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 بالمغة العربية:الدراسة ممخص  -1
المؤسسة ة التنظيمية بالمواطنو  " تمكين العاممينراسة لتقديم طرحا سوسيولوجيا حولجاءت ىذه الد

بالطاىير جيجل، حيث  "، وىي دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء محطة آشواطالصناعية
تيية بخاتمة، قسم الجانب ـــاشتممت الدراسة عمى جانبين: جانب نظري، وجانب ميداني مسبوقة بمقدمة ومن

 فصول، أما الجانب الميداني فقد قسم إلى فصمين. 40النظري منيا إلى 
 وتمحورت إشكالية الدراسة حول السؤال الرئيسي التالي:

 بالمواطنة التنظيمية لدى العاممين بالشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء.ماىي علاقة تمكين العاممين 
كما انطمقت الدراسة من فرضية عامة مفادىا: كمما زاد تمكين العاممين زادت المواطنة التنظيمية في 

 ت عنيا ثلاث فرضيات فرعية ىي:بثقالمؤسسة والتي ا
 .العاممينكمما زاد التدريب زاد الالتزام التنظيمي لدى  -
 كمما زادت روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية لدى العاممين. -
 .كمما زاد تفويض السمطة زاد الولاء التنظيمي لدى العاممين -

 :سعت الدراسة إلىقد فأما عن أىداف الدراسة 
 الكشف عن العلاقة بين تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية. -
 والالتزام التنظيمي لدى العاممين.الكشف عن العلاقة بين التدريب  -
 الكشف عن العلاقة بين روح المبادرة والثقة التنظيمية لدى العاممين. -
 الكشف عن العلاقة بين تفويض السمطة والولاء التنظيمي لدى العاممين. -

ولأجل تحقيق ىذه الأىداف والإجابة عن القضايا التي طرحت في إشكالية الدراسة فقد تم الاعتماد 
شقيو التفسيري والتحميمي، وعمى أدوات منيجية تمثمت في الإستمارة كأداة رئيسية بالمنيج الوصفي عمى 

 .واعتمدت الدراسة عمى العينة العشوائية الطبقية والملاحظة والوثائق والسجلات كأدوات مساعدة
 وتوصمت الدراسة إلى جممة من النتائج أىميا:

كمما زاد التدريب زاد الالتزام التنظيمي لدى : الفرضية الأولى إلى حد ما والتي مفادها تحقق -
 .العاممين

كمما زادت روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية لدى : إلى حد ما والتي مفادها لثانيةتحقق الفرضية ا -
 العاممين.
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السمطة زاد الولاء التنظيمي لدى كمما زاد تفويض  :إلى حد ما والتي مفادها ثالثةق الفرضية التحق -
  .العاممين

: كمما زاد تمكين العاممين زادت المواطنة التنظيمية في ق الفرضية الرئيسية والتي مفادهاتحق -
 المؤسسة.

 :يزيةمنجل ابالمغة الدراسة ممخص  -2
Abstract: 

This study came to introduce a sociological proposition about the 

relationship between the employees  empowerment and the organizational 

citizenship in the Industrial Corporation. 

The study was done in the field of the Algerian company of Electricity 

production “Ashwat  station “  Jijel, it has two sides: the first one was theoretical 

divided to four chapters while  the second one was in the field divided to two 

chapters . 

The main question of the study was : what is the relationship between the 

employees  empowerment in the Algerian company of Electricity production 

and it’s relationship with the organizational citizenship in the company , while 

the main hypothesis signifies that the more employees  empowerment the more 

the organizational citizenship is in the company and this hypothesis was divided 

to Three sub hypotheses: 

- The more training, the greater the organizational commitment of employees. 

- The more entrepreneurial spirit, the greater the organizational confidence of 

employees. 

- The more delegation of authority, the greater the organizational loyalty of 

employees. 

As for the objectives of the study, they were represented in: 

- Exposing the relationship between employees empowerment and 

organizational citizenship. 

- Exposing the relationship between training and organizational commitment 

among  employees. 

- Exposing the relationship between entrepreneurship and organizational 

confidence among employees. 

- Exposing the relationship between delegation of authority and organizational 

loyalty of employees. 
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To achieve this objectives and answer the questions of this study It has 

been accredited on the descriptive approach with it’s two types: interpretive and 

analytical, methodological tools were relied on, represented by the questionnaire 

as a main tool and observation, documents as a helping tool, as for the sample of 

the study it was the Stratified random sample. 

The study arrives to a group of results among those: 

- Achieve the first sub hypothesis The more training, the greater the 

organizational commitment of employees. 

- Achieve the second sub hypothesis: The more entrepreneurial spirit, the greater 

the organizational confidence of employees. 

- Achieve the third sub hypothesis: The more delegation of authority, the 

greater the organizational loyalty of employees. 

- Achieve the main hypothesis: the more employees empowerment the more 

the organizational citizenship is in the company. 
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 التيمستالعمل، افيظلالتطوراتوالتغيراتالأخيرة شدة لمنافسةبينالمؤسساتومعزيادة
 لكلمنيا،أصبحتتثارالعديدمنالمشكلاتوالتساؤلاتالبحثيةحولالوظيفيةالمياموالأدواروتعقد

فيوصتالخارجةعنالتطوعيةالسموكاتالعاممينلمواجيةالتحدياتالمختمفةمنياالسموكاتالإيجابية
الأفراد لوظائف الاإذ،نالعامميالوظيفي البأصبح بالمورد بقاءــــــــــىتمام لضمان ممحة ضرورة شري

تعاونيةجيودستعدادالعاممينلمقيامباإلىأىمية Chester Barnardوقدأشار،ستمرارىاواالمؤسسات
 التي الرسمية تتعدىالأدوار إضافية يؤدونيا التنظيميةبوالمرتبطة المواطنة الإال،سموك من ةرادنابعة

حوافزومكافآتولايتوقعونحصوليمعمىيمارسونيادونإجبارأوخوفمنالعقابلمعاممينالحرة
 معنوية أو كانتمادية سواء منيظيرون لمؤسساتيمالخلاليا وولائيم ممارسةتزاميم عمى فالإقبال ؛

تسيرىاوفعاليةمختمفقنواترتباطاوثيقابسياساتالمؤسسةوأنماطالمواطنةالتنظيميةيرتبطاسموكات
الجانبالأساسياعتبارىباامنالموضوعاتالتنظيميةالثريةالتيلايمكنإىماليييصالداخميا،فالات

اممينفيالمؤسسة.لتقيمأداءالع
أصبحت بمختمفأنوافقد المؤسساتاليوم منالجانبإلىالاتسعىعيا بالعاممينلاسيما ىتمام
ستمرارفييا،بلتعملعمىتمكينيممنخلالرتياحوالرغبةفيالايكفيشعورىمبالاالمعنويلأنولا

والمشاركةفي لممبادرة يدفعيم بينجماعاتالعملمما القراراتاتالحفاظعمىالعلاقاتوتوطيدىا خاذ
يانأمنشستخراجكلطاقاتيمالتيضافةلمتدريبوالتعميممايسمحبابالإ،فيمابينيموالتعاونالمتبادل

طمبأساسيلتشكيلسموكاتالمواطنةالتنظيميةميعتبربمختمفمكوناتوتحقيقنتائجمرضية،فالتمكين
لدىالعاممين أشارتإليو ما وىذا عمىإظيارىا (0202)" تامر عبد الحق ممتاز" دراسة وتحفيزىم
نيةبإحدىالمؤسساتميةدراسةميداظيأثرتمكينالعاممينعمىسموكياتالمواطنةالتن"بعنوانالموسومة

بمصر" المصرفية كل ودراسة أثر"بعنوان(0202) " دايرة عبد الحفيظو"  "كسرى مسعود"  من،
تمكــــــــــــــــستراتيا أرســـــــــــــجية بمؤسسة ميدانية دراسة التنظيمية المواطنة تعزيز في العاممين متالمين و

"الجزائر الأخيرة فيذه ، بيا، المحيطة المتغيرات مع التكيف عمى المؤسسة قدرة من مبرراتكوتزيد
وا ستمرارىالوجودىا مسؤوليماىذا لتحمل بأفرادىا اـــــــــــيدفع المواقف في بحرية والتصرف لتياتيم
طارالجديدالذيتسعىالمؤسسةلأنتكونداخمو،حيثتخمقالإفالمواطنةالتنظيميةتمثل،يوجيونيا

نجاحيابشتىالطرق،فلايتحققذلكإلامنخلالإيجادبيئة عملأفرادراغبينبشدةفيالحفاظعميياوا 
طمجموعةمنالأىدافمنياتسميقيقوعميوتسعىىذهالدراسةإلىتحمساعدةعمىتمكينالعاممين،

 تمكين عمى بينيماالضوء العلاقة وتحميل التنظيمية والمواطنة لإنتاجالعاممين الجزائرية الشركة في



 مقدمة

 

ب  

 

جيجل ولاية بطاىير آشواط محطة ولمعالكيرباء ا، منيجية خطة بتصميم قمنا ىذا عمىرفة شتممت
جانبين:

وجاءتحتعنوانموضوعالدراسة:الفصل الأولحتوىعمىأربعةفصولوالذياالجانب النظري
فيوإلىتحديدإشكاليةا ختيارموضوعالدراسة،أىدافيالدراسة،فرضياتالدراسة،مبرراتاوقدتطرقنا

وأىميتيابالإضافةإلىتحديدالمفاىيمالمرتبطةبالموضوع.
فيوالمعالجةالنظريةلموضوعالدراسةوشممتكلمنالأبعادالنظريةالفصل الثاني: وقدقدمنا

والأبعادالإمبريقية،)النظرياتالكلاسيكية،النظرياتالنيوكلاسيكية،النظرياتالحديثة(لموضوعالدراسة
الجزائرية،والعربية،الأجنبية(.لمدراسة)الدراسات

المتمثمةـــــــــــوتناول الفصل الثالث: التنظيمية المواطنة أساسيات فيو نا الأىميةفي الخصائص،
.و،وأخيرامعوقاتالمترتبةعنيا،الآثارىاأبعاديا،،أنماطالمؤديةلتحقيقياوالأىداف،المحددات
التيستعراضفيوخصائصتمكينالعاممين،أىميتو،أىدافو،خطواتو،مبادئوتماالفصل الرابع:

.التيتحدمنتطبيقو،معوقاتو،متطمباتو،أنواعو،مستوياتتطبيقو،أساليبومعمييايق
شتملعمىفصمينمرتبةعمىالنحوالتالي:ابالتطبيقيلمدراسةفقدجانأماال

إلىمجالاتالدراسة:وجاءتحتعنوانالإجراءاتالمنيجيةلمدراسةوتطرقنافيوالفصل الخامس:
أدواتجمعالبيانات المنـــــــــــــيجالمستخدم، البـــــــــــــشري(، الزماني، الوثائق)مكاني، إستمارة، )ملاحظة،

.البحثوخصائصياتحديدمجتمعالدراسةوعــــــــــــــينة،والسجلات(،أساليبالتحميل)الكميوالكيفي(
بياناتالدراسة)الفرضيةالأولى،الفرضيةوقدخصصلعرضوتفسيروتحميلالفصل السادس: 

نتائج ومناقشة الثالثة(، الفرضية لالثانية، والفرضيةالدراسة الثانية، والفرضية الأولى، كلمنالفرضية
لقضاياالتيتثيرىاالدراسة.اةلمدراسة،ومالعاالنتيجةبالإضافةإلى،الثالثة

ئمةالمراجعوالملاحقالتيقا،تميياالدراسةبخاتمةتضمنتأىمالاستنتاجاتتيتالأخيرانوفي
إليياأثناءإعدادىذهالدراسة.دستناتمالا
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 تمييد:
يعتبر الجانب النظري الركيزة الأساسية لأي بحث عممي والإطار المرجعي لمبحث مف الناحية 

أجؿ ذلؾ نسعى  تو، ومفسوصوؿ إليو في درااللما يريد الباحث سيولوجية كونو يعطي تصورا واضحًا السو 
 يا التي تعدياتػػػػػػػػػػ، فرضإشكالية دراسةوضع إطار محدد وواضح نبرز فيو:  خلاؿ ىذا الفصؿ إلىمف 

 اختيار مبررات تساؤلات المطروحة حوؿ علاقة تمكيف العامميف بالمواطنة التنظيمية،مكإجابات ل
 الأساسية والثانوية  ووصولًا لتحديد مفاىيـ اوأىدافي اتي، بالإضافة إلى إبراز أىميالدراسة وعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػموض

 .مدراسةل
 :الدراسة شكاليةإ -أولا

لا يزاؿ المورد البشري يشكؿ معادلة صعبة بالنسبة لمممارسيف والباحثيف والمختصيف في مجاؿ إدارة 
والتي تتطمب جيود العامميف الرسمية وغير  ،عيشيا اليوـتالمؤسسات بالنظر إلى حجـ التحديات التي 

في مواردىا  ستثمارذلؾ مرىوف بقدرتيا عمى الاو  ،الرسمية منيا في سعييا لتحقيؽ الفعالية التنظيمية
 في بيئة مناسبة تتميز بخصائص محفزة عمى الإبداع والإبتكار بكفاءة وفاعمية  ةالبشرية وتوظيفيا مجتمع

التنظيمي وبالتالي  لتزاـالاالعامميف ومقاربة أىدافيـ مع أىداؼ المؤسسة يتحقؽ  بتوحيد جيود، و ؿمعالفي 
بموغ أعمى درجات الولاء ليا، كما قد يذىب العامميف إلى ما وراء واجباتيـ وأدوارىـ الرسمية ويقدموف 

لتنظيمية التي ترتبط مساىمات إضافية أكثػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػما ىو مطموب منيـ، وىذه السموكات تجسد المواطنة ا
 فييا المؤسسة. التي تنشطأىميتيا بأىمية المورد البشري في إطار البيئة السوسيوتكنوثقافية 

 اىتماـعمى  تذستحو إفالمواطنة التنظيمية مف المفاىيـ الحديثة في مجاؿ سوسيولوجيا التنظيمات 
وذلؾ راجع إلى كوف  ؛والإرتقاء بمستوى أدائياالكثير مف الباحثيف لما ليا مف أىمية في تطوير المؤسسات 

ا وبالمقابؿ تعمؿ عمى إشباع يا ىو الفرد العامؿ وما يبذلو مف جيد في سبيؿ تحقيؽ أىدافياىتماممحور 
فسموؾ المواطنة التنظيمية ىو بمثابة رد فعؿ بالمثؿ  فييا والولاء ليا،  تومضماف إستمراريل حاجاتو المختمفة

مف قبؿ المؤسسة، وىذا ما أكدتو  اجتماعيةمف قبؿ العامميف عمى ما يتمقونو مف عوائد مادية ومعنوية و 
حوؿ تعاوف ومشاركة العامميف في أنشطة  Herbert  Simonو   Chester Barnardطروحات 

ممية الموازنة بيف ما يحصموف عميو مف مغريات وما يقدمونو مف ػػػػػػػػػػتوقؼ عمى عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتالمؤسسة والتي 
في صورة المواظبة في  لتزاـالاظير ىذا يفإذا كانت متساوية فإنيـ سيمتزموف بأعماليـ و ، اتػػػمساىم
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مف نجاح المؤسسات  %99... »في ىذا الشأف إلى أف الإحصائيات الجدية والإتقاف، كما أشارت و  العمؿ
 (1).«المتبقية  تعود إلى المواىب   %09أف التنظيمي و  لتزاـالايعود إلى  اليابانية

الناتجة عف عممية التفاعؿ بيف  ةيفي العلاقات الإنسانية التبادل المواطنة التنظيمية تبرزكما 
 ولا تدخؿ في نظاـ الوظيفية الرسمية  ومتطمباتو ،ات العمؿالتزام تتجاوزتتطور و مع مرور الوقت العامميف 
 المصمحة مو عمىسػػػػػػػػػػمنيا القياـ بالأعماؿ التطوعية والتي تجمب المصالح والمنافع لممؤسسة ت ؛الحوافز

متناع عف إثارة والا الفردية سواءً في أوقات العمؿ الرسمية أو خارجيا، وأيضا مساعدة زملاء العمؿ 
 التنظيمية حسبمارسة سموكات المواطنة ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفم المؤسسة، استقرارسيـ في يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػما  المشاكؿ معيـ
Olugbenga  Ladeboحقيؽ ػػػػػػػػػػمعدلات دوراف العمؿ والغياب ما يؤدي إلى ت انخفاض »ينتج عنيا

ستويات الكفاءة والفاعمية ػػػػػػػػػػزدياد ماحسيف الإنتاجية، ػػػػػػػػػػػعدلات الأداء وتػػػػػػػنظيمي، زيادة مػػػػػػػػػػػػالت ستقرارالا
ة بيراعات السمػػػػػػػػػػػالص ف الأفراد وتخفيؼ مفػػػػػػػػػػػالرضا الوظيفي ما بيظيمية، تعزيز الثقة المتبادلة و ػػػػػػػػػػػػػالتن

ة قدراتيـ نميتمكيف العامميف لتيتطمب تبني المؤسسة لسياسات وبرامج  ىذاتحقيؽ و  ،(2)«في المؤسسة
 وتحفيزىـ مف أجؿ الرفع مف مستوى أدائيـ ودفعيـ نحو تحقيؽ الكفاءة والفعالية المطموبة.

يعد تمكيف العامميف أحد المتغيرات الجوىرية الحديثة التي تستيدفيا إدارة المؤسسات في كؿ و 
توطيد العلاقة بيف  افتراضالتمكيف عمى  إستراتيجيات بالنظر إلى حاجاتيا الماسة لمتغيير، وتقوـ فكرة

اميـ، وتحفيزىـ عمى ومنحيـ صلاحيات أوسع لإنجاز مي ،مف خلاؿ تفويض السمطة ليـ العامميف والإدارة
الحافز لتحمؿ المسؤولية، فضلًا عف نتماء و القرارات مما يولد لدييـ الشعور بالإ اتخاذالمشاركة في 

والتي تظير في  ،الطاقات الكامنة لدييـ رفجيالعمؿ مما يمكنيـ مف ت إعطائيـ ىامش مف الحرية في أداء
 وىذا ما ينعكس بصورة حتمية ، وحموؿ لمختمؼ المشكلات التي تواجو المؤسسة اقتراحاتىيئة إبداعات و 

إلى أف المؤسسة التي لا تطبؽ  Raub  Steffen 8002إذ أشارت دراسة عمى تنمية روح المبادرة لدييـ
قدراتيـ مع تماشى ػػػػػػػػػػػػػػػػأي قرار ي اتخاذيمكف لأفرادىا  روح المبادرة لا بطثػػػػػػػػػتو ، العامميفتمكيف 

ستعداداتيـ، أو نقؿ  بشكؿ   لإظيار سموؾ المواطنة التنظيميةجديدة لممؤسسة وبالتالي يفتقدوف  اقتراحو وا 
  .فعاؿ

                                                           
 ، دار حػػػػػػػػػػػػػػػػػػافظ لمنشر والتوزيع، المممكة3، طالتنـــــــظيميالسموك عبد الله بف عبد الغني الطجـ، وطمؽ بف عوض الله السػػػػػػػػػػػػواط:  (1)

 .090، ص0999العربية السعودية، 
 را  يينة من أيضا  ىيةة التدريسأثر المناخ التنظيمي في سموك المواطنة التنظيمي) دراسة تحميمية لآمحمد ناصر إسماعيؿ:  (2) 

 .000، ص0900، العراؽ، 39، مجمة كمية بغداد لمعموـ الإقتصادية، عفي معيد الإدارة(
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في جماعات العمؿ غير الرسمية وتنمية روح  فعمى المسؤوليف دعـ وحث العامميف عمى الإنخراط
 "لبيتر دراكر" في العمؿ وفقا لما جاءت بو نظرية الإدارة بالأىداؼ  المبادأةالفريؽ، وتشجيعيـ عمى 

لروح المبادرة  يـامتلاكالقرارات  و  اتخاذفي  اف بأف مشاركة العامميفػػػػػػػػػػػػالمتاف تري "يلولياـ أوش "  Zونظرية
 ـيػػػػػػػػػػػػحقيقيا، فضلا عف مساعدة زملائػػػػػػػػػػػػوت ـتيػػػػػػػػػوتنمية شخصي ـمف الوقوؼ عمى قدراتي ـستمكني

الي إرساء الثقة ػبادؿ وبالتػػػراـ المتػػػػػػػػػػوالإحت فاىـػػػػؤدي إلى التػػػػاـ بالأعماؿ الإضافية ما يػػػػػػػػػػػوالتطوع لمقي
لاثة مبادئ ػػػػػػػػػػػػػػػابانية تقوـ عمى ثػػػػػػػػػػػلمقوؿ بأف المؤسسة الي "William Ouchi"التنظيمية، ويذىب 

والتعاوف بيف  ،والتي تنمو مف خلاؿ التدريب والمصارحة والمشاركة الألفة، الميارة، الثقة ية ىيػػػػػأساس
، فوجود مف الإنتاجيةيؽ مستويات عالية ا قادرة عمى تحقالعامميف في إطار فرؽ عمؿ محفزة وممكنة ذاتيً 

 "كسرى مسعود" يور سموكات المواطنة التنظيمية وىذا ما يتوافؽ مع نتائج دراسة ظىذه المتغيرات يسمح ب
ػمؤسسة تمكيف العامميف في تعزيز المواطنة التنظيمية ب استراتيجيةحوؿ أثر  (0905) "دايرة عبد الحفيظ"و

، والحرية والتعاوف ت مظاىر العمؿ الجماعيكمما زادو والتي خمصت إلى أنػ،زائرػػػػأرسمو متاؿ الج
كما أشارت جاب عمى سموؾ المواطنة التنظيمية، ذلؾ بالإي انعكسوالإستقلالية الممنوحة لمعامميف كمما 

تحفيز دور في تنمية سموؾ التدريب و لمإلى أف  (0907) "جميؿ أحمد"و" الزىرة  فطيمة" نتائج دراسة 
ىذا مف جية ومف جية أخرى بينت وجود  ،ىف بالبويرةلمدالمواطنة التنظيمية لمعامميف بالمؤسسة الوطنية 

ما يعكس حاجة لممواطنة التنظيمية لدى العامميف، ومستويات متوسطة  مستويات منخفضة لمتمكيف
المواطنة التنظيمية لدى عاممييا وذلؾ  لتعزيز سموكاتخاصة المؤسسة الجزائرية عامة والصناعية 

المثمثمة في زيادة مستويات التدريب ، وتنمية روح المبادرة ، وتفويض  ستراتيجيات التمكيفاعمى  عتمادبالا
 .السمطة
فيذا الموضوع أصبح محور دراسة في أي مؤسسة جزائرية تسعى  لتطوير أساليب الإدارة التقميدية  

صمة في العالـ وزيادة فعاليتيا كإطار لإنتاج القيمة المضافة وليس مجرد مكاف تماشيًا مع التطورات الحا
لتوزيع الريع، وبالنظر إلى أىمية تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية وتأثيرىما عمى العديد مف المتغيرات 

نتاج الكيرباء لإ  اوؿ تشخيصو في الشركة الجزائريةالتنظيمية تبرز أىمية العلاقة بينيما، وكؿ ىذا سنح
 جيجؿ، وعميو تمحورت إشكالية بحثنا في التساؤؿ الرئيسي التالي: ولايةمحطة آشواط بالطاىير 

لإنتاج  الجزاةريةالشركة  فيلدى العاممين  ةماىي يلاقة تمكين العاممين بالمواطنة التنظيمي
 ؟جيجل ولاية الكيربا  محطة آشواط بالطاىير
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 التساؤلات الفرعية التالية: ياتندرج تحتو 
 ؟.لإنتاج الكيرباء جزائريةالتنظيمي لدى العامميف في الشركة ال لتزاـالاماىي علاقة التدريب ب 
 ؟. لإنتاج الكيرباء لجزائريةماىي علاقة روح المبادرة بالثقة التنظيمية لدى العامميف في الشركة ا 
  ؟.ة لإنتاج الكيرباءلجزائريالشركة االعامميف في  السمطة بالولاء التنظيمي لدىماىي علاقة تفويض 

 معالم الإشكالية البحثيةيحدد : (1)الشكل رقم 
 

 

 

  المتغير التابع                                                         المتغير المستقل                               

 

 

 

  

 
 
 
 

 
 

  
 
 

جانب الإستقراري ال
  لممشكمة البحثية

 يلاقة تمكين العاممين بالمواطنة التنظيمية

الجانب الدينامي 
  لممشكمة البحثية

 المجال المكاني:
شركة الجزائرية لإنتاج 

محطة  –الكيرباء 
 –الطاىير   - آشواط

 جيجؿ.
 المجال الزماني :

2019- 2020 
 

 .ؿػػػػػػػػػمػػػػػػالعئؿ افي وسػ التحكـ                   
 .تعريؼ بنظاـ الحوافزال

 .تعريؼ بأىمية الوقتال               التدريب 
 مؿ.تعريؼ بقوانيف العال

 
 .مساعدة الزملاء في العمؿ
 التطوع لأداء عمؿ إضافي

              عمؿ الرسمية.خارج أوقات ال        روح المبادرة
 .حموؿ لممشكلاتاقتراح               
 .ماعيػػػػػؿ الجػػػػػػػػػػػالعم                 

 
 ر.  اتخاد القرا  المشاركة في                     

 .اسبة العامميفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمح       تفويض السطة
 إعطاء ىامش مف الحرية                      

 .في أداء العمؿ                        
 منح الصلاحيات في العمؿ.                    

 

 الػػػػػػعمؿ.  إتقاف                           
 الجدية في العمؿ                                التنظيمي الالتزام 

 المواظبة في العمؿ.                   
     الالتزاـ بالأوامر.                 
                       
 الإحػػػػػػػتراـ المتبادؿ.                       
 التفاىـ مع المسؤوؿ.   

 ثػػػػػػػػػمػػػػيف الجيود.ػػػػت          الثقة التنظيمية
 تػػػػػػبادؿ المعمومات.                                       
                         

            تػفػػػػػػػػػػضيؿ المصمحة                 
 العامة عمى الخاصة.

  .الشػػػػػعور  بالمسؤولية      الولا  التنظيمي
 في العمؿ. الاستمرارية                 
 الشػػػػػػػعور بالإنػػػػػػػػػػػتماء.                  

 
 

حدد معالـ الإشكالية يتفاعؿ وتداخؿ ىذه المتغيرات 
.الراىنة  

 .ةتمكيف العامميف بالمواطنة التنظيمي ماذا نريد أف ندرس؟علاقة

ات الموجودة بيف متغيرات تمكيف العامميف والمواطنة رتباطعف أي شيء نبحث؟ تحديد الا
 .جيجؿ –الطاىير  –التنظيمية بشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء محطة آشواط 
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 :فرضيات الدراسة -ثانيا
تعتبر مرحمة تشكيؿ وصياغة فرضيات الدراسة مف أكثر مراحؿ البحث أىمية، إذ تساعدنا في 

فرضيات الموضوعة وليذا فإف التتوقؼ عمى البحث تحديد معالـ سير البحث، وأف النتائج المحققة مف 
خرى في إجراء الدراسة، فالفرضية ىي عمى بقية الخطوات الأيجابًاإدقة تحديد فرضيات الدراسة ستنعكس 

 عممي ظرفية في بداتييا تتطمب تحقؽ ميداني. احتماؿ
 وقد تـ صياغة فرضيات الدراسة كالتالي:

 :الفرضية الرةيسية 
  .في المؤسسة العاممين زادت المواطنة التنظيمية زاد تمكينكمما 

 الفرضيات الفريية:
  عامميندى الالتنظيمي ل لتزامالا التدريب زاد زاد كمما : ول الفرضية الأ. 

 :التجاذب 
 التنظيمي. لتزامالا                             التدريب                                     

 .تقاف العمؿإ............................................التحكـ في وسائؿ العمؿ.. -
 الجدية في العمؿ....................................التعريؼ بنظاـ الحوافز........ -
 .المواظبة في العمؿ...................التعريؼ بأىمية الوقت....................... -
 .بالأوامر لتزاـالا.................................التعريؼ بقوانيف العمؿ............ -
 :الترابط      
 .تقاف العمؿإ ضي إل ــــــفـــــــي مؿػػػػػػػػػػالتحكـ في وسائؿ الع -
 دية في العمؿػالج ؤدي إل ـــــــــــــيالتعريؼ بنظاـ الحوافز  -
 المواظبة في العمؿ. يــــــــــــــزيد تػػػػػػػػػػػػػػػػالتعريؼ بأىمية الوق -
  .ربالأوام لتزاـالا يكـــرسؿ ػػػػػػػػػػػوانيف العمػػػػػػػػػػػػػػعريؼ بقػػػػػػػػػػػالت -
  لدى العاممين روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية زادتالفرضية الثانية: كمما. 

 :التجاذب
 الثقة التنظيمية                                                           روح المبادرة   
 متبادؿ.ال حتراـالا .....................................في العمؿ ........مساعدة الزملاء  -
 .مسؤوؿالتطوع لأداء عمؿ إضافي خارج أوقات العمؿ الرسمية ............... التفاىـ مع ال -
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 الجيود. ثميف.................................. ت.حموؿ لممشكلات ................. اقتراح -
 ............................... تبادؿ المعمومات..............العمؿ الجماعي.............. -

 :الترابط
 الإحتراـ المتبادؿ. تكرس في العمؿمساعدة الزملاء  -
 .مسؤوؿالتفاىـ مع ال يؤدي إل التطوع لأداء عمؿ إضافي خارج أوقات العمؿ الرسمية   -
 الجيود.ثميف ت  يزيد منحموؿ لممشكلات  اقتراح -
 .تبادؿ المعمومات يساىم فيالعمؿ الجماعي  -
لدى العاممين الفرضية الثالثة: كمما زاد تفويض السمطة زاد الولا  التنظيمي. 

 :التجاذب
 الولا  التنظيمي. .........................................................تفويض السمطة

 المصمحة العامة عمى الخاصة.تفضيؿ  .......المشاركة في اتخاد القرار.................. -
 الشعور بالمسؤولية. .................................محاسبة العامميف.................... -
 في العمؿ. الاستمرارية .......................... الحرية في أداء العمؿ ىامش مف إعطاء -
 الشعور بالإنتماء...............................................منح الصلاحيات في العمؿ -

 :الترابط
 تفضيؿ المصمحة العامة عمى الخاصة. كرست  المشاركة في اتخاد القرار  -
 الشعور بالمسؤولية. نميتمحاسبة العامميف  -
 ستمرارية في العمؿ.لإليدفع   الحرية في أداء العمؿ ىامش مف إعطاء -
 الشعور بالإنتماء. يزيدمنح الصلاحيات في العمؿ  -
 موضوع الدراسة: اختيارمبررات  -ثالثا

يما البحث ػػػػػػػػػػث عممي ولاسػبناء بحػػػػػػػػػػػػػػساسية لة الأبنػػػػث الم  ػػػػػػػػػػػػػػموضوع البح اختيار عتبرػػػي
نما نتيجة تفاعؿ مبررات ذاتية وأخرى  نا ليذا الموضوع لـ يأتي بطريقة عشوائيةاختيار ي، فجتماعالا وا 

 يمي: ه المبررات في ماذمر إلى تناوؿ ىذا الموضوع، وتتمثؿ ىموضوعية فيما بينيا، قادتنا في نياية الأ
 المبررات الذاتية: -1
 الرغبة الذاتية لدراسة ىذا الموضوع. -
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الرغبة في إثراء المعارؼ الفردية، وزيادة الخبرة الذاتية في ممارسة البحث العممي السوسيولوجي  -
 والإستفادة منيا مستقبلا.

 المعرفية. تقارب الموضوع مع ميولاتنا وقدراتنا -
 أرض الواقع. ىالرغبة في تطبيؽ المعارؼ النظرية المحصمة خلاؿ المسار الجامعي عم -
 لتنظيـ والعمؿ.ا اجتماعضمف متطمبات نيؿ شيادة الماستر في عمـ  دخؿلدراسة ياموضوع لأف   -
 .محطة آشواط بالطاىير جيجؿ  لإنتاج الكيرباء جزائريةالفضوؿ والرغبة في التعرؼ عمى الشركة ال  -
 المبررات الموضويية: -2
 التنظيـ والعمؿ. اجتماععمـ تخصص ضمف  ندرجموضوع الدراسة ي -
 إمكانية إجراء الدراسة معرفيا، منيجيا، إمبريقيا. -
ثراء البحث العممي والمكتبة الجامعية.تإضافة ىذه الدراسة إلى ال -  راث المعرفي السابؽ وا 
لموضوع  انطلاؽيجعميا نقطة  النقائص التي تعاني منيا البحوث السابقة حوؿ موضوع الدراسة مما -

 .بحثنا

  :ىداف الدراسةأ -رابعا
تو ومدى الفائدة المرجوة ػػػػػػػػػػع الآخروف بأىميػػػػػالضروري أف يحدد الباحث أىداؼ بحثو حتى يقتنمف 

منو، وتعتبر أىداؼ الدراسة في المجاؿ العممي ىي النقطة التي يرجو أي باحث بموغيا، مف خلاؿ 
لى تحقيؽ الأىداؼ مجيوده العممي لإعطاء موضوعو أىميتو أكثر وموضوعية أكبر وىذه الدراسة تسعى إ

 التالية:
 :أىداف يممية -1

محاولة تسميط الضوء عمى أىمية التمكيف والمواطنة التنظيمية لما قد تبرزه مف نتائج عف مدى وعي  -
 مؤسساتنا بواقع وأىمية المورد البشري.

البحوث والدراسات السابقة فيما يخص كلا المتغيريف  وعمى أىـ ما توصمت إليمحاولة التعرؼ   -
 ما ببعض المتغيرات التنظيمية.ارتباطيو 

 .تقديـ إطار سوسيولوجي لموضوع الدراسة -
 إثراء التراث العممي لموضوع الدراسة. -
 إثراء المنيج المتبع وىو المنيج الوصفي. -
 محاولة التمرس في إستخداـ أدوات البحث العممي ذات نجاعة ومصداقية. -
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نظـ مف البحث مجسد في إعداد مذكرة التخرج محاولة تسميط الضوء عمى ىذا الموضوع في إطار م -
 .التنظيـ والعمؿ اجتماعتخصص عمـ 

 أىداف يممية: -2
 .المواطنة التنظيميةمحاولة الكشؼ عف العلاقة بيف تمكيف العامميف و   -
 .لدى العامميف التنظيمي لتزاـالاالتدريب و عف العلاقة بيف  محاولة الكشؼ -
 .لدى العامميف المبادرة والثقة التنظيميةبيف روح عف العلاقة  كشؼمحاولة ال -
 .لدى العامميف الكشؼ عف العلاقة بيف تفويض السمطة والولاء التنظيميمحاولة  -
 ع.اىرة وأبعادىا وتمظيراتيا في الواقمحاولة الكشؼ عف الأسباب الكامنة وراء ىذه الظ -
  .إثارة بعض القضايا المرتبطة بالظاىرة محؿ الدراسة -
 :أىمية الدراسة -اخامس

لا يمكف إجراء موضوع بحث دوف أف تكوف لو أىداؼ مسطرة تعطي لو أىمية وفائدة، حيث يعتبر 
في الآونة  متزايدًا اىتماما تموضوع تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية مف الموضوعات التي شيد

 والدراسة، وعميو يمكف حصر أىمية ىذه الدراسة في النقاط التالية: ىتماـا ما جعمو جدير بالاالأخيرة وىذ
قد تساىـ نتائج الدراسة في معرفة بعض المشاكؿ التي تواجو العماؿ، وتعريؼ أصحاب القرار  -

 بأىمية التمكيف في تحقيؽ المواطنة التنظيمية.
المؤسسات الجزائرية  يسترشد بو المدراء العامموف في امف الممكف أف تكوف ىذه الدراسة مرجعً  -

 ومساعدتيـ مف أجؿ الوصوؿ إلى مستويات أعمى مف التمكيف والمواطنة التنظيمية.
العممية والسوسيولوجية في  موضوع ميـ وحساس مف الناحيةتكمف أىمية الدراسة في كونيا تتناوؿ  -
مف العوامؿ الأساسية التنظيـ والعمؿ وىو تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية، والذي يعد  اجتماععمـ 

 .استمرارىاأماـ تطور المؤسسات و 
يـ يجب ممكانة العنصر البشري داخؿ ىذه المؤسسات وأنو مورد أىمية الدراسة في كما تبرز  -
 بو بالقدر الكبير مف قبؿ المؤسسة. ىتماـالا

معارؼ ومعمومات نظرية تفيدنا في حياتنا  اكتسابكونيا تساعدنا في  فيأىمية الدراسة  كمفت -
 .والتطبيقية العممية
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 :تحديد مفاىيم الدراسة -سادسا
عتبر تحديد المفاىيـ مف الركائز الأساسية التي يقوـ عمييا البحث السوسيولوجي، وخطوة ىامة ي  

ممزـ بتحديد المفاىيـ التي يشتغؿ عمييا في بحثو حتى  جتماعفالباحث في عمـ الا »وضرورية لأي دراسة،
 (1).«لا يضيع في متاىات الأفكار المسبقة والغموض وعدـ الدقة

فتحديد المفاىيـ مف قبؿ الباحثيف يكتسي أىمية كبيرة تضفي عمى الظاىرة موضوع الدراسة ضربا 
عاً مف الدقة والموضوعية، ونظرًا المختمفة، وتحقؽ نو  جتماعيةمف ضروب المعرفة المتنوعة بجوانبيا الا

 بما يخدـ أغراض الدراسة. بتحديدىالأىمية عممية ضبط المفاىيـ قمنا 
 المفاىيم الأساسية: -1

وىي المفاىيـ المتضمنة في عنواف الدراسة والتي سنعالجيا مف الناحية المغوية والإصطلاحية 
 والإجرائية كما يمي:

 : Relation ةتعريف العلاق -1-1
مع علائؽ، ويقاؿ ما بينيما ػػػػػػػػػػػػػػػػج »جاء في كتاب المنجد في المغة العربية والإعلاـ أف علاقة: لغة: - أ

 (2).«شيء يتعمؽ بو أحدىما عمى الآخرعلاقة، أي 
ما يكتفي بو مف العيش، وما تعمؽ بو الإنساف مف  »:فقد عرؼ العلاقة بأنيا  "المعجم الوسيط "أما 

 (3).«صناعة وغيرىا
رابطة بيف متغيريف  »بأنيا:" جتماييةالقاموس الشامل لممصطمحات العموم الا"ويعرفيا : اصطلاحا - ب

 (4).«بحيث يستمزـ تغير أحدىما تغير الآخر أو ظاىرتيف
تفاؽ، أو شبو أو تبعية، ويقاؿ مبدأ العلاقة ىو أحد مبادئ إقد تكوف العلاقة  »:تعريف آخروفي 

 (5).«لأف العمؿ الذىني في جممتو محاولة ربط طرفيف أحدىما بالآخرالتفكير 
                                                           

القصبة  ، دار 0، طجتماعالدليل المنيجي في إيداد المذكرات والرساةل الجامعية في يمم الاسعيد سبعوف، حفصة جرادي:  (1)
  .006، ص0900لمنش ر، الجزائر، 

  . 506، دار المشرؽ لمطباعة والنشر، لبناف، ص09، طوالإيلامالمنجد في المغة العربية كرـ البستاني وآخروف: ( 2)
 .600، ص0994، مكتبة الشروؽ الدولية، مصر، 4، طالمعجم الوسيطمجمع المغة العربية:  (3)
كة ، دار عالـ الكتب لمطباعة والنشر، الممميربي(  -) إنــــــجميزي جتماييةالشامل قاموس مصطمحات العموم الامصمح الصالح: ( 4)

 .449، ص0999العربية السعودية، 
 .350، ص0986، مكتبة لبػػػػػػػػػػػػػػػناف، لبناف، يربي( -فرنسي -) إنجميزي جتماييةمعجم مصطمحات العموم الاأحمد زكي بدوي:  (5)
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ف الأشياء أو ػػػػػػػػػػجمع بيػػػػػتضح أف العلاقة يقصد بيا تمؾ الرابطة التي تػػػػػػي ىذه التعاريؼخلاؿ  مف
 .وأو التبعية،  وىي بناء فكري يستند إليو الإنساف في سعيو لفيـ واقع تفاؽالظواىر، وتتخذ أشكالا منيا الإ

  :Employée  تعريف العامل -1-2
عتمؿ أي ا  والجمع أعماؿ و  »، (1)«ىو كؿ مف يعمؿ بيده، ويتولى أمور ممكو وعممو، ومالو» لغة: -أ

 (2).«عمؿ بنفسو، وعامؿ أي ذي عمؿ
لقاء أجر ميما كاف نوعو، في كؿ ذكر أو أنثى يعمؿ  »بأنو: "سمير الشوبكي"يعرفو : اصطلاحا -ب

شرافو  (3).«خدمة صاحب العمؿ تحت سمطتو وا 
يشير ىذا التعريؼ إلى البعد القانوني لعلاقة العامؿ بصاحب العمؿ، والتي يطمؽ عمييا في قانوف 

لـ يجعؿ العمؿ لجنس واحد فقط بؿ جمع بيف الذكر  ""سمير الشوبكيالعمؿ بعلاقة العمؿ، كما يبرز أف 
 والأنثى في تأديتو مقابؿ أجر.

تاجو صاحب ػػػػػػػػػػػو لأداء عمؿ يحص الذي يمزـ نفسػػػػػػػػػػػػػػػػػػالشخ »فيعرفو بأنو: حبيب الصحاف""أما 
 )4(.«العمؿ، ويناسب قدراتو مقابؿ تعويض مادي وعيني ووفؽ شروط صاحب العمؿ ولوائحو

يذىب ىذا التعريؼ إلى أف العلاقة القائمة بيف العامؿ وصاحب العمؿ ىي علاقة تبادلية قائمة 
 .عنيا حقوؽ وواجبات لكلا الطرفيف عمى أساس تبادؿ المنافع، يترتب

 :Employées   Empowerment  عريف تمكين العاممينت -1-3
و سمطانا وقدرة، ويقاؿ ػػػػػػلو عمي مصدر الفعؿ مكف أي جعؿ »يعني التمكيف في المغة العربية  لغة: - أ

 ه، وقدر عند الشخص: عظـ قدر  استطاعكف بمعنى ػػػػػػػػتم« :اؿػػػػػت، ويق(5)« مكنو أي جعؿ لو مكانة ومنزلة
 (6).«عنده هقدر 
 

                                                           
 .554ص ،0999المؤسسة الوطنية لمكتاب، الجزائر، ، القاموس الجديد لمطلابعمي بف ىادية وآخروف:  (1)
  .38، ص0993، مؤسسة الرسالة ، لبناف، : القاموس المحيطالفيروز أبادي، ومجد الديف محمد يعقوب (2)
 .003، ص0999، دار أسامة، لبناف، 0، طالمعجم الإداريسمير الشوبكي:  (3)
 .000، ص 0993، مكتبة لبناف ناشروف، لبناف، 0، طمعجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممينحبيب الصحاؼ: ( 4)
 09، مجػػػػػػمة كمية التربية، عالتمكين الإداري مدخـــــل لرفع كفا ة الأدا  في مدارس التعـــــــميم العام في مصرعبد السلاـ الشبراوي: ( 5)
  .07، ص0907، جامعة بورسعيد، مصر،  09ع
 .006، ص0990، دار المشرؽ، لبناف،0طالمنجد في المغة العربية المعاصرة، صبحي حمودي:  (6)
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يتركب مف  " Empowerment "أف التمكيف بالغة الإنجمزية  » Bossé et Dufortويرى  
 ثلاثة عناصر:

- Em القوة(.تي يمكف مف خلاليا بموغ السمطة ): يعني الحركية ال 
- Power ( يعني السمطة :.)القوة 
- Ment  (1).«س حقيقي وواقعي لبموغ تمؾ السمطةلتماا: يشير إلى 

 : Empower ويقابؿ كممة

. « Togive Someone official authority or the freedom to de Something  

 (2).«تعني: منح شخص ما، وبشكؿ رسمي السمطة أو الحرية لمقياـ بعمؿ ما والتي
مطة ػػػػػػػػػػالس امتلاؾكيف يقصد بو قدرة الفرد عمى ػػػػػػؼ يمكف القوؿ بأف التميمف خلاؿ ىذه التعار 

 الرسمية، التي تؤىمو لإحتلاؿ مكانة معينة يمارس فييا نشاطاتو بكؿ حرية.
موظؼ وظيفي لصيؽ ناتج عف إحساس ال التزاـشعور و  »بأنو: اصطلاحايعرؼ التمكيف  :اصطلاحا -ب

 )3(.«، وتحمؿ المسؤوليةالقرارات اتخاذبالقدرة عمى 

سمطة أوسع في ممارسة الرقابة، وتحمؿ عممية إعطاء الأفراد  »بأنو: حسين يطيو أفندي"عرفو "
 )4(.«القرارات اتخاذالمسؤولية، وفي استخداـ قدراتيـ، ومف خلاؿ تشجيعيـ عمى 

العممية التي يتـ مف خلاليا منح السمطة  »التمكيف بأنو: " ويمسون"و " ولينز"كما يعرؼ كؿ مف
 (5).«الذيف سيشعروف بقدرتيـ عمى ممارسة الضبط، والإحساس بالممكية في وظائفيـ للأفراد

 
                                                           

(1) 
Patrick migneault : Empowerment quelle est L’ influence du climat psychologique sur 

l’habilitation psychologique et comportementale ?,Mémoire présenté à la faculté des études 

Supérieures en vue de L’obtention du grade de M.S.C.EN Relations industrielles , Université De 

Montréal , canada,2006,P60 .
 

، عالـ الكتب الحديث لمنشر 0، طالإدارة الحديثة ) نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة(أحمد الخطيب، وعادؿ سالـ معاوية:  (2)
 .09، ص0999والتوزيع، الأردف، 

 . 079، ص0903، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، 0، طالتطوير التنظيمي والإداريبلاؿ خمؼ سكارنة:   (3)
، المنظمة العربية لمتنميػػػػػػػػػػة الإداريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة، 0، طتمكين العاممين مدخل لمتحسين والتــــــــطوير المستــــــــمرعطية حسيف أفندي: (4)

 .09، ص0903مصر، 
، عالـ الكتب الحديث لمنشر 0، طدارة بالثقة والتمكين مدخل لتطوير المؤسساتالإايعة: رامي جماؿ أندرواس، وعادؿ سالـ مع (5)

 .48، ص0998والتوزيع، الأردف، 
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مطة مف صاحب العمؿ ػػػػػػػػػػػنقؿ الس »نو:أرؼ تمكيف العامميف بػػػػػػيعػف( Randolph" )5991"أما 
 (1).«لمعماؿ 

إلا عممية تحقيؽ اللامركزية  ماىو »تمكيف العامميف: إلى القوؿ بأفBrymer" (1991)" ويذىب
 (2).«ا مف السمطة التقديرية لمعامميففي صنع القرار بالمنظمة، حيث يعطي المدربيف مزيدً 

تمكيف العامميف يقترف باللامركزية مف خلاؿ تفويض جزء مف التعاريؼ السابقة عمى أف  ىذه
 اتخاذمكنيـ مف المشاركة في ػػػػػيداري بشكؿ رسمي توى الإػػػػػػػػػػصلاحيات المدير لمف دونو في المس

، والقوانيف مما يولد الأوامر والتعميماتو يعف الضبط الذي تمموممارسة مياميـ بكؿ حرية بعيدًا ، القرارات
مؿ المسؤولية في العمؿ، والملاحظ كذلؾ عمى ىذه التعريفات أنيا نظرت إلى ػػػػػػػػػػػوتح لتزاـالابعورًا ػػػػػػػلديو ش

  داري فقط وأىممت الجوانب الأخرى.إتمكيف العامميف مف جانب 
مكيف العامميف ػػػػػػػػػػػػػػػػػإلى أف ت "Meredith "and "Murrell "ذىبػػػػػػػػػػػػػػب آخر يػػوعمى جػػػػػػػػػان

دريب، والثقة ػػػػػػػػػر مف خلاؿ التػػػػػاـ بمسؤوليات أكبػخص ما ليتولى القيػػػػفييا تمكيف شالعممية التي يتـ  »:ىو
 (3).«والدعـ العاطفي

قة، الدعـ ػػػػػػػػػػػ، الثقيؽ تمكيف العامميف منيا التدريبخرى تدعـ تحأيضيؼ ىذا التعريؼ مرتكزات 
بالجانب الخارجي لمعامؿ منو ما ىو نفسي كتقديـ الدعـ  ىتماـالعاطفي، وىو يشير إلى ضرورة الا

العاطفي لو، كما يشير أيضا إلى عدـ إىماؿ الجانب الداخمي لمعامؿ المتعمؽ بعممو مف خلاؿ الحرص 
 .عمى تدريبو

تحرير العامؿ مف  »:نوأكيف العامميف عمى ػػػػػػػػػػػػػػتم "schaaf" and "Zenke "مف ؿويعرؼ ك
 (4).«ى ممارسة روح المبادرة، والإبداعفأتو عمكاوتشجيعو وتحفيزه، وم، القيود

                                                           
(1) 

Gaudreau Meyerson and Blanchard Dewettinck :Effect of Empowerment Of Employees 

performance, Journal of Advanced Research in Economic and Management Sciences, vol 

2,July,2012,p41. 
)2 (

Said Shaban Hamed : An tecedents and Consequences of Employees Empowerment , 

Mangement Revieuv an international Journal  ,Vol 05 N ° :01, British Academy of Management, 

Summer 2010, p :  82 . 
)3( 

Kenneth L .Murrell, Mimi meredith: Empowering Employees, Mc grauv hill, New york , 2000, 

p110. 
  .00، ص0900، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، 0، طالتمكين الإداري في العصر الحديثمحمود حسيف الوادي:  (4)
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دور الذي تمعبو المؤسسة في إعطاء الفرد قدر مف الحرية مما يشجعو اليركز ىذا التعريؼ عمى 
 والقياـ بمختمؼ المياـ حتى ولو كانت خارج إطار عممو الرسمي ، عمى الإبداع وممارسة روح المبادرة
 .ومكافآت متيازات وتحفيزاتإمما يزيد مف إمكانية حصولو عمى 

قدرة العامميف عمى  »تمكيف العامميف بأنو: Vogt " and"Murrel" (1991) "بينما يعرؼ 
 (1).«صنع القرار مف خلاؿ التعاوف، والمشاركة، التدريب، والتعميـ، والعمؿ الجماعي

السابقة عمى أف تمكيف العامميف يقوـ عمى تخطي يركز ىذا التعريؼ عمى خلاؼ التعاريؼ 
خمؽ شعور الرضا، والراحة إلى وة عمى الفرد ييدؼ ػػػػػػػػػػساليب التي يتـ مف خلاليا فرض السمطة والقالأ

لديو، مما يدفعو لممبادرة في العمؿ، فالعمؿ الجماعي، المشاركة التعاوف المتبادؿ بيف العامميف، التدريب 
ينعكس بدوره عمى المؤسسة عوامؿ مساعدة عمى تحقيؽ تمكيف العامميف في أعماليـ مما والتعميـ كميا 

 .إيجابيًا
القدرة عمى منح العامميف : بأنو اجرائيا تمكين العاممينمف خلاؿ التعاريؼ السابقة يمكف تعريؼ 

لييـ إممارسة السمطة وتحمؿ المسؤولية في العمؿ، مف خلاؿ تدريبيـ لمقياـ بالوظائؼ والأعماؿ الموكمة 
 مما يساىـ في تنمية روح المبادرة لدييـ.

 : Citizenship المواطنة -1-4

ي نقيـ بو، وىو موطف الإنساف المنزؿ الذ »: "الوطن "إبن منظورمشتقة مف الوطف، وحسب لغة:  - أ
(2).«، أقاـ بو، وطف البمد: اتخذه وطنا، تطوف البمدوطاف، وطف بالمكاف، وطف يطف وطنًامو والجمع أومح

 

الفاعؿ )مواطف( المشتؽ بدوره مف  سـإ، مشتقة مف صفة دالة عمى المطاوعة والمشاركة  »:وىي
 (3).«الفعؿ الرباعي) واطف( المزيد مف الثلاثي وطف أي قطف وأمف في مكاف عمى بقعة مف الأرض

في المغة الإنجميزية، ويقصد بيا غرس  "Citizenship"ترجمة لمصطمح  »وتأتي المواطنة 
 (4).«المواطف الصالحي المرغوب حسب قيـ المجتمع مف أجؿ إيجاد جتماعالسموؾ الا

                                                           
)1( 

Hasan Tutar, Mehmet Altinoz and Demet Cakiroglu: The Effects of Employee Empowerment on 

Achievement Motivation and the Contextual Performance of Employees, African Journal of 

Business Management Vol 5, N15, 04 August, 2011, p 6319. 
 .338، ص0998، دار إحياء التراث العربي، لبناف، 0، ط05، ـلسان العربابف منظور : (  (2
، مركز الغدير لدراسات والنشر والتوزيع، 0، طالحركات الإسلامية بين خيار الأمة ومفيوم المواطنةصادؽ عباس الموسوي: ( 3)

 .45، ص0900لبناف، 
 .69، ص0993، الدار الجامعية، مصر، 0، طمدخل بنا  الميارات( السموك التنظيمي)أحمد ماىر: (  4)
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بيف شػػػػخص طبيعي وبيف  اجتماعيةعلاقة مكانة أو  »بأنيا: "مصمح الصالح"يعرفيا  :اصطلاحا - ب
المجتمع، يقدـ الطرؼ الأوؿ مف خلاؿ ىذه العلاقة الولاء، ويقدـ الطرؼ الثاني الحماية، ويحدد ىذه 
العلاقة القانوف، وصفة المواطف التي تحدد حقوقو وواجباتو التي يتـ تمقينيا لو عف طريؽ التربية 

(1).«الوطنية
 

قة بيف الفرد والمجتمع حيث تمكنو مف القياـ بواجباتو يشير ىذا التعريؼ بأف المواطنة ىي علا
 و وولائو ومقابؿ ذلؾ يتمقى الحماية التي يكفميا لو القانوف.التزامفرد مف خلاليا الويقدـ  ،متع بحقوقوتالو 

مجموعة مف الحقوؽ التي يحوزىا الفرد، ومجموعة  »فتعرفيا بأنيا: "جتماعموسوية يمم الا"أما 
مف الواجبات التي يمتزـ بيا، ويشير مصطمح المواطنة في العصر الحديث إلى المؤسسات والييئات التي 

 (2).«تنظـ ىذه الحقوؽ في دولة الرفاىية 
 تباعيا والتي تجسدت مف خلاؿاالحقوؽ والواجبات التي عمى الفرد يبرز لنا ىذا التعريؼ 

بمختمؼ قوانينيا التي تكفؿ لو الحقوؽ مقابؿ القياـ بالواجبات مف  ؤسسات التي أوجدتيا الدولة حديثاًالم
 .وروح الإنتماء لموطفأجؿ إعداد مواطف الصالح يتمتع بمبدأ المواطنة 

نمط مف العػػػػػػػػػػػػػػػػػػلاقات بيف الفرد  »إلى القوؿ بأف المواطنة ىي: سيد محمد ولديب" " ويذىب
نتماء عتراؼ بفردية كؿ إنساف، وبالاالإ لحقوؽ والواجبات، وتتحدد عبرتوازف اوالجماعة ، وتتأسس عمى 

إلى قيـ مشتركة يرتكز عمييا وجود الجماعة، فلا وجود لمواطنة دوف غايات وقيـ محددة، أي أنيا ليست 
نتمائيـ امتيازات لممواطنيف إلا مف حيث كونيـ يشعروف بايذه لا تمنح كفحسب مجموعة مف الحقوؽ، ف

 (3).«إلى جماعة تحكميا قيـ يتقاسميا الجميع 

ىي علاقة بيف الفرد والجماعة مف خلاؿ قياـ الفرد بالواجبات  فالمواطنةمف خلاؿ التعريؼ السابؽ 
وتمتعو بالقيـ والعادات إطار الجماعة  التي ينتمي إلييا، في ع بالحقوؽ والحصوؿ عمى الإعتراؼ والتمت

  .ويجسد بدوره قيـ المواطنة ،ومختمؼ السموكات وىذا ما يحقؽ لو الإعتراؼ ويعزز لديو روح الإنتماء

 
                                                           

 .375سابؽ، صمرجع : مصمح الصالح (1)
، 0990عمى لمثقافة، مصر، س الأجمػػ، الم0روف، جػػػمد محي الديف وآخػػػػح، ترجمة مجتماعموسوية يمم الاجوردف مارشيؿ: ( 2)

 . 0400ص
شكالية المواطنة قرا ة في مف :بػد محمد ولديػػػػسي (3)   .55ص ،0900الأردف،  عرفة،ػنوز المػػػػػػػ، ك0، طنة العربيةــيوم المواطـالدولة وا 
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ظير ػػػػػػفعاؿ والسموكيات التي يتمؾ الأعمى أنيا:  اجرائيا المواطنة"يمكف تعريؼ " ىذا الصددوفي 
تجاىو، والعمؿ اومسؤولياتيـ  واجباتيـ ػػػػػيـ بالتزاميـ، مف خلاؿ ػػػػمائيـ إلى مجتمعػػػػػػػػػػػنتاولائيـ و فييا الأفراد 

 .وتطوره توفاىيعمى خدمة مصالحو مف أجؿ ضماف ر 
 :Organizationalالتنظيم  -5

أي ونظـ المؤلؤ ينظمو نظما ونظامًا  ، وضـ شيء لآخرمصدر الفعؿ نظـ، والنظـ التأليؼ »لغة: - أ
 (1).«جمعو فنتظـ

وتكتب "، Organisation" ح الفرنسي الإنجميزيمطوكممة منظمة وتنظيـ، ىي ترجمة لممص
Organization".(2)" عادة في أمريكا

 

، تقوـ اجتماعيةالجماعة المتضامنة التي تتصؼ بعلاقات  » بأنو:"ماكس فيبر"  يعرفو: اصطلاحا -ب
قواعد منظمة تحدد شروط العضوية، كما يتـ تقوية النظاـ الممزـ لأفراد الجماعة مف خلاؿ الدور عمى 

الذي يقوـ بو أفراد معييف في وظائؼ رئاسية قيادية، وقد يجمع ىؤلاء في جياز معيف يتخذ شكؿ الجياز 
 (3).«الإداري

ىذا التعريؼ أف التنظيـ عبارة عف جياز إداري يجمع جماعات العمؿ تربطيا ببعض  يوضح
 دوار ومسؤوليات الأفراد داخؿ الجياز.أتنظميا قواعد العمؿ، التي تحدد  اجتماعيةالبعض علاقات 

أف التنظيـ عممية تشمؿ تقسيـ وتجميع العمؿ الواجب تنفيذه  »:(Winewmon)" نيومان" عرفو 
 (4).«منفردة ثـ تحديد العلاقات المقررة بيف الأفراد الذيف يشغموف ىذه الوظائؼفي وظائؼ 
عممية تحميؿ النشاط وتحميؿ القرارات، وتحميؿ  »يعرفو بأنو:( p .Drucker) "كرابيتر در أما" 

نشطة إلى وظائؼ ثـ نشطة يمكف إدارتيا، ثـ تقسيـ ىذه الأأالعلاقات مف أجؿ تصنيؼ العمؿ وتقسيـ إلى 
لإدارة ىذه الوحدات  الأشخاص اللازميف اختيار ي وأخيرًاتجميع ىذه الوحدات والوظائؼ في ىيكؿ تنظيم

 (5).«والوظائؼ
                                                           

 . 064الفيروز آبادي، ومجد الديف محمد يعقوب: مرجع سابؽ، ص (1)
 .708ص دار العمـ لمملاييف، الجزائر، ، (يربي -معجم النور)فرنسيعبد النور جبور عبد النور:  (2)
  .30ص ،0994، المكتبة الأنجمو مصرية، مصر، 0، طالتنظيمي جتماعدراسات في يمم الامحمد علاـ:  اعتماد( 3)
 .05ص ،0997، ردار غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، مص  ،التنظيم اجتماعيمم  طمعت إبراىيـ لطفي: ( 4)
 .05المرجع السابؽ، ص (5)
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بيف مف خلاؿ ىذيف التعريفيف أف التنظيـ ىو عممية يتـ بموجبيا تحديد وتجميع أوجو النشاط يت
ىذه النشاطات إلى أفراد تنيض  اسنادىداؼ والخطط وتركيبيا في شكؿ مجموعات، و زمة لتحقيؽ الألاال

 بيا.
صورة ػػػػػػجمع إنساني يقوـ بػػػػػػػ، وتاجتماعيةوحدة  »أنو:ػػػػػنظيـ بػػػػػػػػػػلمت إتزيوني" إميتاي"وينظر

 (1).«مقصودة، أو ينشأ مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف
محددة ومتفؽ  قواعدعمى  بناءً داخؿ المؤسسة  الأفراد وجماعات العمؿ يودتكاثؼ ج فالتنظيـ أساسو

 جتماعيةادت مف ترابط الوحدة الاتعددت الوظائؼ والوحدات كمما ز ، إذ كمما مف قبؿ ىذه الجماعةمييا ع
 ىداؼالأسة مف أجؿ بموغ غايات وتحقيؽ ػػػػػػػػػػػتساند الوظيفي بيف الأفراد داخؿ المؤسإلى الوىذا ما يؤدي 

لأفراد التي يسعى الفرد لتحقيقيا داخؿ المؤسسة بطريقة الأىداؼ الشخصية أغفؿ ه ذ، في حيف نجالمسطرة
 التنظيـ. داخؿ  تنجـ مباشرة أو غير مباشرة إضافة إلى الصراعات والنزاعات التي

  :Organizational Citizenship ة المواطنة التنظيمي -1-6
لا يندرج تحت نظاـ  اختياريسموؾ تطوعي  »:المواطنة التنظيمية بأنيا "Organ"يعرؼ: اصطلاحا 

 (2).«، واليادؼ إلى تعزيز أداء المنظمة وزيادة فعاليتيا وكفاءتياؤسسةفي الم يالرسم الحوافز

ة غير المباشرة والتي ترتبط بنظاـ ختياريمؾ السموكيات الات »:أنيا "katz & kahan"ويرى
 (3).«مؤسسةة وتدعيـ الأداء الفعاؿ لميالمكافآت الرسم

أف المواطنة التنظيمية ىي عبارة عف  "katz" و "kahan " و" Organ" يفيـ مف تعريؼ
، كما أف العامؿ لا يعاقب عمى عدـ عمييا أةولا يتـ المكاف اختيارياسموكيات وأفعاؿ يقوـ بيا العامميف 

 لممؤسسة. الناجحالمنتج داء لأممارستيا، وىي ميمة ل
افية ػػػػػػػػفية، أو إضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػووظي ظيميةػػػػػػػػػػػػسموكيات تن »:أنياب "Nedaa  Alnasser " عرفياػػػػػػػػوت

 (4).«ككؿ ؤسسةوجو إلى أفراد آخريف، أو جماعة العمؿ، أو إلى المػػػػػػػػػػػػوت اجتماعيا، ومدعمة لمدور
                                                           

 .343، ص0995، الدار الجامعية الجديدة، مصر، 0، طالتنظيمي جتماعيمم الاعبد الله محمد عبد الرحماف:  (1)
  .004، ص0906، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، الأردف، 0، طإدارية معاصرةدراسات وائؿ محمد جبرائيؿ:  (2)
، مجمة جامعة الممؾ سعود لمعموـ أثر الثقافة التنظيمية يم  سموكيات المواطنة التنظيمية ) دراسة تطبيقية(حمدي جابر محمد:  (3)

 .99، ص0900، السعودية، 90، ع00الإدارية، ـ
(4) 

Nedaa Bint Nasser Ibrahim Anasser :Job Burnout Among The Female Administrative 

Employees of The faculty of Social sciences At Imam Muhammad Ibn Saud Islanic University 

And Its Relation With Organisational Citizenship Behavior ,Route Educational Social Sciense 

Journal, Vol 06,N :03 ,February 2019,p329.
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مجموعة مف الأنشطة التي  »إلى تعريؼ المواطنة التنظيمية بأنيا: "  Yen Etal"بينما يذىب
ضمف مساعدة زملاء ػػػػػػػػػػػيئة العمؿ، والتي تتػػػػػػػػاشرة في بػػػػػػػػػنجاز العمؿ بطريقة غير مبيقوـ بيا الأفراد لإ

القرار، تحمؿ  اتخاذاركة الفعالة في عممية ػػػػػػػػػػشطة وقواعد بيئة العمؿ، المشػػػػػػػبالأن لتزاـالاالعمؿ، 
 (1).«المسؤولية، فضلا عف تحمؿ ظروؼ العمؿ دوف إبداء أي شكوى أو تذمر في العمؿ

الزائدة عما ىو المواطنة التنظيمية تتمثؿ في التصرفات الإيجابية  بأف "Yen Etal"يبرز تعريؼ 
موصوؼ في الأنظمة الرسمية لممؤسسة، وىي سموؾ فردي نابع مف المبادرة الذاتية، ويخضع للإرادة الحرة 
لمفرد، ولا توجد علاقة رسمية أو تعاقدية بيف ىذا السموؾ ومتطمبات العمؿ، وعمى الرغـ مف أنو لا يعد 

سة كما أف ىذه الأخيرة تتضمف نوعيف مف في تحقيؽ أىداؼ المؤس يسيـأداء رسمي بحد ذاتو إلا أنو 
 السموكيات ىي:

رادتو مثؿ مساعدة زملاء العمؿ،  ؤديياي  سموكيات - بقواعد العمؿ، تقديـ  لتزاـالاالعامؿ بكؿ وعيو وا 
 لتحسيف الأداء...إلخ. اقتراحات

 التذمر منو.عف ممارستيا طواعية مثؿ عدـ تقديـ الشكاوي في العمؿ وعدـ عامؿ سموكيات يمتنع ال -
قد إعتبره الباحثوف بأنيا مجموعة  ونلاحظ مف جؿ التعاريؼ السابقة أف مفيوـ المواطنة التنظيمية 

ف، يقوـ بيا العماؿ دوف تدخؿ يمف السموكيات ليست مذكورة في التوصيؼ الوظيفي لوظائؼ الأفراد العامم
 يـ عمى مكافآت مادية أوػػػػػكما أنيـ لا ينتظروف حصوليا، أو دوف أخذ إذف لممارستيا، ػػػػػػيـ فيػػػػػػػػػػمسؤولي

 مف قبؿ المؤسسة نظير قياميـ بيا.معنوية  
ي جتماعإلى أف دراسة الفعؿ الا " لتالكوت بارسونز"ي جتماعتشير نظرية نسؽ الفعؿ الاكما 

إمبريقيا بأف تتطمب البحث في ما وراء الأفعاؿ وسموكات الأفراد ، ومف ىذا المنطمؽ لا يمكننا القوؿ 
وىذا ما أكدتو دراسة فريد دراج حوؿ الرواسب السوسيوثقافية  موكات فقط،ػػػػػػػػػػػػػػلمواطنة التنظيمية ىي سا

( التي ترى بأف لكؿ 0909 -0908والمواطنة التنظيمية لدى موظفي الشبابيؾ بفروع بمدية لمسيمة )
ي موجو قيمي أو ثقافي لدى مف القصور أف نعتبر المواطنة التنظيمية مجرد سموكات فقط، اجتماعسموؾ 

     (2).بؿ يجب البحث في موجيات القيمية والثقافية ليا
                                                           

في سموكيات المواطنة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية) دراسة ميدانية بمديرية  العوامل المؤثرةحبة وديعة :  (1)
البشرية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ، تخصص تنمية الموارد جتماع، رسالة دكتوراه عمـ الاناحية بسكرة( جتماييةالشؤون الا
 .00، ص0908 -0907الجزائر، 

أطروحة (، في الشبابيك بفروع بمدية لمسيمةـــــظيمية) دراسة ميدانية لدى موظـــالرواسب السوسيوثقافية والمواطنة التن: فريد دراج (2)
، جامعة محمد بوضياؼ، مسيمة، جتماعيةالعموـ الإنسانية والاية ػػػالمؤسسة، كم اجتماععمـ  فيLMD ادة الدكتوراه ػػػممة لنيؿ شيػمك

 .83، ص0909 -0908ر، ئالجزا
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ة فقط اختياريكذلؾ قد يكوف مف المغالطة أف نعتبر أف المواطنة التنظيمية سموكيات طوعية و 
مياـ وأعماؿ إضافية لمعماؿ  ذسناكف لممؤسسة أف تقوـ باسة، لأنو يموخارجة عف العمؿ الرسمي لممؤس

عمييا العماؿ ماديا أو معنويا كما يمكف  ويكافئ ،خارجة عف تخصصاتيـ وتتـ بطريقة رسمية وقانونية
 ة إلييـ.دلممؤسسة أف لا تقدـ المكافآت لمعامميف وذلؾ يتوقؼ عمى طبيعة الأعماؿ المسن

بأنيا: سموكيات رسمية وغير رسمية يظيرىا  جرائياإ التنظيميةالمواطنة وعميو يمكف تعريؼ 
بقواعد العمؿ وولائيـ ليا في إطار الثقة  يـالتزامكرس تواتجاه مؤسساتيـ،  تجاه بعضيـ البعضاالعامميف 

 المتبادلة بيف العامميف والمؤسسة.
 المؤسسة الصنايية: -1-7
أو أخلاقية، أو  اجتماعيةمعيد، أو شركة أسست لغاية معنى جمعية، أو ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأ س س( ب ) لغة: - أ

 Entreprise"».(2) "ومصطمح المؤسسة ترجمة لمكممة الفرنسية »، (1) قتصادية، أو عمميةاخيرية، أو 
مشتقة مف الفعؿ صنع، جمعيا صناعات وصنائع، فالصناعة ىي حرفة  »فيي: الصنايةأما 

الثروات المعدنية ومصادر  استثمارالتي تيدؼ إلى قتصاديةالصانع أي مجمؿ النشاطات والأعماؿ الا
ومصطمح الصناعة ترجمة  »، (3)«ستعماؿالطاقة وتحويؿ الموارد الأولية إلى منتجات أو مواد جاىزة للإ

 (4).«بمعنى حرفة  "Industrie "لمكممة الفرنسية 
الوقت تحت إدارة عدد كبير مف العماؿ يعمموف في نفس  »بأنيا: كارس ماركس" "يعرفيا  :اصطلاحا - ب

 (5).«رأس الماؿ، وفي نفس المكاف، مف أجؿ إنتاج نفس النوع مف السمع
ينظر ىذا التعريؼ لممؤسسة الصناعية بأنيا تتكوف مف عدد كبير مف العماؿ، يعمموف في نفس 

سات يشغميا عدد قميؿ مف العماؿ المكاف وينتجوف نفس السمعة، وىذا ليس بالضرورة صحيح فيناؾ مؤس
وىذا وفقا لطبيعة نشاطاتيا وحجـ ما تستػػػػػػػػػػػػػػػػعممو مف وسائؿ إنتاج، كما أنيـ ليػػػسوا بالضرورة يعػػػػػمموف في 

المؤسسة فروع في أماكف مختمفة، وأيضا لا يقتصر إنتاجيا عمى  لياذهنفس المكاف، فيمكف أف يكوف 
 فقد تعدد منتجاتيا.و سمعة واحدة، منتوج أ

                                                           
 .779، ص0993، دار العمـ لمملاييف، لبناف، 0، ط الراةد المعجم الألفباةي في المغة والإيلامجبراف مسعود: (  1)
 .04، ص0997، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 5، طالمؤسسةاقتصاد: عمر صخري( 2)
، 0905مصر،  ، ػػوزيع، دار العمـ والإيمػاف لمنشر والت0، طت(اىتماماالصنايي)مفاىيم، مجالات،  جتماعيمم الاالسيد عبد فرج:  (3)

  .08ص
 .653، ص0995، دار الآداب لمنشر والتوزيع، لبناف، 3، طيربي( -فرنسي )منيل قاموس السييؿ إدريس:  (4)
 .09، ص0998، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 0المؤسسة، طاقتصادناصر دادي عدوف: (  5)
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، كذلؾ توفير المواد والسمع الجاىزة للإستيلاؾوحدة إنتاجية تضـ  »بأنيا: يوسف سعدون""ويعرفيا 
بط المعدات والآلات التي تنتج وسائؿ الإنتاج، بالإضافة إلى توفير الوسائؿ المادية والبشرية التي تر 

 (1).«بالعممية الإنتاجية بصفة عامة
الوحدة التي تجمع فييا وتنسيؽ العناصر البشرية والمادية لمنشاط  »بأنيا: "M .Truchy"ويعرفيا
 (2).«الإقتصادي

، في حيف يمكف أف تتكوف عبارة عف وحدة إنتاجية واحدة  فالمؤسسة الصناعيةوفقا ليذيف التعريفيف 
اج سمع منيا لإنتفييا العناصر البشرية مع المادية المؤسسة الصناعية مف عدة وحدات إنتاجية  تتفاعؿ  

 .ىداؼ التي أنشأت مف أجميالأل أو تقديـ خدمات وىذا وفقًا
مستقمة  اجتماعيةو  اقتصادية وحدة »فيرى بأف المؤسسة الصناعية ىي: "يبد الرزاق بن حبيب"أما 

ما تأخذ فييا القرارات حوؿ تركيب الوسائؿ البشرية والمالية والإعلامية بغية خمؽ قيمة مضافة حسب  نوعًا
 (3).«الأىداؼ في نطاؽ زماني ومكاني

ي تتفاعؿ فيو القوى العاممة مع اجتماعىذا التعريؼ يشير إلى أف المؤسسة الصناعية ىي نسؽ 
 ىداؼ المسطرة.الأ وسائؿ الإنتاج في حيز زماني ومكاني معيف لتحقيؽ

صد بيا المؤسسة محؿ ػػػػػػػػػػحيث نق: جرائياإ المؤسسة الصناييةتعريؼ  ناوفي ىذا الصدد يمكن
مؿ وفؽ ػػػػػػػػػػػػػػػػػتعاني ػػػػػػػالدراسة المتمثمة في الشركة الوطنية لإنتاج الكيرباء، وىي عبارة عف حيز مكاني وزم

 والبشرية) آلات، أجيزة، وسائؿ ، وأدوات العمؿ(  مؼ الإمكانػيات الماديةػػػػػػػػػػػػػحتوي عمى مختػػػػػػػػػػػػػػػػػػػت ،قوانيف
) رؤوس الأمواؿ( التي تعمؿ عمى تحويؿ المواد الأولية إلى منتجات وسمع وخدمات  ) العماؿ( والمالية

 إستيلاكية.
 
 
 
 

                                                           
ػػػامعية، الجزائر، ، ديػػػػواف المطبوعات الجـسات الصناييةغيير التنظيمي في المؤسودراسة الت جتماعيمم الاسعدوف:  يوسؼ( 1)

 .98ص
 .04عمر صخري: مرجع سابؽ، ص( 2)
 .08، ص0999، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، 0، طالمؤسسةوتسير  اقتصادعبد الرزاؽ بف حبيب: ( 3)
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 المفاىيم الثانوية: -2
سنعالجيا مف الناحية الإصطلاحية حيث  والمتضمنة في فرضيات الدراسة  والمتمثمة في مؤشرات

 والإجرائية وىي كالتالي:
 : Treaningدريبالت -2-1

بالمعمومات  عامؿإلى تزويد التمؾ الجيود اليادفة  »التدريب بأنو: "حسن أحمد الطعاني" عرؼي
والمعارؼ التي تكسبو ميارة أداء العمؿ أو تنمية وتطوير ما لديو مف خبرات وميارات ومعارؼ، مما يزيد 

 (1).«مف كفاءتو في أداء ميامو الحالي أو أداء أعماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ
العممية المنظمة المستمرة التي يكتسي الفرد  »بأنو: الخرشة"كابس "ياسين و "خيضر كاظم"ويعرفو 

مف خلاليا المعارؼ والميارات أو القدرات والأفكار والآراء التي يقتضييا أداء عمؿ معيف لبموغ ىدؼ 
 (2).«محدد

منظمة ومستمرة محورىا الفرد، تيدؼ إلى إحداث تغيرات  فالتدريب حسب ىذيف التعريفيف ىوعممية
محددة حالية أو مستقبمية لمفرد العامؿ والعمؿ الذي يؤديو  احتياجاتمحددة سموكية، فنية وذىنية لمقابمة 

 والمؤسسة التي يعمؿ فييا.
ات لى تزويد الأفراد بمجموعة مف المعمومإنشاط مخطط ييدؼ  »بأنو: صلاح يبد الباقي""يعرفو 

 (3).«دة معدلات أداء الأفراد في عمميـوالميارات التي تؤدي إلى زيا
نشاط مخطط ييدؼ  »ىو: لمقوؿ بأف التدريب " محمد شحاتة ربيع"وفي ىذا السياؽ يذىب كذلؾ 

والسموؾ  ،وطرؽ العمؿ ،إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة مف ناحية المعمومات والخبرات والميارات
نتاجية عالية مما يجعؿ ىذا الفرد أو تمؾ الجماعة تحسف القياـ ،والاتجاىات  (4).«بأعماليا بكفاءة وا 

وعميو فالتدريب ىو عبارة عف عممية تخطيط مسبقة وىادفة، تسعى مف خلاليا المؤسسة إلى تطوير 
ؿ العمؿ دائيـ لتحقيؽ الفعالية التنظيمية، ولا يتـ ذلؾ إلا مف خلاؿ التحكـ في وسائأعاممييا وتحسيف 

 .وطرؽ تأديتو
                                                           

 .05، ص0997، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، التدريب الإداري المعاصرالطعاني:  حسف أحمد (1)
      ، 0997المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف،  ، دار0، طإدارة الموارد البشرية كاظـ حمود، وياسيف كابس الخرشة: خيضر( 2)

 .005ص

 .07، ص0998الجامعة الحديثة لمنشر، مصر،  دار، الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية صلاح عبد الباقي: (3)
  .070، ص0997، دار غريب، مصر، 3، طأصول يمم النفس الصناييمحمد شحاتة ربيع:  (4)
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بيا المؤسسة لتزويد العامميف  أنو: عممية منظمة ومخططة تقوـب اجرائيا التدريبيمكف تعريؼ ومنو 
 بالمعارؼ والمعمومات، وتطوير مياراتيـ وخبراتيـ مما يسمح ليـ بالتحكـ في وسائؿ العمؿ.

 :Organizational Commitment التنظيمي لتزامالا  -2-2
 ستراتيجيةػػػعميمات والسياسات، والأىداؼ الاػػػػػبالتالعامؿ  تقيد »بأنو: الصوص" ندا  محمد "تعريؼ

يقع الضرر  لاافع شخصية لعممو، والحفاظ عمى سرية المعمومات، وعدـ استغلاليا لتحقيؽ منػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
بالآخريف، بالإضافة إلى تقدير خبرات وخمفيات  زملائو بالمينة، والتشاور المتبادؿ فييا يحقؽ الإرتقاء 

 (1).«بالعمؿ
قواعد السموؾ والعمؿ، أو ضبط النفس عف عمؿ يخالؼ ب التقيد »بأنو: المول  ستان" "ويعرفو

 (2).«بالنظاـ لتزاـالاالقواعد المرسومة سواء داخؿ بيئة العمؿ أو خارجيا ويعني أيضا 
ظيار نية التعاوف الفعمي إسموؾ تنظيمي يقوـ بو أعضاء التنظيـ بغرض  »بأنو: ويعرؼ كذلؾ

حتراـ الأوامر، والقوانيف الرسمية لمتنظيـ  (3).«وا 

عمى الخاصة  فضيؿ المصمحة العامةبأخلاقيات العمؿ، وت يتوضح التعاريؼ السابقة أىمية التحم
ه التعاريؼ جممة مف الشروط ىذوعدـ إستغلاليا، كما تقدـ  مف خلاؿ الحفاظ عمى سرية المعمومات

، وباعتبار تالواجب توفرىا لدى العامؿ، والتي  مكننا مف الحكـ عميو إذا كاف ممتزما في عممو أو غير ممتزـ
العامؿ ينتمي إلى جماعة عمؿ ينبغي عميو إحتراـ أفرادىا وتقدير جيودىـ وخبراتيـ والتفاعؿ معيـ، كما 

تباعيا بما يضمف تحقيؽ الأىداؼ ا  التنظيمي إحتراـ القوانيف الرسمية لمعمؿ و  لتزاـالايتضمف مفيوـ 
 سطرة.الم

وامر والخضوع لمقوانيف للأعمى أنو: إحتراـ العامميف  اجرائيا التنظيمي لتزامالا وعميو يمكف تعريؼ 
 .لتحقيؽ الأىداؼ المسطرةو تقانا  و الجدية في العمؿ المواظبة و و الرسمية لممؤسسة، 

 
 
 
 

                                                           
  .54، ص0998، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، الأردف، 0، طالسموك الوظيفينداء محمد الصوص:   (1)
 . 008، ص0994، دار مجدلاوي، الأردف، 0، طإدارة الموارد البشرية وتأثيراتيا العولمة يميياالمولى ستاف: (  2)
  .04، ص0900ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، تنظيم والعمل جتماعدليل مصطمحات يمم الاناصر قاسمي:  (3)
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 :Initiativenss روح المبادرة -2-3
القدرة عمى تحويؿ الأفكار إلى ممارسات واقعية تتوفر فييا عناصر الإبداع  »بأنيا:تعرؼ المبادرة 

 استثماروالجدة والأصالة، كما تتضمف الإحساس بالواجبات والمشكلات وحاجات الأفراد والمجتمع، و 
معارفو ومياراتو  استثمارب، ومواجية التحديات والصعوبات التي تواجو الفرد الفرص والمصادر المتاحة

 (1).«لتحقيؽ الأىداؼ المتوقعة مف المبادرة نفسيا ايصؿ بي
القرارات  اتخاذالقدرة والدراية حوؿ العمؿ وحؿ المشكلات و  »:بأنيا المبادرة ة"" لفقير حمز  يعرؼ

 (2).«وتعكس تجربتو والمعارؼ والميارات المكتسبة عمى مر السنيف
 أف المبادرة صفة يمتزـ بيا الفرد تتطمب منو ميارات واتجاىاتمف خلاؿ ىذيف التعريفيف يتضح لنا 

وتبنى جممة مف القيـ تمكنو مف التخطيط والتنفيذ والمتابعة مف أجؿ تحقيؽ ما ىو مسطر لو مف وأفكار 
خدمة لممؤسسة وتحقيقًا  وبالتالي قدرة ىذا الفرد العامؿ عمى تجسيد أفكاره عمى أرض الواقع ،قبؿ المؤسسة

 .لذاتو
نتظار إستعداد الموظؼ لمقياـ بأفعاؿ معينة دوف ا »:بأنيا" بروح يبد الحميم  يوسف"  ويعرفيا
 (3).«لإدارية مف المسؤوؿ المباشراالتوجييات 

المبادرة ىي إرادة نابعة مف الفرد لمقياـ بأعماؿ دوف تمقي  روح ويتضح مف خلاؿ ىذا التعريؼ أف
 الأوامر أو التوجييات والقياـ بالواجبات والقدرة عمى حؿ المشكلات دوف مساعدة مف المسؤوؿ.

حموؿ اقتراحعمى  لعامؿاستعداد ا  و بأنيا: قدرة  اجرائيا روح المبادرةومما سبؽ يمكف تعريؼ 
 ةؿ إضافياعمأالتطوع لأداء لإنجاز العمؿ، وكذا مختمؼ طاقاتو  استثمار، و لممشكلات والقياـ بالواجبات
 العمؿ الجماعي، مساعدة زملاء في العمؿ.مما يشجعو عمى  وخارجيافي أوقات العمؿ الرسمية 

 
 

                                                           
، مجمة التميز لعموـ تنمية روح المبادرة لدى التلاميذ من خلال حصة التربية البدنية والرياضةشفيقة:  صابر بف عيسى، وكحوؿ (1)

 .064، ص0908، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، ماي 4الرياضة،ع
نشا  المؤسسات الصــــــــــــــغيرة والمتوسطة في الجزاةر) دراســــــــــــــــة حالة مقاولي ولاية برج روح المقاولة : لفقير حمزة (2) وا 

والتجارية وعموـ قتصادية الدكتوراه في عموـ التسيير، تخصص تسيير المنظمات، كمية العموـ الا درجة ، أطروحة مقدمة لنيؿبويريريج(
 .8، ص0907-0906داس، الجزائر، التسيير، جامعة أحمد بوقرة، بومر 

القطاع الحكومي في  نولوجيا الحديثة في دواةر العلاقات العامة والإيلامــــــــروح المبادرة واستخدام التكـ يوسؼ: حميبروح عبد ال (3)
والعموـ  قتصاديةالاالعموـ كمية  العامة،سـ الإدارة ػػػػػػػػق ستير،ػػػػػػنيؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجػػػػػػػػػػ، أطروحة مقدمة لالعراقي
 .97، ص0909 -0999 العراؽ، وؾ،م، جامعة الير الإدارية
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 :Trust   Organizational الثقة التنظيمية -2-4
إيماف الفرد والقائد والعامميف معو بالأىداؼ  »الثقة التنظيمية بأنيا: " soufrani  Aicha "عرفت

 (1).«يـ الجميع اتجاه المنظمةالتزاموالقرارات، والسياسات التنظيمية في المنظمة بما يعكس رضا و 
تكوف  اؿ باستحقاؽ المؤسسة بوصفيا كيانً الشعور الشام »فعرفيا بأنيا: "  Gambettea"أما

، وستتخذ إجراءات لصالح بوعودىا ستمتزـعامؿ بأف المؤسسة لإدراؾ العامؿ، وبأنيا إيماف ال ة وفقًا مؤتمن
 (2).«العامؿ

عمييا في إظيار الحكـ الجيد عند  عتماد، والايماف العامؿ بعدالة المؤسسةإفالثقة التنظيمية ىي 
تجاه إوولاء العامؿ  التزاـيعكس  وزملاء العمؿ بما سؤوؿعمى الم عتمادالقرارات المتعمقة بالعمؿ، والا اتخاذ

 المؤسسة.
لمقرارات  العمؿ ف في، مسؤوليتعبر أيضا عف درجة تقبؿ كؿ مف العامؿ، زملاء العمؿكما 

دارتيا بشكؿ عادؿ. والسياسات التي تقوموف  بتنفيذىا وا 
توقعات ومعتقدات ومشاعر  »فتذىب إلى القوؿ بأف الثقة التنظيمية ىي: (2118الشكرجي")"أما 

والسموكيات الإدارية ارسات ػػػػػالتي ينتموف إلييا، والمرتبطة بالمم ؤسسةمتجاه الإإيجابية يحمميا الأفراد 
 (3).«بتعاد عف كؿ ما يضر بالمصالح المشتركةالخاصة، والا

 عتماديمكف الاتوقعات الأفراد أو الجماعات بأف المؤسسة التي يعمموف بيا  »وتعرؼ كذلؾ بأنيا:
  مسؤوليفيا، والػػػػػالإداري في ب كفاءة النظاـػػػػػػماعات، بسبػػػػػػػػػقيؽ نتائج مفضمة للأفراد والجػػػػػػػػػػػعمييا  في تح

 (4).«ونظاـ المعمومات بيف الأفراد

 

 
                                                           

)1(
Aicha soufrani : Turst and Its Role in Extracting and Sharing Tacit knowledge, Rote 

Educational Social Science Journal, Vol 06, N° : 04 March, 2019, p 243 .
 

ة الإدارة ػػػػػ، مجمالثقة التنظيمية في الأجيزة الحكومية بالمممكة العربية السعودية بعض المحددات والآثاررشيد مازف فارس: ( 2)
 .99، ص0993، جامعة الممؾ سعود، المممكة العربية السعودية، 93، ع43العامة، ـ

 قيق التوجو الإستـــــــراتيجي في الجمعيات النـــــــــسوية في قطاعــــــفي تحر الثقة التنظيمية ـــــــــأثشامي: ػػػػػرامي إبراىيـ محمود أن (3)
 .99، ص0908، رسالة ماجستير، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فمسطيف،  غزة

دانية لدى يينة من يمال ــــــــالتشاركية ويلاقتيا بالثقة التنظيمية ) دراسة مي القيادة إيدير عبد الرزاؽ، وأسماء بف مؤمف:  (4)
يد حمة لخضر ػػػػػػػػػعة الشيػػػػػػػػػ، جام90، ع90، ـجػػػػػػػػػػتماعيةشامؿ لمعموـ التربوية والاػػػػػ، مجمة المؤسسة ميديتريان فموت كلاس البميدة(

 .067، ص0908الوادي، الجزائر،
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، إلا أنيا أغفمت العلاقة ريفيف يلاحظ أنيا لـ تكف متعارضةفالثقة التنظيمية وفقا لدلالات ىذيف التع
التي تربط العامؿ بزملاء العمؿ ورئيس العمؿ والإدارة ككؿ، وحددت في كونيا مجموعة مف المعتقدات 

 بقواعد ومعايير العمؿ. لتزاـالاالإيجابية التي يحمميا الأفراد العامميف اتجاه مؤسستيـ تكرس 
نيا: مجمؿ الممارسات التي تسمح بتبادؿ عمى أ اجرائيا الثقة التنظيميةيمي سنورد تعريؼ  وفيما

المعمومات والخبرات، وتخمؽ جو مف التفاىـ والإحتراـ المتبادؿ بيف زملاء العمؿ وقاداتيـ، وفي ضوئيا 
 ركة.تثمف المؤسسة جيود عماليا سعيا إلى تحقيؽ المصالح المشت

 : Delegetion of Authorityتفويض السمطة  -2-5
اطات عف طريؽ ػػػػػػػالأعماؿ والنش داري لإنجازإأسموب  »بأنو: موط"ــــــــ"حسن إبراىيم بعرفو 

عطاء حؽ لاالآخريف، إذ يشمؿ تزويد الآخريف بالميارات والصلاحيات ال القرارات وأخذ  اتخاذزمة، وا 
 (1).«المبادرات
بتفويض جزء مف سمطة إلى شخص آخر في المستوى  مسؤوؿقياـ ال »فعرفو بأنو: سيد سميم""أما 

ليو السمطات عف نتائج الأعماؿ إالأدنى في اليرـ الإداري، ويصبح ىذا الشخص مسؤولا أماـ مف فوض 
 (2).«التي يقوـ بيا

عطاء المسؤولية ومنح السمطة اللازمة لمعامميف لغرض تمكينيـ مف إفتفويض السمطة ىو عممية 
 لى العامميف.إ مف المسؤوليفمياراتيـ لخدمة المؤسسة، ويكوف ذلؾ بشكؿ عمودي  استثمار

السمطة الرسمية والمحاسبة أو المساءلة عف أنشطة محددة إلى شخص  اسناد »ويعرؼ كذلؾ بأنو:
ضروريا لقياـ المؤسسات بوظائؼ بكفاءة  ة مف الرؤساء إلى المرؤوسيف أمرًاآخر، ويعتبر تفويض السمط

 (3).«يستطيع أي رئيس أف ينجز شخصيا، أو يشرؼ كمية عمى جميع المياـ المؤسسةحيث لا 
في  طة حيث أف ىذه الأخيرة تمعب دورًا ىامًاأعطى ىذا التعريؼ أىمية لعممية تفويض السم

حيث يعطي لمعامميف ىامش مف الحرية في أداء الأعماؿ، ىذا ما  التخفيؼ مف أعباء رؤساء العمؿ
 الأعباء عمى رؤسائيـ، لكف ىذا لا يعني عدـ  بعض مفيجعميـ يقوموف بنشاطات محاولة منيـ التخفيؼ 

 مساءلة العامميف حوؿ الأعماؿ والمياـ المكمفيف بيا.
                                                           

، رسالة ماجستير في ية بمصنع إيثار الجزاةر لمحرف بقالمة(أثر تفويض السمطة يم  فعالية القرار)دراسة ميدانفوزية بوقطؼ:  (1)
 . 00، ص0999 -0998سكيكدة، الجزائر،  55أوت 09والديموغرافيا، جامعة  جتماعتنمية وتسير الموارد البشرية، قسـ عمـ الا

 .089، ص0900الأردف،  ، دار الراية لمنشر والتوزيع،0، طاتجاىات حديثة في إدارة التغيير سيد سالـ عرفة:( 2)
 . 00فوزية بوقطؼ: مرجع سابؽ، ص( 3)
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: منح صلاحيات أوسع بأنيا اجرائيا مطةــــــــــتفويض السففي ضوء ىذه التعاريؼ يمكف تعريؼ 
تاحة درجة مناسبة مف حرية التصرؼ مع  اتخاذ لمعامميف، وتحمؿ مسؤوليات أكبر في القرارات، وا 

 باستخداـ مياراتيـ لخدمة المؤسسة.مسائمتيـ مما يسمح ليـ 
 :Organizational Loyalty الولا  التنظيمي -2-6

حالة توحد العامؿ مع المؤسسة  »إلى الولاء التنظيمي بأنو: "مختار حديد وجييد بوطالب"ينظر 
التي يعمؿ بيا، ومع أىدافيا ورغبتو بالمحافظة عمى عضويتو فييا، وىو مستوى مف الشعور الإيجابي 

خلاصو لأىدافيا، والشعور الدائـ بالا  (1).«معيا والإفتخار بيا رتباطعند العامؿ إزاء مؤسستو وا 
ستعداد الفرد لبذؿ درجات عالية مف الجيد لصالح المؤسسة والرغبة القوة ا »بأنو: " الغزاوي"ويعرفو

 (2).«قيميا وأىدافيا ؿفي البقاء فييا، وقبو 
فالولاء التنظيمي ىو شعور وجداني وحالة معنوية تتحقؽ عندما يؤمف العماؿ بأىداؼ المؤسسة 

قتناعيـ بأىداؼ المؤسسة اامميف وتبنييـ و ويسعوف لتحقيقيا كأنيا أىدافيـ، تظير مف خلاؿ سموكات الع
 وقيميا والعمؿ عمى تحقيقيا.

عدـ الرغبة في ترؾ المؤسسة لأسباب تتعمؽ  »بأنو: "alluttoo"& "Herbinik" ويرى
 (3).«بالزيادات في الراتب أو الموقع الوظيفي أو الحرية المينية، و تتعمؽ بالصداقات وعلاقات بيف الأفراد

ستمرار بالمؤسسة نتيجة امؿ في الاإلا أف الولاء التنظيمي يتضمف رغبة الع يشير ىذا التعريؼ
وية مثؿ زيادة الأجر، الترقية، فترات الراحة، الحرية في أداء ػػػػػػػػػػػة أو معنػػػػػػػػػػػػحصولو عمى حوافز مادي

 وزملاء العمؿ. عمؿ جيدة مف خلاؿ التفاىـ مع الرئيس العمؿ، الحصوؿ عمى علاقات
قتراف فعاؿ بيف الفرد والمؤسسة بحيث يبدي ا »فيعرفانو بأنو:( 2114)  " الفيداوي والقطاونة "ا أم

 (4).«العامموف الموالوف لممؤسسة رغبتيـ في خدمة المؤسسة بشكؿ كبير بغض النظر عف المردود المادي
 أف الولاء التنظيمي ىو قياـ العامميف بخدمة مؤسساتيـ دوف مقابؿ مادي. يذىب ىذا التعريؼ إلى

                                                           
أثر الديم التنظيمي في الولا  التنظيمي لمعاممين بالشركة المغاربية لمميكانيكا وجييد بوطالب: ، مختار حديد، ومسعود ىريكش (1)

  .037ص ،0909، جواف 90، ع93والتجارة، ـ قتصاد، مجمة نماء للاالدقيقة والصيانة الصنايية في ولاية جيجل
، دار اليازوري العممية لمنشر 0، طإدارة الموارد البشرية تراتيجيةـــــــسالوظاةف الاعبد الله نجـ الغزاوي، وعباس حسف جواد:  (2)

 .406، ص0909والتوزيع، الأردف، 
 جتماعيةمة العموـ الاػػػػػػػ، مجىادفة لمتأثير في أدا  الأفراد والمنظمات استراتيجيةيتو ـــــــالولا  التنظيمي تنمسفياف بوعطيط: ( 3)

 .303ص ،، سكيكدة، الجزائر0995أوت  09، جامعة 05والإنسانية، ع
 .303المرجع السابؽ، ص (4)
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لييا كما إسسة التي ينتمي تجاه خصائص المؤ إرد فعؿ العامؿ ...  » بأنو: يعرفوف العجيمي" "أما 
حقيؽ ىذه ػػػػػػػػػػػػػقوـ بو لتػػػػػػػػػػسة والدور الذي يػػػػػػبأىداؼ وقيـ المؤس باطوػػػػػػػػػارتيعني إحساس الموظؼ و 

 (1).«ة وليس مصمحة الخاصةبالقيـ التنظيمية مف أجؿ المؤسس لتزاـالاالأىداؼ، و 

يضيؼ ىذا التعريؼ عمى غرار التعاريؼ السابقة أف الولاء التنظيمي يقصد بو قياـ العامميف  
 المؤسسة مف منطمؽ تفضيؿ المصالح العامة لممؤسسة عمى حساب مصالحيـ الشخصية. تجاهإبأدوارىـ 

ي العمؿ، وشعورىـ بأنو: رغبة العامميف بالاستمرار ف اجرائيا الولا  التنظيميوعميو يمكف تعريؼ 
ممصمحة العامة عمى نتماء لممؤسسة مما يؤدي لممحافظة عمى عضويتيـ فييا وتفضيميـ لبالمسؤولية والا

 المؤسسة. يالأىداف لخاصة تحقيقًاا

 خلاصة الفصل:
وجو الذي يحدد لمباحث ال بالجانب المنيجي لأنو كبيرًا اىتماماأغمب الدراسات السوسيولوجية  يتول

، فكؿ ما تـ التطرؽ إليو مف أفكار بمثابة الإطار الذي سنمتزـ بو بياناتمعالـ الدراسة ومصدر جمع ال
طواؿ مراحؿ البحث اللاحقة، وقد حاولنا أف نقدـ نظرة عامة لمموضوع أو عما نريد البحث عنو مف تحديد 

، نزولًا لمميداف لتعرؼ عمى إمكانية وجود ترابط بيف تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية الدراسة شكاليةإ
وع أىدافو ػػػػػػػػػػػػضالمو  اختياربررات ػػػػػػػػػػػػػت والتأكد مف مدى صحة الفرضيات، ومع البياناػػػػػػػػػػمف خلاؿ جم

الأساسية والثانوية لمتغيرات الدراسة، قصد إزالة الغموض  فاىيـطلاع عمى الملإإلى اوأىميتو، بالإضافة 
 ريقية.خرى حتى تصبح قابمة لمدراسة الإمبعنيا مف جية وحصر مشكمة الدراسة مف جية أ

 
 
 
 
 
 

 
                                                           

، مجمة إدارة الموارد الفعالية التنظيميةمين وأثره يم  ـــــــــــــظيمي لدى الأفراد العامــــــــــالولا  التنبركة بلاغماس وخالد زحزاح:  (1)
  .46صالجزائر، ، 97، ع90البشرية، ـ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المعالجة النظرية لموضوع الدراسة :ثانيالفصل ال
 تمهيد:

 الأبعاد النظرية لموضوع الدراسة أولا:
 الكلاسيكية. نظرياتال -1
 نيو كلاسيكية.نظريات ال -2
 .الحديثة نظرياتال -3

 بعاد اإممبرييية لموضوع الدراسة: الأثانيا
 . الدراسات الوطنية - 1
 .الدراسات العربية -2
 الدراسات الأجنبية.-3

 .خلاصة الفصل

 



المعالجة النظرية لموضوع الدراسة                                      الثاني    الفصؿ   

32 

 

 تمييد:
دراسة العممية نظرية كانت أـ تطبيقية لزيادة التراكـ المعرفي لموضوع تمؾ الدراسة، وفتح ال تيدؼ

 تومضاؼ مف قبؿ الباحثيف والمختصيف أو الذيف سييتموف بيذا الموضوع لدراس دباب المعرفة وتقديـ جي
 ستفادة منو سواء في الحياة العممية أو العممية.بغية الا

التي حظيت مية مف المواضيع السوسيوتنظيمية حيث يعد موضوع تمكيف العامميف والمواطنة التنظي
ختلاؼ الرؤى النظرية مختمؼ المجالات ما أدى لاىتماـ متزايد مف قبؿ الباحثيف والمختصيف في اب

نظريات المتعمقة السابقة و الدراسات لمتطرؽ ال، وفي ىذا الفصؿ سيتـ مبريقية لموضوع الدراسةلإوالدراسات ا
ؼ الإحاطة والإلماـ بالظاىرة ددراستنا بيسنشير إلى أىميا وأقربيا لموضوع والتي  بموضوع الدراسة

ىا إرثا نظريا لما تحتويو مف نتائج ومعمومات تعمؿ عمى اعتبار ودلالاتيا ب ،االمدروسة في شتى أبعادى
 .ضبط البحث وتوجييو

 الأبعاد النظرية لموضوع الدراسة: -أولا
ية التي يسير عمييا كؿ باحث في جمب المعمومات التي تخص موضوع ػػػػػػػػػػػػػػتعتبر النظريات الأرض

فالنظريات ات بحثو بالدراسة والتقصي، لمبحث حوؿ مجريركيزة أساسية ينطمؽ منيا و  الدراسة
السوسيولوجية ىي مجموعة مف البناءات الفكرية نحاوؿ مف خلاليا تفسير الوقائع والأحداث  ومعرفة 

طلاع عمى مختمؼ المجالات، ونتيجة لتعددىا وتنوعيا وجب الافي  ملابساتيا لتعبير عف مصداقيتيا
إلى نظريات  حيث قمنا بتصنيفيا، ادة منياػػػػػػػػػػػستفللا التنظيمات ولوجياػػػػػػػػػػػنظريات في حقؿ سوسي

 الحديثة وذلؾ عمى نحو التالي:وكلاسيكية، ين ة،يكيكلاس

 النظريات الكلاسيكية:  -1
جميع وجيات النظر  تتركز حيث ظيرت ىذه النظريات في العالـ الغربي في بداية القرف العشريف 

والتسمسؿ وتوزيعو وتنسيقو، تحديد السمطات  التخصص وتقسيـ العمؿ، العمؿعمى الجانب الفني مف 
نتاجية، ومف أبرز ىذه النظريات نجذ ػػػػػوذلؾ لتح ،لرئاسي وغيرها   نظرية الإدارة العمميةقيؽ أعمى كفاءة وا 
 .فيبر"لماكس "  نظرية البيروقراطيةالو ، "لينري فايوؿ" نظرية التكويف الإداري، "لفريدريؾ تايمور" 

مف المفاىيـ التنظيمية الحديثة إلا أننا  عمى الرغـ مف أف تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية 
سبيا في المدرسة الكلاسيكية ، ففي الوقت الذي اكباحثيف في سوسيولوجيا التنظيمات يمكف أف نستشؼ رو 

 ثمى ػػػػػػمكيف العامميف بالطريقة المػػػػػت (1118-1581) "لفريدريؾ تايمور " نظرية الإدارة العمميةطت فيو رب
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ؤديو ػػػػػػػػػػػػػػػػف عناصر العمؿ الذي يصر مػػػػػػي في أداء كؿ عنػػػػػػػػػػػػػػبإحلاؿ الأسموب العمم »للأداء أي
 فية التحكـ في وسائؿػػػػػػػػػػػ، وأىمية الوقت وكيالعامميف وتعريفيـ بقوانيف العمؿ، وذلؾ بتدريب (1)«العامؿ

العامميف يمتزموف بو مف  يجعؿ " فريدريؾ تايمور"مثؿ لطريقة الأداء العمؿ في نظرالعمؿ، فالتحديد الأ
لتزاـ العامميف بمكاف عمميـ والحفاظ ا أجؿ تحقيؽ أداء فعاؿ في العمؿ بأقؿ جيد ووقت، ويتجمى ذلؾ في

تجنب الأحاديث  غير ضرورية مثؿ عدـ إسرافو في حركات وسموكياتو عمى وقت عمميـ الرسمي، 
الجانبية الخارجة عف العمؿ، وتجنب الزيارات المتكررة، وفترات الراحة الطويمة بالإضافة إلى عدـ التأخر 

حتراـ الأوامر والتعميمات التي تؤدي بالعامميف إلى المواظبة اوالتغييب عف العمؿ، ىذا ما يدؿ عمى 
تقاف العمؿ.  والجدية وا 

تدريب العاممييف  ـعممية ينحصر في عممية التدريب إذ كمما تدارة الوعميو فتمكيف العامميف في الإ
 لتزاـ التنظيمي لدييـ.لاكمما ساىـ ذلؾ في زيادة ا

التي قدمت مبادئ عامة  (1198-1581) لينري فايوؿ" التكويف الإداري " نظرية » أما بالنسبة
فإف تمكيف العامميف  ،(2)«للإدارة تصمح لكؿ مدير وفي كؿ مستوى وفي جميع المؤسسات وجميع الظروؼ

كمبادئ  ىنري فايوؿ""في بعض الممارسات والسموكات التنظيمية التي قدميا والمواطنة التنظيمية تتجمى 
وسع لمعامميف تمكنيـ مف أض السمطات وتمنح صلاحيات و ، حيث تف"السمطة والمسؤولية"منيا  تولنظري

الذي يكرس خضوع المصمحة الشخصية  ستماع إلييـ الأمرآرائيـ والا ابداءو  ،القرارات اتخاذالمشاركة في 
يضمف  ماب ويقمؿ مف حدة الشكاوي كما أف إعطائيـ مجاؿ مف الحرية في أداء العمؿ، ()لممصمحة العامة

تحمؿ عمى  لفترات طويمة مف قبؿ المؤسسة التي تدربيـحتفاظ بيـ وبالتالي الا، في عمميـ استقرارىـ
والجدية في العمؿ مف جية أخرى  والمواظبةمف جية، اع للأوامر والتعميمات يصنوذلؾ بالا ،المسؤولية

بأحواليـ المادية  الاىتماـوأف يكوف لدييـ إدراؾ وفيـ وتمثؿ لمختمؼ مجريات العمؿ، بالإضافة إلى 
وزيع ػػػػػػػػػػػفي المعاملات، أو في ت سواءً  ىنري فايوؿ""إليو بينيـ وفقًا لما دعى  والمعنوية مف خلاؿ المساواة

تيـ لمقياـ بأدوار ومياـ إضافية في ر الأجور والرواتب، نتيجة مبادػافآت المالية أو في زيادة العلاوات والمك

                                                           
، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، 1، طالعمميات الإدارية ووظائؼ المنظمة( –ػػػبادئ الإدارة الحديثة)النظرياتمػػػحسيف حريـ: ( 1)

 .52، ص2006
 .22، ص2003، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، 1، ط) منظور كمي( إدارة المنظماتحسيف حريـ: ( 2)

 لمزيد مف المعمومات راجع:
()  :31، ص1996، لمدراسات والنشر والتوزيع، لبنافجامعية ، المؤسسة ال1، طالإدارة وعممية ونظاـكماؿ بربر. 
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مما يجعميـ يتمتعوف بقدر كبير مف الثقة ويشجعيـ عمى أداء أعماليـ  ،خارجياأوقات العمؿ الرسمية أو 
 بأفضؿ الطرؽ الممكنة.

تولى ىمية التفكير عند وضع الخطط وتنفيذىا فالإشباع النفسي يتحقؽ عندما يأإلى  فايوؿ"" يشير
لأفراد أو لتشجيع الإدارة أف  » "فايوؿ"فيذه ىي قمة المبادرة ، كما يرى  ،الفرد تطبيؽ أفكاره  الخاصة

ؤوسيو عمى المبادرات في أعماليـ سيزيدىـ ذلؾ حافزًا عمى القياـ بواجباتيـ وأعماليـ  بطريقة ر الرئيس لم
 (1).«أفضؿ

كانت أو جماعية في فردية   "فايوؿ"عماليا عمى المبادرة أو المبادأة كما يسمييا لع المؤسسة يفتشج
 الاحتراـأعماليـ مثؿ مساعدة الزملاء ذوي الأعباء الكثيرة، والتطوع لأداء أعماؿ إضافية تفضي إلى 

، وتجدر الإشارة إلى أف روح الجماعة والعمؿ كفريؽ واحد يسمح ومسؤولييـالمتبادؿ والتفاىـ بيف العامميف 
في إطار جماعات العمؿ يزيد مف الميارة والقدرة والدقة لتنعكس  عاوفػػػػػػػػػػػبتبادؿ المعمومات والخبرات ، فالت

ػػػػبدأ مف مبادئ  المواطنة ػػفي نفس الوقت مػ وتجسد ،في النياية عمى جودة الأداء والإنتاج معًا
نسجاـ المصالح اثمى لتحقيؽ روح الجماعة و أف الوسيمة الم"فايوؿ"  ويرى »التػػػػػػػػػػػػػػػنظيمية في المؤسسة 

  (2).«تصالات الشفويةوالأىداؼ ىي وحدة الأمر والا
رتبطت المواطنة ا فقد "لماكس فيبر " (1191-1518روقراطية )يلمنظرية البأما بالنسبة 
أيف يمتزـ العامميف  ،لتزاـ الحرفي بالقاعدة القانونية التي تعطي مشروعية السمطةالتنظيمية فقط بالا

بالأوامر والتعميمات والمواظبة في العمؿ كالحضور في الوقت، عدـ التأخر عف العمؿ، إنجاز المياـ في 
 وقتيا المحدد، تقبؿ تطبيؽ العقوبات والقياـ بالعمؿ دوف تدمر أو شكوى.

ع مجموعة وض »يرى بضرورة تبني البيروقراطية كنمط لتسيير المؤسسة مف خلاؿ  "فماكس فيبر" 
خضع ليا الجميع في المؤسسة تحدد حقوؽ كؿ العامميف ومسؤولياتيـ يمف القوانيف والأنظمة 

تكوف مكتوبة وموثقة بصفة رسمية مثؿ الوثائؽ والسجلات والمستندات يتـ التعامؿ بيا ، (3)«وواجباتيـ
 دارة المؤسسة لتسييؿ إجراءات سير العمؿ.إمباشرة مع العامميف وتحفظ مف قبؿ 

                                                           
 . 25، ص2006، دار المنيؿ المبناني، لبناف، 1طتجاىات الحديثة في الإدارة وتحديات المديريف، لا اكماؿ بربر: ( 1)
 .25المرجع السابؽ، ص (2)
 .56، دار المسيرة، الأردف، صػػػؤسسات التػػػعميميةإدارة المػػػالسموؾ التنػػػػظيمي في ػمد عبد المجيد: فاروؽ عبػػػده فميو، والسيد محػػ( 3)
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التي يشغمونيا ة تدريب العامميف عمى الوظائؼ رور ض مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ يقتضي كما أف
خضاعيـ لبرامج التدريب اوالمياـ التي يؤدونيا، فقياـ المؤسسة بإشراؾ العامميف في دورات تدريبية، و 

تقانو.  المختمفة يزيد مف تحكميـ في وسائؿ العمؿ وا 
بقواعد  وقوانيف العمؿ  لتزاميـ ارورة قبوليـ و ضكذلؾ تعيف العامميف في مناصب عمميـ يقتضي 

" "ماكس فيبرفحسب  ،ستغلاليا لتحقيؽ منافع شخصيةاوعدـ  ،وولائيـ لممؤسسة وحفاظيـ عمى ممتمكاتيا
المصمحة  العمؿ ووسائمو ليست ممكًا لمعامميف، وىو ما يحقؽ تفضيؿ المصمحة العامة لممؤسسة عمى

ستقرار الوظيفي لمعامميف بمنحيـ حوافز الخاصة لمعامميف، وفي مقابؿ ذلؾ تعمؿ المؤسسة عمى تحقيؽ الا
 وىو ما يؤدي إلى الجدية في العمؿ.راتب و الأجر منحيـ مكافآت مالية، مادية كزيادة ال

قراطية وفؽ تعيف الأفراد العامميف في المؤسسة البيرو  »أف "ماكس فيبر"ومف جية أخرى يرى 
نظمة العمؿ أالأعماؿ المحددة في قواعد و وطبيعة  ـئيتلاما بالمقدرة والكفاءة والخبرة الفنية في النشاطات 

 (1).«في المؤسسة البيروقراطية
فشغؿ العامؿ لمنصب معيف في المؤسسة يكوف عمى أساس توزيع المسؤوليات، وحصولو عمى 

التدريب والخبرة المينية مف أجؿ تفادي أي محاولة أو ميؿ شيادات ومؤىلات عممية وتقنية، وتوفر 
بتعاد عف كؿ السموكات وقتو وجيده في إنجاز العمؿ والا والتي تجعمو يقضي كامؿ ،اة في التوظيؼبلممحا

ات ػػػػػػػػػالجانبية في أوقنب الأحاديث ػػػػػػػػػػػػؿ وتؤثر في أداءه مثؿ تجػػػػػػػػػػيا أف تعرقؿ سير العمػػػػػػػػػػػػػػالتي مف شأن
ارج المؤسسة ستقبؿ أفرادًا مف خػػػػػػػػو في العمؿ أو أف يئلاػػػػػػػػػػػػػػالعمؿ الرسمية، والزيارات المتكررة سواءً لزم

 اؿ بشيء آخر غير العمؿ الموكؿ إليو.نشغأو الا ،في مكاف عممو
ادة لزيتفكيرىـ في إيجاد أفضؿ السبؿ  بؤرة  واأف أصحاب ىذه النظريات قد حصر ومختصر القوؿ  

العامميف بمثابة آلات ثابتة تعمؿ عمى تحقيؽ ذلؾ مما أدى إلى جمود السموؾ الأفراد  فاعتبرواالإنتاجية، 
وىذا ما يحد مف تطور المؤسسة ، التنظيمي، وظيور مشكلات عديدة منيا الممؿ والقمؽ، الروتيف...إلخ

فيذه النظريات ليست صالحة لكؿ زماف ومكاف كما أدعى أصحابيا  والعامميف عمى حد سواء، وبالتالي
تشيد تطورات وتغيرات وىذا بدوره  ؤسساتلأنو مف غير المعقوؿ العمؿ في ظؿ بيئة عمؿ مغمقة، فالم

يؤثر عمى بيئة العمؿ، فيناؾ عوامؿ تتفاعؿ بوتيرة سريعة مع بعضيا البعض وتستدعي التغيير بشكؿ أو 
 بآخر.

 
                                                           

 .35، ص2005، دار المسيرة، الأردف، 2، طنظرية المنظمةحسف الشماع، وخيضر كاظـ محمود:  خميؿ محمد ( 1)
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 لنيوكلاسيكية:ا اتالنظري -9
ر فسيكف كافي لتينتيجة الطرح الذي قدمتو النظريات الكلاسيكية الذي لـ   ىذه النظريات جاءت

مختمؼ جوانب بيئة العمؿ في المؤسسات وأبعادىا، مما أدى لظيور دراسات عرفت باسـ النظريات 
يا لفيـ وتحميؿ سموؾ منالتي ركزت عمى الجوانب الإنسانية والنفسية في العمؿ كمحاولة  النيوكلاسيكية
 ىا جوانب ميمة في تحقيؽ كفاءة وفاعمية المؤسسات.اعتبار الفرد العامؿ، ب

رتبطت بأعماؿ االتي  ( 1199 -1191) مدرسة العلاقات الإنسانيةومف بيف ىذه النظريات نجد 
جتماعي يسعى إلى االعامؿ كائف  »، تفترض ىذه الأخيرة بأف" ىاورثوف "وزملائو بمصانع  "إلتوف مايو"

 (1).«علاقات أفضؿ مع الآخريف وأف أفضؿ سمة إنسانية جماعية ىي التعاوف وليس التنافس
يعيش فييا العامؿ ويبني علاقات شخصية مع زملائو  اجتماعيةبيئة العمؿ بيئة  اعتبرتأي أنيا 

شعارىـ بأىميتيـ في المؤسسة  الاىتماـ، وينبغي عمى المسؤوليف تتجاوز العلاقات الرسمية  بالعامميف وا 
عتراؼ بجماعات العمؿ داخؿ المؤسسة ذات ضرورة الابمما يرفع الروح المعنوية لدييـ، ولا يكوف ىذا إلا 

بيف العامميف أنفسيـ ومع   تفاؽ والتفاىـمف الا جو ، ودعـ روح التعاوف مما يخمؽميالطابع الغير الرس
  .تبادؿ المعموماتيسيؿ عممية ما  يـمسؤولي

أف لمعامميف أىداؼ وتطمعات قد تختمؼ عف أىداؼ المؤسسة وقد  »إلتوف مايو""كما أوضح 
شراكيـ في  عطيتتعارض معيا، لذلؾ يصبح إلزامًا عمى الإدارة أف ت  اتخاذىذه السمطة إلى العامميف وا 

وىو تأكيد منو عمى ضرورة تمكيف  ،.(2)«نتمائيـ  وكرامتيـاعر العامموف بالقرارات التي تيميـ عند ذلؾ يش
مما يجعؿ  القرار وحرية التعبير، اتخاذ يمشاركتيـ فالتي تسمح بالعامميف مف خلاؿ تفويض السمطة 

حة الخاصة ػػػػػػػػػػػػعمى حساب المصمحفظ المصمحة العامة ػػػػػػػػػػػػػػالعماؿ وييع الأىداؼ مشتركة لدى جم
تجربة إبداعية  في كتابيا (1199 -1515) "كر فوليتر ماري با"  وفي ذات السياؽ تأكد لمعماؿ، 

نسجاـ االمؤسسة مجتمع متعاوف يعمؿ فيو المسؤوليف والعماؿ بتوافؽ و  اعتبار »أنو يجب  (1198)
فتعاؿ الفوضى ادوف محاولة السيطرة أحدىـ عمى الآخر وىذا لتجنب  ،وتكامؿ لتحقيؽ الأىداؼ

يـ ػػػػػػػػػػػػػلذلؾ ينبغي عمى المسؤوليف تنمية روح المبادرة لدى العامميف وتشجيع ، (3)«والمشكلات في العمؿ
لدى  يسمح بزيادة الثقة مما ،مع بعضيا لبعض متضامنةمؿ ػػػػػػػػػعمى العمؿ  التطوعي في إطار فرؽ ع

                                                           
 .37، ص2011، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، 2، طالسموؾ التنظيميزاىد محمد ديري: ( 1)
 .45، ص2005، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، 3، طالسموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿمحمد سمماف العمياف: ( 2) 
 .27، ص2006، المنظػػػػػػمة العػػػػػػػػػػػػػػػػػػربية لمتنمية الإدارية، مصر، التمكيف كمفيوـ إداري معاصريحي سميـ ممحـ: (  3)
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عمى  عممية تحفيز العامميف لا يجب أف تقتصرو ، طنة التنظيمية في المؤسسةويكرس المواالعامميف 
نما تتعدىا لنو  يـ الشكر والثناء لو دتقكحي المعنوية لمفرد العامؿ االجوانب المادية فقط كزيادة الأجر وا 

تقديـ مكافآت  وعلاوات وغيرىا وىذا ما يؤدي إلى الجدية في ، أو ولة في إنجاح العمؿنظير جيوده المبذ
 .العمؿ

فإف تمكيف العامميف والمواطنة  () لإبراىاـ ماسمو" " (1188) سمـ الحاجاتأما بالنسبة لنظرية  
ات ػػػػػػفي الحاج "ماسمو "معامؿ والمتمثمة حسب ل لأساسيةشباع الحاجات اإوء ػػػػػػػػالتنظيمية يتحققاف في ض

 إلى الحاجة   وأخيرًا الاحتراـإلى التقدير و  ة، الحاججتماعية، الحاجات الامنيةات الأػػػػػػػػػػػػػػالحاج، الفيزيولوجية
إعداد أنفسيـ لمقياـ بحركات  فيوبعد تصنيفيا  حسب الأولويات والأىمية يشرع  الأفراد  »، تحقيؽ الذات

مرة ،ػ وفي كؿ وصوؿ إلى غاياتيـ وتحقيؽ أىدافيـف الموتصرفات مدروسة بحيث تمكنيـ في النياية 
كبير  اعتبارخططوا ليا مف قبؿ ينتقموف إلى العمؿ لتحقيؽ أىداؼ أخرى ليا  التيشياء الأحصموف عمى ي

 (1).«حتياجاتيـلا نياية ليا وتصرفاتيـ مرتبطة باحتياجات الأفراد اف ،استراتيجيتيـ في
انت ظروؼ العمؿ ػػػػػػػػػػػاع المؤسسة لحاجاتيـ فإذا كػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػإشبمدى موؾ العامميف يتوقؼ عمى ػػػػػػػػػػػػػػػػفس
سمح لو بإشباع حاجاتو تعممو ل هإنجاز  نظير  علاوات التي يتقاضاىا العامؿوالالمكافآت و والأجر، 

العامؿ  ىعيسومف جية أخرى  ،جيةمف غداء ومسكف فيذا يؤدي إلى  الجدية في العمؿ مف زيولوجية يالف
مف خلاؿ حصولو  والصحة الوظيفيةلتأميف عمى وا  ،النفس مثؿ التأميف عمىإلى إشباع حاجاتو الأمنية  

مو قوانيف العمؿ بالمؤسسة كفتوكؿ ىذا   ،الترقيةالتقاعد،  ومعاشات الاجتماعي، والتأميف الرعاية الصحية
يقيا يؤدي ػػػػػػػػػػػػػػػػػػجتماعات...إلخ، فتطبالالعماؿ بيا عف طريؽ الإعلانات، المناشير، ا ينبغي تعريؼالتي 
ظير في يلتزاـ التنظيمي لدى العامميف  والذي بدوره الا كرسما ي، طمئنافرتياح والامؿ بالاور العاػػػشعإلى 
  عنو.عدـ التمارض والتغيب في العمؿ، وعدـ التأخر  صورة
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قامة  عينةنتماء إلى جماعة عمؿ مور بالافالعامؿ بحاجة إلى الشع الاجتماعي الصعيدأما عمى  وا 
أف يكوف محبوبًا ويحظى بالتقدير يحب جتماعي  اعلاقات عمؿ وصداقة وود مع زملائو ، فالعامؿ كائف 

منيا عمى  مف الآخريف وذلؾ بالتعايش القائـ عؿ الألفة والمحبة بينيـ، ما يدفعو لمقياـ ببعض السموكات
وقات العمؿ مياـ إضافية سواءً في أ لأداءوالتطوع  العمؿسبيؿ المثاؿ المبادرة لمساعدة زملائو في إنجاز 

 عتراؼ بالإنجاز وتثميف الجيود والاوالتفاىـ بيف جميع،  الاحتراـالرسمية أو خارجيا مما يساىـ في تحقيؽ 
د" ميلانفيد ماكا" دذات السياؽ يؤكد  في، و  اجتماعيةيزيد مف شعور العامؿ بالثقة ويمنحو مكانة  ما

اجة الفرد ػػػػػػػػػػػػح ىيجاز ػػػػػػػػػػػػاجة للإنػػػػػػػػػػػػػػػػػأف الح »(1189) في كتابو دوافع الإنجاز (1115 -1111)
، ولقد المتحديةالمستمر عف مياـ بحثة ، إضافة إلى ػػػػػػػػػػػػػػفاءتو فيووك ؤديويالمتمكف مف العمؿ الذي 

 (1).«لاؿ البرامج التدريبيةميتيا مف خنيمكف تالحاجة لى أف ىذه ت بعض الدراسات إشار أ
ساعدىـ ت ،كتساب ميارات فنية وتقنية جديدةبامح ليـ يسة سبيفالإخضاع العامميف لمدورات التدري

نجاز العمؿ و  يزيد مف شعور العامؿ  ما وىذا ،تقانو بكفاءة وفاعميةا  عمى التحكـ في وسائؿ العماؿ وا 
جماعات العمؿ غير الرسمية إلى ل هنتماءاو فالعامؿ ييدؼ مف خلاؿ عممو ف نفسو وعف عممو، بالرضا ع

 ما يسيؿنخراط في العمؿ الجماعي عمى الا وحثيـف تشجيع العامميف يفعمى المسؤول ،تحقيؽ ذاتو أيضا
 ومنحيـ ،القرارات اتخاذالمشاركة في عممية صنع و يـ مف ينمكت، وكذا عممية تبادؿ المعمومات والخبرات

بما يضمف توحيد الجيود   أو ترقيتيـ إلى مناصب أعمى، بتفويض السمطة ليـ سواءً مسؤوليات أكبر 
" لفريدريؾ (1181)العامميف ذات نظرية ؤكد عميو ت والأىداؼ خدمة لممصمحة العامة، وىذا ما

ابة عوامؿ الرضا والإشباع في العمؿ وىي ػػػػػػػػػػالذي يرى بأف الحاجات سابقة الذكر بمث "ىارزبورغ
نساف إبأف لكؿ  »إلى القوؿ "رزبورغىا"ميف في العمؿ، ويذىب ػػػػػػػػػػػػالدافعية لدى العامخمؽ المسؤولية عف 
الحاجات وعميو فإف أنسب طريقة لتحفيز أي شخص ىي أف تقدـ ترتيب مستوى أعمى مف و مستوى أدنى 

لذلؾ فإف بع بشكؿ سريع، شتأف حاجات المستوى الأدنى تبما لو ما يشبع حاجات المستوى الأعمى 
 (2).«نجاز والتقدير الذاتيلإمحتوى الوظيفية أو العمؿ أو عوامؿ الإشباع يمكنيا حفز العامميف ل

بالنسبة لمعامؿ قد يكوف ثانوي للأخر وبالتالي فشعورىـ بحاجة شديدة ىو ضروري مف حاجات  فما
ظير ي ذيختلاؼ ممارستيـ لسموؾ المواطنة التنظيمية الاىذا ما يؤكد و  ،لإشباع  ىذه الحاجات يختمؼ

 لتزاـ، الولاء، والثقة التنظيمية.في صورة الا

                                                           
 .293، ص2010، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، تسيير الموارد البشرية: منير نوري (1)
 .68، ص2004، مجموعة النيؿ العربية، مصر، 2، طمبادئ الإدارة ) أسس ومفاىيـ(عمى محمد منصور: ( 2)
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 تأثر  الذي "دوغلاس ماغريغور" لصاحبيا (1111) (y-x)لنظريةولا يختمؼ الأمر كثيرًا بالنسبة 
 اعي ومادي داخؿػػػػػػػػػػػػػػجتماىو  اولتو الجمع بيف ماػػػػػفي مح ماسمو""كار ػػػػػػػػػػوأف "فتور ىاو "بدراسات 
حوؿ  (y)راضات الإيجابية ػػػػػػػػػػفتوالا (x) السمبية فتراضاتلااتقدـ ىذه النظرية مجموعة مف المؤسسة، 

عداد لتحمؿ ػػػػػػػػػػستلدييـ الا العماؿ كسالى بطبعيـ ينقصيـ الطموح وليس» بأف فالأولى ترى، العماؿ
 (1).«المسؤولية، يكرىوف العمؿ ويتجنبونو لذا يمجأ صاحب العمؿ إلى الشدة والقوة

 ابداءي العمؿ و ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرية لمعامميف فػػػػػػػػػػػػػسؤولي العمؿ يتحكموف بالسمطة ولا يتركوف الحػػػػػػػػػػػػػػػػأي أف م
القرار مما يجعميـ عديمي المسؤولية يفتقروف لروح المبادرة وغير مباليف  اتخاذوالمشاركة في  ، الرأي

 ما، فما يريدونو ىو الحصوؿ عمى مقابؿ مادي فقط وىذاسرار العمؿ ووسائموأبالعمؿ لا يحافظوف عمى 
 (y)فتراضاتاة التنظيمية وعمى العكس مف ذلؾ نجد أف نطمواالالعامميف و ما جاء بو مفيوـ تمكيف بيتنافى 

ضد أىداؼ  خمقواػػػػػػيلـ  شرػػػػػػػػػػكبقية ػػػػػػالحقي طبيعتيـنظر لمعامميف عمى ػػػػػػػػي »يثػػػػػػػتتفؽ معيما ح
العامميف يميموف إلى تحمؿ المسؤولية مما يشجع إدارة المؤسسة عمى  ويبرز ذلؾ في كوف ،(2)«المؤسسة

القرار في  اتخاذبيامش مف الحرية في أداء العمؿ، والمشاركة في  مقرونةمنحيـ صلاحيات إضافية  
عمى  ي العمؿ، وتفضيؿ المصمحة العامةستمرارية فلاتنظيمية ىذا ما يدفع بالعامميف اجميع المستويات ال

 نتماء والولاء ليا ما يحقؽ بدورهمما يولد الشعور بالا ؛لأىداؼ المؤسسة حقيقًايـ الخاصة تحساب مصالح
 .المواطنة  التنظيمية في المؤسسة

آرائيـ  ابداءتصالات الصاعدة لمساعدة العامميف عمى أف المسؤوليف يقموف بتشجيع الاكما 
ثرائيا، والا واضيعحوؿ م اقتراحاتيـو  يحفزوف الآخريف نحو  »، فيـباحتياجاتيـ عتراؼتوسيع الوظائؼ وا 

حيث برأيو  ابداءاقش في المؤسسة، وكؿ عامؿ لو الحؽ في نأىداؼ يتفؽ عمييا الجميع في كؿ شيء ي
المتبادؿ وكؿ العامميف يضعوف عصارة جيودىـ  الاحتراـيسوده  مح ويستمتع لو، ويناقش في جوػػػػػػيس

ػػػػػػػكاوي دة التوترات بيف العامميف والشػػػيساىـ في التخفيؼ مف ح، مما (3)«لمؤسستيـ ابداعاتيـوأفكارىـ و 
 ا مف يـ مزيدً ػػػػػػػفر لخراط في جماعات العمؿ مما يو عيـ عمى الاػػػػضافة إلى ذلؾ يشجبالإالموجو للإدارة، 

حيث تعمؿ المؤسسة عمى تطوير ميارات العامميف عف طريؽ برامج  ،والمعمومات فرص تبادؿ الخبرات
 إتباعيا، وآليات تنفيذه والقوانيف والإجراءات الواجب التحكـ في العمؿعمى وسائؿ  عرفيـلتدريبية التي تا

                                                           
، 2013العربي، الأردف، ، مكتبة المجتمع 1، ط)مبادئ الإدارة( المفاىيـ الإدارية الحديثةمصطفى يوسؼ كافي وآخروف:  (1)

 .103ص
 .86، ص2006، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، 3، طمبادئ الإدارة ) النظريات والعمميات والوظائؼ(محمد قاسـ القريوتي: ( 2)
 .120، ص 2016لمنشر والتوزيع، العراؽ، دار الذاكرة ، 1، طنظرية المنظمة والسموؾ التنظيميعمي العنزي:  سعد( 3)
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حتراـ الأوامر افي إنجاز الأعماؿ المكمفيف بيا، ممزميف ب اتقانً ا  وجدية و  مما يجعميـ أكثر مواظبة
 والتعميمات.

لمساعدة زملائيـ والتعاوف فيما بينيـ، ويتطوعوف  شارة أيضا إلى أف العامميف يحبوف العمؿتجدر الإ
رشاد العماؿ الجدد لتسييؿ عممية  ندماجيـ في العمؿ في جو اذوي الأعباء الكبيرة في العمؿ، وتوجو وا 

لى تجسيد المواطنة التنظيمية إالمتبادؿ ما يعزز الثقة التنظيمية التي تؤدي بدورىا  فاىـوالت الاحتراـيسوده 
 في المؤسسة.

لخدمة المؤسسة عنصر الفعاؿ فييا يسعى اله اعتبار رغـ تعرض ىذه النظريات لمعنصر البشري ب
لكف ىذا لا يكفي لأف  داخؿ المؤسسة، نتمائوولائو وا سبية رغباتو وكلتمب اومحاولة منيالتي ينتمي إلييا 

فالعامميف ليـ حاجات يسعوف لتحقيقيا في ظؿ  ،ىدفيا ىو زيادة الإنتاج والإنتاجية بالدرجة الأولى
فمف ا ما يؤدي لتعارض المصالح بيف المؤسسة والعامميف وجماعة العمؿ، إلييا وىذ وفالجماعة التي ينتم

تحكـ فيو أو الو السموؾ و يػػػػػػػػػػػػػة توجػػػػػػػػػػػػػػيعيـ أفراد فاعميف وذلؾ لصعوبػػػػػػػػػػػػممكف أف يكونوا جمالغير 
التي  العمؿ جماعةبيف   قواعد المؤسسة الفةػػػػػػػػػػػػػػأو القياـ ببعض السموكات غير متوقعة أو مخضبطو، 
 أو بيف العامميف في حد ذاتيـ.ا ينتمي إليي

 النظريات الحديثة: -9
بالرغـ مما قدمتو النظريات السابقة مف أفكار ومبادئ في مجاؿ إدارة وتنظيـ المؤسسات إلا أف  

لذلؾ كاف مف الضروري بروز نظريات  ،كلاىما ركزا عؿ جانب واحد دوف الآخر وىو العمؿ والإنتاج
يا لتوحيد وسعيا من ،أفكار مغايرة وأكثر مرونة تغطي النقص الحاصؿ في دراسة المؤسسات حمؿحديثة ت
وذلؾ بالحرص عمى فيـ  الفرد العامؿ وتمكينو وفؽ متطمبات البيئة الداخمية والخارجية مف أجؿ الجيود 

مف خلاؿ  تحقؽوالتي ت ،ستمراريتيااالحصوؿ عمى الكفاءة والفعالية المطموبة لضماف بقاء المؤسسات و 
 .تزاـ بمبادئ وقيـ المواطنة التنظيميةالال

العديد مف الباحثيف والمنظريف  دفي ضوء ىذه النظريات نججة موضوع الدراسة وفي محاولتنا لمعال 
الذيف أكدوا عمى أىمية دراسة المؤسسة كنسؽ مفتوح لفيـ سموؾ الفرد العامؿ في تفاعمو مع بيئتيا الداخمية 

لأداء  نتماء، مشاركة الآخريف والتعاوف معيـ والتطوعا، ولاء، لتزاـارجية، الذي يظير في صورة اوالخ
 .جسد المواطنة التنظيميةػػػػػػالأعماؿ الإضافية والتي ت
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chester Barnnad "(1195 )"  قديري بشكؿ كبير وكافػػػػء العمؿ التبأدا الاىتماـزاد  »قدػػػػػف 
ؿ رئيسي مف خلاؿ مفيومو شكبأوؿ مف تناوؿ الحاجة إلى سموكيات تتجاوز الأدوار المحددة رسميا 

عتبر المؤسسة في نظرية النظاـ التعاوني، حيث ا الذي كاف محورًا أساسيا، (1)«لمتعاوفستعداد الخاص الا
نسؽ تعاونيًا مفتوح قائـ عمى تعاوف وتظافر جيود العامميف فييا، وىي وحدة فرعية مشكمة لمنظاـ الأكبر 

الجوانب  افاعؿ فييتػػػػػػػػػػػػػػالمتمثؿ في المجتمع وتتكوف بدورىا مف وحدات فرعية مترابطة ومنسجمة ت
الأوفر  الاىتماـيعطي  أفىا نظاـ تعاوني يجب اعتبار ب » فالمؤسسة جتماعيةالفيزيولوجية والنفسية والا

ىتماميا بيا وبدرجات امتوقؼ عمى مدى  ،ليذه الجوانب لأف مدى تعاوف وتجاوب الأفراد في المؤسسة
 (2).«تطبيقيا

فعمى المسؤوليف تمكيف العامميف مف المشاركة في معالجة مختمؼ القضايا المتعمقة بالمؤسسة 
عطائيـ الحرية في ممارسة أدوارىـ ومياميـ مما  وأنيـ جزء لا يتجزأ يشعرىـ بأىميتيـ بالنسبة لممؤسسة، وا 

ظة عمييا ما يحقؽ مصالحيا والمحاففييا خدمة ل منيا مما يزيد مف ثقتيـ ويجعميـ يستمروف في العمؿ
 بدوره الولاء التنظيمي.

عمى التعاوف وتبادؿ  تصاؿ الفعالة والمساعدةة المؤسسة السعي لإيجاد قنوات الايجب عمى إدار كما 
المعارؼ  مما يسيؿ عممية نقؿ الجماعي في العمؿنخراط وتشجيعيـ عمى الا ، المعمومات بيف العامميف

قديـ ػػػػػػػوذلؾ بتيودىـ وأىدافيـ مع أىداؼ المؤسسة ػػػػػػػػػوحيد جػػػػػػػػػػػوالعمؿ عمى توالخبرات،  والكفاءات 
امميف، فالعمؿ عمى خمؽ الدوافع والرغبات المناسبة لمحوافز مف خلاؿ عممية التدريب التي ػػػػػػػالحوافز لمع

جية أخرى فإف جدية في العمؿ مف جية، ومف لمتعرؼ العامميف بنظاـ الحوافز في المؤسسة مما يدفعيـ 
 .لتزاـ التنظيميلاوتقديـ ما ىو أفضؿ ما يحقؽ بدوره ا عمى إتقانو ىـعممية التدريب تساعد

فرد ال ففكرة التوازف التنظيمي فيو يرى أللإدارة  "برناردشستر " ومف أىـ المساىمات التي قدميا  »
المساىمات التي يطمب مف  عفزيد تتمفة ػػػػػػػػػػيتعاوف مع التنظيـ إذا كانت المغريات والحوافز بأشكاليا المخ

ذا حدث عكس ذلؾ فإف العضو يرفض التعاوف والإشراؾ معبرً  ،الفرد تقديميا  ؽ متعددةائبطر عف ذلؾ  اوا 
 (3).«ستقالة وترؾ العمؿلاالبسيط إلى تقديـ ا حتجاجفي التذمر والا شدتياتتراوح 

                                                           
(1) Anit Somech and lzhar oplatka : oganizational citizenship Behavior in shchochs in chools 

 ( examining the impact and opportunities Within educational systens , ed:1, Routledge taylor & 

Francis, group, London, 2015, p :01. 
 .42، مرجع سابؽ، ص للإدارة وتحديات المديريفتجاىات الحديثة الا كماؿ بربر:  (2)
 .11، ص2007، المعيد الوطني للإدارة العامة، جامعة دمشؽ، سوريا، تطور نظرية المنظمةرعد حسف الصرف:  (3)
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الحوافز الممنوحة ليـ مقابؿ تعاونيـ مع المؤسسة لتحقيؽ والعماؿ وفقًا ليذا الطرح ييتموف بنوعية 
يفية ػػػػػػػػيد في أداء واجباتيـ الوظػػػػػػػما يبذلونو مف ج فوؽجب أف تػػػػػػػػػيا يػػػػػػػالأىداؼ المسطرة والتي يروف بأن

التي يمكف  كبيرة المساىمة ال يرتبط بحجـ " لشستر برنارد"أو أعماليـ التطوعية، فتمكيف العامميف بالنسبة 
اع نتقاوذلؾ يعتمد عمى نوعية الحوافز المقدمة مف طرؼ المؤسسة ومدى  ،الحصوؿ عمييا مف العامؿ

شباعي   (1111) نظرية التوازف التنظيمي بيف الفرد والمؤسسة ؤكدهتلحاجاتيـ وىذا ما  االعامميف بيا وا 
مسمطة ىو لوقبوليـ  لمتنظيـ ماـضنالاأف السبب الذي يدفع الأفراد إلى  »الذي يرى برت سيموف"ر لي" 
ورغباتيـ  حاجاتيـ في إشباع سوؼ يسيـفي أعماؿ التنظيـ ومشاركتيـ  ماـ ضنالا بأف ىذا قتناعيـ ا

سسة التي يروف أنيا تحقؽ ليـ فالعماؿ يسعوف لإشباع حاجاتيـ مف خلاؿ العمؿ في المؤ  ،(1)«الشخصية
لتزاـ التنظيمي ىو عممية فالا ،الصادرة إلييـ بقواعد وقوانيف العمؿ فييا وبالأوامروبالتالي يمتزموف ،  ذلؾ

 .خرجاتو أي جيوده المبذولة في العمؿم وأالمادية أو المعنوية  توازف بيف مدخلات العامؿ 
 وفحسبتمكيف العامميف يرتبط بتفويض السمطة أساسًا  أف (1181( " فيميب سنزليؾ "ويؤكد

كـ بسبب تعقد أنشطة المؤسسة ػػػػػػة تمارس الضبط الصارـ والتحػػػػػػػػػػػمستويات الرئاسية العميا في المؤسسال
مما يجعميا في حاجة إلى ميكانزيـ تفويض السمطة حتى تمارس عممية الرقابة عمى مختمؼ  ،وكبر حجميا

مييا مما ينمي الشعور بالمسؤولية لدييـ، كما أف ىذا ػػػػػػػػـ محاسبتيـ عػػػػػػػالأنشطة التي يؤدييا العماؿ أيف يت
الأخير  يسمح بزيادة التدريب ومنح صلاحيات أوسع لمعامميف في إنجاز المياـ الموكمة ليـ، وكذا إشراكيـ 

عطائيـ ىامش مف  اتخاذفي عممية  الحرية في أداء العمؿ، مما يمكف العامميف مف مواجية القرار وا 
ما يخدـ بقتراح الحموؿ المناسبة ليا، والعمؿ عمى تنفيذىا اقدرة عمى معالجتيا مف خلاؿ المشكلات وال

تماء والولاء لانمصمحة المؤسسة، ىذا ما يؤدي بدوره إلى تثميف جيود العامميف وينمي شعورىـ با
 ستمرار فييا.ة، والرغبة بالاسلممؤس

أو بإرجاع  التنظيمي في ضوء دافعية الأفرادالسموؾ  رتفسي حاوؿ نزليؾ"يميب س" فوقد حاوؿ  »
ستجابة اىذه الدافعية إلى حاجات الأفراد، ويؤكد عمى أنو يجب أف  نحمؿ السموؾ التنظيمي في ضوء 

  (2).«التنظيـ لحاجات الأفراد وتمبيتو ليا

                                                           
 .103فريد دراج: مرجع سابؽ، ص ( 1)
 .160طمعت إبراىيـ لطفي: مرجع سابؽ، ص( 2)



المعالجة النظرية لموضوع الدراسة                                      الثاني    الفصؿ   

43 

 

بالعامميف أمر طبيعي وضروري في أية مؤسسة فالعلاقات التنظيمية ترتبط بالقيـ  الاىتماـف
بضرورة معرفة بناءات "سنزليؾ" والعادات والتقاليد والمجتمع الذي ينتمي إليو العامؿ، وبيذا نادى 

 حقيؽ أىدافياػػػػػػػػػػمف ت وتعيؽشاكؿ التي تواجييا ػػػػػػػػػػػػػموؿ لممػػػػػػػػػػػالمؤسسة الداخمية والخارجية مف أجؿ إيجاد ح
تساعد المؤسسة عمى القياـ بأدوارىا  بفعالية  وظيفيةلإعطاء بدائؿ  ىعفس ،بيؽ التمكيفػػػػػػػػمف تطتحد و  

بؿ يجب  أو توقع سموكاتيـ ،فلا يمكف إشباع حاجات العامميف مف خلاؿ العلاقات التنظيمية الرسمية فقط
 توفير إطار غير رسمي لعلاقات العامميف يسمح ليـ بممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية.

الإدارة   بأسمو  »بأف الذي يرى (1188)  "رتر دراكبيل " دارة بالأىداؼنظرية الإوىذا ما نادت بو 
الذي يستدعي إشراؾ وتعاوف جميع  ،(1)«ة ترمي إلى زيادة الحفز الداخمي للأفراديىو فمسفة إدار بالأىداؼ 

العمؿ الجماعي ويسمح نخراط في الاالأطراؼ الفاعمة في المؤسسة في تحديد الأىداؼ، وىذا ما يدعـ 
القرارات تسمح بالوقوؼ عمى  اتخاذفي بيف العامميف، فمشاركة العامميف  بتبادؿ المعمومات والخبرات

ف ويمتزموف يدو نتماء لممؤسسة وبالتالي سيتعوشعورىـ بالا ،قدراتيـ وتنمية مياراتيـ وزيادة ثقتيـ بأنفسيـ
، والتي تدفعيـ إلى المبادرة أكثر في العمؿ، فتطبيؽ ىذا النمط في الإدارة مف خلاؿ ()بأىداؼ المؤسسة

سمح ليـ بممارسة سموكيات تالتعاوف والتشارؾ بيف الجميع يكرس تطبيؽ أبعاد عممية تمكييف التي 
 .ىداؼ المشتركةمرتبطة بتحقيقيـ للأيزيد مف فاعمية أداء المؤسسة وعماليا ال مماالمواطنة التنظيمية 

ستمدت مقوماتيا مف طبيعة البناء االتي  (1111) لولياـ أوشي" " Zنظرية كما نجد أيضا 
كزت عمى الثقة ػػػػرتا، حيث يتمتع بروح العمؿ  الياباني الذيوالثقافي والديني والتربوي لممجتمع  الاجتماعي

وىذا ما تعتمده المؤسسات اليابانية في تعامميا مع العامميف، فسعت لدعـ العمؿ المشترؾ  والميارة والألفة
لدى العامميف مف خلاؿ مساعدة زملاء العمؿ والتطوع  وترسيخ روح المبادرة  ىماؿ الفروقات الفرديةإوعدـ 

مما يؤدي لإرساء الثقة مومات ػػػػػػػػػػػوتبادؿ المع الاحتراـسود التفاىـ و يػػػػػػػػػػػػػػوبالتالي  ؛عماؿلمقياـ بالأ
 التنظيمية.
تكوف فييا المسؤولية جماعية حيث  مبادئ التمكيف وتحاوؿ ترسيخ فالمؤسسة التي تدعـ العامميف 

تنمية روح الفريؽ وىذا تحقيقًا لمطمب الربح القرارات وتعمؿ عمى  اتخاذيعتبر الجميع مسؤوليف عف 

                                                           
 .73، ص2004، دار مجدلاوي لمنشر والتوزيع، 1، طالأصوؿ والتطبيقات(الإدارة المعاصرة) : سناف الموسوي  (1)

 لمزيد مف المعمومات راجع:
( ) :298، ص2019، شركة المكتب النشر والتوزيع، بريطانيا، 1، طمبادئ إدارة الأعماؿ ونظريات المنظمةفاطمة سعدي. 
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ستمرار تماء والرغبة في الاوبالتالي شعور الفرد العامؿ بالان والمنافسة ما يخمؽ نوع مف الرضا في العمؿ
 فييا، والعمؿ عمى خدمة مصالحيا ما يحقؽ الولاء التنظيمي لمعامؿ.
 امميففالع »مياراتيـ وزيادة خبراتيـ كما أف المؤسسات اليابانية عممت عمى تدريب عماليا وتطوير

لإدارة وبعدىا يتقمدوف مناصب لماميـ لممؤسسة يخضعوف لسنة مف التدريب عمى الشؤوف العامة ضنافور 
 (1).«متنوعة

دورية مف أجؿ مناقشة قضايا  فةمقات الجودة بتشكيؿ عماؿ يجتمعوف بصح عف كونيا تعتمد فضلًا 
يجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالعمؿ والخروج بن اكؿ التي تواجييا، بالإضافة ػػػػػػػػوؿ لممشماد حػػػػػػػػػػػػػػتائج تمكنيا مف تخطي العقبات وا 

ث يراقب العامؿ نفسو بدلا مف مراقبة المسؤوليف يبح »إلى أف المسؤوليف يعتمدوف أسموب الرقابة الضمنية
 (2).«وزيادة الإنتاج لو مما يزيد مف الثقة المتبادلة ورفع معنوياتيـ

 مو ستمرًا في عمػػػػػػػػػػحث يبقى مستقرا ومػػػػػػػمف الوظيفي لمعامؿ بمى تحقيؽ الأػػػما تعمؿ المؤسسة عػػػػػػػػػػك
حؿ مشاكميـ الخاصة وتعميـ أبنائيـ ورعايتيـ صحيًا وتقديـ ػػػػػػػػػػػورعاية أفرادىا في الداخؿ والخارج ك »

لعامميف لمقياـ بسموكات غير متوقعة وىذا ما يؤدي لمجدية في العمؿ ويدفع ا ىذا، (3)«المساعدات المالية
 .خدمة لجماعة العمؿ أو المؤسسة التي ينتمي إلييا وما يحقؽ بدوره المواطنة التنظيمية

بالفرد والتنظيـ أمر طبيعي وضروري في أي مؤسسة فالعلاقات التنظيمية ترتبط بالقيـ  الاىتماـإف 
بضرورة  ت ىذه النظريات ، وبيذا نادالعامؿ إليو يالمجتمع الذي ينتمو والتقاليد والعادات والجماعات 

د نظاـ تبرز بشكؿ كبير في مؤسسات تعتمما جعميا  ىذا ،معرفة بناءات التنظيـ الداخمية والخارجية
 عارضػػػػػػي تعتمد الربحية والإنتاجية لموصوؿ إلى فعالية فيذا يؤدي لتيف ،متكامؿ بيف وحداتيا وفروعيا

 .يات سسيوثقافيةختلاؼ الخمفلايف وحداتيا خاصة ػػػػػػػػػػػػػالمصالح ب
التطرؽ لمختمؼ الآراء والإسيامات التي تناولت موضوع تمكيف العامميف والمواطنة  مف خلاؿ

عرض ومناقشة وجيات النظر كؿ واحدة عمى حدا، لوحظ وجود اتجاىات مختمفة  حيث عولج بالتنظيمية 
في ضوء إسيامات المفكريف ومتطمباتو وحقبتو  ؛خاصةالتجاه مف وجية نظره اكؿ موضوع الدراسة في 

 .زمنية
 

                                                           
، مركز دراسات الوحدة العربية، لبناف، ص 4ترجمة فايز الصباغ، ط: ) مع مدخلات عربية( ػػػػتماععمـ الاجنز: دػجيػػػأنثوني ( 1)

 .426، 425ص
 .57محمود سمماف العمياف: مرجع سابؽ، ص( 2)
 .57المرجع السابؽ، ص (3)
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 الأبعاد الإمبريقية لموضوع الدراسة: -ثانيا
الدراسات العممية رزينة لابد أف تستند إلى الدراسات والإسيامات الحالية والإجراءات  حتى تكوف 

طلاع عمى الفكرية والا اتالاختلافالمعرفية السابقة، وبيذا فإنيا تيدؼ لتحقيؽ فوائد منيا التعرؼ عمى 
ومدى  الاختلاؼالأساليب التطبيقية المتبعة في الدراسات السابقة، بالإضافة إلى التعرؼ عمى أوجو 

 ستفادة منيا.لاا
ختلاؼ االإحصائية المستخدمة، و  النظري والأدوات الإطار ختلاؼاالدراسة و ونتيجة لتعدد متغيرات 

ة طلاع عمى الدراسات السابقة والبحوث الخاصلاوالباحثيف، وجب ا توجيات المفكريفالتخصصات و 
وفيما يأتي يتـ التطرؽ لبعض الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع ستفادة منيا، بموضوع الدراسة للا

 عربية، وأجنبية.ممجاؿ المكاني إلى دراسات وطنية، دراستنا والتي عكفنا إلى تصنيفيا وفقا ل

 :الدراسات الوطنية -1
بيف الباحثيف مف  الاختلاؼنصبو مف خلاؿ عرض الدراسات التي أجريت في الجزائر لمعرفة 

جػػػػػػػػػػػػػػػػػية، والمناطؽ مف جية أخرى، والفترات الزمنية مف جية ثالثة في فيـ وتحميؿ موضوع الدراسة، ولقد 
 عمدنا لتصنيؼ ىذه الدراسات مف الأقدـ إلى الأحدث عمى النحو التالي:

 :الدراسة الأولى -1-1
التمكيف النفسي وتأثيره عمى المواطنة : بعنواف( 9118-9118)"عاشور لعور"لمباحث 

رسالة ماجستير في ، (ة الولائية لسكيكدةير يدراسة ميدانية بالمد )التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية
 .2جامعة سطيؼ السموؾ التنظيمي، قسـ عمـ النفس وعموـ التربية والأرطوفونيا، 

في التساؤؿ الرئيسي: ىؿ يؤثر التمكيف النفسي عمى سموؾ المواطنة إشكالية الدراسة تمحورت 
 التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية؟.

 التالية: التساؤلات الفرعيةوالتي تندرج تحتيا 
 المدنية؟.ظيمية لدى أفراد الحماية ما مستوى كؿ مف التمكيف النفسي والمواطنة التن -
ستقلالية في العمؿ، الكفاءة في العمؿ، الشعور ىؿ تؤثر أبعاد التمكيف النفسي)أىميتو العمؿ، الا -

 .عمى سموؾ المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية؟ (بالتأثير في العمؿ
المواطنة وسموؾ أفراد الحماية المدنية لمتمكيف النفسي إلى معرفة مدى إدراؾ  ىدفت الدراسةكما 

 التنظيمية، والوقوؼ عمى واقع التمكيف النفسي والمواطنة التنظيمية في المؤسسات الجزائرية.
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فردًا موزعيف  417مف أفراد الحماية المدنية بمدينة سكيكدة المقدر عددىـ  مجتمع الدراسةوتكوف 
ت بنسبة دػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأخ ةطبقيالالعشوائية نة ػػػعيال ختياراـ ػػػػػػػػػػػػػواف تدخؿ ميداني، وتػػػػػػػػػػػػػػػوأع إدراريفبيف 
قد اعتمد الباحث عمى ػػػػػػػػػػػمفردة، وتماشيًا مع أىداؼ وطبيعة موضوع الدراسة ف 80، وكانت النتيجة 20%
عمؽ ػػػػػػػػػػػػمتحوريف أحدىما ػػػمقسمة إلى مالإستمارة مثمت في ػػػػػػػػػػػػ، أما أداة الدراسة فتيج الوصفيالمن

 أىميا: وتوصمت الدراسة إلى مجموعة مف نتائجبالتمكيف النفسي، والثاني بالمواطنة التنظيمية 
مستوى كؿ مف التمكيف النفسي، وسموؾ المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية بالمديرية  -

 العامة لسكيكدة مرتفع.
 ؤثر عمى مستوىي  (تأثير العمؿ العمؿ، الكفاءة في العمؿ،ستقلالية في الا ) التمكيف النفسي بأبعاده -

 ظيمية لدى أفراد الحماية المدنية بالمديرية العامة لسكيكدة.سموؾ المواطنة التن
تعزى لمتغيرات الجنس  ظيميةسموؾ المواطنة التن ليس ىناؾ فروؽ بيف أفراد الحماية المدنية في مستوى -

 .وسنوات الخدمة
 :الثانية الدراسة -1-9

ستراتيجية تمكيف اأثر  »: بعنواف (9118)" دايرة عبد الحفيظ"و "كسرى مسعود" لمباحثيف
 (1).«(راؿ الجزائتدراسة ميدانية بمؤسسة أرسمو م)العامميف في تعزيز المواطنة التنظيمية

 حوؿ الإجابة عمى التساؤلات التالية:إشكالية الدراسة تمحورت 
 ستراتيجية التمكيف وماىي أبعادىا الأساسية؟.افيما يتمثؿ مضموف  -
 .؟ما المقصود بالسموؾ المواطنة التنظيمية وفيما تكمف أىميتو في المؤسسة -
 .؟ستراتيجية تمكيف العامميف اتجاه سموؾ المواطنة التنظيميةايما تتمثؿ طبيعة مساىمة ف -
ستقلالية، التحفيز( لامؿ الجماعي، الحرية واستراتيجية تمكيف العامميف بأبعادىا ) العاإلى أي مدى تؤثر  -

 ؿ الجزائر؟.تافي تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية في مؤسسة أرسمو م
ستراتيجية التمكيف في اتشخيص واقع اىتماـ المديريف والمسيريف بتبني إلى  وىدفت الدراسة

 نعكاس ذلؾ عمى سموكيات الموارد البشرية في المؤسسة.االمؤسسة و 

                                                           
ستراتيجية تمكيف العامميف في تعزيز المواطنة التنظيمية) دراسة ميدانية بمؤسسة أرسمو اأثر  مسعود كيسرى، وعبد الحفيظ دايرة: (1)

، 2017، كانػػػػػػػػػػػػػوف الأوؿ 08، ع02قتصػػادية، ـمػػػػػػػػػػػػػػجمة جامعػة القدس المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفتوحة لمبػػػػػػػػػػحوث الإدارية والامتػػػػػػػػػػػػاؿ الجزائر(، 
 .99ص -84ص
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الذي يركز عمى جمع البيانات والمعمومات  المنيج الوصفيستخدـ اولتحقيؽ أىداؼ الدراسة 
الذي  جميع عماؿ مؤسسة أرسمو متاؿ الجزائر مجتمع الدراسةحاطة بيا، وقد شمؿ لوصؼ الظواىر والإ

عينتيف عمى  لإستماراتا  إذ تـ توزيع، عينة عشوائية الطبقيةالختار الباحثاف اعامؿ، و 980بمغ عددىـ 
ستراتيجية التمكيف في لا ؼ التعرؼ عمى درجة تبنييـفردًا مف فئة الإطارات، بيد 40مف عينة متكونة 

 167ستمارات عمى عينة ثانية متكونة مف امنيا، بينما وزعت  إستمارة 35عتماد عمى وتـ الا المؤسسة
، بغية التعرؼ عمى مدى توافر سموؾ المواطنة التنظيمية لدييـ، وقد ملًا مف فئة المتحكميف والمنفذيفعا

 إستمارة منيا. 155اعتمد عمى 
 : نتائج الدراسةوخمصت 

ف لدييـ درجة عالية مف التعاوف فيما بينيـ، كما أف مشاركة العماؿ في تقديـ ػػػػػػػػػػػػػلى أف العامميإ  -
 متوسطة. جاء بدرجةإضافية ، وأدائيـ لأعماؿ قتراحاتالا
ستراتيجية التمكيف كمما انعكس ذلؾ للإيجاب عمى سموؾ المواطنة اكمما اىتمت المؤسسة بتطبيؽ  -

 التنظيمية.
 كمما زادت مظاىر العمؿ الجماعي والتعاوف انعكس ذلؾ بالإيجاب عمى سموؾ المواطنة التنظيمية. -
بًا عمى كمما انعكس ذلؾ إيجاستقلالية الممنوحة لمعامميف في العمؿ كمما زادت مظاىر الحرية والا -

 سموؾ المواطنة التنظيمية.
التحفيز في مؤسسة أرسمو مثاؿ بشقيو المادي والمعنوي يسيـ بدرجة معتبرة في تعزيز سموؾ   -

 المواطنة التنظيمية.
 :الدراسة الثالثة -1-9

دور التمكيف الإداري في تنمية سموؾ  »:عنوافب (9111)"جميؿ أحمد"و "فطيمة الزىرة" حثيف لمبا
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمدىف بالبويرة وحدة ) ة التنظيمية لمعامميف في المؤسسة المواطن

 (1).«( الأخضرية
حوؿ ما مدى مساىمة التمكيف الإداري في تنمية سموؾ المواطنة  إشكالية الدراسةتمحورت 

 :التساؤلات التاليوالتي تندرج تحتيا ؟، التنظيمية لمعامميف في المؤسسة

                                                           
: دور التمكيف الإداري في تنمية سموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في المؤسسة )دراسة حالة فطيمة الزىرة، وجميؿ أحمد( 1)

قتصادية ، جامعة البويرة، الجزائر، ، قسـ العموـ الا23مجمة معارؼ، عالمؤسسة الوطنية لمدىف بالبويرة وحدة الأخضرية(، 
 .314ص -295، ص2017ديسمبر
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إحصائية بيف تفويض السمطة وسموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في  ةىؿ توجد علاقة ذات دلال -
 المؤسسة محؿ الدراسة؟.

وسموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في  فريؽ العمؿإحصائية بيف  ةىؿ توجد علاقة ذات دلال -
 المؤسسة محؿ الدراسة؟.

ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التدريب وسموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في المؤسسة  -
 محؿ الدراسة؟.

ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التحفيز وسموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في المؤسسة  -
 محؿ الدراسة؟.

 إلى: وىدفت الدراسة
سة ة مف وجية نظر العامميف في المؤسأثر أبعاد التمكيف الإداري عمى سموؾ المواطنة التنظيمي تقييـ -

 .الوطنية لمدىف
 عمى مستوى تصورات العامميف تجاه أبعاد التمكيف الإداري في المؤسسة الوطنية لمدىف. التعرؼ -
داري وعمى إدراؾ تقديـ التوصيات لمتخذي القرار التي قد تساىـ في تحسيف مستوى التمكيف الإ -

 مفيوـ سموؾ المواطنة التنظيمية.
العامميف عمى مستوى الإدارة حيث شممت  بسيطةالعشوائية العينة العمى  الدراسة واعتمدت

عمى التحميؿ الشامؿ  لكونو مساعد المنيج الوصفي الوسطى والتنفيذية، بينما اعتمد الباحثاف عمى 
 ماراتحيث بمغ عدد الإست لإستمارةافي أدوات جمع البيانات فتمثمت الدراسة، أما  والعميؽ لمشكمة

منيا وبعد فحصيا أصبح إجمالي  52سترجاع ا، وقد تـ مارةإست 58 الموزعة عمى عينة الدراسة
 ة.ستمار إ 48 ماراتالإست

 أىميا:النتائج  مجموعة مفوخمصت الدراسة إلى 
 المؤسسة الوطنية بوحدة الأخضرية.توفر مستوى منخفض مف التمكيف الإداري في  -
تصاؿ( في سموؾ المواطنة لاعدـ وجود دور لأبعاد التمكيف الإداري) تفويض السمطة، فريؽ العمؿ، ا -

التنظيمية لمعامميف في المؤسسة الوطنية لمدىف، ويعزز الباحثاف ىذه النتيجة إلى تفضيؿ المسيريف 
بالمركزية في اتخاد القرار والتشجيع عمى العمؿ الفردي، وعدـ لأسموب القيادة الإدارية التقميدية التي تتسـ 

حساسيـ بأنيـ أدوات لمتنفيذ لا  سيادة روح الفريؽ، وسيطرة فكرة السرية، ما يولد لدى العامميف شعورىـ وا 
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قدرة عمى ، وبالتػػػػػػػػػػػػالي يتولد لدييـ الشعور بعدـ المبػػادرة والالعمؿبرامج تشارؾ في وضع الأىداؼ وتطوير 
 والعمؿ التطوعي. تطوير العمؿ،

 ؾكما كشفت نتائج الدراسة عف وجود دور لكؿ مف أبعاد التمكيف الإداري) التدريب والتحفيز( وسمو  -
المواطنة التنظيمية لمعامميف في المؤسسة الوطنية لمدىف، ويعزو الباحثاف ىذه النتيجة إلى أفراد عينة 

برامج قامة الإروف أف إدارة المؤسسة تيتـ بتطوير ميارات وكفاءات عماليا مف خلاؿ يالدراسة الذيف 
 .الجيد تيـ وتحفيزىـ عمى العمؿالتدريبية إضافة إلى مكافئ

وىذا نظرًا لمعامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة كاف متوسط، أف مستوى تنمية سموؾ المواطنة التنظيمية  -
 عة لمعامميف والتي تحفزىـ عمى العمؿ التطوعي.لعدـ توفير البيئة الملائمة والمشج

 .%75أغمبية المبحوثيف ذكور  -
 سنة. 40مف العماؿ أقؿ مف   53% -
 جامعي.%71المؤسسة تقوـ باستقطاب الكفاءات البشرية ذوي مستوى تعميمي عاؿٍ  -
 10 العماؿ في المؤسسات المبحوثة يتصفوف بالخبرة في مجاؿ نشاطيـ حيث تتراوح أقدميتيـ مف -
 سنة. 20إلى 

 :عمى الدراسات الوطنية ميؽالتع
ستعراضنا لمدراسات السابقة أف الدراستيف الأولى والثانية تختمفاف في كونيا انلاحظ مف خلاؿ 

 ىذهبحث علائقي، وىدفت كؿ  اىاعتبار التي تشترؾ مع دراستنا ب بحثيف سببيف عمى خلاؼ الدراسة الثالثة
التنظيمية التمكيف الإداري، التمكيف العامميف( عمى المواطنة  ،النفسي)التمكيف الدراسات إلى معرفة أثر 

وىو ما يختمؼ مع دراستنا التي تيدؼ إلى معرفة العلاقة بيف تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية وقد 
بيعة ، والعينة العشوائية الطبقية وىذا ما يتطابؽ مع دراستنا ويتنافى وطالمنيج الوصفيب ستعانتا

المجموعة تجريبية و المجموعة ال القائـ عمى الدراستيف الأولى والثانية التي تستوجب المنيج التجريبي
 الضابطة.
في حيف الدراسة الحالية ى الإستمارة كأداة لجمع البيانات، ولى والثانية عمعتمدت الدراسة الأوا

الدراسة تختمؼ مف حيث زماف ومكاف إجرائيا مجالات كما أف  ة، والإستمار ، شممت كؿ مف الملاحظة
جيجؿ ويمكف توضيح ما بالمؤسسة الوطنية لإنتاج الكيرباء  2020 -2019حيث أجريت دراستنا في

 سبؽ كما يمي:
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 الاختلاؼأوجو  أوجو التشابو الدراسة 
 
 

 الدراسة 

 الأولى

 :مف حيث متغيرات الدراسة
تتشابو مع الدراسة الحالية في المتغير 

 التابع.
 :المدروسة مف حيث المؤشرات

تتشابو مع دراستنا في معالجتيا لمؤشر 
 أىمية الوقت والاستقلالية في العمؿ 

 :مف حيث المنيج وأدوات جمع البيانات
تشابو مع دراستنا في استخداميا لممنيج 

 الوصفي ، والإستمارة.
 :مف حيث العينة

ختيارىا لمعينة اتتشابو مع دراستنا في 
 العشوائية الطبقية.

 :مف حيث متغيرات الدراسة
تختمؼ في المتغير المستقؿ حيث عالجت 
التمكيف النفسي بينما الدراسة الحالية تناولت 

 .تمكيف العامميف
 :مف حيث مجالات الدراسة

حيث أجريت ىذه  تناتختمؼ عف دراس 
الدراسة بالمديػػػػػػػػػرية الولائػػػػػػػػػية لمػػػػػػػػػػػػػػػػحماية 

 .2014 -2013المدنية بسػػػػػػػػػػػػكيكدة 
 :مف حيث نوع الدراسة

قدمت ىذه الدراسة لنيؿ شيادة الماجستير  
في السموؾ التنظيمي، بينما دراستنا جاءت 
في إطار الحصوؿ عمى شيادة الماستر عمـ 

 جتماع التنظيـ والعمؿ.ا
 :مف حيث طبيعة الدراسة وأىدافيا

ىذه الدراسة سببية ىدفت إلى معرفة أثر 
التمكيف النفسي عمى سموؾ المواطنة 

رتباطية ىدفت إلى اراستنا التنظيمية بينما د
معرفة العلاقة بيف تمكيف العامميف والمواطنة 

 التنظيمية.
 :مؤشرات المدروسةمف حيث 

تناولت مؤشر الكفاءة في العمؿ، الشعور 
بالتأثير في العمؿ وىي تختمؼ عف مؤشرات 

 .الدراسة الحالية
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الدراسة 
 الثانية 

 :مف حيث متغيرات الدراسة
 نفس المتغير التابع والمستقؿ.

 :مف حيث المنيج وأدوات جمع البيانات
مدتا عمى المنيج ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعتاػػػػػػػػػػػػيف الدراستكمتا 

 الوصفي، والإستمارة كأداة لجمع البيانات.
 :مف حيث العينة

ختيار الباحثاف العينة العشوائية الطبقية ا
 وىي نفس العينة المعتمدة لدينا.
 :مف حيث المؤشرات المدروسة

الجماعي، العمؿ مؤشرات في تشابو  
 .العمؿفي الحرية 

 
 
 

 :مف حيث أىداؼ الدراسة
تختمؼ عف الدراسة الحالية في كونيا ىدفت 

نعكاسو عمى اإلى تشخيص واقع التمكيف و 
الموارد البشرية في المؤسسة بينما  سموكات

الدراسة الحالية ىدفت إلى معرفة طبيعة 
 العلاقة بيف المتغيريف.

 :مف حيث تساؤلات الدراسة
لية في تساؤلاتيا عف تختمؼ الدراسة الحا 

 ىذه الدراسة.
 : مف حيث طبيعة الدراسة

ث سببي بينما ىذه الدراسة عبارة عف بح 
 دراستنا بحث علائقي.

 :حيث مجالات الدراسة مف
عمى العكس مف الدراسة الحالية أجريت ىذه 
الدراسة بمؤسسة أرسمو متاؿ الجزائر سنة 

2017. 
 
 
 
 
 
 

الدراسة 
 الثالثة

 :حيث متغيرات الدراسة فم
 نفس المتغير التابع.

 :مف حيث طبيعة الدراسة
 رتباطي) علائقي(.كميما بحث ا

  :مف حيث منيج وأدوات الدراسة
استخداـ المنيج تشابيت الدراستاف في 

 لجمع البيانات. أداةوالإستمارة ك، الوصفي
 :مف حيث مؤشرات المدروسة

تشترؾ مع دراستنا في معالجتيا لممؤشرات 
 التالية:

 التدريب. -
 تفويض السمطة. -

 :مف حيث متغيرات الدراسة
نوع التمكيف المدروس  تختمؼ عف دراستنا في

ة التمكيف الإداري حيث عالجت ىذه الأخير 
 تناولت التمكيف العامميف. بينما دراستنا

 مف حيث مجالات الدراسة:
تختمؼ مع دراستنا في كونيا أجريت  

بالمؤسسة الوطنية لمدىف بالبويرة سنة 
2017. 

 : ياأىدافطبيعة الدراسة  و  مف حيث
ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ أثر أبعاد  

التمكيف الإداري عمى سموؾ المواطنة 
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 :الدراسات العربية -9
دة في ىذه الدراسات، كما ات الوار الاختلافلعربية في معرفة رؤيتنا في إدراج الدراسات ا تتأسس
مكانية ت اسة الحالية والتي شابييا أو حتى تطابقيا مع الدراسات التي أجريت في الجزائر وحتى الدر وا 

 تتضح كما يمي:
 :الأولى الدراسة -9-1

أثر التمكيف النفسي عمى سموؾ المواطنة التنظيمية  »بعنواف: (9111) "رياض أبا زيد" لمباحث
 (1).«في الأردف الاجتماعيلمعامميف في مؤسسة الضماف 

حوؿ التمكيف النفسي وأثره عمى سموؾ المواطنة التنظيمية لدى العامميف  إشكالية الدراسةتمحورت 
 .؟في الأردف الاجتماعيفي مؤسسة الضماف 

 إلى التعرؼ عمى: ىدؼ ىذه الدراسات
 اتجاىات العامميف نحو مدى إحساسيـ بالتمكيف النفسي. -

                                                           
مجمة في الأردف، الاجتماعي أثر التمكيف النفسي عمى سموؾ المواطنة التنظيمية لمعامميف في مؤسسة الضماف رياض أبا زيد:   (1)

 .519ص - 494، ص2010، 2، ع24جامعة النجاح لأبحاث العموـ الإنسانية، ـ

 العمؿ الجماعي. -
 
 

التنظيمية بينما دراستنا ىدفت إلى معرفة 
 العلاقة بيف متغيراتيا.

 :مف حيث تساؤلات الدراسة
مى مجموعة أسئمة تختمؼ كؿ دراسة قامت ع

 عف الأخرى.
 :مف حيث العينة

 ختيارىا لمعينةاتختمؼ عف دراستنا في 
 العشوائية البسيطة.

 :مف حيث المؤشرات المدروسة
تختمؼ الدراسة الحالية عف ىذه الدراسة 

 بكونيا عالجت المؤشرات التالية:
 تنظيميػػػػػػػػػػػالزاـ ػػػػػػػػػػػػػػػػلتلاا
  ظيميػػػػػػػػػػػػػػػػػالتن الولاء 

 التنظيمية الثقة
 روح المبادرة. 



المعالجة النظرية لموضوع الدراسة                                      الثاني    الفصؿ   

53 

 

 اتجاىات العامميف نحو ممارسة سموؾ المواطنة التنظيمية. -
 أثر التمكيف النفسي عمى سموؾ المواطنة التنظيمية. -
نحو أثر التمكيف النفسي في سموؾ المواطنة التنظيمية  ختلافات في إجابات المبحوثيفامدى وجود  -

 تعزى لمعوامؿ الديموغرافية الجنس، المؤىؿ العممي، الخبرة.
 بالتمكيف النفسي وسموؾ المواطنة. الاىتماـسياـ في رفع مستوى لإتقديـ مجموعة مف المقترحات ل -

 التالية: الفرضياتوانطمت الدراسة مف 
 ة.قلالية، الجدارة، والتأثير( سمبيستلاأىمية العمؿ، ا) مكيف النفسي ػػػػػػػػػػػػػنحو الت اتجاىات العامميف -
اتجاىات العامميف نحو ممارسة سموؾ المواطنة )الإيثار، الروح الرياضية، الضمير، الكياسة، والسموؾ  -

 سمبية. الحضاري(
 في سموؾ المواطنة التنظيمية. ىناؾ أثر دلالة ودلالة إحصائية لمتمكيف النفسي -

مختمؼ العامميف في مؤسسة  مجتمع الدراسة، وشمؿ المنيج الوصفي واعتمدت ىذه الدراسة عمى 
كأداة لجمع  مارةالإستموظفًا ىذا واستخدمت  520في العاصمة عماف البالغ عددىـ  الاجتماعيالضماف 
 صالحة لمتحميؿ. مارةإست  328 ذـ أخت، وبعد مراجعتيا البيانات

سي وسموؾ المواطنة التنظيمية لدى ػػػػػػػػػػػػعالية لمستوى التمكيف النفدرجة وجود  نتائج الدراسةوأثبتت 
العامميف، كما تبيف وجود أثر لمتمكيف النفسي في سموؾ المواطنة، ولـ تظير النتائج أية فروقات في 

 اتجاىات العامميف تعزي لممتغيرات الشخصية.
 :الدراسة الثانية -9-9

أثر تمكيف العامميف عمى سموكيات المواطنة  »عنواف:ب (9111)"تامر ممتاز عبد الحؽ"  لمباحث
رسالة دكتوراه مف قسـ إدارة الأعماؿ التنظيمية دراسة حالة إحدى المؤسسات المصرفية في مصر، 

 التالية:التساؤلات  حيث اختصت ىاتو الأخيرة بالبحث في، جامعة  عيف الشمس
 ما مفيوـ التمكيف في مواجية المشاركة في تفويض السمطة؟. -
لى أي مدى يعتبر التمكيف داعمًا لممواطنة التنظيمية؟. -  ماىي المواطنة التنظيمية وا 
 كيؼ تستفيد المنظمات مف إدراؾ الفرد لمفيوـ المواطنة التنظيمية والتمكيف؟. -

، حيث تـ توزيعيا عمى والإستمارة كأداة لجمع البيانات، المنيج الوصفي ولإجراء الدراسة استخدـ 
 (1).«بسيطةبطريقة عشوائية ختيارىا امفردة تـ  174

 
                                                           

 .32وديعة حبة: مرجع سابؽ، ص( 1)
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 عمى أنو: نتائج الدراسةوكشفت  »
لتزاـ، الثقافة توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد التمكيف) الميمة تحديد الميمة، القوة، الا -

 التنظيمية.التنظيمية( والمواطنة 
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف والمواطنة التنظيمية عند العامميف، أي أف سموكيات  -

 المواطنة التنظيمية تتأثر طرديا معنويا بالتمكيف كعنصر مستقؿ.
 ، ولكف المواطنة التنظيميةيمية لدى المؤسسة المصرفية مرتفعمستوى كلا مف التمكيف والمواطنة التنظ -

 (1).«أقوى مف عنصر التمكيف

 الدراسة الثالثة: -9-9
التمكيف الإداري وعلاقتو  »بعنواف:  (9111-9118)" عطية مصمح" و" إبراىيـ ممحـ"  يفلمباحث

 (2).«مدينة قميقمةببمستوى المواطنة التنظيمية بالتطبيؽ عمى الوزارات الفمسطينية 
في التساؤؿ الرئيسي: ىؿ توجد علاقة معنوية بيف التمكيف الإداري  إشكالية الدراسةتمحورت 

 مدنية قميقمة؟.بومستوى المواطنة التنظيمية مف وجيات نظر العامميف في الوزارات الحكومية 
إلى محاولة التعرؼ  عمى تمكيف الإداري وعلاقتو بالمواطنة التنظيمية  لدى  ىدفت الدراسة

عامميف ػمف ال فًاػػػػػػػػػػموظ 89عينة الدراسة مية في مدينة قميقمة ، كما شممت العامميف في الوزارات الحكو 
وزرارة الداخمية في الفصؿ الدراسي الثاني مف العاـ  صاد،ػػػػػػػػػػػػقتوزارة الا، عميـػػػػػػػػػػػػوالت ربيةػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفي وزارات الت

 أداة لجمعػػػػػػكػػػػ مارةوالإست ، المنيج الوصفي، وتحقيقا لأىداؼ الدراسة استخدـ 2015/2016الجامعي 
: التمكيف الإداري بأبعاده الخمسة) تفويض عبارة مقسمتو عمى محوريف ىما 35، تضمنتالبيانات

المواطنة التنظيمية فقد تصاؿ الفعاؿ، التحفيز(، أما السػػػػػػػػػػػػػػػػمطة، التدريب، العمؿ ضمف الفريؽ، الا
 عبارات لقياس مستواىا. 10تضمنت 

 أىميا:مجموعة مف نتائج  وتوصمت الدراسة إلى
 لى المرؤوسيف متوسط.إمستوى تفويض السمطة في الوزارات الفمسطينية مف قبؿ الرؤساء  -
معًا يعمموف  ة متوسط، أي الموظفوف لايمستوى العمؿ ضمف فريؽ العمؿ في الوزرات الفمسطين -

 وبشكؿ جيد.
 أف التدريب الذي يتوفر لدى الموظفيف ليس كافيا ولا نابعًا مف الحاجة التدريبية. -

                                                           
 .33ص المرجع السابؽ، ( 1)
التمكيف الإداري وعلاقتو بمستوى المواطنة التنظيمية بالتطبيؽ عمى الوزارات الفمسطينية في مدينة إبراىيـ ممحـ، وعطية مصمح: ( 2)

 .31ص -11، ص2017، مركز جيؿ لمبحث العممي، الجزائر، يوليو16، مجمة جيؿ لأبحاث القانونية،عقميقيمة
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ات، كما أف متصاؿ تتـ بشكؿ إنسيابي مف الأعمى إلى الأسفؿ في شكؿ أوامر وتعميأف عممية الا -
 الموظفيف لا يشاركوف في عممية صنع واتخاد القرار.

بينما (  %63يف الإداري في الوزارات الفمسطينية كاف متوسط الدرجة )مستوى ممارسة أبعاد التمك -
 (.%81طنة التنظيمية كاف بدرجة مرتفعة)مستوى الموا

 تمكيف ومستوى المواطنة التنظيمية.بيف أبعاد ال متوسطةوجود علاقة عدـ  -
 عمى الدراسات العربية: التعميؽ

ستعراضنا ليذه الدراسات نجد بأف الدراسة الأولى والثانية عبارة عف بحث سببي ييدؼ اانطلاقا مف 
لمعرفة أثر التمكيف النفسي وتمكيف العامميف عمى المواطنة التنظيمية، وىي تشترؾ في ذلؾ مع دراسة 

دراستنا ، بينما الدراسة الثالثة تشرؾ مع دايرة عبد الحفيظ" "و "كسرى مسعود"  ودراسة ""عاشور لعور
رتباطي ييدؼ إلى معرفة العلاقة بيف التمكيف افي كونيا بحث  "جميؿ أحمد"و "فطيمة الزىرة "ودراسة 

 الإداري والمواطنة التنظيمية.
واتفقت ىذه الدراسات مع الدراسة الحالية والدراسات الجزائرية في استخداميا لممنيج الوصفي 

 الشامؿ لمجتمع البحث  حاعتمدت الدراسة الأولى عمى المسستمارة كأداة لجمع البيانات، ىذا وقد والا
 ءـتتلاعتمدت العينة العشوائية الطبقية وىي ما اعتمدت العينة العشوائية البسيطة والثالثة ابينما الثانية 

والعينة لموضوع  ويلاحظ بالنسبة لمدراسة الأولى والثانية عدـ ملائمة المنيج المستخدـوعينة بحثنا، 
ة وىو يجريبالتوالمجموعة   ةطباضمف خلاؿ المجموعة الستخداـ المنيج التجريبي االدراسة الذي يقتضي 

مف حيث مكاف ه الدراسات يتاف الأولى والثانية، وتختمؼ ىذالجزائر  فالخطأ الذي وقعت فيو الدراستا نفس
وطنية تتفؽ مع دراستنا والدراسات ال في حيفالحالية وعف الدراسات الجزائرية،  وزماف إجرائيا عف الدراسة

 لعينة الدراسة. ىاختيار افي 
 حو التالي:ويمكف توضيع ذلؾ عمى الن
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 الاختلاؼأوجو  أوجو التشابو الدراسة 

 
 
 
 
 
 
 
 

الدراسة 
 ولىالأ 
 
 
 
 
 
 

 :مف حيث متغيرات الدراسة
 .المتغير التابعبو مع دراستنا في تتشا

  :مف حيث المنيج وأدوات جمع البيانات
تشابيت ىذه الدراسة مع دراستنا في 

والإستمارة اعتمادىا عمى المنيج الوصفي 
 ا مع البياناتكأداة لج

 :حيث مؤشرات الدراسةمف 
 .ستقلاليةلاا

 :مف حيث متغيرات الدراسة 
 تختمؼ عف دراستنا في تناوليا لمتمكيف النفسي.

 :طبيعة الدراسة وأىدافيامف حيث 
الدراسة سببية ىدفت إلى معرفة أثر التمكيف  ىذه 

النفسي عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بينما دراستنا 
رتباطي ييدؼ إلى معرفة العلاقة بيف اىي بحث 

 تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية.
 :الدراسة عينةحيث  مف

دراستنا عمى العينة العشوائية الطبقية، بينما  اعتمدت
 ىذه الدراسة اعتمدت المسح الشامؿ.

 :مف حيث فرضيات الدراسة 
تختمؼ ىذه الدراسة في فرضيات التي انطمقت منيا  

 مع دراستنا.
 :مف حيث مجالات الدراسة

 تختمؼ ىذه الدراسة عف دراستنا في مكاف وزماف
 الاجتماعيإجرائيا حيث كانت في مؤسسة الضماف 

 .2009 بالعاصمة عماف الأردف سنة
  :مف حيث المؤشرات المدروسة

الجدارة، ػػػػػػػػػػػػػػػػة )أىمية العمؿ،تناولػػػت ىذه الدراس
 التأثػػػػػػػػػػػػػير( كمؤشرات لتمػػػػػػػػػػػكيف العػػػػػػػػػػػػػامميف

و)الإيثػػػػػػػػار، الروح الريػػاضية، الضػػػػػػػػػػػمير، الكياسة، 
مية كمؤشرات لممواطنة التنظي (والسموؾ الحضاري

 وىي تختمؼ عف مؤشرات دراستنا.
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الدراسة 
 الثانية

 :مف حيث متغيرات الدراسة
 تتشابو ىذه دراسة مع دراستنا في كونيا

 الدراسة. نفس متغيرات درست
  حيث المنيج وأدوات جمع البيانات: مف

استخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصفي 
والإستمارة كأداة لجمع البيانات كما ىو 

 الحاؿ في دراستنا.
 :مف حيث المؤشرات المدروسة

لتزاـ التنظيمي تناولت ىذه الدراسة الا
الحاؿ مع  ىوكأحد مؤشراتيا مثميا 

 دراستنا.

 :مف حيث تساؤلات الدراسة
انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤلات تختمؼ عف 

 تساؤلات بحثنا.
 :مف حيث طبيعة الدراسة

ىذه الدراسة عبارة عف بحث سببي يدرس الأثر  
رتباطية االمتغيريف بينما موضوع بحثنا ىو دراسة 

 .تدرس العلاقة بيف المتغيريف
 مف حيث عينة الدراسة:

دراستنا الحالية في  معتختمؼ عينة ىذه الدراسة 
 .بسيطةستخداميا العينة العشوائية الا

 :مف حيث مجالات الدراسة
عمى العكس مف دراستنا فقد أجريت ىذه الدراسة في 

 .2010إحدى المؤسسات المصرفية بمصر سنة 
 :مف حيث المؤشرات المدروسة

تناولت ىذه الدراسة مؤشرات: الميمة، تحديد 
تناولت  الميمة، والثقافة التنظيمية بينما دراستنا 

تزاـ لالتدريب روح المبادرة، تفػويض السمطة، الا
 .التنظيمي، الولاء التنظيمي، الثقة التنظيمية

 
 
 
 
 

الدراسة 
 الثالثة

 :مف حيث متغيرات الدراسة
 المتغير التابع.عالجت نفس 

 :مف حيث طبيعة الدراسة وأىدافيا
ىا بحث علائقي اعتبار تتفؽ مع دراستنا ب

بيف المتغيرات ييدؼ إلى معرفة علاقة 
 الدراسة.

 :مف حيث المنيج وأدوات جمع البيانات
استخدمت ىذه الدراسة المنيج الوصفي و 

 الإستمارة كأداة لجمع البيانات.
 :مف حيث مؤشرات المدروسة

عالجتا التدريب وتفويض  كمتا الدراستاف
 .كمؤشر لمدراسةلتحفيز واالسمطة 

 :مف حيث متغيرات الدراسة
كونيا تناولت التمكيف  ف دراستنا فيػػػػػػػػػػػػػعتختمػػػػػػػػػػػػػؼ 
 الإداري. 

 :مف حيث تساؤلات الدراسة
انطمقت ىذه الدراسة مف تساؤلات تختمؼ عف 

 تساؤلات الدراسة الحالية.
 :مف حيث مجالات الدراسة

ىدفت ىذه الدراسة إلى تقييـ أثر أبعاد التمكيف  
الإداري عمى سموؾ المواطنة التنظيمية بينما دراستنا 

 ىدفت إلى معرفة طبيعة العلاقة بيف متغيراتيا.
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 :مف حيث عينة الدراسة
ختيارىا اتشترؾ مع دراستنا حالية في 

 لمعينة العشوائية الطبقية

 

 
 الدراسات الأجنبية:  -9

ف لموضوع الباحثيف الغربيإلى معرفة التصورات يدؼ مف خلاؿ عرضنا لمدراسات الأجنبية ن 
في ظؿ بيئة غربية تتسـ بخصوصية سسيوثقافية مغايرة تمامًا تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية 

وتحديدًا المؤسسة الصناعية الجزائري بصفة خاصة؛  عامة والمجتمعبصفة المجتمع العربي لخصوصية 
ذه المميزة ليات الاختلافومف زاوية أخرى معرفة ، ىذا مف زاوية ىا مجتمع مصغر مف العماؿ اعتبار ب

حتى تطابقيا مع دراستنا مف جية والدراسات الوطنية والعربية مف جية الدراسة وكذا إمكانية تشابييا أو 
  والتي يمكف توضيحيا كالتالي: أخرى
 :الدراسة الأولى -9-1

 بعنواف:   Strffen Raub "(9115)" ستيفاف روب" لمباحث
«Does  Bureaucracy  kill individual initiavtive ?The inpact of structure 

on organizational  Citizenship behavior in hospitality industry . 
 : نتائج الدراسة

روح المبادرة ، الأفراد يكونوا ممزميف بالعودة  يطثبالمنظمة التي لا تطبؽ التمكيف، ت تشير إلى أف
ف كاف بسيطا، فلا لتزاـ يوجد تفويض لمسمطة، إضافة إلى الا إلى الرئيس قبؿ اتخاد أي قرار حتى وا 

ستعداداتو، أو واقرار يتماشى وقدراتو  اتخاذيمكف لمفرد  الحرفي بالقواعد والإجراءات التي توجو السموؾ فلا
التمكيف يجعؿ الأفراد غير  ، قتؿ روح المبادرة لعدـ تطبيؽ مفيوـجديدة لممؤسسةتراح أفكار اقو  نقؿ

 (1).«نيف يفتقدوف إلى القابمية لإظيار سموؾ المواطنة التنظيميةالممك
 
 
 

 
                                                           

لأثر التمكيف عمى سموؾ المواطنة التنظيمية لدى الموظفيف بجامعتي دراسة تحميمية جنات بوخمخـ وناجي بف حسيف:  (1)
 .254، ص2018، جواف01، ع05قتصادية، ـا، مجمة دراسات 1وسطيؼ 9قسنطينة
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 الدراسة الثانية: -9-9
Reza Hoveid بعنواف:( 9119) "   "  and "Nahid Naderi لمباحثيف    

«The Relationtionship  Beteween  Organizational  Citizenshp Behavior 

(ocB) and Human Resources  empowenment ( H R E) cas stydy univerrsity 

of Isfahan (Iran). 

التالية: الأىداؼجاءت ىذه الدراسة لتحقيؽ   
 سموؾ المواطنة التنظيمية.تمكيف و المعرفة تصورات الموظفيف نحو  -
الحرية ، ة مف خلاؿ عناصر التمكيف) المعنىفي العلاقات التي قد توجد بيف الموارد البشري التحقؽ -

ثار، الروح ػػػػػػ) الإيعادػػػػػػػػػػػػػػػظيمية مف خلاؿ أبػػػػػػػػػواطنة التنػػػػػػػػػػػػلموسموؾ ا ،، الكفاءة، الأثر(في العمؿ
 (1).«الرياضية، المجاممة، الفضيمة المدنية(

حجميا  الطبقية عشوائيةالالعينة ختيرت واالوصفي  المنيجتـ استخداـ  أىداؼ الدراسةولتحقيؽ  »
موزعيف عمى قطاعات مختمفة، بحيث تـ توزيع  778ه ة مف مجتمع يبمغ عددذموظؼ، وكانت مأخو  122
 .عمى ىذه الجيات لمحصوؿ عمى معمومات مارةإست

 : النتائجولقد أظيرت  
 .والمواطنة التنظيمية بية ىامة يف التمكيفلاقة إيجاػػػػػػػػػػػأف ىناؾ ع -
 (2).« كما أف ىناؾ علاقة بيف الأثر والمعنى مع سموؾ المواطنة التنظيمية -
 :ثالثةالدراسة ال -9-9

 بعنواف: "Smta Suri " and "Anshul Garg "فيلمباحث
« Analyzing The Impact of psychological  Empowermant on 

Organizational  Citizenship Behaviour In public, Banking Sector. 
 :إلى ىدفت الدراسة

الكشؼ عف التأثير النفسي لمتمكيف عمى سموؾ المواطنة التنظيمية في القطاع المصرفي في اليند 
طبيعة ، تصميـ الوظيفة )انطلاقا مف أربعة أبعاد متمثمة في ) التمكيف(حيث تـ قياس المتغير المستقؿ

، فيو الآخر تـ ) سموؾ المواطنة التنظيمية(أما المتغير التابع (، ، وبيئة العمؿتالإشراؼ، نظاـ المكافآ
 ضا مة المدنية، الر ػػػػمير، الفضيػػػػػػػػػػػػػالإيثار وعي الض)مت كؿ مف ػػػػػػػػػػػػػاد شمػػػػػػػػػػػاسو انطلاقا مف أربعة أبعػػػػػػػػػػػػػػقي

 (3).«( الوظيفي

 
                                                           

دور تمكيف الموارد البشرية في تعزيز سموؾ المواطنة التنظيمية) دراسة ميدانية عمى العامميف عصاـ حيدر، وحناف مصطفى:  (1)
 .18، ص2017، 08،ع39، مجمة البعث، ـجامعة دمشؽ(الإدارييف في 

 .18المرجع السابؽ، ص ( 2)
سمياف قرزة( 3) أثر أنماط القيادة الإدارية عمى ممارسات سموكيات المواطنة التنظيمية مف وجية الأفراد العامميف  :نورالديف مزىودة، وا 

 .92، ص2017 الجزائر،  ،06قتصادية، عالجزائرية لمتنمية الا، المجمة قتصادية والتجارية وعموـ التسييربكمية العموـ الا
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، ثـ كأداة لجمع البيانات مارةوالإست، استخداـ المنيج الوصفيولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ  »
 .عامؿ 18عينة مف العامميف في القطاع المصرفي العاـ البالغ عددىـ توزيعيا عمى 

 أىميا: نتائجإلى  الدراسةتوصمت 
 .ظيميةػػػػػػػػػػػػػلجميع أبعاد التمكيف عمى سموؾ المواطنة التن وجود تأثير -
 (1).«رتباط بيف أبعاد التمكيف، وأبعاد سموؾ المواطنة التنظيميةاىناؾ علاقة أف  -

 التعميؽ عمى الدراسات الأجنبية:
بالنظر إلى ما تـ تقديمو حوؿ ىذه الدراسات نجد بأف الدراسة الأولى والثانية تتفقاف مع الدراستيف 

لرياض والعربيتيف "  دايرة عبد الحفيظ "" و "كيسرى مسعود" و لعاشور لعور" "الجزائريتيف الأولى والثانية 
 الجزائرية   الية والدراسةػػػػػػػػػػػػػما الدراسة الحػػػػػػػػػػثيف سببيف، بينػػػػػػػػػػػػيما بحػػػػػػػػػػػػػفي كون تامر عبد الحؽ" "و زيد" أبا

ىي عبارة عف  عطية طحطوح""و" ممحـ لإبراىيـ " والدراسة العربيةجميؿ أحمد" "و "" لفطيمة الزىرة 
والعربية  رتباطية، كما وتختمؼ ىذه الدراسات عف بعضيا البعض وعف الدراسات الجزائريةابحوث 

ومف زاوية أخرى نجد بأف  ؛والدراسات الحالية عمى وجو الخصوص في مكاف وزماف إجرائيا ىذا مف زاوية
ستخداميا لممنيج الوصفي وأداة جمع اتشترؾ مع الدراسات الحالية الوطنية والعربية في  ىذه الدراسات

ويمكف ، عف دراستنا وبقية الدراسات الأخرى ختيار العينة كاف مختمفًااالبيانات متمثمة في الإستمارة، بينما 
 إيضاحيا عمى النحو التالي:

 الاختلاؼأوجو  أوجو التشابو الدراسة 
 

الدراسة 
 الأولى

 :مف حيث متغيرات الدراسة
تشترؾ مع الدراسة الحالية في المتغير 

 التابع.
 :مف حيث المؤشرات المدروسة

تفويض السمطة، كؿ مف عالجت 
الحرية في  ،لتزاـ، الاالمبادرةالتمكيف، 

 وىي تشترؾ مع دراستنا.  العمؿ
 
 

 :مف حيث طبيعة الدراسة
 ىذه الدراسة عبارة عف بحث سببي يدرس تأثير
النفسي لمتمكيف عمى المواطنة التنظيمية وىو 

 بحث علائقي.يختمؼ عف دراستنا في كونو 
 :مف حيث المجاؿ الزمني

عمى  2008أجريت ىذه الدراسة في سنة 
 خلاؼ دراستنا.

 
 

                                                           
 .93المرجع السابؽ، ص  (1)
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الدراسة 
 الثانية

 :مف حيث متغيرات الدراسة
تشترؾ مع الدراسة الحالية في كلا 

 المتغيريف.
 مف حيث عينة الدراسة:

تتشابو عينة ىذه الدراسة مع دراستنا 
ستخداميا العينة العشوائية االحالية في 

 الطبقية.
  :مف حيث طبيعة الدراسة وأىدافيا

ا يتوافؽ عف بحث علائقي وىو م عبارة
العلاقة بيف مع دراستنا ييدؼ لمعرفة 

 المتغيريف.
 :مف حيث المنيج والأدوات

تتشابو مع دراستنا في استخداـ المنيج 
 الوصفي والإستمارة كأداة لجمع البيانات.

 :الدراسة مجالاتمف حيث 
أجريت ىذه الدراسة في جامعة أصفياف بإيراف 

 .2013سنة
 :مف حيث المؤشرات المدروسة

الإيثار، الكفاءة، الروح الرياضية، الأثر، 
 المجاممة.

 
 
 
 

الدراسة 
 الثالثة

 :مف حيث متغيرات الدراسة
تتشابو مع دراستنا في معالجتيا  

 لممواطنة التنظيمية.
 :مف حيث المنيج والأدوات

 والإستمارةاستخدمت المنيج الوصفي 
كأداة لجمع البيانات وىي تتشابو بذلؾ 

 مع الدراسة الحالية.
 :يث مؤشرات الدراسةحمف 

 نظاـ المكافآت

 :مف حيث متغيرات الدراسة
وتختمؼ عف دراستنا في كونيا تطرقت لمتمكيف 

 النفسي.
 :مف حيث طبيعة الدراسة
 التمكيف النفسي عمى  بحث سببي يدرس تأثير

بينما  دراستنا بحث علائقي المواطنة التنظيمية 
تمكيف العامميف والمواطنة يدرس العلاقة بيف 

 التنظيمية.
 :مف حيث  عينة الدراسة

عتمدت المسح اتختمؼ عف دراستنا في كونيا 
عتمدت العينة العشوائية االشامؿ بينما دراستنا 

 الطبقية.
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 :مف حيث مكاف الدراسة
 أجريت بالقطاع المصرفي باليند.

 :مف حيث المؤشرات المدروسة
 اػػػػػػػػػػػػػػ، الرضالوظيفة، بيئة العمؿ تصميـ

 ر.وعي الضمي الوظيفي،
 

 ستفادة مف الدراسات السابقة: أوجو الا
  اي تـ عرضيتوالتشابو الالاختلاؼ طلاع عمى الدراسات السابقة ومحاولة منا معرفة أوجو لابعد ا

دؽ المراد دراستو وساعدنا بشكؿ كبير لموصوؿ إلى أىذا ما أعطى لنا إلماـ شامؿ لموضوع البحث سابقًا 
 :تفاصيمو سيما أنيا أفادتنا في

 ختصارًا لمجيد والوقت.اليو مف نتائج والبدء مف حيث انتيت إوصمت ت التعرؼ عمى ما -
 ستفادة منيا في معرفة والحصوؿ عمى المراجع ومصادر المعمومات.الا -
 بناء إشكالية الدراسة. -
 أىداؼ الدراسة. صياغة -
 معرفة مؤشرات الدراسة وبناء الفرضيات. -
 التعرؼ عمى منيجية الدراسات السابقة مما فتح لنا باب المنيجية المتبعة. -
 .الملاحظة والإستمارةالتعرؼ عمى أدوات جمع البيانات المناسبة لمدراسة مثؿ  -
 .استخداـ المنيج الوصفي -
 .ختيارىااالعينة المناسبة وطريقة  معرفة نوع -

 خلاصة الفصؿ:
يمكف القوؿ أف أبعاد تمكيف العامميف والمواطنة التنظيمية حظيت  عرضو في ىذا الفصؿ  مما سبؽ

مبريقية، فنجذ أف كؿ نظرية ىتماـ كبير مف طرؼ الباحثيف سواء كاف ذلؾ في الدراسات النظرية أو الإاب
ختلاؼ نظورات مختمفة ومتعددة وفؽ لاعالجت الموضوع وفقا لمنطمقاتيا الفكرية ما سمح بإعطاء م

دراسة ينا أخذ ما يخدمنا مف أجؿ الػػػػػػػػػػػػػػػػػديولوجيات الباحثيف والمفكريف، ومف ىذا المنطمؽ يتعيف عميإ
اقع وتػػػػػػػػػػػػفسيره ، أما بالنسبة لمدراسات  السابقة ماىي إلا خمفية معرفية وسند عممي لتشخيص الو الحالية

   عمى أرضية عممية مكنتنا مف  تأسيس لدراستنا الحالية. الاستنادساعدنا في  وفيمو، ما
 



 

 المواطنة التنظيمية: ثالثالفصل ال
 تمهيد :

 .المواطنة التنظيمية خصائصأولا: 

 المواطنة التنظيمية. هميةأثانيا: 

 .المواطنة التنظيمية أهداف :ثالثا

 .للمواطنة التنظيمية محدداترابعا: 

 .المواطنة التنظيمية أنماط سا:خام

 لمواطنة التنظيمية.أبعاد ا ا:ادسس

 .المواطنة التنظيمية آثار :سابعا

 .المواطنة التنظيمية: معوقات منااث

 .الفصل خلاصة
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 تمهيد:
أول  ت، والتي ظير لحديثية في مجال السموك التنظيميا د المواطنة التنظيمية من أبرز المفاىيمتع

إذ أطمق عمييا مصطمح الجيد التعاوني، أي ذلك السموك الذي يظيره  شيستر برنارد"" الأمر مع أفكار
 ستغناء عنو ولا يتم تجاىمو في كل مؤسسة.تجاه  بعضيم البعض وىو أمر لا يمكن الااالأفراد 

ويعول  وقد أضحت المواطنة التنظيمية تفرض نفسيا عند معالجة المسائل المتعمقة بالموارد البشرية،
 .عمى حد سواءرتقاء بالمؤسسة والعاممين لا عمييا كثيرًا
يمية، أىميتيا ــــــــــوء في ىذا الفصل عمى خصائص المواطنة التنظــــــــــــسميط الضــــــاول تــــوسنح

 لى أبعادىا والآثار الناجمة عنيا، والمعوقات التي تحد منيا.إوأىدافيا، محدداتيا وأنماطيا، بالإضافة 
 :المواطنة التنظيمية خصائص -أولا

ىذا ما يكسبيا  ت التي تتبعيا المؤسسةنشاطاالانطلاقا من التنظيمية  خصائص المواطنةع نبت
وىي في شكل أفعال وتصرفات خصائص فتبرز ىذه صورة واضحة تميزىا عن غيرىا من المؤسسات 

  موضحة كالتالي6
عية، فيي سموكيات نمط سموكي يقدم المساىمات الإيجابية التي يمارسيا الفرد طوا فيي »6تطوعية  -1

قتراحات ا ، تقديمالعمل مساعدة زملاء 6ذنج سموكياتالومن أمثمة ىذه  ،لمؤسسة ككلموجو لمعاممين وا
 (1).«ة الوقت...إلخعلتحسين وتطوير مستوى الأداء وعدم إضا

تجاه بعضيم البعض تتضمن افالمواطنة التنظيمية ىي سموكات تطوعية يقوم بيا العاممين 
المساعدة والتعاون في إنجاز العمل، كما يمكن أن تتعدى ىذه السموكات العمل وتشمل مساعدة العاممين 

مؤسسة في حياتيم الخاصة ويمكن أن تكون موجية نحو المؤسسة في سبيل تحقيق الفعالية التنظيمية لم
 .ستمرارىااو 

 
 

                                                           
العلاقة بين المسؤولية الإجتماعية الداخمية لمشركات وسموك المواطنة التنظيمية كمتغير وسيط سلامنة عبد الله خمف الطعامسة6  (1)

، رسالة دكتوراه في فمسفة إدارة الأعمال، كمية الدراسات العميا ) دراسة ميدانية عمى شركات المناطق الصناعية المؤهمة في الأردن(
 .44، ص5102سودان، ال، ، جامعة العموم والتكنولوجيامتكنولوجياوالإدارة العميا ل
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ختياري وليس إجباري بمعنى أنو تطوعي ومقصود، يعتمد عمى الأفراد أنفسيم اسموك  ىي»6 ختياريةا -2
رادتيم الحرة دون أي تأثير خارجي من المؤسسات، ميزتو أنو يمتاز اويخضع لرغبتيم ومبادر  تيم وا 

 (1).«الفردي الحرسموك الابع من نبالطبيعة الإختيارية 
عميو فالمواطنة التنظيمية ىي سموكات إختيارية نابعة من الرغبة الذاتية والإرادة الحرة  وبناءً 

 ضافية في العملالإعمال كالقيام بمجموعة من الأ؛ ونحو المؤسسة لمعاممين نحو مساعدة بعضيم البعض
 وليس لممؤسسة دخل فييا.

واحد، بحيث تختمف أبعاد ومكونات سموك قائم عمى مجموعة من الأفعال وليس فعل ىي »الشمولية:   -3
وطبيعة نشاطيا والموائح مؤسسة الثقافة التنظيمية لكل ختلاف ىذا السموك من مؤسسة إلى أخرى وفقا لا
فيي قائمة عمى تحقيق منفعة للؤخرين سواء  ومجالات العمل ،التي تحدد الواجبات الرسمية في العمل

 (2).«كانوا عاممين أو مؤسسات
معنى شموليتيا لأكثر من بفالمواطنة التنظيمية عبارة عن مجموعة من السموكات يقوم بيا العاممين، 

 .نمط سموكي رسمي أو غير رسمي نابعة من الثقافة التنظيمية لممؤسسة ذاتيا
لا يجمب ىذا و فيي قائمة عمى تحقيق منفعة للآخرين سواء كانوا عاممين أو مؤسسات،  »النفعية:  -4

عتبار عند فائدة أو مصمحة مباشرة لمفرد ولكن يتوقع الفرد أن تؤخذ ىذه السموكيات في الا السموك أي 
في تحقيق أىداف أيضًا ممارسيا أفضمية وىذا يساىم تميزية أي أنيا تحقق لظيور فرص تنافسية أو 

 (3).«المؤسسة
لأصحابيا المنافع بل تيدف إلى تحقيق أىداف المؤسسة لا تجمب المواطنة التنظيمية  يتضح لنا أن

 في"هنري فايول" إليو  دعىوىذا ما يكرس خضوع المصمحة الشخصية إلى المصمحة العامة وفقاً لما 
ثناء السموكات أعتبار ىذه ، ويتوقع العاممين من إدارة المؤسسة أن تأخذ بعين الانظرية التكوين الإداري

 ول عمى فرص الترقية وزيادة الرواتب والمكافآت المادية والمعنوية.الحص يالمفاضمة بينيم ف
 

                                                           
: دراسة وتحميل المحددات ذات التأثير عمى الثقة بين الرئيس والمرؤوس وعلاقتها بسوك المواطنة الرفاعي رجب حسين (1)

 .35، ص5112، كمية التجارة، جامعة أسيوط، مصر، 73، ع50المجمة العممية، مالتنظيمية، 
، مجمة الباحــــــــــث في العموم الإنســانية قيم المواطنة التنظيــــــــــــــمية لدى الأستاذ الجـــــــــــامعيصبغ وبن كيحول محمد6  مريم( 2)

 .04، ص5105، الجزائر، 17،ع 00الإجتماعية، م
 .04ص، المرجع السابق (3)
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 :أهمية المواطنة التنظيمية -اثاني
تنبع أىمية المواطنة التنظيمية كونيا تؤثر إيجاباً عمى عدة جوانب ىامة في المؤسسة، مما يساىم 

  المؤسسة ككل كما يمي6 إجمالا في فعاليتيا ونجاحيا، ويمكن إبراز ذلك عمى مستوى الفرد، الجماعة،
 الفرد: عمى مستوى -1

 يؤدي إلى تحسين قدرات وميارات العاممين والمديرين عمى حد سواء. » -
 (1).«رفع الروح المعنوية لمعاممين -

أىمية المواطنة التنظيمية في كونيا تسمح بتطوير خبرات وميارات وقدرات الفاعمين في  تبرز
رادتيم وحماسيم عمى تحقيق الأىداف المرسومة.  المؤسسة مما يزيد من إيمانيم وا 

نتاجية الفرد وتطويره ذاتيًامل عمى تحسين أدتع « -  .اء وا 
  (2) .«يقمل من معدلات التسرب الوظيفي -

وىذا ما يسمى بصناعة الذات لدى العامل من خلال ممارسة الرقابة الذاتية بالنسبة لمعامل حيث 
بتكار مفتوحًا مجال الإبداع والا نضباط في العمل، كما يصبحمن الاعالية يصبح ىذا الأخير عمى درجة 

  .اوولائيم ليا سعيا لخدمتي جميع العاممين مما يحد من إمكانية تركيم لمؤسستيم مأما
 عمى مستوى الجماعة: -2
 يساعد عمى تنسيق النشاطات بين أعضاء المجموعة وفرق العمل. » -
 .عاممينيساىم في حل المشكلات والتقميل من الصراعات بين ال -
 (3).«جتماعي بين أعضاء المجموعة وفرق العمليعمل عمى تماسك النظام الا -

نسجام والتوافق الجماعي فتعمل عمى تحقيق الالعمل فأىمية المواطنة التنظيمية تنبع من أىمية ا
 والتكامل بين جماعات العمل مما يقمل من مظاىر التوتر والصراع بينيم ويسيم في حل مشكلات العمل.

 
 

                                                           
أهميته في تحسين أداء العاممين )دراسة حالة مؤسسة اتصالات سموك المواطنة التنظيمية و رشيد مناصرية وفريد بن ختو6  (1)

، كمية العمــــــــــوم التجارية وعــــــــــموم التسيير، الجزائر، 14، مجمة أداء المؤسســـــــات الجزائرية، عالهاتف النقال موبيميس وحدة ورقمة(
 .557، ص5102

القيادة الإدارية عمى سموك المواطنة التنظيمية)دراسة تطبيقية عمى موظفات جامعة تأثير أنماط عالية إبراىيم محمد طحطوح6 ( 2)
 .72، ص5102، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، المممكة العربية السعودية، الممك سعود العزيز بجدة(

 .72المرجع السابق، ص( 3)



 المواطنة التنظيمية                                                         ثالثالفصل ال
 

67 

 

 :عمى مستوى المؤسسة -3
والمال لأن د لوقت والجيراف من جانب المديرين، وبالتالي توفير اـــــــــــفيض نطاق الإشـــــــتخ » -

الأعمال التي تتم في  عمىمئنين ـمن طرف العاممين تجعل المديرين مط اتـــــــممارسة ىذه السموكي
 المؤسسة، وبالتالي يقمون بتخفيض نطاق الإشراف.

 (1).«ساىم في تكيف المؤسسة مع البيئة المحيطةـــــــــت -
طمئنان بين العاممين والمديرين أين قة والاـــــــــوالثالجاد وفر المواطنة التنظيمية جو من التعاون ـــــــت

ستغلاليا ايميمون إلى تقميل الإشراف والرقابة المصيقة عمى العمال حتى لا يضيع الوقت والجيد والمال و 
 فييا يخدم المؤسسة.

بيئة  ييم، وجعل بيئتياضل الموارد البشرية والإبقاء عمــــــــــعزيز قدرة المؤسسة عمى جذب أفـــــــــــــت » -
 (2).«عمل جذابة
برز أىمية المواطنة التنظيمية في عمميا عمى تسييل عممية تكيف المؤسسة مع مستجدات ــــــــــــىذا وت

 ستثمار اليد العاممة المؤىمة.او ستقطاب االبيئة الداخمية والخارجية مما يؤىميا لممنافسة والقدرة عمى 
ج لممواطنة التنظيمية أىمية تتمثل في جودة الأداء والإنتاج لما يضمن فعالية المؤسسات مالا ـــــــــوا 

كية من ت إليو النظريات الكلاسيدعوىذا تحقيقاً لمبدأ وضح الرجل المناسب في المكان المناسب الذي 
 .خلال تقسيم العمل والتخصص

 
 

 
 
 
 
 

                                                           
نة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى العاممين في درجة ممارسة سموكيات المواطمحمد عبود الحرارشة ومموح باجي6  (1)

مة العموم الإنسانية ســــــ، سم15، ع53حوث والدراسات، مــــــــــ، مجمة مؤسسة لمبمديريات التربية والتعميم في محافظة المغرق
 .23، ص5105جتماعية، الأردن، والا

ــــــــــــــــــــية ، مجمــــــــــــة الحقــــــــــــوق والعموم الإنسانت المواطــــــــــنة التنظــــــــــــيميةرؤية تحـــــــــميمية لمــــــــحددات سموكياوديـــــعة حبة6  (2)
 .40، جامعة زيان عاشور بالجمفة، الجزائر، ص15، ع75تصادية، مدراسات اق
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 :أهداف المواطنة التنظيمية -لثاثا
التحكم ، ، السيطرةالتنبؤتفسير، الجممة من الأىداف لعل أىميا المواطنة التنظيمية لتحقيق  تيدف

 6تاليلفي السموك التنظيمي وىي موضحة كا
 تفسير السموك التنظيمي: -1

بدأ بمحاولة التفسير، ثم استخدام ىذا الفيم لتحديد سبب التصرف، فمثلا إذا قدم نلفيم أي ظاىرة  »
ستقالة جماعية، فإن الإدارة بالطبع تسعى اذوي القيمة العالية بالنسبة لممؤسسة طمب  عاممينال عدد من

لمعرفة السبب لتحديد ما إذا كان من الممكن تجنبو في المستقبل، فالعاممين قد يتركون العمل لأسباب 
عمل، فإن في الالروتين  نخفاض الأجر، أوالعالي كنتيجة لاولكن عندما يفسر معدل ترك العمل  عديدة

 (1).«تخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة في المستقبلايستطيعون  المديرين غالبًا
مل ـــــــــــــــــــــــــىذا ما يجعل الع سواء من الناحية العممية أو العممية الأفضلتقديم ىدف أي مؤسسة 

جب معرفة السبب ومحاولة إيجاد ــــــــــفإذا واجيت المؤسسة أي مشكل في يسير بشكل مستمر وبوتيرة أكبر
تفسير لذلك، فكميا سموكات نابعة من الأفراد فميما كان الخمل داخل المؤسسة أو خارجيا فالتفسير 
يساعدنا عمى الفيم والتعرف عمى مختمف الثغرات التي قد تواجو المؤسسة وقد تمحق ضررا بأفرادىا تفاديا 

 ليا في المستقبل.
 بالسموك:التنبؤ  -2

التنبؤ إلى التركيز عمى الأحداث في المستقبل، فيو يسعى لتحديد النواتج المترتبة عمى  ييدف »
من السموك التنظيمي يمكن لممدير أن يتنبأ فرة تصرف معين، واعتماد عمى المعمومات والمعرفة المتو 

أن يتعرف عمى لعاممين ت ااجابباستخدامات سموكية تجاه التغيير، ويمكن لممدير من خلال التنبؤ باست
لمتغيير، ومن ثم يستطيع أن يتخذ المدير قراراتو  ي يكون فييا أقل درجة من مقاومة العاممين المداخل الت

 (2).«بطريقة صحيحة
ختبار العاممين وىذا بغية التنبؤ بأفعاليم حتى يستطيع تحديد نواتج ايسعى المدير لمتغير من خلال 

ومعرفة درجة مقاومة ىؤلاء العاممين من أجل اتخاد الإجراءات والقوانين اللازمة التي  ،ىذه السموكات
 .تمكنو من التنبؤ في المستقبل بنواتج ىذه الأفعال بطريقة منظمة وصحيحة

                                                           
، مجمة نظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة الممك فيصلـــــــــمستوى سموك المواطنة التميمان أحمد مومنى6 ـــــــخالد س (1)

 .575، ص5103، فمسطين، 04، ع12جامعة القدس المفتوحة للؤبحاث والدراسات التربوية والنفسية، م
 .575المرجع السابق، ص( 2)
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 السيطرة والتحكم في السموك: -3
المدير  يعد ىدف السيطرة والتحكم في السموك التنظيمي من أىم وأصعب الأىداف ، فعندما يفكر

أكبر في العمل، فإن أعظم إسيام لمسموك التنظيمي يتمثل  اكيف يمكنو أن يجعل فرد من الأفراد يبذل جيدً 
في تحقيق ىدف السيطرة والتحكم في السموك والذي يؤدي إلى تحقيق ىدف الكفاءة والفعالية في أداء 

 (1).«الميام
كونيا تختمف من شخص للآخر نتيجة لعدة  الأفعال والسموكات عمىمن الصعوبة السيطرة 

عتبارات شخصية كانت أو نفسية أو إجتماعية...إلخ، فمن الصعب تحكم فييا وضبطيا بالطريقة المثمى ا
فالمدير يبدل جيد كبير من أجل التحكم والسيطرة وضبط عمالو بطريقة تمكنيم من سعي نحو تحقيق 

 ىدف مشترك بكل ثقة وأمانة وأكثر مصداقية .
 إلى تفسير سموكات العاممين لإعطاء تصور وفيم واضح لأسباب  فالمواطنة التنظيمية تيدف أساسًا

 .بمية ومحاولة السيطرة والتحكم فيياحدوثيا وبالتالي القدرة عمى التنبؤ بنتائجيا المستق
 :المواطنة التنظيمية محددات -ارابع

التي تقف  المحدداتعن أىم ي حياة المؤسسات وبحثاً انطلاقا من أىمية المواطنة التنظيمية ف
خمف ظيور المواطنة التنظيمية في المؤسسات عكف الكثير من الباحثين عمى إجراء العديد من الدراسات 

 ما يمي6 محدداتال ذهبقصد إيجاد تفسير ليذه الظاىرة ومن أىم ى
 :الشخصية المحددات -1

بالعمل والتعيد الفعال والثقة بالآخرين إذ تعكس القناعة بالعمل وفيم الأفراد وتشمل القناعة  »
رتفع  اكمما لممعمومات والتي تؤثر في عممية تعريفيم لأعماليم وتجعميم يعبرون عن الدور الإضافي بأنو 

مع بعضيم  وعندما يتفق الأفرادتو وأدواره الإضافية، اعمى تعريف مسؤولي االفرد قادرً ىذا الأخير أصبح 
ي ذلك  لمقيام بأنماط سموكية متميزة، وعمى العكس من ذلك فإن فقدان الثقة بالأخرين ينتج عدة يؤد

 (2).«سموكات غير مرغوبة في العمل
 لييم انطلاقًاإلتزام العاممين بتأدية الميام الموكمة اتبنى العاممين لممواطنة التنظيمية ينبع أساساً من 

 برون قياميم بأعمال إضافية يندرج ضمنبيا حيث يعت ومونمن قناعتيم الذاتية، وفيميم للؤعمال التي يق
                                                           

 .575ص ،المرجع السابق (1)
، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية نظيميةـــــــــالمواطنة التالذكاء العاطفي وعلاقته بسموكيات جمانا ماىر مصباح الشوا6 ( 2)

 .72، ص5102الإقتصاد والعموم الإدارية ، جامعة الأزىر، فمسطين، 
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تفاق والثقة المتبادلة بين مختمف العاممين العمل الرسمي ليم، وبذلك يتطوعون لتأديتيا في جو يسوده الا
يجاد نظام موسع بأن المؤسسات تسعى دومًا لإ ىالتي تر  " لوليام أوشي" Zنظريةوىذا ما تأكده 

 بين العاممين. المتبادلة لمتعاملات قائم عمى الثقة
 ة المدركة:يالموقف محدداتال -2

وتتمثل في قيم وخصائص العمل إذ تشير قيم العمل إلى وجود قيم مشتركة تدل عمى منفعة  »
يم قفعندما يشعر الفرد أن إلى وجود علاقات ذات أثر إيجابي،  وتؤدي ،مشتركة لكل من الأفراد والمؤسسة

فإنو سيتمسك بيا ويعمل عمى الإشراك في مسؤوليات تؤدي إلى حتياجاتو او الفرد  احترامالعمل تتضمن 
ستقلالية  فإنيا تزيد من دافعية العمال الإتحسين الأداء، أما خصائص العمل وخاصة منيا المحفزة ك

 (1).«واطنة التنظيميةممارسة سموك المل
بعضيم البعض  راماحتمن قيم مشتركة بين العاممين في العمل ك حمموفالعمل الجماعي وما ي

حاجاتيم وتحمل المسؤوليات من العوامل التي تدفع العاممين إلى ممارسة سموكات إختيارية  احترامو 
 ممارسة العمل.ستقلالية في تطوعية غير نفعية في مناصب عمميم مع توفر ىامش من الا

 المركز الوظيفي: محددات -3
لدييم علاقة ليست  جددال اممينفالع ،وتشمل تولي منصب في المؤسسة ومستوى العمل اليرمي »

يم مشاعر إيجابية تنعكس عمى أدوارىم الإضافية نحو لدي دفي المؤسسة، مما يولقوية ضمنية وروابط 
 عن فضلًا دافعية العمال لمعمل بشكل فعال،  يزيد منتولي المناصب العميا ل السعي  كما أن، المؤسسة 

 (2).«زيادة الحرية فيما يتعمق بممارسة أدوار إضافية
الذين يحصمون عمى مناصب عمل جديدة من خلال عممية الترقية تزداد دافعيتيم نحو  اممينفالع

تاحة  القيام بأعمال إضافية تطوعية في العمل، كما أن منح الإستقلالية والحرية لمعاممين في العمل، وا 
رس فإن ذلك يك "وليام أوشي"  zنظريةلما نادت بو  نخراط في العمل الجماعي وفقًام للاالفرصة لي

عاشور "دراسة  إليو نتائج  تنخراطيم في أعمال تطوعية تزيد من فاعميتيم في أداء العمل وىذا ما أشار ا
صمت ىاتان الدراستان بأنو كمما حيث تو  " دايرة عبد الحفيظ"و "كسرى مسعود" منكل ، ودراسة ر"لعو 

                                                           
، أطروحة دكتوراه في عمم إدراك العدالة التنظيمية وعلاقتها بسموك المواطنة التنظيمية لدى أساتذة التعميم الثانويحمزة معمري6  (1)

 .051،050، ص ص5102 -5107العمل والتنظيم، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، الجزائر،  النفس
 .72جمانا ماىر مصباح الشوا6 مرجع سابق، ص( 2)
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عمى سموك  في العمل كمما انعكس ذلك إيجابًا ستقلالية الممنوحة لمعاممينزادت مظاىر الحرية والا
 في مستوى المواطنة التنظيمية. ما أن العمل الجماعي يؤثر إيجابًاالمواطنة التنظيمية، ك

 :الرضا الوظيفي-4
يم الفرد لعممة سواء فيما يتعمق بالمزايا التي ــــــــــــــــىو الحالة العاطفية الإيجابية الناتجة عن تقي »

ات ـــــــ، حيث أكدت معظم الدراسظيميــــــــــــــــــالتنأو المناخ  ،أو زملاء العمل، أو أسموب القيادة يحصل عمييا
ر محدد لسموك المواطنة التنظيمية، فكمما زاد مستوى الرضا الوظيفي لمفرد أن الرضا الوظيفي يعد أكب

 (1).«العامل كمما زادت ممارسة لسموكيات المواطنة التنظيمية
حتكاكو بزملائو في او  امل جراء ممارسة لعملـــــــــــــما أن الرضا حالة مشاعرية تتولد لدى العــــــــــــب
راضي في عممو الالعامل، فالعامل  فإن ليذه الحالة علاقة بتكريس سموك المواطنة التنظيمية لدىالعمل، 

معنوية ينخرط طواعية في ممارسة سموكات تطوعية كمساعدة زملائو  وأوعن عوائده سواء كانت مادية 
 نتظار أو توقع أي عوائد إضافية مقابل ىذه الممارسات.ادون 

 الولاء التنظيمي: -5
قيم ومعتقدات وأىداف المؤسسة ودرجة بفكرة مدى ارتباط الفرد  الولاء التنظيمي عن يعبر »

ستمرار في ىذه المؤسسة، يرافق ذلك كمو الرغبة في الا استعداده لبذل الجيد في سبيل نجاح واستمرار
وك المواطنة التنظيمية ويقول ملس مًاا ميحددً ــــــــــــــشكل ملمؤسسة، حيث أن الولاء التنظيمي يالعمل بيذه ا

"Bolon"  الولاء يحدد الاتجاه السموكي عندما تكون التوقعات من نظام الحوافز قميمة، كما أنو  6بأن
 (2).«عن السموك الذي لا يعتمد أساسا عمى المكافأة والعقابمسؤول 

مما يجعمو  ة بين العامل  والمؤسسة التي يعمل بيايفالولاء التنظيمي يشير إلى وجود علاقة قو 
إلى تحقيق أىداف المؤسسة كما يشمل الولاء التنظيمي  تقديم جيود إضافية في العمل سعيًايبادر إلى 

و معنوية عن أستمرار بالعمل في مؤسستيم والدفاع عنيا دون توقع مكافآت مادية رغبة العاممين في الا
مؤسسات أخرى، مما ينعكس  عمى فرص وظيفية أفضل في ذلك أو حتى في حال حصول العاممين

تطوعية في تأدية الأعمال، فكمما زاد الولاء التنظيمي لمعاممين كمما  عمى ممارسة العاممين لسموكاتإيجابًا 
  أدى ذلك إلى زيادة مستوى المواطنة التنظيمية بالمؤسسة.

                                                           
قتصاد ، مجمة جامعة الممك عبد العزيز للامية في المنظماتـــــــــسوك المواطنة التنظيمحددات وآثار أحمد بن سالم العامري6  (1)

 .37، ص5117، المممكة العربية السعودية،5ع، 03والإدارة، م
 .32المرجع السابق، ص (2)
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إلا أن ىناك من يرى عدم وجود علاقة بين الولاء التنظيمي والمواطنة التنظيمية، حيث يرجع 
زام ـــــــــلتأخرى محدد لسموكات المـــــــواطنة التنظيمية مـــــــنيا الاغيرات ــــــــــــــعض ذلك إلى وجود متـــــــــــالب

 التنظيمي، العدالة التنظيمية، والثقافة التنظيمية.
 6لتزام التنظيميالا  -6

فيو ترجمة  ؛ن النواحي السموكيةيمثل الإلتزام التنظيمي أحد المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بالعديد م »
تجاه مؤسسة إلى سموك إيجابي يدفع بالمؤسسة إلى اوالإعتقادات التي تكون داخل الفرد والميول  تابغلمر 

  (1).«التقدم والبقاء
فالإلتزام  التنظيمي يعبر عن سموكات العاممين الإيجابية منيا في تأدية الميام المنوطة بيم النابعة 

معايير وقواعد العمل مثل  احترامورغبتيم في تحقيق أىداف المؤسسة ويتجمى ذلك في  عتقادىم امن 
مواقيت العمل، عدم التأخر والحفاظ عمى ممتمكات المؤسسة وأسرار العمل...إلخ، وىو ما يضمن  احترام
سات أن المؤس "ماكس فيبر" روقراطية حيث يرىيالنظرية البستمرارية المؤسسة وىذا ما تؤكده ابقاء و 

ىي تمك المؤسسات التي يمتزم عماليا بالخضوع لمقاعدة القانونية التي تكرس بدورىا ولاء  روقراطيةيالب
 العامل لعممو والمؤسسة التي يعمل بيا.

جاه المؤسسة التي ينتمي ــــــــــدي سموكيات إيجابية تــــــــــوظيفيا فإنو يبكون ممتزمًا ـــــفالفرد الذي ي »
نتماء وتوافق أىدافو مع أىداف المؤسسة مما يترتب عميو حب الفرد ويكون لديو شعور عالي بالاإلييا، 
 (2).«ستعداده الدائم لبذل جيد كبير في سبيل المؤسسة التي يعمل بياالعممو و 

ن قياميم بأعمال إضافية تطوعية إختيارية نابعة من إرادتيم الحرة ألى إوباعتبار العاممين ينظرون 
مما يجعميم يبدون سموكات إيجابية مل، من عمميم الرسمي فإنيم يمتزمون طواعية في تأدية العضتدخل 

ستعـــــــدادىم الدائم لخــــدمة اليا و  نتماء والولاءلدييم شعورًا بالا، مما يخمق تجاه المؤسسة التي يعــــــــممون بياا
في عممو كمما زاد ذلك من ممارستو لسموكيات المواطنة التنظيمية في  صالحيا، فكمما كان العامل ممتزمًام

 المؤسسة.
 
 

                                                           
 .03، ص5112الدار الجامعية، مصر، السموك الفعال في المنظمات، صلاح الدين عبد الباقي6  (1)
عمم التنظيم والعمل، كمية  ، رسالة ماجستير فيلتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقته بالثقافة التنــــــــــــظيميةالا بتسام عاشوري6 إ (2)

 .23، ص5102 -5102العموم الإجتماعية والإنسانية، جامعة بسكرة، الجزائر، 
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 العدالة التنظيمية: -7
أن سموك المواطنة التنظيمية يتأثر بقيم  Ambrose" and "Arnaud" (2005)" يرى  »

بناء علاقة طويمة الأمد مع  العدالة التنظيمية في المؤسسة، فإدراك العالمين لمعدالة التنظيمية يؤدي إلى
تيم، ولذلك فإن العاممين سيبقون عمى روابط متينة معيا، ويمكن إدراج قيام العامل بأدوار إضافية مؤسس

تطوعية ضمن تمك الروابط، فالعامل يبادل إحساسو بعدالة تعامل المؤسسة معو بإظيار سموك المواطنة 
 (1).«التنظيمية
تجاه بعضيم اعدالة التنظيمية دور في تكوين اتجاىات العاممين والسموكات التي يمارسونيا فال

البعض واتجاه المؤسسة، فالعمال يبادرون إلى القيام بأعمال تطوعية كمساعدة زملاء العمل، وتوجيو 
حسوا أإذا ما  العمال الجدد لتسييل تكيفيم مع العمل، القيام بأعمال إضافية خارج أوقات العمل الرسمية

بعدالة تعامل المؤسسة معيم، فكمما كانت ىناك عدالة في تعامل المؤسسة مع عماليا كمما زادت 
 وكات المواطنة التنظيمية.مممارستيم لس

نصاف سواء فيما يتعمق بعدالة الإجراءات أو التوزيع أو لإكما أن إحساس العاممين بالمساواة وا »
خراط في ممارسات تطوعية غير وبالتالي الاالشعور بالمسؤولية اتجاه المؤسسة، لدييم  دالتعاملات تول

 (2).«رسمية أي سموكيات المواطنة التنظيمية
فشعور العامل بأن ما يحصل عميو من عوائد مساوي لما يبذلو من جيد مقارنة بزملائو والمساواة 

نوية مثل6 زيادة الأجر، الترقية، الحصول المكافآت المادية والمع بينيم في الحصول عمى فيما والإنصاف
عمى فترات راحة إضافية...إلخ، تولد لدييم الشعور بتحمل المسؤولية والإنتماء لممؤسسة فينخرطون 

 بأعمال إضافية رسمية وغير رسمية. طواعية في القيام
 

 

 

                                                           
أثر الضغوط الوظيفية عمى المواطنة التنظيمية) دراسة مسحية عمى العاممين في المشافي العامة لمساحل غنوة محمد نادر6  (1)

 .47، ص5107 -5105 قتصاد، جامعة تشرين، سوريا،الا، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، كمية السوري(
دراسة العوامل المحددة لسموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين في منظمة الهلال الأحمر العربي السوري يمان حورية ظاظا6  (2)

 .70، ص5103، سوريا، فتراضيةارة الأعمال، الجامعة الا، رسالة ماجستير في إدفرع ريف دمشق
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 الثقافة التنظيمية: -8

كل مؤسسة  عمييا مع الجميع والتي تميزالمتفق مجموعة من الممارسات  التنظيمية تمثل الثقافة »
في  ما ىي إلا الصــــفات التي ليا وزنيا وقيمـــــــــــتيارك فييا الجميع ــــــشتـــــــــــ، وىذه الأمور التي يغيرىاعن 

المؤسسة، والثقافة التنظيمية بيذا المعنى تؤثر في سموك العاممين سواء الموجدين في المؤسسة منذ فترة 
 (1).«طويمة أو العاممين الجدد

فالثقافة التنظيمية ىي الموجو لسموكات العاممين بما تحممو من قيم ومعتقدات، وقواعد مشتركة 
يم عمى الآليات ا بينيم وتدريبمفي ضوء عممية التفاعل فيتعمل المؤسسة عمى نقميا وترسيخيا لعماليا 

 اللازمة لتحقيقيا.
من السموكات التطوعية ويشجعون عمى  لمؤسسة أن يمارس العاممون أنماطًافإذا كان السائد في ا »

التنظيمية أما إذا كانت القيم القيام بذلك،  فإن الجميع سيتأثرون بذلك وينعكس ىذا عمى سموكيم وأفعاليم، 
عين الشك ـــــــــظر إلييا بــــــــــــبما ىو مطموب منو فقط وأي أدوار أخرى ين عامــــــــــــــــلتؤكد عمى أن يقوم ال

 (2).«مغايةلممارسات التطوعية محدود لوالتخوف، فسيكون حجم ا
وع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة، ودرجة نفممارسة الأدوار الإضافية التطوعية يتوقف عمى 

نغلاقيا عمى الممارسات السموكية التطوعية، فإن كانت المؤسسة تشجع وتحفز عماليا عمى اانفتاحيا أو 
واعية في العمل الجماعي ويقمون بمساعدة ـــــــــــينخرطون طـــــــالمبادرة في العمل فإنيم سمارسة روح ــــم

قتراح اعمال إضافية لصالح المؤسسة في أوقات العمل الرسيمة أو خارجيا، و أداء لتطوع لأزملائيم، وا
ما إذا كانت المؤسسة ترفض ألتحقيق الأىداف المسطرة،  ممكنة لمعالجة مشكلات العمل سعيًاالحمول ال

ىذه الممارسات ولا تشجع عماليا عمى القيام بيا فإنيم سيمتنعون عنيا في تأدية مياميم، وسيمتزمون بما 
 .حتى لا يتم تسميط العقوبات عمييمىو معمول بو 

 
 
 

                                                           
مى عينة : النسق القيمي وعلاقته بسموك المواطنة التنظيمية لدى أستاذة الجامعة الجزائرية) دراسة ميدانية عالمميح نقيبل عبد (1)

فس ـــــــــــــ، رسالة دكتوراه تخصص عمم النفس المرضي المؤسساتي، قسم عمم الن، الجزائر، وهران، قسنطينة(من أساتذة جامعات: ورقمة
 .43، ص 5105 -5104اح ورقمة، الجزائر،ـــــــــــــــــعة قاصدي مربــــــــــــــــجتماعية، جامموم الإنسانية والاــــــــــــــــــــــــربية، كمية العـــــــــــوعموم الت

 .43المرجع السابق، ص (2)
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 القيادة الإدارية: -9
ممارسات يقوم بيا العمال، فم تنظيمية التيبدورىا عمى سموكيات المواطنة الالقيادة الإدارية تؤثر  »

التطوعية التي يقوم بيا الرؤساء والقادة انعكاسات مباشرة عمى قيم وأفعال العاممين الذين يستميمون منيم 
التوجيو والإرشاد، وفي ىذا الصدد كشفت بعض الدراسات عن وجود علاقة قوية بين القيادة التحويمية 

عمى حفز عمالو لمقيام بأكثر مما ىو  ائد التحويمي يعمل دومً والمواطنة التنظيمية عمى اعتبار أن القا
ما يعظم مستوى ثقة العاممين مىتمام بحاجاتيم حتراميم والاامتوقع منيم عن طريق العمل كقدوة ليم و 

 (1).«فيو
يقوم بو القادة من ممارسة السموكات التي تعبر عن الروح التطوعية وتجسيد أبعاد  الذي قدر ب

المواطنة التنظيمية بقدر ما تكون آلية القدوة ذات تأثير إيجابي في تشجيع وتحفيز العاممين عمى روح 
ع لأداء عمل عباء الكبيرة في العمل، والتطو من خلال القيام بمساعدة الزملاء ذوي الأ ،المبادرة في العمل

نخراط في العمل الجماعي وغيرىا من الممارسات مما يكرس والا، إضافي خارج أوقات العمل الرسمية
إليو بعض  تالمتبادل بين العاممين وقادتيم ويعظم من مستوى الثقة التنظيمية وىذا ما أشار  حترامالا

اظم في ظل القيادة التحويمية القائمة عمى الدراسات بأن العلاقة بين القيادة والمواطنة التنظيمية تزداد وتتع
 لمقائد والتشجيع الإبداعي لعمالو.تأثير الكارزماتي 

 السياسة التنظيمية: -10
واحي المختمفة ترتبط السياسة التنظيمية بسموك المواطنة التنظيمية من خلال تأثيرىا عمى الن »

فارتفاع مستوى ودرجة السياسة التنظيمية يزيد من الممارسات السموكية الغير رسمية لمحياة في المؤسسة، 
واللاشرعية سعيا وراء تحقيق الأىداف الشخصية أو حتى تمك المتعمقة بالعمل، ىذا الوضع يتناقض مع 

 (2).« قوم عمييا المواطنة التنظيمية، حيث تقل الممارسات التطوعية في المؤسسةتالأسس التي 
مما زاد مستوى السياسة التنظيمية لممؤسسة كمما زادت الممارسات السمبية ليا أين يسعى العاممين فك

التطوعية لمعاممين  وبالتالي تقل السموكات ،حساب المصمحة العامةعمى إلى تحقيق المصالح الخاصة 
ؤثر ي وتبرز مظاىر الصراع والتوتر ومشكلات العمل المختمفة متل التغيب والتأخر، عدم إتقان العمل ما

                                                           
، مجمة العموم لتنظيمية في المنظمات الحديثةسموك المواطنة التنظيمية كأداة لمفعالية اوبن زاىي منصور6  ،حمزة معمري (1)

 .25، ص5102، الجزائر، مارس 02جتماعية، عالإنسانية والا
) دراسة حالة المؤسسة الوطنية لمسيارات ظمةــــــــــــتدعيم الإبداع التنظيمي بالمنفعالية المواطنة التنظيمية في يرة6 ــــــــــىارون سم (2)

جامعة أمحمد  ،صادية والتجارية وعمــــوم التسييرــــــــــــــــقتـــــــأطــــــــروحة ماجســتير في إدارة الأعمال، كمية العموم الا، ( SNVIالصناعية
 .72، ص5102 -5107بوقرة ، بومرداس، الجزائر، 
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بعدم الرضا والإنصاف والمساواة  العاممين عمى مستوى أداء العاممين وفعالية المؤسسة فيزداد شعور سمبًا
 ستوى ممارسة العاممين لسموكات المواطنة التنظيمية.ما بينيم في العمل وتقل الثقة  وبالتالي يقل مفي

 السن: -11
عمر العامل أن ل Rush "  and" Wanger " (2000)"بينت بعض الدراسات منيا دراسة »

عمى المواطنة التنظيمية من خلال تأثيره عمى بعض المتغيرات الوسيطة، فقد اتضح أن  تأثير واضحًا
العوامل والأسباب المؤدية إلى ظيور ىذا النوع من السموك تختمف باختلاف السن، فعمر الموظف يحدد 

تم بموجبيا نظرتو لمعمل ففي الوقت الذي ييتم فيو صغار السن بموضوع العدالة والعمميات التبادلية التي ي
كبار السن ييتمون بالعلاقات  ذابل ما يحصمون عميو من مردود، نجالموازنة بين ما يبذلونو من جيد مق

 (1).«جتماعية والأخلاقية التي تم بناؤىا عبر الزمنالا
ر السن تكون لدييم روح المبادرة اصغ لذ بأن العامتتأثر الممارسات التطوعية نتيجة لسن فنج

مساعدة زملائيم في العمل والقيام بالأعمال إضافية تطوعية  نتيجة لطاقة التي يمتمكونيا عالية نحو 
ثبات ذاتيم فييا ، مقارنة بكبار السن الذين  ولكسب مكانة في العمل تجعميم يسعون لمحفاظ عمييا وا 

 ييتمون بالجوانب الأخلاقية في العمل أكثر من غيرىا.
 الأقدمية: -12
، فقد أثبتت اختفائيابالمؤسسة دور في وجود المواطنة التنظيمية أو  وظفمإن لمدة خدمة ال »

أن ىناك علاقة سمبية بين   Rayan  and "Organ " (1995) "بعض البحوث الميدانية مثل 
 منظيرون ىذا النوع من السموك أكثر الأقدمية وسموك المواطنة التنظيمية ، وتبرز أن العاممين الجدد ي

عود السبب في ذلك إلى أن العامل الجديد لم يتمكن بعد من معرفة ـــالعاممين ذوي الخدمة الطويمة، وي
 جتماعي لممؤسسةوبمرور الزمن يتكيف مع النظام الا، بدقة وبالتالي يحددىا بشكل واسع حديد واجباتوـــــــوت

مما يترتب عميو تقميل النشاطات  يصبح أكثر قدرة عمى تحديد أدواره بدقة،و وتقل درجة الغموض لديو 
 (2).«ضافيةالتطوعية الإ

                                                           
دراسة ميدانية عمى المستشفيات نغماس  الوظيفي وعلاقته بسموك المواطنة التنظيمية ) الا محمد شفيق سعيد المصري6  (1)

 .53، ص5102قتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، ستير في إدارة الأعمال، كمية الاـــــــــ، رسالة ماجالحكومية في قطاع غزة(
 .53المرجع السابق، ص( 2)
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ستعدادىم لتقديم أعمال تطوعية في العمل أكثر من العمال الذين قضوا فترة افالعمال الجدد يبدون 
 ةطويمة في العمل خلال سعييم لمتكيف مع نظام العمل ومتطمباتو، فكمما زادت سنوات عممو في المؤسس

 لسموكيات المواطنة التنظيميةستو كمما قمت ممار 
 (: محددات المواطنة التنظيمية2الشكل رقم )

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 أنماط المواطنة التنظيمية: -ساخام
ساتيم سموك المواطنة التنظيمية العديد من الأنماط والصور التي يمارسيا العاممون في مؤس ضمي

 التي يمكن تمخيصيا كالتالي6
 نمط شؤون العاممين: -1

مساعدة العاممين لزملائيم في الأمور المتعمقة بشؤون العمل كمساعدة الآخرين  يشمل ىذا النمط »
ة، ومساعدة الرئيس أو بير ومساعدة الأخرين ذوي الأعباء الك المتغيبين عن العمل، وتوجيو العاممين الجدد

ي أعمال تطوعية لا ىىذه الممارسات  أنالمشرف في عممو حتى ولو كان ذلك غير مطموب منو إذ 
 (1).من متطمبات العمل الرسمية أساسًا الشخص أن يقوم بيا لأنيا ليست نم قعو تت

                                                           
، أطروحة الإداري) دراسة مقارنة نحو نموذج مقترح( ـنظيمية وعلاقته بالإبداعسموك المواطنة التـــعبد السلام بن شايع القحطاني6 ( 1)

، 5102، مممكة العربية السعودية، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، جتماعية والإداريةية العموم الادكتوراه في العموم الإدارية، كم
 .50ص

محددات المواطنة 
 التنظيمية

 المحددات الشخصية

 يميـــنظـــــــــــالولاء الت

 الرضــــا الوظــــــــــــيفي

 المركز الوظيفيمحددات 

  المدركةلموقفية المحددات ا

لتزام التنظيمي لا ا  

 العدالة التنظيمية

 السن

 السياسة التنظيمية

 يادة الإداريةـــــالق

 الثقافة التنظيمية

 الأقدمية
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فالممارسات والأعمال التطوعية لمعاممين في ىذا النمط لا تندرج ضمن العمل الرسمي ليم وليس 
نما يتوقف  ،مطموب منيم القيام بيا مساعدة العامل لزملائو ورؤساء العمل وتقديم أعمال إضافية عمى وا 

 .في ذلك ةتو الحر رادا  الذاتية و تو العمل عمى رغبفي 
كون أكثر ميلا من غيره إلى ممارسة سموك المواطنة التنظيمية يفالعامل الذي يتمتع بالدوافع الذاتية 

وكذلك مساعدة المؤسسة من  ،لأنيا تساىم في إشباع حاجاتو الداخمية المتمثمة في الإنجاز وتحقيق الذات
 لعمل لتحقيق أداء أفضل لممؤسسة وبالتالي تحقيق أىدافيا بطريقة الأمثل.ىتمام بشؤون اخلال الا

 النمط المتعمق بالأمور الشخصية: –2
تقديم المساعدة في الأمور المتعمقة بالمشكلات الإجتماعية أو العائمية أو النمط  يتضمن ىذا

 (1).«فيسعى لمساعدتوالعاطفية التي تواجو الزملاء والمديرين والعملاء ويعرفيا الآخر عنو 
العمل في حال مواجيتيم رؤساء زملائو و لفي ظل ىذا النمط يسعى العامل إلى تقديم مساعدة 

وىذا ما من شأنو أن يساىم في  لمشكلات خاصة تتعمق بأوضاعيم الإجتماعية والأسرية وحتى العاطفية
 المتبادل بينيم والثقة. حترامتحسين العلاقات الإجتماعية بين العاممين ويزيد الا

 النمط المتعمق بالسمع والخدمات المقدمة من المؤسسة: -3
يتضمن ىذا النمط مساعدة العملاء أو المراجعين بأمور تتعمق بالسمع والخدمات المقدمة، مثل  »

إرشادىم والإصغاء والإنصات إلييم وشرح الطرق والإجراءات التي تساعدىم لكي يستفيدوا من خدمات 
 (2).«المؤسسة تمك

أو مشترين  يا المؤسسة سواء كانوا بائعينـــــــعامل معــــا بالأطراف الخارجية التي تت ــــًيرتبط ىذا أساس
التي ستفادة من خدماتيا والسمع عمى مساعدتيم عمى كيفية الاأو عملاء أو زبائن حيث تعمل المؤسسة 
نشغالاتيم فييا يخص أذواقيم وطمباتيم وكل اآرائيم و ستماع إلى تقدميا وآلية العمل بيا فضلًا عمى الا

 مالو علاقة بجودة الخدمة والسمعة.
 
 
 

                                                           
 .55المرجع السابق، ص (1)
)دراسة  كمتغير وسيط ة التنظيميةالبشرية عمى نية ترك العمل دور المواطنأثر ممارسة إدارة الموارد محمد أحمد الخميفة عمي6 ( 2)

 .12، ص5107، السودان، 5، ع02قتصادية، ممجمة العموم الا ،ميدانية بالتطبيق عمى البنوك التجارية السودانية(
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 النمط المتعمق بالتنظيم الإداري: -1
نصياع لمقيم التنظيمية والسياسية والموائح والعمل وفق ليا، مثل الحضور وىذا من خلال الإ »

قتراح ا ذلككستخدام السميم، التنظيمية الادة، واستخدام الموارد محدنصراف حسب مواعيد العمل الوالإ
المؤسسة أكثر نجاحاً وتميزاً مثل الإقتراحات المتعمقة أو إجرائية من أجمل ارية إدأو ة يميتحسينات تنظ

 (1).«بالبناء التنظيمي أو الممارسات الإدارية أو الإجراءات
فيحترمون الأوامر والتعميمات ويتحمون في ظل ىذا النمط يمتزم العاممون بقيم وقواعد ومعاير العمل 

تجنب إضاعة و  ،العمل وقت العمل والجدية والإتقان احتراممن خلال  ط في العمل،بانضبالمواظبة والا
 يل من المشكلات الممكنة.مقتراح الحمول لتقا وقت العمل الرسمي ومحاولة

 النمط المتعمق بالتطوع لمقيام بالأعمال الإضافية: -5
يشمل ىذا النمط إقبال العاممين عمى القيام بأعمال إضافية من أجل مساعدة المؤسسة كالإشراك  »

في المجان أو المشاريع المتعمقة بالعمل أو التغمب عمى الصعوبات التي تواجو العمميات التنظيمية وحماية 
الآخرين المتغيبين عن العمل جتماعات والندوات ومساعدة ختياري للاالمؤسسة من الأخطار والحضور الا

 (2).«ذوي الأعباء الكثيرة...إلخ
ىذا النمط يقوم العامل بالتطوع لأداء أعمال إضافية تقدميا المؤسسة والمساىمة في إنجاز ي ف

قتراحات الممكنة لتطوير العمل من خلال المشاريع المختمفة لممؤسسة، والعمل عمى تقديم الحمول والا
وتقديم المساعدة  ،جتماعات والندوات والمؤتمرات التي تقديميا المؤسسةلاف االحرص  عمى حضور مختم

التكيف في مناصبيم من خلال الحرص عمى إرشادىم لكيفية  ييملزملاء العمل سواء كانوا عمال جدد عم
بيرة أداء العمل وتزويدىم بالمعمومات والخبرات الضرورية لذلك، أو تقديم يد العون لمعمال ذوي الأعباء الك

 .في العمل والذين لم يتمكنوا من إنجازىا في الوقت اللازم
 
 
 

                                                           
 .12، صالمرجع السابق (1)
التنــــــــــــــــظيمية) دراسة ميدانية بمؤسسات الشباب لولاية أثر العدالة التنظيمية عمى سموك المواطنة عز الدين بن يحي6 ( 2)

عة عبد الحميد ميـــــري ــــــــــــجام، كمية عمم النفس وعموم التربية قسم عمم النفسعموم في عمم النفس، ، أطروحة دكتوراه قسنطينة(
 .012، ص5104 -5103 الجزائر، ،5قسنطينة
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 النمط المتعمق بتقديم المؤسسة للآخرين: -6
بالحديث عنيا بصورة طيبة أمام الآخرين والدفاع عنيا وعن مصالحيا كذكر إيجابياتيا مع  وذلك

العاممين والعملاء والوقوف معيا في الظروف الصعبة التي تواجييا مما يساىم في تحسين سمعتيا عند 
 (1).«الآخرين

وتقديميا بصورة إيجابية ستعداد تام لحمايتيا انتماء إلى المؤسسة يجعميم عمى فشعور العاممين بالا
ضافة إلى الحفاظ عمى أسرار العمل بالإستمراريتيا وبقاءىا، احفاظاً عمى  لأطراف الخارجية والدفاع عنيا

 .وممتمكاتو
يتبين مما سبق أن أنماط المواطنة التنظيمية ترتبط بالممارسات التطوعية لمعاممين اتجاه بعضيم 

بالإضافة  ،ىتمام بشؤون العمل والعاممينخرى، من خلال الاالبعض من جية واتجاه المؤسسة من جية أ
إلى مساعدة العملاء والزبائن وتقديم المؤسسة بصورة حسنة والدفاع عنيا، ولا يتم ىذا إلا في ضوء الإلتزام 

نتائج دراسة" تامر بقيم وقواعد ومعايير العمل التي تجسدىا الثقافة التنظيمية لممؤسسة، وىذا ما تؤكده 
 ة التنظيمية والمواطنة التنظيمية.حيث يشير إلى وجود علاقة بين الثقاف (2010)لحق ممتاز"عبد ا

 : أنماط المواطنة التنظيمية(3الشكل رقم )
  

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                                           
 .012، صالمرجع السابق( 1)

أنماط المواطنة 
 التنظيمية

 نمط شؤون العمل 
 

التطوع لمقيام نمط 
 بالأعمال الإضافية

نمط تقديم لممؤسسة 
 للآخرين

 نمط السمع والخدمات
 

 الأمور الشخصية نمط 
 

 رياالتنظيم الإدنمط  
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 :أبعاد المواطنة التنظيمية -سادسا
وزملاؤه، تزايدت الأبحاث الموضوعية في مجال  " Organلأورغان  "منذ العمل المبكر »

ستعراضيم افي  5111وزملائيا سنة  " Podsakoff "المواطنة التنظيمية بشكل كبير، إذ لاحظت
ا من أبعاد المواطنة التنظيمية قد تم مختمفً  بعدًا 71ة التنظيمية أن ما يقارب للؤبحاث المتعمقة بالمواطن

 التطرق لبعضيا عمى النحو التالي6 وقد تم تقديم بعض منيا في شكل نماذج سيتم  ،(1)«قتراحياا
 :ثنائيالنموذج ال -1

 6تجاه أن لممواطنة التنظيمية بعدين أساسين ىمايرى أصحاب ىذا الا
ىو سموك تطوعي ييدف لمساعدة الأفراد العاممين لمقيام بأعماليم والتعاون  »6البعد الشخصي -1-1

 .معيم بما يحقق أىداف المؤسسة
رتـــقاء فــــــــــعالية المؤسسة والاىو سمــــــــوك تــــــــــطوعي آخر يــــــــيدف إلى تحقيق  »6البعد التنظيمي -1-2
 (2).«، والعمل عمى استمرارىا وبقائيابأدائيا

يتضح من خلال ىذا النموذج أن العاممين يقومون بالممارسات التطوعية اتجاه بعضيم البعض 
عباء الكثيرة أو من ليم ظروف الأبتقديم المساعدة في إنجاز الأعمال سواء يتعمق الأمر بزملاء ذوي 

نخراط أجبرتيم عمى التأخر أو الغياب عن العمل حينما يتم تعويضيم والتعاون فيما بينيم عن طريق الا
 واقة لدييم بشكل يسمح ليم أن يكونثبينيم ويزيد من ال حتراممما يكرس الا ؛في العمل الجماعي طواعية 

الخاصة، كما يمكن أن تكون عمى ستعداد دائم لخدمة أىداف المؤسسة وتفضيل المصمحة العامة اعمى 
ي تقدمو المؤسسة خاصة عند تجاه المؤسسة ذاتيا من خلال التطوع لأداء عمل إضافاالممارسات  ىذه

مين ـــــــمما يزيد من شعور العام قديم الحمول الممكنة لذلكـــوالعمل عمى ت ،زماتالأمخاطر و ملمواجيتيا 
العمل ونحو المؤسسة كمما زاد نتماء لممؤسسة، فكمما زادت الممارسات التطوعية نحو زملاء بالمؤسسة والإ

 التنظيمية في المؤسسة. مستوى المواطنة 
 

 

                                                           
)1(

 Julian Barling and Cary L Cooper: Organizational Behavior, Sage Publications, London ,2008, 

p:107. 
أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي ) دراسة تحميمية لآراء أعضاء الكادر التدريسي في كمية عامر عمي حسين العطوي6  (2)

 .14، ص5113،، العراق، جامعة القادسية10، ع01قتصادية، ملمعموم الإدارية والا، مجمة القادسية قتصاد(الإدارة والا



 المواطنة التنظيمية                                                         ثالثالفصل ال
 

82 

 

 :ثلاثيالنموذج ال -2
 تجاه مفيوم المواطنة التنظيمية وفق ثلاث أبعاد وىي6تناول أصحاب ىذا الا

ىي السموك الذي يدل عمى الرغبة لتحمل المسؤولية الإضافية مثل العمل طواعية  »المبادرة : -2-1
 لوقت إضافي، أخذ واجبات إضافية وتقاسم المعمومات المفيدة ذات الصمة بالعمل.

 وىو يشير إلى مساعدة الزملاء في المسائل المتصمة بالعمل. مساعدة الزملاء: -2-2
 (1).«مشاركة في الأنشطة التي تنظميا المؤسسةوىو يشير إلى ال نشاط المجموعة المشتركة: -2-3

ضافية إيشمل ىذا النموذج مبادرة العاممين نحو القيام بالأعمال تطوعية اتجاه المؤسسة كأداء ميام 
توقيت الرسمي لمعمل وتبادل المعمومات والخبرات بين العاممين والتعاون فيما بينيم في إنجاز الخارج 

 الجماعي الذي يسمح بمشاركة جميع العاممين في أنشطة المؤسسة.واجبات العمل في إطار العمل 
 أبعاد المواطنة التنظيمية في6 " بكتون"بعاد الثلاثة حصروبخلاف ىذه الأ

ديم ـــــــــــــــــطريق تق عنرين ــــــــــــشير إلى مساعدة الآخــــــــــــــوي »نة الشخصية:ـــــــــأداء المواط -2-1
 يم الميارات المفيدة وتقديم الدعم العاطفي لحل مشاكميم.مميعقتراحات، وتالا

رتياح يشير إلى الدفاع عن المؤسسة والترويج لسمعتيا والشعور بالا أداء المواطنة التنظيمية: -2-2
 متثال لمقواعد والإجراءات التنظيمية.والا ،من خلال البقاء فييا رغم الصعوبات والمعوقات

يد الإضافي عمى الرغم من الظروف ـــــــــشير إلى استمرار الجــــــــــي أداء المواطنة الوظيفية: -2-3
اف لممؤسسة حتى أنيا ليست من زمام المبادرة لمقيام بكل ما ىو ضروري لتحقيق أىد دالصعبة، وأخ

 (2).«والعمل عمى تطوير المعرفة والميارات داخل المؤسسةواجباتو، 
أضاف بعض  " بكتون"بعاد في مضمونيا عن مضمون النماذج السابقة إلا أن لا تختمف ىذه الأ
مثل تعميم بعضيم البعض عمى الميارات ي يقوم بيا العاممين اتجاه بعضيم السموكات التطوعية الت

الضرورية لأداء العمل من خلال تبادل المعمومات والخبرات الممكنة لذلك، ومساعدة العاممين في مواجية 
ون في ستمر ، بالإضافة إلى شعور العاممين بالإيجابية والراحة في العمل مما يجعميم يالشخصيةمشاكميم 

 مارسات التطوعية.المبادرة نحو القيام بمزيد من الم

                                                           
دارة المحمية بولاية ظيمية) لدى عينة من موظفي الإـــــــــالتندور الولاء التنظيمي في تنمية سموك المواطنة وليد شلابي6  (1)

مد خيضر، بسكرة، الجزائر، ــــــجامعة محجتماعية، قسم العموم الاس العمل والتنظيم، ــأطروحة ماجستـــــير في عمم النفالمسيمة(، 
 .25، ص5102 -5102

 .31، 25ص ص، المرجع السابق (2)
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 :خماسيالنموذج ال -3
 حسب ىذا النموذج قسمت أبعاد المواطنة التنظيمية إلى خمسة أبعاد أساسية ىي6

وينعكس في صورة دعم الآخرين ومساعدتيم في تأدية أدوارىم وحل  » :Altruismالإيثار  -3-1
والمرؤوسين والمستفيدين من خدمات مي، ويشمل ذلك مساعدة الزملاء والرؤساء، ينظتمشكلات العمل ال

 (1).«المؤسسة
لممؤسسة أو زملائو أو من ىم فبعد الإيثار يفيم عمى أنو تمك المساعدات التي يقدميا العامل سواء 

 رتباط بالمؤسسة من زبائن ومستثمرين وغيرىم.اعمى 
كلات ـــــوضع حد لمش رص عمىـــــــــــــــوذلك من خلال الح :Courtesy  المجاممة أو الكياسة -3-2

دراك عضو المؤسسة لتأثير سموكو وممارستو ع وتجنبو  ،مى الآخرينـــــــــــــــــــــــــالعمل وتجنب وقوعيا، وا 
 (2).أو إثارة المشاكل معيم لاستغلاليم
 ذخاتاشاركة في ــــــــــــــــــــالعمل عمى إيجاد الحمول الممكنة لمشكلات العمل من خلال الم وىي

لفوضى القرارات، الأمر الذي من شأنو أن يقمل من حدة الشكاوي والتوترات بين العاممين وتجنب إحداث ا
 فتعال المشاكل في العمل.او 

ات التي تشير أن الفرد العامل يشير إلى السموك »Conscientiousness6الضمير الحي   -3-3
 (3).«ساعات العمل احترامعند القيام بعممو عمى سبيل المثال  ا خاصًاىتمامً ايولي 

الأوامر  احترامبتيم عمى ظانضباط العاممين ومو اىتمام و ارص و فالضمير الحي يقصد بو مدى ح
تقان في مبالاة لشؤون العمل والعاممين والجدية والإلاىمال والبتعاد عن الإوالتعميمات وقوانين العمل والا

 ية.مموالواجبات العتأدية الميام 
 
 

                                                           
سموك ــــــــــــالإحساس بالعدالة التنظيمية وعلاقته بمحمد عبد الحميد الطبولي، و رمضان سعد كريم، وابتسام عمي حمزة العبار6  (1)

 .35، ص5102، ليبيا، سبتمبر 15، مجمة نقد وتنوير، عضاء هيئة التدريس في جامعة بنغازيـــــــــأع المواطنة التنظيمية لدى
، مذكرة لنيل شيادة ماجستير في عموم (SCSEG )دراسة حالة شركة الإسمنت سور غزلانكرمية توفيق6 تمكين العاممين  (2)

 .051، ص5114التسيير، جامعة الجزائر، قتصادية وعموم التسيير، إدارة الأعمال، كمية العموم الا
)3( 

Subrohmanian Muthuraman, Mohamed Al-Haziazi: Examining The Factors of Organizational 

Citizenship Behavior With Referemce to Corporate Sectors in Sultanat of oman , international 

Review of management and Morketing , Vol 07,N:03, Amercia, 2017,  

p :414. 
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ستيعاب الأشياء غير اتشير إلى سموك الفرد نحو  »:Sports manshipالروح الرياضية  -3-4
مناسبة التي تحصل في بيئة العمل دون شكوى، أو تذمر بالإضافة إلى التسامح والصبر والإحساس 

 (1).«بمشكلات الآخرين
السموكات التي قد يكون ليا تأثيرات سمبية عمى متناع عن ممارسة بجودة الا اوىي ما يعبر عني

أداء العمل منيا عدم التذمر من تأدية عمل إضافي لأوقات إضافية، أو التذمر من زملاء ورؤساء العمل 
فتعال المشكلات والتقميل من الشكاوي المستمرة في العمل، في مقابل ذلك العمل عمى نشر قيم اوتجنب 

 العاممين. لصبر بينالمحبة والتسامح والتعاون وا
إدارة والمسؤولية في  ةويقصد بيا المشاركة البناء »: Civicvirtueالسموك الحضاري  -3-5

ىتمام بمصير المؤسسة ومصالحيا، والمحافظة ، والولاء التنظيمي من خلال الانتماءالمؤسسة والشعور بالا

  (2).«عمى ممتمكاتيا والدفاع عنيا

لدييم الشعور بالمسؤولية ويدفع  دتخاذ القرارات من شأنو أن يولافالعمل عمى إشراك العاممين في 
بيم إلى تفضيل مصمحة المؤسسة عمى حساب مصالحيم الخاصة وىو ما يكرس بدوره شعورىم الدائم 

مؤسسة والدفاع خدمة أىداف الستعداد دائم لانتماء والولاء لممؤسسة، حيث تتكاثف جيودىم ويكون ليم بالا
 عنيا.

 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
قتصادية وت لمعموم الاــــــرونية، مجمة الكـــــــتنظيمية في تطبيق الحوكمة الإلكتــــــدور المواطنة ال6 الهمميةتحسين عاصي  (1)

 .52، ص5102، العراقجامعة التقنية الوسطى، المعيد التقني كوت،  قتصاد، ، كمية الإدارة والا57، عوالإدارية
في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بسموك المواطنة  نيياء العاطفي لدى القادة الأكاديمالذكوعزيزة أبودية6 ىناء الرقاد،  (2)

 .323، ص5103، الأردن، 13، ع01، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات التربوية والنفسية، مالتنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس
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  .(: أبعاد المواطنة التنظيمية4الشكل رقم )
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 :المواطنة التنظيميةآثار  -اسابع
لممواطنة التنظيمية آثار يمكن أن تعود بالنفع عمى المؤسسة، كما يمكن أن تعود بالسمب عمييا 

 ويمكن توضيح ىذه الآثار فيما يمي6
 :الآثار الإيجابية لممواطنة التنظيمية -1

 الروتيني.خمق الحماس في الأداء وىذا ما يفتقده العمل  » -
  ختيار نوع الأداء والوقت الذي يرغب بالمشاركة فيو.ايتيح الفرصة لممارسة الديمقراطية من حيث  -
 (1).«نتماء لممؤسساتزيادة الا -

فممارسة سموكات المواطنة التنظيمية في المؤسسة تساىم في تحقيق اللامركزية حيث ينخرط 
إلى  د من شعورىم بتحمل المسؤولية والإنتماءيالقرار مما يز  ذتخااالعاممون في عممية صنع القرار و 

ل أىميا ـــــل لعـــــــــــــمف المظاىر المرضية في العمـــــــــــــكاسل العاممين ومختـــــــــالمؤسسة ويقضي عمى ت
لإبداعية التسيب واللامبالاة والإىمال في العمل الذي يكبح الطاقات انتشار ا، و تكاليةالا ،الروتين

 بتكارية لمعاممين.والا

ا بحيث يسمح المادي عن المؤسسات فيو إضافة حقيقية إلى مواردى ءيؤدي إلى تخفيف العب » -
لتوسع في خدماتيا والتميز في المؤسسات من توظيف لبعض العاممين أن تتحممو  بتوجيو ما كان مقررًا

 أدائيا.
 عمى أدائيا.جماعات العمل مما ينعكس إيجابًا  توطيد العلاقات بين -
 (2).«الرفع من مستويات الرضا عن العمل لدى العمال -

إن سعي المؤسسات إلى تحقيق أكبر قدر من الفعالية من أجل خدمة المجتمع وتطوير العاممين من 
بشرية فعالة تستثمر فييا خلال تجسيد سموكيات المواطنة التنظيمية في المؤسسات يسمح ليا بتقديم موارد 

نخراط كما أن تشجيع المؤسسة لعماليا عمى الممارسات التطوعية والا مما يقمل من أعباء التوظيف ليا،
أدائيا ويحقق حالة الرضا في  منفي العمل الجماعي يساىم في توطيد العلاقات بين فرق العمل مما يزيد 

 العمل لجميع العاممين.

                                                           
، مجمة رؤى : أثر التسويق الداخمي عمى سموك المواطنة التنظيميةوصديق بمل إبراىيم، الفراج مرسالعبد  وبدري قسم،  (1)

 .731، ص5103، جوان ، جامعة الوادي، الجزائر05، ع13تصادية، مقالا
، رسالة ماجستير في إدارة ووسطهاسموك المواطنة التنظيمية في مديريات التربية والتعميم شمال الخميل صباح جوىر دعنا6  (2)

 .23، ص5103،فمسطين، جامعة الخميل ،الأعمال، كمية الدراسات العميا 
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 لممواطنة التنظيمية:الآثار السمبية  -2
بالرغم من الآثار الإيجابية لممواطنة التنظيمية، فإن ليذا الأخير الذي قد يبدو ذو دوافع طيبة ونوايا 

 خيرة لو آثار سمبية تترسب عمى المستويات التالية6
 قد تكون ىاتو السموكيات أحد أعراض عدم الكفاءة التنظيمية. » :الفرد دعمى صعي -2-1
ربما يؤثر سموك المواطنة التنظيمية عمى أداء المجموعة أو عمى بيئة  :صعيد الجماعةعمى  -2-2

 المبادرات الذاتية. وتقميل منتكالية العمل مثل بروز الروح الا
نية لو بالفضل، وفي قد يؤدي إلى تعزيز شعور العامل بأن المؤسسة مد :عمى صعيد المؤسسة -2-3

 (1).«سمبيةحالة عدم ذلك قد تكون النتيجة 
أو تزويدىم بالمعمومات والخبرات  ،دة زملائيم ذوي الأعباء الإضافيةقيام بعض العاممين بمساعف

خفض نالضرورية لتأدية الأعمال المكمفين بيا يساىم في التقميل من روح المبادرة لدى ىؤلاء العاممين فت
عتماد عمى زملائيم كما تكالية والالاا وتبرز لدييم  روحنخراط في الممارسات التطوعية، الا دافعيتيم نحو

بأنو في أغمب الحالات الممكنة لمممارسات  دبالإضافة إلى ذلك نج ،تقل فرص نجاحيم في تأدية أعماليم
عمييا من قبل المؤسسة مما يولد شعور لدى العامل بعدم  ئةالتطوعية التي يؤدييا العامل لا يتم المكاف

نصاف المؤسسة لو الأمر الذي يؤدي بو لمقيام ببعض السموكات غير وظيفية في العمل ك فتعال امساواة وا 
، الإىمال ، اللامبالاة تمارض في العملالمشكلات مع زملاء العمل، التذمر، كثرة الشكاوي، الغياب، 

 اءهإفشاء أسرار العمل، إتلاف أجيزة العمل وأدواتو الأمر الذي ينعكس سمبًا عمى أد عمال المكمف بيا،لؤل
 وأداء المؤسسة ككل.

 :معوقات المواطنة التنظيمية -امناث
ة والتنظيمية داخل المؤسسة نيسانتعتبر المواطنة التنظيمية الركيزة الأساسية لبناء العلاقات الإ

المؤسسات بالمواطنة التنظيمية قد يعود إلى مجموعة من المعوقات وخارجيا، فعدم قيام العاممين في 
 نمخصيا فيما يمي6

مين في القرارات التي تيم المؤسسة ولو من باب ـــــــــضعف القيادة الإدارية مثلا عدم إشراك العام » -
بمك بالسموكيات التطوع  ة، فماـــياتيم الإيجابية نحو المؤسســـــــــــستشارة، فضلا عن عدم تقوية توجالا

 (2).«الإضافية

                                                           
 .25ص ،المرجع السابق (1)
، مجمة العــــــــموم الإجتماعية، الأبعاد الأساسية لسوك المواطنة التنظيمية) دراسة تحميمية نظرية(بومنقار مراد وشلابي زىير6  (2)
 .052، ص5102الجزائر، ، 05ع
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حتكار السمطة من قبل القادة ينتج عنيا غياب مشاركة العاممين في صنع واتخاد القرارات مما اف
في إنجاز العمل  يحد من الممارسات التطوعية لدييم، كما أن عدم إعطاء العاممين ىامش من الحرية

من المشكلات المرضية في العمل مثل الروتين الذي يدفع  عنو كثير ينتج لتزام  فقط بقواعد العمل والا
 لمتسيب في العمل.

عجز ثقافة المؤسسة وقيم المؤسسة عن التحفيف من  ضغوط العمل، فالضغط الشديد يؤثر عمى  » -
 (1).«كفاءة العاممين وعمى سموكياتيم الإضافية الإيجابية مما ينعكس سمباً عمى تميز أدائيم

سموكات المواطنة التنظيمية عمى نوع الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة فإذا تتوقف ممارسة 
نخراط طواعية في الأعمال التطوعية فإنيم سيبادرون لفعل ذلك مما يفتح لاكانت محفزة لمعاممين عمى ا

، أما غياب يم ويخمق شعوراً بالراحة والإيجابيةديبتكار لدييم ويحسن مستويات الأداء لمجال الإبداع والا
متناعيم عن القيام بأدوار اذلك سيؤدي إلى بروز الضغوط المينية لدى العاممين مما يؤثر عمى كفاءتيم و 

 تجاه المؤسسة وعماليا.اإضافية إيجابية 
كون السياسة التنظيمية ىي أكبر العوائق في تبني سموكيات المواطنة التنظيمية، حيث تفتقر تقد  » -

لعدالة التنظيمية بين جميع العاممين في المؤسسة، مما يولد لدى الفرد الشعور معظم المؤسسات لإحلال ا
 (2).«سموكيات المواطنة التنظيميةلعدم ممارسة  وىذا ما يشكل حافزاً قويًابالظمم 

ستراتيجية عامة وواضحة لممؤسسة سيؤدي إلى غياب العدالة والمساواة والإنصاف بين اإن غياب 
الممارسات التطوعية والأدوار الإضافية التي يمكن أت تعود بالفائدة عمى المؤسسة العاممين مما يحد من 

 والعاممين عمى حد سواء.
خفيف من ضغوط ــــويا وماديا، وأن التــــــــــــــــاممين لدييا معنــــــــــعدم سعي المؤسسة إلى إرضاء الع » -

تاحة الفرصة لمعاممين في التعبير ع ، ىذا يجعل العاممين آرائيم اتجاه ظروف العمل وبيئتون العمل، وا 
 (3).«يقومون بسموكيات غير متوقعة ومحسوبة

كر لا ذسبيل ال ىعم تيازات  بالمؤسسة التي يعمل بياماىدف أي عامل ىو الحصول عمى  
سسة قانون خاص بيا ؤ دورات تكوينية ...إلخ، ولكل م ىالحصول عم جر،، زيادة الأالترقية الحصر 

                                                           
 .052المرجع السابق، ص (1)
مية بالتطبيق عمى ــــــــــــة التنظيــــــــــــــددات ونتائج سموك المواطنــــــــــمية لبعض محـــــة تحميـــــــدراسعبد المغني علاء الدين6  (2)

 .057، ص5110مصر، جامعة القاىرة، ، 5، ع00، مجمة الدراسات المالية والتجارية، مالعاممين
تراب الوظيفي وعلاقته بسموك المواطنة التنظيمية لدى العالمين في وزارة الأوقاف وشؤون غالامحمود عودة عبد الله سعيد6  (3)

 .31، ص5103، جامعة الأقصى، فسمطين،  ، رسالة ماجستير في القيادة والإدارةالدينية
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خمق مشاكل في إلى عاممين والالمؤسسة  بينالمصالح تضارب يؤدي  إذ ؛يضبط علاقة العامل بالمؤسسة
بسموكات أو تصرفات لقيام إلى ادفع بو ما ي وىذاغتراب من الا عامل يحس بنوع ـــــــــيجعل الف بيئة العمل 

 .مية التي تقوم عمييا ىذه المؤسسةقوانين التنظيالتخالف 
المؤسسات الناجحة تتطمب عاممين يعممون أكثر من الواجبات المناطة بيا، وأن يقدموا أداء إن  » -

أعمى من المتوقع خاصة في المؤسسات المعاصرة التي تعمل في بيئة متغيرة، وتعتمد في عمميا عمى 
 (1).«فرق العمل التي تستدعي التعاون ، والتطوع لخدمة أعضاء الفريق

التغيرات الحاصمة في بيئة العمل وىذا ما يجعميا تسير بوتيرة حسنة وذلك  تقوم المؤسسات بمواكبة
كفاءتيم ويزيد من مياراتيم، حيث  ما يؤدي لرفع منمن خلال حرصيا عمى تكوين عاممييا وتدريبيم 

يزيد من روح المبادرة مما تقان العمل ي التعاون والدقة و إتشجع عمى العمل الجماعي الذي يستدع
 مما يجعل المؤسسة في تغير مستمر وأكثر عصرنة.والتطوع لمقيام بمختمف الأعمال 

التطوعي الذي  ذلك السموك يالمواطنة التنظيمية ى مما سبق تناولو في ىذا الفصل يمكن القول أن
بالإيجابية ولا يخضع  تجاه المؤسسة بصفة عامة، وىو سموك يمتازاو  متجاه بيئة عمميا ،يظيره العاممين
يدف لمساعدة الفرد ولمساعدة يو طبيعة فردية وتنظيمية ذمكافآت والحوافز، وىو اللمنظام التقييم و 

 المؤسسة عمى حد سواء.

 خلاصة الفصل:
ذلك فالمواطنة التنظيمية تتفاعل في تشكيميا العديد من الظروف البيئية والعوامل الشخصية ويعود 

مما ودعم روح العمل بشكل جماعي  ،من المزايا التي تساعد في زيادة الفاعمية فيياعمى المؤسسة بالعديد 
 نسجام والتناسق بين وحداتيا.يساىم في خمق جو من الا

                                                           
 .31صالمرجع السابق، ( 1)



 

 تمكين العاممين: رابعالفصل ال
 تمهيد :

 ائص تمكين العاممين.أولا: خص
 أهمية تمكين العاممين.ا: ثاني

 تمكين العاممين.أهداف : لثاثا

 .: خطوات تمكين العاممينارابع

 .مبادئ تمكين العاممينا: خامس

 .أساليب تمكين العاممينسا: ساد

 مستويات تمكين العاممين.: سابعا

 .أنواع تمكين العاممينا: ثامن

 .ا: متطمبات تمكين العاممينتاسع
 .ا: معوقات تمكين العاممينعاشر 

 خلاصة الفصل.
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 تمييد:
يمتل العنصر البشري ركيزة الأساسية داخل المؤسسة وباعتباره عضوا فاعلا فييا يستطيع مواجية 

من  ستراتيجيات تحاولاالتغيرات الحاصمة في بيئة العمل الداخمية والخارجية، الأمر الذي يستدعي تبني 
 تمكين العاممين عمى أرض الواقع. ا المؤسسة تجسيد أفكارىا ومبادئخلالي

فقد ظيرت في السنوات  "بالمؤسسة الممكنة"حيث أطمق عمى المؤسسة التي تطبق ذلك ما يسمى 
مواقف و قدات والأفكار معتالفي  يؤدي لتغيير الأخيرة لزيادة قدرة المؤسسة عمى المنافسة، فتمكين العاممين 

يمانيم بالميارات  ستقلالية في لاوشعورىم بالحرية وا ،زمة لأداء واجباتيم بنجاحوالكفاءات اللاالعاممين، وا 
نتماء لممؤسسة ويجعل أدائيم جيد ومتفائمون بالعمل تنفيذىم لنشاطاتيم، وىذا بدوره يولد لدييم شعور بالا
 .لدييمالرضا مع زملائيم، مما يساىم في رفع الروح المعنوية وزيادة 

ومن خلال ىذا الفصل الذي يحمل عنوان تمكين العاممين سنقوم بتقديم إطار نظري يتضمن كل 
تطبيقو من خصائص تمكين العاممين، أىمية تمكين العاممين وأىدافو، خطواتو، مبادئو، وأساليب 

 أنواعو ومتطمباتو، وأخيرًا المعوقات التي تحد من تطبيقو. ومستوياتو،
 :ئص تمكين العاممينخصا -أولا

تميزىا عن غيرىا من خصائص  عدةيجب أن تتوفر فييا  ممكنةلكي نحكم عمى مؤسسة أنيا 
يساعدىا في ما أو من حيث عماليا وكيفية التعامل واء من حيث طبيعة العمل ومجرياتو، سالمؤسسات 

 خروج عن ما ىو مألوف لتحقيق التميز ويمكن توضيحيا كالتالي:
 والمساندة والإدراك من القيادة لمفيوم التمكين.الدعم  » -
 الإدارة والعاممين لمواجية التحديات التي تواجييا المؤسسة. مبادئ التمكين لدىترسيخ  -
 (1).«ستمرار العمل بواوجود ثقافة تنظيمية واعية تساعد عمى تطبيق التمكين و  -

، وذلك بدعم والمساندة  ياـــــواجية العقبات التي تواجيـــــــــــــــــملزرع المؤسسة مبادئ في نفوس عاممييا ـت
يعمل عمى  ما يساىم في تجسيد التمكين الذي وجود ثقافة تنظيمية مختمف الوحدات والأقسام في ظل بين 
 لميزة تواجد ىؤلاء العمال في مكان واحد.ه  يعود عتبار االمؤسسة ب رستمراانمو و 

 

                                                           
، رسالة ماجستير في إدارة عامة ، كمية الإقتصاد والإدارة، جامعة الممك عبد آلية التمكين الإداريىدى بنت عمر بن عبد الله:  (1)

 .82، ص8102العربية السعودية،العزيز، المممكة 
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 العمم والمعرفة والتدريب المستمر لمعاممين لتحسين مستوياتيم وقدراتيم.تبني المؤسسات  » -
 (1).«وجود فرق العمل المتمكنة ومشاركة العاممين في اتخاد القرارات  -

يقة مقصودة من جتماعية تدعم تمكين العاممين وتعمل بطر االتي تعمل في شكل وحدات  المؤسسات
 حيث تعمل عمى ، بشكل واضحالأعمال والميام المراد إنجازىا تقوم بوفي ىذه الحالة  أجل تحقيق الأىداف

عن طريق التدريب المستمر بغية الرفع من قدراتيم الأداء   ياتتشجيع عاممييا عمى العمل وتحسين مستو 
وتقوية العلاقات  تحسين القدرات والميارات،ة فييم من أجل منوالتعرف عمى الخبرات والميارات كا

نسجام في شكل فريق واحد لو خصائص تمكنو من لاوحداتيا مما يخمق جو من التعاون واجتماعية بين الا
علاقات غير رسمية في و جتماعية روابط الاضرورة وجود ؤكد يمما  ،اتخاد القرارات وتحمل المسؤوليات

 ويدعم التمكين كخاصية في حد ذاتو.العمل وىذا ما يميز الجماعة 

 :أىمية تمكين العاممين -ثانيا
مفيوم تمكين العاممين أىمية بالغة في مختمف المؤسسات، نتيجة لمتحولات المختمفة التي  يكتسي

مست جوانب عدة أثرت عمى المؤسسة بصفة عامة، والمورد البشري بصفة خاصة الأمر الذي دعى 
ضرورة إيجاد طريقة جديدة تمكن المؤسسات من مواجية مختمف التغيرات الحاصمة في بيئة ومحيط ل
  لعمل، ويمكن إيجاز أىمية تمكين العاممين في النقاط التالية:ا

 رفع مستوى أداء العاممين. » -
 كتساب المعرفة والميارة.ا -
 تحسين مستوى الإنتاجية الكمية والنوعية. -
 مساعدة المؤسسة في برامج التطوير والتجديد. -
 (2).«تحسين العلاقة بين العاممين -

أجل حل المشاكل  في نفوس عاممييا منالتمكين  من خلال ىذا يتضح أن المؤسسة ترسخ مبادئ 
يزتو، فوجود ـــــــــــيتم بتكوين العلاقات والتفاعلات بين أجتحيث الدعم والمساندة، وذلك ب ومواجية العقبات

وتكوين جماعات   جتماعيةاىذه العلاقات سواء كانت شخصية أو  ثقافة تنظيمية تساعد عمى تماسك
 تعتبر االتي  "لشستر برنارد "التعاوني  مانظرية النظأكدت عميو وىذا ما  ،ستمراراالعمل التي تنمو ب

                                                           
(، مذكرة ـمكين الإداري وعلاقتو بفاعمية فرق العمل) في المؤسسات الأىمية الدولية العامة في قطاع غزةالتــــــحسن مروان عفانة: ( 1)

 .81، ص8102 فمسطين،ماجستير في إدارة الأعمال، كمية الإقتصاد والعموم الإدارية، جامعة الأزىر، 
  .99، ص8100، دار حامد لمنشر والتوزيع، الأردن، 0، طبتكار في منظمات الأعمالإدارة الإبداع والافي خصاونة: عاكف لط (2)
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والتي تنمو بشكل يتكون من عدة أجزاء مترابطة ومنسجمة فيما بينيا تعاوني جتماعي االمؤسسة نظام 
 مستمر من أجل ىدف مشترك.

ر بعض الأوامر صداطات إضافية لإــــــــــــــــــحيم سمـــــــــلاحيات العاممين ومنـــــــىذا ولابد من توسيع ص » -
  (1).«متيفي حدود صلاحيا

و القوانين قد تـــــــــــــــــــــــختمف بيئة العـــــــــــــــــــــــمل من مؤسسة لأخرى وىذا وفقا لنـــــــــــــــظام الذي يسودىا أ
تبعيا، فالمؤسسة التي تعتمد أنماط التفاعل داخل التنظيم تعمل عمى توسيع صلاحيات عاممييا التــــــــي ت

، ىذا ما يؤدي ونيامغوفق المناصب التي يش تخاذ القرارات والمشاركة في مختمف الميامومنحيم فرص لا
 لمصالحيا.لتفاعل العاممين فيما بينيم من جية وتفاعميم مع المؤسسة من جية أخرى خدمة 

ي وصول مقترحاتيم وأفكارىم إلى متخذمين الإبداعية والخلاقة لضمان ــــــــــإطلاق قدرات العام » -
 .ربتكالمعوقة للإبداع والاافكار في الطريق الطويل لممستويات الإدارية اليرمية م وضع ىذه الأعدالقرار، و 
 (2).«نتماء الوظيفيتوفير مزيد من الرضا والتحفيز، والا -

 القراراتظم نشاطات العمل ويضع ــــــــــــــــــلتنظيم حيث يناالمؤسسة  دور ىام داخل شرفــــــــــــمب اليمع
وفي أحيان ، راعات والخلافات التي تعرقل العملتجنبا لصفيما بينيم ويضبط العلاقات  ويقيم العمل،

نان ـــــــــــــــــــالععمل من أجل إطلاق ل فرق يشكـــــــــــتالعاممين بماس والتحفيز بين ـــــــــإثارة الحأخرى يعمل عمى 
فعميو أن يعي كل مؤثرات البيئة الداخمية  من أجل العمل وتطوير ذواتيم، ، وتنافسلطاقاتيم الإبداعي

 عوضو بتكاراتيم ايم و اتولا تعيق من إبداع عتبار،بعين الا تخدم العاممينالتي  والخارجية وأخذ القرارات 
 التحدي مبدأ لمعمل من أجل التطوير والتغير المستمرين.

 يجعل العاممين يشعرون بأنيم ضروريون لنجاح المؤسسة. » -
 يضع الأفراد العاممين في مركز الدائرة بدلا من اليامش. -
 يسيل عممية التغير في المؤسسة. -
 يساىم في زيادة ولاء العاممين. -
 (3).«ة الجودة الشاممةإدار  ستراتيجيات الإدارة الحديثة مثلايوفر بيئة مناسبة لتنفيذ  -

                                                           
، 0، طستوى التمكين التنظيمي) أسموب كمي تحميمي(ستراتيجي ومــــلاستشراف االاعادل ىادي البغــدادي ورافد حميد الحدراوي:  (1)

 .051، ص8102الأردن، دار صفاء لمنشر والتوزيع، 
 .092، ص8102، مكتبة الوفاء لمنشر والتوزيع، مصر، 0، طإدارة الأفراد بين النظرية والتطبيقمحمد موسى أحمد:  (2)

(3) Said Shaban Hamed: Antecedents and consequences of Enployees Enpowerment , Mangemant 

Review an intenational Journal, vol 5, N :01, British Acadeny of management, Summer 2010, p 

,p :70,71.   
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سواء كانت مادية أو  دور في العمل داخل المؤسسة فكمما توفرت حوافزعامل تمعب شخصية ال
 منتمائياو  مفيما بينيم ىذا ما يدعم ولائيادة ثقة ـــــــــــــوزي رؤساءاء الـــــــــــــــــن  لإرضامميوية كمما سعى العـــــــــــمعن
بين العامل والمرؤوس يخمق مجموعة واسعة من العلاقات لا يمكن لممؤسسة أن تكون في  لمؤسسة، فاليا

متماسك يسيل عممية  اجتماعي تتأثر ببعضيا البعض ىذا يساىم في تشكيل بناءو غنى عنيا فيي تؤثر 
 التغيير في المؤسسة ويوفر جو مناسب لمعمل من أجل تحسين الأداء وجودة الخدمة.

ومنو تكمن أىمية تمكين العاممين كونو ضرورة لمواكبة التغيرات الحاصمة في بيئة المحيطة 
نمية الإبداع لت يمتدريب لبالعمل، ىذا ما يساعد عمى توفير فرص عمل لتطوير ميارات العاممين من خلا

نتمائيم االقرار مما يعزز  اذتخالدييم الذي يعتبر مفتاح أساسي لزيادة روح المبادرة ومنحيم صلاحيات 
وسعي حاجات المؤسسة ل يميجسد لدى العاممين إدراك ىذا ما ؛ةيالمسؤول وتحملوولائيم ويشعرىم بالثقة 
 لتطويرىا وزيادة إنتاجيتيا.

 :أىداف تمكين العاممين -الثثا
ا يتأتي أىداف تمكين العاممين لكي تستخرج من الموارد البشرية أقصى طاقاتيا، وسعي لتحسين أدائ

 الأىداف في بيئة عمل ممكنة قابمة لتطبيق، وتتمثل أىداف تمكين العاممين فيما يمي:وتتحقق ىذه 
 ينجزىا.خطاء وجعل الفرد يتحمل مسؤولية أكبر للأعمال التي زيادة الدافع لتقبل الأ » -
 بتكار.زيادة الفرصة للإبداع والا  -
 القرارات بسرعة. اتخاذتحسين إرضاء الزبون حيث أن قرب العامل من الزبون يساعد عمى  -
 (1).«تقميل الغياب عن العمل ودوران -

بقدر من التمكين في المؤسسة فإنو يتولد لديو مجموعة من الأىداف التنظيمية  عاملعندما يشعر ال
بتكار والأداء الجيد، وتحسين بيئة العمل من قبل متخذي القرار مما يحقق ليم لاتشجعو عمى الإبداع وا

ت في أىداف داخل المؤسسة وبالتالي يعزز طاقاتيم الداخمية ويؤدي بيم لتحمل المسؤولية واتخاد القرارا
 المواقف التي تواجو المؤسسة.

 
 
 

                                                           
 .829، ص8105، 02ع ،01قتصادية، م، مجمة المعارف لمعموم الاتمكين العاممين في تحسين أداء العاممين دوركرمية توفيق: ( 1)
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 حترام الذات.افتخار العامل بنفسو و ازيادة الإنتاجية بزيادة  » -
 ستعمال ضغط الزملاء وأساليب فرق إدارة الذات، الرقابة، العاممين والإنتاجية.ا -
 (1).«وتطور خطط العمل ستراتيجيالادارة العميا وتفرغيم لمتخطيط عمى الإ لأعباءتقميل ا -

ر ذواتيم في العمل مما يرفع وتقدي  يمحتراماوىذا ب تسعى إدارة المؤسسة لتشجيع عاممين فييا 
يمانيم بالا يولد لدييم الشعورالروح المعنوية لدييم والرضى فيما بينيم وىذا ما  بمياراتيم وقدراتيم نفتاح وا 

 دارة.عمى الإ وىذا يعبر عنو بوعي من قبل العاممين مما يقمل الأعباء الكثيرة
 (2).«الوظيفي وتطوير العاممين ليصبحوا ذو ميارات متعددة رفع مستوى الرضا » -

عام  "فنادق أمني "فقد عممت  بينيم، يافي وير ميارات الأفرادـــــــــــتط ىو تمكين العاممين اليدف من
في مواجية معدل دوران  "The Power of one " قوة الفردعميو  تستخدام برنامج أطمقاعمى  0991

نخفاض معدلات الرضا بين ضيوف فنادق المؤسسة، حيث تضمن برامج التدريب االعمل العالمي و 
القرارات التي ترضي الزبائن، حتى لو أدى ذلك لمخالفة قواعد العمل في الفنادق بعد  ذتخااالعاممين عمى 

ا خطط بديمة لخدمة المؤسسة يفكمنخفض معدل دوران العمل اشير تحسن مستوى الرضا وبعد سنوات 
رضاء الزبون وتطوير الذات.  وا 

وعميو فالمؤسسة تسعى لتكيف وفق متطمبات بيئة العمل سواء كانت داخمية أو خارجية  سعيا منيا 
ىذا ما يجعل مؤسسات تتبنى تمكين العاممين كصفة  ،ميارات وتحقيق أعمى المستويات من الأداءاللتنمية 

ملازمة لمفرد أو كحتمية ضرورية يمكن من خلاليا أن تحقق أىداف في بيئة عمل قابمة لتجسيد عمى 
أرض الواقع، وىذا ما يجعميا تتمظير في عدة صور يكون ليا دور كبير في حث المورد البشري عمى 

فرص لمعمل لخدمة المؤسسة وتحسين مستوى العاممين عمى حد العمل بكل ثقة وأمانة ومسؤولية ومنح 
 سواء.

 
 
 
 

                                                           
  .829المرجع السابق، ص( 1)
 .050، ص8102دار مؤسسة رسلان، سوريا،  ،والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيقالإصلاح مصطفى يوسف كافي:  (2)
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 :خطوات تمكين العاممين -ارابع
" نموذجا يتكون من ست خطوات لعممية التمكين وىي تعتمد عمى التدرج حتى  Ranlaw قدم "

 تتكامل عممية التمكين وىذه الخطوات الست ىي:
 عضو من أعضاء المؤسسة. التمكين لكلف معنى وصو ض عر  »ى:لالأو الخطوة  -
 .ستراتيجيات التي تحقق التمكينالاحدد الأىداف و  الثانية:الخطوة  -
درب الأفراد عمى القيام بأدوارىم الجديدة وبأساليب وطرق تتوافق مع أىداف  الثالثة:الخطوة  -

 (1).«المؤسسة وفي إطار توسيع وتقوية تمكين العاممين
تمكين لدى العاممين وذلك بتحديد الأىداف والميام الدقيق لمعنى التحديد التعمل المؤسسة عمى 

 وير أساليب العمل وطرقيوالعمل عمى تغ يمراتاواجب العمل بيا، وذلك من خلال تدريبيم ورفع من ميال
 .ثقافة التمكين لدييم وترسيخ العمال أجل تقوية وتماسكمن 
مما تطمب إدارة أقل وبيروقراطية أقل، تعدل تركيب المؤسسة وىياكميا بحيث  »الرابعة:الخطوة  -

 أكبر في أداء العمل.بدرجة ستقلالية وحرية بتكار والايساىم في الا
الترقية والنقل المؤسسة مثل نظم التخطيط و الرقابة والمكافآت و عدل أنظمة  الخامسة:الخطوة  -
 (2).«العاممينم التشغيل وذلك لدعم عممية تمكين ظـــــــــــــــدريب والتطوير ونـــــــــوالت

بيروقراطية داخل المؤسسات ودعم العمل الجماعي مما الالقضاء عمى ن في تان الخطو اتتمثل ىات
وىذا يبرز من خلال الأنظمة والموائح التي تقوم  ،ستقلالية في العملفي الأداء والاي نوع من الحرية عطي

تستدعي الترقية والتدريب وذلك من أجل دعم عممية التمكين، وىذا ما أكدت والتي ىذه المؤسسة عمييا 
ختيار العاممين عمى أساس التخصص االتي تعتمد عمى  " لفريدريك تايمور" نظرية الإدارة العمميةعميو 

عتماد عمى الأجر والمكافآت ىذا يخمق ميزة  وضع الرجل وتدريبيم وفق أسس عممية وتحفيزىم بالا
في مكان المناسب بغية قياس كفاءة الأداء بموضوعية تجنبا لمواقف الشخصية داخل المؤسسات المناسب 

يتصرف برشد وعقمنة داخل المؤسسة التي يعمل بيا خاصة إذا عميو أن خاصة الصناعية منيا فالعامل 
 ام.نسجقيق توافق والاحستغلال الموارد وتفاعمو معيا من أجل تواما تعمق الأمر بمجال التسيير 

                                                           
دار الفكر العربي لمنشر  ،(ستراتيجيات تطوير وتحسين الاداء )الأطر المنيجية والتطبيقات العمميةاسيد محمد جاب الرب: ( 1)

 .859، ص8112والتوزيع، مصر، 
 .859المرجع السابق، ص( 2)
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قيم وتابع عممية التمكين من خلال التحسين الذي تم، والتعرف عمى أراء  »السادسة:الخطوة  -
 (1).«عتبار لتحسين ىذه العمميةالعاممين أو أعضاء المؤسسة لكي تؤخذ في الا

  أو عمال حيث تقييم رؤساءتتابع المؤسسة عمل فريقيا سواء كانوا   وأخيرًا في ىذه المرحمة
تغيير نحو الأفضل، أو ربما يوجد خمل وىذا من أجل الالعمل و  سيروتتعرف عمى أراء عاممييا بشأن 

 أم المشرفين، أم الإمكانيات...إلخ.، رؤساء، أم اللجماعات العمل دمعرفة مكمن الخمل ىل يعو 
 وىناك من الباحثين من حدد خمس خطوات لتحقيق التمكين بالمؤسسة وتتضمن:

الشعور بفقدان القوة بين تسبب خيص الظروف داخل المؤسسة، التي ــــــتش »:الأولىلخطوة ا -
يروقراطي، الضغوط ـــــــــــل المناخ البـــــــــــــالعاممين، وىذه الظروف يمكن أن تشخص عوامل مختمفة مث

ستراتيجية لإزالة ىذه اي التمكين أن تضع نبتالنفسية، ضعف نظام الاتصالات لذا عمى المؤسسة التي ت
 (2).«بعد معرفة الأسباب المؤدية ليذا الشعور االظروف وخصوص

تشخيص كأول مرحمة ولابد من وجودىا العتبر اىناك من حدد خطوات لتمكين العاممين حيث 
أن ىدف كل  "بارسونز" فترضافقد  ،يركز عميو ىو جماعات العمل خاصة في ظل الأنظمة العمل وما

ذا ما دخل الفاعل في التفاعل مع الآخرين وحصل في  فاعل ىو الحصول عمى أقصى درجات الإشباع وا 
ستجابات معينة من اذلك التفاعل عمى الإشباع وبيذا سيصل الأمر بالفاعمين بعد حين أن يتوقعوا 

قيم المتفق عمييا ضمانًا الجتماعية مع الامعايير القواعد و القيم و الوبيذا تتشكل بينيم  ،بعضيم البعض
بيروقراطية ال ظامقضاء عمى نلمستمرار حاجاتو فالمؤسسة التي تتبنى تمكين تسعى لمثل ىذه الممارسات لا
 روتين في العمل ...إلخ.الو 

، وتحديد أىداف دقيقة ستخدام أساليب إدارية حديثة، مثل الإدارة بالمشاركةا »:الخطوة الثانية -
 .الوظيفي، وربط نظام المكافآت بالأداءلمعاممين والإثراء 

 (3).«تقديم معمومات لمعاممين حول أدائيم والتطورات التي تحققت فعلا » :الخطوة الثالثة -
عتباره ابئيا تمكين العاممين الجماعي خاصة إذا اعتمدت في مبد تخمق المؤسسة جو من العمل

ستراتيجية امن أجل وضع  وىذا كم ،الحوافزفي ونظام يثراء الوظالإمن خلال  هخطوة ىامة حيث تجسد
في المؤسسة يتمتعون بروح المبادرة وتطوع لمقيام بالأعمال مخمصين ليا ويدافعون  ينتجعل عاممييا ممكن

                                                           
  .859السابق، ص المرجع( 1)
 .852، ص8102، إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، 0، طإدارة التغير والتطويروأحمد عرفات: ، وأحمد المعاني، ناصر جرادات( 2)
 .852المرجع السابق، ص(  3)
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بكل ثقة  المسطرة الأىدافقيق قيم الأداء وتجعميم يسيرون لتحالي تعتبرىا معايير وقيم ميمة لتعنيا وبالت
تقان.  وا 
 عاممينالنتيجة استقباليم لممعمومات فالمفروض أن يتحقق في ىذه المرحمة شعور  »:الخطوة الرابعة -

 تيم الذاتية.ياعمامستوى ف والرفع منبالتمكين ومن ثم زيادة الجيد المبذول، 
ميمة المتفق الىداف الألإنجاز  سموك من خلال مبادرة العاممينالالتغير في  :سةخامالخطوة ال -
 (1).«عمييا

اسمة في تقييم العمل وتوقع نتائج مرضية في المراحل الميمة والحبين من  تينالخطو  تينتعتبر ى
لإبراىام لمفرد " الإنسانية نظرية الحاجاتفكما جاء في المؤسسة لتحفيز عاممييا،  العمل خاصة إذا سعت

 توالتي تؤثر في مستوى دافعي انيةــــــــــــــــالذي أكد أن مستوى التحميل يتمحور حول الحاجات الإنس ماسمو"
كبيرة من  ةق من نفسو يحس بقدر ــــــــــــــــلمعمل، فإذا وصل لمرحمة أخيرة من تحقيق الذات فيو شخص واث

من أجل إنجاز أعمال ترضي الجميع وتحضى بالقبول ضمن  اتودمجيو النجاح، وبالتالي يبدل كل 
 الجماعة التي ينتمي إلييا.

العاممين بكل فاعمية؛ فإن ىذا يعتمد عمى تكامل ىذه الخطوات حيث تعتبر  حتى يتم تجسيد تمكين

ر بيويمكن تع ،ستغناء عنيا باعتبارىا خطوات متدرجة ومتكاممةخرى ولا يمكن الالأكل خطوة مكممة ل

، حيث تحدد فييا الأدوار والوظائف وأىداف المؤسسة وأنظمة العمل من تدريب نسجاماعنيا بكل تناسق و 

فآت وصولًا إلى تقييم وتتابع عممية تمكين بقياس تحسن مستوى أم لا، وىذا ما يساعد عمى اومك وترقية

كبر قدر من الحرية والدقة عمى العمل أ ىالتعرف عمى أداء العاممين وزيادة الجيد المبذول مما يطف

عن أي ستغناء اويجعل العاممين ممزمين بالأدوار والميام موكمة إلييم فيذه الخطوات لا يمكن  والإتقان

 ة منيا فكميا مكممة لبعضيا البعض.واحد
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 :مبادئ تمكين العاممين -اخامس
 Empower، مستمدة من الأحرف الأولى لكممة تمكين العاممين عمى سبعة مبادئ أساسيةيقوم 

 :ىذه الكممة مبدأ من المبادئ وىي حيث يمثل كل حرف من
0- Education- E حيث ينبغي توفير التعميم لكل فرد عامل لأنو يؤدي إلى « :تعميم العاممين

 ونجاح المؤسسة.  زيادة فعالية العامل
2- Motivation-M  :تقبل فكرة أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لـــــــــــعمى الإدارة ــــــــــــف الدافعية

التمكين، ولبيان دورىم الحيوي في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجيو والتوعية وبناء فريق العمل 
 (1).«المختمفة، واعتماد سياسة الأبواب المفتوحة لمعاممين من قبل الإدارة العميا

من شروط أي مؤسسة وجود عمال ذو خبرة ومتخصصين وليم كفاءة عالية ىذا ما جاءت بو 
كفاءة الخبرة  و ال يضروري توفر عاممين ذو الحيث ترى أنو من  ل"وىنري فاي" وين الإدارينظرية التك

والمدراء لأنيم قادرون عمى تمتع بأفضل  ينالأمر بالعامم خاصة إذا تعمقالمينية في مجال الإدارة 
إدارية  كانت فنية،كتساب لميارات جديدة سواء اتدريب ودعم لمقدرات و ال يوفرىامتيازات والكفاءات التي الا

 .تقنية...إلخ
فقد أعطى أىمية لتكوين والتدريب وىذا ما يجب أن يتوفر لدى القائمين عمى المؤسسة عن طريق  

المؤسسة وتنمية ميارات أداء  من أجل تحسين والتطوع لمقيام بالأعمال إضافية التعميم وزيادة الدافعية
 عاممييا.

3- Pur pose- P التمكين لن يكتب ليا النجاح مالم يكن لدى كل فرد في ود يج » :وضوح اليدف
 م لفمسفة وميمة، وأىداف المؤسسة.االمؤسسة الفيم الواضح والتصور الت

4-   O- Ournership:متلاك العاممين لجزء من ايتعمق ىذا المفيوم بسياسات تشجيع  الممكية
العاممين بحيث يكون لدى المؤسسة قوة متيازات ايجاد خطط لزيادة عوائد، و إأصول المؤسسة، أومن خلال 

تجاه اجابي ـــــــــــعاممة من الأفراد المالكين لأصول ومزايا، وتؤدي إلى تعزيز ولائيم وشعورىم الإي
 (2).«اتيم في العمل، وزيادة مسؤولياتيموىذا بدوره يؤدي إلى توسيع صلاحييم، تؤسسام
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مجموعة من التصورات واضحة المعالم حول ب تمتعئين تبين أن عمى العاممين المبدين من خلال ىذ
لمقيام  الفيم الدقيق والواضح حول أىداف المؤسسة وامكــــــــــــــــــالمؤسسة القائمين عمى العمل فييا، وأن يم

قناع العاممين أن مؤسسة ممك ليم وأنيم جزء لا يتجزأ منيا وىذا ما تبينو لنا و بالعمل،  مدرسة العلاقات ا 
التي نادت بضرورة تعزيز شعور الأفراد العاممين بمدى أىميتيم داخل المؤسسة ودعميم عن  يةالإنسان

متيازات التي تشكل قوة لزيادة الرضا والولاء بين العاممين  من أجل تحقيق نتائج اطريق زيادة العوائد، و 
إيجابية والتقميل من حدة التناقضات والصراعات داخل الحيز التنظيمي باعتبار المؤسسة والعاممين فييا 

 جتماعي واحد.اكيان 
5-  W- Willingness to change :نو أن يقود عتماد التمكين من شأا «الرغبة في التغيير

مين ـــــــــــــــــــــالمؤسسة إلى سبل كفيمة في التطوير والتحسين المستمر، وىذا لا يتأتى إلا من خلال تمكين العام
نتياج الوسائل المعاصرة فييا يتعمق بالتكنولوجيا المستخدمة أو سبل الأداء الكفء لتحقيق القبول التحيز، و 

 (1).«ذلك
وىذا لا يعتمد عمى  الأداء  تخاذ سبل وطرق لتطوير وتحسيناتبني التمكين يقود بالضرورة إلى 

نما  " لورانس  نظرية الموقفيةالتظافر عدة جيود فكما ترى  عمىالعاممين أو القائمين داخل المؤسسة وا 
غيرات سريعًا مع التقف و التعامل تعاملًا استعداد الدائم لمواجية المو أن عمى الإدارة الا ولورش"

 والمستجدات التي تطرأ فجأة.
ن درجة نجاح المؤسسة أعتبار ايبرز لنا العلاقة القائمة بين التنظيم والبيئة و  فالمدخل الموقفي

حقيق فاعميتيا في أدائيا مرتبط بمدى تكيفيا مع أساليب وتعامميا مع ــــــــــطورىا وتــــــــــــــمعتمد عمى ت
نما مخمفات العولمة والتكنولوجيا وغيرىا من ، فاالمتغيرات لمؤسسة لا يمكنيا العمل في حيز مغمق وا 

م متطمبات العصر ءالتطورات الحاصمة تؤثر فييا من خلال المدخلات والمخرجات لذا ىي مجبرة أن تتلا
 بما يخدم عاممييا والمؤسسة إن صح التعبير.

6-   E-Ego Elimination:الذات وترجيح المصمحة العامة لممؤسسة أن نكران  » نكران الذات
ات العمل التي من شأنيا أن تعمق لدى العاممين روح الولاء والإنتماء والإخلاص في ــــــــــيعد من أولوي

 (2).«الأداء، وىذا ما يخمق بواعث عمل جادة ومخمصة في إطار إنجاز الميام الموكمة لمعاممين
                                                           

ستطلاعية لآراء عينة في الشركة العامة لصناعات الكيرباء اأثر التعميم المنظمي في التمكين الإداري ) دراسة علاء دىام محمد: ( 1)
 .12، ص8101 قتصادية والإدارية ، جامعة بغداد،، مجمة العموم الا59، ع01، مفي بغداد
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ذا عانى من  في ىذا المبدأ يحاول الفرد تخمي عن النزعة الذاتية التي تحد من العمل خاصة وا 
مشاكل وظروف خاصة مرتبطة بحياتو تنعكس عميو في مكان العمل، فالمؤسسة تسعى لترسيخ مصمحة 

راء لآفي أحد مبادئو وسماح لو بتبادل الأفكار وا "ىنري فايول"العامة عمى الخاصة وىذا ما نادى بو 
الي يزيد من ــــــــــــــفي فيما بينيم ىذا ما يدعم العمل الجماعي وبالتــــــــــوتوفير جو من العمل وتساند الوظي

يتمتع بمبادئ المواطنة  عامل صالحتماء لممؤسسة، ويعزز مبادئ العمل من أجل إعداد نالولاء والا
 الصالحة خدمة لممؤسسة وأىدافيا وتحقيق لذاتو.

7-  R-Respectحترام العاممين فمسفة جوىرية في المؤسسة، فعميو تمكين ايشكل  » حترام:الا
العاممين لن تحقق النتائج المرجوة في غياب ذلك، والإحترام يعني عدم التميز بين العاممين لأي سبب من 

 (1).«الأسباب لأن عدم الإحترام يؤدي إلى إفشال كافة جيود التمكين
مقة أو مفتوحة فيي فمسفة مغروسة في نفوس العاممين غمكانت في أي مؤسسة سواء  ىو ضرورة

نسجاميم وتعاونيم ودرجة رضاىم عن أنفسيم وعن المؤسسة التي احترام يجسد خصال أفرادىا ومدى فالا
تجسيد مبدأ ينفي  لكن ىذا لاثقافات السموكات والأفكار و الفي ختلاف اميما كان ىناك و يعممون بيا، 

عن  الإنسانستغناء افلا يمكن ، عحترام الذي يؤدي في بعض الأحيان إلى العمل أكثر مما ىو متوقالا
ويقوي العلاقات يزرع في نفوس أفرادىا ويدعم العمل حترام أحد مبادئيا التي يعد الا الجوانب الإنسانية

  .مدرسة العلاقات الإنسانية "لإلتون مايو"جتماعية ىذا ما أكدت عميو الا
ميم العاممين، الدافعية، وضوح ـــــــــــوىي تعمبادئ تمكين العاممين من عناصر عدة  شكلــــــــــــتت
تعبير الحيث يمكن مبدأ يكمل الآخر؛  فكلحترام الممكية، الرغبة في التغيير، ونكران الذات والا ،الأىداف

، تعمل بالتساند وىي المبادئ ولو أجزاء فرعية مكممة ل وىو المؤسسة نسق أكبر عنيا بكونيا داخل
ختلال الوظائف والأدوار داخل اذا غاب مبدأ من ىاتو المبادئ فإنو سيؤدي إلى إوالترابط فيما بينيا، ف

متيازات ىؤلاء االمؤسسة، مما يؤدي إلى ضياع أىدافيا فكمما كانت ىذه الأىداف واضحة كمما زادت 
البنائية وتطوير ذواتيم وىذا ما نادت بو  تيمنتمائيم وتوسيع صلاحياالزيادة ولائيم و  يؤديالعاممين ىذا ما 

 في جل مبادئيا. الوظيفية
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 :أساليب تمكين العاممين -اسادس

ددت عمفت وتتلاختلاف التوجيات الفكرية لمباحثين والميتمين بمجال تمكين العاممين اخ نظراً 
 أساليب تمكين العاممين نذكر منيا:

 أسموب القيادة: » -0
يقوم ىذا الأسموب عمى دور القائد والمدير في تمكين العاممين كما ويشير كذلك إلى المؤسسة  »

أي أن نسبة العاممين إلى المديرين نسبة عالية في  الممكنة، وىي التي تضمن نطاق إشراف واسع،
المؤسسات، كما تتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر لممستويات الإدارية العميا في المؤسسة، وىذا 

 (1).«الأسموب يقوم عمى تفويض الصلاحيات أو السمطات
  تفويض السمطةعمى القيادة الفعالة التي تكون بين المدير والقائد عن طريق يعتمد ىذا الأسموب 

الذي يرى أن تنظيم يفرض بالضرورة تفويض دائم لمسمطة، بحيث يتخذ ىذا   "فميب سنزلك"تناوليا التي 
                                                           

  .012، ص8102دار الأيام لمنشر والتوزيع، عمان، ، دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق الميزة التنافسيةعبد الوىاب حفيان: ( 1)

 الدافعية

 تعميم العاممين

 وضوح الأىداف 

 مبادئ التمكين

 الممكية

الرغبة  في 
 التغيير

 نكران الذات

 الإحترام
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التفويض طابعا نظاميا يترتب عميو نتائج مباشرة كزيادة فرص التدريب عمى الوظائف المتخصصة 
ىذا ما يمنح ويعطي نوع من الحرية في العمل ، المسؤوليات دحدا يالخبرة وفي ميادين محددة ممكتساب او 

سعي لموصول لمناصب الإدارية عميا والقدرة عمى مواجية المشكلات لمعاممين صلاحيات تمكنيم من 
 وبالتالي تحقيق أىداف المؤسسة في الحين. ومعالجتيا

 :أسموب تمكين الأفراد -2
تمكين الذات، ويبرز عندما تبدأ العوامل الإدراكية  الأسموب حول الفرد بما يسمىيتمحور ىذا  »

ستقلالية في اتخاد القرارات، فالعاممين الممكنين يممكون مستويات والا لمفرد بالتوجو نحو قبول المسؤولية
ن ىنا ينظر إليو ستثمار المعمومات، والموارد عمى المستويات الفردية، عمى الرغم من أن التمكيا أكبر عمى

 (1).«عمى أساس تجربة فردية في التحكم والسيطرة، وتحمل المسؤولية
ى ىذا الأسموب أيضا بتمكين الذات ويبرز من خلال منح قدر من الحرية التي تساىم في ميس

تخاذ القرارات في الأوقات المناسبة وىذا يجعل العاممين أكثر قدر من التحكم في المتطمبات الوظيفية، ما ا
ستثمار إفكار وقدرات مما يزيد من فرص ايجعميم ممكنين يمثمون أكبر قدر من مستويات العميا في 

 الأىداف المسطرة.تحقيق 
  أسموب تمكين الفريق: -3

جموعة أو الفريق وذلك لما لو من دور في نجاح ــــــــــــأىمية تمكين المأشار بعض الباحثين إلى  »
ن في بناء قوة الفريق وتطويرىا، وزيادتيا من كمالعمل، إذ أن الأساس الذي يقوم عميو ىذا الأسموب ي

 (2).«خلال العمل الجماعي، الأمر الذي يسمح لمعمال بتطوير قدراتيم وتعزيز الأداء المؤسسي
سموب عمى العمل الجماعي لما لو من انعكاس عمى العاممين والمؤسسة لتحقيق ىذا الأيعتمد 

التعاون وتحسين أداء العاممين مما ينعكس بشكل إيجابي لتحقيق نجاح لممؤسسة، ويتيح ليم فرصة 
ستفادة من بعضيم البعض ىذا ما يعزز بعض القيم التنظيمية داخل المؤسسة ويقوي التطوير قدراتيم و 

كتشاف تمك الصفات الإنسانية او  دعميمة في نفوس العاممين وعمى الإدارة فيي صفات مغروس ؛لاقاتالع
من خلاليا بالطمأنينة  مما يدعم روح الفريق فتحفيز العامل لا يكون إلا وسط الجماعة  التي يشعر

في أحد مبادئيا حيث ترى أن بيئة  لتون مايو"إ"نظرية العلاقات الإنسانية وىذا ما أكدت عميو نتماء، والا

                                                           
  .22 ،28، ص صمرجع سابقيحي سميم ممحم: ( 1)
 .24ص مرجع سابق، :محمود حسين الوادي (2)
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تفاق العمل يجب أن تتجاوز العلاقات الرسمية وىذا من خلال فرق العمل التي تقوم عمى أساس الا
 نسجام من أجل ىدف مشترك.والتعاون والا

 أسموب متعدد الأبعاد: -4
غير كافي عتماد عمى أسموب واحد يقوم ىذا الأسموب عمى الجمع بين الأساليب السابقة كون الا »

لجعل التمكين فعالًا، وحتى تكون عممية التمكين فعالة وناجحة فلابد من أن تقوم عمى جوانب وأسس 
فعالة والدعم والتشجيع المستمر والييكمة المناسبة والتفاعل  متعددة وىي التعميم والقيادة والناجحة، المراقبة

ياغة القرارات ـــــــــــصظم ويعممون أيضا عمى ـــــــــــــنىذه العناصر جميعًا من خلال التفاعل مع الفريق  الم بين
بيئة التنافسية بشكل كفؤ الختراق استراتيجية، وتحكم في زمام الأمور داخل المؤسسة بشكل يمكنيا من الا

 (1).«وفعال
سموب القيادة، أسموب أ)  يعتمد ىذا الأسموب عمى أسس متعددة حيث يجمع بين أساليب السابقة

من يستطيع المسؤولون التحكم في مختمف العمميات والأنشطة  الأفراد، أسموب تمكين الفريق( تمكين
وتحسينو، وتكوين فريق عمل يشعر بالمسؤولية يكسب المؤسسة ميزة تنافسية تؤىميا لدخول  وضبط الأداء 

نجاحًا وفاعمية ما يجعل عممية التمكين أكثر ىذا ،ستمرار فيياسوق المنافسة مع المؤسسات الأخرى والا
 .وبأساليب متعددة

عتماد أسموب واحد في كل اوما يمكن القول أن أساليب تمكين العاممين متعددة ومختمفة فلا يمكن 
وقت وحين فيناك ضرورة لتغيير في بعض الأحيان من أجل القضاء عمى الطرق التقميدية التي تعتمد 

تحفيزىم ومشاركتيم في اتخاد القرارات  عمى فاتباع المؤسسات لتمكين العاممين يعتمد ،الروتين في العمل
 والعمل كفريق واحد ما يجعل العمل منسجم ومتناسق وفي أحسن صورة.

 
 
 
 
 
 

                                                           
 22المرجع السابق، ص  (1)
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 .أساليب تمكين العاممين (:6)الشكل رقم 
 
 
 
 

 

 

 

 

 :مستويات تمكين العاممين -سابعا
عمون ما ىو ضروري وما ــــــــــــــمين لتحقيق فاعمية المؤسسة وجعل العاممين يفـــــــــــــــــيسعى تمكين العام

ختصاصو اتحتاجو، ويتضمن تمكين العاممين مستويات متدرجة فقد تعددت المستويات كل حسب مجال 
 وعمى سبيل الذكر:

مين إلى ثلاث مستويات، بحيث تعكس ىذه ـــــــــــــــتمكين العام "  Mc shenand glinow" لقد قدم
العاممون وذلك من خلال المشاركة في صنع القرار ويتم عرضيا المستويات درجة السمطة التي يمارسيا 

 كالتالي:
  المستوى الأدنى: -0

ن وبشكل فردي معمومات محددة، وأراء حول بعض جوانب القرارات ىناك فيو يطمب من العاممي »
يقدم ىؤلاء العاممون الحمول، إذ أنيم لا يعرفون تفاصيل المشكمة التي تستخدم من أجميا تمك 

 (1).«المعمومات

                                                           
 .021مرجع سابق، ص مال أندوراس، وعادل سالم معايعة:رامي ج  (1)

 أسموب القيادة

 

أسموب تمكين 
 الفريق

أسموب تمكين 
 الأفراد

 أساليب التمكين

أسموب تمكين 
 الفريق
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ستبداد حيث يكون يرجع ىذا المستوى لمدور الذي تمعبو الإدارة حيث تمارس نوع من السيطرة والا
ستفسار حول امر أو ذمنيم دون ت الة ىو إنجاز العمل وفق ما ىو مطموبىدف العاممين في ىذه الح

 العمل، وذلك من خلال إتباع القوانين والأوامر والتعميمات المؤسسة تفاديا لمعقاب. يلتفاص
 المستوى المتوسط: -2

ستشارة العاممين بشكل أوسع سواء بشكل فردي أو جماعي، حيث يتم تقييم تفاصيل افيو يتم  «
ا يقدمون تشخيصيم لممشكمة، لكن القرار النيائي لا يندرج ضمن نطاق سمطتيم ويدخل ىذا ىعند المشكمة
 (1).«دوائر الجودةضمن المستوى 

وىذا من  ،التي قد تعرقل سيرىا لمشاكلفي بعض ا ياـــــــــــــعمى أخذ مشورة عاممي المؤسسةتعمل 
وىذا ، مجرياتيا وتقييم كانوا أفراد أو جماعات مشكلات التي تواجييا سواءال بتشخيص ليمالسماح خلال 
العمل  يعزز  وبالتاليالآخرون،  متوقعو منييأكثر مما  لعملبالعامل في بعض الأحيان إلى ايدفع ما 

تخاذ القرار ا، لكن ىذا لا يعني حرية إلييا ينتميفي ظل الجماعة التي  وتميز وذات تطويرل ويسعى
عطاء الصلاحيات.  وا 

  الثالث: المستوى -3
متلاك العاممين زمام السيطرة الكاممة عمى عممية صنع القرار، وفي ىذا ايتم ىذا المستوى ب »

ختيار البدائل الأفضل وكذا اكتشاف وتحديد المشكلات، إيجاد الحمول، االمستوى نجدىم يعممون عمى 
بإكمال جزء معين من العمل مراقبة نتائج القرار الذي يتخذونو ويدخل من ىذا المستوى فرق عمل تقوم 

 (2).«وىي تتمتع باستقلالية عالية فيما يتعمق بتنفيذ الميام
تخاذ القرارات احق لمعاممين ــــــــــــــــــــــــىنا تكون القرارات تحويمية بين كل من العاممين والإدارة حيث ي

طوع لمقيام ـــــــــــــ، تقديم بدائل، إيجاد حمولــــــــــــالعاممين من تمكن ـــــــــــبتكاري ياوب ـــــــــــففي ىذه الحالة ىو أسم
 ونيتحكم ممما يجعميالتي ينتمون إلييا فيذا يشعرىم بالمسؤولية داخل الجماعة العمل بالأعمال ...إلخ ، 

يمانً  مفي زمام الأمور بكل أريحية وعن قناعة تامة بقدراتي ى بتقدير ظبشكل مرضي يحبتنفيذىا  ممني اوا 
 .الجيود والقبول من طرف جماعتو 

كل حسب المستوى الذي ينتمي  تمد عمى العاممين وفريق العمل والمسؤولينالمستويات الثلاث تع
وفي ىذه  مسؤولينإليو، رغم ىذا يعتبر العاممين في المستوى الأدنى مصدر الأول الذي يعتمده ىؤلاء ال

                                                           
 .024 ،021المرجع سابق، ص ص (1)
 .024المرجع السابق، ص (2)
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لحوافز التنافسية لمعاممين وتشجيع العمل الجماعي، ما يدفع يحرصون عمى تقديم امسؤولين الحالة فال
حساس بالمشاركة في  تخاذ القرار وتنفيذىا ما يخمق جو من العمل الطرح أفكار جديدة من قبل العاممين وا 

تقان والجدية في العمل. سؤولينفاق مع المتاو   وا 
 في أربعة مستويات تتمثل فيما يمي:" Pastor" هاحددكما 

  الأول: المستوى -0
مية ــــــــحا لمعمــــــــداري القرارات، ويعمم الفريق العمل بيا، وقد يبدو ىذا أساس واضالإ ذخــــــــــيت »

طلاع أو إعلام الفريق عمى ، ولا يكمفون أنفسيم عناء الان في الأغمب يضع المديرون قراراتالسميمة، لك
 (1).«ىاذتخااجبات التي أدت إلى اوالو  لأسباب

دون مشاركتيا مع فريق العمل فالتعميمات قرارات لكن  ذتخاافي ىذا المستوى يعمل الإداريون عمى 
أو ستفسار الا يكمفون أنفسيم عناء لا التي يعتمدىا تكون قيرية حيث لا يشاركون في صنع القرارات بل

 دراسةأكــــــــــــدت عميو  ، وىذا ماتقديم تفسيرات لفريق العمل حول سبب ىذه إجراءات أو تعميمات المفاجئة
التي أثبتت أن المؤسسة التي لا تطبق التمكين يكون أفرادىا ممزمين بالعودة إلى  (2118)"" ستيفان روب
ن كان بسيطًا فلا يوجد تفويض لسمطةاتالرئيس قبل   .خاذ أي قرار حتى وا 

  المستوى الثاني: -2
قتراحات عمى الاا قتراحات، يصنع القرارات معتمدً افريقو عن أي  مسؤولل الأفي ىذا المستوى يس »

 (2).«ويعمم الفريق بيا
قتراحات وىذا ما يسمح ليم بالمشاركة افي ىذا المستوى يأخذ بمشورة فريق العمل حيث يقدمون ليم 

، ويتيح الفرصة لإبداء الرأي وتقديم أفكاره وتجسيدىا ودعميا من طرف في القرارات مع مجموعة العمل

العمل التي ينتمي إلييا من خلال المميزات التي تمنح لو والتي تمكنو من بدل مزيد من الجيد من جماعة 

 .أجل خدمة المؤسسة

                                                           
، مذكرة ماجستير عموم التسيير، تخصص يق الميزة التنافسية المستدامةـــــتمكين العاممين في تحق ةـــــــدور سياس:  أبو بكر سالم (1)

، الجزائر، 8ادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة سطيفـــــــــــقتصنمية المستدامة، كمية العموم الاــــــــــــستراتيجية لمتإدارة الأعمال الا
 .80، ص8102 -8108

لمعموم واسط مجمة (، دراسة في جامعة واسط )دور إدارة المعرفة في تمكين العاممين في المؤسسة العامةمعمر عقيل عبيد:   (2)
 .822، ص8105 العراق، ،89، ع00الإنسانية، م



تمكين العاممين                                                              رابعالفصل ال  

 

108 
 

  المستوى الثالث: -3
والفريق في الوضع بشكل مفصل ويطمب المدير أوراق عمل ومدخلات من  سؤوليتناقش المـــــ »
 وقد يأخذ أو لا يأخذ بيا، ويعمم الفريق بذلك. الفريق 
 المستوى الرابع: -4

في ىذا المستوى يستمر بناء العلاقات، التبادلية، ومرونة الاتصال بكافة أشكالو، وفي ىذه النقطة  
 (1).«والفريق بشكل نيائي، وبشكل تعاوني بين المسؤول تقرر

لتقرب من العاممين عن طريق تنافس حول أوضاع العمل فيذا  سؤوليسعى الم ىذين المستويينفي 
عتبار كما يمكنو تجاىميا أخذىا بعين الايحيث يمكن أن  العاممونراء والأفكار التي يقدميا الآيعتمد عمى 

وىذا ما يؤدي لبناء علاقات ويدفع قرارات مشتركة، فيو  ونتخذوىذا ما يدعم العمل بصورة فريق واحد ي
إذ  (2105)و" دايرة عبد الحفيظ"  دراسة " كيسرى مسعود"نتائج وىذا ما خمصت إليو ، المشتركلمعمل 

نتيجة تطبيق  لدييم درجة عالية من التعاون فيما بينيم  كشفت بأن لمعاممين بمؤسسة أرسمو متال الجزائر
 .ستراتيجية التمكينا

عاممين في بعض الن المؤسسات تطبق مستويات التمكين ولكن بدرجات متفاوتة، فتمكين فنجذ بأ
المؤسسات يشجع عمى طرح الأفكار دون السماح ليم بتنفيذىا، أو المشاركة في صناعة القرار بشأنيا 

الظروف الجديدة  تخاذ القرارات، ويعمل عمى توفيروبعضيا الآخر يعطي لمعاممين حرية وسمطة لا
 ناسبة لمعمل.والم

 :أنواع تمكين العاممين -ثامنا
طبيق أنواع التمكين لابد من تعمى عممية تمكين العاممين  نفتاحًااات أكثر سمؤساللكي تكون 
ن محورىا لكنوع خاصية مميزة تميزه عن غيره لكل مع بعضيا البعض حيث رتباط االمختمفة والتي ليا 

 ىو الفرد العامل بصفة عامة وىي كالتالي:
 التمكين الظاىري:  -0

وضيح وجية نظره في الأعمال والأنشطة التي يقوم ــــــــيو وتأشير إلى قدرة الفرد عمى إبداء ر ـــــــي »
 (2).«تخاذ القرارات المكون الجوىري لعممية التمكين الظاىريابيا، وتعد المشاركة في 

                                                           
، بقطاع غزة، دراسة الفمسطينيةمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين الإداريين في الجامعات ـــــــــالتماىر زكي حسن نسمان:  (1)

 .81، ص8100قتصادية الإدارية، جامعة الأزىر، فمسطين، الا العموم مكممة لنيل درجة الماجستير، كمية
، العراق، 005، ع21، مــــــــــــجمة تنمية الرافدين، متمكين العاممين وأثــره عمى جودة الخدمات الصحيةسكارنة وآخرون:  بلال خمف (2)

 50ص، 8102
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عمى  قدرات التي يمتمكيا العاممين من خبرات وميارات ووجيات النظر التي  ىذا النوعيقوم  
تخاذ القرار في عممية تمكين اتخاذ القرارات المناسبة وفي كل الظروف التي قد تعترضو فاتمكنيم من 

فيوم الجماعي عمى أن تكون عممية انطلاقا من الم "لوليام أوشي"  Zنظرية العاممين وىذا ما تؤكد عميو 
 بداء الرأي، فالثقة تزيد من خلال إعطاء حريةالقرار مستندة عمى المشاركة الجماعية عن طريق إ تخاذا

 المشاركة والتعاون بين الزملاء.
 :لتمكين السموكيا -2

إلى قدرة الفرد عمى العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات وتعريفيا، وتحديدىا  ويشير »
وكذلك تجميع البيانات عن مشاكل العمل، ومقترحات حميا، وبالتالي تعميم الفرد ميارات جديدة يمكن أن 

 (1).«تستخدم في أداء العمل
 معالجة  دورىم في المشاركة والمبادرة في قدرات العاممين وتشعرىم بأىمية حترام المؤسسةاف

 تيواستخدام مختمف الميارات ال، في العمل تقديم مقترحات وحمول ليا ، وتغيير طرق الأداء و   المشكلات
 ا النوع.ىذيقدم من خلاليا طرق جديدة وقيام بأعمال مرضية وىذا ما يوضحو 

 بالنتائج:تمكين العمل المتعمق  -3
ويشمل قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلات وحميا وكذلك قدرة الفرد عمى تحديد أسباب  »

المشكلات وحميا وكذلك قدرتو عمى إحداث التحسين والتغيير في طرق أداء العمل بشكل الذي يؤدي إلى 
 (2).«زيادة فعالية المؤسسة

لممؤسسة وفق قدراتو ومعرفتو بجوانبيا وبالتالي  يتمثل ىذا النوع في كون الفرد يحاول أن يقدم دعم
يسعى لتغيير وتحسين طرق الأداء بما يخدميا وبكل رشد وعقمنة وجعل قدراتو الملائمة لموظائف 

 والأنشطة التي يقوم بيا من أجل تغيير نحو الأفضل.
ليم كمما سعت المؤسسة لتشجيع عممية تمكين العاممين وتييئة الظروف العمل كمما سمحت 

بممارسة أعماليم وتنمية قدراتيم، ىذا بدوره يؤدي لتنوع في تمكين العاممين وظيور مختمف الصور التي 
يمكن تعبير عندا كدلالات تساعد في رسم ملامح المؤسسة الناجحة وكيفية تنوعيا مما يضفي عمييا صفة 

 حسين الخدمات وتحقيق فاعمية أكبر.التغيير وقابمية لتجديد من أجل ت
                                                           

  .50المرجع السابق، ص (1)
مخبر التنمية ، 12عقتصاد والتنمية، ، مجمة الاسين جودة الخدماتـــــــكين العاممين كمدخل لتحــــــــــــتمفرج شعبان، وشيخ سعيدة: ( 2)

 .94، ص8105المحمية المستدامة ، جامعة المدية، الجزائر، 
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 .أنواع تمكين العاممين (:7رقم )شكل ال
 
 
 
 

  
 

 
 
 
 
  

 :متطمبات تمكين العاممين -اتاسع
تطمبات ملكي يتم التطبيق الناجح لتميكن العاممين في المنظمات لابد من توفر مجموعة من ال

 الأساسية منيا:
 .حرية لجميع المستويات في المؤسسةصدق المؤسسة وجديتيا في منح ال » -

سنادىم ا -  و تمكين العاممين. ندماجعمى مداخل المشاركة والاا عتمادً التزام المؤسسة بدعم العاممين وا 
 (1).«يا بالرقابة الذاتيةنعستعاضة نبذ الرقابة المباشرة، والا -

أىمية بالغة لعماليا حيث يقضي نجاح عممية تمكينيم أن تكون المؤسسة تولي المؤسسات الناجحة 
ممتزمة اتجاه عماليا وتعمل عمى إيجاد بيئة عمل مناسبة لتأدية الأعمال بشكل فعال من خلال تشجيع 
العاممين عمى المشاركة في اتخاذ القرار ومساعدتيم في إنجاز واجباتيم، ومنحيم مجال من الحرية الإبداع 

لعمل لتحقيق ذواتيم مما ينعكس إيجابًا عمى أداء المؤسسة، فنجاح عممية التمكين يتطمب مرافقة في ا
 يقة عمييم تحد من إمكانية تطورىم.المؤسسة لعماليا بشكل يولى لدييم رقابة ذاتية، وليس رقابة لص

 
                                                           

، مخبر 12،ع 19، مجمة أبحاث نفسية وتربوية، مالكفاءة المينية لمموارد البشريةدور التمكين في تحسين أسماء نمديمي:  (1)
 .002، 004، ص ص8102، ، الجزائر8التطبيقات النفسية والتربوية، جامعة قسنطينة

 أنواع تمكين العاممين

العمل تمكين   

سموكي التمكين ال
  

 التمكين الظاىري 
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 جتماعي و الذي يؤدي إلى إرضاء العملاء.الدعم الا » -
 تؤدي إلى حل المشكلات والأزمات.مية والتي الرؤية المستقب -
 دعم فرق العمل والتي تؤدي إلى جودة الخدمة. -
 رتفاع الإنتاجية.االتدريب المستمر والذي يؤدي إلى  -
 (1).«لتي تؤدي إلى تحقيق مكانة متميزةة الموظفين اأمكاف -

زمات ومساعدتيم عمى حل الصعوبات والمشاكل التي وقوف المؤسسة بجانب عماليا أثناء الأ
ىذا ما جتماعية، ائمية ومراعاة الظروف الاتواجييم سواء في العمل أو حتى في حياتيم الخاصة والع

العلاقات غير رسمية في العمل ب نادتالذي  لإلتون مايو" "مدرسة العلاقات الإنسانية كدت عميو أ
الجيود المبذولة نسجام بين العاممين في إطار جماعات العمل، بالإضافة لتقدير والا الداعمة لمتعاون

اول إضفاء جو من وتح ،فيما بينيم لنجاح المؤسسة مما يؤكد عمى المكانة المميزة التي يحظون بيا
بالإضافة لتقدير جيود المبذولة لنجاح المؤسسة يؤكد ، مما يدعم العمل الجماعي  نسجام بين عمالياا

ة مما يساىم في خمق حالة الرضا لدييم عمى المكانة المميزة التي يحظون فييا وأىميتيم بالنسبة لممؤسس
ويدفعيم لمعمل بشكل فعال فضلا عن إخضاعيم لمتدريب والمستمر يكسبيم ميارات أفضل مما ينعكس 

 (7102 )جميل أحمد"نتائج دراسة " فطيمة الزىرة" و"، وىذا ما كشفت عميو أيضا عمى جودة الأداء
 دىنممؤسسة الوطنية لإدارة  حيث أن، )التدريب والتحفيز(جود دور لكل من أبعاد التمكين الإداري و ب

تيتم بتطوير ميارات وكفاءات عماليا من خلال إقامة دورات تدريبية ومكافأة عماليا وتحفيزىم   بالبويرة
 .عمى العمل الجيد

عتبار الا عينالقرارات الفعالة، مع الأخذ  ذتخااإتاحة المعمومات الضرورة بما يمكن العاممين من  » -
ب معموماتيم عن المؤسسة أن العاممين لدييم المعمومات الحديثة عن المجتمع، المحيط وظروفو، إلى جان

 (2).«وأىدافيا
، فالمؤسسات التي والتحسين من مستوى أداء عاممييا تيدف المؤسسات عموما لمرفع من إنتاجيا

 اممينعالتعتمد التكنولوجيا تتميز بحدة المنافسة والسرعة في العمل والدقة في الإنجاز وىذا يتطمب تمكين 
يكون وفق معايير و ، فييا كل طاقاتو التي يستثمروننيات أحدث الإمكا يربشكل فعال من خلال توف

                                                           
 .802المرجع السابق، ص (1)
، المكتبة المصرية لمنشر والتوزيع، 0، طالبشريةالميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:  (2)

 .29، ص8114مصر، 
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ندماج، ودعم ، والاالحرية لمعاممين ومشاركةبمنح  ، وذلكوشروط وأساسيات تتوفر داخل ىذه المؤسسات 
نتمائيم لممؤسسة وبالتالي يؤدي االعمل الجماعي، والتدريب المستمر...إلخ، كل ىذا يزيد من ولائيم و 

نادت بو مدرسة أقل وقت وأقل جيد وأقل تكمفة وأكثر فعالية، وىذا ما بالعمل وتأدية  تقميل من الأخطاء مل
بعض  ىتمام بالفرد العامل وىذا ما يظير فيالتي دعت إلى ضرورة الاون مايو" العلاقات الإنسانية " إلت
 مؤشرات تمكين العاممين.

 :معوقات تمكين العاممين -اعاشرً 
مين يخشون تغيير بحد ــــــــــــقاومة من قبل عامــــــــــي ىذه المــــــــــــتقابميا مقاومة، وقد تأت تغيير أي عممية

أو قد تأتي ىذه المقاومة من قبل الييكل التنظيمي التقميدي الذي يكبح  ،متيازاتيماأو يتوقعون فقدان  ،ذاتو
ا أمام العاممين فيناك العديد من العقبات التي تقف حاجزً  ،تصالاتاالقرار ويقيد  ذتخااالمشاركة ويحدد 

 والمؤسسة عمى حد سواء تتمثل في:
 القرار. تخاذاالمركزية الشديدة في سمطة  » -

 خوف العاممين من تحمل السمطة والمسؤولية. -

(1) .«بتكارالأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى الإبداع والا -
 

تعمل السياسات التنظيمية لممؤسسة دورًا ىامًا في نجاح عممية تمكين العاممين، فكمما كانت أكثر 
شراكيم في عممية صنع واتخاد القرار كمما ساىم ذلك في نفتاحًا وأكثر مرونة وتشجيعًا لمعمل الجماعي ا وا 

فعة عمييم وعمى ـــــــــــــــــبتكار في أعماليم بما يعود بالمنح باب الإبداع والاــــــــــــــــــــوفت ،تمكينيم بشكل جيد
  المؤسسة
في يد المسؤولين نحصار السمطة ايقودىم إلى تحمل المسؤولية ،أما غياب اللامركزية في العمل و و 

فالعامل يجد نفسو غريبا في  ،تنجم عنو نتائج سمبية كاللامبالاة والإىمال مما يحد من تطور الميارات
التي نظرت إلى العامل أنو آلة يجب  نظرية الإدارة العممية " لتايمور"مكان عممو  وىذا ما نادت بو 

نتائج ، وىذا ما أكدت عميو أيضا الإنتاجمن  قدرضبطيا بالطريقة المثمى لإنجاز الأعمال وتحقيق  أكبر 
لممؤسسة الوطنية لمدىن  المديرين المسيرين أنب (2107)جميل أحمد" و"ة " لفطيمة الزىرة" ــــــــــــــدراس

والتشجيع عمى  ،القرار ذتخااالإدارية التقميدية التي تتسم بالمركزية في بالبويرة يميمون لأسموب  القيادة 
 .العمل الفردي

                                                           
، 0، طمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفةـــــــــــــستراتيجية التاونعمة عباس الخفاجي:  ،حسين موسى قاسم البنا (1)

 .52، ص8102دار الأيام لمنشر والتوزيع، الأردن، 
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 السرية في تبادل المعمومات. » -

 . ضعف نظام التحفيز -

 غياب مفيوم الثقة بين العاممين. -

(1).«نظام مكافآت غير ملائم مع مفيوم التمكين وفرق العمل -
 

ستمرار في العمل مجموعة من المتطمبات التي تحث عماليا عمى الالتوفير المؤسسة  منلابد 
الصرامة في تطبيق القوانين يصعب تجسيد تمكين العاممين فييا  عتمدتافإذا ومساىمة في تطويرىا، 

النظرية ىذا ما جاء في ، ن العاممينــــــــــــــديولوجيات بيــــــــــــــــــوالإي ات والأفكارـــــــــــــىنيتلاف الذخلالخاصة 
يولد لدى العامل الواجب القيام بيا ما الأعمال والميام  التي ترى بضرورة تحديد س فيبر"ماك"البيروقراطية 

تخاذ اولا يدعم العمل الجماعي خاصة وأن  ر،بتكاالشعور بالممل والروتين ولا يشجع عمى الإبداع والا
شكل تسباب الأفيذه  ،القرار يشترط وجود جماعة منسجمة ومتناسقة وتبادل المعمومات والخبرات فيما بينيم

أشارت كما  ،فرض بعض منياــــــــي تتبعيا المؤسسة أو تــنتيجة لقوانين التحاجزا يعيق تمكين العاممين 
تولد لدى العاممين  في العمل  السريةإلى أن  (2107) "جميل أحمد"و " فطيمة الزىرة" نتائج دراسة 

حساس بأنيم أدوات لمتنفيذ لا تشارك في وضع الأىداف وتطوير برامج العمل  .الشعور وا 

 وتطوير الذاتي. التدريبضعف نظام  » -

(2).«خوف المدراء من فقدان السمطة -
 

المؤسسة التي تفتقر لتمكين العاممين يحد ىذا من دعم عماليا وتشجيعيم لزيادة فعاليتيم ذاتية 
، فانعدام تطوير الذات يؤدي لقتل روح والدعم روح العمل وبالتالي يؤدي لشعور العاممين بفقدان قوة العمل

التي بينت بأن التطبيق الحرفي  (2118) ستيفان روب""دراسة الأجنبية نتائج أكدت المبادرة ىذا ما 
قرارات تتماشى وقدراتيم تخاذ ا يممكنــــــــفلا يسموك العاممين، لى توجيو إ لمقواعد القانونية يؤدي

عدم تطبيق مفيوم التمكين فلدييم   يقتل روح المبادرةوبالتالي فكار جديدة لممؤسسة أنقل ، أو ستعداداتيماو 
، بالإضافة لتحكم يجعل العاممين غير ممكنين يفتقدون إلى القابمية لإظيار سموك المواطنة التنظيمية

مين ولا امالع مسنوات طويمة فيذا يقف عائقا أمالقتصارىا عمى جماعات معينة افي السمطة و  مسؤولينال
ثبات  يشجعيم عمى تحقيق ذواتيم  .إلييا ونيز وسط الجماعة التي ينتموتحقيق التم منفسيأوا 

                                                           
متطمبات التمكين الإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتيا بثقافة الإنجاز : ةشنقور محمد يوسف، وعزات  (1)

 .24، ص8105، فمسطين، مذكرة ماجستير في أصول التربية، كمية التربية، جامعة الأزىر، لدييم
ومعوقات من وجية نظر العاممين) دراسة حالة واقع تمكين العاممين في القطاع الإداري العمومي قاسي كمال، وضيف دنيا: ( 2)

 .899، ص8104الجزائر،  ،02ع قتصادية والتسيير والعموم التجارية،مجمة العموم الا، (مديرية التجارة لولاية المسيمة
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 التأكيد عمى الثقافة التنظيمية لموصول لقيم مشتركة بين أفراد التنظيم. » -

(1).«التأكيد عمى وجود مناخ تنظيمي صحي يدعم المجازفة -
 

ة يب الثقافة المشتركة والقرارات الجماعبالرقابة الذاتية بسعمى سيادة وليام أوشي" ل " Zنظرية  تؤكد
وصول لقيم مىتمام بالفرد وليس بقدراتو فقط، فالثقافة التنظيمية ضرورية لامع التأكيد عمى فرق العمل و 

، لكن ىناك بعض المؤسسات لازالت تتبع النظم يتدعم المناخ التنظيملمؤسسة ا أفرادمشتركة بين 
أو نبذىا من طرف جماعة ، المستحدثة و ساليب الحديثة تسيرىا سواء لعدم تحكميا في الأالتقميدية في 

 .جتمع، مما يجعل المؤسسات تجد صعوبة في إرضاء الجميععنصر دخيل عمى الم ىاعتبار اأو  ،العمل
لكي ينجح ويتحقق تمكين العاممين في المؤسسة يجب أن تتوفر مستمزمات في العاممين لابد من 

، فإذا تطمب مؤسسةعراقيل والعقبات التي تواجييم داخل الالكيم لقدرات ذاتية تمكنيم من تخطي متلاا
سع مجال العمل إلى فرق وجماعات من أجل السيطرة عمى الوضع، حيث يأتي دور تمكين الأمر فقد تو 

زالة كل ما يمكن أن يسبب عجزًا من خلال توفير مناج تنظيمي يسوده جو من العمل  العاممين لتدعيم وا 
والمبادرة إيمانًا منيم  ،وتقدير الدور وتثمين الجيود والمشاركة في صنع القرار العاممين، والثقة بقدرات

 في مبادئيا. Zتأكده نظرية بالقدرة وضرورة التغير نحو الأفضل وىذا ما 

 :الفصل خلاصة
في كونو ييتم بالعاممين  تومن خلال ما تطرقنا إليو سابقًا في موضوع تمكين العاممين، تظير أىمي

ممشاركة في صنع القرارات وتحمل المسؤولية وتدريبيم عمى لوالمؤسسة من خلال إتاحة فرص  لمعاممين 
خاصة في ظل الرقابة الذاتية، فالمؤسسات الناجحة تنادي بضرورة تمكين العاممين فييا بإعطائيم أولوية 

ستقرة ، التي تتطمب توفير إمكانيات مادية وبشرية تتفاعل الحاصمة في بيئة العمل الغير مالتغيرات السريعة 
لمؤسسة ودعم العمل المشترك بين اوفعالية  المورد البشري مع بعضيا البعض من أجل تحقيق فاعمية

 وحداتيا وتشجيع عمى العمل الجماعي من أجل خدمة الصالح العام.
 

                                                           
، قسم عمم النفس، كمية 8ع، 01، مجمة آفاق عممية، مواقع تمــــــــــــــكين الإداري الجامعة الجزائريةعزالدين لرقم، وعبد الحق ناصر:  (1)

 .12، ص8102جتماعية، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، العموم الإنسانية والا



 

 ي:نالباب الثا
 تطبيقيالجانب ال

 للدراسة



 

 : مجالات الدراسة والإجراءات المنهجيةخامسالفصل ال
 تمهيد :

 مجالات الدراسة.أولا: 

 المجال المكاني.-1

 المجال البشري. -2

 المجال الزماني. -3

 ثانيا: منهج المستخدم في الدراسة.

 .أدوات جمع البيانات :ثالثا

 الملاحظة.-1
 الإستمارة.-2
 الوثائق والسجلات.-3

 .الإحصائية: أـساليب رابعا
 الأسموب الكمي. -1
 الأسموب الكيفي. -2

 والعينة. تحديد مجتمع الدراسة  :خامسا

 تحديد مجتمع الدراسة. -1

 عينة الدراسة. -2

 .خلاصة الفصل
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 تمييد:
إن دراسة أي موضوع بحث إجتماعي يقوم أساسًا عمى الجمع بين النظري والميداني، فتحتل 
الدراسة الميدانية مكانة ىامة فيو حيث تعتبر إمتدادًا وتجسيدًا لما طرح من أىداف وما أثارتو إشكالية 

تمكين العاممين بين علبقة ال، فيدف ىذه الدراسة ىو معرفة يالدراسة من قضايا تحتاج إلى تحقيق ميدان
آشواط  محطة لإنتاج الكيرباء الجزائرية  شركةال)  المواطنة التنظيمية في المؤسسة الصناعية الجزائريةو 
 (.ولاية جيجل طاىيرالب

تباع جممة من الخطوات المنيجية يتم تحديدىا مسبقا ا ناح عميبشكل صحي الدراسة  سيرتوحتى 
صة جانب المنيجي لمدراسة الميدانية الخاوسنحاول في ىذا الفصل التطرق لم ليا، قيمة عمميةعطاء لا

يج المستخدم في ـــــــــــالمنو (، بشري، الي، الزمانيـالمكان ) بموضوع البحث ونستيمو بمجالات الدراسة
 وكذلك عرض مختمف أدوات جمع البيانات والمعمومات وكذلك أسموب التحميمي الكمي والكيفي ، إنجازىا

 .وعينة الدراسة التي أجرينا عمييا البحث وخصائصيا

 :مجالات الدراسة -أولا
جتماعي حيث أنيا تساعد الباحث عمى اإن تحديد مجالات الدراسة عممية ضرورية لأي بحث 

بس ـــــــــفي عمييا مصداقية وتبعده عن المـــــــــبحثو بكل موضوعية وعممية، كما تضكمة ــــــــــمواجية مش
ويمكن  (البشري، المجال زماني) المجال المكاني، المجال الوالغموض ، ولكل دراسة ثلبث مجالات ىي 

 توضيحيا كالتالي:
 المجال المكاني: -1

يجب عمى الباحث أن يحاكي إشكالية ىو ميدان الدراسة والذي يربط الباحث بالواقع، حيث 
الشركة في التي يريد الوصول إلييا، حيث أجريت ىذه الدراسة الميدانية  المدروسة والأىداف المسطرة

حدى فروع المؤسسة العــــــــــــمومية ا ىيو بالطاىير ولاية جيجل، محطة آشواط لئنتاج الكيرباء لالجزائرية 
الصناعي والتجاري، وقد تم إنشاء ىذه الشركة من أجل التنمية وىذا وفق سونمغاز التي تمتاز بالـــطابع 

سياسة التي تتبعيا الجزائر في إطار تنمية شبكة الكيرباء عمى مستوى التراب الوطني من أجل سد 
 أو الخدمة عمى حد سواء. ياجات السوق الوطنية من جانب العاممينحتا

من مقر ولاية جيجل حيث يحدىا شمالًا البحر الأبيض كمم  10نتاج الكيرباء عمى بعد إتقع شركة 
إقامة  ،بينما يحدىا من الناحية الشرقية ميناء جن جن وغربًا، 43المتوسط وجنوبًا الطريق الوطني رقم

مغطاة تضم بناية  ىكتار28،  منيا ىكتار 60حوالي ــــــــــمالية لمشركة بـــــــــــسكانية وتقدر المساحة الإج
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ورشات الإنتاج والعمل، حضيرة السيارات ومحطة تحمية مياه البحر والمطعم، والباقي عبارة عن  إدارية،
 .مساحة مفتوحة تضم حضيرة لمعتاد القديم وطرق داخمية تربط بين أجزاء الشركة

مؤسسة سونمغاز مع بموجب صفقة وقعتيا  1984أوت  18بدأت أشغال إنجاز ىذه الشركة يوم  
وقد  ، نجازحيث بدأت ىذه الأخيرة عممية الا  TECHNO - PROM - EXPORTالروسيةالشركة 
والشركة   ،SIMENS عدة شركات دولية في أشغال إنجاز وتجييز الشركة منيا الشركة الألمانية ساىمت

  CASTAGNETTI نــــــــــــــــطاليتيـــــــــــــــــــــتين الإيـــــــــركـــــــــــــــــالش ، KUBOTA -  NICHIME ةـــانيــــــــــــــــــالياب

 3.715.000.000حيث بمغت كمفتو مبمغ:  1991ىذا المشروع جاىزًا سنة  ، ليسممBRUNABOSIو
 بالعممة الصعبة. %48دج منيا 

ميغاواط وقد انطمقت ىذه  210وتحتوي الشركة عمى ثلبث مولدات كيربائية قدرة كل واحدة منيا 
 المولدات في عممية الإنتاج كما يمي:

 .1992جوان  06المولد الأول يوم  -
 .1993جوان  01المولد الثاني يوم  -
 .1994جوان  17المولد الثالث يوم  -

من  %16مثل ت يكتمال المولدات الثلبث وىاميغاواط بعد  360تبمغ إنتاجية الطاقة لمشركة 
مؤسسات الجزائر من حيث قدرة الإنتاج، إذ تنشط في مجال إنتاج تعتبر من أكبر ، حيث الإنتاج الوطني

باستعمال الغاز الطبيعي، والمؤسسة خاضعة لسمطة ورقابة نطلبقا من تحمية مياه البحر أو االكيرباء 
لمؤسسة سونمغاز بالجزائر العاصمة ، التي أصبحت تسمى الأن" مجمع سونمغاز"ىذا الأخير يتضمن عدة 

طار الإصلبحات امديريات جيوية، وذلك في و  ةنشطة معينة تمثميا مديريات عامفروع متخصصة في أ
، ليتحول بعد ذلك إسميا إلى شركة إنتاج الكيرباء فرع جيجل سنة 1999التي شيدتيا المؤسسة منذ سنة 

 .بعد إستقلبل فرع الإنتاج لوحده 2005
       ي:المجال الزمن -2

ستة سنة و  ستغرقت حوالياحيث  ،لإنجاز الحالية ةدراساليا تستغرقاالفترة الزمنية التي و ويقصد ب
 :التالية والتي قسمت إلى مراحلأشير 

 : ىالمرحمة الأول - أ
فييا  قمنا  ،(2119مبر فإلى شير نو  2119أفريل  منتصف شير) متدت ىذه المرحمة من ا

واقع مالخارجية، والبقراءات حول موضوع الدراسة من خلبل التردد عمى المكتبات الجامعية، المكتبات 
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ات ــــــــــادر المعمومات من كتب، أطروحـــــــــطلبع عمى مختمف مصحت لنا بالاــــــالتي سم الإلكترونية
موضوع بومرتبطة  ومذكرات، وقواميس ومعاجم، مجلبت تحتوي عمى معمومات ومعارف عديدة ومختمفة

 خدن جوانب نظرية  مختمفة، بالإضافة إلى قيامنا بأدراستنا مما ساعدنا عمى فيمو والإحاطة والإلمام بو م
 .(2119نوفمبر 23) بتاريخ بجامعة جيجل إستمارة طمب التسييلبت من إدارة قسم عمى الإجتماع

  المرحمة الثانية: - ب
 محل الدراسة المتمثمة في الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء محطة آشواطلممؤسسة  قمنا بزيارة

ذكرة التخرج لنيل الطاىير ولاية جيجل لمحصول عمى الموافقة لإجراء تربص ميداني في إطار إعداد م
 .(2119ديسمبر  13)في عمم إجتماع التنظيم والعمل، وكان فيشيادة الماستر 

نتيت ادقيقة  45من أجل تسييل إجراءات الدخول لممؤسسة لاحقا وقد دامت فترة تواجدنا بالمؤسسة 
ة مكتب إدارة الموارد آخر لزيادة المؤسسة من قبل مسؤولموافقة عمى ذلك، وتحديد موعد  عطائنااب

 البشرية.
 :المرحمة الثالثة -ج

من أجل التعرف عمييا عن قرب ( 2119ديسمبر 16)ة إستطلبعية لممؤسسة بتاريخ ر قمنا فييا بزيا
أجل التأكد من فرضيات  لتماس بعض المؤشرات عمى أرض الواقع مناوالقيام بعض الملبحظات، و 

ا مقينــــــا كان متفقًا عميو سابقا، أين تملوفقا  صباحًا 8:31 الدراسة وضبطيا، فالتحقنا بالمؤسسة في حدود
أين تم  9:11لساعة اترحيبًا من قبل أعوان الأمن المتواجدين في مدخل المؤسسة وبقينا ننتظر إلى غاية 

عميو، إلا  ةستقبالنا المسؤولاتوجيينا إلى مكتب إدارة الموارد البشرية برفقة أحد أعوان الأمن، فكانت في 
لأحد  ومنحت  رأخعتذرت منا نظرًا لإنشغاليا بعمل طارئ، وقامت بتحويمنا إلى مكتب اأنيا سرعان ما 
ستقبمنا مسؤولين ورحبا بنا وأبديا سعدتيما افقد صلبحية التوقيع عمى الوثائق الخاصة بنا، المسؤولين فيو 

حضار كرسيين لنا، وتم سؤالنا إذا ما كنا نود شرب شيء معين، بعدىا قدمنا أنفسنا مع اا وطمبا نبتواجد
ن وأطمعونا بأنيم قاموا ىعجابيم بو وأكدوا عمى أىمية في الوقت الرااشرح مبسط لموضوع دراستنا، فأبدوا 

ة مدستغرقت امن قبل، كما ساعدونا في ضبط بعض مؤشرات الدراسة وقد  بدراسة مشابية لدراستنا
ت والوثائق طياانات والمعــــــــــتكممت بحصولنا عمى مجموعة من البي (ساعات 40(تواجدنا بالمؤسسة نحو 

فية أدائو ومتطمباتو ـــــــــوكيالعمل يا، وطبيعة ـــــــــــــوالأقسام والوحدات ب عالفرو  تمفــــــــــــــالمؤسسة ومخ حول
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حتكاكنا بمكان اشرية، المالية، فضلب عن تسجيمنا لمجموعة من الملبحظات من خلبل ــــــــــــالب، المادية
 العمل والعمال فيو.

 المرحمة الرابعة: -د
تدقيق في مجتمع البحث المن أجل اتجينا إلى المؤسسة وىذا  (2121سمار  19)كانت في

تفيدنا في إعداد  أخرى ملبحظات  تسجيلحتى نستطيع  ثانية والسماح لنا بالقيام بدورة إستطلبعية
 الصحية  ظروفمبالرفض نتيجة لقبمنا وترابطاتيا، ولكن  المؤشراتد عمى بعض يتأكالتجريبية و الستمارة الإ

فيروس  ) رونا"و " كجائحةنتشار ا جراءصفة خاصة التي تعاني منيا الدول العالم بصفة عامة والجزائر ب
ممؤسسة لإشعار آخر، كون بيا عدد لا لولوج ال منولم نتمكن  ستقبالنااتم رفض حيث ، (19كوفيد 

ا عمى ر حفاظً ذالحيطة والحمع زمة لبالتدابير الوقائية ال أخذتحرص عمى فيي  اممينيستيان بو من الع
 .استمرار في أعماليالاعماليا و 

  :المرحمة الخامسة -ه
كانت ىناك  أساتذة محكمين لمعرفة إذا ما (15) قمنا في ىذه المرحمة بتوزيع إستمارة التحكيم عمى

إذا  ةمعرفلإستمارة قابمة التعديل والتصحيح، سواء من الناحية المغوية لملبحظات أو أخطاء حول أسئمة ا
رتباط بموضوع الدراسة إذا كانت  تقيس أو لا ، ومن ناحية الاكانت صياغتيا واضحة أو غير واضحةما 

 .(2121ماي  13أفريل إلى  25)متدت ىذه المرحمة من اتقيس الموضوع، وقد 
 المرحمة السادسة: -و

سترجاعيا في او  2121جوان  18بتاريخ  مبحوثين 11التجريبية عمى  ةتم فييا توزيع الإستمار 
سترجاعيا في او  2121جوان  17نفس المبحوثين بتاريخ نفس اليوم، ثم إعادة توزيع نفس الإستمارة عمى 

 .ذات اليوم لمتأكد من مصداقية وثبات إجابات المبحوثين وقابمية الإستمارة لمتطبيق
 المرحمة السابعة: -ي

جوان  24 ) بالمؤسسة وذلك من يومنيائية عمى العاممين وفي ىذه المرحمة قمنا بتوزيع الإستمارة ال
 .(2121جويمية  21سترجاعيا يوم )ا، و  (2121 ويميةج 15إلى 
 المرحمة الثامنة: -ن

ستخلبص النتائج العامة اوىي المرحمة الأخيرة والتي تم فييا تبويب وتفريغ البيانات والتعميق عمييا و 
 لمدراسة.
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 المجال البشري: -2

داخل المؤسسة فيو في حالة مستقرة نسبيا  ينملعدد العام،  وبالنسبة يقصد بو عدد عمال المؤسسة
دخال عاممين جدد مؤقتين، وقد يكون بالنقصان في حالة الإحالة افيكون التغير في العدد بالزيادة في حالة 

محطة  شركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء في ال عدد العاممينغيرىا من الحالات، أما بالنسبة لعمى التقاعد و 
يتوزعون عمى ثلبث فئات كما   عامل 289 مفي 2119لشير ديسمبر ولاية جيجل  الطاىيرآشواط ب

 موضح في الجدول التالي:
 توزيع العمال في المؤسسة: (1)الجدول رقم

 
 
 
 
 
 

          
 :المنيج المستخدم في الدراسة -ثانيا
 :الوصفي تعريف المنيج -1

لابد لأي دراسة أن تستند إلى منيج عممي تسير وفقو ويتحدد نوع المنيج تبعًا لنوع الدراسة والظاىرة 
ممشكمة لتو الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراس »:تعريف لممنيج عمى أنوعطاء االمراد دراستيا، ويمكن 

البيانات وتصنيفيا  أو المعطياتوىو حقيقة البحث التي يعتمدىا الباحث في جمع  ،ستكشافو الحقيقةاو 
ستفسارات التي يثيرىا الاو تحميميا لموصول إلى نتائج عممية وموضوعية تمكنو من الإجابة عمى الأسئمة 

 (1).«البحث
شكالية المدروسة الإختياره لممنيج المناسب مراعاة اعمى الباحث في عمم الإجتماع عند و 

وأىم من ذلك طبيعة موضوع الدراسة التي تحدد لنا المنيج الملبئم والمناسب  ،ناةـــــــوالفرضيات المتب
داماتيا في ستخالمدراسة، فكل دراسة ليا منيج خاص بيا وىذا ما يتبين لنا من خلبل تنوع المناىج وتعدد 

 ىذا الأساس اعتمدنا في دراستنا عمى المنيج الوصفي. عدة مجالات، وعمى
                                                           

 .122، ص2008، دار جسور لمنشر والتوزيع، الجزائر، 1، طوالإنسانيةالاجتماعيةمنيجية البحث في العموم خالد حامد: ( 1)

 2119لشير ديسمبر العمال  عدد العمال

 Cader 61               الإطارات

 Mairise         168          ن التحكماعو أ

 Exection   60        التنفيذ أعوان
 289 المجموع
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جراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاىرة اعتمادًا عمى جمع الحقائق مجموعة الإ »:فيعرف بأنو
ستخلبص دلالتيا والوصول إلى نتائج والبيانات وتصنيفيا ومعالجتيا وتحميميا تحميلًب كافيا ودقيا لا

 (1).«وتعميمات عن الظاىرة أو الموضوع محل الدراسة
يا بطريقة مفصمة، وذلك صفحقيقية عن الظاىرة المدروسة وو  عمى جمع بياناتفإنو يساعدنا 

برازىا ميدانيا عن طريق و لتشخيصيا وتفسيرىا وتحميميا سوسيولوجيا،   .الظاىرة المدروسة معالجةا 
طريقة من طرق التحميل والتفسير بشكل عممي منظم من أجل الوصول  »:تعريفو بأنوكما يمكن 

 (2).«أو سكان معينين اجتماعيةإلى أغراض محددة لوضعية 
فــــــيو يصور الظاىرة كما ىي في  الاجتماعيةستخدامًا في العموم احيث يعتبر من أكثر المناىج  

 مع الظواىر الأخرى. ارتباطياالواقع وتعبير عمييا بشكل كمي وكيفي يوضح درجة 
 لمنيج الوصفي:اعتماد ا أسباب -2
 طبيعة الموضوع. -
 رتباطات الفرعية في الفرضيات.االدراسة و رتباط موجود في عنوان الا -
 المؤشرات المعتمدة وقابميتيا لمقياس والتحقق الإمبريقي. -
 لإبراز واقع موجود بالفعل. -
 .دراسةيسمح باستخدام أكثر من أداة واحدة لمبحث يمكن من خلبليا الإجابة عن تساؤلات ال -

 توظيف المنيج الوصفي في الدراسة: -3
تم توظيف المنيج الوصفي في كل مراحل البحث بداية من الإعداد النظري لمدراسة  حيث تم  فقد 

في وصفيا من خلبل ستكشاف ومعرفة المتغيرين بوصف ملبمح وأبعاد الظاىرة، ثم تمى ذلك التعمق ا
ستقرائيا وفيميا جيدًا، لنظرية و الممادة العممية  الإزدياد الغزير ا مع تقييميا ميثم فحصيا وتشخيصيا وتحميا 

عادة التركيب من جديد وفق تصور الباحثتين، وبعدىا تم الا عتماد عمى المنيج الوصفي في ونقدىا وا 
التي تم الحصول فييا عمى معمومات أولية  ستطلبعيةمن الدراسة الا ءً بتدااالجانب الميداني لمدراسة 

جمع المعمومات المتعمقة بموضوع الدراسة لتي تم فييا واإلى غاية المرحمة التطبيقية  تصف مكان الدراسة
وفقا لفرضيات الدراسة وأىدافيا ثم تصنيفيا بشكل دقيق، وتفريغيا في من خلبل أدوات جمع البيانات 
                                                           

 .126، ص2019، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طمنيجية البحث العمميسعد سممان الشيداني: (  1)
وان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، ديـ3، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش، محمد محمود الذنيباب: ( 2)

 . 140، 139، ص ص2001
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ـــسب ـالـــــــنالمعالجة الإحصائية منيا التــــكرارات ــب ـــــــــــــــــــعتماد عمى أساليابومركبة ـــــسيطة شكل جداول بـــــــــــــــــ
ثم محاولة تفسيرىا ضمن سياق زماني  ،(معامل فاي ومعامل التوافقرتباط ) المئوية، معاملبت الا

 بيدف الوصول إلى نتائج عامة. ومكاني معين وربطيا بالبناء النظري لمدراسة

 :أدوات جمع البيانات -اثالث
زمنة لإجراء الدراسة الميدانية للباسة واإن الحصول عمى البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع الدر 

نما عن طريق مجموعة من الأدوات فيي وسيمة لمحصول عمى حقائق  لا يتم بطريقة مباشرة وعشوائية، وا 
 الإلمام بجميع معطيات موضوع البحث وىي كالتالي:يمكننا من تكون أكثر واقعية ىذا ما 

  الملاحظة: -1
لخبرات والمعمومات والمعارف حيث تجمع اكتساب اىي وسيمة يستخدميا الإنسان العادي في 

تباع منيج أو طريقة معينة اشاىده أو نسمع عنو، لكن الباحث يلبحظ عن طريق نخبراتنا من  خلبل ما 
طة ــــالمحي ومختمف الجوانب ا إلى أساس عممي ووعي وفيم دقيق لظاىرةذً ستناايجمع فييا الملبحظات 

، وتعتبر الملبحظة من أدوات الرئيسية في البحث كثر واقعيةأبيا، التي تمكنو من الوصول لحقائق 
تحقق من صحة النتائج التي توصل مرجع إلييا ليجتماعي  يبدأ بالملبحظة ثم اجتماعي ، فكل بحث الا

، فيي مظاىرة المدروسةصورة حية ل ذا لجمع البيانات تمكننا من أخإلييا، وبالتالي تصبح مصدرًا أساسيً 
  تصور سموكات أفراد وعلبقاتيم في مواقف مختمفة. 

 :عمى نوعين من الملبحظةفي دراستنا وقد إعتمدنا 
لأول مرة دون  منياأين تقربنا  ولى لممؤسسةالأ في زيارتناعتمدنا عمييا اولقد  الملاحظة البسيطة: -أ

واىر كما تحدث تمقائيًا ــــــــــملبحظة الظ »:ويقصد بيا والنشاطات التي يقوم بييا العمال السموكات تقيد بنوع
خدام أدوات دقيقة استـــــــــــــــقنين، ودون ـــــــــــــضاعيا لعمميات الضبط والتـــــــــــــــخإفي ظروف طبيعية، دون 

 (1).«البيانات الأولية عن الظواىر موضوع الدراسةستطلبعية لجمع لالمقياس، وتستخدم في الدراسات ا
ستطلبعية المتكررة لممؤسسة التي مكنتنا من ولقد تمت من خلبل  الزيارات الا الملاحظة المنظمة: -ب
حتكاك المباشر ببيئة العمل والعمال، وبالتالي ملبحظة كل ما يخص جوانب موضوع الدراسة من مواقف ا

 ستطعنا تسجيل بعض الملبحظات المباشرة منيا:اونشاطات وسموكات أين 

                                                           
، دار المعرفة الجامعية، 2ط، حث الإجتماعيمنــاىج وطرق البــدوي: ومحمد عمي بـ عبد الله محمد عـــــــــــبد الرحمان،( 1)

 .372، ص2007ية،الإسكندر 
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  ممؤسسة يجب وضع بطاقة لإثبات اليوية مرفقة بوثيقة رسمية مصادق عمييا من قبل لقبل الدخول
بحيث  عمى العاممين ذات الإجراء عند مدخل المؤسسة، ويطبق  ينالجامعة لدى رجال الأمن الموجود

 يثبت الإجراءات القانونية التي تتبعيا المؤسسةذا ما ىويتيم المينية عند دخول المؤسسة، ىيقدمون 
 .وصرامتيا

  تقيد العمال الذين يعممون بالمؤسسة بالوقت الرسمي لمعمل، حيث كانت ىناك تعميمة صارمة في
كما أن  ،د من التأخر عن العمل وما يترتب عن ذلك من عقوبات في حق المخالفينمدخل المؤسسة تح

ستطعنا ملبحظة اصباحًا بالمؤسسة تزامن مع التوقيت الرسمي لبداية العمل أين  عدة مرات لتحاقناا
لتحاق العديد من العاممين بالمؤسسة، وىذا ما يؤكد أن إدارة المؤسسة تولي أىمية لموقت وتعرف عماليا ا

ضباط نرض الافحترام الوقت كقيمة لا نتشار ثقافةاومن جية أخرى تحيمنا إلى  ،بقوانين العمل من جية
 .في العمل

  ومصالح داخل قسام أ عدةالتعرف عمى الييكل التنظيمي لممؤسسة ميدانيا من خلبل ملبحظة
 .المؤسسة
 .وجود رقابة بحيث أن كاميرات المراقبة موضوعة في كل الأماكن 
 .نظافة وترتيب محيط المؤسسة 
 وتفاىم بين العاممين حيث حاول نسجام استقبال الجيد، وقد كان ىناك عند دخولنا حظينا بنوع من الا

 العديد منيم مساعدتنا وتقديم بعض الأفكار التي تخدم بحثنا.
 م والتقدير.راتحلاحظنا وجود علبقات رسمية وغير رسمية بين العاممين يسودىا الا 
 تصالات الياتفية فقط بل يتنقمون تعاون بين العاممين وأنيم لا يقتصرون عمى الإ لاحظنا أن ىناك

 لتأدية الأعمال. مصالحتمف الأقسام والبين مخ
 حاديث الأبينيم، كما أنيم لا ينشغمون ب المعمومات أن العاممين يتناقشون في مواضيع العمل ويتبادلون

 الجانبية أو أشياء أخرى أثناء العمل.
  ة لمحوار في الغالب خاصة فيما يتعمق بالعمل وقميل منغكمو الإنجميزية يعتمدون المغة الفرنسية 

 الميجة المحمية.
  فترة الزمنية التي قضيناىا داخل  نزياراتنا المتكررة، وتزامعدد ذكور أكثر من عدد الإناث بحكم

 المؤسسة أين لاحظنا أكبر عدد ممكن من العمال.
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 وطريقة أدائو ووجود أجيزة  ،كما لاحظنا أيضا من خلبل زياراتنا لممؤسسة طبيعة العمل الخاصة
ستخدام للآلات انتيجة ي ووسائل العمل منيا الكبيرة والمتوسطة وصغيرة الحجم، كما أن ىناك ضجيج قو 

 ورغم تباعد وحدات المؤسسة عن بعضيا البعض إلا أن الضجيج يصل إلييا جميعًا.
 بمختمف  ةدضاءة الجيوالإ لاحظنا كذلك ظروف العمل حيث تتوفر مكيفات اليواء وأجيزة التدفئة

يا ـــــــــــــمينية منالاية ــــــــــــــــــــوازم السلبمة والوقـــــــــــــــــوفر مختمف معدات ولـــــــــــــــــــالمكاتب، بالإضافة إلى ت
  .أحذية خاصة بالعمل صمامات الأذن، اس خاص يرتديو العمال، خوذة، قفازات، نظارات،ــــــــــــــــلب

 شارات تس  المؤسسة. مصالحل عممية التنقل بين أقسام و يوجود ألواح وا 
 الدوام الرسمي لمعمل. انتياء اممين في ساعات الغداء وبقائيم في العمل بعدلاحظنا عمل بعض الع 
 .لاحظنا أن ىناك عمل فردي لمعمال كما يوجد عمل جماعي بينيم 
  ول الأعمى تفاديا لتعطيل لمعاممين من أجل تنفيذ الأعمال دون الرجوع لممسؤ منح  بعض الصلبحيات

 .المصالح
 .جراءات سيره  وجود إعلبنات ومنشورات معمقة في مختمف الأماكن لإطلبع العاممين بقوانين العمل وا 
 رتداء با (19) كوفيد يروس كوروناـــــــــــــمن ف لمحد ةقائيراءات الو ــــــــــــــالعمال بمختمف الإج التزام

 الكمامات، وقياس درجة الحرارة، وتعقيم اليدين.
من موضوع الدراسة لعمى التحديد الدقيق المعطيات التي جمعنيا عن طريق الملبحظة ساعدتنا فقد 

كما ساعدتنا في تعميق  خلبل الكشف عن العلبقات التي توجد بين تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية،
 .عمى جداول الدراسة

 :الإستمارة -2
ستخداماتيا امنتشرة ، وتعددت حيث أصبحت في آونة الأخيرة  الاجتماعيةعنصر ميم في العموم 

والإستمارة في ختصار في الجيد والوقت والتكمفة وسيولة معالجتيا معالجة إحصائية، اما تحققو من ل
تقنيات البحث كوالوثائق والسجلبت   جمع البيانات إلى جانب الملبحظةأداة أساسية في دراستنا ىي 

 مكممة لبعضيا البعض.
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 :تعريف الإستمارة -2-1
ختبار فروض الدراسة بحيث أن كل محور من محاورىا يقيس اأداة ميمة في جمع البيانات و  »ىي 

البحث العممي لما تحممو  ، فيي ميمة في عممية(1)«فرضية أو مؤشر بشكل منظم يحقق أىداف البحث
 من مزايا سواء في الجانب المادي أو المعنوي لمباحث الذي يثري بحث ويكون أكثر مصداقية.

أداة تتضمن مجموعة من الأسئمة أو الجمل الخبرية التي يطمب من  »:ىيتعريف آخر وفي 
 (2).«جابة عنيا بطريقة يحددىا الباحث، حسب أغراض البحثالمفحوص الإ

 مراحل بناء الإستمارة: -2-2
قمنا بتطوير وتصميم وصياغة أسئمة الإستمارة وذلك بمراعاة الأدب النظري المرتبط بموضوع وقد 

 الدراسة وأىدافيا، وقد مرت عممية بناء  الإستمارة بمراحل ىي:
 مرحمة الصياغة الأولية :مرحمة الأولىال: 

عاد الظاىرة المراد دراستيا تقيس في مجمميا مؤشرات وأب لًا اسؤ  (39) بدايةضمنت في الالتي تو  
 ىي:مفتوحة وقد قسمت إلى أربعة محاور أسئمة مغمقة، أسئمة نصف مفتوحة وأسئمة  منيا

 .لأفراد عينة الدراسة العامةأسئمة تضمنت البيانات  (7)وفيو  المحور الأول:
 .الفرضية الأولىسؤالًا حول  (11)وفيو  المحور الثاني:

  .الفرضية الثانيةسؤالًا حول  (11)وفيو   الثالث:المحور 
 الفرضية الثالثة.سؤالًا حول  (11)وفيو   الرابع:المحور 

ذة المشرفة وقد صححت لنا بعضيا تانتياء من صياغتيا وترتيبيا قمنا بعرضيا عمى الأسوبعد الا
 النيائي.في شكميا  ا مكننا من إعداد إستمارة التحكيموعدلت أخرى مم

 مرحمة عرض عمى محكمين: :ثانيةالمرحمة ال 
مختصين في مجال عمم ذة اتسأ (05)عمى  ()ستمارة التحكيمإعرض ب وفي ىذه المرحمة قمنا 
ف من خلبل ذلك دوني ،وجامعة الشارقة جامعة جيجل الاجتماعيةمن كمية العموم الإنسانية و  ()الإجتماع

ستخدام كأداة لجــــــــــمع البيــــــــــــانات بناءً عمى آراء إلى معرفة مدى مصــــــــداقية وقابـــــــــــــــمية الإستمارة للب
                                                           

 .142، ص1999، منشورات جامعة منثوري، قسنطينة، الاجتماعيةأسس المنيجية في العموم فضيل دليو: ( 1)
، دار الصفاء لمنــــــــــشر والتوزيع، 1، طمناىج وأساليب البحث) النظرية والتطبيق(ربحي مصطفى عميان، وعثمان محمد غنيم:  (2)

 .82، ص2000عمان، 
()  (الخاص بنموذج إستمارة التحكيم في الملبحق.02أنظر ممحق رقم :) 

() (الخاص بقائمة أسماء الأساتذة المحكمين في الملبحق.03أنظر ممحق رقم :) 
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ختيار الأسئمة والمؤشرات، وتعتبر خاصية الصدق اوملبحظات المحـــــــكمين، والتقميل من الأخطاء وحسن 
 لأداء الدراسة وقد إعتمدنا عمى نوعين ىما: ومترية من الخصائص السيك

 الصدق الظاىري: -أ
يقوم الصدق الظاىري عمى فكرة مدى ملبئمة أسئمة الإستمارة لموضوع الدراسة من الناحية المغوية 

رتباط بموضوع الدراسة وفقا لآراء المحكمين التي جاءت لضبط المؤشرات والمعرفية، ومن ناحية الا
خضاع الأسئمة إلى تعديلبت طفيفة وحذف استعممت في صياغة أسئمة الإستمارة حيث تم اوالمفاىيم التي 

 تفق عميو الأساتذة وىي موضحة كما يمي:اضافة ما او 
 (: الأسئمة المعدلة12الجدول رقم )

 بعد التعديلالسؤال  قبل التعديلالسؤال  رقم السؤال
 ىذه الدورات:" نعم"  في حال الإجابــــة بـــ 08

 أسبوعية  
  شيرية 
      نصف شيرية           
 سنوية 

ىذه " نعم" في حال الإجابــــة بـــ
 الدورات:

  شيرية 
                فصمية 
 سنوية   
     ةكمما اقتضت الضرور 

جدية عمى تطوير ـــــــــــــبىل ترى أن العمال يعممون  12
 .؟المرتبطة بإنجاز الأعمال اراتـــــــــــــــــمي
      دائمًا              أحيانًا  
 ابً لغا                   أبدًا 

ىل ترى أن العمال يعممون بجدية عمى 
تطوير مياراتيم المرتبطة بإنجاز 

 الأعمال؟.
     دائما           أحيانًا أبدًا 

 يكون ذلك من خلبل: " نعم"في حال الإجابــــة بــــ 13-1
 برمجة الأنشطة وجدولتيا.  
  إعداد قائمة الميام اليومية أو الأسبــــوعية

 .أو الشيرية
 وضع خطة زمنية لإنجاز الأىداف. 
 أىمية  لإخضاعكم لبــــرامج تدريبــــية حو
 ت.الوق
 أذكرىا:.............................أخرى 
 

يكون ذلك  " نعم"في حال الإجابــــة بــــ
 خلبل:من 
 الأنشطة وجدولتيا. برمجة 
 إعداد قائمة الميام المسندة. 
  وضع خطة زمنية لإنجاز

 .الأىداف
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 :يرجع ذلك إلىفي حال تأخرت عن إنجاز العمل  15-1
 كثرة الأعمال. 
  المادية نقص الإمكانيات. 
  .نقص العمال  
  ضيق الوقت.  
  عادة اليومية.     
  أجيزة بيا أعطاب. 
  أخرى أذكرىا....................... 

 يرجع ذلك إلى: الإجابة بـ" لا"في حال 
  كثرة الأعمال.                      
 نقص الإمكانيات المادية. 
 ضيق الوقت. 
 أجيزة بيا أعطاب. 

 

 تستمع المؤسسة لآراء العاممين؟.ىل  31
                      نعم 

     لا 

 ىل تأخد المؤسسة بآراء عماليا؟.
 دائما 
  أحيانًا 
 أبدًا 

 أداء العمل؟.ة وليؤ سشعور العاممين بــــالمما مدى  34
         مرتفع        
           متوسط 
 منخفض  
  منعدم 

في ما مدى شعور العاممين بالمسؤولية 
 أداء العمل؟.

   مرتفع  
     متوسط   
         منخفض 

حكم بــــعضًا من بمنرئيس العمل ىل يقوم  37
 .؟صلبحيتو لإنجاز مياميم

    ًدائما                    
     غالبًا 
     أحيانا                
 أبدًا 

ىل يقوم مسؤول العمل بمنحكم بــــعضًا 
 من صلبحيتو لإنجاز ميامكم؟.

  دائما      
         أحيانًا  
                                                أبدًا 

 صدق المحتوى: -ب
المحكمين  قافلتقدير نسبة إت "  Laushe" لوشي وىذا النوع من الصدق يتم حسابو وفقا لمعادلة 

 كما يمي: ىوالتي تعط

صدق محتوى السؤال  
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 بحيث: 
n1: .عدد المحكمين الذين قالوا أن السؤال يقيس 

n2: .عدد المحكمين الذين قالوا أن السؤال لا يقيس 
n: .عدد المحكمين الإجمالي 

  ولحساب قيمة الصدق لكل سؤال من أسئمة الإستمارة تم الإعتماد عمى الجدول التالي:
 أسئمة الإستمارةقيمة صدق  (:13الجدول رقم )

 
 الأسئمة

  المحكمين رأي
 قيمة

 الصدق

 
 الأسئمة

  رأي المحكمين
 قيمة

 الصدق

 
 الأسئمة

  رأي المحكمين
 قيمة

  الصدق
 لا يقيس

 يقيس
 لا يقيس 

 يقيس
 لا يقيس

 يقيس
01 05 00 01 14 04 01 0.6 27 05 00 01 
02 05 00 01 15 05 00 01 28 05 00 01 
03 05 00 01 16 05 00 01 29 05 00 01 
04 05 00 01 17 05 00 01 30 05 00 01 
05 04 01 0.6 18 05 00 01 31 05 00 01 
06 03 02 0.2 19 05 00 01 32 05 00 01 
07 05 00 01 20 05 00 01 33 05 00 01 
08 05 00 01 21 04 01 0.6 34 05 00 01 
09 05 00 01 22 03 02 0.2 35 05 00 01 
10 05 00 01 23 05 00 01 36 04 01 0.6 
11 05 00 01 24 05 00 01 37 05 00 01 
12 05 00 01 25 05 00 01 38 03 02 0.2 
13 05 00 01 26 05 00 01 39 05 00 01 

 
تم الحصول عمى قيمة  كيموبعد المعالجة الإحصائية لإجابات المحكمين عمى أسئمة إستمارة التح

 .(35ــــ )في الأسئمة والتي قدرت بالقيم المحصل عمييا م نقوم بجمع كل ثالصدق لكل سؤال، 
 كما يمي: ىن قيمة صدق الأداة تعطإ( سؤال ف39وبما أن عدد الأسئمة الإستمارة ىو )

صدق الإستمارة   
  ∑ قيمة صدق الأسئة

عدد الأسئمة
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 يمكننا إعتبار الإستمارة صادقة. 0.60وعمى إعتبار أن ىذه القيمة أكبر من 
 :المرحمة الثالثة: المرحمة الإسترشادية التجريبية 

عمال من أفراد  10الإستمارة عمميا عمى عينة عشوائية تكونت من ار بختا تم  ىذه المرحمةفي 
سترجاعيا في نفس اليوم، وبعد مرور تسعة أيام  عينة الدراسة  لممرة الأولى بحيث تم توزيع الإستمارة وا 

وصحتيا وملبئمتيا لموضوع الدراسة من جية ومن  ياثباتتوزيعيا عمى نفس العمال لمتأكد من  عادةاقمنا ب
ستيعاب وفيم المبحوثين لأسئمة الإستمارة وقبوليم للئجابة عنيا، ولمتأكد من اجية أخرى معرفة درجة 
المفردات ومضمون ما يعرف بطريقة ثبات تساق الداخمي أو عتماد عمى طريقة الاثبات الإستمارة فقد تم الا

رتباط كل سؤال اتساق وتجانس الأسئمة مع بعضيا البعض وكذلك ارتباط و اىذه الطريقة ىو حساب مدى 
ستخدامًا في ىذه الطريقة لحساب معامل الثبات معادلة ألفا امع الإستمارة ككل، ومن أكثر المعادلات 

 نباخ التي تعطي بالعلبقة التالية:كرو 

   
 

   
  ⌈  

∑         

        
                

⌉ 

 بحيث:
 : مجموع تباينات الأسئمة.           

  

         
 : تباين الكمي للئستمارة.

N.عدد الأسئمة : 
 ل محور وقد كانت النتائج كالتالي:( في حساب معامل الثبات كspssستعانة ببرنامج )الاوقد تم 

 لتوزيع :الأولى المرة  -أ
 لقياس ثبات المحور الثاني : معامل ألفا كرونباخ(14الجدول رقم)

Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

11 0.529 
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 لث: معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات المحور الثا(15الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

10 0.796 
 

 رابع: معامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات المحور ال(16الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

11 0.781 
 

 ستمارةالثبات الكمي للإ(: معامل ألفا كرونباخ لقياس 17الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

32 1.712 
 
 المرة الثانية لتوزيع: -ب

 رونباخ لقياس ثبات المحور الثاني( : معامل ألفا ك18الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

11 0.528 
 
 

 لقياس ثبات المحور الثالث رونباخ( : معامل ألفا ك19الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

10 0.753 
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 رونباخ لقياس ثبات المحور الرابع( : معامل ألفا ك11الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

11 0.731 
 

 مارةخ لقياس  الثبات الكمي للإست( : معامل ألفا كرونبا11الجدول رقم)
Statistique De Fiabilité 

 

Nombre  D’éléments Alpha de Cronbach 

32 1.671 
 

يمكن القول أن   (0.60)في كمتا المرتين لتوزيع أكبر من   قيمة معامل ألفا كرونباخ بإعتبار أن 
 .لما أعدت من أجمو الإستمارة ثابتة وصالحة للئستعمال

 المرحمة النيائية: :المرحمة الرابعة 
 والتي تم فييا صياغة الإستمارة في شكميا النيائي بحيث تضمنت أربعة محاور رئيسية ىي:

  .(أسئمة  7 ) تتضمن لمدراسة ةعاممتمثل في البيانات ال المحور الأول:
 .(سؤال11)  تتضمن التنظيمي لتزاموالاالتدريب  تمثل في الفرضية الأولى وىي:م المحور الثاني:

  .(سؤال10) تتضمن روح المبــــادرة والثقة التنظيمية تمثل في الفرضية الثانية وىي:م :لثالمحور الثا
 .(سؤال 11) تتضمن تفويض السمطة والولاء التنظيمي تمثل في الفرضية الثالثة وىي:م :المحور الرابع

 تحديد مصادر بناء الإستمارة: -2-3
 التراث النظري لموضوع الدراسة. -
 طلبع عمى البحوث والدراسات السابقة التي ليا علبقة بموضوع البحث.الا -
 ستطلبع ميدان الدراسة.ا -
 ستشارة بعض الأساتذة المختصين في ىذا المجال.ا -
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 الإستمارةب خاصة إحصائيات  :(12)جدول رقم  -2-4
 النسبة المئوية العدد البيان

 %100 86 الموزعة الإستمارات
 %81.40 70 الإستمارات المسترجعة

 %18.60 16 الإستمارات الضائعة
 / / الإستمارات المستبعدة

 
 الوثائق والسجلات: -3

عتمد عمييا الباحث في عممية جمع البيانات حول الموضوع المراد يدوات الأساسية التي أحدى ا
توفره من جيد ووقت في الحصول عمى المعمومة دون عناء ا لما ىمية بالغة نظرً أدراستو، وليذه الأداة 

طبوعة أو سجلبت لأحداث ماضية ، قد تكون م »:تعريفيا بأنيانتظار والتنقل أو القيام بمجيود فيمكن الا
، أو يوميات أو سجلبت ووثائق تحتوي عمى بيانات تاريخية متعمقة بمؤسسة ما مكتوبة، وقد تكون رسائل

عمى معرفة طبيعة نشاط المؤسسة محل الدراسة  ما ساعدنا ىذا، (1)«أنظمة وقوانينووقائع رسمية أو 
 والتغيرات التي طرأت عمييا عبر الزمن ومن بين الوثائق التي اعتمدنا عمييا في البحث:

مجتمع  فدنا منيا لمعرفةــــــتــــــسا: وقد شري لدراسةــــــــحول المجال المكاني والبانات ـــــــــــبي -3-1
 عن طريق معرفة عدد العمال وكيفية توزيعيم عمى الوحدات والأقسام.بحث وتحديد عينة ال ، الدراسة

 تحتوي عن تاريخ نشأة المؤسسة وموقعيا الجغرافي طبيعة نشاطيا.بطاقة تقنية عن المؤسسة:  -3-2
كما يوضح وظائف ، طبيعة العمل في الشركة ومختمف أقساميالنا يحدد  الييكل التنظيمي: -3-3

عمى الأسمسل في إعطاء الأوامر من ـــــــــــــوخطوط السمطة والمسؤولية وىو من النوع التسمسمي أي ىناك ت
و مساعدون لو وصولا إلى ـــــــــــويمي الشركةىو المسؤول الأول والمباشر عن  تسيير فالمدير  ؛سفلالأإلى 

الكيرباء من عدة أقسام وكل قسم يضم مصالح تقوم بوظائف وتتكون الشركة الجزائرية لإنتاج  القاعدة،
 سمة، وىذا ما يوضحو الشكل التالي:تنظيمية متسم معينة في مستويات 

 
 

                                                           
 .75، ص2007، دار المسيرة، الأردن، 2ط مناىج البحث العممي)طرق البحث النوعي(،فريد كامل أبو زينة وآخرون:  (1)
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 الييكل التنظيمي لممؤسسة. :(8الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قسم الموارد 
 البشرية 

 كاتبة المديرية

 قسم الشؤون
العامة   

تسييرالمساعد   منالأمساعد  
 داخمي 

  المدير

قسم 
 الإستغلبل

المالية  قسم
  والمحاسبة

لدراسات مصمحة ا
  والتجييزات

 قسم الصيانة

 عون تسيير الإحصائيات

 الاقتصادية مراقبةالمصمحة  

لاتتشخيص الآمصمحة 

مصمحة  مصمحة التحميل الفيزوكيمياوي
 الإنجاز

مصمحة 
 التموين

 نظام المعمومات

 مصمحة الإنتاج بالتناوب
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 جيجل -الطاىير -محطة أشواط دراسة الييكل التنظيمي لمؤسسة سونمغاز لإنتاج الكيرباء: 
، حيث يعتبر ديد العلبقة بين مختمف المسؤولينحالميام، وممارسة السمطة وت يمثل كيفية توزيع

، ومن ىنا لمكفاءة العاممين وفعالية لممؤسسة وسيمة فعالة لنجاح المؤسسة في تأديو مياميا اليومية
 سنوضح ميام لكل منيا فيما يمي:

 المؤسسة مدير: 
مختمف الموارد البشرية في المؤسسة، ويعتبر يعتبر ممثل تنفيذي فيو يقوم بتنسيق الجيود بين  

ف الأعمال الإدارية،  ونوعية الإنتاج المتحصل عمييا بغية تحقيق أىداف مموجو ومسؤول ومنظم لمخت
 المؤسسة ولو عدة ميام من أىميا:

 .يقوم بمراقبة الوسائل الممنوحة لممؤسسة  -
 تقديم الوسائل والمتطمبات الممنوحة لعمل المؤسسة.  -
برز من خلبل متابعة سموكاتيم من ناحية الحضور والتغيب والمواظبة ـــــــمراقبة وتحفيز العمال وىذا ي -

 مستوى مردودية العمل.
 ة المديرية:كاتب 

عة العمل الذي تقوم بو خاصة إذا كانت ــــــتعتبر عنصر ميم في المؤسسة وىذا راجع لطبي
كانت داخمية  جل كل المعمومات من مختمف الجيات إلى المؤسسة سواء ـــــــــــــــــــــالمعمومات سرية، فيي تس

لسيولة الرجوع إلييا عند الضرورة، وتقوم السكريتيرة صادرة أو واردة  نسخةحتفظ بكل ــــ، وتأو خارجية
 مايمي:
 جتماعات.عداد محاضرات الاا -
 المؤسسة.جتماع داخل اتحرير الإستدعاءات لأي  -
 تقوم بتوزيع البريد عمى مختمف المصالح بعد تسجيمو وتوقيعو من طرف المدير. -
 طلبع عمييا.حضار المعدات للباطلبع المدير بكل المستجدات من دخول آلات و ا -

 :مصمحة نظام المعمومات 
  عداد الدراسات فياتتكون  ىذه المصمحة من ميندسين مختصين في ىذا المجال يتولون ميمة 

مجال الإعلبم الآلي والقيام بعمميات البرمجة المختمفة، كما يمكنيا أن تساعد مختمف الأقسام والمصالح 
 في حل المشاكل المتعمقة بالبرمجيات أو أجيزة الكومبيوتر.
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 :مساعد التسيير 
بيا ميندس معد ليذا المجال فيو يتولى جميع المعمومات والبيانات المختمفة التي تخص  يقوم

 عممية تسيير المؤسسة، فمن بين الميام التي يقوم بيا: 
 تمك متعمقة بوضعية الموارد البشرية وكيفية عمميا وسيرىا.  -
 حسابات المؤسسة .   - 
 رات المؤسسة.ستثمااالممف المركزي والممف الثانوي الخاص ب -
 عدادىا وتقديميا في شكميا النيائي.اجمع المعمومات حول ميزانية و  -

  :خمية الأمن 
من بين الوظائف الميمة داخل المؤسسة وىذا لكبر حجميا واعتبارىا مكان حساس يعج بالناس 

فيذه الميمة يتولاىا ميندس يساعده ممحق بالأمن في ىذا التخصص  ،والمعدات وتحسبا لأي طارئ
 تحرص عمى حماية تجييزات المؤسسة من كل الأخطار التي قد تعترضيا أو تيددىا.

 :مصمحة الموارد البشرية 
تمثل الييئة المكمفة بالدراسات عونين رئيسيين لتسيير المستخدميين، حيث تعتمد عمييا لتحقيق 

طار سياسة شاممة ومتكاممة داخل المؤسسة وبين االسير الجيد لمواردىا البشرية في  التوازن من أجل
 مختمف أقساميا وفروعيا ووحداتيا، فمن الميام التي تقوم بيا نذكر منيا:

 بالعلبقات مع الشركاء الإجتماعيين. التكفل -
 معالجة حالات المنازعات الإدارة الموجودة داخل المؤسسة. -
 يجاد جو مناسب لمعمل.اسير عمى المتابعة العمل و  -
 وضع نظام لمترقية في الدرجة ونظام الترقية في المنصب. -
 التوظيف والإختيارات للؤعوان المراد تشغيميم.علبن عن الإ -

 :قسم الصيانة 
 يقوم ىذا القسم بـــ:

شراف عمى جميع النشاطات التي تختص بعمميات الإنجاز والدراسات في مجال صيانة الإ -
 التجييزات.

 عداد البرامج السنوية للؤشغال.ا -
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 التنسيق بين ىذه الأنشطة. -
 نحضير أشغال الصيانة الكبرى  والإشراف عمييا. -
 تحضير عناصر الميزانية لممصمحة. -

 ويتكون ىذا القسم من ثلبثة مصالح وىي:
 والتخصصات في مختمف المجالات  التي تتكون من عدة ميندس مصمحة الدراسات والتجييزات: -
 الدراسات الكيربائية، دراسات الضبط، الدراسات الميكانيكية، ميندس مكمف بنظام الصيانة( .)

 نجاز والتي تضم) رئيس ميندسي الصيانة الميكانيكية(.فتتمثل في مصمحة الا مصمحة الثانية: -
 خاصة بالتمويل والمخزونات. مصمحة الثالثة: -

 العامة الشؤون قسم: 
 لنشاط الحسن لمتسيير الضرورية منقولة وغير المنقولة الوسائل مجموع بتسسير القسم ىذا يختص

 .السيارات حظيرة تسيير مجموعة ورئيس الوسائل لتسيير عونين ممرض، القسم ىذا ويضم المؤسسة،
 :قسم الإستغلال 

يختص ىذا القسم بإدارة ومراقبة الإنتاج والإشراف عميو، وتحضير برامج والتحاليل والمراقبة 
ذا كان بيا أعطاب أو تحتاج لتعديل، وىو بدوره متكون من  التجييزات لتحسين أدائيا وتأكد من صحتيا وا 

لآلات، مصمحة ، مصمحة تشخيص االاقتصاديةمصمحة الإنتاج بالتناوب، مصمحة المراقبة ) أقسام وىي 
، فيي تسير عمى دراسة تقارير الإستغلبل اليومية (التحميل الفيزوكميائي وعون تسيير الإحصائيات

متمثمة في ) تقرير حول إنتاج الكيرباء، تقرير حول حساب كمية الحرارة المستيمكة  وتحميل الإختلبلات
 لمكيمواط الواحد(.

 :قسم المالية والمحاسبة 
وىي تتكون من مكمف بالدراسات ، محاسب رئيس، عون  حسابات المؤسسة يقوم ىذا القسم بمسك
 كمايمي:ن الصندوق وتتمثل مياميا يتسديد رئيس، محاسب أم

 ستلبم الفواتير من مصمحة التموين.ا -
 فحص كل المستندات المالية. -
 تنفيذ العمميات المحاسبية. -
 تسديد الفواتير والوصولات. -
 حساباتيا البنكية والبريدية. من خلبل عداد الجداول المالية لممؤسسةا -
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  أساليب التحميل: -رابعا
تعتبر عممية معالجة وتحميل بيانات الدراسة بعد جمعيا مرحمة ميمة من مراحل البحث العممي يقوم 

تمدت دراستنا عمى أسموبين لمتحميل ىما: الأسموب اعالوصول إلى نتائج دقيقة، وقد ة غيبيا الباحث ب
 الكيفي. الكمي والأسموب

 الأسموب الكمي: -1
  بسيطةوذلــــــــــــــــك قصد تكمـيميا في جداول يــــــــــدويا   حيث قمنا بمعالجة المعمومات المتحصل عمييا

 عتماد عمى عدة أدوات لممعالجة الإحصائية منيا:لاوذلك با  ومركبة
 أدوات الإحصاء الوصفي: -أ

عتمدنا اتغيرات الدراسة حيث تسييل عممية المقاربة بين متستخدم أدوات الإحصاء الوصفي بيدف 
 عمى: 
ستجابة اوتقدير  ،ل ووصف وعرض خصائص أفراد عينة الدراسةيلتمث :التكرارات والنسب المئوية -

 المبحوثين عمى كل سؤال من أسئمة الإستمارة.
 أدوات الإحصاء الإستدلالي: -ب

عدم تحققيا وذلك بتطبيق  تحقق الفرضيات أولإختبار تستعمل أدوات الإحصاء الإستدلالي 
 المعادلات الإحصائية التالية:

 ( معادلة لوشيLaushe.لمعرفة صدق الإستمارة :) 
 معادلة ألفاكرونباخ ( Alpha- Crombach): .لمعرفة ثبات الإستمارة 
 :ويعطى بالعلبقة: تجاىياالمعرفة العلبقة بين المتغيرين وتحديد قوتيا و  معامل التوافق 

   

 
  C=   

∑   
   مربع الخمية

مجموع صف الخمية         مجموع عمود الخمية
 =A 

تحويمو ب لمعامل التوافقالدلالة الإحصائية ولتأكد من وجود علبقة فعمية  بين المتغيرين نقوم بحساب 
 :التالية المعادلة وفق K²ختبار اإلى 

K²=     
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  تجاىاتيا ويعطى بالعلبقة:المعرفة العلبقة بين المتغيرين وتحديد قوتيا و  :∅معامل فاي 

∅  
       

        
 

 بحيث: 
A،B ،C،D .تمثل الخلايا الأربعة 
E،F،G،H .تمثل خلايا المجموع 

تحويمو إلى ب لمعامل فايالدلالة إحصائية ولتأكد من وجود علبقة فعمية  بين المتغيرين نقوم بحساب 
 :التالية وفق المعادلة k² ختبارا

K² = ∅    
  درجة الحرية (DF:) 

 Df  =( 1-) عدد الصفوف  x(1 –)عدد الأعمدة 
 الأسموب الكيفي: -2

تأتي  ،يا المعالجة الإحصائية لمدراسةنمعطيات الميدانية التي أسفرت عالبيانات و التم تكميم  بعدما
وربطيا بالواقع من خلبل العودة  ، تحميميا، و مى تفسيرىاعضرورة توظيف كل ما يساعد كمرحمة لاحقة 

ستحضار الرصيد المعرفي  منو، والأبعاد النظرية والإمبريقية لمدراسة، بالإضافة إلى اراث النظري و لتإلى ا
ستنطاق الأرقام من خلبل عبارات ومفاىيم ذات اما توصمنا إليو من ملبحظات ميدانية التي من شأنيا 

ضافة إلى االبحث  ويقوي مستواه العممي  مضامين ودلالات ومعاني سوسيولوجية وتنظيمية، مما يدعم 
 بحقائق وأفكار أخرى. شيادستفتراضات الدراسة الراىنة بالاات و قاطممنمعرفة الصدق الإمبريقي ل

 والعينة: مجتمع الدراسةتحديد  -اخامس
 تحديد مجتمع الدراسة: -1

إن الباحث عندما يعد بحثو في دراسة ظاىرة ما أو مشكمة فإنو يحدد جميور بحثو أو مجتمع بحثو 
مجموعة منتيية أو غير منتيية من  »: يعرف بأنووموضوع الذي يختاره أو المراد دراستو الحسب 

ميم خاصة وأن ىذا المجتمع يتكون يو ،  ف(1)«المحددة مسبقًا والتي ترتكز عمييا الملبحظات مفرداتال

                                                           
مال بوشرف، سعيد كـــــــــ: ترجمة بوزيد صحراوي، منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية ) تدريب عممية(موريس أنجرس: ( 1)

 .298، ص2006، دار القصبة لمنشر، الجزائر، 2سبعون، ط
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جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذين يكونون  »:أيضا بأنو وتعريف ويمكندات عدة، مفر من 
 (1).«البحث مجتمعموضوع 

ومجتمع بحثنا ىم عمال الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء محطة آشواط بالطاىير ولاية جيجل 
 عامل.289البالغ عددىم 

 عينة الدراسة:  -2
 طريقة إختيار عينة الدراسة: -2-1

بالنظر إلى كون مجتمع دراستنا كبير ولصعوبة تطبيق المسح الشامل عميو كونو يتطمب منا 
مكانياتنا وجيدنا والزمن تصال بجميع أفراد المؤسسة ىذا يحتم عمينا أن نمجأ لمعينة  وذلك وفقا لاالا

ختيارىا ا جزء من المجتمع الذي تجرى عميو الدراسة، ويتم  »:بأنيا العينة تعرفنجاز الدراسة ، المحدد لا
وفق قواعد خاصة لكي تمثل المجتمع تمثيلب صحيحًا، فالعينة ىي بعض مفردات المجتمع تأخذ منو 
وتطبق عمييا الدراسة لمحصول عمى معمومات صادقة بيدف الوصول إلى تقديرات تمثل المجتمع الذي 

نم  (2).«ا الأجزاء التي تستخدم في الحكم عمى الكلسحبت منو وا 
عتبار مجتــــــــــمع البحث غير متجــــــــــــانس يتكون من ثــــــــلبث طبقات ىي: الإطارات، أعوان اوب

ة ــــالعينختيار التحكم، أعوان التنفيذ، وتتميز مفردات كل طبقة بخصائص تميزىا عن غيرىا، فقد عمدنا لا
 289ختيار العينة من كل طبقات المجتمع  الكمي والذي يتكون من ا، حيث تم ية الطبقيةـــــــــــالعشوائ
 عمى النحو التالي: عامل

 61الإطارات :
 .168أعوان التحكم:
 .61أعوان التنفيذ:

 ومنو: %100بــ  من المجتمع الكمي المتمثل 30 % وقد إخترنا نسبة
   100%                                      289 

30%                                             X 

                                                           
ناشرون  ، دار الفكر17طالبحث العممي )مفيومو وأدواتو وأساليبو(، دوقان عبيدات، كايد عبد الحق، عبد الرحمان عدس:  (1)

 .96، ص2015وموزعون، عمان، 
أكـــــــتوبر،  7، منشورات1، طيات(في الأساسيات والمناىج والتقن)الوجيز الاجتماعيةالبحث في العموم عمي معمر عبد المؤمن:  (2)

 .184، ص2008ليبيا، 
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  = 86 X =        
   

 
 .عامل 86 أي أن حجم العينة ىو 

 وعميو يمكننا حساب عدد المبحوثين في كل طبقة كما يمي:
 الإطارات: 
%   100                                  61     

30%                                       X 

  =  18X =      
   

 
   .عامل 18تتكون طبقة الإطارات من 

 :أعوان التحكم 
   %100                                 168 

30%                                       X 

   = 50X =       
   

 
   .عامل 51تتكون طبقة أعوان التحكم من 

 تنفيذأعوان ال: 
   %  100                                  60 

30%                                         X 

 18= X =      
   

 
 عامل. 18 تتكون طبقة أعوان التنفيذ من

 أعون تنفيذ. 18التحكم و أعون 50 و إطار 18:كالتالي موزعة مفردة 68 رسةاالد عينة تضم إذن
 خصائص عينة الدراسة: -2-2

العلبقات القائمة بين متغيرات  فسيرنطمق منيا لتن البيانات العامة تمك الخمفية العممية التي تشكل
رتباطيا بالأسئمة والقضايا ا أفراد الدراسة تعطينا نظرة شاممة عن مدى ، ذلك أن خصائص وسماتةالدراس

 ، والخصائص الوظيفية.ا من بعدين ىما: الخصائص الشخصيةتحميميالمدروسة حيث سيتم 
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 الخصائص الشخصية: -أ
يتم تناول الخصائص الشخصية لمعاممين في عينة الدراسة من خلبل أربعة أبعاد أساسية ىي: 

تم التوصل إلى النتائج  الجنس، السن، الحالة العائمية، المستوى التعميمي، حيث وبعد تفريغ الإستمارات
 التالية:

 جنس المبحوثين(: 13الجدول رقم)
 الجنس                        

                  الاحتمالات
 النسبة المئوية  التكرار 

 70% 49 ذكور 
 %30 21 إناث

 % 111 70 المجموع
 

الجزائرية لإنتاج الكيرباء  مؤسسةأغمب عمال ال من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أننلبحظ 
من  %30في مقابل عامل،  49أي ما يعادل  من المبحوثين %70نسبة بمحطة آشواط جيجل، ذكور 

 ويمكن تفسير ذلك بعدة عوامل أىميا: عاممة  21مايعادل  المبحوثين إناث أي
أكثر مع العنصر الرجالي كونو  طبيعة العمل الشاق في مصالح الإنتاج والصيانة والذي يتلبئم -

 نيتطمب قوة وجيد بدني كبير نتيجة لإستخدام آلات مختمفة الحجم، وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا دون أ
ننسى العوامل النفسية المرتبطة بالعمل كالتركيز الشديد، الصبر، الشجاعة والجرأة في المواقف الصعبة 

 المرأة.لمعمل والتي تتوفر في الرجل أكثر منو في 
ة تعمل وفقا لنظام ورديات العمل والذي يستمزم العمل بالتناوب وىو ما لا يتناسب مؤسسكما أن ال -

 مع المرأة خاصة فيما يتعمق بالمناوبة الميمية لدى أعوان الأمن والصيانة.
يضاف إلى ذلك عادات وتقاليد المجتمع الجيجمي المحافظ الذي يرفض العمل الميمي لممرأة والعمل  -

 ي مكان يكثير فيو الرجال.ف
 وأيضا تفضيل المرأة العمل في قطاعات أخرى مثل قطاع الصحة والتعميم غير القطاع الصناعي. -

ار العاممين وفقا لمواصفاتيم يختاظيف ارة المؤسسة تراعي في عممية التو ومعنى ذلك أن إد
أن المجتمع المحمي المحافظ الذي وطبيعتيم الفيزيولوجية التي تتلبئم مع منصب العمل المناسب ليا، كما 

ة مؤسسومن خلبل زياراتنا المتكررة لم ليا، السمبية لممرأة والنظرة تتواجد بو المؤسسة يرفض العمل المختمط
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ة، في حين تركز العنصر النسوي في مؤسسلاحظنا وجود العنصر الرجالي في مختمف أقسام ومصالح ال
 المكاتب الإدارية فقط.
نتائج دراسة " فطيمة الزىرة" و" أحمد ة وىذا ما يتوافق مع مؤسسالطابع الذكوري بالوعميو طغيان 

 .رالتي خمصت إلى أن أغمب المبحوثين بالمؤسسة الوطنية لمدىن بالبويرة ىم ذكو  (2117الجميل" )
 سن المبحوثين(: 14الجدول رقم )

  سن                          
 الإحتمالات

 المئويةالنسبة  التكرار 

 %8.57 06 سنة]30] أقل من 

 %42.86 30 ]سنة 39سنة إلى  30من ]

 %32.86 23 ]سنة 49سنة إلى  40من ]

 %15.71 11 ]فما فوق 50من ]

 % 111 70 المجموع

                                                             
 ذينىم من فئة الشباب وال مؤسسةمن المعطيات الإحصائية لمجدول أن أغمب عمال ال يتضح

ويرجع عامل  30أي مايعادل  %42.86بنسبة سنة( تقدر  39إلى  -سنة 30 تتراوح أعمارىم ما بين)
إلى أن الشباب يتمتعون بقدرات جسمية تساعدىم عمى الحركة والنشاط والحيوية، وىذا ما لاحظناه ذلك 

ميدانيا من خلبل زياراتنا المتكررة، كما تتميز ىذه الفئة بكثرة العطاء وقوة التحمل وتميل نوعًا ما إلى 
ي سنوات عمميم الأولى في ىذا الصدد تشير مختمف الدراسات إلى أن العاممين الشباب فو  ،الاستقرار

العمل، وكسب كسب رضا وثقة المسؤولين وزملبء  يسعون إلى تقديم كل ما لدييم من طاقات وقدرات بغية
 نظريتو حول الحاجات الإنسانيةفي  "إبراىام ماسمو" مزيد من الخبرة سعيا لتحقيق الذات وىذا ما أكده 

، فنجذ بأن العمال صغار السن تكون لدييم روح تؤثر في مستوى دافعية نحو العمل لمفرد العامل والتي
ميدانيا لدى بعض العمال، وأيضا القيام بالأعمال  مسناهية نحو مساعدة زملبئيم وىذا ما لمبادرة عال

حترام والتفاىم المتبادل بين التطوعية الإضافية نتيجة لمطاقة التي يمتمكونيا ما يسمح بتحقيق جو من الا
اتيا مع ىذه الفئة بالنظر إلى قدرتيا عمى ــــــــعممية التمكين بمختمف متطمب الجميع، كما يسيل تطبيق

جابي عمى مستوى أدائيم الوظيفي وىذا ما تمت الإشارة إليو يستيعاب الأوامر وتنفيذىا، ما يؤثر بشكل إا
 .في الجانب النظري لمدراسة
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 40عود لفئة العمال من) تعامل  30من المبحوثين أي ما يعادل   %32.86في حين نجذ نسبة  
ذلك إلى أن ىؤلاء العمال يتمتعون بالخبرة المكتسبة خلبل سنوات العمل والتي  عسنة( ويرج 49سنة إلى 

سنة  50تمكنيم من تحمل أعباء العمل ومسؤولياتو كما نجذ شريحة أخرى من العمال الذي أعمارىم من 
قبال معظم إويرجع ذلك إلى  عامل 11يعادل  ي مامن المبحوثين أ%15.71فما فوق قدرت نسبتيم بـــــــ 

ة إلى التقاعد بالنظر إلى طبيعة العمل الذي يتطمب بذل جيد بدني، أما فئة العمال الذين مؤسسعمال ال
وذلك يرجع إلى عمال  6من المبحوثين ومقدر عددىم  %8.57سنة فيمثمون نسبة  30تقل أعمارىم عن 

 الخبرة وفرص العمل.عدم النضوج والتأىيل و تضاءل 
تراعي طبيعة العمل الذي يتطمب  مؤسسةستقطاب والتوظيف لدى اللاستراتيجية ااومعنى ذلك أن 

يد عاممو تتسم ببعض بالخصائص الفيزيولوجية كالقوة البدنية والنضج والقدرة عمى تحمل ظروف العمل 
 لضمان أداء العمل بسيولة وعميو فمجتمع الدراسة فتي وحيوي.

 الحالة العائمية لممبحوثين(: 15رقم) الجدول
 الحالة العائمية                 

 الإحتمالات
 النسبة المئوية  التكرار

 %25.71 18 أعزب
 %74.29 52 متزوج
 / / مطمق
 / / أرمل

 % 111 70 المجموع
 

متزوجين وذلك بنسبة  يتضح من البيانات الإحصائية لمجدول أن الحالة العائمية لغالبية المبحوثين
 رتفاع إلى سن المبحوثين باعتبارىم يرجع ىذا الاعامل و  52من المبحوثين والمقدر عددىم بــــ  % 74.29
سن مناسب وطبيعي وىو   سنة( 39سنة إلى  30ويتراوح سنيم )ما بين   من فئة الشبابغالبيتيم 

والتي أثرت بشكل مباشر عمى  العاممينالتي نشأ فييا ىؤلاء  الاجتماعيةكذلك البيئة لتكوين الأسرة، 
 تجاىاتيم نحو الزواج.اسموكاتيم و 

الأقدمية في العمل والتي نتج عنا ترقيتيم إلى مناصب أعمى وبالتالي الحصول عمى دخل مادي 
 تماعيةالاجو  الاقتصاديةأكبر بالإضافة إلى حوافز ومكافآت مالية إضافية مكنتيم من تحسين وضعيتيم 

والمواظبة في  لتزامستقرار الوظيفي والاىذا ما شكل بدوره حافز لدييم للب ودفعت بيم لمزواج وتكوين أسرة
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العمل، وتحمل المسؤولية أكثر والعمل بجدية عمى تحقيق أىداف المؤسسة، لممحافظة عمى مناصبيم 
ينتج عنو  تحسين مستويات الأداء اتيم الأسرية تتزايد مع مرور الوقت، ما التزامخصوصًا وأن حاجاتيم و 

 وزيادة الإنتاجية.
وىي  عامل  18من المبحوثين أي ما يعادل  %25.71في حين نجذ العزاب منيم يمثمون نسبة 

الجدد الممتحقين حديثاً بالعمل ولدييم إحتياجات  امميننسبة منخفضة مقارنة بالمتزوجين، وتعبر عن الع
ملبئمة اجتماعية شباعيا، بتطوير أنفسيم  من أجل ضمان مستقبميم  وتحقيق مكانة امختمفة يسعون إلى 

وما يصاحبيا من غلبء  الاقتصاديةو  الاجتماعيةالأسري خاصة في ظل الظروف  الاستقرارتسمح ليم ب
تركيزىا ات عائمية كبيرة فإن التزامرتفاع تكاليف الزواج، وبالنظر إلى كون ىذه الفئة  ليس لدييا االمعيشة و 

عتقادىا بأن ىذه الأخيرة ستحقق حاجاتيا لاة مؤسسسيكون عمى العمل وستقدم جيود إضافية خدمة لم
 ." ليربت سيمون"نظرية التوازن التنظيميوىذا ما أكدتو 

جتماعي التي يعيشيا النفسي والا الاستقرارأما فئة الأرامل والمطمقين منعدمة وىذا يدل عمى حالة 
وىذا ما ينعكس بدوره عمى علبقات العاممين مع بعضيم البعض أين تقل الصراعات والتوترات  المبحوثين

 .وبالتالي وجود بيئة عمل مستقرة ومشجعة عمى تطبيق عممية التمكين
جتماعي والوظيفي لمعامل ما يسمح الأسري والا الاستقرارومعنى ذلك أن العمل في الشركة يحقق  

 .وولاء التنظيمي التزامالمواطنة التنظيمية التي تظير في صورة لو إظيار وممارسة سموكات 
 ة الجزائرية لإنتاج الكيرباء من فئة المتزوجين.شركوعميو فمعظم العاممين بال 

 لممبحوثين  (: المستوى التعميمي16الجدول رقم )
 المستوى التعميمي               

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرار

 %02.86 02 متوسط
 %22.86 16 ثانوي

 %31.43 22 تكوين الميني
 %42.85 30 جامعي 
 %111 71 المجموع
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تبين النسب المرتبطة بالتكرارات الموزعة في الجدول أعلبه أن المستوى التعميمي لغالبية المبحوثين 
بنسبة  مبحوث، ثم يمييا مستوى التكوين الميني 30أي ما يعادل  %42.85جامعي والمقدر بنسبة 

 16عامل، في حين فئة العاممين ذوي مستوى الثانوي البالغ عددىم  22حيث بمغ عددىم 31.43%
، أما الفئة الأصغر من العمال فيي ذات مستوى المتوسط والتي تمثل نسبة %22.86عامل يمثمون نسبة 

 رجاعو إلى:اوىذا التباين في النسب المذكورة يمكن  أي ما يعادل عاممين 2.86%
متلبك العاممين لمستويات عممية وفكرية عالية في مختمف اة التي تتطمب مؤسسطبيعة عمل ال -

التخصصات المطموبة، وفي جميع الأقسام والمصالح والتي تساعدىم عمى توسيع نطاق تعاملبتيم 
لات المتطورة ومواكبتيا من خلبل عممية التدريب مما ينعكس عمى الآستخدام التكنولوجيا و اوتمكنيم من 

رتفع المستوى العممي لمعامل اأدائيم الوظيفي، ونوعية العمل والكمية المنجزة منو والوقت والتكمفة، فكمما 
س بيا وأداء عممو بكفاءة عالية تعك لتزامستعاب وفيم قواعد وقوانين العمل والااكمما كان أكثر قدرة عمى 

ستجابة العاممين ليا ادرجة إتقانو لو وجديتو فيو؛ فالمستوى التعميمي لمعاممين يسيل من عممية التمكين و 
وىذا ما يؤكده مضمون مبدأ التعميم كأحد أىم مبادئ تمكين العاممين في الفصل الرابع من الجانب النظري 

ستخدام المنيج االتي ترى بضرورة  مور"نظرية الإدارة العممية " لفريدرك تايلمدراسة، وما أثبتتو أيضا 
والزمن حتى لا يضيع الوقت في حركات لا  العممي والتخصص في أداء العمل، وكذلك قياس الحركة 

فائدة منيا وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا حيث أن العاممين لا ينشغمون بأحاديث الجانبية  أثناء العمل فكمما 
 داء بشكل كبير وحققت نتائج أفضل.كان الوقت أقل كمما زادت كفاءة الأ

ة والتي تشغميا في الغالب فئة مؤسسأيضا أنو من متطمبات المناصب العميا في إدارة ال ذكما نج -
 ــــــظرية البيروقراطيةالنـــية وىذا ما تأكده مؤىلبت العممية العالـــــــــالإطارات توظيف عمال ذوي الكفاءات وال

 في الفصل الثاني من الجانب النظري لدراسة. " لماكس فيبر"
بالإضافة إلى أن غالبية المبحوثين من فئة الشباب وىذا ما يفسر تقمدىم لمناصب عميا تحتوي عمى  -

ستخدام العاممين لمغة اتفويض جزء من السمطة وتوافق شياداتيم الجامعية، ومما ىو ملبحظ ميدانيا 
ة مؤسسعضيم البعض ىذا ما يؤشر لممستوى الثقافي العالي داخل الالفرنسية والإنجميزية في الحديث مع ب

صال وعممية تفويض السمطة بسلبسة، وبالتالي مشاركة توالذي يسمح بوجود ثقافة حوار مدعمة لفعالية الا
بداء آرائيم في المسائل المتعمقة بالعمل دون خوف ىذا من جية ومن جية أخرى يسمح ليم االعاممين و 

 ت المواطنة التنظيمية.ظيار سموكااب
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الذين يمتمكون شيادة التكوين الميني تتقارب نسبتيم مع فئة العمال  العاممينوالملبحظ أيضا أن  -
ذوي المستوى الجامعي وذلك يرجع لكون التكوين الميني ىو تطبيقي أكثر منو نظري عكس خرجي 

 الجامعات الذين يحزون عمى تكوين نظري.
ستقطاب الكفاءات الشابة ذات مستوى تعميمي عالي وتكوين اتقوم بة مؤسسومعنى ذلك أن ال 
 فيي تراعي أثناء عممية التوظيف طبيعة العمل وما يتطمبو من شيادة. ؛تطبيقي

 ة ذوي مستوى تعميمي عال يؤىميم لأداء العمل.مؤسسوعميو فإن غالبية العاممين بال
 الخصائص الوظيفية: -ب

فية لأفراد عينة الدراسة من خلبل ثلبث أبعاد وىي الحالة ــــــــــــــــــــــيتم تناول الخصائص الوظي
ت تم التوصل إلى النتائج ، حيث وبعد تفريغ الإستمارايينية، الأقدمية في العمل، الأجر المتقاضــــــــــــالم

 التالية:
 لممبحوثين الحالة المينية  (:17الجدول رقم )

 المينية الحالة                 
 حتمالاتالا

 النسبة المئوية التكرار

 24.28% 17 إطارات
 52.86% 37 أعوان التحكم
 22.86% 16 أعوان التنفيذ

 %111 70 المجموع
 

تحكم والذين قدروا الىم أعوان  اممينالعغالبية حصائية لمجدول أن أيتضح من خلبل المعطيات الإ
عامل، أما  17إطارات والبالغ عددىم  %24.28عامل، في مقابل 37أي ما يعادل  52.86% بنسبة

 عامل. 16من أفراد عينة الدراسة أي ما يعادل  %22.86أعوان التنفيذ فيمثمون نسبة 
ويمكننا القول بأن توزيع العاممين في عينة الدراسة حسب الحالة المينية كان خاضعًا لمواقع العممي  

ئق المؤسسة حيث يحتل أعوان التحكم المرتبة الأولى، ثم الإطارات في المرتبة الثانية، ثم الذي تكشفو وثا
أعوان التنفيذ في المرتبة الثالثة وىذا ما يدعم مصداقية عينة الدراسة وقدرتيا عمى تمثيل مجتمع الدراسة 

 أحسن تمثيل، ويمكن تفسير ىذه النتائج بعدة عوامل أىميا:
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المستخدمة قديمة وىذا ما يتطمب جيزة غمب الآلات والأأف مؤسسةنولوجي في الغياب التجديد التك -
 ستمرارية سير العمل.استعماليا خاصة في حالات حدوث أعطاب ليا قصد ضمان تدخل أعوان التحكم لا

ذوي خبرة وكفاءة تمكنيم من التحكم الجيد في سير العمل بمختمف  اممينإلى ع مؤسسةحاجة ال  -
شراف عمى العمال التنفيذيين الوحدات والمصالح، فضلًب عن دور الذي يمعبو أعوان التحكم في الا

 نجاز العمل.لبزمة لاالوتزويدىم بمختمف التعميمات والتوجييات 
بكثرة عمى الآلات المختمفة الحجم منيا الكبيرة ومما لاحظناه ميدانيا في مصمحة الإنتاج أنيا تعتمد 
ساعة مما يتطمب وجود عدد كبير من أعوان  24والمتوسطة والصغيرة، كما أن ىذه المصمحة تعمل طيمة 

 التحكم يعممون وفقًا لنظام المناوبة.
ن ومعنى ذلك أن العمل في دائرة الإنتاج يتطمب يد عاممة ذات ميارة وخبرة وكفاءة عالية وتكوي

متخصص، وىو ما يفسر توظيف الشركة لخريجي الجامعات حاممي الشيادات العميا بالدرجة الأولى 
 والتكوين الميني بالدرجة الثانية.

 وعميو فأغمب عمال الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء ىم من فئة أعوان التحكم.
 (: الأقدمية في العمل18الجدول رقم )

 العملقدمية في الأ               
 الاحتمالات

 النسبة المئوية تكرارال

 %12.90 09 واتـــــــــــــــــسن 5أقل من 
 %47.10 33 ] ســــنوات 10إلى  5] من  سنوات 

 %18.60 13 ] سنة 20سنوات إلى  10] من 
 %21.40 15 ســـــــــنة 20 أكـــــــــــــــــــــــــــــثر من 

 %111 71 المجموع 
 

 حصائية لمجدول أن أغمب المبحوثين تتراوح أقدميتيم في العمل مامن خلبل المعطيات الإ يتضح
عمال ذوي الخبرة المــــــــــــتوسطة وقدرت نسبتيم سنوات( وتمثل ىذه الفئة ال 10سنوات إلى أقل من  5بين )
 %21.40سبة سنة بن 20عامل تمييا فئة العمال ذوي أقدمية تفوق  33أي ما يعادل  %47.10بــ 

سنة( يمثمون  20سنوات إلى  10عامل، أما فئة العمال الذين تراوح أقدميتيم ) من  15والبالغ عددىم 
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سنوات والبالغ  5عامل، في حين نجد العمال الذين تقل أقدميتيم عن  13أي ما يعادل  %18.60نسبة
 عينة الدراسة ويمكن تفسير ذلك بعدة عوامل أىميا: من  %12.90عمال يمثمون  09عددىم 
ة قائمة عمى التجديد المستمر في اليد العاممة وما يؤكد ذلك أن أن سياسة التوظيف لدى المؤسس -

 غالبية المبحوثين ىم من فئة الشباب مما يعطي الحيوية والنشاط لمشركة.
لى موارد بشرية ذات كفاءة عالية ة إة بمـــــــرور الزمن وبالتالي فيي بحاجلمؤسستوسع نشاط ا -
 نجاز الأعمال المطموبة.لا

 ستخدام المكثف للآلات مما يتطمب توفر الخبرة لدى العاممين.ة يعتمد عمى الامؤسسالعمل في ال -
الوظيفي لمعامل من خلبل  الاستقرارتسعى لمحفاظ عمى ثقافتيا التنظيمية الداعمة للؤمن و  مؤسسةال -

ن بذلونيا بيدف تحسيالجيود التي ي مقابلتقديم الحوافز والمكافآت المالية لمعاممين والعمل عمى ترقيتيم 
، وىذا ما أجاب بو أحد الإنتاجية وخمق التنافس الذي يساىم في زيادة الإبتكار والإبداع في العمل

مارة، كما لاحظنا ميدانيا أن المؤسسة تعمل عمى حماية من أسئمة الإست (39السؤال رقم )المبحوثين في 
عماليا من أخطار حوادث العمل بتأمين مختمف معدات الوقاية والسلبمة المينية الضرورية لإنجاز العمل 

 ستمرار فييا والولاء ليا. نتماء ليا والرغبة في الاوىذا ما من شأنو أن يزيد من شعور العاممين بالا
ة مؤسسسنة يعتبر مكسبًا لم 20عاممين ذوي خبرة عالية تفوق أقدمتيم في العمل كما أن وجود  -

ستغلبلو في دعم العاممين من خلبل إقامة علبقات عمل وطيدة تتجاور العلبقات الرسمية اجب ـــــــــــــــي
الجدد  اممينلمعمل، وترفع الروح المعنوية لدييم مما يسمح بتبادل المعمومات والخبرات، وأيضا توجيو الع

نسجام والتوافق مل من إرتكابيم لأخطاء العمل ويسيم في خمق الاــــــــــــــــــمنيم لكيفية أداء العمل مما يق
حترام والتقدير الميني، وىذا ما لمسناه ميدانيا من خلبل تعاون العاممين فيما بينيم في جو يسوده الا

 .Zدارة لأهىداف ونظرية النيوكلاسيكية، نظرية الإ النظرياتوأكدت عميو 
فإن وجود فئة العاممين الجدد ذات أقدمية أقل  Organ" 1955"و "Raryan"لأبحاث وطبقا 

المواطنة  سنوات في العمل يعد مؤشرا إيجابيا لمشركة لأنيا في بدايات عمميا ستظير سموكات 05من 
التنظيمية أكثر من الفئات الأخرى ذات الخدمة الطويمة في سعييا لمتكيف مع نظام العمل، وعميو فكـــــــــــمما 
زادت الأقدمية في العمل كمما قمت ممارسة سموكات المواطنة التنظيمية، وىذا ما سبق وأن تم الإشارة إليو 

 .(77ر صفحة رقم ) أنظ الفصل الثالث في الجانب النظري لمدراسة
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يد عاممة ذات خبرة وكفاءة مينية تمكنيا من أداء العمل ة يتطمب مؤسسومعنى ذلك أن العمل في ال
 الوظيفي. الاستقراربفعالية، وعميو فأغمب عمال الشركة يتصفون بالخبرة  و 

 المبحوثينأجر  (:19الجدول رقم)
 الذي يتقاضاه الأجر                    

 الاحتمالات 
 النسبة المئوية    التكرار

 / / دج ( 26000 -دج  18000) 
 05.71% 04 دج ( 35000 -دج 27000) 
 21.43% 15 دج ( 44000 -دج 36000) 

 72.86% 51 دج 44000أكــــــــــــــثر من 
 100% 70 المجموع
 

 44000أجورىم أكثر من  بالمؤسسة عمال يتضح  من المعطيات الإحصائية لمجدول أن غالبية
 تراوح أجورىم ماــــــــــــــييا العمال الذين تـــــــــــــــــــــــــعامل، يم 51ادلـــــــــأي ما يع %72.86دج بنسبة 

العمال  بينمال، ــــــــــعام 15أي ما يــــــــــــــــعادل % 21.43نــــــــــسبتيموقدرت  )دج 44000 -دج36000)بين
فيمثمون نسبة عمال  04عددىم  لغابدج( وال 36000 -دج 27000الذين تتراوح أجورىم ما بين )

دج( فنسبيم منعدمة ويمكن 26000 -دج18000الذين يتقاضون أجور ما بين ) مالأما الع 05.71%
 رتفاع مستوى أجور العاممين بعدة عوامل أىميا:اتفسير سبب 

لمخاطر الناجمة عنو والذي يتطمب أجور مرتفعة تفي بتأمين طبيعة العمل الصعب والشاق وا -
إصابات حوادث وأمراض م من مخاطر وما يترتب عمييا من العاممين والتعويض ليم جراء ما يواجيي

ستمرارية والعمل مينية، وىذا ما من شأنو أن يخمق حالة من الرضا الوظيفي لدى العاممين، ويدفعيم للب
 بجدية. 
ذوي مستوى تعميمي عالي ينتمون إلى فئة حاممي  اممينمي فملبحظ أن غالبية العالمستوى التعمي -

 الشيادات الجامعية وبالتالي أجورىم تكون مرتفعة وأكبر من المستويات التعميمية الأخرى.
طبيعة منصب العمل في حد ذاتو والذي يتناسب مع الأجر كما أن أغمبيا يشغميا إما إطارات أو  -

 أعوان التحكم.
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الأقدمية في العمل فأغمب العاممين بالمؤسسة لدييم خبرة في العمل وىذا ما يفسر حصوليم عمى  -
 حتياجاتيم المختمفة فكمما زادت الأقدمية في العمل زاد أجر العامل.اأجور مرتفعة تمبي 

ويدل عمى  ومعنى ذلك أن نظام الأجور المعمول يتناسب مع طبيعة العمل ومتطمباتو المختمفة 
" تايمور" في نظرية إدارة المؤسسة بوضع أجور مناسبة لمجيذ المبذول وىو ما ألح عمى ضرورة  اماىتم

 . الإدارة العممية
يتقاضون أجر يفوق الأجر الوطني القاعدي، كما أن الأجور لا  بالمؤسسة اممين وعميو فأغمب ع 
 بأس بيا.
 :الفصل خلاصة

الات الدراسة ــــالمنيجي لمدراسة الميدانية وذلك بتحديد مجديد الإطار ــــــــلقد تم في ىذا الفصل تح
ستخدم والمتمثل في المنيج الوصفي والملبئم لطبيعة ـــــــــــــالمنيج الم الثلبثة) المكاني، الزماني، البشري(،

والسجلبت  ملبحظة والإستمارةالستعممنا اد فقدوات جمع البيانات والمعمومات أأما فيما يخص الدراسة، 
  .وأخيرا تحديد عينة البحث وخصائصيا وكذا ما يسمى التحميل الكمي والكيفي ،والوثائق



 

 
الدراسة  بياناتوتحليل  وتفسير عرض: سادسالفصل ال

 ومناقشة نتائجها
 تمهيد :

 بيانات الدراسة وتفسير وتحليلعرض أولا: 
 الفرضية الأولى.بيانات وتحليل وتفسير  عرض -1
 .الفرضية الثانيةبيانات وتفسير وتحليل عرض  -2
 .الفرضية الثالثة بيانات ا وتحليل وتفسير عرض -3

 مناقشة نتائج الدراسةثانيا: 
 الفرضية الأولى.مناقشة نتائج -1
 لفرضية الثانية.امناقشة نتائج -2
 الفرضية الثالثة. مناقشة نتائج-3

 .العامة للدراسةنتيجة ال: ثالثا
 القضايا التي تثيرها الدراسة :رابعا

 .خلاصة الفصل
 



 الدراسة ومناقشة نتائجها بيانات وتحميؿ وتفسير عرض                 الفصؿ السادس  
 

152 
 

 تمهيد:
بيانات الدراسة التي بموجبيا يتم حصر  وتحميل وتفسير نتطرق من خلبل ىذا الفصل إلى عرضس

من  لكافة المعطيات الخاصة بفرضيات الدراسة التي انطمقت منيا في الجانب النظري والتي تشمل ك
بروح المبادرة والثقة التنظيمي، الفرضية الثانية المرتبطة الالتزام الفرضية الأولى المتعمقة بالتدريب و 

، وذلك من أجل التحقق من ل تفويض السمطة والولاء التنظيميالتنظيمية، الفرضية الثالثة المتمحورة حو 
في ضوء فرضيات  بالإضافة إلى مناقشة النتائجساليب الإحصائية المناسبة الأ استخداممدى مصداقيتيا ب

 ديم القضايا التي تثيرىا الدراسة.خلبص النتائج العامة وتقستاالدراسة وأبعادىا النظرية والإمبريقية وأخيرًا 
 عرض وتحميؿ وتفسير بيانات الدراسة: -أولا

التنظيمي لدى  الالتزاـكمما زاد التدريب زاد تفسير بيانات الفرضية الأولى: تحميؿ و عرض و  -1
 :العامميف

ساسية لتنبؤ بسموكات شرات الأاطنة التنظيمية وأحد المؤ التنظيمي أىم محددات المو  الالتزاميعتبر 
وامر وىذه الأخيرة لا تحقق بالأم الالتزاالعاممين داخل المؤسسة منيا المواظبة في العمل، الإتقان والجدية، 

 انطلبقاإلا من خلبل عممية التدريب التي تيدف إلى الرفع من كفاءة وفعالية المؤسسة وىو ما سنستقرؤه 
 أدناه:الجداول من إجابات المبحوثين المبينة في 

 قياـ المؤسسة بدورات تدريبية (:20الجدوؿ رقـ )
 قياـ المؤسسة بدورات تدريبية                       

 الاحتمالات
 النسبة المئوية التكرار

 
 
 نعـ

 / / شيرية
 10% 07 فصمية
 18.58% 13 سنوية
 65.71% 46 قتضت الضرورةاكمما 

 %94.29 66 الجزئي المجموع
 05.71% 04 لا

 100% 70 المجموع
 



 الدراسة ومناقشة نتائجها بيانات وتحميؿ وتفسير عرض                 الفصؿ السادس  
 

153 
 

ن المؤسسة تقوم بدورات أ اعتبروا الإحصائية لمجدول أن أغمب العاممين يتبين من خلبل المعطيات
 وذلك راجع إلى: عامل 46أي ما يعادل   65.71%قتضت الضرورة بنسبة اتدريبية كمما 

قديمة وبالتالي فيي ليست  ، آلات، أدوات عملة في المؤسسة من أجيزةكون التكنولوجيا المستخدم -
  بحاجة إلى دورات تدريبية بصفة دائمة بل تقوم بيا حسب الحاجة إلييا.

)أنظر  عامل الخبرة فأغمب العاممين بالمؤسسة يمتمكون أقدمية في العمل تساعدىم عمى إنجاز العمل -
 (.18جدوؿ رقـ ال

و إحضار خبراء ومختصين ومدربين ة، أمؤسسالتكاليف المالية المرتفعة لمدورات التدريبية خارج ال -
ستفادة منيم في إطار تبادل الخبرات، أو في حالات حدوث أعطاب في الآلات مما يتطمب أجانب للب

ستيرادىا ثم اعممية الصيانة بالنظر إلى أن أغمب عتاد المؤسسة والتكنولوجيا المستخدمة فييا قد تم 
 تركيبيا لتصبح جاىزة لمعمل.

نتيجة تراجع أسعار البترول  خيرة لأاالمضطربة في الجزائر خلبل السنوات قتصادية الوضعية الا -
مداخيل المؤسسة وبالتالي  نخفاضامما أدى إلى سياسة التقشف من طرف الحكومة  اعتمادوالنفط و 

 الزيادة في تقميل النفقات ومنيا نفقات الدورات التدريبية.
الجامعات والتكوين الميني المتخصص مما المستوى التعميمي لممبحوثين الذي يجمع بين خرجي  -

 .(16) أنظر الجدوؿ رقـ يمكنيم من أداء العمل
أجابوا بأن المؤسسة تقوم بدورات  عامل 13مقدر عددىم بـــــــــ من المبحوثين ال %18.57بينما نجد 

 تدريبية سنوية وذلك راجع إلى:
يم من أداء العمل بشكل دقيق إذ ذوي ميارات عالية في التكنولوجيا تمكن ختصيننقص خبراء وم -

أن فئة الإطارات تستفيد من  " من أسئمة الإستمارة (39)ؿاالسؤ تشير بعض إجابات المبحوثين حول 
وتتم عممية التدريب لدى تناء المؤسسة لأجيزة وآلات جديدة، قاخارج الوطن سنويا عند تدريبية دورات 

 . "المؤسسة التي قامت بعممية البيع
والبالغ عددىم  أكدوا عمى أن المؤسسة تقوم بدورات تدريبية فصميةمن المبحوثين   % 10بينما نجد

ن من خارج دربيوذلك راجع إلى كون ىذه الأخيرة تعتمد أسموب التميين وذلك بجمب خبراء وم عمال 07
م في الغالب عوان التحكأويكون التدريب فييا تطبيقيا أكثر يستفيد منو  ،المؤسسة وفقا لإمكانياتيا المادية

نشطة المؤسسة تعتمد عمى تكنولوجيا مما يتطمب القدرة عمى التحكم فييا، كما أن أن أغمب أعتبار اب
 المؤسسة تقوم بتربصات تطبيقية موجية لطمبة الجامعة وأيضا التكوين الميني.
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مؤسسة أن ال اعتبروا عمال 04قدر عددىم بـــــــــ م من المبحوثين  و  % 5.710في حين نجد أن 
لتحقوا حديثا بمناصب عمميم ولم يستفيدوا ا ة وذلك راجع إلى كون ىؤلاء العاممينلا تقوم بدورات تدريبي
 بعد من دورات تدريبية.

عتبر ت يتال التدريبعممية المؤسسة رغبة في التغيير عن طريق  يومعنى ىذا أنو ليس  لدى مسؤول
داد الدائم لمواجية المواقف ــــــــــــــــــستعمكين والتي تتطمب الاــــــــــــــساسي من مــــــــــــــــبادئ عممية التأمبدأ 

 لـــــ و من دراساتتتضمن ظرية الموقفية ومانــالــسب ـــــــــة التي تطرأ عمى بيئة العمل حوالتغيرات السريع
Burn and Stalker وLaurench and Lorsch  و Joan Wood Ward يرات ــــغـــتـــــــحول م 

نتياج مختمف الأدوات والوسائل التكنولوجية لتحقيق الأداء ايا( وأيضا ـــة ، الأفراد، التكنولوجـــــــــــــــ) بيئ
 ظري لمدراسة ـــــــــــــصل الرابع من الجاب النــــــــــــــــارة إليو في الفـــوىذا ما سبق الإش ة؛الكفء والفعالية التنظيمي

ة الذي يعتمد التقيد بالأوامر مؤسسؤكد ذلك الييكل التنظيمي اليرمي لمي، وما (100صفحة )أنظر 
التي تؤثر سمبًا عمى تمكين العاممين  مما يكبح عممية التغيير (08أنظر الشكؿ رقـ ) والقواعد والإرشادات

وتر ما ـــــــــــم الثقة والتوتبرز حالات عد العمل، العمل الجماعيأين تقل روح المبادرة والتعاون، التطوع في 
قوم بيا المؤسسة ـــــــــــــؤدي بدوره إلى عدم ممارسة سموكات المواطنة التنظيمية، فالدورات التدريبية التي تـــــــــي

اهيـ إبر "من دريبة لأفرادىا وىذا ما يتوافق مع نتائج دراسة كل ـــــــــــــــــــــليست كافية ولا نابعة من الحاجة الت
  "عطية مصمح"و "ممحـ

حول التمكين الإداري وعلبقتو بمستوى المواطنة التنظيمية بالتطبيق عمى الوزارات  (2016 -2015)
 الفمسطينية بمدينة القميقمة.

 وعميو فالمؤسسة تقوم بدورات تدريبية حسب الحاجة ليا بغرض تسييل سير العمل فقط.
 التحكـ في وسائؿ العمؿ (:21الجدوؿ رقـ )

 التحكـ في وسائؿ العمؿ                                       
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 80 56 نعـ  
 % 20 14 لا

 % 100 70 المجموع
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يتحكمون في وسائل العمل وىو ن أغمب العاممين أمن خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول  يتضح
طارات فئة ىذه النسبة  تمثل عامل 56 ثين أي ما يقابلمن المبحو  % 80نسبة ما تعكسو  أعوان التحكم وا 

 المؤسسة ويرجع ذلك إلى:
مما  (20جدوؿ رقـ النظر أ)من الدورات التدريبية التي تقوم بيا المؤسسة  ستفادة ىؤلاء العاممينا -
 ئل العمل.التحكم في وسازادت من قدرتيم عمى  ، وطرح أفكارىم عمى زيادة مياراتيم الفنيةساعد
داء العمل ما أيم لمخبرة الكافية نتيجة عمميم لسنوات في المؤسسة وبالتالي فيم يدركون كيفية امتلبك -

 .(18نظر الجدوؿ رقـ أ) يعكس درجة تحكميم في العمل
ستقطاب المؤسسة لخريجي الجامعات والتكوين الميني الذين يمتمكون تكوين نظري وتطبيقي ا -

 .(16) أنظر الجدوؿ رقـ سائل العمل وأداءه بشكل جيد يساعدىم عمى التحكم في و 
نيم لا يتحكمون في وسائل العمل أأكدوا  عامل14والبالغ عددىم من مبحوثين %20في مقابل 
ا بمناصب عمميم، ولا زالوا لم لتحقوا حديثً اعوان التنفيذ ويرجع ذلك إلى كون ىؤلاء أوتمثل ىذه الفئة 

ستفادتيم من امكنيم من التحكم في وسائل العمل بشكل جيد فضلًب عن عدم يكتسبوا الخبرة الكافية التي ت
 دورات تدريبية.

ومعنى ذلك أن تمكين العاممين من خلبل عممية التدريب في المؤسسة لو نتائج إيجابية منيا تحكم 
يعكس ما  ،بتكار ويزيد من كفاءتيم وفعاليتيملاالعاممين في وسائل العمل مما يسمح ليم بالإبداع وا

لتزاميم في العمل وبالتالي ممارستيم لسموكات المواطنة التنظيمية وىذا ما يتوافق اشعورىم بالرضا ودرجة 
المنيج العممي القائم  استخدامالتي ترى بضرورة  "لفريدريؾ تايمور" دارة العممية نظرية الإبو مع ما نادت 

التي  (2017" )أحمد جميؿ" و " فطيمة الزهرة" دراسة والتدريب الجيدين  لمعامل، وأيضا  ختيارعمى الا
 توصمت إلى أن لمتدريب دور في ممارسة العمال لسموكات المواطنة التنظيمية.

 وعميو فأغمب عمال المؤسسة يتحكمون في وسائل العمل.
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 أداء الواجبات الوظيفية (:22الجدوؿ رقـ )
 وظيفيةأداء الواجبات ال                                   

  الاحتمالات
 النسبة  المئوية التكرار

 % 15.71 11 دوف أخطاء 
 % 81.43 57 أخطاء قميمة
 % 02.86 2 أخطاء كثيرة

 % 100 70 المجموع
  

أغمب المبحوثين أقروا بأن أداءىم لواجباتيم تفيد المعطيات الكمية الواردة في الجدول أعلبه أن 
وذلك راجع  عامل 57 أي ما يعادل   % 81.43ين قدرت نسبتيم بـــ الوظيفية يكون بأخطاء قميمة والمذ

 إلى:
مما يجعميم يرتكبون أخطاء  ويمتمكونيا في العمل بالنظر إلى أقدميتيم فيالتي الخبرة المتوسطة  -

 .(18جدوؿ رقـ ال) أنظر قميمة في العمل
يقي مما يسيل عممية العاممين لمؤىلبت عممية عالية نتيجة خضوعيم لتكوين نظري وتطب امتلبك -

 .(16) أنظر الجدوؿ رقـ فيميم وتكيفيم مع العمل وبالتالي تقل أخطاء العمل لدييم
خضوعيم لدورات تدريبية تساعدىم عمى التحكم في وسائل العمل وبالتالي أداءه بإتقان مما يساىم  -

 (. 22، 21، 20إجابات المبحوثيف في الجداوؿ رقـ  أنظر )في التقميل من حدوث أخطاء في العمل 
مل بيا مما يجعميم يرتكبون عمتعودون ال اممينالتكنولوجيا المستخدمة في المؤسسة قديمة وأغمب الع -

 أخطاء قميمة.
لأخطاء أثناء  العاممينرتكاب اصعوبة وتعقد الأنشطة الممارسة في المؤسسة مما يرجح إمكانية  -

 تأديتيم لأعماليم.
ن من خارج المؤسسة ما يسمح بعممية نقل بيخبراء ومدر جمب بتطبيق المؤسسة لأسموب التميين  -

 رتكابيم لأخطاء العمل.امما يقمل من  عاممينستفادة الاالمعمومات والخبرات وصقميا أكثر وبالتالي 
أجابوا بأنيم يؤدون واجباتيم  عامل 11من المبحوثين أي ما يعادل % 15.71 أن نسبة بينما نجد
خطاء في أرتكاب اثل ىذه الفئة إطارات المؤسسة الذين لا يسمح ليم برتكاب أخطاء وتماالوظيفية دون 

 وبالتالي فيناك صرامة في تطبيق القوانين مع ىذه الفئة ،العمل لأنيا تعود بخسائر كبيرة عمى المؤسسة
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كما أن ىذه الفئة تستفيد من دورات تدريبية خارج الوطن أين يحتكون بخبراء  ىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا،
يم لمخبرة الكافية امتلبكمختصين ذوي مستوى عالي مما يمكنيم من أداء العمل بشكل دقيق، فضلًب عن و 

 لأداء العمل.
ان أخطاء يرتكب يما نأأكدوا  من المبحوثين أي ما يعادل عاممين %02.86 كما نجد أيضا أن نسبة
الجدد الممتحقين حديثا  لفئة العاممين يما ينتميانجع إلى كونالوظيفية وذلك را كبيرة في أدائيما لواجباتيما

عمى التحكم في  مالبرامج تدريبية كافية تساعدىا بعد معيا ولم يخضعا لم يتكيفمذان بمناصب عمميم، وال
 .(20جدوؿ رقـ ال) أنظر رتكاب أخطاء الأداء العمل دون  اوسائل العمل وتؤىميم

واجباتيم الوظيفية بإتقان من خلبل  ن أداءعاممييا مومعنى ذلك أن المؤسسة تحرص عمى تمكين 
توظيف كفاءات بشرية مؤىمة والحرص عمى تدريبيا لزيادة مياراتيا تطبيقا لمبدأ وضع الرجل المناسب في 

وىذا  تزام الأفراد العاممين بيا ويظير ممارستيم لسموكات المواطنة التنظيميةالالمكان المناسب ما يزيد من 
 .كيةكلاسيالالنظريات ما نادت بو 

رتكابيم لأخطاء ايعكس قمة  المؤسسة يتقنون أداء واجباتيم الوظيفية بشكل جيدالعاممين في وعميو ف
 العمل.

 نظاـ الحوافز في العمؿ اعتماد(:23الجدوؿ رقـ )
 نظاـ الحوافز في العمؿ اعتماد                              

  الاحتمالات
 النسبة  المئوية التكرار

 % 82.86 58 نعـ  
 % 17.14 12 لا

 % 100 70 المجموع
 

أكدوا بأن المؤسسة تعتمد نظام عاممين حصائية لمجدول أن أغمب النلبحظ من خلبل المعطيات الإ
وذلك راجع  عامل 58عادل ــأي ما يمن المبحوثين  % 82.86الحوافز في العمل وىو ما تعكسو نسبة 

 إلى:
وتتطمب جيدًا بدنيا كبيرًا من العمال خاصة في دائرة كون أغمب الأعمال بالمؤسسة صعبة وشاقة  -

لتـــــــــشجيع عمى الإبداع ومعنــــــــــــــوية لمعاممين لخمق المنافــــسة وا الإنتاج يستدعي تقديم حوافز مادية
 بتكار، وتحسين الأداء، وزيادة الإنتاجية.والا
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الإنـــــــــــــــتاج وما ينتــــــــــــــــــــج عنيا من حوادث  المخاطر النــــــــــــاجمة عن العمل خاصة في ورشات -
من خلبل تقديم الرعاية الصحية  عاممينالعمل، الأمراض المينية، والتي تتطمب توفير أمن وظيفي لم

ىتمام بأمورىم خارج قد يتعرضون لو من مخاطر، بل والا لمعاممين كتعويضات عما الاجتماعيةوالتأمينات 
ىم ما يــــــــــــــــــــؤدي لمجديــــــــــــة في استقرار حفاظًا عمى  لولياـ أوشي" " Zأكدتػػػػػػػػػػػػػػػػه نظرية وىذا ما  العمل

العمل، وممارسة العاممين لسموكات غير متوقعة منيا التطوع لمقيام بأعمال إضافية ومساعدة زملبء العمل 
 وخدمة الزبائن ما يحقق بدوره المواطنة التنظيمية. والمؤسسة عمى أداء الواجبات الوظيفية

تي تقدم بروز مؤسسات منافسة في سوق العمل بالولاية منيا مصنع بلبرة لإنتاج الحديد والصمب وال -
اليد العاممة  استقرارحوافز أكثر لضمان  اعتمادالمؤسسة  من ، مما يتطمبحوافز تجذب اليد العاممة

 لدييا.
الي لدى أغمب العاممين والذي يقتضي الحصول عمى حوافز مادية منيا المستوى التعميمي الع -

 .(16جدوؿ رقـ ال) أنظر الأجر تكون ملبئمة لشيادة المتحصل عمييا وأيضا منصب العمل
سنوات  10إلى أقل من  5لدييم خبرة متوسطة تتراوح ما بين  ينمعامالأقدمية في العمل فأغمب ال -

 (.18جدوؿ رقـ الأنظر  )ليم لزيادة خبراتيم أكثر وتحسين أدائيم مما يتطمب تقديم حوافز إضافية 
يوميا ينتج  عاممينعمال الممارسة ىي روتينية يقوم بيا الالروتين في العمل فأغمب النشاطات والأ -

والذي يقتضي ضرورة تقديم حوافز مادية ومعنوية ليم بيدف  اممينعنيا الممل والسأم  والضغط لدى الع
 و العمل.نحم زيادة دافعيتي

أجابوا بأن المؤسسة لا تعتمد  عامل 12مقدر عددىم بــالو  من المبحوثين %17.14 نسبة في مقابل
سنة والذين  20العمل تفوق  الذين يمتمكون أقدمية فيعاممين نظام الحوافز في العمل وتمثل ىذه الفئة ال

راجع نشاطيم وقوتيم ــــــــــــــــــــــإلى ت قتربوا من سن التقاعد أين تنخفض دافعيتيم نحو العمل، بالإضافةا
تقل لدييا  Organ and Rayan" (1955)"البدينة، كما أن ىذه الفئة من العمال طبقا لأبحاث 

ممارسة الأعمال التطوعية وسموكات المواطنة التنظيمية نتيجة لقدرتيا عمى التكيف مع العمل وتحديد 
ة لا تعمل عمى تحفيزىا وىذا ما سبق وأن تمت الإشارة إليو في أدوارىا بدقة مما يجعل إدارة المؤسس

 .(76) أنظر الصفحة رقـ الفصل الثالث من الجانب النظري لمدراسة
مادية ومعنوية وىذا ما يدل عمى  المؤسسة يحصمون عمى حوافز في عاممينالومعنى ذلك أن أغمب 

ومن جية تحسين أداء العمل ىذا من جية، في  ىتمام إدارة المؤسسة بنظام الحوافز لمالو من أىميةا
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أن لممؤسسة نظام صارم " من أسئمة الإستمارة  (39السؤاؿ )المبحوثين حول أحد إجابات أخرى تشير 
 يومختمف عن باقي المؤسسات كما أن ىناك تحسينات مستمرة في جو وطبيعة العمل من خلبل سع

اممين فقد أصبح يسمح لمع ، ن من أداء العملالمؤسسة لوضع معاير واضحة لمتحفيز والترقية كي تحس
جتياد والمؤىلبت وفي حالات قميمة عن طريق علبقات شخصية مع بعض بالترقية عن طريق الا

ما من شأنو أن يزيد  عاممينويفيم من ىذا أن نظام المعتمد في المؤسسة عادل بين جميع ال، "المسؤولين
تقانيم لتزاميم فيو، فالعدل بين الجميع مطمب أساسي لدى س درجة المعمل ما يعك من مواظبتيم وجديتيم وا 

ة ر الذي يرى بضرو  نظرية التكوين الإداري" لينري فايول"وضروري لأداء العمل وىذا ما نادت بو  عاممينال
ن تكون الرواتب والمكافآت عادلة ومجزية لجميع العاممين في جميع المستويات وأن يعامموا معاممة واحدة أ

فز المقدمة ليم واييتمون بنوعية الح " لشستر برنارد"تزاميم وولائيم، والعمال وفقا الول عمى بيدف الحص
في العمل يتحقق من خلبل  الالتزاممن طرف المؤسسة ومدى إشباعيا لحاجاتيم مقابل تعاونيم معيا، ف

نظرية التوازف  عممية الموازنة بين ما يقدمو العامل من جيد وما يحصل عميو من حوافز وىذا ما أكدتو
 .التنظيمي " لهربرت سيموف"

عبرة عن المواطنة التنظيمية تحفيز العاممين يجعل منيم أفراد ممتزمين يمارسون سموكات إيجابية مف
بالإضافة إلى  ،كثر وعدم التأخر والتغيب عن مواقيت العملأقواعد العمل والمواظبة عميو  احتراممنيا: 

جمب المنفعة العامة ـــــــــبما يدة زملبئيم ـــــــية والإقدام عمى مساعنخراطيم طواعية في أعمال إضافا
) أنظر  لمدراسة ن الجانب النظريمن تمت الإشارة إليو في الفصل الثالث أوىذا ما سبق و لممؤسسة، 
 (.79رقـالصفحة 

لدييم ويزيد  من دافعية العمال لمعمل، ويرفع الروح المعنوية يزيدتعتمد نظام حوافز ومنو فالمؤسسة 
 .لتزاميم بالعمل وبالتالي تحسين الأداءابدوره من 
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 المرتبطة بالإنجاز العمؿ  عمى تطوير المهاراتالعمؿ بجدية  (:24الجدوؿ رقـ )

 عمى تطوير المهارات العمؿ بجدية                              
 العمؿ المرتبطة بالإنجاز                                      

  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 82.86 58   دائما 
 %17.14 12 أحيانا
 / / أبدا

 %100 70 المجموع
 

عممون بجدية يغمب المبحوثين أجابوا بأنيم أن أيلبحظ من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول 
 58قدر عددىم بــمالو  %  82.86بـ  طة بإنجاز الأعمال والذين قدرت نسبتيمبعمى تطوير مياراتيم المرت

 وذلك راجع إلى: عامل
 دائيم تيم لمعمل وجديتيم فيو مما يحسن أكون المؤسسة تمنحيم حوافز في العمل تزيد من دافعي -

 .(23)أنظر الجدوؿ رقـ 
ستفادتيم من دورات تدريبية ساعدتيم عمى التحكم في وسائل العمل مما ينعكس إيجابًا عمى أدائيم ا -

 (.21جدوؿ رقـ الأنظر  )معمل وجديتيم فيو ل
ت وخبرات جديدة أين أصبحت لدييم كتساب ميارات وقدراقدمية في العمل والتي مكنتيم من االأ -

 تيمعمييا ترقي بترتي، كما أن الأقدمية (18) أنظر الجدوؿ رقـ ستباقية في العمل تدل عمى جديتيم فيو ا
 مسؤوليات أكبر وىو ما يتطمب جدية أكبر في العمل.إلى مناصب أعمى في العمل أين تكون  

العاممين لمستويات عممية عالية تؤىميم لأداء العمل بشكل جيد يعبر عن جديتيم فيو نتيجة  امتلبك -
 .(16جدوؿ رقـ الأنظر  )لفيميم وتمثميم مع الأدوار التي يقومون بيا 

تساعدىم عمى الحركة والنشاط وبالتالي  كون أغمب العمال من فئة الشباب ويمتمكون قدرات جسمية -
ستظير كل ما لدييا من طاقات لتحقيق ذاتيا وضمان مكانتيا ما يجعميا تعمل بجدية عمى تطوير 

 (.14جدوؿ رقـ ال) أنظر مياراتيا المرتبطة بإنجاز الأعمال
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مدخل الصرامة في تطبيق القوانين وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا حيث كانت توجد تعميمة في  -
رتبة عنو، كذلك حضور العاممين في التوقيت الرسمي تالمؤسسة تحد من التأخر عن العمل والعقوبات الم

 لبداية العمل وىذا دليل عمى جديتيم، بالإضافة إلى وجود كاميرات مراقبة في مختمف الأماكن.
والتقدير بين الجميع  رامحتسجم ومتوافقا يتميز بالتفاىم والاالتعاون بين العاممين ضمن فريق واحد من -

 وىذا ما لمسناه ميدانيا.
كدوا أنيم لا يعممون بجدية عمى تطوير عامل أ 12 عادلأي ما يمن المبحوثين  %17.14بينما 

 مياراتيم المرتبطة بإنجاز الأعمال وذلك راجع إلى:
جدوؿ الظر ) أنع حاجاتيا وتدفعيا لمجدية أكثر في العملبكون ىذه الفئة لا تحصل عمى حوافز تش -
 (.23رقـ 
 تعقد العمل وصعوبتو وكثرة الميام الموكمة ليم. -
الصرامة في تطبيق القوانين والرقابة التي تولد ضغط العمل والروتين والممل مما يجعميم لا يعممون  -

 بجدية عمى تطوير مياراتيم.
ل جيد مما يولد من دورات تدريبية كافية مما يجعميم لا يتحكمون في وسائل العمل بشك يستفدونلا  -

خطائيم في أوبالتالي تقل دافعـــــــــــيتيم وجديتيم في العمل وتزداد ، لدييم شعور بعدم الرضا في العمل
 .(22 ، 21 ، 20 رقـ  ؿواالجدإجابات المبحوثيف في ) أنظر العمل 
د من تطور مياراتيم في حالعمل بشكل فردي وىذا ما تم ملبحظتو لدى بعض العاممين مما ي -
 العمل.

ا من خلبل توفير بيئة عمل محفزة عمى أداء اممييومعنى ذلك أن المؤسسة تحرص عمى تمكين ع
من إشباع حاجاتيم المختمفة عن طريق التدريب، التحفيز، العمل الجماعي  انطلبقاالعمل وتحقيق الذات 

مما  لنظريات الحديثةالنظريات النيوكلاسيكية واوبناء العلبقات غير الرسمية وىذا ما نادت بو مختمف 
تقان لأعماليم، وما يدعم عمميم وفق قوانين ايزيد من  لتزاميم حيث يكونون أكثر مواظبة وجدية وا 

منصوص عمييا ويكرس تطبيق أبعاد عممية التمكين داخل المؤسسة المساىمة في تحقيق المواطنة 
 التنظيمية.

 ير مياراتيم في العمل.المؤسسة يعممون بجدية عمى تطو  عاممين فيالوعميو فأغمب 
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  عطاء المسؤوليف أهمية لموقتإ(: 25الجدوؿ رقـ)

 عطاء المسؤوليف أهمية لموقتإ                               
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 
 نعـ

 % 64.29 45 برمجة الأنشطة وجدولتها

 / / إعداد قائمة المهاـ المسندة
 %35.71 25 از الأهداؼوضع خطة زمنية لإنج

 %100 70 المجموع الجزئي 
 / / لا

 %100 70 الكمي  وعػػػػػمالمج
 

وا عمى أن المسؤولين يعطون ديتضح من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أن كل المبحوثين أك
ية أن ىذه الأىم اعتبروا عامل 45من المبحوثين والبالغ عددىم   %64.29 وذلك بنسبة أىمية لموقت

 تكون من خلبل برمجة الأنشطة وجدولتيا وذلك راجع إلى:
 كون المؤسسة تعمل دون توقف وفقا لنظام المناوبة مما يتطمب برمجة الأنشطة وجدولتيا. -
د ينشطة المؤسسة ولتجنب تضارب وتداخل ميام العمال مع بعضيم البعض يجب تحدأكثرة وتعقد  -

لمعمال تحقيق  حمنمما ت ،ولة وبرمجة مختمف الأنشطةجدالإطار الزمني والمكاني لكل نشاط من خلبل 
 إنجازات كبيرة في وقت أقل وجيد أقل.

نشطة معينة وجمب تجييزات أة مع مؤسسات أخرى تعمل عمى تنفيذ ولالمؤسسة لعقود منا امتلبك -
يضا بالإضافة إلى كفاءات بشرية بيدف الحفاظ عمى طاقتيا الإنتاجية والزيادة منيا، وأ ،وأدوات عمل
 لتوفير الأمن.

ي تتطمب عممية البرمجة توسع نشاط المؤسسة والذي نتج عنو زيادة في عدد الأنشطة الممارسة والت -
 إلا التنفيذ. اممينسواء عمى المدى القريب أو البعيد وما عمى العوالجدولة 

ية أن المسؤولين يعطون أىم اعتبروا عامل 25من المبحوثين أي ما يقابل  %35.71في مقابل 
 لموقت من خلبل وضع خطة زمنية لإنجاز الأىداف وذلك راجع إلى:
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قتصادية في الجزائر خلبل لييكمة نتيجة تأثرىا بالوضعية الاكون المؤسسة تمر بمرحمة إعادة ا -
مركب إنتاج السنوات الأخيرة، وظيور مؤسسات أخرى منافسة ليا في سوق العمل المحمي والمتمثمة في 

 المكمف ببناء محطة إنتاج الكيرباء بلبرة. الكوري Hyundaiومجمع  الحديد والصمب بلبرة
 ستشرافيةعممية اومعنى ذلك أن الوقت المتاح لإنتاج مختمف الأعمال المطموبة يجب أن يكون 

لتوحيد الجيود  وسعيا ،لممستقبل القريب والبعيد بغية تغطية كل الثغرات التي تعرقل وتحد من سيرىا
والمؤسسة تحقيقا لممصمحة العامة فإن المؤسسة تتبع نظام عمل محدد معتمدة في  مين والأىداف بين العام

وىذا ما  ،ذلك عمى أسموب إدارة الوقت من خلبل برمجة الأنشطة وجدولتيا ووضع خطة زمنية لإنجازىا
ن ياالمتان تر  نظرية الإدارة العممية" لفريدريؾ تايمور" ونظرية التكويف الإداري" لهنري فايوؿ" أكدتو كل من

ال ويتضح ذلك من خلبل عبذل المزيد من الجيد وتقديم أداء فلمسؤولية ال اممينبضرورة تحميل الع
ناك تعميمة في مدخل المؤسسة تحدد من التأخر عن الوقت ىالصرامة في تطبيق القوانين بحيث كانت 

الرسمي لبداية العمل وعدم  توقيت، وحضور العاممين في المن الأجر خصمعواقب الناجمة عنو منيا الوال
 لتزاميم في العمل.انشغاليم بأحاديث جانبية أو أشياء أخرى خارج العمل وىذا ما يعكس درجة ا

 كد عمى أىمية الوقت في أداء العمل.ؤ المؤسسة يتبعون أسموب إدارة الوقت مما يلو و وعميو فمسؤ 
 : ملائمة ساعات العمؿ (26)الجدوؿ رقـ

 مة ساعات العمؿ  ػػػملائ                                           
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 72.86% 51 نعـ 
 % 27.14 19 لا 

 %100 70 المجموع
 

ساعات العمل ملبئمة  اعتبرواأن أغمب المبحوثين حصائية لمجدول أعلبه إلى الإمعطيات ال تشير
 ويرجع ذلك إلى: عامل 51أي ما يعادل  %72.86ليم بنسبة 

دارة عمى تفعيل المؤسسة عمى نظام عمل محدد من ناحية الوقت مما يدل عمى حرص الإ اعتماد -
نشطة وجدولتيا ووضع خطة زمنية لإنجاز الأىداف أسموب إدارة الوقت من خلبل برمجة مختمف الأ
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لمطموبة في الوقت اميم امن تنفيذ مي اممينالمسطرة مما يعكس التخطيط الجيد لمعمل والذي يمكن الع
 (.25) أنظر الجدوؿ رقـ ستغلبلو بشكل ىادفالمتاح وا

 .المؤسسة عمى نظام المناوبة في العمل اعتماد -
أن ساعات العمل غير ملبئمة  اعتبروا عامل 19قدر بـــــــمالمن المبحوثين و  %14. 27في مقابل  

 بالنسبة ليم ويرجع ذلك إلى:
 العاممين. بعض كان العمل وعدم توفر إمكانيات التنقل لدىبعد المسافة بين مكان الإقامة وم -
 تعب.الكثرة الأعمال وصعوبتيا مما يترتب عمييا  -
عتبار اتكون أكبر من غيرىم خاصة في حالات المرض ب اممينلتزامات الأسرية لدى بعض العالا -

لسؤاؿ ا)إجابتو حول ، إذ أشار أحد المبحوثين في (15) أنظر الجدوؿ رقـ أن أغمبيم من فئة المتزوجين
عاة الوقت نو يجب عمى المؤسسة تحديد نظام المداومة في العمل مع مراأ" من أسئمة الإستمارة ( 39

 ."ستثناءات المتعمقة بالمسؤولية الأسرية لمعاملالاعتبار بعض المحدد والأخذ بعين الا
مكمفين بيا فيم  الوقت مناسب لكل ميمة اعات العمل ملبئمة لمعمال وتوزيعومعنى ذلك أن س
مثل وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا حيث أنيم لا ينشغمون بأحاديث جانبية أو أيستخدمون وقتيم بشكل 

ممارسة أعمال أخرى خارج العمل المكمفين بو وبالتالي يحافظون عمى وقت عمميم الرسمي، وىذا ما نادت 
ستبعاد تحديد الحركات الضرورية لمعمل وا رةالتي ترى بضرو  نظرية الإدارة العممية " لفريدريؾ تايمور"بو 

غير الضرورية منيا فالتحديد الأمثل لطريقة أداء العمل يجعل العاممين يمتزمون بو ويؤدون العمل بأقل 
عمل وفقا لقوانين متفق عمييا بين م من ىذا أن المؤسسة تتبع نظام جيد ووقت وفعالية أكبر، كما ويفي
ن العاممين يشرعون في العمل في حدود أوتيرة حسنة فقد تم ملبحظة العاممين من أجل سير العمل ب

فقد كانت ىناك تعميمة في مدخل  ،لتحاق بالعمل دون تأخرما يسمح لمكثير منيم بالاصباحًا  8:30
يؤكد أن إدارة المؤسسة  وىذا ماالمؤسسة تحث عمى عدم التأخر عن العمل وما يترتب عنو من عقوبات، 

نضباط في رض الافالوقت كقيمة ل احترامثقافة  انتشاروتعرف عماليا بقوانين العمل، و  تتولي أىمية لموق
العمل مما يحقق المصمحة العامة لممؤسسة، فمن خلبل التخطيط الجيد لوقت العمل، وتحديد ساعات 

 و.عمل ملبئمة وتقسيميا عمى الميام والأنشطة المطموب إنجازىا يواظب العمال عمى أداء عمميم في وقت
وتساعدىم عمى إنجاز مياميم  اممينومنو فساعات العمل المعتمدة في المؤسسة ملبئمة لأغمب الع

 في الوقت المحدد ليا.
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 بآجاؿ أداء المهاـ الالتزاـ(: 27الجدوؿ رقـ )

 بآجاؿ أداء المهاـ الالتزاـ                                       
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 71.43 50 نعـ
       

 لا
 %07.14 05 كثرة الأعماؿ

 % 15.71 11 نقص الإمكانيات المادية
 / / ضيؽ الوقت

 %05.71 04 أجهزة بها أعطاب
 %28.57 20 المجموع الجزئي

 % 100 70 الكمي المجموع
 

ن بآجال أداء متزمو المبحوثين ين أغمب أ أعلبه مجدولتضح لنا من خلبل المعطيات الإحصائية لي
 ويرجع ذلك إلى:عامل  50أي ما يعادل  %71.43وذلك بنسبة ة ليم الميام الموكم

) أنظر الجدوؿ رقـ ملبئمة ساعات العمل بالنسبة ليم مما يمكنيم من أداء العمل في وقتو المحدد -
26.) 
ظيم  نشطة وجدولتيا ما يعكس التنتطبيق المسؤولين لأسموب إدارة الوقت من خلبل برمجة الأ -

 (.25)أنظر الجدوؿ رقـ  والتخطيط الجيد لموقت مما يمزم العاممين بالتقيد بالوقت المحدد لذلك
الرقابة الصارمة وتطبيق العقوبات والإجراءات العقابية عمى العاممين في حال التأخر عن أداء  -

 العمل وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا.
تنفيذ بلتزاميم اياراتيم في العمل ما يعكس يعممون بجدية عمى تطوير م اممينكون أغمب الع -

 (.24جدوؿ رقـ ال) أنظر الأعمال في وقتيا
المؤسسة عمى نظام الحوافز في العمل مما يشبع حاجات العاممين ويزيد من دافعيتيم لمعمل  اعتماد -

 (.23جدوؿ رقـ ال) أنظر  لتزاميم بإنجاز مياميم في آجاليا المحددةاعورىم بالرضا ما ينعكس عمى شو 
تحكميم في وسائل العمل مما زاد من قدرتيم عمى تنفيذ الميام المطموبة بأقل جيد ووقت وأكثر  -
 (.21) أنظر الجدوؿ رقـ  فعالية
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كتساب خبرات ميارات في التعامل مع مختمف الظروف االأقدمية في العمل والتي مكنتيم من  -
 (.18أنظر الجدوؿ رقـ )  والمواقف وتنفيذ واجباتيم الوظيفية في آجاليا المحددة

أقروا أنيم لا يمتزمون بآجال أداء عامل  11 من المبحوثين أي ما يعادل % 15.71في مقابل 
قتصادية الميام الموكمة ليم بسبب نقص الإمكانيات المادية لممؤسسة نتيجة تأثيرىا بالوضعية الا

 .جديدة تسيل سير العملستيراد آلات وأجيزة ارتفاع تكاليف االمضطربة في الجزائر فضلًب عن 
 ينتجأرجعوا ذلك إلى كثرة الأعمال والتي  عمال 05قابل أي ما يمن المبحوثين  % 07.14بينما 

من المبحوثين  %05.71 حين لتزاميم بآجال تنفيذ العمل، فيسمبًا عمى اعنيا التعب والإرىاق مما يؤثر 
عطاب وىذا ما أفيذ إلى كون أجيزة العمل بيا لتزاميم بآجال التناأرجعوا سبب عدم  عمال 04المتمثمة في 

 يعكس نوعية التكنولوجيا القديمة المستخدمة في العمل.
المؤسسة يمتزمون بآجال أداء الميام المطموبة منيم بسبب وجود  العاممين فيومعنى ذلك أن أغمب 

جتياد من افي ذلك مر الذي يزيد من مستويات إنجازىم لمميام ويجعميا مرتفعة، و الأ بيئة عمل مناسبة
عد عاملًب ميمًا في العمل وىذا ما يكون ملبئمة بيئة العمل ليم  عاممين ىتمام باللاإدارة المؤسسة في ا

أين لاحظنا حرص المسؤولين عمى  الاستطلبعيةوأكدتو الدراسات   نظرية العامميف " لهانزبرغ"نادت بو 
 حترامرسمية يسودىا الا رــــــــــــــــــــــــعلبقات رسمية وغي رتيب مختمف أرجاء المؤسسة، وجودـــــــــــنظافة وت

تصالات الياتفية بل ينتقمون بين وأنيم لا يقتصرون عمى الا اممينلتعاون بين العوالتقدير، بالإضافة ا
توفير مختمف معدات وأدوات العمل  في وقتيا المحدد، وأيضًاقسام والمصالح لتأدية الأعمال مختمف الأ

 سلبمة المينية والتي من شأنيا المساىمة في إنجاز العمال لواجباتيم الوظيفية في آجاليا المحددة.وال
 تزام عماليا بآجال أداء الميام الموكمة ليم.الومنو فإن إدارة المؤسسة تحرص عمى 

 المواظبة في العمؿ (:28الجدوؿ رقـ )
 في العمؿ المواظبة                                            

  الاحتمالات
 النسبة  المئوية التكرار

 % 68.57 48 غالبا
 % 31.42 22  أحيانا

 / / نادراً
 % 100 70 المجموع
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يواظبون في العمل بصفة دائمة  اممينمن خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أن أغمب الع نلبحظ
 ويرجع ذلك إلى:وىي أعمى نسبة  عامل 48متمثمة في   %68.57حيث كانت نسبتيم 

العمل الرسمي وعدم  حضور في وقتالعمى  يم، إضافة إلى الرقابة مما يمزمقوانين العمل الصارمة -
 التأخر عنو خوفًا من العقوبة.

 طبيعة عمل المؤسسة ونشاطيا الدائم و الذي يتطمب إنجاز الأعمال في وقتيا المحدد. -
جدوؿ ال) أنظر ظبين في العمل بصفة دائمة مما يجعميم موا اممينملبئمة ساعات العمل لأغمب الع -
 (.26رقـ 
من فئة الشباب وفي بدايات عمميم بالمؤسسة ويعممون بجدية عمى تطوير  اممينكون أغمب الع -

إجابات  ) أنظرجتماعية ما يعكس مواظبتيم الدائمة فيو اكتساب خبرة ومكانة امياراتيم في العمل بغية 
 (.28و 14جدوليف رقـ الالمبحوثيف في 

 بيئة عمل مناسبة  -
لتزامات أسرية يسعون لمحصول عمى الترقية وما امن فئة المتزوجين ولدييم  اممينكون أغمب الع -

يترتب عمييا من زيادة الأجر بشكل يسمح ليم بتمبية حاجاتيم المختمفة مما يجعميم يواظبون في العمل 
 (.15الجدوؿ رقـ نظر )أ

يواظبون في العمل أحيانا  نيم أأقروا  عامل 22 يعادلأي ما من المبحوثين  %31.42في مقابل 
 وذلك راجع إلى:

 بعد مكان العمل عن مكان الإقامة. -
فتراضات اواحدة من عض العمال وىذه ــــــــــسؤولية لدى بــــــــــــبمواعيد العمل ونقص الم الالتزامعدم  -

(x" ) ."لدوغلاس ماغريغور 
سنة وغالبًا ما يقل نشاطيا وحركتيا  50يفوق سنة وسنيم  20ذات أقدمية تفوق  اممينوجود فئة ع -

، كما أن كثرة (18 ،14رقـ جدوليف إجابات المبحوثيف في ال) أنظر في العمل اوبالتالي تقل مواظبتي
 الأعمال تسبب التعب و الإرىاق ليذه الفئة أكثر من غيرىا.

يخضع إلى تطبيق القوانين ومعنى ذلك أن نظام العمل المعمول بو في المؤسسة صارم فيو 
أوقات العمل الرسمية خوفًا  احترامعمى  اممينالع مزموالإجراءات العقابية الصارمة، والرقابة الدائمة والتي ت

كدتو عميو أمن فقدان مناصب عمميم ما يسمح بأداء العمل دون  أخطاء وفي الوقت المحدد لو، وىذا ما 
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اه ميدانيا مسنومما ل ،"لماكس فيبر" والنظرية البيروقراطية  "ورلفريدريؾ تايم" نظرية الإدارة العممية 
وجود تعميمة في مدخل المؤسسة تحث عمى عدم التأخر في العمل والعقوبات المترتبة عنو، فضلًب عن 
منع المخالفين لقوانين العمل من الدخول لممؤسسة، وكذا وجود كاميرات مراقبة، كما أن تواجدنا في 

في لتحاق العديد من العمال استطعنا ملبحظة اأين ع التوقيت الرسمي لبداية العمل المؤسسة تزامن م
 .لتزاميم بمختمف الإجراءات  الوقائية ضد فيروس كورونااالوقت المحدد، وأيضا 

ود بيئة عمل ممكنة ومشجعة عمى ـــــــــــــفإن وج لإلتوف مايو" لمدرسة العلاقات الإنسانية "ووفقا  
نخراط في جماعات عمل تزيد من دافعيتيم نحو العمل، والالمعمال بالحصول عمى حوافز العمل تسمح 

تعاون ــــيم روح الـــــــــــــمي فيــــــــــ، وتنحترامغير رسمية ذات أىداف مشتركة تخمق جو من التفاىم والا
 ــــسموكات المواطنة التنظيمية، وىذا ماوالمنافسة مما يجعميم يواظبون عمى العمل ما يعكس ممارستيم لـــــــــــــــ

جتمع متعاون يعمل فييا ــــــــــم التي تــــــــــــــرى بأن المؤسسة ت"ماري باركر فيول"مسناه ميدانيا وأكدتو ـــــــــــل
توافق ـــــــــــــــسطرة، ويــــــــــــــــعمى تــــــــــحقيق الأىداف الم فقنـــــــــــــسجام وتواابـــــــــكل  العمال إلى جانب المسؤولين

 دراسة و، (2015ظ" )ػػػايرة عبد الحفيد"و سعود"ػكسرى مػ" دراسةنتائج دراسات كؿ مف مع أيضا 
 "ية مصمحػػػػػػػػػػعػػػػػط"  و "إبػػػػػػػػػراهيـ ممحـ"، ودراسة (2017")يؿ أحمدمػػػػػػػػػػج" و" يمة الزهرةػػػػػػػػػفط"
ة ــــمعت عمى أن عمميــأجي ـــالت  suri Anshul Garg and Smtaودراسة  (2016 -2015)
لتزام العاممين ائة العمل، التعاون، العمل الجماعي، التحفيز، ليا دور في ــــــــــــــــــيكين العاممين من خلبل بــــتم

 عمل.ظير في صورة المواظبة في التبممارسة سموكات المواطنة التنظيمية والتي 
تزاميم الوظيفي في يعكس المما ؤسسة يواظبون في العمل المب اممينعالنستنتج بأن أغمب  وومن

  .العمل
 بقوانيف العمؿ  تعريؼال (:29الجدوؿ رقـ )

 تعريؼ بقوانيف العمؿال                                   
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 75.71 53 نعـ 

 % 24.29 17 لا 
 %100 70 المجموع
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 اعتبرواعامل  53 قابلأي ما يمن المبحوثين  %75.71ن أمجدول الإحصائية ل معطياتال تشير
 ن المؤسسة تعرف عماليا بقوانين العمل وىي أعمى نسبة وذلك راجع إلى:أ

 السياسة التنظيمية لممؤسسة. -
ل مما يتطمب ضرورة التحديد الدقيق طبيعة نشاط المؤسسة الذي يمتاز بالتعقد والصعوبة والتداخ -

 لمختمف الميام وفقا لإطار قانوني يحدد حقوق وواجبات العمال ويخضع لو الجميع.
بمختمف  اممينكون العمل بيذه المؤسسة محفوف بالكثير من المخاطر لذلك وجب تعريف الع -

 عماليا.المعايير والإجراءات القانونية الواجب مراعاتيا حفاظًا عمى أمن المؤسسة و 
لا  احترام اممينكثرة الأعمال والتي تستوجب ضرورة إنيائيا في الوقت المحدد ليا وعمى الع - ذلك وا 

 تعرضوا لعقوبات.
 ضبط سير العمل وتجنب الفوضى. -

 مميياايف عتعر بأن المؤسسة لا تقوم  اعتبروا عامل 17متمثمة في  من المبحوثين %24.29بينما 
 بقوانين العمل وذلك راجع إلى:

لدوغلاس  "(x)نظرية فتراضات اإحدى اللبمبالاة في العمل وقمة الشعور بالمسؤولية وىي  -
 .ماغريغور"

 طلبع قوانين العمل.اعلبقات شخصية مع المسؤولين وبالتالي ليس لدييم  امتلبك -
تم ملبحظتو  لمعمل وىذا ما يداخمالالعاممين بالقانون  اطلبعومعنى ذلك أن المؤسسة تعمل عمى 

 الاطلبعشورات معمقة في مختمف الأماكن لتمكين العاممين من ــــــــــــــيا حيث، كانت ىناك إعلبنات ومنميدان
جراءات سيره، وتعتبر قوانين العمل الوسيمة الت جبات اوو  ي تحدد كيفية أداء العمل،ــــــــعمى قوانين العمل، وا 

المؤسسة وىو  استقرارموكاتيم لممحافظة عمى وحقوق العاممين، بالإضافة إلى أنيا تقوم بتوجيو وضبط س
التي ترى بضرورة وضع المؤسسات لمجموعة القواعد  " لماكس فيبر" أكدته النظرية البيروقراطيةما 

 سيل سير العملوي  نضباطيمابو يزيد من  الالتزامف والإجراءات المكتوبة والمفيومة لدى جميع العاممين
 وفي آجال محددة.بشكل المطموب بأكثر دقة وفعالية 

جراءات سيره وىو ما يزيد من  ومنو نستنتج بأن العاممين بالمؤسسة عمى دراية بقوانين العمل وا 
 لتزاميم في العمل.اتحمميم لممسؤولية و 
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 بأوامر المسؤوؿ الالتزاـ (:30الجدوؿ رقـ )

 بأوامر المسؤوؿ الالتزاـ                                      
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %77.14 54 نعـ 
 %22.86 16 لا 

 %100 70 المجموع
 

ن أغمب عمال المؤسسة يمتزمون بأوامر مسؤول العمل بنسبة أ أعلبه لجدولا تشير إحصائيات
 وذلك راجع إلى: عامل 54قدر عددىم بـــ مالمن المبحوثين و   77.14%
 مناسبة.البيئة العمل  -
 الإجراءات القانونية. الصرامة في تطبيق -
 عدم تساىل المسؤولين مع العمال المخالفين لقوانين العمل. -
 الخوف من العقاب الذي يصل إلى خصم الأجر وفقدان منصب العمل. -
 الاطلبعمن  يمبقوانين سير العمل مما مكنالعاممين  عريفــــــــــتسة عمى ـــــــــــــحرص إدارة المؤس -
 .(29 ) أنظر الجدوؿ رقـعمييا
 .امميياالمؤسسة عمى ع ونظام الرقابة الذي تفرض -
 العمال لمناصب عمميم والمسؤولين في العمل. احترام -

أقروا أنيم لا يمتزمون بأوامر المسؤول  املع 16 بالغ عددىممن المبحوثين  % 22.86في مقابل
 في العمل وذلك راجع إلى:

 الفيم غير الصحيح للؤوامر. -
 العمل بشكل فردي. -
 لخضوع لقوانين العمل.عدم ا -
 اللبمبالاة في العمل.و نعدام روح المسؤولية لدييم ا -
 عدم التفاىم مع المسؤول نتيجة لخلبفات ونزاعات سابقة بينيم. -
 تسمط المسؤول في نظرىم. -
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تزاميم الالمؤسسة يتمتعون بأخلبقيات المينة والمسؤولية الممقاة عمى عاتقيم، و ومعنى ذلك أن عمال 
 الالتزام، وعدم الذي يشغمونو عقد العمل ومنصب العمل احترامم في العمل يرتبط أساسًا ببأوامر مسؤولي

أن إدارة ب ىالتي تر  أكدته نظرية التكويف الإداري" لهنري فايوؿ"بو يعرضيم إلى عقوبات وىذا ما 
ل نتائج وعواقب تمك محـــــــــــأتي معيا مسؤولية تـــــوت متمك سمطة إعطاء الأوامر لمعاممينــــــــــسة تالمؤس

) أنظر بتنفيذ الأوامرالتقيد سمسمي لممؤسسة القائم عمى ـــــــــالييكل التنظيمي الت هالأوامر، وىذا ما يؤكد
ن بالخضوع يممزم اممينبأن الع لماكس فيبر"النظرية البيروقراطية" أكدت  السياقوفي ذات  (8الشكؿ رقـ 

عممون بيا مما يجسد بدوره المواطنة ـــــــــيم لعمميم ولممؤسسة التي يلمقاعدة القانونية التي تكرس ولائ
لسموكات  اممينبممارسة الع لبقةلتزام علبفإن ل (2010" )تامر ممتاز عبد الحؽ "التنظيمية، وطبقا لدراسة

 المواطنة التنظيمية.
تباره أحد واجباتيم عاالمؤسسة يمتزمون بأوامر المسؤول في العمل بو نستنتج بأن العاممين في ومن

 في العمل مما يساعدىم عمى أداء العمل بإتقان.
 التنظيمي لدى العامميف الالتزاـكمما زاد التدريب زاد  :الأولى الفرضية اختبار 

المتمثمة  الارتباطمعاملبت  استخدامتأكد من صحتيا تم ولم الفرعية الأولى الفرضية اختبارمن أجل 
 بين متغيراتيا والنتائج موضحة كالتالي: الارتباطاي لقياس مل فافي معامل التوافق ومع

 (: التحكـ في وسائؿ العمؿ وأداء الواجبات الوظيفية31جدوؿ رقـ )
 التحكـ في وسائؿ العمؿ       

 

 

 أداء الواجبات الوظيفية 

 

 نعـ

 

 لا

 

 

 المجموع

 

قيمة معامؿ 

 Cالتوافؽ

 

 K²قيمة 

 المحسوبة

 

 K²قيمة 

 الجدولية

  11 07 04 اءدوف أخط

0.43 

 

 

15.88 

 

05.99 

 

 

 57 07 50 أخطاء قمية

 02 / 02 أخطاء كبيرة

 70 14 56 المجموع
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قمنا بتطبيق معامل  في وسائؿ العمؿ وأداء الواجبات الوظيفيةحكـ التلمكشف عن العلبقة بين 
   K²عن طريق حساب ، وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائيةC=0.43بـ  توالتوافق والذي قدرت قيم
ند ــــــــــع 5.99المقدرة بـ  دوليةــــــــــــــالجK²  وىي أكبر من قيمة 15.88تيا بـ ـــــــــــــالمحسوبة والتي قدرت قيم

بين التحكم  ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية = 0.05ألفا ومستوى الدلالة df =02الحرية درجة 
 اجبات الوظيفية وىي علبقة طردية متوسطة.في وسائل العمل وأداء الو 

خطاء قميمة في أأن أغمب المبحوثين يرتكبون  لمجدول ويتضح من خلبل المعطيات الإحصائية
يرتكبون  أنيم اعتبروابط بتحكميم في وسائل العمل مقابل عدد قميل منيم تأدائيم لواجباتيم الوظيفية وتر 

التوصل لو في النتائج  مت في وسائل العمل وىذا ما يمكمة وترتبط بعدم تحيمخطاء كبيرة وأخطاء قمأ
 (.22، 21لجدوليف رقـ في اإجابات المبحوثيف )أنظر السابقة 

 سائل العمل يفضي إلى إتقان العمل.وعميو فإن التحكم في و 
 نظاـ الحوافز والعمؿ بجدية عمى تطوير المهارات المرتبطة بإنجاز العمؿ اعتماد(: 32جدوؿ رقـ )

 نظاـ الحوافز اعتماد           

 

 العمؿ بجدية

 عمى تطوير المهارات

 

 نعـ

 

 لا

 

 المجموع

 

قيمة معامؿ 

 Cالتوافؽ

 

 K²قيمة 

 المحسوبة

 

 K²قيمة 

 الجدولية

  58 / 58 دائمًا

0.71 

 

 

71.16 

 

05.99 

 

 

 12 12 / أحيانًا

 / / / أبدًا

 70 12 58 المجموع

 

نظاـ الحوافز والعمؿ بجدية عمى تطوير المهارات المرتبطة بإنجاز  اداعتملمكشف عن العلبقة بين 
، وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية  C=0.71 تو بــــــــــقمنا بتطبيق معامل التوافق والذي قدرت قيم العمؿ

اوية الجدولية المس k² وىي أكبر من قيمة 71.16ــــــــ ب االمحسوبة والتي قدرت قيمتي k²عن طريق حساب
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، ومنو توجد علبقة ذات دلالة  = 0.05 ألفا ومستوى الدلالة df=02عند درجة الحرية  5.99لــ
نظام الحوافز في العمل والعمل بجدية عمى تطوير الميارات المرتبطة بإنجازه وىي  اعتمادإحصائية بين 
 .قويةعلبقة طردية 

وثين أكدوا بأنيم يعممون بجدية عمى ن أغمب المبحأن من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول تبيوي
المؤسسة عمى نظام الحوافز في العمل وىذا  اعتمادالمرتبطة بإنجاز العمل ويرتبط ذلك ب متطوير ميارتي
 (.24، 23الجدوليف رقـ  إجابات المبحوثيف في ) أنظرفي النتائج السابقة  لوما تم التوصل 

 إلى جدية العمال فيو.نظام الحوافز في العمل يؤدي  اعتمادوعميو فإن 
 والمواظبة في العمؿ(: إعطاء المسؤوليف أهمية لموقت 33جدوؿ رقـ )

 إعطػػػػػػػاء           

 المسؤوليف         

 أهمية لموقت          

 

 المواظػػػػػػبة 

 مؿ ػػػػػػفي الع 

 

 نعـ                  

 

 

 لا

 

 

 المجموع

 

قيمة معامؿ 

 Cالتوافؽ

 

 

 K²قيمة 

 وبةالمحس

 

 

 K²قيمة 

 الجدولية

 

 برمجة

الأنشطة 

 وجدولتها

 

إعداد قائمة 

المهاـ 

 المسندة

 

وضع خطة 

زمنية لإنجاز 

 الأهداؼ

  48 / 08 / 40 غالبًا

0.51 

 

 

24.61 

 

12.59 

 

 

 22 / 17 / 05 أحيانًا

 / / / / / نادراً

 70 / 25 / 45 المجموع

 

قمنا بتطبيق معامل المسؤوليف أهمية لموقت والمواظبة في العمؿ  إعطاء لمكشف عن العلبقة بين 
المحسوبة  k²، وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية عن طريق حسابC=0.51 بـــــ توالتوافق والذي قدرت قيم

ة ــــــــــد درجعن 12.59الجدولية المساوية لـ  k² مةــــــــــوىي أكبر من قي 24.61تيا بـــ ـــــــــــــوالتي قدرت قيم
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، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين إعطاء  = 0.05ألفاومستوى الدلالة  =df 06 الحرية
 المسؤولين أىمية لموقت والمواظبة في العمل، وىي علبقة طردية متوسطة.

نيم يواظبون في العمل أأن أغمب المبحوثين أكدوا  ويتضح من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول
من خلبل برمجة الأنشطة وجدولتيا في ون المسؤولين يعطون أىمية لموقت ي الغالب ويرتبط ذلك بكف

ة زمنية خطل وذلك راجع إلى وضع المسؤولين لأنيم يواظبون أحيانًا في العم اعتبروامقابل عدد أقل منيم 
الجدوليف رقـ  بحوثيف فيإجابات الم أنظر )لإنجاز الأىداف، وىذا ما تم التوصل لو في النتائج السابقة 

25 ،28). 
 ل.في العمالعاممين المواظبة من  ة الوقت يزيدومنو نستنتج بأن التعريف بأىمي

 بأوامر المسؤوؿ الالتزاـتعريؼ بقوانيف العمؿ و ال(: 34جدوؿ رقـ )
 وانيف العمؿ ػػػػػػػػػبق  ؼعريػػػػػتال        
 

 بأوامر المسؤوؿ الالتزاـ

 

 نعـ

 

 لا

 

 المجموع

 
قيمة معامؿ 

 ∅فاي

 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 K²قيمة 

 الجدولية

  54 04 50 نعـ

0.72 

 

 

36.29 

 

3.84 

 
 16 13 03 لا

 70 17 53 المجموع

 

 معامل فايقمنا بتطبيق المسؤوؿ  بأوامر الالتزاـبقوانيف العمؿ و  تعريؼاللمكشف عن العلبقة بين 
المحسوبة والتي  k²أكدنا من دلالتو الإحصائية عن طريق حساب، وقد ت∅=0.72بــــــــوالذي قدرت قيمتو 
 1df=0عند درجة الحرية 3.84الجدولية المساوية لــ  k² وىي أكبر من قيمة 36.29قدرت قيمتيا بــــ 
التحكم في وسائل العمل  ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين =  0.05ألفا  ومستوى الدلالة 

 وىي علبقة طردية قوية.وظيفية أداء الواجبات الو 
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المسؤول في  ن أغمب المبحوثين يمتزمون بأوامرأويتبين من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول  
بقوانين العمل من قبل المؤسسة، وىذا ما تم التوصل لو في النتـــــــائج الــــــسابقة  يمتعريفالعمل ويرتبط ذلك ب

 .(30، 29رقـ ليف إجابات المبحوثيف في  الجدو  أنظر)
 بأوامر المسؤول. الالتزامبقوانين العمل يكرس العاممين  تعريف وعميو فإن  
كمما زادت روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية  :بيانات الفرضية الثانيةوتحميؿ  وتفسير عرض -2

 :لدى العامميف
العاممين عمى تعتبر سموكات العاممين عامل أساسي في تطوير المؤسسة ونجاحيا فتشجيع 

طوعية ومساعدة زملبء العمل وتقديم ـــــــــــــــنخراط في العمل الجماعي، والمشاركة في الأعمال التالا
سيامات في العمل يسمح لنا بفيم السياسة التنظيمية لممؤسس ية تمكين ــــــــــــــــــمة لعممـــــــــة الداعمقترحات وا 

الثقة يوم تعمل عمى ترسيخ روح المبادرة لدى عاممييا والمؤدية إلى تحقيق فالمؤسسات الناجحة ال، العاممين
، لذلك سنحاول من خلبل ىذه المؤشرات معرفة ىل المؤسسة تشجع عماليا عمى ذلك؟ وىل التنظيمية

سياماتيم في العمل؟ وىل تتيح ليم فرص تبادل المعمومات في جو من الت ؟ حتراماىم والافتثمن جيودىم وا 
 سيتم الإجابة عميو في الجداول الموضحة أدناه:كل ىذا 

 (: التعاوف بيف العامميف35الجدوؿ رقـ )

 التعاوف بيف العامميف                                           
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 77.14 54 نعـ 

 % 22.86 16 لا 
 % 100 70 المجموع

 
تعاون بين  وجدأكدوا عمى أنو ي غمب المبحوثينألمجدول أن  لإحصائيةا يتضح من خلبل المعطيات

نسبة وذلك  عمىوىي أعامل  54مقدر عددىم بــ الو   %77.14العاممين في المؤسسة حيث بمغت نسبتيم 
  :راجع إلى

 .الاستطلبعيةتم ملبحظتو في الدراسة  وجود علبقات غير رسمية في العمل وىذا ما -
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جتماعية اوىو ما لمسناه ميدانيا، وىذا ما يفسر وجود علبقات  اممينبين جميع الع والتقدير حترامالا -
 خارج إطار العمل الرسمي تدعم العمل المشترك.

جتماعي تسمح لو بإقامة علبقات إنسانية طيبة، وىذا ما يخمق جو اطبيعة العامل باعتباره كائن  -
مدرسة ي وىذا ما أكدتو عميو ماعلتعاوني والجبالعمل ا بالتمسك عاممينملبئم ومحفز يزيد من رغبة ال

 ."ولإلتوف ماي" العلاقات الإنسانية 
مما يزيد من تعاونيم مع بعض البعض وىذا ما لمسناه خلبل  اممينبين الع الانسجامالتفاىم و  -

 زياراتنا لممؤسسة حيث حاول العديد منيم مساعدتنا ومساعدة زملبئيم في العمل.
فيي وليدة المعرفة  اممينمعايير مشتركة بين جميع العك ذه الممارساتالمؤسسة تشجع عمى مثل ى -

الجيدة والعميقة ببعضيم البعض نتيجة مختمف التفاعلبت اليومية القائمة بينيم، ىذه الأخيرة ساىمت في 
إيجابية تمكنيم من القدرة عمى مشاركة مختمف الأفكار والمشاعر دون خوف، مما يدعم  اتجاىاتتكوين 
يم مشتركة بينيم ويساىم في نشر التعاون بالمؤسسة ما ينعكس إيجابًا عمى أدائيم  لمعمل ويحسن وجود ق

وبناء  الانتماءىتمت بتنمية شعور االتي  "لولياـ أوشي"  Zنظرية  عميومن مردوديتو وىذا ما أكدت 
 علبقات صداقة بين العاممين قائمة عمى الألفة والمودة والثقة المتبادلة والتعاون.

إجابات ) أنظر سنة 50 سنة وسنيم يفوق 20وجود فئة من العمال ذات أقدمية في العمل تتجاوز  -
قات لمؤسسة تعمل عمى توطيد العلبابالثقافة التنظيمية  متشبعة( 18،14جدوليف رقـ المبحوثيف في ال

م قداوالإ ،البعضقات الرسمية لمعمل ما من شأنو أن يزيد من تعاونيم مع بعضيم بين العمال تتجاوز العلب
 "Wanger and Rush "دراسة عمى الأعمال التطوعية المجسدة لممواطنة التنظيمية وىذا ما أكدتو 

) أنظر الصفة  التي سبق وأن تمت الإشارة ليا في الفصل الثالث من الجانب النظري لمدراسة (2000)
 .(76رقـ 

دوا بأنو لا يوجد تعاون في أكعامل  16والبالغ عددىم من المبحوثين   %22.86في مقابل 
 المؤسسة ويمكن تفسير ذلك بعوامل منيا:

في العمل، ىذا  الانفراديحبذون يحبذون العمل ضمن جماعات عمل بل كون ىؤلاء العمال لا  -
يدفعيم لمعمل أكثر والقيام بالأعمال عمى أكمل وجو، فيي قناعة شخصية لدييم، فيي تؤمن أن  الانفراد

ة ومختمف دسبيل لتحقيق النجاح الوظيفي وأيضا لتجنب التوترات والنقاشات الحاال الانفرادالعزلة و 
خاصة وأن ىناك بعض العمال لغة  ؛الذىنيات والأفكارختلبف ب بين العمال لاشالصراعات التي تن
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بداء الرأي، و ون الصراع ىو السبيل لـــالحوار منعدمة لدييم  في بــــــــعض الأحيان فيجد ىذا حل المشاكل وا 
كتفاء صداقات والاو كوين علبقات ــــــــفراد وعدم تـــــــنعض منيم لتجنب التعاون والميل لاـــــــــما يدفع الب

ون لمعمل الفردي، كما مييم الذين  ــــــــسؤولي الإدارة العميابأنفسيم، وىذه الفـــــــــئة نجدىا لدى إطارات ومــــ
ميام العمل ـــــــــطة أساسًا برتبالرسمي الم ىاطار إاتيم مع الزملبء عن أنيم لا يفضمون كثيرًا خروج علبق

لبلية تيدف في الأساس غستاعتقادىم المسبق أن ىذا النوع من العلبقات ىي علبقات عابرة و الوظيفية، ولا
 إلى تحقيق المصالح الشخصية عمى حساب المصالح العامة ىذا ما يدفعيم لعدم التعاون.

التعاون بين العاممين يؤدي إلى العديد من المنافع من أىميا تبادل المعمومات ومعنى ذلك أن 
رتباطيم بالعمل، كما أنو ينمي روح المبادرة اوالخبرات بشكل سريع مما يؤدي إلى زيادة رضا العاممين و 

رية أكدت عميو نظ، وىذا ما والعمل التطوعي لدييم ما ينعكس إيجابًا عمى تحقيق المواطنة التنظيمية
" دايرة عبد الحفيظ"و "كسرى مسعود"  تائج دراسةنػمع ما يتوافق  النظاـ التعاوني" لشيستر برنارد"

(2015). 
مما يجعمو يتميز بالقوة وسرعة التنفيذ  اممينوعميو فالعمل بالمؤسسة قائم عمى الجيود التعاونية لمع

 وبالتالي إنتاجية أكثر.
 زملاء العمؿ وقت لمساعدة استقطاع (:36الجدوؿ رقـ)

 وقت لمساعدة زملاء العمؿ استقطاع                                
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %  74.29 52 نعـ 
 % 25.71 18 لا 

 %100 70 المجموع

يتضح من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أن أغمب المبحوثين يستقطعون جزء من وقتيم 
 وىذا راجع إلى:عامل  52وما يعادل  %74.29ئيم في العمل وذلك بنسبة لمساعدة زملب

 ىذه الممارسات.مثل بالثقافة التنظيمية لممؤسسة التي تسمح  -
 عمى القيام بمساعدة بعضيم البعض. اممينبيئة العمل المناسبة لمعمل والتي تحفز الع -
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الإنتاج والتي تستدعي إنياءىا كثرة الأعمال وتقاربيا من بعضيا البعض خاصة عمى مستوى دائرة  -
قدام عمى دفعيم إلى الإتىداف مشتركة أبأىمية ذلك فضلًب عن وجود  اممين ووعي الع ، في الوقت المحدد

 مثل ىذه السموكات.
وتفاىم بين الجميع ما يساىم في تظافر  احترامالمعاممة الجيدة  بينيم وىذا ما لمسناه ميدانيا فيناك  -

ترى بأن العامل في   "لإلتوف مايو"  فمدرسة العلاقات الإنسانية، الحسن لمعملالجيود من أجل السير 
تدعي ظل جماعة العمل يؤثر فييا ويتأثر بيا وىذا ما يسمح بوجود علبقات غير رسمية في العمل تس

جزء من وقت العمل الرسمي، وىو واحد من  استقطاععن طريق  التطوع لمساعدة زملبء العمل
ابية لممواطنة التنظيمية الموجية لأفراد العاممين ولممؤسسة ككل في سبيل تحقيق الفعالية الممارسات الإيج

) أنظر صفحة و في الفصل الثالث من الجانب النظري لدراسة لمية وىذا ما سبق وأن تم التطرق التنظي
 .(77،78رقـ

وقت  استقطاعقات جيدة مما يشجعيم عمى وجود تعاون بين العاممين فيو ضروري لتكوين العلب -
عتبرت ا التي نظرية النظاـ التعاوني " لشستر برنارد"لمساعدة زملبئيم في العمل وىذا ما أكدت عميو 

" بيتر المؤسسة نسق تعاوني مفتوح قائم عمى تعاون وتظافر جيود العاممين فييا، وفي ذات السياق يرى 
تحقيق أىداف المؤسسة، وىذا ما يكرس بدوره سيم في ــــــــــبأن التعاون والتشارك بين الجميع ي  دراكر"

مارسة سموكات المواطنة التنظيمية ويزيد من فعالية ــــــتطبيق أبعاد عممية التمكين التي تسمح ليم بم
فإنو كمما زادت مظاىر العمل  (2015" )دايرة عبد الحفيظ" و "كسرى مسعود" لدراسة وطبقا  ،المؤسسة

 لك بالإيجاب عمى سموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين. نعكس ذاالجماعي والتعاون كمما 
نيم لا يستقطعون جزء من أأكدوا عامل 18قدر عددىم بــــالمو   المبحوثين من %25.71في مقابل 

 وذلك راجع إلى:في العمل وقتيم لمساعدة زملبئيم 
لفقدان منصب خطورة عدم إنجاز أعماليم في الوقت المحدد مما يعرضيم لمعقوبات التي تصل  -

 كما أن ذلك يؤدي إلى تراكم الأعمال لدييم. ،يم لموقت لمساعدة زملبئيماستقطاعالعمل مما يحد من 
 داء واجباتيم المطموبة فقط.أالرقابة الصارمة والتي تجعميم حرصين عمى  -
 تفضيل العمل بشكل فردي. -
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افآت مالية، والترقية مقابل تقديم المؤسسة لحوافز مادية ومعنوية كزيادة الأجر، منح علبوات ومك -
أداء العمل بشكل جيد مما يجعميم يركزون عمى أداء أعماليم ولا يستقطعون وقت لمساعدة زملبئيم 

 كثر من تقديم مساعدة ليم.ألمحصول عمى مراتب عميا فييتمون بمنافستيم 
صة العمل جزء من الوقت لمساعدة الزملبء في العمل يتيح لمعاممين فر  استقطاعأن  ذلك ومعنى

وأيضا توطيد العلبقات بينيم وتنمية روح المبادرة والعمل  ،المشترك كما يسمح بتبادل المعمومات والخبرات
 بجدية عمى تحقيق الأىداف المشتركة.

في العمل يحسن من الأداء الوظيفي ويؤدي إلى  زملبئيموقت لمساعدة  استقطاعومنو نستنتج بأن 
 زيادة الإنتاجية.
 في العمؿ  حتراـ(: الا37الجدوؿ رقـ)

 في العمؿ حتراـالا                                        
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 71.43 50 نعـ 
 % 28.57 20 لا 

 % 100 70 المجموع
 

ن أغمب العمال يحترمون زملبئيم في العمل بنسبة أيتبين من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول 
 وىذا راجع إلى:عامل  50من المبحوثين أي ما يعادل  71.43%
ات طيبة وىو يعكس النظرة قمع بعضيم البعض ىي علب اممينكون العلبقات التي تجمع الع -
 ثناء زياراتنا المتكررة لممؤسسة.أجابية نحو بعضيم البعض في العمل وىذا ما تم ملبحظتو يالإ

 يا خوفًا من العقاب.احتراممين بوجود قوانين عمل تفرض ذلك والجميع ممز  -
بمساعدة بعضيم البعض والتعاون في إنجاز العمل ما يزيد  اممينالعمل الجماعي والذي يسمح لمع -
 (.37 ،35رقـالجدوليف في  إجابات المبحوثيف ) أنظربينيم حترامثقافة الا انتشارمن 
)أنظر الجدوؿ ائج سابقة يواظبون في العمل وىذا ما تم التوصل لو من نت اممينكون أغمب الع -
 (.28رقـ

لا ينشغمون بأعمال أخرى خارج عمميم في المؤسسة وىذا ما  ينمامالجدية في العمل بحيث أن الع -
 .( 24)أنظر الجدوؿ رقـتم ملبحظتو وأكدتو النتائج السابقة المتوصل ليا 
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لمؤسسة ما يكرس لممستوى الثقافي العالي داخل ا ؤشرالمستوى التعميمي العالي لممبحوثين ما ي -
 (.16) أنظر الجدوؿ رقـبين الجميع حترامبدوره الا
 بيئة العمل المناسبة. -

دوا أنيم لا يحترمون زملبئيم في العمل كأعامل  20 أي ما يقابلمن المبحوثين  %28.57بينما 
 :وذلك راجع إلى

 في العمل. الالتزامقمة الشعور بالمسؤولية و  -
 العمل بشكل فردي. -
 انين العمل.عدم الخضوع لقو  -
 تغميب المصمحة الشخصية عمى حساب المصمحة العامة في العمل. -
 وجود خلبفات في العمل وعدم القدرة عمى التفاىم مع زملبء العمل والمسؤولين. -

يسيل من عممية التواصل بينيم  اممينحتكاك المباشر بين العمستمر والان التفاعل الأومعنى ذلك 
يتنقمون بين مختمف الأقسام  اممينميدانيا حيث أن الع اهنملبحظوىذا  ،في مختمف المستويات التنظيمية
نجاز الميام والأنشطة بخمق والمصالح لأداء العمل مما يسمح  علبقات طيبة بين العمال وتبادل الأدوار وا 

 نظرية الإدارة بالأهداؼ لبء العمل، وىذا ما أكدتوـــــــــــــوسط زم حترامنا دور الاـــــــــــوكل ىذا يبرز ل ،المشتركة
ىو  المتان تريان بأن  تنمية روح التواصل المستمر والعمل "لولياـ أوشي"  Zلبيتر دراكر" ونظرية " 

السبيل إلى تحقيق أىداف المؤسسة وتدعيم التفاىم بين الجميع مما يزيد من الشعور بالرضا الوظيفي 
في الأعمال التطوعية  امميننخراط العاوقع كــــىو مت والتوافق مع بيئة العمل، ويدفع إلى العمل أكثر مما

فإن عممية تمكين المورد  حترامكثر في العمل ما يحقق بدوره المواطنة التنظيمية، وفي غياب الاأوالمبادرة 
البشري لن تحقق النتائج المرغوبة وىذا ما سبق وأن تمت الإشارة إليو في الفصل الرابع من الجانب 

 .(101)أنظر صفحة رقـ النظري لمدراسة 
 في العمل عامل ميم لأداء العمل وتحقيق الفعالية المطموبة. حترامومنو نستنتج بأن الا
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 الدواـ الرسمي انتهاء(: التطوع لأداء مهاـ إضافية بعد 38الجدوؿ رقـ)

 بعد تطوع لأداء مػػػػػػػػػهاـ إضافيةال                             
                                       الدواـ الرسػػػػػػػػمي انتهاء                                      

  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 84.29 59 نعـ 
 % 15.71 11 لا 

 % 100 70 المجموع
 

افية يلبحظ من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول ان أغمب المبحوثين يتطوعون لأداء ميام إض
ويمكن تفسير ذلك بعوامل عامل  59مقدر عددىم بــ الو  %84.29الدوام الرسمي لمعمل بنسبة  انتياءبعد 

 أىميا:
 نحو العمل ووعييم بأىمية ذلك في الأداء الجيد لمعمل. اممينالنظرة الإيجابية لدى الع -
ىذا ما لمسناه من المتبادل و  حتراموجود علبقات جيدة مع زملبء العمل قائمة عمى التفاىم والا -

 (.37نتائج جدوؿ رقـ ) خلبل الزيارات المتكررة لممؤسسة وأكدتو 
 بيئة العمل المناسبة. -
 .(35)أنظر الجدوؿ رقـ مع بعضيم البعض ضمن جماعات عمل غير رسمية  اممينتعاون الع -
نظر )ألمؤسسة ينتمون إلى فئة الشباب ولدييم أقدمية متوسطة في العمل عاممين في اكون أغمب  -

ستعداد لتقديم أعمال واتكون لدييم روح مبادرة عالية  (18، 14رقـ جدوليف إجابات المبحوثيف في ال
في العمل  وىذا ما سبق وأن تمت الإشارة لو في  طويمةتطوعية إضافية أكثر من كبار السن ذوي سنوات 

 (.77، 76 رقـ  )أنظر صفحةلمدراسة الفصل الثالث من الجانب النظري 
متيازات أخرى مثل المكافآت المالية اكثر في العمل والحصول عمى أكتساب خبرة افي  الرغبة -

 والعلبوات.
توسع نشاط المؤسسة وبالتالي زيادة الميام والتي تتطمب وقت إضافي لإنجازىا ومما تم ملبحظتو  -

 يداومون في ساعات الغداء. اممينميدانيا أن ىناك بعض الع
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أكدوا أنيم لا يتطوعون لأداء ميام عامل  11أي ما يعادل ن من المبحوثي %15.71في مقابل 
 الدوام الرسمي لمعمل وذلك راجع إلى: انتياءإضافية بعد 

ولويات العمل بالنسبة ليم وأنيم مكمفين بأداء الميام  المطموبة أتبار مثل ىذه الأعمال ليست من عا -
 منيم فقط.

رىاق وضغط يجعل البعض منيم لا يقدمون كثرة الأعمال وصعوبتيا وما يترتب عمييا من تعب  - وا 
 عمى التطوع لأداء أعمال إضافية فيي تأخذ الكثير من الجيد منيم.

مع بيئة العمل نتيجة لوجود خلبفات وصراعات تجعل البعض  الانسجامعدم القدرة عمى التوافق و  -
ط السموكية لكل عامل مما نماختلبف القيم والمبادئ والألا يندمجون في جماعات العمل وأيضا لااممين الع

 الدوام الرسمي لمعمل. انتياءيحد من تطوعيم لمقيام بميام إضافية بعد 
 العاممين.ختلبف المصالح والأىداف بين ا -

يحرصون عمى تقديم الأفضل لممؤسسة ويحاولون النيوض بيا وتحسين اممين ومعنى ذلك أن الع
ية  القوية ضافية تعبر عن الروابط والعلبقات الضمنعمال تطوعية إأنخراط في أداء مستواىا من خلبل الا

وثقافتيا التنظيمية المشجعة عمى الممارسات السموكية التطوعية ما ينعكس ، التي تجمعيم بالمؤسسة
إيجابيًا عمى تحقيق المواطنة التنظيمية وىذا ما تمت الإشارة إليو في الفصل الثالث من الجانب النظري 

التي دعت إلى ضرورة أكدت عميه النظريات النيوكلاسيكية والحديثة و، (74ـ رق) أنظر صفحة لمدراسة 
 طراف الفاعمة في المؤسسة وتجاوز العلبقات الرسمية في العمل.إشراك وتعاون جميع الأ

عمى العمال التطوعي الإضافي خارج الدوام الرسمي  امميياومنو نستنتج بأن المؤسسة تشجع ع
 سين وزيادة الإنتاجية.لمعمل لما لو من دور في تح

 (: التصرؼ حياؿ المهاـ الإضافية39الجدوؿ رقـ)
 التصرؼ حياؿ المهاـ الإضافية                                 

  الاحتمالات
 النسبة  المئوية التكرار

 % 51.43 36 القبوؿ برحابة صدر

 % 27.14 19 القبوؿ تحت الضغط
 % 21.43 15 الرفض
 % 100 70 المجموع
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يتبين من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أن أغمب المبحوثين أكدوا بأنيم يقمبون برحابة صدر 
وذلك راجع  عامل36قدر عددىم بـ المو  % 51.43الميام الإضافية الموكمة إلييم حيث قدرت نسبتيم ب

 إلى:
 .سسة وكسب رضا المسؤولين في العملرغبتيم في الحفاظ عمى مكانتيم بالمؤ  -
 عيم بالحصول عمى حوافز مادية ومعنوية مقابل ذلك مثل الترقية والمكافآت المالية.توق -
 بيئة العمل المشجعة عمى ذلك. -
 كتساب المزيد من الخبرة وتطوير مياراتيم وقدراتيم في العمل.االرغبة في  -
عامة اء المؤسسة وزيادة الإنتاجية ما يعكس تفضيميم لممصمحة الأدوعييم بأىمية ذلك في تحسين  -

 لممؤسسة عمى حساب مصالحيم الخاصة.
ميام إضافية يكون  ءأكدوا بأن قبوليم لأداعامل  19أي ما يعادل من المبحوثين  % 27.15بينما 

 تحت الضغط وذلك راجع:
 .(27)أنظر الجدوؿ رقـ لتزاميم بآجال الميام الموكمة إلييم اعدم  -
 نجاز ميام مستعجمة.إت بعض الحالافي طبيعة العمل في حد ذاتو والذي يقتضي  -
 تجنب المشاكل والخلبف مع المسؤول. -
ضدىم في حال الرفض أو حرمانيم من بعض المزايا مثل صارمة إجراءات  اتخاذالخوف من  -

 المكافآت والترقية.
أكدوا بأنيم يرفضون القيام عامل  15أي ما يعادل من المبحوثين  % 21.43في حين نجد أن 
 ب منيم إنجازىا وذلك راجع إلى:بالأعمال إضافية التي يطم

 نعدام الدافعية نحو العمل.ا -
 عباء الإضافية الناتجة عنيا.الأ -
ختلبف طبيعة ىذه الميام عن الميام المعتادون عمى القيام بيا مما يولي شعور بالخوف من عدم ا -

 قدرتيم عمى إنجازىا بصورة صحيحة.
 وبالتالي يتصفون بالرفض حيال ىذه الميام. عدم التفاىم مع المسؤولين نتيجة لوجود خلبفات بينيم -
 مصمحة العامة.التغميب المصالح الشخصية عمى حساب  -
الأعمال بالنسبة ليم لا تدخل في إطار عمميم الرسمي ليس واجبيم القيام بيا وبالتالي  ىذه -

 يرفضون أدائيا.
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 عدم إدراكيم لمكانتيم في المؤسسة. -
ضافية في العمل من أجل نجاح المؤسسة وذلك نابع من إيقدمون جيود  اممين ومعنى ذلك أن الع

كانة اليامة التي تحتميا لدييم وولائيم ليا في مقابل ذلك ــــــــــــــــتجاىيا، كما يدل عمى الماشعورىم بالواجب 
كثر أل بجدية وتقديم ـــــــــــــــين لمعمــــــــــزيد من دافعية العاممـــــــتعمل المؤسسة عمى توفير بيئة عمل مناسبة ت

جابًا عمى يفيو مما ينعكس إ ستمرارمما ىو متوقع، وبالتالي يزيد شعورىم بالرضا في العمل والرغبة في الا
 اسة نتائج در مع ة وىذا ما يتوافق ــــــية المؤسســــــــــــــــــــــظيمية وزيادة فعالـــــــــتيم لسموكات المواطنة التنــــــــــــــــممارس

And Smta suri Garg   Anshul. 
وعميو فإن القيام بأعمال إضافية يؤدي بشكل مباشر إلى زيادة الإنتاجية وتحسين الأداء والقدرة عمى 

 ستراتيجية لممؤسسة.تحقيق الأىداف الا
 درجة التفاهـ مع المسؤوؿ (:40الجدوؿ رقـ )

 ؤوؿدرجة التفاهـ مع المس                                
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 77.14 54 كبيرة
 % 12.86 09 متوسطة
 % 10 07 ضعيفة
 % 100 70 المجموع

 
ن أغمب المبحوثين لدييم درجة كبيرة من التفاىم مع المسؤول وىذا أيتبين من خلبل أرقام الجدول 

 :مبحوث وذلك راجع إلى 54أي ما يعادل  %77.54ما تعكسو نسبة 
الثقة المتبادلة بين المسؤول وعمالو حيث يعمل المسؤول عمى نشر الثقة والتواصل المستمر مما  -

، فالثقة  ممينلدى العا الانتماءيدل عمى وعي المسؤول بضرورة نشر ثقافة التواصل مما يعزز روح 
بين الأفراد، حيث تمعب دور أساسي  وجوىري في بناء علبقات متينة وقوية اممين والتفاىم بين مختمف الع

إيجابية تؤثر عمى الممارسات التنظيمية وسموكات الأفراد داخل المؤسسة  اتجاىاتتساىم في تكوين 
 .الاجتماعيةبالشكل الذي يعمل عمى تقوية الروابط 
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 الاستطلاعيةالزيارات العلبقات غير الرسيمة في العمل وىذا ما تم ملبحظتو خلبل  انتشار -
 حترامبين العاممين ما يدعم روح التعاون والا الانسجاميجاد جو من التفاىم و فيي تسيم في إ لممؤسسة
العلبقات ىذا ما أكدتو عميو  استمرارو  (37، 35رقـ  الجدوليفإجابات المبحوثيف في ) أنظر المتبادل  

 لمعاممين الاجتماعيةالتي ركزت عمى الجوانب النفسية و " لإلتوف مايو" مدرسة العلاقات الإنسانية 
 وأىميتو جماعات العمل غير رسمية الموجودة داخل المؤسسة.

 .افزيجة توفر ظروف عمل مناسبة وحو شعور العامل بالرضا في العمل نت -
 .(24 رقـ ؿ) أنظر الجدوالجدية في العمل  -
 التميز في الأداء. -
 (.28) أنظر الجدوؿ رقـفي العمل مواظبة ال -
 عتبارات شخصية مثل صلبت القرابة.ا -

من المبحوثين لدييم درجة  متوسطة من التفاىم مع المسؤول والبالغ عددىم  % 12.86 في مقابل
عاممين  وىما  7من المبحوثين كانت درجة تفاىميم مع المسؤول ضعيفة وىو ما يقابل  %10عاممين،  9

 نسبتين متقاربتين وذلك راجع إلى:
 عداوة وخلبفات مسبقة بينيم. -
 تسمط المسؤول في العمل. -
 لدافعية نحو العمل.فقدان ا -
 باط والجدية في العمل. ضنعدم الا -
 صرامة الإجراءات  القانونية المطبقة في المؤسسة. -
 مراعاة الفروق الفردية بين العاممين.عدم   -

ومعنى ذلك أن لمعاممين علبقات جيدة مع رؤسائيم تعكس قوة روابط الصداقة والزمالة في العمل 
 حترامممين والتشجيع عمى التواصل المستمر ما يساىم في نشر الثقة والاوتقميص الفوارق الفردية بين العا

ىتمت بتنمية شعور العاممين بالزمالة داخل احيث  "لوياـ أوشي"  zنظرية بينيم وىذا ما أكدت عميو 
 العمل وبناء علبقات وطيدة وعلبقات قائمة عمى الألفة والمودة والثقة وتقديم الدعم لمجميع.

بين أفراد المؤسسة يعمل عمى تقوية علبقات العمل ما يزيد من شعورىم بالرضا  ومنو فالتفاىم
 ليا.  الانتماءو 
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  مشكلات التي تواجه المؤسسةمحموؿ ل اقتراح (:41الجدوؿ رقـ)

  مشكلات التي تواجه المؤسسةمحموؿ ل اقتراح                            
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 74.29 52 نعـ

 % 25.71 18 لا 

 % 100 70 المجموع
 

يتبين من خلبل أرقام الجدول أن أغمب المبحوثين يقترحون حمول لممشكلبت التي تواجو المؤسسة 
 عامل ويرجع ذلك إلى: 53أي ما يعادل  % 75.71بنسبة  
بقائيا ما البحث عن دور جديد في حياة المؤسسة وذلك بالسعي إلى تطوير العمل والحفاظ عمى  -

 لتزاميم في العمل.ابتكار وىذا ما يزيد من اتيم إذ ترى فييم الإبداع والااقتراحيسمح لممؤسسة بقبول 
المشكلبت التي تواجييا بمثابة مشاكميم  عاممينلممؤسسة أين يعتبر ال الانتماءالشعور بالمسؤولية و  -

 الخاصة يسعون لحميا.
 لمشاركة الجماعية لأفرادىا في شؤونيا.السياسة التنظيمية لممؤسسة القائمة عمى ا -
 بتكار.لابيئة العمل المشجعة عمى الإبداع وا -
 إيمان المؤسسة بعماليا وثقتيا بقدرتيم عمى مواجية مختمف المواقف والظروف. -
لمشكلبت حمول  اقتراحــــــــــــصال أمام العاممـــــــــــــــــين مما يشجعيم عمى لاتإتــــــــــاحة مختمف قنوات ا -

تصالات الياتفية بل يتنقمون بين العمل، ومما تم ملبحظتو ميدانيا أن العاممين لا يقتصرون عمى الا
 تسيل ذلك.ر يقسام والمصالح لتأدية العمل ووجود إعلبنات ومناشمختمف الأ

خلبل  كتسبوىاافي أداء العمل بالنظر إلى  مستواىم التعميمي العالي والخبرة التي  كفاءة العاممين -
الحمول المناسبة  اقتراحسنوات عمميم ما يعكس قدرتيم عمى التحكم في وسائل العمل وبالتالي القدرة عمى 

 .( 18، 16وليف رقـ الجد إجابات المبحوثيف في) أنظر لتجاوز المشكلبت التي تواجو المؤسسة 
ت التي تواجو عامل لا يقترحون حمول لمشكلب 17من المبحوثين أي ما يعادل  %24.29في حين 

 المؤسسة وذلك راجع إلى:
 .تفضيميم العمل بشكل فردي -
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 غياب الفاعمية في أداء العمل. -
 لتحقوا حديثاً بمناصب عمميم.ايم الخبرة الكافية لأداء العمل كونيم امتلبكعدم  -
 اللبمبالاة في العمل. -
 لممؤسسة وعدم إدراكيم لمكانتيم ودورىم في المؤسسة. الانتماءضعف الشعور ب -
أن دورىم لا يتعدى العمل بين ييعتقدون بأنيم مكمفين بأداء العمل المطموب منيم فقط وىذا ما  -

 الروتيني وبالتالي لا يسعون لإيجاد حمول لمشكلبت العمل وىو ما يحد من إبداعيم في العمل.
معالجة ومعنى ذلك أن المؤسسة تيتم بعاممييا وتشعرىم بأىميتيم ودورىم في المشاركة والمبادرة في 

مختمف مشكلبت العمل وتقديم مقترحات وحمول ليا مما يزيد من نشاطيم وفاعميتيم الفردية والجماعية 
بيط روح ثإلى أن ت Strffen Raub (2008)أشارت نتائج دراسة ويرفع الروح المعنوية لدييم، إذ 

أفكار جديدة ونقل   اقتراحغير قادرين عمى  مكين يجعميمـــــــــدم تطبيق عممية التــــــــــالمبادرة لدى العاممين لع
تقدون إلى القابمية لإظيار سموك المواطنة التنظيمية، كما أن وجود بيئة عمل مناسبة فوبالتالي ي، لممؤسسة

منو من صور التعاون والتضامن ـــــتبادلية بين العاممين وما تتضـــــــال الاجتماعيةمن حيث العلبقات 
مكانية  العمالي، ظروف العمل الملبئمة وتوفر الأمن الوظيفي لمعامل، الأجر المناسب، فرص الترقية وا 

بتكار في العمل تـــــــجاه العمل ويسمح ليم بالإبداع والااالتطور في العمل يمنح العاممين شعورًا إيجابيا 
 أكدت عميهما  ات وحمول لممشكلبت والعقبات التي تـــــواجو المؤسسة وىذااقتراحوالذي يظير في صورة 

 . " هارزبورغت العامميف " لفريدريؾ نظرية ذا
ومنو نستنتج بأن تكيف العاممين مع بيئة العمل يسمح ليم برصد مختمف المتغيرات التي تحدث 

يم ليا ويزيد من نتمائيم وولائاحمول لممشكلبت التي تواجييا ما يعكس  اقتراحفييا والاخطار التي تيددىا و 
 فعالية المؤسسة.

 (: تثميف المؤسسة لجهود عمالها42الجدوؿ رقـ)

 تثميف المؤسسة لجهود عمالها                                
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 78.57 55 نعـ
 % 21.43 15 لا

 % 100 70 المجموع
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ودىم في العمل وتمثل بيانات الجدول أعلبه أن أغمب المبحوثين يقرون بأن المؤسسة تثمن جي دتفي
 عامل ويعود ذلك إلى: 56أي ما يعادل  %80نسبتيم 
 (. 24 جدوؿ رقـال) أنظر جديتيم في العمل -
، ومما لاحظناه خلبل (28نتائج الجدوؿ رقـ ) حرصيم عمى المواظبة في العمل وىذا ما أكدتو  -

 زياراتنا المتكررة لممؤسسة أن العمال يحترم وقت العمل الرسمي.
 والتقدير. حتراملتعامل بين العاممين القائمة عمى الاطبيعة ا -
 بين العاممين  وىذا ما لمسناه ميدانيا. الانسجامالتفاىم و  -
 ؿنتائج الجدو) أكدتوو تم ملبحظتو ميدانيا  روح التعاون ومساعدة العاممين لبعضيم البعض وىذا ما -
 .(35رقـ

عامل  14يود عماليا والبالغ عددىم من المبحوثين أكدوا بأن المؤسسة لا تثمن ج %20في حين 
 ويرجع ذلك إلى:

 .ي العمل وقمة شعورىم بالمسؤوليةاللبمبالاة ف  -
 ضعف مستوى أدائيم في العمل. -
 نقص الإمكانيات المادية لممؤسسة. -
 نقص دافعيتيم ورغبتيم في تطوير مياراتيم في العمل. -
 .الانتماءقمة الشعور ب -

عكس الثقافة الإيجابية لدى كانة ىامة في المؤسسة ما يومعنى ذلك أن المورد البشري يحتل م
ستغلبليا لمواردىا افنجاح المؤسسة يتوقف عمى حسن  ،المؤسسة في إدراكيم لأىميتوين في مسؤولال

ىا وأدوارىا سواء بالشكر والثناء أوالترقية وزيادة الأجر، المكافآت ذوذلك بتثمين جيو  ؛ىتمام بياالبشرية والا
دراك قيمتو داخل المؤسسة ما يؤدي بدوره إلى والعلبوات وغي رىا مما يزيد من شعور العامل بالرضا وا 

ختلبف ارتفاع مستويات الأداء وزيادة الإنتاجية، وىذا ما أكدت عميو مختمف نظريات الفكر التنظيمي با
ممؤسسة لوولاءً  وذلك يجعل العامل أكثر عطاءً ، ميةمنطمقاتيا الفكرية التي تسعى لتحقيق الفعالية التنظي

جتماعيةىتمت بالجوانب االتــــــــــي  منػطمقات الأنسنة " لإلتوف مايو"نذكر منيا عمى سبي المثال   النفسوا 
الجوانب المادية والمعنوية للؤفراد لما لو من عمى يشمل يجب أن تثمين جيود العاممين  ، كما أنلمعامؿ

ع مف المشكلبت والأزمات التي ــــــــــــدادىم لمواجية مختدور في تنمية شخصيتيم والوقوف عمى قدراتيم وا 
عرقل سير عمل المؤسسة، كما أنيا تزيد من شعور العاممين بالمسؤولية وتكرس الثقة التنظيمية ما ــــــــــت
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كسرى مسعود"  و" دايرة "دراسة   نتائجوىذا ما يتوافق مع ، يسمح لممؤسسة بتحقيق المواطنة التنظيمية 
 (.2017( ودراسة " فطيمة زهرة " و"جميؿ أحمد") 2015حفيظ" )عبد ال

ومنو نستنتج بأن تثمين جيود العاممين كسياسة منتيجة من طرف إدارة المؤسسة سيساعدىا عمى 
لتزام العاممين ومبادرتيم نحو االوظيفي ما يزيد من  ستقراربناء واقع تنظيمي يتسم بمعالم الأمن والا

 ؤسسة بما يعكس درجة ولائيم ليا.المشاركة في تطوير الم
 (: مساهمة العامميف في العمؿ الجماعي43الجدوؿ رقـ)

 مساهمة العامميف في العمؿ الجماعي                     
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 
 نعـ

 % 45.71 32 ػػػػػػػػػادة في وتيػػػػرة العمؿالزيػػػػػ

 %54.29 38 ػػػػػػػػػعمؿلدافػػػػػػػػعية لمػزيادة ا
 / / ػػػػػػػػػػػػػؿ بإتػػػػػػػػػػقافأداء العػػمػػػ

 %100 70 المجموع الجزئي
 / / لا

 %100 70 المجموع
 

أن مساىمة  اعتبروامن المبحوثين  % 45.29يتضح من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أن 
عامل، في  38يادة الدافعية لمعمل أي ما يعادل العاممين في العمل الجماعي إيجابية ويبرز ذلك في ز 

عامل أكدوا بأن مساىمة العاممين في العمل  32من المبحوثين والبالغ عددىم  %45.71حين نجد 
الجماعي إيجابية وتبرز في كونيا تؤدي إلى الزيادة في وتيرة العمل، وىذا ما يفسر لنا وجود علبقات 

تصالات أفوقية وعمودية مرنة في مختمف افي إطار العمل، و  الانسجامالتفاىم و  حترامرسمية قائمة عمى الا
المستويات التنظيمية وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا حيث أن العمال يتنقمون بين مختمف الأقسام والمصالح 

 لأداء العمل، وىذا ما يزيد من مساىمة العاممين في العمل الجماعي بشكل إيجابي.
يم مقابل جيودىم ل متيازاتانخراط في العمل الجماعي وتقديم مى الاتشجيع المؤسسة لعامميا ع

 توف مايو"لإ مدرسة العلاقات الإنسانية " عميو ائف التي يشغمونيا، وىو ما أكدت المبذولة في إنجاز الوظ
ويزيد من دافعيتيم  الانتماءالتي ترى بأن تحفيز العاممين لا يكون إلا وسط مجموعة العمل مما يشعرىم ب
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معمل فيسعون لإبراز مياراتيم وقدراتيم مما يولد روح المنافسة لدييم، كما أن العمل الجماعي يوفر ل
لمعاممين التعاون والتضامن في إنجاز الميام وبالتالي زيادة وتيرة العمل والتي تؤدي بدورىا إلى زيادة 

 الإنتاجية.
ي تتوقف عمى إشباع حاجاتيم في ومعنى ذلك أن المساىمة الإيجابية لمعاممين في العمل الجماع

الجيدة وظروف العمل المناسبة، فضلًب عن سياسة  الاجتماعيةالعمل والتي تتحقق من خلبل العلبقات 
القدرة عمى و ، اممينالإشراف التي يجب أن توفر قدر من التحكم الذاتي في كيفية أداء العمل بالنسبة لمع

وتجاوز الأداء المطموب وكميا سموكات تفرض من طرف  قيادة الآخرين ووجود مجال لتحقيق الإنجازات
إدارة المؤسسة مما يخمق الدافعية لدى العاممين، فإشباع حاجات العاممين لا يجب أن يقتصر عمى تقديم 
الحوافز فقط بل بإعطائيم ىامش من الحرية في أداء العمل وىذا ما يدعم روح العمل الجماعي ويؤدي 

ينيم، ويسمح بتبادل المعمومات والخبرات ما يؤدي بدوره إلى زيادة وتيرة العمل والتفاىم فيما ب حترامللب
 نظرية ذات العامميف " لفريدريؾ هانزبرغ".بشكل تمقائي وىو ما أكدت عميو 

فالمساىمة الإيجابية في العمل الجماعي تكرس الثقة التنظيمية المجسدة لممواطنة التنظيمية وطبقا 
فكمما زادت مظاىر العمل الجماعي والتعاون  (2015" دايرة عبد الحفيظ"  )" كسرى مسعود" ولدراسة 

 نعكس ذلك بالإيجاب عمى سموك المواطنة التنظيمية.ا
نعكاس لمثقة المتبادلة بينيم مما اومنو نستنتج بأن المساىمة الإيجابية لمعاممين في العمل الجماعي 

 سسة.لدييم ويزيد من ولائيم لممؤ  يرفع الروح المعنوية
 (:الحرص عمى تبادؿ المعمومات مع زملاء العمؿ44الجدوؿ رقـ)

 الحرص عمى تبادؿ المعمومات مع زملاء العمؿ                          
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 % 67.14 47 نعـ 
 %32.86 23 لا 

 %100 70 المجموع
 

ن أغمب المبحوثين يحرصون عمى تبادل نلبحظ من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدول أ
 عامل وذلك راجع إلى: 47أي ما يعادل  % 67.14المعمومات مع زملبئيم في العمل والمقدرة نسبتيم بــ
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 .(37) أنظر الجدوؿ رقـ والتفاىم المتبادل فيما بينيم حترامالثقة والا -
تسمح بتبادل لتي تصال اتصال والذي يظير من خلبل توفير المؤسسة لمختمف قنوات الامرونة الا -

 المعمومات بين العاممين، والتواصل الجيد بين العاممين والإدارة.
كتساب الخبرات لدى العاممين وتشجيع المؤسسة لمعمل الجماعي الذي يمكنيم االرغبة في التعمم و  -

 من ذلك.
لبئيم في المبحوثين أكدوا أنيم لا يتبادلون المعمومات مع زم من %31.86وفي مقابل ما نسبتو 

 عامل وذلك راجع إلى: 23العمل والبالغ عددىم 
 والانانية لدى بعض العاممين وعلبقاتيم السيئة مع زملبئيم. طغيان الفردية  -
حتكار المعمومة اعدم حصوليم عمى الترقية وفي بعض الحالات ىناك من العاممين من يتعودون  -

متيازات كالترقية والمكافآت المالية اوليم عمى لصالحيم ويستخدمونيا عند الضرورة والتي تنجم عنيا حص
 بالرغم من حاجة زملبئيم ليا.

وجود منافسة بين العاممين والتي تجعل بعضيم يحتكمون المعمومات فيما بينيم ويعممون عمى إخفائيا  -
 وعدم نقميا بشكميا الصحيح لأن كل واحد منيم يسعى لإثبات ذاتو.

والمشاركة بين جميع أفراد المؤسسة  ستخدامت وأنيا متاحة لاومعنى ذلك أنو يوجد توفر لممعموما
كما ويفيم من ىذا بأن لدى المسؤولين قناعة بأىمية تبادل المعمومات بين العاممين ويبرز ذلك في كون 

أنشطة المؤسسة تتم في ورشات أين يجتمع أكبر عدد ممكن من العمال بصفة دورية لمناقشة  أغمب 
التي  " لوياـ أوشي" Z ة نظريرحات حول كيفية أداء العمل ومشكلبتو وىو ما أكدتو وتبادل الآراء والمقت

تمام الشمولي بالسيطرة النوعية من خلبل حمقات الجودة التي ىاعتبرت أن نجاح العمل يتوقف عمى الا
لتفاىم مما وا حترامالقرارات وكل ذلك يتم في جو من الثقة والا اتخاذتسمح لمعاممين بالمشاركة بفعالية في 

يجعل العاممين يتقبمون النصح، الإرشاد، التوجيو وأيضا تنفيذ مختمف التعميمات التي يوجييا أعوان 
 التحكم في الغالب يشرفون عمى تسير ىذه الحمقات أو المجموعات.

وعميو نستنتج بأن تبادل المعمومات بين العاممين يسيم في تنمية قدراتيم عمى التواصل الفعال 
 بروح الفريق وتحسين الأداء وزيادة الإنتاجية.والعمل 
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كمما زادت روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية لدى العامميف الفرضية: اختبار 
معامل التوافق ومعامل فاي  استخداملمتأكد من صحتيا تم  الفرعية الثانية الفرضية  اختبارمن أجل 

 ما يمي:بين متغيراتيا والنتائج موضحة ك الارتباطلقياس 
 في العمؿ حتراـجزء مف الوقت لمساعدة زملاء العمؿ والا استقطاع(: 45جدوؿ رقـ )

 جزء مف الوقت استقطاع                
 لمساعدة زملاء العمؿ                  

 
 في العمؿ حتراـالا

 
 نعـ

 
 لا

 
 المجموع

قيمة معامؿ 
 ∅فاي

 K²قيمة 
 المحسوبة

 K²قيمة 
 الجدولية

  50 02 48 نعـ 
0.79 

 
43.69 

 
03.84 
 
 

 20 16 04 لا

 70 18 52 المجموع

 
قمنا في العمؿ  حتراـجزء مف الوقت لمساعدة زملاء العمؿ والا استقطاعلمكشف عن العلبقة بين 

وقد تأكدنا من دلالتو   ∅= 0.79معامل فاي والذي قدرت قيمتوالمتمثل في  الارتباطبتطبيق معامل 
 بحيث أن:  k²اختبارق حساب الإحصائية عن طري

3.84  =k²  43.69    الجدولية   قيمة  =k²  المحسوبةقيمة 

، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  =  0.05ومستوى الدلالة  1df=0عند درجة الحرية  
 وىي علبقة طردية قوية.في العمل  حترامجزء من الوقت لمساعدة زملبء العمل والا استقطاع

ويرتبط ذلك زملبئيم في العمل يحترمون  أرقام الجدول أن أغمب المبحوثين ن خلبلويتضح م
) أنظر وىذا ما تم التوصل لو في النتائج السابقة يم جزء من وقتيم لمساعدتيم في أداء العمل استقطاعب

 (.37، 36الجدوليف رقـ إجابات المبحوثيف في 
 المتبادل. حتراميكرس الا وقت لمساعدة زملبء العمل استقطاعومن نستنتج أن 
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لمعمؿ ودرجة التفاهـ مع  الدواـ الرسمي انتهاء(: التطوع لأداء مهاـ إضافية بعد 46جدوؿ رقـ )
 المسؤوؿ

 التػػػطوع لأداء مهاـ                  
  انتهاءإضافػػية بػػػعد                   
 درجػػػػػػػػػػػػة التفاهـ 

 المػػػػػػػػػػػسؤوؿ مع

 
 نعـ

 
 لا

 
 المجموع

 
قيمة معامؿ 

 Cالتوافؽ

 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 K²قيمة 

 الجدولية

  54 04 50 كبيرة

0.61 

 

 

41.48 

 

05.99 

 

 

 09 / 09 متوسطة

 07 07 / ضعيفة

 70 11 59 المجموع

 
الدواـ الرسمي لمعمؿ ودرجة  انتهاءالتطوع لأداء مهاـ إضافية بعد  لمكشف عن العلبقة بين

المتمثل في معامل التوافق والذي قدرت قيمتو  الارتباطقمنا بتطبيق معامل  سؤوؿاهـ مع المالتف
0.61=C،  اختباروقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية عن طريق حسابk²  :بحيث أن 

05.99  =k²  41.48     الجدولية   قيمة  =k²  المحسوبةقيمة 

، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  = 0.05ومستوى الدلالة  df=02عند درجة الحرية  
 .متوسطةفي العمل وىي علبقة طردية  حتراموقت لمساعدة زملبء العمل والا استقطاع

ويلبحظ من خلبل أرقام الجدول أن أغمب المبحوثين  لدييم درجة كبيرة من التفاىم مع المسؤول 
الرسمي العمل وىذا ما تم التوصل لو في الدوام  انتياءيم لأداء ميام إضافية بعد ويرجع ذلك لتطوع

 (.40، 38) أنظر الجدوليف رقـ النتائج السابقة 
التفاىم مع الرسمية يؤدي إلى  لعملخارج أوقات اإضافي ومنو نستنتج أن التطوع لأداء عمل 

 .المسؤول
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 تثميف الجهود مف قبؿ مسؤوؿ العمؿحموؿ لمشكلات العمؿ و  اقتراح(: 47جدوؿ رقـ )

 حموؿ لمشكلات العمؿ اقتراح         

 

 تثميف الجهود

 

 نعـ

 

 لا

 

 المجموع

 
قيمة معامؿ 

 ∅فاي 

 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 K²قيمة 

 الجدولية

  56 05 51 نعـ

0.72 

 

36.29 

 

03.84 

 

 

 14 12 02 لا

 70 17 53 المجموع

 

قمنا  مسؤوؿ العمؿ حموؿ لمشكلات العمؿ وتثميف الجهود مف قبؿ اقتراح لمكشف عن العلبقة بين
، وقد تأكدنا من دلالتو  ∅=0.72المتمثل في معامل فاي والذي قدرت قيمتو  الارتباطبتطبيق معامل 

 بحيث أن:  k²اختبارالإحصائية عن طريق حساب 

03.84  =k²  36.29    الجدولية   قيمة  =k²  المحسوبةقيمة 

نو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين ، وم =  0.05ومستوى الدلالة  1df=0عند درجة الحرية  
 وىي علبقة طردية قوية. حمول لمشكلبت العمل وتثمين الجيود من قبل مسؤول العمل اقتراح

تثمن جيودىم في العمل من قبل المؤسسة أرقام الجدول أن أغمب المبحوثين ويلبحظ من خلبل 
) أنظر الجدوليف م التوصل لو في النتائج السابقة ــــــــــــــما تحمول لمشكلبت العمل وىذا  اقتراحويرتبط ذلك ب

 (.42، 41رقـ 
 قبل المؤسسة. ت العمل يزيد من تثمين جيودىم منحمول لمشكلب اقتراحومنو نستنتج بأن  
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 ماعي والحرص عمى تبادؿ المعمومات(: مساهمة العامميف في العمؿ الج48جدوؿ رقـ )

 مساهمة العامميف    
 عمػػػػػػػػؿ لا في        

 الجماعي             
               

 
 الحرص عػػمى

 تبادؿ  المعمومات 

  نعـ
 
 لا

 
 

 المجموع

 
 
قيمة 
معامؿ 
 Cالتوافؽ

 
 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 
 K²قيمة 

 الجدولية

 
الزيادة 
في وتيرة 
 العمؿ

 
زيادة 
الدافعية 
 لمعمؿ

 
أداء 
العمؿ 
 بإتقاف

  47 / / 36 11 نعـ
0.54 
 

 
28.81 

 
07.81 
 
 

 23 / / 02 21 لا

 70 / / 38 32 المجموع

 
قمنا بتطبيق مساهمة العامميف في العمؿ الجماعي وتبادؿ المعمومات  لمكشف عن العلبقة بين

وقد تأكدنا من دلالتو ، =0.54Cالمتمثل في معامل التوافق والذي قدرت قيمتو بــــ  الارتباطمعامل 
 بحيث أن: k²اختبارحساب الإحصائية عن طريق 

07.81  =k²  28.81    الجدولية   قيمة  =k²  المحسوبةقيمة 

، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية بين  = 0.05ومستوى الدلالة  3df=0عند درجة الحرية  
 وىي علبقة طردية متوسطة. مساىمة العاممين في العمل الجماعي وتبادل المعمومات

يحرصون عمى تبادل صائية لمجدول أن أغمب المبحوثين طيات الإحويتضح من خلبل المع
المعمومات مع زملبئيم في العمل ويرتبط ذلك بمساىمتيم الإيجابية في العمل الجماعي وىذا ما تم 

 (.44، 43) أنظر الجدوليف رقـ التوصل لو في النتائج السابقة 
 من فرص تبادل المعمومات فيما بينيم. و نستنتج أن مساىمة العاممين في العمل الجماعي تزيدومن
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زاد تفويض السمطة زاد الولاء التنظيمي لدى  كمما الفرضية الثالثة: وتحميؿ عرض وتفسير -3
 :العامميف

يعتبر الولاء التنظيمي من أىم الأىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا لما لو من دور في 
في ظل التغيرات الربط بين العاممين والمؤسسة خاصة يا، فيو عنصر ىام في يتاستمرار ىا و استقرار 

لعل أىميا  ؛أصبح لزامًا عمى المؤسسات إيجاد الآليات المناسبة لتحقيق ذلك إذ السريعة في بيئة العمل
عطاء العاممين ىامش االقرارات و  اتخاذسياسة المشاركة الجماعية في   اعتمادتفويض السمطة من خلبل 
زمة لذلك والعمل عمى محاسبتيم ومسائمتيم، مما يزيد من لبميم والصلبحيات المن الحرية في أداء ميا

ستقراءه من خلبل إجابات الممؤسسة، وىذا ما سنحاول  الانتماءشعورىم بالمسؤولية وينمي إحساسيم ب
 وثين الموضحة في الجداول أدناه.المبح

 القرارات اتخاذالمشاركة في  :(49رقـ)الجدوؿ 

 القرارات اتخاذالمشاركة في                                 
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 
 
 نعـ   

 %30 21 كفاءة العامميف
 %34.29 24 ثقة المؤسسة في عامميها
 / / وجود وقت لمناقشة القرارات

 %21.42 15 المؤسسة تشجع عمالها عمى ذلؾ
 % 85.71 60 المجموع الجزئي 

 %14.29 10 لا
 % 100 70 المجموع
 

أن المؤسسة تسمح لعماليا  اعتبرواالمعطيات الإحصائية لمجدول أن أغمب المبحوثين  تشير
عامل، وقد أرجع  60أي ما يعادل  %85.42 القرارات والذين قدرت نسبتيم بــــــ اتخاذبالمشاركة في 

د جو ديمقراطي في العمل يشجع سبب ذلك إلى ثقة المؤسسة في عاممييا ما يعني وجو منيم  34.29%
المؤسسة تحرص  والمودة فإدارة ؛الثقة يانية قوية بين أفراد المؤسسة أساسعلبقات إنساو عمى بناء روابط 

عمى توفيرىا وبنائيا بين عماليا الذين يحرصون بدورىم عمى تحقيق أىدافيا لقناعتيم وثقتيم بأن المؤسسة 
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" والثقة ترتبط بشكل " لوياـ أوشي Z نظريةوىذا ما أكدت عميو  ستقوم بتثمين جيودىم وتحقيق أىدافيم،
سة والنابعة من شخصية القائد والذي يمعب دور ميم في جعل سساسي بنوع القيادة السائدة في المؤ أ

مما متوقع منيم كثر أوتقديم  ،العاممين ممتزمين وظيفيا ومتعاونين ومبادرين عمى القيام بالأعمال التطوعية
وآرائيم المختمفة في إنجاز الميام والأنشطة مما يدل عمى وجود  اتيماقتراحالسماح ليم بإبداء من خلبل 

وبالتالي ضمان خدمة  ،كآلية تزيد من ولائيم لممؤسسة المسؤولين والعاممينن ـــــــــــنوع من الثقة المتبادلة بي
الإشارة إليو في الفصل الثالث من مصالحيا ما يكرس تحقيق المواطنة التنظيمية وىذا ما سبق وأن تمت 

 .(75 رقـ)أنظر صفحة الجانب النظري لمدراسة 
ذلك إلى كفاءة العاممين ما يعني أن إدارة المؤسسة تسمح  أرجعوا سببثين من المبحو  %30بينما 

عمميم  القرارات ووفقًا لمياراتيم وقدراتيم وخبراتيم التي أكسبوىا خلبل سنوات اتخاذلمعاممين بالمشاركة في 
بالمؤسسة والتي تظير في تحكميم في وسائل العمل وأدائو بإتقان، والقدرة عمى تسطير ووضع أىداف 

) أنظر إجابات حمول لمشكلبت العمل وىذا ما تم التوصل لو في النتائج السابقة  اقتراحالمؤسسة و 
 .(41، 21، 18وؿ رقـ االمبحوثيف في الجد

القرارات ترجع لكون  اتخاذأن مشاركتيم في  اعتبرواسة من أفراد عينة الدرا %21.42 في حين
المؤسسة تشجع عماليا عمى ذلك وىو ما يعني أن السياسة التنظيمية لممؤسسة منفتحة عمى حرية إبداء 
الرأي وتقديم أفكار ومقترحات جديدة في العمل، وتحفيزىم عمى التشارك الجماعي كآلية تعمل عمى تدعيم 

أن تقتصر مشاركة  جبلممؤسسة، ولا ي الانتماءب ي العمل مما يزيد من شعورىم السموكات الإيجابية ف
القرارات فقط بل تتعداىا إلى المشاركة الجماعية في إنجاز الأعمال وأن يتحمل جميع  اتخاذالعاممين عمى 

اكة في العاممين مسؤولية النتائج المحققة، فيذه الأخيرة تزيد من شعور العاممين بنزعة الممكية والشر 
لتزام والعمل الجاد وبالتالي نكران الذات وتفضيل المصمحة العامة لممؤسسة االمؤسسة والتي تدفعيم إلى 

 مبدأ أساسي، كما وتمثل "لهنري فايوؿ" نظرية التكويف الإداري عمى مصالحيم الخاصة وىو ما أكدتو 
الإشارة إليو في  وأن تمت ا ما سبقلعممية التمكين التي تتضمن تحقيق الفعالية التنظيمية لممؤسسة وىذ

 .(101، 100 ) أنظر صفحةالفصل الرابع من الجانب النظري لمدراسة 
من المبحوثين أكدوا بأن إدارة المؤسسة لا تسمح ليم بالمشاركة في  %14.29بأن  ذنج في حين

ة الكافية التي يم لمخبر امتلبك، عدم ى عدم قدرتيم عمى تحمل المسؤوليةالقرارات وذلك راجع إل اتخاذ
، كما أن بعض العمال تيا والتي تحتاج إلى كفاءة عاليةىمية القرارات وحساسيأتؤىميم لذلك، وأيضا 
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يحبذون العمل بشكل فردي ولدييم خلبفات سابقة مع زملبئيم ومع رؤسائيم مما يجعميم يتخوفون من 
 تحمل المسؤولية وتجنب الدخول في متاىات الصراع مع زملبئيم ليم.

القرارات  اتخاذمنو نستنتج بأن إقرار أغمب مفردات العينة بوجود سياسة المشاركة العمالية في و 
ما يسيم  ات،ر القرا اتخاذو  التسييرالمؤسسة ينتيجون أسموب اللبمركزية في  ين فيمسؤولالدليل عمى أن 

فيذ الأعمال دون تعطيل بين العاممين وتن الاجتماعيةفي تعظيم مستوى الثقة التنظيمية وتقوية العلبقات 
 المصالح وبالتالي زيادة الفعالية التنظيمية لممؤسسة.

 السعي لتحقيؽ أهداؼ المؤسسة :(50)الجدوؿ رقـ

 السعي لتحقيؽ أهداؼ المؤسسة                          
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %84.29 59 نعـ 
 %15.71 11 لا 

 % 100 70 المجموع
 

أىداف  نيم يسعون لتحقيقأكدوا أمبحوثين الجدول أعلبه أن أغمب ال قامأر يتضح من خلبل 
 عامل وذلك راجع ذلك: 59أي ما يعادل  % 84.29المؤسسة حيث قدرت نسبتيم بـ 

عتبارىم جزء منيا فيم يحرصون عمى خدمة اواحدة ب ن أىداف العاممين وأىداف المؤسسةكو  -
ميم بمختمف القواعد والإجراءات التنظيمية لمعمل بما يضمن سير العمل لتزاامصالحيا، ويظير ذلك في 

 في مختمف المستويات.
القرارات وىذا ما أكدتو  اتخاذالسياسة التنظيمية لممؤسسة القائمة عمى المشاركة الجماعية في  -

 .(49إجابات المبحوثيف في الجدوؿ رقـ))
 .ظروف العمل المناسبة وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا -
جتماعية بين العاممين اتثمين المؤسسة لجيود عماليا وتحفيزىم عمى العمل الجماعي وبناء علبقات  -

وأىدافيم ومقاربتيا بأىداف المؤسسة، ويزيد من  والتفاىم مما يسمح بتوحيد جيودىم حترامقائمة عمى الا
 ين في نجاح المؤسسة.مات العاممىدافعيتيم نحو العمل وبالتالي الحصول عمى القدر المطموب من مسا
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ىداف إدراك العاممين للؤىداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا ما يزيد من ثقتيم بيا، فوضوح الأ -
 مبدأ أساسي في عممية تمكين العاممين  وىذا ما سبق وأن تمت الإشارة إليو في الفصل الرابع من الجانب

  .(99)أنظر صفحة رقـ النظري لمدراسة 
والولاء لمؤسساتيم وبالتالي يسعون لأن تصل إلى مكانة رفيعة وذلك بالعمل عمى  الانتماءشعورىم ب -

ىدافيم الخاصة لذلك أىداف المؤسسة تتحقق أىداف المسطرة فيم عمى دراية بأنو إذا تحققت تحقيق الأ
 فيم يضعون عصارة جيودىم في سبيل نجاحيا.

عون إلى تحقيق سوا بأنيم لا يقر أعامل  11من المبحوثين أي ما يقابل  %15.71في مقابل 
 أىداف المؤسسة وذلك راجع إلى:

 ختلبف أىدافيم وتعارض مصالحيم مع أىداف ومصالح المؤسسة.ا -
 لممؤسسة. الانتماءقمة الشعور ب  -
 دوارىم الوظيفية.أالتكيف مع العمل وفيم عمى عدم قدرتيم  -
 ستياء لدى بعضيم.العمل الروتيني والذي يولي الشعور بالا -
ملبئيم في العمل أو مع عدم قدرتيم عمى إقامة علبقات جيدة مع ز و  ،وتفضيميم لمعمل الفردي ميميم -

 .المسؤولين
جدوؿ رقـ النظر أ) بتكار لدييمل روح المنافسة والإبداع والامحتياجاتيم التدريبية مما يقاشباع إعدم  -
20). 

نفتاحيم عمى اوبمدى  ىدافياأإلى تحقيق عماليا بسعي  ومعنى ذلك أن نجاح المؤسسة مرىون
يا الداخمية والخارجية وما تحممو من عناصر تؤثر فييم وتتأثر ببعضيا البعض، فوضوح رؤية تبيئ

كثر إنجازًا وتميزًا في أىداف التي يسعون لتحقيقيا ويبذلون جيودًا في سبيل ذلك تجعميم العاممين حول الأ
ن السياسة التنظيمية لممؤسسة القائمة عمى أداء واجباتيم الوظيفية، ويعود ذلك لشعورىم بالرضا ع

ن الأفراد العاممين أفالحاجة للئنجاز مفادىا  أكدته نظرية الحاجات " لدافيد ماكلايند"التشاركية، وىذا ما 
الذين يممكون دافعًا قويا تجدىم ينجزون أعماليم بصورة أفضل ويرغبون في التحدي وتحمل مسؤوليات 

 المسطرة في إنجاز مياميم بالشكل المطموب. من أجل تحقيق الأىداف أكبر
لتزاميم وولائيا استثمار الجيد لممؤسسة في مواردىا البشرية بما يعكس درجة بأن الا ومنو نستنتج

 ستراتيجية وما يضمن ليا عنصر الفعالية التنظيمية.ىو السبيل لتحقيق أىدافيا الا
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 أخد المؤسسة بآراء عمالها(:51الجدوؿ رقـ)

 أخد المؤسسة بآراء عمالها                                 
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 / / دائمًا
 %60 42 أحيانًا
 %40 28  أبدًا

 %100 70 المجموع
 

 اعتبرواعامل  43ما يعادل من المبحوثين أي  %60و تأرقام الجدول نلبحظ بأن ما نسب من خلبل
تيم في تسير شؤون المؤسسة وقدرتيم عمى ءأخذ بآراء عماليا وذلك راجع إلى كفابأن المؤسسة أحيانًا ما ت

كتسبوىا خلبل سنوات اواجييا بالنظر إلى الخبرة التي تالتعامل مع مختمف المشكلبت والمواقف التي 
 (.18، 16)أنظر إجابات المبحوثيف في الجدوليف رقـ عمميم بالمؤسسة، ومؤىلبتيم العممية العالية 

المؤسسة وأنيم جزء منيا مما يجعميم يحرصون عمى تحقيق أىدافيا ويحافظون  الانتماءرىم بشعو  -
) أنظر لإجابات المبحوثيف في عمى مكانتيا ويبحثون في حل مشكلبتيا وىذا ما أكدتو النتائج السابقة 

 (.50، 41الجدوليف رقـ 
بتيم وجديتيم في العمل وىذا ظواتجاه المؤسسة والذي يظير في مواتجاه عمميم ا الالتزامشعورىم ب -

 .(28، 24رقـالجدوليف ) أنظر إجابات المبحوثيف في ما تم التوصل لو في النتائج السابقة 
بأن المؤسسة لا تأخذ أبدًا بآرائيم  اعتبرواعامل 28من المبحوثين والبالغ عددىم  %40بينما  نسبة 

ة وييدد مؤسسة فأي خطأ سيكمفيا خسائر ماديوذلك راجع إلى حساسية وأىمية القرارات التي تتخذىا ال
الشعور بالمسؤولية في العمل لدى بعض العاممين وعدم  مكانتيا في سوق المنافسة، بالإضافة إلى قمة

 يم لمخبرة الكافية.امتلبك
في العمل يتوقف عمى مدى كفاءتيم في  راء العمال ومقترحاتيمآخذ المؤسسة بأومعنى ذلك أن 

بالإضافة إلى نوعية القرارات  ،قدميتيم في العملأىا من خلبل عممية التدريب وأيضا تسبو اكالعمل التي 
التي ترى بضرورة خضوع العاممين لسنة  "لولياـ أوشي"  Zنظرية المستخدمة وأىميتيا وىذا ما نادت بو 
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والتي  ،من التدريب بيدف تطوير مياراتيم وزيادة خبراتيم وتشكيل حمقات الجودة أو السيطرة النوعية
 ات حول العمل وطرق إنجازه.قتراحيجتمع فييا عدد من العمال والمسؤولين لمناقشة وتبادل الآراء والا
عتبار آراء عماليا في تسيير شؤون العمل وعميو نستنتج بأن إدارة المؤسسة أحيانا ما تأخذ بعين الا

 في تحسين وزيادة الإنتاجية.لما ليا من دور 
 داء عمالهلأالمسؤوؿ تقييـ  (:52الجدوؿ رقـ)

 داء عمالهلأتقييـ المسؤوؿ                                 
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 
 نعـ        

 %30 21 التدخؿ أثناء إنجاز العمؿ
 %50 35 متابعة عممؾ عف بعد

 %10 07 رفع التقارير العمؿ إلى مكتبه
 %90 63 المجموع الجزئي 

 %10 07 لا
 %100 70 موعػػػػػػػػػػػػػػػالمج
 

من أفراد عينة الدراسة والبالغ  %90 أن  ما نسبتو  ن من خلبل المعطيات الإحصائية لمجدوليتبي
أقروا بأن ذلك يكون خلبل  %50منيم  وعامل أكدوا بأن المسؤول في العمل يقيم أداء عمال 63عددىم 

 متابعة أعماليم عن بعد وذلك راجع إلى:
)أنظر إجابات فاءتيم في العمل بالنظر إلى خبرتيم في العمل ومؤىلبتيم العممية العالية ك -

 (.18، 16وليف المبحوثيف في الجد
ثقة المسؤول فييم من خلبل قدراتيم ومياراتيم في أداء العمل  بالشكل الصحيح وما يؤكد ذلك  -

 .(22، 21مبحوثيف في الجدوليف ) أنظر إجابات الخطائيم في العمل أتحكم في وسائل العمل وقمة 
من المبحوثين أكدوا بأن المسؤول في العمل يقيم أدائيم أثناء إنجازىم لمعمل ويرجع  %30بينما 

رتباط مباشر بتنفيذ عمميات الإنتاج مما يستدعي اعمال التي يقومون بيا والتي ليا ذلك إلى طبيعة الأ
رشادات لمعمال حول  تدخل المسؤول لتعديل وتصحيح خطط الإنتاج من حين لآخر، وتقديم توجييات وا 
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التكنولوجيا بالنظر إلى كون مختمف أنشطة المؤسسة تتم عن طريقيا، وىي  استخدامكيفية تنفيذ الأعمال و 
 درجة عالية من التحكم فييا لتجنب الوقوع في أخطاء العمل. الأخرى تتطمب
م يتم من خلبل رفع تقارير إلى مكتبو ئيادمن المبحوثين أكدوا بأن تقييم المسؤول لأ %10في حين 

، ولم يتكيفوا مع مناصب عمميم وذلك راجع إلى كون ىؤلاء العمال يواجيون صعوبات في أداء عمميم
كتشاف أخطاء العاممين بالشكل المطموب فرفع المسؤول لتقارير العمل من مكتبو ىو وسيمة لا

نظيمي أدنى إلى مستوى تنظيمي أعمى يتيح نتقال تقارير العمل من مستوى تاوتصحيحيا، كما أن 
لصانعي القرار بالمؤسسة تحديد المشكلبت قبل وقوعيا، ورصد كل ما يحدث في بيئة العمل وفيميا 

يجاد  الحمول ليا.  وتحديد الآثار المترتبة عمى القرارات المتخذة وا 
عينة الدراسة أعربوا  من أفراد %10وبالرجوع إلى المعطيات الإحصائية لمجدول نجد أن ما نسبتو 

عمى أن المسؤول لا يقيم أدائيم في العمل وتمثل ىذه الفئة إطارات المؤسسة الذين يتحكمون في وسائل  
 رتكاب أخطاء في العمل.ابشكل دقيق ولا يسمح ليم ب

ومعنى ذلك أن عممية تقييم أداء العاممين من طرف مسؤول العمل تكشف عن مدى أدائيم 
ستفادة لالييم ومدى تحقيقيم لممستويات المطموبة من الإنتاجية، وقدرتيم عمى التقدم والموظائف المسندة إ

تجاه عممو امن فرص الترقية وزيادة الأجر، وىذا ما ينعــــــــــــــكس إيجابًا عمى إحســــــــــــــاس العامل بالمسؤولية 
تمامو بأحسن صورة قصــــــــــد تـــــــــــــــطوير عمم و والوصول إلى الأىداف المسطرة، وزيـادة مستوى الرضا وا 

وتنمية عممية الاتصال بين المسؤول والعاممين وذلك الواسع  ية الرقابة والإشرافاستمرار لديو، كما يضمن 
بإقامة علبقات مباشرة معيم، فتقييم أداء العمال خطوة ميمة في تمكينيم وظيفيا والتغيير نحو الأفضل 

) أنظر الصفحة ب النظري لمدراسة ـــــــــن تم الإشارة إليو في الفصل الرابع من الجانوىذا ما سبق وأ
 .(103، 102رقـ

ومنو نستنتج بأن تقيم أداء العمال يحدد لنا جودة الأداء الوظيفي لمعاممين ومدى مساىمتيم في 
 تحقيق أىداف المؤسسة.
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 ب أخطاء العمؿرتكااعند تصرؼ المسؤوؿ مع العامميف  (:53الجدوؿ )

 تصػػػػػػػػػػرؼ المسؤوؿ مع العامميف                                 
  رتكاب أخطاء العمؿاعند                                          

 الاحتمالات      

 النسبة  المئوية التكرار

 50% 35 يعاقبهـ 
 %27.14 19 حذرهـي

 %22.86 16 يقدـ المساعدة لهـ 
 / / يبالي  لا

 %100 70 المجموع
 

حصائية لمجدول أن أغمب المبحوثين صرحوا بأن المسؤول يعاقبيم يتبين من خلبل المعطيات الإ
عامل وذلك راجع إلى أىمية  35أي ما يعادل  %50رتكاب أخطاء في العمل حيث قدرت نسبتيماعند 

سسة ىذه الأخيرة تكمف المؤ  خطاء لأن رتكاب الأاوخطورة الأعمال التي يقيمون بيا والتي لا تستوجب 
الخطأ المرتكب نجذ منيا الخصم من  ختلبف نوعاية، وتختمف درجة العقوبة بمادية و لر كبيرة مائخسا

و إلى لنزاا  الأجر، تأجيل الترقية أو الحرمان منيا، الفصل من منصب العمل، تخفيض رتبة العامل و 
 مستوى أقل أو تحويمو لمعمل في مكان آخر.

صرحوا بأن المسؤول يحذرىم  عامل 19من أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم  %27.14نما نجذ بي
رتكاب أخطاء  في العمل وذلك راجع لكون أسموب التحذير يساعد عمى تفادي تكرار أخطاء العمل اعند 

سمبًا عمى سير  رتكاب الأخطاء يأثراوىو بمثابة تذكير لمعاممين بضرورة عدم الوقوع في الخطأ لأن تكرار 
 شفويًا أو كتابيًا. وقد يؤدي إلى توقفيا بشكل تام ويكون التحذير العممية الإنتاجية

عامل صرحوا بأن المسؤول يقدم ليم  16من المبحوثين أي ما يعادل  %22.86في حين ما نسبتو 
المؤسسة تتم رتكابيم لأخطاء العمل وذلك راجع إلى كون أغمب الأنشطة الممارسة في االمساعدة عند 

التكنولوجيا والتي تتطمب وجود أعوان التحكم يعممون عمى تقديم التوجييات والإرشادات اللبزمة  استخدامب
لمعاممين من أجل تنفيذ العمل، كما أن الأخطاء التي يرتكبيا ىؤلاء العمال ىي أخطاء بسيطة ولا تستحق 
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إرشادات ونصائح أعوان التحكم وأيضا عن  أن تتم معاقبتيم عمييا ويمكن تصحيحيا وتجاوزىا من خلبل
 طريق عممية التدريب.

رتكاب أخطاء في العمل كما لا يتسامحون ولا اقبمون ي ومعنى ذلك أن المسؤولين في العمل لا
يتساىمون مع العاممين في ذلك وىو ما يدل عمى الصرامة في تطبيق القوانين والإجراءات القانونية 

" التي تفترض الرشد البيروقراطية " لماكس فيبر النظرية لمؤسسة وىو ما أكدتو المتعمقة بسير العمل في ا
يا، ومخالفتيم لذلك ينجم عنو ب لتزامالاوالعقمنة لدى العاممين وأنيم ممزمين بالخضوع لمقاعدة القانونية و 

 عقابية في حقيم. تطبيق إجراءات
العمل لتوجيو وضبط سموك العاممين ما وعميو نستنتج بأن إدارة المؤسسة تطبق نظام العقوبات في 

 لتزاميم في العمل.ايزيد من فاعمية أدائم الوظيفي و 
 في أداء العمؿ بالمسؤولية مدى شعور العامميف  (:54الجدوؿ )

 ميفػػػػػػػػػعور العامػػػػػػػػػػمدى ش                                      
 المسؤولية في أداء العمؿب                                       

  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %68.57 48  مرتفع
 %25.71 18  متوسط
 %5.71 04 منخفض
 %100 70 المجموع

 
الإحصائية لمجدول أغمب المبحوثين لدييم شعور مرتفع بالمسؤولية وقد المعطيات  ليتبين من خلب

 عامل وذلك راجع إلى: 48 أي ما يعادل % 68.57قدرت نسبتيم بــــــ
لي لأغمب العاممين وىذا يشعرىم بالمسؤولية الممقاة عمى عاتقيم، كما يساىم االمستوى التعميمي الع -

 (.16)أنظر جدوؿ رقـ في حصوليم عمى مناصب عميا بالمؤسسة وبالتالي زيادة حجم المسؤولية أكثر 
 ة في العمل.القانونية والرقابة الشديدالصرامة في تطبيق الإجراءات  -
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عتبار أغمبيم اعوان التحكم يمتمكون سمطات تنفيذية بأكون أغمب العاممين في المؤسسة من فئة  -
رؤساء مصالح وورشات يتحممون مسؤولية النتائج المحققة مع العاممين كما يسعون إلى إظيار قدراتيم 

 (.17رقـ) أنظر الجدوؿ أكثر في التحكم في وسائل العمل والتكنولوجيا المستخدمة 
ستفادة العاممين من الحوافز المادية والمعنـــــوية التي تقدميا المؤسسة ما يزيد من حماسيم ا -

متيازات وعوائد أخرى والمحافظة عمى مكانتيم اويشجعيم لتحمل المسؤولية أكبر بغية الحصول عمى 
 .(23أنظر الجدوؿ رقـ )  بالمؤسسة

عامل أكدوا بأن شعورىم بالمسؤولية متوسط 18ل من المبحوثين أي ما يعاد %25.71بينما نجد
 ويرجع ذلك إلى:

وبالتالي لا يتحممون مسؤولية القرارات المتخذة والنتائج  اتيم في العملاقتراحسة لا تأخذ بكون المؤس -
 الذين يحتمون مناصب عميا في المؤسسة. اممينالمترتبة عنيا خاصة وأن مستواىم العممي أقل من الع

 عن مناصب عمميم والأعمال التي يقومون بيا دون حاجاتيم إلى مسؤوليات أكبر. شعورىم بالرضا -
أخطاء في العمل تؤدي لمعقاب مما يجعميم لا  رتكاباة و مئالخوف من تحمل المسؤولية والمسا -

يبادرون إلى تحمل المسؤوليات أكثر، ولتجنب الدخول في متاىات الصراع حول السمطة مع زملبئيم 
 ون بالأعمال الموكمة ليم فقط.والمسؤول فيكتف

جتماعيا ومينيا والممتحقين حديثاً بمناصب اكما وتمثل ىذه الفئة العمال العزاب غير المستقرين  -
 ل من فئة المتزوجين.عمميم وبالتالي تحمميم لممسؤولية يكون أق

 نسبة لممؤسسة.واجباتيم الوظيفية قميمة والقرارات المتخذة من قبميم لا تنطوي عمى أىمية كبيرة بال -
في حين نجد بأن العاممين الذين لدييم شعور منخفض بالمسؤولية في أداء العمل يمثمون نسبة 

ىتمام بالعمل، عدم الرغبة بتحمل عمال وذلك راجع إلى اللبمبالاة وقمة الا 04أي ما يعادل  05.71%
حتياجاتيم فقط وىذا ما امبي نعدام روح المبادرة لدييم، ىدفيم الحصول عمى مقابل مادي ياالمسؤولية، 
  .لدوغلاس ماغريغور xفتراضات اأكدت عميو 

ومعنى ذلك أن أغمب العاممين لدييم شعور مرتفع بالمؤسسة في أداء العمل مما يجعميم أكثر مثابرة 
ساسي في نجاح مختمف العمميات الإدارية والتنظيمية لممؤسسة وىي ، فتحمل المسؤولية عامل أوجدية

رتكاب أخطاء في العمل، كما أن منح المسؤولية اكل عامل ويعرضو لممسائمة في حالة  واجب يؤديو
لمعاممين من خلبل عممية تفويض السمطة يسمح بتدريب العاممين عمى حسن التصرف والتعامل مع 
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ي مختمف الظروف والمواقف وزيادة قدراتيم ومياراتيم وتمكينيم من متطمبات الوظائف التي يؤدونيا وبالتال
التكويف الإداري " لهنري  نظريةتصبح لدييم مرونة عالية تعكس درجة فاعميتيم في العمل وىو ما أكدتو 

 .فايوؿ"
نضباط الذاتي لدى العاممين والا الالتزامبالمسؤولية في أداء العمل يرسخ معالم  وعميو فإن الشعور

   تضمن عنصر الفعالية التنظيمية لممؤسسة.التي و 
 في أداء العمؿلتجسيد أفكارهـ الخاصة هامش مف الحرية العامميف  طاءإع :(55الجدوؿ رقـ)

 لتجسيد               هامش مف الحريةالعامميف إعطاء                           
 في أداء العمؿ أفكارهـ الخاصة                                      

  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %75.71 53 نعـ 
 %24.29 17 لا 

 % 100 70 المجموع
 

عامل  53من أفراد عينة الدراسة والبالغ عددىم  %75.71الشواىد الكمية لمجدول أعلبه أن  تشير
أكدوا بأن المسؤول في العمل يتيح ليم ىامش من الحرية لتجسيد أفكارىم الخاصة في أداء العمل ويرجع 

 ذلك إلى:
 ) أنظر إجابات المبحوثيف في الجدوليف لتزاميم فيواوالتي تظير مدى  تيم وجدتيم في العملمواظب -
 .(28، 24رقـ

 (.54جدوؿ رقـ ال) أنظر الشعور العالي بالمسؤولية في أداء العمل  -
 حماسيم ودافعيتيم نحو العمل. -
 (.18) أنظر الجدوؿ رقـ يم لمخبرة الكافية والكفاءة في أداء العملامتلبك -
ا وقدرتيم عمى إيجاد الحمول المناسبة لمشكلبت العمل وتحسين الأداء ثقة المؤسسة في عمالي -

 الوظيفي.
عامل صرحوا بأن مسؤول  17من الأفراد عينة الدراسة أي ما يقابل  %24.29في مقابل ما نسبتو 

 يمنحيم ىامش من الحرية لتجسيد أفكارىم الخاصة في أداء وذلك راجع إلى: العمل لا
 المبادرة والقدرة عمى تحمل المسؤولية في العمل.كونيم لا يتمتعون بروح  -
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 لا يحممون أفكار جديدة قد تساىم في تطوير العمل وتجاوز كل ما يعرقل سيره. -
 لتزاميم في أداء واجباتيم الوظيفية.اعدم  -
شخصية عمى حساب مصمحة المؤسسة وبالتالي لا يحضون بثقة المسؤولين  فعيسعون لتحقيق منا -

 في العمل.
بالمؤسسة يتم منحيم ىامش من الحرية لأداء العمل من قبل  ك أن أغمب العاممينومعنى ذل

الإيجابي في نشر الأفكار الجديدة وتشجيع العاممين عمى المسؤولين في العمل، وىو دليل عمى دورىم 
كل تجاىيا ما يشامن المؤسسة وأن ليم واجبات  يتجزأتكار، ومحاولة إشعارىم بأنيم جزء لا لابالإبداع وا

لدييم دافعًا قويا لبذل المزيد من المجيودات وطرح أفكارىم الخاصة والعمل عمى تجسيدىا بمختمف الطرق 
الممكنة بعيدًا عن تدخل المسؤولين فييم، وبما يخدم مصمحة المؤسسة ويحسن الأداء والإنتاجية ، ويرسم 

زمة لمقيام لبيم لمكفاءات والقدرات الامتلبكمعالم الثقة التنظيمية، فإحساس العاممين بالحرية في العمل و 
بمياميم يؤدي إلى توجيو سموكاتيم عمى نحو إيجابي والتي تظير في مبادرتيم لمساعدة زملبئيم، القيام 

في إيجاد الحمول الممكنة نخراط في العمل الجماعي، والمساىمة في العمل، الا الالتزامبأعمال تطوعية، 
لتزاميم وولائيم لممؤسسة وبالتالي تحقيق المواطنة التطويره والتي تكرس ات اقتراحلمشكلبت العمل، وتقديم 

فإنو كمما زادت مظاىر الحرية ( 2015) كسرى مسعود" و"دايرة عبد الحفيظ" "لدراسة التنظيمية وطبقا 
و انعكس ذلك إيجابيًا عمى ممارسة العاممين لسموكات المواطنة التنظيمية، وىكمما  ستقلبلية في العملوالا

 .(2015 -2014) "عاشور لعور"نتائج دراسة ما يتوافق أيضا مع 
وعميو فإن إعطاء العاممين ىامش من الحرية في أداء العمل يسمح بإطلبق طاقاتيم الكامنة ويزيد 

 بتكار في العمل مما يخمق بدوره التميز في الأداء يكسب المؤسسة ميزة تنافسية.من الإبداع والا
 في المؤسسة ستقرارللا  تعدادسالا (:56الجدوؿ رقـ)

 في المؤسسة ستقرارستعداد للاالا                            
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %67.14 47 نعـ 
 %32.86 23 لا 

 %100 70 المجموع
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وا من أفراد عينة الدراسة أبد %67.14نسبتو  يتبين من خلبل الأرقام الإحصائية لمجدول أن ما
 عامل ويرجع ذلك إلى: 47في المؤسسة والبالغ عددىم  ستقرارستعدادىم للبا

رقية والتقدم ـــــــــــالت يث الأجر المناسب، فرصـــــــــماليا من حــــياجات عــــــحتاالمؤسسة لكل وفير ـــــــت -
عنوي لمعامل يمنحو شعور المادي والمرتياح الجيدة، الأمن الوظيفي، فالا الاجتماعيةي، العلبقات المين

 بالمؤسسة. هاستقرار بالراحة النفسية ويساىم في 
طلبعيم ومعرفتيم بكل الأمور التي تتعمق بعمميم، أي أن ليم تحديد اشعور العاممين بالرضا نتيجة  -

رتكاب أخطاء ومما ىو ملبحظ ميدانيا وجود افي المعمومات ما يسمح ليم بأداء مياميم بسيولة ودون 
 .صال فعالة تسمح لمعاممين بالحصول عمى المعمومات اللبزمة لأداء العملقنوات ات
وضوح  قوانين العمل وطرق أدائو المحددة تساعدىم عمى إنجازه، وبالرغم من تعقد الأنشطة  -

المكثف لمتكنولوجيا من آلات وأجيزة  ستخداموالأعمال الممارسة خاصة في ورشات الإنتاج نتيجة الا
 .(18)أنظر الجدوؿ رقـ ل الخبرة يجعل منيا ميام سيمة الإنجاز مختمفة إلا أن عام

والحرية في أداء العمل والذي يسمح لمعاممين بإبراز قدراتيم  ستقلبليةش من الاـــــىام وجود -
ت )أنظر إجاباالقرارات  اتخاذومياراتيم، كما يتيح ليم المؤسسة حرية إبداء الرأي والمشاركة في 

 .(49 ،55 فالمبحوثيف في الجدولي
الوضع الإقتصادي الصعب وصعوبة الحصول عمى منصب عمل آخر وىذا سيحد من تفكير  -

 العامل في ترك منصب عممو.
  .ةبمناسالظروف الفيزيقية ال -

ستعداد اعامل صرحوا بأنو ليس لدييم  23من المبحوثين أي ما يعادل  %32.86في مقابل 
 في المؤسسة وذلك راجع إلى: ستقرارللب

 في تغير مينتيم في القطاع الحالي إلى قطاع آخر. رغبتيم -
المستطاع في مياميم وأصبحوا يبحثون عن ء وأنيم قاموا بتطوير أنفسيم قدر كتفاشعورىم بالا -

 فرص جديدة لمنمو الوظيفي تفوق تمك التي تقدميا المؤسسة.
 في العمل.ىم استمرار ظروف أسرية وصحية تمنع  -
 ساعات ولعدة سنوات. الممل من تكرار نفس العمل لعدة -
 صعوبة وتعقد أنشطة المؤسسة وكثرة الميام الموكمة إلييم والتي ترتب عنيا شعورىم بالتعب. -
 لممؤسسة. الانتماءضعف الشعور ب -
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 غتراب في العمل.عدم قدرتيم عمى التكيف مع العمل وفيم أدوارىم وبالتالي شعورىم بالا -
شباعات التي يحصمون عمييا من مناصب بالاتبط الوظيفي لمعاممين مر  ستقرارومعنى ذلك أن الا
عن العمل ويزداد تمكنيم بالرضا قدر ما تشبع حاجاتيم بقدر ما يزيد  شعورىم بالعمل التي يشغمونيا و 

والمحافظة عمى  باطيم وحديثيم في العملضناوالذي يظير في لتزاميم لممؤسسة، ارتباطيم بو ولائيم و او 
يجاد حمول لمشك ما ينعكس إيجابيًا عمى والتطوع لأداء ميام إضافية...إلخ، لبت العمل، وسائل العمل وا 
بتكار وبدل أقصى مجيوداتيم بكل ثقة لتحقيق أىداف المؤسسة، وىو ما أدائيم ويشجعيم عمى الإبداع والا

ىتمام الشمولي التي ترى بضرورة ضمان التوظيف مدى الحياة لمعامل والا "لولياـ أوشي " Z نظريةأكدتو 
 .بو

العامل في مجال عممو من بين العوامل الأساسية التي تمعب دورًا كبيرًا  استقرارومنو نستنتج بأن 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         في فعالية أدائو وبالتالي الرفع من إنتاجية المؤسسة وزيادة أرباحيا.

 صلاحيات في العمؿ المنح  (:57ـ)الجدوؿ رق

 صلاحيات في العمؿالمنح                                     
  الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 %   10 07  دائما
 % 50 35 أحيانا
 % 40 28 أبدا

 % 100 70 المجموع
 

أكدوا بأن المسؤول في العمل من أفراد عينة الدراسة  %50يتبين من خلبل أرقام الجدول أعلبه أن 
 أحيانًا ما يمنحيم بعض صلبحياتو لإنجاز مياميم ويرجع ذلك إلى :

 عدم خوفو من فقدان مكانتو وسمطتو وىيبتو بين العاممين. -
 القرار أين تسمح لجميع العاممين بالمشاركة فيو. اتخاذلا مركزية  -
 .حترامعمى التفاىم والاالعلبقات الجيدة بين العاممين والمسؤول والقائمة  -
 لدى العاممين. الالتزامتوفر درجة كبيرة من التحفيز و  -
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وكثرة الميام وصعوبتيا وتعقدىا تفرض تفويض دائم  سعييم لتطوير مياراتيم في العمل وجديتيم فيو -
 لمسمطة من خلبل منح العاممين بعض الصلبحيات الإضافية لإنجاز العمل، كما أن طبيعة العمل تتطمب

قرارات فورية دون العودة إلى المسؤول وىذا لتفادي تعطيل المصالح وخدمة  اتخاذفي كثير من الأحيان 
 المؤسسة وىذا ما لمسناه ميدانيا.

عامل صرحوا بأن المسؤول في العمل لا  28من المبحوثين أي ما يعادل  %40بينما نجد نسبة 
ونيم غير مؤىمين في نظر المسؤول لتحمل صلبحياتو لأداء مياميم وذلك راجع إلى ك يمنحيم بعض

 07من المبحوثين والبالغ عددىم %10يم لمخبرة الكافية، في حين نجذ نسبة امتلبكالمسؤولية وأيضا عدم 
عمال أكدوا بأن المسؤول في العمل يمنحيم دائما جزء من صلبحياتو لأداء الميام المكمفين بيا ويرجع 

 أنظر )وأدائو بالصورة الصحيحة وقدرتيم عمى التحكم في سير العمل ذلك إلى خبرتيم وكفاءتيم العالية 
وأيضا ثقة المسؤول بيم كبيرة مقارنة بباقي العاممين، كما يمكن أن يرجع ذلك إلى  ،(18الجدوؿ رقـ 

 أو أصدقائو. توعوامل ذاتية منيا أن يكون ىؤلاء العاممين من المقربين جدًا لممسؤول كأفراد عائم
تمكنيم من السمطة أوسع  امتلبكن منح صلبحيات إضافية لمعاممين يمكنيم من ومعنى ذلك أ

ـــــعكس الوضع الجيد في المـــــــــــــــؤسسة والتوجو الصحيح لممسؤولين وتحمل المسؤولية، كما يـــالعمل ممارسة 
لتوجييات قيد باعاممييا من التـكن خلبل إيـــــــجاد إطار عمل يم يا وذلك منـــــــــــحو تطوير فاعميتــــــن

عطائيم الفرصة الكاممة لممـــــــــشاركة في  القرارات بما يـــــــــــــــــسمح بإطلبق قدراتيم وتنمية  اتخاذوالأوامر، وا 
بتكار لدييم، وىذا ما يؤدي إلى التقميل من معدلات التغيب، التأخر عن العمل، ودوران روح الإبداع والا

رضاء العمـــــــــالعمل، الت كون لدى ــــــــــــــــــلبء والزبائن حيث يـــــــــسيب وبالتالي تحسين الأداء الوظيفي، وا 
حتياجاتيم وحل مشاكميم عند التعامل معيم، وكذلك تطوير طرق أداء االعاممين الصلبحيات الكافية لتمبية 

 .ؾ"يلنظرية تفويض السمطة " لفميب سنز العمل، وىذا ما أكدت عميو 
وعميو فإن تفويض السمطة من خلبل منح المسؤولين لجزء من صلبحياتيم لمعاممين يزيد من شعور 

 تحقيق أىداف المؤسسة.القرارات ما يسمح ب اتخاذالعاممين بالمسؤولية ويكرس لامركزية 
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 لممؤسسة الانتماءشعور بال (:58الجدوؿ رقـ )

 لممؤسسة ماءالانتشعور بال                          
 الاحتمالات

 النسبة  المئوية التكرار

 
                   

 نعـ 

 %32.86 23 أف نجاحؾ هو نجاح المؤسسة
 % 30 21 سمعة المؤسسة تهمؾ كثيراً

 % 08.57 06 الشعور بالفخر كونؾ أحد اعضائها

 % 71.43 50 وع الجزئي مالمج
 % 28.57 20 لا

 %100 70 المجموع
 

لممؤسسة  الانتماءظ من خلبل الأرقام الإحصائية الجدول أن أغمب العاممين لدييم شعور بالملبح
 عامل. 50أو ما يعادل  %71.43وذلك بنسبة 

المؤسسة يتمثل في كون نجاحيم ىو نجاح المؤسسة  الانتماءفنجد الدين صرحوا بأن شعورىم ب
لممؤسسة يمثل في سمعة المؤسسة  نتماءالاكما أن الدين صرحوا بأن شعورىم ب، % 32.86كانت نسبتيم 

نتمائيم لممؤسسة ا ممن صرحوا بأن % 08.57نسبة  دفي حين توج، %30يم كثيرًا فكانت نسبتيم متي
 نعم" إلى: رتفاع نسبة المبحوثين بـــــ "اويرجع شعورىم بالفخر كونيم من أعضائيا،ـ  يتمثل في

والتقدير وىذا ما لمسناه  حتراما التعاون والاجتماعية قوية بين العاممين يسودىاوجود علبقات  -
 (.37، 35) أنظر إجابات المبحوثيف رقـ ميدانيا وأكدتو النتائج السابقة

والتوافق بين العاممين والمؤسسة من حيث القيم التي يحممونيا والأىداف التي يسعون  الانسجام -
 بيا. ستمرارلتحقيقيا ما يشجعيم عمى الا

متيازات المادية فأغمب العاممين يستفيدون من العوائد والا امميياجات عحتيالاإشباع المؤسسة  -
 والمعنوية التي تقدميا المؤسسة فضلًب عن العدالة والمساواة بينيم. 

حرص المؤسسة عمى ضمان أمن وسلبمة عماليا من خلبل توفير مختمف معدات ولوازم العمل  -
صابات وح  وادث العمل وىذا ما تم ملبحظتو ميدانيا.الضرورية لموقاية من الأمراض المينية وا 
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 اتخاذإدراك المسؤولين لأىمية ودور العاممين في نجاح المؤسسة لذلك تسمح ليم بالمشاركة في  -
بداء الرأي وتقديم  ) أنظر إجابات ةتم توصل لو في النتائج السابق ات حول العمل وىذا مااقتراحالقرارات وا 
 (.49،41المبحوثيف في الجدوليف رقـ

تاحة مختمف قنوات الاتصال  - ماميم لإنجاز العمل وىذا ما أتشجيع العاممين عمى العمل الجماعي وا 
 لمسناه ميدانيًا.

يمانيا بقدراتيم عمى النجاح والتميز، أين تمنحيم ىامش من  ةالثقة المتبادلة بين العاممين والمؤسس - وا 
أيضا منحيم صلبحيات إضافية في العمل ما بتكار، و الحرية لتجسيد أفكارىم ما يسمح ليم بالإبداع والا

 .(57، 55) أنظر إجابات المبحوثيف في الجدوليف رقـ لممؤسسة الانتماءيزيد من شعورىم بالمسؤولية و 
لممؤسسة  الانتماءالذين أقروا بأنيم لا يشعرون ب من العاممين %28.27وفي المقابل توجد نسبة 

مرؤوسين ولم المشاكل في العمل سواءً من زملبئيم أو وىي نسبة تعكس فئة العاممين الذين تمقوا 
يستطيعوا إقامة علبقات جيدة معيم وبالتالي لم يتمكنوا من التوافق مع بيئة العمل بالنظر إلى كون 

 حتياجاتيم غير مشجعة.ا
ىتمام إدارة اإلى المؤسسة وىذا ما يدل عمى  الانتماءومعنى ذلك أن أغمب العاممين يشعرون ب

عمى إشباع حاجاتيم المختمفة من خلبل فيي تحرص  بعاممييا وأنيم يحتمون مكانة ىامة لديياالمؤسسة 
وغيرىا القرار،  اتخاذالشكر والثناء، زيادة الأجر، الترقية، المكافآت المالية والعلبوات، إشراكيم في عممية 

أعمال إضافية والسعي  ما يؤدي بالضرورة إلى تحمييم بسموكات إيجابية في العمل منيا التطوع لأداء
لإيجاد حمول لممشكلبت التي تواجييا وحمايتيا من الأخطار، مساعدة الزملبء المتغيبين عن العمل وذوي 
الأعباء الكثيرة، المحافظة عمى أسرار العمل وتقديميا بصورة إيجابية للآخرين ما يضمن الحفاظ عمى 

 .نظرية التوازف التنظيميىا، وىو ما أكدتو استقرار 
 [ سنة 39سنة إلى  31بالنظر إلى أغمب العاممين في المؤسسة من فئة الشباب تتراوح سنيم من ]و 

، والبحث عن يجعميم  يخططون لمسار وظيفي أفضل (14الجدوؿ رقـ  في  ) أنظر إجابات المبحوثيف
فاني في المزيد من الجيد والت ىذا ما يدفعيم إلى بدلفرص مينية تناسب كفاءتيم ومؤىلبتيم العممية 
والمؤسسة بدورىا تثمن جيودىم في ذلك وىنا تمعب  ،العمل ويعتبرون أن  نجاحيم ىو نجاح المؤسسة

قافة النجاح والمحافظة ــــــــــــــــن ثيمـــــــــــــــــسة دور ىام في تضـــــــــــــالمؤسين في مسؤولمالممارسات السمطوية ل
 فسريم ليا وىو ما يــــــــــــوولائ  لتزاميمالبل العمل عمى تعزيز عمى سمعة المؤسسة لدى العاممين من خ
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سنة لأىميتيا ودورىا في نقل وصقل ثقافة  20دمية تفوق ـــــــــــأق ذويحتفاظ المؤسسة بعماليا أيضا ا
 لميوعادة ما تشغل ىذه الفئة المناصب العميا في المؤسسة وت ،(18) أنظر الجدوؿ رقـ المؤسسة لعاممييا

لمحفاظ عمى مركزىا الوظيفي والمكاسب التي حققتيا طيمة سنوات عمميا بالمؤسسة والتي تشبع مختمف 
 بكونيم من أعضائيا.بالفخر  حتياجاتيا، وىذا ما يزيد من شعور أفرادىا ا

ـــــيم  وولائيم ليا ما يضمن بقائيا لتزامامؤسسة يكرس لم الانتماءب  مينـــــــالعاموعميو فإن شعور 
 .ريتيااستمر او 
كمما زاد تفويض السمطة زاد الولاء التنظيمي لدى العامميف الفرضية: اختبار 

المتمثمة  الارتباطمعاملبت  استخدامكد من صحتيا تم أولمت الفرضية الفرعية الثالثة اختبارمن أجل 
ج موضحة في ات الموجودة بين متغيراتيا والنتائالارتباطفي معامل التوافق ومعامل فاي لمكشف عن 

 الجداول التالية:
 القرارات والسعي لتحقيؽ أهداؼ المؤسسة اتخاذالمشاركة في  (:59جدوؿ رقـ )ال

 في المشاركة     
 القرارات ذتخاا     
 
 
 

 السعي لتحقيؽ
 أهداؼ المؤسسة

  نعـ
 
 لا

 
 المجموع

 
قيمة 
معامؿ 
التوافؽ

C 

 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 K²قيمة 

 الجدولية
 كفاءة
 يفالعامم

ثقة 
المؤسسة 
في 
 عامميها

وجود 
وقت 
كافي 
لمناقشة 
 القرارات

المؤسسة 
تشجع 
عمالها 
 عمى ذلؾ

  59 02 12 / 24 21 نعـ

0.60 

 

 

39.38 

 

09.49 

 

 

 11 08 03 / / / لا

 70 10 15 / 24 21 المجموع
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قمنا  المؤسسة القرارات والسعي لتحقيؽ أهداؼ اتخاذالمشاركة في  بين الارتباطلمكشف عن 
وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية عن طريق ، C=0.60والذي قدرت قيمتو بــــ  التوافق بتطبيق معامل

 بحيث أن: k²اختبارحساب 

09.49  =k²  39.38    الجدولية   قيمة  =k²  المحسوبةقيمة 

إحصائية بين  ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة = 0.05ومستوى الدلالة  4df=0عند درجة الحرية  
 وىي علبقة طردية متوسطة. القرارات والسعي لتحقيق أىداف المؤسسة اتخاذالمشاركة في 
 تحقيق أىداف المؤسسةإلى يسعون أكدوا بأنيم  لمبحوثينأن أغمب ا أرقام الجدولمن خلبل  ويتبين
إجابات  ) أنظرقة وىذا ما تم التوصل لو في النتائج السابالقرارات  اتخاذمشاركتيم في بويرتبط ذلك 
 (.50، 49الجدوليف رقـ  المبحوثيف في

وبالتالي تحقيق  تفضيل المصمحة العامة عمى الخاصة القرار تُكرسومنو فالمشاركة في اتخاد 
 أىداف المؤسسة.

 خطاء العمؿ والشعور بالمسؤوليةأرتكاب ا(: تصرؼ المسؤوؿ مع العامميف عند 60)الجدوؿ رقـ
     وؿتصرؼ المسؤ       
  العامميف عندمع       

 رتكاب أخطاء ا         
 العمؿ                  

                  
 

 الشعور بالمسؤولية

 
 

 يعاقبهـ

 
 

 يحذرهـ

 
يقدـ 

المساعدة 
 لهـ

 
 
لا 
 يبالي

 
 

 المجموع

 
قيمة 
معامؿ 
التوافؽ

C 

 
 K²قيمة 

 المحسوبة

 
 K²قيمة 

 الجدولية

  48 / 03 16 29 مرتفع

0.51 

 

 

24.61 

 

12.59 

 

 

 18 / 11 03 04 متوسط

 04 / 02 / 02 منخفض

 70 / 16 19 35 المجموع
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رتكاب أخطاء العمؿ والشعور اتصرؼ المسؤوؿ مع العامميف عند  بين الارتباطلمكشف عن 
وقد تأكدنا من دلالتو ،  C=0.51والذي قدرت قيمتو بــــ  التوافق قمنا بتطبيق معامل بالمسؤولية

 بحيث أن:  k²اختبارلإحصائية عن طريق حساب ا

12.59  =k²  24.61    الجدولية   قيمة =k²  المحسوبةقيمة 

تصرف  ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية = 0.05ومستوى الدلالة  6df=0عند درجة الحرية  
 دية متوسطة.وىي علبقة طر  رتكاب أخطاء العمل والشعور بالمسؤوليةالمسؤول مع العاممين عند ا

لدييم شعور مرتفع  أن أغمب المبحوثين مجدولل المعطيات الإحصائيةمن خلبل يلبحظ و 
وىذا ما تم التوصل لو في النتائج تكابيم لأخطاء في العمل ليم عند ار بالمسؤولية ويرتبط بتوجيو المسؤول 

 (.54، 53الجدوليف رقـ  إجابات المبحوثيف في ) أنظرالسابقة 
 لدييم. بالمسؤولية العمل تنمي الشعوررتكاب الخطأ في العاممين عند اومنو فمحاسبة 

 في المؤسسة ستقرارستعداد للا(: إعطاء هامش مف الحرية في أداء العمؿ والا61الجدوؿ رقـ )
 إعطاء هامش مف الحرية                       

 في أداء العمؿ                 

  ستمرارستعداد للاالا
 في المؤسسة

 

 نعـ

 

 لا

 

 المجموع

 

قيمة معامؿ 

 ∅فاي 

 

 K²قيمة 

 المحسوبة

 

 K²قيمة 

 الجدولية

  47 04 43 نعـ

0.54 

 

20.41 

 

03.84 

 

 

 23 13 10 لا

 70 17 53 المجموع

 
في  ستقرارستعداد للاهامش مف الحرية في أداء العمؿ والاإعطاء بين  الارتباطلمكشف عن 

وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية ،  ∅=0.54والذي قدرت قيمتو بــــ ي فا قمنا بتطبيق معامل المؤسسة
 بحيث أن:  k²اختبارعن طريق حساب 
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03.84  =k²  20.41    الجدولية   قيمة =k²  المحسوبةقيمة 

بين  ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية = 0.05ومستوى الدلالة  1df=0عند درجة الحرية  
 وىي علبقة طردية متوسطة. في المؤسسة ستقرارستعداد للبة في أداء العمل والاإعطاء ىامش من الحري

في  ستقرارستعداد للباأعلبه أن غالبيتيم أكدوا بأنو لدييم  جدولتشير إجابات المبحوثين في الو 
أفكارىم يشجعيم  المؤسسة ويرتبط ذلك بإعطائيم ىامش من الحرية في أداء العمل ما يسمح ليم بتجسيد

 إجابات المبحوثيف في ) أنظروىذا ما تم التوصل لو في النتائج السابقة بتكار وىذا ما الإبداع والاعمى 
 (.56، 55الجدوليف رقـ 
 .ية في العملستمرار لبل يميدفع العاممين لمعملالحرية في أداء  ىامش من إعطاءومنو 
 لممؤسسة نتماءالا الصلاحيات في العمؿ لمعامميف والشعور ببعض  (: منح62الجدوؿ رقـ)

 في العمؿ  منح صلاحيات       
 

 الانتماءالشعور ب

 
 دائما

 
 أحيانًا

 
 أبدًا

 
 المجموع

قيمة 
معامؿ 
 Cالتوافؽ

 K²قيمة 
 المحسوبة

 K²قيمة 
 الجدولية

 

 نعـ

  23 / 18 05 هو نجاح المؤسسةنجاحؾ 

0.62 

 

 

 

 

 

43.71 

 

12.59 

 

 

 21 05 14 02 سمعة المؤسسة تهمؾ كثيراً

 الشػػػػػػػػػعور بالفػػػػػػػػػػػخر كونؾ 
 أعضائهاأحد 

/ / 06 06 

 20 17 03 / لا         

 70 28 35 07 المجموع

 
 لممؤسسة الانتماءبعض الصلاحيات في العمؿ لمعامميف والشعور بمنح  بين الارتباطلمكشف عن 
وقد تأكدنا من دلالتو الإحصائية عن طريق ، C=0.62والذي قدرت قيمتو بــــ  التوافق قمنا بتطبيق معامل

 بحيث أن: k²اختبارحساب 

12.59  =k²  43.71    الجدولية   قيمة =k²  المحسوبةقيمة 
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  بين منح ، ومنو توجد علبقة ذات دلالة إحصائية = 0.05ومستوى الدلالة  6df=0عند درجة الحرية  
وىي علبقة طردية  لممؤسسة الانتماءعورىم بالمسؤول لبعض من صلبحياتو في العمل لمعاممين وش

 متوسطة.
 الانتماءأكدوا بأنيم يشعرون ب أن أغمب المبحوثين المعطيات الإحصائية لمجدولمن خلبل ويلبحظ 

وىذا ما تم  إلى المؤسسة ويرتبط ذلك بحصوليم عمى بعض الصلبحيات من المسؤولين لإنجاز العمل 
 (.57،58الجدوليف رقـ  إجابات المبحوثيف في ظر) أنالتوصل لو في النتائج السابقة 

 .الانتماءب ىمشعور  من يزيدلمعاممين الصلبحيات في العمل بعض منح ومنو 
 مناقشة نتائج الدراسة: -ثانيا

مختمف التصورات والأطر النظرية والتطبيقية التي تناولت  ديدنا لموضوع الدراسة ومراجعةبعد تح
المؤسسة الجزائرية لإنتاج الكيرباء محطة آشواط  المواطنة التنظيمية فيموضوع علبقة تمكين العاممين ب

مؤشرات ن ـــــــــأىميا وجود ارتباطات بي منستنتاجات، عن عدد من الإكشفت المعطيات الإحصائية  جيجل
والثقة  روح المبادرةالتنظيمي،  الالتزاملمبيانات المتعمقة بالتدريب و نا ويتجمى ذلك من خلبل تحميم الدراسة

من ىذا نحاول مناقشة  انطلبقاالتنظيمية، وكذا بيانات تفويض السمطة و الولاء التنظيمي لدى العاممين، و 
 نتائج الدراسة في ضوء فروضيا وأبعادىا النظرية والإمبريقية.

 التنظيمي لمعامميف الالتزاـزاد  : كمما زاد التدريبمناقشة نتائج الفرضية الأولى -1
  ةممعطيات الإحصائية المتعمقة بأسئمة المحور الثاني من الإستمار لدم وبعد تحميل من خلبل ما تق

التنظيمي لدى  الالتزامعممية التدريب ضرورية لزيادة  اتضحت لنا جممة من نتائج التي تعبر عمى أن
 مثمة في:تالعاممين من خلبل مجموعة من المؤشرات ترتبط ببعضيا البعض والم

عمؿ وأداء الواجبات الوظيفية:التحكـ في وسائؿ ال 
)أنظر الجدوؿ رقـ العمل  من العمال يتـــــــــــــــــحكمون في وسائــــــــــــــــــل %80إذ تــشــــــــــير النتائج إلى أن 

، في حين (22) أنظر الجدوؿ رقـ  يرتكبون أخطاء قميمة في أداء الواجبات الوظيفية %81.43، و(21
مما يكشف عن وجود علبقة طردية متوسطة  0.43بـــــ مؤشرينبين ىذين ال الارتباطل معام ةقدرت قيم

 (.31) أنظر الجدوؿ رقـ بينيما
كفاءة في أداء مياميم والتي تعتبر معيار أساسي في ـوالتي تعنى أن العاممين بالمؤسسة يمتازون بال

حرص عمى تمكين عماليا من العامل لمنصب عممو حسب ماكس فيبر، كما أن إدارة المؤسسة تشغل 
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)أنظر الجيد لمعاممين وتدريبيم عمى طرق أداء العمل من خلبل القيام بدورات تدريبية  ختيارذلك، فالا
، وفقا لمنطمقات الإدارة العممية لفريديريك تايمور  يزيد من تحكميم في وسائل العمل (20الجدوؿ رقـ 

 الالتزامصورة المواطنة التنظيمية التي تظير في  سموكاتلوأداءه بإتقان ما ينعكس إيجابيا عمى ممارستيم 
 التي توصمت إلى (2017و" جميؿ أحمد" ) نتائج دراسة " فطيمة الزهرة"التنظيمي، وىذا ما يتقاطع مع 

" عاشور لعور"راسة دأن لمتدريب دور في ممارسة العمال لسموكات المواطنة التنظيمية، كما وتشترك 
ظيمية ناسة الراىنة في كون الكفاءة في العمل تؤثر عمى سموك المواطنة التمع الدر  (2015 -2014)

التي توصمت إلى  Nahid Naderi "  and"Reza Hoveidi "(2013) " تختمف في ذلك دراسة ولا 
أنو توجد علبقة إيجابية ىامة بين الكفاءة كإحدى أبعاد عممية التمكين وممارسة العاممين لسموكات 

 يمية.المواطنة التنظ
نظاـ الحوافز والعمؿ بجدية عمى تطوير المهارات المرتبطة بإنجاز العمؿ اعتماد: 

بأن المؤسسة تعتمد عمى نظام  اعتبروامن العمال  %82تفيد النتائج المتوصل ليا بأن ما نسبتو 
جدية من المبحوثين دائما ما يعممون ب %82.86، وما نسبتو (23) أنظر الجدوؿ رقـ الحوافز في العمل 

ما  0.71بـــ  الارتباطمعامل  مة، وقد قدرت قي(24رقـ )أنظر الجدوؿ عمى تطوير مياراتيم في العمل 
إدارة المؤسسة  والتي تعنى أن ،( 32) أنظر الجدوؿ رقـ المؤشرينوجود علبقة طردية قوية بين يعبر عن 

ما يسمح بإيجاد بيئة عمل لمستمرة، امجيا وخططيا التنفيذية اعتبار الحوافز في سياستيا وبر تأخذ بعين الا
في العمل بما  راتيماالمزيد من الجيد والعمل بجدية عمى تطوير مي لمحفزة تزيد من دافعية العاممين لبذ

 نتماء وتحقيق الذات، وىذا ما يتقاطع مع المنطمقات الفكريةاحتياجاتيم ولعل أىميا الحاجة للب شبعي
في ىذه المرحمة سيتمكن من مواجية  الذي اعتبر أن العامل "سمـ الحاجات لإبراهاـ ماسمو" لنظرية

بتكار والتطوير في العمل، وىو ما يتوافق قق النجاح الذي يعكس الإبداع والاالتحديات دون خوف ويح
الذي أكد  "إلتوف مايو" ، ولا يختمف في ذلك نظرية الحاجات لدافيد ماكلايندأيضا مع الطرح الذي قدمتو 

جموعة العمل ما يزيد من امل يشمل الجوانب المادية والمعنوية لمعامل ولا يكون إلا داخل مبأن  تحفيز الع
التــــــــــطوعية والأعمال ات ــــختمف الممارسمنخراط ويدفعو للب الانتماءتزامو في العمل ويشعره بجديتو وال

 افية المجسدة لممواطنة التنظيمية.الإض
حول مشاركة العاممين شيستر برنارد" و" هربرت سيموف" " وتجدر الإشارة إلى أن طروحات 

جيودات ـــــــــــــــــــــيدفعيم لمقيام بم مما لتزاميم في العمل تتوقف عمى حجم المغريات التي يحصمون عميياوا
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ضيا عالجت موضوع الدراسة نجد بع ابقة التيــــــــــــــــأكثر مما متوقع منيم، وبالرجوع إلى الدراسات الس
شقيو المادي والمعنوي يسيم بدرجة معتبرة ـــــــــــــــــــــــشتركت مع دراستنا في كونيا توصمت إلى أن لمتحفيز با

 سرى مسعود" و" دايرة عبد الحفيظ"ػػػػك دراسة "و إلينتيت افي تعزيز سموك المواطنة التنظيمية وىذا ما 
ت بأن ـــــــــالتي كشف (2017مد" )ػػػػػػػػفطيمة الزهرة" و" جميؿ أحنتائج دراسة " توافق مع ـــــــــــوت، (2015)

ظيمية، كما خمصت دراسة ـــــــــــالعاممين عمى العمل الجيد دور في ممارستيم لممواطنة التن تلمتحفيز ومكافآ
كأحد أبعاد عممية حفيز ــــــــة بين التــــــــإلى أنو ىناك علبقة قوي (2015)" عطية مصمح"و "براهيـ ممحـإ"

كما توصمت أيضا  ،ة القميقمةالمواطنة التنظيمية لدى العاممين بالوزارات الفمسطينية بمدينالتمكين ومستوى 
أن لنظام المكافآت في العمل تأثير عمى سموك  " Smta Suri" Anshul Garg and  "دراسة

 التنظيمية لمعاممين في القطاع المصرفي باليند. "المواطنة
ء أهمية لموقت والمواظبة في العمؿإعطا: 

من أفراد العينة صرحوا  %64.29ما نسبتو  أن)52الجدوؿ رقـ (في النتائج المتوصل ليا تبين  
من المبحوثين  %35.71و ،بأن المسؤولين يعطون أىمية لموقت من خلبل برمجة الأنشطة وجدولتيا

 ما أن (28الجدوؿ رقـ ) داف، ويوضح وضع خطة زمنية لإنجاز الأىأكدوا بأن ذلك يكون من خلبل 
ين ىذين بـــ الارتباطمعامل من العاممين غالبًا ما يواظبون في العمل، وقد قدرت قيمة  %74.28نسبتو 

 .(33) أنظر الجدوؿ رقـ  يمابين متوسطةوجود علبقة طردية ما يعبر عن  0.51 بـــ ؤشرينالم
دة الإنتاجية وىو ما يتوافق، مع المنطمقات وقت العمل عامل ميم في زياعنى أن إدارة مما ي 
زم لأداء كل مفادىا تحديد الحركات والوقت اللب والتي لنظرية الإدارة العممية " لفريدريؾ تايمور"الفكرية 

وظيفة بيدف السيطرة  عمى ضياع الوقت، وما يؤكد ذلك ملبئمة ساعات العمل لدى أغمب العاممين وىو 
لقيم السائدة في المؤسسة الوقت من ا احترامكما ويفيم من ىذا أن ، (26قـ نتائج الجدوؿ ر ) ما وضحتو 
داء الميام أبآجال  الالتزامباط  لدى العاممين والذي يظير في صورة المواظبة في العمل و ضنلفرض الا

إلى التطبيق الصارم لمقواعد التنظيمية إضافة والتي تسيم في تحقيق المواظبة  (27)أنظر الجدوؿ رقـ 
التي أكدتو عمى وجود نظام  لماكس فيبر" "النظرية البيروقراطية  والموائح وىو ما يتقاطع مع ما جاءت بو 

 رسمي لمقواعد بحكم سموكات العاممين.
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  بأوامر المسؤوؿ: الالتزاـالتعريؼ بقوانيف العمؿ و 
ؤسسة تعرف أن الم اعتبروا %74.71أن ما نسبتو  (29الجدوؿ رقـ  )شير النتائج الموضحة فيت

ينة يمتزمون بأوامر ــــــــــمن أفراد الع %77.14أن ( 30الجدوؿ رقـ )عماليا بقوانين العمل، ويوضح 
 0.72قدرت بــــــ ؤشرينبين ىذين الم الارتباطة معامل قيمفإن ( 34الجدوؿ رقـ )المسؤول، وبالرجوع إلى 

أن قوانين العمل ىي التي تنظم سير ل ذلك عمى يدما يعبر عن وجود علبقة طردية قوية بينيما، و 
لتزام امن ميع السموكات في العمل مما يزيد مختمف الانشطة والأعمال بالمؤسسة وتوجو وتضبط ج

وىذا ما يتوافق مع الطرح الذي قدمتو بما يحقق المواطنة التنظيمية،  العاممين ويكرس ولائيم لممؤسسة
جراءات رسمية مكتوبة تحدد السموك والذي مفا " لماكس فيبر"روقراطيةيالنظرية الب ده وجود قواعد وا 

نزال عقوبات في حق العاممين، كما وتشترك الواجب اتباعو من   مر عبد الحؽتادراسة " طرف العاممين وا 
الموسومة تحت عنوان" أثر تمكين العاممين عمى سموكات المواطنة التنظيمية دراسة  (2010" )ممتاز

 طنةوالموا الالتزام" في كونيا خمصت إلى أنو توجد علبقة بين مصرب حالة إحدى المؤسسة المصرفية
الحرفي بالقواعد  الالتزامفقد توصمت إلى أن  Strffen Raub(2008) دراسة التنظيمية، أما 

والإجراءات التي توجو سموك الأفراد العاممين تجعميم غير ممكنين ويفتقدون إلى القابمية لإظيار سموك 
 مية وىو مالم تتوصل إليو الدراسة الحالية.المواطنة التنظي

وعميو يمكن القول أن الفرضية الأولى قد تحققت إلى حد كبير من حيث أن لعممية التدريب علبقة 
، حيث التنظيمي لمعامميف الالتزاـكمما زاد التدريب زاد عاممين وىي علبقة طردية أي لمالتنظيمي  الالتزامب

ت التي تقوم بيا المؤسسة لمساعدة العاممين في إنجاز أعماليم وتحقيق يعتبر التدريب من أىم العمميا
الأىداف المسطرة وذلك من خلبل زيادة تحكميم في وسائل العمل وتعريفيم بنظام الحوافز وأىمية الوقت 

ستيم لسموكات لتزاميم في العمل الذي يزيد بدوره من ممار اإلى زيادة  ما يؤديوقوانين سير العمل 
 التنظيمية. المواطنة

 كمما زادت روح المبادرة زادت الثقة التنظيمية: مناقشة نتائج الفرضية الثانية -2
من خلبل ما تقدم وبعد تحميل المعطيات الإحصائية المتعمقة بأسئمة المحور الثالث من الإستمارة 

التنظيمية لدى  قةثدة اليااتضحت لنا جممة من النتائج التي تعتبر عمى أن روح المبادرة عامل ميم لز 
 :البعض والمتمثمة فيالعاممين من خلبل مجموعة من المؤشرات ترتبط ببعضيا 
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 في العمؿ: حتراـمساعدة زملاء العمؿ والا 
من أفراد العينة يستقطعون جزء من وقتيم  %74.29أن ما نسبتو  (36الجدوؿ رقـ ) يتبين من 

من المبحوثين  % 71.43أن ما نسبتو  38رقم  لمساعدة زملبئيم في العمل، وقد كشفت نتائج الجدول
وىي علبقة  0.79ــ بين ىذين المؤشرين ب باطــــــــــــالارتقدرت قيمة معامل  ، فيمايحترمون بعضيم البعض

عمى روح التعاون والتضامن فييا مة ــــــــــــــــئطردية قوية مما يعني أن العلبقات في العمل ليا العاممين قا
من أفراد عينة الدراسة الذين أقروا بوجود تعاون بين العاممين في  %77.14 ذا ما أوضحتو نسبةوى، بينيم

وسط مجموعات   حترامالتفاىم والادوره في زيادة ـــــم ب، ما يسي(35دوؿ رقـ ػػػػجالظر ػػػػأن)المؤسسة  
بين  %51.43نسبة  ول برحابة صدر القيام بميام، إضافية في العمل وىو ما عبرت عنوبالعمل، والق
هنري فايوؿ" "روح الجماعة الذي قدمو (، وىذا الطرح يتوافق مع مبدأ 46جدوؿ رقـ الأنظر المبحوثين )
والذي وييدف من خلبلو إلى تنمية روح التعاون بين الأفراد وتشجعيم  التكويف الإداري حولفي نظرية  

النظريات النيوكلاسيكية ل جوتشترك  عمى العمل الجماعي بما يضمن التفاعل المستمر بينيم، كما
قرارىا بضرورة توفير إطار غير رسمي لعلبقات في المؤسسة بما بإمعالجتيا مع دراستنا تم التي  والحديثة

ليا، ويسمح  الانتماءالمتبادل ويزيد شعور العاممين بالثقة و  حتراموبالتالي يسود الا ،ع حاجاتيا المختمفةبتش
ية تطوعية إيجابية زائدة مما ىو موصوف في الأنظمة الرسمية لممؤسسة التي تزيد ليم بالقيام بأدوار إضاف

 .بدورىا من فعالية المؤسسة
مسعود" كسرى " ناولت موضوع الدراسة تجد دراسةـــــــــت عيد الدراسات الإمبريقية التيــــــــأما عمى ص

ة التنظيمية طنالموا في تعزيز ة تمكين العاممينستراتيجيابـــــ" أثر الموسومة  (2015دايرة عبد الحفيظ" )و"
معاممين درجة عالية من التعاون فييا ل أن إلى ناقد توصم "،بمؤسسة أرسو مثال الجزائردراسة ميدانية 

ة طنانعكس ذلك بالإيجاب عمى سموك المواكمما بينيم، وأنو كمما زادت مظاىر العمل الجماعي والتعاون 
 ليو الدراسة الراىنة.التنظيمية وىذا ما خمصت إ

 الدواـ الرسمي لمعمؿ والتفاهـ مع المسؤوؿ انتهاءالتطوع لأداء مهاـ إضافية تعد: 
من العمال يتطوعون لأداء ميام إضافية بعد  %84.29 توتشير النتائج المتوصل ليا بأن ما نسب

لدييم درجة كبيرة من من المبحوثين  %77.14، و(38جدوؿ الرقـ الأنظر )ي لمعمل منتياء الدوام الرسا
ما  0.6بـ  مؤشرينبين ىذين ال الارتباط، وقدرت قيمة معامل (40جدوؿ رقـ ال)أنظر التفاىم مع المسؤول 

والتي تعني أن العلبقات بين العاممين ، (46الجدوؿ رقـ أنظر  (يعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة
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القوية التي تجمع العاممين  الانتماءل عمى رابطة والمسؤولين جيدة ما يزيد من درجة التفاىم بينيم ما يد
المفسرة  النظريات النيوكلاسيكية والحديثةيم البعض وبالمؤسسة وىذا ما يتقاطع مع مبادئ مختمف بعض

المؤسسة يتوقف عمى وجود بيئة عمل تسودىا العلبقات  استقرارتأكيدىا عمى أن في لموضوع الدراسة 
، سيادة مظاىر العمل ومقاربة أىدافيم بأىداف المؤسسة العاممين حيد جيودمن خلبل تو ، القوية الإنسانية
التعاون التي يسمح لمعاممين بتقديم أكثر من جيودىم المطموبة في العمل والمبادرة لمقيام بأعمال الجماعي 

؛ فالعلبقات الدوام الرسمي لمعمل مما يعكس التفاىم والثقة المتبادلة بين الجميع انتياءإضافية تطوعية بعد 
الجيدة مع المسؤولين المبنية عمى التفاىم تجعل المشاركة العمالية سيمة وترجع بالإيجاب عمى أداء 

 .ما يسمح بتحقيق المواطنة التنظيمية الانتماءأفرادىا النابع من إحساسيم ب
" " كسرى مسعودوبالرجوع إلى الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة نجذ أن دراسة 

تشترك مع دراستنا في كونيا توصمت إلى أنو كمما زادت مظاىر العمل  (2015و"دايرة عبد الحفيظ" )
الجماعي والتعاون كما انعكس ذلك بالإيجاب عمى سموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين بمؤسسة أرسو 

ن العمل الجماعي ليس توصمت إلى أ (2017" دراسة فطيمة الزهرة" و"جميؿ أحمد")مثال الجزائر، بينما 
وذلك راجع  ،واطنة التنظيميةـــــــــــسة الوطنية لمذىن بالبويرة لسموك المــــــــــلو دور في ممارسة العاممين بالمؤس

رين لمعمل الفردي الذي يحد من مبادرة العاممين لمقيام بأعمال إضافية وبالتالي نقل درجة لتفضيل المسي
 (2016 -2015دراسة "إبراهيـ ممحـ" و"عطية مصمح" )رك في ذلك مع تفاىميم مع المسؤولين وتشت

رات الفمسطينية بمدينة القميقمة لا يعممون معًا وبشكل جيد االتي خمصت ىي الأخرى إلى أن العاممين بالوز 
 وصل إليو الدراسة الراىنة.تتوىذا مالم 

 حموؿ لمشكلات وتثميف جهود: اقتراح 
من أفراد عينة الدراسة يقترحون حمول  %74.29أن ما نسبتو  (41نتائج الجدوؿ رقـ بينت) 

من المبحوثين أكدوا  %78.57بأن  (42نتائج الجدوؿ رقـ  )دلممشكلبت التي تواجو المؤسسة، كما تفي
ما يعبر  0.72ن بــؤشريبين ىذين الم الارتباطبأن المؤسسة تثمن جيود عماليا، وقد قدرت قيمة معامل 

 .(47) أنظر الجدوؿ رقـية قوية بينيماعن وجود علبقة طرد
ومعنى ذلك أن إدارة المؤسسة تعمل عمى تمكين عماليا بما يجعميم يدركون أدوارىم الوظيفية   

من تثمين يم لحمول لمشكلبت العمل ما يزيد اقتراحوالتي تبرز في عممون بفاعمية عمى تحقيق أىدافيا، وي
وذلك من خلبل الاىتمام  ضا لدييم وينمي روح المبادرة،بالر جيودىم من قبل المسؤولين ويخمق شعور 
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بمختمف الجوانب المادية والمعنوية لمعامل سواء من حيث الحصول عمى المكافآت والعلبوات، ظروف 
العمل المناسبة، والأمن الوظيفي وىو ما يتوافق مع منطمقات الفكرية لمعديد من النظريات التي ثم 

التي  أكدت عمى الاىتمام بالعامل يكون  لعلاقات الإنسانية " لإلتوف مايو"مدرسة امنيا معالجتيا نذكر 
التي أقرت بضرورة وجود نظرية ذات العامميف " لفريدريؾ هازربيرغ" من خلبل تحفيزه ماديا ومعنويا، و

ين العوامل الوقائية في بيئة العمل لأن وجودىا يمنح شعور العامل بالإحباط ويجعمو راضيا عن عممو وتثم
  Zنظرية  جيود العاممين من العوامل المساىمة في تحقيق ذلك، ولا يختمف في ذلك الطرح الذي قدمتو

تقديرا لجيوده المبذولة في العمل ومنيا الأعمال  قائم عمى الرعاية الشاممة لمعاملال" لولياـ أوشي" 
يزيد من دافعية ومبادرة لتقديم  مما ،إلييا خدمة لممؤسسة ولجماعة العمل التي ينتميالتطوعية والإضافية 

 .أكثر مما ىو متوقع منو
" كسرى مسعود" ستوى الدراسات الإمبيريقية التي تناولت موضوع الدراسة نجذ دراسة ــــــــأما عمى م 

ستراتيجية تمكين العاممين في تعزيز المواطنة االموسومة بعنوان" أثر  (2015و" دايرة عبد الحفيظ" )
حت ــــــت (2017" و"جميؿ أحمد" )ة الزهرةػػػػػػػػػفطيم ودراسة "ة أرسو مثال الجزائر"، التنظيمية بمؤسس

المؤسسة الوطنية لمدىن عنوان" دور التمكين الإداري في تنمية سموك المواطنة التنظيمية لمعاممين في 
عمى لمتمكين  حول التأثير النفسي""  Smta Suri " and"Anshul Garg" ، ودراسة بالبويرة"

تثمين  جيود العاممين من خلبل مكافآتيم تشترك مع دراستنا في كون أن  "،سموك  المواطنة التنظيمية
عطية "و "إبراهيـ ممحـ"دراسة ما ،أوتحفيزىم أكثر عمى العمل يسيم في تعزيز سموك المواطنة التنظيمية 

قة بين تحفيز العاممين مع دراستنا في كونيا توصمت لعدم وجود علب اختمفت (2016 -2015) "مصمح
 .بمدينة قميقمة الفمسطينية ومستوى المواطنة التنظيمية لدى العاممين بالوزارات

 عمى تبادؿ المعموماتالمساهمة في العمؿ الجماعي والحرص 
من أفراد العينة الدراسة أقروا بأنيم يساىمون في % 100ليا بأن نسبة  تبرز النتائج المتوصل

منيم مساىمتيم الإيجابية في العمل الجماعي تبرز في زيادة  %54.59اعتبر العمل الجماعي، وقد 
جماعي تبرز في زيادة وتيرة الإيجابية في العمل ال بأن مساىمتيم اعتبروا  %45.71الدافعية لمعمل، بينما

ن من المبحوثين يتبادلو  %67.14(، كما تبرز النتائج أن ما نسبتو 43) أنظر الجدوؿ رقـ العمل
بين ىذين  الارتباط، وقد قدرت قيمة معامل (44جدوؿ رقـ ال) أنظر ومات مع زملبئيم في العملالمعم

 .(48) أنظر الجدوؿ رقـ ما يعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بينيا 0.54 المؤشرين بــ
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ومعنى ذلك أن العمل الجماعي سمة بارزة في نشاط المؤسسة وأن المؤسسة تعمل عمى تمكين  
خلبل إشراكيم في جماعات العمل الغير رسمية مما يزيد من فرص تبادل المعمومات والخبرات  عماليا من

لتحقيق المواطنة  ويكسبيم الميارة والدقة في انجاز العمل وينمي روح المبادرة والثقة لدييم المؤدية ،بينيم
التي مبادئيا  لهنري فايوؿ"لنظرية التكويف الإداري " وىذا ما يتقاطع مع المنطمقات الفكرية التنظيمية، 

" ماري و "إلتوف مايو"ولا يختمف في ذلك  ،روح الجماعة والعمل كفريق واحد منسجم الأىداف والمصالح
بأن بيئة العمل ىي بيئة اجتماعية تقييم فييا العاممين  علبقات غير الرسمية في  ماقرارىاب فيوليث" ربارك

ع يمؤسسة مطالبة بالاعتراف بجماعات العمل داخميا وتشجوال ، ضوئيا يتبادلون المعمومات والخبرات
 .العاممين عمى مختمف صور التعاون والتضامن العمالي

" يتفقان مع النتائج المتوصل ليا كونيا دوغلاس ماغريغور"و  براهاـ ماسمو"إ "كما نجذ أيضا أن  
لمعمل ومنيا الحاجة إلى  في تحقيق الأداء الجيدأكدا عمى أن اشباع حاجات العاممين ىي عامل ميم 

إلى جماعات العمل التي تسمح لو بتطوير مياراتو وزيادة قدراتو لما توفره من فرص تبادل  الانتماء
وتعاون  شراك إة رور المعمومات بين العاممين ولا تختمف النظريات الحديثة في أخرى في تأكدييا عمى ض

مل الجماعي ويسمح بتبادل المعمومات، أما عمى جميع العاممين في تحديد أىداف المؤسسة ما يدعم الع
دراسة "كسرى مسعود" و" دايرة عبد مستوى الدراسات الإمبريقية التي تناولت موضوع الدراسة نجذ 

إلى أنو كمما زادت ظاىرة العمل والتعاون انعكس ذلك بالإيجاب عمى قد توصمت  (2015الحفيظ" )
 فطيمة الزهرة" و"جميؿ أحمد"  " دراسةالدراسة الحالية، بينما  سموك المواطنة التنظيمية وىو توصمت إليو 

عدم وجود  فقد توصمت إلى(،  2016 -2015، دراسة " إبراهيـ ممحـ" و"عطية مصمح" ) (2017)
 دور لفريق العمل وممارسة العاممين لسموك المواطنة التنظيمية، وذلك لكون العاممين  لا يعممون معًا

مية الاتصال تتم بشكل إنسيابي من الأعمى للؤسفل والعاممين لا يشاركون في وبشكل جيد، كما أن عم
عممية صنع واتخاذ القرار و مما يجد من تبادل المعمومات بينيم وبدل من جية أخرى عمى انخفاض 

 .ةمستوى الثقة التنظيمي
ادرة علبقة وعميو يمكن القول أن الفرضية الثانية قد تحققت إلى حد كبير من حيث أن لروح المب

كمما زادت روح المبادرة زادت بالثقة التنظيمية لدى العاممين بالمؤسسة وىي علبقة طردية إيجابية أي 
، حيث تعتبر روح المبادرة عاملًب ميم في تحسين أداء العاممين والعمل عمى الثقة التنظيمية لدى العامميف

بعضيم البعض، والتطوع لأداء أعمال تحقيق الأىداف المشتركة وذلك من خلبل مساعدة العاممين ل
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إضافية، واقتراح الحمول لمشكلبت العمل، والانخراط في العمل الجماعي ما يؤدي إلى زيادة مستوى الثقة 
 لدى العاممين ويكرس تحقيق المواطنة التنظيمية.

 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة: كمما زاد تفويض السمطة زاد الولاء التنظيمي لمعامميف -3
بعد تحميل المعطيات الإحصائية المتعمقة بأسئمة المحور الرابع من الإستمارة اتضحت لنا جممة من 
النتائج التي تعبر عمى أن تفويض السمطة عامل ميم في زيادة الولاء التنظيمي لدى العاممين من خلبل 

 مجموعة من المؤشرات ترتبط ببعضيا البعض والمتمثمة في:
  القرارات والسعي لتحقيؽ أهداؼ المؤسسةالمشاركة في اتخاذ: 

من أفراد العينة أكدوا بأن المؤسسة  % 85.71توضح النتائج التي تم التوصل ليا أن ما نسبتو 
من المبحوثين صرحوا  %84.29، و(49أنظر الجدوؿ رقـ )تسمح لعماليا بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

وقد قدرت قيمة معامل الارتباط بين ىذين  (50دوؿ رقـ )أنظر الجبأنيم يسعون لتحقيق أىداف المؤسسة 
 .(59) أنظر الجدوؿ رقـ ما يعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بينيما 0.60 المؤشرين بـــــــ

ومعنى ذلك أن المؤسسة تطبق أسموب اللبمركزية في اتخاذ القرارات والذي يتيح لمعاممين حرية 
لعمل ومشكلبتو وأن لمعاممين والمؤسسة أىداف مشتركة ما يسيم في إبداء الرأي وتقديم اقتراحات حول ا

زيادة مستوى الثقة التنظيمية وبالتالي إقدام العاممين عمى ممارسة سموكات المواطنة التنظيمية وىذا ما 
حول العلبقات الإنسانية في العمل "اري بارؾ فيوليث "مو "إلتوف مايو" قدمو يتوافق مع الطرح الذي 

عن أىداف المؤسسة وكذا إمكانية تعارضيا ولتجنب الصراع حول  فاده بأن وتطمعات مختمفةوالذي م
المصالح وضمان تحقيق أىداف المؤسسة يجب عمى المسؤولين إشراك العاممين في عممية اتخاذ القرار 

ا حول في منطمقاتي " دافيد ماكلايند"و إبراهاـ ماسمو"" كما ويتفق أيضا ،والعمل بكل توافق وانسجام
الدافعية في العمل والتي مفادىا أن اشباع حاجات العاممين وتحقيق أىدافيم ىو السبيل في تحقيق أىداف 

والمشاركة في اتخاذ القرارات ىي الآلية الواجب اعتمادىا  ،المؤسسة وأىميا الحاجة لتحقيق الذات والانجاز
نجد أنيا  " دوغلاس ماغريغور"قدميا  التي Yافتراضات  من قبل المسؤولين لتحقيق ذلك، وبالنظر إلى

تتقاطع مع النتائج المتوصل ليا في افتراضو بأن العاممين يميمون إلى تحمل المسؤولية وىو ما يشجع 
يكرس سعييم لتحقيق أىدافيا، وىو ما يتوافق أيضا مع ما إدارة المؤسسة عمى إشراكيم في اتخاذ القرارات 

حول المسؤولية الجماعية  "لولياـ أوشي " Zبيتر دراكر" ونظريةل"  بالأهداؼ نظرية الإدارةما جاءت بو 
السابقة التي تناولت وبالعودة إلى الدراسات  ،في العمل كنتيجة منطقية لاتخاذ القرارات بطريقة جماعية



 الدراسة ومناقشة نتائجها بيانات وتحميؿ وتفسير عرض                 الفصؿ السادس  
 

226 
 

تختمف في نتائجو عن دراستنا  (2017دراسة" فطيمة الزهرة" و" جميؿ أحمد" ) نجدموضوع دراستنا 
لتفويض السمطة في سموك المواطنة التنظيمية ويرجع الباحثان ذلك  ت إلى عدم وجود دور خمص  لكونيا

لتفضيل المسيرين لأسموب القيادة الإدارية التقميدية التي تتسم بالمركزية في اتخاذ القرار والتشجيع عمى 
عور بأنيم أدوات ــــــــــاممين شيطرة فكرة السرية مما ولد لدى العـــــــوعدم سيادة روح الفريق وس ،العمل الفردي
من تحقيقيم لأىداف حد  تشاركون في وضح الأىداف وتطوير برامج العمل وىذا ماــــــــــــــلمتنفيذ لا ي

التي توصمت إلى أن المؤسسة التي لا تطبق  Strffen Raub (2008) دراسةو تالمؤسسة، وىو ما أكد
أي قرار  ل أفرادىا ممزمين بالعودة إلى الرئيس قبل اتخاذتمكين العاممين من خلبل تفويض السمطة تجع

 مما يجعميم غير ممكنين يفتقدون إلى القابمية لإظيار سموك المواطنة التنظيمية.

 :محاسبة العامميف عند ارتكاب أخطاء العمؿ  والشعور بالمسؤولية 
بأنيم يتعرضون لمعقاب من من أفراد العينة أكدوا   %50تشير النتائج المتوصل ليا بأن ما نسبتو 

من المبحوثين يتم تحذيرىم  %27.14قبل مسؤول العمل في حال ارتكاب أخطاء في أداء العمل، بينما 
من أفراد العينة  %68.57، كما بينت النتائج أن (53)أنظر الجدوؿ رقـ في حال ارتكاب لأخطاء العمل 

، وقد قدرت قيمة معامل الارتباط (54دوؿ رقـ )أنظر الجلدييم شعور مرتفع بالمسؤولية في أداء العمل 
 .(60) أنظر الجدوؿ رقـ ما يعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بينيما %0.51بين ىذين المؤشرين بــ

مما يعني أن المؤسسة لدييا الصرامة في تطبيق القوانين والموائح المتعمقة بسير العمل ولا تتسامح 
يا لأسموب العقاب والتحذير ما ينمي شعور العاممين بالمؤسسة في مع أخطاء العاممين من خلبل اتباع

العمل ويزيد من التزاميم وولائيم لممؤسسة، ويعتبر تقييم أداء العاممين وسيمة رقابية لاكتشاف أخطاء 
من أفراد  %90إذا أكدت نسبة (  52) نتائج الجدوؿ رقـ العاممين ومحاسبتيم عمييا وىو ما كشفت عنو 

 ظرية البيروقراطية  ػػػػػػػػػػػالنقاطع مع ما قدمتو ـــــالو، وىذا ما يتـــــــــــــالمسؤول في العمل يقيم أداء عم العينة أن
والتي تفترض التزام جميع أفراد المؤسسة بالقاعدة القانونية وامتثاليم ليا ومخالفتيا يعرض  لماكس فيبر"" 

في تقديمو لمبدأ السمطة والمسؤولية حيث أن  فايوؿ"" هنري أصحابيا لمعقاب، كما ويتقاطع في ذلك 
  .تفويض السمطة لمعاممين يرافقو تحمل المسؤولية الكاممة في النتائج المترتبة عن أداء العمل
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رار في المؤسسةتقلاسلحرية في أداء العمؿ والاستعداد لإعطاء هامش مف ا: 
المبحوثين يتم منحيم ىامش من  من %75.71أن ما نسبتو  (55نتائج الجدوؿ رقـ توضح )

من  %67.14فقد أوضحت نتائجو بأن ما نسبتو  (56الجدوؿ رقـ  ) نتائج الحرية في أداء العمل، أما
ونجد بأن قيمة معامل الارتباط ىذين المؤشرين مساوية  ،أفراد العينة لدييم استعداد للبستقرار بالمؤسسة

 .(61الجدوؿ رقـ )وىذا ما كشفت عنو نتائج  وسطة بينيماعن وجود علبقة طردية متبر عت والتي 0.54لــ
ومعنى ذلك أن المؤسسة لدييا ثقة في امكانيات وقدرات عماليا وأن استقرارىم الوظيفي مرتبط 

رار فييا بما ققدر ما تشبع حاجاتيم بقدر ما يزيد ارتباطيم بالمؤسسة واستعدادىم للبستببإشباع حاجاتيم ف
 بتحقيق المواطنة التنظيمية. يعكس ولائيم ليا ويسمح
  zنظرية  ياــــــــائج نجد بعض نقاط التقاطع والتشابو مع المبادئ التي جاءت بـــــــــــومن خلبل ىذه النت

وكذلك مبدأ التوظيف شباع حاجاتو المختمفة، ومنيا الرعاية الشمولية لمعامل بما يضمن ا "لولياـ أوشي" 
تتيح لمعامل أداء العمل بحرية مع تحمل مسؤولية النتائج قابة الذاتية التي مدى الحياة واعتماد أسموب الر 

مع نتائج دراستنا في كونيا خمصت  (2015 -2014"عاشور لعور" ) دراسة ة عنو، كما وتتفقالمرتب
إلى أن منح الاستقلبلية في العمل لأفراد الحماية المدنية بالمديرية الولائية لسكيكدة يؤثر عمى مستوى 

 (2015) و" دايرة عبد الحفيظ"دراسة "كسرى مسعود"وتشابو كذلك  ،ارستيم لسموك المواطنة التنظيميةمم
تقلبلية ـــــــــــمت إلى أنو كمما زادت مظاىر الحرية والاســــــــــــيا توصـــــــــــــفي نتائجيا مع الدراسة الراىنة في كون

  ف كذلك نتائج دراسةــــــــــــموك المواطنة التنظيمية، ولا تختمــــــــــــــجابيًا عمى سياكس ذلك ـــــــــــــــفي العمل كمما انع
"Nahid Naderi " and  " Reza Hiveidand "(2013) عن نتائج الدراسة الحالية في كونيا  

لمواطنة خمصت إلى أنو توجد علبقة إيجابية ىامة بين الحرية في العمل كأحد أبعاد عممية التمكين وا
 التنظيمية بجامعة أصفيان إيران.

 :منح الصلاحيات في العمؿ والشعور بالانتماء 
تشير النتائج المتوصل ليا بأن المسؤول في العمل أحيانًا ما يمنحون جزء من صلبحياتيم لمعاممين 

من  %71.43، كما أكد (57)أنظر الجدوؿ رقـ من أفراد عينة الدراسة  %50ما عبرت عنو نسبة وىو 
، وقد قدرت قيمة معامل الارتباط (58)أنظر الجدوؿ رقـ المبحوثين بأن لدييم الشعور بالانتماء لممؤسسة 

ىذا ما تم توضيحو في  ما يعبر عن وجود علبقة طردية متوسطة بينيما 0.62بين ىذين المؤشرين بـــ
 .(62)نتائج الجدوؿ رقـ 
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شاركية السمطة وتحمل الجميع لممسؤولية في ومعنى ذلك أن لدى المسؤولين رؤية واتجاه نحو ت
العمل بما يكرس اللبمركزية في اتخاذ القرارات ويضمن المحافظة عمى بقاء واستمرارية عماليا وتعزيز 

 وبالتالي تحقيق المواطنة التنظيمية وىذه النتائج تتقاطع وتشابو مع المنطمقات ،شعورىم بالانتماء الولاء ليا
حول تفويض السمطة والتي مفادىا أن المستويات الرئاسية العميا في المؤسسة  ليؾ"" لفيميب سنز الفكرية 

ون كبر حجميا مما يجعل المسؤولين يفوضو  عقد أنشطة المؤسسةط الصارم والتحكم بسبب تبتمارس الض
منحنيم بعض الصلبحيات لإنجاز بجزء من سمطاتيم لمعاممين في المستويات التنظيمية الأدنى وذلك 

 .إلى جانب محاسبتيم في العمل مما يزيد من شعورىم بالانتماء العمل
 (2017" فطيمة الزهرة" و" جميؿ أحمد" )نجذ بأن الدراسة الإمبريقية  أما عمى مستوى الدراسات  

يرة توصمت إلى أنو لا يوجد دور لتفويض السمطة في ممارسة العاممين بالمؤسسة الوطنية لمدىن بالبو 
" إبراهيـ التنظيمية؛ وىو ما توصمت إليو الدراسة الراىنة، كما اختمفت مع  دراسة لسموكيات المواطنة 

في نتائجيا عن نتائج الدراسة الراىنة في كونيا  خمصت إلى   (2016 -2015عطية مصمح") "وممحـ" 
ة بينو سطينية بمدينة قميقمة ضعيف وأيضا عدم وجود علبقــــــــــأن مستوى تفويض السمطة بالوزارات الفم

في كونيا توصمت إلى  Strffen Raub (2008)ة وتوافقت معيا نتائج دراس ،وبين المواطنة التنظيمية
أن غياب تفويض السمطة يجعل الأفراد غير ممكنين ويفتقدون إلى القابمية لإظيار سموك المواطنة 

 التنظيمية. 
ث أن لعممية تفويض السمطة وعميو يمكن القول أن الفرضية الثالثة قد تحققت إلى حد ما من حي

كمما زاد تفويض السمطة زاد الولاء علبقة بالولاء التنظيمي لمعاممين وىي علبقة طردية إيجابية أي 
، حيث  يعتبر تفويض السمطة من أىم العــــــــــمميات التي تقوم بيا المؤسسة لمساعدة التنظيمي لمعامميف

ق الأىداف المشتركة، وذلــــــــك من خلبل اشراكيم في عممية اتخاذ العاممين عمى أداء العمل وتـــــــــــحقي
القرار، ومنحيم صلبحيات إضافية لإنجاز مياميم مقرونة بيامش الحرية في تجسيد أفكارىم الخاصة في 

 العمل مع محاسبتيم عمى ذلك ما يؤدي إلى زيادة ولائيم لممؤسسة ويكرس تحقيق المواطنة التنظيمية.
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 :لمدراسة النتيجة العامة -ثالثا
نتائجيا في ضوء فروضيا وأبعادىا  بناء عمى عرض وتفسير وتحميل بيانات الدراسة ومناقشة 

النظرية والإمبريقية، حيث تم التحقق من صحة الفرضيات الفرعية يمكن القول بأن الفرضية الرئيسية 
إثبات الفرضيات الفرعية الثلبثة لمدراسة  لمدراسة قد تحققت إذ تعتبر مجموع نتائج المحاور والمتمثمة في

 ىو إثبات ليا.
ومعنى ذلك وجود علبقة طردية إيجابية بين تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية في المؤسسة أي  

 :كل منوىذا ما توصمت إليو  كمما زاد تمكيف العامميف زادت المواطنة التنظيمية في المؤسسة
 (.2015عبد الحفيظ" )" كسرى مسعود" و"دايرة  ةدراس -
 (.2010دراسة  " تامر ممتاز عبد الحق" ) -
 Reza Hiveidand Nahid Naderi "(2013.) "  دراسة -
 . "Smta Suri "and  "Anshul Garg" دراسة  -
 القضايا التي تثيرها الدراسة: -رابعا

والميداني محاولين بالمواطنة التنظيمية في الجانب النظري  العاممين  لقد حاولنا دراسة علبقة تمكين
إلا أن ىذه ، بين مؤشراتيا اتالارتباطأىم  بذلك تحديد الرؤية التصورية حول ىذه الدراسة وابراز

الارتباطات تبقى موضعًا لمبحث والنقاش حوليا طالما أن ظاىرة تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية 
غيرات يجب ضبطيا وعزليا عن ـــــــــضمن الكثير من المتــــــــوالبيئة الخارجية التي تت مرتبطة بالبناء التنظيمي

الدراسات السابقة تحديد العلبقة القائمة بينيما وذلك في ضوء  أغمبوعميو فقد حاولت   ،بعضيا البعض
طار منيجي محدد، وىذا يعني أـن ظاىرة المدروسة متغيرة وليذا فقد حاولنا طرح  تصور نظري معين وا 
 د بأنيا ستكون مجالًا لمدراسة والبحث مستقبلًب ومنيا:التساؤلات التي نعتق

 ؟ىل الاستقرار في العمل يسيم في زيادة الأداء -
 ؟ىل بيئة العمل تسمح بأداء جيد لمعمل -
 ؟الوظيفي ما مدى مساىمة تفويض السمطة في تحقيق الرضا -
 في تحديد الاحتياجات التدريبية؟ ىل تقيم أداء العاممين يساىم -
 عالية التنظيمية؟ت دور في تحقيق الفدارة الوقلإىل  -
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 خلاصة الفصؿ:
من خلبل ىذا الفصل تم عرض وتفسير وتحميل بيانات الدراسة باعتبارىا مرحمة ىامة وأساسية من 
مراحل البحث العممي، حيث ساعدتنا عمى استخلبص النتائج الدراسة، بالإضافة إلى مناقشة نتائج الدراسة 

من صدق الفرضيات الفرعية والعامة لمدراسة ، كما أن معظم الدراسات التي التي تم من خلبليا التأـكد 
أخدت كإطار المرجعي لمدراسة الراىنة تمتقي معيا في بعض النتائج التي توصمت إلييا، كما توافقت نتائج 

إلى  دراسةىذه الدراسة مع الخمفية النظرية التي تم عرضيا في الجانب النظري، وفي الأخير توصمت ال
علبقة طردية إيجابية بين تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية في  تمحورت حول وجودنتيجة عامة 
وانتيت ىذه الدراسة بعد ، كمما زاد تمكين العاممين زادت المواطنة التنظيمية في المؤسسةالمؤسسة أي 

 مي.بحث موضوعاتيا إلى إثارة قضايا أخرى تخدم استمرارية وديمومة البحث العم



 

 خاتمة
 



 الخاتمة
 

 ج
 

التنظيميـــــــــــــــــــــــــيتم فيالمجال والحديثة المتغيراتالأساسية أحد التنظيمية ثلموضوعالمواطنة
البالغة التنظـــــــــفيتللأىيتو منخـــــــــــحقيقالفعالية تــــــــــيمية تتجمىفيمعالملال ممارسة كثقافة رسيخو

ك وأيضا التنظيمي، الولاء الالتزام، لممؤسسىاصاترإالثقة، التنظيمي الواقع عمىبمورة وجعمواتقادرة
تمكينالموردالبشريليكونعنصرفـــــــــــعالقادرعمىأكثراستقرارًاوتوازنًا،ولايكونذلكإلامنخلال

إعطاءأبعادجديدةتمثلآفاقمستقبميةواعدةلمواقــــــــعالتنظيميالجزائري،ومنخلالدراستناالموسومة
 "سسة الصناعية الجزائريةالمؤ ب ةالمواطنة التنظيميو تــــــــــــــمكين العاممين بــ" ساءمعــالمروحإرحاولنا

والولاء والالتزام الثقة ظل في التنظيمية بالمواطنة علائقي كسياق وتفويضالسمطة التدريب المبادرة،
المؤسسةالجزائرية.التنظيميلدىالعاممينومدىتواجدىافي

ولموقوفأكثرعمىواقعىذهالظاىرةحاولنامعالجتيامنالجانبينالنظريوالتطبيقي،فمقدتعرضنا
الراىنة حولالدراسة جممةمنالتساؤلاتوالقضايا إلىإثارة فيالفصولالنظرية فروضليا، وتقديم

ىىذاحاولناتقديممختمفالتصوراتالنظريةوالتياستدعتالتحققمنصدقياالإمبريقي،بالإضافةإل
دراسةلموتوصمنامنخلالياإلىصياغةإطارتصوريةالتيدرستتمكينالعاممينوالمواطنةالتنظيمي

العلاقةبينىذينالمتغيرين،كماوذكرناأىمالدراساتالتيعالجتموضوعدراستناالذييتمحورحول
تحديدالإطارالمنيجيالذيتختمففيأخرى،ثمحاولنابعدذلكىمفيبعضالنقاطووتشتركبعد

يمكننامنالإجابةعمىالقضاياالمطروحة.
فرضياتالوفيضوءالنتائجالعمميةالمستقاةمنميدانالدراسةأكدتالمعطياتالإحصائيةصحة

دليلعمىأنالمقترحة وىذا عمييا، الجزائريةلإنتاجمنخلالإثباتجميعالمؤشراتالمعتمد الشركة
الأسموبفييبالكيرباءمحطةآشواطبالطاىيرولايةجيجلتطبقسياسةتمكينالعاممينو ليذا تبنييا

وتأسيسياعمى،ستثمارالجيدفيمواردهالبشريةبمايسم ليابتحقيقالمواطنةالتنظيميةتعملعمىالإ
أن لمدراسة العامة الفرضية سبقيمكنالتأكيدعمىصحة كمما زاد تمكين العاممين زادت المواطنة ما

.التنظيمية في المؤسسة
ىذاالموضوعيبقىمحلنقاشوجدلأنإليوالدراسةالراىنةمننتائجإلاوبالرغممماتوصمت

منجية،ومنجيةأخرىكونوالأبحاثالتييقدمونياىذابينالباحثينوالمفكرينفيمختمفالدراسات
التن والمواطنة العاممين التنظيمــــــــتمكين البناء متغيرات بباقي ترتبط المؤسسةظيمية بتغير وتتغير ي

.والمجتمع
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 د
 

تثمينىذهالدراسةبمجموعةمنالمقترحاتالتيقدتساعدالمسؤولينسنحاولوبناءعمىماسبق
نذكرمنيا:لمختمفالوظائفوالأنشطةسةمحلالدراسةعمىالأداءالجيدبالمؤس

بالثقةوتشجيعوذلكبإبرازأىميةالمواطنةالتنظيميةفيالمؤسسة- عمىانتياجأسموبالإدارة
.المبادرةوالعملالجماعي

وأخذباقتراحاتيالماليامندورفيتحسينالعملوالإنتاج.الاىتمامبالمشاركةالعمالية-
زيادةمنفرصتدريبالعاممينوقدرتيمعمىالتحكمفيمتطمباتالعمل.-
بإشباعمختمفحاجاتو.بناءثقافةالارتباطالوظيفيلمعاملبالمؤسسة-
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، الأبعاد الأساسية لسوك المواطنة التنظيمية) دراسة تحميمية نظرية(بومنقار مراد وشلابي زىير:  -95
 .2016، الجزائر، 19جتماعية، عمجمة العػػػػػػػػموـ الا

مجمة الكوت دور المواطنة التنظيمية في تطبيق الحوكمة الإلكترونية، : اليمميةتحسيف عاصي  -96
قتصاد،  المعيد التقني كوت، جامعة التقنية الوسطى، ، كمية الإدارة والا23قتصادية والإدارية، علمعموـ الا
 .2016العراؽ، 

دراسة تحميمية لأثر التمكين عمى سموك المواطنة التنظيمية وخمخـ وناجي بف حسيف: جنات ب -97
 .2018، جواف01، ع05قتصادية، ـا، مجمة دراسات 1وسطيف 2لدى الموظفين بجامعتي قسنطينة

، أثر الثقافة التنظيمية عمى سموكيات المواطنة التنظيمية ) دراسة تطبيقية(حمدي جابر محمد:  -98
 .2011، السعودية، 01، ع22ممؾ سعود لمعموـ الإدارية، ـمجمة جامعة ال

سموك المواطنة التنظيمية كأداة لمفعالية التنظيمية في حمزة معمري، وبف زاىي منصور:  -99
 .2014، الجزائر، مارس 14جتماعية، ع، مجمة العموـ الإنسانية والاالمنظمات الحديثة

اطنة التـــــــــنظيمية لدى أعضاء ىيئة التدريس في مستوى سموك المو خالد سػػػػػػػميماف أحمد مومنى:  -100
، 18، ع05، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسية، ـجامعة الممك فيصل

 .2017فمسطيف، 
الثقة التنظيمية في الأجيزة الحكومية بالمممكة العربية السعودية بعض رشيد مازف فارس:  -101

، جامعة الممؾ سعود، المممكة العربية السعودية، 03، ع43جمة الإدارة العامة، ـ، مالمحددات والآثار
2003. 

سموك المواطنة التنظيمية وأىميتو في تحسين أداء العاممين رشيد مناصرية وفريد بف ختو:  -102
، مجمة أداء المؤسسػػػػػػػات ميس وحدة ورقمة(ــــــ)دراسة حالة مؤسسة اتصالات الياتف النقال موبي

 .2015، كمية العمػػػػػػػػػػوـ التجارية وعػػػػػػػػػػموـ التسيير، الجزائر، 08لجزائرية، عا
: دراسة وتحميل المحددات ذات التأثير عمى الثقة بين الرئيس والمرؤوس الرفاعي رجب حسيف -103

، رصمية التجارة، جامعة أسيوط، م، ك37، ع21المجمة العممية، ـوعلاقتيا بسوك المواطنة التنظيمية، 
2004. 

أثر التمكين النفسي عمى سموك المواطنة التنظيمية لمعاممين في مؤسسة الضمان رياض أبا زيد:  -104
 .2010، 2، ع24مجمة جامعة النجاح لأبحاث العموـ الإنسانية، ـجتماعي في الأردن، الا
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، الأفراد والمنظماتجية ىادفة لمتأثير في أداء ــــــــــستراتياالولاء التنظيمي تنميتو سفياف بوعطيط:  -105
 ، سكيكدة، الجزائر.1995أوت  20، جامعة 15جتماعية والإنسانية، عمجمة العموـ الا

تنمية روح المبادرة لدى التلاميذ من خلال حصة التربية البدنية صابر بف عيسى، وكحوؿ شفيقة:  -106
 .2018اي ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، م4، مجمة التميز لعموـ الرياضة،عوالرياضة

أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي ) دراسة تحميمية لآراء عامر عمي حسيف العطوي:  -107
، 10قتصادية، ـ، مجمة القادسية لمعموـ الإدارية والاقتصاد(أعضاء الكادر التدريسي في كمية الإدارة والا

 .2007، جامعة القادسية، العراؽ،01ع
داري مدخـــــل لرفع كفاءة الأداء في مدارس التعـــــــميم العام في التمكين الإعبد السلاـ الشبراوي:  -108

  .2017، جامعة بورسعيد، مصر،  20، مجػػػػػػمة كمية التربية، عمصر
ائج سموك المواطنــــــــــــــة ــــــــدراســـــــة تحميـــــمية لبعض محــــــــــددات ونتعبد المغني علاء الديف:  -109

، جامعة القاىرة، 2، ع11، مجمة الدراسات المالية والتجارية، ـالتنظيــــــــــــمية بالتطبيق عمى العاممين
 .2001مصر، 

، مجمة آفاؽ عممية، واقع تمــــــــــــــكين الإداري الجامعة الجزائريةعزالديف لرقـ، وعبد الحؽ ناصر:  -110
جتماعية، جامعة باجي مختار، عنابة، الجزائر، ة والا، قسـ عمـ النفس، كمية العموـ الإنساني2، ع10ـ

2018. 
دور تمكين الموارد البشرية في تعزيز سموك المواطنة التنظيمية) عصاـ حيدر، وحناف مصطفى:  -111

 .2017، 08،ع39، مجمة البعث، ـدراسة ميدانية عمى العاممين الإداريين في جامعة دمشق(
ستطلاعية لآراء عينة في افي التمكين الإداري ) دراسة  أثر التعميم المنظميعلاء دىاـ محمد:  -112

صادية والإدارية ، ػػػػػػػػػػػػػػقت، مجمة العموـ الا59، ع16، ـغدادـــــــــــــناعات الكيرباء في بــــــــالشركة العامة لص
 .2010جامعة بغداد، 

قتصاد ، مجمة الالتحـــــــسين جودة الخدماتتمــــــــــــكين العاممين كمدخل فرج شعباف، وشيخ سعيدة:  -113
 .2015، مخبر التنمية المحمية المستدامة ، جامعة المدية، الجزائر، 04والتنمية، ع

مية ـــــــــــــــ: دور التمكين الإداري في تنمية سموك المواطنة التنظيفطيمة الزىرة، وجميؿ أحمد -114
مجمة ويرة وحدة الأخضرية(، ـــــــــــؤسسة الوطنية لمدىن بالبــــــــلمعاممين في المؤسسة )دراسة حالة الم

 .2017قتصادية ، جامعة البويرة، الجزائر، ديسمبر، قسـ العموـ الا23معارؼ، ع
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واقع تمكين العاممين في القطاع الإداري العمومي ومعوقات من وجية قاسي كماؿ، وضيؼ دنيا:  -115
قتصادية والتسيير والعموـ ، مجمة العموـ الالولاية المسيمة(نظر العاممين) دراسة حالة مديرية التجارة 

 .2017الجزائر،  ،18عالتجارية،
قتصادية، ، مجمة المعارؼ لمعموـ الاتمكين العاممين في تحسين أداء العاممين دوركرمية توفيؽ:  -116
 .2015، 18،ع10ـ

العمل دور المواطنة  ركأثر ممارسة إدارة الموارد البشرية عمى نية تمحمد أحمد الخميفة عمي:  -117
، مجمة العموـ كمتغير وسيط )دراسة ميدانية بالتطبيق عمى البنوك التجارية السودانية( التنظيمية

 .2013، السوداف، 2، ع14قتصادية، ـالا
الإحساس بالعدالة محمد عبد الحميد الطبولي، و رمضاف سعد كريـ، وابتساـ عمي حمزة العبار:  -118

، بــــــــــــسموك المواطنة التنظيمية لدى أعـــــــــضاء ىيئة التدريس في جامعة بنغازيالتنظيمية وعلاقتو 
 .2015، ليبيا، سبتمبر 02مجمة نقد وتنوير، ع

درجة ممارسة سموكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتيا بالولاء محمد عبود الحرارشة ومموح باجي:  -119
، مجمة مؤسسة لمبحوث والتعميم في محافظة المغرقالتنظيمي لدى العاممين في مديريات التربية 

 .2012جتماعية، الأردف، ، سمسمة العموـ الإنسانية والا02، ع27والدراسات، ـ
نظيمي )دراسة تحميمية ــــــــــــتنظيمي في سموك المواطنة التـــــــــأثر المناخ المحمد ناصر إسماعيؿ:  -120

، 30قتصادية، ع، مجمة كمية بغداد لمعموـ الاعيد الإدارة(لآراء عينة من أعضاء ىيئة التدريسية في م
 .2012العراؽ، 

أثر الدعم التنظيمي في الولاء التنظيمي لمعاممين مختار حديد، ومسعود ىريكش، وجييد بوطالب:  -121
قتصاد والتجارة، ، مجمة نماء للابالشركة المغاربية لمميكانيكا الدقيقة والصيانة الصناعية في ولاية جيجل

 .2019، جواف 01، ع03ـ
، مجمة قيم المواطنة التنظيــــــــــــــمية لدى الأستاذ الجـــــــــــامعيمريـ صبغ وبف كيحوؿ محمد:  -122

 .2019، الجزائر، 03،ع 11جتماعية، ـالباحػػػػػػػػػػث في العموـ الإنسػػانية الا
ستراتيجية تمكين العاممين في تعزيز المواطنة التنظيمية) اأثر  مسعود كيسرى، وعبد الحفيظ دايرة: -123

مػػػػػػػػػػػػػػجمة جامعػة القدس المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػفتوحة لمبػػػػػػػػػػحوث دراسة ميدانية بمؤسسة أرسمو متــــــــــــال الجزائر(، 
 .2017، كانػػػػػػػػػػػػػوف الأوؿ 08، ع02قتصػػادية، ـالإدارية والا
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دور إدارة المعرفة في تمكين العاممين في المؤسسة العامة) دراسة في جامعة عقيؿ عبيد:  معمر -124
 .2015، العراؽ، 29، ع11مجمة واسط لمعموـ الإنسانية، ـواسط(، 

سمياف قرزة:  -125 أثر أنماط القيادة الإدارية عمى ممارسات سموكيات المواطنة نورالديف مزىودة، وا 
، المجمة الجزائرية قتصادية والتجارية وعموم التسييرعاممين بكمية العموم الاالتنظيمية من وجية الأفراد ال

 .2017، الجزائر، 06قتصادية، علمتنمية الا
الذكاء العاطفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية ىناء الرقاد، وعزيزة أبودية:  -126

، مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات التدريس وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء ىيئة
 .2017، الأردف، 07، ع10التربوية والنفسية، ـ

، مجمػػػػػػػػػػػػة رؤية تحـــــــــميمية لمــــــــحددات سموكيات المواطــــــــــنة التنظــــــــــــيميةوديػػػػػعة حبة:  -127
 ، جامعة زياف عاشور بالجمفة، الجزائر.02، ع32قتصادية، ـاػػػػية دراسات الحقػػػػػػػػػػػػوؽ والعموـ الإنسانػػػػػػػػػػػػػػػػ

II- :مجلات بالمغة الأجنبية 
128- Aicha soufrani : Turst and Its Role in Extracting and Sharing Tacit 

knowledge, Rote Educational Social Science Journal, Vol 06, N° : 04 March, 

2019. 

129- Gaudreau Meyerson and Blanchard Dewettinck :Effect of Empowerment 

Of Employees performance, Journal of Advanced Research in Economic and 

Management Sciences, vol 2,July,2012. 

130- Hasan Tutar, Mehmet Altinoz and Demet Cakiroglu: The Effects of 

Employee Empowerment on Achievement Motivation and the Contextual 

Performance of Employees, African Journal of Business Management Vol 5, 

N15, 04 August, 2011. 

131- Nedaa Bint Nasser Ibrahim Anasser :Job Burnout Among The Female 

Administrative Employees of The faculty of Social sciences At Imam 

Muhammad Ibn Saud Islanic University And Its Relation With 

Organisational Citizenship Behavior ,Route Educational Social Sciense 

Journal, Vol 06,N :03 ,February 2019. 

132- Said Shaban Hamed : An tecedents and Consequences of Employees 

Empowerment ,Mangement Revieuv an international Journal  ,Vol 05 N° :01, 

British Academy of Management , Summer 2010. 

133- Subrohmanian Muthuraman, Mohamed Al-Haziazi: Examining The 

Factors of Organizational Citizenship Behavior With Referemce to 
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Corporate Sectors in Sultanat of oman , international Review of management 

and Morketing , Vol 07,N:03, Amercia, 2017. 

 :رسائل والأطروحات الجامعيةال -ثالثا
I- هرسائل الدكتورا: 
 بالمؤسسة البشرية الموارد لإدارة التنظيمية المواطنة سموكيات في المؤثرة العوامل:  وديعة حبة -134

 عمـ دكتوراه رسػػػػػػػالة ،(بسكرة ناحية الاجتماعية الشؤون بمديرية ميــــــــــدانية دراسة) العمومية
 .2018 -2017 الجزائر،  بسكرة، خيضر، محمد جامعة البشرية، الموارد تنمية تخصص الاجػػػػػػػػتماع،

 التعميم أساتذة لدى التنظيمية المواطنة بسموك وعلاقتيا التنظيمية العدالة إدراك: معمري حمزة -135
 الجزائر، ورقمة، مرباح، قاصدي جامعة والتنظيـ، العمؿ النفػػػػػػػػػس عمـ في دكتوراه أطروحة ،الثانوي
2013- 2014. 

 وسموك لمشركات الداخمية الاجتماعية المسؤولية بين العلاقة: الطعامسة خمؼ الله عبد سلامنة -136
 في المؤىمة الصناعية المناطق شركات عمى ميدانية دراسة)  وسيط كمتغير التنظيمية المواطنة
 جامعة لمتكنولوجيا، العميا والإدارة العميا الدراسات كمية الأعماؿ، إدارة فمسفة في دكتوراه رسالة ،(الأردن
 2015 السوداف، والتكنولوجيا، العموـ
 دراسة) الإداري بالإبداع وعلاقتو التـــــــــنظيمية المواطنة سموك: القحطاني شايع بف السلاـ عبد -137

 جامعة ،والإدارية الاجتماعية العموـ كمية الإدارية، العموـ في دكتوراه أطروحة ،(مقترح نموذج نحو مقارنة
 .2014 السعودية، العربية مممكة الأمنية، لمعموـ العربية نايؼ
 الجامعة أستاذة لدى التنظيمية المواطنة بسموك وعلاقتو القيمي النسق: نقيبؿ المميح عبد -138

 رسالة ،(قسنطينة وىران، الجزائر، ورقمة،: جامعات أساتذة من عينة عمى ميدانية دراسة) الجزائرية
 العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػموـ كمية التػػػػػػػػػػػربية، وعموـ النػػػػػػػػػػػػػفس عمـ قسـ المؤسساتي، المرضي النفس عمـ تخصص دكتوراه

 .2019 -2018الجزائر، ورقمة، مربػػػػػػػػػػػػػػػػػاح قاصدي جامػػػػػػػػػػػػػػػػعة والاجتماعية، الإنسانية
 ميدانية دراسة) التنــــــــــــــــظيمية المواطنة سموك عمى التنظيمية العدالة أثر: يحي بف الديف عز -139

 التربية وعموـ النفس عمـ كمية النفس، عمـ في عموـ دكتوراه أطروحة ،(قسنطينة لولاية الشباب بمؤسسات
 .2018 -2017 الجزائر، ،2قسنطينة ميػػػػػري الحميد عبد جامػػػػػػػػػػػػعة النفس، عمـ قسـ
 موظــــــــــــــــفي لدى ميدانية دراسة) التنـــــــــــــــــظيمية والمواطنة السوسيوثقافية الرواسب: دراج فريد -140

 اجتماع عمـ في LMD  الدكتوراه شيػػػػػػػػػػػػػػػػادة لنيؿ مكػػػػػػػػػػػممة أطروحة  ،(لمسيمة بمدية بفروع الشبابيك
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 -2018 الجزائر، مسيمة، بوضياؼ، محمد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العموـ كمػػػػػػػػػػػية المؤسسة،
2019. 

نشاء المقاولة روح:  حمزة لفقير -141  دراســــــــــــــــة) الجزائر في والمتوسطة الصـــــــــــغيرة المؤسسات وا 
 تخصص التسيير، عموـ في الدكتوراه شيادة لنيؿ مقدمة أطروحة ،(بوعريريج برج ولاية مقاولي حالة
 بوقرة، أحمػػػػػػػػػػػػػد جامعة التػػػػػػػػػػػػػسيير، وعموـ والتػػػػػػػػػػجارية الاقتصادية العموـ كميػػػػػػػػة المنظمات، ييرتس

 .2017-2016 الجزائر، بومرداس،
II- :رسائل الماجستير 
، رسالة ماجستير ـــظيميةـلتزام التنظيمي داخل المؤسسة وعلاقتو بالثقافة التنالا إبتساـ عاشوري:  -142

 .2015 -2014جتماعية والإنسانية، جامعة بسكرة، الجزائر، التنظيـ والعمؿ، كمية العموـ الافي عمـ 
، مذكرة دور سياســـــــة تمكين العاممين في تحقـــــيق الميزة التنافسية المستدامة:  أبو بكر سالـ -143

مستدامة، كمية العموـ ستراتيجية لمتػػػػػػػػػػػػنمية الماجستير عموـ التسيير، تخصص إدارة الأعماؿ الا
 .2013 -2012، الجزائر، 2قتصػػػػػػػػػػػادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة سطيؼالا
روح المبادرة واستخدام التكنولوجيا الحديثة في دوائر العلاقات العامة بروح عبد الحميـ يوسؼ:  -144

بات الحصوؿ عمى درجة ػػػػػيؿ متطمػػػػػػػػػػ، أطروحة مقدمة لنالقطاع الحكومي العراقيفي  والإعلام
قتصادية والعموـ الإدارية ، جامعة اليرموؾ، العراؽ، ستير، قسـ الإدارة العامة، كمية العموـ الاػػػػػػػػالماج

2009- 2010. 
، رسالة الذكاء العاطفي وعلاقتو بسموكيات المواطنة التـــــــــنظيميةجمانا ماىر مصباح الشوا:  -145

 .2015قتصاد والعموـ الإدارية ، جامعة الأزىر، فمسطيف، رة الأعماؿ، كمية الاماجستير في إدا
التـــــــــــــمكين الإداري وعلاقتو بفاعمية فرق العمل) في المؤسسات الأىمية حسف مرواف عفانة:  -146

الإدارية، جامعة قتصاد والعموـ (، مذكرة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الاالدولية العامة في قطاع غزة
 .2013الأزىر، فمسطيف، 

جي في الجمعيات ــــراتيستتنظيمية في تحقيق التوجو الاأثر الثقة الرامي إبراىيـ محمود أنشامي:  -147
 .2018، رسالة ماجستير، تخصص القيادة والإدارة، جامعة الأقصى، فمسطيف،  غزة ـسوية في قطاعالنــــ
ظيمية في مديريات التربية والتعميم شمال الخميل سموك المواطنة التنصباح جوىر دعنا:  -148

 .2017، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الدراسات العميا ، جامعة الخميؿ، فمسطيف،ووسطيا
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 يمية لدى أفراد الحماية المدنيةـــــــــيره عمى المواطنة التنظـــــــــــــالتمكين النفسي وتأثعاشور لعور:  -149
، رسالة ماجستير في السموؾ التنظيمي، قسـ عمـ النفس بالمديرية الولائية لسكيكدة( ) دراسة ميدانية

 2015-2014، الجزائر، 2وعموـ التربية والأرطوفونيا، جامعة سطيؼ 
)دراسة  تأثير أنماط القيادة الإدارية عمى سموك المواطنة التنظيميةعالية إبراىيـ محمد طحطوح:  -150

، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، المممكة مك سعود العزيز بجدة(تطبيقية عمى موظفات جامعة الم
 .2016العربية السعودية، 

أثر الضغوط الوظيفية عمى المواطنة التنظيمية) دراسة مسحية عمى العاممين غنوة محمد نادر:  -151
عة قتصاد، جام، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، كمية الافي المشافي العامة لمساحل السوري(

 .2013 -2012ريف، سوريا، ػػػػػتش
أثر تفويض السمطة عمى فعالية القرار)دراسة ميدانية بمصنع إيثار الجزائر لمحرف فوزية بوقطؼ:  -152
وغرافيا، ػػػػػػػػػػػجتماع والديمـ عمـ الاػػػػػػػػػػنمية وتسير الموارد البشرية، قسػػػػػػػػػػ، رسالة ماجستير في تالمة(ـــــبق

 . 2009 -2008سكيكدة، الجزائر،  55أوت 20جامعة 
، مذكرة لنيؿ (SCSEG )دراسة حالة شركة الإسمنت سور غزلان تمكين العاممينكرمية توفيؽ:  -153

قتصادية وعموـ التسيير، جامعة اجستير في عموـ التسيير، إدارة الأعماؿ، كمية العموـ الاػػػػػػػػشيادة م
 .2008الجزائر، 

التـــــــــمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين الإداريين في الجامعات ي حسف نسماف: ماىر زك -154
قتصادية والعموـ الإدارية، جامعة ، بقطاع غزة، دراسة مكممة لنيؿ درجة الماجستير، كمية الاالفمسطينية

 .2011الأزىر، فمسطيف، 
الوظيفي وعلاقتو بسموك المواطنة التنظيمية ) دراسة  نغماسالا محمد شفيؽ سعيد المصري:  -155

، رسالة ماجػػػػػػػػػػػػػػستير في إدارة الأعماؿ، كمية ميدانية عمى المستشفيات الحكومية في قطاع غزة(
 .2015قتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الأزىر، غزة، الا
ي المدارس الثانوية بمحافظات متطمبات التمكين الإداري لدى مدير محمد يوسؼ، وعزات شنقوره:  -156

ربية، جامعة ػػػػػػػػػتير في أصوؿ التربية، كمية التػػػػػػػػػ، مذكرة ماجسثقافة الإنجاز لدييمــــــــــغزة وعلاقتيا ب
 .2015الأزىر، فمسطيف، 
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غتراب الوظيفي وعلاقتو بسموك المواطنة التنظيمية لدى العالمين الامحمود عودة عبد الله سعيد:  -157
، رسالة ماجستير في القيادة والإدارة ، جامعة الأقصى، فسمطيف، وزارة الأوقاف وشؤون الدينيةفي 

2017. 
فعالية المواطنة التنظيمية في تدعيم الإبداع التنظيمي بالمنــــــــــــظمة) دراسة ىاروف سمػػػػػػػػػػيرة:  -158

ماجسػػتير في إدارة الأعماؿ، كمية العموـ  ، أطػػػػػػػػروحة( SNVIحالة المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية
 .2014 -2013قتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػصادية والتجارية وعمػػػػوـ التسيير، جامعة أمحمد بوقرة ، بومرداس، الجزائر، الا
قتصاد ، رسالة ماجستير في إدارة عامة ، كمية الاآلية التمكين الإداريىدى بنت عمر بف عبد الله:  -159

 .2018امعة الممؾ عبد العزيز، المممكة العربية السعودية،والإدارة، ج
دور الولاء التنظيمي في تنمية سموك المواطنة التنظيمية) لدى عينة من موظفي وليد شلابي:  -160

أطروحة ماجستػػػػػير في عمـ النفػػس العمؿ والتنظيـ، قسـ العموـ الإدارة المحمية بولاية المسيمة(، 
 .2016 -2015محػػػػػػػػػػػػػػػػػمد خيضر، بسكرة، الجزائر، جتماعية، جامعة الا
دراسة العوامل المحددة لسموك المواطنة التنظيمية لدى العاممين في منظمة يماف حورية ظاظا:  -161

، رسالة ماجستير في إدارة الأعماؿ، الجامعة ف دمشقــــــــاليلال الأحمر العربي السوري فرع ري
 .2017فتراضية، سوريا، الا

162- Patrick migneault : Empowerment quelle est L’ influence du climat 

psychologique sur l’habilitation psychologique et comportementale ?,Mémoire 

présenté à la faculté des études Supérieures en vue de L’obtention du grade de  

M.S.C.EN Relations industrielles , Université De Montréal , canada,2006. 
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 إستمارة التحكيم (: نموذج02الممحق رقم)
 حث العمميبــــوزارة التعميم العالي وال

 -جيجل –ن يحيى بــــجامعة محمد الصديق 
 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية

 جتماعقسم عمم الإ
 تحكيم ستمارة إ

 عنوان:بــــميداني حث بــــ    
 

 

 
   

  

 في عمم الإجتماع الماسترمذكرة مكممة لنيل شهادة 
  تنظيم وعمل :تخصص 

 
 :ةتاذـــالأس إشـراف                                                       :تينبــــإعداد الطال

                                                   أسية كزعي رينةبــــحديدان ص 

  ىالة كرينح 
 ملاحظة:  

بحث لتحكيميا والموجية لعينة من عاممين في  يشرفنا أننا نضع بين أيديكم إستمارة
رتباط إ، وىذا بغرض التأكد من مدى جيجل –طاىير  -الشركة الجزائرية لإنتاج الكيرباء

 .بموضوع الدراسة وكذا من حيث السلامة المغوية  ونشكركم مسبقا عمى تعاونكم معنا سئمةالأ
 .2020 -2002الجامعية  السنة   

 ريةــة الجزائــــــــــاعيـسة الصنــــؤسالمبظيمية لتنالمواطنة او مكين العاممين ـت
 شواط آمحطة   بــــالشركة الجزائرية لإنتاج الكهربــــاء دراسة ميدانية

 -جيجل -طاهيربال –

 



 خاصة بالأستاذ المحكم بيانات
 ...........................الأستاذ المحكم:..

 التخصص: ................................
 الرتبة: ....................................

 أهداف الدراسة:
 أهداف عممية: -0

تسميط الضوء عمى أىمية التمكين والمواطنة التنظيمية لما قد تبرزه من نتائج عن مدى وعي  محاولة  -
 مؤسساتنا بواقع وأىمية المورد البشري.

لسابقة فيما يخص كلا المتغيرين محاولة التعرف عمى أىم ما توصمت إليو البحوث والدراسات ا   -
 رتباطيما ببعض المتغيرات التنظيمية.وا

 وسيولوجي لموضوع الدراسة.تقديم إطار س -
 إثراء التراث العممي لموضوع الدراسة. -
 إثراء المنيج المتبع وىو المنيج الوصفي. -
 ستخدام أدوات البحث العممي ذات نجاعة ومصداقية.محاولة التمرس في ا -
في إعداد مذكرة التخرج محاولة تسميط الضوء عمى ىذا الموضوع في إطار منظم من البحث مجسد  -

 جتماع التنظيم والعمل.ا تخصص عمم
 أهداف عممية: -2

 محاولة الكشف عن العلاقة بين تمكين العاممين والمواطنة التنظيمية.  -
 لتزام التنظيمي لدى العاممين.لكشف عن العلاقة بين التدريب والامحاولة ا -
 محاولة الكشف عن العلاقة بين روح المبادرة والثقة التنظيمية لدى العاممين. -
 شف عن العلاقة بين تفويض السمطة والولاء التنظيمي لدى العاممين.محاولة الك -
 محاولة الكشف عن الأسباب الكامنة وراء ىذه الظاىرة وأبعادىا وتمظيراتيا في الواقع. -
 إثارة بعض القضايا المرتبطة بالظاىرة محل الدراسة.  -
 :الفرضية الرئيسية 

  زادت المواطنة التنظيمية في المؤسسة. العاممين كمما زاد تمكين
 



 الفرضيات الفرعية:
  التنظيمي لدى العاممين لتزامكمما زاد التدريب زاد الا : ولىالفرضية الأ.      
 الترابط:      
 إتقان العمل. يـــــــفــــــضي إلىالتحكم في وسائل العــــــــــمل  -
 الجـدية في العمل يـــــــــــــؤدي إلىالتعريف بنظام الحوافز  -
 المواظبة في العمل. يــــــــــــــزيدالتعريف بأىمية الوقــــــــــــــــت  -
 لتـــــــــــزام بالأوامر. الا يكـــرسالتـــــــــــعريف بقــــــــــــــوانين العمـــــــــــل  -
 الثقة التنظيمية لدى العاممين الفرضية الثانية: كمما زادت روح المبادرة زادت. 

 الترابط:
 حترام المتبادل.الا تكرسمساعدة الزملاء في العمل  -
 التفاىم مع المسؤول. يؤدي إلىالتطوع لأداء عمل إضافي خارج أوقات العمل الرسمية   -
 تثمين الجيود.  يزيد منقتراح حمول لممشكلات ا -
 تبادل المعمومات. يساهم فيالعمل الجماعي  -
 .الفرضية الثالثة: كمما زاد تفويض السمطة زاد الولاء التنظيمي لدى العاممين 

 الترابط:
 تفضيل المصمحة العامة عمى الخاصة. تُكرسالمشاركة في اتخاد القرار  -
 الشعور بالمسؤولية. تنميمحاسبة العاممين  -
 ستمرارية في العمل.للايدفع إعطاء ىامش من الحرية في أداء العمل   -

 نتماء.الشعور بالا يزيدمنح الصلاحيات في العمل  -
 
 
 
 
 
 
 



 
 المحاور

من الناحية 
 المغوية

الإرتباط 
 بالموضوع

  
 الملاحظات

غير  واضحة
 واضحة 

 لا يقيس  يقيس

 العامةالمحور الأول: البيانات 

      الجنس  -1

      السن -2
      الحالة الاجتماعية -3

      المستوى التعميمي -4

      الحالة المينية -5
      الأقدمية في العمل  -6

      جر الذي يتقضاهالأ -7
 لتزام التنظيميلا المحور الثاني: التدريب وا

ورات تدريبــــية تقوم المؤسسة بــــد ىل -8
 .؟العمل لتطوير

                          نعم لا 
ىذه " نعم"  في حال الإجابــــة بـــ -8-1

 الدورات:
              أسبوعية        شيرية 
                نصف شيرية سنوية 
 
 

     



خضوعكم لدوارات التدريب ساعدكم ىل  -9
 .؟عمى التحكم في وسائل وتقنيات العمل

                      نعم    لا 

     

 ؟.لواجبــــاتك الوظيفية  كيف يكون أداؤك -11
  كثيرةأخطاء   
  ةأخطاء كبــــير 
  دون أخطاء 

     

تعتمد المؤسسة عمى نظام الحوافز  ىل -11
 ؟.في العمل

    نعم                 لا  

     

جدية ـــــــــــــبيعممون  اممينىل ترى أن الع -12
اراتيم المرتبطة بإنجاز ـــــــــــــــــعمى تطوير مي

 .؟الأعمال
     دائمًا                    
   ًا   غالب 
   أحيانًا                      
 أبدًا 
المسؤولين في العمل أىمية  ىل يولي -13

 .؟لموقت
                       نعم لا 
 
 
 

     



يكون ذلك  " نعم"في حال الإجابــــة بــــ -13-1
 من خلال:

 برمجة الأنشطة وجدولتيا.  
 قائمة الميام اليومية أو الأسبــــوعية  إعداد

 .أو الشيرية
 وضع خطة زمنية لإنجاز الأىداف. 
  أىمية  لإخضاعكم لبــــرامج تدريبــــية حو
 ت.الوق

 أخرى أذكرىا..........................
 ملائمة لك؟.ساعات العمل  ىل ترى أن -14
                        نعم   لا 

     

تمتزم بآجال أداء الميام الموكمة  ىل -15
 ؟.إليك
                            نعم  لا 
 ذلك يرجعبالإجابة بــ " لا " في حال  -15-1
 إلى:
   كثرة الأعمال  
  المادية نقص الإمكانيات  
    نقص العمال  
   ضيق الوقت 
 ادة اليومية  ع 

     أجيزة بيا أعطاب 
  تذكرأخرى...........................  

     



 في العمل؟.المواظبة ىل تحرص عمى  -16
            دائمًا  أحيانا    نادرًا 

     

تعمل المؤسسة عمى تعريف عماليا ىل  -17
 .؟بــــقوانين العمل

    نعم                        لا 

     

 مشرفك؟.ىل تمتزم بأوامر  -18
                    نعم        لا 

     

 التنظيمية. روح المبــــادرة والثقة :المحور الثالث

تعاون بــــين العاممين في يوجد  ىل -19
  .؟ةالمؤسس

                       نعم لا      

     

من وقتك لمساعدة  تستقطع جزءً  ىل -21
 .؟زملائك في العمل

   نعم                       لا 

     

 ؟.في العمل زملائك ىل تحترم -21
 نعم                     لا 

     

ىل تتطوع لأداء أعمال إضافية بعد  -22
 .نتياء الدوام الرسمي لمعمل؟ا

                   نعم    لا 

     

حيال الميام الإضافية التي  كتصرف ما -23
 ؟.منك إنجازىا يطمب
  برحابة صدر القبول 
   القبول تحت الضغط 
  الرفض 

     



 مع مشرفك؟. كتفاىم ما درجة -24
          كبيرة      متوسطة ضعيفة                     

     

التي تواجو ىل تقترح حمول لممشكلات  -25
 المؤسسة؟.

 نعم                        لا       

     

 ؟.المؤسسة جيود عمالياىل تثمن  -26
   نعم                    لا   

     

مساىمة العاممين في العمل ىل تعتبر  -27
 .؟الجماعي إيجابــــية

                 نعم        لا 
تبرز " نعم"  بــ في حالة الإجابة -27-1

 إيجابياتيا في:
 الزيادة في وتيرة العمل. 
 زيادة الدافعية لمعمل. 
    ن.ـإتقاأداء العمل بـــ 

     

بــــين  تحرص عمى تبــــادل المعموماتىل  -28
 .؟زملائك في العمل

                         نعم لا 

     

 المحور الرابــــع: تفويض السمطة والولاء التنظيمي
تخاذ ايسمح لمعمال بــــالمشاركة في  ىل -29

 ؟.القرارات التي تتعمق بــــالمؤسسة
                          نعم لا   
 

     



ذلك  يعود" نعم"  في حال الإجابــــة بــ -29-1
 :إلى
 كفاءة العاممين.  
 قة المؤسسة في عامميياث. 
  لمناقشة القراراتوجود وقت. 
 يا عمى ذلكامميالمؤسسة تشجع ع. 
 ؟.لتحقيق أىداف المؤسسة تسعىىل  -31
                   نعم          لا 

     

 ىل تستمع المؤسسة لآراء العاممين؟. -31
                      نعم       لا 

     

 .؟أداء عمالو سؤولالمقيم ي ىل -32
           نعم            لا  
كيف " نعم"  الإجابــــة بــ في حال -32-1
 :ذلك
 التدخل أثناء إنجاز العمل. 
 عممك من بـــــــــــعد متابــــعة. 
 بورفع تقارير العمل إلى مكت. 

     

 في حال سؤول ما ىو تصرف الم -33
 ملاحظتو لأخطاء العاممين؟.

 يعاقبــــيم 
 حذرىمي  
 يقدم المساعدة ليم 
  لا يبــــالي 

     



 

في  بالمسؤوليةالعاممين  مدى شعورما  -34
 ؟.العمل أداء 
   مرتفع                   متوسط 
 منخفض                منعدم                                                                                                                                                            

     

ىامش  ىل يتيح لك مسؤولك في العمل -35
 ؟.عملأفكارك في أداء التجسيد لحرية ال من
    نعم                       لا     

     

في ستقرار لالستعداد اىل لديك  -36
 .؟المؤسسة

    نعم                      لا 

     

حكم بــــعضًا بمنالعمل  مسؤوليقوم ىل  -37
 .؟من صلاحيتو لإنجاز مياميم

       ًدائما       غالبًا      أحيانا أبدًا 

     

 .؟لمؤسسةإلى نتماء شعر بــــالات ىل -38
 نعم                      لا     
يتمثل ذلك  " نعم"في حالة الإجابة بـــــ  -38-1
 في:
 .أن نجاحك ىو نجاح المؤسسة 
    .سمعة المؤسسة تيمك كثيرًا 
 .الشعور بالفخر كونك أحد أعضائيا 
 الموضوع؟.ىل لديك معمومات أخرى تفيد -39

     
  



 ة المحكمينذقائمة الأسات :(30الممحق رقم )

 الجامعة الرتبة التخصص الأستاذ المحكم
جامعة محمد الصديق بن يحي   أ مساعد أستاذ عملالو  تنظيمعلم اجتماع ال  بليلط عبدالله

 جيجل
جامعة محمد الصديق بن يحي  أ مساعد أستاذ الجريمة اجتماع علم  شربال مصطفى

 جيجل
جامعة محمد الصديق بن يحي   أ ةمحاضر  ةأستاذ ظيم والعملالتن جتماععلم ا سيساوي  فضيلة

 جيجل
جامعة محمد الصديق بن يحي   ب ةمحاضر  ةأستاذ بشرية موارد تنمية بودريوةفوزية 

 جيجل
 العمل و  لتنظيما جتماععلم ا عياشي عنصر

 جتماع التنميةعلم ا
 جتماع السياسيعلم الا

الإمارات العربية  -الشارقةجامعة  بروفيسور
 المتحدة

 

 
 

 

 

 

 

 



 معامل الثبات للمرة الأولى (: نتائج04الملحق رقم)
  

Fiabilit 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,925 11 

 

 
Fiabil 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,657 10 

 

 

 



Fiabilit 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,681 11 

 

 
Fiabilité 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

0,602 32 

 



 الثانيةمعامل الثبات للمرة (: نتائج 05الملحق رقم)
Fiabilit 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

25,08 11 

 

Fiabilit 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

250,5 12 

 

 

 



Fiabilit 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

25051 11 

 

 
Fiabilité 

Avertissements 

Cette échelle inclut des éléments de variance nulle. 

 
Echelle : ALL VARIABLES 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 10 100,0 

Exclue 0 ,0 

Total 10 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

2 ,002 30 

 



 (: الإستمارة 06الممحق رقم)
 حث العمميبــــوزارة التعميم العالي وال

 -جيجل –ن يحيى بــــجامعة محمد الصديق 
 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية

 جتماعقسم عمم الإ
 عنوان:بــــميداني حث بــــستمارة إ

 
 

 
   

  

 
 في عمم الإجتماع الماسترمذكرة مكممة لنيل شهادة 

  تنظيم وعمل :تخصص 
 

 :ةتاذـــالأس إشـراف                                                      :تينبــــإعداد الطال

                                                   أسية كزعي حديدان رينةبــــص 

 ىالة كرينح 
 ملاحظة:  

اتكم بــــإجاستفادة من الا ايشرفنتخصص تنظيم وعمل جتماع افي عمم  تينبــــنحن الطال
أنو يتم التعامل مع بــــحث العممي، عمما بــــعض المعمومات التي تخدم البــــلمحصول عمى 

 حث العممي.بــــسرية تامة ولأغراض البــــستمارة المعمومات الواردة في ىذه الإ
 .ناشكرا عمى تعاونكم مع

 .9090 -9002السنة الجامعية                           

 ريةــة الجزائــــــــــاعيـسة الصنــــؤسالمبظيمية لتنالمواطنة او مكين العاممين ـت
 شواط آمحطة   بــــالشركة الجزائرية لإنتاج الكهربــــاء دراسة ميدانية

 -جيجل -طاهيربال –
 



 : عامةالبيانات ال :المحور الأول
    أنثى                        ذكر     :الجنس1- 
 [سنة  09نة إلى ـــس 03من[                  [نة س 03أقـــــــــــل مـــــــــن [  : سنال 2-

 وقـــــــــــــــــا فسنة فم 03 من]                  [ةـــــــــــسن 49سنة إلى 43من [          
 أرمل                 مطمق           متزوج               بأعز : عائميةالحالة ال 3- 

          جامعي        تكوين الميني           ثانوي          متوسط :المستوى التعميمي 4-
 تنفيذ عون                    عـــــــــــــون تحكم         إطـــــــــــــــــــــــــــار  :الحالة المينية 5-
 سنوات] 33سنوات إلى  0] من           سنوات   0أقل من العمل : في الأقدمية  -6

 نةـــــــــــــــس 03ن ـــــــــــثر مــــــــــــــــــــــأك            سنة 03سنوات إلى  33من              
  ( دج 06333 -دج 38333)     الأجر الذي يتقاضاه: -7

 (دج 00333 -دج 07333)
                                                                                                                                                                                                                                                                                                 دج(          44333 -دج 06333)

 دج 44333ن ـــــــــــمأكثر 
 لتزام التنظيميالا و  بالتدري: المحور الثاني

 ؟.ـدورات تدريبــــية لتطوير العملىل تقوم المؤسسة بـــ -8
 لا  م                        نع      

 الدورات:ىذه " نعم" في حال الإجابــــة بـــ -8-3
           شيرية 
 فصمية             
 سنوية 
  قتضت الضرورةاكمما 

 م لدوارات التدريب ساعدكم عمى التحكم في وسائل العمل؟.كخضوعىل  -9
 لا  م                        نع      

 في  المواطنة التنظيميةبــــعلاقة تمكين العاممين 
 المؤسسة الصناعية الجزائرية

  - جيجل -طاهيربال شواط آمحطة اء بــــالكهر نتاج الجزائرية لإ شركة البــــ دراسة ميدانية 
 

  



 ؟.لواجبــــاتك الوظيفية أداؤك  كيف يكون  -33
  دون أخطاء 
  قميمةأخطاء 
 ة ثير أخطاء ك 
 ىل تعتمد المؤسسة عمى نظام الحوافز في العمل؟. -33

 لا  نعم        
 ؟.بجدية عمى تطوير مياراتيم المرتبطة بإنجاز الأعمالالعمال يعممون ى أن ىل تر  -30

 أبدًا                     أحيانًا                 دائما     
  موقت؟.ل أىمية المسؤولين في العملولي ىل ي -30

           نعم                          لا      
 يكون ذلك من خلال: "عمن" بــــة بــــفي حال الإجا -3 -30
 الأنشطة وجدولتيا  برمجة 
  المسندةإعداد قائمة الميام 
 زمنية لإنجاز الأىداف ةوضع خط 
 ؟.لكاعات العمل ملائمة سترى أن ىل  -34

 لا                       نعم      
 الموكمة إليك ؟.متزم بآجال أداء الميام ىل ت -30

 لا                     نعم     
 :يرجع ذلك إلىتأخرت  " لا ة الإجابة بـ "حال في -30-3
                      كثرة الأعمال 
 نقص الإمكانيات المادية 
 الوقت  قضي 
 أجيزة بيا أعطاب 
 



 في العمل؟. المواظبةىل تحرص عمى  -36
 انادرً                  أحيانا                      غالبًا    
 ىل تعمل المؤسسة عمى تعريف عماليا بــــقوانين العمل؟. -37
 نعم                            لا    
 ؟.مسؤولك متزم بـــأوامرتىل  -38

 لا  نعم                             
                         ادرة والثقة التنظيميةبــــروح الم: المحور الثالث

       ؟.العاممين في المؤسسةين بــــتعاون يوجد  ىل -39
 لا                          نعم     

  من وقتك لمساعدة زملائك في العمل؟.ىل تستقطع جزءً  -03
 عم                            لان      

                                                                                              ؟.ىل تحترم زملائك في العمل  -03
                                        لا                           نعم       

 ؟. نتياء الدوام الرسميابعد  أعمال إضافيةىل تتطوع لأداء  -00
 لا                        نعم        

 منك إنجازىا؟. طمبيحيال الميام الإضافية التي  كتصرف ما -00
  برحابة صدر         القبول 
            القبول تحت الضغط  
  الرفض 
               ؟. ما درجة تفاىمك مع مسؤولك -04
 ضعيفة           متوسطة                  كبيرة    

 ىل تقترح حمول لممشكلات التي تواجو المؤسسة؟. -00
 نعم                            لا    

 



  ؟.تثمن المؤسسة جيود عمالياىل  -06
 نعم                           لا
 ية؟.بــــجايفي العمل الجماعي إمساىمة العاممين ىل تعتبر  -07

              لا              نعم                     
 في: ايجابياتيإتبرز  "نعم"  ــب في حال الإجابة -07-3
 الزيادة في وتيرة العمل 
 زيادة الدافعية لمعمل 
  إتقانبــــأداء العمل 
 زملائك في العمل ؟.ين بــــادل المعمومات بــــىل تحرص عمى ت -08
 لا                       نعم               

 :ع: تفويض السمطة والولاء التنظيميبــــالمحور الرا
 المؤسسة؟.بــــخاذ القرارات التي تتعمق اتمشاركة في البــــىل يسمح لمعمال  -09

 لا        نعم    
 :إلى يعود ذلك" نعم " بــة بــــفي حال الإجا -09-3
  كفاءة العاممين 
 قة المؤسسة في عامميياث 
  وجود وقت لمناقشة القرارات 
 المؤسسة تشجع عماليا عمى ذلك 
 ؟.لتحقيق أىداف المؤسسة  تسعىىل  -03

 لا            نعم               
  ؟.ياعمالآراء بالمؤسسة  أخذىل ت -03

       أحيانًا           أبدًا            دائما  
 ؟.عمالو أداء سؤولالم قيمىل ي -00

   لا                         نعم    



 :كيف ذلك" نعم"  بــفي حال الإجابة  -00-3
  إنجاز العملالتدخل أثناء 
 عدــــــــبـــن ععة عممك بــــمتا 
 مكتبو رفع تقارير العمل إلى 
 ؟.في حال ملاحظتو لأخطاء العاممين سؤولىو تصرف الم ما -00
 يم بــــيعاق 
 حذرىمي 
  يقدم المساعدة ليم 
 الي بــــلا ي 
 ؟.عملفي أداء ال بالمسؤوليةالعاممين  مدى شعور ما -04

 منخفض                 متوسط                مرتفع              
 تجسيد أفكارك في أداء العمل؟.لحرية من ال ىامش ىل يتيح لك مسؤولك في العمل -00 
 لا   نعم                                                

 ؟.المؤسسةفي  ستقرارىل لديك استعداد للا -06
      لا                     نعم        

 م؟.كعضًا من صلاحيتو لإنجاز ميامبــــحكم بمنالعمل  مسؤولقوم يىل  -07
  أبدًا           أحيانًا                                دائما    

 لمؤسسة؟.نتماء إلى االابــــ تشعر ىل -08
 لا                      نعم  
 نتماء في :يتمثل ىذا الا " نعم" جابة بــــفي حال الإ -08-3
  نجاحك ىو نجاح المؤسسةأن 
  سمعة المؤسسة تيمك كثيرا 
  كونك أحد أعضائيابالفخر الشعور 
 



 ..........................؟.................معمومات أخرى تفيد الموضوعلديك  ىل -09
........................................................................................
........................................................................................

........................................................................................
........................................................................................

.................................................... 
 
 
 
 

 شكرا لمساهمتكم في إنجاز العمل العممي 
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