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 داءــــــــــــإه
إلى الروح الصادقة والنفس الطاھرة الى من كان 
فراقھم أعظم جروحي الى من تمنیتھم ان یحضنوا 

حي، الى الوالدین الغالیین رحمھم نجاحي، ویكللوا كفا
 الله

إلى سندي في ھذه الحیاة الى من دعمني وتحملني 
 طوال مشواري زوجي

 إلى اختي الغالیة نصیرة وابناءھا محمد، سلمى، نسیبة

 الى اخوتي والى كل عائلة عویسي إلى الغالیة ھاجر،

إلى كل الاصدقاء الذي جمعني معھم المشوار العلمي 
، وإلى  من قضیت معھم أجمل الأوقات بایة ، جمیلة 

 زینب ،مسعودة ،نصیرة.



 

 

 

 

 

 

رــــــكــلمة شـــــك  

الحمد للہ الذي ھدانا لھذا وما كنا لنھتدي لولا أن ھدانا الله، فالحمد للہ والشكر لھ 
أولا وأخیرا على فضلھ وكرمھ الذي أنعم بھ علینا لإنجاز ھذا العمل، والصلاة 

وصحبھ  والسلام على سیدنا وشفیعنا یوم القیامة محمد بن عبد الله وعلى آلھ
 أجمعین.

یطیب لنا عرفانا بالجمیل أن أتقدم بالشكر الجزیل إلى أستاذتي المحترمة الدكتورة 

" التي شرفتني بإشرافھا على بحثي وتوجیھھا السدید والقیم الذي دلیلة بدران"

لم تبخل بھ علیا طوال فترة إعداد ھذه الدراسة، فلك مني جزیل الشكر والعرفان 
لم وجزاك الله كل خیر، كما أتقدم بالشكر الجزیل إلى كل قسم وجعلك الله ذخرا للع

الدكتور "بن عیسى الأزھاري"  ماع من إدارة وأساتذة وأخص بالشكرعلم الاجت  

أشكر كل من ساھم من قریب أو بعید في إنجاز ھذه المذكرة.   وفي الأخیر  

 



 ملخص الدراسة:

سعت هذه الدراسة إلى تحدید دور التمكین الإداري في تعزیز انتماء العاملین لمؤسسة الأشغال العمومیة ـــ 

القسم الفرعي لدائرة الأغواط، كما هدفت الدراسة إلى إعطاء تصور واضح لمفهوم التمكین الإداري 

قل العاملین، وقد تحددت الدراسة بمتغیر مستوأهمیته تطبیقه في المؤسسات والكشف عن مستوى انتماء 

یر تابع تمثل في انتماء العاملین، ولتحقیق أهداف الدراسة انطلقنا من تمثل في التمكین الإداري، ومتغ

 التساؤل الرئیسي: 

 ؟اري دور في تعزیز انتماء عمال مؤسسة الأشغال العمومیةهل للتمكین الإد

 فرعیة وهي: ویندرج تحت التساؤل الرئیسي تساؤلات

 ؟لطة تأثیر في تحقیق ولاء عمال مؤسسة الأشغال العمومیةهل لتفویض الس-

 ؟ق العمل في تحقیق اندماج عمال مؤسسة الأشغال العمومیةهل تساهم فر -

 ، ومن خلال السیاق المنهجي اعتمدناراسة على المنهج الوصفي التحلیليوقد تم الاعتماد في هذه الدــــ  

حیث قمنا بجمع البیانات بالأدوات المناسبة وهي  ،الدراسةالشامل لملائمته وطبیعة  على أسلوب المسح

ة، إلى أنه تم مفرد 59حظة البسیطة والاستمارة التي تم توزیعها على مجتمع البحث المتكون من الملا

 استمارة.45استرجاع 

 كما توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة: ــــ

ان مؤسسة الاشغال العمومیة لفرع الأغواط تتمتع بدرجة من التمكین الإداري و ذلك باعتماد على تبین 

جملة من المبادئ الأساسیة كتفویض السلطة و إعطاء الصلاحیات للعمال لأداء العمل وفق فرق عمل 

فاءات دیر الكتقتربطها علاقات تساعد العامل على الاندماج داخل المؤسسة كون هذه الأخیرة تعمل على 

، ومن كل هذه المبادئ التي حرصت المؤسسة على تجسیدها یعتبر التمكین الإداري و تحفیز العاملین

سة للحفاظ المنافیستمرون في العمل بجو من الإبداع و عاملا مهما في تعزیز الانتماء لدى العاملین وجعلهم 

 .على السیر الحسن للمؤسسة و العمال

 

التمكین الإداري، تفویض السلطة، فرق العمل، الانتماء التنظیمي، الولاء التنظیمي،  الكلمات المفتاحیة:

 اندماج العاملین.



Summary of the study: 

 this study sought to define the role of enabler in promoting public works 

Corporation workers belong subsection Laghouat Chamber, as the purpose of 

this study is to give a clear perception of the concept of empowerment and the 

importance of administrative institutions and its application in detecting the level 

of affiliation of workers, and may The study identified independent variable 

represents empowerment and dependent variable represent the affiliation of 

workers, in order to achieve the objectives of the study we wonder: do the 

administrative role in promoting empowerment of affiliation? 

 And the main question falls under the subsidiary questions: 

-Is to delegate power in effect achieve the loyalty of employees?  

-Contributes to team work in the integration of employees? 

 It has been relying on this descriptive analytical study, through systematic 

context we relied on mass survey method to fit it and the nature of the study, 

where we have the right tools and data collection are simple observation and 

form that was distributed to all research society, 59 It's been 45 retrieval form, 

as the study found the following results:  

The Public Works Corporation of the branch of Laghouat enjoys a degree of 
administrative empowerment by relying on a number of basic principles such as 
delegation of authority and giving powers to the workers to perform the work 
according to work teams with relationships that help the worker to integrate within 
the institution. All of these principles, which the institution has endeavored to 
embody, are considered as an important factor in enhancing the belonging of the 
employees and making them continue to work in an atmosphere of creativity and  
competition to maintain the good conduct of the institution and the workers. 
 
Keywords: Management Empowerment, Delegation of Authority, Team Work, 

Organizational Affiliation, Organizational loyalty, Integration of workers. 



 فهرس المحتویات
 

 

 مقدمة 

 كلمة شكر

 اهداء

 للدراسة  الفصل الاول : الاطار المنهجي

 تمهید

 ..…  04      ........................................................ : اسباب اختیار الموضوع1

 04.......................................................................اهداف الدارسة  :2

 05.........................................................................: اهمیة الدراسة3

 05......................................................................: اشكالیة الدراسة 4

 06.....................................................................فرضیات الدراسة  :5

 07......................................................................تحدید المفاهیم  :6

 11...................................................................الدراسات السابقة : 7

 24...................................................................المقاربة النظریة  :8

 26: ........................................................................خلاصة الفصل

 كین الاداريـــــاني: التمـــــــــــل الثـــــــــالفص

 تمهید

 29.............................................................مفهوم التمكین الإداري  :1

 30.............................................................أهمیة التمكین الإداري : 2

 31..............................................................: ابعاد التمكین الإداري 3



 فهرس المحتویات
 

 33..................................................: مبادئ وأسالیب التمكین الإداري 4

 36...........................................................: نماذج التمكین الإداري 5

 39.................................................ة للتمكین الإداري: النظریات المفسر 6

 42.......................................................................خلاصة الفصل

 الث: الانتماء التنظیميــــــــل الثــــــــــالفص

 تمهید

 45.........................................................: مفهوم الانتماء التنظیمي1

 47...........................................................: أهمیة الانتماء لتنظیمي2

 48...................................................: عوامل وابعاد الانتماء التنظیمي3

 50.................................................للانتماء التنظیمي: النماذج المفسرة 4

 52.........................................................: نظریات الانتماء التنظیمي5

 54: اثار الانتماء التنظیمي............................................................6

 56...................................................................... :خلاصة الفصل

 الدراسة المیدانیةل الرابع :  ـــــــالفص

 تمهید

 58.......................................................................الدراسة :مجالات 1

 66..............................................................الدراسة وتقنیات   :المنهج2

 68.. ...................................................:عرض و تحلیل البیانات الشخصیة3

 72.........................................الفرضیة الاولىنتائج  ومناقشة : عرض و تحلیل4



 فهرس المحتویات
 

 81.........................................ناقشة نتائج الفرضیة الثانیةعرض وتحلیل وم .:5

 87......................................................................: الاستنتاج العام6

 90..........................................................................خلاصة الفصل

 92........................خاتــــــــــــــــــــــــــمة................................................ 

 94..............................................................لمراجعاقائمة المصادر و 

  الملاحـــــــــــــــق

     



 فهرس الاشكال

 الرقم عنوان الشكل الصفحة

للتمكین ( النموذج  ) Conge  ،Kanungoنموذج (  36

 التحفیزي)

01 

 02 ) للتمكینG.M.Spritzerنموذج ( 37

 03 یمثل التدرج البیاني لهرم ماسلو.  40

 04 الهیكل التنظیمي للمؤسسة  65

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس الجداول

 الرقم عنوان الجدول الصفحة

 01 عرض أبعاد التمكین الإداري لدى بعض الباحثین 31

 01 توزیع المبحوثین حسب الجنس 68

 02 سنال حسب المبحوثین توزیع 68

 03 حالة الاجتماعیةال حسب المبحوثین توزیع 69

 04 التعلیمي المستوى حسب المبحوثین توزیع 70

 05 حسب الفئة المهنیة المبحوثین توزیع 70

 06 قدمیة في العملالأ حسب المبحوثین توزیع 71

 07 ثقة الإدارة في قدرات عمالهاالمستوى التعلیمي و  العلاقة بین 72

 08 العلاقة بین حریة اداء العاملین وشعورهم بالأریحیة في بیئة العمل 73

استمرارهم في كة العاملین في اتخاذ القرارات و العلاقة بین مشار  74

 المؤسسة

09 

  العمال الى تطورسعي تقدیر الإدارة لمجهود العاملین و العلاقة بین  76

 و نجاح المؤسسة

10 

 11 .العلاقة بین التعبیر عن اراء العمال و الرضا الوظیفي 77

 12 انجاز الاعمال بسرعةیمثل  79

العلاقة بین العامل مع رؤسائه و زملائه و شعور عند توجهه الى  81

 مكان العمل

13 

 14 ء العمل والاندماج داخل المؤسسةالعلاقة بین التعاون بین زملا 82



 15 یمثل نوعیة المنافسة داخل المؤسسة 83

العلاقة بین فئة الاقدمیة ومساهمة العمال القدامى في ارشاد وتوجیه  84

 العاملین الجدد

16 

نجاح وفعالیة العمل داخل العلاقة بین أن التفاعل یؤدي إلى ال 85

 المؤسسة

17 

 18 رأي المبحوثین في طبیعة التمییز بین العاملینیمثل  86

 

 



 
 
 
 

 

 
 
 
 

ةــقدمــم  
 

 



 ة ـــــــدمــــــــــمق

 
 ة:ـــــــقدمــــــم

وح ــــــته بوضت تأثیراـــــــــــــــــانعكس حیث یشهد العالم تغییرا كبیرا ابتداءا من العقد الأخیر من القرن الماضي،

اجمة عن التقدم العلمي التطورات الحاصلة النإضافة الى  وطبیعة القرارات، ةعلى الممارسات الإداری

    العمل الإداري في العصر الحدیث، مما تتطلب على بفعل تنامي تأثیرات العولمة وأبعادها ، المعرفيو 

من  ین الإداريـــــــة، حیث یعد مفهوم التمكـــــــمام بالمفاهیم الإداریة التي لها دور في مسار المؤسســــــالاهت

اهیم المعاصرة والذي یولي اهتماما كبیرا بالعنصر البشري عن طریق تحفیز الدافعیة واطلاق الطاقات ـــــــالمف

الكامنة في الفرد، حیث أنه أحد مقومات المؤسسة ،التي یجب الحفاظ علیها والسعي لتطویرها من أجل 

كفاءة ــــــــعمل بـــــــمؤسسة أن ت مكن لأيی الرقي بها نحو الأفضل ونحو تحقیق الأهداف الموضوعة ، حیث لا

 وفعالیة دون الاهتمام بمواردها البشریة.

تعتبر الموارد البشریة الممثلة بالعاملین من مختلف الفئات والمستویات والتخصصات هي الدعامة الحقیقیة 

یل وتوظیف باقي غالتي تستند إلیها المؤسسة ، فهم الأداة الرئیسیة لتحقیق أهدافها ، وهم القادرون على تش

الموارد المادیة المتاحة ، لذا أصبحت المؤسسات تتبنى استراتیجیة التمكین الإداري، لما له من آثار إیجابیة 

 المزید من الصلاحیات والمسؤولیاتعلى المؤسسة وعلى العامل فمفهوم التمكین یهتم بإعطاء العاملین 

، منحهم الحریة والثقة لأداء العمل بطریقتهم دون تدخل یشجعهم على المشاركة والمبادرة باتخاذ القرارات 

مكین بمبدأ تمباشر من الإدارة بشكل یسمح بتوطید العلاقة بین الإدارة وعمالها ، وهو ما یجعل الاهتمام 

  .العاملین عنصرا أساسیا لنجاح المؤسسات، ولتحقیق اندماج وولاء عمالهم، وكسب انتمائهم للمؤسسة

ي تحرص القیم التنظیمیة الت، كما انه یعد من حیث یعتبر انتماء العاملین من الحاجات الإنسانیة الأساسیة  

على الفرد والمؤسسة ، مما یؤدي إلى زیادة الاستقرار الوظیفي  سات على تحقیقها لما له من اثرالمؤس

مام بالموارد الاهتفي العمل ،لأن اءة للعاملین، زیادة رضاهم وتحسین مستوى الأداء لتحقیق الفعالیة والكف

البشریة ورعایتهم ووضوح الحقوق والواجبات ، والاهتمام بالجوانب المعنویة لهم تؤدي إلى زرع الثقة وترسیخ 

أثیراته الكبیرة ایمانا منها بت الانتماء الذي یتجه به العامل نحو مؤسسته، لذا نجد المؤسسات تسعى إلى خلقه 

ریة ح،وهذا بإعطاء العمال  اوت في هذا السعي من مؤسسة لأخرىوتختلف الطرق وتتفعلى الأداء العام 

ن الإدارات والتخلي ع ، والابتكار لدیهمأكبر في التعامل والمشاركة في اتخاذ القرار وتشجیع روح المبادأة 

 البیروقراطیة والنمطیة.

 

 أ



 ة ـــــــدمــــــــــمق

 
 

على موضوع التمكین الإداري و دوره في تعزیز انتماء العاملین سنحاول تقدیم دراستنا هذه  و للاطلاع

 أربعة فصول: هابحیث تناولنا فی

میة الموضوع، الأهداف والأه اختیارالفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة تم فیه التطرق إلى أسباب   

 م مع الدراسات السابقة و المقاربة السوسیولوجیة .ید المفاهیوالإشكالیة بالإضافة إلى الفرضیات وتحد

أهمیته ث ـــمن حی كین الإداريــــللتمري ـــــانب النظــــأما فیما یخص الفصل الثاني: تم التطرق فیه إلى الج  

 والنظریات المفسر له  . و أبعاده ، مبادئه ،  أسالیبه و كذا النماذج

ته الانتماء التنظیمي من حیث أهمیأما فیما یخص الفصل الثالث: تم التطرق فیه إلى الجانب النظري   

 .والنظریات المفسر له بالإضافة إلى آثاره  عوامله ، و كذا النماذج وأبعاده و

أما فیما یخص الفصل الرابع: فهو عبارة عن الدراسة المیدانیة وقد تم التطرق فیه إلى الإجراءات   

المنهجیة للدراسة وتتضمن المجال المكاني والزماني والبشري، بالإضافة إلى العینة ومنهج وتقنیات 

 .الاقتراحاتإضافة الى  الدراسة، وفي الأخیر عرض وتحلیل البیانات على ضوء فرضیات الدراسة
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 الفصل الأول:

 الإطار المنهجي للدراسة
 



 يــــهجــــالاطار المن                                                        لل الأوصـــــالف
   

 :الموضوع اختیار أسباب 1

      قوي لدراسة المشكلة حافزمهم و  أمرالباحث الشخصیة  اهتماماتموضوع مشكلة البحث مع  تلاؤمإن 

یختار موضوع بحثه بدلا من أن یفرض علیه مما یجعله قادرا على  إنللطالب  الأفضل، فمن و معالجتها

 1كثرأبصورة جدیة و عملیة  الموضوعةاجل البحث في  و یعطي للباحث دافعا قویا من الإبداعالتجدید و 

 موضوع محل الدراسة و هي كالتالي:  اختیار إلىتدفع الباحث  ذاتیة و موضوعیة أسبابفهناك 

 ذاتیة أسباب: 

 دراسة هذا الموضوع. إلىفضولنا العلمي قادنا الاهتمام الشخصي و 

 .الإداريالحدیث وهو التمكین  الإداريالمفهوم التعرف على المصطلح الجدید و 

 مدى تطبیقه.ات و ؤسسفي الم الإداريرغبتنا في معرفة واقع التمكین 

 موضوعیة : أسباب 

 .الأخرى المواضیعحداثة الموضوع و قلة تداوله مقارنة مع 

العاملین  و كذا مدى تأثیره على الإداري الأسلوبكانت مؤسساتنا تتبنى هذا  إذاالتعرف على ما رغبتنا في 

 ة.ؤسسمن ناحیة شعورهم بالانتماء للموخاصة 

   ات.ؤسسفي الم الإداريدور التمكین  أهمیةتبیان 

 اهداف الدراسة : 2

 التمكین الإداري في تعزیز انتماء العاملین.یعتبر هدف الدراسة بشكل عام هو التعرف على دور 

لق الرضا ي خالتعرف على مدى أهمیة التمكین الإداري في واقعنا المؤسساتي و أهمیة تطبیقه و دوره ف

 ة .ؤسسو الولاء داخل الم

 .عالیتهافستثمار الأمثل للموارد البشریة وزیادة كفاءتها و أسلوب التمكین الإداري یساهم في الا توضیح بأن

تفادة من بالتالي یمكن الاسنامیكیة عملیة التمكین الإداري و دیتقدیم معلومات علمیة عن أهمیة و  تساعد في

 .ؤسساتتقدم للمالعملیة من نجاح و  نتائج هذه الدراسة وما تحققه هذه

، مؤسسة حسین راس الجبل للنشر و التوزیع  منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةنادیة عیشورة و آخرون،  1 
 21،ص2017،
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 .ات باعتباره رأسمال حقیقي لهاؤسسالمساهمة في الاهتمام بالجانب البشري في الم

 الكشف عن مستوى انتماءة و ؤسسالتمكین الإداري الذي یمارسه العاملون في المالتعرف على مستوى 

 ة.ؤسسالعاملین في الم

 ات .ؤسسإعطاء تصور واضح لمفهوم التمكین الإداري وأهمیة تطبیقه في الم

یا لة عن التمكین الإداري و ذلك بهدف خلق الوعي و أثارة اهتمام الإدارة العیتقدیم مرتكزات فكریة و مفاهیم

 ة و العاملین.ؤسسلأهمیة هذا الأسلوب الإداري بالنسبة للم

 :الدراسة أهمیة 3

لحدیثة حد ذاته كونها تتناول احد المفاهیم االموضوع في  أهمیةا الدراسة مستمدة من هالتي تكتسب الأهمیة إن

 .الإداريألا و هو التمكین  الأخیرة الآونةفي  الإداريالفكر  إلیهاالتي تطرق 

املین بالانتماء ز شعور العجدید یقوم على تعزی إداري أسلوبلفت انتباه المنظمات بضرورة تبني  إلىتسعى 

 ة.ؤسسللم

ارهم عنصر و اعتب  الانتماء إحساسمن اكتساب تتعلق هذه الدراسة بإعطاء العاملین مسؤولیة اكبر تمكنهم 

بالغة  همیةأالجدیدة لما له من  التنظیمیةاحد المفاهیم  الإدارية و منه یعتبر التمكین ؤسسفي الم أساسي

 .ة میز و الاستمرار في البیئة التنافسیـللت الأساسیةات المعاصرة حیث یعتبر من العوامل ؤسسفي الم

 : الدراسة إشكالیة 4

ات المحلیة و كذا المنافس الأخیرةو مهاراتها و تقنیاتها خلال السنوات  الإدارةنتیجة للتطورات التي شهدت 

حقیق بالتطور و النجاح لتالكل یهتم  أصبحو العالمیة و في ظل تحدیات العمل التي تزادا یوما بعد یوم 

 اریةإد أسالیبتحدیات تفرض علیها تبني ممارسات و  أمام اتؤسسة و هذا ما جعل المؤسسدامة الماست

ات ؤسسفي الم هإدارتیعد الاهتمام بالعنصر البشري وكیفیة ، حیث التغییر الحاصلجدیدة تمكنها من مواكبة 

دیثة الح الأسالیبة ، ومن بین ؤسسم أيعن فشل و نجاح  والأخیر الأول المسئولهو  لأنهموضوعا هاما 

وكسب  رادللأفو الجودة و التحسین المستمر  الإدارةو المهارات الجدیدة التي ظهرت كثمرة لتطویر مفاهیم 

ر حیث انه یمنح العاملین صلاحیة و حریة اكب الإداريالتمكین  أسلوبة هو ؤسسالم أهدافثقتهم لتحقیق 

الذي یقوم به كما انه یسمح بمشركتهم و ابداء ارائهم في أمور العمل و یخلق جو من  في مجال العمل
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 :الفرضیات الفرعیة 

 كبر.أفیها  نعاملیالكان مستوى ولاء الأشغال العمومیة  مؤسسةة داخل هناك تفویض للسلطكلما كان  -

 العاملین.اندماج الأشغال العمومیة في  مؤسسةتساهم فرق العمل داخل  -

 : تحدید المفاهیم 6

هي مجموعة الرموز التي یستعین بها الفرد لتوصیل ما یریده من معاني لغیره من الناس، ومن السهل 

التعبیر عن المفاهیم الملموسة ومن الصعب التعبیر عن بعض المفاهیم التي یحتاج إلى كثیر من التحدید، 

وكثیرا ما یرتبط المفهوم بالتعریفات السابقة له كما یتجرد المفهوم بتحدید الخصائص البنائیة والوظیفیة 

 1له.

 مفهوم التمكین الإداري: 6-1

 : تعریف التمكین  

بمعنى ساعده على الحصول على شيء ما أو زاد من قدرته وقوته، أو یجعل  من الفعل مكن ، ة:لغ أ 

 2للشخص مكانة ومنزلة. 

ي فالتمكین هو أسلوب اداري یشترك من خلاله المدراء وأعضاء التنظیم الاخرون للتأثیر  اصطلاحا: -ب

القرارات التي لا تحدد بمواقع القوة الرسمیة عملیة اتخاذ القرار، بمعنى اخر هو التعاون في عملیة اتخاذ 

بقدر ما تحدد بنظم المعلومات ونظم التدریب والمكافئة والمشاركة في السلطة وأسلوب القیادة والثقافة 

 3التنظیمیة.

 التمكین الإداري: 

ؤدي ذلك أنه ی ،ؤسسةإلى التحسین والتطویر في المهو اجراء مهم یخص جمیع العاملین، فهو یهدف  

على تحملها  ویكسبهم القدرة ، كما أنه یشعرهم بالمسؤولیةهار وإخراج كل قدراتهم ومهاراتهمبالعاملین إلى اظ

  4ویدعوهم إلى تدعیم وتعزیز الروح المعنویة.

 .36، ص 1991، الشركة السعودیة للتوزیع، المملكة العربیة السعودیة، تبسیط كتابة البحث العلمي، الدكتور أمین ساعاتي 1
 .73،ص 2017، القاهرة،1للطباعة والنشر والتوزیع، ط ،ایتراك إدارة المجتمع المدنيمدحت محمد أبو النصر، 2 

3 Manuela bruce , «Measuring  Empowerment », Leadership Organization Development 
journal, Vol.24, N.2 , 2003,pp :102108ـ. 

 .145، ص2001الدار الجامعیة ، الإسكندریة،  ، بدون ط ،قضایا إداریة معاصرةصلاح محمد عبد الباقي، 4 
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في  ة إلى منح العاملین الصلاحیات وحریة التصرفؤسستدفع بالم، تنظیمیة جدیدة: هو استراتیجیة ااجرائی

 .ؤسسةلممارها لتحقیق ونجاح اهداف ا، واستثلتفجیر طاقاتهم الفكریة والعملیة، واعطائهم فرصا مهامهمأداء 

 : تفویض السلطة 6-2

أسلوب اداري لإنجاز الاعمال والنشاطات عن طریق الاخرین، اذ یشمل تزوید الاخرین : اصطلاحا  -أ

ة فالتفویض ینقل سلط المبادرات ،بالمهارات والصلاحیات اللازمة وإعطاء حق اتخاذ القرارات و أخذ 

 1القرار والمسؤولیة من مستوى اداري عال إلى مستوى اداري ادنى.

تتكون عملیة ، و السلطة من الرئیس إلى المرؤوسین فیرى أنها عملیة تنظیمیة تسمح بنقل "الشرقاوي"أما 

 2ة.التفویض من ثلاث عناصر رئیسیة هي: اسناد المسؤولیة، تفویض السلطة، المساءل

 :اجرائیا -ب 

عمال نجاز الازمة للعامل مع تحمله المسؤولیة لإعملیة تفویض السلطة هي عبارة عن إعطاء السلطة اللا 

، بمعنى أن العامل یمكنه من خلالها ادرة نفسه ، ویمكن القول ان تفویض السلطة هي إدارة الذاتالمرجوة

 بنفسه.

 : فرق العمل 6-3

مجموعة من الافراد یتمیزون بوجود مهارات متكاملة فیما بینهم ، و أفراد الفریق تجمعهم :  اصطلاحا -أ

وغرض واحد بالإضافة إلى وجود مدخل مشترك فیما بینهم ، كما أن هناك قدر كبیر من أهداف مشتركة 

 3التمكین للفریق  من اتخاذ القرارات والعمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسة.

ات ؤسسلا حدیثا ومتطورا في اكساب الم" مدخwork team"فیرى أن موضوع فرق العمل  "الفهداوي"أما 

، كما یعد خیارا استراتیجیا مهما واسلوبا وحراكا یعمق من الانتقال الإداریة الحالیة خصائص الفعالیة

، ص 2005، دار النهضة العربیة ، بیروت ، 1، ط المبادئ و الاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهیم بلوط ، 1 
325. 

 .336، بدون ط ، الدار الجامعیة للطباعة والنشر ، الإسكندریة، بدون س، ص، التنظیم علي الشرقاوي2 
، 2010، بدون ط ، دار الصفاء للنشروالتوزیع، عمان،  ادارة الجودة في المنظمات المتمیزةكاظم حمود، روان منیر الشیخ،  خضیر3 

 .161ص
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یة الإداریة لو إلى المسؤ وبالتالي الانتقال  ،دیة والجمود إلى الفریق والمرونةبالمسؤولیة والأداء من الفر 

 1بطریقة متراكمة.

  :اجرائیا -ب

هي مجموعة الافراد المتكاملة والمتجانسة یتم التعاون والتفاعل فیما بینهم وتكون لدیهم أهداف مشتركة 

 یسعون دوما لتحقیقها.

 :  الانتماء التنظیمي مفهوم 6-4

 : تعریف الانتماء 

في اللغة العربیة تدلنا المعاجم على أن الانتماء معناه الانتساب ، فانتماء الولد إلى أبیه انتسابه  لغة :-أ

 2إلیه وإعتزاؤه به ، و أصل الكلمة من النمو ومعناه الزیادة والكثرة والارتفاع.

یعرف الانتماء على انه ارتباط فعال بین الافراد و تنظیم بعینه و یقوم هذا الارتباط على  :اصطلاحا -ب 

لولاء اجیة في العمل و اولاء الافراد للتنظیم و تطابق أهدافهم و له ثلاث عناصر هي : التوحید ، الاندم

 3التنظیمي

 الانتماء التنظیمي    organizational commitment : مدى الاخلاص والولاء وهوما یشیر إلى

انیه ورغبته ة التي یعمل بها وتفؤسسذلك على تقبل الفرد أهداف الم الذي یبدیه الفرد تجاه عمله وانعكاس

 4القویة وجهده المتواصل لتحقیق أهدافها.

     اـــیمهتوافق قیمه مع قو  نهاـــ، و شعوره انه جزء مسة التي یعمل بهاـــل بالمؤســط العامهو ارتبا اجرائیا: -

 و استعداده و رغبته القویة لبذل اقصى جهد لصالح المؤسسة ، و كذا اتجاهه نحو الاستمراریة فیها.

 

 

 .62، ص2005،  4، العدد20، موتة للبحوث والدراسات ، المجلد دور فرق العمل في الالتزام التنظیمي فهمي الفهداوي ، 1 
 .17،ص 2013، بدون ط، امواج للطباعة و النشر و التوزیع ، الاردن ،  نتماء و الاغترابالا حسن عبد الرزاق منصور ،  2 
 .270، ص 2004، بدون ط ، مكتبة انجلو المصریة  القاهرة ،   دراسات في علم الاجتماع التنظیمياعتماد محمد العلام ،  3 
 .18،ص 2011، إدارة السلوك التنظیمياحمد السید كردي، 4 
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 اندماج العاملین: 6-5 

 1شاطاتهقیمه في مختلف نفاعل مع التنظیم أي مع مفاهیمه و ج هو التندماان المقصود بالا "باركر"یرى  -

تهم اؤسسم اندماج العاملین ما هو إلا اتجاه إیجابي یحمله الافراد نحو نأ ) Dernovsek2008(یرى  -

وظیفي لوقیمها"، والعاملین المندمجین یدركون أهمیة البیئة التنظیمیة والعمل مع الزملاء لتحسین الأداء ا

 2ة ككل.ؤسسوأیضا لتحقیق النفع للم

العمل ا و وفهم أهدافه المؤسسةنصهار داخل لااصد باندماج العاملین هو التوحد و نق :اجرائیا -

ئة العمل ومع التكیف داخل بیكذا التأقلم و المحافظة على قیمها و  ،هاعلى تنفیذ استراتیجیت

 العاملین.
  :الولاء التنظیمي 6-6

یة ، والموافقة على الأهداف التنظیمةؤسسبالود نحو الاخرین وحمایة الم الشعوربأنه  "المغزي"یعرفه 

ها وحمایت ،الأطراف الخارجیة المتعاملة معهاة أمام ؤسسوتحسین صور الما والدفاع عنها ومساندته

 3والدفاع عنها من التهدیدات الخارجیة.

با لبذل المزید ة، ویكون فیها راغؤسسالتي یتطابق فیها الفرد مع المكما یقصد بالولاء التنظیمي الدرجة 

 4من الجهد من جانبه.

 :جرائیاا -

لتحقیق  الاستعداد الكامل من خلال ،ة وارتباطه بأهدافها وقیمهامؤسسالعامل للهو اخلاص الولاء التنظیمي  ـ

 والعمل والرغبة في البقاء فیها واستدامتها. نجاحها وتقدمها وبالتالي تحقیق الاهداف المطلوبة،

 

 

، اطروحة دكتوراه تخصص ابعاد تمثلات العمل واثرها على الشعور بالانتماء بالمؤسسة لدى اطارات و عمال التحكمریم بلال،  1 
 . 103، ص2015- 2014علم النفس العمل و التنظیم،

الأردنیة في إدارة  ، المجلةأثر إدارة المواهب في اندماج العاملین من خلال التوازن بین العمل والاسرةمرفت محمد السعید، 2 
 .25،ص2013، 1، العدد9الاعمال، المجلد 

 .320،ص2008، المكتبة العصریة، مصر، 1، طالمهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریةعبد الفتاح المغزي، 3 
 .112،ص2011،، دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان1،طإدارة السلوك التنظیمي في عصر التغیراحسان دهس جلاب، 4 
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 : الدراسات السابقة 7

ن یعرف الباحث أ تعد الدراسات السابقة مصدر شدید الأهمیة في توجیه البحث الراهن، حیث یلزم -

ما الذي تم انجازه ومزال بحاجة للقیام به فیما یتعلق بالسؤال المحدد للبحث من واقع هذه الدراسات 

السابقة، ویجب على الباحث أن یكون انتقائیا عند مراجعة الادبیات السابقة بحیث لا یختار إلا ما هو 

 1وثیق الصلة ببحثه.

بقة التي لها صلة بموضوع محل الدراسة، مع العلم أن هناك وعلیه سوف نستعرض بعض الدراسات السا

اختلاف في التخصصات التي تناولت متغیري الدراسة خاصة التمكین الإداري لما له من أهمیة في المجالات 

 ، فلم تنحصر على تخصص علم الاجتماع فقط.المختلفة

 الدراسات الأجنبیة:-1

ة في أقل ؤسسالتمكین في النهوض بتمیز الم: دور S.nauman.M.elahi.S.iqbalدراسة 1-1

 البلدان نموا.

قیق ات ومساعدتها على تحؤسسعلى دور التمكین في إدارة الم هدفت هذه الدراسة إلى تقدیم نظرة معمقةــ 

النمو والتمیز في ظل التحدیات الحالیة لبیئة العمل كما تحلل العلاقة بین التمكین والقیادة والتحسین النجاح و 

 المستمر لجودة الاتصالات في باكستان.

اطار خطة  اكم على مراحل وطبقات الإدارة فيـ وتستند هذه الدراسة إلى فرضیة مفادها ان التمكین المتر 

 مدروسة یساهم بشكل إیجابي في نجاح أي منظمة.

 ـ اعتمد الباحثون في جمع المعلومات على أداة الاستمارة.

تحقیق  يعلاقة إیجابیة لبعدي التمكین ''مشاركة المعلومات، التحفیز'' فـ توصلت الدراسة الى ان هناك 

كثر فاعلیة من العمل الفردي، أ ویلخص وجود التمكین في العمل ضمن فریق ،التمیز لمؤسسة الاتصالات

 2ة في اطار انجاز مختلف العمال.ؤسسوالخبرات بین فرق العمل في المیتم تبادل المعلومات 

 .154، ص2014، دار نیبور للطباعة والنشر والتوزیع، العراق، 1، ط، تصمیم البحث الاجتماعيمهدي محمد القصاص1 
2 Shazia NAUMAN , Maliha ELAHI , Suhail IQBAL, Role of Empowerment in Uplifting 
an Organizations Excellence in Less Developed Ccountrries (LDC) , in proceeding of : 
Engineering Management Conference, Proceedings.Vol 2 , 2010.  
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ات الصناعیة دراسة على المنظمات ؤسس:تمكین الموظف في الم  Psoinos Smithsonدراسة1-2

 .في المملكة المتحدة

هدفت الدراسة إلى تحلیل التمكین الإداري لدى العاملین في الشركات الصناعیة في بریطانیا، وذلك من ــ 

العمل،  ات وبیئة العمل وفرقخلال دراسة تأثیر العوامل الاتیة: اللامركزیة في اتخاذ القرارات، ونظم المعلوم

وقد شملت الدراسة عینة عشوائیة، وجمع الباحث معلومات الدراسة من خلال الاستبانة ثم اتبعها بإجراء 

 مقابلات مع عینة من الموظفین، وخلصت الدراسة إلى النتیجتین التالیتین:

توى انتاجها الشاملة لتحسین مسـ تقوم الشركات البریطانیة بتحسین بیئة العمل على تطبیق برامج الجودة 

 وخفض نفقاتها.

ـ إن العوامل والمتغیرات تتطلب اتباع اللامركزیة في اتخاذ القرارات وإعطاء الصلاحیات الأوسع للعاملین 

 1للتصرف في حل مشكلات العمل، وهذا أدى على نحو مقصود أو غیر مقصود إلى تمكین العاملین فیها.

 .حول: الانتماء التنظیمي للمدرسین في النظام التربوي)  Selep )2000دراسة الباحث 1-3

ــ استعرضت الدراسة مستویات الانتماء لدى أعضاء هیئة التدریس الأتراك في انتمائهم لمدارسهم، والوظائف 

المندمجة في التعلیم، ومجموعة العمل ، واستخدم الباحث أداة الاستمارة تم توزیعها على أعضاء الهیئة 

یسیة في المدارس الحكومیة الثانویة، وأشار تحلیل البیانات إلى أن أعضاء هیئة التدریس یبذلون جهدا التدر 

ممیزا من أجل مصلحة مدارسهم، وظهر أن علاقة مباشرة بین انتماء المدرسین التنظیمي واعتزازهم بأنهم 

م، تعلیم الیومي وبمهنة التعلیجزء من المدرسة ومجموعة العمل ، فقد كان المدرسون ملتزمین جدا بجدول ال

 2وراعوا بأن تكون علاقتهم أكثر حمیمیة وقربا مع الاخرین في المدرسة.

 

 

1. https://onlinelibrary.wiley.com/do 12  /05/2019  A 12H 
 Psoinos ,A ;Smithson,S Employee empowerment in manufacturing: a study of 
organizations in the UK,work andemployment,17( 2) ,2002,p-p133-148  
 
2Clepe, Cevat, Teachers Organizational Commitment in Educational 
Organizations.National Forum of Teacher Education Journal, Vol 10, No 3.   
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 : الدراسات العربیة-2

علاقته بفاعلیة فرق العمل في المؤسسات و  الإداري: التمكین حولمروان عفانة دراسة الباحث  1ـ2

 الدولیة العاملة في قطاع غزة. الأهلیة

ل و فاعلیة فرق العمل و مستوى تطبیق ك الإداريهدفت الدراسة الى التعرف على العلاقة بین التمكین ــ 

 الدولیة في قطاع غزة . الأهلیةمنهما في المؤسسات 

 :التساؤل العام 

 الدولیة العاملة في قطاع غزة ؟ الأهلیة في المؤسسات الإداريما العلاقة بین التمكین ـــ 

  الفرعیة:التساؤلات 

 ؟الدولیة العاملة في قطاع غزة الأهلیةفي المؤسسات  الإداريماهي درجة ممارسة التمكین ـ 

 الدولیة العاملة في قطاع غزة ؟ الأهلیةما مستوى فاعلیة فرق العمل في المؤسسات ـ 

 لأهلیةاتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین في المؤسسات ، و م الباحث المنهج الوصفي التحلیلياستخدـ 

 أداةثلت ، كما تماختیارهم عن طریق العینة القصدیةغزة حیث قام الباحث بقطاع یة التي تعمل في الدول

 الدراسة في الاستبانة.

 :نتائج الدراسة 

ة الدولیة العاملة في قطاع غز  الأهلیةفي المؤسسات  الإداريمستوى التمكین  نأنتائج الدراسة  أهممن ــ 

 أظهرتكما  ،%80كان مستواها مرتفعا بنسبة ن فاعلیة فرق العمل وكذلك فا %81عا بنسبة فكان مرت
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 "القوة، لإدارياالتي حددتها الدراسة للتمكین الخمسة  الأبعادالنتائج تفاوتا في موافقة عینة الدراسة على وجود 

 1لمعلومات، التأثیر، تحفیز العاملین".بناء فرق العمل، الاتصال ومشاركة ا

: أثر التمكین الإداري في السلوك  حول محمد ذیب المبیضین ومحمد أحمد الطراونة الباحثان  دراسة 2ــ2

 الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة.

العاملین في البنوك التجاریة هدفت الدراسة إلى تحدید مستوى التمكین الإداري والسلوك الإبداعي لدى ــ 

 الأردنیة كما هدفت إلى اختبار تأثیر أبعاد التمكین الإداري في السلوك الإبداعي.

 :أسئلة الدراسة 

 ـ ما مستوى التمكین الإداري لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؟

، الصلاحیات، المشاركة في اتخاذ القرارات، داري المتمثلة في "تفویض السلطةـ ما أثر أبعاد التمكین الإ

، تدریب العاملین وتعلیمهم، اثراء العمل" في إیجاد الثقافة الداعمة للعاملینتطبیق إدارة عمل الفریق، 

 السلوك الإبداعي لدى العاملین في البنوك التجاریة الأردنیة؟

میداني في جمع البیانات بواسطة ـ اعتمدت هده الدراسة على المنهج الوصفي الذي یتضمن الأسلوب ال

 أداة الاستمارة، حیث قام الباحثان باختیار عینة عشوائیة طبقیة.

 :نتائج الدراسة 

 ـ تبین أن البنوك التجاریة الأردنیة تمارس التمكین الإداري بمختلف مجالاته.

النتائج  لین، كما أشارتـ وجود تأثیر للتمكین الإداري بأبعاده محل الدراسة في السلوك الإبداعي لدى العام

إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة لأثر التمكین الإداري في السلوك الإبداعي تعزى للمتغیرات 

 2الشخصیة والوظیفیة. 

، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال ، جامعة الأزهر، غزة  التمكین الإداري وعلاقته بفاعلیة فرق العملحسن مروان عفانة ، 1 
،2013. 
،  38، دراسات العلوم الاداریة، المجلدأثر التمكین الاداري في السلوك الابداعي لدى العاملینمحمد المبیضین، محمد الطراونة، 2 

 .2011، 2العدد
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الانتماء والرضا الوظیفي وعلاقتهما بدافعیة الإنجاز  :حول خلیل علي خلیل أبو جراد دراسة الباحث 2-3

 بمحافظ غزة. لدى المرشدین التربویین

ـ هدفت الدراسة الى الكشف عن طبیعة العلاقة بین الانتماء والرضا الوظیفي من جهة ودافعیة الإنجاز 

 من جهة أخرى لدى أفراد عینة الدراسة .

ـ الكشف عن أثر التفاعل بین كل من الانتماء والرضا الوظیفي على دافعیة الإنجاز لدى أفراد عینة 

 الدراسة.

 التساؤل العام: 

ما العلاقة بین كل من الانتماء والرضا الوظیفي بدافعیة الإنجاز لدى المرشدین التربویین في محافظات 

 غزة؟

 :التساؤلات الفرعیة 

 ـ ما درجة الانتماء الوظیفي لدى المرشدین التربویین في محافظات غزة؟

 ؟ودرجة الرضا الوظیفيـ هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین درجة الانتماء الوظیفي 

 ـ هل توجد علاقة ارتباطیة ذات دلالة إحصائیة بین الانتماء الوظیفي ودرجة دافعیة الإنجاز؟

، ةلیلي حیث تم اختیار عینة عشوائیلتحقیق أهداف الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي التحـــ 

 ).(spss ةالإحصائیولتحلیل البیانات ومعالجتها احصائیا تم استخدام برنامج الرزم 

 توصلت الدراسة الى النتائج التالیة:ـــ 

ـ ارتفاع في درجات كلا من الانتماء الوظیفي حیث بلغ مستواه من وجهة نظر المرشدین التربویین 

 ).67,6(دافعیة الإنجاز)، بلغت درجة 73,5()، في حین بلغت درجة الرضا الوظیفي81,3(
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بجمیع أبعاده بین مقیاس الانتماء الوظیفي  0,01علاقة موجبة دالة احصائیا عند درجة الدلالة  ـ وجود

 1ودرجته الكلیة ومقیاس الرضا الوظیفي ومقیاس دافعیة الإنجاز بجمیع أبعادهما ودرجتهما الكلیة. 

 

 

سة للعاملین ، درا: الانتماء التنظیمي والرضا الوظیفي حول هدى مجید حسین الباحثة دراسة  2-4

 میدانیة في هیئة التعلیم التقني.

 التنظیمي والرضا الوظیفي للعاملین في هیئة التعلیم التقنيهدفت الدراسة إلى تحدید درجة الانتماء ــ 

 والعلاقة بینهما ومعرفة مدى تأثیر بعض المتغیرات الشخصیة والوظیفیة في هدا المجال.

 :فرضیات الدراسة 

 بیئة العمل الداخلیة على درجة الانتماء التنظیمي للعاملین.ـ تؤثر ظروف 

 ـ تزداد درجة الرضا عن الوظیفة بزیادة درجة الانتماء التنظیمي للعاملین.

 ـ اعتمدت الباحثة في دراستها على أداة الاستمارة تم توزیعها على عینة اختیرت عشوائیا.

 :نتائج الدراسة 

عاملین في هیئة التعلیم التقني كانت مرتفعة وهذا راجع إلى طبیعة لدى الـ درجة الانتماء التنظیمي 

 العمل في الهیئة ، و ظروف بیئة العمل التي كان لها دور مهم في ذلك.

 2ـ كما أن ارتفاع درجة الانتماء التنظیمي لدى العاملین أثر على ارتفاع درجة الرضا عن العمل.

 

ة تخصص علم النفس، جامع ، رسالة ماجستیرالانتماء والرضا الوظیفي وعلاقتهما بدافعیة الانجازخلیل علي خلیل أبو جراد، 1 
 .2015الأزهر، غزة، 

، 10لمجلداالعراق، ، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ، الانتماء التنظیمي و الرضا الوظیفي للعاملینهدى مجید حسین، 2 
 .2008، 1دد الع
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 :جزائریةالدراسات ال-3

: "التمكین الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة " دراسة حالة مؤسسة حولسعود امال دراسة الباحثة 1ـ 3

 الكوابل بسكرة.

هدفت الدراسة الى معرفة التمكین الإداري لدى موظفي مؤسسة الكوابل و معرفة مدى انعكاسه على 

 أهداف المؤسسة .

الكشف عن مؤشرات التمكین الإداري غیر الواضحة داخل المؤسسة و توجیهها في المسار الصحیح من 

اجل العمل علیها في المستقبل و جعل المؤسسات الصناعیة تفتح المجال لمثل هذه الاستراتجیات الحدیثة 

 التي تمكننها من تحقیق أهدافها.

رصة في اتخاذ القرار الاتصال الفعال بین الإدارة    و الكشف عن العلاقة المفترضة بین إعطاء العامل ف

  .العاملین ، تفویض جزء من السلطة للعاملین من قبل المسئولین في المؤسسة و تحقیق أهدافها

 

 :التساؤل العام 

 ما علاقة التمكین الإداري بتحقیق أهداف المؤسسة ؟  -

 : التساؤلات الفرعیة 

 تحقیق أهداف المؤسسة؟و  فرصة المشاركة في اتخاذ القرارـ هل توجد علاقة بین إعطاء العامل 

 ؤسسة؟تحقیق أهداف المو  الموظفین الإداریینالعلیا و  بین الإدارةتوجد علاقة بین الاتصال الفعال و ـ هل 

ـ هل توجد علاقة بین تفویض لجزء من السلطة للموظفین الإداریین من قبل المسئولین وتحقیق أهداف 

 المؤسسة؟

المنهج المستخدم في الدراسة هو المنهج الوصفي كما اعتمدت الباحثة في دراستها المسح بالعینة وهذا ــ 

د اما فیما یخص أدوات البحث فق ؛ث تم اختیارهم جمیعا من الإطاراتلملائمته لخصائص المبحوثین حی

 .ئق وتقنیة الملاحظةاستخدمت الاستمارة، كما استعانت بأداة المقابلة بالإضافة الى السجلات والوثا

 :نتائج الدراسة 
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 0,912ـ وجود علاقة إیجابیة طردیة بین التمكین الإداري وأهداف المؤسسة ممثلة في شدة ارتباط العلاقة ب

 وهذا یعني أن الفرضیة العامة تحققت. 1وهي قریبة من

زیز مما یدل على تعـ وجود علاقة طردیة بین بعد المشاركة في اتخاذ القرار في تحقیق أهداف المؤسسة 

المؤسسة لسیاسة المشاركة في اتخاذ القرار، كذلك هو الحال بالنسبة للاتصال بین الإدارة العلیا والموظفین 

 1الإداریین والتفویض الإداري لجزء من السلطة. 

" دور التمكین الإداري في التمیز التنظیمي " دراسة میدانیة  حول ابو بكر بوسالم الباحث  دراسة 2ـ3

 على شركة سوناطراك البترولیة الجزائریة المدیریة الجهویة للإنتاج بحاسي الرمل

هدفت الدراسة إلى التعرف على الأهمیة النسبیة لتواجد كل من أبعاد التمكین الإداري وأبعاد التمیز التنظیمي  

 المبحوثین. بحاسي الرمل من وجهة نظر طراكسونانتاج لشركة للمدیریة الجهویة للإ

 ، كما هدفت هذه الدراسة الى تحدید دور التمكین الإداريفي التمیز التنظیمي قیاس دور التمكین الإداريـ

یة، في تمیز الثقافة ستراتیجالا، في تمیز المرؤوسین ، في تمیز الهیكل التنظیمي ، في تمیز في تمیز القیادة

 طراك بحاسي الرمل.سونانظیمیة للمدیریة الجهویة للإنتاج لشركة الت

ى للمتغیرات التي تعز في التمیز التنظیمي و  توضیح فروقات تصورات المبحوثین لدور التمكین الإداري 

 الشخصیة.

 :التساؤل العام 

اك بحاسي طر سوناهل هناك دور للتمكین الإداري في التمیز التنظیمي للمدیریة الجهویة لإنتاج لشركة 

 الرمل؟

 :التساؤلات الفرعیة 

ـ هل هناك دور للتمكین الإداري في التمیز التنظیمي للمدیریة الجهویة للإنتاج لشركة سوناطراك بحاسي 

 الرمل؟

 .2015،2014، رسالة ماجیستیر في علم الاجتماع ،جامعة سكرة، التمكین الاداري وعلاقته بأهداف المؤسسةسعود أمال ،1 
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ي للمدیریة الجهویة لإنتاج لشركة سوناطراك بحاسة ـ هل هناك دور للتمكین الإداري في تمیز الاستراتیجی

 الرمل؟

دور للتمكین الإداري في تمیز الثقافة التنظیمیة للمدیریة الجهویة لإنتاج لشركة سوناطراك بحاسي ـ هل هناك 

 الرمل؟

مشكلة قید شامل و العمیق للـ استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي كونه منهجا مساعدا على التحلیل ال

 لجهوریة لشركة سوناطراك بمختلفاما عن مجتمع البحث فقد شمل جمیع العاملین في المدیریة ا ،البحث

مستویاتهم حیث تم اختبارهم باستخدام العینة العشوائیة ، و لتحقیق أهداف الدراسة تم تطویر استبانة لغرض 

 .جمع البیانات من أفراد العینة 

 : نتائج الدراسة 

لمدیریة الجهویة في التمیز التنظیمي ل %56.3ـ توصلت الدراسة إلى ان هناك دور للتمكین الإداري بنسبة 

 طراك البترولیة حاسي الرمل.سوناللإنتاج لشركة 

من التباین في بعد تمیز الاستراتیجیة  )52.4%لخصت نتائج التحلیل إلى أن التمكین الإداري یفسر( 

مشاركة یعزز ، وتشجیعهم على الصلاحیات وتفویض السلطات للعاملینوتعزي هذه النتیجة إلى أن توسیع ال

 الرؤیة الاستراتیجیة وبالتالي تحقیق الأهداف الكلیة للشركة.من توحید 

جة إلى وتعزي هذه النتی ،ن في بعد تمیز الثقافة التنظیمیةمن التبای 47.3تبین أن التمكین الإداري یفسر  

التمكین في شركة سوناطراك ومحاولتها ترسیخه كثقافة جدیدة أدى إلى تمیز الثقافة التنظیمیة  أن زرع بذور

 1ي الشركة.ف

: اثر تمكین العاملین على الرضا الوظیفي حولبادیس بوخلوة ،محمد حمزة بن قرینة دراسة الباحثان  3ـ 3

 ورقلة. ، ،دراسة میدانیة في مؤسسة مطاحن الواحات بتقرت

لرضا ا مستوىعاملین في مؤسسة مطاحن الواحات و ـ كان الهدف من هذه الدراسة هو معرفة درجة تمكین ال

ثر تمكین العاملین على الرضا الوظیفي كما هدفت كذلك الى معرفة ما إذا كانت أالوظیفي للعاملین فیها و 

 .2015،2014، أطروحة دكتوراه إدارة أعمال، جامعة تلمسان، دور التمكین الإداري في التمیز التنظیميأبو بكر بوسالم،  1 
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ستوى محول تمكین العاملین في المؤسسة و الدراسة  عینة هناك فروقات ذات دلالة إحصائیة في تصور أفراد

 الرضا الوظیفي تعزى إلى المتغیرات الدیمغرافیة.

 سة :تساؤلات الدرا 

 هو مستوى رضاهم عن عملهم؟  مااملین في مؤسسة مطاحن الواحات؟ و ـ ماهي درجة تمكین الع

 )نتدریب العاملین ،المشاركة في اتخاذ القرار ، تحفیز العاملی ،ر تمكین العاملین ( تفویض السلطةهو اث ـ ما

على الرضا الوظیفي للعاملین ( العلاقة بین الرؤساء و المرؤوسین ، الأمان في العمل الراتب ، الترقیة ، 

 ظروف العمل ) في المؤسسة میدان الدراسة ؟

ـ هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في تصور أفراد عینة الدراسة حول تمكین العاملین و مستوى الرضا 

برة ،العمر ، التحصیل العلمي ، عدد السنوات الخ لمتغیرات الدیمغرافیة ( الجنسالوظیفي لدیهم تعزى إلى ا

 ، الموقع الوظیفي و الحالة الاجتماعیة؟

استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحلیلي من أجل التعرف على تأثیر أبعاد المتغیر المستقل ـــ 

الاستمارة وفیما یخص مجتمع الدراسة فقد شمل عمال على المتغیر التابع أما عن أداة البحث فتمثلت في 

 المؤسسة بكافة مستویاتهم ووظائفهم تم اختیارهم عن طریق أسلوب العینة العشوائیة البسیطة.

 : نتائج الدراسة 

تفویض السلطة، تدریب العاملین، المشاركة في «ع متغیرات التمكین وجود اثر ذي دلالة إحصائیة لجمیــ 

 على الرضا الوظیفي.»تحفیز العاملین  ،اتخاذ القرار

ضا ، المشاركة الر عینة الدراسة حول تمكین العاملینوجود فروقات ذات دلالة إحصائیة في وجهات نظر ــ 

 .1الوظیفي

: أسلوب التسییر و علاقته بالانتماء التنظیمي في ضوء سمات حولحبالي كریمة  دراسة الباحثة  4ـ3

) 1دراسة میدانیة بمؤسسة تمییع الغاز رقم ( مؤسسة سوناطراك. ب) لدى عمال -الشخصیة نمط (أ

 .وهران –ببطیوة 

 .2015،07، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة ،العددأثر تمكین العاملین على الرضا الوظیفيمحمد حمزة بن قرینة،  بادیس بوخلوة ،1
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 : الهدف من الدراسة 

الانتماء التنظیمي ) في التنبؤ بالموقفي التحویلي ،  ـالتعرف على مساهمة أسلوب التسییر بأبعاده ( التشاركي،

 ب) لدى العاملین. -في ضوء سمات الشخصیة نمط (أ

 .Z /1GL-1مستوى الانتماء التنظیمي لدى عمال مؤسسة تمییع الغاز الطبیعي رقم ـ الكشف عن 

 ـ الكشف عن نمط الشخصیة المناسبة لعینة الدراسة .

 :التساؤل العام 

ب)  -ـ هل یساهم أسلوب التسییر بأبعاده في التنبؤ بالانتماء التنظیمي في ضوء سمات نمط الشخصیة  (أ

 لدى عمال المؤسسة؟

 

 ت الفرعیة:التساؤلا 

 ؟1ـ ما مستوى الانتماء التنظیمي لعمال مؤسسة تمییع الغاز الطبیعي رقم 

ـ ما مدى مساهمة أسلوب التسییر في التنبؤ بالانتماء التنظیمي لدى العمال الذین یتمتعون بنمط الشخصیة 

 أ، ب)؟(

مي في ضوء ماء التنظیـ استخدمت الباحثة المنهج الوصفي لمعرفة العلاقة بین أسلوب التسییر بالانت

ب) حیث اخترت عینة الدراسة بطریقة مقصودة أما فیما یخص أدوات  -سمات الشخصیة نمط (أ

الدراسة فتمثلت في الملاحظة ،المقابلة ، الاستمارة ، والإجابة على تساؤلات الدراسة قامت الباحثة 

الانحدار  و التكرارات ،و التحلیلباستخدام أسالیب إحصائیة متنوعة المتوسط الحسابي ، النسب المؤویة 

 المتعدد.

 : نتائج الدراسة 

ـ مستوى الانتماء التنظیمي مرتفع نوعا ما لدى عمال المؤسسة. مساهمة أسلوب التسییر التشاركي 

والموقفي في التنبؤ بالانتماء التنظیمي في ضوء سمات الشخصیة نمط (أ) لدى عمال المؤسسة ـمساهمة 
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التشاركي والتحویلي في التنبؤ بالانتماء التنظیمي في ضوء سمات الشخصیة نمط (ب) أسلوب التسییر 

 1لدى عمال المؤسسة.

 التنظیمي. : دور الدیمقراطیة التنظیمیة في تحقیق الانتماءحول عبد القادر محمدي الباحث دراسة5 ـ3

 دراسة میدانیة في مؤسسة صندوق الضمان الاجتماعي ـ وكالة الجلفة.

الهدف من هذه الدراسة هو محاولة الكشف عن تأثر الانتماء التنظیمي بالدیمقراطیة التنظیمیة، ـ كان 

ومحاولة معرفة أثر السلوك الدیمقراطي لدى القیادات الإداریة ولدى الموظفین على الانتماء التنظیمي 

وظفي ماء التنظیمي لدى م،بالإضافة إلى محاولة معرفة أثر بعض الإجراءات الإداریة الدیمقراطیة على الانت

 ص.ض.إ وكالة الجلفة.

 

 :فرضیات الدراسة 

 ـ جو العمل الدیمقراطي یؤدي إلى دعم مستویات الانتماءات التنظیمیة لدى موظفي ص.ض.إ وكالة الجلفة.

كالة و  ـ المساواة في الترقیات والحوافز لها أثرها الایجابي على الانتماءات التنظیمیة لدى موظفي ص.ض.إ

 الجلفة.

ـ تتأثر مستویات الانتماءات التنظیمیة لدى موظفي ص.ض.إ بتعامل الموظفین مع الإدارة العلیا من خلال 

 الوساطة.

ـ انطلاقا من طبیعة الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفي بالإضافة إلى استخدامه لأداة الاستمارة التي 

 ح الشامل.وزعت على جمیع العاملین اعتمادا على المس

 

 

 

، رسالة ماجستیر تخصص علم النفس العمل والتنظیم، جامعة أسلوب التسییر وعلاقته بالانتماء التنظیميكریمة جبالي ، 1
 .2016،2015وهران،
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 :نتائج الدراسة 

ـ توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات الانتماءات التنظیمیة تعزى إلى الاختلاف بین موظفي 

نافس، الت ،التسامح ال جو العمل الدیمقراطي، كما تسجل أن أشكإ في اراءهم حول جو العمل السائدص.ض.

 نتماء التنظیمي .التضامن" قد حققت أعلى المستویات في أشكال الا

ـ نرى أن الفرضیة الثانیة قد تحققت لشكلین من أشكال الانتماء التنظیمي فقط وهما الانتماء المؤسسي 

 والانتماء إلى عموم جماعة العمل ولم تتحقق بالنسبة للانتماء الفئوي المهني.

املین للاختلاف بین فئات العـ هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في متوسطات الانتماءات التنظیمیة تعزى 

 1الموزعین حسب الفئات المهنیة التي ینتسب إلیها موظفو صندوق الضمان الاجتماعي.

  :التعقیب على الدراسات السابقة -8

 تعددت و تنوعت الدراسات السابقة التي تم تناولها حیث تم تطبیقها في بیئات اجنبیة و أخرى عربیة ،ــ 

كما انها أجریت في قطاعات و مجالات عمل مختلفة و قد استفادت دراستنا من هذه الدراسات في صیاغة 

 الاطار النظري للدراسة ، و كذلك في طریقة بناء أداة الدراسة الاستمارة و صیاغة عباراتها .

ات السابقة ا و بین الدراساختیار الأدوات الملائمة لموضوع الدراسة ، وقد كان هناك أوجه تشابه بین دراستنـ 

 ، كما توجد أوجه اختلاف میزت دراستنا عن الدراسات السابقة و المتمثلة في : 

  :أوجه التشابه  

ل الدراسات ، كتمكین الإداري وانتماء العاملینالسابقة في عرض متغیري التتشارك دراستنا مع الدراسات ـــ 

 .ما كان في دراستنا هذالت مفهوم التمكین كمتغیر مستقل و السابقة تناو 

كما ان دراستنا تشترك مع الدراسات السابقة من حیث المنهج المستخدم وهو المنهج الوصفي إضافة الى ــ 

 أداة جمع البیانات و هي الاستمارة .

 

، أطروحة دكتوراه تخصص علم اجتماع التنظیم و مقراطیة التنظیمیة في تحقیق الانتماء التنظیميدور الدیعبد القادر محمدي، 1 
 .2016،2015العمل، جامعة بسكرة ، 
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 :أوجه الاختلاف 

  .لملاحظةا تقنیةالسجلات والوثائق و  ،داة الاستمارة على أداة المقابلةاعتمدت بعض الدراسات إضافة الى أ

ع البحث عن ماختلفت دراستنا مع بعض الدراسات السابقة في اختیار عینة البحث فقد تم اختیارنا لمجت

 تمع بحثهما، سعود امال اللذان اختارا مجاتفق مع دراسة "عبد القادر محمدي" هوطریق المسح الشامل و 

العشوائیة  العشوائیة،نة البحث كالعینة ، اما بقیة الدراسات فتنوع اختیارهم للعیعن طریق المسح الشامل

  ، العینة القصدیة.بسیطة، العشوائیة الطبقیة

 

 المقاربة السوسیولوجیة :  -9

، فهي تستعمل للدلالة على ائز الهامة لكل دراسة سوسیولوجیةتعتبر المقاربة السوسیولوجیة أحد الرك ـــ  

سنعتمد في دراستنا هذه على  معالجة البحث والتحكم فیه، لذاه من الطریقة التي یعتمد علیها الباحث لاقتراب

فیة كونها الأقرب لمحتوى الدراسة.      النظریة البنائیة الوظی  

برزت مساهمات البنائیة في الفكر التنظیمي بعد الانتقادات التي وجهت إلى النظریة الكلاسیكیة في الإدارة ـــ 

للنظریة البنائیة الوظیفیة حول أن المجتمع أو الواقع الاجتماعي أو والتنظیم، حیث یدور الافتراض الأساسي 

، وهذه الأبنیة والانساق الفرعیة تتحلل إلى أجزاء أو وحدات وعناصر نساق فرعیة النسق الاجتماعي له أبنیة وأ

ا وهذه الوظائف هتكوینیة وهذه الوحدات والعناصر التكوینیة تترابط وتتكامل وتتساند فیما بینها وذلك لأداء وظائف

مكملة لبعضها البعض في الانسجام وبالتالي یقود الانسجام والتكامل بین أجزاء ووحدات النسق إلى الاستقرار 

 1.واستمراریة النسق ككل 

 ـ یمكن القول أن هذا الاتجاه ینظر إلى المنظمة بوصفها بناء كلي یتكون من مجموعة من الأنظمة الفرعیة 

یث أنه یشجع حو التعاونیة والفعالة، التي تتفاعل فیما بینها لتحقیق الهدف، وهذا ما یصبو إلیه التمكین الإداري 

، ویؤكد الاتجاه الوظیفي على ضرورة تكامل الأجزاء في عل داخل المنظمات لتحقیق الأهدافالتعاون والتفا

 .49، ص 2005، دار وائل للنشر، عمان، 1، ط  النظریات الاجتماعیة المتقدمةاحسان محمد الحسن ، 1 
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 ا الها مترابطین ومتساندین وظیفیأن یكون عم دوما، فالمنظمات تسعى ار الكل أي تساند وتضامن الأجزاءاط

 وهذا ما یعزز من انتماءهم وتحقیق اندماجهم وولائهم للمحافظة علیها واستمراریتها .

ا البقاء ، وذلك لكي یكتب لهأجل حل كل المشاكل التي تعترضها نساق علیها العمل والتعاضد منفجمیع الأـــ 

 ا وإنجاز أهدافها، وهده المشكلات تتعلق بالتوافق وتحدید الهدف والتكامل،والاستمرار في تنفیذ خططه والاستقرار

مستوى من مستویات التنظیم مشكلاته الخاصة به، فالمستوى الفني من واجباته وتدعیم النمط، كما أن لكل 

أن  نالسهر على تحقیق أهداف التنظیم، أما المستوى الإداري فیقوم بالعمل من أجل تكامل التنظیم، في حی

  1الإدارة العلیا تعمل على توحید التنظیم.

الاجتماعي للفعل على اعتبار أنه له حاجات لابد أن تلبى إذ ما أرید له البقاء والاستمرار، النظام  "بارسونز " ـیرى

تكون  تسعى لأن وأنه یتكون من عدد من الأجزاء التي تعمل لتلبیة تلك الحاجات، وهو یرى أن كل الانساق

ولكي یكون هناك توازن واستقرار 2في حالة التوازن، حالة من الاستقرار والعلاقات المتوازنة بین أجزائها المختلفة،

 یجب تحقیق أربعة شروط ألا وهي:

على كل مجتمع أن یحقق الحاجات الطبیعیة لأعضائه إذ كان علیه أن یستمر ولكي  ـ التكیف مع البیئة:

 ه أن یضع الترتیبات اللازمة مع بیئته الطبیعیة.یحقق ذلك علی

أي مجتمع أن یتوصل إلى بعض الاتفاق المشترك بین أعضائه حول أهدافهم على  ینبغي ـ إنجاز الهدف:

 وأولویاتهم، وتوفیر الترتیبات البنائیة الضروریة لبلوغ الأهداف.

روریة، الضعلى كل مجتمع أن یتأكد من أعضائه متحفزین لأداء الأدوار  ـ المحافظة على النمط وإدارة التوتر:

ولتحقیق الالتزام الضروري بالقیم في هذا المجتمع، وأن یكونوا قادرین على إدارة التوترات الانفعالیة التي یمكن 

 أن تظهر بین الأعضاء خلال التفاعلات الیومیة.

علیه أن یضمن قدرا من التعاون والضبط بین العناصر الداخلیة ولكي یحافظ أي مجتمع على وجوده  ـ التكامل:

 3الاجتماعي.للأجزاء المختلفة من النسق 

 .20011، 4،3، العدد27، مجلة جامعة دمشق، المجلدلدراسة التنظیمات الاجتماعیةالاتجاهات النظریة التقلیدیة حسین صدیق، 1 
 .64،63، عالم المعرفة، ص ترجمة محمد حسین غلوم، النظریة الاجتماعیةایان كریب ، 2 
 .190،ص2005، دار المعرفة الجامعیة، 2، ط نظریة علم الاجتماععلي عبد الرزاق جلبي، 3 
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 خلاصة الفصل   

 ، باب اختیار الموضوع و أهمیته و كذا أهدافهــــاولنا یه توضیح اهم أســل و الذي تنــتطرقنا في هذا الفص

و تم طرح الإشكالیة التي توضح لنا الخطوط العریضة لموضوع الدراسة و فروضها ، إضافة الى تحدید 

اهم المفاهیم الواردة في الدراسة لغویا و اصطلاحا و اجرائیا و كذلك الاطلاع على الدراسات السابقة ،إضافة 

 الى المقاربة السوسیولوجیة المفسرة لموضوع الدراسة. 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفصل الثاني: التمـــــكین 

 الاداري
 



 ین الإداري ـــــــالتمك                                             اني  ــــــــــصل الثـــــــــالف

 
 تمهید

باعتبار ان التجدد  تسعى المؤسسات دوما عن البحث عن الاستراتیجیات الجدیدة التي تحقق النجاح لها ،

والتمیز والمنافسة عوامل ترتقي بهم المؤسسة ، وذلك بواسطة الموارد التي تمتلكها خاصة الموارد البشریة 

لذا نرى أن المؤسسات أصبحت تهتم بالعنصر البشري كونه عامل مهم وحیوي داخلها، وعلیه أصبحت 

اهیم بینها التمكین الإداري حیث أنه من المفالمؤسسات تتبنى أسالیب إداریة حدیثة تساعدها في ذلك ومن 

 المهریةو المعاصرة التي تركز على دور العامل داخل المؤسسة ، فهو نقطة ارتكاز لإطلاق القدرات الإبداعیة 

والمعرفیة لدى العاملین ، كما أنه وسیلة تستطیع من خلالها المؤسسة كسب ولاء وثقة عاملیها من أجل 

و استدامتها ، فالتمكین في مفهومه العام هو إعطاء الصلاحیات والمسؤولیات  تحقیق أهدافها و نجاحها

 الكاملة للعاملین ومنحهم الحریة لأداء العمل بطریقتهم الخاصة ، ومشاركتهم في صنع واتخاذ القرار.

 ومن هذا المنطلق سنحاول في هذا الفصل الالمام بالجوانب الهامة المتعلقة بالتمكین الإداري.
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 :تعریف التمكین الإداريـــ 1

ك بتقدیم وذل ، والتمكین الإداري هو دعم البنیة التحتیة في المنظمة ،التمكین هو التقویة أو التعزیزـــ 

المصادر الفنیة وتعزیز الاستقلالیة و المسؤولیة الذاتیة والتركیز على العاملین في المؤسسة ، ومنحهم القوة 

 1والمعلومات و المكافآت و المعرفة .

 أما في قاموس الموارد البشریة فقد عرفه بأنه منح القوة وتفویض الصلاحیات للعامل لاتخاذ القرارات.ـــ 

)أن التمكین الإداري من القوة بوصفها أداة الربط بین الرئیس والمرؤوس في تنفیذ المهام في   Daft( یقولـــ 

 المؤسسات ، فرأى أن التمكین الإداري هو محاولة نشر ومشاركة القوة في كل مكان من المؤسسة و أضاف

 )Daftجاز أعمالهم هي: ) إلى أن هناك أربعة عناصر تمكن الموظفین من التصرف بحریة أكثر لإن

 2المعلومات، المعرفة، القوة ، المكافأة.

: أنه التزام وظیفي ناتج عن إحساس العامل بالقدرة على Conger and Kanungo(  1988كما عرفه( ـــ 

اتخاذ القرارات وحمل المسؤولیة ، و أن أداءه یقاس بالنتائج وأنه ینظر إلیه على أنه شخص مفكر ویسهم 

  3طویره، وبالتالي تطویر ایمان الشخص بقدراته الذاتیة.في الأداء وفي ت

) أن التمكین الإداري استراتیجیة حدیثة تهدف إلى اطلاق الطاقات  Brown,Harveyویرى كل من( ـــ 

الكامنة للأفراد في المؤسسة ، ومشاركتهم بتحدید الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة ، وذلك لأن نجاح المؤسسة 

 4كامل حاجات الافراد مع رؤیة المؤسسة وأهدافها.یعتمد على كیفیة ت

من خلال هذه التعریفات نستخلص أن التمكین الإداري هو اطلاق حریة الموظفین من خلال مشاركتهم ـــ 

وغرس روح المسؤولیة والرقابة  ،رات ومنحهم الاستقلالیة في العمل، مع دعم قدراتهم ومهاراتهمفي اتخاذ القرا

 الذاتیة لدیهم.

 

 

 .1، ص 2006ط ، الأردن ،  ، ب التمكین الذاتي خطوة نحو التمكین المؤسساتيمازن عبد العزیز ، 1 
 .22، مرجع سابق  ، ص  الإداري في العصر الحدیثلتمكین امحمود حسین الوادي ، 2 
 .48، ص2008، عالم الكتب الحدیث للنشر والتوزیع، الأردن ،1،ط  لإدارة باثقة والتمكینعادل معایعة ،ارامي اندراوس، 3 
 .183، ص2011، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن ،1، ط  قضایا اداري معاصرةأحمد عریقات ، وآخرون ، 4 
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 : أهمیة التمكین الإداريـــ 2

یعد التمكین الإداري عاملا مهما ومفتاحا أساسیا لتنمیة عامل الإبداع داخل المؤسسة ، بكون التمكین هو ـــ 

فرصة لتطویر مهارات العاملین ، فهو یعد طریقة جدیدة لتغییر المؤسسات باتجاه مستقبل أكثر منافسة ، 

مرونة والقدرة على التعلم والتكیف، اذ أن العمل في بیئة تتمیز بمنافسة كما أنه یجعل المؤسسات غایة في ال

عالیة مكثفة وتكنولوجیا جدیدة والتخلي عن السلطة المركزیة سوف یعزز السرعة و المرونة ، ویشعر 

العاملین بالمسؤولیة وحس عال بالملكیة والرضا عن الإنجاز كما أنه یمنح العاملین سلطة واسعة في تنفیذ 

هامهم ویزید الصلة بینهم، اذ أن منطق العمل باستراتیجیة التمكین یستوجب العمل لمنطق الفریق وأن م

 1ادراك هذه الأمور شيء مهم بالنسبة للمؤسسة.

 ـــ كما حدد "أفندي" مجموعة من الأسباب التي من خلالها تكمن أهمیة التمكین الإداري وهي:

 ر الیومیة وتركیزها على القضایا الاستراتیجیة طویلة الأمد.ـــ عدم انشغال الإدارة العلیا بالأمو 

 ـــ الاستثمار الأمثل لجمیع الموارد المتاحة، وبالأخص الموارد البشریة للمحافظة على تطویر المنافسة.

 ـــ الإسراع باتخاذ القرارات الإداریة، وإطلاق القدرات الإبداعیة للأفراد.

 یفي والتحفیز.ـــ توفیر المزید من الرضا الوظ

 ـــ الحد من تكالیف التشغیل بالتقلیل من عدد المستویات الإداریة غیر الضروریة.

 ـــ إعطاء الأفراد مسؤولیة أكبر، وتمكینهم من اكتساب إحساس أكبر في انجاز عملهم.

 2ـــ حاجة المؤسسات إلى أن تكون أكثر استجابة للمستجدات.

 

 

 

 .29، ص 2009، ط، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،  ادارة التمكین واقتصادیات الثقةزكریا الدوري ، أحمد صالح،  1 
 .25أفندي عطیة ، مرجع سابق  ، ص 2 
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 أبعاد التمكین الإداري:ــ 3

نظرا لاختلاف وجهات النظر بین الباحثین في تحدید أبعاد التمكین الإداري، ارتأینا إلى عرض أبعاد ــ 

 :التمكین الإداري لدى بعض الباحثین في الجدول التالي

 ) یوضح أبعاد التمكین الإداري   01الجدول رقم(

 الابعاد السنة الباحث  

1 Dowen 1992 ، المعرفة ،القوة . المشاركة بالمعلومات 

2 Eccles 1993 . القوة ، الموارد، الحریة 

3 Horine 1995 .الحریة، المسؤولیة عن النتائج 

4 Brown 1996 .الجودة، السلطة ، الموارد، المعلومات 

5 Gregarey 1996 .فریق العمل ، التفویض 

6 TV amcevich 1997 .فریق العمل ، المشاركة بالمعلومات الهیكل 

7 Choi 1997 .الحریة ، تثبیت المسؤولیة 

8 Argy is 1998 .دعم المنظمة ، حریة التصرف 

9 Rubb 1998 .الهیكل التنظیمي، الوقایة 

10 Griffin 1999 . تأهیل العاملین ،الرقابة 

11 Lioyd 1999 .فرق العمل، الهیكل التنظیمي 

12 U gboro 2000 .دعم المنظمة ، المكافآت 

13 Soft 2001 .الحریة، القوة ، المشاركة بالمعلومات 

14 Blanchard et al 1996 

1994 

2001 

 المشاركة في المعلومات ،حریة الأقسام ، الحدودیة 

 استبدال هیكل المنظمة بفرق العمل الذاتیة.

 651.المصدر: الساعدي ،مؤید یوسف ، " ص

، 3مجلد ، ال "، المجلة العراقیة للعلوم الإداریة"قیاس استعداد منشاة الاعمال للعمل بإستراتیجیة التمكینالساعدي ،مؤید یوسف ، 1 
 65، ص2006، 11العدد
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 أساسیة للتمكین الإداري. ومن خلال هذه الأبعاد توصلنا إلى التوسع في خمسة أبعاد

ان الفكرة الأساسیة للتمكین الإداري أن تتم عملیة تفویض الصلاحیات إلى المستویات  ـــ تفویض السلطة:1

الدنیا، اذ یصبح العاملین لهم القدرة في التأثیر على القرارات الممتدة من القرارات الاستراتیجیة في المستوى 

أدائهم لعملهم، ولذلك فإن فكرة التمكین تتطلب تغییرا في الأنماط القیادیة الأعلى إلى القرارات المتعلقة ب

ثقة وبالتأكید فإن هذا یتطلب التحول من الرقابة والتوجیه إلى ال لى أنماط قیادیة تؤمن بالمشاركة،التقلیدیة إ

 1والتفویض.

تكون أكثر مرونة لمواجهة  ات في الوقت الحاضر تلجأ إلى أنیرى "العمیان" أن المؤسسق العمل: ــــ فر2

لمشاكل التي ا ، فتقوم بإنشاء فرق عمل تتولى مسؤولیة حلئیة المتسارعة والمنافسة الشدیدةالتغیرات البی

جودة ات الاستفادة من التخصصات المو تستطیع المؤسسومن خلال أسلوب فرق العمل  ،تواجهها في البیئة

 العاملین في مختلف الأنشطة الإداریة.لدیها جمیعا، كما تتم الاستفادة من أفكار 

یعد التدریب أحد المكونات الأساسیة الاساسیة لجهود التمكین الإداري. حیث أنه یقدم معرفة  ــــ التدریب:3

لى ، ویؤثر عویزید مهارات الافراد ،الفرد من معلومات جدیدة ومتنوعة جدیدة ویعمل على زیادة ما یحمله

ر یعمل على تعدیل سلوكیاتهم داخل التنظیمات، فتحدید الاحتیاجات التدریبیة یعتباتجاهاتهم ویعدل أفكارهم و 

كما یتم  ،تویات التي تبدو بحاجة إلى تدریبفي غایة الأهمیة للتعرف على نقاط الضعف وتحدید المس

 التعرف على الافراد وقدراتهم وتحدید من سیتم تدریبهم.

ملیة التي حیث انه الع ،امل الضروریة للتمكین الإداريأحد العو  الیعتبر الاتصال الفع الاتصال الفعال:ـــ 4

تتحذ وتنفذ القرارات، وهي عملیة فهم و  بموجبها تتوحد المفاهیمتهدف إلى نقل المعلومات وتبادلها والتي 

المعلومات وتمریرها من شخص إلى آخر. فالاتصال الفعال اتصال ذو اتجاهین یتیح للعاملین فرص ابداء 

ورسالتها،  ةیف العاملین جمیعهم بأهداف المؤسسوهذا یتطلب تعر . وتبادل الأفكار والآراء والمعلومات الرأي

1  www.iasj.net ‘ 03/03/2019، 21: 30 
جواد محسن راضي، التمكین الإداري وعلاقتھ بإبداع العاملین ،مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة ، العراق،المجلد 12، العدد1، 2010، 

.24ص  
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 واهتمام الإدارة بإیجاد وسائل اتصال فعالة بین العاملین ،هدافالاوتعریف كل موظف بدوره لتحقیق هذه 

  1أداء أعمالهم. ، وتوفیر فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم علىعلى اختلاف مستویاتهم

رد المحفز ات لأن هنالك فارقا كبیرا بین الأداء للفالتحفیز شيء لا غنى عنه في المؤسسیعتبر  ــــ التحفیز:5

، فإذا نتاجیةلااوعن أدائه عندما لا یكون محفزا، فالحوافز ذات أهمیة كبرى وتأثیر فعال في تسییر العملیة 

شباع اما استخدمت بطریقة عقلانیة فهذا لا یؤدي إلى رفع الكفایة الإنتاجیة فحسب بل سیترتب على ذلك 

حاجات العاملین المختلفة. اذن فعملیة التحفیز ذات أهمیة مزدوجة فهي تسعى من جهة إلى تحقیق أهداف 

 2شباع حاجات الفرد المختلفة.، ومن جهة أخرى یهدف إلى اواستغلال العنصر البشري بعدالة المؤسسة

 مبادئ وأسالیب التمكین الإداري: 4

 :داريالإمبادئ التمكین  1ــ4

ادة ة لأن التعلیم یؤدي إلى زیحیث ینبغي تعلیم كل فرد في المؤسس :E)ـ (Educationــــ تعلیم العاملین1

 بدوره إلى نجاحها.فعالیة العاملین فیها الأمر الذي یؤدي 

على الإدارة أن تخطط لكیفیة تشجیع المرؤوسین لتقبل فكرة التمكین : )  Mـــ(Motivativation الدافعیة2

ولبیان دورهم الحیوي في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجیه والتوعیة ، وبناء فرق العمل المختلفة ، 

 واعتماد سیاسة الأبواب المفتوحة للعاملین من قبل الإدارة العلیا.

ح ما لم یكن لدى إن جهود التمكین الإداري لن یكتب لها النجا:  P)ــــ  (Purposeــــ وضوح الأهداف 3

لیة ة . إن صلب عمالتام لفلسفة ومهمة واهداف المؤسسة الفهم الواضح والتصور كل فرد في المؤسس

 ة.لتحقیق أهداف المؤسس فرادللأمكانیات الإبداعیة ي الاستخدام المخطط والموجه للإالتمكین الإداري ه

ل لاك العاملین لجزء من أصو وهذا المفهوم یتعلق بسیاسات تشجیع امت: O ) ــ (Ownershipــــ الملكیة 4

ــــ الشركات أو من خلال إیجاد خطط لزیادة عوائد وامتیازات العاملین ، بحیث یكون لدى المنظمة  اتالمؤسس

یز ولائهم وشعورهم الإیجابي تجاه منظماتهم ، وهذا بدوره یؤدي عاملة من الأفراد ، مما یؤدي إلى تعز قوة 

 إلى توسیع صلاحیاتهم في العمل وزیادة مسؤولیاتهم.

 التمكین الإداري وآثاره في ابداع العاملین في الجامعة الأردنیة ،المجلة الأردنیة في إدارة الاعمالالمعاني، عبد الحكیم عقلة ،  أیمن عودة 1 
 .241، ص 2009، 2، العدد 5،المجلد 

 .161، ص 1997ط ، دار المستقبل ، عمان ،  ، ب أساسیات الإدارة الحدیثةالزغبي عبیدات ،  2 
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:إن نتائج التمكین یمكن ان تقود المؤسسة  w  ) ـــ  (Willingness to changeــــ الرغبة في التغییر5

عمل جدیدة و ناجحة اصبح هو الحقیقة الى الطرق الحدیثة في أداء مهامها ، و ان البحث عن طرق 

 الیومیة ، ما لم تشجع الإدارة العلیا و الوسطى التغییر فان وسائل الأداء ستؤدي الى الفشل.

: تقوم الإدارة في بعض الأحیان بإفشال برامج التمكین  ( E-Ego Elimination) نكران الذات -6

الإداري قبل البدء بتنفیذها ، كما یتصف بعض المدیرین بحب الذات و اتباع النمط الإداري القدیم المتمثل 

لتنافسیة ا لتحسین مستوى اــبالسیطرة و السلطة ، و ینظرون الى التمكین على انه تحد لهم ، و لیس طریق

  .1للمؤسسة  ، او فرصة لنموهم شخصیا كمدیرین و كموجهینو الربحیة 

 :داري أسالیب التمكین الإ 4-2

ذكر علماء الإدارة مجموعة من الأسالیب للتمكین الإداري والتي تساهم بشكل كبیر في تطویر وتسهیل 

 العمل وهي:

  : من الاسالیب القیادیة الحدیثة التي تساهم في زیادة فاعلیة   یعد التمكین الادارياسلوب القیادة

المؤسسة، و اسلوب القیادة هذا یقوم على دور القائد او المدیر في تمكین العاملین ، كما یشیر ایضا 

الى ان المؤسسة الممكنة هي تلك التي تتضمن نطاق اشراف واسع ، بمعنى ان نسبة العاملین الى 

یة بالمقارنة مع المؤسسات التقلیدیة ، و یتضمن هذا الاسلوب ایضا منح صلاحیات المدیرین هي نسبة عال

اكبر للمستویات الاداریة الدنیا في المنظمة ، كما یركز بشكل خاص على تفویض الصلاحیات من 

  الاعلى الى الاسفل .

 2-  یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما یسمى بـ "تمكین الذات" و یبرز التمكین أسلوب تمكین الافراد :

هنا عندما تبدأ العوامل الادراكیة للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولیة و الاستقلالیة في اتخاذ القرار ، كما 

في متطلبات  میمتلكون مستویات اكبر من السیطرة و التحكیشیر هذا الأسلوب الى ان العاملین المتمكنین 

الوظیفة ، و قدره اكبر على استثمار المعلومات و الموارد، و على الرغم من ان التمكین هنا ینظر له 

على انه تجربة فردیة في التحكم و السیطرة و تحمل المسؤولیة ، الا ان هناك أسالیب أخرى تقوم على 

   2التمكین الجماعي او ما یسمى بتمكین الفریق.

، دراسات العلوم الإداریة، الأردن، المجلد أثر التمكین الإداري والدعم التنظیمي، في السلوك الإبداعيالحرارشة، صلاح الدین الھیتي، محمد 1 
 .2006، 2، العدد33

 310افندي عطیة حسین ، مرجع سبق ذكره ، ص 2 
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  ان التركیز على التمكین الفردي قد یؤدي الى تجاهل عمل الفریق ، لذلك رأى لفریقاأسلوب تمكین :

بعض الباحثین أهمیة كبرى لتمكین المجموعة او الفریق لها للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل 

 الفردي.

اعي ـمعاون الجــــلال التــمن خطویرها و زیادتها ــاء القوة و تــقوم على بنــــــاس یـــالتمكین على هذا الأســـ 

هم ـــــتكین العاملین و لتطویر قدراــ، یؤكد ان عمل الفریق یعد أسلوبا یستخدم لتمو الشراكة و العمل معا

بسط ة الافقیة و التنظیم المننطاق الاشراف و التحول الى المؤسسو تعزیز الأداء المؤسسي ، و توسیع 

)flat structuresمات الهرمیة .) بدلا من التنظی  

التمكین عملیة تعتمد على المشاركة جمیع الافراد ، و كذلك التنظیم  :لوب الابعاد المتعددة في التمكینأس -4

زمام المبادرة ، و بشكل جماعي و تفاعلي منظم ، إضافة الى توافر مقومات ، حیث یبدأ الجمیع بأخذ 

س و المرؤوسین ،على أسا   ءالإدارة و بین الرؤسان مستویات العلاقات التنظیمیة بیعوامل الهیكلیة و  و

    1المعلومات. زالثقة و الدعم المتواصل ،و تمی

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .281،ص2010التوزیع ، الاردن ، ،زمزم للنشر و1،ط التنظیم الاداري الاسالیب و الاستشاراتموسى اللوزي ،  1 

 
35 

                                                            



 ین الإداري ـــــــالتمك                                             اني  ــــــــــصل الثـــــــــالف

 
 :نماذج التمكین الإداري 5

 : ) Conge  ،Kanungoنموذج(  1

 للتمكین ( النموذج التحفیزي) ) Conge  ،Kanungoنموذج ( :  یوضح ) 01(رقمالشكل 

 

 

 

 

 

 

 jay A.conger , Rabindra N.Kanungo المصدر:

على الدافعیة الذاتیة لدى العاملین في نموذجهما ، و یظهران من خلاله ان عملیة  ) ركز1الشكل رقم (

ال ــــــد العمـــببات انعدام القوى عنـــلة الأولى التعرف على مســـــــــم في المرحــــراحل: یتمسة مـــالتمكین تمر بخ

 ین ، بالاشراف كتعسف المشرف( قد تكون هذه المسببات عوامل تنظیمیة كالبیروقراطیة ، و قد تتعلق 

  ).و یمكن ان تتعلق بعدم عدل نظام المكافآت او سوء تصمیم الوظیفة

شاركة وما سلوب الإدارة بالمأالإداریة لإعادة قوى العاملین ك في المرحلة الثانیة الاستعانة ببعض الأسالیبـــ 

اء  ،و كذلك الإثراء الوظیفي لإعطیقتضه من تحدید للأهداف ، و تعدیل نظام المكافآت لیكون أكثر عدلا

ر معلومات عد ذلك یتم توفیمساحة للإبداع ، إضافة الى تفعیل نظام التغذیة العكسیة لتصویب الأخطاء ، ب

في المرحلة الثالثة ، و ذلك من خلال نتائج التجارب السابقة و الاقناع و الاستشارة  عن الفعالیة الذاتیة

حلة أیضا القضاء على العناصر المذكورة في المرحلة الأولى ، و في المرحلة العاطفیة ، و یتم في هذه المر 

الرابعة تظهر النتائج المرجوة من التمكین ، ومن هذه النتائج زیادة الجهود و الأداة المتوقع و كذلك زیادة 

: التعرف 1المرحلة 
على مسببات انعدام 

 القوى عند العمال

: تطبیق 2المرحلة 
أدوات الإدارة 
 المعززة القوى

: توفیر 3لمرحلة ا

المعلومات عن الفعالیة 

 

: نتائج 4المرحلة 
 تجربة التمكین

: السلوكات 5المرحلة 
الناتجة عن تجربة 

 التمكین

 ــ عوامل تنظیمیة؛

 ــ الاشراف؛

 ــ نظام المكافآت؛

 .  ــ تصمیم الوظیفة

 ــ الإدارة بالمشاركة،

 ــ وضع الأهداف؛ 

 العكسیة  ؛ــ التغذیة 

ــ المكافآة على 

 أساس الكفاءات؛

    

ــ التركیز على 

 التجارب السابقة ؛

 ــ الاقناع الفعلي؛

 ؛ــ الاستشارة العاطفیة

 

تضاعف الجهد ــ 

المبذول من قبل 

 الافراد؛ 

ــ زیادة الثقة في 

 الفاعلیة الذاتیة ؛ 

ــ زیادة درجة توقعات 

   

   

 ــ الرغبة في إتمام المهمة 

و تحقیق الأهداف 

 .المطلوبة
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همة و الرغبة في المثقة الافراد بالفعالیة الذاتیة لدیهم ، و تنتج التمكین جملة السلوكات تجاه العمل كإتمام 

 1تحقیق الأهداف في المرحلة الخامسة.

 ) :G.M Spritzerنموذج (  -2

 

 ) للتمكینG.M.Spritzer) نموذج (2الشكل رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gretchen M. Spreitzer  ,  p. 145 :المصدر 

یعرف هذا النموذج بالنموذج متعدد الابعاد ، تبین الباحثة من خلال هذا النموذج ، ان التمكین یتحقق من ـــ 

خلال وجود مجموعة من العوامل ( تحكم العاملین بالعمل ، و تقدیرهم لذواتهم ، و التزامهم بأداء المهام 

لإضافة الى عاملین مهمین اخرین بالشكل المطلوب ، ووجود نظام مكافآت عادل )، تؤدي هذه العوامل با

1 Jay A.conger , Rabindra N.Kanungo, The empowerment process: integrating theory and 
practice , acdemy of management review, voll3 , no3, Academy management , USA,1988, 
p475 . 

 

 الفعالیة الإداریة

 الابداع

الاستقرار على مدى 
 الزمن

 رغبة الجماعة 

 مركز التحكم

 تقدیر الذات

 المھمة و الأداء 

لمكافآتا  

 التمكین السیكولوجي

 المعنى

 الكفاءة

 الاستقلالیة

 التأثیر
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معنى ، الكفاءة ، و هما : رغبة  الجماعة ، و الاستقرار الى التمكین الذي یتحقق من خلال ابعاده ( ال

ثیر ) ، ینتج عن التمكین تحسن في مستوى السلوك الإبداعي إضافة الى ارتفاع في مستوى أالاستقلالیة ،والت

 1فعالیة الإدارة .

 :)  DAVIS )2001ـــــ نموذج4

 هي:لمدیرین إتباعها لتمكین عمالهم و ) نموذج یتكون من عشرة طرق یمكن لDAVISقترح (ا

شاد و التوجیه المناسب و یشعره : حیث یقدم المدیر للموظف الار  التمكین من خلال المسؤولیات -

 لدى الفرد.متلاكه للوظیفة مما یزید من درجة تحمل المسؤولیة با

راد لكي یشعروا بالحماس في فهو إعطاء بعض الصلاحیات للأالتمكین من خلال الصلاحیات:  -

 العمل.

ل جحیث انه یجب وضع معاییر قصوى للأداء من أ التمكین من خلال المعاییر و الأداء المثالي: -

  .داقیةوالمصیة تحفیز الافراد للوصول إلیها مع ضرورة توفر شروط لهذه المعاییر كالموضوع

كة ان تقوم بصقل مهارات و معارف أفرادها یجب على الشر  و التطویر: التمكین من خلال التدریب -

 .میة فیهمیسلوكهم من اجل زرع الثقة التنظ و محاولة تعدیل

هو شرط أساسي لكي مشاركة المعلومات بین الافراد التمكین من خلال المعرفة و المعلومات:   -

 انطلاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار. فراد من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم ،یتمكن الأ

التغذیة العكسیة عن أداء الموظف عنصر مهم في التمكین التمكین من خلال التغذیة العكسیة:  -

 .لكي یتمكن الفرد من إجراء التعدیلات المناسبة على سلوكه 

یحتاج العامل الى اهتمام المدیر به، و الذي یوصله الى  الاهتمام :التمكین من خلال التقدیر و  -

 لذاته. إدراكه

جل إظهار أداء یعاملوا بكل احترام و تقدیر من أ : یحتاج العمال لأنالتمكین من خلال الاحترام -

 متمیز.

 1 Gretchen M. Spreitzer ,psychological Empowerment in the workplace: Dimensions, 
Measurement and Validation, Academy Management Journal, Vol.38,No, 5, 1995, p. 145 
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دون  همثر تركیزا في مهام عملون أكفراد بثقة مدیرهم یصبحلدى شعور الأ من خلال الثقة:التمكین  -

 السعي الى البحث عن تبریر كل موقف یواجههم.

ل نجاح و ذلك من خلاكثیر ما یكون الفشل هو نقطة بدایة الالتمكین من خلال السماح بالفشل:  -

و كلما شعر الفرد بتواجد إمكانیة و مجال للخطأ كلما كانت إمكانیة  حداث السابقة ،التعلم من الأ

   1التعلم لدیه اكبر.

 التمكین الإداري: النظریات -6

بل كان نتیجة  ،، حیث انه لیس ولید الصدفةني بعد التسعینات من القرن العشریظهر مفهوم التمكین الادار 

اني ة الاداریة التي همشت الجانب الانسیلتراكمات في الفكر الاداري للحركة النقدیة للنظریات الكلاسیك

م ركز على الجوانب الانسانیة و المعنویة في العمل واهللعامل ، لتساهم هذه الانتقادات في ظهور نظریات ت

 هذه النظریات: 

 نظریة العلاقات الانسانیة: 6-1

ركزت على الجوانب الانسانیة في العمل، كما دعت هذه  Elton Mayo"1927من اهم روادها "التون مایو 

 تحسین اسالیب القیادة لدى ة ، و دعت الىرة بالجماعات الصغیرة داخل المؤسسالمدرسة الى اعتراف الادا

ن زاء ، كما اوضحت هذه النظریة االمشرفین عن العمال و ان یشعروهم بانهم شركاء في العمل و لیسوا اج

 ض معها ، لذلك یصبح لزاما علىة و قد تتعار هداف المؤسسافا و تطلعات قد تختلف عن أهدللعاملین أ

لى تحقیقها عن طریق تفویض عاملین و أن تسعى إن تناقش هذه الأهداف و التطلعات  مع الأ دراةلاا

  .تهمهم سلطة الى العاملین و إشراكهم في اتخاذ القرارات التيال

" الذي یرى بان الانسان تحركه  Maslowیضا بسلم الحاجات لماسلو ": وتعرف أنظریة الحاجات 6-2

شباع، وهي الحاجات في الا سة حسب اهمیتها واسبقیتهاخمس حاجات اساسیة تتدرج من واحد الى خم

الحاجة الى التقدیر عیة اهمها الحاجة الى الانتماء، و ، الامن الحاجات الاجتمازیولوجیة، الفیالضروریة

لحاجة الى الاداء و علینا فهم هذه الحاجات و التعامل معها بطریقة تمكن من اوتقدیر الذات و  الشخصي

  2تحقیق الدافعیة لدى العاملین.

 .51أبو بكر بوسالم، مرجع سبق ذكره، ص 1 
  32-31، ص 2012، دار حامد ، الاردن ،1، ط التمكین الاداري في العصر الحدیثمحمود حسین الوادي ، 2 
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 )  : یمثل التدرج البیاني لهرم ماسلو.3رقم الشكل 

 

 32المصدر : محمود حسین الوادي ،ص 

 

اكدت هذه النظریة على ضرورة ان تأخذ الادارة بالنظرة الشمولیة للامور بإعتبار  نظریة النظم: 6-3

یث ح العملیة الاداریة نظام مفتوح یتكون من عدة نظم فرعیة تتكون هي الاخرى من نظم فرعیة اصغر ،

ة ككل ، مما یتطلب التعاون و التنسیق و العمل المشترك بالأهداف  العامة للمؤسسینصب اهتمام العاملین 

  1من خلال الفریق المتعاون و العامل المؤهل و القادر على المساهمة الفعالة 

ظما واحد نفرضیة بأنه لیس هناك تان نظریة المواقف لتصمیم التنظیم تبدأ في ال نظریة المواقف: 6-4

 للإدارةثل مأیوجد اسلوب  نه لاأتبنون نظریة المواقف یشیرون الى مثل یناسب كل المواقف بل ان الذین یأ

بیقات ط، و اكثر هذه التمفیدة و انما یوجد مجموعة من المبادئ كما ان لهذه النظریة تطبیقات اداریة عدیدة و

و كذلك  ،ن و المدراء لتأهیلهم لموقف معینالمشرفی، و في اختیار و تدریب وضوحا هي في اعداد التنظیم

 یلي بیان كیفیة تطبیقاتها في المجال الاداري.  في مجال القیادة الاداریة و فیما

 .41،ص 2009، دار وائل للنشر و التوزیع ، عمان 5، ط السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي ،1 
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، و قارن في 1981في بدایة الثمانینات  zنظریة  )" (william ouchi: وضع "ولیم اوشي Zنظریة  6-5

لوب المؤسسات الامریكیة ، ووجد ان هناك تفوق یاباني سره الاسدراسته بین المؤسسات الیابانیة في امریكا و 

 .الاداري المتبع

سیة اظمات بتدریب فرق العمل على حل المشاكل الاســــوأكد "اوشي" في دراسته على ضرورة ان تقوم المن

رق ط ، و زیادة حریة فرق العمل في تطویرو مهارات دینامیكیة الجماعة، و تحدید نطاق مسؤولیة الفریق

 1، وهي وسیلة من وسائل تمكین العملینصةالعمل و العلاقات خا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .120ص ،2001الاردن ،دار مجدلاوي للنشر و التوزیع ،، 2، ط المفاھیم الاداریة الحدیثةعبد العزیز مصطفى ابو نبغة ، 1 

 
41 

                                                            



 ین الإداري ـــــــالتمك                                             اني  ــــــــــصل الثـــــــــالف

 
 خلاصة الفصل

بها حتى  ساتؤسواضیع الحدیثة التي تهتم المنستنتج من خلال ما سبق ان التمكین الاداري من بین اهم الم

سین ــــــحكین الاداري في تــــالتماعد ـــث یســــتضمن وجودها و ذلك بتحقیق الاستمراریة و تحقیق اهدافها حی

و تنمیة قدرات العاملین ، كما یساهم في تطویر اداء العاملین و المنظمة معا ، كما ان التمكین الاداري لا 

كثر فعالیة لیاتهم بشكل او دارة ، بل یساعد الادارة في قیام بمسؤ لتنازل عن الصلاحیات الاساسیة للإیعني ا

صر البشري في المنظمة من خلال التعاون و روح الفریق و الثقة المتبادلة و الابداع ،  كما انه یرتقي بالعن

لیة ، كل هذا یعكس ولاء و انتماء العامل و و روح المبادرة ،و المشاركة في اتخاذ القرار و تحمل المسؤ 

 داخل لیكرس كل طاقته و امكانیاته لخدمتها و التضحیة من اجل بقائها و نجاحها.
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 :تمهید

تهدف الى تنمیة الجوانب النفسیة و الاجتماعیة للعاملین فیها ، و البحث عن الدوافع  ؤسساتأصبحت الم

تطمح  ؤسسةعاملین یعتبر من أولویات أي ملدیهم لبذل اقصى جهد ممكن لأداء العمل ، فالاهتمام بال

تسعى الى غرس الانتماء التنظیمي داخلها ؤسسات أهدافها ، لذا صارت المللتطویر و الاستقرار و تحقیق 

حیث یعتبر  ،ككل ؤسسة اسات إیجابیة على الفرد و الم، و تنمیته لدى عمالها و هذا لما له من انعك

الفعالیة و الكفاءة  اء و تحقیقسلوكا مرغوبا فیه یعكس الغرض الذي یطمح الیه الطرفین وهو تحسین الأد

على خلق جو عمل  ؤسسةاء التنظیمي من خلال قدرة المیتجلى تحقیق الانتمفي العمل ، زرع الثقة ، و 

معنویا لیحس العامل بالارتیاح و الطمأنینة و اندماجه و ولائه مما مناسب ، و تحفیز عمالها و تقدیرهم 

 .ؤسستهبوسعه من اجل استمراریة مما یؤدي الى تعزیز انتمائه و بذل اقصى 
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 الانتماء التنظیمي:مفهوم 1 

لمختصین إلا في نهایة إن مفهوم الانتماء التنظیمي بسیاقه العلمي لم یحظ بالاهتمام المطلوب من قبل اـــ 

العربیة التي یتضح ذلك جلیا من العدد القلیل والمحدود جدا من الدراسات السبعینات و  أوائلالستینات و 

من ن سر الاهتمام المتزاید بظاهرة الانتماء التنظیمي یأتي ببساطة ، إمیدانیاهذا المفهوم نظریا و  تناولت

 .1دوافعه التي توجه سلوكه، فالفرد له اتجاهاته وتفكیره وعواطفه و الاهتمام بدور الفرد بالمؤسسة

انما هو في ، و الكفاءات العالیةات الإبداعیة و و امتلاك الطاقهالمؤسسات ان أساس النجاح لیس دركت أـــ 

 تسخیر كفاءاتهم فیما یخدمدفع العاملین ل، واتقان و الطاقات البشریة للعمل بكل اخلاصتنمیة استعداد تلك 

 وعلیه سوف نستعرض مجموعة من التعاریف وهي كالتالي: ،مصالح المؤسسة التي یعملون بها

 :تعریف الانتماء 

الانتماء إلى الفعل نمى، والنمى بمعنى الزیادة وأنمیته أي عزوته ونسبته، وانتمى هو إلیه، كلمة رجع تـــ 

انتسب، وفي الحدیث انتمى إلى غیر موالیه أي انتسب إلیهم ومال وصار معروفا لهم، ویقال نما إلى 

 2جده، ارتفع إلیه في النسب، أي رفع إلیه نسبه.

عة حیث یرغب الفرد في الانتماء ن الانتماء هو ارتباط الفرد بجماأمعجم العلوم الاجتماعیة: في ورد ـــ 

 3یوحد نفسه بها.ى جماعة قویة و إل

، نزعة تدفع الفرد للدخول في اطار اجتماعي فكري معین بما یقتضیه هذا الالتزام بمعاییر ـــــ كما یعرف أنه

 4.خرى الاجتماعیة و الفكریة الأ ن الأطرهذا الاطار و نصرته و الدفاع عنه في مقابل غیره م وقواعد

من خلال التعاریف السابقة یتبین لنا ان الانتماء التنظیمي هو السلوك الذي یعكس نوع العلاقة بین ـــ 

ان المؤسسة من ممتلكاته یسعى الى رؤیة العامل  هذه العلاقة تندرج تحتالعامل و المؤسسة حیث ان 

 .هدافها وتحقیق أظ علیها و استدامتها دوما الى الحفا

 .76، ص1994طروحة دكتوراه، القاهرة،أ في الشخصیة والتنشئة الاجتماعیة، ، دراسةسیكولوجیة الانتماء الإسلاميحسن الفنجري، 1
 .25،ص 2000،عالم الكتاب مصر  1، ط  دور التعلیم في تعزیز الانتماءلطیفة إبراهیم خضر ، 2
 16، ص1978ط ، مكتبة بیروت ، لبنان ،  ، ب معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیةاحمد زكي بدوي ، 3
 . 28، ص2001، دار الصفاء الأردن 1، ط س الانتماءیمقایمحمد النوبي، 4
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 تعریف الانتماء التنظیمي: 

الافراد بالتنظیم ن الانتماء التنظیمي ینطوي على علاقة تبادلیة تقوم على ارتباط أیرى "مارش سیمون " ــ 

 .1و رواتب سنویة  الرسمي مقابل ما یقدمه الأخیر لهؤلاء من مكاسب و حوافز

، و مقدار ماس الفرد في عملهـــــــة انغـــــیمي على انه درجـــــالانتماء التنظ    DAVIS)ز"(دافی"و یعرف  -

 .2هد و الوقت الذي یكرسه لهذا الغرض، و الى أي مدى یعتبر عمله جانبا رئیسا في حیاتهـــــالج

المؤسسة بحیث یبدي الموظفون المنتمون ) بأنه اقتران فعال بین الفرد و (Buchananكما یعرفه "بوشنان " -

 3في خدمتها بشكل كبیر. للمؤسسة رغبتهم

قد  و ،  ضوع الانتماء التنظیمي و ماهیتهبمو  اومودي " من اهم الباحثین الذین اهتمو  وستیرز یعتبر "بورتر -

كدوا على وجود  أالتي یعمل بها و  ؤسسةدماج الموظف او العامل مع المعرفوا الانتماء على انه  قوة ان

 و هي :  ؤسسةكد على انتماء العامل الى الممؤشرات تؤ 

 ها .میو ق ؤسسةقوي لدى العامل بقبول اهداف الم اعتماد -1

 . ؤسسةذل اقصى جهود ممكنة لصالح المقویة لب بةاستعداد و رغ -2

 4.ؤسسةلى استمراریة عضویته داخل المالرغبة الجادة في الحفاظ ع -3

 

 

 

 

 

1Nowday ,R ,steers the measurement of organization journal ofvocationalbehavior , 
1979 ,p225 

 .100، ص2004،الاردن، التوزیعو  ، دار حامد للنشر سلوك الافراد و الجماعات ي المنظمات الاعمالحسین حریم ،2
 
 .255،ص2009، دار الرایة للنشر و التوزیع ، 1،ط هندرة المنظمات (الهیكل التنظیمي للمنظمة )،عاطفزاهر 3  
علم النفس العمل ،  تخصص دكتوراه  ، اطروحة، ابعاد تمثلات العمل و اثرها على شعور بالانتماء الى المؤسسة ریم بلال  4

 .59، ص2015-2014جامعة وهران ، 
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 أهمیة الانتماء التنظیمي:  2

ه الواضح على سیر العمل فیها و تحقیقها له اثر أهمیة كبیرة في حیاة المؤسسات و  للانتماء التنظیميـــ 

لتقلیل من السلوك للعاملین من الوجهة الصحیحة و ابشكل فعال في توجیه السلوك التنظیمي  لأهدافها

 .ل و التغیب او الشعور بالإحباط والتسیبالسلبي كترك العم

هتمام العدید من الباحثین و یعزي هذا الاهتمام لها للانتماء من احظي موضوع الانتماء التنظیمي ب-

تأثیرات هامة على كثیر من السلوكیات التنظیمیة ، وقد أكدت الدراسات ان ارتفاع الانتماء التنظیمي في 

ظواهر سلبیة عدیدة كالغیاب و الهروب من أداء العمل و الشعور بیئة العمل ینتج عنه انخفاض مستوى 

ار و یكسبها ثقة العاملین ــــــــنافسة و الازدهـــــقاء و المـــــالبؤسسة ـــــمي یحقق للمـــــاء التنظیـــــنتمفالا بالإحباط

ان تركز على العلاقات  ؤسساتنتماء التنظیمي یقتضي من المو رضاهم عنها ، وان تحقیق هذا الا

شراف و توفیر مناخ مؤسسي مشجع على الانتماء الإنسانیة و الأسالیب الإداریة الحدیثة في القیادة و الا

 1المخلص و المبدع.

 :هتمام المتزاید بهذا المفهوم وهيهناك عدة أسباب أدت الى الاـــ 

   لوكیة،ــــــي الســــعدید من النواحـــاسیة للتنبؤ بـــــرات الأســـــدى المؤشـــــــاحان الانتماء التنظیمي یمثل  -

میا سیكونون أطول بقاء في فمن المفترض ان الافراد المنتمین تنظی ،العملخاصة معدل دوران و 

 ، و اكثر عملا نحو تحقیق أهدافها. ؤسسةالم

یمثله من  ، و علماء السلوك الإنساني نظرا لماینان مجال الانتماء التنظیمي قد جذب كلا من المدیر  -

 .كونه سلوكا مرغوبا فیه

یجاد الافراد هدفا لهم في یساعدنا الى حد ما في تفسیر كیفیة إان الانتماء التنظیمي یمكن ان  -

 2.الحیاة

فعالیة المؤسسة لأن حیث انه عامل رئیسي في استمرار و ، ن للانتماء التنظیمي أهمیة كبیرةنستنتج اـــ 

اجل ني فیه من المسؤولیة الأساسیة لمن لدیهم انتماء للمؤسسة هي المحافظة على العمل و استقراره و تفا

 .  استمراریة المؤسسة

 .96، ص 1996،عمان ،  1، ط ، الولاء التنظیمي ، سلوك منضبط و انجاز مبدع الهاني ایمن عودة  1
 .316، الاسكندریة ، ص  مبادئ السلوك التنظیمي ، الدار الجامعیةصلاح الدین عبد الباقي ، 2
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 :نتماء التنظیميالإ  بعادأعوامل و  3

 :نتماء التنظیميالإ عوامل  3-1

 :ظیمي یشترط توفر عدة عوامل أهمهالتنمیة الانتماء التن

 حیث توصلت العدید من الدراسات الى ان الانتماء التنظیمي یزید طواروضوح الأهداف و تحدید الأ :

، یسهل على كل عضو فهمها و تمثلها یسعى إلیها التنظیم واضحة لكيكلما كانت الأهداف التي 

، حیث ان وضوح الدور كلما كانت الأدوار واضحة و محددةفیعمل على تحقیقها دون تباطؤ و كذلك 

یجعل الفرد یؤدي المهام الموكلة الیه بكل سهولة ودقة و دون غموض مما یحول دون حدوث صراع 

 داخل التنظیم .

 و هي عملیة ضروریة و أساسیة تهتم بها المنظمة لتحسین  خطیط المسار الوظیفيتسییر و ت :

طاقة م ــــبتقییطویره من جهة أخرى ، وذلك ــــــموحاته و تـــمستوى أداء الفرد من جهة و لتحقیق ط

ال و كفاءتهم المهنیة و معرفة و تخطیط إمكانیة عملهم في المناصب المختلفة على المدى ــــــالعم

الطویل ، كما ان اختلاف الافراد في قیمهم و ادارتهم و قدراتهم ، تتطلب دراسة عمیقة و مدققة 

لتوجیههم  بصورة ملائمة الى مناصب اكثر استراتیجیة و تحفیزهم في حیاتهم المهنیة و تحسین 

 الیتهم و كفاءتهم مما یرفع من حماسهم و یزید من رضاهم و تمسكهم بمنظمتهم فع

 ان اهم نوع من المشاركة في التنظیم هو مشاركة المرؤوسین لرؤسائهم في العمل في  المشاركة :

عملیة صنع القرار ، وذلك باجتماع الرؤساء بالمرؤوسین و منافستهم لهم و اخذ رأیهم بعین الاعتبار 

ك القرارات تمس بشكل مباشر المرؤوسین ، و بالتالي فإن لهم مصلحة كبیرة في ان یكونوا ، ان تل

طرفا في اتخاذها ، و تكمن أهمیة المشاركة في انها تخدم مصالح الطرفین ، وهنا یحدث التوافق بین 

اهمة الأهداف الرسمیة للتنظیم و الأهداف الشخصیة لأعضائه ،كما ان اتاحة الفرصة للعاملین للمس

تسودها الثقة و الإخلاص ، و هذا عمل بناءة بأفكارهم  تجعلهم اكثر إحساسا بمسؤولیته في بیئة 

 F1. ؤسستهمو جعلهم اكثر ارتباطا بم للأفرادیساهم بشكل كبیر في زیادة الانتماء التنظیمي 

 

 .114 – 113، ص ص2004ة الجهویة بقسنطینة ، الجزائر ،عب، الط البشریةادارة الموارد وسیلة حمداوي ،1
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 :و تحدید أهدافها ثم تنظیمها و تقسیمها الى  ؤسسةإن إنشاء أي م تكثیف الاتصالات داخل التنظیم

. ل وهذه الوظائف لا یكفي لتشغیلهاوحدات تسلسل في مستویات متعددة و تصمیم وظائفها ب

حالة الركود و الثبات  لى الحالة الدینامیكیة ، أي منفالتشغیل یتطلب نقلها من الحاجة الستاتیكیة ا

و خارجها شرط أساسي لتحقیق ذلك ،  ؤسسةت داخل المتنظیم الاتصالاط و الى حالة الحركة و النشا

ین بها ، وكل العامل ؤسسةفتبادل المعلومات بین القمة و القاعدة و تحقیق الاتصال الفعال بین الم

 قیق و تماسك المنظمة و فاعلیتها .كلها أمور أساسیة في تح

 ك المفضلة المقبولة شخصیا او : القیم هي معتقدات أساسیة حول اشكال السلو الاهتمام بقیم العاملین

، ، جید او مرغوب بهحیحــــــول ما هو صـــــ، و هي أفكار الفرد حاجتماعیا مقارنة بسلوك اخر مناقض

ر على ــــــورات التي تؤثــــم و التصـــــلین لهذه القیــــــــظمة وهم حامــــــــلون الى المنــــــو لأن  الافراد یدخ 

العمل على معرفة قیم العمال و اتجاهاتهم و اخذها  ؤسسة، فقد وجب على الموسلوكاتهمتهم اتجاها

 .1بعین الاعتبار ، و لكن لیس كل الافراد یحملون نفس القیم 

 :بعاد الانتماء التنظیميأ3-2

الأبعاد دون النظر إلى  مع بدایة ظهور دراسات الانتماء التنظیمي، تناول الباحثون المفهوم بشكل عام،ـــ 

اللاحقة أظهرت أن للانتماء التنظیمي عدة  المختلفة التي یتكون منها الانتماء التنظیمي، ولكن الدراسات

 :نذكر منها أبعاد

 و من ثم تبرز : یسعى الانتماء الى توطید الهویة ، وهي في المقابل دلیل على وجوده  الهویة

 بالتالي الانتماء .سلوكیات الافراد كمؤشرات للتعبیر عن الهویة و 

 : تؤكد الروابط الإنمائیة على المیل نحو الجماعیة ، و یعبر عنها بتوحد الافراد مع الهدف  الجماعة

 كـــكافل و التماســـعاون و التــتمون الیها ، و تؤكد الجماعة على كل من التــــــماعة التي ینــــالعام للج

توحد ، و تعزز الجماعة كل من المیل الى المحبة و التفاعل الرغبة الوجدانیة في المشاعر الدافئة للو 

و جمیعها تساهم في تقویة الانتماء من خلال الاستمتاع بالتفاعل الحمیم للتأكید على التفاعل 

 المتبادل .

 .48، ص  1992، دار طلاش ، دمشق ،  مهارات القائد الإداريكمال نور االله ، 1
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 سایرة ـــــو یركز على الم ةیة و یقوي الجماعــــویة الذاتـــــم الهدعــــــــ: یعد الولاء جوهر الالتزام ، و یالولاء

الیها ، وكما انه الأساس القوي الذي و یدعو الى تأیید الفرد لجماعته ، و یشیر الى مدى الانتماء  

، الا انه في اللحظة نفسها یعتبر الجماعة المسؤولة عن الاهتمام بكل حاجات أعضائها الهویةیدعم 

 1من الالتزامات المتبادلة للولاء بهدف حمایة الكلیة .

 ومن هذا المنطلق تؤكد الجماعیة سك بالمعاییر و النظم الاجتماعیةیبرز الالتزام عند التم: الالتزام ،

على الانسجام ، و الاجماع لذا فإنها تولد ضغوطات فاعلة نحو الالتزام بمعاییر الجماعة لإمكانیة 

 رئیسیة لتحقیق الاجماع و تجنب النزاع . لیةآكالإذعان و الاقبال 

 ة في تكوین ، وهو من اهم الدوافع الإنسانیة الأساسیالعشرةأو  یعني الحاجة الى الانضمام، :التواد

ة ، و یشیر التواد الى مدى التعاطف الوجداني بین افراد الجماعالعلاقات و الروابط والصداقات

دى الفرد تقدیره و ینمي ل، د مع الجماعةـــهدف التوحــــالتراحم بالمیل الى المحبة و العطاء والایثار و و 

 2، و ادراكه لمكانته . لذاته

 التي یرددها الفرد هي احد أسالیب التفكیر و القیادة ، و تشیر الى الممارسة و الاقوال  : الدیمقراطیة

ن یشعر الفرد بالحاجة الى أه مع مراعاة الفروق الفردیة ، و لیعبر عن ایمانه بتقدیرات الفرد و إمكانات

 3الغیر و اتباع الأسلوب العلمي في التفكیر . التفاهم و التعاون مع

 النماذج المفسرة للانتماء التنظیمي : 4

، الا انه لم یتم الاتفاق على نموذج موحد حاولت تفسیر الانتماء التنظیمي توجد العدید من الدراسات التي

 لتفسیر الانتماء التنظیمي ، لذا اخترنا ثلاث نماذج أساسیة و هي: 

أوضح "ستیرز" نموذج المدخلات و المخرجات للانتماء  )  :Steers، 1977نموذج ستیرز(  1

 التنظیمي موضحا مایلي:

 ، تحدید الدور.عمر، ال، التعلمزنجاهي الحاجة للإو  ص الشخصیة:الخصائ  أ

 .: وهي الرضا عن العمل، الفرصة للتفاعلات الاجتماعیة، التغذیة الرجعیةخصائص العمل ب

 49، ص 1998، مطابع جامعة نایف الامنیة ، الریاض ، الولاء التنظیمي للمدیر السعودياحمد عبد الرحمان هیجان ،1
 .135، ص1984، الانجلو المصریة ، القاهرة ،  اسس علم النفس العاممنصور طلعت و اخرون ، 2
 .453، ص 1989، دار اتون للنشر ، القاهرة ،  2، ط علم النفس العامسلیمان شاكر عبد الحمید و اخرون،  3

 
50 

                                                            



 الانتماء التنظیمي                                                       الفصل الثالث   

 
یم اتجاهات العاملین نحو العمل لدى العاملین في التنظ نوعیة خبراتوهي طبیعیة و  العمل:خبرات  ج

 ، الثقة التنظیمیة.التنظیم

الرغبة و المیل للبقاء في یرى "ستیرز" ان هذه الخصائص اذا ما توفرت لدى الفرد تؤدي به الى ـــ 

میله ل العامل لتحقیق اهداف المؤسسة و ، و بالتالي تؤدي الى انخفاض نسبة دوران العمل و می ؤسسةالم

لبذل اكبر انجاز في العمل ، و بهذا یكون قد اعطى صورة و نظرة شاملة لموضوع الانتماء التنظیمي من 

 حیث المحددات و النتائج.

على أساس  یعد هذا النموذج من النماذج  التي تقوم: )Angel and Perry(:نموذج انجل وبیري  2

 :البحث عن أسباب الانتماء التنظیمي ، و یمكن تصنیفها في نموذجین رئیسیین هما 

ر هذا النموذج ان جوهر الانتماء التنظیمي یبنى على عتبی رد كأساس للانتماء التنظیمي :نموذج الف أ

یكون الاتجاه ، وان أساس خصائص الفرد و تصرفاته ، باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي الى هذا 

هذا السلوك عاما ، واضحا و ثابتا و طوعیا ، و تبعا لهذا النموذج فإنه ینظر الى خصائص الفرد 

یركز كالعمر و الجنس و التعلیم و الخبرات ، باعتبارهما محددات سلوك الفرد ، لذا فإن هذا النموذج 

 ؤسسةداخل الم لى جانب ما یمارسونه، ا ؤسسةفراد من خصائص شخصیة الى المعلى ما یحمله الا

 محددات سلوك الفرد. باعتبارها هم ؤسساتأساسها انتماء الافراد لم التي تتحدد على

ان العملیات التي تحدث  یقوم هذا النموذج على أساسللانتماء التنظیمي :  كأساسنموذج المنظمة  ب

نتیجة العمل فیها  ة هي التي تحدد الانتماء التنظیمي ، حیث یتم التفاعل بینها و بین الفردؤسسفي الم

یتوقع ، لذا ینظر الى الفرد في هذه الحالة على أساس ان لدیه بعض الحاجات و الأهداف التي 

، و انه في سبیل تحقیق هذه الأهداف لا یتردد في تسخیر مهاراته و طاقاته في ؤسسة تحقیقها من الم

 1بتلبیة تلك الحاجات.  ؤسسةق هذه الأهداف مقابل قیام المسبیل تحقی

احدث المدارس في دراسة  : تعد مدرسة الثقافة التنظیمیة من نموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة 3

التنظیمي باعتبار ان ثقافة ، و قد قدمت نموذجا جدیدا لدراسة و تفسیر ظاهرة الانتماء ؤسساتالم

ة ـــؤسسة في المـــلملموسالجوانب ادیرین ، و ــة التي تتمثل في القیم الموجودة بها و بالذات قیم المؤسسالم

ة مادیا و تنظیمیا ، المكون الأساسي للانتماء التنظیمي للافراد ، كما ان الانتماء ؤسسو المتعلقة ببناء الم

 .79-78، ص ص  ابقكریمة جبالي ، مرجع س 1
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التنظیمي یعد من وجهة نظر هذه المدرسة أسلوبا قویا لضبط الموظفین و توجیههم ، و حسب وجهة نظر 

ة التي یعمل ؤسسلشخص و قبوله لقیم و اهداف المتوحد ا هذه المدرسة فان الانتماء التنظیمي یتضمن

بها ، كما لو كانت قیمه و أهدافه الشخصیة ،و علیه فان الانتماء التنظیمي حسب هذا النموذج یكون 

نابعا من الإحساس الذاتي للفرد الذي یرتبط ببعض المظاهر التنظیمیة ، بل یحد من هذه المظاهر 

استغلال الغیاب ، و العمل خارج وقت الدوام و عدم لجوء الموظفین الى ،  المتمثلة في التسرب الوظیفي

 1ة .ؤسسفرص الاجازات لترك الم

 :نظریات الانتماء التنظیمي 5

      ، من حیث انه ركز على أنماط الانتماءیعد اهم دراس للانتماء التنظیمي : الذينظریة ایتزیوني 1

بعة من طبیعة انتماء الفرد ة على حساب الفرد هي ناؤسستمتلكها المان السلطة التي ، حیث یرى والسلطة

 :ثلاثة اشكال وهيالانتماء حسبه یتخذ ة و ؤسسللم

ة و یقابل هذا النوع من ؤسسبالأهداف و القیم و معاییر الم: نابع من قناعة الفرد الانتماء الأخلاقيـــ 

 افآت الرمزیة .الانتماء السلطة الأخلاقیة القائمة على الإقناع و الك

ة ؤسسدلة و هو بتحدید مدى تلبیة الم: الانتماء الذي یقوم على حساب المزایا المتباالانتماء الآليـــ 

 ة .ؤسسالمعلاقة متبادلة بین الفرد و ، فالعلاقة هي حتى یتحقق من اجل تجسید أهدافها الأفرادلحاجیات 

الفرد كون هذا الأخیر یخضع لسلطة قهریة ة و ؤسسالم رتباطا سلبیا بینهو یعكس ا: و الانتماء الاغترابيـــ 

 2یفرض علیه العضویة بالقوة 

  :نتماء التنظیمي إلى اتجاهین نظریین أساسیین: وقد قسموا الاستیفنز وزملاؤهنظریة  2

ة وعدم رغبتـه ؤسستنظیمي یعكس ارتباط الفرد بالمیعتبر هذا المدخل أن الانتماء ال :الاتجاه التبادليـــ 

ة، ولا تقتصر هذه المنـافع والفوائـد على ؤسسأو فوائد سیفقدها إذا ترك الم فـي تركها نتیجة لوجود منافع

ـة أو الصداقات ؤسسیة أیضا مثل مركز الشخص في المالناحیة المادیة فقط بل تمتد لتشمل الناحیة المعنو 

الولاء التنظیمي لدى الضباظ المیدانین بقیادة الحرس الحدود بمنطقة القیادة التحویلیة و علاقتها  بمستویات بن علي  الغامدي ،  1
 43، ص2011، رسالة ماجیستیر في العلوم الاداریة ، الریاض ،مكة المكرمة 

 
 .288،ص 1986، دار قطرین الفجاءة ،قطر ،  النظریة الاجتماعیة و دراسة التنظیمالسید الحسني ، 2
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ما یحصل علیـه من حوافز وعطایا ة یزداد بزیادة ؤسسموجب ذلك فإن انتماء الفرد للمبالتي یكونها. و 

ن إسهامات التي تقوم على افتراض أ "لهربرت سایمون"وینسجم هذا الاتجاه مع نظریة التوازن التنظیمي 

 ة تكون بقدر توقعاته للعوائد المترتبـة لـه ودرجة إشباعها لحاجاته ودوافعه،ؤسسالفرد في نشاطات الم

لهم للـسلطة فیهـا وانتماؤهم لها ناجم عن اقتناع الفرد بأن هذا ة وقبـو ؤسسنضمام للمفدوافع العاملین للا

 الانضمام والمساهمة في إنجاز أهدافها سیساهم فـي تحقیق أهدافه الفردیة.

هـذا النـوع مـن الانتماء بالانتماء  -"دوبن، كیدرونولاولر"ریتشارد هال، –كما یسمي علماء الاجتماع ـــ 

الفرد بالتنظیم قائم على أن هذا الأخیر یـوفر لـه مكاسب لا توفرها له المحسوب  ، باعتبار أن بقاء 

 تنظیمات أخرى.

وما یؤخذ على هذا الاتجاه هو أنه یقیس درجة انتماء الفرد ویرجع سبب بقائه بالمنظمـة إلى ما توفره له  .

ة التي ؤسسترك المة أخرى فإنه یمیـل إلى ؤسسفإذا وجد مزایا أفضل منه في م هذه الأخیرة من مزایا،

 .یعمل للالتحاق بالأخرى، وبالتالي فإن هذا الاتجاه لا یغطي كل الجوانـب المؤثرة على الانتماء التنظیمي

حیث أن الانتماء بالنسبة  "بورتر وسمیث "ویعتمد هذه الاتجاه على المفهوم الذي قدمه :الاتجاه النفسيـــ 

 اف التنظیم والاعتقاد بها، بـذل بول الفرد لقیم وأهدلهمـا یمكن وصفه من خلال ثلاث عناصر وهي: ق

أقصى جهد لمصلحة التنظیم والرغبة القویة في استمرار عضویته داخل التنظیم  و یعتبر هذا الاتجاه أن 

ة، وعلیه فإن العاملین الذین یؤمنون بتلك ؤسسف المالانتماء التنظیمي هو التوافق بین أهداف الفرد وأهدا

ة ؤسسبذله كل واحد منهم لمساعدة المف یظهرون نشاطا زائدا وتوجها إیجابیا وجهدا متمیزا یالقیم والأهدا

في تحقیق أهدافها ویشعر بانتماء قوي لها، وهذا الاتجاه النفسي هـو أشمل من الاتجاه التبادلي إذ أنه 

 .1یغطي أبعادا أكثر شمولیة

 نظریة التبادل المحدثة : 3

، وهم ابرز علماء التبادلیة "بیتربلاوهومانز، هربرت سایمون و " عند كل منمن افتراض نظرة التبادل 

، یبكر، تقوم الفكرة المحوریة لمدخل التبادلیة المحدثة  في دراسته الانتماء التنظیمي "مورتیمر"المحدثة 

سمي الذي على افتراض علاقة تبادلیة بین الانتماء و المنفعة المتبادلة بین كل من الفرد و التنظیم الر 

-2008علم الاجتماع ،جامعة الجزائر ، تخصص ، رسالة الماجستیر تنمیة الانتماء التنظمي في المؤسسة الجزائریةفریال بحباح، 1
 .60-59،ص ص 2009
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یعمل بداخله ، و ان كل ما یكلف به الفرد یقابله نظرة مادیة من قبل التنظیم ، تعتمد هذه المقاربة على 

د ة و عدم رغبته في تركها نتیجة لوجود منافع او فوائؤسسماء على انه ارتباط الفرد بالممفهوم الانت

احیة المادیة فقط بل تمتد لتشمل ناحیة لى النة ولا تقتصر هذه المنافع و الفوائد عؤسسسیفقدها اذا ترك الم

 1التي یكونها . ة و الصداقاتؤسسیة ایضا مثل مركز الشخص في الممعنو 

 :اثار الانتماء التنظیمي 6

المؤسسة و تتمثل في  أوو متعددة و هذا سواء على الفرد العامل  ان للانتماء التنظیمي اثار مختلفة

 السلبیة .الاثار الإیجابیة و الاثار 

 :فالآثار الإیجابیة في ان الانتماء التنظیمي یعمل على تقویة  اثار الانتماء التنظیمي على العامل

، الامر الذي ینعكس كما یجعله یؤدي عمله بكل اتقان وتفانيرغبة الفرد في الاستمرار بالمؤسسة و 

فه و بالتالي یعمل على على رضا الوظیفي و هذا ما یجعله یبني اهداف المؤسسة و یعتبرها أهدا

 تحقیق هذه الأهداف .

وقد اعتبر الباحثون ان الرضا الوظیفي من العوامل الهامة التي تطور الانتماء التنظیمي و خاصة في 

المراحل الأولیة للتوظیف ، كما ان اثار الانتماء التنظیمي تنعكس على الافراد العمال خارج اطار العمل 

ظیمي المرتفع بدرجات عالیة من سعادة و الرضا إضافة الى ارتفاع قوة حیث یتصف ذو الانتماء التن

 علاقتهم العائلیة .

یستثمر جمیع طاقاته للعمل ولا ء التنظیمي یجعل الفرد لا یوجه و اما بالنسبة للأثار السلبیة نجد ان الانتما

الى ذلك فان  إضافة، ما یجعل الفرد یعیش بمعزل عن الآخرین یترك أي وقت للنشاطات خارج العمل هو

، و من جانب اخر نجد ان الموظف او العامل ذو سیطر على تفكیره خارج اطار العملضغوطه تالعمل و 

 انتماء المرتفع یكون مجدا في عمله یمكنه من السرعة في الترقیة و التقدم في السلم الوظیفي.

 

 

 

 .256، مكتبة انجلو المصریة ، مصر، ص 1یم، طدراسات في علم اجتماع التنظعلام ،حمدماعتماد  1
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 ر الانتماء التنظیمي على المؤسسةاثا: 

 :ابیة بالنسبة للمؤسسة فيالإیجتتمثل الآثار السلبیة و 

 انخفاض معدل دوران العمل. -

 ار العمالة والانتظام في العمل.استقر  -

 مما یؤثر على تكلفة العامل.الأداء بذل مزید من الجهد و  -

 .یة تحقیق النمو والتقدم للمؤسسةزیادة الإنتاج -

من ناحیة أخرى فقد اثبتت الدراسات  أدائهیعمل على زیادة انتاجیة العامل و إضافة الى ذلك فان الانتماء ـــ 

، وانه وجد ان الافراد الذین تركوا ء التنظیمي والتغییب عن العمل وتركهان هناك علاقة عكسیة بین الانتما

 المؤسسة كانوا افراد ذوي انتماء منخفض.

  :یر تتمثل فيان ارتفاع درجة الانتماء التنظیمي للعاملین في المؤسسة یجعلها تجني اتباعا لذلك فوائد كث

 التدریب للأعضاء الجدد؛لإداریة المرتبطة بعملیة توظیف والاختبار و التقلیل من المصاریف ا -

المحافظة على الوتیر الإنتاجیة اذ انه عند تدریب عامل جدید تنخفض الإنتاجیة على الأقل اثناء  -

 1عملیة التدریب.

یمكن القول انها تشمل العامل و المؤسسة على حد  ،بق حول الآثار الانتماء التنظیميمن خلال ما ســـ 

سواء ، وهذا من خلال الرضا الوظیفي و ولاء الافراد العاملین ، و انهم جزء من المؤسسة كما ان رضا 

العاملین ینتقل خارج المؤسسة و نلمس ذلك من تعلقهم بها و الحدیث عنها ، و بالتالي فالمؤسسة هي 

 الها لما تحققه من فوائد تنظیمیة و سلوكیة و إنتاجیة لهاالرابح الأكبر من انتماء عم

 

 

 

 ، رسالة ماجیستر ثقافة التنظیمیة و علاقتها بالانتماء التنظیمي لدى عمال و موظفي قطاع الصحةعبد السلام حمادوش،  1
 .110-109،ص ص 2014-20013سطیف تخصص علم النفس عمل و تنظیم، جامعة
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 الفصل  صةخلا

تحدد طبیعة علاقة العامل  یتبین لنا ان مفهوم الانتماء التنظیمي من اهم المفاهیم المركزیة التي

سي ــــتقرار النفــــاعد على اســـــث انه یســلي ، حیــــــال العمــــیع أهمیة في مجــــة، و من اكثر المواضؤسسبالم

ثقته و یرفع من روحه المعنویة و یعطیه دافعا اكبر للعمل مما یؤدي الى و المهني للعامل ، و یزید من 

ها ـــة التي ینتمي الیها ، كما انه یسعى الى البقاء فیؤسسفي الأداء و المحافظة على الم الابداع و التمیز

ات ؤسسهذه الم هم استطاعتؤسستكان لدى العاملین انتماء لم و التحقیق أهدافها ، و بالتالي فانه كلما

 القیام بدورها و تحقیق أهدافها على اكمل وجه.
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الفصـــــــل الرابع :  الدراسة 

 المیدانیة
 



 الدراسة المیدانیة                                                      الفـــصـــل الرابـــــع 
 

 : الدراسة مجالات  1

 المجال المكاني : 1-1

   ،راسةالجغرافي الذي تمت فیه الد نقصد به الحیزعلوم الاجتماعیة مجاله المكاني و لكل بحث علمي في ال

سنحاول  ، لقسم الفرعي لدائرة الاغواطالاشغال العمومیة بابالنسبة لبحثنا هذا فقد تمت الدراسة في مؤسسة 

 تقدیم لمحة عامة عن المؤسسة و تاریخها في مایلي:  

  التعریف بمدیریة الاشغال العمومیة میدان الدراسة: 

 نشــأة مدیریة الاشغال العمومیة :ـــ 

. بحي القواطین (طریق الجلفة سابقا )یقع مقر مدیریة الاشغال العمومیة لولایة الاغواط في مدینة الاغواط 

راف المركزي لوزارة التجهیز . ــــــت الاشـــ) ، و كانت تحDIBریة الهیاكل القاعدیة (ــكانت سابقا تسمى مدی

المؤرخ في  90/328للمرسوم ، و تطبیقا  02/12/1990و بمقتضى القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

" و أصبحت بذلك تابعة مركزیا لوزارة  مدیریة الاشغال العمومیة اطلق علیها تسمیة " 27/10/1990

 الاشغال العمومیة.

 مهامها و دورها : ــ 

تشرف مدیریة الاشغال العمومیة باعتبارها من المصالح اللامركزیة للدولة على تجسید مشاریع هذا القطاع 

على عملیات دراسة و انجاز و المراقبة و المتابعة المشاریع الهادفة في المیدان بولایة الاغواط، من الاشراف 

 ،الى تنمیة شبكة الطرق و استغلالها و صیانتها و إصلاحها . و تمتلك ولایة الاغواط شبكة طرقات هامة 

 كلم 1376یصل طولها الى 

 01الوطني رقم الطریق  طرق بلدیة ) ، و یعتبر 513طرق ولائیة ،  394طرق وطنیة ،  403( منها  

        كلم ( أي ما یعادل نسبة 168المحور الرئیسي للولایة إذ یعبرها من الشمال الى الجنوب على طول 

تراتیجیة ـــــلاسایة ـــــفقري للولایة من الناحــــــكل العمود الـــــــمن طول الشبكة ) و نظرا لموقعه هذا فهو یش  % 13

 1و الاقتصادیة .
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 منجزات قطاع الاشغال العمومیة:آثار ـــ 

إنجازا المشاریع التابعة للقطاع یمكن تحسین حالة شبكة الطرق على المستوى الجهوي ، و الوطني و المحلي 

 و هو ما یساهم في :

 ، المقاییس التقنیة المعتمدة وفقو ضمان استمراریة المرور في احسن الظروف  •

  ،و عن المناطق النائیة الداخلیة د مالي و النیجر ،فك العزلة عن مناطق الجنوب الكبیر الى حدو  •

 تسهیل حركة النقل الى قطبي الاقتصاد الوطني (القطاع البترولي و القطاع السیاحي)، •

 مواكبة شبكة الطرق لتوسع الحظیرة الوطنیة للسیارات، •

 داف المسطرة من طرف الدولة.هت التنمیة الوطنیة ، و تحقیق الاتلبیة احتیاجا •

  :التنظیم الداخلي لمدیریة الاشغال العمومیة 

 و القرار الوزاري  10/11/2005المؤرخ في  05/436طبقا لأحكام المرسوم التنفیذي رقم 

فان الهیكل التنظیمي لمدیریة الاشغال العمومیة في ولایة الاغواط كما  14/02/2009المشترك المؤرخ في 

 هو مبین في الشكل .یضم الهیاكل التالیة :

 مدیر الاشغال العمومیة :  ـــ 

موظف و اطار سامي برتبة مدیر ولائي، معین بموجب مرسوم رئاسي بناء على اقتراح وزیر الاشغال هو 

و یتحدث باسمها وله تفویض مركزي ( باسم وزیر الاشغال العمومیة ) و لا العمومیة ، یمثل المدیریة 

 القانونیة لها.مركزي ( باسم والي الولایة ) لتسییر الشؤون الإداریة و المالیة و 

 امانة المدیریة :ـــ 

 مكتب ملحق بمكتب المدیر ، یقوم بمهام السكرتاریا المتمثلة في:

استلام و تسجیل البرید الوارد و ارسال البرید الصادر ، سواء عن طریق موزع البرید للمدیریة او عبر  -

 الإلكتروني.البرید او بالفاكس و البرید 

 تنظیم البرید و حفظه على أساس الجهات المرسلة و المرسل الیها. -

 اجراء المكالمات الهاتفیة و استقبالها. -

 استقبال الزوار و توجیههم. -
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 تحضیر مستلزمات الاجتماعات. -

 المصالح: ـــ 

 ) مصالح هي :3تضم مدیریة الاشغال العمومیة في مقرها ثلاث(

 مصلحة الإدارة و الوسائل. •

 مصلحة تنمیة المنشآت القاعدیة. •

 تغلال و الصیانة المنشآت القاعدیة.مصلحة اس •

  SAMمصلحة الإدارة و الوسائل :ـــ 

Service de l administration et des moyens 

مهمتها الإشراف على كل الأنشطة الإداریة العامة ، و أهمها تسییر شؤون المستخدمین ، و یلحق بها امانة 

 المصلحة ، و تشرف هذه المصلحة على ثلاث مكاتب هي: 

 لىا مكتب تسییر الموارد البشریة : یضطلع هذا المكتب بمتابعة شؤون الموارد البشریة من بدایة التوظیف

          ، ینو التكو  الإحالة على التقاعد ، مرورا بمهام التوثیق للمسار المهني و حفظ الملفات ، و التدریب

 الانضباطیة ، و القیام سائر العملیات الإداریة التي تهم الموارد البشریة . الإجراءاتو الترقیات ، و 

موظفا مقسم حسب الاختصاص كما هو مبین في  528طاقما بشریا یضم یحصي مكتب الموارد البشریة 

  الجدول :

 ) یوضح عدد الموظفین حسب الاختصاص02الجدول رقم (

 العدد الإجمالي الموظفون

 92 الإطارات 

 33 موظفو التحكم 

 403 موظفو التنفیذ

 528 المجموع
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 : دور هذا المكتب القیام على أجور الموظفین و كل ما یتعلق  مكتب المیزانیة و المحاسبة و الوسائل

المالیة ، و كذا إجراء التدریبات المحاسبیة لسائر العملیات المالیة التي تتم في اطار عمل بحقوقهم  

 و تنقسم مهام هذا المكتب الى فرعین :  ،المدیریة

و یتعلق عمله بمیزانیة التسییر لأجور الموظفین و مصاریف القیام بالمهام و كذا  فرع میزانیة التسییر :ـــ 

 مصاریف اقتناء التجهیزات الإداریة للمكاتب و الأقسام الفرعیة ..

و هذا المكتب یضطلع بالإشراف على عملیات الحسابیة التي تتم بموجب مشاریع  : فرع میزانیة التجهیزـــ  

الإنجاز للمشاریع (دراسات ، انجاز، متابعة ، مراقبة ) التي تقوم بها مدیریة الاشغال العمومیة في اطار 

 ) او میزانیة الولایة.المیزانیة الممركزة ( میزانیة الدولة 

  رشیف :مكتب الصفقات و المنازعات و الأ 

یشرف على هذا الفرع موظف لرتبة متصرف ، یقوم هذا المكتب بكل النشاطات المتعلقة بإبرام  الصفقات:ـــ 

ا من طرف ركزیالصفقات مع المتعاملین من خلال جملة من الإجراءات تبدا بمتابعة المشروع منذ تسجیله م

روط ـــتر الشـــــ، ثم اعداد دفابعة المیزانیة بالولایة ـمت ة وــــرف مدیریة البرمجـــــــمن ط  یة،لامركز الالوزارة او 

و التأشیر علیه من طرف لجنة الصفقات للولایة و اعلان الصفقة ثم إجراءات منح انجاز المشروع لمتعامل 

 تتوفر فیه المواصفات بناء على ما تضمنه دفتر الشروط .

و الأرشیف نفسه . و یحال الى هذا یشرف على هذا الفرع رئیس الصفقات و المنازعات  المنازعات :ـــ 

م ، لاسیما لدى المحاكالمكتب كل ما یسجل للمدیریة او ضدها من قضایا فیما یتعلق بالشكاوي او القضایا 

 في :  

ة لبعض لعمومیفعة االنزاعات حول ملكیة الأراضي التابعة للدولة او للخواص التي تنزع لأجل المن -

 المشاریع، 

 وما یتبع ذلك من إجراءات للتعویض عن نزع الملكیة. -

 وكذلك القضایا المسجلة ضد المقاولین من حیث التأخر او التماطل في الإنجاز دونها تبریر. -

 بالإضافة الى المخالفات او الجنح التي تسجل ضد السائقین التابعین للمدیریة . -

 ریة الاشغال العمومیة طرفا فیها .ي تكون مدیوكل ما یتعلق بالنزاعات الت -
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خصص لهذا الفرع مكتب للموظفین ، و بجواره قاعة مستطیلة الشكل مجهزة بأجهزة مكتبیة رشیف : الأ ـــ 

، و رفوف حدیدیة لترتیب الوثائق ، و بعض المستلزمات للوقایة ...یشرف على هذا الفرع موظف برتبة 

 1وثائقي امین محفوظات.

  مصلحة تنمیة الهیاكل القاعدیةSDIB : 

Service de Développement des infrastructures de Bases 

مهمة هذه المصلحة القیام بالإنجازات الجدیدة سواء على مستوى الدراسات او الاشغال من خلال المشاریع 

 تضم ثلاث مكاتب هي: جسور او بناء المطارات والموانئ، و شق الطرق او إقامة الالهادفة الى 

على عملیات الدراسة للمشاریع التي تم تسجیل رخصة  بالإشراف: یضطلع هذا المكتب مكتب الدراساتــ 

 مكاتب الدراسات المكلفة .برنامج لها ( تحدید غلافها المالي ) . و ذلك بالتنسیق مع 

 ـ   ،على المقاولات المكلفة بإنجاز مشاریع الطرق بالإشراف: دور هذا المكتب مكتب انجاز المنشآت القاعدیةـ

الإنجاز و مخبر الاشغال العمومیة المكلفة و ذلك من خلال التنسیق مع مكتب الدراسات المكلفة بمتابعة 

 بمراقبة نوعیة الإنجاز.

 هذا المكتب على متابعة انجاز المنشآت الفنیة المقصود بها :: یشرف مكتب انجاز المنشآت الفنیةــ 

 الجسور ، و المعابر المائیة ، و القنوات ، و الممرات للراجلین .

  مصلحة استغلال و صیانة المنشآت القاعدیةSEEIB : 

SERVice de l Exploitation et de l Entretien des infrastructures de bases. 

هذه المصلحة تالیة في الدور للمصلحة التي قبلها بحیث تستلم منها المشاریع المنجزة و تدخلها الخدمة بعد 

 غالبأش، و یكون دورها بعد ذلك القیام  بالإنجازالمؤقت مع المقاولة المكلفة امضاء محضر الاستلام 

عیة على انة المتوفرة لدى الأقسام الفر الصیانة الدائمة لهذه المنشآت الطرقیة و الفنیة ، من خلال فرق الصی

 مستوى الدوائر ، تضم هذه المصلحة بدورها ثلاث مكاتب :

في استلام و إحصاء ، و اقتراح یتمثل دور هذا المكتب  : مكتب استغلال منشآت الطرق و امن الطرقــ 

من خلال خلیة  میقو  تصنیف المنشآت الطرقیة و الفنیة ضمن لتسجیلها ضمن الشبكة الولائیة للطرق ، كما
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امن الطرقات بالقیام بأشغال انجاز و تركیب الإشارات العمودیة و الافقیة على الطرقات لضمان امن 

 المركبات و سیرورة الحركة المروریة في احسن الظروف.

ع اكما یقوم هذا المكتب بالمراسلات الدوریة الى المدیریات المركزیة على مستوى الوزارة في حالات انقطــ 

 ثلوج ، عواصف رملیة ، انزلاق التربة .....)  بفعل الأحوال الجویة السیئة ( امطار،الطرق 

لتدخل اشراف و متابعة عملیات الصیانة و تقع على عاتق هذا المكتب الا مكتب صیانة المنشآت القاعدیة:ــ 

 لتصلیح الاضرار التي تتعرض لها شبكة الطرق.

) وحدات المراقبة و التدخل 06لغرض الصیانة و التدخل الفوریین ( 2015و قد شكل في منتصف سنة 

USIR بر كامل شبكة الفوریین عاقسام فرعیة رئیسیة ، بحیث تم تكلیفها بالمراقبة و التدخل  06على مستوى

 ات .تقاریر یومیة و أسبوعیة و شهریة عن عمل هذه الوحدبالطرق ، و موافاة الوزارة 

 : اضیف هذا المكتب حدیثا ومهمته استغلال المنشآت الفنیة مكتب استغلال المنشآت الفنیة و صیانتهاــ 

( الجسور و المعابر المائیة، و القنوات و الممرات للراجلین.. ) القیام بأشغال صیانتها للمحافظة علیها ،  

 ولات كبرى لحركة السیر ، على مستوىوذلك بعد ان توسعت الشبكة الولائیة للطرق و تعززت بعدة مح

 ) .01.23الطرق الوطنیة المزدوجة (

هذه المصلحة خلیة إشارات الطرق و مهمتها التكفل بكل ما یبرم لتوفیر الإنجاز الإشارات العمودیة  كما یتبع

 ( اللافتات و الأضواء )و الافقیة (عن طرق الطلاء بالدهن) على الطرقات.

  قلیمیةالإالفروع  : 

صغرة م  إقلیمیة على مستوى الدوائر تقوم بنفس المهام بصورة: هي هیاكل إداریة و تقنیة  الأقسام الفرعیةــ 

اشغال المتابعة و الصیانة و المراقبة لشبكة الطرق عبر بلدیات الدائرة  عن المدیریة ، تشرف على نفس

التابعة لها ، و تسیر كذلك دور الصیانة الملحقة بها ، یترأسها رئیس قسم فرعي ، و تضم مدیریة الاشغال 

 اقسام فرعیة على مستوى الدوائر العشرة للولایة هي:  10العمومیة لولایة الاغواط 

 الاغواطدائرة القسم الفرعي ل  

 افلو القسم الفرعي لدائرة 

  بریدةالقسم الفرعي لدائرة 
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  حاسي الرمل القسم الفرعي لدائرة 

  قصر الحیران القسم الفرعي لدائرة 

  عین ماضي القسم الفرعي لدائرة 

  سیدي مخلوف القسم الفرعي لدائرة 

  الغیشة القسم الفرعي لدائرة 

 واد مرة  القسم الفرعي لدائرة 

  قلتة سیدي سعدالقسم الفرعي لدائرة 

  بحي القواطین ، هو الفرع المخصص لعتاد الاشغال  بالأغواطمقره الوظیفي لحضیرة العتاد : الفرع

 بأشغال كذلك یقوم الازمات، اثناء والتدخل والصیانة الانجاز العمومیة  المقتنى في اطار عملیات 

 الفنیین العمال خلال من )....متنوعة واجهزة سیارات الشاحنات، العتاد (الیات، وتصلیح الصیانة

 .....والتلحیم والطلاء السیارات وكهرباء المیكانیك اشغال في المتخصصین

 الانقطاعات فترات في تستخدم الفرعیة الاقسام تتبع لوجیستیة هیاكل هي : 09الصیانة و عددها دور 

 لفرق تجمع كأماكن وتستغل الرملیة الریاح والثلوج الفیضانات بسبب شبكة الطرقات تعرفها التي

 .1والتدخل العمل اماكن قریبة من لتكون التدخل الصیانة
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 الهیكل التنظیمي لمدیریة الاشغال العمومیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الامانة

     مصلحة استغلال

الصیانة المنشآت و   

 
مكتب صیانة المنشآت 

 القاعدیة 

 مكتب استغلال الطرقات 

مكتب استغلال المنشآت 

صیانتها و الفنیة   

الوسائلو  مصلحة الإدارة مصلحة تنمیة المنشآت  

 القاعدیة

مكتب تسییر الموارد 

 البشریة 

 المحاسبة  ب المیزانیة ومكت

الوسائلو   

مكتب تطویر المنشآت 

 القاعدیة 

مكتب انجاز المنشآت 

 الفنیة 

 مكتب الدراسات  مكتب المنازعات 

 

القسم الفرعي 

 لدائرة الأغواط

لقسم الفرعي 

لدائر حاسي 

 

لقسم الفرعي 

 لدائر بریدة
لقسم الفرعي 

 لدائر افلو

لقسم الفرعي لدائر 

 قصر الحیران
لقسم الفرعي لدائر 

 عین ماضي

 المدیر

لقسم الفرعي 

 لحضیرة العتاد
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  المجال الزمني: 1-2

في البدایة الأغواط ،  فرع دائرة في مؤسسة الاشغال العمومیة "2019-2018 "أجریت هذه الدراسة سنة

قمنا بالإلمام بكل جوانب الموضوع من خلال اخذ فكرة حول الجانب النظري ومنه تم اختیار الموضوع   

ستطلاعیة حیث قمنا بزیارة او صیاغته و بناء الإشكالیة و تحدید الأهداف وصولا الى النزول الى المیدان ، 

و قمنا فیها  17/02/2019نیة للمؤسسة و كانت زیارتنا الثا 06/02/2019للمؤسسة محل الدراسة یوم 

ة یوم رة الثالثبأخذ المعلومات الخاصة بالمؤسسة من قبل مكتب تسییر الموارد البشریة، و كانت زیا

تطلب و  توزیع الاستمارات على العمال للحصول على المعلومات المطلوبة ،قمنا ب 04/03/2019

 أیام من یوم توزیعها.  5الاستمارات  استرجاع

 المجال البشري: 1-3

غواط ارتأینا الأبهو المجتمع الذي یقوم الباحث بتحدیده ، و نظرا لقلة العمال بالمؤسسة الاشغال العمومیة  

عاملا حیث تم توزیع الاستمارات على كل العاملین  59ان نقوم بمسح شامل للعاملین حیث كان عددهم 

  استمارة صالحة للدراسة . 45الى انه تم استرجاع 

 :الدراسة وتقنیات جمع و تحلیل البیاناتمنهج  2

 :منهج الدراسة 

یعرف المنهج اصطلاحا على انه : طریقة البحث التي یعتمدها الباحث في جمع المعلومات و البیانات   -

   1المكتبیة أو الحقلیة و تصنیفها و تحلیلها و تنظیرها .

عند اجراء أي بحث علمي لابد من تبني منهج معین و نظرا لاختلاف المناهج في البحوث الاجتماعیة ـــ 

و اعتماد الأغلبیة على المناهج الوصفیة باعتبار أن أي ظاهرة في المجتمع ینبغي أولا البدء بوصف 

    2الظاهرة كما هي ، ثم تفسیرها في البیانات المتوفرة .

المنهج الوصفي التحلیلي بأنه المنهج الذي یسعى لوصف الظواهر أو الاحداث : "الحمداني "یعرفـــ 

المعاصرة أو الراهنة فهو احد اشكال التحلیل و التفسیر المنظم لوصف ظاهرة او مشكلة ، و یقدم بیانات 

 . 11،ص2005، دار وائل، الاردن 1، طمناھج البحث العلمي احسان محمد الحسن ، 1 
 .35، ص2004،دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان  1، طمناھج البحث الاجتماعي ناھج القادري، محمد البوالیذ ،  2 
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         عن خصائص معینة في الواقع ، و تتطلب معرفة المشاركین في الدراسة و الظواهر التي تدرسها

   1و الأوقات التي تستعملها لجمع البیانات .

 الدراسة : تقنیات 

أداة لجمع البیانات ، و یقصد بها ملاحظة الظواهر كما تحدث تلقائیا في  :الملاحظة البسیطة  ـــ

ظروفها العادیة دون اخضاعها للضبط العلمي و بدون استخدام أدوات دقیقة للقیاس ، بغیة الدقة في 

 2.الملاحظة و التحلي بالموضوعیة 

تعتبر الاستمارة من اكثر الأدوات المستخدمة في جمیع البیانات الخاصة في العلوم  الاستمارة : ـــ 

الاجتماعیة ، ویمكن التعبیر عنها بانها عبارة عن دلیل یضمن مجموعة من الأسئلة توجه للمبحوثین 

 الاستمارة أداة من أدواتو ذلك بهدف الحصول على بیانات التي تخدم الموضوع ، بإضافة الى كون 

هم بطریقة موجهة ستجوابعلمي تستعمل إزاء الافراد تسمح باانات فهي تقنیة مباشرة للتقصي المع البیج

   3و القیام بسحب كمي بهدف إیجاد علاقات ریاضیة و القیام بمقارنة رقمیة .

 :عینة الدراسة ـــ 

الاشغال العمومیة فرع دائرة الأغواط، حیث اعتمدنا یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین بمؤسسة 

هو صغر حجم عینة العمال الذي السبب الذي جعلنا نختار هذا النوع من العینة و على المسح الشامل 

 . مفردة 59ة الدراسة هي نفسها مجتمع البحث لا یعتبر كبیر في المؤسسة حیث أصبحت عین

 

 

 

    

 

 

 

 

 .100،ص2006، المؤسسة الوراق لنشر ، عمان ،  مناھج البحث العلمي موفق الحمداني ، 1 
 . 154، ص  2002، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، 1، طتدریبات على منھجیة البحث في العلوم لاجتماعیة رشید زرواتي ،  2
، دار القصبة للنشر الجزائر 2ي و اخرون ، ط، ترجمة بوزید صحراو منھجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةموریس انجرس ، 3 

 . 204،ص 2006
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  :الدراسةتحلیل البیانات عرض و  3

 :) یوضح توزیع افراد العینة حسب الجنس1الجدول (

 %النسبة التكرار الجنس
 71.11 32 ذكر
 28.89 13 انثى

 100 45 المجموع
 

 القراءة الإحصائیة :

نسبة  أكبرن ح توزیع افراد العینة حسب الجنس أالذي یوض أعلاه، نلاحظ من خلال الجدول

 الاناث.لفئة  %28.89تلیها نسبة ، من المبحوثین ذكور %71.11قدرت

 :  التحلیل السوسیولوجي

ة نظرا لنشاط المؤسس ،ل المؤسسة محل الدراسة من الذكورغالبیة عمایتبین من نتائج الجدول أعلاه ان 

   الأخرى.التنقل الى الفروع عمال الى مواقع الاشغال و الذي یحتم خروج ال

 ن:) یوضح توزیع افراد العینة حسب الس2جدول (

 %    النسبة التكرار السن
 20 9 سنة 32 – 23من 

 44.44 20 سنة 42 -33
43- 52 14 31.11 

 4.44 2 سنة فما فوق53
 100 45 المجموع

  

 القراءة الإحصائیة:

درت ان النسبة الغالبة وق السن،من خلال هذا الجدول المتعلق بتوزیع افراد العینة حسب متغیر نلاحظ ـــ 

سنهم  یتراوحتلیها فئة العمال الذین  سنة، 42و  33 ما بینسنهم  یتراوحالعمال الذین  لفئة %44.44بــ 
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العمال الذین یتراوح سنهم ما  لفئة %20، كما تلیها نسبة  %31.11سنة بنسبة تقدر بــ  52و 43ما بین 

 .  %4.44بـــ  تقدر فما فوق سنة  53نسبة العمال الذین یفوق سنهم اما سنة ،  32و 23بین 

 التحلیل السوسیولوجي:

انة الفئة الشبابیة الناضجة المقدرة لمكنلاحظ من هذه النتائج ان المؤسسة محل الدراسة تهتم بتوظیف ـــ 

  العمل و دوره في الحیاة .

 ) یوضح توزیع افراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة 3جدول رقم (

 %النسبة  التكرار الحالة الاجتماعیة
 22.22 10 أعزب
 73.33 33 متزوج
 4.44 2 مطلق

 100 45 المجموع
 

 القراءة الاحصائیة

نلاحظ من خلال هذا الجدول المتعلق بتوزیع افراد العینة حسب الحالة الاجتماعیة ان النسبة الغالبة ـــ 

، اما %22.22لفئة العمال المتزوجین، تلیها فئة العمال العزاب والتي قدرت بــ  %73.33التي قدرت بــ 

 .%4.44نسبة المطلقین فقدرت بــ 

 :التحلیل السوسیولوجي

یتبین لنا من خلال عرض هذه النتائج ان اغلبیة مجتمع البحث متزوجین حیث یمكن لهذه الفئة ان تكون ـــ 

فاني فیه تالمن خلال حرصهم على اداء العمل و  الإیجاب على المؤسسةهذا یعود بقرة اجتماعیا ونفسیا مست

تعمل و  هي نسبة لیست قلیلة في المؤسسة حیث تكون هذه الفئة متفرغة للعمل فقط، كذلك نجد فئة العزاب و 

 د.دوما على اثبات وجودها داخل المؤسسة من خلال الكفاءة و الأداء الجی
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 یوضح توزیع افراد العینة حسب المستوى التعلیمي. : 04جدول رقم 

 %النسبة التكرار المستوى التعلیمي
 4.44 2 متوسط
 26.67 12 ثانوي
 68.89 31 جامعي
 100 45 المجموع

 

 القراءة الإحصائیة:

لجامعي اتمع البحث هو المستوى نلاحظ بأن المستوى التعلیمي الذي غلب على مج ) 04من الجدول رقم (ـــ 

للمستوى التعلیمي  %4.44نسبة و  ،%26.67یلیها المستوى الثانوي بنسبة  ،%68.89التي قدرت نسبته بـ ـو 

 .المتوسط

 التحلیل السوسیولوجي:

ن هذه المؤسسة تستقطب عمال ذوي مستوي نلاحظ من خلال النتائج المتحصل علیها من الجدول أعلاه أـــ 

 لأداء المهام و تحقیق اهداف المؤسسة  على اكمل وجه و التحكم في مناصبهم بالقدرات  تعلیمي عالي ،

 و المهارات اللازمة ، و لتطویر و تجدید طرق العمل .

 ) : یوضح توزیع افراد العینة حسب الفئة المهنیة .05جدول رقم (

 %النسبة التكرار الوظیفة
 40 18 تقني
 60 27 اداري

 100 45 المجموع
 

  :القراءة الإحصائیة

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه الذي یوضح توزیع افراد العینة حسب الفئة المهنیة أن أكبر نسبة قدرت ـــ 

 لفئة العمال التقنیین.  %40تلیها نسبة  الإداریین،لفئة العمال  %60بــ 
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 :  التحلیل السوسیولوجي

ه المؤسسة ذات طابع اداري و تقني، حیث كانت نلاحظ من النتائج المتحصل علیها من الجدول أعلا

 لهما نفس الأهمیة و الدور داخل المؤسسة .النسب متقاربة نوعا ما، 

 

 ) : یوضح توزیع افراد العینة حسب الاقدمیة .06جدول رقم (

 %النسبة  التكرار الاقدمیة
 17.78 8 سنوات 5اقل من 

 51.11 23 سنة 11 – 6من 
 31.11 14 سنة فاكثر 12من 

 100 45 المجموع
 

 القراءة الإحصائیة :

 ـــ

 ان اكبر نسبة و التي الأقدمیة،) الذي بوضح توزیع افراد العینة حسب 6یتبین لنا من خلال الجدول رقم (

سنة  12لفئة اكثر من  % 31.11سنة ، تلیهما نسبة 11الى  6هي فئة الاقدمیة من  %51.11قدرت بــ 

 سنوات . 5كانت لفئة الاقدمیة من   %17.78، ثم تلیها  نسبة 

 

 التحلیل السوسیولوجي:

    مللاستثمار في قدراته اقدمیة،هذه المؤسسة ذو من خلال النتائج الجدول أعلاه نستنتج ان جل عمال ـــ 

 . جعا للعاملین ذوي الخبرة القلیلةاعتبارهم مر د على كفاءاتهم للاستفادة منهم و الاعتماو 
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 الفرضیة الأولى:الدراسة في ضوء نتائج  ومناقشة عرض وتحلیل 4

 ثقة الإدارة بقدرات العمال حسب مستوى التعلیمي: یوضح 07الجدول رقم 

 

 التحلیل الاحصائي:

تبین ان  ،  المستوى التعلیمي حسب ثقة الإدارة في قدرات عمال ل نتائج الجدول اعلاه الذي یوضحمن خلاـــ 

ممن  صرحوا أن الإدارة تثق  %57.77لذوي المستوى التعلیمي ، حیث دعمت بنسبة  % 68.88نسبة 

ممن صرحوا أن الإدارة لا تثق بقدراتهم ، في  %11.11في قدراتهم لأداء المهام الموكلة الیهم ، تلیها نسبة 

ممن اقروا أن الإدارة تثق في  %17.77لذوي المستوى الثانوي ، تدعمها نسبة  %26.66حین قدرت  نسبة

و قدرت    ممن صرحوا أن الإدارة لا تثق في قدراتهم في أداء المهام، %8.89قدراتهم ، تلیها نسبة 

للذین اقروا أن الإدارة تثق في قدراتهم ،   %2.22لذوي المستوى المتوسط ، تدعمها  نسبة  %4.44نسبة

 ق في قدراتهم .تلیها نفس النسبة ممن صرحوا أن الإدارة لا تث

 لتحلیل السوسیولوجي: ا

من خلال ما سبق نلاحظ أن أغلب عمال مؤسسة الاشغال العمومیة ذو مستوى جامعي، لذا فإن الإدارة ـــ 

تستثمر و تستغل كفاءاتها العلمیة في خدمة مصلحة المؤسسة من خلال منحهم ثقتها ، فشعور العامل بثقة 

ال الاعمال في وقت وجیز، كما انها تعزز لدیه روح المسؤولیة ، حیث نرى ادارته نحوه تولد لدیه دافعا لإكم

 

 

 

 المجموع لا نعم

 %النسبة تكرار % تكرار %النسبة تكرار

 4.44 2 2.22 1 2.22 1 متوسط

 26.66 12 8.89 4 17.77 8 ثانوي

 68.88 31 11.11 5 57.77 26 جامعي

 100 45 22.22 10 77.77 35 المجموع

ثقة الإدارة 
 في قدرة 

المستوى  
 التعلیمي
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ان من أسالیب التمكین الإداري أسلوب تمكین الافراد "تمكین الذات" الذي یعكس قدرة العامل على السیطرة 

ر عامل بو التحكم في متطلبات الوظیفة و التوجه نحو قبول المسؤولیة ، الاستقلالیة في اتخاذ القرار ، فیعت

خاصة ثقة الإدارة بعمالها فمسألة الثقة بین الإدارة و عمالها لها دور الثقة عاملا مهما داخل المؤسسة ،

أساسي في مسیرة انجاز الاعمال و التقدم لأي مؤسسة كما ان لها اثر إیجابي على العاملین من حیث 

جاز اراتهم و قدراتهم التي تمكنهم من اندرجة اهتمامهم و تحفیزهم ،رفع الروح المعنویة لدیهم ، تقدیر مه

        ططهایذ خـــة من تنفـــــالمهام الموكلة الیهم فكلما كان مقیاس عامل الثقة مرتفعا ، كلما تكمنت المؤسس

، و هذا یعني ان المؤسسة   و ابداعات متمیزة      افاتــــــیر بإضــــكفاءة اعلى في زمن قصـــــها بــــو أهداف

 تستقطب الكفاءات من اجل تحقیق أهدافها بكفاءة عالیة . 

 ) : یوضح العلاقة بین حریة اداء العاملین وشعورهم بالأریحیة في بیئة العمل .08جدول رقم ( 

 شعور بالأریحیة في بیئة

 العمل

 تمتع بالحریة في اداء العمل

 المجموع لا نعم

 %النسبة  التكرار النسبة التكرار %النسبة التكرار

 48,88% 22 0% 0 48,88% 22 بشكل كبیر

 51,11% 23 20% 9 31,11% 14 بشكل جزئي

 100% 45 20% 9 80% 36 المجموع

 

 القراءة الاحصائیة : 

من خلال الجدول اعلاه الذي یوضح العلاقة بین حریة في كیفیة اداء العمل وشعور بالأریحیة في بیئة ـــ 

من المبحوثین انهم یتمتعون بحریة في اداء عملهم بشكل جزئي حیث دعمت ب  51,11%العمل صرح 

الذین لا للمبحوثین من  20%من العمال الذین یشعرون بالراحة في بیئة العمل تلیها نسبة  %31,11

للذین صرحوا ان لدیهم حریة في اداء  48,88%یشعرون الارتیاح في بیئة العمل في حین جاءت نسبة 

من العمال الذین یشعرون بالارتیاح في بیئة العمل ، كما  48,88%عملهم بشكل كبیر ودعمت بنسبة 

 انعدمت عند الذین لا یشعرون براحة في بیئة العمل .

 التحلیل السوسیولوجي : 
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، الإحساس بالقدرة على انجاز العملان منح العاملین الحریة في كیفیة أداء المهام ، تمكنهم من اكتساب ـــ 

و الشعور بالارتیاح في بیئة العمل فمن خلال نتائج الجدول أعلاه تبین لنا ان العمال یتمتعون بالحریة في 

لعمال یشعرون بالراحة في العمل ، مما یعني ، هذا النوع من الحریة یجعل افیة أداء المهام بشكل جزئي كی

 ،اجل اطلاق العنان لطاقات عمالها ان المؤسسة تعطي لعمالها هامش من الحریة في طریقة اداء العمل، من

و اتاحة الفرصة لهم للابداع و التمیز ، توفیر بیئة ملائمة و راحة نفسیة و رضا وظیفي في العمل ، كما 

بقة بحریة بشكل كبیر لأداء المهام و هي نسبة لیست بالقلیلة مقارنة بالنسبة السا یتمتعونمن  تبین ان نسبة 

 و هذا یدل على ان المؤسسة تمنحوا موظفیها هامش من الحریة .   

 . : یوضح العلاقة بین مشاركة العاملین في اتخاذ القرارات و استمرارهم في المؤسسة 9الجدول رقم 

 

 

 القراءة الإحصائیة :

من مجموع مفردات البحث صرحوا بأن الإدارة تهتم  %60التي تبین نسبة من خلال نتائج الجدول أعلاه ـــ 

ممن اجابوا بأنهم  یفضلون الاستمرار  %37.77بمشاركة عمالها في مشاكل العمل فقط ، تدعمها ذلك نسبة 

ممن اجابوا انهم لا یفضلون الاستمرار في العمل ،   %22.22في العمل داخل هذه المؤسسة ، تلیها نسبة 

من المبحوثین صرحوا بان الإدارة تهتم بمشاركة عمالها في اتخاذ القرارات الإداریة ،  %40نجد نسبة كما 

ممن اجابوا انهم یفضلون استمراریة العمل في هذه المنظمة ، لتلیها  %37.77و تدعمها في ذلك نسبة 

 من المبحوثین الرافضین لذلك . %2.22نسبة 

 

 

 

 

 المجموع لا أفضل أفضل

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 40 18 2.22 1 37.77 17 قرارات اداریة

 60 27 22.22 10 37.77 17 مشاكل العمل فقط

 100 45 24.44 11 75.55 34 المجموع

الاستمراریة 
 في العمل

مشاركة  
 العاملین 
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 : التحلیل السوسیولوجي

العمال یرون ان لدیهم الحق في المشاركة في اتخاذ  غالبیةل ما سبق یمكننا ان نستخلص أن من خلاــ 

القرار فیما یخص مشاكل العمل فقط ، هذا الجزء من المشاركة یجعلهم یفضلون استمرارهم في المؤسسة ، 

        ؤسسة ذه المحیث تعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات دافعا نحو رغبة العمال في استمرار العمل في ه

و الشعور بأنه جزء لا یتجزأ منها ، و هذا ما اكدت علیه مدرسة العلاقات الإنسانیة بأن یعامل العمال على 

انهم شركاء في العمل ، مع ضرورة اقحامهم في مناقشة و تخطیط اهداف المؤسسة ، فالمشاركة في اتخاذ 

نها تمثل احدى احتیاجات العامل الأساسیة ، و حقه القرارات هي غایة و وسیلة في نفس الوقت ، غایة لأ

في المشاركة في إدارة المؤسسة ، ووسیلة لأن لها الكثیر من المزایا و الفوائد من حیث رفع و تحسین أداء 

       العاملین ، خلق الدافعیة لدیهم ، تعزیز قدراتهم مع فتح المجال لهم في طرح أفكارهم و تنمیة مهاراتهم 

ارها فیما یخدم مصلحة المؤسسة ،فإحساس العامل بأن له ید في اتخاذ القرار یدفع به الى التمسك و استثم

و استمرار العمل في هذه المؤسسة ، في حین ان البقیة یرون ان لدیهم الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات 

لهم القدرة و المهارة على اتخاذ القرارات  لذینان تعكس إجابات كوادر المؤسسة ا فمن الممكن الإداریة ،

الإداریة ، من خلال هذه النتائج نجد ان المؤسسة محل الدراسة تسمح لعاملیها بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

 بغض النظر عن نوع القرارات المتخذة .
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عمال الى تطور و نجاح : یوضح العلاقة بین تقدیر الإدارة لمجهود العاملین و سعي ال 10الجدول رقم 

 المؤسسة .

 

 

 القراءة الإحصائیة :

من خلال نتائج الجدول أعلاه الذي یبین رأي المبحوثین حول تقدیر الإدارة لمجهود عمالها وسعیهم وراء ـــ 

من مجموع مفردات  %60تطور و نجاح المؤسسة ، حیث نلاحظ من خلال الاتجاه العام للجدول ان نسبة 

البحث الذین صرحوا ان تقدیر الادارة لمجهوداتهم یكون حسب طبیعة العمل المقدم ، تدعمها في ذلك نسبة 

للعمال الذین لا  %8.88من العمال الذین یسعون الى تطور و نجاح المؤسسة ، تلیها نسبة  55.11%

 یفي دیر الادارة یكون حسب المركز الوظیسعون لذلك ، في حین بلغت نسبة المبحوثین الذین یرون ان تق

   لمن صرحوا انهم یسعون الى تطور و نجاح المؤسسة  %22.22، تدعمها في ذلك نفس النسبة  %40بـ 

 و الذین صرحوا انهم لا یسعون لذلك.

 التحلیل السوسیولوجي :

ؤسسة رة و تطور و نجاح المقد تبین لنا من النتائج الجدول اعلاه و الذي یوضح العلاقة بین تقدیر الاداــ 

هذا التقدیر  %60ان اغلبیة العمال یرون ان تقدیر الادارة لجهودهم یكون حسب طبیعة العمل المقدم بنسبة 

  %51.11من الإدارة یعطیهم دافعا الى السعي وراء تطور و نجاح المؤسسة فقد قدرت من یسعون  لذلك بـ 

 

 

 

 المجموع لا نعم

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

حسب طبیعة العمل 

 المقدم
23 51.11 4 8.88 27 60 

حسب المركز 

 الوظیفي
9 20 9 20 18 40 

 100 45 28.88 13 71.11 32 المجموع

تطور و نجاح 
 المؤسسة

تقدیر الإدارة  
 للجھود 
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، هذا یعكس طبیعة اسلوب تقییم الادارة لجهود عمالها حیث انها تركز على قیمة العمل وعلى الاداء ، مما 

یخلق لدى العامل الرغبة و الدافعیة للعمل اكثر من اجل تطور و نجاح المؤسسة ، حیث نجد ان من عوامل 

قي بهم اسالیب لتسییر عمالها لترتنجاح و تطور المؤسسة هو الادارة الفعالة التي تسعى الى اتباع طرق و 

و تحقق النجاح و التطور بالإدارة الجیدة تقوم على خلق الولاء في عمالها للمؤسسة من خلال تقییم اداء 

        عمالها بالشكل المطلوب ، و شعورهم بأن جهودهم و طاقاتهم في تأدیة اعمالهم هي موضع تقدیر ، 

دموه من جهود وهذا ما یزید من ولائهم و انتمائهم للمؤسسة و كذا و الحصول على تغذیة عكسیة حول ما ق

ممن صرحوا ان تقدیر الإدارة  %40السعي وراء تطورها و نجاحها و تحقیق أهدافها، في حین ان نسبة 

 لجهود العاملین یكون حسب مركز الوظیفي.         

 .الرضا الوظیفي: یوضح العلاقة بین التعبیر عن اراء العمال و  11الجدول رقم 

 

 :القراءة الإحصائیة

یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین التعبیر عن اراء العمال و الرضا الوظیفي ، حیث یتبین لنا ان نسبة ـــ 

من  %35.55هم بعین الاعتبار تدعمها نسبة یرون ان المسؤولون یأخذون اراء من المبحوثین 51.11%

من الذین لدیهم رضا وطیفي نوعا ما ، في حین بلغت نسبة  %15.55الذین یشعرون بالرضا ، تلیها نسبة

من   %28.89من المبحوثین یرون ان المسؤولون یسمعون آرائهم دون الاخذ بها تدعمها نسبة  40%

 %8.88غت نسبة لدیهم رضا وظیفي ، كما بل %11.11العمال لدیهم رضا وظیفي نوعا ما ، تلیها نسبة 

من العمال الذین لدیهم نوعا  %8.88من المبحوثین یرون ان المسؤولون یرفضون آرائهم  ، دعمت نسبة 

 ما رضا وظیفي في حین انعدمت عند العمال الذین یشعرون بالرضا الوظیفي.

 

 

 

 المجموع نوعا ما اشعر بالرضا

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 51.11 23 15.55 7 35.55 16 یأخذونها بعین الاعتبار

 40 18 28.89 13 11.11 5 یسمعونها  دون الاخذ

 8.88 4 8.88 4 0 00 یرفضون ذلك

 100 45 53.33 24 46.66 21 المجموع

 الرضا الوظیفي 

التعبیر عن 
 ارائك
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 التحلیل السوسیولوجي:  

العمومیة تعطي الحق لعمالها في ابداء قد تبین لنا من النتائج في الجدول اعلاه ان مؤسسة الاشغال ـــ 

حیث انها كانت النسبة الأكبر، فشعور   %51.11آرائهم حیث لاحظنا تقبل المسؤولون لآرائهم بنسبة 

العامل ان اراءه تأخذ صدى عند رؤسائه حیث یأخذونه بعین الاعتبار ، تخلق له رضا وظیفي حیث سجلت 

ذلك خلق الثقة  بین الرؤساء و المرؤوسین لتحقیق  ممن یشعرون بذلك ، فالهدف من %35.55نسبة 

ینة " اثر بوخلوة ومحمد بن قر "الاستقرار النفسي و الفكري و الوظیفي للعاملین ، فمن خلال دراسة بادیس 

التمكین العاملین على الرضا الوظیفي" تبین من نتائج هذه الدراسة ان تمكین العاملین من خلال تفویض 

كة في اتخاذ القرار یحقق الرضا الوظیفي ، فحریة التعبیر عن الرأي لها اهمیة كبیرة و المشار     السلطة

وذلك لإتاحة الفرصة امامهم في المساعدة على بناء و تقدم المؤسسة التي هو جزء منها،   ،لدى العاملین

الادارة و  بففتح مجال المشاركة في صنع القرار و تمكین الافراد من التعبیر عن آرائهم یعبر عن اسلو 

دیمقراطیة المؤسسة ، فهي تعكس تقبل و احترام افكار المرؤوسین ووجهات نظرهم حتى وان اختلفت عن 

افكار ووجهات نظر رؤساء العمل ،  هذا ما یولد لدى العامل الشعور بأهمیة دوره داخل المؤسسة ،  بالتالي 

عمله ،  لیتحسن سلوكه باتجاه زملائه وإخلاصه و تفانیه في العمل لینتج عنه رضا وظیفي لدى العامل 

ان اغلبیة العمال  17فكلما زاد رضاه زاد الدافع لدیة للبقاء في هذا العمل ، فمن خلال السؤال المفتوح رقم 

یرون ان أسلوب التسییر المؤسسة هو اسلوب ناجح و جید، فعال هادف من اجل تحسین الأداء الوظیفي 

صرحوا ان  % 8.88حو عمالهم، في حین نجد أقل نسبة والتي قدرت بفهو یمتاز بدیمقراطیة مسؤولون ن

 اراءهم تقابل بالرفض یمكن ان لا تكون لدیهم القدرة و الكفاءة على تشخیص الأمور المتعلقة بالعمل   .
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 : یوضح انجاز الاعمال بسرعة. 12الجدول رقم 

 %نسبةال تكرار انجار العمل بسرعة

 60 27 الدوام لتكملهتبقى خارج فترة 

 40 18 تتركه الى غایة الیوم الموالي

 100 45 المجموع

 

 القراءة الإحصائیة:

فترة  للذین صرحوا انهم یبقون خارج %60كبر نسبة قدرت بــ ل نتائج الجدول أعلاه یلاحظ ان أمن خلاـــ 

ممن صرحوا انهم یتركون انجاز العمل الى غایة الدوام الیوم  %60، تلیها نسبة الدوام لإنجاز العمل بسرعة

 الموالي.

 التحلیل السوسیولوجي: 

 ذلكیحرصون على انجاز العمل بسرعة و  نلاحظ من الجدول أعلاه ان اعمال مؤسسة الاشغال العمومیةـــ 

ممن أقروا بذلك، وهذا یرجع  %60من خلال بقائهم خارج فترة الدوام لإكماله حیث سجلت اعلى نسبة 

 بأقل تكلفة، هم له لینجز عملهم في وقت قصیر و تفانیلحبهم لعملهم و 

 نتائج الدراسة على ضوء الفرضیة الاولى: -

 یلي:  من خلال النتائج المتحصل علیها المتعلقة بتفویض السلطة وولاء العاملین استنتجنا ما

لذا نجد أن  68.88بینت الدراسة ان أغلب عمال مؤسسة الاشغال العمومیة ذو مستوى جامعي بنسبة  -

الإدارة تستثمر وتستغل كفاءاتها العلمیة، وذلك بمنحهم ثقتها لتحقیق اهدافها، نستنتج انه كلما كان العمال 

 ذو مستوى عال فإن الإدارة تثق في قدراتهم. 

 %51.11تمتعون بحریة في تحدید كیفیة اداء العمل بشكل جزئي بنسبة كشفت الدراسة ان العمال ی -

وذلك یشعرهم بالراحة في بیئة العمل، فقد تبین إعطاء العاملین هامشا من الحریة یجعلهم مرتاحین یعملون 

 في بیئة عمل ملائمة تدفعهم الى الابداع والتمیز في العمل. 
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م بمشاركة عمالها في اتخاذ القرارات فیما یخص مشاكل العمل استنتجنا من هذه الدراسة ان الادارة تهت -

شعورهم بهذا الحق في المشاركة یجعلهم یفضلون الاستمرار في العمل داخل المؤسسة، وأن  %60بنسبة 

مساهمتهم في حل مشاكل العمل تزید ثقتهم بأنفسهم و قدراتهم و ان لهم دور ي هذه المؤسسة، كما استنتجنا 

رة تمنح موظفیها حق المشاركة في اتخاذ القرارات سواء كانت تخص مشاكل العمل او القرارات ایضا ان الادا

 الاداریة هذه المشاركة تولد للعامل رغبة الاستمرار في العمل داخل هذه المؤسسة .

 %60كما كشفت الدراسة ان هناك تقدیر من الادارة لجهود العاملین و ذلك حسب طبیعة العمل بنسبة  -

ال المؤسسة الاشغن یسعون الى تطور و نجاح المؤسسة، استخلصنا ان إدارة التقدیر یجعل العاملیهذا 

 العمومیة تركز على قیمة العمل وعلى اداء العامل مما یخلق للعامل الدافعیة للعمل اكثر.

الاعتبار  ناستنتجنا أیضا أن المسؤولون في مؤسسة الاشغال العمومیة یتقبلون اراء عمالهم ویأخذونها بعی -

وهذا ما یشعرهم بالرضا الوظیفي، اي ان السماح للعمال بإبداء آرائهم سوف یعزز من  %51.11بنسبة 

 شعورهم بالرضا والانتماء للمؤسسة.

نستنتج أیضا أن عمال المؤسسة محل الدراسة یحرصون على انجاز أعمالهم في غیر أوقات الدوام  -

ولد العمل وللتحفیزات المادیة والمعنویة التي تقدمها المؤسسة، لتتوهذا راجع لحبهم وتفانیهم في  27بنسبة 

 لدیهم الدافعیة والرغبة في انجاز الاعمال بسرعة.

تبین ان اغلبیة العمال یرون ان اسلوب تسییر المؤسسة اسلوبا ناجحا و فعال،  17من خلال السؤال رقم  -

 .راطیة المسؤولون نحو عمالهم دیمقهادف من اجل تحسین الاداء الوظیفي، حیث أنه یمتاز ب

 وعلیه نستنتج ان الفرضیة الجزئیة الأولى محققة نسبیا . -
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  الفرضیة الثانیة: الدراسة على ضوء نتائجومناقشة عرض وتحلیل  5  

 : یوضح العلاقة بین العامل مع رؤسائه و زملائه و شعور عند توجهه الى مكان العمل 13الجدول رقم 

 

 : الإحصائیةالقراءة 

       ملاءهو ز  برؤسائهمن خلال نتائج الجدول أعلاه الذي یوضح رأي المبحوثین في نوعیة علاقة العامل ـــ 

 الذین اقروا ان علاقتهم و مدى شعوره عند توجهه لمكان العمل ،حیث نلاحظ ان استجابات المبحوثین

، تدعمها في ذلك  %55.55برؤسائهم و زملائهم علاقة ود و احترام هي النسبة الأكبر والتي قدرت بــ 

 %2.22ممن صرحوا انهم یشعرون بالارتیاح عند توجههم لمكان العمل ، لتلیها نسبة  %53.33نسبة 

ممن صرحوا ان علاقتهم  %44.44نسبة صرحوا انهم یشعرون بضیق عند توجههم لمكان العمل و سجلت 

ممن صرحوا انهم یشعرون بالضیق،  %22.22برؤسائهم و زملائهم هي علاقة رسمیة ، حیث دعمت بنسبة 

 لتلیها نفس النسبة ممن یشعرون بالارتیاح عند توجههم لمكان العمل.

 التحلیل السوسیولوجي:

منطقیة و مترابطة بین نوعیة علاقة العامل نستخلص من هذه المعطیات الإحصائیة ان هناك علاقة ـــ 

برؤسائه و زملائه و شعوره بالارتیاح في مكان عمله حیث ان علاقات العمل داخل المؤسسة تؤثر على 

مدى شعور العامل بمكان عمله  فقد تبین من خلال نتائج ان العلاقة السائدة داخل المؤسسة بین العاملین 

مما یولد للعامل الشعور بالراحة و الطمأنینة و التكیف  في  55.55سبةو الرؤساء علاقة ود و احترام بن

 

 

 

 المجموع بالارتیاح بالضیق

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 44.44 20 22.22 10 22.22 10 علاقة رسمیة

 55.55 25 53.33 24 2.22 1 علاقة ود و احترام

 100 45 75.55 34 24.44 11 المجموع

شعور العامل عند  
 توجھ للعمل

العلاقة بین 
 العاملین
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ممن یشعون بالارتیاح عند توجههم لمكان العمل، اذا لا یمكن  %53.33مكان العمل ، حیث سجلت نسبة 

ز" ان ، حیث یرى "بارسون لعامل او موظف لا یحس بالراحة في مكان عمله ان یقدم الجودة في تنفیذ عمله

یسعى لأن یكون في حالة من التوازن ، حالة من الاستقرار و العلاقات  المتوازنة بین اجزائها  كل نسق

 المختلفة، لیخلق نوع من الرضا النفسي و المهني للعامل، و تكون لدیه الدافعیة و الرغبة لمكان عمله.    

 : یوضح العلاقة بین التعاون بین زملاء العمل والاندماج داخل المؤسسة. 14الجدول رقم 

 

 القراءة الإحصائیة:

صرحوا انه  %86.66من خلال نتائج الجدول أعلاه، نلاحظ من خلال الاتجاه العام للجدول ان نسبة ـــ 

 ن یشعرون بالاندماج مع كل العمال،مم %55.55یسود التعاون بین زملاء العمل ، تدعمها في ذلك نسبة 

ممن صرحوا انه لا  %13.33ممن لا یشعرون بالاندماج مع كل العمال ، و نسبة  %31.11تلیها نسبة 

من الذین یشعرون بالاندماج مع كل العمال ، تلیها   %8.89یوجد تعاون بین زملاء العمل ، تدعمها نسبة 

 لا یشعرون بالاندماج مع كل العمال. %4.44نسبة 

 التحلیل السوسیولوجي: 

ن خلال ما سبق یمكننا ان نستخلص من ان غالبیة المبحوثین بالمؤسسة یرون انه یسود جو التعاون مـــ 

و هذا یساعدهم على الاندماج مع العمال داخل المؤسسة ، حیث سجلت  %86 66مع زملاء العمل بنسبة.

ؤسسة ، فقد ممن یشعرون بالاندماج ، هذا یبین ان هناك تعاون و اندماج داخل الم %55.55ما نسبته 

لذوي الاقدمیة للفئة  %14و %23الاقدمیة في العمل حیث سجلنا ما نسبته 60لاحظنا من خلال سؤال رقم 

سنة فاكثر، یمكننا ان نقول ان هذه المدة التي قضاها العاملون مع  12سنة و من  11الى 6العمریة من 

 

 

 

 المجموع لیس كل العمال مع كل العمال

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 86.66 39 31.11 14 55.55 25 نعم

 13.33 6 4.44 2 8.89 4 لا

 100 45 35.55 16 64.44 29 المجموع

الاندماج داخل  
 المؤسسة

التعاون بین 
 الزملاء
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 تخلق لهم حب التعاون و مساعدة بعضهم البعض تولد لدیهم علاقات عمل ، علاقات اجتماعیة، بالتالي

زملائهم لیشعروا بالاندماج فیما بینهم داخل المؤسسة ، فالبنائیة الوظیفیة تنظر الى المؤسسة كوحدة مكونة 

          من جماعات متعاونة متكاملة ، فالتعاون بین زملاء العمل له العدید من الفوائد التي تعود على الفرد

عمال التي لا یقوى الفرد على إنجازها وحده ، زیادة قوة العاملین في مجال العمل و المؤسسة معا كإنجاز الا

، مواجهة مشاكل ، التقدم و النجاح للمؤسسة تسهیل الاعمال و تیسیرها و شعور العاملین كفریق واحد ، 

ن ممن صرحوا انه لا یوجد تعاون بین زملاء العمل یمكن ا %13.33في حین نجد ان اقل نسبة قدرت 

 منافسة الغیر شریفة بین العاملین.نرجع ذلك الى ال

 : یمثل نوعیة المنافسة داخل المؤسسة 15الجدول رقم 

 %نسبةال تكرار نوع المنافسة

 48.89 22 تخدم المصلحة العامة

 51.11 23 تخدم المصالح الشخصیة

 100 45 المجموع

 

 القراءة الإحصائیة :

خل المؤسسة من المبحوثین صرحوا ان المنافسة دا %51.11ان نسبة من خلال نتائج الجدول أعلاه ـــ 

ممن صرحوا ان المنافسة داخل المؤسسة تخدم المصالح  % 48.89، تلیها نسبة تخدم المصالح الشخصیة

 العامة 

 التحلیل السوسیولوجي:

الشخصیة حیث قدرت نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه ان هناك منافسة داخل المؤسسة تخدم المصالح ــــ 

ممن اقروا بذلك ، هذه المنافسة تبرز الجانب الاناني لبعض العاملین و التي من  %51.11ما نسبته 

الممكن ان تؤدي  الى اثار سلبیة كانعدام روح الفریق الواحد ، نجد هذا النوع من العاملین یعملون على 

 %48.89فریق العمل ، كما سجلنا نسبة أهداف مختلفة متجاهلین الأهداف و المصالح المشتركة بین 

للذین اقروا ان المنافسة داخل المؤسسة تخدم المصالح العامة ، المنافسة الصحیة تساعد الموظفین ان 

 یكونوا منتجین و فعالین، كما انها تساعدهم على تحقیق الأهداف المشتركة التي تخدم المصلحة العامة.
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ن توجیه العاملیو  مساهمة العمال القدامى في ارشادة الاقدمیة و یوضح العلاقة بین فئ: 16الجدول رقم 

 الجدد

   

 

 : القراءة الإحصائیة

الى  6كانت لفئة العمال ذوي الاقدمیة من  %51.11من خلال نتائج الجدول أعلاه یتبین ان اعلى نسبة ـــ 

      الذین یرون ان العمال القدامى یساهمون في توجیه  للمبحوثین %40سنة ، تدعمها في ذلك نسبة  11

سنة فأكثر تدعمها نسبة  12لفئة العمال ذوي الاقدمیة من  %11.11و ارشاد العمال الجدد ، تلیها نسبة 

ممن  %8.88للذین صرحوا ان العمال القدامى یوجهون و یرشدون العمال الجدد ، تلیها نسبة  22.22%

سنوات ، تدعمها  5للمبحوثین  ذوي الاقدمیة اقل من  %17.77الأخیر تأتي نسبة یرون غیر ذلك ، و في 

للمبحوثین الذین اقروا ان العمال القدامى یساهمون في توجیه و ارشاد العمال الجدد تلیها  %13.33نسبة 

 للذین یقولون عكس ذلك. %4.44نسبة 

 التحلیل السوسیولوجي:

الى 6المبحوثین في المؤسسة محل الدراسة من ذوي الاقدمیة من  من خلال ما سبق نلاحظ ان غالبیةـــ 

     ممن یرون ان العمال القدامى یساهمون في توجیه %40كما بینت النتائج نسبة  %51.11سنة بنسبة  11

و ارشاد العاملین الجدد ، نلاحظ ان عمال المؤسسة لدیهم اقدمیة في مجال العمل كما ان لهم دور في 

د العمال ذوي الخبر القلیلة ، یصبح الافراد خبراء في مجال عملهم بتطویر انفسهم، و استغلال توجیه و ارشا

 

 

 

 المجموع لا نعم

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 17.77 8 4.44 2 13.33 6 سنوات 5اقل من 

 51.11 23 11.11 5 40 18 سنة 11الى  6من 

 31.11 14 8.88 4 22.22 10 فاكثر 12من 

 100 45 24.44 11 75.55 34 المجموع

ارشاد وتوجیھ  
 العاملین الجدد

 الاقدمیة
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مهاراتهم و دافعیتهم للنجاح لینتقل الى مستوى الكفاءة في الأداء ، حیث یصبح الفرد ذو الخبرة سریعا في 

تلزم جهدا اء بطریقة لا تستوصل الى الحلول المناسبة لمشكلات التي توجهه ، كما انه یصبح قادرا على أد

و لا تستغرق وقتا ولا تتطلب تكلفة و الاستفادة من خبراتهم في توجیه و ارشاد العاملین الجدد ، فموظفون 

ذو الاقدمیة الطویلة سوف ینقلون خبراتهم ومعارفهم لمن بعدهم وبالتالي یكون هناك توارث مهني كما اننا 

 مؤسسة .  نلاحظ انه لا یوجد صراع أجیال داخل ال

 : یوضح العلاقة بین أن التفاعل یؤدي إلى النجاح وفعالیة العمل داخل المؤسسة.17الجدول رقم 

 

 

 :القراءة الإحصائیة

من مجموع المبحوثین الذین أقروا أن  %91.11، نستخلص أن نسبة من خلال نتائج الجدول أعلاهـــ 

للذین صرحوا أنهم أعضاء فعالین داخل  %73.33التفاعل یؤدي إلى نجاح العمل، تدعمها في ذلك نسبة

من المبحوثین الذین % 8.88ممن صرحوا عكس ذلك، وسجلت نسبة % 17.78تلیها نسبة  المؤسسة ،

للذین یرون أنهم  %4.44صرحوا أن التفاعل بین أفراد الفریق لا یؤدي إلى نجاح العمل، تدعمها نسبة 

 فعالین داخل المؤسسة ، ثم تلیها نفس النسبة ممن یرون عكس ذلك.

 التحلیل السوسیولوجي:

خلال ما تم الحصول علیه من نتائج تبین لنا أن العمال یرون أن التفاعل مع أفراد الفریق یؤدي إلى من ـــ 

ممن أقروا بذلك ، فالعامل عندما یرى أن هناك تفاعل بین  %91.11النجاح حیث سجلت أعلى نسبة 

یث سجلت لمؤسسة، حزملائه ، وأن هذا التفاعل یؤدي إلى نجاح العمل سیشعر بأهمیة دوره وفعالیته داخل ا

 

 

 

 المجموع لا نعم

 %النسبة تكرار %النسبة تكرار %النسبة تكرار

 91.11 41 17.78 8 73.33 33 یؤدي

 8.88 4 4.44 2 4.44 2 لا یؤدي

 100 45 22.22 10 77.77 35 المجموع

 عضو فعال  

التفاعل یؤدي الى 
 النجاح
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أنهم أعضاء فعالین في المؤسسة، فالتفاعل مع أراد الفریق هو التعبیر عن اشتراك  %73.33ما نسبته 

أكثر من فرد لتحقیق هدف مشترك، فالأفراد لا یعملون داخل المؤسسة منعزلین عن بعضهم بل یتصلون 

وحدة عامل التفاعل وتعاون العمال ك ببعضهم، مما یجعلهم یؤثرون ویتأثرون، فنجاح المؤسسة متوقف على

متكاملة ومتداخلة تسعى إلى تحقیق الأهداف المخطط لها مما یشعر العامل داخل فریق العمل بعضویته 

 ومكانته والدور الذي حققه.

 : یوضح رأي المبحوثین في طبیعة التمییز بین العاملین.18الجدول رقم 

 %النسبة تكرار التمیز بین العمال

 55.56 25 الكفاءة

 44.44 20 المحسوبیة

 100 45 المجموع

 

 القراءة الإحصائیة:

یبین الجدول أعلاه رأي المبحوثین في طبیعة التمییز بین العاملین، نلاحظ من خلال الاتجاه العام للجدول ـــ 

 %44.44ممن صرحوا أن التمییز بین العمال یكون من خلال الكفاءة، تلیها نسبة  %55.56أن نسبة 

 ممن صرحوا أن التمییز بین العاملین یكون من خلال المحسوبیة.

 التحلیل السوسیولوجي:

الكفاءات، حیث سجلت  نستخلص من هذه المعطیات الإحصائیة أن مؤسسة الاشغال العمومیة تقدرـــ  

فهي  ،یا لتي تمثل الفیصل بین المؤسسات، فقد أضحت الكفاءات هممن صرحوا بذلك% 55.56نسبة 

نجاح  ها من أهمیة فيبالمؤسسة نحو التطور والابداع والتمیز، لذا وجب تقدیر هذه الكفاءات لما ل تدفع

من خلال أجوبة المبحوثین أن الإدارة تقدم امتیازات  27، فقد لاحظنا في السؤال المفتوح رقم عمل المؤسسة

 معنویة ومادیة لعمالها لتحفیزهم كما أنها تمتاز بترقیة الكفاءات. 
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 تائج الدراسة على ضوء الفرضیة الثانیة:ن -

تظهر النتائج المتوصل إلیها من خلال تحلیل البیانات والمعطیات المتحصل علیها في میدان الدراسة 

 والخاصة بمساهمة فرق العمل داخل المؤسسة إلى اندماج العاملین إلى ما یلي:

فنوع العلاقة % 655.5متاز بالود والاحترام بنسبة استنتجنا من هذه الدراسة أن العلاقات داخل المؤسسة ت-

بین الرؤساء والمرؤوسین تؤثر على نفسیة العامل وعلى نظرته لمؤسسته، فقد تبین أن العلاقة داخل مؤسسة 

 الاشغال العمومیة تعكس مدى أریحیة العامل ورغبته للذهاب لمكان العمل.

حیث أن  %86.66جو التعاون بین زملاء العمل بنسبة توصلنا إلى أن أغلبیة المبحوثین یرون أنه یسود -

علاقة العمل التي تبنى على التعاون والمساعدة تساعد على اندماج العاملین داخل المؤسسة وبالتالي فإن 

 طبیعة العمل داخل المؤسسة محل الدراسة تتطلب المشاركة والتعاون الجماعي.

وهذا یفقد روج الفریق الواحد، % 51.11لشخصیة بنسبة كشفت الدراسة أن هناك منافسة تخدم المصالح ا-

 كما أنه یعرقل تحقیق اهداف المؤسسة.

كما استنتجنا أیضا أن هناك دعم من العمال القدامى للعمال الجدد من خلال ارشادهم وتوجیههم، تأكیدا -

د صراع ة، بالتالي لا یوجعلى وجود مبدأ التعاون داخل المؤسسة، وتأقلم واندماج العاملین رغم الفروق العمری

 أجیال داخل المؤسسة.

حیث أن نجاح % 91.11كما كشفت الدراسة أن التفاعل بین أفراد الفریق یؤدي إلى نجاح العمل بنسبة -

 المؤسسة مرتبط بتفاعل ودینامیكیة عمالها ومدى فعالیتهم داخلها.

ذا یعني مالها من خلال الكفاءة بنسبة، وهاستنتجنا أیضا أن مؤسسة الاشغال العمومیة تقوم بالتمییز بین ع-

 أن هناك تقدیر للكفاءات، ذلك من أجل استثمارها فیما یخدم مصالح المؤسسة.

تبین من هذه الدراسة أن المؤسسة تقوم بتحفیز عمالها مادیا ومعنویا، لتشجیعهم على العطاء والابداع -

 والتمیز. 

 حققة نسبیا.ومنه نستنتج أن الفرضیة الجزئیة الثانیة م -

 

 

 

87 



 الدراسة المیدانیة                                                      الفـــصـــل الرابـــــع 
 

  الاستنتاج العام: 6

في دراستنا  حیث حاولناب، المتحصل علیها في میدان الدراسة البیانات والمعطیات تحلیلبعد تطرقنا الى ـــ 

 مكین الاداريالت ادابعهذه التأكد من دور التمكین الإداري في تعزیز انتماء العاملین معتمدین في ذلك على 

 .)العاملینولاء ندماج و ا(، وأبعاد انتماء العاملین )العملفرق ة و السلط تفویض(

بادئ ان المؤسسة تعتمد على بعض المباعتبار  ،طة و ولاء العاملینن تفویض السلوجود علاقة بیتبین ــ 

 ،ل مریحةئة عمهامش من الحریة في كیفیة أدائهم لتوفر لهم بی الإداري كإعطاء العمالالأساسیة لتمكین 

 تعزیز ولائهملتهم في عملیة اتخاذ القرار كما انها تهتم بمشارك ،عامل الثقة بین الإدارة و عمالهاوذلك بوجود 

و رغبتهم للاستمرار في العمل و تقوم على تقدیر جهود عاملیها من خلال الاعمال للمؤسسة  انتماءهمو 

ادیا م المؤسسة و تحفیزهماجل تطور و نجاح المقدمة فهي تركز على قیمة العمل وعلى أداء العامل من 

 .ومعنویا

فیهتمون  أصحاب المؤسسةكأنهم ان الشعور بالتمكین وحریة التصرف والشعور بالملكیة یجعل العاملین و  

نحهم م، دون مراقبة صارمة و اتي من اجل تحسین مستویات الأداءیتكون لدیهم حماس ذبنجاحها وتقدمها و 

 .فرع دائرة الأغواطغال العمومیة دركته إدارة مؤسسة الاشقة، وهذا ما أالث

لاقات العوجود علاقة بین تعاون العمال كفرق عمل وتحقیق اندماجهم داخل المؤسسة ، بحیث ان تبین ـــ 

داخل المؤسسة تمتاز بالود و الاحترام ، تمكن المؤسسة العاملین على تكریس فكرة العمل الجماعي لدیهم 

ي للاندماج ضمن فرق عمل فعالة ، وجود منافسة الا انها تخدم مما یعطیهم الاستعداد الذهني و العمل

تأقلم و اندماج العاملین رغم الفروق العمریة من خلال دعم العمال القدامى للعمال  المصالح الشخصیة ،

تمتاز المؤسسة بدینامیكیة في العمل من خلال التفاعل بین افراد الفریق و فعالیتهم داخلها ، كما  الجدد ، 

ر الكفاءات و استثمارها لخدمة مصالح المؤسسة ، تقدیم حوافز مادیة و معنویة للتشجیع عمال المؤسسة تقدی

 على عطاء و الابداع ، الولاء لتحقیق انتماء العاملین .         

ماد تتمتع بدرجة من التمكین الإداري و ذلك باعت "لفرع الأغواط"منه نستنتج ان مؤسسة الاشغال العمومیة و ـــ 

اء الصلاحیات للعمال لأداء العمل وفق فرق على جملة من المبادئ الأساسیة كتفویض السلطة و إعط

عمل تربطها علاقات تساعد العامل على الاندماج داخل المؤسسة كون هذه الأخیرة تعمل على تقدیر 

هذه المبادئ التي حرصت المؤسسة على تجسیدها یعتبر التمكین  الكفاءات و تحفیز العاملین ، ومن كل
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             الإداري عاملا مهما في تعزیز الانتماء لدى العاملین وجعلهم یستمرون في العمل بجو من الإبداع 

  و المنافسة للحفاظ على السیر الحسن للمؤسسة و العمال.
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 :خلاصة الفصل

لوجي الى السوسیو ول وتحلیلها التحلیل الاحصائي و توصلنا من خلال الدراسة المیدانیة بعد عرض الجدا 

ة حول روج بالنتائج العامبالتالي الختم من خلالها اختیار الفرضیات و  صیاغة مجموعة من النتائج التي

ناك العاملین، كلما كان ه، حیث تم التوصیل الى ان التمكین الإداري یساهم في تعزیز انتماء الموضوع

 كبر، كما تساهم فرق العمل في اندماجة كان مستوى ولاء العاملین فیها أتفویض للسلطة داخل المؤسس

 العاملین داخل المؤسسة و هذا ما تثبته نتائج الدراسة التي تم التوصل الیها.
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 ـــمةــــاتـــــــــــــــــــــخ
 
 

 خاتمة:

لتي انبثق ماء العاملین امن موضوعي التمكین الإداري و انت بعد تناولنا و استعراضنا للجوانب النظریة لكل

منها المفهومان اللذان لم ینشآ من فراغ ، انطلقنا من مجموعة من النظریات و المفاهیم الإداریة التي تشكل 

في مجموعها ادبیات كل من التمكین الإداري و انتماء العاملین ، تبین لنا بأنه سیاسة إداریة تستدعي البحث 

ؤسسات لما له من إیجابیات على المؤسسة و العامل على حد سواء و دراستها للكشف عن واقعها في الم

فالتمكین الإداري یهتم بشكل رئیسي بإقامة و تكوین الثقة بین الإدارة و العاملین و تحفیزهم و مشاركتهم في 

صر نو كسر الحدود إداریة و التنظیمیة و الداخلیة بین الرئیس و المرؤوس ، كما انه یرتقي بالعاتخاذ القرار 

البشري الى مستویات عالیة من التعاون و روح الفریق و الابداع و التفكیر المستقل و روح المبادرة لغرس 

مفهوم الانتماء لدى عمالها حیث تعتبر الحاجة الى الانتماء من الحاجات المهمة التي تشعر العامل بأنه 

عاملیها لما یترتب علیه من جزء من المؤسسة لذا یجب على المؤسسات ان تحرص على اشباعه لدى 

سلوكیات مرغوبة كالتعاون مع الغیر ، عطاء، التضحیة و كل هذه السلوكیات تنتج عن تبني المؤسسة 

ولاء  و قى و هي اندماجلتمكین الإداري ، فكلما تعززت عملیة التمكین الإداري فإنها تصل الى درجة ار 

نجاحها  ة من اجل بقائها ومكانیاته لخدمتها و التضحی،انتماء العامل للمؤسسة ، حیث یكرس كل طاقاته و ا

    . هاتمیز و 
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 :قتراحات الإ

تعزیز ثقافة التمكین الإداري بكافة أبعاده من خلال الاهتمام بتفویض الصلاحیات تبعا لقدرات الموظفین  -

 و مشاركتهم في اتخاذ القرار .

 الأفكار بین الرئیس والمرؤوسین مع تفویض السلطاتتبني الإدارة مناخ تنظیمي یسمح بحریة تبادل  -

 للمرؤوسین بشكل متوازن مع مسؤولیاتهم، مما یعزز انتماءهم للمؤسسات.

 تحسین الظروف المادیة في العمل، والعمل على زیادة الحوافز المادیة والمعنویة للعاملین. -

   عامل الثقة وتحسین ظروف العمل.تنمیة روح الانتماء التنظیمي أكثر لدى العاملین من خلال تعزیز  -
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 قــالملاح
 



 
 وزارة التعلیم العالي و البحث العلمي

 كلیة العلوم الاجتماعیة
 قسم علم الاجتماع والدیمغرافیا

 تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل
 
 

 استمارة بحث
   

" دور التمكین الإداري   بعنوانكرة تخرج ممثلة للدراسة الموسومة في اطار تحضیرنا لمذ
.العاملین" فـــــي تعزیز انتماء  

متطلبات نیل شھادة الماستر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل ،وقد وقع  ضمن
  اختیارنا على مؤسسة الأشغال العمومیة بالأغواط وذلك لما یخدم بحثنا العلمي.

التي ترونھا مناسبة من وجھة  الإجابةلذا نرجو من سیادتكم حسن تعاونكم وذلك باختیار 
ون بھا لن تستخدم الا لأغراض البحث العلمي فقط. نظركم، علما أن المعلومات التي ستدل  

 

 

 شاكرین لكم حسن تعاونكم

 

 الطالبة: العمري فضیلة                                        المشرفة: د.بدران دلیلة

 

 

 

 



 المحور الأول: البیانات الشخصیة 

 الجنس :                ذكر               انثى  1

 السن:  2

  ة)(ارمل  (ة)              مطلق (ة)        الحالة الاجتماعیة: اعزب(ة)         متزوج 3

 المستوى التعلیمي:  4

 : تقني                                    اداري الوظیفة 5

 فاكثر12سنة          من  11الى 6سنوات         من 5الاقدمیة في العمل : اقل من  6

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



كلما كان هناك تفویض للسلطة داخل المنظمة كان مستوى ولاء العاملین فیها المحور الثاني: 

 أكبر.

 لا                      نعم       ؟ كلأداء المهام الموكلة إلی كتثق الإدارة في قدراتهل  7

 

 بشكل كبیر          بشكل جزئي       لك؟تمتع بحریة في تحدید كیفیة أداء عمترى انك ت 8

 

 هتم الإدارة بمشاركة العاملین في اتخاذ القرارات؟ تهل  9

 مشاكل العمل فقط                           قرارات اداریة    

 

 هناك تقدیر كافي من الإدارة لمجهود العاملین؟        10

 حسب المركز الوظیفي                    حسب طبیعة العمل المقدم      

  

 عند التعبیر عن ارائك فیما یخص العمل كیف یتقبل المسؤولون أرائك؟  11

 یرفضون ذلك      یسمعونها دون الأخذ بها                    یأخذونها بعین الاعتبار  

 

                   ؟    اذا طلب منك ان تنجز عملا بسرعة ولم تكمله اثناء الدوام هل 12

 تبقى خارج فترة الدوام لتكمله                 تتركه الى غایة الیوم الموالي

 

           لا                     نعم               هل تشعر بالارتیاح في بیئة عملك؟ 13

  



 لا افضل             افضل      هل تفضل الاستمرار في العمل في هذه المنظمة   ؟ 14

 

 نعم                    لا                           هل تسعى الى تطور ونجاح المنظمة؟ 15

 

 اشعر بالرضا                نوعا ما               بالرضا الوظیفي في هذه المنظمة؟شعر هل ت 16

........................... ماهو تقییمك لأسلوب تسییر منظمتك.................. 17

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

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

 

                                                                                                        

 العاملین . تساهم فرق العمل داخل المنظمة الى اندماج :الثالمحور الث

 علاقة:    كوزملائ كمع رؤسائ كرى أن علاقتت 18

 علاقة ود واحترام                علاقة رسمیة

  

   لا                         نعم      ك؟ملعیسود جو التعاون بین زملاء هل 19

             

              ترى أن هناك منافسة داخل المنظمة هل هذه المنافسة: 20

 تخدم المصالح العامة              المصالح الشخصیة

 

 



 هل یساهم العاملون القدامى بارشاد وتوجیه العاملین الجدد في العمل؟    21

 نعم                    لا

  لا            نعم         ؟التفاعل بین أفراد الفریق یؤدي الى نجاح العملهل ترى أن  22

 

 عند توجهك الى مكان العمل تشعر: بالضیق            بالارتیاح  23

                                    

  داخل المنظمة ؟شعر بالاندماج هل ت24

     لیس مع كل العمال                مع كل العمال               

   

 نعم              لا                   ؟عضو فعال داخل المنظمة كان هل ترى 25

      

 هل ترى أن هناك تمییز بین العمال من خلال:       26

 الكفاءة                  المحسوبیة  

 

 

       ماهي الامتیازات التي تقدمها الإدارة لعمالها؟ 27

.................................................................................................
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FREQUENCIES VARIABLES=q1 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 q14 q15 q16 q17 q18 q19 
q20 q21 q22 q23 q24 q25 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

 

 

Effectifs 

 

 



Remarques 

Résultat obtenu 12-mai-2019 12:16:12 

Commentaires   

Entrée Données D:\spss\العمري\Sans titre1.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier 

de travail 

45 

Gestion des valeurs 

manquantes 

Définition des valeurs 

manquantes 

Les valeurs manquantes définies par 

l'utilisateur sont traitées comme 

manquantes. 

Observations prises en 

compte 

Les statistiques sont basées sur toutes 

les observations dotées de données 

valides 

Syntaxe FREQUENCIES VARIABLES=q1 q2 

q3 q4 q5 q6 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 

q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 q21 q22 

q23 q24 q25 

  /ORDER=ANALYSIS. 

 

Ressources Temps de processeur 00:00:00,000 

Temps écoulé 00:00:00,007 

 

 

[Ensemble_de_données1] D:\spss\العمري\Sans titre1.sav 

 

 

 



 

 

 

Statistiques 

 الاقدمیة في العمل الوظیفة  المستوى التعلیمي الحالة الاجتماعیة  العمر الجنس 

N Valide 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

 

Statistiques 

 q7 q8 q9 q10 q11 q12 q13 

N Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 

Statistiques 

 q14 q15 q16 q17 q18 q19 q20 

N Valide 45 45 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 

Statistiques 

 q21 q22 q23 q24 q25 

N Valide 45 45 45 45 45 

Manquante 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

 



Tableau de fréquences 

 

 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 71,1 71,1 71,1 32 ذكر 

 100,0 28,9 28,9 13 أنثى

Total 45 100,0 100,0  

 

 العمر

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide      

32الى 23من   9 20 20 20,0 

24الى  33من   20 44.4 44.4 44.4 

53الى  34من   14 31,1 31,1 31.1 

53أكثر من   2 4.4 4.4 4.4 

Total 45 100,0 100,0  

 

 



 الحالة الاجتماعیة 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 15,6 15,6 15,6 7 اعزب 

 75,6 60,0 60,0 27 متزوج

 100,0 24,4 24,4 11 مطلق

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 المستوى التعلیمي

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 68,9 68,9 68,9 31 متوسط 

 95,6 26,7 26,7 12 ثانوي

 100,0 4,4 4,4 2 جامعي

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 الوظیفة 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 18 تقني 

 100,0 60,0 60,0 27 اداري

Total 45 100,0 100,0  

 

 



 الاقدمیة في العمل

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوات 05اقل من  8 17,8 17,8 17,8 

سنوات 11الى  06من   23 51,1 51,1 68,9 

فأكثر 12من   14 31,1 31,1 100,0 

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q7 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 77,8 77,8 77,8 35 نعم 

 100,0 22,2 22,2 10 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q8 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,9 48,9 48,9 22 نعم 

 100,0 51,1 51,1 23 لا

Total 45 100,0 100,0  

 



q9 

 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 18 قرارات اداریة 

 100,0 60,0 60,0 27 مشاكل العمل فقط

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q10 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 27 حسب طبیعة العمل المقدم 

 100,0 40,0 40,0 18 حسب المركز الوظیفي

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 



q11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 51,1 51,1 51,1 23 یأخذونھا بعین الاعتبار 

 91,1 40,0 40,0 18 یسمعونھا دون الاخذ بھا

 100,0 8,9 8,9 4 یرفضون ذلك

Total 45 100,0 100,0  

q12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 27 تبقى خارج فترة الدوام 

 100,0 40,0 40,0 18 تتركھ الى غایة الیوم الموالي

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 80,0 80,0 80,0 36 نعم 

 100,0 20,0 20,0 9 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 



q14 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 75,6 75,6 75,6 34 افصل 

 100,0 24,4 24,4 11 لا افضل

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 71,1 71,1 71,1 32 نعم 

 100,0 28,9 28,9 13 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 21 اشعر بالرضا 

 100,0 53,3 53,3 24 نوعا ما

Total 45 100,0 100,0  

 

 



q17 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 44,4 44,4 44,4 20 علاقة رسمیة 

 100,0 55,6 55,6 25 علاقة ود واحترام

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q18 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 86,7 86,7 86,7 39 نعم 

 100,0 13,3 13,3 6 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q19 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 48,9 48,9 48,9 22 تخدم المصلحة العامة 

 100,0 51,1 51,1 23 المصالح الشخصیة

Total 45 100,0 100,0  

 

 



q20 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 75,6 75,6 75,6 34 نعم 

 100,0 24,4 24,4 11 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

q21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 91,1 91,1 91,1 41 نعم 

 100,0 8,9 8,9 4 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

q22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 24,4 24,4 24,4 11 بالضیق 

 100,0 75,6 75,6 34 بارتیاح

Total 45 100,0 100,0  

 



q23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 35.5 35.5 35.5 16 لیس مع كل اعمال 

 64.4 64.4 64.4 29 مع كل العمال

     

Total 45 100,0 100,0  

 

q24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 77,8 77,8 77,8 35 نعم 

 100,0 22,2 22,2 10 لا

Total 45 100,0 100,0  

 

 

q25 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 55,6 55,6 55,6 25 الكفاءة 

 100,0 44,4 44,4 20 المحسوبیة

Total 45 100,0 100,0  

 

 


