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 ملخص: 

 –إن موضوع الدراسة الموسومة ب " الدعم التنظيمي وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية داخلل المؤسسلة"     
جلاء كمحاوللة لدراسلة سوسليولوجية هلدفها الكشلف علن واقلع  -دراسة ميدانية بمؤسسلة كونلدور للالكترونيلك

ايلوريللة فللي عمليللة التسلليير الللدعم التنظيمللي بالمؤسسللة الجزائريللة الخاصللة التللي عرفللت بتبنيهللا للمدرسللة الت
وذلك باعتراف العديلد ملن الدراسلات الميدانيلة. كملا وأنهلا عرفلت باسلتخدامها المكثلف لقلوة العملل ملا جعلهلا 
بحاجة ماسة إلى تطوير قلدراتهم وتنميلة مهلاراتهم فلي ظلل ملا تقدمله لهلم ملن دعلم ومسلاندةل وكلذا فلي ظلل 

 منافسة المحلية وكذا العالمية.البحث عن الفعالية التنظيمية من أجل مناهضة ال

 الدعم التنظيميل جودة الحياة الوظيفية. الكلمات المفتاحية:

Résume 
         Le thème de " le soutien organisationnel et sa relation avec la qualité de la vie 

fonctionnaire dans l’établissemet" – Etude de terrain chez Condor électronique est un essai 
d’une étude sociologique pour révéler la situation du soutien  organisationnel dans 

l’établissent  prive algérien qui est connu par son adoption de l’école. dans la 
reconnaissance de plusieurs études sur terrain et il est connu aussi par son utilisation 
intensif de la force du travail qui l’ a laisse en besoin de développer leurs capacités et 
compétences en leur donnant le soutien et l’appui ;et en cherchant l’efficacité 
organisationnelle pour combattre la compétition nationale et international ,et pour renforcer 

ce but on a en cette  problématique"Est-ce le soutien organisationnel a une relation avec la 
vie fonctionnaire dans l’établissement . 

 vie. ; la qualité de la La soutien organisationnel : Mots des 
Abstract : 
     The study entitled "Organizational support and its relationship to the career quality within 
the institution- Field study at the Condor Electronic Foundation -was an attempt to a 
sociological study aimed at revealing the reality of organizational support in the Algerian 
private institution, which is known for its adoption of “Taylorism” in management, according 
to many field studies. Also it was known by the intensive use of labor force, which made it 
necessary to develop their abilities and skills in light of what is given as support, as well as 
looking for organizational effectiveness in order to face  local and international competition. 
To support these research objectives, the following problem has been formulated: 

 
 . ;quality within the institution Organizational support : rdsKeywo 
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 مقدمة:

للللللم يعلللللد تطلللللور الملللللوارد )القلللللدرات( البشلللللرية خيلللللارا للمنظملللللات فقلللللد أصلللللبح شللللليئا ضلللللروريا يجلللللب 
الانخللللللراط فيللللللله ووضلللللللعه كأولويلللللللة فللللللي الاسلللللللتراتيجيات والأهلللللللداف المرجلللللللوة. وقللللللد جلللللللاء هلللللللذا اسلللللللتجابة 
للشلللللعارات الهادفللللللة والتللللللي تطاللللللب بللللللأن يصللللللبح الإنسلللللان هللللللو أسللللللاس التنميلللللة وهللللللدفها وغايتهللللللال كللللللذلك 

اجللللللللة إلللللللللى خلللللللللق مهللللللللارات ومعللللللللارف جديللللللللدة لكللللللللي يسللللللللتطيع أن يواكللللللللب التغيللللللللرات نتيجللللللللة إلللللللللى الح
التكنولوجيللللللة والمعلوماتيللللللة وتحللللللديات العولمللللللة والمنافسللللللة الدوليللللللة. ويللللللنعكس هللللللذا بللللللدوره علللللللى التنميللللللة 
ذا كللللللان دور المؤسسللللللات  الاقتصللللللادية والاجتماعيللللللة والمؤسسللللللية وبالتللللللالي علللللللى الإنتاجيللللللة والربحيللللللة. وا 

لبشللللرية بسلللليطا فللللي السللللابق ف نلللله ازداد تعقيللللدا فللللي الوقللللت الحللللالي ويتنبللللأ أن يكللللون فللللي تطللللوير القللللدرات ا
صللللللعب التحقيللللللق مسللللللتقبلا ولكللللللن للللللليس مسللللللتحيلال إن وجللللللود دور متميللللللز وشللللللامل ينظللللللر إلللللللى الفاعللللللل 

الجوانلللللب المتعلقلللللة بتطلللللوير قدراتللللله يسلللللهم  متكاملللللل ويأخلللللذ بعلللللين الاعتبلللللار جميلللللعبالمؤسسلللللة فلللللي إطلللللار 
 ميع مجالات التنمية.بشكل مستمر وفعال في ج

بلللللالرغم ملللللن التقلللللدم التقنلللللي يبقلللللى دور الملللللورد البشلللللري دورا فعلللللالا فلللللي تخطللللليط وتنفيلللللذ نشلللللاطات 
المنظملللللللةل للللللللذا بلللللللات لزاملللللللا عليهلللللللا وضلللللللع هلللللللدف تحسلللللللين نوعيلللللللة العملللللللل ضلللللللمن أسلللللللبقيات الأهلللللللداف 

ات الإسلللللتراتيجية وخاصلللللة فلللللي بيئلللللة تتميلللللز بدرجلللللة عاليلللللة ملللللن المنافسلللللة وتسلللللابق مسلللللتمر بلللللين المنظمللللل
فللللللي الحصللللللول علللللللى أهللللللم وأثمللللللن مللللللورد لعملياتهللللللال ألا وهللللللو المللللللورد الللللللذي يعللللللد مصللللللدر الجللللللذب فللللللي 
المنظمللللة والمللللورد الللللذي يتطلللللب مراعللللاة خاصللللة فللللي الاسللللتخدام. فنوعيللللة حيللللاة العمللللل الجيللللدة بالإضللللافة 
إللللللى كونهلللللا صلللللفة مميلللللزة للمنظملللللةل لأنهلللللا يمكلللللن أن تشلللللكل قلللللوة جلللللذب للملللللوارد البشلللللرية فائقلللللة النوعيلللللة 

الناحيلللللة المهاريلللللة والمعرفيلللللةل بالإضلللللافة إللللللى أن إدراك المنظملللللة كمكلللللان مناسلللللب للعملللللل يمكلللللن أن  ملللللن
 يزيد من ولاء والتزام أفرادها العاملين ويحقق التكامل والتفاعل بين أهدافهم وأهدافها. 

إن دعللللم العللللاملين نللللابع مللللن أن كللللل عضللللو فللللي المنظمللللة قللللادرا علللللى المسللللاهمة فيهللللا مللللن خلللللال 
والإبللللللداع فيللللللهل فمللللللن هللللللذا المنطلللللللق يمكللللللن القللللللول أن المنظمللللللة حينمللللللا تعامللللللل عمالهللللللا  تطللللللوير عمللللللله

معامللللللللة حسلللللللنة أساسلللللللها العلللللللدل فلللللللي توزيلللللللع المكافلللللللآت وتطبيلللللللق الإجلللللللراءاتل فأنللللللله ملللللللن المتوقلللللللع أن 
يبادلونهلللا هلللذه المعامللللة بشلللكل ملللال فهلللم مرتبطلللون بلللالتزام بلللأن يعيلللدوا إليهلللا ملللا تقدمللله إليهلللا ملللن عوائلللدل 

العملللللال بلللللأنهم ملزملللللون بتقلللللديم الأفضلللللل للمنظملللللة ينبغلللللي لهلللللم أن يؤمنلللللوا بلللللأن منظملللللتهم فحتلللللى يشلللللعر 
تحملللل اللللولاء لهلللمل ومثلللل هلللذا الإيملللان هلللو ملللا يطللللق عليللله باللللدعم التنظيملللي والعاملللل اللللذي يلللدرك هلللذا 
اللللللللدعم سللللللليبادل المنظملللللللة دعمهلللللللا بلللللللأداء متميلللللللز أساسللللللله الإبلللللللداعل والالتلللللللزام اللللللللوظيفيل واللللللللتمكن ملللللللن 

 وظائف التي يمارسها. المهام وال
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فلللللللي سلللللللياق الطلللللللرح السلللللللابق يمكلللللللن القلللللللول وعللللللللى حسلللللللب نظريلللللللة التبلللللللادل الاجتملللللللاعيل تلللللللؤدي 
عمليللللللللة التبلللللللللدل الاجتملللللللللاعي وخاصللللللللة التلللللللللي تتصلللللللللف بالعداللللللللللة إلللللللللى تقويلللللللللة العلاقلللللللللات الاجتماعيلللللللللة 
والتضللللللامنل ففللللللي حالللللللة التبللللللادل تظهللللللر قلللللليم ومعللللللايير مشللللللتركة إذ تتحقللللللق المنفعللللللة لأطللللللراف التبللللللادلل 

وظللللللللف عمليللللللللة التنشللللللللئة فللللللللي تشللللللللكيل قاعللللللللدة ثقافيللللللللة مشللللللللتركة ومناسللللللللبة.)إبراهيم عيسللللللللى عثمللللللللان: وت
 (000ل ص0112

يعتبلللللر بنلللللاء وتشلللللكيل جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة للللللدى العلللللاملين ملللللن أهلللللم الأدوات التلللللي تهلللللتم بهلللللا 
المنظملللللللات لتفعيلللللللل الأداء للللللللدى موردهلللللللا البشلللللللريل فالوضلللللللع المتراجلللللللع اللللللللذي تعلللللللاني منللللللله المنظملللللللات 

ا فللللي حاجللللة أكثللللر مللللن غيرهللللا إلللللى تطللللوير الحيللللاة الوظيفيللللة للعللللاملين بهللللا. فقللللد أظهللللرت العديللللد يجعلهلللل
ملللللن الدراسلللللات أهميلللللة الملللللورد البشلللللري كعنصلللللر أساسلللللي وحاسلللللم لنجلللللاح المنظملللللات فلللللي ظلللللل التخللللللي 
علللللللن اللللللللنمط البيروقراطلللللللي فلللللللي التسلللللللييرل فالهلللللللدف ملللللللن جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة يكملللللللن فلللللللي تمكلللللللين 

يصللللللبحوا ذا مهللللللارات متعللللللددةل وفللللللي الآونللللللة الأخيللللللرة أصللللللبحت المنظمللللللات تمللللللنح العللللللاملين وتطللللللويرهم ل
لعمالهللللا قللللوة التللللأثير فللللي إجللللراءات العمللللل أو التوجيلللله الاسللللتراتيجي للمنظمللللة ككللللل مللللن خلللللال مللللا تقدملللله 

 من دعم تنظيمي لأفرادها. 

يوللللللللد  إن إدراك الأفلللللللراد الفلللللللاعلين لللللللللدعم التنظيملللللللي يوللللللللد للللللللديهم شلللللللعورا بالاهتملللللللام وهلللللللذا بلللللللدوره
سلللللللوك الالتللللللزام والانتمللللللاء وبللللللأنهم جللللللزء مللللللن المنظمللللللةل حيللللللث يهمهللللللم نجاحهللللللا وتطورهللللللال ويشللللللعرون 
بلللللالاعتزاز كلللللونهم جلللللزء منهلللللا. فتنميلللللة منلللللام ملللللن الثقلللللة واللللللدعم للأتبلللللاع يمكلللللنهم ملللللن تحديلللللد المشلللللاكل 

منظمللللة والعمللللل علللللى حلهللللال فللللالالتزام  والاحتللللرام المتبللللادل هللللي بصللللمات للمنللللام الللللداعم التللللي تقدملللله ال
 للفاعلين بها.

ومللللللن هنللللللا كللللللان الاهتمللللللام بللللللنظم تحفيللللللز العللللللاملين وتللللللوجيههمل وغللللللرس مبللللللدأ ديمقراطيللللللة الإدارة 
عللللللن طريللللللق العدالللللللة فللللللي تسلللللليير المللللللورد البشللللللريل ومللللللنحهم فرصللللللة المشللللللاركة فللللللي اتخللللللاذ القللللللراراتل 

جللللل القضللللاء واعتمللللاد مبللللدأ الاسللللتقلالية والحريللللة فللللي العمللللل مللللع العمللللل علللللى التنويللللع فللللي المهللللام مللللن أ
دارتلللللله بشللللللكل  علللللللى الملللللللل وكسللللللر الللللللروتين كاسللللللتراتيجيات تنظيميللللللة للتعامللللللل مللللللع العنصللللللر البشللللللري وا 

 يحقق التفوق والنجاح للمنظمة. 

إن الحلللللديث علللللن اللللللدعم التنظيملللللي فلللللي سلللللياق كلللللل ملللللن " العداللللللة التنظيميلللللةل اللللللدعم الإشلللللرافيل 
النظريلللللة والمنهجيلللللة ملللللن أجلللللل الكشلللللف  والإثلللللراء اللللللوظيفي" يقودنلللللا إللللللى تحليلللللل هلللللذا البعلللللد ملللللن الناحيلللللة

علللللن علاقتللللله بجلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة فلللللي خضلللللم الأبعلللللاد الثلاثلللللة " تمكلللللين العلللللاملينل تنميلللللة التفكيلللللر 
الإبلللللداعي والالتلللللزام اللللللوظيفي". حيلللللث تصلللللبوا الدراسلللللة إللللللى تضلللللمين معلللللالم إدراك العلللللاملين لهلللللذا اللللللدعم 

ولتحقيللللللق ذلللللللك قسللللللمت الدراسللللللة إلللللللى عللللللدة مللللللن أجللللللل تفعيللللللل الحيللللللاة الوظيفيللللللة للعللللللاملين بالمؤسسللللللةل 
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فصللللللول فللللللي خضللللللم مناقشللللللاتها التحليليللللللة ومعاييرهللللللا المنهجيللللللة إلللللللى سللللللبر غللللللور العلاقللللللة بللللللين الللللللدعم 
 التنظيمي وجودة الحياة الوظيفية للعاملين.

وقللللللد جسللللللدت الفصللللللول النظريللللللة الوقللللللوف علللللللى المتغيللللللر المسللللللتقل " الللللللدعم التنظيمللللللي"  بأبعللللللاده 
م الإشللللرافيل الإثللللراء الللللوظيفيل حيللللث تللللم تضللللمين ببعللللد العدالللللة التنظيميللللة كللللل العدالللللة التنظيميللللةل الللللدع

مللللللن )نشللللللأتهال أهميتهللللللال أبعادهللللللال ومحللللللدداتهال مللللللع الوقللللللوف علللللللى تحديللللللد المقاربللللللات النظريللللللة التللللللي 
التنظريللللة(. فللللي حللللين جسللللد الللللدعم الإشللللرافي كللللل ملللللن  عالجللللت العدالللللة التنظيميللللة بللللاختلاف منطلقاتهللللا

سللللللمات كللللللل مللللللن المشللللللرف وأتباعللللللهل وتحديللللللد أسللللللاليب دعمهللللللمل ودور المللللللدعم ) مهللللللارات الإشللللللرافل و 
الإشلللللللللرافي فلللللللللي تفعيلللللللللل الانتملللللللللاء للللللللللدى العلللللللللاملينل ملللللللللع تحديلللللللللد المقاربلللللللللة السوسللللللللليولوجية للأنملللللللللاط 
الإشلللللرافية(. أملللللا فيملللللا يخلللللص بعلللللد الإثلللللراء اللللللوظيفي فقلللللد تضلللللمن كلللللل ملللللن العناصلللللر التاليلللللة) ماهيلللللة 

في اللللللذي يعتبلللللر كأسللللللوب ملللللن أسلللللاليب التصلللللميم التحفيلللللزيل تصلللللميم الوظيفلللللة كملللللدخل للإثلللللراء اللللللوظي
ماهيللللللللة الإثللللللللراء الللللللللوظيفيل نظريللللللللة "هرزبللللللللرج" فللللللللي الإثللللللللراء الللللللللوظيفيل محدداتلللللللله وأبعللللللللادهل ونماذجللللللللهل 
وعرضلللله مللللن خللللللال البللللدائل الوظيفيلللللة لروبللللرت ميرتللللون(. وأنهينلللللا الفصللللل بتحليلللللل سوسلللليولوجي لللللللدعم 

 التنظيمي بالمؤسسة الجزائرية.

ر التلللللللابع " جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة" فلقلللللللد حاوللللللللت الدراسلللللللة فلللللللي خضلللللللم معطياتللللللله أملللللللا المتغيللللللل
الفصلللللل الثاللللللث الوقلللللوف عللللللى كلللللل ملللللن بعلللللد تمكلللللين العلللللاملين اللللللذي تضلللللمن كلللللل ملللللن ماهيلللللة تمكلللللين 
العلللللاملينل محكاتللللله وأسلللللاليبهل ونماذجلللللهل التمكلللللين فلللللي خللللللال الإداريل والملللللداخل الإسلللللتراتيجية لتمكلللللين 

ى كللللل مللللن عوامللللل نجاحلللله وفشللللله. أمللللا فيمللللا يخللللص بعللللد التفكيللللر الإبللللداعي العللللاملينل مللللع الوقللللوف عللللل
ماهيللللللة التفكيللللللر الإبللللللداعيل مقومللللللات البيئللللللة المحفللللللزة لللللللهل الاتجاهللللللات –فقللللللد تضللللللمن العناصللللللر التاليللللللة 

النظريللللللة المفسللللللرة لتفكيللللللر الإبللللللداعيل دور التفكيللللللر الإبللللللداعي فللللللي تنميللللللة المللللللورد البشللللللريل ميكانيزمللللللات 
يللللللللر الإبللللللللداعيل الاتجاهللللللللات النظريللللللللة المفسللللللللرة للتفكيللللللللر الإبللللللللداعيل التفكيللللللللر ومسللللللللتويات تنميللللللللة التفك

. وبالنسلللللبة لبعلللللد الالتلللللزام اللللللوظيفيل فقلللللد شلللللمل كلللللل -الإبلللللداعي بلللللين المعوقلللللات الشخصلللللية والتنظيميلللللة
ماهيلللللة الالتلللللزام اللللللوظيفيل أبعلللللاده وآليلللللات تنميلللللة الالتلللللزام اللللللوظيفي والنظريلللللات المفسلللللرة للالتلللللزام  –ملللللن 

م مداخلللللهل مللللع طرحلللله كيفيللللة بنللللاءهل لنطللللرح فللللي الأخيللللر الالتللللزام الللللوظيفي بللللين أسللللباب الللللوظيفيل وأهلللل
ومظللللاهر الضللللعف. وفللللي نهايللللة الفصلللللل تللللم تقللللديم تحليللللل جلللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة بالمؤسسللللة الجزائريلللللة 

 في إطار سوسيولوجي.

د أملللا فيمللللا يخلللص الفصللللل الرابللللع فقلللد جللللاء كمحاولللللة ترملللي إلللللى ربلللط ترمللللي إلللللى اللللربط بللللين أبعللللا
المتغيلللللرات فلللللي إطلللللار سوسللللليولوجي انطلاقلللللا ملللللن فرضللللليات الدراسلللللة نظريلللللا ليلللللتم التأكيلللللد عليهلللللا ميلللللدانيا 
أو نفيهللللا. وانطلاقللللا ممللللا سللللبق طرحلللله فللللي الفصللللول السللللابقة تللللم بنللللاء المقاربللللة المنهجيللللة الميدانيللللة التللللي 

شلللللللرية" التلللللللي انطلللللللوى فيهلللللللا تحديلللللللد مجلللللللالات الدراسلللللللة فلللللللي سلللللللياقاتها الثلاثلللللللة" المكانيلللللللةل الزمنيلللللللةل والب
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تمخضللللت عنهللللا اسللللتخدام أدوات منهجيللللة عززتهللللا كللللل المللللنهج الوصللللفي الللللذي ضللللمن كللللل مللللن اسللللتمارة 
المقابللللللللةل الملاحظلللللللة المباشلللللللرةل دليلللللللل المقابللللللللة الحلللللللرةل الوثلللللللائق والمسلللللللتندات التنظيميلللللللة التلللللللي تعملللللللق 

 العملية التحليلية.

لكلللللل فرضلللللية ملللللن فرضللللليات  ينلللللا الدراسلللللة البحثيلللللة باسلللللتخلاص النتلللللائج الجزئيلللللةنهوفلللللي الأخيلللللر أ
لمللللا توصلللللت إليلللله الدراسللللة مللللن  -خاتمللللة–الدراسللللةل ونتللللائج عامللللة جللللاءت فللللي شللللكل قللللراءة سوسلللليولوجية

نتللللللللائج. وكمنحللللللللى منهجللللللللي تضللللللللمنت الدراسللللللللة بعللللللللض الاقتراحللللللللات والتوصلللللللليات مللللللللن أجللللللللل دراسللللللللتها 
ي بغلللللرض النهلللللوض بالمؤسسلللللات الإنتاجيلللللة للنهلللللوض بالاقتصلللللاد اللللللوطني فلللللي ظلللللل دعلللللم الملللللورد البشلللللر 

 والمحافظة عليه لتعزيز متطلبات الفعالية التنظيمية.



 ملخص الدراسة
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 تحديد الإشكالية وصياغتها: -أولا

النظريللللة التلللللي جسللللدتها جهللللود العديلللللد شللللكل العنصللللر أو الفاعلللللل الإنسللللاني أهللللم المنطلقلللللات والتوجهللللات 
ملللللن المفكلللللرين فلللللي المجلللللال التنظيمللللليل حيلللللث تلللللم فلللللي ضلللللوئها تحديلللللد مختللللللف الآليلللللات والميكانيزملللللات 
الكفيللللللة بتحقيلللللق جلللللودة فلللللي الحيلللللاة الوظيفيلللللة داخلللللل التنظللللليم وهلللللذا ملللللا كرسللللله التيلللللار الكلاسللللليكي اللللللذي 

ظللللل ترسلللليمة مللللن المبللللادئ للعمليللللة  اهللللتم بالعنصللللر البشللللري بالمنظمللللة مللللن خلللللال الحللللوافز الماديللللة فللللي
التنظيميلللللة القائملللللة عللللللى أسلللللاس الرشلللللد والعقلانيلللللة المطلقلللللةل. وفلللللي المقابلللللل يلللللرى " سللللللزنيك " أنللللله كلملللللا 
كلللللان هنلللللاك تفلللللويض فلللللي السللللللطة والصللللللاحيات يلللللؤدي ذللللللك إللللللى زيلللللادة تلللللدريب الأفلللللراد اللللللذين فوضلللللت 

علللللى والتللللي مللللن شللللأنها تعللللزز عمليللللة إللللليهم السلللللطةل وبالتللللالي فلللل ن التفللللويض يجعلهللللم يكتسللللبون خبللللرة أ
 (00للللل 00تمكين الفئات الفاعلة داخل التنظيم.) على السلمي: بدون سنةل ص ص

أحلللللد أهلللللم مصلللللادر رضللللللا الأفلللللراد العلللللاملين ومؤشللللللرا  وتعلللللد نوعيلللللة حيلللللاة العمللللللل السلللللائدة فلللللي المنظمللللللة
ان تحسلللللين اللللللذي تتميلللللز بللللله علللللن غيرهلللللا ملللللن المنظملللللات الصلللللناعية الأخلللللرى. للللللذا فللللل للمنلللللام الخلللللاص

نوعيللللللللة الحيللللللللاة بأبعادهلللللللللا النفسللللللللية والاجتماعيلللللللللة والطبيعيللللللللة تشللللللللكل مسلللللللللؤولية اجتماعيللللللللة وأخلاقيلللللللللةل 
ومعنويللللللة تتحملهلللللللا المنظملللللللات. فكفلللللللاءة المنظملللللللة تلللللللثمن تحملللللللل هلللللللذه المسلللللللؤولية التلللللللي تعكلللللللس نتلللللللائج 
ملموسللللللة علللللللى جهللللللود المنظمللللللة مللللللن حيللللللث النمللللللو والازدهللللللارل والتكيللللللف للمتطلبللللللات البيئيللللللةل فنجللللللاح 

لمنظمللللة بتهيئللللة النوعيللللة المناسللللبة مللللن حيللللاة العمللللل يمكللللن أن يسللللاعدها علللللى إطلللللاق طاقللللات أفرادهللللا ا
العللللاملين كمللللا ونوعللللا.ويهتم موضللللوع نوعيللللة حيللللاة العمللللل بدراسللللة وتحليللللل الأسللللاليب التللللي تعتمللللد عليهللللا 
المنظملللللة ملللللن أجلللللل إرسلللللاء آليلللللات وميكانيزملللللات ملللللن شلللللأنها تعلللللزز منطلقلللللات جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللةل 
والتللللي تبنللللي علللللى أسللللاس المشللللاركة فللللي اتخللللاذ القللللرارات مللللع وجللللود تفللللويض فللللي الصلللللاحياتل وهللللذا مللللا 
أكلللللد عليللللله ملللللدخل العلاقلللللات الإنسلللللانية الجديلللللد لتحسلللللين نوعيلللللة حيلللللاة العملللللل بهلللللدف إشلللللباع الحاجلللللات 
النفسللللللية والاجتماعيللللللة والماديللللللة للعللللللاملين. وقللللللد تبللللللين أن هللللللذه البللللللرامج لهللللللا تللللللأثير كبيللللللر علللللللى كفللللللاءة 

تنظيمللللات وتللللؤدي إلللللى التخفيللللف مللللن حللللدة مشللللكلات العمللللل وزيللللادة الإنتاجيللللةل حيللللث أكللللد كللللل مللللن " ال
وليكلللللللرتل كلللللللريس أرجيلللللللرس" بلللللللأن التنظيملللللللات التقليديلللللللة كثيلللللللرا ملللللللا تسلللللللببت فلللللللي  دوغللللللللاس ملللللللاغرغور

إحللللللداث آلام نفسللللللية للأفللللللراد الللللللذين يعملللللللون فيهللللللال وأنلللللله مللللللن الممكللللللن تصللللللميم أبنيللللللة تنظيميللللللة أفضللللللل 
ات عنللللللد العللللللاملين وذلللللللك علللللللى أسللللللاس افتللللللراض أن إحبللللللاط الحاجللللللات العليللللللا فللللللي تيسللللللر تحقيللللللق الللللللذ

الترتيلللللب التلللللدريجي للحاجلللللات ملللللن شلللللأنه أن يلللللؤدي إللللللى الاهتملللللام بالملللللال والحلللللرص عليللللله وهلللللو اهتملللللام 
 (010لص 0117يكون بطبيعته قصير المدى ومدمر للتنظيم.)طلعت إبراهيم لطفي: 

لللللليس فقلللللط تقللللللديم الحلللللوافز الماديلللللة وفقللللللط كملللللا كانللللللت  وتتطللللللب عمليلللللة تنميللللللة العلللللاملين فلللللي المنظمللللللة
تنظللللللر إليهللللللا النظريللللللات الكلاسلللللليكية أو المعنويللللللة كمللللللا طرحهللللللا المللللللدخل السلللللللوكي مللللللن أجللللللل تطللللللوير 
قللللدراتهمل بللللل تتعللللداه إلللللى تنميللللة الحيللللاة الوظيفيللللة. حيللللث يهللللتم موضللللوع جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة بدراسللللة 
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ن أجللللل إرسللللاء آليللللات وميكانيزمللللات مللللن شللللأنها تعللللزز وتحليللللل الأسللللاليب التللللي تعمللللد إليهللللا المنظمللللة ملللل
تلللللوفير حيلللللاة وظيفيلللللة.إن نجلللللاح هلللللذه العمليلللللة)جودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة( ويؤكلللللد "بتلللللر بللللللاو" بلللللأن عمليلللللة 
التبلللللللادل الاجتملللللللاعي تتضلللللللمن مسلللللللؤوليات وحقلللللللوقل وثقلللللللة متبادللللللللة تحكمهلللللللا منطلقلللللللات ثقافيلللللللةل فهلللللللذه 

تجابة الطلللللرف الآخلللللر بملللللا يؤكلللللد أنللللله موضلللللع ثقلللللة العمليلللللة تتضلللللمن الالتلللللزام بلللللين أطلللللراف العمليلللللة واسللللل
وتحقللللق العدالللللة فللللي ظللللل وآليللللات ووسللللائل تسللللمح لكللللل طللللرف بللللأداء مسللللؤولياته)إبراهيم عيسللللى عثمللللان: 

(.و يبقللللللى كللللللل هللللللذا رهللللللين الممارسللللللات الواقعيللللللة التللللللي تكرسللللللها أبعللللللاد جللللللودة الحيللللللاة 000ل ص0112
مليللللة التفكيللللر الإبللللداعي ولابتكللللاريل الوظيفيللللة مللللن تمكللللين العللللاملين الللللذي يضللللمن مللللن خلاللللله تكللللريس ع

ملللللع السلللللعي وراء وجلللللود التلللللزام وظيفلللللي أساسللللله الانتملللللاء والامتثلللللال للقللللليم والتقاليلللللدل والثقافلللللة التنظيميلللللة 
 ككل. 

إن المتتبللللع لمختلللللف المراحللللل التللللي مللللر بهللللا التنظلللليم الاقتصللللادي فللللي الجزائللللرل يلاحللللظ أنلللله لللللم يسللللر    
بدايللللللة. فقللللللد حللللللاول المسلللللليرون ربللللللط العمليللللللة التنظيميللللللة بللللللالواقع بللللللوتيرة واحللللللدة ولا بأفكللللللار ثابتللللللة منللللللذ ال

(.  ففلللللللي مرحللللللللة 007ل ص0110المعلللللللي  فلللللللي كلللللللل مرحللللللللة ملللللللن هلللللللذه المراحل)صلللللللالح بلللللللن نلللللللوار: 
التسللللليير اللللللذاتي كانلللللت المؤسسلللللات تعتبلللللر تنظيملللللا اجتماعيلللللا واقتصلللللاديا بالدرجلللللة الأوللللللىل فقلللللد منحلللللت 

فلللللي ممارسلللللة السللللللطة وحريلللللة التصلللللرف فلللللي تنظللللليم الدولللللة للعملللللال الحلللللق فلللللي العملللللل وتسللللليرهال والحلللللق 
ملللللللن القلللللللانون الأساسلللللللي  00(ل للللللللذلك فللللللان الملللللللادة 12ظللللللروف عملهلللللللم) يوسلللللللف سلللللللعدون: ب سلص 

العلللللام للعاملللللل تلللللنص عللللللى أنللللله: يتعلللللين عللللللى العملللللال اللللللذين يتوللللللون مناصلللللب المسلللللؤولية فلللللي التلللللأطير 
لانضلللللباطل وتطبيلللللق المنلللللاهج أن يقوملللللوا بكلللللل المهلللللام المرتبطلللللة بمنصلللللبهم.... ويجلللللب علللللليهم مراعلللللاة ا

الدائمللللة التطللللور فللللي الإدارة والتسللللييرل والعمللللل علللللى ذلللللك بغيللللة إثللللارة وتشللللجيع روح الإبللللداع و المبللللادرة 
(. أملللللا فلللللي ظلللللل مرحللللللة التسللللليير الاشلللللتراكي 000لص 0100للللللدى جماعلللللة العمل.)حسلللللان الجيلانلللللي:

الطريلللللق عللللللى الفئلللللات للمؤسسلللللات اللللللذي كلللللان يهلللللدف إللللللى إشلللللراك العملللللال فلللللي عمليلللللة التسللللليير وقطلللللع 
الأخلللرى حتللللى تنفللللرد بتسلللليير المنظمللللة بللللدا مللللع الوقللللت يفتقللللد إلللللى الأخللللذ فللللي الاعتبللللار واقللللع العمللللال مللللن 
ناحيلللللللة التكلللللللوين والمسلللللللتوى التعليمللللللليل ومسلللللللتوى اللللللللوعي العملللللللاليل وعللللللللى اللللللللرغم ملللللللن وجلللللللود مجللللللللس 

ر المنظمللللة إلللللى العمللللال إلا أن سلللللطته كانللللت أقللللوى منللللهل وهللللذا مللللا يعكللللس أن الرغبللللة فللللي تسللللليم تسلللليي
الطبقلللللة العماليلللللة كلللللان يسلللللتند إللللللى خيلللللارات إيديولوجيلللللة ولللللليس إللللللى خيلللللارات مرتبطلللللة بعقلانيلللللة تسللللليير 

 (012ل ص0100المنظمة الإنتاجية والإدارية.) ناصر قاسيمي:

وفللللللي ظللللللل البحللللللث عللللللن الفعاليللللللة التنظيميللللللة لجللللللأت الجهللللللات الوصللللللية إلللللللى تبنللللللي نظللللللام " اسللللللتقلالية   
ل خاصلللللة فلللللي ظلللللل تلللللدهور أسلللللعار البتلللللرول و اللللللذي تسلللللبب فلللللي حلللللدوث  المؤسسلللللات كأسللللللوب فعلللللال

إخللللللتلالات اقتصللللللادية  واجتماعيللللللةل وقللللللد مللللللنح هللللللذا النللللللوع مللللللن التسلللللليير وبموجللللللب قللللللوانين الاسللللللتقلالية 
تكللللللون الإدارة  مسللللللؤولة عللللللن التوظيللللللفل التكللللللوينل الترقيللللللاتل وغيرهللللللا . وجللللللاءت مرحلللللللة الخوصصللللللة 
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القطلللللاع الخلللللاص بلللللدعوى تحريلللللر النشلللللاط الاقتصلللللادي  ملللللن أجلللللل تحويلللللل مؤسسلللللات القطلللللاع العلللللام إللللللى
مللللن القيللللود البيروقراطيللللةل لكللللن فللللي ظللللل هللللذا الللللنمط التسللللييري كللللان مللللن أهللللم اسللللتراتيجياته الحللللط مللللن 
كرامللللة الإنسللللان مللللن خلللللال سياسللللة تخفلللليض عللللدد العمللللال وأجللللورهمل وحتللللى مزايللللاهم التللللي يمنحهللللا لهللللم 

 (09قانون العمل ) يوسف سعدون: ب سل ص 

هذا الطرح يمكن القول أن العامل داخل التنظيمات الجزائرية للم يكلن يتمتلع بهلذه الصللاحيات و من خلال 
إن نصللت عليهللا القللوانين التللي شللرعتها الجهللات الوصللية ل وبهللذا فهللي تبقللى رهينللة المسلليرين التكنللوقراطين 

لاحات للتنظيملات الذين يسعون لتعزيز مكانتهم وسلطتهم الممنوحة لهم . وبالرغم من تعاقلب سياسلة الإصل
الجزائريللة فلل ن أغلبهللا لا تللزال تتخللبط فللي نفللس المشللاكل إلللى حللد اليللومل لكللن نجللدها تسللعى مللن اجللل إيجللاد 

 حلول تمكنها من تعزيز فعاليتها للنهوض بالاقتصاد الوطني.

وفي نفس السياق نجد مؤسسات القطلاع الخلاص تسلعى ملن أجلل تكلريس مبلدأ الفعاليلة التنظيميلةل وذللك   
طار انتهاج نمط تسيري )اقتصاد السوق(أهم ما يميزه التجسيد الفعلي للمنطلقلات الفيبريلة كآليلة لعقلنلة في إ

وترشلليد سللللوكيات الفئللات الفاعللللةل فالتنظيملللات البيروقراطيللة القائملللة علللى أسلللاس القلللانون هللو اتجلللاه أكثلللر 
دراتهم العقليلللة وكفلللاءاتهم) ديمقراطيلللةل حيلللث الملللوظفين يلللأتون ملللن مختللللف المسلللتويات الاجتماعيلللة وفقلللا لقللل

 (.20ل ص0100حسان الجيلانيل

علللى ضللوء التحللليلات السللابقة انطلقللت هللذه الدراسللة لتكشللف لنللا عللن واقللع جللودة الحيللاة الوظيفيللة داخللل    
مااا علاقااة الاادعم التنظيمااي بجااودة المؤسسللة الجزائريللة ل وقللد تمحللور سللؤال الانطلاقللة علللى النحللو التللالي: 

 ل المؤسسة؟الحياة الوظيفية داخ

 ولتضمين معالم الوضوح تم تضمين الأسئلة الفرعية كالآتي:

 ما علاقة العدالة التنظيمية بتثمين عملية تمكين العاملين بالمنظمة؟ -

 ما علاقة الدعم الإشرافي بتنمية مهارات التفكير ألابتكاري؟ -

 ما علاقة الإثراء الوظيفي بتضمين الالتزام الوظيفي داخل المنظمة؟ -

ويعتبر الدعم التنظيمي آلية من الآليات التنظيمية التي تعزز عملية جودة الحياة الوظيفية فلي ظلل البحلث 
عن الفعالية التنظيمية. وفي هذا الصدد ينظر "بلاو" إللى الحيلاة الاجتماعيلة كسلوق تفلاوض يتليح للإنسلان 

ح فلي تحقيقهلا اسلتمرار عمليلة الاختيار من بين بدائلل يحاول كلل طلرف تحقيلق منلافع ويترتلب عللى النجلا
(. هللللذا النملللوذج الجديللللد )اللللدعم التنظيمللللي( 000ل ص0112التبلللادل والتفاعللللل) إبلللراهيم عيسللللى عثملللان: 

يللرفض اسللتراتيجيات الإدارة القائمللة علللى الإجبللار والسلليطرة المباشللرة علللى العللاملين نتيجللة الافتللراض بللأن 
ن التبعيللللة علللللى الاسللللتقلال. ويقللللدم هللللذا النمللللوذج الإنسللللان يكللللره العملللللل وأن كثيللللرا مللللن العللللاملين يفضلللللو 
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إسللتراتيجية إداريللة جديلللدة لتحقيللق الكفللاءة التنظيميلللةل حيللث تسلللتفيد مللن العلاقللات الإنسلللانيةل وتعمللل عللللى 
تشلللجيع العلللاملين عللللى المشلللاركة فلللي اتخلللاذ القلللراراتل وتقلللوم عللللى الثقلللة بالعلللاملينل والإيملللان بلللرغبتهم فلللي 

يةل مللع العمللل علللى تحقيللق الأهللداف التنظيميللة التللي حللددتها الإدارة علللى أن الاسللتقلالية وتحمللل المسللؤول
تشبع هذه الأهداف الدافع الأعلى للعاملين وهو تحقيق الذات عن طريق إعلادة تصلميم مهلام العملل بحيلث 
يسللتطيع أن تحقللق رضللا العامللل وتخلللق الانسللجام والتنللاغم فللي مكللان العمللل. فلل ثراء العمللل ودعللم الفئللات 

ة بالمشاركة في اتخاذ القراراتل وتدعيم عملية الاتصال داخل التنظيمل مع زيادة الاستثمار في برامج الفاعل
التعللليمل والتللدريب وتنميللة المهللاراتل وتطللوير نظللم دفللع الأجللور والحللوافزل ثبللات العمللل واسللتقرارهل والتقللدير 

لأمان وبيئة العمل الصحيةل في سياق على الانجازل والمساواة والعدالة في تسوية شكاوى العاملين وتوافر ا
هذا الطرح يمكن القول أن كل هذا من شأنه أن يضمن جودة حياة العمل للدى العلاملين داخلل التنظليم. ملا 
يخلق لدى العامل العمل بروح الفريق الذي أساسه التعاون اللذي يخللق نتيجلة إدراك الفئلات الفاعللة العامللة 

لين عن طريق العدالة من شأنه أن يعزز قدراتهم ومهاراتهم ما ينعكس على للعدالة التنظيميةل فتمكين العام
استغراقهم في العمل نتيجة الرضا والقبلول علن البيئلة التنظيميلةل واعتبلار المنظملة مكلان مرغلوب فيله وهلذا 

 ما يعزز التحفيز الذاتي.

ذا ما سلطنا النظر على عملية الدعم الإشرافيل نجد أن الأنماط الإشرا   فية وبمختلف أنواعها تساهم في وا 
خلق دافعية فهي بمثابة تحفيز لتأكيد وتدعيم السلوك الايجابي للفرد العاملل ملن ناحيلة تنميلة المبلادرة عللى 
العملل والمشاركة في تصميم العملل يلثمن عمليلة اللتحكم فيملا تتطلبله الوظيفلة ملن ملؤهلات وقلدراتل وملن 

ظيفي من مداخل تحفيز الدافعية للفرد العاملل فالاسلتقلالية والحريلة أساليب تصميم العمل يعتبر الإثراء الو 
في العملل ملن شلأنها أن تلثمن الالتلزام اللوظيفي اللذي أصلبح مسلألة تكلرس لهلا المنظملات جهلود كبيلره ملن 
اللللللدعمل فكلملللللا ازدادت صللللللاحية العاملللللل فلللللي التصلللللرف المسلللللتقل زادت درجلللللة العاملللللل تكلللللوين شخصللللليته 

 نتماء للوظيفة التي يمارسها. والإحساس بالفخر والا

 ثانيا: أهمية وأسباب اختيار الدراسة                                               

حاوللللت العديلللد ملللن الدراسلللات والأبحلللاث السوسللليولوجية تفسلللير مختللللف التحلللولات التنظيميلللة للمؤسسلللة    
الجزائرية في ظل مراحلها الإصلاحية لتكشف لنا أن الجهة الوصية كانت تسعى إلى تلوفير منلام تنظيملي 

العملال الحلق يساعد على العملل ملن خللال جمللة ملن القلوانين التلي كانلت تصلدر فلي كلل مرحللة ك عطلاء 
في التسيير من خلال المشاركة في اتخاذ القرار المتعلقة بالمؤسسة من أجل إثلارة دافعيلة العملال. فالسللطة 
السياسللللية فللللي الجزائللللر كانللللت مدركللللة لأهميللللة العنصللللر الإنسللللاني فللللي العمليللللة التنمويللللةل لكللللن مللللن خلللللال 

ا تجسيد على أرض الواقع فقلد كلان هنلاك التحليلات السابقة وجدنا هناك تناقض فمعظم القوانين لم يكن له
تناقض بين القول والممارسات الفعليةل فالعمال وحتى الإطارات لم يكن لهم الحق في التعبيلر بحريلة ودون 
خوف عن واقع التسيير داخل المنظمةل ولا يمكنهم انتخلاب مشلرفهم ولا تقلديم الانتقلادات دون خلوف فل نهم 
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ا التغيللب والتسلليبل وعللدم تقللديم إلا اليسللر مللن المجهللودل كمللا وأكللدت يسللتبدلون ذلللك بسلللوكات سلللبية منهلل
الدراسات الميدانية التي أجريت أبانت عن شكاوي العاملين ملن نقلص العداللة فلي تقسليم العملل وفلي تقلدير 
الجهلود تقلديرا ماديلا ومعنويلا هلذا ملا يشلجع عللى الكثيلر ملن السلوكاتالسللبية بلين العاملين)ناصلر قاسلليمي: 

(ل كمللا أن المشللاركة العماليللة قائمللة غيللر أن المللدقق فللي حقيقللة هللذه المشللاركة يجللد أنهللا 000ص ل0100
موجهة لمهام ثانوية وشكلية لا تتجاوز الشؤون الاجتماعية في حين يبقى الرأي الأول والأخير في المسائل 

للق هلذه (. وملن منط020ل ص0110المصيرية من اختصاص المدير وحده) إسلماعيل قيلرة وعللي غربلي:
الحيثيات جاءت الدراسة الموسومة ب " الدعم التنظيمي وعلاقته بجودة الحياة الوظيفية" لتكشلف علن واقلع 
الدعم التنظيمي داخل المؤسسة الجزائرية بين الواقلع  المخيلال ل وهلل بالفعلل يوجلد هنلاك ملا يسلمى بجلودة 

لأحسلللن فلللي ظللل ظلللروف اقتصلللادية الحيللاة الوظيفيلللة لللدى العاملللل الجزائلللري؟ الللذي يبحلللث علللن الأفضللل وا
 متردية يعاني منها العالم العربي ككل والجزائر على وجه الخصوص.

كمللا أن جللل الدراسللات الميدانيللة التللي قللدمت نجللد أن الفللرد أو العامللل الجزائللري يسللعى مللن أجللل الالتحللاق 
المؤسسلللة بالمؤسسلللة العموميلللة بلللدل المؤسسلللات الخاصلللة؟ فهلللل هلللذا دليلللل عللللى غيلللاب اللللدعم التنظيملللي ب

الخاصلللة  ملللع وجلللود اسلللتثناء أن العاملللل بهلللا سلللينهك كلللل قلللواه بهلللذه المؤسسلللة للللذا نجلللد الأغلبيلللة يلجلللأون 
للمؤسسات العمومية وهذا ما سنحاول اكتشافه في هلذه الدراسلة. وبالمقابلل نجلد أن أغلبيلة الأفلراد يلرون أن 

أهلله وتلدفع بله للمضلي قلدما.. المؤسسات الخاصلة هلي التلي يمكلن ملن خلالهلا أن يكتسلب الفلرد مهلارات ت
فمللا مللدى صللدق هللذه الآراء؟ إذ سللنحاول فللي دراسللتنا الإجابللة علللى كللل هللذه الاسللتفهامات مللع العمللل علللى 

 تفسيرها.

 أهداف الدراسة: :ثالثا

تتوقف أهداف البحث على أهمية المشكلة المطروحة التي يلتم دراسلتها وعللى قيمتهلال وملا يمكلن أن تحققله 
ستفادة منها. كما و تتوقف أهداف الدراسة على ملا يمكلن أن تخلرج بله ملن حقلائق تنفلع من نتائج يمكن الا

العللللمل فهلللي تسلللاهم فلللي إثلللراء النظريلللة العلميلللة وملللا يمكلللن أن تحققللله ملللن فائلللدة للمؤسسلللة الجزائريلللة فملللن 
 المتعللارف عليلله أن الكثيللر مللن الللدول تفللتح البللاب أمللام البحللث العلمللي مللن أجللل تطللوير مؤسسللاتها.  مللن

 المنطلقات السابقة تم تحديد أهداف الدراسة وهي كالتالي:

محاولللللة الوقللللوف علللللى واقللللع الللللدعم التنظيمللللي بالمؤسسللللة الجزائريللللة خاصللللة فللللي ظللللل الظللللروف التللللي  -
 تشهدها مختلف القطاعات الاقتصاديةل والصناعية على وجه الخصوص.

اقلللللع عداللللللة التوزيلللللعل محاوللللللة معرفلللللة ملللللدى عقلانيلللللة العداللللللة التنظيميلللللة ملللللن خللللللال الكشلللللف علللللن و  -
الإجلللللراءاتل والمعلللللاملات داخلللللل المؤسسلللللة الخاصلللللةل وكيلللللف أن هلللللذه العداللللللة تخللللللق للللللدى العلللللاملين 

 القدرة على تحمل المسؤولية وما إلى غير ذلك.
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محاولللللللة معرفللللللة أهللللللم الآليللللللات التللللللي تعللللللزز الللللللدعم الإشللللللرافي والتللللللي مللللللن شللللللأنها أن تللللللثمن عمليللللللة  -
 التفكير الإبداعي .

أهميللللللة خصللللللائص الإثللللللراء الللللللوظيفي الللللللذي مللللللن شللللللأنه يسللللللاهم فللللللي تحقيللللللق  محاولللللللة الكشللللللف عللللللن -
 الالتزام الوظيفي.

الوقللللللوف علللللللى أهميللللللة وجللللللود دعللللللم تنظيمللللللي علللللللى المسللللللتوى الخللللللاص والمتعلللللللق بالفئللللللات المسلللللليرة  -
 خاصة في ظل إدراكها لهذا الدعم.

 فرضيات الدراسة::رابعا

 الفرضية الرئيسية:

 الوظيفية داخل المؤسسة. للدعم التنظيمي علاقة بجودة الحياة 

 الفرضيات الفرعية:

 تعمل العدالة التنظيمية على تثمين عملية تمكين العاملين..0

 يساهم الدعم الإشرافي في تنمية التفكير الإبداعي..0

 يساهم الإثراء الوظيفي في تعزيز الالتزام الوظيفي..0

 نظرية للدراسة:المقاربة ال:خامسا

موضلللوع بحلللث مجموعلللة ملللن النظريلللات التلللي تبنتللله بشللليء ملللن التحليلللل ملللن المعلللروف أن لكلللل دراسلللة أو 
ل والتفصيلل وعلى الباحث أن يتبنى النظرية الأنسب وذلك في ظل مراعاة طبيعة الموضوع وأهلم الأهلداف

بالإضافة إلى العملل عللى التحقلق ملن وجلود علاقلة بلين متغيلرات الدراسلة الموسلومة ب " اللدعم التنظيملي 
"نظرياااة حيلللاة الوظيفيللة داخللل المؤسسلللة" فللي ظللل منطلقلللات النظريللة ونتائجهلللال وتعتبللر  وعلاقتلله بجللودة ال
 من النظريات التي يمكن من خلالها معالجة موضوع دراستنا. "التبادل الاجتماعي

تعتبللر نظريللة " التبللادل الاجتمللاعي" أن الحيللاة الاجتماعيللة مللا هللي إلا عمليللة تفاعليللة تبادليللةل بمعنلللى أن 
أطللراف التفاعللل تتشللارك فللي الأخللذ والعطللاءل وتسللبب ديمومللة العلاقللة التفاعليللةل ويللرى علمللاء النظريللة أن 

ناميكيلة ملن خلالهلال وملا يحققله التبادل هو أساس العلاقات الاجتماعيةل ويمكن تفسير عمليات النظلام الدي
الفللللرد وفقللللا لمبللللادئ هللللذه النظريللللة لا تكللللون ماديللللة فقللللط بللللل يمكللللن أن تكللللون معنويللللة وقيميللللة. إن الالتللللزام 
الاجتماعي المتبادل هو أساس التفاعل الاجتماعي الذي يقوم على التزام ضمني بين أطراف هذا التفاعللل 

أن اخلتلال التلوازن  بلين "بتر بلاو"خذ في المقابل. ويلرى بمعنى أن الطرف الذي يعطي يتوقع نوعا من الأ
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الأفلللراد والجماعلللات لا يسلللبب قطلللع العلاقلللات بلللل يقلللود إللللى تقويتهلللا وديمومتهلللا بلللين أطرافهلللال وأن مرجلللع 
 (70ل ص0100العلاقات الاجتماعية يعود إلى عاملين أساسيين: )جوان إسماعيل بكر: 

قيميل أو الأخلاقي عند الإنسانل بمعنى أن الإنسلان يقلوم بلبعض هو العامل الجوهري أو ألالعامل الأول: 
 الأفعال والأعمال بناء على قيمه ومبادئه الإنسانيةل وبناء على تقاليد المجتمع.

يتعلق بالقيم الخارجيلة والماديلة والمصللحيةل ويقصلد بهلذه القليم المصلالح والمكافلآت الماديلة  العامل الثاني:
 من طرف الشخص الذي يكون معه هذه العلاقات.  التي يحصل عليها الفاعل

ترتبط الحلوافز والاختيللارات لأساسلها بلافتراض الأفعلال الطوعيلة كملا ويلرى "بتلر" بلأن عمليلة التبلادل تللتم فلي
فيها بالمردود المتوقع من الآخرين. تحكمه في العلاقات الشخصية قوة الجذب بين الأفرادل ورغبة كل منهم 

ختلللللف الأمللللر فللللي التنظيمللللات الرسللللمية إذ تحكللللم الللللنظم والتعليمللللات عمليللللة التبللللادل تحقيللللق المكافللللآت . وي
والتفاعلل وترتبط المكافآت غالبا ومعياريا بقيام الفرد بمسؤولياته ودوره فلي التنظليم اللذي يعملل بله )إبلراهيم 

داخلل حيث تقلارب هلذه النظريلة بلين العوائلد المتحققلة للفلرد ملن وجلوده .(000ل ص0112عيسى عثمان: 
التنظللليم مقابلللل كلفلللة انتمائللله لللله. وكلملللا زادت العوائلللد التلللي يحققهلللا ملللن انتمائللله للمؤسسلللة كلملللا زادت سلللبل 
الانجللذاب والتفاعللل والمشللاركة فيهللال وكلمللا ضللعفت العوائللد المتوقعللة مللن هللذه العلاقللة كلمللا أدى ذلللك إلللى 

 ( 00ل ص0100تفكك الارتباط نحوها. ) غني دحا متناي الزبيدي وآخرون: 

وعلى حد قول " بتر بللاو " أن المنلافع يمكلن الحصلول عليهلا ملن خللال التبلادل ملع الآخلرين. فالتبلادل    
الاجتماعي القائم على أفعال الأفراد الطوعية والمدفوعة بعوائد متوقعة أو التي يتم تحقيقها من الآخرين من 

ذعانل تبعلا لوجلود وعلدم  شأنه أن يضع البعض في موقع قوة وسيطرةل والبعض الآخر في موقع خضوع وا 
ملكيللة إشللباعها. ولللذا يقللول " بلللاو" أن عمليللات التبللادلل هللي التللي تظهللر تفاضللل القللوةل فالشللخص الللذي 
يسيطر على الخلدمات التلي يحتاجهلا الآخلرونل واللذي هلو مسلتقل علن أي سليطرة لهلمل يحقلق قلوة علليهمل 

مل هللذه القاعللدة موضللوعة لتطبللق علللى أكثللر وذلللك يجعللل إشللباع حاجللاتهم الضللرورية تتوقللف علللى طللاعته
العلاقلللات الاجتماعيلللة ألفلللة فصلللاحب العملللل يسلللتطيع أن يجعلللل العملللال ملللذعنين لطلباتللله وتوجيهاتللله لأنهلللم 
بحاجللة إلللى الأجللور التللي يقللدمهال فللي حللين نجللد صللاحب العمللل مللذعنا لعماللله لمللا يقدمونلله مللن مهللارات 

-001ل ص ص0101محملللد عبلللد الكلللريم الحلللوراني: وقلللدرات لتطلللوير ملللن المؤسسلللة التلللي يعمللللون بها.)
( وفي دراستنا هذه نجلد أن لكلل ملن المؤسسلة والعملال لهملا قلوة عللى بعضلهمال فقلوة المؤسسلة تكملن 000

في مدى دعمها لعمالها من أجل الحصول على الفعالية ألا وهي الإنتاج. فيما تكمن قوة العمال فلي كيفيلة 
خلدماتهم وجلودة فلي العملل اللذي يقوملون بله فهلم بلذلك يمتلكلون قلوة استغلال هذا الدعم عن طريق تطوير 
 تجعل من المؤسسة خاضع لهذه القوة.
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 سادسا: تحديد المفاهيم                                                           

تغيلللر اللللدعم لقلللد اسلللتدعت المتطلبلللات البحثيلللة فلللي سلللياقاتها المنهجيلللة تحديلللد الدلاللللة المفاهميلللة لكلللل ملللن م
 جاءت على النحو التالي: التنظيمي وجودة الحياة الوظيفية وأبعاد كل من المتغيرين والتي

I. :الإسهاب ألمفاهيمي للدعم التنظيمي 

اهللللللتم الفكللللللر الإداري بشللللللقيه الكلاسللللللليكي والحللللللديث بالعمليللللللات التنظيميللللللة داخلللللللل التنظلللللليمل وذلللللللك فلللللللي 
يلللللق الاهتملللللام بالعلاقلللللة التلللللي تلللللربط التنظللللليم بلللللالأفراد ضلللللوء تعزيلللللز الكفلللللاءة والفعاليلللللة التنظيميلللللة علللللن طر 

والتفاعلللللل بيلللللنهم. وملللللن هلللللذا المنطللللللق نجلللللد أن قلللللوة ارتبلللللاط العاملللللل بالمنظملللللة تتحلللللدد فلللللي ثنايلللللا العائلللللد 
 المادي والمعنوي الذي يمكنه أن يحققه العامل نتيجة التحاقه بالمنظمة واستمراره بها.

 من هذا المنطلق يمكن تحديد مفهوم الدعم التنظيمي في ضوء ما يلي:    

بلللللالطرق والأسللللللاليب العلميللللللة لتحديلللللد الأداء الفعللللللال للعاملللللللل ويعتبللللللر   نظريااااااة الإدارة العلميااااااةاهتملللللت 
فريلللللدريك تلللللايلور ملللللن أهلللللم رواد هلللللذه المدرسلللللةل حيلللللث طلللللرح فكلللللرة اللللللدعم التنظيملللللي ملللللن خللللللال إعطلللللاء 
أهميللللة كبللللرى للحللللافز المللللادي فتللللايلور كللللان يتصللللور بللللأن المزيللللد مللللن الجهللللد والعمللللل )العمللللل بالقطعللللة( 

أن الأداء العلللللالي سلللللوف يحظلللللى بالمكافلللللآت. وقلللللد جلللللاءت نظريتللللله لتغيلللللر يزيلللللد ملللللن توقعلللللات العلللللاملين بللللل
العلاقللللة بللللين الإدارة والعمللللال التللللي طبعللللت بالشللللكل وعللللدم الثقللللةل النللللزاع بللللين الطللللرفينل وذلللللك فللللي ظللللل 
تعزيللللز الأسللللس العلميللللة أساسللللها اختيللللار وتللللدريب العمللللال لتحسللللين أدائهللللم مللللع وجللللود تعللللاون بللللين الإدارة 

(. وتفتللللللللرض نظريللللللللة العدالللللللللة )المسللللللللاواة( أن درجللللللللة شللللللللعور 00ل ص0100والعمللللللللال )بغللللللللول زهيللللللللر:
العاملللللل بعداللللللة ملللللا يحصلللللل عليللللله ملللللن مكافلللللأة وحلللللوافز ملللللن عملللللله تحلللللدد بدرجلللللة كبيلللللرة شلللللعوره بالرضلللللا 

نتاجيته )ساهر جلده:  (.009ل ص0112مما يؤثر في مستوى أدائه وا 

فقللللد كللللان هنللللاك دحلللللض  لكللللن هللللذا كللللله انعكللللس وبشللللكل مباشللللر علللللى المللللورد البشللللري داخللللل التنظلللليمل
للجوانلللللب الإنسلللللانية فكلللللان هنلللللاك اسلللللتغلال واسلللللتنزاف للطاقلللللة العماليلللللة ملللللن أجلللللل الزيلللللادة فلللللي الإنتاجيلللللة 

 وأبرز دليل على ذلك هو تشجيعه على العمل الفني دون غيره.

فالللللدعم التنظيمللللي فلللللي ضللللوء نظريلللللة الإدارة العلميللللة: هلللللو الطريقللللة التلللللي يللللتم ملللللن خلالهللللا تشلللللجيع      
علللللى تقللللديم أداء فنللللي عللللاليل مقابللللل الحللللافز المللللادي الللللذي يعتبللللر مللللن أبللللرز الآليللللات التللللي يللللتم العامللللل 

 بها تحفيز العامل على العملل وهو أساس العملية الإنتاجية داخل التنظيم. 

وقلللللد حلللللرص الفكلللللر الإداري التقليلللللدي عللللللى ضلللللرورة وجلللللود تجلللللانس تنظيملللللي قلللللائم عللللللى مجموعلللللة ملللللن 
أنها تكللللللون بمثابللللللة دعللللللم مللللللن أجللللللل رشللللللدنة سلللللللوك الفللللللاعلين داخللللللل المبللللللادئ الإداريللللللة والتللللللي مللللللن شلللللل
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ميكلللللافيلي " بعلللللض التصلللللورات الإداريلللللة وتحملللللل هلللللذه المبلللللادئ فلللللي ثنياهلللللا  التنظللللليمل أيلللللن قلللللدم " نيقلللللولا
توضلللليح لمفهللللوم الللللدعم التنظيمللللي مللللن خلللللال جملللللة الخصللللال التللللي يتميللللز القائللللد النللللاجح كللللأن يحللللاول 

ات الأزملللللاتل أن يقلللللدم الملللللنح والمكافلللللآت التشلللللجيعية و يشلللللجعهم رفلللللع اللللللروح المعنويلللللة للأفلللللراد فلللللي أوقللللل
عللللللى ممارسلللللة مهلللللنهم وحلللللرفهم علللللن طريلللللق ضلللللمان إنصلللللافهم وعلللللدم حرملللللانهم ملللللن نتلللللائج ملللللا حققلللللوه 
.كملللللللا قلللللللام " روبلللللللرت أويلللللللن" باللللللللدفاع علللللللن أجلللللللر العلللللللاملين وحقلللللللوقهمل وعلاقلللللللاتهم ملللللللع أربلللللللاب العملللللللل 

محيطلللللة بللللله... فكانلللللت سياسلللللته نحلللللو العملللللال ففلسلللللفته تقلللللوم عللللللى أن الإنسلللللان ملللللن خللللللق الظلللللروف ال
 (.00-00لص ص 0100تتسم بالحنان الأبوي)بغول زهير:

فللللي هللللذا الإطللللار يعللللرف الللللدعم التنظيمللللي بأنلللله:" يشللللير إلللللى القللللدر الللللذي تهللللتم فيلللله المنظمللللة برعايللللة   
ورفاهيلللللة أعضلللللائها. ملللللن خللللللال معلللللاملتهم بعداللللللة ومسلللللاعدتهم فلللللي حلللللل ملللللا يواجهونللللله ملللللن مشلللللكلات 

 (.10لص 0110ت لشكواهم")عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:والإنصا

ن للللللم يكلللللن بطريقلللللة    واحتللللللت المنطلقلللللات الفيبريلللللة الأولويلللللة فلللللي معالجلللللة موضلللللوع اللللللدعم التنظيملللللي وا 
مباشلللللرةل وذللللللك ملللللن خللللللال تحلللللليلات "ملللللاكس فيبلللللر" التلللللي قلللللدمها حلللللول مفهلللللوم السللللللطة حيلللللث يقلللللر أن 

ل 0110المكانللللللة الاجتماعيلللللة )عللللللادل محمللللللد زايللللللد:  سللللللطة الموظللللللف مسللللللتمدة مللللللن الوظيفلللللة بللللللدلا مللللللن
(.إضلللللللافة إللللللللى ذللللللللك يتمتلللللللع الموظلللللللف فلللللللي التنظللللللليم البيروقراطلللللللي بأهميلللللللة واحتلللللللرام مصلللللللدرهما 00ص

قواعلللللد ترتيلللللب الوظلللللائف التلللللي تحلللللرم إهانلللللة الموظلللللف أو مخالفلللللة أواملللللرهل أي أن الموظلللللف يسلللللتمد ملللللن 
ك التللللي يتمتللللع بهللللا الأفللللراد خارجلللله )عللللادل عمللللله فللللي التنظلللليم البيروقراطللللي قيمللللة اجتماعيللللة تزيللللد عللللن تللللل

(. كمللللا أن العلاقللللات داخللللل هللللذا النللللوع مللللن التنظلللليم لا يبنللللى علللللى أسللللس 00ل ص0110محمللللد زايللللد: 
وقواعللللللد شخصللللللية أي لا تأخللللللذ فللللللي الاعتبللللللار شخصلللللليات الأفللللللراد بمقللللللدار مللللللا تتحللللللدد واجبللللللات الأفللللللراد 

موضلللللوعية تحلللللدد تلللللدرج التنظللللليم هرميلللللا وعلاقلللللاتهم بلللللالرئيس وبالنلللللاس العلللللاديين)الجمهور( وفقلللللا لقواعلللللد 
وذلللللك فللللي ضللللوء التركيللللز علللللى تطبيللللق مبللللدأين أساسلللليين همللللا الرقابللللة والإشللللراف)علي السلللللمي: بللللدون 

 (.09سنةل ص

فلللللي ثنايلللللا التحلللللليلات السلللللابقة يمكلللللن القلللللول أن اللللللدعم التنظيملللللي يشلللللير إللللللى :" القلللللدر اللللللذي تهلللللتم فيللللله  
عللللاملتهم بعدالللللةل ومسللللاعدتهم فللللي حللللل مللللا يواجهونلللله المنظمللللة برعايللللة ورفاهيللللة أعضللللائهال مللللن خلللللال م

 (.020لص0117من مشكلات والإنصات لشكواهم")عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:

وقللللد ركللللز" سلللللزنيك " علللللى عمليللللة تنظيميللللة جللللد مهمللللة تعنللللى بعمليللللة تفللللويض السلللللطة وذلللللك مللللن أجللللل  
ل فللللللالتفويض يجعلهللللللم زيللللللادة تللللللدريب الأفللللللراد الللللللذين فوضللللللت إللللللليهم السلللللللطة علللللللى أعمللللللال متخصصللللللة

يركلللللزون أكثلللللر وبالتلللللالي يكتسلللللبون خبلللللرة أعللللللى وذللللللك ملللللن أجلللللل تعزيلللللز الكفلللللاءة فلللللي العملللللل وقلللللد كلللللان 
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ذللللللك اسلللللتخدام تفللللللويض السللللللطة كللللللأداة لتحقيلللللق أهللللللداف التنظللللليم العامللللللة يترتلللللب عليلللللله بعلللللض النتللللللائج 
 (.02-00المتوقعة كزيادة الخبرة وتدريب الأفراد)علي السلمي: بدون سنةل ص ص

ان للنظريللللللات السلللللللوكية دور جللللللد مهللللللم فللللللي معالجللللللة موضللللللوع الللللللدعم التنظيمللللللي لكللللللن مللللللن وجهللللللة وكلللللل 
نظللللللر مغللللللايرة بالمقارنللللللة مللللللع النظريللللللات الكلاسلللللليكية التللللللي اهتمللللللت بقضللللللايا تنظيميللللللة آليللللللةل لللللللذلك نبلللللله 
"شلللللليلدون" أنلللللله يجللللللب تحقيللللللق توازنللللللا عللللللادلا بللللللين آليللللللات الإنتللللللاج وبللللللين العوامللللللل الإنسللللللانية المرتبطللللللة 

(. وركللللللزت العلاقللللللات الإنسللللللانية "لالتللللللون مللللللايو" 91لص0100لإنتاجيللللللة )حسللللللان الجيلانللللللي:بالعمليللللللة ا
علللللللى ضللللللرورة إشللللللباع الرغبللللللات الإنسللللللانية للعللللللاملين كوسلللللليلة لتحسللللللين الإنتاجيللللللةل إذ أنهللللللا لا تقتصللللللر 
علللللى الحاجللللات الاقتصللللادية وبالتللللالي لابللللد مللللن أن يللللوفر التنظلللليم فللللرص أخللللرى إذ أنهللللا تعتبللللر أساسللللية 

 (010: )علي السلمي: بدون سنةلصوتشمل كل من

 التشجيع على تكوين الجماعات الاجتماعية )تنظيم غير رسمي( في العمل.   -
 توفير القيادة الديمقراطية. -
تنميلللللة الاتصلللللالات بلللللين الإدارة ومختللللللف الجماعلللللات داخلللللل التنظللللليمل ملللللع تشلللللجيع الاتصلللللالات  -

 بين تلك الجماعات.

ل 0110ثللللر علللللى أداء العللللاملين همللللا: )عللللادل محمللللد زايللللد: وقللللد تللللم تحديللللد متغيللللرين أساسلللليين لهمللللا أ  
 (  70ص

حيلللللث أن تفاعللللل العلللللاملون معلللللا نتيجلللللة وضللللعهم فلللللي غرفلللللة واحلللللدةل ونملللللت  العمااااال الجمااااااعي: -
 بينهم علاقة اجتماعية جيدة ساهمت بشكل مباشر في رفع إنتاجيتهم.

م بالأهميلللللة أدى وجلللللود العلللللاملين فلللللي غرفلللللة الاختبلللللار إللللللى شلللللعوره نماااااط الإشاااااراف التعااااااوني: -
نتيجللللللة مللللللا أظهرتلللللله الإدارة)المشللللللرفون( مللللللن اهتمللللللام بهللللللؤلاء العللللللاملين وتزويللللللدهم بالمعلومللللللات اللازمللللللةل 

 واستشارتهم في العديد من الأمور المتعلقة بالعمل.

واعتبلللللللر " دوغللللللللاس ملللللللاك جريجلللللللور " أنللللللله لابلللللللد ملللللللن وجلللللللود علاقلللللللة اعتملللللللاد وتكاملللللللل بلللللللين القائلللللللد  
ى رئيسللللله فلللللي إشلللللباع حاجاتللللله كالحاجلللللة للاسلللللتمرار فلللللي العملللللل والملللللرؤوسل لأن الملللللرؤوس يعتملللللد علللللل

 (.070ل ص 0110والترقيةل والحاجة للأمن داخل التنظيم)صالح بن نوار:

احتللللللت تحللللليلات "أوليفلللللر شلللليلدون" دورا بلللللارزا فللللي تضلللللمين موضللللوع اللللللدعم التنظيمللللي حيلللللث قللللد و  كمللللا
نها تسللللللاهم فللللللي الرفللللللع مللللللن أقللللللر "شلللللليلدون" مجموعللللللة مللللللن القواعللللللد اعتبرهللللللا كركينللللللة أساسللللللية مللللللن شللللللأ

معنويلللللات العملللللال إذ لابلللللد أن يكلللللون للللللديهم وقلللللت كلللللاف للتنميلللللة الذاتيلللللة ل ملللللع وجلللللود روح المسلللللاواة فلللللي 
العلاقللللللات بللللللين الإدارة والعملللللللال مللللللع العمللللللل عللللللللى تللللللأمينهم ضلللللللد البطالللللللة غيللللللر الإراديلللللللةل وفللللللي هلللللللذا 
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هر الإدارة الجيللللللدة أو الصللللللدد تعتقللللللد " مللللللاري بللللللاركر فوليللللللت " أن " التنسلللللليق وللللللليس التفللللللويض هللللللو جللللللو 
 (.001ل ص 0110الفعالة")صالح بن نوار:

مللللن خلللللال مللللا تللللم طرحلللله يمكللللن القللللول أن الللللدعم التنظيمللللي يللللنعكس فللللي صللللورة اهتمللللام القلللليم التنظيميللللة 
بللللللللالأفراد العللللللللاملينل وتقللللللللديم المسللللللللاعدات والمسللللللللاهماتل والعنايللللللللة بهللللللللم وبصللللللللحتهم النفسللللللللية. وتبللللللللدو 

مرارية العنايلللللة والاهتملللللام وشلللللمولهال مملللللا يلللللنعكس فلللللي صلللللورة إدراك ايجابيلللللة وفعاليلللللة المنظملللللة فلللللي اسلللللت
 (.020لص 0117الأفراد لهذا التأييد والدعم.) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:

فللللللي خضللللللم المنطلقللللللات النظريللللللة السللللللابقة يمكللللللن تحديللللللد مفهللللللوم الللللللدعم التنظيمللللللي فللللللي ضللللللوء أبعللللللاد   
داخااال التنظااايم إذ أناااه يشاااعر مااان خلالاااه بعدالاااة مااادق تقااادير المنظماااة لموظفيهاااا الدراسلللة عللللى أنللله:" 

تنظيمياااة بالمقارناااة ماااع بقياااة الماااوظفينس والاااذد يثمنهاااا سااالوك القاااادة المسااااند للمرؤوساااين وتفعيااال 
 الإثراء الوظيفي.

 أبعاد الدعم التنظيمي:

 / مفهوم العدالة التنظيمية:0

الللللللذي يمكللللللن أن يحدثلللللله تمثللللللل العدالللللللة ظللللللاهرة تنظيميللللللة ويرجللللللع السللللللبب فللللللي ذلللللللك إلللللللى أهميللللللة الأثللللللر 
إحسللللللاس العللللللاملين بالعدالللللللة أو عللللللدم العدالللللللة فللللللي مكللللللان العمللللللل. إن إحسللللللاس العامللللللل بعللللللدم العدالللللللة 
يمكلللللن أن يلللللؤدي إللللللى تراجلللللع مسلللللتويات الأداء التنظيملللللي اللللللذي يلللللؤدي بلللللدوره إللللللى إحلللللداث نقلللللص فلللللي 

ختلللللف أشللللكالها الفعاليللللة التنظيميللللة التللللي تعتبللللر مطلبللللا أساسلللليا تسللللعى إليلللله مختلللللف التنظيمللللات علللللى م
وأنواعهلللللللا ملللللللن خللللللللال تثملللللللين مسلللللللتوى ثقلللللللة العملللللللال واعتلللللللزازهم بتنظللللللليمهم واقتنلللللللاعهم بهلللللللدف التنظللللللليم 
والعمللللللللللللل علللللللللللللى تجسلللللللللللليده إذ لابللللللللللللد لهللللللللللللذه التنظيمللللللللللللات أن تتسللللللللللللم بسلللللللللللليولة الاتصللللللللللللالات وتشللللللللللللعب 

(ل فزيللللللادة شللللللعور العللللللاملين بالعدالللللللة سلللللليؤدي بالضللللللرورة إلللللللى 97لص0100اتجاهاته)بوفلجلللللله غيللللللاث: 
قللللتهم وقنللللاعتهم بقللللدرة الحصللللول علللللى حقللللوقهم ومللللا يعنيلللله ذلللللك ارتقللللاء سلللللوكيات الفللللاعلين بعللللد زيللللادة ث

 الاطمئنان إلى سيادة العدالة التنظيمية.

عللللللللى ضلللللللوء ملللللللا تلللللللم طرحللللللله يمكلللللللن تحديلللللللد مفهلللللللوم العداللللللللة التنظيميلللللللة حسلللللللب رأي كلللللللل ملللللللن       
"Rue &Byarsد المتحققللللللة عنهللللللال بشللللللكل " بأنهللللللا : "محصلللللللة الاتفللللللاق بللللللين الجهللللللود المبذولللللللة والعوائلللللل

 (. 00لص 0110المطلوبة للمنظمة")سليمان سالم الحجايا: يسهم في تحقيق الأهداف

نلاحللللظ مللللن خلللللال هللللذا التعريللللف أنلللله ركللللز وبشللللكل كبيللللر علللللى أهميللللة الموازنللللة بللللين الجهللللود المبذولللللة 
 ين العاملين.في العمل بالمقابل أنه ينتظر عوائد أو مقابل ذلك الجهد من خلال المقارنة بينه وب
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وعرفللللت علللللى أنهللللا: " ملائمللللة الإعللللدادات التنظيميللللةل والتللللي تشللللير إلللللى نللللوع مللللن المبللللادئ حيللللث       
يشللللير المبللللدأ الأول إلللللى شلللليء مللللن التللللوازن )مقارنللللة بللللين عملتللللين متشللللابهتين فللللي مواقللللف مماثلللللة(ل فللللي 
ل حلللللين المبلللللدأ الثلللللاني يتعللللللق بالصلللللواب أو الجلللللودة فلللللي اتخلللللاذ القلللللرار الصلللللحيح اللللللذي يتضلللللمن الاتسلللللاق

 (Contant D .Beugré :1998 ;P03الدقة والوضوح.)

علللللى أنهللللا:" الطريقللللة التللللي يحكللللم مللللن خلالهللللا الفللللرد علللللى عدالللللة الأسلللللوب الللللذي يسللللتخدمه المللللدير فللللي 
 (.00ل ص0110التعامل معه على المستويين الوظيفي والإنساني")عادل محمد زايد:

كملللللا عرفتهلللللا "راويلللللة حسلللللن" بأنهلللللا: "اعتقلللللاد أو إدراك الموظلللللف بأنللللله يعاملللللل معامللللللة عادللللللة مقارنلللللة     
مللللللع الآخللللللرينل أمللللللا عللللللدم العدالللللللة فتعللللللرف علللللللى أنهللللللا إدراك الموظللللللف بأنلللللله لا يعامللللللل معاملللللللة عادلللللللة 

 (.00لص0110مقارنة بالآخرين")سوزان أكرم سلطان:

و أمللللر يجسللللد الطبيعللللة الانتقائيللللة للعدالللللةل أو النزاهللللة وعرفللللت علللللى أنهللللا: " الإنصللللاف فللللي العملللللل وهلللل 
 (Russell Gropanzanzano :2001 ;P05العملية التي تؤدي إلى نتائج ايجابية". )

وعرفهللللللا "سللللللال ومللللللور" بأنهللللللا: "القيمللللللة المحصلللللللة مللللللن جللللللراء إدراك الموظللللللف لنزاهللللللة الإجللللللراءات       
ل ص 0119دل سلللللللللللطان سللللللللللوزان:وموضللللللللللوعية المخرجللللللللللات الحاصلللللللللللة فللللللللللي المنظمللللللللللة")راتب السللللللللللعو 

090.) 

" علللللللللللى أنهللللللللللا: النزاهللللللللللة الواضللللللللللحة فللللللللللي التوزيللللللللللع Citera &Rentschكمللللللللللا وعرفهللللللللللا كللللللللللل مللللللللللن " 
 (ContantD .Beugré :1998 ;P04والإجراءات المستخدمة في إجراء هذه التوزيعات. )

لعلللللاملين ركلللللز عللللللى أهميلللللة عداللللللة التعاملللللل بلللللين ا ملللللن التعلللللاريف السلللللابقة نجلللللد أن التعريلللللف الأول     
عللللللى المسلللللتوى اللللللوظيفي وكلللللذا الإنسلللللاني والمتمثللللللة فلللللي عداللللللة التعلللللاملاتل  فلللللي حلللللين نجلللللد التعريلللللف 
الثللللللاني ركللللللز علللللللى عداللللللللة الإجللللللراءات بللللللين العلللللللاملين ومللللللدى موضللللللوعيتها وهلللللللذا مللللللا تجسللللللده عداللللللللة 

 الإجراءات وسيتم شرح هذه الأنواع الثلاثة في عنصر أنواع العدالة التنظيمية.

العداللللللللة التنظيميلللللللة مفهلللللللوم نسلللللللبي يتحلللللللدد فلللللللي ضلللللللوء ملللللللا يدركللللللله العاملللللللل ملللللللن نزاهلللللللة ويبقلللللللى مفهلللللللوم 
وموضلللللوعية المخرجلللللات والإجلللللراءات داخلللللل المنظملللللةل بمعنلللللى أن الإجلللللراء التنظيملللللي اللللللذي قلللللد يدركللللله 
أحللللد العللللاملين علللللى أنلللله إجللللراء متحيللللز وغيللللر موضللللوعي) الترقيللللة علللللى أسللللاس الجللللدارة وللللليس الأقدميللللة 

لللللى أنلللله إجللللراء يتميللللز بدرجللللة عاليللللة مللللن الموضللللوعية وعللللدم التحيز)عللللادل مللللثلا( قللللد يدركلللله موظللللف ع
 (.00لص0110محمد زايد:

مللللللن خلللللللال عللللللرض وجهللللللات نظللللللر البللللللاحثين حللللللول مصللللللطلح العدالللللللة التنظيميللللللة يمكللللللن تحديللللللد       
إدراك العاماااال للمساااااواة بينااااه وبااااين زملائااااه داخاااال العماااال ماااان ماااادق مفهللللوم إجرائللللي لهللللا فللللي ضللللوء 
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لاتس والعوائااااد الماديااااة وكااااذا الأساااااليب و امليااااات التااااي تسااااتخدمها المؤسسااااة خاااالال طريقااااة التعااااام
 لضبط سلوكيات الأفراد العاملين.

 الدعم الإشرافي: 2.

يعنللللللى بالللللللدعم الفنللللللي والإرشللللللاد العملللللللي للقللللللائمين بالعمللللللل ومسللللللاندتهم وتنميللللللة قللللللدراتهم لرفللللللع كفللللللاءتهم. 
شللللللاد لمرؤوسلللللليه فللللللي التوقيللللللت الصللللللحيح والمشللللللرف المللللللاهر هللللللو الللللللذي يسللللللتطيع تللللللوفير التوجيلللللله والإر 

وبالقللللدر المناسلللللبل بحيلللللث يصلللللبح أداؤهلللللم بلللللأعلى كفلللللاءة ويقلللللل اعتملللللادهم عليللللله تلللللدريجيا وتتطللللللب هلللللذه 
المهلللللارة أن يكلللللون للللللدى المشلللللرف صلللللفات علللللدة تتمثلللللل فلللللي: اللللللذكاءل الجلللللدارة والمثلللللابرة والإبلللللداعل سلللللعة 

الأثلللللر الفعلللللال فلللللي مسلللللاعدة المرؤوسلللللين  الخيلللللال والمعرفلللللةل القلللللدرة التحليليلللللةل وبلللللذلك يكلللللون لتوجيهاتللللله
 (21ل ص0119على العمل.) علاء محمد سيد قنديل:

رشلللللادل        حلللللاول الباحلللللث فلللللي هلللللذا التعريلللللف التركيلللللز عللللللى صلللللفات ومهلللللام المشلللللرف ملللللن توجيللللله وا 
 وذلك في سبيل تفعيل أدائهم الفني. 

ي يللللدركها التللللابع مللللن رئيسلللله إلللللي درجللللة المسللللاندة والاحتللللرام والتأييللللد التلللل الاااادعم الإشاااارافيكمللللا ويشللللير 
والتللللي تللللرى أن  Path Goal theoryنظريللللة الحللللالي فللللي المنظمللللة ل ويسللللتند هللللذا المنطلللللق إلللللى 

الللللللدعم الإشللللللرافي يمللللللد التللللللابعين بالإرشللللللاد والتوجيلللللله ومعللللللاملاتهم بحيللللللاد وعدالللللللة ويأخللللللذ فللللللي الاعتبللللللار 
 ( 17ل ص0110مدخلاتهم ويقدرها.)عبد الحميد الفتاح المغربي: 

قيلللللللام المشللللللرف بللللللدعم مرؤوسلللللليه بالإرشللللللاد والتوجيللللللهل ومعلللللللاملتهم  الاااااادعم الإشاااااارافيكمللللللا ويمثللللللل     
بحياديللللة وتقللللدير مسللللاهماتهم حتللللى يشللللعر العامللللل بالمسللللاندة والتأييللللد مللللن مشللللرفه.) عبللللد الوهللللاب محمللللد 

 (001لص 0117أبو القمصان محمدل 

تأييلللللد التلللللي يلللللدركها التلللللابع ملللللن مشلللللرفه إللللللى: " درجلللللة المسلللللاندة والاحتلللللرام وال الااااادعم الإشااااارافيويشلللللير  
فلللللللي المنظملللللللة. حيلللللللث يملللللللد التلللللللابعين بالإرشلللللللاد والتوجيلللللللهل ومعلللللللاملتهم بعداللللللللة ويأخلللللللذ فلللللللي الاعتبلللللللار 

 (022لص 0117مدخلاتهم ويقدرها. )عبد الحميد عبد الفتاح المغربي: 

سللللللة ركللللللزت كللللللل مللللللن التعللللللاريف السللللللابقين تسللللللليط الضللللللوء علللللللى أهميللللللة العلاقللللللات الإنسللللللانية فللللللي ممار 
المهلللللام الإشلللللرافيةل فهلللللي وظيفلللللة اجتماعيلللللة نفسلللللية قبلللللل أن تكلللللون وظيفلللللة إداريلللللة. وملللللدى إدراك الفئلللللات 

 الفاعلة لهذا النوع من العلاقات التي تعتبر جد مهمة في تنمية الدافعية نحو العمل.

" يتعلاااااى بمااااادق دعااااام وفلللللي مجملللللل القلللللول تنظلللللر الدراسلللللة لبعلللللد اللللللدعم الإشلللللرافي عللللللى أنللللله:        
ة المشاااااارفين لمرؤوساااااايهم ماااااان خاااااالال تقااااااديم الإرشاااااااد والتوجيااااااهس ومعاااااااملتهم باااااااحترام ومساااااااند
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شاااراكهم فاااي عملياااة صااانع القااارارات لتضااامين  والمسااااواة فيماااا بيااانهم مااان خااالال تطبياااى الإجاااراءات واا
 الفعالية في العمل".

 الإثراء الوظيفي: 3.

لال منحهم مسؤولية متزايدة وتنوع تم تعريف الإثراء الوظيفي على أنه: " وسيلة لتحفيز الموظفين من خ
في مهامهمل بحيث يسعى العمال أن يعملوا وأن يكونوا محل تقدير للعمل الذي يقومون به. ذلك أن الإثراء 

الاستقلاليةل الرضا الشخصيل ...  –يساعد على تلبية بعض الاحتياجات التحفيزية 
(Whatishumanresource .com ; website on HRM for studentes Home 

Page ;HRMPouver) 

ل ويقصلللللد بللللله تصلللللميم الوظيفلللللة بحيلللللث تحملللللل فلللللي وعلللللرف بأنللللله:" أحلللللد أسلللللاليب تصلللللميم الوظلللللائف    
ثناياهلللللا عناصلللللر الحريلللللةل المسلللللؤولية والاسلللللتقلالية حيلللللث يتلللللاح للموظلللللف فلللللرص أكثلللللرل وحريلللللة أوسلللللع 

ى إشللللراف وهللللذا فللللي تخطلللليط وتنظلللليمل وأداء عملللللهل واتخللللاذ القللللرارات فللللي إطللللار وظيفتلللله دون حاجللللة إللللل
 (00يعني زيادة التوسع في الأعمال.) إبراهيم بدر شهاب الغاندي: بدون سنةل ص

ويعللللرف علللللى أنلللله:" إعللللادة تصللللميم الوظللللائف والأعمللللال بحيللللث يمللللنح شللللاغلوها فللللرص أكبللللر فللللي تحمللللل 
المسللللؤوليات والاسلللللتقلالية الجزئيلللللة ليقوملللللوا بتنفيللللذ أعملللللال كامللللللة يسلللللألون عنهللللال وعلللللن تلللللوافر معلوملللللات 

ل 0110كسللللللية مسللللللتمرة عللللللن سللللللير التنفيللللللذ". )يوسللللللف حجلللللليم الطللللللائي ومؤيللللللد عبللللللد الحسللللللين الفضللللللل:ع
 (009ص 

حللللللاولا كللللللل مللللللن التعللللللريفين السللللللابقين التأكيللللللد علللللللى أن الإثللللللراء الللللللوظيفي يعتبللللللر أسلللللللوب مللللللن أسللللللاليب 
تصلللميم الوظللللائفل والغلللرض منلللله هللللو إعطلللاء حريللللة واسلللتقلالية فللللي العمللللل ملللع وجللللود مسلللألة علللللى كللللل 

 النتائج.

: إعطلللللاء وظيفلللللة كامللللللة للموظلللللف بلللللدلا ملللللن مجلللللرد جلللللزء ملللللن العمللللللل ملللللع  بااااا ثراء الوظيفاااااةويقصلللللد   
منحلللله المزيللللد مللللن المرونللللة لأداء المهمللللةل وزيللللادة المسللللؤولية عللللن العمللللل عللللن طريللللق الحللللد مللللن الرقابللللة 

 الخارجيللللة. ويزيللللد إثللللراء الوظيفللللة عللللن طريللللق إضللللافة المسللللؤولية مللللن تخطلللليط الوظيفللللة وتنظيمهللللا. )
Robert L .Mathis & John H.Jackson :2010 ;P118) 

انطلاقلللللا ملللللن هلللللذا التعريلللللف تجسلللللدت النظلللللرة لمصلللللطلح الإثلللللراء اللللللوظيفي فلللللي الجانلللللب العمللللللي حيلللللث   
يمللللنح العامللللل اسللللتقلالية أكبللللر فللللي العمللللل مللللع تحمللللل المسللللؤوليةل وذلللللك مللللا يسللللهم بللللدوره فللللي اكتسللللاب 

 مهارات وقدرات لتطوير العمل.



 ةالمقاربة المنهجية للدراس         الفصل الأول

 

00 

: أسللللللوب يقلللللوم عللللللى إضلللللافة مهلللللام وواجبلللللات وظيفيلللللة جديلللللدة ملللللن خللللللال يفيالإثاااااراء الاااااوظيعتبلللللر   
التحميللللللل العمللللللودي للللللللأداء بمعنلللللللى إضللللللافة صلللللللاحيات جديللللللدة ملللللللثلا بالإضللللللافة لقيللللللام الفللللللرد بانجلللللللاز 
العملللللللل وتنفيلللللللذهل كلللللللأن تضلللللللاف لللللللله صللللللللاحيات التخطللللللليط وهلللللللذا ملللللللن شلللللللأنه أن يعملللللللق للللللللدى الأفلللللللراد 

ل وكللللذا مراقبتلللله. إذ يتمتللللع العامللللل وفللللق هللللذا الأسلللللوب الصلللللاحيات الواسللللعة فللللي تخطلللليط وتنفيللللذ العملللل
الحريلللللة الكامللللللة لانجلللللاز العملللللل واسلللللتخدام الطلللللرق والوسلللللائل المتعلللللددة فضللللللا علللللن الإشلللللراف المباشلللللر 
علللللللللى عمللللللللله. وتلجللللللللأ الإدارة العليللللللللا لاسللللللللتخدام هللللللللذا الأسلللللللللوب عنللللللللدما يكللللللللون هنللللللللاك تفللللللللويض فللللللللي 

حقلللللق مبلللللدأ الإثلللللراء اللللللوظيفي اللللللذي غالبلللللا يتللللليح المسلللللؤوليات والصللللللاحيات للمسلللللتوى التشلللللغيلي وبلللللذلك ت
للعللللاملين الفرصللللة الواسللللعة فللللي انجللللاز المهللللام طبقللللا لإبللللداعهم وكفللللاءتهم فللللي انجللللاز المهللللام المختلفللللة.) 

 (70ل ص0110خظير كاظم حمودل ياسين كاسب الخرشة:

جسللللد هلللللذا التعريلللللف أسللللللوب مللللن أسلللللاليب تصلللللميم الوظلللللائف والأعمللللال بحيلللللث يملللللنح شلللللاغلوهال فلللللرص 
أكبلللللر فلللللي تحملللللل المسلللللئولية والاسلللللتقلالية الجزئيلللللة ليقوملللللوا بتنفيلللللذ أعملللللال كامللللللة يسلللللألون عنهلللللا وعلللللن 

 توافر معلومات عكسية مستمرة عن سير التنفيذ. 

رد العاملللللل فيملللللا يتعللللللق بلللللالتخطيط والسلللللليطرة وعلللللرف عللللللى أنللللله: " إعطلللللاء مسلللللؤولية متزايلللللدة للفللللل      
عللللللللى وظيفتلللللللهل ويحملللللللل الإثلللللللراء اللللللللوظيفي مبلللللللدأ اللامركزيلللللللة وهلللللللو أسللللللللوب مصلللللللمم لتلللللللوفير التحلللللللدي 

 (JaiNarain Sharma :2002 ;P158والرضا الذاتي والشعور بالانجاز".)

المللللوظفين وغالبللللا كمللللا وتللللم تعريفلللله بأنلللله: " يشللللير إلللللى تطللللوير ممارسللللات العمللللل مللللن أجللللل تحسللللين أداء 
 Pravin(ملللللا يلللللؤدي إللللللى سللللللامة العملللللل وجلللللودة الأداءل ملللللع زيلللللادة الكفلللللاءة التشلللللغيلية للمنظملللللة".

Durai :P.N ;P92) 

أنللللله ركلللللز علللللى أهميلللللة الإثلللللراء فلللللي تحسلللللين الأداء العملللللالي واللللللذي  نلاحللللظ ملللللن خللللللال التعريلللللف أعللللللاه
 من شأنه أن يرفع من الكفاءة الإنتاجية للمنظمة.

رض مجمللللللل مفللللللاهيم الإثللللللراء الللللللوظيفي واسللللللتنادا لواقللللللع هللللللذا البعللللللد بميللللللدان الدراسللللللة: ومللللللن خلللللللال علللللل 
أساااالوب تحفياااازد ماااان أساااااليب تصااااميم العماااال قائمااااا أساسااااا يمكللللن القللللول بللللأن الإثللللراء الللللوظيفي هللللو 

علاام مااانر الحريااة والاساااتقلالية فااي العمااالس ماااع الزيااادة فاااي تنااوع المهاااام والأعمااال الموكلاااة للعامااال 
تينس فهدفاااه تحفيااازد بالدرجاااة الأولااام مااان خااالال زياااادة دافعياااة العامااال نحاااو مااان أجااال كسااار الااارو 

 العمل.
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II.المفاهيمي لجودة الحياة الوظيفية:  الإسهاب 
تشللللير إلللللى الجانللللب الايجللللابي فللللي بيئللللة العملللللل وقللللد أوضللللح كللللل مللللن " ريتشللللارد وألتللللون" أن هنللللاك     

 (KunalGaurav :P.N ;P08مجموعة من الشروط لجودة الحياة الوظيفية:)
 تعويض كافي وعادل. -
 توفير ظروف بيئية آمنة وصحية. -
 توفيربرامج الصحة التنظيمية التي تساعد على التوعية حول البرامج الصحية. -
 جداول العمل البديلة )تشمل أوقات العملل تقليل ساعات العملل...( -
 لوظيفية.العمل التشاركيل فالمشاركة العمالية في اتخاذ القرار تحسن جودة الحياة ا -

مللللن خلللللال التعريللللف السللللابقة نجللللد أنلللله أعطللللى أهميللللة للشللللروط الكفيلللللة بتحقيللللق جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللةل 
 ومعظم الشروط نجدها تتعلق بالبيئة التنظيمية

علللللللى أنهللللللا:" الإطللللللار الللللللذي مللللللن خلاللللللله تمللللللد الثقافللللللة التنظيميللللللة  جااااااودة الحياااااااة الوظيفيااااااةتعللللللرف  
رفللللللةل السلللللللطة والمكافللللللآت التللللللي تمكللللللنهم مللللللن الأداء بأمللللللان للعللللللاملين فللللللي المنظمللللللة بالمعلومللللللات والمع

وفاعليلللللللةل وأيضلللللللا تعويضلللللللهم بعداللللللللة ملللللللع اسلللللللتمرارية الحفلللللللاظ عللللللللى الكراملللللللة الإنسلللللللانية" .)سللللللليد جلللللللاد 
 (00لص0119الرب:

يجللللاد آليللللات تسللللمح  وعرفللللت بأنهللللا:" عمليللللة اسللللتجابة المنظمللللة لحاجللللات العللللاملين عللللن طريللللق تطللللوير وا 
خللللللللللللاذ القللللللللللللراراتل وصلللللللللللليانة حيللللللللللللاتهم فللللللللللللي العمللللللللللللل".)أيمن حسللللللللللللن لهللللللللللللم بالمشللللللللللللاركة كليللللللللللللا فللللللللللللي ات

 (017لص0100ديوب:

فلللللللي ثنايلللللللا طلللللللرح التعلللللللريفين السلللللللابقين نجلللللللد أن جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة تمحلللللللورت حلللللللول توزيلللللللع      
الحللللللوافز بعدالللللللةل مللللللع تمكللللللين العللللللاملين مللللللن خلللللللال عملتللللللي التفللللللويض والمشللللللاركة مللللللن أجللللللل تطللللللوير 

 دافعيتهم نحو العمل.

" أنهلللللللا تبلللللللدو فلللللللي الممارسلللللللات التلللللللي تبلللللللادر بهلللللللا الإدارة ملللللللن خللللللللال الأنشلللللللطة Mayersعرفهلللللللا "وقلللللللد 
وزيلللللللادة الرضلللللللا اللللللللوظيفي للعلللللللاملين. )عبلللللللد الحميلللللللد عبلللللللد  الإداريلللللللة المتعلللللللددة لتحسلللللللين كفلللللللاءة التنظللللللليم

 (.000لص0117الفتاح المغربي:

وتعللللد جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة " فلسللللفة الإدارة التللللي تؤكلللللد علللللى كرامللللة العمللللال وتقللللدم التغيللللرات فلللللي     
ثقافلللللة المنظملللللة ل وتحسلللللين الجوانلللللب الجسلللللمانية والمعنويلللللة للعلللللاملين علللللن طريلللللق إيجلللللاد فلللللرص النملللللو 

 (12لص 0112والتطور".) سيد محمد جاد الرب:
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نظملللللللة التلللللللي تسلللللللتخدمها إدارة الملللللللوارد البشلللللللرية ويشلللللللير مصلللللللطلح جلللللللودة حيلللللللاة العملللللللل إللللللللى تللللللللك الأ  
بالمنظمللللللات بغللللللرض تللللللوفير الحيللللللاة الوظيفيللللللة الأفضللللللل للعللللللاملينل بحيللللللث تشللللللبع احتياجللللللات العللللللاملين 
وتسللللهم فللللي رفللللع كفللللاءة الأداء بالمنظمللللاتل ومللللن ثللللم يجللللب تللللوفير عللللدة عناصللللر حتللللى يمكللللن القللللول أن 

 (000-000لص ص0117لمغربي:هناك جودة وظيفية من بينها: )عبد الحميد عبد الفتاح ا

ولقللللللللللللد تطللللللللللللور مفهللللللللللللوم جللللللللللللودة الحيللللللللللللاة الوظيفيللللللللللللة وأصللللللللللللبح يسللللللللللللمى اسللللللللللللتغراق)انهماك( العللللللللللللاملين 
EmployeeInvolvement ل وهلللللللللو مفهلللللللللوم يعبلللللللللر كيلللللللللف أن اسلللللللللتخدام الأسلللللللللاليب التلللللللللي يمكلللللللللن أن

تحقلللللللق جلللللللودة فلللللللي الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة تحقلللللللق اسلللللللتغراق وانهملللللللاك العلللللللاملين ليقلللللللدموا أفضلللللللل ملللللللا للللللللديهم 
 (000ل ص0117ة للعمل.) أحمد ماهر: طواعي

 صلللللياغة تعريلللللف إجرائلللللي لمصلللللطلح جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة عللللللى أنللللله فلللللي ثنيلللللا الطلللللرح السلللللابق يمكلللللن
يرتكاااز علااام مجموعاااة مااان الأبعااااد تتضااامن  لياااات مااان أجااال تحساااين حيااااة الوظيفياااة للعااااملين داخااال 
المنظماااااة عااااان طرياااااى تنمياااااة سااااالوكياتهم الإبداعياااااة وتحفيااااازهم بالمشااااااركة فاااااي اتخااااااذ القااااارارات 
وتفاااويع بعاااع الصااالاحيات عتمكاااين العامااالت ماااع العمااال نحاااو تنمياااة إحساساااهم باااالالتزام الاااوظيفي 

 .ه لهمفي ضوء ما تقدم

 تمكين العاملين: .0

بأنلللللله: "شللللللعور بملكيللللللة العمللللللل والالتللللللزام بللللللهل وذلللللللك مللللللن خلللللللال زيللللللادة قللللللدرة  " جاااااااد الاااااارب"عرفلللللله     
العامللللللل علللللللى صللللللنع القللللللراراتل وتحمللللللل مسللللللؤولية ذلللللللك مللللللن خلللللللال قيللللللاس أداؤه بالنتللللللائجل والاعتللللللراف 

تؤديلللللان ملللللا يقولللللله  بلللللالفرد عللللللى أنللللله مفكلللللر لللللله القلللللدرة عللللللى المسلللللاهمة والمشلللللاركة ولللللليس مجلللللرد يلللللدين
 (07ل ص0112الآخرون" )محمد سيد جاد الرب:

قلللللد ركلللللز عللللللى أهميلللللة مشلللللاركة المرؤوسلللللين فلللللي اتخلللللاذ  ملللللن خللللللال التعريلللللف السلللللابق نلاحلللللظ أنللللله    
القللللرارات الوظيفيللللة مللللن أجللللل تأكيللللد الللللذات لتنميللللة الإبللللداع الللللوظيفي مللللع التأكيللللد علللللى أهميللللة الاعتللللراف 

 صنع القرارات.بقدرات الأفراد في المشاركة في 

التمكللللللين بأنلللللله: " العمليللللللة التللللللي يكللللللون فيهللللللا الفللللللرد ذو قللللللوة أو مللللللتمكن"  قاااااااموس أكساااااافوردوعللللللرف   
 (.00ل ص0110)أحمد الكردي:

" علللللللللى أن التمكللللللللين " تحريللللللللر الإنسللللللللان مللللللللن القيللللللللودل Zenke&Schaff"ولقللللللللد أورد كللللللللل مللللللللن      
الإبلللللللللللداع" )يحلللللللللللي ملحللللللللللللم: ممارسلللللللللللة روح المبللللللللللللادرة و  وتشلللللللللللجيع الفلللللللللللردل تحفيلللللللللللزهل ومكافأتلللللللللللله عللللللللللللى

 (.02لص0110
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" بأنللللله: " تعظللللليم شلللللعور الملللللوظفين بالأهميلللللة والكفلللللاءة الذاتيلللللة ملللللن خللللللال " بنااااايس وتونساااااندعرفللللله    
إعطللللللللائهم الصلللللللللاحيات والمسللللللللؤوليات ومللللللللنحهم الحريللللللللة الكاملللللللللة لاختيللللللللار الأسللللللللاليب المناسللللللللبة لأداء 

ل وتأهيللللللل المللللللوظفين فنيللللللا ونفسلللللليا العمللللللل دون تللللللدخل الإدارة حيللللللث يتمثللللللل دورهللللللا فللللللي تللللللوفير المللللللوارد
 (00ل ص0112وسلوكيال والثقة بهم".)محمد جمال أبو المجد:

ركللللللز كللللللل مللللللن " بنلللللليس وتونسلللللليد" مللللللن خلللللللال تعريفهمللللللا للتمكللللللين الللللللوظيفي علللللللى أهميللللللة التمكللللللين    
للللللدى العلللللاملين وتنميلللللة دافعيلللللتهم نحلللللو الأداء ملللللن خللللللال ملللللنحهم الحريلللللة ملللللع تحملللللل  الفنلللللي والسللللللوكي

 لتضمين الفعالية التنظيمية .  المسؤولية

 انطلاقا من هذه الحيثيات المفاهيمية تبلور المفهوم الإجرائي للتمكين على الشكل التالي:  

مجموعاااة العملياااات الفنياااة والعملياااة المنساااقة والمتكاملاااة لتشااامل التفاااويع فاااي السااالطة والمشااااركة  
تعااااازز عملياااااة الإدارة الذاتياااااة اتخااااااذ القااااارارات ماااااع تحمااااال المساااااؤولية عليهااااااس والتااااايمن شااااا نها 

وممارساااة رول المباااادرة والإباااداعس وتباااادل الثقاااة باااين الطااارفين مااان أجااال تحقياااى أهاااداف المنظماااة 
 والعاملين بها.

 :يالتفكير الإبداع .7

تعتبلللللر مهلللللارات التفكيلللللر الإبلللللداعي ملللللن الأملللللور الواجلللللب مراعاتهلللللا وتنميتهلللللا للللللدى الأفلللللراد العلللللاملين    
ملللللللن مواكبلللللللة المسلللللللتجدات ومواجهلللللللة التحلللللللدياتل وذللللللللك ملللللللن خللللللللال  داخلللللللل التنظيملللللللات حتلللللللى تلللللللتمكن

العملللللللل عللللللللى تثملللللللين كفاءاتهلللللللا الإبداعيلللللللة للعلللللللاملين ملللللللن أجلللللللل العملللللللل عللللللللى التوفيلللللللق بلللللللين المثاليلللللللة 
والواقعيللللللة بأسلللللللوب علمللللللي يعتمللللللد علللللللى قللللللدرات الأفللللللراد فللللللي التفكيللللللرل التخطلللللليطل التحليلللللللل....إن دور 

وفير منلللللام يعملللللل عللللللى تنميلللللة قلللللدراتهم ويلللللدعم الإبلللللداع المنظملللللة فلللللي هلللللذا السلللللياق هلللللو العملللللل عللللللى تللللل
والتفكيلللللر الإبلللللداعي لعملهلللللال باعتبلللللار أن الإبلللللداع هلللللو المجلللللال الأكثلللللر أهميلللللة فلللللي تعزيلللللز التفاعلللللل بلللللين 

 .المنظمة وتحقيق أهدافهال إضافة إلى ذلك العمل وبشكل إبداعي على إيجاد الحلول للمشكلات

مجموعلللللة ملللللن المفلللللاهيم المتعلقلللللة بلللللالتفكير الإبلللللداعي للللللدى فلللللي ظلللللل المنطلقلللللات السلللللابقة يمكلللللن قولبلللللة 
 مجموعة من الباحثين والمنظرين في التنظيم.

فيعلللللرف عللللللى أنللللله: " عمليلللللة تنميلللللة وتطبيلللللق أفكلللللار جديلللللدة فلللللي المنظملللللةل وهلللللو عمليلللللة ذات  الابتكاااااار
كن مراحلللللل مختلفلللللة تبلللللدأ ملللللن خللللللق الفكلللللرة التلللللي تنفلللللذها ثلللللم تبلللللدأ هلللللذه الفكلللللرة فلللللي الانتشلللللار إللللللى أملللللا

 (.10لص0100ومواضيع أخرى" )بن أعمارة منصورل

": " تعبيللللر عللللن الحقيقللللة الإنسللللانية التللللي تمكللللن الإنسللللان مللللن التسللللاؤل " عبااااد المعطااااي عسااااافعرفلللله   
 عن حقيقة الظواهر الكونية التي تحيط به وتساعده على:



 ةالمقاربة المنهجية للدراس         الفصل الأول

 

00 

ل ابتكلللللللار وتطلللللللوير الأسلللللللاليب والأدواتل الأفكلللللللار التلللللللي تمكنللللللله ملللللللن كشلللللللفهال تحليهلللللللا والتوصللللللل -
 إلى قواعدها وقوانينها التي تحكم وجودها.

ابتكلللللار وتطلللللوير الأسلللللاليب والأدواتلوالأفكلللللار التلللللي تمكنللللله ملللللن تطلللللوير الظلللللواهر بملللللا يضلللللمن  -
 استمرار بقائه وسعادته.

ابتكلللللللللار وتطلللللللللوير الأسلللللللللاليب والأدواتلوالأفكلللللللللار التلللللللللي تمكنللللللللله ملللللللللن التعاملللللللللل ملللللللللع الظلللللللللواهر  -
 والاستفادة منها في تطوير حياته.

" الإبلللللللداع: " القلللللللدرة عللللللللى توليلللللللد الأفكلللللللار واسلللللللتخدام Parsk&Swartين يعتبلللللللر كلللللللل ملللللللن "فلللللللي حللللللل   
الإمكانيلللللللللللللللاتل وتوظيلللللللللللللللف الخيلللللللللللللللال لتكلللللللللللللللون أفكلللللللللللللللار جديلللللللللللللللد غيلللللللللللللللر ملللللللللللللللألوف سلللللللللللللللابقا") زينلللللللللللللللب 

 (httds://ieonline .,icrosoft.comل0110حب :

بأنلللللله: " سللللللياق ذكللللللي لحصلللللليلة إنتللللللاج أفكللللللار جديللللللدة وفللللللي نفللللللس الوقللللللت ملائمللللللة"  " تااااااايلور"ويعرفلللللله  
 (.10ل ص0100)بديسي فهيمة وآخرون:

حاولللللت جللللل التعللللاريف السللللابقة فيمللللا يخللللص الإبللللداع حصللللره فللللي أنلللله يكمللللن فللللي الابتكللللار والتطللللوير   
 في أساليب ووسائلل في سياق القدرة على توليد الأفكار البناءة.

"فلللللي : كلللللون الإبلللللداع يتعللللللق بتلللللأليف الأفكلللللار وتوليلللللدهال الإباااااداع والابتكاااااارق بلللللين " ويكملللللن الفلللللر       
فللللللي حللللللين أن الابتكللللللار يتعلللللللق بتطبيللللللق هللللللذه الأفكللللللار وتحويلهللللللا إلللللللى واقللللللع عملللللللي ململلللللوسل كمللللللا أن 
الإبلللللللداع يمثلللللللل نلللللللاتج أو ثملللللللرة التفكيلللللللر الإبلللللللداعيل فلللللللي حلللللللين أن الطريقلللللللة المسلللللللتخدمة فلللللللي التفكيلللللللر 

عقليللللللة تقللللللوم علللللللى مجموعللللللة مللللللن  رف بللللللالتفكير الإبللللللداعي باعتبللللللاره عمليللللللةللوصللللللول إلللللللى الحللللللل تعلللللل
 (10ل ص0100القدرات العقلية مثل: الطلاقةل المرونةل الأصالةل .... .) بديسي فهيمة:

:" تفكيللللللر واسللللللع التصللللللورليتطلب انطلاقللللللا فكريللللللا بلللللللا قيللللللود أو حللللللدودل التفكياااااار ألابتكاااااااردويعللللللرف   
كللللن التنبللللؤ بلللله مقللللدمال ويعتمللللد علللللى الللللربط بللللين أفكللللار لللللم يكللللن يبحللللث عللللن أفكللللار وحلللللول متعللللددة لا يم

 (.001لص0117بينهما ارتباط من قبل")لعبد الحميد عبد الفتاح المغربي:

علللللى أنلللله: " عمليللللة يللللتم علللللى أساسللللها ربللللط الأشللللياءل  التفكياااار ألابتكااااارد"إلللللى  جاااااد الااااربوينظللللر "  
مصللللللللدر الأساسللللللللي لاكتشللللللللاف الأفكللللللللار الأفكللللللللار والمتغيللللللللرات غيللللللللر المرتبطللللللللة بالإضللللللللافة إلللللللللى أنلللللللله ال

الجديللللدة والفريللللدةل الأمللللر الللللذي يسللللاعد علللللى فهللللم المتغيللللرات المعاصللللرة وكيفيللللة التعامللللل معهللللا" )محمللللد 
 (.092ل ص 0110سيد جاد الرب: 

: " عمليللللة متكاملللللة لتوظيللللف القللللرارات الذهنيللللة لللللدى  مصااااطفم محمااااود أبااااوبكر"ومللللن وجهللللة نظللللر "   
افع للفللللللرد والمنظمللللللةل والمجتمللللللع. وبنللللللاء عليلللللله يشللللللير الابتكللللللار أو الفللللللرد للتوصللللللل إلللللللى شلللللليء جديللللللد نلللللل
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الإبللللداع إلللللى المنللللتج النهللللائي الللللذي يطلللللق عملللللا ابتكاريللللا أو إبللللداعيال والللللذي يللللتم التوصللللل إليهللللا نتيجللللة 
عمليللللللللة ابتكاريلللللللله أو إبداعيللللللللة يمارسللللللللها الأفللللللللراد باسللللللللتخدام مللللللللا لللللللللديهم مللللللللن قللللللللدرات ذهنيللللللللة أو عقليللللللللة 

 (071ل ص0110و بكر: معينة".)مصطفى محمود أب

تفكيلللللر منفلللللتح يخلللللرج ملللللن التسلسلللللل المعتلللللاد فلللللي التفكيلللللرل إللللللى أن يكلللللون تفكيلللللرا  فاااااالتفكير  الإباااااداعي
متشللللعبا ومتنوعللللا يللللؤدي إلللللى توليللللد أكثللللر مللللن إجابللللة واحللللدة للمشللللكلة. ويعللللرف بأنلللله: " العمليللللة الذهنيللللة 

ى الللللللدمج والتللللللأليف بللللللين التللللللي نسللللللتخدمها للوصللللللول إلللللللى أفكللللللار والللللللرؤى الجديللللللدةل أو التللللللي تللللللؤدي إللللللل
 الأفكارل أو الأشياء التي تعتبر سابقا أنها غير مترابطة".

: " عمليللللللة ذهنيللللللة مصللللللحوبة بتللللللوتر وانفعللللللال " عبااااااد اي البرياااااادد"التفكير الإبااااااداعيوعللللللرف الأسللللللتاذ 
صللللادقل يللللنظم بهللللا العقللللل خبللللرات الإنسللللان ومعلوماتلللله بطريقللللة خلاقللللة تمكنلللله مللللن الوصللللول إلللللى جديللللد 

 (.00ل ص0110الإله بن إبراهيم الحيزان:مفيد" )عبد 

حلللللاول التعللللللريفين تسللللللليط الضلللللوء علللللللى خصللللللائص التفكيلللللر الإبللللللداعي والتللللللي ملللللن شللللللأنها أن تعللللللزز    
عمليللللللة توليللللللد الأفكار.وبنللللللاءا علللللللى مللللللا تمتلكلللللله المنظمللللللة مللللللن أفللللللراد يتمتعللللللون مللللللن صللللللفات ومهللللللارات 

يفللللرض مسللللؤولية تللللوفير البيئللللة التللللي  تتحللللدد مكانللللة المنظمللللة وموقعهللللا فللللي النمللللو والتطللللور والريادةلممللللا
تلللللدعم التفكيلللللر ألابتكلللللاري وتنملللللي رغبلللللة الأفللللللراد ودافعيلللللتهمل وتهيلللللأ الفلللللرص الحقيقيلللللة أملللللامهم للابتكللللللار 

 والإبداعي.

: عمليلللللللة عقليلللللللة تتميلللللللز بالشلللللللمولية والتعقيلللللللد. وتنطلللللللوي عللللللللى عواملللللللل معرفيللللللللة والتفكيااااااار الإباااااااداعي
نشللللطة وفريللللدل وهللللو سلللللوك هللللادف لا يحللللدث فللللي فللللرا   وانفعاليللللة وأخلاقيللللة متداخلللللة تشللللكل حالللللة ذهنيللللة

أو بمعلللللزل علللللن محتلللللوى معرفلللللي ذي قيملللللةل لأن غايتللللله تلللللتلخص فلللللي إيجلللللاد حللللللول أصللللليلة لمشلللللكلات 
 (07ل ص 0100قائمة. ) برهان محمود حمادنة: 

هااااو عملياااااة فللللي سللللياق الطللللرح النظللللري لمفهللللوم التفكيللللر الإبللللداعي يمكللللن صللللياغة تعريللللف إجرائللللي:   
نساااانية والتاااي مااان شااا نها تطاااوير مضااامون العمااال وحااال المشاااكلات تتضااامن قااادرات فك رياااة وفنياااة واا

التاااي تواجاااه العامااال أثنااااء الأداءس وتلعاااب كااال مااان المؤسساااة والمشااارف دور فاااي تنمياااة هاااذا التفكيااار 
 من خلال المساندة والتدعيم التي من ش نها أن تطور في أساليب العمل.

 الوظيفي: الالتزام .1
تللللم تعريللللف الالتللللزام الللللوظيفي علللللى أنلللله :" العمليللللة التللللي تللللربط الشللللخص بمهمتلللله علللللى مسللللتوى خللللط   

 (On Prakash Gupta :1982 ;P26الإنتاج".)



 ةالمقاربة المنهجية للدراس         الفصل الأول

 

02 

نلاحللللللللظ أن التعريللللللللف أعلللللللللاه ركللللللللز علللللللللى مللللللللدى التللللللللزام  العمللللللللال علللللللللى المسللللللللتوى التشللللللللغيلي داخللللللللل  
 المؤسسة

انتمائلللللله لهللللللا ورغبتلللللله علللللللى بللللللذل الجهللللللد  علللللرف علللللللى أنلللللله: " القللللللوة التللللللي تللللللربط الفللللللرد بمهنتللللله وتجعللللللل
 (00ل ص0100لصالحهال ورغبته في استمرار عضويته فيها.)عادل محمد محمدعبد الرحمن: 

بمبللللادئ وقلللليم  وهللللو التللللزام للمهنللللة التللللي أصللللبح العامللللل عضللللوا فيهللللال ويللللزداد التزاملللله المهنللللي كلمللللا التللللزم
م فللللللي تحقيللللللق أهللللللداف المهنللللللة.) وأخلاقيللللللات المهنللللللةل وكلمللللللا مللللللارس المهنللللللة بالشللللللكل الصللللللحيح يسللللللاه

 (01لص0110مدحت محمد أبو النصرل
فلللللي سلللللياق علللللرض التعلللللريفين السلللللابقين نلاحلللللظ أنهملللللا أعطايلللللا أهميلللللة للالتلللللزام الوجلللللداني اللللللذي يكلللللون 
أساسللللله الالتلللللزام بقلللللليم ومبلللللادئ المهنلللللة والتللللللي ملللللن شللللللأنها أن تعلللللزز الالتلللللزام الاسللللللتمراري فلللللي ممارسللللللة 

 مهامه.

تعداد الفللللللرد علللللللى بللللللذل درجللللللات عاليللللللة مللللللن الجهللللللد لصللللللالح وظيفتللللللهل كمللللللا وعللللللرف علللللللى أنلللللله: " اسلللللل
والرغبلللللة فلللللي البقلللللاء فلللللي ممارسلللللتهال وقبلللللول القللللليم والأهلللللداف الرئيسلللللية التلللللي تحكمهلللللا".) نجلللللم عبلللللد ا  

 (000لص 0101العزاوي وعباس حسين جواد: 

عمليلللللة مسلللللتمرة  ويعلللللرف الالتلللللزام اللللللوظيفي أنللللله اتجلللللاه حلللللول ولاء وانتملللللاء الملللللوظفين للمهنلللللة...وهو    
يقللللللوم العللللللاملون مللللللن خلالهللللللا بللللللالتعبير علللللللن اهتمللللللامهم وحرصللللللهم علللللللى المنظمللللللة واسللللللتمرار نجاحهلللللللا 

 (99ل ص0110وبقائها". ) حسن حريم: 
ملللللن خللللللال علللللرض التعريلللللف أعللللللاه نلاحلللللظ أنللللله جملللللع بلللللين أنلللللواع الالتلللللزام اللللللوظيفي والمتمثلللللل فلللللي    

سلللللتمر فلللللي العملللللل والتلللللزام وجلللللداني ملللللن خللللللال كلللللل ملللللن الالتلللللزام الاسلللللتمراري حيلللللث أن الفلللللرد العاملللللل ي
ولاء الفلللللرد وانتملللللاءه للمنظملللللة والالتلللللزام الأخيلللللر التلللللزام معيلللللاري حيلللللث يسلللللعى الفلللللرد إللللللى بلللللذل كلللللل ملللللا 

 لديه من جهود في سبيل نجاح المنظمة.
يتعلااااااى بشااااااعور الفاااااارد فلللللي ثنايللللللا الطللللللرح السلللللابق لمفهللللللوم الالتللللللزام اللللللوظيفي يمكللللللن القللللللول بأنللللله:     

يفي الاااذد ياااثمن الاساااتمرارية فاااي العمااال والفخااار باااه التاااي مااان شااا نها أن تزياااد مااان بالرضاااا الاااوظ
المسااااؤولية عاااان العماااال والانضااااباط الااااذاتي ماااان خاااالال المشاااااركة الفعالااااة فااااي الانجااااازس وذلااااك فااااي 

 ظل وجود علاقات عمل تعزز الاستغراى الوظيفي.
 الدراسات السابقة:سابعا: 

ية التللللي يعتمللللد عليهللللا الباحللللث للوصللللول إلللللى مشللللكلة الدراسللللةل تعتبللللر الدراسللللات السللللابقة الركيللللزة الأساسلللل
وفيمللللا يلللللي مجموعللللة مللللن الدراسللللات والنمللللاذج العلميللللة التللللي ارتبطللللت بهللللذا المفهللللوم للوقللللوف علللللى أهللللم 
المشلللللكلات والقضلللللايا التلللللي تناولتهلللللا تللللللك الدراسلللللاتل ملللللع محاوللللللة التعلللللرف عللللللى الأسلللللاليب والإجلللللراءات 

 ي توصلت لها.التي اتبعتهال وأهم النتائج الت
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 الدراسات الأجنبية: ت0
" " جللللللاءت الدراسللللللة تحللللللت عنللللللوان MabasaFumani Donald&ali" للللللللل الدراسااااااة الأولاااااام:     

ة ميدانيللللة علللللى أعضللللاء هيئللللة دراسلللل –العلاقااااة بااااين الاااادعم التنظيمااااي الماااادرك والالتاااازام التنظيمااااي" 
تلللللأثير المتغيلللللر الوسللللليط  ل هلللللدفت الدراسلللللة إللللللى التحقلللللق ملللللن0100ل -التلللللدريس بجامعلللللة جنلللللوب إفريقيلللللا

الرضلللللللا الللللللللوظيفي علللللللللى العلاقلللللللة بللللللللين الللللللللدعم التنظيملللللللي وكللللللللل مللللللللن الالتلللللللزام الوجللللللللدانيل المعيللللللللاريل 
والاسللللللللتمراري لللللللللدى أعضللللللللاء هيئللللللللة التللللللللدريس بجامعللللللللة جنللللللللوب إفريقيللللللللا. وقللللللللد انطلقللللللللت الدراسللللللللة مللللللللن 

 فرضيات شملت ما يلي:
 .الدعم التنظيمي مرتبط بشكل ايجابي بالرضا الوظيفي للموظف -
 الدعم الاجتماعي المدروس يرتبط ارتباطا ايجابيا بالالتزام التنظيمي. -
هنلللللاك علاقلللللة بلللللين النظريلللللة المتصلللللورة لللللللدعم التنظيملللللي وأبعلللللاد الالتلللللزام التنظيملللللي )العلللللاطفيل  -

 المستمرل المعياري(

عضللللللوا كمللللللا تللللللم تطبيللللللق المللللللنهج  011وقللللللد طبقللللللت الدراسللللللة علللللللى عينللللللة عشللللللوائية بسلللللليطةل شللللللملت  
 وصلت الدراسة إلى النتائج التالية:الوصفي.وقد ت

وجللللود ارتباطللللات إيجابيللللة بلللللين المتغيللللراتل حيللللث يتوسللللط الرضلللللا الللللوظيفي العلاقللللة بللللين اللللللدعم  -
 التنظيمي والالتزام التنظيمي.

وجلللللود علاقلللللة ذات دلاللللللة إحصلللللائية بلللللين اللللللدعم التنظيملللللي الملللللدرك والرضلللللا اللللللوظيفيل واللللللدعم  -
 والاستمراري. التنظيمي المتدرج  والالتزام الوجداني

 كما وتوصلت الدراسة إلى عدم وجود علاقة بين الدعم التنظيمي والالتزام المعياري. -
" علاقااااة أبعاااااد جااااودة الحياااااة الوظيفيااااة بعنللللوان 0101سNormal Daudالدراسااااة الثانيااااة: لاااااا 
حيللللث هللللدفت س -بمليزيللللا دراسللللة ميدانيللللة علللللى مجموعللللة مللللن منظمللللات الأعمللللال–بااااالالتزام التنظيمااااي" 

 :راسة إلىالد
اختبلللللللللار العلاقلللللللللة بلللللللللين متغيلللللللللرات جلللللللللودة الحيلللللللللاة الوظيفية)المشلللللللللاركة فلللللللللي صلللللللللنع القلللللللللراراتل  -

 الإشرافل الأجور والحوافز( بالالتزام التنظيمي.
محاولللللللللة التعللللللللرف علللللللللى مسللللللللتويات الالتللللللللزام التنظيمللللللللي مللللللللن خلللللللللال اختبللللللللار أنللللللللواع الالتللللللللزام  -

 التنظيمي )الالتزام الاستمراريل الوجدانيل المعياري(.

عامللللل ضللللمنت العينللللة كللللل مللللن 011أمللللا فيمللللا يتعلللللق بمنهجيللللة الدراسللللةل فقللللد قللللدرت عينللللة الدراسللللة ب 
مؤسسللللللة. ومللللللن أهللللللم النتللللللائج التللللللي توصلللللللت لهللللللا الدراسللللللة  01المشللللللرفين والمسللللللؤولين التنفيللللللذيين فللللللي 

 نذكر:
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توصللللللت الدراسللللللة إللللللى أن مسللللللتويات مرتفعلللللة مللللللن الرضللللللا علللللن أبعللللللاد جلللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة  -
 من ) الإشرافل النمو والتطورل العلاقات الاجتماعية(. الخاصة بكل

وجلللللود ارتبللللللاط إيجللللللابي بلللللين كللللللل مللللللن المشلللللاركة فللللللي اتخللللللاذ القلللللرارل النمللللللو والتطللللللورل ونوعيللللللة  -
 الإشراف والالتزام الاستمراري.

توصللللللللت الدراسلللللللة إللللللللى وجلللللللود علاقلللللللة بلللللللين كلللللللل ملللللللن ) العلاقلللللللات الاجتماعيلللللللةل المشلللللللاركةل  -
 ام العاطفي.الأجور والمكافآت( والالتز 

كملللللا وأظهلللللرت النتلللللائج وجلللللود ارتبلللللاط إيجلللللابي بلللللين كلللللل ملللللن )العلاقلللللات الاجتماعيلللللةل الأجلللللور  -
 والمكافآت( والالتزام المعياري.

 الدراسات العربية: ت7

الاادعم التنظيمااي الماادرك بعنللوان" 0101دراسللة ميدانيللة الدراسااة الأولاام: أسااعد حماااد أبااو رمااان و خاارونس
دراسلة بالمستشلفيات الأردنيلةل حيلث تمحلورت إشلكالية هلذه الدراسلة حلول علدة " وعلاقته بالالتزام التنظيمي

 أبعاد جاءت في جملة من الفرضيات التي جاءت على الشكل التالي:

ليسللللللت هنللللللاك علاقللللللة تأثيريللللللة بللللللين الللللللدعم التنظيمللللللي المللللللدرك والالتللللللزام العللللللاطفي للعللللللاملين فللللللي  -
 مهنة التمريض. 

لتنظيمللللللي المللللللدرك والالتللللللزام المعيللللللاري للعللللللاملين فللللللي ليسللللللت هنللللللاك علاقللللللة تأثيريللللللة بللللللين الللللللدعم ا -
 مهنة التمريض

ليسللللللت هنللللللاك علاقللللللة تأثيريللللللة بللللللين الللللللدعم التنظيمللللللي المللللللدرك والالتللللللزام المسللللللتمر للعللللللاملين فللللللي  -
 مهنة التمريض.

ممللرض وممرضللة موزعللة علللى المستشللفيات الحكوميللة العاملللة فللي العاصللمة  070وشللملت عينللة الدراسللة 
أبعلاد اللدعم التنظيملي الملدرك تلأثيرا  أكثلرعلن عمان) ثللاث مستشلفيات(. وقلد هلدفت الدراسلة إللى الكشلف 

 .في الالتزام التنظيمي للعاملين في مهنة التمريض عينة الدراسة

أن سياسة الاحتفاظل وفرص الترقيةل المكافآتلالإثراء الوظيفي ومعالجة المشلاكل  وقد توصل الباحث إلى 
والتللذمرات وحللدها الأبعللاد التللي تللؤثر علللى شللعور الكللادر التمريضللي بللالالتزام العللاطفي. كمللا أشللارة نتللائج 

ر علللى الدراسللة بللأن أداء العللاملين وظللروف العملللل الأجللور العادلللة والللدعم الإشللرافي هللي وحللدها التللي تللؤث
شعور الكادر التمريضي بالالتزام المعياريل كما وأن شعور العاملين بالالتزام المستمر يتحدد وفق الاهتملام 

 بمصالحهم وتقدير جهودهمل وتوفير الإثراء الوظيفيل فضلا عن معالجة المشاكل التي يواجهونها. 

دراسللة تطبيقيللة فللي بااالإثراء الااوظيفي" "فاعليااة الأداء وعلاقتهااا عبللد السلللام عمللار الللديبالدراسااة الثانيااة: 
 .0117قطاع التأمين في الجماهير الليبية. رسالة دكتوراهل إدارة الأعمالل
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البحللث فللي إعللادة تصللميم الوظيفللة وفعاليللة الأداء وعلاقتهللا بللالإثراء تمحااورت إشااكالية الدراسااة حااول:    
 حو التالي:الوظيفي. وقد تم صياغة مجموعة من الفرضيات والتي جاءت على الن

هنلللللللللاك علاقلللللللللة ايجابيلللللللللة بلللللللللين فعاليلللللللللة الأداء اللللللللللوظيفي واعتملللللللللاد الإثلللللللللراء اللللللللللوظيفي كملللللللللدخل  -
 لتصميم الوظيفة.

 هناك علاقة بين رغبة العاملين في ظل التخصص والإثراء الوظيفي بشدة. -

هنللللللاك علاقللللللة بللللللين رغبللللللة العللللللاملين لتصللللللميم وظللللللائفهم بدرجللللللة مرتفعللللللة مللللللن الإثللللللراء الللللللوظيفي  -
 لعاملين بأهميتهم.وتنمية شعور ا

توجلللللد علاقلللللة بلللللين تطبيلللللق ملللللدخل الإثلللللراء اللللللوظيفي وتصلللللميم الوظلللللائف وخصلللللائص العلللللاملين  -
 والوظيفةل واقتناع الإدارة.

 هدفت الدراسة إلم :وقد     

 الوصول إلى معرفة فعالية الأداء وعلاقتها بالإثراء الوظيفي. -

 خل لتصميم الوظائف.التعرف على مدى إمكانية تطبيق مدخل الإثراء الوظيفي كمد -

ل وذلللك 020اعتمللد الباحللث علللى المللنهج الوصللفي التحليللليل وقللد بلغللت عينللة الدراسللة  منهجيااة الدراسااة:
 باستخدامه العينة العشوائية البسيطة.

 أهم نتائج الدراسة:

وجللللللللود علاقللللللللة ايجابيللللللللة بللللللللين فعاليللللللللة الأداء الللللللللوظيفي واعتمللللللللاد الإثللللللللراء الللللللللوظيفي حيللللللللث أن  -
 دى إلى ارتفاع الإنتاجيةل وانخفاض دوران العملل ومعدل الغياب.الإثراء الوظيفي أ

وجللللود رغبللللة لللللدى العللللاملين فللللي التحللللول مللللن التخصللللص الللللدقيق إلللللى القيللللام بدرجللللة عاليللللة مللللن  -
 الإثراء الوظيفي.

تفضلللللليل العللللللاملين لتصللللللميم وظللللللائفهم علللللللى أسللللللاس درجللللللة عاليللللللة مللللللن الإثللللللراء الللللللوظيفي مللللللن  -
معرفلللللللة جديلللللللدةل الشلللللللعور بالاسلللللللتقلالية فلللللللي الأداءل وتنميلللللللة شلللللللأنه أن يقضلللللللي عللللللللى الملللللللللل اكتسلللللللاب 

 الشعور بأهمية الفرد في المؤسسة.

وجلللللود علاقلللللة بلللللين تطبيلللللق ملللللدخل الإثلللللراء اللللللوظيفي لتصلللللميم الوظلللللائف وكلللللل ملللللن خصلللللائص  -
 العاملين والوظيفةل واقتناع الإدارة.
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إطااار أبعاااد تمكااين العاااملين "أثاار الاادعم القيااادد الماادرك فااي  أفنللان عبللد علللي الأسللديالدراسااة الثالثااة: 
 .0100ل -دراسة ميدانية بمديرية اتصالات وبريد النجف الأشرف –لتعزيز الكفاءة التنظيمية "

: ملللا أثلللر اللللدعم القيلللادي الملللدرك فلللي إطلللار أبعلللاد تمكلللين العلللاملين عللللى تعزيلللز الكفلللاءة مشاااكلة البحاااث
 التنظيمية؟

أثلللر أبعلللاد تمكلللين العلللاملين بأبعلللاده ) المشلللاركة : هلللدفت الدراسلللة إللللى التعلللرف عللللى الهااادف مااان البحاااث
بالمعلوماتل الثقافة والهيكل التنظيمي(ل والدعم القيادي المدرك بأبعاده )المكافئاتل الدعم القيلاديل العداللة 

 الإجرائية( على الكفاءة التنظيمية.

 : انطلقت الدراسة من فرضيتين أساسيتين هما:فرضيات الدراسة

لعلللللللاملين واللللللللدعم القيلللللللادي الملللللللدرك عللللللللى انفلللللللرادل وبشلللللللكل مجتملللللللع فلللللللي تلللللللؤثر أبعلللللللاد تمكلللللللين ا -
 الكفاءة التنظيمية.

تلللللرتبط أبعلللللاد تمكلللللين العلللللاملين واللللللدعم القيلللللادي الملللللدركل والكفلللللاءة التنظيميلللللة بعلاقلللللات ارتبلللللاط  -
 ذات دلالة إحصائية معنوية.

شللرافية والتنفيذيللة فللي شللمل مجتمللع البحللث الكللادر الهندسللي والفنللي وهللم فللي المواقللع الإمنهجيااة البحااث: 
 مفردةل بالإضافة إلى استخدام المنهج الوصفي التحليلي. 000مديرية بريد النجفل وقد قدرت العينة ب

 نتائج الدراسة:

دراك اللللللللدعم القيلللللللاديل بمعنلللللللى أن  - وجلللللللود علاقلللللللة ارتبلللللللاط موجبلللللللة ومعنويلللللللة بلللللللين أبعلللللللاد التمكلللللللين وا 
هلللللمل وتهلللللتم بالمسلللللاواة الإجرائيلللللة والمكافئلللللات اعتقلللللاد العلللللاملين بلللللأن المنظملللللة تقللللليم مسلللللاهماتهم وعمل
 مما يحفزهم على دعم الكفاءة التي تعتزم الوصول إليها.

وجلللللللود أبعلللللللاد تمكلللللللين العلللللللاملين والتلللللللي ترتكلللللللز عللللللللى المشلللللللاركة وثقافلللللللة المؤسسلللللللة سيسللللللللك أفرادهلللللللا  -
أسللللللللوب الإبلللللللداع والابتكلللللللارل ووجللللللللود أبعلللللللاد اللللللللدعم القيلللللللادي التللللللللي ترتكلللللللز عللللللللى تفعيلللللللل أسلللللللللوب 

 فئات المنظمية والعدالة الإجرائية سيدرك أفرادها لأسلوب التحفيز المعنوي.المكا

" جااودة الحياااة الوظيفيااة وأثرهااا علاام مسااتوق الأداء الااوظيفي خليللل إسللماعيل ماضلليالدراسااة الرابعااة:
 .0100دكتوراه الفلسفةل  -دراسة تطبيقية على الجامعات الفلسطينية –للعاملين" 

قة بين أبعاد جودة الحيلاة الوظيفيلة ومسلتوى الأداء اللوظيفي؟ وملا هلي درجلة هل توجد علامشكلة البحث: 
 ونوعية هذه العلاقة؟
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 انطلقت الدراسة من ثلاثة فرضيات جاءت على النحو التالي: فرضيات الدراسة:

توجللللللللد علاقللللللللة بللللللللين أبعللللللللاد جللللللللودة الحيللللللللاة الوظيفيللللللللة المرتبطللللللللة بالجوانللللللللب التنظيميللللللللة والوظيفيللللللللة  -
اذ القلللللللللراراتل السللللللللللوك القيلللللللللادي والإشلللللللللرافي بالعمللللللللللل الالتلللللللللزام التنظيمللللللللليل )المشلللللللللاركة فلللللللللي اتخللللللللل

 الاستقرار والأمان الوظيفيل وبرامج التدريب والتعلم( والأداء الوظيفي للعاملين.

توجللللد علاقللللة بللللين أبعللللاد جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة المرتبطللللة ببيئللللة وظللللروف العمللللل الماديللللة والمعنويللللة  -
ئلللللة العمللللللل تلللللوازن الحيلللللاة الشخصلللللية والحيلللللاة الوظيفيلللللةل العلاقلللللات )الأملللللن والصلللللحة المهنيلللللة فلللللي بي

 الاجتماعية( والأداء الوظيفي للعاملين.

توجللللد علاقلللللة بلللللين أبعلللللاد جللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة المرتبطلللللة بالجوانللللب الماليلللللة والاقتصلللللادية )الأجلللللور  -
 ي للعاملين.والمكافئات المادية والمعنويةل فرص الترقي والتقدم الوظيفي( والأداء الوظيف

 أهداف الدراسة:

التعللللرف علللللى درجللللة تطبيللللق أبعللللاد جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة والجوانللللب الأساسللللية لهللللا فللللي ميللللدان  -
الدراسللللللللة وأثرهللللللللا علللللللللى تحسللللللللين الأداء الللللللللوظيفي للعللللللللاملينل ومللللللللدى دعللللللللم إدارة الجامعللللللللات لللللللللذلك 

ة وضللللللع الأمللللللر. مللللللع التعللللللرف علللللللى جوانللللللب القصللللللور فللللللي أبعللللللاد جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة ومحاوللللللل
 الطرق والأساليب المناسبة لسيطرة عليها.

اختبللللللار العلاقللللللة بللللللين أبعللللللاد جللللللودة الحيللللللاة الرئيسللللللية والفرعيللللللة والأداء الللللللوظيفي للعللللللاملين فللللللي  -
 الجامعات الفلسطينية.

 تحديد العوامل التي يتوقف عليها إدراك العاملين لأبعاد جودة الحياة الوظيفية. -

 جملة من النتائج والتي تتمثل في:خلصت الدراسة إلى نتائج الدراسة:

العلللللللاملين لا يشلللللللعرون بتلللللللوافر الشلللللللفافية فلللللللي كيفيلللللللة صلللللللنع القلللللللرارات عللللللللى كافلللللللة المسلللللللتويات  -
 المختلفة.

يوجللللد لللللدى العللللاملين درجللللة عاليللللة مللللن الالتللللزام التنظيمللللي فللللي العملللللل وأنهللللم يشللللعرون بللللالفخر  -
 مل ولا تعتني برفاهيتهم.والانتماء على الرغم من أن الإدارة لا تثمن إسهاماتهم في الع

إن العللللللاملين يشللللللعرون بالاسللللللتقرار والأمللللللان الللللللوظيفي ولا يرغبللللللون بالبحللللللث عللللللن فللللللرص عمللللللل  -
 بديلة نتيجة لصعوبة توفر فرص عمل بديلة.



 ةالمقاربة المنهجية للدراس         الفصل الأول

 

00 

يوجللللللد حالللللللة عللللللدم رضللللللا لللللللدى العللللللاملين فيمللللللا يتعلللللللق ببللللللرامج التللللللدريب والللللللتعلم التللللللي تقللللللدمها  -
 يات المادية التي توفرها الجامعة.الجامعة نتيجة ضعف وقلة التسهيلات والإمكان

تللللللدني درجللللللة الموافقللللللة علللللللى بعللللللد التللللللوازن بللللللين الحيللللللاة الشخصللللللية والوظيفيللللللة للعللللللاملين نتيجللللللة  -
 عدم توفر ترتيبات ولوائح مدرجة في أنظمة وشروط العمل تتعلق بالرعاية الأسرية.

لعلاقلللللات توجلللللد درجلللللة مرتفعلللللة عللللللى وجلللللود علاقلللللات اجتماعيلللللة حميميلللللة بلللللين العلللللاملين نتيجلللللة ا -
 العائلية والقبلية الموروثة.

إن أكثلللللللر أبعلللللللاد جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة والتلللللللي تحتلللللللاج إللللللللى تلللللللدعيم ملللللللن الإدارة العليلللللللا هلللللللي  -
الأبعللللللاد المرتبطللللللة بالجوانللللللب الماليللللللة والاقتصللللللاديةل تليهللللللا الأبعللللللاد المرتبطللللللة ببيئللللللة العمللللللل الماديللللللة 

 ة والوظيفية.والمعنويةل لتليها الأبعاد المرتبطة بالجوانب التنظيمي

" أبعاد جودة الحيااة الوظيفياة والالتازام التنظيماي فاي القطااع عادل محمد عبد الرحمنالدراسة الخامسة: 
 .7101س -دراسة تطبيقية علم الت مينات الاجتماعية –الحكومي" 

ت مسلتقلة تتمثل في تحديد دور جودة الحياة الوظيفية بمتغيراتهلا الفرعيلة المختلفلة كمتغيلرامشكلة الدراسة: 
 على الالتزام التنظيمي.

 فروع الدراسة:

توجلللللللد اختلافلللللللات جوهريلللللللة فلللللللي إدراك الأفلللللللراد لأبعلللللللاد جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة) ظلللللللروف بيئلللللللة  -
العملللللللل المعنويلللللللةل خصلللللللائص الوظيفلللللللةل الأجلللللللور والمرتبلللللللاتل جماعلللللللة العمللللللللل أسللللللللوب الإشلللللللرافل 

المتمثلللللللة فللللللي النللللللوعل السللللللنل الحالللللللة المشللللللاركة فللللللي اتخللللللاذ القللللللراراتل وتبعللللللا للمتغيللللللرات الشخصللللللية 
 الاجتماعيةل المستوى التعليمي(.

توجلللللللد اختلافلللللللات جوهريلللللللة فلللللللي إدراك الأفلللللللراد لأبعلللللللاد جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة) ظلللللللروف بيئلللللللة  -
العملللللللل المعنويلللللللةل خصلللللللائص الوظيفلللللللةل الأجلللللللور والمرتبلللللللاتل جماعلللللللة العمللللللللل أسللللللللوب الإشلللللللرافل 

يلللللرات الوظيفيلللللة المتمثللللللة فلللللي المسلللللتوى اللللللوظيفي وملللللدة المشلللللاركة فلللللي اتخلللللاذ القلللللراراتل وتبعلللللا للمتغ
 الخدمة.

 يتمثل الأهداف هذه الدراسة في:أهمية الدراسة: 

محاوللللللة ربلللللط متغيلللللرات جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة ملللللع متغيلللللرات الالتلللللزام التنظيملللللي فلللللي نملللللوذج واجلللللد  -
 لإزالة الغموض حول العلاقة التبادلية بينهم.
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فلللللي إدراك العلللللاملين لجلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة بلللللاختلاف كلللللل  تحديلللللد ملللللدى وجلللللود اختلافلللللات جوهريلللللة -
 من المتغيرات الشخصية والمتغيرات الوظيفية.

تحديلللللد ملللللدى وجلللللود اختلافلللللات جوهريلللللة فلللللي درجلللللة الالتلللللزام التنظيملللللي للعلللللاملين بلللللاختلاف كلللللل ملللللن  -
 المتغيرات الشخصية والمتغيرات الوظيفية.

ت الاجتماعيللة بجمهوريلللة مصللر العربيلللةل وقللد اعتملللدت طبقللت الدراسلللة بقطللاع التأمينلللا منهجيااة الدراساااة:
الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي. أما فيما يخص العينة فقد تم استخدام العينة الطبقية التي تضلمنت 

 مفردة. 011

 نتائج الدراسة:

توصللللللللللت الدراسلللللللللة إللللللللللى أن إدراك العلللللللللاملين لأبعلللللللللاد جلللللللللودة الحيلللللللللاة الوظيفيلللللللللةل وأبعلللللللللاد الالتلللللللللزام  -
 التنظيمي يتأثر بالعديد من المتغيرات الشخصية والوظيفية.

إن تطبيللللللق جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة يللللللرتبط بمتطلبللللللات معينللللللةل يللللللأتي فللللللي مقللللللدمتها دعللللللم وتأييللللللد  -
الإدارة العليلللللللال كملللللللا ويجلللللللب أن يكلللللللون مفهلللللللوم جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة ضلللللللمن مكونلللللللات ثقافللللللللة 

 المنظمة.

لتنظيمللللي يمكللللن زيادتلللله وجعللللله مللللن المكونللللات التنظيميللللة كمللللا وتوصلللللت الدراسللللة إلللللى أن الالتللللزام ا -
 .عن طريق زيادة جودة الحياة الوظيفية

 مناقشة الدراسات السابقة:

من خلال عرض الدراسات السابقة المرتبطة بكل من الدعم التنظيمي وجودة الحياة الوظيفية يمكن التعليق 
 عليها على النحو التالي: 

ملللللع  (MabasaFumani Donald ;2016اسلللللة كلللللل ملللللن ) اتفقلللللت الدراسلللللة الحاليلللللة ملللللع در  -
( علللللللى أن الللللللدعم التنظيمللللللي يسللللللاهم فللللللي زيللللللادة الرضللللللا 0101دراسللللللة )أسللللللعد حمللللللاد أبللللللو رمللللللانل

 الوظيفي الذي يعزز كل من الالتزام الوجداني والاستمراري.

( ودراسلللللة )أفنلللللان عللللللي الأسلللللدي: 0101كملللللا واتفقلللللت كلللللل ملللللن دراسلللللة )أسلللللعد حملللللاد أبلللللو رملللللان : -
ى أن اللللللللدعم الإشلللللللرافي والأجلللللللور العادللللللللة يعلللللللزز ملللللللن الالتلللللللزام اللللللللذي يتوللللللللد نتيجلللللللة ( علللللللل0100

 التحفيز المادي والمعنوي للعاملين.
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( ودراسللللللة )عللللللادل محمللللللد 0100فللللللي حللللللين اختلفللللللت كللللللل مللللللن دراسللللللة ) خليللللللل إسللللللماعيل ماضللللللي: -
( فلللللي نتلللللائج جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة ويعلللللزو الباحلللللث نتيجلللللة اخلللللتلاف البيئلللللة 0100عبلللللد اللللللرحمن: 

 لتنظيمية المدروسة.ا

( 0100وبالمقابللللللل نجللللللد هنللللللاك اتفللللللاق بللللللين كللللللل مللللللن الدراسللللللتين )( و ) خليللللللل إسللللللماعيل ماضللللللي: -
ل أجللللور ومكافللللآت فللللي اجتماعيللللةفللللي أن أبعللللاد جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة مللللن دعللللم إشللللرافيل علاقللللات 

 تعزيز الالتزام التنظيمي والانتماء لدى العاملين.

الوظيفياة داخال  " الادعم التنظيماي وعلاقتاه بجاودة الحيااةحلت عنلوانوما يميز هذه الدراسة التي جلاءت ت
 عن غيرها من الدراسات السابقة نذكر ما يلي: -دراسة ميدانية بالمؤسسة كوندور– المؤسسة"

تعتبلللللر هلللللذه الدراسلللللة هلللللي الأوللللللى ملللللن نوعهلللللا التلللللي تناوللللللت موضلللللوع اللللللدعم التنظيملللللي وعلاقتللللله  -
 بجودة الحياة الوظيفية.

الحاليلللللة عللللللى الأبعلللللاد أو اللللللدوافع المعنويلللللة أكثلللللر ملللللن الماديلللللة سلللللواء تعللللللق الأملللللر  ركلللللزت الدراسلللللة -
بللللالمتغير المسللللتقل" الللللدعم التنظيمللللي"ل وأبعللللاد المتغيللللر التللللابع" جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللةل إلا أنهللللا لللللم 

 تهمل الجوانب المادية ودورها في الرفع من دافعية العاملين نحو العمل.

ذات أبعلللللاد متعلللللددة يلللللؤدي تبنيللللله إللللللى تحسلللللين نوعيلللللة حيلللللاة العمللللللل إن موضلللللوع اللللللدعم التنظيملللللي  -
للللللذا وجلللللدت الباحثلللللة أن معظلللللم الدراسلللللات التلللللي تلللللم عرضلللللها أعطلللللت أهميلللللة كبلللللرى للبعلللللد الملللللادي 
أكثلللللر ملللللن المعنلللللويل فلللللي حلللللين دراسلللللتنا الحاليلللللة حاوللللللت الاهتملللللام بلللللالتركيز عللللللى كلللللل ملللللن البعلللللد 

أهميلللللة إدراك العلللللاملين لهلللللذا اللللللدعم فلللللي تنميلللللة الملللللادي والمعنلللللوي لأبعلللللاد اللللللدعم التنظيملللللي وملللللدى 
 جودة الحياة الوظيفية.

أملللللا فيملللللا يخلللللص مجلللللال التطبيلللللق فهنلللللاك اخلللللتلاف بلللللين المؤسسلللللات العاملللللة والخاصلللللةل سلللللواء فلللللي  -
قللللللوانين أو ثقافللللللة العملللللللل ففللللللي دراسللللللتنا الحاليللللللة مجللللللال تطبيقهللللللا سلللللليكون بمؤسسللللللة خاصللللللة فهللللللي 

التللللللي لللللللم تتناولهللللللا أي دراسللللللة مللللللن الدراسللللللات مسللللللتقلة بللللللذاتها غيللللللر خاضللللللعة للجهللللللات الوصللللللية و 
 السابقة التي جلها كانت بالمؤسسة الحكومية.
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 اعداد الطالبة المصدر: من

 الإثراء الوظيفي

 الدعم الإشرافي
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 الثاني الفصل
 التنظيمي الدعم     

 تنظيمية سوسيو رؤية   

بالإدارة يقول "كونفيشيوس" : إذا أردت أن تكون ممتازا عندما تكون 
عليك أن تكون مثل نجمة الشمال س فبينما تبقم في مكانها تدور حوله 

 النجوم.
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 أهمية الدعم التنظيمي:  -أولا

علللللللى الللللللرغم مللللللن أن الللللللدعم التنظيمللللللي يوجلللللله للعللللللاملين إلا أن آثللللللاره ونتائجلللللله سللللللتكون لمصلللللللحة 
يترتللللللب علللللللى إدراك . والمنظمللللللة المنظمللللللةل وبالتللللللالي فهللللللو يحقللللللق  فوائللللللد ومزايللللللا لكلللللللا الطللللللرفين العمللللللل

الللللدعم التنظيمللللي العديللللد مللللن الفوائللللد والمزايللللا لكللللل مللللن الطللللرفينل ومللللن بللللين تلللللك الفوائللللد والمزايللللا نللللذكر 
 (.10ل ص0110ما يلي: ) عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:

دراكهللللم بللللأن .0 المنظمللللة يسللللهم الللللدعم التنظيمللللي فللللي تحقيللللق التنميللللة الذاتيللللة للعللللاملينل فشللللعور العللللاملين وا 
 تساندهم يعمل على زيادة اهتمامهم بتنمية خبراتهم عن طريق التدريب.

يللللللؤدي وجللللللود الللللللدعم التنظيمللللللي إلللللللى زيللللللادة الجهللللللد المبللللللذول مللللللن قبللللللل الأفللللللراد نحللللللو تحقيللللللق الأهللللللداف .0
 التنظيمية.

العملللللللل عللللللللى تحسلللللللين صلللللللورة المنظملللللللة واللللللللدفاع عنهلللللللال حيلللللللث يسلللللللاهم اللللللللدعم التنظيملللللللي فلللللللي تنميلللللللة .0
جابيللللة لللللدى العللللاملين ممللللا يللللدفعهم لإتبللللاع سلللللوكيات بنللللاء علللللى الصللللورة الذهنيللللة الطيبللللة الاتجاهللللات الاي

 عن المنظمةل والسعي لتحسينها باستمرار.
ينملللللي اللللللدعم التنظيملللللي اللللللدافع نحلللللو العملللللل عللللللى زيلللللادة كفلللللاءة الأداء وتحقيلللللق أعللللللى معلللللدلات عائلللللد .0

 متوقعة للإدارات والأقسام داخل المنظمة.
 السلبية لبعض سلوكيات وتصرفات الأفراد العاملين داخل المنظمة.تقليل الآثار .0
اهتملللللام الملللللديرين بلللللدعم وتنميلللللة تلللللابعيهمل فالمنظملللللات التلللللي تبلللللذل جهلللللدها لتنميلللللة ملللللديرها تحقلللللق منلللللافع .0

مزدوجلللللة علللللن طريلللللق جعلللللل الملللللديرين أكثلللللر التزاملللللا ملللللن جهلللللة وأكثلللللر مللللليلا لتنميلللللة تلللللابعيهم ملللللن جهلللللة 
 أخرى.

ابيلللللللللة نحلللللللللو العملللللللللل الإبلللللللللداعي ولابتكلللللللللاري حيلللللللللث اتضلللللللللح أن الأفلللللللللراد ذوي تلللللللللدعيم الاتجاهلللللللللات الايج.7
المعللللللدلات العاليللللللة لإدراك الللللللدعم التنظيمللللللي يتمتعللللللون بللللللدرجات عاليللللللة مللللللن الارتبللللللاط العللللللاطفي تجللللللاه 

 التنظيم الذي ينتسبون إليه.
م زيلللللللادة درجللللللللة الالتللللللللزام لللللللللدى الأفللللللللرادل إذ أثبتللللللللت الدراسللللللللات أن هنللللللللاك ارتباطللللللللا إيجابيللللللللا بللللللللين الالتللللللللزا.2

دراك اللللللللدعم التنظيملللللللي. فكلملللللللا كلللللللان هنلللللللاك إدراك لللللللللدعم التنظيملللللللي للللللللدى الأفلللللللراد زادت  التنظيملللللللي وا 
 درجة الالتزام التنظيمي الوجداني لديهم.

 أبعاد الدعم التنظيمي:  -ثانيا

إن إدراك الللللللدعم التنظيملللللللي للللللللدى الأفللللللراد يعلللللللد ملللللللن المحلللللللددات الجوهريللللللة لتحقيلللللللق الجلللللللودة فلللللللي 
للللللللى تنميلللللللة اللللللللدافع إللللللللى الانجلللللللاز وبلللللللذلك يمكلللللللن أن يتوسلللللللط إدراك اللللللللدعم العمللللللللل وبالتلللللللالي يعملللللللل ع

التنظيمللللللي مللللللا بللللللين المحللللللددات الأساسللللللية لإدراك الللللللدعم والتللللللي تتمثللللللل غالبللللللا فللللللي العدالللللللة التنظيميللللللةل 
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وسلللللللوك القللللللادة لمسللللللاند المرؤوسللللللينل ودعللللللم تأكيللللللد الللللللذات لللللللدى العللللللاملينل ومللللللا بللللللين مسللللللاهم الإثللللللراء 
 والدافع إلى الانجاز. الوظيفي في تنمية الالتزام

I :العدالة التنظيمية 
 نش ة العدالة التنظيمية خلال الفكر التنظيمي: .0

لقلللللللد اسلللللللتطاعت الملللللللداخل الفلسلللللللفية ذات الاتجلللللللاه الوصلللللللفي أن تشللللللليد فلسلللللللفات متكامللللللللة أخلللللللذت 
العداللللة حيللللزا كبيللللرا فيهللللا وعلللللى رأسللللها  "هللللوبز " اللللذي طللللرح فللللي فكللللرة العقللللد الاجتمللللاعي التللللي بمقتضللللاه 

زل الأفلللللراد علللللن حقلللللوقهم الذاتيلللللة ويخضلللللعون للحلللللاكمل أملللللا "للللللوك" فانللللله يعلللللارض الطاعلللللة المطلقلللللة يتنلللللا
للسلللللللطة ويخللللللرق العقللللللد الاجتمللللللاعيل فيمللللللا عللللللده تنللللللازل الأغلبيللللللة مللللللن الأفللللللراد عللللللن حقللللللوقهم الطبيعيللللللة 
وبللللللذلك فهللللللو وسلللللليلة لتنظلللللليم الحقللللللوق الطبيعيللللللة للفللللللرد وحمايتهللللللا وحفظهللللللا. ومللللللا يمكللللللن ملاحظتلللللله أن 

ساسللللللي للفلاسللللللفة ومنللللللذ بللللللدأ التفكيللللللر بموضللللللوع العدالللللللة قللللللد تركللللللز بالدرجللللللة الأولللللللى علللللللى الهللللللدف الأ
البحللللث عللللن قواعللللد ومعللللايير لتحقيقهللللا فللللي المجتمللللع. ومللللن ثللللم يمكللللن القللللول أنهللللا تمكنللللت مللللن اختللللراق 
أدبيلللللللات الحقلللللللل السللللللللوكي والحقلللللللل التنظيملللللللي التلللللللي حلللللللاول فيهلللللللا البلللللللاحثون صلللللللياغة نظريلللللللات عديلللللللدة 

للمللللللدارس الفكريلللللللة لهلللللللذا الحقللللللل وكانلللللللت صلللللللور العدالللللللة متباينلللللللة الأبعلللللللاد  شللللللكلت اللللللللدعامات الأسلللللللاس
فمللللنهم مللللن ركللللز علللللى البعللللد المللللادي الإجرائلللليل فيمللللا ذهللللب آخللللرون إلللللى تأكيللللد البعللللد الإنسللللانيل وقللللد 
ارتلللللبط هلللللذا بتزايلللللد الاهتملللللام بلللللالأفراد العلللللاملين فلللللي المنظملللللات ملللللن جهلللللةل وزيلللللادة تأكيلللللد "تلللللايلور" عللللللى 

بنشللللاطات المنظمللللة فللللي سلللللوك العللللاملين واتجاهللللاتهم مللللن جهللللة أخللللرى وقللللد كللللان  أثللللر تطبيقللللات العدالللللة
فللللي مقدمللللة البللللاحثين الللللذين ربطللللوا الأجللللر والمكافللللآت بمللللدى نجللللاح الأفللللراد فللللي تأديللللة عملهللللم. ومللللن ثللللم 
فقلللللد أهملللللل العواملللللل النفسلللللية والحاجلللللات الاجتماعيلللللة التلللللي قلللللد تكلللللون وراء ذللللللك النجلللللاحل وركلللللز عللللللى 

ي للعدالللللللة التنظيميلللللة فللللللي القواعلللللد الأساسللللللية لللللللإدارة الناجحللللللة لجميلللللع الأنشللللللطة البعلللللد المللللللادي التلللللوزيع
بالمنظمللللللةل فكانللللللت العدالللللللة عنللللللد "فللللللايول" إحللللللدى مبللللللادئ الإدارة التللللللي تنللللللتج مللللللن الجمللللللع بللللللين الطيبللللللة 
والمسلللللاواة. وملللللن ثلللللم فقلللللد حلللللاول الجملللللع بلللللين بعلللللدين للعداللللللة التنظيميلللللة الأوللللللى التلللللوزيعي  ملللللن خللللللال 

كافللللللآت العادلللللللة للجميللللللع والثللللللاني البعللللللد الإجرائللللللي الللللللذي ستجسللللللده تطبيقللللللات المبللللللادئ تأكيللللللده مبللللللدأ الم
التللللي طرحهللللا فللللي كتابلللله " مبللللادئ الإدارة العامللللة " كمبللللادئ ) التللللوازن بللللين السلللللطة والمسللللؤوليةل سلللليادة 
المصلللللحة العامللللة علللللى الفرديللللةل المبللللادرةل وحللللدة التوجيلللله(. أمللللا " ويبللللر " فقللللد ذهللللب إلللللى إيجللللاد نظللللام 

ل فلللللي المنظملللللة البيروقراطيلللللة تتسلللللم بالشلللللمولية والثبلللللات. فكلللللان البعلللللد الإجرائلللللي هلللللو البعلللللد السلللللائد للعمللللل
للعداللللللة التنظيميلللللة عللللللى تفكيلللللرهل والإطلللللار لتنظللللليم بيروقراطلللللي متكاملللللل فعلللللال قلللللادر عللللللى اللللللتحكم فلللللي 
نتللللللائج العملللللللل قللللللائم علللللللى أسللللللس موضللللللوعية عقلانيللللللة لتتواصللللللل مللللللع المسللللللاهمات لا تتللللللأثر بالجوانللللللب 

خصلللللللية أو العاطفيلللللللة. وملللللللن ثلللللللم جلللللللاءت جهلللللللود " ملللللللايو"  وذللللللللك بتسلللللللليطه الضلللللللوء عللللللللى أهميلللللللة الش
العلاقللللللات الإنسللللللانية إذ أكللللللد علللللللى ضللللللرورة النظللللللر للتنظلللللليم علللللللى أنلللللله ذو بعللللللدين أحللللللدهما اقتصللللللادي 
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والآخلللللر اجتملللللاعيل يلعلللللب البعلللللد الأخيلللللر دور فلللللي فهلللللم الفلللللرد ودوافعللللله ومشلللللاكله ملللللن خللللللال العلاقلللللات 
 ركةل الاتصالل العمل الجماعي والقيادة. الإنسانيةل والمشا

أمللللا " سلللليمون" فقللللد قللللدم بعللللد للعدالللللة التنظيميللللة إلللللى جانللللب البعللللد التللللوزيعي والإجرائللللي هللللو البعللللد 
التفللللللاعليل فقلللللللد أشللللللار إللللللللى أن مسللللللاهمات المشلللللللاركين بللللللالتنظيم سيسلللللللتمر طالمللللللا أن المغريلللللللات التلللللللي 

مل وملللللن ثلللللم  فالعداللللللة هنلللللا معيلللللار وقيملللللة تقلللللدمها تعلللللادل أو تزيلللللد قيملللللة المسلللللاهمات ملللللن وجهلللللة نظلللللره
لاختيلللللللللار البلللللللللديل الأفضلللللللللل ملللللللللن بلللللللللين البلللللللللدائل المتاحلللللللللة لتحقيلللللللللق التلللللللللوازن العلللللللللادل بلللللللللين المغريلللللللللات 
والمسلللللاهمات.وبتطور الاتجاهلللللات السللللللوكية التلللللي انسلللللاقت العديلللللد ملللللن نظريلللللات حقلللللل عللللللم الاجتملللللاع 

ظيميلللللللة لتصلللللللبح موضلللللللوعا مسلللللللتقلا لللللللله إليهلللللللا لفهلللللللم السللللللللوك الإنسلللللللانيل وازدادت العنايلللللللة بالعداللللللللة التن
نظرياتلللله وباحثيللللهل ويعللللد " آدمللللز " فللللي مقللللدمتهم فقللللد تللللأثر بوجهللللة نظللللر الباحللللث الاجتمللللاعي " هللللومنز"  
ونظريتللللله " التبلللللادل الاجتملللللاعي " التلللللي تشلللللير إللللللى أن الأفلللللراد يكونلللللون بملللللرور اللللللزمن كنتيجلللللة للتبلللللادل 

للتبللللللادلات المسللللللتقبليةل وبللللللذلك فللللللان  الاجتمللللللاعي تجللللللارب معينللللللة تخلللللللق لللللللديهم توقعللللللات تكللللللون معيللللللار
العدالللللة تتحقللللق متللللى مللللا تحقللللق ذلللللك التوقللللع المللللرتبط بللللالربح النسللللبي الللللذي سيحصللللل عليلللله أحللللد أطللللراف 
التبلللللادل الاجتملللللاعي اللللللذي قلللللد يكلللللون أكثلللللر ملللللن الأطلللللراف الأخلللللرى ل نتيجلللللة المسلللللاهمات التلللللي قلللللدمت 

المسللللللاهمات( والمنللللللافع الماديلللللللة ومللللللن ثللللللم تحقيللللللق العدالللللللة فللللللي مللللللدى التناسللللللب بللللللين اسللللللتثمارات الفرد)
والنفسلللللية)النتائج( فلللللي التبلللللادل غيلللللر الاقتصلللللاديل وفلللللي ملللللا يللللللي شلللللرح مفصلللللل لنظريلللللة "آدملللللز" للعداللللللة 

 (002 -000ل ص ص0100التنظيمية . ) غني دحا متناي الزبيدي وآخرونل 

 أهمية العدالة التنظيمية: .7
لعلاقتهلللللا المباشلللللرة بمجموعلللللة  تعلللللد العداللللللة التنظيميلللللة إحلللللدى محلللللددات السللللللوك التنظيملللللي نظلللللرا

مللللن المتغيللللرات التنظيميللللة التللللي تللللؤثر علللللى نجللللاح المنظمللللات وتطورهللللال وقللللدرتها علللللى تحقيللللق أهللللدافها 
بكفللللاءة وفاعليللللة وذلللللك كونهللللا تعكللللس الطريقللللة التللللي يحكللللم مللللن خلالهللللا الفللللرد علللللى المسللللتوى الللللوظيفي 

(ل 79لص0100عبيللللللللدي: والإنسللللللللاني الللللللللذي يعامللللللللل بهللللللللا مللللللللن قبللللللللل مشللللللللرفه المباشللللللللر)نماء جللللللللواد ال
وتللللتلخص أهميللللة العدالللللة التنظيميللللة فللللي مجموعللللة مللللن النقللللاط ومللللن أهمهللللا: )التللللاج محمللللد محمللللد علللللي 

 (12ل ص0100و حاتم خلدون محمود المهيرات:
  :حساسلللللللهم أسااااااااس للدافعياااااااة ملللللللن البلللللللديهي والمنطقلللللللي أن يوجلللللللد ارتبلللللللاط بلللللللين رضلللللللا العلللللللاملين وا 

تقان العمل وهذا  ما يسمى بالدافعية. بالعدالة وزيادة جهدهمل وا 
 :فالعامللللللل حينمللللللا يشللللللعر بعللللللدم العدالللللللة تظهللللللر عنللللللده مشللللللكلات تتعلللللللق بللللللالروح  الرضااااااا الااااااوظيفي

المعنويلللللللة والإنتاجيلللللللة تتضلللللللمن تصلللللللرفات بديللللللللة مثلللللللل تلللللللرك المنظملللللللةل الالتحلللللللاق بوظيفلللللللة أخلللللللرىل 
 تعديل مقدار الجهد المبذول ومستوى الأداء.
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 فبالعدالللللة تللللزول كللللل مظللللاهر علامللللات الحقللللدل  :العدالااااة أساااااس تحسااااين العلاقااااات بااااين العاااااملين
 الغيرةل أو التحيز لفئة دون أخرى فيشعر الأفراد أنهم سواسية وينعكس على العلاقات بينهم.

 المقاربة السوسيولوجية للعدالة التنظيمية:.1
لأسلللللاليب التسللللليير المسلللللتعملة أثلللللر عللللللى ملللللدى فعاليلللللة المؤسسلللللات ونجاحهلللللا وقلللللد جسلللللدها العديلللللد 

والدارسللللللين فللللللي مجللللللال التنظيمللللللات مللللللن خلللللللال مجموعللللللة مللللللن المللللللداخل النظريللللللة التللللللي  مللللللن المفكللللللرين
حاولللللللللت أن تصللللللللنع مجموعللللللللة مللللللللن الآليللللللللات والميكانيزمللللللللات كآليللللللللة فعالللللللللة كفيلللللللللة لتحقيللللللللق الأهللللللللداف 
المؤسسلللللللاتيةل لينصلللللللب الاهتملللللللام "بالعداللللللللة التنظيميلللللللة" كعمليلللللللة تنظيميلللللللة يمكلللللللن ملللللللن خلالهلللللللا إرسلللللللاء 

نها تعللللللزز الكفللللللاءة والفعاليللللللة التنظيميللللللة. وفللللللي دراسللللللتنا هللللللذه سللللللنحاول قواعللللللد تنظيميللللللة والتللللللي مللللللن شللللللأ
تسللللليط الضللللوء علللللى أربللللع مللللداخل تنظيميللللة كللللل مللللدخل يمثللللل جللللزءا مللللن حقيقللللة العدالللللة وكلهللللا مجتمعللللة 

 يمكن أن تفسر بشكل أفضل حقيقة العدالة التنظيمية:

يم العائااااد عدالااااة الماااادخل الكلاساااايكي: " الإنسااااان كااااائن اقتصااااادد رشاااايد يسااااعم إلاااام تعظاااا تأ
 المادد"
 :جلللللاء هلللللذا الملللللدخل نتيجلللللة الظلللللروف التلللللي عايشلللللتها المنظملللللات  العدالاااااة فاااااي الإدارة العلمياااااة

خلللللللللال تلللللللللك الفتللللللللرة ويمثللللللللل هللللللللذا المللللللللدخل بدايللللللللة التفكيللللللللر الإداري مللللللللن أجللللللللل تجسلللللللليد فكللللللللرة العدالللللللللة 
أصلللللحاب التنظيميللللةل وقلللللد اسللللتهدف "تلللللايلور" فللللي دراسلللللته تحويللللل المصلللللالح المتعارضللللة بلللللين العللللاملين و 

العمللللللل إلللللللى مصللللللالح مشللللللتركةل ومللللللن هللللللذا المنطلللللللق تللللللم تحديللللللد المهمللللللة الأساسللللللية لصللللللاحب العمللللللل  
والعللللللاملينل علللللللى أن تتضللللللمن " تحقيللللللق أقصللللللى عائللللللد ممكللللللن لأصللللللحاب العمللللللل مللللللع تحقيللللللق أقصللللللى 

 عائد للعاملين في نفس الوقت".
المشللللللرفين  وقللللللد افتللللللرض "تللللللايلور" أنلللللله يمكللللللن زيللللللادة إنتاجيللللللة العللللللاملين عللللللن طريللللللق تنميللللللة قللللللدرة

والمللللديرين علللللى توجيللللله ودعللللم العللللاملين ملللللع تللللوفير الحلللللوافز المناسللللبة للعللللاملين لتشلللللجيعهم علللللى زيلللللادة 
الإنتلللللللاج وذللللللللك نلللللللابع ملللللللن اعتبلللللللار أن انخفلللللللاض إنتاجيلللللللة العلللللللاملين وتلللللللدهور فعاليلللللللة المنظملللللللة نتيجلللللللة 

الإدارة  لإحسللللللاس العللللللاملين بعللللللدم وجللللللود عدالللللللة تنظيميللللللة. وتعتبللللللر المبللللللادئ التللللللي جللللللاءت بهللللللا نظريللللللة
العلميللللة الأسلللللاس فللللي اتخلللللاذ العديلللللد مللللن القلللللرارات التنظيميلللللة والتللللي تعملللللل عللللللى آليللللات لتوثيلللللق العداللللللة 

 (.02- 00ل ص ص0110التنظيمية خاصة في المجالات التالية: )عادل محمد زايد:
 .تصميم ظروف عمل مناسبة وصحية 
 .تصميم نظم الحوافز وربط أجور العاملين بالإنتاج 
 ترقية.تصميم نظم ال 
 .تصميم نظم التدريب وتنمية المستقبل الوظيفي للعاملين 
 .تصميم برامج تنمية القيادات الإدارية 
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  :خبللللللللرت" فللللللللايول "التللللللللي قضللللللللاها  فللللللللي ممارسللللللللة العمللللللللل  سللللللللاعدتماااااااادخل التقساااااااايم الإدارد
الإداري فلللللي مجلللللال المنظملللللاتل بوصلللللف الممارسلللللات الإداريلللللة الناجحلللللة والتلللللي ملللللن شلللللأنها تعملللللل عللللللى 

مبللللللدأ كفللللللاءة العملللللللل وتعكللللللس تلللللللك المبللللللادئ الإداريللللللة ارتباطهللللللا المباشللللللر بالعدالللللللة التنظيميللللللة تعزيللللللز 
 بكافة أنواعها ويمكن تقسيم تلك المبادئ حسب ارتباطها بأنواع العدالة كما يلي:

هلللللذا النلللللوع ملللللن المبلللللادئ لللللله ارتبلللللاط مباشلللللر بتحديلللللد  اااااا المبااااااد  المرتبطاااااة بعدالاااااة التوزياااااع:0
 ليها الفرد داخل المنظمة والتي تتضمن:المخرجات التي يحصل ع

  :يمكلللللن تحسلللللين العملللللل ملللللن خللللللال تقسللللليم العملللللل بلللللين العلللللاملين  تقسااااايم العمااااال والتخصاااااص
ل 0110بحيلللللللث يكونلللللللون متخصصلللللللين فيلللللللهلأو تعيلللللللين متخصصلللللللين للقيلللللللام بللللللله ) صلللللللالح بلللللللن نلللللللوارة: 

التلللللأثير (.ويهلللللدف تقسللللليم العملللللل إللللللى زيلللللادة كفلللللاءة العلللللاملين مملللللا يلللللؤدي بشلللللكل مباشلللللر إللللللى 000ص
 على إنتاجيته ومن ثم مخرجاته الوظيفية.

 :لزيللللللادة الكفللللللاءة والتنسلللللليق لابللللللد وأن تكللللللون الخللللللدمات والأفللللللراد مكانهللللللا فللللللي  الترتيااااااب والنظااااااام
الوقللللت المناسللللب لكللللي تللللوفر اسللللتخدما أمثللللل. وبصللللفة خاصللللة يجللللب وضللللع الفللللرد المناسللللب فللللي العمللللل 

 (.000ل ص0110المناسب) صالح بن نوار: 
  يجللللللب أن تأخلللللذ المنظمللللللة فلللللي اعتبارهللللللا العديلللللد مللللللن المتغيلللللرات عنللللللد تحديللللللد  ب:الأجااااار المناساااااا

الأجلللللر المناسلللللبل وملللللن المتغيلللللرات أسلللللعار السللللللع والخلللللدماتل مسلللللتوى المعيشلللللةلو الأربلللللاح التلللللي 
تحققهللللا المنظمللللة. فللللالفرد لابللللد أن يشللللعر أن الأجللللر الللللذي يحصللللل عليلللله يتناسللللب مللللع الجهللللد الللللذي 

لا زادت درجلللللة إحساسللللله بعللللل دم عداللللللة التوزيلللللع. فملللللن مبلللللادئ تحديلللللد الأجلللللور والرواتلللللب: ) يبذلللللله وا 
 (009ل ص0112عبد الباري إبراهيم درة و زهير نعيم الصبا :

إذ يشلللللير هلللللذا المبلللللدأ إللللللى ضلللللرورة أن يكلللللون الأجلللللر أو الراتلللللب علللللادلا أي يرتكلللللز  مبااااادأ العدالاااااة: -
علللللى أسللللس ثابتللللة وموضللللوعية تسللللري علللللى كافللللة العللللاملين دون تفرقللللة ويمثللللل هللللذا المبللللدأ الجانللللب 

 المعنوي للأجور والرواتب.
ى بمعنللللى المسللللاواة فللللي تحديللللد الأجللللور والرواتللللب للوظللللائف والأعمللللال التللللي تتسللللاو  مباااادأ المساااااواة: -

أو تتشللللابه فللللي المسللللؤوليات والواجبللللاتل ممللللا يتطلللللب اعتمللللاد أسللللس موضللللوعية يللللتم علللللى أساسللللها 
تحديلللللد قيملللللة وملللللن ثلللللم أهميلللللة كلللللل وظيفلللللة بالمقارنلللللة ملللللع الوظلللللائف الأخلللللرىل ويمثلللللل هلللللذا المبلللللدأ 

 الجانب الموضوعي للأجور والرواتب.
بتحديللللد الإجللللراءات التللللي تللللم تللللرتبط هللللذه المبللللادئ مباشللللرة  ااااا المباااااد  المرتبطااااة بعدالااااة الإجااااراءات:7

الاعتمللللاد عليهللللا لتحديللللد المخرجللللات التللللي يحصللللل عليهللللا الفللللرد داخللللل المنظمللللة والتللللي تتضللللمن مللللا 
 (09ل ص0110يلي:)عادل محمد زايد: 

 :بمعنللللى أن وحللللدات التنظلللليم لابللللد أن تهللللدف أنشللللطتها إلللللى تحقيللللق هللللدف مشللللترك  وحاااادة الهاااادف
 ومحدد وواضح.
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 :تللللللوفير معاملللللللة عادلللللللة بللللللين كللللللل العللللللاملينل وعلللللللى المللللللديرين  إذ لابللللللد مللللللن المساااااااواة والعدالااااااة
التعامللللللل مللللللع مرؤوسلللللليهم علللللللى أسللللللاس العللللللدل والمسللللللاواة وضللللللرورة سلللللليادة روح الصللللللداقة والمحبللللللة 

 بينهم.
هللللذا النلللللوع ملللللن المبلللللادئ مللللرتبط بتحديلللللد الأسللللللوب اللللللذي اااااا المبااااااد  المرتبطاااااة بعدالاااااة التعااااااملات: 1

 (71لص0110لين وتتضمن كل من:) عادل محمد زايد:تستخدمه الإدارة في التعامل مع العام

  :حيللللللث يتلقللللللى كللللللل مللللللرؤوس التعليمللللللات مللللللن رئلللللليس أو مشللللللرف واحللللللدل فتلقللللللي وحاااااادة الأماااااار
 الأوامر من أكثر من مسؤول واحد يؤدي إلى نوع من التضارب والتعارض.

 :ضلللللرورة تشلللللجيع العملللللال عللللللى الابتكلللللار لضلللللمان التطلللللوير وذللللللك علللللن طريلللللق دعلللللم  المباااااادأة
 (000لص0110تجديد والابتكار.)صالح بن نوار:روح ال

  :إن المشلللللرف اللللللذي يلللللولي اهتمامللللله إللللللى تظلملللللات العلللللاملين وينظلللللر إليهلللللا الإشاااااراف التعااااااوني
نظللللرة ايجابيللللة ويسللللاعدهم علللللى إيجللللاد الحلللللول لهللللا وبأنهللللا حللللق مللللن حقللللوقهمل إضللللافة إلللللى ذلللللك يعتبللللر 

مشللللللرف باسللللللتطاعتهم أن يبللللللث روح وسلللللليلة للكشللللللف عللللللن مكبوتللللللا تهللللللم معنويللللللاتهم والبللللللوح بهللللللا إلللللللى ال
الطمأنينللللة فللللي نفللللوس العللللاملين ويوطللللد الثقللللة بيللللنهم وبينللللهل وهللللذا بللللدوره يزيللللد مللللن راحللللة العللللاملين ويرفللللع 
عللللنهم الشللللعور بللللالخوف فللللي مقابللللل تقويللللة شللللعورهم بالرضللللا والرغبللللة فللللي التعللللاون والانللللدفاع فللللي العمللللل 

 (.99ل ص0100للزيادة من معدلات الإنتاج) بغول زهير:
 يمثلللللل هلللللذا المبللللللدأ ركنلللللا أساسلللللليا ملللللن أركلللللان العدالللللللة التنظيميلللللةل فشللللللعور  صااااالحة العامااااااة:الم

العللللللاملين بتغليلللللللب المصللللللالح الفرديلللللللة علللللللى الصلللللللالح العلللللللام خاصللللللة فلللللللي مجللللللالات الاختيلللللللار والترقيلللللللة 
نهلللللللللللاء خدملللللللللللة العلللللللللللاملينل يمكلللللللللللن أن يلللللللللللؤدي إللللللللللللى نتلللللللللللائج سللللللللللللبية عللللللللللللى اتجاهلللللللللللات وسللللللللللللوكيات  وا 

 (.71لص 0110العاملين)عادل محمد زايد:
إن الإضللللافة التللللي قللللدمها مللللدخل العلاقللللات الإنسللللانية فللللي تطللللوير مفهللللوم العدالللللة التنظيميللللة هللللي 
التأكيللللد علللللى أهميللللة مشللللاركة العللللاملين فللللي صللللنع العدالللللة التنظيميللللة فبللللدلا مللللن أن يكللللون الفللللرد متلقيللللا 
فقلللللط للعداللللللة فللللللا بلللللد أن يلعلللللب دورا مهملللللا فلللللي تحديلللللد الملاملللللح الأساسلللللية للعداللللللة ملللللن خللللللال اللللللرأي 
الجمللللاعي والمشللللاركة فللللي القللللرارات التللللي تللللؤثر عللللللى مللللدى إحساسلللله بتلللللك العدالللللة. وبمعنللللى آخللللر فقلللللد 
أصللللبحت مسللللؤولية خلللللق نظللللام العدالللللة التنظيميللللة والحفللللاظ عليلللله وتطللللويره مسللللؤولية مشللللتركة بللللين كللللل 

 (. 77لص 0110من المنظمة والعاملين)عادل محمد زايد:

  :بيروقراطيلللللة لعللللللاج مظلللللاهر الخللللللل التلللللي كانلللللت جلللللاءت الالعدالاااااة فاااااي التنظااااايم البيروقراطاااااي
تعلللللاني منهلللللا المنظملللللات خللللللال فتلللللرة العشلللللريناتل والتلللللي أدت إللللللى انخفلللللاض الكفلللللاءة التنظيميلللللة وخللللللل 
فللللي شللللعور العللللاملين بالعدالللللة فسلللللطة الموظللللف آنللللذاك لللللم تكللللن مسللللتمدة مللللن الوظيفللللة بقللللدر مللللا كانللللت 

(. وقلللللد أسلللللب  70لص0110محملللللد زايلللللد: مسلللللتمدة ملللللن المكانلللللة الاجتماعيلللللة لشلللللاغل الوظيفلللللة ) علللللادل
العدالللللللة التنظيميللللللة البعللللللد القللللللانوني والالتللللللزام بالقواعللللللد واللللللللوائح بمللللللا يعللللللزز قيللللللام  " مللللللاكس فيبللللللر" علللللللى
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العللللدل فللللي ظللللل التنظلللليم البيروقراطلللليل ويمكللللن تحقيللللق العدالللللة التنظيميللللة مللللن خلللللال الأبعللللاد الآتيللللة: ) 
 (01ل ص0110سليمان سالم الحجايال 

وتجنللللللب الاعتبللللللارات الشخصللللللية فلللللي جميللللللع العلاقللللللات المترتبللللللة عللللللن المنصللللللب  لللللل الموضللللللوعية0
 الإداري سواء بين الأفراد داخل المنظمة أم من خلال علاقات أفراد المنظمة بالمتعاملين معها. 

لللللللل الحياديلللللللة والنزاهلللللللة فلللللللي التعيلللللللين ملللللللن قبلللللللل السللللللللطة العليلللللللا التلللللللي تتلللللللولى عمليلللللللة الاختيلللللللار 7
 للوظائف. 
يلللللللار عللللللللى الملللللللؤهلات الفنيلللللللة والخبلللللللراتل وأن يلللللللتم بالثبلللللللات والاسلللللللتقرار فيملللللللا و يعتملللللللد الاخت   

يتعلللللللق بمسللللللألة الأجللللللور والعلللللللاوات والترقيللللللات... ممللللللا يسللللللاعد علللللللى ضللللللمان الأمللللللن الللللللوظيفي للعامللللللل 
 (.20لص0100داخل المنظمة )بغول زهير:

 عدالة المدخل النيوكلاسيكي: تب
   :لتسلللللليط الضلللللوء عللللللى أهميلللللة العلاقلللللات  أفكلللللار " التلللللون ملللللايو" جلللللاءتالعلاقاااااات الإنساااااانية

الإنسللللللانيةل إذ أكللللللد علللللللى ضللللللرورة النظللللللر للتنظلللللليم علللللللى أنلللللله ذو بعللللللدين أحللللللدهما اقتصللللللادي والآخللللللر 
اجتملللللاعيل حيلللللث يلعلللللب البعللللللد الأخيلللللر دور فلللللي فهللللللم الفلللللرد ودوافعللللله ومشللللللاكله ملللللن خللللللال العلاقللللللات 

حللللللام تنللللللاي الزبيللللللدي وآخللللللرون: الإنسللللللانيةل المشللللللاركةل الاتصللللللالل والعمللللللل الجمللللللاعي والقيللللللادة.) غنللللللي د
 ( 002ل ص0100
 :يعبلللللر النظلللللام المفتلللللوح علللللن "مجموعلللللة الأجلللللزاء التلللللي تعملللللل ملللللع   مااااادخل الااااانظم المفتوحاااااة

بعضللللها اللللللبعض بشلللللكل متكاملللللل لتحقيلللللق هلللللدف معلللللين"ل وملللللا يميلللللز هلللللذا النلللللوع ملللللن اللللللنظم أنللللله يعلللللي  
حاللللللة تبلللللادل مسلللللتمرة ودائملللللة ملللللع البيئلللللة لضلللللمان البقلللللاء والاسلللللتمرار إذ يلللللتم ذللللللك ملللللن خللللللال تحويلللللل 

ت التحويللللللل وتسللللعى دائملللللا إلللللى الحصلللللول عللللللى مللللدخلات المنظملللللة إلللللى مخرجلللللات عللللن طريلللللق عمليللللا
 تغذية عكسية في شكل معلومات من أجل تقييم مستوى أدائها.

وتنبللللع أهميللللة هللللذا المللللدخل فللللي التأكيللللد علللللى أهميللللة تحليللللل روافللللد العدالللللة التنظيميللللة التللللي يكللللون 
رصلللللد  مصلللللدرها البيئلللللة الخارجيلللللةل للللللذا فللللل ن أحلللللد الأهلللللداف الرئيسلللللة للمنظملللللة طبقلللللا لمفهلللللوم اللللللنظم هلللللو

ومتابعللللة روافللللد العدالللللة والاسللللتجابة لهللللا بشللللكل يضللللمن تنللللامي شللللعور العللللاملين بالعدالللللة. وفللللي مللللا يلللللي 
سللللللنحاول الكشلللللللف عللللللن العلاقلللللللة بلللللللين خصللللللائص اللللللللنظم المفتوحلللللللة والعدالللللللة التنظيميلللللللة:)عادل محملللللللد 

 (20-77ل ص ص0110زايد: 
دة بلللللالمجتمع وذللللللك عللللللى : إن العداللللللة التنظيميلللللة جلللللزء ملللللن العداللللللة العاملللللة السلللللائالاااااوعي البيئاااااي .0

 اعتبلللللللار أن التغيلللللللرات التلللللللي تحلللللللدث فلللللللي البيئلللللللة تلللللللؤثر عللللللللى المنظملللللللة والعكلللللللس صلللللللحيح. وملللللللن
الأمثلللللة لتللللأثير البيئللللة الخارجيللللة علللللى إحسللللاس العللللاملين بالعدالللللة التنظيميللللة هللللي مجموعللللة قللللوانين 

 العمل التي تصدرها الجهات التشريعية لتنظيم العلاقة بين أصحاب العمل والعمال.
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: تسللللمح هللللذه العمليللللة للنظللللام ب عللللادة اسللللتقبال جللللزء مللللن المخرجللللات كمللللدخلات لتغذيااااة العكساااايةا .0
للنظللللام وذلللللك بهللللدف تحسللللين المخرجلللللاتل وتسللللاعد هللللذه العمليللللة عللللللى تحقيللللق كللللل أنللللواع العداللللللة 
التنظيميللللللة فمللللللا مللللللن شللللللك أن تطبيللللللق سياسللللللة معينللللللة اقتصللللللادية معينللللللة مثللللللل سياسللللللة خوصصللللللة 

يسلللللللتدعي التعلللللللرف عللللللللى آراء واتجاهلللللللات العلللللللاملين تجلللللللاه تللللللللك الشلللللللركات )اللللللللتقلص التنظيملللللللي( 
 السياسات من أجل ضمان تطبيق برامجها الإصلاحية. 

: تمثلللللل مخرجللللللات نظللللللام معلللللين مللللللدخلات لنظللللللام آخلللللر وتؤكللللللد هللللللذه الخاصللللللية خاصااااااية الدوريااااااة .0
حقيقللللللة أن النظللللللام الكلللللللي للعدالللللللة يتحقللللللق مللللللن مجموعللللللة نظللللللم عدالللللللة فرعية.فعدالللللللة نظللللللم تقيلللللليم 

كنظللللام فرعللللي تللللؤثر علللللى عدالللللة نظللللم الأجللللورل وعدالللللة نظللللم الاختيللللار والتعيللللين تللللؤثر علللللى الأداء 
 نظم الأداء ومن ثم نظم التوزيع.

: تتميللللللز الللللللنظم المفتوحللللللة بمقاومللللللة الانللللللدثار مللللللن خلللللللال تحقيللللللق التللللللوازن بللللللين الاناااااادثار الساااااالبي .0
اع والظلللللروف ملللللدخلاتها ومخرجاتهلللللا والعملللللل عللللللى التجديلللللدل التطلللللور والتلللللدريب. وفلللللي ظلللللل الأوضللللل

الاقتصلللللادية نجلللللد أن العديلللللد ملللللن المنظملللللات اتجهلللللت إعلللللادة هيكلتهلللللال ولا شلللللك أن تللللللك العمليلللللات 
صلللللللاحبها العديلللللللد ملللللللن الجوانلللللللب أثلللللللرت عللللللللى إحسلللللللاس العلللللللاملين بالعداللللللللة فلللللللي إنهلللللللاء خلللللللدمات 

 العاملين.
: مللللللن المؤكللللللد أن الاسللللللتقرار الللللللوظيفي يمثللللللل أحللللللد المرتكللللللزات المهمللللللة لشللللللعور حالااااااة الاسااااااتقرار .0

أنهللللللا نجللللللد هنللللللاك تكامللللللل بينهللللللا  -الاسللللللتقرار-عللللللاملين بالعدالللللللة وتظهللللللر أهميللللللة هللللللذه الخاصللللللية ال
وبلللللين خاصلللللية الانلللللدثار السللللللبي لتحقيلللللق العداللللللة. فالعداللللللة الناتجلللللة علللللن تحقيلللللق الانلللللدثار تعتبلللللر 

 مكملة لعدالة الاستمرار.
العدالللللة ل تظهللللر أهميللللة تحقيللللق  " كاااال عمليااااة بناااااء يساااابقها عمليااااة هاااادم ": النمااااو والتوساااايع .0

التنظيميلللللة خاصلللللة فلللللي عمليلللللة الهلللللدم فعللللللى سلللللبيل المثلللللال قلللللد يسلللللتدعي تطلللللوير المنظملللللة وتبنلللللي 
 تكنولوجيا جديدة إلى الاستغناء عن العمالة التقليدية غير المتطورة.

: تهلللللللدف اللللللللنظم المفتوحلللللللة إللللللللى أداء خاصللللللليتين متناقضلللللللتين هملللللللا: الصللللللليانة التاااااااوازن والتكياااااااف .7
يلللللل إللللللى التأكلللللد ملللللن أن اللللللنظم الفرعيلللللة فلللللي حاللللللة ملللللن التلللللوازن والتكيلللللف. فملللللن ناحيلللللة الصللللليانة تم

الللللداخلي وأن النظللللام الكلللللي فللللي حالللللة توافللللق مللللع توزيللللع البيئللللة المحيطللللةل أمللللا مللللن ناحيللللة التكيللللف 
تهلللللدف إللللللى ضلللللمان قلللللدرة اللللللنظم الفرعيلللللة عللللللى تعلللللديل وتغييلللللر حالتهلللللا. وملللللن هلللللذا المنطللللللق فللللل ن 

لثبلللللات علللللن طريلللللق المحافظلللللة عللللللى الوضلللللع ملللللن النظلللللام يميلللللل إللللللى المحافظلللللة عللللللى الاسلللللتقرار وا
صللللللاح الآلات والتعيلللللين والتلللللدريبل وفلللللي نفلللللس الوقلللللت يسلللللعى النظلللللام  خللللللال أنشلللللطة الصللللليانة وا 

 إلى تحقيق التكيف عن طريق التخطيط والتنمية .
 والجدول التالي يوضر مقارنة أوجه العدالة التنظيمية في ظل نظريات التنظيم:

 .العدالة التنظيمية ت يوضر: مقارنة أوجه01جدولع
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 أوجه العدالة الافتراضات الرؤية

 الإنسان كائن اقتصادي رشيد.  الإدارة الكلاسيكية
  يسللللللللعى الإنسللللللللان إلللللللللى تعظلللللللليم العائللللللللد

 المادي.
  الإنسلللللللللللللللان ينفلللللللللللللللذ ولا يشلللللللللللللللارك فللللللللللللللللي

 القرارات.

  الحصللللللللللللللللول علللللللللللللللللى العائللللللللللللللللد المللللللللللللللللادي
 المناسب.

 .التأهيل المناسب 
  مبلللللللللللللادئ إداريلللللللللللللة موحلللللللللللللدة )المسلللللللللللللاواةل

 التأديبلتسلسل السلطة(
  الموضلللللللللللللللللوعية فلللللللللللللللللي ممارسلللللللللللللللللات إدارة

الملللللللللللوارد البشلللللللللللرية )الاختيلللللللللللارل التعيلللللللللللينل 
 الترقية(

العلاقاااااااااااااااااااااااااااااااااات 
 الإنسانية

 .الإنسان كائن اجتماعي 
  العائللللللللد النفسللللللللي والاجتمللللللللاعي إضللللللللافة

 إلى الحافز المادي.

  التقلللللدير والاعتللللللراف بالجهلللللد الللللللذي يبذللللللله
 الفرد.

  اجتماعية.الرغبة في تكوين علاقات 
  الرغبلللللللة فلللللللي العملللللللل الجملللللللاعي وتكلللللللوين

 فرق العمل.
 النظرة الشمولية للمنظمة.  النظم المفتوحة

 .التفاعل مع البيئة الخارجية 
 .الوعي البيئي 
 .التغذية العكسية 
 الاستقرار 
 .النمو والتوسع 
 .التوازن والتكيف 

 21س ص 7111المصدر: عادل محمد زايد: 
 

 المحدثة:عدالة مدخل النظريات  تت
تمثلللللللل العداللللللللة التنظيميلللللللة أحلللللللد المكونلللللللات الأساسلللللللية للهيكلللللللل التنظيمللللللليل حيلللللللث تعتبلللللللر قيملللللللة 
اجتماعيللللة ونمللللط اجتمللللاعيل والاعتللللداء عليهللللا مللللن جانللللب المنظمللللة ينظللللر إليهللللا علللللى أنلللله تللللدمير لقلللليم 

ضللللارة  العللللاملين وعلاقللللاتهم الاجتماعيللللة. لللللذا فللللان عللللدم العدالللللة يترتللللب عليلللله إتبللللاع العللللاملين لسلللللوكيات
بالمنظملللللللللةل وتلللللللللرتبط العداللللللللللة التنظيميلللللللللة بكلللللللللل ملللللللللن عداللللللللللة الإجلللللللللراءاتل عداللللللللللة التوزيلللللللللعل وعداللللللللللة 

 التعاملات التي يتم التطرق إليها بشيء من التفصيل في أنواع العدالة التنظيمية.
نظرياااااة المسااااااواة عالعدالاااااةت مدماااااز:" تعتبااااار العدالاااااة شااااارطا أساسااااايا ومهماااااا لأد  ت0

 ليم ومتوازن".نظام لبناء هيكل تنظيمي س
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بصلللللللللياغة وتطلللللللللوير  0900سلللللللللاهمت ظلللللللللروف "آدملللللللللز" كباحلللللللللث سللللللللليكولوجي خللللللللللال سلللللللللنة    
نظريلللللة فلللللي ميلللللدان الدافعيلللللة سلللللميت بنظريلللللة العداللللللة )المسلللللاواة ( والتلللللي غالبلللللا ملللللا يشلللللار إليهلللللا بنظريلللللة  
"التبلللللللادل" لاعتمادهلللللللا فلللللللي تفسلللللللير الدافعيلللللللة عللللللللى فكلللللللرة تبلللللللادل ملللللللدخلات الفلللللللرد ملللللللع مخرجاتللللللله ملللللللن 

ويشللللللار إليهللللللا  (.000ل ص0100إضللللللافة إلللللللى مبللللللدأ المقارنللللللة الاجتماعيللللللة ) بغللللللول زهيللللللر: المنظمللللللةل
بنظريلللللة الأسلللللهم  وقلللللد كانلللللت ملللللن بلللللين أوللللللى النظريلللللات الحديثلللللة التلللللي تملللللت صلللللياغتها بشلللللكل واضلللللح 
فللللي سللللياق منظمللللات العملللللل حيللللث أكللللد " آدمللللز" أن الأفللللراد أن الأفللللراد العللللاملين يقومللللون بتقيلللليم الفللللرق 

والنتلللللللائج المرتبطللللللللة بالتعويضلللللللات الاقتصلللللللادية والاجتماعيللللللللة ومقارنلللللللة بفلللللللرق نسللللللللبة بلللللللين مسلللللللاهماتهم 
ملللللدخلات الآخلللللرينل وفلللللي حاللللللة كانلللللت نتيجلللللة المقارنلللللة غيلللللر متوازنلللللة فلللللان الفلللللرد اللللللذي تلللللم تعويضللللله 

 Russellبشللللللللللللللللللللكل غيلللللللللللللللللللللر كلللللللللللللللللللللافي سلللللللللللللللللللللوف يسللللللللللللللللللللاهم بقلللللللللللللللللللللدر أقلللللللللللللللللللللل ) 
Gropanzanzano :2001 ;P09 جللللللة العدالللللللة مللللللن (.وحسللللللب "ستاسللللللي آدمللللللز" فللللللان الفللللللرد يعللللللي  در

خللللللال مقارنتللللله النسلللللبية للجهلللللود التلللللي يبلللللذلها )الملللللدخلات( فلللللي عملللللله إللللللى العوائلللللد )المخرجلللللات( التلللللي 
يحصللللللل عليهللللللا مللللللع تلللللللك النسللللللبة للفئللللللات العاملللللللة فللللللي نفللللللس الوظللللللائف وبللللللنفس الظللللللروف فلللللل ذا كانللللللت 

رضللللال أمللللا إذا كللللان نتيجللللة المقارنللللة عادلللللة بللللين الفئتللللان فللللان الفللللرد العامللللل يشللللعر بالمسللللاواة وبالتللللالي بال
العكللللس فللللان الفللللرد يشللللعر بعللللدم الرضللللا عللللن عملللللهل ويمكللللن التعبيللللر عللللن معادلللللة هللللذه كالتللللالي: )محمللللد 

 (099ل ص  0119الصريفي: 
 ت يوضر: معادلة مقارنة العدالة.17شكل ع

 

 
 

 .711س ص 7111الصريفي: المصدر: محمد 

وتللللرى النظريللللة أن الفللللرد يكللللون مللللدفوعا فللللي سلللللوكه إلللللى تحقيللللق الشللللعور بالعدالللللة وهللللذا الشللللعور 
يؤكللللد "آدمللللز" علللللى أنلللله شللللعور وجللللداني عقلانللللي يللللتم التوصللللل إليلللله مللللن خلللللال مجموعللللة مللللن العمليللللات 

نظريلللللة عللللللى نقلللللاط العقليلللللة والتمثيلللللل اللللللذهني للمشلللللاعر الداللللللة عللللللى العداللللللة ملللللن عدمللللله وتقلللللوم هلللللذه ال
 (.001ل ص0112رئيسية وهي: )سامر جلده:

أن الفللللللرد كللللللائن مللللللدفوع لأن يحلللللللدث لديلللللله حالللللللة ملللللللن التللللللوازن الللللللداخلي بلللللللين مللللللا يقدملللللله ملللللللن  -0
 مساهمات وما يحصل عليه من عوائد للمنظمة التي يعمل فيها.

 منظمة.يتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة بينه وبين الآخرين لأفراد ال   -0

 عوائد الفرد

 مساهمات الفرد

 عوائد الآخرين

 مساهمات الآخرين
 مقارنة ب
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عنللللللدما يشللللللعر الفللللللرد بعللللللدم العدالللللللة )عللللللدم اتللللللزان وتللللللوتر( فللللللان هللللللذا سلللللليدفع الموظللللللف لمحاولللللللة   -0
نهللللاء حالللللة عللللدم العدالللللة وهنللللا يكللللون الشللللعور بعللللدم العدالللللة هللللو المللللؤدي إلللللى القللللدرة  تخفلللليض التللللوتر وا 

لى تحمس الفرد لسلوك معين.  الدافعة وا 

ل 0110)محمللللللود سلللللللمان العميللللللان:  وتشللللللمل نظريللللللة العدالللللللة علللللللى ثلللللللاث خطللللللوات أساسللللللية:  
 (099ص

يتضلللللللمن قيلللللللاس الملللللللدخلات )جلللللللدارة الشلللللللخصل مسلللللللتوى التعلللللللليمل المهلللللللارةل  التقيااااااايم: -
(. والمخرجللللللات )العوائللللللد الماديللللللةل الترقيللللللةل الاهتمللللللام الللللللذاتيل الخمقللللللدار الجهللللللد المبللللللذول فللللللي العمللللللل...

 التميزل التقدير والاحترام...(.
عمليلللللة إدراك العلاقلللللة بلللللين التقيللللليم والمقارنلللللةل فعنلللللدما يلللللدرك الشلللللخص بلللللأن  السااااالوك: -

الوضللللللع يتسللللللم بالعدالللللللة فانلللللله يسللللللتجيب وبشللللللكل ايجللللللابي وعلللللللى العكللللللس إذا شللللللعر بللللللأن الوضللللللع غيللللللر 
 عادل فانه يعمل على إعادة المساواة حيث يستخدم لتغيير دافعية العمل.

المبذول في العملل المطالبة بزيادة ولإعادة الشعور بالمساواة لا بد من تقليل الجهد  -
الأجرل الانتقال إلى عمل آخر في المنظمةل ترك العملل تغير في عوائد الشخص الآخر الذي تمت 

 المقارنة به.
 

 ت: يوضر نظرية العدالة "مدمز"11الشكل رقمع           

 

 

 

 
 

 

 .717س ص7114المصدر: رعد حسن الصرن: 

                          

 : مدخلات الفرد.IPحيث أن  -
- OPمخرجات الفرد : 
- IRP.مدخلات الفرد التي تمت المقارنة معه: 

 (pالفرد)

 (iبمدخلات محددة)

ونتائج تم الحصول 
 (oعليها)

ومن ثم ينتج 
 ويستقبل

نسبة النتائج 
لمدخلات فرد 
 آخر ونتائجه

orp=  Op عدالة 

Ipirp 

 أو

 ةللعدم عدال

orp<Op 

Ipirp 

 أو

 ةللعدم عدال

orp>Op 

Ipirp 

 

مقارنة المدخلات 
بالنتائج أو نسبة 
 علاقة الأفراد
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ن كانللللللت غيللللللر ذلللللللك    وعليلللللله فللللللان كانللللللت نتيجللللللة المقارنللللللة تسللللللاوي النسللللللبتين شللللللعر الفللللللرد بالعدالللللللةل وا 
شللللعر بتللللوتر يدفعلللله إلللللى محاولللللة تصللللحيح خلللللل النسللللبتين مللللع الإشللللارة إلللللى الفللللرد المرجعللللي قللللد يكللللون 

ة عللللاملين أحللللد العمللللال بللللنفس المنظمللللة للفللللرد المقللللارنل وقللللد يكللللون مللللن منظمللللة أخللللرى وتتضللللمن المقارنلللل
 (007ل ص0110أساسيين هما: )صلاح الدين محمد عبد الباقي: 

 :وتتمثلللللللللل فلللللللللي الجهلللللللللدل والمهلللللللللاراتل  مااااااااادخلات العامااااااااال عالمااااااااادخلات التنظيمياااااااااةت
 المعرفةل تاريخ العمل بالمنظمة والأدوار التي أداها.

 :وتمثللللللللل فللللللللي الأجللللللللرل الترقيللللللللةل والتقللللللللدير والمركللللللللز  العوائاااااااادعالمخرجات التنظيميااااااااةت
 ل والاعتراف بالانجاز. الوظيفي

 
 ت: يوضر المدخلات والمخرجات التنظيمية17الجدول رقمع        

 المخرجات التنظيمية المدخلات التنظيمية
 الجهد الوظيفي -
 التعليم -
 التدريب -
 الخبرة العملية -
 الولاء للمنظمة -
 العمر -

 الراتب الشهري -
 المزايا العينية -
 نفقات السفر والإجازات -
 عدد المرؤوسين -
 الاستقلالية -
 .اللقب الوظيفي -

 .14س ص7111المصدر: عادل محمد زايد:                        

فحينمللللللا تكللللللون حالللللللة اللاعدالللللللة ناتجللللللة عللللللن انخفللللللاض نسللللللبة العوائللللللد إلللللللى المللللللدخلات بالنسللللللبة  
للفلللللرد موضلللللوع المقارنلللللةل فلللللان هلللللذا الفلللللرد قلللللد يسلللللعى إللللللى تحسلللللين النلللللاتجل فعللللللى سلللللبيل المثلللللال الفلللللرد 
اللللللذي يعتقلللللد أنللللله يتقاضلللللى راتلللللب أقلللللل ملللللن راتلللللب عاملللللل آخلللللر يبلللللذل نفلللللس الجهلللللد حتلللللى يلللللتمكن ملللللن 

جللللرهل وقللللد يتبللللع هللللذا الفللللرد المقللللارن أسلللللوبا آخللللر يتمثللللل فللللي تقليللللل الجهللللد الللللذي يبذللللله المطالبللللة بزيللللادة أ
وبالتلللللالي تقليلللللله إنتاجيتلللللهل أملللللا فلللللي الحاللللللة التلللللي يشلللللعر فيهلللللا الفلللللرد بعلللللدم العداللللللة نتيجلللللة لكلللللون نسلللللبة 
عوائلللللده إللللللى مدخلاتللللله أكبلللللر ملللللن نسلللللبة الفلللللرد المرجعلللللي )كلللللأن يكلللللون راتبللللله أكثلللللر مملللللا يسلللللتحق( فلللللان 

ى إللللللللى إزاللللللللة هلللللللذه الحاللللللللة بزيلللللللادة مدخلاتلللللله. وفلللللللي الحاللللللللة التلللللللي يسلللللللتفيد فيهلللللللا الأسلللللللاليب الفللللللرد ينحللللللل
السلللللللوكية للللللللتخلص مللللللن الشللللللعور بعللللللدم العدالللللللة فللللللي محلللللليط عمللللللله ولللللللم تجللللللدي نفعللللللا فانلللللله يلجللللللأ إلللللللى 

 (002لص0110أسلوب آخر وهو ترك العمل في المنظمة.) صلاح الدين محمد عبد الباقي: 
                                                                                

- ORP.مخرجات الفرد الذي تمت المقارنة معه : 
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التوقللللع علللللى ثلللللاث عناصللللر أساسللللية مفادهللللا أن الللللدافع  تقللللوم نظريللللةنظريااااة التوقااااع:  ت7
للعملللللللل يحكمللللللله مجموعلللللللة ملللللللن المتغيلللللللرات وهلللللللي كالتلللللللالي: ) جيراللللللللد جرينبلللللللرجل روبلللللللرت بلللللللارون: ت 

 (020-020ل ص ص 0110رفاعي محمد رفاعي ل إسماعيل علي بسيوني: 
  :ويتمثللللل فللللي اعتقللللاد الفللللرد بللللأن مللللا يبذللللله مللللن جهللللد سللللينعكس بالضللللرورة علللللى التوقااااع

داء. فكثيللللللر مللللللن النللللللاس يعتقللللللد أنلللللله إذا بللللللذل جهللللللدا كبيللللللرال فللللللان انجللللللازه سلللللليكون عاليللللللا. ولكللللللن فللللللي الأ
بعللللض الحللللالات قللللد يعتقللللد الفللللرد بللللأن جهللللده لللللن يللللنعكس علللللى مسللللتوى أدائللللهل فللللالفرد الللللذي يسللللتعين فللللي 
عمللللللله بللللللأدوات ومعللللللدات غيللللللر مناسللللللبة سلللللللتكون توقعاتلللللله منخفضللللللة بخصللللللوص العلاقللللللة بللللللين الجهلللللللد 

 ء.المبذول والأدا
 :وتتعللللللللق باعتقلللللللاد الفلللللللرد بلللللللأن ملللللللا يحققللللللله ملللللللن أداء سلللللللوف يكلللللللون الوسللللللليلة  الوسااااااايلة

للحصللللللول علللللللى المللللللردود. فللللللالفرد قللللللد يبللللللذل أقصللللللى جهللللللده فللللللي العمللللللل ويحقللللللق مسللللللتويات عاليللللللة مللللللن 
الأداء إلا أن دافعللللللله للعملللللللل سللللللليتأثر إذا للللللللم يحصلللللللل عللللللللى المكافلللللللأة المناسلللللللبة لمسلللللللتوى أدائللللللله وهلللللللذا 

ينخفض إذا أدرك أن مسللللللللللتوى الأداء لا يفيللللللللللد فللللللللللي الحصللللللللللول علللللللللللى معنللللللللللاه: أن دافعلللللللللله للعمللللللللللل سلللللللللل
 المردود.
  :قللللد يعتقللللد الفللللرد أن مللللا بذللللله مللللن جهللللد انعكللللس علللللى قيمااااة المكافاااا ة بالنساااابة للفاااارد

مسلللللتوى الأداء وحصلللللل عللللللى المكافلللللأة المناسلللللبةل وملللللع ذللللللك تبقلللللى دوافعللللله للعملللللل منخفضلللللة إذا كانلللللت 
 تلك المكافأة قليلة القيمة بالنسبة له.

ووفقللللا  لنظريللللة التوقللللع فللللان الللللدافع ينللللتج مللللن تفاعللللل ثلاثللللة أنللللواع مللللن الاعتقللللاد وهللللي: اعتقللللاد   
الفلللللرد أن جهلللللوده سلللللتؤدي إللللللى الأداء المطللللللوبل واعتقلللللاده أنللللله سللللليتم تعويضللللله علللللن جهلللللوده. واعتقلللللاده 
أن مللللللا سيحصللللللل عليلللللله مللللللن تعللللللويض سلللللليكون ذا قيمللللللة بالنسللللللبة للللللله. كللللللذلك فللللللان النظريللللللة تقللللللرر أن 

د ملللللن المللللللؤثرات عللللللى الأداء الللللللوظيفي. ) جيراللللللد جرينبللللللرجل روبلللللرت بللللللارون: ت رفللللللاعي الحلللللوافز واحلللللل
 (020ل ص 0110محمد رفاعي ل إسماعيل علي بسيوني: 

    :يللللللللرى "هيوزمللللللللان وزملائلللللللله" بللللللللأن العوائللللللللد لا تقتصللللللللر علللللللللى الأجللللللللر الحساسااااااااية للعدالااااااااة
نمللللا تعتبلللللر العلاقللللات الاجتماعيللللة أيضلللللا عائللللدا من تظللللرا وبهلللللذا تمللللت إضللللافة بعلللللد والمكافللللآت الماديللللةل وا 

جديللللد فللللي إدراك العدالللللة التنظيميللللة يتمثللللل فللللي " حساسللللية الأفللللراد للعدالللللة" لتأخللللذ فللللي الاعتبللللار الفللللروق 
الفرديلللللة النفسلللللية لأن الأفلللللراد يسللللللكون طرقلللللا مختلفلللللة فيملللللا بيلللللنهم فلللللي ردود أفعلللللالهم بشلللللأن إدراك حاللللللة 

م. للللللذا يقسلللللم " ملللللايلز" الأفلللللراد إللللللى ثللللللاث العداللللللة أو علللللدم العداللللللةل وذللللللك بسلللللبب اخلللللتلاف تفضللللليلاته
فئللللللات: الأولللللللى تشللللللمل :المللللللؤثرون حيللللللث يميلللللللون إلللللللى العطللللللاء أكثللللللر ممللللللا يأخللللللذون ولللللللديهم اسللللللتعداد 
للتعلللللللاون والمسلللللللاهمة ملللللللع الآخلللللللرين تلقائيلللللللا دون مقابلللللللل. والثانيلللللللة: المسلللللللاوونل يمثللللللللون اللللللللنمط السلللللللائد 

ى المخرجللللللات مللللللع معللللللدل المللللللدخلات حيللللللث يشللللللعرون بالعدالللللللة عنللللللدما يتسللللللاوى معللللللدل مللللللدخلاتهم إللللللل
والمخرجللللللات عنللللللد الآخللللللرين. بينمللللللا الثالثللللللة وهللللللم الأنللللللانيون: يميلللللللون إلللللللى الأخللللللذ أكثللللللر مللللللن العطللللللاء 
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ويشلللللعرون بلللللأن العلللللالم ملللللدينا لهلللللمل وأن ملللللا يحصللللللون عليللللله ملللللن عوائلللللد وعلللللون ملللللن الآخلللللرين هلللللو ملللللن 
هميللللللة النسللللللبية للعوائللللللد حقهللللللم. ولتفسللللللير الاخللللللتلاف بللللللين مجموعللللللات الحساسللللللية للعدالللللللة فللللللي إدراك الأ

الوظيفيلللللةل يللللللرى "ملللللايلز " أن المجموعللللللات الللللللثلاث تختللللللف فيمللللللا بينهللللللا فلللللي متغيللللللرين أساسلللللليينل الأول 
يتمثللللل فللللي : مللللدى الرغبللللة  فللللي المحافظللللة علللللى علاقللللات طيبللللة مللللع الآخللللرينل والثللللاني: مللللدى الرغبللللة 

قللللللديم المكافللللللآت بواسللللللطة فللللللي الحصللللللول علللللللى العوائللللللد. لللللللذا يتبللللللاين إدراك العللللللاملين للعدالللللللة إذا كللللللان ت
أشلللللللخاص تتفللللللللاوت مسلللللللتوياتهم رغللللللللم تسلللللللاوي القيمللللللللة الفعليللللللللة لجميلللللللع المكافللللللللآت. )وحيلللللللد بللللللللن أحمللللللللد 

 (09-02ل ص ص 0101الهندي:
 ت يوضر تباين تفضيلات العاملين تجاه الحوافز والعوائد الوظيفية.11جدول رقم ع

 فئة الأنانيين فئة المساوين فئة المؤثرين ترتيب

 الراتب المجزي تلبية الطموحات الطموحاتتلبية  0

 التقدم والترقي المرتب المجزي الحب والانتماء 7

 الظروف المادية التقدم والترقي قيمة الذات 1

 الأمان الوظيفي الظروف المادية استخدام المهارات 4

 تلبية الطموحات التقدير من الرؤساء التقدير من الرؤساء 1

 حرية القرار الثقة بالنفس والانجازالثقة بالنفس  1

 المكانة الاجتماعية قيمة الذات الثناء من الزملاء 2

 .71س ص 7101المصدر: وحيد بن أحمد الهندد:

 :تفللللرق نظريللللة الدافعيللللة بللللين الثللللواب الخللللارجي  نظريااااة الدافعيااااة والثااااواب الخااااارجي والااااداخلي
والثلللللواب اللللللداخليل حيلللللث يعطلللللي الثلللللواب الخلللللارجي للفلللللرد ملللللن موقلللللع العملللللل ويحظلللللى هلللللذا النلللللوع ملللللن 
الثللللللواب بتثمللللللين العللللللاملين للللللله ويعللللللد المللللللدير مصللللللدر هللللللذا النللللللوع مللللللن الثللللللواب ومللللللن أمثلتلللللله: الرواتللللللبل 

لثواب الللللداخلي فلللليمكن تسللللميته أيضللللا بالرضللللا الترقيللللاتل المزايللللا الإضللللافية الأخللللرى. أمللللا فيمللللا يتعلللللق بللللا
علللللن اللللللذات واللللللذي ينلللللتج علللللن شلللللعور الفلللللرد بكفاءتللللله وتميلللللز إنتاجللللله والمسلللللؤولية التلللللي يتحملهلللللا والنملللللو 
الللللوظيفي الللللذي يحققلللله ومللللا يأخللللذه مللللن حللللوافز مختلفللللة ولاسلللليما المعنويللللة  منهللللا مللللن بيئللللة العملللللل حيللللث 

اللللللداخلي. وعللللللى اللللللرغم ملللللن أن الاعتقلللللاد السلللللائد يعتبلللللر تصلللللميم العملللللل أداة مهملللللة ملللللن أدوات الثلللللواب 
أن الثلللللواب الخلللللارجي هلللللو الأداة الأساسلللللية التلللللي يعتملللللد عليهلللللا الملللللدير للتلللللأثير عللللللى سللللللوك المرؤوسلللللين 
لانجللللللاز العمللللللل إلا أن الرضللللللا عللللللن الللللللذات أمللللللر مهللللللم أيضللللللال بللللللل هللللللو الأهللللللم لأنهللللللا تمثللللللل القاعللللللدة 

دث نتيجللللة لطبيعللللة العمللللل ورضللللا الموظللللف عنللللهل للدافعيللللة. ومللللن هنللللا نسللللتنتج بللللأن الثللللواب الللللداخلي يحلللل
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ل 0119فللللللللي حللللللللين يكللللللللون الثللللللللواب الخللللللللارجي مرتبطللللللللا بالجوانللللللللب الماديللللللللة للعمل.)محمللللللللد الصللللللللريفي: 
 (092ص

 :أبعاد العدالة التنظيمية .0
تعتبللللللر العدالللللللة التنظيميللللللة أحللللللد المتغيللللللرات التنظيميللللللة المهمللللللة لمللللللا لهللللللا مللللللن تللللللأثير علللللللى كفللللللاءة 

ب وعلللللللى كفلللللاءة المنظملللللة مللللللن جانلللللب آخلللللرل لللللللذا لابلللللد للمنظمللللللة أن وتمكلللللين العلللللاملين هللللللذا ملللللن جانللللل
تسلللللعى لإقرارهلللللا فلللللي كافلللللة مجلللللالات العملللللل وتتعلللللدد مجالاتهلللللا التنظيميلللللة لتشلللللمل كافلللللة جوانلللللب الحيلللللاة 
التنظيميلللللة وهلللللذا ملللللا يسلللللتدعي بالضلللللرورة التعاملللللل معهللللللا عللللللى أنهلللللا مفهلللللوم ثلاثلللللي الأبعلللللادل إذ يمكللللللن 

 شكل التالي:توضيح هذه الأبعاد الثلاثة حسب ال
 
 
 
 
 

 ت يوضر: أبعاد العدالة التنظيمية.14الشكل ع
 المصدر: من إعداد الطالبة

 
 عدالة التوزيع: "عدالة التوزيع التي يحصل عليها الموظف". تأ

النتللللللائجل وقلللللللد اسلللللللتخدمت كأسللللللاس لتطلللللللوير نظريلللللللة تشللللللير إللللللللى النزاهلللللللة الواضللللللحة فلللللللي توزيلللللللع 
. 0900" سللللللنة Homansالعدالللللللة والنمللللللاذج اللاحقللللللة مللللللن العدالللللللةل وهللللللو مصللللللطلح أدخللللللله لأول مللللللرة"

(Constant D.Beuger :1998 ;P10  وتتعللللللق بعداللللللة توزيلللللع المكافلللللآت و المخرجلللللات التلللللي )
مزايلللللا العينيلللللة أو الترقيلللللات يحصلللللل عليهلللللا الفلللللرد ملللللن وظيفلللللة و خاصلللللة مخرجلللللات توزيلللللع الأجلللللواء أو ال

ويتحقللللق إحسللللاس العللللاملين بعدالللللة التوزيللللع فللللي المنظمللللة عنللللدما يشللللعر الفللللردان مللللا يحصللللل عليلللله مللللن 
مكافلللللآت يتناسلللللب ملللللع ملللللا بلللللذل ملللللن جهلللللد مقارنلللللا ملللللع جهلللللود زملائللللله فملللللثلا تتضلللللمن الحصلللللول عللللللى 

 (.02لص0110تقسيمات الأداء الفعلية )عادل محمد زايد:
واعلللللد لعداللللللة التوزيلللللع داخلللللل المنظملللللات وهلللللي: )علللللامر عللللللي حسلللللين وقلللللد تلللللم تحديلللللد ثللللللاث ق  
 (.10لص0117العطوي:
 :تقللللللوم فكللللللرة إعطللللللاء المكافللللللآت علللللللى أسللللللاس المسللللللاهمةل فالشللللللخص الللللللذي  قاعاااااادة المساااااااواة

يعمللللل بللللدوام كامللللل يسللللتحق تعللللويض أكبللللر مللللن الشللللخص الللللذي يعمللللل بللللدوام جزئللللي علللللى افتللللراض أن 
ذا   حصل العكس فهذا يعني تجاوز قاعدة المساواة.العوامل الأخرى متساوية لديهم. وا 

 العدالة التنظيمية

 عدالة التوزيع

 

 عدالة الإجراءات عدالة التعاملات
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 :وتعنللللي أن كللللل العللللاملين وبغللللض النظللللر عللللن خصائصللللهم الفرديللللة يجللللب أن  قاعاااادة النوعيااااة
 يتساو بفرص الحصول على المكافآتل أي ليس الذين يعملون بجد فقط.

 تقللللوم علللللى فكللللرة تقللللديم الأفللللراد ذوي الحاجللللة الملحللللة علللللى الآخللللرين بللللافتراض قاعاااادة الحاجااااة :
 تساوي الأشياء الأخرى.

وتشلللللللير إللللللللى العمليلللللللة أو الوسلللللللائل التلللللللي يلللللللتم بهلللللللا تقيللللللليم أداء عدالاااااااة الإجاااااااراءات:   (ب
( ل وتمثلللللللللللل عداللللللللللللة  Russell Gropanzano :1998 ;P11FolgerRabertالعلللللللللللاملين.)

الإجللللللللراءات انعكاسللللللللا لمللللللللدى إحسللللللللاس العللللللللاملين بعدالللللللللة الإجللللللللراءات التللللللللي اسللللللللتخدمت فللللللللي تحديللللللللد 
 (00لص0110مد زايد :المخرجات. )عادل مح

مفهللللوم عدالللللة الإجللللراءات يتعلللللق  بمللللدى إدراك الفللللرد عدالللللة العمليللللات التللللي تللللتم مللللن خلللللال  و  
اتخللللللاذ القللللللرارات التنظيميللللللةل فكلمللللللا كللللللان الفللللللرد أكثللللللر إحساسللللللا بعدالللللللة الإجللللللراءات المتبعللللللة فللللللي اتخللللللاذ 

جيلللللر اللللللدجرينبرجل روبلللللرت مختللللللف القلللللرارات التنظيميلللللة كلملللللا قلللللوى لديللللله دافلللللع الالتلللللزام بهلللللا وتنفيلللللذها )
سماعيل علي بسيوني:   (.079ل ص0110بارونل ت: رفاعي محمد رفاعي وا 

تتعللللللللق عداللللللللة الإجلللللللراءات بلللللللالطرق والآليلللللللات والعمليلللللللات فلللللللي تحديلللللللد المخرجلللللللات أو النتلللللللائج. 
وهللللللللي المحللللللللدد الأساسللللللللي لإدراك العللللللللاملين للعدالللللللللة التنظيميللللللللةل أي الطريقللللللللة التللللللللي تللللللللم مللللللللن خلالهللللللللا 

ضللللللمون ونوعيللللللة قللللللرار توزيللللللع المخرجللللللات. كمللللللا أنلللللله تعكللللللس مللللللدى إدراك أو إحسللللللاس التوصللللللل إلللللللى م
العللللاملين بللللأن الإجللللراءات المتبعللللة بواسللللطة المنظمللللة فللللي تحديللللد مللللن يسللللتحق المكافللللآت هللللي إجللللراءات 
عادللللللة ل فهللللللي تعكلللللس التصللللللور الللللللذهني لعداللللللة الإجللللللراءات المتبعلللللة فللللللي اتخللللللاذ القلللللرارات التللللللي تمللللللس 

ن العداللللللة عنلللللدما يتلللللاح للموظلللللف فرصلللللة مناقشلللللة الأسلللللس والقواعلللللد التلللللي الفلللللرد ويتحقلللللق هلللللذا النلللللوع مللللل
سللللوف يللللتم علللللى أساسللللها تقيلللليم أدائلللله.  ومللللدى الاعتقللللاد بوجللللود عدالللللة الإجللللراءات يللللرتبط بمللللدى الوفللللاء 

 (10ل ص0117أو الإخلال بمجموعة القواعد الإجرائية الآتية: ) رشدي عبد اللطيف وادي:
 :لبديللللللة لتبلللللديل وتعلللللديل القلللللرارات إذ ملللللا ظهلللللر ملللللا يبلللللرر وتعنلللللي الفلللللرص ا قاعااااادة الاساااااتئناف

 ذلك ويدعمه.
 :تتمثلللللل فلللللي أن كلللللل إجلللللراءات التخصللللليص يجلللللب أن تكلللللون متوافقلللللة ملللللع  القاعااااادة الأخلاقياااااة

 القيم والمعايير الأخلاقية السائدة لدى العاملين.
 :وتعنلللللي أن كلللللل مراحلللللل عمليلللللة التخصللللليص يجلللللب أن تمثلللللل التوقعلللللات والقللللليم  قاعااااادة التمثيااااال

 والاعتبارات الأساسية للعاملين الذين تخصهم إجراءات فرار معين.
 :بمعنللللللى عللللللدم تمكللللللين المصلللللللحة الشخصللللللية مللللللن قاعاااااادة طمااااااس المحاباااااااة وعاااااادم الانحياااااااز

التللللأثير علللللى مجريللللات عمليللللة اتخللللاذ القللللرارل حيللللث أن تفضلللليل الصللللالح العللللام يمثللللل مرتكللللزا مهمللللا مللللن 
 مرتكزات العدالة التنظيمية.
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 :اتخللللاذ القللللرارات يكللللون بنللللاءا علللللى معلومللللات دقيقللللة وسللللليمةل كمللللا أن عمليللللة  أن قاعاااادة الدقااااة
 التخصيص يجب أن تعتمد على المعلومات والآراء الدقيقة.

 :بمعنلللللللللى أنللللللللله لابلللللللللد أن تنسلللللللللجم وتتنلللللللللاغم إجلللللللللراءات توزيلللللللللع الجلللللللللزاءات  قاعااااااااادة الانساااااااااجام
 والمكافآت على جميع الأفراد و في كل الأوقات. 

ملللللن وجهلللللة نظلللللر المنظملللللة ملللللؤثرا قويلللللا للتشلللللجيع والتحفيلللللز حتلللللى يمكلللللن  وتعتبلللللر التعويضلللللات    
أن تحصلللللللل عللللللللى الأداء والإنتاجيلللللللة  بلللللللالرغم ملللللللن أنهلللللللا تمثلللللللل تكلفلللللللة عللللللللى المنظملللللللةل أملللللللا بالنسلللللللبة 
للعللللللاملين فهللللللي عوائللللللد ماديللللللة ومعنويللللللة لقياملللللله بالعمللللللل المطلللللللوب. والمهمللللللة الصللللللعبة التللللللي تواجلللللله أي 

للحصللللللول علللللللى أشللللللخاص محفللللللزين للعمللللللل يللللللؤدون عملهللللللم  منظمللللللة هللللللي طريقللللللة توزيللللللع هللللللذه العوائللللللد
بفاعليللللللة ولللللللديهم رضللللللا وظيفللللللي. ويحللللللس العللللللاملين بعدالللللللة الإجللللللراءات مللللللن خلللللللال العدالللللللة فللللللي توزيللللللع 

ل 0112التعويضلللللللللات بمقارنلللللللللة التعويضلللللللللات المقدملللللللللة لهلللللللللم بطلللللللللريقتين: )بسللللللللليوني محملللللللللد البرادعلللللللللي:
 (00ص

بالعوائلللللللد التلللللللي تقلللللللدمها منظملللللللات / مقارنلللللللة عوائلللللللد الوظيفلللللللة المقدملللللللة ملللللللن طلللللللرف المنظملللللللة 0ط
 " بالمقارنة الخارجية".أخرى لنفس الوظيفة وتعرف 

/ يللللللتم مقارنللللللة الوظيفللللللة مللللللن حيللللللث المهللللللارات والمللللللؤهلات والعمللللللل المطلللللللوب لهللللللا بوظللللللائف 0ط
أخللللرى داخللللل المنظمللللة. ويللللتم مقارنللللة عوائللللد الوظيفللللة بعوائللللد الوظللللائف المماثلللللة داخللللل المنظمللللة وقيللللاس 

 لمنظمة.عدالة التوزيع في ا
 Russell: وتشللللللير إلللللللى النزاهللللللة المدركللللللة أثنللللللاء المعاملللللللة.)عدالااااااة التعاااااااملات (ت

Gropanzano :1998 ;P 11FolgerRabert  لكملللللللا ويشلللللللير هلللللللذا المصلللللللطلح إللللللللى عداللللللللة)
المعامللللللة التللللللي يحظللللللى بهلللللا الموظللللللف لللللللدى تنفيلللللذ الإجللللللراءات الرسللللللميةل أو تفسلللللير هللللللذه الإجللللللراءات ) 

 (.02ل ص0110عادل محمد زايد: 
وتعتبلللللللر عداللللللللة التعلللللللاملات امتلللللللداد لمفهلللللللوم العداللللللللة الإجرائيلللللللة والتلللللللي تشلللللللير إللللللللى الطريقلللللللة    

تصلللللرف الإدارة تجلللللاه الأفلللللراد والتلللللي تلللللرتبط بشلللللكل أساسلللللي بطريقلللللة تعاملللللل الملللللدراء ملللللع المرؤوسلللللين.) 
 (17ل ص0117عامر علي حسين العطوي:

قللللات الشخصللللية وعدالللللة : عدالللللة العلاعدالااااة التعاااااملات نااااوعين ماااان العدالااااة  همااااا وتضللللم    
المعلوملللللاتل فلللللالأولى تشلللللير إللللللى ملللللدى الاحتلللللرام أملللللا الثانيلللللة فهلللللي ترتكلللللز عللللللى التوضللللليحات المقدملللللة 
لهللللللم مللللللن خلللللللال إيصللللللال المعلومللللللات الضللللللرورية حللللللول أسللللللباب اسللللللتخدام إجللللللراء معللللللين )نمللللللاء جللللللواد 

 (.20ل ص0100العبيدي: 
ن عليهللللللا عنلللللللدما تطبللللللق علللللللليهم وتمثللللللل مللللللدى إدراك الأفلللللللراد لعدالللللللة المعاملللللللة التلللللللي يحصلللللللو    

الإجلللللراءاتل وهلللللذا يعنلللللي أهميلللللة مراعلللللاة أسللللللوب التعاملللللل ملللللع الأفلللللراد عنلللللد تطبيلللللق الإجلللللراءات وعداللللللة 
التوزيللللللع وعدالللللللة التعللللللاملاتل فهللللللي ليسللللللت منفصلللللللةل بللللللل مترابطللللللة وتللللللؤثر فللللللي بعضللللللها الللللللبعض. لللللللذا 
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ر ممكللللن مللللن الناحيللللة فالحللللديث عللللن أي مللللن أنللللوع العدالللللة دون الحللللديث عللللن الأنللللواع الأخللللرى أمللللر غيلللل
العلميلللللةل فعداللللللة التعلللللاملات تشلللللير إللللللى الكيفيلللللة التلللللي تنفلللللذ بهلللللا هلللللذه الإجلللللراءات ويتضلللللمن هلللللذا البعلللللد: 
عداللللللة التعاملللللل ملللللع الأفلللللراد ومراعلللللاة كلللللرامتهم واحتلللللرامهم أثنلللللاء تطبيلللللق الإجلللللراءاتل وعداللللللة المعلوملللللات 

التعللللللاملات تعنللللللي إدراك ومعرفللللللة  فيمللللللا يتعلللللللق بشللللللرح وتفسللللللير مبللللللررات القللللللرارات وردود الفعللللللل. فعدالللللللة
الموظللللف للإجلللللراءات الرسلللللمية لوملللللدى تقبلللللله لهلللللا بعلللللد شلللللرحها وتوضللللليحها وتبريلللللر الغلللللرض منها.)عبلللللد 

 ( 010لص0117الحميد عبد الفتاح المغربي:
وتشللللللير عدالللللللة التعللللللاملات )التفاعليللللللة( إلللللللى طبيعللللللة العلاقللللللة بللللللين العامللللللل ومشللللللرفه وبشللللللكل    

ل 0100ويلللللة ثلاثلللللة هلللللي: )غنلللللي دحلللللا متنلللللاي الزبيلللللدي وآخلللللرون: خلللللاص فهلللللي تتعاملللللل ملللللع عواملللللل ثان
 (007ص

فللللل دراك العاملللللل للإنصلللللاف فلللللي إجلللللراءات المنظملللللة والعمليلللللات تلللللؤثر عللللللى الإنصااااااف:  .0
 علاقته بالمنظمة والعاملين والتي تؤثر على سلوكه ومخرجات عمله.

مللللن خلللللال تطللللوير نظللللام اتصللللال فعللللال يسللللهل التفللللاعلات  الاتصااااال الثنااااائي الأعلاااام: .0
 اليومية بين العاملين ومشرفهم من أجل تنظيم العملل وهذا يؤثر على إخلاص العامل وأدائه.

 عنصر مهم لحياة العمل وتلعب دور في تحديد فعاليات العاملين. الثقة: .0
 محددات فعالية العدالة التنظيمية:.1

عللللللللى المحللللللليط وتنقسلللللللم إللللللللى شلللللللقين الأول يحتلللللللوي عللللللللى  تعتبلللللللر التنظيملللللللات أنسلللللللاق مفتوحلللللللة
المحلللللليط الاقتصللللللاديل القللللللانوني وهياكللللللل الإنتللللللاج وللللللله علاقللللللة بالإنتللللللاج والإنتاجيللللللة. أمللللللا الثللللللاني فهللللللو 
اجتملللللاعي لللللله علاقلللللة بالعملللللال وقللللليمهم وثقلللللافتهم . وهلللللي ملللللن أهلللللم الظلللللواهر التنظيميلللللة والميكانيزملللللات 

حساسلللللهم بوجودهلللللا يجعلهلللللم أكثلللللر تمسلللللكا  المحلللللددة لوجلللللود العداللللللة التنظيميلللللة لإذ أن شلللللعور العلللللاملين وا 
بهلللللا وانتملللللاءل وهلللللذا بلللللدوره يسلللللاعدهم ملللللن قلللللدرة المؤسسلللللة عللللللى اللللللتحكم فللللليهم وكسلللللب ولائهلللللم ويسلللللاعد 
عللللللللى الرفلللللللع ملللللللن إنتلللللللاجيتهم وهنلللللللا تتجللللللللى حقيقللللللللة هلللللللذه المتغيلللللللرات التنظيميلللللللة فلللللللي فعاليلللللللة العدالللللللللة 

 التنظيمية.
 ا النسى السلطود:0

كتااااون": "ينبغااااي ألا نفكاااار فااااي أبنيااااة وضااااع الساااالطةس وعلينااااا فقااااط أن نااااتعلم كيااااف يقااااول "لااااورد  
 نمارس السلطة"   قبارد محمد إسماعيل.

تتبلللللور معللللايير عقلانيلللللة النسللللق السلللللطوي فلللللي فعاليللللة نسللللق الاتصلللللال وتعزيللللز التواصلللللل تثملللللين 
العلاقلللللللللللات  الجوانلللللللللللب القيميلللللللللللة والأخلاقيلللللللللللةل القلللللللللللدرة عللللللللللللى إدارة الجوانلللللللللللب الفنيلللللللللللة للعمللللللللللللل أنسلللللللللللاق

الاجتماعيللللللةل مراعللللللاة الظللللللروف الاجتماعيللللللة والتنظيميللللللة للعامللللللل والانسللللللجام واللاتنللللللاقض فللللللي التعامللللللل 
دارة الضلللللغوط المهنيلللللة طالملللللا  ملللللع القواعلللللد التنظيميلللللةلكمتطلبات ينجلللللر علللللن تلللللدعيمها وتثمينهلللللا منلللللع وا 
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ضللللللغوط  أن عللللللدم عقلانيللللللة ورشللللللادة الممارسللللللات السلللللللطوية وسياسللللللات العمللللللل كفيللللللل بتكللللللريس مظللللللاهر
 (.000ل ص0100العمل) بلوم أسمهان: 

تحتللللاج سللللائر التنظيمللللات إلللللى القيللللادة التللللي تعمللللل علللللى تحقيللللق تللللوازن القيااااادة والإشااااراف:  للللل 0
أنسلللللاق التنظلللللليمل إذ أنهللللللا تقللللللوم بعمليلللللة التوفيللللللق بللللللين بنيللللللة التنظللللليم كمضللللللمون وبللللللين تحقيللللللق الوظيفللللللة 

بنللللللوع التنظلللللليم وثقافتلللللله وكللللللذا نمللللللط الفكللللللر  الإنتاجيللللللة كهللللللدف وغايللللللةل ولا شللللللك أن القيللللللادة إنمللللللا تتللللللأثر
لللللل   للقلللللادة المسللللليرين والمشلللللرفينل وملللللدى كفلللللاءتهم وقلللللدراتهم أثلللللر عللللللى ملللللدى نجلللللاح -السللللللطة -الإداري

وفعاليللللة العداللللللة التنظيميللللة التلللللي تللللؤثر بلللللدورها عللللللى فعاليللللة التنظللللليم واسللللتقراره. لهلللللذا فللللأول عملللللل يقلللللوم 
دى كفلللللاءة المسلللللير والعملللللل عللللللى تدريبللللله وملللللده بللللله المهتملللللون بتسللللليير المنظملللللات هلللللو البحلللللث فلللللي مللللل

بالمهلللللارات والوسلللللائل الضلللللرورية للنجلللللاح فلللللي مهمتللللله.ويعتبر اللللللنمط القيلللللادي كمعيلللللار فلللللي تحديلللللد ملللللدى 
نجلللللللاح المؤسسلللللللة أو فشللللللللها ملللللللن خللللللللال أداء القيلللللللادة فلللللللي تخطللللللليطل تنظيملتوجيللللللله لرقابلللللللةل وتشلللللللجيع 

ل 0100بوفلجللللللللللة غيللللللللللاث: العمللللللللللال وحفللللللللللزهم فهللللللللللي تسللللللللللاعد فللللللللللي تحقيللللللللللق الأهللللللللللداف المخططللللللللللة . )
 (.000ص

وتهللللللللدف القيللللللللادة الإداريللللللللة إلللللللللى التللللللللأثير فللللللللي نشللللللللاط الأفللللللللراد والجماعللللللللات وتوجيلللللللله السلللللللللوك   
الإنسلللللللاني فلللللللي التنظللللللليم بملللللللا يحقلللللللق أهلللللللداف الإدارة. فالقائلللللللد الإداري لابلللللللد أن يلللللللدرك حقيقلللللللة السللللللللوك 

د المتعلللللللاونين ملللللللن الإنسلللللللاني ويلللللللتفهم الطبيعلللللللة الإنسلللللللانيةل فيعملللللللل عللللللللى تكلللللللوين مجموعلللللللة ملللللللن الأفلللللللرا
خلللللللال تشللللللجيع علللللللى روح العمللللللل الجمللللللاعيل الشللللللعور بالأهميللللللة والمشللللللاركةل فوجللللللود عدالللللللة تنظيميللللللة 
داخللللل المنظمللللة مللللا هللللو إلا انعكللللاس للللللنمط القيللللادي. فترشلللليد أسللللاليب القللللادة الإداريللللة وتطويرهللللا يللللؤدي 

 (.070-070بالتبعية إلى تطوير أنماط العلاقات الإنسانية )علي السلمي: بدون سنةل ص ص
أن القيللللللللادة " تعنللللللللى بالإبقللللللللاء علللللللللى الأفللللللللراد العللللللللاملين  " فااااااااايول "وفللللللللي هللللللللذا السللللللللياق يللللللللرى   

بالمنظملللللة فلللللي نشلللللاط دائلللللم لتنفيلللللذ وظيفلللللة التنظللللليم وذللللللك بالإشلللللراف الفعلللللال". وحتلللللى يكلللللون الإشلللللراف 
 (70ل ص0100فعالا يرى أنه يجب على القائد أن)بغول زهير:

 راد.يكون لديه معرفة كاملة بالأف  -
 يكون قدوة حسنة  -
يقلللللوم بالمراجعلللللة الدوريلللللةل مسلللللتخدما فلللللي ذللللللك الخطلللللط التنظيميلللللة التلللللي تمكنللللله ملللللن تحقيلللللق   -
 الهدف.
 أن يلم إلماما تاما بالاتفاقيات التي تربط العمل بالعاملين.  -
 يستبعد الأفراد العاملون غير المؤهلين.  -
ات لتركيللللللللز جهللللللللودهم وتوحيللللللللد أن يجمللللللللع بشللللللللكل دوري معاونيلللللللله مللللللللن خلللللللللال عقللللللللد اجتماعلللللللل -

 جهودهم صوب الأهداف المرغوب تحقيقها.
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نجللللد داخللللل أي تنظلللليم حركللللة اتصللللالية دائبللللة تللللربط بللللين سللللائر أنحللللاء  ااااا المنظومااااة الاتصااااالية:1
المؤسسللللةل حتللللى تتكامللللل أجللللزاء التنظلللليمل وتقللللوم العلاقللللات بللللين أفللللراده حتللللى يلللللم كللللل عامللللل بمللللا يجللللري 

يعلللللالج ملللللن مشلللللكلات قلللللد تهمللللله وملللللن هنلللللا تقلللللوم الصللللللة بلللللين  بالمؤسسلللللة ملللللن أحلللللداث وقلللللرارات. وملللللا
العمللللللال والإدارة علللللللى أسللللللاس تبللللللادل الثقللللللة والتفللللللاهم ل ومللللللن هنللللللا يشللللللعر العامللللللل بقيمتلللللله ودوره وكللللللذا 
انتمائلللللله والتزاملللللله ممللللللا يرفللللللع مللللللن معنويللللللات العمللللللال.  وينبغللللللي أن يكللللللون النسللللللق الاتصللللللالي أن يكللللللون 

ائمللللللة بللللللين المسللللللتويات الفوقيللللللة والتحتيللللللة حتللللللى تللللللرتبط ديناميللللللال بمعنللللللى لابللللللد مللللللن وجللللللود ردود فعللللللل د
القاعللللللللدة دائمللللللللا بالقيللللللللادة... وبللللللللذلك يللللللللتم الاتصللللللللال عللللللللن طريللللللللق نظللللللللام اتصللللللللال رشلللللللليد وفعللللللللال وذوي 
اتجلللاهينل اتجللللاه رأسللللي مللللن مسللللتويات عليللللا إلللللى مسلللتويات دنيللللال واتجللللاه مللللن أسللللفل التنظلللليم إلللللى أعلللللاه 

 (.070ل-070ص لص 0977في رد فعل متكامل) قباري محمد إسماعيل:
إن طبيعلللللللة الاتصلللللللال الفعلللللللال أنللللللله يسلللللللاعد عللللللللى تنميلللللللة العلاقلللللللات الإنسلللللللانية وروح الجماعلللللللة   

"صااااالر باااان نااااوار" أن: " الانفصااااال ماااادعاة للقطيعااااة فااااي العلاقااااات وانهيارهاااااس أمااااا علللللى حللللد قللللول 
فهللللللو يحسللللللس العللللللاملين بللللللأهميتهم ودورهللللللم فللللللي تحقيللللللق كافللللللة  الاتصااااااال فهااااااو محييهااااااا ودعمهااااااا"س

التلللللي قاملللللت المؤسسلللللة ملللللن أجلهلللللا...ل فهلللللو يعملللللل عللللللى توصللللليل المعلوملللللات والبيانلللللات بلللللين  الأهلللللداف
مختلللللللف الفئللللللات الفاعلللللللة داخللللللل التنظلللللليم مللللللع تحقيللللللق الفهللللللم لهللللللا. لللللللذلك اعتبللللللرت الاتصللللللالات الفعالللللللة 
بمثابلللللة حيلللللاة أي تنظللللليم. وقلللللد أثبتلللللت التجلللللارب أن عداللللللة الإدارة فلللللي معامللللللة موظفيهلللللا وعمالهلللللا لللللليس 

د ذاتللللله إذ للللللم يصلللللحب ذللللللك شلللللرح وافلللللي وتفسلللللير كاملللللل لتوجيهاتهلللللال وقراراتهلللللا ومبلللللررات كافيلللللا فلللللي حللللل
اتخاذهللللا لقراراتهللللا بكللللل وضللللوح ونزاهللللة. بمللللا يقطللللع الطريللللق علللللى مروجللللي الشللللائعات والأخبللللار الكاذبللللة 
التللللي يعكللللر صللللفو علاقللللات العملللللل ومللللا يخلللللف ذلللللك مللللن آثللللار سلللليئة فللللي معنويللللات العاملين.)صللللالح 

 (00-00ص ل ص0110بن نوار: 

أن التنظلللليم عبللللارة عللللن نظللللام تعللللاوني مفتللللوح يعتمللللد علللللى إمكانيللللة  " شسااااتر برنااااارد "ويعتبللللر   
وفعاليلللللة الاتصلللللال بلللللين أعضلللللاءه ويتوقلللللف اسلللللتمراره وجلللللوده عللللللى قدرتللللله عللللللى تحقيلللللق أهدافللللله )عللللللي 

(. إن المنظومللللللة الاتصلللللالية تعبللللللر علللللن تللللللدفق المعلوملللللات بللللللين أجللللللزاء 027السللللللمي: بللللللدون سلللللنةل ص
يمل وتوجيللللله العلاقلللللات والتفلللللاعلات بملللللا يحقلللللق درجلللللة عاليلللللة ملللللن التماسلللللك ملللللع محاوللللللة التعلللللرف التنظللللل

علللللللللى اتجاهللللللللات وآراء الأفللللللللرادل شللللللللكاواهم ومقترحللللللللاتهم. هللللللللذا النللللللللوع مللللللللن الاتصللللللللالات يطلللللللللق عليللللللللة 
الاتصللللالات الصلللللاعدة ل وبهللللذا يسلللللاهم هلللللذا النللللوع ملللللن الاتصللللالات فلللللي وجلللللود دعللللم للعداللللللة التنظيميلللللة 

خلالهلللللا إدراك لللللللدعم التنظيملللللي ملللللن طلللللرف العلللللاملين داخلللللل التنظللللليم. )عللللللي السللللللمي: التلللللي يلللللتم ملللللن 
 ( .070بدون سنةلص 
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 الدعم الإشرافيثانيا: 

 " تشارلز ولسون": " حللس نظمس فوع سوأشرف".يقول الأمريكي

تسلللللعى المنظملللللات إللللللى صلللللياغة رؤيتهلللللال وتحقيلللللق الرسلللللالة التلللللي قاملللللت ملللللن أجلهلللللا والتلللللي تمثلللللل 
الأساسللللي مللللن إنشللللائهال لللللذا ف نهللللا تعمللللل علللللى إتبللللاع الاسللللتراتيجيات والسياسللللات المختلفللللة فللللي الغللللرض 

سللللبيل تحقيللللق ذللللللكل  إذ يتطلللللب وجللللود المنلللللام المناسللللب لتنميلللللة وتطللللوير المللللوارد البشلللللرية لمللللا لللللله دور 
حيللللوي فلللللي التللللأثير عللللللى بعللللض المتغيلللللرات ذات الصلللللة بلللللالأفراد العللللاملينل كالرضلللللا الللللوظيفيل الالتلللللزام 
التنظيملللللليل الللللللدعم الإشللللللرافي وغيرهللللللا مللللللن المتغيللللللرات التنظيميللللللة ل الأمللللللر الللللللذي يللللللنعكس فللللللي النهايللللللة 

ل 0117عللللللللى تحقيلللللللق الأهلللللللداف التلللللللي تسلللللللعى إليهلللللللا المنظمة.)عبلللللللد الحميلللللللد عبلللللللد الفتلللللللاح المغربلللللللي:
 (00ص

إللللللى أن نملللللط الإشلللللراف فلللللي المسلللللتويات اللللللدنيا يتلللللأثر بشلللللكل  " جاااااارنر وماااااور"ويعتبلللللر كلللللل ملللللن 
نظيملللللي والفلسلللللفة التلللللي يقلللللوم عليهلللللال فالمشلللللرفون يشلللللغلون مكانلللللة دنيلللللا فلللللي التسلسلللللل الإداري البنلللللاء الت

للتنظللللليمل مملللللا يجعلللللل أنملللللاط سللللللوكهم وعلاقلللللاتهم ملللللع مرؤوسللللليهم محكوملللللة بسياسلللللة الإدارة وتوجيهاتهلللللال 
وملللللن ثلللللم تلجلللللأ كثيلللللر ملللللن التنظيملللللات إللللللى الأخلللللذ بنطلللللاق الإشلللللراف الواسلللللع حيلللللث يعملللللل عللللللى قصلللللر 

حللللللللد مللللللللن تعللللللللدد المسللللللللتويات الإداريللللللللةل ومعنللللللللى ذلللللللللك زيللللللللادة وسللللللللرعة التفللللللللاهم بللللللللين خللللللللط السلللللللللطة وي
المرؤوسللللين وهللللو مللللا يمكللللن إلللللى تحقيللللق اللامركزيللللة فللللي اتخللللاذ القللللرارات بنللللاء علللللى معلومللللات واضللللحةل 

 إبلللللللراهيميلللللللرغم المشلللللللرفين عللللللللى تفلللللللويض  السللللللللطة للمرؤوسلللللللين.) طلعلللللللت  الإشلللللللرافهلللللللذا النلللللللوع ملللللللن 
 (000ل ص0117لطفي: 

مدرسللللة العلاقللللات الإنسللللانية تفسللللير السلللللوك الإنسللللاني داخللللل المنظمللللة علللللى أسللللس وقللللد حاولللللت 
اجتماعيلللللةل فلللللالفرد العاملللللل يقبلللللل عللللللى العملللللل ويسلللللعى لرفلللللع معلللللدلات الإنتلللللاج عنلللللدما يشلللللعر بانتمائللللله 
إللللللى جماعلللللة العملللللل التلللللي يعملللللل معهلللللال وعنلللللدما يعاملللللل معامللللللة إنسلللللانية تشلللللعره بكرامتللللله وبلللللدوره فلللللي 

أثير العلاقللللللللات الإنسللللللللانية مللللللللن خلللللللللال الإشللللللللرافل يتضللللللللمن إدراك كللللللللل مللللللللن عمليللللللللة الإنتللللللللاج. إن تلللللللل
المشلللللرف ومرؤوسللللليه أنللللله لا بلللللد ملللللن وجلللللود اتصلللللال وتفاعلللللل فيملللللا بينللللله ولكلللللي يكلللللون المشلللللرف أكثلللللر 
فاعليللللللة وتلللللللأثير يجللللللب أن يمتللللللللك مهلللللللارات شخصللللللية ويحلللللللاول أن يكسلللللللبها ل خللللللرين ل كملللللللا يجلللللللب أن 

عللللللى مقاوملللللة التغييلللللر إضلللللافة إللللللى ذللللللك لا بلللللد ملللللن  يكلللللون قلللللادرا عللللللى فهلللللم أبعلللللاد السللللللوك ل ويتغللللللب
(. فعلللللللللى المشللللللللرف أن يكللللللللون قللللللللادرا علللللللللى 000ل ص0100إدراك وتقللللللللديم منللللللللام داعم)بغللللللللول زهيللللللللر:

 (00ل ص0110خلق بيئة عملية أساسها: )أحمد إبراهيم أحمد: 

 كللللل الأفلللللراد لللللديهم إحسلللللاس بالانتمللللاءل وكلللللل فللللرد يريلللللد أن ينتمللللي كملللللا لا بللللد أن يشلللللعر المرؤوسلللللين 
بلللللللأنهم ينتملللللللون إللللللللى مجموعلللللللات أساسلللللللها التعلللللللاون والتفلللللللاهم فيملللللللا بيلللللللنهمل كملللللللا يجلللللللب أن يكلللللللون 

 المشرف على دراية بأن تنمية التغير لا تهدم سيكولوجية التعاون فيما بينهم.
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  علللللللى المشللللللرف أن يكللللللون قللللللادرا علللللللى خلللللللق بيئللللللة تمكللللللن المرؤوسللللللين مللللللن التحللللللرك وبسللللللرعة طبقللللللا
 لأجل حثهم على إطلاق جهودهم. لرغباته وتوفير المثيرات اللازمة

  التشلللللجيع ملللللن أجلللللل الاستكشلللللافل حيلللللث لا بلللللد أن يشلللللجع مرؤوسللللليه اللللللذين للللللديهم اسلللللتعداد للتغيلللللر
 لكي يستكشفوا بدائل متعددة.

  .لا بد من تقييم المجهودات الفرديةل إذا أراد المشرف أن ينمي منام النمو المهني 
اللللللذي يشللللليد بللللله العاملللللل ملللللن رئيسللللله بالمنظملللللة. ويمثلللللل اللللللدعم الإشلللللرافي ملللللدى المسلللللاندة والتأييلللللد 

ويقللللللوم الللللللدعم الإشللللللرافي علللللللى أسللللللاس قيللللللام الللللللرئيس بللللللدعم مرؤوسلللللليه بالإرشللللللاد والتوجيللللللهل ومعللللللاملتهم 
بحياديللللللة وعدالللللللةل وتقللللللدير مسللللللاهماتهم . وكمللللللا تشللللللير نظريللللللة" التبللللللادل الاجتمللللللاعي" إلللللللى أن الشللللللعور 

إشلللللرافي يمكللللن إدراكللللله عللللن طريلللللق اجتهلللللاد بالرضللللا اللللللوظيفي يرجللللع إللللللى شللللعور العلللللاملين بوجلللللود دعللللم 
القائللللد فللللي تحديللللد المسللللارات للمرؤوسللللين وتقللللديم العللللون لهللللم لإتمللللام المهللللام المختلفللللة وتقللللديم الحللللوافز ل 
مملللللا يلللللنعكس فلللللي صلللللورة التلللللزام للللللدى المرؤوسلللللين فيبلللللادل ذللللللك ب نفلللللاق الوقلللللت وتكلللللريس الجهلللللد والفكلللللر 

ير الللللللدعم الإشللللللرافي إلللللللى درجللللللة المسللللللاندة لإنجللللللاز تعليمللللللات المشللللللرف وتحقيللللللق أهللللللداف التنظلللللليم. ويشلللللل
والاحتللللللرام والتأييلللللللد التلللللللي يلللللللدركها التلللللللابع ملللللللن رئيسلللللله الحلللللللالي فلللللللي المنظملللللللةل ويملللللللد اللللللللدعم الإشلللللللرافي 
التلللللللابعين بالإرشلللللللاد والتوجيللللللله ومعلللللللاملاتهم بعداللللللللةل ويأخلللللللذ فلللللللي الاعتبلللللللار ملللللللدخلاتهم ويقلللللللدرها.وهناك 

رافي الملللللللدعم لمرؤوسللللللليه فيملللللللا يلي:)عبلللللللد العديلللللللد ملللللللن المبلللللللررات توضلللللللح أهميلللللللة وتلللللللأثير اللللللللنمط الإشللللللل
 (022ل ص0117الحميد عبد الفتاح المغربي: 

ظهلللللللور المشلللللللرف كالقلللللللدوة بالنسلللللللبة لمرؤوسللللللليه بملللللللا يمثلللللللل انعكاسلللللللا للمسلللللللاعدة والاهتملللللللام بمشلللللللاكل  -
 العاملين.

 زيادة الشعور الايجابي بالرضا الوظيفي عند العاملين. -
 من منطلق نظرية التبادل الاجتماعي. زيادة رغبة العاملين في رد الجميل لرؤسائهم -
 مهارات الإشراف:.0

حتلللللى يسللللللتطيع المشللللللرف أن يقللللللوم بللللللدوره ويلللللؤدي المهللللللام الإشللللللرافية لزيللللللادة فعاليللللللة المؤسسللللللةل لا 
بللللللد أن تللللللوفر مهللللللارات وكفايللللللات قياديللللللة وفنيللللللةل تجعللللللله قللللللادرا علللللللى التللللللأثير فللللللي سلللللللوك العللللللاملين أو 
المرؤوسللللللينل وأن تكللللللون لديلللللله القللللللدرة علللللللى التجديللللللد والابتكللللللار والنظللللللرة المسللللللتقبليةل كمللللللا تجعللللللله أكثللللللر 

رة علللللى التفاعللللل والتعللللاون ومواجهللللة المواقللللف الطارئللللة بفعاليللللةل لللللذا لا بللللد مللللن وجللللود مجموعللللة مللللن قللللد
المهللللللارات لللللللدى المشللللللرف باعتبللللللار أنهللللللا منطلقللللللا ضللللللروريا لنجللللللاح تفاعليلللللله مللللللع مرؤوسلللللليهل وتعللللللد هللللللذه 
المهللللللارات أساسللللللا لازمللللللا تسللللللاعد المشللللللرف علللللللى تفعيللللللل متطلبللللللات دوره بصللللللورة مميللللللزة )معللللللن محمللللللود 

(. ويعبلللللللللر الشلللللللللكل التلللللللللالي علللللللللن مهلللللللللارات 000ل ص0112ملللللللللروان محملللللللللد بنلللللللللي أحملللللللللد:عياصلللللللللرة ل 
 المشرف: 
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 مهارات ذهنية)فكرية(                               مهارات سلوكية          

 مهارات فنية

 

 

 

 ت يوضر: مهارات الإشراف11الشكل ع

 .701صس 7111المصدر: بشير العلاى: 

لا بلللللللد أن يكلللللللون المشلللللللرف لديللللللله انتملللللللاء للوظيفلللللللة والمنظملللللللةل لأن المشلللللللرف يمثلللللللل الإدارة      
التللللي يعملللللل فيهلللللا أملللللام العملللللالل ويمثلللللل مرؤوسللللليه اللللللذين يكونلللللون تحلللللت إشلللللرافه. وملللللن أبلللللرز المهلللللارات 

 التي لا بد أن يتحلى بها المشرف نذكر ما يلي:
 المهارات الفكرية عالذهنيةت: -أ

المهللللللارات الذهنيلللللة فللللللي القللللللدرات والسلللللمات التللللللي يحتللللللاج لهلللللا المشللللللرف ومللللللن هللللللذه حيلللللث تكمللللللن 
 (010-010لص ص0992السمات:) عبد المحي حسن صالحل سلمي محمود جمعة:

 :وتشللللمل كللللل مللللا يتعلللللق بالبنيللللة الجسللللمية للفللللردل ونسللللتطيع أن نلمللللس هللللذه  الساااامات الجساااامية
فنجلللللاح المشلللللرف يعتملللللد عللللللى ملللللا يمتللللللك  السلللللمات ملللللن خللللللال القلللللوة البدنيلللللةل الصلللللبرل القلللللوة العصلللللبيةل

مللللللن طاقللللللة بدنيللللللةل عصللللللبيةل حيويللللللةل نشللللللاطه وقدرتلللللله علللللللى التحملللللللل وهللللللذه الصللللللفات تجعللللللله يعللللللزز 
 الحيوية والنشاط بين مرؤوسيه والعمل على تحقيق الأهداف.

 :تعنلللللللى بالاسلللللللتعدادات الفكريلللللللة والذهنيلللللللة للللللللدى المشلللللللرفل وهلللللللذه القلللللللدرات  القااااااادرات العملياااااااة
فين حيللللث أن أهللللم مللللا يميللللز هللللذه القللللدرات هللللو الللللذكاء لأن هنللللاك علاقللللة وثيقللللة مللللا تختلللللف لللللدى المشللللر 

 بين الذكاء والنجاح في الإشرافل وهناك سمتان مميزتان للذكاء هما:
 للل القدرة على التصور حيث تساعد على حل المشكلات دون أي تعقيد.

رحل إقامللللة علاقللللات مللللع للللللل البعللللد عللللن التشللللدد والتزمللللتل وذلللللك عللللن طريللللق التحلللللي بالدعابللللةل الملللل
 المرؤوسين.

  :غالبللللا تتعلللللق المبللللادأة بمللللدى انللللدفاع الشللللخص نحللللو الاقتللللراح والعمللللل قبللللل المبااااادأة والابتكااااار
الغيللللرل وهللللذه السللللمة تعتبللللر هامللللة لمللللن يكللللون مشللللرفال لأن "فللللايول" يقللللول عللللن هللللذه السللللمة أنهللللا تمكنلللله 

للعملللللل وتدفعللللله للعزيملللللة ملللللن الكشلللللف علللللن عزيملللللة كلللللل موظلللللف ملللللن موظفيللللله باعتبارهلللللا قلللللوة محركلللللة 

 

 مهارات فنية

 

 مهارات فنية
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لأداء عملللللهل وتسللللاعده علللللى اتخللللاذ قللللرار صللللائبل وتللللوفر هللللذه السللللمة القللللدرة علللللى التنفيللللذ حيللللث يللللرتبط 
بهلللللللذه السلللللللمة الشلللللللجاعةل القلللللللدرة عللللللللى الحسلللللللم وسلللللللرعة التصلللللللرفل القلللللللدرة عللللللللى توقلللللللع الاحتملللللللالات ل 

صلللللرارل وتعتملللللد  ابتكلللللار وسلللللائل لمواجهتهلللللا لأن الشلللللجاعة تلللللدفع المشلللللرف لمواجهلللللة المخلللللاطر بعزيملللللة وا 
كفللللاءة المشللللرف علللللى قدرتلللله فللللي حسللللم الأمللللورل إضللللافة إلللللى ذلللللك لا بللللد وأن يكللللون لديلللله القللللدرة علللللى 

 التوقع لفهم ومواجهتها مستقبلا.
 :هنللللا لا بللللد علللللى المشللللرف أن يكللللون للللله القللللدرة علللللى ضللللبط الحساسللللية وقابليللللة  ضاااابط الاااانفس

فيجللللب أن يكللللون المشللللرف هادئللللا لديلللله القللللدرة الانفعللللال ومنعهللللا مللللن إعاقللللة القللللدرات الجسللللميةل النفسلللليةل 
علللللى السلللليطرة علللللى أعصللللابه فللللي أوقللللات الخطللللر.  كمللللا تللللرتبط سللللمة ضللللبط الللللنفس بللللالاتزان العللللاطفي 
أو الانفعلللللاليل وهلللللذا يحصلللللل عنلللللدما يسلللللتطيع المشلللللرف المواجهلللللة والثبلللللات فلللللي أوقلللللات الخطلللللرل وعلللللدم 

 يعنلللللي أن يتجلللللرد المشلللللرف ملللللن خضلللللوعه للسللللليطرة والضلللللغوط سلللللواء داخليلللللة أو خلللللارجي. إذ أن هلللللذا لا
 عواطفه ومشاعره لكن يجب أن يتحكم بنفسهل ويضبط عواطفه وتوجيهها.

وهلللللي أن يكلللللون المشلللللرف مجيلللللدا لعملللللله متقنلللللا إيلللللاهل ململللللا بأعملللللال المهاااااارات الفنياااااة:  -ب
مرؤوسللللليه ملللللن ناحيلللللة طبيعلللللة الأعملللللال التلللللي يؤدونهلللللال عارفلللللا لمراحلهلللللال وعلاقاتهلللللا ومتطلباتهلللللال كلللللذلك 

يكللللللون ب مكانلللللله اسللللللتعمال المعلومللللللات وتحليلهللللللا ومللللللدركا للطللللللرق والوسللللللائل المتاحللللللة والكفيلللللللة  لا بللللللد أن
بانجلللللاز العمللللللل وأهلللللم الخصلللللائص المميلللللزة للمهلللللارة الفنيلللللة نلللللذكر التلللللالي: )غنلللللي دحلللللا م تنلللللاي الزبيلللللدي 

 (012ل ص0100وآخرون:
  المشلللللرف أنهلللللا أكثلللللر تحديلللللدا ملللللن المهلللللارات الأخلللللرىل أي أنللللله يمكلللللن التحقلللللق ملللللن توفرهلللللا للللللدى

 بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أدائه لعمله.
  أنهلللللا تتميلللللز بالمعرفلللللة الفنيلللللة العاليلللللة والمقلللللدرة عللللللى التحليلللللل وعللللللى تبسللللليط الإجلللللراءات المتبعلللللة

 في استخدام الأدوات والوسائل الفنية اللازمة لإنجاز العمل.
 وفلللللللي عصلللللللر  أنهللللللا مألوفلللللللة أكثلللللللر ملللللللن غيرهلللللللا لكونهلللللللا أصللللللبحت مألوفلللللللة فلللللللي الإدارة الحديثلللللللة

 التخصص.
  هلللللي أسلللللهل فلللللي اكتسلللللابها ملللللن المهلللللارات الأخلللللرىل وملللللن أهلللللم السلللللمات المرتبطلللللة بهلللللا: القلللللدرة

 على تحمل المسؤوليةل الفهم العميق والشامل للأمورل الحزمل الإيمان بالهدف.
معلللللن محملللللود عياصلللللرة ل :)وهنلللللاك قلللللدرات ومهلللللارات تلللللرتبط بالمهلللللارة الفنيلللللة للمشلللللرف ومنهلللللا    

 (.000ل ص0112ني أحمد:مروان محمد ب
 :أهلللللم ملللللا يلللللرتبط بهلللللذه السلللللمة هلللللو الثقلللللة فلللللي اللللللنفس والقلللللدرة  القااااادرة علااااام تحمااااال المساااااؤولية

علللللى الإنجللللاز والطمللللوحل وتنفيللللذ واجباتللللهل ومسللللؤولياته دون تزمللللتل حيللللث أن ظهللللور مثللللل هللللذه السللللمة 
تظهللللللر علللللللى المشللللللرف مللللللن خلللللللال التنفيللللللذ وقبوللللللله للنقللللللدل والإتيللللللان بأفكللللللار جديللللللدةل الإصللللللرار واتخللللللاذ 

 ة والداخليةل واعتماده على نفسه وعدم الإحباط.القرارات بجرأةل مقاومة الضغوط الخارجي
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 :وفهمللللللله للأملللللللور أي الإلملللللللام المشلللللللرف بالمعلللللللارف والخبلللللللراتل وهلللللللذا يعنلللللللي  الإلماااااااام الكامااااااال
المعرفلللللة بملللللا هلللللو حولللللله لأن المشلللللرف تتطللللللب منللللله هلللللذه الخصلللللائص لتسلللللاعده عللللللى مجابهلللللة التحلللللدي 

 والمخاطر.
 :ار أواملللللرل وغيلللللر متلللللردد فلللللي بمعنلللللى أن يكلللللون حازملللللا وغيلللللر مضلللللطرب فلللللي إصلللللد اااااا الحااااازم

إصلللللدار أي أمرلويجلللللب الأخلللللذ بعلللللين الاعتبلللللار الشلللللعور بالمرؤوسلللللين ومقدرتللللله عللللللى الحكلللللم الصلللللائب 
فللللي الأمللللورل والتأكيللللد مللللن أي خلللللل أو خطللللأ مللللن المؤشللللرات التللللي مللللن خلالهللللا نسللللتطيع أن نللللرى هللللذه 

 ة.الصفة في المشرفل وتحمله نتائج قراراه والحكم السليم في المواقف الإداري
 :مكانياااااة تحقيقاااااه إن نجلللللاح المشلللللرف يعتملللللد عللللللى إيمانللللله بالهلللللدف لأن  الإيماااااان بالهااااادف واا

إيمانللللله بالهلللللدف واقتناعللللله بللللله يجعلللللله يعملللللل بجلللللدل ويضلللللحي ملللللن أجلللللل تحقيلللللق هلللللذه الأهلللللدافل وعنلللللدما 
يشللللللاهد المرؤوسللللللين أن رئيسللللللهم مقتنللللللع بالأهللللللداف الموضللللللوعية ولديلللللله إيمللللللان بتحقيقهللللللال فهللللللم يسللللللعون 

 هدافل ويجب أن يكون الهدف واقعيا بعيدا عن بأي التباس أو غموض.لإنجاح هذه الأ
  :يعتبلللللر تفلللللويض الصللللللاحيات ملللللن أهلللللم ملللللا يجلللللب إيجلللللاد اسلللللتخدامه حيلللللث مهاااااارة التفاااااويع

يسلللللللاعد التفلللللللويض عللللللللى تزويلللللللد المرؤوسلللللللين بالقلللللللدرة عللللللللى تنميلللللللة مهلللللللاراتهم علللللللن طريلللللللق أداء بعلللللللض 
ام التفللللللللويض كوسلللللللليلة لتطللللللللوير المرؤوسللللللللين الأدوار الإشللللللللرافية...و لابللللللللد أن يحسللللللللن المشللللللللرف اسللللللللتخد

ثلللللارة الحملللللاس والتنلللللافس بيلللللنهم لتحملللللل المسلللللؤوليةل وتنميلللللة قلللللدراتهم  وحفلللللزهم عللللللى اللللللتعلم والتلللللدريبل وا 
 (20ل ص0119ذاتيا.) علاء محمد سيد قنديل:

وتلللللرتبط بالقلللللدرة عللللللى التفاعلللللل الإيجلللللابي ملللللع المرؤوسلللللين لملللللا المهاااااارة الإنساااااانية:    -ت
المزيللللد مللللن الكفايللللة والفعاليللللة فللللي أهللللداف المنظمللللة والعللللاملين وهللللو مطلللللوب فللللي لهللللا أهميللللة فللللي تحقيللللق 

 (002ل ص 0112الإشرافية.) طاهر محمود الكلالده: كافة المسويات
وتللللللرتبط هللللللذه المهللللللارات بمقللللللدرة المشللللللرف علللللللى التعامللللللل مللللللع المرؤوسللللللينل وتنسلللللليق             

اج إللللللى دقلللللة لأن اكتسلللللابها أكثلللللر صلللللعوبة الجهلللللود والعملللللل بلللللروح الفريلللللقل ونجلللللد أن هلللللذه المهلللللارة تحتللللل
مللللن المهلللللارات الفنيللللةل لأن المشلللللرف هنللللا يتعاملللللل مللللع أفلللللراد مختلفللللين فلللللي صللللفاتهم وثقافلللللاتهم وعلمهلللللمل 
وهللللللذا بللللللالطبع يحتللللللاج إلللللللى تعامللللللل خللللللاص. فالسللللللمات التللللللي يحتاجهللللللا المشللللللرف هنللللللا هللللللي: الانسللللللجامل 

ا عللللللللللى نفسللللللللله ويتحللللللللللى الأمانلللللللللةل الإخللللللللللاصل الخللللللللللق الطيلللللللللب. ويجلللللللللب أن يكلللللللللون المشلللللللللرف رقيبللللللللل
بالاسلللللتقامة. إذ أن هلللللذا لا يعنلللللي التزامللللله بلللللالقوانين والأنظملللللةل ولكلللللن يجلللللب أن يكلللللون ذا هلللللدف ونهلللللج 
سلللللليم. وذللللللك نلللللابع ملللللن اعتبلللللار أن هلللللذا يحسلللللس المرؤوسلللللين بالأملللللانل والاطمئنلللللان عللللللى مصلللللالحهم.  

لعلاقللللللات  ويمكللللللن إدراك هللللللذه السللللللمة مللللللن طللللللرف مرؤوسلللللليه مللللللن خلللللللال طريقللللللة تعامللللللله معهللللللم وبنائلللللله
طيبلللللللة معهلللللللمل وفهلللللللم مشلللللللاعرهم وحاجلللللللاتهمل وملللللللنحهم الثقلللللللة وتبلللللللادل الاقتراحلللللللات والانتقلللللللاداتل وفسلللللللح 

ل 0112المجللللللال أملللللللامهم للابتكلللللللار والإبلللللللداع. )معلللللللن محملللللللود عياصلللللللرة ل ملللللللروان محملللللللد بنلللللللي أحملللللللد:
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(. وفللللللي مللللللا يلللللللي أهللللللم المهللللللارات التللللللي يحتاجهللللللا المشللللللرف لتعامللللللله مللللللع مرؤوسلللللليه :) علللللللاء 000ص
 (70للل 71لص ص 0119د قنديل:محمد سي
 :تكملللللللن مهلللللللارة المشلللللللرف فلللللللي قدرتللللللله عللللللللى بنلللللللاء هلللللللذه الجماعلللللللة  بنااااااااء الفااااااارى المتعاوناااااااة

المتعاونللللللةل فلقللللللد دلللللللت الدراسللللللات إلللللللى أن تقللللللدم الصللللللناعة اليابانيللللللة يرجللللللع وبجللللللزء كبيللللللر إلللللللى ارتفللللللاع 
نتيجللللللللة  مسللللللللتويات الأداء الجمللللللللاعي )أهميللللللللة الجماعللللللللة(ل وسلللللللليادة روح الفريللللللللق بللللللللين جماعللللللللة العمللللللللل

تماسلللللللك الجماعلللللللات. فطالملللللللا أن المشلللللللرف يقلللللللود مجموعلللللللة ملللللللن الأفلللللللراد تختللللللللف ملللللللن وجلللللللوه متعلللللللددة 
كالميوللالأفكللللللارل الاتجاهللللللات والظللللللروف الاجتماعيللللللة وحتللللللى الثقافللللللة فيقللللللع عليلللللله مهمللللللة جعلهللللللم فريقللللللا 
متماسللللكا متعاونللللا مترابطللللا يعمللللل معللللا علللللى تحقيللللق الهللللدف المشللللترك للمؤسسللللةل ولا شللللك أن الانسللللجام 

ين أفللللراد الجماعللللة واتحللللادهم فللللي فريللللق واحللللد لتحقيللللق هللللدف مشللللترك يحقللللق درجللللة عاليللللة مللللن الرضللللا بلللل
 والارتياح عن العمل وارتفاع الروح المعنوية.

  :تتعللللللق بالقللللللدرة  علللللللى جعللللللل الفلللللرد يتقبللللللل مللللللا يمللللللي عليلللللله مللللللن آراء وأفكللللللار مهااااااارة الإقناااااااع
يجعللللل مرؤوسللللليه يتقبللللللون آراءه كأنهلللللا  باقتنللللاع تلللللام بأهميلللللة هللللذه الأفكلللللارل والمشلللللرف النللللاجح هلللللو اللللللذي

 أفكارهم هم.
  :المشللللرف الفعللللال هللللو الللللذي يسللللتطيع التعللللرف علللللى حاجللللات مهااااارة حفااااز وتشااااجيع العاااااملين

ودوافللللع الأفللللراد والتللللي تللللؤثر علللللى سلللللوكهم وتللللدفعهم نحللللو الانجللللازل ثللللم بعللللد ذلللللك يحللللدد الحللللوافز والتللللي 
 وتشجيع العاملين في ما يلي: من شأنها تعزز هذا السلوك المرغوب وتتمثل عملية حفز

 إسناد العمل الذي يتفق مع قدرات ورغبات الفرد ويشجعه على الابتكار والتجديد فيه. -

 إمداد الأفراد بالمعلومات التي تمكنهم من أداء وظائفهم بشكل جيد. -

 العدالة في التحفيز بشقيه المادي والمعنوي. -

 املين على التقدم المستمر.إتاحة فرصة التقدم الوظيفي ومساندة الع -

 أن يعامل مرؤوسيه كما يحب أن يعاملوه. -

 بناء الثقة المتبادلة من خلال إظهار الاهتمام بمن يعملون تحت إشرافه. -

 أن يكون مرحا مع مرؤوسيه مبتسما أثناء لقاء المرؤوسين. -
  :الللللذي تللللتم مللللن إن الاتصللللال يسللللاعد علللللى تحقيللللق فعاليللللة القيللللادة فهللللو الجسللللر مهااااارة الاتصااااال

خلالللللللله العمليلللللللات الإداريلللللللة بالمؤسسلللللللة بجانلللللللب أنللللللله هملللللللزة الوصلللللللل بلللللللين المؤسسلللللللة والبيئلللللللة الداخليلللللللة 
والخارجيلللللة ملللللن خللللللال تبلللللادل المعلوملللللات وتقيللللليم فعاليتهلللللا فلللللي تحقيلللللق أهلللللداف المؤسسلللللةل وعللللللى ف نللللله 
 يجلللللللب عللللللللى المشلللللللرف أن يكلللللللون متصللللللللا فعلللللللالا ويكلللللللون لديللللللله المهلللللللارات اللازملللللللة لتحقيلللللللق الاتصلللللللال

 الفعال والتي تشمل:
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 فهم دوافع واتجاهات المرؤوسين وعوامل التأثير. -

اختيلللللللار الأسلللللللاليب التلللللللي تعبلللللللر علللللللن المعلللللللاني والأفكلللللللار الملللللللراد توصللللللليلها للطلللللللرف الآخلللللللرل  -
 ومراعاة تناسبها مع إمكانياته وقدراته.

 اختيار الوسيلة المناسبة لتوصيل الأفكار والوقت المناسب. -

 تيعاب المرؤوسين لهذه الأفكار والمعاني ومدى فهمهم لمعانيها.التأكد من مدى اس -

والمشللللللرف النللللللاجح هللللللو الللللللذي يوظللللللف مجموعللللللة العمليللللللات التنظيميللللللة لتسلللللليير الاتصللللللالات بينلللللله 
وبللللللللين مرؤوسلللللللليه إذ لابللللللللد أن يراعللللللللي تللللللللدفق المعلومللللللللات والاطمئنللللللللان علللللللللى سللللللللهولة وصللللللللولها إلللللللللى 

ر بيئلللللة مناسلللللبة تتلللللوافر فيهلللللا عمليلللللات الاتصلللللال المرؤوسلللللين حتلللللى يتبلللللين وجهلللللات النظلللللرل ويقلللللوم بتلللللوفي
الفعاللللللة سلللللواء منللللله إللللللى المرؤوسلللللين أم ملللللن المرؤوسلللللين إليللللله حيلللللث أن العلاقلللللات الجيلللللدة تعتملللللد عللللللى 

 وسائل الاتصال الجيدة.

 :تهللللدف إلللللى تحقيللللق التعللللارف والتكامللللل والانللللدماج بللللين  مهااااارة الإلمااااام بالعلاقااااات الإنسااااانية
الأفلللللراد داخلللللل العملللللل بطريقلللللة تلللللدفعهم وتحفلللللزهم إللللللى العملللللل كفريلللللق متماسلللللك ملللللع السلللللعي نحلللللو إشلللللباع 

 حاجاتهم النفسية والاجتماعيةل وتكمن تحديد أهداف العلاقات الإنسانية في:
 تسعى إلى تحقيق التعاون بين الأفراد في العمل. -

 هود الجماعية أكثر فعالية.جعل الج -

 إشباع حاجات الأفراد العاملين -

 سمات المشرف وأتباعه" مرؤوسيه":.7
إن إدارة السلللللللوك التنظيمللللللي السللللللائد فللللللي المنظمللللللة يعبللللللر عللللللن توجهللللللات المشللللللرفين ومرؤوسلللللليهم 
والمنطللللق الللللذي يعتمللللدون عليلللله فللللي تفعيللللل المللللورد البشللللريل واسللللتثمار طاقاتلللله لللللذا فللللان الللللنمط الإشللللرافي 
الأفضلللللللل فلللللللي إدراك السللللللللوك التنظيملللللللي ينبغلللللللي تهيئلللللللة الظلللللللروف لانطللللللللاق الإبلللللللداعل لأن ملللللللن وراءه 

 يقتضي أن يتصف المشرف ومرؤوسيه بالسمات التالية:
يعتبللللللر المشللللللرف كللللللل شللللللخص مسللللللؤول عللللللن العمللللللل فهللللللو الللللللذي ينسللللللقل   ساااااامات المشاااااارف: .0

ب علللللللللى يوجللللللللهل يراقللللللللب عمللللللللل المرؤوسللللللللينل يوجلللللللله المرؤوسللللللللينل وهنللللللللاك مهمللللللللات وخصللللللللائص يجلللللللل
المشللللرف الإلمللللام والعمللللل عليهللللا لكللللي يللللتمكن مللللن القيللللام بعمليللللة الإشللللراف بجللللو مناسللللب وأسلللللوب فعللللال 

 (000ل ص0112ومنها: )معن محمود عياصرة ل مروان محمد بني أحمد:
 .يجب على المشرف أن يعرف أهداف المنظمةل والأهداف المطلوبة منه وتحقيقها 
  والأنظمة التي يطبقها في عمله.أن يكون لديه إلمام كافي بالقوانينل 
 .أن يقوم بتحديد الواجبات والمسؤوليات المطلوبة من كل موظف داخل وحدته 
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تختلللللللف سلللللللوكيات المشللللللرفين لاخللللللتلاف أمللللللزجتهم الشخصللللللية ساااااامات الأتباااااااع" المرؤوسااااااين":  .7
ومرؤوسللللليهمل ولكلللللي يلللللتم التفاعلللللل بلللللين التلللللابعين ومشلللللرفهم ف نللللله ينبغلللللي أن يلللللدرك التلللللابع شخصلللللية 

شللللللللللرفه وكيفيللللللللللة التعامللللللللللل معلللللللللله. ويتفللللللللللاوت المرؤوسللللللللللون فللللللللللي شخصللللللللللياتهمل قيمهملاتجاهللللللللللاتهمل م
اسلللللتعداداتهم لتحملللللل المسلللللؤوليةل وملللللدى التلللللزامهم بأهلللللداف المنظملللللةل كملللللا أن الجماعلللللات التلللللي يلللللتم 
الإشللللراف عليهللللا تتفللللاوت مللللن حيللللث الحجللللمل التماسللللكل المعللللايير والثقافللللة وغيرهللللا مللللن العوامللللل التللللي 

العمليللللللة المنظومللللللة الإشللللللرافية. وبنللللللاء علللللللى ذلللللللك يمكللللللن تحديللللللد بعللللللض سللللللمات  تللللللؤثر فللللللي فعاليللللللة
( 000ل ص 0119المرؤوسللللللين التللللللي بللللللدورها تللللللؤثر فللللللي فعاليللللللة عمللللللل المشللللللرف ) حسللللللين حللللللريم:

 (.000للل  000ل ص ص 0110وذلك على النحو التالي: )أحمد ماهر:
بمتطلبللللللللات وظيفللللللللتهم  : إن الأفللللللللراد ذوي المسللللللللتوى التعليمللللللللي العللللللللاليل والململلللللللونالااااااااوعي المهنااااااااي (0

نجلللللدهم يفضللللللون نملللللط العلاقلللللات الإنسلللللانية فلللللي التعاملللللل أكثلللللر ملللللن نملللللط الإشلللللراف المهلللللتم بالعملللللل 
 الذي يركز على الإنتاج.

إن العللللاملين ذوي السللللن الصللللغير يفضلللللون ويتجللللاوبون مللللع الللللنمط المشللللارك للإشللللرافل فللللي  الساااان: (0
 نمط الإشراف الموجه. حين نجد كبار السن ذوي القيم التقليدية يتجاوبون أكثر مع

كلملللللللا كانلللللللت الجماعلللللللة صلللللللغيرة الحجلللللللم أمكلللللللن للمشلللللللرف أن يعطلللللللي اهتماملللللللا  حجااااااام الجماعاااااااة: (0
للعلاقلللللات الإنسلللللانيةل أملللللا إذا كانلللللت الجماعلللللة كبيلللللرة الحجلللللم فيكلللللون ملللللن الأفضلللللل الاهتملللللام بالعملللللل 

 والإنتاج.
مقلللللدار علللللالي  إن العاملللللل اللللللذكيل الملللللدفوع ذاتيلللللال والمنضلللللبط ذاتيلللللال لديللللله الخصاااااائص الشخصاااااية: (0

مللللللللن الثقللللللللة واحتللللللللرام الللللللللذات يتفاعللللللللل أفضللللللللل مللللللللع الللللللللنمط المشللللللللارك ونمللللللللط العلاقللللللللات الإنسللللللللانيةل 
وبلللللالعكس نجلللللد العملللللال ذوي الاسلللللتعدادات الأقلللللل وغيلللللر واثقلللللين فلللللي أنفسلللللهمل ينظلللللرون إللللللى البيئلللللة 

 كمصدر لحوافزهم يتفاعلون مع النمط الإشرافي الموجه.
سللللللللكةل مسللللللللتقرةل منضللللللللبطة أمكللللللللن للمشللللللللرف أن :إذا كانللللللللت الجماعللللللللة متماالجماعااااااااة خصااااااااائص (0

 يستخدم أساليب العلاقات الإنسانية والمشاركة أكثر من الجماعة المتنازعة.
إذا كلللللان أداء العملللللل يتوقلللللف عللللللى تعلللللاون المرؤوسلللللينل كلللللان ملللللن الأفضلللللل للمشلللللرف أن  التعااااااون: (0

مة مللللللن يسللللللتخدم الللللللنمط المشللللللارك للإشللللللراف. أمللللللا إذا كانللللللت طبيعللللللة العمللللللل لا تحتللللللاج إلللللللى مسللللللاه
 المرؤوسين فعلى المشرف أن يبتعد عن مثل هذا النمط الإشرافي.

 (000-000ل ص ص 0119) محمد الصريفي: أساليب دعم المرؤوسين: .1
فبلللللدلا أن يقتصلللللر عملللللل الفلللللرد عللللللى مجلللللال متخصلللللص أو أسااااالوب توسااااايع العمااااال:   تأ

إن هلللللللذا  محلللللللدودل فلللللللان الفلللللللرد يملللللللنح صللللللللاحيات لأداء مهلللللللام أخلللللللرى عللللللللى نفلللللللس المسلللللللتوى الإداري.
الأسللللللوب يسلللللاهم فلللللي القضلللللاء عللللللى حلللللالات المللللللل والرتابلللللة التلللللي قلللللد تصللللليب الفلللللرد ملللللن جلللللراء قيامللللله 
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بعمللللللل محللللللدود ومتخصللللللصل وهكللللللذا يللللللزداد ارتبلللللللاط الفللللللرد بالمنظمللللللة...الأمر الللللللذي يسللللللاهم فللللللي رفلللللللع 
 معنوياته ويحفزه على المزيد من الإبداع.

درجللللللللات الحفللللللللز الللللللللداخلي يهللللللللدف إلللللللللى تحقيللللللللق أعلللللللللى أساااااااالوب الإدارة بالأهااااااااداف:  تب
فلللللللي تحديلللللللد الأهلللللللداف وزيلللللللادة رقابلللللللة  للأفلللللللراد ملللللللن خللللللللال آليلللللللة اشلللللللتراك المرؤوسلللللللين ملللللللع المشلللللللرفين

الملللللرؤوس عللللللى عمله...وهلللللذا يعنلللللي زيلللللادة مشلللللاركة الملللللرؤوس فلللللي اتخلللللاذ القلللللرارات التلللللي تلللللؤثر عليللللله 
 بشكل مباشر.

 وتتلخص العناصر الأساسية لهذه الفلسفة الإدارية فيما يلي :
  يجتملللللللع المشللللللللرف والمرؤوسللللللللين فللللللللي كللللللللل وحللللللللدة إداريللللللللة لمناقشللللللللة الأهللللللللداف والنتللللللللائج المللللللللراد

 تحقيقها في المنظمة.
  يشللللللرك المشللللللرف المرؤوسللللللين فللللللي وضللللللع وتحديللللللد الأهللللللداف التللللللي يمكللللللن للمرؤوسللللللين تحقيقهللللللا

 خلال فترة زمنية معينةل وهذه الأهداف يجب أن تكون واقعية يمكن تنفيذها.
 ين لدراسللللللة مللللللدى تحقيللللللق المرؤوسللللللين لتلللللللك الأهللللللداف الموضللللللوعية يجتمللللللع المشللللللرف والمرؤوسلللللل

وتقيللللليمهم لهلللللا ل والنقطلللللة الأساسلللللية فلللللي هلللللذه المرحللللللة هلللللي تزويلللللد المرؤوسلللللين بمعلوملللللات علللللن عمليلللللة 
 التقييم.

إن التلللللدريب نشلللللاط مخطلللللط للللللهل يهلللللدف إللللللى إحلللللداث ت هيااااال وتااااادريب المرؤوساااااين:  (ت
ورفللللللع معللللللدلات الأداءل طللللللرق العملللللللل السلللللللوك تغييللللللرات مللللللن ناحيللللللة المعلومللللللات والخبللللللرات والمهللللللارات 

والاتجاهللللللات...ل ممللللللا يجعللللللل الفللللللرد قللللللادر علللللللى القيللللللام بأعماللللللله بكفللللللاءة وقللللللدرة إنتاجيللللللة عاليللللللة. ويعللللللد 
التلللللدريب ملللللن أهلللللم الوسلللللائل التلللللي يسلللللتخدمها المشلللللرف فلللللي التوجيللللله والتحفيلللللز لأن التلللللدريب يزيلللللد ملللللن 

تقللللانهم لعملهللللمل كفللللاءة العللللاملين ويفللللتح أمللللامهم فللللرص الترقيللللة ويرفللللع م عنويللللاتهم متللللى أحسللللوا بتقللللدمهم وا 
كملللللا يلللللؤدي إللللللى تحقيلللللق الانسلللللجام بيلللللنهمل فضللللللا علللللن أنللللله يكشلللللف علللللن الأفكلللللار الجديلللللدة والأسلللللاليب 

 المستحدثة في العمل.
توجللللللد أسللللللاليب أخللللللرى لتحفيللللللز المرؤوسللللللين ودفعهللللللم أساااااااليب أخاااااارق فااااااي التحفيااااااز:  (ث

 (007ل ص0119لصريفي:لتحسين الأداء والإنتاجية ومن الأساليب: )محمد ا
 .مشاركة المرؤوسين في الأرباح التي تنتجها الوحدة التنظيمية 
 .التمتع بالخدمات الصحية والاجتماعية والترفيهية 
 .توفير فرص الترقية والتقدم في العمل 
  البعثلللللللللات الدراسلللللللللية والتدريبيلللللللللة خلللللللللارج المنظملللللللللةل والتلللللللللي تعلللللللللد بمثابلللللللللة مكافلللللللللأة للمرؤوسلللللللللين

 المجتهدين.
 ق للمقترحللللللللللات والشللللللللللكاوي للمرؤوسللللللللللينل ليقللللللللللدموا مللللللللللا يريللللللللللدون مللللللللللن أفكللللللللللار وضللللللللللع صللللللللللنادي

 واعتراضات بحرية.
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  لوحللللللات الشللللللرف التللللللي تعللللللرض داخللللللل المنظمللللللة تحمللللللل أسللللللماء العللللللاملينل صللللللورهمل والأعمللللللال
 المتميزة التي قاموا بها.

 .الرحلات والحفلات الترفيهية التي ترفع من معنويات العاملين 
 اهات العاملين تجاه المنظمة.السعي نحو معرفة آراء واتج 

 دور المرؤوسين في الت ثير علم أسلوب المشرف: .4
بللللللين طريقللللللة المشلللللللرف فللللللي العملللللللل وأسلللللللوبه فلللللللي التعاملللللللل نجللللللد أملللللللر ثالللللللث يلللللللؤثر فيلللللله وهلللللللو 
الأسللللللللوب اللللللللذي يتبعللللللله المرؤوسلللللللون فلللللللي العملللللللل والتعامللللللللل ويقلللللللوم هلللللللذا الأسللللللللوب أولا عللللللللى اقتنلللللللاع 

نوعيلللللللة علاقلللللللتهم ملللللللع مشلللللللرفهمل وملللللللا ينلللللللتج علللللللن ذللللللللك الاعتقلللللللاد ملللللللن المرؤوسلللللللين بمسلللللللؤوليتهم علللللللن 
ل 0100تصللللللرفاتل سلللللللوكات وأسللللللاليب يتخللللللذونها مللللللن أجللللللل كسللللللب مللللللودة مشللللللرفيهم. ) فلللللل  بحبللللللاح: 

 (00- 09ص ص 
يحتلللللاج العامللللل فلللللي اعتقاااااد المااااارؤوس بمساااااؤوليته عااااان نوعيااااة علاقتاااااه بمشااااارفه:  (أ

 حتللللى يللللؤدي مهاملللله علللللى أكمللللل وجللللهل ويتشللللكلأي تنظلللليم إلللللى أن يشللللعر بالاطمئنللللان والراحللللة النفسللللية 
تللللللك الراحللللة ملللللن العلاقللللات التلللللي يكونهللللا داخلللللل محلللليط العمللللللل وبللللالأخص تللللللك التللللي يكونهلللللا ملللللع  فللللي

رئيسلللللة باعتبلللللار أنللللله هلللللو الللللللذي بيلللللده فلللللرض القيلللللود عللللللى مهنللللللة الملللللرؤوس ل وهلللللو اللللللذي يلللللتحكم فللللللي 
ض عللللللى الملللللرؤوس تكلللللون علاقلللللة الأجلللللور والقلللللرارات النهائيلللللةل ولللللله العديلللللد ملللللن الصللللللاحيات التلللللي تفلللللر 

طيبللللللة مللللللع رئيسللللللهل ولكللللللن قللللللد يتعللللللذر هللللللذا الأمللللللر علللللللى الللللللبعض الللللللذي يعملللللللون مللللللع رؤسللللللاء سلللللليئين 
ومتسلللللطينل ورغللللم ذلللللك لابللللد وأن يللللدرك كللللل مللللرؤوس أنلللله مسللللؤول عللللن جللللودة هللللذه العلاقللللة وبعللللد ذلللللك 

 يعمل على إيجاد وسائل وطرق يسعى من تفاهم بينهما.
رغللللم عظللللم أهميللللة معرفللللة المرؤوسللللين  يس العماااال:البحااااث عاااان معلومااااات تتعلااااى باااارئ (ب

لمشلللللرفهم معرفلللللة جيلللللدة فلللللي توطيلللللد العلاقلللللة بيلللللنهم وبنائهلللللا عللللللى أملللللور واقعيلللللة وحقيقيلللللة...إن صلللللناعة 
المشللللرف لا تتوقلللللف عليلللله لوحلللللده أو علللللى المؤسسلللللة مللللن خللللللال تللللدريبها لللللله علللللى الأسلللللاليب الإشلللللرافية 

لال تعلللللللاملهم ملللللللع مشللللللرفهم عللللللللى أسلللللللاس الحديثللللللةل بلللللللل تعللللللود أهلللللللم الأدوار إللللللللى المرؤوسللللللين ملللللللن خلللللل
المعلومللللللات التللللللي جمعوهللللللا بالصللللللبر والمثللللللابرةل والللللللذكاء. إن المللللللرؤوس الللللللذي يشللللللعر بارتبللللللاط مسللللللتقبله 
بمصلللللير المؤسسلللللة وينلللللوي الاسلللللتمرار بهلللللا وهلللللو يكلللللن لهلللللا الشلللللعور بالانتملللللاءل يبلللللذل كلللللل جهلللللده حتلللللى 

كللللللان لا يشللللللعر بالانتمللللللاء وهللللللو يحللللللول دون تعكيللللللر صللللللفوة الجللللللو بينلللللله وبللللللين مشللللللرفه وأفكللللللاره. أمللللللا إذا 
بللللللاقي مللللللن الأجللللللر الجيللللللد وظللللللروف العمللللللل المناسللللللبةل أو لأن المؤسسللللللة ذات سللللللمعة طيبللللللةل فللللللان كللللللل 
ذللللللك سللللليجعله لا مباليلللللا بنوعيلللللة علاقتللللله ملللللع رئيسللللله.إن الانتملللللاء يجعلللللل العاملللللل يبلللللذل قصلللللارى جهلللللده 

ى أساسلللللها لتحسلللللين علاقتللللله بقائلللللده ملللللن خللللللال البحلللللث علللللن معلوملللللات متنوعلللللة تخلللللص المشلللللرف وعلللللل
يبنللللللي أسلللللللوبه فللللللي التعامللللللل معللللللهل كمللللللا ويللللللؤدي البحللللللث عللللللن الأمللللللور الخاصللللللة بمشللللللرفه إلللللللى معرفتلللللله 
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وبطريقلللللة أفضلللللل وملللللن ثلللللم توطيلللللد العلاقلللللة بللللله. وهلللللذا ملللللا يبعلللللث للللللدى الملللللرؤوس إحساسلللللا بالاطمئنلللللان 
 والأمان ويرتبط أكثر بمؤسسته.

مشللللللورة إن للمرؤوسللللللين علللللللى مشللللللرفهم حللللللق النصللللللح والتقااااااديم النصاااااايحة للمشاااااارف:  (ت
ومراجعلللللللة القلللللللرارات بملللللللا يفيلللللللد الجميلللللللعل ولأن النصللللللليحة المناسلللللللبة فلللللللي الوقلللللللت ل والأسللللللللوب المناسلللللللب  
هللللللي مللللللن أهللللللم الضللللللروريات لنجللللللاح المؤسسللللللة. فمللللللن الواجللللللب علللللللى كللللللل مللللللرؤوس أن يلتللللللزم بتقللللللديمها 
مهمللللا كللللان الأمللللر ومهمللللا كللللان المشللللرف صللللعبل لكللللن علللللى أن لا يظهللللر المشللللرف بمظهللللر المخطلللللئ 

أو أن تلللللللك النصلللللليحة بغللللللرض التحللللللدي أو تصللللللغير المشللللللرف ...إن إسللللللداء النصللللللح  أو غيللللللر الكللللللفء
للمشللللرف يلعللللب دورا كبيللللرا فللللي كسللللب ثقتلللله مللللع اختيللللار الأسلللللوب المناسللللب فللللي تقللللديم النصلللليحةل وهللللذا 
يتطلللللب معرفللللة المشللللرف معرفللللة جيللللدة حتللللى يللللتمكن مللللن نقلهللللا إليلللله بطريقللللة تجعللللله يتقبلهللللا ويعمللللل بهللللال 

لثقللللة والأمللللان وهللللو يعلللللم أن لديلللله مرؤوسللللين مخلصللللين وأكفللللاءل وعنللللدما ينقللللل وهللللذا مللللا يجعللللله يشللللعر با
 لهم ذلك الشعور سوف يزيد ثقتهم بأنفسهم ويرغبون في دوام العمل معه.

...يعلللللللد اهتملللللللام المرؤوسلللللللين  اهتماااااااام المرؤوساااااااين بتحقياااااااى النجاااااااال لمشااااااارفهم: (ث
سلللله الللللذين يجنللللدون فيلللله بتحقيللللق نجللللاح مشللللرفهم أمللللرا رئيسلللليا فللللي نجللللاحهمل فمللللن جهللللة وفللللي الوقللللت نف

قللللواهم لإنجاحللللهل هللللم أيضللللا ينجحللللون ويرتقللللون فللللي السلللللوك والانضللللباط. ومللللن جهللللة أخللللرى هللللم يللللدفعون 
قائلللللدهم لإدراك أهميلللللتهم ودورهلللللم فلللللي نجاحلللللهل ونتيجلللللة للللللذلك يصلللللبح سلللللندا لهلللللم للوصلللللول إللللللى تحقيلللللق 

الأمر يعلللللود إللللللى أهلللللدافهم وبالتلللللالي نجلللللاحهم. والمشلللللرفين المتسللللللطين يمكلللللن أن يتحوللللللوا إللللللى جيلللللدين فللللل
 المرؤوسين وبشكل كبير.

...يعتبللللر اللجللللوء إلللللى المشللللرف نفسلللله عنللللد  طلااااب الحقااااوى المهنيااااة ماااان المشاااارف: (ج
شللللللعور المللللللرؤوس بأنلللللله لللللللم يحصللللللل علللللللى حقوقلللللله المهنيللللللة أو عنللللللد مواجهتلللللله لمشللللللاكل مهنيللللللة داخللللللل 

سللللاس فللللي محلللليط العملللللل وتقللللديم طلباتلللله للللله بكللللل صللللراحة وبأسلللللوب راق وقللللائم علللللى الاحتللللرامل حجللللر أ
كسللللب ثقللللة المشللللرف التللللي تجعللللله يللللدافع عللللن مرؤوسلللله أمللللام كللللل مشللللكل يعتللللرض للللله داخللللل المؤسسللللة 

 ويلبي له طلباته التي تعود بالنفع عليه وعلى قائده والمؤسسة ككل.
 خصائص الدعم الإشرافي: .7

يقللللللوم المشللللللرف بالحصللللللول علللللللى آراء مرؤوسلللللليه ويستشلللللليرهم ثللللللم يعطللللللي لهللللللم تعليمللللللات عامللللللة لتوجيلللللله 
وفيملللللللا يللللللللي الخصلللللللائص الأساسلللللللية لهلللللللذا النلللللللوع ملللللللن الإشلللللللراف:) تقيلللللللة محملللللللد المهللللللللديل  أعملللللللالهم.
 (000لص0117
 المرؤوسين مخاطر وامتصاص لتقبل الاستعداد. 
 جيدا المدروسة غير الأفكار لتبني الاستعداد. 
 المنظمة سياسات لتجاهل الاستعداد. 
 سريعة قرارات إصدار على القدرة. 
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 الفعال الإنصات مهارة ارتفاع. 
 مبه التشهير أو المرؤوسين أخطاء تصيد عدم. 
 العامة المصلحة وتفضيل الحقد عن الابتعاد. 
 .عطائهم التعليمات بطريقة مستحبة وليس بصيغة الأمر  الرفق في معاملة المرؤوسين وا 
 .السماح للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ القرارات 
  بداء آرائهم.يتخذ المشرف دورا ايجابيا في تشجيع المشتركين في  اتخاذ القرارات وا 
 .استخدام المشرف توجيهات وتعليمات عامة في توجيه أعمال المرؤوسين 
  اسلللللللللتعمال المشللللللللللرف للمكافلللللللللآت الرسللللللللللميةل حيلللللللللث أن المشللللللللللاركة الفعاليلللللللللة للمرؤوسللللللللللين تتطلللللللللللب

 تشجيعهم بكافة الوسائل الرسمية وغير الرسمية.
 سوسيولوجية للأنماط الإشرافية:لالمقاربة ا.1

تبط الإشللللللراف بالقللللللدرة علللللللى توجيلللللله سلللللللوك العللللللاملين داخللللللل المنظمللللللة نحللللللو تحقيللللللق أهللللللدافهال يللللللر 
فهللللو العمليللللة الخاصللللة بللللدفع وتشللللجيع المرؤوسللللين نحللللو إنجللللاز أهللللداف معينللللة باعتبللللاره قللللوة تعمللللل مللللع 
المرؤوسللللللين وتسللللللاندهمل وليسللللللت التللللللي تسلللللليطر عللللللليهمل لأن نجللللللاح العمليللللللة الإشللللللرافية الفعالللللللة قائمللللللة 

دعم بواسللللطة حللللثهم علللللى انجللللاز الأعمللللال الموكلللللة لهللللمل لللللذا فأسللللاس فعاليللللة الإشلللللراف علللللى أسللللاس اللللل
تنبلللللع ملللللن الجماعلللللة ويسلللللتمد المشلللللرف سللللللطته منهلللللال وبالتلللللالي فللللل ن الجماعلللللة تتقبلللللل المشلللللرف اقتناعلللللا 
منهلللللا بشخصللللليته ولحاجتهلللللا لنلللللوع معلللللين ملللللن المعرفلللللة والخبلللللرة التلللللي يمتلكهلللللا ) شلللللهناز إبلللللراهيم الفلللللار: 

هنلللللللللاك أسلللللللللاس لللللللللللدعم الإشلللللللللرافي بلللللللللين الطلللللللللرفين أي المشلللللللللرف وأتباعلللللللللهل حيلللللللللث (. و 00ل ص0100
يوضلللللح لهلللللم المشلللللرف المطللللللوب ملللللنهم ويتعلللللاطف معهلللللم ويتبلللللع أحيانلللللا أسللللللوب الإدارة الاسلللللتثنائية أي 
التلللللدخل عنلللللد الضلللللرورةل فهلللللي تقلللللوم عللللللى فرضلللللية المشلللللرف الملهلللللم حيلللللث تركلللللز عللللللى تطلللللوير رؤيلللللة 

براهيم المنظمللللة ويسللللعى إللللللى إشللللباع الحاجللللات الع ليلللللا للتللللابعين ممللللا يزيلللللد مللللن دافعيللللتهم وولائهم.)شلللللهنازا 
 (.                   00لص0100الفار:

وتتعلللللللللدد الأنملللللللللاط الإشلللللللللرافية بتعلللللللللدد المؤسسلللللللللات واخلللللللللتلاف الشخصلللللللللياتل الأدوارل الوظلللللللللائفل 
المواقللللفل و المهللللارات التللللي يمتلكهللللا كللللل مشللللرفل فلكللللل نمللللط إشللللرافي طابعلللله الللللذي يميللللزه عللللن غيللللرهل 

وان اختلفللللللت هللللللذه الأنمللللللاط فللللللي بعللللللض الجوانللللللب قللللللد تتفللللللق فللللللي جوانللللللب أخللللللرى. فقللللللد يجمللللللع  ولكللللللن
ن كللللان يميللللل إلللللى سلللللوك أو نمللللط إشللللرافي دون غيللللره. وفللللي مللللا يلللللي  المشللللرف بللللين أكثللللر مللللن نمللللط وا 
توضلللللللللليح لأهللللللللللم الأنمللللللللللاط الإشللللللللللرافية الداعمللللللللللة: )معللللللللللن محمللللللللللود عياصللللللللللرة ل مللللللللللروان محمللللللللللد بنللللللللللي 

 (000ل ص0112أحمد:
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 الداعم " العلاقات الإنسانية": فيالإشراف العاط  تأ
فللللللي هللللللذا النللللللوع مللللللن الللللللدعم الإشللللللراف يميللللللل المشللللللرف لأن يتوجلللللله ويهللللللتم بالعامللللللل وبالعلاقللللللات 
الإنسلللللانية. وهلللللذا ملللللا اسلللللتنتجه " ليكلللللرت" وزمللللللاؤه أن معظلللللم المشلللللرفين الفلللللاعلين ركلللللزوا عللللللى الجوانلللللب 

ت ودودة ومسللللاندةل ومنصللللفة. الإنسللللانية فللللي مجموعللللاتهم. وسللللعوا لبنللللاء فللللرق عمللللل مللللن خلللللال سلللللوكيا
. حيلللللث أظهلللللروا أربعلللللة وأن هلللللؤلاء المشلللللرفين كلللللانوا أفعلللللل ملللللن أولئلللللك اللللللذين توجهلللللوا واهتملللللوا بالعملللللل

 (070ل ص 0111خصائص إشرافية وهي: )أحمد سيد مصطفى: 
 تفويض للسلطة وتجنب للإشراف المباشر المحكم. -
 الاهتمام بمرءوسيهم كبشر. -
 المشكلات. إشراك مرءوسيهم في معالجة وحل -
 تحقيق مستويات عالية للأداء. -

إن تلللللأثير العلاقلللللات الإنسلللللانية ملللللن خللللللال الإشلللللراف يتضلللللمن إدراك كلللللل ملللللن المشلللللرف والعلللللاملين 
أنلللله لابللللد مللللن وجللللود اتصللللال وتفاعللللل فيمللللا بيللللنهمل ولكللللي يكللللون المشللللرف أكثللللر فاعليللللة وتللللأثيرا يجللللب أن 

رين كمللللا يجللللب أن يكللللون قللللادرا علللللى يكللللون عنللللده نفللللس المهللللارات الشخصللللية ويحللللاول أن يكسللللبها ل خلللل
فهلللللم أبعلللللاد سللللللوك مرؤوسللللليهل ويتغللللللب عللللللى مقاوملللللة التغيلللللرل وقلللللادرا عللللللى إدراك و تقلللللديم منلللللام داعلللللم 

إن فلللللن التعاملللللل ملللللع الآخلللللرين عللللللى قلللللدر عقلللللولهمل يتطللللللب  .(00ل ص0110)أحملللللد إبلللللراهيم أحملللللد: 
مللللللن القللللللائم بالعمليللللللة الإشللللللرافية وباسللللللتمرار التعامللللللل مللللللع العللللللاملين علللللللى كافللللللة مسللللللتوياتهمل إذ يتطلللللللب 
ذلللللك مللللن المشللللرف الفعللللال أن يكللللون مطلعللللا وبعمللللق علللللى طبللللائع المرؤوسللللين حتللللى يسللللتطيع تللللوجيههم 

فلللللللللي أغللللللللللب الأحيلللللللللان المنظملللللللللات ذات الفعاللللللللللة  بطريقلللللللللة مدروسلللللللللة ومحلللللللللددة لتفعيلللللللللل الأداء. ونجلللللللللد
المشللللللرف يتمتللللللع بنشللللللاط يسللللللتطيع أن يوجللللللد مناخللللللا تنظيميللللللا يللللللتم التركيللللللز فيلللللله علللللللى تفعيللللللل وتوجيلللللله 
العلاقلللللات الإنسلللللانيةل ويلللللذكر "جلللللون ويللللللز" مجموعلللللة ملللللن المهلللللارات يطلقلللللون عليهلللللا مهلللللارات المسلللللاواة 

سلللللللانية وهلللللللي: ) محملللللللد حسلللللللين يمكلللللللن أن يسلللللللتخدمها المشلللللللرف الكلللللللفء فلللللللي تحسلللللللين العلاقلللللللات الإن
 (000لص0112العجمي:
 .كل فرد مهم يحتاج الاعتراف بجهده 
 .المشرف ينمو حين تتوزع مهام الإشراف 
 .الإشراف يجب أن يشترك فيه الآخرون 

وعلللللى ذلللللك لا بللللد مللللن الإشللللراف الفعللللال أن يكللللون قللللادرا علللللى بنللللاء علاقللللات حميميللللة طيبللللة مللللع 
واتجاهلللللللللات المرؤوسلللللللللينل وفهلللللللللم مشلللللللللاعرهمل وتقبلللللللللل مرؤوسللللللللليه وذللللللللللك ملللللللللن خللللللللللال معرفتللللللللله لميلللللللللول 

اقتراحلللللاتهم وانتقلللللاداتهم البنلللللاءة. إذ أن هلللللذا يفسلللللح المجلللللال أملللللام المرؤوسلللللين للإبلللللداع والابتكلللللار وحسلللللن 
الانتملللللاء للمؤسسلللللة التلللللي يعمللللللون فيهلللللال لأن العلاقلللللات الإنسلللللانية ليسلللللت مجلللللرد كلملللللات طيبلللللة يوزعهلللللا 

ق لقللللدرات وطاقللللاتل دوافللللع وحاجللللات العللللاملين الللللذي المشللللرف بللللين الحللللين والآخللللرل بللللل هللللي فهللللم عميلللل
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يتعامللللل معهللللمل مللللع محاولللللة اسللللتثمار كللللل هللللذه الإمكانيللللات لحفللللزهم علللللى العمللللل بللللروح الفريللللق لتحقيللللق 
الأهلللللداف المنشلللللودة. ومملللللا لا شللللللك فيللللله أن المنظوملللللة الإشلللللرافية وفللللللي كافلللللة المسلللللتويات الإداريلللللة لللللللن 

ى حقيقللللة دوافللللع الأفللللراد سللللواء تلللللك الللللدوافع الشللللعورية تكتمللللل مقومللللات الإدارة الناجحللللة مللللا لللللم تقللللف عللللل
أو اللاشلللللللعوريةل وحاجلللللللاتهم ومكونلللللللاتهمل إللللللللى جانلللللللب مسلللللللتوى اللللللللذكاء والعمليلللللللات العقليلللللللة ملللللللن إدراك 
حسللللللاسل وتفكيللللللر. لأن الإشللللللراف الرشلللللليد يحللللللاول اسللللللتقطاب المحايللللللدين والمنحللللللرفين عللللللن الأهللللللداف  وا 

اركةل فالسللللللللوك الإنسلللللللاني يمثلللللللل أحلللللللد المحلللللللددات التنظيميلللللللة وتغيلللللللر اتجاهلللللللاتهم نحلللللللو التعلللللللاون والمشللللللل
نتاجيتهللللال كمللللا أن جللللل العمليللللات التنظيميللللة تكتسللللب أهميتهللللا مللللن العمللللل  الرئيسللللة للفعاليللللة التنظيميللللة وا 

 (000للل000ل ص ص0112الإنساني.)محمد حسين العجمي: 

يه ويركللللز هللللذا الاتجللللاه" العلاقللللات الإنسللللانية" علللللى ضللللرورة أن يفهللللم كللللل مللللن المشللللرف ومرؤوسلللل
بعضللللللهم الللللللبعضل إذ يللللللنعكس هللللللذا تمامللللللا علللللللى العمللللللل حيللللللث يتحقللللللق الهللللللدف المنشللللللود مللللللن تجمعهللللللم 
داخللللللل المنظمللللللة. هللللللذا ويمكللللللن القللللللول أن أسللللللاس العمللللللل فللللللي هللللللذا الاتجللللللاه قللللللائم علللللللى وجللللللود عدالللللللة 
ومسلللللاواة بلللللين الجميلللللعل وعلاقلللللات اجتماعيلللللة ترتكلللللز التعلللللاون الجملللللاعي والمشلللللاركة الفعليلللللة فلللللي جميلللللع 

لفهللللللم لتحقيللللللق أهللللللداف المؤسسللللللةل إضللللللافة إلللللللى ذلللللللك يسللللللتلزم أن يكللللللون المشللللللرف قللللللادرة النللللللواحيل ثللللللم ا
علللللللى تغييللللللر اتجاهللللللات وسلللللللوك العللللللاملين بالشللللللكل الللللللذي يتماشللللللى وتحقيللللللق أهللللللداف المنظمللللللة.)طاهر 

( حيلللللللللللللث نجللللللللللللد أن المشللللللللللللرف يتحسلللللللللللللس مشللللللللللللاعر مرءوسللللللللللللليه 000ل ص0112محمللللللللللللود الكلالللللللللللللده:
بهم التنظيميللللللة والاجتماعيللللللة. ويتوجلللللله لتهيئللللللة منللللللام وحاجللللللاتهمل وتوقعللللللاتهمل ويراعللللللي أقللللللدمياتهم ومللللللرات

للعمللللللل يحفللللللل بللللللالود. يفتللللللرض المشللللللرف المنتمللللللي لهللللللذا الللللللنمط أن المرءوسللللللين يرغبللللللون فللللللي بللللللذل كللللللل 
جهللللودهم ويحللللاول ألا يعتمللللد فقللللط علللللى سلللللطته الرسللللمية بللللل يعتمللللد أكثللللر علللللى التعامللللل مللللع مرءوسلللليه 

أداء عملللللله ويلللللتلمس المشلللللكلات لمرءوسللللليه  بلللللود واحتلللللرام. فنجلللللده يبلللللدي تقلللللديره عنلللللدما يحسلللللن ملللللرءوس
ويحلللللاول المشلللللاركة فلللللي حلهلللللا. ملللللع مراعلللللاة الفلللللروق الفرديلللللة بلللللين مرءوسللللليه فلللللي توزيعللللله لمهلللللام العملللللل. 

 (020-020ل ص ص 0111)أحمد سيد مصطفى: 

 الإشراف التحويلي:بت

لقلللللد تبلللللين ملللللن خللللللال الدراسلللللات التلللللي قلللللدمت ضلللللرورة وجلللللود أسللللللوب إشلللللرافي معلللللين للمنظملللللات 
الللللللذي يضللللللمن لهللللللا البقللللللاء والديمومللللللةل ويعتبللللللر الللللللنمط الإشللللللرافي التحللللللويلي أو الانتقللللللالي مللللللن أبرزهللللللا 
حيللللللث يتمتللللللع صللللللاحبه بقللللللدرات تكيفيلللللله عاليللللللة ومللللللن رواد التغييللللللرل مللللللؤمن بانجللللللاز الآخللللللرينل حسللللللاس 

در علللللى إيصللللال أفكللللارهم بوضللللوحل يللللؤمن بحدسللللهم تجللللاه المواقللللف.) محمللللد حسللللين تجللللاه حاجللللاتهمل قللللا
(.  ويتميلللللللللز أسللللللللللوب الإشلللللللللراف التحلللللللللويلي أن المشلللللللللرف يكلللللللللون بمثابلللللللللة 002ل ص0112العجملللللللللي: 

القلللللدوة لتابعيلللللهل فهلللللو أهلللللل للثقلللللة والاحتلللللرام وقراراتللللله تتصلللللف بالحكملللللةل وملللللن الأشلللللياء التلللللي يعملللللل بهلللللا 
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خللللللللذ حاجللللللللات مرؤوسلللللللليهم فللللللللي اعتبللللللللارهم وتقللللللللديمها علللللللللى حاجللللللللاتهم المشللللللللرفون ليتصللللللللفوا بالمثاليللللللللة أ
الفرديللللللةل واسللللللتعدادهم للتضللللللحية بالمكاسللللللب الشخصلللللليةل والمشللللللاركة فللللللي الأخطللللللار التللللللي يتعللللللرض لهللللللا 
الأتبللللللاعل كمللللللا لابللللللد أن يكونللللللوا متللللللوافقين وليسللللللوا متسلللللللطين فللللللي تصللللللرفاتهمل وأن يتمسللللللكوا بالمعللللللايير 

ي بحلللللوزتهم لتحقيلللللق مصلللللالح شخصللللليةل إذ يسلللللتخدمونها لتحريلللللك الأخلاقيلللللة ويتفلللللادوا اسلللللتخدام القلللللوة التللللل
ظهللللللار  دافعيللللللة الأفللللللراد نحللللللو العملللللللل ويشللللللجع روح الفريللللللق للعمللللللل علللللللى تحقيللللللق أهللللللداف المؤسسللللللةل وا 
الحمللللللاس والتفللللللاؤل وجعللللللل التللللللابعين يفكللللللرون فللللللي حللللللالات مسللللللتقبلية متعللللللددةل وتحفيللللللزهم علللللللى دراسللللللة 

اركة فلللللللي تحقيلللللللق الأهداف.)شلللللللهناز إبلللللللراهيم الفلللللللار: البللللللدائل المختلفلللللللة لإتاحلللللللة الفرصلللللللة أملللللللامهم للمشلللللل
 (. 09للل  02لص ص0100

وقللللللللد يواجلللللللله المشللللللللرف مرؤوسللللللللين ذوي دافعيللللللللة وحمللللللللاس مللللللللنخفض لأداء العمللللللللل ل وأن الأفللللللللراد 
تختلللللف دافعيللللتهم مللللن وقللللت لآخللللر وعلللللى المشللللرف فللللي هللللذه الحالللللة أن يتغلللللب علللللى ذلللللك بعللللدة طللللرق 

هم فللللللللي تحديللللللللد أهللللللللدافهم وأن ييسللللللللر لهللللللللم تحديللللللللد منهللللللللا أن يللللللللدرس حاجللللللللات المرؤوسللللللللين وأن يسللللللللاعد
توقعلللللللللاتهمل وأن يشلللللللللعرهم بالعداللللللللللة وأن يسلللللللللاعدهم عللللللللللى تحقيلللللللللق آملللللللللالهم. )تقيلللللللللة محملللللللللد المهلللللللللدي: 

 (090لص0117

وفلللللللي الغاللللللللب نجلللللللد أن الإشلللللللراف التحلللللللويلي يتعللللللللق أساسلللللللا بلللللللالتحفيزل فالمشلللللللرفين يحلللللللاولون أن 
لالهللللا إلللللى رفللللع الللللروح المعنويللللة وتنشلللليط يللللوفروا محفللللزات غيللللر اعتياديللللة لأتبللللاعهم حيللللث يسللللعى مللللن خ

بداعيللللة للمشللللاكل التللللي تللللواجههم أثنللللاء أداء  سلللليادة القلللليم وتثيللللر تفكيللللرهم نحللللو إيجللللاد معالجللللات جديللللدة وا 
أعمللللللالهم وأن إتبلللللللاع مثلللللللل هلللللللؤلاء المشلللللللرفين يشللللللعرون بالثقلللللللة واللللللللولاءل الاحتلللللللرام لمشلللللللرفهم. والمشلللللللرف 

ملللللللور المهملللللللة والأساسللللللليةل وكلللللللذلك اتجلللللللاه قيملللللللة يسلللللللتطيع تحفيلللللللز أتباعللللللله بتنشللللللليط نظلللللللرتهم اتجلللللللاه الأ
ومكانللللللة عملهللللللم بالاعتبللللللار لأهللللللداف المنظمللللللة التللللللي هللللللي مكملللللللة لأهللللللدافهم. )معللللللن محمللللللود عياصللللللرةل 

 (002ل ص0112مروان محمد بني أحمد: 

ويركلللللز الإشلللللراف التحلللللويلي عللللللى القضلللللايا والأملللللور المتعلقلللللة بتطلللللوير قلللللدرات المرؤوسلللللين وكلللللل 
امهم شللللاملا يراعللللي ظللللروف العللللاملين الشخصللللية) أسللللريةل نفسلللليةل ماديللللةل مللللا يللللؤثر فلللليهمل فيكللللون اهتملللل

وصلللللحية(ل وبنلللللاء عللللللى ذللللللك فلللللان مهملللللة المشلللللرف هنلللللا العملللللل عللللللى تحويلللللل العلللللاملين إللللللى منتجلللللين 
لص 0100متميللللللللزين ذو فعاليللللللللة باسللللللللتثارتهم وحفللللللللزهم لبللللللللذل جهللللللللود مضللللللللاعفة) عللللللللد غطللللللللا حمللللللللادي:

جلللللللاز لبلللللللذل ملللللللا للللللللديهم ملللللللن طاقلللللللاتل  إذ تمثلللللللل (. ملللللللع العملللللللل عللللللللى اسلللللللتثارة دافعيلللللللتهم نحلللللللو الإن01
الدافعيلللللة للللللدى الأفلللللراد الرغبلللللة فلللللي بلللللذل أقصلللللى مسلللللتوى ملللللن الجهلللللد لتحقيلللللق الأهلللللداف التنظيميلللللة عللللللى 

الحاجلللللة للإنجلللللاز هلللللي اللللللدليل  " دافياااااد ماكليلاناااااد"أن يشلللللبع ذللللللك بعلللللض حاجلللللات العلللللاملين لويعتبلللللر 
ن للللللديهم الحاجلللللة الكبيلللللرة للإنجلللللاز يكلللللون عللللللى التفلللللوق والوصلللللول إللللللى إنجلللللازات ملموسلللللةل فلللللالأفراد اللللللذي
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للللللديهم دافلللللع التفلللللوق وبلللللذل الجهلللللود ملللللن أجلللللل هلللللذا التفلللللوق. إن هلللللؤلاء الأفلللللراد يشلللللعرون بالحاجلللللة إللللللى 
الإنجلللللللاز يحبلللللللون العملللللللل اللللللللذي يحملللللللل تحلللللللديات لقلللللللدراتهم فهلللللللم يتمتعلللللللون بحلللللللس علللللللال ملللللللن تحملللللللل 

عبللللللد البللللللاري درة ل محفللللللوظ المسللللللؤولية والرغبللللللة فللللللي البحللللللث عللللللن الحلللللللول للمشللللللكلات التللللللي تقللللللابلهم.) 
 (002ل ص0100جودة:

وقلللللد اعتبلللللر " ماكليلانلللللد" أن الحاجلللللة للإنجلللللاز هلللللي ملللللن أهلللللم الركلللللائز الأساسلللللية المحفلللللزة لسللللللوك 
الأفللللرادل كمللللا أنلللله يؤكللللد علللللى دور التفاعللللل الحاسللللم بللللين الأفللللراد فللللي بنللللاء أي موقللللف يهللللدف إلللللى تعللللديل 

ا لتغييلللللللر الدافعيلللللللة والاتجاهلللللللات بفضلللللللل السللللللللوكل وهلللللللذا ملللللللا يجعلللللللل ملللللللن التفاعلللللللل الاجتملللللللاعي مصلللللللدر 
ثابلللللللة لأعضلللللللائها علللللللن السللللللللوك ألإنجلللللللازي. إن مسلللللللؤولية  الانتملللللللاء لجماعلللللللة لملللللللا تقدمللللللله ملللللللن دعلللللللم وا 
الاعتنلللللاء بالأشلللللخاص ذوي اللللللدافع القلللللوي للإنجلللللاز تقلللللع بالدرجلللللة الأوللللللى عللللللى مشلللللرفيهمل وذللللللك بتهيئلللللة 

الأهللللللداف المنشللللللودةل وخاصللللللة  الظللللللروف المناسللللللبة لهللللللم ومسللللللاعدتهم علللللللى مواجهللللللة المشللللللاكل وتحقيللللللق
تقلللللديم الرؤسلللللاء لمرؤوسللللليهم اسلللللترجاعا للأثلللللر بالشلللللكر والتقلللللدير وملللللنح الحلللللوافز المعنويلللللة أو المكافلللللآت 
التشللللللللجيعيةل الترقيللللللللات الاسللللللللتثنائيةل الاعتللللللللراف والتقللللللللدير لمجهللللللللوداتهمل حتللللللللى يللللللللدركون مللللللللدى التقللللللللدم 

 (007ل ص0100والنجاح الذي أحرزوه في العمل.)محمد بالرابح: 

ويعتبللللللر الحللللللافز مللللللن أهللللللم مثيللللللرات دافعيللللللة العللللللاملين التللللللي تللللللؤدي دورا هامللللللا فللللللي تنشلللللليط       
السللللللللوك وتحقيلللللللق الأهلللللللدافل فهلللللللو مكافلللللللأة أو مصلللللللدر لإشلللللللباع الحاجلللللللة التلللللللي تظهلللللللر للللللللدى العاملللللللل. 
وللحللللللوافز وظيفللللللة تعزيزيللللللة لتنشلللللليط السلللللللوك وتوجيهلللللله نحللللللو هللللللدف محللللللددل ويللللللرتبط كللللللل مللللللن الحللللللافز 

رضلللللاء دافلللللع الفللللللردل والغلللللرض مللللللن العملللللل هلللللو إشللللللباع الحاجلللللات الأساسللللللية الخلللللارجي واللللللداخلي هللللللو إ
وهلللللو الغلللللرض الأساسلللللي ملللللن الإشلللللراف التحلللللويلي اللللللذي يعتبلللللر ملللللن أهلللللم مسلللللتثيرات دافعيلللللة المرؤوسلللللين 
فهلللللو يشلللللبع حاجلللللاتهم النفسلللللية والاجتماعيلللللة كلللللالاحترام وبنلللللاء المكانلللللةل الملللللدحل الثنلللللاء والانتملللللاء. إذ أن 

فلللللي الأملللللن النفسلللللي والتكيلللللف ملللللع البيئلللللةل كملللللا أنهلللللا تلعلللللب دور فلللللي توجيللللله هلللللذه الحاجلللللات تلعلللللب دورا 
سلللللوك الفاعللللل والللللتحكم فيلللله وهللللذا حسللللب درجللللة إشللللباع الحاجللللات نظللللرا لأن عللللدم الإشللللباع يللللؤدي إلللللى 
التللللللوتر والقلللللللق وعللللللدم التللللللوازن بللللللين شخصللللللية الفللللللرد وبيئتلللللله. )محمللللللد علللللللي شللللللمس الللللللدينل إسللللللماعيل 

 (  001ل ص 0117محمد الفقي:

يلللللز هلللللذا النلللللوع ملللللن الإشلللللراف تقلللللديم دافعيلللللة عاليلللللة للعلللللاملين ملللللن خللللللال اللجلللللوء للمثلللللل وملللللا يم
الأحسلللللن والقللللليم الأخلاقيلللللة) السللللللوكيات( وحلللللثهم عللللللى التفكيلللللر فلللللي مشلللللكلات المؤسسلللللة بطلللللرق جديلللللدة 
وهنلللللللا يشلللللللعر أعضلللللللاء المؤسسلللللللة بالثقلللللللة والإعجلللللللابل الإخللللللللاصل الاحتلللللللرام نحلللللللو مشلللللللرف المجموعلللللللة 

لإنجلللللاز أكثلللللر مملللللا يتصلللللورونل ويسلللللتطيع المشلللللرف أن يحفلللللز مجموعتللللله ملللللن وتتلللللوفر للللللديهم الدافعيلللللة ل
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خلللللللال زيللللللادة إلمللللللامهم بأهميللللللة وقيمللللللة أعمللللللالهمل ووضللللللع مصللللللالحهم الخاصللللللة بعللللللد مصلللللللحة الفريللللللقل 
 (00وهذا يتطلب ثلاثة مراحل:) خالد بن صالح العبد السلام:بدون سنةلص

 الشعور بالحاجة للتغيير 
 وضع رؤية جديدة 
 و إقناع المجموعة وقبولها بالتغيير.تنفيذ التغيير أ 

 "المشاركة في اتخاذ القرارات":ألتشاركيالإشراف جت

يتعللللللق بنظريلللللة اللللللنظم المفتوحلللللةل التلللللي تتنلللللاول العمليلللللة  ألتشلللللاركيإن أسللللللوب الإشلللللراف         
الإشلللللرافية ملللللن علللللدة أنظملللللة جزئيلللللة داخلللللل التنظللللليم تلللللرتبط بالسللللللوك الإشلللللرافي للمشلللللرفين ومرؤوسللللليهمل 

ميللللز هللللذا النلللللوع مللللن الإشللللراف روح التعلللللاون المسللللتمر بللللين الطللللرفينل مملللللا يتطلللللب التنسلللليق بلللللين ومللللا ي
( 02ل ص0119.) كاملللللللللل عبلللللللللد الفتلللللللللاح أبوشلللللللللملة:ألتشلللللللللاركيالطلللللللللرفين لتحقيلللللللللق أهلللللللللداف الإشلللللللللراف 

وينظللللر للمشللللاركة علللللى أنهللللا عمليلللللة تفاعللللل الأفللللراد عقليللللا ووجللللدانيا ملللللع جماعللللات العمللللل فللللي التنظللللليم 
لاء ملللللن تعبئلللللة الجهلللللود والطاقلللللات اللازملللللة لتحقيلللللق الأهلللللداف التنظيميلللللةل وتحظلللللى وبطريقلللللة تمكلللللن هلللللؤ 

عمليلللللة المشلللللاركة ملللللن قبلللللل العلللللاملين فلللللي عمليلللللات اتخلللللاذ القلللللرارات بأهميلللللة كبيلللللرة خاصلللللة فلللللي الوقلللللت 
الحللللالي نظللللرا لمسللللاهمتها الكبيللللرة فللللي تحقيللللق الأهللللدافل فالعللللاملون لهللللم تللللأثير كبيللللر علللللى سللللير العمليللللة 

بللللللار أنهللللللم علللللللى درايللللللة بمشللللللكلات العمللللللل والأكثللللللر معرفللللللة فللللللي إيجللللللاد الحلللللللول. وقللللللرار الإنتاجيللللللةل باعت
المشللللللاركة هللللللو الأقللللللرب لواقللللللع الحللللللال فللللللي المنظمللللللة لأنلللللله قللللللرار يللللللتم تصللللللنيعه بشللللللكل جمللللللاعي نتيجللللللة 
للمناقشللللللللات وتبللللللللادل الآراء... وقللللللللد دلللللللللت الدراسللللللللات علللللللللى أن العللللللللاملين تللللللللؤدي إلللللللللى تحقيللللللللق الرضللللللللا 

ى الانتملللللللاء واللللللللولاءل فالعلللللللاملين يتكلللللللون للللللللديهم شلللللللعور ملللللللن خللللللللال اللللللللوظيفي وملللللللن ثلللللللم زيلللللللادة مسلللللللتو 
مشلللللاركتهم فلللللي صلللللنع القلللللرارات بلللللأن لهلللللم اعتبلللللارا وأهميلللللة فترفلللللع روحهلللللم المعنويلللللةل ويبلللللدو نتيجلللللة للللللذلك 

 (002ل ص0110استعدادات لقبول وتحمل المسؤولية.) موسى اللوزي:

وحللللدهل حيلللللث تحتللللاج إللللللى جهلللللود تعللللد عمليلللللة اتخللللاذ القلللللرارات أكبللللر ملللللن أن ينفلللللرد بهللللا المشلللللرف 
كثيلللللرة ملللللن العلللللاملينل فالمشلللللرف لا يعملللللل فلللللي عزللللللة بلللللل تتلللللأثر بلللللآراء وأفكلللللار الآخلللللرين المحيطلللللين بللللله 
وبطبيعللللللة البيئللللللة التللللللي يعمللللللل بهللللللا. لهللللللذا يجللللللب علللللللى المشللللللرف أن يعمللللللد إلللللللى مشللللللاركة العللللللاملين فللللللي 

قلللللق اسلللللتفادة مثللللللى ملللللن اتخلللللاذ القلللللرارات كلملللللا كانلللللت الفرصلللللة مهيلللللأة للللللذلك. وتسلللللتطيع المنظملللللة أن تح
مواردهلللللا البشللللللرية علللللن طريللللللق إتاحللللللة الحريلللللة لعامليهللللللا فلللللي المشللللللاركة فللللللي اتخلللللاذ القللللللرارات . ويتوقللللللف 

عبللللللد الحميللللللد عبللللللد الفتللللللاح نجللللللاح المشللللللاركة فللللللي اتخللللللاذ القللللللرارات علللللللى تللللللوافر عللللللاملين جللللللوهريين : )
 (12ل ص 0110المغربي:
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  تلللللللللوفر المهلللللللللارات والقلللللللللدرات رغبلللللللللة العلللللللللاملين فلللللللللي تحملللللللللل المسلللللللللؤولية الخاصلللللللللة بالمشلللللللللاركة و
 للمشاركة الفعالة.

  إيمللللللان الإدارة بللللللأن مشللللللاركة العللللللاملين فللللللي اتخللللللاذ القللللللرارات أمللللللر واقعللللللي وحقيقللللللة ملموسللللللة مللللللن
خلللللال احترامهللللا وتقبلهلللللا لمللللا ينلللللتج عللللن تللللللك الجهللللود المشلللللتركة مللللن قلللللرارات أو سياسللللاتل لأن اشلللللتراك 

نملللللا إللللللى زيلللللادة درجلللللات الرضلللللا العلللللاملين فلللللي صلللللناعة القلللللرارات لا يلللللؤدي فقلللللط إللللللى زيلللللادة ف علللللاليتهمل وا 
 عن العمل. 

اهتماملللللللا كبيلللللللرا فلللللللي الآونلللللللة الأخيلللللللرةل واللللللللذي يعنلللللللي  ألتشلللللللاركيلقلللللللد اسلللللللتقطب نملللللللط الإشلللللللراف 
المشللللاركة فللللي اتخللللاذ القللللرار بللللين المشللللرف والمرؤوسللللينل فهللللو عمليللللة تهللللتم بالمشللللاركة فللللي اتخللللاذ القللللرار 

أن  ألتشلللللاركيحيلللللث تخلللللول صللللللاحية اتخلللللاذ بعلللللض القلللللرارات إللللللى الملللللرؤوس نفسللللله. ويمكلللللن للإشلللللراف 
رؤوسللللين معللللاني جديللللدة أثنللللاء اتخللللاذهم القللللرارل يعللللود بللللبعض الايجابيللللات كأنهللللا تضلللليف إلللللى عمللللل الم

تزيلللللد شلللللعورهم بالإنجلللللازل تنملللللو قابليلللللات المرؤوسلللللين المشلللللاركين فلللللي اتخلللللاذ القلللللرار لتحملللللل المسلللللؤولية 
عللللللى التنفيلللللذل كملللللا يمكلللللن أن تحظلللللى القلللللرارات التلللللي يلللللتم التوصلللللل إليهلللللا بالمشلللللاركة بقبلللللول المرؤوسلللللين 

اتخاذهلللللال إضلللللافة إللللللى ذللللللك تسلللللمح المشلللللاركة للمنظملللللة وتنفلللللذ بفاعليلللللة أكبلللللر باعتبلللللار أنهلللللم أساسلللللا فلللللي 
باسلللللتثمار إمكانيلللللات الإبلللللداع للللللدى كلللللل المرؤوسلللللين. ) خليلللللل محملللللد حسلللللن الشلللللماعل وخضلللللير كلللللاظم 

 (000ل ص 0117حمود: 

يحمللللل العديللللد مللللن المزايللللا والتللللي مللللن شللللأنها تعمللللل علللللى التخفلللليض  ألتشللللاركيإن نمللللط الإشللللراف 
لمشللللللرف ومرؤوسلللللليهل والأهللللللم و انخفللللللاض فللللللي اسللللللتبدال مللللللن عللللللدد الشللللللكاويل وعلاقللللللات أفضللللللل بللللللين ا

العلللللاملينلتغيبهمل وتللللللأخرهم علللللن العمللللللل. إضلللللافة إلللللللى ذلللللللك اسلللللتعداد أعظمهللللللم لقبلللللول التغييللللللرل فحللللللين 
تللللللتم التغيللللللرات مللللللن أعلللللللى بشللللللكل تعسللللللفي فللللللان المرؤوسللللللين يميلللللللون إلللللللى الشللللللعور بعللللللدم الاطمئنللللللانل 

اتخللللاذ القللللرارات تكلللللون قللللد سللللنحت لهلللللم واتخللللاذ إجللللراءات مضللللادةل فلللللي حللللين نجللللد عنللللد مشلللللاركتهم فللللي 
الفرصللللللة لتنفيللللللذ وقبللللللول تلللللللك القللللللرارات ويرغبللللللون فللللللي التغييللللللر.كم وتحمللللللل مشللللللاركة المرؤوسللللللين علللللللى 
سللللللهولة فللللللي إدارتهللللللم وقللللللد تتطلللللللب المنظمللللللة عللللللددا أقللللللل مللللللن المشللللللرفينل فتصللللللبح هنللللللاك رقابللللللة ذاتيللللللة 

أكثللللللر اسللللللتعدادا لقبلللللللول فالمرؤوسللللللين هنللللللا للللللللديهم حللللللس أكبللللللر بالمسلللللللؤولية لإنجللللللاز مهللللللامهم ويكونلللللللون 
 (072للل  077ل ص ص0999ن يفانسيق ل ترجمة هشام عبد ا :  سلطة رؤسائهم. )ماتيسيو

حيللللث يعتبللللران أن البنللللاء التنظيمللللي يقللللوم علللللى  " جارناااادر ومااااور"وقللللد أكللللد علللللى ذلللللك كللللل مللللن 
افتللللللراض أنلللللله " يمكللللللن أداء العمللللللل علللللللى نحللللللو أكثللللللر كفللللللاءةل إذا مللللللا مللللللنح العللللللاملون قللللللدر أكبللللللر مللللللن 

أن هنلللللللاك حاجلللللللات  " سااااااالزنيك"التحلللللللرر فلللللللي أداء العمللللللللل والمشلللللللاركة فلللللللي اتخلللللللاذ القلللللللرارات"ل ويلللللللرى 
مختلفلللللة للأنسلللللاق وملللللن بينهلللللا الحاجلللللة إللللللى مشلللللاركة أعضلللللاء التنظللللليم ومعلللللاونتهمل كملللللا حلللللاول تفسلللللير 
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السللللللوك التنظيملللللي فلللللي ضلللللوء دافعيلللللة الأفلللللرادل ويؤكلللللد عللللللى ملللللدى أهميلللللة اسلللللتجابة التنظللللليم لحاجلللللات 
 (000-001ل ص ص0117لبيتها. ) طلعت إبراهيم لطفي: الأفراد وت

وتعنلللللى المشلللللاركة فلللللي هلللللذه الحاللللللة دعلللللوة المشلللللرف لمرؤوسللللليهل والالتقلللللاء بهلللللم لمناقشلللللة مشلللللاكلهم 
التلللللي يواجهونهلللللا ملللللع محاوللللللة الوصلللللول إللللللى أفضلللللل الحللللللول الممكنلللللة. بحيلللللث يخللللللق هلللللذا الأملللللر نلللللوع 

التشللللللللاور وتبللللللللادل الآراء بللللللللين المشللللللللرف مللللللللن الثقللللللللة لللللللللديهمل وتهللللللللدف المشللللللللاركة إلللللللللى تعزيللللللللز عمليللللللللة 
ومرؤوسلللللللللليه ومناقشللللللللللتهال ومثللللللللللل هللللللللللذه اللقللللللللللاءات والمشللللللللللتركات تتلللللللللليح الفرصللللللللللة للمشللللللللللرف لإطلللللللللللاع 
المرؤوسللللللين علللللللى بعللللللض القضللللللايا التنظيميللللللة وتزويللللللدهم بالمعلومللللللات وتبادلهللللللا فيمللللللا بيللللللنهم كمجموعللللللة 

بللللللين البللللللدائل لاتخللللللاذ أو كفريللللللق عمللللللل واحللللللدل بحيللللللث يحملهللللللم المشللللللرف بالمقابللللللل مسللللللؤولية الاختيللللللار 
القللللرار ويترتللللب عللللن مبللللدأ المشللللاركة نتللللائج كترشلللليد عمليللللة صللللنع القللللرارات بحيللللث تضللللمن قللللرارات أقللللرب 
إللللللى الصلللللواب وأكثلللللر فعاليلللللةل وملللللن أهلللللم مزايلللللا مشلللللاركة المرؤوسلللللين فلللللي اتخلللللاذ القلللللرارات يمكلللللن ذكلللللر: 

 (90للل90ل ص ص 0117)رضا تير:

  فلللللي عمليلللللة صلللللنع القلللللرارات  يفلللللتح لهلللللم المجلللللال إشللللراك الملللللوظفين فلللللي وضلللللع الأهلللللداف والسياسلللللات
 لتعبير عن آرائهم والإسهام باقتراحاتهم التي تمس نشاطاتهم أو تؤثر في ظروف عملهم.

  تخللللللق المشلللللاركة المنلللللام الملائلللللم لتشلللللجيع الإبلللللداع والتغييلللللر وتقبللللللهل كملللللا أنهلللللا تعملللللل عللللللى تنميلللللة
شلللللللللعارها بأهم يتهللللللللا وأنهللللللللا عنصللللللللر فعللللللللال داخلللللللللل القللللللللدرات القياديللللللللة فللللللللي المسللللللللتويات التنفيذيللللللللة وا 

 المنظمة.
  تللللؤدي المشللللاركة إلللللى تثمللللين الثقللللة المتبادلللللة بللللين المشللللرف ومرؤوسلللليه مللللن جهللللة ومللللن جهللللة أخللللرى

 بين الموظفين والمنظمة .
  .ثراءه  تساعد المشاركة على ترشيد القرارات لأنها تساهم في تحسين القرار وا 

يلللللة فلللللي عمليلللللة مشلللللاركة موظفيهلللللا فلللللي صلللللنع وتعتبلللللر المنظملللللات اليابانيلللللة النملللللوذج الأكثلللللر فعال
القلللللرارات ففلللللي منظلللللور الإدارة اليابانيلللللة المشلللللاركة الجماعيلللللة فلللللي صلللللنع القلللللرارات لا يقتصلللللر فقلللللط عللللللى 
مجللللرد مشللللاركة العلللللاملين مللللن خلللللال مشلللللرفيهم فللللي مجللللللس الإدارةل بللللل تمتللللد لتشلللللمل المشللللاركة الفعليلللللة 

ف القلللللللرارات الملللللللؤثرة عللللللللى عملهلللللللم للعلللللللاملين )المرؤوسلللللللين( ولللللللليس ملللللللن خللللللللال ممثلللللللليهم فلللللللي مختلللللللل
اليلللللوميل لللللللذلك ف نلللللله ملللللن الأهميللللللة صللللللنع القللللللرار أن يتخلللللذ مللللللن أسللللللفل إللللللى أعلللللللى. إن المشللللللاركة فللللللي 
صلللللنع القلللللرار تلللللؤدي إللللللى الإبلللللداع والفعاليلللللة فلللللي اختيلللللار أفضلللللل الحللللللول التوفيقيلللللة والكفلللللاءة فلللللي التنفيلللللذ 

عللللللى ذللللللك فلللللان القلللللرارات التلللللي تتخلللللذ ملللللن خللللللال التعلللللاون والتنسللللليق وضلللللمان التلللللزام العلللللاملين للقلللللرارل و 
عللللللى هلللللذا النحلللللو ليسلللللت مسلللللئولية فرديلللللة تنبلللللع ملللللن لائحلللللة صللللللاحيات محلللللددة للفلللللردل بلللللل إن صلللللياغة 
القللللرار تعللللد مسللللئولية جماعيللللة ويتحمللللل مسللللئولية الاشللللتراك فللللي التنفيللللذ ونجللللاح القللللرار أو فشللللله )جملللللال 

حسللللللللب المفكللللللللر  (.وعلللللللللى071ل ص 0110الللللللللدين محمللللللللد المرسللللللللىل مصللللللللطفى محمللللللللود أبللللللللو بكللللللللر: 
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يعتبللللر أنلللله عنللللد اتخللللاذ قللللرار مهللللم فللللي منظمللللة لا بللللد مللللن إشللللراك كللللل الللللذين   شااااي"أو " وليااااام اليابللللاني
سلللليتأثرون بهللللذا القللللرارل وهللللذا يعنللللي فللللي الغالللللب أن مللللا بللللين سللللتين إلللللى ثمللللانين مللللن الأفللللراد سيشللللاركون 

ص المعنيللللين فللللي فللللي اتخللللاذ القللللرار وتسللللتند لفريللللق مللللن ثلاثللللة أفللللراد مهمللللة التحللللدث مللللع هللللؤلاء الأشللللخا
كللللل مللللرة يحصللللل فيهللللا تعللللديل مهللللم يللللتم الاتصللللال بجميللللع الأفللللراد المعنيللللينل وفللللي الواقللللع هللللذه الطريقللللة 
تسللللللتغرق وقتللللللا طللللللويلال ولكللللللن بمجللللللرد اتخللللللاذه يلاحللللللظ أن كللللللل شللللللخص يتللللللأثر بلللللله سلللللليقوم بمناصللللللرته 

ر ذاته.ويؤكلللللد وتأييلللللده بالكامللللللل فلللللالتفهم والمسلللللاندة قلللللد يكونلللللان أكثلللللر أهميلللللة ملللللن المحتلللللوى الفعللللللي للقلللللرا
"أوشللللللي" علللللللى أن الأمللللللر المهللللللم لا يتعلللللللق بللللللالقرار نفسللللللهل ولكللللللن بمللللللدى التللللللزام الأفللللللراد بللللللالقرار نتيجللللللة 

 (002لص0117لتوفر المعلومات الكافية لديهم حول الموضوع.)تقية محمد المهدي:

ولابلللللد عللللللى المشلللللرف أن يعملللللق للللللدى الأفلللللراد )المرؤوسلللللين( الرغبلللللة فلللللي التعلللللاون وينملللللي مهلللللارات 
اون للللللديهم وتحسلللللين قلللللدراتهم عللللللى العملللللل الجملللللاعي والعملللللل كفريلللللق متجلللللانس يعملللللل ملللللن خللللللال التعللللل

منظوملللللة مترابطلللللة وكلللللذلك تنميلللللة وعلللللي المرؤوسلللللين بأهميلللللة التفاعلللللل والتكاملللللل داخلللللل مجموعلللللة العملللللل 
يجلللللاد أفكلللللار مقترحلللللة كثيلللللرة وجديلللللدة فلللللي مجلللللال العمللللللل فلللللالفريق الفعلللللال عللللللى أن يتطلللللور فلللللي الأداء  وا 

عللللللى أن يرتفلللللع مسلللللتوى أداء كلللللل عضلللللو فلللللي الفريلللللقل وهنلللللا يبلللللرز دور المشلللللرف فلللللي  دائملللللا ويحلللللرص
توجيللللله جهلللللود أعضلللللاء فريلللللق العملللللل نحلللللو أهميلللللة الإشلللللراف ألتشلللللاركي نحلللللو تحقيلللللق الأهلللللداف العاملللللة 

(لومللللللا يميللللللز 000لص0110للمنظملللللة وكللللللذا الأهللللللداف الشخصللللللية للعللللللاملين) سللللليد محمللللللد جللللللاد الللللللرب:
علاقلللللللات بلللللللين الأعضلللللللاء تتميلللللللز بالثقلللللللة والاحتلللللللرام والتعلللللللاونل فلللللللرق العملللللللل الفعاللللللللة علللللللن غيرهلللللللا أن ال

والخلللللللاف يعتبللللللر طبيعيللللللا ويتركللللللز حللللللول الموضللللللوعات وللللللليس الشللللللخص. كمللللللا أن المعلومللللللات تتللللللدفق 
بحريللللة فللللي كافللللة أرجللللاء المنظمللللة بحيللللث يشللللترك فيهللللا كافللللة أعضللللاء الفريللللقل وتمتللللاز بالوضللللوح والدقللللة 

ع وفلللللي مللللللا يللللللي نمطلللللين للإشللللللراف ألتشلللللاركي فللللللي وتكلللللون القلللللرارات مسللللللتندة إللللللى معلوملللللات وبالإجمللللللا
ت يوضااااار : 14جااااادولع  (070لص0100صلللللنع القلللللرار:) خضلللللير كلللللاظم حملللللود وروان منيلللللر الشللللليخ:

 لاتخاذ القرار ألتشاركيأنماط الإشراف 

 الوصف والتحليل نمط الإشراف

 الأنماطالاستشارية
ويحصل يشارك المشرف بعض المرؤوسين الذين يثق فيهم في حل المشكلةل  

 منهمعلى الأفكار والمقترحات بدون جمعهم معا كمجموعة.

 يشارك المشرف المرؤوسين كجماعة ويجمع أفكارهم ومقترحاتهم وبعدها يتخذ القرار.

 النمط
 الديمقراطي

يشارك المشرف المرؤوسين في حل المشكلة كفريق ويلعب دور المنسقل ولا  يحاول 
"فريى التأثير فيهم لقبول حل ما للمشكلةل ويتم تنفيذ الحل الذي يخرج من الفريقل  

 "  أي الذي يؤيده ويدعمه  فريق اتخاذ القرار العمل

 120س ص7111المصدر: سيد جاد الرب:
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 تفعيل الانتماء لدق العاملين:في  الإشرافيدور الدعم .0
إن الملللللللرؤوس اللللللللذي يهلللللللتم بنجلللللللاح تنظيمللللللله يعللللللللم أن بنلللللللاء الفريلللللللق النلللللللاجح لا يقلللللللوم إلا عللللللللى 
أسللللللاس التواصللللللل الشخصللللللي والاحتكللللللاك المباشللللللر والقللللللوي بللللللين الللللللرئيس ومرؤوسلللللليهل وتشللللللجيع مناقشللللللة 
الأفكلللللللار والجلللللللدل فيهلللللللا محلللللللاولا بلللللللذلك إقنلللللللاع الجميلللللللع بأفكلللللللاره بلللللللدون تسللللللللط.حيث أن الاقتلللللللراب ملللللللن 

ل معهلللللللم يجعلللللللل القائلللللللد أكثلللللللر فهملللللللا لأولويلللللللاتهم ومحفلللللللزاتهم وأشلللللللد تفهملللللللا لقللللللليمهم المرؤوسلللللللين والتفاعللللللل
واتجاهلللللاتهمل وأهلللللم ملللللا فلللللي الأملللللر أن يتعاملللللل معهلللللم عللللللى أسلللللاس كلللللل ذللللللكل فاكتشلللللاف اللللللرئيس لقللللليم 
عماللللله والتعامللللل مللللع كللللل واحللللد مللللنهم علللللى أسللللاس القيمللللة العليللللا لديلللله يجعللللل هللللؤلاء العمللللال يشللللعرون 

لللللذي يقدمونلللله ويعتبللللرون أن احتللللرام قلللليمهم هللللو احتللللرام لللللذاتهم ممللللا يرفللللع مللللن بللللأهميتهم وبقيمللللة العمللللل ا
معنويللللللاتهم ويزيللللللد مللللللن رضللللللاهم. كمللللللا أن معرفللللللة طموحللللللاتهم وأهللللللدافهم يسللللللهل علللللللى المشللللللرف إيجللللللاد 

إللللللى أن المشلللللرف إذا تمكلللللن ملللللن  " مااااااك جريجاااااور"أفضلللللل الطلللللرق وأنجلللللع الوسلللللائل لتحفيلللللزهم ويشلللللير 
فه إشلللللباع حاجلللللاتهم وتحقيلللللق أهلللللدافهم وذللللللك سللللليدفعهم إللللللى تلللللوفير ظلللللروف تتللللليح لملللللن هلللللم تحلللللت إشلللللرا

العملللللللل عللللللللى تحقيلللللللق أهلللللللداف التنظللللللليم وتحقيلللللللق التكاملللللللل بيلللللللنهم. إن التعاملللللللل ملللللللع المرؤوسلللللللين بهلللللللذا 
الأسللللللللوب اللللللللذي يحفلللللللظ كلللللللرامتهم ويلبلللللللي حاجلللللللاتهم الماديلللللللة والمعنويلللللللةل وفلللللللي الوقلللللللت نفسللللللله يشلللللللعرهم 

ل والوحيلللللد القلللللادر عللللللى جعلللللل الأفلللللراد يحسلللللون بلللللأهميتهم داخلللللل التنظللللليم وملللللا هلللللو إلا السلللللبيل الأفضللللل
-07ل ص0100بللللللالأمن والرضللللللا وبللللللذلك يللللللزداد ارتبللللللاطهم بلللللله ويقللللللوي انتمللللللائهم إليلللللله. ) فلللللل  بحبللللللاح:

02 ) 
إن الرغبللللللة فللللللي تقبللللللل أفكللللللار المرؤوسللللللين مللللللن منطلللللللق أنهللللللم يمتلكللللللون طاقللللللات فكريللللللة وعقليللللللة 

لللللللدرجات تعللللللليمهم وتعلمهللللللمل مهللللللاراتهم معينللللللة تتللللللراوح فللللللي درجللللللات جودتهللللللا بللللللاختلاف الأفللللللراد وفقللللللا 
وسللللللللماتهم الشخصلللللللليةل وأن تلللللللللك الطاقللللللللات الفكريللللللللة جللللللللديرة بالاهتمللللللللام والإنصللللللللات. كللللللللذلك يسللللللللعى 

 (000ل ص 0100المشرفين لإيجاد قنوات ملائمة لتدفق تلك الأفكار. )حسين التهامي: 
تحليهللللللللا إن دعللللللللوة المشللللللللرف لمرؤوسلللللللليه والالتقللللللللاء بهللللللللم لمناقشللللللللة مشللللللللاكلهم التللللللللي يواجهونهللللللللا و 

ومحاولللللللة الوصللللللول إلللللللى أفضللللللل الحلللللللول الممكنللللللة لهللللللا. ويخلللللللق هللللللذا الأمللللللر نللللللوع مللللللن الثقللللللة لللللللديهمل 
وتختللللللللف درجلللللللة المشلللللللاركة بلللللللاختلاف نملللللللط الإشلللللللراف اللللللللذي يتبعللللللله المشلللللللرف وكلللللللذا الأسللللللللوب اللللللللذي 
يعتملللللللده فلللللللي عمليلللللللة إشلللللللراك الملللللللوظفين فلللللللي تحليلللللللل وحلللللللل المشلللللللاكل وفلللللللي صلللللللنع القلللللللرارات. وتهلللللللدف 

شلللللاور وتبلللللادل الآراء بلللللين المشلللللرف ومرؤوسللللليهل ومثلللللل هلللللذه اللقلللللاءات تتللللليح الفرصلللللة المشلللللاركة إللللللى الت
للمشللللللللرف لإطلللللللللاع المللللللللوظفين علللللللللى بعللللللللض القضللللللللايا عللللللللن طريللللللللق تزويللللللللدهم بالمعلومللللللللات الهامللللللللة 
والمتعلقلللللة بعملهلللللم هلللللذا ملللللن جانلللللب وملللللن جانلللللب آخلللللر يتللللليح الفرصلللللة لتبلللللادل المعلوملللللات والآراء فيملللللا 

تللللللواجههم فللللللي العمللللللل كمجموعللللللةل ويحملهللللللم المشللللللرف بالمقابللللللل  بللللللين المللللللوظفين حللللللول المشللللللاكل التللللللي
ل ص 0117مسللللللللللؤولية الاختيللللللللللار بللللللللللين البللللللللللدائل المتاحللللللللللة لاتخللللللللللاذ القللللللللللرار النهللللللللللائي. )رضللللللللللا تيللللللللللر:

 (.000-001ص
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 لإثراء الوظيفيثالثا :ا

ينبغلللللي النظلللللر إللللللى التنظلللللليم كوسللللليلة تمكلللللن المؤسسلللللات مللللللن إنجلللللاز مهامهلللللا وتحقيلللللق أهللللللدافهال 
النشلللللاطات وتوزيلللللع العملللللل حسلللللب التخصصلللللات والمهلللللارات إللللللى جانلللللب تحديلللللد وينطلللللوي عللللللى تحديلللللد 

الصللللللاحيات والسللللللطات والمسلللللتويات الإداريلللللةل وقبلللللل التطلللللرق إللللللى أسللللللوب الإثلللللراء اللللللوظيفي لابلللللد ملللللن 
الحللللللديث عللللللن أسلللللللوب تصللللللميم الوظيفللللللةل الللللللذي يعتبللللللر مللللللن أهللللللم  المراحللللللل مللللللن أجللللللل القيللللللام بللللللالإثراء 

رد والمنظمللللة. فهللللو يعللللد مللللدخل مللللن مللللداخل تصللللميم العمللللل لتحفيللللز الللللوظيفي وضللللمان فعاليتلللله علللللى الفلللل
 الفرد نحو العمل.

 تصميم الوظيفة: .ماهية0

يقصللللللد بتصللللللميم الوظيفللللللة تحديللللللد طريقللللللة أداء العملللللللل مفهااااااوم تصااااااميم الوظيفااااااة:    .أ
ونلللللوع الأنشلللللطة والمهلللللام التلللللي سلللللتؤدىل وحجلللللم المسلللللؤولياتل الأدوات المسلللللتخدمة فلللللي الأداءل وطبيعلللللة 

ل 0110الموجلللللللللودة فلللللللللي الوظيفلللللللللةل وشلللللللللكل ظلللللللللروف العملللللللللل المحيطلللللللللة. )أحملللللللللد ملللللللللاهر: العلاقلللللللللات 
 (090ص

كملللللا ويقصللللللد بلللللله :" عمليللللللة الجملللللع بللللللين المهللللللام المختلفللللللة لبنلللللاء الوظيفيللللللةل حيللللللث يتللللللأثر        
تصلللللميم الوظيفلللللة بمتطلبللللللات الوظيفلللللةل ورضللللللا الملللللوظفين وكلللللذا أهللللللداف المنظملللللةل حيللللللث يلللللتم تصللللللميم 

 (     Pravin Durai :P.N ;P71(اء. الوظيفة لتحسين كفاءة الأد

ويعتبللللللر تصللللللميم العمللللللل أو إعللللللادة تصللللللميم العمللللللل وسلللللليلة وللللللليس غايللللللة فللللللي ذاتلللللله. ويتضللللللمن   
اتخلللللللاذ القلللللللرارات والإجلللللللراءات لتحديلللللللد درجلللللللة تعملللللللق العمللللللللل ملللللللداه وعلاقاتللللللله وذللللللللك وفقلللللللا لمتطلبلللللللات 

. )حسللللللين محمللللللود المنظمللللللة وكللللللذلك الحاجللللللات والرغبللللللات الشخصللللللية والاجتماعيللللللة لمللللللن يللللللؤدي العمللللللل
 (20ل ص0110حريم: 

 تصميم العمل. ت يوضر:12شكل رقم ع                  

 

 

 

 

 

 

 النتائج     المشاعر والجوانب السلوكية                                    صفات تصميم العمل

 دافعية عالية

 

 عالأداء 

 

 رضاء عال

 قيمة وأهمية الوظيفة

 الاستقلال والمسؤولية

 المعرفة والعلم

 تنوع المهارات-
 -مهلللللللللللام متكامللللللللللللة-

 مهام مهمة             

 الحللللللرية-

 المعلومات-
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 ت يوضر : تصميم العمل وت ثيره.11الشكل ع

 .712س ص7111المصدر:أحمد ماهر:        

عللللللللى جوانلللللللب ملللللللن خللللللللال الشلللللللكل عللللللللاه نلاحلللللللظ أن تصلللللللميم العملللللللل يلللللللؤثر وبشلللللللكل مباشلللللللر  
 ت712س ص7111أحمد ماهر: رئيسية في الوظيفةل وهذه الجوانب هي كالآتي: )

مللللدى التنلللللوع فللللي المهلللللارات اللازمللللة لأداء العملللللل: فقللللد ينصلللللب التصللللميم عللللللى تحديللللد مهلللللارات  .0
قليللللللللة ومحللللللللددةل أو العكلللللللسل قللللللللد تنصلللللللب علللللللللى توسللللللليع قاعللللللللدة المهلللللللارات المطلوبللللللللة لأداء الوظيفللللللللة 

 وتنوعها.
مللللللدى إمكانيللللللة الانتهللللللاء مللللللن عمللللللل متكامللللللل: فقللللللد ينصللللللب التصللللللميم علللللللى الانتهللللللاء مللللللن جللللللزء 

 بسيط ومتكررل وقد ينصب على الانتهاء من عمل متكامل كبير. 
 مدى أهمية الوظيفة: وتأثيرها على أداء الوظائف الأخرى المحيطة.

 درجة الحرية: التي تتمتع بها الوظيفة.
لوملللللات مسلللللتمرة علللللن ملللللدى تقدمللللله فلللللي الإنجلللللازل وعلللللن درجلللللة حصلللللول شلللللاغل الوظيفلللللة عللللللى مع

 نتائج العمل الذي يقوم به.
إن البنللللللود الثلاثللللللة تللللللؤثر فللللللي مللللللدى شللللللعور شللللللاغل الوظيفللللللة بقيمللللللة الوظيفللللللة وأهميتهللللللال والبنللللللد 
الرابللللللع يللللللؤثر فللللللي الشللللللعور بالاسللللللتقلال والمسللللللئولية ل أمللللللا البنللللللد الخللللللامس يللللللؤثر فللللللي الشللللللعور بللللللالعلم 

تلللللؤثر فلللللي النهايلللللة فلللللي حملللللاس ودافعيلللللة الفلللللردل الأداء العلللللاليل والرضلللللا  والمعرفلللللة بملللللا يحلللللدث. وكلهلللللا
 العالي.

 أهمية تصميم الوظيفة: .ب
هنللللللللاك ثلاثللللللللة أسللللللللباب رئيسللللللللية لاهتمللللللللام المسللللللللؤولين فللللللللي المنظمللللللللات بتصللللللللميم العمللللللللل وهللللللللي 

 (00ل ص0119كالتالي: ) حنا نصر ا ل 

الللللللوظيفيل ومعللللللدل غيللللللاب إن التصللللللميم الجيللللللد للعمللللللل يللللللؤثر علللللللى تحفيللللللز العللللللاملينل خفللللللض دوران  -
 العاملينل ومعنوياتهم.

 تصميم العمل الجيد يحقق وبدرجة كبيرة مستوى مرتفع من الرضا لدى العاملين. -
فقلللللد تعلللللزى أسلللللباب  –إن التصلللللميم اللللللرديء للعملللللل يلللللؤثر عللللللى الحاللللللة الصلللللحية والذهنيلللللة للعلللللاملين  -

م والشلللللعور بلللللالتوتر فقلللللدان السلللللمع وأوجلللللاع الظهلللللر والقلللللدمينل ضلللللعف السلللللمعل وارتفلللللاع ضلللللغط اللللللد
 للافتقار إلى تصميم جيد للعمل داخل المنظمة. 

 العناصر السلوكية في تصميم الوظيفة: .ت
وزملائلللله إلللللى أن الجوانللللب المعنويللللة  " التااااون مااااايو"توصلللللت الدراسللللات التللللي قللللام بهللللا كللللل مللللن 

والاجتماعيلللللة إذا ملللللا تلللللوفرت فلللللي تصلللللميم الوظلللللائف سللللليكون لهلللللا أثلللللر كبيلللللر جلللللدا فلللللي تحفيلللللز العملللللال 
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علللللى أداء أعمللللالهم بشللللكل فعللللال. فتحقيللللق تصللللميم العمللللل بعنصللللر التوافللللق والانسللللجام الاجتمللللاعي فللللي 
ي اتخللللللاذ القللللللرارات وعللللللدم مكللللللان العمللللللل جانللللللب هللللللام فللللللي تحفيللللللزهم علللللللى العمللللللل الجللللللاد فالمشللللللاركة فلللللل

ممارسلللللللة السللللللللطة والنفلللللللوذ ملللللللن قبلللللللل الرؤسلللللللاء المباشلللللللرين وتلللللللوفير حريلللللللة فلللللللي أداء الأعملللللللالل كلهلللللللا 
عناصلللللللر أساسلللللللية يجلللللللب أخلللللللذها بعلللللللين الاعتبلللللللار عنلللللللد تصلللللللميم الوظلللللللائف. )عملللللللر وصلللللللفي عقيللللللللي: 

 (000ل ص0110

عللللللادة تصللللللميم الوظيفللللللة مللللللن الضللللللروري الأخللللللذ بعللللللين الاعتبللللللار حاجللللللة  الأفللللللراد فعنللللللد تصللللللميم وا 
العللللاملين إلللللى نوعيللللة حيللللاة العملللللل فللللالأفراد الللللذين لللللديهم حاجللللة قويللللة للللللأداء لإرضللللاء الحاجللللات العليللللا 
يكلللللللون أداءهلللللللم للعملللللللل أفضلللللللل ورضلللللللاهم علللللللن العملللللللل أعللللللللى عنلللللللدما تكلللللللون الأعملللللللال التلللللللي يؤدونهلللللللا 

هلللللا: محتويلللللة عللللللى نوعيلللللة حيلللللاة عاليلللللة للللللذا لابلللللد أن تتضلللللمن أعملللللالهم أبعلللللادا مهملللللة لإثبلللللات اللللللذات من
 (000-000ل ص ص0100)محمد سرور الحريري: 

أن تكللللللللون المهللللللللام متنوعللللللللة وتتطلللللللللب اسللللللللتخدام مهللللللللارات وقابليللللللللات مختلفللللللللة. فكلمللللللللا كللللللللان العمللللللللل  -
 يتضمن أنشطة متنوعة كلما أتاح فرصة لاستغلال أكبر قدر من مهارات الأفراد وقدراتهم.

دلوهلللللللذا يكللللللون ملللللللن خلللللللال تلللللللوفير الاسللللللتقلالية فللللللي العملللللللل أي المسللللللؤولية الكامللللللللة لمللللللا يؤديلللللله الفر  -
الصلللللللاحيات التللللللي تمللللللنح للأفللللللراد العللللللاملين فيمللللللا يتعلللللللق بللللللأدائهم لعملهللللللم ممللللللا يللللللؤدي إلللللللى زيللللللادة 
مركللللزهم الاجتمللللاعي وشللللعورهم بنللللوع مللللن التميللللزل فقللللد يللللؤدي عللللدم وجللللود اسللللتقلالية فللللي العمللللل إلللللى 

 الأداء المنخفض ويولد عند الأفراد اللامبالاة.
الملللللؤثرة عللللللى إرضلللللاء الأفلللللراد ملللللن العمللللللل حيلللللث أن علللللدم وجلللللود تكاملللللل  تكاملللللل المهلللللام والعناصلللللر -

فلللللللي المهلللللللام المنجلللللللزة ملللللللن قبلللللللل الأفلللللللراد يلللللللؤدي إللللللللى انخفلللللللاض الشلللللللعور بالمسلللللللؤوليةل ولحلللللللل هلللللللذه 
المشلللللكلة مملللللن المكلللللن تجميلللللع علللللدة مهلللللام وتكليلللللف الفلللللرد مسلللللؤولية تنفيلللللذها مملللللا يلللللؤدي إللللللى شلللللعور 

 نتاجية أو الأداء.الأفراد بمساهمتهم الفعلية في العملية الإ
التغذيللللللللة العكسللللللللية وتتمثللللللللل فللللللللي المعلومللللللللات المرجعيللللللللة للفللللللللرد حللللللللول أدائللللللللهل حيللللللللث كلمللللللللا كانللللللللت  -

المعلومللللللات واضللللللحة وتعكللللللس للفللللللرد العامللللللل مسللللللتوى أدائلللللله ونقللللللاط القللللللوة والضللللللعف فيلللللله كلمللللللا أدى 
 إلى تمكين العلاقة وزيادة درجة الثقة بين الفرد وعمله وبين الفرد ومنظمته من جهة أخرى.

إن الخصلللللائص السلللللابقة اللللللذكر ذات تلللللأثير كبيلللللر عللللللى الجوانلللللب السللللللوكية للعلللللاملين فهلللللي توللللللد دافعيلللللة 
أعللللللى وأداء أفضلللللل إذا ملللللا تلللللوفرت فلللللي العملللللل ووفقلللللا لظلللللروف معينلللللة تتعللللللق بالعملللللل وبخصلللللائص 

 الأفراد العاملين. وهنا يبرز السؤال التالي:

تاااي تؤكاااد وتركاااز علااام كفااااءة العمااال كياااف يمكااان الموازناااة باااين العناصااار التكتيكياااة للعمااال وال
وباااين العناصااار السااالوكية للعمااال والتاااي تؤكاااد علااام   –التاااايلورد  –مااان خااالال المااادخل الميكاااانيكي 

ثراء العمل وتعظيم المهام؟   توسيع واا
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إن الأبعللللاد السللللالفة الللللذكر مللللن شللللأنها أن تللللأثر علللللى الحالللللة النفسللللية للفللللرد العاملللللل فعلللللى سللللبيل 
هللللارات ووحللللدة العمللللل وأهميتلللله تشللللترك معللللا فللللي جعللللل الفللللرد يشللللعر بأنلللله يقللللوم المثللللال نجللللد أن تنللللوع الم

بعمللللل هللللام وللللله معنللللى أو قيمللللة. كللللذلك فلللل ن الأعمللللال التللللي تتلللليح قللللدرا كبيللللرا مللللن الاسللللتقلالية للقللللائمين 
بهلللللا تخلللللللق لللللللديهم الإحسللللللاس بالمسلللللؤولية عللللللن النتللللللائج سللللللواء كانلللللت ايجابيللللللة أو سلللللللبية ل وأخيللللللرا فلللللل ن 

المرتللللدة ) التغذيللللة العكسللللية ( يللللوفر للعمللللال معرفللللة كافيللللة عللللن النتللللائج ومللللدى  نظللللام كللللفء للمعلومللللات
التقللللدم اتجللللاه الهللللدف بمللللا يسللللاعد علللللى تحسللللين مسللللتويات الأداء والانجللللاز. )جيرالللللد جرينبللللرج وروبللللرت 

سماعيل علي بسيوني:   (091ل ص0110بارونل ت. رفاعي محمد رفاعي وا 
 ماهية الإثراء الوظيفي:.7

مللللللن بللللللين المللللللداخل التللللللي اسللللللتخدمت لإعللللللادة الباااااادايات الأولاااااام ليثااااااراء الااااااوظيفي:   .أ
تصلللللللميم العملللللللل ملللللللا يسلللللللمى "التوسلللللللع اللللللللوظيفي" أسللللللللوب بلللللللدأت جلللللللذوره فلللللللي منتصلللللللف القلللللللرن الواحلللللللد 
والعشللللللرينل حيللللللث بللللللدأ بفكللللللرة سلللللللوكية بسلللللليطة وهللللللي أن التخصللللللص الللللللدقيق جعللللللل العللللللاملين يركللللللزون 

وقللللللتهم وتسللللللتنفد جهللللللدهمل ولكنهللللللا لا تمللللللتص طاقللللللاتهم  علللللللى جزئيللللللات صللللللغيرة مللللللن العملللللللل تسللللللتغرق
وخاصللللة أولئللللك الللللذين يتمتعللللون بمسللللتوى عللللالي  –ومهللللاراتهم الإبداعيللللة التللللي قللللد تتللللوافر عنللللد بعضللللهم 

ملللللن اللللللدوافع والطملللللوحل والرغبلللللة فلللللي التطلللللوير اللللللذاتي وفلللللي إعطلللللاء الوظيفلللللة قلللللدرا ملللللن الجهلللللد والفكلللللرل 
التخصللللص الللللدقيق يصلللليب العللللاملين بالملللللل والشللللعور وللللليس فقللللط الوقللللت الروتينللللي المطلللللوب للعمللللل. ف

والإحباطللللللذلك جللللاء أسلللللوب الإثللللراء الللللوظيفي القللللائم علللللى توسلللليع وظيفللللة الفللللردل فينتقللللل  بعللللدم الأهميللللة
بهلللللا ملللللن مجلللللرد تكلللللرار واجبلللللات نمطيلللللة محلللللددة إللللللى أداء أنشلللللطة أخلللللرى إضلللللافية ليسلللللت مختلفلللللة عنهلللللا 

نمللللللا قريبللللللة منهللللللا داخلللللللة فللللللي نطللللللاق تخصصللللللها. وذللللللل ك بقصللللللد امتصللللللاص الطاقللللللة الموجللللللودة عنللللللد وا 
مللللللداده بالفرصللللللة الملائمللللللة لاسللللللتيعابهال ثللللللم تطللللللور هللللللذا الأسلللللللوب إلللللللى مللللللا يعللللللرف بللللللالإثراء  العاملللللللل وا 
الللللللللوظيفيل والللللللللذي يضلللللللليف علللللللللى العامللللللللل مسللللللللؤوليات جديللللللللدةل وللللللللليس فقللللللللط عللللللللددا مللللللللن الأنشللللللللطة 

 الإضافية.
ملللللن مجلللللرد منفلللللذ إللللللى  – المتخصلللللص والمهنلللللي –ويفيلللللد هلللللذا الأسللللللوب فلللللي أنللللله ينقلللللل العاملللللل 

مشللللترك بنصلللليب معللللين فللللي العمليللللة الإداريللللةل وفللللي تخطلللليط ورقابللللة العمللللل الللللذي يؤديلللله  وبللللذلك تشللللبع 
حاجاتللللله النفسلللللية ل الذهنيلللللةل والاجتماعيلللللة. وملللللن جهلللللة أخلللللرى تتوسلللللع مهاراتللللله وتصلللللقل خبراتللللله وتزيلللللد 

مسللللللتويات أدائلللللله  معلوماتللللللهل الأمللللللر الللللللذي يللللللنعكس بالفائللللللدة علللللللى العمللللللل فيتوقللللللع أن يطللللللوره ويحسللللللن
 (00ل ص 0992ويزيد فعالية إنتاجيته. ) السعيد يس عامرل وعلي محمد عبد الوهاب: 

وجلللللدير بلللللالإدارة أن تأخلللللذ هلللللذا الأسللللللوب فلللللي اعتبارهلللللا حتلللللى تسلللللتفيد ملللللن مزايلللللاه. غيلللللر أن هلللللذا 
الأسلللللللوب لا يمكللللللن تطبيقلللللله دون تمهيللللللد واتخللللللاذ عللللللدد مللللللن الاحتياطللللللات. وفيمللللللا يلللللللي الجوانللللللب التللللللي 

ل 0992أن تدرسلللللها المنظملللللة قبلللللل تطبيقللللله: ) السلللللعيد يلللللس علللللامر وعللللللي محملللللد عبلللللد الوهلللللاب: يجلللللب 
 (00ص 
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 .أهداف المنظمة وطبيعة عملها والتركيب التنظيميل ميكانيكيا أو عضويا 
 .طبيعة الوظائف الموجودة من حيث رتابتها وتنوعهال وتفرع أنشطتها 
  ن إذ توجلللللد عنلللللد بعضلللللهم دوافلللللع عاليلللللة دوافلللللع الأفلللللراد ومسلللللتويات طملللللوحهمل فالعلللللاملون يختلفلللللو

 وعند آخرين دوافع منخفضة.
  رغبلللللة الأفلللللراد فلللللي التوسلللللع أو الإثلللللراء اللللللوظيفي فقلللللد يفضلللللل بعضلللللهم الوظلللللائف الروتينيلللللة التلللللي

 لا تتطلب مجهودا فكريال بينما يرغب آخرون في الوظائف الإبداعية.
 ه.الأنظمة واللوائح المعمول بهال والتوصيف الوظيفي ومدى مرونت 
  .الأنظمة التحفيزية: الاتصالات ل الأساليب القيادية التي يتبعها الرؤساء والمشرفون 
  وجهلللللة نظلللللر الإدارة نحلللللو الإثلللللراء اللللللوظيفيل وملللللدى ملللللا توليللللله ملللللن أهميلللللة للتطلللللوير والإبلللللداعل

شباع حاجات العاملين لإثبات الذات.   وا 
الللللللوظيفي  لقللللللد ظهللللللر مللللللدخل الإثللللللراءعواماااااال ظهااااااور أساااااالوب الإثااااااراء الااااااوظيفي:    .ب

ل 0100نتيجلللللة لمجموعلللللة ملللللن العواملللللل التلللللي يمكلللللن توضللللليحها فيملللللا يللللللي:)أنس عبلللللد الباسلللللط عبلللللاس: 
 (091-029ص ص
إن تصللللللميم الوظيفللللللة يعللللللد متغيللللللرا رئيسلللللليا يللللللؤثر علللللللى كللللللل مسللللللتويات الرضللللللا والأداء الللللللوظيفي  .0

 لشاغل الوظيفة.
سللللللطة الوظيفللللللة وجللللللود حاجللللللة لتحقيللللللق ملائمللللللة بللللللين أنللللللواع المخرجللللللات التللللللي يللللللتم تقللللللديمها بوا .0

وتلللللللك التللللللي يرغبهللللللا أو يسللللللعى إليهللللللا شللللللاغل الوظيفللللللةل هللللللذه الملائمللللللة تعتبللللللر مطلبللللللا أساسلللللليا لتحقيللللللق 
 مستويات عالية لإنتاجية الوظيفةل وهو ما يمثل الهدف النهائي لتصميم الوظيفة.

سلللللاهم ارتفلللللاع مسلللللتويات التعلللللليم والتقلللللدم التكنوللللللوجي الهائلللللل فلللللي تغييلللللر اتجاهلللللات وطموحلللللات  .0
العمالللللللللللة المعاصللللللللللرةل بحيللللللللللث أصللللللللللبحت تشللللللللللمل الإحسللللللللللاس بالإنجللللللللللازل التميللللللللللز وزيللللللللللادة  وتوقعللللللللللات

المسلللللللؤوليةل فلللللللرص المشلللللللاركة فلللللللي صلللللللنع القلللللللراراتل بالإضلللللللافة إللللللللى تلللللللوفير فلللللللرص النملللللللو والتطلللللللوير 
 المهني.
يجللللللد شللللللاغل الوظيفللللللة ذاتلللللله فللللللي العملللللللل يتحمللللللل المسللللللؤولية ويصللللللبح العمللللللل مصللللللدرا أساسلللللليا  .0
 لرضاه.
للللللى تحقيلللللق التوافلللللق بلللللين الوظيفلللللة وطبيعلللللة الإنسلللللان الناضلللللج والتلللللي يلللللؤدي الإثلللللراء اللللللوظيفي إ .0

 تتمثل في رغبته في الاستقلال والنمو وعدم الاعتماد على الغير ورغبته في تحمل المسؤولية.
يعلللللللد الإثلللللللراء اللللللللوظيفي أحلللللللد وسلللللللائل تفلللللللويض السللللللللطات والتلللللللي ينلللللللادي بهلللللللا رواد العلاقلللللللات  .0

 الإنسانية والسلوك التنظيمي في الإداري.
يتضللللللح ممللللللا سللللللبق أن تصللللللميم الوظيفللللللة الجديللللللدة أو إعللللللادة تصللللللميم الوظيفللللللة الحاليللللللة بالشللللللكل 
الللللذي يحقللللق لهللللا الإثللللراء إنمللللا يسللللاعد علللللى تحقيللللق مخرجللللات وظيفيللللة إيجابيللللة تمثللللل فللللي إنجللللاز المهللللام 
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الوظيفيلللللللة وتحقيلللللللق مسلللللللتويات أعللللللللى ملللللللن الاسلللللللتجابة لشلللللللاغلها. بملللللللا يلللللللؤدي إللللللللى تحقيلللللللق مسلللللللتويات 
الللللللللوظيفي ودافعيللللللللة الأداء. مللللللللن ناحيللللللللة أخللللللللرىل فقللللللللد أوضللللللللحت نتللللللللائج بعللللللللض مرتفعللللللللة مللللللللن الرضللللللللا 

الدراسلللللللات وجلللللللود علاقلللللللة موجبلللللللة بلللللللين الإثلللللللراء اللللللللوظيفي ملللللللن جهلللللللةل وكلللللللل ملللللللن الإنتاجيلللللللةل الرضلللللللا 
الللللللوظيفيل اكتسللللللاب المهللللللارات الجديللللللدة مللللللن جهللللللة أخللللللرى. بمعنللللللى أنلللللله كلمللللللا زادت مسللللللتويات الإثللللللراء 

الرضلللللا اللللللوظيفي واكتسلللللاب المهلللللاراتل كملللللا أوضلللللحت ملللللن اللللللوظيفي كلملللللا زادت مسلللللتويات الإنتاجيلللللة و 
ناحيلللللة أخلللللرى وجلللللود علاقلللللة عكسلللللية بلللللين الإثلللللراء اللللللوظيفي ونسلللللب الغيلللللاب ودوران العملللللل بمعنلللللى أنللللله 
كلمللللللا زاد مسللللللتوى الإثللللللراء الللللللوظيفي انخفضللللللت مؤشللللللرات الغيللللللاب ودوران العمللللللل.) أنللللللس عبللللللد الباسللللللط 

صلللللللللائص الوظيفلللللللللة " لهكملللللللللان (. وفلللللللللي هلللللللللذا الصلللللللللدد نجلللللللللد أن نملللللللللوذج خ090لص0100عبلللللللللاس: 
وأولللللدهام " مللللن أشللللهر النمللللاذج التللللي يعتمللللد عليهللللا أسلللللوب الإثللللراء الللللوظيفي وهللللذا مللللا يوضللللحه الشللللكل 

 التالي:

 

 

 داخلية مرتفعة تنوع المهارات                                                                   دافعية

 إكمال العمل                            الإحساس بأن للعمل معنى             أداء مرتفع الجودة

 أهمية العمل                                                                   مستوى مرتفع من الرضا 

 اس بالمسؤولية عن               الاستقلالية                            الإحس

 نتائج العمل

غياب ودوران عمل                                                                               
 منخفض

 التغذية المرتدة                     الإحساس والعلم

 بنتائج العمل

 

 

 

 

 

 حالات سيكولوجية نتائج خصائص الوظيفة

 قوة الحاجة للنمو لدى

 الوظيفةالفرد شاغل 
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 وأولدهام" ت : نموذج خصائص الوظيفة " لهاكمان12يوضر الشكلع

 .10المصدر: رفعت محمد جاب اي: بدون سنةس ص

طبقلللللا لنملللللوذج خصلللللائص الوظيفلللللة الموضلللللح فلللللي الشلللللكل أعللللللاهل فانللللله لكلللللي تحصلللللل المنظملللللات 
 علللللللللى مسللللللللتوى مللللللللنخفض مللللللللن الغيللللللللاب ودوران العمللللللللل ومسللللللللتويات مرتفعللللللللة مللللللللن الرضللللللللا الللللللللوظيفي
والدافعيلللللةل والجلللللودة فلللللي الأداء فلابلللللد ملللللن أن يشلللللعر شلللللاغل الوظيفلللللة بحلللللالات سللللليكولوجية كالإحسلللللاس 
بللللللأن للعمللللللل معنللللللىل والإحسللللللاس بالمسللللللؤولية عللللللن نتللللللائج العملللللللل والإحسللللللاس بالعمللللللل بنتللللللائج العمللللللل. 
ولكللللللللن لكللللللللي يشللللللللعر شللللللللاغل الوظيفللللللللة بهللللللللذه الحللللللللالات السلللللللليكولوجية فلابللللللللد مللللللللن أن تتمتللللللللع الوظيفللللللللة 

ريللللة تشللللمل كللللل مللللن تنللللوع المهللللارات) تنللللوع الأنشللللطة التللللي يتطلبهللللا أداء مهللللام الوظيفللللة بخصللللائص جوه
كمللللال العمللللل )بمعنللللى  بشللللكل يتلللليح لشللللاغل الوظيفللللة اسللللتخدام عللللدد متنللللوع مللللن المواهللللب والمهللللارات(ل وا 
تصللللللميم الوظيفللللللة بشللللللكل يسللللللمح لشللللللاغلها بللللللأن يللللللؤدي مهللللللام عمللللللل كاملللللللة مللللللن البدايللللللة إلللللللى النهايللللللة(ل 

عنلللللللى تلللللللأثير أعملللللللال الوظيفلللللللة عللللللللى الآخلللللللرين ملللللللن إدارات وأقسلللللللام(ل الاسلللللللتقلالية وأهميلللللللة العملللللللل )بم
)تصللللللللميم الوظيفللللللللة بشللللللللكل يسللللللللمح لشللللللللاغلها بالحريللللللللة والاسللللللللتقلالية فللللللللي التصللللللللرف واتخللللللللاذ القللللللللرارات 
المرتبطلللللللة بوظيفتللللللله كجدوللللللللة العملللللللل واختيلللللللار طريقلللللللة الأداء والإجلللللللراءات الواجلللللللب إتباعهلللللللا(ل وأخيلللللللرا 

الوظيفلللللة بشللللللكل يسلللللمح لشلللللاغلها بالحصللللللول عللللللى معلومللللللات مرتلللللدة كافيللللللة  التغذيلللللة المرتلللللدة  )تصللللللميم
 (00عن نتائج أدائه لعمله ومدى فعاليتها(. )رفعت محمد جاب ا : ب سلص

كمللللللا ويتضللللللمن أسلللللللوب الإثللللللراء الللللللوظيفي إعطللللللاء المرؤوسللللللين بعللللللض المهللللللام والواجبللللللات التللللللي 
ت التللللي تتعلللللق بعمللللله بشللللكل يللللؤدي إلللللى يقللللوم بهللللا رئيسللللهل وبالتللللالي زيللللادة مشللللاركته فللللي اتخللللاذ القللللرارا

تغييلللللللر محتلللللللوى العملللللللل. إن هلللللللذا الأسللللللللوب يلللللللؤدي إللللللللى زيلللللللادة ارتبلللللللاط الملللللللرؤوس بمؤسسلللللللته وولائللللللله 
لوظيفتللللهل كمللللا ويزيللللد مللللن إحساسلللله بالمشللللاركة الفاعلللللة بمللللا يدفعلللله إلللللى المزيللللد مللللن الإنجللللاز والإبللللداع.) 

 (00إبراهيم بدر شهاب الغاندي: بدون سنةل ص 

مللللا يميللللز أسلللللوب الإثللللراء الللللوظيفي عللللن غيللللره مللللن أسللللاليب ء الااااوظيفي:   مزايااااا الإثاااارا .ت
بتكاريللللة مللللن شللللأنها تللللدفع الفللللرد  العمللللل أنلللله يعنللللى إضللللافة محفللللزات ومثيللللرات إضللللافية ومهللللام إبداعيللللة وا 
بداعلللله فللللي أداء وظيفتللللهل وتكللللون للللله حريللللة ورقابللللةل وقللللدرة أكبللللر فللللي أداء الوظيفللللة.  لاسللللتثارة حماسلللله وا 

الوظيفللللةل حيللللث يعطللللي شللللاغل الوظيفللللة المثيللللرات لإشللللباع متزايللللد نحللللو النمللللو والتقللللدير. ويللللرتبط بعمللللق 
 (070-071ل ص ص0112ومن أهم ما يميز الإثراء الوظيفي نذكر: ) سيد محمد جاد الرب:

  تحفيلللللز العاملللللل لأداء عملللللله علللللن طريلللللق التركيلللللز عللللللى اللللللدوافع الداخليلللللة أكثلللللر ملللللن الخارجيلللللة
 باعتبارها الأقوى.

  أكبللللر للعامللللل للتللللدريب علللللى تحمللللل مسللللؤوليات الموظللللف فللللي تخطلللليطل تصللللميمل تللللوفير فللللرص
 وتنفيذ وتقييم العمل.
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 .إكساب العامل استقلالية في اتخاذ قرارات ضمن نطاق عمله 
 .شباع حاجاته  تحقيق الرضا الوظيفي للعامل ورفع معنوياته وا 
 راك العامللللللل فللللللي زيللللللادة الفاعليللللللة والكفايللللللةل وتحقيللللللق مسللللللتوى عمللللللل متميللللللز ب تبللللللاع أسلللللللوب إشلللللل

 تصميم وتنفيذ وتقييم الأداء.
 .النمو الشخصي للأفراد وزيادة درجة الاستقلالية والشخصية لديهم 
 .الأداء الأحسن للمنظمة 
 .أداة لدفع وتحفيز واستشارة حماس العاملين 
 .غياب أقلل معدلات دوران أقلل شكاوي أقل داخل المنظمة 
جللللة الإفللللراط فللللي التخصللللص الللللذي دعللللت لقللللد كللللان مللللن نتي مباااااد  الإثااااراء الااااوظيفي: .ث

إليلللللللله حركللللللللة الإدارة العلميللللللللة أن تميللللللللز العمللللللللل بالروتينيللللللللة وبأنلللللللله لا يتلللللللليح فرصللللللللة ملائمللللللللة للابتكللللللللار 
والتجديللللد وتأكيللللد الللللذات. وتولللللد عللللن ذلللللك الإحسللللاس بالملللللل والاسللللتياء مللللن العمللللل وانعكسللللت آثللللار ذلللللك 

رتفلللللللاع معلللللللدلات الغيلللللللاب ودوران فلللللللي بعلللللللض الظلللللللواهر السللللللللبية كلللللللالاعتزال المبكلللللللر ملللللللن الخدملللللللةل وا
العملللللللل الإضللللللراباتل ارتفللللللاع معللللللدلات حللللللوادث العمللللللل وغيللللللر ذلللللللك مللللللن الحللللللوادث السلللللللبية. مللللللن هنللللللا 
كانللللت الللللدعوة فللللي السللللنوات الأخيللللرة لإعللللادة تصللللميم العمللللل ليصللللبح أكثللللر قبللللولا لللللدى الأفللللراد العللللاملين 

(. 020ل ص0110: بمللللللللا يعللللللللزز دافعيللللللللتهم للعمللللللللل ) جيرالللللللللد جرينبللللللللرجل ت. رفللللللللاعي محمللللللللد رفللللللللاعي
يبلللللين الجلللللدول التلللللالي مجموعلللللة المبلللللادئ التلللللي وضلللللعها "هيرزبلللللرج" لتحقيلللللق الإثلللللراء اللللللوظيفي والجوانلللللب 

 التحفيزية المتعلقة بها الذي يعتبر مدخل من مداخل إعادة تصميم الوظائف.
 

 العامل التحفيزد في الوظيفة مباد  الإثراء الوظيفي

 المسؤولية والانجاز الشخصي أو عمل الفردإزالة بعع نواحي الرقابة علم وظيفة 

 المسؤولية والاعتراف زيادة مسؤولية الفرد في عمله

 المسؤولية والانجاز والاعتراف إعطاء الفرد وحده طبيعة متكاملة من العمل

 المسؤولية والانجاز والاعتراف ضمان قدر إضافي من السلطة والاستقلالية
الدورية مباشرة يمكن للعامل جعل المعلومات والتقارير 

 الحصول عليها بدلا من المشرف
 الاعتراف

 النمو والتعلم تقديم مهام وظيفية جديدة وأكثر تنوعا وصعوبة

إعطاء الفرصة للتجديد من خلال تحديد مهام نوعية أو 
 متخصصة للأفراد تمكنهم من أن يصبحوا خبراء

 المسؤولية والانجاز والاعتراف
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 .يوضر: مباد  الإثراء الوظيفي والجوانب التحفيزية في الوظيفةت 11الجدول ع

 خطوات تطبيى الإثراء الوظيفي: .ج
 الوظيفة المراد إثراؤها. –دراسة طبيعة العمل  -

 دراسة علاقتها بالوظائف الأخرى )المتشابهة وغير المتشابهة(. -

 دراسة المستوى التنظيمي الذي تقع فيه. -

لسلللللللللائدة ملللللللللن حيلللللللللث تقبلللللللللل أفكلللللللللار ومبلللللللللادئ اللامركزيلللللللللة وتفلللللللللويض دراسلللللللللة أنملللللللللاط الإدارة ا -
شلللللراك الأفلللللراد فلللللي تصلللللميم الأعملللللال ووضلللللع المعلللللايير لللللللأداء وفلللللي قيلللللاس الأداء. هنلللللا و الصللللللاحيات وا 
ل 0119يجلللللب تشلللللجيع دوافلللللع العملللللل الذاتيلللللة والتلللللي تعتملللللد عللللللى ثلاثلللللة عواملللللل: ) محملللللد الصلللللريفي: 

 (007ص
 يؤديه.شعور الفرد بأهمية العمل الذي  -
 شعور الفرد بالمسؤولية التامة عن نتائج العمل الذي يقوم به. -
 المعرفة التامة بنتائج عمله ) التغذية العكسية(. -

حيللللللللللث تللللللللللؤدي هللللللللللذه العوامللللللللللل بالإضللللللللللافة إلللللللللللى تنللللللللللوع المهللللللللللارات لوضللللللللللوحا لأهميتهللللللللللا       
 ن مستوى أدائهم.لوالاستقلالية في أدائها إلى رفع الروح المعنوية لدى العاملين مما يزيد م

 نظرية" هروزبرج" في الإثراء الوظيفي: .1
يسلللللتند أسللللللوب الإثلللللراء فلللللي تصلللللميم العملللللل إللللللى الملللللدخل التحفيلللللزي اللللللذي ينطللللللق ملللللن النظريلللللة 
التحفيزيللللة فللللي العمللللل والتللللي يعللللود الفضللللل فلللللي تطويرهللللا إلللللى " فريللللدريك هيزبللللرج "ل حيللللث ترتكللللز هلللللذه 

حلللللافزا هاملللللا للفلللللردل وأنللللله إذا ملللللا كلللللان للعملللللل معنلللللى  النظريلللللة عللللللى أن العملللللل بذاتللللله يمكلللللن أن يشلللللكل
وقيمللللةل ويتضللللمن تحللللديا وتنوعللللا فللللان الفللللرد سلللليبذل مزيللللدا مللللن الجهللللد والعطللللاءل وتحقيللللق مسللللتوى عللللالي 
ملللللن الأداء. واسلللللتنادا إللللللى نظريلللللة "هيزبلللللرج" فلللللان حاجلللللات الفلللللرد العليلللللا ) المسلللللؤولية والنملللللول الانجلللللاز 

العملللللللللل ذاتللللللللله: أي أن العملللللللللل ذاتللللللللله يتضلللللللللمن جوانلللللللللب والاسلللللللللتقلالية( يمكلللللللللن إشلللللللللباعها ملللللللللن خللللللللللال 
وخصللللائص تشللللبع هللللذه الحاجللللات ل وتحفللللز الفللللرد علللللى مزيللللد مللللن الأداء والإنتاجيللللة. ويللللتم إثللللراء العمللللل 
بواسللللللطة زيللللللادة محتللللللوى العمللللللل التحفيللللللزي مللللللن خلللللللال إضللللللافة أنللللللواع متنوعللللللة مللللللن الواجبللللللاتل تللللللوفير 

حريللللة والتصللللرف فللللي العملللللل مللللع إعطللللاءه فللللرص أكبللللر لمشللللاركة العملللللل والسللللماح للفللللرد بمزيللللد مللللن ال
مسلللللؤوليات أكبلللللرل ويمكلللللن تحقيلللللق ذللللللك ملللللن خللللللال تكليلللللف الفلللللرد بانجلللللاز عملللللل وحلللللدة كامللللللةل ومنحللللله 
الحريللللللة فلللللللي تحديلللللللد أهدافلللللللهل وباختصللللللار يمكلللللللن القلللللللول أن إسلللللللتراتيجية إثللللللراء العملللللللل تعنلللللللى بتحسلللللللين 

 (91-29ص لص0110نطاق مدى العمل وعمقه معا في آن واحد.) حسين محمود حريم: 
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" أن الأسلللللللاس اللللللللذي " نظرياااااااة ذات العااااااااملين" أو ملللللللا يسلللللللمى Herzbergنظرياااااااة " وتعتبلللللللر 
يسللللتند إليللللله أسللللللوب الإثلللللراء اللللللوظيفيل وتقلللللوم النظريلللللة عللللللى الافتراضلللللين التلللللاليين: )أنلللللس عبلللللد الباسلللللط 

 (022ل ص0100عباس:
 خفلللللاض توجلللللد مجموعلللللة ملللللن الظلللللروف الوظيفيلللللة الخارجيلللللة التلللللي يترتلللللب عللللللى علللللدم وجودهلللللا ان

أو انعللللللدام مسللللللتويات الرضللللللا لللللللدى العللللللاملينل وتسللللللمى بالعوامللللللل الوقائيللللللة وتشللللللمل كلللللللا مللللللن: الراتللللللبل 
الأملللللان اللللللوظيفيل ظلللللروف العمللللللل نملللللط الإشلللللراف ل ولا يعنلللللي وجلللللود هلللللذه الظلللللروف بالضلللللرورة وجلللللود 

 دافعية لدى العاملين.
 فعيلللللة والرضلللللا للللللدى تتعللللللق الظلللللروف الداخليلللللة بالوظيفلللللة ذاتهلللللال وتوفرهلللللا يلللللؤدي إللللللى تنميلللللة الدا

العلللللللاملين وتتعللللللللق هلللللللذه الجوانلللللللب بمحتلللللللوى الوظيفلللللللة ذاتهلللللللا ويطللللللللق عليهلللللللا اسلللللللم العواملللللللل الدافعلللللللة أو 
عوامللللل الرضللللال وتشلللللمل الإنجللللاز فلللللي العملللللل الاعتللللراف والتقلللللدير والمسللللؤولية فلللللي العملللللل الاسلللللتقلالية 

 والمرونةل فرص النمو والتقدم الوظيفي أو الشخصي.
ريلللللللة ذات العلللللللاملين ظهلللللللور فكلللللللرة الإثلللللللراء اللللللللوظيفيل وذللللللللك ب علللللللادة وكلللللللان ملللللللن نتلللللللائج نظ     

تصللللميم الوظللللائف بالشللللكل الللللذي يللللؤدي إلللللى غللللرس أو تضللللمين العوامللللل الدافعللللة فللللي محتللللوى الوظيفللللة. 
وقلللللد فلللللرق" هيرزبلللللرج" بلللللين " توسللللليع الوظيفلللللة" و "إثلللللراء الوظيفلللللة" ملللللن حيلللللث أن:) أنلللللس عبلللللد الباسلللللط 

 (029ل ص0100عباس:
 ظيفة يهتم بالتوسع الأفقي للوظيفة من خلال تنوع مهام الوظيفة.توسيع الو  -      
أمللللللا الإثللللللراء الللللللوظيفي فيتعلللللللق بالتوسللللللع الرأسللللللي للوظيفللللللة مللللللن خلللللللال إعللللللادة تصللللللميمها  -     

بحيلللللث تحتلللللوي عللللللى ملللللنح الموظلللللف المزيلللللد ملللللن الاسلللللتقلالية والمسلللللؤولية فلللللي تخطللللليط وتوجيللللله ورقابلللللة 
مكانيلللللة النملللللو اللللللذاتي والشلللللعور بأهميلللللة العملللللل. عمللللللهل وبالتلللللالي فلللللرص تحقيلللللق إنجلللللازات ذا ت قيملللللة وا 

 ويوضح الشكل التالي نموذج لتوسع الأفقي والرأسي في الوظيفة:
 
 

 

 

 

 

 

إعادة ترتيب أنشلطة ومكونلات 
 الوظيفة

دفلع الوظيفلة ملن مسلتوى وظيفلي 
 أعلى إلى مستوى وظيفي أدنى

ضللللللافة بعللللللض الأنشللللللطة  دفلللللع وا 
ومهللللللللام العمللللللللل السللللللللابقة علللللللللى 

 الوظيفة

ضلللللللافة بعلللللللض الأنشلللللللطة  دفللللللع وا 
 ومهام العمل اللاحقة للوظيفة

سللللحب بعللللض المسللللؤوليات عللللن 
مستوى وظيفي أعلى إلى مستوى 

 وظيفي أدنى
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 : التوسع الأفقي والرأسي للوظيفةت يوضر11الشكل ع

 .411س ص7111المصدر: أحمد ماهر: 

مللللن خلللللال الشللللكل أعلللللاه يمكللللن القللللول بللللأن تعظلللليم العمللللل يحللللاول زيللللادة التنللللوع فللللي المهللللارات    
المطلوبلللللللة لأداء الوظيفيلللللللة والواجلللللللب توافرهلللللللا فلللللللي شلللللللاغل الوظيفيلللللللةل وأن يعطلللللللي لمهلللللللام عملللللللله هويلللللللة 
شخصللللللللية متميللللللللزة وأن يضللللللللفى عليهللللللللا أهميللللللللةل وأن يمللللللللنح الوظيفللللللللة مزيللللللللدا مللللللللن الحريللللللللة والاسللللللللتقلال 

لمعلومللللللات الخاصللللللة بنتللللللائج العمللللللل. إن تللللللوفير مثللللللل هللللللذه الخصللللللائص يللللللؤثر كثيللللللرا والحصللللللول علللللللى ا
علللللى المشللللاعر النفسللللية لشللللاغل الوظيفللللة التللللي يللللتم تعظيمهللللال حيللللث يشللللعر الفللللرد بقيمللللة ومعنللللى العمللللل 
ويشللللعر بالمسللللؤوليةل وقيمللللة المعرفللللة بنتللللائج العمللللل. فتضللللمين هللللذه المشللللاعر لللللدى العللللاملين لهللللو قللللادر 

 (000ل ص 0110يتهم وأدائهم. )أحمد ماهر: على رفع كل من دافع
وقلللللد اقتلللللرح " هرزبلللللرج" إثلللللراء العملللللل كأسللللللوب لزيلللللادة رضلللللا الأفلللللراد وتحفيلللللزهم. وذللللللك ملللللن      

خلللللال عوامللللل الحفللللز نفسلللله كمللللا هللللول  فهللللو يركللللز هنللللا علللللى تعميللللق مضللللمون العمللللل ب ضللللافة بعللللض 
ملللللللرءوس. فالتوسلللللللع أو تحميلللللللل إللللللللى عملللللللل ال –التلللللللي تمارسلللللللها الإدارة  –واجبلللللللات التخطللللللليط والتقيللللللليم 

العمللللل هنللللا رأسلللليا. والجللللدير هنللللا هللللو إشللللراك العامللللل فللللي أمللللور وظيفتلللله بمللللا يبللللدد مللللا قللللد يتواجللللد مللللن 
عللللللدم الرضللللللال ويسللللللهم فللللللي رفللللللع درجللللللة الرضللللللا. فللللللالمرءوس هنللللللا يشللللللارك فللللللي مسللللللؤوليات التخطلللللليط ) 

والرقابلللللة عللللللى الأداءل  متضلللللمنة تحديلللللد معلللللايير تقيللللليم الأداء ومراقبتللللله( ثلللللم ينفلللللذل فيشلللللارك فلللللي المتابعلللللة
وهللللذا مللللا يسللللاعد المللللرءوس علللللى تنميللللة خبراتلللله ومهاراتللللهل ومبادأتلللله واقتراحاتلللله للتطللللوير. ) أحمللللد سلللليد 

 (021ل ص0111مصطفى: 
والإثللللللراء الللللللوظيفي يشللللللمل علللللللى إعللللللادة تصللللللميم مهللللللام المللللللوظفين لكللللللي يكللللللون لللللللديهم مسللللللئوليات 

راء الللللللوظيفي يعنللللللي أن هنللللللاك مهللللللام لتخطلللللليط وتصللللللميم وتقلللللليم نشللللللاطات العمللللللل ولا شللللللك فللللللي أن الإثلللللل
 إشرافية أضيفت لعمل

المللللللوظفين وهللللللذه الإضللللللافات فللللللي التحللللللديات والواجبللللللات تزيللللللد غالبللللللا دافعيللللللة المللللللوظفينل حيللللللث 
ل ص 0110يكللللللون المللللللوظفين أكثللللللر احترامللللللا للتغيللللللرات التللللللي تصللللللنع التحللللللديات ) محمللللللد الصللللللريفي: 

70) 
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ويبلللللللين الشلللللللكل التلللللللالي الإثلللللللراء اللللللللوظيفي ملللللللن خللللللللال مجموعلللللللة ملللللللن شلللللللروط الانجلللللللاز ملللللللع     
 مبادئ إعادة التنظيم والنتائج المتوقعة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 ت يوضر: إثراء العمل.01شكلع

 .027س ص7101سلاطنية: م المصدر: إسماعيل قيرةس بلقاس

 

 شروط الانجاز:

 الثقة بين الأفراد والإدارة. .0
 الظروف المرضية للعمل. .0
 التقليل من استخدام طاقات الأفراد والمواد. .0
 استخدام قدراتهم واستغلالها بطريقة مثلى.شعور الأفراد بالإحباطليؤدي إلى عدم  .0
 الإرادة الجماعية لرفع التحدي. .0

 

 المتوقعة: النتائج

 إشباع حاجات تحقيق الذات وانجاز العاملين. .0
 تطوير الطاقة المتحملة للمسؤوليات. .0

 تنوع للمهام والأعمال. .0

 

 

 

 

 

 مباد  إعادة التنظيم:

 أفقيا وعموديا.إضافة مهام جديدة للوظيفة الحاليةل  .0
 توسيع نطاق المسؤوليةل استقلاليتهال سلطة اتخاذ القرار. .0
 الأداء الكامل والمتماسك للمهمة. .0
 إعطاء صلاحيات محددة للعامل. .0
 الرقابة الهرمية تطوير الرقابة الذاتية على حساب .0
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 محددات فعالية الإثراء الوظيفي:.4
لقلللللد حقلللللق إثلللللراء العملللللل نجاحلللللا كبيلللللرا فلللللي كثيلللللر ملللللن المنظملللللاتل وفلللللي نفلللللس الوقلللللت أخفلللللق فلللللي 
الللللللبعض الآخر.هللللللذا بالإضللللللافة إلللللللى أن الللللللبعض عارضلللللله مشلللللليرا إلللللللى التكلفللللللة العاليللللللة التللللللي يتطلبهللللللا 

للللللى أن العلللللاملين يحصللللللون عللللللى ملللللا يريلللللد ون ) أي أن بعضلللللهم يختلللللار الأعملللللال الروتينيلللللة تطبيقلللللهل وا 
النمطيللللة(. لللللذا يؤكللللد العديللللد مللللن البللللاحثين علللللى أهميللللة وضللللرورة الأخللللذ بللللبعض الظللللروف والمتطلبللللات 
الواجللللللب توافرهللللللا لزيللللللادة إمكانيللللللات وفللللللرص نجللللللاح إسللللللتراتيجية إثللللللراء العملللللللل ومللللللن  بينهللللللا مللللللا يتعلللللللق 

موقف )الحاللللللة(ل واللللللبعض الآخلللللر يتعللللللق بالعملللللل بلللللالفرد أي المعنلللللي بللللل ثراء العملللللل واللللللبعض يتعللللللق بلللللال
 (90-90ل ص ص0110نفسه. )حريم حسين:

نجلللللد بعلللللض الملللللوظفين قلللللد يلللللرون الأعملللللال التلللللي يعتبلللللر ظاهريلللللا إدراك الفااااارد لعملاااااه: .0
روتينيلللللة أعملللللالا غنيلللللةل والعكلللللس صلللللحيح. للللللذا وقبلللللل البلللللدء بتطبيلللللق نهلللللج إثلللللراء العمللللللل يجلللللب البحلللللث 

يلللف يلللرى الفللللرد عملللله الحلللالي؟ فللل ذا مللللا وجلللد أن الفلللرد يلللرى عمللللله بتعملللق علللن الإجابلللة علللللى السلللؤال: ك
الحلللللال روتينيلللللا ممللللللا ف نللللله سيسلللللتقبل الأسللللللوب ايجابيلللللال وتلللللزداد فرصلللللة نجلللللاح تطبيقللللله. وأملللللا بالنسلللللبة 
للللللذلك الفلللللرد اللللللذي يلللللرى أن عملللللله الحلللللالي معقلللللد ويشلللللكل تحلللللديا للللللهل فلللللان المزيلللللد ملللللن إثلللللراء العملللللل قلللللد 

بللللد مللللن معرفللللة مللللدى اسللللتعداد الفللللرد لأي تغييللللر فللللي تصللللميم العملللللل يللللؤدي إلللللى نتللللائج عكسللللية. كمللللا ولا
وكيلللللللف سللللللليكون رد فعلللللللله وتقبلللللللله لهلللللللذا التغيير.فتحقيلللللللق النجلللللللاح فلللللللي تطبيلللللللق إثلللللللراء العملللللللل يتطللللللللب 
اسلللللتعدادا أكيلللللدا ورغبلللللة صلللللادقة ملللللن جانلللللب الفلللللرد لتقبلللللل وتنفيلللللذ التغييلللللر المطللللللوب. إضلللللافة إللللللى ذللللللك 

ليلللللة ملللللن الحاجلللللة للإنجلللللاز يسلللللتجيبون لإثلللللراء العملللللل ب يجابيلللللة نجلللللد أن الأفلللللراد اللللللذين للللللديهم درجلللللة عا
 وباستمرارل كما ويكون مهتما بزيادة تنوع العمل وعمقه.

ملللللن العواملللللل التلللللي تتعللللللق بالحاللللللة أو الموقلللللف والتلللللي تلللللؤثر فلللللي  العوامااااال الموقفياااااة: .7
قللللدما  فعاليللللة أسلللللوب الإثللللراء الللللوظيفيل هللللو مللللدى الإثللللراء الللللذي يتضللللمنه العمللللل الحللللالي قبللللل المضللللي

فلللللي إثرائللللله. أو بشلللللكل أكثلللللر دقلللللة درجلللللة إثلللللراء العملللللل كملللللا يلللللراه شلللللاغلهل إذ أن أي عملللللل يمكلللللن إثلللللراؤه 
إلللللى درجللللة معينللللة وبعللللدها فلللل ن أي زيللللادة فللللي إثللللراء العمللللل تللللؤدي إلللللى نتللللائج عكسللللية. ومللللن هنللللا يجللللب 

مللللللن  علللللدم المغلللللالاة والإفلللللراط فلللللي إثللللللراء العمللللللل لأن ملللللن شلللللأن ذللللللك أن يربللللللك العاملللللل نتيجلللللة المزيلللللد
التنللللللوع والتعقيللللللد فللللللي العملللللللل والشللللللعور بالإحبللللللاط لعللللللدم مقدرتلللللله علللللللى القيللللللام بالعمللللللل وبالتللللللالي عللللللدم 

 كفاءتهل وهكذا يكون الإثراء في هذه الحالة ضارا.
أملللللللا العاملللللللل الآخلللللللر فيتعللللللللق بملللللللدى رضلللللللا العاملللللللل علللللللن العواملللللللل الخارجيلللللللة للعملللللللل  .1

...(ل وقلللللللد يحقلللللللق أسللللللللوب إثلللللللراء العملللللللل )الراتلللللللبل ظلللللللروف العمللللللللل الإشلللللللرافل والاسلللللللتقرار اللللللللوظيفي 
نجلللللللاح فلللللللي الحلللللللالات والمواقلللللللف التلللللللي يكلللللللون فيهلللللللا العلللللللاملون راضلللللللين بشلللللللكل معقلللللللول علللللللن العواملللللللل 
الخارجيللللللة للعملللللللل حيللللللث أن إثللللللراء العمللللللل لا يبللللللدو أنلللللله سلللللليعوض أي سلللللللبيات/عيوب فللللللي مثللللللل تلللللللك 

 العوامل الخارجية.
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 ت يوضر: محددات فعالية الإثراء الوظيفي00الشكل ع

 المصدر: من إعداد الطالبة

ومللللن هنللللا تللللأتي أهميللللة تحليللللل العمللللل لتقريللللر مللللدى قابليتلللله للإثللللراء ومعرفللللة جميللللع جوانللللب العمللللل 
دراكلللللله لعمللللللله الحللللللالي والوقللللللوف علللللللى مللللللدى الحاجللللللة والعوامللللللل المحيطللللللة  بهلومعرفللللللة حاجللللللات الفللللللرد وا 

لإثللللراء العمللللل لرفللللع الأداء والمعنويللللات وغيرهللللال ومللللن بعللللد ذلللللك كللللله المباشللللرة فللللي تطبيللللق إثللللراء العمللللل. 
 (90ل ص0110)حريم حسين:

 نماذج عن الإثراء الوظيفي:.1
مللللللاذج والاسللللللتراتيجيات العلميللللللة فللللللي لقللللللد ركللللللزت دراسللللللات وأبحللللللاث الإثللللللراء الللللللوظيفي علللللللى الن   

جراءاتهللللا بمللللا يلللللتلاءم مللللع رغبللللات ومتطلبلللللات  عللللادة تصللللميم العملللللل بهللللدف تغييللللر محتواهلللللا وا  تصللللميم وا 
الأفللللراد العللللاملين فالوصللللول إلللللى عمللللل يتضللللمن جوانللللب إثرائيللللةل إضللللافة إلللللى تغييللللر المحتللللوى الللللوظيفي 

وفلللللي ملللللا يللللللي بعلللللض النملللللاذج ملللللن أو تغييلللللر محتلللللوى الأفلللللراد ملللللن خللللللال مجموعلللللات العملللللل المسلللللتقلةل 
 ل المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية(0101ذلك: )أحمد الكردي: 

يقصللللد بمحتللللوى الوظيفللللة كللللل نمااااوذج إثااااراء العماااال ماااان خاااالال المحتااااوق الااااوظيفي:  (أ
مللللللا يتضللللللمنه العمللللللل مللللللن مهللللللام وعناصللللللر تشللللللكل خصائصلللللله وبالإمكللللللان إثللللللراء المحتللللللوى عللللللن طريللللللق 

 الجوهرية التالية:إضافة بعض العناصر 

 

المعرفللللللللللللللللللة والمهلللللللللللللللللللارة 
 المطلوبة

 التفاعل المتاح

 التنوع

 درجة المسؤولية

 الإثراء الاستقلالية
 التفاعل لمطلوب الوظيفي
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  تشللللللكيل وحللللللدات عمللللللل وفللللللق قللللللدرات العللللللاملين لتحقيللللللق أقصللللللى كفللللللاءة) تحديللللللد المهللللللام وفلللللللق
 قدرات العاملين ورغباتهم(.

  دملللللللج وربلللللللط المهلللللللام ملللللللن خللللللللال التنويلللللللع فلللللللي تللللللللك المهلللللللام والتوسللللللليع فلللللللي مسلللللللتوى المهلللللللارة
مهلللللام متنوعللللللة أو  والمعرفلللللة المطلوبلللللة لانجازهلللللا. ويمكلللللن التنويلللللع فلللللي المهلللللام إملللللا ملللللن خللللللال إضلللللافة

إدخلللللال وسلللللائل عملللللل مختلفلللللة أو اسلللللتحداث طلللللرق جديلللللدة فلللللي العملللللل تركلللللز عللللللى الجوانلللللب الإبداعيلللللة 
 في الأداء وتقلل من الروتين.

  فلللللللتح بلللللللاب المناقشلللللللة المباشلللللللرة بلللللللين الأفلللللللراد العلللللللاملين ملللللللن أجلللللللل تطلللللللوير مهلللللللارات التواصلللللللل
دارة علاقاتهم مما يضفي على ال  عمل نوعا من الحيوية.والنقا  البناء فيما بينهم وا 

  التحميللللللل العمللللللودي: يعللللللد عنصللللللر التحميللللللل العمللللللودي مللللللن بللللللين العناصللللللر الأساسللللللية للإثللللللراء
اللللللوظيفيل ويتحقلللللق ملللللن خللللللال إضلللللافة صللللللاحيات إللللللى الأفلللللراد العلللللاملين وتخفللللليض الرقابلللللة والإشلللللراف 

 اللصيق.
 فلللللللتح قنلللللللوات التغذيلللللللة العكسلللللللية: ملللللللن الممكلللللللن تحقيلللللللق التغذيلللللللة الرجعيلللللللة علللللللن طريلللللللق ملللللللنح 

العلللللاملين صللللللاحيات فلللللي بعلللللض جوانلللللب أعملللللالهمل كصللللللاحيات حلللللل المشلللللكلات التلللللي تلللللواجههم فلللللي 
انجلللللاز الأعملللللال وصللللللاحية تحديلللللد إجلللللراءات العمللللللل وبالإمكلللللان زيلللللادة فاعليلللللة التغذيلللللة العكسلللللية ملللللن 

 خلال الأساليب التالية:
 ئج تقلللللويم تلللللوفير البيانلللللات والمعلوملللللات علللللن انجلللللاز العلللللاملين ملللللن خللللللال الإظهلللللار العلنلللللي لنتلللللا

 الأداء الخاص بهم.
  اسلللللتخدام الأسلللللاليب التقنيلللللة الحديثلللللة فلللللي تلللللوفير المعلوملللللات المتعلقلللللة بعمليلللللة التقلللللويم بلللللدلا ملللللن

تقللللللارير المشللللللرفينل بمعنللللللى تعللللللدد مصللللللادر المعلومللللللات فللللللي عمليللللللة تقللللللويم أداء العللللللاملين فعلللللللى سللللللبيل 
هللللذا التعللللدد فللللي التقللللويم يقلللللل مللللن  المثللللال الاعتمللللاد علللللى عمليللللة تقللللويم الللللزملاء والتقللللويم الللللذاتيل إذ أن
 عملية التشوي  في نتائج التقويم فتصبح أكثر موضوعية ومصداقية.

 .إشراك العاملين بصورة مباشرة في إجراءات العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم ورقابة 
ومملللللا لا شلللللك فيللللله أن تطبيلللللق هلللللذه الأبعلللللاد الجوهريلللللة يلللللؤدي إللللللى تنميلللللة دوافلللللع الأفلللللراد العلللللاملين 

و أعمللللللالهم وزيللللللادة درجللللللة اسللللللتعدادهمل حيللللللث أشللللللار كللللللل مللللللن "هاكمللللللان " وزملائلللللله فللللللي نموذجهمللللللا نحلللللل
الخللللاص بلللللالإثراء اللللللوظيفي إللللللى المعادلللللة التاليلللللة التلللللي توضلللللح درجللللة الدافعيلللللة الكامنلللللة للللللدى العلللللاملينل 
هلللللذه الدافعيللللللة تلللللؤدي إلللللللى زيللللللادة معلللللدلات الرضللللللا والأداء فلللللي العمللللللل. وتشللللللير هلللللذه المعادلللللللة إلللللللى أن 

ري الاسللللتقلالية والتغذيللللة العكسللللية لهمللللا الأهميللللة الكبللللرى فللللي تحديللللد الأهميللللة الكبللللرى فللللي تحديللللد عنصلللل
الدافعيللللة والأداءل كمللللا أن تنللللوع المهللللام وتكاملهللللا وأهميتهللللا لهللللا آثللللار الايجابيللللة فللللي تحديللللد مللللدى أهميللللة 

ملللللللن العملللللللل للأفلللللللراد العلللللللاملين. كملللللللا أن المعادللللللللة توضلللللللح أن العاملللللللل اللللللللذي يمتللللللللك درجلللللللات عاليلللللللة 
 العناصر السابقة ذكرها يكون الأكثر تحفيزا للأفراد ويرفع معدلات أدائهم.
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:إن أحللللد نمااااوذج الإثااااراء الااااوظيفي ماااان خاااالال فاااارى العماااال الماااادارة ذاتيااااا والمسااااتقلة تب

هلللللو التركيلللللز عللللللى اسلللللتخدام الفلللللرق الملللللدارة ذاتيلللللال ولقلللللد ظهلللللر  النملللللاذج الحديثلللللة فلللللي الإثلللللراء اللللللوظيفي
هللللذا التوجلللله لأول مللللرة فللللي بريطانيللللا مللللن قبللللل أحللللد معاهللللد الاسللللتثمارات حيللللث لاحللللظ المشللللرفون علللللى 
إدارة المعهللللللد بللللللأن فللللللرق العمللللللل هللللللي الوسلللللليلة الفعالللللللة فللللللي إحللللللداث التقللللللدم التكنولللللللوجي. إن مجموعللللللة 

اطات والأدوارل ويللللللتم تشللللللكيل المجموعللللللات المسللللللتقلة وفقللللللا العمللللللل المسللللللتقلة تمللللللارس العديللللللد مللللللن النشلللللل
 للأسس التالية:

  تصللللللميم مهللللللام المجموعللللللة بمللللللا يتناسللللللب مللللللع رغبللللللات ودوافللللللع الأفللللللراد العللللللاملين وخصائصللللللهم
 لتحقيق درجات عالية من الرضا  عن العمل.

 يلللللة تشلللللكيل المجموعلللللة وفقلللللا لملللللدى تلللللوفير المهلللللارات والمعلللللارف المرتبطلللللة بلللللالأداءل ولزيلللللادة فاعل
 مجموعة العمل لا بد وأن تمتلك المجموعة خصائصها ومهاراتها.

  تحديلللللللد وبنلللللللاء معلللللللايير أداء المجموعلللللللة وغالبلللللللا ملللللللا تحلللللللدد ملللللللن قبلللللللل أفلللللللراد المجموعلللللللة نفسلللللللها
ويعتمللللد المعيللللار الللللواقعي علللللى مجموعللللة مللللن العوامللللل التنظيميللللة كنظللللام الكفللللاءة والرقابللللة علللللى الأداءل 

التطويريلللللة لللللللأداء إضلللللافة إللللللى ضلللللرورة اللللللدعم ملللللن قبلللللل الإدارة فلللللي ودرجلللللة تلللللوفر البلللللرامج التدريبيلللللة و 
 تهيئتها للمعلومات الواضحة حول متطلبات العمل.

إن أهلللللم النتلللللائج التلللللي ملللللن الممكلللللن إن تترتلللللب عللللللى تطبيلللللق نملللللوذج فلللللرق العملللللل المسلللللتقلة هلللللي 
ل ذاتيللللللال زيللللللادة الإنتاجيللللللة وتقليللللللل الوقللللللت الضللللللائع. فالمجموعللللللة تقللللللوم بتللللللدعيم النوعيللللللة وحللللللل المشللللللاك

إضلللللافة إللللللى صللللليانة الأجهلللللزة والمعلللللدات وفقلللللا للفلللللرق الملللللدارة ذاتيلللللا كأحلللللد نملللللاذج الإثلللللراء اللللللوظيفي فلللللان 
 الخصائص الجوهرية للعمل تتمثل في:

 المزج والتكامل بين كل من الأنظمة الاجتماعية والتقنية. -
الملللللللوارد تحقيلللللللق ملللللللؤهلات عاليلللللللة ملللللللن الملللللللوارد البشلللللللرية ملللللللع التركيلللللللز عللللللللى أهميلللللللة تطلللللللوير تللللللللك  -

 البشرية.
 التنوع والتعدد في المهارات لانجاز المهام. -
 الرقابة الذاتية من قبل الفرد والمجموعة. -
 توفير المنام التنظيمي المتسم بالتعاون والتنسيق. -
 مراعاة التوافق والاندماج في العمل والمنظمة. -
 تشجيع الأفكار والمبادرات والإبداع. -

ملللللن خللللللال اسلللللتعراض نمللللللاذج الإثلللللراء اللللللوظيفي يمكلللللن أن نسللللللتنتج أن هلللللذه النملللللاذج مللللللن       
الممكلللللللن الاعتملللللللاد عليهلللللللا كخطلللللللوات أساسلللللللية للوصلللللللول إللللللللى نوعيلللللللة حيلللللللاة العملللللللل ومرتكلللللللزات مهملللللللة 

التغذية  × تنوع المهام+تكامل المهام+أهمية المهام=الاستقلالية
 العكسية

 **µذ
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لتحقيلللللق الجلللللودة فلللللي الأداءل إن هلللللذه النملللللاذج تركلللللز عللللللى نوعيلللللة المخرجلللللات ملللللن خللللللال المرونلللللة فلللللي 
 مليات(ل والمدخلات المتوافقة مع كل العمليات والمخرجات.إجراءات العمل )الع

 أبعاد الإثراء الوظيفي:.1
يعتبلللللر ملللللدخل إثلللللراء العملللللل تلللللوحلا هاملللللا فلللللي مجلللللال تصلللللميم العملللللل والوظيفيلللللةل ذللللللك لأنلللللله    

أنهللللى اسللللتبدادية الرؤسللللاء فقللللد أخللللذ جللللزءا مللللن سلللللطاتهم وأعطاهللللا لمرؤوسلللليهم بشللللكل يمكللللن معلللله تللللوفير 
حريلللللة والمرونلللللة لهلللللم فلللللي ممارسلللللة مهلللللامهم وتحملللللل مسلللللؤولياتهم فجعلهلللللم يخططلللللون درجلللللة جيلللللدة ملللللن ال

ويقللللللرروا مللللللا يحتاجلللللله تنفيللللللذ أعمللللللالهم وقللللللد قيللللللد هللللللذا المللللللدخل سلللللللطة الرؤسللللللاء والمشللللللرفين وتحكمهللللللم 
وسللللللليطرتهم عللللللللى عملللللللل مرؤوسللللللليهم. وأبعلللللللد علللللللن الأفلللللللراد آليلللللللة العملللللللل والضلللللللجر والمللللللللل وزراء ملللللللن 

الللللللللولاء والالتللللللللزام لللللللللدى منفللللللللذي الأعمللللللللال والوظللللللللائف فللللللللي رضللللللللاهم الللللللللوظيفيل وسللللللللاهم فللللللللي تحقيللللللللق 
المنظملللللة. وفعلللللل ملللللن الرقابلللللة الذاتيلللللة وتحملللللل المسلللللؤولية وجعلللللل ملللللن رقابلللللة المشلللللرفين رقابلللللة علللللن بعلللللد 
نتاجيتلللله  والتللللدخل عنللللد الضللللرورةل وقللللد حقللللق هللللذا المللللدخل إنجللللازات كبيللللرة علللللى صللللعيد دافعيللللة العمللللل وا 

(. ويمكللللللللن تحديللللللللد أبعللللللللاد 000ل ص 0110: فللللللللي العديللللللللد مللللللللن المنظمللللللللات ) عمللللللللر وصللللللللفي عقيلللللللللي
 (009ل ص 0110مدخل إثراء الوظائف كالتالي: ) عمر وصفي عقيلي: 

  تعميللللللق مهللللللام الأعمللللللال و الوظللللللائف عللللللن طريللللللق تنوعهللللللا وجعلهللللللا أكثللللللر صللللللعوبةل مللللللن أجللللللل
كساب شاغليها مهارات متنوعة.  خلق عنصر الإشارة والتحدي في ممارستهال وا 

 الأعملللللال والوظلللللائفل علللللن طريلللللق سلللللحب بعلللللض صللللللاحيات  تعميلللللق وتوسللللليع نطلللللاق مسلللللؤولية
سللللللنادها إلللللللى شللللللاغلي الوظللللللائف والأعمللللللال التللللللابعين لللللللهل وبموجللللللب ذلللللللك يكللللللون  المشللللللرف المباشللللللر وا 
ب مكلللللللانهم أن يخططلللللللوا ويجيلللللللدوا فلللللللي مهلللللللامهم المكلفلللللللين بهلللللللال مملللللللا يشلللللللعرهم بالحريلللللللة والمرونلللللللة فلللللللي 

 ممارسة أعمالهم ويكونون أكثر جدية ورغبة في العمل.
  يجلللللللابي فلللللللي مكلللللللان العمللللللللل لتمكلللللللين الأفلللللللراد ملللللللن ممارسلللللللة أعملللللللالهم تلللللللو فير منلللللللام ملللللللادي وا 
 بفاعلية.
  تلللللللوفير اللللللللتعلم والتلللللللدريب المسلللللللتمرين خللللللللال العمللللللللل لإكسلللللللاب شلللللللاغلي الوظلللللللائف والأعملللللللال

 مهارات متعددة ومتجددة باستمرار. 
 مرل تلللللوفير تغذيلللللة عكسلللللية لشلللللاغلي الأعملللللال والوظلللللائف علللللن نتلللللائج ممارسلللللاتهم وبشلللللكل مسلللللت

 ليعرفوا جوانب الضعف والقوة في أدائهم في مسعى لتطوير أدائهم الذاتي.
  تللللللوفير درجللللللة مللللللن الاسللللللتقلالية فللللللي ممارسللللللة الأعمللللللال والوظللللللائف مللللللن أجللللللل إتاحللللللة الفرصللللللة

لممارسلللللليها للإبللللللداع والابتكللللللار وتحسللللللين أدائهللللللمل وهللللللذا يتطلللللللب إعطللللللاءهم درجللللللة مللللللن الرقابللللللة الذاتيللللللة 
 على أعمالهم.

التااااالي نتااااائج إثااااراء عماااال الفاااارد ماااان خاااالال التصااااميم الفعااااال أو المحفااااز  ويوضاااار النمااااوذج
 للعمل:
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 خصائص العمل                         المؤثرات النفسية                            نتائج العمل   
 
 

 مستوق عالي من الحفز                                                        تنوع المهارات  
 تكامل المهام                                                        مستوق عال من جودة الأداء

 جدية وأهمية المهام
 
 

 مستوق عالي من الرضا          الاستقلالية                                                    
              المعلومات المرتدة                                            معدل منخفع للغياب ودوران العمل                                  

 
 

 ت يوضر :ت ثير التصميم الفعال للعمل من خلال إثراء العمل07الشكل ع

 .027س ص7111مصطفم: المصدر: أحمد سيد 

أن تتواجلللللد عواملللللل الرضلللللا أو العواملللللل الدافعلللللة فلللللي  –ملللللع ملللللدخل إثلللللراء العملللللل  –وهكلللللذا يمكلللللن 
مضللللمون أو جللللوهر العمللللل نفسلللله. ومللللن ثللللم تللللؤثر فللللي الرضللللا عنلللله وتخلللللق دافعللللا داخليللللا أو ذاتيللللا لللللدى 

أو العوامللللل الفللللرد. ويللللرى " هرزبللللرج" أنلللله فللللي غيللللاب هللللذه العوامللللل الدافعللللة تظهللللر عوامللللل عللللدم الرضللللا 
الصللللحية التللللي تللللرتبط بمحلللليط أو جللللو العمللللل أكثللللر مللللن ارتباطهللللا بالعمللللل نفسلللله. وتضللللم هللللذه العوامللللل: 
تقيللللللليم الأداء والأجلللللللر وملحقاتلللللللهل والإشلللللللراف وظلللللللروف العملللللللل الماديلللللللة والعلاقلللللللات ملللللللع اللللللللزملاء وكلللللللذا 

يتلاشللللى المركللللز الللللوظيفي. وكلمللللا تحسللللنت درجللللة إشللللباع هللللذه العوامللللل قللللل الشللللعور بعللللدم الرضللللا حتللللى 
ل ص ص 0111ثلللللم يبلللللدأ الشلللللعور بالرضلللللا ملللللع بلللللدء إشلللللباع العواملللللل الدافعة.)أحملللللد سللللليد مصلللللطفى: 

020-020) 
 الإثراء الوظيفي من خلال البدائل الوظيفية " لروبرت مرتون"..2

علللللى افتللللراض أساسللللي مللللؤداه أن خصللللائص التنظلللليم فللللي حللللد ذاتهللللا قللللد  مرتااااونترتكللللز محاولللللة 
وتلللللدعيم الجوانلللللب الآليلللللة للبيروقراطيلللللةل الأملللللر اللللللذي يتطللللللب البحلللللث يلللللؤدي إللللللى علللللدم فعاليتللللله وترسللللليخ 

علللللللن بلللللللدائل وظيفيلللللللة لتحقيلللللللق الكفايلللللللة الإداريلللللللة. فللللللل ذا كلللللللان التخصلللللللص يلللللللؤدي إللللللللى زيلللللللادة الكفايلللللللة 
الإنتاجيللللة ويللللؤدي إلللللى الرتابللللةل عللللدم الرضللللال التقليللللل مللللن شللللعور العللللاملين بالإنجللللاز. فللللي هللللذه الحالللللة 

ظيفيللللللة لتجنللللللب اخلللللتلالات النسللللللق. ورغللللللم تعلللللدد البللللللدائل التللللللي يمكللللللن الأخيلللللرةل نبحللللللث عللللللن البلللللدائل الو 

 إدراك أهمية العمل

 ممارسة المسؤولية عن النتائج

 معرفة نتائج العمل
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اقتراحهللللللا فللللللي هللللللذا السللللللياقل إلا أنلللللله يمكللللللن القللللللول أن البللللللديل الأنسللللللب يتمثللللللل فللللللي الإثللللللراء الللللللوظيفيل 
بمعنلللللللى شلللللللمول الوظلللللللائف المتخصصلللللللة لقلللللللدر مناسلللللللب ملللللللن التنلللللللوع والمسلللللللؤولية فلللللللي العمللللللللل بحيلللللللث 

أكبللللر مللللن الاسللللتقلالية والرقابللللة علللللى عمللللله للللليحس تعطللللى للعامللللل حريللللة أكبللللر فللللي التصللللرفل ودرجللللة 
بمسلللللؤوليته علللللن نتلللللائج عملللللله ويشلللللعر بأهميلللللة عملللللله فلللللي إبلللللراز وتأكيلللللد ذاتللللله.) إسلللللماعيل قيلللللرةل بلقاسلللللم 

 (000ل ص0100سلاطنية: 

وعلللللى هللللذا الأسلللللاسل يبللللدو جليللللا أن البلللللدائل الوظيفيللللةل هلللللي صللللورة مللللن صلللللور السلللللوك لإيجلللللاد 
ي. ومللللللن ثللللللم يصللللللبح مللللللن الملائللللللم أن نؤكللللللد أن البللللللدائل الوظيفيللللللة الحلللللللول المناسللللللبة لأي معللللللوق وظيفلللللل

تمثللللللل اسللللللتجابات محللللللددة أو وسللللللائل فنيللللللة لإحلللللللال بللللللديل وظيفللللللي محللللللل الوظيفللللللة المعوقللللللةل بغللللللرض 
ل 0100انجلللللاز الأهلللللداف التلللللي تسلللللعى المؤسسلللللة إللللللى تحقيقهلللللا .) إسلللللماعيل قيلللللرةل بلقاسلللللم سللللللاطنية: 

 (007ص
 التنظيمي في المؤسسة الجزائرية مناقشة بحثية للدعمرابعا: 

ضللللللللرورة فرضللللللللتها القواعللللللللد السللللللللارية للنظللللللللام لقللللللللد أصللللللللبح التغيللللللللر الاجتمللللللللاعي فللللللللي المؤسسللللللللة 
–وفللللللي أنسللللللاق العلاقللللللات الاجتماعيللللللة القائمللللللة بللللللين الفللللللاعلين داخللللللل المؤسسللللللة الواحللللللدة  الاقتصللللللاديل

ي عمليللللة التغييللللر مللللن علللللى الللللرغم ممللللا تسللللجله تللللأثيرات تطللللور المحلللليط التقنلللليل الثقللللافيل الاقتصللللادي فلللل
 . -أهمية

إن واقلللللللع المنظملللللللة هلللللللو واقلللللللع اجتملللللللاعي قبلللللللل أن يكلللللللون واقعلللللللا تقنيلللللللا أو اقتصلللللللاديال أو غيلللللللره 
باعتبلللللار الواقلللللع الاجتملللللاعي هلللللو الأصلللللل فلللللي ذللللللكل فالمنظملللللة الصلللللناعية هلللللي منظملللللة اجتماعيلللللة ذات 

ية التلللللي تسلللللتند طللللابع صلللللناعي لللللذلك لا بلللللد ملللللن أن نعللللالج ظواهرهلللللا مللللن منظلللللور المعرفلللللة السوسلللليولوج
ل 0100إللللللللللللى الواقلللللللللللع الاجتملللللللللللاعيل الثقلللللللللللافيل التلللللللللللاريخي واللللللللللللديني للمنظملللللللللللة ) ناصلللللللللللر قاسللللللللللليمي: 

(. ومللللللن المعللللللروف عللللللن تللللللاريخ المؤسسللللللة الجزائريللللللة أنهللللللا حملللللللت الطللللللابع الاجتمللللللاعي عبللللللر 007ص
المراحللللل التسللللييرية التنظيميللللة التللللي كانللللت محكومللللة بلللل جراءات طبعللللت علاقللللات العمللللل منهللللا " التسلللليير 

للللللللذاتيل القلللللللانون العلللللللام للعامللللللللل اسلللللللتقلالية المؤسسلللللللاتل والشلللللللركات الفرعيلللللللةل وأخيلللللللرا الشلللللللراكة. وقلللللللد ا
طبعللللت بللللدون شللللك هلللللذه الفتللللرة التاريخيللللة تصللللورات الأجلللللراء مللللن خلللللال مللللا ترتلللللب عنهللللا مللللن علاقلللللات 
وتفلللللللاعلات يمكلللللللن حصلللللللرها فلللللللي جمللللللللة " مطالبلللللللة المؤسسلللللللة بتقلللللللديم الخلللللللدمات الاجتماعيلللللللة" ) بشلللللللير 

 (.07ل ص0117محمد: 

إن المتتبللللللع لمختلللللللف المراحللللللل التللللللي مللللللر بهللللللا التنظلللللليم الاقتصللللللادي عمومللللللا والتنظلللللليم الصللللللناعي 
علللللى وجلللله الخصللللوص فللللي الجزائللللرل يلاحللللظ أنلللله لللللم يسللللر بللللوتيرة واحللللدة ولا بأفكللللار واحللللدة منللللذ البدايللللة. 
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 فقلللللد حلللللاول المسللللليرون ربلللللط العمليلللللة التنظيميلللللة بلللللالواقع المعلللللي  فلللللي كلللللل مرحللللللة ملللللن هلللللذه المراحللللللل
الللللللذي قللللللام علللللللى  ففللللللي المرحلللللللة الأولللللللى للاسللللللتقلال الللللللوطني تتطلللللللب انتهللللللاج نمللللللط التسلللللليير الللللللذاتي

أسلللللاس مبلللللدأ الملكيلللللة الجماعيلللللة للممتلكلللللات التلللللي اسلللللترجعها المجتملللللع الجزائلللللري بعلللللد رحيلللللل المعملللللرينل 
ونقللللللل تسللللللييرها إلللللللى مجمللللللوع العمللللللال. لهللللللذا فللللللان التسلللللليير الللللللذاتي كنللللللوع مللللللن الديمقراطيللللللةل ولكللللللن إذا 

دث العكللللس يتحللللول التسلللليير الللللذاتي إلللللى مجللللرد رقابللللة عماليللللة وبالتللللالي يفسللللح المجللللال للبيروقراطيللللة حلللل
(.كملللللللا أن الواقلللللللع أثبلللللللت أن 000لص0920ذات النظلللللللام المركلللللللزي فلللللللي التسللللللليير ) محملللللللد السلللللللويدي:

العقليللللللة المسلللللليرة لتلللللللك الفتللللللرة لللللللم تكللللللن مدركللللللة أو مؤهلللللللة للعمللللللل وفللللللق هللللللذا النمللللللوذج نتيجللللللة لأسللللللباب 
لعللللل أبرزهللللا عللللدم وضللللوح القواعللللد التنظيميللللة التللللي تضللللبط آليللللات التسللللييرل وكللللذا عللللدم وضللللوح متعللللددة 

( وملللللللن 007_000ل ص ص0117علاقلللللللة الفلللللللرد بالمؤسسلللللللة هلللللللذا ملللللللن جهلللللللةل) صلللللللالح بلللللللن نلللللللوارة: 
جهللللة أخللللرى نجللللد مللللا غلللللب علللللى التسلللليير الاقتصللللادي الللللوطني هللللو تغليللللب التسلللليير الإداري للمشللللاريع 

و الللللللذي يضللللللع قللللللوانين الفئللللللات المهنيللللللة ممللللللا رسللللللخ عللللللدم العدالللللللة وغيللللللاب الإنتاجيللللللةل فكللللللان الإداري هلللللل
العدالللللة بلللللين الحلللللين والآخلللللر أدى إللللللى الكثيلللللر ملللللن الظللللواهر منهلللللا كثلللللرة التغيبلللللات وعلللللدم إتقلللللان العمللللللل 
وهجللللللرة الكفللللللاءات العليللللللا إلللللللى الخللللللارج حتللللللى تتحصللللللل علللللللى التقللللللدير المللللللادي والمعنللللللوي الللللللذي افتقدتلللللله 

وهللللذه الظللللاهرة المزمنللللة لللللم يجللللد لهللللا المسللللؤولون حلللللا إلللللى يومنللللا هللللذا إلا داخللللل المؤسسللللات الجزائريللللة. 
ل 0100مللللللن بعلللللللض التحركلللللللات الارتجاليلللللللة كعقلللللللد الملتقيللللللات الوطنيلللللللة وملللللللا شلللللللابه.) ناصلللللللر قاسللللللليمي:

ملللللن  -سوسللللليولوجيا المنظملللللات –( وقلللللد أكلللللد الباحلللللث الجزائلللللري " ناصلللللر قاسللللليمي" فلللللي كتابللللله 000ص
ت علللللن شلللللكوى العلللللاملين ملللللن نقلللللص العداللللللة فلللللي تقسللللليم العملللللل خللللللال الدراسلللللات الميدانيلللللة التلللللي أبانللللل

وفللللي  تقللللدير الجهللللود تقللللديرا ماديللللا ومعنويللللال فقللللد كللللان هنللللاك هضللللم للحقللللوق هللللذا مللللا يشللللجع الكثيللللر مللللن 
السللللللللوكيات السللللللللبية بلللللللين العلللللللاملين. فالرؤسلللللللاء ولأسلللللللباب كثيلللللللرة منهلللللللا العلاقلللللللات المصللللللللحية وتلللللللأثير 

علللللاملين ويمتنعلللللون علللللن فئلللللة أخلللللرى رغلللللم أنهلللللا ترتكلللللب جماعلللللات الضلللللغط يعلللللاقبون فئلللللة معينلللللة ملللللن ال
تجللللاوزات يلاحظهللللا الجميللللع وهللللذا مللللا يولللللد الصللللراع وانعللللدام الثقللللة فللللي كللللل التصللللرفات والقرارات)ناصللللر 

(ل كملللللللللا وان الحلللللللللوافز الماديلللللللللة فلللللللللي أغللللللللللب الأحيلللللللللان تلللللللللتم دون مراعلللللللللاة 001ل ص0100قاسللللللللليمي:
لظللللروف العامللللل السللللائدة وذلللللك فللللي ظللللل  الشللللروط العادلللللة والموضللللوعية وبللللدون الأخللللذ بعللللين الاعتبللللار

محلللللللللاولا أن يلللللللللأتي بلللللللللنمط موحلللللللللد للأجلللللللللور لكلللللللللل  0972صلللللللللدور القلللللللللانون العلللللللللام للعاملللللللللل فلللللللللي أوت 
القطاعللللللات للقضللللللاء علللللللى التمللللللايز الموجللللللود وذلللللللك باعتمللللللاد سلللللللم للأجللللللور محللللللدد مللللللن قبللللللل الدولللللللةل 

جللللور بيروقراطيللللةل ومفللللروض علللللى الجميللللع بللللدون اسللللتثناءل الأمللللر الللللذي جعللللل هللللذه الطريقللللة لتحديللللد الأ
بعيللللدة كللللل البعللللد عللللن أي منطللللق تسللللييري اقتصللللاديل وذلللللك للجمللللود الللللذي تتصللللف بلللله والمرونللللة التللللي 

                          

:تجربة اشتراكية في ميدان الإنتاج والاستغلال الجماعي للوحدات الإنتاجيةل والاشتراك في ملكية وسائل الإنتاج واقتسام الناتج بين  التسيير الذاتي
 (000لص0920أفراد الجماعة.)محمد السويدي: 
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فلللللللللي كتابللللللللله " القطلللللللللاع  مقراناااااااااي الهاشااااااااامي(ل ويؤكلللللللللد 09ل ص0110تفتقلللللللللدها ) بللللللللللوم أسلللللللللمهان: 
الصللللللناعي الخللللللاص والنظللللللام العللللللالمي الجديللللللد"  وخلللللللال مرحلللللللة بدايللللللة خوصصللللللة المؤسسللللللات اتسللللللمت 

عداللللللة فلللللي توزيلللللع اللللللدخل والثلللللروةل وملللللن ثملللللة اتسلللللاع الفقلللللر والبطاللللللة فلللللي كلللللل المنلللللاطق الريفيلللللة بعلللللدم ال
ذا ملللللللا نظرنلللللللا إللللللللى 90ل ص0101والحضلللللللرية.) الهاشلللللللمي مقرانلللللللي وآخلللللللرون:  (. ملللللللن جهلللللللة أخلللللللرى وا 

نجلللللد أن  –ملللللن خللللللال بعلللللد اللللللدعم الإشلللللرافي للفئلللللات الفاعللللللة  –العلاقلللللات الاجتماعيلللللة داخلللللل التنظللللليم 
ت الاجتماعيللللللة داخللللللل العمللللللل الللللللذي تللللللؤثر فللللللي ممارسللللللاته الخصوصلللللليات الاجتماعيللللللة أسسللللللها العلاقللللللا

والثقافيللللللة لنسللللللق المنظمللللللة التللللللي لا تسللللللتطيع أن تسللللللتوعب هللللللذا الللللللنمط الحللللللديث مللللللن التسللللللييرل وبللللللذلك 
نجلللللللد أن المشلللللللرف يجلللللللد نفسللللللله خاضلللللللعا لشلللللللبكة العلاقلللللللات الاجتماعيلللللللة هلللللللذه التلللللللي يصلللللللعب علللللللليهم 

نللللللله للللللللم يكلللللللن هنلللللللاك تلللللللوازن بلللللللين كلللللللل ملللللللن شلللللللبكة العلاقللللللللات مواجهتهلللللللا وتغييرهلللللللا وبلللللللذلك نلاحلللللللظ أ
الاجتماعيلللللللة وخصوصللللللليات التسللللللليير الحلللللللديثل للللللللذا يمكلللللللن القلللللللول أنللللللله قلللللللد كلللللللان هنلللللللاك نلللللللوعين ملللللللن 
العقلانيللللةل عقلانيللللة خاصللللة بللللالمجتمع المحلللللي وعقلانيللللة مسللللتوردة لتسلللليير. هللللذا مللللن جهللللة ومللللن جهللللة 

ان الإشللللللراف فيهلللللا للسللللللطة المركزيللللللة أخلللللرى نجلللللد أن المؤسسللللللة الصلللللناعية الجزائريلللللة مللللللرت بمرحللللللة كللللل
والوصلللللللللائيةل حيلللللللللث أدى الإشلللللللللراف إللللللللللى عرقللللللللللة مجهلللللللللودات العلللللللللاملين ووقلللللللللف عائقلللللللللا دون التغيلللللللللر 
والتطلللللللورل فمجملللللللوع المؤسسلللللللات حاوللللللللت السللللللليطرة عللللللللى عمليلللللللات تنميلللللللة نشلللللللاطاتها السلللللللريعة بجعلللللللل 

ات السلللللللم اتخللللللاذ القللللللرار فللللللي المؤسسللللللة مركزيللللللا إلللللللى الحللللللد الأقصللللللىل وذلللللللك بمضللللللاعفة عللللللدد مسللللللتوي
الإداري إللللللى أبعلللللد ملللللا تسلللللتلزمه الفعاليلللللةل وقلللللد كبحلللللت الكثافلللللة الإداريلللللة انتقلللللال المعلوملللللات وأدت إللللللى 

 (007ل ص0100استياء عميق لدى الإطارات والعمال.) حسان الجيلاني: 

بللللين العمللللال  -كمللللا وقللللد عانللللت المؤسسللللة مللللن نقللللص التفاعللللل الاجتمللللاعي بللللين الفئللللات المهنيللللة 
ل بحيلللللث يبقلللللى التفاعلللللل قويلللللا داخلللللل الفئلللللة المهنيلللللة الواحلللللدةل ويبلللللدو -ملللللال والإدارة ومشلللللرفيهمل بلللللين الع

ذلللللك مللللن خلللللال شللللبكة الاتصللللال التللللي تكللللون متمركللللزة داخللللل نسللللق مغلللللق ولا ينفللللتح هللللذا النسللللق إلا فللللي 
حلللللالات إصلللللدار الأواملللللر الخاصلللللة بالتنفيلللللذ أو طللللللب معلوملللللات معينلللللةل أملللللا انفتلللللاح النسلللللق لاستشلللللارة 

مللللللن السلللللللوكات النللللللادرة وهللللللذا السلللللللوك مسللللللتمد مللللللن طبيعللللللة المنظومللللللة المعرفيللللللة التللللللي القاعللللللدة فيعتبللللللر 
تكللللون عليهللللا هللللؤلاء والتللللي تعطلللليهم الشللللعور بللللالتفوق وبالكفللللاءةل والللللتحكم ممللللا يجعلهللللم فللللي غنللللى عللللن 

(. وملللللللللن هنلللللللللا يمكلللللللللن تحديلللللللللد علاقلللللللللة المشلللللللللرف 000ل ص0100الفئلللللللللات الأخرى)ناصلللللللللر قسللللللللليمي: 
لأواملللللر وفقلللللطل وملللللن أهلللللم خصلللللائص العلاقلللللات السلللللائدة داخلللللل بمرؤوسللللليه تتحلللللدد فلللللي إطلللللار إصلللللدار ا

التنظللللللليم الرسلللللللميل علاقلللللللات تتسلللللللم بالرئاسللللللليةل الخضلللللللوعل إصلللللللدار الأواملللللللر وتنفيلللللللذها. غيلللللللر أن هلللللللذه 
العلاقلللللات توللللللد عنهلللللا بالضلللللرورة سلللللوء تفلللللاهم تتعللللللق بطلللللرق التسللللليير واتخلللللاذ القلللللرارل وهلللللو ملللللا يخفلللللي 

جعللللل عللللدة أطللللراف تتحللللرك وتتموقللللع لتوجيلللله وتسلللليير الحقيقللللة صللللراعا علللللى المصللللالح المتناقضللللة ممللللا ي
 (000ل ص0100هذا الصراع لصالحها. ) ناصر قاسيمي: 



 تنظيمية سوسيو رؤية التنظيمي الدعم  الثاني الفصل
 

010 

وتللللللرتبط عقلانيللللللة القللللللرار ارتباطللللللا وثيقللللللا بعقلانيللللللة الاتصللللللال فلللللللا يمكللللللن أن نتخللللللذ قللللللرارا عقلانيللللللا 
 ضللللللمن لا عقلانيللللللة الاتصللللللالل هللللللذه العقلانيللللللة التللللللي تتبللللللع عمليللللللة التحضللللللير للقللللللرار تللللللم عمليللللللة اتخللللللاذ
القللللللرار ومللللللن ثمللللللا تنفيللللللذ القللللللرار ومتابعللللللة مللللللدى احتللللللرام تنفيللللللذ القللللللرار ومللللللدى نجاحللللللهل ورجللللللع الصللللللدىل 
وأخيللللللرا عمليللللللة تصللللللحيح القللللللرار إذا اسللللللتلزم الأمللللللر. لكللللللن المتتبللللللع لمراحللللللل تسلللللليير المؤسسللللللة الجزائريللللللة 
هل يجلللد أن للللم تكللللن هنلللاك عقلانيللللة للاتصلللالات وهللللذا ملللا شللللوه عمليلللة تنفيللللذ القلللرار ويللللنقص ملللن عقلانيتلللل

ثللللم أن عقلانيللللة الاتصللللال ودقتلللله تكشللللف عيللللوب اتخللللاذ القللللرار أثنللللاء التنفيللللذ لأن الجانللللب العملللللي الللللذي 
تجسللللده العمليللللة الاتصللللالية يكشللللف عللللن الكثيللللر مللللن العيللللوب والصللللعوبات الميدانيللللة.) ناصللللر قاسلللليمي: 

( فالاتصللللللال بالمؤسسلللللللة الجزائريلللللللة للللللللم يكلللللللن إلا وسلللللليلة وشلللللللكلا ملللللللن أشلللللللكال اللللللللتحكم 99ل ص 0100
لسللللليطرةل والرقابلللللة الصلللللارمةل فلللللالتحكم فلللللي الاتصلللللال يعنلللللي تنفيلللللذ جيلللللد ومتابعلللللة دقيقلللللة للمخططلللللاتل وا

وأداة فعاللللللة فلللللي نجاحهلللللا. فالرقابلللللة هلللللي ملللللن وسلللللائل الاتصلللللال المتسللللللطة التلللللي تبلللللال  فلللللي المركزيلللللة. ) 
 (020ل ص 0100ناصر قاسيمي: 

راف فيهلللللللا للسللللللللطة ولقلللللللد اتضلللللللح أن المؤسسلللللللة الصلللللللناعية الجزائريلللللللة ملللللللرت بمرحللللللللة كلللللللان الإشللللللل
المركزيلللللللة والوصلللللللائية ل وهلللللللذا ملللللللا أدى إللللللللى عرقللللللللة مجهلللللللودات العلللللللاملين ووقلللللللف عائقلللللللا دون التغييلللللللر 

السلللللليطرة علللللللى عمليللللللات تنميللللللة  -حاولللللللت–والتطللللللورل فمجمللللللوع المؤسسللللللات خلللللللال المراحللللللل التسلللللليرية 
ضلللللاعفة نشلللللاطاتها السلللللريعة بجعلللللل اتخلللللاذ القلللللرار فلللللي المؤسسلللللة مركزيلللللا إللللللى الحلللللد الأقصلللللى. وذللللللك بم

علللللدد مسلللللتويات السللللللم الإداري إللللللى أبعلللللد ملللللا تسلللللتلزمه الفعاليلللللةل وقلللللد كبحلللللت الكثافلللللة الإداريلللللة انتقلللللال 
"عبااااد الطيااااف باااان المعلومللللات وأدت إلللللى اسللللتياء عميللللق لللللدى الإطللللارات والعمللللال. وقللللد اعتبللللر الللللدكتور 

علللللات فلللللي نقلللللده لنظلللللام الوصلللللاية عللللللى المؤسسلللللة الصلللللناعيةل بلللللأن الوضلللللع كلللللان مصلللللدرا للنزا أشااااانهو"
وانقطاعلللللات فلللللي الاتصلللللال وفوضلللللى فلللللي التسلسللللللل الإداري"ل فعلاقلللللة المؤسسلللللة ملللللع الجهلللللات الوصللللللية 
بمركزيلللة مفرطلللة فقلللد كانلللت ترجلللع إللللى الجهلللة الوصلللية لأتفللله الأملللور فلللي ظلللل قنلللوات الاتصلللال أقلللل ملللا 
يقللللال عنهللللا أنهللللا بطيئلللللة وبيروقراطيللللةل وهللللذا ملللللا أعللللاق أي مبللللادرة للنهلللللوض بالنشللللاط وتطللللوره.) حسلللللان 

 (007ل ص0100لجيلاني:ا



 ملخص الدراسة

 

 

 

 

 الفصل الثالث

 جودة الحياة الوظيفية
إننلللا نشلللهد ثلللورة فعليلللة انقلللب فيهلللا بشلللكل كاملللل تمثلنلللا للعمليلللة الإنتاجيلللة ولأسلللاليب  ميشاااال كاااروزد" يقللول

التسيير والإدارةل وهو أضحى يتطلب جهودا مهمة لمعاودة النظر في كلل ملا ألفنلاه فلي تللك المجلالات ملن 
تقرار أسللس ومرتكللزاتل وبعللد أن تصللورنا للاقتصللاد قائمللا علللى العقلانيللة وعلللى الكميللةل وعلللى معللاني الاسلل

نتاج مادة محسوسة ف ننا نتحول اليوم نحو حضارة التجديد والبحث عن الكيف لإنتاج الكم في ظل وجود  وا 
 .فعالية
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 تمهيد:

يتزايللللللد الاهتمللللللام وبقللللللوة فللللللي جميللللللع المنظمللللللات بأهميللللللة تللللللأثير المللللللوارد البشللللللريةل ويرجللللللع هللللللذا الاهتمللللللام 
تنللللتجل تفكللللرل وتحللللاول حللللل المشللللكلات وذلللللك نللللابع المتزايللللد إلللللى أن المللللوارد البشللللري هللللي التللللي تعملللللل 

تقللللللل أهميللللللة عللللللن التجهيللللللزات التكنولوجيللللللة داخللللللل المنظمللللللةل حيللللللث  مللللللن اعتبللللللار أساسللللللي وهللللللو أنهللللللا لا
ينظلللللر إللللللى الفاعلللللل عللللللى أنللللله أحلللللد العناصلللللر الرئيسلللللية ملللللن عناصلللللر رأس الملللللال الفكلللللري اللللللذي يلللللدعم 

تملللللللام بدراسلللللللة سللللللللوك العلللللللاملين تلللللللؤثر طالملللللللا أن تنميلللللللة وتطلللللللوير الملللللللوارد البشلللللللرية و الاه المنظملللللللات
بشللللللكل كبيللللللر علللللللى أداء ونمللللللو المنظمللللللات فلابللللللد أن يتمتللللللع المللللللوظفين بجللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة التللللللي 

 تقدمها لهم المنظمات.

ويهلللللتم موضلللللوع جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة بدراسلللللة وتحليلللللل المكونلللللات والأسلللللاليب التلللللي تسلللللتند إليهلللللا     
يلللللاة وظيفيلللللة أفضلللللل للعلللللاملين بملللللا يسلللللهم فلللللي رفلللللع أداء المنظملللللة الإدارة داخلللللل التنظللللليم بقصلللللد تلللللوفير ح

ويحقللللق الإشللللباع لحاجللللاتهم ورغبللللاتهم. فكلمللللا تميللللزت بيئللللة العمللللل بللللالقبول والرضللللا مللللن طللللرف العللللاملين 
سللللاهم ذلللللك فللللي جعللللل الأفللللراد مسللللتغرقين بشللللكل كامللللل فللللي وظللللائفهم بمللللا يللللؤدي فللللي النهايللللة للحصللللول 

جلللللودة حيلللللاة العملللللل ليواكلللللب سياسلللللات التغييلللللر والتطلللللوير  وقلللللد ظهلللللر مفهلللللوم عللللللى أداء أفضلللللل وفعلللللال.
التنظيملللللي وليخفلللللف ملللللن حلللللالات التلللللوتر والقللللللق بلللللين العلللللاملين خوفلللللا ملللللن الاسلللللتغناء علللللنهم. وملللللن ثلللللم 
تعظللللللليم أهميلللللللة اسلللللللتخدام وترشللللللليد أداء الملللللللوارد البشلللللللرية واعتبارهلللللللا أحلللللللد الاسلللللللتراتيجيات الفعاللللللللة فلللللللي 

 (001لص 0117لحميد عبد الفتاح المغربي:تدعيم التميز التنافسي للمنظمات.) عبد ا

كمللللللا ويتنللللللاول موضللللللوع جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة الأنظمللللللة التللللللي تسللللللتخدمها المنظمللللللات بغللللللرض تللللللوفير 
حيللللللاة وظيفيللللللة أفضلللللللل بحيللللللث تشللللللبع احتياجللللللات العللللللاملين وترفللللللع أداء المنظمللللللةل وقللللللد ظهللللللرت بللللللرامج 

الإنسلللللللانية والسللللللللوك التنظيمللللللليل ولتطلللللللور جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة كنتيجلللللللة لتطلللللللور نظريلللللللة العلاقلللللللات 
العلاقللللة بللللين العمللللال والإدارة. وتركللللز مدرسللللة جللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة علللللى كيفيللللة تصللللميم العمللللل بكللللل 
جوانبلللللللللله مللللللللللن حيللللللللللث التنظلللللللللليمل السلللللللللللطةل الجماعللللللللللاتل وتللللللللللدفق إجللللللللللراءات العمللسللللللللللاعات العملللللللللللل 

ن داخللللل أعمللللالهم يجللللب أن وخصللللائص العمللللل ذاتللللهل بحيللللث يضللللمن ذلللللك الحيللللاة التللللي يحياهللللا الفللللاعلو 
 (000لص 0117تكون ذات جودة عالية) أحمد ماهرل 

 الخلفية العلمية والعملية لجودة الحياة الوظيفية: -أولا

ذكلللللر مصلللللطلح جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة فلللللي نهايلللللة السلللللتينات ملللللن القلللللرن العشلللللرين للتأكيلللللد عللللللى أهميلللللة 
كيلللللز عللللللى أثلللللر التوظيلللللف عللللللى صلللللحة بلللللرامج جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة فلللللي مكلللللان العمللللللل وانصلللللب التر 

العامللللللللل والتعللللللللرف علللللللللى الطللللللللرق التللللللللي تجللللللللود علللللللللى أداء الفللللللللرد أثنللللللللاء العمللللللللل خلللللللللال الفتللللللللرة مللللللللن 
" أن ظهلللللللللور جلللللللللودة الحيللللللللللاة Anderson( فلللللللللي اللللللللللو.م.أفي بيئلللللللللة العمللللللللللل. ويؤكلللللللللد "0970لللللللللل0909)



 جودة الحياة الوظيفية    الفصل الثالث

 

010 

دلات الغيلللللابل الوظيفيللللة كللللان نتيجلللللة لزيللللادة السلللللوكيات السللللللبية فللللي بيئلللللة العمللللل الأمريكيللللة كزيلللللادة معلللل
التخريللللللللللب المتعمللللللللللد للللللللللل لاتل زيللللللللللادة الشللللللللللعور السلللللللللللبي مللللللللللن طللللللللللرف العللللللللللاملين تجللللللللللاه المشللللللللللرفين. 

خلللللللال مللللللؤتمر علاقللللللات  0970"أن مصللللللطلح جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة ظهللللللر عللللللام Lau ;Nayويللللللرى"
العملللللل اللللللدولي عللللللى شلللللكل بلللللرامج ملللللن أجلللللل إنقلللللاذ العديلللللد ملللللن المصلللللانع وقلللللد تمثلللللل ذللللللك فلللللي: )سللللليد 

 (71لص 0119: محمد جاد الرب

 إتاحة الفرصة لمشاركة العاملين تتفق مع مهاراتهم وقيمهم. -
 إتاحة الفرصة لتدخل النقابة عند إحداث التغيرات التنظيمية. -
جراءات للأجور تتفق وظروف العاملين. -  معالجة مشكلة تخفيض العمالة بنظم وا 

وفللللللي منتصللللللف التسللللللعينات زاد الاهتمللللللام ببللللللرامج جللللللودة حيللللللاة العمللللللل داخللللللل المؤسسللللللات الأمريكيللللللة   
نتيجللللة العديللللد مللللن الأسللللباب بعضللللها داخلللللي يتعللللللق بحالللللة العللللاملين والقللللوانين وبعضللللها خللللارجي يمثلللللل 
اسلللللتجابة للنجلللللاح اللللللذي حققتللللله بعلللللض الأنظملللللة الإداريلللللة فلللللي اليابلللللان وبعلللللض اللللللدول الأوربيلللللةل نتيجلللللة 

أصلللللبح ينظلللللر إللللللى الملللللورد البشلللللري كأحلللللد الاسلللللتراتيجيات التنافسلللللية يمتللللللك مهلللللارات متنوعلللللة فلللللي  للللللذلك
ظللللللل هندسللللللة المللللللورد البشللللللري مللللللن أجللللللل إكسللللللابه قللللللدرات ومهللللللارات أكثر.)عبللللللد الحميللللللد عبللللللد الفتلللللللاح 

 (000لص 0117المغربي:

 أهداف جودة الحياة الوظيفية:

بشلللللري دورا فعلللللالا فلللللي تخطللللليط وتنفيلللللذ نشلللللاطات بلللللالرغم ملللللن التقلللللدم التكنوللللللوجي يبقلللللى للللللدور الملللللورد ال 
المنظملللللةل للللللذا بلللللات لزاملللللا عليهلللللا وضلللللع هلللللدف تحسلللللين نوعيلللللة العملللللل خاصلللللة فلللللي بيئلللللة تتميلللللز بدرجلللللة 
عاليللللللة مللللللن المنافسللللللة بللللللين المنظمللللللات فللللللي الحصللللللول علللللللى أهللللللم وأثمللللللن مللللللورد وهللللللو المللللللورد البشللللللري. 

ة النوعيللللة مللللن الناحيللللة المهاريللللة فجللللودة حيللللاة العمللللل يمكللللن أن تشللللكل قللللوة جللللذب للمللللوارد البشللللرية فائقلللل
والمعرفيلللللةل إضلللللافة إللللللى أن إدراك المنظملللللة لهلللللذه الأهلللللداف يمكلللللن أن يزيلللللد ملللللن ولاء أفرادهلللللا العلللللاملين 

 (070لص0110ويحقق التكامل والتفاعل بين أهدافهم وأهدافها.)خالد عبد الرحيم الهيتي: 

مللللللللللللد سلللللللللللليد جللللللللللللاد "إلللللللللللللى أن بللللللللللللرامج جللللللللللللودة الحيللللللللللللاة الوظيفيللللللللللللة تهللللللللللللدف إلللللللللللللى: )محHuntيشللللللللللللير"
 (01لص0112الرب:

 زيادة ثقة العاملين 
 الاندماج في حل المشكلات 
 زيادة الرضا الوظيفي 
 زيادة الفعالية التنظيمية 
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 .اتصال فعال بين كل من العامل وصاحب العمل 
 .رفاهية ومتعة أكبر في العمل 

الاجتملللللاعي فلللللي " إللللللى بلللللرامج جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة عللللللى أنهلللللا" مفهلللللوم للعلللللدل  Keritnerوينظلللللر"   
 (00ل ص0119المنظمةل والذي يتمثل في:)سيد محمد جاد الرب:

 خدمات دعم الأسرة 
 .الحماية من المخلفات السامة والأمراض المهنية 
 .توفير الأمان الوظيفي المطلوب عند التعاقد 
كمللللللا تسللللللتهدف  بللللللرامج جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة إحللللللداث التللللللوازن والانسللللللجام بللللللين الحيللللللاة الوظيفيللللللة    

للأفلللللراد وبلللللين حاجلللللاتهم الشخصللللليةل مملللللا يلللللؤدي إللللللى زيلللللادة الالتلللللزام التنظيملللللي للللللذا فلللللان فاعليلللللة جلللللودة 
الحيللللللاة الوظيفيللللللة تسللللللاهم فللللللي زيللللللادة فعاليللللللة المنظمللللللة والعكللللللس صللللللحيحل وهللللللذا مللللللا يوضللللللحه الشللللللكل 

 لي:التا
 

 

 

 

 

 العلاقة التبادلية بين فاعلية جودة الحياة الوظيفية والفاعلية التنظيميةت يوضر: 01شكل ع

 ت04سص 7112عسيد جاد الرب:المصدر:

مللللن المزايللللا التللللي يمكللللن مللللن خلللللال وجللللود بللللرامج فعالللللة لجللللودة الحيللللاة الوظيفيللللة  كمللللا أن هنللللاك العديللللد  
ومنهللللللا: زيللللللادة الإنتاجيلللللللة بسللللللبب انخفللللللاض معلللللللدلات الغيللللللابل وتخفلللللليض تكلللللللاليف التللللللأمين الصلللللللحيل 
انخفلللللاض معلللللدلات التعلللللويض نتيجلللللة حلللللوادث العمللللللل وزيلللللادة المرونلللللة والتكيلللللف ملللللن قبلللللل قلللللوة العملللللل 

افة إللللللى ذللللللك ف نهلللللا تعملللللل عللللللى تحقيلللللق الميلللللزة التنافسلللللية للمنظملللللةل لتزايلللللد الإحسلللللاس بالمشلللللاركةل إضللللل
تللللللوفر ظللللللروف عمللللللل ايجابيللللللة مللللللن وجهللللللة نظللللللر العللللللاملينل وزيللللللادة فعاليللللللة التنظيملللللليل ووجللللللود تللللللأثير 
ايجلللللللللابي عللللللللللى الأداء كزيلللللللللادة ولاء ودافعيلللللللللة وانتملللللللللاء العلللللللللاملين للوظيفلللللللللة والمنظملللللللللة التلللللللللي يعمللللللللللون 

 ( 072لص0100مي أبوقاعود:بها.)فاطمة علي الربابعةل وغازي رس

 

 فاعلية جودة الحياة الوظيفية

 

 

 الفاعلية التنظيمية رضا العاملين
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 جودة الحياة الوظيفية بين مقاييس وميكانيزمات النجال: -ثانيا

 مقاييس ومؤشرات جودة الحياة الوظيفية: تأ

جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة أحلللللد أهلللللم مصلللللادر رضلللللا الأفلللللراد العلللللاملين ومؤشلللللرا للمنلللللام الخلللللاص  تعلللللد    
العمللللل بأبعادهللللا النفسللللية والاجتماعيللللة   الللللذي تتميللللز بلللله المنظمللللة عللللن غيرهللللا. لللللذا فللللان تحسللللين نوعيللللة

تشللللكل مسللللؤولية اجتماعيللللة وأخلاقيللللة تتحملهللللا المنظمللللة وهللللذا بللللدوره يللللنعكس علللللى جهللللود المنظمللللة مللللن 
حيللللث النمللللو والتكيللللف للمتطلبللللات البيئيللللة باعتبارهللللا نسللللق مفتللللوح يللللؤثر ويتللللأثرل فنجللللاح المنظمللللة بتهيئللللة 

طاقللللات أفرادهللللا العللللاملين كمللللا ونوعللللا.) خالللللد  بللللرامج جللللودة حيللللاة العمللللل يمكللللن أن سللللاعدها فللللي إطلللللاق
 (070ل ص0110عبد الرحيم الهيتي: 

وقلللللد حلللللدد "والتلللللون" ثمانيلللللة معلللللايير لتقلللللدير وتقيللللليم بلللللرامج جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة وهلللللي كالتلللللالي: )سللللليد 
 (00لص 0112جاد الرب:

 .مدى كفاية وعدالة نظم الأجور والتعويضات 
 ة.مدى توافر ظروف العمل الصحية والآمن 
 .الفرص المتاحة لاستخدام وتنمية قدرات العاملين 
  الفلللللللرص المتاحلللللللة فلللللللي المسلللللللتقبل للنملللللللو اللللللللوظيفي وتحقيلللللللق الأملللللللان اللللللللوظيفي للعلللللللاملين فلللللللي

 المستقبل.
 .التكامل الاجتماعي في عمل المنظمة 
 .)حقوق العاملين داخل المنظمة)المساواةلالتعبير عن الرأي وغيرها 
 للعامل وحياته الشخصية. التوازن بين الحياة الوظيفية 
 .أهمية التزام المنظمة بمسؤوليتها الاجتماعية 

" فقللللد حللللددا معللللايير تطبيللللق جللللودة الحيللللاة Sherman ; Bohlander&Snellأمللللا بالنسللللبة لكللللل مللللن"
 (00ل ص0112الوظيفية في:)سيد محمد جاد الرب:

 .اتخاذ القرارات في أقل المستويات قدر الإمكان 
  الرقابة الذاتية(.تنمية التقنين الذاتي( 
 .المسؤولية الاجتماعية عن الوظيفية 
 )تنمية المنظمة ككل)أفرادل مجموعاتل تكنولوجيا...إلخ 
 .تقليل التفاوت بين المراكز 
 .يتم بناء الأمن والصحة في النظام ككل 
 .تبني الجودة في نظام إنتاجي فعال 
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  مداد العاملين بالمعلومات  اللازمة.نظم فعالة للتغذية المرتدة ل وا 
 .حل المشاكل عن طريق فرق العمل والإدارة الذاتية 
 ميكانيزمات نجال برامج جودة الحياة الوظيفية: تب

يتنلللللللاول مفهلللللللوم جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة الجهلللللللود والأنشلللللللطة المنظملللللللة التلللللللي تسلللللللتخدمها إدارة الملللللللوارد 
شلللللباع  احتياجلللللاتهم ملللللن خللللللال البشلللللرية فلللللي المنظملللللةل بغلللللرض تلللللوفير حيلللللاة وظيفيلللللة أفضلللللل للعلللللاملين وا 

تلللللللللوفير بيئلللللللللة عملللللللللل صلللللللللالحةل لإتاحلللللللللة الفلللللللللرص الملائملللللللللة لتحسلللللللللين الأداء. وفلللللللللي ملللللللللا يللللللللللي أهلللللللللم 
الميكانيزمللللللللات أو الآليللللللللات التلللللللللي تسللللللللاهم فلللللللللي نجللللللللاح الحيلللللللللاة الوظيفية:)عبللللللللد الحميلللللللللد عبللللللللد الفتلللللللللاح 

 (070لص 0117المغربي:
 .تأييد الإدارة العليا وتدعيمها لبرامج جودة الحياة الوظيفية 
 .منح العاملين الفرص للمساهمة في وضع الأهداف واتخاذ القرارات 
 .تشجيع العاملين على المشاركة في حل المشكلات 
 .تدعيم عملية المشاركة في المعلومات 
 .التغذية المرتدة النشطة والفعالة بشكل مستمر 
 .تقوية العلاقات والتأكيد على فرق العملل وتنمية العلاقات الاجتماعية 
 بأهمية الوظيفة وقيمتها التنظيمية. الشعور 
 .الإحساس بالأمن الوظيفي 

 أبعاد جودة الحياة الوظيفية: -ثالثا
تتزايد أهمية جودة الحياة الوظيفية داخل التنظيمات باعتبلار أنهلا تسلاهم وتلدعم الإدارة العليلا للمنظملة نحلو 

جلودة الخللال تمكلين العلاملين وذللك لأن  توفير المنام الملائم لدعم العاملين ورفع اللروح المعنويلة لهلم ملن
والكفاءة مسؤولية جميع الأطراف داخل التنظيم. لذلك فان تحسين الكفاءة التنظيميلة لا تلأتي إلا ملن خللال 
التشجيع على روح التفكير الإبداعيل والذي يمكن تحقيقه والوصول إليه ملن خللال تضلمين ثقافلة تنظيميلة 

بكللل آلياتلله لللدى العللاملين  وظيفيأن تضللمن معللالم الامتثللال والالتللزام الللمشللجعة وفعالللةل والتللي مللن شللأنها 
 بالمنظمة.

I  :تمكين العاملين 
" الإنسااان الااذد يحقااى نجاحااا لاايس عبقرياااس إنااه إنسااان يمتلااك صاافات عاديااة فحسااب... ولكنااه قااام  

 بتطويرها إلم درجة أعلم من العادية" ت.روزفلت
 .ماهية تمكين العاملين:0

: )أيملن حسلن الاتجااه التحفيازدس والاتجااه الاتصااليوقد حدد اتجاهان للتمكين في بيئة العمل هملا:      
 (010لص0100ديوب: 
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يقصللد بلله العمليللة التللي تللتم مللن أعلللى إلللى أسللفلل حيللث يللتم التمكللين عنللدما تشللارك فالاتجاااه الاتصااالي: 
لسللطةل وملن ثلم يتضلمن التمكلين ممارسلات إثلراء المستويات العليا للهيكل التنظيمي المستويات الدنيا في ا

 الوظيفة ل فرق الإدارة الذاتيةل استقلالية فرق العمل.
فيركز على اتجاه العاملين نحو التمكين اللذي يظهلر فلي الكفلاءة والثقلةل والقلدرة عللى أما الاتجاه التحفيزد:

ر في كيفية أداء المهلام والشلعور بأهميلة أداء المهامل الشعور بالمقدرة على التأثير في العملل حرية الاختيا
 العمال.

 عناصر التمكين: .أ
إن مضللمون عمليللة التمكللين يجللري علللى مسللتوى الوظيفللة بتللوفير السلليطرة للفللرد علللى عملللهل أي بتخويللله 
السلطات اللازمة لاتخاذ القرارات ذات الصللة بعملله ملع تلوفير المسلتلزمات التلي يتطلبهلا أداء المهام.)رعلد 

الإستراتيجية والمهمة  ( ويعد تمكين العاملين إحدى الأدوات007لص0112عبد اله الطائي وعيسى قداءة:
لما له من دور فلي تنميلة الملوارد البشلرية داخلل المنظملة بمختللف المجلالات الإداريلة والفنيلةل وكونله يمثلل 

والعديد من المنظمات لجأت إلى تبنلي هلذه إستراتيجية لدى المنظمة لمواجهة التغيرات الحالية والمستقبلية. 
ن الرؤسلاء إللى المرؤوسلين وهلذا ملا يكشلف لنلا أن العملال فلي هلذا الإستراتيجية القائمة على تحويل القوة م

العصر لا يعاملون بلالنمط السللوكي اللذي اسلتخدمه الرؤسلاء سلابقال وقلد بلدأت المنظملات فلي تحويلل القلوة 
إلى فرق العمل التي سمح لها باتخاذ القرارات الخاصة بنشاطها. إن تمكين العاملين )دعم العاملين( يعتبلر 

إعطائهم قدرا من الحريةل يسمح لهم بتحديد طريقة تنفيذ الأهداف التي وضعها القادةل إنهلا تعنلي  أكثر من
مشللللاركتهم فللللي المعلومللللات والمعللللارف المطلوبللللة لتحقيللللق أهللللداف المنظمللللة فمفتللللاح دعللللم العللللاملين يللللرتبط 

وهلو إدخلال هلذه بمشاركتهم في المعلوملات التلي تلأتي ملن الخبلراء بالمقارنلة اللذي كلان سلائدا فلي الماضلي 
المعلومات والمحافظة على سريتهال وفي سياق ذلك يمكن التوقع أن يكونوا أكثر ميلا لدعم مرؤوسيهم عن 
طريللق مشللاركتهم المعلومللات بيللنهم وبللذلك يسللتطعون اتخللاذ قللرارات أفضللل. وعنللدما يللتم دعللم العللاملين فلل ن 

العللاملين فللي كللل اتجللاه باسللتخدام القللدرة المشللرفين يصللبحون أقللل ملليلا لأن يكونللوا رؤسللاء تقليللدين يللدفعون 
على القسرل ويصبحون أكثر ميلا لأن التخلي عن السلطة مسلألة نسلبية: قلد يأخلذ دعلم العلاملين علدد ملن 
الأشلكال يبلدأ بعلدم إعطلائهم أي قلوة وينتهلي ب عطلائهم كاملل الحريلة لتحديلد كيفيلة أداء وظلائفهم. ) جيراللد 

سماعيل علي بسيوني:جرينبرج وروبرت بارونل ت رفاعي م  (001-009ل ص ص 0110حمد رفاعي وا 
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 تالتالي:04ويتضمن التمكين العناصر التالية من خلال الشكل ع                         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .012س ص0112المصدر: السعيد يس عامر و علي محمد الوهاب: 
لقللد أصللبح موضللوع تمكللين العللاملين بالمنظمللة محللط اهتمللام مللن قبللل :المفاااتير الرئيسااية للتمكااين .ب

لعملللل إذ يمثللل البنيللة البللاحثين وذلللك لترسلليخ روح المشللاركة والتفاعللل فيمللا بللين المللوظفين مللن خلللال فللرق ا
الأساسلللية التلللي تمكلللن الموظلللف ملللن ممارسلللة وتحملللل مسلللؤوليات وظيفتللله ليشلللكل بذلكأحلللد الأبعلللاد الرئيسلللة 
والأساسية لتطبيق برامج جودة الحياة الوظيفية ولا شك أن تمكين العاملين قد يشار إليه ملن جوانلب عديلدة 

هللذا يمثللل أعلللى درجللات التمكللينل إضللافة إلللى ل منهللا درجللة مشللاركة العللاملين حتللى فللي ملكيللة المنظمللة و 
عمليللة تفللويض السلللطة فللي أداء المهللام لالاحتللرام والتقللدير الللذي تبديلله إدارة المنظمللة تجللاه آراء واقتراحللاتل 

.وقلللد حلللدد  السلللعيد يلللس علللامر و عللللي محملللد (00لص0112وأفكلللار العلللاملين ) سللليد محملللد جلللاد اللللرب:
 – 002ل ص ص 0992سعيد يس عامر و علي محمد الوهاب: الوهاب مفاتيح التمكين في ما يلي: ) ال

009) 
 :مشاركة المعلومات 
 لا يتمكن العاملون من اتخاذ قرارل إلا عندما تتوفر المعلومات. -
 يجب أن تكون المعلومات ملائمة من حيث: الكمل الكيفل التوقيت. -
 المعلومات الصحيحة تعمق الثقة بين الإدارة والعاملين. -
 المعلومات المناسبة على نشر المعلومات المطلوبة بالسرعةل الكفاءة والفعالية الملائمة.تساعد  -
 :الإدارة الذاتية 
 تحديد الإطار الذي يمكن العاملين من التحرك الذاتي. -
 حدود تصرفات العاملينل ونطاق مسؤولياتهم. -

 تمكين العاملين

 الإدارة

 الذاتية

 فرى

 العمل

 مشاركة

 المعلومات

 التطوير..الرغبة المستمرة في تحقيى الأهداف 
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 توجيه طاقات العاملينل وقدراتهم الإبداعية في المسار الصحيح. -
 ل التدريبل التوجيه... المطلوب لدعم قدرات العاملين.الإرشاد -
يجللللب توضلللليح العناصللللر الهامللللة التاليللللة للعللللاملين: الرسللللالةل الأهللللدافل القلللليمل دور المنظمللللة فللللي  -

 المجتمعل أدوار العاملينل السياساتل النظمل....
 :فرى العمل 
يمل اتجاهللاتل الرغبللة الفريللق عبللارة عللن جماعللة مللن العللاملين تللربطهم: علاقللاتل أهللدافل أدوارل قلل -

 في العملل التفاعلل الدافعية....
 الفريق عبارة عن نسيج متكامل من قدرات الأعضاءل رغباتهمل... -
 فعالية الفريق الواحد تؤثر على فعالية الفرق الأخرى. -
 الفعالية الكلية للمنظمة تتكون من فعالية الفرق الموجودة فيها. -
 مستقل نسبيا...يتحرك ذاتيا.الفريق لا يعتمد على الإدارةل إنه  -
 ا:أهمية التمكين بالنسبة لكل من المنظمة ومرؤوسيه .ت

شللهدت إدارة المنظمللات فللي الآونللة الأخيللرة عمليللات تحللديث وتطللوير متعاقبللة ومتسللارعة  للتعامللل مللع تلللك 
ط التحللديات والمتطلبللات الجديللدة . ومللن الملاحللظ أن التحللديث والتطللوير فللي المنظمللات يجللب ألا يللرتبط فقلل

بالجانب التقني وتسهيل الاتصالاتل بل  يجب أن يمتلد التحلديث والتطلوير إللى الملوارد البشلرية والعمليلات 
التنظيمية بالمنظمةل ويعتبر التمكين من أهم العمليات التي تعمل على تطوير وتنمية الموارد البشرية وكلذا 

محللور الأساسللي فللي نجللاح عمللل الفريللق وتظهللر أهميللة تمكللين العلاملين بكونلله ال الرفلع مللن كفللاءة المنظمللة.
وهللذا مللا يؤكللد أهميللة إطلللاق الطاقللات الكامنللة للعللاملين وتللوفير الللدعم القيللادي لهللم ذو الرؤيللة المسللتجدةل 

وتكمللن أهميللة التمكللين فللي: )محمللد  ومعاملللة العللاملين بالمنظمللة علللى أنهللم أصللل قيمللي ينبغللي اسللتثمارهل
 (07-ل00صص ل0112جمال أبو المجد:

 تمكين بالنسبة للمنظمة:أهمية ال 
 التمكين هو الأداة الأساسية لخلق منظمة متعلمة تقوم على دعم المعرفة لمواجهة التحديات. -
 التمكين يحسن من التصميم الأفقي للمنظمة. -
 يتيح توزيعا جيدا للمعرفة والمسؤولية والنتائج لكافة أقسام المؤسسة. -
 رق العمل المتخصصة.يغير الإدارة من الإدارة الرأسية إلى إدارة ف -
 يجعل المنظمة آلة تدريبية دائمة لمواكبة التغيرات المحيطة في بيئة العمل الداخلية والخارجية. -
 يعد التمكين أفضل حل لتوزيع القوة ما بين الإدارة والعاملين. -
 يعزز التمكين ويعظم الأداء الكلي للمنظمة. -
 يعطي قوة دافعة لثقافة الانجاز. -
 ايجابي في خلق منام من الثقة والالتزام التنظيمي.التمكين له دور  -
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 يعتبر التمكين وسيلة لتحسين المنظمة وتطوير مركزها التنافسي بين المنظمات. -
 يساعد التمكين على نشر قيم العمل الجماعي وثقافة الإتقان. -
 التمكين يعظم من قيمة الموارد البشرية ويدعم زيادة نطاق الإشراف. -
إداريلة قلادرة عللى التعاملل ملع متطلبلات العملل المسلتقبلية والمناصلب الإداريلة يضمن وجود كوادر  -

 الأعلى.
 
 :أهمية التمكين بالنسبة للمرؤوسين 
 يساعد التمكين على انطلاق الأفكار الايجابية لدى المرؤوسين . -
 لدى المرؤوسين. ألابتكاريةيساعد على خلق وتدعيم القدرة  -
 ارسة تمثيل السلطة وتحديد وتوزيع المسؤوليات.التمكين يساعد المرؤوسين على مم -
 يعظم استفادة المرؤوسين من مخرجات نظام المعلومات الإدارية بالمنظمة. -
 يدعم روح التعاون بين زملاء العمل. -
 يساعد على دعم الإحساس بالأمان الوظيفي. -
 مشكلات.التحول من الإدارة التقليدية إلى اندماج المرؤوسين ومشاركتهم بقوة في حل ال -
 التمكين يتيح الاستفادة والاعتماد على أفكار وآراء ومهارات كل المرؤوسين. -
 ترسيخ حس الولاء والانتماءل وتطوير المهارات والقدرات وكذا المواهب لدى المرؤوسين. -
 يتيح قناة تواصل ايجابية بين المرؤوسين ورؤسائهم في العمل. -
 لعمل.يوفر قوة تفاوضية للمرؤوسين بشأن قرارات ا -
 يؤهل المرؤوسين للمناصب الأعلى في مسارهم الوظيفي. -
التمكين يتيح للمرؤوسين صلاحية التعامل مع الموارد الضلرورية اللازملة وتصلميم إجلراءات العملل  -

 لتحقيق أهداف المنظمة.
 خطوات تطبيى التمكين: .ث

في بيئة عمل كثيرة التغيرل مع ازدياد الحاجة المستمرة للتحسين بغرض الرفع من أداء الموظفين بالمنظمة 
لذا كان لابد ملن إشلراك الملوظفين وتمكيلنهم بطلرق تلدعم الاسلتفادة ملن إبلداعهم وأخلذ المبلادرات ملن قلبلهم 
وذللك نللابع مللن اعتبلار أن التمكللين يمثللل الطريقللة الأمثلل للحصللول علللى إبلداع المللوظفين ومبللادراتهم الللذين 

ظمللةل ويوجللد أربللع خطللوات يجللب إتباعهللا لتطبيللق عمليللة تقللع علللى عللاتقهم مسللؤولية تحسللين إنتاجيللة المن
ل ص 0101وروان منيلللللللر الشللللللليخ: لالتمكلللللللين كملللللللا يوضلللللللحها الشلللللللكل التلللللللالي:) خضلللللللير كاضلللللللم حملللللللود

 (001للل009ص
 
 



 جودة الحياة الوظيفية    الفصل الثالث

 

000 

 
 خطوات تطبيى عملية التمكينت:01عيوضر الشكل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 071س ص7101وروان منير الشيخ: سالمصدر: خضير كاضم حمود
 :إن دور المنظمة في التمكين يمكن تلخيصه بأنه" فعل ما هو ضروري  خلى بيئة داعمة للتمكين

مكللين والتطبيلق المسلتمر للله".إن الهلدف ملن التمكللين الحصلول عللى بيئللة ملن أجلل ضللمان نجلاح مفهلوم الت
منفتحة ومبدعة يشارك بها الجميع ويكونون مخلصين لعملهمل ويكمن دور المنظمة في عملية التمكين كما 

 تمكين العاملين.دور إدارة المنظمة في ت: 01عيوضر الشكل  يوضح الشكل التالي:  
 

 
 
 
 

   072س ص7101المصدر: خضير كاضم حمود وروان منير الشيخ:
 ويكمن دور إدارة المنظمة في التمكين على أنه برز السلوكيات التالية:    
 إظهار السلوك الداعم للعاملين.  -
 أن تمثل الإدارة المثل الأعلى. -
 أن تقوم بدور المسير بحيث تزيل العوائق. -

 
 خلق بيئة ايجابية

 تدعم التمكين 

 وضع القنوات اللازمة

التقييم والتعديل 
دخال  التحسينات وا 

 اللازمة

التعرف على عوائق 
 التمكين والتغلب عليها

 إزالة العوائق

 القيادة

 الالتزام
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 بانجازات الموظفين وتثق بانجازاتهم. أن تعترف -
  :إن العائق الأكبر أمام التمكين هو مقاومة التغيير الذي يعلد أحلد استهداف العوائى أمام التمكين

البشرية المتأصلةل بالرغم من أنه يعود بفوائد ملموسة على المنظمة والموظفينل بالإضافة  صأهم الخصائ
إلللللى أنلللله يعمللللل علللللى تحسللللين رضللللا المللللوظفين.إن مقاومللللة التمكللللين تللللأتي مللللن خلللللال ثلللللاث مجموعللللات 

بللللين )الملللوظفينل النقابللللاتل إدارة المنظملللة(. فالنقابللللات مصلللدر للمقاومللللة لأن العلاقلللة التقليديللللة المتضلللادة 
دارة المنظملللة تلللدعو إللللى ذللللكل أملللا الملللوظفين فلللان عمليلللة التمكلللين تفشلللل إذا للللم يكلللن الملللوظفين  العماللللة وا 
مستعدين لذلكل وبالنسبة للمنظملة فلان التمكلين يفشلل ملا للم تقلم إدارة المنظملة بلالالتزام التلام والكاملل تجلاه 

 المنظمة.
 :يمكلللن وضلللعها بهلللدف الحصلللول عللللى هنلللاك العديلللد ملللن القنلللوات التلللي  وضاااع القناااوات اللازماااة

المعطيات من الموظفين للاستفادة منها في عمليات صنع القلراراتل كجلسلات العصلف اللذهني التلي تعنلى 
بمناقشة أية أفكار قد تطرأ داخل الجلسات وهي من أفضلل الطلرق المسلتخدمة لجملع المعلوملات. كملا نجلد 

لوجيللا الحديثللة حيللث تسللتخدم مللن خلللال أنظمللة هنللاك صللناديق الاقتراحللات خاصللة فللي ظللل اسللتخدام التكنو 
 الشبكات. 

  :بمعنلى تقيلليم عمليللات التمكلين ومعرفللة مللدى نجاعتهلا علللى أداء المللوظفين وأداء التقياايم والتعااديل
 المنظمة ككلل مع العمل على إدخال التحسينات اللازمة إذ أمكن ذلك.

 ة بلوغهللا عنللد تنفيللذها لبللرامجلابللد علللى أي منظملل يهنللاك عللدد مللن الأهللداف التللأهااداف التمكااين:  .ج
التمكللينل وذلللك مللن أجللل زيللادة فعاليللة المؤسسللة وقللدرتها علللى المنافسللة فللي بيئللة دائمللة التغيللرل ومللن أبللرز 

 (.000ل ص 0100أهداف التمكين نذكر: ) إحسان ده  جلاب:
 زيادة مستوى الدافعية لتقليل الأخطاء وزيادة درجة تحمل الأفراد لمسؤولية تصرفاتهم. -
 دة فرص الإبداع والابتكار.زيا -
 زيادة مستوى ولاء العاملين وتخفيض مستوى معدلات دوران العملل الغيابات. -
 زيادة الإنتاجية . -
 الشعور باحترام النفس وقيمتها. -
 استعمال فرق الإدارة الذاتية في الرقابة على العاملين والإنتاجية. -
 الإستراتيجية.زيادة الوقت المتاح للإدارة العليا لتطوير الخطط  -

كمللللا ويسللللمح التمكللللين بتنميللللة قللللدرة الأفللللراد وفللللرق العمللللل مللللن مواجهللللة التحللللديات واقتنللللاص الفللللرص       
والاستمرار من أجل تحقيق الكفاءة والفعاليةل دون الرجوع إللى أعللى فلالتفويض يعطلي تغذيلة مرتلدة. ولكلن 

جوهريللة فللي النظللر إلللى الأمللورل  التمكللين يتطلللب ثقافللة خللاص فللي المنظمللة: منللام يعتمللد ويسللمح بأحللداث
تغيير الأنماط الجامدة من الرؤساء وربما يتطلب التغيير فلي بعلض المراكلز والوظلائفل وقلد يتطللب الأملر 
لغاء بعض المناصب أو بعلض المسلتويات الإداريلةل وللذلك لابلد ملن دراسلة معلدل  إعادة تنظيم المؤسسة وا 
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( والهللدف منللله اكتسلللاب أكبلللر 22ل ص0117ح المغربلللي: ) عبلللد الحميللد عبلللد الفتلللا التغيللر نحلللو التمكلللين.
بالفاعلية والمسلؤولية الشخصلية علن العملل والنتلائج. حيلث تتحسلن وتتعلزز مشلاعر الملوظفين علن أنفسلهم 
وأدوارهللم فيللؤدون بشللكل أفضللل لأنهللم حفللزوا بطريقللة أحسللن. فطالمللا اكتسللب العامللل سلللطة أكبللر ومسللاحة 

ن أو مشلكلات العمللل إذ يمكنله معالجتهلا فلورا فلي موقعله وبطريقلة أوسع من حرية الحركلة فلي توليله لشلئو 
 (070ل ص0111صحيحة.)أحمد سيد مصطفى:

 أبعاد التمكين: .ل
ترتكللز التنميللة البشللرية بللالمطلق علللى عقللول وسللواعد المللوارد البشللرية مللن خلللال العمللل علللى تنميللة        

بللداعات العللاملين بالمنظمللةل لللذا فقللد عللرف الللدكتور " أحمللد  منصللور" تنميللة المللوارد البشللرية بأنهللا طاقللات وا 
تمثل أحد المقومات الأساسلية فلي تحريلك وصلقلل وصليانة وتنميلة القلدرات والكفلاءات البشلرية فلي جوانبهلا 
العلميلللة والعمليلللةل والفنيلللة والسللللوكية وملللن ثلللم فهلللي وسللليلة تعليميلللة تملللد الإنسلللان بمعلللارف ومعلوملللاتل أو 

(.فلي خضلم 002ل ص0119اقتله عللى العملل والإنتلاج...) نلوري منيلر:نظرياتل مبادئل قيمل تزيد ملن ط
هذه المنطلقات  يعتبر التمكين الوظيفي من أهم المرتكزات لتنميلة الملورد البشلري بالمنظملة ل ويمكلن بللورة 

إللى البعلد التشلغيلي والاسلتراتيجيل وفلي ملا يللي علرض لهلذه  بالإضلافةبعدين أساسليين للتمكلين اللوظيفيل 
 (000-000صص ل 0112)رعد عبد ا  الطائيل وعيسى قدادة: الأبعاد:

 يبلللرز ملللن خللللال التركيلللز عللللى تفلللويض السللللطة لاتخلللاذ القلللراراتل وتلللوفير اللللنظم البعاااد الإدارد :
الملائملللة التلللي تلللدعم التمكلللين )مثلللل ربلللط الأجلللور والمكافلللآت بلللالأداءل تلللوفير التلللدريب الللللازم ل بنلللاء فلللرق 

البعلللد يجعلللل التمكلللين أداة للسللليطرة الإداريلللة إذ لا يتناسلللب ملللع الاتجاهلللات العملللل(.إن التركيلللز عللللى هلللذا 
 الديمقراطية في الإدارة.

 :يسللمى السلللوكي أو المحتللوى التحفيللزي للتمكللينل فللي ظللل هللذا البعللد للله تللأثير علللى  البعااد النفسااي
رد وقبوللله لتحمللل دوافللع الأفللراد ومللواقفهم اتجللاه العمللل. ولكللي يكللون التمكللين فعللالا لا بللد مللن اسللتجابة الفلل

المسؤولية الناجمة عن تمكينهل ويرتبط ذلك بالمشاعر والإدراك لمضامين التمكلين والتلي تتجسلد ملن خللال 
 الآتي:

: مدى شعور الفرد أن عمله ثملين وذو قيملة ويتلأثر هلذا الشلعور باعتبلارات عديلدة منهلا متطلبلات المعنم-
 قيمل المعتقدات السائدة.العملل الأدوار التي يقوم بها الفرد في عملهل ال

بمعنى مدى شعور الفرد بامتلاك القدرة والمهارة اللازمة لانجاز عملهل بالإضافة إللى  الأهلية والجدارة:  -
 ثقته بقدرته على القيام بالمهام الموكلة له بالكفاءة والفاعلية المطلوبة.

ا للله صلللة بانجللاز عمللله وفقللا لمللا يللراه : بمعنللى شللعور الفللرد بللامتلاك الحريللة للاختيللارل فيمللالاسااتقلالية  -
 مناسبا.

 شعور الفرد بدرجة تأثير عمله في إنجاز الآخرين لأعمالهمل وفي تحقيق أهداف المنظمة. الت ثير: -



 جودة الحياة الوظيفية    الفصل الثالث

 

000 

 :يتمثلللل فلللي رؤيلللا الإدارة العليلللا ل رسلللالة المنظملللة ملللن خللللال الهيكلللل والثقافلللة  البعاااد الاساااتراتيجي
 توفير فرص الاستجابة له من قبل العاملين وتنفيذه بفعالية.التنظيمية والعمليات لدعم التمكين ب

 :عنلللدما يجلللري التمكلللين عللللى أسلللاس التخويلللل لسللللطة اتخلللاذ القلللرار للعلللاملين فلللي  البعاااد التشاااغيلي
المسللتوى التنفيللذيل فانلله يعكللس البعللد الإجرائللي للتمكللين. وقللد لا يللنجح التمكللين لأسللباب منهللا عللدم إدراك 

وعدم الاسلتجابة للهل وعلدم تحملل المسلؤولية. للذلك يجلب تبنلي التمكلين عللى  مضامينه من طرف العاملين
 مستوى البعد الاستراتيجي.

إن تفويض الأفلراد العلاملين يعنلي إعطلائهم أربعلة عناصلر تمكلنهم ملن الشلعور   عناصر التمكين: .م
  .بحرية أكبر في إنجاز أعمالهم

عللى  المهاارةتعلرف  الأهاداف التنظيمياة: امتلاك العاملين المهارات والمعرفة ليسهام فاي انجااز .د
أنها مقدرة )موهبة( متعلمة اكتسبها الفرد من مهام معينةل أي تعنى بالمقدرة  ذات الصلة بالمهمةل والمهارة 
تتغير مع التغير في مستوى تدريب الفلرد وخبرتله المكتسلبة ملن الواقلع العمللي. أملا المعرفلة فهلي ملزيج ملن 

عللللدل والإجللللراءات التللللي تهتللللدي بهللللا الأفعللللال والقللللراراتل أي أن المعرفللللة عبللللارة عللللن المفللللاهيمل الأفكارلالقوا
معلومللات ممتزجللة بالتجربللة والحقللائقل الأحكللام والقلليم التللي تعمللل مللع بعضللها كتركيللب فريللد يسللمح للأفللراد 

دارة التغيير.  والمنظمات من خلق أوضاع جديدة وا 
  تملنح معظلم المنظملات اليلوم أفرادهلا قلوة  الأساساية:امتلاك الأفراد العاملين القوة لاتخاذ القارارات

بحت صالتأثير في إجراءات العمل أو في التوجه الاستراتيجي للمنظمة ككل من خلال بعض الصي  التي أ
معروفلللة كفلللرق العملللل الموجهلللة ذاتيلللا. وقلللد غيلللرت هلللذه الأخيلللرة وغيرهلللا غيلللرت ملللن مجريلللات العملللل فلللي 

حى الأفلللراد فلللي المسلللتوى الأدنلللى ضلللقملللة الهلللرم التنظيملللي أ ة العليلللاالمنظملللات فبلللدلا ملللن أن تتصلللدر الإدار 
يلعبللون الللدور المللؤثر والفعللال فللي تحديللد مللا سللتكون عليلله المنظمللاتل وهللذا مللا يعللرف بالمنظمللات المقلوبللة 

 )المعكوسة(. أنظر الشكل التالي:
  
  
  
  
 

 
 
 

 المنظمةالمقلوبة                                         المنظمة التقليدية

 الإدارة

الإدارة 
 الوسطم

 الإدارة  الإشرافية

 عمال مباشرين مفوضين   

 أفراد ساندين   

 الإدارة
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 دور الأفراد في منظمات اليوم : ت يوضر02الشكلع

 .411س ص7100المصدر: إحسان دهش جلاب: 

 :مكاف ة الأفراد علم أساس المنظمة 
الأفللللراد ماديللللا اسللللتنادا إلللللى أداء المنظمللللة همللللا: المشللللاركة فللللي الأربللللاح وخطللللط هنللللاك طريقتللللان لمكافللللأة 

تملللللك أسللللهم المنظمللللة مللللن قبللللل هللللؤلاء الأفللللرادل وتمثللللل خطللللط المشللللاركة فللللي الأربللللاح مللللدخلا مهمللللا لمللللنح 
الأفللللراد الفرصللللة لزيللللادة العوائلللللد مللللن خلللللال مسلللللاهمتهم فللللي زيللللادة أربللللاح المنظملللللةل وهللللذه المسللللاهمة قلللللد 

و تطللللوير المنللللتج. أو تحسللللين طرائللللق العملللللل أو بنللللاء السللللمعة الطيبللللة للمنظمللللة. أمللللا تكللللون موجهللللة نحلللل
ن  خطلللللط تمللللللك الأفلللللراد لأسلللللهم المنظملللللة فأنهلللللا تمثلللللل ملللللدخلا مهملللللا لإشلللللعار هلللللؤلاء الأفلللللراد بالملكيلللللة وا 

 الجهود التي يبذلونها في المنظمة والأداء المتحقق إنما ستعود عليهم بالنفع أيضا.

ل 0100" الأسس التي يقوم عليها التمكين بالآتي:) إحسان ده  جلاب: Bohlanderومن جانبه حدد "
 (007ص

  :ينبغلللي أن يشلللجع الأفلللراد العلللاملين لسللليطرة عللللى مهلللام عملهلللمل كملللا يجلللب أن يهتملللوا المشااااركة
 بتطوير عمليات العمل والعلاقات التفاعلية فيه.

 :فراد العاملين إلى تقديم الأفراد العلاملين إللى يجب أن تدفع البيئة الموجودة في المنظمة الأ الإبداع
 تقديم الأفكار الإبداعيةل وتشجيعهم على اكتشاف الطرق الجديدةل وتحمل المخاطر.

 ينبغللي أن تكللون المعلومللات فللي متنللاول جميللع العللاملين دون تميللز فللي الوصااول إلاام المعلومااات :
 المستويات التنظيمية.

 يريدونللهل بللل إن التمكللين  شلليءن بمقللدور الأفللراد فعللل أي : لا يعنللي التمكللين أالخضااوع للمساا لة
 يعني أن الأفراد مسؤولين على سلوكياتهم اتجاه الآخرين.

 محكات فعالية التمكين الوظيفي بالمنظمة:.7
يحتل التمكين كأسلوب للتطوير والتغير أهمية كبيرة في تسليير الملوارد البشلريةل وكلذا فلي نجلاح المنظملات 

هنلاك مجموعلة ملن القليم و لق وتوفير فرص للإبداع والابتكار لخدمة المنظمة مستقبلالفهو يساعد على خ
والمبادئ لا بد أن تؤخلذ فلي الاعتبلار عنلد القيلام بتمكلين العلاملين حتلى يحقلق أهدافله بكفلاءة ومنهلا:) سليد 

 (00ل ص0112محمد جاد الرب:
نما هناك بعلض القلرارات التلي تحتل - اج إللى فلرق عملل فعاللة وخبلراءل التمكين ليس عملية مطلقةل وا 

للللى تلللدخل الإدارة العليلللا فلللي المنظملللة وهنلللاك أيضلللا ظلللروف لا تسلللمح بلللالتمكين خاصلللة فلللي  مستشلللارينل وا 
 الأحداث الطارئة أو إذا كانت منظمات صغيرة.
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يعتمد التمكين على المجازفة والمخاطرة من قبل الإدارة العليال لذا فالتمكين  هو من سلمات القيلادة  -
الفعالللةل كمللا نحتللاج للانضللباط فللي اسللتخدام التمكللين يعتمللد علللى الحللوافز والتشللجيعل وأيضللا علللى العقللاب 

 والتأديب لمن يسئ استخدام التمكين.
إن نجللاح أو فشلللل التمكلللين يجلللب أن يكلللون تحلللت سللليطرة قلللادة المنظملللةل وأن يكلللون للللديهم الرؤيلللة  -

وأن تكلللون هنلللاك اتصلللالات مسلللتمرة بلللين الرؤسلللاء الكامللللة لتنفيلللذ نحلللو تشلللجيع ودعلللم ل وتحفيلللز العلللاملينل 
 والمرؤوسينل ولا يجب أن يكون التمكين ساترا يفصل بين الإدارة والعاملين فيها.

التمكين يحتاج إلى برامج متميزة للتدريبل التعليمل والتعلمل للذا فيجلب أن يكلون هنلاك الاسلتثمارات  -
 لإنجاح عملية التمكين.

عادة ترتيبل خاصة عللى التمكين ليس عملية مقطوعةل  - نما تحتاج إلى متابعةل تقييمل وتنشيط وا  وا 
مسلللتوى ملللديري الإدارة الوسلللطىل واللللذين سلللوف يفقلللدون جلللزءا أساسللليا وكبيلللرا ملللن سللللطاتهم الرقابيلللة عللللى 

 المرؤوسين في مواقع التنفيذ في ظل عملية التمكين.
 (099ل ص0100) أفنان عبد علي الأسدي:  وللتمكين مبررات أساسية منها:

 :ويقصلللد بهلللا السللللبيات التلللي تعلللاني منهلللا المنظملللات والأجهلللزة الإداريلللة  مباااررات واقعياااة علمياااة
والمتمثلة في المركزية وهرمية المستوياتل وسرية المعلوملاتل محدوديلة الصللاحيات مملا يزيلد ملن العوائلق 

 أمام طموحات المنظمة.
  ساااتر ملللن خلللال استشلللراف المسللتقبل والتنبلللؤ بملامحلله عبلللر الدراسلللات  اتيجية:مبااررات تطويرياااة واا

 والبحوث لبناء منظمات عصرية متمكنةل إذ يعتمد التمكين فلسفة ومنهج في إدارة العاملين فيها.
وفللي الغالللب يقتللرح لتمكللين العللاملين تغييللرا جللذريا للهيكللل التنظيمللي ولدرجللة مركزيللة السلللطةل ودرجللة       

ليلللات فلللي المنظملللة لاسللليما أن التمكلللين يتطللللب هللليكلا تنظيميلللا مسلللطحا أو مسلللتويات أقلللل فلللي رسلللمية العم
الهيكللل الهرمللي مللع طبقللات أقللل فللي الإدارة الوسللطى والإدارة الإشللرافية ممللا يسللمح للمنظمللة أن تكللون مرنللة 

إلللى عللدم ومتكيفللة مللع التغيللرات السللريعة فللي الظللروف البيئيللةل ومثللل هللذا التسللطيح للهللرم التنظيمللي يللؤدي 
مركزيلة السللطة وانتشلار سللطة صللنع القلرار فلي المنظملة و لاسليما المسللتويات اللدنيا ملن الهلرم التنظيمللي. 
فللالتمكين يمثللل منهجللا لإدارة الأفللراد يتمثللل فللي نقللل السلللطات الكافيللة إلللى العللاملين لكللي يتمكنللوا مللن أداء 

اء العلاملين الصللاحية والسللطة الواسلعة المهام إليهم بحرية دون تدخل مباشر ملن الإدارة ملع ضلرورة إعطل
فللي وضللع الأهللداف الخاصللة بعملهللم واتخللاذ القللراراتل وحللل المشللكلات فللي نطللاق مسللؤولياتهم وسلللطاتهم. 

ل  ص 0100ولنجاح برنامج تمكين العاملين يتطلب توفير عناصر المعادلة التالية: ) أيمن حسن ديلوب: 
010) 

 + المكافآت التمكين= القوة +المعلومات + المعرفة
إذ أنه لابد وأن تكون العناصر السالفة الذكر متوفرة فغياب أحدها يجعلل النلاتج صلفرال فتلوفير عنصلر     

السلطة والقوة لا يكفي في ظلل غيلاب المعلوملاتل المعرفلة والمهلارةل أو غيلاب الحلافز وهكلذا بالنسلبة لبقيلة 
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ة والمشلاركة فلي الرؤيلة والمعلوملات فقلط فلابلد ملن العناصرل فنجاح التمكين لايتم بتلوفير أسلس الثقلةل القلو 
 (010ل  ص 0100التغيير في نيات العاملين والإدارة ومعتقداتهم وسلوكياتهم. ) أيمن حسن ديوب: 

 التمكين في الفكر الإدارد:.1
سللاد فللي الفكللر الكلاسلليكي ونتيجللة للظللروف التللي كانللت سللائدة آنللذاك ضللعف فللي المفللاهيم المتعلقللة بالبعللد 

نسانيل وفي مقابل ذلك نجد سيطرة للبعد الماديل إذ ما يميزها التركيز على الطريقة المثلى للأداء عللى الإ
حسللاب العللاملينل والتللي أدت بالعمللل إلللى الشللعور بالملللل والإرهللاق نتيجللة إتبللاع أسللاليب محللددة وثابتللة ل 

ل فنجللد نظريللة الإدارة العلميللة لللم ونتيجللة لللذلك فللان هللذه الطريقللة لا تتللرك للفللرد مجللالا للتفكيللر أو الإبللداع 
تخلق للعامل أي مجال من المرونة أو التفاوت ل وذلك ملن أجلل ضلمان نتلائج محلددة تحديلدا سلابق. وفلي 

"حاوللت التركيلز عللى تحقيلق الضلبطل النظلامل الثبلات  "هنارد فاايولنفس السياق هنلاك النظريلة الإداريلة ل
 ل أي دور في المشاركة لإبداء الرأيل أو حرية التصرف.في العملل إذ لا يوجد مجال فيها لمنح العام

وكنتيجللة لهللذه الأوضللاع بللرزت نظريللات مناقضللة لللذلكل أهللم مللا يميزهللا الاهتمللام بالجوانللب الإنسللانيةل فقللد 
أعطللت أهميللة وثمنللت الجوانللب المعنويللة وأهميتهللا فللي المشللاركة والحريللةل تقللدير الفللردل وكللذا احترامللهل هللذه 

ات علاقللة مباشللرة بتمكللين الفللرد العامللل. ولكللن مصللطلح التمكللين بشللكله المعاصللر لللم التوجيهللات تعتبللر ذ
يتبلللور إلا فللي وقللت متللأخر. وظهللرت بعللدها نظريللات أسسللت لللدور العامللل ومسللاهمته الفعالللة بالمنظمللة. 

ة فلي وحاجاته التي تتجاوز الحاجات المادية إلى المطاللب الإنسلانية المتعلقلة بالإبلداعل الابتكلارل والمشلارك
 " ل"دغللولاسX&Yاتخللاذ القللرار. ومللن أهللم هللذه النظريللات نجللد نظريللة " أبراهللام ماسلللو" للحاجللات ونظريللة"

ماغريغور". فنظرية الحاجات "لماسلو" تعتبر من أهم النظريات التي عالجلت موضلوع الدافعيلة فلي العمللل 
عه الداخليةل وتعتبلر الحاجلة إللى وذلك على اعتبار أن إنجاز وأداء الفرد لعمله إنما يتحدد على أساس دواف

إذ أنها تتعلق بالحاجات الخاصلة بنجلاح الفلرد فلي التعبيلر علن  ماسلوتحقيق الذات قمة الحاجات في هرم 
: " ماسااالو"ذاتللله وممارسلللاته قدراتلللهل ومواصللللة تطلللوير شخصللليتهل القلللدرة عللللى الإبلللداع والابتكلللار. ويقلللول "

 (. 000لص0100)بغول زهير:  الكفاح من أجل إدراك أقصى قدراته الذاتية"
" تركللز علللى مبللدأ التكامللل الللذي يسللتدعي خلللق الظللروف " لماااغريغورY نظريااة "وفللي نفللس السللياق نجللد 

التنظيمية التي تتيح للأعضاء العاملين فرص تحقيق أهدافهم الشخصية من خلال تركيلز جهلودهم لتحقيلق 
الذاتيلللة لكلللل عضلللو ملللن أعضلللائه بلللدل الرقابلللة النجلللاح فلللي العمللللل وبالتلللالي سللليعتمد التنظللليم عللللى الرقابلللة 

إلللى هللذا أهميللة القيللادة والإشللراف الرشلليد فللي الإدارة وتنميتهللا  "ماااغريغور"والإشللراف الخللارجي. ويضلليف 
باعتبارهلللا عناصلللر مسلللاعدة فلللي تكلللوين الجلللو التنظيملللي لتطبيلللق مبلللدأ التكاملللل بلللين الفلللرد والتنظيم.)عللللي 

 ( 000السلمي: بدون سنةل ص
 الإستراتيجية لتمكين العاملين: المداخل .4

تحتاج كل منظمة أن تتفهم التمكين وفقا لظروفها ومحليط البيئلة الداخليلة والخارجيلةل ولإسلتراتيجية التمكلين 
مداخل متعددة لأن التمكين مدخل ذاتلي يوصلف بأنله حاللة عقليلة )ذهنيلة( أو إدراكيلة بحيلث تنتلاب الأفلراد 
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امللللللتلاك قللللللدرة السلللللليطرة علللللللى الكيفيللللللة التللللللي يجللللللب أن تنجللللللز بهللللللا المتمكنللللللين أحاسلللللليس ذاتيللللللة منهللللللا" 
الوظيفية.والإدراك الكامل للبيئة التي تلؤدى فيهلا الأعملالل وذللك بلامتلاك المعلوملات عنهلال والمشلاركة فلي 
حسلاس بعداللة المكافلآت المعتملدة عللى  تحمل مسؤوليات الأداء مع الاستعداد للمساءلة في نواتج العمللل وا 

ل 0100ردي. وسللنعرض ابللرز ملداخل إسللتراتيجية للتمكللين: )غنللي دحلا متنللاي الزبيللدي وآخللرون: الأداء الفل
 (000-001ص ص

  :ويقصللد بهللا أنهللا عمليللة فرديللة )شخصللية( تنبللع مللن الفللرد ودوافعللهل ومقللدار مللا التمكااين الفااردد
الكامللة لممارسلة العملل يمتلكه من قدرة التأثير في بيئة عملهل ويمتلك الخيارات اللازمة إلى جانلب الأهليلة 

المناط به فضلا عن درجات الالتزام العاليلة التلي يحملهلال والإخللاص لمنظمتله وعملله بملا يجعلل ملن أملر 
تمكينه منظميا أمرا واردا. وقد قدم " دوغلاس ماغرغور" أفكاره حول وجود فئتين من الأفراد لا يرغبلون فلي 

عمل قيمة عليا في الحياة فهم لا يعملون إلا اعتملادا عللى تحمل مسؤولياتهم ونتائجه بحيث لا يشكل لهم ال
الأوامر والتوجيه المباشر وصي  العقوباتل والثانية ايجابية الذين يمتلكلون الدافعيلة الذاتيلة للعملل والقلادرين 
على تحمل مسؤوليات ونتائج ممارسلتهم. ولا تشلكل لهلم الحلوافز الماديلة لهلم دافعلا رئيسلا للعملل بلل تثيلرهم 

حللوافز المعنويللةل وتللدفعهم إلللى بللذل المزيللد مللن الجهللود دون الحاجللة إلللى أنللواع الرقابللة المباشللرة. وأن مللا ال
يعلللزز ملللن فلللرص نجلللاح هلللذا النلللوع ملللن التمكلللين هلللو تمتلللع الأفلللراد بخصلللائص كالإحسلللاس بحريلللة الإرادة 

ير فللي تفاصلليل والتصللرفل الإحسللاس بمغللزى عملهللمل وأهميتلله والإحسللاس بالأهليللة مللع الشللعور بقللدرة التللأث
العمللللل بجعللللل الآخللللرين يلتزمللللون آرائهللللم. بمعنللللى أن التمكللللين فلسللللفة إداريللللة حديثللللة ترتكللللز علللللى الاهتمللللام 
بالعاملين في الخطلوط الإشلرافية للمنظملة بسلبب علاقلاتهم المباشلرة بلالتغييرات البيئيلةل الأملر اللذي يقضلي 

تي تعكس من استغلال فلرص بيئيلة محتمللةل بتمكينهم ليتاح لهم  التصرف مباشرة في المواقف الجوهرية ال
 وبالكيفية التي تتشابه مع تصرفات إدارة المنظمة ومالكيها.

  :العواملل  هو نشاط تلجأ إليه المنظمة لإيجاد البيئلة المسلاعدة للتمكلين أي تهيئلةالتمكين المنظمي
حيح في المواقلف الحرجلة والأبعاد التي تشجع على تمكين أفرادهال وتجعلهم قادرين على انجاز العمل الص

وهذا ما أكلده العديلد ملن البلاحثين عنلد تطبيلق إسلتراتيجية التمكلين ملن قبلل المنظملة فلان ذللك يعلد الفرصلة 
المناسبة لتعزيز إدراك العاملين لأهمية العملل اللذي يؤدونله بأنفسلهم  وهلو عملل ذو معنلى وتحلد ملن إدراك 

 ات بيئة العمل بكل تفاصيله.كامل بالمسؤوليةل والقدرة على التأثير في نشاط
 تمكين العاملين بين عوامل النجال والفشل: .2

هناك بعض الجوانب التي يجب التركيز عليها لنجاح التمكينل وبعض العوامل المسببة والمؤدية إللى فشلله 
ل ص ص 0112والتي يجب تجنبها والبعد عنهال وتلافي آثارهال وذلك كملا يللي:) سليد محملد جلاد اللرب: 

09-70 ) 
 أ. عوامل النجال تتمثل في:
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فهم التمكين وكيفية الوصول إليله ملن خللال الاتصلال بالعلاملين والسلماح الجيلد لهلمل والنظلر إللى العلاملين 
 بجدية واحترام وتقدير.

 :حيث أن المنظمة التي تتبنى التمكين تدعم عملية صنع القرارات  فهم وقبول رؤية وقيم المنظمة
المسللتويات التنظيميللة الأدنللىل ولكللي يللتم ذلللك لابللد مللن فهللم رؤيللة ل رسللالة وقلليم  وتحمللل المسللؤوليات علللى

 المنظمةل والتعامل في إطار ثقافة المنظمة ومن أجل تحقيق أهدافها.
التعللرف علللى أهللداف المنظمللة وربطهللا بأهللداف الأفللراد والجماعللات وفللرق العملللل وانسللياب التغذيللة المرتللدة 

العلللاملين علللن نجلللاحهم فلللي التمكلللين وبملللا يلللدعم العلللاملين نحلللو الأداء علللى كلللل مسلللتوى ملللن الرؤسلللاء إللللى 
 والممارسة الأفضل وباستمرار.

  :إن التمكين يجب أن يبنى داخل تصميم الوظيفةل حيلث الإثلراء التمكين ضمن التصميم الوظيفي
هلذا يسلبب الوظيفي والذي يستثير حملاس الأفلراد وقلدراتهم ومعلارفهم نحلو أداء أعملال ذات قيملة ومغلزىل و 

استمرار النجاح الفردي والجماعي والتنظيميل وفي إطار عملية التمكين فان الأفراد الذين تم تمكينهم يكون 
 لديهم الوقت والمعرفة والموارد لتحقيق النجاح.

 :وهللو جللزء أساسللي لنجللاح عمليللة التمكللينل ويللتم ذلللك مللن خلللال الاتصللالات  التواصاال المسااتمر
المتعلللددةل وتبنلللي مفهلللوم التحسلللين المسلللتمرل وضلللمان الجلللودةل التواصلللل بلللين المفتوحلللة وذات الاتجاهلللات 

أعضلللاء فريلللق العملللل الواحلللد أو بلللين الفريلللقل أو بلللين الرؤسلللاء والمرؤوسلللينل اللللدعم بالمعلوملللات وتوفيرهلللا 
ونشرهال الاجتماعات والمناقشات على مختلف المستوياتل وذللك بهلدف التقيليم والتحسلين المسلتمر لعمليلة 

 ن.التمكي
 :فلالأفراد المتمكنلين يميللون إللى الفخلر  تصميم نظم للمكافآت والحوافز والتمياز تتناساب والتمكاين

نجازاتهمل لذا فلنظم المكافآت المادية والمعنوية هي أمر ضروريل مع اتجاه الأجور  والاعتزاز بنشاطاتهم وا 
ضلا الأجلور )اللدفع( المبنلي عللى ونظم الدفع إلى فريق العمل ككلل أي الدفع المبني عللى فلرق العمللل وأي

 المهارات والمعارف.
 ب. عوامل الفشلس وأهمها:

 .الفشل في إيجاد الظروف والبيئية المواتية لتطبيق مفهوم التمكين بفعالية 
 .التركيز على التمكين في الأجل القصير فقط 
 .التقليل من قيمة وأهمية وفوائد التمكين 
 بللادرات الفرديلللةل أي لا ينظللر للله كتوجللله تنظيمللي مللن قبلللل إخضللاع التمكللين للملللزاج الفللردي أو الم

 الإدارة العليا في المنظمة.
 .الفشل في تزويد الأفراد بالقدرات والمهارات والمعارف والتدريب اللازم لإنجاح التمكين 
 .الفشل في تقييم وقياس نتائج التمكين 
  .عدم الاقتناع بمزايا التمكينل وتطبيقه تقليدا أو مجاراة للمؤسسات الأخرى وحسب 
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II "التفكير الإبداعي:  " الخروج عن الطرى الم لوفة في التفكير 

 ماهية التفكير الإبداعي:.0
 كيف تعمل العوامل المؤثرة علم التفكير الإبداعي مع بعضها؟ .أ

لأنهللا تسللاعدنا علللى معرفللة متللى يكللون النللاس مبللدعين. وفللي هللذا إن العوامللل المللؤثرة علللى الإبللداع مهمللة 
الإطللار فقللد قللرر العلمللاء والبللاحثين أن النللاس يكونللون أكثللر اسللتعدادا للإبللداع إذا تللوفر لهللم أكبللر قللدر مللن 

 عناصر ثلاث:
 
 
 
 
 
 
 
 

                   
 ت: عناصر الإبداع.  02يوضر الشكل ع                    

بسايوني:   إساماعيلالمصدر: جيرالد جرينبرج وروبارت باارونس ت .رفااعي محماد رفااعي وعلاي         
 .114س ص 7114
إن العلاقة بين هذه العناصر لا يمكن الوصلول إليهلا علن طريلق جملع ملا هلو متلوفر للدى الفلرد ملن       

كل عنصرل بلل علن طريلق ضلرب تللك المقلادير ببعضلهال أي أن حاصلل ضلرب ملا للدى الفلرد أو الفريلق 
ناصلر كلملا من تلك العناصر يعبر عن قدرتهم عللى الإبلداع. وبالتلالي فكلملا قلل نصليب الفلرد ملن أحلد الع

قلت المحصلة النهائية. بل أن النتيجة قد تكون صفرا )لا يوجد توقع للإبداع ملن الفلرد أو الفريلق( إذا كلان 
ما لديهم من أحد العناصلر يسلاوي صلفرا وهلذا شليء منطقلي إذا فكلرت فيله. ذللك أنله لا يتوقلع ملن العاملل 

ا بصرف النظلر علن مقلدار الحلوافز المتلوفرة أن يكون مبدعا في وظيفة لا تمتلك المهارات الأساسية لأدائه
للعاملللل لتقلللديم الأفكلللار الإبداعيلللةل وبصلللرف النظلللر علللن التلللدريبات التلللي حصلللل عليهلللا ليسلللاعد فلللي مجلللال 
التفكير الإبداعي وبالمثل فلا يتخيل وجود الإبداع إذا لم تتوفر لدى العامل التفكيلر الإبلداعي. وتطبيقلا لملا 

تكلون مبلدعا إللى أقصلى حلد فللا بلد أن تسلعى للحصلول عللى أكبلر قلدر ملن  أقر به العلملاء وهيأنله " لكلي
 إسلللماعيلعناصلللر الإبلللداع اللللثلاث". )جيراللللد جرينبلللرج وروبلللرت بلللارونل ت .رفلللاعي محملللد رفلللاعي وعللللي 

 (000لل ص 0110بسيوني:  
 

 مهللللللللللللارات التفكيللللللللللللر
 الإبداعي                 

 

 الحوافز الداخلية  

 

 المهارات المرتبطة 

 بالقدرات الأساسية
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 : التفكير الإبداعي سمات .ب
تراحللات والابتكللاراتل وعنصللر فاعللل ومصللدر للمعلومللات والاقوفكريللةل يعتبللر المللورد البشللري طاقللة ذهنيللة 

وقادر على المشاركة الإيجابية بالفكر واللرأي للذا لابلد ملن العملل عللى الاهتملام بتدريبله وتنميلة إبداعاتله.و 
تعبلللر القلللدرات الإبداعيلللة علللن الاسلللتعدادات العقليلللة التلللي يللللزم توفرهلللا للللدى الأشلللخاص حتلللى يتكلللون للللديهم 

خص المبدع القادرعلى التفكير الإبداعي ومن أهمها نذكر: )يوسف السلوك الإبداعيل وهي بذلك تميز الش
 التالي يوضحها علم النحو التالي: ت01ع الشكلو (0لللل10صصل0101عبد عطيةل وتوفيق العجلة:

 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداد الطالبة.                               

 :وتعنلللي المقللدرة علللى الإتيلللان بالأفكللار الجديلللدة النللادرة والمفيللدةل وغيلللر المرتبطللة بتكلللرار  الأصااالة
أفكار سابقةل وهي إنتاج غير مألوف بعيد المدى. ويتفق علدد ملن البلاحثين عللى أن الأصلالة تشلير إللى " 

ج استجابات أصيلة قليلة التكرار بالمعنى الإحصائي داخل الجماعة التي تنتمي إليها الفردل القدرة على إنتا
 أي أنه كلما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة أصالتها".

 :قدرة الشلخص عللى إنتلاج كميلة كبيلرة ملن الأفكلارل تفلوق المتوسلط العلام فلي غضلون فتلرة الطلاقة
 القدرة الإبداعية ويمكن تحديد خمسة أنواع للطلاقة:زمنية محددة. ويقال أن الطلاقة بنك 

 أي السرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاظ وتوليدها في نسق محدد. طلاقة اللفظ: -

 إنتاج أكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد.طلاقة التداعي: -

 التفكير السريع في كلمات متصلة تناسب موقفا معينا. طلاقة التعبير: -

 استدعاء عدد كبير من الأفكار في زمن محدد.طلاقة الأفكار: -

 تقدم بعض الإضافات إلى أشكال معينة لتكون رسوم حقيقية. طلاقة الأشكال: -

 :المقللدرة علللى اتخللاذ الطللرق المختلفللة والتفكيللر بطللرق مختلفللةل أو بتصللنيف مختلللف عللن  المرونااة
مختلفةل وتعني درجة السهولة التي يغير بهلا الشلخص  التصنيف العادي. مع النظر إلى المشكلة من أبعاد

 موقفا أو وجهة نظر معينةل وعدم التعصب لأفكار بجد ذاتها وصنفت إلى: 

 سمات التفكير الإبداعي

 تركيز الانتباه الطلاقة

 

الحساسللللللللللللللللللللللللللللللللللية 
 للمشكلات

 المرونة الأصالة
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ويقصلد بهلا قلدرة الفلرد عللى إعطلاء اسلتجابات متنوعلة لا تنتملي إللى المرونة التلقائياة "العفوياة":  -
 أصل أو فئة واحدة.

غيلللر فئلللة أو طريقلللة الاسلللتعمالل أو بنلللاء أسلللاليب جديلللدة فلللي هنلللا يقلللوم الفلللرد بت المروناااة التكيفياااة: -
 التعامل مع المشكلة.

 :هنلا الشلخص المبلدع لديله الحساسلية المرهفلة للتعلرف عللى المشلكلات فلي  الحساساية للمشاكلات
 الموقف الواحد. فهو يرقب الثغرات ونواحي القصور في الأفكار الشائعة ل ويرى مالا يراه الفرد العادي.

 إمكانية الفرد التركيز لفترة من الزمن في مشلكلة معينلة بلالرغم ظ بالاتجاه:" تركيز الانتباهالاحتفا :"
من المشتتات والمعوقات التي تثيرها المواقف الخارجيةل أو التي تحدث نتيجة للتغير في مضلمون الهلدفل 

 دع.وتعد القدرة على مواصلة الاتجاه من القدرات الأساسية التي تسهم في أداء المب
 

 مراحل التفكير والعمل الإبداعي:   " الفكرة الملهمة وليدة حاضنة معلمة"تت 
يملللللر التفكيلللللر الإبلللللداعي بخطلللللوات ومراحلللللل متعلللللددةل ويعلللللد تقسللللليم العلللللالم" والاس" ملللللن أشلللللهرها إذ يلللللرى 

 (00لل01ل ص0110أن الإبداع يتم عبر أربعة مراحل:)عبد الإله بن إبراهيم الحيزان:
  :المرحللة بلالتعرف بالمشلكلة وتحديلدهال وجملع الأفكلار والمعلوملات المتعلقلة بهلا  تعنى هذهالإعداد

دارة الحلول والمناقشاتل وجمع الشلواهد وتسلجيلها...  وذلك عن طريق تدوين الملاحظاتل إلقاء الأسئلةل وا 
حركلللة  وملللا يميلللز المبلللدع هنلللا قدرتللله عللللى التحلللرر ملللنن الأفكلللار الثابتلللة أو الارتبلللاط بأفكلللار الآخلللرينل فلللي

 إبداعية طليقة أصيلة.
  :هنا يعني الشخص أقصى درجلات القللق والتلوتر ملع الفكلرةل لأنهلا دائملة الحضلور فلي الاحتضان

مجلسله وقيللاهمل وقلد تطفللو الفكلرة الإبداعيللة بلين الحللين والآخلر علللى اللذهن ويصللبح المبلدع كمللا عبلر عللن 
 ".الشديد للعمل ظمأه" شخص يتآكل قلبه من فعل   فان جوخذلك  
  :هلللذه المرحللللة تلللأتي لحظلللة الإلهلللام وتشلللرق الفكلللرة الكامللللة عللللى اللللذهن المبلللدع الإلهاااام والإشاااراى

وتعللرف بمرحلللة " أهللا...أو أيوركللا" وتعنللي : " وجللدتها.. وهللو تعبيللر عللن الشللعور بالسللعادة والدهشللة عقللب 
 ضوء. إشراقهالوصول لحل المشكلةل وهذه اللحظة تأتي كومضة برق أو 

  :ذه المرحلة يتم إثبات الفكرة وتحقيقهال أو وضعها فلي صلورتها النهائيلة بعلد صلقلها في هالتحقيى
 وتعديلهال وتهذيبهال فبدلا إلهام الفكرة تأتي كتابتهال ومحاولة نشرها متكاملة وقد يتطلب ذلك وقتا طويلا.
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 متطلبات سلوكيات التفكير الإبداعي:جت 

 

 

 

 
 

 
 
 
 

 

 ت يوضر: متطلبات سلوكيات التفكير الإبداعي.71الشكل ع

 .001س ص7112عبد الفتال المغربي: المصدر: عبد الحميد 

 :يمثلل اللولاء التنظيملي أعللى درجلات الالتلزام طالملا تجسلدت فيله فكلرة   الانتماء والولاء التنظيماي
 الإخلاص والتفانيل والارتباط الوثيقل كما أن قوة الالتزام تتدرج من الولاء العالي.

 :إدارة العلاقات بين الأشخاص 
 التفكير المنظم الذي يمارسه الفرد في واقع حياتله اليوميلة والعمليلة أو بمعنى المنهج العلمي: إتباع

 (000ل ص0100علاقته مع البيئة التي تحيط به ويمارس نشاطاته فيها.)عاكف لطفي خصاونة: 
 بالرأد امخر: الإيمان 
  هنلللا يكلللون التركيلللز عللللى ثقافلللة التلللدعيم ملللن خللللال الاقتلللراب ملللن  :الإنساااانيالاهتماااام بالعنصااار

ملون ورعايتهم والتعاطف مع مشكلاتهم واحتياجاتهم الإنسانيةل حيث تعامل إدارة المنظمة العاملين بهلا العا
معاملللة إنسللانية ممللا يشللجع هللؤلاء العللاملين علللى الاهتمللام بعملهللم والإبللداع فيللهل كمللا يسللود تقللدير العللاملين 

 (70ل ص 0100لبعضهم البعض مع سيادة واضحة لروح العمل الجماعي. ) حسين التهامي: 
 على أفراد المنظمة أن يعتقدوا بأن التغيير يفيدهم ويفيد المنظمةل وتلزداد  بضرورة التغيير: الإيمان

ذا ملا تملت معالجلة  احتمالات بناء هذا الاعتقلاد إذا ملا شلارك العلاملون ملع مشلرفيهم فلي اتخلاذ القلراراتل وا 

متطلبات 
سلوكيات التفكير 

 الإبداعي

 

الإيمللللللللللان بلللللللللللالرأي 
 الآخر

 واللللللللولاءالانتملللللللاء 
 التنظيمي

 إدارة العلاقلللللللللللللللللات
 بين الأشخاص

الإيملللللللللللان بضلللللللللللرورة 
 التغيير

الاهتمللللام بالعنصللللر 
 الإنساني

 إتبللللللللللللاع المللللللللللللنهج
 العلمي
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ل 0101تغييلللر وتنفيلللذه. )حسلللين حلللريم: بعلللض القضلللايا مثلللل الاسلللتقرار اللللوظيفي بعنايلللة حلللين تخطللليط ال
 (000ص

 : للتفكير الإبداعيمقومات البيئة المحفزة .7
عللللى ضلللوء الممارسلللات العلميلللة للللدى العديلللد ملللن المنظملللات بشلللأن محاوللللة خللللق بيئلللة عملللل ومنلللام     

تنظيملللي يشلللجع عللللى التفكيلللر ألابتكلللاري والجهلللد الإبلللداعي سلللنحاول علللرض مجموعلللة ملللن الآليلللات 
ات التلي مللن شلأنها تسلاهم فللي خللق بيئللة عملل تشلجع علللى الابتكلار والإبداع:)مصللطفى والميكانيزمل

 (090لل 090ل ص0110محمود أبو بكر:
تدعيم سلوك المواجهة مع القيود وتحديد نقاط الضعف للتعامل معها بحريلة وتجربلة البلدائل الممكنلة  -

 معها.
 جديدة غير مألوفة في العمل.تدعيم الحرية في تطبيقل وتجربة أساليب وأدواتل ومناهج  -
مكانية الاستفادة ملن الفلروق الجوهريلة  - تنمية وعي الأفراد بحتمية التنوع والتفاوت في قدرات الأفراد وا 

 بين الأفراد.
تنميللة إدراك الأفللراد بوجللود درجللة عاليللة مللن الأمللن فللي بيئللة العملللل وعنللد تقللديم الأفكللار أو تطبيللق  -

 ا هو مستقر في بيئة العمل.أساليب غير تقليدية لا تتفق مع م
ضللع وتنفيلللذ البلللرامج التدريبيلللة لخللللق وتنميلللة التفكيلللر ألابتكلللاريل وتعميلللق الرغبلللة لتنميلللة القلللدرة عللللى  -

 العمل الإبداعي لدى الأفراد.
تنمية مهارات الأفراد الفعالة للوقت حتى يتمكن الفرد من استثمار الوقت بصورة صحيحة في مراحل  -

 اري والعمل الإبداعي.ومجالات التفكير ألابتك
تأكيلللد سياسلللة صلللياغة الأهلللداف وصلللناعة القلللرارات فلللي المسلللتوى الأدنلللى ملللن التنظللليم الإداري فلللي  -

 من خلال تدعيم آلية المشاركة الفعلية في وضع الخطط واتخاذ القرارات.  لالمنظمة
 لعللل الجمللاعيتعميللق الرغبللة لللدى الأفللراد وتنميللة مهللارات التعللاون لللديهم لتحسللين قللدراتهم علللى التفا -

 والعمل كفريق متجانس يعمل في منظومة مترابطة.
تطللوير نظللم التحفيللز لتشللمل أدوات رفللع الأفللراد للبحللث عللن اسللتخدامات جديللدة غيللر مألوفللة لوتقللديم  -

 أفكار تجعل هذه الاستخدامات غير تقليدية هادفة.
كيفيلة التعاملل ملع القيلودل  تنمية استعدادات الأفراد وتعميق رغبتهم في المبادأة لوقبول التحديات ملع -

 التهديدات والمخاطر.
 لإبداع:للتفكير االاتجاهات النظرية المفسرة .1
:يلرى الاتجلاه الإنسلاني أن الأفلراد جميعلا للديهم التفكير الإبداعي من وجهة نظر الاتجاه الإنساني .أ

ل ف ن كانت المنظمة خالية  التنظيميالقدرة على الإبداعل وأن تحقيق هذه القدرة الذهنية يعتمد على المنام 
مللن الضللغوطاتل فللان مللا لللدى الفللرد مللن طاقللات إبداعيللة سللتزدهر وتتفللتحل وفللي هللذا تحقيللق لذاتلله.كما أنلله 
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يعتبللر أن هنللاك علاقللة بللين الفللرد ونظرتلله لذاتللهل فللالأفراد الللذين يحسللبون حسللابا كبيللرا ل خللرين يعرضللون 
خليلة )مخلاوفهملعواطفهمل وأفكلارهم(ل ويشلير إللى أن أنفسهم إلى معيقات خارجية إضافة إلى المعيقلات الدا

ل 0117الفلللرد يفقلللد الكثيلللر نتيجلللة مخاوفللله الداخليلللة وعلللدم الثقلللة بقدراته.)علللدنان يوسلللف العتلللوم وآخللللرون:
 (000ص
ل ويميلز ماسللو بلين الإبلداعجميعلا للديهم القلدرة عللى  "أبراهلام ماسللو" أن الأفلراد وفي نفس السياق يرى    

لمحقلللق لذاتللله والشلللخص المبلللدع ذي الموهبلللة الخاصلللةلفهو يفهلللم أن الشلللخص المبلللدع الشلللخص المبلللدع ا
  المحقق لذاته يعي  العالم الحقيقي من الطبيعة أكثر من أولئك الذين يعيشون عالم النظريات والمجردات.

ويؤكد أصحاب النظرية الإنسانية أن نزوع الفرد نحو تحقيق ذاتله واسلتثمار طاقاتله خاصلية ملن خصلائص 
الإنسلللانل ويلللرون أن اللللدافع نحلللو الإبلللداع هلللو تحقيلللق اللللذاتل إن تنميلللة الإبلللداع مرتبطلللة بتلللوافر شلللرطين 
أساسيين هما الأمن النفسيل والحرية النفسيةل ويتحقق الأمن النفسي بتقبلل الفلرد واحتلرام آرائله وشخصليتهل 

الاسلللتطلاع والاكتشلللاف  أملللا الحريلللة النفسلللية فتتحقلللق ملللن خللللال إتاحلللة الفلللرص المختلفلللة للفلللرد ملللن خللللال
 (01ل ص 0100للوصول إلى الخبرات والمعارف واكتسابها. ) برهان محمود حمادنة: 

تهللتم هللذه النظريللة بللالطرق التللي تللدرك بهللا الأشللياء وكللل مللا يتعلللق بالأسللاليب  النظريااة المعرفيااة: .ب
اتل ودمجها من اجلل المعرفيةل ويمثل الإبداع وفقا لوجهة نظر هذه النظرية طرائق الحصول على المعلوم

البحلث علن الحللول الأكثلر كفلاءةل كملا يؤكلد أصلحاب هلذا المنحلى عللى أهميلة حريلة التفكيلر والقلدرة علللى 
اللللتحكم فلللي المعلوملللات وتشلللكيلها وكلللذا الإثلللراء الفكلللري للإبلللداع...ويرى أصلللحاب هلللذا الاتجلللاه أن الأفلللراد 

لموقللفل ومسللتوى العمللل الللذهني يتحللدد مختلفللون فللي مسللتوى نشللاط وآليللات العمللل الللذهني الموظفللة فللي ا
 الاتجاه المعرفي هما: أصحاببقضيتين عند 

طبيعة البنية المعرفية التي طورها الفرد جراء تفاعلاته النشطة في المواقف والخبرات التي حصللت  -
 لديه جراء ذلك.

لم مسلللللتوى العمليلللللات الذهنيلللللة الموظفلللللة فلللللي المواقلللللف أو الخبلللللرة والتلللللي تحلللللدد علللللادة بخبلللللرة الملللللتع -
 واستراتيجياته.

وحسب وجهلة النظلر المعرفيلة فلان التفكيلر الإبلداعي هلو تفكيلر تظهلر فيله حلالات سليطرة اللوعي والتفاعلل 
الذهني في المواقف الإبداعيةل وعليه فالإبداع يتضمن عمليات ذهنيلة كالانتبلاهل الإدراكل اللوعي والتنظليمل 

أن الإبلللداع " عمليلللة ديناميلللةل حيلللث تبلللدأ ملللن  Schankالترميلللز والوصلللول فلللي النهايلللة إللللى إبلللداع. ويلللرى 
مرحلة توليد الأفكار الجديدةل مما هو معلوم الخبرات السابقة للدى الفلردل وأن التلذكر قلدرة ذهنيلة فاعللة فلي 
العملية الإبداعيةل والتي تتطلب توافر مخزون معرفي من المفاهيم والتعميمات والتفسيراتل والإبداع يتكلون 

 البحث والتعديل.من عمليتي 

يللرى الاتجللاه السلللوكي أن الأفللراد مبللدعون  التفكياار الإبااداعي ماان وجهااة نظاار النظريااة الساالوكية: .ت
بسللبب نظللام المكافللآت والحللوافز التللي يحصلللون عليهللا مللن أعمللالهم الإبداعيللة ل وهللذا مللا يسللمى بللالتعزيز 
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ي يلقلى التعزيلزل ويلرى البلاحثون أن الايجابيل وعليه فان التفكير الإبداعي هلو ذللك اللنمط ملن التفكيلر اللذ
أغللب الأعمللال الإبداعيللة يللتم إنجازهللا عنللدما يعمللل الفللرد مللن أجللل الحصللول علللى السللعادة والرضللا.كما أن 
اسللتغراق الفللرد المبللدع فللي التفكيللر بهللدف الوصللول إلللى حللل جديللد للمشللكلةل وقللوة دوافعلله الداخليللة وقدراتلله 

دة لما يفعله وينجزه بالرغم من الإحباطات والتحديات التي يتوقع على العمل هي التي تمده بالشعور بالسعا
 (000ل ص 0117أن يواجهها. )عدنان يوسف العتوم وآخرون:

يرى أصحاب هذه النظريلة أن التفكيلر هلو سللوك ملتعلم يخضلع لقلوانين ومبلادئ اللتعلم التلي تحكلم و        
مواقللف أخللرى اسللتنادا إلللى النتللائج التللي  أي سلللوك آخللرل وتللرى أن هللذا السلللوك يللدعم ويللتم تعميملله علللى

يحصللل عليهللا وكميللة التعزيللز فهللي تنظللر إلللى التفكيللر بحللل المشللكلة علللى أنلله اسللتجابة لموقللف أو مثيللر 
معلينل والفللرد يسللتخدم عللادات وأنمللاط معينلة مللن السلللوك علللى شللكل هرملي حسللب قللوة ارتباطهللا بللالموقفل 

تخدام أنمللاط سلللوكية بسلليطةل وينتقللل بهللا تللدريجيا إلللى الأكثللر وفقللا لمبللدأ المحاولللة والخطللأل فللالفرد يبللدأ باسلل
 تعقيدا لإيجاد الحل الأنسب مع الكشف عن الحلول البديلة. 

 دور التفكير الإبداعي في تنمية المورد البشرد وتحسين أداء المنظمة: .0
أداء المللورد البشللري إذا كللان هللذا مللا تتطلبلله المنظمللات مللن أجللل تنميللة أدائهللا علللى المسللتوى العللامل وتنميللة 

بشكل خاص.فما ملدى حاجلة المنظملات إللى ممارسلة الإبلداع والتحلديث بكافلة أشلكاله وأنواعلهل ومسلتوياته 
 للتكيف مع الظروف العالمية؟

تعتبر مهارات التفكير الإبداعي من الأمور الواجب مراعاتها وتنميتها لدى الأفلراد العلاملين حتلى تلتمكن    
كبللة المسللتجداتل وذلللك مللن خلللال الاعتمللاد علللى كفاءتهللا وقللدراتها الإبداعيللة فللي هللذه التنظيمللات مللن موا

أفرادهللا للعمللل علللى التوفيللق بللين المثاليللة والواقعيللة بأسلللوب علمللي يعتمللد علللى قللدرات أفرادهللا فللي التفكيللر 
ة والتخطلليطل والتحليللل...ل إن دور المنظمللة فللي هللذا السللياق هللو العمللل علللى تللوفير منللام يعمللل علللى تنميلل

قللدرات الأفللرادل ويللدعم التفكيللر الإبللداعي باعتبللاره المجللال الأكثللر أهميللة فللي تعزيللز التفاعللل بللين المنظمللة 
وتحقيق أهدافهال بالإضافة إلى العمل وبشكل إبداعي على إيجاد الحلول للمشكلات من خلال توفير القادة 

 (090لص0110القادرين على التأثير في الآخرين بشكل إيجابي.)موسى اللوزي:

تسللعى المنظمللات إلللى تحسللين أدائهللا علللى المسللتوى العللامل بحيللث تصللبح قللادرة علللى حللل مشللكلاتهال كمللا 
تعملل إللى أن يتملرس الأفللراد وتلزداد مهلاراتهم فلي مواجهللة المشلكلات وحلهلا. وذللك نللابع أساسلا ملن مفهللوم 

لمواجهللة التحللديات التللي  تنميللة المنظمللات القائمللة علللى تفعيللل أداء المنظمللات مللن خلللال تفعيللل إمكانياتهللا
تواجههللال وتنميللة مهللارات وقللدرات الأفللراد داخللل المنظمللة للتجللاوب مللع الاحتياجللات المتغيللرة نتيجللة إفللرازات 
محيط العملل إن الحاجة للإبداع والتحديث تصبح ماسة للغاية لتنميلة وتفعيلل الأداء. فالإبلداع لا يبلدأ ملن 

نمللللا اسللللتجابة فوريللللة لحللللل المشللللكلاتل  فتشللللخيص المشللللكلات التللللي تواجههللللا المنظمللللة بنللللوع مللللن فللللرا  وا 
الموضللوعية والشللموليةل واقتللراح بللدائل لللذلكل تنميللة مهللارات فريللق العمللل القللادر علللى تللوفير هللذه الحلللولل 



 جودة الحياة الوظيفية    الفصل الثالث

 

002 

وتحديث الإمكانيات بما يسمح بتحقيق الأهداف المطلوبةل والقدرة على تقديم الجديد في بيئة أهم ما يميزها 
حتاج جميعها إلى قدرات إبداعية خلاقة تستطيع تفعيل قدرة المنظمات على التكيف ملع الطابع التنافسيل ت

 (000لللل000صص ل 0110المتغيرات البيئة المحيطة.)سيد محمد جاد الرب: 

ويمكن التفكير الإبداعي الموظف في ظل بيئة عمل مشجعة له من توليلد حللول تتسلم بالطلاقلة والتنلوعل   
حلداث تغييلر  والاختلاف لالمرونلة و الأصلالة للتغللب عللى مختللف المشلكلات التلي يواجههلا فلي العمللل وا 

جوهري في المسلمات التقليدية التي حاوللت سللب حريلة العاملل فلي التفكيلر والإبلداع حيلث قسلم " فريلدريك 
مهمتله  تايلور" العمل بين الإدارة التي أوكل لها مهمة التفكير والتخطيط في مقابل اعتبر العاملل مجلرد آللة

انجاز الأعمال التي أوكلت له وفقطل فقد اعتبره غير قابل للتعديل أو التطوير. وتتيح هذه المهارة )التفكير 
الإبداعي( بلأن يتعلرف عللى المراحلل التلي يملر بهلا تفكيلره لكلي يصلبح مبلدعا فلي عمله.)محملد جملال أبلو 

لدى الموظف وهلي القلدرةل المهلارةل (. ويتطلب التمكين الوظيفي  توفر ثلاث لبنات 77ل ص0112المجد:
ذا نقصلت إحلدى اللبنلات لا يكلون الموظلف مسلتعدا للتمكلين . وتقلوم الإدارة بمعالجلة  الرغبة أو الدافعية  وا 
ذلللك الللنقص أو القصللور فعلللاج نقللص القللدرة علللى التأهيللل يكللون بالتأهيللل الفنللي والنفسللي ل وعلللاج نقللص 

لعمل بعد توافر القدرة على عملهل وعلاج نقص الرغبلة أو الدافعيلة أداء ا إتقانالمهارة يكون بالتدريب على 
يكللون بالتوجيلله والتحفيللز المللادي والمعنللوي بشللرط تللوافر القللدرة والمهللارةل وعنللد تللوافر القللدرةل المهارةلالرغبللة 

(.ومللن الممارسللة يصللبح التفكيللر الإبللداعي 00ل ص0112يكللون التمكللين ممكنللا) محمللد جمللال أبللو المجللد:
تمرة يمكلن أن تحلدث طلوال الوقلتل فيترتلب عليله تعظليم كلل ملن التفكيلر الإبلداعي اللذي يحلدث عملية مسل

بالصدفة والتفكيلر الإبلداعي المتعملد القلائم عللى اسلتخدام أسلاليب معينلةل وملع اسلتمرارية التفكيلر الإبلداعي 
ضلافة إللى الأسلاليب تصبح هناك مهارة يمكن أن يكتسبها الفرد وقد ينملي الفلرد أسلاليب جديلدة للتفكيلر بالإ

 (000ل ص0117التي يعرفها.)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي:

ولابد تعزيز وتحفيز التفكير الإبداعي إلى أقصى طاقاته وملن الممكلن اسلتثمار إمكانيلات الفلرد الإبداعيلة   
لمواجهة التغيرات التي تحلدث مملا يحلتم عليله أن يكلون مبلادرا فلي تعاملله ملع الأحلداث بلدلا ملن أن يكلون 

القلرارات بالنسلبة للفلرد لا تقلل  سلوكه مجرد رد فعل تجاهها. إن أهمية الإبداعي في حلل المشلكلات واتخلاذ
عنها بالنسبة للجماعية حيث أن كل ما قيل عن الفرد في هذا الشأن من الممكن أن يسري عللى الجماعلةل 
فالجماعة تمثل مجموعة من الأفراد تلم تشلكيلها فلي الغاللب ملن أجلل حلل بعلض المشلكلات التلي يعتقلد أن 

لفلللرد للللذا يعتبلللر أسللللوب التفكيلللر الجملللاعي ملللن أهلللم المجموعلللة سلللوف تلللؤدي فيهلللا أداء أفضلللل ملللن دراسلللة ا
أساليب التفكير الإبلداعي. للذا يتطللب التفكيلر الإبلداعي تسلخير الإمكانيلات الفرديلة والجماعيلةل المشلاركةل 
فتبنلي المللدخل الإبللداعي كأسلللوب لحللل المشللكلات سللوف يمكلن المنظمللات والعللاملين فيهللا مللن التعامللل مللع 

 (010ل ص0110فاعلية.)عبد ا  أمين جماعة: التغيرات التي يواجهونها ب
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ميللزة تنافسلليةل والانفجللار الإبللداعي  فالإبللداعيمكللن تجاهلهللال  إن تسللارع التغييللر التقنللي يفللرض تحللديات لا 
الذي تعيشه المنظمات الصناعية لا يتضمن فقط التقنيلة الجديلدةل بلل يشلمل أيضلا اسلتراتيجيات وسياسلات 

داريلللة متنوعلللة حلللول كيفيلللة تحقيلللق أقصلللى ملللا يمكلللن ملللن الأفكلللار وممارسللاتل خبلللرات وتجلللارب تنظي ميلللة وا 
نملللا تسلللتدعي الاهتملللام  الإبداعيلللة...إن عمليلللة الإبلللداع لا تقتصلللر عللللى تقلللديم الأفكلللار الجديلللدة الخلاقلللةل وا 

من تطوير الأفكار وانتهاء بالتطبيق والمتابعة والتقييملويتطللب ملن المسلؤولين  ابتداءبجميع مراحل العملية 
مكانيلات لهلذا الغلرض. ولابلد ملن النظلر إللى التفكيلر الإبلداعي باعتبلاره تس خير جميع ما لديهم من موارد وا 

وظيفللة مثللل الوظللائف الأخللرىل ويجللب إدارة هللذه الوظيفللة ولكللن بطريقللة مختلفللة عللن الوظللائف الأخللرى. ) 
 (019ل ص 0101حسين حريم: 

 (.017- 010ص ل ص 0101:  )حسين حريم: مستويات التفكير الإبداعي.1
يحققله الأفلراد اللذين يمتلكلون قلدرات وسلمات إبداعيلةل وملن خصلائص الإبداع علم مساتوق الفارد: .أ

 الفرد المبدع:
 يبذل الفرد وقتا لإتقان عمله. المعرفة: -
 التعليم الذي يؤكد على المنطق يعيق الإبداع. التعليم: -
 لابد وأن يتمتع بالقدرات التفكيرية على تكوين علاقات مرنة بين الأشياء. الذكاء: -
يحللب الفللرد المبللدع روح المخللاطرةل مسللتقلل مثللابرل وعللالي الدافعيللةل ومتشللكك منفللتح  الشخصااية: -

 على الآراء الجديدة وقادر على التسامح مع العزلة ولديه إحساس كبير بالفاكهة. 
المبدع ليس منطويا على نفسهل بل يميل إلى التفاعلل وتبادل الآراء : الإنسان العادات الاجتماعية -

 مع الآخرين.  
هلو الإبلداع اللذي يلتم تحقيقله أو التوصلل إليله ملن قبلل الجماعلةل الإبداع علم مساتوق الجماعاة:  .ب

الخبلرة ف بداع الجماعة يفوق كثيرا مجموع الإبداعات الفردية وذلك نتيجة للتفاعل فيملا بيلنهم وتبلادل اللرأي و 
ومسلللاعدة بعضلللهم اللللبعض. والتحلللديات الكبيلللرة التلللي تواجههلللا المنظملللات تتطللللب تطلللوير جماعلللات العملللل 

 المبدعة. هذا ويتأثر إبداع الجماعة بالعوامل الآتية:
حيلث تللزداد احتمللالات الإبللداع للدى الجماعللة حينمللا يشللاطر أفرادهلا مجموعللة قلليمل وأفكللار  الرؤيااة: -

 ة.مشتركة تتعلق بأهداف الجماع
إن البيئة والمنام اللذين يشجعان الأفراد على التغبير بحرية عن أفكارهم تعززان المشاركة اممنة:  -

 الإبداع الناجح.
فللالالتزام بللالتميز والتفللوق فللي الأداء يشللجع علللى إيجللاد منللام يسللمح  الالتاازام بااالتميز فااي الأداء: -

 تمر.للأفراد بتقييم إجراءات العملل والعمل على تحديها بشكل مس
فحتى يتحقق الإبداع يجب توفير المساندة والدعم لعملية التغييرل ويمكن أن  دعم ومؤازرة الإبداع: -

 يتأتى هذا الدعم من زملاء الجماعة أو المنظمة.
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لابلد ملن التأكيلد عللى أن الإبلداع فلي المنظملات المعاصلرةل عللى  الإبداع علم مساتوق المنظماة: .ت
نما بات أمرا ضروريا وملحا ولا غنى لها عنله إذا ملا  اختلاف أنواعها لم يعد مسألة ترف أو شيئا كماليال وا 

 أرادت البقاء والازدهارل وعليها أن تجعل الإبداع أسلوب عملهال ويمكن تحقيق ذلك بتوافر الشروط التالية:
ملة ضرورة إدراك أن الإبداع يحتاج إلى أشلخاص ذوي تفكيلر عميلقل وذات علاقلة بالمفلاهيمل ويقلدرون القي

العلميللة للنظريللات لولللديهم الرغبللة فللي الاسللتطلاعل ولتنميللة هللذه الأشللياء وتعزيزهللا علللى المنظمللة أن تعمللل 
 على توسيع إدراك الفرد من خلال التعلم والتدريب والمشاركة في الندوات والمؤتمرات.

ونلة ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة إبداعية: بمعنى ترويض التفكيلر وتشلجيعه ليكلون أكثلر مر  -
وسلاسللةل بحيللث يسللتطيع أن ينفللذ مللن الأطللر والأسللاليب المحللددة أو المألوفللة فللي التعامللل مللع المشللكلات 

 ليخرج من قيدها بحثا عن أساليب وطرق وبدائل جديدة وغير مألوفة.
ضرورة تنمية المهارات والقدرات الإبداعيلة فلي إيجلاد المشلكلات وتعزيزهلا: مملا يسلاعد عللى تنميلة  -

 داعية لاكتشاف المشكلات للتعود على التفكير المطلق والشاملل وتقصي أبعاد أية مشكلة.المهارات الإب
ضرورة تنمية المهارات الإبداعية في صنع المشلكلات أو بنلاء المشلكلات: ملن العلدم والعملل عللى  -

حلهللال فالمشللكلة الإداريللة لا تعلللن نفسللها بللل هللي التللي نضللعها ونعمللل علللى حلهللال ولعللل الإبللداع الحقيقللي 
نظمللات إلللى سلليقود الميتعلللق ويتصللل بهللذا المطلللب ويكللون أكثللر أهميللةل لأن الإبللداع علللى هللذا المسللتوى 

 تجارب ريادية.
 تنمية التفكير الإبداعي: ميكانيزمات.1

تسهم البيئة المحيطة بالفرد إسهاما كبيرا فلي تلوفير المنلام اللذي يسلاعد عللى التفكيلر الإبلداعي أو 
في تعطيل ذلك أو قتله تمامال ومن أبرز الأساليب التي تسهم في تشجيع التفكير الإبداعي نلذكر: )حسلين 

 (000ل ص0100التهامي: 
 :بمعنى استخدام العقل في حل قضلية أو مشلكلة معينلةل وأثبتلت التجلارب  تشجيع العصف الذهني

وقلللدرة عللللى التوصلللل إللللى أفكلللار  إبلللداعاأن الأشلللخاص اللللذين اسلللتخدموا ذللللك الأسللللوب قلللد أصلللبحوا أكثلللر 
فللراد للحصللول علللى جديللدةل وهللي طريقللة تبتعللد بللالأفراد عللن الللروتين فللي التفكيللر. وتعتمللد علللى اجتمللاع الأ

أكبللر عللدد مللن الأفكللارل وبالتللالي تنبثللق أفكللار إبداعيللة مللن خلللال الللربط بللين فكللرتين أو أكثللر وتولللد فكللرة 
 جديدة أكثر نضجا واتساعا وهكذا يشجع ذلك المنام على التفكير المبدع.

 :علللى الإدارة فلي أي منظملة تشلجيع أفرادهلا عللى إصلدار سلللوكيات  تشاجيع الأصاالة فاي التفكيار
وأسللاليب تفكيللر غيللر تقليديللةل مللن خلللال طلللب بعللض البحللوث والأطروحللات مللن جللانبهم وتلقائيللة  إيجابيللة

 ا.بقصد حل مشكلة إدارية أو فنية مع مناقشة تلك الأطروحات باهتمام وشغف وعدم الاستخفاف بأي منه
 :لحلل مشلكلة معقلدة نسلبيال حيلث  مبتكلرةوهلي طريقلة مبسلطة لإيجلاد أفكلار  إعطاء قوائم للصفات

ل ةالمنظمليتم وضع مجموعة من الصفات والخصلائص الواجلب توافرهلا فلي الشليء الملراد تطلويره ملن قبلل 
 ثم الاستعانة ببعض الإجراءات المكتوبة أو البدائل لتحقيق ذلك ومناقشة مزايا كل بديل.
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 :عنللي ذلللك أنلله ينبغللي أن يتللوفر بالمنظمللات ثقافللة تشللجع علللى الإبللداعل وي تااوفر محفاازات ليبااداع
وعنللدما يفشللل كبللار المللديرين فللي نشللر الرؤيللة علللى الإبللداع ويقبلللون بالوضللع كمللا هللو فلللا يمكللن أن نتوقللع 

ل 0110التغييللر.) جيرالللد جرينبللرج وروبللرت بللارونل ت .رفللاعي محمللد رفللاعي وعلللي إسللماعيل بسلليوني:  
 (000ص

 الإبداعي بين المعوقات الشخصية والتنظيمية:التفكير .2
إن الإبداع بصورة عامة يواجه معوقات حيلث يرجلع بعضلها إللى أسلباب شخصلية واللبعض الآخلر 
يرجعهللا إلللى أسللباب تنظيميللة أو اجتماعيللةل ومللن ثللم فعلللى المنظمللة الواعيللة والفعالللة أن تعمللل دائمللا علللى 

 ت فيما يلي: مواجهة تلك المعوقاتل ويمكن حصر تلك المعوقا
إن معظم معوقات التفكير الإبداعي توجد في ذواتنا ل فالخوف ملن الوقلوع فلي  المعوقات الشخصية: -أولا

الخطأ وفقدان الثقة بالنفسل ووجود أهداف ووسائل متناقضةل وعدم السلماح لللنفس بالراحلة  كلل ذللك يثلبط 
تللوافر العديللد مللن العوامللل الشخصللية  بللداعيالإالإبللداع ويكللبح انطلاقللة التفكيللر الإبللداعيل يتطلللب التفكيللر 

هلذه العواملل أو علدم  التي تساعد الفرد على تحريك سلوكه وتوجيهه نحو توليد أفكار جديدة مبتكلرة ونقلص
ص ل0100توافرها يقيد إبداع الفرد ويمنعه من السعي وراء كل جديد لومن تلك العوامل: )حسلين التهلامي:

 (001-007ص 

  :صعب على الكثير من الأفلراد التخللي علن بعلض العلادات والتمسلك بهلا كثيلرا من النمطية الأداء
بحكم التعود عليهال حيث إن ممارسة تلك العادات تمثل لهم شيئا بسيطا ومضمون النتائجل مما يجعلهم لا 

تللوتر أو قلللق لحللدوث فشللل فللي  ييملللون إلللى المغللامرة أو المخللاطرةل بللل يللؤدون العمللل براحللة كاملللة دون أ
ائج التي تعودوا أن يحصلوا عليهال في حين يمثل الجديد بالنسبة لهلم المجهلولل مثلل هلؤلاء الأشلخاص النت

يصللبحون عبيللدا لعللاداتهم القديمللةل حيللث تلعللب تلللك العللادات والسلللوكيات دور السلليد المسللتبد والمللتحكم فللي 
 سلوكهم.

  :اللروتين والأوضلاع الاسلتاتيكة للبحلث علن الجديلد وهربلا ملن  المبلدع يخلاطرفقدان الثقاة بالاذات
الثابتةل على عكس الشخص غير المبدع والذي يميل دائما إلى السير مع الحلدث ولليس مسلايرته والتكيلف 
معهل فهو يخشى دائما من نقد الآخرين ومن نظرة الغير إلى أفعاله وأقواله حيث يعلي  أزملة تتصلل بالثقلة 

 في ذاته وفي قدراته ومهاراته.
  :تللأثير فللي الحللد مللن القللدرات الإبداعيللة للفللردل فللالخوف يكبللل أفكارنللا ويقيللد حللب للخللوف الخااوف

الاسللتطلاع ويمنعنللا مللن السللعي وراء كللل جديللد. وبسللبب  انطللواء الللنفس ويللؤدي إلللى اخللتلال تكيللف الفللرد 
يعني الخروج عن المألوف أو المتعارف عليه ل للذلك كلل عملل  الإبداعوسواء صحته النفسية. ولا شك أن 

عي يعنللى ببسللاطة بعللض التغييللر ممللا يسللبب الانتقللاء لصللاحبهل لأن الكثيللر مللن النللاس يخللاف الانتقللاء إبللدا
حتى المبدعون منهم يتأثرون إللى حلد ملال وقلد يحلدث انتقلادات إللى حلد يمنلع كلل عملل إبلداعي عنلد الفلرد 

اهرة صللحية علللى ويجعللله يحيللا وسللط حالللة يفتقللد فيهللا الأفكللار الجديللدة... ولاشللك أن النقللد فللي حللد ذاتلله ظلل
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شريطة أن يكون النقد بناء ومبنيلا عللى دراسلة واعيلة وتحليلل دقيلق لجميلع العواملل الملؤثرة مقرونلا بلالحلول 
 المقترحة.

  :عند اجتماع الخوف والجهل ينشأ عن ذللك إجهلاض لقلدرات الإنسلان الإبداعيلةل الأحكام المسبقة
والذي يمثلل فلي الحكلم المسلبق عللى أي فكلر جديلد تظهلر ملن خللال ترديلد الفلرد للبعض الأقلوال والكلملات 

 وراء ارتباط تلك العبارات والجمل بمصالحهم الذاتية سواء على المستوى المادي أو الاجتماعي. مندفع
  يقلوم اللبعض بل طلاق مسلميات ومفلاهيم غيلر صلحيحة حة عان النجاال:  يمفاهيم غير صاحتبنم

عللن بعللض الأشللخاص أو المواقللفل فقللد يطلللق الللبعض علللى الشخصللية الفهلويللة اسللم"ذكي" إلا أن النجللاح 
 يعنى بالتفوق والرقي في كثير من المجالات الشخصية والاجتماعيةل وفي مدى خدمة الغير.

 إن روح التحلديث والإقلدام وكلذا المبلادرة الفرديلة ملن العواملل ام رول المباادرة: ضعف الإقادام وانعاد
بللين الأفللرادل إلا أن عللدم وجللود تلللك الخصللائص والعوامللل لللدى الفللرد يعمللل  الإبللداعالضللرورية لكللي يشلليع 

ضعاف قدرته على الإبداع.  على تقييده وا 
-000ل ص 0100ن التهللامي: ومللن أبللرز تلللك المعوقللات مللا يلللي: )حسللي: المعوقااات التنظيميااة .ت

000) 
  :إن تمسك المنظمة بالنصوص واللوائح وتطبيقها بصورة حرفيلة شيوع المناخ الإدارد البيروقراطي

ل فالقللللادة الإبللللداعولللللو علللللى حسللللاب الانجللللاز وتطللللور المنظمللللةل يعمللللل كللللل ذلللللك علللللى الحللللد مللللن حركللللة 
لمنظمللة يللرتبط بماضلليها علللى مسللتوى البيروقللراطيين فللي المسللتوى الإداري الأعلللى يفترضللون أن مسللتقبل ا

ورد في الماضي ويكون أغللبهم فلي  الأهدافل السياساتل الإجراءات ل مما يجعلهم متمسكين أكثر بكل ما
يعتقدونله  حالة دفاع دائلم بلل ومقاوملة متصللة لكلل ملا يمثلل فكلرة جديلدة أو الخلروج علن الملألوف نظلرا لملا

 فهم يحتكرون أي فكر بها.من أنهم أصحاب القرار بالمنظمة وبالتالي 
  :لابد للمنظمة التي تهلدف إللى النملو والتطلوير أي تعبلئ جهودهلا إضعاف القوق المحركة ليبداع

مكاناتهلللا الماديلللة والبشلللرية فلللي ذللللك الاتجلللاه عللللى أسلللاس أن كلللل ذللللك يسلللهم حتملللا فلللي عمليلللة التجديلللد  وا 
سلهاماتهل وأفكلاره المتجلددة والإبداعل ولانجاز ذلك فلابد و أن يشلعر كلل فلرد فلي المنظملة ب أهميلة وجلوده وا 

 في النهوض بالمنظمة .
داخللل المنظمللة قللد تسللهم عوامللل عديللدة فللي إضللعافها كشللليوع  للإبللداعوالعوامللل والقللوى المحفللزة والدافعللة  

إحساس عام لدى أفراد المنظمة بعدم القيمة وبأن الأعمال المكلفين بها غير ذات أهمية وأن أي فرد قلد لا 
مهاراتهم يمكنه القيام بتلك الأعمال.  كلذلكل فلالخوف ملن تحملل المسلؤولية للدى بعلض القيلادات قلد يمتلك 

يللؤدي بهللم إلللى عللدم تشللجيع المرؤوسللين ممللا يضللطر هللؤلاء المرؤوسللين إلللى التراجللع واليللأس أمللام جمللود 
 قياداتهم.

  :بلد ملن وجلود ل فللاالابتكلارلكلي يسلود المنلام التنظيملي المشلجع للإبلداع أو ضعف رول الفرياى 
تعللاون وتنسلليق وسلليادة للعمللل الجمللاعي والهللدف المشللترك والمصللالح العامللة لأفللراد المنظمللةل ولكللن إذا قللل 
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التعاون والتنسيق بين الوحدات الإدارية والأقسام المختلفة داخل المنظمةل وانفرد بعضها باتخلاذ القلرار دون 
يلللق الأهلللداف العاملللة للمنظملللةل فللل ن ذللللك يعيلللق النظلللر إللللى أهميلللة التعلللاون فيملللا بلللين تللللك الوحلللدات لتحق

 إمكانيات المنظمة ويقتل روح الإبداع  فيها.
  :تعلاني بعلض المنظملات ملن صلعوبات تنظيميلة تضلعف ملن قلدرتها سيادة المشكلات التنظيمياة

المسلللؤوليات  أبلللرز تللللك الصلللعوبات تلللداخل عللللى التجديلللد والتطلللوير وتحلللد ملللن روح الإبلللداع داخلهلللا وملللن
ختصاصللات بللين الوحللدات الإداريللة المتشللابهة لوتعللرض المنظمللة لتغييللرات مسللتمرة ممللا يللؤثر وتعللارض الا

 على استقرارها وبالتالي يؤثر على فعاليتها.
كللذلك فالتضللخم فللي الهياكللل التنظيميللة لخلللق فللرص للترقيللة واسللتحداث درجللات تسللتوعب العمالللة الحاليللة 

تقليللدي ويزيلد فلرص ظهللور أملراض البيروقراطيلة والتللي  والمسلتقبلية يلؤدي بالضلرورة إلللى سليادة نملط إداري
 .تمثل الخصم الأول لبروز الفكر الإبداعي في المنظمات

يعنى الإبداع بوجود فرص التجريب والتفكير بغير الملألوفل مملا يعنلي القيم الاجتماعية السائدة:  .ث
مللة للدعاة التغييللر. فقلد لاقللى أنله قلد يتعللارض ملع القلليم الاجتماعيلة السللائدةل وهلو أملر قللد يسلبب أذى ومقاو 

خلالفوا الملألوفل وملن المعلروف أن الحكملة تلأتي  لأنهلممعظم المخترعين والعلماء مقاوملة ملن مجتمعلاتهم 
 ملللع التقلللدم فلللي السلللن مملللا يعنلللي أن المبلللدع يجلللب أن يكلللون شخصلللا متقلللدما فلللي السن.فصلللغار السلللن لا

إمكانيلللاتهم الإبداعيلللة للللو وجلللدت فهلللي لا تكتسلللب يحضلللون بلللنفس نظلللرة الاحتلللرام كالكبلللارل مملللا يعنلللي أن 
لمللا نجللد كالاعتللراف إلا فللي وقللت متللأخر. إذ ينظللر لمحللاولاتهم الإبداعيللة بأنهللا محللاولات لتجللاوز الحللدود. ف

شبابا يشغلون المراكز الإدارية القيادية فلي اللدول الناميلةل إذ يعتبلر شلرط التقلدم فلي السلن وللو ضلمنيا أحلد 
 (000ل ص 0119) محمد قاسم القريوتي:رية.دة الإدامؤهلات القيا

III :الالتزام الوظيفي 

 ماهية الالتزام الوظيفي:.0
لابللللللد مللللللن الإشللللللارة إلللللللى أن موضللللللوع الالتللللللزام الللللللوظيفي يعتبللللللر مللللللن أ.أهميااااااة الالتاااااازام الااااااوظيفي:   

المفلللللاهيم الحديثلللللة وقلللللد حظلللللي هلللللذا المفهلللللوم باهتملللللام العديلللللد ملللللن البلللللاحثينل ويعلللللزى هلللللذا الاهتملللللام إللللللى 
مللللللا للالتللللللزام الللللللوظيفي مللللللن تللللللأثيرات هامللللللة علللللللى سلللللللوكيات واتجاهللللللات الأفللللللراد وماللللللله مللللللن انعكاسللللللات 

. فيفتلللللرض أن يكلللللون الالتلللللزام اللللللوظيفي ملللللن أوللللللى السللللللوكيات عللللللى الفلللللرد والمنظملللللة عللللللى حلللللد سلللللواء
الطبيعيللللللة والمهمللللللة التللللللي يجللللللب أن يتصللللللف بهللللللا سلللللللوك الأفللللللراد فللللللي التنظلللللليم. وبالتللللللالي فللللللان للالتللللللزام 
اللللللوظيفي أهميلللللة فلللللي حيلللللاة المنظملللللات ولللللله أثلللللره الواضلللللح عللللللى سلللللير العملللللل فيهلللللا وتحقيقهلللللا لأهلللللدافها 

ك التنظيملللللي اللللللذي يلعلللللب دورا هاملللللا فلللللي توجيللللله الأفلللللراد بشلللللكل فاعلللللل ل وعللللللى ملللللدى ارتباطللللله بالسللللللو 
العلللللاملين داخلللللل التنظللللليم الوجهلللللة الصلللللحيحةل أو ليقللللللل ملللللن سللللللوكهم السللللللبي كتلللللرك العمللللللل أو التغيلللللب 

 ( ل 007ل ص 0100) براء رجب تركي:  عنهل أو إهماله أو الشعور بالإحباط.
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ل 0119اليلللللللة: ) محملللللللد الصلللللللريفي: ويمكلللللللن تلخللللللليص أهميلللللللة الالتلللللللزام اللللللللوظيفي فلللللللي النقلللللللاط الت      
 (000ص

يمثلللللل الالتلللللزام اللللللوظيفي نملللللاط هاملللللا فلللللي اللللللربط بلللللين العاملللللل ووظيفتللللله لا سللللليما فلللللي الأوقلللللات  -
التللللللي لا تسللللللتطيع فيهللللللا المنظمللللللات أن تقللللللدم الحللللللوافز الملائمللللللة لللللللدفع هللللللؤلاء الأفللللللراد للعمللللللل وتحقيللللللق 

 أعلى مستوى من الإنجاز.
مللللن الرضللللا الللللوظيفي فللللي التنبللللؤ ببقللللائهم واسللللتمرارهم فللللي  إن التللللزام الأفللللراد لعملهللللم يعتبللللر أهللللم -

 العمل.
 يعتبر عامل في التنبؤ بفعالية المنظمة. -
 يساعد في انخفاض الغياب والحد من مشكلة التأخر وتحسين الأداء الوظيفي. -
العامللللللللل صللللللللاحب الالتللللللللزام الللللللللوظيفي المرتفللللللللع يشللللللللعر بدرجللللللللة عاليللللللللة مللللللللن الرضللللللللال السللللللللعادة  -

 والارتباط الوظيفي.
 تبر الالتزام الوظيفي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين العامل ووظيفته.يع -
 خصائص الالتزام الوظيفي:  .ب

إن شللللللللعور الفلللللللللرد بالضللللللللمان يسلللللللللتمد مللللللللن إحساسلللللللللهم بضللللللللمان الوظيفلللللللللة كمللللللللا وأن نجلللللللللاح المنظملللللللللة 
ا وسللللعيهم ووصللللولها إلللللى أهللللدافها مللللرتبط بشللللكل مباشللللر ب يمللللان العللللاملين بتلللللك الأهللللداف وقناعللللاتهم بهلللل

إلللللللى تحقيقهللللللال وشللللللعورهم بتطابقهللللللا مللللللع أهللللللدافهم الشخصلللللليةل ومللللللن أهللللللم خصللللللائص الالتللللللزام الللللللوظيفي 
 (009-002ل ص ص0101نجد ما يلي: )نجم عبد ا  العزاويلو عباس حسين جواد: 

 .متغير سلوكي وهو يمثل حالة غير محسوسة ولا ملموسة 
 ت المتعددة.حصيلة تفاعل العديد من النظمل السياسات والإجراءا 
  تصلللللللعيد حاللللللللة الالتلللللللزام وهلللللللي تتوقلللللللف عللللللللى جهلللللللد كبيلللللللر تبذلللللللله كلللللللل ملللللللن المنظملللللللة وشلللللللاغل

 الوظيفة.
 .نما يتغير نحو الأفضل أو الأسوأ نتيجة تأثيرات ضاغطة  الالتزام لا يتسم بالثبات وا 
  الالتللللللزام وسلللللليلة لتحقيللللللق أهللللللداف شخصللللللية لا يسللللللتطيع الفللللللرد تحقيقهللللللا بمعللللللزل عللللللن وظيفتللللللهل

بلللللالالتزام لهلللللا طالملللللا اسلللللتمرت الوظيفلللللة بلللللأداء دورهلللللا فلللللي تحقيلللللق الأهلللللداف والأغلللللراض اللللللذي فالشلللللعور 
 يسعى إليها الفاعل.

  الالتللللللزام قيمللللللة بحللللللد ذاتلللللله وذلللللللك عنللللللدما تصللللللبح أهللللللداف الوظيفللللللة هللللللدفا مللللللن أهللللللداف الفاعللللللل
 وقيمة من قيمه بغض النظر عن أهدافه ومصالحه الخاصة.

تكملللللن أهميلللللة تحديلللللد مؤشلللللرات الالتلللللزام اللللللوظيفي فلللللي مسلللللاعدة  الالتااااازام الاااااوظيفي: مؤشااااارات .ت
المنظمللللللللللة علللللللللللى تصللللللللللحيح الاخللللللللللتلالات والانحرافللللللللللات المرتكبللللللللللة مللللللللللن طللللللللللرف العللللللللللاملينل لان هللللللللللذه 
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المؤشلللللللرات داللللللللة عللللللللى مسلللللللتوى الأداء اللللللللوظيفيل ومعرفلللللللة المشلللللللاعر والأحاسللللللليس وكلللللللذا الاحتياجلللللللات 
و  (.000ل ص0100ة ) نللللور الللللدين حللللارو : لمعرفللللة مللللا يتمتللللع بلللله الأفللللراد مللللن التللللزام لهللللذه المنظملللل

يمكللللن تحديلللللد بعللللض مؤشلللللرات الالتللللزام المهنللللليل والتللللي يمكلللللن الاسللللتفادة منهلللللا فللللي تحديلللللد درجللللة التلللللزام 
ل ص 0110العامللللللللل للمهنلللللللللة أو الوظيفلللللللللة التلللللللللي يشلللللللللغلها كالتلللللللللالي:) ملللللللللدحت محملللللللللد أبلللللللللو النصلللللللللر: 

 (00-00ص
 التعاون مع زملاء المهنة. -
 احترام زملاء الوظيفة. -
 لتزام بقيم وأخلاقيات المهنة.الا -
 ممارسة الوظيفة بالشكل الصحيح. -
 المساهمة في تحقيق أهداف المهنة. -
 حب المهنة . -
 الافتخار بالانتساب إل المهنة. -
 المحافظة على سرية المعلومات التي تتعلق بالمهنة أو الوظيفة. -
 العضوية الفعالة في النقابة المهنية -
الللللوظيفي دورا كبيللللرا فللللي رفللللع وزيللللادة الأداء  لتللللزامللا  لااااوظيفي:العواماااال المااااؤثرة فااااي الالتاااازام ا .ث

الأمللللللر الللللللذي يترتللللللب عليلللللله حللللللب الأفللللللراد لعملهللللللم ومنظمللللللاتهمل وحماسللللللهم للقيللللللام بالأعمللللللال المطلوبللللللة. 
ومللللن أهللللم العوامللللل المللللؤثرة فللللي الللللولاء الللللوظيفي نجللللد الآتللللي:) نجللللم عبللللد ا  العللللزاويل وعبللللاس حسللللين 

 (000-001ل ص ص0101جواد: 
 يتبلللللاينون فيملللللا بيلللللنهم ملللللن حيلللللث شخصللللليتهم وبالتلللللالي عللللللى مسلللللتو ات العوامااااال الشخصاااااية :
 التي يمنحها الأفراد لوظائفهم وكالتالي: لتزامالا
 لوظائفهم أكثر من الرجال إلا أن هذا المتغير غير حاسم. التزاما: النساء أكثر الجنس 
 :مللللللن أقللللللرانهم ذوي المللللللؤهلات  العللللللاملون ذوي المللللللؤهلات العليللللللا أكثللللللر ولاء لوظللللللائفهم المؤهاااااال

 الدنيا إلا أن هذا المتغير غير متفق عليه.
 :لوظللللللائفهم  التللللللزامهمالعللللللاملون مللللللن ذوي الخدمللللللة الطويلللللللة فللللللي المنظمللللللة أكثللللللر  ماااااادة الخدمااااااة

 ممن هم أقل خدمة.
 :لوظلللللللائفهم  التزاملللللللاالعلللللللاملون ملللللللن ذوي المسلللللللؤولية العائليلللللللة أكثلللللللر  المساااااااؤولية الاجتماعياااااااة

 ل هذه المسؤولية.ممن لا يتحملون مث
 :إن المنظمللللللات تتبللللللاين فيمللللللا بينهللللللا مللللللن حيللللللث بيئللللللات العمللللللل الداخليللللللة  العواماااااال التنظيميااااااة

 وبالتالي تؤثر على مستوى الالتزام الوظيفي للعاملين من خلال عوامل تنظيمية منها:
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 تلعلللللب الأجلللللور والمكافلللللآت دور فلللللي التلللللزام العامللللللل وتتجسلللللد هلللللذه التلللللأثير الأجاااااور والحاااااوافز :
الجانللللب المللللادي سللللتتوقف  إشللللباعلعلاقللللة بللللين الأداء والعوائللللدل فالفئللللات العاملللللة التللللي تتطلللللع نحللللو فللللي ا

عمليللللللة دفعهللللللم إلللللللى مسللللللتوى أداء أفضللللللل والللللللذي يضللللللمن هللللللذا الأخيللللللر التللللللزام العامللللللل بعمللللللله.) محمللللللد 
 (000ل ص0110سعيد سلطان: 

 :ضلللللللح لمشلللللللاعر المنظملللللللات التللللللي تتميلللللللز بالتعامللللللل الإنسلللللللاني والاهتمللللللام الوا نمااااااط الإشاااااااراف
العللللللاملين والاهتمللللللام بهللللللمل ومعللللللاملتهم بمللللللا يعللللللزز مكللللللانتهم الاجتماعيللللللة يتسللللللم أفرادهللللللا بمسللللللتوى عللللللالي 

 الوظيفي. لتزاممن الا
 :المنظمللللات التللللي تسللللمح لعامليهللللا بالمشللللاركة فللللي اتخللللاذ القلللللرار  المشاااااركة فااااي اتخاااااذ القاااارار

 الوظيفي. لتزامخاصة ما تعلق بمهامهم يتميز أفرادها بمستوى عالي من الا
لكلللللل عملللللل خصوصلللللية معينلللللة يحتلللللاج فيهلللللا العاملللللل إللللللى مهلللللارات وقلللللدرات  خصاااااائص العمااااال: .0

جللللراءات محللللددةل وقللللد أثبتللللت بعللللض الدراسللللات أن هنللللاك علاقللللة بللللين الا الللللوظيفي  لتللللزاموكللللذا أسللللاليب وا 
وكلللللل ملللللن تحديلللللد المهلللللام للعلللللاملين ودرجلللللة الاسلللللتقلالية أثنلللللاء العملللللل لإذ كلملللللا كانلللللت المهلللللام المناطلللللة 

 الوظيفي. لتزام بالعاملين محددة وموصوفة زادت درجة الاستقلالية في العمل وأدت إلى زيادة الا
 (000ل ص 0119ويمكن حصر هذه الخصائص في: ) محمد الصريفي: 

 :بمعنلللللى تحديلللللد المهلللللام والأعملللللالل والواجبلللللات المناطلللللة بفلللللرد معلللللين فالعلللللاملين  تحدياااااد المهاااااام
 الذين يسمح لهم بأداء عمل متكامل سيكونون أكثر تعلقا بذلك العمل.

 :الاسلللللتقلالية هنلللللا تعنلللللى بدرجلللللة الحريلللللة والسللللليطرة الذاتيلللللة  درجاااااة الاساااااتقلالية أثنااااااء العمااااال
ذا ملللللللا أحلللللللس التلللللللي تتلللللللاح للفلللللللرد فلللللللي اختيلللللللار الطلللللللرق والإجلللللللراءات ا لتلللللللي يتبعهلللللللا فلللللللي أداء عملللللللله. وا 

العللللللاملون بحريللللللة أكبللللللر فللللللي تحديللللللد سللللللرعة وطريللللللق أداء أعمللللللالهم فللللللان ذلللللللك سللللللينعكس علللللللى زيللللللادة 
 تعلقهم وانغماسهم مع عملهم ومن ثم تزداد درجة التزامهم لوظائفهم.

  :إذا ملللللا تلللللوفرت تللللللك المعلوملللللات للفلللللرد العاملللللل بشلللللكل سلللللليمالمعلوماااااات المرتااااادة عااااان الأداء 
 سيؤثر بشكل إيجابي على مستوى تطوره في عمله وزيادة تعلقه به.

ان البيئلللللللللللة الخارجيلللللللللللة بأبعادهلللللللللللا ومتغيراتهلللللللللللا الاقتصلللللللللللاديةل السياسللللللللللليةل  العوامااااااااااال الخارجياااااااااااة:. 4
الفللللرد لوظيفتللللهل ويختلللللف التللللأثير بللللاختلاف الالتللللزام المتكللللون  التللللزاموالاجتماعيللللة لهللللا تللللأثير كبيللللر علللللى 

فللللي مرحلللللة التكللللوين ولللللم يصللللل إلللللى مرحلللللة الاسللللتقرار فانلللله سلللليكون مللللؤثرا  زاملتللللومرحلتلللله فللللان كللللان الا
اللللللوظيفيل إذ يمكلللللن أن يتلللللرك العاملللللل فلللللي هلللللذه المرحللللللة وظيفتللللله باحثلللللا التلللللزامهم فلللللي العلللللاملين وعللللللى 

عللللن فللللرص عمللللل بديلللللةل أمللللا إذا تحقللللق لهللللؤلاء الاسللللتقرار فللللي العمللللل وانسللللجمت تطلعللللاتهم ومشللللاعرهم 
مللللة التللللي ينتمللللي إليهللللا فللللان العوامللللل الخارجيللللة لا تللللؤثر فللللي ولائهللللم لللللوظيفتهم. وأهللللداف الوظيفللللة والمنظ

 (000ل ص0101) نجم عبد ا  العزاويل وعباس حسين جواد: 
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 لفهلللللم مبلللللدأ الالتلللللزام يتحلللللتم أن تنظلللللر لقواعلللللده أيضلللللال أي اللللللدوافع : الاااااوظيفي قواعاااااد الالتااااازام
ل ص 0110)محملللللد سلللللعيد أنلللللور سللللللطان:  للالتلللللزام للللللدى الأفلللللراد وهنلللللاك وسللللليلتان لفهلللللم هلللللذه القواعلللللد:

019) 
 :يركللللز عللللللى الاسلللللتثمارات المتراكمللللة التلللللي سللللليفقدها  التكثياااااف الناشااااان عااااان الرهاااااان الجاااااانبي

الفللللرد إذا تللللرك المؤسسللللةل وبمللللرور الوقللللت يصللللبح أكثللللر تكلفللللة لأن الأفللللراد يهتمللللون أكثللللر بعللللدم قللللدرتهم 
ومللللون برهللللان جللللانبي علللللى إحللللدى جوانللللب علللللى اسللللتبدال هللللذه الاسللللتثمارات المفقللللودة ممللللا يعنللللي أنهللللم يق

 شخصيتهم من أجل الاستمرار كأعضاء في المؤسسة.
 :يركللللز علللللى مللللدى تماشللللي  التكيااااف الناشاااان عاااان الانسااااجام بااااين أهااااداف المنظمااااة والأفااااراد

الأهللللللداف الشخصللللللية للأفللللللراد فللللللي الموافقللللللة علللللللى العمللللللل لتحقيللللللق أهللللللداف المؤسسللللللة. وهللللللذه الطريقللللللة 
 أنه نتيجة لثلاث عوامل:تصور الالتزام الوظيفي على 

 الموافقة على أهداف وقيم المؤسسة. -
 الاستعداد لمساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها. -
 الرغبة في البقاء في المؤسسة. -
 :يمللللر الالتللللزام الللللوظيفي للفللللرد بللللثلاث مراحللللل فللللي تطللللورهل    مراحاااال تطااااور الالتاااازام الااااوظيفي

حيلللللللث بعللللللللد المرحلللللللللة الأولللللللللى مرحللللللللة التجربللللللللةل تليهللللللللا مرحلللللللللة ثانيلللللللة والمتمثلللللللللة فللللللللي مرحلللللللللة العمللللللللل 
والانجلللللللللللللازل وفلللللللللللللي الأخيلللللللللللللر مجلللللللللللللد المرحللللللللللللللة الثالثلللللللللللللة وهلللللللللللللي مرحللللللللللللللة  الالتلللللللللللللزام للوظيفة.)وافيلللللللللللللة 

 (000-000ل ص ص 0100صحراوي:
 وهللللي التللللي تمتلللد مللللن تللللاريخ مباشللللرة الفلللرد عمللللله ولمللللدة عللللام  لتجربااااةت:مرحلااااة التجربااااة عفتاااارة ا

واحلللللدل يكلللللون الفلللللرد خلالهلللللا خاضلللللعا للإعلللللداد والتلللللدريب والاختبلللللارل ويكلللللون توجهللللله الأساسلللللي السلللللعي 
إلللللى تللللأمين قبوللللله مللللع وظيفتلللله والتعللللاي  مللللع البيئللللة الجديللللدة التللللي يعمللللل فيهللللا وتكييللللف اتجاهاتلللله بمللللا 

در  ظهار مدى خبراته ومهاراته في أدائه.يتلاءم وطبيعة العمل وا   اك ما يتوقع منه وا 
تحلللللديات العملللللل وتضلللللارب الالتلللللزام ووضلللللوح : وتظهلللللر خللللللال هلللللذه المرحللللللة كثيلللللر ملللللن الخبلللللرات مثلللللل

دراك التوقعلللللات وفلللللي هلللللذه المرحللللللة يظهلللللر الفلللللرد خبراتللللله. ففلللللي  اللللللدورل ظهلللللور الجماعلللللات المتلاحملللللة وا 
تللللربصل فهللللو يحللللاول التكيللللف مللللع العمللللل مللللن خلللللال محاولللللة المرحلللللة التجريبيللللة يكللللون الفللللرد فللللي فتللللرة 

 إظهار إمكانياته وخبراته ومهاراته في الأداء حتى يتسنى له التعاي  مع الوظيفة.

 :وتتللللراوح مللللدتها بللللين عللللامين وأربعللللة أعللللوام تلللللي  المرحلااااة الثانيااااة عمرحلااااة العماااال والانجااااازت
للإنجللللللاز وتتصللللللف هللللللذه المرحللللللللة  مرحلللللللة التجربللللللة حيللللللث يسللللللعى الفللللللرد خلالهللللللا إللللللللى تأكيللللللد مفهوملللللله

 بخبرات معينة مثل: الأهمية الشخصيةل التخوف من العجز ووضوح الالتزام للعمل. 
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 :وتبلللللدأ فلللللي السلللللنة الخامسلللللة ملللللن التحلللللاق الفلللللرد للوظيفلللللة  المرحلاااااة الثالثاااااة عمرحلاااااة النضاااااجت
قتين وتسللللللتمر إلللللللى مللللللا بعللللللد ذلللللللك حيللللللث تتقللللللوى اتجاهللللللات التزاملللللله التللللللي تكونللللللت فللللللي المللللللرحلتين السللللللاب

 وتنتقل من مرحلة التكوين إلى مرحلة النضج.
 :أبعاد الالتزام الوظيفي 

" يللللللللذكر علمللللللللاء الاجتمللللللللاع أن للالتللللللللزام الللللللللوظيفي ثلاثللللللللة أبعللللللللاد وأنللللللللواع كمللللللللا يؤكللللللللد ذلللللللللك كللللللللل مللللللللن 
علللللللى النحللللللو التللللللالي: ) صللللللفوان أمللللللين السللللللقافل وأحمللللللد إبللللللراهيم أبوسللللللن:  "Allen Meyer لنومااااااايير
 (20ب س لص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضر: أبعاد الالتزام الوظيفي.ت 70الشكل ع

 المصدر: من إعداد الطالبة.

 

 :يالتزام عاطف

الاسلللتمرار فلللي العملللل لأن العاملللل يوافلللق عللللى 
 أهدافها ويريد البقاء فيها لدعمها.

 :التزام استمرارد

يسللللتمر العامللللل فللللي العمللللل لأنلللله لا يملللللك غيللللر 
 ذلك.

 :التزام معيارد

الاستمرار في العمل لأن العامل يتعرض لضغوط 
 الآخرين.

 

 

 الالتزام
 الوظيفي
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 :وهلللللو يعكلللللس علاقلللللة العاملللللل وارتباطللللله اللللللودي ملللللع وظيفتلللللهل  الالتااااازام العااااااطفي عالتلاحمااااايت
ويتمثللللللل ذلللللللك فللللللي مشللللللاعر وأحاسلللللليس المودةلالوفللللللاءلوالإخلاص التللللللي يكنهللللللا العامللللللل لوظيفتلللللله وينللللللتج 

ران العماللللللللة وارتفلللللللاع مسلللللللتوى الأداء والانجلللللللازل علللللللن ذللللللللك الشلللللللعور بانخفلللللللاض معلللللللدلات الغيلللللللاب ودو 
وهللللللو يتلللللللأثر بمللللللدى إدراك العاملللللللل لخصللللللائص عملللللللله ملللللللن اسللللللتقلالية وتنلللللللوع فللللللي المهلللللللارات والقلللللللدرات 
وطبيعللللللة علاقتلللللله برؤسللللللائه ومرؤوسلللللليه وكللللللذا زملائلللللله فللللللي العمللللللل وهللللللو يتمثللللللل كللللللذلك بسلللللللوك العامللللللل 

يتعلللللللق بتناسللللللق الأهللللللدافل ويشللللللير المللللللؤدي إلللللللى تقويللللللة الإحسللللللاس بتماسللللللك وتلاحللللللم زملللللللاء العمللللللل. و 
لرغبللللة الشلللللخص فلللللي الاسلللللتمرار فللللي العملللللل لتوافقللللله معللللله ورغبتللللله فللللي أداء ذللللللك. ) محملللللد سلللللعيد أنلللللور 

 (019ل ص 0110سلطان: 
 :وهلللللو يعكلللللس ملللللدى رغبلللللة العاملللللل بعملللللله وهلللللو يتوقلللللف عللللللى ملللللدى رضلللللا  الالتااااازام المساااااتمر

لل فلللل ذا كانللللت النتيجللللة ايجابيللللة مقارنللللة العامللللل عللللن النتيجللللة المترتبللللة علللللى اسللللتمرارية وجللللوده فللللي العملللل
مللللللع مللللللا هللللللو متللللللاح مللللللن فللللللرص أخللللللرى فيكللللللون قللللللراره الطبيعللللللي هللللللو الاسللللللتمرار فللللللي العمللللللل والعطللللللاءل 

 والعكس صحيح.
  وهلللللو كلللللذلك يلللللرتبط بملللللدى وعلللللي العاملللللل للمكاسلللللب والخسلللللائر المعنويلللللة والماديلللللة المترتبلللللة علللللن

اسللللللتمراره فللللللي العملللللللل وربمللللللا يكللللللون الالتللللللزام عللللللن طريللللللق تخصلللللليص العامللللللل لحياتلللللله مللللللن أجللللللل بقللللللاء 
 جماعة العمل واستمرارها ومن خلال تضحيته من أجل فريق العمل. 

 :يشلللللير إللللللى شلللللعور الفلللللرد بأنللللله مللللللزم بالبقلللللاء فلللللي   وهلللللو التلللللزام الالتااااازام الأخلاقاااااي عالمعيااااااردت
المنظمللللللة بسللللللبب ضللللللغوط الآخللللللرينل فالأشللللللخاص الللللللذين يقللللللوى لللللللديهم الالتللللللزام المعيللللللاري يأخللللللذون فللللللي 
حسلللللبانهم إللللللى حلللللد كبيلللللر ملللللاذا يمكلللللن أن يقولللللله الآخلللللرون للللللو تلللللرك العملللللل بالمنظملللللةل فهلللللو لا يريلللللد أن 

ئلللله بسللللبب تركلللله للعمللللل. إذن فهللللو التللللزام أدبللللي يسللللبب قلقللللا لمنظمتلللله أو يتللللرك انطباعللللا سلللليئا لللللدى زملا
حتلللللى وللللللو كلللللان عللللللى حسلللللاب نفسللللله. )جيراللللللد جرينبلللللرج و روبلللللرت بلللللارونل ت رفلللللاعي محملللللد رفلللللاعي 

سماعيل علي بسيوني:  (007ل ص0110وا 
  ليات تنمية الالتزام الوظيفي:.7

ةل إن إتبللللللاع الللللللنمط التسللللللييري السللللللليم المعتمللللللد علللللللى المنهجيللللللة العلميللللللة مللللللن سياسللللللات وأنظملللللل
حللللوافز وترفيعللللاتل كللللل ذلللللك يعتبللللر مللللن الآليللللات القللللادرة علللللى المسللللاهمة فللللي خلللللق مللللا يعللللرف بللللالالتزام 
اللللللوظيفيل فقلللللدرة الإدارة عللللللى تنميلللللة روح الالتلللللزام والإخللللللاصل والكفلللللاءة عنلللللد الأفلللللراد العلللللاملين والعملللللل 

تميلللللة عللللللى إيجلللللاد المنلللللام التنظيملللللي المناسلللللب ملللللن أجلللللور وحلللللوافزل ورضلللللا وظيفلللللي سللللليؤدي بصلللللورة ح
( ومللللللللن 007ل ص0110إلللللللللى نجللللللللاح واسللللللللتمرار المنظمللللللللة والوصللللللللول إلللللللللى أهدافها.)موسللللللللى اللللللللللوزي:

 العوامل المساعدة على تكوين وتشكيل الالتزام الوظيفي نذكر ما يلي: 
 :يجللللللللب العمللللللللل علللللللللى تبنللللللللي سياسللللللللات داخليللللللللة تسللللللللاعد علللللللللى إشللللللللباع حاجللللللللات  السياسااااااااات

ور بالرضلللللا والاطمئنلللللان والانتملللللاء ثلللللم الالتلللللزام. العلللللاملين فلللللي التنظللللليم وتحقيلللللق التلللللوازن مملللللا يوللللللد شلللللع
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فكمللللللا هللللللو متعللللللارف عليلللللله يوجللللللد عنللللللد أي إنسللللللان مجموعللللللة مللللللن الحاجللللللات المتداخلللللللة تسللللللاعد علللللللى 
تشلللللكيل السللللللوك اللللللوظيفي لهلللللؤلاء الأفلللللراد. ويعتملللللد السللللللوك فلللللي شلللللدته وايجابيتللللله أو سللللللبيته عللللللى قلللللدرة 

جللللات فللللان ذلللللك سلللليترتب عليلللله إتبللللاع نمللللط الفللللرد علللللى إشللللباع هللللذه الحاجللللاتل فلللل ذا أشللللبعت هللللذه الحا
سلللللوكي ايجللللابي يسللللاعد علللللى تكللللوين السلللللوك المتللللوازن النللللاتج عللللن مسللللاندة التنظلللليم للفللللرد فللللي إشللللباع 
حاجاتللللله ويتوللللللد عنللللله الشلللللعور بالرضلللللا والانتملللللاءل ثلللللم الالتلللللزام اللللللوظيفي. وقلللللد تتفلللللاوت هلللللذه الحاجلللللات 

إشللللباعهال وقللللد أشللللار إليهللللا "أبراهللللام ماسلللللو"  عنللللد الأفللللراد مللللن حيللللث الأهميللللة والأولويللللة فللللي العمللللل علللللى 
فللللي نظريللللة سلللللم الحاجللللات وفقللللا لأهميتهللللا . وقللللد رتللللب " ماسلللللو" حاجللللات الأفللللراد علللللى النحللللو التللللالي: 

 (000ل ص0110)موسى اللوزي:
  
 

 

 
 
 
 
 
 

 ت يوضر: هرم ماسلو للحاجات77الشكل ع
 .072س ص7111المصدر:موسم اللوزد:

قلللللد تتفلللللاوت هلللللذه الحاجلللللات عنلللللد الأفلللللراد العلللللاملين ملللللن حيلللللث الأهميلللللة والأولويلللللة فلللللي العملللللل عللللللى     
إشللللباعهال وقللللد أشللللار إليهللللا "ماسلللللو" انظللللر الشللللكل أعلللللاه.  إن الأفللللراد يسللللعون دائمللللا إلللللى العمللللل علللللى 

يللللله إشلللللباع حاجلللللاتهم المعنويلللللة والماديلللللةل كالرغبلللللة فلللللي تحقيلللللق الاحتياجلللللات الأساسلللللية بشلللللكل يترتلللللب عل
 زيادة دافعية الأفراد للعمل والارتباط بعملهم وتحقيق أهدافهم.

  :كلملللللا كانلللللت الأهلللللداف واضلللللحة كانلللللت عمليلللللة إدراك وفهلللللم الأفلللللراد للالتلللللزام وضاااااول الأهاااااداف
والإخلللللاص  لتللللزاموللمنظمللللة أكبللللرل وكلمللللا كانللللت العمليللللات التنظيميللللة واضللللحة كلمللللا أدى إلللللى زيللللادة الا

 والانتماء.
 تسللللاعد المشللللاركة مللللن قبللللل الأفللللراد العللللاملين  شاااااركة الأفااااراد العاااااملين:العماااال علاااام تنميااااة م

بصلللللللورة ايجابيلللللللة عللللللللى تحقيلللللللق الأهلللللللدافل فالمشلللللللاركة هلللللللي الإشلللللللراك الفعللللللللي والعقللللللللي للفلللللللرد بحيلللللللث 

 الحاجات الفسيولوجية الأساسية

 الحاجة إلم الأمان

 الحاجة إلم الانتماء

 الحاجة إلم تقدير الذات

 الحاجة إلم تحقيى الذات
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يشللللجعه ذلللللك علللللى تحقيللللق الأهللللداف وتحمللللل المسللللؤولية. وهنللللا يمكللللن تحديللللد ثلللللاث محللللاور تقللللوم عليهللللا 
 المشاركة وهي:

لللللى أسللللس علميللللة لجعللللل عمليللللة المشللللاركة ناجحللللة وفعالللللةل أكثللللر مللللن مجللللرد المشللللاركة قائمللللة ع -
 الاعتماد على المشاركة الشكلية.

أنهلللللللا تعملللللللل عللللللللى زيلللللللادة الحافزيلللللللة للللللللدى العاملللللللل وتدفعللللللله للعمللللللللل وذللللللللك ب عطلللللللائهم الفلللللللرص  -
طلاق الطاقات والمبادرات والابتكارات الرامية إلى تحقيق الأهداف.  للمشاركة وا 

 ارات الأفراد في العمل وتقبل المسؤولية.تعمل على تنمية مه -
وتجعلللللل الأفللللراد يرتبطلللللون بلللللوظيفتهم وببيئللللة عملهلللللم بشلللللكل أكبلللللر  لتلللللزامفالمشللللاركة تعملللللل عللللللى زيللللادة الا

بحيللللث يعتبللللرون أن مللللا يللللواجههم مللللن مشللللاكل فللللي عملهللللم هللللو تهديللللد لهللللم ولأمللللنهم لواسللللتقرارهم الأمللللر 
 معنوية عالية. الذي يؤدي إلى تقبلهم لروح المشاركة برغبة وروح

  :يشلللللير المنلللللام التنظيملللللي إللللللى المجلللللال المتضلللللمن العمااااال علااااام تحساااااين المنااااااخ التنظيماااااي
الطلللللرق والأسلللللاليبل العناصلللللر والعلاقلللللات داخلللللل بيئلللللة المنظملللللة بلللللين الأفلللللراد. وبنلللللاء عللللللى ذللللللك يمكلللللن 

التنظيملللللي عللللللى أنللللله يمثلللللل شخصلللللية المنظملللللة الناجحلللللة  وأن نجاحهلللللا يعتملللللد عللللللى  إللللللى المنلللللام النظللللر
جلللو العمللللل السللللائدل فالمنللللام التنظيمللللي الجيللللد يشللللجع عللللى خلللللق جللللو عمللللل ايجللللابي يعمللللل علللللى تحقيللللق 
الاسللللتقرار للأفللللراد والتنظلللليمل ويجعللللل العللللاملين يشللللعرون بللللأهميتهم فللللي العمللللل مللللن حيللللث المشللللاركة فللللي 

نل اتخللللاذ القللللرار والشللللعور بالثقللللةل لأن تمتللللع العللللاملين بمنللللام تنظيمللللي ملائللللم مللللن حيللللث الوفللللاقل التعللللاو 
العداللللللة والمسللللللاواة للوصلللللول إلللللللى تحقيلللللق الأهللللللداف التنظيميلللللة والفرديللللللة يعلللللزز الثقللللللة المتبادللللللةل ويرفللللللع 
اللللللروح المعنويلللللة ويزيلللللد درجلللللة الرضلللللا اللللللوظيفيل ويلللللدعم الشلللللعور بلللللالالتزام والانتملللللاء التنظيملللللي. فالبيئلللللة 

 التنظيمية التي لا تتوفر على منام تنظيمي سليم.
 يتطلللللللب تللللللوفير المنللللللام التنظيمللللللي الجيللللللدة حللللللوافز  وافز:تطبيااااااى أنظمااااااة مناساااااابة ماااااان الحاااااا

معنويلللللة وماديلللللة مناسلللللبةل فتلللللوافر الأنظملللللة المناسلللللبة يلللللؤدي إللللللى زيلللللادة الرضلللللا علللللن المنلللللام التنظيملللللي 
 وبالتالي زيادة الولاء الوظيفي وارتفاع معدلات الإنتاج وتقليل التكاليف .

  :ت العلللللاملين والنظلللللر إلللللليهم إن الاهتملللللام ب شلللللباع حاجلللللاالعمااااال علااااام بنااااااء ثقافاااااة مؤسساااااية
كأعضللللاء فللللي بيئللللة عمللللل واحللللدة تحللللاول ترسلللليخ معللللايير أداء متميللللزل وتعمللللل علللللى تللللوفير درجللللة كبيللللرة 
عطللللللللائهم دورا كبيللللللللرا فللللللللي المشللللللللاركة فللللللللي اتخللللللللاذ  مللللللللن الاحتللللللللرام المتبللللللللادل بللللللللين الإدارة والعللللللللاملينل وا 

للوظيفللللة التللللي يعمللللل بهللللا  تللللزاملالقللللراراتل كللللل ذلللللك سلللليترتب عليلللله زيللللادة قللللوة تماسللللك المنظمللللة وزيللللادة الا
 وهذا ما يساهم في ارتفاع درجة الالتزام للمنظمة. 

 :إن الللللدور الكبيللللر الللللذي يجللللب علللللى الإدارة القيللللام بلللله هللللو إقنللللاع الآخللللرين وفللللي  نمااااط القيااااادة
جللللو عمللللل مناسللللبل بضللللرورة إنجللللاز الأعمللللال بدقللللة وفعاليللللة. فللللالإدارة الناجحللللة هللللي تلللللك الإدارة القللللادرة 

أييلللللد الجملللللاعي لإنجلللللاز الأعملللللال ملللللن خللللللال تنميلللللة مهلللللارات الأفلللللراد الإداريلللللة باسلللللتخدام عللللللى كسلللللب الت
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أنظملللللة الحلللللوافز المناسلللللبة... وبنلللللاء عللللللى فللللل ن مسلللللؤولية القيلللللادة لهلللللا أهميلللللة عاليلللللة ملللللن حيلللللث وضلللللع 
الأفلللللراد وانتمللللائهم ل وبنلللللاء الثقللللة. والقائلللللد النللللاجح هلللللو الللللذي يسلللللتطيع أن يعملللللل  التللللزامالأهللللداف وتنميلللللة 

للللللدى الأفلللللرادل ويلللللدعهم اعتقلللللادهم بأهميلللللة التنظللللليمل ويبعلللللث فللللليهم الرغبلللللة  لتلللللزاميلللللادة درجلللللات الاعللللللى ز 
فللللي بللللذل المزيللللد مللللن الجهللللد المبللللدع وينمللللي فلللليهم الرغبللللة فللللي المحافظللللة علللللى العلاقللللات التنظيميللللةل مللللع 
العملللللللل عللللللللى تطلللللللوير التنظللللللليم والعلللللللاملين ملللللللن حيلللللللث الاحتلللللللرام ومراعلللللللاة المشلللللللاعرل وزيلللللللادة رغبلللللللتهم 

 ل.بالعم
  :إذ لابلللللد أن يشلللللعر إيجااااااد ناااااوع مااااان التوافاااااى باااااين مصااااالحة المنظماااااة ومصاااااالر العااااااملين

العللللاملون بللللأن مللللا تحققلللله المؤسسللللة مللللن منللللافع يعللللود عللللليهم أيضللللا بللللالنفع لأن هللللذا الشللللعور مللللن شللللأنه 
أن يقللللللوي التللللللزامهم تجللللللاه المنظمللللللةل ويللللللتم ذلللللللك فللللللي العللللللادة عللللللن طريللللللق مللللللن خلللللللال خطللللللط الحللللللوافز 

جيراللللللد جرينبلللللرج وروبلللللرت بلللللارون لت رفلللللاعي محملللللد رفلللللاعي كة فلللللي الأربلللللاح. )وخاصلللللة بلللللرامج المشلللللار 
 (009ل ص0110:و إسماعيل علي بسيوني

 النظريات المفسرة للالتزام الوظيفي:.1
مللللللن العوامللللللل المهمللللللة التللللللي تسللللللاعد فللللللي التغلللللللب علللللللى كثيللللللر مللللللن المشللللللكلات هللللللو شللللللعور الموظللللللف 

للمهنلللللللة التلللللللي يمارسلللللللهال إذ أن هلللللللذا الشلللللللعور يجعلللللللله يتصلللللللرف بمسلللللللؤولية وبلللللللدافع  التزاملللللللهبانتمائللللللله و 
مصلللللحة الوظيفللللة التللللي تتوقللللف عليهللللا مصلللللحته حيللللث تعتبللللر مصللللدر رزقلللله الأساسللللي. فعنللللد إحسللللاس 
العامللللل بانتمائلللله لوظيفتلللله فلللل ن معظللللم تصللللرفاته سللللتنطلق مللللن هللللذا الأسللللاس وسيتصللللرف بلللل دراك واعللللي 

أن ذلللللللك سلللللليكون حللللللافزا للللللله علللللللى ابتكللللللار أسللللللاليب جديللللللدة وطللللللرق إذ أنلللللله يشللللللعر بقيمللللللة الوقللللللتل كمللللللا 
مختلفللللللة فللللللي أداء المهللللللام والواجبللللللات المكلللللللف بهللللللا. وقللللللد كللللللان لمجموعللللللة مللللللن النظريللللللات الفضللللللل فللللللي 

اللللللوظيفي بالنسللللللبة للفلللللرد والمنظمللللللةل وكيلللللف يسللللللاهم الطلللللرفين فللللللي تنميللللللة  لتللللللزامتفسلللللير مللللللدى أهميلللللة الا
 جد ما يلي:الولاء الوظيفي. ومن أبرز هذه النظريات ن

  :لقللللللد أكللللللد العديللللللد مللللللن البللللللاحثين علللللللى أهميللللللة العلاقللللللات الإنسللللللانية مللللللع العلاقااااااات الإنسااااااانية
العللللللاملينل ولقلللللللد ارتلللللللبط اسلللللللم "التللللللون ملللللللايو" بالعلاقلللللللات الإنسلللللللانية التللللللي ملللللللرت نظريتللللللله بسلسللللللللة ملللللللن 

ل 0110التجللللللارب التللللللي كللللللان مللللللن أهللللللم نتائجهللللللا علللللللى الوجلللللله التللللللالي: )مللللللدحت محمللللللد أبللللللو النصللللللر: 
 (00ص
يمثلللللل العملللللل محلللللور حيلللللاة الإنسلللللان الراشلللللدل حيلللللث تلللللدور حياتللللله حلللللول نشلللللاط العملللللل وتتشلللللكل  -

 وفقا له.
والانتملللللاءل تلعلللللب  لتزامأن حاجلللللة الفلللللرد العاملللللل إللللللى الشلللللهرةل المكانلللللةل الأملللللن والإحسلللللاس بلللللالا -

 دورا أكثر أهمية بكثير في تحسين الإنتاج من الدور الذي تلعبه الظروف الفيزيقية للعمل.
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وي العلللللاملين رغلللللم أنهلللللا تتجللللله علللللادة إللللللى المطالبلللللة بتغييلللللر الظلللللروف الفيزيقيلللللة ونظلللللام إن شلللللكا -
الأجلللللللورل إلا أن ذللللللللك لا يكلللللللون فلللللللي الأغللللللللب إلا عرضلللللللا يفصلللللللح علللللللن اضلللللللطراب فلللللللي مكانلللللللة الفلللللللرد 

 وقصور في إشباع حاجاته الإنسانية.
بمعلللللللدل  لالتلللللللزامالعاملللللللل لمهنتللللللله التلللللللي يمارسلللللللهال وارتبلللللللاط درجلللللللة هلللللللذا ا التلللللللزامإظهلللللللار أهميلللللللة  -

 الإنتاج.
  :يشللللللير أصللللللحاب المدرسللللللة السلللللللوكية إلللللللى أن العمللللللل نللللللوع مللللللن أنللللللواع المدرسااااااة الساااااالوكية

التلللللي توصلللللل العللللللم إللللللى اكتشلللللافهال وملللللن أهلللللم تللللللك  السللللللوك الإنسلللللانيل تنطبلللللق عليللللله كافلللللة القلللللوانين
 القلللللوانين أن وراء كلللللل سللللللوك دافلللللعل وأن الهلللللدف المشلللللترك لكافلللللة أنلللللواع السللللللوك هلللللو إشلللللباع الحاجلللللات.

 (00ل ص0110ويمكن تحديد أسس هذه المدرسة في الآتي: )مدحت محمد أبو النصر: 
 العنصر الإنساني هو مصدر التغيير في السلوك التنظيمي. -
 الاهتمام بالجوانب النفسية والاجتماعية للفرد العامل. -
 التعلم والتعليم والتدريب هي عمليات تساهم في نمو شخصية العامل. -
 لدى العاملين. لتزامبناء وتدعيم الاالاهتمام بموضوع  -
 العلاقة بين الالتزام الوظيفي وبعع المتغيرات التنظيمية: .4

 (000-000ل ص ص0110)موسى اللوزي:
 ن اللللللروح المعنويلللللة العاليلللللة هلللللي تعبيلللللر :إ*العلاقاااااة باااااين الالتااااازام الاااااوظيفي والااااارول المعنوياااااة

المسلللللللتحيل فللللللرض اللللللللروح المعنويلللللللة  عللللللن العلاقلللللللة المميلللللللزة بللللللين العاملللللللل ووظيفتلللللللهل فمللللللن الصلللللللعب أو
عكلللللللللس اللللللللللروح المعنويلللللللللة  لتلللللللللزامبلللللللللالقوة أو بالإجبلللللللللارل وتلللللللللؤدي المعنويلللللللللات المرتفعلللللللللة إللللللللللى زيلللللللللادة الا

المنخفضلللللة نتيجلللللة لقصلللللور فلللللي السياسلللللات الداخليلللللة أو لعيلللللوب فلللللي بيئلللللة العملللللل الداخليلللللة التلللللي يترتلللللب 
 الوظيفي وبالتالي تدني الإنتاجية. لتزامعليها تدني في الا

 يمتللللاز الأفللللراد الللللذين تتللللوافر لللللديهم درجللللات لاقااااة بااااين الالتاااازام الااااوظيفي والأداء المتميااااز: الع
عاليللللللة مللللللن الللللللولاء الللللللوظيفي فللللللي بيئللللللات عملهللللللم يمتللللللازون بللللللالأداء الللللللوظيفي الجيللللللد النللللللاتج عللللللن حللللللب 

الللللللوظيفي مللللللن أهللللللم  لتللللللزامالأفللللللرادل وحماسللللللهم للعملللللللل والتللللللزامهم بمهامهم.وتشللللللير الدراسللللللات إلللللللى أن الا
ل ومقومللللات الإبللللداع الللللوظيفي لللللدى الأفللللراد العللللاملين لللللذا لابللللد مللللن ضللللرورة قيللللام المنظمللللات مللللن عواملللل

ودعمللللله وتشلللللجيعه للحصلللللول عللللللى المزيلللللد ملللللن الإبلللللداعات فلللللي المجلللللال اللللللوظيفي.  لتلللللزامتعزيلللللز قللللليم الا
إن الإبلللللداع فلللللي العملللللل اللللللوظيفي يعتبلللللر أحلللللد البلللللدائل المطروحلللللة أملللللام المنظملللللات لمواجهلللللة التحلللللديات 

 دم التكنولوجيل الانفتاحل المنافسة...()التق
  يعتبللللللر تسللللللرب العللللللاملين أو تللللللركهم   الااااااوظيفي وتساااااارب العاااااااملين: لتاااااازامالعلاقااااااة بااااااين الا

لأعمللللللالهم مللللللن الظللللللواهر السلللللللبية التللللللي تهللللللدد حيلللللللاة المنظمللللللات وتمنللللللع تقللللللدمهال ويترتللللللب علللللللى هلللللللذا 
 التسرب آثار سلبية منها:
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 :تعطيل الأداء الوظيفي في المجالين 
 تعطيل الناتج عن فقدان الكفاءات الجيدة من العاملين نتيجة لتركهم المنظمة.ال -

التعطيلللللللل النلللللللاتج علللللللن الفلللللللرا  اللللللللوظيفي نتيجلللللللة لعلللللللدم وجلللللللود الكفلللللللاءاتل وكلللللللذلك التعطيلللللللل نتيجلللللللة  -
لتكلللللللاليف عمليلللللللة البحلللللللث علللللللن بلللللللدائل مناسلللللللبةل خاصلللللللة إذا كلللللللان الأفلللللللراد التلللللللاركون لعملهلللللللم يتمتعلللللللون 

 بكفاءات عالية جدا.

  فلللللل ذا كللللللان الأفلللللللراد التللللللاركون يتمتعلللللللون رتباااااااك فاااااااي الأنماااااااط الاجتماعياااااااة والاتصاااااااالات: الا
بمهللللارات وكفللللاءات عاليللللة مللللن حيللللث الأداء والاتصللللال والمشللللاركة فللللان تللللركهم للعمللللل سلللليؤثر علللللى كللللل 

 .هذه المزايا بما في ذلك زعزعة تماسك الأفراد وثقتهم وتدني إنتاجيتهم
  :يلللللة تلللللرك العلللللاملين لوظلللللائفهم واللللللذهاب إللللللى مكلللللان عملللللل إذا اسلللللتمرت عملتااااادني المعنوياااااات

آخلللللر فلللللان ذللللللك سيضلللللعف اللللللروح المعنويلللللة لبقيلللللة الأفلللللراد العلللللاملينل وملللللن ثلللللم تلللللدني الإنتاجيلللللة وارتفلللللاع 
 التكاليف.

 :فتسلللللللرب العللللللللاملين يترتللللللللب عليللللللله تكللللللللاليف عاليللللللللة مثلللللللل الإعلللللللللان عللللللللن  ارتفاااااااااع التكاااااااااليف
 الوظائف جديدةل ثم تكاليف التدريب وتكاليف التكيف في بيئة العمل الجديدة.

 :الرضلللللا اللللللوظيفي يعكلللللس ملللللدى إدراك الفلللللرد للعملللللل  الالتااااازام الاااااوظيفي والرضاااااا عااااان العمااااال
ئتلللللهل وعنلللللدما يحلللللدث التوافلللللق بلللللين وظروفللللله وملللللا يعتقلللللده الفلللللرد فيملللللا يجلللللب أن يكلللللون عليللللله العملللللل وبي

هلللللذين الجلللللانبين يتحقلللللق الرضلللللا علللللن العملللللل والعكلللللس أيضلللللا صلللللحيح. وهنلللللاك عواملللللل كثيلللللرة تلللللؤثر فلللللي 
تحقيللللق الرضللللا عللللن العمللللل وللللليس ضللللروريا وجللللود علاقللللة ارتبللللاط بللللين هللللذه العناصللللر فقللللد يكللللون الفللللرد 

ل يللللللرتبط راضلللللليا عللللللن جوانللللللب معينللللللة وغيللللللر راضللللللي عللللللن جوانللللللب أخللللللرى لللللللذا فللللللان الرضللللللا عللللللن العملللللل
بمشلللللاعر الفلللللرد وأحاسيسللللله تجلللللاه العملللللل والتلللللي يعبلللللر عنهلللللا بملللللدى إشلللللباع العملللللل لحاجلللللات الفلللللردل أملللللا 

اللللللوظيفي فيعبلللللر عنللللله بالاسلللللتجابة الايجابيلللللة والارتبلللللاط بالوظيفيلللللة ملللللن أهلللللداف وقللللليم للللللذا فلللللان  لتلللللزامالا
د الفعلللللللل المشلللللللاعر المرتبطلللللللة بلللللللالالتزام اللللللللوظيفي تنملللللللو بلللللللبطء ولكلللللللن بثبلللللللات بينملللللللا الرضلللللللا يعكلللللللس ر 

 (00لص0119السريع لجوانب معينة في بيئة العمل كالإشراف والأجور.) محمد الصريفي: 
 كيفية بناء وتدعيم الالتزام الوظيفي؟.1

 الوظيفي؟ لتزامكيفية بناء ثقافة الا أ.  

ممللللللا لاشللللللك فيلللللله أن الالتللللللزام الللللللوظيفي ينطللللللوي علللللللى قلللللليم يللللللؤمن بهللللللا الفللللللرد ومشللللللاعر يكنهللللللا 
لوظيفتلللللله التللللللي يمارسللللللهال وبهللللللذا يمكللللللن القللللللول أن الالتللللللزام الللللللوظيفي يعتبللللللر جللللللزء مللللللن ثقافللللللة المنظمللللللة 
تسللللعى لتنميتلللله وتطللللويرهل مللللن هنللللا يمكللللن التسللللاؤلل هللللل أن الالتللللزام الللللوظيفي متأصللللل فللللي الفللللرد؟ وهللللل 

ظمللللللة بنائلللللله؟ ...فللللللالالتزام مكنلللللون داخلللللللي غيللللللر ململلللللوس إنملللللا يمكللللللن الاسللللللتدلال عليلللللله مللللللن يمكلللللن للمن
خلللللال بعللللض السلللللوكيات التللللي يبللللديها الفللللردل فلللللو كللللان الالتللللزام متأصلللللا فيلللله وبالإمكللللان الكشللللف عنلللله 
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لكلللللان الأوللللللى بالمنظملللللات أن تسلللللعى إللللللى اسلللللتقطاب الأفلللللراد ذوي الالتلللللزام القلللللوي ليصلللللبحوا مسلللللتخدمين 
أن هللللللذا لا يعنللللللي بللللللأي حللللللال أن الفللللللرد قبللللللل دخوللللللله المنظمللللللة لا يحمللللللل بعللللللض جوانللللللب  لللللللديهال غيللللللر

الالتللللزام. أمللللا بشللللأن بنللللاء المنظمللللة لثقافللللة الالتللللزام الللللوظيفي لللللدى العللللاملين إنمللللا يعتمللللد علللللى قللللدرة إدارة 
المنظمللللة فللللي إيجللللاد بيئللللة يشللللارك فيهللللا الأفللللراد بلللل خلاص وعنللللد ذلللللك لا حاجللللة للرقابللللة المباشللللرة عللللليهمل 

يعرفللللون مللللا مطلللللوب مللللنهم فيؤدونلللله. وربمللللا مللللا يفسللللر ثقافللللة الالتللللزام العاليللللة لللللدى اليابللللانيين سياسللللة  فهللللم
التوظيلللللف ملللللدى الحيلللللاةل فالمحافظلللللة عللللللى مسلللللتويات عاليلللللة ملللللن الالتلللللزام اللللللوظيفي وانلللللدماج العلللللاملين 
إنمللللللا يتحقللللللق مللللللن خلللللللال شللللللعورهم بالمصللللللير المشللللللترك مللللللع المنظمللللللة والللللللذي يولللللللد قللللللوة إدراك لللللللديهم 

جللللللاح أو فشللللللل المنظمللللللة المللللللرتبط بمخرجللللللاتهم. ولعللللللل أن بنللللللاء الالتللللللزام لا يللللللأتي مللللللرة واحللللللدة فهنللللللاك بن
مرحلتللللان قبلللللل الوصللللول إللللللى مرحللللللة الالتللللزام كملللللا ذكرنلللللا ذلللللك فلللللي مراحلللللل الالتللللزام اللللللوظيفي. إذ يكلللللون 
الانتقلللللللال ملللللللن مرحللللللللة إللللللللى أخلللللللرى فلللللللي ضلللللللوء النجلللللللاح المحقلللللللق فلللللللي المرحللللللللة السلللللللابقةل وقلللللللد قلللللللدم 

"Reichheld  سللللللتة مبللللللادئ يمكللللللن مللللللن خلالهللللللا تحقيللللللق الالتللللللزام والمحافظللللللة عليلللللله داخللللللل المنظمللللللةل "
 (000-000ص ص ل0100وهي على النحو التالي: )غني دحا متناي الزبيدي وآخرون:

  التبشلللللير بملللللا يلللللراد تطبيقلللللهل فلللللليس كافيلللللا أن يكلللللون للللللدى القائلللللد القللللليم الصلللللحيحة إذ لابلللللد ملللللن
 عليهم بتبنيها من خلال الأقوال والأفعال.إبرازها للعاملين ومحاولة التأثير 

 .إن بناء الالتزام يتطلب أن يشعر العاملين بنجاح ما حققوه 
  اختيلللللار الأعضلللللاء بشلللللكل دقيلللللقل فالمنظملللللات ذات الالتلللللزام العلللللالي تعلللللد العضلللللوية فيهلللللا امتيلللللازا

 والانتماء لها مفخرة.
 المسلللللؤولية والمحاسلللللبة  المحافظلللللة عللللللى البسلللللاطةل يحتلللللاج الأفلللللراد إللللللى قواعلللللد يسللللليرة لتوضللللليح

 عليها وكيفية اتخاذهم للقرارات.
 .مكافأة النتائج الصحيحة من خلال الاحتفاظ بأفضل العاملين 
  الإصللللللغاء بعنايلللللللة والللللللتكلم ببسلللللللاطة مللللللع التوكيلللللللد علللللللى التغذيلللللللة العكسللللللية للعلللللللاملين والحلللللللرص

 على تنفيذها.
 كيفية تدعيم الالتزام الوظيفي؟ ب. 

ل 0112اتخاذهلللللا لتلللللدعيم الالتلللللزام اللللللوظيفي نلللللذكر: ) فيصلللللل حسلللللونة: ملللللن بلللللين الخطلللللوات التلللللي يمكلللللن
 (000-001ص ص

  مشلللللاركة الأفلللللراد العلللللاملين فلللللي مناقشلللللة أهلللللداف الوظيفلللللة وقيمهلللللال والاسلللللتماع إللللللى آرائهلللللم وملللللن
 ثم العمل مناقشتها مع الإدارة العليا لضمها لأهداف وقيم الوظيفة.

 رسللللللمية عمللللللا يحللللللدث فللللللي العمللللللل وعللللللن التحللللللدث مللللللع فللللللرق العمللللللل بللللللالطرق الرسللللللمية وغيللللللر ال
 الخطط المستقبلية التي ستؤثر عليهم.
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  تلللللللللوفير الفلللللللللرص لفريلللللللللق العملللللللللل للمشلللللللللاركة فلللللللللي تحديلللللللللد الأهلللللللللداف الموجلللللللللودة لتنملللللللللي فللللللللليهم
 الإحساس أنهم يمثلون هذه الأهداف ويلتزمون بها.

  فللللللي بيئللللللة العمللللللل التللللللي يعملللللللون بهللللللا –اتخللللللاذ الخطللللللوات اللازمللللللة لتطللللللوير الحيللللللاة العمليللللللة- 
والأسلللللاليب التلللللي يلللللتم بهلللللا تخطللللليط أعملللللالهمل والأسللللللوب اللللللذي تتبعللللله فلللللي إداراتهلللللم ومجلللللال مشلللللاركتهم 
فللللي العمللللل الللللذي يقللللوم عللللللى أسللللاس أنهللللم يشللللاركون فيلللله بمحلللللض إرادتهللللم وللللليس عللللن طريللللق الأواملللللر 

 التي تصدر إليهم.
  مسللللللللاعدة العلللللللللاملين علللللللللى تنميلللللللللة مهلللللللللاراتهم وكفللللللللاءتهم لتطلللللللللوير فللللللللاعليتهم داخلللللللللل المؤسسلللللللللة
 ارجها.وخ
  تلللللأمين العلللللاملين عللللللى حيلللللاتهم وتجنلللللب الاسلللللتغناء علللللن العماللللللة الزائلللللدة ملللللع مراعلللللاة الظلللللروف

 الإنسانية.
  إن بنللللللاء الثقللللللة هللللللو الطريقللللللة الوحيللللللدة التللللللي يخلللللللق بهللللللا الالتللللللزام وهللللللذا لا يللللللتم إذا تللللللم معاملللللللة

صللللللول العللللللاملين علللللللى أنهللللللم عوامللللللل للعمليللللللة الإنتاجيللللللةل وبطريقللللللة لا تتناسللللللب مللللللع وضللللللعهم كأحللللللد الأ
 الأساسية التي يقوم عليها العمل.  

ولقلللللليم العمللللللل أثللللللر كبيللللللر فللللللي الالتللللللزام الللللللوظيفي لللللللدى العللللللاملين لا سلللللليما وأن هنللللللاك علاقللللللة          
وثيقللللللة بللللللين الالتللللللزام الللللللوظيفي والثقافللللللة القيميللللللةل فتصللللللرفات العمللللللال وسلللللللوكاتهم لا تنطلللللللق مللللللن عللللللدم 

نمللللللا تكللللللون نتيجللللللة تللللللراكم مجموعللللللة الأفكللللللار والمعللللللارف والقلللللليمل حيللللللث تللللللنظم هللللللذه الأخيللللللرة بطريقللللللة  وا 
منسللللجمة ومتناسللللقة فللللي صللللورة نسللللق متللللرابط يكللللون نظللللرة شللللاملة لللللدى الفللللرد العامللللل وتحللللدد تصللللرفاته 

(. فوجلللللود التعلللللاون 01ل ص 0100مملللللا يلللللؤدي إللللللى تكلللللوين النسلللللق القيملللللي للعاملللللل ) بوفلجلللللة غيلللللاث: 
يمللللللانهم  بقيمهللللللا للللللله أثللللللر فللللللي التللللللزامهم بللللللين أعضللللللاء المنظمللللللة مللللللن أجللللللل انجللللللاز الوظيفللللللة الواحللللللدة وا 

( تعللللللود قللللللوة المنظمللللللة إلللللللى الأفللللللراد Zالللللللوظيفي. فمللللللثلا فللللللي المنظمللللللات اليابانيللللللة التللللللي تطبللللللق نظريللللللة )
العللللاملين بهللللا وقللللد يكللللون ارتبللللاطهم وانللللدماجهم الللللذاتي بالمنظمللللة ناتجللللا عللللن الإحسللللاس بللللأن قلللليم العمللللل 
فللللللي المنظمللللللة تتماثللللللل مللللللع قلللللليمهمل لللللللذا ومللللللن خلللللللال تطللللللوير قلللللليم وثقافللللللة قويللللللة يمكللللللن زيللللللادة الالتللللللزام 

يلللللادة ارتبلللللاط العلللللاملين بمنظملللللتهم اللللللوظيفي للعلللللاملينل فضللللللا علللللن تصلللللميم نظلللللام يمكلللللن المنظملللللة ملللللن ز 
مللللللن خلللللللال العمللللللل علللللللى تللللللدريبهم وتطللللللوير معللللللارفهم ممللللللا يحسللللللن مللللللن رضللللللاهم ودافعيللللللتهم. ) محمللللللد 

 (  70ل ص0110حسن محمد حماداتل 

ويتطللللللب تطلللللوير الالتلللللزام اللللللوظيفي تعاملللللل المنظملللللة بوضلللللوح ملللللع العلللللاملين وجعلهلللللم يشلللللعرون بلللللأنهم  
جللللللزء لا يتجللللللزأ منهللللللا وأهللللللدافهال مللللللن خلللللللال ممارسللللللة سياسللللللة البللللللاب المفتللللللوحل كمللللللا وينبغللللللي التعامللللللل 
وبوضللللوح فيمللللا يتعلللللق بسلللللوك الأفللللراد للمحافظللللة علللللى سللللرية العمللللل مللللن خلللللال تعزيللللز الضللللبط الللللذاتيل 

لعللللللاملين فرصللللللة تحمللللللل مسللللللؤولية العملللللللل وتطللللللوير قللللللدراتهم ومهللللللاراتهم للعمللللللل بتعللللللاون وبللللللروح ومللللللنح ا
الفريللللق الواحللللد داخللللل المنظمللللة. مللللن هنللللا فلللل ن موضللللوع الالتللللزام الللللوظيفيل يعللللد مللللن القلللليم المهمللللةل التللللي 
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يجلللللب أن يتصلللللف بهلللللا سللللللوك العلللللاملينل ويتمثلللللل الالتلللللزام اللللللوظيفي بلللللثلاث سللللللوكيات أساسلللللية هلللللي: ) 
 (70ل ص0110محمد حماداتل  محمد حسن

  .قبول الموظف التام للأهداف والقيم الوظيفية 
  اسللللللتعداد الموظللللللف التللللللام لبللللللذل جهللللللود اسللللللتثنائية لمصلللللللحة الوظيفللللللة والمنظمللللللة بغيللللللة الوصللللللول

 إلى أهدافها.
  الرغبللللللة الصللللللادقة لللللللدى الموظللللللف فللللللي المحافظللللللة علللللللى الللللللولاء والالتللللللزام بقلللللليم العمللللللل السللللللائدة

 اعلية مستمرة.بالمنظمةل والعمل بف
لللللليس بصلللللعب عللللللى أيلللللة منظملللللة الاهتملللللام بعامليهلللللا وتلبيلللللة رغبلللللاتهم بملللللا يعلللللزز قلللللدرتهم الوظيفيلللللةل     

وهلللللللذه الرغبلللللللات لا تتعلللللللدى المعقلللللللول مملللللللا تتطلبللللللله سلللللللبل الاحتلللللللرام والتقلللللللدير فلللللللي العملللللللل إضلللللللافة إللللللللى 
المعقللللللول متطلبللللللات الحيللللللاة المعيشللللللية والميللللللل نحللللللو تحقيللللللق معيشللللللة الرفللللللاه أو حتللللللى مسللللللتوى الكفللللللاف 

لعائللللللللة العاملللللللل أو الموظلللللللف ل إضلللللللافة إللللللللى إفسلللللللاح المجلللللللال للعلللللللاملين لتطلللللللوير قابليلللللللاتهم ومكاسلللللللبهم 
الثقافيللللللة مللللللن خلللللللال الللللللدعم التللللللدريبي والتعللللللليم المسللللللتمر ل فمللللللا دامللللللت المنظمللللللة تحقللللللق أرباحللللللا  عاليللللللة 

منظمللللتهم فلللللم  ومللللادام العللللاملون يقللللدمون كللللل قللللدراتهم العقليللللة والبدنيللللة بمللللا يخللللدم نجللللاح وتحقيللللق أهللللداف
لا يحصللللللللون عللللللللى التحفيلللللللز المناسلللللللب وبملللللللا يقلللللللوي ملللللللن علللللللود ولائهلللللللم للللللللوظيفتهم ل ويؤكلللللللد ديموملللللللة 

نتاجهلللللا ؟ .   ومااااان أهااااام المجاااااالات التاااااي يمكااااان للمنظماااااة واسلللللتمرارية نجلللللاح المنظملللللة فلللللي عملهلللللا وا 
ل 0100) أحملللللد السللللليد كلللللردى: اساااااتثمارها فاااااي مواردهاااااا البشااااارية لتعزياااااز حالاااااة الالتااااازام هاااااي : 

 نتدى العربي لإدارة الموارد البشرية(الم

  تعزيللللللز التعويضللللللات غيللللللر المباشللللللرة وهللللللي التللللللي يقصللللللد بهللللللا كللللللل مللللللا تقدملللللله المنظمللللللة للعللللللاملين
معهلللللا علللللدا التعلللللويض المباشلللللر ) الراتلللللب ( ل وهلللللي عبلللللارة علللللن علللللدد ملللللن الخلللللدمات والضلللللمانات التلللللي 

والاطمئنللللللان عللللللللى  تسللللللاعد الموظللللللف فلللللللي حياتلللللله الوظيفيللللللة والمعيشلللللللية وتحقللللللق لللللللله نللللللوع مللللللن الراحلللللللة
مسلللللتقبل عملللللله ملللللع هلللللذه المنظملللللة ل حيلللللث سيشلللللعر الموظلللللف أن منظمتللللله تسلللللعى إللللللى إرضلللللاءه لأنللللله 

 ومن أهم هذه التعويضات :جزء مهم من بناءها وليس مجرد عدد معين فيهال 
 الراتب التقاعدي -

 برامج التأمين الصحي والاجتماعي واللتأمين ضد الحوادث وغيرها. -

 حات البناءة وخاصة عند تحسن الأداء والإنتاج .مكافئات المقتر  -

 برامج الخدمات الاجتماعية . -

 مشاريع الإسكان للموظفين . -
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 برامج توفير الأجهزة المنزلية المدعومة . -

 برامج التسليف بدون فوائد . -

 خدمات المواصلات للمنظمة . -

 جامعية مجانية للمتفوقين منهم .برامج توفير دعم التعليم لأبناء العاملين وفرص تعليمية  -

 الخدمات الصحية المتنوعة . -

   تحقيلللللق العداللللللة الوظيفيلللللة بلللللين العلللللاملين فلللللي حصلللللولهم عللللللى الترقيلللللات ضلللللمن نظلللللام متكاملللللل
 لا يحتوي على ثغرات ليستفيد منها بعضهم على حساب الآخرين .

  يهم قبلللللل أنفسلللللهم التلللللزام المنظملللللة بتطلللللوير القلللللدرات الذهنيلللللة للعلللللاملين ملللللن خللللللال حرصلللللها علللللل
ل عللللللى اكتسلللللابهم اللللللدرجات العلميلللللة العاليلللللة ل فتسلللللعى إللللللى ترشللللليح المتميلللللزين ملللللنهم لإكملللللال الدراسلللللات 

 الأكاديمية ونيل الشهادات العليا .
  حللللللرص المنظمللللللة علللللللى تطبيللللللق خطللللللط التللللللدريب والتطللللللوير لمهللللللارات العللللللاملين ليحقللللللق شللللللقين

تطللللوير المسللللتوى الثقللللافي لهللللم فللللي المجتمللللع ل فهللللم أحللللدهما زيللللادة مهللللارة العللللاملين ل والشللللق الآخللللر هللللو 
 يمثلون المنظمة التي يعملون فيها .

  زيللللللادة مسللللللتوى تحقيللللللق العلاقللللللات الإنسللللللانية بللللللين العللللللاملين ومسللللللؤوليهم بشللللللكل مناسللللللب وبمللللللا
 يكسر حاجز

  الفلللللرو قلللللات الاجتماعيلللللة ل مملللللا يعملللللل عللللللى تكلللللوين الشلللللعور بالعملللللل بلللللروح العائللللللة الواحلللللدة أو
 . الفريق الواحد

  التعامللللللل الإيجللللللابي لإدارة المنظمللللللة مللللللع العللللللاملين فيهللللللا ل مللللللن ناحيللللللة التمسللللللك بهللللللم ل ومللللللنحهم
 حقوقهم الكاملة و مساعدتهم في المحن والظروف الصعبة.

  الاهتملللللللام بتحقيلللللللق الرضلللللللا اللللللللوظيفي للعلللللللاملين ورفلللللللع مسلللللللتوى الامتيلللللللازات الوظيفيلللللللة المقدملللللللة
 للعاملين.

ؤسسللللللللات كللللللللان ثمللللللللرة جهللللللللود مضللللللللنية دأبللللللللت عليهللللللللا الإدارات إن الالتللللللللزام الللللللللوظيفي الحقيقللللللللي فللللللللي الم
المختلفلللللة لتحقيقللللله فلللللي سللللللوك العلللللاملين ولا شلللللك فلللللي أنهلللللا قلللللد صلللللرفت الكثيلللللر ملللللن الجهلللللود والأملللللوال 
لغللللللرض تحقيقلللللله فللللللي أنفللللللس العللللللاملين مللللللن أجللللللل الغايللللللة الكبللللللرى وهللللللي أهللللللداف المؤسسللللللة أو المنظمللللللة 

ي يتحقلللللللق فللللللللي العلللللللاملين عللللللللى نطلللللللاق كللللللللل وانتشلللللللارها بالشلللللللكل المطللللللللوب . فللللللللالالتزام الحقيقلللللللي اللللللللذ
المسللللللتويات الإداريللللللة أو القياديللللللة فللللللي المنظمللللللة ينللللللتج عنلللللله حصللللللول المنظمللللللة علللللللى ملاكللللللات وظيفيللللللة 
قلللللادرة عللللللى الاسلللللتمرار بالعملللللل وتنميتللللله وتطلللللويره رغلللللم كلللللل الظلللللروف التلللللي قلللللد تملللللر بالمنظملللللة ل وهلللللذا 

ر علللللللى بعللللللض الأزمللللللات التللللللي الالتللللللزام يقللللللاس بمللللللدى التضللللللحية بالمكاسللللللب المتحصلللللللة وقابليللللللة الصللللللب
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تمللللر بهللللا المنظمللللة ل إضللللافة إلللللى الشلللليء المهللللم مللللن هللللذا كللللله وهللللو مللللدى مقاومللللة المغريللللات والعللللروض 
التللللللي تقللللللدمها المنظمللللللات المنافسللللللة لغللللللرض اسللللللتقطاب القللللللدرات الوظيفيللللللة والمهللللللارات إليهللللللا مللللللن بقيللللللة 

 وتنفيذ الأعمال . المنظمات للاستفادة من خبراتها المتراكمة ومهاراتها الكفاءة في إدارة

إن هلللللذا الالتلللللزام اللللللذي يصلللللل إللللللى هلللللذه الدرجلللللة ملللللن الرقلللللي لا يمكلللللن للمنظملللللة أن تحققللللله بسلللللهولة     
فهلللو قللللد نللللتج  بسلللبب جهللللود جبللللارة وذكلللاء إداري متميللللز سللللاعد عللللى الحصللللول علللللى هلللذا المسللللتوى مللللن 

ة الاهتمللللللللام التللللللللزام العللللللللاملين وأول ذلللللللللك هللللللللو الاعتمللللللللاد علللللللللى الكفللللللللاءات مللللللللنهم ل فللللللللالأحرى بالمنظملللللللل
بأصلللللحاب الكفلللللاءة والمهلللللارة والإبلللللداع ورعايلللللة قلللللدراتهم وتنميتهلللللا وبالتلللللالي فللللل ن الحصللللليلة الحاصللللللة ملللللن 
التللللللللزامهم للمنظمللللللللة سلللللللليكون كللللللللرد فعللللللللل ذو امتللللللللداد مسللللللللتقبلي قللللللللادر علللللللللى الصللللللللمود ومقاومللللللللة ريللللللللاح 

اس المغريللللللات التنافسللللللية التللللللي تعرضللللللها المنظمللللللات الأخللللللرى.  إن بنللللللاء وتأسلللللليس المنظمللللللة علللللللى أسلللللل
الالتلللللزام قبلللللل الكفلللللاءة لا يمكلللللن أن يكلللللون ذا مغلللللزى خصوصلللللا  فلللللي علللللالم اقتصلللللادي متقللللللب ومنلللللافس ل 
فملللا فائلللدة الالتللللزام وحلللده فيمللللا للللو كانللللت قلللدرة العلللاملين محللللدودة ولللليس بيللللنهم ملللن يمتلللللك قابليلللة الإبللللداع 

ة المللللللوارد وتكللللللوين الخطللللللط الداعمللللللة لمسلللللليرة الإنتللللللاج . ) أحمللللللد السلللللليد كللللللردى: المنتللللللدى العربللللللي لإدار 
 (0100البشرية:

إن أصلللللحاب العقلللللول الإداريلللللة النيلللللرة قلللللادرين عللللللى أن يصلللللنعوا الالتلللللزام فلللللي نفلللللس كلللللل العلللللاملين      
معهللللللم ل فملللللللن خللللللللال خطللللللط إداريلللللللة إسلللللللتراتيجية للمللللللوارد البشلللللللرية وتنميتهلللللللا والمحافظللللللة عللللللللى أسلللللللس 

أغراضللللللا  متعللللللددة فللللللي آن التحفيللللللز والمكافللللللأة لهللللللا يمكللللللن للللللللإدارة أن تصللللللنع فللللللي العللللللاملين ولاء يللللللؤدي 
واحلللللد ليحقلللللق أهلللللداف المنظملللللة ويعلللللزز قلللللدراتها التنافسلللللية وتطورهلللللا ونموهلللللا بالنسلللللق الصلللللحيح ل ويلللللدفع 

 بالعاملين على بذل الجهود بمستويات تصاعدية من الكفاءة والمهارة والإبداع .

 مداخل تنمية الالتزام الوظيفي:.1
هنللللاك الكثيللللر مللللن محللللددات الالتللللزام الللللوظيفي التللللي تخللللرج عللللن نطللللاق سلللليطرة الإدارة ممللللا يتلللليح        

أمامهللللللللا فرصللللللللة محللللللللدودة لتقويللللللللة الالتللللللللزام. ففللللللللي حالللللللللة وفللللللللرة الفللللللللرص الوظيفيللللللللة يللللللللنخفض الالتللللللللزام 
الاسللللتمراري لللللدى الفئللللات الفاعلللللة لتللللوافر فللللرص عمللللل بديلللللةل ومللللع ذلللللك فللللان الإدارة باسللللتطاعتها عمللللل 

و لكللللي نفهللللم سلللللوك الأفللللراد المتعلللللق بالعمللللل فهمللللا تللللام يجللللب تخطللللي  كثيللللر لتقويللللة الالتللللزام العللللاطفيال
مفهلللللوم الرضلللللا اللللللوظيفي ونهلللللتم بمشلللللاعر الأفلللللراد تجلللللاه المؤسسلللللة التلللللي يعمللللللون بهلللللال وهلللللي ملللللا تسلللللمى 
بللللللالالتزام الللللللوظيفي الللللللذي يعكللللللس مللللللدى تواجللللللد الأفللللللراد مللللللع مؤسسللللللتهم وتعلقهللللللم بهللللللا ولمللللللا للللللله تللللللأثير 

جيراللللللد جرينبلللللرجل ت:  . ويمكلللللن للرؤسلللللاء تشلللللجيع الالتلللللزام اللللللوظيفي الملللللؤثر خللللللال ملللللا يلللللأتي:)خطيلللللر
 (001- 009ل ص ص 0110 رفاعي محمد رفاعي و إسماعيل علي بسيوني:
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  :إن الإثللللللراء الللللللوظيفي يجعللللللل الفللللللرد أكثللللللر مسللللللئولية عللللللن عمللللللله ويعطيلللللله الإثااااااراء الااااااوظيفي
المشللللاركة فللللي اتخللللاذ القللللرارات المللللؤثرة فللللي عمللللله.  المزيللللد مللللن حريللللة التصللللرف والاسللللتقلالل ومزيللللد مللللن

 وهذا من شأنه أن يقوي الالتزام الوظيفي لدى الفرد العامل.
 :إذ يجللللب أن يشللللعر  إيجاااااد نااااوع ماااان التوافااااى بااااين مصاااالحة المنظمااااة ومصااااالر العاااااملين

 العللللاملون بللللأن مللللا تحققلللله المنظمللللة مللللن منللللافع يعللللود عللللليهم أيضللللا بللللالنفع لأن هللللذا الشللللعور مللللن شللللأنه
أن يقلللللوي التلللللزامهم بعملهلللللم وبطبيعلللللة الحلللللال بمنظملللللتهمل إذ تعتملللللد فلللللي ذللللللك المؤسسلللللة خطلللللط الحلللللوافز 
وخاصلللللة بلللللرامج المشلللللاركة فلللللي الأربلللللاحل ومثلللللل هلللللذه الخطلللللط والبلللللرامج إذا أديلللللرت بطريقلللللة عادللللللة ف نهلللللا 

 يمكن أن تلعب دورا فعالا في تقوية الولاء التنظيمي لدى الأفراد.
 كلمللللا كانللللت قلللليم الفللللرد متوافقللللة مللللع قلللليم  لمنظمااااة وثقافااااة عمالهااااا:إيجاااااد توافااااى بااااين ثقافااااة ا

المنظملللللة وأهلللللدافها كلملللللا قلللللوي لديللللله الالتلللللزام ) خاصلللللة الالتلللللزام العلللللاطفي ( تجلللللاه عملللللله. فللللل ذا كلللللان ملللللن 
قللللللليم المنظملللللللة الاهتملللللللام بالعملللللللل الجلللللللاد والحلللللللرص عللللللللى الجلللللللودة فلللللللي العملللللللل يجلللللللب أن تراعلللللللي هلللللللذه 

 فر فيهم تلك القيم.الشروط بحزم قيم العمال الذين تتو 
 :إذ لا بللللد أن تتفللللق قلللليمهم بشللللدة مللللع  اسااااتقطاب واختيااااار الوافاااادين الجاااادد عالعمالااااة الجدياااادةت

قللللليم المؤسسلللللةل مثلللللل تقلللللدير المؤسسلللللات للحفلللللاظ عللللللى الطبيعلللللةل واحتلللللرام القلللللانون والنظافلللللة. فكلملللللا زاد 
ين بهللللا كلمللللا أصلللللبحوا التوافللللق بللللين مبللللادئ المؤسسلللللة ) والتللللي تحللللدد فلللللي بيللللان المهللللام( ومبللللادئ العلللللامل

 (000ل ص 0110أكثر التزاما.) محمد سعيد سلطان: 
 .الالتزام الوظيفي بين أسباب ومظاهر الضعف:2

الأفلللللللراد اللللللللذين يشلللللللعرون بلللللللالالتزام عميلللللللق تجلللللللاه مؤسسلللللللاتهم يسللللللللكون سللللللللوك مختللللللللف علللللللن اللللللللذين لا 
فلللللي سللللللوك العملللللل يشلللللعرون بهلللللذا الالتلللللزام حيلللللث أن الالتلللللزام يلللللؤثر بشلللللدة عللللللى أوجللللله رئيسلللللية عديلللللدة 

 (001ل ص 0110والدلائل على: )محمد سعيد أنور سلطان: 

 (009لل ص0119) محمد الصريفي:  الأسباب: .أ
 .تقصير الإدارة في فهم مدى اقتناع العاملين بأهمية أعمالهم وكونهم أعضاء نافعون 
  عللللدم وضللللوح مبللللدأ الرجللللل المناسللللب فللللي المكللللان المناسللللب والللللذي يتناسللللب مللللع قدراتلللله وميولللللهل

 اتجاهاته ومؤهلاته.
 .عدم إتاحة الفرصة العادلة أمام العاملين للترقية مما قد يصيبهم بالإحباط 
  الشلللللعور المتزايلللللد بلللللالقلق وعلللللدم الاسلللللتقرار للللللدى العلللللاملين كنتيجلللللة للللللبعض الإجلللللراءات التعسلللللفية

 التي قد تتبعها الإدارة مع بعض العاملين.
 .التعليمات غير المحددة والغامضة 
 عتماد سياسة سليمة لعمليات الثواب والعقابالإخفاق في ا. 
 .سوء التعبير عن السياسات الخاصة بالعمل 
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 .سوء توزيع الأعمال على العاملين كنتيجة لعدم مراعاة العدالة في ذلك 
 (001لل ص0119) محمد الصريفي: المظاهر:  .ب
كللللللذا ضللللللعف الميللللللل للعمللللللل والشللللللعور باللامبللللللالاةل وعللللللدم شللللللعور الفللللللرد بقيمللللللة ذلللللللك العملللللللل و  .ت

 ضعف الشعور بالاستقرار والاطمئنان.
ازديللللللاد ظللللللاهرة الغيللللللاب و التمللللللارضل وعللللللدم احتللللللرام مواعيللللللد العملللللللل وكثللللللرة حوادثللللللهل ضللللللعف  .ث

 علاقات الاحترام بين المشرفين ومرؤوسيهمل وظهور حالات الاستياء والتذمر وكثرة الشكاوي.
 تعالي القيادة الإدارية للمنظمة وابتعادها عن العاملينل وانخفاض الروح المعنوية بينهم.  .ج

المسللللللتوى المللللللنخفض مللللللن الالتللللللزام يللللللرتبط بعللللللدم الرغبللللللة فللللللي المشللللللاركة وتقللللللديم التضللللللحيات حيللللللث ت. 
 نجد الأفراد الأكثر التزاما أكثر عطاء بطبيعتهم.

ي عللللللى الشخصلللللية فعللللللى عكلللللس المتوقلللللع أثبتلللللت المسلللللتوى الملللللنخفض ملللللن الالتلللللزام لللللله تلللللأثير سللللللبث. 
الأبحلللللاث أن الأفلللللراد الملللللرتبطين بدرجلللللة أكثلللللر بمؤسسلللللتهم يسلللللتمتعون بحيلللللاة مهنيلللللة ناجحلللللة وشخصلللللية 

 سعيدة كل ذلك ولد أهمية كبرى لتصميم خطوات تساعد في زيارة مستوى الالتزام الوظيفي.    

 الجزائرية:مناقشة بحثية لجودة الحياة الوظيفية في المؤسسة رابعا:

عللرف المجتمللع الجزائللري فللي صلليرورته التنمويللة تحللولات جذريللة علللى مختلللف الأصللعدةل تميللزت بحركيللة 
اجتماعيلللة واسلللعةل كانلللت فيهلللا الصلللناعة هلللي النلللواة التلللي تسلللتقطب مختللللف الفئلللات فلللي المجتملللعل فعللللى 

يين والمهلاجرين غيلر القاعدي أدى انتشار الصناعة إلى استقطاب جانب كبير ملن العملال اللزراع المستوى
الشلللللرعيين غيللللللر الملللللؤهلين بمعنللللللى أنهللللللم للللللم يكللللللن لهللللللم أيللللله علاقللللللة بالتسلللللليير ملللللن الناحيللللللة العلميللللللة ولا 

( لذا ومن أجل فهم أو تحليل جودة الحيلاة الوظيفيلة 002لص 0110الفنية.)إسماعيل قيره و علي غربي: 
مؤسسلللة الصلللناعية الجزائريلللة وعبلللر للعاملللل الجزائلللري لا بلللد وأن يكلللون نظلللام التسللليير اللللذي وجلللدت فيللله ال

مختللللف المراحلللل التاريخيلللة مندمجلللة ملللع هلللذه الأنظملللة فلللي ظلللل خصلللائص النظلللام الاجتملللاعي والثقلللافي 
 الجزائري.

وقللد أولللت مختلللف المؤسسللات بالقطللاع الاقتصللادي الجزائللري بمختلللف أنشللطتها بللرأس المللال علللى        
جيلا وبالتلالي التكنلوقراطيينل وبلذلك تلتهم  مواقلع وفوائلد حساب العملل والعاملل ملا أدى إللى سليادة التكنولو 

الطبقة العاملة عن أجهلزة الحكلم واتخلاذ القلرارات.إن الاهتملام المتزايلد بلالنواحي الماديلة والمتمثلل خصوصلا 
في بناء قاعدة مادية صناعية صلبة وقوية دون إعطلاء نفلس الأهميلة للجانلب الإنسلاني سليؤدي حتملا إللى 

 بوعلللى جبهللات مختلفللة وعلللى رأسللها عللدم قللدرة العامللل الجزائللري علللى مسللايرة واسللتيعا تناقضللات عديللدة
الوضع القائمل وبهلذا يصلبح هلذا التطلور الملادي مصلدرا للتلوتر وعلدم الرضلال ملا خللق صلراعات كلان ملن 

نهللم الممكللن تفاديها.فالتنميللة الشللاملة ينبغللي أن تضللع الإنسللان فللي المقللام الأول وتللولي الأهميللة الكبللرى لأ
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ن كان من أهم 009لص0110ركيزة ألا وهي حرية وديمقراطية العامل )إسماعيل قيره و علي غربي:  ( وا 
هو الديمقراطية والتفويض من أجلل تمكيلنهم ملن خللال إعطلاء  0970- 0900مبادئ التسيير خلال فترة 

ين  ماساهم فلي تهملي  العمال حق تسيير وحداتهم الإنتاجيةل إلا أن مديري هذه المؤسسات كانوا بيرقراطي
العمالل وقد كشفت الحقائق التاريخية خلال مرحلة التسيير الذاتي على أن العامل قد ظل خاضلعا لسليطرة 
قيلادة بيروقراطيللة تسلتند إلللى إيديولوجيلة برجوازيللة ليسلت لهللا الخبلرة الكافيللة بل دارة وتسلليير جماعلات العملللل 

اركة فلي اتخلاذ القلرارات بسلبب انعلدام قنلوات الاتصلال حيث ظلت هذه الجماعات بعيدة كل البعد عن المش
بلللين الإدارة والعملللالل كملللا وأدى تعلللدد التسللليير اللللذاتي الصلللناعي )الجمعيلللة العاملللةل مجللللس العملللالل لجنلللة 
التسللييرل المللدير( إلللى انقسللام المؤسسللات إلللى سلسلللة مللن المراكللز التنظيميللة التللي تحتكللر السلللطة )يوسللف 

ذلك إذا ملللا حاولنلللا ترتيلللب مصللللحة العملللال لوجلللدناها فلللي آخلللر الأولويلللات ( . وبللل19ل ص0110سلللعدون: 
وغالبللللا مللللا يللللتم التضللللحية بهللللال وغالبللللا مللللا يكللللون الللللدفاع عنهللللا بحمللللاس ضللللعيف وبجديللللة أقللللل.) ناصللللر 

( عللللى اللللرغم قلللانون التسللليير الاشلللتراكي كلللان هدفللله العملللل عللللى إلغلللاء القيلللود 091ل ص 0100قاسللليمي:
عادة توزي ع السلطة داخل المؤسساتل إلا أن الهدف لم يتم يتلرجم ميلدانيا بلل أن هلذا النظلام البيروقراطية وا 

 قد عبر عن عجزه عن تحقيق مثل هذه المطالب على جميع المستويات. 

"ل -دراسلة نظريلة وتطبيقيلة–وفي دراسة قدمها " ناصلر قاسليمي" فلي كتابله " الاتصلال فلي المؤسسلة       
ني والتهلاونل والتكاسلل والمحسلوبيةل وعلدم إعطلاء قيملة للوقلت وتضلييعه أكد فيها عن غياب الضمير المه

فللي كثللرة الكلللام واللامبلللالاةل وهللذا مللا يؤكللد علللدم الالتللزام نتيجللة غيللاب عنصلللر الرقابللة سللواء تعلللق الأملللر 
بالرقابللة الذاتيللةل أو الرقابللة مللن طللرف المسللؤولينل وتللداخل المهللام وعللدم التنسلليقل وعللدم تقللدير الكفللاءات 

فية استغلالها بالعقلانية المفروضة. على الرغم من أن العمال يلحلون عللى ضلرورة استشلارتهم فلي كلل وكي
ما يتعلق بالتسيير اليومي للمؤسسة وفي تنظيم العملل والتغييلرات التنظيميلة المقترحلة لأنهلا تملس مسلتقبلهم 

عيلللدة علللن الضلللغط المهنلللي بصلللفة مباشلللرة ولأنهلللا تحقلللق جلللودة فلللي العملللل وفلللي ظلللروف مريحلللة ومرضلللية ب
والتوترل كما أنهم يلحون على ضرورة استشارتهم في كل ما يتعلق بمصالحهم كالتحويلاتل وتقسليم العملل 

( إن ملللا ميلللز المؤسسلللة الصلللناعية 000-000ل ص ص 0100وملللا إللللى غيلللر ذللللك. ) ناصلللر قاسللليمي:
تكليلف وليسلت تشلريفال الجزائرية عن غيرها ملن المؤسسلات خللال مراحلل تسلييرها أنهلا اعتبلرت المسلؤولية 

فالعمال في المؤسسات الصناعية مهما كان موقع عملهلمل أو سللطتهم ونفلوذهمل فهلم مجلرد علاملين تتحلدد 
 (000لص0100مهمتهم ونطاق إشرافهم بالقوانين والمواثيق المختلفة.)حسان الجيلانيل 

تي والاشلتراكي لله تلأثير مباشلر لقد اتضح بأن المشاركة في اتخاذ القلرارات  خللال مرحلتلي التسليير اللذا   
وفعال على اتجاهات وميول جماعات العمل تجاه التنظيم اللذي ينتملون إليله. بمعنلى أنله كلملا أحسلت هلذه 
الجماعات بعدم قدرتها على المشلاركة فلي اتخلاذ القلراراتل بالإضلافة إللى علدم إحساسلها بعلدم فعاليلة نسلق 

تبط بتفكير الجماعة التي تتلقى الرسائلل فالرؤساء عادة الاتصالل فضعف نسق الاتصال داخل التنظيم ير 
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ملا يرغبللون فللي تلدعيم شللبكات الاتصللال ملع زملللاء العمللل اللذين يتشللابهون معهللم فلي السلللم الللوظيفي سللواء 
عن طريق الهاتف أو الفلاكسل أو غيرهلا ملن وسلائل الاتصلال الأخلرىل وفلي المقابلل فل نهم لا يرغبلون فلي 

ات العمل الأخرى التي تشغل قاعدة التنظيم على اعتبار أنهم أقل منهم رتبة في تلقي المعلومات من جماع
 (01-09ل ص ص 0110السلم الوظيفي. )يوسف سعدون:

اللللذي كلللان  0921الملللؤرم فلللي أكتلللوبر  21/000وخللللال مرحللللة إعلللادة الهيكللللة ورد فلللي المرسلللوم رقلللم     
يهلللدف إللللى تشلللجيع المبلللادرات والإبلللداعل ملللن أجلللل الاسلللتعمال العقلانلللي للكفلللاءات البشلللرية بمنطللللق عقللللي 

يللادة قللدرات الأفللراد )تلايلوري(ل فهللم يللرون أن الاسللتعمال العقلانلي للكفللاءات البشللرية هللو الأسللوب الأمثللل لز 
الإنتاجية ولا يهتمون بالعلاقات الإنسانيةل والمشاعر والعواطلف. إنهلم ينظلرون إللى الفلرد انطلاقلا ملن مبلدأ 
الرشد والعقلل وكأنه شيء ما يمكن إخضلاعه لمنطلق العقلل واللتحكم فيله وتسلييرهل إن هلذه النظلرة ملا زاللت 

تيجلة دائملا هلي خسلارة إنسلانية وخسلارة ماديلة. فالنتيجلة ذاتهلا تطبع معظم المواثيق والقوانين الجزائريلةل والن
 (007لص0100انخفاض الروح المعنوية وتدهور في الإنتاجية )حسان الجيلانيل 

في ثنايا هذا الطرح يمكن القول أن المؤسسة الصناعية الجزائرية لم تتمكن من التغللب عللى المشلكلات    
ر الاشتراكي ارتفاعا متزايدا في علدد المخالفلات تراوحلت العقوبلات السوسيو مهنيةل فقد شهدت خلال التسيي

فيها بين الإنذارات الشفوية والطرد النهائيل وهذا يعني أن علاقات العمل قد سادها عدم التفلاهم نظلرا لعلدم 
رضلللا العملللال علللن ظلللروف العملللل السلللائدة داخلللل المؤسسلللاتل والتلللي تبلللين ملللن خلالهلللا دلاللللة ملللن الناحيلللة 

جية فعدم الانضلباط ل الهلرب ملن العمللل وارتفلاع معلدلات التغيلب خاصلة عللى مسلتوى وحلدات السوسيولو 
الإنتاج مؤشرات دال على سيادة جو عدم التفاهم بين جماعات العمللل بلرغم ملن تأكيلد النصلوص التسليير 
 الاشلللتراكي عللللى ضلللرورة تحقيلللق المزيلللد ملللن التعلللاون والتنسللليق بلللين مختللللف المسلللتويات التنظيميلللة قصلللد
الوصللول إلللى إقامللة علاقللات اجتماعيللة جيللدة داخللل محلليط العملللل فقللد رأى العمللال ضللمن هللذا التسلليير أن 
بللداء  تلللك القللوانين قللد حللدت مللن حللريتهم مللن خلللال الإجللراءات البيروقراطيللةل بحيللث منعللتهم مللن التعبيللر وا 

 (00ل ص0110الرأي. ) يوسف سعدون: 

ت إيجابيللة أو سلللبية علللى صللعيد الميللدان الاجتمللاعي أو مللا مللن تغييللر كللان إلا وترتللب عنلله انعكاسللا     
الاقتصللاديل والخوصصللة ك صلللاح جللذري للسياسللة الاقتصللادية السللابقة نللتج عنهللا جملللة مللن الانعكاسللات 
أهمهللا تحسللين الأداء للمؤسسللات الاقتصللادية إلللى جانللب رفللع كفللاءات المللوارد البشللرية. فللي سللياق الطللرح 

ر القطلللاع الصلللناعي الخلللاص بأشلللكاله المختلفلللة وطبلللق منلللاهج العملللل السلللابق يمكلللن القلللول أنللله كلملللا تطلللو 
والتسيير الحديثلة واهلتم بملوارده البشلرية فلي المقلام الأول كلملا سلاهم بشلكل فعلال فلي التنميلة الوطنيلة التلي 

 (000ل ص0101هي أمل كل شخص يريد الخير للبلاد والعباد.)الهاشمي مقراني وآخرون: 



 ملخص الدراسة
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 للدراسة المقاربة المنهجية

 الميدانية

" لا نستطيع أن نفكر في بحث حقيقة ما إذا كنا سنبحثها بدون منهجية لأن الدراسات والأبحاث بدون 
 –ديكارت روني  -منهج تمنع العقل من الوصول إلم حقيقة ".              
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 أولا ااا مجالات الدراسة:

يعتبللللر تحديللللد مجللللالات الدراسللللة مللللن أهللللم المراحللللل المنهجيللللة فللللي الدراسللللة المنهجيللللةل إذ أنلللله فللللي سللللياق 
هلللللللذه المرحللللللللة يلللللللتم الكشلللللللف علللللللن الواقلللللللع التنظيملللللللي فلللللللي خضلللللللم الأبعلللللللاد اللللللللثلاث ملللللللن حيلللللللث: البعلللللللد 

 واقعي لفرضيات الدراسة.المكانيل ألزمانيل والبشري والذي يتم من خلاله إسقاط 

 المجال المكاني: .0

ل يتمثلللللل كونااااادور الكتااااارونيكس"عبلللللارة علللللن شلللللركة ذات أسلللللهم تعلللللرف باسلللللم: "كونااااادورمؤسسلللللة       
نشلللللللاطها فلللللللي صلللللللناعة وتسلللللللويق وخدملللللللة ملللللللا بعلللللللد البيلللللللع للأجهلللللللزة الالكترونيلللللللة والكهرومنزليلللللللة. تقلللللللع 

بلللللرج بلللللوعريريجل كلللللا أن لهلللللا وحلللللدات  المؤسسلللللة بالمنطقلللللة الصلللللناعية ومنطقلللللة الأنشلللللطة التجاريلللللة لولايلللللة
إنتللللللاج بالمنطقللللللة الصللللللناعية بللللللواد السللللللمار بللللللالجزائر العاصللللللمةل تمتللللللد المؤسسللللللة علللللللى مسللللللاحة قللللللدرها 

تسلللللللللوق المؤسسللللللللة منتجللللللللات عللللللللدة منهللللللللا: أجهلللللللللزة  0110ل بللللللللدأت نشللللللللاطها فللللللللي أفريللللللللل  0م21010
نتلللللاج أجهلللللزة التلفلللللازل أجهلللللزة الاسلللللتقبال الرسلللللميل الأجهلللللزة الكهرومنزليلللللة ثلاجلللللات ومكيفلللللات ا لهلللللواءل وا 

الحاسلللللب الآللللللي المحملللللول بعلللللد حصلللللولها عللللللى النسلللللخة الأصللللللية " للوينلللللدوز" ملللللن شلللللركة ميكروسلللللوفت 
ل وفللللي 0100. كمللللا وأنهللللا حصلللللت علللللى الجللللائزة الجزائريللللة للجللللودة لسللللنة 0112العالميللللة أواخللللر عللللام 

 .TUV Rhrinlandحازت على شهادة للجودة من منظمة  0100بداية 

 نشاطاتها:

ق مؤسسلللللة كونلللللدورمنتجاتها فلللللي السلللللوق الوطنيلللللة بالإضلللللافة إللللللى ملللللا يلللللتم تصلللللديره إللللللى تلللللونسل تسلللللو  
ليبيللللال موريطانيللللال وبعللللض الللللدول الأوروبيللللة. ومللللا يميللللز مؤسسللللة كونللللدور عللللن غيرهللللا مللللن المؤسسللللات 
أنهلللللا للللللديها الريلللللادة فلللللي تقلللللديم خلللللدمات ملللللا بعلللللد البيلللللع ملللللن خللللللال عنصلللللر المصلللللداقية لسلللللنتين ضلللللمان 

وحللللدات إنتللللاج وهللللي كالتللللالي: وحللللدة إنتللللاج  17فير لقطللللع الغيللللار. وتمتلللللك كونللللدور وثلللللاث سللللنوات تللللو 
وتمثلللللل  الرقمللللليملللللن الحصلللللة السلللللوقيةل وحلللللدة إنتلللللاج الاسلللللتقبال الرقملللللي وغيلللللر  %40التلفلللللاز وتمثلللللل 

ل وحلللللللللدة إنتلللللللللاج ملللللللللواد التغليلللللللللفل وحلللللللللدة إنتلللللللللاج الصلللللللللفائح %00ل وحلللللللللدة إنتلللللللللاج الثلاجلللللللللات 00%
سلللللللتيكل وحلللللللدة إنتلللللللاج المكيفلللللللات الهوائيلللللللة والأجهلللللللزة  الكهرومنزليلللللللة الشمسللللللليةل وحلللللللدة إنتلللللللاج ملللللللواد البلا

 نا.توهذه الوحدة الأخير هي محل دراس % 01وتمثل 

شللللللعار المؤسسللللللة" الإبللللللداع هللللللو الحيللللللاة"ل ولتحقيللللللق التميللللللز تعتمللللللد علللللللى ورقتللللللين مللللللربحتين أساسللللللهما: 
المسللللللتمر للعمللللللال نوعيللللللة المنللللللتج عاليللللللة الجللللللودة وسياسللللللة أسللللللعار مدروسللللللةل واعتمللللللاد سياسللللللة التكللللللوين 

 لتجديد المهارات ومواكبة كل المستجدات فيما يخص التطور التقني. 
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 المجال الزمني: .7

ويعكلللللللس الفتلللللللرة الزمنيلللللللة التلللللللي اسلللللللتغرقت لانجلللللللاز الدراسلللللللة وذللللللللك ملللللللن أجلللللللل الكشلللللللف علللللللن الواقلللللللع  
الإمبريقلللللي للظلللللاهرة المدروسللللللة" اللللللدعم التنظيملللللي وعلاقتلللللله بجلللللودة الحيلللللاة الوظيفيللللللة داخلللللل المؤسسللللللة". 
وقللللللد تللللللم تقسلللللليم المجللللللال الزمنللللللي للدراسللللللة إلللللللى مللللللرحلتين حيللللللث خصصللللللت المرحلللللللة الأولللللللى للدراسللللللة 

ل بينمللللا المرحلللللة الثانيللللة تللللم خلالهللللا إجللللراء كللللل مللللن دليللللل المقابلللللة ل الملاحظللللةل واسللللتمارة الاسللللتطلاعية
 المقابلة. وقد كانت على الشكل التالي:

تعتبللللللر الجولللللللة الاسللللللتطلاعية مكملللللللة ومدعمللللللة للقللللللراءات مللللللع الإشللللللارة إلللللللى أنلللللله لا  المرحلااااااة الأولاااااام:
ل يمكلللللن لهملللللا أن تتماشلللللى فلللللي نفلللللس يوجلللللد هنلللللاك تلللللدرج أو أنهملللللا تتملللللان عللللللى ملللللرحلتين مختلفتلللللينل بللللل

الوقلللللت لأن الجوللللللة الاسلللللتطلاعية ملللللن شلللللأنها أن تعلللللزز إيجلللللاد السلللللبل الفكريلللللة لتلللللدقيق مشلللللكلة البحلللللث 
(.فبعلللللللد تحديلللللللد موضلللللللوع 77ل ص 0100عللللللللى تلللللللدقيق سلللللللؤال الانطللللللللاق وضلللللللبطه) سلللللللعيد سلللللللبعون: 

ر ومللللا تقدملللله نللللدو و وبحكللللم معرفتنللللا عللللن واقللللع مؤسسللللة كس الدراسللللة وضللللبطه مللللن طللللرف اللجنللللة العلميللللة
مللللن خللللدمات وامتيللللازات لعمالهللللا وجللللودة منتجاتهللللال إذ تللللم رصللللد ذلللللك مللللن خلللللال آراء المللللواطنين والقيللللام 
بدراسللللللة الماسلللللللتر بها.وقلللللللد اسللللللتدعت الدراسلللللللة ومعطياتهلللللللا البحثيلللللللة القيللللللام بدراسلللللللة اسلللللللتطلاعية داملللللللت 

ع والتلللللللي كانلللللللت تسلللللللتهدف إللللللللى اسلللللللتطلا 01/10/0100إللللللللى  00/10/0100أسلللللللبوعينل بدايلللللللة ملللللللن 
الظللللللروف المحيطللللللة بالظللللللاهرة المدروسللللللةل وتظهللللللر أهميللللللة الدراسللللللة الاسللللللتطلاعية فهللللللذه الدراسللللللة أنهللللللا 
سللللاعدتنا أكثللللر فللللي التعللللرف علللللى ميللللدان الدراسللللة والتللللأقلم معللللهل ومعرفللللة بعللللض جوانبلللله التللللي لللللم تظهللللر 

ضللللليات لنللللا فللللي الدراسللللة الاسللللتطلاعية المكتبيلللللةل كمللللا أنهللللا وجهتنللللا نحلللللو بنللللاء عناصللللر الإشللللكالية والفر 
وانتهللللللللاج السللللللللبيل الفكللللللللري المقبللللللللول والمعقللللللللول الللللللللواقعي.والتعرف علللللللللى أهللللللللم الفللللللللروض التللللللللي يمكللللللللن 
خضلللللاعها للبحللللث العلملللللي صللللياغة دقيقلللللة تيسللللر التعملللللق فللللي الدراسلللللة فللللي المراحلللللل اللاحقلللللة  وضللللعها وا 
والتلللللي كشلللللفت لنلللللا علللللن حلقلللللات غامضلللللة ومفقلللللودة فلللللي دراسلللللتنال فالدراسلللللة الاسلللللتطلاعية تزودنلللللا بلللللأطر 

يمكللللن اختبارهللللا وذلللللك بعللللد تحديللللد مشللللكلة الدراسللللة أو البحللللث موضللللوع الدراسللللة. وقللللد تللللم خلللللال نظريللللة 
هلللللذه المرحللللللة التعلللللرف علللللن واقلللللع التنظللللليم ملللللن حيلللللث: علللللدد مصلللللالحهل ورشلللللاتهل الطلللللابع التكنوللللللوجيل 
طبيعللللة الحللللوافز المقللللدم للعمللللالل تحديللللد عللللدد الفئللللات العماليللللة وقللللد تللللم جمللللع هللللذه المعطيللللات مللللن خلللللال 

 لاحظة والمقابلة مع مسؤول مصلحة الموارد البشرية.أداة الم
إللللللللللللى  10/0107/ 10اسلللللللللللتغرقت المرحللللللللللللة الثانيلللللللللللة شلللللللللللهرين ملللللللللللن تلللللللللللاريخ  المرحلاااااااااااة الثانياااااااااااة:

وذلللللللك لغللللللرض تعميللللللق الفهللللللم ولللللللم الشللللللمل بمختلللللللف أبعللللللاد ومؤشللللللرات الدراسللللللةل حيللللللث  01/10/0107
م تقنيلللللة اسلللللتمارة المقابللللللةل اسللللتدع ذللللللك تطبيلللللق إجلللللراءات منهجيلللللة ملللللن أجللللل جملللللع المعلوملللللات باسلللللتخدا

 ودليل المقابلة الحرة لغرض الوصول إلى نتائج أكثر دقة ومصداقية.
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بلللللل  العلللللدد الإجملللللالي للفئلللللات العماليلللللة فلللللي التنظللللليم  00/10/0100حسلللللب تقريلللللر   المجاااااال البشااااارد:
 عاملل موزع على تسعة مصالح والجدول التالي يوضح ذلك:0100محل الدراسة 

 عدد العمال المصالر

 10 مصلحة الإدارة العامة

 271 مصلحة الإنتاج

 01 مصلحة الصيانة

 10 مصلحة البرمجة

 02 مصلحة الإدارة والوسائل

 00 مصلحة مراقبة الجودة

 20 مصلحة تسيير المخزونات

 12 مصلحة الأمن والوقاية

 00 مصلحة أعوان الأمن

 0100 المجموع

 ت يوضر : توزيع الفئات الفاعلة حسب المصالر الموجودة داخل التنظيم 11الجدول ع

 ثانيا اااالمنهج المستخدم: 

تماشللللليا وطبيعلللللة الموضلللللوع بأبعلللللاده ومؤشلللللراته كآليلللللة منهجيلللللة دعلللللت الإجلللللراءات المنهجيلللللة والفنيلللللة      
بجلللللودة إتبلللللاع" الملللللنهج الوصلللللفي" ملللللن أجلللللل تلللللوفير بيانلللللات مفصللللللة علللللن " اللللللدعم التنظيملللللي وعلاقتللللله 

الحيلللللاة الوظيفيلللللة" بالمؤسسلللللة الصلللللناعية الخاصلللللة " كونلللللدور" ملللللع العملللللل عللللللى تحليلللللل البيانلللللات تحليلللللا 
 كافيا ودقيقا.

إن تضللللللمين معللللللالم المللللللنهج الوصللللللفي يسللللللتدعي القيللللللام بوصللللللف دقيللللللق لكللللللل مللللللن أبعللللللاد جللللللودة الحيللللللاة 
مكللللللين داخللللللل المؤسسلللللة الخاصللللللةل والتلللللي تللللللم تسلللللليط الضللللللوء عللللللى كللللللل ملللللن معرفللللللة ملللللدى ت الوظيفيلللللة

العلللللللاملين عللللللللى مسلللللللتوى خلللللللط الإنتلللللللاجل ومحاوللللللللة الكشلللللللف علللللللن واقلللللللع خصلللللللائص التفكيلللللللر الإبلللللللداعي 
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للللللديهمل ملللللع العملللللل عللللللى كشلللللف ملللللدى وجلللللود التلللللزام وظيفلللللي للللللدى الفئلللللات العامللللللة عللللللى مسلللللتوى خلللللط 
الإنتلللللاج. إن الهلللللدف العمللللللي ملللللن عمليلللللة الوصلللللف للظلللللاهرة المدروسلللللة تسلللللتدعي تكلللللريس وصلللللف دقيلللللق 

 ناحي منهجية تبرز العلاقة بين المتغيرين المستقل والتابع.لمؤشرات الدراسة كم

فالعداللللللة التنظيميلللللة بمؤشلللللراتها ) التوزيعيلللللةل الإجلللللراءاتل والتعلللللاملات( تسلللللاهم فلللللي تفعيلللللل كلللللل ملللللن     
عمليللللة التعللللاون فللللي الفريللللق الواحللللدل والاسللللتغراق فللللي العملللللل مللللع العمللللل علللللى تنميللللة التحفيللللز الللللذاتي. 

ط ألتشللللاركيل والللللنمط الإنسللللانيل والتحللللويلي فللللي الإشللللراف علللللى الللللتحكم فللللي حللللين يعمللللل كللللل مللللن الللللنم
فللللي المتطلبللللات الوظيفيللللةل وتنميللللة المبللللادرة فللللي العمللللل مللللن أجللللل تعزيللللز الأصللللالة الفكريللللة فللللي العمللللل. 
أمللللللا فيمللللللا يتعلللللللق ببعللللللد الإثللللللراء الللللللوظيفي الللللللذي يعكللللللس مللللللدى الاسللللللتقلالية والحريللللللة فللللللي العمللللللل علللللللى 

سلللللللتمرارية فلللللللي العمللللللللل الانضلللللللباط اللللللللذاتيل وتفعيلللللللل العلاقلللللللات فلللللللي تضلللللللمين معلللللللالم الرغبلللللللة فلللللللي الا
العمل.كلهللللللللا مؤشللللللللرات منهجيللللللللة تبحللللللللث عللللللللن تنللللللللاول علمللللللللي وعملللللللللي جديللللللللد فللللللللي تسلللللللليير المؤسسللللللللة 

 الصناعية الجزائرية الخاصة.

 :ثالثا ااا أدوات جمع البيانات

ة البحااااث ماااان " إن أداة جمااااع المعطيااااات تمثاااال نقطااااة التلاقااااي بااااين البناااااء المفهااااومي لمشااااكل     
 (000ل ص0110) موريس أنجرس:       جهة والواقع المراد دراسته من جهة أخرق ".

بعللللللد تحديللللللد الأسلللللللوب الللللللذي يمكللللللن مللللللن خلاللللللله جمللللللع البيانللللللات لاختبللللللار صللللللدق فللللللروض أو الإجابللللللة 
علللللللى التسللللللاؤلات العلميللللللة علللللللى نحللللللو سللللللليم. وفللللللي إطللللللار كللللللل تقنيللللللة مللللللن التقنيللللللات ينبغللللللي بنللللللاء أداة 

سللللللة نريللللللد القيللللللام بهللللللا. لللللللذا تتمتللللللع هللللللذه التقنيللللللة ببنيللللللة ومميللللللزات تجعلهللللللا قللللللادرة علللللللى خاصللللللة لكللللللل درا
(. 000ل ص 0110الحصللللللللول علللللللللى المعطيللللللللات الضللللللللرورية والكافيللللللللة للدراسللللللللة ) مللللللللوريس أنجللللللللرس: 

ولتوضللللللللليح العلاقلللللللللة بلللللللللين " اللللللللللدعم التنظيملللللللللي وجلللللللللودة الحيلللللللللاة الوظيفيلللللللللة داخلللللللللل المؤسسلللللللللة" ووفقلللللللللا 
انة بمجموعلللللللة ملللللللن الأدوات المنهجيلللللللة لجملللللللع البيانلللللللات التلللللللي لهلللللللا للإجلللللللراءات المنهجيلللللللةل تلللللللم الاسلللللللتع

صلللللللة بالدراسللللللة وتماشلللللليا مللللللع ذلللللللك تللللللم الاسللللللتعانة بكللللللل مللللللن الملاحظللللللة المباشللللللرةل واسللللللتمارة المقابلللللللةل 
 المقابلة الحرةل والوثائق والمستندات.

 تخضللللع الظللللواهر السوسلللليولوجية إلللللى الملاحظللللة العلميللللة وذلللللك لمللللا لهللللاالملاحظااااة المباشاااارة:  (0
يجللللاد مللللا بينهللللا مللللن علاقللللات خاصللللة فللللي البحللللوث الوصللللفية وبغللللرض التعللللرف  مللللن دور فللللي تفسلللليرها وا 

                          

  الملللنهج الوصلللفي يعتملللد لتنفيلللذه عللللى مختللللف طلللرق جملللع البيانلللات كالمقلللابلات الشخصللليةل الملاحظلللة المباشلللرةل اسلللتمارة
 (07ل ص0999المقابلةل وتحليل الوثائق والمستندات. ) محمد عبيدات وآخرون:
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فالإطلللللار ألملاحظلللللاتي لا بلللللد وأن يكلللللون متضلللللمنا بشلللللكل  ألعمليلللللاتي للمشلللللكلة المطروحلللللة للدراسلللللة. للللللذا
 أو بلللللآخر المفلللللاهيمل الأبعلللللادل والمؤشلللللرات المتوللللللدة علللللن عمليلللللة التحليلللللل ألمفلللللاهيميل ولبنائللللله لابلللللد ملللللن

 (000ل ص 0110حصر العناصر المنتمية إلى الوسط المراد ملاحظته. ) موريس أنجرس: 
ل وذللللللك ملللللن أجلللللل الكشلللللف علللللن فلللللي سلللللياق هلللللذا الطلللللرح عملللللدت الدراسلللللة إللللللى إعلللللداد دليلللللل الملاحظلللللة

الواقللللللع الفعلللللللي لجللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة تماشلللللليا مللللللع المشللللللكل المطللللللروح وكللللللل مللللللن أبعللللللاده ومؤشللللللراته. 
 نقاطها في كل من النقاط التالية:ويمكن تحديد 

 ملاحظة القانون الداخلي للعمل لسير العمل والالتزام به. -
ملاحظلللللللللة بعلللللللللض المظلللللللللاهر السللللللللللوكية " التعلللللللللاونل الجديلللللللللةل الانضلللللللللباطل العلاقلللللللللة العملللللللللالل  -

 الصراعل المنافسة" كآلية للوقوف على بعض ملامح أنماط الالتزام داخل المؤسسة.
طللللللللرف المسللللللللؤولين " التعللللللللاون مللللللللع مرؤوسلللللللليهمل الكلمللللللللة  ملاحظللللللللة بعللللللللض الممارسللللللللات مللللللللن -

الطيبللللللةل الاحتللللللرام والتقللللللديرل الثنللللللاء والمللللللدح" وكلهللللللا ميكنيزمللللللات تسللللللعى إلللللللى تنميللللللة التفكيللللللر الإبللللللداعي 
 في العمل لدى العمال.

 معرفة مدى تحكم العمال في الآلات من خلال ملاحظة طريقة العمل . -
للعملللللال ملللللن خللللللال " بطاقلللللة العاملللللل" حيلللللث يوجلللللد ملاحظلللللة ملللللدى تنلللللوع فلللللي المهلللللام الموكللللللة  -

 بها مهام رئيسية وأخرى ثانوية.
ملاحظلللللللللة أنلللللللللواع الاتصلللللللللال ) الصلللللللللاعدل النلللللللللازل(ل ووسلللللللللائله المختلفلللللللللة )لوحلللللللللة الإعلانلللللللللاتل  -

 صندوق الاقتراحاتل... (
صللللللممت الدراسللللللة ثلاثللللللة دلائللللللل للمقابلللللللةل تضللللللمن الللللللدليل الخللللللاص بمللللللدير التنظلللللليم المقابلااااااة:  ت7

حللللللول " العدالللللللة التنظيميللللللة" حيللللللث كشللللللفت فللللللي مضللللللامينها عنالآليللللللات والميكانيزمللللللات  أسللللللئلة تمحللللللورت
التللللي مللللن شللللأنها أن تعللللزز العدالللللة بللللين العمللللال داخللللل التنظلللليم بمختلللللف أنواعهللللا. كمللللا تضللللمن الللللدليل 
الخلللللاص بمشلللللرف مصللللللحة الإنتلللللاج أسلللللئلة حلللللول اللللللنمط الإشلللللرافي وملللللدى قدرتللللله عللللللى تلللللدعيم اللللللروابط 

ة فلللللي ظلللللل تنميلللللة مهلللللارات وقلللللدرات العملللللال كآليلللللة لتثملللللين العملللللل الإبلللللداعي فلللللي والعلاقلللللات الاجتماعيللللل
 العمل. 

فللللي حللللين تضللللمن الللللدليل الأخيللللر الخللللاص بمسللللؤول مصلللللحة المللللوارد البشللللرية أسللللئلة تكشللللف عللللن مللللدى 
واقعيللللة الإثللللراء الللللوظيفي داخللللل البنيللللة الإنتاجيللللةل ومللللا هللللي الإسللللتراتيجية المعتمللللد فللللي ذلللللك فللللي خضللللم 

 الوظيفي لدى الفئات الفاعلة بالتنظيم.  تفعيل الالتزام 
 وبناء على ما سبق تم إجراء ثلاث مقابلات وقد تمت على النحو التالي:

                          

.انظر الملاحقل دليل خاص بالملاحظة المباشرة 
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 01:11إللللللى  19:11سلللللاعة ملللللن  00/10/0107الملللللدير العلللللام للوحلللللدة يلللللوم  ت:10مقابلاااااة رقااااام ع 
 سا.

 إلللللللى  01:11سللللللاعة مللللللن   00/10/0107مللللللع مشللللللرف وحللللللدة الإنتللللللاج يللللللوم ت: 17مقابلااااااة رقاااااام ع
 سا. 00:11

 سلللللللاعة ملللللللن  0107/ 00/10ملللللللع مسلللللللؤول مصللللللللحة الملللللللوارد البشلللللللرية يلللللللوم  ت:11مقابلاااااااة رقااااااام ع
 سا. 00:11إلى  00:11

تعللللللللد الاسللللللللتمارة مللللللللن أكثللللللللر الأدوات المنهجيللللللللة المسللللللللتخدمة فللللللللي جمللللللللع اسااااااااتمارة المقابلااااااااة: (0
ء البيانللللللات الخاصللللللة بللللللالعلوم الاجتماعيللللللةل التللللللي تتطلللللللب الحصللللللول علللللللى معلومللللللاتل وتصللللللورات أو آرا

المبحللللللوثينلومن أجللللللل الوقللللللوف علللللللى فهللللللم متكامللللللل ورؤيللللللة معمقللللللة "للللللللدعم التنظيمللللللي وجللللللودة الحيللللللاة 
ل وذلللللللللك وفقللللللللا لخصللللللللائص مجتمللللللللع الوظيفيللللللللة داخللللللللل المؤسسللللللللة "  تللللللللم الاسللللللللتعانة باسللللللللتمارة المقابلللللللللة

مفلللللللللردة ملللللللللن مجملللللللللوع مفلللللللللردات البحلللللللللث ذات المسلللللللللتوى المحلللللللللدود )ابتلللللللللدائي(.و 00ل فهنلللللللللاك البحلللللللللث
مبحلللللللوث ملللللللن المجتملللللللع 007ا مغلقلللللللة والأخلللللللرى مفتوحلللللللةل وجهلللللللت إللللللللى بعضللللللله سلللللللؤال 09تضلللللللمنت 
للمصللللللحة الإنتاجيلللللة. وقلللللد تلللللم تبويباسلللللتمارة المقابللللللة إللللللى مجموعلللللة ملللللن المحلللللاور والتلللللي  700الكللللللي 

 تتماشى ومتغيرات الدراسةل حيث:
تضلللللمن محلللللور الخلفيلللللة الاجتماعيلللللة مجموعلللللة ملللللن الأسلللللئلةل تضلللللمنت أهلللللم الخصلللللائص المهنيلللللة للفئلللللة 

 ة.في حلللللين تضلللللمن المتغيلللللر المسلللللتغل " اللللللدعم التنظيملللللي" مجموعلللللة ملللللن الأسلللللئلةل تلللللم تبويبهلللللاالعماليللللل
إلللللللى محللللللاور فرعيللللللة ثلللللللاثل تضللللللمنت كللللللل مللللللن بعللللللد طبيعللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة لللللللدى العمللللللالل وبعللللللد 
إدراكلللللات اللللللدعم الإشلللللرافي وكلللللذا الكشلللللف علللللن الآليلللللات التلللللي ملللللن شلللللأنها أن تعلللللزز ميكانيزملللللات الإثلللللراء 

س الطريقلللللة تلللللم بللللللورت أسلللللئلة محلللللور جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة فلللللي خضلللللم تبويبللللله إللللللى اللللللوظيفي. وبلللللنف
ثلاثللللة محللللاور فرعيللللةل تكشللللف مللللن خلالهللللا عللللن تعزيللللز عمليللللة تمكللللين الفئللللات الفاعلللللة ل وكيللللف تعمللللل 
المنظمللللة علللللى تنميللللة التفكيللللر الإبللللداعي للفئللللة العماليللللة إضللللافة إلللللى الكشللللف عللللن مللللدى تعزيللللز الالتللللزام 

العامللللللل بللللللدائل للللللللدعم التنظيمللللللي  ء اسللللللتمارة المقابلللللللة بسللللللؤال مفتللللللوح يقتللللللرح فيللللللهالللللللوظيفي. وتللللللم إنهللللللا
 لتحقيق الجودة في الحياة الوظيفية. 

وتماشلللللليا مللللللع الإجللللللراءات والشللللللروط المنهجيللللللة تللللللم تحكلللللليم اسللللللتمارة الاسللللللتبيان مللللللن قبللللللل مجموعللللللة مللللللن 
الأسللللللاتذة ذوي الخبللللللرة للاسلللللللتفادة مللللللن توجيهلللللللاتهم بقصللللللد النللللللزول بهلللللللا إلللللللى الواقلللللللع الإمبريقللللللي )محلللللللل 
الدراسللللة(ل وقللللد تللللم تطبيللللق أولللللي لاسللللتمارة المقابلللللة علللللى عللللدد مللللن المبحللللوثين مللللن أجللللل اكتشللللاف مللللدى 
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ة بناءهللللا مللللن الناحيلللللة اللغويللللة وكللللذا الأسللللللوب المسللللتخدم فللللي طللللرح الأسلللللئلة لتعميللللق الفهللللم للللللدى سلللللام
 .الفئة العمالية

 الوثائى والسجلات:  ت4
 . " الوثيقاااة ماااادة تاااوفر معلوماااات أو إرشااااداتس وهاااي الوعااااء الماااادد للمعرفاااة وللاااذاكرة الإنساااانية" 

 " كلير غنيشا "
للللللللللأدوات المنهجيللللللللة لجمللللللللع البيانللللللللات حيللللللللث يسللللللللتعين بهللللللللا  تعللللللللد الوثللللللللائق والمسللللللللتندات أدوات مكملللللللللة

الباحلللللللث لمعرفلللللللة الواقلللللللع التنظيمللللللليل وهلللللللي بيانلللللللات يستعصلللللللى الحصلللللللول عليهلللللللا علللللللن طريلللللللق الأدوات 
المنهجيلللللة الأخلللللرى كالملاحظلللللةل المقابللللللةل أو الاسلللللتبيان. وقلللللد تلللللم الحصلللللول عللللللى الوثلللللائق التاليلللللة ملللللن 

 طرف مصلحة الموارد البشرية:
ضلللللح فيللللله تلللللاريخ المؤسسلللللة وتطورهلللللال تركيبهلللللا اللللللداخليل الوظلللللائفلإجراءات دلللللليلا تنظيميلللللا يو  -

 وخطوات العمل.
 الهيكل التنظيمي للمؤسسة. -
 أنظمة المؤسسة ) نظام التوظيفل الترقيةل العقوباتل القانون الداخلي للمؤسسة(. -

ة إن هللللللذا الللللللدليل ومعظللللللم الوثللللللائق تسللللللعى إلللللللى تقللللللديم معلومللللللات وبيانللللللات مكملللللللةل فهللللللي تتضللللللمن كافلللللل
المعلللللالم التنظيميلللللة والوظيفيلللللةل وفلللللي نفلللللس الوقلللللت قلللللدمت لنلللللا نظلللللرة واضلللللحة علللللن أنشلللللطة ونظلللللام سلللللير 
العمللللللل فللللللي المؤسسللللللة بمللللللا يكفللللللل إعطللللللاء صللللللورة صللللللحيحة وواضللللللحة عللللللن الوضللللللع التنظيمللللللي القللللللائم 

 باستمرار.

 رابعا اااااا أسلوب اختيار مجتمع البحث وخصائصه:

ماااااوريس أنجااااارس : " مهماااااا كاااااان ناااااوع البحاااااثس ومااااان أجااااال تحدياااااد ناااااوع المعايناااااة الاااااذد  يقلللللول
)ملللللوريس أنجلللللرس:   سيساااااتعمل لاباااااد مااااان مراعااااااة عااااااملين هاااااامين: إمكانياااااة الانجااااااز والتكلفاااااة".

 (097ل ص0110

إن اختيللللللار العينللللللة بشللللللكل دقيللللللق ومضللللللبوط سللللللوف يعطللللللي نتللللللائج : أساااااالوب اختيااااااار العينااااااة .0
دراسلللللللة كامللللللللة لمجتملللللللع الدراسلللللللة خاصلللللللة إذا كلللللللان مجتملللللللع البحلللللللث  مشلللللللابهة إللللللللى حلللللللد كبيلللللللر لعمليلللللللة

                          

   علن اسلتمارة الاسلتبيان قبلل وبعلد تحكيمهلا موضلح بلذلك جلل التغيلرات التلي تضمنت الدراسة في ملاحقهلا بعلض النملاذج
 طرأت عليها.

مفردة  007أي ما يعادل  0ل007= 011(: 01*700العينة:     ع 
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متجلللللانس ملللللن حيلللللث خصائصللللله. وبلللللالعودة إللللللى طبيعلللللة الموضلللللوعل أبعلللللاده ومؤشلللللراته تلللللم التعاملللللل ملللللع 
ثلاثاااااون بالمئااااااة وقلللللد تلللللم أخلللللذ نسلللللبة القصاااااادية العيناااااة عملللللال مصللللللحة الإنتلللللاج ملللللن خللللللال إجلللللراء 

. وتكملللللن مبلللللررات *عاملللللل 700نتلللللاج ملللللن المجتملللللع الكللللللي اللللللذي شلللللمل عملللللال مصللللللحة الإ ت%11ع
 هذا الاختيار في:

انسللللللجام مجتمللللللع البحللللللث ) العمللللللل متشللللللابه فكللللللل العمللللللال علللللللى مسللللللتوى خللللللط الإنتللللللاجل مللللللن حيللللللث  -
 الجنس(

 تعد من أكبر الفئات العمالية داخل التنظيم مقارنة بعدد العمال بباقي المصالح. -
 هام ) مكيفاتل غسالاتل مدفئة(.تعتبر من الفئات العمالية الأكثر تنوعا في الأعمال والم -
ملللللن خللللللال دراسلللللتنا الاسلللللتطلاعية وجلللللدنا أنهلللللا ملللللن أهلللللم الفئلللللات التلللللي تلقلللللى دوملللللا الثنلللللاء والمللللللدح  -

 وبطبيعة الحال الأكثر امتيازات. 
تعللللد الفئللللة العماليللللة فللللي مصلللللحة الإنتللللاج هللللي الفئللللة الأقللللرب التللللي يمكللللن مللللن خلالهللللا الكشللللف عللللن  -

 التنظيم.واقع العدالة بين العمال داخل 

هللللذه الفئلللللة تعتبللللر الركيلللللزة الأساسللللية التلللللي تعللللللن عللللن ملللللدى تضللللمين عمليلللللة تمكللللين العلللللاملين وكلللللذا   -
 الكشف عن واقع التفكير الإبداعي للعمال داخل التنظيم.

ملللللللن خلالهلللللللا يمكلللللللن الكشلللللللف علللللللن الآليلللللللات المعتملللللللدة داخلللللللل التنظللللللليم ملللللللن أجلللللللل تعزيلللللللز الإثلللللللراء   -
 تثمين الالتزام الوظيفي لدى الفاعلين. الوظيفي وكيف يساهم هذا الأخير في

الكشلللللف عللللللن مللللللدى أهميلللللة الحاجللللللة للمهللللللارات الاجتماعيللللللة والإنسلللللانية فللللللي العمللللللل إذ أن التطللللللورات  -
 الفنية أدت إلى المزيد من التخصص خاصة على المستوى التشغيلي. 

للعللللللوم تملللللت معالجلللللة بيانلللللات الدراسلللللة باسلللللتخدام برنلللللامج الحزملللللة الإحصلللللائية التحليااااال الإحصاااااائي:  .0
ل ولإثبلللللللات ملللللللدى صلللللللحة الفرضللللللليات المتعلقلللللللة بالبحلللللللث تلللللللم اسلللللللتخدام SPSS20)(الاجتماعيلللللللة

 عدد من الأساليب الإحصائية وتتمثل في كل من:
 النسب المئوية.-
 (=10aل1(الإحصائية مستوى الدلالة  -
 .معامل الاقتران  -

                          

AD+BC /BC-c=AD 
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راسللللة لكللللل مجتمللللع بحللللث خصوصلللليات تميللللزه عللللن غيللللرهل وهللللذه الدخصااااائص مجتمااااع البحااااث: .0
ترتكلللللز عللللللى جمللللللة ملللللن المتغيلللللراتل إذ تتعللللللق بكلللللل ملللللن متغيلللللر السلللللنل المسلللللتوى التعليمللللليل الأقدميلللللة 
والوضلللللعية المهنيلللللةل وقلللللد مكنتنلللللا ملللللن تفسلللللير الغملللللوض فلللللي العديلللللد ملللللن النقلللللاطل ملللللن خللللللال تحليلنلللللا 

نلللللللدور بوحلللللللدة المكيفلللللللات و للعلاقلللللللة بلللللللين اللللللللدعم التنظيملللللللي وجلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة داخلللللللل مؤسسلللللللة ك
الوقلللللللللوف علللللللللللى الخلفيلللللللللة الاجتماعيللللللللللة  وائيلللللللللة.تم تحديلللللللللد ملامللللللللللح مجتملللللللللع البحللللللللللثل ملللللللللن خلللللللللللالاله

 والاقتصادية لمفردات عينة البحث. 

وملللللن جهلللللة أخلللللرى يسلللللمح البحلللللث الميلللللداني فلللللي العمليلللللات الاجتماعيلللللة فلللللي الوسلللللط العملللللالي بمعرفلللللة  
عناصللللر القلللللوة فلللللي سللللللوك وثقافلللللة العلللللاملين التلللللي ترفلللللع ملللللن معنويلللللاتهم وعقيلللللدتهم فلللللي العمللللللل ومعرفلللللة 
العوامللللل التللللي تللللؤثر سلللللبا علللللى معنويللللاتهم وهللللذا مللللا يسللللمح بمعرفللللة القللللوانين التللللي تللللتحكم فللللي سلللللوكهم 

هللللللذا المنطلللللللق يمكللللللن بنللللللاء نمللللللاذج عمليللللللة لتحفيللللللز العللللللاملين بنللللللاء علللللللى هللللللذه النتللللللائج. )ناصللللللر  ومللللللن
 (000ل ص0100قاسيمي: 

 ت: يوضر توزيع مفردات البحث حسب فئات العمر.12جدول رقمع

 النسبة المئوية التكرار السن

 [01- 09] 90 47.1% 
[01-  09] 70 %00.0 
 [01- 09] 02 07.0% 
 %0.0 00 فأكثر 01] 

 %011 007 المجموع
 ت0المصدر: سع

-01خللللللللال الجللللللدول أعللللللللاه نلاحللللللظ أن أغلبيلللللللة مفلللللللردات العينللللللة سلللللللجلت لللللللدى الفئلللللللة العمريلللللللة ) مللللللن
وهللللللذا مللللللا يفسللللللر ارتفللللللاع فئللللللة الشللللللباب بمسللللللتوى عللللللاليل فارتفللللللاع نسللللللبة  % 00.9(وذلللللللك بنسللللللبة 09

الشلللباب داخللللل التنظلللليم يللللدخل فللللي إطلللار حاجللللة المؤسسللللة لهللللا فهللللي تعملللل علللللى مللللا يتطلبلللله مللللن قللللدرات 
وبلللللللذل للجهلللللللد وهلللللللذا ملللللللا سلللللللجلته ملاحظتنلللللللا المباشلللللللرةل فالعمليلللللللة الإنتاجيلللللللة بالمنظملللللللة محلللللللل الدراسلللللللة 

رة عللللللى العملللللل. وذللللللك عللللللى اعتبلللللار أن فالفئلللللة الشلللللبانية وظلللللروف العملللللل تعملللللل عللللللى تضلللللمين المقلللللد
لهللللللا إمكانيللللللات وقللللللدرات للعملللللللل الاجتهللللللادل والمثللللللابرة خاصللللللة فللللللي ظللللللل الوضللللللعية الاقتصللللللادية الراهنللللللة 
مكانيللللات  هللللذا مللللن جهللللة ومللللن جهللللة ثانيللللة نجللللد أن سللللمعة المؤسسللللة ومللللا تقدملللله لعمالهللللا مللللن حللللوافز وا 
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لتحديللللدل وهللللذا مللللا أكللللد عليلللله مللللدير مصلللللحة المللللوارد لعبللللت دور جللللد فعللللال فللللي اسللللتقطاب هللللذه الفئللللة با
البشللللللرية  الللللللذي أقللللللر بللللللأن المؤسسللللللة تسللللللعى نحللللللو البحللللللث عللللللن الأفضللللللل مللللللن خلللللللال اسللللللتقطاب اليللللللد 
العامللللللة التللللللي تحمللللللل خاصللللللية المقلللللدرة علللللللى العمللللللل مللللللن أجللللللل الاسلللللتثمار فللللللي مجهللللللودات هللللللذه الفئللللللة 

يلوريللللة التللللي تضللللمن مبللللدأ المقللللدرة لتضللللمين الللللربح الأعظملويمكللللن تفسللللير ذلللللك مللللن خلللللال النظريللللة التا
فللللي العملللللل فهلللللي تسلللللعى لتوظيلللللف الأجلللللدر ملللللن خلللللال البنيلللللة الفيزيولوجيلللللة للفلللللرد وملللللا يمكلللللن أن يقدمللللله 

(ل فلللللللي حلللللللين 09-01للفئلللللللة العمريلللللللة ) %00.0ملللللللن جهلللللللد فلللللللي العملللللللل. وبالمقابلللللللل تراوحلللللللت نسلللللللبة 

 01أعمارهلللللا علللللن  . أملللللا بالنسلللللبة للفئلللللات التلللللي تزيلللللد%07.0( نسلللللبة 09-01سلللللجلت الفئلللللة العمريلللللة )

. ويمكلللللن تفسلللللير ذللللللك ملللللن خللللللال أنللللله كلملللللا تقلللللدم العاملللللل فلللللي العملللللل 5.5%سلللللنة فقلللللد تراوحتنسلللللبتها 
 ارتفع معدل التزامه بالعمل نتيجة أن كبار السن من الموظفين أكثر حرصا وظيفيا في العمل.

 ت: يوضر مدة ممارسة العمل " الأقدمية "12جدول ع

 المئويةالنسبة  التكرار الأقدمية
 %41.0 011 سنوات 10أقل من 
(0 -01) 90 00.0% 
 %0ل01 00 فأكثر 00من 

 %011 007 المجموع
 ت7المصدر: سع

يتضللللح مللللن خلللللال هللللذا الجللللدول بللللأن أغلبيللللة أفللللراد العينللللة تمركللللزت أقللللدميتهم عنللللد الفئللللة التللللي تقللللل عللللن 
علللللللى الللللللدوام مللللللن ل وهللللللذا راجللللللع إلللللللى التوظيللللللف المسللللللتمر %00.0سللللللنوات حيللللللث سللللللجلنا نسللللللبة  10

أجلللللل تغطيلللللة حاجلللللات المؤسسلللللة وهلللللو ملللللا أدللللللى بهلللللم مسلللللؤول مصللللللحة الملللللوارد البشلللللرية بلللللأن المؤسسلللللة 
وبحكلللللم حاجتهلللللا الكبيلللللرة لليلللللد العامللللللة لتغطيلللللة حاجاتهلللللا خاصلللللة وأن إنتاجيتهلللللا لهلللللذا العلللللام كلللللان الطللللللب 

الفئللللة الشللللبابية  عللللليهم جللللد كبيللللر ) المكيفللللات الهوائيللللة(. كمللللا وأن المؤسسللللة محللللل الدراسللللة تعتمللللد علللللى
وهللللذا مللللا أظهللللره الجللللدول رقللللم )( الخللللاص بالفئللللات العمريللللة إضللللافة إلللللى أن طبيعللللة أعمللللالهم لا تحتللللاج 
إلللللى الخبللللرة بللللل الجهللللد البللللدني باعتبللللار أنهللللا تعتمللللد عللللليهم فللللي كللللل مللللن عمليللللة التركيللللب والشللللحن. فللللي 

فللللللأكثر بنسللللللبة  00(ل تليهللللللا الفئللللللة العمريللللللة مللللللن 00-00للفئللللللة العمريللللللة ) %2ل7حللللللين تراوحللللللت نسللللللبة 

 %.2ل0
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ولتفسللللير ذلللللك اسللللتعانت الدراسللللة بللللبعض الشللللواهد الكيفيللللة التللللي تللللم الحصللللول عليهللللا مللللن خلللللال مقابلللللة 
ل حيلللللللث أعلللللللزو إسلللللللتمراريتهم فلللللللي العملللللللل إللللللللى أنهلللللللم بعلللللللض العملللللللال خللللللللال دراسلللللللتنا الاسلللللللتطلاعية

جللللو الملائللللم أصللللبحوا جللللزء مللللن المنظمللللة نظللللرا لمللللا تقدملللله لهللللم مللللن امتيللللازات ودعللللم ومللللن أجللللل تللللوفير ال
وتهيئلللللة المنللللللام المناسلللللب للعمللللللل هلللللذا مللللللن جهلللللةل ومللللللن جهلللللة أخللللللرى صلللللرح مسللللللاعد رئللللليس مصلللللللحة 

أن المؤسسللللللة مللللللن خططهللللللا أنهللللللا تسللللللعى إلللللللى المحافظللللللة علللللللى عمالهللللللا مللللللن أجللللللل  المللللللوارد البشللللللرية
إكسللللللابهم الخبللللللرة فللللللي العمللللللل لتضللللللمين معللللللالم جللللللودة المنتللللللوج للارتقللللللاء بالمؤسسللللللة فللللللي ظللللللل المنافسللللللة 

ا ملللللن جهلللللةل وملللللن جهلللللة أخلللللرى نجللللد أن الأقدميلللللة تسلللللهم فلللللي إحلللللداث التفاعلللللل الاجتملللللاعي بالسللللوق هلللللذ
فيمللللا بلللللين العامللللل وزمللللللاء العملللللل مللللن جهلللللةل والعامللللل وقيادتللللله المباشلللللرة مللللن جهلللللة أخللللرل وكلللللذلك فلللللان 
تقللللللدم وجللللللود الفللللللرد فللللللي محلللللليط العمللللللل تللللللزداد خبرتلللللله فللللللي أداء الأعمللللللال ويكتسللللللب الطللللللرق والأسللللللاليب 

لللللللزملاء والتللللللابعينل إضللللللافة إلللللللى ارتفللللللاع معللللللدل الفللللللرص لديلللللله لتحقيللللللق مراكللللللز الجديللللللدة للتعامللللللل مللللللع ا
وظيفيللللة متقدمللللة عللللللاوة علللللى إمكانيلللللة تحقيللللق بعللللض الامتيلللللازات الوظيفيللللة الأخلللللرى المعنويللللة كانلللللت أو 
ماديلللللةل للللللذلك لا يميلللللل الفلللللرد اللللللذي أمضلللللى سلللللنوات خدملللللة طويللللللة وحقلللللق مراكلللللز وظيفيلللللة متقدملللللة إللللللى 

 جديدة.ترك منظمته للعمل بمنظمة 

كمللللا أعللللزا عللللدم وجللللود فئللللة عماليللللة تتمتللللع بأقدميللللة كبيللللرة إلللللى وجللللود حركللللة لنقللللل العمللللال الأكثللللر أقدميللللة 
وبالتللللالي تمللللتعهم بخبللللرة ودرايللللة أكثللللر بأسللللاليب العملللللل فكلمللللا تللللم فللللتح وحللللدة جديللللدة يللللتم نقللللل مجموعللللة 

المؤسسللللللة وبطللللللرق مللللللن العمللللللال ذوي الأقدميللللللة المعتبللللللرة إلللللللى الوحللللللدة الجديللللللدة لأنهللللللم متشللللللعبون بثقافللللللة 
 وأساليب عمالها وذلك من أجل نقلها إلى العمال حديثي التوظيف.

 ت: يوضر توزيع مفردات البحث علم المستويات التعليمية.11جدول ع

 النسبة المئوية التكرار المستوق التعليمي
 %01.0 00 ابتدائي
 %17.2 000 ثانوي
 %07.0 09 جامعي
 %011 007 المجموع

 ت1المصدر: سع

                          

  استغرقت الدراسة الاستطلاعية: 0100/10/00 إلى 0100/10/01.
 مقابلتنا لمسؤول مصلحة الموارد البشرية خلال الدراسة الاستطلاعية 00:01 إلى 00:11.
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يبلللللين الجلللللدول أعللللللاه توزيلللللع أفلللللراد العينلللللة اللللللذين تلللللم تحليلللللل اسلللللتجاباتهم حسلللللب المسلللللتويات التعليميلللللةل 
وهلللللي الأعللللللى  %00.7حيلللللث يوضلللللح الجلللللدول أن علللللدد الفئلللللات ذا الصلللللنف التعليملللللي الثلللللانوي وبنسلللللبة 

ل فلللللي حللللين نجللللد صللللنف التعليملللللي %01.0بالمقارنللللة بالصللللنف التعليمللللي الابتلللللدائي الللللذي سللللجل نسللللبة 
وهللللللذه النتللللللائج تعكللللللس مللللللدى اهتمللللللام المؤسسللللللة بتوظيللللللف عمللللللال ذو % 07.0بلغللللللت نسللللللبته  الجللللللامعي

المسلللللللتوى التعليملللللللي المتوسلللللللط.فهو مسلللللللتوى مقبلللللللول يسلللللللاعدهم عللللللللى القيلللللللام بأعملللللللالهم التقنيلللللللة والفنيلللللللة 
(الخللللاص بالوضللللعية المهنيللللة للأفللللراد العينللللة. 0باعتبللللار أنهللللم متخصصللللين وهللللذا مللللا يبينلللله الجللللدول رقللللم)

كلللللدت عللللللى الارتبلللللاط الايجلللللابي بلللللين الالتلللللزام اللللللوظيفي والمسلللللتوى التعليملللللي أي أنللللله وهنلللللاك دراسلللللات أ
 كلما ارتفع التأهيل العلمي للفرد ارتفع معدل التزامه لعمله.

 ت: يبين توزيع مفردات البحث حسب الوضعية المهنية.01جدول ع

 النسبة المئوية التكرار الوضع المهني

 %00.0 00 بسيط
 %41.1 99 متخصص
 %01 00 مؤهل
 %011 007 المجموع

 ت4عسالمصدر: 

ل وفلللللي %00.0الجلللللدول أعللللللاه أن أكبلللللر نسلللللبة سلللللجلت للللللدى فئلللللة المتخصصلللللين وذللللللك بنسلللللبة يظهلللللر 
وهللللللم مللللللن أصللللللحاب الأعمللللللال اليدويللللللة %00.0المقابللللللل نجللللللد فئللللللة العمللللللال البسللللللطاء سللللللجلت نسللللللبتهم 

والتلللللي تتطللللللب جهلللللد بلللللدني ومسلللللتوى محلللللدود ملللللن الكفلللللاءة والتعلللللليمل حيلللللث تسلللللند إلللللليهم أعملللللال بسللللليطة 
لفئللللللة الإطللللللارات المؤهلللللللة ذو المسللللللتوى التعليمللللللي % 01كالشللللللحن والتركيللللللبل فللللللي حللللللين عللللللادت نسللللللبة 

 العالي.

لسوسللللليو مهنيلللللة " المتخصصلللللة" ويمكلللللن تفسلللللير هلللللذا بلللللأن أغللللللب أفلللللراد العينلللللة هلللللم ملللللن ذوي الفئلللللة ا  
وذلللللللك نظللللللرا لمللللللا يتطلبلللللله العمللللللل مللللللن تعقيللللللد ومهللللللارة فللللللي التخصللللللصل فالعامللللللل التكنولللللللوجي يحللللللتم أن 

 يكون معظم العاملين متخصصين بالوحدة لإنتاج المكيفات الهوائية.

إن معظللللم خصلللللائص مجتملللللع البحلللللث يمكللللن القلللللول أنهلللللا مكمللللللة لبعضللللها اللللللبعض فهلللللي مترابطلللللة ل     
عتبلللللار فللللرق العملللللل تقلللللوم عللللللى عامللللل واحلللللد ملللللثلا عاملللللل السللللنل أو الأقدميلللللة فلللللي العملللللل. فلللللا يمكلللللن ا

 فكل العوامل مهمة وأساسية في أداء العمل.



 ملخص الدراسة
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 العدالة التنظيمية والخصائص المهنية للفئات الفاعلة: -أولا

 العلاقة بين الوضع المهني والمشاركة في صنع القرارات المرتبطة بالعمل.: ت يوضر 00جدولع

 المشاركة في القرارات
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 ت2ت سع4المصدر: سع

مللن المللؤهلين يشللاركون فللي اتخللاذ القللراراتل وبالمقابللل  %9ل00مللن خلللال الجللدول أعلللاه نلاحللظ أن نسللبة 
 من العمال البسطاء. %2ل00

في ظل الإحصائيات المقدمة بالجدول يمكن تفسير ذلك من خلال أنه كلما ارتقينلا فلي المسلتوى اللوظيفي  
للعملللال كلملللا زادت فرصلللتهم للمشلللاركة فلللي صلللنع القلللراراتل فالسلللماح للعلللاملين باتخلللاذ القلللرارات المرتبطلللة 

نجاز أعمالهم بدرجة عالية من الكفاءةل كما أنهم بوظائفهم بمختلف المستويات التنظيمية يمكنهم ذلك من ا
يكونون أكثر قبولا لنتائجها والتزاما لها وهذا الالتزام من شأنه أن يعزز استمرارية المنظمة في العمل بكفاءة 

ل بمعنلى أن أعضلاء التنظليم ليسلوا مجلرد " سيمون"أن التنظيمات أبنية لاتخااذ القاراراتونشاط. وكما يرى 
ن الدوافع والحوافزل بل أشخاص يمارسون اتخاذ القلرارات وحلل المشلكلاتل ف شلراك العلاملين أدوات تخلو م

في وضع الأهداف ورسلم الخطلط لتنفيلذها ملع إفسلاح المجلال لكلل فاعلل مهملا كانلت درجلة وظيفتله لإبلداء 
دارة أن تأخلللذ اللللرأي والنقلللدل والمشلللاركة الفعليلللة والتعلللاونل فبلللدون القلللرارات لا يمكلللن للوظلللائف الجوهريلللة لللللإ

مكانهللللا. وعلللللى هللللذا فللللان عمليللللة اتخللللاذ القللللرارات تنتشللللر فللللي جميللللع المسللللتويات التنظيميللللة داخللللل التنظلللليم 
 (000ل ص0100الصناعي.)السيد لطفي: 

                          

a .هام  الخطأ = 
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وتبللللور اللللدلالات الإحصلللائية عللللن وجلللود ارتبلللاط بللللين الوضلللع المهنلللي والمشللللاركة فلللي صلللنع القللللرارات    
حصلللائية حيلللث دللللت النتلللائج عللللى أن القيملللة المعنويلللة أصلللغر ملللن برنلللامج الحزملللة الإالمرتبطلللة بوظلللائفهم 

a  وتنبلع أهميلة مشلاركة ن وجود ارتباط بلين المتغيلرينع %90 وهذا ما يؤكد وبنسبة 0عند درجة حرية .
علللى المشللاكل اليوميللة  اطلاعللاالعللاملين علللى اعتبللار أنهللم أكثللر ارتباطللا بالميللدان العملللي وبالتللالي أكثللر 

للتسييرل ويؤكد هلذا فلي حاللة عملل اللرئيس عللى التقلرب أكثلر ملن بعلض المرؤوسلين وكسلب ثقلتهم بحيلث 
يمكنه أن يقلدم الكثيلر ملن المعلوملات والملاحظلات التلي تهلم التسليير لا يقلدمها أثنلاء الاجتماعلات العاملةل 

ل وهلللذا ملللا تجسلللد داخلللل المؤسسلللة محلللل بحيلللث تتلللوفر الحريلللة أكثلللر ويكلللون الملللرؤوس فلللي وضلللعية مريحلللة
الدراسلللة ملللن خللللال ملللا تلللم رصلللده ملللن المشلللاهدات الكيفيلللة فجلللل المسلللؤولين يسلللعون نحلللو تلللدعيم مشلللاركة 

الخلللاص بالعملللال" اللللذي أقلللر ملللدير الوحلللدة بنتائجللله  صاااندوى الاقتراحااااتالعلللاملين وملللن طلللرق المشلللاركة " 
 .في العديد من المشاكل التنظيمية يته الايجابيةومردود

 ت يوضر: العلاقة بين مدة ممارسة العمل عالأقدميةت والطرى المتخذة في التوظيف.07جدول ع

 ت1ت سع0المصدر: سع

( 00ل فللان الجللدول رقللم )السللنمللن خلللال عللرض اتجللاه أفللراد العينللة حللول طللرق التوظيللف حسللب متغيللر 
( أكللدوا علللى علميللة العمليللة 09-01مللن أفللراد العينللة الللذين تتللراوح أعمللارهم مللا بللين ) %7ل20يوضللح أن 

( سللجلت نسللبة 09-01(ل فللي حللين الفئللة العمريللة )09-01مللن الفئللة العمريللة )% 77التوظيفيللةل مقابللل 
 فأكثر. 01فقد عادت إلى فئة من  %01ل أما نسبة %0ل00

 طرى التوظيف
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ف يللتم علللى أسللس علميللة أساسللها المصللداقية والشللفافيةل أكللدت الأغلبيللة للفئللات المبحوثللة علللى أن التوظيلل
إن التوظيللف داخلل المؤسسللة محللل الدراسللة يللتم مبللدأ التوظيللف العلمللي.خاصلة الفئللات الشللبانية أكللدت عللى 

ذا الموقع على ه" ل فالمؤسسة تقوم بنشر احتياجاتها www.condor.comعن طريق الموقع الالكتروني "
إضافة إلى مديرية التشغيل وهذا ما يؤكد على المصلداقية فلي العمليلة التوظيفيلة داخلل المؤسسلةل بلالرغم ل 

من أن التوظيف في بداية تأسيسها كان قائم عللى أسلاس القرابلة خاصلة بالمناصلب الإداريلة العليلا التلي لا 
ئليس إدارة الملوارد البشلرية أنله يوجلد حلالات تزال مكرس هذه السياسة حتى الوقت الحالي وهذا ما أقلر بله ر 

لتللللك يلللتم فيهلللا تجلللاوزه لتوظيلللف أقلللارب فلللي مسلللتويات تنظيميلللة عاليلللة عللللى اللللرغم أن ملللؤهلاتهم لا تلللأهلهم 
وهللذا كللله راجللع إلللى عقليللة المسللير الجزائللري الللذي يسللعى دائمللا إلللى توظيللف علاقاتلله الشخصللية  المناصللب

 ولو على حساب الفعالية التنظيمية.

 ثانيا: العدالة التنظيمية وعلاقتها بتمكين العاملين.

 .ت يوضر:الطرى المعتمدة في التوظيف وعلاقتها بطبيعة أداء العمل01جدولع

 ت11ع تس1المصدر: سع

ملن مجملوع أفلراد العينلة %0ل20تماشيا مع المعطيات الإحصائية المسجلة بالجدول أعللاهل سلجلت نسلبة  
اعتبللروا  %0ل00ويعتمللدون علللى أنفسللهم فللي أداء مهللامهمل وبالمقابللل الللذين صللرحوا بللأن التوظيللف علمللي 

 التوظيف غير علمي.

                          

  سا. 00:11إلى  00:11ساعة من  0107/ 00/10مسؤول مصلحة الموارد البشرية يوم 

 طبيعة أداء العمل
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إذ أن المؤسسللة وبحكللم اختيارهللا الصللائب فللي التوظيللف  وتحمللل هللذه الإحصللائيات دلالللة سوسلليولوجية   
بل والاعتماد عللى الأسلس العلميلة فلي التوظيلف ملن اسلتقطا على حد تعبير مسؤول إدارة الموارد البشرية

جلللراء مقلللابلات للمترشلللحينل وخضلللوعهم لفتلللرة تجريبيلللة قبلللل التثبيلللت فلللي الوظيفلللة إضلللافة إللللى التكلللوين  وا 
ل كل هذه المراحل والخطوات تساهم وبشلكل كبيلر فلي أداء من قبل المؤسسة والتدريب الذي يتحصل عليه 

 مل فهو مؤهل للقيام بعمله العمل بالشكل الصحيح. فبحكم المهارات والقدرات التي يمتلكها ويتمتع بها العا

ن كلللللان هنلللللاك إرشلللللاد وتوجيللللله فيكلللللون ملللللن طلللللرف المشلللللرف عللللللى العملللللال  دون تلللللدخل ملللللن الآخلللللرينل وا 
بالعمليللللة الإنتاجيللللة. علللللى الللللرغم مللللن أنهللللم يتمتعللللون بمللللؤهلات وقللللدرات يبقللللى هنللللاك نللللوع مللللن الإرشللللاد 

ال الإنتلللللاج بلللللأن عللللللى عمللللل* والتوجيللللله لتجنلللللب الوقلللللوع فلللللي الخطلللللأل كملللللا وقلللللد صلللللرح المشلللللرف المباشلللللر
العاملللللل مسلللللؤول مباشلللللر علللللن عملللللله ولا يوجلللللد هنلللللاك تلللللدخل ملللللن الآخلللللرين حتلللللى وللللللو كلللللان أكبلللللر منللللله 

 .بالمنصب

فلللللي ثنايلللللا ملللللا تلللللم الإدلاء بللللله ملللللن طلللللرف مسلللللؤولي المؤسسلللللة يمكلللللن القلللللول بلللللأن التوظيلللللف قلللللائم عللللللى 
دد مللللدى فسلللللامة العمليللللة التوظيفيللللة تحلللل " وضااااع الشااااخص المناسااااب بالمكااااان المناسااااب"أسللللاس مبللللدأ 

إيفلللللللاء المؤسسلللللللة بمسلللللللؤوليتها القانونيلللللللة والاجتماعيلللللللة وملللللللدى نجاحهلللللللا فلللللللي التعاملللللللل ملللللللع الاعتبلللللللارات 
الأخلاقيللللةل فاختيللللار الفللللرد ووضللللعه فللللي موقللللع وظيفللللي فللللي المنظمللللة اعتمللللادا علللللى الإجللللراءات السللللليمة 

(. 000ل ص0107فللللللللي عمليللللللللات الاسللللللللتقطابل الاختيللللللللار والتعيللللللللين ) خالللللللللد عبللللللللد الللللللللرحيم الهتيمللللللللي:
يسلللللللتند التوظيلللللللف بالمؤسسللللللللة محلللللللل الدراسلللللللة إلللللللللى الملللللللؤهلات العلميلللللللة والفنيللللللللةل حيلللللللث يوكلللللللل إلللللللللى و 

الشللللللخص واجبللللللات وظيفيللللللة معينللللللة والتللللللي يمكللللللن التحقللللللق مللللللن وجودهللللللا مللللللن خلللللللال إجللللللراءات رسللللللمية 
أن الفللللرد المرشللللح للعمللللل يخضللللع لمجموعللللة *  كالامتحللللانل وهللللذا مللللا أقللللر بهللللم مسللللؤول المللللوارد البشللللرية

سلللللللبق وأشلللللللرنا اليهلللللللا ) اسلللللللتقطاب علللللللن طريلللللللق جهلللللللات مختلفلللللللة ملللللللن المواقلللللللع  ملللللللن الإجلللللللراءات كملللللللا
الكترونيلللللللة ومكاتلللللللب التشلللللللغيلل فتلللللللرة تجريبيلللللللةل ليلللللللتم تثبيتللللللله بالعملللللللل إذا ثبتلللللللت جدارتللللللله( الأملللللللر اللللللللذي 
يتطلللللب تعيللللين الأفللللراد علللللى أسللللاس المقللللدرة والمعرفللللة الفنيللللة والتعليميللللة وذلللللك حتللللى يتمكنللللوا مللللن تنفيللللذ 

وكلللللللة إللللللليهم علللللللى أكمللللللل وجلللللله. ومللللللا يؤكللللللد علللللللى وجللللللود هللللللذا الارتبللللللاط سللللللجلت المهللللللام والواجبللللللات الم
ل فللللان الباحلللللث aل وبملللللا أن القيمللللة المعنويللللة أصلللللغر مللللن 0عنلللللد درجللللة حريللللة 10ل1القيمللللة المعنويللللة ب
بوجلللللللود ارتبلللللللاط بلللللللين طلللللللرق التوظيلللللللف وأداء العملللللللل. فملللللللن الأهميلللللللة أن يتعلللللللين  %90متأكلللللللد وبنسلللللللبة 

العلميللللة التللللي حصلللللهال ومللللع قدراتلللله ومهاراتللللهل تخصصلللله والخلفيللللة  الفللللرد فللللي الوظيفللللة التللللي تللللتلاءم مللللع

                          

 سا. 00:11إلى  00:11ساعة من  0107/ 00/10مسؤول مصلحة الموارد البشرية يوم 

 .(01/10/0100إلى  00/10/0100)محادثة مع المشرف أثناء القيام بالدراسة الاستطلاعية *
 سا. 00:11إلى  00:11ساعة من  0107/ 00/10مسؤول مصلحة الموارد البشرية يوم *  
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والأهلللللم ملللللن ذللللللك ملللللع دوافعللللله ودرجلللللات طموحللللله. فللللل ذا ملللللا تحقلللللق التوافلللللق بلللللين العاملللللل ووظيفتلللللهل فلللللان 
الموظللللللف يقبللللللل علللللللى أداء هللللللذه الوظيفللللللة برغبللللللة واقتنللللللاعل ويطمللللللع أن يحقللللللق فيهللللللا مسللللللتويات عاليللللللة 

دافها وواجباتهلللللللا والمعلللللللايير المتوقعلللللللة منللللللله. وملللللللن خللللللللال الأداء. الأملللللللر اللللللللذي يدفعللللللله إللللللللى فهلللللللم أهللللللل
ممارسللللللللة الموظللللللللف لوظيفتلللللللله وفهملللللللله لأبعادهللللللللا يسللللللللتطيع أن يتبللللللللين مجللللللللالات النتللللللللائج الرئيسلللللللليةل وأن 

ل 0110يتعلللللللللرف عللللللللللى المشلللللللللكلات التلللللللللي تسلللللللللتجد أثنلللللللللاء الأداء وملللللللللداخل حلها.)محملللللللللد الصلللللللللريفي: 
 (00ص

 للمتطلبات الوظيفية وعلاقته بملكية العمل.ت يوضر: مدق مناسبة عبن العمل 04جدولع

 ت41ت س ع1المصدر: سع

من خلال عرض اتجاه أفراد العينة حول العلاقة بين عبء العمل الذي يقوم به العامل وملكية العملل فان 
صللرحوا بللأن عللبء العمللل المقللدم مناسللب وهللذا مللا يسللاهم بالشللعور %0ل70نسللبة الجللدول أعلللاه يظهللر أن 

 يرون أنه غير مناسب.% 0ل00بملكية العملل وبالمقابل نسبة 

إن شللعور العامللل بملكيللة العمللل والالتللزام بلله وذلللك مللن خلللال زيللادة قللدرة العامللل علللى صللنع القلللرارات    
وتحملللل مسلللؤولية ذللللك ملللن خللللال قيلللاس أداؤه بالنتلللائج والاعتلللراف بلللالفرد عللللى أنللله مفكلللر لللله القلللدرة عللللى 

 رين حيلث يلتم اسلتغلال الفلرد الفاعلل وهلذا ملاالمساهمة والمشاركة وليس مجرد يلدين تؤديلان ملا يقولله الآخل
فللي نظريتلله للاسللتغلالل حيللث يللرى أن الفئللات العاملللة تللدخل فللي إطللار ارتباطللاتهم  " بتاار باالاو"إليللهذهللب 

ون ويلذعنون لرغبللات عطوعلا وملن ثلم يحققلون قلدرا ملن المنفعلة جلزاء ذللك. وملن هنلا فل نهم غالبلا ملا يخضل
ة وفللي ضللوء ذلللك فللان عمليللات التبللادل تللؤدي إلللى تبللاين وتفاضللل السلللطة مللن أجللل تحقيللق غللايتهم المختلفلل

(ل وتتحلدد ملكيلة 000ل ص0101القوة التي تمثل المدعاة الحقيقية للاستغلال)محمد عبد الكريم الحلوراني:
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العمل في إطار ممارسة الضبط الذاتي فلي العملل وهلو ملا يظهلر إذا سلمح للعلاملين بالمشلاركة الفعاللة فلي 
. وما يؤكد على وجلود هلذه العلاقلة بطريقة تمكنهم من إشباع حاجاتهم نحو تحقيق الذات مشكلات التنظيم

 %90فان الباحث متأكد وبنسبة  àبين المتغيرين وباستخدام برنامج ل وبما أن القيمة المعنوية أصغر من 
 بوجود علاقة بين عبء العمل وملكية العمل.

 .عماللل بالدعم المعنودقتها ت يوضر: معاملة الرئيس للعمال وعلا01جدول ع

 ت11ت سع2المصدر: سع

من مجملوع أفلراد العينلة أقلروا % 0ل70نسبة من خلال البيانات الموجودة بالجدول أعلاه يظهر لنا أن     
مملن أكلدوا عللى علدم % 0ل0بأن أساس المعاملة الاحترام والتقدير وهذا ما يشكل دعم معنوي لهلمل مقابلل 

 احترام للعمال.

إن المشللرف الللذي لديلله القللدرة علللى أن يلهللب مشللاعر مرؤوسلليه مللن خلللال اسللتخدام ألفللاظلتعبيراتل       
وشلعارات قويللةل وأنظمللة حللوافز ترضللي مرؤوسلليه والأهللم قللدرة عاليللة علللى الاحتفللاظ بمرؤوسلليه عنللد تحقيللق 

دنا أن اللرئيس التلي تلم رصلدها ملن تقنيلة الملاحظلةل وجل الانجازات المطلوبة. فمن خلال الشلواهد الكيفيلة
يسلللعى دائملللا إللللى ملللدح مرؤوسللليه ملللن خللللال الكلملللات الحسلللنة وتشلللجيعهم عللللى العملللل " تبلللارك ا  فللليكمل 

 السالامة فاي التا نييعطيكم الصحة"ل إضافة إلى اللافتات المشجعة التلي تحفلز العلاملين وتثيلر دافعيلتهم" 
 فانتشلار"س " معا ننجز عمل بكفاءة". نالثمن ولكن لا تقدر بثم السلامة ليست غالية"ل " وليست بالتمني

عليلله المؤسسلة فلي تحقيلق أهللدافهال  أعملالهم يعللد أملرا هاملا تعتملد أثنلاء تأديلةالتعلاون بلين الفئلات العماليللة 
لهذا يستوجب العمل بأقصى جهودها للوصول إلى ذلك ب شعار أهمية كل فرد داخل المؤسسلةل لأن العملل 

                          

 .أنظر الملاحق دليل الملاحظة 
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ة الأعملللال الكليلللة للمنظملللة ولا يتحقلللق الهلللدف الكللللي إلا إذا تكامللللت اللللذي يقلللوم بللله يعتبلللر حلقلللة فلللي سلسلللل
 (91ل ص0100.) بلقاسم سلاطنية وآخرون: الحلقات وكان هناك نوع من التماسك والتعاون

رسلللاء روح     وتبللللور اللللدلالات الإحصلللائية علللن وجلللود ارتبلللاط قلللوي بلللين أسلللاس معامللللة اللللرئيس لعمالللله وا 
 .20ل1معامل الاقترانل حيث قدر ب  التعاون بين العمال باستخدام

 يوضر: المشاركة في اتخاذ القرارات الوظيفية وعلاقتها بالانضباط في العمل.ت 01عجدول 

 الانضباط في العمل
 

 المشاركة في
 القرارات الوظيفية
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 لا
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a  درجة
 الحرية
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70 
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00 
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 المجموع

070 
 %0ل79

00 
 %7ل01

017 
011% 

 ت41ت سع2سع المصدر:

( العلاقلة بلين المشلاركة العملال فلي اتخلاذ القلرارات المرتبطلة بأعملالهم وانضلباطهم 00يظهر الجلدول رقلم )
ملللن أفلللراد العينلللة اللللذين يشلللاركون فلللي اتخلللاذ القلللرارات المرتبطلللة % 0ل91فلللي العمللللل حيلللث سلللجلت نسلللبة 

مملن صلرحوا عللى علدم % 9ل97بوظائفهم وهذا ما يخلق لديهم انضباط في العملل في حين سجلنا نسلبة 
 مشاركتهم في القرارات الوظيفية.

العاملل وملا من خلال اعتبار المشلاركة مظهلر لأهميلة الفلرد  دلالة سوسيولجية وتحمل هذه الإحصائيات 
يقدمللله ملللن عمللللل فالمشلللاركة تعنلللى بممارسلللة أعلللداد كبيلللرة ملللن العلللاملين فلللي اتخلللاذ القلللرارات التلللي تتصلللل 
بالسياسلللاتل أو الإنتلللاج ملللن أجلللل حلللل المشلللكلات التلللي تعتلللرض العملللل مملللا يرفلللع ملللن اللللروح المعنويلللة. 

اتيللة علللى مختلللف أعماللله فالمشللاركة تجعللل مللن الفللرد يميللل إلللى الانضللباط فللي العمللل وممارسللة الرقابللة الذ
نتيجة الحالة النفسية الأفضلل إضافة إلى ميله نحو التجمع والتعاون مع الغير ومشاركته ملن أجلل تحقيلق 

                          

 قللدر ب  تبلللور الللدلالات الإحصللائية عللن وجللود ارتبللاط قللوي بللين المشللاركة فللي القللرارات الوظيفيللة والانضللباط فللي العمللل باسللتخدام معامللل الاقتللران
 . 00ل1
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المصلحة العامة بدل الخاصةل فالمشاركة في صنع القرارات تساعد على تنمية العلاقات الإنسلانية ل حيلث 
وتعليمات الإدارةل بلل يمارسلون دورا ايجابيلا يلنعكس  لا يقتصر دورهم على مجرد الخضوع والطاعة لأوامر

علللى سللللوكياتهم السلللليمة كالانضلللباطل والانتملللاءل والالتلللزام بالأهلللداف لأنهلللم شلللاركوا فلللي وضلللعها. )بلقاسلللم 
بوحللللدة (. وبمقابلللللة تللللم إجرائهللللا مللللع رئلللليس قسللللم المللللوارد البشللللرية 90ل ص0100سلللللاطنية وآخللللرونل 

دور" صللرح بللأن معظللم القللرارات التللي يشللارك فيهللا العمللال تتعلللق بمحتللوى المكيفللات الهوائيللة لمؤسسللة "كونلل
العمل والطرق والأساليب التي من شأنها تطوير العمل وزيادة الإنتاجل إضافة إلى بعلض القلرارات المتعلقلة 
وقللت العمللل فهنللاك فللريقين فريللق يعمللل بالنهللار وآخللر بالليللل. إن هللذا النللوع مللن المشللاركة يسللاهم فللي خلللق 

ة فعاللللة تلللؤثر ايجابيلللا عللللى سللللوكات الأفلللراد وتصلللرفاتهمل وتتمثلللل أهمهلللا فلللي الاجتهلللادل والتفكيلللر شخصلللي
المنطقيل واحترام الوقتل في إطار يسوده علاقلات مبنيلة الكفلاءةل والترقيلة فلي العملل نتيجلة الكفلاءة ولليس 

اد أسللاليب ديمقراطيللة فللي الللولاء للأشللخاصل حيللث يتميللز الأفللراد بللروح المبللادرة والثقللة بللالنفسل نتيجللة اعتملل
 (000ل ص 0100المعاملات. )بوفلجة غياث: 

 .والسرعة في اتخاذ القراراتت يوضر: العلاقة بين نوع المشاركة في صنع القرارات 02جدول ع

 السرعة في اتخاذ القرارات
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 ت47ت س ع2المصدر: س فع

                          

 (مع مسؤول الموارد البشرية يوم: 10مقابلة رقم )00:11إلى 00:11من الساعة  00/10/0107. 
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والسلرعة فلي اتخلاذ العلاقة بين نوع المشاركة فلي صلنع القلرارات  الذي يوضحأعلاه يتضح لنا من الجدول 
لتوصيف الوظيفة الأمر الذي يعمل على السرعة فلي  من مجموع أفراد العينة%27نسبةتراوحت  ل القرارات

 لتحديد وقت العمل.%0ل02لتحديد الأجرل وبالمقابل نسبة % 0ل20تليها ل تنفيذ القرارات

بللأن  "شسااتر برنااارد"يمكللن تفسلليرها مللن خلللال مللا أقللر بلله  لات سوسلليولوجيةوتحملل هللذه الإحصللائيات دلا 
شرعية القرار تعتمد على قبول المرؤوسين له وهذا يتوقف على وضوحه وسهولة فهمهل ومدى انسجامه مع 

(ل فمشللللاركة العمللللال فللللي القللللرارات المرتبطللللة بوظللللائفهم 00ل ص0110أهللللداف المنظمة.)موسللللى اللللللوزي: 
ا تجد قبول من طلرفهم مملا يسلاعدهم عللى تنفيلذها بسلرعة بلدون وجلود عوائلق معرفيلة أو وبحكم درايتهم به

حيلث دل  SPSSفنية.وتبلور الدلالة الإحصائية عن وجود علاقة بين المتغيلرينل وذللك باسلتخدام برنلامج 
. وبمللا أن القيمللة المعنويللة 0( عنللد هللام  حريللة 10لà )1( أصللغر مللن 110ل1عللن أن القيمللة المعنويللة) 

 بوجود علاقة بين المتغيرين. %90ف ن الباحث متأكد وبنسبة  àأصغر من 

وهذا ما يثمن وجود رأس مال بشري خفيف الحركة يتمتع برشاقة في الاستشعار واتخاذ القرار ورشلاقة      
دراكهللم اتجللاه تحقيللق  تطبيللق العمللل والللذي يجعلهللم يسللتغرقون فللي العمللل ويكرسللون كللل جهللدهم وشللعورهم وا 

دارة أنظملة الأجلور والرواتلب بالمؤسسلةل فمثلل أهداف ا لمنظمة.إن مشاركة العاملين فلي مرحلتلي تصلميم وا 
هللذه المشللاركة يمكللن أن تسللهم فللي تحقيللق رضللا العللاملين عللن أنظمللة الللدفعل حيللث أن المشللاركة يمكللن أن 

عكس نتللائج تخلللق شللعورا بعدالللة الللدفعل وكفايللة مسللتوى التعللويضل وكفللاءة عمليللة إدارة نظللام الأجللور. وتللن
الرضللللا عللللن أنظمللللة الللللدفع فللللي المؤسسللللة بنتللللائج إيجابيللللة علللللى مسللللتوى أداء الفللللرد) كالسللللرعة فللللي تنفيللللذ 

 ( 070-071ل ص ص0107القرارات(.)خالد عبد الرحيم الهيتي: 

 .بملكية العمل ت يوضر: مدق دراية العامل بمعايير تقييم الأداء وعلاقتها02جدول ع

 ت41ت س ع1س ع المصدر:
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يبللدو لنللا جليللا مللن خلللال هللذا الجللدول أن المبحللوثين فللي المؤسسللة أغلبيللتهم السللاحقة أكللدوا علللى وجللود     
من أفراد العينة أكدوا على أنهلم % 0ل70ل حيث سجلت نسبة علاقة بين معايير تقييم الأداء وملكية العمل

صلللرحوا بعلللدم درايلللتهم مملللن % 0ل00عللللى درايلللة بمعلللايير تقللليم الأداء اللللذي يضلللمن ملكيلللة العمللللل مقابلللل 
 بمعايير تقييم الأداء.

 0ل عنللللد هللللام  حريللللة 110ل1تللللم تسللللجيل كللللل مللللن القيمللللة المعنويللللة ب  SPSSوباسللللتخدام برنللللامج   
بوجلللود %90فلللان الباحللث متأكلللد وبنسللبة  à. وبمللا أن القيملللة المعنويللة أصلللغر مللن 10ل1وبمسللتوى دلاللللة 

 عمل.علاقة بين الدراية بمعايير تقييم الأداء وملكية ال

وتحمل هذه الإحصائيات دلالات سوسيولوجية يمكن تفسيرها بملدى عداللة أنظملة تقيليم الأداءل فالعداللة    
وعدم المحاباة في تقييم أداء العمال يمكنها أن تؤدي إلى مشاعر الرضلا والارتيلاح للاسلتمرارية فلي العمللل 

مرؤوسليه وأن يلوفر لهلم المعلوملات وبالتالي ملكية العمل أو ضمانهل فللا بلد أن يكلون المسلؤول علادلا ملع 
التللي تؤكللد لهللم معللايير تقيلليم الأداء. ففللي حالللة شللعور أحللد المرؤوسللين بعللدم عدالللة تقيلليم الأداء لا بللد وأن 
يجعله يشعر بالعدالة في التقييم من خلال عنصر الإقناع وتقديم المعلومات الخاصة بالتقييم.)أحمد ماهر: 

قدير الآخرين له ولعمللهل وكلذلك حاجتله إللى الشلعور بالانتملاء لله ( إن حاجة الفرد إلى ت009ل ص0110
نتاجيتهل فهناك علاقة مباشلرة بلين عداللة نظلم تقيليم الأداء  من الأثر على الروح المعنوية للعامل وسلوكه وا 

حسلللللاس العلللللاملين بالعداللللللة التنظيميلللللة مملللللا يلللللؤثر بشلللللكل إيجلللللابي عللللللى سللللللوك العاملين. )علللللادل محملللللد وا 
 ن علللدم الاطمئنلللان وعلللدم الأملللان اللللوظيفي يخللللق خوفلللا وتلللوترا يلللؤدي إللللى تلللدهورإ(070ل ص0110زايلللد:

وبالتالي يؤدي إلى القيام بالمهام بروح معنوية هابطةل ومن غيلر تفكيلر خللاق ومسلتقل  لالدافعية والحماس
والتمكلين. فل ن الخلوف يلؤدي إللى قتلل روح المبلادرة والإبلداع  ل التي يقوم بها. وهذا أمر طبيعلي لمهامفي ا

يتوقللع إحالتلله علللى التقاعللد أو التسللريحل أن يفكللر بهللدوء أو أن يخطللط ويحمللل رؤيللة  عاملللفلللا يتنتظللر مللن 
نما يسيطر على تفكيره الخوف والترقب الذي يرتبط بقلرار فصلله ملن العمللل اللذي صلار سلمة  لللمستقبل وا 

يعطي رسالة للمرؤوسلين مفادهلا:  في هذا الوقت في الكثير من المؤسسات. والأمان الوظيفي في المؤسسة
الأملان فاهتمام المؤسسلة وانتمائهلا لموظفيهلال وهلذا يسلاهم فلي خللق انتملاء متبلادل بلين الإدارة والملوظفين. 

يعزز انخراط الموظفين ومشاركتهم؛ لأنهم في هذه الحاللة سليتوافر للديهم الاسلتعدلاد للمسلاهمة فلي  الوظيفي
 (010ل ص0110)يحي ملحم: تقديم جهد إضافي.

كلذلك فل ن المؤسسلة التللي تتميلز بالأملان الللوظيفي وتعللم مقلدما أن الموظلف سلليكون مسلتقرا  فلي العمللل     
لمدة طويلة من الزمن ف ن ذلك يحتم عليها اختيار الأفضل واختيار من ينسجم مع قيم وثقافة المؤسسة ولا 

ء؛ لأنلله سللينتج عللن سللوء الانتقللاء بقللاء أفللراد تسللتطيع المؤسسللة فللي هللذا الحالللة الاسللتهانة فللي عمليللة الانتقللا
غيللر ملائمللين لفتللرة طويلللة بسللبب التللزام المنظمللة بسياسللة الأمللان الللوظيفيل الأمللر الللذي سلليكلف المنظمللة 

نتاجية سيئة.  (010ل ص0110) يحي ملحم:  تكاليف كبيرة بجود أفراد بأداء متدنٍ وا 
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 .وعلاقته بالسرعة في اتخاذ القرارات ت يوضر: مدق توافى الأجر مع الجهد المبذول01جدول ع

 ت47ت سع01المصدر: سع

يظهللر الجللدول أعلللاه توزيللع أفللراد العينللة فللي ظللل الكشللف عللن العلاقللة بللين الأجللر والسللرعة فللي تنفيللذ      
مللن أفللراد العينللة صللرحوا بللأن الأجللر مناسللب وهللذا مللا يعمللل علللى % 2ل72نسللبة القللراراتل حيللث سللجلنا 

 ممن يرون بأن الأجر غير مناسب. %0ل00السرعة في تنفيذ القراراتل مقابل 

إن شعور الفرد بمدى عداللة النلواتج التلي يحصلل عليهلا ملن المنظملة مقابلل المجهلود اللذي يقدمله للذا      
فلللا بللد مللن تجنللب دفللع أجللور أقللل ممللا يجللب )حسللب المجهللود المقللدم(ل فالمؤسسللة التللي تحللاول تخفلليض 

العاملين إلى مسالك مختلفة منهلا اسلتقطاع الكثيلر  التكاليف من خلال إعطاء أجور أقل مما يجب قد تدفع
من أوقات العمل للراحة وتخفيض الإنتاج. كما قد يعبر العاملون عن استيائهم من عدم العداللة فلي الأجلر 
بصلللورة متطرفلللة ملللن خللللال الإضلللرابل أو تلللرك العملللل كليلللة. فللللا بلللد وأن تلللدرك المنظملللة المجهلللودات أو 

ن وقت عملل مقدار الجهد المبذولل ومؤهلاته وخبراته وهذا ملا يلثمن عمليلة المدخلات التي يقدمها الفرد م
تنفيذ القرارات فالكثير من القرارات والمشكلات تحل على المستوى التشغيليل وهذا ما أدلى به رئيس الوحدة 
فقد كان هناك مشلكلة عللى مسلتوى آللة ملن آلات الإنتلاج مملا اضلطرهم إللى التوقلف علن العملل إللى حلين 

عمللال الصلليانة تللم إصلللاحها خلللال  لإتيللان بمصلللحيها مللن الخللارج مللن أجللل صلليانتهال لكللن وبتطللوع مللنا
صباحا.فبالإضلللافة إللللى مسلللاهمة عداللللة الحصلللول عللللى  0:11صلللباحا إللللى  2:11يلللومين متتلللاليين ملللن 

فللي المخرجللات مللن خلللال المللدخلات التللي يقللدمها العاملللل يلعللب نطللاق عقلانيللة أو لا عقلانيللة القللرار دور 
سلللرعة تنفيلللذ القلللراراتل ويشلللكل الأجلللر علللاملا قويلللا ومهملللا للللدى العامللللل فعلاقلللة الأجلللر بلللالمواقف الذاتيلللة 
والاجتماعية للفرد كحوافز تعتمد على طبيعة المنظمة وما تحققه المنظمة من اعتبارات وحاجات العاملينل 

العللاملين واتجاهلاتهمل فقللد ربللط  وقلد أكللد " تلايلور" علللى أثللر تطبيقلات العدالللة بنشلاطات المنظمللة فللي سللوك
الأجر بمدى نجاح الأفراد في تأدية عملهلم وعليله يمكلن القلول أن تلايلور ركلز عللى البعلد التلوزيعي للعداللة 

 (007ل ص0100التنظيمية.) غني دحا متناي الزبيدي وآخرون:

 السرعة في تنفيذ القرارات
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حاجللات "لماسلللو" هللل الأجللر يحفللز ويللدفع؟وهل الأجللر يسللاهم فللي تقللديم المزيللد مللن الجهللد؟ وفقللا لنظريللة ال
تعتمد على ما يبدو على كم من المال يملكه الفلرد المعنلى وملدى توافقله ملع الجهلد المبلذول. إن الملال بملا 
نمللا وسللليلة لاقتنللاء غايلللات معينللة يمكلللن أن يشللبع بدرجلللة كبيلللرة  أنلله نلللادرا مللا يعتبلللر غايللة فلللي حللد ذاتلللهل وا 

(. فهلللل يسلللاهم الأجلللر 000ل ص0110الحاجلللات الفسللليولوجية وحاجلللات الأملللان) محملللد سلللعيد سللللطان: 
المناسب في إثلارة الدافعيلة نحلو السلرعة فلي تنفيلذ القلرارات؟ ويمكلن الإجابلة علن هلذا السلؤال ملن خللال ملا 
يلعبه الأجر دور الدافع لذا فمن الضروري تلدعيم العلاقلة علن طريلق الموازنلة  بلين الأداء والعوائلد. فهلؤلاء 

لية دفعهم إلى مستوى أداء أفضلل عللى ربطهلم بوضلوح بلين مسلتوى الذين يتطلعون إلى المال ستتوقف عم
الأداء المرتفع وحصولهم على مزيد من العوائد الماليلة. فسليميل الفلرد إللى تكلرار السللوك اللذي يلتم مكافأتله 
بالمالل بينما يميل إلى عدم تكرار السلوك الذي لا يكلافئ بالملال. ان العائلد الملالي )الأجلر( يجلب أن يللي 

داء مباشلرة حتللى يدعمللهل وأن ذلللك العائللد يجللب أن يللدرك ملن قبللل العامللل علللى أنلله متوقللف علللى سلللوك الأ
 أدائه.

 .بآليات الدعم المعنودت يوضر: معايير تحديد الأجر وعلاقتها 71جدولع

 ت11ت س فع01المصدر: س ف ع

ترمي المعطيات الكميلة بالجلدول أعللاه توضليح العلاقلة بلين معلايير تحديلد الأجلر وآليلات اللدعم المعنلويل 
أرجعوا تحديد الأجر إلى المستوى  %70مفردة من مفردات البحث أي ما يعادل  ةحيث سجلت أقرت ثماني

  ليات الدعم المعنود
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للقرابلللةل فلللي حلللين المردوديلللة سلللجلنا نسلللبة % 00التعليملللي اللللذي يشلللجع عللللى العطلللاء أكثلللرل مقابلللل نسلللبة 
 . %0ل00

حيلللث سللللجلت القيملللة المعنويللللة ب  SPSSوللكشلللف عللللن العلاقلللة بللللين المؤشلللرينل تللللم اسلللتخدام برنللللامج  
فللان الباحلللث  à. وبملللا أن القيمللة المعنويللة أصلللغر مللن 10ل1وبهللام  خطللأ  9عنللد درجللة حريلللة  119ل1

 بوجود علاقة بين كل من معايير تحديد الأجر وآليات الدعم المعنوي. %90متأكد وبنسبة 
هللي ذات قيمللة مباشللرة كبيللرة تعتبللر الأجللور فللي المجللال الصللناعي مللن أهللم مللا يحفللز العمللال علللى العمللل ف

الللدفع إلللى أن الحلوافز الماليلة ذات قيمللة هاملة فلي زيللارة الإنتلاج فيلتم  "" ميشااال أرجيالبالنسلبة لهلمل ويؤكلد 
يعتبللللر الأجللللر وسلللليلة لإشللللباع و(.00ل ص0110عللللى حسللللب الإنتللللاج بالنسللللبة للعمللللال )شلللفيق رضللللوان: 
انه إللى الملدى اللذي تسلتطيع فيله الأجلور إشلباع الحاجات النفسيةل حيث أن الحاجات هي الحافز للأفراد ف

الحاجاتل تصبح وسيلة لحفز الأفراد العاملينل وقد كان الافتراض في فترة من الفترات أن الأجر هو الدفع 
الوحيلللد للعملللل. فللللا ينبغلللي أن تكلللون الاختلافلللات فلللي الأجلللور فيملللا بلللين الوظلللائف المختلفلللة مبنيلللة عللللى 

لافلللات فلللي متطلبلللات كلللل وظيفلللة ملللن حيلللث الخبلللرة والمهلللارة والتعلللليمل اعتبلللارات موضلللوعية تعكلللس الاخت
وظلللروف أداء العملللل كملللا وينبغلللي أن تعلللد هيكلللل الأجلللور بالمؤسسلللة بملللا يسلللمح بمراعلللاة هلللذه الاختلافلللات 

بلللين معلللايير تحديلللد الأجلللر  ل....فهناك ارتبلللاطالإضلللافيالفرديلللة كالمسلللتوى التعليمللليل المردوديلللةل والوقلللت 
فللي العمللل يشللمل هللذا الارتبللاط الللذي يللدفع كمقابللل وبللين الأداء الفعلللي المللرتبط بللهل معنللوي وآليللات الللدعم ال

ففي الغالب نجد أن الرواتب تدفع على أساس مردوديلة العاملل واسلتخدامه لمهاراتله وخبراتله سلواء الفنيلة أو 
 (000-000صص ل 0110الفكرية)محمد سعيد أنور سلطان: 

 .والدعم المعنود للعامل من طرف المؤسسة ةالترقيتيوضر: العلاقة بين 70جدول ع

                          

  عن وجود ارتباط  متوسط بين معايير تحديد الأجر وآليات الدعم المعنوي باستخدام معامل الاقتران الذي قدر ب  الإحصائيةتبلور الدلالات
 .00ل1
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 ت11ت س ع00س ع المصدر:

( توزيع أفراد العينلة حسلب العلاقلة بلين الترقيلة واللدعم المعنلوي المقلدم للعاملل ملن 00يظهر الجدول رقم ) 
صللرحوا مللن مجمللوع أفللراد العينللة % 0ل07أن نسللبة طللرف المؤسسللةل حيللث أظهللرت البيانللات الإحصللائية 

 على الترقية. لم يتحصلوا %0ل00 مقابلل تحصلوا على الترقية وهذا ما يشكل لديهم دعم معنويبأنهم 

من خللال النتلائج الإحصلائية يمكلن تفسلير ذللك أن الغلرض ملن الترقيلة زيلادة كفايلة الفلرد الإنتاجيلةل حيلث 
أنها تتفق مع ميوله ومؤهلاته كما ويرقى إلى المكافآت على اجتهاده. إضافة إلى ذلك يتوجب عللى الإدارة 

ملللللع العلللللاملين ملللللن حيلللللث المكافلللللآت والعقوبلللللات الأجلللللور  وضلللللع أنظملللللة عادللللللة وغيلللللر منحلللللازة للتعاملللللل
والمكافآت...فهو الأمر الذي يبعث بالارتيلاح فلي نفلوس العلاملين ويحفلزهم إللى زيلادة إنتلاجيتهم وهلذا يعنلي 
معامللة المرؤوسلين بالعللدل المبنلي علللى مبلدأ سلليم وثابللتل فالترقيلة تعتبللر ملن الحلوافز التللي تشلبع حاجللات 

إلى أن هناك عوامل اجتماعية معينة في المنظمة لها من القلوة  "براون"لذاتية وقد أشار الفرد الاجتماعية وا
 إبللراهيمبحيللث أنهللا تعمللل كبواعللث أو حللوافز للعمللل وقللد يكللون لهللا تأثيرهللا علللى الفللرد والمنظمللة) طلعللت 

ائح لا بللد مللن وجللود عدالللة تامللة فللي معاملللة العللاملين بالمؤسسللة وتطبيللق اللللو لللذا (.29ل ص0117لطفللي:
والقلللوانين علللليهم بلللروح الموضلللوعية والمسلللاواةل فللللا يرقلللى إلا ملللن يسلللتحق الترقيلللة فعللللا سلللواء علللن طريلللق 
الأقدمية أو الاختيار دون أن يؤثر ذلك على أهواء شخصية أو اعتبارات ذاتيلة بلل تكلون الموضلوعية هلي 

قلد رقلي  مليلهمن أن يحسلوا أن ز الرائدة في الترقية أو المكافآت ومن أخطر ملا يلدمر اللروح المعنويلة للعلاملي
 أو كوفئ لعلاقة شخصية أو ذاتية تربطه بذوي السلطة.

 .رول التعاونت يوضر: العلاقة بين أسباب عدم الحصول علم 77جدول ع

 ت12ت سع00س فع المصدر:
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يعود إلى المجهلود من أفراد العينة الذين صرحوا بأن عدم الترقية %0ل20نلاحظ من هذا الجدول أن نسبة 
 %00إللى الأسلباب التنظيميلةل فلي حلين نسلبة  %0ل72المقدم لكنهم يمتلكون روح التعلاونل تليهلا مباشلرة 

 للوساطة والقرابة.

( عنلد درجلة 10ل1)aوتبلور الدلالات الإحصائية علن وجلود علاقلة بلين المؤشلرين وذللك بمسلتوى الدلاللة  
 %90فللان الباحللث متأكللد وبنسللبة  àمللة المعنويللة أصللغر مللن . وبمللا أن القي10ل1وبقيمللة معنويللة 0حريللة 

 بوجود علاقة بين عدم الترقية وروح التعاون بين العمال.

إن الامتثال إلى السلوك الصناعي القويم يلنجم علن التعلاون والمحبلةل فيحلدث التقلارب وتتوثلق العلرى بلين  
ذي معلله تتحسللن ظللروف العمللل ) النفسللية ل أدوات التخطلليط والتنفيللذ بللين المهللن الفوقيللة والتحتيللة الأمللر اللل
وتتضلللافر بلللذلك جهلللود الكللللل وتتعلللاون كلللل  ةالاجتماعيلللةل والإنسلللانية . كملللا وتختفلللي العيلللوب الأوتوقراطيللل

الأطلللراف التلللي تعملللل بلللروح الفريلللق المنسلللجم اللللذي تتوحلللد وظيفتللله وأهدافلللهل وتتزايلللد إنتاجيتللله طبقلللا لدرجلللة 
 (.092ل ص0921عهم.) قباري محمد إسماعيل: التكامل بين المشرفين وتعاون العمال م

أن الترقيلة تلتم حسلب المناصلب الشلاغرة أكلد لنلا ومن خلال إجراءنا مقابلة مع مدير إدارة الموارد البشلرية 
وهي من أهم الأسباب تنظيميةل حيث يتم التوظيف الداخلي عن طريق الترقيةل وفي أغللب الأحيلان ينظلر 

ن جهلللد ومهلللارة فلللي الأداءل إلا أنللله يوجلللد بعلللض التجلللاوزات فلللي بعلللض إللللى ملللا قدمللله العاملللل فلللي عملللله مللل
 الأحيان خاصة إذا ما تعلق الأمر بالمناصب العليال أو الترقية على أساس المحاباة )المعريفة(.

 ت يوضر: علاقة المساواة في الأجر ورول التعاون بين العاملين داخل المؤسسة.71جدول ع

 ت12ت س ع07س عالمصدر: 

                          

(مع مسؤو 10مقابلة رقم ) :00:11إلى 00:11من الساعة  00/10/0107ل الموارد البشرية يوم 
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الأجللر وروح المسللاواة فللي ( توزيللع أفللراد العينللة فللي ظللل الكشللف عللن العلاقللة بللين 00يظهللر الجللدول رقللم )
صرحوا بلأن هنلاك مسلاواة فلي الأجلر وهلذا ملا  من مجموع أفراد العينة%0ل20ت نسبة التعاونل حيث سجل

لكلن يمتلكلون روح  إلى عدم المساواة فلي الأجلر%2ل71يخلق الدافعية نحو التعاونل بالمقابل عادت نسبة 
 التعاون على العمل.

ل وبمللا أن القيمللة 0ل عنللد درجللة حريللة 10ل1(a)وهللام  الخطللأ 10ل1وبالمقارنللة بللين القيمللة المعنويللة     
بوجلود علاقللة بللين المسللاواة فللي الأجللر والدافعيللة % 90فللان الباحللث متأكللد وبنسللبة  aالمعنويلة أصللغر مللن 

 نحو التعاون على العمل.

اتج التلي يحصلل عليهلا ملن المنظملة مقابلل المجهلود اللذي يقدمله للذا لا إن شعور الفرد بملدى عداللة النلو   
بد من تجنب دفع أجور أقل مما يجب )حسب المجهود المقدم(ل فالمؤسسلة التلي تحلاول تخفليض التكلاليف 
مللن خلللال إعطللاء أجللور أقللل ممللا يجللب قللد تللدفع العللاملين إلللى مسللالك مختلفللة منهللا اسللتقطاع الكثيللر مللن 

حللة وتخفلليض الإنتللاج. كمللا قللد يعبللر العللاملين عللن اسللتيائهم مللن عللدم العدالللة فللي الأجللر أوقللات العمللل للرا
بصللورة متطرفللة مللن خلللال الإضللراب أو تللرك العمللل فلللا بللد وأن تللدرك المنظمللة المجهللودات أو المللدخلات 
 التي يقدمها الفرد من وقت عملل مقلدار الجهلد المبلذول ومؤهلاتله وخبراتله. إضلافة إللى الأجلر وملن خللال

تسلللعى المؤسسلللة إللللى تلللدعيم وغلللرس روح التعلللاون بلللين عمالهلللا ملللن خللللال اللافتلللات  مشلللاهداتنا الكيفيلللة
المشجعة والتي تثير دافعيتهم نحو التعاون "" فانتشار روح التعاون بين الأفراد العاملين أثناء تأدية أعمالهم 

عمللل بأقصللى جهودهللا إلللى ذلللك يعللد أمللرا هامللا تعتمللد عليلله المؤسسللة فللي تحقيللق أهللدافها لهللذا يسللتوجب ال
ب شعار كل فرد بأهمية عمله الذي يقوم بهل لأنه يعتبر حلقة في سلسلة الأعمال الكلية للمنظمة ولا يتحقلق 

 الهدف الكلي إلا إذا تكاملت الحلقات وتماسكت.

إن القلللرار المتعللللق بالإنصلللاف أو علللدم المسلللاواة لا يتخلللذ عللللى أسلللاس شخصللليل بلللل يمكلللن أن يلللدخل فيللله 
ر المقارنة مع الآخرين داخل وخارج المنظمةل فليس المهم كم يتقاضى العامل فقلطل بلل كلم يتقاضلى عنص

مقارنللة بالعمللال الآخللرين الللذين يشللغلون نفللس العمللل. فقللد يأخللذ رد فعللل الأفللراد تجللاه عللدم المسللاواة صللورا 
المدخلات وتغييلرات فلي عديدة ومختلفةل فقد يتضمن السلوك المدفوع لتخفيف حالة اللامساواة تغييرات في 

النتائجل يتوقف حجمها أو اتجاهها على الصورة التي تدرك بها حالة اللامساواة.)صلاح الدين عبد الباقي: 
 (000ل ص0110

إن تلوفير العدالللة والوضللوح لنظللام الأجللور تسللمح بعمليلة تقيلليم الوظللائف باعتمللاد أسللس عادلللة وواضللحة    
علللل النظلللام علللادلا وواضلللحا لأنهلللا تجعلللل الاختلافلللات فلللي تعقيلللد لتحديلللد الأجلللورل وبالتلللالي تسلللاعد فلللي ج

                          

 .أنظر دليل الملاحظة في الملاحق 
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الوظللللائف ومللللؤهلات مللللن يشللللغلونها وأهميتهللللا لنجاحهللللا وللللليس لاعتبللللارات التقليللللد أو الضللللغط مللللن طللللرف 
الممارسلللات الإداريلللة المتحيلللزة والمتحابلللة. لهلللذا فهلللي تجعلللل الاختلافلللات فلللي الأجلللور قابللللة للتغييلللر وهلللذه 

ذ كانلت المنظملة الخصائص مهمة لتوفير شلرطي  العداللة والوضلوح والتلي هلي ملن شلروط النظلام السلليم وا 
تسللتعين بكللوادر واعيللة لا ترضللى بالإجحللاف ولا تسللكت عنلله ويصللبح تمتللع الأجللور لهللذين الشللرطين بللال  

 (007ل ص0110الأهمية.) يوسف حجيم الطائي ومؤيد عبد الحسين الفضل: 

 العمل بالمؤسسة. بملكيةلاقتها ت يوضر: المساواة في توزيع المهام وع74جدولع

 ت41ت س ع01سعالمصدر: 

سللجلت العملللل حيللث  ملكيللةيوضللح الجللدول أعلللاه إحصللائيا العلاقللة بللين المسللاواة فللي توزيللع المهللام و     
من أفراد العينة أقروا بأن هنلاك مسلاواة فلي توزيلع المهلام الأملر اللذي يلنعكس عللى الشلعور % 7ل20نسبة 

متسلاوي إلا أنهلم يشلعرون بلأن العملل بلأن الأعملال لا تلتم بشلكل % 9ل00في حين صلرح  ل بملكية العمل
 الذي يمارسونه هو ملك لهم.

ولإثبات العلاقة بين مساواة توزيع المهام وملكية العمل تلم اسلتخدام برنلامج الحزملة الإحصلائية للعللوم      
وبملا أن  10ل1( aوهام  خطلأ) 0عند درجة حرية  111ل1الاجتماعيةل حيث سجلت القيمة المعنوية ب 

 لاقة بين المؤشرين.بوجود ع% 90فان الباحث متأكد وبنسبة  àعنوية أصغر من القيمة الم

اللذي  " هيرزبارج "ملن خللال نظريلة دلالات سوسيولوجية إذ يمكلن تفسلير ذللك  وتحمل هذه الإحصائيات
يللرى أن الللدوافع التللي تحفللز علللى العمللل وعلللى رأسللها دوافللع الاسللتقرارل أي حاجللة العمللال الصللناعيين إلللى 

                          

 70ل1تبلور الدلالات الإحصائية عن وجود ارتباط قوي بين المساواة في توزيع المهام وملكية العمل باستخدام معامل الاقتران الذي قدر ب. 
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لللى أن هنللاك عدالللة فللي المعاملللة ولا توجللد تفرقللة مللن حيللث توزيللع المهللامل شللعوره م بالاسللتقرار فللي العمللل وا 
ل 0110وكذلك الاستقرار من ناحية المستقبل وما يحدث لهلم فلي حاللة الوقلوع فلي حادث.)شلفيق رضلوان: 

ة فلي توزيلع (وبالمؤسسة محل الدراسلة وبتصلريح ملن الملدير العلام للوحلدة أكلد عللى أن هنلاك مسلاوا00ص
الأعمللال بللين العمللال وذلللك مللن خلللال بطاقللة المنصللب التللي يحملهللا كللل عامللل بحيللث توضللح للله نشللاطاته 

فسلللوك الفللرد .لوالأعمللال الثانويللة للضللروريات وعلللى حسللب القللدرات والمهللارات التللي يتمتللع بهللا كللل عاملل
الوضع يتسم بالعدالة فانله يسلتجيب هو بمثابة عملية تفاعل بين عملتي التقييم والمقارنةل فعندما يدرك بأن 

بشللكل إيجللابيل أمللا إذا شللعر بللأن الوضللع غيللر عللادل فانلله يعمللل علللى إعللادة المسللاواة بللين مقللدار الجهللد 
ل 0110المبللذول والعائللد المتوقللع منلله أي أن أسللاس الدافعيللة هنللا هللو الشللعور بالعدالللة. )محمللد الصللريفي: 

 (070ص 

 .بآليات الدعم المعنوديوضر : طبيعة الحوافز وعلاقتها  ت71جدول ع

 ت11ت س فع04المصدر: سع

                          

( مع المدير العام للوحدة10مقابلة ) .01:11إلى  19:11.الساعة من  10/12/0107. 

 المعنود  ليات الدعم 
 
 
 طبيعة الحوافز  

 
الكلمااااااااااااة 

 الطيبة

 
الثناااء فااي 

 الإدارة

 
الاحتااااااااارام 

 والتقدير

 
التشاااااااجيع 
علاااااااااااااااااام 

 العطاء

 
 المجموع

 
القيماااااااااااااة 

 المعنوية

 
درجاااااااااااة 

 الحرية

 
a 

 
 النقل

0 
 %0ل00
 

0 
 %0ل00
 

00 
1460% 
 

09 
 %0ل00

00 
011% 

 
 
 
 
 
 
 10ل1
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
9 

 
 
 
 
 
 
 10ل1

 
 الإطعام

00 
 %0ل00

00 
 %0ل09

07 
 %2ل09

00 
 %0ل00

07 
011% 

 
 السكن

0 
01% 

0 
01% 

0 
01% 

1 
1% 

01 
011% 

 
 مبلغ مالي

2 
 %0ل00

0 
 %7ل00

0 
 %0ل00

0 
 %7ل00

02 
011% 

 
 المجموع

00 
 %0ل00

00 
 %0ل00

02 
 %0ل09

07 
 %7ل02

009 
011% 



 علاقة العدالة التنظيمية بتمكين العاملين  خامسالفصل ال

 

020 

ترمللي المعطيللات الكميللة بالجللدول أعلللاه توضلليح العلاقللة بللين طبيعللة الحللوافز وآليللات الللدعم المعنللوي حيللث 
إللى النقلل فوصلول الفلرد العاملل بالوقلت المناسلب وأداء أعمالله عللى أكملل وجله ملا % 0ل00سجلت نسلبة 

إلى الإطعلامل بينملا سلجلت % 2ل09ت نسبة يدفع المشرف باحترامه وتقديره على مجهوداتهل في حين عاد
 للمبال  المالية.% 0ل00نسبة 

وتبلللور الللدلالات الإحصللائية وجللود علاقللة بللين المؤشللرين وهللذا مللن خلللال برنللامج الحزمللة الإحصللائية    
 . وبملا1.10خطأ هام وب 9عند هام  حرية  10ل1للعلوم الاجتماعيةل حيث سجلت القيمة المعنوية ب 

بوجلللود علاقلللة بلللين طبيعلللة الحلللوافز % 90فلللان الباحلللث متأكلللد وبنسلللبة  àأن القيملللة المعنويلللة أصلللغر ملللن 
 وآليات الدعم المعنوي.

في ظلل دلالات إحصلائيةل فملن خللال المشلاهدات الكيفيلة وجلدنا أن  ويمكن تفسير هذه المعطيات الكمية
فالحوافز علللى علللى العاملل أداء مهاملهلالمؤسسلة تسلعى دائملا إلللى تلوفير مختللف الاحتياجللات التلي تسلهل 

العمل تساهم على جذب الفرد إليها باعتبارها وسيلة لإشباع حاجاتهل فهلي تعملل عللى إثلارة القلوى الحركيلة 
إلللى أنلله للليس هنللاك باعللث مثللاليل  "بااراون"فللي الإنسللان والتللي تللؤثر علللى سلللوكه وتصللرفاته. وقللد أشللار 

ل 0117خلر وملن مؤسسلة إللى أخلرى. )طلعلت إبلراهيم لطفلي: فالبواعث على العمل تختلف من فلرد إللى آ
أكلللد عللللى مجموعلللة الحلللوافز الماديلللة المقلللدم ( وملللن خللللال مقابلتنلللا لملللدير إدارة الملللوارد البشلللرية 91ص 

للعامللل مللن مأكلللل نقللل ففللي حالللة عللدم تللوفر النقللل لأحللد مللن العمللال يعللوض بمبللل  مللاليل كمللا أنلله يللتم 
لأعياد بمبال  مالية. بالإضافة إللى ذللك تقلوم المؤسسلة بتقلديم المسلاعدة إللى مساعدة العمال بالمناسبات كا

العمللال الللذين لا يملكللون منللازل بتخصلليص مسللكن لهللمل أو مسللاعدتهم علللى كللراء منللزل وذلللك لتللوفير حيللاة 
 كريمة فلهذه الأخيرة تأثير على أداء الفرد العامل بالمؤسسة.

ة المتعلقللة بظللروف العمللل الماديللة وتللوفير كافللة الخللدمات إن تللدعيم وتحسللين ظللروف العمللل وخاصلل       
الاجتماعية والصحية للأفرادل مع العملل عللى إيجلاد نلوع ملن الاتجاهلات الايجابيلة المرضلية نحلو المنظملة 

وجللدنا أن المؤسسللة  وذلللك عللن طريللق إعللداد بللرامج خللدمات للعللاملين. ومللن خلللال مشللاهداتنا الكيفيللة 
وسللائل والإمكانيللات وذلللك فللي سللبيل تحقيللق الرفاهيللة للعامللل  داخللل المؤسسللةل تسللعى نحللو تقللديم أفضللل ال

                          

  يلة ب  وتبلور الدلالات الإحصلائية علن وجلود علاقلة بلين المؤشلرينل وباسلتخدام برنلامج الحزملة الإحصلائية للعللوم الاجتماعيلةل سلجلت القيملة المعنو
بوجلود علاقلة بلين طبيعلة  %90ث متأكلد وبنسلبة فلان الباحل àل وبملا أن القيملة المعنويلة أصلغر ملن 10لà 1وبهام  خطأ 9عند درجة حرية  10ل1

 الحوافز وآليات الدعم المعنوي.
 ( مع مدير إدارة الموارد البشرية 0مقابلة )00:11إلى  00:11الساعة من  00/10/0107. 
 .أنظر دليل الملاحظة بالملاحق 
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فهي توفر لهم " كافيتيريا" لتجمع فيها وقت الراحةل كما وأنها متعاقدة مع صندوق الضمان الاجتماعي ملن 
 أجل مساعدة عمالها.

فللالمبرر لتقللديم خدمللة النقللل هللو أنهللا تضللمن وصللول العللاملين للعمللل فللي المواعيللد المناسللبةل كمللا ويللثمن  
العلللاملين الخدملللة كونهلللا تخفلللف علللليهم صلللعوبات وتكلللاليف الانتقلللالل عللللى اللللرغم ملللن التلللزامهم بخلللدمات 

فض واللللذين لا المنظملللة تقيلللد حلللريتهم فلللي الانتقلللال للللذلك غالبلللا ملللا يفضلللل هلللذه الخدملللة ذوي اللللدخل الملللنخ
يسللتطيعون امللتلاك أو تحمللل تكللاليف السلليارة الخاصللةل كمللا وتقللوم المؤسسللة بتللوفير وجبللة الغللداء مجانيللةل 

 فتوفير وجبة الغداء بمستوى يضمن حصول العامل في اليوم على وجبة صحية واحدة على الأقل.

القارارات علام المساتوق ت يوضر: أسلوب المادير فاي اتخااذ القارارات وعلاقتهاا بسارعة تنفياذ 71جدول ع
 التشغيلي.

 ت47ت سع01سعالمصدر: 

مللا %0ل77إن المعطيللات الإحصللائية لهللذا الجللدول تبللرز أن أعلللى نسللبة سللجلت للقللرارات الموضللوعية ب 
التللي عللادت إلللى الحياديللة فللي اتخللاذ % 0ل07سللاهم فللي السللرعة فللي تنفيللذ القللراراتل بالمقابللل سللجلنا نسللبة 

 القرارات لكن هذا ليس له تأثير على تنفيذ القرارات.

ل حيلث SPSSوللكشف العلاقة بين المؤشرين تلم اسلتخدام مسلتوى الدلاللة علن طريلق البرنلامج الإحصلائي
ل وبما أن القيمة المعنوية 0وبهام  حرية  10ل1( aعند هام  خطأ ) 110ل1سجلت القيمة المعنوية ب 

سلرعة فلي اتخلاذ جود علاقة بين أسلوب اتخلاذ القلرارات والبو %90فان الباحث متأكد وبنسبة  àأصغر من 
 القرارات.

تتخللذ الإدارة مللن العدالللة وسلليلة لللدفع وتحفيللز العامللل للالتللزام بعمللله )تنفيللذ القللرارات(ل لللذا لابللد مللن تقويللة  
إدراك العمال للعداللة فلي مكلان العمللل فكلملا كلان إدراك العاملل للعداللة أقلوى أصلبح أكثلر مليلا للاسلتجابة 

اتخاذ القرارات في سرعة   
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ى النتللائج الفرديللة والتنظيميللة حيلث يمكللن أن تللؤثر إدراكللات العدالللة بشلكل إيجللابي. إذ أن إدراكللات تللؤثر علل
الإجرائية على دافلع العاملل ورضلا العمللل فلضلمان السلرعة فلي اتخلاذ القلرارات لا بلد وأن تكلون خاليلة ملن 

 ( 000ل ص0100الانحراف. )غني دحا متناي الزبيدي:

اد علللدم الإنصللللاف فلللان معنويلللاتهم تللللنخفض فالعداللللة تعتبلللر محفلللز مهللللم للعلللاملينل فعنلللدما يللللدرك الأفلللر    
ويصلللبحون أكثلللر عرضلللة لتلللرك وظلللائفهم وربملللا حتلللى ينتقملللوا ملللن المؤسسلللة. عللللى النقللليض ملللن ذللللك فلللان 
المعاملللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة العادلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة تولللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللد سلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللوك الأداء الفعللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللال والمواطنللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللة 

 (R.F.RussellGropanzano :1998 ;P12).التنظيمية

 .ها بضمان العمل بالمؤسسةت يوضر: معاملة الرئيس للعمال وعلاقت72جدولع

 ت40ت س ع01المصدر: سع

للعمللال ترمللي المعطيللات الكميللة بالجللدول أعلللاه تسللليط الضللوء علللى العلاقللة بللين كللل مللن معاملللة المللدير 
وهلذا ملا يضلمن ضلمان %0ل27وضمان العمل بالمؤسسةل حيث سلجلنا أعللى نسلبة الأسلرة الواحلدة بنسلبة 

 0ل00للأيللدي العاملللة وفقللطل فللي حللين نسللبة  %2ل70العمللل )الارتيللاح النفسللي(ل وبالمقابللل سللجلت نسللبة 
 إلى اعتبار أنهم وسيلة لبلو  الأهداف الشخصية.%

 ضمان العمل                
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يجلللب عللللى الإدارة أن دلالات سوسللليولوجية يمكلللن تفسللليرها ملللن خللللال ما وتحملللل هلللذه المعطيلللات الكميلللة
الدعم الإشراف لدى المشرفين والعمال في آن واحد فتوضح لهم أن علاقتهم بمرؤوسيهم لليس تعمق مفهوم 

نملا هلي علاقلة تعلاون واتصلال وتوجيلهل  تصعيدا لأخطاء الآخرين وتوقيعا لمختلف أنواع العقاب علليهمل وا 
. للذلك يحسلن وأن المشرف يقوم بدور المدرب والموجه إلى جانب قيامه بدور الآملر المنتظلر لنتلائج العملل

أن تلللدرب الإدارة المشلللرفين عللللى أن يقلللابلوا مرؤوسللليهم بصلللفة دوريلللة ويناقشلللون معهلللم مراحلللل تقلللدمهم فلللي 
عملهم ويستعرضوا مشاكلهم ويبحثوا أسبابها وطرق حلها. إن التنبه للخطأ عند وقوعه ومناقشة العاملل فلي 

فع المرؤوسلين إللى تحسلين مسلتويات أسبابه وطرق علاجه يساعد على تقوية علاقة الرئيس بمرؤوسيه ويلد
أدائهم.عللللللى أن هلللللذا لا يعنلللللي أن وظيفلللللة المشلللللرف لا تتضلللللمن تطبيلللللق الجلللللزاء أو توقيلللللع العقلللللاب عللللللى 
المقصرينل فعلى العكس من ذلك هناك حالات يحسن أن يستعمل فيها المشرف سللطته فلي توقيلع العقلاب 

ك حسب نلوع الخطلأ وتلأثيره عللى سلير العملل الذي قد يكون خصما من الأجرل أو إيقافا عن العملل...وذل
 (000ل ص0110. )محمد سعيد أنور سلطان: هذا من جهة ونية العامل الذي يصدر عنه ذلك الخطأ

ومن جهلة أخلرى نجلد أن مفهلوم الأملان اللوظيفي تغيلر ملن مجلرد التركيلز عللى الحصلول عللى وظيفلة     
أن يسلتمروا فلي تطلوير قلدراتهم للتأكلد والتأكيلد عللى إلى الاستمرار في الوظيفةل للذلك يجلب عللى العلاملين 

امتلاكهم للخصائص والقدرات التي تحتاج إليها المنظمةل لذا لابلد ملن النظلر إليله )الأملان اللوظيفي( عللى 
أنه عملية تربط مصالح واهتمامات العاملين مع احتياجات المنظمةل وأن هذه العملية تلعلب دورا مهملا فلي 

لديها قوة عمل متمكنة تساعد على بناء ميزة تنافسية والحفاظ عليها.) زاهد محمد ديري: تأكيد أن المنظمة 
 (000لص0100

 

 

 

 

                          

  باسللتخدام برنللامجSPSS  وبهللام  خطللأ) 0عنللد درجللة حريللة  10ل1تللم الكشللف عللن العلاقللة بللين المؤشللرينل حيللث سللجلت القيمللة المعنللوي بà( 
بوجللود علاقللة بللين معاملللة المشللرف للعمللال وضللمان العمل)الأمللان  %90فللان الباحللث متأكللد وبنسللبة  àل وبمللا أن القيمللة المعنويللة أصللغر مللن 10ل1

 الوظيفي(
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ئيس عمال والطرى التي يعتمدها الر ت يوضر: العلاقة بين عملية جمع المعلومات من قبل ال72جدولع
 القرارات.لمشاركة العمال في اتخاذ 

 ت12ت سع 02المصدر: سع

المعلومات موضوع ذو أهمية كبرى في الإدارة للذلك تسلعى كلل إدارة بجميلع مجهوداتهلا لتأسليس  عمليةإن 
للمعلومللات لأن غيللاب المعلوملللات أو نقصللها يللنعكس علللى اتخللاذ القللرارات. فلللالإدارة وتحسللين نظللام فعللال 

الحقلللائق فلللي ظلللل تحريلللف المعلوملللات وانتحالهلللال تعلللي  فلللي ظلللل مخلللاطر كبلللرى ملللن أجلللل الوصلللول إللللى 
وتأويلهللا. فلكللي تكللون المعلومللات ذات فائللدة لا بللد أن تتللوفر فيهللا خصللائص عديللدة منها:المصللداقيةل عللدم 

 (007لص0100التحيزل الثقةل التوافرل الاعتماديةل التكلفة القليلة.) أحمد زردومي: 

أسلللاس العلاقلللة بلللين جملللع المعلوملللات والطلللرق التلللي وتقلللر المعطيلللات الكميلللة فلللي سلللياقاتها الجدوليلللة علللن 
لجمع المعلومات % 0ل09أعلى نسبة  يعتمدها المشرف لإشراك مرؤوسيه في صنع القراراتل حيث سجلت
من مجموع أفراد العينة أقروا % 7ل00من قبل العمال وذلك ما ينعكس على تقديم النصيحة للعمالل مقابل 

 أن مشرفهم يسعى دائما نحو تقديم النصائح لهم.بعدم جمع المعلومات من قبلهم ألا 

 a( أصلغر ملن 0.02برنامج وبما أن القيمة المعنويلة ) SPSSوتشير الدلالات الإحصائية باستخدام     
 لاقة بين المؤشرين.بوجود ع% 90ل فان الباحث متأكد وبنسبة 0حرية  درجة(عند 0.05)

ط الاتصال واتخاذ القرارل فاتخاذ القرار يتطلب تحديد المشلكل فالمعلومات تعتبر بمثابة المادة الأولية لتنشي
ومصدرهل ومعرفة أطرافهل وتبادل المعلوملات فلي كلل الاتجاهلات ذات العلاقلة بالمشلكلل خاصلة ملن حيلث 
إخبار الرئيس لمرؤوسيه بكل المستجدات والمعلوملات الضلرورية للذلك ملن أجلل الاشلتراك فلي صلنع القلرار 

 طرى مشاركة العمال
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مسلللتمر فلللي شلللكل خليلللة عملللل دائملللة حتلللى الوصلللول إللللى الهلللدف النهلللائي.) ناصلللر ملللن خللللال التنسللليق ال
 (010ل ص0100قاسيمي: 

 جمع المعلومات وأساس اتخاذ القرارات.بين ت يوضر: العلاقة 71جدول ع

 ت11ت سع02المصدر: س ع

اتخللاذ ترمللي المعطيللات الكميللة بالجللدول أعلللاه إلللى توضلليح طبيعللة العلاقللة بللين جمللع المعلومللات وأسللاس 
إلى جمع المعلومات التي تعتبر مرحلة من مراحل مشاركة العمال في %9ل00القراراتل حيث سجلنا نسبة 

مللن مجمللوع أفللراد العينللة أقللروا بعللدم جمللع المعلومللات مللن % 0ل00اتخللاذ القللراراتل بالمقابللل سللجلت نسللبة 
 بمراحل أخرى. قبلهم إلا أنهم يشاركون في عملية صنع القرارات

عللن وجللود علاقللة متوسللطة بللين  جمللع المعلومللات وأسللاس اتخللاذ القللرارات  وقللد دلللت الإحصللائيات      
 .01ل1وذلك عن طريق استخدام معامل الاقتران الذي دل عن وجود ارتباط نسبي والذي قدر ب 

ذ يعطلي قد يكون أهم سبب لإشراك العمال هو عدم امتلاك كل المعلومات اللازمة لاتخاذ قلرار جيلدل إ    
اشتراك الفئات العمالية على مختلف مستوياتهم التنظيمية في صنع القرار الاستفادة من المعلومات المتوفرة 
لللديهم وكللذلك مهللارات الإبللداع المحتمللل وجودهللا المحتمللل.ففي العللادة ينللتج عللن السللماح للعمللال بالمشللاركة 

مشاركينل وبناء على ذللك يصللح هلذا الأسللوب الفعلية في اتخاذ القرار أعلى مستوى بالالتزام لدى هؤلاء ال
 (000ل ص0100في الأحوال التي تستدعي درجة عالية من الالتزام. )محمد هاني محمد: 

 

                          

  وباستخدام برنامجSPSS  ( أصلغر ملن 111ل1بما أن القيمة المعنوية )ل وà)1علن  %90ل فلان الباحلث متأكلد وبنسلبة 0( عنلد هلام  حريلة 10ل
 وجود علاقة بين المؤشرين.
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 النتائج المتعلقة بنمط العدالة التنظيمية وتضمين تمكين العاملين:  :ثالثا

ة المتعلقللة بعلاقللة العدالللة مللن خلللال المعطيللات الكميللة وفللي ظللل التحللليلات الكيفيللةل وانطلاقللا مللن الفرضللي
 التنظيمية بتمكين العاملينل وخلصت المعطيات البحثية إلى النتائج التالية:

لقد ترسخت أبعاد العدالة التنظيمية ملن خللال إدراك العلاملين للعداللة التنظيميلة وهلو الطريقلة التلي  (0
 تم من خلالها التوصل إلى مضمون ونوعية قرار توزيع المخرجات.

رة المؤسسة أن تعظلم الاسلتفادة ملن إحسلاس العلاملين بعداللة التوزيلع فلي تحقيلق السللوك يمكن لإدا (0
التنظيمللي المتميللز مللن خلللال قللدرتها علللى إدارة التبللادلات الاجتماعيللةل فعدالللة التوزيللع تسللاهم فللي تحديللد 

 ظيفيا. مدى رغبة الفرد واستعداده لبذل الجهد والتفوق الوظيفي وهذا ما يساهم في تمكين الأفراد و 
تقتضلللي المسلللاواة بلللين العلللاملين المشلللاركة فلللي اتخلللاذ القلللرارات المرتبطلللة بؤظلللائفهم عللللى مختللللف  (0

المسللتويات المهنيللةل والشللرائح العمريللة التللي أكللدت علللى علميللة العمليللة التوظيفيللة داخللل المؤسسللة محللل 
مللل دون تللدخل مللن الدراسللة. إذ تضللمن هللذه الأخيللرة سللهولة فللي الأداء معتمللدا الفاعللل علللى نفسلله فللي الع

الآخللرينل فوضللع الشللخص المناسللب فللي المكللان المناسللب مللن شللأنه أن يجعللله يسلليطر علللى عمللله مللن 
مكانياته ) فالعمل يصبح ملكه ليس بالغريب عنه(.  خلال قدراته وا 

تعكللس عداللللة المعلللاملات ملللدى إحسللاس العلللاملين بالمسلللاواة فلللي المعاملللة التلللي يعاملللل بهلللا الفلللردل  (0
عاملة بين العامل ورئيسه التي تشكل دعم معنوي له يمكن من خلاله أن يشكل انضباط وتتعلق بجودة الم

فلللي العمللللل للللذا فلللان أهميلللة مراعلللاة أسللللوب التعاملللل ملللع الأفلللراد العلللاملين علللن طريلللق مراعلللاة كلللرامتهم 
 واحترامهم أثناء تطبيق الإجراءات وعدالة المعلومات فيما يتعلق بشرح وتفسير مبررات القرارات.

عمليللة اتخللاذ القللرارات أكبللر مللن أن ينفللرد بهللا المللدير لوحللدهل حيللث تتللأثر قراراتلله بللآراء وأفكللار  تعللد (0
المحيطين بهل لذا فلان إشلراك العلاملين فلي صلنع القلرارات يلؤدي إللى زيلادة فعلاليتهم ودرجلات الرضلا علن 

ذها عللى المسلتوى العملل بالإضافة إلى ذلك فان المشاركة في صنع القرارات تعمل على السرعة في تنفي
التشلغيليل كمللا وتعكللس المشللاركة كيفيللة إرسللاء ثقافلة التعللاون والمشللاركة أكثللر مللن الصللراعل وروح الفريللق 

 ويعزز الشعور بالمسؤولية وتطوير المهارات.
لكي ينجح تمكين العاملين لابد و أن يقلوم العملل عللى أسلاس الثقلة بلين المسلؤولين والعملالل وهنلا  (0

القائد الملتزم بالرؤيلةل الحملاس والالتلزامل بحيلث يظهلر ذللك فلي سللوكيات العملالل  يبرز دور المشرف أو
 من حيث إدراك متطلبات العملل الإرادة والقدرةل والدافعية والرغبة في تحقيق الانجازات.

إن وجود مصارحة إدارية أساسها منظومة اتصالية فعاليةل ملع وجلود صلندوق الاقتراحلاتل وللوائح  (7
 همية السلامة المهنية من شأنه أن يعزز الدعم المعنويل والانضباط والالتزام في العمل.لتشجيع على أ
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 .والخصائص المهنية للفئات الفاعلة الإشرافيالدعم :أولا

 بين مدة ممارسة العمل وأساس العلاقة بين المشرف والعمال.ت :يوضر العلاقة 11جدولع

 أساس العلاقة
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 ت01ت س ع7المصدر: س ع

عللللن أسللللاس العلاقللللة بللللين مللللدة ممارسللللة العمللللل ومعاملللللة  ةالجدوليللللتقللللر المعطيللللات الكميللللة فللللي سللللياقاتها 
سلللللنوات التلللللي تعتبلللللر  0لفئلللللة الأقدميلللللة أقلللللل ملللللن  %9ل02أعللللللى نسلللللبة  المشلللللرف لمرؤوسللللليهل وسلللللجلت

 . فأكثر00بالنسبة للأقدمية التي تتراوح مابين  % 0ل01أساس علاقتهم بمشرفهم الكفاءةل مقابل 

ويمكلللللن تحليلللللل طبيعلللللة هلللللذه العلاقلللللة ملللللن خللللللال المعطيلللللات الكيفيلللللة التلللللي صلللللرح بهلللللا ملللللدير الوحلللللدة    
لإنتللللاج المكيفللللات الهوائيللللةل حيللللث أقللللر بأنلللله وعلللللى الللللرغم مللللن أن المؤسسللللة ومللللع بللللدايتها وبحكللللم طبيعللللة 
نشللللاطها كانللللت تبنللللي علاقللللات عملهللللا علللللى أسللللاس القرابللللة والصللللداقةل لكللللن وفللللي ظللللل توسللللع نشلللللاطها 

خللللللدماتهال وانفتاحهلللللا علللللللى طللللللرق التسللللليير الحديثللللللة أصلللللبحت أكثللللللر علميللللللة وعمليلللللة. وهللللللذا مللللللا  وتعلللللدد
ل فاتخللللاذ الكفللللاءة كمعيللللار للعمللللل يسللللاعد " الكفاااااءة"أوضللللحه الجللللدول أعلللللاه فأسللللاس هللللذه العلاقللللة هللللي 

علللللى تسللللهيل مهمللللة المشللللرف لاتخللللاذ القللللرارات ل حيللللث يعمللللد إلللللى اختيللللار البللللديل الللللذي يعطللللي نتيجللللة 
 (010ة أقل وتحقيقا لأهداف التنظيم.)علي السلمي: ب سل صأفضلل تكلف

فالكفللللللاءة تعنللللللى بالشللللللعور بالاقتللللللدار والمهللللللارة ل وتشللللللكل كفللللللاءة الأداء أهميللللللة كبيللللللرة فللللللي تمكللللللين       
العللللللللاملين لأن تحقيللللللللق التللللللللوازن فللللللللي مكافللللللللأة الأداء يعللللللللد الهللللللللدف الأساسللللللللي إذ يتحقللللللللق اسللللللللتنادا إلللللللللى 

ي يتلمسلللللها المرؤوسللللللين فلللللي تعامللللللل المشلللللرف معهللللللم عنلللللد تقيلللللليم مجموعلللللة ملللللن العوامللللللل الايجابيلللللة التلللللل
(. إضللللللافة إلللللللى ذلللللللك يمكللللللن القللللللول بللللللأن فعاليللللللة 019صل 0100الأداء) أفنللللللان عبللللللد علللللللي الأسللللللديل 

المشللللرف يمكللللن أن تقللللاس مللللن خلللللال قللللدرة المشللللرف علللللى توجيلللله مرؤوسلللليه وتقسلللليمه لقللللدراتهم وقدراتلللله 
هم ومللللللدى مناسللللللبتهم للعملللللللل مللللللع العمللللللل علللللللى علللللللى اختيللللللار معاونيلللللله مللللللن خلللللللال مهللللللاراتهم ومللللللؤهلات
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تشلللللجيعهمل فلللللللا بلللللد عليلللللله أن يعملللللل علللللللى إزاللللللة أسللللللباب القللللللق والخللللللوف عنلللللد مرؤوسلللللليهل وفلللللي نفللللللس 
الوقللللت شللللد الهمللللة والعزيمللللة نحللللو العملللللل فكلمللللا تأكللللد المشللللرف مللللن وجللللود كفللللاءة لللللدى عماللللله لجللللأ إلللللى 

خلللللال مقابلتنللللا للللله أنلللله بالفعللللل مللللن  تفللللويض أعماللللله لهللللم. وهللللذا مللللا صللللرح بلللله المشللللرف علللللى العمللللال
يسللللللعى دائمللللللا إلللللللى تفللللللويض صلللللللاحياته وذلللللللك نتيجللللللة تمللللللتعهم بالكفللللللاءة المهنيللللللة والثقللللللة المتبادلللللللة مللللللن 
الطلللللرفين وللللللو كانلللللت قلللللرارات بسللللليطة فالمشلللللرف يبقلللللى هلللللو المسلللللؤول الأول والأخيلللللر علللللنهم وعلللللن جلللللل 

 يا.ما يقومون به حتى أنه يمكن معاقبتهم بدون الرجوع إلى الإدارة العل
 ت يوضر: العلاقة بين المستوق التعليمي والاتصال بين المشرف والعمال.10جدولع

 عنصر الاتصال
 

 المستوق التعليمي

 
درجة  a المجموع لا نعم

 الحرية
القيمة 
 المعنوية
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 ثانود 112ل1
000 
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00% 
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09 
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 %7ل70

00 
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007 
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 ت71ت سع 1المصدر: سع

فللللللي واقللللللع الأمللللللر لا يوجللللللد خلللللللاف حللللللول أهميللللللة الاتصللللللالل لأن مللللللن طبيعتلللللله أنلللللله يسللللللاعد علللللللى     
وروح الجماعلللللللة. كملللللللا يحسلللللللس العلللللللاملين بلللللللأهميتهم ودورهلللللللم فلللللللي إنجلللللللاح  تنميلللللللة العلاقلللللللات الإنسلللللللانية

تصلللللال عمليلللللة رئيسلللللية وضلللللرورة حيويلللللة فلللللي بنلللللاء العلاقلللللاتل فعداللللللة المشلللللرف المؤسسلللللة. فالاأهلللللداف 
فلللللللي معامللللللللة مرؤوسللللللليه لللللللليس كافيلللللللا فلللللللي حلللللللد ذاتللللللله إذا للللللللم يصلللللللحب ذللللللللك رح وافلللللللي وتفسلللللللير كاملللللللل 

بملللللا يقطلللللع الطريلللللق عللللللى  -بكلللللل وضلللللوح ونزاهلللللة –لتوجيهاتللللله وتعليماتلللللهل وقراراتلللللهل ومبلللللررات اتخاذهلللللا 
خبللللار الكاذبلللللة التللللي تعكللللر صلللللفو علاقللللات العمللللل كملللللا يقللللول الباحللللث الجزائلللللري مروجللللي الشللللائعات والأ

" صااااالر باااان نااااوارة" :" أن الانفصااااال ماااادعاة للقطيعااااة فااااي العلاقااااات وانهيارهااااا. أمااااا الاتصااااال فهااااو 
. لكللللللن السللللللؤال المطللللللروحل هللللللل تترسللللللخ هللللللذه (00ل ص0110)صللللللالح بللللللن نللللللوارة:محياهااااااا وماااااادعمها"

 لتنظيم محل الدراسة؟المعالم داخل الواقع الامبريقي ل

                          

 ( مع مشرف وحدة الإنتاج 10مقابلة )00:11إلى  01:11الساعة من  00/10/0107. 
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المهللللللم أن تنمللللللي المؤسسللللللة نظامللللللا للاتصللللللال الللللللداخلي فللللللي دراسللللللة لخصللللللائص العللللللاملين المهنيللللللة  فمللللللن
والاجتماعيلللللللة حتلللللللى تلللللللتمكن ملللللللن بنلللللللاء وتنميلللللللة نملللللللوذج اتصلللللللال داخللللللللي نلللللللاجح يأخلللللللذ فلللللللي الاعتبلللللللار 

شللللللخاص الإنصللللللات الجيللللللد والاهتمللللللام بأوضللللللاع العللللللاملين وبللللللآرائهم ومللللللواقفهم. فالخصللللللائص الفرديللللللة للأ
ومرجعيلللللاتهم الثقافيلللللة والاجتماعيلللللة فلللللي الاتصلللللال داخلللللل المؤسسلللللةل وملللللن بلللللين الخصلللللائص الشخصلللللية 

العمليللللللللة الاتصللللللللالية بللللللللين المشللللللللرف نجللللللللد المسللللللللتوى التعليمللللللللي الللللللللذي يشللللللللكل علاقللللللللة جللللللللدا كبيللللللللرة مع
 0ل20بالنسلللللللللبة لصلللللللللنف الابتلللللللللدائيل تليهلللللللللا مباشلللللللللرة  %0ل20ومرؤوسللللللللليه وهلللللللللذا ملللللللللا أكدتللللللللله نسلللللللللبة 

 لصنف جامعي. %00وبالمقابل سجلنا نسبة لصنف الثانويل %

( 112ل1وبملللللا  القيمللللللة المعنويللللللة )SPSSوملللللا يؤكللللللد علللللللى وجلللللود هللللللذه العلاقللللللة تلللللم اسللللللتخدام برنللللللامج 
بوجللللللود علاقللللللة بللللللين المسللللللتوى التعليمللللللي  %90( فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة 10ل1)aأصللللللغر مللللللن 

 والعملية الاتصالية بين المشرف ومرؤوسيه.

 للعامل. وعلاقته بالتفكير الإبداعي الدعم الإشرافي:ثانيا

 جو العمل المرير وعلاقته بتدعيم الثقة بالنفس.:يوضر  ت17عجدول 

 الثقة بالنفس
 

 جو العمل
درجة  a المجموع لا نعم
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 ت44ت سع02المصدر: س ع

تقلللللر المعطيلللللات الإحصلللللائية بالجلللللدول أعللللللاه العلاقلللللة بلللللين جلللللو العملللللل الملللللريح وتلللللدعيم الثقلللللة بلللللالنفسل 
ممللللللن % 0ل00بللللللأن الجللللللو المللللللريح بالعمللللللل يللللللدعم الثقللللللة بللللللالنفسل مقابللللللل %0ل20سللللللجلت نسللللللبة  وقللللللد

 مريح إلا أنهم يتمتعون بالثقة بالنفس.اعتبروا بأن جو العمل غير 
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بللللللين جللللللو العمللللللل المللللللريح والثقللللللة بللللللالنفس  ن وجللللللود ارتبللللللاط قللللللويعلللللل وتبلللللللور الللللللدلالات الإحصللللللائية   
 .77ل1وذلك باستخدام معامل الاقتران الذي قدر ب 

ويمكلللللن تفسلللللير هلللللذه الدلاللللللة الإحصلللللائية فلللللي ضلللللوء ملللللا تلللللم طرحللللله ملللللن خللللللال ملللللاتم طرحللللله فلللللي      
الإشللللللرافيل فلللللالنمط الللللللداعم للعلاقلللللات الإنسللللللانية يسلللللعى إلللللللى ايجلللللاد بيئللللللة عملللللل داعمللللللةل أنلللللواع اللللللنمط 

(ل وحاجلللللللللة المنظملللللللللات للإبلللللللللداع للحصلللللللللول إللللللللللى التميلللللللللز فلللللللللي الأداء إذ 20- 20أنظلللللللللر الصلللللللللفحة) 
يتطللللللب ذللللللك تهيئلللللة المنلللللام التنظيملللللي المناسلللللبل فملللللن معوقلللللات التفكيلللللر الإبلللللداعي علللللدم تلللللوافر المنلللللام 

جلللللللة لافتقلللللللاده العناصلللللللر التنظيميلللللللة الجيلللللللدة كعلللللللدم تلللللللوافر أنظملللللللة حلللللللوافز ذات التنظيملللللللي المناسلللللللب نتي
تلللللأثير عللللللى نفسلللللية العاملللللل. فحتلللللى يكتسلللللب الفاعلللللل الثقلللللة بلللللالنفس داخلللللل المؤسسلللللة لا بلللللد ملللللن تقلللللديم 
المسلللللاعدة للللللهل بتلللللوفير بيئلللللة عملللللل صلللللالحة تتضلللللمن تلللللوافر المعلوملللللات وربطهلللللا وتلللللوفير مصلللللادر تللللللك 

إلللللللى ذلللللللك لا بللللللد مللللللن تنميللللللة إدراك الأفللللللراد بوجللللللود درجللللللة عاليللللللة مللللللن  المعلومللللللات والبياناتلبالإضللللللافة
(ل فالمشللللللرف هللللللو الللللللذي يخلللللللق 010ل ص0110الأمللللللن والأمللللللان فللللللي بيئللللللة العمللللللل ) موسللللللى اللللللللوزي:

الجلللو المللللريح مللللن خلللللال تنميللللة الفللللرد عللللن طريللللق معرفللللة ذاتلللله والرغبللللة فللللي تطويرهللللا مللللن أجللللل اكتسللللاب 
ث فللللي المؤسسللللة والمسللللتقبل الللللذي تريللللد الوصللللول إليللللهل مهللللارات تواكللللب التطللللورات التللللي يمكللللن أن تحللللد

خاصللللللللة وأن المشللللللللرف يعمللللللللل علللللللللى التشللللللللجيع المسللللللللتمر للفللللللللردل وبللللللللث روح الحمللللللللاسل ويؤكللللللللد ذلللللللللك 
"Tiereney"  : الدافعيااااة الذاتيااااة تنااااتج ماااان شااااعور الإتباااااع باااا نهم مصاااادر مهاااام الللللذي يقللللول أن "

الأمانللللللللةل والثقللللللللة بللللللللالنفسل  . فالمشللللللللرف الللللللللذي يتمتللللللللع بصللللللللفات وقلللللللليم ايجابيللللللللة كالصللللللللدقلليبااااااااداع"
والديناميكيللللة ينشللللأ نللللوع مللللن الارتبلللللاط العللللاطفي بينلللله وبللللين مرؤوسلللليه وتوليلللللد نللللوع مللللن الالتللللزام )فيلللللروز 

(. بالإضلللللافة إللللللى ذللللللك نجلللللد أنللللله حينملللللا يشلللللعر العاملللللل بالتفلللللاؤل بخصلللللوص 007ل ص0107شلللللين: 
مللللن عقبلللللاتل ولا  قدرتلللله علللللى النجللللاح فانلللله سلللليبذل قصللللارى جهلللللده ويصللللر علللللى النجللللاح مهمللللا واجهلللله

جيراللللللد جرينبلللللرج وروبلللللرت شلللللك أن الأفلللللراد ذوي الثقلللللة العاليلللللة فلللللي أنفسلللللهم أكثلللللر سلللللعادة فلللللي العملللللل. )
 (007ل 0110: بارونلت: رفاعي محمد رفاعي و إسماعيل علي بسيوني

 

 

 

 

                          

 ( وباسلللتخدام برنلللامج الحزملللة الإحصلللائيةSPSSسلللجلت القيملللة المعنويلللة )  ل وبملللا أن القيملللة 10ل1وبهلللام  خطلللأ  0عنلللد درجلللة حريلللة  111ل1ب
 بوجود علاقة بين جو العمل المريح والثقة بالنفس.% 90( فان الباحث متأكد وبنسبة àالمعنوية أصغر من )



 علاقة الدعم الإشرافي بتنمية التفكير الإبداعي للعامل               سادسالفصل ال

 

092 

 ت يوضر: جو العمل وعلاقته بسهولة أداء العمل.11جدول ع

 سهولة الأداء
 

 جو العمل
درجة  a المجموع لا نعم

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

 مرير
000 
2162% 

00 
 %0ل01

000 
011% 

 
 
 

 110ل1

 
 
 
0 

 
 
 

 غير مرير 111ل1
00 
 %0ل01

00 
 %0ل00

90 
011% 

 المجموع
009 
 %0ل70

02 
 %7ل00

007 
011% 

 ت41ت سع02المصدر: سع

والسللللهولة فللللي  توجهللللت المعطيللللات الجدوليللللة أعلللللاه نحللللو تسللللليط الضللللوء علللللى العلاقللللة بللللين جللللو العمللللل
أداء العمللللللللل وتمركلللللللزت المعطيلللللللات الكميلللللللة التلللللللي أكلللللللدت عللللللللى أن جلللللللو العملللللللل الملللللللريح يسلللللللهل أداء 

إلا أنهلللللم  مملللللن صلللللرحوا بلللللأن جلللللو العملللللل غيلللللر ملللللريح% 0ل01ل مقابلللللل %7ل29العملللللل وذللللللك بنسلللللبة 
 يجدون سهولة في الأداء.

وبهللللللام  خطلللللللأ 0عنللللللد درجللللللة حريلللللللة 111ل1سلللللللجلت القيمللللللة المعنويلللللللة ب SPSSوباسللللللتخدام برنللللللامج 
بوجلللللود علاقلللللة  %90فلللللان الباحلللللث متأكلللللد وبنسلللللبة  (a)ل وبملللللا أن القيملللللة المعنويلللللة أصلللللغر ملللللن10ل1

وملللللا يؤكلللللد وجلللللود هلللللذه العلاقلللللة نجلللللد الاتجلللللاه الإنسلللللاني  . بلللللين كلللللل ملللللن جلللللو العملللللل وسلللللهولة الأداء
الللللللللذي يللللللللرى بللللللللأن المنللللللللام التنظيمللللللللي الخللللللللالي مللللللللن الضللللللللغوطات يسللللللللهل العملللللللللل وتطللللللللوير القللللللللدرات 

فالمنلللللام التنظيملللللي للعملللللل يشلللللمل فلللللي أي مؤسسلللللة عللللللى مجموعلللللة (ل000اعيلللللة أنظلللللر الصلللللفحة )الإبد
مللللن المتغيللللرات كالعضللللوية التنظيميللللةل الهيكللللل التنظيملللليل تفاعللللل الأفللللرادل قواعللللد العملللللل التعللللاون بللللين 

( ومللللللللن 01ل ص0100: العمللللللللالل والنللللللللواحي الماديللللللللة.) خبللللللللراء المجموعللللللللة العربيللللللللة للتللللللللدريب والنشللللللللر
لا حظنلللللا أن المؤسسلللللة محلللللل الدراسلللللة تسلللللعى دائملللللا نحلللللو تلللللدعيم العامللللللل تنا الكيفيلللللةخللللللال مشلللللاهدا

مللللللن خلللللللال حمايللللللة صللللللحته النفسللللللية والبدنيللللللةل مللللللن خلللللللال تللللللوفير أجهللللللزة الأمللللللن مللللللن ألبسللللللة وأقنعللللللةل 
بالإضلللللافة إللللللى اللائحلللللات الاشلللللهارية " حلللللافظ عللللللى سللللللامتك فلللللي العملللللل لكلللللي لا تفقلللللد ترحيلللللب أسلللللرتك 

ي للللللللديهم الحلللللللس بلللللللأهميتهم سلللللللواء داخلللللللل المؤسسلللللللة أو حتلللللللى خارجهلللللللال " بعودتلللللللك" فهلللللللي بلللللللذلك تنمللللللل

                          

  7ل21وتبلور الدلالات الإحصائية عن وجود علاقة قوية بين المؤشرين وذلك باستخدام معامل الاقتران الذي قدر ب. 
 .أنظر دليل الملاحظة  بالملاحق 
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السللللللامة ليسلللللت عاليلللللة الللللللثمن لكنهلللللا لا تقلللللدر بلللللثمن"ل " السلللللللامة بلللللالتمني وليسلللللت بلللللالتمني". فالمنللللللام 
واللللللذي ملللللن شلللللأنه أن يعلللللزز  التنظيملللللي لا بلللللد وأن يكلللللون معتلللللدلا وملللللزود بكلللللل وسلللللائل اللللللدعم والمسلللللاندة

نللللللللام التنظيمللللللللي يشللللللللتمل علللللللللى مجموعللللللللة مللللللللن المتغيللللللللرات كالعضلللللللللوية سللللللللهولة الأداء وتطللللللللويره. فالم
التنظيميللللللةل الهيكللللللل التنظيملتفاعللللللل الأفللللللرادل قواعللللللد العملللللللل التعللللللاون بللللللين الأفللللللرادل الأنمللللللاط القياديللللللةل 
والنلللللواحي الماديلللللةل كلللللل هلللللذه المتغيلللللرات وغيرهلللللا ملللللن العناصلللللر ذات العلاقلللللة بالمنلللللام التنظيملللللي تلللللؤدي 

إلللللللى حفللللللز العللللللاملين بهللللللا وحللللللثهم علللللللى الإبللللللداع والإتيللللللان بكللللللل مللللللا هللللللو  وبدرجللللللة عاليللللللة مللللللن الفعاليللللللة
 (01ل ص0100خلاق.)خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر: 

إن درجللللللة الثقللللللة التللللللي توجللللللد فللللللي المؤسسللللللة يمكللللللن أن تحللللللدد خصللللللائص المؤسسللللللةل التللللللأثير علللللللى    
تصلللللللالل سللللللللوكيات المواطنلللللللة الهيكلللللللل التنظيمللللللليل ميكانيزملللللللات الرقابلللللللةل الرضلللللللا اللللللللوظيفيلالالتزامل الا

التنظيميللللة. فالثقللللة تلعللللب دورا كبيللللرا فللللي التقللللليص مللللن تكللللاليف الرقابللللة وبنللللاء هياكللللل تنظيميللللةل منفتحللللة 
وتسلللللاهم فلللللي انتقلللللال المعلوملللللة بسلللللهولةل وتنتشلللللر فلللللي المؤسسلللللة الشلللللعور بالرضلللللا اللللللوظيفي علللللن العملللللل 

ثقلللللة بلللللين الأفلللللراد والتلللللي هلللللي إن المنلللللام اللللللذي تسلللللوده ال(.002لص0107لسلللللهولة الأداء)فيلللللروز شللللليت:
الأسلللللاس تنميلللللة الاتصلللللال المفتلللللوح اللللللذي يسلللللاعد بلللللدوره عللللللى تلللللدفق المعلوملللللات وحلللللل المشلللللكلات ملللللن 
شللللللأنها أن تللللللؤثر علللللللى السلللللللوك الإبللللللداعي فللللللي المؤسسللللللة عللللللن طريللللللق تشللللللجيع التعبيللللللر عللللللن الأفكللللللار 

 (090ل ص0112وتطويرها وحمايتهال وتقديرها.)محمود سلمان العميان:

وضاااااار : ماااااادق تلقااااااي المرؤوسااااااين ليرشااااااادات وتوجيهااااااات المشاااااارف وعلاقتهااااااا ت ي14جاااااادول ع
 بتطوير مشاعر التفكير لديهم نحو العمل عتوليد الأفكار الجديدةت

 توليد الأفكار
 

 توجيهات المشرف
درجة  a المجموع لا نعم

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

 نعم
000 
2062% 

02 
 %0ل02

071 
011% 

 
 
 

 110ل1

 
 
 
0 

 
 
 

 لا 111ل1
00 
 %2ل09

00 
 %0ل71

07 
011% 

 المجموع
000 
 %7ل00

20 
 %0ل07

007 
011% 

 ت41ت س ع71المصدر: سع

سللللللجلت % 2ل70مللللللن خلللللللال المعطيللللللات الكميللللللة الموجللللللودة بالجللللللدول أعلللللللاهل نلاحللللللظ أن أعلللللللى نسللللللبة 
للللللدى  تلقلللللي التوجيهلللللات مللللللن طلللللرف المشلللللرف بشللللللأن العملللللل الأملللللر اللللللذي يسللللللاهم فلللللي توليلللللد الأفكللللللار 
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مملللللن صلللللرحوا بعلللللدم تلقللللليهم إرشلللللادات % 2ل09الخلاقلللللة المتعلقلللللة بالعمللللللل فلللللي المقابلللللل سلللللجلنا نسلللللبة 
 العمل. من المشرف المباشر عليهم إلا أنهم يتمتعون بخاصية توليد أفكار تتعلق بتطوير

يمكللللللن تفسلللللللير هلللللللذا كلللللللله وملللللللن خللللللللال اسللللللتخدام برنلللللللامج الحزملللللللة الإحصلللللللائية للعللللللللوم الاجتماعيلللللللة    
SPSSل 10ل1وهللللللللام  خطللللللللأ  0عنللللللللد درجللللللللة حريللللللللة  1.111لت القيمللللللللة المعنويللللللللة ب ل حيللللللللث سللللللللج

بللللللين  بوجللللللود علاقللللللة% 90فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة  aوبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن 
تلقللللللي الإرشللللللادات والتوجيهللللللات مللللللن طللللللرف المشللللللرف وتطللللللوير مشللللللاعر التفكيللللللر نحللللللو العمللللللل. فحتللللللى 

لللللللله بتلللللللوفير بيئلللللللة عملللللللل صلللللللالحة تتضلللللللمن تلللللللوافر  يلللللللنجح الفلللللللرد المبلللللللدع لا بلللللللد ملللللللن تقلللللللديم المسلللللللاعدة
للمعلوملللللللات وربطهلللللللال وتلللللللوفير تللللللللك المعلوملللللللات والبيانلللللللات. ويعتبلللللللر مبلللللللدأ التفكيلللللللر الإبلللللللداعي إحلللللللدى 
الوظلللللائف الرئيسلللللية للمشلللللرفينل فالمشلللللرف مطاللللللب بالمبلللللادأة والتطلللللوير والإبلللللداعل ويجلللللب اعتبلللللار ذللللللك 

كللللار مرؤوسلللليه بمللللا يسللللاعد علللللى الإبللللداع فللللي مللللن الواجبللللات الملقللللاة عليلللله مللللن خلللللال تطللللوير وتوليللللد أف
عملهللللللم وهللللللذا مللللللا لمسللللللناه مللللللن خلللللللال مشللللللاهدتنا الكيفيللللللة بالمؤسسللللللة محللللللل الدراسللللللةل فهنللللللاك مسللللللابقة  
للفللللوز بجللللائزة " الرجللللل المثللللالي". وعنللللد مقابلتنللللا لكللللل مللللن مللللدير المللللوارد البشللللرية والمشللللرف علللللى عمللللال 

المثلللللاليل حيلللللث يلللللتم تعليلللللق صلللللورة العاملللللل  أشلللللهر تقلللللوم المؤسسلللللة بللللل علان الرجلللللل 10فكلللللل الإنتلللللاج 
الفللللائز مللللع وضللللع أهللللم مللللا قدملللله لخدمللللة المؤسسللللة ومللللا طللللوره فللللي أداء عمللللله ل فبالإضللللافة إلللللى الحللللافز 
المعنللللوي تقللللوم بتقللللديم حللللافز مللللاديل وهللللذا مللللا دفللللع إلللللى وجللللود منافسللللة بللللين العمللللال مللللن أجللللل الحصللللول 

 عليها.

ام بالعنصللللر البشللللري هللللو محللللور أساسللللي مللللن فللللالكثير مللللا نسللللمع عللللن مؤسسللللات ترفللللع شللللعارات الاهتملللل
المحللللاور التللللي تهلللللتم بهللللا الإدارة دون أن يكللللون هنلللللاك صللللدى فعلللللي لمثلللللل هللللذه الشللللعارات. إن العواملللللل 
الإنسللللللللانية تعتبللللللللر مللللللللن أهللللللللم العوامللللللللل المحللللللللددة لحفللللللللز الأفللللللللراد ودفعهللللللللم لتحقيللللللللق الإبللللللللداع الللللللللوظيفي. 

عللللللى العملللللل الجملللللاعيل وهلللللذا بلللللدوره ويسلللللتخدم العصلللللف اللللللذهني كآليلللللة  لتوليلللللد الأفكلللللار فهلللللو يشلللللجع 
يتطللللللللب معلوملللللللات وبيانلللللللات للعملللللللال علللللللن مختللللللللف طلللللللرق وآليلللللللات العمللللللللل و مشلللللللكلات العمللللللللل ملللللللع 
عطلللللللاء العلللللللاملين الفرصلللللللة ليعبلللللللروا علللللللن كلللللللل  إجلللللللراء مناقشلللللللات مفتوحلللللللة وحلللللللوارات ملللللللع العلللللللاملينل وا 

لللللللى مشللللللاكلهم ومللللللا يواجهللللللون مللللللن صللللللعوبات فللللللي أداء أعمللللللالهم مللللللع طللللللرح مختلللللللف الحلللللللول وذلللللللك ع
اعتبلللللار أنهلللللم متواجللللللدون بمواقلللللع ممارسللللللة العملللللل فهللللللم أكثلللللر الفئللللللات العماليلللللة درايللللللة بتللللللك المشللللللكلات 
بسلللللبب معايشلللللتهم اليوميلللللة لظلللللروف العملللللل تلللللأتي أهميلللللة إنشلللللاء قنلللللوات اتصلللللال متعلللللددة بلللللين المشلللللرف 

                          

 رشلادات المشلرف وعمليلة توليلد الأفكلار وذللك علن طريلق اسلتخدام معاملل الاقتلران  ارتباطتبلور الدلالات الإحصائية عن وجود قلوي بلين توجيهلات وا 
 .1.70الذي قدر ب 

00:11إلى 01:11من الساعة  00/10/0107( مع مشرف وحدة الإنتاج. 10ة )لمقاب. 
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ل وفللللي العللللادة نجللللد أن عمليللللة توليللللد  ومرؤوسلللليه لخلللللق نللللوع مللللن تبللللادل الأفكللللار والعمللللل علللللى تطويرهللللا
التلللللي تنسلللللب إللللللى السلللللرعة فلللللي توليلللللد المعلوملللللات حلللللول العملللللل.)معتز سللللليد  الأفكلللللار مرتبطلللللة بالطلاقلللللة

 (000-000ل ص ص0100عبد ا : 

 ت يوضر:العلاقة بين نوع الإرشادات أثناء العمل والإحساس في اكتشاف الحلول.11جدول ع

 اكتشاف الحلول
درجة  a المجموع لا نعم نوع الإرشادات

 الحرية
 القيمة

 المعنوية

 00 سلامة العامل
1262% 

0 
 %0ل0

00 
011% 

 
 
 
 
 10ل1

 
 
 
 
0 

 
 
 
 

 119ل1

 00 اكتساب الخبرة
 %0ل90

0 
 %2ل0

00 
011% 

 مسؤولية العمل
00 
 %2ل20

01 
 %0ل02

00 
011% 

 أسلوب العمل
00 
 %0ل77

01 
 %7ل00

00 
011% 

 002 المجموع
 %0ل27

00 
 %9ل00

071 
011% 

 ت42ت س ع71فعالمصدر: س 

ترملللللللي المعطيلللللللات الكميلللللللة بالجلللللللدول أعللللللللاه إللللللللى توضللللللليح طبيعلللللللة العلاقلللللللة بلللللللين مختللللللللف توجيهلللللللات 
المشلللللرف لمرؤوسللللليه والإحسلللللاس ملللللن أجلللللل اكتشلللللاف الحللللللول لمختللللللف مشلللللاكل العملللللل. وتمركلللللز أعللللللى 

لسللللللامة العاملللللل)الأمن اللللللوظيفي( التلللللي تعملللللل عللللللى تضلللللمين معلللللالم اكتشلللللاف الحللللللول  %2ل97نسلللللبة 
لمسللللؤولية العملللللل فللللي حللللين أسلللللوب العمللللل فقللللد  %2ل20الخطللللأ أثنللللاء العملللللل تليهللللا نسللللبة  عنللللد وقللللوع
 .%0ل77سجلنا نسبة 

تللللللم التأكللللللد مللللللن خلاللللللله وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة الللللللذي SPSSولتفسللللللير ذلللللللك تللللللم اسللللللتخدام برنللللللامج  
 %90ل فللللللان الباحلللللللث متأكللللللد وبنسلللللللبة 0عنللللللد درجلللللللة حريللللللة  10ل1أكبللللللر مللللللن درجلللللللة الخطللللللأ  119ل1
د علاقللللللة بللللللين إرشللللللادات وتوجيهللللللات المشللللللرف واكتشللللللاف الحلللللللول لمشللللللكلات العمللللللل. فالحساسللللللية بوجللللللو 

للمشلللللللللكلات ملللللللللا هلللللللللي إلا دليلللللللللل لجلللللللللودة وأهميلللللللللة الإرشلللللللللادات والتوجيهلللللللللات التلللللللللي يقلللللللللدمها المشلللللللللرف 
لمرؤوسلللللليهل وذلللللللك فللللللي سللللللبيل إطلللللللاق شللللللرارة التفكيللللللر المبللللللدعل حيللللللث تللللللؤرق المشللللللكلة صللللللاحبها ممللللللا 

وزهلللللا بانتاجلللللات مبدعلللللة. فللللل دراك المشلللللكلة يمثلللللل نصلللللف الطريلللللق لحلهلللللال يدفعللللله إللللللى التفكيلللللر فلللللي تجا
والنصلللللللف الثلللللللاني يلللللللأتي ملللللللن التفكيلللللللر المبلللللللدع وملللللللن ثملللللللا فلللللللان فلللللللتح قنلللللللوات الاتصلللللللال وتيسلللللللير نقلللللللل 
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المعلومللللللللاتل وتشللللللللجيع الحللللللللوار المفتللللللللوح فيمللللللللا بيللللللللنهم كلهللللللللا أسللللللللس تعمللللللللل علللللللللى زيللللللللادة الحساسللللللللية 
لتفكير المبلللللدع ملللللن أجلللللل علاجهلللللا أو منلللللع للمشلللللكلات حتلللللى وهلللللي فلللللي طلللللور التشلللللكل مملللللا يسلللللمح بلللللا

(. وتشلللللللكل إرشلللللللادات وتوجيهلللللللات المشلللللللرف 700ل ص0110ظهورهللللللا ملللللللن الأسلللللللاس) عللللللللي السللللللللمي: 
حللللوافز بالنسللللبة للمرؤوسللللين مللللن شللللأنها أن تسللللاهم فللللي حللللل مشللللاكل العملللللل فاهتمللللام الشللللخص بالعمللللل 

التأكيللللد فللللان أي عاملللللل لا الللللذي يمارسلللله يللللدفع العامللللل إللللللى أداءه وقللللد يكللللون ذلللللك بطريقلللللة ابتكاريلللله. وب
يللللؤدي عملللللا هامللللا بالنسللللبة للللله قللللد يللللودي بحياتللللهل ل كمللللا وأن العمللللل الللللذي لا توجللللد بلللله أي إثللللارة فمللللن 

جيرالللللللد جرينبللللللرج وروبللللللرت بللللللارونلت: رفللللللاعي غيللللللر المتوقللللللع أن يقللللللوم بللللللأي إبللللللداع عنللللللدما يؤدونلللللله.) 
 (000ل ص0110: محمد رفاعي و إسماعيل علي بسيوني

 .تقدير مساهمات العمال وعلاقتها بمساندة العامل ت يوضر: مدق11جدول ع

 مساندة العمال
 

 تقدير المساهمات
درجة  a المجموع لا نعم

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

 نعم
90 
2762% 

09 
 %0ل07

011 
011% 

 
 

 110ل1

 
 
0 

 
 

 119ل1
 لا

70 
 %0ل07

00 
 %7ل00

017 
011% 

 المجموع
000 
 %0ل70

00 
 %9ل00

007 
011% 

 ت41ت س ع70المصدر: س ع

( عملللللدت الدراسلللللة إللللللى الكشلللللف علللللن ملللللدى تقلللللدير مسلللللاهمات 00تماشللللليا ملللللع معطيلللللات الجلللللدول رقلللللم )
العمللللللللللال وعلاقتهللللللللللا بمسللللللللللاندة العامللللللللللل سللللللللللواء تعلقللللللللللت بالماديللللللللللة أو المعنويللللللللللة. وقللللللللللد سللللللللللجلت نسللللللللللبة 

إلللللللللى تقللللللللدير مسللللللللاهمات العمللللللللال التللللللللي تعتبللللللللر كآليللللللللة مللللللللن آليللللللللات مسللللللللاندة العاملللللللللل مقابللللللللل %7ل20
 من مجموع أفراد العينة أقروا بعدم تقدير مساهماتهم.%0ل07

وبهلللللللام   0عنلللللللد درجلللللللة حريلللللللة  119ل1سلللللللجلت القيملللللللة المعنويلللللللة ب SPSSوباسلللللللتخدام برنلللللللامج     
بوجلللللللود % 90فلللللللان الباحلللللللث متأكلللللللد وبنسلللللللبة  aل وبملللللللا أن القيملللللللة المعنويلللللللة أغلللللللر ملللللللن  10ل1خطلللللللأ 

محلللللل الدراسلللللة. ويمكلللللن تفسلللللير ذللللللك ملللللن علاقلللللة بلللللين مسلللللاهمات العملللللال ومسلللللاندتهم داخلللللل المؤسسلللللة 
خلللللال مللللا يحتاجلللله المرؤوسللللين إلللللى ثقللللة وتشللللجيع ودعللللم مشللللرفهم ليتأكللللدوا بللللأنهم يسلللليروا علللللى الطريللللق 
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الصلللللحيحل وهلللللذا بالتأكيلللللد يلللللنعكس عللللللى رضلللللاهم وأدائهلللللم الوظيفيلوهلللللذا ملللللا أقلللللر بللللله المشلللللرف خللللللال 
تللللللم إعطللللللائهم العطلللللللة فللللللي وقتهللللللا فلهللللللذا الموسللللللم وبحكللللللم الأداء الفعللللللال للعمللللللال إجللللللراء مقابلللللللة معلللللله 

المحلللللدد وكامللللللة )شلللللهر(ل بالإضلللللافة إللللللى مكافئلللللة رمزيلللللة. فلللللليس هنلللللاك ملللللا يقتلللللل إمكانيلللللات المرؤوسلللللين 
كشللللعوره بللللأن رئيسلللله غيللللر مبللللال بمللللا يقللللوم بلللله مللللن واجبللللات وظيفيللللة وبالتللللالي يتوجللللب وباسللللتمرار علللللى 

ط الإشللللراف ورضللللا العللللاملين المشللللرفين إتبللللاع الأسلللللوب تشللللاركي فللللي الإشللللرافل فهنللللاك علاقللللة بللللين نملللل
عللللللن أعمللللللالهم وأدائهللللللم للأعمللللللال المطلوبللللللة مللللللنهم. فالمشللللللرف الللللللذي يتبللللللع الأسلللللللوب البيروقراطللللللي فللللللي 
قيادتلللله لمرؤوسلللليه لا يكسللللب ولائهللللم ويللللؤدي ذلللللك إلللللى تعزيللللز مشللللاعر الاسللللتياء اتجاهلللله. أمللللا المشللللرف 

اهتمامللللللله فلللللللي اللللللللذي يعتملللللللد عللللللللى الأسللللللللوب اللللللللديمقراطي فلللللللي الإشلللللللراف ويجعلللللللل مرؤوسللللللليه موضلللللللع 
القللللللرارات التللللللي يتخللللللذها يللللللؤدي إلللللللى  تطللللللوير علاقللللللات الللللللدعم والللللللولاء بيللللللنهم للعمللللللل والمنظمللللللة) خليللللللل  

(. ومللللللن المؤكللللللد أن هنللللللاك علاقللللللة إيجابيللللللة بللللللين الرضللللللا 90ل ص 0100إسللللللماعيل إبللللللراهيم ماضللللللي: 
اهر عللللن العمللللل وتحسللللين الأداء ويبلللللدو واضللللحا فللللي مقلللللدار الانجللللاز الللللذي يحققللللله الفللللردل ولا تبللللدو مظللللل

الرضللللللا عللللللن العمللللللل فللللللي الانجللللللاز فقللللللط بللللللل تبللللللدو أيضللللللا فللللللي الصللللللحة الجماعيللللللة والنفسللللللية للعاملللللللل 
فالعامللللللل الأكثللللللر رضللللللا عللللللن عمللللللله يتمتللللللع بصللللللفات عللللللن غيللللللره كأسللللللاس فللللللي اكتشللللللاف الحلللللللول التللللللي 
تخللللص العملللللل بالإضللللافة إلللللى ذلللللك نجللللد الفللللرد الراضللللي عللللن عمللللله هللللو شللللخص مبللللدعل فالفاعللللل إذ مللللا 

ملائملللللللة فانللللللله يسلللللللعى نحلللللللو تطلللللللوير عملللللللله عرفانلللللللا منللللللله واسلللللللتجابة لهلللللللذه  تلللللللوفرت لللللللله ظلللللللروف بيئيلللللللة
الظلللللروف. وقلللللد كلللللان " هرزبلللللرج" ملللللن اللللللذين أشلللللاروا وبوضلللللوح إللللللى أثلللللر الدافعيلللللة عللللللى رضلللللا العلللللاملين 

نتاجيتهم.) مجدى أحمد بيومي ومحمد السيد لطفي:   )091ل ص 0100وا 

 في اكتشاف الحلول. ت يوضر: اهتمام المشرف بمرؤوسيه وعلاقته بالإحساس12جدول ع

 اكتشاف الحلول
 

 اهتمام المشرف
درجة  a المجموع لا أملك أملك

 الحرية
القيمة 
 المعنوية

 نعم
 

000 
2261% 

00 
 %0ل00

009 
011% 
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 117ل1
 02 لا

 %0ل70
01 
 %0ل00

72 
011% 

 020 المجموع
 %7ل00

00 
 %0ل00

007 
011% 

 ت42ت س ع77المصدر: سع

                          

( مع مشرف وحدة الإنتاج يوم 10مقابلة )00:11إلى  01:11الساعة من  00/10/0107. 
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ترمللللللي المعطيللللللات الكميللللللة بالجللللللدول أعلللللللاه لتوضلللللليح العلاقللللللة بللللللين اهتمللللللام المشللللللرف بمشللللللاعر العامللللللل 
إللللللى اهتملللللام المشلللللرف وهلللللذا % 0ل22نحلللللو العملللللل والإحسلللللاس لمشلللللكلات العمللللللل حيلللللث سلللللجلت نسلللللبة 

مللللا يللللثمن إيجللللاد حلللللول لمشللللاكل العملللللل بالمقابللللل وبالنسللللبة للللللذين صللللرحوا بعللللدم اهتمللللام المشللللرف بهللللم 
 الحلول. إلا أنهم يملكون خاصية إيجاد% 0ل70سجلت نسبة 

وبهلللللام  خطلللللأ  0عنلللللد درجلللللة حريلللللة  117ل1سلللللجلت القيملللللة المعنويلللللة ب  SPSSوباسلللللتخدام برنلللللامج 
بوجللللللود علاقللللللة % 90فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة  a. وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن 10ل1

الإحسللللاس فللللي اكتشللللاف الحلللللول بللللين كللللل مللللن اهتمللللام المشللللرف بمشللللاعر العامللللل نحللللو العمللللل وتنميللللة 
 العمل. لمشاكل

إن مللللللن أهللللللم النتللللللائج التللللللي تمخضللللللت عنهللللللا دراسللللللة بجامعللللللة متشللللللجان أن المشللللللرف الللللللذي يهللللللتم      
بالعامللللللل ويوجلللللله عنايتلللللله للللللله والللللللذي يجعللللللل إشللللللرافه متمركللللللزا حللللللول العامللللللل تصللللللبح جماعتلللللله مرتفعللللللة 

العكلللللس ملللللن ذللللللك فلللللان المشلللللرف  الإنتلللللاج أي أن الإشلللللراف الإنسلللللاني يلللللؤدي إللللللى زيلللللادة الإنتلللللاجلوعلى
الللللذي لا يهللللتم بالإنتللللاج ولا يركللللز اهتماملللله حللللول الإنتللللاج فللللان إنتللللاج جماعتلللله يللللنخفض. ولقللللد وجللللد أن 
المشللللرف المتمركللللز حللللول العامللللل يعتبللللر إشللللرافه مجللللرد توجيلللله للنللللاس الللللذين تحللللت إدارتللللهل وعلللللى الللللرغم 

.ودائما ملللللا يعطلللللي لعمالللللله فكلللللرة ملللللن أنللللله لا ينسلللللى الإنتلللللاج إلا أنللللله ينظلللللر للعملللللال كشخصللللليات إنسلللللانية
علللللن طبيعلللللة العملللللل وعلللللن كيفيلللللة أداء هلللللذا العمللللللل ثلللللم يتلللللرك التفاصللللليل للعملللللال أنفسلللللهمل وبلللللذلك فهلللللم 

(. وبللللللللالعودة إلللللللللى الصللللللللفحة ) 000ل ص0110يتحملللللللللون مسللللللللؤولية هللللللللذا العمللللللللل )شللللللللفيق رضللللللللوان: 
بهللللللا وتللللللزداد  ( نجللللللد أن المنظمللللللات وفللللللي ظللللللل التغيللللللرات تعمللللللل إلللللللى أن يتمللللللرس الأفللللللراد العللللللاملين000

 مهاراتهم في مواجهة المشكلات وحلها.

ويعتبلللللر الإحسلللللاس بوجلللللود المشلللللكلة ملللللن أهلللللم عناصلللللر التفكيلللللر الإبلللللداعيل وذللللللك ملللللن خللللللال رؤيتهلللللا 
بوضللللللوح وتحديللللللدها بدقللللللة مللللللع التعللللللرف علللللللى حجمهللللللال وجوانبهللللللا وأبعادهللللللال وآثارهللللللا بواقعيللللللة. فالتشللللللبع 

وحي بالإبللللداعل وبتقللللديم أفكللللار عمللللل جديللللدة وهللللذا بالمشللللكلة أو الموضللللوع الللللذي يهللللم الفللللرد هللللو الللللذي يلللل
حيللللث حللللدثنا المشللللرف عللللن جللللدارة مرؤوسلللليه  مللللا لمسللللناه مللللن خلللللال مقابلتنللللا لمشللللرف عمللللال الصلللليانة

فحينمللللللا توقفللللللت الآلللللللة والتللللللي كللللللان ينتظللللللر أن تللللللأتي المؤسسللللللة بطللللللاقم مللللللن خللللللارج الللللللبلاد مللللللن أجللللللل 
بلللللادر عملللللال الصللللليانة ب صللللللاحها وقلللللد إصللللللاحها والتلللللي تسلللللتغرق العمللللللة فتلللللرة زمنيلللللة ليسلللللت بالقصللللليرة 

صللللللباحال  10:11صللللللباحا إلللللللى السللللللاعة  2:11دامللللللت ثلاثللللللة أيللللللام كاملللللللة مللللللن أجللللللل إصلللللللاحها مللللللن 
والغريلللللب فلللللي الأملللللر أنللللله للللللم يكلللللن مفلللللروض علللللليهم البقلللللاء لهلللللذه السلللللاعات المتلللللأخر ملللللن الليلللللل. وهنلللللا 

                          

 مقابلة مع مشرف الصيانة خلال الدراسة الاستطلاعية:0100/10/00 إلى 0100/10/01.
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ؤسسللللتهمل حيللللث أقللللر تحللللدث لنللللا عللللن الضللللمير المهنللللي الللللذي يتمتللللع بلللله ومرؤوسلللليه وولائهللللم لمهنللللتهم وم
بأنللللله للللللم يكلللللن بمقلللللدوره انتظلللللار المصللللللحين ملللللن الخلللللارج فلللللي ظلللللل توقلللللف العملللللال علللللن عملهلللللم اللللللذي 
سلللليؤثر علللللى دخلهللللم مللللن جهللللةل ومللللن جهللللة توقللللف المؤسسللللة عللللن الإنتللللاج فللللذلك سلللليؤثر علللللى إنتاجيللللة 
المؤسسلللللللة وأرباحها.ومنللللللله يمكلللللللن القلللللللول بلللللللأن الحاجلللللللة للإبلللللللداع تظهلللللللر أساسلللللللا وبوضلللللللوح ملللللللع وجلللللللود 

ت واقعيللللللة بلللللدلا مللللللن الاعتقلللللاد بللللللأن عمليلللللة الابتكللللللار والإبلللللداع مطلوبللللللة أصللللللا لتجنللللللب حللللللدوث مشلللللكلا
 المشكلات أو الأزمات داخل البيئة التنظيمية.

 ت يوضر: العلاقة بين الاتصال الفعال وتبادل امراء حول العمل.12جدول ع

 تبادل امراء
 
 الاتصال الفعال

درجة  a المجموع لا نعم
 الحرية

القيمة 
 المعنوية

 000 فعال
2061% 

01 
 %0ل02

000 
011% 

 
 
 10ل1
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 00 غير فعال 111ل1
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00 
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00 
011% 

 000 المجموع
 %0ل70

00 
 %0ل02

007 
011% 

 ت42ت س ع71المصدر: س ع

الاتصلللللال هلللللو محلللللرك عمليلللللة التفاعلللللل داخلللللل المؤسسلللللة باعتبلللللاره وسللللليلته الأساسللللليةل والتفاعلللللل أعملللللق 
الاتصلللللاللوكثافة عمليلللللات التبلللللادل وانسللللليابية الاتصلللللالات داخلللللل المؤسسلللللةل واشلللللتداد النقلللللا  وقلللللت ملللللن 

الاتصلللللالل ووجلللللود حلللللالات التلللللوتر والصلللللراع أحيانلللللا بلللللين المشلللللرف ومرؤوسللللليهل وكثلللللرة المقلللللابلات يلللللدل 
علللللى أن عمليللللة التفاعللللل عميقللللة بيللللنهمل وهللللذا مللللا يولللللد حركيللللة خاصللللة داخللللل المؤسسللللة يمكللللن توجيههللللا 

حسلللللللين الأداء والفعاليلللللللة باسلللللللتمرارل خاصلللللللة وأن هلللللللذا التفاعلللللللل يشلللللللمل كلللللللل النسلللللللق التنظيملللللللي نحلللللللو ت
المللللللادي والثقللللللافي والإنسللللللاني بحيللللللث ينللللللدمج الأفللللللراد معلللللله ضللللللمن المهللللللام اليوميللللللة للمؤسسللللللة. ) ناصللللللر 

 (012ل ص0100قاسيمي: 

حصللللائيا يوضلللللح الجللللدول السلللللابق العلاقللللة بلللللين الاتصللللال الفعلللللال وتبللللادل الآراء حلللللول ال  عملللللل حيلللللث وا 
للاتصللللال الفعللللال الللللذي يسللللاهم فللللي تفعيللللل عمليللللة تبللللادل آراء العملللللل بالمقابللللل  %0ل20سللللجلت نسللللبة 

 من مجموع أفراد العينة صرحوا بعدم فعالية المنظومة الاتصالية.% 2ل00

وبهللللللللام   0عنللللللللد درجللللللللة حريللللللللة  111ل1سللللللللجلت القيمللللللللة المعنويللللللللة ب  SPSSوباسللللللللتعمال برنللللللللامج 
 %90( فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة aالقيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن ) ل وعليلللللله وبمللللللا أن10ل1خطللللللأ 
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. للللللذا لا بلللللد عللللللى المشلللللرف أن يكلللللون بوجلللللود علاقلللللة بلللللين المنظوملللللة الاتصلللللالية وتبلللللادل أفكلللللار العملللللل
لديللللله إلملللللام بطبيعلللللة كلللللل فلللللرد ملللللنهمل وأن يفلللللتح المجلللللال للعملللللال لإبلللللداء آرائهلللللم  واقتراحلللللاتهم فلللللي اتخلللللاذ 

بهمللللة عاليللللة والعمللللل بضللللمير. وللللليس مللللن المبالغللللة القللللول أن الاتصللللال هللللو  القللللرارات فهللللذا يللللدفع للعمللللل
الوسلللليلة التللللي يللللتم بواسللللطتها توجيلللله النشللللاط المللللنظمل ويعتبللللر الاتصللللال الشللللفهي الللللذي يحللللدث علاقللللات 
المواجهلللللة المباشلللللرةل وهلللللذا اللللللنمط ملللللن الاتصلللللال يعتبلللللر أكثلللللر أسلللللاليب الاتصلللللال فاعليلللللة وكفلللللاءة مللللللن 

وملللللللات ويتللللللليح لكللللللللا الجلللللللانبين المشلللللللاركة فلللللللي الموقلللللللف وتبلللللللادل الآراء حيلللللللث قدرتللللللله عللللللللى دقلللللللة المعل
مفلللللردة ملللللن مفلللللردات البحلللللث مسلللللتواه التعليملللللي محلللللدود  00والأفكلللللار حلللللول العاملللللل خاصلللللة وأنللللله هنلللللاك 

. ويتسللللع نطللللاق الاتصللللالات الشللللفهية 771ت فااااي الصاااافحة11الجاااادول ع) ابتللللدائي( وهللللذا مللللا يوضللللحه 
د والآخللللللرينل وخلللللللال قيامنللللللا بالدراسللللللة الميدانيللللللة بمؤسسللللللة داخللللللل التنظلللللليم ليشللللللمل العلاقللللللات بللللللين الفللللللر 
وجللللدنا تنللللوع فللللي وسللللائل الاتصللللال داخللللل نسللللق الوحللللدة  محللللل الدراسللللة ومللللن خلللللال مشللللاهداتنا الكيفيللللة

لإنتلللللللاج المكيفلللللللات الهوائيلللللللة أساسلللللللها الاجتماعلللللللات والنلللللللدوات والتلللللللي تتضلللللللمن تشلللللللجيع العملللللللال عللللللللى 
ت عبللللللر الهللللللاتف عللللللن طريللللللق تللللللوفير شللللللريحة لكللللللل مللللللن الإدلاء بملاحظللللللاتهم والاستشللللللارات والاتصللللللالا

 الدائم. لالمشرف وعماله من أجل التواص

 ت يوضر: التشجيع علم المبادرة في العمل وعلاقتها بتقبل النقد من امخر.11جدول  ع 

 تقبل النقد
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 ت11ت س ع74المصدر: سع

( عمللللللدت الدراسللللللة إلللللللى محاولللللللة الكشللللللف عللللللن العلاقللللللة بللللللين 09تماشلللللليا مللللللع معطيللللللات الجللللللدول رقللللللم )
إللللللى المبلللللادرة فلللللي العملللللل % 0ل20المبلللللادرة فلللللي العملللللل وتقبلللللل النقلللللد ملللللن الآخلللللرينل وقلللللد علللللادت نسلللللبة 

                          

حلول العملل وذللك باسلتخدام معاملل  وتبلور الدلالات الإحصائية عن وجود ارتباط قوي بين كل من فعالية المنظومة الاتصالية وتبادل الآراء والأفكار
 .70ل1الاقتران الذي قدر ب 

 .أنظر دليل الملاحظة بالملاحق 
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مللللن  %0ل02التللللي تسللللاهم فللللي تنميللللة تقبللللل النقللللد البنللللاء مللللن الطللللرف الآخللللرل فللللي حللللين سللللجلنا نسللللبة 
 مجموع أفراد العينة صرحوا بعدم امتلاكهم روح المبادرة في العمل.

بوجلللللود ارتبلللللاط قلللللوي بلللللين المبلللللادرة فلللللي العملللللل وتقبلللللل النقلللللد ملللللن الآخلللللر  وتبللللللور اللللللدلالات الإحصلللللائية
 .71ل1وذلك باستخدام معامل الاقتران الذي قدر ب 

من المبلللللللادرة والابتكلللللللار ويمكلللللللن تفسلللللللير ذللللللللك ملللللللن خللللللللال خصلللللللائص السللللللللوك الإشلللللللرافي التلللللللي تلللللللث    
والمثللللللابرةل والطمللللللوحل فالعمللللللال ينتظللللللرون مللللللن مشللللللرفهم أن يكللللللون أكثللللللر الأعضللللللاء مبللللللادرة فللللللي العمللللللل 
وأكثلللللرهم قلللللدرة عللللللى الابتكلللللار فلللللي العملللللل وهلللللذا ملللللا يعلللللزز للللللدى مرؤوسللللليه روح المبلللللادرة والتطلللللوير فلللللي 

( 91حة )(ل ومللللللا يؤكلللللد علللللللى هلللللذا الطللللللرح نجلللللده فللللللي الصللللللف000ل ص0110العملللللل) شللللللفيق رضلللللوان:
عللللللى أن المشلللللرف لا بلللللد وأن يتلللللليح لملللللن هلللللم تحللللللت إشلللللرافه إشلللللباع حاجللللللاتهم  ماااااااغرغورحيلللللث يلللللرى 

" وتحقيللللللق أهللللللدافهم فللللللذلك سلللللليدفعهم إلللللللى العمللللللل علللللللى تحقيللللللق أهللللللداف التنظلللللليم. وعلللللللى حللللللد تعبيللللللر 
أن الفلللللرد يبلللللدأ باسلللللتخدام أنملللللاط سللللللوكية بسللللليطةل وينتقلللللل بهلللللا تلللللدريجيا إللللللى الأكثلللللر تعقيلللللدا ثورنااااادايك" 

يجللللاد الحللللل الأنسللللب مللللع الكشللللف عللللن حلللللول بديلللللة وارتباطللللات جديللللدة أساسللللها المبللللادرة فللللي العملللللل لإ
ان التفكيللللللر الإبللللللداعي الللللللذي يلقللللللى التعزيللللللز الايجللللللابي يللللللؤدي إلللللللى " سااااااكنر"وفللللللي نفللللللس السللللللياق يللللللرى

(ل فالإبللللللللللداع يظهللللللللللر لللللللللللدى المرؤوسللللللللللين الللللللللللذين 010ل ص0100إمكانيللللللللللة استمرار.)أسللللللللللامة خيللللللللللري:
هلللللم ومثلللللابرل والأكثلللللر براعلللللة فلللللي خللللللق الحملللللاس وجلللللذب الأفكلللللار الجديلللللدةل يكونلللللون تحلللللت مشلللللرف مل

ومللللدى قدرتلللله علللللى التللللأثير علللللى مرؤوسلللليه مللللن خلللللال تقبللللل الللللرأي الآخللللرل فالأفكللللار الإبداعيللللة تنبثللللق 
 بالأساس من المقدرة ورغبة الفرد في تطوير ذاته.

 لات فللللللي هللللللذا الوقللللللتوالمبللللللادرة تقللللللود إلللللللى الإبللللللداع وخلللللللق أفكللللللار جديللللللدة وهللللللي مهمللللللة لكللللللل المنظملللللل
نمللللا تحتللللاج إلللللى تشللللجيع علللللى الأعمللللال الصللللغيرة حتللللى نصللللل للمبللللادرات  فالعمليللللة لا تللللتم بيللللوم وليلللللة وا 

ببنلللللاء المنلللللام والبيئلللللة المناسلللللبة لتشلللللجيع العلللللاملين عللللللى أن  المشلللللرفالكبيلللللرة والملللللؤثرة. المهلللللم هلللللو قيلللللام 
سللللاهمةل وهللللذا مهللللم فللللي خلللللق بخطللللوات بسلللليطةل وأن يشللللعروا بللللأن هللللذه الخطللللوات لهللللا أهميللللة وم يبللللدؤوا

نظللللللام منللللللتج وثقللللللة بللللللالنفس. فالنللللللاس لا يسللللللتطيعون الجلللللللوس والانتظللللللار للقيللللللام بالمبللللللادرات العظيمللللللةل 
ن جلللللاءت فهلللللي قلللللد تلللللأتي ملللللن القملللللة لا  ملللللن القاعلللللدة. وهلللللذا لا فهلللللي لا تلللللأتي بشلللللكل دائلللللم ومسلللللتمر وا 

حتلللى يعللللو صلللرح الثقلللة فلللي يكفلللي لبنلللاء منلللام علللام ملللن الثقلللة فللللا بلللد ملللن مشلللاركة الجميلللع فلللي المبلللادرة 

                          

 وباسللتخدام برنللامجSPSS  10ل1وبهللام  خطللأ  0عنللد درجللة حريللة  111ل1سللجلت القيمللة المعنويللة ب( وبمللا أن القيمللة المعنويللة أصللغر مللن .a )
 بوجود علاقة بين المؤشرين )المبادرة والنقد(. %90فان الباحث متأكد وبنسبة 
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المنظملللللللة. ولا ملللللللانع أن تكلللللللون المبلللللللادرات صلللللللغيرة أو كبيلللللللرة فلللللللالمهم أن تأخلللللللذ صلللللللفة الشلللللللمولية عللللللللى 
 (20ل ص 0110)يحي ملحم: مستوى المنظمة كلها.

 .ت يوضر: العلاقة بين الأخذ باقتراحات العاملين وتطوير العامل عتوليد الأفكارت41جدول ع

 تطوير العامل
 

 باقتراحات العمالالأخذ 
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 ت41ت سع71المصدر: سع

الدراسللللللة إلللللللى الكشللللللف عللللللن العلاقللللللة بللللللين الأخللللللذ ( عمللللللدت 01تماشلللللليا مللللللع معطيللللللات الجللللللدول رقللللللم )
باقتراحللللات العللللاملين وتطللللوير العمللللل مللللن قللللبلهمل وقللللد أكللللدت مئللللة وواحللللد وعشللللرون مفللللردة مللللن مجمللللوع 

علللللى الأخللللذ باقتراحللللاتهم وهللللذا مللللا يسللللاهم فللللي تطللللوير العملللللل  %0ل70مفللللردات البحللللث أي مللللا يعللللادل 
الأخللللللللذ باقتراحللللللللاتهم. وتبلللللللللور مللللللللن مجمللللللللوع مفللللللللردات البحللللللللث علللللللللى عللللللللدم % 2ل07وبالمقابلللللللل أقللللللللرت 

علللللن وجلللللود ارتبلللللاط قلللللوي بلللللين المؤشلللللرين وذللللللك علللللن طريلللللق اسلللللتخدام معاملللللل  اللللللدلالات الإحصلللللائية
 .70ل1الاقتران الذي قد ب 

ويمكلللللن تفسلللللير ذللللللك فلللللي ظلللللل نطلللللاق الإشلللللراف الواسلللللعل حيلللللث يعملللللل عللللللى قصلللللر خلللللط السللللللطة     
عة التفلللللاهم بللللين المرؤوسلللللينل وهلللللو ملللللا ويحللللد ملللللن تعلللللدد المسللللتويات الإداريلللللةل ومعنلللللى ذللللللك زيللللادة وسلللللر 

يمكللللللن أن يللللللؤدي إللللللللى تحقيللللللق اللامركزيلللللللة فللللللي اتخلللللللاذ القللللللرارات بنلللللللاء علللللللى معلوملللللللات واضللللللحة ملللللللن 
مصلللللللدرها الأصللللللللي. فنطلللللللاق الإشلللللللراف الواسلللللللع يلللللللرغم الرؤسلللللللاء عللللللللى تفلللللللويض السللللللللطة للمرؤوسلللللللينل 

لمشلللللرفين بعلللللدة فكثلللللرة طلبلللللات المرؤوسلللللين ملللللن المشلللللرفين باتخلللللاذ قلللللرارات فلللللي موضلللللوع معلللللين يجعلللللل ا
ملللللدة وتحلللللت ضلللللغط الأملللللر الواقلللللع بضلللللرورة تفلللللويض السللللللطة فلللللي كثيلللللر ملللللن الموضلللللوعات. إن الأخلللللذ 

                          

 وباستخدام برنامجSPSS   وبملا أن القيملة المعنويلة أصلغر ملن 10ل1وبدرجلة خطلأ  0عنلد درجلة حريلة  111ل1تلم تسلجيل القيملة المعنويلة ب .a 
 طرفهم.بوجود علاقة بين الأخذ باقتراحات العمال وتطوير العمل من % 90فان الباحث متأكد وبنسبة 
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باقتراحلللللللات العملللللللال فلللللللي عمليلللللللة صلللللللنع القلللللللرارات ملللللللن شلللللللأنه أن يعلللللللزز للللللللديهم روح تحملللللللل المسلللللللؤولية 
(ل وهللللذا مللللا لاحظنللللاه 22-27والإبللللداع فللللي العملللللل وهللللذا مللللا تللللم التأكيللللد عليلللله فللللي كللللل مللللن الصللللفحة ) 

ن طللللللرف المشللللللرف علللللللى عمللللللال الإنتللللللاج محللللللل الدراسللللللة فالمشللللللرف يركللللللز اهتماملللللله حللللللول العمللللللال ملللللل
ويحلللليط مرؤوسلللليه بنظللللرة إنسللللانيةل حيللللث يحللللاول أن يسلللللك بطريقللللة تجعللللله يحظللللى بللللالقبول الاجتمللللاعي 
مللللللن أعضللللللاء الطللللللاقم الإنتللللللاجي. ويبللللللذل المشللللللرف هنللللللا جهللللللدا كبيللللللرا مللللللن أجللللللل إثللللللارة دافعيللللللة العمللللللال 

ورعايلللللللة مصلللللللالحهم. فالمشلللللللرف وظيفللللللة اجتماعيلللللللة نفسلللللللية قبلللللللل أن تكلللللللون مهملللللللة والاهتمللللللام بشلللللللؤونهم 
داريلللللللة.) طلعلللللللت إبلللللللراهيم لطفلللللللي:   (. وفلللللللي مقابللللللللة ملللللللع مشلللللللرف الإنتلللللللاج000ل ص0117رسلللللللمية وا 

صللللللرح بأنلللللله يقللللللف مللللللع عماللللللله فمللللللن خصللللللائص المجتمللللللع الجزائللللللري وعلللللللى غللللللرار مناصللللللبهم الإداريللللللة 
الأوللللللىل فهلللللو يسلللللعى دائملللللا نحلللللو مسلللللاندة مرؤوسللللليه  تبقلللللى العلاقلللللات الإنسلللللانية هلللللي السلللللارية بالدرجلللللة

مللللن خلللللال ) جمللللع مبللللل  مللللالي لأحللللد العمللللال فللللي الحللللالات الحرجللللة والضللللرورية كللللزواج لمللللرضل كللللراء 
منلللللزل...(ل تقلللللديم إجلللللازات مدفوعلللللة الأجلللللرل شلللللراء أجهلللللزة المؤسسلللللة بالتقسللللليط. فلللللي حلللللين اعتبلللللر ملللللدير 

علاقللللللات إنسللللللانيةل وذلللللللك نتيجللللللة وعلللللللى  01%لعلاقللللللات العمللللللل ل و %91أن قسللللللم المللللللوارد البشللللللرية
 صارمة. حد تعبيره أن العامل الجزائري لا يعمل إلا تحت قوانين

لابلللللللد عللللللللى المشلللللللرف أن يتشلللللللاور ملللللللع مرؤوسللللللليهل فالتشلللللللاور يعنلللللللي احتلللللللرام كراملللللللة الفلللللللرد وقدرتللللللله     
شلللللعاره بالثقلللللة فلللللي رأيللللله وتشلللللجيعه عللللللى المشلللللاركة فلللللي التوصلللللل إللللللى البلللللدائل والحللللللول للمشلللللكلات ل وا 

حتللللى أنلللله بالتشللللاور يصللللل إلللللى قللللرارات أفضللللل ويزيللللد مللللن تماسللللك الجماعللللة وزيللللادة إسللللهامها فللللي العمللللل 
وهلللللو هللللللدف العلاقللللللات الإنسلللللانيةل فللللللالفرد الللللللذي يلاحلللللظ أن المشللللللرف عليلللللله لا يهلللللتم بآرائلللللله ويتجاهلهللللللا 
باسلللللتمرار أثنلللللاء المناقشلللللات فلللللي الاجتماعلللللات قلللللد يلللللؤدي إللللللى سلللللوء علاقاتللللله ملللللع هلللللذا المشلللللرفل كملللللا 

عر بالضلللللليق والملللللللل فللللللي العملللللللل لللللللذلك فالعلاقللللللات الإنسللللللانية تتللللللرك المجللللللال للعامللللللل بتقللللللديم رأيلللللله يشلللللل
 (90ل ص0100والاستماع إليه. ) بلقاسم سلاطنية وآخرون: 

 

 

 

 

                          

( مع مشرف وحدة الإنتاج يوم 10مقابلة )00:11إلى  01:11من الساعة  00/10/0107. 
( مع مدير إدارة الموارد البشرية يوم 10مقابلة )00:11إلى  00:11من الساعة  00/10/0107 
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 ت يوضر: الجهات المساعدة للعامل وعلاقتها بتقبل النقد من امخر.40جدول ع
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 ت 11ت سع71المصدر: سع

بالجلللللدول أعللللللاه توضللللليح أهلللللم الجهلللللات التلللللي يلجلللللأ إليهلللللا العاملللللل لتقلللللديم ترملللللي المعطيلللللات الإحصلللللائية 
إللللللللى المشلللللللرف % 0ل20وقلللللللد سلللللللجلنا نسلللللللبة  المسلللللللاعدة وعلاقتهلللللللا بتقبلللللللل النقلللللللد ملللللللن الطلللللللرف الآخلللللللرل

وباعتبللللار أنلللله الموجلللله والمرشللللد لهللللم فللللي كللللل كبيللللرة وصللللغيرة بخصللللوص العمللللل فالعمللللال يتقبلللللون النقللللد 
لللللللزملاء % 0ل00سللللللجلت لللللللدى الإدارةل تليهللللللا مباشللللللرة % 0ل09منلللللله بصللللللدر رحللللللبل فللللللي حللللللين نسللللللبة 

 العمل.

وهلللللذا يرجلللللع إللللللى طبيعلللللة البنيلللللة التنظيميلللللة وملللللدى توسلللللعها بحيلللللث كلملللللا توسلللللعت ازداد أعضلللللاؤها       
وازداد تعقلللللللد العمليلللللللات الاتصلللللللالية بالجهلللللللاتل وتنلللللللاقص نصللللللليب كلللللللل فلللللللرد ملللللللن الاتصلللللللال بالرؤسلللللللاء 

وهللللللذا مللللللا يجعلهللللللم يشللللللعرون بللللللالتهمي  والاغتللللللرابل وبللللللالإدارة نظللللللرا لكثللللللرة عللللللدد أعضللللللاء المؤسسللللللة ل 
 (90ل 0100وعدم الاهتمام من طرف الإدارة والمشرفين وحتى زملاء العمل.)ناصر قاسيمي: 

ل وبهلللللللام  0عنلللللللد درجلللللللة حريلللللللة  10ل1سلللللللجلت القيملللللللة المعنويلللللللة ب  SPSSوباسلللللللتخدام برنلللللللامج    
 %90حلللللللث متأكللللللللد وبنسللللللللبة ( فللللللللان الباa. وبمللللللللا أن القيملللللللة المعنويللللللللة أصللللللللغر ملللللللن )10ل1( aخطلللللللأ)

بوجللللللود علاقللللللة بللللللين الجهللللللات المقدمللللللة للمسللللللاعدة وتقبللللللل النقللللللدل ومللللللن خلللللللال المعطيللللللات الإحصللللللائية 
وجللللللللدنا أن السلللللللللوك الإشللللللللرافي الفعللللللللال فللللللللي العمللللللللل يللللللللؤثر فللللللللي جوانللللللللب مختلفللللللللة علللللللللى المرؤوسللللللللينل 

يجلللللاد هلللللو اللللللذي يتمتلللللع بمواهلللللب ومهلللللارات وقلللللدرات عللللللى تنميلللللة قلللللدرات العلللللاملينل و  فالمشلللللرف الفعلللللال ا 
بيئللللة تعاونيللللة وتعزيللللز مبللللدأ المشللللاركة الفعالللللةل مللللع امللللتلاك روح تقبللللل النقللللد مللللن الطللللرف الآخللللر سللللواء 
نتاجيلللللة عاليلللللة يتطللللللب سللللللوكا  كلللللان المشلللللرف المباشلللللر أو زمللللللاء العمللللللل وحتلللللى الإدارة فتحقيلللللق أداء وا 
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أو خبرتللللله  ايجابيلللللا فعلللللالا أساسللللله قبلللللول اللللللرأي الآخلللللرل وتصلللللحيح الخطلللللأ مهملللللا كلللللان مسلللللتواه التعليملللللي
فلللللللي العمل.وقلللللللد يكلللللللون نظلللللللام الاتصلللللللال بلللللللين الإدارة والعملللللللال يلعلللللللب دور جلللللللد فعلللللللال عنلللللللدما لا يلللللللتم 
التركيلللللللللز فقلللللللللط عللللللللللى تنزيلللللللللل التعليملللللللللات إذ لا بلللللللللد أن يصلللللللللعد أيضلللللللللا أحاسللللللللليس وشلللللللللكاوى العملللللللللالل 
ملللللللداد مختللللللللف الجهلللللللات لإصللللللللاح الكفايلللللللة والقلللللللدرة الإنتاجيلللللللة للمنظملللللللة.  واقتراحلللللللاتهمل وتظلملللللللاتهمل وا 

لنظر إلللللللللى الإشللللللللراف كمطلللللللللب إنسللللللللاني نجللللللللد أن المشللللللللرف فللللللللرد يسللللللللتطيع أن يطلللللللللق المواهللللللللب وبللللللللا
الإبداعيللللة لهللللؤلاء الللللذين تحللللت إشللللرافهمل فكللللل عامللللل يرغللللب فللللي إتاحللللة الفرصللللة للللله للتعبيللللر عللللن رأيلللله 
وبلللللذلك يجلللللب أن تتلللللاح لللللله الفرصللللللة وعللللللى المشلللللرفين أن تسلللللمع وتنصللللللت للعملللللالل ملللللا يلللللؤثر وبشللللللكل 

ماليللللللة لأغلللللللب اقتراحللللللاتهم وتعليمللللللات الإدارةل وتشللللللكيل اتجاهللللللات سللللللوية نحللللللو مباشللللللر لتقبللللللل الفئللللللات الع
القبللللللول بللللللالرأي الآخللللللر والنقللللللد الإيجللللللابي لتحسللللللين مللللللن نوعيللللللة العمللللللل فللللللي ظللللللل البحللللللث عللللللن الكفللللللاءة 

 التنظيمية.

فالمرؤوسللللللين يتوقعللللللون مللللللن المشللللللرفين عللللللليهم معللللللاملتهم كللللللآدميين ومسللللللاعدتهم فللللللي العملللللللل وأن      
غيللللر متحيللللزينل وغيللللر مسللللتغليين لسلللللطتهم مللللن أجللللل اسللللتبدادهم. فالمشللللرف النللللاجح يكونللللوا أصللللدقائهم 

هلللللللو اللللللللذي يجعلللللللل كلللللللل عاملللللللل ملللللللن عمالللللللله محبلللللللا لزملائللللللله فلللللللي العمللللللللل وتلللللللدعيم تلللللللرابطهمل ويعلللللللالج 
منازعلللللللاتهم بسلللللللبب أخطلللللللاء العملللللللل أو حتلللللللى المنازعلللللللات الشخصلللللللية. ملللللللع العملللللللل عللللللللى علللللللدم وضلللللللع 

ة صللللللادقة علللللن الجهللللللود التلللللي يبللللللذلها العملللللالل ومختلللللللف حلللللواجز بينللللله وبيللللللنهم وأن ينقلللللل للللللللإدارة صلللللور 
مشللللكلاتهم وتظلمللللاتهمل وهللللو بللللذلك يشلللليع جللللو مللللن الثقللللة والألفللللة بللللين مختلللللف المسللللتويات التنظيميللللة.) 

 (017ل ص 0100مجدى أحمد بيومي: 

ينبغللللي ألا نلللتعلم أيللللن نضلللع السلللللطة؟ بلللل نعللللرف  " مااااارد فولياااات"فلللي سلللياق هللللذا الطلللرح تقللللول الباحثلللة 
ارس السللللللطة؟ل وملللللن هنلللللا بلللللدأ الاهتمللللام بلللللدور العلاقلللللات الإنسلللللانية علللللن طريلللللق تخفيلللللف فقللللط كيلللللف نمللللل

التللللوترات  داخللللل التنظيمللللات الصللللناعية وتقريللللب وجهللللات النظللللر بللللين أجهللللزة التخطلللليط والتنفيللللذل وعلللللى 
المشلللللرفين أن يلللللدربوا العملللللال عللللللى اتخلللللاذ القلللللرار بالمشلللللاركة الفعليلللللة ملللللع السللللللطة والإدارةل فهلللللي تحلللللل 

تللللراب ويصللللبح العامللللل أكثللللر حريللللة فللللي تفكيللللره وديمقراطيللللة فللللي علاقاتلللله ومعاملاتلللله.) قبللللاري عقللللدة الاغ
 (099لص0921محمد إسماعيل:
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 ت42ت سع72المصدر: سع

إلللللللى الكشللللللف عللللللن العلاقللللللة بللللللين طبيعللللللة ( عمللللللدت الدراسللللللة 00مللللللع معطيللللللات الجللللللدول رقللللللم )تماشلللللليا 
 %2ل71أسللللللاس علاقللللللة العمللللللال داخللللللل المؤسسللللللة وعلاقتهللللللا بتبللللللادل الآراء حللللللول العمللسللللللجلت نسللللللبة 

 0ل00للمنافسلللللللللةل فلللللللللي حلللللللللين نسلللللللللبة  %0ل00لتعلللللللللاون اللللللللللذي يضلللللللللمن تبلللللللللادل آراء العمللللللللللل مقابلللللللللل 
 للصراع.%

وبهللللللام  خطللللللأ  0ة عنللللللد درجللللللة حريلللللل 10ل1سللللللجلت القيمللللللة المعنويللللللة ب  SPSSوباسللللللتخدام برنللللللامج 
مللللللن وجللللللود  %90( فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة aل وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن )0ل1ل1

 علاقة بين طبيعة العلاقة بين العمال عملية تبادل آراء العمل. 

(ل ويعتبلللللللر كلللللللل ملللللللن 20إن أهلللللللم ملللللللا يميلللللللز الإشلللللللراف التشلللللللاركي هلللللللو التعلللللللاون أنظلللللللر الصلللللللفحة )    
ن مظللللاهر العلاقللللات المتبادلللللة بللللين زملللللاء العملللللل وكللللل منهمللللا إلللللى جانللللب التعللللاون والتنللللافس ظللللاهرة ملللل

ذللللللللك يعتبلللللللر ملللللللن دوافلللللللع العملللللللل وحلللللللوافزه. ولهلللللللذا ينبغلللللللي عللللللللى المشلللللللرف أن يلللللللنظم عملتلللللللي التعلللللللاون 
والمنافسلللللة بلللللين العلللللاملين بشلللللكل يلللللؤدي إللللللى رفلللللع الإنتلللللاج دون الإضلللللرار بالمنلللللام النفسلللللي والاجتملللللاعي 

ة العمللللل فيتحقللللق التللللوازن بللللين مصلللللحة العامللللل بتطللللوير مشللللاعره نحللللو الللللذي ينبغللللي أن يتللللوافر فللللي بيئلللل
( وتبلللللللدو العلاقلللللللات التعاونيلللللللة 077ل ص0922العملللللللل ومصللللللللحة الإنتلللللللاج.) فلللللللرج عبلللللللد القلللللللادر طللللللله: 

ملللللللن خللللللللال السللللللللوك الإشلللللللرافي المتبلللللللعل فملللللللن خللللللللال الاستشلللللللارة والبحلللللللث علللللللن الآراء والتنبيللللللله إللللللللى 
الإضللللللافة إلللللللى ذلللللللك ومللللللن خلللللللال اسللللللتعداد الجميللللللع الأخطللللللاء مللللللن أجللللللل تصللللللحيحها لتحسللللللين الأداء ب

لتقللللللديم المسللللللاعدة فيمللللللا بيللللللنهم فللللللي حالللللللة الحاجللللللة إللللللليهم وعللللللدم تضللللللخيم الأخطللللللاء مللللللع العمللللللل علللللللى 
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(. وفللللللي 000ل ص0100تصللللللحيحها وتفهللللللم وضللللللعية كللللللل واحللللللد داخللللللل المؤسسللللللة ) ناصللللللر قاسلللللليمي:
و التعلللللاونل فالمشلللللرف الغاللللللب يتلللللأثر أداء العلللللاملين بالمؤسسلللللة حسلللللب سللللللوك مشلللللرفهم نحلللللو الصلللللراع أ

اللللللللذي يلتلللللللزم بحرفيلللللللة القلللللللوانين يظلللللللن أنللللللله يلللللللؤدي مهامللللللله بكفلللللللاءة عاليلللللللة وهلللللللذا ماوجلللللللدناه ملللللللن خللللللللال 
اللللللذي كلللللان صلللللارما ملللللع فريلللللق عمللللللهل لكلللللن وبمقابلتنلللللا لللللله  ملاحظتنلللللا عللللللى مشلللللرف عملللللال التخلللللزين

لمنصللللللوص أثنللللللاء قيامنللللللا بالدراسللللللة الاسللللللتطلاعية صللللللرح بأنلللللله يتعامللللللل معهللللللم بصللللللرامة وفقللللللا للقللللللوانين ا
عليهللللا لعللللدم اسللللتغلاله فهللللو يتمتللللع بمسللللتوى تعليمللللي متللللدني. لكللللن حقيقللللة وفللللي واقللللع الأمللللر أنلللله يحطللللم 
مرؤوسللللليهل حيلللللث أن كثلللللرة الرقابلللللة وتطبيلللللق القلللللوانين بحلللللذافيرهال وتتبلللللع كلللللل صلللللغيرة وكبيلللللرةل ملللللع علللللدم 

 مللللللللع الوقللللللللت يللللللللؤدي إلللللللللى سلللللللللبية أداء العللللللللاملين إعطللللللللاء الحريللللللللة فللللللللي العمللللللللل وفقللللللللدان معيللللللللار الثقللللللللة
وتللللللراجعهمل ونقللللللص فعللللللاليتهمل لأن جللللللو العمللللللل الللللللذي وفللللللره المشللللللرف يغلللللللب عليلللللله التللللللوتر أكثللللللر مللللللن 

 (007ل ص0100الاستقرار.) ناصر قاسيمي: 

أن العملللللللل الجملللللللاعي فلللللللي ميلللللللدان الإنتلللللللاجل وعمليلللللللة الخللللللللق  " فنسااااااانت وماااااااا يااااااارز"ويؤكلللللللد        
د ملللللع بعضلللللهم اللللللبعض وكلملللللا والابتكلللللار هلللللي التلللللي تميلللللز الأفلللللراد علللللن الحيوانلللللاتل حيلللللث يعلللللي  الأفلللللرا

تطللللور الأفللللراد ونمللللت قللللدراتهم علللللى اسللللتيعاب وجهللللات النظللللر وانتقالهللللا مللللن فللللرد لآخللللر. وهللللذا يتضللللمن 
تعللللللليم الأدوار الاجتماعيللللللة التللللللي تتشللللللابك وتتللللللدخل مللللللع الأدوار الأخللللللرىل والعامللللللل يللللللتعلم دور الآخللللللرين 

ت الآخلللللرين بالنسلللللبة للفلللللرد حيلللللث والتوقعلللللات المنتظلللللرة والمتبادللللللةل والعملللللل ملللللع الآخلللللرينل يؤكلللللد توقعلللللا
أنللله يكلللون فلللي حاجلللة إللللى أن يحقلللق ذاتللله ملللن خللللال العملللل التعلللاوني وفلللي الإنتلللاج ضلللمن فريلللق عملللل 

أنللللله ملللللن  " بتااااار بااااالاو "(. وينظلللللر 00-00ل ص0100)مجلللللدى أحملللللد بيلللللومي ومحملللللد السللللليد لطفلللللي: 
اوني وبالتللللللالي خلللللللال الفعللللللل التعللللللاوني يتوقللللللع الفللللللرد مللللللن الطللللللرف الآخللللللر القيللللللام بللللللنفس السلللللللوك التعلللللل

تحلللللللدث المنفعلللللللة المتبادللللللللةل وكلملللللللا شلللللللعر الإنسلللللللان سلللللللواء داخلللللللل المنظملللللللات أو خارجهلللللللا بلللللللأن هنلللللللاك 
مكافللللآت تحللللدث للللله إشللللباعا مللللن خلللللال عمليللللة التبللللادل أصللللبح السلللللوك التعللللاوني قاعللللديا للللله وكثللللف منلللله 

 (007ل ص0100في كل مرة.) ناصر قاسيمي: 

 

 

 

                          

  01/10/0100إلى غاية  00/10/0100من الاستطلاعيةدامت الدراسة 
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وعلاقتهااا بالأساااليب المسااتخدمة لتنميااة الثقااة فااي ت يوضاار: طريقااة العماال مااع المشاارف 41جاادول ع
 النفس.

 أساليب التنمية
 

 طريقة المشرف

التوجياااااااااااااااااااااه 
 والإرشاد

الثنااااااااااااااااااااء 
 والمدل

تقاديم حااوافز 
 مادية

درجااااااااااااااة  a المجموع
 الحرية

القيماااااااااااااااة 
 المعنوية

 00 حسنة
01% 

00 
 %0ل00

00 
 %2ل00

21 
011% 

 
 
 
 10ل1

 
 
 
0 

 
 
 

 110ل1
 
 جيدة

00 
00% 

00 
02% 

01 
01% 

01 
011% 

 
 سيئة
 

00 
11% 

10 
01% 

0 
00% 

01 
011% 

 00 المجموع
 %7ل01

00 
00% 

00 
 %0ل07

001 
011% 

 ت44عف ت س72المصدر: سع

ترمي المعطيات الإحصائية بالجدول أعلاه إلى تسليط الضوء على العلاقة بين طريقة العمل ملع المشلرف 
فلللي اللللنفسل حيلللث أقلللرت سلللتة وعشلللرون مفلللردة بلللأن طريقلللة وعلاقتهلللا بالأسلللاليب المسلللتخدمة لتنميلللة الثقلللة 

رشلاده لهلمل مقابلل  هوهلذا ملا يسلاهم فلي اسلتمرار يتل %00مشرفهم جيدة أي ملا يعلادل   01عللى توجيهله وا 
المقابل صرحت إحدى عشرة مفردة من مجملوع مفلردات البحلث عللى أنهلا سليئة أي  لطريقة الحسنةل في%

 .%00ما يعادل 

. وبمللا 10ل1وبهلام  خطللأ  0عنللد درجلة حريللة  110ل1تسللجيل القيملة المعنويللة ب  وباسلتخدام برنللامج تلم
 بوجود علاقة بين المؤشرين. %90ل فان الباحث متأكد وبنسبة àأن القيمة المعنوية أصغر من 

وتبلور المعطيات الكمية دلالات سوسيولوجيةل إذ يمكن تفسيرها من خلال وظيفلة المشلرف التلي تتعللق    
ئح وظيفية لبيان نقلاط القلوةل القليم والاهتماملات لملوظفيهم.إن تنلامي الاهتملام بالعلاملين يتطللب بتقديم نصا

توفير الدعم والمساندة للعاملين وتشجيعهم للإدارة الذاتية والتحكم الذاتيل وذلك يعني تبني المشرفين منهجا 
"أن اللدعم الإشلرافي يملد Path Goal" سللوكي يلوفر اللدعم والتشلجيع وبنلاء الثقلة والانفتلاحل وتلرى نظريلة 

التللابعين بالإرشللاد والتوجيلله ومعللاملاتهم بحيللادة وعدالللة ويأخللذ فللي الاعتبللار مللدخلاتهم ويقللدرها.)أفنان عبللد 
 (010ل ص0100علي الأسدي:
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( بأن المكافآت والحوافز الماديلة والمعنويلة 000وفي هذا السياق ترى النظرية السلوكية أنظر الصفحة )   
لتفكير الإبداعيل فأغلب الأعمال الإبداعية يتم إنجازهلا عنلدما يعملل الفلرد ملن أجلل الحصلول عللى تعزز ا

 السعادة والرضا.

ت يوضر: العلاقة اهتمام المشرف بمشاعر العامل حول العمل والأسااليب المساتخدمة لتطاوير 44جدولع
 العامل.

 أساليب تطوير العامل
 

 اهتمام المشرف

دورات 
 تكوينية

صندوى 
 الاقتراحات

المشاورات 
 في العمل

درجااااااااااااة  a المجموع
 الحرية

القيمااااااااااااااااة 
 المعنوية

 00 نعم
 %0ل09

00 
 %2ل09

00 
 %2ل01

010 
011% 

 
 
 
 10ل1

 
 
 
0 

 
 
 

 119ل1
 
 لا

9 
00% 

00 
1261% 

0 
 %7ل00

00 
011% 

 01 المجموع
 %7ل00

00 
 %0ل07

02 
 %0ل07

001 
011% 

 ت41عف ت س77المصدر: سع

اهتمللللللام ( عمللللللدت الدراسللللللة إلللللللى الكشللللللف عللللللن العلاقللللللة بللللللين 00معطيللللللات الجللللللدول رقللللللم )تماشلللللليا مللللللع 
العاملللللل داخلللللل المؤسسلللللةل وقلللللد أقلللللرت واحلللللد وثلاثلللللون مفلللللردة أي ملللللا يعلللللادل المشلللللرف وأسلللللاليب تطلللللوير 

باهتملللللام المشلللللرف بهلللللم وهلللللذا ملللللا يشلللللجعهم عللللللى طلللللرح مختللللللف أفكلللللارهم وآرائهلللللم علللللن طريلللللق % 2ل09
البحللللللث علللللللى عللللللدم صللللللرحت واحللللللد وعشللللللرون مفللللللردة مللللللن مفللللللردات صللللللندوق الاقتراحللللللاتل وبالمقابللللللل 
 .%0ل02اهتمام المشرف بهم أي ما يعادل 

عنللللللد 119ل1وباسللللللتخدام برنللللللامج الحزمللللللة الإحصللللللائية للعلللللللوم الاجتماعيللللللة سللللللجلت القيمللللللة المعنويللللللة ب 
فلللللان الباحلللللث متأكلللللد  à. وبملللللا أن القيملللللة المعنويلللللة أصلللللغر ملللللن 10ل1وبهلللللام  خطلللللأ  0درجلللللة حريلللللة 

 بوجود علاقة بين اهتمام المشرف وأساليب تنمية أداء العامل. %90وبنسبة 

وتحمللللللل هللللللذه الإحصللللللائيات دلالات سوسلللللليولوجية يمكللللللن تفسللللللرها فللللللي ظللللللل مللللللا يللللللوفره المشللللللرف مللللللن   
" أن إدراك الأفلللراد لمحللليط العمللللل Amabile et Autre"منلللام ملللليء باللللدعم والتعلللاطفل ويؤكلللد 

ام بالمرؤوسللللللين مللللللن خلللللللال الللللللدعم والتشللللللجيع يللللللؤثر علللللللى هللللللو مفتللللللاح محللللللدد للإبللللللداع لللللللديهم. فالاهتملللللل
دوافعهللللللم لطللللللرح أفكللللللار جديللللللدة سللللللواء خلللللللال مشللللللاركتهم فللللللي صللللللنع القللللللراراتل أو صللللللندوق الاقتراحللللللات 
اللللللذي أصلللللبح يشلللللكل محلللللور أساسلللللي تعتملللللد عليللللله المؤسسلللللة لمعرفلللللة اتجاهلللللات العملللللال وملللللدى قلللللدرتهم 
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لعمللللال حللللول مللللا هللللو كللللائن بالمؤسسللللة. علللللى تطللللوير العمللللل مللللن خلللللال مللللا يللللتم الإدلاء بلللله مللللن طللللرف ا
إن الاهتملللللام بالأتبلللللاع وتحديلللللد احتياجلللللاتهمل ومعرفلللللة نقلللللاط قلللللوتهم ونقلللللاط ضلللللعفهمل تمكلللللن ملللللن معرفلللللة 
الاحتياجلللللللات التدريبيلللللللة لكلللللللل فلللللللردل بالإضلللللللافة إللللللللى أن الأتبلللللللاع سيصلللللللبح للللللللديهم القلللللللدرة عللللللللى تحديلللللللد 

دائهلللللللم وتنميلللللللة مهلللللللاراتهم.)فيروز حاجلللللللاتهم التدريبيلللللللةل وبالتلللللللالي تتطلللللللور للللللللديهم الرغبلللللللة فلللللللي تحسلللللللين أ
 (000لص0107شين: 

 ت يوضر: سلوك الدعم الإشرافي.41جدول ع

 النسبة المئوية التكرار سلوك المشرف

 %10ل0 00 يشجع النقد الذاتي

 %00ل00 70 يشجع علم المناقشة الجماعية

 %01ل00 00 الحرية في توزيع العمل

 %41601 92 تساود الإنتاج في حضوره مع غيابه
 %011 007 المجموع

 المصدر: قائمة المراجعة للدعم الإشرافي.

ترملللللللي المعطيلللللللات الإحصلللللللائية بالجلللللللدول أعللللللللاه توضللللللليح السللللللللوك اللللللللداعم للإشلللللللرافل حيلللللللث سلللللللجلت 
ل تليهلللللا %00ل00أعللللللى نسلللللبة للللللدى مسلللللاواة الإنتلللللاج فلللللي حضلللللور المشلللللرف ملللللع غيابللللله وذللللللك بنسلللللبة 

بالنسللللللللبة التشللللللللجيع علللللللللى المناقشللللللللة الجماعيللللللللة وتبللللللللادل للللللللل راء والأفكللللللللار المتعلقللللللللة  %00ل00نسللللللللبة 
علللللادت إللللللى الحريلللللة فلللللي توزيلللللع الأعملللللالل وبالمقابلللللل سلللللجلنا  %01ل00بالعمللللللل فلللللي حلللللين نجلللللد نسلللللبة 

 للتشجيع على النقد الذاتي. %10ل0نسبة 

 اهداتنا الكيفيلللللةوتحملللللل هلللللذه الإحصلللللائيات دلالات سوسللللليولوجية يمكلللللن تفسللللليرها ملللللن خللللللال مشللللل     
حيلللث يسلللعى العملللال عللللى خلللط الإنتلللاج إللللى إعطلللاء كلللل ملللا للللديهم سلللواء فلللي حضلللور المشلللرف علللليهم 
أو غيابلللللهل فنجلللللد أنلللللا للللللديهم التلللللزام وقناعلللللة شخصلللللية بتقلللللديم كميلللللة معينلللللة ملللللن الإنتلللللاج فلللللي كلللللل يلللللومل  

ل الجمللللاعي وقللللد تفللللوق الكميللللة المحللللددة لوأهللللم مللللا يميللللزهم عللللن غيللللرهم مللللن بللللاقي فللللرق العمللللل هللللو العملللل
وذللللللك فلللللي ظلللللل  وجلللللود تفلللللويض ملللللن طلللللرف المشلللللرف إللللللى العاملللللل الكلللللفءل وقلللللد وجلللللدنا أن المشلللللرف 

                          

 ق.أنظر دليل الملاحظة بالملاح 
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يحللللاول دائمللللا التغييللللر فلللللا يوجللللد عامللللل محللللدد يفللللوض إليلللله المهللللامل وهللللذا مللللا خلللللق نللللوع مللللن المنافسللللة 
بلللللللين العملللللللال ملللللللن أجلللللللل تقلللللللدير اللللللللذات التلللللللي تشلللللللير إللللللللى الشلللللللعور بالثقلللللللة بلللللللالنفسل القيملللللللةل القلللللللوة ل 

فالثقللللة بللللالنفس تتطللللور دائمللللا مللللع الممارسللللة الحياتيللللة ومللللع تللللراكم الخبللللرة ومللللع الللللتعلم الللللدائم مللللن قدرة.والم
أخطلللاء الماضللليل ولكلللن مللللع انلللزواء الفلللرد وخوفللله مللللن الخلللوض فلللي الممارسلللة لكللللل ملللا هلللو جديلللدل فلللل ن 

لللللللى ذلك الشللللللعور بالقللللللدرة عفالثقللللللة بللللللالنفس تتعلللللللق بللللللثقتلللللله بنفسلللللله سللللللتنهار ولا يسللللللتطيع الإبللللللداع أبللللللدا. 
الفعللللللل والتللللللأثير وكللللللل مللللللا يحتاجلللللله العامللللللل لتقويللللللة هللللللذه الحالللللللة هللللللو الللللللدعم مللللللن الإدارة والللللللدعم مللللللن 

 .في أي مساهمة أو نشاط لكي تتعزز هذه الروح وتستمر المشرف
وتعللللد نوعيللللة الإشللللراف مللللن العوامللللل المهمللللة والتللللي تتمثللللل بقللللدرة وكفللللاءة الرؤسللللاء المشللللرفين التللللي      

تتحلللللد بجوانلللللب القلللللدرات الفنيلللللة والإنسلللللانية اللازملللللة وقيلللللادة الأفلللللراد العلللللاملينل فملللللن الحاجلللللات الأساسلللللية 
فتوجيلللللله التللللللي تللللللدفع المرؤوسللللللين للعمللللللل بحمللللللاس شللللللعوره بأنلللللله ينمللللللو فللللللي العمللللللل وتزيللللللد خبراتلللللله فيللللللهل 

مشلللللرفه لللللله وتزويلللللده بتجاربللللله هملللللا نلللللوع ملللللن التلللللدريبل فأسللللللوب الإشلللللراف يكلللللون لللللله فعاليلللللة فلللللي رفلللللع 
اللللللروح المعنويلللللة للمرؤوسلللللين وبأسللللللوب يبتعلللللد علللللن الضلللللغط والإكلللللراه اللللللذي يعملللللل عللللللى ازديلللللاد الفجلللللوة 

 (070لص0110ما بين المشرف ومرؤوسيه.) يوسف حجيم الطائي وآخرون: 

 .لعامل لابتكار طرى حديثة لانجاز العملت يوضر: سعي ا41جدول ع

 المجموع التكرار طرى انجاز العمل

 %00ل01 00 يسعم دائما لإيجاد أساليب حديثة لانجاز العمل

 %41601 92 يسعم أحيانا لإيجاد أساليب حديثة لانجاز العمل

 %00ل00 00 لا يسعم أبدا لإيجاد أساليب حديثة لانجاز العمل

 %011 007 المجموع

 المصدر: مقياس تقدير البيانات للكفاءة الفكرية

ملللللللن % 00ل00قراءتنلللللللا للبيانلللللللات الإحصلللللللائية فلللللللي الجلللللللدول أعللللللللاهل تلللللللم تسلللللللجيل أعللللللللى نسلللللللبة عنلللللللد  
المبحللللللوثين يسللللللعون فللللللي بعللللللض الأحيللللللان نحللللللو إيجللللللاد أسللللللاليب حديثللللللة لانجللللللاز العملللللللل بالمقابللللللل تللللللم 

مملللللن يسلللللعون دائملللللا نحلللللو إيجلللللاد أسلللللاليب حديثلللللة لانجلللللاز العمللللللل % 00ل01تسلللللجيل نسلللللبة متوسلللللطة 
مللللن المبحللللوثين الللللذين لا يسللللعونا بتاتللللا نحللللو إيجللللاد أسللللاليب حديثللللة لانجللللاز % 00ل00فللللي حللللين نسللللبة 

 العمل.

إن تنميللللة الفللللرد نحللللو إيجللللاد سللللبل وآليللللات حديثللللة لانجللللاز مهللللامهم يعللللد تحللللدي حقيقللللي ومسللللؤولية لابللللد   
لال اسللللللتخدام مهاراتلللللله وقدرتلللللله وتوظيفهللللللا بمللللللا يخللللللدم الصللللللالح العللللللام وأن يثبللللللت العامللللللل نفسلللللله مللللللن خلللللل
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والخلللللللللاصل خاصلللللللللة وأن هلللللللللذه الخصلللللللللائص والقلللللللللدرات تتميلللللللللز بالديناميكيلللللللللة والتغيلللللللللر بصلللللللللورة يمكلللللللللن 
مكانيللللات الأفللللراد واسللللتعداداتهم. وهللللذا مللللا يللللدل علللللى  تحسللللينها وتطويرهللللال تنميتهللللا وتنويعهللللا بمللللا يتفللللق وا 

تينيلللللة التقليديلللللةل فملللللن المقوملللللات التلللللي يمكلللللن أن تسلللللاهم بعملللللق فلللللي أنهلللللم لا يسلللللتمتعون بالأعملللللال الرو 
خللللللق بيئلللللة عملللللل تشلللللجع عللللللى التفكيلللللر الإبلللللداعي تلللللدعيم الحريلللللة فلللللي تطبيلللللق وتجربلللللة أسلللللاليب وأدوات 
جديللللللدة غيللللللر مألوفللللللة فللللللي العمللللللل إذ يتطلللللللب ذلللللللك إدراك العللللللاملين بوجللللللود درجللللللة عاليللللللة مللللللن الأمللللللن 

 داتهم وتعميق رغبتهم في المبادأة وقبول التحديات.والأمان في بيئة العمل مع تنمية استعدا

 ت يوضر: انجاز العامل لمهامه.42جدولع

 المجموع التكرار انجاز العامل لمهامه
 %70ل00 71 ينجز مهامه في وقت قياسي أكثر من أد عامل

 %42641 103 ينجز مهامه في نفس الوقت مع زملائه

 %20ل09 43 يت خر دائما في انجاز مهامه

 %011 007 المجموع
 المصدر: مقياس تقدير البيانات للكفاءة الفكرية                      

ملللللن العملللللال % 00ل07ملللللن خللللللال المعطيلللللات الكميلللللة اللللللواردة فلللللي الجلللللدول أعللللللاهل اتضلللللح بلللللأن نسلللللبة 
ينجلللللزون مهلللللامهم فلللللي وقلللللت قياسللللليل فلللللي حلللللين % 70ل00ينجلللللزون مهلللللامهم فلللللي نفلللللس الوقلللللتل مقابلللللل 

 ممن يتأخرون في انجاز مهامهم. %20ل09سجلنا نسبة 

ولتعزيللللللز هيكلللللللت التحليللللللل يمكللللللن القللللللول بللللللأن انجللللللاز العمللللللل بوقللللللت قياسللللللي أو انجللللللازه فللللللي نفللللللس     
الوقللللت مللللع بللللاقي زملائلللله يتعلللللق بالقللللدرات والمهللللارات التللللي يتمتللللع بهللللا العاملللللل بالإضللللافة إلللللى دافعيللللتهم 

تبرهللللللا مللللللن الحاجللللللات التللللللي تحللللللرك سلللللللوك إذ اع ديفيااااااد ماكليلاناااااادنحللللللو الانجللللللاز التللللللي أكللللللد عليهللللللا 
العللللللاملين فلللللللي المنظمللللللاتل وتتعللللللللق هللللللذه الحاجلللللللة إلللللللى أن يبلللللللذل الفاعللللللل جهلللللللدا وأن يحقللللللق انجلللللللازات 
ويتفللللللوق فيهللللللا وفقللللللا لمعللللللايير معينللللللة. وقللللللد اعتبللللللر ماكليلانللللللد الحاجللللللة للانجللللللاز مكتسللللللبة باعتبللللللار أنهللللللا 

لحاجلللللة إللللللى الانجلللللاز بلللللأنهم: يمكلللللن أن تعللللللمل وقلللللد حلللللدد خصلللللائص الأشلللللخاص اللللللذين يتميلللللزون بقلللللوة ا
 (090لص 0112)عبد الباري ابراهيم درة و زهير نعيم الصبا : 

أنللللللاس يميلللللللون إلللللللى المواقللللللف التللللللي يتحملللللللون فيهللللللا مسللللللؤوليات خاصللللللة لإيجللللللاد حلللللللول لمشللللللكلات  -
 تواجههم.

 أناس يميلون إلى المخاطرة المعقولة بدلا من المخاطرة الكبيرة أو الضعيفة. -
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 ي أن تعطى لهم تغذية راجعة ملموسة محددة عن آرائهم.أناس يرغبون ف -

 ت يوضر: استيعاب العامل لمعظم نشاطات العمل.42جدول ع

 المجموع التكرار استيعاب نشاطات العمل

 %00ل00 55 يستوعب نشاطات العمل بسهولة ويتفوى علم امخرين

 %12611 125 يستوعب نشاطات العمل بنفس الدرجة مع زملائه

 %00ل00 47 يستوعب نشاطات العمل بسهولةلا 

 %011 007 المجموع
 المصدر: مقياس تقدير البيانات للكفاءة الفكرية                      

الإحصللللائية الللللواردة فللللي الجللللدول أعلللللاهل اتضللللح لنللللا بللللأن هنللللاك أكثللللر مللللن نصللللف عنللللد قراءتنللللا للبيانللللات 
مللللللن المجملللللللوع % 00ل00يسللللللتوعبون نشلللللللاطات العمللللللل بلللللللنفس الدرجللللللةل مقابلللللللل % 01ل07المبحللللللوثين 

الكلللللي للفئللللة المبحوثللللة يسللللتوعبون نشللللاطات العمللللل بسللللهولة ويتفوقللللون علللللى الآخللللرينل فللللي حللللين الللللذين 
إذ يعتبلللللر هلللللؤلاء ملللللن الملللللوظفين %00ل00لا يسلللللتوعبون نشلللللاطات العملللللل بسلللللهولة فقلللللد بلغلللللت نسلللللبتهم 

وتحمللللللل هللللللذه البيانللللللات الإحصللللللائية دلالات سوسلللللليولوجية يمكللللللن تفسلللللليرها مللللللن خلللللللال سلللللللوك  الجللللللدد.
التللللللي يحققهللللللا الفللللللرد مللللللن عملللللللهل وقللللللد يظهللللللر هللللللذا  بالرضللللللى عللللللن العملللللللل بمعنللللللى درجللللللة الاسللللللتيعا

الشلللللللعور فلللللللي انتظامللللللله فلللللللي عملللللللله وتحمسللللللله واجتهلللللللاده وتفانيللللللله فيلللللللهل وبلللللللذل كلللللللل ملللللللا يمكنللللللله ليلللللللنجح 
فرد الخامللللل اللللللذي يرضلللللى ملللللن الحيلللللاة بمللللا يجلللللود بللللله عليللللله الآخلللللرين ويسللللتوعب ملللللا يتطلبللللله عملللللله. فلللللال

ويقتنللللع بالقليللللل ولا يحللللب العطللللاء والبللللذل والتقللللدمل تجللللده يتهللللرب مللللن مللللا يللللؤدي إلللللى تطللللوير أدائللللهل أمللللا 
العامللللللل الللللللذي ينظللللللر إلللللللى الأمللللللام لا تفوتلللللله الفللللللرص بللللللل يخلقهللللللا ليكسللللللب مهللللللارات جديللللللدة وخبللللللراتل 

 (71-09ص ل0100له.)أنس عبد الباسط عباس: عم ويستوعب كل ما يدور حوله في مجال

 ت يوضر: قدرة العامل علم إعطاء بدائل جديدة.41جدول ع

 المجموع التكرار القدرة علم إعطاء البدائل

 %00ل00 34 يعطي بدائل أكثر من زملائه

 %20622 156 يعطي البدائل بنفس الدرجة مقارنة مع زملائه
 %00ل00 27 بدائل جديدةليس لديه القدرة علم إعطاء أية 

 %011 007 المجموع

 المصدر: مقياس تقدير البيانات للكفاءة الفكرية
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بللللداء مللللا يتللللراءى لهللللم       إن تهيئللللة منللللام آمللللن للأفللللراد مطمللللئن لهللللم لتقللللديم مللللا لللللديهم مللللن مقترحللللات وا 
ملاحظلللللللات أو انتقلللللللاداتل فهلللللللي تنملللللللي قلللللللدراتهم للتعبيلللللللر الموضلللللللوعي الهلللللللادف علللللللن هلللللللذه الآراء ملللللللن 

مللللللن مجمللللللوع أفللللللراد العينللللللة ممللللللن يسللللللعون إلللللللى إعطللللللاء % 22ل70والمقترحللللللات. وقللللللد سللللللجلت نسللللللبة  
ممللللن يعطللللوا بللللدائل أكثللللر مللللن  %00ل00البللللدائل بللللنفس الدرجللللة مللللع زملائهللللمل فللللي حللللين عللللادت نسللللبة 

وتتعلللللق القللللدرة    ن للللليس لللللديهم القللللدرة علللللى إعطللللاء أيللللة بللللدائل جديللللدة.مملللل% 00ل00زملائهللللمل مقابللللل 
علللللى إعطللللاء البللللدائل الجديللللدة علللللى مللللا يملكلللله الفللللرد مللللن قللللدرات علللللى تطللللوير العملللللل فلللل ذا مللللا تللللوفرت 
لديلللللله مجموعللللللة مللللللن الظللللللروف المسللللللاعدة كتشللللللجيع المشللللللرف لمرؤوسلللللليه مللللللن خلللللللال تقبللللللله لأفكللللللارهم 

ة السلللللائدة داخلللللل المؤسسلللللةل وتشلللللجيعهم عللللللى التنلللللافس بلللللين وأرائهلللللم حتلللللى وللللللو تعارضلللللت ملللللع الأنظمللللل
 عماله من أجل تنشيط الإبداع الوظيفي واكتشاف المبدعين.

 ت يوضر: اندفاع العامل للانجاز.11جدول ع

 المجموع التكرار اندفاع العامل للانجاز

 %12611 149 يشعرون بالحماس العالي اتجاه العمل

 %02ل00 36 يعملون بشكل روتيني

 %70ل00 32 يدعمون  ليات التراخي والتكاسل
 %011 007 المجموع

 المصدر: مقياس تقدير البيانات للكفاءة الفكرية

لللللديهم انللللدفاع نحللللو العمللللل فهللللم يشللللعرون  %00ل02تبلللللور الللللدلالات الكميللللة بالجللللدول أعلللللاه أن نسللللبة 
مملللللن يعمللللللون بشلللللكل روتينللللليل  %02ل00بالحملللللاس العلللللالي اتجلللللاه ملللللا يقوملللللون بللللله ملللللن مهلللللامل مقابلللللل 

 يدعمون آليات التراخي والتكاسل.% 70ل00في حين 

وتحمللللل هللللذه الللللدلالات الإحصللللائية تفسلللليرات تكمللللن فللللي أن للعنصللللر البشللللري أثللللرا بالغللللا علللللى مسللللتوى  
كفللللللاءة المنظمللللللاتل سللللللواء بالوصللللللول إلللللللى أهللللللدافها أو أهللللللداف عمالهللللللا لللللللذا لا بللللللد مللللللن فهللللللم السلللللللوك 
الإنسلللللانيل فهنلللللاك السللللللوك المعلللللاون المتمثلللللل فلللللي تنفيلللللذ القلللللرارات والبلللللرامج الموضلللللوعة والتغللللللب عللللللى 

ف العقبللللات والبحللللث عللللن التطللللوير والتحسللللين نحللللو الأفضللللل. أمللللا السلللللوك المنللللاقض الللللذي يشللللمل مختللللل
التكاسللللللل أو التبللللللاطؤ فللللللي العملللللللل أو الامتنللللللاع عللللللن بللللللذل كللللللل الجهللللللد الممكللللللنل أو تجنللللللب المشللللللاركة 
الفعالللللة فلللللي حلللللل المشلللللكلات التنظيميلللللةل وابتكلللللار أسلللللاليب متطللللورة للمسلللللاعدة فلللللي التغللللللب عللللللى ملللللا قلللللد 

قلللللاط ضلللللعفل والسللللللوك المنلللللاقض لللللليس بالضلللللرورة سللللللوكا معاديلللللا بشلللللكل ظلللللاهرل بلللللل قلللللد تعانيللللله ملللللن ن
يتخلللللللذ شلللللللكل الامتنلللللللاع علللللللن تقلللللللديم الخبلللللللرة العاليلللللللة والمهلللللللارة الفائقلللللللة التلللللللي يمتلكهلللللللا الفلللللللرد أو حجلللللللب 
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معلوملللللات مهملللللة مفيلللللدة لاتخلللللاذ قلللللرارات سلللللليمة أساسلللللها ملللللا هلللللو كلللللائن.) أنلللللس عبلللللد الباسلللللط عبلللللاس: 
 (010-010ل ص ص0100

 : النتائج العامة المتعلقة بالدعم الإشرافي.ثالثا

تبلللللور هللللذه التوجهللللات الامبريقيللللة فللللي مضللللامينها التحليليللللةل ومنطلقاتهللللا التنظيريللللة إلللللى بلللللورة مللللا للللللدعم 
الإشللللرافي ملللللن أبعلللللاد مللللن شلللللأنها توجيللللله وتحريلللللك سلللللوك الفئلللللات الفاعللللللة نحللللو التفكيلللللر الإبلللللداعيل وقلللللد 

 التالية:خلصت المعطيات البحثية إلى النتائج 

يرجلللللع شلللللعور العلللللاملين بوجلللللود دعلللللم إشلللللرافي و يمكلللللن إدراكللللله علللللن طريلللللق اجتهلللللاد المشلللللرف نحلللللو  -
تقللللديم العلللللون لهلللللم لإتملللللام المهللللامل وتقلللللديم الحلللللوافز المختلفلللللةل والتللللأثير الايجلللللابي مملللللا يلللللنعكس عللللللى 

 تنمية التفكير الإبداعيل حيث يسعى إلى تكريس الجهد والفكر لانجاز العمل.
رافي يمللللللللد التللللللللابعين بالإرشللللللللاد والتوجيلللللللله ومعللللللللاملتهم بحيللللللللاد وعدالللللللللةل ويأخللللللللذ فللللللللي إن الللللللللدعم الإشلللللللل -

 الاعتبار مدخلاتهم ويقدرها.

يمكلللن الحللللديث عللللن دعللللم إشللللرافي فللللي ظللللل علللدم تهيئللللة الظللللروف البيئيللللة التللللي تمكللللن العللللاملين مللللن   - 
افعيلللللة الفلللللرد الأداء المتميلللللزل وذللللللك فلللللي تحديلللللد الاحتياجلللللات التدريبيلللللة والآليلللللات الكفيلللللل للرفلللللع ملللللن د

 نحو الأداء.

إن التحفيللللز مللللن أبللللرز مقومللللات الللللدعم الإشللللرافي سللللواء تعلللللق الأمللللر بللللالحوافز الماديللللة أو المعنويللللةل  -
فهللللللي التللللللي تعمللللللل كميكانيزمللللللات لتنميللللللة التفكيللللللر الإبللللللداعي الللللللذي يتعلللللللق أساسللللللا بتطللللللوير محتللللللوى 

 العمل.
ى الأداء المتميلللللللزل فهلللللللو إن إدراك اللللللللدعم الإشلللللللرافي يعلللللللد ملللللللن المحلللللللددات الجوهريلللللللة للوصلللللللول إلللللللل -

يعمللللللللل علللللللللى تنميللللللللة دافللللللللع الانجللللللللاز مللللللللن خلللللللللال منظومللللللللة الاتصللللللللالية )صللللللللاعدل نللللللللازل(ل لوحللللللللة 
 الإعلاناتل صناديق الاقتراحاتل واللافتات المشجعة على الأداء.  

إن المشلللللاركة الفعليلللللة والواقعيلللللة للعملللللال فلللللي صلللللنع القلللللرارات الوظيفيلللللة يسلللللاهم فلللللي اكتشلللللاف الخللللللل  -
ول المناسلللللبةل كملللللا وأنهلللللا تطلللللور العاملللللل والعملللللل ملللللن خللللللال تطلللللوير مشلللللاعره والوصلللللول إللللللى الحلللللل

 نحو العمل فتخلق لديه نوع من الالتزام والانتماء نحو العمل الذي يمارسه.
إن بنللللللاء ثقللللللة تنظيميللللللة سللللللواء كانللللللت ثقللللللة الإدارة بالعللللللاملينل أم ثقللللللة العللللللاملين بللللللالإدارة تللللللأتي مللللللن  -

الأخللللللذ باقتراحللللللاتهمل وحللللللرص المشللللللرفين علللللللى تزويللللللد خللللللال جسللللللر المعلومللللللات المشللللللتركة بينهمللللللال و 
 العاملين بالمعلومات يشكل أحد أهم أسباب السهولة الأداء.
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يظهللللللر السلللللللوك الإشللللللرافي الللللللداعم مللللللن خلللللللال عللللللدة مؤشللللللرات أهمهللللللا أن الأداء يبقللللللى علللللللى وتيللللللرة  -
واحللللللدة فللللللي حضللللللوره أو غيابللللللهل والتشللللللجيع علللللللى المبللللللادرة فللللللي العمللللللل مللللللع الحللللللرص علللللللى أمللللللنهم 

 تهم.وسلام
إن الإشلللللللللراف بمختللللللللللف أنماطللللللللله )التشلللللللللاركيل التحلللللللللويليل العلاقلللللللللات الإنسلللللللللانية( ل وتلقلللللللللي اللللللللللدعم  -

الكللللللافي بحيللللللث يللللللدرك الفللللللرد ويعييلللللله جيللللللدا سلللللليعمل علللللللى رفللللللع معللللللدل الانجللللللاز فأسللللللاليب تطللللللوير) 
المشللللللاوراتل الاجتماعللللللاتل...( تتطللللللور فللللللي ظللللللل اهتمللللللام المشللللللرف بعماللللللله مللللللن خلللللللال مشللللللاركتهم 

المرتبطلللللة بوظلللللائفهم عللللللى اعتبلللللار أنهلللللم الأقلللللرب ولأدرا بملللللا هلللللو موجلللللود عللللللى  فلللللي اتخلللللاذ القلللللرارات
المسلللللتوى التشلللللغيلي وهلللللذا ملللللا يعلللللزز الثقلللللة بلللللالنفس. فأسللللللوب الإشلللللراف يكلللللون لللللله فاعليلللللة فلللللي رفلللللع 
اللللللروح المعنويلللللة للمرؤوسلللللين عنلللللدما يبتعلللللد علللللن الضلللللغط والإكلللللراه اللللللذي يعملللللل عللللللى ازديلللللاد الفجلللللوة 

 بين المشرف ومرؤوسيه.
فير الكفلللللاءة فلللللي العمليلللللة الإشلللللرافية ملللللن العواملللللل التلللللي ترفلللللع اللللللروح المعنويلللللة للعلللللاملين وهلللللي إن تلللللو  -

مللللن الأمللللور المهمللللةل والتللللي تتمثللللل بقللللدرة وكفللللاءة الرؤسللللاء المشللللرفين التللللي تتحللللدد بجوانللللب القللللدرات 
الفنيللللة والإنسللللانية والفكريللللةل فمللللن الحاجللللات الأساسللللية التللللي تللللدفع المللللرؤوس للعمللللل بحمللللاس شللللعوره 

 ه ينمو فيس هذا العمل وتزيد إمكانياته للتحكم فيه.بأن



 ملخص الدراسة
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علاقة الإثراء الوظيفي 

 بالالتزام الوظيفي
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 .والخصائص المهنية للفئات الفاعلة :الإثراء الوظيفيأولا

 يوضر: العلاقة بين السن ورول المبادرة في العمل . ت10جدولع

 رول المبادرة
 
 السن  

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

القيمااااااااااااااااااة 
 المعنوية

درجااااااااااااااااة 
 الحرية

A 

[71-71] 77 
 %2ل20

00 
 %0ل07

90 
011% 

 
 
 
 

 111ل1
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 10ل1

[11-11] 07 
1161% 

7 
 %0ل9

70 
011% 

[41-41] 01 
 %9ل72

2 
 %0ل00

02 
011% 

 7 ف كثر 11من 
 %0ل02

0 
 %7ل00

00 
011% 

 020 المجموع
 %0ل20

00 
 %0ل00

007 
011% 

 ت14ت سع0المصدر: س ع

يشللللكل متغيللللر السللللن البنللللاء المحللللوري الللللذي يعبللللر مللللن خلاللللله عللللن مللللدى قدرتلللله علللللى بللللث روح المبللللادرة 
المعطيللللات الجدولللللة أعلللللاه لتقللللديم مضللللامين واستبصللللار روح المبللللادرة لللللدى علللللى العملللللل لهللللذا اتجهللللت 

الفئللللات العماليللللة المبحوثللللة داخللللل التنظلللليم محللللل الدراسللللة علللللى حسللللب متغيللللر السللللن. وقللللد سللللجلت نسللللبة 
 %2ل20( التللللللللي تملللللللللك روح المبللللللللادرة علللللللللى العملللللللللل تليهللللللللا نسللللللللبة 09-01للفئللللللللة العمريللللللللة )% 0ل91

(ل أملللللللا فيملللللللا 09-01إللللللللى الفئلللللللة )% 9ل72مقابلللللللل علللللللادت نسلللللللبة (ل بال09-01إللللللللى الفئلللللللة العمريلللللللة )
 .%0ل02فأكثر فقد سجلنا نسبة  01يخص الفئة العمرية من 

ولتعزيللللللز وتقويللللللة هيكلللللللة التحليللللللل اسللللللتعانت الدراسللللللة بمعطيللللللات كيفيللللللة مدعمللللللة مللللللن قبللللللل مللللللا تللللللم     
ذا مللللا أقللللر ملاحظتلللله داخللللل المؤسسللللةل حيللللث تسللللعى المؤسسللللة إلللللى بللللث روح المبللللادرة لللللدى عمالهللللا وهلللل

ملللللن خللللللال مسلللللابقات بلللللين العملللللال كمسلللللابقة أفضلللللل عاملللللل التلللللي  بهلللللم مسلللللؤول إدارة الملللللوارد البشلللللرية
أشلللللهر ونتيجلللللة للمجهلللللودات المقدملللللة ملللللن طلللللرف العملللللالل صلللللرح المسلللللؤول بأنللللله سللللليغير  01تقلللللام كلللللل 

                          

 ( مع مدير إدارة الموارد البشريةل يوم 10مقابلة )00:11إلى  00:11من  00/10/0107. 
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للللللى فيهلللللا إذ أنهلللللا سلللللتقام كلللللل شلللللهر بالإضلللللافة إللللللى تغييلللللر فلللللي الامتيلللللازات للفلللللائز بالمسلللللابقة كالسلللللفر إ
 خارج الوطن.

وغالبلللللا نجلللللد روح المبلللللادرة فلللللي العملللللل تتعللللللق بالضلللللمير الحلللللي أو الضلللللمير المهنلللللي وذللللللك فلللللي إطلللللار 
وجلللللود الدقلللللة والنظلللللام ومواصللللللة الاجتهلللللاد ملللللن خللللللال الإصلللللرار والمثلللللابرةل إذ أن الضلللللمير الحلللللي يعنلللللى 

يقاظهلللابملللدى القلللدرة عللللى محاسللللبة اللللذات  قلللاتل وفلللي ذلللللك ومللللن ثلللم منعهلللا مللللن الوقلللوع فلللي فللللخ المنزل وا 
تأكيلللللد لقلللللوة الشخصلللللية وبالتلللللالي انبعللللللاث الأنملللللاط السللللللوكية التلللللي تجلللللذب وتشللللللد الأفلللللراد إللللللى ملللللا هللللللو 
إيجللللابي وحسللللن إلللللى حللللد ارتفللللاع مسللللتوى الأداء والقللللدرة والعطللللاء أكثللللر. وقللللد تبللللين أن الأفللللراد فللللي فتللللرة 

ة الشللللللبابية تكللللللون الشللللللباب يتمتعللللللون بللللللروح المبللللللادرة وتقللللللديم الأفضللللللل فللللللي مسللللللتويات الأداءل فالشخصللللللي
( ومللللللللا يؤكللللللللد علللللللللى وجللللللللود هللللللللذا 02ل ص0100أكثللللللللر اجتهللللللللادا. ) سلللللللللطان أحمللللللللد خلللللللللف النوفللللللللل: 

درجلللللللللة  a(أصلللللللللغر ملللللللللن 111ل1وبملللللللللا أن القيملللللللللة المعنويلللللللللة ) SPSSالارتبلللللللللاط وباسلللللللللتخدام برنلللللللللامج 
بوجلللللللللود ارتبلللللللللاط بلللللللللين  %90فلللللللللان الدراسلللللللللة متأكلللللللللدة وبنسلللللللللبة  0( عنلللللللللد درجلللللللللة حريلللللللللة 10ل1الخطلللللللللأ)
 المتغيرين.

وير الالتلللللزام اللللللوظيفي يتطللللللب تعاملللللل المؤسسلللللة بوضلللللوح ملللللع عمالهلللللال حيلللللث تجعلهلللللم يشلللللعرون إن تطللللل
بللللأنهم جللللزأ لا يتجللللزأ منهللللا وأهللللدافها. خاصللللة العمللللال الجللللدد مللللن خلللللال سياسللللة البللللاب المفتللللوح ومللللنحهم 
الفرصلللللللة فلللللللي تحملللللللل مسلللللللؤولية العملللللللل وتطلللللللوير قلللللللدراتهم ومهلللللللاراتهم للعملللللللل بتعلللللللاون الفريلللللللق الواحلللللللدل 

إسلللللتراتيجية الالتلللللزام اللللللوظيفي يلللللتم باسلللللتخدام المهلللللارات الإنسلللللانية والتعاملللللل وفلللللق احتلللللرام  فالتوجللللله نحلللللو
الللللذات الللللذي للللله عوائللللد أكبللللر بكثيللللر مللللن تكلفتهللللا ممللللا يعللللود بللللالنفع علللللى مهللللارات العللللاملين واتجاهللللاتهم 

 (00ل ص 0100لبذل جهد أكبر نحو العمل الذي يتسم بالتحدي.)طليل نحاء مطر العنزي: 
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 ت يوضر: الوضع المهني وعلاقته بتنوع المهام لدق العامل.17جدول ع

 تنوع المهام
 

 الوضع المهني

 
 نعم

 
 لا

 
 المجموع

القيماااااااااااااااااااااااة 
 المعنوية

درجااااااااااااااااة 
 الحرية

a 

 00 ابتدائي
 %0ل00

01 
 %0ل00

00 
011% 
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 010 ثانود 10ل1

 %0ل77
00 
 %2ل00

000 
011% 

 00 جامعي
2164% 

2 
 %0ل00

09 
011% 

 002 المجموع
 %0ل77

09 
 %0ل00

007 
011% 

 ت10ت سع4المصدر: سع

إن المسلللللتوى التعليملللللي المرتفلللللع للعاملللللل يلللللؤثر ايجابيلللللا عللللللى ملللللدى تنلللللوع مهلللللام العامللللللل حيلللللث نجلللللد     
لصلللللللنف المسلللللللتوى %0ل20العاملللللللل الملللللللتعلم تعليملللللللا عاليلللللللا يقلللللللوم بمهلللللللام متنوعلللللللة وقلللللللد سلللللللجلنا نسلللللللبة 

لثلللللانويل فلللللي حلللللين علللللادت نسلللللبة  %0ل77المهلللللامل تليهلللللا نسلللللبة  التعليملللللي جلللللامعي اللللللذي يتمتلللللع بتنلللللوع
عنلللللللللللد  119ل1سلللللللللللجلت القيملللللللللللة المعنويلللللللللللة ب  SPSSللابتلللللللللللدائي.    وباسلللللللللللتخدام برنلللللللللللامج % 0ل00

فلللللان الباحلللللث متأكلللللد a. وبملللللا لأن القيملللللة المعنويلللللة أصلللللغر ملللللن 10ل1ل وبهلللللام  خطلللللأ  0درجلللللة حريلللللة
 لتعليمي ومدى تنوع مهام العامل. بوجود هذا الارتباط بين متغير المستوى ا %90وبنسبة 

ولتعزيللللللللللز وتقويللللللللللة هيكلللللللللللة التحليلللللللللللل وفللللللللللي ضللللللللللوء رؤيللللللللللة " سللللللللللتيرز" أن الخصللللللللللائص الشخصللللللللللية   
وخصلللللللائص العملللللللل تتفاعلللللللل كملللللللدخلات وتكلللللللون ميلللللللل للعاملللللللل للانلللللللدماج بعملللللللله ومشلللللللاركته واعتقلللللللاده 

يللللة للفللللرد فللللي القللللوي بأهللللداف العمللللل وقيمللللهل ورغبتلللله الأكيللللدة فللللي بللللذل أكبللللر جهللللد ينللللتج عنلللله رغبللللة قو 
علللدم تللللرك العمللللل وانخفللللاض نسللللبة غيابلللهل مللللع العمللللل علللللى بللللذل المزيللللد ملللن الجهللللد وهللللذا مللللا تللللم التأكللللد 

 من خلال معطيات الجدول أعلاه.

وتعلللللد درجلللللة الالتلللللزام والتعقلللللد بلللللأداء الأعملللللال والمهملللللات تتخلللللذ منحلللللى ذاتلللللي معبلللللرا عنللللله بالضلللللمير    
تخلللللللذ الضلللللللبط الآللللللللي. إلا أن الضلللللللبط اللللللللذاتي الحللللللليل وآخلللللللر يتجللللللللى عبلللللللر القواعلللللللد والإجلللللللراءات أي ي

يمثللللل الأسللللاس الحللللي للابتكللللار والإبللللداعل فضلللللا عللللن أنلللله أكثللللر فعاليللللة فللللي ميللللدان العملللللل باعتبللللار أن 
جللللذوره نابعللللة مللللن إيمللللان ورغبللللة لا تقيللللدها المحللللددات بقللللدر مللللا تعللللزز إسللللهاماتها) سلللللطان أحمللللد خليللللف 

أعمللللللال مرؤوسلللللليه وتفللللللويض السلللللللطة لهللللللمل (. فعنللللللدما يقللللللوم المشللللللرف بتحديللللللد 00ل ص0100النوفللللللل: 
فلللل نهم يقفلللللون تحلللللت التلللللزام أخلاقلللللي للقيلللللام بالأعمللللال المعهلللللودة إلللللليهم عللللللى أحلللللس وجلللللهل فالمسلللللؤولية لا 
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نملللللا هلللللي التلللللزام أخلاقلللللي لا يسلللللتطيع الملللللرؤوس التغاضلللللي عنلللللهل باعتبلللللار أنللللله أسلللللاس سللللللوك  تفلللللوض وا 
ي أصلللللللبح أساسلللللللا لتحملللللللله المسلللللللؤولية ي كللللللللف بانجلللللللازه. وأن التزامللللللله الأخلاقلللللللالفلللللللرد تجلللللللاه العملللللللل اللللللللذ
 الرسمية لتلك الوظيفة.

 .للعامل الإثراء الوظيفي وعلاقته بالالتزام الوظيفي:ثانيا

 ت يوضر: الحرية في اتخاذ القرارات الوظيفية وعلاقتها ب خلاقيات العمل.11جدول ع
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تعتبللللر الحريلللللة فلللللي اتخلللللاذ القلللللرارات المتعلقلللللة بالأعملللللال الموكللللللة إللللللى العاملللللل ملللللن عواملللللل الرضلللللا علللللن  
العمللللللل وهلللللللذه العوامللللللل المرتبطلللللللة بطبيعللللللة تصلللللللميم الوظيفللللللة ودرجلللللللة إثرائهللللللا لتشلللللللمل اكتسللللللاب معرفلللللللة 
 جديللللدة عللللن الأعمللللال المكلللللف بهللللال والسلللليطرة عليهللللا مللللن ناحيللللة التخطلللليط والرقابللللة لتنفيللللذ العمللللل وهللللذا
تقللللللان العمل.فالعمللللللال يحتللللللاجون إلللللللى مسللللللاحة معينللللللة مللللللن الحريللللللة  مللللللا يعللللللزز شللللللعور الفللللللرد بالانجللللللاز وا 
حتلللللى يسلللللتطيعوا أداء أعملللللالهم بنجلللللاح ملللللع الإبقلللللاء فلللللي نفلللللس الوقلللللت عللللللى التوجهلللللات العاملللللة لللللللإدارة 
العليلللللا والوسلللللطىل إن ملللللا يمكلللللن استخلاصللللله ملللللن الجلللللدول أعللللللاه أن ملللللن أهلللللم أخلاقيلللللات العملللللل التلللللي 

إللللللللى  % 09عللللللادت أعلللللللا نسللللللبة  بهللللللا عمللللللال المؤسسلللللللة ومللللللن خلللللللال المعطيللللللات الإحصلللللللائيةيتمتللللللع 
مللللن مجمللللوع أفللللراد العينللللة % 0ل00الحريللللة فللللي اتخللللاذ القللللرارات والتللللي تسللللاهم فللللي إتقللللان العملللللل مقابللللل 

 .أقروا بعدم وجود حرية في اتخاذ القرارات الوظيفية

منظمللللللة إلللللللى العللللللاملين فللللللي الحللللللالات التللللللي وتللللللزداد مسللللللاحة الحريللللللة التللللللي يمكللللللن أن تمنحهللللللا إدارة ال   
تطمللللللئن فيهللللللا أنهللللللا اسللللللتقطبت الكفللللللاءات البشللللللرية المناسللللللبة للعملللللللل إضللللللافة إلللللللى تصللللللميم نظللللللم دعللللللم 
القلللللللرار الحديثلللللللة وأسلللللللاليب التغذيلللللللة العكسلللللللية المناسلللللللبة حتلللللللى تضلللللللمن علللللللدم سلللللللوء اسلللللللتغلال الحريلللللللة 
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فلللللي تنلللللامي إحسلللللاس العلللللاملين الممنوحلللللة للعلللللاملين. بمعنلللللى أخلللللر فلللللان هلللللذه الحريلللللة ذات فائلللللدة كبيلللللرة 
بالللللللدعم مللللللن طللللللرف المؤسسللللللة عنللللللدما تعكللللللس مزيجللللللا مناسللللللبا مللللللن الإجللللللراءات التنظيميللللللة والثقللللللة فللللللي 

(. إضللللللافة إلللللللى ذلللللللك يمكللللللن القللللللول أنلللللله يمكللللللن أداء 010ل ص0110العللللللاملين) عللللللادل محمللللللد زايللللللد: 
ذا العمللللللل العملللللل عللللللى نحلللللو أكثلللللر كفلللللاءةل إذا ملللللا ملللللنح العلللللاملون قلللللدرا أكبلللللر ملللللن التحلللللرر فلللللي أداء هللللل

والمشللللاركة فلللللي اتخللللاذ القلللللراراتل فلللل ذا ملللللا مللللنح العلللللاملين قللللدرا أكبلللللر مللللن التحلللللرر فللللي أداء العملللللل يزيلللللد 
ملللللن الرغبلللللة فلللللي العملللللل ويقضلللللي عللللللى المللللللل واللللللروتين فيلللللهل وبالتلللللالي يزيلللللد ملللللن حفلللللز العلللللاملين نحلللللو 

علللللللى  . فللللللالأخلاق الوظيفيللللللة ترتكللللللز(000لص0117تبنللللللي أخلاقيللللللات العمل)طلعللللللت إبللللللراهيم لطفللللللي: 
القللللليم التلللللي ينشلللللئها ويطورهلللللا مجموعلللللة ملللللن الأفلللللراد اللللللذين تلللللربطهم علاقلللللات وظيفيلللللة للللللتحكم سللللللوكهم 
وأدائهللللللم لأعمللللللالهمل فيللللللدخلون مجموعللللللة مللللللن القواعللللللد والأخلللللللاق إلللللللى ثقللللللافتهم الوظيفيللللللة ليرجعللللللوا إليهللللللا 
عنلللللللد تحديلللللللد تصلللللللرفاتهمل وهلللللللذا ملللللللا يبلللللللرر نشلللللللأة الأخللللللللاق الوظيفيلللللللة أو المهنية.)مصلللللللطفى محملللللللود 

 (29ل ص0112أبوبكر: 

وتلعللللب أخلاقيللللات العمللللل أثللللرا كبيللللرا ومهمللللا فللللي الالتللللزام الللللوظيفي خاصللللة إذا تطابقللللت أخلاقيللللات وقلللليم 
المنظملللللللة وأهلللللللدافها ملللللللع أخلاقيلللللللات وقللللللليم وأهلللللللداف العلللللللاملين فيهلللللللا. وقلللللللد يكلللللللون ارتبلللللللاطهم وانلللللللدماجهم 

هلللللللدافهال ولا يلللللللأتي اللللللللذاتي بالمنظملللللللة ناتجلللللللا علللللللن الإحسلللللللاس بلللللللأن قللللللليم العملللللللل تتماثلللللللل ملللللللع قللللللليمهم وأ
التللللزامهم مللللن الواقللللع إلللللى المنفعللللة الماديللللة فقللللط لللللذا ومللللن خلللللال تطللللوير قلللليم وثقافللللة قويللللة يكللللون الالتللللزام 

 (00ل ص 0100للعاملين.) طليل نحاء مطر العنزي: 

 .بالالتزام الاستمراردت يوضر: رول المبادرة وعلاقتها 14جدول ع
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للللللروح المبلللللادرة التلللللي تلللللثمن عمليلللللة الانتملللللاء  %9ل21تقللللر المعطيلللللات الكميلللللة بالجلللللدول أعللللللاه أن نسلللللبة 
مللللللن مجمللللللوع أفللللللراد العينللللللة أقللللللروا بعللللللدم امللللللتلاكهم لللللللروح % 2ل07الللللللوظيفيل بالمقابللللللل سللللللجلت نسللللللبة 
 المبادرة إلا أنه لديهم انتماء وظيفي.

عللللللن وجللللللود ارتبللللللاط قللللللوي بللللللين روح المبللللللادرة فللللللي العمللللللل والانتمللللللاء  وتبلللللللور الللللللدلالات الإحصللللللائية  
 .20ل1استخدام معامل الاقتران الذي قدر ب الوظيفي وذلك ب

ولتعزيلللللز وتقويلللللة هيكللللللت البحللللللث لابلللللد وأن تتعاملللللل المؤسسلللللة مللللللع الوظلللللائف فلللللي المسلللللتويات الللللللدنيا   
التحلللللديل فملللللن أسلللللاليب اللللللتخلص  التلللللي يعتبرهلللللا العلللللاملين ممللللللة وتكراريلللللةلوكثيرة الإجهلللللاد والخاليلللللة ملللللن

سللللللطة تخطللللليط العملللللل ووضلللللع جلللللداول لتنظللللليم  ملللللن هلللللذا كلللللله تعظللللليم العملللللل بلللللدوافع ك عطلللللاء العاملللللل
المهللللللام وحللللللل المشللللللاكلل وتطللللللوير طللللللرق زيللللللادة الكفللللللاءة مللللللن ناحيللللللة إعطائلللللله حللللللق الرقابللللللة والفحللللللصل 
وتقيللللليم مراقبلللللة سلللللير العملللللل ملللللن ناحيلللللة أخلللللرى كلللللل هلللللذه الآليلللللات تعملللللل عللللللى تعزيلللللز مبلللللادرة العاملللللل 

الللللذي يمارسلللله بحيللللث يتفاعللللل العامللللل  للقيللللام بالمهللللام الموكلللللة لللللهل وهللللذا مللللا يعللللزز الانتمللللاء إلللللى العمللللل
ويتفاعلللللل معهلللللا ملللللن خللللللال طموحللللله اللللللوظيفي  ملللللع وظيفتللللله أو عملللللله فيصلللللبح عاملللللل تسلللللتغرقه مهامللللله

ورغبتللللله فلللللي النملللللو والتقلللللدم و كلللللل هلللللذه العواملللللل ملللللن شلللللأنها أن تسلللللاهم فلللللي خللللللق الرضلللللا علللللن العمللللللل 
لعللللاملين يحبللللون العمللللل أن ا (y)مللللن خلللللال افتراضللللات نظريللللة"نظريللللة مللللاغرغور" وهللللذا مللللا تؤكللللد عليلللله 

ويرغبللللللون بلللللله للللللليس بالللللللدافع المللللللادي فحسللللللب بللللللل هنللللللاك مجموعللللللة مللللللن الللللللدوافع المعنويللللللة التللللللي تعللللللزز 
توجهلللللاتهم الايجابيللللللة نحلللللو العملللللللل وتفضللللليلهم لممارسللللللة الرقابلللللة الذاتيللللللة وانلللللدفاعهم لتحمللللللل مسللللللؤوليات 

 (002ل ص0100: وآخرون ذات معنى.) غني دحام تناي الزبيدي

ويعبللللر سلللللوك التللللزام العامللللل عللللن العمللللل عللللن مسللللتوى الإشللللباع الللللذي تتجلللله للللله العناصللللر المختلفللللة    
للعملللللللل وهللللللذا الإشللللللباع ينللللللتج درجللللللة معينللللللة مللللللن المشللللللاعر الوجدانيللللللة لللللللدى العمللللللال تجللللللاه عملهللللللم. إذ 
يتعللللللق بتناسلللللق الأهلللللداف فرغبلللللة الشلللللخص فلللللي الاسلللللتمرار فلللللي العملللللل لتوافقللللله معللللله ورغبتللللله فلللللي أداء 

 (000ل ص0100س عبد الباسط عباس: ذلك.)أن

 

 

 .بالالتزام الاستمرارد في العملت يوضر: درجة انجاز العمل وعلاقتها 11جدول ع
                          

 باستخدام برنامجSPSS  0عند درجة حرية  111ل1سجلت القيمة المعنوي ب ( وبهام  خطلأa )1ل وبملا أن القيملة 10ل
 ن.بوجود علاقة بين المتغيري %90فان الباحث متأكد وبنسبة aالمعنوية أصغر من 
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 ت11ت سع11المصدر: سع

( عمللللللدت الدراسللللللة إلللللللى الكشللللللف مللللللدى وجللللللود ارتبللللللاط بللللللين 55تماشلللللليا مللللللع معطيللللللات الجللللللدول رقللللللم )  
أعللللللللللى  سلللللللللجلتدرجلللللللللة انجلللللللللاز العملللللللللل والفجلللللللللر للانتملللللللللاء للوظيفلللللللللة التلللللللللي يمارسلللللللللها العامللللللللللل وقلللللللللد 

للانجللللللاز بدرجلللللللة عاليلللللللة اللللللللذي يجعلللللللل ملللللللن الفلللللللرد يشلللللللعر بلللللللالفخر بعملللللللله وملللللللا يقدمللللللله ملللللللن أداء 21%
 لدرجة ضعيفة.%0ل00متميزل بالمقابل سجلنا 

دلالللللللة سوسلللللليولوجية يمكللللللن القللللللول مللللللن خلالهللللللا أن شللللللعور الفللللللرد العامللللللل  وتحمللللللل هللللللذه الإحصللللللائيات 
هلللللال سلللللوف يلللللؤثر عليللللله سللللللبا وعللللللى قدرتللللله بلللللأن اللللللدور اللللللذي يقلللللوم بللللله عللللللى مسلللللتوى خلللللط الإنتلللللاج تاف

للمبللللادأة والفخللللر للانتمللللاء لعمللللله اللللللذي يمارسللللهل كمللللا أنلللله يفقللللده الاطمئنلللللان والاسللللتقرار فيلللله وذلللللك ملللللن 
سللللليكون ب مكانللللله القيلللللام بهلللللذا العملللللل.والحلول محلللللله  خللللللال إحساسللللله بأنللللله فلللللرد فلللللي العملللللل أو خارجللللله

هلللللذا كلللللان لا بلللللد أن تلللللدرك المؤسسلللللة بلللللأن كملللللا أن مثلللللل هلللللذه الأعملللللال سلللللوف تفقلللللد الفلللللرد شخصللللليتهل ل
بللللالتطورات الفنيللللة التللللي أصللللبحت تللللؤدي إلللللى المزيللللد مللللن التخصللللص خاصللللة فللللي أسللللاليب الإنتللللاج وهللللذا 
مللللا أكللللد عليلللله " فريللللدريك هرزبللللرج " أن العمللللل ذاتلللله يمكللللن أن يشللللكل حللللافزا هامللللا للعاملللللل وأنلللله إذا مللللا 

مسللللللؤولية والإنجللللللازل فالعامللللللل سلللللليبذل كللللللان للعمللللللل معنللللللى وقيمللللللة ويتضللللللمن تحللللللديا وتنوعللللللا وشللللللعورا بال
الجهللللللد والعطللللللاءل وتحقيللللللق أداء أفضللللللل. إن إكمللللللال العمللللللل يهللللللدف إلللللللى تصللللللميم الوظيفللللللة مزيللللللدا مللللللن 

بشللللللكل يسللللللمح لشللللللاغلها بللللللأن يللللللؤدي مهللللللام عمللللللل كاملللللللة مللللللن البدايللللللة إلللللللى النهايللللللة. )صللللللفوان محمللللللد 
اط بلللللللين ( وملللللللا يؤكلللللللد عللللللللى وجلللللللود ارتبللللللل091ل ص0100الأكلبلللللللي:  المبيضلللللللين وعلللللللائض بلللللللن شلللللللاني
عنلللللد درجلللللة حريلللللة  10ل1ل حيلللللث سلللللجلت القيملللللة المعنويلللللة بSPSSالمتغيلللللرين تلللللم الاسلللللتعانة ببرنلللللامج 

 90فللللللان الباحللللللث متأكللللللد وبنسللللللبة  aل وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن 10ل1وهللللللام  خطللللللأ  0
 بوجود هذا الارتباط بين المتغيرين.%
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 .الاستمرارية في العملت يوضر: العلاقة بين تنوع المهام وسبب 11جدولع   
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 ت 10ت سع10المصدر: سع

تقلللللر المعطيلللللات الكميلللللة بالجلللللدول أعللللللاه العلاقلللللة بلللللين تنلللللوع المهلللللام وسلللللبب الاسلللللتمرارية فلللللي العمللللللل  
 9ل00لتنللللوع المهللللام الللللذي يضللللمن الرغبللللة باسللللتمرارية فللللي العملللللل مقابللللل %7ل00حيللللث سللللجلت نسللللبة 

 المؤسسة.إلى مجموع مفردات البحث الذين صرحوا بعدم وجود تنوع بالمهام داخل %

وباسللللللتخدام برنللللللامج الحزمللللللة الإحصللللللائية للعلللللللوم الاجتماعيللللللةل حيللللللث سللللللجلت القيمللللللة المعنويللللللة ب     
فللللللان  àل وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة أصللللللغر مللللللن 10ل1 (a)عنللللللد هللللللام  خطللللللأ 0عنللللللد درجللللللة  119ل1

 بوجود علاقة بين تنوع المهام والاستمرارية بالعمل.%90الباحث متأكد وبنسبة 

" الللللذي اعتبللللر بللللأن الللللدلالات الإحصللللائية مللللن خلللللال مللللا جللللاء بلللله " فريللللدريك هرزبللللرج يمكللللن تفسللللير هللللذه
العملللللل بذاتللللله يمكلللللن أن يشلللللكل حللللللافزا هاملللللا للفلللللردل وأنللللله إذا ملللللا كللللللان للعملللللل معنلللللى وقيملللللة ويتضللللللمن 
تحللللللديا وتنوعللللللا فللللللان الفللللللرد سلللللليبذل مزيللللللدا مللللللن الجهللللللد والعطللللللاء وتحقيللللللق مسللللللتوى أعلللللللى مللللللن الأداءل 

جوانلللللللب وخصلللللللائص تشلللللللبع هلللللللذه الحاجلللللللات وتخللللللللق للللللللدى الفلللللللرد العاملللللللل بمعنلللللللى أن العملللللللل يتضلللللللمن 
الرغبلللللة للاسلللللتمرارية فلللللي العملللللل. ف ضلللللافة أنلللللواع متنوعلللللة ملللللن الواجبلللللات يتطللللللب مهلللللارات وقلللللدرا للقيلللللام 

 (91-29ل ص ص 0110بالأنشطة والواجبات التي يتضمنها العمل.)حسين حريم:

م( تلللللأثير ايجلللللابي عللللللى التلللللزام العاملللللل ورضلللللائه ويعتقلللللد " هيرزبيلللللرج" أن لهلللللذه اللللللدوافع )تنلللللوع المهلللللا    
عللللن عملللللهل وأن وجودهللللا يللللؤثر علللللى معنويللللات العللللاملين وتللللدفعهم نحللللو الأداء الأفضلللللل وتسللللمى هللللذه 

هلللللللي التلللللللي يلللللللؤدي  بالعواملللللللل المشلللللللبعة أو دوافلللللللع الانجلللللللاز مملللللللا يعنلللللللي أن العواملللللللل الدافعلللللللةالعواملللللللل 
المشللللترك فللللي هللللذه العوامللللل أنهللللا تصللللل وجودهللللا إلللللى شللللعور العامللللل بالرضللللا فللللي حللللين يكللللون العامللللل 

بعواملللللل ذاتيلللللة يعززهلللللا العاملللللل لذاتللللله ومنهلللللا ملللللا تتصلللللل بالشلللللعور بالانجلللللاز واعتلللللراف الآخلللللرين بجهلللللده 
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وطبيعللللللة العملللللللل ودرجللللللة المسللللللؤولية التللللللي يتحملهللللللا العامللللللل وفللللللرص التقللللللدم.) يوسللللللف حجلللللليم الطللللللائي 
 (020ل ص0110ومؤيد عبد الحسين الفضل: 

إذ أن هلللللللذا الالتلللللللزام الاسلللللللتمراري يشلللللللير لقلللللللوة احتيلللللللاج الفلللللللرد للعملللللللل بالمؤسسلللللللة لأنللللللله لا يسلللللللتطيع     
تحمللللل أعبللللاء المعيشللللةل حيللللث ينبثللللق مللللن خلللللال القيمللللة الاسللللتمرارية التللللي مللللن الممكللللن أن يحققهللللا لللللو 
اسللللتمر بعمللللله مقابللللل مللللا يسللللتفيد لللللو قللللرر الالتحللللاق بمؤسسللللات أخللللرىل أي أن هللللذا الارتبللللاط مصلللللحي 

قلللللوم بالدرجلللللة الأوللللللى عللللللى المنفعلللللة التلللللي يحصلللللل عليهلللللا ملللللن المؤسسلللللةل فملللللا داملللللت المؤسسلللللة التلللللي ي
يعملللللل فيهلللللا تقللللللدم لللللله مللللللن المنلللللافع مللللللا يفلللللوق مللللللا يمكلللللن أن تقدملللللله المؤسسلللللات الأخللللللرى ف نللللله يسللللللتمر 
بالارتبللللاط بهللللا. أمللللا إذ لاحللللت بللللالأفق عوائللللد أفضللللل مللللن التللللي تقدملللله للللله المؤسسللللة التللللي يعمللللل فيهللللا لا 

بالانتقلللللال إللللللى وضلللللع آخلللللرل وأصلللللحاب هلللللذا الارتبلللللاط ملللللن العملللللال هلللللم النفعيلللللون والانتهلللللازيون يتلللللردد 
 000لص0100وأصحاب الطموحات العالية.) علياء حسين: 

 .ت يوضر: تنوع المهام في العمل وعلاقتها بالاستمرار في العمل مدق الحياة12جدول ع
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 ت12ت سع10المصدر: سع

إن العامللللل يحللللاول دائمللللا أن يللللوازن بللللين البقللللاء فلللللي عمللللل لا يرضللللى عنلللله مهمللللا اشللللتدت معاناتللللله      
وبلللللين الانضلللللمام إللللللى معسلللللكر البطاللللللةل وعليللللله أن يعللللللم أن تحملللللل الضللللليق النلللللاتج علللللن علللللدم الرضلللللا 
أخلللللف وطلللللأة ملللللن المشلللللكلات التلللللي سلللللتترتب عللللللى تلللللرك عمللللللهل والانضلللللمام إللللللى معسلللللكر البطاللللللة بملللللا 

ملللللدمرة عللللللى توازنللللله البلللللدني والنفسلللللي واسلللللتقرار حياتللللله الاجتماعيلللللةل ويمكلللللن إسلللللقاط تمارسللللله ملللللن آثلللللار 
هللللذه النظللللرة علللللى التايلوريللللة التللللي كانللللت تسللللتغل قللللدرات الفئللللات الفاعلللللة فللللي سللللبيل البحللللث الللللدائم عللللن 

 الزيادة الإنتاجية على حساب علاقاتهم الاجتماعية والحالة النفسية. 

جللللللدول أعلللللللاه عللللللن وجللللللود علاقللللللة بللللللين تنللللللوع مهللللللام العمللللللل و وتقللللللر المعطيللللللات الإحصللللللائية بال      
صللللرحوا بعللللدم وجللللود  %9ل00لوبالمقابللللل سللللجلنا نسللللبة %2ل71قضللللاء حياتلللله فللللي عمللللله وذلللللك بنسللللبة 
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تنللللللوع بالعمللللللل إلا أنهللللللم يفضلللللللون العمللللللل والاسللللللتمرارية فللللللي ممارسللللللته مللللللدى الحيللللللاة وهللللللذا إن دل علللللللى 
قللللائص عنللللد بعللللض العمللللال إلا أن أكثللللر مللللن شلللليء فانلللله يللللدل علللللى أن العمللللل وعلللللى الللللرغم مللللن وجللللود ن

نصللللللف العمللللللال يفضلللللللون أن يربطللللللوا مسللللللتقبلهم بمسللللللتقبل مؤسسللللللتهم لأنهللللللم يعرفللللللون جيللللللدا بللللللالظروف 
 الحالية التي يمر بها عالم الشغلل ف ذا ما فرط في مؤسسته لا يجد مؤسسة أحسن منها.

ل حيللللث قللللدرت SPSSامج الارتبللللاط مللللن خلللللال مللللا تللللم تسللللجيله باسللللتخدام برنللللويمكللللن تفسللللير هللللذا      
. وبمللللللا أن القيمللللللة المعنويللللللة 10ل1وبهللللللام  خطللللللأ  0عنللللللد درجللللللة حريللللللة  110ل1القيمللللللة المعنويللللللة ب 

 بوجود علاقة بين المتغيرين. %90ف ن الباحث متأكد وبنسبة  aأصغر من 

فللللي سللللياق هللللذه الدلالللللة الإحصللللائية يمكللللن تفسللللير ذلللللكل  فبللللالرغم مللللن الجهللللود التللللي تبللللذل مللللن أجللللل    
وسلللللائل العمللللللل وتحديلللللد المسلللللؤولياتل ورفلللللع الأجلللللورل إلا أن هلللللذه العواملللللل للللللم تحفلللللز العاملللللل تحسلللللين 

عللللللى رفلللللع إنتاجيتللللله وقلللللد أصلللللبح ملللللن الأملللللور المسللللللم بهلللللا أن كميلللللة الجهلللللد التلللللي يبلللللذلها العاملللللل فلللللي 
عملللللللله تعتملللللللد عللللللللى ملللللللدى اسلللللللتعداداته وتدريبلللللللهل بالإضلللللللافة إللللللللى ملللللللدى حبللللللله للعملللللللل نفسللللللله وتقلللللللديره 

اة عليلللللللهل وملللللللن الطبيعلللللللي أن تلللللللزداد درجلللللللة حلللللللب العاملللللللل لعملللللللله وتقلللللللديره للمسلللللللؤولية للمسلللللللؤولية الملقللللللل
بزيللللادة تنلللللوع المهللللام والأعملللللال التلللللي تقضللللي عللللللى الللللروتين فلللللي العمللللللل فهللللي تعملللللل علللللى رفلللللع اللللللروح 
المعنويللللللة للفئللللللات العماليللللللةل وتكللللللون مصللللللدر فخللللللر لللللللهل ويكللللللون راضلللللليا عللللللن الأجللللللور وأماملللللله فرصللللللة 

عللللللى عملللللال تلللللراف بمجهلللللود الفلللللرد. لكلللللن وملللللن خللللللال مقابلتنلللللا لمشلللللرف للترقيلللللة ملللللع العملللللل عللللللى الاع
خلللللط الإنتلللللاج صلللللرح لنلللللا بلللللأن هنلللللاك مجموعلللللة أو فئلللللة ملللللن عملللللال لا ترغلللللب فلللللي تغيلللللر عملهلللللال وهلللللي 
تسللللعى دائمللللا نحللللو ممارسللللة عملهللللا بشللللكل مسللللتمر وهللللذا مللللا خلللللق لللللديهم نللللوع مللللن الللللروتين. لكللللن ومللللن 

نحللللو تنويللللع مهللللام عمالهللللا وذلللللك مللللا لاحظنللللاه مللللن  خلللللال اسللللتراتيجيات العمللللل بالمؤسسللللة التللللي تسللللعى
خلللللللال بطاقللللللة العاملللللللل التللللللي توضللللللح العمللللللل الرئيسللللللي لكللللللل فاعللللللل داخللللللل المؤسسللللللة بالإضللللللافة إلللللللى 

 الأعمال الثانوية الموكلة له.

 

 

 

 

                          

( مع المشرف على عمال الإنتاج. يوم 0مقابلة )00:11إلى  01:11ل الساعة: 00/10/0107. 
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 ت11ت سع17المصدر: سع

لقللللد تضللللاعفت فللللي الآونللللة الأخيللللرة أهميللللة الحاجللللة للمهللللارات الاجتماعيللللة والإنسللللانية فللللي العملللللل لللللذلك 
لا بللللللد أن تقتللللللرن بتطللللللور متسللللللاو فللللللي أسللللللاليب العلاقللللللات الإنسللللللانية المختلفللللللة حتللللللى يمكللللللن لأن يحفللللللظ 
ل التلللللوازن فلللللي المؤسسلللللة بلللللين الأسلللللاليب الفنيلللللة والاعتبلللللارات الإنسلللللانيةل وملللللن أبلللللرز ملللللا يجلللللب مراعاتللللله

أن تعمللللللل المؤسسللللللة علللللللى إشللللللعار كللللللل عامللللللل فيهللللللا بأهميللللللة عمللللللله ومهمللللللا كللللللان هللللللذا العمللللللل تافهللللللا 
وبسلللليطال وتشللللعره بللللأن عمللللله يشللللكل حلقللللة فللللي سلسلللللة متكاملللللةل وأي يعطللللل أو خلللللل فللللي هللللذه السلسلللللة 
سللللوف يللللنعكس علللللى العمللللل بأكمللللله. كمللللا أن علللللى المؤسسللللة أن تعطللللي الفللللرد صللللورة أكبللللر عللللن العمللللل 

دوره بشللللكل خللللاص بللللدلا مللللن تللللرك الفئللللات العماليللللة علللللى خطللللوط الإنتللللاج فللللي حالللللة بشللللكل عللللامل وعللللن 
مللللن الإحسللللاس بالتفاهلللللة. لللللذا لا بللللد ملللللن إفسللللاح الفرصللللة أمامللللله ليقللللوم بانجللللاز مجموعلللللة مللللن الأعملللللال 

سلوتنشلللللال" فانللللله يمكلللللن للمشلللللرف أن يلعلللللب التلللللي تشلللللكل كللللللا فعلللللال فلللللي الإنتلللللاج العلللللام. كملللللا يقلللللول " 
لحلللللللالات العمليلللللللة التلللللللي يعلللللللاني منهلللللللا الفلللللللرد وتخللللللللق لديللللللله شلللللللعورا بانعلللللللدام دورا فعلللللللالا فلللللللي معالجلللللللة ا

 (20 -20ص ص ل 0100: الشخصية أو بالتفاهة.)عبد المعطي عساف

وتؤكلللللد المعطيلللللات الإحصلللللائيات بالجلللللدول أعللللللاه  عللللللى العلاقلللللة بلللللين متغيلللللر أهميلللللة العملللللل والانتملللللاء 
يلللللة العمللللللل تليهلللللا مباشلللللرة نسلللللبة لدرجلللللة متوسلللللطة بالنسلللللبة لأهم %0ل79للوظيفلللللةلحيث سلللللجلت نسلللللبة 

 من مجموع أفراد العينة لدرجة ضعيفة. %7ل01لدرجة كبيرةل في حين عادت نسبة  %2ل70

ولتعزيلللللز وتقويلللللة هيكللللللة التحليلللللل يمكلللللن القلللللول بلللللأن تزويلللللد العلللللاملين بعملللللل ذي معنلللللى وهلللللدفل وأهميلللللة 
النلللللاجم علللللن إعطلللللاء  هلللللو إحلللللدى الطلللللرق التلللللي تسلللللتطيع المنظملللللة ملللللن خلالهلللللا تعزيلللللز الالتلللللزام اللللللوظيفي

الفرصلللللة لإكملللللال المهملللللات الهادفلللللة والواجبلللللات المحلللللددة فلللللي إطلللللار الملللللدى اللللللذي يشلللللعر فيللللله العلللللاملون 
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بانهملللللاكهم فلللللي عملهلللللمل ومثلملللللا هلللللو بالنسلللللبة للرضلللللا اللللللوظيفي والأشلللللخاص المنهمكلللللين بعملهلللللم بدرجلللللة 
غنللللللي دحللللللام ) يللللللةعاليللللللة يكونللللللون فللللللي الواقللللللع أكثللللللر احتمللللللالا فللللللي المشللللللاركة بسلللللللوك المواطنللللللة التنظيم

. إن تصللللللللميم الأعمللللللللال عللللللللن طريللللللللق أسلللللللللوب إعطللللللللاء (070ل ص0100: وآخللللللللرون تنللللللللاي الزبيللللللللدي
العمللللللل أهميللللللة مللللللن خلللللللال إعطللللللاء العللللللاملين الحريللللللة الأوسللللللع فللللللي المشللللللاركة فللللللي المسللللللؤوليةل واتخللللللاذ 
القلللللرارات المرتبطلللللة بعملهلللللم يشلللللجعهم فلللللي الانلللللدماج واللللللولاء ويسلللللاهم فلللللي رفلللللع اللللللروح المعنويلللللة ويحقلللللق 

اعدا واضللللحا فللللي تطللللوير وتحسللللين وزيللللادة الإنتاجيللللة المسللللتهدفةل فضلللللا عللللن الآثللللار علللللى العامللللل تصلللل
 من حيث الولاء والانتماء للعمل.

إن الفللللللرد الراضللللللي عللللللن عمللللللله أكثللللللر ارتباطللللللا بعمللللللله وأكثللللللر حرصللللللا علللللللى الاسللللللتمرار فيللللللهل حيللللللث     
ة لانخفللللاض الاشللللباعات يعطيلللله العمللللل اشللللباعات أكبللللر مللللن الفللللرد غيللللر الراضلللليل فهللللذا الأخيللللر ونتيجلللل

التللللي يعطيهللللا العمللللل للللله يكللللون أقللللل ارتباطللللا بالعمللللل وأقللللل حرصللللا عليلللله والتواجللللد فيلللله. فالعامللللل الللللذي 
يللللزداد رضللللاه عللللن عمللللله يللللزداد بالتللللالي حبلللله وحماسلللله للللله ويللللزداد إقباللللله والمباشللللرة عليللللهل ويللللزداد أيضللللا 

ل 0100)أنلللللس عبلللللد الباسلللللط عبلللللاس:  تعلقللللله وامتنانللللله لوظيفتللللله وبالتلللللالي تلللللزداد إنتاجيتللللله ويلللللزداد أداؤه.
 (09ص

 .ت يوضر: تقيم المهام بعد انتهاء العمل وعلاقتها بالالتزام بقيم وأخلاقيات العمل11جدول ع
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 ت14ت سع11المصدر: سع

                          

 إن سلللوك المواطنللة التنظيميللة سلللوك فللردي لا يللدخل ضللمن المتطلبللات المفروضللة فللي الوصللف الللوظيفي ولا يللرتبط بشللكل
زيلادة الفعاليلة التنظيميلة ل وبعبلارة أكثلر مباشر أو رسلمي بلنظم المكافلآت المعملول بهلا فلي المنظملةل ويلؤدي فلي مجملله إللى 

 (012ل ص0119دقة فان هذا السلوك لا يدخل ضمن متطلبات عقد العمل المبرم بين الفرد والمنظمة. )محمد الصريفي: 
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مللللن أفللللراد العينللللة الللللذين يمكللللنهم تقلللليم مهللللامهم لللللديهم التللللزام بقلللليم % 7ل90نلاحللللظ مللللن هللللذا الجللللدول أن  
مللللللن الللللللذين لا يسللللللتطيعون تقلللللليم مهللللللامهم إلا أنهللللللم يلتزمللللللون يقللللللم بأخلاقيللللللات  %2ل72العملللللللل مقابللللللل 

 العملل وعليه يمكن القول بأن إمكانية تقييم مهام العمل له علاقة بالالتزام بقيم العمل. 

إن إحسللللللاس الفللللللرد العامللللللل بالبقللللللاء فللللللي المنظمللللللة غالبللللللا مللللللا يعللللللزز هللللللذا الشللللللعور بللللللدعم المؤسسللللللة     
هللللللم بتخطلللللليط ورسللللللم السياسللللللات العامللللللة للمؤسسللللللةل ويعبللللللر عنلللللله بالارتبللللللاط لجهللللللد العللللللاملين والسللللللماح ل

الأخلاقللللي وهللللذا التوجلللله نجللللده عنللللد العللللاملين أصللللحاب الضللللمير الللللذين يعملللللون وفللللق الضللللمير المهنللللي 
وتبلللللللللور الللللللللدلالات الإحصللللللللائية عللللللللن  (000لص0100والمصلللللللللحة العامللللللللة.) عليللللللللاء حسللللللللين عبيللللللللد: 

 .00ل1باستخدام معامل الاقتران الذي قدر بوجود ارتباط متوسطة بين المتغيرين وذلك 

وتحمللللللللل هللللللللذه الللللللللدلالات الإحصللللللللائية تفسلللللللليرات سوسلللللللليولوجية تكمللللللللن فللللللللي مللللللللدى إدراك الفللللللللرد لعمللللللللله 
ومعرفلللللة ملللللدى اسلللللتعداده ودافعيتللللله نحلللللو العمللللللل ولكلللللي تحصلللللل المؤسسلللللة عللللللى مسلللللتوى ملللللنخفض ملللللن 

للللللى عللللللم بنتلللللائج العمللللللل الغيلللللاب والجلللللودة فلللللي الأداء لابلللللد ملللللن أن يحصلللللل شلللللاغل الوظيفلللللة ويكلللللون ع
بمعنلللللى أنللللله لابلللللد ملللللن وجلللللود التغذيلللللة المرتلللللدة بحيلللللث تسلللللمح للعاملللللل بالحصلللللول عللللللى معلوملللللات مرتلللللدة 

وتعتبللللللللر (00)رفعت محمللللللللد جللللللللاب ا : ب سل صلكافيللللللللة عللللللللن نتللللللللائج أدائلللللللله لعمللللللللله ومللللللللدى فعاليتلللللللله
فغالبللللا مللللا تللللأتي عمليللللة قيللللاس المعلومللللات التللللي يتلقاهللللا العامللللل حللللول فاعليللللة ومسللللتوى وكميللللة الانجللللازل 
فلتقيلللللليم المهللللللام التغذيللللللة العكسللللللية مللللللن العامللللللل نفسلللللله أكثللللللر مللللللن المصللللللادر الأخللللللرى )المشللللللرف مثلا(.

علاقللللة بللللالالتزام بقلللليم العمللللل التللللي تعتبللللر معيللللار للتمييللللز بللللين السلللللوك المقبللللولل وبالتللللالي تتلللليح المجللللال 
والتنظيميللللة وبالتللللالي فهللللي تللللدعم لتعزيللللز السلللللوك الايجللللابيل فللللالقيم تعتبللللر أداة للضللللبط والرقابللللة الذاتيللللة 

ل 0100: وآخللللللللرون المسللللللللؤولية الفرديللللللللة علللللللللى العمللللللللل الللللللللذي يقللللللللوم بلللللللله العامللللللللل)غني دحللللللللام الزبيللللللللدي
نملللللا تكللللللون  .(20ص وهلللللذا مللللللا يؤكلللللد علللللللى أن تصلللللرفات العمللللللال وسللللللوكياتهم لا تنطلللللللق ملللللن عللللللدمل وا 

ة كلللللل ملللللا يتعللللللق نتيجلللللة تلللللراكم مجموعلللللة ملللللن الأفكلللللار والمعلللللارف والخبلللللرات التلللللي تسلللللمح للفلللللرد بمعرفللللل
بالعملللللل اللللللذي يقلللللوم بلللللهل وبالتلللللالي يكلللللون الحكلللللم عللللللى المهلللللام وتقيمهلللللا والتصلللللرف إزاءهلللللا تبعلللللا لطبيعلللللة 
تللللللك القللللليمل وقلللللد جعللللللت الأزملللللة الاقتصلللللادية وانتشلللللار البطاللللللة داخلللللل المجتملللللع وبشلللللكل كبيلللللر العاملللللل 

ديد.)بوفلجلللللة يجللللد فللللي الحفلللللاظ علللللى منصللللب عملللللله ممللللا دفعلللله إللللللى تكييللللف سلللللوكه المهنلللللي للواقللللع الج
إن الإحسللللللاس بالواجللللللب النللللللاجم عللللللن الالتللللللزام الإنسللللللانيل هللللللذا المحفللللللز داخللللللل  (09لص0100غيلللللاث: 

منطقلللللة القللللليم واللللللذين يعمللللللون بهلللللذا المحفلللللز المسلللللتند إللللللى شلللللرف الإنسلللللان وكرامتللللله الذاتيلللللة يتجلللللاوزون 
هة بللللالكثير المصللللالح ويعملللللون وفللللق دافعهللللم الللللداخلي للتكامللللل وهللللذا هللللو المحفللللز الأصلللللي والقلللليم الشللللبي

مللللللن المظللللللاهر العظيمللللللة وضللللللرورات الللللللذات التكامليللللللة للبشللللللر.) يوسللللللف حجلللللليم الطللللللائي ومؤيللللللد عبللللللد 
 (012ل ص 0110الحسين الفضل: 
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لاحظنلللللللا أن المؤسسلللللللة تسلللللللعى إللللللللى تصلللللللميم الوظيفلللللللة علللللللن طريلللللللق  وملللللللن خللللللللال مشلللللللاهداتنا الكيفيلللللللة
الإنسلللللانيةل حيلللللث يصلللللمم أسللللللوب يجملللللع بلللللين سياسلللللة حركلللللة الإدارة العلميلللللة وسياسلللللة حركلللللة العلاقلللللات 

هنللللا العمللللل علللللى أسللللاس فللللرق العملللللل حيللللث يللللتم فللللي هللللذه الأسلللللوب إعطللللاء العمللللال درجللللة كبيللللرة مللللن 
الرقابلللللة الذاتيلللللة عللللللى العملللللل ملللللع ضلللللمان تحقيلللللق الهلللللدف المطللللللوب وعلللللدم الإخللللللال بالمعلللللايير المحلللللددة 

 أعضاء الفريق ) عمال خط الإنتاج(إلى جانب تبادل المسؤوليات بين 

 يوضر: ترك العمل الحالي في حالة توفر بدائل. ت11جدول ع

 النسبة المئوية التكرار ترك العمل في حالة وجود بدائل

 %0ل00 010 نعم

 %1161 000 لا

 %011 007 المجموع

 ت11المصدر: س ع

الكثيلللللر ملللللن المؤسسللللللات لا تحلللللاول جعللللللل العملللللل ذا معنلللللى للعللللللاملين اللللللذين يقومللللللون بأدائلللللهل إذ يللللللرون 
الأجلللللور والمرتبلللللات للعلللللاملين يمثلللللل سلللللببا كافيلللللا لاسلللللتمرارية فلللللي العمللللللل وبلللللذل أقصلللللى مللللللا بلللللأن دفلللللع 

كللللن تبقللللى حللللوافز خارجيللللة وفللللي الكثيللللر لا تقللللود الأفللللراد أن يكونللللوا ملتللللزمين بالبقللللاء لللللديهم لأداء مهللللام ول
فلللللللي عملهلللللللم. وقلللللللد فلللللللرق "هيرزبلللللللرج" بلللللللين الحلللللللوافز الوقائيلللللللة المخفضلللللللة ملللللللن علللللللدم الرضلللللللا والحلللللللوافز 

ة التللللي تزيللللد مللللن الرضللللال فللللالأولى تشللللمل الراتللللب وظللللروف العمللللل والأمللللن الللللوظيفيل ووظيفللللة التشللللجيعي
الإشلللللراف. أملللللا الحلللللوافز التشلللللجيعية فتشلللللمل التقلللللدير والشلللللعور بالانجلللللاز وزيلللللادة المسلللللؤولية وغيرهلللللا ملللللن 
الحلللللوافز المرتبطلللللة بالعملللللل ذاتللللله ولللللليس بمحيطلللللهل فلللللالحوافز المتعلقلللللة بالعملللللل تسلللللاعد عللللللى رفلللللع اللللللروح 

عنويلللللللة للأفلللللللراد العلللللللاملين وتلللللللؤدي إللللللللى اجتلللللللذابهم للمؤسسلللللللةل للللللللذا لابلللللللد أن يكلللللللون نظلللللللام الحلللللللوافز الم
المرتبطلللللة بالعملللللل مدروسلللللا بحيلللللث يلبلللللي حاجلللللات العلللللاملين اللللللذي يقلللللوي للللللديهم الالتلللللزام فلللللي العملللللل. ) 

(.وتقللللللللر المعطيللللللللات الإحصللللللللائية بالجللللللللدول السللللللللابق أن 00ل ص0100مطللللللللر العنللللللللزي: طليللللللللل نحللللللللاء 
جملللللوع أفلللللراد العينلللللة متمسلللللكين بعملهلللللم وبقلللللائهم بالمؤسسلللللة حتلللللى فلللللي ظلللللل تلللللوفر ملللللن م% 0ل00نسلللللبة 

مملللللللن صلللللللرحوا بلللللللأنهم سللللللليتركون عملهلللللللم فلللللللي حاللللللللة وجلللللللود % 0ل00بلللللللدائل وظيفيلللللللة أفضللللللللل مقابلللللللل 
 وظائف عمل أحسن.

                          

.أنظر دليل الملاحظة بالملاحق 
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شللللراكهم فللللي التخطلللليط الفعلللللي علللللى       فتقللللدير قيمللللة كللللل عامللللل بصللللفته المتفللللردة وتقيملللله كانسللللانل وا 
ذا مللللا يجعلهللللم يمتلكللللون الاتجللللاه نحلللو التللللزامهم بعملهللللم وعللللدم تللللركهم للللله. إضللللافة إلللللى مسلللتوى الإنتللللاج هلللل

ذللللللللك نجلللللللد أن تزويلللللللد العلللللللاملين بالتغذيلللللللة المرتلللللللدة لكلللللللي يعرفلللللللوا بدقلللللللة أسلللللللرار المهنلللللللة التلللللللي يؤدونهلللللللا 
فلللللللالغرض منهلللللللا تقلللللللديم المكافلللللللآتل التقلللللللدير وأيضلللللللا التلللللللدريبل فالعلللللللاملون يسلللللللتحقون التغذيلللللللة المرتلللللللدة 

يسلللللللتطيعوا الاسلللللللتمرار فلللللللي تحسلللللللين مهللللللاراتهم ومعلللللللرفتهم. فلللللللالفرد العاملللللللل يتلللللللأثر بدرجلللللللة البنللللللاءة لكلللللللي 
إدراكللللللله للخصلللللللائص التلللللللي تميلللللللز عملللللللله ملللللللن اسلللللللتقلالية وأهميلللللللة ومهلللللللارات مطلوبلللللللة وقلللللللرب المشلللللللرف 
وتوجيهلللله لللللهل كمللللا ويتللللأثر هللللذا الجانللللب مللللن الالتللللزام بدرجللللة إحسللللاس الفللللرد بللللأن البيئللللة التنظيميللللة تسللللمح 

اعلللللللة فللللللي مجريللللللات اتخللللللاذ القللللللرارات سللللللواء مللللللا تعلللللللق منهللللللا بالعمللللللل أو مللللللا يخصللللللهل للللللله بالمشللللللاركة الف
وأصللللللللحاب هللللللللذا التوجلللللللله هللللللللم الللللللللذين يعملللللللللون وفللللللللق تقيلللللللليم ذاتللللللللي للمتطلبللللللللات التللللللللي ظللللللللروف العمللللللللل 

 ( 000لص 0110المختلفة.)علياء حسين عبيد:

ملللللل نظلللللرة وتتعللللللق الرغبلللللة فلللللي تلللللرك العملللللل عنلللللدما تكلللللون نظلللللرة المسلللللؤولين إللللللى مرؤوسللللليهم فلللللي الع   
آليللللةل أي أنلللله آلللللة بشللللرية ينفللللذون مللللا هللللو مطلللللوب مللللنهم دون أن يكللللون لهللللم رأي ووفللللق إجللللراءات عمللللل 
منمطلللللة تحلللللدد لهلللللم كلللللل شللللليء وبشلللللكل يحلللللد ملللللن حلللللريتهم فلللللي العمللللللل فيتوللللللد للللللديهم شلللللعورا بالاسلللللتياء 

ل 0110وعللللللدم الارتيللللللاحل وينشللللللأ عللللللن ذلللللللك الإحسللللللاس بالضللللللغط النفسللللللي. ) عمللللللر وصللللللفي عقيلللللللي: 
 (010 -011ص ص 

 .لجودة الحياة الوظيفية ت يوضر: ترتيب بدائل الدعم التنظيمي حسب الأهمية10جدول ع

 الترتيب النسبة الدعم التنظيمي

 0 %9ل00 العدالة التنظيمية

 0 %1261 الدعم الإشرافي

 0 %0ل02 الإثراء الوظيفي

 ت12المصدر: س ع

حسلللللب البيانلللللات الإحصلللللائية اللللللواردة فلللللي الجلللللدول أعللللللاهل تبلللللين بلللللأن أكثلللللر ملللللن نصلللللف المبحلللللوثين     
قلللللد أكلللللدوا عللللللى أهميلللللة اللللللدعم الإشلللللرافي لجلللللودة حيلللللاتهم الوظيفيلللللة اللللللذي احتلللللل المرتبلللللة الأوللللللىل حيلللللث 

ل فلللللي حلللللين جلللللاءت نسلللللبة المبحلللللوثين اللللللذين اعتبلللللروا بلللللأن %9ل02بلغلللللت نسلللللبة المؤيلللللدين لهلللللذا اللللللرأي 
. أملللللللا بخصلللللللوص العداللللللللة %0ل02اء اللللللللوظيفي أهميلللللللة لجلللللللودة حيلللللللاتهم الوظيفيلللللللة حيلللللللث بلغلللللللت للإثلللللللر 

 .%9ل00التنظيمية فقد جاءت بالمرتبة الثالثة وذلك بنسبة 
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إن المبحلللللوثين واعلللللين جيلللللدا بأهميلللللة اللللللدعم الإشلللللرافي عللللللى حلللللد تصلللللريحات بعلللللض العملللللالل فلملللللا      
يكلللللون هنلللللاك مسلللللاندة ملللللن طلللللرف المشلللللرف المباشلللللر بمعنلللللى  يظهلللللر ملللللن خللللللال أسللللللوبه وتعاملللللله ملللللع 
مرؤوسللللليه المسلللللاواة فيملللللا بيلللللنهم سلللللواء تعللللللق الأملللللر بعداللللللة التوزيلللللعل أو المعلللللاملاتل والإجلللللراءات فهلللللو 

رح بانجلللللللازات وأخطلللللللاء مرؤوسللللللليه ليلللللللتم تطبيلللللللق العقوبلللللللات أو تقلللللللديم الحلللللللوافز ملللللللن طلللللللرف اللللللللذي يصللللللل
الإدارة.فهللللو الللللذي يللللدفعهم إلللللى العمللللل بحمللللاس وقللللوة دون قهللللر أو إجبللللارل ويرفللللع الللللروح المعنويللللة لهللللم 
وتحقلللللق لهلللللم الرضلللللا اللللللوظيفي وتوليلللللد بيلللللنهم الثقلللللة والاحتلللللرامل ويوللللللد بيلللللنهم علاقلللللات أساسلللللها المحبلللللة 

ل المخللللزن الللللذي أقللللر مشللللرفهم بأنلللله لا هللللذا مللللا تللللم رصللللده مللللن خلللللال ملاحظاتنللللا عكللللس عمللللاوالتعللللاون و 
يشلللللاركهم فلللللي اتخلللللاذ القلللللراراتل ولا التفلللللويض فلللللي الصللللللاحيات إلا فلللللي حاللللللة الغيلللللاب. كملللللا وأن الإثلللللراء 
اللللللوظيفي يلللللتم فلللللي إطلللللار ملللللا يفوضللللله المشلللللرف لمرؤوسللللليه ملللللن حريلللللة فلللللي اتخلللللاذ القلللللرارات علللللن طريلللللق 

عطلللللللائ هم مسلللللللاحة أكبلللللللر ملللللللن الحريلللللللة فلللللللي الأداء ومسلللللللؤولية عليللللللله لزيلللللللادة أو المحافظلللللللة المشلللللللاركةل وا 
عللللللللى إحسلللللللاس كلللللللل ملللللللرؤوس بقيمتللللللله الذاتيلللللللةل وأهميتللللللله داخلللللللل المؤسسلللللللة ويتضلللللللمن ذللللللللك التشلللللللجيع 
والاعتلللللراف بلللللالأداء الجيلللللد واللللللدفاع علللللن مصلللللالحهم للللللدى الإدارة العليلللللا.   فكلللللل عاملللللل يتوقلللللع أن يلللللؤدي 

وده دعملللللا ملللللن المشلللللرفل الإدارة وزمللللللاء العملللللل إذ يعملللللل ذللللللك عللللللى وظيفتللللله بنلللللوع ملللللن التقلللللدير لجهللللل
بنلللللاء بيئلللللة تعلللللزز روح الفريلللللق وقيملللللة اللللللذاتل وبالتلللللالي يتلللللأثر أداء الفلللللرد العاملللللل بملللللدى إدراكللللله لللللللدعم 

 (PravinDurui :P.N ;P90التنظيمي. )

 .ت يوضر بدائل الدعم التنظيمي لجودة الحياة الوظيفية17جدول ع

 النسبة المئوية التكرار ظيميبدائل الدعم التن
 %0ل01 00 رفع الأجور

 %7ل00 00 التكوين بالخارجي
 %0ل00 09 الابتعاد عن المحاباة والمحسوبية

 %1061 02 إرساء الثقة التنظيمية

 %011 007 المجموع

 ت11المصدر: س ع

ن ملللللللا يحلللللللثهم عللللللللى       بلللللللداع الأفلللللللراد هملللللللا المحلللللللرك الرئيسلللللللي للتطلللللللوير الاقتصلللللللادي وا  إن عملللللللل وا 
المبلللادأة هلللو منلللام الحريلللة اللللذي يهيلللئ لهلللم إمكانيلللات اللللتحكم فلللي مصللليرهمل فللل ذا كلللان هنلللاك ملللن يقلللول 
لهللللللم مللللللا الللللللذي ينبغللللللي أن يفكللللللروا أو يعتقللللللدوا فيلللللله سللللللوف تكللللللون النتيجللللللة إمللللللا فقللللللدان للحللللللافز وتعطلللللللا 

داع. إن الثقللللللة بللللللالفرد والإيمللللللان بلللللله مللللللن بللللللين عناصللللللر منظومللللللة القلللللليم الداعمللللللة للتطللللللويرل وعلللللللى للإبلللللل
العكلللللس مللللللن ذلللللللك فللللللان فقللللللدان القفللللللة فللللللي الفللللللرد والتللللللي تتمثللللللل فللللللي الهيمنللللللة الرقابيللللللة والتحكم.)لللللللورانس 
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( فالثقلللللللة تلعللللللب دورا كبيلللللللرا 000ل ص0119إ.هللللللاريزون وصلللللللمويل ب. هنتجتللللللونل ت شلللللللوقي جلللللللال: 
ن تكللللللاليف الرقابللللللة وبنللللللاء هياكللللللل تنظيميللللللةل منفتحللللللة وتسللللللاهم فللللللي انتقللللللال المعلومللللللة فللللللي التقللللللليص ملللللل

 بسهولةل وتنشر في المؤسسة شعور بالرضا الوظيفي وعن المؤسسة.

وتقلللللر المعطيلللللات الكميلللللة بالجلللللدول أعللللللاه بلللللدائل اللللللدعم التنظيملللللي ملللللن أجلللللل تضلللللمين معلللللالم جلللللودة    
لإرسللللللللاء الثقللللللللة  %0ل00ل فسللللللللجلت نسللللللللبة الحيللللللللاة الوظيفيللللللللة وذلللللللللك علللللللللى حسللللللللب العينللللللللة المبحوثللللللللة

 7ل00للابتعللللللاد عللللللن المحابللللللاة والمحسللللللوبيةل أمللللللا نسللللللبة % 0ل00التنظيميللللللةل فللللللي حللللللين عللللللادت نسللللللبة 
 الوطن. من مجموع أفراد العينة فقد سجلت لتكوين خارج%

ولتعزيللللللز وتقويللللللة هيكلللللللت التحليللللللل يمكللللللن القللللللول بأنلللللله اليللللللوم أصللللللبحت الثقللللللة التنظيميللللللة تلعللللللب دورا    
أساسلللليا فللللي المنظمللللات بللللين الأطللللراف المعنيللللة )العمللللال والمنظمللللة( فهللللي عامللللل مهللللم لتحقيللللق التكامللللل 
للمنظمللللللللةل ومفتللللللللاح رئيسللللللللي متوقللللللللع للسلللللللللوك الشخصلللللللليل وعامللللللللل أساسللللللللي فللللللللي أي شللللللللكل للتفاعللللللللل 

لعمللللل سللللوية مللللع الآخللللرين يحتللللاج إلللللى الاعتمللللاد المتبللللادل بيللللنهم وبطرائللللق مختلفللللة لإنجللللاز الإنسللللانيل فا
أهلللللللدافهم الشخصلللللللية والتنظيميلللللللةل والثقلللللللة أساسلللللللية وجوهريلللللللة لفهلللللللم السللللللللوك الجملللللللاعي والفلللللللردي بلللللللين 
الأفللللللراد والفعاليللللللات الإداريللللللة والتبللللللادل الاجتمللللللاعيل وهللللللذا مللللللا تللللللم رصللللللده مللللللن خلللللللال إجابللللللات بعللللللض 

اك بعلللللض الفسلللللاد فلللللي المؤسسلللللة واختلللللراق للقلللللانون فلللللي امتيلللللازات العاملللللل والتلللللي تعكلللللر المبحلللللوثين " هنللللل
مللللزاج العامللللل وخاصللللة نفسلللليته ممللللا تجعللللله دائمللللا عصللللبي". فبنللللاء الثقللللة التنظيميللللة للللله تللللأثير كبيللللر علللللى 
مخرجلللللللات العملللللللل داخلللللللل المنظملللللللةل وقلللللللد أثبتلللللللت الدراسلللللللات عللللللللى وجلللللللود علاقلللللللة بلللللللين الثقلللللللة والأداء 

التلللللي تسلللللود أعمالهلللللا وأنشلللللطتها وكلللللذا علاقاتهلللللا بمعلللللدلات عاليلللللة ملللللن الثقلللللة تكلللللون المتميلللللز فالمنظملللللات 
بللللللداعا مللللللن المنظمللللللات التللللللي تنعللللللدم بهللللللا الثقللللللة.إن الشللللللعور بالاطمئنللللللان للللللليس  أكثللللللر نجاحللللللا وتكيفللللللا وا 
نملللللللا هلللللللو محصللللللللة تقيللللللليم الفلللللللرد لمجموعلللللللة ملللللللن المتغيلللللللرات  نتيجلللللللة حتميلللللللة للتعاملللللللل ملللللللع الآخلللللللرينل وا 

لفلللللرد بأنهللللا موافقللللة لرغباتللللله أو محققللللة لطموحاتلللله ولا تعيلللللق أدائللللهل سللللاد لديللللله التنظيميللللةل ومتللللى اعتقللللد ا
 الشعور بالتفاؤل والتطلع إلى المستقبل. 

وتعتبلللللر قناعلللللة وثقلللللة الأفلللللراد العلللللاملين بالمنظملللللة ملللللن العواملللللل المهملللللة التلللللي تلللللؤثر عللللللى شلللللعور      
العللللللاملين بالسللللللعادة فللللللي عمليللللللة تقيلللللليم تصللللللوراتهم الايجابيللللللة نحللللللو المنظمللللللةل  وهللللللذا مللللللا لمسللللللناه فللللللي 
إجابلللللللات بعلللللللض المبحلللللللوثين اللللللللذين يبحثلللللللون علللللللن الصلللللللدق والمصلللللللداقية فلللللللي سلللللللير العملللللللل ومحاوللللللللة 

ليكللللون العمللللال محللللل ثقللللة المؤسسللللةل إذ أن السللللمعة الجيللللدة للمنظمللللة التللللي يعمللللل بهللللا  إعطللللائهم فللللرص
أولئللللك الأفللللراد العللللاملين تكللللون موضللللع فخللللر واعتللللزاز لهللللم. وأن هللللذا الاعتللللزاز سللللوف يعمللللل علللللى رفللللع 
الللللللروح المعنويللللللة لانتسللللللابهم للعمللللللل فللللللي المنظمللللللةل وكلمللللللا كللللللان الأفللللللراد يتمتعللللللون بهللللللذا الشللللللعور فلللللل نهم 

قصلللللى طاقلللللاتهم لخدملللللة المنظملللللة التلللللي يعمللللللون فيهلللللا.) يوسلللللف حجللللليم الطلللللائي ومؤيلللللد سلللللوف يبلللللذلون أ
 (070ل ص0110عبد الحسين الفضل: 



   خاتمة

 

000 

 .لإثرائي من السلوك الروتينيات يوضر: السلوك 11جدول ع

 النسبة المئوية التكرار ألإثرائيالسلوك 

 %00ل00 90 يحدد المشرف خطوات العمل

 %00ل07 20 يحدد نوع العمل لكل فرد

 %00ل0 9 ليس لهم حرية اختيار رفاى العمل

 %09ل01 00 ليس لهم حرية اختيار طرى العمل

 %10ل0 00 يزداد اعتماد العمال علم المشرف

 %011 007 المجموع

 المصدر: قائمة المراجعة ليثراء الوظيفي.

بللللللأن المشللللللرف هللللللو الللللللذي يحللللللدد خطللللللوات العملللللللل  %00ل00أقللللللرت نسللللللبة متوسللللللطة مللللللن المبحللللللوثين 
ملللللن اللللللذين %09ل01يحلللللدد نلللللوع العملللللل لكلللللل عاملللللل بالمؤسسلللللةل فلللللي حلللللين سلللللجلت  %00ل07مقابلللللل 

لا يملكلللللللون حريلللللللة اختيلللللللار طلللللللرق العمللللللللل أملللللللا اعتملللللللاد العملللللللال عللللللللى مشلللللللرفهم فقلللللللد سلللللللجلت نسلللللللبة 
 .%10ل0

وتحمل هذه الإحصائيات الكميلة دلالات سوسليولوجية تكملن فلي أن الإثلراء اللوظيفي يملنح مسلؤولية أقلل   
مهام عمله إلى مشرفه المباشر وهذا ما يجعله يركز أكثر على عمله واتخاذ القرارات الأنسبل للإبلا  عن 

معنويللات العامللل المؤهللل فيحللد مللن إمكانيللات الإدارة الجزئيللة للمشللرف الللذي يمكللن مللن خلالهللا أن يضللعف 
القلللللادر. فكلملللللا قلللللل اعتملللللاد العملللللال عللللللى مشلللللرفهم خللللللق فلللللرص لنملللللو المهنلللللي وزاد رضلللللاه) إدارة ذاتيلللللة 

(. وقللد أوضللحت نتللائج بعللض http://work.chron.com;  :2016 Neil Kokemullerلواجبللاتهم()
ثلراء اللوظيفي وكلل ملن الإنتاجيلةل الرضلا اللوظيفي اللذي يوللد الالتلزام الدراسات وجود علاقة موجبة بلين الإ

الوظيفيل التعلم واكتساب مهلارات. بمعنلى أنله كلملا زادت مسلتويات الإثلراء كلملا زادت مسلتويات الإنتاجيلة 
هللذا مللن جهللة ومللن جهللة أخللرى نجللد انلله كلمللا كللان هنللاك إثللراء وظيفللي كلمللا انخفضللت مؤشللرات الغيللاب 

لل فالإثراء من شأنه أن يساعد على تحقيق مخرجات وظيفيلة إيجابيلة تتمثلل فلي إنجلاز المهلام ودوران العم
 (000الوظيفية وتحقيق مستويات مرتفعة من الدافعية نحو الأداء.)سامح عبد المطلب عامر: ب سل ص

ويمكللللللن تلخللللللليص هللللللذا كلللللللله فللللللي الأهلللللللداف التلللللللي طرحهللللللا " فريلللللللدريك هرزبللللللرج " ملللللللن سياسلللللللة 
 ( 009ل ص 0110: )يوسف حجيم الطائي ومؤيد عبد الحسين الفضل: الإثراء الوظيفي

تحفيللللللز العامللللللل لأداء عمللللللله عللللللن طريللللللق التركيلللللللز علللللللى الللللللدوافع الداخليللللللة أكثللللللر مللللللن الخارجيلللللللة  -
 باعتبارها الأقوى.

http://work.chron.com/
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تللللوفير فللللرص أكبللللر للعامللللل للتللللدريب علللللى تحمللللل المسللللؤولية فللللي تخطلللليطل تصللللميمل تنفيللللذ وتقيلللليم  -
 العمل.

 قلالية في اتخاذ قرارات ضمن نطاق عمله.إكساب العامل است -
شباع حاجاته. -  تحقيق الرضا الوظيفي للعامل ورفع معنوياته وا 
زيللللادة الفعاليللللة والكفايللللةل وتحقيللللق مسللللتوى عمللللل متميللللز ب تبللللاع أسلللللوب إشللللراك العامللللل فللللي تصللللميم  -

 وتنفيذل وتقييم الأداء

 النتائج العامة المتعلقة بالإثراء الوظيفي: -ثالثا  

الإثللللراء الللللوظيفي مللللن العوامللللل الدافعللللةل فهللللي موجللللودة داخللللل العمللللل نفسلللله والتللللي تللللؤدي إلللللى يعتبللللر  -
إلللللللى العمللللللل  تحقيللللللق مسللللللتويات قويللللللة مللللللن الللللللدفع فللللللي حالللللللة تطبيقهللللللال فهللللللذه العوامللللللل تللللللدفع الفللللللرد

دراك العاملللللللل  والأداء الجيلللللللد والالتلللللللزام. كملللللللا ويلللللللؤدي إللللللللى زيلللللللادة الإنتلللللللاجل و الشلللللللعور بالانجلللللللاز وا 
 والنمو كون العمل إبداعيا والتطور في نمو الشخصية. مكانية التقدملقيمة عمله وا  

يعتبلللللر الإثللللللراء اللللللوظيفي نقطللللللة البدايلللللة للحصللللللول عللللللى الأداء بالمسللللللتوى المطللللللوب مللللللن العاملللللللل  -
إذ لابللللد مللللن الأخللللذ بعللللين الاعتبللللار الحللللافز المعنللللوي عللللن طريللللق إثللللراء جللللذاب للعمللللل يكفللللل عللللدم 

إكسللللابه مهللللارات وخبللللرات متنوعللللة تللللدعم لللللدى الفللللرد الفاعللللل شللللعور العامللللل بالملللللل والإحبللللاطل مللللع 
 الالتزام بالعمل الذي يمارسه.

توصلللللللت الدراسللللللة إلللللللى أن مللللللن أهللللللم نتللللللائج الإثللللللراء الللللللوظيفي هللللللو تعزيللللللز الالتللللللزام البقللللللائي داخللللللل  -
 المؤسسة.

يسللللللاهم الإثللللللراء الللللللوظيفي بأبعللللللاده )اسللللللتقلالية فللللللي العملللللللل تنللللللوع المهللللللامل...( فللللللي رفللللللع مسللللللتوى  -
ام لللللللدى الفللللللرد العامللللللل الللللللذي يظهللللللر مللللللن خلللللللال انخفللللللاض معللللللدل دوران العمللللللل والتغيللللللبل الالتللللللز 

 والشعور بالاستقرار الوظيفي وهذا ما يعزز الرغبة في ممارسة العمل.
توصللللللت الدراسلللللة إللللللى أن العملللللل أو الوظيفلللللة المثلللللراة  تسلللللمح للفلللللرد بلللللأداء نشلللللاط متكاملللللل ويعلللللزو  -

العمللللل بالإضللللافة إلللللى وجللللود تغذيللللة عكسللللية تسللللمح للللله الباحللللث ذلللللك إلللللى الحريللللة والاسللللتقلالية فللللي 
 بتقويم وتصحيح أدائه وهو ما يعزز الالتزام والرغبة في ممارسة العمل بالمؤسسة.
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 خاااااااااااااااااااااااااتمة:

إن المحللللور الجللللوهري للمؤسسلللللات المتميللللزة تقللللوم عللللللى بلللللورة مللللنهج فكلللللري علمللللي وعملللللي قلللللائم 
وممارسلللللللات وظيفيلللللللة تعملللللللل عللللللللى ترسللللللليخ التفكيلللللللر الإبلللللللداعي كهلللللللدف تنظيملللللللي عللللللللى قللللللليم ومعلللللللاييرل 

متجللللللدد ومطلللللللوبل ويعتبللللللر الللللللدعم الإشللللللرافي مللللللن أبللللللرز الللللللنظم والأسللللللاليب التللللللي تجعللللللل مللللللن العمليللللللة 
الإبداعيللللة ذات قيمللللة وظيفيللللة تمثلللللل قاسللللما مشللللتركا عللللللى مختلللللف درجللللاتهم الوظيفيلللللةل وهللللذا مللللا أكلللللدت 

د علللللللي الأسلللللدي" عللللللى ضلللللرورة الاهتمللللللام بلللللالمورد البشلللللري مللللللن عليللللله دراسلللللة قاملللللت بهللللللا " أفنلللللان عبللللل
خللللللال فسلللللح المجلللللال أملللللامهم لإبلللللداء أرائهلللللم ومقترحلللللاتهم حلللللول تطلللللوير العملللللل ل ملللللع تشلللللجيع الحلللللوار 
المباشللللللر مللللللا بللللللين إدارات المنظمللللللة  لغللللللرض إنضللللللاج الأفكللللللار المبدعللللللة للوصللللللول إلللللللى مسللللللتوى عللللللالي 

(.إن طبيعللللللة التبللللللادل بللللللين الفللللللرد 001ل ص0100مللللللن الكفللللللاءة التنظيميللللللة)أفنان عبللللللد علللللللي الأسللللللدي: 
دراك العاملللللل لللللللدعم التنظيملللللي لللللله طبيعلللللة عاملللللة تعتملللللد عللللللى طبيعلللللة القلللللرارات التنظيميلللللة  والمنظملللللة وا 

 والتي قد يرى فيها الفاعلون أنها تأخذ في الاعتبار أهدافهم وحاجاتهم المختلفة.

بل معاملللللللة الأفللللللراد العللللللاملينل إن إدراك العللللللاملين للللللللدعم التنظيمللللللي يتللللللأثر بللللللاختلاف أوجلللللله وسلللللل
وملللللللن ثلللللللم تختللللللللف درجلللللللة إدراك اللللللللدعم التنظيملللللللي ملللللللن مؤسسلللللللة إللللللللى أخلللللللرىل فتتكلللللللون للللللللدى الأفلللللللراد 
معتقلللللللدات بخصلللللللوص ملللللللدى اهتملللللللام المنظملللللللة بتحسلللللللين ظلللللللروف عملهلللللللم ومسلللللللاندتهم والعنايلللللللة بهلللللللمل 

دة جهللللوده فللللي وتأييللللد تصللللرفاتهم. لللللذا فللللان إدراك الللللدعم التنظيمللللي يؤكللللد علللللى أن توقللللع الفللللرد بللللأن زيللللا
العمللللل لانجللللاز أهللللداف المؤسسلللللة سلللليتم مكافأتهللللا وتقلللللديرها ماديللللا ومعنويللللا ملللللن قبللللل المؤسسللللة. فاللللللدعم 
حساسللللهم بالتنميللللة الذاتيللللة هللللذا إلللللى جانللللب  التنظيمللللي مللللن شللللأنه أن يعمللللل علللللى زيللللادة التللللزام العللللاملين وا 

دراكهلللللم لهلللللذا اللللللدعم وتللللللك المسلللللاندة سللللليمدهم بمزيلللللد ملللللن العنايلللللة وا لاهتملللللام بتنميلللللة خبلللللراتهم شلللللعورهم وا 
ودافعيللللللتهم نحللللللو العمللللللل والإنتاجيللللللة. فالللللللدافع نحللللللو الانجللللللاز مللللللن شللللللأنه أن يخفللللللض مللللللن معللللللدل دوران 
العملللللل والغيلللللاب وذللللللك علللللن طريلللللق الشلللللعور بلللللالالتزام والانلللللدماج ملللللع فريلللللق العملللللل بالمؤسسلللللةل والرضلللللا 

 عن بيئة العمل لها أثر مباشر معنوي على الدافعية الداخلية للعمل.

خضلللللللللم الشلللللللللواهد الامبريقيلللللللللة جسلللللللللدت الدراسلللللللللة ملللللللللدى إدراك الأفلللللللللراد العلللللللللاملين لللللللللللدعم  وفلللللللللي
التنظيملللللي ملللللن خللللللال الأبعلللللاد الثلاثلللللة للعداللللللة التنظيميلللللة) التعلللللاملاتل التوزيلللللعل والإجلللللراءات(ل ويتضلللللح 
ذلللللللك مللللللن خلللللللال تحقيللللللق العدالللللللة التنظيميللللللة التللللللي تعتبللللللر عمليللللللة سلللللللوكية جللللللد معقللللللدة تتضللللللمن جانبللللللا 

نظللللللم إداريلللللللة قللللللادرة علللللللى ضللللللمان تلللللللوفير الللللللدعائم الأساسللللللية للعدالللللللة التنظيميلللللللة  يتمثللللللل فللللللي تصللللللميم
ووضللللعها موضللللع التنفيذ.فاشللللتراك الفللللرد العامللللل فللللي نشللللاطات العمللللل الللللذي ينتمللللي إليهللللا يشللللجعه علللللى 
العمللللللللل وتحمللللللللل المسللللللللؤولية التللللللللي تترتللللللللب علللللللللى هللللللللذا العملللللللللل فالاضللللللللطرابات مللللللللن حللللللللالات الملللللللللل 

ة مللللللن خلللللللال تللللللذليل الصللللللعوبات التنظيميللللللة التللللللي تعرقللللللل مهللللللام والاغتللللللراب تقللللللع علللللللى عللللللاتق المؤسسلللللل
وانللللللدفاع الأفللللللراد نحللللللو العمللللللل عللللللن طريللللللق الانفتللللللاح الإداري علللللللى العللللللاملين وفللللللتح قنللللللوات الاتصللللللالل 
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وتغييللللر أنمللللاط التعامللللل بللللين كللللل مللللن الإدارة والعللللاملينل فللللالأفراد هللللم فللللاعلون لهللللم نظللللرتهم إلللللى التنظلللليم 
للللللللى دورهل مثلملللللللا أن لهلللللللم إسلللللللترا تيجيتهم الخاصلللللللة تجتملللللللع ملللللللع الاسلللللللتراتيجيات الفرديلللللللة فلللللللي التنظللللللليم وا 

وتلتللللئم لتعطللللي اتجاهللللا معينللللا للسللللللوك الفللللردي لكللللل فللللرد داخللللل التنظللللليم وذلللللك فللللي علاقتلللله مللللع سللللللوك 
(. إن تحسلللللللين نوعيللللللللة حيلللللللاة العملللللللل يتمثلللللللل فللللللللي 90ل ص0112الإدارة كتنظيم)عبلللللللد الحميلللللللد قرفلللللللي: 

ات التللللللزام عللللللالي لأعمالهللللللا وعلللللللى درجللللللة عاليللللللةل وقللللللدرة إعللللللداد قللللللوة عمللللللل راضللللللية مندفعللللللة ومحفللللللزة وذ
فائقلللللة فلللللي الإبلللللداع والابتكلللللار فلللللي العملللللل. فجلللللودة حيلللللاة العملللللل مرتبطلللللة بظلللللروف اجتماعيلللللةل وجوانلللللب 
تنظيميللللللة ووظيفيللللللة التللللللي تطللللللور قللللللابليتهم ومعللللللارفهم لأغللللللراض الإبللللللداع الللللللوظيفيل مللللللع العمللللللل علللللللى 

ين وفيمللللللا بللللللين مجموعلللللللات العمللللللل والعلللللللاملين إرسللللللاء أسللللللس علاقلللللللات صللللللحيحة مللللللابين الإدارة والعلللللللامل
أنفسللللللهم عللللللن طريللللللق إشللللللاعة روح التعللللللاون وروح الفريللللللق بمللللللا يخلللللللق لللللللديهم الشللللللعور بالانتمللللللاء والثقللللللة 

 ويحفزهم باتجاه اعتبار أهدافهم الشخصية وأهداف مؤسستهم واحدة. 

يمكللللللن التأكيللللللد علللللللى الطللللللرح السللللللابق فللللللي ظللللللل مللللللا كشللللللف عليلللللله مللللللدخل العلاقللللللات الإنسللللللانية 
جديلللللد اللللللذي أكلللللد عللللللى أنللللله يمكلللللن تحسلللللين الكفايلللللة التنظيميلللللة وزيلللللادة الإنتاجيلللللة إذا تحسلللللنت أسلللللاليب ال

شلللللللباع حاجلللللللات العملللللللال إللللللللى التقلللللللدير  الإشلللللللراف وتلللللللم تلللللللدعيم العلاقلللللللات الإنسلللللللانية داخلللللللل التنظللللللليم وا 
ملللللن اللللللذين أكلللللدوا عللللللى أن العملللللل لللللليس  دوغلاساااااماغرغور"والأملللللنل والشلللللعور بالأهميلللللة والانتماء.ويلللللد"

وهللللا مللللن كللللل شللللخصل وأن الإجبللللار للللليس هللللو الللللدافع الوحيللللد للعمللللل ومللللن الممكللللن جعللللل الأهللللداف مكر 
التنظيميلللللة تشلللللبع اللللللدافع الأعللللللى للعلللللاملين وهلللللو تحقيلللللق اللللللذات. كملللللا أن السللللللوك المسلللللؤول يعلللللد نتيجلللللة 
للثقللللللة بالإضللللللافة إلللللللى أن العمللللللال يفضلللللللون ممارسللللللة الضللللللبط الللللللذاتي فللللللي العمللللللل وهللللللو مللللللا يظهللللللر إذا 

ن بالمشللللللاركة والمسللللللاهمة الفعالللللللة فللللللي مشللللللكلات التنظلللللليم بطريقللللللة تمكللللللنهم مللللللن إشللللللباع سللللللمح للعللللللاملي
 (012ل ص ص0117حاجاتهم نحو تحقيق الذات.) طلعت إبراهيم لطفي: 

فلللللللالنموذج الجديللللللللد للعلاقللللللللات الإنسللللللللانية يلللللللرفض اسللللللللتراتيجيات الإدارة القائمللللللللة علللللللللى الإجبللللللللار 
راء ملللللن الاسلللللتراتيجيات الإداريلللللة التلللللي ملللللن شلللللأنها والسللللليطرة المباشلللللرة عللللللى العلللللاملينل للللللذا يعتبلللللر الإثللللل

 أن تعملللللل عللللللى تشلللللجيع العلللللاملين عللللللى المشلللللاركة فلللللي اتخلللللاذ القلللللراراتل حيلللللث تقلللللوم هلللللذه الإسلللللتراتيجية
علللللى الثقللللة المتبادلللللةل والإيمللللان برغبللللات الفللللاعلين فللللي الاسللللتقلال وتحمللللل المسللللؤوليةل مللللع العمللللل علللللى 

الأهلللللداف اللللللدافع الأعللللللى وهلللللو تحقيلللللق اللللللذات. ف علللللادة تحقيلللللق الأهلللللداف التنظيميلللللة التلللللي تشلللللبع هلللللذه 
تصللللميم العملللللل علللللن طريلللللق الإثلللللراء يحقلللللق الرضلللللا الإدراكللللي للعاملللللل ملللللا يخللللللق الانسلللللجام والتنلللللاغم فلللللي 
مكللللللان العمللللللل علللللللى اعتبللللللار أنلللللله يسللللللتهدف الإحسللللللاس بمتعللللللة الانجللللللاز عللللللن طريللللللق تنللللللوع المهمللللللات 

ضفاء صفة الإبداع فيه.  وا 
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 التوصيات:

التللللي سللللنقدمها نتيجللللة احتكاكنللللا بواقللللع  الاقتراحللللاتختمللللا لهللللذه الدراسللللة هنللللاك جملللللة مللللن التوصلللليات أو 
 ل وتكمن في ما يلي:ية الخاصة " مؤسسة كندور نموذجا"المؤسسة الصناع

العلميللللللة التللللللي تجللللللرى علللللللى مسللللللتوى علللللللى مسللللللؤولي المؤسسللللللات أن يللللللدركوا أهميللللللة الدراسللللللات  .0
مؤسسلللللللاتهمل فهلللللللي تجلللللللد حللللللللول للللللللبعض المشلللللللاكل التسلللللللييرية ملللللللن جهلللللللة وتلللللللثمن مجهوداتهلللللللا 

 والعمل الذي تقوم به لتنمية القطاع الصناعي من جهة أخرى.
علللللللللى أربللللللللاب المؤسسللللللللات أن يهتمللللللللوا بالجوانللللللللب الاجتماعيللللللللة لعمللللللللالهم قللللللللدر الإمكللللللللان حتللللللللى  .0

بالتلللللالي يتفلللللانون عللللللى إنجلللللاح وتجسللللليد مخططلللللات وبلللللرامج يكسلللللبوا ثقلللللتهم وولائهلللللم للمؤسسلللللةل و 
 المؤسسة.

العمللللللل علللللللى إجللللللراء دراسللللللات أخللللللرى مشللللللابهة علللللللى مؤسسللللللات غيللللللر التللللللي تناولتهللللللا الدراسللللللة  .0
الحاليلللللة ومنهلللللا المؤسسلللللات الخدماتيلللللةل ومحاوللللللة إجلللللراء دراسلللللات  لموضلللللوع " اللللللدعم التنظيملللللي 

 المؤسسات العامة والخاصة.وجودة الحياة الوظيفية" من خلال إجراء مقارنة بين 
 إجراء دراسات لبدائل الدعم التنظيمي كالثقة التنظيمية وعلاقتها بجودة الحياة الوظيفية. .0
إجلللللراء دراسلللللات معمقللللللة للإثلللللراء اللللللوظيفي فللللللي مجلللللال عللللللم الاجتمللللللاعل ومحاوللللللة التعريلللللف بلللللله  .0

 داخل المؤسسات.
تللللللدريب العللللللاملين علللللللى الإثللللللراء الللللللوظيفي مللللللن خلللللللال تزويللللللدهم بمللللللدى أهميتلللللله مللللللن الجانللللللب  .0

التحفيلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللزي نحلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللو الأداء.



 قائمة المراجع

 

 قائمة المراجع:

دارة –إبللللللللراهيم بللللللللدر شللللللللهاب الغانللللللللدي: معجللللللللم الإدارة  .0 موسللللللللوعة إداريللللللللة شللللللللاملة لمصللللللللطلحات الإدارة العامللللللللة وا 
 توزيعل عمانل الأردنل بدون سنة.ل دار أسامة للنشر وال-الأعمال

 .0100ل دار وائل للنشرلالأردنل0إبراهيم عبد ا  ناصر: علم الاجتماع التربويل ط .0
 .0112إبراهيم عيسى عثمان: النظرية المعاصرة في علم الاجتماعل دار الشروقل عمانل الأردنل  .0
لنشللللللر والتوزيللللللعل عملللللللانل ل دار صلللللللفاء ل0إحسللللللان دهلللللل  جللللللللاب: السلللللللوك التنظيمللللللي فلللللللي عصللللللر التغييللللللرل ط .0

 .0100الأردنل 
 .0110ل مكتبة المعارف الحديثةل -بين النظرية والتطبيق–أحمد إبراهيم أحمد: الإشراف الفني  .0
دراسللللللللات معاصللللللللرة فللللللللي علللللللللم –أحمللللللللد الأصللللللللغرو أديللللللللب عقيللللللللل: علللللللللم اجتمللللللللاع التنظلللللللليم ومشللللللللكلات العمللللللللل  .0

 .0110الآداب والعلوم الإنسانيةل سوريال ل منشورات جامعة دمشقل قسم علم الاجتماعل كلية -الاجتماع
 .0111ل مصرل-رؤية معاصر–أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمي  .7
ل اللللللللللدار الجامعيلللللللللةل -اللللللللللدليل العلملللللللللي لتصلللللللللميم الهياكلللللللللل والممارسلللللللللات التنظيميلللللللللة–أحملللللللللد ملللللللللاهر: التنظللللللللليم  .2

 .0110الإسكندريةل مصرل 
 .0110ل  الدار الجامعيةل القاهرةل مصرل -المهاراتمدخل بناء -أحمد ماهر: السلوك التنظيمي .9
دارة التغييلللللللللر –أحملللللللللد ملللللللللاهر: تطلللللللللوير المنظملللللللللات  .01 ل اللللللللللدار الجامعيلللللللللةل -اللللللللللدليل العلملللللللللي والتميلللللللللز الإداري وا 

 .0117ل -مصر  –الإسكندرية 
 .0100ل دار الراية للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل 0أسامة خيري: إدارة الإبداع والابتكاراتل ط .00
ل نشللللر مشلللللترك بللللين اللللللدار -التصلللللور والمفهللللوم–سللللماعيل قيللللرةل وبلقاسلللللم سلللللاطنية: التنظلللليم الحلللللديث للمؤسسللللة إ .00

 .0100الجامعية ودار الفجر للنشر والتوزيعل 
 .0110إسماعيل قيرةل وعلي غربي: في سوسيولوجيا التنميةل ديوان المطبوعات الجامعيةل الجزائرل  .00
ل دار المسللللللللللليرة للنشلللللللللللر 0يملللللللللللي فلللللللللللي منظملللللللللللات الأعملللللللللللالل طأنلللللللللللس عبلللللللللللد الباسلللللللللللط عبلللللللللللاس: السللللللللللللوك التنظ .00

 .0100والتوزيعلعمانل الأردنل 
بلقاسلللللم سللللللاطنية وآخلللللرون: الفعاليلللللة الإداريللللللة فلللللي المؤسسلللللةل نشلللللر مشللللللترك بلللللين اللللللدار الجامعيلللللة ودار الفجللللللر  .00

 .0100للنشر والتوزيعل 
رادل دار الرايلللللللة للنشلللللللر بلللللللراد رجلللللللب تركلللللللي: نظلللللللام الحلللللللواز الإداريلللللللة ودورهلللللللا فلللللللي تمكلللللللين وصلللللللقل قلللللللدرات الأفللللللل .00

 .0100ل عمانل الأردنل0والتوزيعل ط
 .0100ل عالم الكتب الحديثل الأردنل 0برهان محمود حمادنه: التفكير الإبداعيل ط .07
لايتلللللللراك للنشلللللللر والتوزيلللللللعل مصلللللللرل 0بسللللللليوني محملللللللد البرادعلللللللي: تنميلللللللة مهلللللللارات تخطللللللليط الملللللللوارد البشلللللللريةل ط .02

0112. 
 .0119شرافية والقياديةل دار اليازوري للنشر والتوزيعل عمانل بشير العلاق: تنمية المهارات الإ .09
 .0117بشير محمد: الثقافة والتسيير في الجزائرل ديوان المطبوعات الجامعيةل الجزائرل  .01
ل -قسلللللنطينة –بغلللللول زهيلللللر: اللللللوجيز فلللللي الفكلللللر الإداريل مخبلللللر التطبيقلللللات النفسلللللية والتربويلللللةل جامعلللللة منتلللللوري .00

 .0100الجزائرل 



 قائمة المراجع

 

ل دار المسللللللللللللليرةل 0ل ط-النظريلللللللللللللة والتطبيلللللللللللللق -فتيحلللللللللللللة: إدارة الجلللللللللللللودة فلللللللللللللي منظملللللللللللللات الأعملللللللللللللالبوحلللللللللللللدود  .00
 .0100الأردنل

بوفلجلللللللة غيلللللللاث: القللللللليم الثقافيلللللللة وفعاليلللللللة التنظيملللللللاتل ديلللللللوان المطبوعلللللللات الجامعيلللللللةل بلللللللن عكنلللللللونل الجزائلللللللرل  .00
0100. 

ملللللنهج –دارة  الإسلللللتراتجيةجملللللال اللللللدين محملللللد المرسللللليل ومصلللللطفى محملللللود أبلللللو بكلللللر: التفكيلللللر الاسلللللتراتيجي والإ .00
 .0110ل الدار الجامعيةل الإسكندريةل مصرل -تطبيقي

جيراللللللد جرينبلللللرج وروبلللللرت بلللللارون: إدارة السللللللوك فلللللي المنظملللللات لت: رفلللللاعي محملللللد رفلللللاعي و إسلللللماعيل عللللللي  .00
 .0110بسيوني ل دار المريخل الرياضل السعوديةل 

ل مؤسسللللللللة -مللللللللدخل اسللللللللتراتيجي متكامللللللللل –ية حجلللللللليم الطللللللللائي ومؤيللللللللد الحسللللللللين الفضللللللللل: إدارة المللللللللوارد البشللللللللر  .00
 .0110الوراقل عمانل الأردنل 

ل ديلللللللوان -دراسلللللللة نفسلللللللية اجتماعيلللللللة للجماعلللللللات فلللللللي المنظملللللللة–حسلللللللان الجيلانلللللللي: الجماعلللللللات فلللللللي التنظللللللليم  .07
 .0100المطبوعات الجامعيةل الجزائرل 

ل دار 0ل ط-لسللللللللوك الأفللللللراد والجماعللللللات فللللللي منظمللللللات الأعملللللللا –حسللللللن محمللللللود حللللللريم: السلللللللوك التنظيمللللللي  .02
 .0110الحامد للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل

ل دار 0ل ط-سللللللللوك الأفلللللللراد والجماعلللللللات فلللللللي منظملللللللات الأعملللللللال–حسلللللللن محملللللللود حلللللللريم: السللللللللوك التنظيملللللللي  .09
 .0119الحامد للنشرل الأردنل 

مصلللللرل ل دار الكتلللللاب الحلللللديثل القلللللاهرةل -التفكيلللللر ألابتكلللللاري -حسلللللين التهلللللامي: السللللللوك التنظيملللللي فلللللي الإدارة .01
0100. 

 .0101ل دار الحامد للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل 0ل ط-منظور كلي–حسين حريم: إدارة المنظمات .00
 .0119حنا نصر ا : إدارة الموارد البشريةل دار زهران للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل  .00
لدار صلللللللفاء للنشلللللللر 0طخضلللللللير كلللللللاظم حملللللللودل وروان منيلللللللر الشللللللليخ: إدارة الجلللللللودة فلللللللي المنظملللللللات المتميلللللللزةل  .00

 .0101والتوزيعلعمانل الأردنل 
ل دار المسلللللليرة للنشللللللر والتوزيللللللعل 0خليللللللل محمللللللد حسللللللن الشللللللماعل وخضللللللير كللللللاظم حمللللللود: نظريللللللة المنظمللللللةل ط .00

 .0117عمانل الأردنل 
خبلللللراء المجموعللللللة العربيللللللة للتلللللدريب والنشللللللر: التفكيللللللر الابتكلللللاري والابللللللداعي فللللللي ظلللللل القبعللللللات السللللللتة للتفكيللللللرل  .00

 .0100جموعة العربية للتدريب والنشرل مصرل ل الم0ط
 . 0110راوية حسن: السلوك التنظيمي المعاصرل الدار الجامعيةل الإسكندريةل مصرل  .00
 .0112رعد الطائي وعيسى قدادة: إدارة الجودة الشاملةل دار اليازوري للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل  .07
 .0110دار الرضا للنشرل دمشقل سوريالل 0رعد حسن الصرن: نظريات الإدارة والأعمالل ط .02
رفعللللللت محمللللللد جللللللاب ا : الحاجللللللة للنمللللللو وبيئللللللة العمللللللل كمتغيللللللرين وسلللللليطين بللللللين الإثللللللراء الللللللوظيفي وكللللللل مللللللن  .09

 الرضا والدافعية والجهد المبذول في الأداءل جامعة الأزهرل قطر. بدون سنة.
 .0100التوزيعل عمانل الأردنل ل دار الثقافة للنشر و 0زاهد محمد ديري: إدارة الموارد البشريةل ط .01
ل دار أسلللللللامة للنشلللللللر والتوزيلللللللعل عملللللللانل 0سلللللللاهر جللللللللده: السللللللللوك التنظيملللللللي والنظريلللللللات الإداريلللللللة الحديثلللللللةل ط .00

 .0112الأردنل 



 قائمة المراجع

 

ل دار الحامللللللللد للنشللللللللر 0ل ط-بللللللللين النظريللللللللة والتحليللللللللل –سلللللللللطان أحمللللللللد خليللللللللف النوفللللللللل: السلللللللللوك التنظيمللللللللي  .00
 .0100والتوزيعل الأردنل 

 .0100ل دار الشروقل عمانل 0م الفار: كفايات القيادة التحويلية لمديري الدارسل طشهناز إبراهي .00
صللللالح بلللللن نلللللوارة: فعاليلللللة التنظللللليم فلللللي المؤسسلللللة الاقتصللللاديةل مخبلللللر عللللللم اجتملللللاع الاتصلللللال للبحلللللث والترجملللللةل  .00

 .0110قسنطينةل الجزائرل 
 .0110جامعيةل الإسكندريةل ل الدار ال0صلاح الدين عبد الباقي: السلوك الفعال في المنظماتل ط .00
 .0110صلاح الدين عبد الباقي: مبادئ السلوك التنظيميل الدار الجامعيةل الإسكندريةل مصرل  .00
طللللللللاهر محمللللللللود الكلانللللللللده: الاتجاهللللللللات الحديثللللللللة فللللللللي إدارة المللللللللوارد البشللللللللريةل دار اليللللللللازوري العلميللللللللة للنشللللللللر  .07

 والتوزيعل عمان.
 .0117يم لدار غريب للنشر والتوزيعلالقاهرةل مصرل طلعت إبراهيم لطفي: علم الاجتماع التنظ .02
 .0110ل بدون دار نشرل مصرل -رؤية إستراتيجية–عادل محمد زايد: إدارة الموارد البشرية  .09
ل منشلللللورات المنظملللللة العربيلللللة -المهملللللة القادملللللة لإدارة الملللللوارد البشلللللرية–علللللادل محملللللد زايلللللد: العداللللللة التنظيميلللللة  .01

 .0110مصرل للتنمية الإداريةل القاهرةل 
ل دار الحامللللللد للنشللللللر والتوزيللللللعل 0عللللللاكف لطفللللللي خصللللللاونة: إدارة الإبللللللداع والابتكللللللار فللللللي منظمللللللات الأعمللللللالل ط .00

 .0100الأردنل 
 .0110ل الرياضل السعوديةل0عبد الإله إبراهيم الحيزان: لمحات عامة في التفكير الإبداعيل ط .00
منحللللللى -ارد البشللللللرية فللللللي القللللللرن الحللللللادي والعشللللللرينعبللللللد البللللللاري إبللللللراهيم درةل وزهيللللللر نعلللللليم الصللللللبا : إدارة المللللللو  .00

 .0112ل دار وائل للنشر والتوزيعل الأردنل 0ل ط-نظمي
ل دار 0ل ط-منحلللللللى نظللللللللامي-عبلللللللد البلللللللاري إبلللللللراهيم درةل ومحفلللللللوظ جلللللللودة: الأساسللللللليات فلللللللي الإدارة المعاصلللللللرة .00

 .0100وائل للنشر والتوزيعل الأردنل 
ل -أسلللللللاس سللللللللوك المواطنلللللللة التنظيميلللللللة–ل الرضلللللللا اللللللللوظيفي عبلللللللد الحكلللللللم أحملللللللد الخزاملللللللي: تقنيلللللللات إدارة عوامللللللل .00

 .0107لدار الفجر للنشر والتوزيعل القاهرةل مصرل 0ط
ل المكتبللللللللة 0عبللللللللد الحميللللللللد عبللللللللد الفتللللللللاح المغربي:المهللللللللارات السلللللللللوكية والتنظيميللللللللة لتنميللللللللة المللللللللوارد البشللللللللريةل ط .00

 .0117العصرية للنشر والتوزيعل مصرل 
 .0110المعاصرةل شركة ناس للطباعةل القاهرةل مصرلعبد ا  أمين جماعة: الإدارة  .07
ل دار الزهلللللللران 0فلللللللي المنظملللللللات المعاصلللللللرةل ط -التنظيملللللللي–عبلللللللد المعطلللللللي محملللللللد عسلللللللاف: السللللللللوك الإداري  .02

 .0100للنشر والتوزيعل عمانل 
دارة الابتكارل ط .09  .0119ل دار الفكرلعمانل الأردنل 0علاء محمد سيد قنديل: القيادة الإدارية وا 
 السلمي: الإدارة المعاصرةل مكتبة غريب للنشر والتوزيعل مصرل بدون سنة.علي  .01
 علي السلمي: تطور الفكر التنظيميل دار غريب للنشرل مصرل بدون سنة. .00
 .0101ل دار جلين الزمان للنشر والتوزيعل 0عماد علي المهيرات: أثر التمكين على فاعلية المنظمةل ط .00
ل دار وائللللللل للنشللللللر والتوزيللللللعل عمللللللانل 0ل ط-بعللللللد اسللللللتراتيجي –لبشللللللرية عمللللللر وصللللللفي عقيلللللللي: إدارة المللللللوارد ا .00

 .0110الأردنل 
ل دار غيلللللللداء للنشلللللللر والتوزيلللللللعل عملللللللانل 0غنلللللللي دحلللللللام متنلللللللاي الزبيلللللللدي وآخلللللللرون: إدارة السللللللللوك التنظيمللللللليل ط .00

0100. 



 قائمة المراجع

 

 .0112ل دار أسامة للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل 0فيصل حسونة: إدارة الموارد البشريةل ط .00
بللللللللاري محمللللللللد إسللللللللماعيل: علللللللللم الاجتمللللللللاع الصللللللللناعي ومشللللللللكلات الإدارة والتنميللللللللة الاقتصللللللللاديةل الإسللللللللكندريةل ق .00

 .0977مصرل 
 ل القاهرةل مصرل بدون سنة.0كيث جرينت: مقدمة في القيادةل ترجمة حسين التلاويل ط .07
ل دار الأهليللللللللة 0ماتيسللللللللون إيقانسلللللللليق : كلاسلللللللليكيات الإدارة والسلللللللللوك التنظيملللللللليل ترجمللللللللة: هشللللللللام عبللللللللد ا ل ط .02

 .0999للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل 
ملللللدخلفي عللللللم الاجتملللللاع –مجلللللدى أحملللللد بيلللللوميل ومحملللللد السللللليد لطفلللللي: الكفلللللاءة التنظيميلللللة والسللللللوك الإنتلللللاجي  .09

 .0100ل دار المعرفة الجامعيةل الإسكندريةل -الصناعي
ل المكتلللللللب 0لج -المنظماتالتحليلللللللل عللللللللى مسلللللللتو  –محملللللللد الصلللللللريفي: الموسلللللللوعة العلميلللللللة للسللللللللوك التنظيملللللللي .71

 .0119الجامعي الحديثل الإسكندريةل مصرل 
 .0110ل دار المناهج للنشر والتوزيعل عمانل الأردنل 0محمد الصريفي: مبادئ التنظيم والإدارةل ط .70
محمللللللد بللللللالرابح: الدافعيللللللة الإنسللللللانيةل مخبللللللر تطبيقللللللات علللللللوم الللللللنفس والتربيللللللة مللللللن أجللللللل التنميللللللة فللللللي الجزائللللللرل  .70

 .0100وعات الجامعيةل وهرانل الجزائرل ديوان المطب
 .0100ل دار المعتز للنشر والتوزيعل الأردنل 0محمد هاني محمد: الإدارة الاستراتيجية الحديثةل ط .70
محمللللللد جملللللللال أبلللللللو المجلللللللد: التمكللللللين اللللللللوظيفي ودوره فلللللللي تعزيلللللللز القللللللدرات البشلللللللريةل دار ابلللللللن حلللللللزمل بيلللللللروتل  .70

 .0112لبنانل 
ل 0العمللللللل والالتللللللزام الللللللوظيفي لللللللدى المللللللديرين والمعلمللللللين فللللللي المللللللدارس لطمحمللللللد حسللللللن محمللللللد حمللللللادات: قلللللليم  .70

 .0110دار الحامدل الأردنل 
ل دار المسلللللرةل عملللللانل 0محملللللد حسلللللين العجملللللي: الاتجاهلللللات الحديثلللللة فلللللي القيلللللادة الإداريلللللة والتنميلللللة البشلللللريةل ط .70

0112. 
 .0100لتوزيعل عمانل ل دار الحامد للنشر وا0محمد سرور الحريري: إدارة الموارد البشريةل ط .77
محملللللللللللللد سللللللللللللللعيد أنلللللللللللللور سلللللللللللللللطان: إدارة الملللللللللللللوارد البشللللللللللللللريةل دار الجامعلللللللللللللة الجامعيللللللللللللللة للنشرلالإسللللللللللللللكندريةل  .72

 .0110مصرل
محمللللللد سللللللعيد أنللللللور سلللللللطان: السلللللللوك الإنسللللللاني فللللللي المنظمللللللاتل دار الجامعللللللة للنشللللللرل الإسللللللكندريةل مصللللللرل  .79

0110. 
 .0119وارد البشريةل مطبعة العشرىل مصرل محمد سيد جاب الرب: الاتجاهات الحديثة في إدارة الم .21
ل مطبعللللللللة -موضللللللللوعات وتللللللللراجم وبحللللللللوث إداريللللللللة متقدمللللللللة  –محمللللللللد سلللللللليد جللللللللاب الللللللللرب: السلللللللللوك التنظيمللللللللي .20

 .0110العشرىل مصرل 
 .0112محمد سيد جاب الرب: جودة الحياة في منظمات الأعمال العصريةل مطبعة العشرىل مصرل  .20
العناصلللللللر التكميليلللللللة لنظريلللللللة –سلللللللتغلال فلللللللي نظريلللللللة عللللللللم الاجتملللللللاع محملللللللد عبلللللللد الكلللللللريم الحلللللللوراني: تأويلللللللل الا .20

 .0101ل دار مجدلاوي للنشرل عمانل الأردنل 0ل ط-سوسيولوجية في الاستغلال
سلللللللماعيل محملللللللد الفقلللللللي: السللللللللوك الإداري  .20 ملللللللدخل نفسلللللللي اجتملللللللاعي لللللللللإدارة –محملللللللد عللللللللي شلللللللمس اللللللللدينل وا 

 .0117ل دار الفكرل الأردنل 0ل ط-التربوية
دراسللللللللة السلللللللللوك الإنسللللللللاني الفللللللللردي والجمللللللللاعي فللللللللي منظمللللللللات –القريللللللللوتي: السلللللللللوك التنظيمللللللللي  محمللللللللد قاسللللللللم .20

 .0119ل دار وائل للنشرل عمانل الأردنل 0ل ط-الأعمال
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ل دار وائلللللل للنشلللللر والتوزيلللللعل عملللللانل 0محملللللود سللللللمان العميلللللان: السللللللوك التنظيملللللي فلللللي منظملللللات الأعملللللالل ط .20
 .0112الأردنل 

ل مجموعلللللللة النيلللللللل 0ل ط-الاتجاهلللللللات المعاصلللللللرة-ة وتنميلللللللة الملللللللوارد البشلللللللريةملللللللدحت محملللللللد أبلللللللو النصلللللللر: إدار  .27
 .0110العربيةل القاهرةل مصرل

ل اللللللدار الجامعيلللللةل الإسلللللكندريةل -ملللللدخل لتحقيلللللق الميلللللزة التنافسلللللية–مصلللللطفى محملللللود أبلللللوبكر: الملللللوارد البشلللللرية  .22
 .0110مصرل

ل دار الحاملللللللدل 0والاتصلللللللال الإداريل طمعلللللللن محملللللللود عياصلللللللرة وملللللللروان محملللللللد بنلللللللي أحملللللللد: القيلللللللادة والرقابلللللللة  .29
 .0112عمانل الأردنل

ملللللللوريس أنجلللللللرس: منهجيلللللللة البحلللللللث العلملللللللي فلللللللي العللللللللوم الإنسلللللللانيةل ترجملللللللة بوزيلللللللد صلللللللحراوي وآخلللللللرونل دار  .91
 .0110القصبة للنشرل الجزائرل

 .0110ل دار وائل للنشر والتوزيعل 0ل ط-أساسيات ومفاهيم حديثة–موسى اللوزي: التطوير التنظيمي  .90
ل ديلللللللللوان المطبوعلللللللللات الجامعيلللللللللةل -دراسلللللللللات نظريلللللللللة وتطبيقيلللللللللة–ناصلللللللللر قاسللللللللليمي: سوسللللللللليولوجيا المنظملللللللللات  .90

 .0100الجزائرل 
ل ديللللللللوان المطبوعللللللللات 0لط-دراسللللللللة ميدانيللللللللة نظريللللللللة وتطبيقيللللللللة–ناصللللللللر قاسلللللللليمي: الاتصللللللللال فللللللللي المؤسسللللللللة  .90

 .0100الجامعيةل الجزائرل 
سلللللتراتيجية فلللللي إدارة المواردالبشلللللريةل دار اليلللللازوريل نجلللللم عبلللللد ا  العلللللزاوي وعبلللللاس حسلللللين جلللللواد: الوظلللللائف الإ .90

 .0101عمانل الأردنل 
ل دار الأمللللللللة للنشللللللللر والتوزيللللللللعل بللللللللرج الكيفللللللللانل الجزائللللللللرل 0نللللللللور الللللللللدين حللللللللارو : إدارة المللللللللوارد البشللللللللريةل ط .90

0100. 
  ل0100ل ديوان المطبوعات الجامعيةل بن عكنونل الجزائر ل 0نوري منير: تسيير الموارد البشريةل ط .90
ل مخبلللللر -التجربلللللة الجزائريلللللة-الهاشلللللمي مقرانلللللي وآخلللللرون: القطلللللاع الصلللللناعي الخلللللاص والنظلللللام العلللللالمي الجديلللللد .97

 .0101علم اجتماع الاتصال والترجمةل قسنطينةل الجزائرل
 .0110يحي ملحم: التمكين مفهوم إداري معاصرل المنظمة العربية للتنمية الإداريةل مصرل  .92
اسللللللللة التغيللللللللر التنظيمللللللللي فللللللللي المؤسسللللللللات الصللللللللناعيةل مخبللللللللر التنميللللللللة يوسللللللللف سللللللللعدون: علللللللللم الاجتمللللللللاع ودر  .99

 .0110والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائريل عنابةل الجزائرل 
 المجلات والدوريات:

دراسللللة ميدانيللللة فللللي –أسللللعد حمللللاد أبورمللللان وآخللللرون: العلاقللللة بللللين الللللدعم التنظيمللللي المللللدرك والالتللللزام التنظيمللللي  .0
 .0101ة جامعة العلوم التطبيقية الخاصةل الأردنلل مجل-المستشفيات الأردنية

أفنللللللان عبللللللد علللللللي الأسللللللدي: أثللللللر الللللللدعم القيللللللادي المللللللدرك فللللللي إطللللللار أبعللللللاد تمكللللللين العللللللاملين لتعزيللللللز الكفللللللاءة  .0
بحللللللث تحليلللللللي لآراء عينللللللة مللللللن العللللللاملين فللللللي مديريللللللة اتصللللللالات وبريللللللد النجللللللف الأشللللللرفل مجلللللللة  –التنظيميللللللة

 .0100ل جامعة الكوفةل00ل العدد12والإداريةل المجلدالغري للعلوم الاقتصادية 
دراسللللللة ميدانيللللللة فللللللي قطللللللاع –أيمللللللن حسللللللن ديللللللوب: تمكللللللين العللللللاملين كمللللللدخل لتحسللللللين جللللللودة الحيللللللاة الوظيفيللللللة  .0

 .0100ل العدد الأولل 01لمجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونيةل المجلد  -الاتصالات
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التنظيميللللة علللللى سلللللوك المواطنللللة فللللي مراكللللز الللللوزارات الحكوميللللة فللللي الأردنل بنللللدر كللللريم أبللللو تايلللله: أثللللر العدالللللة  .0
ل جامعلللللللللللة البلقلللللللللللاء 10لالعلللللللللللدد01مجللللللللللللة الجامعلللللللللللة الإسللللللللللللامية للدراسلللللللللللات الاقتصلللللللللللادية والإداريلللللللللللةل المجللللللللللللد 

 .0100التطبيقيةل
قتهلللللا التلللللاج محملللللد محملللللد عللللللي وحلللللاتم خللللللدون محملللللود المهيلللللرات: العداللللللة التنظيميلللللة للللللدى رؤسلللللاء الأقسلللللام وعلا .0

بلللللللالالتزام اللللللللوظيفي ملللللللن وجهلللللللة نظلللللللر رؤسلللللللاء الأقسلللللللام وملللللللوظفي شلللللللركة الاتصلللللللالات الأردنيلللللللةل مجللللللللة النيلللللللل 
 .0100ل 10الأبيض للدراسات والبحوثل العدد

راتللللللب السللللللعودل سلللللللطان سللللللوزان: درجللللللة العدالللللللة التنظيميللللللة لللللللدى رؤسللللللاء الأقسللللللام الأكاديميللللللة فللللللي الجامعللللللات  .0
التنظيملللللللي لأعضلللللللاء الهيئلللللللات التدريسلللللللية فيهلللللللال مجللللللللة جامعلللللللة دمشلللللللقل  الأردنيلللللللة الرسلللللللمية وعلاقتهلللللللا بلللللللالولاء

 .0119(ل 0+0لالعدد ) 00المجلد
ل جامعللللللة غلللللللزةل -دراسللللللة ميدانيللللللة علللللللى الللللللوزارات الفلسللللللطينية–رشللللللدي عبللللللد اللطيللللللف وادي: العدالللللللة التنظيميللللللة .7

0117. 
الضلللللفة الغربيلللللةل كليلللللة  شلللللبلي إسلللللماعيل السلللللويطي: واقلللللع الإبلللللداع الإداري للللللدى إدارات المصلللللارف العامللللللة فلللللي .2

 العلوم الاقتصادية والتسييرل مجلة جامعة القدس المفتوحةل فلسطين.
دراسللللللة تطبيقيللللللة  -صللللللفوان أمللللللين السللللللقافل وأحمللللللد إبللللللراهيم أبوسللللللن: أثللللللر القيللللللادة بللللللالقيم علللللللى الللللللولاء التنظيمللللللي .9

معلللللللة السلللللللودان لمجللللللللة العللللللللوم الاقتصلللللللاديةل كليلللللللة الدراسلللللللات التجاريلللللللةل جا-عللللللللى منظملللللللات الأعملللللللال اليمنيلللللللة
 للعلوم والتكنولوجية.

–علللللادل محملللللد محملللللد عبلللللد اللللللرحمن: أبعلللللاد جلللللودة الحيلللللاة الوظيفيلللللة والالتلللللزام التنظيملللللي فلللللي القطلللللاع الحكلللللومي .01
 .0100ل المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودراساتل -دراسة تطبيقية على التأمينات الاجتماعية

دراسللللة تحليليللللة لآراء أعضللللاء الكللللادر –ظيميللللة فللللي الأداء السللللياقيعللللامر علللللي حسللللين العطللللوي: أثللللر العدالللللة التن .00
 .0117ل العدد الأولل 01التدريسيل مجلة القادسية للعلوم الإداريةل المجلد

عبلللللللد الحميلللللللد عبلللللللد الفتلللللللاح المغربلللللللي: أثلللللللر محلللللللددات إدراك اللللللللدعم التنظيملللللللي عللللللللى دافعيلللللللة الأفلللللللراد للانجلللللللاز  .00
قطلللللاع الأعملللللال العلللللام بمحافظلللللة الدقهليلللللةل المجللللللة العلميلللللة لكليلللللة بلللللالتطبيق عللللللى الشلللللركات الصلللللناعية التابعلللللة ل

 .0110ل جامعة طنطال 10التجارة والتمويلل الملحق الثانيل العدد
عبللللد الوهللللاب محملللللد أبللللو القمصلللللان محمللللد: أثلللللر محللللددات الللللدعم التنظيملللللي علللللى جلللللودة أداء الخدمللللة الصلللللحيةل  .00

 .0117ل جامعة طنطال مصرل10مجلة التجارة والتمويلل العدد
عليللللللاء حسللللللين عبيللللللد: الالتللللللزام التنظيمللللللي وعلاقتلللللله بمسللللللتوى تقيلللللليم الأداء ووسللللللائل التللللللدريس للرضللللللا الللللللوظيفيل  .00

 ل جامعة الكوفة.07مجلة مركز دراسات الكوفةل العدد 
دراسللللللة ميدانيللللللة فللللللي وزارة التعللللللليم –نملللللاء جللللللواد العبيللللللدي: أثللللللر العدالللللللة التنظيميللللللة وعلاقتهلللللا بللللللالالتزام التنظيمللللللي  .00

 .0100ل 00ل مجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصاديةل المجلد الثامنل العدد-البحث العلميالعالي و 
 الملتقيات:

بديسللللللللي فهيمللللللللة وآخللللللللرون: تنميللللللللة الابللللللللداع ودوره فللللللللي الرفللللللللع مللللللللن أداء المنظمللللللللاتل الملتقللللللللى الللللللللدولي الإبللللللللداع  .0
العللللللللوم الاقتصلللللللادية والتسللللللليير ل والتغييلللللللر التنظيملللللللي فلللللللي المنظملللللللات الحديثلللللللة ل قسلللللللم العللللللللوم التجاريلللللللةل كليلللللللة 

 .0100ماي  09و 02جامعة باجي مختار عنابةل ل 
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بللللللن عمللللللارة منصللللللور: الإبللللللداع والابتكللللللار كوسلللللليلة لتحقيللللللق الجللللللودة فللللللي العللللللليم العللللللاليلالملتقى الللللللدولي الإبللللللداع  .0
يير ل والتغييلللللللر التنظيملللللللي فلللللللي المنظملللللللات الحديثلللللللة ل قسلللللللم العللللللللوم التجاريلللللللةل كليلللللللة العللللللللوم الاقتصلللللللادية والتسللللللل

 .0100ماي  09و 02جامعة باجي مختار عنابةل ل 
 الرسائل والمذكرات:

بشللللير بللللن مبللللارك حمللللد العنللللزي: ضللللغوط العمللللل ودورهللللا فللللي الالتللللزام الللللوظيفي لللللدى أفللللراد حللللرس الحللللدودل مللللذكرة  .0
 .0100ماجستيرل قسم العلوم الإداريةل كلية الدراسات العليال جامعة نايف العربية للعلوم الأمنيةل 

بلللللللوم أسللللللمهان: نسللللللق السلللللللطة التنظيميللللللة وعلاقتهللللللا بالوظللللللائف لنسللللللق تسلللللليير المللللللوارد البشللللللريةل دكتللللللوراه علللللللومل  .0
تخصللللللللص علللللللللم اجتمللللللللاع تنظلللللللليم وعملللللللللل قسللللللللم العلللللللللوم الاجتماعيللللللللةل كليللللللللة العلللللللللوم الإنسللللللللانية والاجتماعيللللللللة 

 .0100والإسلاميةل جامعة باتنةل الجزائرل 
دراسلللللللة سوسللللللليولوجية بالمؤسسلللللللة –فلللللللراد فلللللللي المؤسسلللللللة الجزائريلللللللةتقيلللللللة محملللللللد المهلللللللدي: الانضلللللللباط اللللللللذاتي للأ .0

ل قسللللللم علللللللم الاجتمللللللاعل كليللللللة العلللللللوم الاجتماعيللللللة والإنسللللللانيةل جامعللللللة الجزائللللللرل -الوطنيللللللة للأسللللللمنت بالشلللللللف
0117. 

 –خليلللللللل إسلللللللماعيل إبلللللللراهيم ماضلللللللى: جلللللللودة الحيلللللللاة الوظيفيلللللللة وأثرهلللللللا عللللللللى مسلللللللتوى الأداء اللللللللوظيفي للعلللللللاملين .0
ل دكتلللللوراه الفلسلللللفة فلللللي إدارة الأعملللللالل كليلللللة التجلللللارةل جامعلللللة قنلللللاة -للللللى الجامعلللللات الفلسلللللطينيةدراسلللللة تطبيقيلللللة ع

 .0100السويسل 
مقاربلللللة العداللللللة –رضلللللا تيلللللر: اهتماملللللات تسلللللير الملللللوارد البشلللللرية وسللللللوك مشلللللرفي الإدارة العموميلللللة فلللللي الجزائلللللر  .0

ة والإنسللللانيةل جامعللللة يوسللللف بللللن خللللدةل ل مللللذكرة دكتللللوراهل قسللللم علللللم الللللنفسل كليللللة العلللللوم الاجتماعيلللل-التنظيميللللة
 .0117الجزائرل

سلللللليمان سلللللالم الحجايلللللا: الأنملللللاط القياديلللللة للللللدى القلللللادة  التربلللللويين وعلاقتهلللللا بالعداللللللة التنظيميلللللة ملللللن وجهلللللة نظلللللر  .0
رؤسلللللاء الأقسللللللام فلللللي مللللللديريات التربيللللللة والتعلللللليمل رسللللللالة دكتلللللوراهل قسللللللم الإدارة التربويللللللةل كليلللللة العلللللللوم التربويللللللةل 

 .0110الأردنيةل  الجامعة
سللللللوزان أكللللللرم سلللللللطان: العدالللللللة التنظيميللللللة لللللللدى رؤسللللللاء الأقسللللللام الأكاديميللللللة فللللللي الجامعللللللات الأردنيللللللة الرسللللللمية  .7

وعلاقتهللللللا بالرضللللللا الللللللوظيفي والللللللولاء التنظيمللللللي لأعضللللللاء الهيئللللللات التدريسللللللية فيهللللللال رسللللللالة دكتللللللوراه فلسللللللفة فللللللي 
العليلللللللال جامعلللللللة عملللللللان العربيلللللللة للدراسلللللللات العليلللللللال  التربيلللللللةل تخصلللللللص إدارة تربويلللللللةل كليلللللللة الدراسلللللللات التربويلللللللة

0110. 
طليلللللللل نحلللللللاء مطلللللللر العنلللللللزي: بيئلللللللة العملللللللل وعلاقتهلللللللا بلللللللالالتزام اللللللللوظيفي للعلللللللاملين بجلللللللوازات منطقلللللللة الحلللللللدود  .2

الشلللللللماليةل ملللللللذكرة ماجسلللللللتيرل قسلللللللم العللللللللوم الإداريلللللللةل كليلللللللة الدراسلللللللات العليلللللللال جامعلللللللة نلللللللايف العربيلللللللة للعللللللللوم 
 .0100الأمنيةل 

دراسلللللللة فلللللللي قطلللللللاع التلللللللأمين فلللللللي  -سللللللللام عملللللللار اللللللللديب: فاعليلللللللة الأداء وعلاقتهلللللللا بلللللللالإثراء اللللللللوظيفيعبلللللللد ال .9
 .0117الجماهير الليبيةل رسالة دكتوراهل ليبيال 

دراسلللللللللة ميدانيلللللللللة لمؤسسلللللللللة ملللللللللوبليس -فللللللللل  بحبلللللللللاح: تنميلللللللللة الانتملللللللللاء التنظيملللللللللي فلللللللللي المؤسسلللللللللة الجزائريلللللللللة .01
لل قسلللللللم عللللللللى الاجتملللللللاعل كليلللللللة العللللللللوم الإنسلللللللانية ل ملللللللذكرة ماجسلللللللتيرل تخصلللللللص تنظللللللليم وعمللللللل-للاتصلللللللالات

 .0100والاجتماعيةلجامعة الجزائرل 
كاملللللل عبلللللد الفتلللللاح أبلللللو شللللللملة: فعاليلللللة الأسلللللاليب الإشلللللرافية فلللللي تحسللللللين أداء معلملللللي الملللللدارسل قسلللللم أصللللللول  .00

 .0119التربية الجامعة الإسلاميةل 
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دراسلللللة اتجاهلللللات العلللللاملين فلللللي المؤسسلللللات  –نلللللور أحملللللد جلللللرادات: الإثلللللراء اللللللوظيفي وعلاقتللللله بالرضلللللا اللللللوظيفي .00
 .0112ل مذكرة ماجستيرل كلية الدراسات العليا الجامعة الأردنيةل -العامة المستقلة في الأردن

وافيلللللة صلللللحراوي: الثقافلللللة التنظيميلللللة وعلاقتهلللللا بالضلللللغط المهنلللللي واللللللولاء التنظيملللللي وفعاليلللللة اللللللذات للللللدى إطلللللارات  .00
ل رسللللالة دكتللللوراهل قسللللم علللللم الللللنفسل كليللللة العلللللوم -0جامعللللة الجزائللللر  دراسللللة ميدانيللللة علللللى –الجامعللللة الجزائريللللة

 .0100الإنسانية والاجتماعيةل الجزائرل
وحيللللللد بللللللن أحمللللللد الهنللللللدي: إدراك العدالللللللة التنظيميللللللة وعلاقتهللللللا بالثقللللللة لللللللدى العللللللاملين فللللللي المنظمللللللات الأمنيللللللةل  .00

اسللللات العليللللال جامعللللة نللللايف العربيللللة للعلللللوم رسللللالة دكتللللوراه فللللي العلللللوم الأمنيللللةل قسللللم العلللللوم الإداريللللةل كليللللة الدر 
 .0101الأمنيةل 

 المواقع الالكترونية:
 ل مدونللللللللة التنميللللللللة البشللللللللرية والتطللللللللوير الإداري.0100أحمللللللللد السلللللللليد كللللللللردي: إدارة السلللللللللوك التنظيملللللللليل  .0

htts://hrdiscussion .com 21spet2010 
 .htts://www.mohamah.net/lawل 0110أحمد السيد كردي: تمكين العاملينل  .0
ل 0100أحمللللللللللللد السلللللللللللليد كللللللللللللردي: نمللللللللللللاذج الإثللللللللللللراء الللللللللللللوظيفيل المنتللللللللللللدى العربللللللللللللي لإدارة المللللللللللللوارد البشللللللللللللريةل .0

Kenanonline .com /users/ohmed Kordy /posts. 
 .htts://ieonlione.icrosoft.comل 0110زينب حب : التفكير الإبداعيل  .0

5. Neil Kokemuller : Watatis the Meaning of Job Enrichment ;Home Magazine job 

Enrichment ;http://work.chrom.com;02Novembre2016 . 
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