ات  الفرع   مرفوضة  مقبولة  الفرض
ة الأولى ة الفرع ة الصفر ة بین الموظفین :H0II1الفرض لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  م _ مدیرة الخدمات الجامع جیجل في مستو الته

عز لمتغیر الجنس مي    .التنظ

  

   

ة ة الثان ة الفرع ة الصفر ة بین  :H0II2الفرض لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

ة مدیرة الخدمات الجامع حیى الموظفین  جیجل في مستو _ بجامعة محمد الصدی بن 

عز  مي  م التنظ   .لمتغیر السنالته

  

   

ة الثالثة ة الفرع ة الصفر ة بین  :H0II3الفرض لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع جیجل في مستو _ الموظفین 

عز  مي  م التنظ ة الته   .لمتغیر الحالة الاجتماع

  

   

ة  ةالفرض ة  الصفر ة الثان س ة بین : H0IIالرئ لا تُوجد فروق ذات دلالة إحصائ

حیى ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع جیجل في مستو _ الموظفین 

ساو  ة عند مستو دلالة أقل أو  عز للمتغیرات الشخص مي  م التنظ   0,05الته

  

   

  من اعداد الطالبتین: المصدر

ة  أعلاهمن خلال الجدول    س ة الصفرة الرئ التالي نقبل الفرض ة مقبولة و ات الصفرة الفرع نلاح أن الفرض

ةلا توجد فروق ذات دلالة  أ ة بجامعة محمد الصدی بن الموظفین بین  إحصائ في مدیرة الخدمات الجامع

م_ حیى  ساو  جیجل في مستو الته ة عند مستو دلالة أقل أو  عز للمتغیرات الشخص مي   .0,05التنظ
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 خلاصة الفصل

مي       م التنظ شرة والته ین الموارد ال قمنا بهذه الدراسة من أجل التحق  من وجود علاقة بین تم

حیى  ة بجامعة محمد الصدی بن  جیجل، حیث تم وضع فرضیتین أساسیتین _ مدیرة الخدمات الجامع

شر ین الموارد ال ة الأولى تطرقنا لدراسة مساهمة تم س ة الصفرة الرئ م ففي الفرض ة في الحد من الته

عاده  مختلف أ مي  ي، العاطفي(التنظ ، السلو ة  إلى، فتوصلنا )الإعتقاد أن هناك علاقة مساهمة قو

عدین  شرة على ال ین الموارد ال م الإ(لتم يالته م السلو ، في حین لم تكن هناك مساهمة )عتقاد والته

م العاطف شرة في الحد من الته ین الموارد ال ي،  وعلى العموم توصلنا إلى أن هناك علاقة مساهمة لتم

ة  س ة الصفرة الرئ ما یخص الفرض مي، أما ف م التنظ شرة والته ین الموارد ال ة بین تم ة قو س ع

التحق من عدم وجود فروق دالة  ة فقد قمنا  االثان م بین الموظفین  إحصائ والموظفات في مستو الته

ة  مي تعز للمتغیرات الشخص ة(التنظ  .)الجنس، السن، الحالة الإجتماع



 

 

ةــــــالخاتم  
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م       شرة في الحد من ظاهرة الته ین الموارد ال ان مساهمة تم لقد جاءت هذه الدراسة لمحاولة ب

ة بجامعة محمد الصدی بن  مدیرة الخدمات الجامع مي لد الموظفین  حیث یلعب  _حیىالتنظ        جیجل، 

ین ا ات لد الموظفین داخل لتم ین یؤثر على دور مهم في التأثیر على السلو المنظمات، لكون التم

م لدیهم الجانب المعنو  الته ة  ات السلب قلل من السلو حیث  هم داخل المنظمات،  التالي على سلو ، و

مي   التنظ

شرة في     ین الموارد ال ة التي قمنا بها، والتي تتمحور حول دور تم من خلال الدراسة النظرة والمیدان

م ة بجامعة محمد الصدی بن  الحد من ظاهرة الته مي، لد الموظفین في مدیرة الخدمات الجامع التنظ

م اقتراحات وهذا _ حیى  الإضافة إلى تقد ة  ق جیجل، توصلنا إلى مجموعة من النتائج النظرة والتطب

  :وفقا لما یلي

ة: أولا   ق ة والتطب   النتائج النظر

ما یلي     رها ف ه توصلنا إلى مجموعة من النتائج نذ مختلف جوان   :عد دراستنا للموضوع والإحاطة 

ة/1   النتائج النظر

  :من خلال الدراسة النظرة المجراة توصلنا إلى مجموعة من النتائج    

ین مفهوم ال - رةتم ان نتیجة لعدة تطورات ف ل عفو بل  ش  .لم ینشئ 

احثین  - رة لل ین بل تعددت تعارفه وفقا للتوجهات الف لا یوجد تعرف واحد شامل لمصطلح التم

ضع  ل   .مفهوما له حسب مبررات معینةف

ةتكمن  - مي من خلال الحد من  أهم م التنظ شرة في التأثیر على الته ین الموارد ال تم

ات  ثارة دافعیتهم للمزد منالسلو ة للموظفین، وإ  .العمل والولاء للمنظمة السلب

شرة نماذج  - ین الموارد ال انونجو، نموذج توماس وفتهاوس، : من أهمهالتم ونجر و نموذج 

 .Spritzerنموذج 

ین أسالیب وهي - ین الفر: للتم ین الأفراد، أسلوب تم ادة، أسلوب تم  .أسلوب الق

شرة معوقات أغلبها تظهر في مقاومة التغییر من قبل المدیرن والعاملین  - ین الموارد ال  یواجه تم

عض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على  یز  وتخوف المدرن على مراكزهم وتر

ین لإنجاحنجاح الجماعة وفشل توزع الأفراد على أساس القدرات والمعارف اللازمة   .التم

احثینوجود ا - ین حسب وجهات نظر ال عاد التم  .ختلاف في إدراج أ
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م التنظ - ة، وجود علاقة بین الته م ة، الثقة التنظ م سلوك المواطنة التنظ م الإدارة  مي والمفاه

ات العمل المضادة  .سلو

مي والتي تصنف إلى صنفین، الصنف الأول یتعل  - م التنظ س للته هناك مجموعة من المقای

اس ا شرة، بینما الصنف الثاني یتمثل في ق ة ال ع مي من خلال الخصائص الطب م التنظ لته

اره موقف اعت ة إلى التعامل معه  م سمة شخص ار أن الته  .الإنتقال من اعت

ة  - مي آثار سلب م التنظ ا والشك للته ون أكثر عرضة للإح م  من أبرزها أن الموظف المته

ما أن المنظ ة الأمل،  م تعاني من ضعف الأداء وخی  وانخفاضمات التي ینتشر فیها الته

ة  .الإنتاج

م الت - عاد الته م العاطفي وهذا الأخیر نتتمثل أ ي، الته م السلو ، الته م الإعتقاد مي في الته ظ

مس مشاعر الموظفین ة لأنه  ه قو    .تكون ردود الفعل ف

ة/ 2 ق   النتائج التطب

حیىمن خلال دراستنا      ة بجامعة محمد الصدی بن  جیجل توصلنا _المجراة في مدیرة الخدمات الجامع

الأتي    :إلى جملة من النتائج نلخصها 

حیى  تهتم  - ة بجامعة محمد الصدی بن  مستو العدالة  –مدیرة الخدمات الجامع جیجل  

ة حیث بلغ متوسطها  دا 3,65الإجرائ متوس حسابي  و ن  ة  3,85التكو ل ادة التحو والق

متوس حسابي   3,70متوس حسابي  ات العمل  لها تقع في المجال   3,59وتوازن ح وهي 

 .المرتفع

م الإ - ین في الحد من الته ي والعاطفي حیث بلغت المتوسطات ساهم التم عتقاد  والسلو

ة لكلیهما على التوالي   .وهي تقع في المجال المنخفض  20, 2و 24, 2و   2,25الحساب

مي حیث بلغ معامل بیرسون  - م التنظ ین والته ة بین التم س مستو   345, 0-توجد علاقة ع

 .0,012 دلالة

ي والعاطفي - م الاعتقاد والسلو ین والته ة بین التم س  .وجود علاقة ع

اتلا توجد  - ة في ایجاب ین  فروق ذات دلالة إحصائ أفراد عینة الدراسة حول محور الدراسة تم

ة  ف ة والوظ مي تعز للمتغیرات الشخص م التنظ شرة والته الجنس، السن ، الحالة (الموارد ال

ة ة  ) الاجتماع   0,05یساوي  أواقل  αفي مدیرة الخدمات الجامع
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ا   الاقتراحات: ثان

ة إلیهافي ضوء النتائج المتوصل       عض الاقتراحات التي نراها مناس  :نضع 

شرة من اجل استغلال طاقاتهم الكامنة إتاحة -  .الفرصة للموارد ال

ساعدهم على  - المدیرة من خلال تهیئة الجو الملائم الذ  شرة العاملة  الموارد ال الاهتمام أكثر 

ه والإبداعالعمل   .ف

ن العاملین وتهیئتهم أكثر للتكیف مع ظروف - أداء  تكو العمل وجعلهم یتخذون القرارات المتعلقة 

ة ذلك أنفسهم مع تحملهم مسؤول  .مهامهم 

ة لدیهم - نمي روح التعاون والمشار ع العمل بروح الفر لأنه یزد من قدرات الأفراد و  .تشج

ة إدراك - ة   أهم المدیرة بتفعیلها وحمایتها عبر تطبی الوفاعل شرة المتوفرة   وبأسلطاقات ال

شرة ین الموارد ال  .تم

شرة  دیرةتكییف الأنظمة داخل الم - ین الموارد ال عطي مرونة أكثر في تطبی أسلوب تم ما 

ة  شر الذ من شأنه تحقی الأهداف الإستراتیج ة العنصر ال ساهم في زادة مردود مما 

  .للمدیرة

  الدراسة أفاق: ثالثا

غي      ع الحدیثة والهامة والتي ین مي من المواض م التنظ شرة والته ین الموارد ال ل من تم عتبر 

العدید من الدراسات حولها، ام  حث فیها والق امنا بدراستنا المتمثلة في دور  التعم وال ومن خلال ق

شرة في الحد من ین الموارد ال أ تم مي لاحظنا  م التنظ ع ذهن ظاهرة الته ا الموضوع ینبث عنه مواض

ع ما یليعدیدة تتجه أكثر نحو التعم في هذین المفهومین ومن بین هذ   :ه المواض

شرة - ین الموارد ال م تم  تقی

ة في الحد منالعدالة الإمساهمة  - مي ظاهرة جرائ م التنظ  الته

مي - م التنظ ن في الحد من الته  اثر التكو

ة في الحدور  - ل ادة التحو مي ظاهرة د منالق م التنظ  الته

مي - م التنظ اة العمل في الحد من الته  اثر توازن ح
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ة: أولا   اللغة العر

 الكتب: 

اظم الحسني،  إحسان .1 مال  ین والإندماجدهش جلاب،  ة، دار صفاء للنشر إدارة التم عة الثان ، الط
 .2014والتوزع، عمان، 

2.  ، ةأسامة خیر ادة الإدار ة للنشر والتوزع، عمان،الق عة الأولى، دار الرا  .2012 ، الط

ب الإدار المعاصرحسن أحمد الطغاني،  .3 ة، دار المسیرة للنشر والتوزع التدر عة الثان ، الط

اعة، عمان،   . 2010والط

ةحنا نصر الله،  .4 شر عة الأولى، دار زهران للنشر والتوزع، عمان، إدارة الموارد ال  .2013، الط

عة الأولى، دار  .5 اظم حمود، روان منیر الشیخ، إدارة الجودة في المنظمات المتمیزة، الط خضیر 
 .2010صفاء للنشر والتوزع، عمان، 

عة،  .6 ینرامي جمال أندراوس، عادل سالم معا الثقة والتم عة الأولى، عالم الكتب الإدارة  ، الط

 .2008الحدیثة للنشر والتوزع، إرد، 

استخدام برنامج رضا عبد الله أبو سرع،  .7 انات  ر ناشرون spssتحلیل الب عة الأولى، دار الف ، الط

 .2004وموزعون، عمان،

، أحمد .8 را مطلك الدور ة علي صالح،  ز ات الثقة في منظمات أعمال الألف قتصاد ین وإ إدارة التم

عة العرالثالثة ة للنشر والتوزع، عمان،، الط ازور العلم  .2008ة، دار ال

ارك القحطاني،  .9 ةشائع بن سعد م الإبداع الإدار في المنظمات الأمن ین وعلاقته  ، منشورات التم

ة الإدارة، القاهرة،  ة للتنم  .2015المنظمة العر

ةعبد الحمید عبد الفتاح المغري،  .10 شر ة الموارد ال ة لتنم م ة والتنظ عة المهارات السلو ، الط

ة العصرة للنشر والتوزع، القاهرة،  ت  .2007الأولى، الم

ةعبد الكرم بوحفص،  .11 شر ة الموارد ال ن الإستراتیجي لتنم ةالتكو  .، دیوان المطبوعات الجامع

سیر الشرعة،  عطا .12 ة والتطبیالله محمد ت ة النظر ب ة التدر عة الأولى، دار حامد إدارة العمل ، الط

 .2014للنشر والتوزع، عمان، 

13.  ، ة حسین أفند ینعط ر المستمر: العاملین تم ة مدخل للتحسین والتطو ة للتنم ، المنظمة العر

حوث ودراسات، القاهرة،   .2003الإدارة 
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ات،  .14 حوثعمار بوحوس، محمد محمود الذنی حث العلمي وطرق اعداد ال عة، مناهج ال عة الرا ، الط

ة، الجزائر،   .2007دیوان المطبوعات الجامع

ة بن محمود،  .15 ةلحبیب بن بل شر ب في إدارة الموارد ال ن والتدر فة التكو ة في  -وظ الإدارة العموم

ة للنشر والتوزع، عمان، الجزائر عة، دار الرا  .2018، بدون ط

ةمحمد الصیرفى،  .16 شر ندرة، إدارة الموارد ال ر الجامعي، الإس عة الأولى، دار الف  .2006، الط

17.  ، ین الإدار في العصر الحدیثمحمود حسین الواد عة الأولى، دار الحامد للنشر التم ، الط

 .، عمانوالتوزع

د سعید السالم،  .18 ة المعاصرةمؤ شر عة الأولى، إثراء للنشر والتوزع، عمان، إدارة الموارد ال ، الط

2008. 

م ملحم،  .19 مفهوم إدار معاصرحى سل ین  ة الإدارة،التم ة للتنم  ، منشورات المنظمة العر

 .2006القاهرة،  

 رات  :المذ

ر بوسالم،  .1 ة سونطراك أبو  ة على شر مي دراسة میدان ین العاملین في الولاء التنظ أثر تم

ة ة الجزائر ة إدارة الماالبترول ل رة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال،  ل والأعمال، ، مذ

 .2000جامعة آل البیت، 

ة أیوب بن حجاب بن نحیت،  .2 ة دراسة میدان ر أداء المنظمات الأمن ین العاملین وعلاقته بتطو تم

ة العامة للسجون والمدیر  ا العاملین في المدیر مدینة على الض ة العامة للدفاع المدني 

اض توراه فلسفة، رسالة مقدمة لنیل الر ة للعلوم  شهادة الد ة، جامعة نایف العر في العلوم الأمن

ة،   .2008الأمن

ة لد الموظفین بجامعة جیجلبوخمخم جنات،  .3 ف اة الوظ م جودة الح رة لنیل شهادجة تقی ، مذ

  . 2014/2013الماجستیر في علوم التسییر، جامعة جیجل 

الجامعة جنات بوخمخم،  .4 ة لد الموظفین  م ز سلوك المواطنة التنظ ین في تعز مساهمة التم

ة توراه علوم في علوم التسییر، جامعة عبد الحمید مهر الجزائر ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الد

 .2018/2019، 2قسنطینة
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ة حسین مروان عفانة،  .5 ة الدول ة فرق العمل في المؤسسات الأهل فاعل ین الإدار وعلاقته  التم

مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، ، رسالة العامة في قطاع غزة

 .2013غزة،

ة خالد جمال أبو سلطان،  .6 اة العمل جراءات العمل المؤثرة في تحقی التوازن بین الح اسات وإ س

ة في قطاع غزة وم ، رسالة مقدمة لنیل والخاصة من وجهة نظر العاملین في المنظمات غیر الح

ة، فلسطین،   .2015درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام

طار،  .7 في شرن زهیر الب ین الوظ ة في رفع مستو التم شر دور التخط الإستراتیجي للموارد ال

ة في قطاع غزة وم ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة في المؤسسات غیر الح

ة، غزة، الجامعة الأعمال،   .2014الإسلام

ةصابرن مراد نمر أبو جاسر،  .8 م اقي  أثر إدراك العاملین للعدالة التنظ عاد الأداء الس على أ

ة ة الفلسطین ة على موظفي وزارات السلطة الوطن ق ، رسالة مقدمة لنیل درجة دراسة تطب

ة، فلسطین،   .2010الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلام

احي الأخضر،  .9 ة ص المؤسسة الإقتصاد مي  ة في تحقی التمیز التنظ ل ادة التحو دور الق

جدرا ر وندور ببرج بوعر توراه علوم في علوم سة حالة مجتمع  ، رسالة مقدمة لنیل شهادة الد

اف المسیلة،   .2018/2019التسییر، جامعة محمد بوض

اء فالح ب .10 ، ض ة وأثرهما في نا ة المدر م ة والعدالة التنظ ة المدر ة الخارج علاقة الهی

مي م التنظ رلاء، الته  .2014، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة 

ة،  .11 م محمد في في السعمر جهاد عبد الرح ین الوظ لوك الإبداعي لد العاملین في أثر التم

ة احة الأردن ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة الشرق هیئة تنش الس

 ،  .2016الأوس

فغنوة محمد نادر،  .12 ةأثر الضغو الوظ م ة على العاملین في ة على المواطنة التنظ ، دراسة مسح

، جامعة تشرن، سورا،   .2013المشافي العامة للساحل السور

ة للجامعة فاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،  .13 ین العاملین ودوره في تحقی الأهداف الإستراتیج تم

غزة ة  اسة الإسلام ة الإدارة والس م ادة والإدارة في أكاد رة لنیل شهادة الماجستیر في الق ، مذ

ادة والإدارة، جامعة الأقصى، غزة،  ا، تخصص الق  .2016للدراسات العل
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سي، مصفر الشمراني،بن  محمد  .14 ین  عامر خضیر حمید الكب المنظمة المتعلمة وعلاقتها بتم

ةا الة وزارة الداخل ة العامة للدفاع المدني و ي المدیر ة على منسو ، لعاملین دراسة مسح

ة ة، السعود توراه، جامعة نایف للعلوم الأمن  .2014، أطروحة د

15.  ، محافظة مستو محمد بن محمد بن جابر الشهر ة  ة لد مدیر المدارس الثانو م العدالة التنظ

ة الانجاز لد العاملین من وجهة نظرهم ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر جدة وعلاقتها بدافع

 ، ، جامعة أم القر ة والتخط  .2014في الإدارة الترو

ة محمد مظهر مزعل،  .16 ة المدر م مي في العلاقة بین العدالة التنظ م التنظ الدور الوس للته

ة ة على عینة من العاملین في الصارف العراق ، رسالة مقدمة ورأس المال الإجتماعي دراسة میدان

توراه فلسفة في إدارة الأعمال، جامعة الخرطوم،   .2018لنیل شهادة د

اسین حسون،  .17 ة دراسة مقارنة بین المصارف محمد  م اد في سلوك المواطنة التنظ أثر النم الق

ة ة العامة والخاصة في سور ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، جامعة التجار

، سورا  .2016، دمش

محافظات غزة محمد یوسف عزات شقورة،  .18 ة  ین الإدار لد مدیر المدارس الثانو ات التم متطل

ة، جامعة وعلاقتهما بثقافة الإنجاز لدیهم ، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر في أصول التر

 .2015الأزهر، غزة، 

م بدر غانم،  .19 ض السلطة لد مدیر محمود عبد الرح ة وعلاقتها بتفو م درجة العدالة التنظ

ة ومدیراتها في محافظة طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهمالمدار  ة الثانو وم ، رسالة س الح

ة في نابلس، فلسطین،  ة، جامعة النجاح الوطن مقدمة لنیل درجة الماجستیر في الغدارة الترو

2015. 

ین من وجهة نظر مطر بن عبد المحسن، لجمیلي،  .20 ات التم مستو ة وعلاقتها  اد الأنما الق

ة، الراض، موظفي الشور  ا، جامعة نایف للعلوم الأمن ة الدراسات العل ل ، رسالة ماجستیر، 

2008. 

، م .21 ة جوالرم عبد المجید الجعبر ة الإتصالات الخلو الإبداع في شر ین الإدار وعلاقته  ، التم

 .2018في إدارة الأعمال، جامعة الخلیل، رسالة مقدمة لنیل درجة الماجستیر 
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سى عبد الرحمن أبو حمید،  .22 ة اتخاذ القرارات هاشم ع اة العمل على فاعل عاد جودة ح أثر أ

غزة ة في جامعة الأقصى  لنیل درجة الماجستیر في إدارة الأعمال، الجامعة ، رسالة مقدمة الإدار

ة، غزة،   .2017الإسلام

 المجلات:   

1.  ، في لد أعضاء أبو قاسم الأخضر حمد ة على مستو الرضا الوظ ة المدر م أثر العدالة التنظ
ة وعلوم التسییر بجامعة الأغوا ة والتجار ة العلوم الإقتصاد ل س دراسة حالة في  ، هیئة التدر

ة في  .2015 ،3، العدد 11إدارة الأعمال، المجلد  المجلة الأردن

مي المدرك والتواف المهني ارادن حاتم، شهناز فاضل احمد،  .2 وأثرهما في خفض ظاهرة الدعم التنظ

اب حث میداني لآراء عینة من العاملین في دیوان وزارة الش مي  م التنظ ، مجلة الدنانیر، العدد الته

10 ،2017. 

ة أسماء جابرن وآخرون،  .3 م ة جنین من وجهة نظر الثقة التنظ ة تر ة في مدیر وم في المدارس الح

ة المعلمین حاث، المجلد، مجلة جامعة فلسطین التقن  .2018، 1، العدد6للأ

اظم،  .4 ة لآراء عینة أمیرة خضیر  ة تحلیل مي دراسة استطلاع م التنظ تأثیر ضغ العمل في الته

مي في محافظة النجف ضي في مشفى الصدر التعل ة للعلوم الادارة، الملاك التمر ، المجلة العراق

 .50، العدد 12المجلد 

اض الكعبي،  .5 ة لأراء حمید سالم غ مي دراسة تحلیل م التنظ مي المدرك في تقلیل لته دور الدعم التنظ

ة الرافدین الجامعة عینة من المتمدرسین ل  .2017، 111، مجلة لإدارة والإقتصاد، العدد في 

عض المدارس رشا مهد صالح،  .6 في للمعلمین في  مي في الاستغراق الوظ م التنظ أثر الته

ة وم ة والإدارة، المجلد  ،الح غداد، مجلة العلوم الإقتصاد ة الإدارة والإقتصاد، جامعة  ، العدد 26ل

117 ،2020. 

اب سالم لخضر،  .7 ة الش مدیر عض العاملین  مي لد  المناخ التنظ ة وعلاقتها  ل ادة التحو الق

اضة  .2018، 1، العدد 9، مجلة الإبداع الراضي، المجلد والر

ة للآراء عینة سحر عناو رهیو،  .8 مي دراسة تحلیل م التنظ ة في تقلیل ظاهرة الته م دور العدالة التنظ

ة یىة جامعة القادس ة التر ل ة، مجلة  إدارة، منتسبي  ة الإدارة والإقتصاد، جامعة القادس ل الأعمال، 

ة، المجلد  .2014، 10، العدد 4المثنى للعلوم الإدارة الإقتصاد
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ة  على سلوك سلامة عبد الله خلف الطعامسة، عبد الحف علي حسب الله،  .9 أثر العدالة الإجرائ

ات  ة لآراء العاملین في شر ة دراسة تحلیل م ، مجلة العلوم في الأردن (QIZ)المواطنة التنظ

ة، المجلد   .2015، 2، العدد 16الإقتصاد

ة،  .10 اس به ة في مصنع طاهر حمید ع ز الإبداع المنظمي دراسة میدان ین في تعز دور التم

ة ة، المجلد  ،إطارات دیوان ابل للعلوم الإنسان  .2019، 1، العدد 27مجلة جامعة 

11.  ، مي في المنظمات من خلال الترا البیني  تفسیرعامر علي حسین العطو م التنظ ظاهرة الته

ة لأراء عینة من العاملین في معم ات العقد النفسي والاحترام الداخلي دراسة تحلیل ل اسمنت لعمل

ة، المجلد المثنى ة الإدارة والإقتصاد، جامعة القادس ل ة،  ة للعلوم الإدارة والاقتصاد ، مجلة القادس

 .2012، 2، العدد 14

ما محمد الحراحشة، صلاح الدین الهیتي،  .12 مي في السلوك الإبداعي  ین الإدار والدعم التنظ أثر التم

ة ة الإتصالات الأردن  .2006، 2، العدد 33، المجلد یراه العاملون في شر

ة تعبد القادر بن برطال،  .13 ة العلوم الإقتصاد ل ة الثقة دراسة حالة  ـأثیر فرق العمل على تنم

ة وعلوم التسییر ، المجلد التجار  .2018، 2، العدد 9، مجلة دراسات العدد الاقتصاد

ة اعبد القادر دیون، عبد اللطیف صیتي،  .14 ادة الإدار م سلوك دور أنما الق لمعاصرة في تدع

ة ة غردا ة والتسییر العقار لولا ن حالة دیوان الترق ة في قطاع الس م ، المجلة المواطنة التنظ

ة للإقتصاد والأعمال، المجلد   .2018، 3، العدد 4العالم

ر،  .15 ن في الوزارات عبد الكرم س ة لآراء المدیر في دراسة تحلیل ة في الأداء الوظ أثر العدالة الإجرائ

ةالأ   .2013، 1، العدد 40، دراسات العلوم الإدارة، المجلد ردن

ة عصام حیدر، حنان مصطفى،  .16 م ز سلوك المواطنة التنظ ة في تعز شر ین الموارد ال دور تم

ین في جامعة دمش ة على العاملین الإدار ، المجلد دراسة میدان عث، جامعة دمش ، مجلة جامعة ال

 .2017، 8، العدد 39

سات .17 طمة الزهراء، جمیل احمد،  ع ین الإدار في المؤسسات ف ة وأثرها على التم م العدالة التنظ

رة ة البو ة على عینة من مؤسسات ولا ة دراسة استطلاع اسات الجزائر ، المجلة الجزائرة للعولمة والس

ة، العدد   .  2016، 7الإقتصاد

ارك حمقاني،  .18 انات أسالیبم ع الب   .2017، 9اكرة، العددذ، مجلة الوأدوات تجم
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19.  ، مي للعاملین في المنظمات میثاق هاتف الفتلاو م التنظ في في تقلیل الته دور الانغراز الوظ

ة ة للعلوم الادارة، المجلد الصح  .39، العدد 10، المجلة العراق

20.  ، ة میثاق هاتف الفتلاو ، علاقة الهی اء فاتح بنا ة وأثرهما في التض ة المدر م الخارج ه

مي ة للعلوم الإدارة، المجلد التنظ  .41، العدد 10، المجلة العراق

21.  ، ة وعلاقتهنماء جواد العبید م م أثر العدالة التنظ ة في وزارة التعل مي درسة میدان الالتزام التنظ ا 

حث العلمي ة، المجلد العالي وال  .2012، 24، العدد 8، مجلة تكرت للعلوم الإدارة والإقتصاد

22.  ، حیر ة هشام محمد صبر ال اة على فاعل ة لأثر تطبی التوازن بین العمل والح الأداء دراسة تحلیل

ة في مصر ة الخدم وم ن في المؤسسات الح  .2018، 2، العدد9، المجلد الإدار للمدیر

23.  ، ة لد المعلمین درجة اسر المهد ات العمل المضادة للإنتاج ة لسلو نموذج المعادلة البنائ

  11، المجلد ممارستها واجراءات التغلب علیها من منظور مدیر المدارس في محافظة مسق

 .2015 ،1العدد

 ات  :الملتق

ین العاملینسعد بن مرزوق العتیبي،  - 1 مي: جوهر تم ، الملتقى السنو العاشر لإدارة إطار مفاه

ة العلوم الإدارة، الراض، جامعة الملك سعود، الخبر  ل   .2005افرل،  18-17الجودة الشاملة 

 تار متؤ ملا: 

ین في أدارة الأزمات في منظمة الأعمالأحمد یوسف عرقات،  - 1 ، المؤتمر العلمي الدولي دور التم

ة العا ات الأزمة الاقتصاد ع تحت عنوان تداع ة على منظمات الأعمال السا ات" لم  -الفرص - التحد

ة الإقتصاد والعلوم الإدارة ، جامعة الزرقاء الخاصة، عمان" الآفاق  .ل

ة عادل ران محمد ران وآخرون،  - 2 ات العمل المضادة للإنتاج مي وسلو م التنظ العلاقة بین الته

ة ق ة والتوجهات  ، المؤتمر الدولي الثاني إدارة المنظماتدراسة تطب ة، الممارسات الحال ة والخدم الصناع

ة، القاهرة،   .2018المستقبل

ا ة: ثان   اللغة الأجنب

 رات   المذ

1- 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. 
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 المجلات:  
1- Jay A .Conger and Rabindra N .kanongo the empowerment process integrating theory 
and practice ,Academy of management Review ,vol 13 ,n° 3 , 1988 

 2 -   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. 

3- Sasan E brodt . M.Audry Eoersgaad,Understanding the Relationship Cynicism and 
Trust,Cynicism and Trust. 

 

 
 



 

الملاحق   



  استبیان بعد التحكیم): 01(الملحق رقم 

حث العلمي م العالي وال   وزارة التعل

حي جامعة محمد    _جیجل_ الصدی بن 

ة وعلوم التسییر ة والتجار ة العلوم الاقتصاد   ل

  رقسم علوم التسیی

  ثــــحـــب مارةــاست

  .الأخ الفاضل، الأخت الفاضلة

اته ر م ورحمة الله تعالى و   .السلام عل

ان الذ صمم لجمع ال      م هذا الاستب اناتسرنا أن نضع بین أید تحت  هااللازمة للدراسة التي نقوم ب ب
مي"عنوان  م التنظ ة في الحد من ظاهرة الته شر ین الموارد ال دراسة حالة الموظفین في جامعة  _" دور تم

حیى  ات الحصول على شهادة  وذلك جیجل_ محمد الصدی بن   في علوم التسییر رالماستاستكمالا لمتطل
شرة   . تخصص إدارة الموارد ال

ة على  لذا  الإجا م التكرم  اراتنأمل من بیرة  افة ع ان بدقة، حیث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة  الاستب
اتكم لن تستخدم إلا لأغراض .تكماإجادقة على  ع إجا م علما أن جم ط حث العلمي ونح   .ال

  .والاحترام التقدیروفي الأخیر تقبلوا منا فائ 

افة  :ملاحظة ة على  ار یرجى التأكد من الإجا   اتالع

  

   

  

:                                                                         تحت إشراف                                                                       : الطالبتان     

 تورة   بوخمخم جنات: خنشیل نجاة                                                             الد
  ةبولقرع نضیر  

  

 
  



  

ة: الجزء الأول انات الشخص  الب

ة بوضع إشارة ن انات التال ة لكم) √(رجو تعبئة الب   .في الخانة المناس

 :الجنس-1

ر   أنثى                     ذ

   :العمر -2

  سنة         40 إلى أقل من 30منسنة              30أقل من  

  سنة فما فوق 50              سنة 50 إلى أقل من 40من 

ةالحالة الا -3                    :جتماع

                        )ة(متزوج                    )عزاء(أعزب

  : العلمي المؤهل -4

   جامعي                     ثانو                                     مهني

  :عدد سنوات الخبرة-5 

  سنة10قل منأ إلى 5منسنوات             5اقل من 

            سنة فأكثر 15سنة                   15أقل من  إلى 10من

 
 
  
  
  
  

  
ا:الجزء الثاني  نمحاور الاستب



ة -1 شر ین الموارد ال  :تم
ةعد   -  أ  :العدالة الإجرائ
   

  
  الرقم 

                                 
ارات                                  الع

  مواف  
  شدة

  غیر   محاید  مواف
  مواف

  غیر
  مواف
  شدة

ات المعتمد  1             .عادل وموضوعي نظام الترق

            .القوانین عادلة وتثمن الاختلاف وفقا للنوع  2

ة  3 ضمن الخصوص ان العمل              .م

            .یوجد مجال لتعبیر عن الرأ  4

ة في برامج   5 نهنالك شفاف             .التكو

  
نعد    - ب   :التكو

    

  
  الرقم 

                                 
ارات                                  الع

  مواف  
  شدة

  غیر   محاید  مواف
  مواف

  غیر
  مواف
  شدة

ن  6 ة فرص للتكو             .توفر الكل

            .ممارسة عملي خلال من استمرارأتعلم   7

ةأتمتع   8             .في ممارسة العمل الاستقلال

            .مهارات جدیدة لاكتسابأحصل على الدعم   9

  

  

ادة الت عد - ج ةالق ل :حو  



  
  الرقم 

                                 
ارات                                  الع

  مواف  
  شدة

  غیر   محاید  مواف
  مواف

  غیر
  مواف
  شدة

ادرةشجعني   10 اشر على الم             .المشرف الم

ة في العمل  11 اشر الرغ             .منحني المشرف الم

اشر ثقة في قدراتي على أداء العمل  12             .للمشرف الم

اشر   13             .ظروفي الخاصة الاهتمامیبد المشرف الم

  

اة العملعد  -د   :توازن ح

  

  
  الرقم 

                                 
ارات                                  الع

  مواف  
  شدة

  غیر   محاید  مواف
  مواف

  غیر
  مواف
  شدة

            .وليعملي یتناسب مع رغبتي ومی  14

ل   15             .في العمل قدراتيأشغل 

افٍ   16             .للاستراحة لد وقت 

ة المختلفة  17 أعمالي الشخص ام              .لد الوقت الكافي للق

 

 

 

 

م  -2 ميالته  :التنظ



  

غیر 
مواف 
شدة  

غیر 
 مواف

 مواف  محاید
 
 
 
 

مواف 
شدة   

     
  

ارات                                      الع

 
 
 الرقم 
 
 

ة تقول شيء وتفعل شيء آخر       1 .أعتقد أن الكل

ا      ة وأهدافها وممارساتها لدیها القلیل من سیبدوا أن س ات الكل
ة  .القواسم المشتر

2 

ة      ة لا تعتمد المصداق  3 .أعتقد أن الكل

و       اء السیئة التي  وأتذمرأش لأصدقائي خارج العمل عن الأش
 .تحدث

4 

ادل في الغالب نظرات       اءأت والضجر مع زملائي في  الاست
ة  .الكل

5 

ا      ة غال ادرات التي تدعیها الكل  6 .ما أسخر من الشعارات والم

ة مع الآخرن      اسات الكل ا ما أنتقد ممارسات وس  7 .غال

ة وعدم تقدیر المواهب       8 .وجود مشاعر سلب

أعمالي      امي  الضجر عند ق  9 .أشعر 

عم ودوافعي      ة على مشاعر    .لا تؤثر إدارة الكل
 

10 

ة      م فائدة للكل ة لتقد ست لد الرغ   .ل
  

11 

 

 

 

م را لكم على حسن تعاون  ش



 

 
قائمة الأساتذة المحكمین): 02(الملحق رقم   

 
 

واللقب مالإس الجامعة  الرقم 
حیى جیجل_ جامعة محمد الصدی بن   01 عبد الفتاح بوخمخم 
حیى جیجل_ جامعة محمد الصدی بن  مة بوتاعة   02 سل
حیى جیجل_ جامعة محمد الصدی بن   03 محمد صالحي 

 



اخ(نتائج معامل الاتساق الداخلي : 03الملح  روم   )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 

 
 



ة:  04الملح  ف ة والوظ ع العینة حسب الخصائص الشخص   توز
 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

ضاح           مي وهذا بإ م التنظ شرة والته ین الموارد ال في هذه الدراسة نحاول معرفة العلاقة بین تم

ة  ات الإیجاب الرفع من السلو ینهم وذلك  الأفراد من خلال تم ة بین إهتمام المنظمات  العلاقة الإیجاب

مي م التنظ الته ة    .والحد من الظواهر السلب

ونة من     ان على عینة الدراسة والم مفردة من الموظفین بجامعة  52الدراسة اعتمدت على توزع الإستب

  .جیجل

اب الفروق بین إظهار الأفراد     عاده الثلاثة وغ أ م  ین والته ة بین التم س أظهرت النتائج وجود علاقة ع

ة  م تعود للعوامل الشخص ةالحالة الإجتم_ السن_ الجنس ( للته   ).اع

ة    م : الكلمات المفتاح م الإعتقاد، الته مي، الته م التنظ شرة، الته ین الموارد ال م تم ي، الته السلو

  .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. 


