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 شكر و تقدير

في ىذه اللحظات التي تكاد الصعوبات والمتاعب تتحول إلى أمل فإني أحمد الله          

، ولا يسعني في ىذا المقام إلا أن أرفع آيات الشكر والثناء لله المذكرةتعالى على إتمام ىذه 

سبحانو وتعالى الذي لولا فضلو لما كان لهذا العمل أيرى النور، وأصلي وأسلم على نبينا 

: وقدوتنا محمد رسول الله عليو أفضل صلاة وأتم التسليم الذي قال

 ". لا يشكر الله من لا يشكر الناس "
ومن منطلق قول نبينا صلى الله عليو وسلم، أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى من لم تبخل 

التي شرفتني بالموافقة " العمري وفاء":  إلى الأستاذةالمذكرةعلي بعلمها ووقتها لإنجاز ىذه 

 وأسأل الله أن يبارك لها وقتها وعملها وأن يسهل لها بعلمها المذكرةعلى الإشراف على ىذه 

طريقا إلى الجنة كما وأتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتي 

على تشريفهم لي بالموافقة على مناقشة ىذه الرسالة  

كما أتقدم بالشكر إلى المؤسسة التي استقبلتني بين أحضانها لتكون سندا لي في إنجاز ىذه 

.  ، ألا وىي المؤسسة العمومية للصحة الجوارية ببوحجارالمذكرة

كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى أساتذتي بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية  

وأشكر كل من ساعدني من قريب أو بعيد في إنجاز ىذا العمل 



 إىداء 

إلهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك، ولا تطيب اللحظات إلا بذكرك 

 ولا تطيب الآخرة إلا بعفوك الله جل جلالو، 

إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة إلى نبي الرحمة ونور العالمين سيدنا محمد صلى الله عليو 

 وسلم، 

 ".نصيرة"إلى رمز الحب وبلسم الشفاه والغالية التي لا أرى الأمل إلا من عينيها، أمي الغالية 

إلى من علمني أبجديات الحياة إلى من اشتاقت روحي لرؤيتو، أبي العزيز رحمة الله عليو 

 ". حسن"

إلى الروح التي سكنت روحي، إلى من كان سند لطموحي وعونا لنجاحي شريك حياتي 

 ". عثمان"

 "سارة"إلى معنى الحب وصاحبة القلب الطيب أختي وحبيبتي 

 .إلى كل أخواتي الأعزاء

 . إلى كل صديقاتي

 إلى كل من ساندني ودعمني بالرأي والمشورة شكرا وامتنانا 

 أىدي إليكم ىذا العمل المتواضع 

 حورية



  :ملخص

عمى مرأى من التقدم والتطور أصبح التمكين الوظيفي إستراتيجية ىامة لبموغ أىداف 
المؤسسة وذلك من خلال الممارسة الجيدة لمبرامج التي تحفز الموظفين عمى مشاركتيم بالأفكار 
المبتكرة واستخدام مياراتيم من أجل المساىمة في تعزيز الثقافة التنظيمية التي تسيم في نجاح 
المؤسسة والواقع أن تأثير التمكين الوظيفي عمى تعزيز الثقافة التنظيمية لا يزال موضع اىتمام 

 . العديد من الباحثين

ما ىو دور التمكين : ووفقا ليذه الدراسة تبمورت إشكالية عامة تمثمت في السؤال المركزي
 الوظيفي في تطوير الثقافة التنظيمية؟ 

 : وقد تدرجت عن السؤال المركزي أسئمة فرعية تمثمت في

ىل تفويض الصلاحيات لمموظفين يعزز من جدية العمل بالمؤسسة العمومية لمصحة  -
 الجوارية؟ 

ىل إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات يقوي الشعور بالانتماء الوظيفي بالمؤسسة  -
 العمومية لمصحة الجوارية؟

وقد تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي وثم الاعتماد عمى الاستمارة كأداة رئيسية في جمع البيانات 
 موظف في المؤسسة 19والملاحظة كأداة مكممة للاستمارة، وطبقت عينة طبقية مكونة من 

 : وقد توصمت الدراسة في الأخير إلى أن ىناك- الطارف–العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

تفويض جزئي لمصلاحيات إلا أتو لم يمنع من جدية العمل لدى موظفي المؤسسة  -
 . العمومية لمصحة الجوارية

أنو وبالرغم من عدم المشاركة في جميع القرارات إلا أن ىذا لم يمنع من الشعور  -
 . بالانتماء الوظيفي

وكإجابة لمسؤال المركزي تأكد بأن لمتمكين دور في تطوير الثقافة التنظيمية لدى موظفي 
 -.  الطارف–المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 



Résumé : 

 Compte tenu des progrès et du développement, l’émancipation 

professionnelle est devenue une stratégie importante pour atteindre les objectifs de 

l’organisation grâce à de bonnes pratiques de programmes qui incitent les employés à 

partager des idées novatrices et à utiliser leurs compétences afin de contribuer à 

renforcer la culture organisationnelle qui contribue au succès de l’organisation. Il 

intéresse encore de nombreux chercheurs. 

Selon cette étude, un problème général est apparu, représenté dans la question 

centrale: quel est le rôle de l'autonomisation au travail dans le développement de la 

culture organisationnelle? 

Les principales questions ont été divisées en sous-questions, qui étaient: 

La délégation de pouvoirs aux employés augmente-t-elle le sérieux du travail au sein 

de la Public Santé du quartier 

 Corporation? 

L'implication des salariés dans la prise de décision renforce-t-elle le sentiment 

d'appartenance à l'Autorité Publique de Santé de Quartier? 

L'approche descriptive a été invoquée puis s'est appuyée sur le formulaire comme 

outil principal de collecte et d'observation des données en complément du 

questionnaire. Un échantillon stratifié de 19 employés a été appliqué à l'Institution 

publique de santé de quartier de Bou Hajjar - Al-Tarf - et l'étude a conclu à la fin qu'il 

y avait: 

Une délégation de pouvoir partielle, mais elle n'a pas empêché le sérieux de travailler 

pour les employés de l'Autorité Publique de Santé de Quartier. - Que, bien que n'ayant 

pas participé à toutes les décisions, cela n'a pas empêché le sentiment d'appartenance. 

En réponse à la question centrale, il a été confirmé que l'autonomisation a un rôle 

dans le développement de la culture organisationnelle des employés de l'Autorité 

publique de santé de quartier à Bouhjar - Al-Tarf -. 
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 المقدمة



 مقدمة
 

 ‌أ
 

 :المقدمة

أدركت منظمات اليوم الحاجة الممحة إلى تبني مفاىيم حديثة تستطيع من خلاليا تحقيق 

الاستمرارية والتميز، لذلك يعد التمكين الوظيفي أحد المفاىيم الحديثة التي عمدت إلييا المنظمات 

باعتباره من مقومات النجاح فيو يعتمد بالأساس عمى الثقة المتبادلة بين الإدارة والعاممين من 

شراك العاممين في اتخاذ القرارات وبناء العلاقات بالإضافة إلى تجاوز الحدود  خلال تحفيز وا 

التنظيمية بين الإدارة والعاممين بحيث يتم وضعيم في مركز تحمل مسؤولية قراراتيم والمشاركة 

في اتخاذ القرار مع الإدارة العميا وعميو فقد اعتبرت المنظمات أن العنصر البشري في المنظمة 

ىو السبيل لممنافسة وتحقيق التميز لذلك يجب الحفاظ عميو والسعي لتطويره من أجل الرقي بو 

نحو الأفضل ونحو تحقيق الأىداف الموضوعة، فلا تستطيع أي منظمة أن تعمل بكفاءة وفاعمية 

وبدون الاىتمام بمواردىا البشرية وبذل الجيد والمال والوقت لاختيار أفضميم كفاءة وتعمل عمى 

تمكينيم فتوفر ليم التدريب المناسب وتمنحيم مزيدا من الحوافز ومزيدا من التفويض في 

الصلاحيات واتخاذ القرارات بالمشاركة والمقصود من تمكين الموظف ىو رفع قدرتو عمى اتخاذ 

القرارات بنفسو وبدون إرشاد إداري، فاليدف الأساسي من التمكين توفير الظروف الملائمة 

لمسماح لكافة الموظفين بأن يساىموا بأقصى طاقاتيم في جيود التحسين المستمر، وبالتالي فإن 

مصطمح التمكين يتضمن المشاركة في عممية اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى لذلك 

فيو يعني أكثر من مجرد تفويض السمطة، لذلك فإن القيام بكافة أنشطة العمل داخل المنظمة، 

لذلك وجب وجود أفراد قادرين عمى القيام بكافة أنشطة العمل داخل المنظمة، لذلك وجب وجود 

يجاد ثقافة تنظيمية باعتبارىا المحرك الأساسي لمطاقات  اتفاق بين أىدافيا وقيم وثقافة العاممين وا 

والقدرات، فيي تؤثر بالدرجة الأولى عمى أداء العاممين وذلك أن كفاءة الأداء دالة في قيم 

ومعتقدات الأفراد داخل المنظمة، فإذا كان لممنظمة تشكيمة من خدمات جيدة تمكنيا من تحقيق 



 مقدمة
 

 ‌ب
 

مركز معتبر، فكذلك ليا منتج ثقافي يؤثر عمى أفكار وسموكيات الأفراد وتكوين مثل عميا 

 . وأشخاص قدوة

ومن ىذا المطمق سنحاول الكشف عن دور التمكين الوظيفي ودوره في تطوير الثقافة 

 : التنظيمية ولقد قمنا بمعالجة ىذا الموضوع بتقسيمو إلى أربعة فصول

يندرج تحت عنوان الإطار المفاىيمي لمدراسة وتناولنا فيو جممة من : الفصل الأول -

العناصر تتمثل في تحديد الإشكالية بتوضيح السؤال الرئيسي والأسئمة الفرعية، 

وأسباب اختيار الموضوع وأىداف الدراسة تم تحديد أىم المفاىيم المرتبطة بالموضوع 

 . ثم عرض بعض الدراسات السابقة

الجزء : يمثل الدراسة النظرية لمتمكين الوظيفي تناولنا فيو جزأين: الفصل الثاني -

التمكين الوظيفي وعلاقتو : الأول بعنوان التعريف بالتمكين الوظيفي حيث تطرقنا إلى

بالمفاىيم الإدارية الأخرى، نظريات التمكين الوظيفي، كذلك أىميتو وأىدافو ومبادئو 

 .ومراحمو وخطواتو وعناصره

أما الجزء الثاني بعنوان أساسيات التمكين الوظيفي وتطرقنا فيو إلى مستويات 

التمكين الوظيفي وأساليبو ونماذجو ومداخمو وأخيرا مزايا وسمبيات ومعوقات التمكين 

 . الوظيفي

الجزء :  يمثل الدراسة النظرية لمثقافة التنظيمية، تناولنا فيو جزأين:الفصل الثالث -

الأول بعنوان التعريف بالثقافة التنظيمية حيث تطرقنا فيو إلى خصائص ونظريات 

 . وأىمية وأنواع وأبعاد ومحددات وآليات ووظائف الثقافة التنظيمية



 مقدمة
 

 ‌ج
 

أما الجزء الثاني بعنوان أساسيات الثقافة التنظيمية وتناولنا فيو مكونات الثقافة 

التنظيمية ومظاىرىا وعناصرىا والعوامل التي تساعد عمى تغيير الثقافة التنظيمية 

 .وتغيير الثقافة التنظيمية

 يتضمن الإجراءات المنيجية في الدراسة وتمثمت الدراسة الميدانية في :الفصل الرابع -

مجالات الدراسة منيج الدراسة، مجتمع الدراسة وعينة الدراسة، أدوات جمع البيانات 

والأساليب الإحصائية أيضا النتائج والتوصيات الفصل، في الأخير إلى خاتمة 

 . الدراسة



 

 الفصل الأول:
اسةالإطار المفاهيمي للدر   
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 : الإشكالية  -1

إف الظروؼ المتغيرة التي تعيشيا منظمات اليوـ تؤثر في جوىر الممارسات الإدارية نتيجة لثورة 

المعموماتية والتغيرات الاقتصادية والاجتماعية، الأمر الذي وضع إدارة المنظمات أماـ تحديات تفرض 

عمييا التخمي عف المبادئ والنظـ والأساليب الإدارية التقميدية التي لا تتناسب مع ما تواجو مف تحديات، 

وتبنى مفاىيـ إدارية حديثة ومتطورة لتحقيؽ درجة عالية مف الكفاءة والفعالية، فقد أضحى نجاح المنظمة 

وبقاؤىا يعتمد بشكؿ كبير عمى سرعة استجابتيا لتكيؼ مع المتغيرات المتعمقة بطريقة العمؿ وأداء الموارد 

 . البشرية بالمنظمة

لذلؾ فإف الظروؼ المتغيرة التي تعيشيا المنظمات تحتـ عمييا الاستجابة لممتغيرات بأسموب إداري 

إبداعي وبطريقة متطورة وحديثة لذلؾ كاف مف بيف ىذه الأساليب اف عمدت المنظمة إلى تبني مفيوـ 

التمكيف الوظيفي الذي يعد مف أىـ المفاىيـ المعاصرة التي تساعد في زيادة ثقة العماؿ في كافة 

المستويات، فلا تزاؿ التنظيمات تعتبر الأفراد ىـ الأساس الذي يحقؽ أىدافيا لذلؾ تتعمد المنظمات إلى 

 عمى تمكينيـ وتوفر ليـ التدريب المناسب وتفوض ليـ الصلاحيات ؿاختيار الأفراد الأكثر كفاءة وتعـ

التي تمكنيـ مف اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميـ وذلؾ وصولا إلى نتائج مرضية تحقؽ بيا الأىداؼ 

المرسومة، فالتمكيف الوظيفي بمختمؼ ميكانيزماتو قد يسيـ في خمؽ ثقافة تنظيـ تعتمد عمى تبني شعارات 

بالمؤسسة أو ارتداء زي موحد بالإضافة إلى وجود نوع مف الرقي في المعاممة، كؿ ذلؾ قد يسيـ في خمؽ 

ثقافة نوعية متكاممة تشجع عمى الانسجاـ مع بيئة العمؿ لتصبح المنتجات والخدمات متفوقة عالميا، 

فالثقافة التنظيمية تعتبر مف أىـ محددات نجاح المنظمات أو فشميا، فالمنظمة التي تركز عمى القيـ 

والمفاىيـ والتي تدفع أعضائيا لمعمؿ بروح الفريؽ والتفاىـ السائد بيف الأفراد والانضباط في العمؿ 

وتوفيرىا لجو الإبداع والابتكار والمشاركة في اتخاذ القرارات وذلؾ مف أجؿ زيادة الفعالية الإنتاجية لذلؾ 
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يجب عمى الإدارة أف تصبح نشطة في تمكيف موظفييا وقد يتـ ذلؾ بتبادؿ المعمومات وخمؽ الحكـ الذاتي 

 : وتعزيز الثقافة التنظيمية لمموظفيف بالمؤسسة، ومف ثـ تتمثؿ مشكمة البحث في السؤاؿ الجوىري التالي

  ىؿ لمتمكيف الوظيفي دور في تطوير الثقافة التنظيمية بالمؤسسة؟ 

 : وتتفرع عنو التساؤلات الفرعية التالية

 ىؿ تفويض الصلاحيات لمموظفيف يعزز مف جدية العمؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية؟  -

ىؿ إشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات يقوي الشعور بالانتماء الوظيفي بالمؤسسة العمومية  -

 لمصحة الجوارية؟

 : أسباب اختيار الموضوع -2

ىناؾ العديد مف العوامؿ التي أدت إلى اختيار ىذا الموضوع لمبحث فيو منيا ما ىو موضوعي ومنيا ما 

 : ىو ذاتي

 العوامل الموضوعية : 

الحداثة النسبية لمموضوع والرغبة في تسميط الضوء عمى مستجداتو مف أجؿ إعطاء إمكانية  -

 . أكبر لتطبيقو

 .قمة الدراسات المتخصصة في ىذا الموضوع -

محاولة ربط المنظومة المؤسساتية بأحد أىـ مرتكزاتيا وىي التمكيف الوظيفي والثقافة  -

 .التنظيمية

 . قابمية الموضوع لمبحث والدراسة -

 . لمتمكيف الوظيفييالتعرؼ عمى المفيوـ الحقيؽ -
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 .  التعرؼ عمى المفيوـ الحقيقي لمثقافة التنظيمية -

 العوامل الذاتية : 

 .ملائمة الموضوع مع التخصص -

 . الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الموضوع والتعمؽ فيو مف كلا الجانبيف النظري والتطبيقي -

 : أهمية الدراسة -3

 : تبرز أىمية ىذه الدراسة في النقاط التالية

نتناوؿ مفيوـ سوسيو تنظيمي حديث في مجاؿ الإدارة وعمـ الاجتماع تنظيـ وعمؿ وىو  -

التمكيف الوظيفي الذي يعتبر مف المواضيع اليامة في الفكر الإداري الحديث كونو يشكؿ 

 .  عامؿ أساسي في نجاح أي منظمة لبموغ أىدافيا

بما أف مفيوـ التمكيف مفيوـ حديث في البيئة الإدارية عموما و السوسيولوجية بشكؿ خاص  -

فإف إضاعة لمدراسة السوسيولوجية يعطيو أىمية في الإطار العممي لمتسيير والإدارة لاسيما 

 . فيما يتعمؽ بتحسف الأداء وزيادتو

كما تزداد أىمية الدراسة في ربطيا بيف التمكيف الوظيفي ودوره في تطوير الثقافة التنظيمية  -

 . والتي تعتبر عصب كؿ منظمة

كذلؾ فإف ىذه الدراسة قد تساعد المسئوليف في الإدارات عمى فيـ مدى تأثير التمكيف  -

 . الوظيفي في تطوير الثقافة التنظيمية زيادة إنتاجية المؤسسة

 : أهداف الدراسة -4

تيدؼ أي دراسة عممية منيجية عادة إلى الإجابة عمى بعض التساؤلات وتحقيؽ بعض الأىداؼ التي 

 : تختمؼ باختلاؼ مشكمة الموضوع يمكف تمخيص أىـ ىذه الأىداؼ فيما يمي
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 .محاولة الوصوؿ إلى بحث أكاديمي عممي -

 .التعرؼ عمى كيفية فيـ أساليب المعالجة لمموضوع -

 .التعرؼ عمى التمكيف الوظيفي ودوره في تطوير الثقافة التنظيمية -

 .التعرؼ عمى التمكيف الوظيفي مف منظور سوسيولوجي -

إفادة الباحثيف في إجراء بحوث جديدة مف خلاؿ الإطلاع عمى نتائج الدراسة، و إمكانية  -

 . تطبيؽ دراسات مشابية

 : تحديد المفاهيم -5

    يعتبر تحديد مفاىيـ الدراسة محطة ىامة في تحديد الموضوع المراد دراستو حيث تعد المفاىيـ 

والمصطمحات العممية إحدى الطرائؽ المنيجية اليامة في الدراسة تساعد عمى تحقيؽ الدقة والموضوعية، 

التمكيف الوظيفي ودوره في : "وبالتالي فيذه الخطوة مرحمة ىامة وحساسة لصياغة دراستنا الحاممة عنواف

 : وتتمثؿ ىذه المفاىيـ في-" بوحجار– لمصحة الجوارية ةتطوير الثقافة التنظيمية بالمؤسسة العمومي

  Empowrementالتمكين  -1

 .1الاستطاعة يعني القدرة و: لغة -أ 

مف الشيء، أي جعؿ لو سمطاف ومقدرة بمعنى  (تمكينا)يرجع الأصؿ المغوي لمفردة التمكيف إلى مكف   

مكف أي منح القوة والاستطاعة وجعمو قادرا -أمكف فلاف أي سيؿ لو فعمو وأداءه والتمكيف مف الفعؿ أمكف

 .2عمى فعؿ شيء ما

 

                                                           
 .ص.د. ، بيروت، دار صادرلسان العرب: ابن منظور-  1
. 205، ص2، ص26، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، سوريا، مجلد مقاصد قرآنية يناط بها التمكين الوظيفي: على اسعد-  2
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 : اصطلاحا -ب 

يعرؼ التمكيف بأنو إيجاد الظروؼ التي تشجع العامميف والفرؽ في مختمؼ المستويات التنظيمية عمى    

تحمؿ المخاطرة التي تصاحب اتخاذ القرارات غير الروتينية والإبداعية، ويحدث التمكيف عندما يشارؾ 

القائد التأثير والسيطرة مع إتباعو مف خلاؿ إشراؾ أعضاء الفريؽ في تحديد الكيفية التي تنجز بيا 

 .1الأىداؼ التنظيمية

 : ولقد تعددت تعريفات ىذا المصطمح والتي تطرؽ ليا العديد مف العمماء والباحثيف وىي كالتالي

 التمكيف ىو تمكيف العامميف قد ولد حاجة لنظرية جديدة في الإدارة تدعى نظرية :يعرفه ميمنز -

التمكيف مفادىا أف يكوف المدراء أكثر فعالية كمساىميف بدلا مف كونيـ قادة مع الحرص عمى 

 .2حتمية نقؿ القوة مع المسؤولية للأفراد

بأف التمكيف إجراء يؤدي إلى توطيد إيماف الشخص بقدراتو " كانيونجو"و " كونجر"يعرفو  -

 . الذاتية

بأنو شعور والتزاـ وظيفي لصيؽ ناتج عف إحساس الموظؼ بالقدرة عمى : يعرفه كذلك بايهام -

اتخاذ القرارات وحمؿ المسؤولية وأف أداءه يقاس بالنتائج وأف ينظر إليو عمى أنو شخص مفكر 

 .3ويسيـ في الأداء وتطويره وليس مجرد زوج مف الأيدي تنفذ ما تؤمر

بأنو إعطاء الأفراد سمطة أوسع في ممارسة الرقابة وتحمؿ المسؤولية : يعرفه الأفندي -

 . واستخداـ قدراتيـ مف خلاؿ تشجيعيـ عمى اتخاذ القرار

                                                           
.  161، ص2015، 1والطباعة، طالتوزيع  ، دار الدسيرة للنشر وإدارة الجودة في منظمات  الأعمال النظرية والتطبيق: بوحرود فتيحة-  1
.  15، ص2013ط، عمان، .، دار الصفاء للنشر والتوزيع، دإدارة التمكين والاندماج: إحسان دهش جلاب وكمال كاظم الحسين- 2
. 179، ص 2009، 1، دار الدسيرة للنشر والتوزيع الطباعة، طالتطوير التنظيمي والإداري: بلال خلف سكارنة-  3
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بأنو تمكيف شخص ما ليتولى القياـ بمسؤوليات : Murmel & Meredithيعرفو كذلؾ  -

 1وسمطات أكبر مف خلاؿ التدريب والثقة والدعـ العاطفي

 : الوظيفة -2

 .2واجبات الوظيفة:  جمع وظائؼ ما يتولاه شخص مف عمؿ، منصب:لغة -أ 

 : اصطلاحا -ب 

 فرد واحد ويمثؿ ىذا المفيوـ الحجر الأساس لعمؿ إدارة ىىي مجموعة مياـ وواجبات ومسؤوليات تسند إؿ

 . الموارد البشرية

كذلؾ الوظيفة ىي مجموعة مياـ تسند إلى شخص واحد وليا ىوية و اسـ وىو مصدر تسمية  -

 .موظؼ

كذلؾ تعرؼ عمى أنيا مجموعة مف المياـ التي يجب أف ينفذىا عامؿ ما ويمكف أف تتألؼ  -

أو ربما . (كما في العمؿ السكرتاري)الوظيفة مف بضعة ميماـ مثؿ الطباعة وحفظ الممفات 

 .3(كما في عممية تجميع السيارات)تتألؼ ميمة واحدة مثؿ إلحاؽ الإطار الإضافي بالسيارة 

تناظر بيف حاجات ىذا النظاـ "وقد عرؼ دوركايـ الوظيفة في النظاـ الاجتماعي عمى أنيا  -

، وىذا ما يقولو دوركايـ في ذلؾ؛ فإذا أردنا تفسير "وحاجات الكائف العضوي الاجتماعي

                                                           
.  140، ص 2013، 3، دار وائل للنشر، طالإدارة العامة الحديثة: أيمن عودة الدعاني-  1
. 1122ط، بيروت، ص .، دار الدشرق، دالمنجد الوسيط في العربية المعاصرة: صبحي حمودي-  2
، 2015، دار النشر والتوزيع، عمان، إدارة الموارد البشرية، قضايا معاصرة في الفكر الإداري: يوسف حجيم الطائي، هاشم فوزي العبادي-  3

. 60-59ص ص 
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ظاىرة اجتماعية ما فلابد مف أف نبحث عف عمتيا الفاعمة التي أوجدتيا عف الوظيفة التي 

 .1تؤدييا

ويقوؿ دوركايـ أف الوظيفة مف ظاىرة اجتماعية لا يمكف أف تكوف اجتماعية بمعنى أنيا تنحصر في 

 .تحقيؽ بعض النتائج المفيدة اجتماعيا

ولذلؾ يتعيف أف نبحث دائما عف وظيفة الظاىرة الاجتماعية في الصمة التي تربطيا بإحدى الغايات 

 .2الاجتماعية

 التمكين الوظيفي  : 

تعددت التعريفات التي تشرح مفيوـ التمكيف الوظيفي تبعا لتعدد وجيات نظر الباحثيف والعمماء سنعرض 

 : منيا ما يمي

ىو عممية إدارية معاصرة تؤكد عمى منيج العامميف حؽ التصرؼ واتخاذ القرارات : يعرفه السامراني -

الخاصة بإدارة نشاطيـ داخؿ المؤسسة عف طريؽ تفويضيـ الصلاحيات وتزويدىـ بالمعمومات 

 . 3المطموبة في الوقت المحدد، ومنحيـ الحرية الكاممة لأداء أعماليـ بالطريقة التي يرونيا مناسبة

بأنو تفويض عممية اتخاذ القرارات إلى الفراد العامميف في المستويات الدنيا  Buchman hucznskيعرفه  -

 . وتقديـ التدريب الكافي لمسؤولياتيـ الجديدة والتأكيد عمى الاتصالات الأفقية

 

                                                           
. 80-79، ص ص 1965، دار القومية للطباعة والنشر، مصر، البناء الاجتماعي المفهومات: أحمد بوزيد-  1
.  80مرجع سابق، ص : أحمد بوزيد-  2
.  404، ص 2007، الأردن، 1، دار الجريدة، طإدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمة: السامراني  مهدي مصالح-  3



الإطار المفاهيمي لمدراسة:                                                  الفصل الأول  
 

12 
 

بأنو توسيع وظائؼ الأفراد ومنحيـ المسؤوليات والسمطة ودفعيا لممستويات  Heizer Rendenيعرفه  -

 .1الدنيا في المنظمة

 : التعريف الإجرائي -

ثراء كمية مف المعمومات التي تعطى ليـ، وتوسيع  زيادة الاىتماـ بالعامميف مف خلاؿ توسيع صلاحياتيـ وا 

 .فرص البادرة والمبادأة لاتخاذ قراراتيـ ومواجية المشكلات التي تعترض أدائيـ

   الدور

 جمعو حالذي يظير فيو الممثؿ عمى الرؾالموقؼ ىو عودة الشيء عمى ما كاف عميو  : لغة -

الدور ميمة ، ووظيفة قاـ : ، مصدر دار  (الاسـ )الأدوار كدور الشيء ، جعمو عمى شكؿ دائرة 

 2.بدور لعب دورا ، شارؾ بذىيب كبير 

ىو مجموعة مف المسؤوليات والأنشطة والصلاحيات الممنوحة لشخص أو فريقا ويتـ : اصطلاحا -

تعريؼ الدور في عممية ويمكف لشخص أو فريقا أف يكوف لو عدة أدوار عمى سبيؿ المثاؿ دور 

 3.مدير التييئة ، ومدير التغيير ، يمكف أف يقوـ بيما شخص واحد 

 الآخريف وىو عبارة عف طباع الأشخاص اتجاهبأنو يمكف أف يوصؼ مف خلاؿ العادة " ميد" يعرفو 

 4.ويمكف ملاحظتو مف خلاؿ البنية العميقة لمشخصية التي يفرضيا 

 

 
                                                           

 . 20، ص2013، 1،دار ومكتبة الحامد للنشر، طإدارة التطوير والتطور: داهش كاظم وآخرون-  1

. 107،ص1991 ، الجزائر ،7 ، الدؤسسة الوطنية للكتاب ، طالمدرسي قاموس: علي ابن هادية وآخرون -  2
. 107الدرجع نفسه ،ص-  3
. 416 ، أكاديمية بيروت ، دط،ص الاجتماعية العلوم معجمفريديك معتوق ، -  4
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 الثقافة : 

.  في معاجـ المغة العربية مستمدة مف الفعؿ ثقؼ، بمعنى يفيد الفيـ والحذؽ وسرعة التعمـ:لغة -

وفي المختار الصحاح ورد لكممة ثقؼ بمعنى الحذؼ والخفة ، وفي المصباح المنير وردت كممة 

 .1ثقؼ بمعنى الفيـ بسرعة وتصحيح المعوج مف الأمر

  :اصطلاحا -

عمى أساس كلاسيكي بأنيا ذلؾ الكؿ المعقد الذي يشمؿ المعرفة والعقيدة والفف : يعرفها تايمور -

 . والأخلاؽ والقانوف، العادة وأية قدرات يكتسبيا الإنساف كعضو في المجتمع

 عمى أنيا مجموعة السموكات التي تتعمميا الكائنات الإنسانية في أي :Lintonويعرفها لينتون   -

 . مجتمع مف الكبار  الذي تنتقؿ منيـ إلى الصغار

الثقافة عمى أنيا طرؽ أو أنماط الحياة يتـ بناؤىا وتطوير مف قبؿ : Rondonكما يعرفها قاموس -

 .2الناس ويتـ توارثيا مف جيؿ إلى جيؿ

يحتوي عمى المعرفة والعقيدة والفف والأخلاقيات والقانوف والعادات والقيـ والتقاليد المختمفة التي يكتسبيا 

الإنساف باعتباره عضو في مجتمع أي أف الثقافة ىي أي شيء يتعممو الإنساف ويشاركو فيو أعضاء 

 . 3المجتمع بصفة عامة

 

 

 
                                                           

. 20، ص 2008، مص، 1، الدار العالدية للنشر والتوزيع، طقيم وأخلاقيات العمل والإدارة: مدحت محمد أوب النصر-  1
.  335، ص 2016، الأردن، 6، دار الدسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طأخلاقيات العمل: بلال خلف السكارنة-  2
 312، ص 2011، الأردن، 1، دار الدسيرة للنشر والتوزيع، طالسلوك التنظيمي: زاهد محمد ويري-  3
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 الثقافة التنظيمية : 

يعتبر مفيوـ ثقافة المنظمة مف المواضيع الحديثة التي دخمت إلى كتب الإدارة ويعكس ىذا 

المفيوـ المعرفة والأفكار والقيـ لدى مجتمع ما، ويوجد عدة تعاريؼ لمفيوـ الثقافة التنظيمية، وفيما يمي 

 : عرض لبعضيا

 الثقافة التنظيمية بانيا عبارة عف مجموعة مف الاعتقادات والتوقعات والقيـ التي :Weelenيعرف  -

 . يشترؾ بيا أعضاء المنظمة

 بأنيا نظاـ مف القيـ والمعتقدات يشترؾ بيا العامموف في المنظمة :Shermerbornnويعرفها  -

 . بحيث ينمو ىذا النظاـ ضمف المنظمة الواحدة

بأنيا مجموعة مف القيـ التي يجمبيا أعضاء المنظمة لرؤساء ومرؤوسيف مف : Kossenيعرفها  -

 . 1البيئة الخارجية إلى الداخمية لتمؾ المنظمة

بأنيا الافتراضات والقيـ الأساسية التي تطورىا جماعة معينة، مف أجؿ التكيؼ : يعرفها القريوتي -

والتعامؿ مع المؤثرات الخارجية والداخمية والتي يتـ الاتفاؽ عمييا وعمى ضرورة تعميميا لمعامميف 

 .2الجدد ومف أجؿ إدراؾ الأشياء والتفكير بيا بطريقة معينة تخدـ الأىداؼ الرئيسية

 أنيا تعني شيئا لثقافة المجتمع إذ تتكوف ثقافة المنظمة مف قيـ وعادات :يعرفها العالم جيبسون -

وافتراضات واعتقادات وقواعد ومعايير وأشياء مف صنع الإنساف وأنماط سموكية مشتركة وأف ثقافة 

 .3المنظمة تعبر في كثير مف الأحياف عف ىويتيا الشخصية

 

                                                           
.  337مرجع سابق، ص : بلال خلف السكارنة-  1
.  172، ص 2012، الأردن، 1، دار وائل، طالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي: محمد قاسم-  2
  .312زاهد محمد ديري، مرجع سابق، ص -  3
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  التنظيم :

 مصدر فعؿ نظـ ، والنظـ التأليؼ ، وضع شيء إلى آخر ، ونظـ المؤلؤ، ينظمو نظما ، :لغة  -

  1.ونظاما أي جمعو فانتظـ

 : اصطلاحا -

 2. تقاـ وفقا لنموذج بنائي معيف لكي تحقؽ أىدافا محددة اجتماعيةبأنو وحدة :يعرفه محمد عمي محمد

بأنو الوظيفة الثانية بعد وظيفة التخطيط بالنسبة لممدير ، والتي يقوـ بيا  : ويعرفه المهدي الطاهر غنية

بالتنسيؽ بيف ثلاثة عناصر أساسية ، وتتمثؿ في العمؿ والأفراد والأنظمة وذلؾ مف أجؿ تأدية الأعماؿ 

 3.في المنظمة عمى أحسف وجو 

تقسيـ العمؿ إلى عناصر ومياـ ووظائؼ وترتيبيا في علاقات سميمة  : ويعرف والتر التنظيم بأنه

سنادىا إلى الأفراد بمسؤوليات وسمطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة   4.وا 

 التعريف الإجرائي:  

ىي تمؾ المجموعة التي تربط كؿ مف طريقة التفكير، الشعور، الحركة، بطريقة مختمفة متعارؼ عمييا،  

ف ىذه الطرؽ تركب ىؤلاء في مجموعة متعاونة في عائمة  حيث تتقاسـ وتوزع بواسطة أغمبية الأفراد، وا 

 . مميزة وخاصة بأداء مياميا بشكؿ واضح

 
                                                           

. 346،ص1987، لبنان ، 2 ، مؤسسة الرسالة ،طالقاموس المحيط: الفيروز أبادي ومجد الدين يعقوب -  1
ط ، الإسكندرية . ، دار الدعرفة الجامعية ،دعلم إجتماع التنظيم ، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج: محمد علي محمد -  2
. 31،ص1986،

. 143،ص2003ط، طرابلس ،. ، دمبادئ إدارة الأعمال المفاىيم والأسس الوظائف الجامعية المفتوحة: الدهدي طاهر غنية -  3
. 141-140،ص ص 2015، عمان ،2 ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،طإدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق: فتحي أخمد ذياب -  4
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 : الدراسات السابقة -6

       تعد الدراسات السابقة مف الخطوات الأولى عند إجراء موضوع ما، فيي جزء لا يتجزأ مف البحث 

الكامؿ ويمكف أف تساعدنا في توسيع القاعدة المعرفية لجوانب البحث وتساعد في ضبط الإشكالية، كما 

أنيا تعطي معنى لنتائج البحث مف خلاؿ مقارنة ما توصؿ إليو الباحث مع نتائج الدراسات السابقة، وىذه 

الأخيرة تعرؼ بأنيا الأبحاث السابقة التي يرجع إلييا الباحث مف أجؿ الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات 

، ومنيا الدراسات 1المتعمقة بموضوع البحث العممي وبعد ذلؾ تحديد مدى التشابو والاختلاؼ فيما بينيا

 . المشابية والمطابقة

إلا أننا تطرقنا في دراستنا ىذه إلى الدراسات المشابية نظرا لعدـ توفر الدراسات المطابقة والدراسات 

 : السابقة التي تناولناىا التي ليا علاقة بموضوع بحثنا ىي كالتالي

 : الدراسات التي تناولت التمكين الوظيفي: أولا

 : الدراسات العربية -1

 مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير 2012دراسة ىيثـ محمد عطار  -أ 

 . في كمية التجارة قسـ إدارة أعماؿ بػ غزة

والمعنونة بػػ مدى ممارسة التمكيف الوظيفي وتأثير ذلؾ عمى إبداع العامميف، وىي دراسة مقارنة لوجيات 

 .2نظر العامميف في جامعتي الأزىر والإسلامية بغزة

                                                           
. 155، ص 2010، مؤسسة الرسالة، قواعد أساسية في البحث العلمي: سعيد اسماعيل الصيني-  1
نظر العاملين في جامعتي الأزهر ، دراسة مقارنة لوجهات مدى ممارسة التمكين الوظيفي وتأثير ذلك على إبداع العاملين: هيثم محمد عطار-  2

 .2012والإسلامية بغزة، كمذكرة مقدمة استكمالا لدتطلبات الحصول على درجة الداجستير في كلية التجارة قسم إدارة أعمال بـغزة، 
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ما مستوى التمكيف الإداري في جامعتي الأزىر : انطمقت مف السؤاؿ المركزي التالي -

 والإسلامية بغزة، وما مدى أثره في الإبداع الإداري لدى العامميف؟ 

 فرضيات الدراسة : 

توجد علاقة دالة إحصائيا بيف التمكيف الإداري والإبداع الإداري لدى العامميف في كؿ مف  -

 .الجامعة الإسلامية وجامعة الأزىر بغزة

تفويض السمطة، فرؽ العمؿ )يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد التمكيف الإداري الآني  -

في مستوى الإبداع لدى العامميف في كؿ مف الجامعة الإسلامية  (والتدريب، والاتصاؿ الفعاؿ

 . وجامعة الأزىر بغزة

 اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي والذي يعتمد عمى دراسة :المنهج المستخدم  

 . الظاىرة كما توجد في الواقع

 الإستبانة: الأدوات المستخدمة . 

 استخدـ الباحث طريقة العينة العشوائية:عينة الدراسة  . 

 : وقد توصؿ الباحث إلى نتائج اختبار الفرضيات وىي كالتالي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف الإداري والإبداع الإداري لدى العامميف في كؿ  -

مف جامعة الأزىر والجامعة الإسلامية بغزة، والذي قد تعود إلى أف الإبداع يمكف أف يعتبر 

 . نتيجة مباشرة لمتمكيف الذي توفره الجامعتاف لمعامميف

وجود علاقة معنوية ذات دلالة إحصائية بيف الإبداع الإداري والمتغيرات المستقمة، تفويض  -

السمطات والاتصاؿ الفعاؿ والذي قد يعود إلى ممارسة إدارة الجامعتيف لتفويض السمطات 

 .  وتقديرىا بقدرات العامميف
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 : الدراسة الثانية -ب 

، بمجمة دورية الإدارة 2012دراسة عبد الله بف عبد الرحمف البريدي ونورة بنت محمد الرشيد، 

مستويات ومعوقات التمكيف الوظيفي وعلاقتو : العامة، المجمد الثاني والخمسوف، العدد الثاني والمعنونة بػ

بالولاء التنظيمي في المصارؼ السعودية، دراسة تطبيقية عمى عينة مف مصارؼ مدينة بريدة 

 . 1(السعودية)

ما مستويات ومعوقات التمكيف وما علاقتو بالولاء التنظيمي : انطمقت مف السؤاؿ المركزي التالي

 . لدى العامميف في المصارؼ السعودية تطبؽ عمى عينة مف مصارؼ مدينة بريدة

 الأسئمة الفرعية : 

 ما مستوى تمكيف العامميف مف تمؾ المصارؼ؟ -

 ما مستوى الولاء التنظيمي لدى العامميف في تمؾ المصارؼ؟  -

ما طبيعة علاقة تمكيف العامميف بالولاء التنظيمي وما دلالات ذلؾ في سياؽ مصارؼ مدينة  -

 بريدة؟ 

 اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي والذي تـ مف خلالو :المنهج المستخدم 

 . الوصؼ الكمي لمفيومي التمكيف الوظيفي والولاء التنظيمي واستكشاؼ العلاقة بينيما

 اعتمدت عمى أسموب الاستبانة كأداة لجمع البيانات: الأداة المستخدمة . 

 وقد تـ توزيع  (السعودية)تكوف مجتمع الدراسة مف المصارؼ بمدينة بريدة : مجتمع الدراسة

 . %70.7 استبانة بنسبة 212 استبانة عمى مجموعة مف المصارؼ، وتـ استرجاع 3000

                                                           
، مستويات ومعوقات التمكين الوظيفي وعلاقتو بالولاء التنظيمي في المصارف السعودية: عبد الله بن عبد الرحمن البريدي ونورة محمد الرشيد- 1

. 2012بمجلة دورية الإدارة العامة، المجلد الثاني والخمسون، العدد الثاني،  (السعودية)دراسة تطبيقية على عينة من مصارف مدينة بريد 
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  :وقد خمصت ىذه الدراسة إلى عدة نتائج والمتمثمة في

 . توصؿ الباحثاف إلى وجود مستوى مرتفع مف التمكيف لدى موظفي المصارؼ بمدينة بريدة -

كذلؾ بينت النتائج أف العلاقة بيف التمكيف الوظيفي والولاء التنظيمي كانت علاقة إيجابية  -

 . (طردية)

أشارت أيضا النتائج إلى توافر قدر متوسط مف الولاء التنظيمي لدى أفراد العينة مف موظفي  -

 . مصارؼ مدينة بريدة

 : الدراسة الثالثة -ج 

مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة : دراسة أمؿ فوزي إبراىيـ الحاج دوف سنة

الماجستير في إدارة أعماؿ، عمادة الدراسات العميا، كمية الاقتصاد والعموـ الإدارية، جامعة الأزىر بغزة، 

 . 1علاقة التمكيف الوظيفي بالالتزاـ التنظيمي في المؤسسات الدولية العاممة في قطاع غزة: والمعنونة بػػ

 :انطمقت مف السؤاؿ المركزي التالي

  ما علاقة التمكيف بالالتزاـ التنظيمي في المنظمات الدولية العاممة في قطاع غزة؟  -

 : وتفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية

 . ما ىو مستوى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المؤسسات الدولية العاممة في قطاع غزة -

ما علاقة التمكيف الإداري بالالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المؤسسات الدولية العاممة في قطاع  -

 . غزة

                                                           
، مذكرة مقدمة استكمالا علاقة التمكين الوظيفي بالالتزام التنظيمي في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة: أمل فوزي إبراهيم الحاج-  1

.  لدتطلبات الحصول على درجة الداجستير في إدارة أعمال، عمادة الدراسات العليا، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر بغزة، دون سنة
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ىؿ يوجد إدراؾ لإدارة المؤسسات الدولية لأبعاد التمكيف مف حيث تعميـ وتحفيز العامميف  -

وضوح اليدؼ بالنسبة لمعامميف مف خلاؿ الممكية ،المشاركة، اتخاذ القرارات في التفسير 

 . والعمؿ الجماعي والاحتراـ والتقدير

 تـ استخداـ المنيج الوصفي التحميمي في ىذه الدراسة لموصوؿ إلى المعرفة :المنهج المستخدم 

الدقيقة والتفصيمية وتفسير العلاقة بيف التمكيف الوظيفي والالتزاـ التنظيمي في المؤسسات الدولية 

 . العاممة في قطاع غزة

 تـ استخداـ الاستبانة كأداة لمقياس في ىذه الدراسة: الأداة المتبعة. 

 تـ اختيار العينة القصدية: العينة . 

 تـ التوصؿ إلى النتائج التالية : 

مستوى الالتزاـ التنظيمي لمموظفيف العامميف في المؤسسات الدولية العاممة في قطاع غزة  -

 .مرتفع بدرجة متوسطة

وجود حالة مف الرضا العاـ مف العامميف عمى أوضاعيـ الوظيفية داخؿ المؤسسات الدولية  -

 . بما ينعكس إيجابا عمى مستوى التزاميـ الوظيفي

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف ومستوى التزاـ التنظيمي لمعامميف في  -

شراكيـ في اتخاذ القرارات مما  المؤسسات الدورية مف خلاؿ إتاحة فرصة الحرية لمعامميف وا 

يولد شعور الفرد بأىميتو كونو ميما في المنظمات، يشارؾ ويتـ إشراكو في صنع القرارات 

ويشارؾ أيضا في تحقيؽ أىدافيا فيخمؽ نوع مف الانتماء والرغبة في البقاء في المنظمة ويرفع 

 . نسبة الالتزاـ التنظيمي
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 :  الجزائريةتالدراسا -2

 : الدراسة الأولى - أ

 مذكرة تكميمية لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي تخصص تنمية وتسيير الموارد 2017دراسة بف ناصر بلاؿ 

: ، والمعنونة بػ(ولاية الطارؼ)البشرية، كمية العموـ الاجتماعية والإنسانية جامعة الشاذلي بف جديد 

 .1"التمكيف الوظيفي وعلاقتو بالفعالية داخؿ المؤسسة"

 كيؼ يؤثر التمكيف الوظيفي في تحقيؽ الفعالية داخؿ : انطمؽ الباحث مف السؤاؿ المركزي التالي

 المؤسسة؟ 

 تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

 كيؼ تساىـ المشاركة بالمعمومات في تحقيؽ الفعالية؟ -

 كيؼ تساىـ الحرية والاستقلالية في رفع مستوى الخدمة داخؿ المؤسسة؟  -

 ما ىو الدور الذي يمعبو التكويف والتدريب في خمؽ فعالية في الأداء؟  -

 اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي: المنهج المستخدم. 

 الملاحظة والاستمارة: الأدوات المستعممة لجمع البيانات. 

 اعتمدت الدراسة عمى العينة القصدية عمى اعتبار أف مؤسسة نزؿ المالية : عينة الدراسة

 موظؼ وعمى اعتبار أيضا أف المؤسسة 135بالطارؼ تبيف أف المجتمع الكمي لممؤسسة ىو 

تتكوف مف عدة فروع فيو قاـ بتخصيص فرع الضرائب كعينة دراسة حيث أف مجموع موظفيو ىو 

 . موظؼ27

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة ماستر أكاديمي، تخصص تنمية وتسيير  الدوارد التمكين الوظيفي وعلاقتو بالفعالية داخل المؤسسة: بن ناصر بلال-  1

. 2017.  بن جديد ولاية الطارفالشاذليالبشرية، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة 
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 : وقد تـ التوصؿ إلى النتائج التالية

اعتماد المؤسسة عمى مبدأ المشاركة بالمعمومات كونو يساعد بقدر كبير في زيادة فعاليتيـ  -

 .داخؿ المؤسسة

 .تمثؿ الحرية والاستقلالية ثقافة داعمة لتحمؿ المسؤولية -

اعتماد التدريب والتكويف كمنيج داعـ ودائـ لممارسة التمكيف الوظيفي، لما ليا مف زيادة  -

 .لمعارؼ وخبرات موظفييا واكتساب ميارات جديدة

 :  الدراسة الثانية - ب

دراسة فرحي ابتساـ مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستر، تخصص عمـ اجتماع تنمية وتسيير موارد بشرية، 

أـ البواقي، - قسـ العموـ الاجتماعية كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة العربي بف مييدي

 . 20171-2016التمكيف الوظيفي لمتأميف عف البطالة، : "والمعنونة بػ

 ىؿ التمكيف الوظيفي دور فعاؿ في رفع أداء العامميف : انطمقت مف السؤاؿ المركزي التالي

 بالصندوؽ الوطني لمتأميف عف البطالة؟

 وتفرعت عنو الأسئمة الجزئية عمى النحو التالي : 

 ىؿ يؤثر تفويض السمطة عمى الأداء الوظيفي؟  -

 ىؿ تؤثر حرية اتخاذ القرار عمى الأداء الوظيفي؟  -

 اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي باعتباره يدرس الظاىرة كما تقع :المنهج المستخدم 

 . في الواقع وييتـ بوصفيا وصفا دقيقا

                                                           
، مذكرة مكملة لنيل شهادة الداستر، قسم العلوم التمكين الوظيفي وتأثيره على الأداء الوظيفي، دراسة ميدانية بالصندوق الوطني: فرحي ابتسام-  1

 .2016/2017. الاجتماعية، تخصص تنمية وتسيير موارد بشرية،  كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة العربي بن مهيدي، أم البواقي 
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 الاستمارة: أداة الدراسة . 

 اعتمدت عمى العينة الطبقية، يتكوف مجتمع الدراسة مف مجموع الموظفيف العامميف :العينة 

 عاملا وتـ تقسيميـ عمى النحو 50بالصندوؽ الوطني لمتأميف عمى البطالة والمقدر عددىـ 

طارات متوسطة وأعواف تحكـ وأعواف تنفيذ: التالي  . الإطارات العميا وا 

 وتوصمت إلى النتائج التالية : 

أثبتت الدراسة عمى وجود تفويض السمطة بطريقة كتابية كونيا تعبر عمى الطابع الرسمي  -

داخؿ المؤسسة وتضمنت وصوؿ المعمومات بدقة ويكوف التنسيؽ مع المدير عف طريؽ رفع 

 . التقارير

تحقيؽ الفرضية الثانية نسبيا ويظير ذلؾ مف خلاؿ اتخاذ قرارات روتينية وعمى المستوى  -

المحمي فقط بصفة جامعية وذلؾ بالاعتماد عمى امتلاؾ الصلاحيات وبالدرجة الأولى تفويض 

 . السمطة

 .أظيرت الدراسة عمى أف تفويض السمطة يكوف جزئي كتابي أكثر مف شفوي -

العطؿ المرضية، الميمات )أكدت الدراسة عمى أف تفويض السمطة في جميع الحالات  -

 .(الرسمية، وتمييا العطؿ السنوية

 . أكدت الدراسة عمى أف القرارات تتخذ عمى المستوى المحمي فقط -

 . أكدت الدراسة عمى أف اتخاذ القرارات يعتمد عمى امتلاؾ الصلاحيات والكفاءة المينية -

أكدت الدراسة عمى أف العوامؿ التي تؤدي إلى زيادة سرعة اتخاذ القرارات في تفويض السمطة  -

 .والكفاءة في منصب العمؿ
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 : الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية: ثانيا

 : دراسات جزائرية -1

 : الدراسة الأولى -أ 

 مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة الماستر أكاديمي تخصص 2013-2012  دراسة أمينة صديقي 

: تسيير المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، شعبة عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، والمعنونة بػ

دراسة حالة لعينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة " تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية"

 .1ولاية ورقمة

 ما مدى تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد : انطمقت الباحثة مف السؤاؿ المركزي التالي

 البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة؟ 

 وتفرعت عنو التساؤلات الجزئية التالية : 

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف الثقافة التنظيمية وأداء الموارد البشرية؟  -

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف المشاركة في اتخاذ القرار وأداء الموارد البشرية؟ -

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف جماعة وأداء الموارد البشرية؟ -

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف الالتزاـ واحتراـ قيمة الوقت وأداء الموارد البشرية؟ -

 ىؿ ىناؾ علاقة بيف تشجيع الإبداع و الابتكار وأداء الموارد البشرية؟  -

 اعتمدت عمى المنيج الوصفي:المنهج المستخدم  . 

 اعتمدت عمى أداة الاستبياف كأداة رئيسية أي جمع البيانات الأولية:أداة الدراسة . 
                                                           

 مذكرة ،تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة لعينة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، ولاية ورقلة: أمينة صديقي-  1
شعبة  علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، . مقدمة لاستكمال متطلبات الداستر أكاديمي، تخصص تسيير الدؤسسات الصغيرة والدتوسطة

2012-2013 .
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 العميا، :  عامؿ في المستويات الإدارية الثلاث100 تـ اختيار العينة العشوائية تتألؼ مف :العينة

 . الوسطى، الدنيا

 وقد توصمت إلى النتائج التالية:  

تختمؼ الثقافة التنظيمية السائدة باختلاؼ قطاع النشاط، فالثقافة التنظيمية في المؤسسات  -

التجارية ليست ىي نفسيا في المؤسسات الخدمية والصناعية وىي ثقافة تحكميا قيـ الجودة 

والاىتماـ بالزبائف ورغباتيـ، بالنسبة لممؤسسات الخدمية فميا قيـ خاصة للاىتماـ بالزبائف 

ورغباتيـ والمؤسسات ليا قيـ تتعمؽ بكيفية إنتاج المنيج والعمؿ عمى الاستمرار وبقاءه في 

 . السوؽ

تختمؼ المشاركة في اتخاذ القرار باختلاؼ قطاع النشاط ففي المؤسسات الصناعية،  -

 تالتجارية، الإنتاجية وجدنا أنو حسب طبيعة نشاطيا ىناؾ تفويض السمطات والمسؤوليا

لمعماؿ وكانت ىناؾ لامركزية في اتخاذ القرارات وكاف العماؿ يشاركوف في اتخاذ القرارات 

المتعمقة بأعماليـ وىذا لأنيـ أكثر دراية بالعمؿ الذي يقوموف بو وىـ مف يعمموف في الميداف، 

بالمقابؿ نجد في المؤسسة الخدمية أف القرارات كانت مركزية وأف العماؿ لا يشاركوف في 

 .اتخاذ القرارات المتعمقة بأعماليـ وىذا حسب إجابات العينة

تختمؼ جماعية العمؿ باختلاؼ قطاع النشاط، فمكؿ مؤسسة طبيعية نشاط تختمؼ عف  -

 .الأخرى، وبالتالي تختمؼ درجة الاعتماد عمى العمؿ الجماعي

يختمؼ الالتزاـ واحتراـ قيمة الوقت باختلاؼ قطاع النشاط، فمكؿ مؤسسة نظاـ خاص بيا،  -

 . وقيـ ومعتقدات تنظيمية خاصة بيا
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يختمؼ تشجيع الإبداع والابتكار باختلاؼ قطاع النشاط، فالمؤسسات الخاصة المدروسة  -

تشجع عمى الإبداع والابتكار في المنظمة، وتتعاوف مع مؤسسات البحث العممي والجامعات 

 .عمى عكس المؤسسات العمومية المدروسة

 :الدراسة الثانية -ب 

 مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير عمـ الاجتماع تخصص تنظيـ 2015-2014دراسة يونس مختار 

 -.بسكرة–وعمؿ، قسـ العموـ الاجتماعية، كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر 

الثقافة التنظيمية ودورىا في تعزيز الرضا الوظيفي، دراسة ميدانية بمؤسسة ديواف الترقية : المعنونة بػ

 .1(المديرية العامة)والتسيير العقاري بمدينة الجمفة 

 ما دور الثقافة التنظيمية في تعزيز الرضا الوظيفي : انطمؽ الباحث مف السؤاؿ المركزي التالي

 .لمعامميف بالمؤسسة محؿ الدراسة

 والذي تفرعت عنو الفرضيات التالية : 

 .لمثقافة التنظيمية دور في الرضا عف محتوى العمؿ في المؤسسة -

 .لمثقافة التنظيمية دور في الرضا عف نطاؽ الإشراؼ بالمؤسسة -

 .لمثقافة التنظيمية دور في الرضا عف الأجور والحوافز بالمؤسسة -

 تـ الاعتماد عمى المنيج الكمي:المنهج المتبع . 

 تـ استخداـ استبياف خاص لخدمة فرضيات البحث:أداة الدراسة . 

 المسح الشامؿ:العينة . 
                                                           

المديرية )لفة جالثقافة التنظيمية ودورىا في الرضا الوظيفي، دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بمدينة ال: يونس مختار-  1
 والاجتماعية، جامعة الإنسانية مذكرة مكملة لنيل شهادة الداجستير علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم ،(العامة

. 2015-2014- بسكرة–محمد خيضر 
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 وتوصمت إلى النتائج التالية: 

وجود علاقة قوية بيف الثقافة التنظيمية والرضا عف محتوى العمؿ، ذلؾ أف إدارة الترقية  -

والتسيير العقاري بمدينة الجمفة تعطي لمعامميف الفرصة بالمشاركة في كافة الأنشطة وتبادؿ 

 . وجيات النظر وكميا عوامؿ تساىـ في رضا العامميف الوظيفي

 فاف رضا العامميف عف يبالتاؿ و الإشراؼ التنظيمية و الرضا عف نطاؽ الثقافةوجود علاقة قوية بيف 

 لممشرفيف في التعامؿ مع مرؤوسييـ حيث الحسنة بالمؤسسة محؿ الدراسة يرجع لممعاممة الإشراؼنطاؽ 

 .ة وقيـ حسنة تحقؽ رضا العامميف الوظيفي ؽيعمؿ المشرؼ عمى تنمية علاقات احتراـ و ث

 الحسنة العلاقات و الحوافز و بالتالي في الأجور الرضا عف ووجو علاقة قوية بيف الثقافة التنظيمية 

 مف مزايا الأخيرة ما توفره ىاتو إلى إضافة التعاوف بيف العماؿ في المؤسسة محؿ الدراسة أو ـكالاحترا

. ىا تساىـ في تحقيؽ رضا العامميف الوظيفيؿ و العلاوات و المنح ؾالمكافآتعمى غرار الحوافز و 

 : الدراسة الثالثة -ج 

 قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات نيؿ شيادة ماستر أكاديمي في عموـ دراسة ابن إبراهيم خولة   

التسيير تخصص إدارة أعماؿ المؤسسة، كمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة أـ 

أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة التميز دراسة حالة مؤسسة : " المعنونة بػ2015-2014البواقي، 

Prolipos1 لإنتاج المواد الدسمة ومشتقاتيا عيف مميمة. 

 ما أثر الثقافة التنظيمية عمى إدارة التميز؟ : وقد انطمقت مف السؤاؿ المركزي التالي 

                                                           
 لإنتاج المواد الدسمة ومشتقاتها عين Proliposأثر الثقافة التنظيمية على إدارة التميز دراسة حالة مؤسسة : دراسة ابن إبراهيم خولة-  1

، مذكرة مقدمة استكمالا لدتطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي في علوم التسيير تخصص إدارة أعمال الدؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم مليلة
. 2015-2014التجارية وعلوم التسيير، جامعة أم البواقي، 
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 والتي تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

 ما أثر الالتزاـ واحتراـ قيمة الوقت عمى إدارة التميز؟  -

 ما أثر العمؿ الجماعي عمى إدارة التميز؟  -

 ما أثر التشجيع عمى الإبداع والابتكار عمى إدارة التميز؟  -

 المنيج الوصفي التحميمي الذي يقوـ عمى جمع البيانات والمعمومات المتعمقة :المنهج المستخدم 

بموضوع الدراسة، تصنيفيا وتحميميا وكشؼ العلاقة بيف أبعادىا المختمفة مف أجؿ الوصوؿ إلى 

 . تفسير نتائج الدراسة، كما استخدمت أسموب دراسة حالة

 الاستمارة والتي تضمنت مجموعة أسئمة متعمقة بموضوع البحث لموصوؿ إلى :الأداة المستعممة 

 . محاولة لمبرىنة عمى صحة الفرضيات المطروحة

 عامؿ، ويرجع 100 اعتمدت الباحثة عمى العينة الطبقية وقد تـ اختيار عينة مكونة مف :العينة 

 . اختيار ىذه العينة عمى أساس أنيا تحقؽ أغراض الدراسة

 وتـ التوصؿ إلى النتائج التالية : 

يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية عمى إدارة التميز في المؤسسة لإنتاج  -

 .المواد الدسمة ومشتقاتيا

لا يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية التي تتسـ بالالتزاـ واحتراـ قيمة  -

 .  لإنتاج المواد الدسمة ومشتقاتياProlipos الوقت عمى إدارة التميز في مؤسسة 

لا يوجد أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية التي تتسـ بالعمؿ الجماعي عمى  -

 .إدارة التميز في المؤسسة لإنتاج المواد الدسمة ومشتقاتيا

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لمثقافة التنظيمية التي تتسـ بتشجيع الإبداع والابتكار عمى إدارة  -

 .  لإنتاج المواد الدسمة ومشتقاتياProlipos التميز في مؤسسة 
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 : الدراسة الرابعة- د

دراسة غيلاني حورية مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي الطور الثاني، تخصص 

 .2017-2016إدارة أعماؿ شعبة عموـ التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقمة، 

أثر الثقافة التنظيمية عمى استراتيجيات إدارة التغيير دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الإسمنت : "المعنونة بػ

29Snmce1 بتقرت. 

 انطمقت الباحثة مف السؤاؿ المركزي التالي : 

 كيؼ تؤثر الثقافة التنظيمية عمى استراتيجيات إدارة التغيير في مؤسسة الاسمنت بتقرت؟  -

 ويندرج تحت ىذا السؤاؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية: 

 ما ىو واقع الثقافة التنظيمية داخؿ مؤسسة الاسمنت بتقرت؟ -

 عمى أي إستراتيجية تقوـ إدارة التغيير في المؤسسة محؿ الدراسة؟  -

ما مدى مساىمة الثقافة التنظيمية في دعـ استراتيجيات إدارة التغيير في المؤسسة محؿ  -

 الدراسة؟ 

 اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الوصفي في جمع المعمومات :المنهج المستخدم 

المتعمقة بالظاىرة موضوع الدراسة في الجانب النظري كما اعتمدت في الجانب التطبيقي عمى 

 . منيج دراسة حالة

 اعتمدت الباحثة عمى أداة الاستبياف والمقابمة الشخصية، الملاحظة:أداة الدراسة  . 

 اعتمدت عمى طريقة العينة العشوائية البسيطة:العينة . 
                                                           

،  بتقرت29Snmceأثر الثقافة التنظيمية على استراتيجيات إدارة التغيير دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الإسمنت: دراسة غيلاني حورية-  1
مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي الطور الثاني، تخصص إدارة أعمال شعبة علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

2016-2017 .



الإطار المفاهيمي لمدراسة:                                                  الفصل الأول  
 

30 
 

 وقد تـ التوصؿ إلى النتائج التالية : 

تمثؿ الثقافة التنظيمية مجموعة مف المبادئ، المعارؼ، المفاىيـ والقيـ الأساسية المشتركة بيف  -

 .العامميف في المؤسسة

 .قوة إدراؾ الثقافة التنظيمية لمصمة الوثيقة بفاعمية الموظفيف بالمؤسسة -

إدارة التغيير يمكف تحقيقيا مف خلاؿ بعض المتطمبات بالتركيز عمى التقرب مف العماؿ  -

 . والاىتماـ بيـ

 . التغيير ضرورة تفرض نفسيا عمى المؤسسات العامة والخاصة لتستمر -

 . الثقافة تعتبر كيدية بالنسبة لممنظمة -
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  التعميق عمى الدراسات المتعمقة بالمتغير المستقل التمكين الوظيفي ذات علاقة بالدراسة

 : الراهنة

 : مستوى وجه الاختلاف -

تجمع الدراسة الحالية بيف متغيري التمكيف والثقافة التنظيمية بمتغيرات الدراسات السابقة التي تناوؿ  مؿ 

إبداع العامميف، الولاء التنظيمي، الالتزاـ : منيما عمى حدى مع ربطو بمتغيرات أخرى فمثلا ربط بػ

 . التنظيمي، الفعالية داخؿ المؤسسة، الأداء الوظيفي

–تمت دراستنا الراىنة في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار : مف حيث الميداف وبيئة العمؿ

 بغزة تمت في ميداف مختمؼ كدراسة مقارنة لوجيات نظر 2014، أما دراسة ىيثـ محمد عطار -الطارؼ

 . العامميف في جامعتي الأزىر والإسلامية

وأيضا دراسة عبد الله بيف عبد الرحماف البريدي ونور بنت محمد الرشيد تمت الدراسة عمى عينة مف 

في حيف كانت دراسة أمؿ فوزي، إبراىيـ الحاج عمى المؤسسات الدولية  (السعودية)مصارؼ مدينة بريدة 

 .العاممة في قطاع غزة، أما دراسة فرحي ابتساـ تمت بالصندوؽ الوطني لمتأميف عف البطالة

 : من حيث الأهداف -

ىدفت الدراسة الحالية لمكشؼ عف طبيعة دور التمكيف الوظيفي في تطوير الثقافة التنظيمية بالمؤسسة 

 . العمومية لمصحة الجوارية

واختمفت مع دراسة ىيثـ محمد عطار حيث ىدفت دراستو إلى التعرؼ عمى مدى ممارسة التمكيف 

 . الوظيفي وتأثيره عمى إبداع العامميف
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أما دراسة عبد الله بيف عبد الرحماف البريدي ونورة بف محمد الرشيد فيدفت إلى التعرؼ عمى مستويات 

ومعوقات  التمكيف الوظيفي وعلاقتو بالولاء التنظيمي في مصارؼ السعودية عمى عينة مف مصارؼ 

، أما دراسة بف ناصر بلاؿ فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى التمكيف الوظيفي وعلاقتو (السعودية)مدينو بريدة 

بالفعالية داخؿ المؤسسة، أما دراسة فرحي ابتساـ فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى التمكيف الوظيفي وتأثيره 

 .عمى لأداء الوظيفي

  ذات العلاقة بالدراسة :(الثقافة التنظيمية)التعميق عمى الدراسات المتعمقة بالمتغير التابع 

 . الراىنة

  :مستوى أوجه الاختلاف -

تجمع الدراسة الحالية بيف متغيري التمكيف الوظيفي والثقافة التنظيمية بخلاؼ الدراسات السابقة التي 

تتناوؿ كؿ منيما عمى حدى مع ربطو بمتغيرات أخرى فمثلا تـ ربؾ الثقافة التنظيمية لأداء الموارد 

 . البشرية، الرضا الوظيفي، إدارة التميز، إستراتيجيات إدارة التغيير

 : من حيث الميدان وبيئة العمل -

، أما دراسة أمينة صديقي قدمت -الطارؼ–تمت دراستنا بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار 

عمى عينة مف المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بولاية ورقمة وكما تمت دراسة يونس مختار بمؤسسة الديواف 

وكذلؾ تمت دراسة إبراىيـ دولة بمؤسسة  (المديرية العامة)الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجمفة 

Prolipos لإنتاج المواد الراسية ومشتقاتيا في عيف مميمة، في حيف دراسة عيدني حورية بمؤسسة توزيع 

 . الإسمنت بتقرت
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 : من حيث الأهداف -

ىدفت الدراسة الحالية إلى الكشؼ عف دور التمكيف الوظيفي في تطوير الثقافة التنظيمية بالمؤسسة 

العمومية لمصحة الجوارية واختمفت مع دراسة أمينة صديقي حيث ىدفت دراستيا إلى التعرؼ عمى تأثير 

 . الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

أما دراسة يونس مختار ىدؼ إلى التعرؼ عمى الثقافة التنظيمية ودورىا في الرضا الوظيفي بمؤسسة 

ديواف الترقية والتسيير العقاري، أما دراسة آيت إبراىيـ خولة فقد ىدفت إلى التعرؼ عمى أثر الثقافة 

التنظيمية عمى إدارة التميز بمؤسسة إنتاج المواد الدسمة، أما دراسة غيلاني حورية فقد ىدفت التعرؼ 

 . عمى أثر الثقافة التنظيمية عمى إستراتيجيات التغيير بمؤسسة إنتاج الإسمنت

اختمفت دراستنا مع دراسة يونس مختار، حيث : من حيث الفرضيات والأسئمة الفرعية -

اعتمدنا عمى الأسئمة الفرعية فقط بينما الدراسة الأخرى اعتمدت عمى الفرضيات والأسئمة 

 . الفرعية

طبقنا في دراستنا الراىنة العينة الطبقية في حيف طبؽ الباحثيف في : من حيث أسموب العينة -

دراستيـ طريقة العينة العشوائية كدراسة أمينة صديقي وحورية، أما دراسة مختار يونس فقد 

 . اعتمد عمى المسح الشامؿ

طبقنا في دراستنا المنيج الوصفي في حيف طبؽ بعض الباحثيف في : من حيث المنهج -

دراستيـ المنيج الوصفي كالتحميؿ في دراسة ابف إبراىيـ خولة وكذلؾ الاعتماد عمى المنيج 

 . الكمي في دراسة يونس مختار
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اختمفت دراستنا مع الدراسات الأخرى مف حيث استخداـ الدوات : من حيث الأدوات البحثية -

في حيف اعتمد بعض ’ ،ةلجمع البيانات حيث اعتمدنا عمى الملاحظة والمقابمة والاستمار

 . الباحثيف عمى الاستبياف فقط كدراسة أمينة صديقي ودراسة آيت إبراىيـ خولة

 مف حيث استخداـ الأساليب الإحصائية حيث اعتمدنا ىواختمفت دراستنا مع الدراسة الأخر -

عمى الطريقة اليدوية العادية في حيف اعتمد بعض الباحثيف عمى برامج كدراسة أمينة صديقي 

Spss . 

 أوجه التشابه : 

تمتقي الدراسات الراىنة مع الدراسات السابقة في الاىتماـ بمتغيرات الدراسة سواء نظريا أو منيجيا، حيث 

بينت تواريخ الدراسات السابقة تقاربيا أو تباعدىا وارتباطيا بمتغيرات أخرى لمدراسة في قابمية الموضوع 

المدروس مف حيث أسموب العيني، اتفقت دراستنا مع دراسة آيت إبراىيـ خولة مف حيث استخداـ العينة 

 . الطبقية

اتفقت دراستنا مع دراسة أمينة صديقي وغيلاني حورية مف حيث : مف حيث المنيج المستخدـ -

 . استخداـ المنيج الوصفي

اتفقت دراستنا مع دراسة غيلاني حورية مف حيث استخداـ : مف حيث أدوات جمع البيانات -

 . الملاحظة والمقابمة والاستمارة

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة : 

 .  الإحصائية المناسبة ومنيجية الدراسةبتحديد الأسالي -

 . نتائج الدراسات السابقة ستدعـ النتائج التي يمكف أف تتوصؿ إلييا ىذه الدراسة -
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 ؼتقدـ لمباحث مصادر متنوعة وجديدة لمبيانات، وجيود بحثية قيمة لـ يسبؽ لمباحث التعر -

 . عمييا

 تسيـ في تنمية الميارات البحثية بصفة عامة  -

 . قاعدة انطلاقة لأدي دراسة عممية سواء كانت نظرية أو تطبيقية وفي مختمؼ التخصصات -

 . إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية -

 . تحديد المحاور الرئيسية لمدراسة -

مف خلاؿ عرضنا لأىـ مفاىيـ متغيرات دراستنا ألا وىما التمكيف الوظيفي والثقافة التنظيمية سوؼ تقوـ 

بإثراء أىـ العناصر التابعة لمتغيريف في فصميف مفصميف ألا وىما الدراسة النظرية لمتمكيف الوظيفي 

 . والدراسة النظرية لمثقافة التنظيمية

 



 

:الثانيالفصل   

وظيفيالدراسة النظرية للتمكين ال  
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:  تمييد

دارة الموارد البشرية موضوعا ىاما لأن الإنسان ىو        الأول والأخير المسؤوليعد الجانب الإنساني وا 

 أو مؤسسة من المؤسسات ، لذلك كان الاىتمام بو وبإدارتو منظمات من المنظمةعن الفشل والنجاح لأي 

وبتوجييو وتحفيزه من أىم الأمور التي تكاد تفوق أىميتيا كل القضايا الأخرى المتعمقة بالمال والتكنولوجيا 

.  والييكل والتصميم وغير ذلك من الأمور الممموسة

م تونيدف من خلال ىذا الفصل إلى إلقاء الضوء عمى التمكين الوظيفي وعدد من جوانبو والذي     

جزء أول تطرقنا فيو إلى علاقة التمكين بالمفاىيم الإدارية، ونظرياتو، أىميتو، أىدافو، : جزأينتقسيمو إلى 

فيو نا  عناصره، وجزء ثاني تمحور حول أساسيات التمكين الوظيفي تناول و خطواتو ومبادئو، مراحمو

.  معوقات في الأخير أىم  وه، وسمبياته، مزاياه ، مراحله أساليبو، نماذج، التمكين الوظيفي مستويات
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. التعريف بالتمكين الوظيفي: أولا

 :التمكين الوظيفي وعلاقتو بالمفاىيم الإدارية الأخرى -1

:  إن التمكين لو علاقة بالعديد من المفاىيم والمصطمحات الإدارية التي يمكن إجماليا فيما يمي

 التمكين والمشاركة : 

ىناك خمط لدى بعض الباحثين بين مفيوم التمكين والمشاركة ووفقا لتعريف التمكين تعد المشاركة ىي 

المفتاح الأول والركن الرئيسي لمتمكين من التصرف السريع في المواقف الجديدة التي يواجيونيا، فالأفراد 

. 1بدون معمومات لا يمكن أن يتحمموا المسؤولية وأن يساعدوا في حل الأزمات التي تعترض العمل

 التمكين وتفويض السمطة : 

يسود اعتقاد كبير مفاده أن تفويض السمطة مرادف لمتمكين والواقع أنو يختمف عنو لأن تفويض السمطة 

يعني تحويل جزء من الصلاحيات إلى الآخرين لتسييل عممية التنفيذ والوصول إلى الأىداف التنظيمية، 

فالتفويض لا يمغي مسؤولية المفوض عن النتيجة النيائية لمعمل، كما أن التفويض حالة مؤقتة تنتيي 

بانتياء الميمة التي تم التفويض ليا أما في حالة التمكين فإن الأفراد الذين تم تمكينيم أي إعطاءىم سمطة 

. 2 عن النتيجة النيائيةالمسئولوناتخاذ القرارات ىم 

 التمكين والإثراء الوظيفي : 

يعرف الإثراء الوظيفي بأنو تقنية تيدف إلى توسيع ميمات العامل لدفع حاجاتو لمرضا ولتحسين المحفزات 

وبالتالي زيادة الإنجازات، وبموجب ذلك خمط بعضيم بين التمكين والإثراء الوظيفي إلا أنو في واقع الأمر 
                                                           

  .23، ص 2011، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، جامعة آل البيت، أثر التمكين النفسي في تحقيق الميزة التنافسية: الرشيد سهام- 1 
. 23المرجع نفسه، ص -  2
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يوجد اختلاف بين كلا المفيومين، فالإثراء الوظيفي ييدف إلى توسيع الأعمال التي يقوم بيا الموظفون 

عن طريق توكيميم بميام جديدة، أما التمكين فيعمل عمى توسيع العمل نفسو بزيادة تفاعلاتو واعتماده 

. 1عمى أعمال أخرى

 : نظريات التمكين الوظيفي -2

ىناك العديد من النظريات الإدارية التي تناولت مفيوم التمكين وأسيمت في بمورتو ومن بين ىذه النظريات 

: نجد ما يمي

  نظريةX و  Y: 

الوجو " ماك ريغور إضافة جديدة لحركة العلاقات الإنسانية من خلال كتاباتو وخاصة سلقد قدم دوغلا

 افتراضات ففي حين يفترض المدير Y و  X ولكن من y و  xمن خلال نظرية " الإنساني من المشروع

الذي يتبنى نظرية أن العامل كسول ويفتقد لروح المبادرة وتحمل المسؤولية فإن المدير الذي يتبنى نظرية 

Y حب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخمية يمتازون ب يحمل افتراضات مغايرة تماما فيرى مرؤوسيو

 أمر في غاية الأىمية وىو السموك بشكل يوافق Y  و Xوالقدرات الخلاقة وحب التميز، ما يميز نظرية 

توقعات الآخرين أي أن الفرد قد يتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرين تجاىو فتنسجم وتتوافق سموكياتو 

.  مع توقعاتيم

 يتصرفون بطرق فييا مستويات عالية من السيطرة والإشراف المباشر Xفالمديرون من أنصار نظرية 

بشكل لا يدع مجالا من حرية التصرف أو الاستقلالية في العمل وىذا النوع من يخمق موظفين سمبيين 

.  اعتماديين لا يعممون إلا بحسب ما يطمب منيم

                                                           
. 251، ص 2013، عمان، 1، دار الثراء للنشر والتوزيع، طإدارة التغيير والتطوير: جراءات وآخرون-  1
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 فيتصرفون بطريقة أكثر ديمقراطية ويمنحون مجالا واسع لممشاركة Yأما المديرون من أصحاب نظرية 

وحرية التصرف مما يفتح مجالا واسعا أمام مرؤوسييم نحو الإبداع والتفوق وتحقيق الذات والشعور بالقيمة 

الحقيقية لقدراتيم ومواىبيم في العمل، ويتصرف الموظفون مع الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعمة 

. 1وحرية التصرف والتمكين انسجاما مع توقعات مديرىم منيم

 نظرية النظم : 

ىذه النظرية ساىمت في تغيير نظرة العاممين إلى المؤسسة من النظرة الجزئية المحددة إلى النظرة الكمية 

الشمولية والأىداف المشتركة اليامة لممؤسسة من خلال رؤية المؤسسة ككل متكامل، من خلال وظائف 

مترابطة ومتعاونة ومنسجمة بعضيا البعض، مما كرس مبادئ التعاون والعامل المؤىل والقادر عمى 

المساىمة الفاعمة، فزادت أىمية عمل الفريق الذي يعتمد عمى العامل المتسمح بالمعرفة والقدرة عمى 

المبادرة والإبداع والتطور، لأن من أىم مقومات أعضاء الفريق المتجانس أن يكون لكل واحد منيم قدرة 

لا سيكون ىذ  العضو عبئا عمى الفريق ومعيقا لتحقيق اعمى تقديم قيمة إضافية ومساىمة نوعية لمفريق وا 

.  2أىدافو

 نظرية الشخصية البالغة : 

من خلال كتابة  (البيروقراطية والإدارة العممية)جيت ىذه النظرية انتقادا شديدا لمنظريات الكلاسيكية او

لاعتقاده بأن تمك النظريات تتعامل مع الإنسان كأنو طفل يحتاج إلى توجيو  (المنظمة والشخصية)

                                                           
.  38-37، ص 2012، 1، دار ومكتبة حامد للنشر والتوزيع، طالتمكين الإداري في العصر الحديث: الوادي حسن محمود-  1
.  39، صالمرجع نفسه-  2
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شراف ومساعدة ويرى ضرورة التعامل معو عمى أنو إنسان ناضج يجب منحو الصلاحيات وحق  وا 

  1.المشاركة وتحمل المسؤولية

 نظرية الجودة الشاممة : 

تعد جودة أداء العاممين من أىم مدخلات الجودة كما أن من أىم متطمبات مشاركة العامل في التحسين 

المستمر لتمك الجودة لكون المدير لا يستطيع وحده تحقيق الجودة الشاممة والمستمرة دون الموظف 

.   2المتفاني والمنتمي لفكر الجودة الذي يستوجب إعطائو الفرصة وتمكينو من الإبداع والتميز

 : أىمية التمكين الوظيفي -3

:  3يمكن تحديد مجموعة من الأسباب التي من خلاليا تكمن أىمية التمكين والتي تتمثل في

 . عدم انشغال الإدارة العميا بالأمور اليومية وتركيزىا عمى القضايا الإستراتيجية طويمة الأمد -

الاستثمار الأمثل لجميع الموارد المتاحة وبالأخص الموارد البشرية لممحافظة عمى تطوير  -

 . المنافسة

طلاق القدرات الإبداعية للأفراد -  . الإسراع باتخاذ القرارات الإدارية وا 

 . توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز -

 . الحد من تكاليف التشغيل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية -

                                                           

، 2008، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، الجامعة نايف الرياض، الأنماط القيادية وعلاقتها بمستويات التمكين: الجميلي مطر بن عبد المحسن-  1
  .43ص 

 .43المرجع نفسه، ص -  2
، مجلة المثنى العلوم الإدارية والاقتصادية، كلية الإدارة والاقتصاد، موقع دور التمكين الوظيفي في تعزيز الابتكار التنظيمي: حميد سالم الكعبي-  3

 .30 ، ص www.muthjaree.net  2017: المجلة
   

http://www.muthjaree.net/
http://www.muthjaree.net/
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 . ر في إنجاز عمميمبإعطاء الأفراد مسؤولية أكير وتمكينيم من اكتساب إحساس أك -

 . حاجة المنظمات إلى أن تكون أكثر استجابة لممستجدات -

 :  ثلاثة مستويات وىيوقد تعددت الى -

يحقق التمكين نتائج في غايتيا إيجابية لمموظف المناسب وىناك عدد من المزايا والتبعات  -أ 

التي تنجم عن تمكين العاممين من أىميا تحقيق الانتماء الداخمي بالنسبة لمموظف والمشاركة 

الفاعمة من خلال تمكين العاممين والذي يسيم في رفع مستوى مشاركتيم الإيجابية التي تنبع 

من واقع انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية تجاه أىداف المنظمة وغاياتيا فضلا عن اكتسابيم 

 . المعرفة والميارة من خلال نجاح برنامج التمكين

نتائج خاصة بالمنظمة من خلال ما تقدمو المنظمة من معمومات ومعارف وميارات وتدريب  -ب 

وحوافز من أجل رفع قدرة الأفراد العاممين، وبالتالي ينعكس ذلك عمى المنظمة من خلال 

العمل الجاد الذي يحقق لممنظمة نتائج إيجابية تسيم في تحقيق أىدافيا عمى المدى البعيد 

 . والقريب

نتائج خاصة بالمتعاممين مع المنظمات الممكن أفرادىا، فالزبائن الذين كانوا يتعاممون مع  -ج 

العاممين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين كانوا يعبرون عن مستويات عالية من الرضا 

 .فيذا يدل عمى علاقة طردية بين رضا الزبائن وتمكين العاممين

 : أىداف التمكين الوظيفي -4

يسيم التمكين الوظيفي في تحقيق مجموعة من الأىداف التي تسيل عممية اتخاذ القرارات وحل المشكلات 

:  1التي تواجو الأفراد العاممين عند أدائيم لأعماليم ويمكن تحديد أىم ىذه الأىداف من خلال ما يأتي

                                                           
.  30رجع سابق، صم: حميد سالم الكعبي-  1
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 . تسريع عممية اتخاذ القرارات الإدارية من خلال استثمار الوقت وتقميمو -

 . تتيح مجال أكبر لمغايات الإبداعية والابتكار -

 . تحقق الرضا الوظيفي والدافعية والالتزام التنظيمي -

 .  تصور أكبر بالإنجاز لأعماليمىيسيم في مساعدة العاممين في الحصول عل -

 . مساىمة التمكين في التقميل من الأخطاء الناتجة عن العمل -

 . تعزيز سرعة الاستجابة لحاجات المستفيدين من خدمات المنظمة -

 . ارتفاع مستويات الثقة بالنفس -

 . الابتكارية زيادة القدرات الإبداعية و -

.    تحسين جودة الإنتاج والخدمات -

 : مبادئ التمكين الوظيفي -5

يرى توماس سنز أن أساسيات التمكين الوظيفي تتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكممة 

Empower1 حيث يمثل كل حرف من ىذه الكممة مبدأ من المبادئ وىي : 

حيث ينبغي تعميم كل فرد في المنظمة، لأن التعميم يؤدي إلى زيادة فعالية : تعميم العاممين -

 . العاممين فييا، الأمر الذي يؤدي بدوره إلى نجاحيا

 فعمى الإدارة أن تخطط لكيفية تشجيع المرؤوسين لتقبل فكرة التمكين ولبيان دورىم :الدافعية -

الحيوي في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوجيو والتوعية وبناء فرق العمل المختمفة واعتماد 

 . سياسة الأبواب المفتوحة لمعاممين من قبل الإدارة العميا

                                                           
.  143-142مرجع سابق، ص ص : أيمن عودة المعاني-  1
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 إن جيود التمكين الوظيفي لن يكتب ليا النجاح ما لم يكن لدى كل فرد في :وضوح اليدف -

المنظمة الفيم الواضح والتصور التام لفمسفة وميمة وأىداف المنظمة، إن صمب عممية التمكين 

الوظيفي تكمن في الاستخدام المخطط والموجو للإمكانيات الإبداعية للأفراد لتحقيق أىداف 

 . المنظمة

وىذا يتعمق بسياسات تشجيع امتلاك العاممين لجزء من أصول المنظمات أو من خلال : الممكية -

إيجاد خطط لزيادة عوائد وامتيازات العاممين بحيث يكون لدى المنظمة قوة عاممة من الأفراد 

المالكين لأصول ومزايا تؤدي إلى تعزيز ولائيم وشعورىم الإيجابي تجاه منظماتيم، وىذا بدوره 

 . يؤدي إلى توسيع صلاحياتيم في العمل وزيادة مسؤولياتيم عن إنجازه

إن نتائج التمكين تقود المنظمة إلى الطرق الحديثة في أداء مياميا، وأن : الرغبة في التغيير -

البحث عن طرق عمل جديدة وناجحة أصبح ىو الحقيقة اليومية، وما لم  تشجع الإدارة العميا 

 . التغيير فإن وسائل الأداء ستؤدي إلى الفشلعمى والوسطى 

تقوم الإدارة في بعض الأحيان بإفشاء برامج التمكين الإداري قبل البدء بتنفيذىا، : نكران الذات -

تباع النمط الإداري القديم المتمثل بالسيطرة والسمطة  كما يتصف بعض المديرين بحب الذات وا 

وينظرون إلى التمكين عمى أنو تحد ليم وليس طريقا لتحسين مستوى التنافسية والربحية لممنظمة 

 . أو فرصة لنموىم شخصيا كمديرين وموجيين

 إن عامل التمكين ىو الاعتقاد بأن كل عضو في المنظمة قادر عمى المساىمة فييا من :الاحترام -

خلال تطوير عممو والإبداع فيو وما لم يشكل احترام العاممين فمسفة جوىرية في المنظمة فإن 

عممية التمكين لن تحقق النتائج العميا المرجوة، والاحترام يعني أيضا عدم التمييز بين العاممين 

 .لأي سبب من الأسباب لأن عدم الاحترام يؤدي إلى إفشال كافة جيود التمكين الوظيفي
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 : مراحل عممية التمكين الوظيفي -6

إن التمكين ىو عممية تغيير شاممة لجميع أجزاء وأفراد وسياسات المنظمة وتمر عممية التغيير بعدة مراحل 

:  1بالتسمسل التالي Groetsch & Davis متدرجة حيث يصفيا كل من 

 : مرحمة التييئة المبدئية -أ 

زالة العوائق التي تحول دون تطبيقو، حيث يتم فييا تعريف  وذلك بتييئة البيئة المنظمية الداعمة لمتمكين وا 

الأفراد بعممية التمكين وتوضيح دور كل فرد فييا وتحتاج ىذه المرحمة إلى قيادة قوية ودراية واسعة بعممية 

.  التمكين للإجابة عن الأسئمة التي تواجو الأفراد

 : مرحمة وضع الأىداف وجدولتيا زمنيا -ب 

تحتاج ىذه المرحمة إلى القائد في دور المنسق الذي يستمع لمجميع ويقوم بجمع المعمومات من أجزاء  و

المنظمة ويحمميا ويوفر الإرشاد والتوجيو المناسب لأعضاء التنظيم حتى يتم تعريفيم بالأىداف المختمفة 

.  لممنظمة والمشاكل التي تواجييا ومحاولة حميا

 : مرحمة التسييلات المادية في بيئة العمل -ج 

 .تتضمن توفير السيولة والدعم الكافي الذي يساعد عمى تجسيد برنامج التمكين و

 

 

                                                           
، مذكرة لنيل شهادة التمكين الإداري وأثره على الولاء التنظيمي دراسة على عينة من المصارف التجارية السودانية: عبد الله أحمد آدم قوز-  1

.  16، ص 2016الماجستير، العلوم في إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا كلية الدراسات العليا، 
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 : مرحمة التطوير -د 

يتم في ىذه المرحمة اعتماد آليات التطبيق والتقويم والضبط والتطوير بحيث تعتمد فرق العمل عمى  و

ذاتيا وتقوم بتدعيم وتوجيو جيود وميارات أفرادىا نحو تحقيق الأىداف وتطوير الحمول المناسبة 

.  لممشكلات التي تواجييم

 : خطوات التمكين الوظيفي -7

:  1تسير عممية التمكين الإداري بشكل تدريجي وفي خطوات متتابعة وفقا لما يأتي

 : إحداث التغيير -أ 

يرى كيزلوس أن كثيرا من المديرين قد أمضوا سنوات طويمة لمحصول عمى القوة والسمطة وغالبا ما يبدون 

تباع النمط القديم في الإدارة، الذي يقوم  عدم رغبة في التنازل عنيا كما يتصف بعضيم بحب الذات وا 

عمى السيطرة والسمطة وينظرون إلى التمكين عمى أنو تحد ليم وليس طريق لتحسين منظماتيم، إن تغيير 

.  سموكيم بيدف التخمي عن بعض السمطة لممرؤوسين يعد خطوة أساسية ىامة نحو تطبيق مفيوم التمكين

 : تحديد القرارات التي يشارك فييا المرؤوسين -ب 

إن تحديد نوع القرارات التي سيتخمى عنيا المديرون لممرؤوسين تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة 

لممديرين والعاممين لمتعرف عمى متطمبات التغيير في سموكيم، وأن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن 

أن يشارك فييا المرؤوسون بشكل تدريجي، إذ يجب تقييم نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فييا 

.  المرؤوسون بشكل مباشر

                                                           
.  146-144مرجع سابق، ص ص : أيمن عودة المعاني-  1
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 : اختيار الأفراد -ج 

ين يمتمكون القدرات والميارات لمعمل مع الآخرين بشكل جماعي، ذيجب عمى المديرين اختيار الأفراد ال

 .ويفضل أن تتوافر لممنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيار الأفراد المتقدمين لمعمل

 :تكوين فرق العمل -د 

 لابد أن تتضمن جيود التمكين استخدام أسموب الفريق وحتى يكون لممرؤوسين القدرة عمى إبداء الرأي 

فيما يتعمق بوظائفيم وأن يكونوا عمى وعي بكيفية تأثير وظائفيم عمى غيرىم من العاممين وعمى المنظمة، 

وأفضل الوسائل لتكوين ذلك الإدراك ىو أن يعمل المرؤوسون بشكل مباشر مع أفراد آخرين، فالموظفون 

 . الذين يعممون بشكل جماعي تكون أفكارىم وقراراتيم أفضل مما لو عمموا منفردين

 : التدريب -ه 

يعتبر أحد ركائز الميمة لمتمكين الوظيفي حيث يجب أن تتضمن جيود المنظمة توفير برامج تدريبية  و

دارة الصراع والعمل ضمن : ملائمة في العديد من المجالات مثل حل المشكلات وميارات الاتصال وا 

 . وية العاممين وتمكينيممعنفريق بيدف رفع 

 : توفير المعمومات -و 

لكي يتمكن المرؤوسون من اتخاذ قرارات أفضل لممنظمة فإنيم يحتاجون لمعمومات عن وظائفيم وعن 

المنظمة ككل، ويجب أن يتوافر لمموظفين فرصة الوصول لممعمومات التي تساعدىم عمى تفيم كيفية أن 

وظائفيم وفرق العمل التي يشتركون فييا تقدم مساىمة لنجاح المنظمة، فكمما توفرت معمومات لممرؤوسين 

 .  عن طريقة أداء عمميم زادت مساىمتيم
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 : التغذية العكسية -ز 

ي جوانب القصور قوذلك بتقييم تجربة التمكين والوقوف عمى جوانب الضعف والقوة والعمل عمى تلا

. وتعظيم الإيجابيات والاعتراف بإنجازات العاممين وتحفيزىم عميو

 : عناصر التمكين الوظيفي -8

فيما لو وتمثل المرتكزات الأساسية لنجاح تطبيق مفيوم التمكين ويمكن تحديد أبرز العناصر الأساسية 

:  1يمي

 ىو أن يفوض الرئيس الإداري أحد مرؤوسيو ممارسة بعض اختصاصات : تفويض السمطة

ض باتخاذىا دون يفوالتوظيفتو التي يشغميا فيكون لممفوض إليو اختصاص إصدار قرارات 

 . الرجوع إلى الرئيس

 يعتبر الإنسان بطبيعتو مخموقا اجتماعيا يدرك أنو بحاجة إلى التوافق مع الآخرين : فرق العمل

كي يتمكن من تحقيق أىدافو ولكي تتصف الجماعة المنظمية بالكفاءة والفاعمية فإنيا لابد من أن 

تكون محققة لتطمعات الإدارة المتعمقة بدور الجماعة وقدرتيا عمى المساىمة في تحقيق غايات 

النظام وأىدافو، فالجماعة الناضجة ىي التي تسود بين أفرادىا علاقات قبول وثقة متبادلة والقادرة 

عمى وضع قرارات وتطوير الدوافع الجماعية إضافة لمدوافع الفردية وتقل فييا الحاجة إلى ممارسة 

ضبط خارجي نظرا لممارسة أفرادىا لضبط ذاتي نابع من أنفسيم، وبذلك يكون إنجاز المجموعة 

 . من الانجاز الفردي للأعضاء بسبب التنسيق والتعاون فيما بينيمى أعل

 وىو الجيود اليادفة إلى تزويد العامل بالمعمومات والمعارف التي تكسبو الميارة : تدريب العاممين

 . في أداء العمل أو تنمية ميارات ومعارف وخبرات باتجاه زيادة كفاءتو الحالية والمستقبمية
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 وىي العممية التي تيدف إلى نقل المعمومات وتبادليا والتي بموجبيا تتوحد : الاتصال الفعال

المفاىيم وتتخذ وتنفذ القرارات، وىي عممية فيم المعمومات وتمريرىا من شخص إلى آخر، 

 إبداء الرأي وتبادل الأفكار والآراء صفالاتصال الفعال اتصال ذو اتجاىين يتيح لمعاممين فر

والمعمومات، وىذا يتطمب تعريف جميع العاممين بأىداف المنظمة ورسالتيا وتعريف كل موظف 

بدوره لتحقيق ىذه الأىداف واىتمام الإدارة بإيجاد وسائل اتصال فعالة بين العاممين عمى اختلاف 

 . مستوياتيم

 ويعرف الحافز بأنو مجموعة العوامل التي تحرك قدرات العاممين لبذل جيد أكبر :حفز العاممين 

تباع  لتحقيق نتائج أفضل، وأن نظام الحوافز الجيد يسيم في جذب الأفراد والتحاقيم بالتنظيم وا 

حاجاتيم ويعزز استمرارىم في العمل ويثير المنافسة وبذل الجيد لتحسين أدائيم والإبداع فيو، 

ويوفر ليم المناخ التنظيمي الإيجابي ويشعرىم بالرضا والثقة ويرفع من روحيم المعنوية ويقوي 

 . ولاءىم لمتنظيم ورغبتيم عمى تحقيق أىدافو بكفاءة وفاعمية

 يميل الموظفون إلى تقميد سموك الأشخاص الذين يحترمونيم : محاكاة الآخرين في سموكيم

ويكنون ليم الإكبار والاحترام حتى في ظل الظروف التي لا يكون فييا المديرون موضعا 

.   بويحتذيلإعجاب فإنو بإمكانيم أن يصبحوا نموذجا ل
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. أساسيات التمكين الوظيفي: ثانيا

 : مستويات التمكين الوظيفي -1

تتعدد مستويات التمكين الوظيفي والتي حددىا باستور في خمسة مستويات، يمكن لمفريق والإداري تطبيقيا 

  1:وىي

 يتخذ الإداري القرارات ويعمم الفريق، وقد يبدوا أساسا واضحا ولكن في الأغمب : المستوى الأول

 . يضع المديرين قرارات وأن يكمفوا أنفسيم عناء إعلام الفريق

 في ىذا المستوى يسأل المدير فريقو عن أي اقتراحات ويضع القرارات معتمدا : المستوى الثاني

 . عمى المقترحات، ويعمم الفريق بيا

 يناقش المدير والفريق الوضع عمى نحو مفصل، ويطمب المدير أوراق عمل : المستوى الثالث

 . ومداخلات من الفريق قد يأخذ بيا ولا يعمم الفريق بذلك

 في ىذا المستوى يستمر بناء العلاقات، وفي ىذه النقطة تقرر القرارات عمى نحو : المستوى الرابع

 . نيائي وعمى نحو تعاوني بين المدير والفريق

 يمارس العاممون الإدارة الذاتية من خلال فرق العمل ذاتية للإدارة بصنع : المستوى الخامس

.  واتخاذ القرارات

 

 

                                                           
، ماجستير إدارة عامة، جامعة الملك عبد العزيز، جدة، المملكة آلية التمكين الإداري، كلية الاقتصاد والإدارة: هدى بنت عمر بن عمر عبد الله-  1
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 : أساليب التمكين الوظيفي -2

 : 1تنوعت وتعددت أساليب التمكين الوظيفي واختمفت في درجتيا وشدتيا وتكمن تمك الأساليب في الآتي

يعد تمكين المرؤوسين من أساليب القيادة الحديثة التي تساىم في زيادة فعالية : أسموب القيادة -أ 

المؤسسة وأسموب القيادة يقوم عمى دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين، وىذا الأسموب 

يشير إلى أن المؤسسة أو المنظمة الممكنة ىي تمك التي تتضمن نطاق إشراف واسع، بمعنى أن 

نسبة الموظفين والمديرين نسبة عالية بالقياس إلى ىذه النسبة في المؤسسات التقميدية، وتتضمن 

أيضا صلاحيات أكبر لممستويات الإدارية الدنيا في المؤسسة وىذا الأسموب يركز بشكل خاص 

 . عمى تفويض الصلاحيات أو السمطات من أعمى إلى أسفل

يتمحور ىذا الأسموب حول الفرد بما يسمى التمكين الذاتي، ويبرز التمكين : أسموب تمكين الأفراد -ب 

 .ىنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية لمفرد بالتوجو نحو قبول المسؤولية والاستقلالية في اتخاذ القرار

ىذا وقد توصمنا إلى أن الموظفين يمتمكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطمبات الوظيفة 

وقدرة أكبر عمى استثمار المعمومات والموارد عمى المستويات الفردية وعمى الرغم من أن التمكين 

الإداري ىنا ينظر لو عمى أنو تجربة فردية في التحكم والسيطرة وتحمل المسؤولية، إلا أن ىناك 

 . أساليب أخرى تقوم عمى التمكين الجماعي وتمكين الفريق

إن التركيز عمى التمكين الفردي أدى إلى تجاىل عمل الفريق، لذلك رأى :أسموب تمكين الفريق -ج 

بعض الباحثين أىمية كبرى لتمكين المجموعة أو الفريق لما لمعمل الجماعي من فوائد تتجاوز 

العمل الفردي، وقد بدأت فكرة التمكين الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبعينات 
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 عمى ىذا الأساس يقوم عمى بناء القوة وتطويرىا يوالثمانينات من القرن الماضي، والتمكين الوظيف

 . وزيادتيا من خلال التعاون الجماعي والشراكة والعمل معا

ن  إن عمل الفريق يعد أسموبا يستخدم لتمكين العاممين ومسوغا لتطوير قدراتيم وتعزيز الأداء المؤسسي، وا 

تمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الييكمية في المنظمات، من حيث توسيع نطاق والتحول إلى المنظمة 

ن منح التمكين لمفريق يعطيو دورا كبيرا في  الأفقية والتنظيم المنبسط بدلا من التنظيمات اليرمية، ىذا وا 

تحسين مستويات الأداء لأن الاعتمادية المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من استقلالية 

الفرد كما تحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق عندما تتحقق شروط الميارة والمعرفة لكل 

 .  عضو من أعضاء الفريق

يرى دعاة الجودة الشاممة ضرورة تغيير : مرحمة إدارة الجودة الشاممة والتمكين الوظيفي -د 

الموظفين داخل المنظمات والمؤسسات ويعود ىذا الأسموب إلى أراء إدوارد دنمنق وأفكاره حول 

دارة الجودة الشاممة ويقوم مفيوم ىذه الأخيرة عمى مبدأ أساسي وىو عممية التحسين  الجودة وا 

المتواصل والتدريجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاتيا من خلال انخراط الجميع ومشاركتيم 

 . الفاعمة في عممية تطوير وتحسين الجودة

 : نماذج التمكين الوظيفي -3

لبموغ التمكين الوظيفي أو الاقتراب منو تحتاج كل منظمة أن تتفيم التمكين وفقا لظروف ومحيط البيئة 

الداخمية والخارجية، وتظير مراجعة للأدبيات أمثمة لمختمف نماذج التمكين الوظيفي التي يمكن أن تساعد 

  1:عمى تحميل وفيم مفيوم التمكين الوظيفي وسنعرض ىذه النماذج كالآتي

                                                           
عمان، . 1، دار الصفاء للنشر والتوزيع، طالاستشراف الاستراتيجي ومستوى التمكين التنظيمي أسلوب كمي تحليلي: عادل هادي البغدادي-  1
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 : Kar mungo وكارمنجوه Gongerنموذج كونجر   -أ 

عرف التمكين كمفيوم تحفيزي لمفعالية الذاتية وتبنى الكاتبان نموذج التحفيز الفردي لمتمكين، حيث تم 

تعريف التمكين كعممية لتعزيز الشعور بالفاعمية الذاتية لمعاممين من خلال التعرف عمى الظروف التي 

تعزز الشعور بالضعف والعمل عمى إزالتيا والتغمب عمييا بواسطة الممارسات التنظيمية الإدارية الرسمية 

 .والوسائل غير الرسمية التي تعتمد عمى تقديم معمومات عن الفاعمية الذاتية

 : واقترح الكاتبان أن التمكين الوظيفي مماثل لمفيوم القوة، حيث ينظر إليو من زاويتين ىما

 . يمكن النظر لمتمكين كمركب اتصالي، فالتمكين يدل ضمانا عمى تفويض القوة -

ويمكن النظر لمتمكين أيضا كمركب تحفيزي، فالتمكين يدل ضمنا وبكل بساطة عمى أكثر من  -

 .  معنى المشاركة في القوة

 : 1حدد الكاتبان أربعة مراحل لعممية التمكين الوظيفي وتتضمن

 تشخيص الظروف داخل المنظمة التي تسبب في الشعور بفقدان القوة بين : المرحمة الأولى

العاممين ويمكن تصنيف  ىذه العناصر إلى عوامل تنظيمية كالتغيرات التنظيمية الرئيسية، المناخ 

البيروقراطي، الضغوط التنافسية، ضعف نظام الاتصالات، أما عناصر أسموب الإشراف ونظام 

المكافآت فتشمل السمطة السمبية، التحديد الاعتباطي لممكافآت، ضعف قيم التحفيز وغياب 

الإبداع، وتشمل عناصر تصميم العمل غياب وضوح الدور، ضعف أو غياب التدريب والدعم 

 .الفني، نقص السمطة المناسبة و عدم التحديد المناسب
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من خلال المعمومات التي جاءت بيا المرحمة الأولى يظير أن الحاجة لتبني التمكين الوظيفي تكون 

ضرورية عندما يشعر العاممين بضعفيم وعجزىم داخل التنظيم، وليذا لابد أن تعمل الإدارة عمى التقصي 

والتعرف عمى الأسباب التي أدت إلى ذلك الشعور، وعندما يتم التعرف عمى تمك الظروف يمكن لممنظمة 

 .  أن تتبنى إستراتيجية لمتمكين لإزالة تمك الظروف

 ثراء : استخدام أساليب إدارية مثل: المرحمة الثانية الإدارة بالمشاركة ومتطمباتيا كتحديد اليدف وا 

الوظيفة والمكافآت المرتبطة بالأداء، ويجب أن يكون اليدف من استخدام تمك الاستراتيجيات ليس 

فقط لإزالة الظروف والعوامل الخارجية المسببة لشعور العاممين بفقدان القوة، ولكن يجب 

 . استخداميا أيضا وبشكل رئيسي في تزويد المرؤوسين بمعمومات عن فعاليتيم الذاتية

 تقديم المعمومات عن الفاعمية الذاتية عن العاممين وذلك باستخدام أربعة مصادر: المرحمة الثالثة :

 . المكاسب الفعالة، التجارب المنجزة، الإقناع المفظي، والاستشارة العاطفية

 التغيير في السموك من خلال إصدار مبادئ لممرؤوسين لإنجاز الميمة المعطاة: المرحمة الرابعة . 

 : نموذج مدخل تمكين العاممين في تحسين إدارة الأزمات -ب 

لكي يتم التطبيق الناجح ليذا النموذج لابد من توفير مجموعة من المتطمبات الأساسية قبل عممية التمكين 

 : 1الوظيفي وأثناءىا وبعدىا وىي

 أساس عممية التمكين ىو الثقة، ثقة المديرين في مرؤوسييم وقد عرض بعض :الثقة الإدارية 

الباحثين الثقة المتبادلة بين الأشخاص بأنيا توقع الشخص أو مجموعة من الأشخاص بأن 

معمومات أو تعيدات شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص ىي معمومات و تعيدات صادقة 

 . ويمكن الاعتماد عمييا
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من خلال ىذه الفقرة فإن ما ينتج عن ثقة المديرين في موظفييم ومعاممتيم معاممة تفضيمية مثل إمدادىم 

بمزيد من المعمومات وحرية التصرف والاختيار، فالثقة في المدير تؤدي إلى تمكين سمطة الموظف وىذا 

 . ما يتضح في النقطة الثانية

 لكي يشعر الموظفون بالتمكين الفعمي، فلابد أن يشعروا بالدعم والتأييد من :الدعم الاجتماعي 

رؤسائيم، وىذا من شأنو أن يزيد من ثقة الموظف بالمنظمة وبمرور الوقت يحدث زيادة في 

مستوى انتمائو الإداري والتنظيمي والتزامو، ومن خلال ىذه النقطة تتحدد الأىداف وتتحقق الرؤية 

 . المستقبمية

 يمكن لممنظمة أن تحقق درجة عالية من التمكين إذا أدرك العاممون : الأىداف والرؤية المستقبمية

بيا أىداف ورؤية الإدارة العميا في التعامل مع الأزمات والاتجاه الإستراتيجي لممنظمة، ويترتب 

عمى ذلك شعور الموظفين بقدرتيم عمى التصرف ذاتيا، بدلا من انتظار الأوامر والتوجييات من 

الإدارة العميا، الأمر الذي من شأنو أن يسيم في معالجة الأزمات قبل استفحاليا واستعصائيا عمى 

 .الحل

 يتطمب فريق العاممين ثقافة تنظيمية تؤكد عمى أىمية العنصر البشري والتشجيع عمى : فرق العمل

عمل فرق ميام الأزمات من خلال المشاركة في صنع القرارات واحترام أفكار فرق العمل من قبل 

 .الإدارة العميا كما تؤخذ بجدية

إن فريق الميام يعد أكثر فعالية في معالجة الأزمات من الأفراد، لأنو يتمتع بموارد أكثر وبميارات 

متنوعة، وبسمطة أكبر في اتخاذ القرارات، وبجانب ذلك يجب أن يمنح المديرون فريق العمل سمطة كافية 

لا فسوف ينتيي تمكين السمطة  . لتنفيذ قراراتو وتطبيق التحسينات التي يقترحيا وا 
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 يعد الاتصال الفعال مع كل المستويات الإدارية ىو المفتاح الأساسي لتمكين : الاتصال الفعال

العاممين، فالإدارة لا تستطيع حل أي مشكمة بمفردىا، لأن المعمومات المتعمقة بالمشكمة ليست 

نما لدى الأشخاص المنغمسين في المشكمة ولذلك يجب إشراك الأفراد في وضع  متوفرة لدييا، وا 

 . الحمول

يتبين من ىذه الفقرة أنو وبدون مشاركة الأفراد العاممين داخل الإدارة لن تحل المشكلات ولن يكون ىناك 

 . التزام، وبدون التزام لن يتحقق التمكين

 لا يمكن تمكين العاممين بدون توفير التدريب الملائم لأنو لا يجب أن يفترض : التدريب المستمر

المديرون أن الموظفين يفيمون أعماليم أو يمتمكون المعرفة عن وظائفيم، إن تمكين الموظفين 

يتطمب اكتساب المعرفة والميارة والأدوات اللازمة لمتصرف الفعال بصفة مستمرة، ولعل من 

الأمور التي ينبغي لمعاممين التدريب عمييا ىو التدريب عمى تحمل المسؤولية والتدريب عمى كيفية 

 .تطبيق مبدأ الشورى وكيفية تحقيق مبدأ الرقابة الحقيقي

 . ويتضح ىنا أن تدريب الموظفين المستمر ينتج عنو الانضباط في العمل

 فتعد المكافآت من أىم متطمبات تمكين العاممين لأنيا تعطي رسالة لمموظ: مكافأة الموظفين 

 .بأن سموكو وتصرفاتو وأدائو مقبول، كما أنيا تشجع عمى بذل المزيد من الجيد
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 : Sandmannوزميمو  Andersonنموذج  -ج 

قدم نموذجا عن ممارسات التمكين الوظيفي في شراكات الشباب ورؤوا أن البيئة التي تعتنق عممية التمكين 

الإداري، بشراكات الشباب وبشكل عام حددوا ثلاث فئات تنمي أو تقمل من الشعور بالتمكين، وتتمثل ىذه 

 : 1الفئات فيما يمي

 إن أحد الخيوط المشتركة ما بين جميع الدراسات ىو الحاجة لخمق سياق يعتقد فيو الأفراد : العمل

بأنيم يمتمكون السيطرة عمى سموكياتيم فيما يتعمق بالميام وكيفية القيام بيا، وعندما يدرك الأفراد 

المدى الذي يحددون فيو المخرجات فإنيم سوف ينظرون إلى أنفسيم عمى أنيم سبب رئيسي فييا 

مما ينمي التزاميم اتجاه العمل والمنظمة، حيث تزداد الموىبة عندما يتشاطر الأفراد القرارات 

الرئيسية لممنظمة إما من خلال التمثيل أو المساىمة المباشرة، ولا تساىم القرارات البسيطة في 

تنمية التمكين لذلك يجب إشراك الأفراد في القرارات الرئيسية التي تؤثر في عمل المنظمة، وأن 

 .أسموب القائد يمعب دورا في خمق ىذا السياق لأجل تقرير المصير

 ركزوا عمى إعطاء أسبقية متعمقة باحترام الذات وقدرة الفرد وأشاروا إلى الحاجة للأفراد : الأفراد

ذوي المقدرة لأداء الميام بشكل ماىر وركزت ىذه الفكرة عمى احترام الذات، وأن الأفراد يجب أن 

يعرفوا قدرتيم لأداء الميمة، وينظروا لأنفسيم كمصدر ثمين مميء بالمواىب التي يمكن أن تساىم 

 . في المنظمة

 يكون الأفراد الممكنين بشكل أكبر عندما يمتمكون المعمومات حول أداء المنظمة حيث : المنظمة

يزداد إحساس الأفراد بالتمكين عندما يفيموا رسالة المنظمة، وفي المقابل يصبحوا قادرين عمى 

تحديد مياميم ضمن الصورة الأكبر لعمل المنظمة، وأن عممية التمكين تزداد عندما يمتمك الأفراد 
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حق الوصول إلى التغذية المرتدة المتعمقة بالأداء الخاص بالمنظمة وفرق العمل، وبامتلاكيم 

لممعرفة الخاصة بأداء وحدتيم من أجل اتخاذ والتأثير في القرارات، وترتبط ىذه الفكرة الخاصة 

بالتغذية المرتدة للأداء الإداري بالنقاشات الأولية حول تقدير الذات والكفاءة حيث توفر التغذية 

 . المرتدة علامات فارقة يمكن أن يقيس من خلاليا أدائيم وقيمتو بالنسبة إلى المنظمة

ستراتيجية الإدارة حيث تعتمد ثقافة التمكين  كنتيجة عن ىذه النماذج، لابد من إحداث تحول في فكر وا 

الوظيفي عمى اندماج ومشاركة الجميع، كل من الإدارة والعاممين عمى حد سواء لتحقيق النجاح والالتزام 

 .  ومشاركة القيادات الإدارية، شرط أساسي لتحقيق تمكين فاعل داخل المنظمات والمؤسسات

 : مداخل التمكين الوظيفي -4

 : 1أثبتت الدراسات المختمفة أن التمكين يمكن تصنيفو إلى عدة مداخل، وتتمثل ىذه المداخل في

 : المدخل الييكمي لمتمكين -أ 

يركز ىذا المدخل عمى الظروف التي تساعد عمى التمكين في بيئة العمل، من خلال البناء التنظيمي 

والسياسات والعمميات ومفيوم التمكين الييكمي ينص عمى أن القوة بالتساوي بداخل الأفراد وعمى 

 التمكين الييكمي ىو فكرة المشاركة بالقوة بين مالمستويات كافة في الأنظمة المختمفة وأن جوىر مفيو

المديرين والعاممين مع تحقيق ىدف تنازل أصحاب القوة والقرار لمعاممين بالمستويات الدنيا من اليرم 

التنظيمي عن قوتيم ويمنحيم فرصة اتخاذ القرارات التي تتعمق بمجال عمميم كما يركز ىذا المدخل عمى 

جراءاتيا وحتى تنظيميا من الأعمى  إزالة الضعف في بيئة العمل حيث أن المنظمات قد تغير سياستيا وا 

يجاد الحمول  إلى الأسفل نحو إشراك العاممين في المستويات الدنيا من اليرم التنظيمي في معالجة وا 
                                                           

، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير تمكين العاملين وعلاقتو بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقافة التنظيمية كمتغير وسيط: ساخي بوبكر-  1
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لممشاكل المفاجئة، فينالون رضا المشرف عنيم لقدرتيم وتمكنيم من معالجة المشاكل بشكل سريع دون 

الرجوع إلى الجيات الرسمية أو انتظار الحمول منيا، وأظيرت الدراسات أن أي من ىذه الممارسات 

ليا تأثير عمى التمكين ولكن التأثير الحقيقي يأتي من  (السياسات، العمميات، والييكل التنظيمي)السابقة 

 .  خلال التفاعل بين ىذه الممارسات فيما بينيا

 : مدخل التمكين النفسي -ب 

يركز ىذا المدخل عمى الحالة النفسية لمفرد وعمى إحساس الفرد بشعور السيطرة عمى عممو بدلا عمى 

البناء الاجتماعي أو الممارسات الإدارية، وبذلك فيو يختمف عن التمكين الييكمي الذي يركز عمى توزيع 

القوة عمى العاممين في جميع المستويات، فمدخل التمكين النفسي يركز عمى كيفية إدراك العاممين لعمميم 

وىذا التمكين يظير كمعتقدات فردية يمتمكيا الأفراد لأدوارىم وعلاقتيم بمنظمتيم ويعتبر ىذا المدخل 

مكمل لمتمكين الييكمي لأن توزيع مصادر القوة غير كافي، وقد لا يكون لو تأثير كبير عمى العاممين ما 

لم يممكوا القدرة الذاتية، فالتمكين ىو عممية رفع أو دعم شعور القدرة الذاتية لدى أفراد المنظمة من خلال 

زالة الشعور بالعجز، ويعبر عن التمكين في ىذا المدخل من خلال أربعة مدارك  المعنى، )تحديد وا 

 .   (الجدارة، الاستقلالية، التأثير

 : المدخل العممياتي لمتمكين -ج 

يرى كل من توماس وفيمتياوس أن المدخل العممياتي لمتمكين ييتم بدرجة التغيير الحاصمة في مستوى 

 .إدراك العاممين لمعمل، والذي يؤثر عمى دافعيتيم نحو العمل بجد في المنظمة

ووضع ماثيو وجيمسون أن ىذا المدخل يبرز التمكين في العلاقة الموجودة بين المتطمبات الييكمية أو 

 . الإدارية وما ينتج عنيا من تمكين نفسي لمعاممين
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 : مزايا التمكين الوظيفي وفوائده -5

أشارت العديد من الدراسات والبحوث المتعمقة بالتمكين إلى المزايا والفوائد التي تتحقق خلال تمكين 

العاممين في المنظمات، حيث يشير كل من شارمر ىورن وأيصورن وىانت إلى أن منظمات القيادات 

 : 1التمكينية تتسم بالخصائص التالية

 .زيادة انخراط العاممين في اتخاذ القرارات -

 .استخدام فرق العمل المدارة ذاتيا -

توظيف تكنولوجيا الإبداع في مجال استخدام الموارد والمعرفة النفسية والمعدات والأدوات بشكل  -

 . متكامل

 . تشجيع التعمم المؤسس ودمج المعمومات والخبرات في ذاكرة المنظمة -

 .الالتزام بمبادئ إدارة الجودة الشاممة وتمبية احتياجات المستيمكين -

 :  ويضيف الطوخي أن لمتمكين عدة مزايا منيا

 . يؤدي بالمنظمة إلى أن تصبح أكثر استجابة لمسوق ولحاجات العملاء -

تخفيض عدد المستويات الإدارية في اليياكل التنظيمية وىو ما يؤدي إلى زيادة فعالية عممية  -

 . الاتصالات

تخفيض عدد المستويات الإدارية في اليياكل التنظيمية وىو ما يؤدي إلى زيادة عممية  -

 . الاتصالات

زيادة تركيز واىتمام الإدارة العميا بالقضايا الإستراتيجية وترك الأمور اليومية لمصف الثاني من  -

 . الإداريين
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 .   توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء الوظيفي -

 : سمبيات التمكين الوظيفي -6

 : 1تتمثل سمبيات التمكين الوظيفي في النقاط التالية

 . إساءة استخدام عوامل القوة الممنوحة لمعاممين -

 . زيادة العبء والمسؤولية عمى عاممين غير قادرين عمييا -

 . تركيز بعض العاممين عمى نجاحيم الشخصي وتفضيمو عمى نجاح الجماعة -

 . زيادة التكاليف التي تتحمميا المنظمة نتيجة تدريب وتعميم الأفراد -

 . زيادة الصراع وتفشي النزاع بين العاممين عند أداء العمل الجماعي -

 . عدم تمكن بعض العاممين من المعرفة الكاممة لاتخاذ قرارات فعالة -

 . اتخاذ القرارات بناء عمى أسس شخصية، وليس عمى أسس ومبررات منطقية وموضوعية -
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 : معوقات التمكين الإداري -7

 : 1تواجو المنظمات العديد من المعوقات التي تعوق تطبيق مفيوم التمكين، ومن أبرزىا ما يمي

 . عدم قناعة الإدارة العميا بأىمية التمكين -

 . حرص المديرين عمى مراكزىم ومناصبيم الوظيفية -

 . ضعف ميارات العاممين وعجزىم عن تحمل المسؤولية -

 . رتابة الييكل التنظيمي وتعدد مستوياتو الإدارية -

 . المناخ التنظيمي غير صحي مما ينعكس سمبا عمى معنويات العاممين ومستوى أدائيم -

 . عدم عدالة نظام الحوافز -

 . مقاومة التغيير -

 . عدم وجود نظام موضوعي لتقييم الأداء -
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 : خلاصة

      إن نجاح عممية التمكين يتطمب بالدرجة الأولى اقتناع المؤسسة أو المنظمة والإدارة بفمسفة التمكين 

والتزاميا بتطبيق ىذه الفمسفة ودعميا، وعمى عاتقيا تقع منح المسؤولين السيطرة عمى نشاطاتيم وأفعاليم 

شراك الموظف أو العامل وتمكينو يعتبر التزاما طويل المدى وطريقة  والحرية في اتخاذ القرارات اليامة وا 

جديدة في تسيير العمل وتغييرا أساسيا في السياسات والإستراتيجيات وليذا يستوجب عمى الإدارة منح 

 . الوقت الكافي لتحقيق اليدف المرجو من ىذا البرنامج



 

:الثالثالفصل   

تنظيميةثقافة الالدراسة النظرية لل  
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 : تمهيد

 في الآونة الأخيرة باىتمام واسع من قبل الباحثين في إدارة الثقافة التنظيمية      لقد حضي موضوع 

الأعمال والسموك التنظيمي، كونيا تؤطر أغمب القرارات المصنوعة داخل المنظمة، وباعتبارىا إحدى 

المحددات الرئيسية لنجاح المنظمات أو فشميا، وبما أن منظمات الأعمال تشيد حاليا جممة من 

التطورات والتغيرات التكنولوجية، الاقتصادية، الثقافية، الاجتماعية وغيرىا، جعل ىذه الأخيرة تسعى 

باستمرار لمتفوق والتميز، ولعل أىم ما يميز منظمة عن باقي المنظمات الأخرى ىو امتلاكيا لثقافة 

قوية تمكن أعضائيا من الالتزام واحترام قيمة الوقت، تشجع العمل الجماعي، وتشجيع الإبداع 

 . والابتكار، مما يساىم في تحقيق أىدافيا

، الثقافة التنظيمية، نظريات الثقافة التنظيميةخصائص : ومن خلال ىذا الفصل سنحاول التطرق إلى

الثقافة التي تساعد في تغيير ...الثقافة التنظيميةأىمية وأنواع، أبعاد ومحددات، آليات، وظائف 

  . التنظيمية
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 . الثقافة التنظيميةالتعريف ب: أولا

 : الثقافة التنظيميةخصائص  -1

تتفاوت السمات الثقافية لمتنظيمات، ولكن يمكن القول بأن ىناك مجموعة من الخصائص الثقافية رغم 

 : 1تفاوت درجة تواجدىا والالتزام بيا في التنظيم ومن أىم ىذه الخصائص نذكر ما يمي

 درجة المبادرة الفردية وما يتمتع يو الموظفون من حرية ومسؤولية وحرية التصرف . 

 درجة قبول المخاطرة وتشجيع الموظفين عمى أن يكونوا مبدعين ولدييم روح المبادرة . 

 درجة وضوح الأىداف والتوقعات من العاممين . 

 درجة التكامل بين الوحدات المختمفة في التنظيم . 

 مدى دعم الإدارة العميا لمعاممين . 

 مدى الرقابة المتمثل بالإجراءات والتعميمات وأحكام الإشراف الدقيق عمى العاممين . 

 التنظيمية الفرعيةتمدى الولاء لممنظمة وتغميبو عمى الو لاءا  . 

  طبيعة أنظمة الحوافز و المكافآت وفيما إذا كانت عمى الأداء أو عمى معايير الأقدمية

 . والواسطة

 درجة تحمل الاختلاف والسماح بسماع وجيات نظر معارضة . 

  طبيعة نظام الاتصالات وفيما إذا كان قاصرا عمى القنوات الرسمية التي يحددىا نمط

 .  التسمسل أو نمطا شبكيا يسمح بتبادل المعمومات في كل الاتجاىات
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 : نظريات الثقافة التنظيمية -2

ىناك العديد من النظريات التي تناولت مفيوم الثقافة التنظيمية وأسيمت في بمورتيا ومن بين ىذه 

 : 1النظريات نجد

 نظرية القيم : 

يعتقد أنصار ىذه النظرية أن الثقافة التنظيمية في مضمونيا عبارة عن مجموعة محدودة من القيم 

فإن كل ثقافة توجد بيا " اويمر"والاتجاىات التي تشكل الواقع لدى العاممين لتمك الثقافة، وحسب 

مجموعة من القوى التي تؤكد الجماعة عمى أىميتيا وتسيطر عمى تفاعل الأفراد وتحدد أنماطيم 

 . الثقافية

 نظرية روح الثقافة : 

يرى أصحاب ىذه النظرية أن الثقافة التنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل في الخصائص والسمات 

المجردة، والتي يمكن استخلاصيا من تحميل المعطيات الثقافية، وتسيطر تمك الروح عمى القادة 

والعاممين في المنظمة، أي أن روح الثقافة تشير إلى مجموعة من القيم التي ينظر إلييا عمى أنيا 

 . إطار مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيم

 

 

                                                           
المديرية )، دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري بمدينة الجلفة الثقافة التنظيمية ودورها في الرضا الوظيفي: يونس مختار-  1

 تنظيم وعمل، كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الاجتماع، مذكرة لنيل شهادة ماجستير، تخصص علم (العامة
.  26-25، ص ص 2015سنة 
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 نظرية التفاعل مع الحياة : 

تتمخص وجية ىذه النظرية في أن لكل فرد في التنظيم طريقتو في التعامل مع من حولو بمعنى أن لو 

خارطة إدراكية خاصة، والتي يقيم عمى أساسيا جميع المعطيات ويختمف أسموب النظر لمحياة عن 

أسموب التفكير، فيو يمثل الصورة التي يكونيا أعضاء التنظيم، وتعكس ىذه الصورة قيم الجماعة، 

ودرجة تمسكيا وأسموب تعامميا القادة والزملاء داخل المنظمة أي أن أسموب النظر إلى الحياة ىو 

 . فكرة الإنسان عن العالم

وتتميز ىذه النظرية بخاصية عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة وكذلك محافظة الفرد عمى القيم 

 .الثقافية لممنظمة دون تغييرىا

 : بالإضافة إلى

 1نظرية سجية الثقافة : 

تنطمق ىذه النظرية من فكرة الخبرة المكتسبة التي يعطييا أعضاء التنظيم قيمة معينة مشتركة، وتعبر 

ىذه الخبرة عن الصيغة العاطفية لمسموك الذي يدور نمطو حول الحالة الاجتماعية، أو يعبر عن 

مجموعة المشاعر والعواطف نحو المعالم التي تؤثر في معظم سموكيات أفراد المنظمة، وىذه الخبرات 

تنمو من خلال التدريب والممارسة المذين يؤديان إلى تراكم مكوناتيا لدى الفرد، وينتج ىذا التراكم 

شكل الميارة، والمعرفة التي تعد سموك الفرد، وتؤثر فيو وتتجو عناصر الثقافة في ىذه الخبرات إلى 

 . نوع من الانسجام والتوافق مع القيم والاتجاىات العامة لشخصيات الأفراد
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أن مركز الفرد داخل التنظيم يطبع شخصيتو بطابع معين وأن " لينتون"ويرى بعض العمماء من أمثال 

 : دور الفرد الميني ومكانتو الاجتماعية يرتبط بمجموعة من العوامل تتعمق بما يمي

 . البيئة الأسرية باعتبارىا المؤسسة الأولى لنقل الثقافة -

العادات والتقاليد، الخبرات )البيئة الاجتماعية الثقافية والتي تتضمن كل الموروث الثقافي  -

 . (والمعرفة والقيم

 . و عميو فإن سموك الأفراد داخل المنظمات يعتبر انعكاس لمثقافة التي توجد فييا ىذا المنظمات

 : أهمية الثقافة التنظيمية -3

 1: تعتبر الثقافة التنظيمية عنصرا ميما لأي منظمة وتتمثل أىميتيا فيما يمي

  تعمل الثقافة عمى جعل سموك الأفراد ضمن شروطيا وخصائصيا كذلك فإن أي اعتداء عمى

أحد بنود الثقافة أو العمل بعكسيا سيواجو بالرفض وبناء عمى ذلك فإن لمثقافة دورا كبيرا في 

 . مقاومة من ييدف إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات من وضع إلى آخر

  تعمل الثقافة عمى توسيع أفق ومدارك الأفراد العاممين حول الأحداث التي تحدث في المحيط

الذي يعممون بو، أي أن الثقافة تشكل إطارا مرجعيا يقوم الأفراد بتفسير الأحداث والأنشطة 

 . في ضوئو

  تساعد عمى التنبؤ بسموك الأفراد والجماعات فمن المعروف أن الفرد عندما يواجو موقف

معين أو مشكمة معينة فإنو يتصرف وفقا لثقافتو أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا الفرد 

 . يصعب التنبؤ بسموكو
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 1 :و كذا 

 تعزيز الأدوار القيادية والإرشادية المرغوبة . 

 تحديد معايير الاستقطاب والترقية . 

 توفير معايير لما يجب أن يقولو أو يفعمو العاممين . 

 التعرف عمى الأولويات الإدارية . 

 : أنواع الثقافة التنظيمية -4

 . ثقافة قوية وثقافة ضعيفة: يوجد نوعان من الثقافة

 : 2 عمى ما يميالثقافة القويةوتعتمد 

 عنصر الشدة ويرمز ىذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقدات . 

  عنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيم والمعتقدات في المنظمة من قبل الأعضاء ويعتمد

عمى تعريف الأفراد بالقيم السائدة في المنظمة وعمى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد 

 . الممتزمين

  إن المنظمة ذات الأداء والفعالية لدييا ثقافة قوية بين أعضائيا إذ أدت الثقافة القوية إلى

 . عدم الاعتماد عمى الأنظمة والتعميمات والقواعد فالأفراد يعرفون ما يجب القيام بو

 فإن الأفراد يسيرون في طرق مبيمة غير واضحة المعالم، ويتمقون تعميمات الثقافات الضعيفةأما في 

 . متناقضة وبالتالي يفضمون في اتخاذ قرارات مناسبة وموائمة لقيم واتجاىات الأفراد العاممين
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ومن ىنا تبرز أىمية ظيور ثقافة تنظيمية قوية تعمل عمى الوحدة التنظيمية، فالثقافة القوية لا تسمح 

بتعدد ثقافات فرعية متباينة لأنو إذا لم تثق الثقافات الفرعية المتعددة الموجودة في المنظمة ببعضيا 

البعض ولم تتعاون فإن ذلك سيقود إلى صراعات تنظيمية، وبالتأكيد سيؤثر عمى الفاعمية والأداء 

 . لممنظمة

 : أبعاد الثقافة التنظيمية -5

 : 1تتمثل مجمل أبعاد الثقافة التنظيمية فيما يمي

 مدى الحرية والاستقلالية والصلاحيات المتوفرة لأعضاء التنظيم: المبادرة الفردية . 

 مدى تشجيع الابتكار وتحمل المخاطر والمغامرة: تحمل المخاطر . 

 مدى قيام التنظيم بتحديد أىداف ومعايير واضحة للأداء: الاتجاه . 

 مدى قيام الإدارة بتشجيع التعاون والتنسيق بين الوحدات التنظيمية المختمفة:التكامل  . 

 وتتمثل في عدد القواعد والإجراءات وكمية الإشراف المباشر عمى تصرفات :الرقابة 

 .وسموكيات العاممين

 تاحة المعمومات وتشجيع أعضاء : الدعم الإداري مدى قيام الإدارة بتوفير الدعم والمساندة وا 

 . التنظيم

 درجة تعريف الأعضاء لأنفسيم بالانتماء إلى المؤسسة ككل وليس وحدة أو مجال :الهوية 

 . تخصص أو مجال ميني معين

 مدى تخصيص المكافآت والحوافز وفقا للأداء وليس أي اعتبارات شخصية :نظام المكافأة 

 . أخرى
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 مدى تشجيع الأعضاء عمى عرض وجيات نظرىم وتقبل النقد: تقبل الاختلاف . 

 مدى اقتصار عمميات الاتصال عمى القنوات الرسمية للاتصال من عدمو: نماذج الاتصال . 

 : محددات الثقافة التنظيمية -6

تشير نتائج الدراسات والبحوث التي استيدفت تحميل وتشخيص الثقافة التنظيمية إلى وجود ستة 

 : 1محددات لمثقافة التنظيمية وىي كالآتي

 يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارتيا جزءا : التاريخ والممكية

من ثقافتيا، كما يعكس نوعية الممكية وىل ىي عامة أم خاصة، محمية أو دولية جانبا آخر 

 . من الثقافة السائدة في المنظمة

 لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافة بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة بقدر ما يعكس :الحجم 

أسموب الإدارة وأنماط الاتصالات ونماذج التصرفات في مواجية المواقف والتي تتأثر 

 . باعتبارات الحجم

 عمى سبيل المثال تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا : التكنولوجيا

المتقدمة في عممياتيا عمى القيم الخاصة بالميارات الفنية في صياغة ثقافتيا التنظيمية، في 

حين تركز المؤسسات الخدمية مثل المؤسسات عمى ثقافة خدمة العملاء والميارات 

 . الشخصية

 تؤثر الطريقة التي يفضميا أعضاء الإدارة العميا في ممارسة العمل وكذلك تفضيلات :الأفراد 

العاممين للأساليب المستخدمة في التعامل معيم في تشكيل قيم العمل السائدة في المنظمة 

                                                           
. 110مرجع سابق، ص : محمد سرور الحرير-  1



الدراسة النظرية لمثقافة التنظيمية:                                  الفصل الثالث  
 

73 
 

وكذلك ثقافتيا المميزة، فالإدارة يصعب عمييا فرض ثقافة لا يؤمن بيا العاممون والعكس 

 . صحيح

 فالطريقة التي تختارىا المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية من :البيئة 

الخ، سوف تؤثر في الكيفية التي تنظم بيا مواردىا ... عملاء ومنافسين وموردين وعاممين 

 . وأنشطتيا وتشكل بيا ثقافتيا

 تتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأىداف التي تسعى المؤسسة إلى :الغايات والأهداف 

تحقيقيا، عمى سبيل المثال فإن المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الزيادة في خدمة العملاء 

 . سوف تركز عمى غرس قيم خاصة بعلاقات العملاء في ثقافتيا التنظيمية

 : آليات خمق الثقافة التنظيمية والمحافظة عميها -7

إن عممية خمق الثقافة التنظيمية أمر شبيو بالتنشئة الاجتماعية لمعمل، فيي قيم يتم تعميميا وتمقينيا 

 : 1للأفراد منذ البدايات، ومنو يمكن القول بأن الآليات الرئيسية لتشكيل الثقافة المؤسسية ىي

 تعتبر عممية اختيار الموظفين خطوة رئيسية في تشكيل الثقافة التنظيمية : اختيار الموظفين

ذلك أنو ومن خلال عممية الاختيار يتم التعرف عمى الأفراد الذين ترى المنظمات أن لدييم 

 . صفات وأنماط سموكية وخمفية ثقافية واستعدادات وتوجييات مناسبة ليا

 إن الممارسات تبقى الاختيار الحقيقي لطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة، : الممارسات الإدارية

إذ يتضح من خلال الممارسات أنواع السموك التي يتم مكافأتيا والسموكيات التي يتم 

 . استنكارىا ومعاقبتيا ويشكل ذلك مؤشرات واضحة لمعاممين
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 يمزم لتثبيت الثقافة التنظيمية المطموبة لدى العاممين، أن تيتم المؤسسات : التنشئة والتطبيع

وبعد اختيارىا لممرشحين المناسبين لمتقيين بعممية التدريب فيو نوع من التطبيع الاجتماعي، 

يتعمم من خلاليا الموظفون الكثير عن المنظمة وأىدافيا وقيميا وما يميزىا عن المنظمات 

 . الأخرى، وغالبا ما يتم ذلك من خلال دورات تدريبية توجييية

 : وظائف الثقافة التنظيمية -8

 : 1تؤدي الثقافة التنظيمية وظائف أساسية يمكن تحديدىا بالآتي

  إن الثقافة التنظيمية تعطي المنظمة ىويتيا الشخصية التي تميزىا عن غيرىا من منظمات

 . الأعمال

 تؤدي الثقافة التنظيمية إلى التزام جميع العاممين بيا . 

  تؤدي الثقافة التنظيمية إلى استقرار من خلال تعاون الجميع من أجل تحقيق أىداف

 . المنظمة

  تحدد السموك الذي يتبعو العاممون في المنظمة من خلال الثقافة التي تكون مصدر لممعاني

 . المشتركة بينيم

 تؤدي الثقافة التنظيمية إلى ترابط أجزاء المنظمة وأقساميا . 

  تؤدي الثقافة التنظيمية إلى التأثير عمى أىداف المنظمة والفمسفة وكذلك تؤثر عمى عممية

 .  رسالة ورؤية المنظمة
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 : أساسيات الثقافة التنظيمية: ثانيا

 : مكونات الثقافة التنظيمية -1

 : 1تتحدد المحتويات الأساسية لمثقافة التنظيمية بعدة مكونات أىميا

 والتي يقصد بيا نوع خاص من المعتقدات يحمميا أعضاء التنظيم وتشير إلى ما ىو :القيم -أ 

مقبول وغير مقبول، وما ىو جيد أو سيئ، ويعتقد ىؤلاء الأعضاء بقيمتيا ويمتزمون 

 . بمضامينيا فيي إذن تحدد السموك المقبول أو المرفوض وتتسم بالثبات قياسا بالاتجاىات

وتمثل ىذه المستويات الأعمق لمثقافة كونيا في عقول وتفكير الأفراد، وتشير إلى : المعتقدات -ب 

جميع المعارف، الأفكار، القوانين الشعبية، الخرافات والأساطير، لذلك فإنيا معتقدات حول 

الآخرين، وىذه المعتقدات تؤثر وتحدد السموك داخل التنظيم، تصنع معايير للإنجاز وتختمف 

 . درجة الالتزام بيا بين العاممين

وىذه تلامس الجانب الأعمق في الثقافة حيث لا يمكن رؤيتيا بسيولة وتشكل : الافتراضات -ج 

الأساس لمقواعد السموكية داخل التنظيم، والافتراضات الأساسية وتتكون من مجموعة الحقائق 

المسمم بيا والتي يشترك بيا أعضاء التنظيم وتظير ىذه الافتراضات الأساسية في حالة 

 . الأزمات التنظيمية

 وىذه لا يمكن رؤيتيا، إذ تنقل عن طريق القصص والشعائر والطقوس وأفكار القادة :الرموز -د 

المؤسسين والمغة وغيرىا من وسائل الانتقال، كما أنيا صورة قوية لطريق إيصال الأفكار 

 . ونقل المعاني لذلك فيي تصب باتجاه ىدف أو عمل أو حادثة نوعية أو علامة أو غيرىا
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 ىي شعائر وعادات يعمل بيا الأفراد والمجموعات وقد تكون فريدة ومتميزة، وبذلك :الطقوس -ه 

 أن تكون مكتوبة، وقد عرفيا البعض طتعكس الفكر الجماعي لممنظمة وسموكيا، ولا يشتر

عمى أنيا الأفعال الاعتيادية التي تمارس في مناسبات ومواقف معينة والتي تحدد الحدود 

 . والعلاقات بين العاممين والإدارة

 تحدد بأنيا القواعد الشفوية التي تنص عمى ما يجب أن يقوم بو الأفراد ، وعمى :المعايير -و 

الرغم من أن المعايير تتعامل مع السموك فإنيا تعالج المواقف أيضا، فيي إذن قواعد سموكية 

 . تعطى لمفرد قواعد العمل لمعقاب والثواب وغيرىا

 المنظمة، ويتم من خلالو تبادل الآراء ي وىي التي تمثل الشريان الذي يغذ:الاتصالات -ز 

 . والأفكار والمعمومات والمقترحات والأوامر والإرشادات والخطط والقرارات والسياسات وغيرىا

 ىي شكل ميم من أشكال الثقافة يعبر عنيا بالعادات والمسموحات والمحرمات :التقاليد -ح 

والعقوبات غير المكتوبة، لذلك فإنيا تمثل برنامجا للأفراد يعطي السموك المناسب أو غير 

المناسب ويفترض أن تكون التقاليد من العوامل المؤثرة والداعمة لمكونات الثقافة الأخرى 

 . حتى لا تصبح عائقا عمى تطور المنظمة

 : مظاهر الثقافة التنظيمية -2

 : تتجمى مظاىر الثقافة التنظيمية من خلال ثلاث جوانب رئيسية ىي

 1:  ويتمثل ذلك من خلال:فمسفة العمل الجماعي 

 . سيادة روح الفريق -

 . القارئ في التخطيط واتخاذ القرار -
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 . سيادة روح المودة والنظام -

 . الشعور بالانتماء والتفاني في العمل -

 .الشعور بالمساواة بين العاممين -

 1:  وذلك من خلال:القدرة عمى التكيف 

 .مرونة الإدارة -

 .الاعتقاد بحتمية التغيير -

 . استعداد العاممين لإحداث التغيير -

 .الاتصالات المفتوحة والإعلام الداخمي الفعال -

 2:  تكمن في:القدرة عمى الابتكار 

 . مدى تشجيع التفكير الإبداعي -

 . الاعتقاد بأن الابتكار أساس نجاح المؤسسة -

 .الاستعداد لتحمل المخاطرة -

 :  عناصر الثقافة التنظيمية -3

 : 3تشتمل الثقافة التنظيمية عمى عدة عناصر تتمثل في

 القيم تمثل اتفاقات مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما :القيم التنظيمية -أ 

ىو مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، أما القيم التنظيمية فيي تمثل القيم في بيئة 

                                                           
، 1، العدد 1، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال، مجلد تأثير الاختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملين: الهيني صلاح الدين-  1
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العمل بحيث تعمل ىذه القيم عمى توجيو سموك العاممين ضمن الظروف التنظيمية المختمفة، 

 . ومن ىذه القيم، العدالة بين العاممين، الاىتمام بإدارة الوقت

وىي أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة : المعتقدات التنظيمية -ب 

العمل وكيفية إنجاز الأعمال والميام التنظيمية، ومن ىذه المعتقدات أىمية المشاركة في 

 . اتخاذ القرارات والمساىمة في العمل الجماعي والسعي الدائم لتحقيق أىداف المنظمة

ىي معايير ما يمتزم بيا العاممون في المنظمة باعتبارىا معايير مجدية : الأعراف التنظيمية -ج 

ومفيدة، مثل التزام المنظمة بعدم تعيين الأب والابن في نفس مجال العمل ويفترض أن تكون 

 . ىذه الأعراف مكتوبة وواجبة الإتباع

تتمثل التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب والذي : التوقعات التنظيمية -د 

يعني مجموعة من التوقعات يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كل منيا من الآخر خلال 

فترة عمل الفرد في المنظمة، مثال ذلك توقعات الرؤساء من المرؤوسين والمرؤوسين من 

الرؤساء، والزملاء من الزملاء الآخرين والمتمثمة بالتقدير والاحترام المتبادل وتوفير بيئة 

 . تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم احتياجات الفرد العامل النفسية والاقتصادية

 : العوامل التي تساهم في تغيير الثقافة التنظيمية -4

 : 1تتمثل العوامل التي تساىم في تغيير الثقافة التنظيمية فيما يمي

إن وجود الأزمات أو القدرة عمى بيان قرب حدوثيا يعتبر طريقة : طبيعة الأزمات المتوقعة -أ 

مساعدة عمى تسويق التغييرات المطموبة باعتبارىا أحد الطرق لمخروج من الأزمات أو تجنب 

 .وقوعيا، فكثيرا ما يتجاوب المستيدفون بالتغيير مع الجيود لمحداثة
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إن فرصة تغيير القيادة يمثل مناسبة لتغيير القيم السائدة وفرض قيم : التغيير في القيادة -ب 

جديدة، ولكن ذلك يستمزم بدوره وجود رؤية بديمة عند القيادة الجديدة تعزز الاعتقاد عند 

العاممين بقدرتيا عمى قيادة التغيير من خلال ما تتمتع بو من سمطة ونفوذ حقيقي أو 

 . افتراضي

إن عممية تغيير القيم التنظيمية السائدة تكون أسيل :  مرحمة التطور التي تعيشها المنظمة -ج 

في المراحل الأولى من عمر المنظمة حيث لا يكون مضي وقت طويل عمى القيم المراد 

تغييرىا أو كانت في مرحمة النضوج، إذ يكون الموظفون أكثر ميلا لقبول التغيير إذا لم تكن 

 . المنظمة في وضع جيد

 من الطبيعي أن يكون التغيير في المنظمات صغيرة الحجم أسيل منو في :حجم التنظيم -د 

 . المنظمات الكبيرة لسيولة الاتصال وتوضيح الأسباب التي تستدعي التغيير وطرق تحقيقو

تمعب درجة تماسك الثقافة وقوتيا دورا كبيرا في القدرة عمى : قوة الثقافة الحالية وتعددها -ه 

 . تغييرىا فكمما كانت الثقافة قوية وكان ىناك اجتماعا حوليا كمما تطمب تغييرىا وقتا أطول

 : تغيير الثقافة التنظيمية -5

  1:يرتبط تغيير الثقافة التنظيمية بمجموعة من الإجراءات والسياسات الإدارية الداعمة لذلك نجد منيا

 إذ أن أحد الأساليب القوية في تغيير القيم والسموك ىو ربط ىيكل :تغيير هيكل المكافأة 

 . المكافآت بالتغيير المطموب

 المرغوب فيو من خلال المدراء لمحصول عمى أشياء محدودة في ثقافة :توضيح السموك 

 . جديدة
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 وىدا يأتي من دوره الرمزي و لإدراكاتو بالنجاح والدور ىنا : الدور الأعمى لمموظف التنفيذي

 . قد يظير من خلال صنع القرارات الصعبة

 أن يخمق الضغط لمتغيير ويضع السبل أمام التوجيو الجديد: عمى فريق الإدارة العميا. 

 التي تتطمب تغيير الثقافات والأساليب اللازمة لذلك خصوصا : الدقة في تحديد الظروف

 . عندما يتطمب الأمر إدخال أفراد جدد

  من خلال التداخل والتفاعل فيما بين الزملاء لنشر الثقافة مع تعزيزىا :(الألفة)المخالطة 

 (...إنشاء مجموعات نقاش وحوار )وتوجيييا باستخدام برامج خاصة 

 :  تأثير الثقافة التنظيمية عمى المنظمة -6

 : 1تشير العديد من الدراسات إلى تأثير ثقافة المنظمة عمى جوانب وأبعاد عديدة عمى المنظمة منيا

 أثر الثقافة التنظيمية عمى فعالية المنظمة : 

تطمب فاعمية المنظمة تحقيق التوافق بين الثقافة التنظيمية لممنظمة والتغيرات التي تطرأ عمى المحيط 

 . الخارجي

كذلك لوحظ أن ثقافة المنظمة يجب أن تكون ملائمة لإستراتيجية المنظمة وأن أي تغيير في ىذه 

الإستراتيجية تتطمب إجراء تغييرات متزامنة في ثقافة المنظمة ولا يكون مصير ىذه الإستراتيجية ىو 

 . الفشل
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 أثر الثقافة التنظيمية عمى الهياكل التنظيمية : 

تؤثر الثقافة التنظيمية في نوع الييكل التنظيمي والممارسات الإدارية كالقيادة واتخاذ القرارات 

 . الخ، وأن ملائمة الييكل التنظيمي لثقافة المنظمة يساعد عمى تحقيق الفعالية لممنظمة..والاتصالات 

 تأثير الثقافة التنظيمية عمى الانتماء التنظيمي : 

يتميز الأفراد في المنظمات ذات الثقافة القوية بالالتزام والانتماء لممنظمة، فالإجماع عمى القيم 

والاعتقادات يزيد من إخلاص العمال وولائيم والتصاقيم الشديد بالمنظمة وىذا يمثل ميزة تنافسية 

 . ىامة لممنظمة تعود بالنتائج الايجابية عمييا

 : مستويات الثقافة التنظيمية -7

تتميز الثقافة التنظيمية بتعدد مستوياتيا وبوجود بعض الاختلافات في تحديد تمك المستويات حيث 

 : 1يرى بعض الكتاب والباحثين أنيا تتمثل فيما يمي

  الجوانب المادية في التنظيم وتشمل التقنية وتنظيم المكتب والممبس وأساليب القيادة المتبعة

 . والاتصالات وأسموب التعامل مع الميام والتفاعلات غير الرسمية

  القيم وفمسفة التنظيم والمعايير الأخلاقية المرتبطة بمستوى الأداء ونوعية الاتجاىات

 . والتوجيات وما شبو ذلك

 المبادئ الأساسية لمعاممين والتي تحكم العمميات التنظيمية وسموك الأفراد داخل المنظمة . 

                                                           
،  مذكرة لنيل الثقافة التنظيمية وتأثيرها على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات الفلسطينية  بقطاع غزة: حسام سالم جمعة السحباني-  1

.  21 – 20، ص ص 2016شهادة الماجستير، في تخصص القيادة والإدارة، أكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا، فلسطين، 
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ومن جية نظر آخرين يعتبرون أن ثقافة المنظمة تتطور من خلال مجموعة من العوامل والقوى التي 

توجد في ثلاث مستويات وىي المجتمع والصناعة والمنظمة، حيث أن ثقافة المنظمة ىي نتاج لمثقافة 

بمفيوميا الواسع عمى مستوى المجتمع والنشاط الذي تعمل في إطاره المنظمة، حيث تتداخل وتتفاعل 

 : خصائص المنظمة مع تمك الثقافة ويتبين ذلك من خلال المستويات التالية

تعبر عن القيم والاتجاىات والمفاىيم السائدة في المجتمع المتأثرة بنظمو : ثقافة المجتمع -أ 

المختمفة، والتي ينقميا الأفراد العاممين إلى المنظمة مما يؤثر عمى إستراتيجية المنظمة 

ورسالتيا وأىدافيا، عمما بأن من الضروري أن تتوافق والمنظمة وأىدافيا ومعاييرىا مع ثقافة 

 . سياسات حتى تكسب الشرعية والقبول

 وتعبر عن ثقافة المنظمات الأخرى العاممة في النشاط نفسو، :(الصناعة)ثقافة النشاط  -ب 

حيث تشابو ثقافاتيا إذ أن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نشاط معين تعتنقيا 

 الأخرى فيتكون عبر الوقت نمط معين من الثقافة داخل منظمات النشاط نفسو تالمنظما

يؤثر في جوانب ميمة كعممية اتخاذ القرارات ومضمون السياسات ونوع الملابس وغير ذلك 

 . من الأشياء السائدة داخل المنظمة

تختمف ثقافات المنظمات الحكومية والمنظمات الكبيرة عن ثقافة المنظمات :  ثقافة المنظمة -ج 

الصغيرة أو الخاصة عادة، كما قد يكون ىناك اختلافات بين الثقافات داخل الإدارات 

والأقسام في المنظمات الكبيرة حيث يتعرض الأفراد في ىذه الوحدات المختمفة إلى متغيرات 

مختمفة ويتعرضون لبعض الضغوط التي تدفعيم لتبني مجموعة من قيم ومعتقدات تحكم 

 .سموكيم وتحمي تواجدىم

 



الدراسة النظرية لمثقافة التنظيمية:                                  الفصل الثالث  
 

83 
 

 : خلاصة

من خلال ما سبق يتضح لنا أن لكل منظمة ثقافتيا التي تميزىا عن بقية المنظمات وأن 

ن صح القول الثقافة القوية الديناميكية أو الإيجابية  نجاح المنظمة مرىون باكتسابيا لثقافة قوية، وا 

والتي نقصد بيا كل الثقافات التي تدفع بأفراد المنظمة إلى البحث عن ما ىو أفضل لتحقيق التكامل 

الداخمي والتكيف الخارجي، وىذا لا يتم إلا بنشر المنظمة لقيميا بشكل واسع بين أعضائيا 

 .ومساعدتيم عمى فيميا والالتزام بيا لتحقيق أىدافيا



 

:الخامسالفصل   
 الدراسة الميدانية
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 : تمييد

يعتبر الجانب التطبيقي مرحمة مف مراحؿ البحث العممي، إذ بواسطتو يتمكف الباحث مف 

جمع المعمومات حوؿ موضوع الدراسة وفي ىذه الحالة وجب عمينا إثراء المعارؼ النظرية بجانب 

الميداني الذي يقوـ عمى أسس عممية وسنعمؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ عمى تحديد كؿ مف 

وتحديد كؿ مف المنيج والأدوات والعينة المستخدمة في " مكاني، زماني، بشري"مجالات الدراسة 

الطارؼ - بوحجار–ىذه الدراسة، وقد وقع اختيارنا عمى المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية 

وذلؾ لملامتيا مع موضوع دراستنا التي نيدؼ مف ورائيا لمكشؼ عمى دور التمكيف الوظيفي في 

تطوير الثقافة التنظيمية لدى عماؿ المؤسسة، وبعد جمع البيانات مف مجتمع الدراسة ومراجعتيا 

ثـ تعريفيا وعرضيا في جداوؿ إحصائية لتبسيط عممية تحميؿ البيانات وتفسير النتائج في ضوء 

 .  التساؤلات الفرعية واستخلاص النتائج النيائية
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 : مجالات الدراسة -1

 : تعريف المجال المكاني -1-1

ويتمثؿ في المكاف الجغرافي أو الجزء الذي سنجري فيو الدراسة الميدانية تحديدا ويتطمب مف 

 .1الباحث التدقيؽ بالمكاف الذي يمثؿ مجتمع بحثو والذي يتـ سحب العينة منو

يرتكز القطاع الصحي في الجزائر عمى نوعيف مف المؤسسات، مؤسسات عمومية استشفائية 

وأخرى لمصحة الجوارية، وقد تـ فصؿ المؤسسات العمومية لمصحة الجوارية في الجزائر في 

السنوات الأخيرة عف المؤسسات العمومية الاستشفائية مف أجؿ تخفيض الضغط وتحسيف جودة 

 . الخدمات المقدمة

وتماشيا مع موضوع دراستي قمت باختيار المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببمدية بوحجار 

ولاية الطارؼ، لكونيا تستجيب لمتطمبات الدراسة، حيث تشكؿ ىذه المؤسسة ميجانا خصبا 

 . لدراستي، كونيا تحتوي عمى عدد معتبر مف العماؿ

 : نبذة تاريخية عن المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بمدية بوحجار -

ـ، أنشأت المؤسسة العمومية لمصحة 2007 ماي 19 المؤرخ في 7/140طبقا لممرسوـ التنفيذي 

ـ، وىذا في إطار تقسيـ 2008الجوارية ببمدية بوحجار، ودخمت حيز الخدمة مف شير جانفي 

القطاع الصحي وتغطي كثافة سكانية لأربعة بمديات بتعداد إجمالي قدره ألؼ ساكف أي تنشط في 

 .، وتقع شرؽ بمدية بوحجار2 كمـ482.5: مساحة إقميمية قدراىا

                                                           
.  127 ص 1983، ديوان المطبوعات الجامعية، 4، طالبحث العلمي مناهجه وتقنياته: محمد زيات عمر-  1
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وتيدؼ الميمة الأساسية ليذه المؤسسة وفؽ الخريطة الصحية الجديدة لتقريب الصحة مف 

المواطف وتفعيؿ العمؿ الجواري وقد وضعت الدولة في ىذا الإطار الآليات الكفيمة واللازمة 

 : لتحقيؽ أىداؼ ىذه المؤسسة، منيا

 . توفير العنصر البشري مف أطباء وعماؿ شبو طبييف، لمسير عمى صحة المواطف -

 المادي يتمثؿ في توفير العتاد الطبي اللازـ لمرعاية الصحية المثمى، رتوفير العنص -

 . وسيارات إسعاؼ لتخفيؼ العناء، وفؾ العزلة عمى مواطني المناطؽ النائية

صلاح المستشفيات بجميع ىياكميا عمى النيوض بيذه  وتسير وزارة الصحة والسكاف وا 

عطائيا مستقبلا ذا طابع خدماتي ناجح لفائدة المريض  . المؤسسة وا 

 مياميا : 

لقد تعددت مياـ ووظائؼ المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببمدية بوحجار في عدة نقاط 

أساسية في المجاؿ الصحي، وىو ما تضمنتو النصوص القانونية الواردة في المرسوـ التنظيمي 

 منو، حيث يظير العلاج الجواري كأحد أبرز الأدوار الموكمة ليا 08 لاسيما المادة 07/140

وذلؾ مف خلاؿ التغطية الصحية التي توفرىا مجمؿ ىياكميا في ميداف العلاج القاعدي 

وتشخيص المرض، وىذا لامتلاكيا عيادات متعددة الخدمات وقاعات لمعلاج موزعة عبر كامؿ 

إقميـ دائرة بوحجار، وتغطي مجمؿ الكثافات السكانية، مما يجعميا قطبا ىاما يمجأ إليو المواطف 

 .  أو المريض إذا استدعى الأمر ذلؾ

 : ومف بيف المياـ الأساسية لياتو المؤسسة نجد
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ىو تقريب قدر المستطاع الطاقـ الطبي مف المواطف بتوفير الآليات : العلاج الجواري -

 .الخ...والسبؿ اللازمة مف وسائؿ النقؿ، عتاد طبي 

لمقضاء جزئيا أو كميا عمى ظاىرة الاكتظاظ بالمؤسسات العمومية : تشخيص المرض -

 مف الأخيرة ىذه أوكمت ،الاستشفائية، ولتمكيف ىذه الأخيرة مف أداء مياميا عمى أتـ وجو

 المؤسسات إلى لممرضى الأوؿ التشخيص ميمة أوكمت وجو، أتـ عمى مياميا أداء

  .الجوارية لمصحة العمومية

 ىي الجوارية لمصحة العمومية لممؤسسة الأساسية المياـ مف إف :القاعدي والعلاج الوقاية -

 والتطعيـ، لمتمقيح المتنوعة البرامج في المواطف عمى المباشرة صورتيا تبرز حيث الوقاية،

 دائرة بمديات عبر موزعة والطفولة، الأمومة لحماية مراكز أربع المؤسسة ىذه وفرت حيث

 الحسف السير عمى يسيـ طبي وشبو طبي وطاقـ حديثة طبية بتجييزات مجيزة بوحجار،

 الوطنية البرامج تطبيؽ إطار في وىذا والأوبئة، الأمراض مختمؼ ضد التطعيـ لعممية

  .مختمفة تحسيسية دورات تقديـ وكذا مسطرة، برامج بإتباع وذلؾ المدرسية لمصحة

إضافة إلى ذلؾ تضطمع المؤسسة بدور ىاـ في مجاؿ طب العمؿ حيث تتوفر عمى مصمحة 

تتكفؿ بالرعاية والمتابعة الصحية لشريحة العماؿ، في مختمؼ القطاعات مف خلاؿ اتفاقيات 

 . ثنائية تبرـ بيف إدارة المؤسسة والقطاعات المعنية

 الييكل التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية : 

 المؤرخ في 140-07 مف المرسوـ الرئاسي التنفيذي رقـ 22تطبيقا لأحكاـ المادة : 01المادة 

، يحدد ىذا القرار التنظيـ الداخمي 2007 ماي 19ىػ الموافؽ لػ 1428 جمادى الأوؿ عاـ 02

 . لممؤسسات العمومية لمصحة الجوارية
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 . 20/12/2009عمى ضوء القرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في 

والذي تحدد مف خلالو المخطط التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية، تنبثؽ عدة 

مديريات وعدة مكاتب كما ىو مبيف في الييكؿ التنظيمي المرفؽ، حيث يشتمؿ التنظيـ الداخمي 

لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية لبوحجار الموضوع تحت سمطة المدير الذي يمحؽ بو مكتباف 

 : وىما

 لى : مكتب التنظيم العام يشرؼ عمى جميع الوثائؽ الإدارية الصادرة والواردة مف وا 

المدير، الربط والتنسيؽ ما بيف مختمؼ المصالح والوحدات، جمع وتقسيـ مختمؼ 

الإحصائيات والأنشطة كما ينفرد بوظيفة ىامة وىي الاستشارات القانونية والإدارية 

 . لمختمؼ المسائؿ، ويسير كذلؾ عمى إعداد ومتابعة التقارير المختمفة

 يمعب المكتب دورا لا يقؿ أىمية عف سالفو إذ يعتبر حمقة وصؿ في : مكتب الاتصال

إعلاـ جميع المديريات بما ىو جديد في المجاؿ العممي كما يشرؼ عمى الشبكة 

المعموماتية التي وضعت مؤخرا تحت تصرفو والتي تربط جميع المصالح والوحدات 

 . لممؤسسة بالإدارة الوصية

 تشتمؿ ىذه الأخيرة عمى ثلاث مكاتب ىي: المديرية الفرعية لممالية والوسائل : 

 السجؿ العاـ، )مكمؼ بمسؾ جميع المجالات الخاصة بيا : مكتب الميزانية والمحاسبة

إعداد الميزانية الأولية الخاصة بالمؤسسة  (...سجؿ المدفوعات المرتبة، سجؿ الحوالات

 . والميزانية الإضافية
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 يسيـ عمى إعداد جميع الصفقات والاستشارات الخاصة : مكتب الصفقات العمومية

بتزويد واقتناء دراسة كؿ ما ىو ضروري ولازـ لمختمؼ مصالح المؤسسة، مسؾ سجلات 

عداد جميع الاتفاقيات  . المحاضر الخاصة بالصفقات وا 

 مف المياـ الموكمة إليو الإشراؼ عمى جميع المخازف : مكتب الوسائل العامة واليياكل

مخزف العتاد المتحرؾ الطبي، ومخزف مواد البناء والأدوات الصغيرة، "التابعة لممؤسسة، 

وكذا السير عمى التنظيـ والسير الحسف لجميع " مخزف قطع الغيار، مخزف عدة الأجيزة

 . المركبات التابعة لممؤسسة والوقوؼ عمى جميع أشغاؿ الصيانة والترميـ

 تشتمؿ عمى مكتبيف وىـ: المديرية الفرعية لمموارد البشرية : 

 إف ميمة ىذا المكتب جد واسعة حيث يسير : مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات

عمى تسيير الحياة المينية لموظفي المؤسسة، كما يشرؼ عمى إستراتيجية توزيع العنصر 

البشري كما يقوـ بإعداد مخططات لتقدير مدى احتياج المؤسسة لمكفاءات البشرية 

الواجب توفرىا، وىذا للارتقاء بمستوى الخدمات ولتفادي أي عجز قد تقع فيو ىذه 

الأخيرة، كما يضطمع ىذا المكتب بدور الدفاع عف مصالح المؤسسة ومتابعة كؿ 

 .النزعات مع مختمؼ الأطراؼ

 يضع ىذا الأخير إستراتيجية سنوية لمتكويف، وتحسيف مستوى الموارد : مكتب التكوين

البشرية، وىذا بتنظيـ دورات تكوينية تماشيا مع المخططات الموضوعة مف طرؼ 

الوصاية، بيدؼ إعادة تأىيؿ وتأطير العنصر البشري مع التطورات والتحولات التي 

 . سيشيدىا القطاع مف أجؿ تحسيف مردودية الكفاءات البشرية

 



الميدانية     الدراسة                                   :            الفصل الرابع  
 

91 
 

 مكاتب وىـ03تتكوف ىذه المديرية مف : المديرية الفرعية لممصالح المينية  : 

 يمعب ىذا المكتب دورا أساسيا في الحفاظ عمى صحة : مكتب الوقاية ونظافة المحيط

المواطنيف ونظافة المحيط وذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ برامج وضعتيا الوصاية وخرجات 

ميدانية وأخرى تحسيسية عبر كامؿ إقميـ الدائرة بغرض وقاية السكاف مف مختمؼ 

الأمراض والأوبئة، والحرص عمى نظافة وسلامة المحيط مف خلاؿ رقابة دائمة، كما 

 . يقوـ بتقدير وتمويف مختمؼ المصالح بالمقاحات والأمصاؿ الضرورية

 يتكفؿ ىذا المكتب المستحدث في إطار : مكتب القبول والتعاقد وحساب التكاليف

الخريطة الصحية الجديدة بتكويف الممؼ الإداري لممريض كما يسير عمى توفير وتييئة 

يواء عمى امتداد فترة إستشفائية كما يقوـ بإبراـ العقود  الشروط المناسبة لإقامتو مف أكؿ وا 

مع ىيئات الضماف الاجتماعي، وذلؾ لحساب وفوترة التكاليؼ المالية للإقامة والاستشفاء 

 .التي تدفعيا الجية المتعاقدة

 يرتكز دور ىذا المكتب عمى عممية : مكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييميا

تنظيـ مختمؼ الأنشطة الصحية عبر مختمؼ الوحدات واليياكؿ الصحية التابعة 

لممؤسسة ويسير عمى متابعة مدى تنفيذىا ويقوـ بدور التقييـ الدوري والمستمر ليذه 

 .الأنشطة وذلؾ لتذليؿ الصعوبات والنقائص التي قد تحدث

 لقد ألحؽ بيذه المديرية مكتبيف : المديرية الفرعية لمتجييزات الطبية وتجييزات المرافقة

 : ىما

 يسير ىذا المكتب عمى صيانة دورية لمختمؼ الأجيزة : مكتب صيانة التجييزات الطبية

الطبية الموضوعة في الخدمة والتكفؿ بيا في حالة وقوع أي تمؼ أو عطب وذلؾ لمحفاظ 

 . عمى استمرارية الخدمة
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 يتكفؿ ىذا المكتب بصيانة ورعاية التجييزات الغير : مكتب صيانة تجييزات المرافقة

طبية الأخرى التي تشكؿ جزءا أساسيا وميما في تسيير وضماف حسف سير مختمؼ 

 . المصالح

 : المجال البشري -1-2

 -. الطارؼ–شممت الدراسة عمى عامميف بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

بناءا عمى القائمة الإسمية التي سممت لي مف طرؼ رئيس فرع صيانة التجييزات الطبية والعتاد 

، فعدد العماؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية التي ىي 25/02/2020الطبي المرافؽ في 

 عامؿ دائـ بيذه المؤسسة، فيـ يشكموف فئات سوسيو مينية وكاف توزيعيا 74محؿ الدراسة ىو 

 : كالآتي

–توزيع عماؿ المؤسسة العمومية بالصحة الجوارية ببمدية بوحجار : 01جدول رقم 

 .حسب الفئات السوسيومينة- الطارؼ

 العدد الفئات

 38 الأطباء و شبو طبي

 17 إداريون

 19 المتعاقدون 

 74 المجموع
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 : المجال الزماني -1-3

ونقصد بو المدة أو الفترة الزمنية التي استغرقيا العمؿ الميداني لدراستنا بالمؤسسة العمومية 

 : حيث أف دراستنا مرت بمراحؿ. الطارؼ- بوحجار–لمصحة الجوارية 

 حيث قسمت ىذه المرحمة إلى 2020  فيفري18من نوفمبر إلى : المرحمة الأولى ،

 : مرحمتيف

 جانفي، وتـ فييا جمع المراجع الخاصة بمتغيرات 15مف نوفمبر إلى : المرحمة الأولى 

الدراسة والإلماـ بكؿ عناصرىا وتـ في ىذه المرحمة إعداد إشكالية الدراسة وكذا بناء 

 . وكتابة الفصوؿ النظرية

 فيفري، حيث تـ فييا المصادقة عمى الترخيص 18 جانفي إلى 15مف : المرحمة الثانية 

الذي منح لنا مف قبؿ رئيس قسـ عمـ الاجتماع بكمية العموـ الاجتماعية والإنسانية، 

بجامعة الشاذلي بف جديد وحصولنا عمى تصريح الدخوؿ والتجواؿ بالمؤسسة العمومية 

 . لمصحة الجوارية بوحجار، الطارؼ

 2020 فيفري 20: المرحمة الثانية . 

، حيث تـ -الطارؼ–خلاؿ ىذه الفترة تـ الاتصاؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

استقبالنا مف طرؼ رئيسة الموارد البشرية، كاف الحديث يدور حوؿ موضوع الدراسة، وذلؾ 

بإعطاء فكرة مختصرة حوؿ الموضوع واليدؼ الذي نسعى إلى تحقيقو مف إجراء ىذه الدراسة 

الميدانية بالإضافة إلى الحديث عف المدة الزمنية اللازمة لإجراء الدراسة وكذلؾ التقنيات التي 

نستعمميا في الدراسة، بعدما كانت الموافقة عمى إجراء الدراسة الميدانية وكذلؾ قمنا باستكشاؼ 

المجاؿ الجغرافي لمدراسة مف خلاؿ الاطلاع عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة والعمؿ عمى جمع 
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أكبر عدد ممكف مف المعمومات الخاصة بتاريخ المؤسسة ونوع الأنشطة الممارس بيا كما تـ 

إطلاعنا أيضا في ىذه المرحمة عمى العدد الإجمالي لعماؿ المؤسسة وكذا توزيعيـ حسب 

 . متطمبات الوظيفة

 2020 مارس 12: المرحمة الثالثة . 

 وفي ىذه الفترة أي ابتداء مف شير مارس بدأ 19في ىذه المرحمة كاف العالـ يواجو جائحة كوفيد 

فيروس كورونا ينتشر في الجزائر وىو ما كاف عائؽ أماـ توزيعنا للاستمارة خاصة و أف ميداف 

الدراسة ىو مؤسسة استشفائية فتعذر عمينا الذىاب إلى الميداف و كذا استحالة استقبالنا فيو 

 . وبالتالي تـ تأجيؿ توزيعيا إلى وقت لاحؽ

 2020إلى غاية منتصف شير سبتمبر –من بداية شير أوت : المرحمة الرابعة . 

وخلاؿ ىذه المدة تـ استرجاعيا وجمعيا كما *  عينة19في ىذه المرحمة تـ توزيع الاستمارة عمى 

 . تـ أيضا تفريغ الاستمارات وتحميميا واستخلاص النتائج

 المرحمة الأخيرة : 

التي تمثمت في مرحمة الإخراج والطباعة، حيث قمنا بجمع الفصوؿ لمدراسة وترتيبيا ومراجعتيا 

لتفادي الأخطاء الإملائية والتكرار والتدقيؽ في السلامة المغوية لمجمؿ وقد دامت ىذه المرحمة 

 . 2020إلى بداية شير أكتوبر 
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 :المنيج المستخدم -2

مف المقومات الأساسية والجوىرية لإنجاز البحث العممي بصورة لائقة وعممية تستوجب الضرورة 

استخداـ المنيج العممي في البحث والالتزاـ بمبادئو ومراحمو وقوانينو وأنواعو بدقة حتى يصؿ 

 . ببحثو إلى النتائج العممية الصحيحة بطريقة منظمة ودقيقة

فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار العديدة إما مف أجؿ الكشؼ : "بأنويعرفو العمماء حيث 

 ".1عف حقيقة مجيولة لدينا، أو مف أجؿ البرىنة عمى حقيقة لا يعرفيا الآخروف

 ".2مجموعة منظمة مف العمميات تسعى لبموغ ىدؼ: " بأنوويعرف كذلك

وبما أف طبيعة موضوع الدراسة ىي التي تحدد لمباحث نوع المنيج الذي يستخدمو في دراستو 

التخطيط الإستراتيجي ودوره في الحد من "لمظاىرة موضوع البحث فإف موضوع بحثي المعنوف بػ 

يبدو أنو يندرج ضمف البحوث الوصفية التي تعتمد بشكؿ أساسي عمى " مقاومة التغيير التنظيمي

المنيج الذي يعتمد عمى وصؼ الظاىرة : " بأنويعرف ىذا المنيجالمنيج الوصفي، حيث 

موضوع البحث وصفا تفصيميا دقيقا، ويدرس كؿ جوانبيا الكيفية والنوعية والكمية، ليعبر عف 

 ".3ملامحيا وخصائصيا وحجميا وتأثيرىا، ومدى ارتباطيا بالظواىر الأخرى المحيطة بيا

 

 

                                                           
.  293، ص 2015، دار الجوهرة للنشر والتوزيع، مصر، 1، طالبحث العلمي بين النظرية والتطبيق: محمد جلال الغندور-  1
.  99، ص 2004، دار القصبة للنشر، الجزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية تدريبات عملية: موريس أنجرس-  2
.  179مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  3
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 : أدوات جمع البيانات -3

تعتبر أدوات جمع البيانات مف أىـ الإجراءات المنيجية التي تقوـ عمييا الدراسة الميدانية، ذلؾ 

أف الباحث لا يمكنو القياـ بأي بحث أو دراسة إلا تمكف مف الحصوؿ وجمع البيانات اللازمة 

لدراستو، وحتى يحقؽ الباحث ذلؾ لابد عميو أف يستعيف بأدوات معينة لجمع البيانات اللازمة 

لمدراسة حيث تختمؼ الأدوات المستخدمة في جمع البيانات مف حيث طبيعتيا وكيفية تعميميا، 

 : ومف بيف ىذه الأدوات نجد

 : الملاحظة -أ 

 ".1ىي المشاىدة أو المعاينة المباشرة لمموقؼ الاجتماعي أو أشكاؿ السموؾ وأنماط التفاعؿ"

محاولة منيجية يقوـ بيا الباحث لمكشؼ عف تفاصيؿ الظواىر وعف العلاقات التي : "كما تعرؼ

 ".2توحدىا بيف عناصرىا

الاىتماـ أو الانتباه إلى الشيء أو حدث أو ظاىرة بشكؿ منظـ عف طريؽ الحواس  ":كما تعني

حيث نجمع خبراتنا مف خلاؿ المشاىدة، والملاحظة العممية تعني الانتباه لمحوادث والظواىر 

 ".3بقصد تفسيرىا واكتشاؼ أسبابيا والوصوؿ إلى القوانيف التي تحكميا

وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى الملاحظة البسيطة ىي ملاحظة الظواىر كما تحدث تمقائيا في 

ظروفيا العادية دوف إعطائيا لمضبط العممي، وبدوف استخداـ أدوات دقيقة لمقياس بغية الدقة في 

 . الملاحظة والتحمي بالموضوعية
                                                           

.  32، ص 2003البحث العلمي الاجتماعي، دط، دار المعرفة، مصر، : محمد عبد الرزاق جبلي وآخرون-  1
.  251قراءة معاصرة في علم الاجتماع، دار الكتب للنشر، دون بلد نشر، ص : عليا فكري-  2
.  120، ص 2007أساليب البحث العلمي، مفاهيمه وأدواته، دار الثقافة للنشر والتوزيع، مصر، : عزت عطوي، جودت-  3
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حيث أننا قمنا بمراقبة الموظفيف وملاحظة كيفية أدائيـ لأعماليـ داخؿ المؤسسة، وأيضا 

بملاحظة تفاعلاتيـ وعلاقاتيـ بالمرضى و المتردديف عمى المؤسسة ، الا أف ىذه الملاحظة ىي 

 ...  بسيطة و غير مقننة كػالملاحظة بالمشاركة و غيرىا

 : المقابمة -ب 

تعتبر المقابمة أداة ىامة لجمع البيانات حيث تستخدـ في جميع المجالات كما تعرؼ عمى أنيا 

تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية بيف الباحث والمبحوث مف أجؿ استشارة معمومات أو 

آراء أو معتقدات شخص أو عدة أشخاص والحصوؿ عمى بعض البيانات الموضوعية، وقد تكوف 

عمى شكؿ حوار مفتوح بيف الباحث والمستقصى عنو أو عف طريؽ استبياف مكتوب أو مف خلاؿ 

تحاور معيف بيف شخصيف أو أكثر، وىي عبارة عف تفاعؿ حواري بيف الباحث والأشخاص المراد 

وقد اعتمد عمييا كأداة أساسية في بداية الدراسة مف أجؿ فيـ الواقع . 1جمع البيانات منيـ

تقنية مباشرة : "عمى أنيا" مورس أنجرس"فقد عرفيا .  الميداني والتوجو العممي الصحيح لدراستنا

لمتقصي العممي يستعمؿ إزاء الأفراد الذيف تـ سحبيـ بكيفية منعزلة، غير أنيا تستعمؿ في بعض 

 ". 2الحالات إزاء المجموعات مف أجؿ استجوابيـ بطريقة نصؼ موجية

وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى المقابمة الحرة، حيث تحدثنا مع نائبة المدير لممؤسسة العمومية 

 .، وطرحنا عمييا مجموعة مف الأسئمة تخدـ موضوع دراستنا-الطارؼ–لمصحة الجوارية بوحجار 

 

                                                           
.  97، ص 2008منهجية البحث العلمي، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، : خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي-  1
، ص 2006، دار القصبة، الجزائر، 2منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، ترجمة بوزيد صحراوي  وآخرون، ط: موريس أنجرس-  2

197  .
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 : الاستمارة -ج 

مجموعة مف الأسئمة المكتوبة التي تعد قصد الحصوؿ عمى معمومات أو آراء : "تعرف عمى أنيا

 .1"المبحوثيف حوؿ ظاىرة أو موقؼ معيف

أداة لتجميع بيانات ذات صمة بمشكمة بحثية معينة وذلؾ عف طريؽ ما يقرره : " بأنياوتعرف كذلك

 .2"المستبحثوف لفظيا في إجابتيـ عف الأسئمة التي تتضمنيا

مجموعة مف الأسئمة المبنية حوؿ موضوع معيف يتـ وضعيا في الاستمارة، : " بأنياوتعرف كذلك

وتوزع أو ترسؿ إلى المبحوثيف أو تسمـ ليـ لمحصوؿ عمى أجوبة حوؿ الأسئمة المطروحة، ويتـ 

 .3"تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة الشخصية أو ترسؿ إلى المبحوثيف عف طريؽ البريد

وبناءا عمى ذلؾ تـ إعداد أسئمة الاستمارة التي توجو إلى عينة أفراد المؤسسة العمومية لمصحة 

 سؤاؿ مغمؽ وسؤاؿ مفتوح، وبذلؾ قسمت الاستمارة عمى 30الجوارية بوحجار، تحتوي عمى 

 (02أنظر الممحق رقم ): النحو التالي

 (. 07 إلى 02مف سؤاؿ ) أسئمة 6بيانات شخصية، وتمثمت في : المحور الأول 

 بيانات متعمقة بتفويض الصلاحيات لمموظفيف يعزز مف جدية العمؿ : المحور الثاني

مف ) سؤاؿ 13وتمثمت في - الطارؼ–بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 (.21 سؤاؿ 08سؤاؿ رقـ 

                                                           
.  293مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  1
.  293المرجع نفسه، ص -  2
.  312، ص 1971تصميم وتنفيذ البحوث الاجتماعية، مكتبة القاهرة الحديثة، : محمد طلعت عيسى-  3
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 بيانات متعمقة بإشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات يقوي الشعور : المحور الثالث

وتمثمت في - الطارؼ–بالانتماء الوظيفي بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار 

 (. 32 إلى 22 رقـ ؿمف سؤا) سؤاؿ، 11

 : عينة الدراسة-4

 : ىناؾ العديد مف التعريفات التي وصفيا الباحثوف لتعريؼ العينة، نذكر منيا

 جزء مف مجتمع الدراسة تحمؿ خصائص وصفات ىذا المجتمع : " بأنيايعرفيا البعض

 .1"وتمثمو فيما يخص الظاىرة موضوع البحث

 بأنيا جزء مف المجتمع الإحصائي يتـ اختياره وفؽ أساليب المعاينة : "وتعرف كذلك

الإحصائية ويشترط أف تكوف مماثمة لممجتمع الذي نقوـ بدراستو ولكي تكوف العينة ممثمة 

لمجميع يجب أف تتضمف خصائص المجتمع بشكؿ يمكننا تعميـ نتائجيا لتقدير أىـ 

 .2"معالـ المجتمع الإحصائي

 .         و في دراستنا ىذه  فقد قمنا باستخداـ العينة الطبقية

 

 

 

 
                                                           

.  88مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  1
.  88المرجع نفسه، ص -  2
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 العينة الطبقية : 

  تستخدـ ىذه الطريقة عندما يكوف المجتمع مصنؼ إلى طبقات، وتكوف لدينا الرغبة في 

تمثيؿ جميع ىذه الطبقات في العينة، ، حيث يتـ تصنيؼ المجتمع في طبقات وفقا لخصائصو 

 .1...أو المستوى الدراسي (إناث/ذكور)مف ناحية النوع 

 عمى العموـ لا يوجد اتفاؽ عممي إحصائي لتحديد الحجـ الأمثؿ لمعينة، :تقدير حجم العينة * 

 :بؿ يمكف أف نذكر مف ذلؾ اتجاىيف 

يعتمد عمى نظريات الاحتمالات و ىذا يستمزـ الإلماـ بقدر واسع مف المعمومات الإحصائية *

 .لتقدير أحسف لحجـ العينة

 مف المجتمع الكمي و قد اعتمدنا في الدراسة عمى ىذا % 15 -%10حجـ العينة يتراوح مف *

 مف المجتمع الكمي لكف نظرا لصعوبة ميداف الدراسة في ىذه %15اتجاه حيث تـ اعتماد نسبة 

 ليقؿ عدد % 25الفترة و ما تواجيو مف ارتفاع في عدد الاصابات قمنا برفع النسبة المؤوية الى 

 .  العينة المبحوثة التي تساعدنا عمى الاجابة عمى استمارة الاستبياف المعدة  

 : مفردة مقسميف كالتالي74يتكوف مف : المجتمع الأصمي لمدراسة 

 الشبو الطبييف ؛الأطباء و  

  ؛العماؿ الإدارييف 

 المتعاقديف . 

                                                           
. 2014، القاهرة، 9مناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية، دار النشر للجامعات، ط: رجاء  محمود أبوعلام-  1
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 تحتـ النظر والتحقيؽ الميداني في كؿ ما ىو موصوؿ بطبيعة الموضوع موضوعنا طبيعة و

 عينة، بعد اعتماد  نسبة (19) حجميا بمغالعينة الطبقية ، الّتي  الذي يقودنا إلى اختيار

  مف المجتمع الكمي25%

. 10 الشبو الطبييفالأطباء و (1

( 19):بالتقريب   المجموع   .          04العماؿ الإدارييف  (2

 05 المتعاقدوف (3

 : أساليب المعالجة البيانية-5

 . استخدمنا لمعالجة بيانات الدراسة الميدانية حساب التكرارات وكذا حساب النسب المئوية

 : عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية-6

 خصائص العينة : 

 البيانات الشخصية: المحور الأول . 

 . يوضح توزيع عينة البحث حسب الجنس:02الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الجنس

 %36.85 7 ذكور

 %63.15 12 إناث

 % 100 19 المجموع
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، %63.15 أف أغمبية عينة الدراسة كانوا إناثا بنسبة 02يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 . %36.85بينما قدرت نسبة الذكور 

وذلؾ راجع لطبيعة النشاط الذي تقوـ بو المؤسسة آلا و ىو ألاستشفائي و أكثر فئة 

تتردد عميو بنسبة كبيرة ىي فئة النساء و الأطفاؿ لمصمحة رعاية الأمومة و الطفولة، ىذا ما 

يستوجب عمى المؤسسة توظيؼ عدد كبير مف النساء الموظفات لأنيف يتقف التعامؿ مع ىذه 

 .الفئة

 .يوضح توزيع عينة البحث حسب العمر: 03الجدول رقم 

 % النسبة التكرار السن
 % 26.31 5  سنة30أقل من 

 %32.58 6 40 إلى 31من 
 %31.58 6 50 إلى 41من 

 %10.53 2  سنة51أكثر من 
 % 100  19 المجموع

 

و  (40-31) يتضح لنا أف الموظفيف الذيف تتراوح أعمارىـ 03مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 سنة بنسبة 30، تمييا أقؿ مف %31.58ىـ الذيف حصموا عمى أكبر نسبة  (41-50)

 . %10.53 سنة بنسبة 51 ثـ الفئة مف 26.31%

بالتساوي ىـ  (50-41)و  (40-31)يتضح لنا أف الموظفيف الذيف أعمارىـ ما بيف 

 .  في التعامؿ و سلاسة الكلاـتأكبر فئة عمرية وىذا دلالة عمى أنيـ الأنضج عمريا و الأثب
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 .يوضح توزيع عينة البحث حسب الحالة المدنية: 04الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 26.31 05 أعزب
 % 73.69 14 متزوج
 % 0 0 مطمق
 % 0 0 أرمل

 % 100  19 المجموع
 

 أف نسبة المتزوجيف ىي الفئة الغالبة بنسبة 04يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، أما بالنسبة لممطمؽ والأرمؿ فيي غير موجودة إذ %26.31 تمييا فئة العزاب بنسبة 73.69%

 . %0قدرت بػ 

و ىذا يدؿ عمى أف فئة المتزوجيف لدييـ ارتباطات عائمية تفرض عمييـ العمؿ لتحقيؽ 

الاستقرار المادي والنفسي الذي يحقؽ بدوره الاستقرار الأسري لأفراد عائمتيـ، وىذا ما يفرض 

عمييـ الالتزاـ في العمؿ والتمسؾ بو والاجتياد فيو فبمجرد الحصوؿ عمى وظيفة ومصدر لتأميف 

 . الدخؿ يتجو الموظؼ لتكويف أسرة باعتبارىا ثاني اىتماماتيا بعد الوظيفة
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 . يوضح توزيع عينة البحث حسب المؤىؿ العممي:05الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 31.52 6 دبموم

 %5.27 1 بكالوريا
 % 36.84 7 ليسانس
 %5.26 1 ماجستير
 %21   4 دكتوراه
 %100 19 المجموع

 

 أف الحاصميف عمى درجة ليسانس يمثموف أكبر نسبة 05يتبيف لنا مف الجدوؿ رقـ 

، تمييا %21، تمييا درجة الدكتوراه بنسبة %21.52، تمييا الحاصميف عمى دبموـ 36.84%

 .%5.27درجة ماجستير والبكالوريا بنسبة 

و ىذا يدؿ عمى أف أكبر نسبة لممستوى التعميمي الجامعي إي الإطارات والتي تمقت 

تكوينا عاليا في ىذا المجاؿ و التي سوؼ تترجمو ميدانيا بكفاءة و فعالية بما تمميو عمييـ قوانيف 

 .المؤسسة و كذا ما تفرضو الثقافة التنظيمية السائدة
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 . يوضح توزيع عينة البحث حسب سنوات الخبرة:06الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 %36.84 7  سنوات5أقل من 

 % 21.06 4 10 إلى 5من 
 % 21.06 4 15 إلى 11من 
 % 0 0  20 إلى 16من 

 %21.06        4  21أكثر من 
 %100 19 المجموع

 

 سنوات لإذ 5 أف الفئة الأولى والتي تمثؿ أقؿ مف 06يتضح مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

وأكثر مف  (15-11)و  (10-5) تمييا الفئة الثانية التي مثمت في السنوات مف %36.84مثمت 

 . فقد كانت معدومة (20-16)، أما فئة %21.06 سنة بنسبة 21

 سنوات مثمت أكبر نسبة وىذا يدؿ 5يتبيف لنا أف الموظفيف الذيف لدييـ خبرة أقؿ مف 

عمى أف ىناؾ استقطاب وتوظيؼ عدد كبير مف ىذه الفئة في السنوات الأخيرة نتيجة لخروج    

 .و إحالة عدد كبير مف الموظفيف عمى التقاعد
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 . يوضح توزيع عينة البحث حسب الوظيفة:07الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 21.06 04 طاقم إداري
 % 52.63 10 طاقم طب

 % 26.31 05 عمال مينيين
 %100 19 المجموع

 

 أف الأفراد الذيف يشتغموف طاقـ طبي ىـ الأكثر نسبة 07يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، ثـ تمييا فئة الطاقـ الإداري بنسبة %26.31، ثـ تمييا نسبة العماؿ المينييف بنسبة 52.63%

21.06% . 

و ىذا إف دؿ كذلؾ فانو يدؿ عمى طبيعة الخدمات المقدمة مف قبؿ ىذه المؤسسة ألا و ىي 

الاستشفائية و عميو فمحورىا الأساسي ىي توظيؼ قدر كبير مف الأطباء و الشبو الطبييف لمقياـ 

 . بالواجب الإنساني و السوسيو ميني الذي تيدؼ إليو
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 تفويض الصلاحيات لمموظفيف يعزز مف جدية العمؿ بالمؤسسة :المحور الثاني 

 -الطارؼ–العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار 

 يوضح توزيع العينة مف حيث تحبيذىا لمعمؿ في المؤسسة العمومية لمصحة :08الجدول رقم 

 .الجوارية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 

 نعم

 

15 

 

78.94%  

  %86.67 13 نعم

  %13.3 02 لا

  %100 15 المجموع

   %21.06 4 لا

  %100 19 المجموع

 

 إلى أف أغمبية الموظفيف يحبذوف العمؿ في المؤسسة العمومية 08يشير الجدوؿ رقـ 

 أما العامميف الذيف لا يحبذوف العمؿ فقد بمغت %78.94لمصحة الجوارية، حيث بمغت 

21.06% . 

ىذا يشير إلى أف أغمبية الموظفيف بالمؤسسة العمومية يحبذوف العمؿ وذلؾ راجع إلى 

 وأيضا وجود علاقات طيبة فيما بينيـ نظرا لوجود بيئة تنظيمية %86.67سلاسة التعامؿ بنسبة 

مناسبة لمعمؿ و كذا فيـ مخيريف و ليس مجبريف عمى العمؿ في ىذا المجاؿ ،وىذا مؤشر قوي 

 . يدؿ عمى جديتيـ لمعمؿ بالمؤسسة و مد يد العوف بما تمميو عمييـ ضمائرىـ
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يوضح توزيع عينة البحث مف حيث نشر المؤسسة جميع القوانيف :09الجدول رقم 

 والإجراءات والموائح الإدارية الاستشفائية

 النسبة المئوية التكرار ممم بجميع القوانين النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 

 نعم

 

14 

 

73.69%  

  %85.71 12 نعم

  %14.28 2 لا

  %100 14 المجموع

   %26.31 5 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف أغمبية العماؿ يؤكدوف أف المؤسسة تقوـ بنشر كافة 09يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، أما الذيف أكدوا عمى %73.69القوانيف والإجراءات والموائح الإدارية الاستشفائية، حيث بمغت 

 . %26.31أف المؤسسة لا تقوـ بنشر القوانيف والإجراءات قدرت نسبتيـ بػ 

ف معظـ الموظفيف بنسبة  وىذا يشير إلى أف المؤسسة تقوـ بدورىا في نشر القوانيف وا 

  يقوموف بتنفيذ كافة القوانيف و ىذا دليؿ عمى شفافية المؤسسة بنشر كؿ ما يخدـ 85.71%

الموظؼ و يسيؿ ميامو سواء كانت تخص واجباتو المينية أو طرؽ التعامؿ مع المرضى أو 

 . الزملاء أو حتى الإدارة و ىذا لتتفادى وقوع الموظؼ في مشكؿ ما جراء جيمو لبعض القوانيف
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 . يوضح توزيع عينة البحث مف حيث أف القوانيف تتسـ بالمرونة: 10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %63.16 12 نعم

  %63.84 7 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف الأغمبية يؤكدوف عمى أف القوانيف تتسـ بالمرونة 10يلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 أما الذيف يؤكدوف عمى أف القوانيف لا تتسـ بالمرونة والتغير فقد %63.16والتغير بنسبة بمغت 

 . %63.84بمغت 

ىذا يدؿ عمى أف المؤسسة العمومية بالصحة الجوارية تقوـ بنشر كافة القوانيف وتقوـ 

بالتغيير بصفة مستمرة فييا حسب مختمؼ التغيرات و الحالات الطارئة والمتجددة مع الوقت وقد 

يعود ىذا بالإيجاب عمى نفسية العامؿ مف خلاؿ جدية العمؿ والتزاميـ بقوانيف المؤسسة ومف 

 . ناحية أخرى قد يؤثر بالسمب فقد لا تتوافؽ بعض القوانيف مع رغبة العامؿ
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يوضح توزيع عينة البحث مف حيث سماح المؤسسة باتخاذ التدابير اللازمة في : 11الجدول رقم 

 . العمؿ دوف الرجوع إلى المسؤوؿ المباشر

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %31.58 06 نعم

 %68.42 13 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف أغمبية العامميف لا تسمح ليـ المؤسسة باتخاذ التدابير 11يتضح مف خلاؿ الجدوؿ 

 أما المذيف تسمح %68.42اللازمة في عمميـ بأنفسيـ دوف الرجوع إلى المسؤوؿ المباشر بنسبة 

ليـ المؤسسة باتخاذ التدابير اللازمة في عمميـ دوف الرجوع إلى المسؤوؿ المباشر قدرت بػ 

31.58%  

و ىذا إف دؿ فانو يدؿ عمى المؤسسة فجؿ موظفييا يتعامموف مع أرواح أفراد المجتمع  

و عميو فاف أي خطئ و لو في استشارة طبية قد يؤدي بالموظؼ و المؤسسة إلى ما يحمد عقباه 

و عميو لكي تتفادى المؤسسة مثؿ ىذه المشاكؿ فيي تمنح بعض الصلاحيات لمكوادر الطبية 

العميا و بعض الإدارييف فقط باتخاذ التدابير اللازمة في عمميـ دوف الرجوع  إلى المسؤوؿ 

 لأف بعض القوانيف تخوليـ لذلؾ و كذا تكوينيـ العالي %31.58المباشر و التي بمغت نسبتيا 

 . 1يجعميـ مرنيف في التعامؿ مع الصعاب و ىذا ما تؤكد عميو الكاتبة سياـ الرشيد

                                                           

.24مرجع سابق، ص :  الرشيد سهام  1  
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث تحمؿ المسؤولية التامة عمى الأعماؿ التي :12الجدول رقم 

 . .يقوموف بيا

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %100 19 نعم

  %0 00 لا

  %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف كافة العامميف يتحمموف المسؤولية التامة عمى الأعماؿ التي 

 .%0، أما المذيف لا يتحمموف المسؤولية فكانت نسبتو %100يقوموف بيا بنسبة 

 وىذا يشير إلى أف الموظؼ يتحمى بروح المسؤولية أثناء قيامو بأعمالو نتيجة لضميره 

الميني الحي و كذا قوة إيمانو بالله عز وجؿ التي تجعمو يتقدـ لانجاز أعمالو بكؿ اتقاء و ولاء  

و فاعمية مقابؿ صفر خطأ و نتيجة ذلؾ يتحمؿ كؿ ما وراء ذلؾ و ىذا عادة ما تمميو الثقافة 

 . المتبناة بيف كؿ الزملاء
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث السعي إلى تعزيز شعور المريض بالأماف :13الجدول رقم 

 .في المعاملات الاستشفائية داخؿ المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %100  19 نعم

 %0 00 لا

 %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف كافة الموظفيف يعمموف عمى تعزيز شعور المريض بالأماف 

  .%100في المعاملات الاستشفائية داخؿ المؤسسة بنسبة 

 وىذا راجع إلى المعاممة الحسنة في تقديـ خدمات جيدة إذ يحاوؿ الموظؼ تنفيذىا مف 

خلاؿ تبنيو لثقافة تنظيمية خاصة مف أولوياتيا الالتزاـ بتقديـ الخدمات عمى أحسف وجو و في 

الوقت المحدد دوف النفور و التذمر في وجو المريض خاصة و أف المؤسسة تتربع وسط شعبي 

ومعظـ المتردديف عمييا مف الطبقة الاجتماعية المتوسطة و الغالبة ىي الطبقة الضعيفة التي 

تصعب عمييا عممية التطبيب عند العيادات الخاصة نظرا لتدني المستوى المعيشي و عدـ 

امتلاؾ الماؿ و لذلؾ وجب إحاطتيـ بالأماف منذ دخوؿ المؤسسة إلى غاية الخروج منيا ولو 

باستشارة صغيرة و ىذا ما تمميو الصلاحيات و كذا الثقافة المتعارؼ عمييا دوف أف ننسى 

 . المحافظة عمى سمعة المؤسسة و تحقيؽ ىدفيا الأساسي ألا و ىو الرعاية الصحية
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 يوضح توزيع عينة البحث بالتشاور المستمر مع زملاء أثناء تأدية :14جدول رقم 

 . المعاينات المستعصية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %100 19 نعم
  %0 00 لا

  %100 19 المجموع
 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف كافة العامميف في ىذه المؤسسة يقوموف بالتشاور المستمر 

 ولا يوجد عامميف لا يقوموف %100مع الزملاء أثناء تأدية المعاينات المستعصية بنسبة 

 . %0بالتشاور مع الزملاء بنسبة 

يمانو بناجعة وجودة ىذا الأسموب  ويرجع ذلؾ إلى تقدير الموظؼ لمعمؿ ضمف فريؽ وا 

في العمؿ وأيضا القدرة عمى تطوير بدائؿ متعددة لحؿ المشكمة، وأيضا القدرة عمى التوصؿ إلى 

حموؿ لممشاكؿ الطارئة وىذا مؤشر يدؿ عمى تفويض الصلاحيات لمموظفيف مما يؤدي إلى 

 . 1تعزيز جدية العمؿ و ىذا بالفعؿ ما تأكده نظرية الجودة الشاممة

 

 

 

                                                           
.  43مرجع سابق، ص : الجميلي مطر بن عبد المحسن  1

 



الميدانية     الدراسة                                   :            الفصل الرابع  
 

114 
 

 . يوضح توزيع عينة البحث مف حيث الشعور بالحماس أثناء تأدية المياـ:15الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %89.48  17 نعم
 %10.52 02 لا

 %100 19 المجموع
 

 أف أغمبية العامميف في المؤسسة يشعروف بالحماس أثناء 15نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

 أما الأقمية المذيف لا يشعروف بالحماس أثناء تأدية المياـ %89.48تأدية المياـ حيث قدرت بػ 

 . %10.52فقد قدرت نسبتيـ بػ 

وىذا نتيجة حبيـ لممياـ التي يقدمونيا بكؿ أمانة و مصداقية و دوف مقابؿ مف المريض 

و توظيفيـ لمميكانيزمات العممية التي تعمموىا طيمة مشوارىـ الدراسي و التي توجت بالنجاح 

 .نتيجة توظيفيـ ثـ تطبيقيا بجدارة، كؿ ىذا يأتي بالشغؼ و الحماس بمزاولة المياـ
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 .  يوضح السباؽ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الاستشفائية بكؿ أمانة:16الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %100  19 نعم
 %0 0 لا

 %100 19 المجموع
 

 أف كافة العامميف في المؤسسة الاستشفائية يكونوف سباقيف 16نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

 ولا يوجد عامميف لا يسعوف إلى تحقيؽ %100عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكؿ أمانة بنسبة 

 . %0أىداؼ المؤسسة بنسبة 

وىذا يدؿ عمى ثقة الموظفيف بالمؤسسة التي يعمموف بيا فيـ يقدموف أىداؼ المؤسسة 

عمى أىدافيـ الشخصية، ويسعى كؿ موظؼ إلى تحقيؽ أىدافيا بكؿ أمانة وىذا يدؿ عمى ولاءه 

وجديتو في العمؿ وبالتالي تصبوا المؤسسة إلى النجاح و يحقؽ ىو بدوره ىدفو الخاص في إطار 

 . 1تحقيؽ اليدؼ العاـ لممؤسسة و ىذا ما نتشارؾ فيو مع أراء الكاتبة سياـ الرشيدي
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 .  يوضح توزيع عينة البحث مف حيث إعداد خطط العمؿ بالمؤسسة:17الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 42.11  8 مع المسؤول الأول

 % 52.63 10 بالتشاور مع الموظفين لكل مصمحة
 %5.26 1 إعداد شخصي

 %100 19 المجموع
 

 أف إعداد خطط العمؿ بالمؤسسة يتـ بالتشاور مع 17نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، تمييا إعداد الخطط مع المسؤوؿ الأوؿ %52.63الموظفيف التابعيف لكؿ مصمحة بنسبة 

 . %5.26، تمييا إعداد شخصي وىي بنسبة %42.11لممؤسسة بنسبة 

وىذا ما يشير إلى أف الموظفيف يقوموف بالتشاور بالدرجة الأولى مع رئيس كؿ مصمحة 

ذا لـ يتـ إعداد الخطط المتوافؽ عمييا يمنح التشاور بدرجة الثانية مع المسؤوؿ الأوؿ ثـ يأتي  وا 

دور الموظؼ في إعداد شخصي بدرجة ثالثة، و ىذا مؤشر عمى ترؾ الإدارة  ىامشا مف الحرية 

لمموظفيف لإعداد خطط عمؿ بحسب حاجة كؿ مصمحة و طاقميا الطبي و الإداري بما يخدـ 

 .المصمحة العامة في إطار مف التفاىـ و التعاوف
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث السعي لممحافظة عمى سمعة :18الجدول رقم 

 .المؤسسة

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 

 نعم

 

19 

 
100%  

الإلحاح عمى تقديم أفضل الخدمات 
 أثناء المعالجة الروتينية

11 57.89%  

الإلحاح عمى تقديم أفضل الخدمات 
 أثناء المعالجة السريرية

1 5.27%  

 %36.84 7 المحافظة عمى وسائميا بعناية
  %100 19 المجموع

   %0 0 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف كافة الموظفيف يسعوف لممحافظة عمى سمعة 18نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 .%100المؤسسة بنسبة 

 تدؿ عمى أف موظؼ المؤسسة عمى قدـ وساؽ يوظؼ كؿ جيده ةو ىذه النسبة المؤوي

سواء العممي، البدني، العضمي أو حتى الإداري في المحافظة عمى سمعة المؤسسة التي تعتبر 

سمعتو كذلؾ بما أنو يشتغؿ بيا و أف أحسف طريقة لتحقيقيا ىي الإلحاح عمى تقديـ أفضؿ 

الخدمات أثناء المعالجة الروتينية لأف بيا يبني أفراد المجتمع الصورة الحسنة عمى المؤسسة     

 او موظفييا مف أعمى قمة اليرـ إلى قاعدتو، ناىيؾ المحافظة  عمى وسائميا بعناية لكي يكسبو
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ثقة المرضى و المتردديف عمييا و ىذه ىي خصاؿ الموظؼ خاصة في قطاع الصحة باعتباره 

 زقطاع حساس  يقابمو مف يزاوؿ نفس المياـ و سباؽ عمى كسب ثقة المواطنيف، و لكي لا تاىت

سمعة المؤسسة الاستشفائية وجب العمؿ بروح الفريؽ الواحد و الأسرة الواحدة ىذا ما تؤكد عميو 

 .1نظرية النظـ

 .  يوضح توزيع عينة البحث مف حيث الاىتماـ براحة المريض:19الجدول رقم 

النسبة  التكرار الاحتمالات
 المئوية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 

 نعم

 

19 

 
100%  

  %15.79 3 توفير خدمات إدارية استشارية جيدة
  %26.31 5 تسخير طاقم طبي شامل ومتعاون

 %21.05 4 تسخير مخبر مجيز
 %10.53 2 تسخير غرفة أشعة متطورة

 %26.31 5 التعامل مع المرضى بطيبة ومرونة
  %100 19 المجموع

   %0 0 لا

  %100 19 المجموع

 

 نلاحظ أف كافة الموظفيف في المؤسسة الاستشفائية ييتموف 19مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 .%100لراحة المريض بنسبة 

                                                           

. 37مرجع سابق، ص : الوادي حسن محمود-  1  
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وىذا راجع إلى أف المؤسسة الاستشفائية توفر العديد مف الخدمات مف أجؿ راحة 

، وكذؿ %26.31المريض واستقبالو أحسف استقباؿ مف خلاؿ التعامؿ مع المريض بطيبة بػ 

، وتسخير %15.79، وتسخير مخبر مجيز بػ %26.31تسخير طاقـ طبي شامؿ ومتعاوف بػ 

 وكذلؾ مف خلاؿ ملاحظتنا توفير مرافؽ لمراحة وكراسي وأجيزة %10.53غرفة أشعة متطورة بػ 

تبريد، وأيضا مدفئات وجياز تمفاز كبير، كؿ ىذا لأجؿ راحة المريض وكذلؾ حتى لمموظفيف مف 

أجؿ استحساف جو العمؿ وعدـ التذمر مف رداءة المحيط الداخمي لممؤسسة، وىذا ما يترجـ بدوره 

 . الصورة الحسنة عمييا

 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث المطالبة بالتعاوف المشترؾ مع موظفي :20الجدول رقم 

 . المؤسسة مف أجؿ مواجية أي أخطار تيدد بصحة سكاف المنطقة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %100 19 نعم

  %0 0 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف كافة العامميف مطالبيف بتعاوف مشترؾ مع موظفي 20نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، ولا يوجد %100المؤسسة مف أجؿ مواجية أي أخطار تيدد بصحة سكاف المنطقة بنسبة 

 . %0عماؿ لا يطالبوف بتعاوف مشترؾ بنسبة 



الميدانية     الدراسة                                   :            الفصل الرابع  
 

120 
 

وىذا ما يشير إلى روح التضامف والتعاوف وأيضا مدى تماسكيـ في مواجية أي أخطار 

تيدد بصحة سكاف المنطقة وىذا ما يدؿ عمى جدية العمؿ و كذا تبنييـ لثقافة تنظيمية موحدة 

داعمة للأفكار العممية الجيدة التي تسعى دوما عمى راحة المجتمع ككؿ، و خير دليؿ عمى ذلؾ 

و ما خمفو مف إصابات اجتماعية كبيرة  (19كوفيد )ىو ما أصاب العالـ جراء فيروس كورونا 

 يدا واحدة لمواجيتو و إحاطة امقابؿ ذلؾ تضامني عممي و اجتماعي بيف عماؿ الصحة لكي يبقو

 .أفراد المجتمع بالرعاية الصحية الشاممة

يوضح توزيع عينة البحث مف حيث تناسب صلاحياتيـ مع حجـ مياميـ : 21الجدول رقم 
 .ومسؤولياتيـ في المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %73.69 14 نعم
 %26.31 5 لا

 %100 19 المجموع
 

 أف أغمب العامميف تتناسب صلاحياتيـ مع حجـ 21نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، أما الأقمية المذيف لا تتناسب صلاحياتيـ مع %73.96مياميـ ومسؤولياتيـ في المؤسسة بنسبة 

 . %26.31حجـ مياميـ ومسؤولياتيـ مع المؤسسة فقد قدرت بػ 

ىذا يدؿ كذلؾ عمى أف أغمب العامميف أكدوا مدى تماشي العمؿ الذي يقوموف بو مع 

استعداداتيـ وقدراتيـ أي أف العمؿ الذي يقوموف بو يتماشى مع مؤىلاتيـ وكفاءاتيـ وبالتالي فيـ 
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راضوف عف عمميـ راجع في البداية إلى عممية الاختيار و التعييف العادلة ما تؤدي بالعامؿ إلى 

 . 1فيـ دوره  و طبيعة المياـ الموكمة إليو و ىذا ما يتوافؽ مع دراسة ىيثـ عطار

إشراك الموظفين في اتخاذ القرارات يقوي الشعور بالانتماء الوظيفي لممؤسسة : المحور الثالث

 -. الطارف–العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 . يوضح توزيع العينة مف حيث عمؿ المؤسسة بالتناوب:22الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار تختار الوقت المراد العمل بو النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %0 0 نعم %89.48 17 نعم
 %100 17 لا

  %100 17 المجموع
   %10.52 2 لا

  %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف الأغمبية يؤكدوف عمى أف المؤسسة تعمؿ بالتناوب بنسبة 

 . %10.52، أما فئة الأقمية تؤكد عمى أف المؤسسة لا تعمؿ بالتناوب بػ 89.48%

ويرجع ىذا إلى أف طبيعة المؤسسة والطوارئ و الحالات المتوقع حدوثيا سواء بالنيار أو 

الميؿ لذا وجب الاستعداد والتأىب في أي وقت ووجود أطباء عمى مدار الوقت، إلا أنيـ أكدوا أنو 

نما تحتـ عمييـ إدارة  لا يمكف اختيار الوقت المراد الذي يعمموف بو سواء بالميؿ أو النيار وا 

المؤسسة الوقت الذي يعمموف بو قانونيا إلا في حالة واحدة حسب ما صرح لنا بو بعض 

                                                           

. مرجع سابق: هيثم محمد عطار  1 
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 الموظفيف في إجراء التبادؿ في التناوب وىذا ما يدؿ فالموظفيف وىي أف يكوف ىناؾ  تفاىـ بي

 . عمى إشراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات في ىذه الحاؿ كاف ىناؾ تفاىـ بينيـ

توزيع عينة البحث مف حيث تدخؿ الموظفيف لممطالبة بتعديؿ الجدوؿ الزمني :23الجدول رقم 
 . لمعمؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 63.16 12 نعم
 % 36.84 7 لا

 %100 19 المجموع
 

 أف فئة الأغمبية مف العماؿ يتدخموف في المطالبة بتعديؿ الجدوؿ 23نلاحظ مف الجدوؿ 

، أما فئة الأقمية مف العماؿ المذيف ليس ليـ القدرة عمى التدخؿ %63.16الزمني لمعمؿ وقدرت بػ 

 .%36.84في المطالبة بتعديؿ الجدوؿ الزمني لمعمؿ فقدرت بػ 

يشير ىذا أف الموظفيف لدييـ حرية الرأي بإعطاء مجموعة مف  البدائؿ المتعمقة بتعديؿ 

الجدوؿ الزمني لمعمؿ نتيجة لمتفاىـ الموجود فيما بيف الموظفيف دوف تدخؿ إدارة المؤسسة و في 

 بيف بعض الموظفيف تتدخؿ الإدارة برأييا القانوف لعدـ الدخوؿ في متاىات ـحاؿ اللاتفاه

 .  المشاكؿ و بالتالي التذمر مف العمؿ و ىدر الوقت
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يوضح توزيع عينة البحث مف حيث أف المؤسسة تترؾ ىامش مف الحرية : 24الجدول رقم 

لمموظؼ لطرح اختيارات جديدة لتعديؿ القانوف الداخمي لممؤسسة بما يتناسب مع ظروؼ 

 .الموظفيف

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %31.58 06 نعم

  %68.42 13 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف فئة الأغمبية مف العامميف المذيف يؤكدوف عمى أف  24نلاحظ مف الجدوؿ رقـ 

المؤسسة لا تترؾ ىامش مف الحرية لمموظؼ لطرح اختيارات جديدة لتعديؿ القانوف الداخمي 

 .%68.42لممؤسسة بما يتناسب مع ظروؼ الموظفيف قدرت بػ 

ىدا يدؿ عمى وجود قرارا وزارية لا تعطي لمؤسسة فرصة تعديميا مف قبؿ الموظفيف 

 .لأنيـ ليسوا مخوليف لذلؾ، بؿ ىناؾ جيات وزارية ىي التي معنية بالتدخؿ و تعديميا
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث السعي إلى تقديـ خدمات صحية :25جدول رقم 

 . بكؿ احترافية ومينية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %89.48 17 نعم

 %10.52 02 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف أغمبية العامميف يسعوف إلى تقديـ خدمات صحية بكؿ 25نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

 أما فئة الأقمية مف العماؿ المذيف لا يسعوف إلى تقديـ خدمات صحية %89.48احترافية ومينية 

 . %10.52بكؿ احترافية ومينية وقدرت بػ 

لمامو بكؿ ما يخص الوظيفة التي يشغميا ومعرفة  وىذا يشير إلى إدراؾ الفرد وفيمو وا 

كؿ جزئياتيا وىذا ما يجعمو مزود بمعمومات ذات ثقؿ ووزف معرفي قاعدة بيانات وىذا الثراء 

المعرفي يجعمو شخص  يؤدي عممو بكؿ جدية واحترافية و التزامو بضماف حسف سير العمؿ  

وبذلؾ الوصوؿ إلى المنافسة الخارجية مف خلاؿ تقديـ أفضؿ الخدمات بجودة عالية، وىذا ما 

يدؿ عمى اكتساب الموظفيف لثقافة تنظيمية موحدة داخؿ المؤسسة و ىذا ما تؤكده كذلؾ دراسة 

 . 1عبد الله بف عبد الرحمف البريدي ونورة محمد الرشيد

                                                           
. مرجع سابق: عبد الله بن عبد الرحمن البريدي ونورة محمد الرشيد 1
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث تدخؿ الموظفيف في القرارات التي ترى فييا  :26جدول رقم 

 .عقاب جائر عمى الموظفيف

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %26.31 5 نعم

 %73.69 14 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف أغمب العامميف لا يتدخموف في القرارات التي يرى 26نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، وتوجد نسبة قميمة ترى بأنو يمكنيا %73.69فييا عقاب جائر عمى الموظفيف بنسبة قدرت بػ 

 . التدخؿ في القرارات التي يرى فييا عقاب جائر عمى الموظفيف

و ىذا إف دؿ كذلؾ يدؿ عمى صرامة القوانيف في مجاؿ الصحة و ليس بمس كرامة 

موظفييا و استصغارىـ لكف مف أجؿ تحقيؽ جودة العمؿ و تفادي كؿ الأخطاء التي تمس مف 

خلاليا نزاىة الموظؼ و ضميره و مف خلاليا يعرؼ الموظؼ حقوقو و واجباتو و التي كذلؾ مف 

خلالو لا يمجأ موظؼ مثمو لمتدخؿ مف أجمو و بيذا تبتعد المؤسسة كؿ البعد عف المشاكؿ      

 .و العقوبات و بذلؾ يعـ الولاء و الانتماء ليا
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يوضح توزيع عينة البحث مف حيث مشاركة الإدارة في وضع الخطط : 27جدول رقم 
 . الاستشفائية بما يتماشى مع ىوية وخصوصيات المنطقة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %47.37 9 نعم

 %52.63 10 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف الموظفيف الذيف لا يشاركوف الإدارة في وضع 27نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، تمييا مباشرة %52.63خطط استشفائية بما يتماشى مع ىوية وخصوصية المنطقة قدرت بػ 

 مف الموظفيف الذيف يشاركوف الإدارة في وضع خطط بما يتماشى مع ىوية %47.37نسبة 

 .وخصوصية المنطقة

 و ىذا بحسب طبيعة الخطط فاف رأت الإدارة أنيا بحاجة لإشراؾ الموظفيف في إعداد 

الخطط فميا ذلؾ و إف رأت أنيا ليست بحاجتيـ فقد تستغني عنيـ فيي تعبر عف مرونتيا في 

التعامؿ مع موظفييا و اشراكـ بحسب المعطيات التي بيف يدييا و تخصصاتيـ في المجاؿ     

 .1و ىي تعتبر خاصية مف خصائص الثقافة التنظيمية

 

 

                                                           
 .108مرجع سابق، ص :  محمد سرور الحريري 1
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 توزيع عينة البحث مف حيث مشاركة الزملاء في اقتراح ورسـ أىداؼ المؤسسة :28جدول رقم 
 . الاستشفائية بصورة جماعية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 % 63.16 12 نعم

 % 36.84 7 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف أغمبية الموظفيف يشاركوف زملائيـ في اقتراح ورسـ 28نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

، أما العماؿ المذيف لا يشاركوف زملائيـ في %63.16أىداؼ المؤسسة بصورة جماعية وقدرت بػ 

 . %36.84رسـ واقتراح أىداؼ المؤسسة بصورة جماعية فقدرت بػ 

 يؤكدوف عمى أنيـ يشاركوف بصورة جماعية في تحقيؽ أىداؼ ةىذا يدؿ عمى أف الأغمبي

المؤسسة وىذا راجع إلى الاتفاؽ السائد، إي أنيـ يوحدوف أىدافيـ ويتفاىموف فيما بينيـ فيما 

يخص العمؿ داخؿ المؤسسة مما يدؿ عمى تحقيؽ الروح الجماعية فيما بينيـ وتحقيؽ منافع 

متبادلة وىذا مؤشر قوي يدؿ عمى شعور الموظؼ بالانتماء و تعتبر كذلؾ مف أىـ وظائؼ 

  1.الثقافة التنظيمية

 

 

                                                           

. 314مرجع سابق، ص : زاهد محمد ديري  1  



الميدانية     الدراسة                                   :            الفصل الرابع  
 

128 
 

 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث السعي إلى طرح آليات عمؿ فعالة تزيد مف :29جدول رقم 

 .نشر خبرتيـ ومعارفيـ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %78.94 15 نعم

 %21.06 04 لا

 %100 19 المجموع

 

 أف أغمب الموظفيف يسعوف إلى طرح آليات عمؿ 29نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 أما فئة الأقمية والمذيف لا يسعوف إلى %78.94فعالة تزيد مف نشر خبرتيـ ومعارفيـ وقدرت بػ 

 . %21.06طرح آليات عمؿ فعالة تزيد مف نشر خيرتيـ ومعارفيـ قدرت بػ 

  وىذا يشير إلى أف المؤسسة تيتـ بتنمية خبرات ومعارؼ لدى الموظؼ بطرح آليات

جديدة مساعدة، وىذا مؤشر يدؿ عمى اكتساب المؤسسة لثقافة تنظيمية تقوى شعور الموظؼ 

 .بالانتماء الوظيفي
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 يوضح توزيع عينة البحث بتشجيع المؤسسة الموظفيف عمى تقديـ أفكار عمؿ :30جدول رقم 

 .جديدة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %73.69 14 نعم

  %26.31 5 لا

  %100 19 المجموع

 

 أف الموظفيف المذيف تشجعيـ المؤسسة عمى تقديـ أفكار 30نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ 

، أما المذيف لا تشجعيـ المؤسسة عمى تقديـ أفكار جديدة قدرت %73.69جديدة قدرت بػ 

 . %26.31بػ

وىذا راجع إلى تشجيع تبادؿ الخبرات بيف الموظفيف وأيضا القدرة عمى مجابية الخوؼ 

مف الفشؿ في طرح الأفكار الجديدة البناءة والقدرة عمى تجريبيا وىذا يدؿ عمى تبني المؤسسة 

لثقافة تنظيمية تؤدي بدورىا إلى تقوية شعور الموظؼ بأنو جزء لا يتجزأ منيا مف خلاؿ ترؾ لو 

 .ىامشا مف الحرية في التصرؼ و مد أفكار تزيد تمركزه بيا 
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 يوضح توزيع عينة البحث بالسعي إلى بذؿ المزيد مف الجيد لو طمب :31الجدول رقم 
 .منيـ لمساعدة المرضى

 النسبة المئوية التكرار راجع إلى زيادة رضا المؤسسة النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %21.05 4 نعم %94.73 18 نعم
 %73.67 14 لا

  %94.73 18 المجموع
   %5.26 1 لا

  %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف الأغمب العماؿ يسعوف إلى بذؿ المزيد مف الجيد لو طمب 

، أما المذيف لا يسعوف إلى بذؿ المزيد مف %94.73منيـ ذلؾ لمساعدة المرضى حيث بمغت 

 .%5.26الجيد لو طمب مساعدة المرضى فقدر بػ 

وىذا يشير إلى الواجب الأخلاقي الميني الذي يجعؿ مف الموظؼ يبذؿ قصار جيده في 

إنجاز ميامو ليس مف خلاؿ رضاه عمى المؤسسة فقط بؿ ليناؿ رضا الله عز وجؿ قبؿ كؿ شيء 

و كذلؾ ما ىو متعارؼ عميو مف مكارـ الأخلاؽ و كذا العادات و التقاليد المتشبع بيا الموظؼ 

التي تجعمو عنصرا محبا لعممو، عنصرا تستغرقو وظيفتو مف أجؿ راحة و مساعدة المرضى الذيف 

 .1ىـ بحاجة لو بسبب ضعفيـ وقمة حيمتيـ، ىذا ما تؤكده مظاىر الثقافة التنظيمية

 

                                                           

. 196، ص مرجع سابق: أحمد سيد مصطفى  1  
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 يوضح توزيع عينة البحث مف حيث احتراـ عامؿ الوقت عند تنفيذ :32الجدول رقم 
 .مياـ الوظيفة

 النسبة المئوية التكرار البدائل في حالة الإجابة بنعم النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 %36.83 7 حب العمل %94.73 18 نعم
 %57.89 11 الضمير الميني

 %0 0 خوفا من العقوبات
  %94.73 18 المجموع

   %5.26 1 لا

  %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف الأغمب العامميف في المؤسسة الاستشفائية يحترموف عامؿ 

، أما المذيف لا يحترموف عامؿ الوقت عند %94.73الوقت عند تنفيذىـ مياميـ، حيث قدرت بػ 

 .  %5.26تنفيذ مياـ وظيفتيـ فقدرت بػ 

وىذا يدؿ عمى مدى التزاـ الموظفيف عمميا و احتراـ كؿ الموائح و القوانيف التي تحث 

عمى الحضور في الموعد المحدد تفاديا لممشاكؿ التي تحدث في الوقت الفارؽ خاصة و أف 

عامؿ الوقت في مثؿ ىذه المؤسسات مخططا مسبقا مف قبؿ الوزارة الوصية و أي تلاعب فيو 

يؤدي بدوره إلى التلاعب بأرواح المواطنيف ناىيؾ عف إرضاء لضميرىـ الميني وأيضا حبيـ 

بف ناصر  لمعمؿ وىذا مؤشر عمى شعورىـ القوي بالانتماء الوظيفي ىذا ما تؤكد عميو دراسة 

 . 1بلاؿ

 
                                                           

.مرجع سابق: بن ناصر بلال-    1  
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 : نتائج الدراسة-7

 النتائج الجزئية : 

 :بناء عمى ما سبؽ يمكف الخروج بالنتائج التالية الخاصة بػػ خصائص مجتمع الدراسة 

 .%63.16إف المبحوثيف أغمبيـ مف جنس الإناث بنسبة  -

سنة وأف جميـ متزوجوف بنسبة  (50-21)إف أفراد العينة تتراوح أعمارىـ ما بيف  -

73.69% . 

 . %36.84إف أغمبية أفراد العينة يممكوف شيادة ليسانس بنسبة  -

 . سنوات خبرة في العمؿ5إف أغمبية أفراد العينة لدييـ أقؿ مف  -

 . %52.63إف أغمبية أفراد العينة ىـ أطباء مف الناحية الوظيفية بنسبة  -

ىل تفويض الصلاحيات يعزز من جدية العمل : نتائج السؤال الفرعي الأول من الدراسة

 -. الطارف–بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 :  تبيف لناؿمف خلاؿ عرض وتحميؿ بيانات السؤاؿ الفرعي الأو

 أف الموظفيف يحبذوف العمؿ وىذا ما يدؿ عمى جدية 08تبيف لنا مف نتائج الجدوؿ رقـ  -

 . %78.94العامؿ بنسبة 

 اتضح لنا أف المؤسسة تنشر القوانيف والتي تتسـ 10 و 09بناء عمى نتائج الجدوؿ رقـ  -

 . %65بالمرونة بنسبة 

 يتضح لنا أف الموظفيف لا يسمح ليـ باتخاذ التدابير 11بناء عمى نتائج الجدوؿ رقـ  -

 . %68.42اللازمة بنسبة 
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 يتضح لنا بأف ىناؾ تحمؿ لممسؤولية وقوة 16 -12بناء عمى نتائج الجداوؿ مف  -

 . %90التشاور وتحقيؽ أىداؼ بكؿ أمانة وىذا ما يدؿ أيضا عمى جدية العمؿ بنسبة 

 يتضح لنا أف المؤسسة تفوض جزء مف الصلاحيات 17بناء عمى نتائج الجدوؿ  -

 . %42.63لمموظفيف بنسبة 

 يتضح لنا بأف موظفي المؤسسة يتميزوف بالواجب 19 و 18بناء عمى نتائج الجدوؿ  -

الأخلاقي في المحافظة عمى سمعة المؤسسة والاىتماـ بالمريض وىذا ما يدؿ أيضا عمى 

 . %100جدية العمؿ بنسبة 

 يتضح لنا بأف الموظفيف يمنح ليـ جزء مف 21-20بناء عمى نتائج الجداوؿ  -

 .%70الصلاحيات في اتخاذ القرارات بنسبة 

 ىل اشتراك الموظفين في اتخاذ القرارات يقوي : نتائج السؤال الفرعي الثالث من الدراسة

 -. الطارف–الشعور بالانتماء الوظيفي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

يتضح بأف موظفي المؤسسة العمومية يتسموف  (23-22)مف خلاؿ نتائج الجدوليف  -

بالقوة الجماعية وىذا ما يبيف اشتراؾ الموظفيف في اتخاذ القرارات فيما بينيـ بنسبة 

70% . 

 يتضح لنا بأف الموظفيف لا يحضوف بالحرية التامة في 24بناء عمى نتائج الجدوؿ  -

 . %31تعديؿ القانوف الداخمي وىذا تفاديا لممشاكؿ الناجمة عف ذلؾ بنسبة 

 بأف الموظفيف يسعوف إلى تقديـ الخدمات الصحية بكؿ 25يتضح لنا مف الجدوؿ  -

 . %89احترافية وىذا يؤدي إلى تقوية الشعور بالانتماء الوظيفي بنسبة 
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يتضح لنا بأف العماؿ لا يمنح ليـ الحؽ في اتخاذ  (27-26)بناء عمى نتائج الجداوؿ  -

القرارات بنسبة مطمقة و لكف وضع مجموعة مف البدائؿ التي مف خلاليا يجتمعوف      

 . %30و يختاروف البديؿ الأفضؿ بنسبة 

يتضح لنا بأف الموظفيف يشاركوف  (32-31-31-29-28)بناء عمى نتائج الجداوؿ  -

في اتخاذ القرارات بصورة جماعية والذي يعزز مف شعورىـ بالانتماء وأف المؤسسة تأخذ 

 . %80بعيف الاعتبار التمكيف الذي يطور مف الثقافة التنظيمية بنسبة 

في ضوء النتائج المتوصؿ إلييا يمكف القوؿ بأنو وبالرغـ مف أف الموظفيف لا يشاركوف  -

 . في جميع القرارات إلا أف ىذا لـ يمنع مف شعورىـ القوي بالانتماء و الولاء الوظيفي
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 النتائج العامة: 

مف خلاؿ مناقشة وتحميؿ البيانات تـ التوصؿ إلى النتائج التالية مف حيث الإجابة عمى 

 : الأسئمة الفرعية

إف التفويض الجزئي لمصلاحيات لـ يمنع مف تعزيز جدية العمؿ لدى موظفي المؤسسة  -

 . العمومية

بالرغـ مف عدـ مشاركة الموظفيف في جميع القرارات إلا أف ىذا لـ يمنع مف الشعور  -

 . بالانتماء الوظيفي

انطلاقا مف الإجابة عمى الأسئمة الفرعية يمكف الإجابة عمى السؤاؿ المركزي بأف لمتمكيف  -

دور في تطوير الثقافة التنظيمية لدى موظفي المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية 

 -. الطارؼ–بوحجار 
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 : توصيات الدراسة -8

عمى المؤسسة أف تولي اىتماـ بالعنصر البشري وتوفر لو جو مف الإبداع وطرح طرؽ  -

 . عمؿ جديدة

 . عمى المؤسسة أف تترؾ المجاؿ لحرية المحاولة والخطأ لدى الموظفيف -

عمى المؤسسة أف تسمح بمشاركة الموظفيف في التسيير واتخاذ القرارات المناسبة، الأمر  -

الذي مف شأنو أف يحمؿ الموظؼ جزءا مف المسؤولية بتنفيذ تمؾ القرارات ويجعمو 

 . متحمس لذلؾ

خلاصيـ في خدمة  - عمى المؤسسة أف تتبع نظاـ تحفيز لموظفيف مما يضمف ولاءىـ وا 

 . المؤسسة
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 :خاتمة

من خلال دراستنا وتتويجا لمجيد المبذول، يمكن القول في النياية أن ىذه الدراسة تعد 

نقطة ىامة في البحوث الاجتماعية والإنسانية، باعتبار أن العنصر البشري ىو عنصر فعال في 

المؤسسات لما لديو من دور كبير في تحقيق أىدافيا والسير بيا نحو الأفضل وىذا من خلال 

شراكو في تطوير مؤسستو، وكل ذلك يساعد بلا شك عمى إيجاد  إعطائو المكانة المناسبة لو وا 

 . الحوافز والشعور بالاستقرار وىو الضمان الوحيد لاستمرار المؤسسة

ومن خلال ما تم جمعو في ىذه الدراسة في الجانب النظري والميداني والذي يدور حول 

التمكين الوظيفي ودوره في تطوير الثقافة التنظيمية بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

يتبين أن التمكين الوظيفي يسيم في خمق ثقافة نوعية متكاممة تشجع عمى الانسجام - الطارف–

في بيئة العمل لتصبح الخدمات المقدمة متفوقة عالميا ومن أجل زيادة فاعميتيا يجب عمى الإدارة 

 . أن تصبح نشطة في تمكين موظفييا
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