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 إىجاء

 

ميا عمى نفدي، ولِعَ لا؛ فمقج ضحَّت مغ أجمي  إلى مغ أُفزِّ

واـ  .الحبيبةأُم ِّي  ولع تجَّخخ جُيجًا في سبيل إسعادؼ عمى الجَّ

نديخ في دروب الحياة، ويبقى مغ يُديصخ عمى أذىانشا في كل مدمظ 
 ندمكو

 فمع يبخل عميَّ شيمة حياتو، صاحب الػجو الصيب، والأفعاؿ الحدشة
 .والجي العديد

إلى أصجقائي، وجسيع مغ وقفػا بجػارؼ وساعجوني بكل ما يسمكػف، 
 وفي أصعجة كثيخة

 أخػاتي الأعداءاخػتي و إلى 

ـ لكع ىحا البحث، وأتسشَّى أف يحػز عمى رضاكع.  أُقجِّ
 

 

 فزيح يىسف / يزسوق عصاو

 



 

II 
 

 

شكخ كمسة   
لله أولا  عميشا الحسج وكاف فزمولع نكغ نعمع  الحؼ عمسشا ما الله الحسج

 وأخيخا عمى عطيع نعسو عميشا وعمى تػؼيقو لشا في إتساـ ىحا العسل.

الاعتخاؼ بالجسيل  ومغ باب  

تاىسي  ةالسذخف ةالجكتػر  ةأتقجـ بخالز الذكخ وعطيع الامتشاف للأستاذ
بالذكخ  ـأتقجكسا لا أندى أف  اواعتخاؼ بفزمي اعخفانا بسجيػداتينادية 

 الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخكمية العمػـ الجديل إلى كل أساتحة 
حاملا رسالة  ؛وخجمة الػشغ وجيا لله عمع، يبتغي شالب كل إلى

الذيجاء. الإخلاص والػفاء لبمج  



 

III 

 

  :السمخص

 ىجفت ىحه الجراسة إلى التعخؼ عمى واقع تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة

 التحميمي، حيثأجل الػصػؿ إلى ىحا اليجؼ تع استخجاـ السشيج الػصفي  السديمة، ومغ

 مػزعة عمى ثلاث محاور كالتالي:   جسمة 30قسشا بإعجاد استبانة، اشتسمت عمى 

معػقات  العامميغ، والثالثالجيسغخاؼية لمسبحػثيغ، والثاني واقع تسكيغ  الأوؿ البيانات

 40 تع تػزيع الإستبانة عمى عيشة مكػنة مغالإقترادية، مػـ تسكيغ العامميغ بكمية الع

 لتحميل spss ، وتع اعتساد بخنامجمػضف بكمية العمػـ الاقترادية بجامعة السديمة

تػصمت نتائج البحث الى وجػد تسكيغ بجرجة عالية ببعجيو  احرائيا، وقجالبيانات 

  .السيارؼ والإدارؼ لسػضفي كمية العمػـ الإقترادية

 كمسات السفتاحية:ال

معػقات تسكيغ العامميغ ، كمية  تسكيغ العامميغ ، التسكيغ الإدارؼ ،التسكيغ السيارؼ، 

 العمػـ الإقترادية لجامعة السديمة.

 

 

 



 

IV 

 

 

 abstract 

This study aimed to Identify the reality of empowering workers at the Faculty 

of Economic Sciences at the University of M'sila. In order to reach this goal, 

the descriptive analytical approach was used, where we prepared a 

questionnaire that included 30 sentences distributed over three axes as 

follows: 

 the first Is the demographic data of the respondents, and the second is the 

reality of empowerment.  The employees, and the third is the obstacles to 

empowering employees at the College of Economic Sciences. The 

questionnaire was distributed to a sample of 40 employees at the Faculty of 

Economic Sciences at the University of M'sila, and the SPSS program was 

adopted to analyze the data statistically. The results of the research concluded 

that there Is a high degree of empowerment In both the skill and 

administrative dimensions for the employees of the College of Economic 

Science. 

key words: 

  Employee empowerment, administrative empowerment, skills 

empowerment, obstacles to employee empowerment, Faculty of Economic 

Sciences, University of M’sila.
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 مقجمة
 



 :جمةـمق

 ‌أ
 

 مقجمة:

عمى  رياح العػلسة والتغييخ ىبػب  غ في مصمع الألؽية الثالثة، معلقج بات مغ السعخوؼ ونح
والتي خمقت مشاخا وساحة ساخشة مغ السشافدة في الأسػاؽ السحمية والعالسية، بأف ،  دوؿ العالع

حرز السؤسدات في ىحه الأسػاؽ قج أصبحت محجودة، والسؤسدة التي تخيج تػسيع حرتيا أو 
صمػب مشيا تقجيع مشتج بجػدة يخضى عشيا السدتيمظ، وىحه الجػدة لغ عمى الأقل السحافطة عمييا، م

 تتحقق بالتكشػلػجيا فحدب، بل بدػاعج مػارد بذخية فعالة تستمظ السيارات الستشػعة.

ويعج الجانب الإنداني وإدارة السػارد البذخية مػضػعا ميسا لأف الإنداف ىػ السدؤوؿ الأوؿ 
التي تفػؽ  بو وبتػجييو وتحفيده مغ الأمػر الاىتساـ، لحلظ كاف مشطسةوالأخيخ عغ نجاح أو فذل أؼ 

أىسيتيا عمى القزايا الأخخػ الستعمقة بالسؤسدة ،ويعتبخ التسكيغ الإدارؼ لمعامميغ ىػ الريحة التي 
مغ نسػذج مشطسة التحكع والأوامخ  الاىتساـتتخد مؤخخا في مجاؿ تصػر الفكخ الإدارؼ بعج أف تحػؿ 

لآف بالسشطسة السسكشة ، حيث يعتبخ مجخل التسكيغ أحج السجاخل الحاكسة لتحديغ إدارة إلى ما يدسى ا
عمى إعصاء العامميغ الرلاحيات والسدؤوليات فيػ يعسل الأزمات والتعامل معيا بكفاءة وفعالية ،

 ومشحيع الحخية لأداء العسل بصخيقتيع، دوف تجخل مباشخ مغ الإدارة مع تػفيخ كافة السػارد وبيئة
 العسل السشاسبة وتأىيميع فشيا وسمػكيا لأداء العسل والثقة السصمقة فييع.

وقج أصبح مػضػع التسكيغ محصة اىتساـ مغ قبل الباحثيغ وذلظ لتخسيخ روح التذارؾ والتفاعل 
ؼيسا بيغ السػضفيغ مغ خلاؿ فخؽ العسل، اذ يكػف التسكيغ البشية الأساسية التي تسكغ السػضف مغ 

ة الكاممة، وتحسل مدؤوليات وضيفتو ليذكل بحلظ أحج الأعسجة التي تقػـ عمييا مسارسة الدمص
 إستخاتيجية السشطسة لسػاجية التحجيات والتصػرات البيئية.

جامعة محمد ل الاقتراديةلحلظ جاء بحثشا ىحا مغ أجل دراسة واقع تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ 
 .بػضياؼ بػلاية السديمة

 مذكمة البحث:

العامميغ مفيػـ يقػـ عمى سياسة تفػيس الدمصة مغ الإدارة العميا إلى الإدارة الجنيا،  تسكيغ
ويتبشى مبجأ الؿيادة التذاركية داخل السشطسة، ويحفد عمى مشح الحخية السصمقة لمسخؤوسيغ مغ شخؼ 

كمية ب قخارات دوف الخجػع إلييع، ورغبة مشا في معخفة واقع تسكيغ العامميغ اتخاذالسجراء مغ أجل 
 :سشعالج الإشكالية التالية العمػـ الاقترادية، 

 واقع تسكين العاممين بكمية العمهم الاقترادية بجامعة السديمة؟ هما ى



 :جمةـمق

‌ب  
 

 وىحا يقػدنا إلى شخح الأسئمة الفخعية التالية:

 بجامعة السديمة؟ الاقتراديةما مجػ تسكيغ العامميغ مياريا بكمية العمػـ  .1
 داريا بكمية الاقترادية بجامعة السديمة؟ما مجػ تسكيغ العامميغ إ .2
 ىل يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية لمفخوقات الفخدية عمى إجابات أفخاد العيشة؟ .3

 فخضيات البحث:

 للإجابة عمى التداؤلات الدابقة قسشا برياغة الفخضيات الاحتسالية التالية:

 الاقترادية بجامعة السديمة. يتع تسكيغ العامميغ بجرجة عالية بكمية العمػـ الفخضية الخئيدية:

 الفخضيات الفخعية:

 .بجامعة السديمة الاقتراديةيتع تسكيغ العامميغ مياريا بجرجة عالية بكمية العمػـ  .1
 بجامعة السديمة. الاقتراديةيتع تسكيغ العامميغ إداريا بجرجة عالية بكمية العمػـ  .2
 ية العيشة البحث عمى إجاباتيع.يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخد .3

 أىسية البحث:

تسكيغ العامميغ مغ أىع السػاضيع التي تجحب اىتساـ  باعتبارتكسغ في السػضػع السجروس  -
 الباحثيغ وعمساء الإدارة.

بجامعة  الاقتراديةإبخاز العلاقة بيغ البعج السيارؼ والإدارؼ ومدتػػ التسكيغ بكمية العمػـ  -
 السديمة.

راسة دورا ىاما في معخفة السعيقات التشطيسية والسعيقات الذخرية لتسكيغ تمعب ىحه الج -
 بجامعة السديمة. الاقتراديةالعامميغ لجػ كمية العمػـ 

 إثخاء السكتبة العمسية بسػضػع تسكيغ العامميغ نطخا لأىسيتو كأحج السػضػعات السعاصخة. -
في كمية العمػـ الاقترادية  وتكسغ في الجانب التصبيقي مغ الجراسة والتي سيتع انجازىا -

 بجامعة السديمة، بيجؼ اكتذاؼ مدتػػ تسكيغ العامميغ فييا.

 أىجاف الجراسة:

 تدعى ىحه الجراسة إلى تحقيق الأىجاؼ التالية:

 .تقجيع مجخل عاـ يػضح مفيػـ وأىسية تسكيغ العامميغ -
 .بجامعة السديمة يةالاقترادالتعخؼ إلى مدتػػ التسكيغ الإدارؼ والسيارؼ لجػ كمية العمػـ  -



 :جمةـمق

‌ت  
 

 .محاولة تقجيع صػرة واضحة عغ تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة السديمة -
الدعي لتقجيع تػصيات ومقتخحات لأصحاب القخار الحؼ ييجؼ إلى تػضيح مفيػـ التسكيغ  -

 مة.وإزالة السخاوؼ مغ تصبيقو كسسارسة إدارية في كمية العمػـ الإقترادية بجامعة السدي
عمى أىع السعيقات التي تحج مغ تصبيق تسكيغ العامميغ مغ وجية نطخ العامميغ  التعخؼ -

 الإدارييغ بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة السديمة.

 أسباب اختيار السهضهع:

 الخغبة الحاتية في التعسق بجراسة تسكيغ العامميغ بسختمف السشطسات والسؤسدات. -
 تخررشا الأكاديسي في مجاؿ إدارة الأعساؿ. اختيارنا ليحا السحػر يشبع مغ -
 الجور الحيػؼ لتسكيغ العامميغ في رفع كفاءة العسل داخل السؤسدات. -

 السشيج السدتخجم:

مغ أجل دراسة مػضػعشا واقع تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ الاقترادية لجامعة السديمة وتحميل أبعاده، 
ى سؤاؿ الإشكالية والتداؤلات الفخعية، ومغ أجل اثبات وقرج الػصػؿ إلى معخفة دؾيقة و الإجابة عم

صحة أو خصأ فخضيات بحثشا التي تع وضعيا، تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي التحميمي بالفرميغ 
عمى السشيج الػصفي في الجانب  بالاعتسادوذلظ مغ أجل وصف الطاىخة السختبصة بسػضػع الجراسة 

سشيج التحميمي في الفرل التصبيقي وذلظ مغ لإسقاط ما تع الػصػؿ الشطخؼ، بيشسا تع الاعتساد عمى ال
 (.spssإليو نطخيا باستخجاـ بعس الأساليب الإحرائية السعتسجة في بخنامج )

 حجود الجراسة:

 2024-2023الحجود الدمشية: تست ىحه الجراسة في فتخة الدجاسي الثاني بالسػسع الجامعي 

 راسة السيجانية بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة السديمة.الحجود السكانية: والسختبصة بالج

الحجود البذخية: تتعمق بسػضفي كمية العمػـ الاقترادية بجامعة السديمة، وقج اقترخت عمى بعس 
 استبانة.40مػضفي الكمية بسشاصبيع السختمفة بعج اف تع تػزيع 

 صعهبات الجراسة:

الشاحية الشطخية أو السيجانية، ونحغ كحلظ  في كل بحث يػاجو الباحث صعػبات وعخاقيل مغ
 واجيتشا بعس الرعػبات في كلا الجانبيغ:



 :جمةـمق

‌ث  
 

في الجانب الشطخؼ لسدشا نقز في الكع السعخفي لمسؤلفات والسخاجع والسرادر ذات الرمة  -1
 بسػضػع تسكيغ العامميغ، وربسا ذلظ لحجاثتو كفمدفة إدارية تدػد مشطسات اليػـ.

صبيقي وججنا صعػبة في الحرػؿ عمى السعمػمات السيجانية الستعمقة بسػضػع أما في الجانب الت -2
 .الاقتراديةالجراسة، وىحا راجع لمسعيقات الإدارية بكمية العمػـ 

 خظة الجراسة:

( السعتسجة في انجاز البحػث ،حيث IMRADاعتسجت في ىحه الجراسة عمى شخيقة إمخاد )
حيث تع التصخؽ في الفرل الأوؿ إلى الإشار الشطخؼ  ،تسةوخا تتكػف ىحه الجراسة مغ مقجمة وفرميغ

لمجراسة والحؼ يتكػف مغ ثلاث مباحث ،السبحث الأوؿ مجخل عاـ لتسكيغ العامميغ و السبحث الثاني 
الاتجاىات الفكخية وصيغ تسكيغ العامميغ واىع مخاحل إنجازه او تصبيقو، إلى جانب الجوافع والأسباب 

واخيخا السبحث الثالث الحؼ يحتػؼ عمى  مشطسية  والسعيقات التي تػاجيو، الجافعة لو كإستخاتيجية
وذكخ اىع نقاط الاختلاؼ  الجراسات الدابقة لتسكيغ العامميغ بشػعييا دراسات عخبية وأخخػ أجشبية،

 والتذابو مع دراستشا الحالي.

مميغ بكمية العمػـ أما في الفرل الثاني فقج تع التصخؽ لمجراسة التصبيؿية لسػضػع تسكيغ العا
وقج قسشا بإدراج السباحث الثلاث الآتية: في السبحث الأوؿ تع عخض ميجاف الجراسة  الاقترادية

اما في السبحث الثاني فقج تع التحميل  التصبيؿية لبحثشا والسشيج السدتخجـ والادوات السدتخجمة،
يا ئيات وإثبات صحتيا مغ خصواخيخا في السبحث الثالث تع اختبار الفخض الػصفي لأداة الجراسة،

 ومشاقذتيا.

عمييا مػضػع  انصػػ وأخيخا ختسشا ىحا البحث ككل بخاتسة أكجنا فييا عمى الشقاط الخئيدية التي 
البحث مع إرفاقشا ليا بأىع الشتائج التي تػصمشا إلييا مغ خلاؿ معالجتشا لو، وكحلظ بجسمة مغ 

 دمبيات السلاحطة.التي نخاىا مشاسبة لسعالجة بعس ال الاقتخاحات

 



 

 

 

 
 

 
  

 الفرل الأول:
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 تسييج

تُمقي الجراسات والبحػث العالسية الزػء عمى أىسية السػارد البذخية الساىخة ودورىا السحػرؼ في 
نجاح السشطسات وتسيدىا في مختمف مجالات نذاشيا. حيث تخكد عمى مجسػعة مغ الستغيخات 

ز العسل، والتي تُعج نتاجًا لسا تمقاه مغ تعميع الزخورية لتحقيق ذلظ، أبخزىا قجرة الفخد وكفاءتو في إنجا
وتجريب والسيارات التي يستمكيا، إضافةً إلى قجرتو عمى اختيار الأدوات والأساليب السشاسبة لتشفيح 
العسل بشجاح. بالإضافة إلى رغبتو في أداء العسل، والتي تختبط بسدتػػ رضاه عغ العسل، 

ماجو في إستخاتيجيتيا وأىجافيا ورؤيتيا. تُجسل ىحه العشاصخ في والسدؤوليغ، ومجػ ولائو لمسشطسة، وانج
مرصمح واحج ىػ "التسكيغ"، الحؼ يُسثل تػجيًا قػيًا يسكغ لمسشطسة تبشيو لتحخيخ الصاقات الكامشة لجػ 
قػاىا البذخية، مغ خلاؿ مشحيا ما يزسغ ليا القػة والكفاءة والقجرة عمى الإنجاز بإتقاف، مع تحسل 

وشعػر الفخد بأىسيتو وتحقيق دوره في السشطسة. سيتع تشاوؿ مػضػع التسكيغ في ىحا الفرل  السدؤولية
 مغ خلاؿ تدميط الزػء عمى السباحث التالية:

 مجخل عام لتسكين العاممينالسبحث الأول:  -

 السبحث الثاني: الاتجاىات الفكخية وصيغ ومخاحل تسكين العاممين ودوافعو ومعيقاتو -

 الث: الجراسات الدابقةالسبحث الث‌-
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 السبحث الأول: مجخل عام لتسكين العاممين

تحسل الجراسات والبحػث عمى السدتػػ العالسي سصػرا حػؿ أىسية ومكانة السػارد البذخية الساىخة،     
ودورىا في تحقيق نجاح وتسيد السشطسات عمى مختمف مجالات نذاشيا، حيث نججىا تخكد عمى عجد 

غيخات الػاجب تػفخىا حتى يتحقق ذلظ، فدمط الزػء عمى قجرة الفخد وكفاءتو في انجاز العسل، مغ الست
والتي عادة تكػف نتيجة ما تمقاه مغ تعميع وتجريب والسيارات التي يسمكيا، وقجرتو عمى الاختيار الشاجح 

ى مدتػػ رضاه عغ لأدوات وأساليب تشفيح العسل، بالإضافة إلى رغبتو في أداء العسل والتي تخجع إل
العسل، وعغ السدؤوليغ عغ العسل ومجػ ولائو لمسشطسة، وانجماجو في إستخاتيجية وأىجاؼ ورؤية 
السشطسة، ىحا وغيخه مغ العشاصخ نججىا ممخرة في مرصمح واحج مفاده دعع وتشسية وتقػية وتسميظ 

بشيو لتحخيخ الصاقات الكامشة الفخد، وىحا السرصمح ىػ التسكيغ، الحؼ يسثل تػجيا قػيا يسكغ لمسشطسة ت
بقػاىا البذخية، مغ خلاؿ مشحيا ما يزسغ ليا القػة والكفاءة والقجرة عمى الانجاز بإتقاف، مع تحسل 

 السدؤولية وشعػر الفخد بالأىسية وتحقيق دوره بالسشطسة.

 السظمب الأول: تعخيف وأىسية تسكين العاممين 

 أولا/ تعخيف تسكين العاممين 

 لغة:

طخ لسفيػـ التسكيغ مغ خلاؿ السجلػؿ المغػؼ لمكمسة، وإف كمسة تسكيغ في المغة العخبية تخجع يش    
إلى الفعل )مكغ( أؼ جعمو قادراً عمى فعل الذيء، أو تعشي إعصاء الدمصة والحكع والقػة. كسا عخفت 

كيغ مغ ( بأنو مشح الدمصة الخسسية، كسا عخؼ التسPowerكمسة )التسكيغ( مغ خلاؿ الفعل يسكغ )
( ضسغ مرصمح التسكيغ، والتسكيغ مغ ىحا السشصمق يذيخ Powerخلاؿ التخكيد عمى مكػف القػة )

إلى حرػؿ كل فخد عمى القػة التي كانت متسخكدة في يج السجيخ التقميجؼ حتى يسكغ أداء العسل 
يج مغ القػة بفعالية، فالؿيسة التي يخكد عمييا التسكيغ ىشا أف السذاركة في القػة تؤدؼ إلى السد 

 . (21، صفحة 2010)السييخات، اثخ التسكيغ عمى فاعمية السشطسة، 

 :اصظلاحا

يعتبخ التسكيغ مغ أىع وأحجث وأنجع أساليب إدارة السػارد البذخية بالسشطسات السعاصخة، وىػ     
ضسغ الأىجاؼ العامة لإدارة السػارد البذخية،  أسمػب يدتخجـ عجة أدوات واستخاتيجيات لتحقيق أىجافو،

ىاتو الأخيخة التي تعج الإشار الذامل لكل السسارسات الإدارية السشطسة لحياة الفخد العامل مشح التحاقو 
 .mullenders, 2009, p) بالعسل إلى الخخوج مشو، ضسغ القيػد القانػنية لمجولة وسياسة السشطسة.

21)  
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وقج استخجـ التسكيغ كسجخل إدارؼ مشح بجاية العقج الأخيخ مغ القخف العذخيغ الساضي، وبالخغع 
مغ كثخة الأبحاث التي تيجؼ لػضع التسكيغ في إشار مفاـيسي مػحج قابل لمتصبيق العسمي، إلا أنشا 

إلى تبايغ البيئات والثقافات نجج تبايشا في مجخلات التسكيغ ومخخجاتو بيغ فئة السؤيجيغ يعػد سببو 
 والسدتػيات التعميسية والخبخات العمسية ليحه الفئة.  

 لحلظ نجج العجيج مغ التعاريف لسرصمح تسكيغ العامميغ مشيع ما يمي: 

عخفو أفشجؼ بأنو عسمية إعصاء الأفخاد سمصة أوسع في مسارسة الخقابة، وتحسل السدؤولية، وفي     
)السييخات، اثخ التسكيغ عمى فاعمية  ،ؿ تذجيعيع عمى استخجاـ القخاراستخجاـ قجراتيع، مغ خلا

 . (2010السشطسة، 

بأنو إشلاؽ حخية السػضف، وىحه حالة ذىشية، وسياؽ إدراكي لا الػادؼ محسػد حدغ" "كسا وصفو     
اىا التسكيغ حالة ذىشية داخمية يسكغ تصػيخه بذكل يفخض عمى الإنداف مغ الخارج بيغ عذية وضح

نحتاج إلى تبشي وتسثل ليحه الحالة مغ قبل الفخد لكي تتػافخ لو الثقة بالشفذ والقشاعة بسا يستمظ مغ 
 2020)الػادؼ، قجرات معخؼية تداعجه في اتخاذ قخاراتو، واختيار الشتائج التي يخيج أف يرل إلييا 

 .( 22- 21صفحة 

بالعامميغ مغ خلاؿ تػسيع صلاحياتيع وإثخاء  الاىتساـوقج عخؼ الكبيدي التسكيغ بأنو زيادة     
السعمػمات التي ترل إلييع، وتػسيع فخص السبادرة والسبادأة، لاتخاذ قخاراتيع ومػاجية مذكلاتيع التي 

 . ( 66صفحة  2011)محمد،  تعتخض اداءىع

كسا عخفو صلاح بأنو إعصاء الرلاحيات الػاسعة والكاممة لمعامميغ واستثسار قجرات ومػاىب     
 . ( 77ص 2020ديدسبخ  19)بمحاج، الآخخيغ ومذاركتيع في الػضيفة وإشعارىع بأىسيتيع 

عديد التداـ العامميغ في بيئة إف التسكيغ ىػ أحج استخاتيجيات تشفحىا السشطسات لت( Sohhoويخػ )    
العسل، وذلظ مغ خلاؿ بخامج السذاركة، مثل التخكيد عمى التفاوض الجساعي، وتذجيع اقتخاحات 
السػضفيغ، والدعي نحػ ترسيع العسل والتجريب القائع عمى احتياجات الفخؽ السدتقمة. حيث ييجؼ 

الفعالة في اتخاذ القخارات وتحسل ذلظ إلى مشح العامميغ صلاحيات أكبخ وتسكيشيع مغ السذاركة 
 .(kumar, 2010, p. 48) السدؤولية، مسا يعدز انتسائيع وانجماجيع في العسل.

كسا عخفو مرصفى عمى أنو نقل السدؤولية والدمصة بذكل متكافئ مغ السجراء إلى السخؤوسيغ كسا أنو 
صادقة لمعامميغ بالسشطسة لمسذاركة في سمصة القخار، وفي التسكيغ دعع السخؤوسيغ بالدمصة، ودعػة 

 (15صفحة  2016)السمفػح،  يكػف السخؤوس السسكغ مدؤولا عغ دقة ما يقخره أو يؤديو.



‌ار الشغخي لمجراسةالإطالفرل الأول :                                                  

9 
 

 وقجـ العتيبي مخزوؽ التسكيغ عمى أنو نقل لمسدؤولية والدمصة، ودعػة السػضفيغ إلى السذاركة في 
السعمػمات والسعخفة التي تػفخىا السشطسة عبخ قاعجة بياناتيا وفي تحميل السذكلات واتخاذ القخارات 
وبالتالي في صلاحية اتخاذ القخار، ليربح السخؤوس مدؤولا عغ جػدة ما يقخر أو ما يؤديو مغ أعساؿ 

 وىػ ما يؤدؼ إلى نقل الرلاحية مغ الخئيذ إلى السػضف نفدو بذكل ندبي.

 مختمف التعاريف خلال 

ندتشتج أف تسكيغ العامميغ ىػ عبارة عغ إستخاتيجية يتع تصبيقيا داخل السشطسة، تقػـ عمى أساس مشح 
كل عامل تحقيق الديارة أو الحخية في مجاؿ عسمو، مغ خلاؿ تفػيس الدمصة والسذاركة في اتخاذ 

 القخارات، وتكػيغ فخؽ العسل والسداىسة في وضع الاىجاؼ والتجريب.

 ثانيا/ أىسية تسكين العاممين 

يديع التسكيغ في إزالة الطخوؼ السػلجة لمذعػر بالزعف، ويعدز مذاعخ الكفاءة الحاتية لجػ 
العامميغ. كسا يعتبخ التسكيغ مبجأً أساسياً لمسؤسدات القائسة عمى الإبجاع كقاعجة دائسة لمسيدة التشافدية. 

تصػيخ قجراتيع الإبجاعية، ويتيح ليع وقتاً أكبخ لمتخكيد فيػ يعسل عمى تشسية شخيقة تفكيخ السجيخيغ و 
عمى الذؤوف الاستخاتيجية، ووضع الخؤػ وصياغة الخسالة والغايات بعيجة السجػ، ورسع الخصط شػيمة 

.الأجل أىسية تسكيغ العامميغ في كػنو السحػر الأساسي لشجاح عسل الفخيق، حيث تحتاج  زتبخ  
لػجي إلى تيديخ الفخص لكل عزػ مغ أعزاء الفخيق لمسداىسة السؤسدات في ضل التقجـ التكشػ 

بأقرى جيج مسكغ في تحقيق أىجاؼ السؤسدة، وىػ ما يؤكج عمى أىسية إشلاؽ الصاقات الكامشة 
قبلفالتسكيغ يسشح العامميغ القػة التي تجعميع يفعمػف ما لع يدتصيعػا فعمو مغ  لمعامميغ. . يفدح  ظكحل 

خصػط الإنتاج وتقجيع الخجمة لمسذاركة بسقتخحاتيع التي تديع في اتخاذ  السجاؿ أماـ العامميغ في
قخارات تؤدؼ إلى إحجاث تغييخات إيجابية في بيئة العسل، مسا يحقق الإبجاع التشطيسي. فزلًا عغ 

ضساف فعالية استغلاؿ السػارد البذخية عمى أفزل وجو، وجعل العامميغ يذعخوف بالتقجيخ مغ خلاؿ 
يجعل التسكيغ العامميغ يذعخوف  تخاذ القخارات ومصالبتيع بالسذاركة في عسميات التخصيطإشخاكيع في ا

بأنيع عشرخ حيػؼ لشجاح السؤسدة، وبسثابة الترػيت عمى الثقة في قجراتيع. فيػ يزعيع في مخكد 
الاعتقاد الجائخة بجلًا مغ التخكيد عمى اليامر، ويعدز اعتقادىع بإمكانية تقخيخ مريخىع بأنفديع، وىحا 

يؤدؼ إلى التحفيد الحاتي والإحداس بالاستقلاؿ، ويشعكذ في مديج مغ الإخلاص والإضافة الجيجة 
  لمسؤسدة.

 (52، صفحة 2020)دعفػس،  كسا تكسغ أىسية التسكيغ في:

 حاجة السشطسة الى اف تكػف أكثخ استجابة لمدػؽ -
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 الإدارية في اليياكل التشطيسيةتخؽيس عجد السدتػيات -

 تخكد اىتساـ الإدارة العميا عمى القزايا الاستخاتيجية-

بأف التسكيغ يعج شخيقة ججيجة لمتغييخ حيث يجعل السؤسدة غاية في  2001سشة  Daftخػ يو 
فطة السخونة، مسا يعدز قجرتيا عمى التعمع والتكيف بػية المحاؽ بالسشافدة وتمبية شمبات العسلاء والسحا

 .(daft, 2001, p. 514) عمى حرتيا الدػؾية وتػسيعيا

 وندتشتج مغ خلاؿ أىسية تسكيغ العامميغ ما يمي: 

يداىع تسكيغ العامميغ في تصػيخ الأداء الػضيفي باعتباره يسشح العامميغ الحخية والاستقلالية -
 وإعصائيع الدمصة والسدؤولية.

 عغ تسكيغ العامميغ تحقيق الخضا الػضيفي يشتج-

يخفف التسكيغ مغ حجع السياـ السمقاة عمى عاتق الخؤساء والتفكيخ في الجانب الاستخاتيجي وإعصائو -
 الأولػية

يداىع التسكيغ في إرساء ثقافة الإبجاع والتسيد عمى ضػء إشخاؾ العامميغ في اتخاذ القخارات وىحا ما -
 لسؤسدة وبأف السؤسدة دائسا بحاجة ماسة إلى أفكارىع ومقتخحاتيع. يذعخىع بؿيستيع داخل ا

كسا تبخز أىسية التسكيغ أيزاً في تحقيق أىجاؼ مشطسية لا يسكغ تحؿيقيا بسعدؿ عغ إشخاؾ العامميغ 
فييا، وترب ىحه الأىجاؼ في مرمحة كل مغ السشطسة نفديا، والعامميغ فييا، وعسلائيا، والتي يسكغ 

 : (416صفحة  2021)السحسجؼ،  يأتيإدراجيا ؼيسا 

أف تربح السشطسة أكثخ استجابة لمدػؽ مغ خلاؿ تصػيخ مشتجاتيا وتحديغ خجماتيا عغ شخيق -1
 إشلاؽ الصاقات الإبجاعية الخلاقة لجػ العامميغ.

يات وسمصات اتخاذ كمسا اعتسجت السشطسة عسمية تسكيغ مػضفييا، مغ خلاؿ تفػيزيع بالرلاح-2
 القخار، انخفس عجد السدتػيات الإدارية في الييكل، ما يعشي مخونة ىحا الييكل وأفقيتو.

تفخغ الإدارة العميا لمتخكيد عمى القزايا الاستخاتيجية، وعجـ إشغاليا وإضاعة وقتيا بالأمػر العادية -3
 والخوتيشية، وكحلظ تدخيع عسمية اتخاذ القخارات.



‌ار الشغخي لمجراسةالإطالفرل الأول :                                                  

11 
 

غ الاستثسار الأمثل لجسيع السػارد الستاحة وخرػصاً السػارد البذخية كػنو يذجع يتيح التسكي-4
السػضفيغ عمى أشلاؽ الأفكار الججيجة والإبجاعية، ما يديج مغ قجرة السشطسة عمى تحقيق السيدة 

 التشافدية.

ل عمى التخمز مغ الخوتيغ والبيخوقخاشية والتي مغ مطاىخىا بطء اتخاذ القخارات فالتسكيغ يعس-5
 تدخيع اتخاذ القخار ما يشعكذ إيجاباً عمى الأشخاؼ الثلاثة: السشطسة، الدبػف والسػضف.

 السظمب الثاني: أبعاد ومبادئ تسكين العاممين

 أولا/ أبعاد التسكين 

مغ خلاؿ التعخيفات الدابقة والسخاجعة للأدب الخاص "بالتسكيغ" يلاحع بخوز بعجيغ رئيديغ في "    
البعج الإدارؼ، والبعج الشفدي والدمػكي. وفي الػقت الحؼ يلاحع ؼيو تخكيد الكتاب عمى التسكيغ" ىسا 

ىحا البعج أو ذاؾ أحياناً، إلا أف الحؿيقة تتسثل في عجـ إمكانية إىساؿ أحج الأبعاد لأنيا تتكامل مع 
 بعزيا لجعل التسكيغ فعالًا، كسا لا يسكغ الفرل بيغ البعجيغ لمتجاخل بيشيسا.

ز البعج الإدارؼ في التسكيغ مغ خلاؿ التخكيد عمى تفػيس الدمصة لاتخاذ القخارات وتػفيخ يبخ    
، وبشاء  الشطع السلائسة التي تجعع التسكيغ )مثل ربط الأجػر والسكافئات بالأداء، وتػفيخ التجريب اللازـ

، لا تتشاسب مع فخيق العسل(. إف التخكيد عمى ىحا البعج يجعل التسكيغ " أداة لمديصخة الإدارية"
الاتجاىات الجيسقخاشية في الإدارة لأف رب العسل ىػ مغ يقخر الحاجة لمتسكيغ وكيؽية التسكيغ، وىحا 

 يجعل التسكيغ تػجيا يجخؼ عمى السدتػػ التذغيمي وليذ الاستخاتيجي.

ىػ ما وفي الجانب الآخخ يبخز ما يدسى " بالتسكيغ الشفدي" أو "السحتػػ التحفيدؼ لمتسكيغ". و     
يعكذ البعج الشفدي والدمػكي لمتسكيغ. والتسكيغ في ضل ىحا البعج لو تأثيخ في دوافع الأفخاد ومػاقفيع 
اتجاه العسل. وكي يكػف التسكيغ فعالًا لا بج مغ استجابة الفخد وقبػلو لتحسل السدؤولية الشاجسة عغ 

)قجادة و  جدج مغ خلاؿ الآتي:تسكيشو، ويختبط ذلظ بالسذاعخ والإدراؾ لسزاميغ التسكيغ التي تت
 (245- 244صفحة  2019الصاني ، 

  Meaningالسعشى 

مجػ شعػر الفخد أف عسمو ثسيغ وذو ؾيسة. ويتأثخ ىحا الذعػر باعتبارات عجيجة مشيا متصمبات العسل، 
وكمسا كانت ىحه الاعتبارات مشدجسة الأدوار التي يقػـ بيا الفخد في عسمو، الؿيع والسعتقجات الدائجة. 

والعكذ بالعكذ، ويسكغ للإدارة التجخل  أو متػافقة مع بعزيا كمسا كاف لمعسل معشى أكبخ لجػ الفخد
 لتحقيق الاندجاـ وجعل العسل لو معشى عشج مغ يقػـ بو.
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  Competenceالأىمية أو الججارة 
جاز عسمو، بالإضافة إلى ثقتو بقجرتو عمى الؿياـ مجػ شعػر الفخد بامتلاؾ القجرة والسيارة اللازمة لإن

 بالسياـ السػكمة لو بالكفاءة والفاعمية السصمػبة.

  Self-Determination حخية الترخف )الاستقلالية(
 مجػ شعػر الفخد بامتلاؾ الحخية للاختيار، ؼيسا لو صمة بإنجاز عسمو، وفقاً لسا يخاه مشاسباً. 

  Impact التأثيخ
 د بجرجة تأثيخ عسمو في إنجاز الآخخيغ لأعساليع، وفي تحقيق أىجاؼ السشطسة.شعػر الفخ  

إف إدراؾ تمظ السزاميغ مغ شأنو التأثيخ في دوافع الفخد في العسل وشعػره باحتخاـ الحات، والشسػ 
والتصػر، والفخخ بالعسل وغيخىا، التي تؤدؼ بالتالي إلى تحقيق الػلاء لمسشطسة وتكخيذ جيػده لتحقيق 

 أىجافيا والانخخاط في التحديغ السدتسخ.
ىشاؾ وجياً آخخ لأبعاد التسكيغ ىسا البعج التذغيمي والبعج الاستخاتيجي فعشجما يجخؼ التسكيغ عمى 
أساس التخػيل لدمصة اتخاذ القخار لمعامميغ في السدتػػ التشفيحؼ فانو يعكذ البعج التذغيمي أو 

دؼ إلى نجاح التسكيغ لأسباب عجيجة مشيا عجـ إدراؾ مزاميشو الإجخائي لمتسكيغ. وىحا البعج قج لا يؤ 
مغ العامميغ، وعجـ الاستجابة لو، وعجـ تحسل السدؤولية السقتخنة بالاستقلالية في اتخاذ القخار. لحلظ 
يجب تبشي "التسكيغ" عمى السدتػػ الاستخاتيجي في رؤيا الإدارة العميا ورسالة السشطسة وفي التشفيح 

والعسميات لجعع التسكيغ بتػفيخ فخص الاستجابة لو مغ  السشطسةمغ خلاؿ الييكل والثقافة  الاستخاتيجي
 (245- 244صفحة  2019)قجادة و الصاني ،  قبل العامميغ وتشفيحه بفاعمية.

 ابعاد تسكين العاممين حدب نغخ بعض الكتاب والباحثين( 01ججول )
 الباحث                      عامميغ حدب وجية نطخه              ابعاد التسكيغ ال

 Daft 2001 السكافآت             -القػة -السعخفة والسيارات -السعمػمات 
العسل -العجالة او الانراؼ الاعتخاؼ والتقجيخ -الاخلاؾيات -وضػح الفخص 

                                                      الرحية     البيئة-السذاركة الاترالات الفعالة  -الفخقي 
2001السغخبي   

2004ممحع  السعخفة والسيارات                      -ػمات والاترالات الجعع والتحفيد تجفق السعم-الاستقلالية   

 التسكيغ مغ خلاؿ الالتداـ-التسكيغ مغ خلاؿ السذاركة 
 ات         التسكيغ مغ خلاؿ تخؽيس السدتػي- 

Mullins 2005 

 Halvorsen 2005 دعع الإدارة               -الدمصة والقػة -التجريب-السذاركة بالسعمػمات -ة الحخية والاستقلالي

 2007الياسخؼ ومحمد  السكافأة                           -القػة -السعخفة -السعمػمات 

-12-13-10،‌الصفحات‌3102)جلاب‌و‌طاهر‌الحسين،‌ بالاعتماد‌على‌انالمصدر:‌اعداد‌الطالب 

16)‌
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 ثانيا/ مبادئ تسكين العاممين

)مخزوؽ،  يقػـ التسكيغ ونجاح تصبيقو بالسشطسة عمى مجسػعة مغ العشاصخ الأساسية تتسثل في
 :(270- 266الرفحة  2023

 لسذاركة:ا .1

وتعبخ عغ الحالة التي يتحقق فييا تفاعل الفخد عقميا وانفعاليا مع الجساعة التي يعسل معيا، بسا  
يسكشو مغ تعبئة جيػده وشاقاتو لتحقيق أىجافيا وتحسل مدؤوليتو إزاءىا بػعي وحساس، وىحا ما 

 ؤولية لمسذاركة.يتصمب تػفخ تختيب تشطيسي يتيح للأفخاد الخاغبيغ والقادريغ عمى تحسل السد

 . الثقة بالعاممين: 2

الأمل والثقة بشتيجة جيػد العامميغ، يفجخ داخميع شاقات كبيخة ويعدز ثقتيع بأنفديع وحساسيع لبحؿ  
جيج أكبخ، كسا يديج مغ ثقتيع باف السجيخ يدعى لسرمحتيع، وبالتالي يديج التداميع بإنجاز العسل 

لإمكانيات اللازمة والتػجيو السشاسب، وتتحقق الثقة باحتخاـ وتحقيق الأىجاؼ وىحا شبعا عشج تػفيخ ا
العامميغ بغس الشطخ عغ مشاصبيع والاستساع لاقتخاحاتيع وعجـ الحكع الدمبي عمى أفكارىع 

 ومحاورتيع برخاحة وشفاؼية مع تقجيخ ومكافأة والاعتخاؼ بإنجازاتيع.

 . إثخاء العسل: 3

لزساف شغل الفخد لعجة مشاصب وانتقالو بيغ عجة أعساؿ وىػ مفيػـ قائع عمى أساس تجويخ العسل 
وانجازه السياـ متشػعة، بسا يدسح بتشػيع الخبخات وتحديغ مدتػػ التشديق بيغ السياـ والػضائف 

 والسػضفيغ الحيغ يديج فيسيع لصبيعة وضائفيع ووضائف زملائيع كػنيع سبق ليع أف أنجدوىا.

 السمكية:4.

ات العامميغ وتزسيشيا معا في ندق واحج، ومغ ثع إعصائيع ممكية فالتسكيغ يتعمق بجسع معصي
أعساليع، وممكية الدمصة لاتخاذ القخار ضسغ ما يحقق الأىجاؼ العامة، فذعػر العامميغ ومعاممتيع 
عمى أنيع يستمكػف جدء مغ السشطسة، وأنيع معشيػف بتحسل خدارتيا والسذاركة في أرباحيا مغ شأنو 

لسشطسة، ويديج مغ مذاركتيع في اتخاذ القخار، والسبادرة في العسل برفتيع شخكاء أف يعدز مكانتيع با
 (2010)السييخات، اثخ التسكيغ عمى فاعمية السشطسة،  بالسشطسة.
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 . تهفيخ الحخية والاستقلالية:5

جؼ والسداجية وحب إثبات الحات فالعبج مقيج الفكخ والحخكة لا يبجع، والإبجاع ىي روح تتػؽ لمتح
 ويحتاج السبجع الحخية الػاسعة لكدخ قيػد الخوتيغ ليحمق لآفاؽ ججيجة لا يرميا غيخه.

 . تحقيق التهازن بين الدمظة والسدؤولية:6

الدمصة والتي تتحقق بامتلاؾ الفخد تحقيق التػازف بيغ الدمصة والسدؤولية الدمصة والتي تتحقق  
ة لاتخاذ القخارات والتأثيخ في العسل وفي التػجو الاستخاتيجي لمسشطسة، وامتلاؾ الفخد بامتلاؾ الفخد القػ 

 لمسعمػمات السشاسبة والخبخة والسيارة لمؿياـ بالترخؼ السشاسب وانجاز عسمو بشجاح.

( الحؼ تتزسغ أحخفو السبادغ Empower) بأف مفيػـ التسكيغ السدتسج مغ السرصمح  ةشار تججر الإو 
 التي يعتسجىا التسكيغ وىي:الأساسية 

فالتعميع أساس رفع الكفاءة والفعالية في تحقيق أىجاؼ السشطسة والعامل،  (:Education) التعميم.1
 ومجخل ميع لقبػؿ التغييخ وتحقيق التصػيخ، ويعتبخ قاعجة التسكيغ في تحقيق أىجاؼ السشطسة.

 (270- 266الرفحة  2023)مخزوؽ، 

فتصبيق التسكيغ يحتاج تحفيد العامل وتذجيعو عمى قبػلو وبحؿ الجيج  (:Motivation) الجافعية.2
الحؼ يتصمبو في بشاء فخؽ العسل، والاتراؿ ودعسيع لإبجاء آرائيع ومقتخحاتيع والسذاركة في اتخاذ 

 (521، صفحة 2020)بػزيج،  القخار.

 أف يقػـ التسكيغ لغايات وأىجاؼ واضحة ومحجدة ومعمشة بذفاؼية عالية. (:Purpose) خضالغ.3

مشح الفخد القػة والدمصة للإنجاز، لكغ مع ضبصو ضسغ حجود وقيػد  (:Ownership) السمكية.4
 واضحة ومدائمتو عمى نتيجة استخجامو لمرلاحيات السسشػحة لو.

التسكيغ يتصمب تغييخ نػعي في أساليب (: Willingness to Changeالخغبة في التغييخ ).5
العسل لتحقيق التحديغ والتصػيخ السدتسخ، ويجب دعع العامميغ لمتقبل والتفاعل مع التغييخ في شخؽ 

 (270- 266الرفحة  2023)مخزوؽ،   ووسائل انجاز العسل.

حة العامة عمى السرمحة الذخرية بسا يعسق إيثار السرم (Ego Elimination) نكخان الحات.6
روح الػلاء والانتساء، ويجعع بػاعث العسل الجاد والستقغ في إشار انجاز السياـ السػكمة لكل فخد 

 بالسشطسة.
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فإشاعة ؾيع الاحتخاـ يعدز الثقة والتفاعل الإيجابي بيغ العامميغ مغ جية،  (:Respectالاحتخام ).7
  (2010)السييخات، اثخ التسكيغ عمى فاعمية السشطسة،  ية أخخػ.وبيشيع وبيغ الإدارة مغ ج

 السظمب الثالث: خرائص وأنهاع تسكين العاممين

 أولا/ خرائص تسكين العاممين:

صفحة  2008جسيمي، )اليرف عجد مغ الباحثيغ التسكيغ بأنو حالة تتسيد بخرائز تتسثل ؼيسايمي  
41) : 

 الذعػر بالديصخة والتحكع في أداء العسل بذكل كبيخ.-

 الػعي والاحداس بإشار العسل الكامل السكمف بو السػضف.-

 السداءلة والسدؤولية عغ نتائج أعساؿ السػضف.-

 السذاركة في السدؤولية ؼيسا يتعمق بأداء السشطسة التي يعسل بيا.-

 :(16صفحة  2021)مدعػد، ادات التسكيشية بالخرائز التالية كسا تتدع مشطسات الؿي-

 زيادة انخخاط العامميغ في اتخاذ القخارات.-

 استخجاـ فخؽ العسل ذاتية الإدارة.-

تػضيف تكشػلػجيا الانتاج في مجاؿ استخجاـ السػارد والسعخفة التقشية والسعجات والأدوات بذكل -
 متكامل.

 تذجيع التعمع السؤسدي ودمج السعمػمات والخبخات في السشطسة.-

 الالتداـ بسبادغ إدارة الجػدة الذاممة وتمبية احتياجات السدتيمكيغ.-

كسا يخػ الكبيدي أف التسكيغ لا يتحقق في السشطسة إلا بتسكغ أفخادىا عمى اختلاؼ مدتػياتيع، وأف 
 (141صفحة  2004)خيزخ،  مغ خرائز تسكيغ العامميغ ما يمي

ويعشي حخية العامميغ في خياراتيع وانتقاء أساليب عسميع والسفاضمة بيغ بجائميع  التقخيخ الحاتي:
 الرياغة قخاراتيع.

ويقرج بيا إحداس العامميغ بسكانتيع ودورىع واستذارتيع، وأىسية الػاجب الحؼ  الأىسية الحاتية: 
 اـ الحؼ يحطػف بو.يؤدونو وبالاىتس
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: فالعاممػف يجركػف إمكانياتيع وما لجييع مغ شاقات ويثقػف بقجرتيع عمى أداء ما ثقتيم بأنفديم
 يكمفػف بو مغ مياـ ويعتسجوف عمى أنفديع في مػاجية الرعاب.

وىحا يعشي إيسانيع بقجرتيع عمى أف يكػف ليع دور فاعل في مشطساتيع وإحداس  قجرتيم عمى التأثيخ: 
 خخيغ بيع والدساع ليع والاستئشاس بسقتخحاتيع والأخح بأرائيع والاستفادة مغ ذلظ كمو.الآ

 ثانيا /أنهاع تسكين العاممين:

 : (17صفحة  2002)الػىاب،  عسمية تسكيغ العامميغ إلى ثلاثة أنػاع وىي Suominenقدع 

عمى إبجاء رأيو وتػضيح وجية نطخه في الأعساؿ والأنذصة  ويذيخ إلى قجرة الفخد التسكين الغاىخي:
 التي يقػـ بيا وتعتبخ السذاركة في اتخاذ القخار ىي السكػف الجػىخؼ لعسمية التسكيغ

 الصاىخؼ.

وبذيخ إلى قجرة الفخد عمى العسل في مجسػعة مغ أجل حل السذكلات وتعخيفيا  التسكين الدمهكي:
ت عغ مذاكل العسل ومقتخحات حميا، وبالتالي تعميع الفخد ميارات وتحجيجىا، وكحلظ تجسيع البيانا

 .ججيجة يسكغ أف تدتخجـ في أداء العسل

 ويذسل قجرة الفخد عمى تحجيج أسباب السذكلات وحميا، وكحلظ تسكين العسل الستعمق بالشتائج:

 دة فعالية السشطسة.قجرتو عمى إجخاء التحديغ والتغييخ في شخؽ أداء العسل بالذكل الحؼ يؤدؼ إلى زيا

 : (17صفحة  2017)سارة،  وىشاك ترشيف أخخ لأنهاع التسكين نهجدىا فيسا يمي

 التسكين من خلال السذاركة:

وييتع بتسكيغ العامميغ في سمصة اتخاذ القخار في بعس الأمػر والسياـ الستعمقة بالعسل والتي كانت  
السجيخيغ، كسا يتزسغ التسكيغ مغ خلاؿ مذاركة العامميغ في اتخاذ  في الأساس مغ اختراص

قخارات استجابة لصمبات الدبائغ الفػرية وتػلى خجمة العسلاء ويتع تذجيع ىحا الاتجاه والدمػؾ في 
 العسل بالتجريب عمى الاىتساـ بالعسلاء والتجويخ الػضيفي.

 التسكين من خلال الانجماج: 

ة مغ خبيخة وتجخبة الأفخاد في تقجيع الخجمة مغ خلاؿ الاستذارة والسذاركة في وييتع أساسا بالاستفاد
حل السذكلات حيث يحتفع السجيخ بدمصة اتخاذ القخار ولكغ يذارؾ العاممػف في تقجيع السعمػمات، 
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حيث تدتخجـ الاجتساعات الجورية بكثخة لتػصيل السعمػمات واستذارة العامميغ لمحرػؿ عمى 
 عة.معمػمات مدتخج

 

  التسكين من خلال الالتدام:

ويتزسغ تسكيغ العامميغ مغ خلاؿ التداميع لأىجاؼ السؤسدة وتذجيعيع عمى تحسل مدؤوليات أكبخ 
عغ أدائيع، ويسكغ الحرػؿ عمى التداـ العامميغ مغ خلاؿ رفع رضاىع عغ العسل والذعػر بالانتساء 

 لمسؤسدة.

 ة:التسكين من خلال تقميل السدتهيات الإداري 

يعتقج الباحثػف أف البشاء التشطيسي السدصح بسدتػيات وخصػط سمصة أقل يسكغ أف يػفخ بيئة ملائسة 
وصالحة لمتسكيغ تدسح لمعامميغ باتخاذ القخارات في الػقت السشاسب ويتصمب تبشى ىحا الإشار إزالة 

غ العسالة الدائجة السدتػيات الإدارية الػسصي مغ خلاؿ إعادة تػزيع العسالة والتقاعج والتخمز م
 وبجانب ذلظ يتع التخكيد عمى تجريب وتصػيخ العامميغ ويراحبو زيادة الاستثسار في عسمية التجريب.

 السظمب الخابع: مجاخل وأىجاف تسكين العاممين:

 أولا /مجاخل تسكين العاممين

دػ إلى اكتذاؼ عجة التخاكع السعخفي أفخز عجة اتجاىات ومجاخل عجة تجاذبتو بالجراسة والتحميل، مسا أ
،  2018)بخسػلي،  ترشيفات متسايدة تذخح مفيػـ التسكيغ مغ وجيات نطخ مختمفة، وىي كسا يمي

 :(22صفحة 

 الترشيف الأول:

 ىشاؾ مجخميغ متسايديغ ومتكامميغ لجراسة التسكيغ في الأدبيات:

ويخكد عمى العسمية التي مغ خلاليا يقػـ السجيخ )القائج(  نأول مجخل يدسى السجخل العلائقي لمتسكي
بتقاسع أو مذاركة الدمصة مع السخؤوسيغ )السػضفيغ(، وعادة ما يتجاخل ىحا السجخل مع بعس 

 السسارسات الإدارية مثل الإدارة بالأىجاؼ حمقات الجػدة ...
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ساف السجيخ بالفعالية الحاتية ويعبخ عغ إي بالسجخل التحفيدؼ وثاني مجخل في ىحا الترشيف يدسى  
لمسػضف، ويخكد ىحا السجخل عمى الاتراؿ، وتحجيج الأىجاؼ السميسة، التذجيع والتغحية العكدية 

 السقجمة لمسخؤوسيغ.

 الترشيف الثاني:

 قجـ باحثػف آخخوف مداريغ مختمفيغ تساما في سبيل التػصل إلى تعخيف واضح ومحجد لمتسكيغ:

غ عمى أنو سمػؾ السذخؼ الحؼ يسكغ مخؤوسيو وييتع ىحا السدار بدمػؾ يشطخ إلى التسكيالأول: 
 السذخؼ )القائج عمى أنو سبب التسكيغ(.

يشطخ إلى التسكيغ عمى أنو " حالة نفدية لمسخؤوس أو السػضف تشتج عغ التسكيغ الحؼ يقجمو  الثاني:
أف ىحيغ السداريغ ييتساف  السذخؼ ويخكد ىحا السدار عمى الإدراؾ الشاتج عغ السخؤوس، وىكحا يبجو

 بأسباب ونتائج التسكيغ.

 (23، صفحة  2018)بخسػلي،  لترشيف الثالث:ا

يسكغ ترشيف الأدبيات التي تشاولت مفيػـ التسكيغ مغ خلاؿ ثلاث )مجاخل( أو  Menonحدب 
 أساليب مختمفة وىي:

 ي(الأسمهب الييكمي )التسكين الييكم -1

في ىحا الأسمػب يتع فيع التسكيغ عمى أساس ضساف الدمصة والرلاحية في اتخاذ القخارات، والقػة في 
السشطسة تشبع مغ مرجر كالييكل التشطيسي والديصخة عمى السػارد وبالتالي فإف تسكيغ السػضفيغ يعشي 

غ خلاؿ اللامخكدية، نقل صلاحية اتخاذ القخارات مغ خلاؿ الييكل التشطيسي ويسكغ أف يحرل أيزا م
والييكل التشطيسي الأفقي والسذاركة، أؼ أف ىحا الشسط التقميجؼ مغ التسكيغ يفتخض إعصاء السػضف 

 الرلاحية لأداء عسمو، وبالتالي لا يتع تشاوؿ الحالة الشفدية لمسسكغ في ىحا الأسمػب.

 أسمهب التسكين من خلال الشسط القيادي )سمهكيات القائج السسكشة( -2

ؿيادة بالتسكيغ ىي أسمػب ؾيادؼ يشدجع مع قػة الخبخة وقػة السعخفة وقػة الإعجاب بذخرية القائج ال
)الكاريدما( فالقادة الفعالػف ىع الحيغ يقػدوف بتسكيغ مخؤوسييع وبتػفيخ السعمػمات والسدؤولية 

العسل التي والرلاحية لمسخؤوسيغ والثقة بيع في اتخاذ القخار والترخؼ باستقلالية في مجالات 
 يعسمػف بيا.
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في ضل السشطسة التسكيشية يسشح الخؤساء أعزاء الفخيق مديجا مغ التفػيس ومجالا أوسع في التخصيط 
والتشفيح والتقييع لأدائيع، كحلظ فإنيع يسكشػف أعزاء الفخيق مغ خلاؿ تغييخ نسط الخقابة السعسػؿ بو 

تقجيع التػجيو والإرشاد والجعع لمسخؤوسيغ مغ قبل الخؤساء وىحا لا يعشي أف يستشع الخؤساء عغ 
وأعزاء الفخيق كمسا شمبػا ذلظ، أؼ أنيع يجب أف يداعجوىع عمى تصػيخ مياراتيع والتداميع لكي يؤدوا 

 دورىع بفعالية في مشطسة تسكيشية. 

 

 

  التسكين من خلال التحفيد )التسكين الشفدي( أسمهب -3

 Conger & Kanungoلتسكيغ الشفدي و يسكغ القػؿ بأف في ىحا الأسمػب يشطخ لمتسكيغ عمى أنو ا
كانا مغ رواد ىحا الشسط حيث قاما بتعخيف التسكيغ عمى أنو تعديد لمكفاءة الحاتية، ثع قاـ  1988سشة 

بالتػسع في ىحا السفيػـ مغ خلاؿ استعخاض القػة  1990سشة  Thomas & Veitouse كل مغ 
غ بالتغيخ في إدراؾ الستغيخات التي تحجد الحافدية بالشدبة كصاقة ومحفد وذلظ مغ خلاؿ ربط التسكي

سشة  Thomas & Veltouseالحؼ ارتكد عمى نطخية  1995سشة   Spreitzerلمسػضفيغ، ثع نسػذج 
ادة التي عخفت التسكيغ عمى أف لو أربعة أبعاد إدراكية ىي: السعشى القجرة، حخية الإر  1990

 .والاستقلالية وكحا التأثيخ

ختلاؼ في الأساليب والسجاخل التي تع ذكخىا في الترشيفات الدابقة تعػد إلى التشػع إف الا 
والاختلاؼ في وجيات الشطخ لسفيػـ التسكيغ، فالتسكيغ في ىحه الحالات يكػف إما نابعا مغ إجخاءات 

دية تتعمق وميكانيدمات تتعمق بالأساليب الييكمية والسسارسات التشطيسية داخل السشطسة، أو أنو حالة نف
بذعػر الفخد بالديصخة والفعالية الحاتية، كسا يسكغ الشطخ إليو باعتباره عسمية الاختبار القػة والثقة 
الستبادلة بيغ الخئيذ )السجيخ( والسخؤوس )السػضف(. وتججر الإشارة إلى أف ىحه السجاخل والأساليب 

معا صػرة واضحة ومتكاممة عغ التي تشاولت التسكيغ لع تكغ متشاقزة أو متعارضة بل ىي تذكل 
التسكيغ. وأشارت إحجػ الجراسات إلى أف ىحا الشػع مغ الجمج بيغ السجاخل يعخؼ بأسمػب الأبعاد 
الستعجدة في التسكيغ حيث يقػـ عمى أساس الجسع بيغ الأساليب الدابقة ويخفس اعتساد بعج أحادؼ 

اعمة وناجحة فلا بج مغ أف تقػـ عمى الجانب لتفديخ مبجأ التسكيغ. ولكي تكػف عسمية التسكيغ ف
 (24، صفحة  2018)بخسػلي،  جػانب وأسذ متعجدة.

 ثانيا/ أىجاف تسكين العاممين
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إف اليجؼ الخئيدي لعسمية تسكيغ العامميغ يكسغ في تحخيخ الأفخاد وتحفيدىع عمى السذاركة في تصػيخ 
ئة بيئة عسل محفدة داخميا وتابعة مغ ذات الأفخاد، وبشاء عمى الجراسات السشطسة وذلظ عغ شخيق تيي

 :(79- 78صفحة  2011)عباس،  الػاردة في ىحا السجاؿ تذيخ إلى مجسػعة مغ الأىجاؼ كسا يمي

ة في العسل الدساح للأفخاد بحخية الترخؼ واستقلالية التفكيخ، مسا يتختب عميو بحؿ جيػد مزاعف
 وبكفاءة وأداء أفزل.

 تذجيع العامميغ عمى الإبجاع والسبادرة والالتداـ بخوح الفخيق وحب السغامخة.

جعل الأداء السخاد انجازه مغ قبل الأفخاد أكثخ معشى وحخية كسا يديع في تقميل التكاليف نتيجة تعديد  
 .الثقة بالقجرات الحاتية لمعامميغ

 الايجابية تجاه العامميغ كالخضا والػلاء والالتداـ والجافعية للإنجاز. تعديد السػاقف الدمػكية 

 إزالة الآثار الستعمقة بالإحباط والزغػط السختبصة بالعسل.

تحديغ نػعية الخجمات السخاد تقجيسيا لمدبائغ مغ خلاؿ ترسيع السشتجات والعسميات وفق حاجاتيع 
 تأثيخ عمييع، ومتصمباتيع وتعديد مخونة وسخعة الاستجابة وال

وفي ىحا الرجد يخػ )السجىػف( أف تسكيغ العامميغ يدسح بالاستجابة الدخيعة لسصالب العسلاء مباشخة 
وخجمتيع والإبجاع بصخؽ تقجيسيا مغ خلاؿ اتحاد القخارات السشاسبة ويػفخ: جػدة القخار وفق مصالب 

لإدارة وىحا ما يصسح لو العسيل وتحقق العسيل، قبػؿ العسيل لمقخار، سخعة اتخاذ القخار دوف استذارة ا
 (80- 79صفحة  1999)السجمػف، لو الخضا 

 (105صفحة  2010)حديغ،  وأشار ميدػف احسج وأضػاء حديغ إلى الأىجاؼ التالية:

 .يج مغ الحخية في أداء أعساليعزيادة الشفػذ الفعاؿ للأفخاد وفخؽ العسل بإعصائيع السد -

 .يخكد التسكيغ في القجرات الفعمية للأفخاد في حل مذكلات العسل والأزمات-

 .يدتيجؼ التسكيغ استغلاؿ الكفاءات التي تكسغ داخل الأفخاد استغلالا كاملا-

 كسا ذكخ السمػؾ أف أىجاؼ التسكيغ يسكغ تمخيريا في السؤشخات التالية:

 السقجمة دائسا ومحاولة جعميا رائجة في السجاؿ الحؼ تعسل ؼيو.إبقاء السشطسة في -

 الاستفادة الفاعمة مغ السػارد البذخية الستػافخة.-
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 زيادة ربحية السشطسة وزيادة السبيعات فييا، ومغ ثع تحقيق الشسػ.-

 :بتمخيز أىجاؼ التسكيغ مغ خلاؿ الشقاط الآتية 2000سشة  Turban & Alوقج قامت دراسة 
(mciean, 2000, p. 138) 

 زيادة فخص الإبجاع والابتكار.-

 زيادة الجافعية لتقميل الأخصاء وذلظ لتحسل الأفخاد مدؤولية أكبخ عغ أعساليع.-

 دعع التحديشات السدتسخة لمعسميات والسشتجات.-

 تحديغ رضا العسلاء والاحتفاظ بيع.-

دارية العميا والػسصى مغ مسارسة دور الخقابة الستذجدة، والتػجو بذكل رئيدي تحخيخ السدتػيات الإ-
 نحػ الأعساؿ ذات الؿيسة الاستخاتيجية لمسؤسدة.

 زيادة رضا العامميغ تجاه عسميع ومؤسداتيع مسا يزسغ فعالية أدائيع.-

 تعديد روح التغييخ بيغ أعزاء السشطسة والستعامميغ معيا مغ أصحاب السرالح.-

  



‌ار الشغخي لمجراسةالإطالفرل الأول :                                                  

22 
 

 الاتجاىات الفكخية وصيغ ومخاحل تسكين العاممين ودوافعو ومعيقاتو السبحث الثاني:

تسكيغ العامميغ فمدفة مشطساتية حجيثة ذات شابع فكخؼ، بشاءا عمى ما ذكخ سشتصخؽ في ىحا السبحث 
الى الاتجاىات الفكخية لتسكيغ العامميغ، مع تحجيج صيغو اىع مخاحمو، وفي الأخيخ تع التصخؽ الى 

 الجوافع التي شجعت عمى تصبيقو داخل السشطسات وأيزا السعيقات التي واجيت ىحا الفكخ الحجيث.

 السظمب الأول: الاتجاىات الفكخية لتسكين العاممين

كثيخاً ما يذار لمتسكيغ إلى أنو فمدفة مشطسية ججيجة في حيغ يذيخ إليو بعس بالإستخاتيجية الإدارية 
رية، ولغخض فظ التجاخل بيغ ىحه السفاـيع وتحجيث ؼيسا لػ كانت. جسيع وآخخيغ بكػنو إيجيػلػجية إدا

 ىحه السفاـيع مقبػلة لػصف التسكيغ أو عجـ صحة إشلاقيا سشتشاوؿ كل وصف مشيا عمى انفخاد. 

 التسكين بهصفو فمدفة مشغسية ججيجة-1

 تتجدج التي ومػاقفيا اؾيسي عمى تعتسج فمدفة مشطسة لكل فإف ججيجة، مشطسية فمدفة التسكيغ كاف فإذا
 عقجًا بكػنيا السشطسة فمدفة إلى يُذار. أىجافيا لتحقيق تتبشاىا التي والإجخاءات الدياسات مغ جسمة في

 عمى السشطسات تعتسج. السشطسية الغايات لإنجاز جسيعًا عسميع كيؽية يحكع أعزائيا بيغ ضسشيًا
 تكامل فمدفة ىي والثانية السشطسي، الشجاح لزساف السػارد عمى الحفاظ فمدفة ىي الأولى: فمدفتيغ
 . السشطسي الشجاح لزساف السػارد

 الترخؼ في خياراتيع بتقميز سػاء الأخصاء ارتكاب مغ السػضفيغ مشع إلى الأولى الفمدفة تدعى
 إدارية ونطع قػانيغ وضع خلاؿ مغ ومعارفيع سمػكياتيع لتبايغ عمييع الخقابة مسارسة بدبب أو بالعسل

 عمى تقػـ فيي الثانية، الفمدفة أما. السشطسية القخارات اتخاذ في السػضفيغ دور تقميز في يعيد بسا
 اختيار حخية السػضفيغ مشح بعج السدتيجفة الشتائج عمى فتخكد الشجاح، لزساف السػارد تكامل أساس
 دروسًا الأخصاء تبختُع الفمدفة، ليحه ووفقًا. أساسًا باعتبارىا الأخصاء إلى الشطخ دوف  مغ العسل شخيقة
، الرفحات 2023)راقج،  .الرحيحة الآفاؽ ضسغ وتػجيو الدمػؾ تغيخ ججيجة معخفة واكتداب لمتعمع
60-61)  

 التسكين بهصفو إيجيهلهجية إدارية-2

 السشطسات في والسجيخوف  قادةال يتبشاىا التي والسعتقجات الأفكار مجسػعة تسثل الإدارية الإيجيػلػجية إف
 في البيئية الزغػط حدب وتتكيف الأفكار ىحه وتتغيخ. والدمصة للإدارة مسارستيع عشج الاقترادية

 إدارية وسمػكيات ؾيع إرساء نحػ وإداريًا تشطيسيًا السشطسة واقع تغييخ عمى قادرة أنيا كسا العسل، مكاف
 في سيسا لا الاترالات، ثػرة بعج البيئية تغييخاتال أحجثت لقج .أفزل بذكل الأىجاؼ تخجـ ججيجة
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 البذخية السػارد عمى للاعتساد الحاجة أبخزت كبيخة جػىخية تحػلات والتدعيشيات، الثسانيشيات عقجؼ
. العامميغ معاناة مغ وتخفف بالشفذ الثقة تبعث ججيجة إيجيػلػجيات ضيػر إلى دعا مسا كبيخ، بذكل
 مكانة الأفخاد يسشح ججيج واقع لفخض السشطسات اعتسجتيا التي يجيػلػجياتالإ ىحه إحجػ التسكيغ ويعتبخ
 السشافدة آثار في لمتغييخ السشطسات حاجة وراء الأسباب تكسغ .قبل مغ ليع متاحة تكغ لع ججيجة

 ضيػر عغ فزلاً  السشطسات، واجيتيا التي التحجيات أىع مغ تعج التي الخارجية، البيئية والزغػط
 تقشية شكمت كسا. الاستثسارية الفخص مع السباشخ لمتعامل الأمامية الخصػط في ميغلمعام الحاجة

 العػائق وتخؽيف الدػؽ  واختخاؽ التشافذ لحخكة ججيجة معصيات مغ تقجمو لسا رئيديًا دافعًا السعمػمات
 دياتاقترا في السػجػد والتبايغ العالسي التحجؼ فإف ذلظ، عمى علاوة. السشتجات تصػيخ مجة وتقميز

)الجورؼ . العالسية الستغيخات مع لمتعامل ججيجة شخؽ  عغ البحث عمى الػششية الاقتراديات حفد الجوؿ
  (68، صفحة 2009و صالح، 

 التسكين بهصفو استخاتيجية إدارية-3

تذجيعيع بسا فييع السجراء يػصف التسكيغ بكػنو استخاتيجية إدارية تدتخجـ لحث الأفخاد العامميغ، و 
لغخض تػفيخ ميارتيع الخاصة وخبخاتيع عمى نحػ أفزل، وذلظ عغ شخيق مشحيع السديج مغ القػة 

الأخخػ ليكػنػا قادريغ عمى العسل  والامتيازاتوالحخية في الترخؼ لأداء أعساليع. إلى جانب السػارد 
)البشاء و عباس  الاستخاتيجية بسا يأتي: بفاعمية لخجمة أىجاؼ السشطسة وغاياتيا، لتؤشخ فقخات ىحه

  (47، صفحة 2015الخفاجي، 

 وضع الخؤية أؼ تحجيج رؤية السشطسة ونقميا إلى الػاقع. -

 وضع الأسبؿيات -2 

 تصػيخ علاقات قػية بيغ زملاء العسل-3

 جسيع العامميغ في نذاشات السشطسة. تػسيع شبكة الأعساؿ ويقرج بيا تػسيع شبكة مذاركة -4 

الاستعانة بسجاميع الجعع الخارجية والجاخمية، وإقامة التحالفات السذتخكة كإجخاءات لمتكامل  -5
عسػما إف البعج الاستخاتيجي لمتسكيغ يكسغ في تحقيق ؾيسة مزافة ضسغ أىجاؼ  باتجاىات عجة

تسكيغ استخاتيجية إذا تع تبشيو كأحج الأبعاد محجدة وآفاؽ زمشية شػيمة الأمج. كسا يسكغ اعتبار ال
الخئيدية لشطع إدارة الجػدة الذاممة والتحديغ السدتسخ، نطخًا لأثخه التخاكسي عمى تعديد الجػدة 

بسعشى آخخ، عشجما تتبشى السشطسة التسكيغ كجدء  والتحديغ السدتسخ، مسا يعصيو دلالات استخاتيجية.
دارة الجػدة والتحديغ السدتسخ، فإنو يربح عشرخًا حاسسًا في لا يتجدأ مغ نيجيا الاستخاتيجي لإ
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تحقيق أىجافيا شػيمة السجػ وخمق ؾيسة مزافة مغ خلاؿ تسكيغ السػضفيغ وإشخاكيع بذكل فعاؿ في 
 عسميات التحديغ السدتسخ وضساف الجػدة العالية لمسشتجات والخجمات.

 السظمب الثاني: صيغ تسكين العاممين

يجية التسكيغ صيغا مختمفة مغ دوف أف تتحجث بذكل معيغ، ويسكغ تقجيع ذلظ عبخ قج تتخح إستخات
 السػجد التالي ليحه الريغ:

 صيغة السذاركة -1

يعخؼ التسكيغ بأنو خصة عسل يترخؼ مغ خلاليا العاممػف في عسمية اتخاذ القخار بػاسصة تػسيع 
حؼ يجسع عميو أغمب السختريغ في حخية الترخؼ في ىحا السجاؿ، ونمسذ مغ خلاؿ ىحا التعخيف ال

الجػدة الذاممة والتسكيغ، عمى أف ىحا السفيػـ لو صمة بالسذاركة وذلظ عمى مدتػييغ الأوؿ يتعمق 
بتكميف العامميغ بعج امتلاكيع صلاحية اتخاذ القخارات مغ أداء الأعساؿ السباشخة ومدتػػ تشفيح الخجمة 

الة فإف فخؽ العسل تعتبخ صيغة غيخ مباشخة لمخقابة القػية لمدبائغ بػجػد رقابة عمى ذلظ، وفي ىحه الح
 التي يسكغ أف تكػف أكثخ صعػبة لمسقاومة والشزج العالي.

أما السدتػػ الثاني فيتسثل في أف الخبخة في عسل الفخيق تػفخ مرجرا ىاما لقبػؿ السذاركة وإزاحة 
رية تعج فخؽ العسل الحاتية أساسا في الاستبجاد، وىحا الأمخ ىػ ما جعل الكثيخ مغ التحميلات الإدا

السذاركة السباشخة والشقصة السعدزة لأداء السشطسة عمى السجػ البعيج، وذلظ مغ خلاؿ الأحاسيذ 
 الستبادلة التي تجعع الأعزاء.

 صيغة الإثخاء الهعيفي: -2

الأدوار تتزسغ ىحه الاستخاتيجية بشاء بخنامج تجريدي متكامل يذجع العامميغ عمى إدراؾ وتقسز 
العاشؽية لتمبية رغبات وحاجات الدبػف بيجؼ إعصاء ؾيسة مزافة لمخجمة السقجمة مغ قبل السشطسة 

 والمجػء إلى السبادرات في تمبية متصمبات خجمتو.

وعادة ما يعج أسمػب الإثخاء الػضيفي في التسكيغ مغ شبيعة ـيكمة الإدارة وتػزيع الرلاحيات داخل 
 ت بيجؼ ضساف ؾيادة العامميغ لتمبية متصمبات الخجمة الدخيعة ليع.السشطسة وتذجيع السبادرا

إف مشيج الإثخاء الػضيفي يخكد عمى تعميع العامميغ ميارات وتدويجىع بالحساس والانجفاع والثقة 
وتحديغ الانتساء ومسارسة الخقابة الحاتية، وإشعار الدبػف بكػنو شخرا مسيدا لمسشطسة والشطخ إلى 

ا تشبع مغ حاجات العامميغ، وأف لجػ ىؤلاء الخغبة والستعة في تشفيح كل ما يخيجه حاجاتو عمى أني
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الدبػف بدخعة مع التخكيد عمى التصػيخ السدتسخ لسياراتيع وفق ما يجعميع أكفاء لمسسارسات السدتحجثة 
 (168، صفحة 2017ؼ، )فمكاو  .تشطيسيا وإداريا وفشيا في السشطسة لخجمة الدبػف 

 

 صيغة السذاركة بالسمكية -3

إلى أف سيصخة العامميغ تسثل أعمى درجات السذاركة وقج وضح ذلظ مغ  زكخيا مصمظ الجورؼ  أشار
 خلاؿ الذكل التالي:

 مجرج مذاركة العاممين في اتخاذ القخار(: 1الذكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 (75، صفحة 2009)الجورؼ و صالح، السرجر: 

 

" السمكية وعجدا مغ الاستخاتيجيات السيسة التي تعدز مكانة Lasheley Courad»كسا أضافت 
العامميغ في اتخاذ القخارات، إذ مغ خلاؿ ممكية العامميغ يدتصيع العاممػف السقاومة أو عمى الأقل 

 (Courad, 2001, p. 86) ػف بحقيع.تحديغ تأثيخ الزغػط والاستغلاؿ الحؼ يسارسو السالك

 وبشاء عمى صيغ استخاتيجية تسكيغ العامميغ فإف السفاتيح الخوتيشية ليحه العسمية تتسثل في:

 مذاركة السعمهمات -4

تباع أؼ السعمػمات ىي السادة الخاـ لمقخار الإدارؼ، حيث لا يتسكغ العاممػف مغ اتخاذ قخار ومغ ثع ا
ترخؼ إلا عشجما تتػفخ السعمػمات، إذ يجب أف تكػف السعمػمات ملائسة مغ حيث الكع والكيف 
والتػقيت. فالسعمػمات الرحيحة تعسق الثقة بيغ الإدارة والعامميغ، حيث تداعج ثػرة السعمػمات 

Control 

 سيطرة

Information 

 معلومات

Communication 

 اتصال

Consultation 

 استشارة

Co-de termination 

 تحديد‌مساعد
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عمية السلائسة، ومغ الحجيثة عمى نذخ السعمػمات السصمػبة بيغ الأشخاؼ السعشية بالدخعة والكفاءة والفا
أىع أنػاعيا ما تتعمق بالسػقف السالي والتذغيمي والتدػيقي لمسشطسة: رقع السبيعات، نريب الدػؽ 

 السشافدة، الأرباح التكاليف، خصط السدتقبل لمتػسع والشسػ والتصػيخ..

 إطار الإدارة الحاتية -5

لحؼ يسكغ العامميغ مغ التحخؾ الحاتي، لابج مغ تحجيج إشار الإدارة الحاتية مغ خلاؿ تحجيج الإشار ا
فسا ىي حجود ترخفات العامميغ؟ وما ىػ نصاؽ مدؤولياتيع؟ وكيف تػجو الإدارات شاقات العامميغ 
وقجراتيع الإبجاعية في السدار الدميع؟ وما ىي الأدوار التي سيمعبيا العاممػف؟ وما ىػ الإرشاد والتػجيو 

يغ؟ وىحا يدتمدـ تػضيح العشاصخ اليامة التالية لمعامميغ: الخسالة والتجريب السصمػب لجعع قجرات العامم
والؿيع، تقجيع صػرة واضحة عغ السشطسة حاليا ومدتؿبلا، دور السشطسة في البيئة التي تشذط فييا، 

، الرفحات 1998اب، )عامخ و عبج الػى .أدوار العامميغ والييكل التشطيسي، الدياسات والشطع
168-169)  

 فخق العسل الحاتية -6

الفخيق عبارة عغ جساعة مغ العامميغ تػجج بيشيع علاقات أىجاؼ أدوار، ؾيع، قػاعج سمػكية مذاعخ 
وأحاسيذ بالإضافة إلى الخغبة في العسل والتفاعل والاستعجاد لمػصػؿ إلى اليجؼ. الفخيق عبارة عغ 

ات الأعزاء ورغباتيع، فيع يتقجمػف وحجة واحجة نحػ الغايات السخاد نديج متكامل مغ مػاىب وقجر 
تحؿيقيا، فالفخيق السدتسخ يجيخ نفدو ذاتيا: يحجد الأىجاؼ، يخصط، يتخح قخارات يحل مذكلات يػزع 

 الأدوار، يحجد السدؤولية، يخاقب ويدأؿ.

تو ونتائجو أكبخ مغ مجخد جسع الفخيق لا يعتسج عمى الإدارة، إنو مدتقل ندبيا ويتحخؾ ذاتيا ومجيػدا
مجيػدات الأعزاء، إنيا حاصل ضخب وتفاعل وفاعمية الفخيق الػاحج تؤثخ عمى فاعمية الفخؽ 
الأخخػ، والفاعمية الكمية لمسشطسة تتكػف مغ فاعمية الفخؽ السػجػدة فييا، وإف مذاركة السعمػمات 

عمى زيادة فاعمية تسكيغ العامميغ ولكشيا  وتحجيج إشار التحخؾ الحاتي وسيادة روح الفخيق لا تعسل فقط
تداعج أيزا عمى تحديغ نتائج العسل والخغبة السدتسخة بيغ العامميغ لتصػيخ وخجمة الأىجاؼ الكمية 

   (170-169، الرفحات 1998)عامخ و عبج الػىاب،  لمسشطسة.

 مينالسظمب الثالث: مخاحل تسكين العام

السشطسات التي تفكخ في تشفيح بخنامج لتسكيغ العامميغ تحتاج أف تتفيع تبشى التسكيغ ليدت بحاؿ مغ 
الأحػاؿ اختيار سيل. وقج أوضح عجد مغ الكتاب أف تسكيغ العامميغ عسمية يجب أف تشفح عمى 

وح (( ثلاث مدتػيات مغ التسكيغ في السشطسات تتخاBowen and Lawler, 1992مخاحل. وحجد 
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"أف الأسمػب التجريجي أفزل الصخؽ "Caudronمغ التػجو لمتحكع إلى التػجو للانجماج. وأوضح 
لتسكيغ فخؽ العسل.. فالسدؤوليات للإدارة الحاتية واتخاذ القخار يجب أف تسيج لمسػضفيغ بعج التأكج مغ 

 حدغ أعجادىع". 

عامميغ فالأسمػب التجريجي يخكد أولا " أيزا بالتشفيح التجريجي لتسكيغ ال "Ford and Fottlerوأوصى 
عمى محتػػ الػضيفة ومغ ثع يتع لاحقاً أشخاؾ السػضفيغ السسكشيغ في اتخاذ القخارات الستعمقة ببيئة 
الػضيفة، وخلاؿ مخحمة التسكيغ يسكغ للإدارة متابعة تقجـ السػضفيغ لتقييع استعجادىع ومدتػػ ارتياح 

 (2017)العتيبي،  لخصػات التالية لتشفيح عسمية تسكيغ العامميغ:السجيخيغ لتخمى عغ الدمصة. ونقتخح ا

 الخظهة الأولى: تحجيج أسباب الحاجة لمتغييخ

أوؿ خصػة يجب أف يقخر السجيخ لساذا يخيج أف يتبشى بخنامج لتسكيغ العامميغ. وضح الدبب أو 
 يغ أسباب مختمفة ىل الدبب؟الأسباب مغ وراء تبشى التسكيغ. لتبشى التسك

 تحديغ خجمة العسلاء• 

 رفع مدتػػ الجػدة• 

 زيادة الإنتاجية• 

 تشسية قجرات وميارات السخؤوسيغ• 

 تخؽيف عب العسل عغ السجيخ• 

وأياً كاف الدبب أو الأسباب، فأف شخح وتػضيح ذلظ لمسخؤوسيغ يداعج في الحج مغ درجة الغسػض 
غ في التعخؼ عمى تػقعات الإدارة نحػىع، وما الستػقع مشيع. ويجب عمى وعجـ التأكج. ويبجأ السخؤوسي

السجيخيغ أيزاً شخح الييئة والذكل الحؼ سيكػف عمية التسكيغ. يحتاج السجيخيغ لتقجيع أمثمة واضحة 
ومحجدة لمسػضفيغ ما يتزسشو السدتػػ الججيجة لمدمصات. حيث لابج أف يحجد السجيخ بذكل دقيق 

 ي ستعيج لمسػضفيغ مغ جخاء التسكيغ.السدؤوليات الت

 الخظهة الثانية: التغييخ في سمهك السجيخين

أحج التحجيات اليائمة التي يجب أف يتغمب عمييا السجيخيغ لإيجاد بيئة عسل مسكشة تترل بتعمع كيؽية 
التخمي عغ الدمصة. قبل السزي قجماً وبذكل ججؼ في تشفيح بخنامج لمتسكيغ ىشاؾ حاجة ماسة 

" أف العجيج مغ السجيخيغ قج أمزى العجيج مغ "Kizilosؿ عمى التداـ ودعع السجيخيغ. فقج أشار لمحرػ 
الدشػات لمحرػؿ عمى القػة والدمصة وفى الغالب يكػف غيخ راغب في التخمي أو التشازؿ عشيا. 
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 وبالتالي يذكل تغييخ سمػكيات السجيخيغ لمتخمي عغ بعس الدمصات لمسخؤوسيغ خصػة جػىخية نحػ
 تشفيح التسكيغ.

أحج التغييخات الأساسية التي ستحجث مغ جخاء تبشى بخنامج التسكيغ ستكػف بالصبع دور السجيخيغ، 
التقميجية التي كانػا يقػمػف بيا في الدابق. فخلاؿ عسمية التسكيغ الأدوار فالسجيخيغ بحاجة لتغييخ 

ػد السجيخ كسجرب جدء أساسي مغ يحتاج السجيخيغ أف يمعبػا دور السديل والسجرب لمعامميغ. فػج
عسمية التسكيغ. واليجؼ مغ وجػد السجيخ كسجرب تحديغ أداء العسل مغ خلاؿ زيادة قجرات السػضفيغ 
لإدارتيع لأدائيع. فالسجرب شخز ييتع بكخامة الفخد الإندانية ونسػه الخوحي، بالإضافة لحلظ يذكل 

 يغ عمى التعمع والتصػر والشسػ.السجرب ؾيسة مزافة لمسشطسة مغ خلاؿ مداعجة العامم

فالسجرب يييئ البيئة الرحية حيث يذعخ الأفخاد بقجرتيع عمى اتخاذ قخارات لأنفديع عغ شخيق تصػيخ 
الثقة بالشفذ وبالآخخيغ. فالسجرب لا يخبخ السػضفيغ بسا يجب أف يقػمػا بو، ولكغ بجلًا مغ ذلظ يقػـ 

ق، أحج أدوار السجيخ الخئيدة التأكج أف الأفخاد عمى مداعجتيع ليربحػا في وضع أفزل مغ الداب
السسكشيغ يحرمػف ليذ فقط عمى الدمصة، ولكغ يسكشيع الػصػؿ لمسرادر السصمػبة لاتخاذ وتشفيح 
القخار. وبالتالي، يربح دور السجيخ تدييل الػصػؿ لمسػارد وليذ فقط الاحتفاظ بيا دوف أسباب 

سجيخ في البيئة التي تػصف بالتسكيغ يتصمب تغييخ مساثل في مقشعة. أف التغييخ في دور ومدؤوليات ال
 أسمػب وسمػؾ الؿيادة الإدارية.

 (324، صفحة 2009)الدكارنة،  الخظهة الثالثة: تحجيج القخارات يذارك فييا لمسخؤوسين

تذكل أحج أفزل الػسائل بالشدبة  أف تحجيج نػع القخارات التي سيتخمى عشيا السجيخيغ لمسخؤوسيغ
لمسجيخيغ والعامميغ لمتعخؼ عمى متصمبات التغييخ في سمػكيع. فالسجراء عادة لا يحبحوف التخمي عغ 
الدمصة والقػة التي اكتدبػىا خلاؿ فتخة بقائيع في الدمصة. لحا يفزل أف تحجد الإدارة شبيعة القخارات 

تجريجي. يجب تقييع نػعية القخارات التي تتع بذكل يػمي  التي يسكغ أف يذارؾ فييا السخؤوسيغ بذكل
حتى يسكغ لمسجيخيغ والسخؤوسيغ تحجيج نػعية القخارات التي يسكغ أف يذارؾ فييا السخؤوسيغ بذكل 

 مباشخ.

 الخظهة الخابعة: تكهين فخق العسل

التسكيغ استخجاـ أسمػب الفخيق. وحتى يكػف لمسخؤوسيغ القجرة عمى بكل تأكيج لابج أف تتزسغ جيػد 
إبجاء الخأؼ ؼيسا يتعمق بػضائفيع يجب أف يكػنػا عمى وعى وتفيع بكيؽية تأثيخ وضائفيع عمى غيخىع 
مغ العامميغ والسشطسة ككل. وأفزل الػسائل لتكػيغ ذلظ الإدراؾ أف يعسل السخؤوسيغ بذكل مباشخ 

فالسػضفيغ الحيغ يعسمػف بذكل جساعي تكػف أفكارىع وقخاراتيع أفزل مغ الفخد الحؼ مع أفخاد آخخيغ. 
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يعسل مشفخداً. وبسا أف فخؽ العسل جدء أساسي مغ عسمية تسكيغ العامميغ فأف السشطسة يجب أف تعسل 
 عمى إعادة ترسيع العسل حتى يسكغ لفخؽ العسل أف تبخز بذكل شبيعي.

 السعمهماتالخظهة الخامدة: السذاركة في 

لكي يسكغ لمسخؤوسيغ مغ اتخاذ قخارات أفزل لمسشطسة فأنيع يحتاجػف لسعمػمات عغ وضائفيع 
والسشطسة ككل. يجب أف يتػفخ لمسػضفيغ السسكشيغ فخصة الػصػؿ لمسعمػمات التي تداعجىع عمى 

مسا تػفخت تفيع كيؽية أف وضائفيع وفخؽ العسل التي يذتخكػا فييا تقجـ مداىسة لشجاح السشطسة. فك
 معمػما ت لمسخؤوسيغ عغ شخيقة أداء عسميع كمسا زادت مداىستيع. 

 (45، صفحة 2020)الدىخاء، يحياوؼ، و شو ياسيغ،  الخظهة الدادسة: اختيار الأفخاد السشاسبين

عسل مع الآخخيغ بذكل جساعي. يجب عمى السجيخيغ اختيار الأفخاد الحيغ يستمكػف القجرات والسيارات لم
 وبالتالي يفزل أف تتػافخ لمسشطسة معاييخ واضحة ومحجدة لكيؽية اختيار الأفخاد الستقجميغ لمعسل.

 الخظهة الدابعة: تهفيخ التجريب

التجريب أحج السكػنات الأساسية لجيػد تسكيغ العامميغ. حيث يجب أف تتزسغ جيػد السشطسة تػفيخ 
حل السذاكل، الاتراؿ، إدارة الرخاع، العسل مع فخؽ العسل، التحفيد لخفع بخامج مػاد تجريبية ك

 السدتػػ السيارػ والفشي لمعامميغ.

  الخظهة الثامشة: الاترال لتهصيل التهقعات

يجب أف يتع شخح وتػضيح ما السقرػد بالتسكيغ، وماذا يسكغ أف يعشى التسكيغ لمعامميغ ؼيسا يتعمق 
. ويسكغ أف تدتخجـ خصة عسل الإدارة وأداء العامميغ كػسائل لتػصيل بػاجبات ومتصمبات وضائفيع

تػقعات الإدارة لمسػضفيغ. حيث يحجد السجيخيغ لمسخؤوسيغ أىجاؼ يجب تحؿيقيا كل سشة، وتمظ 
 الأىجاؼ يسكغ أف تتعمق بأداء العسل أو التعمع والتصػيخ.

 الخظهة التاسعة: وضع بخنامج لمسكافآت والتقجيخ

جيػد التسكيغ الشجاح يجب أف يتع ربط السكافآت والتقجيخ التي يحرل عمييا السػضفيغ لكي يكتب ل
بأىجاؼ السشطسة. حيث يجب أف تقػـ السشطسة بترسيع نطاـ لمسكافآت يتلاءـ واتجاىيا نحػ تفزيل 
أداء العسل في خلاؿ فخؽ العسل. فأحج عشاصخ الجعع الأساسية السدانجة لمتسكيغ تتسثل في إيجاد 

لمعامميغ للاعتخاؼ بدمػكيع التسكيشى. فالسكافآت تعدز عسمية التسكيغ مغ خلاؿ  مكافأةجيع وتق
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الاعتخاؼ وتقجيخ ميارات الأفخاد وتقجيع حػافد ليع لمسذاركة. حيث يسكغ أف يحرل الأفخاد الحيغ 
 أكسمػا بخنامج التسكيغ عمى شيادات وشعارات تقجيخ جخاء مذاركتيع في البخنامج.

 عاشخة: عجم استعجال الشتائجالخظهة ال

لا يكسغ تغييخ بيئة العسل في يػـ وليمة. يجب الححر مغ مقاومة التغييخ حيث سيقاوـ السػضفيغ أؼ 
محاولة لإيجاد بخنامج يسكغ أف يزيف عمى عاتقيع مدؤوليات ججيجة. وبسا أف تبشى بخنامج لمتسكيغ 

غ وقتيع لإجادة الستصمبات الججيجة لبخنامج سيتزسغ تغييخ، فأنشا نتػقع أف تأخح الإدارة والسػضفي
التسكيغ. وبالتالي يجب عمى الإدارة عجـ استعجاؿ الحرػؿ عمى نتائج سخيعة. فالتسكيغ عسمية شاممة 

 وتأخح وقتاً وتتزسغ جسيع الأشخاؼ في السشطسة.

 :قج قجـ أفشجؼ الذكل الآتي يػضح ؼيو السخاحل الأساسية لتسكيغ العامميغ بذكل مخترخو

  السخاحل الأساسية لتسكيغ العامميغ(: 02الذكل رقع)

 

  التسكيغ                                                                                         

                                                                                                                                      

 التفػيس                                                                       

 

 السذاركة                                                  

 

 السذػرة                                   

 

 إعصاء السعمػمات       

 

 (42، صفحة 2003)أفشجؼ، : السرجر
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يتزح مغ الذكل أف الشذاط السخكد ىػ السذاركة في اتخاذ القخارات لمػصػؿ إلى عسمية التسكيغ 
الكامل، وحيث أف ىحا الشذاط يتجرج ليبجأ مغ إعصاء العامميغ التعميسات مع سيصخة الإدارة عمى 

الاستذارة ليع كتابعيغ، ثع السذاركة ليع في اتخاذ القخار والتفػيس ليع ومغ سمصات اتخاذ القخار، ثع 
 ثع التسكيغ السصمق.

 السظمب الخابع: دوافع ومعيقات عسمية تسكين العاممين 

 (137-136، الرفحات 2019)العشدؼ، : أولا/ دوافع تظبيق عسمية تسكين العاممين

 ج شجد الباحثػف عمى وجػد دافعيغ أساسييغ لتدػيغ اعتساد تسكيغ العامميغ في السشطسات، وىي: لق

ونبح مذكلات الاغتخاب الػضيفي الستأتية مغ التصبيق الستصخؼ لسبادغ الإدارة  التظمع لمجيسقخاطية 1
 العمسية لرالح السشطسة وأرباب العسل.

أف لمعامميغ فخصاً كبيخة للأسياـ في نجاح السشطسة مغ  الحؼ يدتشج عمى افتخاض الجافع الاقترادي 2
 خلاؿ اقتخاح التحديشات التي تخفع مغ جػدة العسل والأداء الػضيفي.

دوا ثلاث دوافع لاعتساد استخاتيجية التسكيغ في السشطسات، وىي:   وىشالظ باحثػف آخخوف، قج حَجَّ

تدتمدـ استخجاـ شاقات وقجرات السػارد  التي لحاجات بيئة الأعسال التشافدية دافع الاستجابة 1
 البذخية الى أقرى ما يكػف لرالح العامميغ أنفديع وخجمة السشطسة.

وما تػفخه مغ إمكانات كبيخة لتقجيع السؤشخات  دافع الاستجابة لثهرة ثقافة السعمهمات والاترالات 2
 اللازـ والسكاف السشاسب. والحقائق لجسيع الأفخاد داخل السشطسة وتدييل التعامل معيا في الػقت

والستاح  الاستخجاـالسسكشة  دافع الاستجابة للاستفادة من خبخات وميارات السهارد البذخية 3
 استغلاليا عمى نحػ فعاؿ لتحقيق أىجاؼ السشطسة.

كسا أكج الستخررػف في مجاؿ الإدارة عمى دوافع مختمفة للأخح بإستخاتيجية تسكيغ العامميغ مغ قبل  
 ، والتي مغ بيشيا ما يأتي: السشطسات

 .استجابة حتسية لتحقيق متصمبات إدارة الجػدة الذاممة في تمبية شمبات الدبائغ واحتياجاتيع -1
 خصػة ضخورية لتحقيق التعمع التشطيسي وبشاء السشطسة الستعمسة في البيئة شجيجة التغييخ. -2
 خاتيع ومياراتيع وسمػكياتيع.الإيساف بقجرات العامميغ وثقة السشطسة بسعخفتيع وقابمياتيع وخب -3

 وأيزا إلى جانب ذلظ نزيف الأسباب الآتية والتي تجفع السشطسة إلى تبشي مجخل تسكيغ العامميغ:
 (76، صفحة 2007)التػفيق، 
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 حاجة السشطسة لاف تكػف أكثخ استجابة لمدػؽ.

 التشطيسية تخؽيس عجد السدتػيات الإدارية في اليياكل

الحاجة إلى عجـ انذغاؿ الإدارة العميا بالأمػر اليػمية وتخكيدىا عمى القزايا الإستخاتيجية الصػيمة 
 الأجل.

الحاجة إلى الاستغلاؿ الأمثل لجسيع السػارد الستاحة خاصة السػارد البذخية لمحفاظ عمى تصػيخ 
 السشافدة.

 القخارات. اتخاذأىسية سخعة 

 د الإبجاعية والخلاقة.إشلاؽ قجرات الأفخا

 تػفيخ السديج مغ الخضا الػضيفي والتحفيد والانتساء.

 الحج مغ تكاليف التذغيل بالتقميل مغ عجد السدتػيات الإدارية غيخ الزخورية ووضائف الأفخاد.

 إعصاء الأفخاد مدؤولية أكبخ وتسكيشيع مغ اكتداب إحداس أكبخ بإنجاز أعساليع. 

 اممين ثانيا/ معهقات تسكين الع

مسا لا شظ ؼيو باف أؼ عسمية تغييخ يقابميا مقاومة، وىحه السقاومة قج تأتي مغ العامميغ الحيغ يخذػف 
التغييخ بحج ذاتو أو أنيع يتػقعػف فقج امتيازاتيع، وقج تتأتى ىحه السقاومة مغ الييكل التشطيسي التقميجؼ 

فيشاؾ العجيج مغ العؿبات أماـ السزي  الحؼ يكبح السذاركة ويحجد مخاكد القخار ويقيج الاترالات،
 (52، صفحة 2010)الكخدؼ، تشطيسية وتتسثل ىحه العؿبات في:  ةكإستخاتيجيقجما باتخاذ التسكيغ 

 .السخكدية الذجيجة في اتخاذ القخار 
 .الدخية في تبادؿ السعمػمات 
 .ضعف نطاـ التحفيد 
 لرارمة التي لا تذجع عمى السبادأة والابتكار.الأنطسة والإجخاءات ا 
 .البشاء التشطيسي اليخمي 
 .خػؼ الإدارة العميا مغ فقجاف الدمصة 
 خػؼ الإدارة الػسصى مغ فقجاف وضائفيع وامتيازاتيع داخل السشطسة 
 .خػؼ العامميغ مغ تحسل الدمصة والسدؤولية 
 .ضعف التجريب والتصػيخ الحاتي 
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 آت.عجـ ملائسة نطاـ السكاف 
 .تفزيل أسمػب الؿيادة التقميجية 

 (31-30، الرفحات 2010)والي،  إلى جانب ذلظ نزيف السعػقات الآتية:

  الخػؼ مغ تحسل السدؤولية واتخاذ القخار مغ السخؤوسيغ خػفا مغ إضيار قجراتيع الحؿيؿية
 الزعيفة أماـ الإدارة.

 ة.سيادة البيخوقخاشي 
 حػجوث انجماج تشطيسي يقف عؿبة فػػي نجاح تسكيغ العامميغ. 
  قخارات فعالة. لاتخاذعجـ تسكغ بعس العامميغ مغ السعخفة الكاممة 
 .زيادة الرخاع وتفذي الشداع بيغ العامميغ عشج أداء العسل الجساعي 
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 السبحث الثالث: الجراسات الدابقة 
بية التي تصخقت إلى مػضػع تسكيغ العامميغ، لحا يعتبخ ىشاؾ العجيج مغ الجراسات العخبية والأجش

الاستصلاع عمى الجراسات الدابقة مغ السخاحل السشتيجة في البحث العمسي بيجؼ التعخؼ عمى 
السداىسات الدابقة ؼيسا يتعمق بسػضػع البحث، وؼيسا يمي سيتع عخض الجراسات الدابقة التي شكمت 

 جراسة.إشارا مشيجيا ساىع في مزسػف ىحه ال
 السظمب الأول: الجراسات العخبية والأجشبية 

 أولا / الجراسات العخبية
( واقع تسكين العاممين في الجامعات العامة الفمدظيشية 2010دراسة دعاء عبج العديد الجعبخي )

 العاممة الزفة الغخبية من وجية نغخ عامميا الإداريين".
امميغ الإدارييغ في الجامعات العامة الفمدصيشية العاممة ىجفت الجراسة إلى معخفة واقع التسكيغ لجػ الع

في الزفة الغخبية مغ زاوية التسكيغ الإدارؼ والتسكيغ الشفدي، وىجفت أيزا لمتعخؼ عمى معيقات 
التسكيغ مغ وجية نطخ العامميغ أنفديع تع اعتساد الاستبانة كأداة لمجراسة تع تػزيعيا عمى عيشة مكػنة 

 مت الجراسة إلى أف وجو التسكيغ الكفي لجػ العامميغ الإدارييغ في الجامعاتمبحػثا وتػص 226مغ 
%. وقج أشارت الجراسة إلى أف أكثخ السعيقات 76العامة الفمدصيشية جاء بجرجة مػافقة مختفعة بمغت 

التي تعيق التسكيغ في ميجاف الجراسة في خػؼ السجراء مغ فقجاف الدمصة السخكدية الذجيجة في سمصة 
 اذ القخارات خػؼ الادارة العميا مغ فقجاف الديصخة، وعجـ تججيج السياـ والرلاحيات بجقة لمعامميغ.اتخ

 ( بعشهان العلاقة بين التسكين الإداري وخرائص الهعيفة في كل من شخكة2001دراسة العبيجين )
 مرانع الاسسشت الاردنية ومؤسدة السهانئ الأردنية.

تسكيغ الإدارؼ وخرائز الػضيفة في كل مغ الذخكتيغ السحكػرتيغ ىجؼ البحث التعخؼ إلى علاقة ال
 داة البحث الاستبانة، والسكػنة مغأأعلاه وقج استخجمت الباحثة العيشة العذػائية الصبؿية في تػزيع 

( استبانة السؤسدة السػانئ وتػصمت 325( استبانة لذخكة الإسسشت، و )132( استبانة مشيا )457)
تائج، كاف أبخزىا ثبات صلاحية الستغيخات السدتخجمة في ؾياس علاقة التسكيغ إلى مجسػعة مغ الش

الإدارؼ بخرائز الػضيفة، كسا تػصل البحث إلى أف مدتػػ إدراؾ أفخاد عيشة البحث لمتسكيغ 
بارتفاع قميل في شخكة الإسسشت، وقج بيغ  السبحػثيغالإدارؼ وأبعاده كاف متػسصا في السشطستيغ 

 قة ذات دلالة إحرائية بيغ التسكيغ الإدارؼ وخرائز الػضيفة في كمتا السؤسدتيغ.البحث وجػد علا
( بعشهان تسكين العاممين وعلاقتو بالهلاء التشغيسي دراسة ميجانية عمى 2014دراسة شهقي ججي )

 لهلاية تبدة: الاستذفائيةالأطباء العاممين بالسؤسدات العسهمية 
تسكيغ العامميغ مغ خلاؿ أبعاده )تفػيس الدمصة، السذاركة في  ييتع ىحا البحث بجراسة العلاقة بيغ

اتخاذ القخار، التحفيد الحاتي والسعشػؼ، التقميج والسحاكاة، تشسية الدمػؾ الإبجاعي( والػلاء التشطيسي مغ 
 خلاؿ أبعاده )الػلاء العاشفي، الػلاء الأخلاقي والػلاء الاستسخارؼ( لجػ الأشباء العامميغ بالسدتذؽيات
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الحكػمية؛ مغ خلاؿ التصبيق عمى الأشباء العامميغ بالسؤسدات العسػمية الاستذفائية لػلاية تبدة 
( مدتذؽيات، وقج تع في ىحه الجراسة الاستعانة ببخنامج الخزمة الإحرائية لمعمػـ 8والسقجر عجدىا ب )

شاصخ مجتسع ( وذلظ بيجؼ التحميل الإحرائي لمبيانات السدتخخجة مغ عSPSS.16الاجتساعية )
مغ الأشباء العامميغ، وقج أشارت إجابات السبحػثيغ عمى أف مدتػيات تسكيغ  318الجراسة السقجر ب 

العامميغ كانت مشخفزة بكل أبعاده، كسا أشارت نتائج الجراسة إلى أف مدتػػ الػلاء التشطيسي كاف 
أبعاده والػلاء التشطيسي بكل  مشخفزا إجسالا، ووجػد علاقة ارتباط ايجابية، بيغ تسكيغ العامميغ بكل

أبعاده، وقج أوصت نتائج البحث بزخورة تفعيل إستخاتيجية تسكيغ العامميغ بكل أبعادىا حتى تديج مغ 
 مدتػيات الػلاء التشطيسي لجػ الأشباء العامميغ في السدتذؽيات العامة محل الجراسة.

داء الذامل بالجساعات السحمية ( بعشهان أثخ تسكين العاممين عمى الأ2020دراسة بهنار عسخ )
 -دراسة ميجانية -الجدائخية 

ىجفت ىحه الجراسة الػصؽية إلى إلقاء الزػء عمى إشكالية أثخ تسكيغ العامميغ عمى الأداء الذامل 
بالجساعات السحمية الجدائخية، حيث تع تقديع تسكيغ العامميغ كستغيخ مدتقل إلى أربعة أبعاد تتسثل في 

تحفيد، التجريب والاتراؿ بيشسا تع تقديع الأداء الذامل كستغيخ تابع إلى ثلاث أبعاد تفػيس الدمصة ال
 تتسثل في الأداء الاقترادؼ، الأداء الاجتساعي والأداء البيئي.

مػضف بالجساعات  215استخجمت الجراسة الاستبياف لجسع البيانات حػؿ متغيخات الجراسة شسل  
تع عسمية تحميل البيانات وفق أساليب الإحراء الػصفي والانحجار السحمية مػزعة عمى سبع ولايات، لت

 .SPSS.V26 البديط والستعجد لاختبار فخضيات الجراسة باستخجاـ بخنامج 
تػصمت ىحه الجراسة إلى وجػد متػسط لسسارسات تسكيغ العامميغ والأداء الذامل بالجساعات السحمية 

تسكيغ العامميغ بسختمف أبعاده عمى الأداء الذامل  محل الجراسة وكحا الأثخ الإيجابي لسسارسات
لتخمز إلى مجسػعة مغ التػصيات أبخزىا ضخورة الخفع مغ التحفيد السعشػؼ والسادؼ لجػ السػضفيغ 

 بالجساعات السحمية محل الجراسة.
( بعشهان تسكين العاممين وأثخه عمى الأداء الهعيفي دراسة حالة مؤسدة 2022دراسة جيلالي بياز )

  اترالات الجدائخ الهكالة التجارية غخداية. 
ىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى أثخ تسكيغ العامميغ في الأداء الػضيفي لجػ العامميغ في مؤسدة 

بغخداية ، وقج تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي، كسا استخجمشا  –الػكالة التجارية  –اترالات الجدائخ 
وتػصمت الجراسة إلى تبشي عيشة الجراسة  46رة استخجعشا مشيا استسا 50استبياف وزعشا مغ خلالو 

لسسارسات تسكيغ العامميغ مدتػػ متػسط، ومدتػػ أداء وضيفي بالسؤسدة محل الجراسة متػسط، مع 
وجػد أثخ معشػؼ لسسارسات تسكيغ العامميغ بأبعاده السختمفة في الأداء الػضيفي، وخمرت الجراسة 

إلى تعديد مسارسات تسكيغ العامميغ بالسؤسدة محل الجراسة لتحقيق  بسجسػعة مغ التػصيات تيجؼ
 أداء جيج ومختفع.
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 ثانيا / الجراسات الأجشبية:
( بعشهان: مكهنات التسكين وكيف تؤثخ برهرة مختمفة عمى Osborn 2002دراسة اوزبهرن )

 .الخضا الهعيفي لمعاممين، والالتدام السشغسي، والشية لتخك العسل
 لجراسة إلى تقييع مكػنات وأبعاد التسكيغ الأربعة لػ:ىجفت ىحه ا

Thomas & Velthouse،1999)) الاختيار الاستقلالية والتأثيخ( ،  وىي: السعشى والسقجرة وحخية
وكيؽية ارتباشيا مع مخخجات السشطسة والػلاء التشطيسي والخضا الػضيفي والشية في تخؾ العسل. وقج تع 

( مغ 328لاؿ ترسيع استبانة تع تػزيعيا عمى عيشة تتكػف مغ )الحرػؿ عمى السعمػمات مغ خ
 السػضفيغ في إحجػ الػلايات الجشػبية الأمخيكية مغ كلا القصاعيغ العاـ والخاص.

أضيخت الشتائج ارتباط مكػنات التسكيغ مع الالتداـ نحػ السشطسة بذكل إيجابي ما عجا السقجرة، حيث 
ضا الػضيفي فقج وجج أف السعشى والاختيار ليسا تأثيخ داؿ في كانت دالة بذكل سمبي. وبالشدبة لمخ 

حيغ أف السقجرة والتأثيخ لع يكغ ليسا تأثيخ داؿ عمى الخضا الػضيفي، كسا أنو لع تػجج علاقة دالة بيغ 
مكػنات التسكيغ والشية بتخؾ العسل. ثع تع عسل مقارنة بيغ الشتائج التي تع الػصػؿ إلييا بيغ القصاع 

لخاص، حيث أضيخت الشتائج أف مػضفي القصاع العاـ لجييع التداـ ورضا وضيفي أكثخ مغ العاـ وا
 القصاع الخاص.

( بعشهان: التسكين في أماكن العسل الججيجة دراسة كسية Mandefrot، 2003دراسة مانجي فهرت )
 لمهسائل والخبخات.

مغ الخبخاء تتكػف مغ ثسانية ىجفت ىحه الجراسة عمى التعخؼ عمى معشى التسكيغ لجػ عيشة مقرػدة 
( سشة، وقج تست الجراسة باستخجاـ أسمػب السقابمة 30-35خبخاء كشجييغ تتخاوح أعسارىع ما بيغ )

دؾيقة(. ثع تست مخاجعة ىحه السعمػمات وتحميميا السعخفة الأمػر  90-60الفخدية التي استسخت مغ )
جؽ داخمي ومخاجعة الشتائج بعج تحميميا السفاـيسية السذتخكة بيغ السذاركيغ، وتع عسل اختبار ص

 وتختيبيا مع السذاركيغ لمتأكج مشيا.
أضيخت الجراسة عجداً مغ الشقاط السذتخكة لسفيػـ التسكيغ، وقج أضيخ ىؤلاء السخترػف خلاؿ خبختيع 

 عجـ الخضا عغ البخامج السػجػدة وأف بعزيا لا يتزسغ التسكيغ فعمياً.
 ( بعشهان: تقميل الهقت السيجور من خلال التسكينISR، 2001ث )دراسة السؤسدة الجولية للأبحا

حيث تست دراسة العلاقة بيغ اتجاه السػضفيغ لمتسكيغ وبيغ الداعات السيجورة بدبب الإجازات 
( 200السخضية في مؤسدة مالية رئيدة في بخيصانيا، وأضيخ تحميل البيانات الحؼ تع تجسيعو مغ )

الدشة السالية، أف ىشاؾ علاقة سمبية بيغ مدتػػ التسكيغ وندبة الػقت  فخع لسجة فرميغ متتالييغ مغ
السيجور في السؤسدة، وبذكل عاـ فإف الفخوع التي لجػ مػضفييا إدراؾ لمتسكيغ بذكل عاؿ لجييع 
ندبة أقل مغ الػقت السيجور بدبب السغادرات والإجازات الرحية، كسا أف التسكيغ يؤدؼ إلى تػفيخ 

 بب تػفيخ الػقت السيجور.مبالغ كبيخة بد
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 بين الجراسة الحالية والجراسات الدابقة  الاختلافالسظمب الثاني: أوجو التذابو وأوجو 
مغ خلاؿ الجراسات الدابقة التي تع التصخؽ الييا يتزح أف ىشاؾ عجة نقاط تذابو واختلاؼ تجسع بيغ 

 الجراسة الحالية والجراسات الدابقة، ونحكخىا ؼيسا يمي:
 أوجو التذابو بين الجراسات الدابقة والجراسة الحاليةأولا: 

 تتسثل ؼيسا يمي:
 تذابو الجراسة الحالية مع الجراسات الدابقة حػؿ مػضػع تسكيغ العامميغ والتسكيغ الإدارؼ. -
 تع الاعتساد في الجراسات الدابقة والجراسة الحالية عمى الاستبياف وذلظ كأداة لجسع السعمػمات -

 شة الجراسة.         والبيانات مغ عي
اتبعت الجراسات الدابقة السشيج الػصفي التحميمي واعتسجت كحلظ الجراسة الحالية السشيج الػصفي  -

 التحميمي.
 ثانيا / أوجو الاختلاف بين الجراسات الدابقة والجراسة الحالية

الحالية في تختمف الجراسة الحالية عغ الجراسات مغ حيث السػقع الجغخافي حيث أجخيت الجراسة   -
جامعة السديمة بكمية العمػـ الإقترادية، بيشسا الجراسات الدابقة أجخيت في عجة أماكغ مختمفة مشيا 

 )الجامعات، السؤسدة الخجماتية والاقترادية(.
 تختمف الجراسة الحالية عغ الجراسات الدابقة مغ حيث السجاؿ الدماني والسكاني. -
ت الدابقة في الستغيخ التابع حيث أف الجراسات الدابقة تجسع بيغ لا تشفق الجراسة الحالية مع الجراسا  -

، بيشسا العجيج مغ الستغيخات مشيا علاقة التسكيغ بالخضا الػضيفي لمعامميغ، والأداء والػلاء التشطيسي
 كاف مػضػع دراستشا يخز تسكيغ العامميغ فقط.

 جاؼ كل دراسة التي تدعى إلييا.كسا لا تتفق الجراسات الدابقة مع الجراسة الحالية مغ حيث أى -
 أوجو الاستفادة:

خلاؿ الجراسات الدابقة استصعشا اختيار الأداة التي تداعجنا عمى جسع البيانات والتي ىي مغ -
 الاستبياف 

 spss ساعجت في استخخاج أدوات التحميل السشاسبة واستعساؿ البخامج السداعجة في التحميل ؾ -
 .Excelو
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 خلاصة الفرل:

ج مػضػع تسكيغ العامميغ مغ السفاـيع الإدارية الحجيثة التي تخكد عمى بشاء الثقة وتعديدىا بيغ يُع
الإدارة والعامميغ، وتحفيدىع، ومذاركتيع في عسمية صشع القخار، وإزالة الحػاجد التشطيسية والإدارية 

مفتاح التشافدية وتحقيق  الجاخمية بيشيع. حيث تجرؾ السشطسات الخائجة أف الاىتساـ بالعشرخ البذخؼ ىػ
التسيد. لا ججاؿ في أف الاىتساـ بسفيػـ تسكيغ العامميغ يذكل عشرخًا محػريًا لمسؤسدات والذخكات، 
لا سيسا في ضل التحجيات والتغيخات الستدارعة في بيئة الأعساؿ، والزغػط السراحبة لمسشافدة 

 .العالسية

السشطسة السعاصخة إلى مدتػيات عالية مغ التعاوف مغ ىشا، يخفع التسكيغ مدتػػ العشرخ البذخؼ في 
وروح الفخيق والثقة بالشفذ والإبجاع وروح السبادرة. فجػىخ التسكيغ يتسحػر حػؿ مشح السخؤوسيغ حخية 
في أداء العسل، ومذاركة أوسع في تحسل السدؤولية، ووعيًا أكبخ. كسا أف التسكيغ ليذ مجخد تفػيس 

ل ىػ أيزًا دعػة صادقة لمعامميغ لمسذاركة في صشع القخار. وكمسا لمرلاحيات أو السدؤوليات، ب
تعدزت عسمية التسكيغ، وصمت إلى درجة أرقى، وىي ولاء وانتساء السػضف لمسشطسة، بحيث يربح 

 جشجيًا مشتسيًا لسشطستو، ويكخس كل شاقاتو وإمكانياتو لخجمتيا والتزحية مغ أجل بقائيا ونجاحيا.

 

 

 
  



 

 

 
 

 :الثانيالفرل   
 الجانب التظبيقي
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‌تسييج:

لتسكيغ العامميغ وأىجافو أىسيتو وأنػاعو بسفاـيع إحاشة شاممة  الشطخؼ عجما تشاولشا في الفرل ب
وخرائرو، سشحاوؿ في ىحا الفرل التصبيقي الإسقاط الػاقعي والسيجاني لػاقع تسكيغ العامميغ ليحا 

عغ شخيق استخجاـ  أخحنا كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ كسيجاف لإجخاء ىحه الجراسة
أداة الاستبياف لجسع بيانات الجراسة وتحميميا تحميل إحرائي عغ شخيق استخجاـ بخنامج تحميل الحدمة 

، مغ أجل اختبار صحة فخضيات الجراسة مغ عجمو spss,v27الإحرائية لمعمػـ الاجتساعية 
 ومعالجة إشكالية الجراسة.
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 محل الجراسة السبحث الاول: : عخض وتقجيم السؤسدة

 السظمب الاول: التعخيف جامعة محمد بهضياف:
 أولا: تعخيف جامعة محمد بهضياف

الخابط بيغ السديمة والجدائخ العاصسة  بجأت   65تقع جامعة محمد بػضياؼ عمى الصخيق رقع: 
في مؤسدة كانت مخررة لتكػيغ سائقي  1985الشػاة  الأوؿ لمجامعة في شيخ ؼيفخؼ مغ عاـ 

السكاف السدسى  ذراع الحاجة الحؼ يبعج عغ السجيشة بزع كيمػمتخات، وذلظ  بإنذاء معيج الآلات ب
وششي لمتعميع العالي، كانت بجايتو بفتح أوؿ فخع تكػيغ لمتقشيغ الدامييغ في السيكانيظ بعجد مغ 

تكشػلػجيا الأساتحة، لتبجأ الانصلاقة مباشخة في شيخ سبتسبخ مغ نفذ الدشة بفتح فخع الجحع السذتخؾ لم
التقشيات الحزخية   تدييخفتح فخع   1986خاصة مع قجوـ بعس الأساتحة الأجانب، وفي شيخ ؼيفخؼ 

 1987وفي سبتسبخ مغ عاـ  )الحؼ حػؿ مغ معيج متخرز مغ مجيشة السجية(بتكػيغ قريخ السجػ 
بشاء السخكد بجأ تكػيغ السيشجسيغ في السيكانيظ واليشجسة السجنية وقج بجأ في نفذ الػقت مذخوع 

 1988/1989الجامعي الحؼ تع انجازه في زمغ  ؾياسي لشبجأ الجراسة ؼيو مع بجاية الدشة الجامعية: 
وذلظ بفتح فخع التجارة وإنذاء معيج وششي ثاني في اليشجسة السجنية، ومع بجاية الدشة الجامعية: 

وششية إلى مخكد  شالب ليتع الارتقاء مغ معاىج 2000اصبح عجد الصمبة يقارب: 1989/1990
، لكغ الانصلاقة  الكسية 301/92بسقتزى السخسػـ التشفيحؼ رقع  1992جػيمية  7جامعي في: 

بفتح الكثيخ مغ الفخوع مشيا بالخرػص: الخجمة الاجتساعية،  1996والشػعية كانت مع بجاية سشة 
البيػلػجيا، الإعلاـ ثع فخع الأدب العخبي،  1997الإعلاـ الألي لمتدييخ والحقػؽ مع  بجاية سشة: 

 2000/2001الالي ولإلكتخونيظ وغيخىا مغ الفخوع ليرل معيا عجد الصمبة مع بجاية الدشة الجامعية: 
ياكل الاستؿباؿ و كحلظ التصػر الشػعي في  9000الى  شالب، ىحا التصػر الكسي في عجد الصمبة وـ

وذلظ بسقتزى  2001تسبخ سب 18الاختراصات مكغ مغ تخؾية السخكد الجامعي الى جامعة في: 
 .2001سبتسبخ  20السؤرخ في:  01/274السخسػـ التشفيحؼ رقع: 

كسا شيجت أيزا الجامعة خلاؿ  تمظ الفتخة إنجازات ميسة سػاء في مجاؿ ـياكل الاستؿباؿ كإنذاء 
مكتبة مخكدية وقاعة محاضخات ومخابخ عمسية وبيجاغػجية وغيخ ذلظ، وفي مجالات البحث العمسي 

مات الأساتحة الباحثيغ مغ خلاؿ مذاركتيع في السمتؿيات العمسية والػششية والجولية وكحا كإسيا
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إنتاجياتيع العمسية التي تحرل مغ خلاليا بعزيع عمى جػائد وتخؾيات في الجرجات العمسية، كسا 
تسيدت أيزا ببعس الاختراصات البيجاغػجية بسدتػاىا الجيج كالجحع السذتخؾ لمتكشػلػجيا عمى 

 1998/1999بيل السثاؿ لا الحرخ الحؼ احتل السختبة الاولى عمى مدتػػ الذخؽ الجدائخؼ عاـ س
 في امتحانات الدشة الاولى السػحجة في تمظ الفتخة.

 تتكػف جامعة محمد بػضياؼ مغ سبع كميات ومعيجيغ وىع كالتالي:الكميات والسعاىج:  ثانيا:

01- .  كمية العمػـ
 ارية وعمػـ التدييخ.كمية العمػـ الاقترادية والتج -02
 كمية الخياضيات والاعلاـ الالي. -03
 كمية التكشػلػجيا. -04
 كمية الحقػؽ والعمػـ الدياسية. -05
 كمية الآداب والمغات. -06
 كمية العمػـ الاندانية والاجتساعية. -07
 معيج عمػـ وتقشيات الشذاشات البجنية والخياضية. -08
 معيج تدييخ التقشيات الحزخية. -09

 كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التدييخالسظمب الثاني: تقجيم عام ل
 الفخع الأول: التعخيف بكمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التدييخ

 سشتصخؽ ىشا إلى تقجيع مػجد في أسصخ حػؿ تاريخ ونذأة الكمية ثع معخفة اليياكل

 التي تتكػف مشيا الكمية.

 أولا تاريخ ونذأة الكمية:

مػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ كبجاية بديصة في شكل قدع العمػـ التجارية لقج بجأت كمية الع
تع إنذاء السخكد  1992مغ خلاؿ فتح تخررات مالية ومحاسبة وضخائب في سشة  1988سشة 

الجامعي بالسديمة وضمت الجائخة تتدع إلى أف تع فتح التكػيغ في السجػ الصػيل بفخع عمػـ التدييخ 
 ، أدرجت2005/2004تع فخع العمػـ الاقترادية:  2000/1999سع الجامعي خلاؿ السػ 

 ىحه الأقداـ ضسغ كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ.
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 وثيقة تعخيؽية بكمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ.

 لعمهم التجارية.أقدام بكمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التدييخ قدم ا-ثانيا

 قدع عمػـ التدييخ. قدع العمػـ التجارية. -

 قدع العمػـ الاقترادية. قدع العمػـ السالية والسحاسبة. -

 الفخع الثاني: الييكل التشغيسي لكمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التدييخ

 ييخأولا: شكل الييكل التشغيسي لكمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم التد

 الييكل التشطيسي لكمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ (:03)الذكل رقم 

 : الأمانة العامة لمكمية مرمحة السدتخجميغ بكمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ.السرجر

 الأمانة العامة لمكمية:-ثانيا 

 ة والسالية والريانة وتتكفل بسا يمي:ىي جياز تابع لعسادة الكمية يتػلى وضائف الإدار 

ضساف تدييخ السدار السيشي لسدتخجمي الكمية. الديخ عمى الديخ الحدغ لمسرالح السذتخكة  -
 لمكمية، وضع بخامج الأنذصة الثقاؼية والخياضية لمكمية وتخقيتيا.
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نة بالإضافة يمحق ضساف تدويج الييئات التابعة لمكمية والسرالح السذتخكة بػسائل التدييخ والريا -
الأمانة العامة مكتب الأمغ الجاخمي ويتػلى الديخ عمى الأمغ عمى مدتػػ الكمية وذلظ عغ شخيق 

 مرالح 04

 مرمحة السدتخجمين-1 

تقػـ مرمحة السدتخجميغ بتدييخ السدار السيشي لمسدتخجميغ التابعيغ لمكمية ابتجاء مغ تاريخ  -
 ل، ...(.تػضيفو إلى غاية تقاعجه )تخؾية، تحػي

إعجاد وتشفيح مخصصات التكػيغ وتحديغ السدتػػ وتججيج معمػمات السدتخجميغ الإدارييغ والتقشييغ  -
 وأعػاف السرالح لمكمية، وتتكػف مغ فخعيغ فخع الأساتحة فخع السدتخجميغ الإدارييغ والعساؿ السيشييغ.

 مرمحة الهسائل والريانة: تتكفل مرمحة الهسائل والريانة بـ:- 2

صيانة السستمكات السشقػلة والغيخ  -ضساف تدويج السرالح السذتخكة بالػسائل مغ عتاد وغيخىا(.  -
 مشقػلة لمكمية والسرالح السذتخكة.

 مدظ سجلات الجخد. وتتفخع مرمحة الػسائل والريانة إلى: -

 فخع الػسائل -

 فخع الريانة والعتاد. -

 السخدف. -

تتكفل السرمحة بالؿياـ بعجة نذاشات ثقاؼية ورياضية وذلظ  ية:الشذاطات الثقافية والخياض مرمحة-3
 مغ خلاؿ:

 -أفخيل.  16تشطيع مدابقات ثقاؼية عمسية ورياضية لمصمبة احتفالا بعيج الصالباف ومعخض يػـ العمع  -
تشطيع دورات رياضية وذلظ بالتشديق مع السجيخية الفخعية للأنذصة العمسية والثقاؼية والخياضية وذلظ 

 تذجيع الصمبة الجامعييغ لمؿياـ بالشذاشات أياـ دراسية كل سشة.ل

 تشطيع نجوات تحديدية حػؿ الأياـ العالسية داء الديجا، الاقتراد الػششي...(  -

 حث الأساتحة الستخرريغ عمى تشطيع أياـ دراسية لكل سشة. -
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ر أبصاؿ الثػرة السجيجة(. تشطيع يػـ احتفالي وذلظ بتشديق السشطسة الػششية لمسجاىجيغ )معخض صػ  -
 تكخيع العاملات بسشاسبة عيج السخأة العاممة.

: تتكفل مرمحة السالية والسيدانية بتحزيخ مذخوع ميدانية الكمية. متابعة السالية والسيدانية مرمحة-4
 تشفيح ميدانية الجامعة، تتػلي تدجيج أجػر الأساتحة )ساعات إضاؼية، أجػر الرفقات والاستذارات(.



 الجانب التظبيقي                                                       الفرل الثاني: 

45 
 

 لسبحث الثاني: الإطار السشيجي السعتسج لمجراسةا

 السظمب الأول: الإطار السشيجي لمجراسة
مغ السيع أف تكػف السشيجية العمسية تتساشى والإشار العاـ لمجراسة بػية الػصػؿ إلى            

 .مغ خلاؿ استخجاـ مشيج عمسي مشاسبحا تحقيق أىجافيا ومعالجة الإشكالية السصخوحة وى

 السشيج العمسي السعتسج لمجراسة  أولا:

يعج مشيجا يحاوؿ الػصػؿ إلى السعخفة  تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي التحميمي والحؼ
الجؾيقة والتفريمية لعشاصخ السذكمة أو الطاىخة القائسة لمػصػؿ إلى فيع أفزل وأدؽ أو وضع 

ل أكثخ حػؿ السػضػع أو الطاىخة أساسيات والإجخاءات السدتقبمية الخاصة بيا، وىشا لسعخفة تفاصي
 وييجؼ ىحا السشيج إلى تػفيخ البيانات والحقائق عغ إشكالية مػضػع البحث والػقػؼ عمى دلالتيا.

وتبخز أىسية استخجاـ السشيج الػصفي التحميمي في الجانب السيجاني ليحه الجراسة مغ خلاؿ          
ػاقع تسكيغ العامميغ في كمية العمػـ الاقترادية التجارية التصخؽ إلى دراسة والتحميل الػاقعي والسيجاني ل

 وعمػـ التدييخ.

 ثانيا: عيشة الجراسة

( فخد، والسكػنة أساسا مغ مػضفي السؤسدة محل 40)أربعػف تتكػف عيشة الجراسة مغ 
 % 100الجراسة، والتي بإمكانيا إدراؾ مػضػع الجراسة باعتباره يخز أكثخ ىحه الفئة، ما يقابمو ندبة 

 الحيغ استجابػا لعسمية تػزيع الاستبيانات مغ الشدبة السئػية الإجسالية.

 السظمب الثاني: مرادر بيانات الجراسة
اليجؼ مغ ىحا السصمب ىػ تحجيج وذكخ السرادر التي تع الاعتساد عمييا في الجراسة سػاء 

دء الشطخؼ، وتقدع مرادر في الفرل الشطخؼ أو في الفرل السيجاني الحؼ يسثل الإسقاط السيجاني لمج
 بيانات الجراسة إلى جدأيغ: الأوؿ يتسثل في السرادر الثانػية، أما الثاني فيػ يسثل السرادر الأولية.
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 أولا: السرادر الثانهية 

مغ أجل تشاوؿ التأصيل الشطخؼ لمجراسة تست الاستعانة بسجسػعة مغ السرادر متشػعة والتي تعج 
 السرادر ؼيسا يمي:أساس الجراسة، وتسثمت ىحه 

 مخاجع كتب لأغمبيا بالمغة العخبية والبعس بالمغة الأجشبية؛ .1
 استخجاـ مخاجع بعس السقالات والسجاخلات؛ .2
 الاستعانة بالسمتؿيات التي تشاولت تقخيبا نفذ الجراسة؛ .3

 الاستعانة بالسػاقع الإلكتخونية. .4
 ثانيا: السرادر الأولية

ميا أكثخ عسقا تع الاعتساد عمى مرادر ذات البيانات الأولية التي للإسقاط السيجاني لمجراسة وجع      
تػصمشا إلى بيانات مباشخة تخز الجراسة، وتتسثل السرادر الأولية التي اعتسجت في الجراسة ىي 
مرادر ميجانية وذلظ عغ شخيق التػاصل مع أفخاد عيشة الجراسة مغ خلاؿ جسع البيانات مغ 

 مرادرىا والتي تتسثل في:

 لاستبانة.ا 

 ولقج تع الاعتساد عمى الذخوط التالية عشج صياغة أسئمة لبشاء استبانة واضحة ودؾيقة:         

 مخاعاة التدمدل السشصقي للأسئمة؛ .5
 يجب أف تكػف صياغة الفقخات واضحة وتحاشي الأسئمة السبيسة؛ .6
 تجشب ازدواجية السعشى لمفقخة. .7

ح وتع تحكيسيا إحرائيا ومشيجيا وضسشيا، وقسشا بتػزيعيا وقج تع صياغة استبانتشا بجقة ووضػ         
فخد مغ كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ  40واستخجاعيا مغ أفخاد عيشة الجراسة التي تسثمت في 

 التدييخ، مغ أجل ملائسة مػضػع الجراسة الحؼ يتعمق بػاقع تصبيق تسكيغ العامميغ.

 لجراسة ومعالجتيا الإحرائية.السظمب الثالث: هيكمة استبانة ا 
 سشتشاوؿ في ىحا السصمب ـيكمة استبانة الجراسة ومعالجتيا الإحرائية.   
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 أولا: هيكمة استبانة الجراسة

 تع ـيكمة استبانة الجراسة كالتالي:          

وفييا تع تػضيح مختمف حيثيات أسئمة الجراسة السػجو لأفخاد عيشة  مقجمة تسييجية:-01
 مع إعلاميع بأف البيانات التي سيقجمػنيا تيجؼ إلى الإسقاط السيجاني لمجراسة العمسية. الجراسة،

عبارة مقدسة إلى ثلاثة أجداء وىي  30: تتكػف استبانة الجراسة عمى أقدام الاستبانة-02
 :كالتالي

 .السعمػمات الذخرية لأفخاد عيشة الجراسةالجدء الأول: 

يتسحػر حػؿ واقع تسكيغ العامميغ، أما الجدء الثالث يتسثل في معػقات و الجدء الثاني والثالث والخابع: 
 تسكيغ العامميغ.

( Likert squaleتع إعجاد قائسة أسئمة الاستبياف عمى أساس مؿياس ليكخث الخساسي )           
 الحؼ يحتسل ثلاث إجابات كسا ىػ في مبيغ الججوؿ التالي:

( الحؼ Likert squaleاف عمى أساس مؿياس ليكخث الخساسي )تع إعجاد قائسة أسئمة الاستبي       
 يحتسل خسذ إجابات كسا ىػ في الججوؿ التالي:

 مؿياس ليكخث الخساسي السعتسج في الجراسة(: 02الججول رقم )

 لا أتفق إطلاق لا أتفق محايج  أتفق نهعا ما أتفق تساما الترشيف

 1 2 3 4 5 الجرجة

 بالاعتساد عمى سمم ليكخث السرجر: من إعجاد الظالبان

أما ؼيسا يتعمق بالحجود التي اعتسجنا عمييا في ىحا البحث عشج التعميق عمى الستػسط الحدابي 
لمستغيخات في نسػذج الجراسة، ولتحجيج درجة الؿياس فقج حجدنا خسدة مدتػيات ىي: )السشخفس ججا، 

 ادلة التالية:السشخفس، الستػسط، الستخفع، السختفع ججا( بشاءات عمى السع
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 مؿياس تحجيج الأىسية الشدبية لستغيخات الجراسة(: 03الججول رقم )

 5 – 4.21 4.2 – 3.41 3.4 – 2.61 2.6 – 1.81 1.8 – 1 مدتهى السلائسة

الأىسية الشدبية لمستهسط 
 الحدابي

 مختفع ججا مختفع متػسط مشخفس مشخفس ججا

 رائيمن إعجاد الظالبان بالاعتساد عمى السجى الاح

 ثانيا: أدوات معالجة بيانات الجراسة 

بعج عسمية تػزيع الاستبانة عمى العيشة السختارة، قسشا بعسمية جسع الاستبياف والتي تعج مغ              
أىع السخاحل كػنيا تختبط بالحرػؿ عمى نتائج عسمية تفيجنا في إضفاء مػضػع الجراسة، فعسجنا إلى 

الاستلاـ السباشخ مغ العيشة السختارة، ثع بعج الحرػؿ عمى الاستبانة جسع ىحا الاستبانة عغ شخيق 
بجأنا عسمية التحميل وفق ججاوؿ يتع تحميميا إحرائيا، تع استخجاـ بخنامج الحدمة الإحرائية لمعمػـ 

 مغ خلاؿ: 27إصجار رقع  SPSSالاجتساعية 

خيق بيغ العيشة، بشاءات عمى السعمػمات تع الاعتساد عمييسا بيجؼ التفأولا: التكخارات والشدب السئهية: 
 الخاصة بالسؤسدة، وتع اعتساد السؤشخيغ في كافة عبارات الاستبياف.

تع استخجامو في ىحه الجراسة كػنو مؤشخ يقػـ بتختيب البشػد حدب أىسيتيا  ثانيا: الستهسط الحدابي: 
جابات السذاركيغ كسؤشخ مغ وجية نطخ السدتػجبيغ عمى الاستبياف، تع اعتساد الػسط الحدابي لإ
 عمى واقع تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ.

 تع استخجامو لسعخفة مجػ تذتت الؿيع عغ متػسصيا الحدابي.الانحخاف السعياري: -ثالثا

ستبياف، " تع استخجامو لسعخفة ثبات فقخات الا  Cronbach's Alphaرابعا: اختبار ألفا كخو نباخ"
بحيث تكػف مداوية لمرفخ والػاحج الرحيح، فإذا لع يكغ ىشاؾ ثبات في البيانات فإف ؾيسة السعامل 
تكػف مداوية لمرفخ، أما إذا كاف ىشاؾ ثبات تاـ في البيانات فإف ؾيسة السعامل تداوؼ الػاحج 

 الرحيح، أؼ أف زيادة ؾيسة ىحا السعامل تعشي مرجاؾية البيانات.
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يقرج بو انو مؿياس يؿيذ ما وضع لؿياسو ويداوؼ رياضيا  (:Validitéل الرجق )خامدا: معام
 الجحر التخبيعي لسعامل ألفا   كخونباخ.

 (:Kolmogorov-Smirnov Testسادسا: اختبار التهزيع الظبيعي كالسجخوف سسخ نهف )
 ي مغ عجمو.يدتخجـ لسعخفة شبيعة تػزيع بيانات ضاىخة معيشة في كػنيا تتبع التػزيع الصبيع

يدتخجـ في اختبار فخضيات الاستبياف لمتأكج مغ الجلالة  الإحرائي: (Test- Tسابعا: اختبار )
 الإحرائية لمشتائج التي تع التػصل إلييا.
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 السبحث الثالث: عخض البيانات وتحميميا 

 السظمب الأول: تحميل البيانات لعيشة الجراسة
 قياس مجى ثبات عبارات الاستبانة

ابشا لسعامل ألفا كخو نباخ مغ أجل ؾياس مجػ صجؽ وثبات الخاص بالاستبانة استشتجشا أف بعج حد
 ( وىحا دلالة عمى أف ثبات استبانة الجراسة وصجقيا.0.6( أؼ أكبخ مغ )0.866ؾيسة معامل الثبات )

 اختباري نهع التهزيع لسحاور الجراسة 

سسخ نػؼ  –شخيق اختسار كالسجخوؼ سيتع تحجيج نػع التػزيع ما إذا كاف شبيعي أـ لا عغ 
Kolmogorov –Smirnov):) 

 : اختبار التهزيع الظبيعي لسحاور الاستبانة(04)الججول رقم 
 Siggالسعشهية  Zقيسة  عجد الفقخات البعج

 0.002 08 البعج الأول

 0.034 08 البعج الثاني
 0.023 05 البعج الثالث
 0.020 04 البعج الخابع

 spss,v27اد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات : مغ إعجالسرجر
كل محاور الاستبانة الخاصة بالجراسة تتبع التػزيع الصبيعي  (: أف04مغ خلاؿ الججوؿ رقع )     

 الججولية.( Z)( السحدػبة أكبخ مغ zلاف ) (،0.05مغ) أكبخ Siggلأف مدتػػ الجلالة 

 السظمب الثاني: تحميل بيانات محاور الجراسة
ي ىحا السصمب سشتعسق في تحميل عبارات كل محػر مغ أجل الإضفاء عمى مػضػع واقع ف     

تسكيغ العامميغ في كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، ومعخفة ومعالجة إشكالية الجراسة 
 ميجانيا.
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 (: يسثل نتائج البعج الأول05الججول رقم )
 الفقخة الخقم
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أحرل بديػلة عمى كافة السعمػمات التي أحتاجيا لأداء   01
.3 عسمي بذكل جيج وواضح

35
00

 0.
97

53
4

 

تفع 04
مخ

 

يسكششي استغلاؿ أؼ فخصة متاحة لي للإبجاع في عسمي  02
.3 بالكمية

95
00

 0.
55

23
8

 

تفع 02
مخ

 

تمف السدتػيات يسكششي الاتراؿ بأؼ مغ العامميغ في مخ 03
.3 الإدارية لمكمية

75
00

 0.
95

40
7

 

تفع 03
مخ

 

يتع تدويجؼ بالسعمػمات الآنية حػؿ التغيخات الحاصمة داخل  04
.4 وخارج الكمية
10

00
 0.

70
89

2
 

تفع 01
مخ

 

تتيح لي إدارة الكمية فخصة السذاركة في صشاعة القخارات  05
.2 الاستخاتيجية  

92
50

 0.
99

71
1

 

سط 06
مته

 

 إدارة الكمية عمى السبادرة باقتخاح الأفكار الججيجة  تذجعشي 06

2.
72

50
 0.

98
67

7
 

سط 08
مته

 

تحخص إدارة الكمية عمى اشلاعي بالسعمػمات الستعمقة  07
.3 بأدائيا باستسخار

10
00

 1.
00

76
6

 

سط 05
مته

 

تسشحشي الكمية مكافآت مادية بشاء عمى نتائج الأداء الجيج  08
.2 ليا

75
0

 1.
02

50
1

 

سط 07
مته

 

 نتيجة البعج الأول

3.
35

94
 0.

57
95

6
 

تفع //
مخ

 

 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
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كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ تصبق ( عمى أف 05يؤكج الججوؿ رقع )
سكيغ الإدارؼ في التسكيغ الإدارؼ في عسمية التسكيغ ىحا ما تػضح نتائج بعج الأوؿ الستسثمة في الت

وىحا مغ أجل بمػغ أىجاؼ السشذػدة وىحا ما تػضحو الفقخات رقع فقخات الجراسة السؤسدة محل الجراسة 
( وىحا 3.4-2.61( و )4.2-3.41التي كانت مختفعة ومتػسصة حيث كانت محرػرة بيغ السجاليغ )

تدعى تصبيق التسكيغ الإدارؼ مغ  ما يجؿ أف كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ بالسديمة
 خلاؿ بعج التسكيغ الإدارؼ مع تحجيج أىجاؼ ىحا الأخيخ. 

( في حيغ بمغ انحخافيا 3.3594في حيغ كاف الستػسط الحدابي الإجسالي ليحا البعج يقجر بػ )
سا ( وىحا ما يعػد التسكيغ الإدارؼ بالشدبة لمسػضفيغ بالسؤسدة محل الجراسة ؼي0.57956السعيارؼ )

 يخز عسمية تسكيغ العامميغ.
 (: يسثل نتائج السحهر الثاني06الججول رقم )

 الفقخة الخقم
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 يتع تجريبي في مجاؿ عسمي مغ شخؼ الكمية بذكل دورؼ  01

2.
02

50
 0.

86
19

4
 

08 

ض
خف

مش
 

لجورات التكػيشية تسشحشي إدارة الكمية فخصة السذاركة في ا 02
.2 التي تقػـ بإعجادىا حدب متصمبات العسل

55
00

 1.
13

11
4

 

07 

ض
خف

مش
 

تسشحشي إدارة الكمية الحخية في اتخاذ القخارات الخاصة  03
.2 بعسمي دوف الخجػع إلييا 

95
00

 1.
19

72
2

 

سط 06
مته

 

 تدسح لي إدارة الكمية باختيار فخيق العسل أثشاء أداء ميامي 04

3.
17

50
 1.

08
33

8
 

سط 04
مته
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يتع تدويجؼ بالسيارات والسعارؼ اللازمة لمعسل بذكل  05
.2 مدتسخ

97
50

 1.
02

50
1

 

05 

ط 
هس

مت
 

تتيح لي إدارة الكمية الحخية الكاممة في اختيار شخيقة تشفيح  06
.3 الأعساؿ

10
00

 1.
10

47 سط 03 7
مته

 

 تحسمشي إدارة الكمية السدؤولية الكاممة عغ نتائج أداء عسمي 07
3.

42
50

 0.
90

26 تفع 02 3
مخ

 

تسشحشي إدارة الكمية الدمصة الكاممة لإنجاز ميامي بصخيقتي  08
.3 الخاصة

67
50

 0.
88

83
1

 

تفع 01
مخ

 

 نتيجة البعج الثاني

2.
98

44
 0.

67
35

5
 

 

تفع
مخ

 

 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
ية والتجارية وعمػـ التدييخ تصبق كمية العمػـ الاقتراد( عمى أف 06يؤكج الججوؿ رقع )

التسكيغ ميارؼ بسدتػػ ندبي ىحا ما تػضح نتائج البعج الثاني الستسثمة في التسكيغ السيارؼ في 
مغ أجل بمػغ أىجاؼ السشذػدة وىحا ما تأكجه نتائج  السؤسدة محل الجراسة خلاؿ تسكيغ العامميغ وىحا

وىحا ما يجؿ أف كمية العمػـ الاقترادية والتجارية متػسصات ىحه الفقخات التي كانت أغمبيا مشخفزة 
وعمػـ التدييخ بالسديمة تدعى إلى تسكيغ مػضفييا بذكل ندبي ومشخفس حيث كانت أقل مغ مدتػػ 

(3.4) 

( في حيغ بمغ انحخافيا 2.9844في حيغ كاف الستػسط الحدابي الإجسالي ليحا البعج يقجر بػ )
 عمى السؤسدة محل الجراسة.( وىحا ما سمبيا 0.67355السعيارؼ )
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 (: يسثل نتائج السحهر الثالث07الججول رقم )
 الفقخة الخقم
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يعيق تعجد السدتػيات الإدارية لمكمية مغ تسكيشظ إداريا  01
.3 ومياريا
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 الكمية مغ تسكيشظ مياريا وإداريا يخيف فقجاف الديصخة إدارة 02

3.
25

00
 1.

05
61

2
 

تفع 03
مخ

 

تعيق السخكدية العالية في اتخاذ القخارات بالكمية عسمية  03
.3 تسكيشظ مياريا وإداريا

05
00

 0.
95

94
3

 

تفع 04
مخ

 

يذكّل ضعف البخامج التكػيشية والتجريبية حاجدا أماـ تسكيشظ  04
.3 إداريا ومياريا
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02

50
1
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تقف الإجخاءات والأنطسة الرارمة لإدارة الكمية عائقا أماـ  05
.3 تسكيشظ مياريا وإداريا
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 1.
00

76
6

 

تفع 01
مخ

 

 نتيجة السحهر الأول

3.
27

50
 0.
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66

7
 

تفع //
مخ

 

 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
فقخات الخاصة بالبعج الثالث الحؼ يسثل السعيقات أف كل متػسصات ال (07الججول رقم )يبيغ لشا    

(، حيث كانت متػسصات الفقخات تشتسي 3.4التشطيسية أثشاء تسكيغ العامميغ مختفعة حيث كميا فاقت )
 ، وىحا ما يبخىغ أف ىشاؾ معيقات تشطيسية لمتسكيغ.4.3( أؼ أكبخ مغ 4.2-3.41إلى السجاؿ )

( وىػ مقبػؿ ندبيا " يعشي أف كمية 3.2750ات بػ )وقجر الستػسط الحدابي الإجسالي لمفقخ  
 العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ ليا معيقات تشطيسية لمتسكيغ ندبية.
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 (: يسثل نتائج السحهر الخابع08الججول رقم )
 الفقخة الخقم
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خرية مع أىجاؼ الكمية تسكيشظ يعيق تعارض أىجافظ الذ 01
.3 إداريا ومياريا

27
50

 1.
24

00
9

 

سط 01
مته

 

يقف انعجاـ الثقة بيشظ وبيغ  إدارة الكمية حاجدا أماـ تسكيشظ  02
.2 إداريا ومياريا

95
00

 1.
08

48
6

 

سط 03
مته

 

يقف خػفظ مغ تحسل الدمصة والسدؤولية عائقا أماـ تسكيشظ  03
.3 مياريا وإداريا

00
00

 1.
41

42
1

 

سط 02
مته

 

يعيق ضعف قجرتظ عمى الإبجاع والابتكار مغ تسكيشظ إداريا  04
.2 ومياريا

72
50

 1.
19
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2

 

سط 04
مته

 

 نتيجة البعج الخابع
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 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
ية والتجارية وعمػـ التدييخ ليا (: ندتشتج أف كمية العمػـ الاقتراد08مغ خلاؿ الججوؿ رقع ) 

معيقات شخرية مشخفزة عشج تصبيق تسكيغ العامميغ وما دؿ عمى ىحا ىػ أف أغمب متػسصات بشػد 
( أؼ متػسصة في حيغ كانت ؾيسة الستػسط الحاسبي الإجسالية 3.4البعج الخابع كانت أقل مغ )

 ب عمى السؤسدة محل الجراسة.( أؼ أقل مغ الستػسط الافتخاضي وىحا ما يعػد بالإيجا2.9875)

 السظمب الثالث: اختبار فخضيات الجراسة  
سيتع في ىحا السصمب اختبار فخضيات الجراسة مغ أجل التأكج مغ صحتيا أو رفزيا، وىحا      

 لأف التػزيع شبيعي لكل أبعاد الجراسة.  t- testeمغ خلاؿ حدابشا لسعامل 
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 الأول أولا: اختبار الفخضية الستعمقة بالسحهر

 .0.95ومدتػػ السعشػية  0.05عشج اختبارنا لفخضيات الجراسة نزع مدتػػ الجلالة بؿيسة 

 كسا يجب أف نحجد ما يمي: 

لا يتع تسكيغ العامميغ مياريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة  :H0الفخضية الرفخية 
 .  السديمة

اريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة يتع تسكيغ العامميغ مي :H1الفخضية البجيمة 
 السديمة.

 (: يهضح نتائج اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الأول09الججول رقم )

 نتيجة اختبار الفخضية (si-t) الججولية T السحدػبة T البياف

H0 H1 

نتائج البعج 
 الأوؿ

 قبػؿ رفس 0.000 3.1740 3.35938

 spss,v27الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات  : مغ إعجادالسرجر
 T و ىػ أكبخ  مغ  (3.35938لمبعج الأوؿ بمغ ) Tأف اختبار  (09)الججول رقم نلاحع مغ خلاؿ 

و ىحا ما يجؿ عمى أف البعج الأوؿ داؿ إحرائيا عشج مدتػػ  (3.1740)الججولية و التي تقجر بػ 
( و ىي أقل 00000) ( لسجسػع فقخات البعج بمغتSIG(، حيث أف الؿيسة الاحتسالية )0.05الجلالة )

( و ذلظ ما يثبت أنو لا تػجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيغ إجابات أفخاد عيشة 0005تساما مغ )
و قبػؿ  H0الجراسة ؼيسا يخز فقخات السحػر الأوؿ، و ىحا ما يؤدؼ إلى رفس الفخضية الرفخية 

تسكيغ العامميغ مياريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الإقترادية  يتعو التي تقػؿ أنو "  H1الفخضية البجيمة 
 بجامعة السديمة.

 ثانيا: اختبار الفخضية الستعمق بالبعج الثاني:

 يجب عميشا تحجيج ما يمي: 



 الجانب التظبيقي                                                       الفرل الثاني: 

57 
 

يتع تسكيغ العامميغ إداريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الاقترادية بجامعة : لا H0الفخضية الرفخية 
 .السديمة

 .يتع تسكيغ العامميغ إداريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الاقترادية بجامعة السديمة: H1بجيمة الفخضية ال

 (: اختبار الفخضية الستعمقة بالبعج الثاني10يهضح نتائج الججول رقم )

 (si-t) الججولية T السحدػبة T البياف
 نتيجة اختبار الفخضية

H0 H1 

نتائج البعج 
 الثاني

 قبػؿ رفس 0.000 2.7690 2.98438

 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
(  و ىػ أكبخ  2.98438لمبعج الثاني تقجر بػ ) T( أف اختبار 10رقع )الججول يتزح لشا مغ خلاؿ 

(ما يجؿ 0.05(،كسا أف مدتػػ الجلالة لمبعج الثاني فجربػ)2.7690الججولية و التي تقجر بػ ) Tمغ 
 ( لسجسػع فقخات البعج بمغتSIG(، حيث أف الؿيسة الاحتسالية )0.95ف مدتػػ السعشػية )عمى أ

( و ذلظ ما يثبت أنو لا تػجج فخوؽ ذات دلالة إحرائية بيغ 0005( و ىي أقل تساما مغ )00000)
مة إجابات أفخاد عيشة الجراسة ؼيسا يخز فقخات السحػر الثاني، وىحا ما يجؿ عمى قبػؿ الفخضية البجي

H1  " يتع تسكيغ العامميغ إداريا بجرجة عالية بكمية العمػـ الاقترادية بجامعة السديمةالتي تشز عمى 
 .H0ورفس 

 : اختبار الفخضية الثالثة  ثالثا

يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية تشز الفخضية الثالثة عمى 
 ا الفخضية البجيمة كسا يمي:وعميو حجدن العيشة البحث عمى إجاباتيع

يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية العيشة البحث لا  :H0الفخضية الرفخية 
 ؛عمى إجاباتيع

يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية العيشة البحث  :H1الفخضية البجيمة 
  عمى إجاباتيع



 الجانب التظبيقي                                                       الفرل الثاني: 

58 
 

 

 

 

 يهضح نتائج اختبار الفخضية الثالث(: 11ججول رقم )
 السؤشخات الاحرائية

 
 الستػسط
 الحدابي

مدتػػ  السحدػبة T الانحخاؼ السعيارؼ 
 الجلالة

 0.20 -2.364 1.3039 3.8478 مدتػػ الفخوؽ الفخدية

 spss,v27: مغ إعجاد الصالباف بالاعتساد عمى مخخجات السرجر
السحدػبة لمفخوؽ الفخدية بيغ عمى ( T) ةأف ؾيس( 11الججول رقم ) يتزح لشا مغ خلاؿ

(  أما عغ مدتػػ الجلالة فيػ -2.364إجابات أفخاد عيشة الجراسة عمى مدتػػ كل السحاور  )
يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية لا (، ومشو ندتشتج أنو 0.05( وىػ أكبخ مغ مدتػػ السعشػية )0.20)

 .إجاباتيعيعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية العيشة البحث عمى 
يػجج أثخ ذو "   وعميو نخفس الفخضية البجيمة ونقبل الفخضية الرفخية التي تشز عمى أنو

 " دلالة إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية العيشة البحث عمى إجاباتيع
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 خلاصة الفرل 

نجاح فمدفة يدتخمز مغ الجراسة السيجانية بأف كمية العمػـ الإقترادية بجامعة السديمة تيجؼ لإ
تسكيغ العامميغ ،وذلظ بتعديد تسكيغ مػضفييا مياريا وإداريا  مغ اجل تحديغ الأداء لجييع وانجاز 

السياـ الخوتيشية بذكل سخيع دوف الخجػع إلى الدمصة العميا،وقج تع التػصل إلى ىحه الشتائج،بالإعتساد 
  .مػضف 40مى عيشة بمغت عمى مجسػعة مغ السعمػمات ومشيا الإستبانة التي تع تػزيعيا ع

  spssومشو بعج استخجاع الإستبانة تع تفخيغيا وتحميميا باستخجاـ أسمػب التحميل الإحرائي 
لغخض تحميل واختبار الفخضيات السصخوحة،وعميو تع التػصل إلى أنو يتع تسكيغ العامميغ بجرجة عالية 

 بكمية العمػـ الإقترادية لجامعة السديمة.
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يُعتبخ تسكيغ العامميغ مرجرًا لمصاقة داخل السؤسدة، حيث لا يُسكغ اعتبارىع مجخد آلات تتمقى     
الأوامخ وتشفح التعميسات والقخارات، ثع نشتطخ مشيع تقجيع أفزل ما لجييع لتصػيخ أداء السؤسدة. 

خضا سيداىع في بالسقابل، فإف العسل عمى تسكيشيع سيخفع مغ درجة رضاىع عغ وضائفيع، وىحا ال
حخية الترخؼ وتشسية روح الفخيق والعسل الجساعي، واستقلالية العامميغ في اتخاذ القخارات الستعمقة 
بأعساليع، كسا سيداىع في تشسية التفكيخ الخلاؽ والإبجاعي لجييع. مغ ىشا، فإف تسكيغ العامميغ ىػ 

مؤسدات قادرة عمى تحقيق ما سعي مغ السؤسدة لتصػيخ مياراتيع وتحديغ قجراتيع لمػصػؿ إلى 
تربػ إليو. ويعج اقتشاع السديخيغ بزخورة تسييج الصخيق لتسكيغ العامميغ وإشخاكيع في إدارة السؤسدة 
مغ خلاؿ تػضيف معمػماتيع وخبخاتيع ومياراتيع لخجمة أىجافيا، يربح ذلظ أمخًا ميسًا في تعديد دور 

 السؤسدات لمسزي قجمًا نحػ تحقيق أىجافيا.

ختاـ ىحا البحث، سيتع استعخاض مختمف الشتائج والآراء التي تع التػصل إلييا، كسمخز لجراسة وفي 
. وسيتع الإجابة عمى بجامعة السديمة تسكيغ العامميغ بكمية العمػـ الإقترادية عما واقإشكالية مفادىا 

جيع اقتخاحات التداؤلات الفخعية لمتحقق مغ صحة الفخضيات السصخوحة. بعج ذلظ، سيتع محاولة تق
 مبشية عمى الشتائج الدابقة، بيجؼ الاستفادة مشيا في السدتقبل.

 نتائج الجراسة الشغخية:

 أما بالشدبة لمشتائج الستػصل إلييا مغ خلاؿ البحث فتتسثل في العشاصخ التالية:

ارة عمى تفػيس الدمصة وإشخاؾ الإد السؤسدات تقػـيعتبخ التسكيغ فمدفة إدارية حجيثة تعسل بيا -
 الجنيا في عسمية اتخاذ القخارات السشطسية.

الخاصة بيع مغ  والقجراتيعسل التسكيغ عمى استغلاؿ الصاقات الحىشية لمعامميغ واستثسار السػاىب -
 اجل تدخيخىا في حل مذاكل العسل وزيادة جػدة القخارات.

 في بثيغ يداىع يداىع تسكيغ العامميغ في تحديغ أداء السشطسات والسؤسدات، حيث أف التسك-
مغ دافعية تحقيق أىجاؼ السشطسة  السشطسة، تديجداخل  والعامميغومسارسات لجػ السػضفيغ  تسمػكيا

 بذكل فعاؿ.
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 نتائج الجراسة التظبيقية:

 بعج اجخاء الجراسة السيجانية واختبار الفخضيات الخاصة بالبحث تع التػصل إلى الشتائج التالية:

ية الأولى يتع تسكيغ العامميغ مياريا بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة إثبات صحة الفخضية الفخع -
 بجرجة عالية . السديمة

 إثبات صحة الفخضية الفخعية الثانية يتع تسكيغ العامميغ إداريا بكمية العمػـ الإقترادية بجامعة السديمة
 بجرجة عالية .

إحرائية يعدؼ لاختلاؼ الستغيخات الفخدية إثبات صحة الفخضية الفخعية الثالثة يػجج أثخ ذو دلالة  -
 :إجاباتيعلعيشة البحث عمى 

إثبات صحة الفخضية الخئيدة التي تشز عمى وجػد تسكيغ العامميغ بجرجة عالية بكمية العمػـ -
 الإقترادية لجامعة السديمة 

 قتخاحات:الإ

فمدفة تسكيغ العامميغ كشيج  يوفعالية تبشنذخ الػعي بيغ السػضفيغ بكمية العمػـ الإقترادية بأىسية  -
 تصبيقو.إدارؼ حجيث يدػد السشطسات، واقتشاع والتداـ الإدارة العميا بسختمف مدتػياتيا بعسمية 

ضخورة إدراؾ كمية العمػـ الإقترادية أف نجاح فمدفة التسكيغ لا تكػف بيغ ليمة وأخخػ وإنسا يتػجب  -
 السشاسبة.ظ بذخط تػفيخ البيئة التجرج في تصبيق مخاحمو وذل احتخاـ وتفيععمييا 

بجلا مغ  والػاجباتيجب عمى إدارة الكمية تكثيف الجيػد حػؿ استعساؿ فخؽ العسل لأداء السياـ  -
وزيادة جػدة السذاركة بيجؼ تحديغ مدتػػ أداء  والفخيقلبث روح الجساعة  وحجىع، وذلظالافخاد 

العسل وتحقيق أعمى مدتػيات إستخاتيجية التسكيغ.

 



 

 

 
 

لسخاجعا
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السلاح



 

 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 صادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقت

 قسم علو التسيير

 استمارة استبيان

 

 سيدي الدوظف، سيدتي الدوظفة:        

نا إجاباتكم نتقدم إلى سيادتكم الدوقرّة بطلب الإجابة على عبارات الاستبيان بكل صدق وشفافية وبأمانة تامة؛ حيث تساعد
واقع تمكين العاملين بكلية العلوم الاقتصادية بجامعة المسيلة من وجهة نظر  في الخروج بنتائج علمية هامة حول موضوع:

، في إطار إعداد مذكرة تخرج ماستر تخصص علوم التسيير، فرع: إدارة الأعمال، من قبل الباحثين: مرزوق عصام موظفيها
 اذة: تاهمي نادية.وفريح يوسف، تحت إشراف الأست

 والشكر الجزيل لكل من اقتطع من وقته جزءاً للإجابة على الاستبيان.           

 مصطلحات البحث:

هو فلسفة إدارية ويمكن اعتبارها كإستراتيجية تستخدم في الإدارة لتحفيز العاملين وتعزيز آدائهم، حيث تؤكد  : تمكين العاملين
اذ قرارات مستقلة والتصرف بناءً عليها في إطار حدود معينة، مما يزيدهم ثقة بالنفس ورضى على أهمية السماح للموظفين باتخ

 عن العمل.

: هي لرموعة من العوامل التي تقف حاجزا أمام تدكين العاملين في الدؤسسة التي معوقات التمكين الإداري والمهاري للعاملين
 يعملون فيها

 :للمبحوثينالمحور الأول: البيانات الديموغرافية 

طبيعة الدنصب الوظيفي:   …….....….العمر:      ……….الجنس: 
الدستوى التعليمي: …….............................……. 

 الخبرة الدهنية:............سنة    ………................................................

 

 

https://namozagy.com/نموذج-استبيان-جاهز/
https://namozagy.com/نموذج-استبيان-جاهز/


 

 

 الاقتصادية المحور الثاني: واقع تمكين العاملين بكلية العلوم

لا موافق 
 إطلاقا

لا 
 أوافق

لا 
 أدري

 موافق موافق

 بشدة

أرقام  العبارات
 العبارات

 البعد الأول: التمكين الإداري للعاملين 

أحصل بسهولة على كافة الدعلومات التي أحتاجها لأداء عملي بشكل جيد       
 وواضح

 1 

 2  ملي بالكليةيمكنني استغلال أي فرصة متاحة لي للإبداع في ع     

 3 يمكنني الاتصال بأي من العاملين في مختلف الدستويات الإدارية للكلية     

 4 يتم تزويدي بالدعلومات الآنية حول التغيرات الحاصلة داخل وخارج الكلية     

 5 تتيح لي إدارة الكلية فرصة الدشاركة في صناعة القرارات الإستراتيجية       

 6 ارة الكلية على الدبادرة باقتراح الأفكار الجديدة تشجعني إد     

 7 تحرص إدارة الكلية على إطلاعي بالدعلومات الدتعلقة بأدائها باستمرار     

 8 تدنحني الكلية مكافآت مادية بناء على نتائج الأداء الجيد لذا     

 التمكين المهاري أو السلوكي للعاملين البعد الثاني:

 9 يبي في لرال عملي من طرف الكلية بشكل دورييتم تدر      

تدنحني إدارة الكلية فرصة الدشاركة في الدورات التكوينية التي تقوم بإعدادها      
 حسب متطلبات العمل

11 

 11 تدنحني إدارة الكلية الحرية في اتخاذ القرارات الخاصة بعملي دون الرجوع إليها      

 12 باختيار فريق العمل أثناء أداء مهاميتسمح لي إدارة الكلية      

 13 يتم تزويدي بالدهارات والدعارف اللازمة للعمل بشكل مستمر     



 

 

 14 تتيح لي إدارة الكلية الحرية الكاملة في اختيار طريقة تنفيذ الأعمال     

 15 تحملني إدارة الكلية الدسؤولية الكاملة عن نتائج أداء عملي     

 16 إدارة الكلية السلطة الكاملة لإنجاز مهامي بطريقتي الخاصة تدنحني     

 المحور الثالث: معوقات تمكين العاملين بكلية العلوم الاقتصادية

 لا موافق

 إطلاقا

لا 
 موافق

لا 
 أدري

موافق  موافق
 بشدة

أرقام  العبارات
 العبارات

 البعد الأول: المعوقات التنظيمية لتمكين العاملين

 1  تعدد الدستويات الإدارية للكلية من تدكينك إداريا ومهاريايعيق      

 2 يخيف فقدان السيطرة إدارة الكلية من تدكينك مهاريا وإداريا     

 3 تعيق الدركزية العالية في اتخاذ القرارات بالكلية عملية تدكينك مهاريا وإداريا     

 4 زا أمام تدكينك إداريا ومهاريايشكّل ضعف البرامج التكوينية والتدريبية حاج     

تقف الإجراءات والأنظمة الصارمة لإدارة الكلية عائقا أمام تدكينك مهاريا      
 وإداريا

5 

 البعد الثاني: المعوقات الشخصية لتمكين العاملين

 6 يعيق تعارض أهدافك الشخصية مع أهداف الكلية تدكينك إداريا ومهاريا     

 7 لثقة بينك وبين  إدارة الكلية حاجزا أمام تدكينك إداريا ومهاريايقف انعدام ا     

 8 يقف خوفك من تحمل السلطة والدسؤولية عائقا أمام تدكينك مهاريا وإداريا     

 9 يعيق ضعف قدرتك على الإبداع والابتكار من تدكينك إداريا ومهاريا     

 معوقات أخرى أذكرها:

................................................................................................................
................................................................................................................ 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 



 

 

 

 

 



 

 

 


