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أتوجه   حيث  على فضله و نعمته وتوفيقه الذي أعانني على إتمام هذا البحث ،  الحمد الله          

ـــبالشكفيه   ــــــدني على انجازه  ر الــ ـــــاذتي المشـــو أخص بالذكر أستخالـص إلى كل من ساعـ   /د.أرفة  ـ

ه من أجلنا من جهود  ما بذلت  لها  نقدرو بالإشراف على هذه الرسالة  ، على تفضلها   حميدي سامية

 .العرفـانو مضنية ، فكنت أهل للشكر و التقدير ، لذلك وجب علينا تقديرك ، فـلك منا كل الثناء  

كما أتقدم بالشكر  ، أساتذة علم الاجتماع بجامعة محمد خيضر ببسكرة   لا يفوتني أن أشكر جميعو 

يد    قدموا لنابخبرتهم و   ناأفـادو و لاتهم  الدكاترة الذين ناقشوا رسافي الدراسة من    إلى زملائي

، الدكتور  ، الدكتور عطية وليدسعودي أمال  الدكتورة: أخص بالذكرالدعم المعنوي و العون و 

  . يونسي مختار ، الدكتورة عاشوري ابتسام ، الدكتور شخاب عبد القـادر ، الدكتور حجاج مداني

لعمال الأجراء بولاية الطارف على  وفي الأخير أشكر موظفي الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية ل

التي رحبت بنا منذ الزيارة  " بن عيدة  " المديرية الفرعية للمستخدمين و التكوين السيدة  رأسهم  

الأولى للمؤسسة و أمرت بتقديم كل التسهيلات من أجل إجراء الدراسة الميدانية ، وموظفي مكتب  

الذي   ،التكوين  رئيس قسم المستخدمين و" بن ناصر جهيد  "  المستخدمين على رأسهم السيد

كان بمثابة همزة وصل ومكنني من التحاور مع رؤساء المراكز المتواجدين عبر بلديات الولاية  

  ."آيت عمار مروان  " و رئيس قسم الوسائل العامة السيد    أشرف على تواجدي بالمؤسسةو 



 

 

 الصحة رزقهم و المديد بالعمر االله أمدهم أمي و أبي الكريمين الوالدين إلى                

 .والعافية

  ***************          

 بيرم أحمد: أبناءه و وزوجته هشام إلى ، دربك أنار و االله وفقك عماد:إخوتي إلى         

 .جيهان أروى وسعاد

  ***************                  

 ريان وأدهم  و  العالي دعب و مهدي: خالتي أولاد إلى إلى عمتي و أعمامي ،            

  .خالاتي و وخالي وليديا وإيمان

                                            ***************            

  .عمرها في االله أطال جدتي إلى                             

***************                                                            

  .الأعلى الفردوس في وجعلهم االله رحمهم أجدادي و خالي روح إلى                  
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 : ف�رس�المحتو�ات

 

  وتقديرشكر�

  المحتو�اتف�رس�

  ف�رس�ا��داول�

  ف�رس��ش�ال

 )ج( )ب( )أ(                                                                                                                                                                                مقدمـة�

  ا��انب�النظري�

 �طار�التم�يدي�للدراسة: الفصل��ول 

  18 -17                                                                                                                                                                                    �ش�الية . أولا

 

       19                                                                                                                                                                  الدراسة�فروض:  1- 1       

  19                                                                                                                     وأسباب�اختيار�موضوع الدراسة أ�مية: 2- 1       

   20                                                                                                                                                                �داف�الدراسة�أ: 1-3        

               20                                                                                                                                              تحديد�المفا�يم��ساسية: 1-4        

 

  21 - 20                                                                                                                                                                            التمك�ن                                             

 22                                                                                                                                                                التمك�ن��داري� 

 25-23                                                                                                                                                                                  �دارة                         

 29  - 27                                                                                                                                                                             التنظيم               

 26                                                                                                                                                                     المواطنة 

 29                                                                                                                                                           المواطنة�التنظيمية     

 

 43-29                                                                                                                                                                  السابقة�الدراسات: 1-5

  47 - 43                                       يولوجية����������������������������������������������������������������������المقار�ة�السوس: 1-6

 الصفحة�������                                                                                                                                    العنوان  

ـــداء    ��ـــــــــــ



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

   

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  ال��اث�النظري�للتمك�ن��داري : الثا�يالفصل�

  48                                                                                                                                                                                                تم�يد

                       50 – 49                                                                                   �داري������������������������������������ للتمك�ن عملية أسس .أولا

   52 -51                                                                                                                                      أساليب�التمك�ن��داري : 1-1          

                         54 - 53                                                                                                                                        التمك�نومبادئ�مراحل�: 1-2          

  55                                                                                                                                  ري �دا��نالتمكفوائد�ومزايا�: 1-3          

  56                                                                                                                                               �داري  التمك�نأ�عاد�: 1-4          

  58 -57                                                                                                                                     أسباب�فشل�التمك�ن��داري . ثانيا

  59                                                                                                                 انات�نجاح�برامج�التمك�ن��داري ضم: 2-1         

  59                                                                                                                                       العامل�ن�متطلبات�تمك�ن�: 2-2         

  60                                                                                                                                                                   أ�مية�التمك�ن. ثالث

  61                                                                                                                                                           التمك�ن��دوافع: 3-1         

 63 -62                                                                                                                                      التمك�ن�معوقات�تطبيق�: 3-2         

 64                                                                                                                                               ودرجاتھ�مفاتيح�التمك�ن�.  را�عا

  64                                                                                                                                               العامل�ندعائم�تمك�ن�: 4-1         

 66 -65                                                                                                                                      ي خطوات�التمك�ن��دار : 4-2         

 66                                                                                                                               �داري مراحل�تطبيق�التمك�ن�: 4-3         

 67                                                                                                                          �دار�ة�علاقة�التمك�ن�بالمفا�يم�: 4-4         

  68                                                                                                                                                �داري لتمك�ن�أعباء�ا: 4-5         

 69                                                                                                                                                                            خلاصة�الفصل�

النتائجو ���عاد سلوك�المواطنة�التنظيمي:  الثالثالفصل�  

  70                                                                                                                                                                                               تم�يد�

  71                                                                                                                                                                     �عر�ف�المواطنة. أولا

   71                                                                                                                                         للمواطنة� التار��� التطور �:1-1        

             71                                                                                                                                                            المواطنةعناصر�:  1-2        



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  72                                                                                                                                     ومقوما��ا�واطنة�الممكونات�:  3- 1       

  73                                                                                                                                                                أ�عاد�المواطنة: 1-4        

   74                                                                                                                     إختلاف�المواطنة�مع�المفا�يم��خرى�: 1-5        

  75                                                                                                        ظيمية�التنالمداخل�المعرفية�لسلوك�المواطنة�. ثانيا���

   76                                                                                                     التنظيمية��وانب��يجابية�لسلوك�المواطنة�ا: 2-1        

  76                                                                                                                           أنماط�سلوك�المواطنة�التنظيمية�: 2-2        

   78 -77                                                                                                  المفا�يم�المرتبطة��سلوك�المواطنة�التنظيمية�: 2-3        

  81 - 79                                                                                                                         أ�عاد�سلوك�المواطنة�التنظيمية�: 2-4        

   82                                                                                                                        العوامل�المؤثرة����المواطنة�التنظيمية. ثالثا��

 83                                                                                                                          معوقات�سلوك�المواطنة�التنظيمي: 3-1        

 83                                                                                                                        نتائج�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�: 3-2        

 85 -84                                                                                                          سبل��عز�ز�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية:  3-3        

   86                                                                                                                                                                               خلاصة�الفصل

 السلوك�التنظيمي�و�التنظيمات�غ���الرسمية: الفصل�الرا�ع

 87                                                                                                                                                                                                تم�يد�

 88                                                                                                                    المقصود�بالسلوك���سا�ي�������������������. أولا

 88                                                                                                                                 ��سا�يأ�مية�دراسة�السلوك�: 1- 1       

 89                                                                                                                                        السلوك�التنظيمي��عر�ف�:  2- 1       

                            89                                               ا�ي����������������������������������������������������العمل�وأثره�ع���السلوك���س: 3- 1       

 90 -89                                                                                                                       المحددات�الثقافية�للسلوك�التنظيمي. ثانيا

              91 -90                                                                                               أ�عاد�السلوك�التنظيمي��يجا�ي�������������������: 1- 2       

  92                                                                                      أ�داف�السلوك�التنظيمي�������������������������������������: 2- 2       

  93                                                                              نظر�ات�السلوك�التنظيمي�����������������������������������������:  3- 2       

                        94                                                                                      أنماط�السلوك�التنظيمي�������������������������������������:  4- 2       

 95                                                                             معا��ة�تقييد�ا��ر�ة�و�تنميط�السلوك�التنظيمي�����������:  5- 2       



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                     95                                                                                            تنظيم�غ���الرسمي���������������������������������عر�ف�ال.  ثالثا 

 97 -  95                                                                                    التنظيم�غ���الرسمي�وخصائصھ��������������������������: 3-1      

 98                                            مقارنة�ب�ن�التنظيم�الرسمي�والتنظيم�غ���الرسمي���������������������������������:  3-2      

 98                                                                                                    أسباب�تكو�ن�التنظيمات�غ���الرسمية����������: 3-3      

 99                                                                                                             أ�مية�التنظيم�غ���الرسمي�أو��جتما���:  3-4      

 99                                                                   أنظمة��تصال�غ���الرسمية���������������������������������������������:  3-5      

 101 - 100                                                                                      و�أثر�ا�ع���العمل�و�العامل�ن����سانيةالعلاقات�:  3-6      

 103 -102                                                                                                                    القيم��ساسية�لتطو�ر�المنظمات�: 3-7      

 104                                                                                                                                                                           خلاصة�الفصل�

 وسلوك�المواطنة�التنظيمي التمك�ن��داري المداخل�النظر�ة�لدراسة�:  ا��امسالفصل�
 

                                    105                                                                                                                                                                                            تم�يد��

  106 -105                                     )فر�ديرك�تايلور (العلمية����دراسة�التنظيم���دارةنظر�ة�: المدرسة�الكلاسيكية. أولا

 107                                                                                                                                                         غانت� ���ي  نظر�ة: 1-1     

 108                                                                                                                              ���ي�فايول�و�المبادئ�التنظيمية�: 1-2     

   109                                                                                                                ماري�باركر�فوليت�لوثر�جوليك�و�نظر�ة�:  1-3     

 117                                                                                                                                                 نظر�ة�رو�رت�ماكموري:  2-2   

 116                                                                                                                                  جتماعية�المدرسة�السلوكية�� :  2-1    

                                                   110                                                                       النظام�التعاو�ي�برنارد�ش�س������������������������������������نظر�ة:  1-4     

                111                                                                       نظر�ة�اتخاذ�القرار�و�التوازن�التنظيمي��ر�رت�سيمون����������:  1-5     

 112                                                                                                                             س�في��النظر�ة�الب��وقراطية�ماك: 1-6     

 112                                                                                                                                                  نموذج�رو�رت�مرتون�:  1-7     

 113                                                                                                                                                                نموذج�سلزنك:  1-8     

 114                                                                                                نظر�ة�م�شيلز�ومش�لة�الديمقراطية����التنظيم�  :1-9     

  115                                                                                                           )العمليات�إدارةبحوث�و�(المدرسة�الكمية�: 1-10    

 116                                                                                                                                            ��سانيةمدرسة�العلاقات�.  ثانيا

              118                                                            �ندماج�أو��نص�ار�وايت�باك�و�كر�س�أرجر�س������������������نظر�ة�:  2-3   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 120 -119                                                                                                                              ر�ة�ماسلو�وسلم�ا��اجات�نظ:  2-4    

  121                                                                                                             )ذات�العامل�ن(نظر�ة�فر�دير�ك����ز���ج�:  2-5    

  121                                                                                                                       )ا��اجات�المك�سبة(نظر�ة�ما�ليلانر�:  2-6    

               122 -121                                                                                       نظر�ة�النظم���������������������������� :ةالمدارس�المعاصر . ثالثا

 123                                                                                                                                                             لموقفية�االنظر�ة�: 3-1    

         124                                                                                                                                                                              خلاصة�الفصل�

  125                                                                                                                                                                 مجالات�الدراسة�. أولا

 126 -125                                                                                                                                                             الم�ا�ي� المجال:1-1      

            127                                                                                                                                                                ي�ال�شر  المجال:1-2       

  128 -127                                                                                                                                                             الزم��� المجال:1-3      

  129 -128                                                                                                                                                                من���الدراسة�. ثانيا

  129                                                                                                                                               العينة�وكيفية�اختيار�ا�: 2-1     

  130                                                                                                                                                     بيانات�أدوات�جمع�ال: 2-3     

  130                                                                                          الملاحظة�������������������������������������������������������������������

 132 -130                                                                                                                                                                                        المقابلة�

  ا��انب�الميدا�ي

 تحليل�و�تفس���البيانات�و�عرض�نتائج�الدراسة�:  السادسالفصل�

  138 -132                                                                                                                                                           خصائص�العينة. ثالثا�

 140 -139                                                                                                       يالتنظيمة�تدر�ب�العامل�ن�وسلوك�المواطن: 3-1     

             141                                                                                                                     التنظيمية�المواطنوسلوك��فرق�العمل: 3-2     

 143 -142                                                                                 التنظيمي��اتخاذ�القرارات�وسلوك�المواطنة�المشاركة��: 3-3     

 145 -144                                                                                                     التنظيميتحمل�المسؤولية�وسلوك�المواطنة�: 3-4     

 147 -146                                                                                                                  التنظيميوسلوك�المواطنة�التفو�ض�: 3-5     

 150 -148                                                                                                   ظيمي�الموافقة�ع����عد�سلوك�المواطنة�التن: 3-6     



 

 

 

 

  

  

  

  

  ف�رس�ا��داول 

  رقم�ا��دول 
  الصفحة  عنوان�ا��دول 

  133  معامل�ألفا�كرونباخ�لقياس�ثبات�أداة�الدراسة  01

  133  اة�الدراسة�معامل�التجزئة�النصفية�لقياس�ثبات�أد  02

  134  يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�ا���س  03

  135  يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�السن  04

  136  يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�المستوى�التعليمي  05

  137  يو���توز�ع�المبحوث�ن�ا����ة�الم�نية�المك�سبة�داخل�المؤسسة  06

  138 المؤسسة�يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�طبيعة�الوظيفة�داخل 07

  139  تدر�ب�العامل�ندرجة�الموافقة�حول��عد�يو���  08

  141  يو���درجة�الموافقة�حول��عد�فرق�العمل�  09

  142  يو���درجة�الموافقة�حول��عد�المشاركة����اتخاذ�القرارات�  10

  144  تحمل�المسؤولية�درجة�الموافقة�حول��عد�يو���  11

  146  وافقة�حول��عد�التفو�ض�درجة�الميو���  12

  148  درجة�الموافقة�حول��عد�سلوك�المواطنة�التنظيمي�يو���  13

نتائج�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط�لأثر�التمك�ن��داري�ع���سلوك�المواطنة�يو���  14

  التنظيمي

151  

15  � �معاملات ��)بتا(يو�� �المتغ���المستقل �� (لمسا�مة �المتغ���التا�ع��)داري التمك�ن ��

  سلوك�المواطنة�التنظيمي�(

152  

16  � �تيو�� �نتائج �لأثر �ال�سيط �ا��طي ��نحدار �المواطنة�حليل �سلوك �ع�� التدر�ب

  التنظيمي

153  

  153سلوك�(���المتغ���التا�ع��)التدر�ب (لمسا�مة��عد�المتغ���المستقل��)بتا(يو���معاملات�  17

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  162 -160                                                                        السابقةعرض�النتائج�العامة�للدراسة�ع���ضوء�الدراسات�. خامسا

 163                                                                                                                                      اق��احات�وتوصيات�الدراسة�. سادسا

  164                                                                                                                                                                                                  خاتمة

 177 -165                                                                                                                                                                              قائمة�المراجع�

 الملاحق

 م��ص�الدراسة�

  159 -151                                                                                           عرض�النتائج�العامة�للدراسة�ع���ضوء�الفرضيات. �عاار 

 



 

  لتنظيميالمواطنة�ا

18  � �المواطنة�يو�� �سلوك �ع�� �العمل �لأثر�فرق �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل نتائج

  التنظيمي

154  

19  � �معاملات ��)بتا(يو�� �المتغ���المستقل ��عد �العمل(لمسا�مة �المتغ���التا�ع��)فرق ��
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� ��ةفعاليتتحقق ��دار�ة �التنظيمات ،� �و�الصلاحيات ��ختصاصات �ب�ن �التداخل �عدم �خلال �من يؤدي�حيث

�إ�� �ال ذلك �وضوح ���داف �وتت�� �لظروف�ا، �وفقا �قدرا��ا ��دارة �و�المتغ��ات� خذ �للظروف �وف�م�ا ا��الية

���عالم�يتصف��شدة��)ال�شر�ة�،�المادية�،�المعلوماتية( امن�أجل��ستغلال��مثل���ميع�م�ونا��،�ا��ارجية�

  .الصراع

�و�ناجم��ا��شر�ة�ال���تقل�أو�تفوق�احتياجا�القوى�الو�بقى�مستقبل��ل�منظمة�مر�ون�بنوعية�أفراد�ا�،�ف

�سي �فعالية �عدم �اسعن ���ا �توظيف ��ذه� فراد� �� ��� �و�صعب �أ�داف�ا�، �تحديد ��� �المسؤول�ن �دقة أو�لعدم

بمفرده�لا��ستطيع�أن�يحقق�أ�داف�المنظمة�إلا�بتوجيھ�ا���ود�الفردية� و�المسؤول،�ا��الة�اتخاذ�القرارات�

  .ا��ماعية�ال����عمل�معھو 

المشاركة������داف��التمك�ن��داري�الذي��عمق�لذلك��ان�لابد�ع���المسؤول�ن�إتباع�أسلوب�حديث�يحقق�

�نتماء�للموظف�عندما��شعر�أنھ��ستعان�بھ����اتخاذ�القرارات�،�كما�أنھ�ممارسة�ثقافية����ع�الموظف�ن�

ع���تحمل�المسؤولية�ال��صية�،�ومن�أجل�أن�يتحقق��ذا�التمك�ن��ان�لابد�ع���مفكري��دارة�أمثال����ي�

تايلور�أن�يت�نوا�مبادئ�إدار�ة�من�بي��ا�مبدأ�التخصص�وتقسيم�العمل�،�و�ذا�ح���يتمكن��فايول�و�فر�دير�ك

  .الموظف�من�معرفة�واجباتھ�بدقة�وحدود�صلاحياتھ�و�ركز�ان�با�ھ�وج�ده�ع���الدور�المحدد�لھ

� ��ذا �ال�شري و�بدو�أن �بالمورد �الب���غ��  ��تمام �التوجھ �تقليدية�ت�ب�� �نظرة �من �إ���نظرة�المختص�ن وقراطي

�غرار �ع���ة�ايجابيةسلوكي أنماطع����تركز ��العلاقات���سانية�داخل�التنظيم�و�نماذج�جديدة�تدعو�إ���تب�

�لھ�ذا�التوجھ�لما��إتباعالقادة��دار��ن�إ���ضرورة�ن��ت�السلوك�التنظي���و�سلوك�المواطنة�داخل�التنظيم�،�

�و�تو  �لد��م �الوظيفية ��عباء �كتقليل �منافع �العملمن ��� �جديدة �طرق �لتحديد �م��ع�ف���الوقت �أنھ  كما

�السلطةل �تقاسم �خلال �من �الوظيفي � لإبداع �يتموالمسؤولية �تفو�ض�ا�ال�� �ب�ن�، ��يجا�ي �للتفاعل وتجسيدا

� �ابت�ار�ة�،المرؤوس�نو الرؤساء �أ�شطة �ت�ف�� �مادي �عائد �و�دون ���ا �الم�لف�ن �الرسمية �الم�ام ��عدتعدى ،�

  .وكذلك�الثقة�اللازمة�لاتخاذ�القرارات�إعطاء�م�ح���وم�سع
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فا��الة�النفسية�السي�ولوجية�حاضرة�����ذا�الطرح�ل�شابك�و��شابھ�مواصفات�التمك�ن��داري�مع�سلوك��

المواطنة�التنظي���من����يع�وتحف���و�ثقة�بقدرات�الفرد�و�استغلال�لطاقتھ�الذ�نية�ف�و�استحضار�لرغبات�

��سل ��ذين �ممارسة ��� �و�ذاالفرد �التنظيم �داخل �ع���ب�و��ن ����ع �وتوف���رؤ�ة �مناسبة �عمل �ب�ئة خلق

 . المبادرات�الفردية�من�قبل��دارة

أثر�التمك�ن��داري�����عز�ز�سلوك�المواطنة�وع����ذا��ساس�فإن�إش�الية�الدراسة�جاءت�لتطرح�موضوع�

  -و�الة�الطارف�- التنظي���بالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء

� �جانب�ن �إ�� �الدراسة �تقسيم �تم �المس�� ��ذا �أر�عة�: ضمن �ع�� �و�توزع ��طار�النظري �يضم ��ول ا��انب

  : فصول�

��ول  �من��:الفصل �انطلاقا �بحثنا �إش�الية �لعرض �مساحة ��ان �حيث �للدراسة، ��طار�التم�يدي يتضمن

لنطرح��عد�ا�فرضيات�الدارسة�ال���حاولنا��جابة��معطيات�عن�التمك�ن��داري�وسلوك�المواطنة�التنظي��،

،�-و�الة�الطارف�-بالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�عل��ا�من�خلال�الدارسة�الميدانية�

�سيا �ضمن �والثانو�ة ��ساسية �المفا�يم �أ�م �الفصل ��ذا �تضمن �و�جرا�يكذلك �و�صطلا�� �اللغوي ،�ق�ا

  .تطرق�إ���الدراسات�المشا��ة�ال���ا�تمت�بموضوع�التمك�ن��داري�وسلوك�المواطنة�التنظي��بالإضافة�إ���ال

وقد�شمل�ولو���حول�متغ���التمك�ن��داري،فقد�خصص�لعرض�ما�جاء�من�تراث�سوسي�:الثا�ي الفصلأما�

�الفصل �وا: �ذا �الوظيفي �التمك�ن ،� �العامل�ن �تمك�ن �أساليب ،� �العامل�ن �تمك�ن �عملية �ب�سبة�أسس لسماح

� �التمك�ن �مبادئ ،� �تمك�ن �تحقيق �مراحل ،� ��داري ا��طأ �التمك�ن �و�مزايا �فوائد ��دا، �التمك�ن �أ�عاد ،�ري ،

ت�،�متطلباالتمك�ن��داري أسباب�فشل�التمك�ن��داري�،�أنماط�المدراء�متخذو�القرار�،�ضمانات�نجاح�برامج�

�التمك�ن �أ�مية �العامل�ن، �دوافعتمك�ن �التمك�ن�، �تطبيق �معوقات �درجاتھالتمك�ن، �و �التمك�ن �مفاتيح ،�،

،�علاقة�التمك�ن�بالمفا�يم��دار�ة�،�أعباء�التمك�ن�ي�،�مراحل�تطبيق�التمك�ن��داري خطوات�التمك�ن��دار 

  .�داري 
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 ج 

ة�فقد�تضمن�عرض�ما�تم�تناولھ�وما�جاء�من�تراث�سوسيولو���حول�متغ���سلوك�المواطن�:الفصل�الثالث

� �الفصل ��ذا �شمل �حيث ،� �المواطنة� :التنظي�� �م�ونات ،� �المواطنة ��عر�ف ،� �للمواطنة �التار��� التطور

مقوما��ا�،�قيم�و�أ�عاد�المواطنة�،�اختلاف�المواطنة�مع�المفا�يم��خرى�،�المداخل�المعرفية�لسلوك�المواطنة�و 

�أن ،� �التنظيمية �المواطنة �لسلوك ��يجابية �ا��وانب ،� �المفا�يم�التنظيمية ،� �التنظيمية �المواطنة �سلوك ماط

�المواطنة� ��� �المؤثرة �العوامل ،� �التنظيمية �المواطنة �سلوك �أ�عاد ،� �التنظيمية �المواطنة ��سلوك المرتبطة

،�سبل��عز�ز�سلوكيات�تائج�سلوكيات�المواطنة�التنظيميةالتنظيمية�،�معوقات�سلوك�المواطنة�التنظي���،�ن

  .المواطنة�التنظيمية

�الرا�ع �والسلوك��:والفصل �غ���الرس�� �التنظيم �حول �سوسيولو�� �تراث �من �جاء �ما �لعرض �خصص فقد

�الفصل ��ذا �شمل �وقد ���سا�ي: التنظي��، �بالسلوك �المقصود ���سا�ي، �السلوك �دراسة �عر�ف��،أ�مية

أ�عاد�السلوك�،���المحددات�الثقافية�للسلوك�التنظي،�العمل�و�أثره�ع���السلوك���سا�ي،�السلوك�التنظي��

معا��ة�،�أنماط�السلوك�التنظي���،نظر�ات�السلوك�التنظي��،�أ�داف�السلوك�التنظي��،�التنظي����يجا�ي

�التنظي�� �السلوك �وتنميط �ا��ر�ة �غ���الرس��، ،تقييد �التنظيم �غ���الرس�� �عر�ف �ب�ن��،التنظيم مقارنة

أسباب��،خصائص�التنظيم�غ���الرس���،أ�مية�التنظيم�غ���الرس���،التنظيم�الرس���والتنظيم�غ���الرس��

العلاقات��،القيم��ساسية�لتطو�ر�المنظمات�،أنظمة��تصال�غ���الرسمية�،ت�و�ن�التنظيمات�غ���الرسمية

  .��سانية�و�أثر�ا�ع���العمل�و�العامل�ن

� التمك�ن�(علق�بموضوع�الدراسة�فقد�خصص�لعرض�مختلف�المداخل�النظر�ة�ال���تت�:الفصل�ا��امسأما

المدرسة�الكلاسيكية�: حيث�قمنا�بالتطرق�إ���المدارس�الثلاثة�الك��ى�و��). �داري�وسلوك�المواطنة�التنظي��

���سانية �العلاقات �،��ومدرسة �الدراسة �وموضوع �تتلاءم �ال�� �النظر�ات �أ�م �وشملت ،� �ا��ديثة والمدرسة

�بالتفصيل �النظر�ات �ذكر��ذه ��وسنحاول �و�� �واتجا�ا��ا �التار��� �تص�يف�ا �العلمية�: حسب ��دارة نظر�ة

لفر�در�ك�تايلور،�فرانك�جيل��ت�،����ي�جانت�،�نظر�ة�الت�و�ن��داري�ل���ي�فايول�،�النظر�ة�الب��وقراطية�

لسفة�نظر�ة�العلاقات���سانية�لإلتون�مايو،�نظر�ة�الف: لماكس�في��،�أما�النظر�ات�النيوكلاسيكية�فشملت�
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� �ل�شمل �ا��ديثة �النظر�ات ��عد�ا �وجاءت �ماكر�جور، �لدوغلاس �التوازن�: �دار�ة �القرار�و �اتخاذ نظر�ة

  .  لـ��ر�رت�سيمون�،�المدخل�الظر���،�نظر�ة�النظم�التنظي��

تناولنا�فيھ��جراءات�المن��ية�للدراسة�،�حيث�احتوى�: فقد�تضمن�فصل�)�طار�الميدا�ي(أما�ا��انب�الثا�ي�

،�و�عد�ا�ضافة�إ���العينة�وكيفية�اختيار�اع���مجالات�الدراسة�والمن���المستخدم�وأدوات�جمع�البيانات�،�بالإ 

��ضوء�الفروض�تطرقنا�إ���تحليل�وتفس���البيانات�وعرض�أ�م�النتائج�ال���توصلنا�إل��ا�ومناقش��ا�وتحليل�ا��

  .الدراسةثم�إق��احات�و�توصيات�والدراسات�المشا��ة�،�

  .ت��ص�مضمون�الدراسة،�لنتطرق��عد�ا�إ���قائمة�المراجع�والملاحق�وم��ص�الدراسة�واختتمنا�بخاتمة
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  :  �ش�الية -1

ذي��عد�الم�ون��ول�للإدارة�،�ترددت����الف��ة��خ��ة����مجال�الفكر��داري�مصط���تمك�ن�المورد�ال�شري�ال

تفاعل�ا�وقد�تصاعدت���مية��س��اتيجية�للموارد�ال�شر�ة�داخل�المنظمة�بضرورة�تمكي��م�للتعرف� وجو�ر

� �حيث �البي�ية �المتغ��ات �المباشر�مع �إحت�اك�م �ن�يجة �بالمنظمة �ت��بص �ال�� �ال��ديدات ��أنع�� ��و التمك�ن

لابد�من�بدل�ا���د�المضاعف��ف�ان�،الممارسات�الثقافية�ال������ع��فراد�ع���تحمل�المسؤولية�ال��صية

  .و�التحول�من�أساليب�التحكم�و�السيطرة�إ���أساليب�المشاركة�بالقرارات�و��ستقلالية����العمل

 و �
ُ
ھ�منظمات�اليوم�تحديا�كب��ا�إذ��عمل����ب�ئة�عمل�معقدة�متقلبة�وسر�عة�التغي���اقتصاديا�وسياسيا�اجِ وَ ت

� �ما �إذا �المنظمات �و��ذه ،� �ال���واجتماعيا ��ساسية �المقومات �تمتلك �أن �عل��ا �ب�ئة ��كذا ��� �الع�ش أرادت

انطلاقا�من�حقيقة�مفاد�ا�أن�المنظمات�لا��ع�ش����فراغ�بل�إ��ا��،�تمك��ا�من�النمو�و��ستمرار�ة�و�البقاء

  .�ش�ل�مع�ب�ئ��ا�كلا�مت�املا

�الم �من �القصوى �و�ستفادة �حديثة �إدار�ة �اعتماد�أساليب �خلال �من �إ���جانب�تحقيق�و�ذا �ال�شر�ة�، وارد

�إطار�موحد� ��� �ال�شري �للمورد �ال��صية �والقيم �التنظيمية �القيم �من ��ل �ب�ن �وال��ابط �التوافق عملية

فالتوافق�و����ام��سا�م����خفض�معدلات�الصراع�،�و�وفر�ب�ئة�عمل�تن���أف�ار�وقيم�إيجابية�تتعدى�

����العصر�ا��ديث��سلوك�المواطنة�التنظي���،�الذي�تتضافر ��دوار�الوظيفية�الرسمية�و�و�ما�يصط���عليھ

�المنظمة ��� �العامل�ن �ج�ود �والمسؤوليات�و  فيھ �الواجبات �أداء �يفوق �بما �العطاء �من �المز�د �نحو�بدل �س��

  .الرسمية�للوظيفة

�مجتمعھ، ��� �المواطن �سلوك �من �مستمدا �التنظيمية �الدراسات �ظ�ر��� �التنظي�� �المواطنة �سلوك �ومصط��

�و�تماسك� �المجتمع �رفا�ية �ع�� ��ساعد �لك��ا ،� �الفرد �من ������ �بدافع �ت�ون �ا����ية ��عمال ��عض بأداء

  .وحدتھ�الوطنية�،�أما����المنظمة���دف�إ���تحس�ن�أداء�منظما��م�دون�توقع�أي�حوافز�مقابل�ذلك

عمال��دار�ة��عناية�ولقد�حظيت�دراسة�السلوك���سا�ي�لأعضاء�التنظيم�ومدى�تأث����ذا�السلوك�ع���� 

�المفيد� �العمل �سلوكيات �من �خاص �نمط �التنظي�� �المواطنة �و�عت���سلوك ،� ��دارة �علم ��� المتخصص�ن

  .للمؤسسة�وممارستھ�تقع�خارج�التوصيف�الوظيفي�للفرد
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�توقعات �بالمنظمة الدور  وتجاوز �والفعالية �الكفاءة �يحقق �وتطوعية �إضافية �بأعمال �والقيام �أن،الرس�� �كما

��شري� �مال �رأس �من �المنظمات �تلك �تملكھ �ما �جودة �ع�� �متوقف ��داء �التم����� �درجات �أع�� �إ�� الوصول

  .ومعرفة�إ�سانية�،��س���إ���تقديم�سلوكيات�مضافة�إبت�ار�ة

�متطلبات� �مع �ي�ناقض �لا �أنھ �إلا �الوظيفي �بالدور �القيام �مجرد �يتعدى �السلوك ��ذا �أن �من �الرغم وع��

لمؤسسة�ال���ي�ون�التعاون�ف��ا�محظورا�أو�مقيدا�و�قتصر�ع���قيام��ل�فرد�بأداء��عمال�الوظيفة،�ذلك�أن�ا

� ��ذه �مثل �فإن �إليھ �بالفشلالمو�لة �عل��ا �مح�وم �أك���و  ، المؤسسات �ا��زائر�من ��� �العام �القطاع مؤسسات

  .قة�العمال�مع��دارةخاصة�المتعلقة��علا المشا�ل�التنظيمية�و��دار�ة�،�المؤسسات�ال����عا�ي�العديد�من

�نجد� �أ�م�ا �ولعل ،� �مشا�ل �عدة �مراحل�ا �مختلف �ع�� �واج�ت �ا��زائر�ة ��دارة �أن �فيھ �شك �لا ومما

الب��وقراطية��دار�ة�وال���لا�تزال�من�شرا�إ���حد�اليوم����ا���از��داري�ا��زائري�جعل�ا��عا�ي�من�تناقضات�

ون�يجة�للمشا�ل�... إستغلال�النفوذالمسؤولية،و  وال��رب�من،شديدةلالمركز�ة�اديدة��الب��وقراطية�المتصلبة،و ع

أصبح��صلاح��داري�و�العصرنة��دار�ة�ضرورة�حتمية�تنادي���ا��ت��دارة�العمومية�ا��زائر�ة�،ال���واج

�سي���الدولة����الف��ة��خ��ة�ل��روج�من�دوامة�المشا�ل�وإحداث��غي��ات�جو�ر�ة�وإدخال�وسائل�وأساليب�

وسنحاول��مبدأ�ت�ا���الفرص�،العامة�و�ا��اصة���لق�الشفافية�و �الرقمنة��دار�ة���ميع�القطاعات��حديثة

،� ��دار�ة �المنظومة ��� �والعصرنة ��صلاحات �تأث����ذه �ع�� �الوقوف �الدراسة ��ذه �� � �ذه���انت�إذاوما

�عرف��سلوك�المواطنة����ختياري�أو�ما�العمل�التطو�من�إتباع�أسلوب��الموظف مكنت �دار�ة��صلاحات

   : ع���النحو�التا����ش�اليةيدفعنا�إ���بلورت��،�وعليھ��ذا�الطرحالتنظي���

�التنظي��         �المواطنة ��عز�ز�سلوك �أثر��� ��داري �للعمال� للتمك�ن ��جتماعية �الوط���للتأمينات بالصندوق

  .�جراء�بولاية�الطارف

ولتوسيع�دائرة�البحث�وحرصا�منا�ع���إظ�ار�التفاصيل�ال���بإم�ا��ا�صياغة�ا��واب�للإش�ال�المطروح�يمكننا�

  : التالية�الفرضياتطرح�
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  : الفرضية�العامة -2

- � �إحصائيلا �أثر�ذو�دلالة � ةيوجد �اب�ن ��داري �التنظي�ل ه�عز�ز و�لتمك�ن �المواطنة �مستوى�سلوك �عند �

  .لولاية�الطارفالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�لدى� α ≥0.05ة�الدلال

  :الفرضيات�الفرعية -3

1- � �إحصائيلا �أثر�ذو�دلالة ��ةيوجد �التنظي���و �التدر�بب�ن �المواطنة �الدلالة���عز�ز�سلوك �مستوى عند

0.05 α ≤. 

�لا� -2 �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �يوجد �العملب�ن �الدلالة��و �فرق �مستوى �عند �التنظي�� �المواطنة �عز�ز�سلوك

0.05 α ≤. 

�إحصائيةلا� -3 �أثر�ذو�دلالة �القراراتا ب�ن�يوجد �اتخاذ ��� �عند��و �لمشاركة �التنظي�� �المواطنة �عز�ز�سلوك

α 0.05مستوى�الدلالة� ≤. 

�عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�الدلالة��و �تحمل�المسؤوليةب�ن�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�لا� -4

0.05 α ≤ . 

�إحصائيةلا� -5 �أثر�ذو�دلالة �الصلاحيات�ب�ن�يوجد �مستوى��و �تفو�ض �عند �التنظي�� �المواطنة �عز�ز�سلوك

α 0.05الدلالة� ≤. 

 :  أسباب�إختيار�الموضوع -4

�داخل��-1 �ا��اصلة ��دار�ة �الرقمنة �خضم ��� �بك��ة �و�مطروح �بالغة �ذو�أ�مية ��داري �التمك�ن موضوع

  .المؤسسات�العمومية�ا��زائر�ة

مع�زملاء����أوساط�إ�تمام�الباحث�بالتمك�ن��داري�راجع�ل�ونھ�موظف�بمؤسسة�عمومية�ولديھ�احت�اك��-2

  .ذه��خ��ة�من�إصلاحات�و�مستجداتإدار�ة�أخرى�و�متأثر�بالتحولات�ال����ش�د�ا��

التطرق�إ���المفا�يم�التنظيمية�ا��ديثة�و�ما�التمك�ن��داري�وسلوك�المواطنة�التنظي���وال����عد�مصدرا� -3

  .�اما�لنجاح�المنظمة�و�ديموم��ا
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  :أ�مية�الدراسة�-5

1- �� �أ�مية �ذتكمن �لنتائج �و�التطبيقية �النظر�ة �العلمية �الفائدة ��� �الدراسة �نماذج�ه �فحص ��� الدراسة

��عز�ز� �ع�� �ا�ع�اس�ا �ومدى �للتمك�ن �الفعلية �المستو�ات �ع�� �الوقوف �جانب �إ�� ،� ��داري �للتمك�ن مق��حة

 .سلوك�المواطنة�التنظي���ب�ن�العامل�ن�داخل�المنظمة�محل�الدراسة

�امة�وحساسة��ت�بع�أ�مية�الدراسة�����ون�أغلب�المؤسسات�ا��زائر�ة�العمومية�و�ا��اصة�تمر�بمرحلة -2

�و�الصراعات� �التنظيمية �المشا�ل �لك��ة �ومؤسسا��م �العمال �ب�ن �ال�وة �خلفت �ال�� �العالمية �التطورات ن�يجة

 .العمالية

�ناء�ر�ائز�تنظيمية�و �العالمية،ز�ادة���تمام�بالموارد�ال�شر�ة�لز�ادة�الر���و�مواكبة�ما�حققتھ�المؤسسات� -3

 .المواطنة�التنظي���مت�نة�أساس�ا�التمك�ن��داري�و�سلوك

  : أ�داف�الدراسة� -6

 .التعرف�ع���علاقة�التمك�ن��داري�����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظي���داخل�المؤسسة�المبحوثة -1

الكشف�عن�مف�ومي�التمك�ن��داري�وسلوك�المواطنة�التنظي���وأ�مية�كلا�م��ما�كأسلوب�إداري�حديث� -2

 .والتطو�ر�التنظي���س�م����تحقيق�الفعالية��دار�ة�

  .دراسة�العلاقة�ب�ن�سلوك�المواطنة�التنظيمية�،�و��ن�تحس�ن�أداء�الموظف�ن����المؤسسة�المبحوثة -3

  : �ساسية�تحديد�المفا�يم -7

 : مف�وم�التمك�ن -1

جَاحِ : التمك�ن�مصدره: لغة مْكِينھِ�مِنَ�النَّ
َ
ننًا،�س���إ���ت ِ

ّ
مْك

َ
ن،�ت ِ

ّ
نَ،�يُمَك

َّ
ھُ�مُتَمَ : مَك

ُ
ن�لھ�جَعْل

َّ
جَاحِ�،�مك �مِنَ�النَّ

ً
نا ِ

ّ
ك

�ء
َّ

  1.جعل�لھ�عليھ�سلطانا�و�قدرة: ���ال��

 �(التمك�ن��و�من�الثبات�و�الرسوخ�،�ف�و�الم��لة�الرفيعة�و�السلطان�و�القدرة�،�فـ�
ً
انة

َ
نُ�مَ�

ُ
لان��ع���يَمك

ُ
نَ�ف

َ
: مَك

نَ�عند�الناس
َ

مَك
َ
نَاء�،�وت

َ
م�عندَ�م�ف�و�مَك�نٌ�،�و�ا��مع�مُك

ُ
ھ�،�و�الم�انة: عَظ

ُ
أن

َ
�ورفعة�الشأن: عَلا�ش

ُ
ة

َ
  . )الم��ل

  

                                                             
  .1، ص18.00: ، على الساعة 17/08/2023: ، الاطلاع على الموقع بتاریخ www.almaany.com،  معجم المعاني الجامع -  1
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و�مكنة�من�السلطان: وتقول�العرب
ُ

ذ
َ
  1.أي�ذو�تمكن: إن�فلان�ل

  :التمك�ن����القرآن�الكر�م

من��55ك�ن�و�مشتقا��ا����القرآن�الكر�م����ثمانية�عشر�موضعا�،�حيث�جاء�����ية�و�قد�وردت��لمة�التم

��عا�� �قولھ ��� �النور مَا�:" سورة
َ

�ك رْضِ
َ ْ
�� ��ِ� ُ�مْ َّ�

َ
لِف

ْ
َ�سْتَخ

َ
�ل اِ�َ�اتِ �الصَّ

ْ
وا

ُ
�وَعَمِل مْ

ُ
�مِنك

ْ
مَنُوا

َ
�أ ذِينَ

َّ
�ال ھُ

َّ
�الل وَعَدَ

 
َ
�وَل بْلِِ�مْ

َ
�ق �مِن ذِينَ

َّ
�ال

َ
ف

َ
ل

ْ
ُ�مْ اسْتَخ

َ
�ل � َ��

َ
�ارْت ذِي

َّ
�ال �دِيَ�ُ�مُ ُ�مْ

َ
�ل نَّ

َ
� ِ

ّ
�عز�وجل." يُمَك ��ية� وقولھ �يوسف �سورة ��

اءُ :"56
َ

�َ�ش
ُ

�مِْ�َ�ا�حَيْث
ُ
ا بَوَّ

َ
رْضِ�يَ�

َ ْ
����ِ�

َ
ا�لِيُوسُف نَّ

َّ
لِكَ�مَك

َ
ذ

َ
فجاء�التمك�ن����القرآن�الكر�م����صيغت�ن�ع���،�� 2."وَك

�الر  �و�المستوى �المادي �ا����� ����المستوى �التمك�ن �عملية �ت�املية �تتحقق �المستو��ن �و�بتضافر��ذين ،� و��

�عد��ا�المادي�و�الرو���،�فالتمك�ن�ل�س�عملية�مادية�يتحقق�ف��ا�إعمار��رض�بالوسائل�المادية�لكنھ�أيضا�

 3.ضمان��من�النف����و�الرو���للإ�سان

كما�عرف�.بأنھ�منح�السلطة�الرسمية(Power) عرفت��لمة�التمك�ن�من�خلال�الفعل�يُمكن: ���اللغة��نجل��ية

،�و�التمك�ن�من��ذا�المنطلق��ش���إ���حصول��ل�فرد�ع���(Power)التمك�ن�من�خلال�ال��ك���ع���م�ون�القوة

�يركز�عل��ا� �ال�� �فالقيمة �بفعالية، �العمل �أداء �يمكن �ح�� �المدير�التقليدي �يد ��� �متمركزة ��انت �ال�� القوة

  4.ركة����القوة�تؤدي�إ���المز�د�من�القوةالتمك�ن��نا�أن�المشا

  :إصطلاحا

��دارة� �من�� �ع�� �تقوم �إدار�ة �فلسفة �باعتباره ��داري �التمك�ن �مف�وم �تناولت �ال�� �التعر�فات �عددت

  . المفتوحة،�فمن�المختص�ن�من�نظر�إليھ�ع���أنھ�وسيلة�من�وسائل��دارة�ا��ديثة

                                                             
، دار الكتب الوطنیة ، الطبعة الأولى ، أبو ظبي الإمارات العربیة التمكین أسسھ و أسالیبھ دراسة بلاغیة تطبیقیة : حذیفة تقي الدین الخطیب -  1

  .13، ص  2009المتحدة، 
من سورة یوسف الجزء الثالث عشر، الحزب  56، و الآیة  357، ص  36من سورة النور الجزء الثامن عشر، الحزب  55الآیة : القرآن الكریم -2

  .242، ص  25
: ،الاطلاع على الموقع https://islam online.net ، موقع إسلام أون لاین ، التمكین بین الرؤیة القرآنیة و الرؤیة الحدیثة :فاطمة حافظ -  3

  .1، ص 11.30: ، على الساعة 20/08/2023
  .21، ص  2010، الطبعة الأولى ، دار جلیس الزمان ،عمان الأردن ، أثر التمكین على فاعلیة المنظمة: عماد المھیرات -  4
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تخو�ل�العامل�ن�صلاحيات�: " التمك�ن��داري�ع���أنھ�(Moorhed and Griffin)وقد�عرف�مور�يد�وجر�ف�ن�

�تحقيق� ��عيق �ال�� �المشا�ل �وحل ،� �بإنجازه �تتعلق �ال�� �القرارات �واتخاذ ،� ��عمل�م �ا��اصة ���داف وضع

  1". ��داف

� �عرف �بأنھ�Ratmawatiكما ��داري �المنظم:" التمك�ن �موظفي �إ�� �المدير�ن �من �و�السلطة �المسؤوليات ة�نقل

  ."للمشاركة����سلطة�اتخاذ�القرار�،�و���التمك�ن�ي�ون�المرؤوس�مسؤولا�عن�جودة�قراره

العملية��دار�ة�ال���يتم�من�خلال�ا��عتناء�بالموظف�ن�من�خلال�إثراء�معلوما��م�ومعرف��م�:" و�عرف�أيضا�بأنھ

�و� �المشاركة �ع�� �و���يع�م �الفردية، �وتطو�ر�قدرا��م �م�ارا��م، ��ش�ل�وز�ادة �ل�م �اللازمة توف���القدرات

 2."يحفز�م�لاتخاذ�القرارات�المناسبة

�المسؤوليات� �الموظف�ن �وإعطاء ��د�ى �للمستو�ات �القوة �درجات �مشاركة �أنھ �ع�� �أيضا ��عر�فھ و�تم

�السلطة� �لنقل �مقدمة �ف�� �و�بالتا�� ،� �تطو�ر�المنتج �جوانب �بجميع �المتعلقة �القرارات �لاتخاذ والصلاحيات

ع���المعلومات�أو�إصدار�القرارات�من�المستو�ات��دار�ة��ع���إ���المستو�ات��د�ى��عد�التأكد�من��القائمة

 3.أ��م�يمتل�ون�جميع�القدرات��ساسية�من�أجل��عظيم�القيمة�إ���أ��اب�المص��ة

 4.ماو����عر�ف�أخر�التمك�ن��و�التقو�ة،�أي�تقو�ة�الموارد�ال�شر�ة�وجعل�ا�قادرة�ع���فعل����ء�

�أيضا �وحل�:" و�عرف �القرارات �لاتخاذ �والسلطات �والمسؤوليات �الصلاحيات �من �المز�د �الموظف�ن �منح بأنھ

المشكلات�من�خلال�أداء�العمل��ش�ل�مستقل�ع���طر�ق��م�ا��اصة�و�دون�مشاركة�مباشرة�من��دارة�،�من�

                                                             
مستوى ممارسة التمكین الإداري في الشركات الصناعیة الكبرى وعلاقتھ بتجسید الأھداف الإستراتیجیة لوزارة : أحمد صالح ومحمد المبیضین -1

  .78،79، ص ص 2011سع ، جامعة الزیتونة ، الأردن ، ، أبحاث اقتصادیة وإداریة ، العدد التا -بحث میداني -البیئة الأردنیة
2-Ali Asiri et Omar Al Sharqi: The Impact of Administrative Empowerment on the Performance of King 
Abdul-Aziz Hospital in Makkah city (An Applied Study) , Journal of Human Resource and Sustaimability 
Studies, Vol.8, No.2, June 2020, Saudi Arabia, P 159. 
3-Marwan Abdeldayem et Horiya Al Deeb: Impact of Administrative Empowerment on Organizational, 
Belongingness Evidence from Bahrain,Global Scientific Journals,vol.8,Issue.2,February2020,Kingdom of 
Bahrain, P19. 
4-Saad Hussein et Suhad Abdoud: The Relationship between Administrative Empowerment and strategic 
change, International Journal of Entrepreneurship,Vol.25, Issue.5, London, United Kingdom, 2021, P10. 
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�تفعيل �المناسبة�،�و�يجب �العمل �و�ب�ئة �الموارد �من �يكفي �توف���ما �الموظف��خلال �ي�ون �و�يجب�أن المساءلة

  1."كذلك�مسؤول�عن�نتائج�أدائھ

  :التعر�ف��جرا�ي�للتمك�ن��داري 

�المؤسسة�� �الطارف�موظفي �لولاية ��جراء �للعمال ��جتماعية �للتأمينات �الوط�� �الصندوق �و�تخو�ل�مسؤو��

  . سبةالصلاحيات�والمسؤوليات�ال�افية،�مع�تحف���م�ع���اتخاذ�القرارات�المنا

  مف�وم��دارة -

�أدار�: لغـة  �الفعل �من �مشتقة ��دارة �حر�اتھ�، �جعل �ءَ
َّ

�أدار�ال�� �مُدار�، �و�المفعول �،�ف�و�مُدير�،
ً
يُدير�،إدارة

لھ�،�جعلھ�يدور�و�عمل: أدار��لة�،�أدار�محرِّكَ�السّيارة: تتواتر��عض�ا����إثر��عض�،�جعلھ�يدور 
ّ
  2.شغ

الم�ونة� و����لمة�عندما�نبحث�عن�أصل�ا�اللغوي��عود�إ���ال�لمة�اللاتي�ية ADMINISTRATION ومع����دارة

�مقطع�ن �ال��ت�ب��(AD + MINISTER) من ��ع�� �كما �للغ���، �ا��دمة �أو�تقديم �للآخر�ن �العون �تقديم أي

    3.التنظيم�ا��اص�بتحقيق���دافو 

    : اصطلاحا*  

�،� �ا��ديث�للإدارة �المف�وم �عن �أنأما � فنجد �الذي�قدمھ �التعر�ف �من �أصولھ �المف�وم��ستمد فر�در�ك�"�ذا

   :�دارة�بأ��ا" تايلور " فقد�عرف�.  مؤسس��دارة�العلمية����أوائل�القرن�العشر�ن�" تايلور�

   ."التحديد�الدقيق�لما�يجب�ع����فراد�عملھ�،�ثم�التأكد�من�أ��م�يقومون���ذه��عمال�بأفضل�وأكفأ�الطرق "

�ش���إ���المع���اللفظي�للمصط���الذي�يرجع�إ����صل�اللاتي���و�دارة�بذلك��ع���ا��دمة�: ����عر�ف�أخرو�

  .ع���أساس�أن�من��عمل�بالإدارة�يقوم�ع���خدمة��خر�ن�أو�يصل�عن�طر�ق��دارة�إ���خدمة��خر�ن

  

 

                                                             
1-Mona Alfadli et Sarah Al-Mehaisen: The Reality of Administrative Empowerment among the Recently 
Employed Administrators in the Imtermediate Schools,International Education Studies, Published by 
Canadian center of science and education, Vol.12, No.6, 2019, ,P123. 

  .1، ص سابقمرجع : معجم المعاني الجامع -  2
  .17، ص 2013، مؤسسة طیبة للنشر، الطبعة الأولى ، القاھرة ،  الموظف الإداري: عاطف المكاوي -  3
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ب�ن�ا���ود�ال�شر�ة�المختلفة�من�أجل�تحقيق�أما��دارة�بمعنا�ا�العام�فتع���توف���نوع�من�التعاون�والت�سيق�

  1.�دف�مع�ن

��عر�ف ��� �وتصدر��وامر�وت�سق�:" (Henri Fayol) وجاء �وتنظم �وتخطط �تت�بأ �تدير��و�أن �أن �مع�� أن

  2".وتراقب

  كما�قام�العديد�من�مفكري��دارة�بتعر�ف�ا��ل�حسب�طر�قتھ�ا��اصة�ع���س�يل�المثال�،��عرف�

Van Fleet and Peterson،فان�فليت�و�بي��سون��دارة�بأ��ا�:  

مجموعة�من���شطة�الموج�ة�نحو��ستخدام�الكفء�والفعال�للموارد����الس���لتحقيق��دف�واحد�أو�" 

 3." أك��

��جتماعية �العلوم �غرض�مع�ن�و�شراف�:" �عر�ف�موسوعة �تنفيذ �يمكن�بواسط��ا �ال�� �العملية ��� �دارة

  5."�دارة����ما�يقوم�بھ�المدير�أثناء�تأدية�عملھ:" �عر�ف��ش�س���برناردو���،���4."عليھ

  : التعر�ف��جرا�ي�للإدارة�  

الت�سيق�و�التعاون�ب�ن�موظفي�الصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�لولاية�الطارف�من�"  

  . " بالموارد�المادية�المتاحة�مستعين�ن�بذلك،�أجل�تقديم�ا��دمة�للمواطن

   :السلوك�مف�وم

وكُ : السلوك�:لغة
ُ
ل �والسُّ �ف�و�سالِك

ً
�سُلو�ا ك،

ُ
��سل ،� كَ

َ
�سَل   :مصدره

ً
�مسل�ا �صُ

َّ
�ال� ك

َ
�سلك�: سل ،� تصّرف

 
ً
وك/ حسن/ سار�فيھ�،�و�المقصود�بھ�س��ة���سان�و�تصّرفھ�و�اتجا�ھ�آداب: طر�قا

ُ
ل �ء�السُّ َ��.6  

  

                                                             
، ص  2006، دار الطباعة الحرة ، الطبعة الثانیة ، الإسكندریة ، الاجتماعیة المؤسسات في البشریة الموارد إدارة: محمد سالم و محمد عمارة  -1

18 . 
، الملتقى الوطني الأول حول تسییر الموارد البشریة تسییر  البشریة الموارد لتسییر كمدخل المعرفة إدارة: الطیب الدوادي والأمین حلموس  -2

 . 14، ص  2012المھارات ومساھمتھ في تنافسیة المؤسسات ، 
3 -J.S.chandan:Management Concepts and Strategies,Publishing House PVT LTD,New Delhin,India,2009,P6. 

إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الجزائریة دراسة میدانیة بالمؤسسة الوطنیة للنقل بالسكة الحدیدیة وحدة صیانة عتاد : لطفي دنبري -  4
، أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في العلوم في علم الاجتماع فرع تنمیة و تسییر الموارد البشریة ، السكة الحدیدیة بسیدي مبروك قسنطینة 

  .15، ص 2010/2011كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة  ، السنة الجامعیة  ،جامعة منتوري قسنطینة
  .22، ص 2018مؤسسة الدولیة للكتاب للنشر و التوزیع، ب ط ، ب ب ، ، ال التخطیط الإستراتیجي للجودة في المؤسسات: أحمد السروي -  5
  .1، ص مرجع سابق: معجم المعاني الجامع -  6
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 : اصطلاحا

�يصدر�عن� �الذي �و�اللفظي �و�الفسيولو�� �و�ا��ر�ي �و�ا��س�� �النف��� �ال�شاط �مجموع �بالسلوك يقصد

  1. ��سان�و�و�يتعامل�مع�بي�تھ�و�يتفاعل�مع�ا

و��عرف�كذلك�ع���أنھ�ال�شاط�الذي��ع���عنھ�الفرد�خلال�علاقاتھ�بمن�حولھ�،�و�السلوك�لھ�قواعد�طبيعية�

�ال �ل��ر�طة �طبقا �م��مجة �إ���ومادية �وصولا �البيولو�� �الورا�ي �لل��ت�ب �وفقا �أي �فرد �ل�ل �المرسومة وراثية

  2.�ندسة�ا��ينات

و����عر�ف�آخر�السلوك��و�جميع�ما�يصدر�من���سان�من�تصرفات�،�سواء��انت�خفية�أو�ظا�رة�،�فطر�ة�

�ا �ال�ائن ���ا ��عمال�و��فعال�ال���يقوم �أنھ �بمع�� ،� �أو�مرئية �مسموعة �فعل�أو�مك�سبة�، �و�و�ردود ،� ل��

  3.��سان�للمث��ات�ال���تصادفھ��ش�ل�عام�و����أي�زمان�و�م�ان

�علم�النفس�بأنھ�علم�السلوك�،�و��ذا�السلوك�يتضمن
ُ

  :و�ُ�عْرَف

�بھ��- �يقوم �الذي �و�التعب���اللفظي �ا��ر�ي �ال�شاط �مثل �موضوعيا �ملاحظتھ �يمكن �أو�ظا�ري �خار�� سلوك

  .��تصاحب��عض�ا��الات��نفعالية�ال����غذيھالفرد�،�و��عب��ات�الوجھ�ال�

سلوك�باط���من�تفك���و�تذكر�و�تصور�و�تخيل�و�إدراك�و�ردود�أفعال�انفعالية�و��ستدل�ع���حدو��ا�من��-

  .خلال�ملاحظة�نتائج�ا

ن�و�لا�يمكن�إدراك�ما�ية�السلوك�الصادر�عن�ال�ائن�ال���إلا����ضوء�العلاقة�الدينامكية�ب�ن�م�ونات�ال�ائ

ال���من�ناحية�و�ب�ن�م�ونات�الب�ئة�من�ناحية�أخرى�،�و�ال�ائن�ال���ب�ل�أ�عاد�ت�و�نھ�وحاجاتھ�يصدر�منھ�

   4.�شاط�يؤثر����الب�ئة�،�و��ذا�ال�شاط�الذي�يصدر�عن�عملية�التفاعل�المستمر��و�السلوك

  

  

                                                             
  .2، مطابع روز الیوسف الجدیدة للنشر، ب ط ، ب ب ، ب س ، صالسلوك الإنساني و فن القیادة و التعامل و مھارات الإدارة : محمد شفیق -  1
  .18، ص  2014، مؤسسة الوراق للنشر ، الطبعة الأولى ، الأردن ، تنمیتھ  –الإجتماعي الإیجابي أسالیب تعلمھ  السلوك: سلیمان إبراھیم -  2
  .292، ص  2011، مكتبة الملك فھد الوطنیة للنشر ، ب ط ، الریاض ،  التنظیم في المنظمات الصحیة: طلال الأحمدي -  3
  .281، ص  2006، عالم الكتب للنشر، الطبعة الأولى ، القاھرة ،  قیاسھاسیكولوجیة الفروق الفردیة و : سناء سلیمان -  4
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  مف�وم�المواطنة�

واطنة: لغة
ُ
نًا،�ف�و�: الم

ْ
نَ�،�يَطِنُ�،�وَط

َ
نَة����معنا�ا�وطِن�فلان�بالم�انِ مصدر�ا�وَط

َ
وَاط

ُ
أقام�بھ�،�سكنھ�: واطِن�والم

���مْرِ 
َ

نَھُ�عَ�
َ
نًا،�أو�وَاط

َ
ه�وط

َ
خذ انَ�البَلدِ : وألِفھ�و�اتَّ

َّ
نَ�سُ�

َ
يْھِ�،�وَاط

َ
ھُ�عَل

َ
ق

َ
وْ�وَاف

َ
ھُ�مَعَھُ�أ

َ
نْ�يَفْعَل

َ
ضْمَرَ�أ

َ
عَاشَ�مَعَُ�مْ�: أ

نٍ�وَاحِدٍ 
َ
  1.���وَط

  :اصطلاحا

�ش�ل��سيط�و�بدون��عقيد����إنتماء���سان�إ���بقعة�أرض�،�أي���سان�الذي��ستقر��ش�ل�ثابت�المواطنة�

��ش�ل� �و�تمتع �ع��ا �الصادرة �للقوان�ن �و�يخضع �ا��كم ��� �مشار�ا �و�ي�ون �ج�سي��ا �أو�يحمل �الدولة داخل

تجاه�الدولة�ال���ي�ت���م�ساوي�مع�بقية�المواطن�ن�بمجموعة�من�ا��قوق�و�يل��م�بأداء�مجموعة�من�الواجبات�

  .كما�عرفت�الموسوعة�العر�ية�العالمية�المواطنة�بأ��ا�إصطلاح��ش���إ����نتماء�إ���أمة�ووطن،��2ل�ا

م�انة�أو�علاقة�إجتماعية�تقوم�ب�ن�فرد�طبي���و�مجتمع�سيا����:" وعرف�قاموس�علم��جتماع�المواطنة�بأ��ا

��ذه��)دولة( �وتتحدد ،� �ا��ماية �م�مة �الثا�ي �و�يتو�� �الولاء ��ول �الطرف �يقدم ،� �العلاقة ��ذه �خلال �ومن ،

    3.العلاقة�ب�ن�ال��ص�و�الدولة�عن�طر�ق�القانون 

أن�الفرد��Le Petit Larousseباللغة�الفر�سية�تدل����Citoyennetéو����عر�ف�آخر�المواطنة����ترجمة�ل�لمة�

  :نفس�القاموس�يحدد�المواطن�بثلاث�معا�ي����لھ�صفة�المواطن�و���

  .�و�ال��ص�الذي�يتمتع�بحق��نتماء�ل��اضرة: ���القديم�-

  .و�و���ذه�الصفة�لھ�حقوق�وواجبات�مدنية�و�سياسية: عضو�الدولة�-

  .صفة��عوض�السيد�أو�السيدة: ���إطار�الثورة�الفر�سية�-

و�قصد�بھ�غرس�السلوك��جتما���المرغوب��Citizen shipلاح�و���اللغة��نجل��ية�تأ�ي�المواطنة�ترجمة�لمصط

  Good Citizen.4حسب�قيم�المجتمع�،�من�أجل�إيجاد�المواطن�الصا���

                                                             
  .1، ص سابقمرجع : معجم المعاني الجامع -  1
  .21، ص  2018، دار غیداء للنشر ، الطبعة الأولى ، الأردن،  إیدیولوجیة المواطنة: إبراھیم الشریف -  2
  .12،13، ص 2022، دار التعلیم الجامعي ، ب ط ، الإسكندریة مصر، الرقمیة –لعالمیة ا –المواطنة المحلیة : فایزة مجاھد و محمد سلیمان -  3
  .26، ص2015، مركز الكتاب الأكادیمي للنشر، الطبعة الأولى ، الأردن ،  المشكلات التربیة و المواطنة الواقع و: راضیة بوزیان -  4
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السياسية�والمدنية�: أن�المواطنة�مجموعة�من�الممارسات�ال����شمل�الممارسات��(Macdonald)و��ن�مكدونالد�

�وال���ت�و  �وال��بو�ة�، �والثقافية �والسياسية�والقانونية ��جتماعية �ن�يجة�ل��ر�ات �وع���الزمن �ع���الوقت نت

  1.والفكر�ة

  :  Le Civisme: حس�المواطنية

يتمثل�حس�المواطنية�أو��خلاص�للوطن�ع���المستوى�الفردي����إح��ام�القوان�ن�والقواعد�المعمول���ا�،�و���

�المواط �حس �يرتبط �عامة �و�صفة ،� �المجتمع �تجاه �بالواجبات �ا��ياة�الو�� ��� �للمواطن ��شط ��سلوك نية

� �. العمومية �المصا�� �ع�� �العامة �المص��ة �ترجيح �أجل �من �العمل ��عدا��.ال��صيةإنھ �ف�و�يمثل ��ذا وع��

 2.أساسيا�من�أ�عاد�المواطنة

  :   مف�وم�التنظيم�

��:لغـة *   ��مر�استقام ،� �تنظيما ،� ��–ينظم �ف��ا �عاش �ال�� �الفو��� ��عد �حياتھ �العلاقات��–تنظمت تنظيم

  3 .القائمة�ب�ن��طراف�ال���تتألف�م��ا�ا��ماعة

 :  اصطلاحا*   

�بو�� Stephen P Robbins �عرفھ �اجتما���م�سق �كيان �بأنھ �أساس�، �المعالم�و��عمل�ع�� �وا��ة �حدود لھ

     4.مع�ن�أو�مجموعة�أ�دافدائم�لتحقيق��دف�

�بأنھ �التنظيم �عرف �قد �للب��وقراطية، �دراساتھ �خلال �من �التنظيم �في���لمف�وم ��عر�ف �غر����:" و�� �سق

�مم�� �نوع �با��ماعة�." مستمر�ل�شاط ��س�� �ما �في���يركز�ع�� �نجد �و�لذلك �ال�ساند �يفيد �ال�سق ولفظ

غلقة�أو�محدودة��نضمام�إل��ا�طبقا�لقواعد�مم��ة،�علاقة�اجتماعية�ت�ون�م:" المتضامنة�حيث��عرف�ا�بأ��ا

                                                             
، المؤتمر السنوي الثاني للعلوم الاجتماعیة والإنسانیة ، المركز  في المغرب الكبیر الاندماج الاجتماعي وبناء مجتمع المواطنة: أمحمد مالكي -  1

  .16، ص 2013العربي للأبحاث ودراسات السیاسیة ، قطر ، 
، مجلة جامعة دمشق ، المجلد التاسع عشر ، العدد  -دراسة نقدیة من منظور إسلامي  –المواطنة في الفكر الغربي المعاصر : عثمان العامر -  2

  .231، 61، ص ص  2003قسم الدراسات الإسلامیة ، المملكة العربیة السعودیة ،  ،كلیة المعلمین بحائلالأول ، 
 . 104، ص  2006، دار المناھج للنشر ، ب ط ،عمان الأردن ،  الإدارة و التنظیم مبادئ: محمد عبد الفتاح الصیرفي  -3

  .20، ص 2012، دار الھدى، ب ط ، الجزائر، الثقافة التنظیمیة و استراتیجیات التغییر في المنظمات : عباس سمیر -  4
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أي�أن�التفاعل�ا��ما���ضمن��سق�التنظيم�يتم�تضامنا�بناءا�ع���قواعد�و�لوائح�و�ل�س�بصفة�اعتباطية�

                                                                        1.عشوائية

: التنظيم�بأنھ" أميتاي�إتز�و�ي�" و�����ذا�الصدد�،��عرف�. التنظيمنجد�أن��ناك��عر�فات�متعددة�لمف�وم�

  ." وحدة�اجتماعية�يتم�إ�شاؤ�ا�من�أجل�تحقيق��دف�مع�ن"

جماعة�من�الناس�يتصلون�ببعض�م�البعض�من�أجل�تحقيق�:  "و��عرفھ�رو�رت�فورد�وزملائھ�ع���اعتبار�أنھ�

  ."    �دف�مع�ن

عملية��شمل�تقسيم�وتجميع�العمل�الواجب�تنفيذه����وظائف�مفردة�ثم�تحديد�: أن�التنظيم�" نيومان"و�ذكر�

   2.العلاقات�المقررة�ب�ن��فراد�الذين��شغلون��ذه�الوظائف

عملية�تحليل�ال�شاط�،�و�تحليل�القرارات�و�تحليل�العلاقات�،�من�أجل�" إ���التنظيم�ع���أنھ�": دركر" و�نظر�

�أ�شطة �إ�� �و�تقسيمھ �العمل ��ذه��تص�يف �تجميع �ثم �وظائف �إ�� ���شطة ��ذه �تقسيم �ثم ،� �إدار��ا يمكن

  ." لوظائفاالوحدات�و�الوظائف�����ي�ل�تنظي���،�و�أخ��ا�اختيار����اص�اللازم�ن�لإدارة��ذه�الوحدات�و 

المنظمة�أو�التنظيم����ذلك�ال�ل�الموحد�و�الم�ون�من�عناصر��شر�ة�ومادية�وتكنولوجية�: "و����عر�ف�أخر�

�اجتما���و  �كيان �أ��ا �كما �مرسوم �غرض �تحقيق �أجل �من �رس�� ��ش�ل �متعاونة�و�م�سقة قانونية�و�تنظيمية

      3.�ادف

�بارسونز �حسب �التنظيم �أ�داف�" :مف�وم �تتحقق �و�ل�ي �مع�ن �بنا�ي �لنموذج �وفقا �تقام �اجتماعية وحدات

،�أي�أن�التنظيم�حسب�بارسونز��سق�فر���يدخل�ضمن��سق�اجتما���أك���وأشمل�و�و�المجتمع�،�"  .محددة

    4.كما��ش��ط�بارسونز�أن�يحدد�التنظيم�أ�دافھ�من�البداية�و�و���ا

  

  

                                                             
، أطروحة مقدمة لنیل  باتنة E.A.T.I.Tالنسق القیمي للإدارة و علاقتھ بتوجیھ الفعل التنظیمي دراسة میدانیة بمركب النسیج : لیندة العابد -  1

علوم في علم الاجتماع تخصص تنظیم و عمل ، كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة و العلوم الإسلامیة ، قسم العلوم درجة الدكتوراه 
  .21، الجزائر ، ص2010/2011الاجتماعیة ، شعبة علم الاجتماع و الدیمغرافیة ، السنة الجامعیة 

 . 22،  25، ص ص   2007 ، القاھرة ، غریب، ب ط دار ،علم اجتماع التنظیم :  طلعت إبراھیم لطفي  - 2
 . 285، ص  2009، دار زھران ، الطبعة الثانیة ،عمان الأردن ، المنظمات تطویر في الأسالیب و الھیاكل: نائل عبد الحافظ العواملة  - 3
 . 28، ص   2006، مخبر علم الإجتماع و الإتصال، ب ط ، جامعة منتوري قسنطینة ،  التنظیم إجتماع علم: رابح كعباش  - 4
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  :التعر�ف��جرا�ي�للتنظيم�

�اللازمة�الوسائل�مع طارفموظفي�الصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�لولاية�ال�و�تجمع�"  

� �بذلك �م�ون�ن �محدد �ح���جغرا�� �الم�� �ؤسسة �ال�� �أساس �ع�� �وفقاتقوم �للمواطن �خدمة �داف�للأ  تقديم

 ."التنظيمو�الموظف�داخل��ذا��دارة� إيجاد�نوع�من�التوازن�ب�ن��،�معسطرة�مسبقا�الم

  : سلوك�المواطنة�التنظيمية�

 :مف�ومھ* 

�لما�يمليھ�الضم���،�ف�و�سلوك�الدور��ضا����ختياري�،�و�تصف��و�سلوك�الضم���ال���،�أي� �نجاز�وفقا

بتقديم�المساعدة�للزملاء�،�والمنظمة�ك�ل�،�وتحس�ن�صورة�المنظمة�أمام�من�لا�ي�تمون�إ���المنظمة�،�أو�أمام�

�ا��وافز�أو�الم� �إعتبارات �النظر�إ�� �دون �السلوك ���ذا �الفرد �و�قوم ،� �المنافسة �وإن�المنظمات ،� �المادية افآت

  1.إمتنع�عن�ممارستھ�لا�يتعرض�للعقاب�،�والقيام�بھ��ش�ل�دوري��س�م����تحقيق�الرفا�ية�التنظيمية

  : الدراسات�السابقة -8

  : الدراسات�المحلية* 

��و�� �دراسة�" �عنوان: الدراسة �التنظيمية �المواطنة ��عز�ز�سلوك ��� �العامل�ن �تمك�ن أثر�إس��اتيجية

   2." ميدانية�بمؤسسة�أرسلور�ميتال�عنابة

  :وقد��انت�أ�داف�الدراسة�ع���النحو�التا��

  .تقديم�حصر�للمفا�يم�النظر�ة�المتناولة�و�ضبط�ا�و�تجر�د�ا�من�طا�ع�التعقيد�و�الغموض�-1

���يص�واقع�إ�تمام�المدير�ن�و�المس��ين�ب�ب���اس��اتيجية�التمك�ن����المؤسسة�أرسلور�ميتال�ا��زائر�،��-2

  .وإ�ع�اس�ذلك�ع���سلوكيات�الموارد�ال�شر�ة����المؤسسة

�من��-3 �المظا�ر�ال���تتج�� �أ�م �ع�� �التنظيمية�بالوقوف �المواطنة �سلوك �ممارسة �واقع �ع�� �التعرف محاولة

  .خلال�ا
                                                             

، أطروحة دكتوراه غیر  )دراسة مقارنة نحو نموذج مقترح (سلوك المواطنة التنظیمیة وعلاقتھ بالإبداع الإداري : عبد السلام القحطاني  -  1
  .13،14، ص ص  2014قسم العلوم الإداریة ، السعودیة ، ، كلیة العلوم الاجتماعیة والإداریة  ،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیةمنشورة ، 

أثر إستراتیجیة تمكین العاملین في تعزیز سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة میدانیة بمؤسسة أرسلور : كیسرى مسعود و دایرة عبد الحفیظ  -  2
  .، رام الله فلسطین 2017، دیسمبر  8لبحوث الإداریة و الإقتصادیة ، المجلد الثاني ، العدد، مجلة جامعة القدس المفتوحة لمیتال عنابة 
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  .توضيح�طبيعة�العلاقة��رتباطية�القائمة�ب�ن�متغ��ات�الدراسة�بالإعتماد�ع����دوات��حصائية�المناسبة�-4

و�ال���س�توجھ���ا��إل��ا،تقديم�التوصيات�و��ق��احات�المناسبة�ع���أساس�النتائج��حصائية�المتوصل��-5

  .للمدير�ن�و�المس��ين�ع���وجھ�ا��صوص

  :ان�ع���جملة�من�ال�ساؤلات�الفرعية�التاليةوقد�إعتمد�الباحث

  بما�يتمثل�مضمون�إس��اتيجية�التمك�ن�،�و�ما����أ�عاد�ا��ساسية؟�-

  ما�المقصود��سلوك�المواطنة�التنظيمية�و�فيما�تكمن�أ�ميتھ����المؤسسة؟�-

  ؟بما�تتمثل�طبيعة�مسا�مة�إس��اتيجية�تمك�ن�العامل�ن�اتجاه�سلوك�المواطنة�التنظيمية�-

�)العمل�ا��ما���،�ا��ر�ة�و��ستقلالية�،�التحف����(إ���أي�مدى�تؤثر�إس��اتيجية�تمك�ن�العامل�ن�بأ�عاد�ا��-

  ����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظيمية����مؤسسة�أرسلور�ميتال�ا��زائر؟

  :وقد�طرح�الباحث�ن�مجموعة�من�الفرضيات�و�����التا��

�)والتحف�� العمل�ا��ما���،�ا��ر�ة�و��ستقلالية�(لة�إحصائية�ب�ن�توجد�علاقة�ذات�دلا: الفرضية�الرئ�سية

� �الدلالة �مستوى �عند �التنظيمية �المواطنة 0.05αوسلوك �الفرعية��≥ �الفرضيات �ع��ا �يتفرع �بدور�ا وال��

  :التالية

�الدلالة*  �مستوى �عند �التنظيمية �المواطنة �و�سلوك �ا��ما�� �العمل �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة  توجد

0.05 α ≤.  

�مستوى�*  �عند �التنظيمية �المواطنة �و�سلوك �و��ستقلالية �ا��ر�ة �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة توجد

α 0.05الدلالة� ≤.  

�الدلالة�*  �مستوى �عند �التنظيمية �المواطنة �سلوك �و �التحف�� �ب�ن �إحصائية �دلالة �ذات �علاقة توجد

0.05 α ≤.  
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�الدراسة �ا: من�� �المن�� �ع�� �الباحث�ن �البيانات�إعتمد �جمع �أدوات �من �جملة �طبقا �و�قد ،� �التحلي�� لوصفي

توصلت�و مفردة��155و�ال���طبقت�ع���عينة�م�ونة�من� spss  �الإستمارة�واستخدما�برنامج�التحليل��حصا�ي

  :الدراسة�إ���مجموعة�من�النتائج�ن��ص�ا�فيماي��

رجة�متوسطة�،�بإعتبار�ا�توجھ�حديث�كما�تمارس�إس��اتيجية�تمك�ن�العامل�ن����المؤسسة�محل�الدراسة�بد�-

  .أ��ا�تركز����ذلك�ع���العمل�ا��ما���ع���وجھ�ا��صوص

مظا�ر�المواطنة�التنظيمية����مؤسسة�أرسلور�ميتال�����خرى��انت�بدرجة�متوسطة�،�لوجود�إضطراب�����-

  .الب�ئة�الداخلية�بإعتبار�المؤسسة�تتجھ�نحو�ف���عقد�الشراكة

قوة�و سة�أرسلور�ميتال�ع���إستعداد�كب���لبذل�ذلك�ا���د��ضا������س�يل�اس��جاع�م�انة�العمال����مؤس�-

�المتعلقة� �ا��سابية �المتوسطات �مقارنة �خلال �من �جليا �إت�� ��مر�الذي ،� �العال�� �المستوى �ع�� المركب

  .بالمتغ��ين

�ت�- �لإس��اتيجية �إلا�أن �بذاتھ �قائم �إداري �كتوجھ �اعتماد�ا �عدم �من ����بالرغم �بالغة �أ�مية �العامل�ن مك�ن

مؤسسة�أرسلور�ميتال��مر�الذي�ع��ت�عنھ�العلاقة��رتباطية��يجابية�،�لما�ل�ذه��س��اتيجية�من�تأث���ع���

  .السلوك�التنظي���بصفة�عامة�و�سلوك�المواطنة�بصفة�خاصة

  :أ�مية�الدراسة�بال�سبة�للدراسة�ا��الية* 

�أرسلور� �بمؤسسة �التنظيمية �المواطنة ��عز�ز�سلوك ��� �العامل�ن �تمك�ن �أثر�إس��اتيجية �الدراسة ��ذه تناولت

�السلوك� �أثر�ع�� �ايجابية�ل�ا �إرتباطية �علاقة �أنھ��ناك �للدراسة �العامة �النتائج �أظ�رت �حيث ميتال�عنابة�،

�فيھ �يتفق �و�و�ما ،� �خاصة �بصفة �المواطنة �و�سلوك �عامة �بصفة �حيث��التنظي�� �من �ا��الية �الدراسة مع

�الزما�ي� �المجال �يظ�ر��� ��ختلاف �أما �المواطنة�التنظيمية�، �و�سلوك ��داري �التمك�ن ��ثر�ب�ن �عن الكشف

�.سنوات�عن�الدراسة�ا��الية�6بـ��،�فارق����المجال�الزم���2017الم�ا�ي�حيث��ان�تار�خ�إجراء�الدراسة�سنة�و 

�أج �للدراسة �الم�ا�ي �المجال �تجاري�أما �اقتصادي �طا�ع �ذات �مؤسسة �و��� �عنابة �ميتال �أرسلور �بمركب ر�ت

�مؤسسة� ��� �أجر�ت �ا��الية �الدراسة �ب�نما ،� �والدو�� �المح�� �للاس��لاك �الموجھ �والصلب �ا��ديد لصناعة
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اقتصادية�خدماتية�طبيعة��شاط�ا��و�ا��ماية��جتماعية�للعمال��جراء�و�توف���التأم�ن�الص���و�التغطية�

  . علاجية�للمؤمن�لھ�إجتماعياال

أثر�التمك�ن�ع���أداء�العامل�ن�من�خلال�سلوك�المواطنة�التنظيمية�دراسة�:" و����عنوان�: الدراسة�الثانية

   1." حالة�مطاحن�عمر�بن�عمر�قالمة

  :وقد��انت�أ�داف�الدراسة�ع���النحو�التا��

النف����السائد����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر�من�محاولة�التعرف�ع���مستوى�التمك�ن��شقيھ�ال�يك���و��-

  .وج�ة�نظر�العامل�ن�ف��ا

محاولة�التعرف�ع���مستوى�سلوك�المواطنة�التنظيمية�السائد����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر�من�وج�ة��-

  .نظر�العامل�ن�ف��ا

  .العامل�ن�ف��امحاولة�التعرف�ع���مستوى��داء�السائد����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر�من�وج�ة�نظر��-

دراسة�أثر�التمك�ن��شقيھ�ال�يك���و�النف����ع���أداء�العامل�ن����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر�من�وج�ة��-

  .نظر�العامل�ن�ف��ا�،�و�تق����ما�إذا��ان�سلوك�المواطنة�التنظيمية�يلعب�دور�الوسيط����العلاقة�بي��ا�أم�لا

�ال�- �نتائج �ع�� �بناءا �التوصيات �من �من�إق��اح�جملة �الدراسة �محل �المؤسسة �الميدانية�،�و�ال���تمكن دراسة

  .تحس�ن�وتطو�ر�مستو�ات�التمك�ن�و�سلوك�المواطنة�التنظيمية���دف�تطو�ر�أداء�العامل�ن�ف��ا

�النفسية��- �با��وانب ���تمام �لضرورة �ا��زائر��ن �المس��ين �إن�باه �للفت �عام ��ش�ل �الدراسة ���دف كما

لم�م����تحديد�مستو�ات��داء�لد��م�و�ذلك�من�خلال�تب���مفا�يم�إدار�ة�حديث����لموظف��م�،�نظرا�لدور�ا�ا

  .ال�سي���مثل�تمك�ن�العامل�ن

  :وقد�تمحورت�إش�الية�الدراسة����جملة�من�ال�ساؤلات�الفرعية�التالية

�التمك�ن��شقيھ��-1 �و�النف���(ما�و�مستوى �عمر �)ال�يك�� ����مؤسسة�مطاحن �العامل�ن بن��السائدين�لدى

  عمر؟

                                                             
، أطروحة مقدمة لنیل  أثر التمكین على أداء العاملین من خلال سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة حالة مطاحن عمر بن عمر قالمة: كبیر عمر -  1

  .2021یر تخصص إدارة أعمال ، جامعة الشھید حمھ لخضر الوادي ، شھادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسی
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  ما�و�مستوى�سلوك�المواطنة�التنظيمية�السائد�لدى�العامل�ن����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر؟�-2

  ما�و�مستوى��داء�السائد�لدى�العامل�ن����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر؟�-3

�ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�)ال�يك���و�النف���(ما�و�أثر�التمك�ن��شقيھ��-4

  عمر؟

  ع���أداء�العامل�ن����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر؟�)ال�يك���و�النف��� (ما�و�أثر�التمك�ن��شقيھ�-5

  ما�و�أثر�سلوك�المواطنة�التنظيمية�ع���أداء�العامل�ن����مؤسسة�مطاحن�عمر�بن�عمر؟�-6

ة�مطاحن�عمر�بن��ل�يتوسط�سلوك�المواطنة�التنظيمية�العلاقة�ب�ن�التمك�ن�و�أداء�العامل�ن����مؤسس�-7

  عمر؟

�الدراسة*  �برنامج�: عينة �و�استخدام �و�المقابلات ��الإستمارة �البيانات ���مع ��دوات �من �جملة �الباحث طبق

� ��حصا�ي �أموس��Spssالتحليل �من��AMOSو�برنامج �م�ونة �عشوائية �ع���عينة �المجتمع��350، �من مفردة

  .عامل��987ص���المقدر�بـ�

  :موعة�من�النتائج�ن��ص�ا�فيماي��و�توصلت�الدراسة�إ���مج

�ك�ل�و�لأ�عاده�منفصلة��- �متوسط�للتمك�ن �أثر�إيجا�ي �وجود �النتائج �ا��ر�ة�(أظ�رت ،� �بالمعلومات المشاركة

ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�،�ماعدا��عد�المع���فقد�أظ�رت�النتائج�عدم�تأث��ه��)و�ستقلالية�،�الكفاءة

  .ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية

�يثار�،�الكياسة�،�و���(وجود�تأث���إيجا�ي�متوسط�لسلوك�المواطنة�التنظيمية�ك�ل�و�ل�ل�أ�عاده�منفصلة��-

  .ع���أداء�العامل�ن�)الضم���،�السلوك�ا��ضاري 

منفصلة��كما�أظ�رت�النتائج�وجود�تأث���قوي�للتمك�ن�ك�ل�ع���أداء�العامل�ن�ب�نما��ان�تأث���أ�عاد�التمك�ن�-

�ع� �العامل�ن،متوسط �أداء �المواطنة� � �سلوك �أن �النتائج �أظ�رت �فقد �الوساطة �جزئية �يخص �فيما أما

  .التنظيمية�يتوسط�العلاقة�ب�ن�التمك�ن�و�أداء�العامل�ن
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  :أ�مية�الدراسة�بال�سبة�للدراسة�ا��الية* 

�أما� ،� �المنظمة �أ�داف ����تحقيق ��داري�و�تأث��ه �التمك�ن �أ�مية ��� �ا��الية �الدراسة �مع �الدراسة ��ذه تتفق

جانب��ختلاف�يكمن����أن�الدراسة�السابقة�إعتمدت�ع���متغ���وسيط�تمثل����سلوك�المواطنة�التنظيمية�

�ا�� �الدراسة �ب�نما ،� �العامل�ن �و�أداء �التمك�ن ��ثر�ب�ن �عن �المواطنة�للكشف �سلوك �ع�� �ف��ا �اعتمدنا الية

�الدراسة� �أجر�ت �حيث �ال�شاط �طبيعة �حيث �من �ف�و�يختلف �الدراسة �م�ان �أما ،� �كمتغ���تا�ع التنظيمية

  . السابقة����مصنع�بولاية�قالمة�يختص����إنتاج�ال��ائن�الموج�ة�للاس��لاك�الغذا�ي

�الثالثة �عنوان: الدراسة �سلوك:" تحت ��� �المؤثرة �ال�شر�ة�العوامل �الموارد �لإدارة �التنظيمية �المواطنة يات

   1." ناحية��سكرة�SONATRACHبالمؤسسة�العمومية�دراسة�ميدانية�بمدير�ة�الشؤون��جتماعية�

  :و�قد��انت�أ�داف�الدراسة�ع���النحو�التا��

-�� �لتأصيل �ال�شأة �حديث �كمف�وم �التنظيمية �المواطنة �لسلوكيات ��ساسية �المفا�يم �النظري�تحديد ال��اث

�التنظيمية� �الب�ئات �مع �تماشيا �الواقع �أرض �ع�� �تطبيق�ا �سبل �لبحث �مجددا �منھ �و��ستفادة ���ا المرتبط

  .المختلفة

�من��- �انطلاقا �ا��زائر�ة �العمومية �المؤسسة �داخل �التنظيمية �المواطنة �سلوكيات �محر�ات �ع�� التعرف

  .المؤسسة�محل�الدراسة

�مداركنا�- �نطاق �توسيع �أخر��محاولة �ع�� �و��طلاع �ال�شر�ة �الموارد �تنمية ��جتماع �علم �مجال ��� كباحث�ن

  .التوج�ات�ا��ديثة����التعاطي�مع�الموارد�ال�شر�ة

�ببعض��- �الدراسة �محل �المؤسسة �خلال �من �ا��زائر�ة �العمومية �المؤسسة �خصوصية �تفس���ارتباط محاولة

  . محددات�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�دون�أخرى 

  :تمحورت�إش�الية�الدراسة����جملة�من�الفروض�و��وقد�

  .�ناك�عوامل�محددة�تؤثر����ممارسة�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية����المؤسسة�العمومية: الفرضية�العامة

                                                             
العوامل المؤثرة في سلوكیات المواطنة التنظیمیة لإدارة الموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة دراسة میدانیة بمدیریة الشؤون :  حبھ ودیعة  -  1

 كلیة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة  ،وراه علوم، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتناحیة بسكرة  SONATRACHالإجتماعیة 
  .2018العلوم الاجتماعیة ، الجزائر ، و
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  :الفرضيات�الفرعية

�لمتغ��-1 ��عزى �التنظي�� �الولاء ،� �التنظيمية �الثقافة ،� �التنظيمية �العدالة ��� �المبحوث�ن �ب�ن �فروق �ات�توجد

  .��صية�وتنظيمية

  .تتأثر�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�للموارد�ال�شر�ة�بالعدالة�التنظيمية����المؤسسة�العمومية�-2

  .تتعاظم�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية��لما��عاظمت�الثقافة�التنظيمية����المؤسسة�العمومية�-3

  .طنة�التنظيمية����المؤسسة�العموميةيز�د�الشعور�بالولاء�التنظي���من�ممارسات�سلوكيات�الموا�-4

  .اعتمدت�الباحثة�ع���المن���الوصفي�و�الم���الشامل��جتما��: من���الدراسة

مفردة�وتوصلت��160وقد�طبقت�الباحثة�جملة�من�أدوات�جمع�البيانات��المقابلة�و��ستمارة�ال���طبقت�ع���

  :الدراسة�إ���مجموعة�من�النتائج�ن��ص�ا�فيماي��

لت�الدراسة�إ���عدم�وجود�فروق�ذات�دلالة�إحصائية��عكس�تأث���مجموعة�من�العوامل����ا���س�،�توص* 

�الولاء� �و �التنظيمية �الثقافة �و �التنظيمية �العدالة ��� �العل�� �المستوى ،� �الم�نية �ا����ة ،� �الوظيفة طبيعة

�التنظيم �المواطنة �مستوى�سلوكيات �ع�� ��غي��ات �و�تحدث �تنعكس �متغ���السن�التنظي���و�ال�� �إلا�أن ،� ية

ش�ل�فارقا�و�أعطى�دلالة�معنو�ة�ارتبطت��عامل�الولاء�التنظي���ع���وجھ�ا��صوص�والذي�تركز����الفئة�

  .سنة�فما�فوق�،�حيث�اعت��ت�أك���الفئات�العمر�ة�ولاءًا�مقارنة�ببا���الفئات�العمر�ة��خرى �50العمر�ة�من�

�ا*  �العدالة �أنواع �أن �ع�� �الدراسة �أي�أكدت �التنظيمية �المواطنة �سلوكيات ��� �كب��ة �تؤثر�بصورة لتنظيمية

  .عدالة��جراءات�و�عدالة�التوز�ع�و�عدالة�التعاملات

�مستو�اتھ�*  �تتعدد �تحكما �التنظيمية �المواطنة �سلوكيات ��� �تتحكم �التنظيمية �الثقافة �أن �الدراسة توصلت

من�ا��دود�التنظيمية�و�القانونية�وسا�مت��ش�ل�أ�عاده�،�و�بذلك�فإن�الثقافة�التنظيمية�قد�أذابت��عض�و 

�ثقافة� �ضمن �ال�شري �المورد �ثقافة �تداخل ��� �و�سا�مت �ثقاف��ا ��� ��ليا �اندماجا �الموظف �إندماج ��� وا��

  .المؤسسة
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يرتبط��عدد�أنواع�الولاء�التنظي���بتعدد�السلوكيات�الممارسة����المؤسسة�لذا��ان��ناك�الولاء�التنظي���* 

الولاء��خلا���و�الولاء�المستمر�أثرت�بصورة�مباشرة����سلوك�المبحوث�ن�و�زاد�م�رغبة����خدمة��العاطفي،�و 

  . المؤسسة�وعدم�التفك������ترك�ا

  :أ�مية�الدراسة�بال�سبة�للدراسة�ا��الية* 

�يدعم� �ما �و��ذا ،� �التنظيمية �المواطنة �سلوكيات ��� �المؤثرة �العوامل �من �مجموعة �عن �الدراسة �كشفت لقد

الدراسة�ا��الية�من�خلال�ما�توصلت�إليھ�من�نتائج�،�و��و����حد�ذاتھ�اختلاف�مع�الدراسة�ا��الية�حيث�

اعتمدت�الباحثة�ع���العدالة�التنظيمية�و�الثقافة�التنظيمية�و�الولاء�التنظي���كعوامل�مؤثرة����سلوكيات�

  .مل�واحد�فقط�و�و�التمك�ن��داري المواطنة�التنظيمية�،�ب�نما�الدراسة�ا��الية�اعتمدنا�ف��ا�ع���عا

  :الدراسات�العر�ية

التمك�ن��داري�و�أثره����تحقيق�سلوك�المواطنة�التنظيمية�دراسة�تطبيقية�:" و����عنوان: الدراسة��و��

   1." ع���العامل�ن�بمراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان

  :و�قد��انت�أ�داف�الدراسة�ع���النحو�التا��

  .مفا�ي���للتمك�ن��داري�،�و�سلوك�المواطنة�التنظيميةتقديم�إطار��-

-�� ��داري �التمك�ن �توافر�أ�عاد �درجة �والتعلم�(تحديد �التدر�ب �التحف���، ،� ��ستقلالية ،� �السلطة تفو�ض

داخل�مراقبة��)التنظي���،�المشاركة����اتخاذ�القرار�،��تصال�غ���ال�رمي�و�مشاركة�المعلومات�،�فرق�العمل

  .ات�المالية�غر�انا��دم

  .تحديد�مستوى�ممارسة�سلوك�المواطنة�التنظيمية�للعامل�ن�داخل�مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان�-

تفو�ض�السلطة�،��ستقلالية�،�التحف���،�التدر�ب�و�التعلم�التنظي���(بيان���م�و�نوع�أثر�التمك�ن��داري��-

داخل�مراقبة�ا��دمات��)ال�رمي�و�مشاركة�المعلومات�،�فرق�العمل،�المشاركة����اتخاذ�القرار�،��تصال�غ���

  .المالية�غر�ان

                                                             
التمكین الإداري و أثره في تحقیق سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة تطبیقیة على العاملین بمراقبة : راضیة العامري و نوال بركات و آخرون -  1

  .2022كلیة الاقتصاد ، لیبیا ، جویلیة ، جامعة سرت ،  3، العدد 5دراسات الاقتصادیة ، المجلد، مجلة الالخدمات المالیة غریان 
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محاولة�تقديم��عض�المق��حات�و�التوصيات��شأن�الدور�الكب���الذي�يلعبھ�التمك�ن��داري�����عز�ز�سلوك��-

  .المواطنة�التنظيمية�للعامل�ن�بالمنظمة

  :ت�التاليةوقد�تمحورت�إش�الية�الدراسة����جملة�من�الفرضيا

�العامة �: الفرضية �بأ�عاده ��داري �للتمك�ن �إحصائية �دلالة �ذو �ايجا�ي �تأث�� �،�(�ناك �السلطة تفو�ض

�ستقلالية�،�التحف���،�التدر�ب�و�التعلم�التنظي���،�المشاركة����اتخاذ�القرار�،��تصال�غ���ال�رمي�ومشاركة�

  .ية�للعامل�ن�داخل�مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�انع���سلوك�المواطنة�التنظيم�)المعلومات�،�فرق�العمل

  :و�يتفرع�من��ذه�الفرضية�الفرضيات�الثانو�ة��تية

�داخل��- �للعامل�ن �التنظيمية �المواطنة �سلوك �ع�� �السلطة �تفو�ض �لبعد �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �ناك

  .مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان

-� �� �لبعد �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �مراقبة��ناك �داخل �للعامل�ن �التنظيمية �المواطنة �ع���سلوك ستقلالية

  .ا��دمات�المالية�غر�ان

�مراقبة��- �داخل �للعامل�ن �التنظيمية �المواطنة �سلوك �التحف���ع�� �لبعد �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �ناك

  .ا��دمات�المالية�غر�ان

�الم�- �سلوك �ع�� �التدر�ب �لبعد �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �مراقبة��ناك �داخل �للعامل�ن �التنظيمية واطنة

  .ا��دمات�المالية�غر�ان

�للعامل�ن��- �التنظيمية �المواطنة �سلوك �القرار�ع�� �اتخاذ ��� �المشاركة �لبعد �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �ناك

  .داخل�مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان

لوك�المواطنة�التنظيمية�للعامل�ن�داخل��ناك�تأث���إيجا�ي�دال�إحصائيا�لبعد��تصال�غ���ال�رمي�ع���س�-

  .مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان

�مراقبة��- �داخل �للعامل�ن �التنظيمية �المواطنة �ع���سلوك �العمل �لبعد�فرق �إحصائيا �دال �تأث���إيجا�ي �ناك

  .ا��دمات�المالية�غر�ان



الإطار العام للدراسة: ولالفصل الأ  

 

 

 
38 

�: من���الدراسة*  جملة�من�أدوات�جمع�البيانات�إعتمد�الباحث�ن�ع���المن���الوصفي�التحلي���،�وقد�طبقوا

� ��حصا�ي �التحليل �حزمة �برنامج �و�إستخدموا ���Spssالاستمارة �من �م�ونة �دراسة �عينة �من��44ع�� مفردة

  .موظف�و�موظفة�55مجتمع�دراسة�م�ون�من�

  :و�توصلت�الدراسة�إ���مجموعة�من�النتائج�ن��ص�ا�فيماي��* 

أ�عاد�التمك�ن��داري����مراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان�أظ�رت�نتائج�التحليل�الوصفي�أن�درجة�ممارسة��-

� ��قل �إ�� ��ع�� �من �تنازليا �ترتي��ا �تم ،� �متوسطة �بدرجة �،�(متوافرة ��ستقلالية ،� �العمل �فرق التحف���،

�و�توافر� �غ���ال�رمي ��تصال ،� �السلطة �تفو�ض �القرار�، �اتخاذ ��� �المشاركة ،� �التنظي�� �والتعلم التدر�ب

  .)اتالمعلوم

�المالية��- �ا��دمات �مراقبة ��� �التنظيمية �المواطنة �سلوكيات �ممارسة �أن �إ�� �الوصفي �التحليل �نتائج أشارت

  .غر�ان�جاءت�بدرجة�متوسطة

التحف���،�فرق�العمل�،��ستقلالية�،�(�ش���النتائج�إ���وجود�تأث���ايجا�ي�للتمك�ن��داري�بأ�عاده�مجتمعة��-

�التنظي�� �و�التعلم �و�توافر��التدر�ب �غ���ال�رمي ��تصال ،� �السلطة �تفو�ض �القرار�، �اتخاذ ��� �المشاركة ،

  .ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�)المعلومات

التحف���،�فرق�العمل�،�(�ش���نتائج�الدراسة�إ���وجود�أثر�ايجا�ي�ل�ل��عد�من�أ�عاد�التمك�ن��داري�منفردة��-

ع���سلوك�المواطنة��)،�المشاركة����اتخاذ�القرار�،�تفو�ض�السلطة�ستقلالية�،�التدر�ب�و�التعلم�التنظي���

  .التنظيمية�،�و�ذلك�ب�سب�مختلفة

 . �ش���النتائج�إ���أنھ�لا�يوجد�أثر�لبعد��تصال�غ���ال�رمي�و�توافر�المعلومات�ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�-

  :الدراسة�الثانية�تحت�عنوان

The Impact of Administrative Empowerment on Organizational Citizenship Level on Saudi 

Universities.1                                                                                                                    

                                                             
1 - Atallah Alsharah: The Impact of Administrative Empowerment on Organizational Citizenship Level on 
Saudi Universities, International Journal of Eeconomics, Commerce and Management, Vol.6, Issue.10, October, 
2018, United Kingdom, Britain. 
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  :أ�داف�الدراسة* 

1-�� �المواطنة �مستوى �ع�� ��داري �التمك�ن �أثر �السعودية�معرفة �ا��امعات ��� �العامل�ن �لدى التنظيمية

  .المشمولة�بالدارسة

  .التعرف�ع���مستوى�التمك�ن��داري�للعامل�ن����ا��امعات�السعودية�المشمولة����الدارسة�-2

  .التعرف�ع���واقع�المواطنة�التنظيمية�لدى�من�س���ا��امعات�السعودية�المدرجة����الدراسة�-3

�ز�اد�-4 ��� �ال���المسا�مة �و�المق��حات �التوصيات �تقديم�ا �خلال �من �السعودية �ا��امعات �و�فعالية �كفاءة ة

�مستوى� �ز�ادة �للموظف�ن�و�بالتا�� �الصلاحيات��دار�ة �و�منح �الموظف �ز�ادة�تنفيذ�مفا�يم�تمك�ن ��� �سا�م

  .المواطنة�التنظيمية�لد��م

�العامة*  �للتمك: الفرضية �إحصائية �ذو�دلالة �أثر�إيجا�ي �بأ�عادهيوجد ��داري �العمل�(�ن ،� �السلطة تفو�ض

�يثار�،�المجاملة�،��(ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�)ا��ما���،�التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�تحف���الموظف�ن

  .لدى�من�س���ا��امعات�السعودية�)الروح�الر�اضية�،�السلوك�ا��ضاري�،�و���الضم��

  :الفرضيات�الفرعية* 

�تأث���ايج�-1 �يوجد �بأ�عاده ��داري �للتمك�ن �إحصائية �ذو�دلالة �،�(ا�ي �ا��ما�� �العمل ،� �السلطة تفو�ض

  .ع����عد��يثار�لدى�العامل�ن�با��امعات�السعودية�)التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�التحف��

2- � �بأ�عاده ��داري �للتمك�ن �إحصائية �ذو�دلالة �تأث���ايجا�ي �،�(يوجد �ا��ما�� �العمل ،� �السلطة تفو�ض

  .ع����عد�المجاملة�لدى�العامل�ن�با��امعات�السعودية�)التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�التحف��

3-�� �بأ�عاده ��داري �للتمك�ن �إحصائية �ذو�دلالة �تأث���ايجا�ي �،�(يوجد �ا��ما�� �العمل ،� �السلطة تفو�ض

  .امعات�السعوديةع����عد�الروح�الر�اضية�لدى�العامل�ن�با���)التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�التحف��

4-�� �بأ�عاده ��داري �للتمك�ن �إحصائية �ذو�دلالة �تأث���ايجا�ي �،�(يوجد �ا��ما�� �العمل ،� �السلطة تفو�ض

  .ع����عد�السلوك�ا��ضاري�لدى�العامل�ن�با��امعات�السعودية�)التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�التحف��
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5-�� ��داري �للتمك�ن �إحصائية �ذو�دلالة �تأث���ايجا�ي �يوجد �،�(بأ�عاده �ا��ما�� �العمل ،� �السلطة تفو�ض

  .ع����عد�و���الضم���لدى�العامل�ن�با��امعات�السعودية�)التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�التحف��

جامعة�الملك�سعود�،�جامعة��مام�محمد�بن�سعود��سلامية�،�: جامعات�ح�ومية�و�م�4شملت�الدراسة�

جامعة�: جامعات�خاصة�و���4ة��م��ة�نورة�ب�ت�عبد�الرحمان�،�و�ا��امعة�السعودية��لك��ونية�،�و�جامع

  .�م���سلطان�،�جامعة�اليمامة�،��ليات�الشرقية�،�جامعة�دار�العلوم

  .المن���الوصفي�التحلي��: من���الدراسة* 

  :مجتمع�الدراسة�و�عي�تھ* 

�لك�����م�إعتمد�الباحث�ع���جميع�العامل�ن����ا��امعات�الثمانية�،�تم�استخدام�ا لعينة�العشوائية�نظرا

�14ومع�تجا�ل��342استمارة�ع���ثما�ي�جامعات�،�و�لغ�عدد��ستمارات�المس��جعة��380المجتمع�وتم�توز�ع�

  .اس�بانھ�صا��ة�للتحليل��حصا�ي�328تم�قبول�

  :نتائج�الدراسة* 

�التمك��- �نحو�أ�عاد �ايجابيا �اتجا�ا ��ناك �أن �الدارسة �عينة �استجابات ����أظ�رت �العامل�ن �لدى ��داري ن

�،� �وتحف���العامل�ن ،� �التدر�ب ��عد �يليھ ،� ��و�� �المرتبة ��� �التفو�ض ��عد �جاء �حيث ،� �السعودية ا��امعات

  .التواصل�الفعال،�وأخ��ا�فرق�العمل

-����� �العامل�ن �لدى �التنظيمية �المواطنة �سلوك �نحو�أ�عاد �و�عاليا �ايجابيا �اتجا�ا ��ناك �أن �النتائج أظ�رت

�امعات�السعودية�،�وجاء��عد�و���الضم���أولا�،�يليھ��عد��يثار�،�و��عد�الروح�الر�اضية�،�و��عد�المجاملة�ا�

  .،�وأخ��ا��عد�السلوك�ا��ضاري 

تب�ن�أن��ناك�تفو�ضا��افيا�من�السلطة���دف�إ���إستكمال�الم�ام�الوظيفية����ا��امعات�السعودية�،�وأن��-

ا��امعات�المعنية��عتمد�خطة�وا��ة�للتدر�ب�و�تقدم�دورات�تدر��ية�لتطو�ر���ناك�مرونة����أداء�الم�ام�،

  .م�ارات�و�قدرات�موظف��م
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أظ�رت�نتائج�الدراسة�أن�أنظمة�ا��امعة�لا�تركز�ع����داء�ا��ما���،�كما�أن�فرق�العمل����ا��امعات�غ����-

  .قادرة�ع���تنفيذ�القرارات�ال���تتخذ�ا

-�� �ا�تماما ��ناك �أن �و���تمام�تب�ن ،� �العمل �إجراءات �تطور �ال�� ��ق��احات �بتقديم �الموظف�ن �قبل من

��عمال� بمساعدة ��� �الموظف�ن �مشاركة �تب�ن �كما ،� �متم��ة �خدمة �ع�� �ل��صول �و�العملاء �الطلاب وتوجيھ

  .التطوعية�ال����سا�م����تحس�ن�صورة�ا��امعة

تفو�ض�السلطة�،�العمل�ا��ما����(ائية�للتمك�ن��داري أظ�رت�النتائج�أن��ناك�أثرا�ايجابيا�ذو�دلالة�إحص�-

�يثار�،�المجاملة�،�الروح��(ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية��)،�التدر�ب�،�التواصل�الفعال�،�تحف���العامل�ن

  .)الر�اضية�،�السلوك�ا��ضاري�،�و���الضم��

 The Impact of Employee Empowerment on Organizational Performance The :�جن�ية اتالدراس

Mediating Role of Employee Engagement and Organizational Citizenship Behaviour.1                 

  :�سئلة�الفرعية* 

  ع����داء�التنظي������البنوك�غ���التجار�ة����غانا؟�)ال�يك���و�النف���(ما���آثار�تمك�ن�العامل�ن��-1

�التمك�ن��-2 ��عدي �العلاقة�ب�ن ��� �التنظيمية �المواطنة �الوسيط�لسلوك �الدور �و�النف���(ما و�داء��)ال�يك��

  التنظي������البنوك�غ���التجار�ة����غانا؟

3-�� �الموظف�ن �تمك�ن �ب�ن �الوجدا�ي �للارتباط �الوسيط �و�النف���ال�ي(ما�و�الدور �����)ك�� �التنظي�� و��داء

  البنوك�غ���التجار�ة����غانا؟

  :فرضيات�الدراسة* 

  .للتمك�ن�النف����أثر�إيجا�ي�ع����داء�التنظي���-1

  .التمك�ن�ال�يك���لھ�أثر�ايجا�ي�ع����داء�التنظي���-2

  .للتمك�ن�ال�يك���أثر�ايجا�ي�ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�-3

                                                             
1 - Joseph Afram et Alba Manresa and others: The Impact of Employee Empowerment on Organizational 
Performance: The Mediating Role of Employee Engagement and Organizational Citizenship Behavior, 
Intangible Capital, Vol.18, Issus.1, Polytechnic University of Catalonia Barcelona Tech, May 2022. 
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  .النف����تأث���ايجا�ي�كب���ع���سلوك�المواطنة�التنظيميةللتمك�ن��-4

  .التمك�ن�ال�يك���لھ�تأث���ايجا�ي�ع���مشاركة�الموظف�ن����البنوك�غ���التجار�ة����غانا�-5

  .التمك�ن�النف����لھ�أثر�ايجا�ي�ع���مشاركة�الموظف�ن�-6

  .مشاركة�الموظف�ن�ل�ا�تأث���ايجا�ي�ع����داء�التنظي���-7

  .سلوك�المواطنة�التنظيمية�لھ�تأث���ايجا�ي�ع����داء�التنظي�� -8

�304موظف�و�تم�اس��جاع��400تم�إختيار�عينة�الدراسة�من�مجتمع�م�ون�من�: مجتمع�الدراسة�و�عي�تھ* 

بنوك�غ���تجار�ة����منطقة�بونو����غانا�،�و�ذه�البنوك��8م��ا�صا��ة�للتحليل��حصا�ي�و�تم�اختيار�م�من�

�� :Suma Pural Bank LTd, Nafana Rural Bank LTd, Wamfie Rural Bank LTd,Baccsod,Nsoatreman 

Rural Bank LTd, Capital Rural Bank LTd, Dormaa Area Teachers Credit Union.وقد�تم�توز�ع�است�يان��

  .%76الم���بإستخدام�العينة�العشوائية��سيطة�و�معدل��ستجابة�

  :أ�داف�الدراسة* 

�الدور��- �و�كذلك �التنظي�� ��داء �ع�� �الموظف�ن �تأث���تمك�ن �تحليل �خلال �من �جديدة �تجر��ية توفر�أدلة

  .الوسيط�لإشراك�الموظف�ن�و�سلوك�المواطنة�التنظيمية����الصناعة�المصرفية�����قتصاد�النامي

شامل�لكيفية�تأث���البعدين����نموذج�واحد���لق�ف�م��)ال�يك���و�النف���(تتضمن�الدراسة�جان���التمك�ن��-

�ع��� �تأث���التمك�ن �المستمر�حول �النظري �النقاش ��� ��سا�م �مما ،� �التنظي�� ��داء �ع�� �للتمك�ن الرئ�سي�ن

  .�داء�التنظي������المساعدة�ع���بناء�أدبيات�التمك�ن�����قتصاد�النامي

�ال�- �المنظمات�لتحقيق ��� �الموظف�ن �ع���تنفيذ�تمك�ن �الدراسة �أن�تؤكد ��عارض�فكرة �مما �التنظي���، نجاح

��عزز� �لأنھ ،� �أمر�حقيقي �الموظف�ن �تمك�ن �أن �ع�� �الدراسة ��ذه �تؤكد ،� �أسطورة ��و�مجرد �الموظف�ن تمك�ن

  .مشاركة�الموظف�ن�،�و�سلوك�المواطنة�،�و��عزز��داء�التنظي���العام: السلوكيات�ا��يدة�مثل
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�تأث�- �الدراسة ��ذه �تحلل �العملية �الناحية �يوفر�للبنوك�من �مما ،� �التنظي�� ��داء �ع�� �الموظف�ن ���تمك�ن

�المصرفية� �الصناعة �عمليات �لتحس�ن �المستقبلية �للتدخلات �و�توف���التوج��ات �السياسات �لصياغة �ساس

  .�ش�ل�أفضل

يدرس�الدور�الوسيط�لإشراك�الموظف�ن�و�سلوك�المواطنة�التنظيمية�،�مما��ساعد�القطاع�ع���بناء�نظام��-

�العملاء�مص �خدمة �تحس�ن �إ�� �بدوره �يؤدي �مما �القرار�، �اتخاذ �حر�ة �الموظف�ن �منح ���قيقة �نظرا �قوي ر��

  . ز�ادة�إنتاجية�الموظف�نو 

  :نتائج�الدراسة* 

�ب�ن��- �العلاقة �ع�� �التنظيمية �المواطنة �و�سلوك �الموظف�ن �الوسيط�لإشراك �الدور �تقييم �إ�� �الدراسة سعت

  .و��داء�التنظي������البنوك�غ���التجار�ة����غانا�)لنف���ال�يك���و�ا(تمك�ن�الموظف�ن�

�ش���النتائج�إ���أن�التمك�ن�ال�يك���و�النف����يؤثر��ش�ل�ايجا�ي�ع���مشاركة�الموظف�ن�و�سلوك�المواطنة��-

  .التنظيمية

-�� �تكن �لم �التنظي���، �ع����داء �كب��ا �ايجابيا �التنظيمية�تأث��ا �المواطنة �أظ�ر�سلوك �الموظف�ن�كما مشاركة

مؤشرا��اما�للأداء�التنظي���،�ولم�يظ�ر�التمك�ن�النف����و�ال�يك���أي�تأث���مباشر�ع����داء�التنظي���،�كما�

  .لم�يتم�العثور�ع���أن�تأث���التمك�ن�ال�يك���و�النف����ع����داء�التنظي����عتمد�ع���مشاركة�الموظف�ن

�التنظيمية�وسيطا�- �المواطنة �الموظف�ن���عت���سلوك �تمك�ن �ب�ن �العلاقة ��� �و�النف���(م�ما و�داء��)ال�يك��

  .التنظي��

يمكن�للقطاع�المصر���استخدام�سلوك�المواطنة�التنظيمية�كآلية�لسد�الفجوة�ب�ن�تمك�ن�الموظف�ن�و�داء��-

  .التنظي���،�لتحس�ن�تقديم�ا��دمات

 المقار�ة�السوسيولوجية: 
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� �مقار�ة �مصط�� �مدلول �الدنو�و��ق��اب�(Approche)يرجع �إ�� �اللغة ��1��،� �ا��ق �و�ملامسة �السداد �مع ،

وحسب�المؤلف�ن�فيطلق�ع���المقار�ة�بالمثال�النموذ���أو�نمط�من�الف�م�و�إعطاء��فضلية�لعلاقة�معينة�أو�

  .لب�نة�تفس��ية

فإن�التنظيم��عت���بناء�مت�املا�و��و����ذه�الدراسة�اعتمدنا�ع���المنظور�البنا�ي�الوظيفي�،�ووفقا�ل�ذا��تجاه

والم��ابطة�من�حيث�وظائف�ا�وأدوار�ا�،�من�أجل�م��ابطا�يت�ون�من�مجموعة�من��جزاء�أو�العناصر�المت�املة�

�مش��ك ��دف �مقار�ة�. تحقيق �ع�� �إعتمدنا �م��ا �و�إنطلقا �المعاصرة �النظر�ات �المنظور ��ذا �ضمن و�يندرج

روزي�ومن�ب�ن�مؤلفاتھ�كتاب�الفاعل�و�ال�سق�الذي�تب���فيھ�التوجھ�الوظيفي�التحليل��س��اتي���لـ�م�شال�ك

�الداخلية� �العلاقات �بدراسة �و���تمام ،� ��ع���ا �و�أسباب �الداخلية �التنظيمات �وظائف ����تحليل و�ال�سقي

التباغض�ومواقف�الفاعل�ن�وعلاقات�السلطة�ومختلف�العمليات��جتماعية��التعاون�و�التنافر�و�المنافسة�و�

والعداوة�،�و���سلو�ات��ع���عن�توج�ات�الفاعل�ن�وعن�مواقف�م�المسبقة�و����ع���عن�اس��تيجيات�الفاعل�ن�

  .ال���علينا�تحليل�ا�ودراس��ا

�ال��� ���سانية �العلاقات �و�مدرسة ��التايلور�ة �السابقة �النظر�ات �نقد �من ��س��اتي�� �التحليل �ينطلق كما

�أنھ �ع�� �العامل �نفس��تنظر�إ�� �و�� ،� �المحفزات �لمختلف ��ستجابات �و�نفس �آلية �بصفة �و�ستجيب يتعاون

الوقت�ينطلق�التحليل��س��اتي���من�مسلمة�بد��ية�مرد�ا�أن�الفرد����حالة�العمل�لا�يمكن�تحديد�سلوكھ�

  .�لية�و�لا�أن�نتحكم�فيھ�أو�أن�نت�بأ�بھ

���التحليل��س��اتي���قصد�ف�م�المنظمة�ثلاثة�مفا�يم��وقد�تب���كروز�ھ�و�فر�دبرغ����إطار�نظر���ما�المتمثلة

  .أساسية�،�ألا�و���مف�وم��سق�الفعل�الملموس�،�مف�وم�منطقة��رتياب�و�مف�وم�السلطة

  :مف�وم��سق�الفعل�الملموس�-1

عد��ذا�المف�وم��ش���إ���مجموعة�العلاقات�ال���ت�ش�ل�ب�ن�أفراد�المنظمة�من�خلال�تصرفا��م�قصد�بناء�قوا

فالأفراد�يقومون����إطار�المنظمة�بوضع��سق�من�. من�أجل�ح��لة�المشا�ل�الملموسة�ال���يواج�و��ا����عمل�م

                                                             
  الاختیار ، العرض محاولة میتودولوجیة امبریقیة من أجل تجاوز إشكالیة: المقاربة السوسیولوجیة في البحث الاجتماعي: نور الدین بولعراس -  1

  .30، جامعة قصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ، ص  2018، سبتمبر  35الباحث في العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، العدد والتوظیف ، مجلة
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�م��ا �اليومية�ال����عانون �العوائق �من�طرف��ؤلاء�الفاعل�ن�. العلاقات�للتخفيف �العلاقات�يتم�بناؤ�ا و�ذه

  .�ن�وذلك�بصفة�رسمية�أو�غ���رسميةطبقا�لمصا���م�ووفقا�للتحالفات�ال���ت�شأ�ب�ن�مختلف�الفاعل

وكمثال�لتوضيح�أك����ذا�المف�وم�،�يمكن��شارة�إ���حالة�العامل�الذي�ي�بادر�بمحض�إرادتھ�من�أجل�ضبط�

،�إلا�أنھ�لا�ير�د�ا��لل�الذي��عا�ي�منھ�ألتھ�،�فرغم�أن��ذه�الم�مة����من�صلاحية�زميلھ�المختص����الصيانة�

ده�من�أجل�إصلاح�ا�،�فبإقدامھ�ع���إصلاح�ألتھ�أراد��ذا�العامل�التحكم�أك���ع����ستعانة�بھ�،�و�ادر�لوح

،��ستطيع��)مثلا�حدوث�عطب�ع���ألتھ�،�و�زميلھ�المختص����الصيانة��ان�غائبا�(ألتھ�ل�ي�،�إذا�إقت�����مر�

فبإقدامھ�ع���ومن�ج�ة�أخرى�،�. إصلاح�ألتھ�وحده�و�كسب�ن�يجة�لذلك�مسؤولية�إضافية�،��ذا�من�ج�ة

�ذه�المبادرة�فإن�مسؤولھ�ينظر�إليھ�بنظرة�إيجابية�،�و�الن�يجة��نا����أن�العامل�تب���تصرفا�إس��اتيجيا�لأنھ�

إستطاع�أن�يكسب�جزء�من�السلطة�ع���جماعة�العمل�،�ع���زميلھ�المختص����الصيانة�و�ع���مسؤولھ�ومن�

ل�ما�أيضا�أسباب�خاصة���ما�لتقبل��ذه�المبادرة�ال���قام�ج���ما�،�فالزميل�المختص����الصيانة�و�المسؤول�،�

�ب�ناء��سق�الفعل� ��ا�العامل�لوحده�ع���ألتھ�،�و�كخلاصة�يمكن�القول�بأن��ؤلاء�الفاعل�ن�الثلاثة�،�قاموا

  .الملموس

  : مف�وم�منطقة��رتياب�أو�الشك�-2

���المنظمة��ش�ل�أ�م�المصادر�ال���تن�ثق�م��ا�يرى��ل�من�كروز�يھ�و�فر�در�رغ�بأن�القوان�ن�و�ال�يا�ل�الرسمية�

مناطق��رتياب����المنظمة�،�و�الفاعل�ن�الذين�يتحكمون����مناطق��رتياب�،��م�خاصة�الذين�تتوفر�لد��م�

خ��ة�و�كفاءات�من�الصعب�ع���المنظمة�التخ���ع��ا�أو�الذين�لا��ستطيع�المنظمة�تحديد�أو�مراقبة�وظائف�م�

لسيطرة�ع����عض�الميادين����المنظمة�تجعل��ؤلاء�الفاعل�ن��ستطيعون�الت�بؤ�ب�ل�مناطق�بصفة�دقيقة�،�فا

�حماية� �أجل �من �وسع�م ��� �ما ��ل ��عملون �الفاعل�ن �و�ؤلاء �ل�م �للسلطة �منبعا ��ش�ل �وال�� �ف��ا، �رتياب

  .وإستمرار��يمن��م�ع����ذه�المناطق

كروز�يھ�من�أجل�توضيح��ذه�الظا�رة�ل�و��ا��ش�ل�حقا��المثال�الذي�قدمھ�م�شال: مثال�ع���مناطق��رتياب

�بتقن�ن �قامت ��دارة �أن �فرغم ،� �المنظمة ��� �للآلات �المتكرر ��و�العطل ،� �ف��ا �التحكم ��ستحيل �ل��حالة
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ال�شاطات����المنظمة�من�أجل�التحكم����ال�سي���،�إلا�أنھ�بقي�مجالا�واحدا�لا�يمكن��سي��ه�بواسطة�قوان�ن�

�صي ��لاتو�و�مص��ة �،�. انة ��لات �فيھ �تتعطل �الذي �الوقت �مسبقة �بصفة �الت�بؤ�أو�معرفة لأنھ�لا�يمكن

�العمال� �ع�� �يفرضو��ا �لسلطة �كأداة ���عل�ا ��ذه ��رتياب �منطقة �الصيانة �عمال �إستغل �لذلك فن�يجة

  1.�لات�الم�لف�ن�بالإنتاج�و�ع���المسؤول�ن�ل�ون�أن�إستمرار�ة�عملية��نتاج�يتوقف�ع���تصليح��ذه

و���من�أسباب�. و�عت����ذا�المجال�من�ب�ن�أحد�مناطق�الشك�أو��رتياب�ال���لا�يمكن�للإدارة�التحكم�ف��ا

تأزم�العلاقات�،�بصفة�مستمرة�ب�ن�عمال�الصيانة�و�ا���العمال����المنظمة�،�فالإدارة�أصبحت�قاصرة�ع���

  .حل��ذه�المش�لة�و�ع���فرض�سلط��ا�ع���عمال�الصيانة

  : مف�وم�السلطة��-3

� �لفمف�وم �بال�سبة �و�كلا�ما�السلطة ��رتياب �بمناطق �المتمثل �السابق �بالمف�وم �مرتبط �و�فر�در�رغ كروز�يھ

��ش�ل� �ال�� �المناطق ��ذه �تتمركز�حول ����المنظمة �السلطة �لأن�علاقة ،� ��س��اتيجية �أيضا�بمف�وم مرتبطان

وف�ي�ون�لھ�فالفاعل�الذي�يتحكم�جيدا�����ذه�المناطق�،�س. مصدرا�للشك�أو�ال��دد�بال�سبة�للعامل�ن�ف��ا

قدرا�كب��ا�من�السلطة����المنظمة�ال����عمل�ف��ا�،�فبقدر�ما�يتحكم�بمناطق�الشك�و�قدر�ما�يتمتع�الفاعل�

�تحقيق� �و�بالتا����ستطيع �السلطة �من �المز�د �يكسب �بقدر�ما ،� ����عملھ �للآخر�ن �التبعية �و��عدم بإستقلالية

����بناء�اس��اتيجيا��م�أ�دافھ����المنظمة�،�و��ل��ذه�الموارد�و�السبل��ستغل �ا�الفاعل�ن�الذين�يتمتعون���ا

  2.المر�حة�و���تحديد�اللعبة�ال���يت�نا�ا����المنظمة

 ألفن�جولدنر�Gouldner : 

إنتقد�جولدنر�مسا�مة�في���حول�النموذج�المثا���للتنظيم�الب��وقراطي�و�دوره����ضبط�السلوك�التنظي���،�

�و��عديل� �مراجعة �ضرورة �إ�� �خلص �دراستھ�وقد ��عد �خصوصا �في���، �قدم�ا �ال�� �التنظيمية �القضايا �عض

وملاحظتھ�النتائج�السلبية�لأسلوب�التنظيم����مصنع�ا���س�بالولايات�المتحدة��مر�كية�،�وما�وقف�عنده�

                                                             
نظریة التحلیل الإستراتیجي و دراسة المنظمات حسب میشال كروزییھ و إرھارد فریدربرغ ، مجلة الرواق : شاوش حمید و یوسف خوجة سمیر -  1

  . 542، ص  2024،  01، العدد  10للدراسات الاجتماعیة و الإنسانیة ، المجلد 
  .544، ص  نفس المرجع: شاوش حمید و یوسف خوجة سمیر -  2
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من�مظا�ر���مال�،�تجا�ل�القواعد�،�ضعف�الرقابة�،�غياب�العقو�ات�وغ���ا�،�وقد�توصل�إ���استخلاص�

  : القواعد�الب��وقراطية�،�معت��ا�إيا�ا�بمثابة�مجموعة�من

  .أوامر��سمح�بالتحديد�الدقيق���دود��ل�وظيفة�-

�العامل��- �إل��ام �مدى �ع�� �التعرف �مثل �العمل ��� �وإل��امھ ،� �فرد ��ل �سلوك �مراقبة �تضمن �رقابية وسائل

  .با��ضور����الوقت�من�خلال�توقيعھ�ع���كشف�ا��ضور 

-�� ��سمح ،� �مساومة �مقابل�وسائل �التصرفات ��عض ��� �مرؤوسيھ �العفو�ع�� �من �المواقف ��عض ��� للرئ�س

  .خدمات�غ���رسمية�يقابلھ�إيا�ا�مرؤوسيھ

وسائل�لا�مبالاة�،�تفرض�القواعد�الب��وقراطية�تقيد�العمال�و�إل��ام�م�بما��و�مطلوب�م��م�فقط�،�و�ما��-

  1 .تجاوز�ذلك�فيبدون�أمامھ�نوع�من�اللامبالاة

 

 

                                                             
قالمة ،  1945ماي  08جامعة مدخل لعلم إجتماع التنظیم والعمل ، مطبوعة موجھة لطلبة الماستر تخصص تنظیم وعمل ، :   بن صویلح لیلیا -  1

  .79، ص  2016-2015، قسم علم الاجتماع ، السنة الجامعیة  الإنسانیةكلیة العلوم الاجتماعیة و العلوم 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أسس عملية تمكين العاملين 

   الإداريأساليب التمكين 

 مراحل ومبادئ التمكين 

   الإداريفوائد ومزايا التمكين 

   الإداريأبعاد التمكين 

   الإداريأسباب فشل التمكين 

  الإداريمج التمكين  اضمانات نجاح بر 

 متطلبات تمكين العاملين 

   الإداريةعلاقة التمكين بالمفـاهيم 

  الثاني الفصل

  :التمك�ن��داري                
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  :تم�يد

�العمل�وتأ�ل� �ب�ئة �و��بت�ار��� �التحدي �روح �ال���ترفع �ا��ديثة �من�المفا�يم��دار�ة �عت���التمك�ن��داري

�الثقة �ع�� �و��نجاز�المب�� �و �و �الفرد�للمسؤولية �القادة �ب�ن �المتبادلة �اتخاذ�المنفعة ��� �فالمشاركة المرؤوس�ن�،

��التفوق� ��داري �التمك�ن �من �العامل �يدرك�ا �ال�� �للأساليب �ن�يجة �والقوة �النفوذ �العامل�ن �تمنح القرارات

لقوة�و�بداع��عد�أن��ان�يقوم�با��د��د�ى�من�العمل����إدارة�تقليدية�غ���مل�مة��عكس�شعوره�بإ�عدام�ا

 .  وتوج�ا�سلبيا�للمسا�مة�����داء�الك���للمنظمة
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  : مف�وم�التمك�ن��داري  - 1

تطرق�العديد�من�الباحث�ن�و�المفكر�ن�إ����عر�ف�التمك�ن��داري�بناءا�ع���أسس�علمية�مع�توضيح�وج�ة�

�دار�ة�ال���يتم�من�خلال�ا�إعطاء�العامل�ن�نظر�م�ا��اصة�عما��ع����ذا�المف�وم�،�ففي��عر�فھ��و�العملية�

سلطة�أوسع�من�سلطا��م�ا��الية�مع�ممارسة�الرقابة�و�تحمل�المسؤولية�و�استخدام�قدرا��م�و�إم�انيا��م����

  .و���يع�م�ع���المشاركة�ف��ا  عملية�اتخاذ�القرارات

��لق�الثقة�المتبادلة�و�المت�افئة��ومن�وج�ة�نظر��عض�الباحث�ن�فإن�التمك�ن�يقصد�بھ���يئة�الظروف�اللازمة

ماب�ن�الفرد�و�المنظمة،��وال���تتضمن�ثقة�الفرد�بقدرتھ�ع���أداء�الم�ام�المو�لة�إليھ�مقابل�ثقة�المنظمة�بأن�

�ال��� �التنظيمية �المخرجات �جودة �مستوى �ع�� �إيجابا �ينعكس ��مر�الذي ،� �أ�داف�ا �مع �ي���م ��فراد أداء

  1.بدور�ا�تحقق�رضا�الز�ائن

وعليھ�فالتمك�ن�يقصد�بھ�أن�ت��يأ�للأفراد�الفرص�للمشاركة�و��نطلاق�بإستغلال�طاقا��م�الذ�نية��املة����

 2.حل�مشا�ل�العمل�وتحس�ن��نتاجية

  Principles of Empowerment: أسس�عملية�تمك�ن�العامل�ن -2

�القرار - 2-1 �لاتخاذ �للعامل�ن �و�المسؤوليات �السلطات �عملي: تفو�ض �المدير�تتم �بإتباع �للعامل�ن �التفو�ض ة

  :ل��طوات�التالية

�القيام�*  �مسؤولية �تحمل ��� �العامل�ن �و�رغبة �و�ميول �و�م�ارات �و�قدرات �لاستعدادات �مدير�المنظمة معرفة

  .بالأعمال��دار�ة�والفنية�تماشيا�مع�سياسة�وضع�الرجل�المناسب����الم�ان�المناسب

  .يع�نطاق�مسؤوليا��ا�و�م�ام�ا�غي���وصف�وظائف�العامل�ن�و�توس* 

  .�عز�ز�م�ارات�العامل�ن�للقيام�بأ�شطة��دارة�من�خلال�إعطا��م�الدورات�التدر��ية�اللازمة* 

                                                             
، أثر التمكین الإداري على مستوى رأس المال الفكري دراسة حالة شركة الخطوط الجویة العربیة السعودیة : سعد الخریف و أسماء المطیري -  1

  .216، مصر ، ص 2022، دیسمبر  4، العدد  42للإدارة ، المجلد المجلة العربیة 
  .264، ص  1997، دار غریب ، ب ط ، القاھرة ،  إدارة السلوك الإنساني: علي السلمي -  2
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لتحقيق�عملية�تمك�ن�العامل�ن����مبدأ�المشاركة����وضع�رؤ�ة�: مشاركة�الموظف�ن����رؤ�ة��دارة�العليا�- 2-2

ع����)العليا�أو�التنفيذية(المدير�و�العامل�ن�معھ����المستو�ات��دار�ة�وأ�داف�المنظمات�،��ان�لابد�من�ترك���

  :عدد�من�الممارسات���

  .وضع�رؤ�ة�تتضمن�أ�دافا�واقعية�قابلة�للتنفيذ�ع���أرض�الواقع* 

  .توف���رؤ�ة�مستقبلية�وا��ة��ع���عن�تصور�للوضع�المطلوب�إحداثھ����المنظمات* 

  .المبادرات�الفرديةتحديد�رؤ�ة�مرنة����ع�ع���* 

�للعمل�- 2-3 �و�قواعد �نظام �يرتبط�: وجود �ملزم �نظام �ضوء ��� �المنظمات ��� �العامل�ن �تمك�ن �عملية �تتم �ي

�ج�ود� �جميع �خلال�ا �المدير�من �يوجھ �للعمل �و�قواعد �نظام �فرض �من �لابد ��ان ،� �المنظمة �و�رؤ�ة بأ�داف

  :المنظمة�و����الآ�ي

  1. �ب���القيام���ا�من�قبل��ل�عضو����المنظمةتحديد��عمال�و�الواجبات�ال���ي* 

تحديد�القواعد�العامة�للعمل�و�السلو�ات�و�العلاقات���سانية�ال���تنظم�عملية�مشاركة�جميع�المدير�ن�* 

  .وتوجھ�ج�ود�م�و�تنظم�قرارا��م�و�تحبذ�المنافسة�و��بت�ار�لد��م

سواء��انت�تلك�المقاي�س�مفروضة�من��دارة�العليا�أو�تحديد�الضوابط�و�المقاي�س�ال���تحكم�و�تقيم��داء�* 

  .من�المنظمة

�بالأمان�- 2-4 �و�الشعور ��حساس �التمك�ن�: تدعيم ��� �ا��ادة ��دارة �رغبة �ضرورة �العنصر�ع�� ��ذا يؤكد

  :الفع���للعامل�ن�و�ستفادة�من�قدرا��م�و�إم�انا��م�و�يتطلب�ذلك

  .لرسمية�ال���تقوم�بنقل�السلطة�و�المسؤولية�للعامل�نإصدار��دارة�ال�شرات�و�التعاميم�ا* 

  .إصدار�ال�شرات�ال���تحدد�المقصود��عملية�التمك�ن�و�النتائج�المتوقعة�م��ا* 

  .إصدار�ال�شرات�ال���تحدد�رؤ�ة��دارة�لكيفية�تنفيذ�العمليات�ال�املة�للتمك�ن*

 *� �و�المشكلات �التطورات�ا��اصلة �العامل�ن�ع�� �للأف�ار�اطلاع �،�و�تقبل�و�دعم��دارة �أو�المتوقعة الموجودة

  .و�راء�والمق��حات�المقدمة�من�العامل�ن
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��داري  -3 �التمك�ن ����: أساليب �أحادية �أسس �ع�� �ارت�از�م ��� ��دار�ة �العلوم �مجال ��� �الباحثون يختلف

�� �تتمثل �أسس �عدة �ع�� �اس�ندوا �حيث ،� �أساليبھ �وتحديد �التمك�ن �و�ال�ي�لية�: �تفس���مف�وم التحف���،

النمط�القيادي�،�و�جماعة�العمل�،�و�يمكن�إجمال�أساليب�التمك�ن�ال���أجمع�عل��ا�الباحثون�ع���النحو�و 

  1: التا��

  Motivational Approch: التمك�ن�التحف��ي �- 3-1

و�عرف�بالتمك�ن�من�خلال�التحف���،�أو�التمك�ن�النف����،�أو�التمك�ن�من�منظور��فراد�،�حيث�يتم�تناول�

كمف�وم�تحف��ي�يتمحور�و�يتمركز�حول�الدافعية�عند�الفرد�نحو�" سي�ولوجية" التمك�ن�من�ناحية�نفسية�

" مستو�ات�عالية�من�الكفاءة�و��عد�الكفاءة�و��قتدار�،�أي�أنھ��ش�ل�دافعية�لدى�العامل�ن�من�أجل�تحقيق�

من�رواد��ذا��سلوب�حيث�عرفا�التمك�ن�بأنھ��عز�ز�الكفاءة�الذاتية�،��Conger & Kanugo" كنوجر�و��انجو�

  .وقد�اق��حا�أن�التمك�ن�عبارة�عن�بناء�تحف��ي 

   Structural Approch: التمك�ن�ال�يك���- 3-2

طة�،�و�سلطة�اتخاذ�القرار�،�و�ت�بع�القوة����المنظمات�من�عدة�و�ف�م�من�خلال��ذا��سلوب�بأنھ�منح�السل

السلطة�ال�ي�لية�،�و�المركز�ة�،�و�السيطرة�ع���الموارد�،�أو�التأث���ع���مخرجات�المؤسسة�،�و�ي�ون�: مصادر�م��ا

وي�ع���التمك�ن�ال�يك���بتقديم�اللامركز�ة��فقية�الرسمية�للسلطة�مثل�تدفق�القوة�،�إضافة�إ���أنھ�يحت

  .تفو�ض�السلطة�،�و�إعطاء�صلاحية�صنع�القرارات�للعامل�ن�بال��امن�مع�حر�ة�التصرف

   The Leadership Approch: التمك�ن�القيادي�- 3-3

�المدير�لتطبيق�التمك�ن�و�المحافظة� ��ستخدم�ا �التمك�ن�فالطر�قة�ال�� �عملية ��� �م�ما �للمدير�دورا حيث�إن

��الشعور�النف����بالتمك�ن�لدى�العامل�ن�،�إذ�أن�المدير�مسؤول�عن�إيجاد��دف�عليھ�،�ل�ا�تأث���كب���وم�م�ع�

مش��ك�،�و�عن�مراقبة�ما�إذا��ان��فراد�العامل�ن��شعرون�بالتمك�ن�أم�لا��ش�ل�مستمر�،�بالإضافة�إ���دوره�

أ�مية�ا���ود�ال��������ع��اف�،�و���تقدير�المسا�مات�ال���قام���ا�العاملون�،�و�ذلك�من�خلال�التأكيد�ع��
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بذل�ا�العاملون�،�و�من�خلال�تدر���م�أيضا�،�نا�يك�عن��ون�المدير�عاملا�مؤثرا����بناء�فرق�العمل�و�تطو�ر�ا�

  . بال��ك���ع����س��اتيجيات�ال������ع��دارة�الذاتية�و�استقلالية�قرارات�الفر�ق

  :التمك�ن�الوظيفي�و�السماح�ب�سبة�ا��طأ�-4

�أن��عامل��Goetsch & Davisيرى� �الوظيفي�، �التمك�ن �مجال ��� �المسموح���ا �ا��طأ �ا��ديث�عن��سبة عند

المدير�ن�مع�أخطاء�الموظف�ن�المتمكن�ن�يجب�أن�ي�ون�مماثلا�لتعامل�م�مع�أنفس�م����ارت�ا��م�لأخطاء�مماثلة�،�

�السم �بضرورة �تق��� �الوظيفي�ال�� �التمك�ن �إس��اتيجية �مع �التما��� �من�منطلق �خطأ�و�ذلك �من اح�ب�سبة

للموظف�ن�أثناء�تنفيذ�م�للم�ام�،�أو�اتخاذ�م�للقرارات�،�و�بالتا���النظر�لمثل��ذه��خطاء�ع���أ��ا�جزء�من�

إلا�أن�ذلك�لا��ع���. التجارب�العملية�ال���يك�س��ا�الموظفون�،�أو�بمع���أخر�السماح�ل�م�بالتعلم�من�أخطا��م

طات�الممنوحة�لھ�لتنفيذ�الم�ام�أو�اتخاذ�القرارات�دون�قيد�أو�رادع�،�أن�يتمتع�الموظف�المتمكن�بمطلق�السل

بحيث�لا�ي�ون�مسؤولا�عما�تتمخض�عنھ�أفعالھ�و�تصرفاتھ�و�القرارات�ال���يتخذ�ا�،�بل�ع���العكس�من�

   1: ذلك�فإن�التمك�ن�الوظيفي�إنما�يتضمن����الواقع�رك��ت�ن�أساس�ت�ن��ما

  .ال����عرف�بأ��ا�قدرة�الموظف�و�استعداده�للقيام�بالأ�شطة�الوظيفية:  Responsibilityالمسؤولية��-1

2-�� �أن�: Accountabilityالمسألة �من �التأكد �من �المدير�أو�المدير�ن �تمكن �ال�� �الوسيلة �اعتبار�ا �يمكن وال��

�يق �إ���أن ��ش��ان �و��ما ،� �بطر�قة���يحة �بذلك �يقوم �إنما ،� �الم�ام ��عض �عن�تنفيذ �المسؤول بل�الموظف

�ع��� �فإن �المقابل �و��� ،� �لھ �الممنوحة �الصلاحيات �عل��ا �تنطوي �ال�� �المسؤوليات �بتحمل �المتمكن الموظف

الموظف�أن�يخضع�للمسألة����حال�ارت�ابھ�لأخطاء�جسيمة�لا��سمح��دارة�بقبول�ا�،�و�ت�ون�أخطاء�ذات�أثر�

  .مباشر�و�كب������المنظمة

مك�ن�الوظيفي�الفاعلة�ع���السماح�ب�سبة�من�خطأ�أثناء�تنفيذ�الم�ام�ومما�ي��ر�و��عزز�قيام�إس��اتيجية�الت

المنوطة�بالموظف�المتمكن،�و�اتخاذ�القرارات�،��و�أن�الموظف�الذي�من�المف��ض�أن�يقبل�بالسلطات�الممنوحة�

إن��لھ�،�إنما�ي��م�عن�قبول�مثل�تلك�السلطات�إذا�ما�ترتب�ع���ارت�ابھ�لأية�أخطاء�عقاب�من�نوع�ما�،�بل

                                                             
، مركز البحث وتطویر الموارد أثر العوامل الشخصیة و الوظیفیة في التمكین الوظیفي في المصارف التجاریة الأردنیة : زكیة عریقات -  1
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النقطة��ك���أ�مية�����ذا�المقام�إنما�تتمثل����أن�الموظف�و�إن�قبل�بالصلاحيات�الممنوحة�لھ�،�و��و�يخ����

معاقبتھ�ع���أية�أخطاء�قد�يرتك��ا�سيحد�حتما�من�روح�المبادأة�لديھ�،�سعيا�لأن�يح���نفسھ�من�العقاب�،�

�تصدر�إلي ��وامر�ال�� �تنفيذ �ع�� �مستقبلا �يخرج�فيقتصر�أفعالھ �و��و��مر�الذي ،� �فقط �المدير�ن �من ھ

�التمك�ن� �معا�ي ��ل �شعار�خاو�من �مجرد �و�يصبح ،� �الفاعلة �و�إس��اتيجيتھ �فلسفتھ �عن �الوظيفي بالتمك�ن

الوظيفي�ا��قيقية�،�في�ون�ظا�ر��مر�تمكينا�وظيفيا�،�و�اطنھ�ب��وقراطية�تتضمن�تفو�ض�الموظف��عض�

 1.السلطات

  Empowerment Investigation Stages: مراحل�تحقيق�التمك�ن -5

تحتاج�المنظمات�ال���ت�ب���تطبيق�و�تنفيذ�برنامج�لتمك�ن�العامل�ن�لد��ا�،�أن�تتف�م�بأن�تحقيق�ذلك�ل�س�

�حدد�ا� �مراحل �ع�� �تتم �أن �يجب �العامل�ن �تمك�ن �عملية �أن �الباحث�ن �من �عدد �أو�� �وقد �الس�ل بال���ء

(Bowen & Lawler)بثلاث�مراحل�تبدأ�بالتوجيھ�ثم�التدر�ب�و�ت�ت���بالتمك�ن�،�أما��(Ford & Fottler)فقد��

أيدا�ذلك�إلا�أ��ما�ذكرا�بأن�التمك�ن�التدر����للعامل�ن�يجب�أن�يركز�أولا�ع���محتوى�الوظيفة�ومن�ثم�يتم�

� ،� �عمل�م �بب�ئة �المتعلقة �القرارات �اتخاذ ��� �الممكن�ن �العامل�ن �إشراك ،� �لاحقا �(Conger & Kanungo)وحدد

  :خمس�مراحل�لتحقيق�التمك�ن�بالمنظمات�،�وتتضمن

��و�� �و�ذه�: المرحلة ،� �العامل�ن �ب�ن �القوة �بفقدان �الشعور ��س�ب �ال�� ،� �المنظمة �داخل �الظروف ���يص

،�الظروف�يمكن�أن����ص�عوامل�تنظيمية�مختلفة��التغ��ات�التنظيمية�الرئ�سية�،�و�المناخ�الب��وقراطي�

والضغوط�التنافسية�،�و�ضعف�نظام��تصالات�و�المركز�ة�العالية�،�لذلك�فع���المنظمة�ال���ت�ب���التمك�ن�

  .أن�تضع�إس��اتيجية�لإزالة��ذه�الظروف�و�خصوصا��عد�معرفة��سباب�المؤدية�ل�ذا�الشعور 

و�تحديد�أ�داف�دقيقة�للعامل�ن�،��دارة�بالمشاركة�،�: إستخدام�أساليب�إدار�ة�حديثة�،�مثل: المرحلة�الثانية

  .و��ثراء�الوظيفي�،�ور�ط�نظام�الم�افآت�بالأداء

  .تقديم�معلومات�للعامل�ن�عن�أدا��م�و�التغي��ات�ال���تحققت�فعلا: المرحلة�الثالثة

                                                             
  .53ص،  نفس المرجع: زكیة عریقات -  1



التمكين الإداري: الفصل الثاني  

 

 

 
54 

�الرا�عة �المرؤوس�ن�: المرحلة �شعور �المرحلة ��ذه ��� �يتحقق �أن �فالمفروض ،� �للمعلومات �استقبال�م ن�يجة

  .ك�ن�و�من�ثم�ز�ادة�ا���د�المبذول�،�و�ارتفاع��عتقاد�بفعاليا��م�الذاتيةبالتم

  1. التغي������السلوك�من�خلال�إصرار�و�مبادأة�المرؤوس�ن�لانجاز�أ�داف�الم�مة�المعطاة: المرحلة�ا��امسة

 : مبادئ�التمك�ن� -6

�س��� �� Stirrو�إعتقد �ل�لمة ��و�� ��حرف �من �مستمدة �مبادئ �سبعة �من �تت�ون �التمك�ن �سياسات " أن

Empower "حيث�يمثل��ل�حرف�من��ذه�ال�لمة�مبدأ�من�المبادئ�و�� :  

�العامل�ن�( Education -أ �فاعلية�:  )�عليم �ز�ادة �إ�� �يؤدي �التعليم �لأن �المنظمة ��� �فرد ��ل ��عليم �ي�ب�� إذ

  .العامل�ن�ف��ا�،��مر�الذي�يؤدي�بدوره�إ���نجاح�ا

ع����دارة�أن�تخطط�لكيفية����يع�المرؤوس�ن�لتقبل�فكرة�التمك�ن�و�لبيان�:  )الدافعية�(  Motivation - ب

برامج�التوجيھ�و�التوعية�،�و�بناء�فرق�العمل�المختلفة�،�و�اعتماد�دور�م�ا��يوي����نجاح�المؤسسة�من�خلال�

  .سياسات��بواب�المفتوحة�للعامل�ن�من�قبل��دارة�العليا

إن�ج�ود�التمك�ن�لن�يكتب�ل�ا�النجاح�ما�لم�يكن�لدى��ل�فرد����المنظمة�الف�م�:  )الغرض�( Purpose -ج

�و�م�م� �المنظمة �لفلسفة �التام �والتصور ��ستخدام�الوا�� ��� �التمك�ن �عملية �صلب �إن ،� �و�أ�داف�ا �ا

  .المخطط�و�الموجھ�للإم�انات��بداعية�للأفراد�لتحقيق�أ�داف�المنظمة

�: )الملكية�( Ownership -د ��Stirrإق��ح ��سم��ا �أحرف �ثلاثة �من �تت�ون ��داري �للتمك�ن تمثل��(3As)معادلة

  : �حرف��و���لعناصر�المعادلة�و���

  .�نجاز= المساءلة�+  السلطة

و�لتحقيق��نجاز�فإن�ع����دارة�و�العامل�ن�ف��ا�قبول�المسؤولية�عن�أفعال�م�و�قرارا��م�،�و�المسؤولية�يمكن�

�ل�م� �مسموح �و��ان �العليا �للإدارة �أف�ار�م �تقديم �ع�� ����يع�م �تم �إذا �خاصة �للعامل�ن �ممتعة �ت�ون أن

  .ممارسة�سلطا��م�ع���أعمال�م
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�التغي���(  Willingness to Change -ه ��� �الطرق�: )الرغبة �إ�� �المنظمة �ترشد �أن �يمكن �التمك�ن �نتائج إن

�و�ما�لم� ،� �اليومية �ا��قيقة �أصبحت �و�نا��ة �عمل�جديدة �طرق �عن �البحث �أداء�م�ام�ا،�و�إن ��� ا��ديثة

  .���ع��دارة�العليا�والوسطى�التغي���فإن�وسائل��داء�ستؤدي�إ���الفشل

�الذات�( Ego Elimination -و �البدء�: )نكران �قبل �التمك�ن �برامج �بإفشال ��حيان ��عض ��� ��دارة تقوم

ب�نفيذ�ا�،�كما�يتصف��عض�المدير�ن�بحب�الذات�و�إتباع�النمط��داري�القديم�المتمثل�بالسيطرة�و�السلطة�

فسية�و�الر�حية�للمنظمة�،�أو�،�و�ينظرون�إ���التمك�ن�ع���أنھ�تحد�ل�م�،�ل�س�طر�قا�لتحس�ن�مستوى�التنا

  1. فرصة�لنمو�م���صيا�كمدير�ن�و�كموج��ن�،�و�لذلك�لابد�أن�يتم���المديرون�بنكران�الذات

إن�دم�ا��ياة�للتمك�ن��و��عتقاد�بأن��ل�عضو����المنظمة�قادر�ع����س�ام�ف��ا�من�: )�ح��ام�( Respect -ز

اح��ام�العامل�ن�فلسفة�جو�ر�ة����المنظمة�،�فإن�عملية�التمك�ن�خلال�تطو�ر��بداع�ف��ا�،�و�ما�لم��ش�ل�

لن�تقدم�النتائج�العليا�المرجوة،�و��ح��ام��ع���عدم�التمي���ب�ن�العامل�ن�لأي�س�ب�من��سباب�،�لأن�عدم�

  .�ح��ام�يؤدي�إ���إفشال��افة�ج�ود�التمك�ن

 :فوائد�و�مزايا�التمك�ن��داري  -7

� �من �للمنظمات��( Schermrhorn & Osborn & Hunt )أشار��ل �عديدة �و�فوائد �مزايا �يحقق �التمك�ن أن

  2: و�فراد�تتمثل���

 .ز�ادة�إنخراط�العامل�ن����اتخاذ�القرارات�و��ذا��و�جو�ر�فكرة�التمك�ن��داري  -1

 .استخدام�فرق�العمل�ذاتية��دارة�و�تقليل��عتماد�ع���ال�ي�ل�ال�رمي -2

3- � �إ�� �التمك�ن �و��دوايؤدي �و�التكنولوجيا �ال�شر�ة �الموارد �توف��استغلال �إ�� �مما�يؤدي �مناسب ��ش�ل  ت

 .الوقت�وا���د�و�المال�و�تحقيق���داف�بكفاءة�و�فاعلية

 .���يع�التعليم�و�التدر�ب�و�المحافظة�ع���ا����ات -4

 .�ل��ام�بمبادئ�إدارة�ا��ودة�الشاملة�و�تلبية�احتياجات�المس��لك�ن -5

                                                             
  32، 31، ص ص  2010الطبعة الأولى، عمان الأردن ،  ،دار جلیس الزمان للنشر،  أثر التمكین على فاعلیة المنظمة: عماد المھیرات -  1
مستوى ممارسة التمكین الإداري في الشركات الصناعیة الكبرى و علاقتھ بتجسید الأھداف الإستراتیجیة : أحمد صالح و محمد المبیضین -  2

كلیة العلوم ، جامعة محمد خیضر بسكرة ،  2011، مجلة أبحاث اقتصادیة و إداریة ، العدد التاسع ، جوان  البیئة الأردنیة بحث میدانيلوزارة 
  .80الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر  ، الجزائر، ص 
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إ���أن�التمك�ن�يرفع�معنو�ات�العامل�ن�و�يوجد�لد��م�شعور�بالإقبال�ع���العمل��( Nedd )دراسة�كما�أشارت�

  .مما�يؤدي�إ���تقليل�معدلات�الغياب�و�الدوران�الوظيفي

�( Lee )أن�التمك�ن�يؤدي�بالمنظمات�إ���تحقيق�الم��ة�التنافسية�،�كما�أكدت�دراسة��( Mathews ) وقد�ذكر�

  .أن��ناك�علاقة�طردية�ب�ن�التمك�ن��داري�و�ز�ادة�دافعية�العامل�ن

 : أ�عاد�التمك�ن��داري  -8

  : �عددت�آراء�الباحث�ن����تحديد�أ�عاد�التمك�ن��داري�و�نورد�م��ا�ماي��

 بالمعلومات� �حو : المشاركة �المعلومات �و�تبادل �مع�م �و�ال�شاور �القرارات ��� �للمرؤوس�ن �الرؤساء ل�إشراك

 .القضايا�المتعلقة�بالعمل

 العوائد�المعنو�ة�و�المادية�المس�ندة�إ����داء�لذوي��بداعات�و�الكفاءات: تحف���الموظف�ن. 

 الفعال� �أ�داف�ا�: �تصال �لتحقيق �المطلو�ة �الم�ام �و�طبيعة �و�خطط�ا �المنظمة �بفلسفة �الموظف�ن �عر�ف

 .رسال��ا�ورؤ���او 

 أجزاء�من�م�ام�م�و�صلاحيا��م�للمرؤوس�ن��عد�حصول�م�ع���التدر�ب�إعطاء�الرؤساء�: تفو�ض�السلطة

 .المناسب�وإحساس�م�بالمسؤولية�تجاه�نتائج�أعمال�م

 و�ذلك�من�خلال�إنجاز�العمل�ع���ش�ل�فرق�عمل�موحدة�ال�دف�بحيث�: فرق�العمل�و�العمل�ا��ما��

 .أفراد�الفر�ق�بدافعية�عالية�نحو�العمل يتمتع

 الذات� �: تدعيم �الموظف�ن�تتم �مشاركة �طر�ق �عن �معارف �و �م�ارات �و �قدرات �لد��م بإختيار�موظف�ن

 .بالمعلومات�ال���تؤدي�إ���بناء�الثقة�ب�ن��دارة�و�م�سو�ي�المنظمة

 الموظف�ن� �و�تزو�د�م�: تدر�ب �الموظف�ن �م�ارات �ز�ادة �أجل �من �المستمر�و�المنتظم �توف���التدر�ب �من لابد

 .ة�لأداء�أعمال�م�بجودة�و�إتقانبالمعلومات�والمعارف�الضرور�

  1: كما�أورد�الباحث�ن�أ�عاد�أخرى�للتمك�ن�أ�م�ا

                                                             
مي دراسة میدانیة على الموظفین الإداریین بإدارة التعلیم أثر التمكین الإداري في تعزیز الإنتماء التنظی: عبد الله المالكي و فیصل شعیبي -  1

  .38، مصر ، ص 2022، دیسمبر 4، العدد 44، المجلة العربیة للإدارة ، المجلدبمحافظة اللیث 
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 درجة�ا��ر�ة�ال���يتمتع���ا�الفرد����إختيار�طرق�تنفيذه�لم�امھ�الوظيفية: حر�ة�التصرف. 

 قدرة�الفرد�ع���إنجاز�م�ام�عملھ�بنجاح�إس�نادا�إ���خ��تھ�و�م�ارتھ�و�معرفتھ: الفعالية�الذاتية. 

 إدراك�الفرد�أن�الم�ام�ال���يؤد��ا�ذات�مع���و�قيمة�بال�سبة�لھ�و�للآخر�ن�و�للمنظمة: قيمة�العمل. 

 إعتقاد�الفرد�بأنھ�لھ�تأث��ا�ع���القرارات�ال���يتم�إتخاذ�ا�و�السياسات�ال���تضع�ا�المنظمة: التأث��. 

 : أسباب�فشل�التمك�ن��داري  -9

  :باب�وراء�فشل�التمك�ن�و����التا��أن��ناك�عدة�أس�( Heathfield )ترى�

�إدر   �فلسفة�اعدم �التمك�ن �أن �علم�م �دون �ج�� �غ�� �تصور �فلد��م ،� �التمك�ن �لمف�وم �المدراء ك

 .وإس��اتيجية���عل��فراد�قادر�ن�ع���اتخاذ�القرارات�فيما�يخص�أعمال�م

و�إلا�سي�س�ب�ذلك�فشل�المدراء����بناء�حدود�التمك�ن�،�فالصلاحيات�و�المسؤوليات�يجب�تحديد�ا� 

 .���فشل�التمك�ن

 .عدم�ثقة�المدير�بالموظف�الممكن�و�قدرتھ�ع���اتخاذ�القرار�السليم 

 .عدم�تدر�ب�المدراء�للموظف�ن�و�تزو�د�م�بالم�ارات�اللازمة�و�إعطا��م�استقلالية����اتخاذ�القرار 

التدر�ب�الفعال�،�الوصول��الوقت�،��دوات�، (عدم�إزالة�العقبات�ال���تواجھ�الموظف�ن�أثناء�عمل�م 

 .)للمعلومات�،�ت�و�ن�الفرق�،�الدعم�الما���

 : أنماط�المدراء�متخذو�القرار -10

حددت�البحوث�و�الدراسات�أنواع�المدراء�متخذو�القرار�ع���مستوى�المنظمة����ضوء�التجارب�و�ا����ات�ال���

                  1: يمروا���ا�،�و�وفقا�لما��عرضھ�الش�ل�بوضوح�،�و�ع���النحو���

 أنماط�المدراء�متخذو�القرار����المنظمة: (1)الش�ل�رقم��      

 

 

 

                                                             
للنشر، ب ط ، ب ب ، ، دار الیازوري )التحول من إدارة الذات إلى إدارة الآخرین و دفعھم للأداء العالي(فاعلیة إدارة المنظمات : سعد العنزي -  1

  .41ب س ، ص 
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 ع���الع��ي�فاعلية�إدارة�المنظمات: المصدر                                                                      

�:المدير�الم�سرع -أ �إليھ�� �تصل �معلومة �أول �و�من �للوجود �القرار�بمجرد�أن�تظ�ر�المش�لة �يتخذ �الذي النمط

  .�ش�ل�رس���أو�غ���رس��

النمط�الذي��ش�د�ا��ميع�للمدير����المنظمة�بأنھ�غ���مؤذي�و�لا��س���للإضرار�بالآخر�ن�: المدير�المسالم�-ب

  .سواء�أ�انوا�عامل�ن�أم�ز�ائن

��:المدير�المحقق�-ج �ال�سيطة�النمط �المعلومات �جمع �يتم �عندما �صغ��ة�و�كب��ة �����ل �يحقق �الذي القانو�ي

والموجودة����أدراج�العامل�ن�و�دوالي��م�،�و�ذلك�ل�ونھ�صعب�المراس�و�لا�يقتنع��س�ولة�،�و�بخاصة�عندما�

  1 .يتخذ�القرارات�غ���الم�ي�لة

�الوظيفة��ش��:المدير�الم��دد�- د ��� �يتدرج �الذي �السل�� �سنوات�ا��دمة�و�ل�س�النمط �ع�� ��عتمد �مسل�ي ل

ا����ة�،�ومثل��ذا�المدير�نرى�وجوده�بك��ة����مؤسسات�ا��دمة�العامة�ال����عمل����ب�ئة�مستقرة�و�لا�تؤثر�

  .قراراتھ����أعمال�ا�إن�تأخرت�أم�تقدمت

                                                             
  .42، ص  نفس المرجع: سعد العنزي -  1

  المسالم 

یتساھل بقبول 

 الھفوات

  المحقق       

الصغیرة یحقق في 

  المتردد الكبیرةو

یتردد في اتخاذ 

 القرارات

  الدیمقراطي

یشارك الآخرین 

 في أعمالھ

  العاطفي 

یتعاطف كثیرا في 

 أفعالھ و قراراتھ

  المتسرع 

سریع في إصدار 

 الأوامر

  المتكامل

ینسق بفاعلیة مع 

الآخرین لتحقیق 

 الھدف المشترك



التمكين الإداري: الفصل الثاني  

 

 

 
59 

�الم: المدير�الديمقراطي�-ه �مواج�ة �عند ��خر�ن ��شارك �الذي �و��جتما�� ���سا�ي ��دار�ة�النمط شكلات

�و�الولاء� �الرضا �و�ز�ادة �للعمل �الدافعية �مستوى �ارتفاع �النمط ��ذا �مزايا �و�من ،� ��شأ��ا �القرارات واتخاذ

  .التنظي���للعامل�ن

النمط�ذو�المشاعر���سانية�ا��ياشة�و�التوج�ات�الوجدانية�العالية�تجاه��خر�ن�و�ش�ل��:المدير�العاطفي�-ز

  .نموذج��ختبار�العقلا�ي�و�المنطقيت�ون�قراراتھ��عيدة�عن�

�و��مانة��:المدير�المت�امل�-ر �بالتقوى �يتصف �الذي �الصعبة �و�المواقف �ا��رجة �القرارات �صاحب النمط

�الب�ئة� �مع �و�مواقف�ا �المنظمة �أوضاع �و�ترت�ب ��خر�ن �ج�ود �بت�سيق �ف�و���تم �بالآخر�ن، �والرأفة وا��رأة

�مص� ��� �تصب �محكمة �بطر�قة �دقيقة�ا��ارجية �لقياسات �وفقا �و �ل�ا ��س��اتيجية ���داف �تحقيق �ة

 .للمخاطرة�المالية�و�ال�شغيلية

 :ضمانات�نجاح�برامج�التمك�ن��داري  -11

  1: أشار�الباحث�ن�إ���أنھ�يجب�انجاز�عدة�خطوات�لإنجاح�عملية�التمك�ن��داري����ب�ئة�المنظمة�و��

 تطبيق��دارة�العقائدية. 

 البناء�التنظي���المرن �تجاه�نحو�. 

 تطبيق�مف�وم�القيادة�التحو�لية. 

 بناء�المنظمة�ال������ع�ع���التعليم�الذا�ي. 

 السماح�ب�بادل�المعلومات. 

 إعادة�النظر����نظام�الم�افآت. 

 توفر�التدر�ب�الملائم�للقيادات��دار�ة. 

 متطلبات�تمك�ن�العامل�ن:  

  : يجب�توافر��عض�المتطلبات��ساسية�لعملية�تمك�ن�العامل�ن�و��

                                                             
  .83،�ص�مرجع�سابق: ��صا���و�محمد�ديب�المبيض�نأحمد�ع��-  1
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المقصود��نا�ثقة�المدير�ن����مرؤوس��م�،�و�ال���تتمثل����منح�م�مز�د�من�المعلومات�،�و�حر�ة�: الثقة��دار�ة�-

  .التصرف�و�ختيار�بما��سا�م����تمك�ن�الموظف�ن

-� ��جتما��� �بالتم: الدعم ��شعر�الموظفون �و�زملا��م�،�مما�ل�ي �رؤسا��م �بالدعم�من �،�لابد�أن��شعروا ك�ن

  .ينعكس�ع���رفع�مستوى�انتما��م�التنظي���و�ال��ام�م

إن�إدراك�العامل�ن�لأ�داف�و�رؤ�ة�و�إس��اتجية��دارة�العليا����التعامل�مع�: ��داف�و�الرؤ�ة�المستقبلية�-

  .تصرف�ذاتيا����معا��ة��زمات�زمات�،�ي��تب�عليھ�شعور�م�بقدر��م�ع���حر�ة�ال

  .يتطلب�تمك�ن�العامل�ن�فرق�العمل�ال����شارك����صنع�القرارات�و�معا��ة��زمات: فرق�العمل�-

�عد�التواصل�الفعال�مع��ل�المستو�ات��دار�ة�،��و�المفتاح��سا����لتمك�ن�العامل�ن�،�: التواصل�الفعال�-

  .متوفرة�لد��ا�،�و�إنما�لدى����اص�المنغمس�ن����المش�لة�لأن�المعلومات�المتعلقة�بالمش�لة�ل�ست

�المستمر�- �للتصرف�: التدر�ب �اللازمة �و�الم�ارة �المعرفة �بإكسا��م �العامل�ن �لتمك�ن �توف���التدر�ب �من لابد

  1.الفعال

 أ�مية�التمك�ن :  

و�تتأ�ى�أ�مية�التمك�ن�من�خلال�الس���لتحقيق�أ�داف�مؤسسية�لا�يمكن�تحقيق�ا�دون�إشراك�العامل�ن��

�أن� �أدر�وا �لأ��م �ذلك �فعلوا �إنما ،� �العامل�ن �لتمك�ن �الطر�ق �م�دوا �الذين ��عمال �ورؤساء �فالمديرون ،� ف��ا

� �إذ ،� �ف��ا �العامل�ن �إشراك �دون �تحقيق�ا �يمكن �لا �مؤسسية �أ�دافا �معلوما��م��ناك �إ�� �المنظمة تحتاج

وخ��ا��م�و�م�ارا��م�،�لتحقيق�تلك���داف�،�و�المنظمة�الممكنة�بحاجة�إ���أ�داف�وا��ة�و�إدارة�حاسمة�

ونقطة��نطلاق����ذلك�،����عندما�يبدأ�المديرون�و�الرؤساء�إعطاء�وقت�لوضع�أ�داف�مؤسسية�،�و�التفك���

  2.داف���إس�ام�التمك�ن����إحراز��ذه���

                                                             
الأولى ، دار الكتاب الجامعي للنشر، الطبعة واقع تطبیقات البرامج و التقنیات الحدیثة و علاقتھا بالتمكین و الاغتراب الوظیفي : عبد الله خلغیم -  1

  .93، ص  2016، المملكة العربیة السعودیة ، 
، إثراء و مكتبة الجامعة للنشر و التوزیع ، ب ط ، عمان المسؤولیة الأخلاقیة و الاجتماعیة للمنظمات : ناصر جرادات و عزام أبو الحمام -  2

  .70، ص  2013الأردن ، 
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�انتمائھ�للم�ام�ال��� �ز�ادة ��� ��س�م �كما �الداخ���بال�سبة�للموظف�، �ز�ادة��نتماء ��� �التمك�ن كذلك��س�م

يقوم���ا�وز�ادة�انتمائھ�لفر�ق�العمل�الذي�ي�ت���لھ�،�و�ز�ادة��نتماء����محصلة�لرغبتھ����العمل�مما�يؤدي�

طو�ر�مستوى�أداء�الموظف�،�و�رفع�مستوى�الرضا�لديھ�إ���تناقص�معدل�دوران�العمل�،�فالتمك�ن�يؤدي�إ���ت

  .،�و�فكرة�تحس�ن�أداء�الموظف�ن����فكرة�ذات�أ�مية�كقوة�دافعة

 دوافع�التمك�ن:  

�العمل� �صوب �للتوجھ �الدوافع �من �واحدة �عالية �تنافسية �قدرة �ع�� �للمحافظة �الشر�ات �رغبة �ش�ل

�أشار� �إذ �التمك�ن �المنظما�(Eestal)بإس��اتجية �أن �التقليدية�إ�� ��دارة �مف�وم �من �أ�عد �تذ�ب �أن �عل��ا ت

الموج�ة�و�التطبيق�المحدود�للإدارة�بالمشاركة�إن�رغبت����التعامل�مع�التحديات�البي�ية�العالمية�و�ما�ي�تج�ع��ا�

  .من�تأث��ات�ع���الب�ئة�الداخلية

�تواج��ا �ال�� �و�ا��ارجية �الداخلية �التحديات �خلال �من �التمك�ن �ين�ثق �منطقية��و�كذا �كن�يجة المنظمات

�أن� �كما �ثالثا �المتباينة �الز�ائن �و�تطلعات �ثانيا �العاملة �القوى �تركيبة ��� �والتغ��ات �أولا �ا��ادة للمنافسة

(Appellaum)أشار�إ���أن�بروز�فكرة�إدارة�ا��ودة�الشاملة��ان�أحد��سباب�ال���دعت�مئات�المنظمات�إ����

� �منتصف ��� �التمك�ن �إس��اتيجية �العامل�ن�. و�أواخر�ال�سعيناتتب�� �نحو�تمك�ن �المنظمات �توجھ �فإن كذلك

� �نظر��� �إ�� �إسنادا �الديمقراطية �إ�� �المتطلعة �ال�شر�ة �ال��عة ��و��(x,y)أول�ما �الثا�ي �و�العامل ،� لمكر��ور

لم�اقتصادي��س�ند�ع���اف��اض�أن�للعامل�ن�فرصا�للمسا�مة����نجاح�المنظمة�،�و�م��قرب�إ���تفاصيل�الع

وظروفھ�ومن�ثم��قدر�و��ص���لاق��اح�التحس�نات�ال���ترفع�جودة�العمل�،�و����المق��حات�ال���لا�يتوقع�

  .طرح�ا�من�قبل�المدراء

إ���دوافع�التمك�ن�ب�و��ا�استجابة�لثورة�المعلومات�و�ثقاف��ا�مع�ما�توفره�من��(Eccles)ومن�جانبھ�فقد�أشار�

مات�ل��ميع�و��س�يل�العالم�مع�ا�و�توفر�الموارد�ال�شر�ة�ال���امتازت�با����ات�إم�انات�كب��ة�من�إتاحة�المعلو 

  .العالية�و�الم�ارات�الفائقة�فضلا�عن��ستجابة�لظروف�التنافس�ال���سبق�ذكر�ا
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فقد�وجد�من�التعلم�التنظي���دافعا�للتمك�ن�فضلا�عن��ونھ�استجابة�حتمية�لتحقيق�متطلبات��(Daft)أما�

�ا��ودة �اللازمة��إدارة �و�المرونة �العالية �با��ودة ����تقديم�منتجات�تتصف �المنظمات �تركز�عل��ا �ال�� الشاملة

  1. لتلبية�طلبات�الز�ائن�إ���جانب�ال�لفة�المنخفضة�و�ا��يارات�المتعددة

 معوقات�تطبيق�التمك�ن� :  

� �يجب ،� �الفعال �بالش�ل �العامل�ن �تمك�ن �تطبيق �من �تحد �ال�� �المعوقات ��عض �لتلك��ناك �العامل�ن مراعاة

  :المعوقات�،�ومن�ب�ن��ذه�المعوقات�ماي��

  .إساءة�استخدام�عوامل�القوة�الممنوحة�للعامل�ن�-1

  .ز�ادة�العبء�و�المسؤولية�ع���عامل�ن�غ���قادر�ن�عل��ا�-2

  .ترك����عض�العامل�ن�ع���نجاح�م�ال������و�تفضيلھ�ع���نجاح�ا��ماعة�-3

  .حمل�ا�المنظمة�ن�يجة�تدر�ب�و��عليم��فرادز�ادة�الت�اليف�ال���تت�-4

  .ز�ادة�الوقت�المطلوب�لأداء�العمل�ا��ما���و�عمل�ال��ان�-5

  2.ز�ادة�الصراع�و�تف����ال��اع�ب�ن�العامل�ن�عند�أداء�العمل�ا��ما���-6

 تصنف�المعوقات�إ���ثلاث�و��: معوقات��بداع�و�خلق��بت�ار�و�تطو�ر��جراءات:  

  : معوقات���صية�-أ

  .نقص�المعلومات�و�المعارف�و�ا����ات�-1

  .عدم�الثقة����النفس�و�ا��وف�من�الفشل�-2

  .ا��وف�من��ل�ما��و�جديد�و�التمسك�بالنمط�التقليدي����أداء��عمال�و�الوظائف�-3

  .التوا�ل�و�عدم�القدرة�ع���اتخاذ�القرار�و��عتماد�ع���الغ���-4

  .و�السوداو�ة�ل��ياة�و�اليأس�و��حباط�النظرة�ال�شاؤمية�-5

                                                             
، الوراق للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، ب ب ،  مي و إدارة الموارد البشریةمستجدات فكریة معاصرة في السلوك التنظی: مؤید الساعدي -  1

  .180،181، ص  2020
  .303، ص  2014، دار المسیرة للنشر و التوزیع ، الطبعة الثانیة ، عمان الأردن ،  القیادة الإداریة الفعالة: بلال السكارنة -  2
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  1. إ�عدام�روح��قدام�و�المبادرة�لدى�ال��ص�-6

  :المعوقات�التنظيمية�-ب

  .المركز�ة�-1

  .خلل����نظام��تصال�و�عدم�تدفق�و�إ�سياب�المعلومات�و��ف�ار�ب�سر�و�س�ولة�و�سرعة�-2

  .التمسك�ا��اف�باللوائح�-3

  .إنخفاض�الروح�المعنو�ة�-4

  .إ�عدام�روح�الفر�ق�-5

  .وجود�خلاف�و�صراع�ب�ن��فراد�و��دارة�-6

  .ج�ل��دارة�بالمداخل�السلوكية�-7

  .عدم�وضوح�الواجبات�-8

  .عدم�وضع�الرجل�المناسب����الم�ان�المناسب�-9

  :المعوقات��جتماعية�-ج

سو�ية�،��ختلاس�،�السرقة�،�ال��و�ر�الرشوة�،�الوساطة�،�المح: ان�شار�الفساد�و��مراض��جتماعية�مثل�-1

  .،�النصب�،�التقييم�لل�����للوظائف��ع����عيدا�عن�الموضوعية�و�الواقعية

�بتطو�ر��-2 �المنظمة �قيام �أمام ���ر�ع��ة �تقف �ال�� �البالية �و�العرف �و�التقاليد �و�العادات �بالقيم التمسك

  .أدا��ا

  .دارة�در�الوقت�و�الروت�ن�و�الب��وقراطية����� �-3

  .ان�شار�السلبية�و�اللامبالاة�-4

  .ضعف�الولاء�و��نتماء�-5

  .غياب�المشاركة��جتماعية�و�الت�افل�-6

  .طلب�السلطة�و�الصراع�عل��ا�من�أجل�السلطة�فقط�-7

                                                             
  .90،92، دار المكتب الجامعي الحدیث ، ب ط ، مصر، ب س ، ص  مقدمة في السلوك التنظیمي: مصطفى عطیة -  1
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 ش���  :مفاتيح�التمك�ن�ودرجاتھ�) Blanchard، Ziagrami  (إ���وجود�ثلاثة�مفاتيح�للتمك�ن�و���: 

 :المعلومات� 

� �يجب��� �لذلك ،� �التمك�ن �عن �ورؤ���م �القرارات �وإتخاذ �المعلومات ��� �العامل�ن �لا��شار�ون �المديرون الغالب

عل��م�مشاركة�العامل�ن�و�خاصة����المعلومات�ال���تخص�العمل�و�و�ما�يؤدي�إ���تحقيق�ز�ادة�وتدعيم�الثقة�

�وج �وعدم �للفر�ق �وتوف���المعلومات �والعامل�ن ��دارة �ب�ن �و�المشا�ل�المتبادلة ��مور �فتت�� �م��مة �أسئلة ود

  .أمام�فر�ق�العمل�والسماح�للعامل�ن�بإتخاذ�قرارات�سليمة�ومب�ية�ع���أساس�جيد

 :ا��دود� 

�العامل�ن� �ب�ن �والمسؤوليات �العمل ��� �ووا��ة �ومحددة �فاصلة �حدود �وضع �يجب �التمك�ن �تطبيق عند

�الف �ا��دود ��ذه �ت�ون �،�و�جب�أن �العامل�ن�والمشرف�ن�و�دار��ن ��ستقلالية�لدى �درجة �مع �متناسبة اصلة

 .وفرق�العمل�ح����شعر��ل�م��م�بالراحة�وا��ر�ة�وعدم��حباط�وعدم�الفو����وعدم�القلق

 :فرق�العمل 

�ال��صية� �الموا�ب �وتطو�ر�وتنمية �للأفراد �اللازمة ��حتياجات �يوفر�تدعيم �العمل �لفر�ق �الذا�ي ��تجاه إن

فر�ق���تمون�بالمشا�ل�و�ناقشو��ا�با�تمام�لقدرا��م�ع���توف����دوات�اللازمة���ل��ذه�المك�سبة�،�وأعضاء�ال

�وعندما �ك�ل �الفر�ق �وتطو�ر�م�ارات �من��1 المشا�ل �أع�� �مستو�ات �إ�� �يتطلعون �فإ��م �العامل�ن �تمك�ن يتم

�لإنجاز���داف �الدافعية �تزداد �و�ذلك �اللازمة �توف���المعلومات �و�حاولون �ل�ذا���نجازات �للمنظمة العامة

  .فالتمك�ن�يجعل�العامل�ن����أفضل�حالة

 خلال�من�تأ�ي� :دعائم�تمك�ن�العامل�ن:  

 تأييد��دارة�العليا. 

 تخصيص�الوقت�ال�ا���لعملية�التمك�ن. 

 وجود�الثقة�المتبادلة�ب�ن��دارة�والعامل�ن. 

                                                             
  .92، ص  نفس المرجع: مصطفى عطیة -  1
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 ل��ام�الداخ���المتبادل�من�جانب�العامل�ن�و�دارة�. 

 المشاركة�الفعالة�للعامل�ن����القرارات�و�طلاع�ع���المعلومات�اللازمة.  

  خطوات�التمك�ن��داري :Steps of Empowerment 

��ل��ام �من �عال �مستوى �التمك�ن�يتطلب �و�العامل�ن إن ��دارة �ب�ن �المتبادلة �من��1و�الثقة �تنفيذه �و�يمكن ،

  :خلال�عدد�من�ا��طوات�ال���يُف��ض�أن�تأ�ي�م�سلسلة�و�منطقية�تؤدي�إ���الغرض�،�و���ع���النحو�التا��

��و�� �التغي���:ا��طوة �إ�� �ا��اجة �أسباب �وراء�: تحديد �ال�امنة ��سباب �المدير�للعامل�ن �يو�� �أن بمع��

���الم�ام�و�المسؤوليات�الملقاة�ع���عاتق�م�،�و�كيف�يمك��م�أن�تمكي��م��مر�الذي�يجعل�العامل�ن�يف�مون�أك

  .يؤدو�ا

إن�التمك�ن�لا�يمكن�أن�يتحقق�فعلا�بدون�أن�تتوفر�رغبة�ما�لدى�: التغي������سلوك�المدير�ن�:ا��طوة�الثانية

بضرورة�التمك�ن�المدير����التنازل�عن��عض�سلطاتھ�لمرؤوسيھ�أملا����تمكي��م�،��مر�الذي�يفرض�إيمانا�م��م�

  .و�ال��اما�بممارستھ

ف�لما�ك��ت�القرارات�ال����شارك���ا�المرؤوسون�: تحديد�القرارات�ال����شارك���ا�المرؤوسون �:ا��طوة�الثالثة

�لما�شعروا�بالثقة�،�و�إم�انية�النجاح�،�و�بالمقدرة�ع���تحمل�المسؤولية�،�و�تحقيق��نجاز��مر�الذي�يحقق�

 التمك�ن�ممارسة�لا 
ً
  .�قولا

إن�العمل�يمكن�أن�يتحقق�من�خلال�الفرد�الواحد�،�ولكنھ�يمكن�أن�: ت�و�ن�فرق�العمل�:ا��طوة�الرا�عة

� �الفرق �خلال �من �أفضل �بصورة �مع��(Teams)يتحقق �المسؤولية �و�تحمل �يوفر�عنصر�المشاركة �مر�الذي

  .�خر�ن�و�التفك���ا��م��

ر�المعلومات�ال��يحة��و�عنصر�إل�ام�للانجاز�الفعال�،�و�لذا�فإن�إن�توف: تبادل�المعلومات�:ا��طوة�ا��امسة

��داء� �من �العمل �أو�فرق ،� �الفرد �تمكن �ال�� �الضرور�ة �توف���المعلومات �ع�� �بالقدرة �مر�ون �التمك�ن نجاح

  .النا���و�المم��

                                                             
أبریل  30،  111، العدد 25، مجلة العلوم الاقتصادیة و الإداریة ، المجلدإدارة الموھبة و دورھا في تمكین العاملین بحث تطبیقي : نور فخري -  1

  .249 ، جامعة بغداد ، العراق ، ص 2019
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ة�،�أو�كفلسفة�إذا�لاشك����إن�التمك�ن�لا�يمكن�أن�ين���كفكر : إختيار��فراد�المناسب�ن�:ا��طوة�السادسة

لم�يجد�من�ينفذ�العمل�بصورة�سليمة�و�بدافعية�عالية�،�و�لذا�فإن�اختيار��فراد�المناسب�ن�مسألة�غاية����

  .��مية

إن�اختيار��فراد�المناسب�ن�لتمكي��م�لا�يكفي�بحد�ذاتھ�بل�لابد�من�تدر�ب�: توف���التدر�ب�:ا��طوة�السا�عة

��ع���تدر���م�ع����ؤلاء��فراد�ع���الم�ام�ال ���سيقومون���ا�إما�كأفراد�أو�كأعضاء����فرق�العمل�،�و��ذا

  .العمل�ا��ما���،�و�تحمل�المسؤولية��و�تصال�الفعال�،�و�حل�المشكلات�بأسلوب�م�����منظم

بأ�مية�و�المقصود��نا�أن�تقوم��دارة�بالاتصال�ب�ل�المعني�ن����المنظمة�لتوعي��م�: �تصال�:ا��طوة�الثامنة

التمك�ن�و�صور�ممارستھ�،�و��فراد�الذي�سيجري�تمكي��م�وصولا�إ���ف�م�أفضل�من�قبل�جميع�المستو�ات�

  .�دار�ة�و�بل�وجميع�العامل�ن����المنظمة�لفكرة�التمك�ن�ال���سيجري�تنفيذ�ا

�التاسعة �و�التحف���:ا��طوة �للم�افآت �برنامج �مت�امل: وضع �برنامج ��و�وضع ��نا للم�افآت��و�المقصود

�العطاء� �من �لمز�د �يدفع�م �أن �يُف��ض ��مر�الذي �العامل�ن �تمك�ن �ع�� �ت��تب �ال�� �والمعنو�ة وا��وافز�المادية

  .و�نجاز

�العاشرة �النتائج�:ا��طوة �است��ال �خلال�: عدم �من �الموظف�ن �ع�� �جديدة �مسؤوليات �طرح �لأن و�ذلك

�و�بالت ،� �ف�م �أو�عدم �معينة �مقاومة �فلا�يجد �ال�ا���تمكي��م �الوقت �نفس�ا ��عطي �أن �يجب �المنظمة �فإن ا��

  1. لإنجاح�عملية�التمك�ن�وإلا��ست��ل�حصاد�النتائج�حيث�إ��ا�آتية�إذا�أخذت�المنظمة�ب�ل�أسباب�النجاح

  مراحل�تطبيق�التمك�ن��داري: 

�التغي����عدة� �و�تمر�عملية ،� �المنظمة �و�سياسات �و�أفراد �أجزاء ���ميع ��غي���شاملة ��و�عملية �التمك�ن إن

  : بال�سلسل�التا���(Goetsch , Davis) مراحل�متدرجة�،�حيث�يصف�ا��ل�من�جو�س�و�داف�س�

1-�� �المبدئية �ال��يئة �و�إزالة:  مرحلة �للتمك�ن �الداعمة �المنظمة �الب�ئة �ب��يئة �دون��وذلك �تحول �ال�� العوائق

تطبيقھ�،�حيث�يتم�ف��ا��عر�ف��فراد��عملية�التمك�ن�و�توضيح�دور��ل�فرد�ف��ا،�و�تحتاج��ذه�المرحلة�إ���

                                                             
،  2016، دار الفكر للنشر و التوزیع، الطبعة الأولى ، عمان الأردن ،  الإدارة التربویة رؤیة معاصرة: أحمد بطاح و حسن الطعاني -  1

123،125.  
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  .قيادة�قو�ة�و�دراية�واسعة��عملية�التمك�ن�للإجابة�عن��سئلة�ال���تواجھ��فراد

ة�إ���القائد����دور�الم�سق�الذي��ستمع�ل��ميع�تحتاج��ذه�المرحل: مرحلة�وضع���داف�و�جدول��ا�زمنيا�-2

و�قوم�بجمع�المعلومات�من�أجزاء�المنظمة�و�يحلل�ا�و�يوفر��رشاد�و�التوجيھ�المناسب�لأعضاء�التنظيم�ح���

  .يتم��عر�ف�م�بالأ�داف�المختلفة�للمنظمة�و�المشا�ل�ال���تواج��ا�و�محاولة�حل�ا

و�تتضمن�توف���السيولة�و�الدعم�الما���ال�ا���الذي��ساعد�ع���: لعملمرحلة�ال�س�يلات�المادية����ب�ئة�ا�-3

  .تجسيد�برنامج�التمك�ن

و�يتم�����ذه�المرحلة�اعتماد�آليات�التطبيق�و�التقو�م�و�الضبط�و�التطو�ر�بحيث��عتمد�: مرحلة�التطو�ر�-4

قيق���داف�و�تطو�ر�ا��لول�فرق�العمل�ع���ذا��ا�و�تقوم�بتدعيم�و�توجيھ�ج�ود�و�م�ارات�أفراد�ا�نحو�تح

  1.المناسبة�للمشكلات�ال���تواج��م

 علاقة�التمك�ن�بالمفا�يم��دار�ة: 

��ذه� �ومن ،� �بي��ا �عديدة �اختلاف ��ناك �إلا�أن �التمك�ن �بمف�وم �القر�بة �الصلة �ذات �المفا�يم ��عض �ناك

� �" المفا�يم �والنفوذ �والسلطة ،� �و�نابة �وا��لول ،� �التفو�ض ،� ��ذه��"اللامركز�ة �من �ل�ل �شرح �ي�� وفيما

  :المفا�يم

 :التمك�ن�واللامركز�ة� -1

اللامركز�ة����تفو�ض�سلطة�صنع�القرار�إ���أسفل����سلسلة��وامر��لما�أمكن�وع���العكس�من�ذلك�،�فإن�

�المنظمة�المركز�ة����ال���ت��كز�ف��ا�سلطة�ونفوذ�صنع�القرار����المستو�ات��ع������المنظمة�،�و���وضع�يتم

فيھ�تفو�ض�سلطات�كث��ة�للمرؤوس�ن�،�إذن����مف�وم�أوسع�من�التفو�ض�،�ولكن�التمك�ن�مف�وم�أشمل�

وأعم�من�السابق�ن�بإعتباره�تفو�ض�المسؤوليات�و�الم�ام�والواجبات�والمعلومات�للمرؤوس�ن�،�واللامركز�ة��عد�

�الرئ� �يمكن �التمك�ن �أما ،� �اللامركز�ة �لل�يئات �مباشرة ��ختصاصات�تقر�ر�اختصاصات ��ذه �مباشرة �من س

 .والنظر�ف��ا�ومراقب��ا

                                                             
،  1، العدد 12لد، مجلة أبحاث نفسیة و تربویة ، المج التمكین الإداري و دوره في تعمیق الانتماء المھني بمنظمات الأعمال: بودینة لیلیا  -  1

  .162، ص ات النفسیة و التربویة ، الجزائرمخبر التطبیق ،عبد الحمید مھري 2جامعة قسنطینة ،  2017دیسمبر 
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  :التمك�ن�و�التفو�ض�-2

�ش���مف�وم�التفو�ض�إ���العملية�ال����عطي�أو�يأخذ�من�خلال�ا�الفرد�القوة�من��خر�،�وراء�وج�ة�النظر��ذه�

مع���التفو�ض��أن��ذه�القوة��شأت�خارج�ال��ص�الذي��عط��ا�أو�يحصل�عل��ا�من��خر�،�و���المقابل�يقوم

  1.ع���فكرة�أن�القوة����المصدر�الموجود�أو�ال�امن�����ل���ص�أو�مجتمع

  أعباء�التمك�ن��داري:  

�أعباء� �يتضمن �ف�و�قد ،� �للموظف �بال�سبة �متعددة �و�مزايا �و�م�اسب �منافع ��داري �التمك�ن �يحقق مثلما

ومسؤوليات�ل�ست�بذات�الس�ولة�و�ال�سر�،�فلا�بد�من�أن�يتحمل�العامل�مز�دا�من��عباء�الناتجة�عن�تحمل�

ن�النتائج�و�محاسبة�عل��ا�،�فلا�فتحمل�المسؤولية�يصاحبھ�مسؤولية�ع. مز�دا�من�المسؤولية�و�المساءلة�معا

�المشاركة� ��� �تتمثل �جوانب ��نالك �بل ،� �فحسب �و�م�اسب �منافع �ع�� �حصولھ �ع�� �الموظف يقتصر�تمك�ن

بالمخاطرة�سواء�أ�انت�نتائج�تحمل�المخاطرة�ايجابيا�أم�سلبيا�،�فلا�بد�من�المشاركة����ا��انب�ن�،�لأن�التمك�ن�

يفة�ال���يقوم���ا�،�و�المالك�عادة�يتحمل�المخاطرة�و�نتائج�تلك�المخاطرة�،��شبھ�إ���حد�ما�لملكية�الموظف�للوظ

لذلك�قد�لا�ي�ون�مشروع�التمك�ن�مناسبا�ل�ل�الناس�لأن��عض�الناس�لا�يحبون�تحمل�المساءلة�و�عواقب�

�المخاطرة �نتائج �و�تحمل �المخاطرة �و�قاومون ���. �مور �المشاركة �أن ��مر��نا ��� �الم�م �ا��انب المخاطرة��أما

�و�تجنب� ،� ��خطاء �تجنب �ع�� �الموظف �حرص �ز�ادة �إ�� �تؤدي �للموظف �بال�سبة �المسؤولية �تبعات وتحمل

فمثلما�أنھ�سي�افأ�ع���النتائج�ا��يدة�فلا�بد�أن��سأل�. النتائج�ال���قد�ي�ون�ل�ا�أثر�س���بال�سبة�للمنظمة

  2. تجنب�تلك�النتائجعن�النتائج�السلبية�،�مما�يؤدي�إ���أن�يبذل��ل�ج�د�ممكن�ل

  

  

  

                                                             
، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع ،  الممارسة العامة في الخدمة الاجتماعیة مع الجماعة و المؤسسة والمجتمع: حسین سلیمان -  1

  .423، ص 2005لبنان ،  ب ط ، بیروت
  .47، ص  2009، دار الكتاب الثقافي، الطبعة الأولى ، ب ب ، معالم في الفكر الإداري: خالد المومني ومحمد القضاة -2
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  :خلاصة�الفصل

إن�التمك�ن��داري�و�الروح�المعنو�ة�عاملان�م��ادفان����ا��انب��داري�،�وانخفض�الروح�المعنو�ة�للأفراد�

�عكس�صورة��دارة�العليا����عدم�تقبل�ا�لفكرة�التمك�ن�ح���ولو��ان�الفرد�واثقا�من�قدراتھ�ع���النجاح����

�الوظا �بتلك �مفا�يم�القيام �تطبق �الساعة ���د �مازالت ��دارات ��عض �أن �إ�� �راجع �و�ذا ،� �لھ �الممنوحة ئف

  .  إدار�ة�تقليدية�كشيوع�المحاسبة�والمركز�ة�المتصلبة�خوفا�من�فقدان�السلطة�و�النفوذ�من�قبل�المسؤول�ن

� ،� �الفصل �ل�ذا �ختامنا ��عد �إ�� �التطرق �الموا�� �الفصل ��� �سنحاول �المواطنة الذي��عت���من��التنظي��سلوك

أن�حر�ة�التصرف�والمعاملة�ا��سنة�من�قبل�مسؤو����دارة����المنظمة�،�حيث�المرغو�ة��الظوا�ر�ال��ية

�داخل� �التطوعية �بالأعمال �و�القيام �زملائھ �مساعدة ��� �خلالھ �من �يرغب �ايجابيا �سلو�ا �الفرد �لدى تخلق

  .أ�داف�المنظمة�وتطو�ر�اتحقيق�المؤسسة�دون�مقابل�و�و�ما�يدخل�ضمن�مسا���
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  :تم�يد

�اليوم ������عتمد�منظمات �أنظمة��شة �م��ا �الرسمية�يجعل �و�القواعد �التنظيمية �اللوائح �ع�� �مطلقة بصفة

عصرنا�ا��ا���نظرا�للتعقيد�����دوار�و��عباء�الوظيفية�المثقلة�للموظف�،�مما�يتطلب�أحيانا�ا��روج�عن�

�جتماعية��يجابية���دوار�الوظيفية�الرسمية�واعتمد�سلوكيات�الدور��ضا���أو�ما�يطلق�عل��ا�بالسلوكيات

ف���ممارسات�اختيار�ة�متجذرة����نفسية�الفرد�يك�س��ا�مع�مرور�الوقت�أثناء�تفاعلھ�مع�أفراد�آخر�ن�داخل�

��ستف �ح�� �المنظمة �محفز��� �ايجا�ي �مناخ �ال����ة �السلوكيات ��ذه �وتتطلب ��دارة�يالتنظيم �مسؤو�� �م��ا د

  .العليا�و�تحقق�مصا���المنظمة
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I.  عر�ف�المواطنة�:   

�عرف�المواطنة�بأ��ا�علاقة�و�إل��ام�لھ�صبغة�قانونية�وسياسية�و�صبغة�اجتماعية�و�نفسية�،�و����صفة�ينال�ا�الفرد�

�نتماء�و�الواجبات�،�ا��قوق�: و�للمواطنة�م�ونات�أساسية�م��ا. ليتمتع�بالمشاركة�الفاعلة����المجتمع�الذي��ع�ش�فيھ

  .�جتماعية�،�القيم�العامة،�المشاركة�

II.  1: و�مكن�مما�سبق�ت��يص�عناصر�المواطنة�بنقاط�:عناصر�المواطنة�  

 .أ��ا�انتماء�إ���م�ان�محدد�،�بحيث�يحمل�الفرد��و�ة�ذلك�الم�ان�بدون�أي�اعتبار�للانتماء�إ����و�ة�أخرى  -1

 .ة�ال���لھ�حق�معادل�للآخر����نص��ا�أو�عزل�اتفاعل�الفرد�أفقيا�مع�محيطھ��جتما���و�عموديا�مع�السلطة�القائم -2

 .أساس�التفاعل��و�المشاركة�ال���تنقسم�إ���حقوق�و�واجبات -3

 .�ع��اف�بالعضو��جتما����خر�دون�تمي���و�الس���معھ�لبناء�الوطن�أساس�المواطنة -4

بحدوده�ال��ائية�،�وعدم�التطلع�للانفصال�الرضا�ال�امل�بالانتماء�للوطن�بمؤسساتھ�السياسية�المختلفة�و��ع��اف� -5

  .أو��تحاد�مع�بلد�أخر

III.  التطور�التار����للمواطنة :  

بدأ�مف�وم�المواطنة�منذ�الع�د�اليونا�ي�قبل�الميلاد�،�فالمواطنة�����ل�مدة�زمنية��ع���عن�ال��كيبة�الثقافية�و��خلاقية�

� ��� �المواطنة ��انت �ثم �و�من ،� �الزمنية �المدة �زما��التلك ��� �و�السياسية ��خلاقية �المثل �تحقق �مدى ��،المؤشر�ع��

��و  �القومية �الدولة ��� �المواطن �ب�نما �ا��ر�، ��و�اليونا�ي �اليونان �عند �للدولة�فالمواطن �الم�ونة ��مة �أبناء ،�أحد

ة�خاصة�يحوز�ا�فالمواطنة�قديما�لم�تكن��ش���إ���مبادئ�و�قيم�أخلاقية�و�سياسية�عامة�،�إنما��انت��ع���عن�وضعي

البعض�،�و�يحرم�م��ا�البعض��خر�،�أي��انت�حالة�عدم�المساواة�،�يقابل�ا�محاولة�الكفاح�من�أجل�المساواة�و�من�

  2. �نا�بدأ�تار�خ�المواطنة�المتمثل��س�����سان�من�أجل��نصاف�و�العدل�و�المساواة

�ظ ��� �المواطنة �مبدأ �تراجع �فبعد �ا��ديث ��ش�ل�ا �المواطنة �الفكر�ة�أما �المجالات �متعددة �ك��ى �أحداث �سلسلة ل

���� �المحددة �الديمقراطية �و�اندثار�التجارب �الوسطى �العصور �خلال �و�الدي�ية �و��قتصادية �و�جتماعية والسياسية

ظل�ا��ضارت�ن��غر�قية�والرومانية�،�تم�العمل�ع���إعادة�اك�شاف�مبدأ�المواطنة�عند�بروز�بوادر�ال��ضة��ورو�ية�

  .�يجة�حر�ات��صلاح�الدي���و�ما�تلا�ا�من�حر�ات�ال��ضة�و�التنو�ر����ا��ياة�السياسيةن

                                                             
بیروت  ،، مركز الغدیر للدراسات ، الطبعة الأولىالحركات الإسلامیة بین خیار الأمة و مفھوم المواطنة حزب الله نموذجا : الموسوي صادق -  1

  .46، ص  2012لبنان ، 
 2021،  25، مجلة تكریت للعلوم السیاسیة ، بدون مجلد ، العددالمواطنة و آلیات تحقیقھا في المجتمع العراقي : سلمى الشمري و منى العبیدي -  2

  .140، العراق ، ص 
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���� �التحول�الذي�وقع����أورو�ا ��ذا �يجمعون�ع���أن �ال��ضة�الغر�ية �بتار�خ ف�ل�المؤرخ�ن�و�المفكر�ن�الذين�ا�تموا

�العصور  �تلك �مع �قطيعة �ش�لت �ثورات �لثلاثة �ن�يجة �جاء �الوسطى �العصور �الثورة����اية �ثم �الفكر�ة �الثورة ،

�قتصادية�ثم�الثورة�السياسية�،�فإبتداءا�من�القرن�الثالث�عشر�ان�شرت�ا��ركة�العقلية�و��جتماعية�ال���جاءت�

كردة�فعل�ع���ظلمات�القرون�الوسطى�،�و�م�دت�الطر�ق�أمام�ف�م�جديد�للعالم�و�للإ�سان�و�ما�حولھ�مما�أعطاه�

  1.ھ�أساس�يختلف�بھ�عن�قومھ�و�عن�وطنھالشعور�بقيمتھ�كإ�سان�ل

IV.  مكونات�المواطنة�و�مقوما��ا:  

  :�نتماء�-1

�و�ال��عة�ال���تدفع�الفرد�للدخول����إطار�إجتما���فكري�مع�ن�،�بما�يقتضيھ��ذا�من�إل��ام�بمعاي���و�قواعد��ذا�

� ��خرى �مقابل��طر��جتماعية�و�الفكر�ة �و�الدفاع�عنھ��� �المع���عن�امتثال��طار�و�بنصرتھ �السلوك ،�و�و�بذلك

�،� �السائدة �و��نظمة �بالقوان�ن �و��ل��ام ،� �الوطنية ��الاع��از�بالرموز ،� �مجتمعھ ��� �السائدة �الوطنية �للقيم الفرد

�التفاعل�ب�ن�ما�و�: و�ستعداد�للت��ية�دفاعا�عن�الوطن�،�و��نتماء�لھ�جانبان فطري�،�و�مك�سب�و��و�حصيلة

  .و�فطري مك�سب�و�ما�

  : ا��قوق �-2

إن�مف�وم�المواطنة�يتضمن�حقوقا�يتمتع���ا�جميع�المواطن�ن�،�و�������الوقت�نفسھ�واجبات�ع���الدولة�و�المجتمع�،�

و�بالتا���فإن�معظم�الدسات������تحديد�ا���قوق�المواطن�ترجع�إ���مواثيق�حقوق���سان�و��شمل�ع���س�يل�المثال�

�ا��صر �و : لا ��من�توف���التعليم ،� �الص�� �الضمان �و �التأم�ن ،� �ال��ية �ا��دمات ،� ��ساسية توف���ا��دمات

  .ا��...�جتما���،�الب�ئة�النظيفة

  : الواجبات�-3

                                                             
،  3، مجلة سوسیولوجیا الجزائر ، مجلدمفھوم المواطنة مقاربة في التحولات التاریخیة و السیاقات الاجتماعیة : عیساوة وھیبة و مراح سمیرة -  1

  .103، الجزائر ، ص  2019،  2العدد
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�الفلسفة�ال��� �بإختلاف �درجة�و�نوعية�الواجبات�الم��تبة�ع���مواطن��ا ����تحديد �البعض �عن��عض�ا تختلف�الدول

�لا�ترى�دولة�أخرى�تقوم�عل��ا�الدولة�،�فالدولة����ا�� زائر�مثلا�ترى�بأن�المشاركة�����نتخابات�واجب�وط���،�ب�نما

  1: ذلك�،�و�يمكن�إيراد��عض�واجبات�المواطن����ا��زائر

  .اح��ام�القانون �-

  .ا��فاظ�ع���الممتل�ات�العامة�-

  .الدفاع�عن�الوطن����حال��عرضھ�للغزو�و�ال��وم�من��طراف�المعادية�-

  .أفراد�المجتمع�الت�اثف�مع�-

  .�خلاص�و�الدقة����أداء��عمال�ا���ومية�و�المجتمعية�ال�����دف���دمة�أفراد�المجتمع�-

 عتمد�المواطنة����وجود�ا�و�استمرار�ا�ع���جملة�من�المقومات�ال���إذا�غابت�فقدت�المواطنة،��: أ�عاد�المواطنة�

  :و�مكن�اختصار��ذه�المقومات���

حقا�و�واجبا�و�إتاحة�الفرص�ل�ل����اص�بال�ساوي�،�حيث�أن�الفرد�إذا�أحس���ذه���:لفرصالمساواة�و�ت�افؤ�ا* 

المساواة�،�و�لامس�العدالة����الفرص�،�نما�لديھ�شعور�بالانتماء�للوطن�أما�إذا�ظلم�و�ا�غلقت��بواب����وج�ھ�،�صار�

  .متمردا�،�مغ��با�عن�قيم�المواطنة

انية�تجمع�المواطن�بوطنھ�،�تتج������سلوك�المواطن�النا�ع�من�اعتقاده�بأن��ناك�و��و�رابطة�وجد:  الولاء�للوطن* 

�دون�التقيد�الطو�����ا �للوطن��ع���أن��شعر��ل�مواطن�. ال��امات�وواجبات�نحو�الوطن�لا�تتحقق�المواطنة فالولاء

و�الدفاع�عن�قضاياه�السياسية�أنھ�مع���بخدمة�ذلك�الوطن�و�حماية�مقوماتھ�،�و�المسا�مة����إقلاعھ�نحو�التقدم�،�

  .�قتصادية�و��جتماعيةو

كما�تقت����المواطنة�ضرورة�وجود�المشاركة����ا��ياة�اليومية�،�و�لابد�أن�ت�ون��ذه�المشاركة�فعالة�،�و�غالبا�ما��شار�

�مع�ن� �مجال �من �جزء �ي�ون �أن ��� �ا��ق �مواطن �ل�ل �أن �المشاركة ��ذه �و��ع�� ،� �الديمقراطية �مف�وم �بتطبيق ل�ا

                                                             
 2023،  1، العدد 16، مجلة الحقوق و العلوم الإنسانیة ، المجلد قیم المواطنة في ضوء مواثیق الدولة الجزائریة : مفتاح بن ھدیة و خولة مناني -  1

  .718،719، الجزائر ، ص ص 
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المواطن�ن�،�و��ساس�����ذه�المشاركة�أن�ينال�المواطن�حقھ�����دون�تمي���ب�ن�)...�قتصادي�،�السيا����،�الثقا��(

  1. )...إبداء�الرأي�،��نتخاب(أو�غ���مباشر��)تو���منصب�(المشاركة����تدبر�الشأن�العام�للوطن��ش�ل�مباشر�

ب�ن�المواطن�ن��العدالة�قيمة�ضرور�ة����المواطنة�لأنھ�بالعدالة�و�العدل�فقط�يمكن�أن�ت�ون��ناك�مساواة:  العدل* 

�وجود�العدل�و ���جميع�جوان��ا�كما�أن�العدل�يضمن�ا��فاظ�ع���ا��قوق�و�أداء�الواجبات�من�طرف�المواطن�ن�،�

يحس�المواطنون�بالمساواة�وت�افؤ�الفرص�،�و��ذا�ما�يحفز�روح�المواطنة�ف��م�،��لما�ان�شرت�العدالة��جتماعية�ازداد�

  .طني��م�أك��انتماء��فراد�لوط��م�و�تجذرت�و 

 *� ��(�ل��ام ��:)المسؤولية �المواطنة �أطراف �جميع �خضوع �مدى �بھ ��(يقصد �الدولة ،� �المجتمع ،� للقوان�ن��)الوطن

وانصياع�م�ل�ا�،��ذا�ا��ضوع�ي�تج�عنھ�ال��اما�منتظما�أو�ذاتيا���دف�للقيام�بالأعمال�و�المسؤوليات�الملقاة�ع���عاتق�

���أكمل�وجھ�مما����ع�روح�المواطنة�،�فحقيقة��ل��ام��ع���التمسك�بالمعاي����ل�طرف�من�موقعھ�و�أدائھ�لدوره�ع

و�القيم��جتماعية�السائدة����المجتمع�بصورة�فاعلة�تحقق�المص��ة�العامة�،�و���تم�السلطة�التنفيذية�بالس�ر�ع���

ولة�لمراقبة�مدى�ال��ام�المواطن�ن�تحقيق�قيمة��ل��ام�من�طرف�جميع�أطراف�المواطنة�،�و���ا��زائر�نجد�ا���ة�المخ

  2. بمسؤوليا��م����وزارة�الداخلية�بالإضافة�إ���الوزارات�ذات�الطا�ع�الما���ووزارة�العدل

V.   اختلاف�المواطنة�مع�المفا�يم��خرى :  

جغرا���إ���إن��ختلاف�و�الفرق�ب�ن�المواطنة�و�ال�و�ة�،�حيث��عد�المواطنة�ان�ساب�: اختلاف�المواطنة�عن�ال�و�ة�-1

  .أرض�معينة�ب�نما�يجعل�من�ال�و�ة�ان�ساب�ثقا���إ���معتقدات�و�قيم�و�معاي���معينة

�ال���غالبا�ما��ستخدم����: اختلاف�المواطنة�عن�ا���سية�-2 تم���دائرة�المعارف�ال��يطانية�ب�ن�المواطنة�و�ا���سية

ا��ماية�خارج�البلد�،�و�لقد�عرف��عض�: أخرى�مثل�إطار�ال��ادف�إذ�أن�ا���سية�تضمن�بالإضافة�إ���المواطنة�حقوقا

الباحث�ن�ا���سية�ع���أ��ا�الرابطة�القانونية�ال���تر�ط�الفرد�بدولة�ما�،�و���ال���تمنحھ�صفة�المواطنة�و�نتماء�إ���

  .الوطن

ة�عملية�فكر�ة��عد�الوطنية��طار�الفكري�النظري�للمواطنة�،�بمع���أن�الوطني�:اختلاف�المواطنة�عن�الوطنية�-3

ا���و�لكن�ل�س�...والمواطنة�ممارسة�عملية�أي�مشاركة�،�و�قد�ي�ون���سان�مواطنا�بحكم�ج�س�تھ�أو�م�ان�ولادتھ

  . لديھ�وطنية�تجاه�الم�ان�الذي��ع�ش�فيھ

                                                             
،  2018،  17، مجلة البحوث و الدراسات الإنسانیة ، بدون مجلد ، العدد بي تجلیات مفھوم المواطنة في أطروحات مالك بن ن: صبرینة حدیدان -  1

  .59الجزائر ، ص 
، جوان  2، العدد  58، مجلة الأستاذ للعلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، المجلد قیم المواطنة في المجتمع الجزائري دراسة تحلیلیة : سمیرة لغویل -  2

  .10،11م الإنسانیة ، بغداد العراق ، ص ص ، كلیة التربیة ابن رشد للعلو 2019
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ساب�ثقا��،�وترى�الباحثتان�أن�المواطنة��ع���انتماء�ال��ص�إ���الرقعة�ا��غرافية�ال���يقوم�عل��ا�أما�ال�و�ة�ف���ان�

إذ�أن�ا���سية�تضاف�للمواطن�ضمن�حقوقھ��ساسية�و�أن�الوطنية�مرتبطة�بالإطار�الفكري�للمواطنة�،�و�أن��ناك�

�الذين� �و��خر�ن �الفرد �ب�ن �انتماء �علاقة �بأ��ا �أيضا ��ع�� �و��ذا ،� �و�الوطنية �المواطنة �ب�ن �و�نظري �فكري ترابط

يار�الديمقراطي�الذي�يضمن�ل��ميع�ا��قوق�و�الواجبات�و�المشاركة�����شار�ونھ�الع�ش�ع���أرض�محددة�تب����خت

 1.  تقر�ر�المص���المش��ك

VI.  المداخل�المعرفية�لسلوك�المواطنة�التنظيمية: 

�أو�الدور� �أو�التطوع �التنظيمية �المواطنة �لسلوك �أك���وضوح �و�ف�م �تفس���عل�� �لإيجاد �المختص�ن �الكث���من حاول

�ضا���لدى��عض�العامل�ن�دون�غ���م�،�خاصة�من�ناحية�المنطلقات�النظر�ة�و�المعرفية�ل�ذا�السلوك�فإستقر��مر�

  2. مدخل�التعاون �مدخل�التبادل��جتما���و : ب�ن�مدخل�ن�أساسي�ن��ما�

  : مدخل�التبادل��جتما���-1

�لمعيار�المعاملة�بالمثل� ��جتما���لدراسة�ا��وانب�المختلفة �نظر�ة�التبادل �يتم�إستخدام �����(reciprocity)كث���ما بما

�ب�ن�العامل�ن�و�المن �بوادر�حسن�النية �تبادل �يتم �التنظيمية�،�و�تف��ض��ذه�النظر�ة�أنھ �سلوك�المواطنة ظمات�ذلك

 .وكذلك�ب�ن�المرؤوس�ن�ورؤسا��م�عند�القيام��عمل�محدد�بما�يضمن�تحقيق�معيار�المعاملة�بالمثل

� �أو��3و�مكن ��ل��ام �من ��شعر�بنوع �قد �فالموظف ،� �الموظف�ن ��� ��خلاقية �تأث���القيادة ��جتما�� �يفسر�التبادل أن

�المعا �ت�ون �حيث ،� �و�نزا�ة �بثقة ��عاملھ �عندما �للقائد �بالمثل�الدين �للمعاملة �استعداد �ع�� �و�التا�عون ،� �بالمثل ملة

��ش�ل�أخلا���،� �أ��م��عاملون �أحسوا �الفر�ق�إذا �أعضاء �جانب�قاد��م�أي�أن �من ��عدالة�و�ا�تمام ��عاملون عندما

ب�ئة��فإ��م�س�شعرون�بأ��م�ملزمون�بالمبادلة�بالمثل�،�و�من��نا�فإذا�قام�القائد�الذي��عد�وكيلا�عن�المنظمة�بإيجاد

�أخلاقيات� �سي�ب�� �ك�ل �الفر�ق �فإن ،� �ال��صية �و�ال��ا�ة ��يجابية ��خلاقيات �خلال �من ،� �و��خلاق �الثقة من

  .القائد

  :مدخل�التعاون �-2

�فإن� �ب�ن��فراد�أنفس�م�، �ب�ن�الفرد�و�المنظمة�أو�العلاقة �الثنائية ��جتما���ع���العلاقة �تركز�نظر�ة�التبادل ب�نما

�التعاو  �لدراسة�نظر�ة ��طار�العام �التعاون �نظر�ة �و�تقدم ،� �ا��ماعة �أ�داف �لتحقيق �ا��ما�� �العمل �ع�� �تؤكد ن

  .كيفية�توجيھ�سلوك��فراد����ا��ماعات

                                                             
1
  ، مؤسسة العراقة للثقافة 2022،  ، بغداد العراق 32، العدد 7، مجلة إشراقات تنمویة ، المجلد مفھوم المواطنة: ابتھال الشمري و مروة حسن -  
  .867التنمیة للنشر ، ص و

 4، العدد 9المجلد، مجلة أبحاث نفسیة و تربویة ،التطور المفاھیمي لسلوك المواطنة و المواطنة التنظیمیة : بن كیحول محمد و علوطي عاشور -  2
  .63،64، ص ص مخبر التطبیقات النفسیة و التربویة  ،جامعة قسنطینة،  2018، سبتمبر

 الریاض،، الطبعة الأولى و الاقتصاد للنشر و التوزیع  ، مكتبة القانون نماذج معاصرة في القیادة: نعیم الجھني و شائع القحطاني و آخرون -  3
  .165، ص  2018،
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و�تق��ح�النظر�ة�أن�التعاون�يصبح�ممكنا�عندما�يدرك��فراد�أ��م�ي�افحون�جميعا�من�أجل�تحقيق�أ�داف�مش��كة��

��مساعدة��خر�ن�ع���النجاح�أيضا�مما�يدعم�ا��ماعة����تحقيق�أ�داف�ا�العامة�،�أي�أن�نجاح��ل�فرد�م��م��ع�

�المواطنة� �سلوكيات �فإن �المقابل �و�� ،� �ل��ماعة �المش��كة �المص��ة �بل �الفردية �المص��ة �ع�� �غ���مب�� ��نا والتعاون

 1.التنظيمية�تحقق�المنفعة�العامة�للمنظمة

VII.  التنظيميةا��وانب��يجابية�لسلوك�المواطنة�:  

إن�سلوك�المواطنة�التنظيمية��عد�أحد�القضايا�الرئ�سية�ال���يجب�أن�ت�بوأ�م�انة�م�مة�لدى�الممارس�ن�للإدارة�،�لما�

  2: يتمتع�بھ�من�إيجابيات�تنظيمية�و�تحقيق�مستوى�أداء�متم���لأن�سلوك�المواطنة�التنظيمية

فة�حقيقية�لموارد�ا�بحيث��سمح�بتوجيھ�ما��ان�مقررا�يؤدي�إ���تخفيف�العبء�المادي�ع���المؤسسات�ف�و�إضا�-1

  .أن�تدخلھ�المؤسسات�من�توظيف�لبعض�الموظف�ن�ا��دد�للتوسع����خدما��ا�و�التم�������داء

  .يمتاز�بخلق�ا��ماس�����داء�و��ذا�ما�يفتقر�إليھ�العمل�الروتي���-2

  .يخلق��حساس�بالإنتماء�للمنظمة�-3

  .سة�الديمقراطية�من�حيث�اختيار�نوع��داء�و�الوقت�الذي�يرغب�المشاركة�فيھي�يح�الفرصة�لممار �-4

  .يوطد�العلاقات�ب�ن��فراد�و�ا��ماعات�مما�ينعكس�إيجابا�ع����داء�المتم���-5

  .يز�د�من�كفاءة�و�فاعلية�الموظف����العمل�-6

  .  يز�د�من�مستوى�الرضا�الوظيفي�-7

VIII.  أنماط�سلوك�المواطنة�التنظيمية : 

�يذكر� �حيث �التنظيمية �المواطنة �سلوك �أنماط �و�موتوردلو" تتعدد �من��ذه��(Brief and Motordilwo)" بر�ف عددا

  : �نماط�يمكن�ت��يص�ا����النقاط�التالية

العمل�ذوي��عباء�مساعدة�الموظف�لزملاء�العمل�����مور�ال���تتعلق�بالعمل�كمساعدة��خر�ن�المتغيب�ن�عن� -1

الوظيفية�الكث��ة�،�مساعدة�الرئ�س�أو�المشرف�ع���عملھ�،��ذه�الممارسات����أعمال�تطوعية�لا�يتوقع�ال��ص�أن�

 .يقوم���ا�لأ��ا�ل�ست�من�متطلبات�وظيفتھ�الرسمية

                                                             
، معھد الإدارة العامة نموذج بنائي لدور رأس المال الاجتماعي التنظیمي في تعزیز فعالیة الأجھزة الحكومیة السعودیة : طارق عبد الرحمان -  1

  .82،84ص  ، 2018، ، ب ط ، المملكة العربیة السعودیة للطباعة و النشر 
، 23، العدد 1، مجلة الكوت للعلوم الاقتصادیة و الإداریة ، المجلددور المواطنة التنظیمیة في تطبیق الحوكمة الإلكترونیة : تحسین الھمیلة -  2

  .368، العراق ، ص 2016، كلیة الإدارة و الاقتصاد ،  جامعة واسط
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�المتعلقة -2 ��مور ��� �المساعدة �تقديم �ذلك �و�يتضمن ،� �ال��صية �بالأمور �يتعلق �فيما �الزملاء بالمشا�ل��مساعدة

 .العائلية

 .مساعدة�العملاء�بأمور�لا�تتعلق�بالسلع�و�ا��دمات�المقدمة�مثل�إرشاد�م�أو��صغاء�و��نصات�ل�م -3

�مواعيد� -4 �حسب �و��نصراف �ا��ضور �مثل �ل�ا �وفقا �و�العمل �و�اللوائح �و�السياسات �التنظيمية �للقيم �نصياع

 .ليمالعمل�،�استخدام�الموارد�التنظيمية��ستخدام�الس

اق��اح�تحس�نات�تنظيمية�أو�إدار�ة�أو�إجرائية�من�أجل�جعل�المنظمة�أك���نجاحا�و�تم��ا�مثل��ق��احات�المتعلقة� -5

 .بالبناء�التنظي���أو��س��اتيجيات�أو�الممارسات��دار�ة�أو��جراءات

�الوقت����أحاديث�جان�ية�أو�ف��ات�اس��ا -6 �مضيعة حة�طو�لة�ومتكررة�أو�بذل�ج�ود�مضاعفة����العمل�و�تجنب

 .ز�ارات�داخلية�أو�خارجية�لا�علاقة�ل�ا�بالعمل

التطوع�للقيام�بأعمال�إضافية�من�أجل�مساعدة�المنظمة��الاش��اك����ال��ان�أو��عض�المشار�ع�المتعلقة�بالعمل� -7

 .أو�التغلب�ع���الصعو�ات�ال���تواجھ�العمليات�التنظيمية�،�وحماية�المنظمة�من��خطار

 .مع�المنظمة�بالرغم�من�الظروف�الصعبة�ال���تواج��االبقاء� -8

�مما� -9 ،� �طيبة �بصورة ��خر�ن �أمام �ع��ا �و�ا��ديث �المنظمة �عن �والدفاع ،� �جيدة �بصورة �للآخر�ن �المنظمة تقديم

 1.�سا�م����تحس�ن�سمع��ا�عند��خر�ن

IX.  المفا�يم�المرتبطة��سلوك�المواطنة�التنظيمية:  

كما�تم��شارة�إليھ�سابقا�،�فإن�سلوك�المواطنة�التنظيمية�لا���إ�تماما�كب��ا�من�قبل�الباحث�ن�و�المختص�ن����مجال�

السلوك�التنظي���،�فقد�أطلق�الباحث�ن�من�خلال�خلفيا��م�النظر�ة�عدة��سميات�تو���بوجود�اختلافات�نا�عة�من�

��ؤلا �ب�ن �السائد ��تفاق �إلا�أن ،� �،��طر�النظر�ة �المنظمة �لفعالية �مفيد �التنظيمية �المواطنة �سلوك �أن �الباحث�ن ء

�الصراعات� �عن ��عيد �س���المنظمة �ع�� �و�ا��فاظ �الص�� �المناخ ��عزز �ال�� ��يجابية �و�السلوكيات �القيم وتكر�س

                                                             
البشریة على نیة ترك العمل ودور سلوك المواطنة التنظیمیة كمتغیر وسیط دراسة میدانیة أثر ممارسات إدارة الموارد : محمد أحمد علي -  1

  .5، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا ، ص  2013، مجلة العلوم الاقتصادیة ،  بالتطبیق على البنوك التجاریة السودانیة
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مف�وم�سلوك�السلبية�،�فمن�خلال��طلاع�ع����دبيات�النظر�ة�ات���أن��ناك��عض�الب���أو�ال�سميات�المتقار�ة�ك

  1:  المواطنة�التنظيمية�ندرج�ا��التا��

  Le Comportement Organisationnel Prosocial: السلوك�التنظي����جتما����يجا�ي�-1

السلوك�التنظي����جتما���بأنھ�ذلك�السلوك�الذي�ي�تج�من�عضو����منظمة�،���Brief et Matowidlo 1986عرف�

��عز�ز� �بقصد �التنظيمية �لأدواره �أدائھ �العضو�أثناء ��ذا �مع�ا �يتفاعل ،� �أو�منظمة �أو�مجموعة �فرد �إ�� �موجھ ي�ون

�تحقي �إ�� �موجھ �السلوك ��ذا �أن �التعر�ف ��ذا �خلال �من �يت�� ،� �أو�منظمة �أو�جماعة �فرد �يخدم�رفا�ية ��دف ق

  .أطراف�التنظيم�با��فاظ�ع���جودة�السياق�التنظي���لمختلف�الفاعل�ن�الم�ون�ن�للتنظيم

إذن�ما�يم����ذه�السلوكيات�عن�سلوك�المواطنة�التنظيمية�،�أن�سلوك�المواطنة�التنظيمية�يتم�تحديد�ا�ع���أساس�

بضرورة��Van Dyne , Cummings & Mclean Parks 1995مسا�متھ����تحقيق�الفعالية�التنظيمية�،�و�يو�����ل�من�

�حديثة� �دراسة �أثب�ت �حيث ،� �سلوكيا��ا ��� �الموجودة �للتناقضات ��جتماعية �التنظيمية �السلوكيات �عن التخ��

�نتائج� �إ�� �فيھ ��فراد �انخراط �لا�يؤدي �الذي �المتم���و�الفر�د �تظ�ر�البناء �ال�� �التنظيمية �المواطنة �سلوك بخصوص

  .ما�تدل�عليھ�السلوكيات�التنظيمية��جتماعية�،�خاصة�إذا��علق��مر�با��انب�اللاوظيفيعكسية�أو�سلبية�ك

   La Spontanéité Organisationnelle: العفو�ة�التنظيمية�-2

�التنظيمية�امتدادا�لأعمال� �السلوك�العفوي�المبتكر�و�مسا�متھ����الفعالية��Katz & Khan 1966تمثل�العفو�ة عن

�وا ،� �ا��ضور�التنظيمية ��� �تتحدد ��فراد ���ا �يقوم �ضرور�ة �مسا�مات �ثلاث �يتطلب �الباحثان ��ذان �بحسب لذي

للعمل�،�و�أداء�الم�ام�وفق�النصوص�الرسمية�و�الوصف�الوظيفي�و�التح���بالسلوك�العفوي�المبتكر�،��ذا��خ���لفت�

فعال�ل�ذا�السلوك����تطو�ر�و�تحس�ن�،�حول�الدور�ال�George & Johnson 1997وكذا��George & Brief 1992ان�باه�

  المنظمة�من�خلال�المبادرات�

و�ف�ار�البناءة�،�و�تبعا�لذلك�قاما�بإعادة��عر�ف�العفو�ة�التنظيمية�من�منطلق�أ��ا�سلوكيات�أدوار�إضافية�ي�تج�ا�

الفردية�و��ذا�دليل�ع���الموظف�ن�طواعية�للمسا�مة����الفعالية�التنظيمية�،�ف���سلوكيات�نا�عة�من��رادة�والرغبة�

  . صفة��قدام�و��متناع�ع��ا

  : �داء�السيا���-3

                                                             
جامعة الأمیر عبد ،  3، العدد 27، مجلة المعیار ، المجلدلمواطنة التنظیمیة إشكالیة مفھوم سلوك ا: جیدة عریفي و بوشارب بولوداني خالد -  1

  .548، الجزائر ، ص 2023، كلیة أصول الدین ،القادر قسنطینة
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�عد��داء�السيا���من�المفا�يم��دار�ة�ا��ديثة��س�يا����إطار�السلوك�التنظي����يجا�ي�،�و�ذلك�لأنھ�من���شطة�

ون�مرتبطة�بتحقيق��دف�مع�ن�من�أ�داف�ال���لا��عت���من�أ�شطة�الم�ام�الرئ�سية�ال���يقوم���ا�العاملون�أو�ال���ت�

�أك��� �و�ا��ماعات ��فراد �يجعل �حيث ،� �التم���للمنظمة �لتحقيق ��ست�نائية �المعاي����ساسية �من �و�لكنھ ،� المنظمة

  1. كفاءة�و�فعالية�،�و�لذلك�فالأداء�السيا���يدعم�الب�ئة�التنظيمية�و��جتماعية�و�النفسية

اس��دفت�التفرقة�ب�ن�أداء�الم�مة�و��داء�السيا���و�ا�ع�اس�تلك�التفرقة�ع�������Borman , Motowidlo 1997دراسة�

�ظل� ��� �وخاصة �للمنظمات �بال�سبة �السيا�� ��داء �أ�مية �تنامي �إ�� �النتائج �توصلت �وقد ،� �اختيار�العامل�ن عملية

امل��ا�،�و��ون�أن�المنظمات�القائمة�استمرار�المنافسة�العالمية�و�بالتا���حاجة�المنظمات�لبذل�ج�د�إضا���من�قبل�ع

�ل���د� �العامل�ن �بذل �من �يجعل �العمالة �نحو�تقليص �و�استمرار��تجاه ،� �أك���ان�شارا �أصبحت �العمل �فرق ع��

 2. �ضا���أك���ضرورة�و�إ��اح

X.  أ�عاد�سلوك�المواطنة�التنظيمية:  

�ال �قام �حيث ،� ���عاد �متعدد �بناء �التنظيمية �المواطنة �تناول��عت���سلوك �خلال �من ���عاد ��ذه �بتحديد باحثون

سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�ضمن�مجموعات�منفصلة�بحيث�تندرج��ذه�المجموعات�ك�ل����إطار�سلوك�المواطنة�

�عدد�ا� �ع�� �يتفقوا �لم �أ��م �إلا �التنظيمية �المواطنة �أ�عاد ��عدد �ع�� �الباحث�ن �إجماع �من �الرغم �وع�� ،� التنظيمية

�قو  �و�قد �مضمو��ا �����(Podsakoff,et al)ام �كما �أ�عاد �سبعة �من �م�ون �مت�امل �نموذج �بوضع ���عاد بحصر�تلك

  3: مو��ة

  :Helping Behavior: )�يثار(سلوكيات�المساعدة��-1

مساعدة�موظف�4: و�تتضمن�السلوكيات�التطوعية�ال�����دف�إ���مساعدة��خر�ن�فيما�يتعلق�بقضايا�العمل�،�مثل

  .ع���النماذج�المناسبة�لإستخدام�اجديد����العثور�

 :Sports man ship: الروح�الر�اضية�-2

                                                             
العاملین جودة الحیاة الوظیفیة و علاقتھا بالأداء السیاقي في ظل الوظائف الحدیثة لإدارة الموارد البشریة بالتطبیق على : نجوى كشكوشة -  1

  .229، مصر ، ص2022، جوان 2، العدد 42، المجلة العربیة للإدارة ، مجلد بالھیئة المصریة العامة للبترول
،  4، العدد 46، المجلة العلمیة للاقتصاد و التجارة ، المجلدتأثیر عوامل الشخصیة على الأداء السیاقي للموارد البشریة : رباب عبد العال -  2

  .256، مصر ، ص2016دیسمبرجامعة عین شمس ، 
،  2008، عمان الأردنب ط ، ، دار الرضوان للنشر و التوزیع ، العدالة التنظیمیة و علاقتھا ببعض الاتجاھات الإداریة المعاصرة : عمر دره -  3

  .153،154ص 
4 -Juliana D.Lilly : organizational citizenship behavior,in farazmand,A.(eds)global encyclopedia of public 
administration,public policy,and govermance,springer,06April2023,folorida atlantic university, 
bocaraton,fl,usa,P123. 
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�دون�ش�وى�و�كذلك�إل��ام� �عبء�العمل �ال���لا�يمكن�تجن��ا�و�تحمل �عن�المضايقات ��ستعداد�للتغا��� تتمثل���

�غ���المرغوب�،�و�كذلك� �بالإتجاه �ح���عندما��س����مور �توج�ات�ايجابية �با��فاظ�ع�� �ستعداد�للت��ية��فراد

  .بالمص��ة�ال��صية���دف�تحقيق�مص��ة�ا��ماعة�و�تقبل�النقد�البناء�و�عدم�إعتباره�نقد������

  :Organizational loyalty: �ل��ام�التنظي���-3

�نطاق�ا� �خارج �الموجودين �نظر��خر�ن �وج�ة �من �للمنظمة ��يجابية �و��عز�ز�الصورة �تحس�ن �بالضرورة و�و��ستلزم

  .حماي��ا�و�ل��ام���ا�عندما�تقع����ظروف�س�ئة�كذلكو 

  :Organizational compliance: الطاعة�التنظيمية�-4

تتضمن�إندماج�الفرد�و�قبولھ�القواعد�و�التعليمات�و��جراءات�التنظيمية�بما�يحقق�التقيد�الدقيق���ا�ح������ظل�

  .غياب�الرقابة

  :Individual Initiative: المبادرة�الفردية�-5

���� �تتمثل �و �المنظمة �تطلبھ �الذي ��د�ى �ا��د �يتجاوز �الذي �بالش�ل �الم�ام �بأداء �تتعلق �تطوعية �سلوكيات و��

  .التصرفات�ال�ادفة�إ����بداع�و��بت�ار�لتحس�ن�أداء�الم�مة�و�المنظمة

  :Civic Virtue: السلوك�ا��ضاري �-6

كحضور��جتماعات�،�مناقشة�سياسات�المنظمة�و�إبداء�الرأي�يتمثل����الرغبة�بالمشاركة����سلطة�المنظمة�بفعالية�

  .حول�أفضل�السياسات�للمنظمة�،�صيانة�موارد�ا�و�ا��فاظ�عل��ا

  :Self Development: التنمية�الذاتية�-7

�و�تتضمن�سلوكيات�الموظف�ن�ال�ادفة�لتحس�ن�معارف�م�و�م�ارا��م�و�قدرا��م�و�من�أمثلة�ذلك�إتباع�دورات�تدر��ية�،

 .اطلاع�الفرد�ع���آخر�المستجدات�فيما�يتعلق��عملھ�،��علم�م�ارات�جديدة�لتوسيع�مدى�مسا�مة�الفرد����المنظمة

  1: إضافة�إ����ذه���عاد�،��ناك�من�حدد�أ�عاد�أخرى�و�����الآ�ي

  :Courtesy: الكياسة�و�الكرم�-1

                                                             
، ص  2007، ، ب ب ب ط  ،المكتبة العصریة للنشر و التوزیع، المھارات السلوكیة و التنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة : عبد الحمید المغربي -  1

280،282.  
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لكنھ�يختلف�عنھ�اختلافا�كب��ا�،�حيث�أن��ذا�النوع��عت���و�يرتبط��ذا�النوع�ارتباطا�كب��ا�بالبعد��ول�و��و��يثار�و�

تصرفات��ساعد�العامل�ن�عن�طر�ق�منع�مش�لة�متعلقة�بالعمل�من�الظ�ور�أو�تقليل�حدة�مش�لة�يمكن�أن�تحدث����

  .المستقبل�،�و�تقع��س�شارات�و�المذكرات�و�رسالات�التذك���تحت��ذا�النوع�من�سلوك�المواطنة�التنظيمية

  :Conscientions ness: )و���الضم��(الو����-2

�العامل�ن�مثل�مراعاة�مواعيد�العمل�و��سبة�ا��ضور�ت�ون�أع���من�المتوسط�،� �النوع�ع���تصرفات ��ذا و��شتمل

�القواعد�و�اللوائح� �ا��و�ة�وإتباع ��حوال �العمل�و��و�مر�ض�،�أو�مع�سوء �إ�� حيث�أن�العامل�يصر�ع���ا��ضور

�عطي�إنطباعا�من��ونھ�مواطنا�مسؤولا����المنظمة�،�و�إذا��ان�الموظف��1،�و��ش�ل�عام� �اصة�بالمنظمة�جراءات�ا�و

�الرئ�سيان� �البعدان �و��يثار�و�الضم����ما ،� �إشراف �أقل �و�يحتاج �للغاية �مسؤول �أنھ ��ع�� �ف�ذا �الضم���، شديد

�ال �أن �إ�� �الضم���للإشارة �و��ستخدم ،� �التنظيمية �المواطنة �للمساءلة�لسلوك �و�خاضعا �ذاتيا �و�منضبط �منظم فرد

  .�عمل�بجدو 

  :Organizational Compliance: �ذعان�التنظي���-3

و��ش���إ���اندماج�و�قبول�الفرد�للقواعد�،�و��جراءات�المعمول���ا����المنظمة�،�و�الذي�ي�تج�عن��ل��ام�العام���ا�،�

  .ح���و�لو�لم�تكن��ناك�مراقبة�ل�ذا��ذعان

  :Organizational Loyalty: الولاء�التنظي���-4

�التنظيمية�و�مساند��ا� ���داف �البعد�الشعور�بالود�نحو��خر�ن�،�و�حماية�المنظمة�،�و�الموافقة�ع�� ��ذا و�يتمثل

�و�الدفاع�ع��ا�من�ال��ديدات�و  �و�حماي��ا �المتعامل�مع�ا الدفاع�ع��ا�وتحس�ن�صورة�المنظمة�أمام��طراف�ا��ارجية

  .ا��ارجية

�عد��عر�ف��ذه���عاد�يجب�القول�أنھ�لا��ش��ط�تواجد�جميع���عاد����نفس�الوقت�،�فإن��عض�العامل�ن�ي�ون�

�ال����ساعد�ع���ظ�ور� �الظروف�و�العوامل ��يثار�و�العكس���يح�،�و�أيضا عند�م�الو���و�لك��م�يفتقدون�صفة

  .   الو��

                                                             
1 -Sukhada tambe,Meera Shanker : a study of organizational citizenship behavior (OCB) and its oimensions: 
a literature review, international research journal of business and management, 2014, volume no1, global 
wisdom research publications,all rights reserved, P3.  
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XI.  ناك�العديد�من�العوامل�ال���تؤثر����المواطنة�التنظيمية�يمكن�توضيح�ا�: يةالعوامل�المؤثرة����المواطنة�التنظيم�

  1: �ش�ل�مختصر�و��

�الوظيفي�-1 �إل��ا�: الرضا �توصلت �ال�� �النتائج �أقوى �من ��ان �التنظيمية �و�المواطنة �الوظيفي �الرضا �ب�ن �العلاقة إن

  .�بحاث�الم�تمة�بالر�ط�ب�ن��داء�و�الرضا�الوظيفي

�و���: الفردية�ا��صائص�-2 ،� �المؤسسة ��� �التنظيمية �إظ�ار�المواطنة ��� �كب��ا �دورا �الفردية ��فراد ���صائص إن

تختلف�بإختلاف��فراد�إذ�أ��ا�ت�باين�من���ص�لآخر�و�يمكن��عز�ز�و����يع�المواطنة�التنظيمية�و�ذلك�عن�طر�ق�

  .لأفراد�و����يع�م�ع���العمل�التعاو�يخلق�التأث������سلوك��فراد�ع���دعم�و����يع�السلوك��يجا�ي�ل

�التنظي���-3 �خلال�: �ل��ام �من �التنظي�� �بالإل��ام �و�ارتباط �صلة �أك���المفا�يم �من �التنظيمية �المواطنة �مف�وم �عد

التأث���ماب�ن��ل��ام�و�المواطنة�التنظيمية�من�حيث�النظر�إ����ل��ام�بوصفھ�ميول�نفسية�و�سلوكية�تقود�إ���عرض�

وكيات�معينة�بذلك�فإن�مف�وم��ل��ام��و�أوسع�و�أشمل�من�مف�وم�المواطنة�التنظيمية��ونھ�يقود�إ���عرض�تلك�سل

  .السلوكيات�المتمثلة�بالمواطنة�التنظيمية

�التنظيمية�-4 �قوة�: الثقافة �ن�يجة ،� �التنظيمية �المواطنة �و�أ�عاد �التنظيمية �الثقافة �أ�عاد �كب���ب�ن �ارتباط ��ناك أن

  .ة�����ل�المؤسسات�و�أن�سمات�المواطنة�التنظيمية�ظ�رت�لوجود�ثقافة�تنظيمية���يةالثقاف

�التنظيمية�-5 �بأ��ا: العدالة �التنظيمية �العدالة ��عر�ف �عدالة�: يمكن �ع�� �الفرد �خلال�ا �من �يحكم �ال�� الطر�قة

  .�سلوب�الذي��ستخدمھ��دارة����التعامل�معھ�ع���المستو��ن�الوظيفي�و���سا�ي

أن�القيادة��شمل�فن�التأث���ع���الموقف�و�المعتقدات�و�المشاعر�ا��اصة�بالآخر�ن�فعندما�ي�ون�: القيادة�الداعمة�-6

�ذلك�سوف�ي�ون�من�أ�م��ثار�ال���سوف�تؤدي�إ��� �فإن �التوجيھ�و�التأث�����يحا�ع���المواقف�و�المعتقدات �ذا

  .ي�بالتا���إ���أداء�سلوكيات�المواطنة�التنظيميةإرتفاع�مستوى�الرضا�الوظيفي�للعامل�ن�و�الذي�يؤد

�: عمر�الموظف�-7 �العمر�ة �الفئة �إ�� �ي�تمون �الذين ��فراد �أن �الباحث�ن �(يؤكد �من ��ك���ال��اما��)سنة20أقل �م

� �من �العمر�ة �الفئات �من �التنظيمية �30(بالمواطنة �ترسيخ��)سنة40إ�� ��� ��فراد ��ؤلاء �رغبة �إ�� �ذلك �س�ب مرجعا

  .م�م����العمل�و��ستقرار�فيھأقدا

                                                             
، جامعة  85، العدد 17، مجلة الفتح ، المجلد المواطنة التنظیمیة و علاقتھا بالتمكین الإداري لمدیري المدارس المتوسطة: حسین عبد الحسین -  1

  .503،504، العراق ، ص ص  2021دیالي ، 
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أن�تفس���التأث���ب�ن�الولاء�التنظي���و�المواطنة�التنظيمية�تب�ن�أن�الولاء�التنظي���مسؤول�عن�: الولاء�التنظي���-8

السلوك�الذي��عتمد�أساسا�ع���الم�افآت�و�العقاب�إ���جانب�أنھ�مسؤول�عن�تحديد��تجاه�السلو�ي�عندما�ت�ون�

  .ام�ا��وافز�قليلةالتوقعات�من�نظ

XII.  معوقات�سلوك�المواطنة�التنظيمي : 

  1:إن�عدم�مسا�مة�الموظف�ن����المؤسسة��سلوكيات�الدور��ضا����عود�إ���مجموعة�من�المعوقات��شمل

 .عدم�إشراك�الموظف�ن����القرارات�ال�����م�المؤسسة�،�فضلا�عن�عدم�تقو�ة�توج�ا��م��يجابية�نحو�المؤسسة -1

المؤسسة�و�قيم�ا����التخفيف�من�ضغوط�العمل�،�فالضغط�الشديد�يؤثر�ع���كفاءة�الموظف�ن�و�ع�����ز�ثقافة� -2

 .سلوكيا��م��ضافية��يجابية�،�مما�ينعكس�ع���تم���أدا��م

�عائقا�أمام�الموظف�ن� -3 �يقف �الفرصة�للموظف�ن�للتعب���عن�آرا��م�و�عدم�رضا�م�تجاه�وظائف�م،�مما �إتاحة عدم

 .ات�غ���محسو�ةللقيام��سلوكي

�لسلوكيات� -4 �قو�ا �حافزا ��ش�ل �فإ��ا �وجدت �إن �ال�� �التنظيمية �العدالة �لتحقيق �المؤسسات �من افتقار�العديد

 .المواطنة�التنظيمية

XIII.  نتائج�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية: 

  : إن�أ�مية�سلوك�المواطنة�التنظيمية�ع���مستوى��داء�الك���للمنظمة�ت��كز����النقاط�التالية

�التنظيمية�ع - �المواطنة �سلوك �من �ت�بع �ال�� �بالأدوار��ضافية �القيام �فإن �نادرة �المنظمات ��� �الموارد �إعتبار�أن ��

 .يؤدي�إ���إم�انية�تحقيق�المنظمة�لأ�داف�ا�إجمالا

�النتائج� - �لز�ادة �يؤدي ،� �المنظمة �داخل ��فراد �ب�ن �للتفاعل �بوسائل ��دارة �يزود �التنظيمية �المواطنة �سلوك إن

 .جمالية�المحققة� 

إن�سلوك�المواطنة�التنظيمية�يز�د�من�قدرة�زملاء�العمل�و�المدير�ن�ع���أداء�وظائف�م�بالش�ل��فضل�من�خلال� -

 .إعطا��م�الوقت�ال�ا���للتخطيط�الفعال�و�المستمر�و�ال���يص�المبكر�للأزمات�و�حل�المشا�ل

  

                                                             
سلوك المواطنة التنظیمیة و أھمیتھ في تحسین أداء العاملین دراسة حالة مؤسسة اتصالات الھاتف النقال : رشید مناصریة و فرید بن ختو -  1

  .224-223، جامعة قصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ، ص  2015،  08، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة ، العدد موبیلس وحدة ورقلة 
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  1: �داء�التنظي���لأ��اكما�أن�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�يمكن�أن�تز�د�من�

 .ز�ادة�الفعالية�و�الكفاءة�و�تقليل�مستوى�الشعور�بنقص��م�انيات�أو�ندرة�الموارد -

 .تقليل�ال�در�و��ستغلال��مثل�للإم�انيات�و�الموارد�المتاحة -

 .ا��لافات��تمام�بجانب�المسؤولية��جتماعية�و�تفعيل�النظام��جتما���للمنظمة�و�تقليل��حت�ا�ات�أو� -

 .�ساعد�ع���الت�سيق�ب�ن�ا���ود�المبذولة�ب�ن�أعضاء�الفر�ق�و�جماعات�العمل�المختلفة�من�ناحية�أخرى  -

تقليل�معدلات�الدوران�للعامل�ن�و�تقليل�عدد�الش�اوي�و�اجتذاب�أفضل��فراد�و�ا��فاظ�عل��م�من�خلال�جعل� -

 .المنظمة�م�ان�أك���جاذبية�للعمل

XIV.  المواطنة�التنظيميةسبل��عز�ز�سلوكيات�:  

�و�يمثل� ،� �و�مستمرة �قو�ة �فعالية �تحقيق �أجل �من �عناصر�ا ��ل ��س�ثمار��� �إ�� �ا��ا�� �الوقت ��� �المنظمات ��دف

المورد�ال�شري�أ�م�ر�ان�ل�ذه�المنظمات�،�حيث��س����ش���الطرق�للاستفادة�منھ��ون�سلوك�المواطنة�التنظيمية�

�ع �دأبت �فقد ،� �ل�ا �جديدا �اتجا�ا �كسلوك�تمثل �و��عز�ز�ا ���لق�ا �المختلفة �و��س��اتيجيات �الطرق ��� �البحث ��

  :ضروري����المنظمات�ا��ديثة�و�فيماي���نذكر�أ�م��ذه�السبل�لتحقيق�ذلك

�العديد�من�الطرق�ال����- ��ش�ل�مباشر�إلا�أن��ناك �سلوكيات�لا�يتم�م�افأ��ا �أن�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية بما

نظمة�لتصميم�نظم�م�افآت�تنظيمية����ع�الموظف�ن�ع����ندماج����مثل��ذا�السلوك�،�و�من�يمكن�أن�تت�نا�ا�الم

  2: الممكن�أن�يؤدي�ذلك�إ���الر�ط�ب�ن�الم�افآت�و�سلوك�المواطنة�التنظيمية�من�ناحيت�ن

  ع� �يركزون �سوف �العامل�ن �لأن ،� �و�أ�داف�ا �و�المنظمة �الموظف�ن �ب�ن ��رتباط �درجة �ز�ادة �ع�� �المنظمة��ساعد ��

 .ك�ل�����ذه�ا��الة�،�ومن�ثم��سعون�إ���إظ�ار�سلوك�المواطنة�التنظيمية��وسيلة�لتحقيق�أ�داف�المنظمة

 ���� �بدور�م �لإحساس�م �نظرا �الوظيفة �متطلبات �مجرد �نظر�أك���من �وج�ة �الموظف�ن �تب�� �إ�� �الر�ط ��ذا يؤدي

 .تحقيق�أ�داف�المنظمة

                                                             
ت المواطنة التنظیمیة و جودة الخدمة البنكیة المؤثرة في رضا عملاء البنك التجاري العلاقة بین سلوكیا: معراج ھواري و مریم شرع -  1

معھد العلوم  ، ، المركز الجامعي غردایة 2009،  7، مجلة الواحات للبحوث و الدراسات ، العدد الجزائري كأساس لبناء الاستراتجیات التنافسیة 
  .137ر ، ص الاقتصادیة والتسییر و العلوم التجاریة ، الجزائ

العدالة التنظیمیة كآلیة لترسیخ سلوك المواطنة التنظیمیة دراسة میدانیة بالمؤسسات الاستشفائیة لطب العیون في إطار : حاقة الأزھاري -  2
ریة ، جامعة الشھید ، أطروحة مقدمة لنیل شھادة الدكتوراه الطور الثالث في علوم التسییر ، تخصص إدارة الموارد البش الجزائریة-الصداقة الكوبیة

  .55، ص  2023-2022حمھ لخضر بالوادي ، السنة الجامعیة 
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�الم �سلوك �أن �القول ��خ���يمكن �المنظمة�و�� �أساس�ا �ع�� �تقوم �أن �يمكن �ال�� �الدعائم �جملة ��� �التنظيمية واطنة

�فقط�لإفساح�المجال�لف�م��ذه�السلوكيات� �خدمة�لل�دف�العام�ف���تحتاج بالإعتماد�ع���ما�و�رس���و�غ���رس��

�و�السي ��دار�ة �ا��وانب �ع�� �المركزة �الطرق �ش�� �بإستعمال ��عز�ز�ا �ع�� �العمل �ثم ���ا �داخل�و�يمان �ولوجية

  1.  التنظيم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .56، ص  نفس المرجع: حاقة الأزھاري -  1
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  : خاتمة�الفصل

�و�التمسك� �للوطن �بالولاء �نادت �ال�� �المجتمعية �المواطنة �مف�وم �من �مباد��ا �إستمدت �التنظيمية �المواطنة يبدو�أن

� �داخل �إيجابية �جوانب �ش�لت �المبادئ ��ذه �فإن �لذلك ،� �المجتمع ��� �السائدة ��جتماعية التنظيم�بالمعاي���و�القيم

  .وحققت�الفعالية�التنظيمية�الناتجة�عن�المبادرات�الفردية�و�التطوع�����داء�لتخفيف��عباء�الوظيفية�ب�ن��فراد

� �إ�� �التطرق �الموا�� �الفصل ��� ��ةغ���الرسمي�اتالتنظيموسنحاول �لمعرفة ��جتما����التداخل، �السلوك �ب�ن الموجود

تدخل�ضمن��ذا�التنظيم�الموازي�بي��ما�،�وما�تولد�ع��ما�من�مصط��ات�حديثة�الموجود��السلوك�التنظي���والتناغمو 

للتنظيم�الرس���و�المكمل�لھ��عد�أن�نبذه�القادة��دار��ن����وقت�سابق�وإعت��وه�من�السلوكيات�المنحرفة�ال���تخلق�

  .الصراع�داخل�التنظيم

  

 

 

 

 



  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

   الإنسانيالمقصود بالسلوك 

   الإنسانيأهمية دراسة السلوك 

   تعريف السلوك التنظيمي 

   الإنسانيالعمل وأثره على السلوك  

   المحددات الثقـافية للسلوك التنظيمي 

 أبعاد السلوك التنظيمي الايجابي 

   تعريف التنظيم غير الرسمي 

   التنظيم غير الرسمي و خصائصه 

 لتنظيم غير الرسميمقـارنة بين التنظيم الرسمي و ا 

   أسباب تكوين التنظيمات غير الرسمية  

  الرابع الفصل
�اتالتنظيمو  التنظيمي السلوك      

   :غ���الرسمي
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  :تم�يد

إن�الدافع�من�دراسة�السلوك�التنظي���و�التنظيمات�غ���الرسمية�نا�ع�من�رغب�نا�����لمام�بجميع�جوانب�

اك�س��ا�الفرد�الدراسة��ل�و��ما��رضية�ا��صبة�ال���تحمل����طيا��ا�مجموعة�من�المعارف�السلوكية�ال���

داخل�التنظيم�،�و�إعتبار�ا�ا��لفية�المرجعية�الم�ونة�للتمك�ن��داري�و�سلوك�المواطنة�التنظي��،�حيث�أن�

��ان�لابد�أن�نتحدث�بمز�د�من�التفصيل�ع���ا��انب�غ��� التمك�ن��داري��شمل�ا��انب�النف����للفرد�لذا

� �أغلب ���ملھ �المنظمات�،�و�الذي ��� �الموجود �العملية�الرس�� �لا�يظ�ر��� �الذي �ا��في �ا��انب المدير�ن�ل�ونھ

  .�دار�ة
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I. المقصود�بالسلوك���سا�ي :  

�و�ذلك�ال�شاط�الدائم�الذي�يقوم�بھ�الفرد�طوال�حياتھ�بحيث�يختلف�بإختلاف�مرحلة�النمو�ال���يمر���ا�

و�جتما���ال���يقوم��)�نفعا��(الفرد�،�والمتمثل�����ل�أوجھ�ال�شاط�اللفظي�و�العق���و�ا��ر�ي�و�الوجدا�ي�

�الدا �بي�تھ �مع �و�التوافق �و�التكيف �التوازن �لتحقيق �الفرد �و�دوافعھ���ا �حاجاتھ �مشبعا �و�ا��ارجية خلية

  .محققا�أمالھ�و�طموحاتھ����مختلف�مواقف�و�أحداث�ا��ياةو 

II. أ�مية�دراسة�السلوك���سا�ي:  

إن�دراسة�السلوك�التنظي�����دف�بالدرجة��و���إ���ف�م�،�و�دراسة�سلوك�العامل�ن�داخل�منظمات�العمل،�

وكذلك��غرض�الت�بؤ�الدقيق���ذا�السلوك�،�و�وضعھ����مساره�ال��يح�الذي�يؤدي�إ���تحقيق�أ�داف�تلك�

  1: المنظمات�،�كما�أن�دراسة�السلوك��داري��ساعد�المدير����تحقيق���ي

 المشكلات�� �ع�� �قرب �عن �و�التعرف ،� �التنظيمات �داخل ��فراد �و�تصرفات �سلوكيات �ف�م �ع�� القدرة

  .السلوكية�ال����ع�شو��ا

 دراسة�أسباب�و�آثار��ده�التصرفات�،�و�العوامل�ال���ساعدت�ع���ظ�ور�ا�،�و��ده��عت���خطوة�أساسية�

  .داخل�التنظيمللتعرف��ش�ل�أك���وضوحا�ع���مختلف�التصرفات�ال���تحدث�

 دراسة�العلاقة�ب�ن��ده�التصرفات�لمعرفة�أي�م��ا�يؤثر�بدرجة�كب��ة�ع����خرى�،�لمحاولة�التحكم����درجة�

  .أ�مية��ده�العوامل

 مساعدة�المدير�أو�المسؤول�،����القدرة�ع���الت�بؤ��سلوك�العامل�ن�داخل�التنظيم.  

 � ،� �و�عميقة �جادة �دراسة ���سا�ي �السلوك �دراسة �البدائل�إن �ب�ن �اختيار�من ��� �عموما ��دارة �ساعد

المطروحة���ساليب��ك���تناسبا�لتعديل�أو��غي���سلوك��فراد�العامل�ن����المنظمة�،�و�دلك�بمعرفة�العوامل�

  .ومن�ثم�إيجاد�ا��لول�المناسبة المس�بة�ل�ا�،

                                                             
، ب  ب، الیازوري للنشر ، ب ط ، ب  دراسة مقارنة أثر القیم على السلوك الإداري بین الفكر الإسلامي و الفكر الوضعي: حناشي بن صالح -  1
  .223، 217، ص ص  س
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 � �التعامل �عليھ ��س�ل �ح�� �العامة �الفرد �خصائص �ف�م �المدير��� �مع�مساعدة �يتفق �الذي �بالأسلوب معھ

  .م�وناتھ�الفكر�ة�و�العقلية

III. عر�ف�السلوك�التنظيمي�:  

". دراسة�و�تطبيق�المعرفة�المتعلقة�بكيفية�تصرف�و�سلوك��فراد����المنظمة:" �عرف�السلوك�التنظي���بأنھ

تنظي���مع�ن�،�دراسة�سلوك�و�اتجا�ات�و�أداء�العامل�ن����وضع�:" و�عرف�أيضا�السلوك�التنظي���ع���أنھ

�المنظمة�و  �ع�� �الب�ئة �و�تأث��ات ،� �العامل�ن �و�مشاعر�و�تصرفات �إدراك �ع�� �و�ا��ماعة �أثر�المنظمة دراسة

  ."موارد�ا�ال�شر�ة�وأ�داف�ا�،�و�كذلك�تأث��ات�العامل�ن�ع���المنظمة�و�فعالي��او 

IV. العمل�و�أثره�ع���السلوك���سا�ي:  

حاجاتھ�و�أ�دافھ�من�مأ�ل�و�مل�س�و�مسكن�و�مركز�أد�ي�أو�إجتما���إن�العامل�عن�طر�ق�أداءه�للعمل��شبع�

  .علاوة�ع���أن�العامل�بأدائھ�للعمل�يحقق�أ�داف�الم�شأة

وإن�المنظمة�تؤثر�تأث��ا�كب��ا�ع���سلوك��فراد�العامل�ن���ا�وذلك�بما�توفره�ل�م�من�ب�ئة�و�ظروف�وشروط�

�الوظيفية �و�الضوابط �القواعد ��� �متمثلا ��العمل ��داء �ومراحل �و�م�ام �العمل �و�أنماط �)�نتاج(و�أنظمة

ومعاي���الثواب�والعقاب��الأجور�و�ا��وافز�و�الم�افآت�و�أنماط��شراف�و�القيادة�و�المناخ�للعمل��ل�ا�تؤثر����

�عبارة�أخرى�فإن�تصرفات�و��شاطات�واستجابات�الفرد����المنظمة��)الفرد(سلوك�و��شاط�وتصرفات�العامل�

ست�نتاجا�مستقلا���صائصھ�و�إنما����نتاج�تفاعل���صائص�الفرد�مع�خصائص�ظروف�و�شروط�ب�ئة�ل�

  1. )المنظمة(العمل�

V. المحددات�الثقافية�للسلوك�التنظيمي :  

�،� �و�حضار�ة �و�اجتماعية �نفسية �طبيعة �ذات �رئ�سية �محددات �عدة �تحكمھ ���سا�ي �السلوك �نموذج إن

�ذات� �المحددات �أما ،� �و�الدافعية �و�القيم �و��تجا�ات ،� �و�التعلم ��دراك ��� �النفسية �المحددات فتتمثل

  : الطبيعة��جتماعية�فتتمثل�فيماي��

                                                             
  .72،  29، ص  2016، دار نیولینك الدولیة للنشر ، ب ط ، ب ب ، السلوك التنظیمي و العلاقات الإنسانیة في العمل : عصام عبد اللطیف -  1
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  : التأث����جتما���-1

ا��ماعات�تأث��ا�ع���اتجا�ات�و�سلوك�أعضا��ا�من��فراد�،�وذلك�من�خلال�مجموعة�من�التقاليد�إذ�تحدث�

وقواعد�السلوك�،�ا��اصة���ا�،�ففي�كث���من��وضاع��جتماعية�و�خاصة����ظل�ا��ماعات��عتمد��فراد�

��دوث�التأث����جتما����بدرجة�عالية�ع����عض�م�البعض�،�و�مثل��ذه�العلاقة��عتمادية�،�توفر��ساس

�،ل�الم�افآت�،�العقاب�،�ال��قيةكما�يتم�إحداث�التأث���ع���السلوك�التنظي���ع���الصعيد�الرس���من�خلا

  .غ���ا�أي�نظام�ا��وافزو 

  : التطو�ع��جتما���-2

ماعة�أو�المنظمة��و�تلك�العملية�ال���من�خلال�ا�يتعلم�الفرد�قواعد�السلوك�و��دوار�اللازمة�ليتفاعل�مع�ا��

ف�و��ع���عن��افة�العمليات�ال���عن�طر�ق�ا�يك�سب�الفرد��تجا�ات�و�القيم�و�القواعد�السلوكية�للتصرف�

  .كفرد����ا��ماعة

  : التفاعل��جتما���-3

�يؤثر���� ،� �مستجيب �مؤثر�و�دور �دور ،� �دور�ن ،� ��جتما�� �التفاعل �صور �من �صورة �أي ��� �الفرد �يلعب إذ

  .جا�اتھ�و�قيمھ�و�مج�وده�،�و�يتأثر�بثقاف��ا�و�نظام�و�قواعد�السلوك�ال���تفرض�االمنظمة�بإت

�تحديد� ��� ��اما �دورا ��خرى �العوامل �من �و�غ���ا �و��قتصادية�و��جتماعية �الثقافية �العوامل حيث�تلعب

العامل�و�تحديد�القيم�ال���تطبع�سلوكيات��فراد�و�تصرفا��م�و�أنماط���صيا��م�وال���تؤثر�بدور�ا�ع���

سلوكھ�التنظي���و�اتجا�اتھ�نحو�العمل�كما�أن�المعتقدات�الثقافية�السائدة����المنظمة�،�تمارس�����خرى�

  1. تأث��ا�ع���سلوك�الفرد�و�تحديد�استجابتھ�نحو�العمل

VI. أ�عاد�السلوك�التنظيمي��يجا�ي:  

  : من�خلال�ثلاث�أ�عاد���يتفق�معظم�الباحث�ن�أنھ�يمكن�قياس�السلوك�التنظي����يجا�ي�

                                                             
،  3، مجلة منارات لدراسات العلوم الاجتماعیة ، المجلد یة محددات السلوك التنظیمي مقاربة نظریة سوسیوثقاف :كتفي یسمینة و بالخیط سلیمة -  1

  .66،67، الجزائر ، ص  2021، جامعة ابن خلدون تیارت ، 2العدد
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�ش����ذا�البعد�إ���ا��الة��يجابية�التحف��ية�ال���تقوم�ع���المشاعر�المس�ندة�ع���الطاقة�الموج�ة�: �مل�-1

  .نحو�تحقيق�أ�داف�المنظمة�،�و�المسارات�المتبعة�نحو�التخطيط�لتحقيق���داف�التنظيمية

�اك �يمكن �بأنھ ��عتقاد �يتضمن ��مل �أن �أ�داف�م�و�عتقد �و �مسارا��م �تحديد �و ��فراد �مسارات �شاف

و�تحف���م�نحو�تحقيق��ذه�المسارات�و��ف�ار��مر�الذي�يؤدي�إ���تحقيق�الكفاءة�الذاتية��)المسارات�الفكر�ة(

،�و�القدرة�ع���تحقيق��ر�اح�،�و�المحافظة�ع����فراد�،�و�تحقيق�مستو�ات�عالية�من��ل��ام�و�الرفا�ية�

�ال���للعا �الم��اكمة �الوظيفية �المعرفة�و�المسارات �من �مجموعة ��مل�يتضمن �أن �إ�� �الباحث�ن �و�توصل ،� مل�ن

  .�ستعمل�ا�العامل�ن�من�أجل�الوصول�إ���أ�داف�م

��،الدائمةو �،ابية�المتمثلة�بالأسباب�ال��صيةيتمثل��ذا�البعد�بالنمط�المتبع�لتفس����حداث��يج: التفاؤل �-2

واسعة��ن�شار�،�و��حداث�السلبية�المتمثلة�با��الة�ا��ارجية�،�والمؤقتة�،�و�لأي�عامل�حالة�معينة�وتوصل�و 

�عض�الباحث�ن�إ���أن�التفاؤل��ش���إ���تحقيق�نتائج�ايجابية�،�و�اتخاذ�قرارات�ايجابية��شأن�المعوقات�ال���

مل����أنھ�لا�ي�ناول�مسارات�التفك���للعامل�ن�بل�تواج��ا�المنظمة�،�فضلا�عن��ذا�فإن�التفاؤل�يختلف�عن�� 

يتضمن�تحقيق�النتائج�المتوقعة�عن�طر�ق�قوى�خارجية�أي�خارج�الذات�،�كما�أن�التفاؤل�يرتبط�بأسلوب�

�العامل�ن� �يحقق�ا �ال�� ��يجابية �بالنتائج �يرتبط �التفاؤل �فإن ��ذا �فضلا�عن ،� �المنظمة �ت�بعھ �الذي القيادة

  .إ���المحافظة�عل��مالذي�يؤدي�بدوره�و 

يتضمن��ذا�البعد�بالقدرة�المتطورة�ع����ستجابة�المرنة�للعوائق�و�ال��اعات�و�الفشل�و�حداث�: المرونة�-3

�يجابية�للتقدم�نحو��مام�و�ز�ادة�المسؤولية�،�و�تتضمن�المرونة�المحافظة�ع���التكيف��يجا�ي�،�و�التعامل�

ئة�الصعبة�المتمثلة�بالتغ����يجا�ي�،�أي�أنھ�يمكن�القول�أن�المرونة�تركز�ع���النا���،�و�مواج�ة�الظروف�الب�

استعمال�التكيف�من�أجل�التصدي�و�مواج�ة�المخاطرة�،�فضلا�عن��ذا�فإن�المرونة�يمكن��عز�ز�ا�من�خلال�

�ن�عدد�و�نوعية�،�و�تحس1 )�س��اتيجيات�ال���تركز�ع���المخاطرة(ا��د�من�المخاطر�ال���تتعرض�ل�ا�المنظمة�

،�و�تطو�ر�أنظمة�التكيف�مع��فراد��)�س��اتيجيات�ال���تركز�ع���الموجودات(الموارد�و�رأس�المال��جتما���

                                                             
الدور الوسیط للاحتواء العالي بین المساھمات الإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة و السلوك : فاضل الغزالي و خیریة الخالدي و آخرون -  1

  .140، العراق ، ص  2018، أیلول  27، العدد 7، مجلة الإدارة و الاقتصاد ، المجلد الایجابيالتنظیمي 
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�العمليات( �تركز�ع�� �ال�� �و�معا��ة��)�س��اتيجيات �النمذجة �ودور ،� �و�تطو�ر�المعرفة ،� �التدر�ب �خلال من

ر�الذي�يؤدي�إ���السماح�للأفراد�العامل�ن�بالتعامل��ش�ل�أفضل�مع��خطاء�،�و�تطو�ر�الشعور�بالكفاءة�،��م

  1. المخاطر�ال���تتعرض�ل�ا�المنظمة�والمثابرة�نحو�مواج�ة�الصعو�ات

VII. أ�داف�السلوك�التنظيمي : 

�و�مكن� ،� �المستقبل ��� �السلوك �الت�بؤ���ذا �محاولة ��� �كب��ة �بدرجة �يفيد �التنظي�� �السلوك �من �ال�دف أن

  2: ف�لدراسة�السلوك�التنظي���كماي��إجمال���دا

 .التعرف�ع���مس�بات�السلوك -1

 .الت�بؤ�بالسلوك����حالة�التعرف�ع����ذه�المس�بات -2

 .التوجھ�و�السيطرة�و�التحكم����السلوك�من�خلال�التأث������المس�بات -3

تحديدا�ال����س���بصفة�عامة���تم�السلوك�التنظي���ب�نمية�م�ارات��فراد�،�و�لكن�ما������داف��ك���

�السلوك� ��� �و�التحكم ،� �و�السيطرة �تفس���،�و�الت�بؤ�، �إ�� �التنظي�� �السلوك ���دف �الواقع؟ ��� �تحقيق�ا إ��

  :التنظي���،�لذلك��انت�ع���النحو�التا��

�التنظي���- �،�: تفس���السلوك �معينة �بطر�قة �من��فراد �أو�جماعة �ما �فرد �تفس���تصرف �التفس���إ�� ��دف

ف�م�أي�ظا�رة�بمحاولة�التفس���ثم�استخدام��ذا�الف�م�لتحديد�س�ب�التصرف�،�مثال�ذلك�قد�حيث�أن�

�لإنخفاض� �كن�يجة �العا�� �العمل �عندما�يفسر�معدل�ترك �ولكن ،� �عديدة �لأسباب �العمل ��فراد ��عض ي��ك

�الت��ي ��جراءات �اتخاذ ��ستطيعون �ما �غالبا �المدير�ن �فإن ،� �العمل ��� �أو�الروت�ن �����جر�، �المناسبة حية

  .المستقبل

��دف�الت�بؤ�إ���ال��ك���ع����حداث����المستقبل�ف�و��س���إ���تحديد�التصرفات�الم��تبة�: الت�بؤ�بالسلوك�-

يمكن�اعتمادا�ع���المعلومات�و�المعرفة�المتوافرة�من�السلوك�التنظي���يمكن�: ع���تصرف�مع�ن�،�مثال�ذلك

�سلو  �بإستخدامات �يت�بأ ��فراد�أن�للمدير�أن �الت�بؤ�بإستجابات �للمدير�من�خلال �و�يمكن �التغ���، �تجاه كية

                                                             
  .140ص  نفس المرجع ،: فاضل الغزالي و خیریة الخالدي و آخرون -  1
  .198ص ، 2006، دار الشروق ، الطبعة الأولى ، عمان الأردن، الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریة : زید عبوي -  2
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يتعرف�ع���المداخل�ال���ي�ون�ف��ا�أقل�درجة�من�مقاومة��فراد�للتغي���،�و�من�ثم��ستطيع�أن�يتخذ�المدير�

  .قراراتھ�بطر�قة���يحة

عندما�: السابقت�ن�،�مثال�ذلك�عد�من�أصعب���داف�من�ب�ن�النقطت�ن�: السيطرة�و�التحكم����السلوك�-

يفكر�المدير�كيف�يمكنھ�أن�يجعل�فرد�من��فراد�يبذل�ج�دا�أك���من�العمل�،�فإن��ذا�المدير���تم�بالسيطرة�

و�التحكم����السلوك�،�و�يتمثل�وج�ة�نظر�المدير�ن�فإن�أعظم�إس�ام�السلوك�التنظي���إضافة�إ���تحقيق�

 1.ي�إ���تحقيق��دف�الكفاءة�والفعالية����أداء�الم�ام�دف�السيطرة�و�التحكم����السلوك�يؤد

VIII. نظر�ات�السلوك�التنظيمي :  

  : قامت�عدة�نظر�ات�بدراسة�و�تفس���السلوك�التنظي���،�يمكن�ذكر�ا�فيماي��

�عتمد��ذه�النظر�ة�ع���فكرة�مفاد�ا�أن��نماط�السلوكية�للفرد�ت�ون�ن�يجة�مؤثرات�: النظر�ة�السلوكية�-أ

  .للفرد�الدافع�لذلك�خارجية�تخلق

تقر��ذه�النظر�ة�بأن���سان�يمتلك�من�الرشد�ما�يكفيھ�لإختيار�أنماطھ�السلوكية�وكذلك�: نظر�ة�الرشد�- ب

  .المن��ية�اللازمة�للقيام���ذه��نماط

غر�زة�ا��ياة�وغر�زة�: السلوك�إ���قسم�ن" فرو�د"من�خلال��ذه�النظر�ة�يقسم�: نظر�ة�التحليل�النف����-جـ

وت�،�حيث�تتعلق�غر�زة�ا��ياة�بالأفعال�و�السلو�ات��يجابية�ب�نما�ترتبط�غر�زة�الموت�بالأفعال�السلبية�،�الم

  .وقد�تزول��ذه��خ��ة�و�تختفي�من��فراد�خاصة�ح�ن�ع�ش�م����المجتمعات�ال����سود�ا�المعاي���و�القواعد

ن�حالة�التوتر�و�القلق�لديھ�و�نتج��ذا�قد�يقوم���سان�ببعض�السلو�ات�للتخلص�م: نظر�ة�جشطالت�-د

�ف��ا� ��ع�ش �ال�� �عناصر�الب�ئة ��عض �التغ����� �ناتجة �ت�ون �بدور�ا �ال�� �التوازن �عدم �حالة �ن�يجة القلق

  .��سان�حيث�تفرض��ذه�النظر�ة�أي�الب�ئة�ال����ع�ش�ف��ا���سان�تت�ون�من�عناصر�متداخلة�فيما�بي��ا

�-ه �الغر�زي�و�� � �السلوك ���سان�بطر�قة�: بدالنظر�ة ���ا ��عمال�ال���يقوم �النظر�ة�بأن�معظم تقر��ذه

�حيث�المث��ات��)غر�ز�ة(فطر�ة� �الغرائز�تتغ���من �لأن �التغي���و��رتقاء ��� �تبدأ �ما �سرعان ��ذه��عمال ولكن

                                                             
  .199، ص نفس المرجع : زید عبوي -  1
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مواكبة�التطورات���التا���تتغ���الغرائز�الفطر�ة�ل�سمو�و�ترتقي��ش�ل�أك���تنظيما�من�أجل�إشباع�الرغبات�و و 

  .ا��اصلة����المجتمع

�ل�إ�سان�يبحث�عن�وجود�لھ����ا��ياة�لأنھ����ب�ئة�ت�سم�بالتغ���و�التعقيد�مما�ي��تب�: النظر�ة�الوجودية�-و

  .ع����ذا�التغي���متطلبات�جديدة

�عن�مؤثرات� �ناتجة �ردود�أفعال �أنھ �ع�� �التنظي�� �تفس���السلوك �تحاول �النظر�ات �مختلف �نجد�أن و�التا��

  1. خارجية�متعلقة�بالب�ئة�و�المجتمع�الذي��ع�ش�فيھ���سان

IX. أنماط�السلوك�التنظيمي :  

  : سلوك�معاون����تحقيق�أ�داف�المؤسسة�-1

امج�الموضوعة�و�تطو�ر�ا�و�علاج�مشا�ل�ا�،�و�غالبا�ما��عت����ذا�مثل�تنفيذ�العامل�ن�و�المدير�ن�ل��طط�و�ال�� 

  .السلوك��و�المؤ�د�للإدارة�و�المفضل�لد��ا�و�لذلك�فإن��دارة��عمل�ع������يعھ�و�تحف��ه�ع����ستمرار

  : سلوك�معوق�أو�معارض�لتحقيق�أ�داف�و��شاط�المنظومة�-2

ركة�الفعالة����حل�مشا�ل�المؤسسة�و�تطو�ر�ا�،�و��و�السلوك�مثل�الت�اسل�و�التباطؤ����العمل�و�تجنب�المشا

�حيث� �غ���علنية �أو�بصفة �علنية �المعارضة�بصفة �يظ�رون �ما �أ��ابھ�عادة �لأن �ذلك ،� ��دارة �تحار�ھ الذي

  .يتصرفون�ضد��دارة�و�أ�داف�ا�و�بالتا����ش�لون�عائقا�كب��ا����س�يل�نمو�المنظمة�واستمرار���ا

  : غ���مؤثر�بالسلب�أو�بالإيجاب�ع���كفاءة�المؤسسةسلوك�محايد��-3

  .مثل�تجنب�أي�عمل��س�ب�ضرر�لأ�داف�المؤسسة�و��متناع�عن�أي�أسلوب�ايجا�ي�يحقق�قيمتھ

  : كما�يرى��عض�الباحث�ن�بأنھ��ناك�نمط�ن�للسلوك�التنظي����ما

 ت�و�دوافع�و�اتجا�ات�وخ��ا��ميقصد�بھ�دراسة�الفرد�بما�يحتوي�عليھ�من�قدرا: السلوك�التنظي���الك���-

  .وع���المؤسسة�ال����عمل���ا��ذا�الفرد�وما��شتمل�عليھ�من�ب�ئة�داخلية�و�ب�ئة�خارجية

  

                                                             
واقع الأداء و السلوك التنظیمي في المؤسسات العمومیة الجزائریة حالة المؤسسة الوطنیة : ردیف مصطفى و بن عیاد محمد سمیر و آخرون -  1

في العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ،  ، مجلة دراسات و أبحاث المجلة العربیة للأبحاث و الدراساتبسیدي بلعباس  ENIEللصناعات الالكترونیة 
  .22،23، الجزائر ، ص  2019، جامعة زیان عاشور الجلفة ، أكتوبر  4، العدد 11المجلد
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  1. �و�دراسة�الفرد����المؤسسة�ال����عمل���ا�وحده: السلوك�التنظي���ا��ز�ي�-

X. معا��ة�تقييد�ا��ر�ة�و�تنميط�السلوك�التنظيمي:  

�و�اللوائح�و� �النظم �حول�إن �والمدراء �الموظف�ن �آراء �و�استقصاء �دوري �مراجع��ا��ش�ل �يجب�أن�تتم القرارات

  .����ق��احات�الممكنة�لتطو�ر�ا مدى�جدوا�ا�و�ما

و�ن���الباحث�ن�أن�ت�ون�عقلية�صياغة�النظم�و�اللوائح�عقلية�مانحة�،�ثوابية����ع��فراد��ل��ام���ا�أك���

من�أن�ت�ون�عقابية�ما�عة�عند�مخالف��م�إيا�ا�،�كما�ين���أن�لا��سرف�اللوائح����التفاصيل�و��غراق����

ئم�ن�بالتنفيذ�فرصة�الشعور�بالثقة��عقول�م�رسم�ا��زئيات�و��كتفاء�برسم�ا��طوط�العر�ضة�تارك�ن�للقا

�الوسطى�،...وأمان��م ��دار�ة �المستو�ات ��� �للموظف�ن ��افيا �مجالا �و�اللوائح �النظم �ت��ك �أن �يجب و�بالتا��

  2.الدنيا�لاتخاذ�القرارات����الظروف�الطارئة�أو�المست��لة�و�ال���لا�تتحمل��نتظار�للرجوع�إ����دارات�العلياو 

XI. التنظيم�غ���الرسمي��عر�ف:  

عبارة�عن�شبكة�من�العلاقات�ال��صية�و��جتماعية�ال���ت�شأ�وتنمو�و��ستمر�ب�ن�أفراد�التنظيم�،�ن�يجة�

  .وجود�م����م�ان�واحد��و�م�ان�العمل�و�ي�شأ�بطر�قة�عفو�ة

يب�ن��ذا�التعر�ف�ع���أن�التنظيم�غ���الرس���عبارة�عن��سيج�من�العلاقات�ال��صية�ال���ت�شأ�مع�مرور�

�واحد� �عمل �م�ان ��� �تواجد�م �ن�يجة �غ���مقصودة �أو ،� �عفو�ة �بطر�قة �و �التنظيم �أعضاء �ب�ن الوقت

�غ���مستمر��وذلك�ل�ي�لارتباط�م�بمصا���و�أحاس�س�مش��كة�،�علما�أن�التنظيم�غ���الرس����نا����حالة�و 

�الدائم� �شعور�م �و�لتحقيق �الرس�� �التنظيم �ضغوطات �لمواج�ة �بي��م �فيما �التعامل �العامل�ن �بإم�ان ي�ون

  .بأ��م�أعضاء�ذوي�م�انة����التنظيم

�أنھ �ع�� �غ���الرس�� �التنظيم ��عرف �تفاعل�:" كما �أثناء �تلقائية �ينمو�بصفة �الذي �ال��صية �العلاقة �سق

  ."تنظيم�الرس���فراد�داخل�ال

                                                             
، مجلة الدراسات و البحوث الأنماط القیادیة و تأثیرھا على السلوك التنظیمي في المؤسسة الجزائریة : شافعي مصطفى و سالم یعقوب -  1

  .252،253، الجزائر ، ص  2022، جامعة الشھید حمھ لخضر الوادي ، 3، العدد 10د الاجتماعیة ، المجل
، دار مؤسسة رسلان للطباعة و النشر، ب ط ، دمشق سوریا، التطویر التنظیمي آلیاتھ ، استراتیجیاتھ ، وسائلھ ، تطبیقاتھ: رسلان علاء الدین -2

  .77، 76، ص  2013
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�ماب�ن� �ال��صية �العلاقة ��ش�ل �ال�� ��رتباطات �من ��و��سق �التعر�ف ��ذا �حسب �غ���الرس�� �التنظيم إن

  1. أعضاء��ذا�التنظيم�،�وأن��ذه��رتباطات�ال���ت�شأ����ن�يجة�تواجد�و�تفاعل�أعضاء�التنظيم�فيما�بي��م

 : التنظيم�غ���الرسمي -1

طبيعتھ�أي�تنظيم�رس���،�ذلك�أنھ�عبارة�عن�تنظيم�اجتما���يتأثر�أفراده�بقيم�يوافق�التنظيم�غ���الرس���ب

المجتمع�ومفا�يمھ�و�عاداتھ�و�تقاليده�،�و�لأن��فراد�العامل�ن����التنظيم�الرس����م�جزء�من��ذا�المجتمع�،�

�و�معاي� �بقواعد ��فراد ��ؤلاء �يرتبط �بحيث ،� �المفا�يم ���ده �يتأثرون ��فراد ��ؤلاء ����فإن �تتحكم ��سلوكية

�و�تزداد� ،� ��جتماعية �و�القواعد �المعاي���و�القيم �ل�ده ��فراد ��ؤلاء �استجابة ��ع�� ��مر�الذي ،� سلوك�م

استجاب��م�ل�ده�القواعد��لما��ان��ناك�مصا���و�أ�داف�مش��كة�،�حيث�يظ�ر��دا�النوع�من�التنظيمات�

علاقات�و �فراد�،��مر�الذي�ي��تب�عليھ�وضع�أ�داف��ن�يجة�لعدم�قدرة�التنظيم�الرس���ع���إشباع�حاجات

  .عمل�و�قيادة�غ���رسمية�تبدأ�بممارسة�نفوذ�ا�ع���التنظيم�الرس�����دف�إشباع�حاجات��ؤلاء��فراد

و��عت����دارة�جيدة�إدا�استطاعت�إشباع�حاجات��فراد�دون�دفع�م�إ���الدخول����تنظيمات�غ���رسمية�

� �ع�� �قادرة �معاي���ت�ون �بوضع �التنظيمات ��ده �تقوم �أن �درجة �إ�� �تصل �غ���رسمية �معاي���و�ضوابط وضع

تتحكم�بموج��ا�بإنتاجية�العامل�ن�،�ثم�تتطور��ده��مور�إ���حد�وضع�اس��اتيجيات�ي��تب�عل��ا�وضع�أ�داف�

  2.مغايرة�لأ�داف�التنظيم�الرس���و�العمل�ع���مقاومة�أي��غي���تت�ناه��دارة�الرسمية

�ا��صائص� ��عض ��� �التماثل �بفعل �التنظيم �داخل �العمل �مواقع ��� �غ���رسمية �عمل �جماعات �ت�شأ و

�قتصادية�و�جتماعية�مثل�التماثل����النوع�،�و�المستوى�التعلي���،�و�معاي���ثقافية�يحمل�ا�العامل�معھ�من�

طبي���لعدم�التطابق�ب�ن�مصا����و�ت�شأ�ا��ماعات�غ���الرسمية�كرد�فعل. المجتمع�ا��ار���إ���موقع�العمل

�حاجتھ� �مع �يصبو�إليھ �ما ��ل �يحقق �أن �لا��ستطيع �الفرد �و�لأن �و�أ�دافھ �الرس�� �التنظيم �و�مصا�� الفرد

  .الماسة�للعمل�،��س���الفرد�إ���محاولة�التكيف�مع��وضاع�القائمة�و�طبيعة�العمل�داخل�التنظيم

                                                             
،  1، العدد 1، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعیة ، المجلدالوجھ الأخر للتنظیم الرسمي بالمنشأة الصناعیة التنظیم غیر الرسمي : زكاز علي -  1

  .38، الجزائر ، ص  2013جانفي 
  .37، ص  2007،  الأردن ، عمان، دار وائل للنشر ، الطبعة الثانیة  التنظیم و إجراءات العمل: موسى اللوزي -  2
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ھ��عدم�تحقيق�أ�دافھ�ا��اصة�من�خلال�التفاعل�مع�عدد����الوقت�ذاتھ��س���الفرد�إ���أن��عوض�إحساس

و�ي�سم�. من�زملائھ����العمل�و�تجمع�م�بھ�خصائص�ثقافية�و�ديمغرافية�معينة����ش�ل�جماعة�غ���رسمية

  1:  التنظيم�غ���الرس���بخصائص�محددة���

�لفرد�من�بي��م�يختارونھ�،�و �Leader Ship: القيادة�غ���الرسمية -1 �و�الذي�يبادر�بالتفاعل��يمنح�ا�أفراد�ا

  .مع�م�،�و�ت�ون�القيادة�تلقائية�و�قابلة�للتغي���وفق�مطالب�أفراد�ا��ماعة�غ���الرسمية

يتصف�التنظيم�غ���الرس���بثقافة�فرعية�ممثلة�بالمعتقدات�و�المعاي���و�القيم�كقواعد�تنظم�سلوك�أفراد� -2

تو�ات�التنظيمية��خرى�ومع�أعضاء�ا��ماعة�ا��ماعة�،�و�تحدد�شروط�العضو�ة�و�حدود�العلاقات�مع�المس

واستخدام�الوسائل� و��س���أفراد�ا��ماعة�غ���الرسمية�ل��فاظ�ع���الثقافة�الفرعية�و��ع��از���ا�،. ذا��ا

 .ال���تكفل�ل�ا�ا��ماية

فمن�نماذج�أساليب�الثواب�،�. يتصف�التنظيم�غ���الرس���بأساليب�للضبط�و�أساليب�للثواب�و�العقاب -3

ب�نما�. المدح�و�الثناء����حالة�إل��ام�عضو�ا��ماعة�غ���الرسمية�بمعاي���ا�و�تقاليد�ا�و�عدم�إفشاء�أسرار�ا

وقد�يصل�. يتخذ�العقاب�أش�الا�متعددة��ال��ر�ة�،�و���مال�ل�ل�من�لا�يح��م�معاي���ا��ماعة�و�ل��م���ا

 .حد�العقاب�إ���الضرب�و�ال��ديد�و�النبذ

الرس���بنمط�من��تصالات�يختلف�عنھ�داخل�التنظيم�الرس���من�حيث�الش�ل�يتصف�التنظيم�غ��� -4

�المنقولة� �والمعلومات ��المكتبات �متعددة �وسائل ��ستخدم �الرسمية ��تصالات ��انت �إذا �و ،� و�تجا�ات

ة�بالكمبيوتر�،�وال�اتف�،�و��تصال�المباشر�،�فإن��تصالات�داخل�التنظيم�غ���الرس���تأخذ�أش�الا�خاص

�اللقاءات�السر�ة�،�و�شر�الشا�عات�و�أن�ال��ص�الذي�يمثل�مركز��تصالات�داخل�ا��ماعة��و�صاحب�

 .الم�انة��ع���الممنوحة�لھ�من�جماعتھ

�،� �و�إيجابا �سلبا �بنائھ �يؤثر��� �ما ��ل �لمعرفة �الس�� ��� �غ���الرس�� �التنظيم �داخل ��تصال �وظائف وتتمثل

�وال �وا��طط ��دار�ة �ع����القرارات �متطورة �تقنية �أو�إدخال ،� �العمل �أو�ساعات �بالأجور �ا��اصة تعليمات

�الصناعية ��ذه�. العملية �مع �للتعامل �أو�أسلو�ا �موقفا �تتخذ �أن �غ���الرسمية �ا��ماعة ��ستطيع �ح�� وذلك

                                                             
  . 23، ص 2013، مكتبة الأنجلو للنشر ، ب ط ، القاھرة ،  علم اجتماع التنظیم مداخل نظریة و دراسات میدانیة: إعتماد علام و إجلال حلمي -  1
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. ةالقرارات�بما�لا�يضر�بمصا���أفراد�ا��ماعة�،�و�ي�ون��شر�المعلومة�سر�عا�داخل�شبكة��تصال�غ���الرسمي

  1.و��عت����ذا��سلوب�مفيدا����تحقيق�ال��ابط�و�التماسك�داخل�التنظيم�غ���الرس��

XII. مقارنة�ب�ن�التنظيم�الرسمي�و�التنظيم�غ���الرسمي: 

�وا��رائط� -  �الرس�� �الش�ل �لظ�ور �و�يؤدي �و�ال�شاطات �العمل �تقسيم �مبدأ �من �الرس�� �التنظيم ينطلق

ل�بالطر�قة�أو��سلوب�الذي�ستقوم�ف��ا��دارة�بر�ط�وجمع��ذه�التنظيمية،�أما�التنظيم�غ���الرس���فيتمث

 .ال�شاطات�معا

 - ���� �العضو�ة �أن �إ�� ��عود �ذلك ��� �و�الس�ب �غ���الرس�� �التنظيم ���م �أك���من �الرس�� �التنظيم ��م

 .التنظيم�الرس���مفروضة�من��عضاء�فرضا�،�أما����التنظيم�غ���الرس���فإ��ا�غ���مفروضة

�التن -  �إ����سا�م �القمة �من �التنظيمية �المستو�ات �ب�ن �تر�ط �ال�� ��تصال �قنوات �وصف ��� �الرس�� ظيم

�أفراد� �ب�ن ���صية �علاقات �ت�ون �الرس�� �التنظيم �خلال �من �أنھ ��ع�� �غ���الرس�� �التنظيم �أما ،� القاعدة

 2.التنظيم�أفقيا�و�رأسيا�تؤدي�إ���ظ�ور��ذا�التنظيم

ح�ن�يتصف�التنظيم�غ���الرس����عدم��ستقرار�ال�س���،�و�رجع�يتصف�التنظيم�الرس���بالاستقرار���� - 

�أما� ،� �معين�ن �أفراد �أكتاف �ع�� �و�لا�يقوم �التنظيم �وا��ة �أسس �ع�� �يقوم �الرس�� �التنظيم �أن �إ�� ذلك

التنظيم�غ���الرس���فيقوم�ع���أفراد�و�ل�س�ع���أسس�التنظيم�،�إضافة�إ���ذلك�فإن�ك��ة�دخول��عضاء�

 .خروج��عضاء�القدامى�تجعل��ذا�التنظيم�أقل�استقرار�ا��دد�وك��ة

�تمل��ا� -  �و�لاعتبارات �أسفل �إ�� �أع�� �تتدفق�من �الوظائف�و�السلطة �الرس���ع�� �التنظيم ��� تركز�السلطة

��فراد� �ع�� �يتمثل�ب��ك��ه �الغ���رس�� �و�التنظيم ،� �الفرد �دور �يحدد �للوظيفة �الرس�� �الوصف �فإن المنظمة

 .تتدفق�من�أع���أسفل�إ���أع���أي�يقوم��فراد�التا�عون�بإعطا��ا�للقائد�و�السلطة. أولا

XIII. أسباب�تكو�ن�التنظيمات�غ���الرسمية: 

  .الرغبة�����نتماء�إ���جماعات� -

                                                             
-

1
  .23ص نفس المرجع ،: إعتماد علام و إجلال حلمي 

، ص  2008، دار یافا العلمیة للنشر و التوزیع و دار الجنادریة للنشر و التوزیع ، ب ط ، ب ب ،  المفاھیم الإداریة الحدیثة:  یاسر عربیات -  2
124.  
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  .الرغبة����تأس�س��من�و�ا��ماية -

  .الرغبة����ا��صول�ع����عض�المزايا�ال�س�ية -

  .الن���و��رشادالرغبة����ا��صول�ع���المساعدة�و� -

  )أو�كبار�الموظف�ن�(. الرغبة����التقرب�إ���أ��اب�مراكز�النفوذ�-

  .يت�ون�التنظيم�غ���الرس���لسد�الفراغ�����مور�ال������ز�التنظيم�الرس���ع���مل��ا - 

XIV. أ�مية�التنظيم�غ���الرسمي�أو��جتما��: 

  .يقاوم�أي�إضرار�بحقوق�م�المادية�أو�المعنو�ة�عمل�ع���تجسيد�مطالب�أعضائھ�و�رفع�ا�للإدارة�،�كما� - 

�عت���متنفسا�لأفراد�المجموعة�فيع��ون�فيھ�عما�يلاقون����المنظمة�من�متاعب�و�مشا�ل�و�مشاعر� - 

 .إحباط�،�و��بادلون�فيھ��ف�ار�و��راء�حول��مور�ال�����م�م

 .يمارس�م�مة�الرقابة�الذاتية�ع���أعضائھ - 

 .)إ�ساق�الذات(قاء�بالذات�عن�طر�ق�المحافظة�ع���يحقق�لأعضائھ�م�مة��رت - 

�يباشره� -  �الذي �البناء ،� �الذا�ي ��النقد �حميدة �سلوكية �وسائل ��عدة �أعضائھ �تطو�ر�سلوك يحاول

 .التنظيم����العضو�الذي�ينحرف�عن�القيم�السليمة

 .يمكن��ستفادة�منھ�كإحدى�قنوات��تصال�بال�سبة�للعامل�ن - 

 .جاز�العمل�عت���أحد�ديناميكيات�ان - 

 1.)ظرفية(وج�ة�نظر�موقفية��–�ي�ل�التنظيم�الرس���و�التقسيم�إ���إدارات� - 

XV. أنظمة��تصال�غ���الرسمية:  

�لمناقشة� �و�تطو�� �طبي�� �و��ش�ل �عفوي ��ش�ل �الفر�ق �أعضاء �بلقاء �غ���الرسمية ��تصال �عملية ت�سم

��س�ب� �يواج�و��ا �ال�� �المشا�ل ���ل �القو�ة �و�الرغبة �لد��م �الدافعية �ت�ش�ل �وقد ،� �تواج��م �ال�� المشا�ل

�للشع �و�عفو�ا �تطوعا ��مر��و�الذي�يدفع�م �و�التمكن�و�ذا �للالتقاء�الشعور�بالمسؤولية �الماسة �با��اجة ور

التواصل�من�أجل�حل�المشا�ل�و�تقديم�أف�ار�جديدة�،�ومن�أجل�التعلم�و�المساعدة�ا��ماعية���ل�المشا�ل�و 

  .وتقديم�إبداعات�جديدة
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�(MacDonald ,HP, IBM)و��اد�يبدو��ذا�الطرح�للقارئ�مثاليا�،�ولكن��نالك�شر�ات�ع���أرض�الواقع�مثل�

�أو� �يبدو�متاحا �لا�ي�اد �النموذج �،�و�ذا �من��تصال�غ���الرس�� �النموذج �تقدم�مثل��ذا �أن �استطاعت قد

م��وظا����مؤسسات�الدول�العر�ية�أو�دول�العالم�الثالث��ش�ل�عام�،�علما�بأنھ�غ���مستحيل�ولكنھ�يحتاج�

و�التوازن��)روح�الفر�ق(اد�ع���الذات�إ���شروط�من�أ�م�ا�المناخ�التنظي���الم��ع�ع���روح��بداع�و��عتم

 1 . �����داف�،�و�عدم�قمع�المحاولة�و�التجر�ة�و�السماح���امش�من�المخاطرة�و�ا��طأ

XVI. العلاقات���سانية�و�أثر�ا�ع���العمل�و�العامل�ن: 

�عم �العامل�ن�و�توف���ب�ئة ����نفوس �الثقة �توطيد ��� �الم�مة �العوامل �من ���سانية �مناسبة��عت���العلاقات ل

م��عة�لممارسة�الوظيفة�ب�ل�قدرة�ع���التم���و�المستوى�العا���من��نجاز�،�فالإ�سان����طبيعتھ�يميل�إ���و 

�الروح� �ملؤ�ا �بصيغة �تتم �و�العملية �ا��ياتية �بي�تھ ��� �و�التعاملات ��جواء ��ل �ت�ون �أن �و�رغب إ�سانية

�التعامل �و�برود �والتعا�� �ال�شنج �عن �البعيدة �غ������سانية �سلطة �للإدارة �تحقق ���سانية �العلاقات �إن ،

رسمية�أقوى�بكث���من�السلطة�الرسمية�،��عمل�ع���دعم�ا�و�مساعد��ا�ع���ممارسة�القيادة�النا��ة�و�تقبل�

���سانية �الصبغة ��سيطر�عل��ا �و�ال�� �ال�ادفة �و�لتوج��ا��ا �ل�ا �أو�.�خر�ن �التغي��ات �أ�م �إيضاح و�يمكن

  : ��توفر�ا�العلاقات���سانية����ب�ئة�العمل�والعامل�نالفعاليات�ال�

 إ��ا�توفر�للعامل�ن�الرضا�الوظيفي����المنظمة. 

 ما�� �غالبا �و�الذي �أداءه ��� �المعتمد �الروتي�� ��سلوب �ع�� �و�القضاء �العمل �حيو�ة �ز�ادة �ع�� ��عمل إ��ا

 .لمللي�ون�حاجزا�ب�ن�العامل�ن�و�ب�ن�كفاء��م�����داء��س�ب�الشعور�با

 عمل�ع���التخفيف�من�ثقل��ليات�التنظيمية�المعتمدة�����سي���أمور�العامل�ن�و�تنظيم�م�،�فعندما��

ي�ون�التنظيم�مفرط��ش�ل�لا�يرا���إ�سانية�العامل�ن�فسي�ون�عامل�سل���مؤثر�ع���معنو�ا��م�و�التا���ع���

 .مستوى�أدا��م

 العامل�ن� �دوافع �لإثارة �العنصر��يجا�ي �الفرصة���شكيل�ا �تمنح�م �إ��ا �كما �العمل ��� ��داء ��سن

 .الواسعة�لبذل�المز�د�من�ا���ود�و�تحقيق��نجاز�المتم���،�و��بداع����العمل
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 تبعد�العامل�ن�عن��حساس�بالاضطرابات�النفسية�،�أو�حالات�ال�شاحن�و�ا��قد�و�التحاسد�لأن�� إ��ا

�العمل �توفر�روح �أسلفنا �كما ���سانية �ا��قوق��العلاقات ��� �م�ساوون �سي�ونون �ف�م �و�بالتا�� ا��ما��

  .والواجبات�،ف���ترفع�من�روح�م�المعنو�ة�ل�ل�ما��و�ايجا�ي�و�خصوصا�ما�تث���الدوافع�للعمل�و�نتاج

 �،� ��لفة �من �العمل �ب�ئة ��� ���سانية �العلاقات �ت�ونھ �ما ��س�ب �للعمل �بالانتماء �الشعور �تؤ�� إ��ا

 .لصدق�و��مانةوالمحبة�والتعاون�و�ا

 المجاملات�ال���ت�س�ب�بحالة�ال�س�ب����العمل: إ��ا�تمنع�التصرفات�السلبية�مثل. 

 مثل� �للعامل�ن �الثانو�ة �الرغبات �إشباع �إ�� �تؤدي �ال�� �العوامل �من �الذات�: إ��ا �التعب���عن توف���فرص

�و� �و��طمئنان �بالأمن �أو��حساس ��داء ��� �أو�النجاح �لد��م �سيؤدي���سانية �و��ذا ،� ��جتماعية الم�انة

 .بدوره�إ���تحقيق�الرغبات��ولية�عند�م

  : و�ت��ز�العلاقات���سانية����أ�داف�ا�من�خلال�التا��

�لتعز�ز� -  �أخرى �ج�ة �من �المجتمع �نوا�� �و��� ،� �ج�ة �من �العمل �ب�ئة ��� �العامل�ن �ب�ن �التعاون �مبدأ تحقيق

 .ة�الثقة�المتبادلةالصلات�الودية�و�التفا�م�الوثيق�و�تقو�

 .تحقيق�ز�ادة��نتاج�و�ال���ت�ون�كن�يجة�متوقعة�من�ز�ادة�التعاون  - 

 .تحقيق��شباع�ل��اجات�المتنوعة�للأفراد�،�و�تحقيق�أ�داف�المنظمة�ال����عملون�ف��ا - 

 .جتحقيق�المعنو�ة�العالية�ب�ن��فراد�العامل�ن�ل�ي�يتوفر�ا��و�النف����العام�لصا���العمل�و��نتا - 

  1: و�من�المبادئ�ال���يجب�توافر�ا�ب�ن�العامل�ن�و�ال���تب���عل��ا�العلاقات���سانية

 و����صفة�لابد�من�توفر�ا����المدراء�و�أ��اب�المسؤولية: التواضع. 

 فالمسؤول�ا��يد�لابد�لھ�أن�يختار�من�أساليب�ال���يع�ما�يناسب�العامل�ن�معھ: ال���يع. 

  عمل�ع������يع�العامل�ن�ع���العمل�ا��ما���و�أنھ�واحد�م��م�فلابد�للمسؤول�أن: التعاون�. 

                                                             
، ص  2012لى ، القاھرة مصر ، ، المجموعة العربیة للتدریب و النشر ، الطبعة الأو إدارة النزاعات و الصراعات في العمل: محمود رضوان -  1
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 للشورى�أ�مية�كب��ة����العمل�حيث�أنھ�أسلوب��عمق�جو�العلاقات���سانية�من�خلال�توثيق�: الشورى

رابطة��لفة�و�المحبة�ب�ن�المسؤول�و�العامل�ن�معھ�مما�يؤدي�إ���تحقيق�الرضا�و�الطمأن�نة�ال���تؤديان�إ���

 1.ة�تقبل�القرار�و�العمل�ع���تنفيذه�بالصورة�المطلو�ةسرع

 إن�الموضوعية�و��بتعاد�عن�التح���من�أ�م�الصفات���سانية: العدالة. 

 فلابد�للمسؤول�أن�يتح���بالسلوك�الرا���لي�ون�قدوة�لمن��و�أد�ى�منھ: القدوة�ا��سنة. 

 ار�و�حب��خر�نإن�الشعور�بالمسؤولية�يؤدي�إ����حساس�بالإيث: المسؤولية. 

 فالرحمة�ب�ن�العامل�ن����مجال�العمل��عت���من�أ�م�ر�ائز�العلاقات���سانية: الرحمة. 

XVII.  القيم��ساسية�لتطو�ر�المنظمات:  

���داف� �ف��ا �ت�ون �لا �أفضل �تنظيمية �حياة �إيجاد ��� ��م�انات �ينظر�إ�� �تطو�ر�المنظمات ��� �الممارس إن

��عارض ��� �والتنظيمية �أن��.ال��صية ،� �تطو�ر�المنظمات �لقيم �بال�سبة �رئ���� ��ش�ل �ر�ما ،� ��ع�� و��ذا

�الذي� �نفسھ �الوقت ��� �عل��م �ا��صول �يمكن �و��نجاز�،�و�الرضا �و�التعلم�، �والتحدي�، �الذاتية�، الفعالية

�و�أ�داف�ا �المنظمة �فعالية �فيھ �تتحقق �أن �تطو�ر�. يمكن �قيم �من �عددا �التالية ��قسام ��� �نناقش و�سوف

  2:نظمات�السار�ة��ش�ل�أك���تفصيلاالم

  :المشاركة�و��نخراط�و�التمك�ن�-1

�عد�المشاركة��ساس��ول�بال�سبة�للقيم�الديمقراطية����تطو�ر�المنظمات�،�و��ع����ذه�القيمة�أن�أعضاء�

� �ذلك ���ا �يتأثرون �ال�� �التنظيمية �و�التغي��ات �القرارات �مع �متفاعل�ن �ي�ونوا �أن �ي�ب�� ��فراد�" المنظمة أن

  ".يدعمون�ما��م��ساعدون����إيجاده

  :ا��وار�و�التعاون �-2

                                                             
1
  .91صنفس المرجع ، : محمود رضوان -  
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� �عام ��� �1969مبكرا �بي�ارد �لاحظ ،Beckhard  "الفعالية�� ��ثر�ع�� �ذات �الرئ�سية �المشكلات �إحدى أن

التنظيمية����كمية�الطاقة�الم�درة�وظيفيا�ال����س��لك����منافسة�غ���ملائمة�،�و����عراك�ب�ن�المجموعات�

  .و�يمكن����الواقع�قول�ذات�ال���ء�عن��فراد." نحو�التعاون �-أي�الطاقة�–ال����ان�ي�ب���أن�توجھ�و 

�المنافسة� �أك���من �التعاون �ترو�ج �إ�� �تؤدي ���ية �ب�ئات �إيجاد ��� �تطو�ر�المنظمات ��� �الرئ�سية �القيمة إن

أن�كبت�الصراع�مرغوب�فيھ�ففي�و��ذا�لا��ع���. بإف��اض�أن�ا��ميع�يكسب�و�أن�التعاون�أفضل�من�الصراع

��و�ال��يح �لذلك �النقيض ،� �حيث�. الواقع �النور �إ�� �الصراعات �دفع �إ�� ��س�� �تطو�ر�المنظمات �حلول إن

يمكن�معا����ا�بأسلوب�ص���عن�طر�ق�ا��وار�المفتوح�،�بدلا�من�جعل�كبت�الصراع�الذي��ستمر�و�لا�يتم�

�عنھ �أعضاء. ا��ديث ��و�أن �ال�دف �فإن ،� �ذلك �الصراع�ا��في��وفوق �ع�� �يتعرفون �كيف ��علنون التنظيم

  .كيف�يتفاعلون�معا�بأسلوب�سليمو 

  :�صالة�،��نفتاح�،�و�الثقة�-3

���ب� ��� ��� �و���مية �القيمة �فيھ �ت�ون ��سياق �تتطور �المنظمات �فإن �تنافسية �ب�ئات �نؤسس �ح�ن إننا

إن�الممارسات�التعاونية�لا�يمكن��1.و�السلطةالمعلومات�أو�إعطاء�معلومات�مغلوطة��غرض�ا��فاظ�ع���المركز�أ

و�ل�ي�. أن�تن������مثل��ذه�الب�ئة�و�بدلا�من�ذلك�،�فإن��ذه�الب�ئات�تطالب�أن��عمل�بأسلوب�فيھ�أصالة

�،ذوي�مصداقية�حول�خطط�الفرد�منا�ن�ون�ذوي�أصالة�،�ي�ب���أن�ن�ون�صر�ح�ن�،�و�صادق�ن�،�و�أمناء�،�و 

�ودوافعھ �. و�آرائھ �تطلب�و�ل�ذا �القيادة��صلية �،�إن �بالموظف�ن �اتصال�م �كيفية ��� تبعاتھ�بال�سبة�للمدير�ن

ينظرون�إ���سلوك�القادة�عما��)أي�الموظف�ن�(���القول�والفعل�حيث�إن�التا�ع�ن��)و�عدم�التذبذب�(الثبات�

 ،ف��م�بالمعلوماتم�عند�تزو�د�موظإذا��ان�حدي��م�صر�حا�و�يمكن�الوثوق�بھ�،�إن�القادة�ي���نون�ع���ثق��

 ،��ا��وارات�و�المناقشات�شرحون�ل�م��تجاه�التنظي���،�و�القيم�والمبادئ�و�ساس�المنطقي�،�و�ضم�م��و 

  .السماح�ل�م�بصنع�القرارو 
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  : خاتمة�الفصل

�� �المعقدة �الظوا�ر��جتماعية �من �غ���الرس�� �التنظيم �و �التنظي�� �السلوك �نصي��ا �نالت �الدراسةبال��

�و  �ا��انب ��ذا �أ�مية �وأظ�رت �المختص�ن �من �العديد �قبل �من �غ���الرس���التحليل �التنظيم �فيھ �فأصبح ،

مرادفا�للتنظيم�الرس���الذي�إستمد�منھ��عض�السلوك��يجابية�مسا�ما�بذلك����التطو�ر��دار�ة�و�تحقيق�

�قبل �من �إنتقد �محل ��ان �أن ��عد ،� �بدا�الفعالية ��� �الكلاسيكية �المدرسة �لتنظ���رواد �ي��م ية�التنظيما��ياة

  .���أش�ال�ا�و�طبيعة��شاط�ا�ةالمختلف

� �فسرت �ال�� �المداخل ��ذه �إ�� �س�تطرق �الموا�� �الفصل ��� �فإنھ ��التنظيماتلذلك �الفكر�ةالحسب �توج�ات

المدرسة�الكلاسيكية�،�مدرسة�العلاقات��(: ك��ى���نظر�ة��ثلاث�مداخل�مجمل�ا�يمكن�أن�نح���و���لرواد�ا،

 . )سانية�،�المدرسة�النيوكلاسيكية�أو�ا��ديثة��

 

 

 



  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 المدرسة الكلاسيكية : 

  فريديك تايلور  العلمية    الإدارةنظرية   -

  نظرية المبادئ التنظيمية هنري فـايول -

  نظرية اتخاذ القرار والتوازن التنظيمي هربرت سيمون -

  النظرية البيروقراطية ماكس فيبر    -

   الإنسانيةمدرسة العلاقـات: 

  ريس أرجريسوايت باك و كو الانصهار  أنظرية الاندماج   -

  م ماسلو  انظرية سلم الحاجات ابراه -

  نظرية ذات العاملين فريديريك هيرزبيرج -

 المدارس المعاصرة:  

  نظرية النظم   -

  النظرية الموقفية  -

  الخامس الفصل
  :���التنظيم�الك��ى �المداخل�النظر�ة    
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  : تم�يد

 � �موضوع ��داري �عد � التمك�ن �التنظي��و �المواطنة �الدراسات��سلوك �أول��ا �ال�� �ال�امة �الموضوعات من

السوسيولوجية�عناية�كب��ة�،�لذلك�فقد��عددت�الدراسات�و�المقار�ات�النظر�ة�ال���تناولت��ذين�المتغ��ين�

�المحاولات� �إ�� �التعرض �النظري�سنحاول �التعدد ��ذا �و�بالنظر�إ�� ،� �المنطلقات��يديولوجية�للباحث�ن بتعدد

  :  و�����الآ�ي��سلوك�المواطنة�التنظي��و��التمك�ن��داري باط�الوثيق�بموضوع�النظر�ة�ذات��رت

I. 1930-1890(المدرسة�الكلاسيكية�( Classical School 

  :�تية�)�تجا�ات�الفكر�ة�(تضم��ده�المدرسة�النظر�ات�

   �Scientific Managementدارة�العلمية��-

  Administrative Principler )نظر�ة�المبادئ(التقسيمات��دار�ة��-

   Bureaucracyالب��وقراطية��-

�المنظمات� �حول ��ف��اضات �من �عددا �المختلفة �الفكر�ة �و�اتجا�ا��ا �بنظر�ا��ا �الكلاسيكية �المدرسة �اعتمدت لقد

  :الناس�،�أ�م�او 

���سلوكھ�عن�طر�ق�،�أي�أنھ�يمكن�التأث���ع" �ائن�اقتصادي" نظرت�للإ�سان�نظرة�ساذجة�محدودة�،�و�اعت��تھ��*

  .�جور�وا��وافز�فقط

نظرت�للمنظمة�ع���أ��ا��عمل����محيط�مغلق�و�لا�تتفاعل�مع�الب�ئة�ا��ارجية�،�ال����عمل�ف��ا�،�و�أن��ده�الب�ئة��*

  .�ادئة�ومستقرة

  .اعت��ت�أن�أعمال�المنظمات�معروفة�و�ذات�طبيعة�روتي�ية��سيطة�*

  .فقط�ل��كم�ع���نجاح�المنظمات�(Efficiency)اعتمدت�معيار�الكفاءة��نتاجية��*

  .رأت�أن��نالك�أسلو�ا�أمثل�لأداء�العمل�يمكن�تطبيقھ�عالميا�*

  1: و�انطلاقا�من��ف��اضات�السابقة�طورت�المدرسة�الكلاسيكية�أف�ار�ا�و�مفا�يم�ا�ال���سنعرض�ا��الأ�ي

   )فر�در�ك�تايلور (نظر�ة��دارة�العلمية����دراسة�التنظيم��-1

                                                             
  .20، ب ط ، ب ب ، ب س ، ص ، دار الحامد  إدارة المنظمات منظور كلي: حسین حریم -  1
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� �تايلور �بفر�در�ك �العلمية ��دارة �حركة �أو�العامل��)1911(اق��نت �الفرد �آدمية �أغفلت �لأ��ا ��لة �بنظر�ة و�توصف

واعت��ت�الفرد��الآلة�من�منظور�اقتصادي�محض�يقوم�ع���استغلال�أق����طاقة�ف��يقية�. ��سا�ي�داخل�التنظيم

�ال �ل�ذه ��مثل ��ستغلال �و�يتحقق ،� �العمل ��� ��ذا�لديھ �تحقق �ال�� �بالكيفية �لي�ون ��لة �تصميم �خلال �من طاقة

  .�ستغلال

�لتحقيق� �ذا��ا �للآلة �الف��يقية �ا��ركة �فنون �أفضل �و�وضع �و�ا��ركة �الوقت �بدراسة �و�أتباعھ �تايلور �ا�تم لذلك

  1: ادئ��تية�ستغلال��مثل�للطاقة�الف��يقية�من�الفرد�و�ت��ض�نظر�ة��دارة�العلمية�عند�تايلور�ع���المب

 تجر�د�الفرد����موقع�العمل�من��ل�إحساس�بالاستقلالية�Autonomy��،أو�المشاركة�بالرأي����العملية��نتاجية�

�الواجب�التنظي���للفرد� �تلقاه�من�تدر�بات�مسبقة�ع���أدا��ا��)العامل(و�تحدد�أداء بثلاث�ممارسات��عتمد�ع���ما

�الثلاث�لدور�العامل��� المتا�عة�الفنية�لس���العمليات��نتاجية�بواسطة��لة�و�من�خلال�ا��داول��)أ(: والممارسات

التعرف�ع���ما�ترسلھ��لة�من�إشارات�أو�علامات�أثناء��شغيل�المادة�ا��ام،�و�التصرف�حيال�ا��)ب(ا��اصة�بذلك�،�

�لة�قبل�بدء�مرحلة�ال�شغيل��و���و�عقب�ان��اء��Feedbackالقيام�بتغذية��)ج(. وفق�ما��علمھ�العامل�و�تدرب�عليھ

 .�ل�مرحلة�أو�عملية��شغيل

 متثال�ال�امل�من�جانب�العمال�لأوامر��دارة�و��عليما��ا�. 

 بالإنتاج� �العامل �يجن��ا �ال�� �المادية �ا��وافز�و�الم�اسب �ظروف�. ر�ط �لھ ���يأت �ما �إذا �العمل �ي��ك �قد �الفرد و�أن

�ي �و�ل�ي �أفضل �يحد�مادية �أن �يلزم ،� �و�استمراره �بقاءه �التنظيم �علاقات��- قدر��ستطاعة�–ضمن �إقامة �فرص من

كضرورة�لبقاء�التنظيم��Technological Determinismإ�سانية����موقع�العمل�،�مع��ل��ام�بفكرة�ا��تمية�التقنية�

�بضرورة�التحكم����جوانب�العلاق �العلمية ��دارة �نظر�ة �لذلك�أوصت �الواجب�التنظي����جتما�� ��عتمادية�ب�ن ة

و�أن�ي�ون�للتنظيم�ب�ية�. الفرد�الم�لف�بھ�من�خلال�مق��حات�خاصة�ب��ت�بات�إدار�ة�و�نظم�مالية�للأجور�و�ا��وافزو 

�مع� �العمل �أداء �عن �العناصر�المسؤولة �ب�ن �الت�سيق �يحقق �تصميم �ع�� �ت��ض �للسلطة ��رمي �بتدرج �تتصف فوقية

قاومة�التباينات�المتوقع�حدو��ا�ب�ن�العناصر��عض�ا�البعض�،�و�مقاومة�قنوات�الر�ط��جتماعية�الر�ط�فيما�بي��ا��و�م

 .ال���قد�يحد��ا��فراد�فيما�بي��م

 قيام�التنظيم�ع����عمال�و�الم�ام�الرسمية�و��عت���المركز� Position داخل�التنظيم�الوحدة��ساسية�للتنظيم. 

                                                             
، ص ص  2013، ، ب ط ، القاھرة ، مكتبة الأنجلو للنشر علم الاجتماع التنظیم مداخل نظریة و دراسات میدانیة : اعتماد علام و إجلال حلمي -  1

33،34.  
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 تطلبات�التنظيم�،�و�يتم��ستغناء�عن��ل�من�لم��ستطع�تلبية�تلك�المتطلباتضرورة�أن�يتكيف��فراد�مع�م. 

 اختيار�القيادات�التنظيمية�من�خلال�المنافسة�القائمة�ع���ا��دارة�و��ستحقاق�و�اتجاه��وامر�و�التعليمات�من�

الش�ل��وحد�للاتصال�الرأ����أع���إ���أسفل�للعامل�دون�أن�ترجع�عكسيا�و��عت���التقار�ر�ا��اصة�بإنجاز�العمل�،�

 .من�أسفل�إ���أع��

 التخصص�و�تقسيم�العمل�مرتبطان�برفع�الكفاءة��نتاجية. 

� �بمصط�� �العلمية ��دارة �بنظر�ة �ارتبط �حيث ��الآلة ��عت���الفرد �إ��ا �نقول �السابقة ��سس �نجمل الرجل�" و�ل�ي

  .ة�ب�نما�يركز�ع���البعد�الف��يقي��ش�ل��املو��و�اصطلاح��غفل�تماما�البعد���سا�ي�لل��صي" �قتصادي

  :نظر�ة����ي�غانت�-2

�إلا�أنھ�إختلف�معھ����نظرتھ� تجاه�العمال�،�فقد����سانيةاتفق�مع�تايلور�بالكث����من�العناصر����نظر�تھ�العلمية

�بز�ادة�الكفاية� �ل�م�،�ون�يجة���نتاجيةا�تم ع���مستوى�المصنع�الصغ���إلا�أنھ��ان�أك���عطفا�ع���العمال�وتف�ما

العمل�ع���أساس��لإتمامإذ�اعت���الوقت�اللازم��1901سنة��(Task , Bonus)لتعاطفھ��ذا�قدم�فكرة�الم�مة�و�العلاوة�

،� �ممكن �وجھ �بأحسن �انجاز�العمل �أساس �وع�� �المعيار�ة �العمل ��1 ظروف �فإن �إضافيا�ول�ذا �أجرا �يتقا��� العامل

�إنجازه ��� �فشل �إذا �وأما ،� �اليوم �ذلك �إنجازه �المقرر �أنجز�العمل �إذا �اليومي �دون��لأجره �اليومي �أجره ف�و�يتقا���

� �إن �أي ،� �كمية�" غانت" نقصان �النظر�عن �عادلا��غض ��عو�ضا �يقدم�للعامل �أن �يجب ��جور �نظام �أن ��عتقد �ان

�يكم��نتاج �القطع�المنتجة�ال���حقق�ا�،�و�نا �لعدد �دفع��جر�تبعا �إ�� �تايلور �حيث�دعا �ب�نھ�و��ن�تايلور�، �الفرق ن

عن���نتاجعن�مستوى�مع�ن�،�ثم�يرفع��ذا�السعر�للقطع�جميعا�إذا�زاد���نتاجبأجر�محدد�للقطعة�الواحدة�إذا�قل�

للعامل��غض�النظر�عن�عدد�القطع��ف��ى�دفع�أجر�يومي�ثابت�يكفي�لتوف���حياة�كر�مة" غانت" ذلك�المستوى�،�أما�

عن�المستوى�المطلوب�فإن�العامل�يتقا�����عو�ضا�أك���عن��ل�قطعة�تز�د�عن�المستوى���نتاجال���يتم�ا�وإذا�زاد�

من��) %50-20 (علاوة�ت��اوح�ب�ن�+ المطلوب�،�أي�أن�العامل�الذي�ي�تج�أك���من�المعيار�يأخذ�ا��د��د�ى�للأجر�اليومي�

  .ذلك��جر

للرقابة�ع����لات�و�العمال��)رسومات�بيانية(���وضع�خرائط�مختلفة�" غانت�"و�الإضافة�إ���نظام��جور�فقد�سا�م�

�غانت� �بإسم�خر�طة و���رسم�بيا�ي��(the Gantt chart)وإ�سياب�العمل�،�ولكن�أبرز��ذه�ا��رائط�ما�أصبح��عرف

                                                             
 .57، ص  2013، الطبعة الأولى ، عمان الأردن ، ، دار المسیرة  إدارة المنظمات منظور كلي: ماجد مساعدة -  1
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بالزمن�الفع���الذي�إحتاجھ�العامل�لإنجاز�ذلك�ال�شاط�،�وخر�طة�يو���الزمن�المتوقع�لإنجاز��شاط�مع�ن�و�يقارنھ�

  PERT.1غانت��ذه��انت�نقطة�البداية�ل�شوء�أداة�رقابة�حديثة��عرف�بإسم�ب��ت

  : ���ي�فايول المبادئ�التنظيمية�نظر�ة� -3

�ع���إنتاج�أفضل�،بدأ�عملھ�كمدير�،�و�قد��علم�من�خ��تھ�العلمية�أن��ناك�مبادئ�إدار�ة�يجب�مراعا��ا�ل��صول�

  .أن��ذه�المبادئ�يمكن�تطبيق�ا����جميع�المستو�ات��دار�ة�و�����افة�المجالاتو 

وقد�تم���فايول�عن�تايلور�بأنھ�قد�حاول�تطو�ر�نظر�ة�عامة�للإدارة�مازالت�مفيدة�ح���وقتنا�ا��اضر،�و�قد�أكد�ع���

� �ا�تمامھ �انصب �لذا �المستو�ات �مختلف �ع�� ��دارة ��علم �تطو�ر�نظام�ضرورة �حاول �أنھ �كما ،� �المدراء �مستوى ع��

و�قد�س���رواد��ذه�النظر�ة�إ���الوصول�لمبادئ�إدار�ة�عالمية�تحكم�المنظمات����. فكري�إداري�يمكن��علمھ�و�دراستھ

فنية�،�مالية�،�تجار�ة�،�تأم�ن�الموارد�،�محاس�ية�،�(حيث�قسم�الوظائف��دار�ة�إ���ستة�وظائف�. مختلف�الب�ئات

  .)إدار�ة

  :مبدأ�14وضع�مبادئ�لز�ادة��نتاجية�و����

  .وحدة��مر�- 4                        .تقسيم�العمل�ع���أساس�التخصص�-1

  . وحدة�التوجيھ�-5                                  توازن�السلطات�مع�المسؤوليات�2- 

  .أولو�ة�المص��ة�العامة�ع���المص��ة�ا��اصة�-6                                       .�نضباط�و��ل��ام�الوظيفي�-3

  .وجود�درجة�مناسبة�من�المركز�ة�و�اللامركز�ة�-8                                               .دفع�أجور�عادلة�للعمال�-7

  .التمسك�بالنظام�كأساس�للعمل�و�التعامل�- 10                                                           .ال�سلسل�الرئا����-9

  .�ستقرار�الوظيفي�من�خلال�التخطيط�للقوى�العاملة�-12                                                        .التمسك�بالعدالة�-11

 2. يع�روح�الفر�ق����-14                                               .���يع�المبادرة�الفردية�-13

  : نظر�ة�لوثر�جوليك�-4

�إ��� �التخصص�و�الذي�يؤدي�بدوره �للعامل�ن �ي�يح �إذ �جوليك�ع���أن�تقسيم�العمل��و�المبدأ��سا����للتنظيم يرى

تحس�ن��داء�،�ولكن�تقسيم�العمل�قد�ت�ون�لھ�نتائج�سلبية�ع���تماسك�ووحدة�المنظمة�وتحقيق���داف�إذا�لم�

�للت�سيق �طر�قت�ن �جوليك �و�شرح ،� �وإشراف �ت�سيق �الوحدات�تنظ: يصاحبھ �ب�ن �ير�ط �فالتنظيم ،� �وسلوكية يمية

                                                             
  .57ص ،  نفس المرجع: ماجد مساعدة -  1
  .72، ص  2016، ، الطبعة الأولى ، عمان الأردن، دار غیداء للنشرإدارة الأعمال من منظور اقتصادي : إسماعیل الشرقاوي -  2
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� �الطر�قة �أما ،� �المرؤوس�ن �إ�� �الرؤساء �إصدار��وامر�من �خلال �من �الت�سيق �و�تم �السلطة �علاقات ��خرى و�ب�ن

� �من �فتتطلب �جوليك���دارةللت�سيق �لأن �سلوكية �و�� �المش��كة ���داف �لتحقيق �التعاون �بضرورة �العامل�ن إقناع

  .أن�يحدث�التعاون��ش�ل�تلقا�ي�،�أي�بدون�حافز�مباشر�أو�أمر�من�الرئ�س�ير�د�بن�يج��ا

�نطاق��بالإضافة ��� �التنظيم �من �أخرى �جوانب �إ�� �جوليك �تطرق ،� �و�الت�سيق �السلطة �وعلاقات �العمل �تقسيم إ��

أي��(��م�عل��شرافالسيطرة�ووحدة�الرئاسة�والتجا�س�،�و�و�يرى�أن�عدد�المرؤوس�ن�الذين��ستطيع�رئ�س�واحد�

لابد�أن�ي�ون�محدودا�،�لأن�للرئ�س�قدرة�محدودة�ع����ن�باه�و�المتا�عة�و��تصال�،�ولكن��ذا�لا��)نطاق�السيطرة

  .ب�ن�مدير�و�أخر�حسب�الظروف�المؤثرة��شرافيمنع�من�تباين�نطاق�

ل����شتمل�ع���التخطيط�العليا�ا��دارةو���مركبة�من�ا��روف��و���لوظائف��POSDCORBواش��ر�جوليك�بلفظة�

�أ�م�م�ام��إعدادوالتنظيم�والتوظيف�والتوجيھ�والت�سيق�ورفع�التقار�ر�و� �،�و���بدون�شك ���زمن���دارةالم��انية

�و� �التعديلات ��عض �ا��اضر�مع �الوقت ��� ��� �كما �وجوليك �ال�����ضافاتفايول �الكث��ة ��نتقادات �من �و�الرغم ،

و�ا����ات���دار�ة،�فمن�خلال�تحليل�العملية���دار�ةتجا�ل�ما�أضافتھ�إ���المعرفة�وج�ت�ل�ذه�المدرسة�فلا�يمكن�

� �مبادئ �وضعت ،� �للمدير�ن ��ن���دارةالنا��ة �الصعب �من ��ان �وإذا ،� �م�ان ��ل ��� �المدير�ن �أداء �كفاءة لتحس�ن

  1.وشرح�عناصر��ذا�الدور ��دارةال�سليم�ب��ة�وعالمية��ذه�المبادئ�فإن�وضع�ا�قد�وجھ���تمام�إ���دور�

  : نظر�ة�ماري�باركر�فوليت�-5

��دارة�العامة�كنموذج� �المفا�يم�ا��ديثة�و�ال���مازالت�تجذب�عددا�من�طلاب طرحت�ماري�باركر�فوليت�عددا�من

�فوليت� �انجازات �أبرز �و�لعل �العنصر�ال�شري �كفاءة �تحقيق �إ�� ��س�� �و�ال�� ،� �المختلفة ��دار�ة �للمنظمات مرغوب

��ماعة�لد��ا�قدرة�كب��ة����التأث���ع����فراد�بناءا�ع���تتمثل����تناول�أثر�ا��ماعة�ع���الفرد�،�حيث�أو��ت�أن�ا

  لمفا�يم�ومعاي���و�قواعد�ا��ماعة�قتناع��ختياري�

�ال��اع� �رغبات �أطراف �دراسة �ع�� �يقوم �الذي �و�التعارض �التصا�� �قانون ��� �يتمثل �فوليت �بھ �أمر�سا�مت �أ�م إن

���المنظمة����ضوء��ذا�التصور� أطراف�ال��اع�ما�يرضيھاتجا�ا��م�وترت�ب�عناصر�ا��ل�،�بحيث�يجد��ل�طرف�من�و 

  .ترسم�صورة�المنظمات��دار�ة�ال����ش��ك�العاملون����السلطة
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�أن� �الكث��ة �تجار��ا �من �فوليت ���ا �خرجت �حصيلة �أ�م �و�لعل ��دار�ة �المنظمة �ضرورة �التقدمية �ا��طوات أثب�ت

 1. دقيق�ب�ن�مسؤوليات��فرادالمسؤولية�يجب�أن�ت�ون�تضامنية�حيث�يصعب�الفصل�ال

  : نظر�ة�النظام�التعاو�ي�ل��نارد�شس����-6

���صية�أو�أك���من�أجل�تحقيق��دف� ��عاون �يقوم�ع���أساس ��عاو�ي �نظام �عن �شس���أن�التنظيم��و�عبارة يرى

�سيضم�وحدات�أصغر� �أنھ �نظام�أك���من�ناحية�كما ��� �المنطق�يمثل�وحدة�فرعية �من�محدد�،�و�التنظيم���ذا منھ

  :ناحية�أخرى�،�فالتنظيم�إذن�نظام�مفتوح�و�من�ثم��ناك�عدد�من��ست�تاجات�الم��تبة�ع����ذه�ا��قيقة���

أن�المناخ�المادي�المحيط�يمثل�جزءا�أو�عنصرا�رئ�سيا����التنظيم�و�بالتا���فإن��شكيل�التنظيم�يجب�أن�يتوافق�مع��-أ

  .خصائص��ذا�المناخ

�ا�-ب ��جتما�� �المناخ �المناخ�أن �تأث����ذا �و�صل ،� �التنظيم �التأث���ع�� ��� �و�أك���خطورة �أ�م �جزءا �يمثل لمحيط

� �خلال��جتما�� �ومن �معھ �أو�يتعاملون �التنظيم ��عضو�ة �يلتحقون �الذين ��فراد �م��ا �مختلفة �بوسائل �التنظيم إ��

  .اتصال�التنظيم��غ��ه�من�التنظيمات����المجتمع

��-ج �للتنظيم �المم��ة �السمة �جماعات�أن �من �ت�و�نھ ��� �و�لك��ا �أو��جتما�� �المادي �بالمناخ �اتصالھ ��� �ل�ست حقيقة

  .�شر�ة�تتعاون�من�أجل�أ�داف�محددة

أن�عضو�ة�التنظيم�لا�تقتصر�ع���العامل�ن�فيھ�،�و�لك��ا��شمل�أيضا�المتعامل�ن�معھ�و�المستفيدين�منھ�،�و�ع����-د

�م�أ��اب�رأس�المال�ومن�يمثل�م�من�المدير�ن�ثم�العامل�ن�بأجر��ذلك�فتنظيمات��عمال�تضم�عضو�ة�فئات�أر�ع

  .المس��لك�ن�و�العملاء�بصفة�عامةو 

�غ���الرس��*  �نظر�ة�: التنظيم �فإن ،� �غ���الرس�� �التنظيم �موضوع �الكلاسيكية �النظر�ات �تجا�لت �الذي �الوقت ��

يم�الرس���و�أنواع�الوظائف�ال���يمكنھ�القيام�برنارد��ع��ف���ذا�التنظيم�و�تطرح�أف�ارا�وا��ة�حول�علاقتھ�بالتنظ

�و�أ�داف�م� �علاقا��م �و�تنوع �تركيبھ ��� �الداخل�ن ��عضاء �بإختلاف �غ���الرس�� �وتأث���التنظيم ���م �و�ختلف ،� ��ا

�و�يرى�أن��أنماط�سلوك�مو  �ب�ل�تنظيم�رس���، �يرتبط �غ���رس�� �يرى�بأن��ناك�تنظيما �فإن�برنارد ،�و�صفة�عامة

  :���الرس���آثارا�م�مة�ت�بلور����أمر�نللتنظيم�غ

  .أنھ�يخلق�لدى��عضاء�اتجا�ات�و�مفا�يم�وعادات�و�ش�ل�أنماط�سلوك�م�بدرجة�كب��ة�-أ

  .أنھ��س�م������يئة�الظروف�ال���يمكن�للتنظيم�الرس���أن�يمارس����ظل�ا�أعمالھ�المحددة�-ب

                                                             
  .31، ص  2018، ، القاھرة ، الطبعة الأولى ، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي للنشر  التنظیمأصول الإدارة و : محمد المغربي -  1
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�الرس���وغ���الرس��� �ب�ن�التنظيم�ن �بالضرورة�و���تحليل�العلاقة �تنظيم�رس���ي�شأ �ترى�أن��ل �برنارد �نظر�ة فإن

  1.عن�تنظيم�غ���رس���ثم�عندما��شرع�التنظيم�الرس������العمل�فإن�تنظيما�غ���رس���ي�بع�من�داخلھ

  : نظر�ة��ر�رت�سيمون �-7

فيما�يتعلق�بتفس��ه����كتابھ�وال����عكس�التواصل�الفكري�ب�ن��ذين�العالم�ن�خاصة�" برنارد�" أعمال�" سايمون "  طور 

للسلطة�و�عملية�اتخاذ�القرارات����المنظمة�،�فالقرارات�من�وج�ة�نظره����وحدة�التحليل��ساسية����المنظمة�وقد�

ل�و��ا�تبحث�عن�البديل�الذي�يحقق�الرضا�للمدير�،�ول�س�الرشد�" الرشد�المحدود�" أطلق�ع���نظر�تھ����التنظيم�

�المن ��عظيم �إ�� �ال�ادف �ع���المطلق �المدير�لمساعدتھ ��� �أساسي�ن �توفر�شرط�ن �بوجوب �يرى �أنھ �كما �القصوى فعة

  : تحقيق�الفعالية�التنظيمية�و�ما

  .أن�ي�ون�قادرا�ع���اتخاذ�قرارات�مناسبة�-

  .أن��ستطيع�التأث������منفذي�القرارات�لوضع�ا�موضع�التنفيذ�لتعميم�فائد��ا�-

�بمشاركة� �ا��اصة �القرارات �أخذت �كما ،� �المرؤوس�ن �من �يجر�تنفيذ�ا �لم �إن �ل�ا �لا�قيمة �القرارات �أن �يرى �أنھ كما

�فراد����تحقيق�أ�داف�المنظمة�م�انة�م�مة�عنده�،�حيث��ش�ل�نظر�ة�التوازن�التنظي���أو�البقاء�واحدة�من�أ�م�

���مجالات�المشاركة�،�وقد�تبلورت��ذه�النظر�ة�بطر�قت�ن�تتجسد��و����سلوك�الفرد�ا��اص�" سايمون�"  إس�امات

�قبل� �من �للفرد �المقدمة �المغر�ات �ب�ن �الموازنة �فتتضمن �الثانية �أما ،� �المنظمة �من �أو�����اب �أو�البقاء بالارتباط

حالة�حدوث�خلل�مع�ن�����ذا�التوازن�يتوجب�العمل�ع����المنظمة�و�المسا�مات�ال���يقدم�ا�الفرد�بدوره�ل�ا�،�و��

  .إ���حالتھ��و���قبل�أن�ي�ون�س�با����تد�ور�المنظمة�و�اضمحلال�ا�إعادتھ

  :مضمون�نظر�ة�التوازن�التنظي���لسايمون * 

� �عند �التنظي�� �التوازن �نظر�ة �" سايمون " تقوم �المنظمة �داخل ��فراد �أن �جما��دار�ةع�� ��ش�ل �و�أن��عملون ��

�علم�بأن��ذه�المشاركة� �القرار�،��ون��فراد�ع�� �تتأثر�بمدى�مسا�مة��ل�م�تم����صنع سوف�ي��تب�عل��ا�قرارا��م

  2.ب�ن�تحقيق�أ�داف�المنظمة�و�تحقيق�أ�داف��فراد" توازن�" ��اجا��م�و�رغبا��م�،�أي�يتحقق��إشباع

  :)1920-1864(النظر�ة�الب��وقراطية�لماكس�في����-8

                                                             
جذع مشترك شعبة العلوم  )د.م.ل(مقدمة لطلبة اللیسانس السنة الثانیة ، مطبوعات بعنوان محاضرات في نظریات التنظیم و التسییر : سعاد حفاف -1

  .47،50، ص  2019، 2018السیاسیة ، جامعة حسیبة بن بوعلي الشلف ، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة ، قسم العلوم السیاسیة ، الموسم الجامعي 
جزائریة دراسة ومجالات تطبیقھا في المؤسسة ال" ھربرت سایمون" نظریة اتخاذ القرار و التوازن التنظیمي عند : سعید زیوش - 2

  .506،  505، المركز الجامعي الیزي ، الجزائر ، ص  1، العدد  5، مجلة أفاق للبحوث و الدراسات ، المجلد سوسیولوجیة 
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�و�يقصد� ،� �الب��وقراطي �و�التنظيم �الب��وقراطية �فكرة �عن �تحدث �من �و�أول �ألما�ي �اجتماع �في���عالم �ماكس �ان

�الرشيدة� �الضوابط �و �اللوائح �و ��جراءات �من �مجموعة �ع�� �المب�� �التنظي�� �البناء �ذلك �الب��وقراطي بالتنظيم

�� و  ��� ��خذ �مع ،� �المؤسسة ��� �س���العمل �تحكم �ال�� �للعامل�ن�الرسمية �الفنية �الكفاءة �مستوى ��� عتبار�الفروقات

  .لاختيار��فضل�فيما�بي��م

و�ذا�ما�تطرق�إليھ�ماكس�في������كتاباتھ�حول�البحث�عن�الطر�قة�المث���للوصول�إ�����داف�المحددة�و�اعت���أن�

  :النموذج���وتتمثل�أ�م�خصائص��ذا� .الب��وقراطية�أن���طر�قة�للوصول�إ���الكفاءة�و�الفاعلية

�العمل�-1 �و�تقسيم �مختلف�: التخصص �ع�� �الم�ام �و�توز�ع �العمل �تقسيم �الب��وقراطية �التنظيمات �تقت��� حيث

�لانجاز� �ال�افية �بالسلطات �تزو�د�م �و �تخصصا��م �و �تتلاءم �ال�� �الوظائف ��� ��فراد �و�وضع ��دار�ة المستو�ات

  .أعمال�م

�الرئا����-2 �ال�رمي: ال�سلسل �حيث���عت���التدرج ،� �المؤسسة �داخل �المختلفة �الوظائف �ب�ن �ال��ابط �أساس للسلطة

  .تتو����دارات�العليا��شراف�ع����دارات�الدنيا�،�مما�يجعل��رتباط�وظيفيا�و�ل�س���صيا

�الب��وقراطية�-3 ��دارة �تطبق�ا �ال�� �القواعد �بالشم: عمومية �الب��وقراطية ��دارة �تطبق�ا �ال�� ��جراءات ول�ت�سم

  1. والعمومية�والثبات�وا��رص�ع���جعل��فراد��عملون�وفقا�بتدر���م�عل��ا

� �المنظمة �بناء �في����� �نموذج �حقيقة �من �للب��وقراطية �حديثة �دراسات �انطلقت �المثا��(ولقد �مع��)النموذج �و�لكن ،

ماذج�ال���جرت�صياغ��ا�����ذا�مراعاة�التعديلات�المطلو�ة�،�و�تفادي��عض��نتقادات�ال���وج�ت�إليھ�و�من�أش�ر�الن

  .المضمار�ثلاثة�و����ل�ل�من�مرتون�،�سلزنك�،��ولدنر

  :R.Merton  1940نموذج�رو�رت�مرتون��-أ

� ��ستجابة�المتعلمة�ع���مواقف�مشا��ة�(لقد�انطلق�من��ثار�السلبية�لتعليم�المنظمة حيث��عمم�أعضاء�المنظمة

�نتائج �يؤدي �مما ،� �ل�ا �مناسبة ��انت �مطلب��لل�� �ع�� �النموذج �و��عتمد �المنظمة �قبل �من �و�غ���مرغو�ة غ���متوقعة

  :للرقابة�صادر�عن��دارة�العليا�كماي��

                                                             
، ص  2016،، ب ط ، عمان الأردن ، دار الیازوري للنشر نظام التسییر بالأھداف في المؤسسات العامة بین النظریة و التطبیق : رایس وفاء -  1

19.  
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�مجموعة��- �ذلك�أن�التنظيم�الب��وقراطي�عموما��و�تنظيم��عتمد�ع�� �ب�ن�العامل�ن�، تضاؤل�العلاقات�ال��صية

����ل�موقع�يقيم�صلاتھ�مع��خر�ن�ع���أساس�الموقع�الذي�العلاقات�القائمة�ب�ن�الوظائف�و��دوار�،�و�أن�الموظف�

  .�شغلھ����التنظيم

�بصورة��- �أ��م����بداية��مر�لا��عرفون �ذلك �لقواعده�و�معاي��ه�، �التنظيم�بصورة�مستمرة يزداد�اس�يعاب�أعضاء

مان�فعالية��عضاء�يجعل��املة��ذه�القواعد�والمعاي���،�غ���أن�ممارسة�الضبط�،�و�اتخاذ��جراءات�المستمرة�لض

بمرحلة�اس�بدال���داف�،�حيث�تصبح��ذه��)م��تون (�ؤلاء�أك���اس�يعابا�لمعاي���التنظيم�وقواعده�إ���درجة��سم��ا�

  .المعاي���أ�دافا�بحد�ذا��ا�،��عد�أن��انت�����صل�وسائل�لتحقيق��عض���داف

�تختلف��- �محددة �مقولات �ذلك �س�يل ��� �و��ستخدم ،� �القرارات �اتخاذ ��� �جديدة �معاي���أساسية �التنظيم �عتمد

بإختلاف�درجة�إم�انية�تطبيق�ا�،�و�درجة�ملائم��ا�لس���التنظيم�ومع�تحديد�تلك�المقولات�ينخفض���تمام�بالبحث�

جاه�نحو�جمود�السلوك�،�و�يقود�جمود�السلوك�إ���ثلاثة�،�مما�يؤكد��ت�1عن�البدائل�،�و�س�ل�عملية�اتخاذ�القرار�

  : نتائج���

إشباع�ا��اجة��صلية�للرقابة�و�ز�ادة�دفاع��فراد�عن�أنفس�م�،�و�ز�ادة�مصاعب�المنظمة�����عامل�ا�مع�الز�ائن��-

� �يؤدي �حيث �و�تنميطھ �السلوك �جمود ،� �غ���مرغو�ة �نتائج �عنھ �ينجم ��نجاز�مما �مستوى ��بوط �حلول��س�ب إ��

القواعد�و��جراءات�التنفيذية�محل���داف�،�وتضعف�قوة��دارة�����ستجابة�لش�اوي�الز�ائن�،�إن�بروز�ظا�رة�

�المنظمة� �إ�� �النظرة �ضرورة �جانب �إ�� ��ذا ،� �الفي��ي �النموذج �تجا�ل�ا �أساسية �حقيقة �المنظمة ��� �السلوك جمود

  .علاقاتھ�،�و�لا�يجيب�المستفسر�حول�مصداقية�النموذج�الفي��ي كنظام�مفتوح�،�غ���أن�نموذج�مرتون�معقد����

  : نموذج�سلزنك�-ب

فيؤكد�ع���تحو�ل��Selznick 1949ع���القواعد�الرسمية�كإستجابة�لمطلب�الرقابة�،�أما�سلزنك�" مرتون " لقد�أكد�

ن�دراستھ�لتجر�ة�سلطة�وادي����مجال�دراستھ�للنتائج�غ���المتوقعة�،�و�قد�تبلور�نموذجھ�م�)أو�الصلاحية�(السلطة�

  2.ت��������الولايات�المتحدة��مر�كية

  : نظر�ة�م�شيلز�و�مش�لة�الديمقراطية����التنظيم�-9

                                                             
  .202، ص  2016، ، الطبعة الأولى ، عمان الأردن، دار البیروني النظریة السوسیولوجیة المعاصرة : طاھر الزیباري -  1
، ب ط ، إربد الأردن ، عالم الكتب الحدیث للنشر تطور الفكر التنظیمي للمنظمة فھم المبادئ ، حل للمشكلات التنظیمیة : نور الدین تاوریریت -  2
  .16،  15 ، ص ص 2009، 
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�و�تصوره� �و��غ��اب �الطبقي �الصراع �عن �مف�ومية �ضوء ��� �الب��وقراطية �التنظيمات �عا�� �قد �ماركس ��ان إذا

راسة�التأث��ات�ال���يمكن�أن�تحد��ا�التنظيمات�الب��وقراطية�للمجتمع�الشيو���،�وإذا��ان�في���قد�ا�تم�عموما�بد

  .ع���البناء�السيا����للمجتمع

���� �متأثرا ،� �ا���م �الكب��ة �التنظيمات �ت�بع�ا �ال�� �الداخلية �للسياسة �تحليلا�جذابا �م�شيلز�يقدم �رو�رت �نجد فإننا

الصفوة�،�و�ما�ي��تب�ع���ذلك�من�ضآلة�فرص�ذلك�بكث���من�القضايا�الميكيافيلية�،�و�خاصة�المتعلقة�م��ا��سيطرة�

ممارسة�الديمقراطية�،�و�ل�ي�يكشف�م�شيلز�عن�أ�عاد�مش�لة�الديمقراطية����التنظيمات�ا��ديثة�الكب��ة�ا���م�،�

�العالمية��و���،�ثم�قدم�قانونا�ش���ا� درس�عددا�من��حزاب��ش��اكية�و�نقابات�العمال����أور�ا�فيما�قبل�ا��رب

��أطلق �للأوليجاركية" عليھ �ا��ديدي �البناء�." القانون �خاصة �بصفة �درس �وضوحا �القضية �م�شيلز��ذه �يز�د و�ل�ي

  .الداخ���ل��زب��ش��ا�ي��لما�ي�الذي��ان�من�أك����حزاب�قر�ا�إ���المبادئ�الديمقراطية�وقتئذن

و�من�خلال��ذه�. ليھ�أقلية�صغ��ة�العددو�ات���لھ�أن��ذا�ا��زب��ان�بحكم�بنائھ�أيضا�حز�ا�أوليجاركيا��سيطر�ع

�نموا� ،� ��داري �ج�از�ا ��� �كب��ا �نموا ��ش�د �ا���م �الكب��ة �التنظيمات ��ل �أن �مؤداه �م�شيلز�است�تاجا �قدم الن�يجة

ت�افؤ�و �س�بعد�تحقيق�ديمقراطية�داخلية�حقيقية�،�برغم�ما��عتنقھ��ذه�التنظيمات�من�إيديولوجيات�تؤكد�المساواة�

و�لقد�أو���م�شيلز�أن�الديمقراطية�ا��قيقية�مطلب�عس���التحقيق����التنظيمات�الكب��ة�. ديمقراطيةالفرص�و�ال

ا���م�،�خاصة�إذا�ما��انت��ذه�الديمقراطية��ع���مشاركة��ل�أعضاء�التنظيم����العمل�السيا����المتعلق�بإصدار�

  1.القرارات

ي�تمون�إ���طبق���العمال�و�صغار�الموظف�ن�،�فضلا�عن�أن��فمشاركة��ؤلاء��عضاء�مستحيلة�فنيا�،�لأن�كث��ا�م��م

�متخصصة�و�تدر�ب�ف���لا�يتوافر�لدى� �يفرض�ضرورة�وجود�معرفة ��عقيد �تنطوي�ع�� �التنظيم �مشكلات كث��ا�من

فبحكم�موقف�م��ذا�يتحكمون����قنوات��تصال�و�ما�. �ؤلاء�العمال�و�الموظف�ن�،�و�يقابل�ذلك�موقف�قادة�التنظيم

�ال��اية�أوضاع�م�و�ز�د�ا�رسوخا�و�استقرارايرت �يلبث��ؤلاء�القادة�أن�. بط���ا�من�سلطة�و�قوة�،�مما�يدعم��� و�ما

�المشكلات� �عن �بالتدر�ج �تبعد�م �سياسية �م�ارات �و �متخصصة �معرفة �لوظائف�م �ممارس��م �خلال �من يك�سبوا

  .ا��قيقية�لتنظيما��م

                                                             
1
  .62، ص 1985،، الطبعة الخامسة ، القاھرة ، دار المعارف  النظریة الاجتماعیة و دراسة التنظیم: السید الحسینى -  
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�م�ا��اصة�،�تلك�المصا���ال���تتمثل����المحافظة�ع����وضاع�و����ع�م�ع���الس���لتحقيق�مصا���م�و�أ�داف

و��كذا�يحدث�تحول�عن���داف�الديمقراطية�للتنظيم�،�فتقل�رغبة�القادة�����قدام�ع���مخاطر�. ال����شغلو��ا

�وظائف �أداء �إ�� �التنظيم ��عتمد �و�بذلك �ل��طر�، �التنظيم �و�عر�ض �ا���ومة �إغضاب �خشية �الثور�ة ����ال�شاطات ھ

  1. �دوء�و�سكينة�فيفقد�ثور�تھ�و�يصبح�محافظا

  Management-Science School: )بحوث�و�إدارة�العمليات(المدرسة�الكمية���-10

�تناولت� �و�ال�� ،� �الثانية �العالمية �ا��رب �إ�� ��دارة �أو�علم �العمليات �أو�بحوث ��دارة �علم �مدرسة �ظ�ور �بداية �ان

بصورة�أساسية�تطبيق��ساليب�الكمية�ع���المشا�ل�العسكر�ة�و�المشا�ل�المتعلقة�بإصابة���داف�الثابتة�المتحركة�

ز�ادة�دقة�تصو�ب�المدفعية،�تطو�ر�: حاث��و���تتعلق�ببعض�النوا���مثلو��انت��ب. و�بالنقل�و�التوز�ع�و�التخز�ن

طرق�البحث�عن�الغواصات�،�و�استفادت�إدارة��عمال�كث��ا�من�تطبيقاتھ�كما�أن�المسؤول�ن����المشار�ع��ستعملون�

وب�حل�المشكلات�ممن�الدين�استعملوا�أسل... علم�مثل�علم�الف��ياء�،�ال�ندسة�،�الر�اضيات�،��حصاء�،��قتصاد

  2: لد��م�أفضل�ا��يارات����استعمال��سلوب�العل���و��ذا��سلوب�العل���يتطلب�من�العلماء

  .ملاحظة�منظمة�النظام�،�موضوع�البحث* 

  .استعمال��ذه�الملاحظات�المحددة�ل��كيب�إطار�عام* 

  .قد�تم�ملاحظ��ا�استعمال�النموذج�للاستدلال�بكيفية�سلوك�النظام����ظل�ظروف�لم�يكن* 

�باستعمال�*  �تقوم �الت�بؤ���ا �تم �ال�� �التغي��ات ��انت �إذا �ما �لمشا�دة �الفع�� �النظام �ع�� �بتجر�تھ اختبار�النموذج

  .النظام�الفع���الذي�تم�التوصل�إليھ�عندما�حصلت�التغي��ات

القرارات�مما�يحد�من�عملية��و��ذه�المدرسة�تحاول�تقديم�نماذج�موضوعية�و�معيار�ة�يمكن�أن��س��شد���ا����اتخاذ

  :التقدير�و�ا��كم�ال������و��شمل�ع���فروع�أساسية���

  .و�الذي�يقدم�أساليب�و�نماذج�ر�اضية�يمكن�استخدام�ا�لرفع�كفاءة�اتخاذ�القرارات: علم��دارة* 

  .و��تم�أساسا�بكيفية�تطبيق��ساليب�و�النماذج����المجالات��دار�ة:  بحوث�العمليات* 

  .��تم�بتوف���قاعدة�بيانات��ساعد����توف���معلومات�دقيقة�و�سر�عة�بت�لفة�ملائمة: م�المعلوماتنظ* 

  :تقييم�المدرسة�الكمية�أو�بحوث�العمليات�أو�علم��دارة

                                                             
  . 64، ص نفس المرجع: السید الحسینى -  1
  .42،47، ص ص  2008، ب ط ، ب ب ، ا العلمیة و دار الجنادریة للنشر، دار یاف المفاھیم الإداریة الحدیثة: یاسر عربیات  2
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 أنھ�لا�يمكن�لأي�م�تم�بأي�أسلوب�عل���أن��غفل�الفوائد�الكب��ة�ال���ت�تج�عن�التحليل�الك���الذي�تقدمھ��ذه�

 .المدرسة

 ن��ذا�التحليل�يجعلنا��عرف�المشا�ل�أولا�ثم��سمح�لنا�باستخدام�رموز�للكميات�الغ���معروفةأ. 

 المخزون: تقدم�إدارة�قو�ة�و�منطقية�لت�سيط�و�حل�المشكلات�المعقدة����مجالات�كث��ة�مثل. 

 منظمة�لعبت�دورا�م�ما����تطو�ر�الفكر��داري�ب���يع��فراد�لمواج�ة�حل�المشكلات�بطر�قة�علمية. 

 أو��ت�مدى�ا��اجة�إ���تحديد�ال�دف�و�بالتا���قياس��داء. 

II. مدخل�العلاقات���سانية:  

بمصا�ع��ورثون��شركة�و�س��ن�إلك��يك�ما�ب�ن��1949بدأت�دراسات��ذه�المدرسة�بالتجارب�ال���أجرا�ا�إلتون�مايو�

� ��1924عام ��ثار�الم��تبة. 1932و�عام �قياس �البداية ��� �ال�دف �و�ال��و�ة��و��ان �للعمل �المادية ��غي���الظروف ع��

الرطو�ة�والضوضاء�و�سوء�توز�ع�ف��ات�الراحة�و��جور�ال���يعية�ع���إنتاجية�العمال�،�و�قد�قاموا��عدة�تجارب�و 

  .لاختيار���ة�الفرض

�إ���أحسن�طر�قة� ��دارة�العلمية�التوصل لأداء�العمل�و�ت����نا�أن�حركة�العلاقات���سانية�حاولت�مثل�حركة

��نتاجو  �معدلات ��سا����. ز�ادة �المحدد �بإعتباره �و�الف�� �المادي �ا��انب �ع�� �العلمية ��دارة �حركة �ركزت �ح�ن ففي

لكمية�العمل�،�ركزت�حركة�العلاقات���سانية�ع���البعد�النف����و��جتما���للإ�سان�و�توصلت�إ���أحسن�طر�قة�

�تأث���ا�البالغ�ع���العامل�ن�،�ع���عكس�حركة��دارة��لأداء�العمل����القيادة�الديمقراطية ،�و�ا��وافز�المعنو�ة�ل�ا

  1.العلمية�ال���أكدت�ع���أ�مية��جر�و�ا��وافز�المادية�بإعتبار�ا�ا��وافز�الوحيدة�ال���تدفع�العامل�إ���ز�ادة��نتاج

 النظر�ات�السلوكية��جتماعية : The Social Behavioral  

  2: و�تنقسم��ذه�النظر�ات�إ����نواع�التالية

    Robert Mcmury Theory : نظر�ة�رو�رت�ماكموري�-1

�ب�ن� �الت�امل �فإن �ثم �و�من �إل��ا �ي�ت�� �ال�� �المجموعة �إلا��� �نفسھ �لا�يجد �الفرد �أن �باركر�ع�� �ماري �فلسفة و�تقوم

  ���دارة�أن��عيد�النظر����مف�وم�السلطة�بحيث��فراد��و�ا��ل�الرئ�����ل�افة�المشكلات�و�من�ثم�فإنھ�يجب�ع�

  

                                                             
  .18، ص  2010، عمان الأردن،، الطبعة الأولى ، الأكادیمیون للنشر و التوزیع  إدارة الأفراد: حجاج المرعي -  1
، الطبعة الأولى ، دمشق ، ، دار الرضا للنشرنظریة في الإدارة و ممارساتھا و وظائفھا 401نظریات الإدارة و الأعمال دراسة لـ : رعد الصرن -  2

  . 77، ص 2004
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  1: ت�ون�السلطة�بالمشاركة�مع�العامل�ن�و�ل�ست�قوة�ضغط�عل��م��ذا�و�تقوم�نظر�تھ�ع���المبادئ�و��ف�ار�التالية

�الموضوعات� - ��عض �إلا��� ،� �و�ال�شاور �الرأي �تبادل �ك��ة �إ�� �لا�تميل �خاصة �بطبيعة �يتم��ون �القادة �أغلب إن

 .ةالصغ�� 

�تحمل� - ��� �الرغبة �لد��ا �ل�س �ال�� �الدنيا ��دار�ة �المستو�ات ��� �نظر�ماكموري ��� �الب��وقراطية �ال��صية إن

و��ذه�ال��صية�. المسؤولية�و�لا�تحبذ�عنصر�المبادأة����العمل�،�كما�إ��ا�لا�ترغب����ممارسة�سلطة�اتخاذ�القرارات

حدد�و�وا���،�يوفر�ل�ا��من�و�الس�ولة����العمل�و�تحقيق�تفضل�أن�تنقاد�و�أن��عمل�وفق�إجراءات�وروت�ن�عمل�م

 .��داف�بج�د�أقل

إن�الفرد�العادي�يحب�و�يح��م�الرئ�س�الصا���ا��ازم�،�حيث��شعر�براحة�و�طمأن�نة�إ���أن��ناك���صا�يقوده� -

 .و�وج�ھ�بنجاح�نحو���داف�،�لذلك�ف�و�ير�����سلطة��ذا�الرئ�س�و�يطيع�أوامره

  :المبالغة����ال��ك���ع���العنصر�ال�شري�من�قبل�ماكموري�إنما��عود�للأسباب�التاليةإن�عدم�

�حدود��- �و�ضمن �بإعتدال �ي�ون �أن �فال��ك���يجب ،� �التنظيم ��� �العناصر��خرى �حساب �ع�� �ال��ك���عليھ ألا�ي�ون

  .معينة

  .و�أمينةإن�استخدام�السلطة�ا��ازمة�شرطا�ضرور�ا�،�و�لك��ا�يجب�أن�ت�ون�صادقة��-

  :وقد��عرضت��ذه�النظر�ة�إ���انتقدت�من�النوا���التالية

وصف�ماكموري�القيادة�الناجمة�،�إلا�أنھ�لم��عط�فكرة�عن�كيفية��ختيار�السليم�ل�ذه�القيادة�و�كيفية� -

  .إعداد�ا�و�تنمي��ا

�ال��� - ���م�و��� �لصيقة �ت�اد�ت�ون �ل�م�صفات�و�خصائص�معينة �تجعل�م�قادة�،اف��اض�أن�معظم�القادة

  .�ذا��ف��اض�حت���وجامد�لا�يمكن�قبولھو 

إن�صفات�ال��صية���سانية�ثابتة�لا�يمكن��غي���ا�،�و�لاشك�أن��ذا��ف��اض�غ���سليم�فالإ�سان�قابل� -

  .للصقل�و�التغي���و��ذا�ما�أثب�تھ�الدراسات�النفسية

  :�ندماج�أو��نص�ار�وايت�باك�و�كر�س�أرجر�سنظر�ة��-2

                                                             
، ، مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع  أصول التنظیم و الإدارة للمدیر المبدع النظریات و الأنماط الإداریة الجزء الأول: محمد الصیرفي -  1

  .132، ص  2005، الطبعة الأولى ، مصر
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�حدوث�التناقض�وكيف��ع �ال���تؤدي�إ�� �حيث�حاولت�توضيح��سباب �للنظر�ة�السابقة�، ت����ذه�النظر�ة�إمتدادا

� �الت�امل �ونحقق �أرجر�س�نز�لھ �من ��ل �أو�� �ولقد ،� �الرس�� �بالتنظيم �الفرد �اندماج �ونحدث �الطرف�ن �أ�داف ب�ن

و�اك�أن��ندماج����المنظمات�لا�ي�ون�بدرجة�واحدة�وإنما�ي�ون�بدرجات�متفاوتة�تندرج�من��د�ى�إ����ع���،��ذا�

���المنظمة�،�ومعاي���أخرى�لقياس��وقد�وضع��ل�من�أرجر�س�و�اك�معاي���خاصة�لقياس�درجة�اندماج�و�انص�ار�الفرد

�نا��� �التنظيم �أن �دليلا�ع�� �ذلك ��ان �الطرف�ن �لدى �مرتفعة �القياس �ن�يجة ��انت �ف�لما �الفرد ��� انص�ار�المنظمة

�منخفضة�و  �القياس �ن�يجة �ت�ون �فعندما ،� ���يح �والعكس �اندماج �و�وجد �أ�داف�ما �تحقيق �عن �راضيان الطرف�ن

فة�لدى�أحد�الطرف�ن�أو��ل��ما�،�و�أن�أحد�أو�كلا�الطرف�ن�غ���راض�أو�راضي�ن�عن�مع���ذلك�أن�درجة��نص�ار�ضعي

� �عدم �و�أسباب �ا��لل �لتحديد �دراسة �إجراء �يجب �ا��الة ��ذه �و�� ،� �أ�داف�ما �دراسة���نتاجتحقيق �خلال �فمن ،

ماج�و�التا������نجاح�التنظيم�،�الفع���الذي�حققتھ�المنظمة�،�و�ال���أثرت�����ند�بالإشباعحاجات��فراد�و�مقارن��ا�

ومن�خلال�دراسة�مطلب�المنظمة�أي�ما�و�مطلوب�من��فراد�لتحقيق�أ�داف�المنظمة�ومقارنتھ�مع�انجاز�م�الفع���

�و�تحقيق� �نحو�المنظمة �واج��م �تأدية ��� �العاملون �قصر�ف��ا �ال�� �النوا�� �معرفة �يمكن �المنظمة �لأ�داف بال�سبة

  .ذلك����عملية��ندماج�و���نجاح�التنظيمأ�داف�ا�،�و�التا���أثر�

بالرغم�من�أ�مية��ذه�النظر�ة����دراسة�التنظيم�إلا�أن�عملية�اندماج�الفرد����المنظمة�و�انص�اره�فيھ�ل�س�بالأمر�

�و��نص�ار�،� ��ندماج �ذلك �الكث���ح���يحدث �تتطلب �عملية �أ��ا �ذلك ،� �و�اك �أرجر�س �من ��ل �تصوره �كما الس�ل

أن��ذا��ندماج�و��نص�ار��و����حد�ذاتھ�متغ���و�ثابت�بتغ���ظروف�الفرد�وما�تحققھ�المنظمة�للفرد�من�إضافة�إ���

إشباع�حاجات�،�إضافة�إ���أن�إشباع�ا��اجات�ل�س�المحدد�الوحيد�للاندماج�و��نص�ار�فقد��عت���بال�سبة�للأفراد�

خ�التنظي���السائد����المنظمة�والعدالة�و�غ���ا�من�العوامل�عامل�ثانوي�مقارنة��عوامل�أخرى�أك���أ�مية�تتعلق�بالمنا

�ولا� �سياس��ا �مع �و�تأقلم �مع�ا �ف�و�يتكيف �المنظمة �يدخل �حينما �الفرد �أن �العلم �مع ،� ��ندماج �عملية �تؤثر��� ال��

� ،� �وأرجر�س �باك �تصوره �كما �الك�� ��ندماج �ذلك �من�1يندمج �للأفراد �الك�� ��حتواء ��ع�� �ذلك �حصول طرف��لأن

المنظمة�و�و�أمر��س���و�تختلف�درجاتھ�ب�ن��فراد�و�و�ما�يؤثر�ع���اندماج�ا��ماعة����المنظمة�و�و��مر�الذي�لم�

 .�شر�إليھ�ولم�يت�لم�عنھ�أرجر�س�و�اك

  :نظر�ة�ماسلو�و�سلم�ا��اجات�-3

                                                             
الفكر التنظیمي مابین التطور التقلیدي والحدیث مقاربة نظریة تحلیلیة في ظل واقع البحوث التنظیمیة في : بحري صابر و خرموش منى -  1

، جوان ، مخبر الدراسات الاجتماعیة و النفسیة و الأنثروبولوجیة ، ، المركز الجامعي غیلزان  1، عدد 4، مجلة الرواق ، مجلد یميالمشھد التنظ
  .245،  244، ص ص  2018، الجزائر
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أن�النقص�: فرضية�أساسية����عت���نظر�ة�ا��اجات�نقطة��نطلاق����دراسة�الدافعية�،�و�تقوم��ذه�النظر�ة�ع���

  .���ا��اجة����ال���تدفع�سلوك�الفرد�تجاه�التصرف�بطر�قة�معينة

  1:أعتقد�ماسلو�أن��ذه�ا��اجات�ترتب�تدر�جيا�حسب�أ�مي��ا�كما��و�مو������الش�ل�التا��

  

                                                                                                         

                                                                                                                      

                                                                                                      

                                                                                                        
                                                                            

                                                                                                         

                                                                                                     

                                                                                   

                                                                                                          

                                                                                                     

                                                         

  .يو����رم�ماسلو�ل��اجات�ال��صية: (2)الش�ل�رقم�

  : إ���النتائج�التالية�MASLOWو�ناءا�ع����ذا�التقسيم�توصل�

�تحقيق�إشباع��-1 �اع��افھ��عدم�إم�انية �لسلوك�الفرد�بالرغم�من �ل�ست�محفزة حسب�ماسلو�أن�ا��اجة�المشبعة

  .�امل�ل��اجات

  :�عمل�المؤسسات�ع���إشباع��ذه�ا��اجات�و�ا�ع�اس�ا��ش�ل�ايجا�ي�ع���الفعالية�التنظيمية�من�خلال�ماي����-2

  .من�خلال�تقديم��جر�المناسب�و�توف���الظروف�المادية�المناسبة�للقيام�بالعمل: ا��اجات�الف�سولوجية�-

من�خلال�ضمان�الفرد�لوظيفتھ�و�تحقيق��ستقرار�الوظيفي�و�حماية�الفرد�من��عسف�المسؤول�ن�و�توف���: �مان�-

  .التأم�ن�والمعاشات�و�من�الصنا��

للمؤسسة�من�مساعدة�العامل����إشباع��ذه�ا��اجات�عن�طر�ق�إ�شاء��من�خلال�الروابط��سر�ة�و�يمكن: �نتماء�-

  .النوادي�وتنظيم�الرحلات

  .عن�طر�ق�ال��قية�و�الكفاءات��ست�نائية�و��وسمة: التقدير�و��ح��ام�-

                                                             
1
  .82، ص 2020،الجزائر، مركز الكتاب الأكادیمي للنشر ، الطبعة الأولى ،  الفعالیة التنظیمیة: داودي أحمد -  

 حاجات��نتماء

 حاجات��مـن�و�مـــان

  ا��اجات�الفسيولوجية

 حاجات�التقدير�و��ح��ام

 تحقيق�الذات حاجات
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  .�عت���من�أصعب�ا��اجات�إشباعا�و�ف�ما�و�نادرا�ما�يصل�الفرد�إ���تحقيق�ا: تحقيق�الذات�-

  :او�ة�ا��اجاتالتنظيم�من�ز * 

 Eupsychain تناول�ماسلو�موضوع��دارة�و�التنظيم�انطلاقا�من�نظر�تھ�حول�ا��اجات�بما�أسماه��دارة�المس�ن��ة�

Managementو�ال���تقوم�ع���فرضية�أساسية�تتمثل����التآزر��(Synergie)أي�استفادة��ل�من�المؤسسة�و�العامل���،

لفعالية�التنظيمية�من�خلال�التفاعل��يجا�ي�ب�ن�أطراف�العملية�التنظيمية�بالتعاون�مع��عض�م�البعض�و�تحقيق�ا

  1: و�تقوم��دارة�المس�ن��ة�ع���المبادئ�التالية

  .تتم�ع���أساس��ختيار�العل���و�تصبح�عامل�مساعد�لتحقيق�التفاعل�التنظي����يجا�ي: الثقة�ا��ماعية�* 

  .ال���تدل�ع���وجود�روح�ابت�ار�ة�خاصة�لدى���سان: رغبة�الفرد����تطو�ر�قدراتھ�بالمؤسسة* 

  .من�خلال�قيام�العامل�بواجباتھ��ش�ل�دقيق: الس���المتواصل�نحو�ال�امل�و��فضل* 

  .يفرض��ستفادة�من�طاقات�الفرد�و�توج���ا�نحو���داف�المسطرة: �تجا�ات��يجابية�نحو�العمل* 

  .ث�روح�ا��وار�و�التنافس�ب�ن�الرئ�س�و�المرؤوسمن�خلال�ب: العلاقات�الديمقراطية* 

  .من�خلال�ميل�العامل�لتحمل�مز�د�من�المسؤولية: قوة�ال�شاط�المؤس���* 

  .الذي��ع���عن�حب�العامل�لم�ان�عملھ�و�مؤشر�لفعالية�حقيقية: المحافظة�ع���ممتل�ات�المؤسسة* 

  .ف����فرادالذي�يجعل�من�المؤسسة�قادرة�ع���تح: حب�التقدير�و�الثناء* 

  .الذي��عت���من�العادات�و�القيم�المرغو�ة�ال���تجعل�من�ن�يجة�التفاعل�ايجابية: اح��ام�الرؤساء* 

و�مما�سبق�نقول�أن�ماسلو�استطاع�أن�يقدم�إطارا�علميا�لتص�يف�ا��اجات�ساعد�المؤسسة����تحف���أفراد�ا�،�قد�

  :�عرضت��ذه�المسا�مة�لمجموعة�من��نتقادات

  .يوجد�دائما�خمس�مستو�ات�ل��اجاتلا��-

  .لا�يتفق�بالضرورة�تدرج�ا��اجات�مع�السلم�المق��ح�-

�أن��- �يمكن �ذلك �من �بالرغم �لكن ،� �يتصور �مما �أك���حركية �ف�� �النموذج �يف��ضھ �غ���مستقر�كما �ا��اجات �ي�ل

  .�ست�تج�الدور�الذي�يلعبھ�إشباع�حاجات��فراد����ز�ادة�الفعالية�التنظيمية

  :)ذات�العامل�ن(ظر�ة�فردر�ك����ز���ج�ن�-4

                                                             
1
  .86، ص نفس المرجع: داودي أحمد -  
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،�إذ�أن�العوامل�ال����ش�ل�عامل�الرضا�ل�ا��)عدم�الرضا(�ول�الرضا�،�و�الثا�ي�ال��ط�:  تقوم�ع���عامل�ن�أساسي�ن

�بمحيط� �عضو�ا �ف��تبط �ال��ط �عامل �أما ،� �الفرد ��شغل�ا �ال�� �أو�الم�نة �الوظيفة �بطبيعة �وعفو�ة �مباشرة علاقة

  : م����ز���ج�العوامل�ال���تؤثر�ع���سلوك��فراد����ب�ئة�العمل�إ���قسم�نالعمل�،�و�قس

�وقائية�-أ �،�: عوامل �عملھ �عن �الرضا �عدم �من �الفرد �ع�� �للمحافظة �و��عمل �و�محيطھ �العمل �محتو�ات �إ�� ت�ت��

  .إ��...تتمثل��ذه�العوامل�بالسياسات�التنظيمية�و��ستقرار����العمل�و�عدالة�التعو�ضاتو 

��نجاز�و�المسؤولية�و�التقدير�و�فرص�التقدم�و�ال��قية����العمل: عوامل�حافزة�-ب �توفرت�...و�تتمثل��� �ما �فإذا إ��

  .للفرد�فإ��ا�تحفزه�وتجعلھ�راضيا�عن�العمل

  : )ا��اجات�المك�سبة(نظر�ة�ما�ليلانر��-5

  1: �ناك�ثلاثة�حاجات�أساسية�تؤثر�ع���سلوك�العامل�ن����المنظمات���

و����الرغبة�����متياز�أو�الدافع�للنجاح����أداء�العمل�،�و�بمع���أخر�أن�ي�ون�الفرد�مدفوعا�: ا��اجة�إ����نجاز�-أ

  .بالرغبة����التفوق�والنجاح�و�التم������إتمام�أي�عمل�يمارسھ�داخل�المنظمة

��نتماء�-ب �إ�� �ي: ا��اجة �و�أن ،� ��خر�ن �مع �صداقات �مجموعة �ت�و�ن ��� ���صية�الرغبة �علاقات �للفرد �ون

  .اجتماعية�قو�ة�مع�أفراد�آخر�ن�داخل�المنظمةو 

  .أو�ا��اجة�إ���النفوذ�و�القوة�،�و����الرغبة����التحكم�و�السيطرة�و�التأث���ع����خر�ن: ا��اجة�إ���السلطة�-جـ

III.  المدارس�المعاصرة: 

��شار  �مع ،� �النيو�كلاسكية �النظر�ة �من �جذور�ا �المدارس ��ذه ��ستخدم��ستمد �النيو�كلاسي�ي ��تجاه �أن �إ�� ة

  2: است�تاجات�المدرسة�الكلاسيكية�مضيفا�إل��ا�إس�امات��تجا�ات�اللاحقة

  .اقت�س��ذا��تجاه�من�المدرسة�الكلاسيكية�ت��يم�الر�ح�و�البحث�عن�تحس�ن�أداء�المؤسسة* 

�اند*  �و����يع �لتحف����فراد �السي�ولوجية ��تجا�ات �نتائج �ع����ستخدم �ع���التأكيد �المؤسسة �أ�داف ��� ماج�م

  : مسأل���اللامركز�ة�وتحمل�المسؤوليات�،��يمكننا�تص�يف�المدارس�المعاصرة�إ���ثلاثة�أصناف

 نظر�ة�النظم� 

 النظر�ة�الموقفية 

                                                             
  .81، 80، ص 2017 ،، الطبعة الأولى ، بغداد، دار الوثائق للنشر  مدخل إلى الإدارة العامة: سمیر شمطو -  1
، مخبر تحلیل و استشراف و تطویر الوظائف و الكفاءات جامعة معسكر للنشر،  نظریة المنظمات: عبد القادر دربالي ، ترجمة الحبیب ثابتي -  2

  .39، ص  2019، ، الجزائرالطبعة الأولى 
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 :نظر�ة�النظم .1

� ��جتماعية �التطورات ،� �التكنولو�� �بالتقدم �المتعلقة �للظوا�ر�المدروسة �المتنامي �للتعقد �و�تزايد�نظرا �قتصادية

التفاعلات�و�تصالات�،���دف�نظر�ة�النظم�إ���طرح�مقار�ة�جديدة�أك���شمولية�للمشا�ل�ال���يواج��ا�التحليل�،�إن�

�،� �التكنولوجية �التطورات ،� ��ولية �المواد ��عتبار�ت�اليف �ع�ن ��� ��خذ �دون �تصوره �لا�يمكن �سيارات س���مصنع

  .بسلوك�المستخدم�ن�و�تطور�الطل

  :النظر�ة�العامة�للنظم�-1.1

��ش�ل� ��عمل �غ���أ��ا ،� �عناصر�مختلفة �عدة �يضم ،� �المحيط �ع�� �مفتوح �منظم ��ي�ل �بأنھ �النظام ��عر�ف يمكن

و�عموما�النظام��و�نموذج�أي�تمثل�للواقع�،�مركب�من�. متفاعل�من�أجل�تحقيق��دف�مش��ك�و�بإجراءات��عديلية

  .م���ما�،�منظما�و��ادفامجموعة�عناصر�متفاعلة��ش�ل�مجموعا�

  1: مؤسس�نظر�ة�النظم�،�و�و�يم���ب�ن�نوع�ن�من�النظم�)�L.V.Bertalanfy )1901- 1972عت���لودفيغ�فون�بارتالنفي�

  .النظام�المفتوح* 

  .النظام�المغلق* 

  : و�حسب��ذا�المؤلف

  .النظام�المغلق�لا�يتعرض�لتأث���المحيط�-

  .دائمة�مع�محيطھ�ا��ار���أما�النظام�المفتوح�ف�و����علاقة�-

و�يرى�برتالنفي�أن�المقار�ة�النظمية�تؤكد�ع���حيو�ة�و�أ�مية�علاقات�النظام�بالمحيط�و�تدمج�بالتا������تحليلھ���عاد�

  .الزمانية�والتطور�ة

ماط�،�و�يركز���تمام�بوجھ�خاص�ع���التفاعلات�و���داف�،�إضافة�إ���أن�)بصفة�شاملة(يدرس�النظام��ش�ل�ك��

  .�عديل�النظام�ال���ي�ب���أن�تحظى��عناية�كب��ة�و�تحلل��ش�ل�دقيق�،�منتظم�و�صارم

  :مقار�ة�بالتعديلات: النظمية�-2.1

  :يم���التحليل�النظ���للمنظمات�بوضوح�،����سياق�اتخاذ�القرار�،�ب�ن�ثلاثة�أنماط�للتعديل

تؤثر�ع���س���المنظمة�،�فالمؤسسة�ع���س�يل�المثال�يمك��ا�يتمثل����مواج�ة��ختلالات�قبل�أن�: التعديل�بالاس�باق�-أ

  .انجاز�دراسة�تنافسية�قبل�الشروع����منتوج�جديد

                                                             
  .42، ص نفس المرجع: عبد القادر دربالي ، ترجمة الحبیب ثابتي -  1
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�بالإنذار�-ب �من�: التعديل �ما �نوعية �أن �المؤسسة �تدرك �كأن ،� �المنظمة �داخل �تحدث �اختلالات �ت��يح ��� يتمثل

�سباب�ا��قيقية�ال���تفسر��ذه�الظا�رة�من�أجل��المنتوجات��عا�ي�مش�لة����البيع�،�مما�يدفع�ا�إ���ال�ساؤل�عن

  .تدارك�ا

�القيادي�وجود�فوارق�ب�ن���داف�المحددة�مسبقا�: التعديل�با��طأ�-ت ����ذه�ا��الة�،�تلاحظ�المؤسسة�و�نظام�ا

ى�كث��ة�النتائج�،��ذه�الفوارق�تدفع�إ���اتخاذ�قرارات�عملية�ت��يحية�،�إن�انخفاض�المبيعات�مثلا�أو�ورود�ش�او و 

  . من�الز�ائن�تقود�المؤسسة�إ���إعادة�التفك������السياسة�ال�سو�قية�و�تأ�يل�المنتجات

   Contingency Approach to Management: المدرسة�الموقفية�����دارة�-2

�القابلة� �العلمية �المبادئ �من �مجموعة �وجود �ع�� �تقوم �ال�� ���سانية �و�العلاقات �التقليدية �المدارس �عكس ع��

للتطبيق����جميع�المنظمات�و����ل�المواقف��دار�ة�،�تقوم�المدرسة�الموقفية�ع���فكرة�أساسية�و����أن�ما�تمارسھ�

  1. المتغ��ات�ال���تختلف�من�موقف�لأخر�و�من�منظمة�لأخرى ��دارة�من�عمليات��عتمد�بدرجة�كب��ة�ع���مجموعة�من

�ب�ن�و  �التفاعل �ع�� ��عتمد �للإدارة �المناسب �أسلوب �بل �للإدارة ��مثل ��سلوب �عليھ �يطلق �ما �يوجد �لا �عليھ �ناءا

� �المستخدمة �و�التقنيات ،� �حيا��ا �و�دورة ،� �المنظمة �و���م ،� �المنظمة �ب�ئة �م��ا �المتغ��ات واس��اتيجيات�مجموعة

  .المنظمة�و�نوع�العامل�ن�و�طبيعة�عمل�المنظمة�و�الثقافة�السائدة

  .اختلاف�طبيعة�الب�ئة�ال����عمل���ا�المنظمةيو���كيف�يختلف�طبيعة�التنظيم�مع�: (3)الش�ل�رقم�

  

  

  

 

 

  

  
                                                             

، الاطلاع  https://maktbah.net،  2019 -2018، منشورات كلیة التجارة ، جامعة القاھرة ، أصول الإدارة : نیفین الحبیشي و أمل محمد -  1
  .43، ص  14.55: على الساعة 08/07/2023: على الموقع یوم

 خصائص البيئة
تحدد الشكل المناسب 

للهيكل التنظيمي و نظم 

 الرقابة

مركزية  (المنظمة في بيئة أعمال متغيرة تختار هيكل تنظيمي آلي 

السلطة، قنوات اتصال رأسية ، الرقابة من خلال قواعد و إجراءات 

  صارمة  

لامركزية  (المنظمة في بيئة أعمال متغيرة تختار هيكل تنظيمي عضوي 

 الإداريةالسلطة، قنوات اتصال أفقية ، تعاون مستمر بين الأقسام 

 )المختلفة
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  :خلاصة�الفصل�

إ���أ�م��وسلوك�المواطنة�التنظي�� التمك�ن��داري تطرقنا�����ذا�الفصل�المعنون�بالمداخل�النظر�ة�لدراسة�

�إ���ثلاث� �الفصل ��ذا �تقسيم �تم �وقد ،� �التنظيم �داخل �العمليات��دار�ة �المفسرة�لموضوع �النظر�ة المداخل

   .والمدرسة�ا��ديثة�العلاقات���سانيةدرسة�م�اسية�و���المدرسة�الكلاسيكية�و مدارس�أس

��ست�يانات� �من �جمع�ا �تم �ال�� �البيانات �بتحليل �الميدا�ي �ا��انب �إ�� �التطرق �الموا�� �الفصل ��� وسنحاول

  .SPSSالموزعة�ع���المبحوث�ن�بالمؤسسة�محل�الدراسة�بإستخدام�برنامج�ا��زمة��حصائية�للعلوم��جتماعية

  
 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   مجالات الدراسة 

   منهج الدراسة 

   العينة و كيفية اختيارها 

   أدوات جمع البيانات 

 عرض نتائج الدراسةو  تحليل وتفسير البيانات 

  فرضيات الدراسةعلى ضوء   -

  الدراسات السابقة  على ضوء -

   اقتراحات و توصيات الدراسة 

   خاتمة 
  

   

         السادس الفصل

  :ا��انب�الميدا�ي               
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  مجالات�الدراسة�: أولا�

�الدراسة� �أثناء �أ�مية �من �تك�سبھ �لما �و��ذا ،� ��جتما�� �البحث ��� �أساسية �نقطة �الدراسة �عت���مجالات

  : الميدانية�،�حيث�يجمع�جل�الباحث�ن����منا���البحث��جتما���أن�ل�ل�دراسة�ثلاث�مجالات�رئ�سية�

  : المجال�الم�ا�ي-1

�الم �أو�البحث �الدراسة �لإجراء �الم�ا�ي �النطاق �بھ ����و�قصد �ا��غرا�� �المجال �يتمثل ��ذه �دراس�نا �ففي يدا�ي

  .الصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�و�الة�الطارف

ندوق�مؤسسة�عمومية�ذات��سي����عد�الص: CNASالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�* 

المتضمن�القانون�التوجي���لمؤسسات��12/01/1988 المؤرخ����01-88من�القانون�رقم��49طبقا�للمادة�خاص،

  . العمومية��قتصادية�،�وتحكم�ا�القوان�ن�المطبقة�����ذا�المجال

،�ةدوق�الوط���للتأمينات��جتماعيحيث�ت�لف�الو�الة�الولائية�بالطارف�ع���غرار�با���الو�الات�الولائية�للصن

� �مراكز�البلدية �أعمال �تنظيم ��� �دور�ا �ع�� �و�مراقب��ا،�ز�ادة �وت�سيق�ا ،� ��قتضاء �عند ،� ��دارة و�م��قات

  :بالقيام�بما�يأ�ي

 عنوان��� ،� �و�انتقاليا ،� ��جراء �للعمال ��جتماعية �التأمينات ��عنوان �المستحقة �ا��دمات �أداء مص��ة

 .ا��دمات�العائلية

 والتنظيمات�المعمول���امص��ة�أداء�ا��دمات�المستحقة��عنوان�العطل�المدفوعة��جر�تطبيقا�للقوان�ن�. 

 عمال�الموضوعة�ع���عاتق�ا����مجال�الوقاية�. 

تتو���تحصيل��ش��ا�ات�و�مراقبة�ال��امات�ا��اضع�ن�،�و�تقوم�،�فيما�يخص�ا��عمليات�المنازعة����تحصيل��-

  .�ش��ا�ات

  .تمارس�المراقبة�الطبية�-

  .ت�سيق�اتمسك�المحاسبة�و�تتو���تنفيذ�العمليات�المالية�و��-
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�للوسا�- �ال�سي���العادي �الو�الةتتو�� ��� �و�ال�شر�ة �المادية ��س�ثئل �و�تنفيذ �عاتق�، �ع�� �الموضوعة مارات

  .،�و�سي���ال�يا�ل�ذات�الطا�ع�الص���و��جتما���التا�عة�لاختصاص�االو�الة

�ال� �الصناديق �ب�ن �من ��جراء �للعمال ��جتماعية �للتأمينات �الوط�� �الصندوق ����و��عد �الدولة �استحد��ا �

� �العاصمة �ا��زائر �المركزي �المستوى �ع�� �مقر�ا ��جتما�� �الضمان �العامةالم(مجال �لوزارة��)دير�ة تا�عة

و�تفرع�عن��ذه��)وسط�،�شرق�،�غرب�،�جنوب(ال�شغيل�و�الضمان��جتما���و�يتفرع�ع��ا�و�الات�ج�و�ة�

   .�الات�محلية�ع���مستوى�الولاياتالو�الات�ا���و�ة�و 

،��قع�الصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�و�الة�الطارف����عاصمة�الولاية�التا�ع�ج�و�ا�لولاية�قسنطينةو 

�للسكن� �الوط�� �الصندوق �الشرقية �ا���ة �و�من �و�المناجم �الطاقة �مدير�ة �الغر�ية �ا���ة �من �يحد�ا حيث

�قابل�ا�الصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال�غ����جراء�والصندوق�الوط���للتقاعد�و�من�ا���ة�و 

و���تتوسط�ولاية�الطارف�بموقع�ا�،�أما�مراكز�الدفع�التا�عة�. ا��لفية�الصندوق�الوط���للتأم�ن�عن�البطالة

لدفع�ببلدية�السوارخ�،�دائرة�لة�و��بع�ا�م��قة�دائرة�الطارف�،�دائرة�القال: دوائر�و����7ل�ا�ف���تتوزع�ع���

  . بوث��ة�،�دائرة�بن�م�يدي�،�دائرة�بو��ار�،�دائرة�الذرعان�،�دائرة�ال�سباس

  :ثلاثة�أصناف�و���(3)و�تصنف�الو�الات�الولائية����

  .مؤمن�اجتما���ع����قل�200.000و�الات��س���: الصنف��ول �-

مؤمن�اجتما��،�و��و��100.000مؤمن�اجتما���أو�ع����قل��200.000ل�من�و�الات��س���أق: الصنف�الثا�ي�-

الصنف�الذي�تندرج�تحتھ�و�الة�الطارف�،�و�شمل�الو�الة�من�الصنف�الثا�ي�ع���ال�يا�ل�الفرعية�ال���ت�لف�

  :تباعا�بما�يأ�ي

 أداء�ا��دمات�،�ال���توزع�م�ام�ا�ب�ن�المسؤول�ن�اثن�ن�أو�ثلاثة�مسؤول�ن�عن�ال�سي��. 

 مسؤول�ن�� (4) مسؤول�ن�أو�أر�عة�(3)العمليات�المالية�و�التحصيل�و�المنازعات�،�ال���توزع�م�ام�ا�ب�ن�ثلاثة�

 .عن�ال�سي��

 المراقبة�الطبية�و��شرف�عل��ا�طب�ب.  



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
127 

  .مؤمن�اجتما���100.000و�الات��س���أقل�من�: الصنف�الثالث�-

�ال�شري �- 1-2 � :المجال �الدراسة �مجال �المؤسسة �أفراد �ال�شري�عدد �الوط���: و�يقصد�بالمجال و�و�الصندوق

موظف�وموظفة�من��دار��ن�والتقني�ن��208للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�و�الة�الطارف�،�حيث�يضم�

 : ،�موزع�ن�حسب�التص�يف�التا��

  09إ���الدرجة��01من�الدرجة�: أعوان�التنفيذ�-

 المستوى�الدرا�����بتدا�ي�و�المتوسط:  06إ���الدرجة��01من�الدرجة�. 

 المستوى�الدرا����ثانوي :  09إ���الدرجة��07من�الدرجة�. 

  : أعوان�التحكم�-

 أو�تق��/المستوى�الدرا����الثالثة�ثانوي�و:  15/1إ���الدرجة��10من�الدرجة�. 

  : أعوان�التأط���المتوسط�-

 1.بال�سبة�ل��ائز�ن�ع���ش�ادة�التعليم�العا��:  18إ���الدرجة��15/2من�الدرجة�  

�الوط����: الزم�� المجال - �بالصندوق �الدراسة ��ذه �إجراء �استغرقھ �الذي �الوقت ،� �الزم�� �بالمجال يقصد

للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�الو�الة�الولائية�بالطارف�،�حيث�بلغت�مدة�إجراء��ذه�الدراسة�قرابة�

ل�الز�ارات�للمؤسسة�تمت����الف��ة�الصباحية�و�ع���أي�حال�فإن�ف��ات�إجراء��ذه�أر�عة�أش�ر�حيث�أن��

  : الدراسة�مرت�بثلاث�مراحل�موزعة�ع���النحو�التا���

 2023س�تم����24س�تم���إ����10من�يوما�15و���عبارة�عن�جولات�استطلاعية�دامت��: �و�� المرحلة�،

�عد�المقابلة�ال���حظينا��خلال�ا�التعرف�ع���المدير�ة�وطبيعة��شاط�اقد��انت����ف��ات�متقطعة�أين�تم�من�و 

الفرعية�للمستخدم�ن�ال���منحتنا�موافق��ا�لإجراء�الدراسة�الميدانية�،�كما�تحدثنا�إ�����ةمن�طرف�المدير ���ا

  .�عض�الموظف�ن�و�قد�سمحت�لنا��ذه�الز�ارة��ستطلاعية�بجمع�المعطيات��ولية�عن�ميدان�الدراسة

                                                             
  .65، ص  2019،  الجماعیة لھیئات الضمان الاجتماعيالاتفاقیة  -  1
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 الثانية المرحلة :�� �استغرقت ��30و�قد �من �إمتدت �حيث ��24يوما نظرا��2023أكتو�ر��23س�تم���إ��

وانتظارنا�الفرصة�السانحة�ل��صول�ع���المعلومات�. لإ�شغال�الم�لف�ن�بمكتب�المستخدم�ن�بالأعمال�المكت�ية

،�أدخلت�عل��ا��عض�التعديلاتعد�أن�حيث�تم�تطبيق�ا����ش�ل�ا�ال��ا�ي���ات�،�ست�يان�لتحض�� الضرور�ة�

المتواجدين��لموظف�نا�،�و�ا��الواحد�تلو��خر�داخل�المدير�ة�قد�تمت��ذه�العملية�عن�طر�ق�مقابلة�الموظف�نو 

  .ع���الموظف�نتقدمنا�إ����رؤساء�المراكز�لمساعدتنا����توز�ع��ست�يانات�مراكز�الدفع��ع���مستوى 

 الثالثة المرحلة :� �� �جمع ��� �مقر�المدير�ةو�تمثلت �مستوى �ع�� �توز�ع�ا �تم ع���مراكز��و �ست�يانات�ال��

  .الدفع�ال���تنقلنا�ل�ا�،�أما�الدراسة�بصفة�عامة��شق��ا�النظري�و�الميدا�ي�فقد�دامت�قرابة�السبع�سنوات

  : المن��: ثانيا�

والمتغ���التا�ع�) �داري �التمك�ن( ���دراس�نا�الرا�نة�سنحاول�الكشف�عن��ثر�الموجود�ب�ن�المتغ���المستقل�

،�بالاعتماد�ع���إس��اتيجية�من�تحليل�و�تركيب�و�است�باط�،�واستقراء��إضافة�إ���) سلوك�المواطنة�التنظي��(

جمع�البيانات�و�تبو���ا����جداول�إحصائية�و�التعليق�عل��ا�،�و�ما�أن�البحوث��جتماعية�والتنظيمية�تتطلب�

مع�ن�ي�ون�مناسبا�ل��صول�ع���المعلومات�اللازمة�،�فإن�موضوع�الدراسة�من�الباحث��عتماد�ع���من���

  .وأ�داف�ا،��ما�اللذان�يفرضان�نوع�المن���المستخدم�

� ��المن��حيث��عرف �ا��قيقة" بـأنھ �إ�� ���ا���سان �يصل �ال�� �البحث��و�طلب�. الطر�قة �أخرى،�إن و�ب�لمة

      1".الناس��عد�تقص��ا�و�عرض�ا�و�تحليل�ا�تحليلا�شاملا�ودقيقاا��قيقة�و�البحث�المتواصل�ع��ا�و�إشاع��ا�ب�ن�

�الملائم� �اختيار�المن�� �الباحث �ع�� �تفرض �ال�� ��� �و�أ�داف�ا �الدراسة �طبيعة ��جتماعية �البحوث ��� أما

� �ضمن �تندرج �الدراسة ��ذه �أن �و�بما ،� �بحثھ �المراد �الدراسة��الوصفية الدراساتللموضوع �اعتمدت �فقد ،

  :،�و�عرف�المن���الوصفي�بأنھ�الوصفي المن�����تحقيق�أ�داف�ا�ع���استخدام�الرا�نة�

 ع���� �والمعلومات �البيانات �جمع �بل�يركز��� �فحسب �الدراسة �الظا�رة�موضع �عند�وصف من���لا�يقف

 ظا�رة�الدراسة�وتنظيم�ا�وتص�يف�ا�والتعب���ع��ا�كميا�وكيفيا،�وذلك��غرض�دراسة�العلاقات�ب�ن�المتغ��ات�

                                                             
  .15، ص  1998،  دار الكندي ، الطبعة الأولى ، الأردن ،   البحث العلمي حرفة وفن: منصور نعمان و غسان ذیب النمري   -  1
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  1. والوصول�إ���نتائج�يمكن�أن��سا�م����معا��ة�مش�لة�الدراسة

 الطر�ق�المؤدي�إ���الكشف�عن�ا��قيقة����العلوم�بواسطة�: " و��عرفھ�الدكتور�عبد�الرحمن�بدوي�أنھ

  2. طائفة�من�القواعد�العامة���يمن�ع���س���العقل�و�تحديد�عملياتھ�ح���يصل�إ���ن�يجة�ومعلومة

سمحت�لنا�بجمع�المعلومات�عن�مجموعة�من�الموظف�ن�بالمؤسسة�محل�الدراسة�من�حيث��و���الطر�قة�ال���

�التنظي�� �وضع�ا ،� �...�شاط�ا �و��� �الطر�قة ��ذه ��� �المألوفة ��جراءات �ذلك ��� �متبع�ن ،� ،��الملاحظة: إ��

ت�،�إ���جانب��ذا�،�إضافة�إ���اعتماد�التحليل�الك���و�الكيفي�للبيانا�والوثائق ال��لات،��ا��رة المقابلة

�ب�ن� �العلاقات�القائمة �وتحديد �البحثية �للظا�رة �الفع�� �الواقع ����يص �من �الطر�قة�قد�مكن�نا ��ذه ت�ون

 .)غ���المستقل�و�المتغ���التا�ع�المت( طرف��ا�

  : مجتمع�الدراسة�وعي�تھ�: ثالثا�

،�من�جميع�الموظف�ن�المنتم�ن� ال�شري  المجال �� ذكرنا�سابقا كما الدراسة مجتمع يتمثل: مجتمع�الدراسة��-1

� �بالطارف �الولائية �الو�الة ��جراء �للعمال ��جتماعية �للتأمينات �الموظف�ن�للصندوق�الوط�� �عدد �حيث�بلغ ،

  .موظف�208

ال���تم�اس��داد�ا�موظف�من�عدد��ست�يانات��150بالدراسة�و�م� الموظف�ن�المعني�ن عدد شملت�: العينـة -2

  : من�العينة�المس��دفة�،��وتم�است�باط�ذلك�وفقا�للمعادلة�التالية� % 72.11اس�بانھ�ب�سبة��208من�أصل�

                 

و���ممثلة�للمجتمع��ص���،�الذين�ينطبق�عل��م�موضوع�الدراسة،�و�ما�أننا�نحاول�الكشف�عن�أثر�التمك�ن�

علاقة�الرئ�س�بالمرؤوس�الدافعة�إ���تحف���الموظف�ن�لمسا�م��م����(المواطنة�التنظي����داري�����عز�ز�سلوك�

�بالمؤ  �التطو�� �سلوكالعمل �منظور �من �الدراسة �محل �الذي�) . التنظي���المواطنة سسة �البحث �مجتمع فإن

�تطو�ر�و�تحس�ن� �فرص �و�منح�م �تمكي��م �خلال �من ��سا�مون �الذين �الموظف�ن ��م ،� �دراستھ �بصدد نحن

أداء�م����خلق�سلوكيات�ايجابية�تطوعية����العمل�بالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�

                                                             
  .122، ص   2002، عمان الأردن،   الثانیة الطبعة ، دار وائل للنشر ،مناھج البحث العلمي :  أحمد الرفاعي  -1
  . 68، ص 2000الطبعة الأولى ، الأردن ، ، ، مؤسسة الوراق للنشر  أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیة: مروان عبد المجید إبراھیم   -2
  

)150x 100 /(208  =72.11 % 
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،�،�و�قد��دار�ة�أو�المشاركة����تنفيذ�اأو�اتخاذ�القرارات��و�الة�الطارف�بتطو�ر�قدرا��م�ع���المشاركة����صنع

و�عود�. ��مع�البيانات�الشامل الم�� طر�قة،�و�ذلك�باستخدام�ست�يانات�بال�امل�ع���الموظف�نتم�توز�ع�� 

�البعض� �إ���تخوف ��جابة �البعض��خر�لشروط �اس�يفاء �فارغة�وعدم ��ست�يانات ��عض �إرجاع ��� الس�ب

�تف� �خروج�وعدم ��ست�يانات �توز�ع �تار�خ �صدف �كما ،� ��ست�يان ��ذا �من �إليھ �الوصول �المراد �للمغزى م�م

 . �عض�الموظف�ن����إجازة�سنو�ة�ووجود�البعض��خر����عطلة�مرضية�ب�ن�طو�لة�و�قص��ة�المدى

  : أدوات�جمع�البيانات: را�عا�

ا�ل��صول�ع���المعلومات�الدقيقة�والبيانات�استخدمت�الدراسة�الرا�نة�مجموعة�من�التقنيات�البحثية�و��ذ

  : العلمية،�و�التوصل�إ����جابة�عن��سئلة�و�القضايا�المطروحة�و�ال���تدور����مجمل�ا��الأ�ي

 عت���من�أ�م��دوات،�أو�الوسائل�ال����ستخدم�ا�الباحثون��جتماعيون����جمع�المعلومات،�أو�: الملاحظة�

  .�،�لأ��ا��عطي�المجال�للباحث�لملاحظة�سلوك�وتفاعلات،�وعلاقات�المبحوث�نا��قائق�من�ا��قل��جتما�

 المقابلة : 

� �بأ��ا �أنجرز �مور�س �عرف�ا �وقد ،� �البيانات �جمع �أدوات �أ�م �من �ال���: " �عت���المقابلة �المباشرة �التقنية تلك

  ." �ستعمل�لمساءلة�أفراد�ع���انفراد�و����عض�ا��الات�مجموعات�بطر�قة�نصف�موج�ة�

�لا  - �ال�� �المقابلة �و�� ،� �الدارسة ��ذه ��� �أو�غ���المقننة �ا��رة �المقابلة �استخدام ��سئلة�وتم �ف��ا �ت�ون

�ت�سلسل� �المبحوث �البحث�ومن�خلال�إجابة �مش�لة �حول �الباحث�سؤ��عاما �بل�يطرح �مسبقا�، موضوعة

 :واستخدمنا��ذا�النوع�من�المقابلة�مع. �ف�ار����طرح�أسئلة�أخرى�

وظف�ن�رئ�س�قسم�المستخدم�ن�وذلك�من�أجل�إعطاءنا�معلومات�حول�م�ام�المؤسسة�،�العدد��جما���للم -

  .وكيفية�توز�ع�م�

 . كما�استخدمنا��ذه��داة�مع��عض�أفراد�العينة��غرض�شرح�بنود��ستمارة -

  

  



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
131 

 ال��لات�و�الوثائق�:  

�من� �تحصلنا �فقد �الرسمية، �و�المعلومات �البيانات �مصادر�جمع �من ��اما �مصدرا �و�ال��لات �الوثائق �ش�ل

خلال�ا�ع���معلومات�تتعلق�ب�نظيم�العمل�و�أساليب�ال�سي���و�من�ب�ن�الوثائق�وال��لات�ال���استعنا���ا����

  : بحثنا

�–��للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�معلومات�عن�ا��انب�ال�شري�و�البطاقة�الفنية�للصندوق�الوط�* 

  . -الو�الة�الولائية�بالطارف

  .ال�ي�ل�التنظي���العام�للمؤسسة�و�ال�ي�ل�التنظي���للفروع�التا�عة�ل�ا�* 

  .مجموعة�من�المراسيم�التنفيذية�ل��ر�دة�الرسمية�ا��زائر�ة�*  

المعطيات�الميدانية�بالإضافة�إ���تحديد�نوع�و��م�قد�ساعدتنا��ذه�الوثائق�و�ال��لات����تحليل�و�تفس���

  .العينة�و�أخذ�صورة�عامة�عن�م�ام�الصندوق�و�أ�دافھ

 وسيلة���مع�البيانات�اللازمة�للبحث�من�خلال�مجموعة�من��سئلة�المطبوعة����استمارة�"���: �ست�يان�

  .  خاصة�،�حيث�يطلب�من�المبحوث�ن��جابة�ع��ا

ك����دوات�المستخدمة����جمع�البيانات�خاصة����العلوم��جتماعية�،�ف���عبارة�عن�و�عد��ستمارة�من�أ

  .مجموعة�من��سئلة�ال����عد�إعداد�محددا�

نموذج�يضم�مجموعة�من��سئلة�توجھ�إ����فراد�من�أجل�ا��صول�ع���: " و��عرف�استمارة�البحث�ع���أ��ا�

تم�تنفيذ��ستمارة�إما�عن�طر�ق�المقابلة�ال��صية�أو�أن�معلومات�حول�موضوع�أو�مش�ل�أو�موقف�،�و�ي

  1." ترسل�إ���المبحوث�عن�طر�ق�ال��يد

�معرفة� ���دف ،� �محكم�ن �أساتذة �قبل �تحكيم�ا�من �أجل �من �أولية �بحث �استمارة �بوضع �قمنا ��ذا �بحثنا ��

  .مدى���ة��سئلة

                                                             
، الطبعة الأولى شر،، مكتبة الإشعاع للن )دلیل الطالب في كتابة الأبحاث والرسائل العلمیة ( العلمي البحث مناھج: عبد الله محمد الشریف - 1

  .129، ص  1996الإسكندریة ، 
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�آراء ��و�معرفة �أجلھ��ذه��ستمارة �من �الذي�وضعت �ال�دف العامل�ن�فيما�يخص�موضوعنا�و�ل��لقد��ان

يمكن�أن�يؤثر�التمك�ن��داري�����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظي���،�حيث�أن�محتوى��ست�يان�شمل�متغ��ات�

  : موزعة�ع���ستة�محاور�متعلقة�بفرضيات�البحث�و�����التا���سؤ� 41و�فرضيات�الدراسة�إذ�احتوى�ع���

��ول * �ال��: المحور �للبيانات �المستوى�خصص �السن، �با���س، �ا��اصة �المؤشرات �ع�� �يحتوي �إذ صية

  .التعلي��،�المركز�الوظيفي�و��قدمية،�و�تكمن�أ�مية��ذه�المؤشرات����التعرف�ع���خصائص�مجتمع�البحث

*� �الثا�ي �: المحور �من��05يتضمن �الموظف�ن �ع���موقف �خلالھ �من ��عرفنا �التمك�ن��داري �أ�عاد ��من أسئلة

ذلك�و التدر�ب�ومدى�توفر�م�داخل�المؤسسة�وتأث���م�����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظيمية�بأ�عاده�،�التعليم�و�

  .أن�التعليم�و�التدر�ب�من�ب�ن�الطرق�ال���تؤثر�ع���التطور��دا�ي�للموظف

�أسئلة�نتعرف�من�خلال�ا�ع���تأث���تنفيذ�الم�ام�ضمن�جماعات�العمل����04يحتوي�ع���:  المحور�الثالث�*

  .تذليل�الصعو�ات��دائية�و�خلق�مناخ�تنظي���مساعد�ع����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظي��

�: الرا�ع�المحور * �ع�� �اتخاذ��05يحتوي ��� �المشاركة �حول �نظر�الموظف �وج�ة �المحور ��ذا �يتضمن أسئلة

  .القرارات�ودور�ا�����عز�ز�م�انتھ�الوظيفية�وخلق�سلوكيات�ايجابية�داعمة�للمؤسسة

أسئلة�يتضمن��ذا�المحور�وج�ة�نظر�الموظف�حول��متثال�للأوامر�وتحمل��10يحتوي�ع���: المحور�ا��امس*

  . المسؤولية����القرارات�ال���يتخذ�ا

�السادس* �: المحور �ع�� �ومنح��06يحتوي �التفو�ض �من �نظر�الموظف �وج�ة �المحور ��ذا �يتضمن أسئلة

  .ات�الثقة�ب�ن�الرئ�س�و�المرؤوسالصلاحيات����مجال�العمل�و�اعت���ا�من�مؤشر 

�السا�ع* �ع���: المحور �بإعتباره�المتغ����11يحتوي �التنظي�� �المواطنة �سلوك �أ�عاد �المحور سؤ��يتضمن��ذا

 .التا�ع����الدراسة�ولقياس�وج�ة�نظر�الموظف�ن�و�تأث����ذا�المؤشر�ع���سلوكيا��م�داخل�المؤسسة

  :الثبات�بطر�قة�معامل�ألفا�كرونباخ�-1

يقصد�ب�بات��ست�يان��ستقرار����النتائج�و�عدم��غ���ا��ش�ل�كب���لو�تم�إعادة�تطبيق�ا�ع���نفس�أفراد�

العينة�عدة�مرات�و����نفس�الظروف�و�الشروط�خلال�ف��ة�زمنية�معينة�،�و�لقياس�مدى�ثبات�أداة�الدراسة�



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
133 

�1و��0،�و�ت��اوح�قيم��ذا�المعامل�ماب�ن��Cronbach Alphaاستخدم�الباحث�معامل�ألفا�كرونباخ��)�ست�يان(

  0.7،�وأصغر�قيمة�مقبولة����

  .معامل�ألفا�كرونباخ�لقياس�ثبات�أداة�الدراسة: (1)ا��دول�رقم�

  ثبات�المحاور   عدد�العبارات  المحاور 

  0.914  30  التمك�ن��داري�

  0.947  11  سلوك�المواطنة�التنظي���

  0.948  41  الثبات�العام�للاست�يان

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر�

لإجما���عبارات��ست�يان��0.948يت���من�ا��دول�أن�معامل�الثبات�العام�للاست�يان�مرتفع�جدا�حيث�بلغ�

� �القيمة�المقبولة �أك���من �و�� �و��ر�عون �ماب�ن��0.70الواحد �ثبات�المحاور �تراوح �أد�ى�و��0.914،�فيما كحد

كحد�أع���،�و�ذا�يدل�ع���أن��ست�يان�يتمتع�بدرجة�عالية�جدا�من�الثبات�و�مكن��عتماد�عليھ�����0.947

  .التطبيق�الميدا�ي�للدراسة

  Split half: الثبات�بطر�قة�التجزئة�النصفية�-2

  .معامل�التجزئة�النصفية�لقياس�ثبات�أداة�الدراسة: (2)ا��دول�رقم

ت��يح�المعامل�بمعادلة�جثمان�للتجزئة�  طمعامل��رتبا

  النصفية

  ��Nم�العينة�

0.789  0.879  150  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� �بلغ ��رتباط �معامل �أن �السابق �ا��دول �من ��رتباط��0.789يت�� �معامل �بت��يح �الباحث �قام �كما ،

،� �النصفية �للتجزئة �جثمان �معامل �غ���م�ساوي��بواسطة �كرونباخ �ألفا �ثبات �و�معامل �التباين �لأن وذلك

،�و�ذا�يدل�ع���أن��ست�يان�يتمتع�بدرجة�عالية�من�الثبات�و��0.879للمجموعت�ن،�حيث�بلغ�معامل�جثمان�

  .يمكن��عتماد�عليھ����التطبيق�الميدا�ي�للدراسة

  :عرض�و�تحليل�ا��داول �-3
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���البيانات�ال��صية�والوظيفية�ال���تم���المبحوث�ن�وتصنف�م��:الدراسةبيانات�عامة�حول�مجتمع��- 3-1

  .حسب�ا���س�،�السن�،�المستوى�التعلي���،�ا����ة�الم�نية�،�طبيعة�الوظيفة

  .يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�ا���س: (3)ا��دول�رقم�

  ال�سبة�المئو�ة  التكرار  ا���س

 %62  93  ذكر

 %38  57  أن��

 %100  150  المجموع

  spssمن�إعداد�الطالب�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر             

مقارنة��%62موظف�ب�سبة��93يب�ن�ا��دول�أن�أك���عدد�من�المبحوث�ن��م�من�الذ�ور�و�الذين�قدر�عدد�م�بـ�

و�الذين��-و�الة�الطارف�–بالعنصر�ال�سوي�العامل�بالصندوق�الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�

  .،�و�ذا�يب�ن��يمنة�العنصر�الذ�وري�داخل�المؤسسة�%38موظفة�ب�سبة�بلغت��57بلغ�عدد�ن�

  .يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�ا���س����الدائرة�ال�س�ية: )4(الش�ل�رقم

 

  

  

  

62%

38%

ذكر أنثى
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  .يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�السن: (4)ا��دول�رقم�

  

 

                               

 

 

 

 

 spssمن�إعداد�الطالب�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر         

  .يو���توز�ع�الفئات�العمر�ة�للمبحوث�ن�����عمدة�البيانية: )5(الش�ل�رقم�

 
�يتمركز���� �الموظف�ن �من �أك���عدد �أن �فنجد ،� �العمر�ة �للفئات �وفقا �المبحوث�ن �توز�ع �أعلاه �ا��دول يو��

��)سنة�فما�فوق �49(و) سنة�48-43من�(الفئت�ن�العمر�ت�ن�الرا�عة�و�ا��امسة�أي� �%32موظف�ب�سبة��48بـ

موظف�و��سبة��46بـ��)سنة��42-37(صفة�،�لتأ�ي�الفئة�العمر�ة�الثالثة�و�ال���ت��اوح�احلتا����المرتبة��و���من

-25(ة�ب�ن�المحصور  المرتبة�الثالثة�و��خ��ة�الفئت�ن�العمر�ت�ن��و�� ���المرتبة�الثانية�،�و�احتلت�%30.7تقدر�بـ�

،�% 2.7و�ب�سبة�أيضا��موظف�ن�4بـ�)سنة�36-31(و�الثانية�المحصورة�ب�ن% 2.7موظف�ن�و�ب�سبة��4بـ�)سنة�30

� �أعمار�م ��عدت �ال�� �الك�ول �من �الموظف�ن �أغلب �أن �التحليل ��ذا �من �لنا �بالفئة��37و�ت�� �مقارنة سنة

0
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25-30 31-36 37-42 43-48   49فما فوق       

الفئة الأولى و الثانیة  الفئة الثالثة الفئة الثانیة 

  ال�سبة  التكرار  السن

)25- 30( 4  2.7% 

)31- 36( 4  2.7%  

)37- 42(  46  30.7%  

)43- 48 ( 48  32%  

  %32  48  فما�فوق �49

  %100  150 المجموع



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
136 

التوظيف�المحددة�����تفاقية�ا��ماعية��و�ذا�راجع�إ���شروط��%5.4موظف�ن�ب�سبة��8الشابة�المحدودة����

ل�يئات�الضمان��جتما���ال���تلزم�المستخدم�ع���فتح�مناصب�التوظيف�إلا����حالات�محددة�حسب�المادة�

أو�استحداث�لمنصب�شغل�/لا�يمكن�أن�يتم�التوظيف�،�ما�لم�يكن��ناك�شغور�و:" ال���تنص�ع���أنھ�24

 . و�و�ما�أثر�سلبا�ع����شب�ب�المؤسسة�و�تدعيم�ا�بال�وادر�الشابة�1."��أو�مدرج�ضمن�ال�ي�ل�التنظي/م��ر�و

  .يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�المستوى�التعليمي: (5)ا��دول�رقم�

  ال�سبة�المئو�ة  التكرار  المستوى�التعلي��

  47.3  71  ثانوي 

  52.7  79  جام��

 %100  150  المجموع

  spss v.22من�إعداد�الطالب�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

 .يو���توز�ع�المبحوث�ن�حسب�المستوى�التعليمي�����عمدة�البيانية: )6(الش�ل�رقم�

 
يو���ا��دول�أعلاه�المستوى�العل���للمبحوث�ن�والذي�يظ�ر�المستوى�العا���للمبحوث�ن�فنجد�أن�ما��عادل�

79�� �ب�سبة �جام�� �ذو�مستوى ��%52.7مبحوث �بالعدد �مقارنة �عالية ��سبة �تمثل ���جما��و�� �150المقدر�بـ

المستوى�الثانوي�و�و�متقارب�مع�عدد�المبحوث�ن����المستوى��%47.3مبحوث�ب�سبة��71مبحوث�،��عد�ا�ش�ل�

                                                             
  .12الاتفاقیة الجماعیة الخاصة بھیئات الضمان الاجتماعي ، مرجع سابق ، ص  -  1

66

68
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72
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المستوى التعلیمي  

71; ثانوي

79; جامعي 
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ش�ادات�ال �م�من�ذوي المؤسسة�نحو�توظيف�أفراد�ذو�كفاءة�عالية�مع�اختيار �توجھو�و�ما�يؤكد� ، ا��ام��

�ال �فإن�علمية ��جتما�� �الضمان ���يئات �ا��اصة �ا��ماعية ��تفاقية �وحسب ،� �التوظيف �لمناصب الملائمة

� (مقتضيات�ومعاي����لتحاق�بمناصب�العمل�حددت�المستوى�الثانوي�فما�فوق�للالتحاق�بالمناصب��دار�ة

�التأط���المتوسط �أعوان ،� �التحكم ��م�)أعوان �كأعوان �التنفيذ �أعوان �أما �الم�ني�ن�، �و�العمال �و�الوقاية ن

  .وعمال�النظافة�فالمستو�ات�الدراسية�المطلو�ة�إما�المستوى��بتدا�ي�أو�المتوسط�حسب�المنصب�الوظيفي

  .يو���ا����ة�الم�نية�المك�سبة�داخل�المؤسسة: (6)ا��دول�رقم�

  ال�سبة�المئو�ة  التكرار  ا����ة�الم�نية

 %2  3  سنوات�5أقل�من�

  %4.7  7  سنوات�10إ����6من�

  %32.7  49  سنة�15إ����11من�

  %60.7  91  سنة�فأك���15من�

  %100  150  المجموع

  spssمن�إعداد�الطالب�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر�                       

�أن� �،�حيث �الم�نية �ل����ة �وفقا �المبحوث�ن �توز�ع �أعلاه �ا��دول �خ��ة��%60.7مبحوث�ب�سبة��91يب�ن ��لوا

� �من ��15م�نية ���ل ��عد�ا ،� ��سبة �أع�� �فأك���و�� ��49سنة �ب�سبة �للفئة��%32.7مبحوث �م�نية خ��ة

� �من ��11المحصورة ��7سنة�،��عد�ا��15إ�� �ب�سبة �خ����م�ب�ن��%4.7مبحوث�ن �،��10إ����6انحصرت سنوات

التحليل�نلاحظ�أن�أغلب��ومن�خلال��ذا. سنوات�5خ��ة�م�نية�أقل�من��%2موظف�ن�ب�سبة��3وأخ��ا���ل�

سنة،�و�و�ما�يؤكد�ع����ستقرار�الوظيفي�وغياب�فكرة�التخ����15فاقت�المبحوث�ن�لد��م�خ��ة�م�نية�معت��ة�

 .  عن�الوظيفة�لدى�الموظف�و�ذا�راجع�إ����جر�المرتفع�مقارنة�بالمؤسسات�العمومية�ذات�الطا�ع��داري 
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  .الوظيفة�داخل�المؤسسةيو���طبيعة�: (7)ا��دول�رقم�

  ال�سبة�المئو�ة  التكرار  طبيعة�الوظيفة

 %12  18  رئ�س�قسم

  %6.7  10  رئ�س�فرع

  %34.7  52  رئ�س�مص��ة

  %1.3  2  رئ�س�قطاع

  %4.7  7  رئ�س�مركز

  %40.7  61  أخرى�تذكر

  %100  150  المجموع

  spssمن�إعداد�الطالب�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر�                

��لت�أع����%40.7مبحوث�ب�سبة��61يب�ن�ا��دول�أعلاه�توز�ع�المبحوث�ن�وفقا�لطبيعة�الوظيفة�،�حيث�أن�

نائب�رئ�س�مركز،�مصفي�،��(�سبة�توزع�ف��ا�الموظف�ن����وظائف�مختلفة�داخل�المؤسسة�ع���س�يل�المثال�

���رتبة��%34.7مبحوث�ب�سبة��52،����ح�ن���ل��)...م�ندس�دولة�����علام�����،�مسؤول�ترقيم�،�محاسب

،�رئ�س�مص��ة��1رئ�س�مص��ة�درجة(درجات�لل��قية���3رئ�س�مص��ة�وتجدر��شارة�أن��ذه�الرتبة�ف��ا�

مبحوث�ن�����10رتبة�رئ�س�قسم�،��عد�ا��%12مبحوث�ب�سبة��18،��عد�ا��)3،�رئ�س�مص��ة�درجة�2درجة

���رتبة�رئ�س�مركز�و�تجدر��شارة��%4.7مبحوث�ن�ب�سبة��7ح�ن���ل�����رتبة�رئ�س�فرع�،����%6.7ب�سبة�

�2لدفع�،�و�أخ��ا���ل�اراكز�لمرؤساء��7دوائر�يقابل�ا��7 ةأن�رؤساء�مراكز�الدفع�موزع�ن�حسب�دوائر�الولاي

 .  ���رتبة�رئ�س�قطاع�%1.3مبحوث�ب�سبة�

 :التنظي���مدى�الموافقة�ع���أ�عاد�التمك�ن��داري�و�سلوك�المواطنة�-
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  :درجة�الموافقة�حول��عد�تدر�ب�العامل�نيو���: (8)ا��دول�رقم

  الرقم
  درجة�الممارسة  العبارات
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توفر�المؤسسة�دورات�  01

تدر��ية�بإستمرار�

  للعامل�ن

  مرتفع  1.311  3.65  13  23  16  49  49

32.7% 32.7% 10.7%  15.3%  8.7 % 

�سمح�المؤسسة�  02

لموظف��ا�بالاندماج����

المسار�التعليمي�

 )ا��ام���مثلا(

61  

  

52  29  4  4  4.08  

  

  

  مرتفع  0.973

40.7% 34.7%  19.3%  2.7%  2.7%  

تتعاقد�المؤسسة�مع�  03

ج�ات�خاصة�بالتدر�ب�

  والتكو�ن

  متوسط  1.209  3.27  17  21  38  52  22

14.7% 34.7%  25.3%  14.0%  11.3%  

��تم�المؤسسة�بتطو�ر�  04

  قدرات�العامل�ن�ف��ا

  مرتفع  1.297  3.57  15  21  18  55  41

27.3%  36.7%  12.0%  14.0%  10.0%  

عملية�التدر�ب�متاحة�  05

  ��ميع�الموظف�ن

  مرتفع  1.261  3.63  12  21  21  52  44

29.3% 34.7%  14.0%  14.0%  8.0%  

  مرتفع  0.952  3.75  الدرجة�ال�لية�لممارسة�قيمة�تدر�ب�العامل�ن�����

 SPSS.V22بالاعتماد�ع���مخرجات��الطالبمن�إعداد�: المصدر

�رقم� �ا��دول ��(8)يو�� �بلغ �متوسط�حسا�ي �أع�� �رقم�4.08أن �العبارة �عليھ �المؤسسة��:(2) حصلت �سمح

بدرجة� 0.97عياري�الم �اإنحراف،�و��ل�لتلبية�احتياجا��ا��)ا��ام���مثلا(لموظف��ا�بالاندماج����المسار�التعلي���

� �لـ �جدا ��61موافق �ع�� �يدل �و�و�ما �ف��موظف ����ع �للمؤسسة �وا��ة �سياسية ��ناك �أنھ �تحس�ن�ا ع��

�رقم� �العبارة �،�لتحصل��عد�ا �تدر��ية�بإستمرار�للعامل�نتوفر�المؤ "  )1(المستوى �دورات �متوسط�" سسة ع��

� ��3.65حسا�ي �معياري ��1.31وانحراف ��49لـ �أيضا �أبدى �ح�ن ��� �جدا �موافق �بدرجة موظف��49موظف

أغلب�المبحوث�ن�ع���توفر�دورات�تدر��ية�من�قبل�المؤسسة�و��و�ما�لمسناه�أثناء��ف��ا�أكد�حيث،��موافق��م�
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تلقوا�ت�و�نا����مؤسسات�عمومية�للت�و�ن�،�و��و�ما�تؤكده�أيضا�العبارة��ا��ديث�مع��عض�م��م�من�الذين

و�انحراف�معياري��3.63ال���حصلت�ع���متوسط�حسا�ي�" عملية�التدر�ب�متاحة���ميع�الموظف�ن"  )5(رقم�

م���ت"  )4(،�و�و�ما�تؤكده�أيضا�العبارة�رقم��موظف�بدرجة�موافق�جدا�44موظف�بدرجة�موافق�و��52لـ��1.26

�55لـ��،�1.30وانحراف�معياري��3.57ال���حصلت�ع���متوسط�حسا�ي�" المؤسسة�بتطو�ر�قدرات�العامل�ن�ف��ا

�و� �موافق �بدرجة �،�41موظف �جدا �موافق �بدرجة �تطو�ر��موظف �بأن �و�و�� �دراية �ع�� �المؤسسة �أن بمع��

تتعاقد�"  )3(ھ�العبارة�رقم�و�و�ما�تدعم�،ا�تمام�ا�بالمسار�التعلي���للموظف قدرات�الموظف�يأ�ي�من�خلال

موظف��52لـ� 1.21و�انحراف�معياري��3.27بمتوسط�حسا�ي�" المؤسسة�مع�ج�ات�خاصة�بالتدر�ب�و�الت�و�ن

،�و�ذا�ما�يتوافق�مع�تطلعات�الموظف����تطو�ر�مساره�الم���موظف�بدرجة�موافق�جدا��22بدرجة�موافق�و�

�وت�و��ي �تدر��ية �دورات �برمجة �ع�� �المؤسسة �عمومية�بحرص �مؤسسة �مع �و�التعاقد �أسوار�المدير�ة �خارج ة

  .تا�عة�للوزارة�الوصية�ع���المستوى�المركزي 

�بمستوى�قبول�مرتفع�،  0.95و�انحراف�معياري��3.75ع���العموم���ل��عد�تدر�ب�العامل�ن�متوسط�حسا�ي�

�ا �ن�يجة �و�ذا ،� �توفر�التدر�ب �ع�� �إجماع �لد��م �المس��دفة �العينة �أن ��ع�� �ال���و�ذا �الوا��ة لسياسة

�توف��� �جانب �إ�� �مستوا�م �لتحس�ن �المسار�التعلي�� ��� ��ندماج �ع�� �موظف��ا ����يع ��� �المؤسسة ت�ت���ا

و�ذا�وفقا�لما�جاء�����تفاقية�ا��ماعية����الباب�التاسع�ا��اص��دورات�تدر��ية�ل��ميع��ل�حسب�تخصصھ

� ،� �المستوى �و�تحس�ن �و�الرس�لة �الم�� �المسطر بالت�و�ن �إطار�ال��امج �الموظف�ن��ة�� �تطو�ر�قدرات �أجل من

  .مواكب��م�للرقمنة��دار�ة�ال����عتمد�ا�المؤسسةو 

 :درجة�الموافقة�حول��عد�فرق�العمل يو��: (9)ا��دول�رقم
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  درجة�الممارسة  العبارات  الرقم
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�سود�أجواء�التعاون�  06

ب�ن�جماعات�العمل�

  ���المؤسسة

  مرتفع  1.188  3.84  14  7  14  69  46

%30.7 %46.0 %9.3  %4.7  %9.3 

تركز�إدارة�المؤسسة�  07

ع����داء�ا��ما���

  بدلا�من�الفردي

  مرتفع  1.191  3.76  14  7  23  63 43

%28.7 %42.0  %15.3  %4.7  %9.3  

�سود�الثقة�ب�ن�  08

جماعات�العمل����

  المؤسسة

  مرتفع  1.191  3.73  10  14  29  50  47

%31.3 %33.3  %19.3  %9.3  %6.7  

العمل�ا��ما���  09

�ساعد����التغلب�

  ع���المشا�ل��دار�ة

مرتفع�  1.115  4.24  7  11  4  45  83

  جدا
%55.3  %30.0  %2.7  %7.3  %4.7  

  مرتفع  1.034  3.89  الدرجة�ال�لية�لممارسة�قيمة�فرق�العمل�����������������������

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

 حصلت�عليھ�العبارة�رقم�1.12و�إنحراف�معياري��4.24أن�أع���متوسط�حسا�ي�بلغ��(9)يو���ا��دول�رقم�

�" العمل�ا��ما����ساعد����التغلب�ع���المشا�ل��دار�ة":(9) موظف��45موظف�بدرجة�موافق�جدا�و��83لـ

�موافق �عل��م��، بدرجة �تخفف �ال�� �السبل �من �و�رونھ �ا��ما�� �العمل ��ساعد�م �المبحوث�ن �أغلب �أن أي

� �رقم �العبارة ��عد�ا �لتحصل ،� �ع��ا �تنجم �ال�� �و�المشا�ل �الوظيفية �ب�ن�"  )6(مصاعب �التعاون �أجواء �سود

موظف�بدرجة�موافق��69لـ��1.19و�انحراف�معياري��3.84ع���متوسط�حسا�ي�" جماعات�العمل����المؤسسة�

�جدا�46و� �موافق �بدرجة �يوفر�ل�م��موظف �جماعات �ضمن �العمل �أن �ع�� �أكدوا �المبحوث�ن �أغلب �أن �أي ،

ال���" ارة�المؤسسة�ع����داء�ا��ما���بدلا�من�الفرديتركز�إد"  )7(التعاون�،�و��و�ما�تؤكده�أيضا�العبارة�رقم�

موظف�بدرجة��43موظف�بدرجة�موافق�و��63لـ��1.19و�انحراف�معياري��3.76حصلت�ع���متوسط�حسا�ي�

،�و�ذا�ما�لمسناه�من�خلال�الز�ارة�ال���قمنا���ا�إ���مقر�الصندوق�والفروع�التا�ع�لھ�أغلب�الم�اتب��موافق�جدا
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� ���ا �يوجد �العمل�ب�ما �أجل �من �المكتب �لمساحة �بال�سبة ��ا�� �و��و�عدد �ثلاث�موظف�ن �إ�� �اثن�ن �موظف�ن ن

ال���حصلت�ع���" �سود�الثقة�ب�ن�جماعات�العمل����المؤسسة�"  )8(بأر�حية�،�كما�تؤكد�أيضا�العبارة�رقم�

،��افق�جداموظف�بدرجة�مو �47موظف�بدرجة�موافق�و��50لـ��1.19و�انحراف�معياري��3.73متوسط�حسا�ي�

  .بمع���أن�جو�العمل��سوده�الثقة�ب�ن�الموظف�ن�ن�يجة�تفضيل�م�العمل�ضمن�جماعات

� �حسا�ي �متوسط �العمل ��عد�فرق ���ل �العموم �معياري��3.89ع�� �،� 1.03و�انحراف �مرتفع �قبول بمستوى

�التو  �ن�يجة �و�ذا ،� �عمل �فرق �ضمن ��عملون �بأ��م �إجماع �لد��م �المس��دفة �العينة �أن ��ع�� �الذي�و�ذا جھ

�الوظيفية� ��عباء ���م �من �للتقليل �عمل �جماعات ��شكيل ��� �و�المتمثلة �للصندوق �العليا ��دارة �سلكھ

  . ة�ا��اصلة�داخل�الصندوق نتقليص�أوقات�العمل�لمواكبة�التنمية�العصر�ة�للرقمو 

  :درجة�الموافقة�حول��عد�المشاركة����اتخاذ�القراراتيو���: (10)ا��دول�رقم

  درجة�الممارسة  العبارات  الرقم
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مشاركة�المعلومات�  10

�دار�ة�من�طرف�

�دارة�العليا�تمنح���

ثقة����التصرف�

  بالطر�قة�ال��يحة

  مرتفع  1.091  4.13  7  8  14  50  71

%47.3 %33.3 %9.3  %5.3  %4.7 

���الغالب�ينفرد�  11

مسؤو���المؤسسة�

بإتخاذ�القرارات�دون�

مشورة�أو�مشاركة�مع�

  با���الموظف�ن

  متوسط  1.319  2.93  21  45  34  23 27

%18.0 %15.3  %22.7  %30.0  %14.0  

د��عض�يتعم  12

الموظف�ن�إ���ح�س�

المعلومات�لتعز�ز�

  مراكز�قو��م�����دارة

  متوسط  1.374  2.73  41  25  35  31  18

%12.0 %20.7  %23.3  %16.7  %27.3  



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
143 

ت�سق��دارة�ب�ن�  13

المستو�ات��دار�ة�

عند�التفك������اتخاذ�

  قرار�مع�ن

  مرتفع  1.247  3.61  17  8  31  55  39

%26.0  %36.7  %20.7  %5.3  %11.3  

14                     

  

أشارك����اتخاذ�

القرارات�المتعلقة�

  بم�امي

  مرتفع  1.269  3.88  13  10  22  42  63

%42.0  %28.0   %14.7   6.7 %  %8.7  

  مرتفع  0.702  3.46  ال�لية�لممارسة�قيمة�المشاركة����اتخاذ�القراراتالدرجة�

 SPSS.V22بالاعتماد�ع���مخرجات��الطالبمن�إعداد�: المصدر

�رقم� �ا��دول �متوسط�حسا�ي�بلغ��(10)يو�� �أع�� ��4.13أن �معياري �العبارة��1.09و�إنحراف �عليھ حصلت

لـ�" مشاركة�المعلومات��دار�ة�من�طرف��دارة�العليا�تنمح���ثقة����التصرف�بالطر�قة�ال��يحة:" (10) رقم

�و��71 �جدا �موافق �بدرجة ��50موظف �موافق �بدرجة �مشاركة�� ،موظف �أن �يرونا �المبحوث�ن �أغلب �أن أي

ح����مجال�وظيف��م�،�لتحصل�المعلومة��دار�ة�من�قبل��دارة�العليا�يمنح�م�ثقة�أك������اتخاذ�القرار�ال��ي

�رقم� �العبارة �بم�امي"  )14(�عد�ا �القرارات�المتعلقة �اتخاذ ��� �" أشارك �حسا�ي و�انحراف��3.88ع���متوسط

،�أي�أن�أغلب�المبحوث�ن�أكدوا�أنھ�موظف�بدرجة�موافق��42موظف�بدرجة�موافق�جدا�و��63لـ��1.27معياري�

ت�سق�"  )13(للم�ام�المنوط���م�،�و��و�ما�تؤكده�أيضا�العبارة�رقم��ل�م�ا��ر�ة����اتخاذ�القرار�أثناء�تأدي��م

�قرار�مع�ن �اتخاذ �التفك����� �عند ��دار�ة �المستو�ات �ب�ن �" �دارة �حسا�ي �متوسط �ع�� �حصلت و��3.61ال��

،�فالت�سيق��داري�وا����موظف�بدرجة�موافق�جدا�39موظف�بدرجة�موافق�و��55لـ��1.25انحراف�معياري�

أراء�المبحوث�ن�و�ل�مدير�ة�فرعية�ت�سق�مع�الموظف�ن�الذين�ي�تمون�ل�ا�و��عد�ا�يحدث�الت�سيق�العام�حسب�

� �رقم �العبارة �تؤكده �ما �و�ذا ،� �مراكز�الدفع �و�با�� �الفرعية �المدير�ات �مسؤو���"  )11(ب�ن �ينفرد �الغالب ��

و�����2.93حصلت�ع���متوسط�حسا�ي�ال" المؤسسة�بإتخاذ�القرارات�دون�مشورة�أو�مشاركة�مع�با���الموظف�ن

،��موظف�بدون�رأي�34موظف�بدرجة�معارض�جدا�و��21موظف�بدرجة�معارض�و�45لـ��1.32انحراف�معياري�

و��شارك�با����،�حيث�أن�أغلب�المبحوث�ن��عارضون�ع����ذه�العبارة�وأن�المسؤول�لا�ينفرد�بالمعلومة��دار�ة

�القرارات�ال���يتخذ�ا ��� �رقمأم. الموظف�ن ��خ��ة �العبارة �المعلومات�:" (12)ا �إ���ح�س �الموظف�ن يتعمد��عض
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��دارة ��� ��"لتعز�ز�مراكز�قو��م �قدر�بـ �حسا�ي �متوسط �ع�� ��2.73فحصلت �معياري ��1.37و�انحراف �41لـ

حيث�أن�أغلب�المبحوث�ن��موظف�بدون�رأي�،�35موظف�بدرجة�معارض�و��25موظف�بدرجة�معارض�جدا�و�

  .ا�التصرف�السل���و�أن�المنافسة�عادلة����استحقاق�المناصب�العلياينفون�وجود��ذ

بمستوى�  0.70و�انحراف�معياري��3.46متوسط�حسا�ي��المشاركة����اتخاذ�القراراتع���العموم���ل��عد�

  . �شار�ون����اتخاذ�القراراتو�ذا��ع���أن�العينة�المس��دفة�لد��م�إجماع�بأ��م��قبول�مرتفع

  :درجة�الموافقة�حول��عد�تحمل�المسؤوليةيو���: (11)ا��دول�رقم

  درجة�الممارسة  العبارات  الرقم

�ي
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ط�ا

س
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ي    ر
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أعمل�ع���بذل�مج�ود�  15

مضاعف�لتحس�ن�أدا�ي�

  الوظيفي

85  51  7  00  7    

4.38  

  

0.946  

مرتفع�

 4.7%  00%  4.7% 34.0% 56.7%  جدا

أنجز�أعما���وفقا�لما�  16

  يمليھ�ضم��ي�الم��

مرتفع�  0.834  4.61  5  00  4  30  111

  جدا
%74.0 %20.0  %2.7  %00  %3.3  

يقتصر�م�امي�ع���تنفيذ�  17

�وامر�ال���تصدر�عن�

رئ�س�المص��ة�دون�غ��ه�

  من�المسؤول�ن

  مرتفع  1.399  3.51  16  29  17  38  50

%33.3 %25.3  %11.3  %19.3  %10.7  

أتحمل�مسؤولية�أخطا�ي�  18

و�أحاول�تفاد��ا���دار�ة

  مستقبلا

مرتفع�  0.790  4.45  4  00  4  59  83

  2.7%  00%  2.7%  39.3%  55.3%  جدا

19    

  

أتقبل�من�المسؤول�

المباشر�النصيحة�

حرصھ�ع���ت��يح�و 

  أخطا�ي

مرتفع�  0.970  4.41  5  5  7  40  93

  3.3%  %3.3  4.7%  % 26.7   62.0%  جدا

ظروف�العمل�م�يأة�  20

لممارسة��شاطي�ب�ل�

  حر�ة�و�استقلالية

  مرتفع  1.286  3.69  16  13  19  56  46

%30.7  %37.3  %12.7  %8.7  %10.7  
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يتم�تزو�دي�بالمعلومات�  21

  اللازمة�ا��اصة�بوظيف��

  مرتفع  1.222  3.95  14  5  16  54  61

%40.7  %36.0  %10.7  %3.3  %9.3  

تمنح����صلاحيات�و�حر�ة�  22

�املة�لأداء�م�امي�

بالطر�قة�ال���أرا�ا�

  مناسبة

56  53  18  15  8  

  

  مرتفع  1.171  3.89

%37.3  35.3%  %12.0  %10.0  %5.3  

يوجھ����استفسار�كتا�ي�  23

ن�يجة�وقو������أخطاء�

  إدار�ة��سيطة

  متوسط  1.292  2.91  23  40  38  26  23

%15.3  %17.3  %25.3  %26.7  %15.3  

تنظر��دارة�للأخطاء�ع���  24

أ��ا�فرص�للتعلم�و�لا�

  �عاقب�عل��ا

  متوسط  1.343  3.29  22  19  37  38  34

%22.7  %25.3  %24.7  %12.7  %14.7  

  مرتفع  0.706  3.91  الدرجة�ال�لية�لممارسة�قيمة�تحمل�المسؤولية�

 SPSS.V22بالاعتماد�ع���مخرجات��الطالبمن�إعداد�: المصدر

� �رقم �ا��دول ��(11)يو�� �بلغ �حسا�ي �متوسط �أع�� ��4.61أن �قدر�بـ �معياري �عليھ��0.83بإنحراف حصلت

�يمليھ�ضم��ي�الم��:"المتعلقة�بـ(16) العبارة�رقم ،�أي�أن�أغلب�المبحوث�ن�لد��م�ا��س�" أنجز�أعما���وفقا�لما

أتحمل�مسؤولية�أخطا�ي��دار�ة�وأحاول�"  )18(لتحصل��عد�ا�العبارة�رقم�الم���تجاه�الم�ام�الم�لف�ن���ا�،�

مبحوث�موافق��83،�فقد��انت�إجابة��0.79و�انحراف�معياري��4.45ع���متوسط�حسا�ي�" تفاد��ا�مستقبلا�

�مبحوث�موافق�و�و�ما�يفسر�رغبة�الموظف����ت��يح�أخطائھ��دار�ة�و�محاولة�تفاد��ا�مستقبلا�،�59جدا�و�

" أتقبل�من�المسؤول�المباشر�النصيحة�و�حرصھ�ع���ت��يح�أخطا�ي"  )19(و��و�ما�تؤكده�أيضا�العبارة�رقم�

�حسا�ي� �متوسط �ع�� ��4.41ال���حصلت �ال����0.97وانحراف�معياري �السابقة �العبارة ��� ،�و�ذا�ما�لاحظناه

ن�إستعداد�م����تقبل�الن���و�التوجيھ�أكد�ف��ا�أغلب�المبحوث�ن�ع���رغب��م����تفادي�أخطا��م��دار�ة�و�يب�

أعمل�ع���بذل�مج�ود�"  )15(من�قبل�المسؤول�المباشر،�و�ذا�ما�تؤكده�أيضا�إجابة�المبحوث�ن����العبارة�رقم�

�الوظيفي �أدا�ي �لتحس�ن �" مضاعف �حسا�ي�قدر�بـ �معياري��4.38بمتوسط �أغلب��0.95و�انحراف ،�حيث�أن

و�و�ما�يدعم��%90.7ب�سبة��136افق�جدا�و�موافق�بمجموع�تكرارات�قدر�بـ�المبحوث�ن�ت��اوح�إجابا��م�ب�ن�مو 

�أخطائ �ت��يح ��� �الموظف �برغبة �مرتبط ��داء �تحس�ن ��� �المج�ود �بذل �ع�� �فالعمل �السابقة  ھ�جابات
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�المباشرو  �المسؤول �قبل �من �و��رشاد �الن�� �تقبل �مع �مستقبلا �رقم. تفاد��ا �العبارة �تزو�دي�:"(21)أما يتم

�بوظيف��با �ا��اصة �اللازمة �اللازمة�" لمعلومات �بالمعلومات �تزو�د�م �ع�� �يوافقون �المبحوث�ن �أغلب �أن حيث

موظف����ح�ن�تراوحت�با����جابات�ب�ن�معارض�ومعارض��115حول�الوظيفة�الم�لف�ن���ا�بمجموع�تكرارات�

���صلاحيات�و�حر�ة��املة�لأداء�تمنح�: " )22(أما�العبارة�رقم�. موظف�35جدا�و�بدون�رأي�بمجموع�تكرارات�

�أرا�ا�مناسبة �بالطر�قة�ال�� �بمجموع�" م�امي �جدا�و�موافق �ف��ا�ب�ن�موافق �المبحوث�ن �إجابات �تأر��ت فقد

أما�با���الموظف�ن�ف�انت�إجابا��م�ب�ن�معارض�ومعارض�جدا�و�بدون�رأي�بمجموع�تكرارات��109تكرارات�قدر�بـ�

��م�يوافق�ع���منحھ�صلاحيات�و�حر�ة�تصرف����الم�ام�و�أدائھ�بالطر�قة�موظف�،�و���ذا�فإن�أغل�41قدر�بـ�

ظروف�العمل�م�يأة�لممارسة��شاطي�ب�ل�حر�ة�:" )20(أما�العبارة�رقم�. ال���يرغب�ف��ا�و�يرا�ا�أسرع�و�أنجع

�" واستقلالية �بـ �ف��ا �المبحوث�ن �تكرار�إجابات �أما�102فقدر�مجموع ،� �و�موافق �جدا �موافق �ب�ن با����إجابة

� �قدر�بـ �تكرارات �بمجموع �يدعم���48جابات�ف�انت �و�و�ما ،� �رأي �و�بدون �جدا�و�معارض �ب�ن�معارض إجابة

  .العبارة�السابقة�فمنح�الصلاحيات�وا��ر�ة�ال�املة�لأداء�الم�ام��و�ناتج�عن�الظروف�الم�يأة�من�قبل�المؤسسة

بمستوى�قبول�مرتفع�  0.71حراف�معياري�و�ان�3.91ع���العموم���ل��عد�تحمل�المسؤولية�متوسط�حسا�ي�

و�ذا��ع���أن�العينة�المس��دفة�لد��م�إجماع�بأ��م�يرغبون����تحمل�المسؤولية�و�متثلون�لأوامر�المسؤول�،��،

 .و�ذا�ن�يجة�للظروف�الم�يأة�من�قبل�المؤسسة�و�توف���حر�ة�و�صلاحيات�للموظف�لأداء�م�امي�ع���أكمل�وجھ

  :درجة�الموافقة�حول��عد�التفو�ضيو���: (12)ا��دول�رقم

  درجة�الممارسة  العبارات  الرقم
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يفوض����المسؤول�جزءا�  25

من�صلاحياتھ�لانجاز�م�امي�

  الوظيفية

  مرتفع  1.228  3.63  13  18  18  63  38

%25.3 %42.0 %12.0  %12.0  %8.7 

  مرتفع  0.997  4.18  6  5  12  60  67  ���قدر�ي�ع�����دارةتثق�  26
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  4.0%  3.3%  8.0%  40.0% 44.7%  أداء�الم�ام�المو�لة����

لدي�قدرات�وظيفية�لتأث���  27

���القرارات�المتعلقة�

  بم�امي�

  مرتفع  1.050  4.16  7  6  12  56  69

%46.0 %37.3  %8.0  %4.0  %4.7  

أشعر�بأنھ��ناك�تمي������  28

الم�ام�ال���يتم�توز�ع�ا�ع���

  الموظف�ن�

  متوسط  1.259  3.00  18  38  46  22  26

%17.3  %14.7  %30.7  %25.3  %12.0  

أستطيع��غي���طرق�العمل�                    29  

  عندما�أرغب����ذلك��

  مرتفع  1.207  3.55  12  17  34  50  37

%24.7  %33.3  %22.7  %11.3  %8.0  

  أتواصل�مع�با���الموظف�ن�  30

  فيما�يتعلق�ب�نفيذ�الم�ام

  مرتفع  1.125  4.05  9  8  13  57  63

%42.0  %38.0  %8.7  %5.3  %6.0  

  مرتفع  0.695  3.76  الدرجة�ال�لية�لممارسة�قيمة�التفو�ض�

  SPSS.V22بالاعتماد�ع���مخرجات��الطالبمن�إعداد�: المصدر

� �رقم �ا��دول ��(12)يو�� �بلغ �حسا�ي �متوسط �أع�� ��4.18أن �قدر�بـ �معياري �عليھ��1.00بإنحراف حصلت

�127حيث�تراوحت�فيھ�إجابات�المبحوث�ن�ب�ن�موافق�جدا�و�موافق�بمجموع�تكرارات�قدر�بـ� ،(26) العبارة�رقم

،�لتحصل��عد�ا�العبارة�رقم��موظف�،�أي�أن�أغل��م�لد��م�شعور�بأن��دارة�العليا�تثق�بقدرا��م�الوظيفية

)27(�� �متوسط�حسا�ي �معياري��4.16ع�� ��1.05و�انحراف �فقد��انت�إجابة �و�69، �جدا �56مبحوث�موافق

مبحوثا�بموافق�و�و�ما�يفسر�الثقة�ال���استمد�ا�الموظف�من��دارة��العليا����قدراتھ�ع���التأث���و�المشاركة�

ع���تواصل�م�مع�با����)30(م�أكد�أغلب�المبحوث�ن����العبارة�رقم����القرارات�ال���تخص�مجالھ�الوظيفي�،�ك

موظف�تراوحت�إجابا��م�ب�ن�معارض�جدا��17موظف����ح�ن��120الموظف�ن����تنفيذ�الم�ام�بمجموع�تكرارات�

موافق��م�ع����%42موظف�ب�سبة��63أكد�ف��ا��)25(و�معارض����تواصل�م�مع�با���الزملاء�،�أما�العبارة�رقم�

�تفو  �ح�ن�أن ��� ،� �الوظيفية �انجاز�م�ام�م ��� �من�صلاحياتھ �جزءا �المسؤول �معارض��م���13ض �أبدوا موظف

�و� �المسؤول �قبل �من �صلاحيات �تفو�ض�م �ع�� �صلاحيات��18الشديدة �تفو�ض�م �ع�� �عارضوا �أيضا موظف

م�ع���حر�ة��غي���طرق�أكد�ف��ا�أغلب�المبحوث�ن�موافق���(29)أما�العبارة�رقم. أثناء�انجاز�م�لم�ام�م�الوظيفية

� �كذلك ،� �ذلك ��� �رغبوا �إذا �العمل �ن�يجة��37و�أساليب �و�ذا �الرأي �نفس �أبدوا �جدا �موافق �بإتجاه موظف
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أشعر�بأن��ناك�تمي������: " )28(أما�العبارة�رقم�. تفو�ض�المسؤول�لصلاحياتھ�كما�لاحظناه����العبارة�السابقة

�عدم�إبدأ�الرأي�و�تأر��ت��%30.7موظف�ب�سبة��46أجاب�ف��ا��فقد" الم�ام�ال���يتم�توز�ع�ا�ع���الموظف�ن

موظف�لا�يجدون�أي�تمي����56با���إجابات�المبحوث�ن�ف��ا�ب�ن�معارض�جدا�و�معارض�بمجموع�تكرارات�قدر�بـ�

�جدا� �و�موافق �موافق �ب�ن �إجابا��م �ف�انت �الموظف�ن �با�� �أما ،� �الموظف�ن �ب�ن �للم�ام �العليا ��دارة �توز�ع ��

  .موظف��يؤكدون�ع���وجود�تمي������توز�ع�الم�ام�من�قبل��دارة�العليا�48جموع�تكرارات�قدر�بـ�بم

و�ذا��بمستوى�قبول�مرتفع�،  0.69و�انحراف�معياري��3.76ع���العموم���ل��عد�التفو�ض�متوسط�حسا�ي�

�قدرا ��� � ��دارة �تبد��ا �ال�� �الثقة �ع�� �إجماع �لد��م �المس��دفة �العينة �أن �����ع�� �ل�م �سمح �و�و�ما ��م

 . ا��صول�ع���التفو�ض����الصلاحيات�من�قبل�مسؤو����دارة�العليا

  :درجة�الموافقة�حول��عد�سلوك�المواطنة�التنظيمييو���: (13)ا��دول�رقم

  درجة�الممارسة  العبارات  الرقم

�ي
سا

��
ط�ا

س
تو

الم
ي    ر

يا
لمع

ف�ا
را

ح
�ن

  

ا
ى  و

ست
لم

  

دا
ج

ق�
اف

مو
  

ق
اف

مو
ي  

أ �ر
ن و

بد
  

ض
ار

مع
دا  

ج
ض�

ار
مع

  

أقدم�المساعدة�لزملا�ي�  31

  ���العمل

مرتفع�  0.994  4.47  8  2  1  40  99

 5.3%  1.3%  0.7% 26.7% 66.0%  جدا

أعمل�ع����س�يل�عمل�  32

زملا�ي�ا��دد�و�أفيد�م�

بخ��ا�ي���ل�المشكلات�

  ال���تواج��م

مرتفع�  0.923  4.43  4  4  9  39 94

  2.7%  2.7%  6.0%  26.0% 62.7%  جدا

أستجيب�لتوج��ات�  33

رؤسا�ي����العمل�دون�

  تردد�أو�تذمر

مرتفع�  0.969  4.25  5  5  11  56  73

  3.3%  3.3%  7.3%  37.3% 48.7%  جدا

أقوم�بتمر�ر�المعلومات�  34

  الضرور�ة�لزملا�ي

مرتفع�  0.920  4.40  5  3  6  49  87

  3.3%  2.0%  4.0%  32.7%  58.0%  جدا

أ�غا����عن�المضايقات�                    35  

  ال�سيطة����ب�ئة�العمل�

  مرتفع  1.135  3.99  12  4  13  66  55

%36.7  %44.0  %8.7  %2.7  %8.0  

مرتفع�  0.900  4.36  5  3  4  59  79لا�أجد�حرجا�����عتذار�  36
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أخطأت�����إذامن�زملا�ي�

  حق�م�

  جدا  %3.3  %2.0  %2.7  %39.3  %52.7

أل��م�بمواعيد�العمل�  37

المحددة�و�أحرص�ع���

  عدم�الغياب

مرتفع�  0.998  4.35  9  00  3  55  83

  6.0%  00%  2.0%  36.7%  55.3%  جدا

أتقيد�بالوقت�المحدد�  38

ولا�أخذ�وقتا�زائد� للراحة

  عن�ذلك

  مرتفع  1.163  4.15  6  17  4  44  79

%52.7  %29.3  %2.7  %11.3  %4.0  

متا�عة�أحرص�ع���  39

أ�شطة�المؤسسة�بإ�تمام�

  و�إظ�ار�صور��ا��يجابية

مرتفع�  1.056  4.23  9  00  16  48  77

  6.0%  00%  10.7%  32.0%  51.3%  جدا

لا�أسرف����استخدام�  40

موارد�المؤسسة�ال���

  أعمل���ا�

مرتفع�  0.873  4.49  4  2  8  38  98

  2.7%  1.3%  5.3%  25.3%  65.3%  جدا

لمشكلات�أتقدم�بحلول�  41

العمل�دون�أن�يطلب�م���

  ذلك

مرتفع�  1.097  4.21  9  6  5  54  76

  6.0%  4.0%  3.3%  36.0%  50.7%  جدا

مرتفع�  0.813  4.30  الدرجة�ال�لية�لممارسة�قيمة�سلوك�المواطنة�التنظيمي

  جدا

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� �رقم �ا��دول ��(13)يو�� �بلغ �حسا�ي �متوسط �أع�� ��4.49أن �قدر�بـ �معياري �عليھ��0.87بإنحراف حصلت

�رقم �(40) العبارة �أفاد �حيث �و��98، ��شدة �موافق��م �����38موظف �إسراف�م �عدم �ع�� �موافقون موظف

� �رقم �العبارة ��عد�ا �لتحصل ،� �المؤسسة ��)31(استخدام�موارد �حسا�ي �متوسط �معياري��4.47ع�� وانحراف

ع���تقديم�المساعدة�لزملا��م����العمل� مبحوث�موافق�40مبحوث�موافق�جدا�و��99ت�إجابة�،�فقد��ان�0.99

�رقم� �العبارة �أيضا �تؤكده �و��و�ما �حسا�ي��)32(، �متوسط �ع�� �حصلت ��4.43ال�� �معياري ،��0.92وانحراف

��دد�و�موظف�بإتجاه�موافق�ع����س�يل�عمل�زملا��م�ا�39موظف�بإتجاه�موافق�جدا�و��94حيث�أكد�أيضا�

�تواج��م �ال�� ��دار�ة �المشا�ل �حل ��� �بخ��ا��م �. يفيدو��م �رقم �العبارة �أغلب��)34(أما �أيضا �ف��ا فيؤكد

� �بـ �لزملا��م �الضرور�ة �تمر�ر�المعلومات �ع�� �و��87المبحوث�ن �جدا �موافق �بإتجاه �بإتجاه��49موظف موظف

�رقم. موافق �العبارة �إذا��(36)أما �زملا��م ��عتذار�من ��� �حرجا �لا�يجدون �أ��م ��� �المبحوث�ن �أغلب �ف��ا أكد
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أما�العبارة�. موظف�أجابوا�بإتجاه�موافق�59موظف�أجابوا�بإتجاه�موافق�جدا�و��79أخطأوا����حق�م�حيث�

��)37(رقم� أجابوا��138فقد�تأر��ت�إجابات�المبحوث�ن�ف��ا�ب�ن�موافق�جدا�و�موافق�بمجموع�تكرارات�قدر�بـ

�العمل �عن �التغيب �عدم �ع�� �وا��رص �المحددة �العمل �بمواعيد �. بإل��ام�م �رقم �العبارة �ف��ا��)33(أما ف�انت

موظف�أكدوا�استجاب��م�لتوج��ات�رؤسا��م����العمل�دون�تردد�أو�تذمر�بإتجاه�موافق��73إجابات�المبحوث�ن�

�أما� ��تجاهموظ�56جدا �أيضا�ع���نفس �فيوافقون ��ف �ال، �ع�� ��عد ���ل �التنظي��عموم �المواطنة �سلوك

و�ذا��ع���أن�العينة�المس��دفة��بمستوى�قبول�مرتفع�جدا�،  0.81و�انحراف�معياري��4.30متوسط�حسا�ي�

أ�عاد�سلوك�المواطنة�التنظي���متوفرة�لد��م�،�ول�م�رغبة�و�استعداد����إظ�ار��ذا�السلوك��إجماع�بأن�الد��

  .داخل�المؤسسة��يجا�ي����أوساط�م�الم�نية

   :تحليل��رتباط�ا��طي�ال�سيط* 

  :و�تأخذ�ثلاث�أنواع�حسب�إشارة�معامل��رتباط�كماي���:نوع�العلاقة -

�)إذا��انت�إشارة�معامل��رتباط�سالبة�- <  توجد�علاقة�عكسية�ب�ن�المتغ��ين�،�بمع���أن�ز�ادة�أحد  (0

  .العكسالمتغ��ين�يصاحبھ�انخفاض����المتغ���الثا�ي�،�و�

�) إذا��انت�إشارة�معامل��رتباط�موجبة�- > توجد�علاقة�طردية�ب�ن�المتغ��ين�،�بمع���أن�ز�ادة�أحد�  (0

  .المتغ��ين�يصاحبھ�ز�ادة����المتغ���الثا�ي�،�والعكس

�) إذا��ان�معامل��رتباط�قيمتھ�صفرا�- =   .دل�ذلك�ع���ا�عدام�العلاقة�ب�ن�المتغ��ين (0

�العلاقة - �عن�:قوة �أو��عد�ا �قر��ا �درجة �من�حيث �العلاقة �ا��كم�ع���قوة � (1±) و�مكن  حيث�أن�قيمة،

�المدى ��� �تقع ��رتباط 1−) معامل < � < �يمكن (1+ �العلاقة �لقوة �درجات ��حصائي�ن  ،�وقد�صنف��عض

  1 :تمثيل�ا�ع���الش�ل�التا��

 .يو���درجات�قوة�معامل��رتباط:  (7)الش�ل�رقم�

  

                                                             
، مطبوعة مقدمة لطلبة قسم العلوم المالیة و المحاسبة ، تخصص سنة أولى ماستر مالیة و بنوك ، جامعة  اقتصاد قیاسي مطبق: بن سلیمان یحي -  1

  .29، ص  2021/2022زیان عاشور الجلفة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر ، الجزائر ، السنة الجامعیة 
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  ارتباط�عك�������  ارتباط�طردي  

  جدا����� قوي�  قوي������������متوسط��      ضعيف     ضعيف�جدا�         ضعيف�جدا��ضعيف��������        متوسط����  قوي �      قوي�جدا���   

         1        0.9       0.7     0.5  0.3                 0  0.3-   0.5-  0.7-           0.9-         1-  

  تام                                                                                                   منعدمة���������                                 تام���������������������������������������                   

  :الرئ�سيةإختبار�الفرضية��-

� �أنھ �ع�� �الرئ�سية �الفرضية �المواطنة�" تنص �سلوك �ع�� ��داري �للتمك�ن �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �يوجد لا

α 0.05التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� اختبار��ذه�الفرضية�من�خلال�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط� تم≥

(Simple Regression)0.05أقل�أو��ساوي�،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة��  

نتائج�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط�لأثر�التمك�ن��داري�ع���سلوك�المواطنة�يو���: (14)ا��دول�رقم

  :التنظيمي

  التمك�ن��داري   /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  وجود�تأث��  239.328  15.470  0.50  0.61  0.618  0.79

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.79بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

�0.618إرتباطية�طردية�قو�ة�جدا�ب�ن�التمك�ن��داري�و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�بلغ�معامل�التحديد�

� �أن �ع�� �أما��%61.8و�و�يدل ،� ��داري �التمك�ن �ن�يجة ��انت �المواطنة �سلوك �ع�� �تطرأ �ال�� �التغ��ات من

  .خرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسةفتعود�لمتغ��ات�أ�%38.2ال�سبة�الباقية�

� و �المتغ���المستقل �مسا�مة �درجة ��داري (لمعرفة ��)التمك�ن �المتغ���التا�ع �التنظي��(�� �المواطنة تم��)سلوك

  :حساب�معاملات�بتا�المعيار�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��

� �رقم �: (15)ا��دول �معاملات ��)بتا(يو�� �المتغ���المستقل �المتغ���التا�ع��)�داري �التمك�ن(لمسا�مة ��

  .)سلوك�المواطنة�التنظيمي(
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  التمك�ن��داري   /              

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة  المعاملات�المعيار�ة المعاملات�غ���معيار�ة

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

1.011  0.06  0.79  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

�أن  �نلاحظ �ا��دول �خلال ��نحدار�من �معامل � قيمة ��داري (للمتغ���المستقل ��)التمك�ن �بلغت �1.011فقد

و�لاحظ�أن��ذه�القيمة�شرط�ا�موجبة�بمع���أنھ��ناك�علاقة�طردية�ب�ن�التمك�ن��داري�وسلوك�المواطنة�

�لما��غ���التمك�ن��داري�يتغ���سلوك�المواطنة�التنظي�������تجاه�نفسھ��لما�ارتفع�التمك�ن��التنظي���لأنھ

�التنظي��� �المواطنة �سلوك �انخفض ��داري �التمك�ن �انخفض �و�لما �التنظي�� �المواطنة �سلوك �يرتفع �داري

و�و��غ����1.01يتغ���المتغ���التا�ع�بـ��كما�أنھ�إذا��غ���المتغ���المستقل�المتمثل����التمك�ن��داري�بدرجة�واحدة

كب���جدا�و�و�ما�ي��ر�مبدئيا�العلاقة�القو�ة�ماب�ن�التمك�ن��داري�و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�أكدت�

� ��tقيمة �قيمة ���لت ��ثر�حيث �معنو�ة ��15.470المحسو�ة �دلالة �مستوى��0.000بمستوى �من و�و�أقل

 0.05المعنو�ة�

ؤكد�النتائج�ع���رفض�الفرضية�العدمية�و�قبول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�من�خلال�ما�سبق�ت

α 0.05إحصائية�للتمك�ن��داري�ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� ≤ 

  :الفرعية��و��إختبار�الفرضية� -6

سلوك�المواطنة������عز�ز  لبعد�التدر�بلا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�" ع���أنھ�الفرعية��و���تنص�الفرضية�

α 0.05التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� تم�اختبار��ذه�الفرضية�من�خلال�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط�≥

(Simple Regression)0.05،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة�أقل�أو��ساوي��  

�رقم �: (16)ا��دول �يو�� �لأثر �ال�سيط �ا��طي ��نحدار �تحليل �المواطنة��التدر�بنتائج �سلوك ع��

 :التنظيمي
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  �عد�التدر�ب  /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  وجود�تأث��  94.009  9.696  0.63  0.38  0.39  0.62

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.62بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

و�و��0.39و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�بلغ�معامل�التحديد���عد�التدر�بب�ن��متوسطةإرتباطية�طردية�

� �أن �ع�� �ال�سبة��%39يدل �أما ،� ��داري �التمك�ن �ن�يجة ��انت �المواطنة �سلوك �ع�� �تطرأ �ال�� �التغ��ات من

  .فتعود�لمتغ��ات�أخرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسة�%61الباقية�

تم�حساب��)سلوك�المواطنة�التنظي��(���المتغ���التا�ع��)لتدر�با�(و�لمعرفة�درجة�مسا�مة��عد�المتغ���المستقل�

  :معاملات�بتا�المعيار�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��

سلوك�(���المتغ���التا�ع��)التدر�ب (لمسا�مة��عد�المتغ���المستقل��)بتا(يو���معاملات�: (17)ا��دول�رقم�

  .)المواطنة�التنظيمي

  التدر�ب  /               

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة  المعاملات�المعيار�ة المعاملات�غ���معيار�ة

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

0.532  0.05  0.62  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

و�لاحظ��0.532فقد�بلغت��)التدر�ب (لمتغ���المستقل�ا لبعد�قيمة�معامل��نحدار �من�خلال�ا��دول�نلاحظ�أن 

� �ب�ن �طردية �علاقة ��ناك �أنھ �بمع�� �موجبة �شرط�ا �القيمة ��ذه �لأنھ��التدر�بأن �التنظي�� �المواطنة وسلوك

يرتفع�سلوك�المواطنة��التدر�ب�لما�ارتفع�،�يتغ���سلوك�المواطنة�التنظي�������تجاه�نفسھ��التدر�ب�لما��غ���

�الت �انخفض �و�لما ��غ����التدر�بنظي�� �إذا �أنھ �كما �التنظي�� �المواطنة �سلوك �انخفض المتغ���المستقل��عد

��التدر�بالمتمثل���� �ي��ر�مبدئيا�العلاقة��متوسطو�و��غ����0.532بدرجة�واحدة�يتغ���المتغ���التا�ع�بـ و�و�ما
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المحسو�ة�معنو�ة��ثر�حيث���لت��tمة�و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�أكدت�قيالتدر�ب�ماب�ن��المتوسطة

من�خلال�ما�سبق�تؤكد�النتائج�ع���،���0.05و�و�أقل�من�مستوى�المعنو�ة��0.000بمستوى�دلالة��9.696قيمة�

ع���سلوك��لبعد�التدر�برفض�الفرضية�العدمية�و�قبول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�

α 0.05معنو�ة�المواطنة�التنظي���عند�مستوى� ≤ 

  :الفرعية�الثانيةإختبار�الفرضية�

� �الفرضية �الثانية�تنص �الفرعية �أنھ �إحصائية�" ع�� �أثر�ذو�دلالة �العمللا�يوجد �فرق سلوك������عز�ز  لبعد

α 0.05المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� تم�اختبار��ذه�الفرضية�من�خلال�تحليل��نحدار�ا��طي�≥

  0.05،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة�أقل�أو��ساوي��(Simple Regression)ال�سيط�

�رقم �: (18)ا��دول �لأثر�يو�� �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �العملنتائج �المواطنة��فرق �سلوك ع��

  :التنظيمي

  �عد�فرق�العمل  /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  وجود�تأث��  136.726  11.693  0.58  0.48  0.48  0.69

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.69بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

� �طردية ��متوسطةإرتباطية �العملب�ن �فرق ���عد �التحديد �معامل �بلغ �كما ،� �التنظي�� �المواطنة �0.48و�سلوك

،�أما�ال�سبة���عد�فرق�العملمن�التغ��ات�ال���تطرأ�ع���سلوك�المواطنة��انت�ن�يجة��%48و�و�يدل�ع���أن�

  .فتعود�لمتغ��ات�أخرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسة�%52الباقية�

� �المتغ���المستقل ��عد �مسا�مة �درجة �العمل(و�لمعرفة ��)فرق �المتغ���التا�ع �التنظي��(�� �المواطنة تم��)سلوك

  :حساب�معاملات�بتا�المعيار�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��
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� �رقم �: (19)ا��دول �معاملات �المتغ�)بتا(يو�� ��عد �لمسا�مة �العمل(���المستقل �المتغ���التا�ع��)فرق ��

  .)سلوك�المواطنة�التنظيمي(

  فرق�العمل  /               

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة  المعاملات�المعيار�ة المعاملات�غ���معيار�ة

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

0.54  0.04  0.69  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

�أن  �نلاحظ �ا��دول �خلال ��نحدار �من �معامل �ا لبعد�قيمة �العمل(لمتغ���المستقل ��)فرق �بلغت �0.54فقد

� �ب�ن �طردية �علاقة ��ناك �أنھ �بمع�� �موجبة �شرط�ا �القيمة ��ذه �أن �العملو�لاحظ �المواطنة��فرق و�سلوك

�عد�فرق�يتغ���سلوك�المواطنة�التنظي�������تجاه�نفسھ��لما�ارتفع���عد�فرق�العملالتنظي���لأنھ��لما��غ���

انخفض�سلوك�المواطنة�التنظي���كما���عد�فرق�العمليرتفع�سلوك�المواطنة�التنظي���و�لما�انخفض��العمل

��غ��� �إذا �أنھ ����عد �المتمثل �العمل المتغ���المستقل ��فرق �بـ �يتغ���المتغ���التا�ع �واحدة و�و��غ����0.54بدرجة

و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�أكدت��عد�فرق�العمل�ماب�ن��المتوسطةو�و�ما�ي��ر�مبدئيا�العلاقة��متوسط

� ��tقيمة �قيمة ���لت ��ثر�حيث �معنو�ة ��11.693المحسو�ة �دلالة �مستوى��0.000بمستوى �من و�و�أقل

 0.05المعنو�ة�

من�خلال�ما�سبق�تؤكد�النتائج�ع���رفض�الفرضية�العدمية�و�قبول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�

α 0.05ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة��لبعد�فرق�العملإحصائية� ≤  

  :الفرعية�الثالثةإختبار�الفرضية�

��� لبعد�المشاركة����اتخاذ�القراراتلا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�" ع���أنھ�الفرعية�الثالثة�تنص�الفرضية�

���عز�ز  �معنو�ة �مستوى �عند �التنظي�� �المواطنة α 0.05سلوك �تحليل�≥ �خلال �من �الفرضية �اختبار��ذه تم

،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة�أقل�أو��ساوي��(Simple Regression)�نحدار�ا��طي�ال�سيط�

0.05.  
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�رقم �: (20)ا��دول �لأثر�يو�� �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �القراراتنتائج �اتخاذ ��� ع����المشاركة

  :سلوك�المواطنة�التنظيمي

  �عد�المشاركة����اتخاذ�القرارات    /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  وجود�تأث��  80.333  8.963  0.65  0.35  0.35  0.59

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.59بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�بلغ�معامل���عد�المشاركة����اتخاذ�القراراتب�ن��متوسطةإرتباطية�طردية�

�عد�المشاركة�طنة��انت�ن�يجة�من�التغ��ات�ال���تطرأ�ع���سلوك�الموا�%35و�و�يدل�ع���أن��0.35التحديد�

  .فتعود�لمتغ��ات�أخرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسة�%65،�أما�ال�سبة�الباقية�����اتخاذ�القرارات

�المتغ���المستقل� �مسا�مة��عد �درجة �القرارات(و�لمعرفة �اتخاذ ��� �المتغ���التا�ع��)المشاركة �المواطنة�(�� سلوك

  :ر�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��تم�حساب�معاملات�بتا�المعيا�)التنظي��

�رقم� �معاملات�: (21)ا��دول ��عد�المتغ���المستقل��)بتا(يو�� �القرارات(لمسا�مة �اتخاذ ��� ����)المشاركة

  .)سلوك�المواطنة�التنظيمي(المتغ���التا�ع�

  المشاركة����اتخاذ�القرارات    /               

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة  المعاملات�المعيار�ة� معيار�ةالمعاملات�غ���

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

0.69  0.08  0.59  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

فقد��)القراراتالمشاركة����اتخاذ�(لمتغ���المستقل�ا لبعد�قيمة�معامل��نحدار �من�خلال�ا��دول�نلاحظ�أن 

� ��0.69بلغت �ب�ن �طردية �علاقة ��ناك �أنھ �بمع�� �موجبة �شرط�ا �القيمة ��ذه �أن �اتخاذ�و�لاحظ ��� المشاركة

��غ����القرارات ��لما �لأنھ �التنظي�� �المواطنة �القراراتو�سلوك �اتخاذ ��� �المشاركة �المواطنة���عد يتغ���سلوك
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يرتفع�سلوك�المواطنة�التنظي���و�لما����اتخاذ�القرارات�عد�المشاركة��التنظي�������تجاه�نفسھ��لما�ارتفع�

� �القراراتانخفض �اتخاذ ��� �المشاركة ��غ�����عد �إذا �أنھ �كما �التنظي�� �المواطنة �سلوك �انخفض المتغ����عد

و�و��متوسطو�و��غ����0.69بدرجة�واحدة�يتغ���المتغ���التا�ع�بـ��المشاركة����اتخاذ�القراراتالمستقل�المتمثل����

� �ما �العلاقة �مبدئيا ��المتوسطةي��ر �ماب�ن �القرارات �اتخاذ ��� �المشاركة �كما��عد ،� �التنظي�� �المواطنة و�سلوك

و�و�أقل�من�مستوى��0.000بمستوى�دلالة� 8.963المحسو�ة�معنو�ة��ثر�حيث���لت�قيمة��tأكدت�قيمة�

 0.05المعنو�ة�

بول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�من�خلال�ما�سبق�تؤكد�النتائج�ع���رفض�الفرضية�العدمية�و�ق

α 0.05ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة��لبعد�المشاركة����اتخاذ�القراراتإحصائية� ≤  

  :الفرعية�الرا�عةإختبار�الفرضية�

� �الفرضية �تنص �الرا�عة �الفرعية �أنھ �" ع�� �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �لا�يوجد ��� تحمللبعد ��عز�ز �المسؤولية

α 0.05سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� تم�اختبار��ذه�الفرضية�من�خلال�تحليل��نحدار�≥

  0.05،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة�أقل�أو��ساوي��(Simple Regression)ا��طي�ال�سيط�

ع���سلوك�المواطنة��المسؤوليةتحمل�نتائج�تحليل��نحدار�ا��طي�ال�سيط�لأثر�يو���: (22)ا��دول�رقم

  :التنظيمي

  �عد�تحمل�المسؤولية    /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  تأث��وجود�  167.434  12.940  0.55  0.53  0.53  0.73

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.73بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

 0.53و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�بلغ�معامل�التحديد���عد�تحمل�المسؤوليةإرتباطية�طردية�قو�ة�ب�ن�
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،�أما���عد�تحمل�المسؤوليةمن�التغ��ات�ال���تطرأ�ع���سلوك�المواطنة��انت�ن�يجة��%53و�و�يدل�ع���أن�

  .فتعود�لمتغ��ات�أخرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسة�%47ال�سبة�الباقية�

تم��)ظي��سلوك�المواطنة�التن(���المتغ���التا�ع��)تحمل�المسؤولية�(و�لمعرفة�درجة�مسا�مة��عد�المتغ���المستقل�

  :حساب�معاملات�بتا�المعيار�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��

���المتغ���التا�ع��)تحمل�المسؤولية�(لمسا�مة��عد�المتغ���المستقل��)بتا(يو���معاملات�: (23)ا��دول�رقم�

 .)سلوك�المواطنة�التنظيمي(

  تحمل�المسؤولية�    /               

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة�  المعاملات�المعيار�ة� المعاملات�غ���معيار�ة

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

0.84  0.06  0.73  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

�0.84فقد�بلغت��)تحمل�المسؤولية�(لمتغ���المستقل�ا لبعد�قيمة�معامل��نحدار �من�خلال�ا��دول�نلاحظ�أن 

و�سلوك�المواطنة�تحمل�المسؤولية�و�لاحظ�أن��ذه�القيمة�شرط�ا�موجبة�بمع���أنھ��ناك�علاقة�طردية�ب�ن�

�عد�يتغ���سلوك�المواطنة�التنظي�������تجاه�نفسھ��لما�ارتفع���عد�تحمل�المسؤوليةالتنظي���لأنھ��لما��غ���

انخفض�سلوك�المواطنة��تحمل�المسؤولية �عديرتفع�سلوك�المواطنة�التنظي���و�لما�انخفض��المسؤولية تحمل

بدرجة�واحدة�يتغ���المتغ���التا�ع�بـ��تحمل�المسؤوليةالمتغ���المستقل�المتمثل�����عد�التنظي���كما�أنھ�إذا��غ���

0.84�� �ماب�ن �القو�ة �العلاقة �مبدئيا �ي��ر �و�و�ما �و�و��غ���كب���جدا ��عد �المسؤولية �المواطنة�تحمل و�سلوك

و�و��0.000بمستوى�دلالة� 12.940المحسو�ة�معنو�ة��ثر�حيث���لت�قيمة��tالتنظي���،�كما�أكدت�قيمة�

 0.05أقل�من�مستوى�المعنو�ة�

من�خلال�ما�سبق�تؤكد�النتائج�ع���رفض�الفرضية�العدمية�و�قبول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�

α 0.05ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة��لبعد�تحمل�المسؤولية إحصائية ≤  

  :الفرعية�ا��امسةإختبار�الفرضية�
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سلوك��لبعد�التفو�ض�����عز�ز لا�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�" ع���أنھ�الفرعية�ا��امسة�تنص�الفرضية�

α 0.05المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة� تم�اختبار��ذه�الفرضية�من�خلال�تحليل��نحدار�ا��طي�≥

  0.05،�حيث�نقبل�الفرضية�إذا��ان�مستوى�الدلالة�أقل�أو��ساوي��(Simple Regression)ال�سيط�

�رقم �: (24)ا��دول �لأثر�يو�� �ال�سيط ��نحدار�ا��طي �تحليل �المواطنة� التفو�ضنتائج �سلوك ع��

  :التنظيمي

  �عد�التفو�ض�    /

سلوك�

المواطنة�

  التنظي���

معامل�

  �Rرتباط�

معامل�

 R2التحديد

(%) 

مر�ع�معامل�

�رتباط�

 R2المعدل�

ا��طأ�

المعياري�

  للتقدير

  tقيمة�

  المحسو�ة

(F)مستوى� قيمة

 الدلالة

  وجود�تأث��  68.233  8.260  0.67  0.31  0.32  0.56

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر

� ��رتباط �معامل �قيمة �أن �نلاحظ �السابق �ا��دول �خلال ��(R)من �علاقة��0.56بلغت �وجود �ع�� �يدل �مما ،

و�و��0.32و�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�بلغ�معامل�التحديد��عد�التفو�ض�ب�ن��متوسطةإرتباطية�طردية�

،�أما�ال�سبة�الباقية�التفو�ض��عد�من�التغ��ات�ال���تطرأ�ع���سلوك�المواطنة��انت�ن�يجة��%32يدل�ع���أن�

  .فتعود�لمتغ��ات�أخرى�لم�تدخل����نموذج�الدراسة�68%

� �المتغ���المستقل ��عد �مسا�مة �درجة ��)التفو�ض(و�لمعرفة �المتغ���التا�ع �التنظي��(�� �المواطنة تم��)سلوك

  :حساب�معاملات�بتا�المعيار�ة�كما��و�مب�ن����ا��دول�التا��

� �رقم �: (25)ا��دول �معاملات ��)بتا(يو�� �المتغ���المستقل ��عد �المتغ���التا�ع��)التفو�ض(لمسا�مة ��

  .)سلوك�المواطنة�التنظيمي(

  التفو�ض�    /               

المواطنة� سلوك

  التنظي���

 مستوى�الدلالة�  المعاملات�المعيار�ة� المعاملات�غ���معيار�ة

  Bêta  0.000قيمة�معامل�  ا��طأ�المعياري   معامل��نحدار

0.66  0.08  0.56  

  SPSS.V22من�إعداد�الباحث�بالاعتماد�ع���مخرجات�: المصدر



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
160 

و�لاحظ��0.84فقد�بلغت��)التفو�ض�(لمتغ���المستقل�ا لبعد�قيمة�معامل��نحدار �خلال�ا��دول�نلاحظ�أنمن� 

و�سلوك�المواطنة�التنظي���لأنھ�التفو�ض�أن��ذه�القيمة�شرط�ا�موجبة�بمع���أنھ��ناك�علاقة�طردية�ب�ن�

��غ��� ��لما �التفو�ض ��عد �ارتفع ��لما �نفسھ ��تجاه ��� �التنظي�� �المواطنة �التفو�ضيتغ���سلوك يرتفع���عد

�انخفض� �التنظي���و�لما �المواطنة �سلوك �التفو�ض ��غ����عد �إذا �أنھ �كما �التنظي�� �المواطنة انخفض�سلوك

و�و�ما��متوسطو�و��غ����0.66بدرجة�واحدة�يتغ���المتغ���التا�ع�بـ�ض�التفو�المتغ���المستقل�المتمثل�����عد�

المحسو�ة��tو�سلوك�المواطنة�التنظي���،�كما�أكدت�قيمة��عد�التفو�ض�ماب�ن��المتوسطةي��ر�مبدئيا�العلاقة�

ل�من�خلا،�  0.05و�و�أقل�من�مستوى�المعنو�ة��0.000بمستوى�دلالة� 8.260معنو�ة��ثر�حيث���لت�قيمة�

قبول�الفرضية�البديلة�،�أي�يوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية�و ما�سبق�تؤكد�النتائج�ع���رفض�الفرضية�العدمية�

α 0.05ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى�معنو�ة�لبعد�التفو�ض� ≤  

  :  السابقةاستخلاص�النتائج����ضوء�الدراسات�: را�عا�

�النتائج� * �م��ص �وجود�توصل�� �إ�� �مجتمعةنا�ف��ا �بأ�عاده �للتمك�ن��داري �جدا تدر�ب� ( تأث���ايجا�ي�قوي

�التفو�ض� ،� �المسؤولية �تحمل ،� �القرارات �اتخاذ ��� �المشاركة ،� �العمل �فرق �المواطنة��)العامل�ن�، �سلوك ع��

التنظي���،�كما�توصلنا�إ���وجود�تأث���ايجا�ي�قوي�لبعد�تحمل�المسؤولية�ع���سلوك�المواطنة�التنظي���،�أما�

فقد�ع��ت�ع����)ركة����اتخاذ�القرارات�،�التفو�ضالمشا،التدر�ب�،�فرق�العمل(أ�عاد�التمك�ن��داري�الباقية�

  .نة�التنظي��تأث���ايجا�ي�متوسط�ع���سلوك�المواط

أثر�إس��اتيجية�تمك�ن�العامل�ن� :�عنوان�ك�سرى�مسعود�و�دايرة�عبد�ا��فيظ�دراسةو�و�ما�تتفق�فيھ�مع� -1

�عنابة �ميتال �أرسلور �ميدانية�بمؤسسة �دراسة �التنظيمية �المواطنة ��عز�ز�سلوك ���� فيھ��توصلت�حيث،

الدراسة�إ���أن�ممارسة�اس��اتيجية�تمك�ن�العامل�ن�بدرجة�متوسطة�بإعتباره�توجھ�حديث�،�كما�أ��م���ذه

�متوسطة� �بدرجة �تمارس �����خرى �التنظيمية �المواطنة �أن�مظا�ر�سلوك �ا��ما���،كما �العمل �ع�� يركزون

�الشراكة �عقد �نحو�ف�� �تتجھ �بإعتبار�المؤسسة �الداخلية �الب�ئة ��� �إضطراب ��،�لوجود �أن �لإس��اتيجيةكما

   .تمك�ن�العامل�ن�أ�مية�بالغة����التأث���ع���سلوك�المواطنة�التنظي��

أثر�التمك�ن�ع���أداء�العامل�ن�من�خلال�سلوك�المواطنة�التنظيمية�دراسة�: �عنوان�كب���عمر �دراسةأما� -2

،�فتتطابق�ف��ا�نتائج��ذه�الدراسة�مع�النتائج�ال���توصلنا�إل��ا����دراس�نا� حالة�مطاحن�عمر�بن�عمر�قالمة



الدراسة الميدانية: الفصل السادس  

 

 

 
161 

� �حيث � أظ�رتا��الية �منفصلة �و�لأ�عاده �ك�ل �للتمك�ن �متوسط �أثر�إيجا�ي �،�(وجود �بالمعلومات المشاركة

تائج�عدم�ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية�،�ماعدا��عد�المع���فقد�أظ�رت�الن�)ا��ر�ة�و�ستقلالية�،�الكفاءة

�التنظيمية �المواطنة �سلوك �ع�� �أيضا�تأث��ه �أظ�رت �كما �المواطنة��، �لسلوك �متوسط �تأث���إيجا�ي وجود

� �منفصلة �أ�عاده �و�ل�ل �ك�ل �ا��ضاري (التنظيمية �السلوك �الضم���، �و�� ،� �الكياسة �أداء��)�يثار�، ع��

ن�ب�نما��ان�تأث���أ�عاد�التمك�ن�منفصلة�وجود�تأث���قوي�للتمك�ن�ك�ل�ع���أداء�العامل�،�إ���جانب��العامل�ن

�المواطنة� �سلوك �أن �النتائج �أظ�رت �فقد �الوساطة �جزئية �يخص �فيما �أما ،� �العامل�ن �أداء �ع�� متوسط

  .التنظيمية�يتوسط�العلاقة�ب�ن�التمك�ن�و�أداء�العامل�ن

لإدارة�الموارد�ال�شر�ة��العوامل�المؤثرة����سلوكيات�المواطنة�التنظيمية: �عنوان�حبھ�ود�عةأما�دراسة��-3

،�توصلت� ناحية��سكرة�SONATRACHبالمؤسسة�العمومية�دراسة�ميدانية�بمدير�ة�الشؤون��جتماعية�

العدالة�التنظيمية�،�الثقافة�: إ���وجود�عوامل�مؤثرة����سلوك�المواطنة�التنظي���و�� �ذه�الدراسة����نتائج�ا

� �حيث �نتائج �من �إليھ �توصلنا �فيما �تق��ب �و�� �التنظي�� �الولاء ،� �أنواع�التنظيمية �أن �ع�� �الدراسة أكدت

ت�و�عدالة�التوز�ع�العدالة�التنظيمية�تؤثر�بصورة�كب��ة����سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�أي�عدالة��جراءا

�التعاملاتو  ��عدالة �كما �التنظيمية�، �المواطنة �سلوكيات ��� �تتحكم �التنظيمية �الثقافة �أن �الدراسة توصلت

�و�أ�عاده �مستو�اتھ �تتعدد ��تحكما �أما ،� �التنظي�� �����ھأنواع�تتعددفالولاء �الممارسة �السلوكيات بتعدد

ولاء��خلا���و�الولاء�المستمر�أثرت�بصورة�مباشرة����المؤسسة�لذا��ان��ناك�الولاء�التنظي���العاطفي،�و�ال

  .سلوك�المبحوث�ن�و�زاد�م�رغبة����خدمة�المؤسسة�وعدم�التفك������ترك�ا

4- � �دراسة �بر�اتأما �و�نوال �العامري �المواطنة��:�عنوان راضية �سلوك �تحقيق ��� �و�أثره ��داري التمك�ن

الدراسة� فقد�توصلت�ف��ا�نتائج،��ة�ا��دمات�المالية�غر�انالتنظيمية�دراسة�تطبيقية�ع���العامل�ن�بمراقب

� �إ�� �متوسطةوجود �ممارسة �الماليةلأ�درجة �ا��دمات ����مراقبة �التمك�ن��داري �من� ، �عاد �تنازليا �ترتي��ا تم

القرار�،�التحف���،�فرق�العمل�،��ستقلالية�،�التدر�ب�والتعلم�التنظي���،�المشاركة����اتخاذ�(�ع���إ����قل�

نتائج�التحليل�الوصفي�إ���أن�ممارسة��،�كما�أظ�رت)تفو�ض�السلطة�،��تصال�غ���ال�رمي�و�توافر�المعلومات
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�متوسطة �بدرجة �جاءت �المالية �ا��دمات �مراقبة ��� �التنظيمية �المواطنة �أشارت�سلوكيات �كما �إ����، النتائج

حف���،�فرق�العمل�،��ستقلالية�،�التدر�ب�و�التعلم�الت(وجود�تأث���ايجا�ي�للتمك�ن��داري�بأ�عاده�مجتمعة�

ع���سلوك��)التنظي���،�المشاركة����اتخاذ�القرار�،�تفو�ض�السلطة�،��تصال�غ���ال�رمي�و�توافر�المعلومات

ع���سلوك� دوجود�أثر�ايجا�ي�ل�ل��عأشارت�إ����أ�عاد�التمك�ن��داري�منفردة،�كما�أن��المواطنة�التنظيمية

أنھ�لا�يوجد�أثر�لبعد��تصال�غ���ال�رمي�و�توافر�المعلومات�،�إلا��نة�التنظيمية�،�و�ذلك�ب�سب�مختلفةالمواط

  . ع���سلوك�المواطنة�التنظيمية

 The Impact of Administrative Empowerment on Organizational: أما�دراسة�عطا�الله�الشرع��عنوان�-5

Citizenship Level on Saudi Universitiesأن�� �نتائج�ا �أظ�رت �التمك�ن��، �نحو�أ�عاد �ايجابيا �اتجا�ا �ناك

�،�داري�لدى�العامل�ن����ا��امعات�السعودية�،�حيث�جاء��عد�التفو�ض����المرتبة��و���،�يليھ��عد�التدر�ب

يا�و�عاليا�النتائج�أن��ناك�اتجا�ا�ايجاب،�كما�أظ�رت��وتحف���العامل�ن�،�التواصل�الفعال،�وأخ��ا�فرق�العمل

يليھ��،دية�،�وجاء��عد�و���الضم���أولانحو�أ�عاد�سلوك�المواطنة�التنظيمية�لدى�العامل�ن����ا��امعات�السعو 

تب�ن�أن��ناك�،�كما���عد��يثار�،�و��عد�الروح�الر�اضية�،�و��عد�المجاملة�،�وأخ��ا��عد�السلوك�ا��ضاري 

م�الوظيفية����ا��امعات�السعودية�،�وأن��ناك�مرونة����تفو�ضا��افيا�من�السلطة���دف�إ���إستكمال�الم�ا

� �و�قدرات� �اممأداء �لتطو�ر�م�ارات �تدر��ية �دورات �و�تقدم �للتدر�ب �وا��ة �خطة ��عتمد �المعنية ا��امعات

�ايجابيا�ذو�دلالة�إحصائية�للتمك�ن��داري �،�كما�موظف��م ،�تفو�ض�السلطة�(أظ�رت�النتائج�أن��ناك�أثرا

�ا��ما�� �تحف���العامل�ن�العمل ،� �الفعال �التواصل ،� �التدر�ب ،(�� �التنظيمية �المواطنة �سلوك ،��يثار�(ع��

  .)المجاملة�،�الروح�الر�اضية�،�السلوك�ا��ضاري�،�و���الضم��

��عنوان -6  �مانر�سا �ألبا �و �أفرام �جوز�ف �دراسة  The Impact of Employee Empowerment on: أما

Organizational Performance The Mediating Role of Employee Engagement and Organizational 

Citizenship Behaviour�� �إ�� �النتائج �ف��ا �توصلت �ع���، �ايجا�ي �يؤثر��ش�ل �و�النف��� �ال�يك�� �التمك�ن أن

كما�أظ�ر�سلوك�المواطنة�التنظيمية�تأث��ا�ايجابيا�كب��ا�ع���،��مشاركة�الموظف�ن�و�سلوك�المواطنة�التنظيمية
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� ،� �التنظي�� ��داء �أنھ �إ�� �النتائج �أظ�رت �التنظيمية�كما �المواطنة �سلوك �استخدام �المصر�� �للقطاع يمكن

  .كآلية�لسد�الفجوة�ب�ن�تمك�ن�الموظف�ن�و�داء�التنظي���،�لتحس�ن�تقديم�ا��دمات

  : الدراسةت�و�توصيا�اق��احات: سادسا�

ومن�ب�ن��ذه�القضايا�،� لقد�تب�ن�من�خلال��ذه�الدراسة�مجموعة�من�القضايا�ال���تحتاج�إ���معا��ة�علمية

  : نذكر�ماي��

�جديد ضرورة - �نفس �للصندوق�بإ خلق �الدعم �تقدم �ال�� �العلمية �المؤ�لات �ذات �ال�وادر�الشابة ستقطاب

   -الو�الة�الولائية�بالطارف�–الوط���للتأمينات��جتماعية�للعمال��جراء�

  .ا��رص�ع���العدالة�التنظيمية����التعامل�مع�الموظف�ن�و���توز�ع�الم�ام�الوظيفية�-

ضرورة�إثراء�القوان�ن��دار�ة�و�المراسيم�ال���تحكم��ذا�القطاع�وجعل�ا�أك���مرونة�،�لتوف���ا��و�المناسب��-

  .��ميع�الشرائح

-�� �معاي���مدروسة �ع�� �وتجنب��عتماد ،� �و�الرتبة �الدرجة ��� �ال��قية �أجل �من �الموظف�ن �تقييم ��� و�عادلة

  .التقييم�المرتبط�بمعاي�����صية�ال���تنجم�ع��ا�صراعات�داخل�المؤسسة�وتؤثر�����داء

�ال����- �و�عز�ز�ال��امج ،� �التطوعية ��يجابية �السلوكيات �استخدام �ع�� �الموظف�ن �تدعم �تنظيمية �ب�ئة خلق

  .لعلاقات��جتماعية���ع�ع���ا

�عت���التمك�ن��داري�و�سلوك�المواطنة�التنظي���من�التوج�ات�ا��ديثة�ذات���مية�البالغة�لابد�من��شر��-

  . م�ونا��ا�ب�ن�الرؤساء�و�المرؤوس�ن
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� �التمك�ن �إ���موضوع ��و�� �نظرتنا ��� �الغالب �التصور ��و�أن���داري قد�ي�ون ،� �التنظي�� �المواطنة و�سلوك

� ���داري التمك�ن �التنظيم �داخل �التطو�� ��ختياري �السلوك �تحقيق �إ�� �اعتباطية �بصفة �يطلق�يؤدي أو�ما

� �التنظي�� �المواطنة ��مر��س���و�يختلفعليھ��سلوك �أن �ا��قيقة ��� �أخرى �،�لكن �إ�� �ما و�ذا من�مؤسسة

أخرى�لم�تدخل�ضمن�متغ��ات�الدراسة��ان�ل�ا��أسبابلمسناه����نتائج�دراس�نا�ا��الية�ال���أظ�رت�وجود�

  .ا���ع���سلوك�المواطنة�التنظي��التأث���الو 

�و � �التمك�ن ���داري أن �مجتمعة ��(بأ�عاده ،� �العمل �فرق ،� �و�التدر�ب �القرارات�المشاركةالتعليم �اتخاذ ���،

تأث���قو�ا�ع���سلوك�المواطنة�التنظي����ش�لت�)تحمل�المسؤولية�،�تفو�ض�و�تخو�ل�الصلاحيات�و �متثال�

� �حالة ��� �أما �ف��اجع �منفردة ���عاد ��ثر�يبدو�دراسة �التنظي�� �المواطنة �سلوك �ع�� ����وا�� �لاحظناه كما

  .نتائج�الدراسة

بل�العمومية���داراتإ���المستوى�المطلوب����المؤسسات�و��عد�لم�ير�����داري و�و�ما�يفسر�أن�التمك�ن��

ر�عات�و�ال�ش�القوان�نتطبيقھ�لعدة�اعتبارات�م��ا�ما�يرجع�إ���أنظمة�ال�سي���و�ن�اد�أن�نجزم�ع���أنھ�يصعب�

� �و المطبقة �داخل �السائدة �و�الم�نية ��جتماعية �العلاقات ��دار�ة �التنظيمات �إدار�ة��ذه �عقلية �فصناعة ،

� �حديثة �بتوج�ات �و جديدة �الممارسات �من �التقليديةوالتخلص �المنال �ليات ��عيدة �تخطيط�ت�مازالت تطلب

  . اس��اتي���ع���المدى�الطو�ل
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  : المراجع�باللغة�العر�ية

  :المصادر

من�سورة��56،�و��ية��357،�ص��36من�سورة�النور�ا��زء�الثامن�عشر،�ا��زب���55ية�: القرآن�الكر�م�-1

  .25يوسف�ا��زء�الثالث�عشر،�ا��زب�

  : المراجع

  :الكتب

،�ب�ط�،�المؤسسة�الدولية�للكتاب�لل�شر��التخطيط��س��اتي���ل��ودة����المؤسسات: أحمد�السروي�- 1

  .2018التوز�ع،�ب�ب�،�و 

  .،�الر�اض�2016،�الطبعة��و���،�دار�ال�شر�الدو���،��تحليل�و��عديل�السلوك���سا�ي: أحمد�أبو�ز�د�- 2

،���اديميون�لل�شر�و�التوز�ع�،�ب�ط�،�عمان��إدار�ة�معاصرةمفا�يم�: أحمد�الشياب�و�عنان�أبو�حمور  -3

  .�2014ردن،�

،�دار�وائل�لل�شر�،�الطبعة��و���،�عمان��قضايا�إدار�ة�معاصرة: أحمد�المعا�ي�و�أحمد�عر�قات�و�آخرون�-4

  .�2011ردن،�

شر�و�التوز�ع�،�الطبعة��و���،�،�دار�الفكر�لل��دارة�ال��بو�ة�رؤ�ة�معاصرة�: أحمد�بطاح�و�حسن�الطعا�ي�-5

  .2016عمان��ردن،�

  .2002،�عمان��ردن، الثانية الطبعة ،�دار�وائل�لل�شر�،منا���البحث�العلمي�:  أحمد�الرفا���  -6

  .2020،�مركز�الكتاب���ادي���لل�شر�،�الطبعة��و���،�ا��زائر،�الفعالية�التنظيمية: أحمد�داودي -7

  .،��ردن�2018،�الطبعة��و���،�دار�غيداء�لل�شر�،��إيديولوجية�المواطنة: إبرا�يم�الشر�ف�-8

  .2018،�مؤسسة�طيبة�لل�شر�و�التوز�ع�،�الطبعة��و���،�القا�رة،��التحف���الوظيفي: إسماعيل�محمود�-9

�الشرقاوي �-10 �اقتصادي: إسماعيل �منظور �من ��عمال �إدارة �عمان�،دار�غيداء ،� ��و�� لل�شر،الطبعة

  .�2016ردن،
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،�مكتبة��نجلو�علم��جتماع�التنظيم�مداخل�نظر�ة�و�دراسات�ميدانية�: اعتماد�علام�و�إجلال�حل���-11

  .2013لل�شر�،�ب�ط�،�القا�رة،

  .1985،دار�المعارف،الطبعة�ا��امسة�،القا�رة،النظر�ة��جتماعية�و�دراسة�التنظيم�: السيد�ا��سي���-12

،�دار�المس��ة�لل�شر�و�التوز�ع�،�الطبعة�الثانية�،�عمان��ردن�،��القيادة��دار�ة�الفعالة: بلال�الس�ارنة�-13

2014.  

  .2013،�دار�المس��ة�،�الطبعة��و���،�عمان��ردن�،��إدارة�المنظمات�منظور�ك��: ماجد�مساعدة�-14

15- � �عمارة �و�محمد �سالم �دار���جتماعية المؤسسات �� ال�شر�ة الموارد إدارة: محمد ،� �الثانية �الطبعة ،

  .2006الطباعة�ا��رة�،��سكندر�ة�،

،�ب�ط�،�مطا�ع�روز�اليوسف��السلوك���سا�ي�و�فن�القيادة�و�التعامل�و�م�ارات��دارة: محمد�شفيق�-16

  .ا��ديدة�لل�شر�،�ب�ب�،�ب�س

  .2006،�ب�ط�،�دار�المنا���لل�شر�،�عمان��ردن�،���دارة و التنظيم مبادئ: محمد�الص����� -17

،�المجموعة�العر�ية�للتدر�ب�و�ال�شر�،�الطبعة�إدارة�ال��اعات�و�الصراعات����العمل�: محمود�رضوان�-18

  .�2012و���،�القا�رة�مصر�،�

�المغر�ي�-19 �ا��ام���لل�شر �أصول��دارة�و�التنظيم: محمد �ا��ديثة�للكتاب ���اديمية ،الطبعة��و���،��،

  . 2018القا�رة،�

�الص�����-20 ��ول : محمد �ا��زء ��دار�ة �و��نماط �النظر�ات �للمدير�المبدع �و��دارة �التنظيم ،��أصول

  .2005مؤسسة�حورس�الدولية�لل�شر�والتوز�ع�،الطبعة��و��،�مصر،

،�مؤسسة�الوراق�لل�شر�،��ا��امعيةأسس�البحث�العلمي�لإعداد�الرسائل�: مروان�عبد�المجيد�إبرا�يم��-21

  .2000الطبعة��و���،��ردن�،�

  .،�دار�المكتب�ا��ام���ا��ديث�،ب�ط�،�مصر،�ب�س�مقدمة����السلوك�التنظيمي�: مصطفى�عطية�-22

،��دار�الكندي�،�الطبعة��و���،��ردن�،���البحث�العلمي�حرفة�وفن: منصور��عمان�و�غسان�ذيب�النمري� -23

1998.  



 قـائمة المراجع

 

 

 
167 

  . 2007،�دار�وائل�لل�شر�،�الطبعة�الثانية�،�عمان��ردن،�التنظيم�و�إجراءات�العمل: مو����اللوزي�-24

�الساعدي�-25 �: مؤ�د �ال�شر�ة �الموارد �و�إدارة �التنظيمي �السلوك ��� �معاصرة �فكر�ة ،الوراق�مستجدات

  .2020لل�شر�والتوز�ع�،�الطبعة��و���،�ب�ب،�

  .،�بدون�دار��شر،�ب�ط�،�ب�ب�،�ب�سالعملية��دار�ة�معارف�نظر�ة�وم�ارات�تطبيقية�: حامد�عطية�-26

،�دار�الكتب�الوطنية�،��التمك�ن�أسسھ�و�أساليبھ�دراسة�بلاغية�تطبيقية: حذيفة�تقي�الدين�ا��طيب -27

  .2009الطبعة��و���،�أبو�ظ����مارات�العر�ية�المتحدة،�

  .،�دار�ا��امد�،�ب�ط�،�ب�ب�،�ب�ست�منظور�ك���إدارة�المنظما: حس�ن�حر�م�-28

،�المؤسسة��الممارسة�العامة����ا��دمة��جتماعية�مع�ا��ماعة�و�المؤسسة�والمجتمع: حس�ن�سليمان�-29

  .2005ا��امعية�للدراسات�وال�شر�والتوز�ع�،�ب�ط�،�ب��وت�لبنان�،�

  .2010،���اديميون�لل�شر�و�التوز�ع�،الطبعة��و���،�عمان��ردن،��إدارة��فراد: ��اج�المر���-30

،��دراسة�مقارنة�أثر�القيم�ع���السلوك��داري�ب�ن�الفكر��سلامي�و�الفكر�الوض��: حنا����بن�صا���-31

  .اليازوري�لل�شر،�ب�ط�،�،�ب�ب�،�ب�س

  .2009،�دار�الكتاب�الثقا���،�،�الطبعة��و����معالم����الفكر��داري : خالد�الموم���ومحمد�القضاة�-32

�المعشوق �-33 �منصور �ترجمة ،� �أندرسون �: دونالد �التغي���التنظيمي �إدارة �عملية �مع�د�تطو�ر�المنظمات ،

  .�2018دارة�العامة�لل�شر�،�ب�ط�،الر�اض�المملكة�العر�ية�السعودية،

34- � �كعباش �ط،التنظيم إجتماع علم: رابح �،ب �علم �و مخ�� منتوري� �تصال،جامعة��جتماع

  .2006 ا��زائر،،قسنطينة

،�الطبعة��و���،�مركز�الكتاب���ادي���لل�شر�،��ال��بية�و�المواطنة�الواقع�و�المشكلات: راضية�بوز�ان�-35

  .،��ردن�2015

�الملي���-36 �و�التطبيق: رضا �النظر�ة �ب�ن �التم���المؤس��� �الطبعة��إدارة ،� �لل�شر�و�التوز�ع �الكتب ،عالم

  .�2012و��،�القا�رة،
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،دار�الرضا�نظر�ة�����دارة�و�ممارسا��ا�و�وظائف�ا�401نظر�ات��دارة�و��عمال�دراسة�لـ�: رعد�الصرن �-37

  .2004لل�شر�،�الطبعة��و���،�دمشق�،�

  .2006دار�الشروق�،�الطبعة��و���،�عمان��ردن،،��تجا�ات�ا��ديثة����المنظمات��دار�ة�: ز�د�عبوي �-38

،��أثر�العوامل�ال��صية�و�الوظيفية����التمك�ن�الوظيفي����المصارف�التجار�ة��ردنية: زكية�عر�قات�-39

  .،�عمان��ردن�2016لل�شر�،��)رماح(الطبعة��و���،�مركز�البحث�وتطو�ر�الموارد�ال�شر�ة�

�الع��ي �-40 �إدا: سعد �فاعلية �المنظمات �للأداء�(رة �و�دفع�م ��خر�ن �إدارة �إ�� �الذات �إدارة �من التحول

  .،�ب�ط�،�دار�اليازوري�لل�شر�،�ب�ب�،�ب�س )العا��

�إبرا�يم�-41 �: سليمان ��علمھ �أساليب ��يجا�ي ��جتما�� ��–السلوك �الطتنميتھ �مؤسسة�، ،� ��و�� بعة

  .،��ردن�2014،�الوراق�لل�شر

  .2017،�دار�الوثائق�لل�شر�،�الطبعة��و���،��غداد�،�إ����دارة�العامة�مدخل: سم���شمطو�-42

�و�اس��اتيجيات�التغي������المنظمات: سم���عباس�-43 �التنظيمية �،��الثقافة �دار�ال�دى ،� �ط �ب ،2012��،

  .ا��زائر

،���2006شر�،�،�الطبعة��و���،�عالم�الكتب�للسيكولوجية�الفروق�الفردية�و�قياس�ا�: سناء�سليمان�-44

  .القا�رة

،�مركز�الغدير�ا��ر�ات��سلامية�ب�ن�خيار��مة�و�مف�وم�المواطنة�حزب�الله�نموذجا�: الموسوي  صادق�-45

  .2012للدراسات�،�الطبعة��و��،�ب��وت�لبنان�،�

�الرحمان�-46 �عبد ��ج�زة�: طارق ��عز�ز�فعالية ��� �التنظيمي ��جتما�� �المال �رأس �لدور �بنا�ي نموذج

  .2018،�مع�د��دارة�العامة�للطباعة�و�ال�شر،�ب�ط�،�المملكة�العر�ية�السعودية�،�ا��كومية�السعودية�

  .2007 ، القا�رة ، غر�ب دار ،�ب�ط�،علم�اجتماع�التنظيم�:  طلعت�إبرا�يم�لطفي� -47

  .2011،الر�اضمكتبة�الملك�ف�د�الوطنية�لل�شر�،�،ب�ط،�التنظيم����المنظمات�ال��ية: حمديطلال�� �-48

  .2016،�دار�الب��و�ي�،�الطبعة��و���،عمان��ردن،�النظر�ة�السوسيولوجية�المعاصرة�: طا�ر�الز�باري �-49
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  .،�القا�رة�2013،�الطبعة��و���،�مؤسسة�طيبة�لل�شر�،��الموظف��داري : عاطف�الم�اوي  -50

  .1997،�دار�غر�ب�،�ب�ط�،�القا�رة�،��إدارة�السلوك���سا�ي: ع���السل���-51

،�واقع�تطبيقات�ال��امج�و�التقنيات�ا��ديثة�و�علاق��ا�بالتمك�ن�و��غ��اب�الوظيفي�: عبد�الله�خلغيم�-52

  .،�الر�اض�،�المملكة�العر�ية�السعودية��2016ام���لل�شر�،�الطبعة��و���،�دار�الكتاب�ا�

،�المكتبة�العصر�ة�لل�شر�الم�ارات�السلوكية�و�التنظيمية�لتنمية�الموارد�ال�شر�ة�: عبد�ا��ميد�المغر�ي�-53

  .2007التوز�ع،�ب�ط�،�ب�ب�،و 

اس�شراف�و�تطو�ر�الوظائف��،مخ���تحليل�و �نظر�ة�المنظمات: عبد�القادر�در�ا���،�ترجمة�ا��ب�ب�ثاب���-54

  . 2019والكفاءات�جامعة�معسكر�لل�شر�،�الطبعة��و���،ا��زائر،

،��)دليل�الطالب����كتابة��بحاث�والرسائل�العلمية�( العلمي البحث منا��: عبد�الله�محمد�الشر�ف�-55

   1996مكتبة��شعاع�لل�شر،الطبعة��و���،��سكندر�ة�،�

دار�مؤسسة�رسلان�التطو�ر�التنظيمي�آلياتھ�،�اس��اتيجياتھ�،�وسائلھ�،�تطبيقاتھ�،: علاء�الدين�رسلان�-56

  .2013للطباعة�وال�شر�،�ب�ط�،�دمشق�سور�ا�،�

 ،بدار�نيولينك�الدولية�لل�شر�،السلوك�التنظيمي�و�العلاقات���سانية����العمل: عصام�عبد�اللطيف�-57

  .2016ب�ب�،�،ط

�الم���ات�-58 �: عماد �المنظمة �فاعلية �ع�� �عمان�أثر�التمك�ن ،� ��و�� �الطبعة �لل�شر�، �الزمان �دار�جل�س ،

  .�2010ردن،�

�: عمر�دره�-59 �المعاصرة ��دار�ة ��تجا�ات �ببعض �و�علاق��ا �التنظيمية �لل�شر�العدالة �دار�الرضوان ،

  .2008التوز�ع،�ب�ط�،عمان��ردن،و 

،�ب�ط�،�دار�التعليم�ا��ام���،��الرقمية�–العالمية��–المواطنة�المحلية�: د�سليمانفايزة�مجا�د�و�محم�-60

  .،��سكندر�ة�2022

61- � �العواملة ��ردن��المنظمات تطو�ر �� �ساليب و ال�يا�ل: نائل �،عمان �دار�ز�ران ،� �الثانية �الطبعة ،

،2009. 
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،�إثراء�و�مكتبة�ا��امعة�المسؤولية��خلاقية�و��جتماعية�للمنظمات�: ناصر�جرادات�و�عزام�أبو�ا��مام�-62

  .2013لل�شر�والتوز�ع�،�ب�ط�،�عمان��ردن،�

،�مكتبة�القانون�و��قتصاد�لل�شر�نماذج�معاصرة����القيادة�: �عيم�ا�����و�شا�ع�القحطا�ي�و�آخرون�-63

  .2018والتوز�ع�،�الطبعة��و���،�الر�اض،�

�ا�-64 �تاور�ر�تنور �التنظيمية: لدين �حل�للمشكلات ،� �المبادئ �ف�م �الفكر�التنظيمي�للمنظمة ،عالم�تطور

  .2009،�ب�ط�،�إر�د��ردن�، الكتب�ا��ديث�لل�شر

،�دار�اليازوري�لل�شر�،�نظام�ال�سي���بالأ�داف����المؤسسات�العامة�ب�ن�النظر�ة�و�التطبيق�: وفاء�را�س�-65

  .2016ب�ط��،�عمان��ردن،

  .2008،�دار�يافا�العلمية�و�دار�ا��نادر�ة�لل�شر�،ب�ط�،�ب�ب�،��المفا�يم��دار�ة�ا��ديثة: ياسر�عر�يات� -66

  :ا��امعيةالرسائل�

العدالة�التنظيمية�كآلية�ل��سيخ�سلوك�المواطنة�التنظيمية�دراسة�ميدانية�بالمؤسسات�: �ز�اري�حاقة�-1

����إطار�الصداقة�الكو�ية �العيون �لطب �الدكتوراه�ا��زائر�ة�-�س�شفائية �ش�ادة �لنيل ،�أطروحة�مقدمة

لوادي�،�السنة�الطور�الثالث����علوم�ال�سي���،�تخصص�إدارة�الموارد�ال�شر�ة�،�جامعة�الش�يد�حمھ���ضر�با

  .2023-2022ا��امعية�

2-�� �القحطا�ي �السلام �: عبد ��داري �بالإبداع �وعلاقتھ �التنظيمية �المواطنة �نحو��(سلوك �مقارنة دراسة

�مق��ح �العلوم��)نموذج ��لية ،� ��منية �للعلوم �العر�ية �نايف �جامعة ،� �غ���م�شورة �دكتوراه �أطروحة ،

  .2014ار�ة�،�السعودية�،��جتماعية�و��دار�ة،�قسم�العلوم��د

�مطاحن�: عمر�كب���-3 �دراسة�حالة �التنظيمية �خلال�سلوك�المواطنة �العامل�ن�من �أداء �ع�� أثر�التمك�ن

�عمر�قالمة �إدارة��عمر�بن �ال�سي���تخصص �علوم ��� �الثالث �الطور �دكتوراه �ش�ادة �لنيل �مقدمة �أطروحة ،

 .2021أعمال�،�جامعة�الش�يد�حمھ���ضر�الوادي�،�
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�دن��ي ل�-4 �للنقل�: طفي �الوطنية �بالمؤسسة �ميدانية �دراسة �ا��زائر�ة �المؤسسة ��� �ال�شر�ة �الموارد إدارة

،�أطروحة�مقدمة�لنيل��بالسكة�ا��ديدية�وحدة�صيانة�عتاد�السكة�ا��ديدية��سيدي�م��وك�قسنطينة
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��جتماع� �علم �شعبة ،� ��جتماعية �العلوم �قسم ،� ��سلامية �والعلوم ��جتماعية �و�العلوم ���سانية العلوم

  .،�ا��زائر2010/2011الديمغرافية�،�السنة�ا��امعية�و 

العوامل�المؤثرة����سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�بالمؤسسة�العمومية�: حبھود�عة� -6

،�أطروحة�مقدمة�لنيل�ش�ادة��ناحية��سكرة�SONATRACHدراسة�ميدانية�بمدير�ة�الشؤون��جتماعية�

  .2018،�ا��زائر�،��الدكتوراه�علوم�،�جامعة�محمد�خيضر��سكرة�،��لية�العلوم���سانية�والعلوم��جتماعية

  :المجلات�العلمية

�حسن�-1 �و�مروة �الشمري �المواطنة: اب��ال �المجلد�مف�وم ،� �تنمو�ة �إشراقات �مجلة �العدد�7، ��غداد��32، ،

  .،�مؤسسة�العراقة�للثقافة�و�التنمية�لل�شر�2022العراق�،�

علاقتھ�و مستوى�ممارسة�التمك�ن��داري����الشر�ات�الصناعية�الك��ى�: أحمد�صا���و�محمد�المبيض�ن�-2
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� �جوان ،� �التاسع �وعلوم��2011العدد �و�التجار�ة ��قتصادية �العلوم ��لية �خيضر��سكرة، �محمد �جامعة ،

  .،�ا��زائرال�سي���
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�خالد�-4 �بولودا�ي �و�بوشارب �عر�في �ا: جيدة �سلوك �مف�وم �التنظيميةإش�الية �المعيار�،��لمواطنة �مجلة ،

  .،�ا��زائر�2023،�جامعة��م���عبد�القادر�قسنطينة،��لية�أصول�الدين،��3،�العدد�27المجلد

،�مجلة�المواطنة�التنظيمية�و�علاق��ا�بالتمك�ن��داري�لمديري�المدارس�المتوسطة�: حس�ن�عبد�ا��س�ن�-5

  .،�العراق����2021،�،�جامعة�ديا�85،�العدد�17الفتح�،�المجلد
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  .،�مصر2016،�جامعة�ع�ن�شمس�،�د�سم���4،�العدد�46،�المجلدالتجارةو 

�و�آخرون�-7 �بر�ات �و�نوال �العامري �التنظيمية�: راضية �المواطنة �سلوك �تحقيق ��� �و�أثره ��داري التمك�ن

،��5،�مجلة�الدراسات��قتصادية�،�المجلددراسة�تطبيقية�ع���العامل�ن�بمراقبة�ا��دمات�المالية�غر�ان�

  .2022،�جامعة�سرت�،�لية��قتصاد�،�لي�يا�،�جو�لية��3العدد

�ختو�-8 �و�فر�د�بن �العامل�ن�دراسة�سلوك�المواطنة�ال: رشيد�مناصر�ة �تحس�ن�أداء ��� �و�أ�ميتھ تنظيمية

�08،�مجلة�أداء�المؤسسات�ا��زائر�ة�،�العدد�حالة�مؤسسة�اتصالات�ال�اتف�النقال�مو�يلس�وحدة�ورقلة�

  .،�جامعة�قصدي�مر�اح�ورقلة�،�ا��زائر�2015،�

كري�دراسة�حالة�شركة�أثر�التمك�ن��داري�ع���مستوى�رأس�المال�الف: سعد�ا��ر�ف�و�أسماء�المط��ي �-9

  .،�مصر2022،�د�سم����4،�العدد��42،�المجلة�العر�ية�للإدارة�،�المجلد��ا��طوط�ا��و�ة�العر�ية�السعودية

�ز�وش�-10 �: سعيد �عند �التنظيمي �القرار�و�التوازن �اتخاذ �سايمون " نظر�ة ����" �ر�رت �تطبيق�ا ومجالات

المركز��،�1،�العدد��5للبحوث�و�الدراسات�،�المجلد��،�مجلة�أفاقالمؤسسة�ا��زائر�ة�دراسة�سوسيولوجية�

  .ا��ام���ال��ي�،�ا��زائر

�العبيدي�-11 �و�م�� �الشمري �: سل�� �العرا�� �المجتمع ��� �تحقيق�ا �و�آليات �للعلوم�المواطنة �تكر�ت �مجلة ،

  .2021،�العراق�،�25السياسية�،�بدون�مجلد�،�العدد

�لغو�ل�-12 ��:سم��ة �تحليلية �دراسة �ا��زائري �المجتمع ��� �المواطنة ��ستقيم �مجلة ���سانية�، �للعلوم اذ

  .،��لية�ال��بية�ابن�رشد�للعلوم���سانية�،�العراق�2019،�جوان��2،�العدد��58،�المجلد�و�جتماعية
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دي�وا��ديث�البحوث�التنظيمية����الفكر�التنظيمي�ماب�ن�التطور�التقلي: صابر�بحري�و�م���خرموش -13

�التنظيمي �المش�د �واقع �ظل ��� �تحليلية �نظر�ة �مجلد�مقار�ة ،� �الرواق �مجلة �عدد�4، �المركز�ا��ام����1، ،

  .2018غيلزان�،�مخ���الدراسات��جتماعية�و�النفسية�و�ن��و�ولوجية�،�جوان�،�ا��زائر،�

�حديدان�-14 �ن��: ص��ينة �بن �مالك �أطروحات ��� �المواطنة �مف�وم �م�تجليات �و�الدراسات�، �البحوث جلة

  .،�ا��زائر���17��،2018سانية�،�بدون�مجلد�،�العدد�

أثر�التمك�ن��داري�����عز�ز��نتماء�التنظيمي�دراسة�ميدانية�ع���: عبد�الله�المال�ي�و�فيصل�شعي���-15

�الليث �بمحافظة �التعليم �بإدارة ��دار��ن �المجلد�الموظف�ن ،� �للإدارة �العر�ية �المجلة �العدد�44، ،4��،

  .،�مصر�2022د�سم��

�ز�از�-16 �: ع�� �الصناعية �بالم�شأة �الرسمي ��خر�للتنظيم �الوجھ �غ���الرسمي �ا��كمة�التنظيم �مجلة ،

  .،�ا��زائر�2013،�جانفي��1،�العدد�1للدراسات��جتماعية�،�المجلد

،�مجلة�جامعة� -دراسة�نقدية�من�منظور�إسلامي��–المواطنة����الفكر�الغر�ي�المعاصر�: عثمان�العامر�-17

دمشق�،�المجلد�التاسع�عشر�،�العدد��ول�،��لية�المعلم�ن�بحائل،قسم�الدراسات��سلامية�،�المملكة�العر�ية�

  .2003السعودية�،�

تواء�العا���ب�ن�المسا�مات��س��اتيجية�الدور�الوسيط�للاح: فاضل�الغزا���و�خ��ية�ا��الدي�و�آخرون�-18

،�أيلول��27،�العدد�7،�مجلة��دارة�و��قتصاد�،�المجلد�لإدارة�الموارد�ال�شر�ة�والسلوك�التنظيمي��يجا�ي

  .،�العراق�2018

،�مجلة�أبحاث�نفسية��التمك�ن��داري�و�دوره�����عميق��نتماء�الم���بمنظمات��عمال: ليليا�بودينة��-19

�المجلدتر�و�ةو  �العدد�12، �د�سم����1، ،2017�� �قسنطينة �جامعة �مخ���التطبيقات��2، �م�ري، �ا��ميد عبد

  .النفسية�و�ال��بو�ة،�ا��زائر�



 قـائمة المراجع

 

 

 
174 

�ع���-20 �أحمد �المواطنة�: محمد �سلوك �ودور �العمل �ترك �نية �ع�� �ال�شر�ة �الموارد �إدارة أثر�ممارسات

�درا �كمتغ���وسيط �السودانيةالتنظيمية �التجار�ة �البنوك �ع�� �بالتطبيق �ميدانية �العلوم��سة �مجلة ،

  . ،�جامعة�السودان�للعلوم�و�التكنولوجيا��2013قتصادية�،�

،�مجلة�التطور�المفا�يمي�لسلوك�المواطنة�و�المواطنة�التنظيمية�: محمد�بن�كيحول�و�عاشور�علوطي�-21

�المجلد �و�تر�و�ة، �نفسية �العدد�9أبحاث �س�4، �النفسية��2018تم��، �مخ���التطبيقات ،� �قسنطينة �جامعة ،

  . ال��بو�ةو 

�دايرة�-22 �ا��فيظ �عبد �و �ك�سرى �المواطنة�: مسعود ��عز�ز�سلوك ��� �العامل�ن �تمك�ن أثر�إس��اتيجية

،�مجلة�جامعة�القدس�المفتوحة�للبحوث��دار�ة��التنظيمية�دراسة�ميدانية�بمؤسسة�أرسلور�ميتال�عنابة

  .،�رام�الله�فلسط�ن�2017،�د�سم����8و��قتصادية�،�المجلد�الثا�ي�،�العدد

�و�آخرون�-23 �عياد �سم���بن �و�محمد �رديف �المؤسسات�: مصطفى ��� �التنظيمي �و�السلوك ��داء واقع

��لك �للصناعات �الوطنية �المؤسسة �حالة �ا��زائر�ة �العمومية �بلعباس���ENIEونية �مجلة���سيدي ،

�4،�العدد11دراسات�و�أبحاث�المجلة�العر�ية�للأبحاث�و�الدراسات����العلوم���سانية�و��جتماعية�،�المجلد

  .،�ا��زائر�2019،جامعة�ز�ان�عاشور�ا��لفة�،�أكتو�ر�

�سالم�-24 �و��عقوب �شاف�� �التنظ: مصطفى �السلوك �ع�� �و�تأث���ا �القيادية �المؤسسة��نماط ��� يمي

،جامعة�الش�يد�حمھ���ضر�الوادي��3،�العدد�10،�مجلة�الدراسات�والبحوث��جتماعية�،�المجلد�ا��زائر�ة�

  .،�ا��زائر�2022،�

العلاقة�ب�ن�سلوكيات�المواطنة�التنظيمية�و�جودة�ا��دمة�البنكية�المؤثرة�: معراج��واري�و�مر�م�شرع�-25

،�مجلة�الواحات�للبحوث�زائري�كأساس�لبناء��س��اتجيات�التنافسية����رضا�عملاء�البنك�التجاري�ا��

،�المركز�ا��ام���غرداية�،�مع�د�العلوم��قتصادية�وال�سي���و�العلوم�التجار�ة��7��،2009الدراسات�،�العدد�و 

  . ،�ا��زائر



 قـائمة المراجع

 

 

 
175 

مجلة�ا��قوق�و�العلوم�،�قيم�المواطنة����ضوء�مواثيق�الدولة�ا��زائر�ة�: مفتاح�بن��دية�و�خولة�منا�ي�-26

  .2023،�ا��زائر،��1،�العدد���16سانية�،�المجلد�

�كش�وشة�-27 �لإدارة�: نجوى �ا��ديثة �الوظائف �ظل ��� �السيا�� �بالأداء �و�علاق��ا �الوظيفية �ا��ياة جودة

،�42،�مجلدالمجلة�العر�ية�للإدارة�،�الموارد�ال�شر�ة�بالتطبيق�ع���العامل�ن�بال�يئة�المصر�ة�العامة�للب��ول�

  .،�مصر2022،�جوان�2العدد

�فخري �-28 �تطبيقي: نور �بحث �العامل�ن �تمك�ن ��� �دور�ا �و �المو�بة �مج�إدارة ��قتصادية�، �العلوم لة

  .،�جامعة��غداد�،�العراق�2019أبر�ل��111��،30،�العدد�25،�المجلدو�دار�ة
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  .2019،�ا��زائر،��2،�العدد�3مجلة�سوسيولوجيا�ا��زائر�،�مجلد

30- � �و��سمينة �كتفي �: با��يطسليمة �سوسيوثقافية �نظر�ة �مقار�ة �التنظيمي �السلوك �مجلة�محددات ،

 .،�ا��زائر�2021،�جامعة�ابن�خلدون�تيارت�،��2،�العدد�3منارات�لدراسات�العلوم��جتماعية�،�المجلد�

�سم���-31 �خوجة �و�يوسف �حميد �م�شال�: شاوش �حسب �المنظمات �و�دراسة ��س��اتي�� �التحليل نظر�ة

�01��،2024،�العدد��10،�مجلة�الرواق�للدراسات��جتماعية�و���سانية�،�المجلد�كروز�يھ�و�إر�ارد�فر�در�رغ�

  .،�ا��زائر

  : المطبوعات�ا��امعية

�حفاف�-1 �و�ال�سي���: سعاد �التنظيم �نظر�ات ��� �محاضرات ��عنوان �الل�سا�س�مطبوعات �لطلبة �مقدمة ،
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  �سكرةمحمد�خيضر�جامعة�  زمام�نور�الدينال��وف�سور�

  �سكرةمحمد�خيضر�جامعة�  ال��وف�سور�حليلو�ن�يل

  جامعة�محمد�لم�ن�دباغ�ن�سطيف  الدكتور�بحري�صابر

  - المغرب�–جامعة�القا����عياض�مراكش�  آيت���و�إدر�سالدكتور�

  



RELIABILITY

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL

  /MODEL=ALPHA.

Fiabilité

[Jeu_de_données1] C:\Users\new\Desktop\ .sav

Echelle : ALL VARIABLES

Récapitulatif de traitement des observations

N %

Observations Valide

Exclue
a

Total

150 100.0

0 .0

150 100.0

Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure.a. 

Statistiques de fiabilité

Alpha de 
Cronbach

Nombre 
d'éléments

.948 41
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REGRESSION

  /MISSING LISTWISE

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA

  /NOORIGIN

Régression

[Jeu_de_données1] C:\Users\new\Desktop\ .sav

Variables introduites/éliminéesa

Modèle

Variables 
introduites

Variables 
éliminées Méthode

1
b . Introduire

a. 

Toutes les variables demandées ont été introduites.b. 

Récapitulatif des modèles

Modèle R R-deux R-deux ajusté
Erreur standard 
de l'estimation

1 .786a .618 .615 .50456

a. 

ANOVA
a

Modèle

Somme des 
carrés ddl Carré moyen F Sig.

1 Régression

Résidus

Total

60.928 1 60.928 239.328 .000
b

37.678 148 .255

98.606 149

a. 

b. 
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Coefficients
a

Modèle

Coefficients non standardisés
Coefficients 
standardisés

t Sig.B Ecart standard Bêta

1 (Constante) .503 .249 2.021 .045

1.011 .065 .786 15.470 .000

a. 
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15 16 17 18 19 20 21 22 23 24

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150 150 150

0 0 0 0 0 0 0

4.38 4.61 3.51 4.45 4.41 3.69 3.95

.946 .834 1.399 .790 .970 1.286 1.222

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150

0 0 0 0

3.89 2.91 3.29 3.9087

1.171 1.292 1.343 .70615

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

7 4.7 4.7 4.7

7 4.7 4.7 9.3

51 34.0 34.0 43.3

85 56.7 56.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

5 3.3 3.3 3.3

4 2.7 2.7 6.0

30 20.0 20.0 26.0

111 74.0 74.0 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

16 10.7 10.7 10.7

29 19.3 19.3 30.0

17 11.3 11.3 41.3

38 25.3 25.3 66.7

50 33.3 33.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

4 2.7 2.7 2.7

4 2.7 2.7 5.3

59 39.3 39.3 44.7

83 55.3 55.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

5 3.3 3.3 3.3

5 3.3 3.3 6.7

7 4.7 4.7 11.3

40 26.7 26.7 38.0

93 62.0 62.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

16 10.7 10.7 10.7

13 8.7 8.7 19.3

19 12.7 12.7 32.0

56 37.3 37.3 69.3

46 30.7 30.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

14 9.3 9.3 9.3

5 3.3 3.3 12.7

16 10.7 10.7 23.3

54 36.0 36.0 59.3

61 40.7 40.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

8 5.3 5.3 5.3

15 10.0 10.0 15.3

18 12.0 12.0 27.3

53 35.3 35.3 62.7

56 37.3 37.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

23 15.3 15.3 15.3

40 26.7 26.7 42.0

38 25.3 25.3 67.3

26 17.3 17.3 84.7

23 15.3 15.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

22 14.7 14.7 14.7

19 12.7 12.7 27.3

37 24.7 24.7 52.0

38 25.3 25.3 77.3

34 22.7 22.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

2.00

2.50

2.80

2.90

3.00

3.10

3.20

3.30

3.40

3.50

3.60

3.70

3.80

3.90

4.00

4.10

4.20

4.30

4.40

4.50

4.60

4.70

4.80

4.90

5.00

Total

4 2.7 2.7 2.7

1 .7 .7 3.3

1 .7 .7 4.0

1 .7 .7 4.7

2 1.3 1.3 6.0

1 .7 .7 6.7

1 .7 .7 7.3

7 4.7 4.7 12.0

1 .7 .7 12.7

5 3.3 3.3 16.0

5 3.3 3.3 19.3

7 4.7 4.7 24.0

8 5.3 5.3 29.3

19 12.7 12.7 42.0

8 5.3 5.3 47.3

11 7.3 7.3 54.7

14 9.3 9.3 64.0

10 6.7 6.7 70.7

6 4.0 4.0 74.7

10 6.7 6.7 81.3

5 3.3 3.3 84.7

9 6.0 6.0 90.7

3 2.0 2.0 92.7

7 4.7 4.7 97.3

1 .7 .7 98.0

3 2.0 2.0 100.0

150 100.0 100.0
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25 26 27 28 29 30

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150 150 150

0 0 0 0 0 0 0

3.63 4.18 4.16 3.00 3.55 4.05 3.7622

1.228 .997 1.050 1.259 1.207 1.125 .69523

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

13 8.7 8.7 8.7

18 12.0 12.0 20.7

18 12.0 12.0 32.7

63 42.0 42.0 74.7

38 25.3 25.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

6 4.0 4.0 4.0

5 3.3 3.3 7.3

12 8.0 8.0 15.3

60 40.0 40.0 55.3

67 44.7 44.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

7 4.7 4.7 4.7

6 4.0 4.0 8.7

12 8.0 8.0 16.7

56 37.3 37.3 54.0

69 46.0 46.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

18 12.0 12.0 12.0

38 25.3 25.3 37.3

46 30.7 30.7 68.0

22 14.7 14.7 82.7

26 17.3 17.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

12 8.0 8.0 8.0

17 11.3 11.3 19.3

34 22.7 22.7 42.0

50 33.3 33.3 75.3

37 24.7 24.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

9 6.0 6.0 6.0

8 5.3 5.3 11.3

13 8.7 8.7 20.0

57 38.0 38.0 58.0

63 42.0 42.0 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

1.67

2.00

2.67

2.83

3.00

3.17

3.33

3.50

3.67

3.83

4.00

4.17

4.33

4.50

4.67

5.00

Total

4 2.7 2.7 2.7

1 .7 .7 3.3

1 .7 .7 4.0

1 .7 .7 4.7

2 1.3 1.3 6.0

7 4.7 4.7 10.7

3 2.0 2.0 12.7

10 6.7 6.7 19.3

14 9.3 9.3 28.7

23 15.3 15.3 44.0

17 11.3 11.3 55.3

25 16.7 16.7 72.0

10 6.7 6.7 78.7

18 12.0 12.0 90.7

4 2.7 2.7 93.3

5 3.3 3.3 96.7

5 3.3 3.3 100.0

150 100.0 100.0
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10 11 12 13 14

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150 150

0 0 0 0 0 0

4.13 2.93 2.73 3.61 3.88 3.4573

1.091 1.319 1.374 1.247 1.269 .70219

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

7 4.7 4.7 4.7

8 5.3 5.3 10.0

14 9.3 9.3 19.3

50 33.3 33.3 52.7

71 47.3 47.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

21 14.0 14.0 14.0

45 30.0 30.0 44.0

34 22.7 22.7 66.7

23 15.3 15.3 82.0

27 18.0 18.0 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

41 27.3 27.3 27.3

25 16.7 16.7 44.0

35 23.3 23.3 67.3

31 20.7 20.7 88.0

18 12.0 12.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

17 11.3 11.3 11.3

8 5.3 5.3 16.7

31 20.7 20.7 37.3

55 36.7 36.7 74.0

39 26.0 26.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

13 8.7 8.7 8.7

10 6.7 6.7 15.3

22 14.7 14.7 30.0

42 28.0 28.0 58.0

63 42.0 42.0 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

1.80

2.20

2.60

2.80

3.00

3.20

3.40

3.60

3.80

4.00

4.20

4.40

4.60

4.80

5.00

Total

4 2.7 2.7 2.7

1 .7 .7 3.3

1 .7 .7 4.0

4 2.7 2.7 6.7

14 9.3 9.3 16.0

16 10.7 10.7 26.7

20 13.3 13.3 40.0

16 10.7 10.7 50.7

22 14.7 14.7 65.3

17 11.3 11.3 76.7

13 8.7 8.7 85.3

8 5.3 5.3 90.7

2 1.3 1.3 92.0

8 5.3 5.3 97.3

2 1.3 1.3 98.7

2 1.3 1.3 100.0

150 100.0 100.0
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1 2 3 4 5

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

[Jeu_de_données1] C:\Users\new\Desktop\ .sav

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150 150

0 0 0 0 0 0

3.65 4.08 3.27 3.57 3.63 3.7541

1.311 .973 1.209 1.297 1.261 .95248

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

13 8.7 8.7 8.7

23 15.3 15.3 24.0

16 10.7 10.7 34.7

49 32.7 32.7 67.3

49 32.7 32.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

4 2.7 2.7 2.7

4 2.7 2.7 5.3

29 19.3 19.3 24.7

52 34.7 34.7 59.3

61 40.7 40.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

17 11.3 11.3 11.3

21 14.0 14.0 25.3

38 25.3 25.3 50.7

52 34.7 34.7 85.3

22 14.7 14.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

15 10.0 10.0 10.0

21 14.0 14.0 24.0

18 12.0 12.0 36.0

55 36.7 36.7 72.7

41 27.3 27.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

12 8.0 8.0 8.0

21 14.0 14.0 22.0

21 14.0 14.0 36.0

52 34.7 34.7 70.7

44 29.3 29.3 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

1.33

1.56

1.67

2.22

2.44

2.56

2.67

2.78

2.89

3.00

3.11

3.22

3.33

3.44

3.56

3.67

3.78

3.89

4.00

4.11

4.22

4.33

4.44

4.56

4.67

4.78

4.89

5.00

Total

3 2.0 2.0 2.0

3 2.0 2.0 4.0

5 3.3 3.3 7.3

1 .7 .7 8.0

2 1.3 1.3 9.3

1 .7 .7 10.0

2 1.3 1.3 11.3

2 1.3 1.3 12.7

2 1.3 1.3 14.0

2 1.3 1.3 15.3

2 1.3 1.3 16.7

2 1.3 1.3 18.0

8 5.3 5.3 23.3

3 2.0 2.0 25.3

11 7.3 7.3 32.7

4 2.7 2.7 35.3

5 3.3 3.3 38.7

7 4.7 4.7 43.3

6 4.0 4.0 47.3

17 11.3 11.3 58.7

8 5.3 5.3 64.0

6 4.0 4.0 68.0

6 4.0 4.0 72.0

10 6.7 6.7 78.7

8 5.3 5.3 84.0

5 3.3 3.3 87.3

7 4.7 4.7 92.0

1 .7 .7 92.7

11 7.3 7.3 100.0

150 100.0 100.0
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31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150 150 150

0 0 0 0 0 0 0

4.47 4.43 4.25 4.40 3.99 4.36 4.35

.994 .923 .969 .920 1.135 .900 .998

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150

0 0 0 0 0

4.15 4.23 4.49 4.21 4.3030

1.163 1.056 .873 1.097 .81350

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

8 5.3 5.3 5.3

2 1.3 1.3 6.7

1 .7 .7 7.3

40 26.7 26.7 34.0

99 66.0 66.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

4 2.7 2.7 2.7

4 2.7 2.7 5.3

9 6.0 6.0 11.3

39 26.0 26.0 37.3

94 62.7 62.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

5 3.3 3.3 3.3

5 3.3 3.3 6.7

11 7.3 7.3 14.0

56 37.3 37.3 51.3

73 48.7 48.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

5 3.3 3.3 3.3

3 2.0 2.0 5.3

6 4.0 4.0 9.3

49 32.7 32.7 42.0

87 58.0 58.0 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

12 8.0 8.0 8.0

4 2.7 2.7 10.7

13 8.7 8.7 19.3

66 44.0 44.0 63.3

55 36.7 36.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

5 3.3 3.3 3.3

3 2.0 2.0 5.3

4 2.7 2.7 8.0

59 39.3 39.3 47.3

79 52.7 52.7 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

9 6.0 6.0 6.0

3 2.0 2.0 8.0

55 36.7 36.7 44.7

83 55.3 55.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

6 4.0 4.0 4.0

17 11.3 11.3 15.3

4 2.7 2.7 18.0

44 29.3 29.3 47.3

79 52.7 52.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

9 6.0 6.0 6.0

16 10.7 10.7 16.7

48 32.0 32.0 48.7

77 51.3 51.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

4 2.7 2.7 2.7

2 1.3 1.3 4.0

8 5.3 5.3 9.3

38 25.3 25.3 34.7

98 65.3 65.3 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

9 6.0 6.0 6.0

6 4.0 4.0 10.0

5 3.3 3.3 13.3

54 36.0 36.0 49.3

76 50.7 50.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

1.55

1.64

2.64

2.82

3.36

3.55

3.73

3.82

3.91

4.00

4.09

4.18

4.27

4.36

4.45

4.55

4.64

4.73

4.82

4.91

5.00

Total

4 2.7 2.7 2.7

1 .7 .7 3.3

2 1.3 1.3 4.7

1 .7 .7 5.3

1 .7 .7 6.0

2 1.3 1.3 7.3

1 .7 .7 8.0

3 2.0 2.0 10.0

6 4.0 4.0 14.0

8 5.3 5.3 19.3

10 6.7 6.7 26.0

7 4.7 4.7 30.7

3 2.0 2.0 32.7

6 4.0 4.0 36.7

6 4.0 4.0 40.7

12 8.0 8.0 48.7

10 6.7 6.7 55.3

16 10.7 10.7 66.0

10 6.7 6.7 72.7

11 7.3 7.3 80.0

9 6.0 6.0 86.0

21 14.0 14.0 100.0

150 100.0 100.0
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6 7 8 9

  /STATISTICS=STDDEV MEAN

  /ORDER=ANALYSIS.

Fréquences

Statistiques

N Valide

Manquant

Moyenne

Ecart type

150 150 150 150 150

0 0 0 0 0

3.84 3.76 3.73 4.24 3.8933

1.188 1.191 1.191 1.115 1.03396

Table de fréquences

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

14 9.3 9.3 9.3

7 4.7 4.7 14.0

14 9.3 9.3 23.3

69 46.0 46.0 69.3

46 30.7 30.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

14 9.3 9.3 9.3

7 4.7 4.7 14.0

23 15.3 15.3 29.3

63 42.0 42.0 71.3

43 28.7 28.7 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

10 6.7 6.7 6.7

14 9.3 9.3 16.0

29 19.3 19.3 35.3

50 33.3 33.3 68.7

47 31.3 31.3 100.0

150 100.0 100.0
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Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide

Total

7 4.7 4.7 4.7

11 7.3 7.3 12.0

4 2.7 2.7 14.7

45 30.0 30.0 44.7

83 55.3 55.3 100.0

150 100.0 100.0

Fréquence Pourcentage
Pourcentage 

valide
Pourcentage 

cumulé

Valide 1.00

1.25

1.75

2.50

2.75

3.00

3.25

3.50

3.75

4.00

4.25

4.50

4.75

5.00

Total

7 4.7 4.7 4.7

2 1.3 1.3 6.0

5 3.3 3.3 9.3

3 2.0 2.0 11.3

3 2.0 2.0 13.3

2 1.3 1.3 14.7

8 5.3 5.3 20.0

6 4.0 4.0 24.0

16 10.7 10.7 34.7

35 23.3 23.3 58.0

9 6.0 6.0 64.0

18 12.0 12.0 76.0

9 6.0 6.0 82.0

27 18.0 18.0 100.0

150 100.0 100.0
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  :م��ص�الدراسة

سلوك�المواطنة�التنظي���بالصندوق� ع����داري تمك�ن�لل المعزز�أو�المدعم�تأث�� التبحث��ذه�الدراسة����          

��جراء� ��جتماعية�للعمال �الطارف�–الوط���للتأمينات �إ��� -و�الة �المسؤول �والمسؤولية�من �السلطة �فنقل ،

القرارات�وحل�المشا�ل�ال����عيق�أدائھ�،�و�ذا�ما��ساعد�ع����عز�ز�الموظف�تمنحھ�فرصة�المشاركة����اتخاذ�

السلوك��يجا�ي�داخل�التنظيم�الذي�أطلق�عليھ�حديثا��سلوك�المواطنة�التنظي���و�ندرج�ضمن�التنظيمات�

� �التطوعية �السلوكيات �م��ا �و�ستمد �الرسمية �اغ�� �مساعدة �و �الفردية عن� لزملاء،التغا����المبادرات

،�...المسؤول�نو سؤولية�و�السلوك�ا��ضاري����التعامل�ب�ن�الموظف�ن�إبدأ�الروح�الر�اضية�وروح�المت�و المضايقا

 �ل�للتمك�ن��داري�أثر�����عز�ز�سلوك�المواطنة�التنظي��؟�: انطلقت��ذه�الدراسة�من��ش�الية�التاليةوقد�

�جم �بأدوات �و�استعنا �التحلي�� �الوصفي �المن�� �بتطبيق �قمنا �اوقد ��ست�يان�: لبياناتع �المقابلة، ،� الملاحظة

� �من �م�ونة �قصدية �عينة �ع�� �تطبيقھ �تم �تم��150الذي �كما �الشامل، �الم�� �طر�قة �بإستخدام مبحوث

���تحليل�البيانات�،�وقد�توصلنا�من�خلال��SPSSللعلوم��جتماعية���حصائية�عتماد�ع���برنامج�ا��زمة�

   :�ذه�الدراسة�ع���النتائج�التالية

�معنو�ة� -1 �مستوى �عند �التنظي�� �المواطنة �سلوك �ع�� ��داري �للتمك�ن �إحصائية �دلالة �ذو �أثر يوجد

0.05 α ≤  

2- � �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �والتدر�بيوجد �التعليم �معنو�ة��لبعد �مستوى �عند �التنظي�� �المواطنة �سلوك ع��

0.05 α ≤  

3- � �إحصائية �دلالة �أثر�ذو �العمليوجد �فرق �ا�لبعد �سلوك �معنو�ة�ع�� �مستوى �عند �التنظي�� لمواطنة

0.05 α ≤  

ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى��لبعد�المشاركة����اتخاذ�القراراتيوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية� -4

α 0.05معنو�ة� ≤  

ع���سلوك�المواطنة�التنظي���عند�مستوى��لبعد��متثال�و�تحمل�المسؤوليةيوجد�أثر�ذو�دلالة�إحصائية� -5

α �0.05ة�معنو  ≤  

6- � �إحصائية �أثر�ذو�دلالة �الصلاحياتيوجد �و�تخو�ل �التفو�ض �عند��لبعد �التنظي�� �المواطنة �سلوك ع��

α 0.05مستوى�معنو�ة� ≤ 

 



  

The Study summary 
This study examines the enhancing or supporting effect of administrative 

empowerment on organizational citizenship behavior at the National Fund for 

Social Insurance for Salaried Workers - Al-Tarf Agency. Transferring authority 

and responsibility from the official to the employee gives him the opportunity to 

participate in making decisions and solving problems that hinder his 

performance, and this is what helps to enhance the behavior. The positive 

behavior within the organization, which was recently called organizational 

citizenship behavior, falls within informal organizations and derives from it 

voluntary behaviors such as individual initiatives and helping colleagues, 

ignoring harassment, and initiating sportsmanship, a spirit of responsibility, and 

civilized behavior in dealing between employees and officials..., and this study 

was launched. From the following problem: Does administrative empowerment 

have an effect in enhancing organizational citizenship behavior? 

We applied the descriptive analytical method and used data collection tools: 

observation, interview, and questionnaire, which were applied to a purposive 

sample of 150 respondents using the comprehensive survey method. We also 

relied on the Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) program to 

analyze the data. We have achieved, through... This study has the following 

results: 

1- There is a statistically significant effect of administrative empowerment on 

organizational citizenship behavior at a significance level of 0.05≥ α 

2- There is a statistically significant effect of the education and training 

dimension on organizational citizenship behavior at a significance level of 

0.05≥α 

3- There is a statistically significant effect of the work team dimension on 

organizational citizenship behavior at a significance level of 0.05≥α 

4- There is a statistically significant effect of the dimension of participation in 

decision-making on organizational citizenship behavior at a significance level of 

0.05≥α 

5- There is a statistically significant effect of the dimension of compliance and 

assuming responsibility on organizational citizenship behavior at a significance 

level of 0.05≥α 

6- There is a statistically significant effect of the dimension of delegation and 

delegation of powers on organizational citizenship behavior at a significance 

level of 0.05≥α 


