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 إْذاء
 اهذي هذا انعمم انمتىاضع

إنى أبً انذي نم ٌبخم عهٍب   ٌىمب 

 بشًء

ىً ببنحىبن تإنى آمً  انتً سود

 وانمحبت 

أقىل نهم اوتم وهبتمىوً انحٍبة 

والأمم وانىشأة عهى شغف الاطلاع 

 وانمعزفت 

إنى انقهىة انطبهزة انزقٍقت 

وانىفىس انبزٌئت إنى رٌبحٍه 

تً وأخىاتً  أخىحٍبتً ) 

عهى  وعقٍهت ، سعٍذة  وببلأخص 

ب معً مب وتعبهمجهذه  

إنى كم مه عهمً               

حزفب وأصبح سىب بزقه ٌضًء انطزٌق 

    أمبمً 

                               

انى صذٌقتً ورفٍقت دربً طٍهت   

  سىىاث انذراست



 
 
 
 
 
 
 
 
 

                               

 –ثبوىي  –سط متى     )     

 جبمعً (  ...وسٍمت 

           صٛشة ن

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 شكز وعزفبن

أٔلا ٔقبم كم شٙء َحًذ الله َٔشكشِ عهٗ َعًّ انتٙ لا تعذ ٔلا تحصٗ ٔبفضهّ     

أعبَُب عهٗ اَجبص ْزا انعًم ، ٔإتًبيّ ٔانز٘ اسجٕا أٌ ٚكٌٕ فٙ انًستٕٖ نقٕنّ تعبنٗ 

انحًذ لله انز٘ ْذاَب انٗ َٕس انعهى ٔيٛضَب ببنعقم ْٔٔبُب  ."...كىَلأصٚذ..     نئٍ شكشتى ":

 انقٕة ٔانتٕفٛق 

" بهٕو اسًٓبٌ " انتٙ نى تبخم عهٛب بعهى  الأستبرة إنٗببنشكش انًٕصٕل  أتٕجّكًب 

 أ خبشة فٙ اَجبص ْزا انعًم .

بعذتٙ .ٔيسعهٗ تعبَّٔ يعٙ  –يسٛهت  –سد انبششٚت بًؤسست حضُت حهٛب اانشكش انٗ يسؤٔل انًٕ  

: إنٗببنشكش  أتٕجّ  

.فقذ ٔفش يٍ ٔقتٙ ...........يٍ ٔقتّ ........... أعطبَٙكم يٍ   

.فقذ صاد رنك يٍ جهذ٘ اجهٙ . ئٍتحًم انًعبَبة  الأرٖكم يٍ صبش عهٗ  إنٗ

 ٔصبش٘ 

  إصشاس٘.فقذ صاد يٍ .............. أيبيٙكم يٍ حبٔل ٔضع انعشاقٛم  إنٗ

يزكشتٙ إتًبوكم يٍ سبعذَٙ ٔسبَذَٙ ..........فقذ سٓم رنك عهٛب  إنٗ         
 وشكزا                                 
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 مقدمة 
تمثل التنظيمات كيانات اجتماعية منظمة بطريقة ىادفة ، تضمن ميكانيزمات تدعم  

براز ابط بين الجوانب المختمفة لمنسق توازنا وتكفل استقرارىا من اجل توضيح الرو  المنطق  وا 
الذي يحكمو ، لذلك تسعى المنظمات في الوقت الراىن إلى التكيف مع العوامل والمتغيرات 

تواجو التحديات لمواكبة ىذه التغيرات  أنوعمييا  ية والمحمية المعقدة والمتشابكة العالم
 نعتمد عمى الموارد البشرية، حيث لا أنوتتعايش معيا ، وىي في سبيل تحقيق ذلك لابد 

يشعروا بدعم المنظمة  أنالمنظمة دون  أىداففي تحقيق  أن يشاركوا مشاركة بناءة يمكن
 إن أىدافياليم حتى يتمكنوا من مبادلتيا بدعميم ليا عن طريق بذل قصارى جيدىم لتحقيق 
بشكل كبير العوامل والمتغيرات النفسية والاجتماعية التي تؤثر تنظيميا تزايدت وتداخمت 

والمتغيرات فيما بينيا داخميا  خيرة ،كذلك تشابكت عاققة تمك العوامل خاصة في السنوات الأ
نظيمية والفردية الت الأىدافلتحقيق  الأداءوتطوير وان كانت تيدف جميعا التي تنمية  

 والمجتمعية معا .

العمل  أداءلحاجات ودوافع العاممين تمكنيم من  إشباعاحيث تتيح تمك العوامل  
المختمفة من العدالة التنظيمية التي تضمن من  بإبعادهالدعم التنظيمي  أىميابفعالية ومن 

فرص متساوية  إعطاءمقابل الجيد المبذول وكذا  لممكافآتخاقل مؤشراتيا توزيع العادل 
قدرات البناءة التي تيدف إلى تنمية وتطوير ركة في القرارات إلى جانب وجود قيادة لممشا

يع عمى العمل بروح فريق الواحد لضمنا سيرورة ونجاح المينية والفكرية لمعامل وتشج
ىا وتقدير  و من خاقل اىتمام المنظمة برفاىيتوالعامل بدعم المقدم ل إدراكالمنظمة ، لان 

سياماتو  لأفكاره يعبر عن ذلك من  أنوعميو  تولمنظم الإنتماء، مما يخمق لديو مشاعر  وا 
 والإبداع المبادرةلتنظيمية  مثل سموكيات ا الأىدافخاقل ممارستو لمسموكيات التي تدعم 

 ذات معنى. الأعماللموصول إلى انجاز  
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حرة تمقائية اختيارية لتقديم المساعدة  ومساندة العاممين تؤخذ  بأنشطةقيام المنظمة  إن
التنظيمي   يا ، ومن ىنا كان اختيارنا لموضوع الدعملتأييد المنظمة واىتماميا بعمال كدليل

فرص لتولي بعض  إعطائيمعن عاققاتو بتمكين العاممين من خاقل  آلياتولمبحث في 
بطريقتيم العمل  لأداءالمسؤوليات وتشجيعيم عمى المشاركة والمبادرة ومنحيم الحرية والثقة 

والتنظيم الداخمي بين العاممين  الإداريوبذلك تضمن كسر  الجمود  ليخمق لدييم حافز ذاتي 
مركزية المفرطة التي تمخضت عنيا البيروقراطية بكل سمبياتيا داخل والقضاء عمى ال الإدارةو 

ليات قيرية تضفي عمى المسؤولية روح الانفرادية في ممارستيا وكبح آالسياق التنظيمي ب
يخمق الدعم مناخا تنظيميا  أنمن خاقل ىذا السياق نتوقع  المستقل والتفكير  الإبداع آليات

وقادرة عمى تحقيق  التوازن الداخمي  اقءم مع متطمبات العصرتتتطويريو  إبداعيةيتسم ببيئة 
 وتمبية طموحات .

المقاربة المنيجية  الأولشممت دراستنا ليذا الموضوع فصول ، تناولنا في الفصل  
الدراسة ثم  أىداف اختيار الموضوع  أسباب أىمية،  لإشكاليةلدراسة النظرية من تحديد 

فرضيات الدراسة ، في حين تناولنا في الفصل الثاني ما تعمق بالدعم التنظيمي من 
 رورا بمحددات الدعم التنظيمي الفعال .تو مالمقاربات النظرية لدراس،استكشاف مفاىيمي 

الفصل الثالث فقد احتوى عمى تمكين العاممين من تحديدات مفاىيمية واىم  أما
وانيينا  تطبيقو التي عالجت  موضوع  التمكين ، كما تناولنا معوقات  السياقات التنظرية

يات التوج أماتمكين في المؤسسة الصناعية الجزائرية ، الالفصل بمناقشة بحثية لواقع 
 أبعادرية التي ترمي إلى ربط يالمعممية لمفصل الرابع فكانت بمثابة محاولة لممقاربة التنظ

الفصول الامبريقية  لإرساءلفرضيات البحثية كترسيمة منيجية الدعم التنظيمي انطاققا من ا
المقاربة المنيجية الميدانية والمتمثمة في الفصل الخامس تم فيو تحديد  إطاربذلك  فانطوى

 وأدواتوالمنيج المستخدم   المكانية ، الزمنية ، البشرية ( مجالات الدراسة في سياقاتيا ) 
إلى المعالجة  بالإضافة، دليل مقابمة حرة ، دليل الماقحظة  جمع البيانات من استمارة مقابمة
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الفصل السادس تناولنا فيو تحميل  أمااختيار العينة ،  أسموب الأخير، في  الإحصائية
نتائج عمى ضوء  تفسيرالعينة ثم بعد ذلك قمنا بدراسة العاققة من خاقل  أفراد إجابات

  نتائج العامة .موسيولوجية لالفرضيات وانيينا الدراسة البحثية بقراءة س
 



 الفصل الاول 
المقاربة 

 المنهجية

للدراسة  

  النظرية
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  أولا: تحديد الإشكالية وصياغتها

ألقت التغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية مجموعة من الضغوطات عمى التنظيمات في 

من الأساليب الإدارية الجديدة استجابة لمتغيرات المتحققة ورغبة  تبني جممةمما دفعيا إلى  مختمف جوانبيا

يجادمنيا في البقاء وتحديد الفرص والمشكلات التي يمكن أن تواجييا  سياسات عقلانية رشيدة  مستقبلا،وا 

 وفعاليتيا.تضمن استمراريتيا 

التي  لتنظيمفي المجال ا جاءت بو جل الدراسات والمنطمقات الكلاسيكية و الحديثة وىذا ما

المورد البشري داخل التنظيم  أىميةعمى  تأكيدىاجانب  إلىمشكلات التنظيم  إبرازبشكل كبير في  أسيمت

طرحيا  نظيرية فيتال وعمى رغم من اختلاف منطمقاتيا والتطوير،في التنمية  الأساسيةعتباره البنية اب

السموك  نلعاممين وتضماقواعد تحكم  ضوابط،،آليات إيجادتصبو في اتجاه واحد  أنيا إلاالتنظيم  لأبعاد

 استمرارىا.التنظيمية وضمان  الأىدافقلاني لمعامل لتحقيق الع

من المفاىيم الحديثة المستخدمة لتحسين استمرارية التنظيمات  العاممين  يعد موضوع تمكين

وقد  ث ( ــــــدور الحدي إلىلدور التقميدي الحديث ) انتقال من ا الإدارينتيجة لمتطور في الفكر خاصة 

من خلال الدراسات التي كانت تحاول فييا  02بداية القرن  الإنسانيةمن حركة العلاقات  أساساانبثق 

لمعمال مشاعر  إننتيجة وىي  إلىاستكشاف طبيعة العلاقة بين العامل والوظيفة فحين ذاك تم الوصول 

، وان حاجاتيم تتجاوز الحاجات المادية  أىدافيااتجاه العمل الذين يقومون بو بما في ذلك من التوافق مع 

 تحدي والمشاركة في اتخاذ القرار ال ،التفوق ،الابتكار،الإبداعفي قضايا  إنسانيةلب حاجات ومطا إلى

.(09، ص 0222) يحي ممحم ، ات اكبر في العمل ـــــــــــداخل التنظيم ومنحو حريالعاممين وىذا يتطمب تمكين 



المقاربة المنهجية للدراسة النظرية                                               الأولالفصل   
 

 
7 

تدعم التمكين في الاجتماعية ( التي )الييكمية،ة يعمى الظروف السياق زيلذلك تسعى المنظمات ترك

قوة بين الرئيس والعمال  الالعمل ، لان جوىر المنظور الييكمي  الاجتماعي لمتمكين ىو فكرة المشاركة ب

انو يركز عمى ضرورة  إذخلال زيادة مداخل الوصول إلى الفرص والمعمومات ، الموارد والدعم  من

تي تشجع عمى ممارسات الاندماج العالي توافر السياسات ، العمميات والممارسات واليياكل الإدارية ال

،  0202)جواد محسن راضي ، من خلال مشاركة العاممين في قوة  المعرفة والمعمومات والمكافآت 

 ( .62ص

وىذا ما ظل مفقودا داخل البنية التنظيمية الجزائرية طيمة مراحميا التنموية بسبب التسيير 

أي فرصة لمعمال في التصرف بحرية ومسؤولية  واعتقادا التقميدي المعتمد عمى المركزية التي لاتعطي 

منيم أن تمكين العاممين وتقويتيم معرفيا ونفسيا سيكون عمى حساب نفوذىم وسمطتيم ، وينعكس ذلك 

ر عن قدراتيم الخلاقة في المجال ليم لتطوير مياراتيم والتعبي إفساحضعف الثقة بالعاممين وعدم   في

يميز التنظيمات الجزائرية من خلال انتقاليا من مرحمة  ما أن أخرىية ا من جية ، ومن جذالعمل ى

محركة للأداء وكفاية آليات وميكانيزمات  ال البحث عن إطاركانت في  أنيا،  لأخرىتنظيمية 

مراعاة الاىتمام بالتنظيم وما يحويو من فعاليات لذا من الميم تمتع العاممين  المؤسسة الجزائرية دون

المنتمين لمتنظيم بميثاق قوي من القيم  الخمقية التي تنبع من ذواتيم حتى يكتب لمؤسستيم النجاح 

 .( 09،ص0206) مسمم بن سالم بن عمي الوىيبي ،والتميز 

حقيقية في السموك  أزمةىو تنامي ئري السوسيو اقتصادي الجزاالسياق  ما يييكل إن

الجزائرية ىو شعور  التنظيمية البنيةداخل  زمةالأىذه  إفرازاتالميني في مختمف القطاعات ومن 

والعمل  وبالإدارة بأنفسيمضعف ثقتيم  إلى أدىواللامبالاة من قبل رؤسائيم وىذا ما  باليأسالعمال 

تمكين من فرص المشاركة في اتخاذ القرارات  آلياتوجدية وىي مؤشرات دالة عمى غياب  إتقانبغير 
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تضمن  زيادة كفاءة العامل إلى جانب ىذا عدم تقديم الدعم الذي يتمثل في  وعمميات التدريب التي

زيع صورة الاىتمام بالعاممين وزيادة رفاىيتيم وتقدرييا ليم من تشجيع عمى تكوين فرق عمل فعالة، تو 

 العادل لممكافأة  والقيادة المرنة والذي ينعكس بدوره عمى جيود العاممين لتحقيق أىداف المنظمة .

نظام يدعو إلى  نظامين،كما نلاحظ داخل التنظيمات الجزائرية تمك الثنائية التي تجمع بين 

ية لا تعمل لصالح وىذه الثنائ التقميدي،العقلانية كما نص عمييا التسيير الحديث وعقلانية المجتمع 

 أنالمنظمة في كثير من الأحيان لأنو يحاول أن يجعل المنظمة تسير بمنطق العقلانية التقميدية دون 

يبحث عن سبل التكامل والاندماج الذي يعطي أولوية لمصمحة المنظمة ومنطق تسيير الحديث 

 (.22، ص 0202)ناصرالقاسيمي،

الدراسة إلى إجراء دراسة حول واقع المتغيرين الدعم تدعيما لممعالم التحميمية السابقة اتجيت 

 كالتالي:فتحدد سؤال الانطلاق في خضم معطيات التحميل  العاممين،التنظيمي وتمكين 

 العاممين؟ما هي علاقة الدعم التنظيمي بتمكين 

 التالية:ولتضمين معالم الوضوح في سياقاتيا المنيجية فالمعرفية نبمور الأسئمة الفرعية 

 الذاتي؟العمل الفعالة بالتحفيز  علاقة فرقما ىي  -

 السمطة؟ما ىي علاقة العدالة التنظيمية بتفويض  -

 ؟الفكريةما ىي علاقة القيادة التحويمية بالكفاءة  -
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شكمت دلالات المفاىيمية المتعمقة بالدعم التنظيمي نقطة انطلاق تبمور قيمة العلاقة المتبادلة    

قدرة عمى تحقيق الميزة التنافسية ومن العاممين أكثر التزاما  لجعميا أكثرفييا  بين المنظمة والعاممين

 فتماثلا.

تدل عمى  الوظيفي،والتطوير  بالرتب، الترقياتيد من المزايا المتعمقة طالما أن حصوليم عمى مز 

 لمساىماتيم.لممنظمة  الإيجابيالتقييم 

بالمكافأة إلى  يحظىن الأداء العالي سوف أمن توقعات العاممين ب التنظيمي بدورهيزيد الدعم 

باعتبارىا مصدر تحفيز ودافع لمعاممين لإخلاص والانضباط في العمل  تنظيمية،جانب وجود عدالة 

الإيجاب عمى اندماج بفشعور العامل بوجود إنصاف في تقسيم العمل وتفويض السمطة سوف ينعكس 

 العامل لوظيفتو لتقديم الأفضل .

بان الإجراءات التي يتخذىا المسؤول في المنظمة غالبا ما   (Le vienson)ونليفينسحيث يبين 

يتم تصورىا كمؤشرات لممنظمة بدلا من إرجاعيا فقط إلى الدوافع الشخصية لممسؤولين ، ويبين في 

نفس الوقت أن إضفاء الصفات الإنسانية والبشرية عمى المنظمة يتم بنائيا من خلال المسؤولية 

جراءات المسؤولين ، وعمى ىذا الأساس فان العاممين القانونية وا لأخلاقية والمالية لممنظمة عن أعمال وا 

لا ، ومنيم من  يتصورون معاممتيم المرضية أو غير المرضية كمؤشر عمى أن المنظمة تدعميم أو

مجرد مستخدمين بل أنيم يساىمون بشكل متميز في البقاء ونمو المنظمة ، وان ىؤلاء  ليسوايعتقد أنيم 

العاممين الذين يتصورون علاقتيم مع المنظمة عمى أنيا أكثر من مجرد علاقة تبادلية يكونون أكثر 

ت من قبولا لمعمل وأكثر استعدادا لمنجاح ومساعدة الزملاء في العمل وأكثر قدرة عمى تقديم الاقتراحا

اجل تحسين أداء المنظمة حتى ولو لم يكن ذلك رسميا كجزء من مسؤولياتيم الوظيفية ، كل ذلك يعتبر 

أمثمة عمى العلاقات الجماعية والتي تعبر عن سموكيات نموذجية لمعاممين يشعرون بالدعم من قبل 



المقاربة المنهجية للدراسة النظرية                                               الأولالفصل   
 

 
10 

أكثر بالمنظمة وسوف منظمتيم  ، لذلك عندما تظير المنظمة الدعم لمعاممين فأنيم يبدون بالاىتمام 

 .(020ص،  0226) المغربي ، ،يتصرفون بطريقة تنسجم مع أىدافيا 

لذا لابد النظر لمعامل عمى انو شريك أساسي في المنظمة داعما ليا ومتخذ قراراتو بنفسو دون 

 كأنو مورد يصنع النجاح ويساىم إدراكو بالمسؤولية والنظر  إليو ، أعمى الرجوع لمستويات الإشرافية

سرعة في الوالارتياح وأىمية وظيفتو في تشكيل مفيوم التمكين الذي يشجع روح المبادرة والابتكار و 

يتمقى  أناتخاذ القرار إلى جانب تقديم الدعم باعتباره محددا من محددات الأداء ، لذا عمى العامل 

 .الدعم الكافي ويدركو حتى يرتفع معدل انجازه 
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اختيارها  وأسبابثانيا: أهمية الدراسة   

يعتبر المورد البشري احد مقومات المنظمة التي يجب الحفاظ عميو والسعـــــــي لتطوره مـــن         

خدماتــــــيا  تقــدم أنمنظمة  لأيالموضوعة ولايمكن  الأىدافونحو تحقيق  الأفضلاجــــل الرقي بو نحو 

وبذلك يصبح من الطبيعـــــي توجيو  البشري،لكفاءة والفعالية بدون موردىا ا قتحق أوالنوعية المميزة 

 .إنسانيتوالاىتمام بو والاعتراف بجيوده واحترام 

فان ذلك ينعكس عمى ىؤلاء الفاعميــــــــن بشكل  الإنسانية،فمعاممة المنظمة لمفئات الفاعمة بيذه   

 إدارةفعمـــى  أىدافياايجابي يظير في سموكياتيم من خلال العمل بجيد وكفاءة والتزام بالمنظمة لتحقيق 

مقومــات الثقة فـــي نفوس أىموالذي يعد من  الفاعمة،فئات لالمنظمات تييئة المناخ التنظيمي سميم 

إلــــى روح  ليــــــا بالإضافةدرة عمى تحكم في متطمبات الوظيفة واندماج الكمي الفاعمين وتجعميا قا

 المبادرة.

لكـــــــن اىتماميا  بيــا،ه المنظمات الجزائرية طيمة مسيرتيا التنظيمية التي مرت و وىذا ماكانت ترج     

 مة لتنمية الفئات الفاعمة يتمكين كوسال آلياتالمنظمة وغياب  تغيير تسمياتبالجانب البنائي من خلال 

إلى مركزية القرارات التي نتجت  بالإضافةوالاىتمام بالجوانب الفيزيولوجية عمى حساب الكفاءة الفكرية 

الفاعمين في القرارات داخل المنظمة وعدم  إشراكعنيا البيروقراطية بكل سمبياتيا من بينيا عدم 

 الاىتمام بكفاءتيم .

إلى كبح روح  أدى المنظمة مماىذا انعكس سمبا عمى الفاعمين وزاد تذمرىم واستيائيم اتجاه      

 المنظمة. أىدافوعدم بناء فرق عمل فعالة لتحقيق  الإبداع،
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عمميتي الدعم التنظيمي وتمكين  لأىميةمنظمات الجزائرية مومن خلال ىذا لابد من لفت الانتباه ل     

ة من الفئات الفاعمة من خلال اىتمام بعممية تطويرىا وصقل مياراتيا وتغيير العاممين والاستفاد

لتحقيق ذلك  آلياتومن بين  وخارجيا، المنظمة داخمياسموكياتيا إلى سموكيات تساىم في رفع مكانة 

عميو  أكدتما  وىذاالعميا  الإدارةفرصة لتفويض السمطة داخل المنظمة دون الحد من صلاحية  إتاحة

 الانتماء لممنظمة بوالشعور  الإنسانيةىذه العممية في تحسين وتوثيق العلاقات  لأىميةالعمل انسنة بيئة 
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 ثالثا : أهداف الدراسة 

ومن خلال  ،ويعتريوالغموض الذي يجتاحو  تحقيقو ومعرفةيسعى إلى  ىدفعممي لكل بحث 

حساسيمالتزام العاممين  في زيادة أىميةالسابقة لدعم التنظيمي الذي يشكل  قاتناممنط بالتنمية  وا 

وفي سيــــاق ىذا نبمور  التنظيمات،داخل  تيموتنمي يمإلى تمكين العاممين كوسيمة لتدعيم إضافةالذاتية،

 التالية: الأىداف

 الدراسة.محاولة الوقوف عمى واقع تمكين العاممين داخل التنظيم محل  -( 0

 لمعامل.المينية الفكرية  ءةلتنمية الكفا الآليات أىمكشف عن  -( 0

 العمال فــــي  واقع مشاركةمن خلال كشف عن  الإجراءاتوقوف عمى مدى عقلانية عدالة  -( 6

 القرارات.اتخاذ        

 التنظيم.لعمل داخل ق اوقوف عمى فاعمية فر  -( 2

 الدراسة.التنظيمي داخل السياق التنظيمي محل  واقع دعممعرفة  -( 5

 طة داخل التنظيم محـــــــــل مواقع العدالة التنظيمية من خلال عممية تفويض الس الاطلاع عمى -( 2

 الدراسة.

 التنظيم.القيادة التحويمية ومساىمتيا في تمكين العامل داخل  آلياتمحاولة اكتشاف  -( 7

 الدعم التنظيمي وتمكين العاممين كآليات لمواجيــــــة  لأىميةتضمين الفيم والرؤية والواضحة  -( 8

  التنظيم.سمبيات داخل      
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 رابعا : فرضيات الدراسة 

 الرئيسية:الفرضية 

 .لعامليـــــــــــنقــــــــــــة بتمكيــــــــــن اعلاللدعم التنظيمـــــــــــي 

 الفرعية:الفرضيات 

 .الذاتـــــــــــــيالعمل الفعالة علاقة بالتحفيز  لفرق -1

 السلطت.العذالت التٌظٍوٍت فً تضوٍي تفىٌض  تساهن -2

الفكرية.القيادة التحويلية في بناء الكفاءة المهنية  تساهم - 3       

الأولىمؤشرات الفرضية الفرعية   

  الوخاطر.على تشجٍع العاهلٍي على تحول  الأعضاء بٍيالاعتوادي  ٌساهن التعاوى *  

   .تٌوٍت الحس التٌظٍوً الوٌظوت، أهذافتضوي الوشاركت والالتزام بتحقٍك  *           

   الفرٌك.ٌساهن ًظام التحفٍز على الالتزام بروح  *           

الثانية:مؤشرات الفرضية الفرعية   

القرار.على تضوٍي الوشاركت فً اتخار  الإجرائٍتتساهن العذالت  *            

الىظٍفً.تعول العذالت الوعاهلاث على تثوٍي الاستغراق  *            

الثالثة:مؤشرات الفرضية الفرعية   

الفكرٌت. الأصالتارة الفكرٌت فً تٌوٍت ثتعول الاست *           

الىظٍفٍت.على تفعٍل عولٍت تحكن فً هتطلباث  الإلهاهًٌعول الذفع  *           

الوبادرة.روح  الفردي تٌوٍتٌضوي الاهتوام  *           
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.المفاهيمي والإسهاب: الدعم التنظيمي  أولا  

مع العوامؿ والمتغيرات العالمية والمحمية المعقػػػدة  التكيؼتسعى المنظمات في الوقت الراىف      

تواجو التحديات لمواكبة ىذه المتغيرات وتتعايش معيا  ، وىي في سبيػؿ تحقيؽ  أفوالمتشابكة ، لذا عمييا 

يشاركوا مشاركة بنػػػػػػػاءة وفعالة في تحقيؽ  أفيمكف لمعامميف  تعتمد عمى الموارد البشرية ، ولا أفذلؾ لابد 

بدعـ المنظمة ليـ حتى يتمكنوا مف مبادلتػػػػػيا بدعميـ ليا  عف طريؽ بذؿ  يشعروا أفالمنظمة دوف  أىداؼ

 . أىدافياقصارى جيدىـ لتحقيؽ 

العوامؿ والمتغيرات التي تؤثر تنظيميا تزايدت وتداخمت بشكؿ كبير خاصػػػػة في عقديػػػػػػػف  إف

ا واف كانت تيدؼ جميعا إلى تنمية كذلؾ تشابكت علاقة تمؾ العوامؿ والمتغيرات فيما بينيا داخمي الأخيريف

لحاجات ودوافع  إشباعاالتنظيمية والفردية معا ، حيث تتيح تمؾ العوامؿ  الأىداؼلتحقيؽ  الأداءوتطوير 

 .(828، ص 8002) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي الدعـ التنظيمي أىمياالعامميف  ومف 

حساسيـالكافي لزيادة التزاـ العامميف  اصالإرىتماشيا مع ىذه الحيثيات يعد الدعـ التنظيمي    وا 

دراكيـبالتنمية الذاتية ، ىذا إلى جانب شعورىـ  ليذا الدعـ والمساندة الذي سيمدىـ بمزيد مف العناية  وا 

 . والإنتاجيةوالاىتماـ لتنمية خبراتيـ ودافعيتيـ نحو العمؿ 

مدى تقدير المنظمة لمعامميف بيا  بأنو Eisenberger  المفاىيمية لييزنبرغ بمورتو الدلالة ىذا ما 

ومساىماتيا بالاىتماـ برفاىيتيـ ويتمثؿ  الدعـ التنظيمػػػػي بالتوزيع العادؿ لممكافآت العمؿ عمى العامميف 

المنظػػػمة والتي تدؿ عمى اىتماـ المنظمة بمساىمات العامميف  أىداؼمقابؿ الجيود المبذولة منيـ لتمبية 

 (00، ص8002) احمد ديب محمد ماضي ،ػػة ػػػا الاجتماعيػػػػػػة والمزايوتشمؿ المكفآت المالي

 ا سػػػػاعدات الماديػػػة والمعنويةوالم الأشكاؿالمحددات الداعمة تشمؿ جميع  أىـوىذه العدالة التنظيمية مف 

 .مة لمعامميف لمنظا تمنحيا لتي
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 ا مف بيف المحػػػػػددات الداعمة رىبسموؾ القيادة داخؿ التنظيـ واعت أىمية إلى هيزنبرغ أشاركما  

تعتمد  فقط عمى الجوانب الشخصيػػػة كالخدمػػػػة  العلاقة التبادلية بيف القائد والعامؿ لا أفويقوؿ 

نماوالمعمومات  ما عمى الجوانب الاجتماعية الشعورية مثؿ الاحتراـ والتقدير والتوافؽ والدعـ ، ك أيضا وا 

محمد صلاح ) يشير إلى درجة المساندة والاحتراـ والتأييد الذي يدركو العامؿ مف قائده الحالي في المنظمة  

  (.01ص الديف الحراحشة ، بدوف سنة نشر ،

فيـ يتحمموف مسؤولية  المنظمةالقادة بمثابة وكلاء  أفمف خلاؿ  ىذه الدلالة المفاىيمية ندرؾ 

المياـ المختمفة وتقديـ  لإتماـالعامميف والاجتياد في تحديد مساراتيـ وتقديـ العوف ليـ  أداءتوجيو وتقييـ 

الوقت وتكريس  بإنفاؽالايجابي ، مما ينعكس في صورة التزاـ لدى العامميف فيبادؿ ذلؾ  والتأثيرالحوافز 

 ()المنظمة . أىداؼالجيد والفكر لانجاز تعميمات القائد وتحقيؽ 

المنظمة تيتـ بو وتثمف  أفالدرجة التي يدرؾ عندىا العامؿ  بأنووىناؾ مف يعرؼ الدعـ التنظيمي 
العامؿ يميؿ إلى تقدير الجيود والمكافآت المقدمة مف  أفمجيوداتو ومساىماتو وتعتني بو وترعاه ، كما 

عمياء حسيف عمياء الديف نوح  )إلى ذلؾ باف المنظمة تقدر مساىمة العامميف وتيتـ برفاىيتيـ  المنظمة وينظر
 (01، ص8002،

نبمور مفيوما إجرائيا قوامو أف الدعـ التنظيمي عبارة عف  انطلاقا مف ىذه الحيثيات المفاىيمية 
جراءات تنظيمية التي تتبناىا الإدارة لغايات تمكيف العامميف بتشكيؿ فرؽ العمؿ مؤىمة وبقيادة  سياسات وا 
ثارة أفكار جديػػػػدة والاستفادة منيا في طرؽ العمؿ ، وتقدير المنظمة  فعالة  تشجعيـ عمى إبداء الآراء وا 

عمؿ عمييـ سواء المكافأة ياماتيـ في العمؿ والاعتراؼ بجيودىـ مػف خلاؿ توزيع العادؿ لممكافآت اللإس
 عمميـ تطويػػػػػػػػػر جؿأ مف المعنوية أو المادية

 .

                                                           

()  ٌستند هذا التعرٌف إلى نظرٌة مسار الهدفPatchGooltreory  والذي ترى أن الدعم  القٌادي ٌمد التابعٌن بالإرشاد والتوجٌه

 ومعاملاتهم بحٌاد وعدالة وٌأخذ فً الاعتبار مداخلاتهم وٌقدرها .
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النظرية للدعم التنظيمي  ثانيا :  المقاربات  

فػػػػػي الفيـ والتقدير  ىاىيكؿ موضوع الدعـ التنظيمي فتح عدة منطمقات نظرية  لكؿ منػػػػػيا معاييػر 
، فرؽ عمؿ فعالة ومرتكزات العدالة التنظيمية ، كقاعدة ركنية  ةمنظومة القيادكؿ منيا رسخت  أنيا إلَا 

 لآلياتالمنطمقات النظرية الداعمة  أىـلتضميف الفعالية المنشودة في خضـ ىذه السياقات التنظيمية نبمور 
 تمكيف .ال

منطمقات شستر برنارد وفرق العمل الفعالة - I 

إلػػػى الريادة  المنظماتترتقي  أفرات ومف اجؿ تشيد المنظمات تحديا كبيرا نتيجة العديد مف التطو 

ترتكز  أفوالغايات المرجوة في ظؿ التحديات والتي توجييا بات مف الواجب عمييا  الأىداؼوتحقيؽ 

جيودىا عمى المورد البشري وذلؾ مف خلاؿ الاىتماـ بو والاستفادة القصوى منػػػػػػو ، واستعمالو كمكسب 

ويتضح ذلؾ عف طريؽ  الأداءمواردىا والعنصر الميـ لوصوؿ إلى فعاليػػػػػػة  أىـيعتبر مف  لأنواستراتيجي 

الحديثة ، التي تعتمد عمى الاستثمار في موردىا البشري والاعتماد عمى  الإداريةاستخداـ المداخؿ 

وفر ت أفضمف فريؽ العمؿ فالعقوؿ البشرية ىي التػػػي تدير المنظمة لذلؾ يجب عمييا  والأداءالمشاركة 

 . الأىداؼيساعدىا عمى العمؿ وتحقيؽ  ليا كؿ ما

تنظيػػػػـ لمػػػػػػػػدور الايجابي  أيالضرورية والميمة في  الأساليبفريؽ العمؿ مف  أسموب أف برنارديعتبر      

فرؽ العمؿ   بحتأصالمنظمة وحؿ المشكلات وزيادة في فعاليػػػة القػػػػػػػػرارات ،  أداءالذي تمعبو في تحسيف  

الوحدة الجوىرية داخؿ التنظيمات نظرا لاف المدراء ليـ يعودوا قادريف عمى التعامؿ مع تعقيدات 

تحديات والمنافسة في بيئة المنظمػات تحتاج إلى ردود فعؿ  أفوصعوبات العمؿ بشكؿ فردي ، كما 

 (.00 ص  8000.) نواؼ الحربي ، سريعة مما يتطمب المجوء إلى العمؿ كفريؽ واحد 
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كمرونة وكفاءة المنظمة ،  الأساسيةفرؽ العمؿ إلى درجة اعتبارىا مف المعايير  أىميةقد بمغت و       

موجية نحو  خطوات إتباعنفسيا حتمية الاىتماـ بعاممييا كفريؽ عمؿ مف خلاؿ  الأخيرةجد ىذه تلذلؾ 

 تنمية الميارات مع تحديد مياـ كؿ فريؽ .

ميمة محددة تتطمب التنسيؽ  أوففرؽ العمؿ يتـ إنشائيا داخؿ الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ ىدؼ 

 أف، كما  الأىداؼالفريؽ ، ويعتبر فريؽ العمؿ مسؤوؿ عف تحقيؽ ىذه  أعضاءوالتكامؿ والتفاعؿ بيف 

طالما اعتبرناه ، (060ص 8000ر كاظـ محمود ، ضي) خىناؾ قدر كبير مف التمكيف لمفريؽ لاتخاذ القرارات 

 ( )كوسيمة لتمكيف العامميف مف العمؿ الجماعي المنسجـ كوحدة متجانسة .

 
 يتهق العمل وتنمييوضح بناء فر: ( 10شكم رقم )

 انطانب. إعذادمصذر :         

وتعتبر عممية بناء فريؽ العمؿ حدث مخطط بعناية لمجموعة مف العامميف الذيف يرتبطوف  معا 

 العمؿ أداءالتي يتـ بيا  والأساليبداخؿ المنظمة وذلؾ بيدؼ تحسيف طرؽ  الأىداؼويشتركوف في 
                                                           

 فإنناعف التطبيقات العممية  الحديث ما نتحدث عف ديناميكية الجماعة ، لكف عندما يكوف دغالبا ما يستخدـ لفظ جماعة عن (*)
.نستخدـ لفظ فرؽ العمؿ  

 الحوافز

 التدرٌب

تنمٌة مهاراتهم 
 وخبراتهم

التعاون والتناسق 
بٌن التنظٌم وفرٌق 

 العمل 

توفٌر بٌئة 
فرق العمل  تنظٌمٌة عادلة 

  الفعالة 
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ولقد  الطرؽ  الممكنة بأفضؿالمنظمة   أىداؼ إلىلموصوؿ  إلييـوتوحيد جيودىـ نحو المياـ الموكمة 

 8001)محمد عبد المجيد، عمى العناصر التالية  المنظمات تيتـ بفريؽ العمؿ مف خلاؿ تركيز  بدأت

 .(008ص

الذيف يعمموف في فريؽ العمؿ بحيث يتفقوف في القدرات ،الميارات  للأعضاءالاختيار السميـ  -

 الفريؽ . أعضاء،الحاجات و الميوؿ  لذلؾ يتوفر الانسجاـ بيف  الأىداؼ،الخبرات 

فريؽ العمؿ وزيادة معموماتيـ ومعارفيـ وتجاربيـ  أعضاءالتدريب السميـ لتعديؿ وتطوير سموؾ  -

 وفعاليتيـ . أدائيـلتحسيف 

 . أىدافيامساعدة فريؽ العمؿ عمى تحديد  -

 توفير بيئة عمؿ تتوفر فييا العدؿ والتكافؤ بيف فريؽ العمؿ . -

إلى عنصر التعاوف  واعتبره يمثؿ دورا كبير في بناء فريؽ العمؿ ، يساعد ىذا  برنارد أشاركما 

، كما  الآخريفعمى تفيـ توجيات العامميف بفعالية مع حوافز واستعدادات وقدرات عمى التعامؿ مع   الأخير

خلاؿ  وتسييؿ حؿ الخلافات  مف الأعضاءتمكف عممية بناء فريؽ العمؿ مف تنسيؽ الجيود والتكامؿ بيف 

في اتخاذ   إشراكيـالقدرة عمى تجميعيـ  وتمكينيـ مف استخداـ مواىبيـ لتطوير المنظمة وذلؾ عف طريؽ 

 (02ص 8000ربي ح) نواؼ الالقرارات والتخطيط وىذا يؤدي إلى زيادة مساىمتيـ في العمؿ 

البشرية  أطرىانجاحيا وفشميا يعزي إلى  أف إذ المنظمات أصوؿ أىـتعد  مصادر البشرية مف 

تواجو بيئة مضطربة حيث تجد نفسيا مجبرة عمى ربط الجيود البشرية لتسريع  أفوعمى المنظمات اليوـ 

 أفجميع النشاطات وجعميا فعالة وتتميز بالمرونة في تجاربيا مع متغيرات الحاصمة ، فبغية النجاح يجب 

ىذه المتغيرات  أفرزتوقد   الأفرادالمعرفة مع الميارات والخبرة ووجيات نظر مجموعة مف  تدمج
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لحؿ  أساسيانحو ثقافة عمؿ الفريؽ ، فالعمؿ ضمنو يعتبر مطمبا  الإدارةوالمستجدات توجيا لدى 

فريؽ العمؿ بميارات تكاممية واف يمتزموا  أعضاءيتمتعوا  أفالمشكلات العامة وزيادة فعالية القرارات عمى 

ستر المنظمة  وأىداؼبتحقيؽ ىدؼ مشترؾ بتوافؽ   ().وثقافتيا  اتيجيتياوا 

مساىمة التي يقدميا فريؽ العمؿ مف اجؿ الحرية في العمؿ والتي تتمثؿ  تتضحسبؽ  في خضـ ما

الفيـ المشترؾ والاتفاؽ المتبادؿ  أىميايتميز بخصائص  الناجحالعمؿ   فاعؿ ، ففريؽتفي التكامؿ وال

والحقائؽ ،وجيات  الأفكارالكامؿ لممياـ الرئيسية بالمنظمة ، وتوفير فرصة الاتصالات ، تبادؿ  والإدراؾ

النظر ،توفير الثقة ، الدعـ المتبادؿ وضبط الخلافات وتييئة السبؿ لدراسة وحؿ المشكلات المشتركة 

 .ووضع خطط فعالة لتحسيف العمؿ بكفاءة لدراسة وحؿ المشكلات المشتركة 

  

                                                           
فرٌق ، وحدد بعض  أوفً مجموعات أعمالها كأعضاء المنظمات هً التً تؤدي  أفضل إنوماكرٌغور : ٌقترح كل من لٌكرت( **)

ارقٌرس بان التفاعل السلوكً بٌن العاملٌن فً المنظمة ٌتطلب أٌضا  وأكدخصائص الفرٌق الفعال التً تؤدي وظائفها بشكل كامل  ، 
فً فرٌق العمل . كأعضاءتفعٌل دورهم   

 



  يةانذعم انتنظيمي رؤية سٌسيٌ تنظيم                           انفصم انثاني                
 

 
22 

منطمقات الانسنة وعدالة التنظيمية . - II 

الانتقادات التي وجيت لممعالجة التي قامت بيا مداخؿ الكلاسيكية كانت مسببا رئيسيا لقياـ  إف

بالولايات  إلكتريؾبشركة وسترف  هاوثورنبمصنع  أجرتوقياـ تجارب التي  الإنسانيةحركة العلاقات 

 الأسموبىذه الحركة جاءت كرد فعؿ عمى  أف أي( ، 0128-0182مابيف )  الأمريكيةالمتحدة 

عمى  وأثرت،  الأذىافالكلاسيكي وكانت بمثابة دعوة إلى تصحيح المفاىيـ والمبادئ التي رسخت في 

عمى العناصر التنظيمية التي لـ تمؽ  الإنسانيةتطبيؽ النتيجة الكلاسيكية  بحيث ركزت حركة العلاقات 

 اىتماـ مف جانب  النظريات الكلاسيكية .

تيدؼ إلى حفز  الإنسانيةالعلاقات  أفوتخمص إلى  إنسانيفيي تنظر إلى المنظمة كمجتمع 

شباعالمشتركة  الأىداؼكفاءة ممكنة وحفزىـ عمى التعاوف المثمر والبناء في تحقيؽ  بأعمى الأفراد  وا 

 8002) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي مميف واحتياجاتيـ الاقتصادية والاجتماعية والنفسية رغبات العا

وبالتالي  والإنتاجالحالة المعنوية ليـ تزيد مف رغبتيـ في العمؿ فمف خلاؿ تحفيز العامميف ، ف،  (001ص

بو يعتبر  مؿ الذي يقوـالع إدارةالعامؿ فرصة المشاركة في  إعطاء أفكما  الإنتاجيةيؤثر عمى الكفاءة 

العامؿ وصوف كرامتو  ةإنساني، والاىتماـ وحفظ  الإنتاجعمى العمؿ ورفع كفاءة  للإقباؿ أساسيا حافز

حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية  فإشباعفي العمؿ ،  الإنتاجوتقديره واحترامو يساعد كثيرا في تعزيز حوافز 

 . المكافآتوزيادة  الأجورإلى رفع  أيضاكما يؤدي  والإنتاجية الأداءكفيؿ برفع مستوى 

د المور  أىمية إبرازكانت تيدؼ إلى  الإنسانيةمدرسة العلاقات  أفومف خلاؿ ىذا السياؽ نجد 

 والمحافظة عميو مف خلاؿ تحقيؽ العدالة . إنسانياعتباره تنظيما البشري داخؿ سياؽ التنظيمي با

يـ معاممة تتسـ بالمساواة والعدؿ بعيدة عف يعامؿ المسؤوؿ العماؿ داخؿ التنظ أفىذا  يعني 

مكانياتيـقدرات العماؿ  إطارالتحيز والمحاباة ، وذلؾ في  يمانيـومواىبيـ  وا  الفروؽ الفردية بيف  بمبدأ وا 
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إلى جانب ذلؾ فالعامؿ عندما ( 01، ص8002) حريرش ناجي وتفاوتيـ فيما وىبيـ الله مف قدرات  الأفراد

ىي حؽ  الإنسانية، فالكرامة  أعمى أداؤهارتياحا وسرورا ويكوف  أكثرتراـ يكوف تحفظ كرامتو ويعامؿ باح

نماعمى العامميف  الإدارةوليس ىبة تمف بيا  إنسافطبيعي لكؿ  ىي ضرورة مف ضروريات الحياة  وا 

ما تضمنو عدالة التعاملات التي  اصغير ، وىذأو الاجتماعية وىي لكؿ عامؿ  ميما كاف عممو بسيط 

فيي تعكس جودة العلاقات  الإجراءاتفي تفسير ىذه  أوالرسمية  الإجراءاتبيا العامؿ لدى تنفيذ يحظى 

 الشخصية بيف الرئيس المباشر والعامميف ، ودرجة الاحتراـ الذي يبدييا الرئيس لعمالو.

لعدالة  المعاممة التي يحصموف عمييا عندما تطبؽ   الأفراد إدراؾتمثؿ مدى  التعاملاتفعدالة 

ف جودة المعاممة التي أبش فرادالأ وأفكارفيي معتقدات ،( 201ص 8002) المغربي الإجراءاتعمييـ 

الذي يتـ استخدامو  الأسموبوطبيعة  الإجراءاتوضع  أويحصموف عمييا مف صانعي القرارات عف سنف  

، وتتضمف عدالة  التعامؿ كجزء مف العدالة الإجرائية في التعامؿ معيـ ، وغالبا ما يتـ معالجة عدالة

 التعاملات :

. الإجراءاتعند تطبيؽ   الأفرادالتعامؿ مع  أسموبمراعاة  -   

   مبررات القدرات وردود الفعؿ  و راتتفسي عدالة التعامؿ فيما يتعمؽ بشرح  -    

. الإجراءاتكيفية التي تنفذ بيا ال تشير  إلى -      

تالإجراءاتطبيؽ  أثناءتيـ واحتراميـ ومراعاة كرام الأفرادعدالة التعامؿ مع  -       

مف  الإنسانيةحركات العلاقات  إلييا أشارتالتي  الإجراءاتعدالة التعاملات ىناؾ عدالة إلى جانب 

وذلؾ بيدؼ تحسيف عمؿ المنظمة والتقميؿ مػف  والإدماجخلاؿ مفيوـ المشاركة في اتخاذ القرارات 

 ( .11) بوخريسة بوبكر صصعوبات التكيؼ
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 folgerK) وجرينبرغ فولجر إلييامف العدالة التنظيمية التي دعا  أخرتمثؿ نمط  الإجراءاتوعدالة 

greenberg في تناوؿ العدالة مف  أحاديتياالعدالة التوزيعية  مف خلاؿ  أصابالذي ( ، عقػػب القصور

فقط دوف تقديـ رؤية  شمولية حوؿ كيفية تطبيؽ العممي لمعدالة التنظيمية  في  بالأجرزاوية مادية تتعمؽ 

العدالة  إف( 0112خميفة ) أشاركما  (82ص 8002) محمد بف مسمـ سعيد  الشنفري الإداريةالمنظمات 

 انمخزجات تحذيذالتي استخدمت في  الإجراءاتالعامميف بعدالة  إحساسىي عبارة عف مدى  الإجراءات

تتعمؽ  الإجراءاتكانت عدالة التوزيع تتعمؽ بعدالة المخرجات التي يحصؿ عمييا العامؿ فاف عدالة  فإذا

التي تستخدـ في تحديد المخرجات التي يحصؿ عمييا الفرد داخؿ المنظمة ، وتتضمف   الإجراءاتبعدالة 

 . (86، ص8002ىبي ذال) حياة المساواة وتطبيؽ نفس القوانيف والموائح بشكؿ عادؿ عمى كافة العامميف 

والظمـ  الإنصاؼبعد مف العدالة التنظيمية يؤدي إلى شعور الفرد العامؿ بعدـ  أيفقداف  إف

الذي يتـ استخدامو في التعامؿ مع العامؿ  الأسموبعدالة التعاملات تمثؿ  إفوالتوتر في سموكو ، حيث 

بالعدالة التنظيمية ، واف عدالة  الرسمية والتي تؤثر بشكؿ كبير عف الشعور الإجراءاتعند تطبيؽ 

المستخدمة في تحديد مقدار المخرجات ) العوائد التي  والإجراءاتتمثؿ عدالة السياسات  الإجراءات

الفعمي لمفرد ، الجودة ،  الأداء، الترقية وغيرىا ( ، ومقارنة بمدخلاتو )  الأجريحصؿ عمييا الفرد مثؿ 

وعدالة  الإجراءاتيشعر بعدالة  أفشعور الفرد العامؿ بعدالة التعاملات لابد  إف أيالجيد وغرييا ( ، 

 التوزيع ويشكؿ بذلؾ  ما يعرؼ بالعدالة التنظيمية .
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III -  والقيادة التحويمية : الفايوليةمنطمقات 

والقيادة في فترة الثمانينات والتسعينات مف القرف العشريف   الإدارةلقد اىتـ الباحثوف  في مجاؿ          

القيادة  فأ بيرنزالتي تساعد القائد عمى تطوير المنظمة ، وبعث حياة جديدة فييا ، ويقوؿ  أساليبو بالطرؽ 

 أعمىإلى  الأخرعممية يسعى مف خلاليا كؿ مف القائد والمرؤوس إلى رفع كؿ منيما  أنيا أساستفيـ عمى 

 (.88ص 8000) محمد كريـ،  ()، والأخلاقيةات الواقعية مستوي

اليوـ وضرورة مواكبتيا  لمتطورات وزيادة التعقيدات في بيئة  الأعماؿونظرا لحاؿ منظمات  

بكافة جوانبيا والحاجة إلى التغيير الشامؿ وتنشيط العلاقات التفاعمية بيف القائد والمرؤوسيف تحوؿ  الأعماؿ

لقيادة بالتحفيز ، فالقادة ملائمة ، ومنيا القيادة التحويمية التي تقوـ عمى ا أكثرالقيادة  أنماطتفكير إلى 

ميوف يوفروف محفزات غير اعتيادية لممرؤوسيف ترفع روح المعنوية وتنشط سياسة القيـ ، وتثير يالتحو 

بداعيةجديدة  معالجات إيجادتفكيرىـ نحو  ، وينعكس ىذا  أعماليـتنفيذ  أثناءلممشكلات التي تواجييـ  وا 

 لدى المرؤوسيف بشعورىـ بالثقة والولاء والاحتراـ لقائدىـ .

الميمة   الأموراف يحفزوا مرؤوسييـ بتنشيط انتباىيـ تجاه والقادة التحويميوف يستطيعوف 

لكريـ، ) حافظ عبد الأىدافيـالمنظمة مكممة  الأىداؼ أفوكذلؾ اتجاه قيمة عمميـ ومكانتو باعتبار  والأساسية 

 ( .86ص 8000

رسالة  إيصاؿومف ىنا جاء اىتماـ المفكريف بنمط القيادة التحويمية التي تتمثؿ في قدرة القائد عمى 

عالية لبناء  أخلاقيةالمنظمة ورؤيتيا المستقبمية بوضوحيا لممرؤوسيف وتحفيزىـ مف خلاؿ ممارسة سموكيات 

 . الأىداؼثقة واحتراـ بيف الطرفيف لتحقيؽ 

                                                           

 ابتكاريواحد رغبات العالية والممحة في العصر الحالي تتمثؿ في الحاجة الشديدة إلى قيادة  أفيقوؿ بيرنز في كتابة القيادة "  (*)
تستمر طويلا . ، ومف ثـ فيي علاقة غير ثابتة وغالبا لا المنفعة مؤثرة تحؿ محؿ القيادة التقميدية والتي تعتمد عمى تبادؿ ال  
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مجموعة مف السموكيات التي عمى القائد تبنييا والموجية  الإداريةفي مجاؿ القيادة  فايول دـوقد  ق

التنظيـ الذاتي ، والقيادة الذاتية لمعامميف ، فتركيز و الذاتي وتشمؿ التحكـ الذاتي  التأثيرنحو تطوير قدرات 

ذاتي يعني ذلؾ استخداـ استراتيجيات القائد الممكف عمى تشجيع العامميف عمى المبادرة والتحكـ في السموؾ ال

 أواستخداـ القائد لعنصر الجاذبية والصفات الشخصية  فايولتعني القيادة عند  ،او (القيادة الذاتية)

إلى المستوى  الأداءوالنظـ مف  الأفرادمجموعة مف سموكيات ذات علاقة ليرفع مف التطمعات ويحوؿ  

 العالي.

ىناؾ دور ىاـ في تحقيؽ الفاعمية القيادية عف طريؽ تفويض  في السمطة  أفكما يرى 

الرئيسية لنجاحو  الأسباب والصلاحيات عمى العامميف تتصؿ بطبيعة وظائفيـ ، حيث يعد التفويض احد 

يجعمو يتفرغ لممسائؿ اليامة والجوىرية ، ويحوؿ دوف تركيز السمطة في يده ، وىذا مف  لأنوميامو  إدارةفي 

العامميف لمنظر  إقناعوعمى القائد ، ( 80،ص 8000، ) يحيالتي تقوـ عمييا القيادة  الأساسيةبيف المرتكزات 

ىو ابعد مف مصالحيـ الشخصية مف اجؿ الصالح العاـ لممنظمة ، وتوسيع اىتماماتيـ وتعميؽ  إلى ما

المستقبمية لممنظمة  الأىداؼفي وضع  إشراكيـالمنظمة عف طريؽ  وأىداؼوقبوليـ لرؤية  إدراكيـمستوى 

، وتجنبيـ  الأىداؼوالمبادرة لتقديـ حموؿ متعددة لانجاز  الإبداعيالتفكير عمى عتماد الا فيوتساعدىـ 

العامميف  أداءكما يسعى القائد الفعاؿ تطوير  الأحكاـ إصداراعتماد السرعة في  أوالالتزاـ بالحموؿ النمطية 

وتشجيعيـ عمى العمؿ  وكفاءتيـبي بشكؿ دوري ومستمر لتنمية قدراتيـ وتحسيف ميارتيـ بوضع برنامج تدري

شكلات التنظيمية ، وتحفيزىـ عمى الانخراط في نشاطات جديدة ملم إبداعيةالجماعي التعاوني لتقديـ حموؿ 

 . وأىدافيالتحقيؽ رسالة المنظمة  إضافيةوبذؿ جيود 

                                                           

 أف، ويفترض  الإدارةودورىا في  أىميتيا لإدراكو الإداريةناصر اليامة لموظيفة فايوؿ كممة القيادة ليبرزىا كواحدة مف الع استخدـ)**( 
القيادة ىي التي تجعؿ المنظمة تعمؿ بشكؿ مناسب أنشطة  
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في جميع مستوياتيا لما تقوـ بو مف حث  الإدارةانطلاقا مف ىذه الحيثيات فالقيادة تمثؿ محور 

جيد ممكف مف توافر قدر كبير مف  وبأقؿالمنوطة بالجماعة بكفاءة عالية ،  الأىداؼالعامميف عمى تحقيؽ 

يقوـ بو القائد مف عممية توجيو وتنسيؽ والتنظيـ ، وضع  رضا العماؿ وقدر كبير مف الفعالية مف خلاؿ ما

في حياة المنظمات ونجاحيا واستمرارىا ، وفي ذلؾ  أساسيةات ، لذا فيي تمثؿ لبنة واتخاذ القرار  الأىداؼ

، ويمتد اثر القيادة إلى خمؽ العادات وتقاليد بيف  الإداريعمى دور القائد ومكانتو المؤثرة عمى التنظيـ  تأكيد

 المنظمة . أىداؼمع  تتلاءـالعامميف 

  



  يةانذعم انتنظيمي رؤية سٌسيٌ تنظيم                           انفصم انثاني                
 

 
28 

 الفعال ي ــــــــــالتنظيمم ــــــــالدعبناء محددات  ثالثا :

 

مجمٌعة من انمتغيزات تعتبز محذدات نهذعم اطلاعنا عهى انذراسات انسابقة   حذدنا من خلال  

 .ًمن ىذه انمتغيزات  إدراكوانتنظيمي ًانتي نستطيع من خلانيا 

 

 
  يوضح محددات الدعم التنظيم (  : 8شكؿ رقـ )                       

 الطالب  إعداد:مصدر     

Organizational justice العدالة التنظيمية : -1  

وينقسـ مفيوـ العدالة التنظيمية إلى  الأفرادتعامؿ المنظمة مع  أسموبثؿ العدالة التنظيمية مت

وتشير إلى المخرجات التي يحصؿ      distrubuteure justiceنوعيف رئيسيف : احدىما عدالة التوزيع

العامميف بعدالة  إحساسوتمثؿ   procedural justiceاتالإجراءعدالة  والأخرىعمييا الموظؼ ، 

التي استخدمت  في تحديد تمؾ المخرجات ، ويضيؼ البعض نوعا ثالثا يسمى عدالة  الإجراءات

ولقد تناولت دراسات عديدة موضوع  العدالة التنظيمية وتوصمت    Interactionnal justiceالتعاملات

 ا زاد  شعور بالرضا الوظيفي .ميلدى الموظؼ ك أنواعياإلى انو كمما زاد شعور العدالة التنظيمية بجميع 

محددات 
الدعم 

 التنظمً 

العدالة 
 التنطٌمٌة 

دعم وتاكٌد 
الذات لدى 
 العاملٌن 

المشاركة 
فً اتخاذ 
 القرارات 

سلوك القادة 
لمساندة 

 مرؤوسٌهم 
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العدالة التنظيمية  بشقييا في العديد مف المتغيرات  إدراؾ تأثير أيضاالدراسات  أثبتتقد و 

 لفردي والسموكيات في مكاف العمؿ ا والأداءية اليامة مثؿ الاستجابات العاطفية لمفرد ، الشخصية والتنظيم

 إلافي سبيؿ تحقيقيا لمعدالة التنظيمية  أعمىالمنظمة ستتحمؿ تكاليؼ  أفكما خمصت تمؾ الدراسات إلى 

 الطويؿ . الأجؿفي استثماريا مردوده مضموف مع زيادة فعالية المنظمة وتحقيؽ تميزىا  إنفاقاذلؾ يعد  أف

  إدراؾالعامميف ، ومف ثـ درجة  أفرادوسبؿ معاممة  أوجوباختلاؼ    تتأثرلمدعـ التنظيمي   أدراؾدرجة  إف

 . أخرىلمدعـ  التنظيمي مف منظمة إلى 

اـ المنظمة بتحسيف ظروؼ عمميـ ممعتقدات بخصوص مدى اىت فرادالأوليذا تتكوف لدى 

توقع الفرد  أفتؤكد عمى   التنظيميالدعـ  إدراؾ ولوجيةيإيد إفتصرفاتيـ ، وتأييدومساندتيـ والعناية بيـ 

المنظمة سيتـ مكافأتيا وتقديرىا ماديا ومعنويا مف قبؿ  أىداؼلانجاز لباف زيادة جيوده في العمؿ 

 (. 822، ص8002) عبد المجيد عبد الفتاح المغربي ،المنظمة 

 Leaderchipsupportسموك القادة لمساندة المرؤوسين :  -8

عمى العديد مف العوامؿ التنظيمية  وأثرىا الإداريةتعددت الدراسات التي ناقشت موضوع القيادة 

 إفالذي يشعر بو الفرد مف رئيسو بالمنظمة ،  والتأييدوالشخصية ، ويمثؿ الدعـ القيادي مدى المساندة 

والتوجيو ومعاممتيـ بحيادية ، وعدالة  بالإرشاداـ الرئيس بدعـ مرؤوسيو وتابعيو الدعـ القيادي يمثؿ قي

 (.802،ص8006عمياء حسيف علاء الديف نوح ،) وتقدير مساىماتيـ 

كما تشير نظرية التبادؿ الاجتماعي إلى اف الشعور بالرضا الوظيفي يرجع إلى شعور العامميف 

وتقديـ العوف ليـ  لممرؤوسيفعف طريؽ اجتياد القائد في تحديد المسارات  إدراكوبوجود دعـ قيادي يمكف 

، مما ينعكس في صورة التزاـ لدى المرؤوس الايجابي والتأثيرالمياـ  المختمفة وتقديـ الحوافز  لإتماـ
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) احمد ديب التنظيـ. أىداؼالوقت وتكريس الجيد والفكر لانجاز تعميمات القائد وتحقيؽ  بإنفاؽفيبادؿ ذلؾ 

 (.01، ص 8002محمد ماضي ، 

التي يدركيا العامؿ مف رئيسو الحالي في  والتأييدويشير الدعـ القيادي إلى درجة المساندة واحتراـ 

الدعـ القيادي يمد  أفوالتي ترى  Patch gooltreoryالمنظمة ، ويستند ىذا المفيوـ إلى النظرية  

 ويقدرىا . مداخلاتيـفي الاعتبار  ويأخذـ بحياد وعدالة والتوجيو ومعاملاتي بالإرشادالعامميف  

العوامؿ التي تشعر  أىـالسموؾ المدعـ لمقائد يعد مف  أفوقد توصمت العديد مف الدراسات إلى 

ىناؾ علاقة موجبة بيف العممية التبادلية بيف  أف، كما  للإنتاجيةالمرؤوس  بالرضا عف العمؿ وتدفعيـ 

النمط  وتأثير أىميةىناؾ عددا مف المبررات توضح  أفالتنظيمي  الأداءعمى  القائد والعضو بما يؤثر

 القيادي الديمقراطي المدعـ لمرؤوسيو فيما يمي : 

 ظيور القائد القدوة بالنسبة لمرؤوسيو بما يمثؿ انعكاسا لممساعدة والاىتماـ بمشاكؿ العامميف . *

 . لمتنظيـوانتماء العامميف زيادة الشعور الايجابي لمرضا  *

) المغربي ، زيادة رغبة العامميف في رد الجميؿ لرؤسائيـ مف منطمؽ نظرية التبادؿ الاجتماعي  *

 (821، ص 8002

 Participation in decisionmakingالمشاركة في اتخاذ القرارات :-3

رة مف ينفرد بيا الرئيس وحده ، حيث تحتاج إلى جيود كثي أفتعد عممية اتخاذ القرارات اكبر مف 

طيف بو وبطبيعة البيئة التي يالمح الآخريف وأفكار بآراءقراراتو  تتأثرفالرئيس لا يعمؿ في عزلة بؿ   الأفراد

يعمد إلى مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات كمما كانت الفرصة  أفيعمؿ بيا ، وليذا يجب عمى الرئيس 

 مييأة لذلؾ.
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نمايؤدي فقط إلى  زيادة  فعاليتيـ ،  العامميف في صناعة القرارات لا الأفرادواشتراؾ   أيضا وا 

متعددة تترواح  أشكالاصور المشاركة في اتخاذ القرارات  وتأخذيؤدي إلى زيادة درجات الرضا عف العمؿ 

 إتباعؽ تحقؽ استفادة مثمى مف مواردىا البشرية عف طري أفوتستطيع المنظمات  والأوتوقراطيةبيف الحرية 

الحرية لعاممييا في المشاركة في اتخاذ القرارات ، ولقد توصمت الدراسات إلى   إتاحةتقوـ عمى  إداريةنظـ 

 موجبة بيف المشاركة في اتخاذ القرارات والدعـ التنظيمي . ارتباطيووجود علاقة 

جتماعية يتوقؼ عمى ما لدى الفرد مف خصائص شخصية مثؿ الكفاءة الا واف الدعـ التنظيمي لا

نما عدالة التوزيع ثـ المشاركة في اتخاذ  أعلاىاعمى متغيرات تنظيمية ، يقع في  الأولىيتوقؼ بالدرجة  وا 

 القرارات ويتوقؼ نجاح المشاركة في اتخاذ القرارات عمى توافر عامميف جوىرييف :

اللازمة  رغبة العامميف في تحمؿ المسؤولية الخاصة بالمشاركة وتوفر الميارات والقدرات -

 لممشاركة الفعالة .

واقعي وحقيقة ممموسة مف خلاؿ  أمرباف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات  الإدارة إيماف -

 إفالدراسات  أثبتتالسياسات حيث  أواحتراميا وتقبميا لما ينتج عف تمؾ الجيود المشتركة في القرارات 

نمالى زيادة فعاليتيـ يؤدي فقط إ اشتراؾ العامميف في صناعة القرارات لا إلى زيادة درجات  أيضايؤدي  وا 

 . (810ص ، 8008محمد عبد التواب ،) الرضا عف العمؿ 

 Selfesteemالذات لدى العاممين  وتأكيد دعم -4

بمقدورىـ تمبية  وتحقيؽ احتياجاتيـ عف  أفالذات إلى اعتقاد العامميف بالمنظمة  وتأكيديشير دعـ 

الذات لدى  وتأكيدطريؽ المشاركة الايجابية في ادوار متنوعة في المنظمة ولقد فرؽ الباحثيف بيف دعـ 

الذات  يرتبط بالكياف العاـ والشامؿ لمفرد طوؿ فترة تواجده داخؿ المنظمة ، بينا  تأكيد أفالعامميف ، ذلؾ 
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دور  أوميمة معنية  أومف نشاط  الإنياءط بمياـ محددة الذي ينتيي بمجرد الذات المرتب تأكيديشير 

 محدد داخلا  المنظمة .

الذات لدى العامميف وخصائص الوظيفة   تأكيدىناؾ علاقة وثيقة بيف  أفولقد انتيت الدراسات إلى 

 الذات لدى العامميف وما تأكيدوبشكؿ خاص يتعمؽ بدرجة الاستقلاؿ الوظيفي وكذلؾ ىناؾ علاقة بيف 

، حيث اثبت كذلؾ الدراسات وجود علاقة  والأجريتعمؽ بالعلاقات بيف الزملاء والرؤساء ومستوى الوظيفة 

موجبة بيف متغيرات متعددة ) تنويع الميارات ، الاستقلالية ، التغذية العكسية ، تحديد المياـ ،  ارتباطيو

 ( . 810ص 8002) المغربي ، امؿ ( الوظيفة ، الييكؿ التنظيمي المتك أىمية

ىذا  العامميف  الأفرادالمنظمة في طبيعة العلاقات بيف  ردو  تأثير أيضاومف خلاؿ ىذا  السياؽ يتضح لنا 

يحققوف  الأفراد أفالذات لدى العامميف حيث ثبت  وتأكيددور المنظمة في بناء  أىميةعمى  التأكيدبجانب 

 مختمفة ومتنوعة في ىذا التنظيـ . بادوارذاتيـ واحتياجاتيـ مف خلاؿ مواقعيـ التنظيمية والمشاركة 
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 رابعا : واقع الدعم التنظيمي في المؤسسات الصناعية الجزائرية 

الييكمية التي مست المؤسسة العمومية الجزائرية خلاؿ مراحؿ  والإصلاحاتالمتتبع لمتحولات   إف
في ظؿ التسيير  الأزمةالمرجوة منيا بؿ زادت مف حجـ  الأىداؼتحقؽ  لـ بأنياظ المختمفة يلاح يةتنظيم

لـ يعد ناجح في دفع عجمة التطور الاقتصادي ، فتوالت  إذالمركزي الذي تـ انتياجو طيمة ىاتو الفترات 
فكرة التسيير الذاتي لـ تكف  أفتسييرية بدا مف التسيير الذاتي ، حيث  أساليبعمى المؤسسة الجزائرية 

نماوليدة تفكير مسبؽ  كانت استجابة عفوية لظروؼ اقتصادية سياسية واجتماعية معينة فرضت العمؿ  وا 
بيذا النمط ، وعف ىذه التجربة يقوؿ محمود عبد الفضؿ " كانت تجربة الجزائر في التسيير الذاتي تجربة 

كانت بمثابة الحؿ الوحيد لمشاكؿ  إذفرضت ىذه التجربة ،  خاصة ومتغيرة ، فواقع الجزائر بعد الاستقلاؿ
 .( 000، ص0128،  سيؼ الاسلاـ شوية) المشاريع الشاغرة التي تركيا الاستعمار غداة الاستقلاؿ "  إدارة

الوطني الذي شعر بو الشعب  الحماسف التسيير كانت عفويا وىذا نتيجة إانطلاقا مف ىذا ف
دارةالتسيير  أسموبلذي انعكس عمى الجزائري بعد الاستقلاؿ وا المؤسسات التي تركيا الاستعمار شاغرة  وا 
روؼ التي كاف يعيشيا العماؿ ظالمسيرة ذات الكفاءة ىذا وفي ظؿ ال والإطاراتمف اليد العاممة المؤىمة 

وتحسيف  الأجورالمطالبة برفع  إلى أدى الأجورمف تدني في مستويات المعيشة وانخفاض  الجزائري
  .ؼ العمؿظرو 

 الكفاءةوعدـ  الإجراءاتفي خضـ التسيير الذاتي لممؤسسات الجزائرية والذي نتج عنيا بطء في 
 الإشرافيذات الكفاءة  وخبرة ونقص التسيير والتخطيط وانعداـ الرقابة والنمط  الإطاراتفي التنظيـ وغياب 

انعداـ الموارد البشرية المؤىمة وكانعكاس لمتسيير التمقائي الذي ميز ىذه  إلىغير الفعاؿ ، وىذا راجع 
ىذا  الوضع مصدر لمنزاعات والاضطرابات والفوضى ترتب عميو بطء في اتخاذ  أصبحالمرحمة ، حيث 

سسة الذاتية والمركزية كميا عراقيؿ ميزت مسيرة المؤ  والإدارةالبيروقراطية  إلى بالإضافةوتنفيذىا  القرارات
 الجزائرية في مرحمة التسيير الذاتي 

المؤسسات الجزائرية العمومية بالنمط  أزمةوفي ىذا السياؽ فقد ربط العديد مف المنظريف  
  الإشرافية لمممارساتوفؽ المعايير الموضوعية المحدد  الإشرافية الأىداؼالذي لـ يراعي تحقيؽ  الإشرافي

 الإرثلـ يتمقى تكويف خاص لممارسة ىذه العممية نتيجة عامؿ بسيط  الأصؿفالمشرؼ الجزائري في 
الاجتماعي في فترة ما قبؿ وبعد الاستقلاؿ والذي عمؿ عمى ترسيخ ذىنية تسييرية بعيدة عف متطمبات 
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المركزي الذي اتسمت بو المؤسسة الجزائرية في مسيرتيا جعؿ مف  الأسموب أفالعقلانية الرشيدة كما 
لقرار ، وىو مابيف تخبط المؤسسات الجزائرية العمومية في ىذه الفترة في المشرؼ بعيدا عف اتخاذ ا

تولي  إلىالذي دفع  الأمرالقادرة عمى التسيير  الإطاراتمف  الإدارةمشكلات تنظيمية نتيجة فراغ 
نحو التسمط والاستبداد في  الأخير، ليذا اتجو ىذا  والإشراؼغير مؤىميف لوظائؼ التسيير  أشخاص

 (.082، ص 8002عف مرحمة التسيير الذاتي ) قجة رضا ،  أجريتوث التي البح إطار

التوظيؼ مف اجؿ تمبية الحاجة الاجتماعية لمفاعؿ الجزائري . أيماؿ اعتباطيا كما كاف  توظيؼ الع  

.) ) 0120اتت مرحمة التسيير الاشتراكي بقانوف وميثاؽ التسيير الاشتراكي  لسنة   

الذي  الإحباطالمتمتعيف بالسمطة الواسعة في مرحمة التسيير الذاتي بسبب  إلىالذي وجو نقدا 
 وعدـ وجود قوانيف واضحة لتسيير الطبقة العاممة . الأجورتمؾ المرحمة مف تدني في  إثناءعرفو العماؿ 

سياسة ذو وظيفة اجتماعية تتمثؿ في القضاء عمى البطالة  أوويعتبر التسيير الاشتراكي وسيمة 
ومسايرة  الإنتاجظروؼ العمؿ وتكويف عماؿ مف اجؿ رفع  فاكبر قدر مف التشغيؿ وتحسي وتحقيؽ

المصانع الجزائرية  إلىجديدة ، وبدخوؿ التكنولوجيا  آلات إدخاؿالتي حدثت في المصنع مف  التطورات
 الاىتماـ بالموارد البشرية مف خلاؿ توفير  تكويف ليـ . إلى بالمسيريف أدى

العنصر البشري والذي يعتبر القوة الحية في كؿ مشروع تنموي  أىمية 0126ولقد جاء في دستور 
والمعرفة ، فالقوة البشرية الجاىمة عبء  بالمياراتلـ تكف مدربة ومزودة  إذىذه القوة تفقد فاعميتيا  أف إلا

الترقية تتوقؼ عمى  عممية أففي ميداف العمؿ  والأبحاثوليست قوة لو ، ولقد دلت التجارب  الإنتاجعمى  
كؿ  لمبدأاكتساب ميارات عف طريؽ التكويف والتدريب في مكاف العمؿ فالتحاؽ بمنصب العمؿ يتـ طبقا 

 أثناءعامؿ يتوقؼ عمى الكفاءات والقدرات التي يبدييا  لأيحسب خبرتو ومؤىلاتو واف التطور الميني 
ف القانوف العاـ لمعامؿ باف الترقية المينية تتـ عف م 018لعممو ، في ىذا السياؽ تؤكد المادة  تأديتو

بالتكويف الميني لمعامؿ ويتـ ىذا  أيضاطريقا  الخبرة ولا تكتسب الخبرة  المينية  بالاقدمية فحسب ، بؿ 
ضراباتوجدت عدة نزاعات  السبعيناتبالتعميـ المناسب ، ففي فترة  أوفي منصب العمؿ  أما لمعماؿ  وا 

شيدت  إنمائيةفترة السبعينات ىي فترة  أفتتعمؽ بالترقية ، فرغـ  وأمور الأجوردفع  وتأخربسبب العمؿ 
تحولات ضخمة في المؤسسة الجزائرية مف توظيؼ وتحسيف ظروؼ العمؿ لكف عرفت عدة نزاعات 

                                                           
ورفع  الإنتاجالمؤسسة الاشتراكٌة لا تصادر نتٌجة الجهود العمال من اجل زٌادة الربح وإنما تهدف إلى تغٌٌر علاقات  أن)*( كما رسخ مٌثاق مبدأ 

(26،ص6002شعار العامل كمسٌر ومنتج وإزالة مظاهر الدٌمقراطٌة والتكنوقراطٌة فً القاعدة ) سٌف الإسلام شوٌة ،   
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ضرابات دفعيا وتسريح العماؿ وظروؼ العمؿ السيئة ،  وتأخير الأجورمنيا التدني في  أسبابلعدة  وا 
ف المؤسسات لـ تحترـ تطبيؽ جميع القرارات والتي  نص عمييا د اثبت الواقع فشؿ ىذا التنظيـ لأوبيذا فق

رغـ مراكز التكويف الكثيرة التي قامت بانجازه الحكومة  ير الاشتراكي مف جية ومف جية أخرىميثاؽ التسي
مركز وىذا مف اجؿ رفع مردودية  ثمانية عشرة أصؿمراكز مف  تسعةمنيا    أنجزتمركزا  %05حوالي 

العلاقات الشخصية وعلاقات المحاباة التي تربط  أسموبطغى عميو  الأخيرىذا  أف إلاالتوظيؼ 
 (.102، ص0128) عبد المطيؼ بف اشنيو ، المسؤوليف المكمفوف بتسيير المؤسسة 

النظاـ التسييري  المؤسسة الجزائرية غير قادرة عمى المحافظة عمى أصبحتفي نياية السبعينات  
تسيير بيروقراطي بحت والذي توجب مف خلالو البحث عف حموؿ ىذه التناقضات  وأصبحالناجح 

 أدتالييكمة التي  إعادةتطبيؽ سياسة جديدة لمتسيير ، سياسة  إلىالاقتصادية الاجتماعية فسعت الدولة 
ا المالي ، وحاولت الدولة بذلؾ ظيور العديد مف المؤسسات الصغيرة ويسيؿ تسييرىا ومراقبة نشاطي إلى

 أصبحت، مع انييار سعر البتروؿ والذي كاف يغطي عجز المؤسسات   للأفرادخمؽ مناصب شغؿ 
 الإطاراتلتسيير المؤسسات الوطنية  نظرا لنقص  ضرورية إطاراتالييكمة مطالبة بتوفير  إعادةسياسة 

 المديرة عمى التسيير ، وىذا لاف نسبة برامج التسيير عمى المستوى الوطني اقؿ بكثير مف  نسبة نمو
فلاسالتسيير ونقص الموارد المالية  سوءالمؤسسة الجزائرية ويرجع ىذا ال  أمابعض المؤسسات ،  وا 

 الإسلاـ) سيؼ بالقانوف تسمط المسؤوليف وجيميـ  إلىبالنسبة لترقية العامميف فيي قميمة جدا ويرجع ىذا 
 (22-26شوية ،   ،ص

وعدـ  الأىداؼعدـ وضوح  إضافة إلىفالنمط الاستبدادي البيروقراطي الذي ميز ىذه المرحمة  
 أسبابكميا  ـ ونقص المعمومات والتوجييات الإداريةعممي لأداء المشرفيف السمطة  التفويضية إعطاء

 ت الجزائرية .لممؤسسا الإداريانعكس بالسمب عمى التسيير 

تطبيؽ  إلىاتجيت الدولة  الإصلاحيةفشؿ ىذه المرحمة  إلى أدتفي خضـ كؿ ىذه العراقيؿ التي 
شرعت بعض المؤسسات في تحديد  0110وفي سنة  ()سياسة جديدة وىي سياسة استقلالية المؤسسات 

 .أىدافيا

                                                           
على مستوى  م  هذا نظام الاستقلالٌة على هدف رئٌسً مؤداه تحسٌن فعالٌة المؤسسات الاقتصادٌة على مستوى نموها الخاص اووق)**( ٌ

ا ضمن مساهمتها فً عملٌة التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة بصفة شاملة خاصة عن طرٌق احترام معاٌٌر الإنتاج والإنتاجٌة وبالتالً ضمان تحكمه

(133قواعد التسٌٌر ) ٌوسف سعدون ، بدون سنة نشر ، ص   
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وعمى ىذا  إدارتيامباشرة  انطلاقا مف مواردىا المصرفية الموضوعة تحت  أشغالياوتسيير 
 الإسلاـ) سيؼ التالية  الأىداؼتعتمد عمى  أوسعكاف عمى المؤسسة الوطنية في اتجاه اللامركزية  الأساس
 (10ص  8006شوية ، 

مف طرؼ  إدراجيابحيث يتـ  الأجورمسؤولية المؤسسة في مجاؿ الترقية والمساواة في تحديد 
 بفئة ذات كفاءة عالية تخدـ مصالح المؤسسة . الأمرتعمؽ  إذالمتفاوض  أحياناإخضاعيا  المؤسسات و

شكاؿ علاقات العمؿ ومسؤولية المؤسسة في  تحديد ساعات العمؿ تواريخ العطؿ الانضباط وا 
عطامنح فرص التفويض لمقضاء عمى المركزية التي تحتكر جميع الصلاحيات  إلى إضافة حرية  ءوا 

قدر لتحقيؽ  بأكبروالاستفادة منيـ  للأفراد الأفضؿلقاعدة لتحديد خطتيا واليدؼ مف ذلؾ ىو التوظيؼ 
 . والإنتاجية الإنتاجوتحسيف سير عالية لممؤسسة وتشجيع الخبرات  مرودية

أعطت مرحمة  كما ،الجية  أيوبيذا فالاستقلالية  تخوؿ لممؤسسة انجاز القرارات دوف الرجوع إلى 
حؿ مراالتي أصابتيا خلاؿ  الاختلالاتو  انزلا قاتالاستقلالية لممؤسسة دفعا جديدا لمنيوض مف 
الجزائرية يرجع أساسا  إلى  الإدارةالموجود في  الأساسيالتسييرية السابقة و في خصـ ىذا  فاف الخمؿ  

التي تشيدىا  الساحة في الجزائر ،و  عدـ الوجود تطابؽ بيف سرعة التغيرات الاقتصادية  و الاجتماعية 
التغيرات البطيئة  بؿ الجمود في إدخاؿ  الوسائؿ  الحديثة في اتخاذ القرارات و التسيير ككؿ  عمى 

الإدارات العمومية  للاندماج ايجابيا  في الاقتصاد  العالمي ، رغـ الإمكانيات  التي تتوفر  لدى مستوى  
لقرارات و عدـ  فعالية  أدائيا و بالتالي  ثقؿ حركة النظاـ  الإداري ، و الدولة ،إضافة إلى بطء اتخاذ  ا

لعؿ  مف عوارض  سوء  التنظيـ  القرارات  الإدارية  البطيئة  و كثرة القرارات  الخاطئة  و انعداـ التنسيؽ  
 .احةفرص  المتالبيف المستويات   و الوحدات  الوظيفية  المختمفة و العجز  عف  الاستفادة  مف 

 

 

 



                                        

    

الفصل 

    لثاالث

  تمكين العاملين 
 



 

 

الفصل 

 الرابع

 الدعم التنظيمي

في ظل أبعاد 

 تمكين العاملين

 



    تمكيه العامليه                                                        الفصل الثالث      
 

 

38 

                                                   كين العاممين مت: التحديدات المفاهيمية ل  أولا

تزال التغيرات  الكبيرة في البيئة المحيطة بنشاط المنظمة ىي الدافع الرئيسي ليذا  لقد كانت ولا

 الأىميةالنظري والاتجاه التطبيقي لممنظمة ، فقد تصاعدت  الإداريالتطور الجوىري في الفكر 

ة مما اقتضى تمكينيم من يمتغيرات البيئاللاحتكاكيم المباشر ب الأولىطوط لمعاممين في الخ راتيجيةالإست

فرصا جوىرية لممنظمة ، وبكيفية تشابو تصرفات  أوالتي تعكس مخاطر  الأمورمباشر في الالتصرف 

 Employeeوفي ىذا السياق ظير مدخل تمكين العاممين  من يممكون المنظمة  أوالعميا  الإدارة

Empouvement   داخل  الإنسانيبتنمية الجانب  باتجاىات التطوير السائد والمتعمقة  أكيدةذات صمة

 .()المنظمة 

من  التقميدية ، وخصوصا تمك التي تحدكثير من القيود الوظيفية المن خلال تحرير  العامل من 

دارتيايعود لممنظمة نفسيا  الأمرحرية التصرف وىو  المنظمة تشجع عممية تمكين  إدارةكانت  فإذا،  وا 

بممارسة كفاءتيم وقدراتيم في الرقابة عمى عمميم  للإفرادالعامل ، فينجم عمييا تييئة الظروف التي تسمح 

 ذات معنى . أعمال أداءمما يقوي ليم روح المبادرة والحرص عمى 

استعداد لان  لم يكن ذلك الفرد عمى فإذامن عممية التمكين ىو الفرد نفسو   الأخرطرف ال وفي

دارتيايصبح عاملا ممكنا فان جيود المنظمة  ستفشل وذلك لان الاستقلالية ىي حالة ذىنية وسياق  وا 

يمكن تطويره بمجرد فرضو عمى الفرد من الخارج ، فالفرد عندما يتبنى ىذه الحالة الذىنية مع  اداركي لا

الثقة بالنفس والقناعة بقدراتو المعرفية التي المنظمة عمى ىذا التبني ، تتوفر لدى ىذا الفرد  أدارةتشجيع 

 (2، ص 6002) ممحم ، تساعده في عممية اتخاذ القرار 

 .العامل و المنظمة  إدارةوبيذا يمكن تصور عممية تمكين عمى شكل معادلة تشمل 
                                                           

من  الأخٌرالثمانٌات ولاقت اهتمام كبٌر من خلال النصف  أواخر)*( التمكٌن لغة هو التقوٌة او التعزٌز ، وٌعد من الموضوعات التً ظهرت فً 
منافسة ، عقد التسعٌنات من الناحٌة النظرٌة والتطبٌقٌة ، وهذا المفهوم ٌقوم على فلسفة جدٌدة قواها الا ٌكون تركٌز المسؤول على التنظٌمات ال

. الأولعلى العاملٌن لدٌه فً المقام  وإنما  
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     ( يوضح عممية تمكين العاممين30شكل رقم )  

  الطالبة إعداد:مصدر                    

يمتمكو الفرد   الأمرالتمكين ىو اعتراف بحق الفرد بالحرية والتحكم ، وىذا  أن ممحم يحي أكدكما 

 (.91، ص6002) ممحم ، مستقمة وخبرة ومعرفة ودافع داخمي  الإرادةيتوافر لديو من 

يمتمكيا ومن  ومن لا إرادةدلالة المفاىيمية يمكن القول ىناك فرق شاسع  بين من يمتمك في ىذه 

 أيجردنا الفرد في  فإذالثقة ومن ىو غير جدير بيا يتحمل المسؤولية ومن لا يتحمميا ، ومن ىو جدير با

اللامسؤولية والشعور بعدم  سياق اجتماعي تنظيمي من ىذه المقومات فسيكون ىذا تكريس للامبالاة و

بالتبعية وعدم القدرة عمى  معنى لموظيفة ، وتكريس الشعور أيوالاستقلالية ، والشعور بالفقدان  الأىمية

 تبدو محبطة لمعامل فحسب ولكنيا نتائج عكسية عمى المنظمة التي تمارس التصرف ، ىذه النتائج لا 

والمسؤولية  للإدارةوالمتابعة بدلا من الثقة التي تعطي مجالا  والتأكيدفي ىذه الحالة جيدا اكبر في الرقابة 

 يعممون . أنيممن  والتأكيدمن مراقبة العمال  أىمية أكثر بأشياءليقوم 

منح العاممين قوة التصرف واتخاذ القرارات والمشاركة الفعمية   بأنو افنديوىذا ما يتماشى وتعريف 

 الإبداعيالمنظمات التي يعممون فييا ، وحل مشكلاتيا والتفكير  إدارةمن جانب ىؤلاء العاممين في 

 إتاحةىو عممية  العديمي، فحين يعرفو  (99، ص 6002،  أفنديية حسين ) عطوتحمل المسؤولية والرقابة 

لدييم في مجال المشاركة  ما الأفضلتقديم و في زيادة قدراتيم الفردية والجماعية  للآخرينالفرصة 

نجاح عملٌة 
 التمكٌن

عامل قابل 
 للتمكٌن 

 ادارة ممكنة
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شعارىم  الإداريةبالمعمومات والقرارات والميام  ) عماد عمي  والإبداعة لمنمو والتطور بالممكية الوظيف وا 

 ( .66،ص 6090رات ، يالمي

ليا سمات مشتركة  حيث  أن إلااممين ، دلالات المفاىيمية لتمكين الععمى رغم من اختلاف في 

ملائم لتمكين ، يضمن رغبة الفرد في البقاء في المنظمة وتوافق ميا تركز عمى خمق مناخ تنظيمي ج أن

 قيا .المنظمة مع بذل جيد لتحقي موقي أىدافوقيم الفرد مع  أىداف

 الإجراءاتمجموعة من  أنيافي خضم المنطمقات السابقة تنظر الدراسة لتمكين العاممين عمى 

والتطبيقات التي تيدف إلى اقتسام السمطة والمراقبة مع العاممين ، ويظير ذلك جميا عندما ييدف المسؤول 

  لإكسابيمحرية في العمل العامل قدرة عمى المشاركة في اتخاذ القرارات و  إعطاءمن خلال تصرفاتو إلى 

والتفكير البناء  الإبداعيالخبرة والميارة التي يحتاجونيا لمترقية والنمو الميني ، وتشجيعيم عمى السموك 

 مياميم وىذا ما يحفز العامل ذاتيا ويشجعو عمى العمل بفعالية . أداءواليادف في 
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 المقاربة النظرية لتمكين العاملين ثانيا : 

التنظٌم التً تضمن   أبعادظهرت عدة دراسات تبدو فً واقعها ثروة حقٌقٌة فً محاولتها معرفة 

 اندماج الفرد فً وظٌفته  ، من خلال معالجة المشاكل التً ٌعانً منها العامل داخل التنظٌم .

 سبب هذه المشاكل ٌعود جزء كبٌر منها إلى المنظمة من خلال سلطتها وممارستها فً تعاملهاو

اتجاه  اٌجابٌتهالعمل بشكل سلبً وتترجم  من خلال عدم  أداءمع العمال ، وتنعكس هذه المشاكل فً 

 الوظٌفة ، التغٌب او الانعزالٌة وعدم المشاركة فً القرارات التنظٌمٌة .

 إسهاماتهاوقدمت لدور العامل فً المنظمة ،  أسست ومن خلال هذه المنطلقات ظهرت نظرٌات

والابتكار  الإبداعفً قضاٌا  إنسانٌةم التً تتجاوز الحاجات المادٌة إلى حاجات ومطالب للعمال وحاجٌاته

احمد ٌوسف عرٌقات )  والتفوق والمشاركة فً اتخاذ القرارات وتمكٌن العامل ومنحه حرٌة اكبر فً العمل

 .(99، ص بدون سنة نشهر  

I - زنك تفويض السلطة لمنطلقات سي 

لسلطة كعملٌة مرتبطة تقرٌبا التنظٌم ومكوناته ٌظهر لنا جلٌا مبدأ تفوٌض ا مبادئمن بٌن ابرز 

 كأسلوبالتفوٌض ٌعتبر  آنالتً تجري داخل المنظمة ، وٌمكن القول  الأخرى الإدارٌةالعملٌات  مبمعظ

 الأفرادوتشجٌع  القراراتعملٌة المشاركة فً اتخاذ الحدٌثة التً تعمل على تدعٌم  الأسالٌبمن 

 الأهدافالجهود الممكنة من اجل تحقٌق  أقصىوتحفٌزهم على تحمل المسؤولٌة فً العمل وبذل 

 . (88، ص 9002) قرٌوتً ، ( ،) التنظٌمٌة

 أعلىوبالتالً تزود المؤسسة نفسها بموارد البشرٌة ذات نوعٌة ممٌزة ٌمكنها تولً مناصب  

لقرارات المتعددة من خلال حل المشاكل الروتٌنٌة بحكم اكتسابها للمهارة والخبرة والكفاءة فً اتخاذ ا

العمل الكثٌرة وٌتٌح لهم الفرصة  وتراكمات أعباءمما ٌخفف على المدراء   الٌومٌة التً تواجه التنظٌم 

، فكلما تعددت المستوٌات التنظٌمٌة زادت الحاجة إلى تفوٌض السلطة  أهمٌة أكثرللاهتمام بالقضاٌا 

درج السلطات ، ومهما كانت درجة التفوٌض التً تتخلل هذه السلسلة ٌعرف بالسلطة ت وخلق ما

 خطوات . أوالمتدرجة لابد لها من عملٌات 

                                                           
الصلاحٌات بشكل مؤقت لبعض   بإعطاءواللامركزٌة حٌث ٌقوم الرئٌس ة او مرحلة وسطٌة بٌن مفهوم المركزٌة عملٌ أنهاٌوضح قرٌوتً ) *(  

الجهات العلٌا . أماموٌبقى مسؤول عنها  الأعمالالمرؤوسٌن لٌنوبو عنه فً  بعض   
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 يوضح خطوات عملية التفويض( : 00الشكل رقم  )

 مصدر : إعداد الطالبة                       

المشكلة البٌروقراطٌة تتعلق بالحاجة لتفوٌض السلطة من المستوٌات  أن سيلزنكوٌفترض 

التً تلٌها ، وهذه الحاجة تعد بمثابة استجابة لحاجة الرقابة داخل   الإدارٌةالعلٌا إلى المستوٌات  الإدارٌة

 (. )التنظٌم لتحقٌق فعالٌة التنظٌمٌة

فً  العلٌاالمستوٌات الرئاسٌة  أنعلى ضرورة تفوٌض السلطة فً التنظٌم ذلك  سيلزنكٌؤكد 

ٌنجم  سلطة تتزاٌد والتنظٌم تتطلب ضرورة فً الضبط والتحكم مما ٌجعل الحاجة إلى عملٌة تفوٌض ال

ٌتدربون  الأفراد أنحٌث  ،على عملٌة التفوٌض جملة من النتائج المباشرة كزٌادة فً فرص التدرٌب 

فً المؤسسة وكبر حجمها والضبط  الأنشطةلتعقد على اتخاذ القرارات وحل المشكلات الطارئة نتٌجة 

الصارم التً تمارسه ، فالمؤسسة تحتاج إلى مٌكانٌزم تفوٌض السلطة حتى تمارس عملٌة الرقابة على 

المستوٌات الرئاسٌة فً التنظٌم ٌفترض  بالضرورة   أعلىفالضبط الذي تمارسه  الأنشطةمختلف 

السرعة فً اتخاذ القرار وعدم تعطٌل  إلىٌؤدي بالضرورة  اتفوٌضها دائما للسلطة  ومعالجتها وهذا م

التنظٌم ٌؤدي إلى زٌادة فً  الأهدافنقصان فً تحقٌق  آوالزٌادة  أنعلى  زنكلسيالمصالح ، وٌستنتج 

 .(00،ص9002) محمد بن عبد الله عثمان ، ،()التفوٌض 

                                                           
والمؤسسً على حد  سواء الوظٌفً  الأداءٌرى سٌلزنك ان تفوٌض السلطة هً نوع من تسهٌل الرقابة من اجل تفعٌل  (**)  

العمال ممارسة الرقابة والضبط  بيح ووالرغبة في تحمل المسؤولية  الإبداعيةالقدرة  لدييم ور ان العمال تتوفر غيرى ماكري)***( 
                                                                     .                             الأىدافويمتزمون بتحقيق  الذاتي

 
 

وضع معاٌٌر 
الرقابٌة وٌتم على 
اساسها مسائلة 
المرؤوسٌن امام 
الرئٌس عما تم 
تفوٌض الٌه من 

 صلاحٌات وسلطات 

اختٌار الافراد او 
الجهة المناسبة 

لاداء العمل ، وهذا 
ٌتم بمنح السلطة 
اللازمة لتنفٌذ 
الاختصاصات 

بحٌث ٌكون هناك 
تطابق بٌن السلطة 

 والمسؤولٌة 

تحدٌد 
الاختصاصات ، اي 
ٌتم تحدٌد الواضح 
لمجموعة الاعمال 

والانشطة 
بممارستها المفوض 

 الٌه 
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 وأقسام ئة التنظٌم إلى أجزاءالنتائج غٌر مقصودة ان علٌة تفوٌض السلطة تؤدي إلى تجز  أما

قلمٌة الاهتمامات حٌث تطغى المصلحة المباشرة للوحدة او الجزء التنظٌمً على وبالتً ٌزٌد من ا

كالتقدم والترقٌة ، ترتبط بنجاح  للأفرادكثٌر من رغبات الشخصٌة  أن إذاالمصلحة العامة للتنظٌم ككل ، 

جاح التنظٌم ككل ، وان التفوٌض وما ٌنتج عنه ، زٌادة فً من ارتباطها  بن أكثروكفاءة الوحدة المباشرة 

فً مجالات محددة ، والاهتمام بالمصالح والمشاكل المباشرة للجزء هً  الأفرادالتخصص وكفاءة 

التنظٌم ككل ، مما قد  وأهدافالتنظٌمً  الأجزاء أهدافعوامل تؤدي إلى زٌادة ووضوح التفرقة بٌن 

المختلفة وٌصبح مستوى القرارات التً  الأجزاء أوالوحدات  هدافالأٌترتب عنه ظهور صراع بٌن 

خاصة لكل وحدة ، وهنا ٌتجلى الابتعاد عن ت إستراتٌجٌة تتخذ داخل التنظٌم ترتكز على اعتبارا

الفرعٌة  أهدافوبالاتساع الهوة بٌن ،  (32، ص 9000) رعد حسن صرف ، العامة للتنظٌم  الأهداف

سلطة على نطاق واسع مما لضرورة استخدام عملٌة تفوٌض ا ليركتم ، ٌستنتج العامة للتنظٌ والأهداف

العاملٌن ومن ثم تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال  الأفراددرجات الكفاءة لدى  أعلىقد ٌساهم فً تحقٌق 

 المنظمة ككل . وأهدافبٌن الوحدات الفرعٌة للتنظٌم  الأهدافمطابقة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 كيوضح  عملية تفويض السلطة عند سيلزن(:  03شكل رقم )

  

 تغيير محتوى القرارات

 اتخاذ الأفراد الأهداف الفرعية للتنظيم أساس العمل 

 تجزئة السلطة

 تفويض السلطة

زيادة تدريب على 

 مجالات العمل

اتخاذ الأفراد الأهداف العامة  إدراك الأفراد أهداف العامة للتنظيم

 لتنظيم أساس العمل 
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 II -  منطلقات فيبر والكفاءة الفكرية 

لٌست تقنٌة جدٌدة كالتدرٌب الذي تقوم به المؤسسة  للإفرادتنمٌة الكفاءة  أنٌرى بعض الباحثٌن 

عة مجمو إعدادٌتمثل فً ً موقف او سلوك تتبناه المؤسسة ه وإنماٌدة الحصول على المؤهلات مف جللأ

فً هذا الصدد ٌرى ، نموها  إمكانٌةواكتشاف  الأفراد، لزٌادة كفاءات  من البرامج والخطط التعلٌمٌة 

انه من اجل تنمٌة وتطوٌر الكفاءة الفكرٌة للعاملٌن داخل التنظٌم لابد من تعزٌز هذا الدور بمجموعة  فيبر

 تقً بنفسه وبوظٌفته ومنظمته ككل .حتى  ٌستطٌع ان ٌر التً تكون ملازمة لسلوك العامل من المتطلبات

توضٌحه  كرتشفيلدحاول  فكرٌة ، وهذا ما رد بشري ٌتمتع بمهارة وكفاءةوحتى ٌتم تكوٌن م 

ٌاتهم فهم صمن جمٌع النواحً بشخ والمبتكرٌن المبدعٌن  الأفرادالصفات التً تمٌز  أنمن خلال قوله 

 أما والأصالةكاتهم ومعارفهم تتمٌز بتفرد ادر أنا مرونة وطلاقة فً النواحً المعرفٌة ، كم أكثرٌكونوا 

 لإدراكٌكون حاسمٌن متفتحٌن ل أنهمالمشكلات فهم ٌمٌلون إلى استخدام الحدس كما  ٌتناولون عند ما

اءة ــــوتحرٌك مصادر النشاط بسهولة وكف الإقناعقادرٌن على  وأنهموٌفضلون التركٌب على البساطة ، 

 .(82، ص9000،  ) رعد الصرف 

حٌث  والعمودي  الأفقًبتطبٌق التكامل تحقٌق التنمٌة الناجحة للكفاءة مرتبطة  أنٌمكن القول 

سمح فٌ الأفقًفً التكامل  أماٌسمح التكامل العمودي بتكٌف الكفاءات البشرٌة مع مهمة المؤسسة ، 

 مثلى لهذا التكٌف لة والكفاءات هناك تكون وسٌ بتسٌٌر المورد البشري فٌما  بٌنها الأنشطة بتكٌف مختلف

 (.9، ص 9009) حسانً حسٌن ،  المورد البشري تتمركز حول الكفاءة داخل التنظٌم أنشطةتصبح  أي

تحمل فً طٌاتها جوانب اٌجابٌة تضمن  فيبرإلى ان الخصائص التً وضعها   الإشارةوتجدر 

الاجتماعٌة ٌسمح بوجود  الأوضاعالفعالٌة خاصة فٌما تعلق بتقسٌم العمل بطرٌقة محدودة وواضحة بٌن 

  9008) سلمٌة بوخنان ،  درجة  عالٌة من التخصص الذي ٌزٌد من الخبرة والمعرفة الفنٌة والكفاءة المهنٌة

 (.20ص

إلى الشعور بتحقٌق طموحاتهم وتحقٌق ذواتهم عن طرٌق  بالإفرادوهذا ما ٌضمن الوصول 

وضع دورات تكوٌنٌة  بصفة مستمرة خاصة فٌما مساعدتهم على اكتشاف وتنمٌة كفاءاتهم من خلال 

هذا ٌتطلب تكثٌف من برامج التدرٌب تساعد العامل على  أخرىٌتعلق بنقل الموظف من وظٌفة إلى 

 تحكم فً متطلبات الوظٌفة بكفاءة وفعالٌة .

،  مردود ٌتهمبتحسٌن   أكثركً ٌهتموا  للأفرادبمثابة العامل المحفز  المكافأةوٌعتر  عنصر 

فً برامج تنمٌة  الأفرادان مشاركة مضدورا هاما لٌس فقط ل  المكافأةعب ٌس هذا ، فحسب ، بل تلول
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نفس العامل وهو  تأثٌرنتقالهم إلى المنافسٌن تحت من ا الأكفاء بالأفرادتحتفظ  أنها  الكفاءات بل حتى فً

 . المكافأة

ة تنمٌة تتعلق بتخطٌط المسار المهنً حٌث تساهم عملٌ الأفرادتنمٌة كفاءات  أنإلى هذا  وإضافة

تساعد فً  لأهدافها، وعن طرٌق تحقٌقها  للأفرادالمسار المهنً  إثراءلة فً عامساهمة ف الأفرادكفاءات 

ل ، وبالتالً ٌصبح هؤلاء قادرٌن على اكتساب مهارات جدٌدة تعطٌهم ماتخفٌض  معدل دوران الع

 الفرصة للنمو والتطوٌر .

فهو  عامل ٌعبر جزء متكاملا من التنبؤ بالمناصب والكفاءات تخطٌط مسار المهنً لل أنما ك

حٌث تساهم فً  ، افرداهاٌن احتٌاجات وطموحات ٌساهم بطرٌقة مباشرة فً عملٌة البحث عن التوازن ب

كل من وضع خططها ل الإدارةبمسار العامل المهنً والتً عن طرٌقها تتمكن  خاصة معلومات  إعطاء

 (.20،ص  9002) ٌحً ملحم ، من الكفاءات المتوفرة والمطلوبة .

ٌة ٌتضح لنا بعد تعرض لبعض المنطلقات فٌما ٌخص بعد الكفاءة الفكر إلٌهنشٌر  أنوما ٌمكن 

لهذه  الأخٌرو تشجٌع هذه وجود كفاءة وخبرة داخل المؤسسة  لضرورة فيبرنظرٌة درجة الاهتمام 

لتحقٌق الرضا لكلتا الطرفٌن )  والإتقانفً تثمٌن الفعالٌة والعمل بجدٌة  أهمٌةالخاصٌة لما لها من 

المسؤول ، العامل ( وهذا   ما ٌضمن الاستقرار داخل المؤسسة ، وما ٌؤكد لنا هذا الاستنتاج هو 

 أساسٌةالمتغٌرات التنظٌمٌة التً وضعها فٌبر فٌما ٌخص التخصص والكفاءة الفكرٌة والخبرة كشروط 

 .المؤسسة  أهداففعالة لتضمٌن تحقٌق  وكأسسغل منصب عمل ، شل
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III- شي والتحفيز الذاتي تمنطلقات وليام او 

المرسومة  الأهدافجهود  نحو تحقٌق ة على انها توجه كافة الموارد الالفعال للإدارةٌنظر 

للمنظمة ، وان  الإدارٌةفة العاملٌن وعلى مختلف المستوٌات اوغرس روح الانتماء والولاء لدى ك

 فرص بالإتاحةب على معظم مشكلاتها تستثمر فً موردها البشري ، فمن خلاله تستطٌع المنظمات تغل

التحفٌز  إهمالوعدم  وإبداعار كالمناخ التنظٌمً  ابت وإشباعوكسب الخبرات والمعرفة  والتأهٌلالتدرٌب 

 . (270، ص 0988) صلاح عبد الباقً ، 

الجٌدة هً التً تحوي وتحتضن  الإدارة أنللتحفٌز ، حٌث ٌرى  أخرور تطوٌر منظ ولياموقام 

 إشباعواحدة ، وٌؤكد ولٌام ضرورة  أسرةالعاملٌن  فً كل المستوٌات وتتعامل معهم كما لو كانوا 

 من خلال الاعتماد على المشاركة  الجماعٌة فً اتخاذ القرارات . الأوسطحاجات المستوى 

العاملٌن  أفكارمن بٌنها الاستفادة من  أسبابإلى عدة  الإدارةن فً العاملٌ إشراكة وتستند فلسف

وتقدٌم الخدمات بما ٌتفق وحاجات  الإدارٌةراطٌة ق، تحقٌق الدٌم المؤسسةفً رسم الخطط وسٌاسات 

قبل اتخاذ  القرارات التً تهمهم ،  ،والعاملٌن الإدارةعلاقات طٌبة بٌن  إقامةورغبات العاملٌن ، 

 (02، ص 9000كاظم محمود خٌضر)   للدور الذي ٌقومون به الإدارةوتقدٌر  بأهمٌتهمإلى اعتراف  بالإضافة

 وفعالٌة من القرارات الانفرادٌة موضوعٌة  أكثر أعطىفً اتخاذ القرارات  الأسلوبهذا  أنكما 

من  الأوسطحاجات المستوى  إشباعإلى  بالإضافةالمركزٌة والسلطة هذا  بمبدأالقرارات التً تعمل  أو

 مخاطر العمل معا .وخلال توجٌه الدعوة للعاملٌن لتحمل المسؤولٌة  

العامل  أنالذاتٌة حٌث  أوالرقابة الضمنٌة  أسلوبعلى  الإدارةتعتمد  أنضرورة  موليا أشاركما 

ثقة رة  من قبل الرؤساء ، هذا النمط ٌعكس شبارقابة الم أين الرقابة الخارجٌة ٌراقب نفسه بنفسه بدلا م

) محمد روازقً ،  وأدائهمهم اي زٌادة ثقة العامل بنفسه ، كما  ٌؤدي إلى رفع معنوٌاتهم ٌالرؤساء بمرؤوس

 (.08،ص 9008

 إخلاصهممما ٌزٌد من  إلٌهافً المؤسسة والانتماء  الأفرادالملكٌة لدى  إحساستطوٌر  وكذا

 إحساسالعام ، فتطوٌر  الإنتاجن م أكثرٌجعل منهم مساهمٌن بشكل سالذي  الأمرالمنظمة ،  لأهداف

جزء من العمل وطرف ٌحسب حسابه فً اتخاذ  بأنهم الأفرادالملكٌة المؤسسة سٌلتزم ذلك ان ٌشعر 

) سعد بن مرزوق العتٌبً  اتفً اتخاذ القرار ألتشاركً الأسلوبالقرارات ، لذا على المؤسسة ان تتبنى 

 (.99، ص 9000،

تحفٌز العاملٌن بحوافز خارجٌة فقط بل  على تعتمد  لا أنمن خلال هذا السٌاق على المؤسسة 

العاملٌن ، كالفخر  بالانتماء للمنظمة  الأفراداستخدام حوافز ذاتٌة تنبع من ذات ب أيتحفٌزهم داخلٌا ، 
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ٌزهم على الابتكار والاعتزاز بممارسة العمل فٌها ، وكذلك تشجٌع الطاقات الكامنة لدى العمال وتحف

 .لمساعدة المؤسسة على البقاء فً ظل البٌئة التنافسٌة 

خلق جو ملائم فً المؤسسة ٌشجع العمل الجماعً وٌوفر خطوط الاتصال فعالة على جمٌع  إن

 أدائهمالعاملٌن فً وضع مقاٌٌس التقٌٌم لانتقاء المعاٌٌر لقٌاس قوة  إشراكإلى  بالإضافةالاتجاهات ، 

 . الأداءٌزٌد من التحفٌز الذاتً فٌنعكس على 
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 معوقات تطبيق تمكين في المنظمات  –ثالثا 

المنظمات  ات ٌكون من المفٌد ان نفحص خصائصعند التطرق إلى تطبٌق تمكٌن فً المنظم

ضع من مدى توافر البٌئة الملائمة لتطبٌق التمكٌن ، حٌث ان نجاح او فشل برنامج تمكٌن ٌخ والتأكد أولا

 أحٌانااو تعٌق  أحٌاناقد تساعد  إلًإلى مدى توافر المتطلبات الجوهرٌة فً البٌئة التنظٌمٌة  أساسًبشكل 

 للوصول إلى تحقٌق النتائج المرجوة . أخرى

لذلك قد تواجه المنظمات بعض المعوقات التً قد تحد من قدرتها على تطبٌق تمكٌن العاملٌن ، ومن تلك 

 .( 03، ص 9000) عماد علً المهٌزات : : المعوقات ماٌلً 

 

 

  

معوقات تطبيق تمكين 

 العاملين 

 بالنسبة للمنظمة 

 بالنسبة للعاملين 

 الهيكل التىظيمي الهرمي .-

 المركزيت في اتخار القراراث  -

مه فقذان  الإدارةخىف  -

 السلطت 

الصارمت   الإجراءاث الأوظمت-

 تشجع على المبادرة والابتكار  لا

عذم عذالت في كل مه وظام  -

 والحىافز  المكافأة

خوف العاملين من تحمل  -
 المسؤولية .

. بالإدارةعدم ثقة العامل -  

العاملين قلة مهارات  -  

بالنسبة  الأهدافعدم وضوح  -
 للعاملين .

عدم الرغبة في تطوير الذاتي  -
 والتغيير .

تركيز على نجاحهم الشخصي  -
 وتفضيله على نجاح الجماعي  

يوضح معوقات تطبيق تمكين العاملين :( 60شكل رقم )  

الطالب  المصدر : اعداد  
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 واقع تمكين العاملين في المؤسسة الجزائرية رابعا :  

منت عدم فعالٌة وعقلانٌة البنٌة التنظٌمٌة فً ضوء التجربة الجزائرٌة المنطلق الكامن وراء ث

لتقنن  البحثٌة  آلٌاتهاافترقت فتباٌنت على عاتقها منحى سوسٌو اقتصادي  أخذتمحاولات عدة ، 

عززت استٌاء فً  طٌلة ثلاثون سنة بالٌات مركزٌة  التنظٌمًبٌروقراطٌة سلبٌة كبلت الواقع  إرهاصات

عبر مختلف مسارات المراحل التنظٌمٌة التً ساٌرت الواقع  والإبداعالقاعدة وقضت على روح المبادرة 

فً  ستدمج ٌا متناقضة  بها البنائٌة والوظٌفٌة تشكل ثناً قبل مرحلة الاستقلال والتً عدت قوالتالمؤسسا

 اقالانسوالثقافٌة التً تفسر عدم عقلانٌة  طٌاتها المرجعٌات الادٌولوجٌة ، اجتماعٌة والاقتصادٌة

 (73، ص 9009) بلوم اسمهان ، ، () التسٌٌرٌة

تعلق بشكل ممارسة السلطة داخل التنظٌمات ٌخاصة فٌما   ()تحلٌل مرحلة التسٌٌر الذاتً  إن  

القوانٌن  المنظمة للتسٌٌر قد منحت العمال حق ممارسة السلطة  أنالصناعٌة المسٌرة ذاتٌا ، فالمعروف 

 للسلطةوحرٌة التصرف فً تنظٌم ظروف عملهم غٌر ان الواقع كشف عن خضوع  مجلس العمال 

  .المركزٌة وضعت حدود فاصلة لمنع ممارسة مثل هذه الحقوق

التسٌٌر الذاتً الصناعً مع  لمبدأالمشكل الثانً فٌعبر عن تناقض المفهوم الاجتماعً  أما

قطاع اقتصادي وطنً عن طرٌق ضم وحدات التسٌٌر  إقامةسلطة الدولة التً تهدف إلى  إستراتٌجٌة

 الستٌنات . وأواخرتدرٌجٌا فً   إلغائهالذاتً ثم 

هؤلاء وتمكٌنهم لتسٌٌر  إشراكلم ٌكن القصد منه  الإنتاجٌةوعلٌه فان انضمام العمال فً وحدات 

قد كشفت الحقائق التارٌخٌة خلال هذه المرحلة على ان العامل قد ظل خاضعا لسٌطرة فدات ، تلك الوح

وتسٌٌر جماعات  بإدارةت لها خبرة الكافٌة لٌسقٌادة البٌروقراطٌة تستند إلى اٌدٌولوجٌة  برجوازٌة 

نعدام قنوات العمل ، حٌث ظلت هذه الجماعات بعٌدة كل البعد عن المشاركة فً اتخاذ القرارات بسبب ا

صناعً ) الجمعٌة العامة ، مجلس تعدد هٌئات التسٌٌر الذاتً ال أدتوالعمال كما  الإدارةالاتصال بٌن 

ة التً تحتكر ت إلى سلسلة من المراكز التنظٌمٌالعمال ، لجنة التسٌٌر ، المدٌر ( إلى انقسام المؤسسا

فً  الإدارة أعضاءتقول " لقد تحول  جوليتسلطة لمصلحتها الخاصة ، ففً هذا الصدد كتبت الباحثة لا

تهم من جماعات سلطتهم وقو الأعضاءظل التسٌٌر الذاتً الصناعً إلى ملاك جدد حٌث استمد هؤلاء 

                                                           
بان القوى الاجتماعٌة الً شاركت فً الثورة لم تكن لها القدرة الكافٌة التً تمكنها من فرض سلطتها  0929لعام  لقد كشفت الحقائق التارٌخٌة)*(  

قادة الثورة من خلال مؤتمر ) طرابلس (  على تطبٌق الاشتراكٌة غٌر  تأكٌدرغم  من الدولة ، فب الأجهزةوالجماعات والسٌطرة على  الأفرادعلى 
. أخرى أحٌاناومتناقضة  أحٌاناان ذلك لم ٌترجم فً الواقع بعد الاستقلال ، حٌث كانت تدخلت الدولة غٌر محددة   

والتً  تم  الأوربٌونعمال الدٌمقراطً للمنشات والمستثمرات التً هجرها تسٌٌر ال بأنهٌعرف التسٌٌر الذاتً فً ضوء التجربة الجزائرٌة  **()
. تأمٌنها  
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) ٌوسف سعدون ، بدون فً النهاٌة معارضٌن لتوجٌهات العمال  لٌصبحوا، -الحزب ، الجٌش  –خارجٌة 

 (9سنة نشر ، ص

مات العمل خلال هذه المرحلة ت التً ظهرت على مستوى تنظٌن التناقضاأوهكذا اتضح لنا ب

الذٌن ٌمثلون السلطة الدولة ، وبقٌة  جماعات  الإدارةسببها تعارض المصالح بٌن كل من رجال كان 

تحالف  ٌكسبوا أن الإدارةالعمل التً تنتمً إلى تنظٌمات التسٌٌر الذاتً وبمرور الوقت ، فقد تمكن رجال 

صلحتهم ومن ثم تحولت هذه الهٌئات من هٌئات وضعت من اجل الدفاع عن مصالح مهٌئات التسٌٌر ل

 . ةتهم ومصالحهم الاجتماعٌة المقررالعمال إلى هٌئات معارضة لطموحا

 وتقنٌن مشاركة الشغٌلة لإرساء أساسًلهذا كان لصدور مٌثاق وقانون التسٌٌر الاشتراكً هدف  

الكلاسٌكٌة الضٌقة لمفهوم المشاركة ، لهذا  آلٌاتفً اتخاذ القرارات ، كمطلب تنظٌمً فعال ٌدحض 

توزٌع السلطة السٌاسٌة والاقتصادٌة  لإعادةالتسٌٌر الاشتراكً بمثابة تكتٌك  أنجسدت بعض التحلٌلات 

 . (72، ص 9009) بلوم ، داخل المؤسسة 

ى تغٌٌر الرابط والعلاقات الاجتماعٌة التً كانت مساندة إلى هذا ٌهدف النظام الجدٌد إل إضافة

امتٌازات فً ظل  بأٌةٌتمتع  الذي لا الأجٌرانه ٌسعى إلى تحوٌل العامل من صفة العامل  أيمن قبل ، 

 التنظٌمات الصناعٌة السابقة إلى عامل منتج ومسٌر فً نفس الوقت .

انه لٌس فً نٌتنا وضع حدود  0927عام  "هواري بومدٌنالرئٌس " تحلٌلات  أكدتهوهذا ما 

هوم المشاركة سوف ٌبعد المؤسسات عن الوقوع فً فوالحركة العمالٌة ، فم الإدارةفاصلة بٌن كل من 

) ٌوسف سعدون ، دون ذكر "هذا المفهوم سٌضع العامل فً طرٌقة الصحٌح  أنالتناقضات المحتملة ، بل 

هدفه  أنإلى  أشارون التسٌٌر الاشتراكً للمؤسسات قد ، وعلى الرغم من ان قان (07ر ، صسنة النش

هذا  أن إلاتوزٌع السلطة داخل المؤسسة  وإعادةالقٌود البٌروقراطٌة  إلغاءهو العمل على  الأساسً

هذا النظام قد عبر عن عجزه عن تحقٌق مثل هذه المطالب خاصة بما  أنالهدف لم ٌترجم مٌدانٌا ، بل 

زهم ذاتٌا على ـــدرة مما ٌحفد من الكفاءة والمباـــــمن خلال تشجٌعهم لمزٌٌتعلق بتمكٌن العاملٌن  و

 (.العمل )

ى إلغاء لهذه المرحلة التنظٌمٌة فً العمل عل الأساسًالنظرٌة حددت الهدف  الأطر أنرغم 

م فكرة المشاركة العمالٌة فً اتخاذ القرارات عن طرٌق فتح قنوات الاتصال القٌود البٌروقراطٌة ودع

                                                           
 أنساعد على تعمٌق هوة الخلاف بٌن جماعات العمل هما: نظام المركزٌة وٌشٌر  أساسٌنهناك عاملٌن  أن(  99،ص0989بن اشنهو )  أكد)**( 

جمٌع المؤسسات خلال هذه المرحلة قد حاولت السٌطرة على عملٌات تنمٌة نشاطاتها بشكل سرٌع ٌجعل اتخاذ القرار فً المؤسسة مركزٌا إلى 
إلى ظهور استٌاء لدى  جماعات العمل ، وانتشار ظواهر سلبٌة داخل هذه التنظٌمات مثل أقصى حد ، مما أدى

 
 

وغٌرها ، نظام الوصاٌة : ان المؤسسات كانت تمارس نشاطاتها تحت وصاٌة الوزارة المختصة التابعة الرشوة والمحسوبٌة وكسب غٌر مشروع 
من خلال الرجوع إلى المركز  الأوامر وإصدارلها ، ومن ثم لم ٌكن لها الحق فً اتخاذ القرارات   
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رٌقٌة والواقعٌة تكشف عن بالمعطٌات الام أن إلاظٌمٌة السابقة ، فٌل  بالقضاء على التناقضات التنك

 تناقضات عدة هٌكلتها بعض المقومات التالٌة : 

القرارات   نٌة لمشاركة الشغٌلة فً اتخاذ لبعث تجربة ثا تهٌأتالظروف السٌاسٌة لم تكن قد  إن -

 على انقاض تجربة التسٌٌر الذاتً التً فشلت .

لً ا لازالت تعٌش فً ماضً الكولونٌاوطابعه أسالٌبهاالعمومٌة من حٌث  الإدارة إن -

مسٌطرة على  أقلٌةالفئات العمالٌة عن اتخاذ القرار لتنفرد به   أبعاد أفرزتوادٌولوجٌاته وممارسته 

 (.77، ص9009) بلوم ، الإدارة

من خلال هذه الحٌثٌات كانت المشاركة العمالٌة فً الجزائر محدودة على المستوٌٌن النظري 

والتً لم ٌمكن وتقنٌته  الإداريمسائل التسٌٌر كانت مشروطة بتنمٌة مهارة العمال فً   لأنهاوالتطبٌقً ، 

 . الإنتاجعلى المستوى عملٌة  إلالهم اكتسابها 

هذا  إٌعازة وٌمكن عمالٌة كانت مقصودالضبابٌة التً تكشف المفاهٌم المعبرة عن المشاركة ال نإ 

ق نظام التسٌٌر  ــــــفً تطبٌق المفاهٌم بغٌة توفٌر المرونة الكافٌة لتطبٌ ديــــألعمإلى التطور 

انه  إلاوات نات لسللمؤسس الاشتراكًرغم من تطبٌق التسٌٌر وبال،( 22،ص9000) فوضٌل دلٌو  الاشتراكً

 والعمالة ولم ٌستطٌع النهوض بالمؤسسات الجزائرٌة . الإدارةلم ٌقضً على السلبٌة والتوازن بٌن 

ٌري الناجح ٌالمؤسسة الجزائرٌة غٌر قادرة على المحافظة على النظام التس أصبحتوبهذا 

البحث عن الحلول لهذه التناقضات  هالتسٌٌر بٌروقراطً بحت ، والذي توجب من خلال وأصبح

 أدتلة التً كالهٌ إعادةاعٌة فسعت الدولة إلى تطبٌق سٌاسة جدٌدة لتسٌٌر ، سٌاسة مالاقتصادٌة والاجت

إلى ظهور العدٌد من المؤسسات الصغٌرة ٌسهل تسٌٌرها ومراقبة نشاطها المالً ، وحاولت الدولة بذلك 

 أصبحت،سعر البترول والذي كان ٌغطً عجز المؤسسات ار ٌهخاصة مع ان للأفرادلق مناصب شغل خ

وطنٌة ، نظرا لنقص الضرورٌة لتسٌٌر المؤسسات وال إطاراتالهٌكلة مطالبة بتوفٌر  إعادةسٌاسة 

 (.22، ص 9009ان ، ) بن عنتر عبد الرحمرة على التسٌٌر ،المدٌ الإطارات

لتً تمكن المؤسسات من التخلص هٌكلة المؤسسات الاقتصادٌة بكونها الوسٌلة ا إعادةومضمون 

 نشاط المؤسسة ة لعرقفً وتسبب  والإبداعمن المركزٌة البٌروقراطٌة التً قضت على روح المبادرة 

وتحسٌن الفعالٌة الاقتصادٌة من خلال الاستغلال  الإنتاجًوالسماح لها بتحقٌق الانتعاش فً الجهاز 

نلخصها  الأهدافالهٌكلة لتحقٌق مجموعة من  إعادةللموارد المتاحة ومن ثم فقد سطر مشروع  الأمثل

 فً النقاط التالٌة : 
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 الإنتاجٌة  والأنشطةالإدارٌة  ةالأنشطتدعٌم اللامركزٌة عبر مختل المستوٌات دون التمٌٌز بٌن  -

بهدف استعمال كفاءات  الإنتاجٌةتشجٌع المبادرة التً تقوم بها هٌئات المؤسسة ووحداتها  -

 عقلانٌا . بشرٌة استعمالا

والعمال او خارجٌا بٌن المؤسسات  الإدارةعلاقات تكاملٌة سواء داخلٌا بٌن  إقامةالعمل على  -

 ،(92، ص، بدون سنة نشر سعدون  ٌوسف) التابعة لنظام واحد 

عمٌق تهٌكلة على حد تعبٌر الجهات الحكومٌة  هو  عادةلإ الأساسًزٌادة على ذلك فان الهدف 

بق  فٌما قد م المؤسسات ومستوى المركزٌة المطحج أن أساسسٌٌر الاشتراكً على التطبٌق الفعلً للت

 والمؤسسة والجهة الوصٌة . الإنتاجٌةفً حاجة إلى توزٌع الصلاحٌات بٌن الوحدة  أصبح

من خلال معرفة النتائج التً  إلاتتم  أنٌمكن  فشل  هذه المرحلة لا أوى نجاح  ان الحكم على مد

الهٌكلة شهدت  توترات واضطرابات  اجتماعٌة خطٌرة  إعادةمرحلة  أنحققتها مٌدانٌا ، والتً كشفت 

تعانً منه  أصبحتالمتردي الذي  العمل عن رفضها للواقع التنظٌمً عبرت من خلالها هذه الجماعات

 المؤسسات الصناعٌة الجزائرٌة . أغلبٌة

المؤسسة الجزائرٌة  من العراقٌل   لانتشالكمرحلة حتمٌة ( )لهذا  جاءت مرحلة الاستقلالٌة 

 وإعطاءوصعوبات التسٌٌر التً كانت مكبلة  بالقٌود المركزٌة ، من خلال فصل بٌن الملكٌة والتسٌٌر 

 إعادةحرٌة المبادرة لمسٌري المؤسسات فً اتخاذ القرارات الاقتصادٌة ، فهذه العملٌة استهدفت منها 

امتداد للمصالح المركزٌة هذا من جهة ومن  أنهاعلى  إلٌهاالاعتبار لشخصٌة المؤسسة بعد ما كان ٌنظر 

) بلوم ، ٌجٌات الخاصة ، وضع استرات وأصولها أعبائهاتلك الحرٌة للمؤسسة بالتكفل بكل  أخرىجهة 

 (78، ص 9009

مرحلة  أعطتتخول  المؤسسة انجاز القرارات دون الرجوع إلى اي جهة ،  فالاستقلالٌةوبهذا ، 

خلال مراحل  إصابتهاختلالاتها  التً  انزلاقاتها واالاستقلالٌة للمؤسسة دفعا جدٌدا للنهوض من 

تعمل المؤسسة مع صنادٌق المساهمة التً تعمل على التسٌٌرٌة السابقة ، وفً خضم هذا النمط التنظٌمً 

مراقبة المؤسسات وتوجٌهها لتصبح بعد ذلك مهمة الوصاٌا تقوم على مراقبة تسٌٌر وتنفٌذ هذه السٌاسة 

لم تهتم بالفئات الفاعلة بشكل كبٌر بقدر ما  أنهافً المؤسسة وبهذا فان المراحل التنظٌمٌة السابقة نجد 

 مبدأٌلاحظ فً مرحلة الاستقلالٌة  وكٌفٌة النهوض بالمؤسسات ، لكن ما الإنتاجٌةٌق بتحق أكثركانت تهتم 

                                                           
، تحسٌن فعالٌة المؤسسات الاقتصادٌة على   ؤداهمعلى هدف رئٌسً  0982مٌثاق الوطنً  –ٌقوم نظام الاستقلالٌة  حسب ماورد فً  )***(

مستوى نموها الخاص ، او على مستوى مساهمتها فً عملٌة التنمٌة الاقتصادٌة الاجتماعٌة بصفة شاملة ، خاصة عن طرٌق الاحترام معاٌٌر  
فً قواعد التسٌٌر . أفضل، وبالتالً ضمان تحكم  والإنتاجٌة الإنتاج   
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إلى  بالإضافةفرصة للمشاركة فً اتخاذ القرارات ،  إعطائهمالاهتمام تدرٌجٌا بتمكٌن العاملٌن من خلال 

 التنظٌمٌة . بعض الصلاحٌات للعاملٌن ذات خبرة ومهارة وتشجٌعهم على المبادرة لتحقٌق الفعالٌة إعطاء
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 : فرق العمل والتحفيز الذاتي.  أولا

 أىدافنتحقيق  الأعضاءاتجاه انمجموعة زاد اندافع بيه  الإخلاصكهما زاد 
 . أىدافوانمجموعة ، كهما زاد احتمال ان يحقق انفريق 

                                         
 ـرتـنيك                                    

صاحبو من متغيرات وتحديات سواء داخمية  الوضع الذي تعيشو المنظمات في الوقت الراىن  وما 
مى ذلك في أو خارجية ، أدى لمزيد من الضغوط عمييا ، لإجراء الكثير من التغيرات في أنظمتيا وتج

ميدية في الإدارة مثل المركزية الشديدة والفردية في اتخاذ القرارات والعمل  بعض الأساليب التق تخمي عن
إحدى  التوجيات الإدارية الحديثة التي تتبناىا المنظمات عمى اختلاف  ضمن فريق حيث يعد ىذا الأخير

 أنواعيا من اجل تطوير تنظيماتيا وتحسين أدائيا .

كما برزت أىميتيا عمى اعتبار أن فرق العمل توفر المرونة التنظيمية التي تحتاج إلييا حتى 
 .()تتمكن من مواجية التحديات 

-------------------------------------  

  الحوافز  -       

 الدوافع  -       

 السموك  -       

 
 

                                          

 داخم انمنظمة (:يوضح دور انتحفيس70شكم رقم)

I-  . المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار وتضمين الالتزام بروح الفريق 
                                                           

برنارد فً دراسته حٌث ٌعتبر ان  أسلوب  فرق العمل من الأسالٌب الضرورٌة والمهمة فً أي تنظٌم  هذا ما أشار إلٌه شستر)*( 
الذي تلعبه فً تحسٌن أداء المنظمة وحل المشكلات وزٌادة فً فعالٌة القرارات ، لذا أصبحت فرق العمل الوحدة  الاٌجابًللدور 

مكانهم التعامل مع تعقٌدات وصعوبات العمل بشكل فردي ، كما أن التحدٌات الجوهرٌة داخل التنظٌمات نظرا لان المدراء لم ٌعد بإ
(.02، ص 0202والمنافسة فً بٌئة المنظمات تحتاج إلى ردود فعل سرٌعة مما ٌتطلب اللجوء إلى العمل كفرٌق ) نواف الحربً ،   

 اتخاذ الحوافز 

 لتحريك الدوافع

 لتوجيه السلوك

لتحمل مخاطر 

 واعباء العمل 

  الأهداف لتحقيق
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أفضل اتجاىات ىو الجيد  أن تسيل فرق العمل مشاركة العاممين في اتخاذ قرارات عممية ، إذا 
ن نتائج الجيد الفردي ليذه أالمشترك لمفريق حيث تنشأ ىذه الفرق من خلال جيد تعاوني أو جماعي و 

دية ، وتستخدم برامج المشاركة لاتخاذ قرار الفر  الفرق في مستوى الأداء ىو اكبر من مجموع المدخلات
ف في معنويات العاممين والانخفاض في أن المشاركة يمكن أن تعزز من معالجة الضع مشترك ، إذ

ىدافيم أبروح الفريق لتحقيق  ز العمل بكفاءة والتزام الأعضاء بالإضافة إلى ذلك تضمن انجا الإنتاجية
 بصفة خاصة وأىداف التنظيم بصفة عامة .

حيث تعد المشاركة ضمن فريق وسيمة لتحسين الأداء وتجسيدا لمفيوم العلاقات الإنسانية داخل  
المنظمة فيي  تطوير لعمميات التفاعل بين العاممين أنفسيم من جية وبين العاممين والإدارة من جية 

مين وتفجير طاقاتيم وبالتالي ينعكس مأخرى مما يسمح باحترام الذات وتقديرىا وتوقع المبادرات لدى العا
 (.02، ص 0228) محمد روازقي ، ل وزيادة الإنتاجيةمايجابيا نحو التزاميم اتجاه الع

تعاون بين أعضاء الفريق من حيث  أنرق العمل ءت في دراسات التي تناولت موضوع فكما جا 
تبادل المعمومات والمشاركة الفعمية في اتخاذ القرارات يعزز لدييم إبداع والمبادرة لبذل أقصى جيد لتحقيق 

 الأداء الفعال والمرغوب فيو .

أسموب المشاركة في اتخاذ القرار ضمن فريق العمل  أنمن خلال نظريتو  وليام اوتشي كما أكد 
وأىداف المؤسسة ويوفر نوعا من الرقابة الذاتية ، ففي كثير من  يخمق انسجاما وتوافقا بين أىدافيم

فردية وبيذا نضمن التزام  الأحيان يتم قياس الإنتاج بالجيد الجماعي وبالتالي تكون المكافأة جماعية لا
 .أعضاء بروح الفريق 
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II-: نظام التحفيز 

لة ميمة في صالح أأصبح عمى منظماتنا في الوقت الحاضر ان تدرك ان تحفيز العمال ىو مس 
العمل ، فمن الضروري أن تعمم بان الأجر ليس وحده ما يعمل من اجمو الأفراد ، بل يبحثون عن العديد 

وتعتبر الحوافز بمثابة المقابل  وطاقة وجيد يكرسونو لممنظمة من وقت  الأخرى ، نظير ما من الأمور
وأىدف  للأداء المتميز الذي يدفع الأفراد إلى بذل قصار جيدىم والعمل  بصورة أفضل لتحقيق أىدافيم

 المنظمة .

ولقد أظيرت مجموعة من الدراسات أىمية الحوافز بشكل عام في تحقيق الأداء الجيد وبالأخص  
 الإنسانية التي اعتبرتو أداة لتحريك قدرات العاممين بالمنظمة في إطار ما توصمت إليو مدرسة العلاقات

 إشباع حاجاتيم الاجتماعية والذاتية التي تجذب العاممين وتدفعيم لمعمل .

إن نجاح عممية التحفيز يحتاج إلى عمميات إدارية متكاممة من تخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة  
ات وتشخيصيا وتحديد أىداف من عممية التحفيز بينما التنظيم حيث ييتم جانب التخطيط بتحميل الحاج

منح التحفيز المناسب ، فاغمب التنظيمات اليوم تفضل التحفيز  وأسس تظير عمميتو في اختيار أساليب
 (52ص  0222) علاء خميل محمد ، الجماعي لما لو من ايجابية سواء عمى مستوى الفرد أو المنظمة 

في يد الإدارة لتحقيق أىداف التنمية فيذا النوع من التحفيز ينمي لدى  حيث يعتبر وسيمة ىامة 
العاممين روح العمل كفريق متكامل يبذل فيو الجميع الجيود لتعود الفائدة عمى الجميع من خلال ىذا 
السياق التحميمي فنظام التحفيز لو دور رئيسي في توفير بيئة عمل المناسبة ويتحقق ىذا الدور في 

مكانياتيم لممنظمة والأخر يضمن  المنظمة من خلال أمرين ، أوليما تحفيز الأفراد لتقديم خدماتيم وا 
 تحفيزىم والتزاميم لتحمل أعباء ومخاطر العمل لتحقيق أىداف التنظيم .
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: العدالة التنظيمية وتضمين تفويض السمطة ثانيا  

ن أ" حب انعدانة ندي اغهب انىاس يىبع مه خىفهم مه 

ضحية انظهم "يقعىا   

العدالة باعتبارىا ظاىرة تنظيمية ، ويرجع السبب في ذلك إلى  ،من بين محددات الدعم التنظيمي
 إحساس إنعدم العدالة في مكان العمل ،  أوالعاممين بالعدالة  إحساسيحدثو  أنالذي يمكن  الأثر أىمية

التنظيمي بشكل خطير ميما بمغت بقية  الأداءيؤدي إلى تراجع مستويات  أنالعاممين بعدم العدالة يمكن 
يؤدي  أنبالعدالة التنظيمية يمكن  إحساسيمة ن زيادإمن قوة ، وعمى العكس ف الإداريةالعناصر العممية 

، ففي الحالات التي يزداد فييا شعور العاممين بعدم العدالة  الأداءإلى حدوث طفرة كبيرة في مستويات 
وتدني سموكيات وانخفاض الرضا  الأداءلنتائج السمبية مثل انخفاض معدلات يترتب عمى ذلك العديد من ا

 إدارةالعاممين بالعدالة سوف يؤدي إلى زيادة ثقتيم في  إحساسفان ارتفاع  النقيضالعاممين ، وعمى لدى 
 الأفرادالمنظمة وزيادة  قناعتيم بقدرتيم في الحصول عمى حقوقيم ، وما يعنيو ذلك من ارتقاء سموكيات 

 (.50، ص 0222 ،ل محمد زايد) عادة ومن ثم الوثوق في المنظمة بعد الاطمئنان إلى سيادة العدال

 

 

 

 

 

 

 

                      

 

     .  يوضح العلاقة بين العدالة وتفويض السمطة: (  52شكل رقم ) 
 المصدر : إعداد الطالبة        

 

 العدالة التنظٌمٌة 

عدالة 

 المعاملات

عدالة 

 الاجراءات 

المشاركة فً 

 القرارات 

الاندماج مع 

 الوظٌفة
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I-وتثمين المشاركة :  الإجراءات عدالة 

ن أبش  العميا الإدارةيقتضي  نجاح المنظمة تحقيق التوافق والتكامل بين رؤية العاممين ورؤية  
تحقيق التميز  إمكانيةالعميا في  للإدارة، حيث تتحدد الرؤية بالنسبة  أىدافوالطريقة التي يحقق كل منيما 

والتفوق التنظيمي بمقارنة بالمنظمات المنافسة بما يؤدي إلى ازدىار الاقتصادي والرفاه الاجتماعي 
وجود الدعم  إلى إشارةوالرفاه وىو   الأمنفي ضمان  ة في حين تتمثل رؤية العاممينلمعاممين بالمنظم

 ظيمي التن

إلى واقع وكل ذلك بتطمب توافر  الرؤيةىو الوسيمة المثمى لتحويل  لفآوالتمن ثم يكون الانسجام 
الكفاءة غاية التنظيم  قدرات وميارات ووسائل مناسبة للانجاز الميام المرتبطة بكفاءة  ، وتعتبر

ي ، ولذلك حشدت مجموعة متناسقة من المبادئ تضمن حال تطبيق كفاءة المنظمة من طالبيروقرا
التخصص ومبدأ الترقية عمى  أساسوتقسيم العمل عمى  الجدارة " أساس" مبدأ التعيين عمى أىمميا
و  الأداءمنيا ارتفاع مستوى  المنظمة  أىدافيؤدي إلى نتائج ايجابية تصب في  الجدارة ، وذلك  أساس
ورفع معنوياتيم  الأفرادين  نوعية المخرجات والجودة ،وانخفاض تكمفة العمميات ، وتنمية قدرات تحس

نقيضا وىادما لمبدأ الكفاءة  الأداء، وبالتالي قد تكون  الواسطة في التعيين والترقية وتقييم  الإبداعوتحفيز 
وضع الفرد في الوظيفة يتماشى كانت عمى حساب الفئات الفاعمة ذات الكفاءة فعندما ي إذاوالتخصص ، 

،  0222) عامر عمى حسين العطوي ، أفضل أداءهوقدراتو ، ميارتو ، كفاءتو ، فان قدرتو في العمل تجعل 

وأيضا  داخل الواقع التنظيمي  الإجراءاتالذي ينعكس عمى شعور الفئات الفاعمة بعدالة  الأمر(،52ص
 تشتمل عمى جانب ىما :  الإجرائيةكما يلاحظ  في العدالة  لدعم المقدم ليم  ا

الرسمية لمعدالة داخل المنظمة مثل  الإجراءاتىو الجانب الييكمي والذي يعبر عن   : الأول*الجانب 
 (.02، ص 0222، ل محمد زايد ) عاد،  الأجوروتحديد  الأداءتقييم   إجراءات

رفع الروح المعنوية لمعاممين مما  إلىموضوعية وعادلة يؤدي  أسسالقائم عمى  الأداءتقييم  أن إذ
شعارىمعمميم بكفاءة  أداءيحفزىم عمى  تعظيم العلاقة ودعم الثقة بين العاممين  إلى بالإضافةبالمسؤولية  وا 

دارة ، وضمانا لمعدالة والموضوعية في التقييم  الإداريةالمنظمة ، كما يساعد عمى اكتشاف المشكلات  وا 
، في التنظيم  الأعمى ض تقديرات الرئيس المباشر عمى سمطة رئاسية يتم عر  أنتقرر معظم المنظمات 

المباشر ، حيث يجب وضع سياسة موحدة لمتقييم وبحيث  الرئيسوذلك لمراجعة التقارير التي وضعيا 
يكون الموظفون عمى عمم بيذه  أنموظفييم ولابد  أداءيستخدم جميع المشرفين نفس المعايير في تقييم 
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، 0222) صلاح الدين عبد الباقي ، النسبية ، وذلك تحقيقا لمبدـأ العدالة والمساواة في التقييم  وأوزانياالمعايير 
 (.220ص

ىو الجانب الاجتماعي والذي يعبر عن احترام متخذي القرارات لمعاممين وذلك عن  *الجانب الثاني :
لا دفي صنع العدالة التنظيمية فبركتيم شام أىميةعمى  التأكيد اتخاذ القرارات ، وىو بكيفية إخبارىمطريق 
المنظمة ، فان الفرد العامل يمعب دورا ميما  الإدارةمتمقيا فقط لمعدالة كما تتصورىا  العامل يكون  أنمن 

الجماعي والمشاركة في العديد من القرارات التي تؤثر  الرأيلمعدالة من خلال  الأساسيةفي تحديد الملامح 
مسؤولية خمق نظام العدالة والحفاظ  بحتأص أخرمعنى ببتمك العدالة ، و  إحساسوبشكل مباشر عمى مدى 

 0222المنظمة والعاممين ) عادل محمد زايد ،  سؤولية مشتركة بين طرفي العدالة عميو وتطويره م
 (.02،ص

II-  وتثمين الاستغراق الوظيفي المعاملات عدالة 

تفشل عمى حسب طريقة تعامميا مع الفئات الفاعمية داخل المؤسسة وتسعى  أو الإدارةتنجح  
عمى ازدىارىا يتوقف نجاح  لأنو، فكلاىما يرغب في ازدىار المؤسسة  الأىدافنفس  إلىوالعمال  الإدارة

 والعمال في اتصالاتيم في معاممتيا مع العمال  للإدارة)كل منيما ، حيث يطمب كلاىما المعاممة العادلة 
 .(بالإدارة

موضع لمرعاية  بأنوعندما يشعر  كفاءتو أوجالعامل يصبح في  أنالعممية  الأبحاثولقد دلت 
يجعل  بالإضافة  الأمنرؤسائو ، لان ىذا الشعور يحقق لو ومن جانب  الإدارةوالاىتمام من جانب 

الفرد  إنتاجيةمن قبل المنظمة والتي تنعكس ايجابيا عمى  الميام المكمف بيا أداءا في جالعامل مندم
) احمد ديب ، من الدعم التنظيمي  غايتياوالمحافظة عمى مصالح المنظمة وبذلك تكون المنظمة حققت 

 (.52، ص 0252

 أنمن مبادئ العدل التي اعتنقيا قانون المساواة ، مبدأ المساواة في المعاممة حيث يجب  إن
قيم المنظمة المرغوبة  إظيارالموارد البشرية القدرة عمى تحقيق الثقة والصداقة من خلال  مسؤول يمتمك

معاممة   فإساءة (25، ص0252مراد رمزي حرموش ،) الآخرينوتحقيق العدالة والموضوعية في التعامل مع 
دث ، فطبقا لنظرية التورط في الحوا العامل تدفعو لمشعور بعدم العدالة وبالتالي السعي لترك العمل وربما

بو الفرد  في عممو يتوقف عمى  يستمردرجة الجيد الذي  أنتبين  فإنيا( Adams،5622المساواة )
 إليالاجتماعي  الإطارالمساواة والعدالة ضمن  أساسالشخصي بمعاممة المؤسسة لو عمى  إحساسو
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ث تزداد  حساسية الفرد اتجاه المعاممة بالإطار الاجتماعي ىنا زملاء العمل ، حييتواجد فيو ، ويقصد 
 أساليب إتباعالذين ىم بنفس الكفاءات الوظيفية ، فعل المنظمة  الآخرينالتي يتمقاىا عند مقارنة نفسو مع 

 والعدالة . بالإنصافتعامل تتسم 

يشعروا العاممون بالاحترام  وتقدير مستمر لجيودىم  أنوفي ىذا السياق يقتضي التنظيم  السميم 
وغير ميددين وظيفيا  أحرارومناقشتيا معيم وان يكونوا  ولأرائيمان يترجم ىذا الاحترام  بالاستماع ليم و 

ماديا  الاعترافيكون  أنالفرد ، وينبغي  بجيد الآخريناعتراف  إضافة،  أرائيمبسبب تعبيرىم عن 
 الآخرينبجيود  الإبداع اقةإعىناك ظاىرة عربية يمكن تسميتيا  أنعمى المثقف العربي  ولا يخفيومعنويا 

العكس ىو الصحيح ، فالمدير الجيد ىو المدير الذي يدرب موظفين وزملاء  أن رغم  يعني تصغيرا ليم 
 (.258،256، ص 0228) محمد قاسم القريوتي ، مبدعين والعكس 

 أييتعامل معيم باحترام وعدم محاولة كسب  أنوفي مجال تعامل الموظف مع رؤسائو فيجب 
التعامل باحترام    إلى إضافةمن خلال الوساطة والمحسوبية  أوالتممق  أساليبمعاممة تفضيمية  عبر 

وصدق مع زملاء العمل والمحافظة عمى العلاقات السميمة والودية معيم دون تمييز ونشر الاتجاىات 
) بلال فة المؤسسة السميمة العمل وتحسين بيئتو وتجذير ثقا أداء إتقانبين الزملاء لممساعدة في  الايجابية

 (026،ص 0226خمف السكارنة ، 

الاحترام المتبادل و العلاقات الودية غير الرسمية تعزز سمطة المدير ولا تضعفيا كم  أنفلا شك 
من شان المناخ التنظيمي الذي تسود فيو العلاقات الطيبة ان يساىم  أنيظن المديرون التقميديون ، كما 

بوجود موظفين يتمتعون بروح معنوية عالية  إلاتتحقق  التنظيمية التي لا ىدافالأايجابيا في تحقيق 
ي نحو الوظيفة مولدييم شعور باحترام الذات مما يرسخ لدييم الشعور بالانتماء لممنظمة والاندماج الك

المنظمة  باعتبارىا تقدم لموظفييا المعاممة  أىداففي تحقيق  والبناءةوالتي تترجم في المشاركة الفعالة 
 . والإدارةالثقة بين الموظفين  آلياتتكريس  إطارالحسنة والاحترام  والتقدير داخل البناء التنظيمي في  
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                                       : القيادة التحويمية وتثمين الكفاءة الفكرية لمعامل . ثالثا

في انمجحمع  أماانمال كان وقىد انمجحمع انصىاعي ،  

ونقد ظهر  انىقىد وهي انسهطة  انمعهىمات فان انمعرفة هي

 جديد يميز بيه مه  جطبيقي هيكم 

وجسحمد هذي   يمهكىن انمعرفة ومه يجههىوها                         

 بم مه انمعرفة  والأطيانانطبقة قىجها نيش مه انمال 

                                            
 جىن كيىيث جال بريث   

اليوم تواجو تحديات كبيرة نتيجة لمتغيرات السريعة الحاصمة في  الأعمالمنظمات  أصبحت          
لدييم  الأفرادديناميكية مرنة قادرة عمى مواجية التحديات والى نوع من  إدارة إلىبحاجة  فأصبحتبيئتيا ، 

قادرين عمى القيام بواجباتيم بفطنة ودراية وكفاية  ليكونوا،  الإداريالجياز  إدارةالقدرة الفنية عمى 
خلاص عاجزة عمى جعل  وأنماطيا بأساليبياالتقميدية  الإداريةالقيادة  أضحتتمك التحديات  وأمام،  وا 

الذي يحتم عمى  الأمر المرغوب فيو  الأداءالمنظمة قادرة عمى مواجية شدة المنافسة ، وتحقيق مستوى 
مستوى  إلىترقى بنشاطاتيا  أنتتصف بالحيوية والمرونة لكي تستطيع  أساليبالمنظمات اليوم استخدام 

 التطورات الحاصمة في واقعيا .

والتحكم بالمتغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة بعمميا ، مما يسمح  التأقممولتستطيع المنظمة        
بالنسبة لما كانت عميو في الماضي ،  أوليا بالمحافظة عمى مركزىا التنافسي وتحسينو مقارنة بمنافسييا 

بشكل مستمر ومواكبة جميع  أدائيانمط قيادي جديد يضمن لما تحسين  إيجادكان من الضروري عمييا 
وظير ليذه الغايات عدة ىذا النوع من التغيير  إحداثتكون ىي الريادية في  أنات التي تحصل بل التغير 
ة عمميات الملائمة لقياد الإدارية الأساليبمن القيادة منيا نمط القيادة التحويمية كونيا تمثل احد  أنماط

ات تشجع تمكين العاممين كتفويض وسموكي أساليب بإتباعتتميز القيادة التحويمية  إذالتغيير في المنظمة ، 
بداعيةجديدة  أفكاريم عمى التفكير بمفردىم وتشجعييم لطرح المسؤوليات وتعزيز قدرات ولذلك فيي تركز  وا 

عمى العديد  أساسيةعمى بناء رؤية واضحة ، وبيذا تعد ركيزة   التأكيدالبعيدة المدى مع  الأىدافعمى 
 من الجوانب داخل المؤسسة .
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الاهتمام   تثارة الفكرية ، والدفع الالهام يوضح هذا الشكل  الربط بين القيادة التحويمية بمؤشراتها الاس(: 26شكل رقم )
   السموك الإبداعي . رية ، تحكم في متطمبات الوظيفية الفردي ببعد الكفاءة المهنية الفكرية بمؤشراتها،  الأصالة الفك

 اعداد الطالبالمصدر ،                

I- الفكرية  الأصالةتنمية ارة الفكرية ثتعمل الاست : 

 إلىيتصدون لممشكلات القديمة بطرق جديدة وتعميميم النظر  العمال قدرة القائد ورغبتو في جعل      
 حل والبحث عن حمول منطقية ليا  . إلىالصعوبات بوصفيا مشكلات تحتاج 

 أيةعمى  الإقداماستخدام التفكير المنطقي قبل  أوالتفكير بطرق جديدة في حل المشكلات   ثارةالإفتعني 
 ،() تصرف ، وىذا النوع من القيادة يعزز روح الفريق وينمي الكفاءة لدييم أوممارسة 

                                                           
مواجهة التحدٌات والتطورات الحدٌثة وفتح المجال للابتكار  ٌؤكد براون  ترون جور وان نمط القٌادة التحوٌلً ٌتسم بالقدرة العالٌة على *()

وتوفٌر بٌئة  الإبداعًللعاملٌن من خلال فتح قنوات التطوٌر والتجدٌد ، وٌضٌف كذلك ان الحاجة لمواجهة المشكلات وتوظٌف المنهج  والإبداع
روري للعاملٌن بصفة خاصة والتنظٌم بصفة عامة ) محمد حامد مبدعٌن ووسائل لازمة للتنمٌة والتطوٌر  مطلب ض أفراد وإٌجادمناسبة لتشجٌعه 

02،ص0222العازٌمً ،   

الوضع             

         الإلهامي       

    

تحكم في          

 متطلبات الوظيفة 

  الأصالة       

 الفكرية 

ارة ثالاست           

الفكرية    

الاعتماد         

الفردي           

 

   السلوك          

         الإبداعي     

 القيادة التحويلية
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ثارة  الذي يفوق التوقعات ويظير دور القائد من  الأداءوعيا وبذلك تحقيق  أكثرالمرؤوسين بجعميم  وا 
ومشاعرىم مما  أحاسيسيمومشاركتيم في  ومقترحاتيم لأفكارىموالاستماع  الآخرينلال التعاطف مع خ

حمول المشكلات المنظمة والعمل  إيجادالتقمص العاطفي لتحفيزىم عمى  أساليبالقائد يمارس  أنيعني ، 
النظر في طرق تفكيرىم  اتجاه مشكلات العمل  إعادة إلىمبررات قوية تدعو المرؤوسين  إيجادعمى 

وقيميم الشخصية ، والمساعدة في حل المشكلات بطرق جديدة من خلال الحوار  والإنسانيةالتقنية 
التوازن بين قيم  يقيمالداعمة لمحمول ، فالقائد التحويمي    راىينبوال الأدلةوتقديم اليادف والتفكير البناء 

) بلال خمف سكارنة ، نوع من التوحيد القيمي والشخصي والمنظمي  إلىموصول المرؤوسين وقيم المنظمة ل
 (.222، ص 0252

 أن، حيث  الأفكارالعوامل التي تشجع  أىموتعد درجة الحرية التي يتيحيا القائد لمرؤوسيو من           
ىذا يمثل مخاطبة  الإداريةوتقديم الاقتراحات لبعض المشكلات  الرأي لإبداءالفرصة لممرؤوسين   إتاحة

 بأىميتيممبدأ الثقة المتبادلة بين القائد ومرؤوسيو ، فمشاركتيم تشعرىم  وتأكيدايجابية لسموك المرؤوسين 
جيد ممكن لاقتراح التحسينات والتعديلات والحمول المناسبة وىذا مما  أقصىمحاولة بذل  إلىوتدفعيم 

 القيادةفي مجال  الأبحاث أكدتوفعالية " وقد  بكفاءةيكون المنظمة و  أداءلاشك فيو انو يزيد من رفع 
لدييم من  ما إظيارعمى  الأفراديشجع  الإداريةالمشاركة في جميع المستويات  أسموب إتباع أنعمى 

المرؤوسين في البحث عن  مشكلات العمل وكيفية حميا يعد عائقا من  إشراكعدم  أنقدرات في حين 
 (.22، ص 0222) محمد حامد العازمي ، وسين الاستفادة من قدرات المرؤ 

II– يل عممية تحكم في متطمبات الوظيفة .عوتف اميهالإلالدفع 

 الأعمى الأداءمستوى  إلىلديو القدرة عمى دفع المرؤوسين  الإلياميالقائد الذي يعتمد عمى الدفع  إن      
يكونوا قادرين عمى توصيل الرؤية المستقبمية والتي سيكون المرؤوسين قادرين  أن، فالقادة يعممون عمى 

توقعاتو العالية  إيصالقدرة القائد عمى  " بأنو الإليامعمى قبوليا ويناضمون من اجميا ، فقد عرف الدفع 
نجاز ا أيالميمة بطرق بسيطة ،  الأىدافواستخدام الرموز لتركيز الجيود والتعبير عن  الآخرين إلى

 (.22، ص 0226) عبد الله عبده محمد الفييدي ، "كثيرة عن طريق زيادة الجيد المبذول  أشياء

وما  تكون عميو المنظمة  أنه لما يجب حيث يقدم القائد صورة واضحة ومقنعة عن رؤيتو وشعور       
عمى اليام  التحويميينفي تحقيق ىذا التصور ، يعمل القادة  عمييميتوقعو من المرؤوسين الذين يشرف 

جانب بناء العلاقات القوية بين  إلىوتحفيز المرؤوسين من خلال توفير روح التحدي في العمل 



اندعم انتنظيمي في ظم أبعاد تمكيه انعامهيه                       انفصم انرابع        
 

 65 

تحويل قيم  إلىالمرؤوسين وذلك من خلال الاتصالات المتفاعمة التي تخمق الروابط الثقافية بينيم وتؤدي 
ام ذات ـــــــــــمي أداءعمى  رارــــــــوالإص ظيفية من التحكم في متطمبات الو  قيم مشتركة تمكنيم إلىالطرفين 
 .معنى 

فالاىتمام  ميام المنظمة المستقبمية ستنجز  يغرسون الثقة لدى المرؤوسين وان التحويميينالقادة  نإ      
 لم يكن قدوة لمرؤوسيو إذاطرق ممكنة لن يحقق لو النجاح  بأفضلالميام  أداءبالعمل وحرصو عمى  القائد

و الذين يسعون لتحقيقو ويضع في الدقة والوضوح وتنفيذ التعميمات فعمى القائد توضيح اليدف لممرؤوسين
المصاعب وبيذا يجعمون من  أماميم في صورة مرغوبة مما يبث روح التفاؤل ويشجعيم عمى الصمود ل

ما يعطي  اذصور اىتمام القائد بعممو ى أىمالخطر فرصة ، ومن الضعف قوة ، ويعد الوضوح من 
تنمية قدراتيم   إلىيدفع المرؤوسين  أخرى، ومن ناحية  ناحيةمن  إداريانطباعا بالثقة بو كقائد 

مكانياتيم ماىو مطموب منيم ، فالقائد الذي يدفع مرؤوسيو لمعمل بروح الفريق الواحد ، ىذا  إلىلموصول  وا 
 إذكاءقدرة القائد عمى  أنوميارات ، ويبدوا لدييم من قدرات  ما أفضليوفر دفعا نفسيا ىاما يدفعيم لتقديم 

 وأفكاراقتراحات  إلىل و الكامنة لموص الإبداعيةروح التنافس بين المرؤوسين يساعد عمى استثارة قدراتيم 
 ( .525، ص 0228) شييناز فاضل احمد ، والأصالةتتسم بالجدية 

التحويمي داخل  القائد أنالسموك القيادي  أنماطحول  محمد الفهيديوجاءت في دراسة التي قام بيا      
واستراتجيات جديدة لمتعمم  والتعميم وحفزىم  أساليبالتنظيم يقدم توجييات لممرؤوسين ويعمل عمى تنمية 

 أفضلبشكل  أدائوومقترحاتيم بمبررات وجيية ومنطقية ، والتفكير الجاد والعممي في كيفية  أرائيملدعم 
جديدة  وأساليببي والاختلاف البناء فيما بينيم مما يسيم في خمق بدائل وتنمية روح التنافس الايجا

الخاصة ، والسعي لتوفير الدعم لمبادراتيم اليادفة لتطوير  وكفايتيمومتطورة والعمل عمى تطوير قدراتيم 
 المنظمة بفعاليتيا المختمفة وىذا بدوره يزيد من كفاءة وفعالية عمميم .

III-الإبداعيية السموك الاهتمام الفردي وتنم . 

التعامل مع كل عامل  الفروق الفردية بينيم و وأداركالفردي يعني اىتمام القائد بمرؤوسيو  الاعتبار      
رشادىمبطريقة معينة والعمل عمى تدريبيم   لتحقيق مزيد من النمو والتطور  وا 

يمكن تحقيق من مناخ يمتاز بدفء  ما إلىقدر من الكفاءة  أعمىتعود قدرة القائد عمى تحقيق         
الدراسات التجريبية في ىذا  أشارتوالاحترام ولقد  والألفةيسوده من روح الثقة  وما الإنسانيةالعلاقات 
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 إنسانيةالقائد في  بناء علاقات  كفاءةسمة لمقادة الناجحين في الوقت الحاضر ىي  أىم أن إلىالمجال 
لممؤسسة  الأفضلامل معيم ، وىذا يجعميم يبادرون في تحقيق طيبة مع عامميو وسموكو الحسن في التع

 داخل السياق التنظيمي  أفضل أداءفمن مسؤوليات القائد خمق بيئة اجتماعية ايجابية تساعد عمى تحقيق 
وكذلك   بأنفسيمفي العمل ويرفع من روحيم المعنوية ، ومن ثقتيم  بأىميتيمفالقائد الذي يشعر المرؤوسين 

 .(22، ص 0252،  ف) محمد كريم حسين خملاحيات وتمكينيم من ممارستيا بتفويض الص

القائد التحويمي عمى اكتشاف خبرات وتجارب تعميمية لمعاممين والعمل عمى تطوير كما يعمل      
والعمل   الإبداعيمياراتيم ومراعاة الفروق الفردية بينيم والنقد البناء ، وىذه تعد كمؤشرات لتكريس السموك 

جانب تحديد نقاط القوة والضعف وبالتالي الاستغلال نقاط القوة وتدارك نقاط الضعف وتحويميا  إلىبكفاءة 
بذل مزيد  إلىوىذا يدفعيم  وابط الصداقة والثناء عمى جيدىم ر  وتأسيسفرصة تستغميا المنظمة ،  إلى

العممي ) حافظ عبد  الأداءورفع  الإنتاجزيادة التقدم و  إلىوالمبادرة وبالتالي  الإبداعيمن الجيد والتفكير 
  (.22، ص 0250،  الغزاليالكريم 



الفصل 

 الخامس

 المقاربة المنهجية

        

 للدراسة الميدانية
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                                                               أولا: مجالات الدراسة 

تعتبر مجالات الدراسة من الناحية المنيجية خطوة أساسية لأي بحث عممي بيدف الفيم المتعمق  
لمواقع التنظيمي كمرحمة منيجية تكشف في خضم أبعادىا " المكانية ، الزمنية ، البشرية  " عن محكات 

 المكرسة التي  تتماشى وأىداف الدراسة .

 -Iالمكاني : المجال() 

يمثل النطاق الجغرافي الذي تجرى فيو الدراسة ويحوي مجتمع البحث الذي تم تضمينو في إطار طبيعة 
ممبنة الحضنة حميب الموضوع وخصائص المنيج ليذا استدعت المعطيات البحثية إجراء دراسة بمؤسسة 

 –المسيمة  -

ممبنة الحضنة  "  كانت تسمى سابقا " SARLمؤسسة حضنة حميب ىي مؤسسة ذات مسؤولية محدودة 
الحميب فقط ، وبعد تخصصيا في ىذا المجال أصبحت تسمى "حضنة حميب "  إنتاجلاقتصارىا عمى 

SARL HODNA LAIT " 

برأس مالي قدر ب  15/05/2000وبدأت نشاطيا في  15/12/1998تم إنشاء المؤسسة في  
ن آخرين من ولاية باتنة وشخصي ديمميدج ناتج عن شراكة بين أربعة أشخاص ىم الأخوين  6000000
 مار ) طويل الأجل ( ـــــــــــــــللاستث ./.( موجو50ض الشعبي الجزائري ) قرض بنكي من القر  إلىبالإضافة 

وىذا  مميون دينار جزائري ، 50قامت المؤسسة بتوسيع نشاطيا وبمغت قيمة التوسع  15/10/2001في 
 عامل وزادت الطاقة الإنتاجية  55./. أموال ذاتية وارتفع بذلك عدد العمال إلى 100المبمغ ىو عبارة عن 

مميون دينار جزائري وىو مقسم إلى أموال ذاتية  90قامت بتوسيع ثاني مبمغ  15/10/2005وفي 
 . وقروض بنكية للاستغلال

شرقي لممنطقة الصناعية بالمسيمة تبمغ مساحتيا وللإشارة تقع مؤسسة " حضنة حميب " في الجنوب ال
 متر مربع غير مبنية . 10000متر مربع ،  32000

 -IIالزمني :  لمجالا 

                                                           
رسات اان اختٌار الواقع التنظٌمً ، مبررات منهجٌة تنبع من خصائص المنهج الوصفً الذي ٌولً لحجم عٌنة الدراسة دورا محورٌا لمم)*(

ومؤشرات الدراسة .  أبعادتغطٌة هذا التنظٌم مختلف  إلى إضافةجدناه  فً هذا التنظٌم فً سٌاق اقتراب حجم مفردات البحث ، و البحثٌة ، وهذا ما  
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يا في ترسيخ مرحمية الفترة الزمنية التي يستغمالمنيجية وأطره ال مدلولاتويعكس المجال الزمني في 
خصائص المنيج الوصفي وما يقتضيو من دقة واقع الدعم التنظيمي وعلاقتو بتمكين العاممين وتماشيا مع 

وموضوعية الطرح تم تقسيم المجال الزمني إلى مرحمتين ، فقد خصصت المرحمة الأولى لمدراسة 
 الاستطلاعية ، بينما تم تطبيق استمارة استبيان ودليل المقابمة الحرة في المرحمة الثانية .

 المرحمة الأولى:

، كمنوال منيجي تم فيو الوقوف عمى الواقع 10/02/2016م القيام بجولات استطلاعية وىذا يو 
، تم التعرف 11/02/2016الفعمي لمدراسة ، عدد المصالح ، عدد الأفراد ، البحث الإجمالي ،وفي يوم 

عمى ىذه الحيثيات في خضم المقابلات التي وجيت الى سؤول الموارد البشرية لمجال الدراسة ، وقد تم 
 ى وواقع طبيعة البحث والمبحوثين كآلية لييكمتيا بما يتماش تجريب استمارة استبيان

 المرحمة الثانية :

، تم في تطبيق الإجراءات البحثية من استمارة الاستبيان 28/03/2016تمت ىاتو المرحمة في  
اج ودليل المقابمة الحرة التي تم إجراؤىا مع مسئول الموارد البشرية ومدير العلاقات العامة ، ومدير الإنت

 بالمؤسسة .

III-: المجال البشري 

يبمغ العدد الإجمالي لمفئات الفاعمية في واقع مجال الدراسة حسب مصدر  من مسؤول الموارد البشرية 
 عامل . 500
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 ثانيا : المنهج المستخدم 

ىقف مهمب كبن مىضىع انبحث فبن قيمة انىتبئج تت 

 عهى قيمة انمىبهج انمستخدمة 

 فبستيجر كبتز

طبيعة  الممارسات المنيجية القاعدة الأساسية التي نتبع مصادرىا ونمتزم بمناىجيا في ضوءتمثل 
كآلية منيجية لتحديد معالم المنيج المطبق ، وفي خضم ىذه الحيثيات تم  الموضوع بأبعاده ومؤشراتو

عمى دراسة الواقع أو الظاىرة كما ىي في الواقع ، وييتم بوصفيا يعتمد المنيج الوصفي والذي  إتباع
بما يوضح  وصفا دقيقا ويعبر عمييا تعبيرا كيفيا بوصفيا وتوضيح خصائصيا وتعبيرا كميا بوصفيا رقميا 

حجميا أو درجات ارتباطيا مع الظواىر الأخرى وىذا المنيج لا ييدف إلى وصف الظواىر أو وصف 
استنتاجات تسيم في فيم ىذا الواقع وتطويره في ضوء طبيعة  إلى، بل الوصول  الواقع كما ىو فقط

الدراسة والأىداف التي تسعى لتحقيقيا لإبراز العلاقة بين الدعم التنظيمي وتمكين العاممين داخل السياق 
 التنظيمي .

 ثالثا : أدوات جمع البيانات 

صة لكل دراسة نريد القيام بيا ، لذا تتمتع ىذه في إطار كل تقنية من التقنيات ينبغي بناء أداة خا 
) موريس التقنية ببنية ومميزات تجعميا قادرة عمى الحصول عمى المعطيات الضرورية والكافية لمدراسة 

تطمعا منا إلى تحديد علاقة الدعم التنظيمي وتمكين العاممين ، سرعت الدراسة  (233، ص 2004انجمس ، 
تعانة بمجموعة من الأدوات المنيجية  الكفيمة يجمع البيانات ذات الصمة وفق الاتجاه المنيجي والاس

الوثيقة  بالظاىرة محل الدراسة طالما أنيا حمقة الوصل بين الإطار النظري لمشكمة البحث من جية 
والواقع التنظيمي من جية أخرى تماشيا مع ىذا التوجو أفادت الدراسة من الملاحظة المباشرة  استمارة 

 .ان ، دليل المقابمة الحرة استبي

I - : الملاحظة المباشرة 

الميدان وتجعمو يتعرف أكثر  إلىتعتبر الملاحظة  مفتاح لمبحث العممي فيي تميد دخول الباحث 
تمثل الملاحظة المباشرة دلالة تدعيميو لما ( ،218، ص 2008د زرواتي ، عمى مجتمع البحث ) رشي

نما تصاحبو  أنيدلي بو المبحوثين ، لا تعدو  تكون أداة مرحمية حكرا عمى جانبي من جوانب البحث ، وا 
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في مختمف جوانبو ومراحمو لمتعمق في فيم وتفسير متغيرات الدراسة ، في خضم ىذه المعطيات عمدت 
 تو ، تماشيا مع إشكالية الدراسة الدراسة إلى إعداد دليل الملاحظة كآلية منيجية لمكشف ما يستحق ملاحظ

 : يمكن توضيح ذلك في نقاط التالية ومؤشراتيا و  وأبعادىا

 ملاحظة العلاقة القائمة بين العمال أنفسيم وبين العمال والمسؤول . -

معرفة مندى تحكم العامل عمى الآلة من خلال ملاحظة طريقة العمل عمى الآلات ومعرفة  -
 قدميا . أومدى حداثتيا 

 التنظيمي.عامل داخل السياق معرفة الظروف الفيزيقية التي يعمل بيا ال -

 ملاحظة مدى تحمسيم وجديتيم في العمل وظروف البيئة الاجتماعية والمينية . -

 ملاحظة طرق ممارستيم لعمميم وطبيعة العلاقة بينيم وبين المشرفين  -

II -المقابمة  : 

أن ما يؤسس المقابمة ىو إنتاج كلام اجتماعي لا يكون مجرد وصف و إعادة إنتاج لما ىو 
موجود لكنو اتصال ووسيمة تبادل بين الأشخاص ، كما تتأسس المقابمة عمى خصوصية وىي إنتاج 
 خطاب في عين المكان وىذا ما يجعميا وضعية اجتماعية للالتقاء والتبادل ، وليس مجرد اخذ المعمومات

 (.73،74،ص2012) سعيد سبعون ، حفصة جرادي ، 

قولبت المعطيات البحثية أداة المقابمة غير المقننة كآلية منيجية فعالة لقدرتيا عمى الغوص في خبايا 
الموضوع والتعمق في تفسيره وتحميل الدراسة ثلاثة دلائل لممقابمة ، تضمن الدليل الخاص مع مدير 

تكشف عن آليات الضبط التنظيمية  المكرسة داخل البنية التنظيمية واىم  مصمحة العلاقات العامة أسئمة 
الأسس التي ترتكز عمييا ، إضافة إلى أىم الأسس التي يعتمد عمينا في تفويض بعض الصلاحيات 

 والمسؤوليات ، كما تم تضمين أسئمة أخرى تبحث عن المحكات الكفيمة لتنمية الكفاءة داخل التنظيم .

يل الخاص بمسؤول مصمحة الموارد البشرية ، أسئمة تكشف في مضامينيا عن أىم آليات كما تتضمن دل
العقمنة والرشدنة  لعدالة الإجراءات والتوزيع واىم المحددات الكفيمة بتدعيم التفكير ألابتكاري  والإبداعي ، 

 وأسئمة أخرى تبحث عن أىم آليات تضمن بناء منظمة ممكنة وداعمة لممورد البشري .
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ما الدليل الأخير فوجو إلى مدير الإنتاج كآلية منيجية لمكشف عمى أىم الطرق المتبعة لتشجيع العمل أ
 ضمن فريق جماعي ، وكيف تعمل عمى تنمية آليات الرقابة الذاتية لمعامل .

 وبناء عمى ما سبق تم إجراء المقابلات عمى النحو التالي : 

 .  10.00الى  9.30، من الساعة  04/04/2016( مدير العلاقات العامة يوم 01مقابمة رقم ) -

 10.30من الساعة  04/04/2016( مسؤول مصمحة الموارد البشرية  لممؤسسة يوم 02مقابمة رقم ) -
 .11.00الى غاية 

 . 13.30الى  13.00من الساعة  04/04/2016( مدير الإنتاج ـ يوم 03مقابمة رقم ) -

III- : الاستمارة 

يرتكز التحقيق بالاستمارة عمى طرح سمسمة من الأسئمة عمى مجموعة من المستجوبين تكون  في 
الغالب ممثمة لممجتمع إحصائي معين ، تتصل ىذه الأسئمة بأوضاع المستجوبين الاجتماعية والمينية 

 أوعية وبتوقعاتيم ، وبمستوى معرفتيم  والعائمية بآرائيم ، وبموفقيم من أراء أو رىانات إنسانية واجتما
 (.77، ص 2012،  سعيد سبعون) وعييم  بالنسبة إلى حدث أو مشكمة أو أي نقطة أخرى تيم الباحثين 

الغرض المنيجي خمق تطبيق أداة استمارة الاستبيان لموقوف عمى فيم معمق ومتكامل لواقع  إن
فنظرا لمخاصية الثقافية والتعميمية لجميور البحث تم تطبيق استمارة استبيان ، فقد  التنظيمي،الدعم 
 موظف . 50سؤال بعضيا مفتوح والأخر مغمق ، ووجيت إلى  51ضمنت 

إن تضمين الاستمارة في الواقع البحثي يجعل من الطابع المرحمي في الطرح مطمب منيجي يستدعي 

 تماشى ومتغيرات الدراسة .تبويبيا  إلى مجموعة من المحاور ت

 أىمتضمن محور الخمفية الاجتماعية والاقتصادية مجموعة من الأسئمة تتبمور في معطياتيا 
 الخصائص المينية لمفئات الفاعمة .

أما المحور الثاني والخاص بالدعم التنظيمي ، فقد تم تبويبو الى محاور فرعية ثلاثة تتماشى 
العمل ، العدالة التنظيمية ، القيادة التحويمية ، وانيينا ىذا المحور ومؤشراتو فتضمن ىذا المحور فرق 
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المحور الثالث فتضمن تمكين العاممين فقد  أمابسؤال مفتوح يقيم فيو العامل الدعم التنظيمي بالمؤسسة ، 
 ثلاثة محاور وىي تفويض السمطة ، الكفاءة الفكرية والتحفيز الذاتي . إلىتم تبويبو 

IV- لإحصائي التحميل ا 
إن انعمم في كم الأحىال مه الإحصبءات                  

 انكبمهة وانمرجعبت انشبمهة ،

ي عهى ثقة مه إوىي نم اغفم مب يجعهى                             

 شيئب 

 رووي يكبرت           

الكمية ، وضع  بغية الفيم المتكامل لمبنية التنظيمية جسدت المعطيات البحثية بعد جمع البيانات
خطة محددة لمعالجتيا وتحميميا إحصائيا ، وقد تم اعتماد عمى الأساليب الإحصائية لموصول إلى أىداف 
الدراسة وتحميل البيانات التي قمنا بجمعيا وىي كالتالي التكرارات والنسب المئوية لوصف خصائص عينة 

 الدراسة وتحديد استجابات أفرادىا إزاء محاور الدراسة .

V -  الوثائق والسجلات 

تعتبر مصدرا أساسيا لجمع البيانات والمعمومات وىي بمثابة سند ومكمل للأدوات المستخدمة في 
البحث لغرض جمع البيانات وقد استفدنا منيا في معرفة  العدد الإجمالي لمعمال في التنظيم ، ومن ثم 

ى توضيح الييكل التنظيمي ، كما إفادتنا في اختيار العينة ومعرفة موقع ونشأة وتطور التنظيم ، إضافة إل
 معرفة الميام والأنشطة الممارسة في التنظيم .

: تتضمن المؤسسة وحدتين إنتاجيتين وىي في تطور مستمر نظرا الهيكل التنظيمي لممؤسسة  -
مر ، ىيكميا التنظيمي غير ثابت بل في تغير مست أنللإستراتيجية التوسعية التي تنتيجيا ، وبذلك نجد 

 وعمى رغم من ذلك نجد انو يعكس تكامميا بصورة واضحة ، وفيما يمي سيتم شرح الييكل التنظيمي .

وىو يعتبر قمة اليرم التنظيمي ويقع عمى عاتقو مسؤولية حسن اتخاذ القرار وىو  المدير العام : -
 المسؤول الأول في تسيير المؤسسة وضمان السير الحسن ليا .
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تعتبر عنصر اتصال بين الإدارة العامة وجميع المصالح الداخمية والخارجية التي  العامة : الأمانة -
 تختص بتنظيم الممفات ومواعيد المسير وتمرير الكممات ....الخ ، فيي بمثابة مساعد مسير .

ومن مياميا تسويق وتوزيع المنتجات في السوق ، الاستماع الدائم لمزبائن ، انجاز  مصمحة التسويق : -
واتير ، متابعة الزبائن ، إيداع واستقبال المراسلات ، معرفة مدى صدى المنتوج في السوق  ، تسميم الف

 الطمبيات .الخ .

 ومن مياميا الاتصال المباشر بالإدارة العامة . مصمحة الإدارة والمحاسبة : -

 وأجال التسديد .وتقوم بمتابعة المعاملات  مع البنك وكذلك تيتم بالفواتير ،  مصمحة المالية : -

وىي المسؤولة عمى تسيير عممية الإنتاج بمختمف أنواع المنتجات وىذا من خلال  مصمحة الإنتاج : -
 السير عمى مراقبة السير الحسن للإنتاج ، كما تساىم في تطوير نوعية المنتوج .

ف المختصين في ىذا : ويتم فييا المراقبة الدائمة والمستمرة لنوعية المنتجات من طر  مصمحة النوعية -
 المجال وكذلك القيام بعممية البحث والتطوير والذي يتم فيو القيام ببحوث ودراسات السوق والمنتجات .

 رابعا : أسموب اختيار مجتمع البحث وخصائصه .

بناء عينة تمثيمية لمجتمع  إلىتبمور المعاينة في سياقيا المنيجي مجموعة من العمميات تيدف 
طبيعة  إلىالبحث المستيدف ، فيي تجسد كيفية اختيار الحيز البشري الذي سيخضع لمدراسة ، بالرجوع 

الدراسة وأىدافيا ، ونظرا إلى طبيعة إشكالية الدارسة ، أبعادىا ، مؤشراتيا ، أىداف الواقع البحثي ومنيجو 
العينة العشوائية البسيطة ، ويمكن توضيح مبررات ىذا الاختيار تم استخدام المعاينة الاحتمالية وتحديد 

 المنيجي كالتالي :

 تعد آلية ضرورية لكشف طبيعة العممية التفويضية والتحفيزية . -

 أىم الشروط التي تحتكم إلييا في السياق البحثي . -

 ة التفويضية .تكشف عن مدى مشاركة أو عدم مشاركة في اتخاذ القرارات وكذلك واقع العممي -

 تكشف عن واقع التفكير الإبداعي ولابتكاري . -
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 خصائص المجتمع العينة :

لتحديد ملامح  جميور البحث تم الوقوف عمى الخمفية الاجتماعية والاقتصادية لمفردات البحث   
 والتي تم تضمينيا لإغراض منيجية ومعرفية تنيط لمباحث كشف الملامح العاممة لإبعاد الدراسة .

    سيوضح توزيع مفردات البحث حسب فئات العمر والجن( : 01الجدول رقم )

 الجنس       
 السن

 المجموع اناث ذكور
 % ك % ك % ك

20-30 5 15.62% 8 44.44% 13 26% 
30-40 16 50% 6 33.34% 22 14% 
40-50 9 28.12% / / 9 18% 
50-60 2 6.25% 4 22.22% 6 12% 

 %100 38 %100 18 %100 32 المجموع
  (.10( ، س)10)سمصدر :                    

كشف ، و  تمعب المتغيرات النوعية والعمرية دورا طلائعيا كمنوال معرفي  لبمورة الذىنية  التسييرية

اغمب   أنحيثيات العممية الإنتاجية بمتطمباتيا المينية ، حيث كشفت المعطيات الامبريقية المتاحة 

( سنة 40 -30والتي تمثميا الفئة العمرية من ) %50مفردات العينة ىم ذكور حيث قدرت نسبتيم  

 (سنة  وىي الفئة شبانية  30-20في الفئة العمرية من ) % 44.44مقارنة بنسبة الإناث التي تمثميا نسبة 

المؤسسة محل  أنم أيضا حكبىذا ما يدخل في إطار تحميل الخصائص الثقافية والاجتماعية لممتجمع و 

الدراسة  طبيعة نشاطيا نشاط إنتاجي وتعمل بطريقة تناوبيو تستمر حتى فترات متأخرة من الميل ليذا نجد 

عمى   نسبة توظيف إناث قميمة داخل ىذه المؤسسة مقارنة بالذكور وىذا ما اقره مدير الموارد البشرية 

جد المؤسسة بعيدة عن وسط المدنية يجعل من خصوصية البيئة الخارجية لممجتمع وتوا أن" أساس

من الإناث تعمل  %44.44وان نسبة  ()" الصعب عمى المرأة العمل لفترات  متأخرة  في قسم الإنتاج

فترة صباحية ، وليذا نجد إقبال ذكور  عمى ىذه المؤسسة كثيرا ، كما نجد نسبة الذكور أيضا  في الفئة 
                                                           

00.22الى  02.02من الساعة  20/20/0202( مع مدٌر الموارد البشرٌة ٌوم 20المقابلة  رقم )(   (  
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( سنة 40-30تقابميا نسبة الإناث في الفئة العمرية مابين ) %28.12( سنة   50-40العمرية من )

وأخيرا الفئة  % 15.62( سنة قدرت نسبتيم ب 30-20في حين نجد الفئة العمرية ) % 33.34بنسبة 

والتي تمثميا الفئة التي ليا اقدمية في العمل والتي  %6.25(  سنة قدرت نسبتيم ب60-50العمرية )

 ، وىذا راجع إلى ان أغمبية أفراد الدراسة ىم ذكور . %22.22تقابميا نسبة الإناث ب

 يع مفردات البحث حسب الوضعية المهنيةز يبن تو (: 02جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار  الوضع الميني 
 %12 6 بسيط
 %30 15 مؤىل

 %58 29 متخصص
 %100 50 المجموع

الامبريقية  أن الأصول المينية لمفردات الدراسة من خلال الجدول المبين أعلاه أقرت المعطيات 

يؤكد أىمية ىذين  مؤىمين ، وىذا ما % 30وتمييا نسبة  %58تتميز بأعمى نسبة تشمل فئة متخصصة ب

الركيزة الأساسية التي  الإنتاج بحكم أن الفئتين حيث وضع كدلالات داخل المؤسسة لمتحكم في متطمبات

بتفسير قوامو " ان  أدلىتاجية ، وىذا ما أوضحو لنا مديـــــــــــــــــر الإنتاج الذي تعتمد عمييا تحقيق فعالية الإن

طبيعة العمل في قسم الإنتاج وصعوبتو تحتاج تواجد عمال مختصين وذات مؤىل عالي لمعمل بكفاءة 

 .()وفعالية لان نوعية  الإنتاج يتطمب دائما تجديد والتنويع بالاستمرار "

  

                                                           
 

.00.02الى  00.22من الساعة  20/20/0202( مع مدٌر الانتاج ٌوم 20)**( مقابلة رقم )  
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 يوضح مدة ممارسة العمل " الفترة العضوية " ( : 03جدول رقم )

 النسبة المئوية تكرار   الفترة العضوية 
5-10 19 38% 

10-15 13 26% 
15-20 15 30% 
20-25 3 6% 

 %100 50 المجموع
 

ات صمة باتجاىاتو ومعدلات إن فترة العضوية التي يقضييا العامل داخل البنية  التنظيمية ذ 

والتي تؤكد رغبتو لمبقاء عضوا في التنظيم لتحديد مدى خبرتو واقدميتو داخل  ، ()درجة التزامو أدائو 

-05كانت مدة ممارستو لمعمل مابين ) أعلاهالتنظيم فمن خلال التحميلات الكمية الموضحة في الجدول 

( سنة 20-15كانت مدة ممارستيم مابين )  %30، ثم تمييا نسبة  %38( سنوات قدرت  نسبتيم ب10

فيذه  الاقدمية كفيمة بمد العامل الخبرة الفنية والمينية اللازمة للاستمرار في أداء العمل بكفاءة ،تمشيا مع 

جة رات التي يكتسبيا العامل نتينحتاج لمثل ىذه الخب بأننا"  ام :مدير العلاقات الع أكدىذه المنطمقات 

المؤسسة ، والعمل كذلك عمى  أداءتواجده لفترة معتبرة داخل المؤسسة من اجل الاستفادة منيا في تطوير 

 . ( ) "نقل ىذه الخبرة لمعمال الجدد حتى نضمن بذلك نجاح المؤسسة 

 

                                                           
ة بٌن البٌروقراطٌة والشخصٌة وذهب فً هذا الصدد إلى ان الفرد ٌشهد عملٌة تنشئة  اجتماعٌة داخل اهتم روبرت مٌرتون بمعالجة العلاق( *)

،  0200جدٌدة مثل الالتزام المطلق بالنظام ، الانتظام ، الاستقرار ) بلوم اسمهان ،  أبعادالتنظٌمات البٌروقراطٌة تضفً على شخصٌته  

(0.0،ص  

02.22الى  23.02الساعة  20/20/0202قات العامة ٌوم ( مع مدٌر العلا20مقابلة رقم ) **(  ( 
 



 

الفصل 

 السادس

 علاقة فرق العمل

بتمكين العاملين    
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 المهنية لمفئات الفاعمة  : فرق العمل والخصائص أولا
 

 دى تقبل المشاركة الجماعية للعمالميوضح العلاقة بين الوضع المهني و:( 40جدول رقم )

 

 الوضع          
 المهني           
 المشاركة

 في   
 القراراتاتخاذ 

 

 المجموع متخصص مؤىل بسيط

رار 
لتك
ا

بة  
لنس

ا
رار 

لتك
ا

 

وية
لمئ
ة ا
نسب

ال
 

رار
لتك
ا

 

وية
لمئ
ة ا
نسب

ال
 

رار
لتك
ا

 

وية
لمئ
ة ا
نسب

ال
 

 90 45 93.10 27 93.33 14 66.67 04 نعم 
 10 5 6.89 2 6.67 1 33.33 02 لا
 100 50 100 29 100 15 100 06 مج

 (.07( س )04مصدر : س)
تطبيق  استقلالية المؤسسات جاءت  مدعمة نظريا  بكل المبادئ والمؤشرات القادرة عمى جعل  إن

المنظمة ككل من خلال تفعيل  وأداءالعامل   أداءالممارسات داخل التنظيم ناجحة  تعمل عمى رفع 
 . أدائيمفع العلاقات بين العمال فيما بينيم وبين المشرفين بطريقة عقلانية رشيدة تحقق رضا العمال وتر 

اغمب  أن،  أعلاهحيث تبين المعطيات الكمية لمدراسة الامبريقية من خلال الجدول المبين 
وىي تمثل فئة المتخصصين  % 93.10، ثم تمييا نسبة  93.33% نسبتيم ب مفردات الدراسة والمقدرة 

 أو الأداءفي اتخاذ القرارات من طرف المشرف سواء تعمقت القرارات حول   إشراكيمأقرت والمؤىمين حيث 
 ن المشاركة الفعمية في القرارات ذات كفاءة وميارة معرفية وفنية تمكنيم م أنيمطرق التسيير بحكم 

ر مدي إليو  أشارجزء من التنظيم وىذا ما  بأنيمفي القرارات يعتبر حافز بالنسبة ليم ويشعرىم   فإشراكيم
العمل حتى نضمن  أداءالفرص من اجل المشاركة وتفعيل  لإعطاءنسعى  إنناالموارد البشرية بقولو : " 

في القرارات يتمثل في الاستفادة من  إشراكيماليدف من  إن إضافةاستمرار تواجدىم في المؤسسة ، 
 .العمل "  أساليبخبراتيم ومياراتيم لتطوير في 
من طرف المشرف في القرارات المتعمقة بعمميم  إشراكيماقروا بعدم  %6.67بالمقابل نجد نسبة 

 إشراكيمالعمال عمى  إبعادمنو ) المحاباة ( ، ىذه النظرية المتعالية في  الأقربلمعمال  إشراك أكثرفيو 
 . للإدارة الأقربلأنو ناتج لشعور المشرف بالتعالي   القراراتفي 
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ل ومدى تعاون والمشاركة لحل مشكلات ـــــمدة الممارسة لمعميوضح العلاقة بين :( 05جدول رقم )
 .العمل 

 

 مدة      
 ارسةمم     

 العمل         
 تعاون 

 والمشاركة
لحل مشكلات  

 العمل

 المجموع 20-25 15-20 10-15 5-10

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 
رار 

لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 90 45 100 03 100 15 84.61 11 84.21 16 نعم 
 10 5 / / / / 15.39 02 15.79 03 لا

 100 50 100 03 100 15 100 13 100 19 المجموع 
 (06( س)05مصدر : س)

العلائقي بين فترة ( تضمن الشواىد الكمية حول السياق 04تماشيا والمعطيات الجدولية  رقم )
قيمة لفترة العضوية  لا تعطيالعمل فالفئات المشرفة  تالعضوية ومدى التعاون والمساىمة في حل مشكلا

 ةالنسب أقرتومشكلات العمل  وىذا ما  وتعاونو لحل إشراكوتيتم بالمؤىل و كفاءة العامل في  ما  بقدر
وتمييا نسبة  %84.61ثم نسبة  ،سنة( 25-20( إلى )20-15وىي تمثل الفئتين مابين ) % 100

سنة للاستفادة من مياراتيم الفنية في حل ( 15-10( إلى )10-05وىي تمثل فئتين مابين ) 84.21%
لتنمية وتطوير  الإشرافيةشرف الفعال الذي ييدف من خلالو عمميتو لميؤكد دور ا المشكلات ، وىو ما

 أخرىالمتعمقة بالعمل ىذا من جية ومن جية  اراتالقر في  إشراكيمميارات وخبرات العاممين من خلال 
 الأداءتواجد العاممين لفترة زمنية معتبرة داخل المؤسسة تجعميم يكونوا فريق عمل لتغمب عمى صعوبات 

إلى تواصل الدائم  بالإضافةفطول  عضوية العامل داخل السياق التنظيمي والعمل ضمن وظيفة واحدة 
ام ، ىذه المؤشرات تمكنيم من العمل ضمن فريق لتعاون مع المشرف المي أداء إطارفيما بينيم في 

لتحقيق الفعالية   في  الأعمال إنجازوالمشاركة في تحديد وتوزيع الميام  وفقا لقدرات كل عضو في 
 إن ":  عطا الله بشير النويقةالدراسات التي تناولت موضوع فرق العمل منيا دراسة  الأداء و أكدت

وىذا من  اعي  ضمن فريق داخل محيط  العمل في العمل يفضمون العمل الجم أقدميوالعمال الذين لدييم 
المشاركة الجماعية  أسموبالمشرف  إتباعاجل تحقيق حاجاتيم النفسية الاجتماعية والوظيفية من خلال 

بالنسبة لمفردات  أما، "المشاكل التي تعترضيم أومياميم  بأداءاتخاذ القرارات المتعمقة  يف للأعضاء
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إلى ىذا راجع  % 15.39بعدم التعاون في  مشاكل العمل والتي قدرت ب إجاباتيم أدلتالعينة التي 
 المشرف . أمامالفردية  كفاءتو لإبرازخصوصية وذىنية العامل فالبعض يفضل العمل بمفرده 

 لمعاممين . المكافأةيوضح العلاقة بين مدة ممارسة العمل ومدى منح ( : 06جدول رقم ) 
 

 مدة       
   ممارسة       
  العمل        

 منح  
 المكافأة 

 المجموع 20-25  15-20  10-15 5-10

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رر 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 58 29 66.67 02 60 09 53.84 07 57.89 11 نعم 
 42 21 33.33 01 40. 06 46.15 06 42.10 08 لا

 100 50 100 03 100 15 100 13 100 19 المجموع 
 (12( س)05مصدر : س)

تشكل الفترة العضوية البناء المحوري الذي ننيل منو الفيم لكثير من  جوانب البناء التنظيمي  
 التي تقوم عميو لمتشجيع والتحفيز عمى العمل بكفاءة وفعالية وىذا ما الآلياتوطبيعة  الممارسة فيو واىم 

مدة  %60ثم تمييا نسبة   %66.67اغمب مفردات الدراسة وبنسبة  أنكشفت عنو المعطيات الجدولية 
 %53.84نسبة  وأخيرا %57.89( سنة ونسبة 20-15) إلى( سنة 25-20ممارستيم لمعمل مابين )

تواجدىم لفترة معتبرة  إن أقرت( سنة ، حيث 15-10) إلى(  10-05تشمل مدة ممارستيم لمعمل مابين )
 أساليب لإتباعيالتشجيعيم عمى العمل بميارة وكفاءة وذلك  الأخيرةداخل المؤسسة كانت تسعى  فيو ىذه 

ىذا  الإنتاجفي تنويع  ميارات جديدة في طرق العمل تساىم  إظيارعند  المكافأةتحفيزية من خلال منح 
المتميز وعمميم المتقن من قبل المشرف ،  لأدائيمجيد في العمل طالما ىناك تقدير  أقصىيدفعيم لبذل 
منحت  إذاعالية  خاصة  أدائيةكميكانيزم فعال لتحريك الرغبات نحو مستويات  المكافأةوبيذا تعتبر 

 الأداء لمنح تقييم  أنعكس ذلك   أقرت %33.33، في المقابل نجد نسبة  ()بطريقة عادية بين العمال 
في تشجيع  المكافأةلا تتم بطريقة مدروسة مما ينتج عن ذلك  من ظمم  قد يفسد دور وغايات  المكافأة

 . الأفضل الأداءودفع نحو 
 

                                                           
 من خلال وجود  إلابالمإسسة  أهدافهاتحقق  أن للمكافؤةٌمكن  ، انه لا الأداءفً تحسٌن  وأثرة المكافآتدراسة علاء خلٌل حول نظام  أشارت (*)

وهو المصداقٌة فً تطبٌقها داخل المإسسة وان ٌتم تقنٌٌن  ألا الأهمٌةمع توافر عنصر فً غاٌة  الأمثلبالشكل  لإدارتهاعمل ونظام محدد   آلٌة

(224، ص1442.)على قدر العمل  المكافؤةالتمٌز فً العمل على  تكون  لأصحابلٌتم منحها  المكافؤةمثل هذه    
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 ثانيا : فرق العمل والتحفيز الذاتي .
شعور العامل بالانتماء لفريق  يوضح العلاقة بين نطاق المشاركة الجماعية ومدى:( 07جدول رقم )

 العمل .
 نطاق      
 المشاركة        
 الجماعية       

 مدى 
 شعور  

العامل 
 بالانتماء

مشاكل غير  الأداء
 متوقعة

تغيير في طرق 
 العمل

 المجموع

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 90 45 93.75 15 / / 88.23 30 نعم 
 10 5 6.25 01 / / 11.76 04 لا

 100 50 100 16 / / 100 34 المجموع 
 (51( س)07مصدر : س)
 الأولويةالفريق  أىدافتميزا في فريق العمل تتمثل في كونيم يجعمون تحقيق  الأكثرمة  الس

في تحقيقيا من خلال  يأممونالشخصية التي  الأىدافبالعديد من  الأعضاءالقصوى لدييم ، فقط  يرتبط 
ىم شيء أوجودىم في المنظمة ، لكن يبرز نجاحيم في تحقيق اليدف الذي  يسعون معا لتحقيقو ك
كبير  تأثيريجمعيم ، فيم يتعاونون ويتحاورون بالثقة و وضوح من اجل اتخاذ القرار المشترك ، وفي ذلك 

العمل ويولد اتخاذ القرارات بيذا الشكل الشعور العضو بالانتماء لفريق  الإنجاز عمى ضمان السرعة في
 93.75اغمب مفردات الدراسة  بنسبة  إن أعلاهنة في الجدول يالمب الكميةالمعطيات  أكدتوالعمل وىذا ما 

 بالقراراتالفئات المؤىمة  إشراكىناك المشاركة الجماعية في اتخاذ القرار حيث يتم  أن أدلتقد  %
 إنفي القرارات المتعمقة بتغيير في طرق العمل بحكم  إشراكيماوالفئات المتخصصة يتم  بالأداءالمتعمقة 

العمل بيذا يضمن  التنظيم شعور  أساليبالتي تمكنيم من تغير وتجديد في  اللازمةلدييم الميارة والكفاءة 
 () العامل بالانتماء
ضافة في  الآخرين الأعضاءمشتركة مع  وأىدافالعامل بوجود خصائص وقيم  فإدراكإلى ىذا  وا 

العامل لمنظمتو ولفريقو وتجعمو يبذل  شرات تزيد من درجات الانتماء ولاءالمنظمة ىذه المؤ  أوالمجموعة 
 إشراك إنالمرغوبة فيو وىذا ما وضحو لنا مدير الموارد البشرية بقولو : "  الأىدافجيد لتحقيق  أقصى

                                                           
،  الإدارٌةة فً صنع القرارات كالفرصة للعاملٌن للمشار إتاحة أنمن خلال دراسته حول التماثل التنظٌمً   البشابشة المجٌد  امر عبدس أكد)*( 

نتمائهم لتنظٌم الأمر الذي ٌنعكس على ولائهم واوخاصة تلك المتعلقة بعملهم فً المنظمة مم ٌإدي إلى جعلهم اكثر قبولا وتجاوبا مع هذه القرارات 

( .054، ص1442لواجباتهم ) وأدائهم  
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 ياطاقاتو لموصول إلى العمل مرغوب بيعتبر حافز يجعمو يعمل بكل  الإنتاجل في المعمومات وطرق العام
م كوحدة ــــــــل الجماعي المنسجــــــــــــو العمل ضمن فريق ىو في النياية وسيمة لتمكين العامل من العم

 (.)متجانسة 
نصافكان ىناك عدالة وكمما   العمل كمما زاد انتماء  أداءالعاممين في القرارات حول  إشراكفي  وا 

عنصر  أنعكس ذلك  اقروا %6.25التنظيم ، بالمقابل نجد نسبة  أىدافوتعاون العامل لتحقيق 
تزيد من درجات  أخرىالمشاركة في اتخاذ القرارات غير كافي لشعور العامل بالانتماء فيناك معايير 

 وتقدير والاحترام ، وليذا لابد من نشر ثقافة الانتماء داخل التنظيم.تماء  كوجود مؤشر لمعدالة الان
 

  

                                                           
. 22.44- 24.04الساعة  40/40/1442( مع مدٌر لموارد البشرٌة ٌوم 41مقابلة رقم ) )**(  
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 ذات تحدي  بأعماليوضح العلاقة بين مدى منح المكافاة و تثمين القيام : ( 08جدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (49( س)12مصدر : س)
التنظيمات  لكي تتمكن من تحقيق  إليياتمجا  وأساليب إجراءاتفي واقع  ()المكافأة يييكل نظام 

بالنسبة ليم وتبين   وأىميتيا الفاعمةالتنظيمية بما يتوافق مع رغبات الفئات  للأىدافممكن  إنجاز أقصى
منح  أن أشاروا% 94.44مب مفردات الدراسة وبنسبة غا إن أعلاهمعطيات الكمية المبينة في الجدول 

العمل بميارة وكفاءة ،   أداءي العمل يعتبر حافز لممواصمة عمى لمعامل الذي اظير كفاءة جديدة ف المكافأة
 أيالعامل فرص لمنمو  إعطاء إن، حيث اظير من خلال تحميلاتو  هيزنبرغمع نظرية  ما تماشىوىذا 

وتشجيع عمى تحمل المسؤولية في  الأجرشعور بوجود فرص لمتطور والترقية ما يصاحبيا في زيادة في 
نجازات بأعماللعامل لمقيام ااتخاذ القرارات ىذه مؤشرات تدفع   المطموب كما وكيفا . الأداءتتجاوز  وا 

 ة اذا منحت بطريقة عادلة ومنصفة عمى العامل والتنظيم معا خاص بالإيجابيعود  المكافأةفمنح 
داخل التنظيم لتضمين قيام  المكافأةاستخدام نظام  نإ الإنسانيةعميو مدرسة العلاقات  أكدت وىذا ما

العمل في مؤسستنا وخاصة في قسم  أنمدير الموارد البشرية :"  أدلىالعاممين بالعمل بكفاءة وميارة ، كما 
 المكافأةعمال يبدعون في عمميم وحتى نضمن ذلك لابد من استخدام نظام  إلىنحتاج دائما  الإنتاج

وب فييا ، وقد تم ترقية فئة من ــــــــــــــالمرغ دافـــــــــــــالأىة عمى بذل الجيد لتحقيق ــــــــــــــلتحفيزىم عمى المواصم
 .()العمل " 

                                                           
شارٌعها )*( تعد مكافآت العمل احد أهم المشكلات الاجتماعٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة التً تواجهها  السٌاسات الحكومٌة بالجزائر على اختلاف م

،  1421مستقبلا ) بلوم اسمهان ، الممكنة ، حاضرا او  الأجورالاجتماعٌة والاقتصادٌة ، وذلك بالنظر إلى العناصر التً تتضمنها اٌة سٌاسة   

(122ص  

22.44إلى . 24.04، ساعة  40/40/1422( مع مدٌر الموارد البشرٌة ٌوم 41)**( مقابلة رقم )  

 مدى        
 منح         
 المكافاة       

 قيام 
 بأعمال 

 ذات
 تحدي 

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 90 45 78.57 11 94.44 34 نعم 
 10 05 21.42 03 5.56 02 لا

 100 50 100 14 100 36 المجموع 
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توزيعيا  وليس  وألياتد فييا خمل  في طرق جيو  المكافأةمنح  إنكما بينت نتائج الرقمية لمفردات الدراسة 
 .%5.56درت نسبتيم بىناك ضوابط ومعايير ثابتة في منحيما وق

عن  تعبيرالعاممين والقدرة عمى  لمجهوداتبوضح العلاقة بين مدى تقدير واحترام  :( 09دول رقم )ج
 بطلاقة . الأفكار

 مدى تقدير       
 لمجهودات          
 العاممين           

 التعبير عن 
 الأفكار

 بطلاقة  

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 90 45 85.71 12 91.67 33 نعم 
 10 05 14.28 2 8.33 3 لا

 100 50 100 14 100 36 المجموع 
 (52( س)09مصدر : س)

 أنقد اقروا  %91.67مفردات الدراسة وبنسبة  أغمبية أن،  أعلاه ةتكشف معطيات الجدول المبين
وطرح  أفكارىمىناك تقدير واحترام لمجيوداتيم من قبل المشرف وىذا ما يشجعيم عمى تعبير عن 

التي  لا راءاعتبار وتقدير  أولى دون تخوف فإعطاءاقتراحات التي تخدم مصمحة المؤسسة بدرجة 
كانة م ذلك يمنحو أن إلى بالإضافة  أدائوالتي تساعده عمى تحسين  الأموريقدمونيا بشان العمل من 

رفاق العمل ويجعمو يشعر بتقدير كبير ويكتسب نوعا من الشرعية والاعتراف اجتماعية مينية مرموقة بين 
()  العامل داخل  أراءاحترام  إنفي تحميلاتيا  أشارتالتي  الأنسنةمنطمقات  إليو ما دعتوىذا

وتحفيزىم عمى مبادرة في تقديم الحمول والاقتراحات  الأداءالمؤسسة ىي من بين العوامل الرئيسية لتحسين 
تجعل العامل المنفذ ىو  الإنتاجيتجربتيم العممية التي اكتسبوىا في العمل   أنالتي تخدم المؤسسة ، كما 

 .  الإنتاجيةعممو واكثر تكيفا مع ظروف العممية  أداءادرى من غيره بكيفية 
 إلى، وىذا راجع  أفكارىمبير عن عبعدم القدرة عمى تقدير وت %8.33في المقابل نجد نسبة 

 إلىالعامل يحتاج دائما  أنيرية المتبعة من طرف المشرف داخل التنظيم ، اعتبار من يالذىنية التس

                                                           
فعلٌة  )***( ٌإكد ) بوبكر ( فً هذا الطرح ان محاسبة العمال المنقذٌن بشكل أفضل باعتبارهم أفرادا لهم كرامة وقٌمة إنسانٌة وٌساهمون بصورة

ر ، إنتاج المإسسة وتنظٌمها ، وذلك ان العامل له قٌمة وكرامة وهوٌة  ومن ثم فهو جدٌر بالاحترام والتقدٌر ) بوخرٌسة بوبكر ، دون سنة نشفً 

290ص.(  
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الحديث  أوعممو ولايترك لو مجال الحركة  أداءالعقاب حتى يتمكن من  أسموبرفاىية وتوجيو واستخدام 
 ذا يحكم السمطة الممنوحة لو .،  ى أفكارهلتعبير عن 
 شعورهمالفريق لحل مشكلات العمل ومدى  أعضاءيوضح العلاقة بين التعاون بين ( : 10جدول رقم )
 بالانتماء .

 
 
 
 
 
 
 
 

  (51( س رقم )06المصدر : س رقم )
لمعمل الجماعي الذي تسعى فيو  الإداريةالتقنيات  أىمالعمل ضمن الفريق احد  أسموبيعتبر  

الخبرات ،   الأفكارمشتركة من خلال تعاون وتبادل الميارات  ،  أىدافلتحقيق  الأفرادمجموعة من 
كشفت  المؤسسة بسرعة ، وىذا ما أىدافالمعارف التي تضمن انجاز الميام بفعالية وتساعد عمى تحقيق 

أن  أقرت  %73.33اغمب مفردات الدراسة وبنسبة  إن أعلاهعن المعطيات الكمية المبينة في الجدول 
الجديدة وحل المشكلات التي  الأفكارلتعاون عمى طرح  الأعضاءمل كفريق يضمن تقسيم الميام بين الع

 وىذا ما  ()الفرد العامل ليذا التعاون تجعمو يشعر بالانتماء لمفريق  فإدراكالعمل ،  أثناءتعترضيم 
 إلىيحتاج   الإنتاجالعمل في قسم  إنتحميلا قوامو : "  الإنتاجلنا مدير المؤسسة حيث قدم  إليوتسعى 

فريق لتوزيع الميام فيما بينيم واستخدامو كوسيمة مدىشة للابتكار والتنسيق  والتعاون عمى طرح العديد 
تيار المبنية عمى المعارف وخبرات كل عضو ، مما يتيح مجالا واسعا  لاخ والأفكارمن الخيارات والبدائل 

، من خلال ىذا السياق يتضح أن الغرض () "وتطبيقو من اجل الحصول عمى منتوج ذو نوعية الأفضل
من ىذا الأسموب خمق التعاون والانتماء بين الأعضاء من جية ونحو المؤسسة  من جية أخرى  لتحقيق 

                                                           
فً تطوٌر  أساسً، فقد اثبت نفسه كمورد تعلٌمً  أٌضاو نورمً فً مقالته : ان العمل ضمن فرٌق ٌشتمل على معنى تحفٌزي  ماكد راٌ(*)

  المإسسة وفً التدرٌب الداخلً .
.20.04الى  20.44الساعة  40/40/1422ٌوم  الإنتاج مدٌر  ( مع 40مقابلة رقم )  *(  ( 

 

 تعاون        
 بين          
 ا لأعضاء          
 شعور 

 بالانتماء 

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 72 36 60 03 73.33 33 نعم 
 28 14 40 2 26.67 12 لا

 100 50 100 05 100 45 المجموع 
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بين  لخمق التعاون  أقرت عكس ذلك ان %26.67الأىداف المرغوبة فييا ، في المقابل نجد نسبة 
يتطمب عمى قائد الفريق أن تكون معاممتو منصفة بين الأعضاء دون محاباة وتكون مشاركة الأعضاء 

 الفريق مشاركة فعمية لضمان شعور بالانتماء سواء لمفريق آو المؤسسة .
 التنظيمي:متعمقة بفعالية فرق العمل داخل السياق ال العامة نتائج ال

سموك كل  إبعادفريق يساعد عمى تفيم توجيات العاممين في العمل ومعرفة  بأسموبالعمل  إن
 الأخريناستعدادات وقدرات تساعد عمى التعامل بفعالية مع  ،ومكافأةيتطمبو من حوافز  واحد منيم وما

وتبرز فعاليتيم في القدرة عمى تجميع العاممين وتمكينيم من استخدام مواىبيم وقدراتيم لتطوير المنظمة 
زيادة مساىمة العاممين ورفع درجة الرضا  إلىفي القرارات والتخطيط وىذا يؤدي  إشراكيموذلك عن طريق 

 لدييم.
I- دعم المؤسسة مجال الدراسة تيتم من خلال ممارستيا عمى  إنالنتائج التحميمية لمجداول   أوضحت 

الفئات  أنسسة اعتبار منيا كما في القرارات التي تخص المؤ  إشراكيا الفئات الفاعمة والعمل عمى 
فرق العمل بتنظيم نشاطاتيا  أوالفاعمية تمعب دورا ىاما في تحقيق نجاحيا ، فالمشاركة تسمح لمعمال 

رية اكبر ، وبيذا المعنى  تتفاوض المؤسسة من الناحية الرسمية مع الجماعة حول قدر معين حبنفسيا وب
ل لتحقيق ذلك ، وىذا ما يتماشى وتحميل العلاقات من العمل وتمنحيا بالمقابل حرية التنظيم والعم

العمل اكثر تعاون واندماج بيدف تحسين عمل  أعضاءيجعل  المشاركةعنصر  أنالتي ترى  الإنسانية
 "Walker"التغير كما يضيف  نتيجةالمؤسسة والتقميل من صعوبات التكيف 

سفل السمم اليرمي لممؤسسة في أولائك الذين يوجدون في أ لعمال في التسيير عندما يساىمتبرز مشاركة ا 
خاصة بالمؤسسة ، وىذا ما كانت تيتم بو المؤسسة مجال الدراسة تفعيل اليات  التسييرالسمطة ووظائف 

 المشاركة في القرارات لتضمن  مساىمة فئات الفاعمية في تحقيق استقرار المؤسسة .
II- اممة ترسوا عمى قواعد ثابتة تبمور الرغبة في العمل كترجمة متك كمنظومةظام التحفيز نتضمين  إن

 وأداؤهحاجاتو المتنوعة ، مما يوجو سموكو  إشباعالذاتية لمفرد واستجاباتو لسد النقص في مستوى  الأىداف
تبقى رىينة ممارسات عقلانية تتركز عمى مقدار   وأىدافوالمنظمة ،  أىدافقيق حبالشكل الذي يضمن لو ت

المؤسسة تستخدم  إنداول ـــــــــــــــــات الكمية لمجـــــــــفي المعطي لحضناه لعطاء من العاممين ، وىذا ماونوعية ا
بداع  بكفاءةل ــــــنظام المكافئات كتحفيز لمجاىمين لضمان بقائيم داخل المؤسسة والعم لتطوير   وا 

وفر عمى ــــــــــــــيت أنز بالعدل فحسب ، بل يجب ــــــــــــــــــــــون ىذا النظام متميــــــــــيك أنمنتوجاتيا ، لكن لايجب 
ل عمى تنافس دون ــــــــــــــــلايشتم أنرض فيو ـــــــــــــــــــــون بو ، كما يفتــــــــــــــــم من الذين  يعممــــــــــــــــــكل الوضوح والفي
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 أسسمنيم لان تقديم المكافاة عمى  الأكثريةعمييا من قبل  متفيمة ومتفق أخلاقيةضوابط  أوقواعد 
 العمل . إنجازاقدر عمى العامل صحيحة وضابطة يجعل 
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 لمفئات الفاعمة.العدالة التنظيمية والخصائص المهنية  أولا:
عمى  الأداءتقويم  إجراءيوضح العلاقة بين الوضع المهني ومدى تطبيق نفس :( 11جدول رقم)

 .العاممين
 الوضع         

 المهني            
 استخدام 

 نفس 
 التقويم    إجراءات

 المجموع متخصص مؤىل بسيط

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 64 04 65.51 19 64 49 66.67 40 نعم 
 04 04 00.08 14 04 46 00.00 40 لا

 144 54 144 09 144 15 144 46 المجموع 
 (16( س)40س) مصدر:

التي يتوقف عمييا نجاح التنظيم ،  الأبعاداحداىم  أنواعيايعتبر بعد العدالة التنظيمية  بمختمف 
اغمب مفردات  أن أعلاهالكمية لمدراسة الامبريقية  من خلال الجدول المبين  المعطياتبينت  حيث 

 أن أدلتوىي تشمل فئة المتخصص  حيث  %65.51ثم تمييا نسبة  %66.67نسبتيم الدراسة والمقدرة 
العاممين  ، وىذا عامل جيد في العدالة  الأعضاءعمى كافة  أداءلتقويم  إجراءاتالمشرف يستخدم نفس 

ومتطمبات تطبيقيا عمى  الإجراءاتحول عدالة  الإداريةحيث يقود إلى وجود وعي لدى الييئات  الإجرائية
دراسات التي  أكدتا بينيم ، وبين المشرفين حيث والرضا بين العمال فيملتحقيق المساواة  الأعضاءكافة 

شعور العامل بوجود عدالة منصفة من جانب المشاركة في اتخاذ القرارات  أنتناولت موضوع العدالة 
وتطبيق نفس القوانين عمييم سيقمل من حدة الصراعات والتوتر بين العاممين  الأداءوالمساواة في  تقويم 

إنصاف في  لا يوجد بأنووىي تشمل  الفئة البسيطة اقروا  %00.00المشرف في المقابل نجد نسبة وبين 
 الإشرافيالنمط  أوالعمل  وأعضاءذلك إلى طبيعة العلاقة بين المشرف تطبيق العدالة من طرف المشرف 

 والعامل .العامل لتحقيق قيم العدالة يتوقف عمى العلاقة بين المشرف  إدراك الذي يتبعو لأن  
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عمى كافة   الإداريةيوضح العلاقة بين مدى ممارسة العمل ومدى تطبيق القرارات :( 10جدول رقم )
 العمل . أعضاء

 
 مدة             
 ممارسة            
 العمل             

 مدى
 تطبيق 
 القرارات الإدارية 

 المجموع 04-05 15-04 14-15 45-14

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو
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نسب

ال
 

رار 
لتك
ا
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نسب

ال
 

رار 
لتك
ا
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مئو
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نسب
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لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب
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ا

 

ية 
مئو
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نسب
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 64 04 66.67 40 50.00 48 69.00 49 57.89 11 نعم 
 04 04 00.00 41 06.67 47 04.76 40 00.14 48 لا

 144 54 144 40 144 15 144 10 144 19 المجموع 
(00( ، س)45س) مصدر:  

  % 69.00معظم مفردات الدراسة وبنسبة  أن،  أعلاهتبين المعطيات الكمية المبينة في الجدول 
العمل وىي مؤشر عمى وجود  أعضاءعمى كافة  الإداريةالمشرف يحاول تطبيق القرارات  أن أدتقد 

الاشرافية  فاعتماد  التنظيم مثل ىذه عمى عدالة الممارسات  أيضاعدالة المعاممة داخل التنظيم ، كما تدل 
العمل ،  أعباء، لان غياب مؤشر العدالة في توزيع  بالإيجابدون حيادة ومحاباة سينعكس عمييا  الأليات

 بأي، وربما يتوقفون عن القيام  إضافية أدوار أداءوفي التعاملات مع العاممين سيقمل من رغبتيم في 
بين  الأولفعنصر العدالة يحتل المركز ( ، )العمل  لأعضاء أوتطوعي لمنظمتيم  أو إيجابيسموك 
لدى  الإيجابيوالسموك  المنظمةتشكيل الثقافة المؤسسية في  أىميةفي  الإنسانيةالعلاقات  إدارةعنصر 
ىناك بعض من  أيضاأناقروا  %04.76العمل في المقابل نجد معظم مفردات الدراسة وبنسبة   أعضاء

بميامو وبشكل صحيح وعدم  المشرفالتحيز في تطبيق القرارات عمى العاممين وىذا راجع لعدم قيام 
 تطبيقو لقوانين المؤسسة .

 

 

 
                                                           

أبعادهاينقص بحسب تصوره للعدالة بمختلف  أوالعامل يزيد   أداء أن أوضحتوالتي   آدمز (  Adams نظرية العدالة  إليه أشارات وهذا ما(* )

( 57، ص 4106)محمد علي عطاف الزهرافي ،   
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  يوضح العلاقة بين الوضع المهني ومدى تقبل اقتراحات العاممين( : 10جدول رقم )

 الوضع          
 الميني           

 
 تقبل 

 العاممين  اقتراحات

 المجموع متخصص  مؤىل  بسيط 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 60 01 60.46 18 64 49 54 40 نعم 
 08 19 07.90 11 04 46 54 40 لا

 144 54 144 09 144 15 144 46 المجموع 
 (17س) ،(04)سمصدر: 

مفاىيم  بإدخاللضبط عممية الممارسة  داخل المستوى التنظيمي  كآليةضمنت مبادئ الاستقلالية   
جديدة كقاعدة لمثقافة التنظيمية تثمن  لامركزية اتخاذ القرارات لتمكن من انتشار المعمومات عمى نطاق 

الكمية الموضحة في الجدول المعطيات   إليو أشارت ، وىذا ما التنظيم وأخلاقياتواسع وتكريس قيم 
 %64وىي تمثل فئة المتخصصين ثم تمييا نسبة    %60.46مفردات الدراسة وبنسبة  أعمب أن،  أعلاه

تقبل اقتراحات العمال وىذا يعد مؤشر فعال تضمن من خلالو  الإدارة أن أقرتتشمل فئة المؤىمين ، حيث 
تيتم بمقترحاتيم وحاجياتيم وتيتم براحتيم   الإدارة أننسبة كبيرة من العمال  فإدراكالمؤسسة نجاحيا 

ما ينعكس ايجابيا عمى نفسيتيم وتولد لدييم  الإجراءاتوتقديرىم جعميم يقرون بوجود عدالة في تطبيق 
مراعاة  أنجاء في التحميلات الكيفية المتعمقة بالسؤال المفتوح  شعور بوجود دعم من قبل المؤسسة وىذا ما

تدفع  أنمن شانيا  مقترحاتيمفي القرارات وتقبل  إشراكيمعماليا من خلال  وكفاءةبرة المؤسسة لمستوى خ
تماشيا مع تحميلات مدير ىم في تحسين وتطوير طرق العمل ، جديدة تسا أفكارالعاممين لتقديم وطرح 

يم ومستواىم : " أننا نحاول ما بوسعنا للاستفادة من ميارات وكفاءات العاممين بحكم خبرتالموارد البشرية 
يا أن تحسن في نوعية ـــــــديدة من شانـــــــــار ومقترحات جـــــــــلال تشجيعيم عمى تقديم أفكــــالعالي من خ

اقروا بتقديم اقتراحات لتحسين العمل لكنيا شكمية لا تأخذ  %07.90، في المقابل نجد نسبة  ()الإنتاج " 
ي القرارات المتخذة وىذا ما يشعرىم بعدم فعالية إسياماتيم بعين الاعتبار ، لأنيم لا يممسون ذلك ف

 ومقترحاتيم .

                                                           
(.00.11الى  01.51، الساعة من  16/16/4108( مع مدير الموارد البشرية يوم 14مقابلة رقم )(    ( 
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 العدالة التنظيمية وتفويض السمطة . ثانيا:

 يوضح العلاقة بين تقبل اقتراحات العمال ومدى تشعرهم بالانتماء نحو الوظيفة : (10جدول رقم )

 تقبل            
 الاقتراحات           

 انتماء
 لموظيفة    

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 64 04 57.89 11 61.09 19 نعم 
 04 04 00.14 18 08.74 10 لا

 144 54 144 19 144 01 المجموع 
 (.06( ، س)17س) مصدر:

 اقتراحاتىناك علاقة بين تقبل  أن أعلاهتكشف المعطيات الكمية لمدارسة الامبريقية في الجدول 
 أن يفسر ، وىذا ما %61.09العمال ومدى شعورىم بالانتماء نحو الوظيفة حيث قدرت نسبتيم ب:

في  ما لاحظناهالتنظيم مجال الدراسة يعتمد في تسييره عمى اللامركزية لخمق نوع من الاستقرار وىذا 
 آلياتتطمب اعتماد عمى واسع ليذا ي إشرافمب نطاق الييكل التنظيمي لممؤسسة فيو ىيكل عريض يتط

نحو  إيجابيوتفويض وتقبل اقتراحات العمال حتى تضمن المؤسسة توجيو سموك العامل بشكل المشاركة 
التغيرات الحديثة التي تحدث داخل المؤسسة  إنمدير الموارد البشرية بقولو : "  إليو أشارالوظيفة ، وىذا 

المشاركة وتقبل اقتراحات العمال في  أسموبعل من الضروري اعتماد عمى في مختمف مستوياتيا تج
تكون قرارات فوقية  مختمف المستويات التنظيمية مما يعطي قوة دافعة لتنفيذ وتتجسد ىذه القرارات بحيث لا

انو ن انتماء العامل لوظيفة و وبذلك تضم ()لم يشارك فييا "  لأنويشعر بيا العامل بعدم الانسجام معيا 
التقارير العممية التي  أظيرتجيد لتحقيق نجاح المؤسسة فمقد  أقصىجزء من المؤسسة تجعمو يبذل 

 أن،  1977، عام  الأمريكيةفي المؤسسات الاقتصادية في الولايات المتحدة  الإنتاجيةحول  أجريت
ترتفع عندما  الأداءفي و.م.ا يعود إلى فشل السياسة  الممارسة مع العمال ، ففعالية  الإنتاجيةانخفاض 

اقروا  %08.74نجد نسبة  في المقابل، ()واقتراحاتو في اتخاذ القرارات  آرائو لإبداءتتاح لمعامل الفرصة 

                                                           
00.11الى  01.51الساعة  16/16/4108( مع مدير الموارد البشرية يوم 14)*( مقابلة رقم )  

.015،ص4104)**( بلوم اسمهان   
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وىي نتيجة مباشرة لحالة عدم الرضا التي يعيشيا العمال وىذا راجع  بعدم شعورىم بالانتماء نحو الوظيفة ،
 داخل المؤسسة  الإشرافيةلطبيعة الممارسة 

يوضح العلاقة بين المساواة في تحديد المكافاة ومدى مساهمتها في تنمية روح  ( : 15جدول رقم )
  فريق العمل .

 في  مساواة      
 تحديد           
    المكافأة         

 تنمية 
    روح الفريق 

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 64 04 55 11 60.00 19 نعم 
 04 04 05 49 06.67 11 لا

 144 54 144 04 144 04 المجموع 
 (.05( ، س)19مصدر: س)

التي تقوم عمييا المؤسسة كحافز لتنمية  الآليات أىمتعتبر احد  المكافأةالمساواة في منح  أن 
 اغمب أن،  أعلاهعميو المعطيات الكمية  الموضحة في الجدول  أكدتقدرات وكفاءات عماليا وىذا ما 

و  تنمية روح  الفريق من  المكافأةالعلاقة بين المساواة في منح  أكدت %60.00وبنسبة  الدراسةمفردات 
خلال تشجيعيم لبذل جيدىم  عمى التنويع في طرق العمل التعاون فيما بينيم لتحقيق ذلك ، طالما ىناك 

ستمنع بذلك حدوث نزاعات  المكافأة، فاعتماد المؤسسة عمى عدالة  المكافأةمساواة في تحديد من يستحق 
مدير الموارد البشرية  بقولو : " لتنمية قدرات وكفاءات  وإلي أشارالفريق ، وىذا ما  أعضاءمشاكل بين  أو

بشكل فعال  أداءىممرغوب فيو يتطمب منيا تقييم  أداءالعاممين وضمان تعاون فيما بينيم لمحصول عمى 
 أقرت % 06.67، في المقابل نجد نسبة ()لمن يستحقيا بالفعل "  المكافأةحتى نضمن المساواة في منح 

يشكل لو نظرة  ما لدييم وىذا ما أفضللا تقدم لمستحقييا عمى الرغم من تقديم  افأةالمكعكس ذلك بان 
 . المكافأةسمبية حول عدالة 

 

                                                           
.00.11الى  01.51الساعة من   16/16/4108( مع مدير الموارد البشرية يوم 14)*( مقابلة رقم )  
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ومدى  كفاءتهم العاممين وتطوير  بانشغالاتيوضح العلاقة بين اهتمام المشرف ( : 16جدول رقم )
 . قادة ذو كفاءة إعدادمساهمتها في 

 ىتمام ا          
 بانشغالات         

 العاممين            
 قادة  إعداد
     كفاءةذو 

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 70 06 74 10 70.00 00 نعم 
 08 10 04 46 06.67 48 لا

 144 54 144 04 144 04 المجموع 
 (.07( ، س)04مصدر: س)

، ان ىناك علاقة بين الاىتمام  أعلاهالمعطيات الكمية لمدراسة الامبريقية في الجدول  تكشف 
حيث قدرت نسبتيم  كفاءةقادة ذو  إعدادفي  ومساىمتيا وكفاءتيمبانشغالات العاممين وتطوير مياراتيم 

ن حيث دعميا داخل التنظيم مجال الدراسة ايجابية م الإشرافية الممارسات أنيفسر  وىذا ما 70.00%
العامل ، فاىتمام بانشغالات العاممين من حث معرفة احتياجاتيم المينية ونقاط ضعفيم  لأداءوتشجيعيا 

العاممين وكذا الاىتمام بتطوير قدراتيم الفكرية من خلال توفير برامج تدريبية كفيمة بتطوير  أداءفي 
عمى المؤسسة من خلال حصوليم   يجاببالإجديدة ىذا سينعكس  كفاءاتمياراتيم المينية واكتسابيم 

 %06.67، في المقابل نجد نسبة المؤسسة  إنتاجعمى قادة ذو كفاءة وخبرة والاستفادة منيم في تطوير 
اقروا عكس ذلك ، إن اىتمام بانشغالات العاممين ليس المعيار الوحيد والمسؤول عن إعداد قادة ذو كفاءة 

عداد قادة ذو ميارة. ، وىناك ميكانيزمات ومعايير أخرى كفي  مة بتنمية وا 
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التي تخص العمل ومامدى مساهمتها في سرعة  بالمعموماتيوضح العلاقة بين تزويد : (17جدول رقم )
 المؤسسة . أهدافتحقيق 

 تزويد          
 بالمعمومات         
 تحقيق 
 أهداف

 المؤسسة    

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار
لتك
ا

  

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 64 04 05 47 76.66 00 نعم 
 04 04 65 10 00.00 47 لا

 144 54 144 04 144 04 المجموع 
 (48( ،س)01س) المصدر:

 إيجابياتمن بين المؤشرات الميمة داخل السياق التنظيمي  لما ليا من  الإجراءاتتعتبر عدالة 
العمل عمى تجسيد واقعيا من خلال تزويد الفئات العمالية و عمى نجاحيا ، فاىتمام المشرف بيذا المؤشر 

جزء من  بأنوالمعمومات بشان المؤسسة تجعل العامل يدرك  أوالتي تخص وظيفتو  سواءبكل المعمومات 
يد المعمومات فيما يخص إلى ىذا يمكن تزو  إضافةنحو العمل ،  الإيجابيالتنظيم وبالتالي يوجو سموكو 

كشفت عنو المعطيات الامبريقية  المؤسسة بسرعة  وىذا ما أىدافالعمل في تحقيق  وأساليبطرق 
 أىدافمجال الدارسة من خلال ربط بين تزويد بالمعمومات فيما يخص العمل وسرعة في تحقيق  لمتنظيم

المعمومات  لتوفيررف يسعى المش إن%76.66اغمب مفردات الدراسة وبنسبة  أقرت، حيث  المؤسسة
عمى الوجو الذي يحقق  أعماليم أداءلمعاممين حول  متطمبات الوظيفة لتنمية مشاركتيم وتمكينيم من 

بمختمف مؤشراتيا  ستجعل  الإجراءاتتطبيق عدالة  نأعميو الدراسات  أكدت المسطرة ، وىذا  الأىداف
ما المؤسسة بما يضمن نجاحيا ، وىذا  جإنتاجيد لتطوير  أقصىالعامل راضي عن المؤسسة ويبذل 

في  وكفاءاتيمالمؤسسة  مجال الدراسة تقدم الدعم الكافي لعماليا من اجل استفادة من خبراتو  أن يفسر
بوجود عدالة  أدرك إذاالعامل  أن، ()تحميلات الكيفية أكدت، كما  إليياالتي تسعى  أىدافياتحقيق 
فرص المشاركة ، تفويض بعض الصلاحيات وتزويد  المعمومات فيما يخص  إتاحةمن خلال  إجراءات

في المقابل نجد  أىدافياوتحقيق  أعماليا إنجازالعمل ستجعل العامل يبادر في مساعدة المؤسسة عمى 
 لمعدالة . وس ذلك وىذا راجع لشعورىم بالتميز من قبل المشرف في تطبيقعك أقرت%  00.00نسبة 

                                                           
45( هذا ما أشار  إليه السؤال المفتوح رقم   ( 
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 الدراسة.العامة المتعمقة بالعدالة التنظيمية في التنظيم مجال  ثالثا: النتائج

الكافي لتصميم  والإرىاصالكمية والكيفية المنطق النوعي  سياقاتيابمورت المعطيات الامريقية في 
تحميمي خاص لتفسير العدال التنظيمية وعلاقتيا  إسيامقدمت  يالتنظيمية الت لمممارسةتصور فعمي 

 لمدراسة:تماشيا والفرضيات الفرعية  التالية،بتفويض السمطة وتم التوصل إلى النتائج 

I- داخل السياق التنظيمي تعد نقطة محورية في تحقيق نجاحيا   الإجراءاتتطبيق الفعمي لعدالة  إن
مالية في القرارات التي تخص عممو وتزويدىم بكل وىذا من خلال حرصيا عمى  مشاركة الفئات الع

ح فرص عادلة في تفويض العاممين ومن لأداءالمعمومات التي يحتاجونيا وكذا عدالة  المشرف في تقويمو 
الجيد والفعال ، فادراك  الأداءبعض الصلاحيات والمسؤوليات ، ىذه تعد مؤشرات لتحفيز العاممين عمى 

العامل لوجود ىذه العادلة تجعمو يساىم في تحقيق استقرار ونجاح المؤسسة من خلال المبادرة في تقديم 
 إنعطيات الامبريقية لمدراسة الميدانية معميو ال ما دلتاقتراحات ومشاركة في حل المشكلات وىذا 

 لعماليا .مجال الدراسة سعى إلى تقديم الدعم الكافي  المؤسسة

II-  بأنوعندما يشعر  توافاءأوج كالعامل يصبح في  إنكشفت المعطيات الكمية لدراسة الامبريقية 
ويجعمو مندمجا  الأمنومن جانب رؤسائو ، لان ىذا الشعور يحقق لو  الإدارةموضع الاىتمام من جانب 

يم المنظمة إظيارقن خلال القدرة عمى تحقيق الثقة م كمأن يمتميامو ، فعمى المشرف  أداءاكثر في 
المنظمة يتوقف  أىدافلان تحقيق تعامل مع الفئات العمالية وضوعية في المالمرغوبة وتحقيق العدالة وال

ي نحو الوظيفة معمى مدى تقديم الدعم الكافي لعمالييا مما يرسخ لدييم شعور لانتماء والاندماج الك
 والمنظمة .

 



 

الفصل 

 الثامن 

علاقة القيادة 

 التحويلية

 بتمكين العاملين
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 الفاعمة.القيادة التحويمية والخصائص المهنية لمفئات  أولا:

 جديدة  وأراء أفكار إبداءمدى تشجيع القائد عمى يوضح  العلاقة بين الوضع المهني و 6( 84جدول رقم )

 الوضع          
 الميني           
 تشجيع 
 أفكارعمى 

 جديدة      

 المجموع متخصص مؤىل بسيط

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 22 33 24.52 04 24 45 22.23 40 نعم 
 30 83 38.43 45 04 42 33.33 40 لا

 844 14 844 05 844 81 844 42 المجموع 
 (00( ، س) 40س) المصدر6

الدعائم التي يركز عمييا التنظيم من خلال مسؤولية القائد في تحقيق  أىمتعد القيادة التحويمية احد 
، حيث كشفت  الأىدافلتحقيق الفعالية والوصول إلى  والإنسانيةالتكامل بين الجوانب التنظيمية 
ثم تمييا نسبة  %24.52فردات الدراسة وبنسبة اغمب م إن أعلاهالمعطيات الموضحة في الجدول 

قائدىم يسعى في تشجيعيم  أن  واأقر حيث  المؤىمينوىي تشمل فئة  %24نسبة  الأخيروفي  22.23%
فع درجة التغيير إلى ر المناخ الملائم ل تييئةجديدة تخدم مصمحة التنظيم من خلال  وأراء أفكارعمى طرح 

نسعى من خلال قيادتنا داخل  إننالنا مدير العلاقات العامة بقولو 6 "  أكدهمستوياتو ، وىذا ما  أعمى
يقومون بيا من قبل  يكونواميام لم  بإنجازالتنظيم الاىتمام بالعمال من ناحية توجيييم وتحفيزىم ليقوموا 

عمى  المشاركة وتشجيع العمال أسموب إتباع إنفي مجال القيادة  الأبحاث أكدتوقد  ،()وميارة " بكفاءة
ما لدييم من قدرات لتطوير العمل ،  إظيارفي  الأفرادوتقديم الاقتراحات سينعكس ىذا عمى  الأفكارطرح 

العمال في البحث عن  مشاكل العمل وكيفية حميا يعد عائقا من الاستفادة من  إشراكعدم  إنفي حين 
 ()قدراتيم 

                                                           
.01311إلى  03.1، الساعة  10/10/6102( مع مدير العلاقات العامة يوم 10مقابلة رقم )(  ( 

26، ص  6112محمد حامد العازمي ، ) *( ( 

 



القيادة التحىيلية وعلاقتها بتمكين العاملين                           الفصل الثامن:                           
 

 

100 

واقتراحات وىذا  أراءاقروا بعدم تشجيع في طرح  %38.43نسبة مقابل نجد معظم مفردات الدراسة بفي ال
راجع إلى طبيعة  ممارسة القائد لميامو بحكم السمطة الممنوحة لو تجعمو يسير الفئات العمالية بطريقة 

 التي يراىا افضل .

يوضح العلاقة بين مدة ممارسة العمل ومدى تقديم المشرف الحمول لمصعوبات التي 6( 85جدول رقم )
 . ملتواجه العا

 مدى           
 ممارسة          

 العمل              
 تقديم

 حمول 
       لصعوبات العمل

 المجموع 04-01 81-04 84-81 41-84

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 22 33 22.23 40 13.33 44 40.28 88 23.82 80 نعم 
 30 83 33.33 48 82.23 43 81.34 40 32.40 43 لا

 844 844 844 43 844 81 844 83 844 85 المجموع 
 (.01( ، س)41المصدر 6 س)

 %40.28اغمب مفردات الدراسة وبنسبة  أنفي خضم المعطيات الكمية المجمعة ميدانيا يتضح 
( سنة 01-04) ما بينوىي تشمل فئة  %22.23( سنة ثم تمييا نسبة 81-84) بينما وىي تمثل فئة 

تقديم حمول لمصعوبات التي تواجينا في ل يسعىطول الفترة العضوية داخل التنظيم كان المشرف  أن أقرت
  وتوجيياتطيبة مع عمالو من خلال تقدميو لمحمول  إنسانيةالمشرف عمى علاقة  أن إشارةالعمل وىو 

وميارة وىو يعتبر دافع قوي  بالنسبة لمعامل ، فرغم اكتسابيم لميارات طول مدة  ممارستيم  بكفاءةلمعمل 
تجعل العامل  يةالإشرافمثل ىذه الممارسات ساعدىم في تقديم حمول ونصائح ، فالمشرف ي أن إلالمعمل 

و لنا مدير أشار لا ما مشكل وىذ أويعمل بالارتياح دون تخوف من العقاب في حالة وقوع في خطأ 
لميامو بطريقة مرنة ونحاول  تأديتو أثناءالتي يقع فييا العامل  الأخطاءنتعامل مع  إننابقولو 6 "  الإنتاج

م تقديم حمول عكس ذلك بعد  أقرت %81.34في المقابل نجد نسبة  () "حمول مناسبة  إيجادمع العمال 
وىذا راجع لطريقة  أخطائومن يخطأ يتحمل مسؤولية  أنل المشاكل اعتقاد منو من طرف المشرف في ح

 في العمل . يةالإشرافالمرتبطة في ممارساتو  وأساليب
                                                           

.0.3.1إلى  0.311، الساعة  10/10/6102يوم  الإنتاجدير م( مع .1مقابلة رق )(  ( 
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 . التحويمية وتثمين  الكفاءة الفكرية لمعامل القيادةثانيا :

المشرف الحماس والتفاؤل في فريق العمل ومدى مساهمتهما  إثارةيوضح  علاقة ( 6 04جدول رقم )
  في تشجيع عمى التفكير في طرق عمل جديدة

 الحماس         
 والتفاؤل        
 التفكير 

 في طرق 
 عمل جديدة      

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 22 33 23.23 80 23.41 85 نعم 
 30 83 32.32 44 30.80 45 لا

 844 14 844 00 844 04 المجموع 
 (08( ، س)04المصدر6 س)

تماشيا مع المعطيات الكمية لمدراسة الامبريقية الموضحة في الجدول أعلاه  ، أن اغمب مفردات  
عمى خمق الحماس والتفاؤل بين العاممين  قرت إن إتباع القائد في ممارساتوأ %23.41الدراسة وبنسبة 

وجعميم يعممون كفريق واحد سيمنحيم دافع قوي يتغمب عمى مشاكل العمل والتفكير في طرق عمل جديدة 
التي من شانيا أن تساعد عمى تنويع الإنتاج وىذا ما أكدت عميو الدراسات التي تناولت موضوع القيادة 

حماس لدييم نحو الانجاز ولمستويات أعمى ويحفزىم من خلال توفير التحويمية أن القائد المميم يشجع ال
روح التحدي في العمل بطرح أفكار ومقترحات جديدة ، بالإضافة إلى العلاقات القوية بين القائد والعاممين 
بوجود الاتصالات المتفاعمة التي تخمق الروابط وتؤدي إلى تحويل القيم بين الطرفين إلى قيم مشتركة 

يمكن القول أن القائد يستثير عمالو بالمسؤوليات الجديدة ويحدثيم عن المستقبل بتفاؤل ويزرع الثقة  وبيذا
بان أىدافيم ستحقق والميام ستنجز ويساعدونيم عمى تجاوز التحديات واغتنام الفرص ، بيذا سينعكس 

أقرت إثارة  %30.80بالإيجاب عمى المؤسسة لتحقيق الأىداف المرغوب فييا ، بالمقابل نجد نسبة 
الحماس والتفاؤل ليس معيار كافي وأساسي لتفكير في طرق عمل جديدة ، لان القيام بالأعمال الروتينية 

 تخمق الممل وتقضي عمى العمل الإبداعي لدى العامل .
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مهام ذات  أداءعمى  والإصرارالجديدة   الأفكاريوضح العلاقة بين تشجيع عمى طرح 6( 08جدول قم )
 .معنى

 تشجيع         
 عمى طرح          

 الأفكار            
 الإصرار

 مهام أداءعمى 
 ذات معنى       

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 14 05 10.54 45 24.28 04 نعم 
 00 08 03.41 44 35.35 83 لا

 844 14 844 83 844 33 المجموع 
 (00( ، س)05س) المصدر6

جديدة  أفكارالعلاقة بين تشجيع عمى طرح  أنكشفت المعطيات الامبريقية لدارسة الميدانية 
ىناك  أن % 24.28اغمب مفردات الدراسة وبنسبة  أقرتالميام ذات معنى ، حيث  أداءعمى  والإصرار

 ما، وىذا جديدة  إنتاجوطرق  لأفكاريحتاج دائما  الإنتاج، لان العمل في قسم  الأفكارتشجيع عمى طرح 
ام وتحفيز العمال من خلال توفير روح التحدي في ات أن القائد الفعال يعمل عمى اليدراس إليو أشارت

العمل إلى جانب بناء العلاقات القوية  بينيم وذلك من خلال الاتصالات المتفاعمة التي تخمق الروابط  
ة تمكنيم من التحكم في متطمبات الوظيفة كر تحويل قيم الطرفين إلى قيم  مشت وتؤدي إلىالثقافية بينيم 

ذلك  ينعكسواقتراحات جديدة  أفكارميام ذات معنى فتوفير مناخ سميم يشجع عمى  أداءعمى  والإصرار
رغم تشجيع عمى  أن إجاباتيمدلت  %35.35نجد نسبة  بكفاءةجيد لمعمل  أقصىعمى العامل في بذل 

 .ىذا راجع لقدرات العامل المينية والفنية و  ، ميام ذات معنى بأداءيقوم العامل لا  أن إلا أفكارطرح 
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يوضح  العلاقة بين تحفيز العاممين ومدى مساهمتهم في تنمية المهارات المهنية ( 6 00جدول رقم )
 لمعامل .

 تحفيز         
 العاممين           

 تنمية 
 الميارات

        المينية لمعامل 

 المجموع لا نعم

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

رار 
لتك
ا

 

ية 
مئو

ة ال
نسب

ال
 

 22 33 15.42 83 38.00 04 نعم 
 30 83 04.58 45 04.13 44 لا

 844 14 844 00 844 04 المجموع 
 (01س) ،(31)سالمصدر6 

من  وأىدافيمالذي يعتمد عميو القائد المتميز ىو الاىتمام بالعاممين وبدوافعيم  الأساسياليدف  إن 
تباعواجل رفع مستواىم   وتمكينيم من العمل لتحقيق الانجاز والتنمية الذاتية  لنظام التحفيز  أيضا وا 

 الايجابي عن طريق استغلال الدعم  التأثير، فيو بذلك يمارس   الأدائيةلتنمية قدراتيم  ومياراتيم 
اغمب مفردات  أن  أعلاهاستثارة الدافع وىذا ما كشفت عنو  المعطيات الكمية الموضحة في الجدول و 

 فإتباعىناك علاقة بين التحفيز  وتنمية الميارات المينية لمعامل  أن أقرت %38.00الدراسة  وبنسبة 
ع العاممين عمى مواصمة شجمعنوي سي أوحفيز سواء كان مادي عمى نظام الت الإداريةالقائد في ممارساتو 

بنمط القيادة فالقادة يمكن  تتأثرقدرات وميارات العاممين  أنويمكن تفسير ىذا  ()جيودىم بكفاءة وميارة 
المينية والفكرية لعماليم من خلال تشجيعيم وتحفيزىم والميارات  الإبداعيةيساىموا في تنمية القدرات  أن

الجد والأصالة ، كما نجد تتسم ب وأفكاراقتراحات  إلىل المشكل والتصدي ليا من خلال الوصول عمى ح
أقرت أن التحفيز لا يخضع لمعايير وأسس موضوعية ومساواة  %04.13بعض مفردات الدراسة وبنسبة 

 بين العاممين وىذا ما ينعكس سمبا عمى ميارات أداء العامل .

 

 

                                                           
لدى العاملين وذلك لان  الإبداعيةالقائد يستطيع ان يعلب دورا كبيرا في تنمية القدرات  أنفي دراسته للقيادة لتحويلية  حمد العازميا أكد )*( 

.(20، ص 6112ويصقله ويوجهه الوجهة الملائمة ،  ينشئه أنوالتجديد شيء يمكن التدريب والتطوير  الإبداع   
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 النتائج العامة المتعمقة بالفرضية الثالثة  ثالثا:

خلال المعطيات الكمية  الدراسة منالقيادة في المؤسسة مجال  أىميةكشفت الدراسة الميدانية عن 
 يمي6الفكرية المينية فكانت نتائج الفرضية كما  الكفاءةوالشواىد الكيفية المجمعة وربطيا بمؤشرات 

I-   الملائمة داخل التنظيم من خلال دور الفعال الذي  الإدارة أساليبيعتبر نمط القيادة التحويمية احد
التي تشجع تمكين العاممين كتعزيز قدراتيم عمى التفكير بمفردىم  لأساليبيمعبو القائد التحويمي في اتباعو 

بداعيةجديدة  أفكارعمى طرح  أيضاوتشجيعيم   أنمعطيات الكمية لمفردات الدراسة عميو ال ما دلتوىذا  وا 
 أحاسيسوومشاركتو في  ومقترحاتوالعامل  لا فكارالاستثارة الفكرية من خلال الاستماع  أسموباتباع القائد 

 الأدلةحمول لمشكلات المنظمة بطرق جديدة من خلال الحوار وتقديم  لإيجادومشاريعو يعد تحفيز 
 ىو تنمية الكفاءة الفكرية لمعامل . الأسموبا والبراىين الداعمة لمحمول فاليدف من ىذ

II-  جانب  إلىيعمل القادة التحوليون عمى اليام وتحفيز العاممين من خلال توفير روح التحدي في العمل
بناء العلاقات القوية بينيم وذلك من خلال الاتصالات المتفاعمة التي تخمق الروابط الثقافية بينيم وتؤدي 

أداء عمى  والإصرارقيم  مشتركة تمكنيم من التحكم في متطمبات الوظيفية  إلىفين تحويل قيم الطر  إلى
 عميو المعطيات الكمية لدراسة الامبريقية لممؤسسة مجال الدراسة . أكدتى وىذا ما ميام ذات  معن

III- رشادىمالاىتمام بالعاممين داخل التنظيم من خلال العمل عمى تدريبيم  إن ومعرفة احتياجاتيم  وا 
 تباعو سموك حسن في التعامل معيم طيبة بين القائد وعمالو وا إنسانيةعلاقات  أوبناءتكوين  بالإضافةإلى

جديدة التي من  أفكاروطرح  اقتراحاتلممؤسسة من خلال تقديم  الأفضلىذا بجعميم يبادرون في تحقيق 
المعطيات الكمية لمدراسة ، والتي تؤكد في  والي شارتأ ىذا ماو تحفف وتطور المؤسسة  ،  أنشانيا  

 ليا . الأفضلمضامينيا تقديم المؤسسة الدعم لعماليا حتى يتمكنوا من تقديم 

 



 

 

    خاتمة 
قراءة سوسيو 

 لوجية

 لنتائج الدراسة 
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 خاتمة :

الميمة داخل السياق  الأبعاددعم المقدم لمعاممين يعتبر احد  أننتيجة لما سبق نجد      
نتماء لابامكن خمق من خلالو شعور العاممين ، ي فعالةالتنظيمي والتي تفرز سياسة تحفيزية 

لزيادة  قدراتيم ومياراتيم الفنية والمعرفية لتقديم أفضل ما لدييم  واندماجيم مع الوظيفةلمنظمتيم 
 أن في مجال المشاركة بالقرارات لضمان النمو والتطور والإبداع ، وقد دلت الشواىد الامبريقية 

 أو إنسانيةلحاجات سواء  إشباعىناك علاقة بين دعم التنظيمي وتمكين العاممين لما يقدمو من 
م من حصول عمى ترقية ية والفكرية وتطوير قدرات لتمكينيحاجات مينية كتنمية ميارات الفن

 أىدافياوىذا ما يرجوه العامل داخل التنظيم ، وبذلك تضمن المؤسسة تحقيق  أخرىلتولي وظائف 
 العاممين . وأىداف

 تويم وتنميوبذلك يصبح الدعم التنظيمي ضرورة لممنظمات ، لان تغيير وتطوير التنظ 
اصبح مسالة مصيرية بالنسبة لمقائمين عمييا فلا بد من التغيير والتطوير المستمر لمواجية ىذه 

 الصعوبات وتكيف مع متغيرات البيئة الداخمية والخارجية عمى حد سواء .

المركزية ( التي  أوالبيروقراطية  الإدارةحيث بينت الدراسات عن عجز النظم التقميدية )  
مشاركة جميع وحدات ومجموعات العمل لا بد من  إذالتغيرات السريعة ، صالحة لمواجية لم تعد 

 أنيطة بيا ، ولتمكين الجميع من مواجيتيا لابد تنظيم في مواجيتو لممتغيرات المحلمساعدة ال
العاممين وتنمية مياراتيم ، حتى  أداءتكون ىناك تنمية شاممة داخل التنظيم ترتبط بتطوير 

لا و ، التنظيم بشكل عام  أو أداءيتمكنوا من تطوير التنظيم سواء في الجانب الييكمي والتكنولوجي 
 . الإدارةبوجود الدعم التنظيمي الممارس من طرف  إلايتحقق كل ىذا 

عاممين ، تمكين العاممين من خلال سياسة الدعم التنظيمي يساىم في تفعيل قدرات ال إن
طاقات   إطلاقتعمل عمى  أنكل ىذا يتوقف عمى المناخ الذي يخمقو التنظيم ، لذلك يجب عمييا 

المقيدة غير المرنة ، وتوفير  والإجراءاتوالابتكار لدى العاممين وعدم ربطيم بالسياسات  الإبداع
ترفة لدييا ينية محث تعتبر قوة العاممة قوة مقيادة ماىرة لتوجيييم وتحفيزىم والاتصال معيم حي

 ة .قط إلى مناخ ثقافي محفز ويوفر الثفيي بحاجة فق،  عمل بكفاءة وميارةقدرات لم



 خاتمة                                               قراءة سوسيولوجية لمجال الدراسة
 

 
107 

واحد الخصائص  الإدارةومن خلال ىذا السياق اصبح الدعم التنظيمي عاملا فعالا في 
لاستفادة من خبراتيم تؤمن بان تقديم الدعم لمعاممين لالديمقراطية المشاركة والتي  للإدارةالمميزة 

 . وتحسينو  الأداء لتفعيل ومعارفيم 

إضافة إلى ىذا لتتمكن التنظيمات من تحقيق الأىداف المرغوب فييا عمييا أن تعتمد 
 عمى بعض الآليات منيا :

بذل المزيد من الجيود التي توفر كل أنواع الدعم التي تسد احتياجات المختمفة  -
 نظيم.لمعامين باعتبارىم أساس  الت

لتحقيق الانتماء والرضا ،  أساسيحرص التنظيم عمى تمكين العاممين ىو مدخل  -
 بارتفاع مستوى الدعم المقدم ليم من طرف التنظيم . أكثرويتزايد 

لتضمن من خلاليم  أدائيمحرص عمى وضع استراتيجيات التي تدعم العاممين لتفعيل  -
 المنظمة مواجية التغيرات المحيطة بيا .

ميام لتحقيق ود ممارسات قيادية فعالة تضمن خمق الرغبة لدى العامل لانجاز الوج -
 أىداف المنظمة.

إن الدعم المقدم لمعاممين ىو استثمار عمى مدى البعيد بدل من النظرة التقميدية التي  -
 تعتبر أشكال الدعم بأنيا تكاليف ترىق الإدارة .



 المراجع
المتعلم يجذ في كل           

مكان الكتاب عتيذا ، وتما 

 يحتاج

اليه قائما ، ولىلا جياد  

الكتة ، وحسنها ، ومثينها ، 

ومختصرها لما تحركت همم 

  هؤلاء لطة العلم

 جاحظ                                                     
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 . 2009جميس الزمان ، عمان ،

المشاركة الديمقراطية  إشكاليةفوضيل دليو، الهاشمي لوكيا ، ميمود سفاري :  -15
 . 2001، قسنطينة ،  في الجامعة الجزائرية

 ، المكتب الجامعي الحديث  السموك الفردي والتنظيمي أبعادالصيرفي : محمد  -16
2007  

دراسة السموك الانساني والفردي محمد قاسم القريوتي : السموك التنظيمي ،  -17
 . 2009، دار وائل لمنشر ، عمار ،  05، طبعة  والجماعي في منظمات الاعمال

، دار وائل لمنشر 3نظرية المنظمة والتنظيم ، طبعة محمد قاسم القريوتي :  -18
 . 2008عمان ،  ع ، اردن والتوزي

التنظيم وادارة السموك البشري في نظرية البنائية الوظيفية نواف الحربي:  -19
 دون سنة نشر .  والنظرية المعدلة



 قائمة المراجع
 

 ة لمتنمية ، المنظمة العربي رالتمكين مفيوم اداري معاصيحي سميم ممحم :  -28
 .2006مصر ،  بحوث ودراسات قاهرة 

الاجتماع ودراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات عمم يوسف سعدون :  -21
 دون سنة نشر . ، عنابة  الصناعية

  



 قائمة المراجع
 

الجامعية  الأطروحاتثانيا :   

اثر الدعم التنظيم  عمى تنمية الاستغراق الوظيفي احمد ديب محمد ماضي :  -81
،  الأعمال إدارة، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في  لدى العاممين في مكتب غزة

 . 2014جامعة عزة ، 

نسق السمطة التنظيمية وعلاقتيا بالوظائف التنفيذية لنسق : بموم اسمهان  -82
، مذكرة مكممة لنيل  دراسة مقارنة لمؤسستين عامة وخاصةتسيير الموارد البشرية ، 

 . 2012شهادة دكتوراه في عمم الاجتماع ، تنظيم وعمل ، جامعة باتنة ، 

اثر القيادة التحويمية عمى فاعمية عممية اتخاذ : الغزالي حافظ عبد الكريم  -83
، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في ادارة  ةاريالقرار في شركات التامين الاد

 . 2012،  الأوسط، جامعة الشرق  الأعمال

العدالة التنظيمية وعلاقتيا بسموك المواطنة التنظيمية لدى حياة الذهبي :  -84
، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في عمم الاجتماع ،  بالمؤسسة الجزائريةالعامل 

 . 2014تنظيم وعمل ، ادرار ، 

، مذكرة مكممة لنيل شهادة  الإنتاجيةالتكوين الميني والكفاءة سميمة بوخنان :  -85
 . 2008الماجستير في تنمية الموارد البشرية ، جامعة سكيكدة 

القيادة التحويمية وعلاقتيا عبد المحسن بن عبد الله بن عمي الغامدي :  -86
،  الإدارية، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في العموم  بمستويات الولاء التنظيمي

 .2011جامعة نايف ، 

 سموك القيادة وعلاقتيا بالمناخ التنظيمي أنماطعبد الله عبدوه محمد الفهيدي :  -87
 . 2009،  الأردن، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير ، جامعة 



 قائمة المراجع
 

الشركات وسموك  أداءاثر الدعم التنظيمي في عمياء حسين علاء الدين نوح :  -88
مذكرة مكممة لنيل شهادة  دراسة تطبيقية في شركات صناعية ،  المواطنة التنظيمية

 . 2013،  الأوسط، جامعة الشرق  الأعمال إدارةر في الماجستي

  العامل داخل المؤسسة أداءعمى  وأثرىافعالية التنظيم الصناعي قجة رضا :  -89
في عمم الاجتماعي ، تنظيم وعمل ، جامعة باتنة  الدكتوراهمذكرة مكممة لنيل شهادة 

2009 . 

 بالإبداعالقيادة التحويمية وعلاقتيا محمد بزيع حامد بن التويمي العازمي :  -18
 ة مكممة لنيل شهادة الماجستير ر كسحية عمى العاممين المدنيين ، مذدراسة م،  الإداري

 . 2006جامعة نايف 

، مذكرة  الأداءعمى كفاءة  وأثرىاتفويض السمطة محمد بن عبد الله عثمان :  -11
 . 2003 الإداريةمكممة لنيل شهادة الماجستير في العموم 

التنظيمية في الحراك الميني لمعاممين في دور العدالة مراد رمزي خرموش :  -12
، دراسة ميدانية بولاية سطيف ، مذكرة مكممة  القطاع الصناعي الخاص والقطاع العام

 . 2014لنيل شهادة الماجستير في عمم الاجتماع تنظيم وعمل ، جامعة بسكرة ، 

مع التركيز عمى نظام  الادارة الاقتصادية في الشكرات اليبانيةمحمد روازقي :  -13 
، مذكرة  ومحالة الاستفادة منو في احدى الشركات الجزائرية  JITالتوقيت الدقيق

 . 2008مكممة لنيل شهادة الماجستير في العموم التجارية ، جامعة باتنة ، 

لدى  الإداري بالإبداعالتحويمية  القيادةعلاقات محمد كريم حسني خمف :  -14
،  الأعمال إدارة، مذكرة مكممة لنيل شهادة الماجستير في  يينالاكادم الأقسامرؤساء 

 . 2010جامعة بغداد ، 

  



 قائمة المراجع
 

 ثالثا : المجلات  والممتقيات والمؤتمرات 

،  الأعمالفي منظمة  الأزمات إدارةدور التمكين في احمد يوسف عريقات :  -81
الاقتصادية العالمية عمى منظمات  الأزمة تداعياتالمؤتمر العممي الدولي السابع ، 

 ، بدون سنة نشر . الأردن،  الأعمال

 وآفاقيا الجزائريةمراحل تطور المؤسسات الاقتصادية بن عنتر عبد الرحمان :  -82
 . 2002،  02، جامعة بسكرة ، عدد  الإنسانية، مجمة العموم المستقبمية 

، مجمة القادسية  العاممين وعلاقتو بابداع الإداريتمكين جواد محسن راض :  -83
 . 2010،  01، العدد  12والاقتصادية ، مجمد  الإداريةلمعموم 

،  01، مجمة دولية ، مجمد  العمل ضمن الفريق وقيادة الفريقرايمو نورمي :  -84
  1996، 01 العدد 

اثر العدالة التنظيمية في بمورة التماثل التنظيمي سامر عبد المجيد البشابشة :  -85
العدد  ،04د م، مج الأعمال إدارة، مجمة اردنية في  في المؤسسات العامة الاردنية

04  ،2008 . 

،  الإداريلمتطوير  كإستراتيجيةتمكين العاممين سعد بن مرزوق العتيبي :  -86
-11والتنمية المنعقد من  الإدارةالثاني عشر لشبكة  الإقميميالاجتماع 

13/12/2004 . 

، مجمة  تحميل العلاقة بين القيادة والقيم التنظيميةشهيناز فاضل احمد :  -87
 . 2008،  73والاقتصاد ، العدد  الإدارة

، مجمة  السياقي الأداءاثر العدالة التنظيمية في عامر عمي حسين العطوي :  -88
 . 2007،  01، عدد  10ية ، مجمد والاقتصاد الإداريةالقادسية لمعموم 



 قائمة المراجع
 

،  اثر تمكين فرق العمل في تحقيق التميز التنظيمي عطا الله بشير النويقة :  -89
 .2014، 3، العدد 10دراسة تطبيقية ، مجمة اردنية في ادارة الاعمال ، مجمد 

الدعم التنظيمي وعلاقتو بكل من عدالة محمد عبد التواب البكري شاهين :  -18
،  الإدارية، مجمة البحوث  والمشاركة في اتخاذ القرارات والكفاءة الاجتماعية التوزيع

 . 2002،  01اكاديمية العموم الادارية ، العدد 

والدعم التنظيم في السموك  الإدارياثر التمكين محمد الحراحشة صلاح الدين :  -11
،  02، العدد  33 د، مجم الأردنيةكما يراه العاممون في شركة الاتصالات   الإبداعي

  بدون سنة نشر .

 رابعا : موقع الكتروني

احمد السيد: الكردي : تمكين العاممين ........ماذا يعني ؟ مقالة منشورة في الموقع  -1
، تم الاطلاع 10/11/2010، نشرت في  http://www.kenanaonline.com الاكتروني 
 .15/04/2016عميا بتاريخ 

http://www.kenanaonline.com/
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0256-0251انسنت انجايعيت :   



 يلاحظت : ىذه انًعهٌياث سزيت ًلا تستخذو الا لإغزاض عهًيت

 أًلا : بياناث حٌل انخهفيت الاجتًاعيت ً الاقتصاديت

(  اٌجٕش     روش                       أث1ٝ  

62-52                52-42            42-32          32-22( اٌضـــٓ     2  

أػزة )ح(                     ِطٍك)ح(( اٌذبٌخ الاجزّبػ١خ؟ 3  

ِززٚج )ح(                   اسًِ)ح(                               

(اٌٛضغ إٌّٟٙ؟  ثض١ظ                            ِإً٘                           ِزخصض4  

ٟ٘ ِذح ِّبسصزه ٌؼٍّه؟ ( ِب5  

............................................................................  

 ثانيا : بياناث حٌل انذعى انتنظيًي

 I   بياناث حٌل فزق انعًم انفعانت: -

( ً٘ ٕ٘بن رؼبْٚ ث١ٓ أػضبء اٌفش٠ك ٌذً ِشىلاد اٌؼًّ؟     ٔؼُ               لا6  

اٌّزؼٍمخ ة:( ً٘ ٠ضّخ ٌفش٠ك اٌؼًّ ثبٌّشبسوخ اٌجّبػ١خ فٟ ارخبر اٌمشاساد 7  

ء ( الادا 1                       

( اٌّشبوً غ١ش اٌّزٛلؼخ 2                        

( رغ١ش طشق ٚأصب١ٌت اٌؼًّ 3                        

 

لا            ٔؼُ         (ً٘ ٠زُ اٌزؼبًِ ثشىً ئٔضبٟٔ ِغ فش٠ك اٌؼًّ؟                            8  

 

لا    ٔؼُ                    ش٠ك اٌؼًّ ِٓ لجً اٌّششف؟ ٕبن رمذ٠ش ٚادزشاَ ٌّجٙٛداد ف( ً٘ 9٘  

لا ٓ ِشبوً؟    ٔؼُ            ( ً٘ رزجبً٘ اٌّإصضخ اٌزٟ رؼًّ ثٙب ِب رؼب١ٔٗ فشق اٌؼًّ 12ِ  

 

( ػٍٝ أٞ أصبس رّٕخ اٌّىبفأح داخً اٌّإصضخ:11  

 

( ػٍٝ أصبس جّبػٟ 1              

             

( ػٍٝ أصبس فشد2ٞ               

 

( ً٘ ٠زُ ِىبفأح اٌؼب١ٍِٓ اٌز٠ٓ ٌذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ ئظٙبس ِٙبساد رفى١ش٠خ جذ٠ذح؟12  

  لا        ٔؼُ                            

 

 

 



لا بْٚ جّبػٟ ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ؟    ٔؼُ          ( ً٘ ٠ذشص اٌّششف ػٍٝ ر١ّٕخ سٚح اٌزؼ13  

 

( و١ف ٠زُ ر١ّٕخ فشق اٌؼًّ داخً اٌّإصضخ؟14  

.................................................................................................

........................................................................................... 

 

انتنظيًيت:بياناث حٌل انعذانت  - II  

 

( ِب ٟ٘ اٌطشق اٌزٟ ٠زُ ثٙب رٕم١ظ اٌؼبًِ :15  

 

الإضبف١خرأد٠خ اٌّٙبَ  أصبس(ػٍٝ 1              

 

اٌخجشح ٚ الالذ١ِخ ؟ أصبس( ػٍٝ 2              

 

الأضجبط ؟ أصبس( ػٍٝ 3             

 

اٌّذضٛث١خ ٚ اٌؼشبئش٠خ ؟ أصبس( ػٍٝ 4            

 

اٌؼب١ٍِٓ اٌز٠ٓ ُ٘ ِٓ ٔفش  أداء( ً٘ ٠ضزخذَ  اٌّششف ٔفش الاجشءاد فٟ رٕم١ظ 16

 ِضزٛان اٌٛظ١فٟ؟          ٔؼُ                       لا

 

الزشادبد اٌؼّبي؟     ٔؼُ               لا الإداسح( ً٘ رمجً 17  

 

ثٕؼُ و١ف رمذَ ٘زٖ الالزشادبد ػٓ طش٠ك: الإجبثخ( فٟ دبٌخ 18  

 

؟( اٌّششف1ٓ١            

 

( ٌجٕخ اٌّشبسوخ؟2            

    

رزوش؟ أخشٜ( 3             

 

لا       اٌّىبفأح؟       ٔؼُ    ( ً٘ رؼزّذ اٌّإصضخ ػٍٝ ِضبٚاح فٟ رذذ٠ذ ِٓ ٠ضزذك19  

 

لا ٔؼُ                   بلاد اٌؼب١ٍِٓ؟            ( ً٘ اٌّششف ٠جذٞ ا٘زّبِبد ثبلأشغ22  

 

لا       ٔؼُ         (ً٘ ٠زٚدن اٌّششف ثىً اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ رخض ػٍّه ؟          21  

 

 



ٔؼُ           لا              اٌّإصضخ؟ أػضبءػٍٝ وبفخ  الإداس٠خ(ً٘ رطجك اٌمشاساد 22  

 

اٌزٟ رزجؼٙب اٌّإصضخ ٌزطج١ك اٌؼذاٌخ  ِٓ ٚجٙخ ٔظشن؟ الإجشاءاد( ِب ٟ٘ 23  

...............................................................................................................

.........................................................................................................  

 

بياناث حٌل انقيادة انتحٌيهيت: -  III 

 

جذ٠ذح فٟ طشق اٌؼًّ؟    ٔؼُ            لا أساءٚ  أفىبس ئثذاء( ً٘ ٠شجؼه اٌّششف ػٍٝ 24  

 

لا         ( ً٘ ٠مذَ اٌّششف اٌذٍٛي اٌّف١ذح ٌٍصؼٛثبد اٌزٟ رٛاجٙه؟               ٔؼُ  25  

 

ادز١بجبره ٚ ٠ضبػذن فٟ اٌذصٛي ػ١ٍٙب ؟   ٔؼُ         لا ( ً٘ ٠ذبٚي اٌّششف ِؼشف١خ26  

 

اٌؼًّ اٌزٞ رمَٛ ثٗ؟     ٔؼُ                      لا أ١ّ٘خ( ً٘ ٠شؼشن اٌّششف ثأ١ّ٘زه ٚ 27  

 

( ً٘ ٠ث١ش اٌّششف سٚح اٌفش٠ك ِٓ خلاي اٌذّبس ٚ اٌزفبؤي؟   ٔؼُ                      لا28  

 

؟  أسائٗدزٝ ٌٛ اخزٍفذ ػٓ  أسائهٚ  أفىبسنػٓ رؼج١ش ػٓ ( ً٘ ٠شجؼه اٌّششف 29  

 ٔؼُ           لا

 

(  ً٘ ٠ٛوً اٌّششف اٌّٙبَ ٌٍؼّبي ٚفمب ٌمذسارُٙ ٚ ادز١بجبرُٙ؟     ٔؼُ                لا32  

 

اٌّإصضخ؟       ٔؼُ                 لا أ٘ذاف(ً٘ ٠ٙزُ اٌّششف ثزذف١ز اٌؼب١ٍِٓ ٌزذم١ك 31  

 

؟أخلال١خ( و١ف رؼزّذ اٌّإصضخ فٟ ثٕبء ِٕظِٛخ ل١ّ١خ 32  

...............................................................................................................  

 

:ثانثا: بياناث حٌل تًكين انعايهين  

بياناث حٌل تفٌيط انسهطت: -  I 

ٌجؼض اٌضٍطبد ٚ اٌّضإ١ٌٚبد ثّإصضزىُ؟ ٔؼُ            لا( ً٘ ٕ٘بن ػ١ٍّخ رف٠ٛض 33  

( ً٘ رشٜ اْ ػ١ٍّخ رف٠ٛض اٌضٍطخ رشِٟ اٌٟ:34  

( ئصشاع فٟ رٕف١ز اٌمشاساد1                

        

( رٙشة ِٓ اٌّضإ١ٌٚخ؟2                

 

( رم١ًٍ ِٓ ػتء اٌؼًّ؟3                



 

 

لا  ٔؼُ                                  ٠ّٕٟ سٚح اٌفش٠ك ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ؟         ( ً٘ رف٠ٛض35  

 

لا ٔؼُ                    ( ً٘ ٠ضبُ٘ رف٠ٛض فٟ جؼً اٌؼبًِ أوثش أزّبء ٔذٛ اٌٛظ١فخ؟    36  

 

لاً٘ ػ١ٍّخ رف٠ٛض اٌضٍطخ رضبػذ ػٍٝ ئػذاد لبدح رٚ وفبءح؟    ٔؼُ          (37  

 

لا   ١ك أ٘ذاف اٌّإصضخ؟    ٔؼُ      ( ً٘ رؼزمذ اْ رف٠ٛض اٌضٍطخ ٠ضبُ٘ فٟ صشػخ رذم38  

 

( و١ف رم١ُ ػ١ٍّخ رف٠ٛض ثّإصضزىُ؟39  

...............................................................................................................

...............................................................................................................  

II-   بياناث حٌل انكفاءة انًينيت 

 

لا ٛي ِٓ طشف اٌّششف؟   ٔؼُ      ( ً٘ رٍمٝ الأفىبس اٌجذ٠ذح اٌزٟ رطشح ِٓ لجً اٌؼّبي لج42  

 

لا  طشق ػًّ جذ٠ذح؟    ٔؼُ        ( ً٘ رٛفش ٌه اٌّإصضخ ظشٚف ِٕبصجخ ٌٍزفى١ش ف41ٟ  

 

( ً٘ ٌذ٠ه اٌمذسح ػٍٝ رصشف اٌزوٟ فٟ رذ١ًٍ اٌّشىلاد ٚ اٌّٛالف اٌزٟ رٛاجٙٙب ؟42  

ٔؼُ        لا          

 

( فٟ دبٌخ الإجبثخ ثلا ً٘ ٘زا ساجغ ٌغ١بة :43  

 

(اٌؼ١ٍّخ اٌزى١ٕ٠ٛخ 1               

 

( رف٠ٛض اٌضٍطخ؟2               

 

( أخشٜ رزوش3                

 ...............................................................................  

 

( ً٘ رصش ػٍٝ أداء ِٙبَ راد ِىبٔخ داخً اٌّإصضخ؟      ٔؼُ              لا44  

 

لا  ( ً٘ ٠ٙزُ اٌّششف  ثز١ّٕخ اٌّٙبساد ا١ٌّٕٙخ ٌٍؼبًِ؟     ٔؼُ         45  

 

( ِب ٟ٘ طشق ٌز١ّٕخ اٌىفبءح ا١ٌّٕٙخ اٌفىش٠خ ثّإصضزىُ ثشأ٠ه؟46  



...............................................................................................................

...............................................................................................................  

 

بياناث حٌل انتحفيش انذاتي: -  III 

 

( ً٘ ٌذ٠ه اٌمذسح ػٍٝ ئلٕبع اٌّششف ثأفىبسن ٚ أسائه؟  ٔؼُ          لا47  

 

( ً٘ ٠شؼشن اٌّششف ثأ١ّ٘خ ٚظ١فزه ٚ ِىبٔزه وجزء د١ٛٞ ثبٌٕضجخ ٌٍّإصضخ؟ 48  

ٔؼُ           لا    

 

راد  رذذٞ ثؼ١ذا ػٓ اٌزٛرش اٌزٞ ٠شثىه فٟ اٌؼًّ؟( ً٘ رمَٛ ثبلأػّبي 49  

 

ٔؼُ             لا             

 

( ً٘ رزضُ ث١ئخ ػٍّه ة:52  

 

فٟ اٌؼًّ ( رشج١غ ػٍٝ اٌزطٛس1     

   

( رذض١ٓ اٌّضزّش فٟ اٌؼًّ؟2     

  

( اٌزؼ١ٍُ اٌزارٟ؟3      

 

( أخشٜ رزوش 4       

.................................................................................................................. 

 

(ً٘ رشؼش ثبلأزّبء ٌجّبػخ اٌؼًّ؟      ٔؼُ             لا51  

 

٠ه اٌمذسح ػٍٝ اٌزؼج١ش ػٓ أفىبسن ثطلالخ ؟ ٔؼُ           لا (ً٘ ٌذ52   

 

ً رذصً ػٍٝ اٌٛصبئً اٌّطٍٛثخ ٌّّبسصخ أٔشطزه ِٚٙبَ ػٍّه؟  ٔؼُ          لا( 53٘  

 

(ً٘ ٠زُ رط٠ٛش ئدضبصه ثٍّى١خ ٚظ١فزه داخً اٌّإصضخ؟    ٔؼُ             لا54  

 

( و١ف ٠ذػُ  اٌّششف الأزّبء ٚ اٌزّبصه ث١ٓ الأػضبء اٌّصٍذخ؟55  

................................................................................................................ 



 

    

الملحق   

  الثاني

استمارة   يوضح 

 المقابلة

خاضعة لتحكيم 

 والتجريب

ودليل المقابلة  

     الحرة
 



 انجًهىريت انجشائزيت انذيًقزاطيت انشعبيت 

 وسارة انتعهيى انعاني وانبحث انعهًي

 جايعت يحًذ بىضاف  انًسيهت 

 كهيت :انعهىو الإنسانيت والاجتًاعيت

 قسى: عهى الاجتًاع

 

  يحكًت ويجزبت استًارة                                        

 

انذعــــــــــى انتنظيًـي وعلاقتــه بتًكيـــن 

 انعايهيـــن 

-ِض١ٍخ  -دساصخ ١ِذا١ٔخ ثّإصضخ دعٕخ د١ٍت      

 

-رٕظ١ُ ٚػًّ  –دساصخ ِمذِخ ١ًٌٕ شٙبدح ِبصزش ػٍُ الاجزّبع     

اٌطبٌجخ                                                                                رذذ اششاف  ِٓ ئػذاد   

اصّٙبَ ثٍَٛ -د    ٔب٠ٍٟ ٔص١شح                                                                              -  

 

 

 

 

 

0251-0251انسنت انجايعيت :   

 

 



 ِلادظخ : ٘زٖ اٌّؼٍِٛبد صش٠خ ٚلا رضزخذَ الا لإغشاض ػ١ٍّخ

 أولا : بياناث حىل انخهفيت الاجتًاعيت و الاقتصاديت

روش                       أثٝ         :(  اٌجٕش 1  

62-52                52-42            42-32          32-22 : ( اٌضـــ2ٓ  

الاجزّبػ١خ؟ اػزة )ح(                     ِطٍك)ح( ( اٌذبٌخ3  

ِززٚج )ح(                   أسًِ)ح(                               

(اٌٛظغ إٌّٟٙ؟  ثض١ػ                            ِإً٘                           ِزخصض4  

ٟ٘ ِذح ِّبسصزه ٌؼٍّه؟ ( ِب5  

25-12          12-15              15-22              22-25    

 ثانيا : بياناث حىل انذعى انتنظيًي

 I   بياناث حىل فزق انعًم انفعانت: -

( ً٘ ٕ٘بن رؼبْٚ ث١ٓ أػعبء اٌفش٠ك ٌذً ِشىلاد اٌؼًّ؟     ٔؼُ               لا6  

ارخبر اٌمشاساد اٌّزؼٍمخ ة:( ً٘ ٠ضّخ ٌفش٠ك اٌؼًّ ثبٌّشبسوخ اٌجّبػ١خ فٟ 7  

ء ( الادا 1                        

( اٌّشبوً غ١ش اٌّزٛلؼخ 2                        

( رغ١ش غشق ٚأصب١ٌت اٌؼًّ 3                        

 

لا         ٔؼُ                               (ً٘ ٠زُ اٌزؼبًِ ثشىً ئٔضبٟٔ ِغ فش٠ك اٌؼًّ؟  8  

 

٠ك اٌؼًّ ِٓ لجً اٌّششف؟      ٔؼُ          لا( ً٘ ٕ٘بن رمذ٠ش ٚادزشاَ ٌّجٙٛداد فش9  

ِب رؼب١ٔٗ فشق اٌؼًّ ِٓ ِشبوً؟  ٔؼُ         لا( ً٘ رزجبً٘ اٌّإصضخ اٌزٟ رؼًّ ثٙب 12  

 

( ػٍٝ أٞ أصبس رّٕخ اٌّىبفأح داخً اٌّإصضخ:11  

 

( ػٍٝ أصبس جّبػٟ 1              

             

( ػٍٝ أصبس فشد2ٞ               

 

لا      ِٙبساد رفى١ش٠خ جذ٠ذح؟  ٔؼُ  ( ً٘ ٠زُ ِىبفأح اٌؼب١ٍِٓ اٌز٠ٓ ٌذ٠ُٙ اٌمذسح ػٍٝ ئظٙبس12  

 

ؼب١ٍِٓ؟      ٔؼُ          لا( ً٘ ٠ذشص اٌّششف ػٍٝ ر١ّٕخ سٚح اٌزؼبْٚ جّبػٟ ث١ٓ ا13ٌ  

 

 



( و١ف ٠زُ ر١ّٕخ فشق اٌؼًّ داخً اٌّإصضخ؟14  

..........................................................................................................

....................................................................................... 

بياناث حىل انعذانت انتنظيًيت: - II  

 

ثٙب رٕم١ػ اٌؼبًِ :( ِب ٟ٘ اٌطشق اٌزٟ ٠زُ 15  

 

الإظبف١خرأد٠خ اٌّٙبَ  أصبس(ػٍٝ 1              

 

اٌخجشح ٚ الالذ١ِخ ؟ أصبس( ػٍٝ 2              

 

الأعجبغ ؟ أصبس( ػٍٝ 3             

 

اٌّذضٛث١خ ٚ اٌؼشبئش٠خ ؟ أصبس( ػٍٝ 4            

 

اٌؼب١ٍِٓ اٌز٠ٓ ُ٘ ِٓ ٔفش  أداء( ً٘ ٠ضزخذَ  اٌّششف ٔفش الاجشءاد فٟ رٕم١ػ 16

 ِضزٛان اٌٛظ١فٟ؟          ٔؼُ                       لا

 

الزشادبد اٌؼّبي؟     ٔؼُ               لا الإداسح( ً٘ رمجً 17  

 

ثٕؼُ و١ف رمذَ ٘زٖ الالزشادبد ػٓ غش٠ك: الإجبثخ( فٟ دبٌخ 18  

 

؟( اٌّششف1ٓ١            

 

اٌّشبسوخ؟ ( ٌجٕخ2            

    

رزوش؟ أخشٜ( 3             

 

لا      اٌّىبفأح؟       ٔؼُ     ( ً٘ رؼزّذ اٌّإصضخ ػٍٝ ِضبٚاح فٟ رذذ٠ذ ِٓ ٠ضزذك 19  

 

لا      ؟   ٔؼُ    ٚثزط٠ٛش وفبءرُٙ  ثبلأشغبلاد اٌؼب١ٍِٓبِب ( ً٘ اٌّششف ٠جذٞ ا٘ز22ّ  

 

لا        ٍّه ؟            ٔؼُ       خض ػ(ً٘ ٠زٚدن اٌّششف ثىً اٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ر21  

 

ٔؼُ                 لا          اٌّإصضخ؟ أػعبءػٍٝ وبفخ  الإداس٠خ(ً٘ رطجك اٌمشاساد 22  

 

 

 



اٌزٟ رزجؼٙب اٌّإصضخ ٌزطج١ك اٌؼذاٌخ  ِٓ ٚجٙخ ٔظشن؟ الإجشاءاد( ِب ٟ٘ 23  

...........................................................................................................................

...................................................................................................  

 

بياناث حىل انقيادة انتحىيهيت: -  III 

 

لا    ذح فٟ غشق اٌؼًّ؟    ٔؼُ      جذ٠ أساءٚ  أفىبس ئثذاء( ً٘ ٠شجؼه اٌّششف ػٍٝ 24  

 

( ً٘ ٠مذَ اٌّششف اٌذٍٛي اٌّف١ذح ٌٍصؼٛثبد اٌزٟ رٛاجٙه؟               ٔؼُ             25

 لا

 

ادز١بجبره ٚ ٠ضبػذن فٟ اٌذصٛي ػ١ٍٙب ؟   ٔؼُ         لا ( ً٘ ٠ذبٚي اٌّششف ِؼشف١خ26  

 

( ً٘ ٠ث١ش اٌّششف سٚح اٌفش٠ك ِٓ خلاي اٌذّبس ٚ اٌزفبؤي؟   ٔؼُ                      لا27  

 

؟  أسائٗدزٝ ٌٛ اخزٍفذ ػٓ  أسائهٚ  أفىبسن( ً٘ ٠شجؼه اٌّششف ػٓ رؼج١ش ػٓ 28  

 ٔؼُ           لا

 

 

اٌّإصضخ؟       ٔؼُ                 لا أ٘ذاف(ً٘ ٠ٙزُ اٌّششف ثزذف١ز اٌؼب١ٍِٓ ٌزذم١ك 29  

 

؟أخلال١خ( و١ف رؼزّذ اٌّإصضخ فٟ ثٕبء ِٕظِٛخ ل١ّ١خ 32  

...............................................................................................................

.........................................................................................................  

 

:ثانثا: بياناث حىل تًكين انعايهين  

بياناث حىل تفىيض انسهطت: -  I 

( ً٘ ٕ٘بن ػ١ٍّخ رف٠ٛط ٌجؼط اٌضٍطبد ٚ اٌّضإ١ٌٚبد ثّإصضزىُ؟ ٔؼُ            لا31  

( ً٘ رشٜ اْ ػ١ٍّخ رف٠ٛط اٌضٍطخ رشِٟ اٌٟ:32  

( ئصشاع فٟ رٕف١ز اٌمشاساد1                

        

( رٙشة ِٓ اٌّضإ١ٌٚخ؟2                

 

( رم١ًٍ ِٓ ػتء اٌؼًّ؟3                

 

( ً٘ رف٠ٛط ٠ّٕٟ سٚح اٌفش٠ك ث١ٓ اٌؼب١ٍِٓ؟         ٔؼُ                    لا33  

 



؟     ٔؼُ             لااٌؼًّ ٔزّبء ٔذٛ ثبلا ٠شؼش ( ً٘ ٠ضبُ٘ رف٠ٛط فٟ جؼً اٌؼبًِ 34  

 

لا( ً٘ ػ١ٍّخ رف٠ٛط اٌضٍطخ رضبػذ ػٍٝ ئػذاد لبدح رٚ وفبءح؟     ٔؼُ              35  

 

لا     ك أ٘ذاف اٌّإصضخ؟    ٔؼُ ( ً٘ رؼزمذ اْ رف٠ٛط اٌضٍطخ ٠ضبُ٘ فٟ صشػخ رذم36١  

 

( و١ف رم١ُ ػ١ٍّخ رف٠ٛط ثّإصضزىُ؟37  

...............................................................................................................

...............................................................................................................  

 

فكزيتبياناث حىل انكفاءة انًهنيت ان -  - II 

 

لا ؼّبي لجٛي ِٓ غشف اٌّششف؟   ٔؼُ         ( ً٘ رٍمٝ الأفىبس اٌجذ٠ذح اٌزٟ رطشح ِٓ لجً ا38ٌ  

 

لا ػًّ جذ٠ذح؟    ٔؼُ            ( ً٘ رٛفش ٌه اٌّإصضخ ظشٚف ِٕبصجخ ٌٍزفى١ش فٟ غشق39  

 

رٛاجٙٙب ؟( ً٘ ٌذ٠ه اٌمذسح ػٍٝ رصشف اٌزوٟ فٟ رذ١ًٍ اٌّشىلاد ٚ اٌّٛالف اٌزٟ 42  

ٔؼُ        لا          

 

( فٟ دبٌخ الإجبثخ ثلا ً٘ ٘زا ساجغ ٌغ١بة :41  

 

(اٌؼ١ٍّخ اٌزى١ٕ٠ٛخ 1               

 

( رف٠ٛط اٌضٍطخ؟2               

 

( أخشٜ رزوش3                

 ...............................................................................  

 

( ً٘ رصش ػٍٝ اداء ِٙبَ راد ِىبٔخ داخً اٌّإصضخ؟      ٔؼُ              لا42  

 

لا          ( ً٘ ٠ٙزُ اٌّششف  ثز١ّٕخ اٌّٙبساد ا١ٌّٕٙخ ٌٍؼبًِ؟     ٔؼُ       43  

 

( ِب ٟ٘ غشق ٌز١ّٕخ اٌىفبءح ا١ٌّٕٙخ اٌفىش٠خ ثّإصضزىُ ثشأ٠ه؟44  

...............................................................................................................

........................................................................................................  

 

. 

 



بياناث حىل انتحفيش انذاتي: -  III 

 

( ً٘ ٌذ٠ه اٌمذسح ػٍٝ ئلٕبع اٌّششف ثأفىبسن ٚ أسائه؟  ٔؼُ          لا45  

 

   

( ً٘ رمَٛ ثبلإػّبي راد  رذذٞ ثؼ١ذا ػٓ اٌزٛرش اٌزٞ ٠شثىه فٟ اٌؼًّ؟46  

 

ٔؼُ             لا             

 

( ً٘ رزضُ ث١ئخ ػٍّه ة:47  

 

فٟ اٌؼًّ ( رشج١غ ػٍٝ اٌزطٛس1     

   

( رذض١ٓ اٌّضزّش فٟ اٌؼًّ؟2     

  

( اٌزؼ١ٍُ اٌزارٟ؟3      

 

( أخشٜ رزوش 4       

.................................................................................................................. 

 

(ً٘ رشؼش ثبلأزّبء ٌجّبػخ اٌؼًّ؟      ٔؼُ             لا48  

 

٠ه اٌمذسح ػٍٝ اٌزؼج١ش ػٓ أفىبسن ثطلالخ ؟ ٔؼُ           لا (ً٘ ٌذ49   

 

( ً٘ رذصً ػٍٝ اٌٛصبئً اٌّطٍٛثخ ٌّّبسصخ أٔشطزه ِٚٙبَ ػٍّه؟  ٔؼُ          لا52  

 

( و١ف ٠ذػُ  اٌّششف الأزّبء ٚ اٌزّبصه ث١ٓ الأػعبء اٌّصٍذخ؟51  

...............................................................................................................

......................................................................................................  

  



  الخاصة بمصلحة العلاقات العامة دليل المقابلة الحرة 

 ماىو مستواك التعميمي ؟ -1

 آليات الضبط التنظيمية المكرسة داخل مؤسستكم ؟ ماىي -2

 ماىو واقع المشاركة العمالية في البيئة التنظيمية؟  -3

 عمى أي أساس تعتمد عميو في تفويض بعض الصلاحيات والمسؤوليات داخل الواقع التنظيمي؟ -4

       ؟ ماىي المحكات الكفيمة لتنمية الكفاءة داخل المؤسسة    -5

قابلة الحرة الخاصة بمسؤول الموارد البشرية دليل الم   

ماىو  مستواك  التعميمي ؟ - 1  

ماىو وضعك الميني ؟ -2  

ىمي إجراءات إدارة الموارد البشرية  مرنة بما يحقق ويشبع حاجيات العاممين؟  -3  

كيف تضمن آليات العقمنة  والرشدنة لعدالة  الإجراءات والتوزيع؟ -4  

نظرك منظمة ممكنة وداعمة لممورد البشري ؟كيف نبني من وجية  -5  

  ماىي المحددات التنظيمية التي تراىا كفيمة بتدعيم التفكير الإبداعي ولابتكاري داخل مؤسستكم ؟ -6

 

    

 

 



   دليل المقابلة الحرة الخاصة بمسؤول  مدير الإنتاج

 ماىو مستواك التعميمي ؟ -1

 ىل تعمل وفقا لتخصصك ؟ -2

 الأسموب الذي تحبذه في ممارستك الإشرافية ؟ ماىو -3

 ماىي الإستراتيجية التي تتبعيا في حالة وقوع مرؤوسيك في أخطاء أثناء أدائيم لعمميم  -4

 كيف تنظر لعممية تفويض المسؤوليات والصلاحيات داخل الواقع التنظيمي ؟ -5

 المؤسسة .كيف تعمل عمى بناء وتنمية آليات الرقابة الذاتية لمعامل داخل  -6

 في رأيك كيف نفعل فرق العمل الجماعية داخل المؤسسة ؟ -7

ماىي الآليات التي تتعبيا في تشجيع روح المبادرة والعمل الإبداعي لفرق العمل ؟   -8   



  

 

 

 

        

   
     


	Doc33333.docx
	الاهداء.docx
	فهرس المحتويات.docx
	فهرس الاشكال.docx
	فهرس الجداول.docx
	واجهة المقدمة.docx
	مقمة البحث.docx
	واجهة الفصل  الاول.docx
	الفصل الاول.docx
	أولا: تحديد الإشكالية وصياغتها
	ألقت التغيرات المتسارعة في البيئة الخارجية مجموعة من الضغوطات على التنظيمات في مختلف جوانبها مما دفعها إلى تبني جملة من الأساليب الإدارية الجديدة استجابة للتغيرات المتحققة ورغبة منها في البقاء وتحديد الفرص والمشكلات التي يمكن أن تواجهها مستقبلا،وإيجاد...

	واجهة الفصل الثاني.docx
	الفصل الثاني.docx
	واجهة الفصل الثالث.docx
	واجهة الفصل الرابع.docx
	الفصل الثالث.docx
	الفصل الرابع.docx
	واجهة الفصل الخامس.docx
	الفصل الخامس.docx
	واجهة الفصل السادس ا.docx
	الفصل السادس.docx
	اواجهة الفصل السابع 1.docx
	الفصل السابع.docx
	واجهة الفصل الثامن.docx
	الفصل الثامن.docx
	واجهة خاتمة.docx
	الخاتمة.docx
	واجهة المراجع.docx
	قائمة المراجع.docx
	الملحق  الاول.docx
	استمارة غير محكمة.docx
	الملحق  الثاني.docx
	استمارة محكمة ومجربة.docx

