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 شكر و عرف ان

 قال سسٕل الله صهى الله ػهٍّ ٔسهى

"يٍ اصطُغ انٍكى يؼشٔفا فجاصِٔ، فإٌ ػجضتى ػٍ يجاصاتّ فادػٕا نّ حتى تؼهًٕا 

 اَكى قذ ششكتى، فإٌ الله ٌحة انشاكشٌٍ"

 اٌ ٔفقُا ػهى إتًاو ْزا انؼًم.َشكش الله انؼهً انقذٌش 

 قشصٌض يحًٕدكًا أٔد اٌ أتقذو تجضٌم انشكش ٔانؼشفاٌ تانجًٍم انى الأستار انذكتٕس 

انزي نى ٌثخم تإششافّ ػهى ْزا انؼًم ٔيُحًُ كم انذػى طٕال فتشج اَجاص انثحث يٍ 

 افٍح.خلال تٕجٍٓاتّ َٔصائحّ ٔيلاحظاتّ انقًٍح، ٔفقّ الله ٔاَؼى ػهٍّ تانصحح ٔانؼ

كًا اَّ يٍ تاب انؼشفاٌ تانجًٍم شكش الأساتزج الافاضم انزٌٍ قايٕا تتحكٍى 

 الاستًاسج ٔانزٌٍ سٍقًٌٍٕ ْزا انؼًم انًتٕاضغ.

 دٌٔ اٌ أَسى تقذٌى انشكش انجضٌم نجًٍغ أساتزج ػهى الاجتًاع 

ٔأتقذو تخانص شكشي انى كم صيٍلاتً ٔصيلائً تكهٍح انؼهٕو الاجتًاػٍح ٔالإَساٍَح 

 -خُشهح–جايؼح 
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 مقدمة

العػػامليف مػػف أدا  شػػهنأ أف يرفػػ   مػػا مػػفلػػا الثحػػث كالتنقيػػب  ػػف  ػػؿ إتسػػعا المنظمػػات الحدي ػػ     
المنظمػػػ  فػػػي سػػػكؽ العمػػػؿ  كيسػػػافـ فػػػي تمكقػػػ  فػػػرص المنافسػػػ معػػػدؿ اانتػػػاج  ك يعػػػزز  كيضػػػا ؼ 

 اسػػػػتراتي ياتتعػػػػددت أنمػػػػاط التسػػػػيير كتثاينػػػػت الخطػػػػط المتثعػػػػ    مػػػػا ظ ػػػػرت  ػػػػدة منػػػػأ كالخػػػػدمات  ف
مسػػػار  مل ػػػا كسياسػػػت ا فػػػي التسػػػيير  كفػػػي ظػػػؿ المسػػػت دات التػػػي شػػػ دت ا دارة لتصػػػكيب اا ا تمػػػدت ا

أ ؿ تحقيػؽ أفػداف ا  المنظمات الحدي   كفي التحكؿ مف  صر الصنا   الا  صر المعرف  سعيا مف
ث فا ة كفعالي   فذا مف خلاؿ تطثيؽ المثادئ كالمفػافيـ ادداريػ  الحدي ػ  فػي المنظمػات  لػا اخػتلاؼ 

ة ادساسػػػي  كالمحػػػرؾ الر يػػػز فػػػافيـ فػػػي اغلث ػػػا  لػػػا ا تثػػػار المػػػكرد الثشػػػرم انكا  ػػػا  اذ تقػػػكـ فػػػذ  الم
فػػـ التحػػديات ألػػذا فػػهف م مػػ  اسػػتقطاثأ كتطػػكير  ك الحفػػاظ  ليػػأ يشػػ ؿ  الرئيسػػي ل ػػؿ النشػػاطات في ػػا 

ف يكمػػف ثػػيف ادسػػاليب ادداريػػ  المسػػتخدم  يثػػرز مف ػػكـ التم ػػ التػػي تهخػػذفا المتسسػػات  لػػا  اتق ػػا 
 طػػا  إسػػاليب ادداريػػ  الحدي ػػ  كفػػك اسػػتراتي ي  تنظيميػػ  كم ػػارة  ديػػدة ت ػػدؼ الػػا الػػكظيفي  هحػػد اأ
دائ ػـ للعمػؿ مػ  تػكفير المػكارد كثيئػ  العمػؿ المناسػث   أيات كالمسػتكليات كالحريػ  فػي العامليف الصلاح
دارة كالعػػػػامليف كتحفيػػػػزفـ كمشػػػػار ت ـ فػػػػي ثنػػػػا  ال قػػػػ  ثػػػػيف ااإد  مػػػػا فػػػػك  ثسػػػػط صػػػػكر أفػػػػالتم يف فػػػػي 

ثمػنح ـ الداخليػ   كالتنظيميػ داري  القرارات المناسث  ك سر الحدكد اا اتخاذالمعلكمات التي تم ن ـ مف 
تفكيضػ ـ ممػا يكلػد لػدي ـ شػعكرا  ػذا ك   دكف تػدخؿ مثاشػر مػف اادارة المزيد مف الحريػ  كادسػتقلالي  

تظ ػػر  لػػا فيئػػ  اثػػدا ات كاقتراحػػات تزيػػد مػػف لتحمػػؿ المسػػتكلي  كيف ػػر لػػدي ـ الطاقػػات ال امنػػ  التػػي 
كذلػػؾ    لػػدي ـ دلتػػزاـ التنظيمػػياتنميػػ  ركح الػػكد  ك يزيػػد فػػي دافعيػػت ـ نحػػك العمػػؿ ك إن ػػاز  ث فػػا ة ممػػا 

مػػػف خػػػلاؿ سػػػعي المتسسػػػ  لخلػػػؽ كترسػػػيي م مك ػػػ  مػػػف السػػػلك يات لػػػدل مكظفي ػػػا تسػػػافـ فػػػي فعاليػػػ  
ال ديػػد الػػذم  ااطػػارالتػػي تم ػػؿ   كمػػف افػػـ تلػػؾ السػػلك يات ن ػػد سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  أدائ ػػـ 

  فػلا ؽحفاظ  لي ػا كان اح ػا ثشػتا الطػر أفراد راغثيف في ال ؽتسعا اددارة اف ت كف داخلأ  حيث تخل
 الثشػرم  ف ػذايتحقؽ ذلؾ اد مف خلاؿ مناخ ترسمأ المنظمػ  كتػدقؽ تفاصػيلأ اددارة الخاصػ  ثػالمكرد 

ت الكظيفيػ  الرسػمي  كد يػدخؿ ضػمف نظػاـ الم افػه المتطلثػات يت ػاكزالػنمط مػف السػلكؾ لػدل العمػاؿ 
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ثػأ  مػا يحػيطيت لا فػي  ملػ  مػف التصػرفات التػي يقػكـ ث ػا العامػؿ ات ػا   سلكؾ اختيارم تطك يفك ك 
كنظػػرا أفميػػ  فػػذا السػػلكؾ  ػػاف لزامػػا  لػػا مختلػػؼ المنظمػػات اف تسػػعا  افػػدة الػػا  فػػي ثيئػػ  العمػػؿ 

العلاقػ   ػف  ال شؼز   ف طريؽ تكفير ثيئ   مؿ  ادل   لذا  اف مسعا فذ  الدراس  فك يتنميتأ كتعز 
فػي ال امعػ   متخػذيف كحػدة  الكظيفي للعامليف كتنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي   يفثيف التم القائم 

 الثحث  لي  العلكـ اد تما ي  كادنساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير.

تضػػمف ثحيػػث  الشػػقيف النظػػرم كالميػػداني فمػػا ثػػي  كقػػد تػػـ ت زئػػ  فػػذ  الدراسػػ  الػػا خمسػػ  فصػػكؿ   
 ػػػـ تطرقنػػػا لافميػػػ  التػػػي يحظػػػا ث ػػػا   راسػػػ إشػػػ الي  الد احتػػػكللدراسػػػ  أيػػػف مكضػػػكع اؿ اأكؿ صػػػالف

ك شػػؼ الػمػػكض كادفػػداؼ المر ػػا تحقيق ػػا مػػف خػػلاؿ فػػذ  الدراسػػ  ك ػػذا تحديػػد المفػػافيـ اأساسػػي  
قمنػا ثعػرض العناصػر الرئيسػي    ػـ  الدراسػ التي يشكث ا ثا تثارفا  لمات مفتاحي  د ستعاب مضػمكف 

المقارث  النظري  التي حاكلنا مػف خلال ػا   ـ تناكلنا  لدراستنا التي تضمنت ا الدراسات الساثق  المشاث   
 ػػػـ  تقريػػػب دراسػػػتنا مػػػف م مك ػػػ  مػػػف المثػػػادئ النظريػػػ  حتػػػا يسػػػ ؿ  لينػػػا الكصػػػؼ كالتحليػػػؿ كالتفسػػػير

 .دراس   هخر  نصر في فذا الفصؿالفرضيات 

 الػكظيفي كالذم سػنتعرض فيػأ الػا اساسػيات التم ػيف التم يف الكظيفي  ا  الفصؿ ال اني ثعنكاف ك    
 الكظيفي. كنظريات التم يفثعاد كمستكيات التم يف الكظيفي أفمي  كأفداؼ التم يف الكظيفي  أ

الفصؿ ال الػث ثعنػكاف سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  تضػمف اساسػيات سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ     
كقػػػػد احتػػػػكل  لػػػػا أفميػػػػ  كخصػػػػائص كمعكقػػػػات سػػػػلك يات المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ   محػػػػددات سػػػػلك يات 

يف المكاطنػػ  التنظيميػػ  كالنظريػػات المفسػػرة لسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  كفػػي اأخيػػر دراسػػ  العلاقػػ  ثػػ
 التم يف الكظيفي كتنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي .

 لػػػػا دراسػػػػ  حيػػػػث شػػػػمؿ  الميدانيػػػػ   للدراسػػػػ   المن  يػػػػ ثػػػػاا را اتالفصػػػػؿ الراثػػػػ  المعنػػػػكف فػػػػي ك    
ثػراز الزمنػيم ػادت الدراسػ  ثػد ا ثالم ػاؿ الم ػاني الػذم سػت رل فيػأ الدراسػ  الميدانيػ    ػـ الم ػاؿ   كا 

الػا المػن ا المسػتخدـ  ثااضػاف    كالم اؿ الثشرم المراحؿ كالخطكات التي مرت ث ا دراستنا الميداني 
   اأساليب ااحصائي  المستخدم .اأدكات المناسث  ل م  الثيانات الدراس  في 



 مقدمة

 

 ج

نتػػائا الدراسػػ  الميدانيػػ   كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ  كتفسػػيركتحليػػؿ تثكيػػب امػػا الفصػػؿ الخػػامس فقػػد تػػـ فيػػأ     
ثػػػػار كاخت SPSSالمعال ػػػػ  ااحصػػػػائي  لثيانػػػػات الدراسػػػػ  ثاد تمػػػػاد  لػػػػا ثرنػػػػاما الحػػػػزـ ااحصػػػػائي  

 كتكصػػػيات ك ػػػذا استشػػػراؼتػػػلا ذلػػػؾ خاتمػػػ  تضػػػمنت خلاصػػػ  للنتػػػائا فرضػػػيات الدراسػػػ  كمناقشػػػت ا  
 لمستقثؿ الثحث. 
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   الدراسة:إشكالية تحديد وصياغة  -1

منافسػػ  قكيػػ  ثين ػػا كلعػػؿ مصػػدر ذلػػؾ را ػػ  إلػػا م مػػؿ التػيػػرات تشػػ د منظمػػات اأ مػػاؿ اليػػكـ       
كالتػػػي أك ػػػدت مناخػػػا  ديػػػدا فػػػرض أكضػػػا ا  الخار يػػػ  كالتطػػػكرات المتسػػػار   التػػػي تحػػػدث فػػػي الثيئػػػ  

مما  عؿ م ان  المتسس  أماـ تحدم حقيقػي فػي المحافظػ   لػا  قثؿ تختلؼ  ما  اف سائد  ليأ مف 
مػػا ي عػػؿ ااثػػداع  اأخػػرل  فػػذا ػػف منافسػػي ا مػػف المتسسػػات  مكقع ػػا الريػػادم كالتميػػز النػػك ي أدائ ػػا

 مد  لي ا المتسسات في خكض ا فذ  المنافس .كتحسيف  كدة الخدمات ر ائز قكي  تعت كادثت ار

كفػػػي ظػػػؿ فػػػذ  اأكضػػػاع أضػػػحت المتسسػػػات اليػػػكـ تعػػػي يقينػػػا أف تحقيػػػؽ أفػػػداف ا ث فػػػا ة كفعاليػػػ     
كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تثنػػي معػػايير  ديػػدة كأنمػػاط اسػػتراتي ي  حدي ػػ  فػػي  اادارم     ازفػػا عصػػرنمرفػػكف ث

 لا للحصكؿ  لا أ لا در ات التمييز.م اؿ تنظيـ كتسيير المكرد الثشرم ثالدر   اأك 

تطلب ك ػكد مػكرد ثشػرم ذك  يإف ك كد فذ  الم ارات اللازم  لتحقيؽ المستكل ااثدا ي في العمؿ    
  القػػرارات المناسػػث  فػػي الكقػػت المناسػػب دتخػػاذ  كادسػػتقلالي قػػدرة تنافسػػي   اليػػ  كيمتػػاز ثػػال رأة كال قػػ  

كفػػك مػػا يسػػتد ي ك ػػكد مسػػتكل مػػف الحريػػ  كتفػػكيض للسػػلط  دكنمػػا الحا ػػ  إلػػا نظػػاـ العمػػؿ التقليػػدم 
 ػػػز فػػػذا المف ػػػكـ  لػػػا تنميػػػ  قػػػدرات كمعػػػارؼ رتكيكفػػػذا مػػػا ينػػػدرج ضػػػمف مف ػػػكـ التم ػػػيف الػػػكظيفي  

   مػػػا يعمػػػؿ  لػػػا ثنػػػا كا  طػػػائ ـ الفرصػػػ  اظ ػػػار قػػػدرات ـ كأف ػػػارفـ ااثدا يػػػ  فػػػي العمػػػؿ  العػػػامليف 
كثالتػػػالي القػػػدرة  لػػػا تحقيػػػؽ  اام انػػػات التػػػي تسػػػم  ثممارسػػػ  السػػػلط  ال املػػػ  كتحمػػػؿ المسػػػتكليات 

العػػػامليف نحػػػػك العمػػػػؿ كرفػػػػ  ركح ػػػػـ المعنكيػػػػ  داخػػػػؿ  ات افػػػػاتاأفػػػداؼ ثفعاليػػػػ   ك ػػػػذا التػػػػه ير  لػػػػا 
 نػا ث ميػػ  حيػث يمػنح ـ مزيػدا مػف ال قػ  كالشػعكر ثػالتحفيز الػداخلي كي عل ػـ أ  ػر ف مػا كتم المنظمػ  

كفػػك مػػػا ينػػػدرج تحػػػت  يتعػػدل اأمػػػر إلػػػا تقػػػديـ أ مػػاؿ تطك يػػػ  مفيػػػدة كدا مػػػ  قػػػد متطلثػػات العمػػػؿ  ك 
مسما سلكؾ المكاطن  التنظيمي  كالتي تتم ؿ في م مك   الممارسات التطك يػ  يقػكـ ث ػا العامػؿ أ نػا  

م ػػػؿ: ؿ لدر ػػػ  العطػػػا  أم تلػػػؾ السػػػلك يات التػػػي تتعػػػدل مرحلػػػ  الػػػكد  ك ادنتمػػػا  لتصػػػ تهديتػػػأ لعملػػػأ 
مسا دة العامليف ال دد  مسا دة رتسا  كزملا  العمػؿ   المسػافم  فػي حػؿ المشػا ؿ  التطػكع ان ػاز 
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م ػػاـ د تػػدخؿ فػػي كصػػؼ الكظيفػػ  كغيرفػػا مػػف السػػلك يات التػػي تسػػافـ فػػي زيػػادة اأدا  العػػاـ ثشػػ ؿ 
 خاص كالمتسس  ثش ؿ  اـ.

كتعاني المتسسات ال زائري  اليكـ ـ العديد مف المش لات التنظيميػ  خاصػ  فيمػا يتعلػؽ ثتنميػ  ركح    
كقػػد طثقػػت العديػػد مػػف  الدافعيػػ  كقلػػ  اان ػػاز لػػدل العنصػػر الثشػػرم كسػػيادة مظػػافر الرتاثػػ  كالػػركتيف 

طلػػكب لقػػكة أدكات أف ذلػػؾ لػػـ يتحقػػؽ ثالقػػدر الم كمثػػدع  إدالثػػدائؿ ااداريػػ  احػػلاؿ كاقػػ  م نػػي محفػػز 
كالتطػػكير  كتعتمػػد المتسسػػات ال زائريػػ   لػػا مراحػػؿ حدي ػػ  للتطػػكر مػػف ثين ػػا مػػدخؿ المقاكمػػ  للتػييػػر 
نشػر  قافػ  التطػكع  كك ػذا ثيئػ  العمػؿ   مػؿ ال زائػرماثح ػـ مخاطثتػأ خصكصػي  الع التم يف الكظيفي 
 يات للمكاطنػػػ  التنظيميػػػ  التػػػي سػػػلك كالتػػػي تعثػػػر  ػػػف  نػػػي كتنميػػػ  ركح الػػػكد  الم  كاأدا  دكف مقاثػػػؿ

 .تسافـ في تحقيؽ أفداؼ المنظم 

ش الي  الثحث تتمحكر     حكؿ اا اث   ف التساتؿ الرئيسي الآتي: كا 

 ؟التنظيمي  للعاملييف يؼ يسافـ التم يف الكظيفي في تنمي  سلك يات المكاطن  س: 

 كيتضمف فذا الستاؿ ستاليف فر ييف:

 العمؿ في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي ؟ يؼ يسافـ تنظيـ محتكل  -1
 في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي ؟  تما ي يؼ يسافـ التطكير اد -2

 :الموضوع اختيار أسباب-2

تعتثػػػر مرحلػػػ  اختيػػػار مكضػػػكع الدراسػػػ  نقطػػػ  ادنطلاقػػػ  فػػػي تصػػػميـ اليػػػات الثحػػػث العلمػػػي ثرمتػػػأ     
   فيمايلي:كيم ف اي از افـ مثررات اختيار مكضك نا 

تقديـ دراسػ  سكسػيكلك ي  تثحػث  ػف  لاقػ  التم ػيف الػكظيفي ثتنميػ  سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ    -
 اد ماؿ.ب الدراسات في المكضكع تتعلؽ ثم اؿ إدارة لثميداف الدراس   كف اغ

 ادة  لمي  محفزة لدراستأ.طياتأ م المكضكع يحمؿ في  -
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سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  فػػػي الف ػػػر  الػػػكظيفي كتنميػػػ اأفميػػػ  الثالػػػػ  لمف ػػػكمي التم ػػػيف  -
 اادارم المعاصر.

 إثراز أفمي  التم يف الكظيفي كدكر  ثميداف الدراس . -
 الدراس .سلكؾ المكاطن  التنظيمي  ثميداف  الفضكؿ العلمي الذم يدفعني لمعرف  مستكل -
حا ػػ  المتسسػػات ال زائريػػ  لتثنػػي مفػػافيـ إداريػػ  حدي ػػ  تعمػػؿ  لػػا تعزيػػز دكر المػػكرد الثشػػرم  -

 لديأ.خلاؿ تم ينأ كتنمي  سلكؾ المكاطن   المتسس   مففي 

 الدراسة:أىمية  – 3

افتمػػػاـ الدراسػػػ  ثمكاضػػػي  حدي ػػػ  فػػػي م ػػػاؿ  لػػػـ اد تمػػػاع التنظػػػيـ كالعمػػػؿ  تم ػػػيف العػػػامليف  -
 التنظيمي  كالتي مف خلال ما تسعا لتحسيف أدا  المكظفيف.كسلكؾ المكاطن  

تطػػكير المتسسػػات فػػي زمػػف يتسػػـ ثػػالتطكر السػػري   ممػػا يعػػد تم ػػيف العػػامليف مػػدخلا م مػػا فػػي  -
 يزيد مف الحا   الا إ طا  العامليف صلاحيات أكس  كتم ين ـ مف أدا  كظائف ـ ثس كل .

زيػػادة  خدميػػ   كفػػي   انػػت أك يات   ػػؿ صػػنا لتنثيػػأ إلػػا أفميػػ  تم ػػيف العػػامليف فػػي المتسسػػا -
 أدائ ـ.تنمي  قدرات ـ كم ارات ـ كتحسيف  متسسات ـ  كثالتاليإلا  ثادنتما شعكرفـ 

 ػػكدة الخدمػػ    ثيػػرة  لػػاعزيػػز  قافػػ  التماسػػؾ كالتعػػاكف داخػػؿ المتسسػػات لمػػا ل ػػا مػػف أفميػػ  ت -
 المقدم .

لكصكؿ إلا تقديـ اقتراحات  ملي  لمديرم المتسسات لتحسيف كتطكير سػلكؾ المكاطنػ  لالرغث   -
سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ   الػكظيفي كغػرسمف خلاؿ تثني ممارسػات فعالػ  للتم ػيف  التنظيمي  

 أدائ ـ كيعكد ثالنف   لا المنظم .ما يعزز   في العامليف ث ا

 :أىداف الدراسة – 4

 الدراس  في قرا ة لتساتدت الدراس  ك ليأ يم ف تحديد أفداؼ الدراس  فيما يلي:ثما أف أفداؼ       
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 سػػػلك يات المكاطنػػػ  ك التم ػػػيف الػػػكظيفي مػػػدل ك ػػػكد  لاقػػػ  كظيفيػػػ  ثػػػيف لقػػػا  الضػػػك   لػػػاإ -
 التنظيمي .

 التنظيمي .تحديد دكر تنظيـ محتكل العمؿ في تنمي  سلك يات المكاطن   -
 ي  سلك يات المكاطن  التنظيمي .نمفي ت اد تما يتحديد دكر التطكير  -
التكصػػؿ إلػػػا  ليػػػات تعزيػػػز سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  لتنميػػػ  القيمػػػ  التػػػي يحقق ػػػا المػػػكرد  -

 الثشرم.

 :الدراسةمفاىيم تحديد  – 5

 التمكين: تعريف-5-1

 المغوي: التعريف-5-1-1   

 عػػػؿ لػػػأ سػػػلطانا كقػػػدرة   أمالشػػػي   مػػػف  كأم نػػػأكسػػػلط  تر ػػػ  للفعػػػؿ م ػػػف أم أصػػػث  ذا م انػػػ     
 1. أثفر   كأظكتم ف مف الشي  أم قدر  ليأ

 :يصطلاحالا التعريف-5-1-2

  كد تخصػأفك من  ال ق  لاخر في التصرؼ كاتخاذ القرارات ثنفسأ فػي شػتكف  ديػدة تخصػأ  -
 2كفك من  الحري  كالتصرؼ ثديمقراطي .

 

                                                           

 .354  ص 1998  القافرة  مصر  3  مف إصدار م م  اللػ  العرثي   طالمعجم الوسيط  1
المهمكف للنشر  أثر السياسات التنظيمية عمى التمكين الوظيفي لدى العاممين في الدوائر الحكومية، دارخالد سعيد أثك فتل    2

 .  99  ص 2012كالتكزي   د.ط  الممل   العرثي  السعكدي  
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 ػف  مليػ  ا تسػاب القػكة ادزمػ  دتخػاذ القػرارات كادسػ اـ فػي   ثػارة :Bowen & lawer   رفػأ -
خاصػػػ  تلػػػؾ التػػػي تمػػػس كظيفػػػ  الفػػػرد كاسػػػتخداـ الخثػػػرة المك ػػػكدة لػػػدل ادفػػػراد  كضػػػ  الخطػػػط

 1لتحسيف أدا  المنظم .
 التعريف الاجرائي: 5-1-3

   فػػك القػػدرة  لػػا ان ػػاز الم ػػاـ ثهتثػػاع أسػػلكب فػػادؼ مػػف ا ػػؿ تحقيػػؽ اأفػػداؼ كالمصػػال  المشػػتر 
مف خلاؿ التصرؼ ثحري  فػي تنفيػذ الم ػاـ  كاسػتػلاؿ الخثػرات كال فػا ات مػف أ ػؿ التسػيير الفعػاؿ 

 لمختلؼ الكظائؼ. 
  الوظيفي:التمكين  تعريف-5-2

 :الاصطلاحيالتعريف -5-2-1
أنػػأ  مليػػ  إتاحػػ  الفرصػػ  ل خػػريف فػػي زيػػادة قػػدرات ـ الفرديػػ  كال ما يػػ    ":  لعــديمياعرفــو ناصــر  –

شػعارفـ ثالمل يػ   كتقديـ أفضؿ ما ليػدفـ فػي م ػاؿ المشػار   ثالمعلكمػات كالقػرارات  كالم ػاـ ااداريػ  كا 
 .2"للكظيف  ك ذا النمك كالتطكر كااثداع

الفركؽ الفردي  ثيف منتسثي المنظمات المعاصرة ك لا فػذا اأسػاس  لػا  ثك كدالعديمي كفنا يقر     
ثعػػض التفضػػيلات فػػي الفػػركؽ للرفػػ  مػػف أدا   الػػكظيفي  ثاسػػت ارةاادارة العليػػا تفعيػػؿ شػػركط التم ػػيف 

 المنظمات.
إ طا  العامليف الصلاحيات كالمستكليات كمػنح ـ الحريػ  "إلا أف التم يف فك  :الوىابعبد كذفب  –

أدا  العمػػػؿ ثطػػػريقت ـ دكف تػػػدخؿ مثاشػػػر مػػػف اادارة مػػػػ  تػػػكفير  ػػػؿ المػػػكارد كثيئػػػ  العمػػػؿ المناسػػػػث  
 3"لتهفيل ـ م نيا كسلك يا أدا  العمؿ م  ال ق  المطلق  في ـ

                                                           

1 Bowen David, lawer Edward, Empowering service employee, sloan managment revieur, vol 36, 
combridge, 1995, p 73. 

 .22  ص 2010  دار  ليس الزماف   ماف  اأردف  1  طأثر التمكين عمى فعالية المنظمة ماد  لي م يرات    2
  01  م ل   لكـ اانساف كالم تم   العدد الإداري في الفكر التنظيمي الحديثآلية التمكين  ثد العالي دثل   كفا  العميرم    3

 .55  ص 2016 امع  ثس رة  
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مػػػ   السياسػػ  حيػػث ر ػػز تعريفػػأ  لػػا أف ت ػػكف اادارة ثعيػػدة نك ػػا مػػا  ػػف افتراضػػ ا تطثيػػؽ فػػذ     
 ك كب تكفير  ؿ ما يحتاج إليأ العامؿ أك المكظؼ لتحقيؽ اأفداؼ ااداري .

ثالعػػامليف مػػف خػػلاؿ تكسػػي  صػػلاحيات ـ  ادفتمػػاـالتم ػػيف  لػػا أنػػأ زيػػادة " ســييضــير الكبخ ػػرؼ  -
كا  ػػرا  المعلكمػػػات التػػػي تعطػػػي ل ػػـ كتكسػػػي  فػػػرص المثػػػادرة دتخػػاذ قػػػرارات ـ كمكا  ػػػ  مشػػػ لات ـ التػػػي 

 .1"تعترض أدائ ـ

ثالعنصر الثشرم مف خلاؿ إمػداد  ث افػ  الصػلاحيات اللازمػ   ادفتماـحيث ر ز في تعريفأ  لا     
 للعمؿ.

ثالمشػػػار   فػػػي   الػػػكظيفي ثهنػػػأ تلػػػؾ العمليػػػ  التػػػي يسػػػم  مػػػف خلال ػػػا العػػػامليف مػػػا  ػػػرؼ التم ػػػيف  –
الكصػػػػكؿ إلػػػػا النتػػػػائا  كظػػػػائف ـ  ثػيػػػػ المعلكمػػػػات كالتػػػػدريب كالتنميػػػػ  كالتخطػػػػيط كالرقاثػػػػ   لػػػػا م ػػػػاـ 

 .2ااي اثي  في العمؿ كتحقيؽ اأفداؼ الفردي  التنظيمي 

 ثا تثػػار    مليػػ لػػكظيفي مػػف زاكيتػػأ ال ي ليػػ  كفػػذا نلاحػػظ مػػف فػػذا التعريػػؼ أنػػأ نظػػرا إلػػا التم ػػيف ا   
 إشراؾ العامليف في المعلكمات ك مليات ثنا  المنظم  ثػي  تحقيؽ أفداف ا. مف خلاؿتتـ 

السػػاثق  يم ػػف كضػػ  تعريػػؼ شػػامؿ للتم ػػيف الػػكظيفي حيػػث يم ػػف القػػكؿ ثهنػػأ  خػػلاؿ التعػػاريؼمػػف    
المشػار   ثالمعلكمػات  كالسػماح ل ػـ ثحريػ  التعػرؼ  تتضػمف مرتكسػي ـ مثادرة يقكـ ث ا الرتسػا  ت ػا  

شرا  ـ في التخطيط ككض  اأفداؼ المرتثط   ممػا يػتدم لتحفيػزفـ كخلػؽ الدافعيػ  لػدي ـ   ثه مال ـ كا 
 اأمر الذم مف شهنأ أف يحسف مف أدائ ـ.

 

 

 
                                                           

 .105  ص 2004  د.ط  الم تب ال امعي الحديث  ااس ندري   مصر  ، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات امر خضير ال ثيسي  1
 .300  ص 2010د.ط  دار المسيرة للنشر كالتكزي  كالطثا     ماف  اأردف    القيادة الإدارية الفعالةثلاؿ خلؼ الس ران     2
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 جرائي:الإتعريف ال-5-2-2

التم ػػػيف الػػػكظيفي فػػػك تعزيػػػز قػػػدرة العػػػامليف  لػػػا الػػػتح ـ فػػػي كظػػػائف ـ أ  ػػػر مػػػف خػػػلاؿ د م ػػػـ     
ك ػذا تفػػكيض  ػز  مػػف  كظػائف ـ فػػي تسػيير شػػتكف  كادسػتقلالي ثالمعلكمػات اللازمػ  كا  طػػائ ـ الحريػ  

 للمستكلي .م  تثني تكزي   ادؿ  المتسس السلط  كتدريب كتحفيز للمكظؼ داخؿ 

 الكظيفي تحقيؽ المتشرات التالي :كيشمؿ التم يف 

 القرارات. اتخاذمشار   العامليف في -

  ـ.ييمن  التم يف الكظيفي للعامليف قدرة أ ثر  لا التح ـ في الم اـ المك ل  إل-

 تحفيز العامليف  لا التف ير كااثداع.-

 يت ر التم يف الكظيفي  لا ال انب ال ي لي كال انب النفسي للعامليف.-

 يف العامل:تعر -5-3

  :التعريف المغوي-5-3-1

 1  امؿ  م   ماؿ ك املكف  كفك  ؿ مف يعمؿ ثيد  كمف يتكلا أمكر ر ؿ في مالأ كمل أ.   

 التعريف الاصطلاحي:-5-3-2

انتػػاج  خػػدمات  اكمػػف خلالػػأ تقػػديـ  العامػػؿ فػػك الشػػخص الػػذم يقػػكـ ثنشػػاط  قلػػي اك ثػػدني يقصػػد   
 2سلع  ثمك ثأ يدخؿ في  لاقات ا تما ي  في محيط العمؿ.

 لاقػػػات العمػػػؿ الفرديػػػ  فقػػػد  ػػػرؼ العامػػػؿ فػػػي  المتضػػػمف 90/11كحسػػػب قػػػانكف العمػػػؿ ال زائػػػرم    
منأ: يعتثر  ماؿ ا را  في مف كـ فذا القػانكف  ػؿ اأشػخاص الػذيف يػتدكف  مػلا يػدكيا اك  02المادة 

                                                           

 .531  ص2003  ثيركت  لثناف 4  دار الشرؽ  طالمنجد في المغة والاعلام 1
 .65  ص1978  القافرة  مصر 2  م تب غريب  طعمم الاجتماع الصناعي حسف  ثد الثاسط  2
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معنػػػكم  مػػػكمي اك خػػػاص  طثيعػػػي اكالتنظػػػيـ كلحسػػػاب شػػػخص اخػػػر  إطػػػار مرتػػػب  فػػػيف ريػػػا مقاثػػػؿ 
 يد ا المستخدـ.

 :جرائيالا التعريف 5-3-3

فك فرد ينتمي الا منظم  معين  يقكـ ث  د ما قد ي كف ف رم أك  ضلي أك إ نيف معا  مقاثػؿ أ ػر    
 مادم مقاثؿ ذلؾ.

 :تعريف التنمية-5-4

 :المغويالتعريف -5-4-1

 1ك  ر.الزيادة كنما زاد  مف النما  ثمعنااشتقت التنمي     

 :الاصطلاحيالتعريف -5-4-2

 التعريفات:اختلؼ العلما  كالمف ريف حكؿ تحديد مف كـ التنمي   ؿ كفقا لتخصصأ كمف ثيف       

الم تم  كادنتقػاؿ ثػأ الػا كضػ  أفضػؿ ممػا فػك  ليػأ كذلػؾ  ػف طريػؽ اسػتػلاؿ   في  ملي  ارتقا   
 2الطاقات المختلف  التي تتكفر لدل افراد الم تم  كتك يأ تكظيف ا لافضؿ.

فػػػي ذلػػػؾ التػيػػػر نحػػػك اأنمػػػاط الم تمعيػػػ  التػػػي تسػػػم  لم تمػػػ  لػػػيس فقػػػط ثتحقيػػػؽ القػػػيـ اانسػػػاني     
 3تح م ـ في تك يأ امكرفـ كشتكن ـ.كأيضا مدل سيطرة افراد  ك اأفضؿ 

 

                                                           

 .630  ص 1992الرازم محمد ث ر  مختار الصحاح  دار الف ر  ثيركت  لثناف    1
  القافرة  1دار الشركؽ للنشر كالتكزي   طالتنمية في عالم متغير دراسة في مفيوم التنمية ومؤشراتيا، إثرافيـ العيسكم   2

 .57  ص 2008مصر 
  دار الف ر ال امعي للنشر كالتكزي  د ط  ادس ندري   مصر  ليات، التنمية بين المفيوم والأ نثيؿ رمزم   دلي  لي اثكطاحكف 3

 .12  ص 1992
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 التعريف الإجرائي: 5-4-3

في م مك   مف المثادئ كالقكا د التي ت ػدؼ الػا انتقػاؿ المػكظفيف داخػؿ ال امعػ  مػف كضػ  الػا    
 أخر كتم ن ـ مف التح ـ في تك يأ أمكرفـ كفقا لمتطلثات كظيفت ـ. 

 تعريف السموك:-5-5

 التعريف المغوي:-5-5-1

 1حسب ما كرد في لساف العرب فك مف المصدر للفعؿ سلؾ طريقا  كسلؾ الم اف يسل أ سل ا. 

 :التعريف الاصطلاحي-5-5-2

يعرؼ السلكؾ ثانأ:  ؿ اأفعاؿ كالنشاطات التي تصدر  ػف الفػرد سػكا   انػت ظػافرة اـ غيػر  -
 2ظافرة.

ملاحظت ػػػا كقياسػػػ ا نػػػأ:  ػػػؿ نشػػػاط يصػػػدر  ػػػف ادنسػػػاف سػػػكا  افعػػػاد يم ػػػف هكيعػػػرؼ أيضػػػا ث -
 النشاطات الفيزيكلك ي  اك الحر ي  اك نشاطات تنتا  لا نحك غير ملحكظ  ػالتف ير كالتػذ ر 

 3كغيرفا.

 التعريف الاجرائي: 5-5-3

فػػػك حالػػػ  مػػػف التفا ػػػؿ ثػػػيف اأفػػػراد كمحػػػيط ـ كفػػػك سػػػلكؾ مػػػتعلـ يػػػتـ مػػػف خػػػلاؿ الملاحظػػػ  كالتعلػػػيـ 
 كالتدريب.

 

 
                                                           

 .445  ص 1997  ثيركت  لثناف 1  دار النشر  طلسان العرباثف منظكر   1
 . 68  ص2010  الدار ال امعي   د.ط  مصر السموك التنظيميحنفي  ثد الػفار   2
 .145المر   نفسأ  ص  3
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 المواطنة:تعريف -5-6

 التعريف المغوي:-5-6-1

تقػػكـ ثػػيف فػػرد طثيعػػي كم تمػػ   ا تما يػػ  لػػا أن ػػا م انػػ  أك  لاقػػ   اد تمػػاعيعرف ػػا قػػامكس  لػػـ    
سياسػػػي لدكلػػػ خ كمػػػف خػػػلاؿ فػػػذ  العلاقػػػ  يقػػػدـ الطػػػرؼ اأكؿ الػػػكد   كيتػػػكلا الطػػػرؼ ال ػػػاني الحمايػػػ  

 .1كتتعدد فذ  العلاق  مف القانكف

 :الاصطلاحيتعريف ال-5-6-2

كيػػػنظـ فػػػذا الشػػػعكر  مشػػػترؾ إلػػػا  ما ػػػ  ل ػػػا  قافػػػ  كتػػػاريي كمصػػػير  ثادنتمػػػا شػػػعكر الفػػػرد  فػػػك   
 .2اد تما ي ثش ؿ فعاؿ في الحياة  ادنتما ا تما يا كقانكنيا كسياسيا كيسافـ الفرد مف خلاؿ فذا 

  كتعػد  نصػر التنظػيـملي ػا  لػي ـ يالرسػمي  التػي  ادلتزامػاتفي اسػتعداد العػامليف لثػذؿ   ػد يت ػاكز 
 .3لمتسس في ا لفعال االمسافم   كفذا مف خلاؿأساسي لفعالي  اأدا  التنظيمي 

   التعريف الاجرائي: 5-6-3

شػػعكر المػػر  ثادنتمػػا  إلػا  ما ػػ  ا تما يػػ  ل ػػا  قافػػ  كتػاريي كمصػػير مشػػترؾ ا تما يػػا كقانكنيػػا فػي 
 ثش ؿ فا ؿ في الحياة اد تما ي . يسافـ الفرد مف خلاؿ فذا ادنتما كسياسيا  ثحيث 

 

 

 
                                                           

 .65  ص 1995  دار المعرف  ال امعي   د.ط  مصر  م الاجتماعقاموس عممحمد غيث    1
م ل   امع  ثاثؿ  الم لد مفيوم المواطنة لدى طمبة الجامعة دراسة ميدانية لطمبة جامعة بابل، ظافر محسف فاني ال ثكرم    2
 .03  ص 2010   امع  ثاثؿ  العراؽ  01  العدد 18
  04  العدد 02  م ل  التف ير اد تما ي  الم لد سموك المواطنة التنظيمية بالمؤسسةالتحفيز كآلية لتنمية حثيث  ثالحاج    3

 .26  ص 2020س ي دة  
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 :سموك المواطنة التنظيمية تعريف-5-7

 :الاصطلاحيالتعريف -5-7-1

كد يتضػػػػػػمن ا الكصػػػػػػؼ  اختياريػػػػػػ المكاطنػػػػػػ  التنظيميػػػػػػ  فػػػػػػي سػػػػػلك يات ": Orgon 1988تعريػػػػػؼ    
 .1"الكظيفي الرسمي  كفي د ترتثط ثنظاـ الم افآت الرسمي  كفي تقكم كتد ـ اددا  الفعاؿ للمنظم 

 اختيػارم ال انػب اأكؿ  كنػأ سػلكؾ   كانػب فذا التعريؼ تنػاكؿ سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ  مػف  ػلاث 
ال الػػث فيتنػػاكؿ نتػػائا فػػذا السػػلكؾ كفػػك كال انػػب ال ػػاني  كنػػأ غيػػر مػػرتثط ثنظػػاـ الم افػػآت أمػػا ال انػػب 

 تقكي  كتد يـ المنظم .

تطػك ي مػف طػرؼ العػامليف حيػث أف فػذا  اختيػارمفػي سػلكؾ ":2007تعريؼ  ثد الفتاح المػرثي    
السػػلكؾ لػػيس متكقعػػا أك مطلكثػػا منػػأ  كل ػػذا السػػثب د يم ػػف م افئػػ  أك  قػػاب فػػذا السػػلكؾ رسػػميا مػػف 

 .2"طرؼ المنظم 

يػػرل أف المنظمػػ  د يم ن ػػا م افػػهة أك  قػػاب العػػامليف  لػػا  المػرثػػي:ثالنسػػث  لتعريػػؼ  ثػػد الفتػػاح    
  نأ. ادمتناعممارس  سلكؾ المكاطن  التنظيمي  أك 

الم افػهة كالحػكافز الماديػ  مػف أ ػؿ  انتظػار لا أنأ سلكؾ طك ي يقكـ ثأ الفرد دكف "كتعرؼ  ذلؾ    
حسػػػاس داخلػػػي ثالمسػػػتكلي  تػػػدف  الفػػػرد ثالعمػػػؿ الطػػػك ي الػػػذم يحقػػػؽ شػػػعكر كا   ثالمنظمػػػ  ف ػػػك ادرتقػػػا 

 .3"طمكحات المنظم 

                                                           

1 Philip M. Pordsakoff, scool B. Makenzie Impact of organizational cityenship Behavior on 
organizational perfornance, human performance, vol 10, n:2,1997,p 133. 

  الم تث  العصري  للنشر كالتكزي   الطثع  الماىرات التنظيمية والسموكية لتنمية الموارد البشرية ثد الحميد  ثد الفتاح المػرثي    2
 .316  ص 2007اأكلا  مصر  

  دراسات العلكـ ااداري   ، أثر الثقافة التنظيمية عمى سموك المواطنة التنظيمية في بمدية الوسيطية في محافظة اربدزياد العزاـ  3
 .130-103  ص ص 2015  ال امع  ادردني   اأردف 01  العدد 42الم لد 
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التنظيميػػ  فػػي م مك ػػ  تصػػرفات يقػػكـ ث ػػا الفػػرد د  سػػلكؾ المكاطنػػ يتضػػ  مػػف فػػذا التعريػػؼ أف    
كتسػػػافـ ثشػػػ ؿ  ثيػػػر فػػػي تحقيػػػؽ الػايػػػات كاأفػػػداؼ التػػػي أتػػػت مػػػف أ ل ػػػا  الرسػػػمي يخضػػػ  للنظػػػاـ 

 المنظم .

فػػك سػػلكؾ كظيفػػي طػػك ي يتديػػأ الفػػرد  يفػػكؽ الم ػػاـ المطلكثػػ  منػػأ  كالػػذم " :Konovskyتعريػػؼ    
 .1"يترؾ انطثا ا مميز لدل رتسا  العمؿ   ما أنأ د يرتثط ثنظـ الحكافز الرسمي  في المنظم 

نلاحظ أنأ أضاؼ شيئا  ديدا  لا التعاريؼ الساثق  الػذ ر لسػلكؾ المكاطنػ   التعريؼ:ثالنسث  ل ذا    
  يدا لدي ـ حكؿ العامليف. انطثا االتنظيمي  كفك   ار فذا السلكؾ لدل رتسا  العمؿ إذ أنأ يترؾ 

التنظيميػػ  يم ننػػا اسػػتنتاج أن ػػا  ميعػػا تتفػػؽ  المكاطنػػ فػػي ضػػك  مػػا سػػثؽ ذ ػػر  مػػف تعػػاريؼ لسػػلكؾ    
 يلي: فيما   الخصائص التي تميز فذا النكع مف سلكؾ المكاطن  التنظيمي  كالمتم ل   لا م مك 

غيػػر ملػػزـ للفػػرد حيػػث أنػػأ لػػـ يػػنص  ليػػأ  اختيػػارمأف سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػك سػػلكؾ تطػػك ي -
رادتػػأ الحػػرة  يم ػػف  لدضػػمف الكا ثػػات الكظيفيػػ  للفػػرد  ثػػؿ يعتمػػد  لػػا مثػػادرة الفػػرد كيخضػػ  لرغثتػػأ كا 

  ف أدائ اخ. ادمتناعاقث  العامؿ  لا مع

 أنأ يس ـ في فعالي  المنظم .-

 د يتـ م افئتأ مف خلاؿ نظـ الحكافز الرسمي  للمنظم .-

أف الفرد الذم يتدم تلؾ اأدكار ااضافي  د ينتظر مقاثل ا م افهة تنظيمي  أك مصػلح  مثاشػرة للفػرد -
  لا المدل القصير.

                                                           

1  Schnake, Dumler, Levels of Measurement and Analysis issues in Organizational Citizenship 
behavior reshearch, journal of Occupational and Organizational psychology, vol 76, n:3, 2003, p 
283. 
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مػف  إي ػاثي تطػك يكمما سثؽ يم ننا صياغ  تعريؼ شامؿ لسػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ  ف ػك سػلكؾ    
ثشػ ؿ مثاشػر ثنظػاـ طرؼ العامؿ ات ا  متسستأ د يندرج ضمف الم اـ الرسمي  للكظيف  كغيػر مػرتثط 

 الم افآت.

 ائي:ر جالتعريف الا-5-7-2

يتثنافػػػا المكظػػػؼ طكا يػػػ  كالتػػػي تت سػػػد فػػػي ركح التعػػػاكف كالت افػػػؿ داخػػػؿ  اختياريػػػ فػػػي سػػػلك يات    
 .المنظم  فعالي ثنظاـ الحكافز الرسمي ثالمتسس  كفذا مف أ ؿ تعزيز  ادرتثاطالتنظيـ دكف 

 :سابقةدراسات  -6

 :عربيةدراسات -6-1

 2016:1دراسة عالية إبراىيم محمد طحطوح عام -6-1-1

اأنمػػاط القياديػػ  ااداريػػ   لػا سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  دراسػ  تطثيقيػػ   لػػا مكظفػػات  تػه يربعنــوان: 
  امع  الملؾ  ثد العزيز.

 تدكر إش الي  الدراس  حكؿ تساتؿ رئيسي مفاد :-

ل المكظفػػػات ااداريػػػ  فػػػي دتػػػه ير أنمػػػاط القيػػػادة ااداريػػػ   لػػػا سػػػلكؾ المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  لػػػ مػػػا فػػػك*
 عزيز؟ امع  الملؾ  ثد ال

 كقد قامت الثاح   ثصياغ  فرضي  مفادفا:-

تػػػت ر اأنمػػػاط القياديػػػ  ااداريػػػ   لػػػا سػػػلكؾ المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  لػػػدل المكظفػػػات ااداريػػػ  ث امعػػػ     
 الملؾ  ثد العزيز.

                                                           

تأثير الانماط القيادية عمى سموك المواطنة التنظيمية دراسة تطبيقية عمى موظفات جامعة الممك    الي  إثرافيـ محمكد طحطكح 1
رسال  م مل  لنيؿ ش ادة الما يستير في اادارة العام    امع  الملؾ  ثد العزيز   دة  الممل   العرثي  السعكدي   العزيز بجدة، عبد
 .88  ص 2016 
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 فدفت الدراس  إلا:

داريػات  لا در   ممارس  أنماط القيادة ااداري  لدل المديرات مف ك    نظر المكظفػات ااالتعرؼ -
 في  امع  الملؾ  ثد العزيز.

 ال شؼ  ف العلاق  ثيف أنماط القيادة ااداري  كسلكؾ المكاطن  التنظيمي .-

 التعرؼ  لا در   ممارس  سلكؾ المكاطن  التنظيمي  لدل المكظفات ااداري .-

 الثاح   المن ا الكصفي التحليلي. استخدمت

 1145ل كف م تم  الدراس  مف المكظفات ااداريات في  امع  الملؾ  ثد العزيػز كالثػالع  ػددفف    
 الدراس .مكظف  إداري  كتم ؿ اختيار  ين  الدراس  ثطريق   شكائي  ثسيط  تم ؿ م تم  

  هداة ل م  المعلكمات مف  ين  الدراس . ادستثيافالثاح    استخدمت

 أظ رت نتائا الدراس :

ممارس  أنماط القيادة ااداري  ال لا   مديرات  امع  الملؾ  ثد العزيز حيث يهتي فػي المرتثػ   فناؾ-
 اأكلا نمط القيادة الديمقراطي   ـ نمط القيادة الحرة  ـ نمط القيادة اأكتكقراطي .

إي اثيػ   فناؾ  لاق    سي  ثيف نمط القيػادة ااداريػ  كسػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ   ثينمػا تك ػد  لاقػ -
 ثيف  ؿ نمط القيادة الديمقراطي  كنمط القيادة الحري  كثيف سلكؾ المكاطن  التنظيمي .

 .لدل المكظفات ااداريات ث امع  الملؾ  ثد العزيز مرتفع  كالمكاطن  التنظيمي كأف در   ممارس  

 أوجو التشابو: 

 دراستنا كفػك سػلكؾ المكاطنػ  ممتػير تتشاثأ فذ  الدراس  م  الدراس  الحالي   كن ا تناكلت أحد     
  ػػػػهداة رئيسػػػػي  ل مػػػػ  الثيانػػػػات الكصػػػػفي كادسػػػػتثان كاسػػػػتعملت المػػػػن ا   متػيػػػػر تػػػػاث   التنظيميػػػػ 

 كاستخدام ا أداة المقاثل   هدت مسا دة.
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 أوجو الاختلاف: 

اسػتخدمت الثاح ػ  العينػ    تختلؼ فذ  الدراس  في الم ػاف كالزمػاف اللػذاف أ ريػت في مػا الدراسػ    
 العشكائي  اما الدراس  الحالي  استخدمنا المس  الشامؿ.

 .تدرس العلاق  ادرتثاطي  ثين ماثيف متػيريف في حيف دراستنا الحالي   الته يرالدراس  تضمنت    

 2015:1عام  محمدية دراسة عمر جياد عبد الرحيم-6-1-2

   .السلكؾ ااثدا ي لدل العامليف في فيئ  تنشيط السياح  اأردني أ ر التم يف الكظيفي في  :بعنوان  

التم ػيف الػكظيفي لػدل العػامليف  حػكؿ ضػعؼمش ل  الدراس : يرل الثاحث أف مش ل  الدراسػ  تػدكر    
كالتػػي تعمػػؿ  لػػا تنميػػ  السػػلك يات ااثدا يػػ  لػػدي ـ  ك ليػػأ فهنػػأ  اأردنيػػ  فػػي فيئػػ  تنشػػيط السػػياح  

   الدراس  مف خلاؿ التساتؿ التالي:يم ف تحديد مش ل

 ما مستكل التم يف الكظيفي للعامليف في فيئ  تنشيط السياح  اأردني ؟ 

 كقد قاـ الثاحث ثصياغ  فرضي  صفري  أساسي  في:

المشػػػار   فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات   السػػػلط  د يك ػػػد أ ػػػر للتم ػػػيف الػػػكظيفي للعػػػامليف ثهثعػػػاد  لتفػػػكيض -
ثنػػا  ال قػػ خ فػػي السػػلكؾ ااثػػدا ي لػػدل العػػامليف فػػي فيئػػ  تنشػػيط السػػياح    مػػؿ التحفيػػز الػػذاتي  ثيئػػ  

 خ   α =0.05اأردني   ند مستكل ددل  إحصائي  ل

 مػػا ت ػػدؼ فػػذ  الدراسػػ  إلػػا التعػػرؼ  لػػا مف ػػكـ التم ػػيف الػػكظيفي كأثعػػاد   كمسػػتكا   كمعكقاتػػأ     
 السياح  اأردني . ك لاقتأ ثالسلكؾ ااثدا ي لدل العامليف في فيئ  تنشيط

الثاحػػػػث المػػػػن ا الكصػػػػفي التحليلػػػػي لملائمتػػػػأ مػػػػ  طثيعػػػػ  الدراسػػػػ  ثااضػػػػاف  إلػػػػا المػػػػن ا  اسػػػػتخدـ-
العػػػامليف فػػػي فيئػػػ  تنشػػػيط ااحصػػػائي الملائػػػـ أنمػػػكذج الدراسػػػ   كت ػػػكف م تمػػػ  الدراسػػػ  مػػػف  ميػػػ  

                                                           

  رسال  تنشيط السياحة الأردنية أثر التمكين الوظيفي في السموك الإبداعي لدى العاممين في ىيئة مر   اد  ثد الرحيـ محمدي    1
 .79  ص 2015ة الما يستير   لي  اد ماؿ   امع  الشرؽ ادكسط   ماف  اأردف م مل  لنيؿ ش اد
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 65لدراسػػ  الثػالع  ػػددفـ السػياح  اأردنيػ   كقػػد قػاـ الثاحػث ثػػه را  مسػ  شػامؿ ل ميػػ  أفػراد م تمػ  ا
 مكظؼ.

السػػػلكؾ ااثػػػدا ي للعػػػامليف فػػػي فيئػػػ  تنشػػػيط السػػػياح  اأردنيػػػ   اسػػػت اث أظ ػػػرت الدراسػػػ  محدكديػػػ  -
اأمػر  القػرار  اتخػاذلثعض أثعاد التم يف الكظيفي التػي شػملت ا الدراسػ  م ػؿ ثنػا  ال قػ  كالمشػار   فػي 

كأف العػػامليف فػػي فيئػػ   ااثػػدا ي الػػذم يعنػػي صػػعكث  تعمػػيـ النتػػائا ثػػيف التم ػػيف الػػكظيفي كالسػػلكؾ 
تنشيط السياح  اأردني  يدر كف أفمي  تكفر أسلكب التم ػيف الػكظيفي ثهثعػاد  المختلفػ  لت ػكيف اأف ػار 

 ااثدا ي .

 أوجو التشابو: 

 تناكلت درستنا متػير التم يف الكظيفي. 

 تعماؿ ادستثان  ل م  الثيانات كثرناما الحزـ ااحصائي .اس

 استخداـ المن ا الكصفي. 

 الحصر الشامؿ لم تم  الثحث.

 أوجو الاختلاف: 

 استخداـ المن ا ادحصائي. 

اخػػتلاؼ م ػػاف ا ػػرا  الدراسػػ  حيػػث أ ريػػت الدراسػػ  فػػي فيئػػ  تنشػػيط السػػياح  اأردنيػػ   ا ريػػت    
لػػػػركر  ليتػػػي العلػػػكـ اد تما يػػػ  كاانسػػػاني  ك ليػػػ  العلػػػكـ ادقتصػػػادي  دراسػػػتا فػػػي  امعػػػ   ثػػػاس 

 كالت اري  ك لكـ التسيير.
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 2015:1 ليث عبد الله سميمان القييويدراسة -6-1-3

 أنماط الصراع  لا التم يف التنظيمي للعامليف في شر   الفكسفات اأردني   أ ربعنوان: 

 التالي :تتلخص مش ل  الدراس  في اأسئل  

 فؿ اأسثاب التنظيمي  كالشخصي  تتدم نشك  الصرا ات التنظيمي . -
 فؿ تمتلؾ اادارة فا لي  لمعال   الصراع التنظيمي في شر   الفكسفات اأردني . -
 ما أ ر أنماط الصراع  لا التم يف التنظيمي للعامليف في شر   الفكسفات اأردني .  -

 الصفري :فرضي  رئيسي  كاحدة ثصيػت ا  كلتحقيؽ افداؼ الدراس  اقترح الثاحث

كالت نػػب المنافسػػ  كالم املػػ   كالمتم لػػ  فػػيأنمػػاط الصػػراع  كددلػػ  إحصػػائي  أ ػػر د يك ػػد -
التم ػػػػيف التنظيمػػػػي للعػػػػامليف فػػػػي شػػػػر   الفكسػػػػفات  نػػػػد مسػػػػتكل  كالتسػػػػكي   لػػػػا كالتعػػػػاكف
 .خα= 05 0ل المعنكي 

الصػػراع  لػػا التم ػػيف التنظيمػػي للعػػامليف فػػي فػػدفت الدراسػػ  الػػا التعػػرؼ  لػػا أ ػػر أنمػػاط    
شػػر   الفكسػػفات اأردنيػػ  كا تمػػد الثاحػػث  لػػا المػػن ا الكصػػفي لتحقيػػؽ افػػداؼ الدراسػػ   قػػاـ 

فقػػرة تػػـ تكزيع ػػا  لػػا  ينػػ   شػػكائي  منتظمػػ  قػػدرت  35الثاحػػث ثه ػػداد اسػػتثان  شػػملت  لػػا 
 مػػػا    الفكسػػػفات اأردنيػػػ مػػػديرا مػػػف فػػػـ فػػػي اادارة ا ليػػػا كاادارة الكسػػػطا فػػػي شػػػر  80ب:

اسػػػتعاف الثاحػػػث  لػػػا أداة المقاثلػػػ  كالتػػػي ا رافػػػا مػػػ  مػػػديرم اادارة العليػػػا كالكسػػػطا ثالشػػػر   
 .محؿ الدراس 

 

 

                                                           

  م ل  الزرقا  للثحكث اثر أنماط الصراع عمى التمكين التنظيمي لمعاممين في شركة الفوسفات الأردنيةليث  ثد الله الق يكم   1
 .216-215  ص ص 2015  01  العدد 15   اأردف  الم لد كالدراسات اانساني    لي  ادقتصاد كالعلكـ ااداري    امع  الزرقا
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 كتكصلت الدراس  الا نتائا تم لت في:

أنمػػاط الصػػػراع المتم لػػػ   )α= 05 0إحصػػػائي   نػػػد مسػػتكل معنكيػػػ  ل ػػػر ذك ددلػػ  أيك ػػد  -
 التسكي خ  لا التم يف اادارم. الم امل  : لالمنافس   في

د يك ػػػد أ ػػػر داؿ إحصػػػائيا أنمػػػاط الت نػػػب  لػػػا التم ػػػيف التنظيمػػػي للعػػػامليف فػػػي شػػػر    -
 الفكسفات اأردني .

 :أوجو التشابو 

 رئيسي .استخداـ ادستثان   هداة 

اأردنيػػػ  كالدراسػػػ  اـ أداة المقاثلػػػ  مػػػ  مػػػديرم اادارة الكسػػػطا كالعليػػػا فػػػي شػػػر   الفكسػػػفات داسػػػتخ   
 ال ليتيف.الحالي  تـ استخداـ المقاثل  م  مديرم 

 :أوجو الاختلاف 

تناكلػػت الدراسػػ  متػيػػر التم ػػيف  متػيػػر تػػاث    ػػس الدراسػػ  الحاليػػ  حيػػث تناكلنػػا التم ػػيف الػػكظيفي    
  متػير مستقؿ.

   الشامؿ.  استخدـ الثاحث  ين   شكائي  منتظم  في حيف الدراس  الحالي  استخدمنا المس

 الدراس  تثحث في اأ ر ثينما الدراس  الحالي  تثحث في العلاق .

تختلؼ الدراس  مػف حيػث م ػاف الدراسػ  أ ريػت الدراسػ  فػي شػر   الفكسػفات اأردنيػ  كفػي شػر       
 .مع  كفك قطاع  اـالدراس  الحالي  أ ريت ثال ا خاص  اما
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 :محميةدراسات -2
 2018:1دراسة حبة وديعة -2-1

: العكامؿ المت رة فػي سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  ادارة المػكارد الثشػري  ثالمتسسػ  العمكميػ   بعنوان 
   ناحي  ثس رة.Sonatrachدراس  ميداني  ثمديري  الشتكف اد تما ي  

 تدكر إش الي  الدراس  حكؿ ستاؿ رئيسي مفاد :

 العكامؿ المت رة في سلك يات المكاطن  التنظيمي  للمكارد الثشري  في المتسس  العمكمي ؟ مافي

 كقد صاغت الثاح   فرضي  رئيسي  في:

 فناؾ  كامؿ محددة تت ر في ممارس  سلك يات المكاطن  التنظيمي  في المتسس  العمكمي .-

خصكصػي  المتسسػ  العمكميػ  ال زائريػ  مػف خػلاؿ  ارتثػاطحيث فدفت الدراس  إلػا محاكلػ  تفسػير    
 المتسس  محؿ الدراس  ثثعض محددات سلك يات المكاطن  التنظيمي .

إلا التعرؼ  لا محر ات سلك يات المكاطن  التنظيمي  داخؿ المتسس  العمكميػ   ما فدفت الدراس  -
 الدراس .ال زائري  مف خلاؿ المتسس  محؿ 

ة فػػي في لملائمتػػأ لطثيعػػ  الدراسػػ  كالػػذم يثحػػث فػػي العكامػػؿ المػػت ر صػػلك الثاح ػػ  المػػن ا ا اسػػتخدمت-
سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   امػػػا أدكات  مػػػ  الثيانػػػات فقػػػد اسػػػتعملت الثاح ػػػ  أداة ادسػػػتثياف  ػػػهداة 

 رئيسي  ك ذا أداة المقاثل .

 لػػا  سػػتثان اد الشػػامؿ  كتكزيػػ  ػػف طريػػؽ المسػػ   اد تمػػا يالثاح ػػ   لػػا المسػػ   ا تمػػدت مػػا     
 مكظؼ. 172 ين  شملت 

                                                           

  دراس  ميداني  ثمديري  العوامل المؤثرة في سموكيات المواطنة التنظيمية لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسة العموميةحث  كديع    1
اد تماع  تخصص تنمي  المكارد الثشري     ناحي  ثس رة  رسال  مقدم  لنيؿ ش ادة الد تكرا  في  لـ sonatrachالشتكف اد تما ي  

 .2018 امع  ثس رة 
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كقػػد تكصػػلت الدراسػػ  إلػػا أف أنػػكاع العدالػػ  التنظيميػػ  تػػت ر ثصػػكرة  ثيػػرة  لػػا سػػلك يات المكاطنػػ     
 اسػػػتحكذتك دالػػػ  التعػػػاملات  أف  دالػػػ  اا ػػػرا ات التنظيميػػػ  أم  دالػػػ  اا ػػػرا ات ك دالػػػ  التكزيػػػ  

 المثحك يف. اختيارات لا النصيب اأكفر مف الته ير مف 

 مػػػا أف ال قافػػػ  التنظيميػػػ  مػػػف أ  ػػػر العكامػػػػؿ المػػػت رة فػػػي سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  ثمتسسػػػػ     
اأخػػرل سػػكناطراؾ ناحيػػ  ثسػػ رة   ػػكف فػػذ  المتسسػػ  تنفػػرد ث قافػػ  تميزفػػا  ػػف غيرفػػا مػػف المتسسػػات 

يـ  قافت ػػا كتقػػكد فػػالمكظؼ في ػػا يػػرل سػػلك يات كقػػكانيف كممارسػػات رسػػمي  كغيػػر رسػػمي  تسػػ ـ فػػي تػػد 
 .المكرد الثشرم نحك انت اج سلك يات اي اثي 

 :أوجو التشابو 

سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   متػيػػػر تػػػاث  شػػػهف دراسػػػتنا الحاليػػػ  كقػػػد  الدراسػػػ  السػػػاثق  تناكلػػػت   
اسػػػتخدمت الثاح ػػػ  أيضػػػا المػػػن ا الكصػػػفي  اسػػػتعملت الثاح ػػػ  المسػػػ  اد تمػػػا ي ثتقنيػػػ  المسػػػ  

  الشامؿ.

للكقػػػػػكؼ  لػػػػػا حقيقػػػػػ  ثعػػػػػض المتشػػػػػرات المقاثلػػػػػ  ك اسػػػػػتخدمت الثاح ػػػػػ  ادسػػػػػتثياف  ػػػػػهداة رئيسػػػػػي  
 ااحصائي .

 :أوجو الاختلاف 

  دـ استعماؿ أداة الملاحظ  في حيف الدراس  الحالي  استعملنا أداة الملاحظ  ثالمشار  .

التنظيميػػ  فػػي حػػيف دراسػػتنا تثحػػث الدراسػػ  السػػاثق  تثحػػث فػػي العكامػػؿ المػػت رة فػػي سػػلكؾ المكاطنػػ     
  ف العلاق  ثيف التم يف الكظيفي كسلكؾ المكاطن  التنظيمي .

 



 الفصل الأول                                                                     موضوع الدراسة 

 

26 

 2016:1شلابي وليد دراسة -2-2

لػػػدل  ينػػػ  مػػػف مػػػكظفي اادارة فػػػي تنميػػػ  سػػػلكؾ المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   الػػػكد  التنظيمػػػيدكر  :بعنـــوان
 المسيل .المحلي  ثكدي  

 تساتؿ رئيسي مفاد :تدكر إش الي  الدراس  حكؿ 

 ؟لدل مكظفي اادارة المحلي في تنمي  سلكؾ المكاطن  التنظيمي   فؿ للكد  التنظيمي دكر

 صاغ الفرضي  التالي :كللإ اث   ف فذا التساتؿ 

 للكد  التنظيمي دكر إي اثي في تنمي  سلكؾ المكاطن  التنظيمي  لدل مكظفي اادارة المحلي .

 :  ما يليكت دؼ الدراس  إلا تحقيؽ 

التعػػرؼ  لػػا  لاقػػ  الػػكد  التنظيمػػي ثسػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  لػػدل مػػكظفي اادارة المحليػػ  ثكديػػ  -
 .المسيل  كذلؾ مف خلاؿ تحقيؽ م مك   مف ادفداؼ

ليػػ  التعػػرؼ  لػػا مسػػتكل سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  ك ػػذا الػػكد  التنظيمػػي لػػدل مػػكظفي اادارة المح-
 ثكدي  المسيل .

 ال زائرم.ـ لدل المكظؼ ثالتنظي كالمكاطن  التنظيمي الكقكؼ  لا كاق  الكد  التنظيمي -

كقد ا تمد الثاحث في تحليؿ دراستأ  لػا المػن ا الكصػفي التحليلػي  مسػتعينا ثادسػتثان   ػهداة رئيسػي  
مػػف مػػكظفي اددارة المحليػػػ  فػػردا  218ل مػػ  الثيانػػات كالتػػي كز ػػت  لػػػا  ينػػ   شػػكائي  م كنػػ  مػػػف 

ثالمسػػيل  كقػػد خلصػػت الدراسػػ  الػػا اف مسػػتكل الػػكد  التنظيمػػي كمسػػتكل سػػلكؾ المكاطنػػ  مرتفػػ  لػػدل 
 مكظفي اادارة المحلي  لكدي  المسيل .

 
                                                           

 دور الولاء التنظيمي في تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية لدى عينة من موظفي الإدارة المحمية بولاية المسيمة،شلاثي كليد    1
 2016رسال  م مل  لنيؿ ش ادة الما يستير   لـ النفس  تخصص  لـ النفس تنظيـ ك مؿ  
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 :أوجو التشابو 

مػػف ضػػمف  كالػػكد  التنظيمػػي تػػاث تتشػػاثأ فػػي تناكل ػػا متػيػػر سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   متػيػػر    
 ت المكاطن  التنظيمي  في دراستنا.أثعاد سلك يا

للحصػكؿ  لػا  استخداـ المن ا الكصفي كادستثان   هداة ل م  الثيانػات كثرنػاما الحػزـ ااحصػائي    
 .دق  أ  رنتائا 

 :أوجو الاختلاف 

اد تمػػا ي ثتقنيػػ  العينػػ  المسػػتعمل  فػػي فػػذ  الدراسػػ   شػػكائي  امػػا الدراسػػ  الحاليػػ  اسػػتعملنا المسػػ     
 .المس  الشامؿ

 ػػف اثعػػاد الدراسػػ  الحاليػػ  التنظيميػػ  التػػي تناكل ػػا الثاحػػث فػػي دراسػػتأ تختلػػؼ اثعػػاد سػػلكؾ المكاطنػػ    
 التنظيمي .لسلكؾ المكاطن  

 2021:1سعود امالدراسة -2-3

 : التم يف اادارم كالتطكير التنظيمي.عنوانب

 مفاد :تدكر إش الي  الدراس  حكؿ تساتؿ رئيسي 

 فؿ تك د  لاق  ثيف التم يف اادارم كالتطكير التنظيمي؟

 كللإ اث   لا فذا ااش اؿ صاغ الثاحث الفرضي  التالي :

 تك د  لاق  ثيف التم يف اادارم كتحقيؽ التطكير التنظيمي.-

                                                           

  رسال  مقدم  لنيؿ ش ادة الد تكرا  في  لـ دراسة حالة لمؤسسة الكوابل بسكرة التمكين الإداري والتطوير التنظيميسعكد اماؿ   1
 .2021اد تماع 
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ار القػر  اتخاذحيث فدفت الدراس  إلا ال شؼ  ف العلاق  المفترض  ثيف إ طا  العامؿ فرص  في     
ك ػػػػذا التكصػػػػؿ لمعرفػػػػ  مػػػػدل ك ػػػػكد العلاقػػػػ  ثػػػػيف  الكاقػػػػ   لػػػػا أرض  كدختثػػػػار كالتطػػػػكير التنظيمػػػػي 

الفعػػػػاؿ  ك ػػػػذا تفػػػػكيض  ػػػػز  مػػػػف السػػػػلط  للعػػػػامليف مػػػػف قثػػػػؿ المسػػػػتكليف احػػػػداث التطػػػػكير  ادتصػػػػاؿ
 التنظيمي.

العمػؿ ثالمسػػ  كفػػذا لملائمتػأ للدراسػ   كاختػارت الثاح ػ   الكصػفي حيػث اسػتخدمت الثاح ػ  المػن ا    
الشػػامؿ كفػػذا لملائمتػػأ لخصػػائص المثحػػك يف الػػذيف يتمتعػػكف ثمناصػػب مسػػتكل  كيم لػػكف رتسػػا   مػػؿ 

 مفردة. 929إدارييف كنكاث ـ فقاـ ثهخذ الم تم  ال لي المم ؿ ل ذ  الخصائص كالثالع  ددفـ 

كتكصػػلت الدراسػػ  إلػػا أف فنػػاؾ  لاقػػ  إي اثيػػ  ثػػيف التم ػػيف اادارم كالػػذم يقػػدـ أسػػلكب إصػػلاح    
مسػػػتكل التم ػػػيف اادارم  نػػػد المكظػػػؼ اادارم زاد  ارتفػػػ إدارم مػػػف خلالػػػأ يم ػػػف أف نقػػػكؿ أنػػػأ  لمػػػا 

ر مسػػػػتكل كدئػػػػأ كأدائػػػػأ كركح المسػػػػتكلي  ك ػػػػذا  مػػػػؿ الفريػػػػؽ كالتفا ػػػػؿ ااي ػػػػاثي الػػػػذم يحقػػػػؽ التطػػػػكي
 مستكل تحقيؽ التطكير التنظيمي مرتثط ثمستكل ن اح العملي  التم يني  للمكظؼ. التنظيمي  أف

 :أوجو التشابو 

  لتا الدراستيف تثحث في العلاق  ثيف المتػيريف. 

 استخدمت الثاح   المن ا الكصفي كالمس  الشامؿ.

 استعملت الدراستاف ادستثياف ل م  المعلكمات.

 أوجو الاختلاف: 

 م تم  كم اف الدراس .

حػػػددت الثاح ػػػ  اثعػػػاد التم ػػػيف الػػػكظيفي ب ادتصػػػاؿ الفعػػػاؿ كتفػػػكيض السػػػلط  فػػػي حػػػيف الدراسػػػ     
 محتكل العمؿ  كالتطكير التنظيمي. الحالي  تناكلت اثعاد مختلق  كفي تنظيـ
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة:
للدراسػػػ  الحاليػػػ   ذلػػػؾ  كن ػػػا مرتثطػػػ   مػػػف خػػػلاؿ  رضػػػنا للدراسػػػات السػػػاثق  كالتػػػي تشػػػ ؿ مر عػػػا   

اتضػػػػ  لنػػػػا اف  ػػػػلا المتػيػػػػريف  المسػػػػتقؿلالتم يف -للدراسػػػػ  الحػػػػدكد المكضػػػػك ي –ثمتػيػػػػرات الدراسػػػػ  
الكظيفيخ كالتاث لسػلكؾ المكاطنػ  التنظيمي خمكاضػي  ذات أفميػ  ثػالنظر الػا افتمػاـ الثػاح يف فػي  ػدة 

المتػيرات  اد اف اننا دحظنا أك أ اختلاؼ مػف حيػث  دراسات ثالثحث في العلاق  اك الته ير ثيف فذ 
الحدكد الزمنيػ  كالم انيػ  ثػيف الدراسػ  الحاليػ  كالدراسػات السػاثق   حيػث اف فاتػأ الدراسػات أ ريػت فػي 
م ػػاؿ زمػػاني كم ػػاني مختلفػػيف  ػػؿ كاحػػدة  ػػف اأخػػرل ك ػػف دراسػػتنا الحاليػػ   كفػػا مػػا ي ػػرم ال انػػػب 

  اؿ كي كف ار ا  لميا متنك ا. النظرم كالدراسات في فذا الم

 السابقة:جوانب الاستفادة من الدراسات 

 ا را  مش ل  الدراس  كثلكرت ا كادستفادة من ا في تحليؿ نتائا الدراس . -
 ش لت لنا قا دة  يدة دنتقا  مرا   الثحث العلمي. -
 ثنا  إش الي  الدراس  الحالي . -
 فذ  الدراسات. ثنا  تساتدت كفركض يم ف تفسيرفا انطلاقا مف -
سػػػػػا دنا اسػػػػػتعراض الدراسػػػػػات السػػػػػاثق  فػػػػػي القػػػػػا  نظػػػػػرة  لػػػػػا أفميػػػػػ  التم ػػػػػيف الػػػػػكظيفي  -

 كسلك يات المكاطن  التنظيمي  في مختلؼ المتسسات.
 ضثط المن ا المناسب -
ادطلاع  لا  يفي  التحليؿ كاستخلاص النتائا سيما فيمػا يتعلػؽ ثتحليػؿ مخر ػات ثرنػاما  -

 .spssالحزـ ااحصائي  

 :النظرية المقاربة-7

قنػػػػاة يعتمػػػػد  لي ػػػػا الثاحػػػػث فػػػػي ثنػػػػا  المكضػػػػكع كمناقشػػػػتأ الػػػػا مرحلػػػػ   النظريػػػػ  ثػػػػر المقارثػػػػ عتت      
 اك مقارثات متعددة مت امل .الكصكؿ الا نتائا الدراس   فقد يعتمد الثحث  لا مقارث  كاحدة 
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 لا ادفداؼ المكضك   في ثداي  الثحث إضاف  إلا طثيع  متػيرات الدراس  كفمػا التم ػيف  كثنا ا   
رييف سكسػيكلك ييف مت ػامليف نعتقػد الكظيفي كسلك يات المكاطن  التنظيمي   فقػد تػـ ا تمػاد مػدخليف نظػ

سػ ا  لػا ثهن ما  فيليف لتك ي نا في فذا الثحث كفما مػدخؿ النسػؽ ثا تثػار أف أفػداؼ الثحػث تػـ تهسي
كتحقيػػؽ أفػػداف ا ثا تثارفػػا نسػػؽ  ػػاـ   مػػا أف  أسػػاس  يفيػػ  الحفػػاظ  لػػا المتسسػػ  مكضػػكع الدراسػػ 

الشامل  أيضا فك مدخؿ حديث م مػؿ للمػدخؿ السػالؼ الػذ ر كيػد منا فػي ال شػؼ  مدخؿ إدارة ال كدة
فاتيف المقػارثتيف  ف ال  ير مف الآليات لتحقيؽ التم يف الكظيفي في المتسس   كتفصيلا لآلي  ا تماد 

 نشرح ما  الآتي:

  تـ تثني مقارث  النسؽ اد تما ي في دراستنا أننا نرافا ثهن ا اأقرب  :اد تما يالنسؽ  نظري
 .  الكظيفي  ثيف متػيرم الدراس قفي مناقش  العلا

شػث    تتدم كظيفػ  ضػمف نظاـ ا تما ي كحدة ا تما ي  ضمف ثهنأ أي  يعرؼ اد تما ي:النسؽ    
ك مػػػف   يسػػػعا أطراف ػػػا ثػػػك ي أك د ك ػػػي مػػػن ـ إلػػػا تحقيػػػؽ الت افػػػؿ كادسػػػتقرار فػػػي الم تمػػػ  معقػػػدة

حيػث يعرفػأ ثهنػأ: أم نسػؽ للسػلكؾ اد تمػا ي  التعريفػات اأخػرل للنسػؽ اد تمػا ي  تعريػؼ "ليفػي" 
مك ػػػ  معينػػػ  مػػػف اأفعػػػاؿ راد  ليػػػؼ ثػػػراكف يػػػرا  ثهنػػػأ   م  .يتضػػػمف  معػػػا مػػػف اأفػػػراد المتفػػػا ليف.خ

   كالتفا لات ثيف اأشخاص الذيف تك د ثين ـ صلات متثادل .

كل ػػػف يثقػػػا  ػػػالـ اد تمػػػاع "تػػػال كت  ثارسػػػكنز " أفػػػـ مػػػف تنػػػاكؿ مكضػػػكع النسػػػؽ ثشػػػ ؿ كاؼ ك      
الم تمػ   كفػك  ثػارة  ػف ال ػؿ ف ػك ثم اثػ  ثنػا  كفػذا الثنػا  فػك  ثػهف النسػؽ العػاـ فػك  معمػؽ كيعػرؼ

متماسػ نا  الذم يمّ ؿ م مك   مف العلاقات ال اثت  نسثينا ثيف اأفراد   ك الم تمػ  يعتثػر نسػقنا ا تما ينػا
ف مػػف م كناتػػأ يدن ػػز كظيفػػ  محػػددة  كأمّ خلػػؿ أك  طػػب أك تػييػػر فػػي  مػػف داخلػػأ  ك ػػؿّ  ػػز  أك م ػػكا

 .1ظائؼ أمّ مف م كناتأ ين ـ  نأ تػيير في ثاقي أ زا  النسؽكظيف  مف ك 

                                                           

 .9  ص  2010   م ل  الثحكث ك الدراسات اانساني   ال زائر    البنائية الوظيفية و دراسة الواقع و المكانةحميدش  نثيؿ   1 
 
 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D9%85%D8%B9%D9%82%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D9%85%D8%B9%D9%82%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D8%B8%D8%A7%D9%85_%D9%85%D8%B9%D9%82%D8%AF
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ثارسػػكنر كحػػدة مت املػػ  تت ػػكف مػػف أنسػػاؽ كأفم ػػا النسػػؽ الصػػنا ي كالنسػػؽ فػػالم تم  حسػػب     
ادسػػرم  النسػػؽ الػػديني النسػػؽ الترثػػكم كغيرفػػا   ك ػػؿ نسػػؽ يحػػكم متسسػػات كأفػػراد يػػكدكف كظػػائؼ 

   . تماع  ؿ ذلؾ يتدم الا كحدة النسؽ العاـ كفك الم تم معين   كل ـ م انات  كأدكار محددة كا

 :يرل  أيضا ثارسكنز ثهف فناؾ ضركرات كظيفي  للنظاـ اد تما ي كفيك   

 قاثلي  النظاـ  لا ت ييؼ نفسأ لانظم  اأخرل كللثيئ  الطثيعي  التي يك د في ا. 
 تحقيؽ اأفداؼ الرئيسي  للنظاـ. 
  الكحدة ثيف أ ضائأقاثلي  النظاـ  لا تحقيؽ. 
 قدرتأ  لا المحافظ   لا ادستقرار كادنس اـ. 

ائؼ المتسسػػػ  ظػػػفػػػي ثح نػػػا فػػػذا النظػػػاـ أك النسػػػؽ العػػػاـ فػػػك المنظمػػػ  أك المتسسػػػ  كمػػػف ك 
 فا ات ػػا كتنميت ػػػا  ك ػػذا تطػػػكيرال امعيػػ  تحقيػػؽ ادسػػػتقرار الم نػػي كتحسػػػيف أدا  منتسػػثي ا 

التم ػػػيف الػػػكظيفي ثهثعػػػاد  كفمػػػا م تػػػكل العمػػػؿ  للإثػػػداع كمػػػدخؿ ذلػػػؾاحػػػلاؿ فػػػرص أ ثػػػر 
 مف ذلؾ فك تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  كالنتي   المر كةاد تما ي  تطكيركال

فػػػػػذ  الػايػػػػػ  د ي مػػػػػف تحقيق ػػػػػا الػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلاؿ أدكار محػػػػػددة لم مك ػػػػػ  مػػػػػف الفكا ػػػػػؿ ك   
كح ادنتما  فػي الرغثػ  ثالمتسس  ال امعي  مف إدارة كأساتذة ك ماؿ .كتنمي  فرص الكد  كر 

فػػي الحفػػاظ  لػػا انسػػ اـ ك اسػػتقرار النظػػاـ   كفػػك المتسسػػ  ال امعيػػ   ك الت يػػؼ فنػػا فػػك 
القػدرة  لػا تقثػػؿ  ػؿ إصػلاحات ك ثػػدائؿ التم ػيف الػكظيفي ثالمتسسػػ  ك النتي ػ  العامػ  فػػك 

نػي ك تحسيف أدا  العامليف ثالمتسس  ك تعزيز  فػرص أ ثػر للتميػز ك تحقيػؽ ادسػتقرار الم 
 الكظيفي   ثالتالي الحفاظ  لا استقرار المتسس  ال امعي  .

السكسيكلك ي  يندرج ضمف الرغث  في احداث ثعض التػيػرات فػي  المقارث اف تثنينا ل ذ     
 الدراس .نظاـ العمؿ كل ف ثدكف اخلاؿ ثهفداؼ المتسس  مكضكع 
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كتظ ر تطثيقات فد  المقارث  مف رسـ معالـ الثحث الا الطرح النظرم ككصكد الا    
 تحليؿ ك مناقش  ثيانات الدراس  الميداني  ك رض النتائا العام  ل ا.

  كمػػزاؿ مسػػتمرا حتػػا  1980ظ ػػر فػػذا المف ػػكـ ثعػػد  ػػاـ إضػػاف  الػػا نظريػػ  ال ػػكدة الشػػامل  حيػػث

فسػػ  العالميػ  كا تسػاح الصػػنا   الياثانيػ  اأسػكاؽ  خاصػػ  ادف  كسػثب ظ ػكر  فػػك شػدة تزايػد المنا

زا  فػػذا الكضػػ  قامػػت المنظمػػات ادمري يػػ  ثتطػػكير كتكسػػي  مف ػػكـ إدارة  أسػػكاؽ الثلػػداف الناميػػ  كا 

  ثهضػػاف   كانػػب أ  ػػر شػػمكد ك مقػػا  كاسػػتخدمت أسػػاليب متطػػكرة فػػي م ػػاؿ  ال ػػكدة ادسػػتراتي ي

 تحسيف ال كدة.

كيعػد  ػؿ مػف "ادكارد ديميػنا " ك " كزيػؼ  ػػكراف" ك "فيليػب  ركزيػأ" مػف أشػ ر ركاد فػذا النمػػكذج     

الف ػػرم العلمػػي  كالػػذم ي ػػتـ ثتلثيػػ  احتيا ػػات كمتطلثػػات المسػػتفيديف مػػف المخر ػػات داخػػؿ المتسسػػ  

ر كخار  ا فػي أقصػر كقػت كثهقػؿ ت لفػ  مػف خػلاؿ اتاحػ  الفػرص ل ميػ  العػامليف للمسػافم  فػي تطػكي

أسػػاليب كا  ػػرا ات العمػػؿ كاثت ػػار الحلػػكؿ كالطػػرؽ كاا ػػرا ات المناسػػث  لمكا  ػػ  المشػػ لات كالعقثػػات  

 .1كفذا مايتيحأ مدخؿ التم يف الكظيفي للعامليف

 كتتم ؿ منطلقات كر ائز إدارة ال كدة الشامل  في:  

ت افل ػا أك محاكلػ  قثكؿ التػيير ثا تثار  حقيق   كالتعامؿ م  المتػيرات ادي اثي  ثدد مػف  -
 ت نث ا  أم تطثيؽ مفافيـ ادارة التػيير.

ادقتناع ثهفمي  المناخ المحيط ثالمنظمػ  كاسػتحداث أسػاليب للتعامػؿ معػأ م كناتػأ كالتػه ير  -
 في ا ك دـ اد تفا  داخؿ المنظم   كمف  ـ تطثيؽ مف كـ اددارة المنفتح   لا المناخ.

                                                           

 .87  ص2006  السعكدي   6  مطاث  الفرزدؽ  ط-الأسس والوظائف-الإدارة العامةسعكد ثف محمد النمر كأخركف   1
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كالمت ػػددة كادسػػاليب ادداريػػ  الحدي ػػ  كفػػذا مػػا يتماشػػا مػػ  اسػػتيعاب الت نكلك يػػا ال ديػػدة  -
 مدخؿ التم يف الكظيفي.

 كاقػػ  ضػػركرم كالسػػعي للتحقيػػؽ السػػثاؽ  لػػا المنافسػػيف مػػف خػػلاؿ خلػػؽ قثػػكؿ المنافسػػ   -
 التمييز.

رفػػػػض المسػػػػػلمات كالمثػػػػػادئ ال لاسػػػػػي ي  فػػػػػي اددارة كالتنظػػػػػيـ  كادسػػػػػتعداد لتقثػػػػػؿ مفػػػػػافيـ  -
 التنظيـ.كمنطلقات حدي   في 

اديمػػاف ثػػهف العنصػػر الثشػػرم فػػك اأسػػاس ادفػػـ فػػي ان ػػاح اددارة  كثػػذلؾ ي ػػب أف تنػػاؿ  -
ادارة كتنميػػػ  المػػػكارد الثشػػػري  ادفتمػػػاـ اأم ػػػؿ كاد ثػػػر مػػػف  انػػػب اادارة المعاصػػػرة  مػػػف 

 خلاؿ أسلكب التم يف الثشرم.
كأف العمليػات كادنشػػط  ا تثػار تحقيػػؽ ادفػداؼ كالنتػػائا فػك الػاليػػ  اأساسػي  للمنظمػػات   -

 .1المختلف  في كسائؿ ك ليات  أم أف اادارة تتك أ ثالنتائا

فػػال كدة الشػػامل  لػػـ تر ػػز افتمام ػػا فقػػط  لػػا  ػػكدة المنت ػػات كالخػػدمات  ثػػؿ افتمػػت أيضػػا ث ػػكدة    
التي تصب في  ػكدة المخر ػات  لػذلؾ تسػعا  أدا  العامليف  أف  كدة أدائ ـ تعد مف أفـ المدخلات

ل  ير مف المنظمات إلػا العمػؿ  لػا تػدريب العػامليف  كرفػ  قػدرات ـ كتشػ يع ـ  لػا المشػار   كركح ا
 تسعا ال امع  لتحقيقأ مف حلاؿ مدخؿ التم يف اؿ التعاكف كالمثادرة كفذا ما

كظيفػػي  حيػػث أف مػػف أفػػـ متطلثػػات ال ػػكدة الشػػامل  فػػك مشػػار   العمػػؿ فػػي تحسػػيف تلػػؾ ال ػػكدة مػػف 
تػأ  لػا المثػادرة كتحمػؿ المسػتكلي   دكف الحا ػ  للمراقثػ  مػف المػدير أ كمف خػلاؿ قدر خلاؿ  كدة أدائ

كلتعليمػػات محػػدد مػػف طرفػػأ  فر ػػزت ثػػذلؾ أدثيػػات اددارة  لػػا مكضػػكع تم ػػيف العػػامليف ثشػػ ؿ كاضػػ  
يسػػػتطي  تحقيػػؽ ال ػػػكدة الشػػػامل  كالمسػػػتمرة  كمر ػػز  نػػػد الحػػػديث  ػػػف ال ػػكدة الشػػػامل   أف المػػػدير د

ل امػػأ فػػي تلػػؾ العمليػػ   خاصػػ  أف ال ػػكدة كتحسػػين ا  تػػدري ي دكف دكر المكظػػؼكثشػػ ؿ  المحػػكرم كا 

                                                           

 .25  ص1995  دار غريب للطثا   كالنشر  د.ط  مصر 9000إدارة الجودة الشاممة ومتطمبات التأىل للإيزو  لي السلمي   1
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ثش ؿ مستمر د يم ف تحقيقأ دكف تفاني المكظؼ كانتمائػأ لف ػرة ال ػكدة  كأف التم ػيف يحتػاج دنتمػا  
 .المكظؼ كقنا تأ الداخلي  لثراما ال كدة كتعاكنأ م  المنظم  في سثيؿ تحقيق ا

 ما يرل د اة ال كدة الشامل  ضركرة تػيير العمليات كاأنشػط  التػي تعمػؿ  لػا أساسػ ا المتسسػ     
تماشػيا مػ  تم ػيف العػامليف  كذلػػؾ للقيػاـ ثعمليػ  التحسػيف المتكاصػؿ كالتػػدري ي فػي  ػؿ أثعػاد المنظمػػ  

ال ػػػكدة كفػػػذا كم ادت ػػػا مػػػف خػػػلاؿ انخػػػراط ال ميػػػ  كمشػػػار ت ـ الفا لػػػ  فػػػي  مليػػػ  التطػػػكير كتحسػػػيف 
يحتاج الا من  العامليف الحريػ  فػي التصػرؼ كنك ػا مػف ادسػتقلالي  كالمسػافم  فػي اتخػاذ القػرار كفػي 
تحمػػؿ أ ثػػا  المسػػتكلي  كتحقيػػؽ التقػػدـ للمنظمػػ   كدثػػد أف يتمتػػ  العػػامليف فػػي ثرنػػاما ال ػػكدة الشػػامل  

 .القياـ ثأ فيستطيعك ثدر    ثيرة مف التم يف كالتش ي  كالد ـ مف أ ؿ القياـ ث ؿ ما 

  :الدراسة فرضيات-8

 :الفرضية الرئيسية 
 .في المتسس التنظيمي  للعامليف يسافـ التم يف الكظيفي في تنمي  سلك يات المكاطن   -
 الفرضيات الفرعية: 
 :الفرضية الفرعية الأولى 

للعػػػػامليف  يسػػػػافـ مسػػػػتكل تنظػػػػيـ محتػػػػكل العمػػػػؿ فػػػػي تنميػػػػ  سػػػػلك يات المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ  -
 ثالمتسس .

 كن شؼ  ف فذ  الفرضي  مف خلاؿ المتشرات التالي :

 القرارات اتخاذالمشار   في -

 تفكيض السلط -

 الفعاؿ ادتصاؿ-

 تحفيز العامليف-
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 الفرضية الفرعية الثانية: -
 .للعامليف ثالمتسس  في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  اد تما ييسافـ التطكير  -

 كن شؼ  ف فذ  الفرضي  مف خلاؿ المتشرات التالي : 

   اد تما يالد ـ -

 تنمي  العمؿ ال ما ي-

 إدارة الصراع.-
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 :الدراسة مخطط-9

 مخطط توضيحي لمتغيرات الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المتغير المستقل

 التمكين الوظيفي

 المتغير التابع

سلوكيات المواطنة 

 التنظيمية

 

 الاجتماعي:التطوير 

 الدعم الاجتماعً-

 تنمٌة العمل الجماعً-

 إدارة الصراع-

 تنظيم محتوى العمل:

المشاركة فً اتخاذ -

 القرارات

 تفوٌض السلطة-

 الاتصال الفعال-

 التحفٌز-
 الولاء التنظيمي:

 السلوك الحضاري-

 وعً الضمٌر-

 الروح الرٌاضٌة-



 

 

 

 

 

 

 

 الثاني الفصل
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 أساسيات وأىمية التمكين الوظيفي: – 1

 أىمية التمكين الوظيفي:-1 – 1
يعتثر التم يف الكظيفي للعامليف المحكر اأساسي فػي ن ػاح  مػؿ الفريػؽ  فالمنظمػات ااداريػ  فػي    

الت نكلػك ي ثحا ػ  إلػا إ طػا  الفػرص ل ػؿ  ضػك مػف أ ضػا  الفريػؽ ليسػافـ ثػه ثر   ػد ظؿ التقػدـ 
مم ػػػف فػػػي تحقيػػػؽ أفػػػداؼ كنمػػػك المنظمػػػ  كتقليػػػؿ السػػػلثيات  ممػػػا يت ػػػد  لػػػا أفميػػػ  إطػػػلاؽ الطاقػػػات 
ال امنػػ  للعػػامليف كتػػكفير الػػد ـ القيػػادم ل ػػـ  مػػ  ت يئػػ  الثيئػػ  المناسػػث  للعمػػؿ كالتعامػػؿ مػػ  المتػيػػرات 

 .1ا معامل  العامليف ثالمنظم   لا أنأ أصؿ ذك قيم  ينثػي است مار ك ذ
 مػػا يتػػي  التم ػػيف الػػكظيفي در ػػ  مرتفعػػ  مػػف الرضػػا الػػكظيفي كادنتمػػا  للمنظمػػ  خصكصػػا إذا مػػا    

  كيسػافـ التم ػيف الػكظيفي فػي 2اقترف ثتفكيض الصػلاحيات  كتكسػي  المسػتكليات ثالم افػآت كالحػكافز
فسػػػي للعػػػامليف حيػػػث تتحسػػػف نظػػػرت ـ الذاتيػػػ  أنفسػػػ ـ مػػػف خػػػلاؿ زيػػػادة تقػػػدير مػػػا تحسػػػيف الكضػػػ  الن

   .يقكمكف ثأ مف  مؿ مما ينع س إي اثا  لا إنتا يت ـ
نتفػػؽ مػػ  ال  يػػر مػػف ال تاثػػات كالآرا  التػػي تػػرثط ثػػيف التم ػػيف الػػكظيفي كالرفػػ  مػػف در ػػ  المعنكيػػ     

 3النفسي م ـ  دا في مكضكع التم يف. لدل العامليف ثالمتسسات كثالتالي فمخاطث  الثعد
 . ما يم ف تكضي  أفمي  التم يف ثالنسث  للمكظؼ ك ذا ثالنسث  للمنظم 

 ىمية التمكين بالنسبة لمموظف:أ 1-1-1
 يسافـ التم يف في زيادة انتمائػأ لم ػاـ المتسسػ  كفػا يػتدم الػا تحسػيف تحقيق الانتماء :

 مستكل اانتا ي  كاأدا  ال يد.
  كفػػي تعنػػي تم ػػيف العػػامليف الػػذم يسػػ ـ فػػي رفػػ  مسػػتكل مشػػار ت ـ   :الفاعمــةالمشــاركة

 مما يس ـ في زيادة الشعكر ثالمستكلي  ت ا  افداؼ المتسس  كغايات ا.
                                                           

  ص 2009  منشكرات المنظم  العرثي  للتنمي  ااداري   د.ط  القافرة  مصر  التمكين كمفيوم إداري معاصريحيا سليـ ملحـ    1
70. 
 .247  ص 2013  دار اا را  للنشر كالتكزي   د.ط   ماف  اأردف  إدارة التغيير والتطوير رادات ك خركف    2
 .248المر   نفسأ  ص  3
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 فػػالمكظؼ فػػك المسػػتفيد اأكؿ مػػف ثػػراما التم ػػيف دف : تطــوير مســتوى أداء العــاممين
ـ ال قػػػ   كفػػػذا ينػػػتا  نػػػأ المتسسػػػ  التػػػي تحػػػاكؿ تم ػػػيف مكظفي ػػػا تحػػػاكؿ مػػػف خػػػلاؿ مػػػنح 

 1تحسيف مستكل أدا  المكظؼ.
 اف ن ػاح ثػراما التم ػيف تتكقػؼ  لػا تػكافر المعرفػ  كالم ػارة : اكتساب المعرفة والميارة

 كالقدرة لدل العامؿ مف خلاؿ التدريب.
 اف المتسسػػات النا حػػ  فػػي التػػي د : المحافظــة عمــى الموظــف مــن قبــل المؤسســة

س كل   مما يحتـ  لي ا زيادة التمسؾ ثأ كالمحافظ   ليػأ أطػكؿ تفرط ثمكظفي ا المم نيف ث
 فترة مم ن .

 فالشػػعكر ثحريػػ  التصػػرؼ كادسػػتقلالي  فػػي العمػػؿ مػػف العكامػػؿ : تحقيــق الرضــا الــوظيفي
 2التي تتدم الا زيادة رضا العامليف.

 أىمية التمكين بالنسبة لممنظمة: 1-1-2

 عر ثػػػالتم يف كحريػػػ  التصػػػرؼ فػػػي فالعامػػػؿ الػػػي يشػػػ: زيـــادة ولاء العـــاممين بالمؤسســـة
العمؿ يعلـ ثػاف اادارة كالعػامليف كفػذا ثػدكر  يسػ ـ فػي تحسػيف مسػتكل كد  العػامليف للعمػؿ 

 كانخراط ـ فيأ. 
 نتي ػػػ  لحريػػػ  التصػػػرؼ كتشػػػ ي  العػػػامليف  لػػػا ركح : زيـــادة فـــرص الابـــداع والابتكـــار

 المثادرة كالتف ير كتقديـ أف ار خلاق .
 
 

                                                           

 .33  ص2008  دار اثف حزـ  د.ط  ثيركت  لثناف القدرات البشريةالتمكين الوظيفي ودوره في تعزيز  ماؿ أثك الم د محمد   1
 .35مر   سثؽ ذ ر   ص ، التمكين كمفيوم اداري معاصر،يحي سليـ ملحـ 2
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  المكظؼ المم ف فك أ  ر رغثػ  فػي : في برامج التطوير والتجديدمساعدة المؤسسة
التػييػر كت ػد  اقػػؿ مقاكمػ  للتػييػر فػػذا مػف أصػعب اأمػػكر التػي تػتدم الػػا فشػؿ المتسسػػ  

 1كفذا قد د يك د لدل ادفراد الذيف يتمتعكف ثالتم يف كحب التػيير كالت ديد.
 ـــائج أداء جيـــدة مـــن حيـــث جـــودة الخدمـــة ث الرثحيػػػ  كسػػػمع  مػػػف حيػػػ: تحقيـــق نت

 المتسس  كتحقيؽ متشرات مالي  ثش ؿ  اـ.
 :ػكدة العلاقػ  ثػيف أ ضػا  الفريػؽ اك ثػيف العػامليف فيمػا  تحسين العلاقة بين العاممين 

 2ثين ـ ثش ؿ يتدم الا تػيير  ذرم في نظرة العامؿ لزميلأ في العمؿ.
 التمكين الوظيفي: وأنواع أىداف– 2 – 1

 الوظيفي:ىداف التمكين أ 1-2-1
ي ػػدؼ تم ػػػيف العػػػامليف ل عػػػؿ المنظمػػ  أ  ػػػر قػػػدرة  لػػػا ادسػػت اث  لثيئػػػ  المتػيػػػرات  كأ  ػػػر تقػػػديرا  -

لػػد ـ ادثت ػػار   ػػذلؾ يتػػي  للعمالػػ  المم نػػ  لتصػػث  أ  ػػر قػػدرة  لػػا تثنػػي أف ػػار مثت ػػرة  كالتخلػػي 
  لا الطرؽ التقليدي  للاتصاؿ ثالمنظم .

ي ػػاد ادنػػدماج  مػػا ي ػػدؼ التم ػػيف الػػكظيفي إلػػا التػلػػ - ب  لػػا الثيركقراطيػػ  مػػف خػػلاؿ خلػػؽ كا 
الػػػكظيفي المرتفػػػ    مػػػا أنػػػأ يسػػػا د العػػػامليف  لػػػا المسػػػافم  كالمشػػػار   فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات  
ثااضػػاف  إلػػا تحمػػؿ مخػػاطر  مل ػػـ ثشػػ ؿ فعػػاؿ  ضػػؼ إلػػا ذلػػؾ فانػػأ يسػػا د العػػامليف  لػػا 

   .3تسائ ـحؿ المش لات التي يكا  كن ا دكف انتظار حل ا مف قثؿ ر 
  

                                                           

  2014  دار كائؿ للنشر كالتكزي   الطثع  ال اني    ماف  ادردف  إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقاتمحفكظ أحمد  كدة   1
 .56ص

 .57نفسأ  صالمر    2
  المتسس  العرثي  للتنمي  ااداري   د.ط  القافرة  مصر  مدخل لمتحسين والتطوير المستمر تمكين العاممين طي  حسيف أفندم   3

 .15  ص2003
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كمػػػف خػػػلاؿ مػػػا سػػػثؽ يم ػػػف أف نلخػػػص أفػػػـ اأفػػػداؼ التػػػي يسػػػعا التم ػػػيف إلػػػا تحقيق ػػػا فػػػي  -
 العناصر التالي :

 زيادة فرص  ااثداع كادثت ار. -
 د ـ التطكر المتكاصؿ للعمليات كالمنت ات كالخدمات. -
 1ين زفا.زيادة الداف  لتقليؿ اأخطا  ك عؿ الفريؽ يتحمؿ مستكلي  أ ثر لا ماؿ التي  -
 تقليؿ الػياب  ف العمؿ كدكراف العمؿ. -
 تقليؿ العب   لا اادارة العليا كتفرغ ـ للتخطيط ادستراتي ي كتطكير خطط العمؿ. -

 أنواع التمكين: – 2-2 – 1
 2 ملي  تم يف العامليف إلا  لا   أنكاع في: Suominenكقد قسـ    
 التمكين الظاىري: 2-2-1 – 1

الفرد  لا إثدا  رأيأ كتكضي  ك  ػ  نظػر  فػي اأ مػاؿ كالنشػاطات التػي يقػكـ ث ػا  كيشير إلا قدرة    
 كتعد المشار   في اتخاذ القرار في الم كف ال كفرم لعملي  التم يف الظافرم.

 التمكين السموكي: 2-2-2 –1
ذلؾ كيشير إلا قدرة الفرد  لا العمؿ في م مك   مف أ ؿ حؿ المشػ لات كتعريف ػا كتحديػدفا  ك ػ   

ت ميػػ  الثيانػػات  ػػف مشػػ لات العمػػؿ كمقترحػػات حل ػػا  كمػػف  ػػـ تعلػػيـ الفػػرد م ػػارات  ديػػدة يم ػػف أف 
 تستخدـ في أدا  العمؿ.

 تمكين العمل المتعمق بالنتائج: 1-2-2-3
كتشمؿ قدرة الفرد  لا تحديد أسػثاب المشػ لات كحل ػا ك ػذلؾ قدرتػأ  لػا إ ػرا  التحسػيف كالتػييػر    

 ؿ ثالش ؿ الذم يتدم إلا زيادة فعالي  المنظم . في طرؽ أدا  العم
                                                           

 18المر   نفسأ  ص  1
المستشفيات العمكمي    دراس  مقارن  ثيف أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الاجتماعي لممؤسسات الجزائريةلطيف  ثرني   2

  ص 2015كالعيادات الخاص  لكدي  ثس رة  أطركح  د تكرا    لي  العلكـ ادقتصادي  ك لكـ التسيير   امع  محمد خيضر  ثس رة  
74. 
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 أساليب ومقومات التمكين الوظيفي: – 3 – 1

 أساليب التمكين الوظيفي:-1-3-1
أفػـ أسػاليب  إف مػفتختلؼ أساليب التم يف كفؽ الرتل كالمن  يػات المتعػدة المتثعػ   كيم ػف القػكؿ    

 التم يف اادارم المعاصر ما يلي:
 القيادة:أسموب -3-1-1 – 1

 خػػركف أنػػأ  Greaslyإف للمػػدير فػػي أم متسسػػ  دكر م ػػـ فػػي  مليػػ  التم ػػيف اادارم كلقػػد اقتػػرح    
مف أ ؿ التحدث  ف التم يف ثطريق   يدة  فهف الحا   الملح  لدراس  دكر المػدير  حيػث إف الطريقػ  

 لػا شػعكر العػامليف إذا  التي يستخدم ا المدير لتطثيؽ التم يف كالمحافظ   ليأ ل ػا تػه ير  ثيػر كم ػـ
 اف مرتكسكف يشعركف ثالتم يف  إضاف  إلا دكر  في اد تراؼ كفػي تقػدير المسػافمات التػي قػاـ ث ػا 

 1.العاملكف كمف خلاؿ تدريث ـ أيضا
كيعػػػد تم ػػػيف المرتكسػػػيف مػػػف اأسػػػاليب القياديػػػ  الحدي ػػػ  التػػػي تسػػػافـ فػػػي زيػػػادة فعاليػػػ  المتسسػػػ      

يقكـ  لا دكر القائد أك المدير في تم يف المػكظفيف  كفػذا اأسػلكب يشػير إلػا أف كأسلكب القيادة فذا 
المتسس  المم ن  في تلؾ المتسس  التي تتضمف نطاؽ إشراؼ كاسػ  كيتضػمف أيضػا مػن  صػلاحيات 
أ ثػػػػر للمسػػػػتكيات ااداريػػػػ  الػػػػدنيا فػػػػي المتسسػػػػ   كفػػػػذا اأسػػػػلكب ير ػػػػز ثشػػػػ ؿ خػػػػاص  لػػػػا تفػػػػكيض 

 الصلاحيات.
 أسموب تمكين الأفراد: – 2 – 3-1– 1

يتمحػػكر فػػذا اأسػػلكب حػػكؿ الفػػرد ثمػػا يسػػما "تم ػػيف الػػذات" كيثػػرز التم ػػيف فنػػا  نػػدما يثػػدأ الفػػرد    
إلػا أف المػكظفيف المتم نػيف  cognitiveثالتك أ نحك قثكؿ المستكلي  في اتخاذ القرار  كقػد تكصػلت 

يمتل ػػػػكف مسػػػػتكيات أ ثػػػػر مػػػػف السػػػػيطرة كالػػػػتح ـ فػػػػي متطلثػػػػات الكظيفػػػػ   كقػػػػدرة أ ثػػػػر  لػػػػا اسػػػػت مار 

                                                           

 .17  ص2016   ماف  اأردف 1  دار اأياـ للنشر كالتكزي   طدور تمكين العاممين في تحسين الأداءف د مان  ف د الحياف   1
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  ك لػػا الػػرغـ مػػف أف التم ػػيف فنػػا ينظػػر لػػأ  لػػا أنػػأ ت رثػػ  فرديػػ  فػػي الػػتح ـ 1المعلكمػػات  كالمػػكارد
 ا التم يف ال ما ي.كالسيطرة كتحمؿ المستكلي   إد أف فناؾ أساليب أخرل تقكـ  ل

 أسموب تمكين الفريق: – 3 – 3-1 – 1
إف التر يػػز  لػػا التم ػػيف الفػػردم قػػد د يػػتدم إلػػا  مػػؿ الفريػػؽ  لػػذلؾ رأل ثعػػض الثػػاح يف أفميػػ     

 ثػػػرل لتم ػػػيف الم مك ػػػ  أك الفريػػػؽ   مػػػا للعمػػػؿ ال مػػػا ي مػػػف فكائػػػد تت ػػػاكز العمػػػؿ الفػػػردم  كيت ػػػد 
"torringtonؽ يعػػد أسػػلكب يسػػتخدـ لتم ػػيف العػػامليف  كمسػػكغا لتطػػكير قػػدرات ـ "  لػػا أف  مػػؿ الفريػػ

   2كتعزيز اأدا  المتسساتي.
إف التم ػيف الػكظيفي  لػا فػذا اأسػػاس يقػكـ  لػا ثنػا  القػكة كتطكيرفػػا كزيادت ػا مػف خػلاؿ التعػػاكف    

 ال ما ي   ما أف من  التم يف للفريؽ يعطيأ دكرا  ثيرا في تحسيف مستكيات اأدا .
 أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين الوظيفي: – 4 – 3-1 – 1

يقكـ فذا اأسلكب  لػا ال مػ  ثػيف اأسػاليب السػاثق   كيػرفض ا تمػاد ثعػد أحػادم ال انػب لتفسػير    
" ثهنػػأ حتػػا ت ػػكف  مليػػ  التم ػػيف فا لػػ  كنا حػػ   فلاثػػد مػػف أف تقػػكـ honoldمثػػدأ التم ػػيف  فيقػػكؿ "

كفػػذ  اأسػػس فػػي: التعلػػيـ  القيػػادة النا حػػ   الػػد ـ كالتشػػ ي  المسػػتمر    لػػا  كانػػب كأسػػس متعػػددة 
 .3المراقث  الفا ل 

مػف فنػػا يم ػف القػػكؿ إف  ميػػ  المػكظفيف فػػي المتسسػػ  يعملػكف  شػػر ا  كيهخػػذكف زمػاـ المثػػادرة ثشػػ ؿ 
 مػػا ي  مػػف خػػلاؿ تفا ػػؿ الفػػريض المػػنظـ كيشػػار كف فػػي صػػن  القػػرارات ادسػػتراتي ي   إضػػاف  إلػػا 
ملائمػػ  العلاقػػات ثػػيف الػػرئيس كالمرتكسػػيف كتقػػكـ لثنػػ  العلاقػػات  لػػا أسػػاس ال قػػ  كالػػد ـ كادتصػػاؿ 

 الفعاؿ ك ذا تزكيد الآخريف ثالمعلكمات اللازم .
 

                                                           

  الم ل  ال زائري  للعكلم  العدالة التنظيمية وأثرىا عمى التمكين الإداري في المؤسسات الجزائرية يسات فطيم  الزفرا     1
 .309  ص 2016   امع  الثكيرة  ال زائر 07كالسياسات ادقتصادي   العدد 

 .310المر   نفسأ  ص   2
 .30  ص 2012  دار الحامد  د ط   ماف  اأردف  ديثالتمكين الإداري في العصر الحمحمد حسيف الكادم    3
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 مقومات التمكين الوظيفي:-1-3-2
  فناؾ العديد مف المقكمات التي ترت ز  لي ا  ملي  التم يف نذ ر أفم ا فيمايلي:   
  يم ػػؿ العلػػـ كالمعرفػػ  كالم ػػارة أفميػػ   ثيػػرة ثا تثػػار  ػػؿ من ػػا مقكمػػا  والمعرفــة والميــارةالعمــم:

أساسيا مف مقكمات تم يف العامليف  كمف خػلا ؿ المعرفػ  يم ػف مػن  العػامليف حريػ  فػي التصػرؼ 
رفيػ     ـ المشار    ـ التم يف  فثزيادة خثرة الفػرد تزيػد م اراتػأ المعرفيػ  كثتػالي تزيػد م تسػثاتأ المع

كزيػػادة قدرتػػأ  لػػا تهديػػ  م ػػاـ  ملػػأ ث فػػا ة كثاسػػتقلالي  أ ثػػر   مػػا أف المعلكمػػ  تعػػد سػػلاحا م مػػا 
يعتمػػػد  ليػػػأ المكظػػػؼ فػػػي  مليػػػ  اتخػػػاذ القػػػرار  فثػيػػػاب المعلكمػػػ  الصػػػحيح  كالمت ػػػددة د يم ػػػف 

لػػػػي للعامػػػػؿ التصػػػػرؼ ثحريػػػػ  ك فػػػػا ة  أنػػػػأ ثثسػػػػاط  يفتقػػػػر دتخػػػػاذ القػػػػرار كذلػػػػؾ لعػػػػدـ حصػػػػكلأ  
 1 .تمنحأ الحؽ ثتصرؼ دكف خكؼ   ت نثأ مف  ارت اب الخطا  المعلكم  كالتي مف خلال ا

التنفيػػذ الفعػػاؿ للتم ػػيف يعتمػػد  لػػا ال قافػػ  التنظيميػػ  للمتسسػػ   ك ػػذلؾ  لػػا المتسسػػ  أف تهخػػذ  إف  
   .د تثار ات افات الفرد كسلك ياتأثعيف ا

اأساسي  التػي اثتػد ت ا أك ا تشػفت ا أك  ملػت  لػا  كنقصد ث قاف  المتسس  أنماط مف ادفتراضات   
 تطكيرفا خلاؿ مراحؿ تطكرفا  مف خلاؿ التصدم للمشا ؿ الناشئ  في ثيئت ا.

 تعد المعلكم   انثا م ما يعتمد  لي ا في  مليػ  اتخػاذ القػرار كفػي الاتصال وتدفق المعمومات :
قػػػ  الصػػػحيح  التػػػي تمنحػػػأ ال قػػػ  حػػػؿ مشػػػا ؿ العمػػػؿ  فثػػػدكن ا د يم ػػػف للمكظػػػؼ التصػػػرؼ ثالطري

ثالتصػرؼ   مػا أف ادتصػاؿ الفعػاؿ فػي المتسسػػات النا حػ  يعػزز  مليػ  ادثت ػار كالتطػكير لثلػػكغ 
 2.مستكم ااثداع كيعمؿ  لا اختصار ال  ير مف ال  د كالكقت

 تعتثػػر ال قػػ  كالتفػػافـ مقكمػػا  كفريػػا مػػف مقكمػػات التم ػػيف  :الثقــة بــين القائــد والمرؤوســين
رم  حيث يرل فارت أف ال ق  في اسػتعداد الفػرد للتعامػؿ مػ  الآخػريف معتقػدا ث فػا ت ـ أك اادا

                                                           

 .32المر   نفسأ  ص   1
  دار ادياـ للنشر استراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفةنعم   ثاس الخفا ي  حسيف قاسـ الثنا   2

 .25  ص 2000كالتكزي   د ط   ماف  اأردف 
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أمػػػانت ـ كصػػػدق ـ كافتمامػػػأ ثمصػػػلحتأ كمصػػػلحت ـ  كي ػػػكف فػػػذا الشػػػعكر متثػػػادؿ ثػػػيف الػػػرئيس 
 .  1كالمرتكسيف  ك ق  ادفراد في القائد في دليؿ  لا ن احأ كفي أفـ نتائا التم يف اادارم

اف ا تسػػػاب ال قػػػ  يتحقػػػؽ مػػػف خػػػلاؿ ادفتمػػػاـ ثػػػاأخريف ك ػػػذا ا تسػػػاب  قػػػت ـ كمشػػػار ت ـ فػػػي حػػػؿ    
مشػػا ل ـ  تلػػؾ ال قػػ  التػػي ت ػػكف قائمػػ  مػػف خػػلاؿ التكاصػػؿ كالمنفعػػ  المتثادلػػ    مػػا اف ال قػػ  المتثادلػػ  
د تعتثػػر متشػػػر لرضػػػا اأفػػػراد  لػػػا متسسػػػات ـ م سػػػدة مػػػف خػػػلاؿ رتسػػػائ ـ كثتػػػالي ك ػػػكد منػػػاخ يسػػػا 

اأدا  الفعاؿ كالعمؿ الثنا  كثذلؾ ا ساث ـ الرضا الشخصي كثلكغ ـ مستكيات  ليػا مػف   لاالعامليف 
 .ادلتزاـ

  يعػػد التم ػػيف مسػػتكلي  تثادليػػ  سػػكا  مػػف خػػلاؿ المشػػار   فػػي المنػػاف   :الحــوافز الماديــة والمعنويــة
لنتػائا الػيػر مرضػي   مػف فناؾ أيضا المشار   في المخاطر  ػف طريػؽ المحاسػث   لػا اأخطػا  أك ا

خػػلاؿ تحمػػؿ المسػػتكلي  كفػػك مػػا يطثقػػأ نظػػاـ الحػػكافز  ف ػػك يعمػػؿ  لػػي تشػػ ي  العػػامليف  لػػي تحمػػؿ 
المستكلي  ثش ؿ صحي   كفذ  الحكافز مرتثط  ثش ؿ مثاشر ثػهدا  العػامليف فمػف يسػت مر فػي التم ػيف 

م إلػػا المنافسػػ  ثػػيف المم نػػيف اددارم لتحقيػػؽ نتػػائا مرتفعػػ  يحصػػؿ  لػػي حػػكافز  ليػػا  كفػػذا مػػا يػػتد
 2نحك تحمؿ أفضؿ للمستكلي  كااثداع كالتف ير ااي اثي فذا ما يحسف مف  م ان  المتسس .

تعمػػػػؿ المتسسػػػػات النا حػػػػ   لػػػػا تحفيػػػػز أ ضػػػػافا مػػػػف خػػػػلاؿ كضػػػػ  نظػػػػاـ قػػػػكم للحػػػػكافز الماديػػػػ     
ز ماليػ   نػد القيػػاـ كادفتمػاـ ثػالحكافز المعنكيػ  حيػث ي ػكف مػف حػؽ  ػػؿ  ضػك أف يحصػؿ  لػا حػكاف

   .ثه ماؿ تحتاج الا تحفيز مما ينع س  لا تمكق  المتسس  في م ان  أحسف  كالع س صحي 
 معوقات ودعائم التمكين الوظيفي:-1-4
نظرا دقتناع المنظمات الحدي   ثهفمي  تطثيؽ سياسػ  تم ػيف العػامليف  أصػثحت المنظمػات تتسػارع    

نحك تطثيقأ أملا فػي تف يػر الطاقػات ال امنػ  لػدل رأس مال ػا الثشػرم كاسػتػلالأ ثالطريقػ  الم لػا التػي 
ديدة المنافسػػػ  تمػػػن  المنظمػػػ  ميػػػزة تنافسػػػي  غيػػػر قاثلػػػ  للتقليػػػد  تكا ػػػأ ث ػػػا منافسػػػي ا فػػػي ظػػػؿ ثيئػػػ  شػػػ

                                                           

رسال  ما يستير في إدارة اد ماؿ   ية تمكين الموارد البشرية وعلاقتيا بتحقيق الأىداف الاستراتيجية،استراتيجاماني حساـ قدي    1
 .102  ص 2014ال امع  ااسلامي  غزة  فلسطيف 

 .36المر   نفسأ  ص  2
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كالتعقيد  لذلؾ ت در ااشارة لك ػكد م مك ػ  مػف الػد ائـ كالعكائػؽ التػي قػد تشػ ؿ الفػارؽ فػي ن ػاح أك 
 .فشؿ  ملي  التم يف  ك ليأ ك ب التكقؼ  ندفا لف م ا ث دؼ ت نب العكائؽ كتعزيز د ائـ التم يف

 معوقات التمكين الوظيفي:-1-4-1
ف تػػـ تطثيق ػػا ف ػػي تحػػكؿ فنػػاؾ العديػػد مػػف اأسػػثاب التػػي     قػػد تحػػكؿ دكف تطثيػػؽ  مليػػ  التم ػػيف كا 

دكف ن اح ػػا  فادنسػػياؽ كرا  تطثيػػؽ  مليػػ  التم ػػيف أ ػػؿ التطثيػػؽ فقػػط دكف تحضػػير الثيئػػ  المناسػػث  
لػػػذلؾ سػػػيتدم فػػػي الػالػػػب لفشػػػؿ العمليػػػ . فتطثيػػػؽ  مليػػػ  التم ػػػيف فػػػك تحػػػدم  ثيػػػر كن احػػػأ يتطلػػػب 

 1تلؼ العقثات كالتي نذ ر من ا:تضافر   كد التنظيـ لتذليؿ مخ
  تخكؼ المديريف كخشػيت ـ مػف فقػداف السػلط  كالنفػكذ الػذم يتمتعػكف ثػأ فػي ظػؿ غيػاب التم ػيف كتكا ػد

المر زيػػ  ك ػػػدـ إم انيػػ  مشػػػار   المعلكمػػات  ثااضػػػاف  إلػػػا خػػك ؼ المػػػديريف مػػف ظ ػػػكر المرتكسػػػيف 
 لعليا ث فا ة المديريف.ث فا ة كتح ـ أ ثر في كظائف ـ  مما يز زع  ق  اادارة ا

  :كيم ف ت اكز فذ  العقثات  لا النحك التالي
 :دكر المدير في ظؿ تثني التم يف يتلخص  ما يلي 

 التمسؾ ثرتي  كفلسف  استراتي ي  للمنظم  مف أ ؿ متاثع  مختلؼ اأفداؼ. 
   م انيات متميزة للكصكؿ إلا الرثحي  المتفكق  .الحصكؿ  لا مكارد كا 
   2مف كـ القيادة التحكيلي تثني. 
  تكفير التدريب المناسب لافراد المعنييف ثالتم يف؛ 
  ثنا  منظم  تش   ف رة التعلـ الذاتي؛ 
   تحقيؽ التنسيؽ كالتعاكف ثيف مختلؼ الكحدات كاأقساـ م  السماح ثتداكؿ المعلكمػات كالتخلػي  ػف

حلاؿ محل ا الرقاث  الضمني ؛   الرقاث  اللصيق  كا 
  سلط  المدير د تسػتمد فقػط مػف در ػ  إ طػا   حريػ  التصػرؼ كاتخػاذ القػرار لافػراد  ثػؿ تسػتمد أيضػا

مػػف متػيراتػػأ الشخصػػي   ػػالخثرة كالمسػػتكل التعليمػػي  كالتػػي ت ػػكف ل ػػا فعاليػػ  أ ثػػر  كن ػػا تخلػػؽ اقتنػػاع 
                                                           

 .56  ص 2009اأردف    1  دار اليازكرم العلمي  للنشر كالتكزي   ط، إدارة التمكين واقتصاديات الثقةاحمد  لي صال   1
 .59المر   نفسأ  ص   2



 الفصل الثاني                                                      التمكين الوظيفي 

 

48 

لػكظيفي كالػذم يخلػؽ داخلي لدل اأفراد للم ان  التنظيمي  للمدير ثع س السلط  المستمدة مف المر ز ا
 1اقتناع خار ي منثعأ فك العقاب ك دـ تقديـ ال كاب.

  ن اح اأفراد كا  ثات ـ ل فا ات ـ في مكاق  العمؿ  يعد فػي حػد ذاتػأ ن ػاح للمػدير  كنػأ ن ػ  فػي
 2زرع ثذكر خثراتأ كشخصيتأ النا ح  لدل اأفراد  كثالتالي فالن اح فك مشترؾ ثين ما.

  فر ادسػػتعداد ال ػػافي لػػدي ـ لتحمػػؿ المسػػتكلي  كاتخػػاذ القػػرارات ك ػػدـ تكا ػػد تخػػكؼ المرتكسػػيف ك ػػدـ تػػك
ركح المثػػػادأة كادثت ػػػار لػػػدي ـ  د تيػػػادفـ  لػػػا ال يا ػػػؿ التنظيميػػػ  التقليديػػػ  مػػػف خػػػلاؿ تلقػػػي اأكامػػػر 

  .كتنفيذفا
كاسػػتعداد لتحمػػؿ لتفػػادم فػػذ  العكائػػؽ ي ػػب  لػػا اادارة أف تنتقػػي اأفػػراد الػػذيف لػػدي ـ رغثػػ  كمقػػدرة    

المستكلي  كاتخاذ القرارات  كتعمؿ  لا تقكي  نقاط القكة لدل اأفػراد الػذيف تنقصػ ـ ال قػ  كالتػدريب مػف 
خلاؿ تثني مدخؿ التم يف اادارم  أما اأفراد الذيف يظ ػركف نقػاط ضػعؼ كلػيس ل ػـ اسػتعداد لتحمػؿ 

ضمف الخصكـ كلػيس مػف ضػمف اأصػكؿ المستكلي  ف ـ ليسكا معنييف ثثراما التم يف  كن ـ يصنفكف 
 التي يم ف للمنظم  أف تصؿ مف خلال ا إلا التم يف.

 دعائم التمكين الوظيفي:-1-4-2
إف تطثيػؽ  مليػػ  التم ػيف تم ػػؿ تحػديا  ثيػػرا للمنظمػ   ممػػا يسػتد ي تػػكفير م مك ػ  مػػف المتطلثػػات    

  :التي تد ـ ن اح فذ  العملي   كأفم ا ما يلي
  :تأييد الإدارة العميا 
قثػػػؿ أف تشػػػػرع اادارة العليػػػا فػػػػي تطثيػػػػؽ  مليػػػ  التم ػػػػيف دثػػػد أف ت ػػػػكف فػػػػي ادكلػػػا مقتنعػػػػ  ث ػػػػا     

كثته يرات ػػا ااي اثيػػ  المر ػػكة من ػػا  كلػػيس التطثيػػػؽ لم ػػرد مسػػايرة أحػػدث اأسػػاليب ااداريػػ   كاقتنػػػاع 
كر فػػي حالػػ  اادارة العليػػا ثػػالتم يف ي ػػكف نػػاتا  ػػف تصػػكر مسػػثؽ كرتيػػ  شػػامل  لمػػا سػػتتكؿ إليػػأ اأمػػ

                                                           

  ص 2009   ماف  اأردف  1  دار صفا  للنشر كالتكزي   طالسموك التنظيمي مفاىيم معاصرةخيضر  اظـ محمكد ك خركف   1
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تطثيق ػػػا للتم ػػػيف  كمػػػف  ػػػـ تعمػػػؿ  لػػػا نقػػػؿ تلػػػؾ الف ػػػرة كالتصػػػكر ااي ػػػاثي للعػػػامليف لتصػػػؿ ث ػػػـ فػػػي 
 الن اي  للاقتناع ثضركرة التػيير.

 تخصيص الوقت الكافي لمتمكين: 
ي ب  دـ ادستع اؿ في تنفيذ  ملي  التم يف كحرؽ مراحؿ كخطػكات تنفيػذ  ث ػدؼ الكصػكؿ لآ ػار     

في أسرع كقت مم ف  فالتم يف ثطي  نسثيا أنأ يتطلب أحيانا تػييرات  ذري  فػي ات افػات ااي اثي  
المديريف كالعػامليف فػي المنظمػ   ثػؿ حتػا فػي  قافػ  المنظمػ   كالتسػرع فػي تطثيقػأ قػد يػتدم لعػدـ ف ػـ 

اادارة العامليف لأ كأفميتأ  كقػد يصػؿ ث ػـ اأمػر لمقاكمػ  أم تػييػر يػتدم ث ػـ للم  ػكؿ  لػذلؾ  لػا 
 1 .التهني كمن  الكقت ال افي ل ؿ مرحل 

 :وجود الثقة المتبادلة 
حتا ين   التم يف دثػد مػف تػكفير  ػك مػف ال قػ  المتثادلػ  ثػيف الرتسػا  كالمرتكسػيف  اأمػر الػذم     

يس ؿ  لا اادارة اقتراح ف رة التم يف  لا العامليف مف      كمف     أخػرل فػهف  قػ  العػامليف فػي 
 ـ ت عل ػػـ يتقثلػػكف اأف ػػار التػػي يقترحكن ػػا  لػػي ـ  كلتحقيػػؽ ذلػػؾ  لػػا الرتسػػا  أف يتعػػاملكا مػػ  رتسػػائ

إشػعارفـ ثػهف  مرتكسي ـ  لا أساس أف الخطه فك فرص  للتعلـ كتحسيف اأدا  فػي المسػتقثؿ  كت نػب
 الخطه  ريم  تستحؽ العقاب.

 :الالتزام الداخمي 
طك يػػػ  مػػػف  انػػػب العمػػػاؿ نحػػػك اادارة العليػػػا  كيشػػػيرل  تعثػػػر  مليػػػ  التم ػػػيف  ػػػف  لاقػػػ  تعاقديػػػ    

1991Lee الذم يل ـ اأفراد كيزرع ثداخل ـ الداف  للتمسػؾ ثرتيتػأ كيعثػر  ػف  خ ثهف القائد الفعاؿ فك
 2ذلؾ ثادلتزاـ الداخلي.

 
 

                                                           

ذات الخمس ن كـ في محافظ  دمشؽ كريف ا    دراس  ميداني   لا الفنادؽ اثر المناخ التنظيمي في تمكين العاممينتيسير زافر    1
 .264  ص 2015  02  العدد 28م ل   امع  دمشؽ للعلكـ ادقتصادي  كالقانكني   ال لد 
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 :المشاركة الفعالة 
يتطلػػػب ن ػػػاح  مليػػػ  التم ػػػيف قيػػػاـ المنظمػػػ  ثتثنػػػي مف ػػػكـ مشػػػار   المعلكمػػػات ثػػػيف  ميػػػ  أطػػػراؼ    

تثػػاع فيا ػػؿ تنظيميػػ  مرنػػ  تميػػؿ إلػػػا  التنظػػيـ  كالتر يػػز  لػػا ادتصػػادت مػػف اأ لػػا إلػػػا اأسػػفؿ كا 
سػتكيات اأفقي  أ  ر مف ال رمي   يتسنا مػف خلال ػا ف ػـ  مليػ  اتخػاذ القػرار مػف قثػؿ العػامليف فػي الم

أدائ ػـ الحػالي سػكؼ  2الػدنيا  ك أف اأفػراد الػذيف تتػكافر لػدي ـ معلكمػات  املػ  كصػحيح   ػف نتػائا 
 1يضعكف أنفس ـ مستكيات أ لا مف اأدا  يسعكف للكصكؿ ل ا في المستقثؿ.

 أبعاد ومستويات التمكين الوظيفي: – 2

 : خطوات التمكين الوظيفي -1-2
 الحاجة الى التغييرتحديد اسباب : الأولى الخطوة 

كفي فذ  الخطكة ي ب اف يقرر المدير لمػاذا يريػد اف يتثنػي ثرنػاما لتم ػيف العػامليف  كثمعنػي أخػر    
ما الفائدة التي تعكد  لا المكظؼ كالمتسسػ  التػي يعمػؿ ث ػا مػف كرا  تم ينػأ؟ كفنػا نشػير أف للتم ػيف 

 2أسثاب م م  كمختلف  نذ ر من ا:
 تحسيف خدم  العملا . -
 رف  مستكل ال كدة كزيادة اانتا ي . -
  .تنمي  قدرات كم ارات المرتكسيف -
 تخفيؼ  ثئ العمؿ  ف المدير. -
 .تطكير الكظائؼ ثش ؿ دائـ -

كأم  اف السثب أك اأسثاب فهف شرح ذلؾ للمرتكسيف يسا د فػي الحػد مػف در ػ  الػمػكض ك ػدـ     
الته ػػد  كيثػػدأ المرتكسػػػكف فػػي التعػػػرؼ  لػػا تكقعػػػات اادارة نحػػكفـ  كمػػػا المتكقػػ  مػػػن ـ. كي ػػب  لػػػا 
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لػػ  المػػديريف أيضػػا شػػرح ال يئػػ  كالشػػ ؿ الػػذم سػػي كف  ليػػأ التم ػػيف  ك ليػػأ يحتػػاج المػػديركف لتقػػديـ أم 
 للمكظفيف.كاضح  كمحددة 

 الخطوة الثانية: التغيير في سموك المديرين 
أحد التحديات ال ائل  التػي ي ػب أف يتػلػب  لي ػا المػديركف اي ػاد ثيئػ   مػؿ مم نػ  تتصػؿ ثػتعلـ     

 يفي  التخلي  ف السلط   قثؿ المضي قدما كثش ؿ  دم في تنفيذ ثرناما للتم يف فنػاؾ حا ػ  ماسػ  
القػػكة كالسػػلط  كفػػي الػالػػب ي ػػكف غيػػر راغػػب فػػي التخلػػي أك التنػػازؿ  ن ػػا  كثالتػػالي  للحصػػكؿ  لػػا

يشػػ ؿ تػييػػر سػػلك يات المػػػديريف للتخلػػي  ػػف ثعػػػض السػػلطات للمرتكسػػيف خطػػػكة  كفريػػ  نحػػك تنفيػػػذ 
 1التم يف.

اف أحػػػد التػيػػػرات اأساسػػػي  التػػػي سػػػتحدث مػػػف  ػػػرا  تثنػػػي ثرنػػػاما التم ػػػيف سػػػت كف ثػػػالطث  دكر     
ديريف  ف ػػػـ ثحا ػػػ  لتػييػػػر اددكار التقليديػػػ  التػػػي  ػػػانكا يقكمػػػكف ث ػػػا فػػػي السػػػاثؽ  فخػػػلاؿ  مليػػػ  للمػػػ

التم يف يحتاج المديركف أف يلعثكا دكر المس ؿ كالمدرب للعامليف  فك كد   مدرب يعتثػر  ػز  أساسػي 
ي ػػػتـ مػػػف  مليػػػ  التم ػػػيف  كال ػػػدؼ مػػػف ك ػػػكد ق زيػػػادة قػػػدرات المػػػكظفيف ادارت ػػػـ  فالمػػػدرب شػػػخص 

ث رام  الفرد اانساني  كنمك  الركحػي  ثااضػاف  لػذلؾ يشػ ؿ المػدرب قيمػ  مضػاف  للمنظمػ  مػف خػلاؿ 
 مسا دة العامليف  لا التعلـ كالتطكر كالنمك.

فالمدير ي يئ الثيئ  الصحيح  حيث يشعر ادفراد ثقدرات ـ  لا اتخاذ قػرارات ثهنفسػ ـ   ػف طريػؽ     
يف  فالمدير  ليػأ اف  يخثػر المػكظفيف ثمػا ي ػب أف يقكمػكا ثػأ  كل ػف ثػدؿ تطكير ال ق  ثالنفس كثاأخر 

مف ذلؾ يقكـ  لا مسػا دت ـ ليصػثحكا فػي كضػ  أفضػؿ مػف السػاثؽ  كمػف اأدكار الرئيسػي  للمػديريف 
الته د مف أف اأفراد المم نيف يحصلكف ليس فقط  لػا السػلط   كل ػف يم ػن ـ مػف الكصػكؿ للمصػادر 

خػػاذ كتنفيػػذ القػػرار  كثالتػػالي يصػػث  دكر المػػدير تسػػ يؿ الكصػػكؿ للمػػكارد كلػػيس فقػػط المطلكثػػ  ك ػػذا  ات
ادحتفػػػاظ ث ػػػا دكف أسػػػثاب مقنعػػػ   إف التػييػػػر فػػػي دكر كمسػػػتكليات المػػػدير فػػػي الثيئػػػ  التػػػي تكصػػػؼ 

 ثالتم يف يتطلب تػيير مما ؿ في أسلكب كسلكؾ القيادة ااداري . 
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 يشارك فيو المرؤوسينتحديد القرارات التي : الخطوة الثالثة  
إف تحديػػػد نػػػكع القػػػرارات التػػػػي سػػػيتخلا  ن ػػػا المػػػديريف للمرتكسػػػػيف  تشػػػ ؿ أحػػػد أفضػػػؿ الكسػػػػائؿ     

ثالنسػػػث  للمػػػديريف كالعػػػامليف للتعػػػرؼ  لػػػا متطلثػػػات التػييػػػر فػػػي سػػػلك  ـ  فالمػػػدرا   ػػػادة د يحثػػػذكف 
لط   كلػػذا يفضػػؿ أف تحػػدد اادارة التخلػػي  ػػف السػػلط  كالقػػكة التػػي ا تسػػثكفا خػػلاؿ فتػػرة ثقػػائ ـ فػػي السػػ

طثيعػػ  القػػرارات التػػي يم ػػف أف يشػػارؾ في ػػا المرتكسػػيف ثشػػ ؿ تػػدري ي  كي ػػب تقيػػيـ نك يػػ  القػػرارات 
التػي تػػتـ ثشػ ؿ يػػكمي  حتػػا يم ػف للمػػديريف كالمرتكسػػيف تحديػد نك يػػ  القػػرارات التػي يم ػػف أف يشػػارؾ 

   1في ا المرتكسيف ثش ؿ مثاشر.
  :تكوين فرق العملالخطوة الرابعة 

ي ػػب أف تعمػػؿ المنظمػػ   لػػا إ ػػادة تصػػميـ العمػػؿ حتػػا تثػػرز فػػرؽ العمػػؿ ثشػػ ؿ طثيعػػي  إذ إف     
فػػػرؽ العمػػػؿ  ػػػز  أساسػػػي مػػػف  مليػػػ  تم ػػػيف العػػػامليف الػػػذيف يعملػػػكف ثشػػػ ؿ  مػػػا ي ت ػػػكف أف ػػػارفـ 

  .كقرارات ـ أفضؿ مف الفرد الذم يعمؿ منفردا
 وماتالخطوة الخامسة: المشاركة في المعم 

يم ػػف للمرتكسػػيف اتخػػاذ قػػرارات أفضػػؿ للمنظمػػ  فػػهن ـ يحتػػا كف لمعلكمػػات  ػػف كظػػائف ـ كالمنظمػػ     
  ؿ  ي ب أف يتػكفر للمػكظفيف المم نػيف فرصػ  الكصػكؿ للمعلكمػات التػي تسػا دفـ  لػا تف ػـ  يفيػ  

معلكمػػات  أف كظػػائف ـ كفػػرؽ العمػػؿ التػػي يشػػتر كف في ػػا تقػػدـ مسػػافم  لن ػػاح المنظمػػ   ف لمػػا تػػكفرت
 2.للمرتكسيف  ف طريق  أدا   مل ـ  لما زادت مسافمت ـ

 
 
 

                                                           

    دار الصفا   د.طتأثير ثقافة التمكين والقيادة التحويمية عمى المنظمة المتعممةمحمد مفضي ال سايس    ثير حمكد طأ    1
 . 55  ص 2009 ماف  اأردف  

  2007  دار الف ر  د.ط  مصر  اثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية لممديراسيؿ فادم محمكد  سماح متيد محمكد   2
 .84ص 
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 السادسة: اختيار الأفراد المناسبين الخطكة 
ي ػػب  لػػا المػػديريف اختيػػار ادفػػراد الػػذيف يمتل ػػكف القػػدرات كالم ػػارات للعمػػؿ مػػ  اأخػػريف ثشػػ ؿ    

ل يفيػػ  اختيػػار اأفػػراد المتقػػدميف  مػػا ي  كثالتػػالي يفضػػؿ أف تتػػكافر للمنظمػػ  معػػايير كاضػػح  كمحػػددة 
  .للعمؿ
 الخطوة السابعة: توفير التدريب 

إف التػػػدريب فػػػك أحػػػد الم كنػػػات اأساسػػػي  ل  ػػػكد تم ػػػيف العػػػامليف  حيػػػث ي ػػػب أف تتضػػػمف   ػػػكد    
المنظمػػػػ  تػػػػكفير ثػػػػراما تدريثيػػػػ  حػػػػكؿ العديػػػػد مػػػػف القضػػػػايا المتعلقػػػػ  ثػػػػالتم يف م ػػػػؿ حػػػػؿ المشػػػػ لات  

دارة ا لصػػراع  كالعمػػؿ مػػ  فريػػؽ العمػػؿ  كالتحفيػػز  كذلػػؾ لرفػػ  المسػػتكل الم ػػارل كالفنػػي كادتصػػاؿ  كا 
   .للعامليف
 الخطوة الثامنة: الاتصال  

ي ػػب أف يػػتـ شػػرح كتكضػػي  مػػا المقصػػكد ثػػالتم يف  كمػػاذا يم ػػف أف يعنػػي  .لتكصػػيؿ التكقعػػات    
تسػتخدـ خطػ   مػؿ اادارة كأدا  التم يف للعامليف فيما يتعلؽ ثكا ثات كمتطلثات كظػائف ـ  كيم ػف أف 

العػػامليف  كسػػائؿ لتكصػػيؿ تكقعػػات اادارة للمػػكظفيف  حيػػث يحػػدد المػػديركف للمرتكسػػيف أفػػداؼ ي ػػب 
 .تحقيق ا  ؿ سن   كتلؾ اأفداؼ يم ف أف تتعلؽ ثهدا  العمؿ أك التعلـ كالتطكير

 الخطوة التاسعة: وضع برنامج لممكافأت والتقدير 
كالتقػػػػدير التػػػػي يحصػػػػؿ  لي ػػػػا  الم افػػػػآتل ػػػػي ي تػػػػب ل  ػػػػكد التم ػػػػيف الن ػػػػاح ي ػػػػب أف يػػػػتـ رثػػػػط     

المكظفكف ثهفداؼ المنظمػ   حيػث ي ػب أف تقػكـ المنظمػ  ثتصػميـ نظػاـ للم افػهت يت ػأ نحػك تفضػيؿ 
أداة العمػػؿ مػػف خػػلاؿ فػػرؽ العمػػؿ  فهحػػد  ناصػػر الػػد ـ ادساسػػي  المسػػاندة للتم ػػيف تتم ػػؿ فػػي إي ػػاد 

  فالم افػػػهت تعػػػزز  مليػػػ  التم ػػػيف مػػػف خػػػلاؿ 1يـ م افػػػهت للعػػػامليف للا تػػػراؼ ثسػػػلك  ـ التم ينػػػيكتقػػػد

                                                           

  04العدد   02  م ل  التف ير اد تما ي  الم لد التحفيز كآلية لتنمية سموك المواطنة التنظيمية بالمؤسسةحثيث  ثالحاج   1
 .33  ص 2020س ي دة  
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اد تػػراؼ كتقػػدير م ػػارات اأفػػراد كتقػػديـ حػػكافز ل ػػـ للمشػػار    حيػػث يم ػػف أف يحصػػؿ اأفػػراد الػػذيف 
 أ ملكا ثرناما التم يف  لا ش ادات كشعارات تقدير  را  مشار ت ـ في الثرناما.

 عاشرة: عدم استعجال النتائجال الخطكة 
د يم ػػػف تػييػػػر ثيئػػػ  العمػػػؿ مػػػرة كاحػػػدة   مػػػا أنػػػأ ي ػػػب الحػػػذر مػػػف مقاكمػػػ  التػييػػػر حيػػػث سػػػيقاكـ    

المػػػكظفيف أم محاكلػػػ  أم ثرنػػػاما يم ػػػف أف يضػػػيؼ  لػػػا  ػػػاتق ـ مسػػػتكليات  ديػػػدة  كثمػػػا أف تثنػػػي 
كظفػػػػكف كقػػػػت ـ اي ػػػػاد المتطلثػػػػات ثرنػػػػاما للتم ػػػػيف سيتضػػػػمف تػييػػػػر فهننػػػػا نتكقػػػػ  أف تهخػػػػذ اادارة كالم

ال ديػػػدة لثرنػػػاما التم ػػػيف  كثالتػػػالي ي ػػػب  لػػػا اادارة  ػػػدـ اسػػػتع اؿ الحصػػػكؿ  لػػػا نتػػػائا سػػػريع   
 .1فالتم يف  ملي  شامل  كتهخذ كقت كتتضمف  مي  اأطراؼ

 التمكين الوظيفي: أبعاد – 2 – 2
د يك ػػػد اتفػػػاؽ ثػػػيف الثػػػاح يف حػػػكؿ تحديػػػد معػػػيف أثعػػػاد التم ػػػيف د مػػػف حيػػػث ددلت ػػػا  كد مػػػف حيػػػث 

أف للتم ػيف ثعػديف  Spector ددفا  كفيما يلي نذ ر أفـ التصنيفات التي قدم ا الثاح يف  حيث يػرل 
 رئيسييف فما:

التػػػػدريب  يقصػػػػد ثػػػػأ إ سػػػػاب العػػػػامليف م ػػػػارات العمػػػػؿ ال مػػػػا ي مػػػػف خػػػػلاؿالبعــــد الميــــاري:  -
 كالم ارات الخاص  ث يفي  حؿ النزاع كالقيادة.

ـــد الإداري:  - كيقصػػػد ثػػػأ إ طػػػا  الحريػػػ  كالصػػػلاحي  لمختلػػػؼ أ ضػػػا  المنظمػػػ  فػػػي اتخػػػاذ البع
 .2القرار

 كفي المقاثؿ فناؾ مف يرل أف التم يف الكظيفي يت كف مف أثعاد في:
يقصد ث ا من  كتحكيؿ  ز  مػف الصػلاحيات إلػا الآخػريف لتسػ يؿ  مليػ  تفويض السمطة:  2-2-1

التنفيذ كالكصكؿ إلا أفداؼ المنظم     ما يم ف تعريفأ ثهنأ نقؿ الرئيس في العمؿ ثعض م امػأ إلػا 
ثعػػض مرتكسػػيأ ليمارسػػكفا دكف الر ػػكع إليػػأ كثقػػا  مسػػتكليتأ  لػػا تلػػؾ الم ػػاـ المفكضػػ    كالتفػػكيض 

                                                           

ص 2007  م مك   النيؿ العرثي   القافرة  مصر إدارة وتنمية الموارد البشريةمحمد أثك النصر   1  .232  ن
  دار اليازكرم العلمي   إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثةز ريا مطلؾ الدكرم  أحمد  لي صال     2

 . 79  ص 2009كالتكزي    الطثع  اأكلا   ماف اأردف  للنشر 
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لنشػػاطات مػػف حيػػث  ػػددفا كالمػػدل الػػذم يػػتـ فيػػأ ل ػػؿ نشػػاط   كفػػك د يعفػػا مػػف ي ػػب أف تحػػد فيػػأ ا
المسػػػتكلي  فعلػػػا المسػػػتكؿ سػػػحب تفكيضػػػأ إذا أسػػػي  اسػػػتخداـ السػػػلط  مػػػف طػػػرؼ المفػػػكض إلػػػي ـ   

  لػذلؾ ي ػب 1كيعتثر تفكيض السلط  أمػر إي ػاثي أنػأ يسػم  للمرتكسػيف ثاختيػار م ػارات ـ فػي العمػؿ
تسا د  لا تحقيؽ اأفداؼ العام  كثش ؿ يخلؽ تحفيز للعػامليف للمشػار   فػي أف ت كف ثالدر   التي 

 تطكير اأدا .
كيقصػد ث ػا المعلكمػات اللازمػ  لصػن  القػرارات التػي يحصػؿ  لاتصال ومشاركة المعمومات:ا 2-2-2

 لي ا المدرا  كيحتفظكف ث ا لعدـ  قت ـ ثالعامليف  لذا ف ػي تعتثػر مػف اأثعػاد الرئيسػي  دحتكائ ػا  لػا 
المشػػار   كال قػػ  كالمعلكمػػ    كتعػػد المعلكمػػات  انثػػا م مػػا يعتمػػد  لي ػػا فػػي اتخػػاذ القػػرار   كفػػي حػػؿ 

ا د يم ػػف للمكظػػؼ التصػػرؼ ثالطريقػػ  الصػػحيح  التػػي تمنحػػأ ال قػػ  ثػػالتعرؼ    مػػا المشػػ لات فثػػدكن 
أف ادتصاؿ الفعاؿ في المتسسات النا ح  يعزز مثدأ ااثػداع كادثت ػار كيختصػر   يػرا مػف ال  ػكد   
م اني  حصكؿ  ؿ فػرد فػي المنظمػ   حيث يس ـ س كل  انسياب ادتصادت كسر   تثادؿ المعلكمات كا 

 .2ي الكقت المناسب في ن اح تم يف العامليف لي ا ف
لػػػذلؾ لػػػف ي ػػػكف تم ػػػيف العػػػامليف نا عػػػا إذا لػػػـ ي ػػػف لػػػدي ـ إم انيػػػ  الكصػػػكؿ إلػػػا المعلكمػػػات  ػػػف    

كظػػائف ـ كاأدا  السػػاثؽ كالحػػالي للمنظمػػ    ػػؿ   ػػذلؾ تحديػػد اأفػػداؼ فػػي المنظمػػ  مػػف خػػلاؿ معرفػػ  
 ما ي ب القياـ ثأ كليس ما فك مسمكح ثأ.

يعتثػػػػر التحفيػػػػز إحػػػػدل الآليػػػػات التػػػػي تسػػػػتخدم ا اادارة دسػػػػتمال  دافعيػػػػ  اأفػػػػراد  التحفيــــز: 2-2-3
كالعمػػػؿ  كقػػػد يهخػػػذ أشػػػ اد ماديػػػ  م ػػػؿ اأ ػػػر كالعػػػلاكات   مػػػا ي ػػػكف معنكيػػػا م لمػػػا أ ػػػدت  لػػػا ذلػػػؾ 

                                                           

  ص 2013  دار الثداي  ناشركف كمكز كف  د.ط  اأردف  القيادة الإدارية الحديثة في استراتيجية التنمية دم  طا حمادم    1
206. 

. 2014   ماف  اأردف  2كزي   ط  دار صفا  للنشر كالتإدارة التمكين والاندماجإحساف دفش  لاب   ماؿ ال اظـ الحسيني    2
 .24ص 
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 ػػػػـ ادت افػػػػات المعاصػػػػرة فػػػػي الف ػػػػر اادارم م ػػػػؿ إظ ػػػػار اادارة ادلتػػػػزاـ للعمػػػػاؿ كاأفػػػػـ السػػػػماح ل
 .1ثالمشار   في اتخاذ القرارات

د يختلػػػؼ ا نػػػػاف  لػػػػا أفميػػػػ  الحػػػكافز الماديػػػػ  كالمعنكيػػػػ  للعػػػػامليف كدكرفػػػا فػػػػي تشػػػػ ي  ركح المثػػػػادرة 
كادثت ػػار لػػدل العػػامليف ممػػا يػػنع س إي اثػػا  لػػا زيػػادة اانتا يػػ  كتقليػػؿ الت ػػاليؼ كال ػػدر مػػف مػػكارد 

 المنظم .
المادي  كالمعنكي  ثنصيب كافر في تم يف العامليف مف خػلاؿ زيػادة كقد أ ثتت الدراسات إس اـ الحكافز 

 دافعيت ـ كرضافـ الكظيفي  ندما تس ـ فذ  الحكافز في إشثاع حا يات ـ في الكقت المناسب.
م  ضركرة التف يػر دائمػا فػي التنكيػ  كا  ػرا  نظػاـ الحػكافز فػي ال ػانثيف المػادم كالمعنػكم ثحػكافز أ  ػر 

كس العػػامليف كفػػذا ا سػػاث ـ قػػكة أ ثػػر كدافعيػػ  كنفػػس  ديػػد لتحسػػيف اأدا  كتنميػػ   ػػذثا كتػػه يرا فػػي نفػػ
 ركح ااثت ار كااثداع.

 عناصر التمكين الوظيفي ومستوياتو:-2-3
 عناصر التمكين الوظيفي: -2-3-1

يشػػػػير ثعػػػػض الثػػػػاح يف إلػػػػا  ناصػػػػر التم ػػػػيف الػػػػكظيفي ثمفػػػػاتي  التم ػػػػيف أك محػػػػاكر التم ػػػػيف فػػػػي    
تتػػػراثط فػػػذ  العناصػػػر فيمػػػا ثين ػػػا ثشػػػ ؿ متفا ػػػؿ لتحقيػػػؽ أ ثػػػر التػػػه يرات ااي اثيػػػ  لتطػػػكير المنظمػػػ  ك 

" إلػػػػا أف فنػػػػاؾ  لا ػػػػ   ناصػػػػر لتم ػػػػيف العػػػػامليف كفػػػػي Lavacevichالعمػػػػؿ ثالمنظمػػػػ   كقػػػػد أشػػػػار "
  التالي:

 مشار   صريح  في معلكمات أدا  اأ ماؿ م  العامليف. –
 د ضمف إدارة  اثت .في ؿ يكض  م امي  العمؿ كاأفرا –
 .2إحلاؿ فرؽ العمؿ ثدد مف التسلسؿ ال رمي كالسلط  –
 

                                                           

  ص 2016  دار اليازكرم العلمي  للنشر كالتكزي   دط  اأردف  الاتجاىات الحديثة في الموارد البشريةطافر محمكد ال لالدة    1
100. 

 . 149  ص 2010  دار كائؿ للنشر كالتكزي   دط  اأردف  الإدارة العامة الحديثةأيمف  كدة المعاني    2
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 مستويات تمكين العاممين: 2 – 3 – 2
تتعػػدد مسػػتكيات التم ػػيف فػػي المنظمػػ  حسػػب  ػػامليف أساسػػييف : در ػػ  اقتنػػاع اادارة العليػػا ثفلسػػف     

المسػػتكلي  مػػف   ػػ  أخػػرل   ف ػػدؼ التم ػػيف مػػف   ػػ    كقػػدرة اأفػػراد  لػػا اسػػتخداـ السػػلط  كتحمػػؿ 
التم يف الكظيفي فك حث اأفراد ليقكمكا ثاأ ماؿ التػي تحتا  ػا المنظمػ  كتحقػؽ أفػداف ا   مػا ت ػدؼ 

ذم  ػػدكل داخػػؿ المنظمػػ   كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ 1 مليػػ  التم ػػيف الػػكظيفي إلػػا إي ػػاد مسػػتكل إدارم فعػػاؿ
تصػػنيؼ مسػػتكيات التم ػػيف كفػػؽ  لا ػػ  معػػايير إفسػاح الم ػػاؿ للعػػامليف   ثػػهف يفعلػػكا مػػا يركنػػأ  كيم ػف 

 أساسي  كفـ: تدرج السلط   كالركح المعنكي  لافراد  كدر   ادنػماس في العمؿ  
 :مستويات التمكين وفق تدرج السمطة 

 :Pastor "1996كتنحصر كفؽ خمس مستكيات  ما صنف ا ثاستكر"
 المستوى الأول: -

 ث ذ  القرارات.يتخذ الرئيس القرارات كيعلـ فريؽ  ملأ 
 المستوى الثاني: -
يسهؿ فريؽ العمؿ  ف مختلؼ ادقتراحات كاأف ار كيتخذ ثعدفا القرارات المكافقػ  ل ػذ  ادقتراحػات     

  ما يعلم ـ ث ا في الن اي .
 المستوى الثالث: -
ينػػػاقش  ػػػؿ مػػػف الػػػرئيس كفريػػػؽ العمػػػؿ فػػػي الكضػػػ  ثشػػػ ؿ مفصػػػؿ  كيطلػػػب ادسػػػتماع إلػػػا أرا فػػػـ    

 ع  لا أف ارفـ كا  لام ـ فيما ثعد سكا  تـ اأخذ ث ا أـ د م  تكضي  اأسثاب.كادطلا
 المستوى الرابع: -
 يتـ التعاكف ثيف الرئيس كفريؽ العمؿ في ثنا  العلاقات مف أ ؿ كض  القرارات ثش ؿ ن ائي.   
 

                                                           

  رسال  مقدم  لنيؿ ش ادة ما يستير إدارة أ ماؿ   لي  ادقتصاد التمكين الإداري وعلاقتو بفاعمية فرق العملحسيف مركاف  فان     1
 .21  ص 2013كالعلكـ ادداري    امع  ادزفر  غزة  فلسطيف  
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 المستوى الخامس: -
ذاتيػػػ  اادارة  كتتخػػػذ القػػػرارات يت سػػػد التم ػػػيف المطلػػػؽ  كفػػػذا ثمػػػن  فريػػػؽ العمػػػؿ الحريػػػ  كتصػػػث     

 .1المختلف  خصكصا المتعلق  ثه ضا  الفريؽ
  : مستويات التمكين وفق تدرج السمطة2شكل
  الي   

  إدارة ذاتي   فرؽ  مؿ ذاتي 
 

 العمؿ في صكرة
 

 نظـ لقياس ال كدة كم مك ات 
 مشار  

 
 ثراما مقرح 

 
 تعليمات 

 ق ري 
   يرة كمعقدة   قليل  كثسيط  منخفض         
 طيػ  حسػيف أفنػدم  تم ػيف العػامليف: مػدخؿ للتحسػيف كالتطػكير المسػتمر  المنظمػ  العرثيػ   المصدر:

 .38  ص 2003للتنمي  ادداري   القافرة  مصر  د ط  
    

                                                           

  مدخؿ  الـ ال تب الحديث للنشر كالتكزي   سساتالإدارة بالثقة والتمكين لتطوير المؤ رامي  ماؿ أندراكس   ادؿ سالـ معايع     1
 .141  ص 2008  أرثد  اأردف  1ط

 مسؤولون عن عملٌة واستراتٌجٌة اتخاذ القرار

 ٌصنعون القرار

 ٌشاركون فً القرار

 ٌقدمون المعطٌات

 لٌس لهم مشاركة فً صنع

 القرار

مستوى 

 التمكٌن

 المهارات المطلوبة فً الفرد
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ي ػػكف مػػنخفض نتي ػ  انعػػداـ سػػلط  العػػامليف  " مػػف التم ػػيف فالمســتوى الأولمػف الشػػ ؿ أ ػػلا  "     
لتػػالي ليسػػت ل ػػـ مشػػار   ن ائيػػا فػػي مختلػػؼ القػػرارات  فت ػػكف فػػي المنظمػػ   ف ػػـ د يمل ػػكف السػػلط  كثا

 التعليمات المقدم  إلي ـ ق ري  يتـ تطثيق ا دكف نقاش  فيتطلب ذلؾ م رد م ارات قليل  للعامليف.
" يقػػدـ لافػػراد المعطيػػات دكف مناقشػػت ا مػػف خػػلاؿ ثػػراما مقترحػػ  كمصػػمم  لممســتوى الثــانيثالنسػػث  "

نمػػا ثػػػراما مسػػثقا  ك لػػي ـ التقيػػد  ث ػػػا  ف ػػك يختلػػؼ  ػػػف المسػػتكل اأكؿ ثعػػدـ ك ػػكد تعليمػػػات ق ريػػ  كا 
 مقترح  مف اادارة.

يشػػارؾ العػػاملكف فػػي اتخػػاذ القػػرارات  مػػا يتػػرؾ ل ػػـ القليػػؿ مػػف السػػلط   مػػف  المســتوى الثالــثأمػػا    
ليػػؿ مػػف خػػلاؿ تقػػدـ اادارة ل ػػـ نظػػـ لقيػػاس ال ػػكدة كم مك ػػات مشػػار    مػػا يتطلػػب فػػذا المسػػتكل الق

 كال اني. مقارن  ثاأكؿالم ارات 
: لافػػراد العػػامليف الحريػػ  كل ػػف ليسػػت الحريػػ  المطلقػػ  فػػي صػػن  القػػرارات كت ػػتـ المســتوى الرابــع   

 اادارة ثذلؾ ثتش يؿ فرؽ  مؿ   ما يتطلب فذا المستكل م ارات  يدة لافراد.
ف ك مستكل تم يف  امؿ حيث يشارؾ العاملكف فػي اسػتراتي ي  المنظمػ   كفػي  المستوى الأخيرأما    

اتخػػاذ القػػرارات  مػػا يػػتـ تقػػديـ حػػكافز ماديػػ  كمعنكيػػ  ل ػػـ   مػػا يػػتـ تقػػديـ ل ػػـ ت ػػكيف كتحسيسػػ ـ ثمػػدل 
 أفميت ـ كمسافمت ـ في تحقيؽ اأفداؼ.

 :مستويات التمكين وفق التحفيز المعنوي لممورد البشري 
تقسػػيـ مسػػتكيات التم ػػيف إلػػا  لا ػػ   كفقػػا لمعيػػار التحفيػػز المعنػػكم للمػػكرد الثشػػرم  أم ال يفيػػ  تػػـ    

 التي يتعامؿ ث ا الرئيس م  مرتكسيأ كيم ف شرح ا  الآتي:
ـــدي:  – ـــل التقمي ـــا قب التم ػػػيف مػػػنخفض   ػػػكف الفػػػرد فػػػي فػػػذا المسػػػتكل ي ػػػتـ فقػػػط المســـتوى الأول م
ظمػػ  كاا ػػرا ات ل ػػي د يعاقػػب فقػػط كلػػيس ثسػػثب إحساسػػأ الشخصػػي   كيتثػػ  قكا ػػد المن صػػلحتأثم

 ثمدل أفميتأ ثنتائا المنظم .
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التم ػيف ي ػكف أحسػف مػف المسػتكل اأكؿ  ػكف الفػرد يػتدم أ مالػأ لػيس المستوى الثاني التقميـدي:  –
ف  ػاف نما لنظرة الآخريف إليػأ كثالتػالي يشػعر ثمػدل أفميتػأ فػي المنظمػ  حتػا كا   ثداف  الطا   فقط  كا 

 .1يتدم التزامات يفرض ا النظاـ اد تما ي
ي ػكف التم ػيف  امػؿ  مػف خػلاؿ تحفيػز اأفػراد معنكيػا كا  طػائ ـ المستوى الثالث ما بعد التقميـدي:  –

فرصا لتنميػ  م ػارات ـ كقػدرات ـ فػي العمػؿ اشػثاع حا ػات تحقيػؽ الػذات لػدي ـ أم أف اأفػراد فػي فػذا 
 مصلحت ـ كمصلح  المنظم . المستكل يحاكلكف تحقيؽ التكازف ثيف

 كين وفق التحفيز المعنوي للأفراد: مستويات التم3الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ص مر ػػ  سػػثؽ ذ ػػر : رامػػي  مػػاؿ أنػػدراكس   ػػادؿ سػػالـ معايعػػ   اادارة ثال قػػ  كالتم ػػيف  المصــدر
142. 

                                                           

 .142  مر   سثؽ ذ ر   ص الإدارة بالثقة والتمكينرامي  ماؿ أندراكس   ادؿ سالـ معايع     1

التقلٌدي  دالمستوى الثالث: ما بع  

 ٌتبع نظام للعدالة والحقوق اختارها بنفسه.-

 ٌعنً اختلاف القٌم بٌن الأفراد. -

 ٌنشدون حلولا ابتكارٌة لمشكلاتهم. -

 

 المستوى الثانً: التقلٌدي
ٌؤدي ما ٌتوقع منه الأخرون. -  

ٌؤدي واجبات والتزامات ٌفرضها النظام  -

 الاجتماعً علٌه.

التقلٌديالمستوى الثالث: ما قبل   
ٌتفادى العقاب باتباع القواعد. -  

ٌهتم بالمصلحة الشخصٌة -  

ٌطٌع بالإجبار. -  
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 :مستويات التمكين وفق درجة الانغماس في العمل 
 ػف طريػؽ  1992مسػتكيات التم ػيف سػن   Bower and lawler ػرؼ الثاح ػاف " ثػاكر كلػكلير"    

تحديػػػد در ػػػ  مشػػػار   العػػػامليف فػػػي الم تػػػب اأمػػػامي أك الخػػػط اأكؿ مػػػف اد مػػػاؿ أم اأفػػػراد الػػػذيف 
 1يمارسكف  مل ـ ثاحت اؾ مثاشر م  الزثائف في فذ  الم كنات اأرثع :

 مدل امتلاؾ المعلكمات مف أدا  المنظم . -
 فذا اأدا .مدل معرف  الم افآت المتسسي   لا  -
 امتلاؾ المعرف  التي تم ف مف ف ـ أدا  المنظم  كالمسافم  فيأ. -
 مدل امتلاؾ القكة كالسلط  دتخاذ القرارات التي تت ر  لا ات ا  المنظم  كأدائ ا. -
كحسػب تػكافر فػذ  الم كنػات اأرثعػ  يم ػف تحديػد مسػتكل التم ػيف فػي المنظمػ   كقػد ميػز الثػػاح يف    

" كيم ػػػػف Involvement" كادنػػػػدماج أك ادن مػػػػاؾ " controlح ـ أك السػػػػيطرة "ثػػػػيف قطثػػػػيف فمػػػػا الػػػػت
 تكضي  ذلؾ مف خلاؿ الش ؿ التالي:

 : مستويات التمكين وفق درجة الانغماس في العمل:4الشكل 
 
 
 
 
 
 

: شػػائ  ثػػف سػعد مثػػارؾ القحطػاني  التم ػػيف ك لاقتػأ ثااثػػداع اادارم فػي المنظمػػات اأمنيػػ   المصـدر
  2015سلسل  أطركحات الػد تكرا   المنظمػ  العرثيػ  للتنميػ  ااداريػ    امعػ  الػدكؿ العرثيػ   القػافرة  

 .27ص 

                                                           

 .40  مر   سثؽ ذ ر   ص تمكين العاممين: مدخل لمتحسين والتطوير المستمر طي  حسيف أفندم    1

 خط الإنتاج انهماك فً الاقتراحات انهماك فً العمل انهماك عال

 المستوى الأول المستوى الثانً المستوى الثالث المستوى الرابع
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الساثؽ يم ف تفسير مستكيات التم يف حسب در   ادن مػاؾ  حيػث ينػدرج فػي المسػتكل مف الش ؿ    
 اأكؿ مستكل التح ـ أك السيطرة  لا العمؿ إلا المستكل الراث  در   ادنػماس العالي في العمؿ.

اأفػػػػراد يمل ػػػػكف در ػػػػ   ثيػػػػرة مػػػػف المعلكمػػػػات  ػػػػف أدا  المنظمػػػػ   كت ػػػػكف لػػػػدي ـ المســــتوى الأول:  –
 لػػا العمػػؿ  كثالتػػالي ينحصػػر مسػػتكل التم ػػيف  لػػا تطثيػػؽ كأدا  اأ مػػاؿ ثطريقػػ   يػػدة مػػف  السػػيطرة

 خلاؿ تكفير المعلكمات اللازم  لذلؾ.
اأفػػراد ين م ػػكف فػػي ادقتراحػػات  أم لػػدي ـ افتمػػاـ ثادقتراحػػات التػػي تعمػػؿ  لػػا المســتوى الثــاني:  –

الم افػػػآت الخػػػاص ثالمنظمػػػ   فػػػاأفراد تحسػػػيف أدا  المنظمػػػ  خصكصػػػا كأف لػػػدي ـ مشػػػار   فػػػي نظػػػاـ 
يشػ عكف  لػػا طػرح اأف ػػار ال ادفػػ  لتطػكير الطريقػػ  التػي يػػتدكف ث ػػا العمػؿ   مػػا ي ػافتكف  لػػا ذلػػؾ 

 السلكؾ  ل ف تثقا الرقاث  ثيد اادارة  إما في قثكؿ أك رفض تلؾ اأف ار.
عمػؿ حيػث يصػث  الفػرد م تمػا اأفػراد د ين م ػكف فػي ادقتراحػات فقػط  ثػؿ فػي الالمستوى الثالـث:  –

ثعملػػػأ الخػػػاص كترثطػػػأ ثػػػأ  لاقػػػ  كطيػػػدة  مػػػف خػػػلاؿ تقػػػديـ المعرفػػػ  للفػػػرد لف ػػػـ أ  ػػػر أدا  المنظمػػػ  
ك يفي  المسافم  في ا  فيشػعر الفػرد ثمػدل أفميتػأ فػي المنظمػ  التػي يعمػؿ في ػا كثالتػالي يصػث  ليػدفـ 

 ما يعرؼ ثادنػماس الكظيفي.
صث  أ  ر ان ما ا فػي  ملػأ  نتي ػ  حصػكلأ  لػا القػكة فػي اتخػاذ القػرارات الفرد يالمستوى الرابع:  –

ت ػػا   ملػػأ  فيصػػث  متح مػػا فػػي  ملػػأ ثدر ػػ   ثيػػرة  ف ػػك يحػػدد  يفيػػ  إن ػػاز  للعمػػؿ كيتخػػذ القػػرارات 
 المتعلق  ثأ ثحري   كث ذا ي كف  لا  لاق  كطيدة ثعملأ.

 النظريات المفسرة لمتمكين الوظيفي:-3
نظريػػػ  محػػػددة كمتفػػػؽ  لي ػػػا فػػػي الثحػػػكث كالدراسػػػات فػػػي العلػػػكـ اد تما يػػػ  تناكلػػػت  لػػػيس فنػػػاؾ     

 مكضكع التم يف الكظيفي كل ف سنحاكؿ التطرؽ إلا أفم ا فيما يلي.
 دراسات ىاورثون وحركة العلاقات الإنسانية:-3-1

فػػي شػػر   كسػػترف إل تريػػؾ فػػي الكديػػات المتحػػدة اأمري يػػ   ثػػدأ  1924ثػػدأت فػػذ  الدراسػػات  ػػاـ      
الثاح كف يدرسكف أ ػر العكامػؿ الماديػ  م ػؿ ظػركؼ العمػؿ كمسػتكل ااضػا ة  لػا إنتا يػ  العامػؿ فػي 
تلػػػؾ الشػػػر    كقػػػد أظ ػػػرت نتي ػػػ  الصػػػدف  متػيػػػرا أخػػػر غيػػػر مقصػػػكد كفػػػك أفميػػػ  التعػػػاكف كادفتمػػػاـ 
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ثاانساف أم العامؿ  لا أن ا متػيرات ته ر  لا اانتا ي    كقد سػميت ثػه ر فػاك كرف ك ػاف مػف أفػـ 
اأسػػػثاب التػػػي ف ػػػرت  ػػػكرة  ديػػػدة فػػػي الف ػػػر اادارم كم ػػػد الطريػػػؽ لمػػػا سػػػمي ثعػػػد ثحر ػػػ  العلاقػػػات 

  ك انػػػت ك  ػػػ  نظػػػر فػػػذ  الحر ػػػ  تنطلػػػؽ مػػػف أف معاملػػػ   1950اانسػػػاني  التػػػي طرحػػػت قثػػػؿ  ػػػاـ 
العامليف معامل  إنساني   يدة تتدم إلا تحقيؽ إنتا ي  أفضؿ  كحر ػ  العلاقػات اانسػاني  فػذ  م ػدت 
شػػػػػراؾ ك تم ػػػػػيف  السػػػػػثيؿ لمػػػػػا أصػػػػػث  يعػػػػػرؼ فػػػػػي كقتنػػػػػا المعاصػػػػػر ب دراسػػػػػ  السػػػػػلكؾ التنظيمػػػػػي   كا 

 .1العامليف
المتسسػ  خاصػ    ما أف فذا المدخؿ النظرم ال اـ يد ك إلػا ت مػيف دكر التنظػيـ غيػر الرسػمي فػي   

في محتكل العلاق  التثادلي  ثيف أ ضا  التنظيـ كادثتعاد  ف اأسػلكب المي ػاني ي فػي العمػؿ الػذم د 
 يقر كد يعطي افتماـ للعلاقات اانساني  كمركنت ا في العمؿ.

 لدوغلاس ماكريجور: Yو Xنظرية -3-2
 لػا أفميػ  ف ػـ العلاقػ  ثػيف الدافعيػ  كفلسػف  الطثيعػ  الثشػري   كقػد ثنػا  ر ػز دكغػلاس مػا ري كر    

نظريتأ  لا أف معظـ المديريف يميلكف إلا كض  ادفتراضات  لا العامليف مع ػـ  كاختيػار اأسػلكب 
 فع ـ مف خلال ا. المناسب لد

العلاقػات اانسػاني   كقد ته ر ما ري كر ثهف ار ماسلك كدراسات فػاك كرف فقػدـ إضػاف   ديػدة لحر ػ    
مػف خػلاؿ  تاثاتػػأ كخاصػ   تاثػأ الك ػػأ اانسػاني مػف المشػػركع  مػف خػلاؿ نظريتػػأ التػي سػمافا نظريػػ   

X  كy    التي ل ؿ من ا افتراضات   ففي حيف يفترض المدير الذم يتثنػا نظريػx   أف العامػؿ  سػكؿ
يحمػػؿ افتراضػػػات مػػػػايرة  yنظريػػػ  كيفتقػػد لػػػركح المثػػادرة كتحمػػػؿ المسػػتكلي    فػػػهف المػػدير الػػػذم ي ثػػت 

تمامػػا   فيػػرل فػػي مرتكسػػيأ حػػب العمػػؿ كركح المثػػادرة كالرقاثػػ  الداخليػػ   أم أف الفػػرد يتػػه ر ثتكقعػػات 
يتصػػػرفكف ثطػػػرؽ في ػػػا ال  يػػػر مػػػف السػػػيطرة كااشػػػراؼ  xالآخػػػريف ات افػػػأ  فالمػػػديركف أنصػػػار نظريػػػ  

  أك ادسػػتقلالي  فػػي العمػػؿ   كفػػذا مػػا  المثاشػػر ثشػػ ؿ د يػػدع لمرتكسػػي ـ م ػػاد مػػف حريػػ  التصػػرؼ
فيمنحػػػكف م ػػػاد أكسػػػ   Yيخلػػػؽ مػػػكظفيف سػػػلثييف كا تمػػػادييف   أمػػػا المػػػديركف مػػػف أصػػػحاب نظريػػػ  

                                                           

 .116  ص 2006  دار ال تب  دط  مصر  التنظيمات –التنظيم، نظرية اليياكل  رؽ طأ طا  1
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للمشػػػار   كحريػػػ  التعػػػرؼ ممػػػا يتػػػي  م ػػػاد كاسػػػعا أمػػػاـ مرتكسػػػي ـ نحػػػك ااثػػػداع كتحقيػػػؽ الػػػذات كركح 
 .1المثادرة كالمشار   كحري  التعرؼ كالتم يف

 نظرية "فيميب سميزنيك":-3-3
تنطلؽ نظري  "فيليب سليزنيؾ" مػف منطلػؽ  ػاـ  كفػك أنػأ يك ػد طلػب متزايػد مػف قثػؿ اادارة العليػا     

أح اـ الرقاث   لا التنظير  يتـ مف خلال ا تفكيض السلط  مما يتدم إلػا زيػادة تػدريب اأفػراد الػذيف 
 عل ػػـ ير ػػزكف أ  ػػر  لػػا  ػػدد أقػػؿ مػػف فكضػػت إلػػي ـ السػػلط   لػػا أ مػػاؿ متخصصػػ   فػػالتفكيض ي

 المشا ؿ كثالتالي ي تسثكف خثرة أ لا في م ادت  مؿ محددة.
ك لػػا فػػذا اأسػػاس  فػػهف تفػػكيض السػػلط  يسػػا د  لػػا تخفػػيض فػػركؽ ثػػيف أفػػداؼ التنظيػػر كثػػيف    

ا ة اان ػػازات الفعليػػ   اأمػػر الػػذم يشػػ    لػػا المزيػػد مػػف تفػػكيض السػػلط  سػػعيا كرا  المزيػػد مػػف ال فػػ
فػػي العمػػػؿ  كل ػػف تفػػػكيض السػػػلط  مػػف ناحيػػػ  أخػػرل يػػػتدم إلػػػا ت زئػػ  التنظػػػيـ إلػػا أقسػػػاـ ككحػػػدات  
كثالتالي يزيد مف إقليميػ  ادفتمامػات حيػث تطػػا المصػلح  المثاشػرة للكحػدة أك ال ػز  التنظيمػي  لػا 

 2المصلح  العام  للتنظيـ   ؿ.
نتي ػ  أساسػي  كتفػكيض السػلط   ػهداة  في خضـ ما سثؽ يم ف تلخػيص فحػكل نظريػ  سػليزنيؾ فػي   

الرقاثػػػ  لتحقيػػػػؽ أفػػػػداؼ  امػػػػ  للتنظػػػيـ  يترتػػػػب  لي ػػػػا نتػػػػائا مقصػػػػكدة م ػػػؿ الزيػػػػادة فػػػػي خثػػػػرة ت ػػػػكيف 
العامليف  ك ذا تخصص نتائا غير مقصكدة تعيؽ اأفداؼ العػاـ للتنظػيـ  امػ  م ػؿ صػراع المصػال  

 الشخصي .
 

 

 
                                                           

  أثر التمكين عمى تحسين جودة الخدمة التعميمية بالجامعة، دراسة ميدانية عمى عينة من كميات جامعة منتوريرزؽ الله حناف    1
  2021يير   امع  منتكرم  قسنطين   ال زائر رسال  ما يستير لغير منشكرةخ   لي  العلكـ ادقتصادي  ك لكـ التس

 .48ص   
 .50المر   نفسأ  ص   2
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 أساسيات سموكيات المواطنة التنظيمية/ 1

 أىمية سموك المواطنة التنظيمية:-1

تنثػػ  أفميػػ  المكاطنػػ  التنظيميػػ  مػػف  كنػػأ يػػت ر اي اثػػا  لػػا  ػػدة  كانػػب فػػي المنظمػػ   ممػػا يسػػافـ     
إ ماد فػي فعاليػ  كن ػاح المنظمػ  فػي الثيئػ  التنافسػي  التػي تشػ دفا المنظمػات المعاصػرة  كذ ػر  ػدد 

 مك   كالمنظمػ  كفػي مف الثاح يف اد ار ادي اثي  لسلكؾ المكاطن  التنظيمي   لا  ؿ مف الفرد  كالم
 1 التالي:

 :أىميتو عمى مستوى الفرد 

 يعمؿ  لا تحسيف أدا  إنتا ي  الفرد كتطكير  ذاتيا. -

 يقلؿ مف معددت التسرب الكظيفي.  -

يحسف مف قدرة المكظفيف كالمديريف   لػا أدا  أ مػال ـ  ػف طريػؽ تخصػيص كقػت أ ثػر للتخطػيط  -
 المش لات.الفعاؿ. ك دكل  اأ ماؿ  كحؿ 

 :أىميتو عمى مستوى الجماعة 

 يسا د  لا تنسيؽ النشاطات ثيف أ ضا  الم مك   كفرؽ العمؿ. -

 يسافـ في التقليؿ مف الصرا ات ثيف اأفراد. -

 يعمؿ  لا تماسؾ النظاـ اد تما ي ثيف أ ضا  الم مك   كفرؽ العمؿ. -

 :أىميتو عمى مستوى المنظمة 

 دا   كاانتا ي   لا مستكل المنظم .يعمؿ  لا زيادة معددت اأ -

                                                           

  مصر  1  الم تث  العرثي  للنشر كالتكزي   طسموكيات المواطنة التنظيمية بالجامعات المصرية ماؿ مصطفا  ثد العزيز    1
 .120  ص 2020
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يقلػػػؿ الحا ػػػ  إلػػػا تخصػػػيص  ػػػز  مػػػف مػػػكارد المنظمػػػ  فػػػي كظػػػائؼ ادنضػػػثاط  كالصػػػيان  داخػػػؿ  -
 1المنظم  كادستفادة مف فذ  المكارد لزيادة اانتا ي  ال لي  للمنظم .

 يم ف المنظم  مف ا تذاب المكظفيف اأ فا  كادحتفاظ ث ـ. -
 التثايف في أدا  المنظم  كيتدم إلا استقرارفا. يعمؿ  لا الحد مف -
 يعزز مف قدرة المنظم   لا الت يؼ م  التػيرات الثيئي . -
 يسافـ في تحسيف رضا العملا  كالمستفيديف مف خدمات المنظم . -
 خصائص سموك المواطنة التنظيمية:-1-2

 2تت سد خصائص سلكؾ المكاطن  التنظيمي  فيما يلي:    

سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  فػػػي سػػػلك يات فرديػػػ  اك  ما يػػػ   ناثعػػػ  مػػػف المثػػػادرات الذاتيػػػ   أف  -
 كتخض  للإدارة الشخصي  لافراد.

 أف تق  تلؾ السلك يات خارج المتطلثات القانكني  كالرسمي  للكظيف . -

 د يتكق  الفرد أك ال ما   الحصكؿ  لا مزايا أك م افآت مقاثؿ تلؾ السلك يات. -

تس ـ سلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  فػي تحقيػؽ الفعاليػ  التنظيميػ   كتعمػؿ  لػا تحقيػؽ نتػائا أفضػؿ  -
 تنع س  لا اأدا  ال لي للمنظم .

 3 ما يتميز سلكؾ المكاطن  التنظيمي  ثػ:    

أف سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػك سػػلكؾ تطػػك ي اختيػػارم غيػػر ملػػزـ للفػػرد ثػػؿ يعتمػػد  لػػا مثػػادرة  -
 كيخض  لرغثتأ كارادتأ الحرة. الفرد

                                                           

  دار الف ر للنشر كالتكزي   د الوظيفي، أساس سموك المواطنة التنظيميةتقنيات ادارة عوامل الرضا  ثد الح يـ أحمد الخزامي    1
 .212  ص 2019ط  القافرة  مصر  

 .199  ص 2007  القافرة  1  م مك   النيؿ العرثي   طادارة وتنمية الموارد البشريةمدخت محمد أثك النصر   2
 .243  ص 2005  14  م ل  الترثي   مصر  العدد لمدرسة المصريةآليات تفعيل المواطنة التنظيمية بان ل   ثد القادر فاشـ   3 
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أف سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  غالثػػا مػػا ت ػػكف دقيقػػ  كمػػف الصػػعب قياسػػ ا أيضػػا  كمػػف الصػػعب  -
 أيضا أف تتضمن ا انظم  تقييـ اددا  الرسمي .

تع ػػػس سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   ػػػز ا مػػػف شخصػػػي  المكظػػػؼ كايديكلك يتػػػأ  مػػػا ت شػػػؼ  ػػػف  -
أ كرغثاتػػأ ك كاطفػػأ  ف ػػي تعثػػر  ػػف ارادة الفػػرد كرغثتػػأ  كلعػػؿ م مػػؿ العكاطػػؼ  انػػب م ػػـ مػػف ميكدتػػ

 المتثادل  ثيف العامليف في التي ت عؿ السلكؾ مكض  التقدير كادحتراـ في ثيئ  العمؿ.

تعتثر سلك يات المكاطن  التنظيميػ  ثػديؿ  يػد  نػدما تع ػز نظػـ الحػكافز التقليديػ   لػا التعامػؿ مػ   -
عػػكد ل كن ػػا تتعػػدل حػػدكد المطلػػكب كفقػػا للػػدكر الرسػػمي كد يم ػػف القيػػاـ ثػػدكر المحاسػػب ادفػػراد كذلػػؾ ي

 ػػػف  ػػػدـ القيػػػاـ ث ػػػذ  السػػػلك يات  كفػػػي ال  يػػػر مػػػف ادحيػػػاف  قػػػد يضػػػطر الفػػػرد للتضػػػحي  ثػػػهدا  دكر  
الرسػػمي فػػي سػػثيؿ خدمػػ  زملائػػأ كرتسػػائأ اك فػػي سػػثيؿ خدمػػ  ثعػػض ادفػػداؼ العامػػ   لػػا مسػػتكل 

   1المنظم    ؿ.
مػػف ثػػيف خصػػائص سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  أيضػػا انػػأ يم ػػف تعزيػػز كد ػػـ فػػذ  السػػلك يات مػػف  -

خلاؿ تفعيؿ إقام  الندكات كالدكرات لػرس قيـ المكاطن  التنظيمي   كالعمػؿ  لػا تشػ ي  ممارسػت ا مػف 
 2خلاؿ كض   مل  مف اأنظم  كالتعليمات الخاص  ث ا.

إف الممػػػارس لسػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  د ينتظػػػر مقاثل ػػػا م افػػػهة تنظيميػػػ  أك مصػػػلح  مثاشػػػرة  -
كالعقكثػػػػات للفػػػػرد  لػػػػا المػػػػدل القصػػػػير  كل نػػػػأ قػػػػد يتكقػػػػ  أف تهخػػػػذ فػػػػذ  السػػػػلك يات ثنظػػػػاـ الم افػػػػآت 

 .الرسمي
 أنماط سموك المواطنة التنظيمية: -1-3
ػػػػػ  التنظيميػػ  التػػي يمارسػػ ا العػػاملكف فػػي متسسػػات ـ  كيم ػػف فنػػاؾ العديػػد مػػف أنمػػاط سػػلكؾ المكاطنػ   

 3أف نحدد كنلخص ثعض ا فيما يلي:
                                                           

  2005  14م ل  الترثي   مصر  العدد  سموك المواطنة التنظيمية لممعممين وعلاقتو بالمناخ المدرسي،صثحي شعثاف شرؼ    1
 .221ص 

2  www.islammemi.cc/fan.el.edar/slook-edary  22/01/2023أطل   ليأ يكـ. 
بمدينة  مدى توافر سموكيات المواطنة التنظيمية لدى العاممين في المعيد العالي لممين الطبيةفاطم   لي ثلقاسـ الفر اني    3

 .103  ص 2017  09  ليثيا  م ل  العلكـ ادقتصادي  كالسياسي   العدد بنغازي

http://www.islammemi.cc/fan.el.edar/slook-edary
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مسػػا دة المكظػػؼ لػػزملا  العمػػؿ فػػي اأمػػكر المتعلقػػ  ثشػػتكف العمػػؿ   مسػػا دة الآخػػريف المتػيثػػيف  -
م  ػػف العمػػؿ  كتك يػػأ المػػكظفيف ال ػػدد  حتػػا كلػػك  ػػاف ذلػػؾ غيػػػر مطلػػكب منػػأ  مسػػا دة الآخػػريف ذك 

 اأ ثا  الكظيفي  ال  يرة  كمسا دة الرئيس أك المشرؼ في  ملأ. 

ادنصػػياع للقػػيـ التنظيميػػ  كالسياسػػات كاللػػكائ  كالعمػػؿ كفقػػان ل ػػا  م ػػؿ الحضػػكر كادنصػػراؼ حسػػب  -
 مكا يد العمؿ  كاستخداـ المكاد التنظيمي  ادستخداـ السليـ.

كيتضمف ذلؾ تقديـ المسا دة فػػػػي اأمػكر المتعلقػ  مسا دة الزملا  فيما يتعلؽ ثالشتكف الشخصي    -
 ثالمشا ؿ العائلي  أك العاطفي .

ا طػػا  صػػػكرة حسػػػن   ػػف المنظمػػػ  كالػػػدفاع  ن ػػػا كالحػػديث  ن ػػػا أمػػػاـ الآخػػريف ثصػػػكرة طيثػػػ  ممػػػا  -
 يسا د  لا تحسيف سمعت ا  ند الآخريف.

 ا.الثقا  م  المنظم   لا الرغـ مف الظركؼ الصعث  التي تكا    -

ثذؿ   كد مضا ف  في العمؿ كت نب مضيع  الكقت في أحاديػث  انثيػ  أك فتػرات اسػتراح  طكيلػ   -
 أك زيارات داخلي  كخار ي  أ نا  العمؿ.

التطكع للقياـ ثه ماؿ إضافي  مف أ ؿ مسا دة المنظمػ    ادشػتراؾ فػي الل ػاف أك ثعػض المشػاري   -
ت التي تكا أ العمليات التنظيمي  كحمايػ  المنظمػ  مػف المتعلق  ثالعمؿ أك التػلب  لا ثعض الصعكثا

 ادخطار.

 معوقات سموكيات المواطنة التنظيمية:-1-4

تتعػػدد معكقػػات ممارسػػ  المكاطنػػ  التنظيميػػ  إد أفنػػا تتمحػػكر حػػكؿ سياسػػ  المنظمػػ  كادسػػتراتي يات    
سػػن د أنػػأ ثيػػد المنظمػػ  المتثعػػ  مػػف طرف ػػا مػػف أ ػػؿ تسػػير أ مال ػػا ك ليػػأ  نػػد تتثعنػػا فػػذ  المعكقػػات 

 غرس كخلؽ فذ  السلك يات كثيدفا أيضا فقدان ا ك ليأ  انت فذ  المعكقات  التالي:

  إف إحساس المكظؼ ثم انتأ داخؿ المنظم  كثهفميت ػا فػي العمػؿ تم ػؿ أكؿ خطػكة نحػك ادسػت مار فػي
فػػذا المػػكرد الثشػػرم الػػذم يصػػنؼ  لػػا أنػػأ مػػكرد ثشػػرم  ػػافز للاسػػت مار  خاصػػ  فيمػػا يتعلػػؽ ثرغثػػ  
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المنظمػػػ  فػػػي غػػػرس أسػػػس سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  فيػػػأ  كد يتحقػػػؽ فػػػذا المسػػػعا اد إذا قامػػػت 
المنظمػػ  ثت افػػؿ فػػذ  الم انػػ  سػػكا  معنكيػػا أك إداريػػا  فعػػدـ إشػػراؾ المػػكظفيف فػػي القػػرارات التػػي ت ػػـ 
المنظمػػػ   فضػػػلا  ػػػف  ػػػدـ تقكيػػػ  تك  ػػػات ـ ااي اثيػػػ  نحػػػك المنظمػػػ  مػػػف شػػػهنأ أف يمنػػػ  ظ ػػػكر فػػػذ  

 1السلك يات المطلكث  داخؿ التنظيـ.
  يكميػػػا كيتعامػػػػؿ مع ػػػا خػػػػلاؿ مسػػػار  الػػػػكظيفي إف ظػػػركؼ العمػػػؿ تم ػػػػؿ الثيئػػػ  التػػػػي يعيشػػػ ا المكظػػػػؼ

كخصكصي  فذ  الظركؼ تم ػؿ حػدا فاصػؿ ثػيف ممارسػ  الكظػائؼ الرسػمي  فقػط أك ممارسػ  الكظػائؼ 
كاأدكار ااضػػافي   فع ػػز  قافػػ  المنظمػػ  كقيم ػػا  ػػف التخفيػػؼ مػػف ضػػػكط العمػػؿ  يقلػػؿ مػػف فػػرص 

 ر  لػا  فػا ة المػكظفيف ك لػا سػلك يات ـ ممارس  سلك يات المكاطن  التنظيمي  دف الضػط الشديد يت 
  .ااضافي  ااي اثي  مما ينع س سلثيا  لا تميز أدائ ـ

  تم ؿ ال ق  المتثادل  ثيف المكظفيف كالمنظم  اأساس اأكؿ لثنا  مسػتقثؿ حقيقػي ي ػدؼ لتحقيػؽ
ت أفػػػداؼ الفػػػرد كالمنظمػػػ   لػػػا حػػػد السػػػكا   كفػػػي معادلػػػ  يصػػػعب تحقيق ػػػا فػػػي ظػػػؿ تنػػػامي المنظمػػػا

كتطكر احتيا ات اأفراد  ك ليأ فقداف ال ق  مف  انب المكظفيف كالرتسا  يتدم إلا ظ ػكر اللامثػادة 
 .2يعرقؿ ظ كر ممارسات لسلك يات المكاطن  التنظيمي  كادغتراب ك دـ الرضا كقل  الدافعي  ما

 تػػأ اأخيػػرة  خاصػػ  إف ارتثػػاط ادنتمػػا  الػػكظيفي ثسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  مػػف شػػهنأ أف يػػد ـ  فا
ادنتمػػا  العػػاطفي الػػذم يع ػػس ادرتثػػاط العػػاطفي للفػػرد كاحتكائػػأ كتكافقػػأ مػػ  المنظمػػ  التػػي يعمػػؿ ث ػػا  
إضاف  إلا ادنتما  المعيارم الذم يع س تعمد المكظػؼ ثالثقػا  فػي المنظمػ  فػذا مػا ينػتا  ملػ  القػيـ 

د أف النػػكع ال الػػث مػػف ادنتمػػا  ادسػػتمرارم التػػي يعقػػدفا الفػػرد لتعزيػػز سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   إ
الػػذم يع ػػس ميػػؿ الفػػرد للاسػػتمرار فػػي المنظمػػ  ثسػػثب شػػعكر  ثالخسػػائر التػػي سػػكؼ يتحمل ػػا إذا تػػرؾ 
المنظمػػػ    أك ثسػػػثب  ػػػدـ تػػػكافر ثػػػدائؿ كظيفيػػػ  مناسػػػث  يم ػػػؿ ت ديػػػدا لسػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   

                                                           

  أطركح  سموك المواطنة التنظيمية والثقة المتبادلة وأثرىما عمى أداء العاممين في القطاع المصرفي الأردنيرياف م د حسف   1
 .132  ص 2006د تكرا  غير منشكرة   امع   ماف  اأردف 

  2003العرثي  للتنمي  ااداري   مصر    المنظم  العدالة التنظيمية الميمة القادمة لإدارة الموارد البشرية ادؿ محمد زايد   2
 .232 ص
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دل المكظؼ مرتفعا يشعر ثعدـ الرغثػ  فػي القيػاـ ثسػلك يات فحينما ي كف مستكل ادنتما  ادستمرارم ل
 .1المكاطن  التنظيمي  التي تفيد الآخريف ثالتالي ت كف فناؾ  لاق  سلثي  ثيف  لا المتػيريف

 محددات وأبعاد سموك المواطنة التنظيمية:-2

 محددات سموك المواطنة التنظيمية:-2-1

انطلاقػػا مػػف أفميػػ  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػي حيػػاة المنظمػػات كثح ػػا  ػػف افػػـ ادسػػثاب التػػي      
تقػػؼ خلػػؼ ظ ػػكر أك اختفػػا  فػػذا السػػلكؾ  حػػاكؿ العديػػد مػػف الثػػاح يف فػػي دراسػػات ـ اي ػػاد تفسػػير ل ػػذ  

 الظافرة كمف أفـ العكامؿ التي  شفت  ن ا الدراسات في:

 الرضا الوظيفي: -2-1-1

رضا الكظيفي: فك  ثارة  ف تلؾ الحال  التي يت امؿ في ا الفرد م  كظيفتػأ ك ملػأ فيصػث  انسػانا ال   
تسػػػتػرقأ الكظيفػػػ  كيتفا ػػػؿ مع ػػػا مػػػف خػػػلاؿ طمكحػػػأ الػػػكظيفي ك الرغثػػػ  فػػػي النمػػػك ك التقػػػدـ  كتحقيػػػؽ 

يتحقػؽ الرضػا  كفاذ التفا ؿ قد ي كف اي اثيا ثيف الفرد ك ملػأ ك نػدفا 2ادفداؼ المادي  ك اد تما ي  
 ػػف العمػػؿ  كقػػد ي ػػكف سػػلثيا كحين ػػا يشػػعر الفػػرد ثعػػدـ الرضػػا  ػػف العمػػؿ الػػذم يقػػكـ ثػػأ نتي ػػ  لعكامػػؿ 
مادي  كمعنكي  م ؿ " ادن از اد تراؼ  التقدير ثػيف الػزملا    مػا أف الرضػا الػكظيفي يتم ػؿ فػي ذلػؾ 

 3كدر   اشثا  ا.التطاثؽ الذم ي كف ما يسعا الفرد إلا تحقيقأ مف حا ات في كظيف  

مف خلاؿ فذا المنطلؽ يرتثط الرضا الكظيفي ثشػ ؿ  ثيػر ثسػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  حيػث أف     
الحال  النفسي  للفرد تتسـ ثمستكيات رضػا  اليػ  ت ػا  الكظيفػ  ك ػذا ظػركؼ العمػؿ   ػؿ فػذا يسػاـ فػي 

ا اسػػػتد ا ادمػػػر ذلػػػؾ دكف دفػػػ  المكظػػػؼ إلػػػا ثػػػذؿ المزيػػػد مػػػف ال  ػػػد ك ػػػذا تقػػػديـ خػػػدمات إضػػػافي  إذ
                                                           

بسموك المواطنة  الذكاء العاطفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتوفنا  خالد الرقاد   زيزة أثكدي    1
  02العدد  20الم لد     م ل  ال امع  ااسلامي  للدراسات الترثكي  كالنفسي  أعضاء الييئة التدريسية التنظيمية لدى

 .747-746  ص ص2012اأردف 
 .55  ص 2007  دار كائؿ للنشر كالتكزي   د ط  مصر  ، ادارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجيس يل   ثاس  2
  م ل   امع  الملؾ  ثد العزيز  الممل   العرثي  السعكدي   محددات وآثار سموك المواطنة في المنظماتأحمد ثف سالـ العامرم    3

 .74-73  ص ص 2003  02  العدد 17الم لد 
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الحصكؿ  لا أي  حكافز ماديػ  مقاثػؿ فػذ  ممارسػات كذلػؾ ردا لل ميػؿ لقػا  مػا تقػكـ ثػأ فػذ  المنظمػ  
 مف ممارسات اداري  اي اثي  ت اف ـ.

 الولاء التنظيمي:-2-1-2

كة تعػػددت تعػػاريؼ الػػكد  التنظيمػػي ثتعػػدد المػػداخؿ الف ريػػ  أصػػحاث ا  ف نػػاؾ مػػف يعرفػػأ: ثمػػدل قػػ    
ارتثاط الفرد كتعاملأ م  المنظم   كفريؽ  خر يرا  ثهنأ ادستعداد كالرغث  في زيادة طاق  العمؿ كالػكد  

فذ  التعاريؼ كأف اختلفت نك ا ما إد ان ا تدكر ثم مل ا حكؿ ف رة مدل ارتثػاط  1للنظػػػػاـ اد تما ي 
ؿ ن ػاح كاسػتمرار فػذ  المنظمػ . كفػك الفرد كتفا لأ مػ  المنظمػ  كدر ػ  اسػتعداد  لثػذؿ ال  ػد فػي سػثي

الشػػػػعكر ثػػػػالكد ا ػػػػا  الآخػػػػريف كحمايػػػػ  مصػػػػال  المنظمػػػػ   كد م ػػػػا أمػػػػاـ الػيػػػػر ضػػػػد ت ديػػػػدات الثيئػػػػ  
   2الخار ي   كالسعي للحفاظ  لا أصكؿ المنظم  مف خلاؿ حسف ادستخداـ.

كتعقيثػػا  لػػا فػػذا التعريػػؼ فػػهف قػػكة ادحسػػاس ثادنتمػػا  يػػد ـ شػػركط الػػكد   خاصػػ  اف ال  يػػر مػػف    
الت ديػػدات كالمخػػاطر الخار يػػ  قػػد تلعػػب دكرا سػػلثيا فػػي الحفػػاظ  لػػا اسػػتقرار المنظمػػ  كتعيػػؽ افػػداف ا 

كف مسػػتعديف للقيػػاـ المختلفػػ   حيػػث أف ادفػػراد العػػامليف الػػذيف لػػدي ـ شػػعكر  ثيػػر ثػػالكد  للمنظمػػ  ي كنػػ
ث ؿ ما يلزـ مف أ ؿ مسا دة المنظم   كفذا مف خلاؿ ثعض السلك يات ادي اثي   مسػا دة الػزملا   

 ت نب المشا ؿ  العمؿ لسا ات إضافي ...

 العدالة التنظيمية: -2-1-3

  ك دالػػ  يت ػػكف مف ػػكـ العدالػػ  التنظيميػػ  مػػف  لا ػػ  أثعػػاد رئيسػػي :  دالػػ  التكزيػػ    دالػػ  اا ػػرا ات   
التعػػاملات  تعنػػي  دالػػ  التكزيػػ  مػػدل شػػعكر الفػػرد ثػػهف مػػا يحصػػؿ  ليػػأ مسػػاكم لمػػا يثذلػػأ مػػف   ػػد 

حيف يقصد ثعدال  اا را ات مدل إحساس المكظفيف ثهف اا ػرا ات المتثعػ  فػي مقارن  ثزملائأ  فػػػػي 
ثمك ث ػا تقيػيـ أدائػأ  أمػا فيمػا  تحديد الم افآت التنظيميػػػ   ادلػػػ   هشرا أ فػي مناقشػ  اأسػس التػي يػتـ

                                                           

 .107  ص 1997  دار زفراف للنشر كالتكزي   د.ط   ماف  ادردف  سموك الافراد في المنظماتحسيف حريـ    1
  م ل  العلكـ ادنساني  الحديثة اعمية التنظيمية في المنظماتكأداة لمف ، سموك المواطنة التنظيميةحمزة معمرم  ثف زافي منصكر  2

 .48  ص 2014  14كاد تما ي    امع  قاصدم مرثاح  كرقل   العدد 
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يتعلػػػؽ ثعدالػػػ  التعػػػاملات فيقصػػػػػػػد ثػ ػػػػا مسػػػػػػػتكل العلاقػػػ  ثػػػيف الػػػرئيس كالمرتكسػػػيف خػػػلاؿ  مليػػػ  تقيػػػيـ 
إد اف فػػذ  اأثعػػاد تثقػػا متراثطػػ  كمتداخلػػ  كتػػتدم فػػي الن ايػػ  إلػػػػػػا مػػدل إحسػػاس المػػكظفيف  1اأدا  

 ثالعدال  التنظيمي  في منظم  العمؿ. 

كاانصػػػػػاؼ فػػػػػي  ػػػػػؿ الم ػػػػػادت يكلػػػػػد لػػػػػدي ـ الشػػػػػعكر  كالمسػػػػػاكاةإف إحسػػػػػػػػػاس المػػػػػكظفيف ثالعػػػػػدؿ    
ثالمسػػتكلي  ت ػػػػػػا  منظمػػ  العمػػؿ  كثالتػػالي ادنخػػراط فػػي ال  يػػر مػػف الممارسػػات التطك يػػ  كالتػػي تشػػمؿ 

 سلكؾ المكاطن  التنظيمي .

 القيادة الإدارية: -2-1-4

تعػػد القيػػادة ااداريػػ  أحػػد أفػػـ العكامػػؿ المػػت رة فػػي الثيئػػ  التنظيميػػ   كفػػي ثنػػا  قػػيـ كمثػػػػػادئ ك قافػػ     
المنظم   كالتي ثدكرفا تت ر ته يرا  ثيرا في سلك يات المكظفيف فػي مختلػؼ المسػتكيات ااداريػ   كممػا 

لتػي يقػكـ ث ػا القػادة المسػئكلكف  د شػؾ فيػأ أف للسػلك يات التطك يػ  أك سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  ا
 2انع اسات مثاشرة  لا قيـ كأفعاؿ سلكؾ المرتكسيف الذيف يستل مكف التك يأ كاارشاد من ـ.

تعقيثػػا  لػػا ذلػػؾ فػػاف للقيػػادة تػػه يرا  ثيػػرا فػػي سػػلك يات العػػامليف فػػي مختلػػؼ المسػػتكيات التنظيميػػ      
  المرتكسػػيف سػػكا  فيمػػا يتعلػػؽ ثسػػلكؾ اددكار فالعلاقػػ  ثػػيف القائػػد كمرتكسػػيأ تػػت ر  لػػا سػػلكؾ فػػتد

الرسمي  اك اددكار ادضافي   فالقائػد الػذم يعمػؿ  لػا تحفيػز العػامليف كالػذم يعمػؿ  قػدكة ل ػـ كيعمػؿ 
  لا احترام ـ كتقديـ العكف ل ـ تعظـ  ق  العامليف ثأ.

 الدوافع الذاتية:-2-1-5

ترتثط الدكاف  الذاتي  ثسلكؾ المكاطن  التنظيمي  مف خػلاؿ قيػاـ المكظػؼ فػي الن ايػ  ثػادنخراط فػي     
ممارسػػػات تطك يػػػ  فػػػي م ػػػاؿ  ملػػػأ  خػػػارج الػػػػدكر المكصػػػكؼ لػػػأ رسػػػميا فػػػي منظمتػػػأ  كدكف تكقػػػػ  

                                                           

  الم ل  العلمي  للاقتصاد كالت ارة   لي  الت ارة   امع   يف شمس  سموكيات المواطنة التنظيميةرفعت محمد  اب الله  محددات   1
 .110  ص 1994  01مصر  العدد 

  الم ل  ادردني  في ادارة اد ماؿ  أثر القيادة التحويمية عمى المواطنة التنظيمية في الجامعة الاردنيةلميف  كدة المعاني    2
 .226-225  ص ص 2013  2  العدد 9اأردف  الم لد 
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لذاتيػػ  للحصػكؿ  لػا أم مػػردكد مقاثػؿ ذلػػؾ  كثالتػالي يم ػػف القػكؿ ثػهف المكظػػؼ الػذم يتمتػػ  ثالػدكاف  ا
ي كف أ  ر ميكد مف  ير  إلا ممارس  سلكؾ المكاطن  التنظيمي   ذلؾ أن ا تسػافـ فػي اشػثاع حا اتػأ 

 1الداخلي  المتم ل  في ادن از كتحقيؽ الذات.

 الثقافة التنظيمية:-2-1-6

فت تم ػؿ ال قافػ  التنظيميػ  أحػد أفػـ العكامػؿ المػت رة فػي سػلكؾ ادفػراد فػي مختلػؼ المنظمػات  ك شػ   
الدراسػػػػات أف ال قافػػػػػ  التنظيميػػػػ  تػػػػػت ر  لػػػػا سػػػػػلكؾ المكاطنػػػػػ  التنظيميػػػػ  إمػػػػػا سػػػػلثا أك اي اثػػػػػا   تثعػػػػػا 
للا تقػػػادات التػػػي تقػػػكـ  لي ػػػا ال قافػػػ  السػػػائدة داخػػػؿ المنظمػػػات  كذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ مػػػدل تشػػػ يع ا أك 

نػك يف   مػا يم ػف أف نضػيؼ فػي فػذا الشػهف أف فنػاؾ 2رفض ا لم ؿ فذا النكع مػف السػلكؾ التطػك ي 
مػػف ال قافػػ  التنظيميػػ  كفػػي ال قافػػ  ادساسػػي  ك ال قافػػ  الفر يػػ  كفػػـ فػػي تنػػاغـ  ففػػي حػػاؿ اخػػتلاؼ أك 

 تثايف في الرتل أك ادفداؼ  ينتا  ف ذلؾ ما يسما ثالف كة ال قافي  كفذا يضر ثاستقرار المنظم .

كال تػػاب حػكؿ تحديػد أثعػػاد د يك ػد اتفػػاؽ ثػيف الثػاح يف  :أبعـاد ســموك المواطنـة التنظيميــة-2-2
سلكؾ المكاطن  التنظيمي   د مػف العػدد كد مػف حيػث التسػمي  إد انػأ فػي العمػكـ  كمػف خػلاؿ مرا عػ  

   3الدراسات الساثق  ن د أف فناؾ ات افيف في فذا الم اؿ نذ رفا فيما يلي:

 كيقسـ إلا ثعديف فما: :الاتجاه الاول-2-2-1

 :البعد الفردي 
يقػػػكـ فػػػذا ادت ػػػا   لػػػا أسػػػاس ف ػػػرة ادنفصػػػاؿ القػػػائـ ثػػػيف اددا  الػػػكظيفي المطلػػػكب رسػػػميا كثػػػيف   

سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ   حيػػػث ينظػػػر ل ػػػذ  ادخيػػػرة  لػػػا أن ػػػا سػػػلكؾ ذاتػػػي د يقثػػػؿ أم م افئػػػ  

                                                           

 .76 ر   ص   مر   سثؽ ذمحددات وأثار سموك المواطنة في المنظماتأحمد ثف سالـ العامرم    1
 .228  مر   سثؽ ذ ر   ص ، أثر القيادة التحويمية عمى المواطنة التنظيمية في الجامعة الاردنيةلميف  كدة المعاني  2
 .318  مر   سثؽ ذ ر   ص ، الميارات السموكية التنظيمية لتمية الموارد البشرية ثد الحميد  ثد الفتاح المػرثي  3
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لػذيف كفػك متعلػؽ ثمسػا دة المػكظفيف الآخػريف ا1كمقاثؿ لممارسػتأ مػف طػرؼ نظػاـ الم افػآت الرسػمي  
يكا  ػػػكف مشػػػا ؿ معينػػػ  فػػػي  مل ػػػـ كمحاكلػػػ  حل ػػػا م ػػػؿ مسػػػا دة العمػػػاؿ ال ػػػدد فػػػي العمػػػؿ  مسػػػا دة 
زمػػلا  العمػػؿ  لػػا ان ػػاز اد مػػاؿ المتػػهخرة  ك ػػذا المشػػار   فػػي حػػؿ مشػػا ؿ المتعلقػػ  ثالعمػػؿ كيشػػمؿ 

 فذا السلكؾ ادي ار كالم امل .

 :البعد المنظمي 

لػذم يقػكـ ثػأ الفػرد كي ػكف فيػأ حيػز للمنظمػ  للارتقػا  ثهدائ ػا  فػك السػلكؾ المك ػأ نحػك المنظمػ   كا   
كالعمػػػؿ  لػػػا ثقائ ػػػا كمػػػف أم لت ػػػا ن ػػػد: التحػػػدث ثصػػػكرة اي اثيػػػ   ػػػف المنظمػػػ  ثصػػػدر رحػػػب  ك ػػػذا 
الحضػػػكر ادختيػػػارم للا تما ػػػات كالل ػػػاف  ك ػػػذا ادلتػػػزاـ ثقكا ػػػد كا ػػػرا ات العمػػػؿ ثالمنظمػػػ   التنميػػػ  

ات  الدقػػػػ  المتنافيػػػػ  فػػػػي العمػػػػؿ   ػػػػدـ التػيػػػػب  ػػػػف العمػػػػؿ إلػػػػا للضػػػػركرة الذاتيػػػػ  للمعلكمػػػػات كالم ػػػػار 
 2القصكل  كيشمؿ فذا السلكؾ ك لا الضمير كالركح الرياضي  كالسلكؾ الحضارم.

 كيقسمأ إلا خمس  اثعاد نذ رفا  ما يلي: الاتجاه الثاني:-2-2-2

 :الايثار 

يتعلػػػؽ فػػػذا الثعػػػد ثتقػػػديـ المسػػػا دة الطك يػػػ  لشػػػخص معػػػيف مػػػ  ادخػػػذ ثعػػػيف اد تثػػػار  ػػػكف فػػػذ     
المسػػا دة تتعلػػؽ ثم مػػ  أك مشػػ ل  المنظمػػ   كفػػك سػػلكؾ اختيػػارم يقكمػػؾ ثػػأ الفػػرد طكا يػػ   مسػػا دة 

زمػلا   أفراد  خريف في العمؿ مف أ ؿ حؿ مشا ل ـ العالق  ثالعمؿ  كقد ي كف فتد  ادفػراد رتسػا  أك
العمػػػؿ  كمػػػف ام لػػػ  فػػػذا السػػػلكؾ مسػػػا دة العػػػامليف ال ػػػدد كتعلػػػيم ـ كمنػػػ  حػػػدكث مشػػػ لات مرتثطػػػ  

                                                           

  د تػكرا  غيػر منشػكرة  قسػـ العلػكـ ادداريػ   سـموك المواطنـة التنظيميـة وعلاقتيـا بالإبـداع الاداري ثد السلاـ ثف شاي  القحطػاني    1
  ص 2014تخصص ادارة اد ماؿ   لي  العلػكـ ادقتصػادي  كاد تما يػ  كادداريػ    امعػ  نػايؼ العرثيػ   الممل ػ  العرثيػ  السػعكدي   

21. 
م ل  ت ريت للعلكـ ادداري  كادقتصادي   العدالة الاجرائية وأثرىا عمى سموك المواطنة التنظيمية، مد  ثد الله ك خركف  أنيس أح  2

 .18  ص 2008  12  العدد 04 لي  اددارة اك ادقتصاد   امع  ت ريت  العراؽ  الم لد 
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مسا دة زملا  العمؿ في اتماـ أ مال ـ المترا مػ   مشػار   العػامليف الآخػريف طػرؽ كأسػاليب  1ثالعمؿ 
 العمؿ ال ديدة.

 :الكياسة 

مػػدل التػػزاـ الفػػرد منػػ  حػػدكث المشػػا ؿ التػػي  كيطلػػؽ  لي ػػا اللثاقػػ  أك اللطػػؼ أك الم املػػ   كيع ػػس   
مػػػػف المم ػػػػف أف يتعػػػػرض ل ػػػػا زمػػػػلا   فػػػػي العمػػػػؿ  كذلػػػػؾ  ػػػػف طريػػػػؽ تقػػػػديـ ادرشػػػػاد ل ػػػػـ كتزكيػػػػدفـ 
ثالمعلكمػػػػات التػػػػي يم ػػػػف أف يسػػػػتفيدكا من ػػػػا  كت نػػػػب ا ػػػػارة المشػػػػا ؿ  ػػػػف طريػػػػؽ ادرا ػػػػأ لمػػػػدل تػػػػه ير 

 2التعدم  لي ا. تصرفاتأ  لا الآخريف  ك دـ استػلالأ لحقكؽ الآخريف اك

حيػػث تم ػػؿ ال ياسػػ  السػػلك يات التػػي تر ػػز  لػػا الكقايػػ  مػػف المشػػ لات  كاتخػػاذ الخطػػكات اللازمػػ     
للتخفيػػؼ مػػف   ػػار فػػذ  المشػػ لات فػػي المسػػػتقثؿ م ػػؿ مرا ػػاة مشػػا ر الآخػػريف  ك ػػذا التعامػػؿ مع ػػػـ 

 ب.ثاحتراـ ك دـ استػلال ـ كايصاؿ المعلكمات الصحيح  ل ـ في الكقت المناس

 :وعي الضمير 

كفنػػاؾ مػػف يطلػػؽ  لي ػػا الطا ػػ  العامػػ  كفػػك اخػػلاص الفػػرد لم اليػػات يضػػع ا  معيػػار لسػػلك ياتأ     
فيت ػأ إلػػا إن ػػاز دكر  فػي المنظمػػ  ثهسػػلكب يزيػػد  ػف المسػػتكل المعػػركؼ أك المتكقػ  منػػأ  حيػػث يقػػكـ 

سػػػ  فػػػي م ػػػاؿ احتػػػراـ المكظػػػؼ ثالسػػػلكؾ الػػػذم يتعػػػدل الحػػػدكد الػػػدنيا لمتطلثػػػات العمػػػؿ الرسػػػمي للمتس
 3اأنظم   كالعمؿ ث دي  تام  كخدم  المصلح  العام .

                                                           

  الم ل  ادردني  في ادارة لدافعية عمى سموك المواطنة التنظيميةأثر الابعاد اسامر  ثد الحميد الثشايش   محمد احمد الحرارش     1
 .656  ص 2011  04  العدد 07اد ماؿ   امع  ادردف  الم لد 

  الملتقا الدكلي ادكؿ في التنمي  الثشري    لي  الحقكؽ ادارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الكفاءاتصال  مفتاح    2
 .54  ص 2004ادي    امع  كرقل   ال زائر  كالعلكـ ادقتص

  م ل   امع  الن اح أثر التمكين عمى سموك المواطنة لمعاممين في مؤسسة الضمان الاجتماعي في الاردنرياض أثازيد    3
 .503  ص 2010  02  العدد 24لاثحاث لالعلكـ ادنساني خ  ادردف  الم لد 
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 مػا يم ػف أف نضػػيؼ فػي فػذا الشػػهف أف ك ػي الضػمير يم ػػؿ السػلك يات التػي تت ػػاكز الحػد اددنػػا  -
مف متطلثات الكظيف  م ؿ ادلتزاـ ثالمكا يد كالحضكر  المحافظػ   لػا مػكارد المنظمػ   ك ػذا اسػت مار 

 اضا تأ كالتفاني في العمؿ.الكقت ك دـ 

 :السموك الحضاري 
يشير فذا الثعد إلا مدل مستكلي  المػكظفيف  اأ ضػا  فػي المنظمػ   أم اظ ػار  ػز  كلػك ثسػيط     

مف ادفتماـ أك ادنتما  للمنظم    ؿ  كقد أطلؽ الثاح كف  دة تسميات  لا فذا الثعد من ػا الفضػيل  
كظػػػؼ فػػػك المدنيػػػ   مشػػػار   المنظمػػػ   حمايػػػ  المنظمػػػ   ادخػػػلاص للمنظمػػػ   كالسػػػلكؾ الحضػػػارم للم

  1المشار   الثنا ة مف قثؿ المكظؼ في م اـ كنشاطات المنظم  غير الرسمي .

كيقصػػد ثالسػػلكؾ الحضػػارم فػػك مسػػتكل  ػػالي مػػف ادفتمػػاـ ثالمنظمػػ   كالػػد ـ كالمشػػار   ثمسػػتكلي     
فػػػػي ادمػػػػكر المتعلقػػػػ  ثالمنظمػػػػ   كالحػػػػرص  لػػػػا ن اح ػػػػا كتطكرفػػػػا  م ػػػػؿ المشػػػػار   فػػػػي الفعاليػػػػات 

ك ذا حضكر اد تما ات غير الرسمي   المشػار   الفعالػ  كتقػديـ المقترحػات كايضػا مكا ثػ   التنظيمي  
 التػيرات كالتطكرات التي تت ر  لا المنظم .

 :الروح الرياضية 

كتعنػػي ادسػػتعداد للتػاضػػي  ػػف المضػػايقات التػػي تشػػ ؿ  ػػز  د مفػػر منػػأ فػػي  ػػؿ إطػػار تنظيمػػي     
ب شخصػػي  متقتػػ  أك ثسػػيط  دكف تنمػػر أك رفػػض اك مػػا كفػػي نع ػػس مػػدل تحمػػؿ الشػػخص أم متا ػػ

شػػػاثأ ذلػػػؾ  ك ػػػذلؾ ت نػػػب اسػػػت لاؾ ادكقػػػات فػػػي   ػػػرة الشػػػ اكل  كتقثػػػؿ ثصػػػدر رحػػػب كالتعػػػالي  ػػػف 
 2ادسا ات الشخصي .

                                                           

 التعميم الحكومية لمبنات بمدينة جدة من وجية نظر سموك المواطنة لدى معممي مدارس  محمد ثف  ثد الله ثف سعيد الزفراني  1
  رسال  ما ستير  قسـ اددارة الترثكي  كالتخطيط   لي  الترثي    امع  أـ القرل  الممل   العرثي  مديري ومعممي تممك المدارس

 .30  ص 2006السعكدي   
  رسال  ما ستير  قسـ ادارة اد ماؿ  أثر إدراك العاممين لمعدالة التنظيمية عمى ابعاد الاداء السياقيصاثريف مراد نمر أثك  اسر    2

 .39  ص 2010 لي  الت ارة  ال امع  ادسلامي   فلسطيف  
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حيػػث أف للػػركح الرياضػػي  دكر م ػػـ تنميػػ  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  للمكظػػؼ  دخػػؿ المتسسػػ  مػػف    
ثالمنظمػػ  فػػي منػػ  حػػدكث الصػػراع كالنػػزاع ثػػيف العػػامليف  كتشػػ يعأ  لػػا خػػلاؿ مسػػافم  الفػػرد العامػػؿ 

 حؿ النزا ات ثهسلكب ثنا   ثااضاف  إلا استعداد  لتقثؿ ادنتقادات كالمضايقات دكف أم تذمر.

 سبل تعزيز سموكيات المواطنة التنظيمية:-2-3

ت دؼ المنظمػات فػي الكقػت الحػالي إلػا ادسػت مار فػي  ػؿ  ناصػرفا مػف أ ػؿ تحقيػؽ فعاليػ  قكيػ     
كمسػػتمرة  كيم ػػؿ المػػكرد الثشػػرم أفػػـ رفػػاف ل ػػذ  المنظمػػات  حيػػث تسػػعا ثشػػتا الطػػرؽ للاسػػتفادة منػػأ 
 ػػػػكف سػػػػلك يات المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ  تم ػػػػؿ ات افػػػػا  ديػػػػدا ل ػػػػا  فقػػػػد دأثػػػػت  لػػػػا الثحػػػػث فػػػػي الطػػػػرؽ 

ادستراتي يات المختلف  لخلق ا كتعزيزفا  سلكؾ ضركرم فػي المنظمػات الحدي ػ  كفيمػا يلػي نػذ ر أفػـ ك 
 1فذ  السثؿ لتحقيؽ ذلؾ:

  ثمػا أف سػػلك يات المكاطنػ  التنظيميػػ  سػلك يات د يػػتـ م افهت ػػا ثشػ ؿ مثاشػػر  إد أف فنػاؾ العديػػد مػػف
ت تنظيميػ  تشػ   المػػكظفيف  لػا ادنػػدماج الطػرؽ التػي يم ػػف أف تتثنافػا المنظمػ  لتصػػميـ نظػـ م افػػآ

في م ؿ فذا السلكؾ  كمف المم ف اف يتدم ذلؾ إلػا الػرثط ثػيف الم افػآت كسػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ  
 مف ناحيتيف:

يسػػػػا د  لػػػػا زيػػػػادة در ػػػػ  ادرتثػػػػاط ثػػػػيف المػػػػكظفيف كالمنظمػػػػ  كأفػػػػداف ا  أف العػػػػامليف سػػػػكؼ  -
كمػػػف  ػػػـ يسػػػعكف إلػػػا إظ ػػػار سػػػلكؾ المكاطنػػػ  ير ػػػزكف  لػػػا المنظمػػػ    ػػػؿ فػػػي فػػػذ  الحالػػػ   

 التنظيمي   كسيل  لتحقيؽ أفداؼ المنظم .
يػػػتدم فػػػذا الػػػرثط إلػػػا تثنػػػي المػػػكظفيف ك  ػػػ  نظػػػر أ ثػػػر مػػػف م ػػػرد متطلثػػػات الكظيفػػػ  نظػػػرا  -

 احساس ـ ثدكرفـ في تحقيؽ أفداؼ المنظم .
  لا مكا    العديػد مػف إف افتماـ المنظمات ثتنمي  سلكؾ المكاطن  التنظيمي  يم ف أف يسا د 

التحديات التي تعيشػ ا فػي الفتػرة الحاليػ   نظػرا للعلاقػ  المثاشػرة ثػيف سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ  

                                                           

كالتكزي   الطثع     دار ال تاب ال امعي للنشرسموك المواطنة التنظيمية وعلاقتو بالإبداع الاداري ثد السلاـ ثف شاي  القحطاني    1
 .53  ص 2016ادكلا  الرياض  الممل   العرثي  السعكدي   
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كالعديػػػػد مػػػػف م ػػػػادت العمػػػػؿ اادارم  خاصػػػػ  م ػػػػادت تقيػػػػيـ اددا  ككضػػػػ  نظػػػػاـ الم افػػػػآت 
 كالحكافز كتحسيف خدم  العملا .

   تعزيز سلك يات المكاطن  التنظيمي  مف خػلاؿ ات ػافيف ات أ ثعض الثاح يف إلا تحديد إم اني
رئيسػػػػييف ي ػػػػب تثني مػػػػا مػػػػف قثػػػػؿ المنظمػػػػ  ثشػػػػ ؿ  ػػػػاـ فمػػػػا: ادت ػػػػا  الرسػػػػمي كادت ػػػػا  غيػػػػر 

 1الرسمي.
  ضركرة ادفتماـ ثتخطيط نظـ الحكافز الرسمي  اشثاع اددكار الرسمي   كضركرة تخطػيط نظػـ

 ادضافي  لسلكؾ المكاطن  التنظيمي .الحكافز الػير رسمي  اشثاع اددكار 
  يم ػػػػف اسػػػػتخداـ مف ػػػػكـ سػػػػلكؾ المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ   نػػػػكع مػػػػف معػػػػايير اددا  الػػػػكظيفي اد  ػػػػر

ارتثاطا ثالرضا الكظيفي حتا ثالرغـ مف  كنأ سلك ا تطك يا د يتـ تقييمػأ رسػميا  فػلا شػؾ أف 
ا م ما مف  كانب السػلكؾ التطػك ي اد تماد المطلؽ  لا معايير اددا  ال مي  إنما يػفؿ  انث

التي يقكـ ث ا المػكظفيف  كالتػي يم ػف أف تحقػؽ للمنظمػ  نتػائا م مػ   أف رغثػ  المػكظفيف فػي 
تقػػديـ المسػػاندة للػػزملا   كالتػاضػػي  ػػف الخلافػػات الكظيفيػػ  التػػي يم ػػف أف تعرقػػؿ سػػير العمػػؿ 

 2يم ف أف تسافـ ثش ؿ مثاشر في تحسيف اددا  التنظيمي.

 ظريات المفسرة لسموك المواطنة التنظيميةالن/ 3

 نظرية التبادل الاجتماعي:-3-1

تعػػػد نظريػػػ  التثػػػادؿ اد تمػػػا ي "الثػػػرادي ـ" اد  ػػػر اسػػػتخداما لف مػػػؾ السػػػلكؾ فػػػي م ػػػاف العمػػػؿ  إذ    
 ينطكم التثادؿ اد تما ي  لا سلسل  مف التفا لات التي تكلد ادلتزامات.

المدخؿ النظرم في  كف العلاقات تتطكر م  مركر الزمف إلا  قػ    ػـ  كيتم ؿ المثدأ ادساسي ل ذا   
كد    ـ التزاـ متثادؿ  كلحدكث ذلػؾ دثػد لاطػراؼ أف يلتزمػكا ثقكا ػد معينػ  للتثػادؿ كأثػرز قا ػدة فػي 

                                                           

 .152  ص 2008  درا كائؿ للنشر  د. ط  ادردف  السموك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمد العمياف    1
 .155المر   نفسأ  ص   2
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قا دة المعامل  ثالم ػؿ  ثحيػث يثػدأ التثػادؿ مػ  طػرؼ كاحػد يعطػي فائػدة لاخػر إذا رد المتلقػي ثالم ػؿ  
 1سلسل  مف التثاددت المفيدة  كتخلؽ مشا ر ادلتزاـ ثيف الطرفيف.تحدث 

 ما ينص فذا النمكذج النظرم  لا أف فنػاؾ متػيػرات معينػ  فػي م ػاف العمػؿ تػتدم إلػا  لاقػات    
التثادؿ اد تما ي  التي تنشه ثافتماـ أصحاب العمؿ ات ا  العماؿ ما ينتا  نػأ سػلك ا فعػاد كمكاقػؼ 

 2 مالي  اي اثي .

ذ  العكامػػؿ لالعدالػػ  التنظيميػػ    مػػا يقػػدـ فػػذا المػػدخؿ ادسػػلكب النظػػرم لف ػػـ العلاقػػات ثػػيف  ػػؿ فػػ   
القيػػادة التحكيليػػ   تعقػػد ال ي ػػؿ التنظيمػػي  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ   الرضػػا الػػكظيفيخ  فالعمػػاؿ فػػـ 
أ  ر احتماد للرد ثالم ؿ كمثادل  المنظم   ندما يدر كف نزاف   مليات صن  القػرار  كتلقػي الػد ـ مػف 

 قثؿ القادة.

تما ي فهف ادفراد قد يختاركف اظ ػار سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  للػرد كحسب نظري  التثادؿ اد    
  لا المعامل  التي يشعركف ث ا مف مشرفي ـ في العمؿ   ما فك مكض  في ال دكؿ التالي:

 : نظرية التبادل الاجتماعي01جدول رقم 

 ما الذي يقدمو العاممون ما الذي تقدمو المنظمة

 الد ـ التنظيمي القيادم. -

 العدال  التنظيمي  كتم يف العامليف. -

 ال ق  التنظيمي . -

 مشار   العامليف في القرارات. -

  كدة حياة العمؿ  القيادة التحكيلي  -

 د ـ كته يد الذات. -

 ادلتزاـ التنظيمي. -

 المكاطن  التنظيمي . -

 ادستػراؽ الكظيفي. -

                                                           

دار الف ر للطثا    المنظمات الادارية، فيالسموك التنظيمي، دراسة السموك الانساني الفردي والجماعي محمد قاسـ القيركتي    1
 .121  ص 1993كالنشر  الطثع  ال اني    ماف  ادردف  

 .80  ص 2003  دار قنديؿ  د ط   ماف  ادردف  ، ادارة الافراد والعلاقات الانسانيةمحمد الصيرفي  2
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ــى ابعــاد الاداءأثــر اداراك العــاممين صػػاثريف أثػػك  اسػػر   المصــدر: ــة التنظيميــة عم   الســياقي لمعدال
دراس  تطثيقي   لػا مػكظفي كزارات السػلط  الكطنيػ  الفلسػطيني   رسػال  مقدمػ  لنيػؿ شػ ادة الما سػتير 

 .36  ص 2010في ادارة اد ماؿ   لي  الت ارة  ال امع  ادسلامي   غزة  فلسطيف  

 نظرية التعاون:-3-2

" ثم اثػػ  النمػػكذج ال ػػاني الػػذم يػطػػي Chester Bernard" تر برنــاردشســتعػػد نظريػػ  التعػػاكف لػػػ    
ادطار النظرم لسلكؾ المكاطن  التنظيمي  فثينما تر ػز نظريػ  التثػادؿ اد تمػا ي  لػا العلاقػ  ال نائيػ  
ثػػيف الفػػرد كالمنظمػػ  اك العلاقػػات ثػػيف ادفػػراد  فػػهف نظريػػ  التعػػاكف تشػػير إلػػا أفميػػ  العمػػؿ ال مػػا ي 

داؼ المنظمػػػػ   كتقػػػػدـ ادطػػػػار العػػػػاـ لدراسػػػػ   يفيػػػػ  تك يػػػػأ سػػػػلكؾ ادفػػػػراد فػػػػي ال ما ػػػػات لتحقيػػػػؽ أفػػػػ
 مػػػػكاطنيف تنظيمػػػػيف كتفتػػػػرض فػػػػذ  النظريػػػػ  أف التعػػػػاكف يصػػػػث  مم نػػػػا فػػػػي حػػػػاؿ أدرؾ ادفػػػػراد أن ػػػػـ 
ي افحكف  ميعا م ف أ ؿ تحقيػؽ أفػداؼ مشػتر    أم أف ن ػاح أم فػرد مػن ـ يعنػي مسػا دة الآخػريف 

يضػػػا   مػػػا اسػػػ مت نظريػػػ  التعػػػاكف فػػػي تم ػػػيف الثػػػاح يف مػػػف دراسػػػ  سػػػلكؾ المكاطنػػػ   لػػػا الن ػػػاح أ
 أنأ مف المم ف تصنيف ا لل شؼ  ف ثيئ  العمؿ   ؿ. 1التنظيمي  ك ال شؼ  ف محدداتأ ك  ار  

"كـاتز اضاف  إلا ذلؾ تعتثر نظري  التعاكف ثم اث  الح ر ادساس الذم ا تمد  ليأ الثاح يف م ػؿ     
في  تاثاتػأ التػي  برناردلتحديد مف كـ سلكؾ المكاطن  التنظيمي  كذلؾ مف خلاؿ ما أشار اليأ  وآروجن"

تتضػػمف نظريتػػأ فػػذ   ثػػهف رغثػػ  كاسػػتعداد ادفػػراد لل  ػػد التعػػاكني فػػك أمػػر حيػػكم كضػػركرم كد يم ػػف 
 2ادستػنا   نأ  كأف أدا  أم منظم  يعتمد  لا فذا ال  د التعاكني مف قثؿ العماؿ.

 قة التمكين بسموكيات المواطنة التنظيمية:علا-4

إف تطثيػػؽ اسػػتراتي ي  تم ػػيف العػػامليف يػيػػر ايمػػاف المػػكظفيف ك قػػت ـ ثسػػلطت ـ كقػػدرت ـ  كيزيػػد مػػف     
مشػػا ر ال فػػا ة الذاتيػػ  لػػدي ـ   مػػا أف الػػداف  الػػداخلي للمػػكظفيف يػػدفع ـ ان ػػاز م ػػام ـ  كيحرضػػ ـ 

                                                           

 .78  ص 1994  مصر  2دار الن ض  العرثي   ط، ادارة الموارد البشرية، اف ثدرحامد احمد رمض  1
أثر التزام التنظيمي والثقة في الادارة عمى العلاقة بين العدالة التنظيمية وسموكيات المواطنة التنظيمية اميرة محمد رفعت حكاس    2

 .145  ص 2003ؿ   لي  الت ارة   امع  القافرة  مصر    رسال  ما ستير تخصص ادارة أ مابالتطبيق عمى البنوك التجارية



 الفصل الثالث                                           سموكيات المواطنة التنظيمية 

 

83 

م يشػػعركف ثػػهن ـ  ػػا زكف  ػػف ان ػػاز   كذلػػؾ مػػف ذالعمػػؿ الػػ لثػػذؿ   ػػد أ ثػػر ليتفكقػػكا  لػػا تحػػديات
خػػلاؿ تحفيػػز الشػػػعكر لػػدي ـ ثالقػػػدرة كال فػػا ة الذاتيػػ   كمػػػف  ػػـ فهنػػػأ يم ػػف ف ػػـ التم ػػػيف  لػػا أنػػػأ أداة 
تحفيزي   حيث يػتـ تحفيػز المػكظفيف ثشػ ؿ ين ػز الم ػاـ المك لػ  إلػي ـ نتي ػ  ادسػتمتاع ثالعمػؿ نفسػأ  

 أدا  فذ  الم اـ.  كليس للحصكؿ  لا مقاثؿ

إذ أف تطثيػػؽ اسػػتراتي ي  تم ػػيف العػػػامليف فػػي المنظمػػ  يعتثػػر كسػػػيل  فامػػ   تسػػتطي  المنظمػػ  مػػػف    
خلال ػا تهسػػيس  لاقػات ذات نمػػكذج تثػادلي مػػ  المػكظفيف  تنث ػػؽ  ن ػا سػػلك يات ذات أفميػ  تطك يػػ  

م ػيف  ي علػأ يتخػذ سػلك يات تسافـ في رفػ  مسػتكل اددا  فػي المنظمػ   حيػث أف اداراؾ المكظػؼ للت
نافع  ت ا  المنظم   كمسػتكل فػذ  السػلك يات يرتفػ   نػدما ي ػكف المكظػؼ متمتعػا ثشػعكر الرضػا  ػف 
 ملأ كملتزما ثمنظمتأ  كفذا ما يدفع ـ لزيادة فا لي  أدائ ـ كممارس  سلك يات تفػكؽ متطلثػات  مل ػـ 

 الرسمي. 

تحقيػؽ مسػتكل دافعيػ  للعمػؿ يفعػؿ مػف خػلاؿ نظػاـ تحفيػز إذا  انت اادارات ال لاسي ي   مكما تتكق  
ال  يػر مػف   ملائـ كأ ر مقاثؿ العمؿ مرتف   فهف فذا الطرح أصث  اليػكـ مػف الماضػي كذلػؾ مػا تشػ د

  تػكفير نظػاـ مػادم ملائػـ يزيػد مػف مسػتكل أدا  العػامليف لػالمنظمات مف كاق  يعتمد أساسػا  لػا معاد
ي اأدا  فقط ثؿ ترفػ  مػف مسػتكل الػكد  للمتسسػ   مػف خػلاؿ أف يقػكـ ف دثؿ فناؾ ثدائؿ أخرل د تزي

لصال  المتسس  التي ينتمي إلي ا دكف مقاثؿ أك ثش ؿ تطػك ي دكف كصػاي  كد العامؿ ثنشاط أك فعؿ 
رقاثػػػ  كد تكقعػػػات معينػػػػ  سػػػكا  ماديػػػ  أك معنكيػػػػ  كفػػػذا مػػػػا ي مػػػ  ضػػػمف مقارثػػػػ  سػػػلك يات المكاطنػػػػ  

فػػػي  ملػػػ  الػػػد ائـ التػػػي يم ػػػف أف تقػػػكـ  لػػػا أساسػػػ ا  فػػػذ  السػػػلك ياتكؿ اف يم ػػػف القػػػالتنظيميػػػ   ك 
المنظم  ثاد تماد  لا ما فك رسمي كغير رسمي  كخدم  لل دؼ العاـ ف ي تحتاج إلا فس  الم ػاؿ 

كاديماف ث ا  ـ العمؿ  لا تعزيزفا ثاستعماؿ شتا الطرؽ المر زة  لا ال كانب ادداري  داخػؿ   الف م
 التنظيـ.

ظريا نقر فعلا كفقا للدراسات حكؿ المكضكع كأيضا مف خلاؿ ال  ير مف ااستقصػا ات ك ػكد  لاقػ  ن
"  لػا اننػا نسػعا OCB ضكي  ككظيفي  ثػيف التم ػيف الػكظيفي كتنميػ  سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ " 
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شػػػرات مػػػف خػػػلاؿ أثعػػػاد كمت العلاقػػػ   كشػػػرح فػػػذ فػػػي مرحلػػػ  تاليػػػ  كفػػػي الدراسػػػ  التطثيقيػػػ  الػػػا تفسػػػير 
 قياسي  نرافا حسب ا تقادنا ان ا مناسث .
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 مجالات الدراسة: -1
 :المجال المكاني-1-1

ل ؿ ثحث م اؿ م اني تتـ فيأ إ را ات الثحث الميداني   كثالنسث  لدراستنا الم ػاؿ الم ػاني شػمؿ     
 امع   ثاس لػركر خنشل  كثالضػثط القطػب ال ػامعي  ثػدالحؽ ثرارحػي   كالػذم يحػكم  ليتػيف فمػا: 

 لت اري . لي  العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  ك لكـ التسيير كالعلكـ ا

 لمحة عن جامعة عباس لغرور:

/ 1999ثػػػدأت  ملحقػػػ  تاثعػػػ  إداريػػػا ل امعػػػ  العقيػػػد الحػػػاج لخضػػػر ثاتنػػػ  فػػػي الفتػػػرة الممتػػػدة ثػػػيف     
تػػػػـ انشػػػػا   2001سػػػػثتمثر  18الصػػػػادر فػػػػي  178/01   ػػػػـ ثمك ػػػػب المرسػػػػكـ التنفيػػػػذم رقػػػػـ: 2001

زاد  ػػػدد  2006أكت  16فػػي  681: المر ػػز ال ػػامعي ثمع ػػديف  كثنػػا ا  لػػا المرسػػكـ التنفيػػذم رقػػـ
معافد  كأصثحت  امع   ثػاس لػػركر خنشػل  ثنػا ا  لػا المرسػكـ التنفيػذم رقػـ:  06المعافد ليصث  

 ليػات   06المتضمف إنشا   امع   ثػاس لػػركر م كنػ  مػف  2012 كاف  04المترخ في  246/12
العلػػػكـ كالت نكلك يػػػا   ليػػػ   لػػػكـ كفػػػي:  ليػػػ  الآداب كاللػػػػات   ليػػػ  الحقػػػكؽ كالعلػػػكـ السياسػػػي    ليػػػ  

الطثيعػػ  كالحيػػاة   ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني    ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  ك لػػكـ التسػػيير كالعلػػكـ 
 الت اري   كفاتيف اأخيرتيف فما م اؿ دراستنا.

 :كمية العموم الاجتماعية والإنسانية   

لتت ػػكؿ إلػػا  ليػػ  طثقػػا  2004أنشػػهت  ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني  أكد ثصػػفت ا مع ػػدا سػػن     
  المتضمف إنشػا  اأقسػاـ الم كنػ  ل ليػ  2012مام  18المترخ في  246/12للمرسكـ التنفيذم رقـ: 

   تتضػػمف ال ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني   كفمػػا: قسػػـ العلػػكـ اانسػػاني  كقسػػـ العلػػكـ اد تما يػػ
  لا الت كيف في ميداف العلكـ اانساني  كاد تما ي  في الطكريف اأكؿ كال اني كالطكر ال الث.
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 :قسم العموم الإنسانية

 يتضمف فذا القسـ الت كيف في شعث  العلكـ اانساني  في التخصصات التالي :   

 :عمى مستوى الميسانس-1

 .تخصص تاريي  اـ 
  كادتصاؿ.تخصص اا لاـ 
 عمى مستوى الماستر:-2

 . تاريي المقاكم  كالحر   الكطني  ال زائري 
 .سمعي ثصرم 

 :قسم العموم الاجتماعية

 عمى مستوى الميسانس:-1 

 .لـ اد تماع  
 .لـ النفس العيادم  
 . تاريي الفلسف 

 عمى مستوى الماستر:-2

 .لـ اد تماع الحضرم  
 .لـ اد تماع التنظيـ كالعمؿ  
  النفس الصح . لـ 
 . تاريي الفلسف 
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 :كمية العموم الاقتصادية

 لا أسػاس مر ػز  ػامعي  كذلػؾ ثمقتضػا  2001/2002فتحت ال لي  أثكاث ا في السن  ال امعي     
المتعلػػػؽ ثالتسػػػكي  القانكنيػػػ  مػػػ  فػػػت  فػػػركع كتخصصػػػات  26/05/2002القػػػرار الػػػكزارم المػػػترخ فػػػي: 

  كقػػػػػػػد تػػػػػػػـ التخلػػػػػػػي  ػػػػػػػف النظػػػػػػػاـ ال لاسػػػػػػػي ي فػػػػػػػي 2002/2003 ديػػػػػػػدة خػػػػػػػلاؿ السػػػػػػػن  ال امعيػػػػػػػ  
  كأمػػػػا م ػػػػادت الت ػػػػكيف الثيػػػػداغك ي فمت كنػػػػ  مػػػػف معافػػػػد العلػػػػكـ ادقتصػػػػادي    لػػػػكـ 2008/2009

 صات التالي :التسيير  إ لاـ  لي للتسيير  كتتكفي ال لي   لا التخص

 .السن  اأكلا  ذع مشترؾ 
 :السن  ال اني : كتتضمف أرثع  شعب كفي 

 شعث  العلكـ الت اري : تخصص التسكيؽ. -
 شعث  العلكـ ادقتصادي : اقتصاد دكلي. -
 شعث   لكـ التسيير: إدارة أ ماؿ. -
 شعث  العلكـ كالمالي : تخصص محاسث  كمالي . -

  السن  ال ال  : كتتضمف الماستر 
 اقتصاد نقدم كثن ي. -
 محاسث . -
 تسيير  مكمي. -

 المجال الزمني:-1-2
يم ؿ الم اؿ الزمني المدة اك الفترة الزمني  التي استػرقت ا الدراس  حيث ثػدأت منػذ اختيػار مكضػكع    

حتػػػا ان ػػػا  الثحػػػػث كاخرا ػػػأ فػػػي شػػػ لأ الن ػػػائي كقػػػػد انطلقػػػت فػػػد  الدراسػػػ  منػػػػذ  الدراسػػػ   كاسػػػتمرت
 .20/05/2023الا غاي   15/11/2022
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  :النظري الاولى: الاعدادالمرحمة -

الػػا  2022النظػػرم للدراسػ  فػػي الفتػرة الممتػدة ثػػيف منتصػؼ شػػ ر نػكفمثر  ااطػارتػـ خلالػأ تحديػػد    
النظػرم  للإطػارالفصػؿ ادكؿ  نظريػ   تطػرؽتـ صياغ   لا   فصػكؿ    حيث2023غاي  ش ر افريؿ 

الفصػػػػؿ ال الػػػػث فتضػػػػمف  الػػػػكظيفي  امػػػػايتنػػػػاكؿ الفصػػػػؿ ال ػػػػاني التم ػػػػيف  للدراسػػػػ   ثينمػػػػاكالمفػػػػافيمي 
 التنظيمي .سلك يات المكاطن  

  :المرحمة الثانية: الاعداد لمدراسة الميدانية-

 ػػـ كضػػ  تصػػكر  للدراسػػ   كمػػف ػػادة يػػتـ فػػي فػػذ  المرحلػػ  تحديػػد ادكات الثحػػث اللازمػػ  كالملائمػػ     
ثااضػػاف  الػػا  اداة مثػػدئي أدكات الدراسػػ  ف كانطلاقػػا مػػف ذلػػؾ تػػـ اختيػػار اسػػتمارة ادسػػتثياف  هنسػػب 

حيػػػث تػػػـ  ثتخصػػػيص فتػػػرات للدراسػػػ  الميدانيػػػ  ثالمشػػػار    كقمنػػػا ك ػػػذلؾ الملاحظػػػ المقاثلػػػ  المك  ػػػ  
اختيػػار  ليتػػي العلػػكـ اد تما يػػ  كادنسػػاني   ك ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  كالت اريػػ  ك لػػكـ التسػػيير م ػػاؿ 

 للإن از.م اني للدراس  كالذم تتكفر فيأ الشركط المكضك ي  كالعلمي  كالقاثلي  ادمثيريقي  

 :مع المسؤولينالمرحمة الثالثة: توزيع الاستبيان عمى المبحوثين واجراء المقابلات -

يػػػػكـ  ثعػػػػد ضػػػػثط  ثػػػػارات ادسػػػػتثياف كفقػػػػا لمحػػػػاكر كفرضػػػػيات الثحػػػػث  15كدامػػػػت فػػػػذ  المرحلػػػػ     
كتح يمأ مف طرؼ اساتذة ثال لي  ذات سيط كخثرة ثالمكضكع كالتخصص   ـ النػزكؿ الػا الميػداف فػي 

 08ثدايػػػػ  شػػػػ ر أفريػػػػؿ لتكزيػػػػ  اسػػػػتثياف ت ريثػػػػي  لػػػػا  ػػػػدد محػػػػدكد مػػػػف مفػػػػردات الدراسػػػػ  تم ػػػػؿ فػػػػي 
ضػػاف  أخػػرل كا  ػػداد ادسػػتثياف مثحػػك يف  كث لػػػا  ثعػػض العثػػارات كا  عػػد اسػػتر اع ادسػػتثياف تػػـ تعػػديؿ كا 

  كثعػػد مػػا  مػػف طػػرؼ 08/04/2023فػي شػػ لأ الن ػػائي   ػػـ تكزيعػػأ  لػػا المثحػػك يف خػلاؿ الفتػػرة مػػف
 .17/04/2023المثحك يف تـ استر ا  ا خلاؿ الفترة:
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  :المرحمة الرابعة: تفريغ البيانات وجدولتيا-

 إ ادة تنظيـ فذ  ادستثيانات في ش ؿ تسلسلي كالتحضير لعملي  التفريع كالمعال   ااحصائي  

  :المرحمة الخامسة: عرض وتحميل بيانات الدراسة ومناقشتيا-

ثعد إ را  التحليؿ ااحصائي كالسكسيكلك ي للثيانػات الم معػ  تػـ مناقشػ  نتػائا الدراسػ  فػي ضػك     
فػػػي  2023مػػػام  15إلػػا  2023مػػػام  03ذلػػػؾ خػػلاؿ الفتػػػرة الزمنيػػػ  مػػف  الفرضػػيات المقترحػػػ   كتػػـ

لقا ات مستمرة كمنظمػ  مػ  اأسػتاذ المشػرؼ تػـ خلال ػا التعػديؿ كالتصػحي  كالتصػكيب لػػرض إخػراج 
فذا العمؿ في أحسف صكرة  كفي ن اي  ش ر مام تػـ تقػديـ خلاصػ  الثحػث مػف خػلاؿ  ػرض النتػائا 

 .العام  كالتكصيات ك فاؽ الثحث

 :المجال البشري-1-3
يعتثػػر اختيػػار م تمػػ  الثحػػث مػػف أفػػـ الخطػػكات فػػي الثحػػكث اد تما يػػ   كيعػػرؼ م تمػػ  الثحػػث    

 لا أنأ  مي  المفردات أك الكحدات التي تتكفر في ا الخصائص المطلكثػ  لدراسػت ا  كالم ػاؿ الثشػرم 
فػػك الم ػػاؿ الػػذم يػػتـ مػػف خلالػػأ أخػػذ  ينػػ  الثحػػث  كيتضػػمف  ػػؿ مػػا يتعلػػؽ ثخصػػائص كمكاصػػفات 

 .1ين الع

 ػػكف دراسػػتنا المكسػػكم  ثػػػ: الػػتم ف الػػكظيفي للعػػامليف كتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   يػػرتثط    
ثالعامؿ ثالمتسس   خصت دراسػتنا م ػاؿ القطػب ال ػامعي  ثػد الحػؽ ثرارحػي خنشػل  كيشػمؿ منتسػثي 

اس  كفـ فئػ  مػكظفي فاتيف ال ليتيف  لا تصنيفات م ني  مختلف   ثالتر يز  لا الم تم  اأصلي للدر 
مكظػػػؼ ث ليػػػ  العلػػػكـ اد تما يػػػ   32مفػػػردة   65ال ليتػػػيف  حيػػػث اف  ػػػدد المػػػكظفيف ثػػػال ليتيف فػػػك:

مكظػػػػؼ ث ليػػػػ  العلػػػػكـ ادقتصػػػػادي  كالعلػػػػكـ الت اريػػػػ  ك لػػػػكـ التسػػػػيير اغلػػػػث ـ دائمػػػػيف  33كاانسػػػػاني  ك

                                                           

 .68-67  ص 2006  منشكرات  امع  قسنطين   د ط  أبجديات المنيجية لكتابة الرسائل الجامعية لي غرثي  -1
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سػػاميف فػػي اد ػػلاـ يتقلػػدكف مناصػػب مختلفػػ :  م ندسػػيف  متصػػرؼ رئيسػػي كمتصػػرؼ محلػػؿ  تقنيػػيف 
 ادلي  كملحقيف ادارييف  أ كاف للإدارة .

 :دراسةمنيج ال -2
يم ػػؿ المػػن ا ال يفيػػ  التػػي يسػػتطي  ل ػػا الثاحػػث الكصػػكؿ الػػا ا اثػػات مقنعػػ  أسػػئل  دراسػػتأ  كالػػا    

 اختيار فركض ا.

الحقػائؽ فػي يعرؼ المن ا ثهنأ: "الكسػيل  التػي يم ننػا  ػف طريق ػا الكصػكؿ الػا الحقيقػ  أك م مػكع    
  كأف 1ام مكقػػؼ مػػف المكاقػػؼ كمحاكلػػ  اختيارفػػا للته ػػد مػػف صػػلاحيت ا فػػي مكاقػػؼ اخػػرل كتعميم ػػا"

اختيػػار المػػػن ا يخضػػ  لطثيعػػػ  المشػػ ل  الثح يػػػ  كأفػػداؼ الدراسػػػ  كأثعادفػػا الم انيػػػ  كالزمانيػػ   كنظػػػرا 
ا المػػكظفيف فقػػد اقتضػػت لكصػػفنا للتم ػػيف الػػكظيفي ك لاقتػػأ ثتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   لػػ

الضركرة المن  ي  للدراس  استخداـ المن ا الكصفي  كيعرؼ فذا اأخير  لػا أنػأ: المػن ا الػذم يقػكـ 
 لا دراس  كتحليؿ كتفسير الظافرة مف خػلاؿ تحديػد خصائصػ ا كأثعادفػا كتكصػيؼ العلاقػات القائمػ  

 .2ثين ا  ث دؼ الكصكؿ إلا كصؼ  لمي مت امؿ ل ا

ر ثالذ ر اننا ا تمدنا  لا خطكات المن ا الكصفي الذم تـ  لا مػرحلتيف  حيػث  انػت كمف ال دي   
الخطػػكة اأكلػػا فػػي مرحلػػ  ادسػػتطلاع كادست شػػاؼ أم است شػػاؼ م ػػاؿ الثحػػث المتم ػػؿ فػػي  ليتػػي 

 العلكـ اد تما ي  ادنساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالت اري  ك لكـ التسيير.

 ػػـ مرحلػػ  الكصػػؼ المكضػػك ي كفنػػا ي ػػكف التشػػخيص كالتعمػػؽ ثالكصػػؼ  فقمنػػا ثكصػػؼ ال ليتػػيف    
النظػػرم لمكضػػكع  ااطػػارمحػػؿ الدراسػػ   ثااضػػاف  الػػا أف تطثيقنػػا ل ػػذا المػػن ا  ػػاف ثػيػػ  اسػػتيعاب 

ذلػػؾ  التم ػػيف الػػكظيفي للعػػامليف كتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  كف ػػـ م كناتػػأ كتحليػػؿ أثعػػاد  تػػـ
 ثتطثيؽ اددكات الثح ي  الآتي  كفي:

                                                           

 .29  ص 2004  دار ال دل  د.ط   يف مليل   ال زائر منيجية العموم الاجتماعيةثلقاسـ سلاطني   حساف ال يلاني   - 1
 .187  ص 2008  ال زائر  1  دار  سكر  طمنيجية البحث في العموم الاجتماعية والانسانية خالد حامد  - 2
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ادسػػػتثياف ثمسػػػا دة أداتػػػي الملاحظػػػ  ثالمشػػػار   كالمقاثلػػػ   ػػػـ تفريػػػع المعطيػػػات الم معػػػ  كتنظيم ػػػا    
 دكليا م  تطثيػؽ المعال ػ  ادحصػائي  ل ػا   ػـ التعليػؽ إحصػائيا  ػف المعطيػات الم معػ  كانتقلنػا ثعػد 

ضػػػػي  الػػػػدددت الخاصػػػػ  ثاأرقػػػػاـ ث ػػػػذ  المعطيػػػػات كتقػػػػديـ ذلػػػػؾ الػػػػا التحليػػػػؿ ال يفػػػػي مػػػػف خػػػػلاؿ تك 
 التهكيلات السكسيكلك ي  المناسث  ل ا.

 :دراسةمجتمع ال -3
ثعػػد اختيارنػػا لمكضػػكع الثحػػث ارتهينػػا اف ي ػػكف الم ػػاؿ الم ػػاني  ليتػػي العػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني     

ثػػاس لػػػركر  كتماشػػيا مػػ  طثيعػػ  ك ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  ك لػػكـ التسػػيير ثالقطػػب ال ػػامعي  امعػػ   
المكضػػكع المػػدركس كمشػػ ل  الثحػػث  كنظػػرا لقػػدرتنا  لػػا  مػػ  معلكمػػات مػػف  ميػػ   ناصػػر م تمػػ  

  ث ػػدؼ الكصػػكؿ الػػا المســح الشــامل الدراسػػ  تػػـ تطثيػػؽ أسػػلكب المسػػ  اد تمػػا ي ثاسػػتخداـ طريقػػ 
خداـ الثيانػػات المػػهخكذة مػػف دقػػ  النتػػائا المتحصػػؿ  لي ػػا كت نثػػا أخطػػا  التعمػػيـ التػػي تنػػتا مػػف اسػػت

 ينػػ  محػػددة ك ػػذلؾ أخطػػا  التحيػػز كالصػػدف   كقػػد قمنػػا ثرسػػـ خطػػ  المسػػ  كالتػػي شػػملت الػػػرض منػػأ 
كتحديد م تم  الثحث الذم سن رم  ليأ المس  كالمتم ؿ فػي مػكظفي  ليػ  العلػكـ اد تما يػ  كالعلػكـ 

ختيػارفـ لكضػكح مف ػكـ التم ػيف لػدي ـ   مػا اانساني  ك لي  العلػكـ ادقتصػادي  ك لػكـ التسػيير كقػد تػـ ا
اف در   استقرارفـ الكظيفي ا لا مما يس ؿ التعرؼ  لا سلكؾ المكاطن  التنظيمي  لػدي ـ   حيػث اف 

مكظػػؼ  33مكظػػؼ ث ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني  ك 32مفػػردة   65 ػػدد المػػكظفيف ثال ليػػ  فػػك:
لتسيير اغلػث ـ دائمػيف يتقلػدكف مناصػب مختلفػ :  م ندسػيف  ث لي  العلكـ ادقتصادي  كالت اري  ك لكـ ا

متصرؼ رئيسي كمتصرؼ محلؿ  تقنيػيف سػاميف فػي اد ػلاـ ادلػي  كملحقػيف اداريػيف  أ ػكاف لػلإدارة 
  . 
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 عدد الموظفين بالكميتين (: يوضح02رقم)الجدول 

 كمية العموم الاجتماعية كمية العموم الاقتصادية
 العدد الرتبة الإدارية العدد الإداريةالرتبة 

متصػػػػػػػرؼ رئيسػػػػػػػي متصػػػػػػػرؼ 
 محلؿ متصرؼ

متصػػػػرؼ رئيسػػػػي متصػػػػرؼ محلػػػػؿ  14
 متصرؼ

13 

م نػػػػدس دكلػػػػ  فػػػػي ااحصػػػػا  
 +اد لاـ ادلي

م نػػػػػػػػػػدس دكلػػػػػػػػػػ  فػػػػػػػػػػي ااحصػػػػػػػػػػا   03
 +اد لاـ ادلي

01 

 01 مقتصد // مقتصد
ملحؽ رئيسػي +ملحػؽ + ػكف 

 إدارة
 06 ملحؽ رئيسي +ملحؽ + كف ادارة 08

 01 مسا د متصرؼ // مسا د متصرؼ
 02  اتث  مديري  رئيسي 01  اتث  مديري  رئيسي

تقنػػي سػػامي كمسػػا د م نػػدس 
 في اد لاـ ادلي

تقنػػػي سػػػامي كمسػػػا د م نػػػدس فػػػي  02
 اد لاـ ادلي

04 

مسػػػػػػػػػػػػػػػا د ك ػػػػػػػػػػػػػػػائقي امػػػػػػػػػػػػػػػيف 
محفكظػػات +ملحػػػؽ الم تثػػػات 
ال امعيػػػػػ  +مسػػػػػا د م تثػػػػػات 

 2ك1مستكل 

امػػػػػيف محفكظػػػػػات مسػػػػػا د ك ػػػػػائقي  05
+ملحػػػػػػػػػػػػػؽ الم تثػػػػػػػػػػػػػات ال امعيػػػػػػػػػػػػػ  

 2ك1+مسا د م تثات مستكل 

04 

 32 المجموع 33 المجموع
المصػػدر: مصػػلح  المسػػتخدميف ل ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كادنسػػاني  ك ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  ك لػػكـ  

 .2023أفريؿ  12التسيير كالعلكـ الت اري  ثالقطب ال امعي  امع   ثاس لػركر خنشل  ثتاريي 
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 :ن ػد مكظؼ كفي الفترة التػي كز نػا في ػا ادسػتمارات لػـ  65م مكع المكظفيف ثال ليتيف فك
خ فػػي حالػػ   طلػػ  امكمػػ  ف ػػاف  ػػدد 03خ مػػن ـ فػػي حالػػ  اسػػتيداع ك ل02خ مػػكظفيف ل05ل

 .مفردة 60عدد مفردات المسح الشامل ىو  ثمعنا استمارة 60 ادستمارات المكز   فك

 أدوات وتقنيات جمع البيانات:-4
تعتثػػػر تقنيػػػات الثحػػػث م مك ػػػ  مػػػف كسػػػائؿ الفحػػػص كتقصػػػي الكاقػػػ   فعػػػف طريق ػػػا يسػػػتطي     

الثاحػث  مػ  المعلكمػػات كالحصػكؿ  لػػا الثيانػات مػػف الميػداف  مػػا أف اختيػار أحػػد فػذ  التقنيػػات 
أك الكسػػائؿ يػػتـ  لػػا ضػػك  الفائػػدة من ػػا ثالنسػػث  الػػا تحديػػد كحػػؿ مشػػ ل  الثحػػث  كيعتثػػر اختيػػار 

ت  مػػػػ  الثيانػػػػات أمػػػػرا م مػػػػا د ي تمػػػػؿ الثحػػػػث ثدكنػػػػأ  كتتحػػػػدد ثنػػػػا   لػػػػا طثيعػػػػ  كتحديػػػػد أدكا
المكضػػػكع المػػػدركس كال ػػػدؼ الػػػذم يسػػػعا الثاحػػػث إلػػػا تحققػػػأ كالمػػػن ا المسػػػتخدـ فػػػي الدراسػػػ   
ك ليأ يقكـ الثاحث اد تما ي  ثاختيار أنسب اددكات التي تخدـ مش ل  ثح ػأ  ثحيػث يم نػأ مػف 

ات  افي   أف قيم  الدراسػ  تتكقػؼ  لػا مػدل فػذا دختيػار  كتتم ػؿ الحصكؿ  لا ثيانات معطي
 التقنيات المستخدم  في  ؿ مف ادستثياف كالملاحظ  ثالمشار   كالمقاثل .

  الملاحظة بالمشاركة: 4-1
تعتثػػر الملاحظػػ  مػػف أفػػـ اأدكات المسػػتخدم  فػػي الدراسػػات الكصػػفي   كتعػػرؼ ثهن ػػا مشػػافدة    

 .1الكقائ   لا مافي  ليأ كفي الطثيع  ث دؼ إنشا  الكاقع  العلمي 

كالملاحظػػ  ثالمشػػار   فػػي التػػي يشػػارؾ في ػػا الثاحػػث الحيػػاة اليكميػػ  لمفػػردات م تمػػ  الدراسػػ     
لا م ػػؿ ثػػاقي المفػػردات كثالتػػالي د ي ػػكف م ػػرد ملاحػػظ مػػف ثعيػػد  حيػػث ي ػػكف في ػػا الثاحػػث فػػا 

ك ػػكف الثاح ػػ  مفػػردة مػػف مفػػردات م تمػػ  الدراسػػ  فقػػد ا تمػػدت فػػذ  التقنيػػ  ل مػػ  الثيانػػات مػػف 
خلاؿ ادائ ا لم ام ا اليكمي  حيث أن ا في اتصاؿ مثاشر كمستمر م   ؿ مكظفي ال ليػ  اتصػاد 

                                                           

 .199  ص2002  1  دار فكم   ال زائر  طتدريبات عمى منيجية البحث في العموم الاجتماعيةرشيد زركاتي   - 1
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اأداة مناسػػػث  دسػػتخدام ا لتحقيػػؽ  مػػػ  أ ثػػر قػػػدر مم ػػف حػػػكؿ   مكديػػا كافقيػػا.  ارتهينػػػا أف فػػذ 
 معطيات المكضكع  م  اتثاع الشركط العلمي  المفصل  لتطثيؽ فذ  ادداة للثحث اد تما ي.

 الاستبيان:-4-2

تعتثػػػػػر اسػػػػػتمارة ادسػػػػػتثياف مػػػػػف أ  ػػػػػر كسػػػػػائؿ  مػػػػػ  الثيانػػػػػات شػػػػػيك ا كاسػػػػػتخداما فػػػػػي العلػػػػػكـ   
دام ا  كسػػػيل  مػػػف كسػػػائؿ  مػػػ  الثيانػػػات مػػػف خػػػلاؿ قيػػػاـ الثاحػػػث اد تما يػػػ   حيػػػث يػػػتـ اسػػػتخ

ثتك يأ أسئل  معينػ  للمسػت كثيف تتعلػؽ ثمكضػكع الثحػث المػراد ا ػرا   كالحصػكؿ مػف خػلاؿ ذلػؾ 
 لػػػػا ثيانػػػػات يسػػػػتخدم ا الثاحػػػػث فػػػػي ان ػػػػاز م مػػػػ  الثحػػػػث  كاسػػػػتخلاص ات افػػػػات كسػػػػلك يات 

غيػػػر مثاشػػػر  كقػػػد ا تمػػػدنا  لػػػا ادسػػػتثياف م مك ػػػ  مػػػف اأفػػػراد  كادسػػػتثياف نك ػػػاف: مثاشػػػر ك 
المثاشػػر حيػػث قمنػػا ثتكزيػػ  اسػػتماراتأ ثاليػػد  كقػػد تػػـ تسػػليم ا لمفػػردات الثحػػث أ نػػا  أكقػػات الػػدكاـ  
كتمػػػػت تعثئػػػػ  ادسػػػػتمارة مثاشػػػػرة مػػػػف قثػػػػؿ المػػػػكظفيف  كقمنػػػػا ثتكضػػػػي  أم التثػػػػاس أك استفسػػػػار 

 يطرحكنأ  كقد تـ استر اع  مي  ادستمارات.

كف ادسػػػتثياف  لػػػا در ػػػ   اليػػػ  مػػػف الصػػػدؽ كال ثػػػات كأ  ػػػر ملا مػػػ  للإ اثػػػ   ػػػف كحتػػػا ي ػػػ  
 الفقرات المطركح   فقد تـ ثنات  ثعدة مراحؿ  التالي:

ثعػػد ادطػػػلاع  لػػا التػػراث النظػػرم كتحديػػد ال كانػػب اأساسػػػي  مرحمــة الصــياغة الاوليــة:  -
 ؼ.للدراس   قمنا ثصياغ  استثياف أكلي تـ  رضأ  لا اأستاذ المشر 

فػي  ثػارة  ػف استشػارة لم مك ػ  مػف اأسػاتذة ال ػامعييف دختيػار صػدؽ مرحمة التحكـيم:  -
اأداة  إذ ي دؼ فذا اد را  الا الته د مف مدل قياس أداة الدراس  لما ينثػي قياسأ فعليػا  
أم الته د مف مدل تطاثؽ ادستثياف م  مكض  الدراس   كادسػتفادة مػف تك ي ػات اأسػاتذة 

ثمػػػدل مناسػػػث  العثػػػارات للمحتػػػكل كمػػػدل ارتثاط ػػػا ثالمحػػػاكر  حيػػػث قمنػػػا ثػػػه را   المتعلقػػػ 
التعديلات اللازم  مف إضاف  أك حذؼ أك تعديؿ كا  ادة صياغ  ثعض العثارات ثنا ا  لػا 

 أرا فـ كاقتراحات ـ.
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خ مػكظفيف 10قمنا ثت ريب كاختيار فذا ادستثياف  لػا  ينػ  م كنػ  مػف لمرحمة التجريب:  -
 مفردات العين .مف 

ــة لاســتمارة الاســتبيان:  - ثعػػد اأخػػذ ثػػرأم المح مػػيف  كاختيػػار صػػدؽ اأداة الصــورة النيائي
 خ  ثارة مكز    لا المحاكر  مايلي:46أصث  ادستثياف في صكرتأ الن ائي  م كنا مفل

 متػيرات. 04يتناكؿ ثيانات  ام  حكؿ المثحكث  كيت كف مف المحور الأول:  -
  ثارة. 33تضمف الثيانات الخاص  ثالتم يف  كقد احتكل  لا المحور الثاني:  -
احتكل فذا المحكر  لا الثيانات الخاص  ثسلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ   كقػد المحور الثالث:  -

  ثارة. 13احتكل  لا 
 :المقابمة-4-3
تعػػرؼ ثهن ػػا: "تفا ػػؿ لفظػػي ثػػيف شخصػػيف فػػي مكقػػؼ مكا  ػػ  حيػػث يحػػاكؿ أحػػدفما كفػػك     

الثاحث القائـ ثالمقاثل  أف يست ير ثعػض المعلكمػات أك التعثيػرات لػدل الآخػر كفػك المثحػكث  
   مػا ا تمػدنا  لػا دليػؿ المقاثلػ  كفػك  ثػارة  ػف م مك ػ  1كالتي تدكر حكؿ  رائأ كمعتقداتػأ"

خ أسػػئل  تػػدكر حػػكؿ 09  كيضػػـ لالحػػرةمسػػثقا مػػف أ ػػؿ ضػػثط كتك ػػأ المقاثلػػ   أسػػئل  أ ػػددنافا
طثيعػػ  التم ػػيف الػػكظيفي ك  لاقت ػػا ثسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  لل ليتػػيف  كيم ػػف ادطػػلاع 

  كنظػرا أفميػ  فػذ  التقنيػ  فقػد طثقنافػا مػ   مػدا  ال ليتػيف خ04رقػـل حؽمل ليأ مف خلاؿ ال
 ليػ  العلػكـ اد تما يػ  كادنسػاني  ك ميػد  ليػ  العلػكـ ادقتصػادي   ك انت المقاثلات م   ميد

 كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير.
فك  ثارة  ف م مك   أسئل  أ ػددنافا مسػثقا مػف أ ػؿ ضػثط كتك يػأ المقاثلػ  دليل المقابمة: 

خ أسػػػئل  تػػػدكر حػػػكؿ طثيعػػػ  التم ػػػيف الػػػكظيفي 09المك  ػػػ  ك ػػػذلؾ نصػػػؼ المك  ػػػ   كيضػػػـ ل
 .خ04رقـل حؽملقتأ ثسلك يات المكاطن  التنظيمي   كيم ف ادطلاع  ليأ مف خلاؿ الك لا

 

                                                           

 .219  ص 2008  دار غيدا   اأردف  د ط  جتماعيةمنيجية البحث العممي في التربية والعموم الامصطفا نمر د مس   - 1
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة: _5
قمنػػػػػا ثاسػػػػػتخداـ أحػػػػػد أنظمػػػػػ  التطثيقػػػػػات ادحصػػػػػائي  ال ػػػػػافزة كالمعتمػػػػػدة فػػػػػي ثحػػػػػكث العلػػػػػكـ    

 Statistical package for–اد تما يػ   كفػك ثرنػاما الحزمػ  ادحصػائي  للعلػكـ اد تما يػ  
social sciences-ثالرمز:يعرؼ  كالذم spss 

الخماسي لقيػاس ا اثػات المثحػك يف  لػا فقػرات ادسػتثياف  (likret) تكتـ ا تماد مقياس لي ر    
  التالي:

 : درجات مقياس ليكرت الخماسي03جدول رقم
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف

 1 2 3 4 5 الدر  
   

 كفيما يلي ادكزاف المتعلق  ث ؿ است اث :
 : توزيع اوزان مقياس ليكرت الخماسي04جدول رقم 
 الاستجابة المتوسط المرجح

 غير مكافؽ ثشدة 1.80الا  1مف 
 غير مكافؽ 2.6الا  1.80مف 
 محايد  3.4الا 2.6مف 
 مكافؽ  4.2الا 3.4مف 
 مكافؽ ثشدة 5الا 4.2مف 

 
  ك ػػؿ فقػػرة فػػي المحػػكر  ثػػارة  ػػف متػيػػر (cases)حيػػث يطلػػؽ  لػػا المثحػػك يف اسػػـ حػػادت    

(variablr).كتسما إ اثات اأشخاص  لي ا ثقيـ المتػيرات   
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 معامل الثبات:-5-1
يعرؼ  ثات أداة القياس ثهنػأ مػدل قػدرت ا  لػا ا طػا  نتػائا مما لػ  إذا مػا طثقػت تحػت نفػس    

 ثات نتػائا أداة القيػاس  نػد تطثيق ػا تحػت شػركط مما لػ  يعتثػر خاصػي   فهف ،كالشركطالظركؼ 
ذاضركري  ل كدة اأداة    انت النتائا  لا نفس ادختثػار مػ لا تتػيػر ثاسػتمرار فػاف فػذا دليػؿ  كا 

  لا أف فناؾ خلا ما في ادداة أك تطثيق ا  كمف أش ر مقاييس ال ثات الداخلي لادتساؽخ:
: كفػػػك المقيػػػاس الػػػذم ا تمػػػدنا  فػػػي فػػػذ  الدراسػػػ  (cronbach’s alpha) ركنثػػػاخ ألفػػػا  -

لحساب  ثات أداة الدراس  كمعامػؿ ال ثػات يهخػذ قيمػا تتػراكح ثػيف الصػفر كالكاحػد فػاذا  انػت 
قيمػػػ  المعامػػػؿ مسػػػاكي  للصػػػفر د يك ػػػد  ثػػػات فػػػي الثيانػػػات ك لػػػا الع ػػػس إذا  انػػػت قيمػػػ  

لثيانػات ك لػػا الع ػس إذا  انػت قيمػ  المعامػػؿ المعامػؿ تسػاكم الكاحػد فيك ػد  ثػػات تػاـ فػي ا
تسػػػػاكم الكاحػػػػد فيك ػػػػد  ثػػػػات تػػػػاـ فػػػػي الثيانػػػػات أم  لمػػػػا زادت قيمتػػػػأ زادت مصػػػػداقي  أداة 

 الدراس  لادستثيافخ.
يقصػػد ثػػأ اف المقيػػاس يقػػيس مػػا كضػػ  لقياسػػأ كيم ػػف حسػػاثأ  ػػف  :معامــل الصــدق-5-2

 .1طريؽ ال ذر الترثيعي لمعامؿ ال ثات

 الحسابي: المتوسط-5-3
فػػك القيمػػ  التػػي تم ػػؿ م مػػكع القػػيـ مقسػػػكما  لػػا  ػػددفا كقػػد اسػػتخدمنا  للحصػػكؿ  لػػػا    

متكسػػػط ا اثػػػات المثحػػػك يف  لػػػا أسػػػئل  ادسػػػتثياف  أم احتسػػػاب القيمػػػ  التػػػي يعطي ػػػا افػػػراد 
م تمػػ  الدراسػػ  ل ػػؿ  ثػػارة اك م مك ػػ  مػػف العثػػارات ثااضػػاف  الػػا ترتيػػب إ اثػػات المفػػردات 

 ادستثياف حسب در   المكافق .لعثارات 
 الانحراف المعياري:-5-4
كنقيس ثأ مدل تشتت إ اثات المثحػك يف  كيتػه ر ثػالقيـ المتثا ػدة اك المتطرفػ  كاسػتخدـ فػي    

فذ  الدراس  لمعرف  مدل التشتت في إ اثات المثحك يف   ما يػدؿ  لػا  فػا ة الكسػط الحسػاثي 
                                                           

 .2022/2023ماستر تنظيـ ك مؿ  2محاضرات اأستاذ مامف فيصؿ  لطلث  سن   1
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كسػػط الحسػػاثي أ  ػػر  ػػكدة  لمػػا قلػػت قيمػػ  ادنحػػراؼ فػػي تم يػػؿ مر ػػز الثيانػػات ثحيػػث ي ػػكف ال
 المعيارم.

 معامل الارتباط بيرسون:-5-5
خ  كفػػك rيسػػتعمؿ معامػػؿ ادرتثػػاط لتحديػػد نػػكع كقػػكة العلاقػػ  ثػػيف متػيػػريف  كنرمػػز لػػأ ثػػالرمز ل

  لا أنكاع  ارتثاط ثسيط كمتعدد لأم يدرس العلاق  ثيف أ  ر مف متػيريفخ.
 لاستبيان العينة الاستطلاعية: متريةالسيكو الخصائص -6
 الثبات:-6-1
مثاخ  ما فػك تـ حساب  ثات فذا المقياس  ف طريؽ التناسؽ الداخلي ثاستخداـ معادل  الفا  رك    

 :مثيف ثال دكؿ التالي

 : يوضح ثبات أداة الدراسة عن طريق معامل الفا كرومباخ.05الجدول رقم 

كرومباخمعامل ألفا  محاور الاستبيان الرقم  معامل الصدق 

01 
 

  ثارةخ 33التم يف الكظيفي ل
 

0.81 
 

0.65  

02 
13سلك يات المكاطن  التنظيمي  ل   

  ثارةخ
0.80 0.64 

 0.60 0.77 در    ثات ادستثياف   ؿ
 .SPSS إ داد الطالث  ثاد تماد  لا مخر ات ثرناماالمصدر: 

 ركمثػػاخ ل ػػؿ محػػكر مػػف محػػاكر ادسػػتثياف تتػػراكح ك ػػد أف  ميػػ  قػػيـ ألفػػا  05مػػف ال ػػدكؿ رقػػـ    
خ  كفػي قيمػ  77 0خ   ما اف قيم  معامؿ الفا  ركمثاخ للمقياس   ؿ تساكم ل0.80ك 0.81ثيف ل

مرتفع  كتشير الا اف أداة الدراس  تتمت  ثدر    الي  مف ال ثات   ما اف قيم  معامؿ الصػدؽ فػي 
 ماد  لا نتائا فذ  الدراس  كالك كؽ ث ا.خ كثالتالي يم ف اد ت0.60اأخرل مرتفع  ل
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 الصدق:-6-2

  :قمنػػا ثعػػرض اسػػتمارة ادسػػتثياف للتح ػػيـ  لػػا م مك ػػ  أسػػاتذة ثال ليػػ  ذات الصــدق الظــاىري
سػػػػػػيط كخثػػػػػػرة ثالمكضػػػػػػكع كالتخصػػػػػػص ث ليتػػػػػػي العلػػػػػػكـ اد تما يػػػػػػ  كاانسػػػػػػاني  ك ليػػػػػػ  العلػػػػػػكـ 

 ادقتصادي  كالت اري  ك لكـ التسيير. انظر الملحؽ رقـ 
 :ته ػػد مػػف صػػدؽ أداة لل صــدق الاتســاق الــداخمي بــين العبــارات وبــين محــاور الاســتبيان ككــل

 تـ حساب ما يلي: -ادستثياف–الدراس  
 معامؿ ادرتثاط ثيرسكف ثيف  ثارات  ؿ ثعد مف اثعاد التم يف الكظيفي. -
ت ميػػػ  ادثعػػػاد ل ػػػؿ  امػػػؿ  لػػػا حػػػدل لحسػػػاب معامػػػؿ ارتثػػػاط تنظػػػيـ محتػػػكل العمػػػؿ ك التم ػػػيف  -

 الكظيفي.الكظيفي  كمعامؿ ادرتثاط ثيف التطكير اد تما ي ك التم يف 
 حساب معامؿ ادرتثاط لعثارات محكر سلك يات المكاطن  التنظيمي . -
 حساب معامؿ ادرتثاط ثيف المحكريف: التم يف الكظيفي كسلك يات المكاطن  التنظيمي . -

  ما فك مكض  في ال داكؿ ادتي :
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 ر الأول: يمثل معامل الارتباط بيرسون بين تنظيم محتوى العمل والمحو 06جدول رقم 
 التمكين الوظيفي

 Corrèlation التمكين الوظيفي تنظيم محتوى العمل
 

**0.75 
0.01 

33 

  
1 
 

33 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

 التم يف الكظيفي

01 
 
 

19 

0.75 
 

0.01 
19 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

 تنظيـ محتكل العمؿ

** correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

كثالتػػالي فنػػاؾ  1كفػػي قيمػػ  تقتػػرب مػػف  75 0ن ػػد أف معامػػؿ ادرتثػػاط  06حسػػب ال ػػدكؿ رقػػـ 
 .α≤0.01معنكي  لتم يف الكظيفي  ند مستكل  لاق  قكي  ثيف تنظيـ محتكل العمؿ كالمحكر اأكؿ ا
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: يمثل معامل الارتباط بيرسون بين التطوير الاجتماعي والمحور الأول 07جدول رقم 
 التمكين الوظيفي

 Corrèlation التمكين الوظيفي التطوير الاجتماعي
 

**0.65 
0.01 

33 

 
1 
 

33 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

 التم يف الكظيفي

01 
 
 

14 

0.65 
 

0.01 
14 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

 التطكير اد تما ي

** correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عممى مخرجات برنامج 

 01كفػػػػي قيمػػػػ  تقتػػػػرب مػػػػف القيمػػػػ   0.65ن ػػػػد أف معامػػػػؿ اارتثػػػػاط  07مػػػػف خػػػػلاؿ ال ػػػػدكؿ رقػػػػـ    
كثالتػػػالي ف نػػػاؾ  لاقػػػ  قكيػػػ  ثػػػيف التطػػػكير اد تمػػػا ي كالمحػػػكر اأكؿ التم ػػػيف الػػػكظيفي  نػػػد مسػػػتكل 

 .α≤0.01الددل  
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: يمثل معامل الارتباط بيرسون بين المحور الأول التمكين الوظيفي 08جدول رقم 
 التنظيميةوالمحور الثاني تنمية سموكيات المواطنة 

 Corrèlation سموكيات المواطنة التنظيمية  التمكين الوظيفي
 

**0.73 
0.03 
60 

  
1 
 

60 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

سػػلك يات المكاطنػػ  
 التنظيمي 

01 
 
 

60 

0.73** 
 

0.03 
60 

Corrèlation de 
paerson 

Sig.(bilatèrale) 
N 

 التم يف الكظيفي

** correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 SPSSالمصدر: من إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

كفػي قيمػ  دالػ   01كفي قيم  تقترب مف القيمػ   0.73حسب ال دكؿ الساثؽ ن د أف معامؿ ادرتثاط 
كثالتػالي فنػاؾ  لاقػ  قكيػ  ثػيف المحػكر اأكؿ التم ػيف الػكظيفي كالمحػكر ال ػاني سػلك يات  0.01 ند 

 .α≤ 0.01المكاطن  التنظيمي   ند مستكل الددل  
كحسػػػػػػاب  ػػػػػػلا  spssكثعػػػػػد المعال ػػػػػػ  ااحصػػػػػػائي  ثاسػػػػػػتعماؿ ثرنػػػػػػاما تحليػػػػػؿ الحػػػػػػزـ ااحصػػػػػػائي     

ثػاخ نػتا لػدينا  ثػات كصػدؽ ادسػتثياف المسػتخدـ نالمعامليف: معامؿ ادرتثاط ثيرسكف كمعامػؿ الفػا  رك 
 في دراستنا.
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 تبويب وتحميل وتفسير البيانات ومناقشة النتائج الفصل الخامس:
 تبويب وتحميل الخصائص الشخصية لمجتمع الدراسة-1
 تبويب وتحميل بيانات محاور الدراسة-2
 اختبار الفرضيات-3
 مناقشة النتائج-4

 عمى ضوء اىداف الدراسة-4-1
 عمى ضوء الفرضيات-4-2
 عمى ضوء الدراسات السابقة-4-3
 عمى ضوء المقاربة النظرية-4-4

 الاستنتاج العام-5
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معال تنػػػا لثيانػػػات مػػػف خػػػلاؿ : تحميـــل الخصـــائص الشخصـــية لمجتمـــع الدراســـةتبويـــب و-1-
الدراسػػػ  احصػػػائيا ثاسػػػتخداـ ثرنػػػاما تحليػػػؿ الحػػػزـ ااحصػػػائي  تحصػػػلنا  لػػػا الخصػػػائص الشخصػػػي  

 لمفردات الدراس  متر م   ميا كثيانيا  ادتي:

 تحميل خصائص عينة الدراسة حسب متغير الجنس: -1-1

 : يمثل خصائص عينة الدراسة حسب متغير الجنس09جدول رقم
 النسبة المئوية التكرار الفئات المتغير
31.7  19 ذ ر ال نس % 

68.3  41 ان ا % 
 %100 60 المجموع

 SPSS مف إ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات المصدر:        

 .الدائرة البيانية توضح توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس :05الشكل رقم 

 
 .,Spssإ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات ثراما  المصدر:  

32% 

68% 

 متغير الجنس

 ذكر

 أنثى
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 مػػػف ذ ػػػكرتكزيػػػ  مفػػػردات الدراسػػػ  حسػػػب متػيػػػر ال ػػػنس  -09-يتضػػػ  مػػػف خػػػلاؿ ال ػػػدكؿ رقػػػـ
مػف  31.7فػي حػيف ثلػػت النسػث  لػدل الػذ كر   68.3كاناث في ال ليتيف كقد ثلػػت نسػث  اانػاث  
نسػػث  ادنػػاث  ر ػػؿ  كنلاحػػظ اف 19مقاثػػؿ أن ػػا فػػي  41إ مػػالي  ينػػ  الدراسػػ   أم ثلػػع  ػػدد اانػػاث 

 .ت اكزت نسث  الذ كر

كأصثحت ا داد ادناث ثاادارات الح كمي  تػزاحـ ا ػداد الػذ كر اف لػـ نقػكؿ تفكق ػا  كيفسػر فػذا 
التفاكت الذم شافدنا  في النسب اف ادنػاث لػدي ف اسػتعداد للعمػؿ فػي المتسسػات  امػ  كفػي ال انػب 

د اف م ػػؿ فاتػػأ المناصػػب ذات الطػػاث  الثيػػداغك ي تعتمػػد  لػػا مػػتفلات اادارم خاصػػ    مػػا اننػػا ن ػػ
متخصص  في الػالب ي كف التك أ الي ا مف طرؼ ادناث مما ي عؿ فػرص التكظيػؼ متػاح ل ػـ أ  ػر 

 مف الذ كر.

 تحميل خصائص عينة الدراسة حسب متغير العمر:-1-1-2

 : يبين خصائص عينة الدراسة حسب متغير العمر10جدول 

 المتغير الفئات التكرار النسبة المئوية
سن  25اقؿ مف  18   10   

 
 السػػػػػػػف

58.3  35 25-35  
30   06 35-45  
سن  45ا  ر مف  1   1.7  
 المجموع 60   100

 .SPSS إ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات ثرناما المصدر:   
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 تبين خصائص عينة الدراسة حسب متغير العمر الدائرة البيانية: 06الشكل رقم 

 
  .Spssإ داد الطالب ا تمادا  لا مخر ات ثراما  المصدر:  

تكزيػػ  الفئػػ  العمريػػ  لمفػػردات الدراسػػ   كتشػػير النسػػب الػػكاردة اف أ ثػػر – 10-يم ػػؿ ال ػػدكؿ رقػػـ
-35ثػيف  كفػي الفئػ  المحصػكرة%30  تلي ػا نسػث  35-25كفي الفئ  الممتدة مف  %3 58نسث  في

سػػن   لتػػهتي فػػي اخػػر مترثػػ  فئػػ  المػػكظفيف الػػذيف ثلػػع سػػن ـ  25كفػػي الفئػػ  اقػػؿ مػػف  %10   ػػـ   45
كفا دليػؿ كاضػ  اف اغلػب مػكظفي ال لتػيف فػـ مػف فئػ  الشػثاب التػي  %7 1سن  ثنسث   45أ  ر مف 

 تمتاز ثالرغث  في العمؿ كالعطا .
 العممي: تحميل خصائص عينة الدراسة حسب متغير المؤىل-1-1-3

 خصائص عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي يمثل: 11الجدول 

 المتغير الفئات التكرارات النسبة المئوية
   انكم 12  20

3 33  المستكل التعليمي  ت كيف م ني 20  
 46 7   امعي 28  

 المجموع 60   100

10% 

58% 

30% 

2% 

 متغير العمر

 سنة 25أقل من 

35-25 

45-35 

 سنة 45أكثر من 
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 SPSS إ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات مفالمصدر:  

  العممي البيانية تبين خصائص عينة الدراسة حسب متغير المؤىل الدائرة :07الشكل رقم 

 
ثالنسػػث  لمتػيػػر المتفػػؿ العلمػػي أفػػراد الدراسػػ  كحسػػب ال ػػدكؿ أ ػػلا   فقػػد  انػػت ا لػػا نسػػث  للمسػػتكل 

كفذا يدؿ  لػا اف المتسسػ  ت ػتـ ثتكظيػؼ ااطػارات ذات المػتفلات العلميػ    %46.7ال امعي ثنسث 
فػػػذا را ػػػ  دسػػػتخداـ المتسسػػػ  لنظػػػاـ  %33.3 ػػػـ تلي ػػػا مسػػػتكل الت ػػػكيف الم نػػػي حيػػػث ثلػػػػت نسػػػث  

قػؿ نسػث  هالمعلكماتي  كفك مػا يتطلػب مػكظفيف مختصػيف فػي فػذا الم ػاؿ  كأخيػرا يػهتي مسػتكل  ػانكم ث
 طثيع  ثعض الكظائؼ التي يشػلكن ا داخؿ المتسس . كفذا است اث  ل 20%

 تحميل خصائص عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المينية-1-1-4

 : يمثل خصائص عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المينية:12جدول رقم

 المتغير الفئات التكرار النسبة المئوية
  سنكات  5أقؿ مف  9   15

 ]سنكات10-5]مف  10  16.66 السػػػػػػػف
 ]سن 15-10مف ] 20   33.33

 ]سن 20-15مف ] 19   32

20% 

33.3% 

46.7% 

 ثانوي متغير المؤهل العلمي

تكوٌن 
 مهنً
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 سن  فه  ر 20مف  2   3.33
 المجموع 60   100

: الدائرة البيانية تبين خصائص عينة الدراسة حسب متغير الخبرة 08الشكل رقم 
 المينية

 
لم نيػػ  كفػػـ مػػكز يف الخثػػرة ااف افػػراد الدراسػػ  مػػكز يف حسػػب متػيػػر  12لاحػػظ مػػف ال ػػدكؿ رقػػـ: ن   

أم  20ل ػػػػػا أ ثػػػػػر تكزيػػػػػ  مػػػػػف المفػػػػػردات ثعػػػػػدد  ] ػػػػػاف15-10] اف الفئػػػػػ  فئػػػػػات  حيػػػػػث لػػػػػا خمػػػػػس 
سػػػنكات كفػػػي  10كفػػػذا مػػػا يشػػػير الػػػا اف غالثيػػػ  مفػػػردات الدراسػػػ  تتػػػراكح خثػػػرت ـ  %33.33 ثتمانسػػػ

أم اف غالثي  مفردات الدراس  في الفئتػيف تفػكؽ  %32ام ثنسث  19ثعدد ] 20-15]المرتث  ال اني  فئ 
كفـ مكظفيف مػتفليف كيمل ػكف قػدرات تت يػؼ مػ  مناصػث ـ  كفػي المرتثػ   خثرت ـ الم ني   شر سنكات

 سػػنكات 5 انػػت للفئػػ  اقػػؿ مػػف امػػا فػػي المرتثػػ  الراثعػػ  %17أم ثنسػػث   10ثعػػدد ]10-5 ]فئػػ  ال ال ػػ  
  %3.33سػػن   ثنسػػث  20 ػػـ فػػي الفئػػ  الخامسػػ  سػػنكات الخثػػرة ا  ػػر مػػف   %15 ام ثنسػػث  9ثعػػدد

 ك مكما المكظفيف ثال ليتيف يتمتعكف ثخثرة م ني  دثهس ث ا ثالنظر الا المعطيات ااحصائي .

 

 

17% 

33% 32% 

15% 

3% 

 متغير الخبرة المهنية

 سنوات 5أقل من 

 سنوات] 10-5]من

 سنة] 15-10]من

 سنة] 20-15]من

 سنة فأكثر 20من 
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 تحميل بيانات محاور الدراسة:تبويب و-2

 تحميل بيانات المحور الأول: "التمكين الوظيفي"-2-1

كيم ػػؿ المتػيػػر المسػػتقؿ للدراسػػ  كيتضػػمف  ػػؿ مػػف تنظػػيـ محتػػكل العمػػؿ كالتطػػكير اد تمػػا ي كالتػػي 
 خ.01 ثارة لانظر الملحؽ رقـ  33ثدكرفا تنقسـ الا  دة اثعاد كيت كف المحكر مف 

 تحميل عبارات البعد الأول: المشاركة في اتخاذ القرارات: 2-1-1

والمتوسـط الحسـابي والانحـراف المعيـاري لإجابـات مفـردات الدراسـة : يبين التكرارات 13الجدول رقم 
 حول بعد المشاركة في اتخاذ القرارات.

 
 الرقم

 التكرارات  
المتوســط 

 الحسابي
الانحــراف 

 المعياري
 الترتيب

 
موافــق  الاوزان

 بشدة
 موافق

 محايد
غيـــــــــر  

 موافق

ـــــــر  غي
موافــق 

 بشدة
A1 15 17 16 9 3 3.53 0.772 02  مكافؽ 
A2 13 23 10 8 6 3.48 0.657 03 مكافؽ 
A3 18 22 10 5 5 3.71 1.141 01 مكافؽ 
4A 6 12 22 10 10 2.90 0.868 04 محايد 

 مكافؽ        0.722 3.41 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي
 .Spss إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برامج المصدر:

كانحرافػػػا معياريػػػا قػػػدر   3.71ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر  A3 احتلػػػت المرتثػػػ  اأكلػػػا العثػػػارة رقػػػـ  -
مكافقػػكف  لػػا أف اشػػراؾ اادارة  ػػؿ الفئػػات  دراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال 1.141

الم نيػػػػ  فػػػػي اتخػػػػاذ القػػػػرارات يقػػػػكم إحسػػػػاس المكظػػػػؼ ثادنتمػػػػا  للمتسسػػػػ   كيعػػػػد فسػػػػ  الم ػػػػاؿ امػػػػاـ 
مصػػدر مػػف مصػػادر الػػد ـ ك يعػػد للمشػػار   فػػي اتخػػاذ القػػرارات  ثػػاختلاؼ مناصػػث ـ الم نيػػ  المػػكظفيف
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 دفـ  لػػا اد ت ػػاد فػػي طػػرح اأف ػػار التػػي مػػف المعنػػكم  ادمػػر الػػذم ي عل ػػـ يشػػعركف ثقيمػػت ـ كيسػػا
 شهن ا أف تحسف طرؽ العمؿ لدي ـ كفذا ما يقكم ركح ادنتما  للمتسس  لدي ـ.

 0.772كانحرافا معياريػا قػدر  3.53ثمتكسط حساثي قدر   A1احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ  -
ا ان ػػـ يشػػار كف ثحريػػ  فػػي طػػرح أف ػػار   مكافقػػكف  لػػدراسػػكفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال

مثت ػػرة مػػف ا ػػؿ تطػػكير متسسػػت ـ  أم اف اتخػػاذ القػػرار ث ػػؿ حريػػ  يشػػ ع ـ  لػػا تقػػديـ أف ػػار مثت ػػرة 
 عػػؿ المكظػػؼ مػػتح ـ فػػي شػػتكف كظيفتػػأ  كفػػذ  الف ػػرة كمثػػادرات تسػػ ؿ  مل ػػـ ثشػػ ؿ  ػػاـ  مػػا ان ػػا ت

الػػذم أقػػر ثػػهف د ادارة نا حػػ  ك  صػػري  دكف  1كالمثػػدأ  ززتػػأ إ اثػػ   ميػػد  ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي 
مشار   ال مي  فػي اتخػاذ القػرارات لصػال  ال امعػ   لػا ا تثػار كحسػب رأيػأ اف ال امعػ  فػي  ائلتنػا 
 ميعا كال ؿ مستقثلأ الكظيفي كالم ني مرتثط ث ا فالحري  كالتشار ي  كاستقلالي  الرأم ك ا لاـ ال ميػ  

 لي  كمف خلال ا ال امع  فك قرار ال مي .ك اشرا  ـ   في صن  سياس  ال 
كانحرافػػػا معياريػػػا قػػػدر   3.48ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر   A2العثػػػارة رقػػػـ  احتلػػػت المرتثػػػ  ال ال ػػػ  -

  مكافقػػكف ثػػهن ـ يقػػدمكف اقتراحػػات  مليػػ  دراسػػال كأف أفػػراديػػدؿ  لػػا أف العثػػارة إي اثيػػ   كفػػذا 0.657
دارة  أم اف إحسػػػػاس المكظػػػػؼ ثقيمػػػػ   رائػػػػأ لصػػػػال  أفػػػػداؼ المتسسػػػػ  خػػػػلاؿ أم ا تمػػػػاع دكرم لػػػػلإ

كاحتياج المتسس  ل ا كالعمؿ ث ا فيما لك  انت مناسث  لمتطلثات العمػؿ يزيػد مػف رغثتػأ فػي مسػا دت ا 
 كتطكير اسلكث ا أم ادفتماـ ثمستقثؿ متسستأ.

 0.868 امعياريػػ اكانحرافػػ 2.90ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر   A4احتلػػت المرتثػػ  الراثعػػ  العثػػارة رقػػـ  -
ثرأم محايد حكؿ أخذ إدارة المتسس  ثعيف اد تثار ردكد فعؿ المرتكسيف  ند اتخاذ القرارات ااداريػ   
كنعتقػػد اف ذلػػؾ المكقػػؼ كالمختصػػر فػػي  ثػػارة محايػػد يع ػػس غمكضػػا  نػػد المثحػػك يف ك ػػدـ الته ػػد مػػف 

اقتراحػػػات ثعػػػض  مصػػػدر اتخػػػاذ القػػػرار مػػػف طػػػرؼ إدارة المتسسػػػ  فػػػؿ مػػػف ذات اادارة اـ ثنػػػا ا  لػػػا
 .الزملا  مف المثحك يف

 
                                                           

   لا السا   2023افريؿ  22مقاثل  م   ميد  لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير  امع  خنشل   يكـ   1
14:00. 
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 تحميل عبارات البعد الثاني: تفويض السمطة 2-1-2

: يبين التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات 14رقم  الجدول
 مفردات الدراسة حول بعد تفويض السمطة

 
 

 الرقم

 التكرارات

المتوســـط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 
  الاوزان

موافــق 
 بشدة

 
 محايد موافق

ـــــــر  غي
 موافق

ـــــــر  غي
موافــق 

 بشدة

A5 8 35 7 6 4 3.80 0.54 1 مكافؽ 

A6 15 15 13 10 7 3.35 1.145 4 محايد 
A7 3 10 20 22 5 3.73 1.153 2 مكافؽ 
A8 4 12 20 10 14 2 .70 1.141 3 محايد 

A9 18 22 10 5 5 3.71 1.141 3 مكافؽ 
 مكافؽ 0.772 3.46 والانحراف المعياري الكميالمتوسط الحسابي 

 .Spssإ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات ثراما  مفالمصدر: 

كفػذا  54 0كانحرافا معياريا قدر   80 3حساثي  ثمتكسط A5احتلت المرتث  اأكلا العثارة رقـ  -
العمػػػؿ ك ػػػذا ركح   مكافقػػػكف  لػػػا اف المركنػػػ  فػػػي دراسػػػيػػػدؿ  لػػػا اف العثػػػارة إي اثيػػػ  كافػػػراد ال

أسػػاليب مثت ػػرة لػػلإدارة تعػػد أسػػاس ن ػػاح مثػػدأ تفػػكيض  السػػعي دسػػتحداث ادثت ػػار مػػف خػػلاؿ
 السلط  ثالمتسس  

 153 1كانحرافػػػا معياريػػػا قػػػدر  73 3ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر  A7احتلػػػت المرتثػػػ  ال انيػػػ  العثػػػارة رقػػػـ  -
  مكافقػػكف  لػػا أف رئيسػػ ـ المثاشػػر يقػػكـ ثمتاثعػػ  دراسػػكفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال

أدائ ػػـ كتقػػديـ المشػػكرة كالػػد ـ فػػي الم ػػاـ المفكضػػ  ثاسػػتمرار  حيػػث اف التفػػكيض كممارسػػتأ ثشػػ ؿ 
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 يد م  المتاثع  كالتقكيـ المستمر تمن  المدير فرص  كسلط  التر يز  لا النتائا م  تػكفير الآرا  
ن ػػاز اد مػػاؿ المطلكثػػ  مػػن ـ   كفػػذا مػػا أ ػػد   ميػػد  ليػػ   كالخثػػرات للعػػامليف المفكضػػيف اتمػػاـ كا 

مف خلاؿ ا اثتأ حػكؿ د ػـ  مليػ  التم ػيف الػكظيفي لعمليػ  تفػكيض  1العلكـ اد تما ي  كاانساني 
  خاصػػػ  فػػػي حػػػاؿ تػػػكفر  نصػػػر ال قػػػ  فػػػالتفكيض حسػػػب رأيػػػأ امػػػر مك ػػػكد فػػػي مختلػػػؼ السػػػلط 

  فرص لمختلؼ المنتسػثيف ل ػذ  المتسسػ  د تسػاب المتسسات كدثد مف التش ي   لا تطثيقأ لمن
خثػػرة كالتعػػرؼ  لػػا مختلػػؼ الطػػرؽ الحدي ػػ  لػػلإدارة كالتسػػيير   مػػا اف التفػػكيض حسػػثأ يثنػػا  لػػا 

ك ركح  أسػػػاس المركنػػػػ  ك ػػػذا حسػػػػب انتقػػػا  اأشػػػػخاص المفكضػػػكف مػػػػف يمتل ػػػكف مل ػػػػات ادثػػػػداع
 ادثت ار.

 141 1قػػدر   امعياريػػ اكانحرافػػ 71 3سػػط حسػػاثي قػػدر  ثمتك  A9احتلػػت المرتثػػ  ال ال ػػ  العثػػارة رقػػـ  -
مكافقػػػكف  لػػا أف اادارة ت ػػؽ ثقػػدرات ـ فػػػي أدا   دراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال

الم ػػػػاـ المك لػػػػ  إلػػػػي ـ  حيػػػػث اف تفػػػػكيض السػػػػلط  يرفػػػػ  الػػػػركح المعنكيػػػػ  للمرتكسػػػػيف كيكلػػػػد ال قػػػػ  
المتثادلػ  ثػػيف الطػػرفيف   مػػا يكلػد ااحسػػاس ثالمسػػتكلي  كيػػدفع ـ أدا  الم ػاـ المفكضػػ  إلػػي ـ  لػػا 

 أحسف ك أ.
 1.145قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.35ثمتكسػط حسػاثي قػدر  A6 رة رقػـ احتلػت المرتثػ  الراثعػ  العثػا -

حيػػػث اف اغلػػػب مفػػػردات الدراسػػػ   ػػػاف رأي ػػػـ محايػػػد  لػػػا اف رئيسػػػ ـ المثاشػػػر يفكضػػػ ـ ثالسػػػلط  
ال افيػػ  أدا  م ػػام ـ الكظيفيػػ   كفػػذا متشػػر يػػدؿ  لػػا محدكديػػ  مػػن  الصػػلاحيات كالخػػكؼ لػػدل 

 سع  للمرتكسيف.ثعض المستكليف مف إ طا  صلاحيات كا
 1.049قػدر   امعياريػ اكانحرافػ2.70ثمتكسػط حسػاثي قػدر   A8احتلت المرتث  الخامس  العثػارة رقػـ  -

حيث اف اغلب مفردات الدراس   اف رأي ـ محايد مػف خػلاؿ أن ػـ يقثلػكف تفكيضػ ـ مػف طػرؼ إدارة 
  ـيػػدفع كالػػذم ليفللعػػام تقػػديـ المقاثػػؿ المػػاليكيعػػكد ذلػػؾ الػػا أفميػػ  المتسسػػ  دكف مقاثػػؿ مػػالي  

 ثش ؿ  يد. ـلتهدي  الم اـ المفكض  ل 

                                                           

 .15:00   لا السا   2023افريؿ  20لي  العلكـ اد تما ي  كاانساني   امع  خنشل  يكـ مقاثل  م   ميد   1
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 تحميل عبارات البعد الثالث: الاتصال الفعال  2-1-3 -

يبين التكرارات والنسبة المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري : 15الجدول رقم 
 لإجابات مفردات الدراسة حول بعد الاتصال الفعال

 
 الرقم

 التكرارات
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 
 الترتيب

 
موافق  الاوزان

 بشدة
 موافق

 محايد
غير 
 موافق

موافق 
 بشدة

A10 17 23 4 9 7 3.45 1.059 05 مكافؽ 
A11 15 16 14 14 1 3.50 0.988 04 مكافؽ 
A12 14 16 16 8 6 3.41 0.966 06 مكافؽ 
A13 8 35 7 6 4 3.80 0.97 01 مكافؽ 
A14 15 17 16 9 3 .533 1.130 03 مكافؽ 
A15 14 18 20 4 4 3 56 1.132 02 مكافؽ 

 مكافؽ 0.643 3.54 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي
 . Spssبرامج  عمى مخرجاتإعداد الطالبة اعتمادا  المصدر:

 0.97قػدر   امعياريػ اكانحرافػ3.80 .ثمتكسػط حسػاثي قػدر  A13 احتلت المرتث  اأكلا العثارة رقػـ _ 
مكافقػػكف  لػػا مشػػار   زملائ ػػـ ثالثيانػػات كالمعلكمػػات المحينػػ  حػػكؿ  دراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف أفػػراد ال

 محتكل العمؿ كفذا للسير الحسف لنظاـ العمؿ ثالمتسس .

 1.132قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.56ثمتكسػط حسػاثي قػدر   A15_ احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ 
مكافقػػػكف  لػػػا اف ال امعػػػ  تسػػػتخدـ نظػػػاـ الرقمنػػػ   دراسػػػ أف العثػػػارة اي اثيػػػ  كأفػػػراد الكفػػػذا يػػػدؿ  لػػػا 

 تحدم للحفاظ  لا سمعت ا ثيف ال امعػات اأخػرل  نظػرا دف الرقمنػ  تخلػؽ نػكع مػف التميػز كادثػداع 
كفػػذا مػػا يتطلػػب ضػػركرة القػػدرة  لػػا مكاصػػل  العمػػؿ ثاسػػتخداـ التقنيػػات الرقميػػ  مػػا يعنػػي اف الرقمنػػ  
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تسػافـ فػػي  عػػؿ المتسسػ   تحػػافظ  لػػا م انت ػػا  كتسػتمر فػػي أدائ ػػا الػػكظيفي ثطريقػ  متميػػزة فػػي ظػػؿ 
 التنافس ثيف مختلؼ المتسسات اأخرل ك ذا التطكر الت نلك ي الحاصؿ.

 1.130قػدر   امعياريػ اكانحراف 53 3ثمتكسط حساثي قدر   A14 _ احتلت المرتث  ال ال   العثارة رقـ 
ف العثارة إي اثي  ك اف المثحك يف مكافقكف  لا س كل  تكاصل ـ م  رئيس ـ في العمػؿ كفذا يدؿ  لا أ

متػػػا احتػػػا كا الػػػا ذلؾلسياسػػػ  اأثػػػكاب مفتكحػػػ خ   كفػػػذا ينطثػػػؽ مػػػ  مػػػا صػػػرح ثػػػأ  ميػػػد  ليػػػ  العلػػػكـ 
 عمؿ.لل الحسف  سيرلادقتصادي  خاص  فيما يخص ثالتزكد ثالمعلكمات الضركري  ل

قػػػػدر   امعياريػػػػ اكانحرافػػػػ 3.50ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر  A11 _ احتلػػػػت المرتثػػػػ  الراثعػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ 
مكافقػػكف  لػػا أف اادارة ت ػػتـ ثهي ػػاد كسػػائؿ  دراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال0.988

اتصػػػاؿ فعالػػػ  كمتطػػػكرة ثػػػيف المػػػكظفيف ثمختلػػػؼ اأقسػػػاـ كالمسػػػميات الكظيفيػػػ   فػػػذا مػػػا يتػػػي  للعامػػػؿ 
  .الحصكؿ  لا المعلكمات التي يحتا  ا في الكقت المناسب

قػػػػدر   اياريػػػػمع اكانحرافػػػػ 3.45ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   A10_ احتلػػػػت المرتثػػػػ  الخامسػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ 
مكافقكف  لا أن ـ يحصػلكف  لػا المعلكمػات  دراس كفذا يدؿ  لا أف العثارة اي اثي  كأفراد ال 1.059

التػػي يحتا كن ػػا فػػي  مل ػػـ فػػي الكقػػت المناسػػب  فػػذا مػػا يسػػ ؿ مػػف م ػػام ـ كيخلػػؽ نػػكع مػػف السػػيركرة 
 ادلي  لعمل ـ فيكفر ل ـ ثذلؾ   دا ككقتا أدا   مل ـ.

كانحرافػػػػا معياريػػػػا قػػػػدر   3.41حسػػػػاثي قػػػػدر  ثمتكسػػػػط  A12_ احتلػػػػت المرتثػػػػ  السادسػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ 
طثيعػػ  العلاقػػات  مكافقػػكف حػػكؿمفػػردات الدراسػػ   كفػػذا يػػدؿ  لػػا اف العثػػارة إي اثيػػ  كاف اغلػػب0.966

يف المثحػك يف الا اف العلاق  ثاأفقي  كالعمكدي  ثيف أفراد المتسس   لا ان ا  لاقات  يدة  فذا را   
حيدة كفذا را   الا الكظائؼ كالمصال  المشتر   التي تلعب دكرا فاما في تكطيد العلاقػ  ثػيف ادفػراد 

 في المتسس  الكاحدة.
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 تحميل عبارات البعد الرابع التحفيز 2-1-4

: يبين التكرارات والنسبة المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري 16الجدول رقم 
 لإجابات مفردات الدراسة حول بعد التحفيز

 
 الرقم

 التكرارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 

موافق  الاوزان
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

 غير
 موافق بشدة

A16 7 22 14 7 10 3.15 1.120 4 محايد 
A17 18 22 10 5 5 3.70 1.141 1 مكافؽ 

A18 4 16 16 8 6 3.40 0.971 3 محايد 

A19 16 18 18 6 2 3.67 0.656 2 مكافؽ 
 مكافؽ 0.801 3.48 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

  ,Spssإ داد الطالث  ا تمادا  لا مخر ات ثراما  المصدر:

قػػػدر   امعياريػػػ اكانحرافػػػ3.70ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر  A17 _ احتلػػػت المرتثػػػ  اأكلػػػا العثػػػارة رقػػػـ 
كفػػػذا يػػػدؿ  لػػػا أف العثػػػارة إي اثيػػػ  كاف افػػػراد الدراسػػػ  مكافقػػػكف  لػػػا اف نظػػػاـ الحػػػكافز إذا تػػػـ 1.141

 تطثيقأ  يدا سيعمؿ  لا زيادة الكد  للمتسس  التي ينتمكف الي ا.

 0.656قدر   امعياري اكانحراف 3.67متكسط حساثي قدر   A19  _ احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ 
راضػػػػيف  ػػػػف اشػػػػ اؿ الت ػػػػريـ فػػػػي العمػػػػؿ المقدمػػػػ   الدراسػػػػ كأفػػػػراد إي اثيػػػػ  كفػػػػذا يػػػػدؿ  لػػػػا أف العثػػػػارة 

 كاف إقامػ للمثد يف كالذيف تر كا أ را إي اثيػا لصػل  المتسسػ   دف اادارة تشػ    لػا ف ػذا سػلك يات 
المػػكظفيف فػػي لػػدل  كركح المثػػادرة ػػكائز تشػػ يعي  ثاسػػـ  مػػاؿ سػػثاقيف متميػػزيف يػػكفر شػػركط ادقتػػدا  

 الكقت الحالي.
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كفػذا 0.971قػدر   امعياريػ اكانحرافػ3.40متكسط حساثي قػدر  A18 تلت المرتث  ال ال   العثارة رقـ_ اح
كأفراد الدراس  محايدكف حكؿ تلقػي ـ للم افػآت  نػد قيػام ـ ثه مػاؿ إضػافي  يدؿ  لا أف العثارة حيادي  

تطك يػػ   رثمػػا را ػػ  الػػا غيػػاب ادفتمػػاـ ثال انػػب المػػادم كالمعنػػكم للعمػػاؿ كالػػذم يعتثػػر  امػػؿ م ػػـ 
 يدفع ـ لتهدي  الم اـ المفكظ  ل ـ ثش ؿ  يد.

 1.120قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.15 ثمتكسط حساثي قػدر A16 _ احتلت المرتث  الراثع  العثارة رقـ 
نظاـ الحػكافز المعمػكؿ فراد الدراس  د يثدكف رأي ـ حكؿ ما إذا  اف أكفذا يدؿ  لا اف العثارة حيادي  ك 

ثػػأ فػػي المتسسػػ   ػػادؿ  رثمػػا را ػػ  لعػػدـ ك ػػكد محفػػزات كم افػػهة معتثػػرة كلػػك شػػف ي  فػػي حػػاؿ قيػػام ـ 
 ر مستحقي ا.تقديـ حكافز لػيرثما ثالم اـ ث فا ة  اك 

 تحميل عبارات البعد الخامس الدعم الاجتماعي 2-1-5

يبــين التكــرارات والمتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري لإجابــات : 17الجــدول رقــم 
 المبحوثين حول بعد الدعم الاجتماعي  

 
 الرقم

 التكرارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب
 

موافق  الاوزان
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

A20 7 22 14 7 10 3.15 1.120 5 محايد 
A21 14 18 20 4 4 3.56 1.130 3 مكافؽ 
A22 13 20 10 10 7 3.36 0.965 4 محايد 
A23 14 18 20 4 4 3.56 1.130 3 مكافؽ 
A24 16 18 18 6 2 3.66 0.656 1 مكافؽ 
A25 16 18 18 4 4 3.63 1.147 2 مكافؽ 

 مكافؽ 0.801 3.48 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي
 ,Spssإعداد الطالبة اعتمادا عمى برامج  المصدر:
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 0.656قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.66ثمتكسط حساثي قػدر   A24احتلت المرتث  اأكلا العثارة رقـ  _
يكافقػػكف  لػػا أن ػػـ يسػػافمكف فػػي مسػػا دة زملائ ػػـ  لدراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ا

ان ػػاز اد مػػاؿ المك لػػ  ل ػػـ  فػػذا را ػػ  لشػػعكر المػػكظفيف ثارتثػػاط ـ اأخلاقػػي ثالمتسسػػ  مػػا يػػدفع ـ 
 لمسا دة زملائ ـ أم ان ـ يحسكف ث كن ـ  ز  مف المتسس  كيسعكف لمسا دة  ؿ مف يحتاج لذلؾ.

 1.147قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.63ثمتكسػط حسػاثي قػدر  A25 _ احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ 
  يػػركف ثػػاف  لاقػػات ـ مػػ  رتسػػائ ـ تتسػػـ ثال قػػ  كركح دراسػػكفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال

 التعاكف. 

 يػػامعيار  اكانحرافػػ 3.56ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر  A 23ك  21A_ احتلػػت المرتثػػ  ال ال ػػ  العثػػارتيف رقػػـ 
كفػذا يػدؿ  لػا أف افػراد العينػ  مكافقػكف  لػا أن ػـ يسػا دكف المػكظفيف ال ػدد فػي ادراؾ  1.130قػدر  

طرؽ العمؿ مف خلاؿ خثرات ـ الم تسث  ك ذا تعكيض احد الزملا  في حالػ  الػيػاب المثػرر  حيػث اف 
افػرد  ينػػ  الدراسػػ  مكافقػػكف  لػا تسػػ يؿ م ػػاـ زملائ ػػـ سػكا  فػػي حالػػ  غيػػاث ـ اك فػي حالػػ   ػػانكا  ػػدد 

 في العمؿ  كفذا متشر  لا حص ـ  لا تقديـ المسا دة حتا ك اف لـ يطلثكا من ـ ذلؾ.

 ا0.965معيػػػػارم اكانحرافػػػػ 3.36ثمتكسػػػػط حسػػػاثي قػػػػدر   A22_ احتلػػػت المرتثػػػػ  الراثعػػػػ  العثػػػارة رقػػػػـ 
ك ػػػا ت العثػػػارة محايػػػدة حػػػكؿ مسػػػاندة الػػػزملا  فػػػي حػػػاؿ التعػػػرض للتعسػػػؼ اادارم  رثمػػػا را ػػػ  ذلػػػؾ 

 تسس  ثعض العقكثات في حال  المساندة لم ؿ فاتأ التصرفات. لتطثيؽ الم

كانحػػػراؼ معيػػػارم قػػػدر  3.15ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر  A 20احتلػػػت المرتثػػػ  الخامسػػػ  العثػػػارة رقػػػـ -
كفي  ثػارة محايػدة حيػث اثػدل المثحػك يف رأي ػـ ثخصػكص مػا إذا  انػت اادارة تشػ ع ـ  لػا 1.120

  رثمػػا را ػػ  ذلػػؾ لػػنمط القيػػادة السػػائد فػػي المتسسػػ  المتسسػػ ثعػػث الثعػػد اانسػػاني كاد تمػػا ي داخػػؿ 
 الذم د يش    لا م ؿ فذ  الممارسات.
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 تحميل عبارة البعد السادس تنمية العمل الجماعي: 2-1-6

: يبــين التكــرارات والمتوســط الحســابي والانحــراف المعيــاري لإجابــات 18الجــدول رقــم 
 المبحوثين حول بعد تنمية العمل الجماعي

 

 الرقم

 التكرارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 

موافق 
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الاوزان

A26 16 18 18 4 4 3.63 1.147 02 مكافؽ 

A27 15 17 16 9 3 3.53 1.130 03 مكافؽ 

A28 18 22 10 5 5 3.71 1.141 01 مكافؽ 

A29 13 23 10 8 6 3.48 0.718 04 مكافؽ 

 مكافؽ 0.813 3.58 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

 . Spssإعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برنامج  المصدر:

 1.141قػدر  امعياريػ اكانحرافػ3.71ثمتكسػط حسػاثي قػدر   A28 احتلػت المرتثػ  اأكلػا العثػارة رقػـ -
مكافقػكف  لػا أف إدارة المتسسػ  تشػ    لػا ادنتقػاؿ  دراسػ كأفػراد الكفذا يدؿ  لػا أف العثػارة اي اثيػ  

 مف تحقيؽ اأفراد المثد يف إلا ال ما ات المثد  .

  1.147قدر   امعياري اكانحراف 3.63ثمتكسط حساثي قدر  A  26_ احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ 
ف  لػػػػا أف المتسسػػػػ  تشػػػػ    لػػػػا العمػػػػؿ يكافقػػػػك  دراسػػػػ كفػػػػذا يػػػػدؿ  لػػػػا أف العثػػػػارة اي اثيػػػػ  كأفػػػػراد ال



 الفصل الخامس                         تبويب وتحميل وتفسير البيانات ومناقشة النتائج 

 

122 

ال مػػػا ي كتحػػػرص  لػػػا ثنػػػا  فػػػرؽ العمػػػؿ  ام اف نمػػػط التسػػػيير ثالمتسسػػػ  يػػػد ـ ركح الت امػػػؿ كاف 
 اادارة تش    لا ف ذا سلك يات.

قػػػػدر  يػػػػا معيار  اكانحرافػػػػ 3.53متكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   A27_ احتلػػػػت المرتثػػػػ  ال ال ػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ 
مكافقكف  لا أن ػـ يعملػكف فػي المتسسػ  ثػركح  دراس ة اي اثي  كأفراد الكفذا يدؿ  لا أف العثار 1.130

الفريػػؽ الكاحػػد  حيػػث يرغػػب اأ ضػػا  ثالعمػػؿ معػػا كاف المسػػتكلي  مشػػتر   ثيػػن ـ خاصػػ  فيمػػا يتعلػػؽ 
 ثاقتراح أف ار اك اتخاذ قرارات.

 0.718قدر   امعياري ا  كانحراف3.48ثمتكسط حساثي قدر   A29_ احتلت المرتث  الراثع  العثارة رقـ 
مكافقػػكف  لػػا ضػػركرة ت مػػيف العمػػؿ ال مػػا ي  حيػػث  دراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة اي اثيػػ  كأفػػراد ال

يعػػد فػػذا ادخيػػر مػػف  ناصػػر القػػكة فػػي تطثيػػؽ التم ػػيف الػػكظيفي ثسػػثب الػػدكر الم ػػـ لػػأ خاصػػ  فػػػي 
اف الشػعكر المشػترؾ ثالمسػتكلي  مكا    المش لات ك ذا ترشيد اسػت لاؾ المػكارد ثفا ليػ  ك فػا ة   مػا 

ال ما يػػ  ي لػػب قػػكة حقيقيػػ  فػػي زيػػادة در ػػات الػػكد  كتحقيػػؽ ادنتمػػا  للمتسسػػ  كاف فػػذا ادخيػػر يزيػػد 
 مف در   ادلتزاـ الكظيفي لمنتسثيي المتسس .
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 تحميل عبارات البعد السابع إدارة الصراع 2-1-7

الحســابي والانحــراف المعيــاري لإجابــات يبــين التكــرارات والمتوســط : 17الجــدول رقــم 
 المبحوثين حول إدارة الصراع

 

 الرقم

 التكرارات
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 

موافق 
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الاوزان

A30 14 16 16 8 6 3.40 0.971 3 محايد 

A31 16 18 18 6 2 3.66 1.051 1 مكافؽ 

A32 15 16 14 14 1 3.50 0.988 2 مكافؽ 

A33 7 22 14 7 10 3.15 1.120 4 محايد 

 مكافؽ 0.657 3.42 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

 . ,Spss إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برامج المصدر: 

 امعياريػػػػ اكانحرافػػػػ 3.66ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   A31احتلػػػػت المرتثػػػػ  اأكلػػػػا العثػػػػارة رقػػػػـ  _
مكافقػػػكف  لػػػا أن ػػـ يسػػػافمكف فػػػي حػػػؿ  دراسػػ كفػػػذا يػػػدؿ  لػػا أف العثػػػارة اي اثيػػػ  كأفػػػراد ال1.051قػػدر 

المشػػ لات ك ػػذا سػػك  التفػػافـ الػػذم يقػػ  ثيػػن ـ  كفػػذا مػػف خػػلاؿ تكطيػػد العلاقػػات فيمػػا ثيػػن ـ مػػف خػػلاؿ 
كديػػ  كفػذا لتفػادم التػػكتر النظػر لمشػا ؿ ثعضػ ـ الػػثعض كالسػعي  لػا إي ػاد حلػػكؿ ل ػا ث ػؿ الطػرؽ ال

 كالنزا ات داخؿ العمؿ.
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 0.988قػدر   امعياري اكانحراف 50 3ثمتكسط حساثي قدر   A32  _ احتلت المرتث  ال اني  العثارة رقـ 
مكافقػػػكف  لػػػا اف الصػػػراع المعتػػػدؿ يقضػػػي  لػػػا  دراسػػػ كفػػػذا يػػػدؿ  لػػػا أف العثػػػارة اي اثيػػػ  كأفػػػراد ال

 الركتيف أنأ يش    لا التنافس كينمي ركح ادثت ار لدي ـ.

قػػػػدر   يػػػػامعيار  اكانحرافػػػػ3.40ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   A30_ احتلػػػػت المرتثػػػػ  ال ال ػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ 
 لػػػا نثػػػذ  محايػػػدكف  لػػػا اف اادارة تشػػػ ع ـ دراسػػػ حيػػػث  ػػػا ت العثػػػارة محايػػػدة كاف أفػػػراد ال0.971

 العنؼ ك ذا التسام  كالتضامف داخؿ المتسس .

كاف 1.120كانحػراؼ معيػارم  3.15ثمتكسػط حسػاثي قػدر   A33_ احتلت المرتثػ  الراثعػ  العثػارة رقػـ 
معظػػػـ افػػػراد الدراسػػػ  ل ػػػـ رأم محايػػػد حػػػكؿ الثػػػراما التدريثيػػػ  التػػػي تقػػػدم ا المتسسػػػ  لتطػػػكير م ػػػارات 

سػػ  رثمػػا را ػػ  ذلػػؾ دف فػػذ  الثػػراما غيػػر متػػكفرة ثعػػد فػػي المتسسػػ  إحػػلاؿ ادسػػتقرار الم نػػي ثالمتس
 محؿ الدراس .
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 تحميل بيانات المحور الثاني: سموكيات المواطنة التنظيمية 2-2

 خ01الملحؽ رقـ:ل ر ثارة انظ 13اث  للدراس  كيتضمف كيم ؿ المتػير الت

 تحميل عبارات البعد الأول السموك الحضاري:-2-2-1

: يبــــين التكــــرارات والمتوســــط الحســــابي والانحــــراف المعيــــاري لإجابــــات 20جــــدول: رقــــم 
 المبحوثين حول بعد السموك الحضاري

 

 

 الرقم

 التكرارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 

 

موافق 
 بشدة

 

 محايد موافق
غير 
 موافق

 

غير موافق 
 بشدة

 الأوزان

 

B1 18 22 10 5 5 3.71 1.141 2 مكافؽ 

B2 16 18 18 6 2 3.66 0.993 3 مكافؽ 

B3 8 35 7 6 4 3.80 1.239 1 مكافؽ 

B4 13 20 10 10 7 3.50 0.965 5 محايد 

B5 15 17 16 9 3 3.53 0.908 4 مكافؽ 

 مكافؽ 0.659 3.64 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

 امعياريػػػػ اكانحرافػػػػ 3.80ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   B3احتلػػػػت المرتثػػػػ  اأكلػػػػا العثػػػػارة رقػػػػـ  -
مكافقػكف  لػا حضػكرفـ اللقػا ات  دراسػ كفذا يدؿ  لػا أف العثػارة اي اثيػ  كأفػراد ال 1.239قدر 

 كالندكات التي تعقدفا المتسس  كالتي تعزز م ان  المتسس .
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 امعياريػػػػػ اكانحرافػػػػػ 3.71ثمتكسػػػػػط حسػػػػاثي قػػػػػدر   B1احتلػػػػت المرتثػػػػػ  ال انيػػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػػـ  -
مكافقػػكف كيشػػعركف ثارتثػػاط قػػكم  الدراسػػ كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة إي اثيػػ  كافػػراد 1.141قػػدر 

 ثمتسست ـ  ما يفتخركف ثادنتما  الي ا  أم شعكرفـ ثارتثاط ـ القكم ثمتسست ـ.
قػػػػدر   امعياريػػػػ اكانحرافػػػػ 3.66ثمتكسػػػػط حسػػػػاثي قػػػػدر   B2احتلػػػػت المرتثػػػػ  ال ال ػػػػ  العثػػػػارة رقػػػػـ  -

كفػػػػذا يػػػػدؿ اف العثػػػػارة إي اثيػػػػ  حيػػػػث ي ػػػػتـ المثحػػػػك يف ثه طػػػػا  صػػػػكرة إي اثيػػػػ   ػػػػف  0.993
ثحيػػث يشػػعر المكظػػؼ ثػػاف م انػػ  متسسػػتأ  ثيػػرة  ػػدا  نػػد  مػػا  المتسسػػ  التػػي ينتمػػكف الي ػػا 

 يدفعأ ا طا  صكرة إي اثي   ن ا  كفك سلكؾ حضارم كالتزاـ  ثير يعتزـ المكظؼ احترامأ.  
 0.908قػػدر   امعياريػػ اكانحرافػػ 3.53ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر   B5ثػػ  الراثعػػ  العثػػارة احتلػػت المرت -

كفػػػػذا يػػػػدؿ  لػػػػا اف العثػػػػارة إي اثيػػػػ  كاف المػػػػكظفيف يقمػػػػكف ثه مػػػػاؿ إضػػػػافي  مػػػػف ا ػػػػؿ تحسػػػػف 
كتطكير العمؿ ثالمتسس   كفػك ت ػاكز المكظػؼ لم امػأ الرسػمي  كادنتقػاؿ للم ػاـ التطك يػ  أم 

تسسػت ـ يػدفع ـ لمزاكلػ  م ػاـ غيػر رسػمي  كتطك يػ  تسػافـ فػي تسػ يؿ شعكرفـ ثػادلتزاـ نحػك م
 كتطكير  مل ـ كالرقي ثأ ك ذا الحفاظ  لا الكض  العاـ.

قػػػدر   امعياريػػػ اكانحرافػػػ 3.50ثمتكسػػػط حسػػػاثي قػػػدر   B4احتلػػػت المرتثػػػ  الخامسػػػ  العثػػػارة رقػػػـ  -
قيػد ثاأنظمػ  كالتعليمػات اي اثيػ  كفػـ مكافقػكف  لػا الت دراسػ حيث  انت إ اث  افراد ال 0.965

حتػػا كاف لػػـ تػػتـ مػػراقثت ـ  حيػػث اف المكظػػؼ ملتػػزـ ثمػػا تطلثػػأ المتسسػػ  منػػأ حتػػا فػػي غيػػاب 
 الرقاث  كاف فناؾ رقاث  داخلي  في التي تسير  كفذا را   لكدئأ لمتسستأ.
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 تحميل عبارات البعد الثاني وعي الضمير 2-2-2

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات المبحوثين يبين التكرارات : 21جدول رقم 
 حول بعد وعي الضمير

 

 الرقم

 التكرارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 

موافق 
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الاوزان

B6 16 18 18 4 4 3.63 1.147 2 محايد 

B7 18 22 10 5 5 3.71 1.142 1 مكافؽ 

B8 18 22 10 5 5 3.71 1.142 1 مكافؽ 

B9 6 12 22 10 10 3.36 0.965 3 محايد 

 مكافؽ 0.869 3.60 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

 امعياريػػػػػ اكانحرافػػػػ 3.71المرتثػػػػػ  ادكلػػػػي ثمتكسػػػػػط حسػػػػاثي قػػػػػدر   B8ك B7احتلػػػػت العثػػػػارتيف  -
إي اثيػ  كفػـ مػكافقيف  لػا ان ػاز كاتقػاف  مل ػـ ث ػؿ  دراس حيث  انت إ اثات افراد ال 1.142

تفػػاني ك ػػذا التعامػػؿ ثاحترافيػػ  فػػي  ػػؿ الم ػػاـ المك لػػ  ل ػػـ  ثحيػػث يلتػػزـ المكظػػؼ ثالسػػلك يات 
ااي اثيػػ  التػػي تػػد ـ مسػػار العمػػؿ كفػػذا نػػاتا  ػػف شػػعكر العامػػؿ  كنػػأ  نصػػر م ػػـ كفعػػاؿ فػػي 

 ؿ كظيفتأ الم م  كالتي يتح ـ في ا  يدا.  المتسس  كيسافـ ثش ؿ  ثير في ن اح ا مف خلا
 كفػػذا 1.147 امعياريػػ اكانحرافػػ 3.63المرتثػػ  ال انيػػ  ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر   B6احتلػػت العثػػارة  -

مكافقػػػكف  لػػػا أن ػػػـ يحرصػػػكف دائمػػػا  لػػػا التقيػػػد  دراسػػػ يػػػدؿ  لػػػا أف العثػػػارة اي اثيػػػ  كأفػػػراد ال
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المكظػػؼ يلتػػزـ ثمكاقيػػت العمػػؿ كضػػكاثطأ ثمكا يػػد الحضػػكر كادنصػػراؼ مػػف العمػػؿ  تثػػيف اف 
كالتػػي تتحػػدد مػػف خلال ػػا مردكديتػػأ كرثمػػا خكفػػا مػػف اا ػػرا ات القانكنيػػ  التػػي يتخػػذفا المسػػتكؿ 

 ضد   را  التهخر  ف العمؿ.
 0.965 قػػدر  امعياريػػ اكانحرافػػ 3.36المرتثػػ  ال ال ػػ  ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر   B9احتلػػت العثػػارة  -

  رثمػا را ػ  ثػهم  مػؿ ثعػد ن ايػ  الػدكاـ الرسػمي للقيػاـاد الدراسػ  ثرأم محايػد حػكؿ اسػتعداد افػر 
ذلػػػؾ لعػػػدـ ك ػػػكد محفػػػزات اك م افػػػهت معتثػػػرة كلػػػك شػػػف ي  فػػػي حػػػاؿ القيػػػاـ ثػػػذلؾ اك رثمػػػا  ػػػدـ 

 اخرل. د تثاراترغثت ـ في التصري  التاـ ثعدـ ك كدفا أساسا لتخكفات اك 
 تحميل عبارات البعد الثالث الروح الرياضية 2-2-3

يبين التكرارات والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لإجابات المبحوثين : 22جدول رقم 
 حول بعد الروح الرياضية

 

 الرقم

 التكرارات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب

 

موافق 
 بشدة

 موافق
 محايد

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

 الاوزان

B10 15 15 13 10 7 3.42 0.963 4 مكافؽ 

B11 13 23 10 8 6 3.48 0.717 2 مكافؽ 

B12 10 24 15 5 6 3.45 0.801 3 مكافؽ 

B13 15 17 16 9 3 3.53 1.130 1 مكافؽ 

 مكافؽ 0.837 3.47 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري الكمي

  Spss إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برامج المصدر: من
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 1.130قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.53المرتث  ادكلا ثمتكسػط حسػاثي قػدر   B13احتلت العثارة  -
مكافقػػكف  لػػا ان ػػـ يتحػػاكركف فيمػػا ثيػػن ـ الدراسػػ  كفػػذا يػػدؿ  لػػا أف العثػػارة إي اثيػػ  كأف أفػػراد 

  كنعتقد أنػأ قػد ير ػ  ذلػؾ إلػا تػيػر فػي مػكاقف ـ حيػث نمػا فػي أذفػان ـ أف اأدا حكؿ تثاطت 
كالرفػ  منػأ يػتـ  إد مف خلاؿ الحكار كيقركف أف مستكلي  إزالػ  التثػاطت ـيتأم تػيير إي اثي د 

 مف خلاؿ التشاكر كالتشارؾ كادستماع ازال   ؿ المعيقات.
كفػذا  0.717قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.48المرتثػ  ال انيػ  ثمتكسػط حسػاثي قػدر   B11حتلت العثػارة ا-

مكافقػػكف  لػػا ان ػػـ يحترمػػكف حقػػكؽ ثعضػػ ـ الػػثعض فػػي  الدراسػػ يػػدؿ  لػػا اف العثػػارة إي اثيػػ  كأفػػراد 
  نعتقد أنػأ مػف خػلاؿ ت ػارث ـ الماضػي  كفػذا مػا ذ ػر  لنػا الػثعض فػي الحػكار المثاشػر مع ػـ أف العمؿ

  رة الت اكزات الماضي  لـ تنف  أم طرؼ كثتالي ضركرة ادنخػراط فػي كاقػ   ديػد مػف خػلاؿ ادحتػراـ 
 مختلؼ تصنيفات ـ كمناصث ـ الم ني . المتثادؿ ثيف ال مي  في 

كفػػذا  0.801قػػدر   امعياريػػ اكانحرافػػ 3.45المرتثػػ  ال ال ػػ  ثمتكسػػط حسػػاثي قػػدر  B12احتلػػت العثػػارة -
مكافقكف  لا تقثؿ ملاحظات كاقتراحػات زملائ ػـ حػكؿ أدا   الدراس يدؿ  لا اف العثارة إي اثي  كأفراد 

مػػ  الكاقػػ  الم نػػي اليػػكـ ثال امعػػ  فػػهف اغلػػب منتسػػثي ا ل ػػـ مسػػتكيات  قافيػػ  مرتفعػػ  كنػػرل ثػػهف   العمػػؿ
ذلػػػؾ يػػػنع س فػػػي سػػػلك  ـ ممػػػا ي عل ػػػـ يسػػػتمعكف لثعضػػػ ـ الػػػثعض كيقػػػدمكف ال  يػػػر مػػػف ادقتراحػػػات 

 تعلؽ ثهدائ ـ في المتسس .العملي  فيما 
كاف  0.963قػدر   امعياريػ اكانحرافػ 3.35المرتث  الراثعػ  ثمتكسػط حسػاثي قػدر   B10احتلت العثارة  -

ر  نعتقػػد أنػػأ  لمػػا  ػػاف  ػػك ثتنفيػػذ اد مػػاؿ ااضػػافي  دكف تػػذمفػػراد الدراسػػ  أالعثػػارة إي اثيػػ  حػػكؿ قيػػاـ 
العمػػػؿ مناسػػػب مػػػ  تػػػكفر شػػػركط تقػػػدير مناسػػػث  ذلػػػؾ ي عػػػؿ مػػػف العامػػػؿ ثالمتسسػػػ  يقػػػكـ ثػػػال  ير مػػػف 

التػي تشػ    فػي فلسػف  سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ ك  كدكف تػذمر دكف اف ينتظر من ا مقاثؿ اأنشط 
  لا ف ذا سلك يات.  

 اختبار الفرضيات:-3
دختثػػػار الفرضػػػيات التػػػي تتم ػػػؿ فػػػي الفرضػػػيات الصػػػفري  التػػػي تنفػػػي ك ػػػكد العلاقػػػ  ثػػػيف التم ػػػيف    

الػػكظيفي ثهثعادفػػا كسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   ك الفرضػػيات الثديلػػ  التػػي تت ػػد ك ػػكد فػػذ  العلاقػػ  
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مػػػف اثعػػػاد اسػػػتخدمنا فػػػي تحليلنػػػا ل ػػػذ  العلاقػػػ  كقكت ػػػا حسػػػاب معامػػػؿ ادرتثػػػاط ثيرسػػػكف ثػػػيف  ػػػؿ ثعػػػد 
العلػكـ اد تما يػ  كاانسػاني  ك ليػ    التم يف الكظيفي كسلك يات المكاطن  التنظيميػ  لػدل العامػؿ ث ليػ

العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير   ما قمنا ثدراس  العلاق  ثػيف  ػؿ مػف تنظػيـ محتػكل 
ك ثػػيف كسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ    العمػػؿ ك التطػػكير اد تمػػا ي للتم ػػيف الػػكظيفي ثمسػػتكا  العػػاـ

لنحصؿ فػي اأخيػر  لػا العلاقػ  ثػيف التم ػيف الػكظيفي ك سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ   نتي ػ   امػ  
 كاد اث   لا تساتدت الدراس .

 اختبار الفرضيات الجزئية: 3-1

 اختبار الفرضية الجزئية الأولى: 3-1-1
 H0  : سػػػػلك يات المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ فػػػػي تنميػػػػ  تنظػػػػيـ محتػػػػكل العمػػػػؿ ل مسػػػػافم د تك ػػػػد 

للعامليف ث ليتي العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لػكـ 
  .α≥0.01التسيير  ند مستكل ددل  

 H1  : للعػػامليف  سػػلك يات المكاطنػ  التنظيميػػ فػي تنميػػ  العمػػؿ لتنظػيـ محتػػكل  مسػػافم تك ػد
  ك لػكـ التسػيير ث ليتي العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصػادي  كالعلػكـ الت اريػ

 α≤0.01 ند مستكل ددل 
: يبين العلاقة بين محتوى تنظيم العمل وتنمية سموكيات المواطنة 23جدول رقم 

 التنظيمية

Corrélation de Pearson سموكيات المواطنة التنظيميةتنمية  تنظيم محتوى العمل 

 0.70 معامؿ ادرتثاط ثيرسكف

 0.01 مستكل المعنكي 

 60  دد أفراد العين 

 .Spssمخر ات ثراما  إ داد الطالث  ا تمادا  لا مفالمصدر:       
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معامػػػؿ ادرتثػػػاط ثيرسػػػكف ثػػػيف تنظػػػيـ محتػػػكل العمػػػؿ كتنميػػػ  سػػػلك يات  24يعػػػرض ال ػػػدكؿ رقػػػـ  -
حسػب مخر ػات ثرنػاما تحليػؿ  0.01   ند مسػتكل معنكيػ  0.70المكاطن  التنظيمي  الذم يقدر ب 

 .   SPSSالحزـ ااحصائي  
ل العمػؿ كتنميػ  اف فناؾ  لاق  ارتثاطي  طردي  إي اثي  قكي  مك ثػ  ثػيف تنظػيـ محتػك  نستنتج:

ث ليتػػػػػي العلػػػػػكـ اد تما يػػػػػ  كاانسػػػػػاني  ك ليػػػػػ  العلػػػػػكـ  يفسػػػػػلك يات المكاطنػػػػػ  التنظيميػػػػػ  لػػػػػدل العػػػػػامل
 ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير.

  كمنأ الفرضي  الصفري  مرفكض  كنقثؿ الفرضػي  الثديلػ  التػي تػنص  لػا يسػافـ تنظػيـ محتػكل
 ليػػػ  العلػػػكـ اد تما يػػػ  كاانسػػػاني  ث لعػػػامليفالمكاطنػػػ  التنظيميػػػ  لالعمػػػؿ فػػػي تنميػػػ  سػػػلك يات 

 كالعلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير ث امع  خنشل .
 الثانية: الجزئية اختبار الفرضية 3-1-2

 H0  تنميػػػ  سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  اد تمػػػا ي فػػػي التطػػػكير  مسػػػافم  لثعػػػد: د تك ػػػد
ث ليتي العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لػكـ للعامليف 
 α≥ 0.01 ند مستكل ددل   التسيير

 H1  تنميػػػػ  سػػػػلك يات المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ  فػػػػي ثعػػػػد التطػػػػكير اد تمػػػػا ي ل مسػػػػافم : تك ػػػػد
ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لػكـ للعامليف ث ليتي العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ 

 .α≥ 0.01 ند مستكل ددل   التسيير
 يبين العلاقة بين التطوير الاجتماعي وتنمية سموكيات المواطنة التنظيمية :24جدول رقم 

Correlation de Pearson تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية التطوير الاجتماعي 

 0.72 معامؿ ادرتثاط ثيرسكف

 0.01 مستكل المعنكي 

 60  دد أفراد العين 

 .Spss إعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برامج المصدر: من      
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: معامػػػؿ ادرتثػػػاط ثيرسػػػكف ثػػػيف ثعػػػد التطػػػكير اد تمػػػا ي كتنميػػػ  سػػػلك يات 25يعػػػرض ال ػػػدكؿ رقػػػـ 
حسػػػػب مخر ػػػػات ثرنػػػػاما  0.01 نػػػػد مسػػػػتكل معنكيػػػػ   0.72المكاطنػػػػ  التنظيميػػػػ   الػػػػذم يقػػػػدر ب: 

 .SPSSتحليؿ الحزـ ااحصائي  
مػػا ي كتنميػػ  سػػلك يات : أف فنػػاؾ  لاقػػ  طرديػػ  إي اثيػػ  قكيػػ  ثػػيف ثعػػد التطػػكير اد تنســتنتج ان -

العلػػػكـ اد تما يػػػ  كاانسػػػاني  كالعلػػػكـ ادقتصػػػادي  كالعلػػػكـ  ث ليتػػػي العػػػامليفالمكاطنػػػ  التنظيميػػػ  لػػػدل 
 الت اري  ك لكـ التسيير ث امع  خنشل .

كمنأ نرفض الفرضي  الصفري  كنقثؿ الفرضي  الثديل  التي تػنص  لػا يسػافـ التطػكير اد تمػا ي فػي 
المكاطنػػػػػ  التنظيميػػػػػ  لػػػػػدل مػػػػػكظفي  ليتػػػػػي العلػػػػػكـ اد تما يػػػػػ  كاانسػػػػػاني  كالعلػػػػػكـ تنميػػػػػ  سػػػػػلك يات 

 ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير ث امع  خنشل .
 اختبار الفرضية الرئيسية: 3-2
 H0   د تك ػد مسػػافم  للتم ػيف الػػكظيفي فػي تنميػػ  سػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػ  للعػػامليف ث ليػػ :

العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير  ند مسػتكل 
 ≥α 0.01ددل  

 H1 ظيميػػػ  للعػػػامليف ث ليػػػ  : تك ػػػد مسػػػافم  للتم ػػػيف الػػػكظيفي فػػػي تنميػػػ  سػػػلك يات المكاطنػػػ  التن
العلكـ اد تما ي  كاانساني  ك لي  العلكـ ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير  ند مسػتكل 

 α≤0.01ددل  
يبــين العلاقــة بــين متغيــري الدراســة التمكــين الــوظيفي وتنميــة ســموكيات : 25جــدول رقــم 

 المواطنة التنظيمية
Correlation de Pearson تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية التمكين الوظيفي 

 0.73 معامؿ ادرتثاط ثيرسكف

 0.03 مستكل المعنكي 

 60  دد أفراد العين 

 .Spssإعداد الطالبة اعتمادا عمى مخرجات برامج  المصدر:
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معامػػػؿ ادرتثػػػاط ثيرسػػػكف ثػػػيف متػيػػػرات الدراسػػػ  كفمػػػا التم ػػػيف الػػػكظيفي  23يعػػػرض ال ػػػدكؿ رقػػػـ  -
 0.03 نػػد مسػػتكل معنكيػػػ   0.73كتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  للعػػامليف كالػػذم يقػػدر ب 

 .SPSSحسب مخر ات ثرناما تحليؿ الحزـ ااحصائي  

طرديػػ  إي اثيػػ  ثػػيف التم ػػيف الػػكظيفي كتنميػػ   مػػف فػػذ  المخر ػػات ك ػػكد  لاقػػ  ارتثاطيػػ  نســتنتج:
سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  للعػػامليف ث ليػػ  العلػػكـ اد تما يػػ  كاانسػػاني  ك ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  

 كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير ث امع  خنشل .

يف الػػكظيفي فػػي كمنػػأ نػػرفض الفرضػػي  الصػػفري  كنقثػػؿ الفرضػػي  الثديلػػ  التػػي ته ػػد  لػػا مسػػافم  التم ػػ
لػػػدل العػػػامليف ث ليػػػ  العلػػػكـ اد تما يػػػ  كاانسػػػاني  ك ليػػػ  العلػػػكـ تنميػػػ  سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  

 ادقتصادي  كالعلكـ الت اري  ك لكـ التسيير ث امع  خنشل .

 :الدراسة مناقشة نتائج 4

 مليػػ  تفريػػع الثيانػػات مػػف خػػلاؿ فػػذا العنصػػر سػػنقكـ ثػػالتطرؽ الػػا النتػػائا التػػي تػػـ استخلاصػػ ا ثعػػد 
 كتحليل ا

 :أىداف الدراسةالنتائج عمى ضوء  مناقشة-4-1

ثػػالر كع الػػا أفػػداؼ الدراسػػ  كثعػػد تحليػػؿ كتفسػػير الثيانػػات ته ػػد تحقػػؽ  ػػؿ أفػػداؼ الثحػػث كنكضػػ    
 ذلؾ تفصيلا في اأتي:

كالتػػي تػػـ  الته ػػد فعػػلا ثك ػػكد  لاقػػ  ثػػيف التم ػػيف الػػكظيفي كتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ  -
قياسأ ثتطثيؽ المعال   ااحصائي  المناسػث   حيػث تثػيف أف أفػـ مػدخؿ ملائػـ لتنميػ  سػلك يات 
 المكاطن  التنظيمي  فك تكفير شركط مكضك ي  مرتثط  ثالتم يف الكظيفي للعامليف ثالمتسس .

ار   فعلا تنظيـ محتػكل العمػؿ يسػافـ فػي تنميػ  سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  مػف خػلاؿ: المشػ -
   ادتصاؿ الفعاؿ كتحفيز العامليف.تفكيض السلط  القرارات  اتخاذفي 
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ك ػػػػكد دكر  ثيػػػػر للتطػػػػكير اد تمػػػػا ي للعػػػػامليف ثالمتسسػػػػ  ال امعيػػػػ  فػػػػي تنميػػػػ   أيضػػػػا ته ػػػػد -
 سلك يات المكاطن  التنظيمي .

للػديف ته ػد أيضػا أف فنػاؾ خصكصػي  للعامػؿ ال زائػرم ك قافتػأ الناثعػ  مػف ادنتمػا  الحضػارم  -
ااسػػػلامي كيت سػػػد ذلػػػؾ فػػػي قػػػيـ التعػػػاكف  التضػػػامف  ركح الػػػتلاحـ  ركح المثػػػادرة للػػػدفاع  ػػػف 
مصػػػػػػال  ال ػػػػػػؿ  كفػػػػػػي فعػػػػػػلا فػػػػػػي حػػػػػػاؿ د م ػػػػػػا مػػػػػػف طػػػػػػرؼ أم إدارة مػػػػػػا كخاصػػػػػػ  ال امعػػػػػػ  

مػػػف خػػػلاؿ د ػػػـ  قافػػػ  إي اثيػػػ  انطلػػػؽ مػػػف التشػػػار ي  كخصكصػػػي  العػػػامليف ث ػػػا  كخصكصػػػيت ا
 افـ في تعزيز سلك يات المكاطن  التنظيمي .كالتطكع كالتعاكف  ؿ ذلؾ يس

كفػػي ثح نػػا فػػذا أدر نػػا فعػػلا أفميػػ  العنصػػر الثشػػرم فػػي المتسسػػ  ال امعيػػ  لإدارة  أسػػاتذة  مػػكظفيف  
طلث خ في إن اح أم تطكير ل ذ  المتسس   ك ؿ المثادرات التي تصب فػي تحقيػؽ أفضػؿ أم لػ  ت سػد 

ي نتػػاج أليػػات خاصػػ  ثتم ػػيف  ػػؿ فػػذ  الم كنػػات  كأدائ ػػا فػػك فػػي الكاقػػ  فػػي م ػػاؿ المكاطنػػ  التنظيميػػ  
مػػػف أ ػػػؿ خدمػػػ  ال امعػػػ  كالػػػذم يػػػنع س حقيقػػػ   لػػػا ثقيػػػ  متسسػػػات فػػػي طػػػاث  مت امػػػؿ  فريػػػؽ كاحػػػد 

الم تمػػ  اأخػػرل  أف ال امعػػ  ل ػػا  ػػلاث كظػػائؼ أساسػػي  اأكلػػا كال انيػػ   لاسػػي ي  ك فمػػا الت ػػكيف 
ي    قافيػػ   سياسػي   ا تما يػػ  كفػي خدمػػ  الم تمػ  كتحقيػػؽ كالثحػث كال ال ػػ  تفرضػ ا متػيػػرات اقتصػاد

 احتيا ات الطلب اد تما ي. 

 النتائج عمى ضوء الفرضيات: مناقشة-4-2

  التم ػػيف الػػكظيفي كتنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ   كقكيػػ  ثػػيفإي اثيػػ   طرديػػ  تك ػػد  لاقػػ
لػػػػدل مػػػػكظفي  ليتػػػػي العلػػػػكـ اد تما يػػػػ  كالعلػػػػكـ اانسػػػػاني  ك ليػػػػ  العلػػػػكـ ادقتصػػػػادي  كالعلػػػػكـ 

كنعػزك    %1ذات ددلػ  إحصػائي   نػد مسػتكل معنكيػ   ل امع  خنشل  الت اري  ك لكـ التسيير
فذ  النتي   لسياس  ادنفتاح  لا ال فا ات مػف طػرؼ إدارة ال ليتػيف كتزكيػدفـ ث ػؿ الثيانػات ك 
المعطيػػػػات التػػػػي يطلثكن ػػػػا فػػػػي أم كقػػػػت كثشػػػػ ؿ مثاشػػػػر  ثااضػػػػاف  للثعػػػػد  ػػػػف المر زيػػػػ  فػػػػي 
التسيير مف خلاؿ منح ـ الحري  كادستقلالي  ال افي  لتسيير شتكف كظائف ـ  ادمر الذم يعػزز 
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مف  ق  المكظفيف ثنفس ـ كيشعرفـ ثال فا ة ك اان از مما يػدفع ـ لممارسػ  سػلك يات المكاطنػ  
 التنظيمي .

   تك د  لاق  ارتثاطيػ  طرديػ  إي اثيػ  قكيػ  ثػيف تنظػيـ محتػكل العمػؿ كتنميػ  سػلك يات المكاطنػ
حتػكل العمػؿ ف مهالتنظيمي  لػدل المػكظفيف ثػال ليتيف محػؿ الدراسػ  كيم ػف تفسػير فػذ  النتػائا ثػ

ال ليتػيف  لػدل المػكظفيف فػي  ختياري امف العكامؿ الرئيسي  المت رة في تش يؿ سلك يات طك ي  
كالحريػػػ  للتػػػه ير فػػػي  سػػػتقلالي للا متلا ػػػأاك المكظػػػؼ ثهفميػػػ  العمػػػؿ الػػػذم يقػػػكـ ثػػػأ  أحػػػس ف لمػػػا

حػك ادت ػا  تك  ػت سػلك ياتأ ن ثم امػأ  لمػاالعمؿ ك انػت لػأ ال فػا ات كالقػدرات اللازمػ  للقيػاـ 
 الي يخدـ متسستأ مف خلاؿ مسا دتأ للزملا  كالتعامؿ ثسلكؾ حضارم كثضمير كاع .

  لاقػػػ  ارتثاطيػػػ  إي اثيػػػ  ثػػػيف التطػػػكير اد تمػػػا ي كتنميػػػ  سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  تك ػػػد 
 كالعلػػكـ الت اريػػ كالعلػػكـ ادقتصػػادي   اد تما يػػ  كالعلػػكـ اانسػػاني لػػدل مػػكظفي  ليتػػي العلػػكـ 

 أكضػػحت النتػػائا تػػكفر سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػي ال ليتػػيف ك لػػكـ التسػػيير ث امعػػ  خنشػػل  
كفذا يدؿ  لا ممارس  كتثني المكظفيف ل اف  اثعػاد سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ  المعتمػدة كنفسػر 

 ػػػػكف المػػػػكظفيف يتمتعػػػػكف ثهحسػػػػاس قػػػػكم ث ػػػػدكل التطػػػػكير اد تمػػػػاع مػػػػف خػػػػلاؿ الػػػػد ـ  فػػػػذا
ا تنميػػ  العمػػؿ ال مػػا ي لػػدي ـ ك تمػػتع ـ ثدر ػػ   اليػػ  مػػف الرضػػا الػػكظيفي ك  ػػذك اد تمػػا ي 

للمتسس  نتي   ادفتماـ ث ـ ك تم ين ـ ادمر الي يدفع ـ لممارسػ  سػلك يات المكاطنػ   نتما اد
 التنظيمي   رد ل ميؿ متسست ـ ات اف ـ.

 الدراسات السابقة: عمى ضوءمناقشة النتائج -4-3

أفميػػػػػ  ا تمػػػػػاد مثػػػػػدأ الحريػػػػػ   :2016 طحطػػػػػكح اليػػػػػ  إثػػػػػرافيـ محمػػػػػد تثػػػػػيف مػػػػػف خػػػػػلاؿ دراسػػػػػ   -
ثي  في اتخاذ القػرارات لصػال  المتسسػ  كفػذا مػا تحقػؽ فػي  اتحقيؽ التشار ي  ادي كادستقلالي  في

الا نتي ػ  أساسػي   الكظيفي  كنصؿالمتشر اأكؿ للثعد اأكؿ لمتػير التم يف  كخاص  فيدراستنا 
د ثخلػػػؽ  ػػػك ديمقراطػػػي للعمػػػؿ مثنػػػي  لػػػا إاسػػػتراتي ي  حػػػكؿ التم ػػػيف اادارم  ن ػػػاح أمف د أ

 تعزيز قيـ الحري  كادستقلالي  م  ركح المستكلي  ك ذا التش ي   لا العمؿ ثركح الفريؽ.
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الي ػػا  ؿتكصػػ النتػػائا التػػيفمػػف خػػلاؿ  2016ك شػػلاثي كليػػد  2021 لدراسػػ  سػػعكد امػػاؿ ثالنسػػث  -
الثاح ػػاف حيػػث قػػاـ شػػلاثي كليػػد ثال شػػؼ  ػػف العلاقػػ  ثػػيف الػػكد  كتنميػػ  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  

ف أثينمػػا الثاح ػػ  سػػعكد امػػاؿ  حاكلػػت الثحػػث فػػي العلاقػػ  ثػػيف التم ػػيف الػػكظيفي ك التطػػكير  لػػا 
التنظيمػي سػكا  الػاي  مف ذلػؾ فػك تحقيػؽ الػكد  كنسػتنتا مػف نتػائا فػاتيف الدراسػتيف أفميػ  الػكد  

سػػػلك يات المكاطنػػػ  كثالتػػػالي كثػػػالر كع الػػػا  ك مػػػدخؿ لتحقيػػػؽأ نتي ػػػ  لتطثيػػػؽ التم ػػػيف الػػػكظيفي 
مػف خػلاؿ  ثػارات   تماد اا المتػير لالكد  التنظيميخ فك متػير كسيط ك في ثح نا تـ ذدراستنا ف 
 م صل  ث ذا اأخير خاص  متشرات السلكؾ الحضارم كك ي الضمير.ذمحتكافا 

كمقارنت ػػا مػػ  نتػػائا  2015 ثػػد الػػرحيـ  عػػد مرا عػػ  نتػػائا الدراسػػ  السػػاثق  لصػػاحث ا  مػػر   ػػادث -
ثعػػػض التثػػػايف حيػػػث ته ػػػد فػػػي دراسػػػ  فػػػذا اأخيػػػر محدكديػػػ  اسػػػت اث  السػػػلكؾ  لنػػػا تضػػػ ادراسػػػتنا 

ااثػػدا ي للعػػامليف مػػ  تػػكفر أسػػلكب التم ػػيف الػػكظيفي  كفػػذا   ػػس دراسػػتنا كقػػد ير ػػ  السػػثب فػػي 
 ػػػدـ تثنػػػي ثػػػدائؿ كأسػػػاليب مكضػػػك ي  أثعػػػاد كمتشػػػرات التم ػػػيف الػػػكظيفي كقػػػد تناكل ػػػا  ذلػػػؾ الػػػا

 .العمؿ كثيئ ال ق    ثطريق   لاسي ي  خاص  في التحفيز الذاتي كثنا
تفطػف الػا أفميػ  إدارة الصػراع  لػا  2015 ثد الله سػليماف الق يػكم  الدراس  الساثق  للثاحث ليث -

التم ػيف التنظيمػي للعػػامليف ف لمػا تمػػت إدارة الصػراع ثشػػ ؿ مناسػب سػػافـ ذلػؾ فػػي تفعيػؿ التم ػػيف 
ا ػػر ذك  الثاحػػث ثطػػرح كمناقشػػ  ثعػػض أنمػػاط الصػػراع كالتػػي يثػػيف ثػػهف ل ػػا  خػػتصاالتنظيمػػي فقػػد 

 ػػ  العامػػ  لدراسػػتأ تكافقػػت مػػ  دراسػػتنا ددلػػ  إحصػػائي  كفػػي المنافسػػ  كالم املػػ  كالتسػػكي  فػػذ  النتي
ادارة الصػػراع  متشػػر لثعػػد التطػػكير اد تمػػا ي لمتػيػػر التم ػػيف الػػكظيفي  كمػػا دحظنػػا  رثمػػا لػػـ 

طثقنػا   ثػدأف غيػر مناسػث  كفػذا ماأأصػثحت   تمػدفااف تلػؾ اأنمػاط التػي أينتثأ اليأ الثاحث فػك 
حيػػػث أصػػػثحت اادارة المعاصػػػرة تت ػػأ الػػػا إدارة الصػػػراع التنظيمػػػي ثػػػهحلاؿ الصػػػراع فػػي دراسػػػتنا 

لػػػا   ػػؿ اشػػ اؿ الصػػراع المحػػدكد اك الصػػراع الحػػاد دف الصػػراع المحػػدكد اك إالمعتػػدؿ ك ضػػركرة 
شػػػ اؿ أ دمػػػأ يسػػػافـ فػػػي زيػػػادة الػػػركتيف ك الرتاثػػػ  فػػػي العمػػػؿ ك الصػػػراع الحػػػاد يقضػػػي  لػػػا  ػػػؿ 

مػػػف الػػػكظيفي ثينمػػػا الصػػػراع المعتػػػدؿ يزيػػػد فػػػي در ػػػ  ادثػػػداع ك ادثت ػػػار أادسػػػتقرار الػػػكظيفي كا
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كحيكي  العامؿ كنشاطأ لصال  المتسس  كنعتقد اف إدارة الصراع المعتدؿ فػك محػكر أساسػي لػد ـ 
 التم يف الكظيفي في المتسس  كأيضا فك رافد لتحقيؽ متطلثات سلك يات المكاطن  التنظيمي .

نشػيد ثدراسػ   OCBنظػرا أفميػ  مكضػكع سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ   2018دراس  حثػ  كديعػ   -
الثاح   كالتي نث ت الثػاح يف فػي م ػاؿ التنظػيـ الػا أفميػ  فػذا ادت ػا  التنظيمػي ال ديػد  كخاصػ  

قلػػػ  الرغثػػػ  فػػػي اان ػػػاز اف ال  يػػػر مػػػف مشػػػ لات التنظػػػيـ كنقػػػص الدافعيػػػ  فػػػي العمػػػؿ تعػػػكد الػػػا 
در ػػػ  ادنتمػػػا  كالػػػكد  للمتسسػػػ  كفػػػذا المػػػدخؿ ي ػػػتـ ث ػػػذ  القضػػػايا كااحسػػػاس ثػػػادغتراب كنقػػػص 

فالثاح   ا تمدت  لػا  لا ػ  اثعػاد كفػي العدالػ  اا رائيػ    دالػ  التكزيػ    دالػ  التعػاملات   لػا 
الثاح ػػ  اف ال قافػ  التنظيميػػ  متػيػػر م ػػـ كمػف ا  ػػر العكامػػؿ المػػت رة فػػي فػذ  السػػلك يات كنتفػػؽ مػػ  

قاف  التنظيمي  ل ا اأفمي  ال ثرل فػي تعزيػز سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  كال  يػر  لا اف فعلا ال 
مػػػف القػػػيـ التنظيميػػػ  تػػػـ إدرا  ػػػا فػػػي ثح نػػػا سػػػك  ا  فػػػي متشػػػرات التم ػػػيف التنظيمػػػي اك متشػػػرات 
سػػػلك يات المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  كل ػػػف نختلػػػؼ مع ػػػا  نػػػدما تت ػػػد  لػػػا أفميػػػ  القػػػكانيف كالممارسػػػات 

تد يـ  قاف  المنظم  ثالمكازات مػ  السػلك يات  كالقػكانيف غيػر الرسػمي  كقػد ير ػ  ذلػؾ في الرسمي  
الػػػا طثيعػػػ  ميػػػداف الدراسػػػ  سػػػكنطراؾ كالتػػػي تتميػػػز ثمميػػػزات معينػػػ  خاصػػػ  اد ػػػر المرتفػػػ     ػػػرة 
الحػػكافز   ظػػركؼ  مػػؿ ممتػػازة كفػػذا الميػػداف للدراسػػ  د يع ػػس ثقيػػ  المتسسػػات اأخػػرل كل ػػذا د 

 .ميـيم ف التع

 مناقشة النتائج عمى ضوء المقاربة النظرية:-4-4

إف مقارثػػػ  النسػػػؽ اد تمػػػا ي التػػػي تثنينافػػػا فػػػي ثح نػػػا كثػػػالر كع الػػػا النتػػػائا المحققػػػ  تثػػػيف اننػػػا  نػػػا  
 محقيف في اختيارفا كذلؾ يعكد الا النقاط ادتي :

كال امعػػ  فػػي نظػػاـ كحػػدة النسػػؽ اد تمػػا ي فػػي النظػػاـ ككحػػدة النسػػؽ فػػي ثح نػػا فػػي ال امعػػ    -
 .كمنظم  كث ا فا ليف
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 النسػػػؽ نظريػػػ  النسػػػؽ اد تمػػػا ي تنظػػػر الػػػا النسػػػؽ ثحيػػػث يم ػػػف أف يتفػػػرع إلػػػا أنسػػػاؽ فر يػػػ   -
الشػػي  ينطثػػؽ  لػػا مكضػػك نا حيػػث اأنسػػاؽ الفر يػػ   اأسػػرم كنفػػس الترثػػكم  الػػديني  الصػػنا ي 

 يعثر  ن ا مف خلاؿ أثعاد الدراس  كفما محتكل العمؿ كالتطكير اد تما ي.
ادسػتقرار كثالنسػث  لثح نػا  لمػا فعلنػا التم ػيف النسؽ اد تما ي فك ال دؼ العاـ كفك الحفاظ  لا  -

ال امعػػ  كأفػػداف ا سػػكا   لػػا المسػػتكل الػػكظيفي  لمػػا حافظنػػا  لػػا اسػػتقرار المتسسػػ  أم اسػػتقرار 
ال زئػػي كفػػي مخر ػػات تتم ػػؿ فػػي طلثػػ  ذم  فػػا ات يحتا  ػػا الم تمػػ  فػػي مختلػػؼ القطا ػػات اك 

 لقيادة اأف ار الحضاري  لرقي الم تم . فدؼ  اـ فك دكر ال امع  الريادم 

لي ػػا أف إدخػػاؿ يتضػػ  لنػػا مػػف خػػلاؿ الثيانػػات التػػي تكصػػلنا ا امػػا فيمػػا يخػػص نظريػػ  ال ػػكدة الشػػامل 
التػيػػرات  لػػا مسػػتكل العمػػؿ مػػف أفػػـ متطلثػػات تطثيػػؽ اسػػتراتي ي  تم ػػيف العػػامليف   مػػا تػػد ك نظريػػ  
ال كدة الشامل  إلا قثكؿ التػيير ثا تثار  حقيق  كالتعامؿ م  المتػيرات ادي اثيػ  ثػدد مػف ت افل ػا ام 

كفير التسػ يلات الضػركري  ان ػاز العمػؿ  تطثيؽ مفػافيـ ادارة التعييػر  كدحظنػا أف التػيػرات تتعلػؽ ثتػ
إداريػ   ما د ت النظري  إلا اتاحت الفرص  ل ميػ  العػامليف للمسػافم  فػي تطػكير أسػاليب كا ػرا ات 

 .ثالمتسس  مناسث  للعمؿ  كفذا ما ينت  أ أسلكب تم يف العامليفحدي   

مػف إن ػاز اأ مػاؿ كفػك لقد تثيف أف المتسسػ  تم ػف مكظفي ػا مػف خػلاؿ إ سػاث ـ م ػارات تم ػن ـ  -
ما د ػت إليػأ النظريػ   حيػث ي ػب  لػا منظمػات العمػؿ تم ػيف مكظفي ػا مػف خػلاؿ تػدريث ـ كرفػ  

   قدرات ـ أف  كدة أدائ ـ تعد مف أفـ المدخلات التي تصب في  كدة المخر ات.
كلي  اف ادسػتقلالي  فػػي العمػػؿ تع ػػس إحسػػاس الفػػرد ثالحريػ  ات ػػا  طريقػػ  أدائػػأ لعملػػأ كتحمػػؿ مسػػت  -

الم اـ كالصلاحيات الممارس   كفذا يش    لا تعزيز  قاف  تم يف العامليف فػي المتسسػ  ثا تثػار 
لتم ػػػػيف العػػػػامليف مػػػػف خػػػػلاؿ تػييػػػػر اأنشػػػػط   يأف ادسػػػػتقلالي  فػػػػي العمػػػػؿ تعػػػػد الثعػػػػد ادسػػػػتراتي 

تطػػػكير الكالعمليػػػات تماشػػػيا مػػػ  فػػػذ  ادسػػػتراتي ي   كيػػػتـ ذلػػػؾ  ثػػػر المشػػػار   الفا لػػػ  فػػػي  مليػػػ  
كتحسيف  كدة الخدمات  ثما يحتػاج مػن  العػامليف الحريػ  فػي التصػرؼ كنك ػا مػف ادسػتقلالي  فػي 

 اتحاذ القرارات  ف طريؽ تفكيض صلاحيات أ  ر كتثني مف كـ فرؽ العمؿ المم ن .
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   :ستنتاج العامالا-5

ثنا ا  لػا النتػائا المتحصػؿ  لي ػا مػف المعال ػ  ااحصػائي  للثيانػات المتعلقػ  ثػآرا  افػراد الدراسػ   تػـ 
 التكصؿ الا م مك   مف النتائا يم ف اثرازفا فيمايلي:

 ثصػػف   امػػ   انػػت إي اثيػػ  كمرتفعػػ   كتعثػػر  الػػكظيفي ات افػػات افػػراد الدراسػػ  نحػػك تطثيػػؽ التم ػػيف
فذ  النتي    لا اف المتسس  تعتمد في ممارست ا ااداري  ات ا  مكاردفا الثشري  للتم يف الػكظيفي 
مػػػػف حيػػػػث تػػػػكفير المعلكمػػػػات اللازمػػػػ  أدا   مل ػػػػـ كمػػػػنح ـ الم ػػػػاؿ للمثػػػػادرة كالتصػػػػرؼ ثاتخػػػػاذ 

ا ة كفعالي   كمحاكل  اد تماد  لػا فػرؽ العمػؿ فػي القرارات كالتداثير الضركري  ان از  مل ـ ث ف
 ان از ثعض الم اـ.

   ك ػػكد  لاقػػ  للتم ػػيف الػػكظيفي ثهثعػػاد  لالمشػػار   فػػي اتخػػاذ القػػرارات  تفػػكيض السػػلط   التحفيػػز
ادتصػػػاؿ الفعػػػػاؿخ كاف أفميػػػ  فػػػػذ  ادثعػػػاد تسػػػػافـ كثشػػػ ؿ فا ػػػػؿ فػػػي تحقيػػػػؽ سػػػلك يات المكاطنػػػػ  

ث ليػػػػ  العلػػػػكـ اد تما يػػػػ  كاانسػػػػاني  ك ليػػػػ  العلػػػػكـ ادقتصػػػػادي  كالعلػػػػكـ التنظيميػػػػ  لػػػػدل العػػػػامليف 
 الت اري  إذا تـ ادفتماـ ثنشر  قاف  كمف كـ التم يف الكظيفي كثالتر يز  لا ادثعاد أ لا . 

  ثينػػت النتػػائا  لػػا ك ػػكد  لاقػػ  إي اثيػػ  ثػػيف تم ػػيف العػػامليف كسػػلك يات المكاطنػػ  التنظيميػػ    مػػا
إي اثيػػػ  أثعػػػاد التم ػػػيف لتنظػػػيـ محتػػػكل العمػػػؿ  التطػػػكير ا ك ػػػكد  لاقػػػ  ارتثاطيػػػ  أظ ػػػرت النتػػػائ

اد تمػػا يخ  لػػا سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ   كنعػػزك فػػذ  النتي ػػ  لسياسػػ  ادنفتػػاح  لػػا ال فػػا ات 
مػػػف إدارة المتسسػػػػ  كتزكيػػػػدفـ ث افػػػػ  الثيانػػػػات كالمعطيػػػػات التػػػػي يطلثكن ػػػػا فػػػػي أم كقػػػػت ك ثشػػػػ ؿ 

غيػر اف ذلػؾ   خػلاؿ مػنح ـ الحريػ  كادسػتقلالي  ال افيػ  لتسػيير شػتكف كظػائف ـ  مفكفذا مثاشر  
د ي كف ثصكرة مطلق  ثؿ ثمحدكدي  تش ل ا السلطات كالتنظيمػات الداخليػ  للمتسسػ  كلعػؿ الشػي  

ا  ػػر  الػػذم يم ػػف ادسػػتددؿ ثػػأ فػػك اف افػػراد الدراسػػ  تشػػ ؿ نسػػث  مػػف العػػامليف الػػذيف لػػدي ـ اقدميػػ 
  ك ليأ فاف سنكات ادقدمي  الممارس  داخػؿ المتسسػ   فيلػ  ثا تسػاب العػامليف خثػرات سن15مف  

لممارس  سػلك يات  ـمما يدفع ت ـ مر الذم يعزز مف  قك  فا ات تتي  ل ـ التح ـ في كظائف ـ اأ
 .المكاطن  التنظيمي 
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  ات افات افراد الدراس  نحك ممارس  سلك يات المكاطن  التنظيمي   انػت إي اثيػ  حيػث تسػكد المػكدة
صػػػكرة  ثه طػػػا كادنسػػػ اـ ثػػػيف العػػػامليف ك ػػػذا السػػػلكؾ الحضػػػارم المرتفػػػ  ثا تثػػػار ان ػػػـ ي تمػػػكف 

 مػا ان ػـ يقكمػكف ثسػلك يات طك يػ  حيػث للمتسس  كفذا مف خلاؿ تعزيػز م انػ  المتسسػ  إي اثي  
 .تت سد فذ  السلك يات في الركح الرياضي  كك ي الضمير

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 ةــــخاتم
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 خاتمة:

أنكا  ػػػػا مكا ثػػػػ  المسػػػػت دات إف التػيػػػػرات الحاصػػػػل  فػػػػي العػػػػالـ تحػػػػتـ  لػػػػا المتسسػػػػات ثمختلػػػػؼ    
ثهشػػ ال ا المختلفػػ    كفػػك حػػاؿ المتسسػػات ال امعيػػ  ال زائريػػ  ف ػػي تعػػيش تحػػديات مػػف زكايػػا مختلفػػ  

 لفرض ك كدفا كالحفاظ  لا ثقائ ا.

عػػامليف ر  كمػػف أفػػـ فػػذ  المػػداخؿ مػػدخؿ  تم ػػيف الك مػػا نعلػػـ أف فنػػاؾ مػػداخؿ  ػػدة احػػداث التػييػػ   
ا للتطػكير اددارم فػي المتسسػات كمصػدرا لقػكة القيػادة المعاصػرة  إذ يم ن ػا كالذم يعتثر مدخلا رئيسػي
تكضػػ  لنػػا ثشػػ ؿ  لػػي مػػف خػػلاؿ فػػذ  د أم ػػؿ  حيػػث لااسػػتػ ك اسػػتػلال ـ مػف تف يػػر طاقػػات مكاردفػػا

الدراسػ  اف العنصػػر الثشػرم مصػػدر أساسػي يسػػا د المتسسػ  فػػي تحقيػؽ التميػػز كادسػت اث  للتطػػكرات 
قػػ  فػػي مختلػػؼ الم ػػادت كلتحقيػػؽ ذلػػؾ تطلػػب مػػف المتسسػػ   سػػر ال مػػكد اادارم السػػريع  كالمتلاح

  كثػذلؾ يصػث  التم ػيف تسافـ في تنميػ  سػلك يات المكاطنػ  التنظيميػ  كانت اج مفافيـ كتك  ات حدي  
 .العمؿ اليكـ  لمنظمات يتافضركر  كتنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  الكظيفي

 التالي : التوصيات لا ضك  النتائا التي تـ التكصؿ الي ا نقدـ 

 لػا الثيئػ  ااداريػ  المناسػث  حيػث تعزيز التم يف الكظيفي لػدل العػامليف مػف خػلاؿ المحافظػ   -
 تسكد اللامر زي  كالعدال  التنظيمي .

الػدنيا مػف خػلاؿ ضركرة ادفتمػاـ ثتنميػ  إدراؾ العػامليف أثعػاد التم ػيف خاصػ  فػي المسػتكيات  -
 تش يع ـ  لا تحمؿ المستكليات كالنظر الا اخطائ ـ  فرص للتعلـ.

 ػر إي ػاثي  لػا أالتر يز  لا انمكذج العمؿ القائـ  لا فرؽ العمؿ كتنكع الم ارات  لمالأ مػف  -
  ملي  التم يف الكظيفي.

كفػت  الم ػاؿ العمؿ  لا  ػذب ال فػا ات كادسػتفادة مػن ـ ثػالتعريؼ ثرسػال  المتسسػ  كأفػداف ا  -
 امام ـ للمشار   في  ملي  اتخاذ القرار.

العمػػؿ  لػػا تنكيػػ  كزيػػادة ح ػػـ الم افػػهت كالحػػكافز الماديػػ  كالمعنكيػػ  كتفعيل ػػا لمػػا ل ػػا مػػف ا ػػر  -
  لا أدا  الكظيفي  ما ان ا تسافـ في زيادة التم يف الكظيفي ك ادنتما  للمتسس .
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إقامػػ  النػػدكات كالػػدكرات التدريثيػػ  لػػػرس قػػيـ  العػػامليف مػػف خػػلاؿ تفعيػػؿتعزيػػز كد ػػـ سػػلك يات  -
 التم يف كسلك يات المكاطن  التنظيمي .

ضركرة تطثيؽ العدال  التنظيمي  كادفتمػاـ ثال قافػ  التنظيميػ  لثلػكغ المػكارد الثشػري  در ػ   اليػ   -
مػػف الرضػػا الػػكظيفي كالػػكد  التنظيمػػي  كالتػػي فػػي مػػف أفػػـ العكامػػؿ المػػت رة فػػي خلػػؽ كممارسػػ  

   في العمؿ. ك يات المكاطن  التنظيمي   ما تتح ـ في در   فذ  الممارس  كاستمراريت اسل
العمػػػؿ  لػػػا تشػػػ ي  ممارسػػػ  سػػػلكؾ المكاطنػػػ  التنظيميػػػ  للعػػػامليف مػػػف خػػػلاؿ كضػػػ  ادنظمػػػ   -

 كالتعليمات اللازم  لم افهة ال  كد العفكي  كالتطك ي  ل ـ.  

 آفاق البحث:  

يكا أ المتسسات في  يفي  كض  التم يف الكظيفي حيػز التطثيػؽ كفػذا  ي مف التحدم الحقيقي الذم   
ليس ثػاأمر السػ ؿ أنػأ  مليػ  متشػاث   العناصػر كالمحػددات  يسػتند أساسػا  لػا نػكع مػف التميػز فػي 

 ثتتػأ معظػـ الدراسػات فػالتطثيؽ النػا   للتم ػيف الػكظيفي أسػلكث ا فػي التنفيػذ  كفػذا مػا أثيئ  المتسس  ك 
 .مي  سلك يات المكاطن  التنظيمي يسافـ في تن

لف ػـ ال  يػر مػف المسػائؿ التػي تعػزز مػف سػلك يات المكاطنػ   كفذا الثحث فك حلق  مػف حلقػات مسػتمرة
 .التنظيمي  مف خلاؿ الثحث في أليات التم يف الكظيفي لمنتسثي المتسسات المعاصرة

فػػي ثح نػػا فػػذا قمنػػا ثتشػػخيص العلاقػػ  ثػػػيف فػػاذيف المتػيػػريف كتكصػػلنا الػػا م مك ػػ  مػػف النتػػػائا     
كيثقػػػا الثحػػػث مسػػػتمر لمناقشػػػ  أثعػػػاد كمتشػػػرات أخػػػرل  لػػػا أف تتخػػػذ دراسػػػتنا فػػػذ   نقطػػػ  انطػػػلاؽ 

 لدراسات  ديدة كمعمق .
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 :راجعـــالمو  ادرـــالمص قائمة
 بالمغة العربية:  الكتب 

  1العيسكم  التنمي  في  الـ متػير دراس  في مف كـ التنميػ  كمتشػرات ا  دار الشػركؽ للنشػر كالتكزيػ   ط إثرافيـ-1
 .2008القافرة  مصر 

 .2009  اأردف  1 لي صال   إدارة التم يف كاقتصاديات ال ق   دار اليازكرم العلمي  للنشر كالتكزي   ط احمد-2

   مػاف  2  الحسيني  مػاؿ ال ػاظـ  إدارة التم ػيف كادنػدماج  دار صػفا  للنشػر كالتكزيػ   ط لاب دفش إحساف-3
 .2014اأردف  

 .2010دار كائؿ للنشر كالتكزي   دط  اأردف   كدة المعاني  اادارة العام  الحدي     أيمف-4

فػػادم محمػػكد  سػػماح متيػػد محمػػكد  ا ػػر  كامػػؿ التم ػػيف فػػي تعزيػػز السػػمات القياديػػ  للمػػدير  دار الف ػػر   سػػيؿأ-5
 .2007د.ط  مصر  

اأردف  خلػػػػؼ  السػػػػ ران  القيػػػػادة ااداريػػػػ  الفعالػػػػ   د.ط  دار المسػػػػيرة للنشػػػػر كالتكزيػػػػ  كالطثا ػػػػ    مػػػػاف   ثػػػػلاؿ-6
2010. 

 .2004  دار ال دل  د.ط   يف مليل   ال زائر من  ي  العلكـ اد تما ي     حساف ال يلانيسلاطينأ ثلقاسـ-7

أثػػػك الم ػػػد محمػػػد  التم ػػػيف الػػػكظيفي كدكر  فػػػي تعزيػػػز القػػػدرات الثشػػػري   دار اثػػػف حػػػزـ  د.ط  ثيػػػركت    مػػػاؿ-8
 .2008لثناف 

مصطفا  ثد العزيز  سلك يات المكاطن  التنظيميػ  ثال امعػات المصػري   الم تثػ  العرثيػ  للنشػر كالتكزيػ     ماؿ-9
   مصر.1ط

 .2013ك خركف  إدارة التػيير كالتطكير  دار اا را  للنشر كالتكزي   د.ط   ماف  اأردف    رادات-10

صػاديات ال قػ  فػي منظمػات أ مػاؿ األفيػ  ال ال ػ    مطلػؾ الػدكرم  أحمػد  لػي صػال   إدارة التم ػيف كاقت ز ريا-11
 .2009دار اليازكرم العلمي  للنشر كالتكزي    الطثع  اأكلا   ماف اأردف  

 .1994  مصر  2احمد رمضاف ثدر  ادارة المكارد الثشري   دار الن ض  العرثي   ط حامد-12
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 .2010  مصرط  د. ثد الػفار  السلكؾ التنظيمي  الدار ال امعي    حنفي-13

 .2002حريـ  سلكؾ ادفراد في المنظمات  دار زفراف للنشر كالتكزي   د.ط   ماف  ادردف   حسيف-14

 .1978  القافرة  مصر 2 ثد الثاسط   لـ اد تماع الصنا ي  م تب غريب  ط حسف-15

  ادت افػػػات الحدي ػػ  فػػي المػػكارد الثشػػػري   دار اليػػازكرم العلميػػ  للنشػػر كالتكزيػػػ   دط  دةلػػمحمػػكد ال لا طػػافر-16
 .2016  اأردف

 .2006التنظيمات  دار ال تب  دط  مصر  –طأ  التنظيـ  نظري  ال يا ؿ  طارؽ-17

د.ط  القػػافرة   سػػليـ ملحػػـ  التم ػػيف  مف ػػكـ إدارم معاصػػر  منشػػكرات المنظمػػ  العرثيػػ  للتنميػػ  ااداريػػ   يحيػػا-18
 .2009مصر  

 .2007  القافرة 1محمد أثك النصر  ادارة كتنمي  المكارد الثشري   م مك   النيؿ العرثي   ط مدحت-19

 .2007  إدارة كتنمي  المكارد الثشري   م مك   النيؿ العرثي   القافرة  مصر  أثك النصر محمد-20

 .2012حسيف الكادم  التم يف اادارم في العصر الحديث  دار الحامد   ماف  اأردف   محمد-21

 .2008العمياف  السلكؾ التنظيمي في منظمات اد ماؿ  درا كائؿ للنشر  د. ط  ادردف   محمد-22

 .2003الصيرفي  ادارة ادفراد كالعلاقات ادنساني   دار قنديؿ  د ط   ماف  ادردف   محمد-23

محمػػد قاسػػـ  السػػلكؾ التنظيمػػي  دراسػػ  السػػلكؾ ادنسػػاني الفػػردم كال مػػا ي فػػي المنظمػػات ادداريػػ    القيركتػػي-24
 .1993دار الف ر للطثا   كالنشر  الطثع  ال اني    ماف  ادردف  

مػ   دار مفضي ال سايسػ    ثيػر حمػكد طػأ  تػه ير  قافػ  التم ػيف كالقيػادة التحكيليػ   لػا المنظمػ  المتعل محمد-25
 .2009الصفا   د.ط   ماف  اأردف  

أحمػػػػػد  ػػػػػكدة  إدارة ال ػػػػػكدة الشػػػػػامل  مفػػػػػافيـ كتطثيقػػػػػات  دار كائػػػػػؿ للنشػػػػػر كالتكزيػػػػػ   الطثعػػػػػ  ال انيػػػػػ   محفػػػػػكظ-26
 . ماف  ادردف2014 

  دار غيػػػدا   اأردف  د ط  من  يػػػ  الثحػػػث العلمػػػي فػػػي الترثيػػػ  كالعلػػػكـ اد تما يػػػ نمػػػر د مػػػس   مصػػػطفا-27
2008. 

 .1992  رمزم   دلي اثكطاحكف  التنمي   دار الف ر ال امعي للنشر كالتكزي  د ط  ادس ندري   مصر نثيؿ-28
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 ثػػاس الخفػػا ي  حسػػيف قاسػػـ الثنػػا  اسػػتراتي ي  التم ػػيف التنظيمػػي لتعزيػػز فا ليػػ   مليػػات إدارة المعرفػػ    نعمػػ -29
 .2000دار ادياـ للنشر كالتكزي    ماف  اأردف 

 .2010 ثد المطلب   لا  محمد قنديؿ  التطكير التنظيمي  دار الف ر  د.ط   ماف  اأردف  سام -30

 .2007 ثاس  ادارة المكارد الثشري   مدخؿ استراتي ي  دار كائؿ للنشر كالتكزي   د ط  مصر   س يل -31

 .2006  السعكدي  6الفرزدؽ ط   مطاث  -اأسس كالكظائؼ–سعكد ثف محمد النمر ك خركف  اددارة العام  -32

محمػػد زايػػد  العدالػػ  التنظيميػػ  الم مػػ  القادمػػ  ادارة المػػكارد الثشػػري   المنظمػػ  العرثيػػ  للتنميػػ  ااداريػػ     ػػادؿ-32
 .2003مصر  

إدارة المعرفػػػػ  كتطػػػػكير المنظمػػػػات  د.ط  الم تػػػػب ال ػػػػامعي الحػػػػديث  ااسػػػػ ندري    ال ثيسػػػػي خضػػػػير   ػػػػامر-33
 .2004 مصر

الح يـ أحمد الخزامي  تقنيػات ادارة  كامػؿ الرضػا الػكظيفي  أسػاس سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ   دار الف ػر  ثد -34
 .2019للنشر كالتكزي   د ط  القافرة  مصر  

رات التنظيمي  كالسػلك ي  لتنميػ  المػكارد الثشػري   الم تثػ  العصػري  للنشػر ا لمالحميد  ثد الفتاح المػرثي  ا  ثد-35
 .2007كالتكزي   الطثع  اأكلا  مصر  

السػػلاـ ثػػف شػػاي  القحطػػاني  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  ك لاقت ػػا ثااثػػداع اددارم  د تػػكرا  غيػػر منشػػكرة    ثػػد-36
قسـ العلكـ ادداري   تخصػص ادارة اد مػاؿ   ليػ  العلػكـ ادقتصػادي  كاد تما يػ  كادداريػ    امعػ  نػايؼ العرثيػ   

 .2014عرثي  السعكدي   الممل   ال

تم ػػيف العػػامليف مػػدخؿ للتحسػػيف كالتطػػكير المسػػتمر  المتسسػػ  العرثيػػ  للتنميػػ  ااداريػػ    أفنػػدم حسػػيف   طيػػ -37
 .2003 د.ط  القافرة  مصر

  دار غريب للطثا   كالنشر  د ط  مصر  9000 لي السلمي  إدارة ال كدة الشامي  كمتطلثات التهفؿ للإيزك -38
1995. 

 .2006غرثي  أث ديات المن  ي  ل تاث  الرسائؿ ال امعي   منشكرات  امع  قسنطين   د ط    لي-38

 .2010  دار  ليس الزماف   ماف  اأردف  1 لي م يرات  أ ر التم يف  لا فعالي  المنظم   ط  ماد-39
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   مػػػػاف  1مػػػػان  ف ػػػػد الحيػػػػاف  دكر تم ػػػػيف العػػػػامليف فػػػػي تحسػػػػيف اأدا   دار اأيػػػػاـ للنشػػػػر كالتكزيػػػػ   ط ف ػػػػد-40
 .2016اأردف 

 مػػػاؿ أنػػػدراكس   ػػػادؿ سػػػالـ معايعػػػ   اادارة ثال قػػػ  كالتم ػػػيف لتطػػػكير المتسسػػػات  مػػػدخؿ  ػػػالـ ال تػػػب  رامػػػي-41
 .2008  أرثد  اأردف 1الحديث للنشر كالتكزي   ط

 .2002ال زائر    1ط   دار فكم  تدريثات  لا من  ي  الثحث في العلكـ اد تما ي زركاتي   رشيد-42

السػػلاـ ثػػف شػػاي  القحطػػاني  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  ك لاقتػػأ ثاايػػداع اددارم  دار ال تػػاب ال ػػامعي   ثػػد-43
 .2016للنشر كالتكزي   الطثع  ادكلا  الرياض  الممل   العرثي  السعكدي   

 .2008  ال زائر  1  دار  سكر  طمن  ي  الثحث في العلكـ اد تما ي  كادنساني  حامد  خالد-44

سعيد أثك فتل   أ ر السياسات التنظيميػ   لػا التم ػيف الػكظيفي لػدل العػامليف فػي الػدكائر الح كميػ   دار  خالد-45
 .2012المهمكف للنشر كالتكزي   د.ط  الممل   العرثي  السعكدي  

   مػػاف  1 ػػاظـ محمػػكد ك خػػركف  السػػلكؾ التنظيمػػي مفػػافيـ معاصػػرة  دار صػػفا  للنشػػر كالتكزيػػ   ط خيضػػر-46
 .2009اأردف  

 المعاجم والقواميس 
 .1997  ثيركت لثناف 1النشر  ط العرب  دارمنظكر  لساف  اثف-47

 .2003  ثيركت  لثناف 4في اللػ  كاد لاـ  دار الشرؽ  ط المن د-48

 .1998  القافرة  مصر  3الكسيط  مف إصدار م م  اللػ  العرثي   ط المع ـ-49

 .1992ثيركت  لثناف   1محمد ث ر  مختار الصحاح  دار الف ر  ط الرازم-50

 .1995غيث  قامكس  لـ اد تماع  دار المعرف  ال امعي   د.ط  مصر   محمد-51

 المجلات والدوريات العممية 
ثػػف سػػالـ العػػامرم  محػػددات ك  ػػار سػػلكؾ المكاطنػػ  فػػي المنظمػػات  م لػػ   امعػػ  الملػػؾ  ثػػد العزيػػز   أحمػػد-52

 .2003  02  العدد 17الممل   العرثي  السعكدي   الم لد 
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أحمد  ثد الله ك خركف  العدال  اد رائي  كأ رفا  لػا سػلكؾ المكاطنػ  التنظيميػ   م لػ  ت ريػت للعلػكـ  أنيس-53
 .2008  12  العدد 04تصادي    لي  اددارة اك ادقتصاد   امع  ت ريت  العراؽ  الم لد ادداري  كادق

فنػػا  خالػػد الرقػػاد   زيػػزة أثكديػػ   الػػذ ا  العػػاطفي لػػدل القػػادة اأ ػػاديمييف فػػي ال امعػػات اأردنيػػ  الرسػػمي  -54
  ااسػػلامي  للدراسػػات الترثكيػػ  ك لاقتػػأ ثسػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  لػػدل أ ضػػا  ال يئػػ  التدريسػػي   م لػػ  ال امعػػ

 .2012   اأردف02العدد  20كالنفسي   الم لد  

زيػػاد العػػزاـ  أ ػػر ال قافػػ  التنظيميػػ   لػػا سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػي ثلديػػ  الكسػػيطي  فػػي محافظػػ  ارثػػد   -55
 .2015  ال امع  ادردني   اأردف 01  العدد 42دراسات العلكـ ااداري   الم لد 

ثالحاج  التحفيز  آلي  لتنمي  سلكؾ المكاطن  التنظيمي  ثالمتسس   م ل  التف ير اد تمػا ي  الم لػد  حثيث -56
 .2020  س ي دة  04  العدد 02

 .2011حميديشي  نثيؿ  الثنائي  كدراس  الكاق  كالم ان   م ل  الثحكث كالدراسات اانساني   ال زائر  -57

معمرم  ثف زافي منصكر  سلكؾ المكاطن  التنظيمي   هداة للفا لي  التنظيمي  في المنظمات الحدي     حمزة-58
 .2014  14م ل  العلكـ ادنساني  كاد تما ي    امع  قاصدم مرثاح  كرقل   العدد 

   الم لػ  ادردنيػ  لميف  كدة المعاني  أ ر القيادة التحكيليػ   لػا المكاطنػ  التنظيميػ  فػي ال امعػ  ادردنيػ -59
 .2013  2  العدد 9في ادارة اد ماؿ  اأردف  الم لد 

ناصػػر إسػػما يؿ  نثيػػؿ ذنػػكف  اسػػـ  أ ػػر المنػػاخ التنظيمػػي فػػي سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  دراسػػ  تحليليػػ   محمػػد-60
   امعػػ  30  العػػدد أرا   ينػػ  مػػف أ ضػػا  ال يئػػ  التدريسػػي  فػػي مع ػػد اادارة  م لػػ   ليػػ  ثػػػداد للعلػػكـ ادقتصػػادي 

 .2012ثػداد  العراؽ  

  14 ثد القادر فاشـ   ليػات تفعيػؿ المكاطنػ  التنظيميػ  ثالمدرسػ  المصػري   م لػ  الترثيػ   مصػر  العػدد  ن ل -61
2005. 

 ثد الحميد الثشايش   محمد احمد الحرارش   أ ر ادثعاد الدافعي   لا سلكؾ المكاطن  التنظيمي   الم لػ   سامر-62
 .2011  04  العدد 07ادردني  في ادارة اد ماؿ   امع  ادردف  الم لد 

العػػػالي دثلػػػ   كفػػػا  العميػػػرم   ليػػػ  التم ػػػيف اادارم فػػػي الف ػػػر التنظيمػػػي الحػػػديث  م لػػػ   لػػػكـ اانسػػػاف   ثػػػد-63
 .2016   امع  ثس رة 01كالم تم   العدد 
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كاطنػ  التنظيميػ  لػدل العػامليف فػي المع ػد العػالي للم ػف  لي ثلقاسـ الفر اني  مدل تػكافر سػلك يات الم فاطم -64
 .2017  09الطثي  ثمدين  ثنػازم  ليثيا  م ل  العلكـ ادقتصادي  كالسياسي   العدد 

شػػعثاف شػػرؼ  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  للمعلمػػيف ك لاقتػػأ ثالمنػػاخ المدرسػػي  م لػػ  الترثيػػ   مصػػر   صػػثحي-65
 .2005  14العدد 

السػػعكد  سػػكزاف سػػلطانا  سػػلكؾ التطػػكع التنظيمػػي لػػدل ا ضػػا  ال يئػػات التدريسػػي   م لػػ  العلػػكـ الترثكيػػ   راتػػب-66
 .2008   لي  الترث    امع  الثحريف  الثحريف 04  العدد 09كالنفسي   الم لد 

ادردف  م لػػ  أثازيػػد  أ ػػر التم ػػيف  لػػا سػػلكؾ المكاطنػػ  للعػػامليف فػػي متسسػػ  الضػػماف اد تمػػا ي فػػي  ريػػاض-67
 .2010  02  العدد 24 امع  الن اح لاثحاث لالعلكـ ادنساني خ  ادردف  الم لد 

محمد  اب الله  محددات سلك يات المكاطن  التنظيمي   الم ل  العلمي  للاقتصاد كالت ػارة   ليػ  الت ػارة   رفعت-68
 .1994  01 امع   يف شمس  مصر  العدد 

التنظيمػػي فػػي تم ػػيف العػػػامليف دراسػػ  ميدانيػػ   لػػا الفنػػػادؽ ذات الخمػػس ن ػػكـ فػػػي  زافػػر  ا ػػر المنػػػاخ تيسػػير-69
 .2015  02  العدد 28محافظ  دمشؽ كريف ا  م ل   امع  دمشؽ للعلكـ ادقتصادي  كالقانكني   ال لد 

محسػػف فػػاني ال ثػػكرم  مف ػػكـ المكاطنػػ  لػػدل طلثػػ  ال امعػػ  دراسػػ  ميدانيػػ  لطلثػػ   امعػػ  ثاثػػؿ  م لػػ   ظػػافر-70
 .2010   امع  ثاثؿ  العراؽ  01  العدد 18 امع  ثاثؿ  الم لد 

 المذكرات والرسائل العممية 
راتي ي   رسػال  ما يسػتير حساـ قدي   استراتي ي  تم يف المكارد الثشري  ك لاقت ا ثتحقيؽ اأفداؼ ادسػت اماني-71

 .2014في إدارة اد ماؿ  ال امع  ااسلامي  غزة  فلسطيف 

محمد رفعت حكاس  أ ر التزاـ التنظيمػي كال قػ  فػي اددارة  لػا العلاقػ  ثػيف العدالػ  التنظيميػ  كسػلك يات  اميرة-72
المكاطنػػ  التنظيميػػ  ثػػالتطثيؽ  لػػا الثنػػكؾ الت اريػػ   رسػػال  ما سػػتير تخصػػص ادارة أ مػػاؿ   ليػػ  الت ػػارة   امعػػ  

 .2003القافرة  مصر  

يات المكاطن  التنظيمي  ادارة المػكارد الثشػري  ثالمتسسػ  العمكميػ   دراسػ  كديع   العكامؿ المت رة في سلك  حث -73
  ناحيػػػػ  ثسػػػػ رة  رسػػػػال  مقدمػػػػ  لنيػػػػؿ شػػػػ ادة الػػػػد تكرا  فػػػػي  لػػػػـ sonatrachميدانيػػػػ  ثمديريػػػػ  الشػػػػتكف اد تما يػػػػ  

 .2018اد تماع  تخصص تنمي  المكارد الثشري    امع  ثس رة 
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دارم ك لاقتػػأ ثفا ليػػ  فػػرؽ العمػػؿ  رسػػال  مقدمػػ  لنيػػؿ شػػ ادة ما يسػػتير إدارة مػػركاف  فانػػ   التم ػػيف اا حسػػيف-74
 .2013أ ماؿ   لي  ادقتصاد كالعلكـ ادداري    امع  ادزفر  غزة  فلسطيف 

ثرنػػػي  أ ػػػر تم ػػػيف العػػػامليف فػػػي تحسػػػيف اأدا  اد تمػػػا ي للمتسسػػػات ال زائريػػػ   دراسػػػ  مقارنػػػ  ثػػػيف  لطيفػػػ -75
يػػ  كالعيػػادات الخاصػػ  لكديػػ  ثسػػ رة  أطركحػػ  د تػػكرا    ليػػ  العلػػكـ ادقتصػػادي  ك لػػكـ التسػػيير  المستشػػفيات العمكم

 .2015 امع  محمد خيضر  ثس رة  

ثف  ثد الله ثف سعيد الزفراني  سلكؾ المكاطن  لدل معلمػي مػدارس التعلػيـ الح كميػ  للثنػات ثمدينػ   ػدة  محمد-76
رس  رسال  ما ستير  قسـ اددارة الترثكي  كالتخطيط   لي  الترثي    امع  مف ك    نظر مديرم كمعلمي تلمؾ المدا

 .2006أـ القرل  الممل   العرثي  السعكدي   

اماؿ  التم يف اادارم كالتطكير التنظيمي دراس  حال  لمتسس  ال كاثؿ ثسػ رة  رسػال  مقدمػ  لنيػؿ شػ ادة  سعكد-77
 .2021الد تكرا  في  لـ اد تماع 

  تػػه ير ادنمػػػاط القياديػػػ   لػػػا سػػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػػ  دراسػػػ  تطثيقيػػػ   لػػػا إثػػػرافيـ محمػػػكد طحطػػػكح  اليػػ -78
مكظفات  امع  الملؾ  ثد العزيز ث دة  رسال  م مل  لنيؿ ش ادة الما يستير فػي اادارة العامػ    امعػ  الملػؾ  ثػد 

 .2016العزيز   دة  الممل   العرثي  السعكدي   

الق يكم  ا ر أنماط الصراع  لا التم يف التنظيمػي للعػامليف فػي شػر   الفكسػفات اأردنيػ   م لػ   الله ليث  ثد-79
  العػػدد 15الزرقػػا  للثحػػكث كالدراسػػات اانسػػاني    ليػػ  ادقتصػػاد كالعلػػكـ ااداريػػ    امعػػ  الزرقػػا   اأردف  الم لػػد 

01  2015. 

د تػػكرا  غيػػر منشػػكرة   تنظيميػػ  ك لاقتػػأ ثاايػػداع اددارم  ثػػد السػػلاـ ثػػف شػػاي  القحطػػاني  سػػلكؾ المكاطنػػ  ال -80
قسػػػـ العلػػػكـ ااداريػػػ   تخصػػػص ادارة اأ مػػػاؿ   ليػػػ  العلػػػكـ ادقتصػػػادي  كادداريػػػ    امعػػػ  نػػػايؼ العرثيػػػ   الممل ػػػ  

 .   2014العرثي  السعكدي   

  ػػاد  ثػػد الػػرحيـ محمديػػ   أ ػػر التم ػػيف الػػكظيفي فػػي السػػلكؾ ااثػػدا ي لػػدل العػػامليف فػػي فيئػػ  تنشػػيط   مػػر-81
السػػػػػياح  اأردنيػػػػػ   رسػػػػػال  م ملػػػػػ  لنيػػػػػؿ شػػػػػ ادة الما يسػػػػػتير   ليػػػػػ  اد مػػػػػاؿ   امعػػػػػ  الشػػػػػرؽ ادكسػػػػػط   مػػػػػاف  

 .2015اأردف 
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نظيمي   لا اثعاد اددا  السياقي  رسال  ما ستير  مراد نمر أثك  اسر  أ ر إدراؾ العامليف للعدال  الت صاثريف-82
 .2010قسـ ادارة اد ماؿ   لي  الت ارة  ال امع  ادسلامي   فلسطيف 

رزؽ الله حنػػاف  أ ػػر التم ػػيف  لػػا تحسػػيف  ػػكدة الخدمػػ  التعليميػػ  ثال امعػػ   دراسػػ  ميدانيػػ   لػػا  ينػػ  مػػف  -83
 .2021  قسنطين   ال زائر  منشكرةخ ليات  امع  منتكرم  رسال  ما يستير لغير 

م ػػد حسػػف  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  كال قػػ  المتثادلػػ  كأ رفمػػا  لػػا أدا  العػػامليف فػػي القطػػاع المصػػرفي  ريػػاف-84
 .2006اأردني  أطركح  د تكرا  غير منشكرة   امع   ماف  اأردف 

التنظيمي  لدل  ين  مف مػكظفي اادارة المحليػ   كليد  دكر الكد  التنظيمي في تنمي  سلك يات المكاطن  شلاثي-85
 .2016ثكدي  المسيل   رسال  م مل  لنيؿ ش ادة الما يستير   لـ النفس  تخصص  لـ النفس تنظيـ ك مؿ 
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 01ملحؽ رقـ:  

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعميـم العـالي والبـحث العممـي

 جامعــــــة عباس لغـــرور خنشـمة
 كمية العموم الإنسانية والاجتماعية

 قسم العموم الاجتماعية 
 استمارة إستبيان

 
 

 

 استمارة بحث مكممة لإعداد مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر
 تخصص: عمم الاجتماع تنظيم وعمل

 
 إشراف الأستاذ:                                        إعداد الطالبة

 قرزيز محمود أ. -                             مسعودي عائشة لامية 
    

 

 

 2022/2023الجامعـــــــــــية: السنــــــــــة 

 التمكين الوظيفي لمعاممين 
 وتنمية سموكيات المواطنة التنظيمية

إلا لأغـراض البحـث العممـي  إن الأسئمة الواردة في الاستبيان سنتعامل بسرية تامة ولـن تسـتخدم
فقط، سعيا لمحصول عمى نتائج خاصة لموضـوع الدراسـة فالرجـاء قـراءة عبـارات الاسـتبيان بعنايـة ذلـك 

 أن إجابتكم تعبر عن أراءكم عن كل عبارة.
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 01ممحق رقم:

خ في الم اف Xنر كا مف سيادت ـ التفضؿ ثاا اث   لا  ثارات ادستثياف ثكض   لام  ل   
 المناسب حسب ما تركنأ مناسب مف أ ؿ مصادق  المعلكمات.

 شكرا عمى حسن تعاونكم

 القسم الأول: البيانات الشخصية

 ذ ر                                 أن ا  الجنس: -/1

 العمر:  -/2

  سن   25أقؿ مف 
  سن    ]35-25[مف 
  سن    ]35-25[مف 
 45 سن  فه  ر 

 المستوى التعميمي: -/3

  انكم                       ت كيف م ني                        امعي

 الخبرة المينية:  -/4

  سنكات  5أقؿ مف 
  سن    10]-5[مف 
  سن    ]15-10[مف 
  سن    ]20-15[مف 
 20 سن  فه  ر 
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 01ملحؽ رقـ:

 عبارة مقسمة عمى محورين كتالي:  33القسم الثاني: يتضمن محاور الدراسة يتكون من 

 المحور الأول: مستوى التمكين الوظيفي

 الرقم
غير  محايد موافق موافق بشدة العبارات

 موافق
غير موافق 

 بشدة
 تنظيم محتوى العمل

 أولا: المشاركة في إتخاذ القرارات

01 
أشارؾ ثحري  في طرح 
اف ار مثت رة مف أ ؿ 

 تطكير المتسس  

     

02 

أثادر ثهقتراحات  ملي  
لصال  أفداؼ المتسس  
خلاؿ أم ا تماع دكرم 

 للإدارة

     

03 

اشارؾ اادارة  ؿ الفئات 
الم ني  في اتخاذ القرارات 
يقكم احساس المكظؼ 

 ثاانتما  للمتسس  

     

04 

تهخذ إدارة المتسس  ثعيف 
اا تثار ردكد فعؿ 
المرتكسيف  ند إتخاذ 

 القرارات ااداري  

     

 ثانيا: تفويض السمطة
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05 
المركن  كركح ادثت ار 
أساس ن اح مثدأ تفكيض 

 ثالمتسس . السلط 

     

06 
يفكضني رئيسي المثاشر 
ثالسلط  ال افي  أدا  

 م امي الكظيفي  

     

07 

يقكـ رئيسي المثاشر ثمتاثع  
أدائي كتقديـ المشكرة كالد ـ 
في الم اـ المفكض  لي 

 ثهستمرار

     

08 
أقثؿ تفكيضي للسلط  مف 
طرؼ إدارة المتسس  دكف 

 انتظار مقاثؿ مادم.

     

09 
ت ؽ اادارة ثقدرتي  لا 

 أدا  الم اـ المك ل  إلي
     

 ثالثا الإتصال الفعال

10 

أحصؿ دائما  لا 
المعلكمات التي أحتا  ا 
للقياـ ثعملي في الكقت 

 المناسب 

     

11 

ت تـ اادارة ثهي اد كسائؿ 
إتصاؿ فعال  كمتطكرة ثيف 
المكظفيف ثمختلؼ اأقساـ 

 كالمسميات الكظيفي  
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12 
العلاقات اأفقي  كالعمكدي  
 ثيف منتسثي المتسس   يدة 

     

13 
أشارؾ زملائي ثالمعلكمات 
كالثيانات المحين  حكؿ 

 محتكل العمؿ

     

14 
أ د س كل  في التكاصؿ م  

 رئيسي في العمؿ
     

15 
تستخدـ المتسس  نظاـ 
الرقمن   تحدم للحفاظ  لا 

 سمعت ا

     

 رابعا: التحفيز

16 
نظاـ الحكافز المعمكؿ ثأ 

 في المتسس   ادؿ
     

17 
نظاـ التحفيز ثالمتسس  
يقكم ادحساس ثالكد  التاـ 

 للمتسس  

     

18 
أتلقا م افهة  ند قيامي 

 ثه ماؿ إضافي  تطك ي  
     

19 

راضي ثقكة  ف  ؿ أش اؿ 
الت ريـ في العمؿ للمثد يف 
كالذيف تر كا أ را إي اثيا 

 لصال  المتسس  
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 التطوير الإجتماعي
 أولا: الدعم الاجتماعي

20 
تش   إدارة المتسس   لا 
ثعض الثعد اانساني 

 كاد تما ي في العمؿ

     

21 
أسا د المكظفيف ال دد في 

كأفيدفـ إدراؾ طرؽ العمؿ 
 ثخثراتي

     

22 
أتلقا التهييد كالمساندة مف 
الزملا  في حاؿ التعرض 

 أم تعسؼ إدارم

     

23 
أ كض أحد زملائي في 
 العمؿ في حاؿ غياب مثرر 

     

أسافـ في مسا دة اأخريف  24
 ان از أ مال ـ 

     

25 
تتسـ  لاقتي م  رتسائي 
في العمؿ ثان ا  لاق  

 ال ق  تعاكني  تسكدفا

     

 ثانيا: تنمية العمل الجماعي

26 
تش   المتسس   لا العمؿ 
ال ما ي كتحرص  لا 

 ثنا  فرؽ العمؿ

     

يعمؿ المكظفيف داخؿ  27
 المتسس  ثركح الفريؽ الكاحد
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28 

تش   إدارة المتسس   لا 
ضركرة ادنتقاؿ مف تحقيؽ 
اأفراد المثد يف إلا تحقيؽ 

 ال ما ات المثد  .

     

29 
ت ميف العمؿ ال ما ي 
ثالمتسس  يزيد مف در   

 االتزاـ الكظيفي لمنتسثي ا

     

 ثالثا: إدارة الصراع

30 
تش   اادارة منتسيثي ا  لا 
التسام  كالتضامف كنثذ 

 العنؼ ثهش الأ

     

31 
أسافـ في حؿ الخلافات 
كسك  التفافـ ثيف زملائي 

 في المتسس 

     

32 

المعتدؿ ثالمتسس  الصراع 
يقضي  لا الركتيف كالرقاث  
كيش    لا التنافس 

 كادثت ار

     

33 

أت اكب ثركح  الي  م  أم 
ثرناما تدريثي لتطكير 
م ارات إحلاؿ ااستقرار 

 الم ني ثالمتسس  

     

 عبارة 13المحور الثاني: مستوى سموكيات المواطنة التنظيمية ويتكون من 
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 الولاء التنظيمي
 أولا: السموك الحضاري

01 
اشعر ثهرتثاط قكم 
ثمتسستي كأفتخر ثاانتما  

 إلي ا

     

02 
أفتـ كأحرص  لا إ طا  
صكرة إي اثي  لاخريف  ف 

 متسستي 

     

03 

أحرص فلا حضكر 
اللقا ات كالندكات التي 
تعقدفا المتسس  كالتي 
تسا د  لا تعزيز م ان  

 المتسس  

     

04 
أتقيد ثاأنظم  كالتعليمات 
ف لـ تتـ مراقث   حتا كا 

 تنفيذفا 

     

05 
أتطكع ثه ماؿ اضافي  

 لتحسيف كتطكير العمؿ
     

 ثانيا: وعي الضمير

06 
أحرص دائما  لا التقيد 
ثمكا يد الحضكر 

 كاانصراؼ مف العمؿ 
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07 
تقاف  ملي  أقكـ ثهن از كا 

خلاص  ث ؿ تفاني كا 
     

08 
ثاحترافي  في  ؿ  أتعامؿ

 الم اـ المك ل  لي
     

09 
مستعد للقياـ ثهم  مؿ ثعد 

 ن اي  الدكاـ الرسمي
     

 ثالثا: الروح الرياضية

10 
أقكـ ثتنفيذ اأ ماؿ 

 ااضافي  دكف تذمر
     

11 
يحترـ زملائي حقكؽ 
 ثعض ـ الثعض في العمؿ 

     

12 
أتقثؿ ملاحظات كاقتراحات 
 زملائي حكؿ أدائي لعملي 

     

13 
أتحاكر م  زملائي  ف 

 تثاطت اأدا  
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 02ممحق رقم: 

 ترميز العبارات الواردة في الاستبيان  

  ثارة. 33المحكر اأكؿ: مستكل التم يف الكظيفي كيت كف مف 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرمز

A1  أشارؾ ثحري  في طرح اف ار مثت رة مف أ ؿ تطكير المتسس 

A2  أثػػػادر ثاقتراحػػػات  مليػػػ  لصػػػال  أفػػػداؼ المتسسػػػ  خػػػلاؿ أم ا تمػػػاع دكرم

 للإدارة

A3  اشػارؾ اادارة  ػؿ الفئػػات الم نيػ  فػػي اتخػاذ القػرارات يقػػكم احسػاس المكظػػؼ

 ثادنتما  للمتسس 

A4  تهخذ إدارة المتسس  ثعيف اد تثػار ردكد فعػؿ المرتكسػيف  نػد اتخػاذ القػرارات

 ااداري 

A5 . المركن  كركح ادثت ار أساس ن اح مثدأ تفكيض السلط  ثالمتسس 

A5  يفكضني رئيسي المثاشر ثالسلط  ال افي  أدا  م امي الكظيفي 

A7  يقػػػػػكـ رئيسػػػػػي المثاشػػػػػر ثمتاثعػػػػػ  أدائػػػػػي كتقػػػػػديـ المشػػػػػكرة كالػػػػػد ـ فػػػػػي الم ػػػػػاـ
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 المفكض  لي ثاستمرار

A8 أقثؿ تفكيضي للسلط  مف طرؼ إدارة المتسس  دكف انتظار مقاثؿ مادم 

A9 ت ؽ اادارة ثقدرتي  لا أدا  الم اـ المك ل  إلي 

A10 ي في الكقت المناسبأحصؿ دائما  لا المعلكمات التي أحتا  ا للقياـ ثعمل 

A11  ت ػػػتـ اادارة ثهي ػػػاد كسػػػائؿ اتصػػػاؿ فعالػػػ  كمتطػػػكرة ثػػػيف المػػػكظفيف ثمختلػػػؼ

 اأقساـ كالمسميات الكظيفي 

A12 العلاقات اأفقي  كالعمكدي  ثيف منتسثي المتسس   يدة 

A13 أشارؾ زملائي ثالمعلكمات كالثيانات المحين  حكؿ محتكل العمؿ 

A14  التكاصؿ م  رئيسي في العمؿأ د س كل  في 

A15 تستخدـ المتسس  نظاـ الرقمن   تحدم للحفاظ  لا سمعت ا 

A16 نظاـ الحكافز المعمكؿ ثأ في المتسس   ادؿ 

A17  نظاـ التحفيز ثالمتسس  يقكم ادحساس ثالكد  التاـ للمتسس 

A18  أتلقا م افهت  ند قيامي ثه ماؿ إضافي  تطك ي 

A19  راضػػػي ثقػػػكة  ػػػف  ػػػؿ أشػػػ اؿ الت ػػػريـ فػػػي العمػػػؿ للمثػػػد يف كالػػػذيف تر ػػػكا أ ػػػرا
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 إي اثيا لصال  المتسس 

A20 تش   إدارة المتسس   لا ثعث الثعد اانساني كاد تما ي في العمؿ 

A21 أسا د المكظفيف ال دد في إدراؾ طرؽ العمؿ كأفدي ـ ثخثراتي 

A22   في حاؿ التعرض أم تعسؼ إدارمأتلقا التهييد كالمساندة مف الزملا 

A23 أ كض أحد زملائي في العمؿ في حاؿ غياب مثرر 

A24 أسافـ في مسا دة اأخريف ان از أ مال ـ 

A25  تتسـ  لاقتي م  رتسائي في العمؿ ثهن ا  لاق  تعاكني  تسكدفا ال ق 

A26 تش   المتسس   لا العمؿ ال ما ي كتحرص  لا ثنا  فرؽ العمؿ 

A27 يعمؿ المكظفيف داخؿ المتسس  ثركح الفريؽ الكاحد 

A28  تش   إدارة المتسسػ   لػا ضػركرة ادنتقػاؿ مػف تحقيػؽ اأفػراد المثػد يف إلػا

 تحقيؽ ال ما ات المثد  .

A29 ت ميف العمؿ ال ما ي ثالمتسس  يزيد مف در   ادلتزاـ الكظيفي لمنتسثي ا 

A30 لا التسام  كالتضامف كنثذ العنؼ ثهش الأ تش   اادارة منتسثي ا  

A31  أسافـ في حؿ الخلافات كسك  التفافـ ثيف زملائي في المتسس 
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A32  الصػػػػراع المعتػػػػدؿ ثالمتسسػػػػ  يقضػػػػي  لػػػػا الػػػػركتيف كالرتاثػػػػ  كيشػػػػ    لػػػػا

 التنافس كادثت ار

A33  ادسػتقرار أت اكب ثركح  الي  م  أم ثرنػاما تػدريثي لتطػكير م ػارات إحػلاؿ

 الم ني ثالمتسس 
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 02ممحق رقم:

 عبارة. 13المحور الثاني: مستوى سموكيات المواطنة التنظيمية ويتكون من 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــارات لرمزا

B1 اشعر ثارتثاط قكم ثمتسستي كأفتخر ثادنتما  إلي ا 

B2   لاخريف  ف متسستيأفتـ كأحرص  لا إ طا  صكرة إي اثي 

B3  أحرص  لا حضكر اللقا ات كالندكات التي تعقدفا المتسس  كالتي تسا د

  لا تعزيز م ان  المتسس 

B4         ف لـ تتـ مراقث  تنفيذفا  أتقيد ثاأنظم  كالتعليمات حتا كا 

B5 أتطكع ثه ماؿ اضافي  لتحسيف كتطكير العمؿ 

B6  الحضكر كادنصراؼ مف العمؿأحرص دائما  لا التقيد ثمكا يد 

B7 خلاص تقاف  ملي ث ؿ تفاني كا   أقكـ ثهن از كا 

B8 أتعامؿ ثاحترافي  في  ؿ الم اـ المك ل  لي 

B9 مستعد للقياـ ثهم  مؿ ثعد ن اي  الدكاـ الرسمي 

B10 أقكـ ثتنفيذ اأ ماؿ ااضافي  دكف تذمر 
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B11 يحترـ زملائي حقكؽ ثعض ـ الثعض في العمؿ 

B12 أتقثؿ ملاحظات كاقتراحات زملائي حكؿ أدائي لعملي 

B13  أتحاكر م  زملائي  ف تثاطت اأدا 
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 قائمة المحكمين   03الممحق رقم : 
 عنوان المذكرة :

 "التمكين الوظيفي لمعاممين  و تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية "

 عمم الاجتماع تخصص عمم الاجتماع تنظيم وعملمذكرة تخرج مكممة لنيل شيادة الماستر في 

 تحت اشراف أ.د / قرزيز محمود                          لامية مسعودي  اعداد الطالبة : 

 القائمة الاسمية للأساتذة المحكمين للاستبيان
 الشعبة الجامعة الرتبة المقب والاسم الرقم

 عمم الاجتماع خنشمة  –عباس لغرور  أستاذ التعميم العالي  شنافي ليندة  1
 عمم الاجتماع خنشمة  –عباس لغرور  أستاذ التعميم العالي  بن رمضان سامية   2
 عمم الاجتماع خنشمة  –عباس لغرور  أستاذ التعميم العالي  حمزاوي سيى  3
 عمم النفس  خنشمة  –عباس لغرور   -أ  –أستاذ محاضر  معوشة عبد الحفيظ  4
 عموم التسيير خنشمة  –عباس لغرور   -أ  –أستاذ محاضر  خنافر عمي  5
 عمم الاجتماع خنشمة  –عباس لغرور   -ب  –أستاذ محاضر  مامن فيصل 6
 عمم الاجتماع خنشمة  –عباس لغرور   -ب  –أستاذ محاضر  مرغاد زينب 7
 عمم السكان  خنشمة  –عباس لغرور   -ب  –أستاذ محاضر  عنصر مفيدة  8
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   04الممحق رقم : 

 وزارة  التعميم العالي والبحت العممي

 خنشمة –جامعة عباس لغرور 

 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية

 قسم العموم الاجتماعية

 دليل مقابمة

 

 

 

 

 مذكرة مكممة لنيل شيادة الماستر  في عمم الاجتماع تخصص عمم الاجتماع تنظيم وعمل .

 

 أ.د / قرزيز محمود :اشراف                         لامية مسعودي   عائشة اعداد الطالبة :

 ملاحظة :

سيدي عميد الكمية المحترم دعما ليحثنا المكمـل لنيـل شـيادة الماسـتر فـي عمـم الاجتمـاع           
تخصـص عمــم الاجتمـاع تنظــيم وعمـل  نمــتمس مـنكم إفادتنــا بالمعمومـات ذات الصــمة بـ ثراء دراســتنا 

بمة أدناه ، ونعممكم سيدي الكـريم بأنـت بيانـات المقابمـة سـرية ولا تسـتخدم بالإجابة عن أسئمة المقا
 الا لأغراض البحث العممي .

 

ي  
ف  ي  ن  الوظ  مكي 

الت 
ن   ة  للعاملي  مي  ت 

ظ  ن  الت 
ة   ات  المواظي  ة  سلوكي  مي 

ت  وت   
التسيير علو م و  التجاريةو ة الاقتصادي كلية العلو م العلوم الاجتماعية والإنسانية و ةيدانية بكليم ة دراس  

خنشلة  –رور بجامعة عباس لغ   
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 2022/2023السنة الجامعية : 

 المحور الأول :

 / حسب رأيك ماىي أىم منطمقات تحقيق التمكين الوظيفي بالجامعة ؟1س 

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

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

/ حسب رأيك كيف يساىم دعم التمكين الوظيفي بفرض أكبـر لممشـاركة فـي اتخـاد القـرارات فـي 2س
 ؟ "OCBتنمية سموكيات المواطنة التنظيمية "

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

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

........ 

حسب رأيك كيف يساىم دعـم التمكـين الـوظيفي  مـن خـلال تفعيـل قنـوات الاتصـال فـي تنميـة / 3س
 " ؟OCBســـــــــــــــــــــــــــــموكيات المواطنـــــــــــــــــــــــــــــة التنظيميـــــــــــــــــــــــــــــة "

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

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

............................. 
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حسب رأيك كيف يساىم دعم التمكين الوظيفي من خلال نظـام التحفيـز  فـي تنميـة سـموكيات / 4س
 ؟ "OCBالتنظيمية "المواطنة 

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

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

حسب رأيك كيف يساىم دعم التمكين الـوظيفي مـن خـلال تنظـيم عمميـة تفـويض السـمطة فـي  / 5س
 تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية 

"OCB" ؟ 

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

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

 المحور الثاني :

/ حســـب رأيـــك كيـــف يســـاىم دعـــم التمكـــين الـــوظيفي مـــن خـــلال التركيـــز عمـــى بـــدائل الـــدعم 1س
 ؟ "OCBسموكيات المواطنة التنظيمية "الاجتماعي في تنمية 

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

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

حســب رأيــك كيــف يســاىم دعــم التمكــين الــوظيفي مــن خــلال تنظــيم فــرق العمل)العمــل بــروح /2س
 "؟OCBالفريق ( في تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية "
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.................................................................................................

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

سـاىم دعـم التمكـين الـوظيفي مـن خـلال إدارة الصـراع المعتـدل  فـي تنميـة / حسب رأيك كيـف ي3س
 "؟OCBسموكيات المواطنة التنظيمية "

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

........... 

 ؟ "OCB/ حسب رأيك ما ىي اضافتك باقتراح بدائل  تنمية سموكيات المواطنة التنظيمية "4س

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

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

 

 شكرا جزيلا عمى تعاونك 
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   05الممحق رقم : 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ممخص الدراسة:

فػػدفت فػػذ  الدراسػػ  الػػا دراسػػ   لاقػػ  التم ػػيف الػػكظيفي للعػػامليف ثتنميػػ  ممارسػػ  سػػلكؾ المكاطنػػ  التنظيميػػ  فػػي 
ال امعػػ . كانطلقنػػا مػػف التسػػاتؿ الرئيسػػػي للثحػػث:  يػػؼ يسػػافـ التم ػػيف الػػػكظيفي فػػي تنميػػ  سػػلك يات المكاطنػػػ  

 التنظيمي  للعامليف؟

 تـ اقتراح الفرضيات ادتي :

 يسافـ التم يف الكظيفي في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  للعامليف.-

 كانث قت  نأ الفرضيات الفر ي  التالي :

 يسافـ مستكل تنظيـ محتكل العمؿ في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  للعامليف.-
 تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  للعامليف.يسافـ التطكير اد تما ي في -

فصػكؿ مػا ثػيف النظػرم كالتطثيقػي كتمػت الدراسػ  الميدانيػ  ثهسػلكب المسػ  الشػامؿ شػمؿ  5احتكت الدراس   لا 
تػـ  –خنشػل  -مثحكث ث لي  العلكـ اد تما يػ  كاانسػاني  ك ليػ  العلػكـ ادقتصػادي  كالعلػكـ الت اريػ  ث امعػ  60

لكصػفي كفػػك المناسػػب لدراسػتنا  كتػػـ اد تمػػاد فػي فػػذ  الدراسػ  مػػف حيػػث  مػ  المعلكمػػات  لػػا تطثيػؽ المػػن ا ا
 الملاحظ  ثالمشار   كالمقاثل  الحرة كاستمارة استثياف. 

  تكصلت الدراس  الا اف التم يف الكظيفي يسافـ في تنمي  سلك يات المكاطن  التنظيمي  للعامؿ كك كد  لاق
للتم يف الكظيفي ثهثعاد  لتنظيـ محتكل العمػؿ. التطػكير اد تمػا يخ كاف أفميػ  فػذ  ادثعػاد تسػافـ كثشػ ؿ 

لعلكـ اد تما يػ  كاانسػاني  ك ليػ  العلػكـ فا ؿ في تحقيؽ سلك يات المكاطن  التنظيمي  لدل العامليف ث لي  ا
ادقتصػػادي  كالعلػػكـ الت اريػػ  إذا تػػـ ادفتمػػاـ ثنشػػر  قافػػ  كمف ػػكـ التم ػػيف الػػكظيفي كثػػالتر يز  لػػا ادثعػػاد 

 أ لا . 
 ات افات افراد الدراس  نحك ممارس  سلك يات المكاطن  التنظيمي   انت إي اثي  حيث تسكد المكدة كادنسػ اـ

 مليف ك ذا السلكؾ الحضارم المرتف  ثا تثار ان ـ ي تمكف ثه طا  صكرة إي اثي  للمتسس .ثيف العا
 

 الكممات المفتاحية:

 التم يف الكظيفي. سلكؾ المكاطن  التنظيمي   تنظيـ محتكل العمؿ  التطكير اد تما ي  العامؿ  المتسس .
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abstract: 

   This study aimed to study the relationship of job empowerment of workers with developing the 

practice of organizational citizenship behavior at the university. Develop organizational citizenship 

behaviors for employees ? 

   The following cosses have been suggested: 

  -Job empowement contributes to the development of organizational citizenship behaviors for 

workers. 

   -The following sub-hypotheses emerged from it: 

   -Social developement contributes to the developement of organizational citizenship behavior for 

workers. 

   The study contained 5 chapters between theory and practice. The field study was carried ouy 

using a comprehensive survey method 60 respondents were formed at the faculty of social and 

human sciences and the faculty of economico and commercial sciences at khenchela university. 

The descptive approach was applied and is appropriate for our study. 

   The study in terms of collicting information on the participatory observation and the free inteview 

and questionnaire from.  

   The study concluded that job empowerment contributes to the development of employee 

organizationl citizenship behaviors. 

   And the existence of a relationship to job empowerment with its dimensions (organizing work 

content and social devlopement, and the importance of these dimensions contributes and constitutes 

an actor in achieving organizational citizenship behaviors among workers in the college of social 

and human sciences and the college of economic and commercial sciences ifattention is paid to 

spreading the culture and concept of job empowerment and focusing on the above dimensions. 

Attitudes of individuals the study towards the practice of organizational citizenship behaviors was 

positive, where affection and harmony prevail among workers, as well as high civilized behavior, 

given that they care about giving positive image of the institution. 

   Key words: 

   Job empowerment organizational citzenship behavior for the oppressed work content social 
development worker enterprise.  

 


