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9ا وتطب&ق&ا، والمتا
عة الحثیثة على 	ل المجهودات والنصائح الغال&ة والتوجیهات الهامة منهج&ا ونظر   " أ.د.بوقصة عمر" مشرفا ل الش	ر والتقدیر للأستاذ الفاضلأتقدم بجز9  ور8ي &حف7 والد  وأطال الله في عمره وأدامه تاجا فوق رؤوسنا    أرفع ید  متضرعا وداع&ا لوالدتي 
الرحمة والمغفرة وأن &س	نها الله جل جلاله جنات النع&م إنشاء الله  هو الله الذ  بنعمته تتم الصالحات، له الفضل والمنة من قبل ومن 
عد...  شــ	ـر وتـقـدیــر    (نورالهدG، رحاب، الزوجة الكر9مة،  من أهل 	ما أتقدم 
الش	ر الكبیر إلى 	ل من ساعدني وشجعني  .طروحةذه الأالتي 	انت من الحوافز المشجعة لإتمام ه 
اجي مختار عنا
ة، قسنطینة1ولا &فوتنا تقد&م الش	ر لكل العاملین بجامعة الحاج لخضر 
اتنة  .جم&ع أساتذتيوأصدقاء وزملاء،  الإخوة، والأخوات، وأبنائهم و8ناتهم)، ، 2 ،  ال
احث/ سمیر ع
اسي.   ف&ه خیر. والله الموفP إلى 	ل ما  .ش	را لكل من ساعدنا في مشوارنا الدراسي ولو 
	لمة  و	ل الش	ر لكل من أسدG لنا مشورة أو مساعدة خلال إعداد هذا العمل.  و	ل عمال مؤسسة "فرت&ال" عنا
ة.



  ملخص الدراسة
%مؤسسة  التم"ین الإدار  وجودة ح�اة العملقة بین لاالععلى  الكشف إلى الحال�ة هدفت الدراسة     :ملخص الدراسة • ممارسة التم"ین الإدار  واتجاهات ومستو+ جودة مستو+ اتجاهات و  "فرت�ال" عنا%ة، %عد التعرف على في مستو+  المم"نة على الفروق  ال%حث والسعي إلى، طارات الوسطىالإهیئة  ح�اة العمل من وجهة نظر ات الشخص�ة والتنظ�م�ة المتمثلة ل%عض المتغیر  العینة التي تعز+ ممارسة التم"ین الإدار  بین أفراد  على مق�اس  والمر"ز المستمدمق�اس جودة ح�اة العمل   ال%احث على إعتمد%النس%ة لأدوات الدراسة:  -    المهنة).  – الأقدم�ةسنوات  –في العمل دار<ة المصلحة الإ -السنفي:( جا%ة على للإستب�ان إتصم�م  إلى ضافة%الإ ،,Seashore et al 1983,  (cammann; al 1983 1999أحمد ماهر (م�ش�غان لجودة الح�اة الوظ�ف�ة الذ  نتج عن جهود العدید من ال%احثین لعدة سنوات: فردا ) 72عددها ( "ان طارات الوسطى،الإهیئة  ةفئ منحیث وزع على عینة  ،الدراسة فرض�اتتساؤلات و    ، وإستخدام الأسالیب الاحصائ�ة التال�ة:(Spss 22)حصائ�ة للعلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة على الحزم الإ%النس%ة لمنهج الدراسة، إعتمد ال%احث على المنهج الوصفي الإرت%اطي، ولتحلیل الب�انات تم الإعتماد  -     %مؤسسة " فرت�ال". هو المجموع الكلي لمجتمع الدراسةو  ) إطارا138(من بین المسح الشاملطر<قة عتماد بإخت�ارهم إتم 

 معادلة لوشي: لحساب صدق المح"مین. •
 : لحساب الصدق التمییز  لمق�اس التم"ین الإدار  ومق�اس جودة ح�اة العمل.t-testإخت%ار  •
 الث%ات %طر<قة التجزئة النصف�ة لمق�اس التم"ین الإدار  ومق�اس جودة ح�اة العمل.جیثمان وإخت%ار الت%این: لحساب ألفاكوم%اخ، معامل بیرسون، معامل سبیرمان براون ومعامل  •
 النسب المؤو�ة والتكرارات: الذ  تستخدم في تفسیر الب�انات الشخص�ة والتنظ�م�ة لعینة الدراسة.    •
 لإدار  وجودة ح�اة العمل.معامل الإرت%اg بیرسون: لحساب العلاقة بین متغیر التم"ین ا •
 مستو+ التم"ین الإدار ، و مستو+ جودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة. " و النسب المؤو�ة والتكرارات: لحساب درجة tالمتوسh الحسابي، الإنحراف المع�ار ، وق�مة" •



  ملخص الدراسة
ین متغیر لحساب الفروق ب ":Anova"الت%این المتوسh الحسابي، الانحراف المع�ار ، وإخت%ار • هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة  حسب إستجا�ات مستو. جودة ح�اة العمل منخفض - "فرت�ال" عنا�ة.مستو. ممارسة التم'ین الإدار% منخفض حسب إستجا�ات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة  -  إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة سال�ة نحو متغیر جودة ح�اة العمل. - التم'ین الإدار%.إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة سال�ة نحو متغیر  - وقد خلصت الدراسة المیدان�ة إلى النتائج التال�ة:     المهنة). –سنوات الأقدم�ة  – في العمل المصلحة الإدار<ة –(السنالتم"ین الإدار  و%عض المتغیرات الد�مغراف�ة والتنظ�م�ة المتثلة في  بین %عد المهمة وجودة  )r = 0.43موج%ة ضع�فة بلغت (ذات دلالة إحصائ�ة وجود علاقة إرت%اط�ة   . أ إنطلاقا من: مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة.الثقافة) وجودة ح�اة العمل � –الإلتزام –القوة  –تحدید المهمة –أ�عاد التم'ین الادار% ( المهمة بین ضع�فةموج�ة رت�اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إ -  "فرت�ال"عنا�ة. بین %عد تحدید المهمة  (r = 0.35)وجود علاقة إرت%اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج%ة ضع�فة بلغت   . ب ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة. القوة وجودة %عد بین  (r = 0.58)موج%ة متوسطة بلغت ذات دلالة إحصائ�ة وجود علاقة إرت%اط�ة   . ت وجودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة. بین %عد الإلتزام وجودة = r)   (0.41توجد علاقة إرت%اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج%ة ضع�فة بلغت  . ث ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة.  .ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة



بین %عد الثقافة وجودة  (r = 0.46)إحصائ�ة موج%ة ضع�فة بلغت  علاقة إرت%اط�ة ذات دلالةوجود   . ج  ملخص الدراسة دار  بین التم"ین الإ)  = 0.61r(بلغت  متوسطةموج%ة ذات دلالة إحصائ�ة رت%اط�ة إوجود علاقة   . ح ح�اة العمل في مؤسسة " فرت�ال" عنا%ة. الإطارات الوسطى �مؤسسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا�ات هیئة  -  " عنا%ة. فرت�ال" ؤسسةموجودة ح�اة العمل حسب إستجا%ات هیئة الإطاراتها الوسطى % التي تمت الإجا%ة علیها من المهنة).  –سنوات الأقدم�ة  –في العملالمصلحة الإدارCة  –(السن عنا�ة في مستو. ممارسة التم'ین الإدار% �عز. ل�عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة "فرت�ال"            عنا�ة في مستو. ممارسة التم'ین الإدار% �عز. لإختلاف متغیر المهنة.ب إستجا�ات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حس - سنوات الأقدم�ة. لإختلاف عنا�ة في مستو. ممارسة التم'ین الإدار% �عز. توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا�ات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" لا  - العمل. ة الإدارCة فيلحلإختلاف متغیر المص مستو. ممارسة التم'ین الإدار% �عز. عنا�ة في توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا�ات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" لا  - السن. لإختلاف متغیر عنا�ة في مستو. ممارسة التم'ین الإدار% �عز. توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا�ات هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال" لا  - ل نتائج التال�ة:خلا



  .Summary:        The present study aimed at revealing the relationship between administrative empowerment and the quality of work life at the Company of “Fertial” Annaba upon the identification of the attitudes and the levels of both administrative empowerment practices and the quality of work life from the perspective of the middle administrative body. It investigated also the possible differences in the level of administrative empowerment practices among the members of the sample group which was attributed to some personal and organizational variables: (age – work experience/ years of seniority - profession.)       Regarding the study tools, the researcher relied on “the Quality of Work Life Measure” that is derived and centered on “the Michigan Measure of the Quality of Work Life”, which resulted from the efforts of many researchers for several years: (Ahmed Maher 1999, Seashore et al 1983, cammann; al 1983). The researcher has also designed a questionnaire in order to answer the questions and hypotheses of the study. It was distributed to a sample of 72 individual of the middle administrative body. The sample was selected through “the simple random sampling method” out of 138 administrative, which constituted the total sum of the study population in the “Fertial” Company  ملخص الدراسة



 :As for the method of the study, the researcher relied on “The Descriptive Correlational Method”. “The Statistical Packages for the Social Sciences (Spss 22)” were used to analyze the data as well as the following statistical methods        ملخص الدراسة
• Lawshe’s Content Validity Ratio: to calculate the sincerity of the arbitrators. 
•  T-test: to calculate the discriminatory validity of the measure of administrative empowerment and the measure of quality of work life. 
•  Cronbach’s Alpha, Pearson's Correlation Coefficient, Spearman-Brown Correlation Coefficient, Gethmann's Coefficient and the test of variance: to calculate the stability by the split-half method for the measure of administrative empowerment and the measure of quality of work life. 
•  Percentages and frequencies which are used in the interpretation of personal and organizational data for the study sample. 
•  Pearson Correlation Coefficient: to calculate the relationship between the administrative empowerment variable and the quality of work life. 
•  Arithmetic mean, standard deviation, t-value, percentages and frequencies: to calculate the degree of administrative empowerment level, and the level of quality of work life in the Company of "Fertial" Annaba. 
•  Arithmetic mean, standard deviation, and variance test "Anova": to calculate the differences between the administrative empowerment variable and 



  :some demographic and organizational variables (age - administrative service - work experience - profession).           The study concluded the following results: - The attitudes of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company towards the variable of administrative empowerment are negative. - The attitudes of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company towards the variable of the quality of work life are negative. - The level of administrative empowerment practices is low according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company. - The level of the quality of work life degrees is low according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company. - The existence of a correlation of a weak positive statistical significance between the dimensions of administrative empowerment (mission- defining the mission- empowerment- commitment- culture) and the quality of work life at the Company of Fertial Annaba due to  ملخص الدراسة



 a. The existence of a correlation of a weak positive statistical significance that reached (r=0.43) between the dimension of the mission and the quality of work life at "Fertial" Annaba Company. b. The existence of a correlation of a weak positive statistical significance that reached (r=0. 35) between the dimension of defining the mission and the quality of work life at "Fertial" Annaba Company. c. The existence of a correlation of a moderate positive statistical significance that reached (r=0.58) between the dimension of empowerment and the quality of work life at "Fertial" Annaba Company. d. The existence of a correlation of a weak positive statistical significance that reached (r=0.41) between the dimension of commitment and the quality of work life at "Fertial" Annaba Company. e. The existence of a correlation of a weak positive statistical significance that reached (r=0.46) between the dimension of culture and the quality of work life at "Fertial" Annaba Company. f. The existence of a correlation of a moderate positive statistical significance that reached (r=0.61) between administrative empowerment and the quality of work life according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company. - There are no differences of statistical significance according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company in the level of administrative empowerment practices attributed to  ملخص الدراسة



  .some personal and organizational variables (age- administrative service- work experience/years of seniority- profession). These have been answered through the following results: - There are no differences of statistical significance according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company in the level of administrative empowerment practices attributed to the variable of age. - There are no differences of statistical significance according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company in the level of administrative empowerment practices attributed to the variable of administrative service. - There are no differences of statistical significance according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company in the level of administrative empowerment practices attributed to the variable of work experience /years of seniority. - There are no differences of statistical significance according to the responses of the members of the middle administrative body of "Fertial" Annaba Company in the level of administrative empowerment practices attributed to the variable of profession  ملخص الدراسة
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  137  مراحل تطبی� برامج جودة ح'اة العمل في المنظمة.  12  134 تحسین جودة ح'اة العمل ومستلزمات نجاحها في المنظمة.  برامج  11  132 علاقة إدارة الجودة الشاملة بجودة ح'اة العمل.  10  131 عوامل نجاح تطبی� برامج جودة ح'اة العمل.  9  127 ق'اس جودة ح'اة العمل.  8  125 أهم المقارVات المفسرة لجودة ح'اة العمل.  7  114 العمل.أ6عاد جودة ح'اة   6  109 نماذج جودة ح'اة العمل.  5  106 جودة ح'اة العمل و6عض المفاه'م الادارAة المرت6طة بها.  4  103 أهم'ة وأهداف تطبی� برامج جودة ح'اة العمل.  3  97 نبذة تارAخ'ة عن ظهور وتطور مفهوم جودة ح'اة العمل.  2  91 مفهوم جودة ح'اة العمل.  1  90  تمهید  جودة ح'اة العمل في المنظمة (خصوص'اتها، وعلاقتها 6التم�ین)الفصل الثالث:   84 معوقات التم�ین الإدار8.  21  81 مقاومة المسیرAن لعمل'ة التم�ین الإدار8.  20  78 آثار تم�ین العاملین. 19  75 التم�ین وإدارة الجودة الشاملة. 18  72 إستراتیج'ات تم�ین العاملین.  17  68 متطل6ات عمل'ة التم�ین الإدار8. 16  64 مراحل تنفیذ عمل'ة تم�ین العاملین. 15  62 مستو'ات التم�ین. 14  60 نماذج التم�ین الإدار8.  13  58 أش�ال وأنواع عمل'ة تم�ین العاملین.  12  50 أ6عاد التم�ین الإدار8.  11  48 أهم'ة التم�ین الإدار8. 10  47 تم�ین العاملین. خصائص  9  فهرس المحتويات
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 مقدمـــــة



  المقدمة

  أ 

من تطبی& م%اد#  تسعى أغلب منظمات الیوم الحفا� على نفسها من خلال تطو
ر نشاطاتها متخذة    مقدمة: - زر لتحقی& الأهداف التي من شأنها توفیر مناخ عمل داخل مجموعات وفرق العمل ,سوده التعاون والتآالتحسین المستمر في ظروف العمل لتحقی& جودة عال,ة في بیئة العمل، مع مراعاة الجوانب الضرور
ة فراحتهم من بین أهم أولو,ات المنظمة، وعل,ه فالحاجة تستدعي أن تعمل الإدارة العل,ا على السهر على خر، قة تكامل ,ستفید 2ل منهما من الآالفرض الذE ,قول %أن العلاقة بین العاملین ومنظماتهم علافالتم2ین عمل,ة مستمرة ولكنه ل,س منتجا ولا ,م2ن تحدید نها,ة لأهدافه بل هو عمل,ة تصاعد,ة ل,أكد على المستوI الفردE أو الجماعي،  التف2یر والتحلیل والعمل، فهو عمل,ة قد تحدثمضا,قات، مع مشار2ة  بدون حواجز أو القرارات المتعلقة %أمور مهمة في عملهم والقدرة على تنفیذها العاملینإحساسا %صنع هذه الآل,ات آل,ة تفعیل مدخل تم2ین العاملین الذE أص%ح أداة تهدف للتنم,ة، فعادة ما یتضمن تعر
فه فمن أهم  .إلى الإستعانة %الخبرات الخارج,ةن اللجوء فیلجأ إلیها للإستفادة من قدراتها وخبراتها الذات,ة دو تعمل على الإستثمار في أهم مواردها ألا وهي الموارد ال%شر
ة، حیث تعتبر الخزان الحق,قي لكل مؤسسة  فهي لا ,م2ن أن تنجح إلا من خلال إستخدام العدید من الآل,ات وخاصة الآل,ات التي  الجودة الشاملة، لتم2ین التي ,متلكها الأفرادها العاملین بها للعمل قوة االإبداع,ة للعاملین، فالثقافة والإلتزام من شأنه منح %الرغم من إنتشار العوائ& البیئ,ة والتنظ,م,ة. وإن إمتلاك الحر
ة في إتخاذ القرار ,حسن من مستوI الطاقة التم2ین مهم لإثارة وإدارة الإبداع في المنظمات، حیث أن الجهود الإبداع,ة للعاملین تستمر  (Spreitzer and al,1999)جید من شأنه إثارة الإبداء فحسب  رات ما ,قدم إنط%اعاوالمشار2ة في إتخاذ القر فالتم2ین الإدارE المتمثل في %عد المهمة وتحدید المهمة فهو قادر على إعطاء مجال أكبر لحر
ة      العامة التي من خلالها یتم تحقی& الأهداف الخاصة %العاملین. (راضي، قدرة على تنق,ح العمل,ات الضرور
ة لإنجاز العمل وال%حث عن حلول إبداع,ة لمشاكل العمل.إن العاملین المم2نین أكثر  (Kirkman and al,2004)للمضي قدما لتحقی& الأهداف المشتر2ة فحسب  وت%ادل الآراء حول المش2لات التي تعترضهم ومناقشتها وتقد,م الإقتراحات %شأنها وإخت,ار البدیل & التشاور من خلال المشار2ة إتخاذ القرارات، لأن إشراك القائد للعاملین في صنع القرارات عن طر
مم2نین ما من خلال إتاحة الإدارة العل,ا لفرص تقد,م المقترحات والبدائل المتعلقة %الوظائف و%أداء المهام عمال  ,اة العمل ,حتاج إلى أفراد عاملین من إطارات مسیر
ن 2انوا أم مشرفین أوفتحسین جودة ح      .)67، ص 2010



  المقدمة

  ب 

مناخ وqیئة تسودها العدالة  2ل المستو,ات، بدون ما نغفل دور الم2افآت الماد,ة والمعنو,ة التي تخل&تشج,ع الإتصالات في جم,ع الإتجاهات وعلى مدعمین هذه الإجراءات ب،  )20، ص2016(محمد,ة، الأفضل ارE المتمثل في من خلال دراستنا هذه إلى محاولة الكشف عن العلاقة بین التم2ین الإد رتأیناإوعل,ه       الماد,ة منها و المعنو,ة، و%التالي قمنا بخل& بیئة عمل تسودها جودة ح,اة مرتفعة.بین أفراد جماعات وفرق العمل ما من شأنه تحسین خصائص و ظروف العمل سواء  روالإحترام والتآز  الممثلة في  العملالثقافة ) وجودة ح,اة  –الإلتزام  –القوة  –تحدید المهمة  –المهمة  ( الأ%عاد التال,ة: رجع على المؤسسة والأفراد العاملین التم2ین الإدارE للعاملین وجودة ح,اة العمل لماله من أهم,ة وفائدة تعنا%ة، حیث تعتبر هذه الهیئة من أهم ر2ائز المهمة في المؤسسة لذلك أردنا التر2یز على موضوع مؤسسة "فرت,ال" %لدI هیئة الإطارات الوسطى  المشار2ة في القرارات) –أسلوب الرئ,س في الإشراف  –جماعة العمل  –الأجور والم2افآت  –خصائص الوظ,فة  –الأ%عاد التال,ة: ( ظروف العمل المعنو,ة     .فیها
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ء للأقو: فلا س�ادة لأمة دائم ومستمر، فنتج عنه تنافس وصل حد الصراع حاملا شعار ال(قا في تفاعلالتكنولوجي والمعلوماتي، فأُخْتصرتْ المسافات وأُخْتزلَ الزمن فأص(ح العالم 'قر
ة واحدة تع�ش مجتمعاته في  ف الأصعد والم�ادین نتیجة التطور�شهد عالم الیوم تطورات وتغییرات سر
عة على مختل ش�ال�ة:الإ .1 . فأص(ح حتما على هذه المنظمات اوتش(ع إحت�اجاته ادون مؤسسات ومنظمات عمل تلبي متطل(اته وإستراتیج�ات جدیدة وإلا 'ان  ستحداث مخططاتإهذه الأوضاع التي تتطلب التكیف مع هذا التنافس و  ي تمس البن�ة التحت�ة والخدمة والأفراد التنصهار والتلاشي حتم�ا. ف'ان الحل إعتماد مقای�س الجودة الإ القرار الذR یرمي إلى إیجاد ص�غة للتعاون بین 'افة المشار'ة في المتمثلة في  وتطبیP م(ادئها (السلوك)     ها نجاحها وتطورها.المنظمات الحدیثة التي تعول عل�ه في إحداث ثورة داخل�ة تضمن ب(المعنو�ة مما یوفر فرص الإستثمار لجم�ع مواردها وعلى رأسها المورد ال(شرR الذR �عد مخزون موارد المنظمة الماد�ة منها والتنظ�م�ة  وفر مناخ تنصهر ف�هعملها لتأ بناء وإعادة تهیئة بیئة  من أجل )78-76، ص2013(زهیر،  والتمثلات الب�ان�ة الدق�قة الأكثر تعبیرا وتفسیرا للظاهرة موضوع الق�اس والض(Vالتحلیل اللازمة لب�انات الصعود والنزول في مواصفات الجودة ووضع شأنها الجداول والأهرامات وأسلوب وحجم التدخل من أجل إحداث التعدیل المطلوب من جهة وض(V التكلفة من خلال إجراءات  وقتالمتوقعة في أR مستو: من مستو�ات العمل في النمظمة. فمن خلال 'ل هذا تستط�ع المنظمة أن تعرف فن�ة لض(V الوضع�ات التنظم�ة الكم�ة والنوع�ة لأهداف تصح�ح�ة في الإختلافات والإنحرافات الأخطاء تطل(ات الاستمرار
ة في الح�ام. و(النس(ة لمبدأ الق�اس والتحلیل فهو وسیلة حاجات الجسم الإنسان إلى مإستهداف نظامه الشخصي 'نسP معنوR حساس ورهیف غیر متسم (الث(ات، أو بیولوجي بإستهداف تحفیز العاملین، و�م'ن تنفیذ س�اسة التأثیر المتعدد الأثار على النظام السلو'ي للفرد إما شعورا من خلال تكالیف وض(V الأخطاء من أجل الحد منها من خلال مبدأ اللازمة للتق�م والتقو�م المستمر النتائج والالتدر
ب المهني وه�'لة حلقات الجودة وتفعیل نظم الوقا�ة داخل أقسام المنظمة فضلا عن وضع الأسالیب لإحداث الأثر الجدید على سلوك الأفراد والأنشطة العمل�ات�ة والقواعد الإجرائ�ة والتنظ�م�ة للعمل وس�اسات ها الص�غ المناس(ة لإیجاد الموارد ال(شر
ة والمال�ة والماد�ة الضرور
ة لتنفیذ الخطة المرسومة وإیجاد منعلیها (موجب قانون السوق، أما (النس(ة لمبدأ التخط�V الإستراتیجي للجودة الذR �'ون داخل المنظمة عن جودة ما �صرف لهم من خدمات حد الإش(اع ما یدفع للمنظمة من عوائد 'مقابل خدمة متفP رضا والوج(ات المحددة في العقد الإدارR وعملاء منتفعین من خدمات المنظمة على أساس الرضا المت(ادل، العمیل �عتمد على نوع�ة العمل فمنهم من هو منتسب (مجرد التعاقد والإلتزام المت(ادل (ضمان الحقوق مسؤول�اتهم فیها ما دام الهدف المشرك. أما (النس(ة لمبدT التر'یز على  أطراف المنظمة على إختلاف
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ر أداة من أدوات الإنتاج وجب عل�ه تلقي الأوامر والذR أراد تغییر النظرة الكلاس�'�ة التي تعتبر الأجیالجدید الذR جاء نق�ض لنمV الإدارة والتنظ�مي الذR ساد لمدة طو
لة المؤسسات التقلید�ة التسییر فتعامل المنظمة بإحتراف�ة مع الأفراد العاملین فیها �عد نتاج للتطور في الف'ر الإدارR والتنظ�مي  نتائج ال حدثتهاأالدور الكبیر في تغییر النظرة تجاه العمال وإعادة الإعت(ار لهم  من خلال الثورة التي ظهور مدرسة العلاقات الإنسان�ة والتي 'ان لها  غا�ة مستمرة إلى ةوالتصرف وفقها، فضلت هذه النظر  من خلال التأكید على الأهم�ة ال(الغة للعوامل الإنسان�ة والإجتماع�ة  النها�ة،التي خلصت إلیها في  مناخ تنظ�مي �عمل على تحسین جودة بیئة العمل. ف(الرغم من الإهتمام  Pوتأثیرات الإیجاب�ة في خل هارات والم لقدراتفر العاملین على او والقرارات الإدار
ة، و(الرغم من ت القانون�ةو الجوانب التنظ�م�ة ( نتاج�ة إ الوصول إلى أعلى مستو�ات أداء و  والخبرات والمعارف الم'تس(ة لم تم'ن الإدارة العل�ا من لإدار
ة داخل جماعات العمل التي ینشV فیها، وأهم هذه الطر
P لص�اغة وتنظ�م القرارات االمجال التي 'انت تهدف إلى ال(حث عن أنجع الطرق لحسن إدارة وتسییر هذا المورد وإخت�ار أحسن تسر
ع في تطو
ر إحداث تغیرات في الف'ر الإدارR السائد مما أنتج العدید من المصطلحات في هذا عن السبب الحق�قي وراء ذلك والذR 'ان له الأثر في  ةالشيء الذR طرح تساؤلات عدید ،عاملیها وحساسا  أص(ح �ش'ل مطل(ا أساس�اولا شك أن الاهتمام (مفهوم التم'ین الإدارR للعاملین    (ه منذ ظهوره (مفهومه الحالي في أواخر الثمان�ات حتى یومنا هذا. التم'ین الإدارR الذR زاد تداوله والإهتمام  نجد مصطلح تم'ین العاملین أو المصطلحات التي ظهرت ا المنطلP تجاه نحو تبني وتطبیP المفاه�م الإدار
ة الحدیثة ومن هذللمنظمات خصوصا في ظل الإ ي التم'ین عند منح الصلاح�ة أو تفو�ض السلطة بل یتعداه لمفهوم أوسع فهو یتضمن حر
ة أوسع فمع أنه جزء من التم'ین، إذ لا یتوقف  التم'ین الذR �عني القوة أوالسلطة قد یختلف عن التفو�ضلوظ�في مما �صب في تحقیP أهداف المنظمة. فمصطلح یؤدR الى تقلیل معدلات الغ�اب والدوران اخلال المساهمة في رفع الروح المعنو�ة للعاملین وتعز
ز ولائهم التنظ�مي فضلا عن رفع معنو�اتهم مما أنه لا �م'ن إستخراج أقصى طاقات وإبداعات الموارد ال(شر
ة إلا من ) 2011(صالح والمب�ضین،  بتم'ین المهارات وتم'ین الخبرات. فیر: طاقاتها، وهذا �'ون من خلال التم'ین الإدارR الذR �سمح عتماد على مهاراتها الذات�ة، فوجب تطو
رها وتحفیزها ودعمها لتحر
ر تفضل أغلب المنظمات الإ ستقلال�ة ؤساء وتحقیP الرقا(ة الذات�ة والإلم(اشر من قبل الر شراف اممارسة الأعمال وتقلیل درجة الإ ف'لما 'ان هناك مجال واسع في حر
ة التصرف والإستقلال�ة إرتفع  والطرق التي یجب إت(اعها لتحق�قهاالشيء الذR �ساعد العاملین على المساهمة الفعالة في بناء وتحدید الأهداف الشخص�ة والتنظ�م�ة    )182- 181، ص2020(أمیر، ونغم في إنجاز المهام. د نوع الف'ر الإدارR السائد فیها التم'ین الإدارR في المنظمة �حد مستو: الإبداع، فمستو: ممارسة
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أداء أعمالهم وتحقیP  الغا�ة منه مساعدة العاملین على أن �'ونوا أكثر مقدرة وسلطة في العمل لأنوفي هذا الإطار �عد التم'ین الإدارR أحد العناصر الأساس�ة المعول علیها لتحقیP جودة حیـاة   التقلیدR وأكبر معوق خوف الق�ادة من فقدان السلطة ومر'ز
ة صنع وإتخاذ القرارات...إلخ.للتنظ�م الهرمي  (اللوائح والقوانین دون إستخدام المرونة عند تطب�قها، ونلاحh أ�ضا الدور السلبيالأكاد�م�ة، و'ذلك أ�ضا نجد لتقادم وجمود اللوائح والقوانین المنظمة لعمل الق�ادات الأكاد�م�ة وتمس'ها لإزدواج�ة والتداخل في الإختصاصات مع التوصیف الوظ�في الجامد لمهام ووظائف الق�ادات االب�انات، والتي خلصت أهم المعوقات التي تقم حائلا دون تطبیP التم'ین الإدارR في الجامعة، نجد ، التي إستخدمت الإست(انة 'أداة رئ�س�ة في جمع )2019(ألهم، ومن أهم هذه المعوقات ما تؤ'ده دراسة ل�م لأن المعوقات 'ثیرة و عدم مراعاتها تمنع نجاحه والوصول لتحقیP أهدافه (الش'ل الصح�ح والسولتطب�قه یجب التعرف على ما هیته وإنطلاقا من ذلك خلP جو مناسب لتطب�قه وعل�ه یتم تصن�فها.  في   2001Chamry" للعمل وخصائص الوظ�فة؛ حیث یؤ'د الشمرR تتوافر فیها الظروف المعنو�ة هتمام بجودة ح�اة العمل الداعم لإیجاد بیئة عمل آمنة وصح�ة ومناسـ(ة تجاه جاء الإوفي هذا الإ   )29، ص2014(عمورة، .الزملاء المح�طین (الفرد (ما �حملونه من أف'ار وق�معن بینه وmین منظمته الأمر الذR �ش'ل ضغطاً على عاتP هذا العامل و�ضاف إلى ذلك الضغV الناجم مع غیرها من المنظمات وفي حال عدم تقبل الفرد العامل لهذه الق�م فإن ذلك سیؤدR إلى وجود فجوة نظمة تتمیز عن غیرها من منظمات الأعمال (شخص�ة وق�م خاصة بها قد تتشا(ه أوتختلف ف'ل م    والثقافة التي توفر جو �عزز ثقافة التم'ین في المنظمة.حر
ة التصرف و'م�ة الإستقلال�ة والشعور (القوة الشخص�ة نتیجة التم'ین (الإضافة إلى الإلتزام تحقیP أداء مؤسساتي وتنظ�مي عال، وذلك من خلال أش'ال مختلفـة منها:  أفضل النتائج، ومن ثم شجع یهتم (الجوانب الماد�ة والنفس�ة للأفراد العاملین؛ (الإضافة إلى إستخدام إستراتیج�ات ق�اد�ة تلدینا مناخ تنظ�مي  نستط�ع القول أنهمستو�ات المنظمة 'أسلوب الرئ�س في الإشراف  وتوحدالروا(V   تقوR التي التوازن له شروy التي تحقP و جماعات العمل التي ینشV فیها الفرد و فرق ال(الإعت(ار  والأجور والم'افآت؛ 'دون إغفال أهم عامل من عوامل التحفیز والإبداع فب. )2019(بوالشرش،  "الحوافز المعنو�ة والبناء التنظ�مي والتدر
ب عوامل لها عالقة قو�ة برفع مستو: الإبداعإن "دراسته  ن المعوقات 'المش'لات الخاصة بیبئة جمع الب�انات، وخلصت هذه الدراسة إلى أن هناك الكثیر مأثرها على أداء العاملین، مستخدما المنهج الوصفي التحلیلي والإستمارة الإستقصائ�ة 'اداة أساس�ة في هدفها التعرف على '�ف�ة تهیئة وتحسین جودة الح�اة الوظ�ف�ة في القطاع الح'ومي السعودR وق�اس 'ان  )2019ن شم�لان، (ب، وعل�ه نجد دراسة عمل�ات إتخاذ القراراتفي المشار'ة الم(ادرات وتسمح (
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ة وإعداد برامج تدر
ب�ة (ش'ل دورR للموظفین لإطلاعهم على 'ل إستراتیج�ات الق�ادة الفعالة والناجحوالجوانب الماد�ة والنفس�ة الخاصة (الموظف مع حسن إنتقاء الق�ادات الإدار
ة القادرة على إستخدام العمل وسوء الإدارة و'�ف�ة التعامل مع المرؤوسین، تستوجب الإهتمام (المناخ الوظ�في الملائم للعمل  ح�اة العمل في المنظمة ونستط�ع خلال الدرجات العل�ا في مستو: تطبیP متطل(ات شروy جودة  طمئنان في حیـاتهم الوظ�فیـة؛ �ظهر منیها وإسعادهم وشعورهم (الثقة والإمن ورائها إرضاء العاملین فجودة ح�اة العمل تظهر من خلال الأعمال والأفعال والممارسات التي تهدف الإدارة العل�ا  ف(ما أن   )60، ص2006(هد:، .والإشراف على تنفیذه �ظل مسئول�ة الإدارة العل�او(التالي فإن مسئول�ة إتخاذ القرار تبدأ من المستو�ات الإدار
ة الوسطى والدن�ا؛ بینما إتخاذ القرار نفسه إجتماعي"؛ وفي إصدار القرارات تقدم الإدارة ال�ا(ان�ة مقترحاتها من المستو�ات الدن�ا إلى مستو�اتها. مدیر قائد العلاقات الوظ�ف�ة. فالعاملین في المؤسسة عائلة واحدة ذات هدف واحد. لذلك �طلP على ال"فالإدرة ال�ا(ان�ة خیر مثال فق�ادتها الإدار
ة ترتكز داخل مح�V العمل على العلاقات الإنسان�ة قبل    جدید في مجال عملهم. �عملون في بیئة أمنة ومر
حة  الذین �ظهرون (أنهمالتغذ�ة الراجعة لعاملیها خلال من علیها الح'م  في حال عدم تطبیP جودة ح�اة العمل یؤدR ذلك إلى تخف�ض (المحصلة لز
ادة الإنتاج�ة والرmح�ة، و أداء العاملین، مما یؤدR إلى تحسین الأداء الكلي للشر'ات وتحقیP الأهداف المرجوة، حیث �شیر جزءا أساس�ا في البناء المؤسسي، لما له دور بتحسین بیئة العمل (ش'ل �ع'س الأثر الإیجابي على تطبیP جودة ح�اة العمل في الشر'ات الحدیثة  ) �عتبرNayak,2001 Sahoo and(فحسب     )685، ص2018(یوسف، وإ�مان، .والتحفیز والإلتزام والتي بدورها قد تؤدR إلى تحسین الأداءالعمل هو أن إتاحة مشار'ة أكبر في صنع القرار من جانب الموظفین سیؤدR إلى ز
ادة في الإرت�اح ة ح�اة التصرف للموظفین مثل تلك التي توصف في إطار إعادة تصم�م الوظ�فة، والمبدأ من وراء جودمصطلح عام لمجموعة من التقن�ات والأسالیب والعمل�ات التي تهدف إلى إعطاء قدر أكبر من حر
ة خلال إیجاد بیئة عمل مشجعة تشعر الفرد (الإنتماء والأمان. و(ما أن مفهوم جودة ح�اة العمل  إستجا(ة لتحد�ات منظمات الأعمال الیوم وجب تفعیل الموارد ال(شر
ة التي تعتبر أهم ماتمتلكه منو   وصالحة للعمل تراعى فیها م(ادT جودة ح�اة عمل. حقP � علیهاحافh الار والخطV والعمل�ات المختلفة. فإطاراتها العقول التي تظهر في إبداعها الأف'و
ر: ال(عض أن التم'ین الإدارR له دور حاسم في نجاح أو فشل تطب�قات الإدارة، التي تعتبر   )3، ص2020(الحجاج، .والرmح�ةالإنتاج�ة 
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یجابي على ح�اة عامِلیها وتعطیها نوع من إتها التي من شأنه أن تنع'س (ش'ل حت�اجاتها ومتطل(اإ صول إلى أعلى ، وتحسین الإنتاج وإنتاج�ة عاملیها للو الجودة في الأداء وتمیز في تحقیP الأهداف وخاصة الماد�ة منها تحقیP جم�ع شروy الجودة الشاملة، والأفراد ی(حثون عن إش(اع مختلف حاجاتهم یP أهدافها إنطلاقا من لأن المنظمة ت(حث عن تحق جتماع�ة والأمن والسلامة،مستو�ات العدالة الإ في دراسته  )2019(بومخلوف، و'موش، وهذا ما تؤ'د عل�ه دراسة ؛ مع الحفا� على مصالحهم الشخص�ة جزائر
ة التي قام فیها بدراسة حالة شر'ة الموسومة بواقع التم'ین الإدارR في المؤسسات الإقتصاد�ة ال ) غیر 'اف�ة وضمن SANIAKممارسات التم'ین الإدارR (شر'ة تصن�ع الواحP الصناع�ة والصح�ة (تعاونهم وت(ادلهم للمعلومات والمعارف وإستفادتهم من أخطائهم السا(قة، توصلت الدراسة إلى أن (معارفهم وخبراتهم، و(الرغم أ�ضا من تشج�ع  والموظفین من خلال إقامة دورات خاصة للإرتقاءالمعلومات، ف(الرغم من حرص الشر'ة على تحسین مستو: ممارسات التم'ین الإدارR للعمال معتمدا على الإستب�ان 'أداة لجمع  (SANIAK Groupe BCR)تصن�ع اللواحP الصناع�ة والصح�ة  ادة في مستو: وز
التم'ین الإدارR في مؤسسة ال(حث الذR من شأنه رفع مستو: التم'ین الإدارR ومن هنا �م'ننا تسل�V الضوء على دراستنا التي جاءت لت(حث عن المنهج الصح�ح لتحقیP     . حجم المهام التي �قوم بها والمسؤول�ات المو'لة إلیهمي ذلك عدم عدالة الرواتب والأجور وعدم إعت(ارها في المستو�ات المتوسطة في 'ل أ(عادها، والسبب ف لسلطة؛ إضافة لتهیئة ظروف وmیئة مجلات المشار'ة في إعداد الخطV والإستراتیج�ات وتفو�ض اوإقتراحاتهم التي تشجعهم وتنمي إبدعاتهم، مع إتاحة فرص الترق�ة والتطو
ر النمو الوظ�في، مع فتح العاملین وجودة الح�اة الوظ�ف�ة في المنظمات محل الدراسة؛ لكن وجب الإهتمام (آراء العاملین (الفعل علاقة بین تم'ین الح�اة الوظ�ف�ة في المنظمات محل الدراسة، فخلصت إلى أن أنه توجد تم'ین العاملین وجودة الح�اة الوظ�ف�ة لتحدید أفضل أش'ال تم'ین العاملین المطلو(ة لتحقیP جودة التي هدفت إلى تحدید طب�عة العلاقة بین  )2014(دیوب، . فنلاحh من خلال دراسة جودة ح�اة العمل ین الإدارR وجودة حیـاة العلاقة بین التم' الكشف عنالحال�ة تحاول دراستنا  العمل...إلخ. وعل�ه    عنا(ة؟ فرت�ال""مؤسسة لد: هیئة الإطارات الوسطى ( جودة ح�اة العملمستو:  ما هو 4 عنا(ة ؟ "فرت�ال"مؤسسة لد: هیئة الإطارات الوسطى ( ما هو مستو: ممارسة التم'ین الادارR  3 هل إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة موج(ة نحو متغیر جودة ح�اة العمل؟ 2 متغیر التم'ین الإدارR؟موج(ة نحو هل إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة  1 مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة من خلال الإجا(ة على التساؤلات التال�ة:(العمل 
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مؤسسة"فرت�ال" . مستو: ممارسة التم'ین الإدارR مرتفع حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (3.2 إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة موج(ة نحو متغیر جودة ح�اة العمل.. 2.2 ل" عنا(ة موج(ة نحو متغیر التم'ین الإدارR.إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ا. 1.2  .  فرض�ات الدراسة:2 المهنة) (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة؟ –سنوات الأقدم�ة  –المصلحة الإدار
ة في العمل  -(السنالوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة تعز: لإختلاف (عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة المتمثلة في لد: هیئة الإطارات  هل توجد فروق ذات دلالة احصائ�ة في مستو: ممارسة التم'ین الأدارR  6  العمل حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة ؟بین أ(عاد التم'ین الإدارR وجودة ح�اة قو�ة موج(ة هل توجد علاقة إرت(اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة  5 التم'ین الإدارR وجودة ح�اة العمل أ(عاد قو�ة بین موج(ة اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت(. 5.2 حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة. تفعمستو: جودة ح�اة العمل مر . 4.2 عنا(ة. حسب  وجودة ح�اة العملبین (عد المهنة  موج(ة قو�ةحصائ�ة إرت(اط�ة ذات دلالة إتوجد علاقة   . أ  تتفرع عن هذه الفرض�ة مایلي: حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة.  حسب  وجودة ح�اة العملبین (عد تحدید المهنة  قو�ة موج(ة حصائ�ةتوجد علاقة إرت(اط�ة ذات دلالة إ  . ب عنا(ة.  "فرت�ال"مؤسسة ( إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى حسب  وجودة ح�اة العمل(عد بین القوة  موج(ة قو�ةحصائ�ة ذات دلالة إرت(اط�ة توجد علاقة إ  . ت عنا(ة. "فرت�ال"مؤسسة ( إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى حسب  وجودة ح�اة العملبین (عد الإلتزام قو�ة  موج(ة حصائ�ةذات دلالة إرت(اط�ة توجد علاقة إ  . ث عنا(ة.  "فرت�ال"مؤسسة ( إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى   عنا(ة.  "فرت�ال"مؤسسة ( لإطارات الوسطىإستجا(ات هیئة ا
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حسب  الثقافة وجودة ح�اة العمل(عد بین  موج(ة قو�ةحصائ�ة ات دلالة إذ رت(اط�ةتوجد علاقة إ  . ج فرت�ال" عنا(ة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "  . ت مستو: ممارسة التم'ین الإدارR �عز: لإختلاف متغیر المصلحة الإدار
ة في العمل.توجد فروق ذات دلالة حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة في   . ب .دارR �عز: لإختلاف متغیر السنالإمستو: ممارسة التم'ین توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة في   . أ  وتنبثP منها الفرض�ات الفرع�ة التال�ة: في مستو: ممارسة التم'ین الإدارR �عز: ل(عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة (مؤسسة "فرت�ال"عنا(ة.فرت�ال" عنا(ة توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة ". 6.2 عنا(ة.   "فرت�ال"مؤسسة ( إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى ید أ(عاد 'ل تحدفي  لدراستنا الحال�ة هم�ة النظر
ة والمیدان�ةالأم�ة الدراسة من خلال إبراز ر أه�م'ن حص     . أهم�ة الدراسة:3 في مستو: ممارسة التم'ین الإدارR �عز: لإختلاف متغیر المهنة.توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إستجا(ات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة   . ث في مستو: ممارسة التم'ین الإدارR �عز: لإختلاف متغیر سنوات الأقدم�ة. خصائص 'ل (الإضافة إلى تحدید  ،العمل وتحدید نوع العلاقة بینهمادارR وجودة ح�اة من متغیر التم'ین الإ بدراسة تتناول متغیرR التم'ین الإدارR إثراء میدان ال(حث "فرت�ال" عنا(ة، مع محاولة منهما في مؤسسة  وذلك (الإستفادة من النتائج المتوصل إلیها من أجل الفهم الأعمP لمتغیرات الدراسة وجودة ح�اة العمل؛  تطبیP م(ادئهما في  وآل�ات الوسطى لتسهیل إخت�ار طرق طارات إستجا(ات وتوجهات هیئة الإ معتمدا على    ل�ة.(سهولة وفعا الإقتصاد�ة المؤسسات
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على صحة الفرد وسیر  الم(اشر همار یتأث و المتغیر
ن هم�ة دراسةلأونظرا  ،أما من حیث الأصالة    المؤسسة جاءت في والحاجة للإستفادة القصو: لقدرات ومهارات وخبرات مواردها ال(شر
ة لعمل الحسن ل دارR وجودة ح�اة تناولت التم'ین الإالتي  في حدود علم ال(احث القلةالدراسات  منتعتبر  التي هذه الدراسة �ة والعلم�ة في مجال دراسة التم'ین معرفالضافة الإ ؛ من خلالالجزائر
ةمعا خاصة في البیئة العمل  دارR ودرجة إنطلاقا من رصد مستو: التم'ین الإدارR وجودة ح�اة العمل في المؤسسات الجزائر
ة الإ دارR وتحسین درجة جودة لتم'ین الإ�عتمد علیها في بناء برامج تنظ�م�ة فعالة للرفع من مستو: االتي  موضوع�ة المؤشرات ال تحدید بهما وعلاقتهما ب(عض من أجل جودة ح�اة العمل وتوض�ح المفاه�م المتعلقة الكشف عن مستو: ممارسة التم'ین الإدارR لد: أفراد عینة الدراسة في الإدارR وجودة ح�اة العمل. و لكشف عن طب�عة إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى (مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة نحو متغیر التم'ین ا      ة:�سعى ال(احث من خلال هذه الدراسة إلى تحقیP الأهداف التال�. أهداف الدراسة: 4  .ح�اة العمل في المؤسسات الجزائر
ة القوة  - تحدید المهمة  –رR المتمثلة في (المهنة خلال معرفة طب�عة العلاقة بین أ(عاد متغیر التم'ین الإداالعمل من خلال إستجا(ات وتوجهات هیئة الإطارات الوسطى في مؤسسة أسمیدال عنا(ة؛ وذلك من لمؤسسة "فرت�ال"عنا(ة. (الإضافة إلى الكشف على طب�عة العلاقة بین التم'ین الإدارR ومتغیر جودة ح�اة هیئة الإطارات الوسطى  جودة ح�اة العمل حسب إستجا(ات مستو: والكشف على  مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة.       المهنة ). –سنوات العمل  –المصلحة الادار
ة  –في ( السن إستجا(اتهم حول مستو: ممارسة التم'ین الإدارR راجع ل(عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة المتمثلة الثقافة ) وجودة ح�اة العمل. وأ�ضا دراسة الفروق بین الإطارات الوسطى من خلال  - الالتزام  –
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ة مؤسسة وتمثل مقدار 'م�ة الإستقلال�ة التي تحدد مسؤول�ات إطار أوإطارات هیئتحدید المهمة:   . ب أدء المهمة.وتتمثل في مجالات حر
ة التصرف الممنوحة لأفراد هیئة مؤسسة "فرت�ال" عنا(ة أثناء المهمة:   . أ  أما التعار
ف الإجرائ�ة خاصة ('ل (عد من أ(عاد التم'ین الإدارR فهي 'مایلي:  م'ین. الإلتزام، في مناخ عمل تسوده ثقافة تعزز الشعور (التالإستقلال�ة وإنجاز الأعمال إنطلاقا من شعور الأفراد (القوة الشخص�ة نتیجة تم'ینهم والذR �منحهم العل�ا، والتي تترجم في بیئة العمل من خلال منح حر
ة التصرف في إنجاز المهام مع الرفع من 'م�ة ) من طرف هیئة الإدارة والسلطات للأت(اع (والمتمثلة في هیئة الإطار الوسطى لمؤسسة "فرت�ال"عنا(ةو�قصد (ه تلك العمل�ة التنظ�م�ة التي �منح من خلالها توس�ع ونقل وتفو�ض للصلاح�ات     التم�ین الإدار,:. 1.5 . التعر"ف الإجرائي لمصطلحات الدراسة:5  بین الزملاء وmین رئ�سهم في مؤسسة فرت�ال عنا(ة.نحو تحقیP مناخ تنظ�مي، یتسم (علاقات تح'مها الثقة المت(ادلة والإحترام والصداقة والحر
ة فیها وهي نوع من الإتجاهات النفس�ة التي تحددت من خلال سعي الإدارة  المعنو�ة:ظروف العمل   . أ جودة ح�اة العمل:. 2.5  "فرت�ال" عنا(ة لثقافة التم'ین الإدارR فیها.وتعبر عن مد: شعور أفراد هیئة الإطارات الوسطى ومد: إهتمام وتعز
ز مؤسسة الثقافة:   . ج لأفراد هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال"عنا(ة.والخضوع التنظ�مي لأسلوب محدد من التم'ین الإدارR  �ظهر من خلال مصادر الإلتزامالإلتزام:   . ث  الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا(ة نتیجة تم'ینهم.وتعبر عن مد: الشعور (القوة الشخص�ة التي �متلكها أفراد عینة الدراسة والمتمثلة في القوة:   . ت "فرت�ال" عنا(ة أثناء أداء مهامهم.
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من في مؤسسة فرت�ال عنا(ة؛ ا �حصله أفراد هیئة الإطارات الوسطى هي 'ل موالم�افآت:  الأجور  . ت الموظف، 'ذلك حتى �شعر الموظف (أهم�ة وق�مة دوره في منظمة فرت�ال عنا(ة.شاغلیها؛ وتوز
ع العمل، و'ذلك التناوب في العمل من أجل تقلیل الرتا(ة في الملل الذR �شعر (ه وتتمثل في تصم�م وظائف تتسم (الأهم�ة والتنوع والتحدR والثراء من وجهة نظر خصائص الوظ�فة:   . ب تعبر عن ذلك الحیز الذR �حدد ال(عد التنظ�مي والإستراتیجي و�قدم الدعم الإنساني جماعات العمل:   . ث  . مقابل مادR نتیجة ق�امهم بإنجاز مهامهم في منظمتهم (حیث �حقP الشعور (السعادة والعدالة مما یت�ح لأفراد عینة الدراسة في تحقیP الأهداف من خلال سة فرت�ال عنا(ة؛ في مؤسوالإجتماعي  مؤسسة  ق�اداتهارات الق�اد�ة والإشراف�ة لد: و
تمثل في القدرات والمشراف: أسلوب الرئ�س في الإ  . ج المشار'ة في إعدادها.  مما �سمح  التي تنع'س (الإیجاب على مرؤوسیهم من خلال تحفیزهم ومشار'تهمفرت�ال عنا(ة، و                  والش'ل التالي �مثل مخطV الدراسة حسب تصور ال(احث: .تمس وظ�فتهمفي التأثیر والتعاون في صنع و إتخاذ القرارات، حیث تتاح الفرصة للعاملین للتأثیر في القرارات التي للمشار'ة  في مؤسسة فرت�ال عنا(ة؛ �قصد (ه إعطاء الفرصة للمرؤوسینتخاذ القرارات: المشار�ة في إ  . ح بتحقیP الأهداف.
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):جودة ح�اة العمل وأثرها في تنم�ة الاستغراق 2004دراسة عبد الحمید عبد الفتاح المغرHي (. 1.6  . الدراسات السا'قة:6    .   عنا(ة "فرت�ال"والإنتاج�ة في مؤسسة للمصالح الإدار
ة الإطارات العل�ا وهیئة العمال التنفیذیین، وتضم هیئة الإطارات رؤساء الم'اتب ومجموعات العمل السلم الهرمي لمؤسسة "فرت�ال" عنا(ة والتي تعتبر همزة الوصل ما بین هیئة هي الهیئة التي تتوسV     هیئة الإطارات الوسطى:. 3.5  من إنجاز الطالبالمصدر:            .): �مثل مخطE الدراسة1ش�ل رقم ( - ستغراق الوظ�في ة ح�اة العمل و�mان أثرها على الإالتعرف على طب�عة جود إلىالدراسة هذه  تهدف    الوظ�في:  ولقد تم  ،مفردة) 350(ـــ الصح�ة المتخصصة بجامعة المنصورة، وقدرت عینة الدراسة بــللعمال (المراكز    ض في المراكز الطب�ة محل الدراسة.مستو: جودة ح�اة العمل منخف -   : حیث 'انت النتائج 'ما یلي ،من قسمین خاصین (متغیرR الدراسة ستقصاء م'ون أداة الإعتماد على الإ

 التمكين الإداري
 المهمة

 الثقافة الإلتزام القوة المهمةتحديد  جودة حياة العمل

 إتخاذ القراراتالمشاركة في  أسلوب الإشراف جماعات العمل والمكافآتالأجور  الوظيفةخصائص  المعنويةظروف العمل 
.)السن(المتغيرات الشخصية: .المهنة) – قدميةسنوات الأ – في العمل داريةالمتغيرات التنظيمية:(المصلحة الإ- -  
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جور والم'افآت وأسلوب لأط(اء والفنیین إلا في عاملي الأدار
ین واختلافات معنو�ة بین الإعدم وجود إ -   دار
ین دارة من وجهة نظر الإلى تدع�م الإح�اة العمل التي مازالت في حاجة إ(عاد جودة أأن أكثر  -    .شرافالرئ�س في عمل�ات الإ أسلوب الرئ�س في  –جماعة العمل  –ظروف بیئة العمل المعنو�ة  - جور والم'افآت الأ والأط(اء هي: وmناء مق�اس خاص بها في  ؛لى التعرف على مستو: جودة ح�اة العمل وأ(عادهاإالدراسة هذه هدفت     والتدر"ب�ة والتح��م�ة":"جودة ح�اة العمل في الاتحادات الر"اض�ة العراق�ة الفرع�ة '�رة السلة من وجهة نظر ملاكاتها الادار"ة   ):2013محفوP حامد الدل�مي(السید ذاكر و  دراسة ر"اض أحمد اسماعیل الشر"في. 2.6  )2004(عبد الحمید، .ستغراق الوظ�فيهناك تأثیر لجودة ح�اة العمل على الإ -    ستغراق الوظ�في.امل الخاصة بجودة ح�اة العمل والإهناك علاقة طرد�ة موج(ة بین العو  -    .ستغراق الوظ�فيمعنوR بین فئات الدراسة حول مستو: الإختلاف إعدم وجود  -   شراف.الإ دار
ة والتدر
ب�ة والتح'�م�ة كاتها الإفرع�ة ('رة السلة من وجهة نظر ملاالر
اض�ة العراق�ة ال تحاداتالإ ملاكات  102( ــــــضمت الدراسة عینة قدرة بو ستخدام المنهج الوصفي المسحي، حیث تم إالعامة فیها،  بناء مق�اس لجودة  وللحصول على الب�انات تم.  ملاكات تح'�م�ة) 18 –ملاكات تدر
ب�ة  48 –دار
ة إ  متوسV). –في ظل مستو�ات إیجاب�ة من جودة ح�اة العمل وأغلب أ(عادها تتراوح بین مستو: (مرتفع اق�ة الفرع�ة لكرة السلة تع�ش العر  أن الملاكات الإدار
ة والتدر
ب�ة والتح'�م�ة للإتحادات الر
اض�ة - .تحادات الر
اض�ة العراق�ة الفرع�ة لكرة السلةالإمق�اس خاص بجودة ح�اة العمل في  تصم�م -  : خلصت الدراسة إلى النتائج التال�ةح�اة العمل وتطب�قه (عد ق�اس خصائصه الس�'ومیتر
ة، حیث 
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تحادات افز والم'افآت المقدمة من قبل الإتؤ'د النتائج على تدني المخصصات والحو  - تصال ومشار'ة المعلومات، دارR (الإلى التعرف على العلاقة بین التم'ین الإعمدت هذه الدراسة إ     ):"التم�ین الإدار, وعلاقته 'فعال�ة فرق العمل"2013(دراسة حسن مروان عفانة . 3.6 )2013(الأشرفي، والدل�مي، الر
اض�ة. القوة) وفعال�ة فرق العمل، ومستو: تطبیP 'ل منها في  حفز العاملین، بناء فرق العمل، التأثیر، وخلصت نتائج الدراسة إلى  مفردة، )236( ـــــــقدرت عینة الدراسة ب، و ستب�ان 'أداة لجمع الب�اناتوعلى الإ ؛المنهج الوصفيعلى عتماد وفي هذه الدراسة تم الإ العاملة في قطاع غزة. هل�ة الدول�ةلأالمؤسسات ا حیث قدر بـــــ دارR وفاعل�ة فرق العمل في المؤسسات محل الدراسة مرتفع مستو: التم'ین الإ -   النتائج التال�ة: حیث 'ان  ،دارR (عاد الخمسة للتم'ین الإتفاوتا في مواقف عینة الدراسة على وجود الأ هناك -   .%81و  80% ، تصال ومشار'ة المعلومات(عد الإ - 3،(عد بناء فرق العمل - 2، (عد القوة -1( :ترتیبها 'التالي ستجا(ات عینة الدراسة حول علاقة إحصائ�ة في إعلى وجود فروق ذات دلالة  'ذلك أكدت النتائجو       .)(عد حفز العاملین - 5، التأثیر (عد -4 وجود علاقة طرد�ة قو�ة بین متغیرR  ، معدارR (فعال�ة فر
P العمل تعز: لمتغیر (العمر)التم'ین الإ جودة الح�اة الوظ�ف�ة في قطاع عن العلاقة بین تم'ین العاملین و  هدفت الدراسة إلى الكشف    قطاع الإتصالات" في سور"ا (دراسة میدان�ة).):"تم�ین العاملین �مدخل لتحسین جودة الح�اة الوظ�ف�ة في 2014دراسة أ�من حسن دیوب (. 4.6  )2013(حسن، .الدراسة  بـــــعینة الدراسة  وقدر حجم، ى المنهج الوصفيعل ال(احث في دراسته حیث إعتمد تصالات السور
ة،الإ
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) ع(ارة خاصة (متغیر 16من (جزئین؛ جزء م'ون إستمارة م'ونة  وتمثل مق�اس الدراسة في مفردة، )80( وتمثلة نتائج الدراسة  ) ع(ارة خاصة (متغیر جودة الح�اة الوظ�ف�ة.12(جزء م'ون من دارR و التم'ین الإ و�ض السلطة، مشار'ة العاملین علاقة ذات دلالة معنو�ة بین متغیرات تم'ین العاملین (تف وجود -   في النتائج التال�ة: قتراحاتهم) وجودة وتشج�ع العملین وتقدیر أف'ارهم وإ تخاذ القرار، مشار'ة العاملین في الملك�ة في إ بجودة الخدمة الوظ�ف�ة و
ل�ه مشار'ة  محور تقدیر الإنجاز هو أكثر أ(عاد التم'ین إرت(اطا -  الح�اة الوظ�ف�ة. وأن ح�اة الفرد  ؛على محدود�ة مشار'ة العاملین في صناعة القراراتأ�ضا أكدت نتائج الدراسة و      العاملین (الملك�ة، ثم تفو�ض السلطة. لى أن برامج التأمین الصحي لا تنفذ ؛ (الإضافة إالأسر
ة (عیدة عن إهتمامات المنظمة محل الدراسة (دیوب، ستراتیج�ة لتفو�ض السلطة.؛ وتوافر إوالتعو�ضات ؛لش'ل الصح�ح رغم عدالة نظام الأجور(ا فقرة  )59غزة، ولتحقیP أهداف الدراسة إستخدم ال(احث المنهج الوصفي، مط(قا إستب�انة م'ونة من (العاملین نحو جودة ح�اة العمل في بلد�ة  هدفت دراسة (محمد عبد اشتیوR) إلى التعرف على إتجاهات      ):"إتجاهات العاملین نحو جودة ح�اة العمل في بلد�ة غزة". 2015. دراسة محمد عبد اشتیو, (5.6     )2014 عامل في بلد�ة  )202( بــــــ لق�اس إتجاهات العاملین نحو جودة ح�اة العمل على عینة عشوائ�ة قدرت   غزة. و 'انت نتائج الدراسة 'مایلي:
 في بلد�ة غزة مرتفعا. مستو: إتجاهات العاملین نحو جودة ح�اة العمل -
 الوظ�فة) جاءت مرتفعة.مستو: إتجاهات العاملین نحو أ(عاد جودة ح�اة العمل: ( ظروف العمل المعنو�ة، خصائص  -
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والق�ادة الإدار
ة  وجماعة العمل، إتجاهات العاملین نحو الأ(عاد:(عدالة الأجور والم'افآت، - لدW هیئة الإطارات لتزام التنظ�مي"):"التم�ین الإدار, وعلاقته 'الإ 2015ة (فلع�ساو, دراسة . 6.6  )2015(اشتیوR، راف الفعال والمشار'ة في إتخاذ القرارت) جاءت متوسطة.والإش لتزام التنظ�مي دارR والإتوجد علاقة بین التم'ین الإ هلالتالي:" تساؤلالعلى  الإجا(ةهذه الدراسة  حاولت    الوسطى لمنظمة "فرت�ال" عنا'ة. المنهج على  حیث إستخدمت ال(احثة في دراستها عنا(ة.لد: هیئة الإطارات الوسطى لمنظمة ''فرت�ال'' ستب�ان 'أداة لجمع الب�انات مقسم إلى على الإ تد) إطار، وإعتم85اسة بــــــ (قدرت عینة الدر و الوصفي،  ) بند لق�اس متغیر 21(دارR قسم م'ون من ) بند خاص (متغیر التم'ین الإ40ن (متكون مقسمین قسم  جودة و مهذه العمل�ة  فإن الإدارR، (النس(ة ل(عد تفو�ض السلطةف�ما یخص الكشف عن التم'ین  -   أفرزت الدراسة النتائج التال�ة: لتزام التنظ�مي.الإ رت(V (مناصب م الدراسة إلى أن هذا المحورخلصت  ؛تخاذ القراراتإلمشار'ة في ل(عد ا (النس(ة -  .ستمرار ولكن ل�س بدرجة 'بیرة من حیث حجم الصلاح�اتإب الوسطى في ممارسة مهامهم  راتهامنح الحر
ة لإطافإن المؤسسة تستقلال�ة (عد الإف�ما یتعلP ب -  التي تتوفر علیها المنظمة.  (عد المشار'ة (المعلوماتتوجد وفرة في  -  .حدات الإدار
ة للمنظمةالو و مع �حدث و  أعمالها، نهم مستعدین دائما للمساءلة من أتائج أعمالها وحر
صة علیها، 'ما العینة على أنها مسؤولة عن نأما ف�ما یخص الكشف عن توجهات الإطارات الوسطى نحو (عد المساءلة،  فقد عبرت مفردات  -  .إبداء آرائهمو  لنتائج فالمتمعن ل .هیئة الإطارات الوسطى نحو عملها (منظمة فرت�ال لتزاموعن إ ،طرف رؤسائهم hلتزام التنظ�ميجل أ(عاد الإبلتزام إ هناك أن �لاح.  
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تخاذ إالمشار'ة في و تفو�ض السلطة  R(عد (رت(اط�ة موج(ة متوسطة نحو إوجود علاقة  (الإضافة لتزامهم إ و المشار'ة (المعلومات (عد الإطارات الوسطى نحو  توجهاتفي  وجود علاقة موج(ة قو�ة -  .لتزام التنظ�ميوالإ )القرارات محل لتزام التنظ�مي السائد في منظمة الإطارات الوسطى نحو الإختلاف في توجهات هیئة إ یوجد - . ستقلال�ة في العملوجود  ضعف الإ - . التنظ�مي دار, والمناخ التنظ�مي والعلاقة ):"درجة التم�ین الإ2015ى حسنین (دراسة منار حسن مصطف. 7.6    )2015(عيساوي، .)السن، الجنس، الأقدم�ةالمتغیرات ( �عز: إلى الدراسة ساس�ة ومدیراتها في شمال الضفة الغر�Hة من وجهات نظر مدارس الح�وم�ة الأبینهما لد, مدیر, ال التنظ�مي لد: مدیرR المدارس الح'وم�ة  دارR والمناخلى معرفة العلاقة بین التم'ین الإإهدفت الدراسة    المدیر"ن أنفسهم".  حقیP أهداف الدراسة لت�ة من وجهات نظر المدیر
ن أنفسهم، و ساس�ة ومدیراتها في شمال الضفة الغرmالأ مدیر ومدیرة وزعت  )283(من  تكونت عینة الدراسة و  ،ستخدمت ال(احثة المنهج الوصفي الإرت(اطيإ ن المدیر
ن في مجالات حصائ�ة بین متوسطات وجهات نظر المدیر
عدم وجود فروق ذات دلالة إ - حقP التم'ین الإدارR والمناخ التنظ�مي درجة مرتفعة من وجهات نظر المدیر
ن والمدیرات.  -  لى النتائج التال�ة:) مجالات، وخلصت الدراسة إ09) فقر موزعة على (52( ست(انة م'ونة منعلیهم إ  .المناخ التنظ�مي والقدوة في العمل والعلاقات الإنسان�ة)( السلطة، المشار'ة ، المسؤول�ة ، وضوح الهدف والتدر
ب والتطو
ر والدرجة الكل�ة لمجالات  -  التنظ�مي �عز: لمتغیر الجنس في مجالات التال�ة: دارR والمناخالتم'ین الإ
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حصائ�ا عدم وجود فروق دالة إ النتائج على فأوضحت(النس(ة لمتغیر الخبرة في الإدارة المدرس�ة  - الإنسان�ة والدرجة الكل�ة لمجالات المناخ التنظ�مي لصالح حملة ('الور
وس فأقل.وسیر العمل والعلاقات  والتطو
ر، الدرجة الكل�ة لمجالات التم'ین الإدارR والإنتاج�ة والقدوةأكدت على وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة في مجالات المسؤول�ة ووضوح الهدف والتدر
ب  - مجالي السلطة والمشار'ة.(النس(ة لمتغیر المؤهل العلمي فإن الدراسة توصلت إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة في  - .تأكید وجود دلالة إحصائ�ة في مجالي الإنتاج�ة وسیر العمل لصالح المدیرات - (الإضافة لدرجة  ؛ان�ةنس(ة لمجالات التدر
ب والتطو
ر والإنتاج�ة وسیر العمل والعلاقات الإ(النس خر: لصالح أكثر د وجود فروق (النس(ة للمجالات الأمع تأكی ،الكل�ة لمجالات المناخ التنظ�مي لتزام التنظ�مي في مجال التصن�ع في فة تأثیر جودة ح�اة العمل على الإأجر
ت هذه الدراسة لمعر        : 2016:( Influence of Quality of Work life On Organizational Commitment Amongst Employees in Manufacturing( Rashmi Kodikal and Habeeb Ur Rahiman دراسة . 8.6  )2015(حسنین، إحصائ�ة.(النس(ة لمتغیر مجال التخصص فإن نتائج الدراسة توصلت الى عدم وجود فروق ذات دلالة  - سنوات. 10من  ستب�ان 'أداة على الإ حیث إعتمد ال(احثمفردة)  115( الدراسة بـــــــ؛ حیث قدرت عینة هذه مملكة ال(حر
ن  ح�اة العمل على الإلتزام الوظ�في.هناك تأثیر معتدل لجودة  -  :النتائج التال�ةالدراسة إلى  . فخلصتساس�ة لجمع الب�اناتأ
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 عدم وجود علاقة بینها وmین ( المؤهل والتجرmة).  - العمر).  - الرت(ة المهن�ة  –ة إحصائ�ا بین جودة الح�اة العمل�ة و'ل من (الجنس توجود علاقة دال - توجد علاقة منخفضة بین جودة الح�اة العمل�ة والإلتزام التنظ�مي. -
الرت(ة  –توجود علاقة بین الإلتزام التنظ�مي و'ل من الب�انات الشخص�ة والتنظ�م�ة التال�ة (الجنس  -   . (RASHMI, and Habeeb, 2016 )التجرmة). -العمر –المؤهل  –المهن�ة 

): "ق�اس مستوW جودة ح�اة العمل 2017. دراسة منى بنت جزاء المطیر,، ه�فاء بنت منصور الدخیل(9.6  - نظر  وجهةمن  دن�ةملا الخدمة وزارة العمل في واقع جودة ح�اة على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     .في وزارة الخدمة المدن�ة 'المملكة العر�Hة السعود�ة" ؛ للدراسة 'أداة ست(انةلإاتا على عتمدتإ و  ؛الوصفي سحيمال نهجملا علىإت(عت ال(احثتین  وظفین فیها،ملا ور جلأعنو�ة، خصائص الوظ�فة، املبیئة العمل ا ظروف : (وهي عادأ(ة ست على حتوتإ التيو  من موظفي تكون اسة فتأما عینة الدر  .)شار'ةملشراف، مستو: الإ'افآت، جماعات العمل، أسلوب املوا ست(انات لإا وmلغ عددموظف وموظفة، ) 900(مدینة الر
اض، وال(الغ عددهم دن�ة (ملوزارة الخدمة ا ستخدام الذR تم بإنات حصائي للب�الإست(انة، و(عد إجراء التحلیل ا) إ257( الدراسةمن عینة سترد ملا . و'انت توص�ات الدراسة متوسطة 'انت بدرجة وظفینملمستو: جودة ح�اة العمل من وجهة نظر ا -    :إلى النتیجة التال�ة الدراسة توصلت. (Spss)حصائيلإالبرنامج ا  . قساملأومدیرR ا من رؤساء الوزارة للق�ادیین في الق�اد�ةهارات مال وتنم�ة القرارات، في اتخاذ وظفین للمشار'ةمز
ادة فرص ال - .دن�ةملا العمل داخل وزارة الخدمة مفهوم جودة ح�اة العمل في بیئة ضرورة إشاعة -  'مایلي:
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):"واقع التم�ین الإدار, لدW مدیر, المدارس في 2018وآخرون ( . دراسة محمد عوض شعی'ات10.6 -    )2017(المطیرR، والدخیل، .دن�ةمال الخدمة وزارة في بتعاثلإوا �فادلإوا ز
ادة برامج التدر
ب - . عنو�ةموال اد�ةمهتمام (الحوافز الالإ - الح'وم�ة والخاصة ومدارس  'ما یراها المدیرون أنفسهم، حیث تكونت عینة الدراسة من مدیرR المدارسهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع التم'ین الإدارR لد: مدیرR مدارس محافظة رام الله والبیرة      فلسطین �ما یراه المدیرون أنفسهم":  ) مدیر ومدیرة؛ أختیرت (طر
قة ط(ق�ة عشوائ�ة، وتم إستخدام إستب�ان 200الغوث الدول�ة قدرت بــــــ ( فقرة) موزعة على خمسة محاور؛ مع إعتمد ال(احثون على المنهج الوصفي. و'انت نتائج  40م'ون من (   الدراسة 'مایلي:
- Rلد: مدیر Rالله والبیرة 'ما یراه المدیرون أنفسهم 'ان بدرجة  مدارس محافظة رامواقع التم'ین الإدار  عال�ة.
-  Rهذه  على ضوء هذه النتائج قدم القائمون علىوتعز: لمتغیر الجهة المشرفة، ومتغیر عدد سنوات الخبرة. عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات تقدیرات أفراد عینة الدراسة لواقع التم'ین الإدار  الدراسة التوص�ات التال�ة:
    )2018، (شعی(ات، وأخرون والحوافز الماد�ة والمعنو�ة للرفع من مستو: الأداء في العمل الإدارR والمدرسي.تهیئ لهم فرصة الوصول إلى التم'ین الإدارR دون خوف من النتائج، (الإضافة إلى توفیر الم'افآت (التم'ین الإدارR 'أهم أهداف الإدارة مع توس�ع مشار'ة المدیر
ن الصلاح�ات التي  مواصلة الإهتمام -
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ة ح�اة العمل لل(احث حسني على المنهج الوصفي المقارن. وإستخدم ال(احثان في هذه الدراسة مق�اس جودهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع جودة ح�اة العمل في ضوء (عض المتغیرات، (الإعتماد       التعل�م الثانو, في ضوء 'عض المتغیرات".(دراسة میدان�ة 'مدینة مستغانم)):"واقع جودة الح�اة في العمل لدW أساتذة 2018. دراسة "بورزق یوسف، أم الخیو� إ�مان" (11.6 - للمق�اس، طبP  و(عد التحقیP من الخصائص الس�'ومتر
ة .فقرة 45)؛ المتكون من 2015دوح (فؤاد الدح ) أستاذ وأستاذة (المرحلة الثانو�ة (مدینة مستغانم، وتوصلت لدراسة للنتائج 148المق�اس على عینة قدرها ( زR متغیرR ( حصائ�ة بین الأساتذة في مستو: جودة العمل تعدلالة إ لا توجد فروق ذات - مستو: جودة ح�اة العمل لد: أساتذة التعل�م الثانوR 'انت بدرجة متوسطة. -  التال�ة: إدراجها والإعتماد  تمی مش'اة التي تنیر درب ال(احث ، ولهذا السببتعتبر الدراسات السا(قة (مثا(ة ال  التعقیب على الدراسات السا'قة: -  )2018(یوسف، إ�مان، .الخبرة المهن�ة ) -الجنس المحل�ة والعر�mة وأخر: أجنب�ة، فأوجه  علیها في الدراسة الحال�ة، (حیث أخذت من بیئات مختلفة فمنها ، وهي (أرmعة دراساتوقدر عددها دارR هناك من تناول متغیر التم'ین الإفة. ختلاف والتشا(ه واردالإ دراسة منار حسن مصطفى حسنین  ،)2015دراسة فلة ع�ساوR ( ،)2013دراسة حسن مروان عفانة ( أما الدراسات المت(ق�ة فقد تناولت المتغیر التا(ع  ).2018؛ ودراسة محمد عوض شعی(ات وآخرون ()2015( دراسة عبد الحمید عبد الفتاح  والمتمثلة في: دراسات )05المتمثل في جودة ح�اة العمل وقدر عددها بـــــ ( ، ودراسة بورزق یوسف )2017ه�فاء بنت منصور الدخیل(و  دراسة منى بنت جزاء المطیرR  )،2016( Rashmi and Habeeb Ur Rahiman  Kodikal ودراسة ،)2015( دراسة محمد عبد لشتیوR و  ،)2013(السید ذاكر محفو� حامد الدل�ميو  سماعیل الشر
فيدراسة ر
اض أحمد إ ،)2004المغرmي (   . )2018وأم الخیوy إ�مان (
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)؛ التي تمت في نفس المؤسسة التي أجر
ت فیها 2015ومجالات مختلفة بإستثناء دراسة فلة ع�ساوR (هذه الدراسات أنها أجر
ت في بیئات مختلفة، وقد ط(قت في قطاعات فما �م'ن ملاحظته على   ها التنوع من لقد إستفاد ال(احث من الأدب�ات النظر
ة الخاصة (متغیرR دراستنا الحال�ة؛ فنلاحh علی       هذه الدراسة الحال�ة.  تقر
(ا ستخدام نفس المنهج التي فحصت آراءها. أما أوجه التشا(ه الدراسات السا(قة مع دراستنا الحال�ة إن إجراء هذه الدراسات و'ذا أفراد العینة ح�اة العمل. فمن أبز أوجه الإختلاف أ�ضا إختلاف زمان وم'اما توصلت إلیها من نتائج سواء 'انت حول متغیر التم'ین الإدارR أو المتغیر التا(ع المتمثل في جودة مش'لات المتناولت من قبل هذه دراسات؛ وأهدافها وإستعمالاتها للأسالیب الإحصائ�ة، إضافة إلى الحیث       ست(انة 'أداة رئ�س�ة في جمع الب�انات. وهو المنهج الوصفي؛ وتبني الإ
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ختلفت توجهاتها وتعددت مطالبها إیوم تطورات في مختلف المجالات، فشهدت مجتمعات ال        تمهید: - خاصة الجزائر/ة منها مواك-ة  غلب المنظماتأ فرض على وهذا الأمر  ،هتماماتهاإ حت�اجاتها و�ذا إ و  ستقبلها لحفا8 على م�انتها وتقرر مصیر موام�ن من السیر قدما لتتالتغییرات لتقد�م أجود المنتجات  وهذا لا  ؛التف�یر في آل�ات جدیدة من شأنها تقلیل أع-اء السلطة والمسؤول�ة لصالح الأت-اع والمرؤوسینستمرارها و-قائها، ولعظم المسؤول�ة وتزاید المهام على القادة والرؤساء والمشرفین توجب علیهم إلضمان  جد مستقبل�ة فة إدار/ة وإستراتیج�ة تبر فلس" الذC �علعاملینیتم إلا من خلال عمل�ة "التم�ین الإدارC ل ستقلال�ة أثناء لإرفع من �م�ة اتف ،العالم�ةقتصاد�ات نفتاح على الإموجة الإ لتواكب خاصة الجزائر/ة المنظماتام ل�ضفي أكثر مرونة على دارC �منح أكثر حر/ة تصرف في المهوعل�ه فالتم�ین الإ      العاملین فیها. هاالكامنة لدJ أفراد اتدف من ورائها تحفیز وإثارة الطاقهالحدیثة  والهدف تبني ثقافة التم�ین  من خلال ؛لتزام الذC �قوJ ولائهمظل الإفي  القوة لأفرادهامنح تتحدید المهام ل                  الإدارC؛ والتي �م�ن أن تعطي صورة واضحة حول هذا المفهوم وهي �التالي:�حقR أهدافه، فال-احث في هذا الفصل سوف �فصل في أهم النقاP التي لها علاقة -مصطلح التم�ین و-التالي لا �ي لا یجا-ه -المقاومة س علمي اعلى أسو/جب أن تكون مدروسة  ،تطب�قهآل�ات و  هأس-ا- لهدارC حتم�ة ضرور/ة التم�ین الإ. فستفادة من قدرات ومهارات أفرادهاالإإنطلاقا من  التطو/ر المستمر
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م�ین الرئ�سین ألا وهما ال-عد براز -عدC التإیجب أولا للعاملین دارC قبل التطرق  لمفهوم تم�ین الإ      دار�:لإالتم
ین امفهوم  .1 له  فهذا الجانب �سمى أ�ضا " -المحتوJ التحفیزC للتم�ین" فهذا ال-عد ؛دارC وال-عد النفسي أو السلو�يالإ علا أن یتحمل الفرد المسؤول�ة او�شترP ل��ون هذا الجانب ف، عملهمتجاه إفراد ومواقفهم تأثیر في دوافع الأ خلال التر�یز على تفو�ض دارC والذC یبرز من ول والمتمثل في ال-عد الإأما -النس-ة للجانب الأ     الناجمة عن تم�ینه.    مع  ،والم�افآت -الأداءجور ئمة التي تدعم التم�ین �رVW الأتخاذ القرارات وتوفیر النظم الملاالسلطة لإ (العلي، .دارC C نحن -صدد دراسته هو التم�ین الإوال-عد الذ وWناء فرق العمل. ،توفیر التدر/ب اللازم دار/ة المتداولة بین المنظمات -�ثرة لأهمیته في تحسین لإدارC من أهم المفاه�م ا�عتبر التم�ین الإف       )242، ص2008 " مع العلم أنه جزء Delegationوقد تختلف عن التفو�ض " ،" والتي تعني القوة أو السلطةpower" " و�عني "القوة"Empowerment"مر/�ي فهو مشتR من المصطلح الأ ،ین بهاقة بینها وأفرادها العاملالعلا سنّد. سهّل أمرا و ساعد على الق�ام -ه: مّ�نه من  "مّ�ن": قوJّ، دعّم، �لمة "تم�ین" مشتقة من اللفo    الدلالة الغو&ة لمصطلح "التم
ین":  . 1.1   ) 181، ص 2020(أمیر، ونغم، ، .منه المراجع و المعاجم العرW�ة و هو لسان العرب لابن و �م�ن تعر/ف التم�ین لغة حسب ما ورد في أهم   فلان لذو م�نة من السلطان أC تمّ�ن.و ورد في لسان العرب: تمّ�ن من الشيء و استم�ن: ظفر. و الم�نة: التم�ن. تقول العرب: إن بني      الق�ام بواج-اته. ستطاعة والشدة فهي تدل على القدرة والإ فمعاني �لمة التم�ین �م�ن القول عنها أنها متقارWة نوع ما،     حیث أن (مّ�ن) الشيء أC قوJّ و متن و رسخ، استم�ن من الأمر أC قدر و استطاع عل�ه. 1997مطول لكلمة التم�ین و مشتقاتها في معجم مح�V المح�V و�سّر عل�ه. و ورد تعر/ف مفصل و في الشيء أC جعل له عل�ه سلطانا، و (أم�نه) من الشيء أC جعل له عل�ه سلطانا و قدرة و سهّل فإن (مّ�ن) له  2001: إن التم�ین �عني القدرة و الاستطاعة. و أما في المعجم الوس�V 1995منظور:  �ن من الشيء والسلطان عل�ه.من جهة وعلو الم�انة والتم ،Cاو�37، ص2015(عس(   
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سم مصطلح إنجلفون�ة تحت ن" حسب الأدب�ات الألقد حددت مصطلح "التم�ی    الدلالة الاصطلاح&ة لمصطلح "التم
ین": . 2.1 "Empowerment" سب السلطة�من أجل  و-التالي یلخص هذا التقی�م في تعر/ف التم�ین على أنه حر�ة عامة لإكساب القوة والسلطة   رتفاع درجة السلطة والقوة. إمرت-طة ب لى وجود نتیجة ملموسة،إ" والذC �شیر Ment"(suffixe) - نضمام للسلطة." التي تتضمن حر�ة الإ (préfixe)"Em - القوة والتأثیر." والذC �عني السلطة أو Powerالجذر" -  لى ثلاثة عناصر:إوقد قسم  ؛والذC �قصد -ه  ستعمال إ�ما یتم  عمل ما.على تنفیذ  ،جعل شخص ما قادرا و-صفة قانون�ة وعرفه أ�ضا على أنه     .لمنح الأهل�ة القانون�ة عملهو تم�ین لاعلى أن  petit larousse"، والذC عرف وفhabilitationR" دب�ات الفرن�وفون�ة ف�قارب مصطلح التم�ین مصطلحأما الأ     لى هدف محدد.إإنتاج شيء ما أو الوصول  مرت-V  أن"التم�ین"فإننا نلاحo  ؛نجلفون�ة والفرن�وفون�ةدب�ات الأوحسب مدلولات التي حددت حسب الأ    Pouvoir d’agir." (larousse, 1997, p. 498)ومصطلح " ؛" Responsabilisation" مصطلح ن ... عتقاد -أنه �ستط�ع إنجاز شیئا -مفرده أو مع الآخر/�عني أن تمنحه الإ إلى أن الق�ام بتم�ین أحد ما )Tunks)1992و/ذهب  .هو"إعطاء القدرة للشخص المم�ن" أما حسب قاموس أو�سفورد "فالتم�ین"      )6، ص2015(برني، درجة السلطة والمسؤول�ة. رتفاعإ و  ؛-منح القوة لتم�ین في أفضل هو ا ؛تخاذ القرارات التي تحقR الرضا لدJ العملاءوإن منح العاملین الرخصة لإ فراد والفرق تم�ین �عني خلR الظروف لتشج�ع الأن الأ " )(Helriegel and Slocum,1993و/رJ      ".صورة تخاذ القرارات غیر الروتن�ة إ�ات التنظ�م�ة على تحمل المخاطرة، التي تصاحب في مختلف المستو  من خلال إشراك أعضاء  ،قائد التأثیر والس�طرة مع أت-اعهیتشارك ال ماو�حدث التم�ین عند والإبداع�ة... لتزام التي تنجز بها الأهداف المنظم�ة، الأمر الذC �عطیهم الإحساس -الإ الفر/R في تحدید الك�ف�ة والمسؤول�ات المناطة -الفرق في التم�ین یتضمن عادة تطو/ر القوة ) إلى أن"Arkim )1995و/ذهب     ستقلال�ة ". والإ تجسد في س�طرة " التم�ین ی) إلى أنHonold  )1997موقع العمل أوفي موقع الخدمة للعمیل". و/ذهب
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ونظم دفع  مل،وتنو�ع في قدرات وتخصصات أعضاء فر/R الع ،ستقلالیته في الوظ�فةإ الفرد على عمله، و  تخاذ القرارات إلى أدنى المستو�ات -التنظ�م وذلك للعاملین إصد بتم�ین العاملین رفع مستو�ات و�ق       )241-241، ص2008(العلي، ".ترVW الدفع -الأداء للتعلم. و�قوم المدیر/ن في تحمل المخاطر من جانب العاملین وتعتبر تلك المنظمات أن الفشل هو وسیلة وتقوم المنظمات التي تطبR مفهوم تم�ین العاملین بتدع�م سلوك . رتخاذ القراإمؤهلین الذین �م�نهم ال كتشاف طرق جدیدة لز/ادة إالعاملین -حث العاملین على  المنظمات التي تتبنى مفهوم تم�ین لها للعاملین -المشار�ة في المعلومات، لاین بتلك العمل�ة التي �سمح من خو�عرف أ�ضا تم�ین العامل     )63، ص2008(�رم�ة، .الإنتاج�ة یجاب�ة في العمل إمهام وظائفهم، -غ�ة الوصول إلى نتائج التخط�V والرقا-ة على وفي التدر/ب والتنم�ة، و  "مجموعة من الأنظمة على أنه(Choy and Heuan,2015) و/تضمن تم�ین الموظفین حسب      .هداف الفرد�ة والتنظ�م�ةوتحقیR الأ ن أجل تعز/ز إنتاج�ة ونمو والأسالیب والإجراءات المط-قة من خلال تطو/ر القدرات والكفاءة الفرد�ة م فهو ق�مة وعمل�ة من خلاله یتم مشار�ة ومنح العاملین مز/د من القوة والسلطة والمسؤول�ة وإعطاء          (Seyed hamed hashemy, and others, 2016,P 8)المنظمة والموارد ال-شر/ة بناءً على الأهداف التنظ�م�ة". حیث �عود التم�ین  تخاذ القرار وتحقیR ق�مة مضافة للمنظمة.إملین الفرصة من أجل المشار�ة في العا اج�ة نتلى ز/ادة الإإیؤدC  ما ،فضل لمؤسستهمه یجعلهم �شعرون -أنهم �قدمون الأ-فوائد على العاملین لأن ینهض  ،دارC في العصر الحدیثفاه�م الف�ر الإمفهوم معاصر من م دارC ن الإولكون مفهوم التم�ی        )322، ص2014(جدC، حتراف�ة.وإعطائهم الشعور -الذات والإ تف�یر في الإبداع وال ،الثقة -النفس ،ز التعاون في مستو�ات روح الفر/R-العنصر ال-شرC في المنظمة لتعز/ والذC یتضمن التحسین " KAIZEN" ف�ان تطو/ره من خلال المفهوم ال�ا-اني ،المستقبل وروح الم-ادرة - ختلاف رؤJ ال-احثین والدارسین حول مصطلح التم�ین حیث �قول هارC دC ولی-اونظرا لإ      ) (Alsharah,2018, P585 .لم�ةالمجالات العوالتطو/ر المستمر في مختلف      (Luc BRUNET,2001, P285).''نطولوج�ةالمناقشات المعرف�ة والأ) أن " �لمة التم�ین أثارت العدید من 1997أوسول�فان:
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تفاقا على معناه إإلا أن هناك جماع على تحدید تعر/ف موحد، حتمال الإإوهذا یؤ�د صعو-ة      للتعرف على جم�ع جوان-ه والسعي سوف نورد مجموعة من التعار/ف فعام. ل وخصائصه بشک 
وك وهانس
رعرفه      مایلي: نذ�رمن أهم هذه التعار/ف و  .خاص -ه ستخلاص تعر/فلإ )hunsaker and cook(  V�مارس الأفراد -أنه:"تهیئة المح�من خلاله  Cالذ مما یرفع من روح الم-ادرة والإصرار على أداء مهام ذات  ،وقدراتهم في الرقا-ة على أعمالهم�فاءتهم  وأن تساهم في وضع  ك مسموع،صوت التي تجعل ،على أنه:"الحصول على القوة) FAY(و�عرفه      دار/ة مصممة خص�صا لتم�ین العاملین".ه -أنه: "مجموعة من الممارسات الإمعنى". �ما عرف Vك ،الخط�مع أداء العاملین معك  ،دم خبراتك في العمل من أجل أدائكوأن تستخ ،والقرارات التي تؤثر ف تواجههم خلال ممارساتهم  التقدیر وحر/ة التصرف في القضا�ا التيملكه الإجتهاد وإصدار الأح�ام و  ) التم�ین -أنه تعز/ز قدرات العاملین -حیث یتوفر لدیهم Potterfield ,1999( بوترفیلدو�عرف        . الفعل�ة والجوهر/ة لدJ العاملین العمل) التم�ین الإدارC -أنه الطر/قة التي من شأنها ز/ادة دافع�ة  Robbins,1993( روRنزو�عرف       )244، ص 2018(لرقم، وWن نصر، في منظمتك". إعطاء مز/د من دارC على أنه فلسفة فعرف التم�ین الإ (shackletor,1995) ش
لتورأما       ) (BRUNET,2001, P285 أC تم�ین أعضاء الفر/R". ،) على أنه القوة للعمل -سلطةMorin,1996( مور�نو�عرفه       )244، ص2006(الحراحشة، والهیتي، لقرارات التي تتعلR -اعمالهم".، �ذلك مساهمتهم الكاملة في المهامهم لى عدد إا تعر/ف التم�ین من خلال تقس�مه و-عض العلماء فحاولو  (Lashely,1999) ل&شليأما      فراد في المسؤول�ات الدن�ا.تخاذ القرار بدرجة أكبر للأإالمسؤول�ات وسلطة  ن خلال المساهمة في والتم�ین م ،اسطة المشار�ة في تحمل المسؤول�ةصناف مثل التم�ین بو من الأ أته على وتحفیزه وم�اف ،نسان من القیود وتشج�ع الفردف�عرفه -أنه:"تحر/ر الإ) 2006أما (ملحم ،    القرار ف�ما یتعلR -شؤونهم الیوم�ة في العمل".) على أنه:"منهج لإدارة الأفراد �سمح لأعضاء الفر/R -أن �مارسوا صنع 2000 ،عرفه (عبد الوهابو�    نتماء لأهداف المؤسسة.إنتماء مع ما یتضمنه من والتم�ین من خلال الإ ،تخاذ القرارإ  ) 308، ص2013(السو�عي، وعمر، .بداع"ممارسة روح الم-ادرة والإ
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�عتمده المسیر/ن  "منهجص تعر/ف للتم�ین الإدارC على أنه:ومن خلال هذه التعار/ف �م�ن إستخلا      لى إما یز/د من دافع�ة العمل للوصول المسؤول�ة في إتخاذ القرارات وممارسة المهام -حر/ة أكثر ممح�V �سمح -منح مجال من الإستقلال�ة ورفع درجات القوة لز/ادة إنطلاقا من تهیئة  ،لإدارة الأفراد وظفین هدفه منح القوة ونرJ أ�ضا التعار/ف أن تم�ین الم مستو�ات عال�ة من الإلتزام والم-ادرة والإبداع. لتي تخاذ القرارات من خلال أنظمة تطو/ر القدرات والكفاءة لإشعار الموظفین -الثقة اإة...الخ في والمسؤول� لتفو�ض أما تم�ین العاملین ف�عتمد على جم�ع أعلى درجات وأش�ال ا ،تعزز تحقیR الأهداف المشتر�ة مواك-ة لى جذور وأصول ظهور الحاجة إلى التم�ین و لفهم التطور التار/خي للتم�ین لابد من العودة إ    دار�:صطلح التم
ین الإالتطور التار�خي لم. 2  نتاج�ة المورد ال-شرC المؤهل.إللسلطة التي تسمح بز/ادة  ) في دراسته الموسومة بـتقی�م (Bodner, 2003التطورات التي طرأت على المعرفة الإدار/ة إذ أشار  في مصانع  (Elton Mayo)العدید من ال-احثین أكدوا أن دراسات  نالتم�ین في المنظمات، إلى أأ-عاد  (Hawthorne) انت الأساس في�/ذهب ال-عض إلى أن مدرسة هتمام -عمل�ة مشار�ة العاملین و الإ  عقد الخمسین�ات من القرن الماضي أن بدا�ة التم�ین نشأت في أوائل  (Halvorsen, 2005)/رJ و       العلاقات الإنسان�ة هي التي �انت تش�ل حجر الأساس للتم�ین. ء ال�ا-ان لتدر/ب المدرا )Joseph M. Jouranالد�تور و  W.Edwards Deming(عندما زار الد�تور لئك الموجودین في قمة ل�س فقV أو ستفادة من أف�ار جم�ع الأفراد و الإونصحهم إذ أكدوا على الجودة و  ن �عتبران ین المستمر من خلال حلقات الجودة اللذاالتحسدا أ�ضا على فاعل�ة فر/R العمل و أكالمنظمة، و  السوق�ة في العدید من وفي عقد الس-عینات فقدت الولا�ات المتحدة الأمر/��ة جزءا من حصتها  عتماد مبدأ تبني الجودة بدلا عن تفت�ش المنتجات.إ أمر/ن مهمین، فضلا عن  الماضي خلال العقد الثامن من القرن ، وWذلك عززت من معاییر المنافسة. و الملائمة و سرعة التغییرنقاP ضعفها إلى قوة من خلال متا-عة الجودة، و تم�ین العاملین و التنوع و الإنتاج حسب الطلب و في هذه الأوقات حولت ال�ا-ان تفوقة، و م من معدلات الإنتاج المخطوP المنتجات على الرغالصناعات و  ظمات الأمر/��ة (تدر/ب الإدارة إلى الولا�ات المتحدة لتدر/ب -عض الأفراد في -عض المن Deming and Jouran""موضوعات الجودة إذ رجع �ل من هتماما واسعا -إ شهدت المنظمات الأمر/��ة  قتصاد القد�م صورت حالة التزاوج بین �ل من الإ مع بدا�ة عقد التسعینات القرن السابRوالعاملین معا). و  ائد الناجمة عن الإنتاج الواسع والإنتاج الرشیR في ال�ا-ان، الأمر/��ة -الفو الجدید إذ حظیت المنظمات و 
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الملاحo خلال . فالتنوع، الملائمةا قصدت تلك المنظمات الحجوم والإنتاج�ة فضلا عن الجودة، و Wهذو  قائمة لعمل العمال الإنتاج الواسع -فرق استبدلت الحرفیین و إأن المنظمات الإبداع�ة الجدیدة  هذه الفترة �ان إلى أن نشأة التم�ین �انت في الولا�ات المتحدة الأمر/��ة عندما  (Rees and Porter, 2008)/ذهب و  Wهذا فإن المنظمات الجدیدة أص-حت أكثر مرونة.على أساس التم�ین و  Cم الذ�ة في عقد الستینات من القرن الماضي -محاولة بناء المجتمع العظ�مقراط�ومات الد�لإدارة في اعدة امتزاید في عالم الأعمال إذ نقلت السلطة في أغلب الأح�ان إلى المستو�ات الدن�ا لمسستعمل مصطلح التم�ین على نحو إل�ات عرق�ة وتشهد تحد�ات ف�ر/ة وماد�ة، و-عد ذلك التي تمثل أقتجا-ة حتم�ة من جانب تلك الح�ومات تجاه -عض المجام�ع و ذلك من خلال تنمیتهم ولاس�ما المجام�ع اسقامت الح �التوز/ع والتقل�ص لتم�ین قد تزامن مع العدید من الإWهذا ��ون اتحقیR أهداف المنظمة و  Jتجاهات الأخر ة التغییرات المتمثلة تجاهات �انت مرت-طة مع سرعوجم�ع هذه الإنعدام الإ�مان في التخط�V المر�زC، إ و  نتشار ممارسات التم�ین في القطاع إالتي أدت إلى تكنولوج�ا الحدیثة ستعمال المتزاید لل-العولمة والإ دارة وفي ممارسة -عض المؤسسات في البیئة الغرW�ة �ین المعاصر یتبلور في أدب�ات الإبدأ مفهوم التم    دار�: النظر�ات التي تعزز جذور مفهوم التم
ین الإ. 3 ) 63-61، ص2014(بومنقار، وع�ساوC، .نت-اهللإ  الخاص -ش�ل ملفت (السید، دارC -مفاه�مه المختلفة -ش�ل عام.ائة عام من التطور في الف�ر الإوتطو/ر/ة عبر ما یز/د عن مالتسعینات من القرن الماضي العشر/ن فلم �ظهر ف�ر التم�ین -ش�ل مفاجئ وإنما ظهر نتیجة تراكم�ة  -عد من منظور وفلسفة  نطلاقاإم التم�ین مفهو  وضح أهم مراحل تطورتوعل�ه  سنحاول في هذا العنصر       )19-18، ص2016   دار/ة وفR تسلسل زمني وهي �مایلي:-عض المدارس الإ
ى خلف�ة الإدارة ، علكن العمل في أوائل القرن العشر/نتطورت دراسة علم النفس والإدارة في أما       التم
ین في نظر المدرسة الكلاس&
&ة: � �ان هناك قت فوائد إنتاج�ة فور/ةعلى الرغم من أن الإدارة العلم�ة جلببدقة ومنخفضة السلطة التقدیر/ة وتر�یز عمل�ة صنع القرار في المناصب العل�ا للتسلسل الهرمي للإدارة. التم�ین من الدور من خلال تعز/ز وظائف محددة ). ور�ز هذا النهج على عدم 1911العلم�ة (تایلور، ، Jمة على المد�شأن الق- Rل نتقاد عشر/ن�ات إ�V العمل الناتج. تم التعبیر عن جتماع�ة والنفس�ة لت-سیف الإالطو/ل، وخاصة حول التكال فإن  و-التالي، .على �لا الجانبین المح�V الأطلسيالقرن الماضي لهذه الممارسة في الدوائر الس�اس�ة 
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�انت ، لتعب الصناعي في المملكة المتحدةولها مجلس أ-حاث ایر من التحق�قات الم-�رة، مثل التي الكث وأدJ إلى  ،لمتحدة�ان عل�ه أص-ح علم نفس في الولا�ات المتحدة وعلم النفس المهني في المملكة اساعد هذا ال-حث في إنشاء وتش�یل مجال الدراسة الذC  ،قیR في آثارها على رفاه�ة الموظفم�رسة للتح الوظائف مما أعطى لأصحاب  توص�ات لتوس�ع نطاق المهام داخل الوظائف وتفو�ض المز/د من السلطة ت-س�V  ، مثل نق�ض الإدارة العلم�ة أولدور في ش�ل إعادة تصم�م الوظ�فةهتمام بتم�ین اهذا الإ لید�ة الذC تمیز عن -ق�ة التقدار/ة لوحید المختلف في عهد المدارس الإالصوت ا Follettلقد �انت        :(Mary Parker Follett)سهامات مار� +ار
ر فولیت إ -  ) Topy D.Wall, 2004, P3)(العمل نسان�ة التي قدمتها في تلك وأكد أن أف�ارها الإالإدارة، أم  Peter Drukerحیث وصفها  ،الأصوات لى المؤسسات إل التعاون والعمل الجماعي ونظرت الحق-ة س-قت زمانها -عقود طو/لة. فتناولت مواض�ع مث وفي مجموعة المقالات التي تم  .أهداف مشتر�ةن تعمل لتحقیR أیها على أنها مجتمعات متعاونة عل دور الموظف في المنظمة تبرز هذه المقالات إ�مان تلك المرأة الكبیر ب Follettجمعها وتوث�قها عن  ما �قارب مئة عام بدأت و-عد  ،جماع�ة تجاه أهداف المنظمة الیوم، لخلR شعور -المسؤول�ة ال�مالك لها      )24- 23(السید،  صنساني في العمل.وهذا ما یؤ�د إهتمامها -ال-عد الإ "المشار
ة في الم
اسب".و "المشار
ة في الرRح"و"الموظف المالك"ثل دارة تناقش مواض�ع مأدب�ات الإ
برزت أن عناصر تم�ین الدور تتجلى في حر�ة العلاقات الإنسان�ة التي  ،)1998�لاحo و/لكنسون (     نسان&ة (التون مایو):مدرسة العلاقات الإ  � من دراسات هوثورن لإلتون مایو. تلك  تثلاثین�ات القرن الماضي، مستوحافي عشر/ن�ات القرن الماضي و  ساعات حوافز العمل  :ات ظروف العمل (على سبیل المثالالدراسات متضمنة تجارب میدان�ة حول تأثیر  فوجد المحققون ، . -ش�ل غیر متوقع)Roethlisberger and Dickson,1939والدفع) على الأداء ( موا بخفضها لاحقًا. هذا فوائد الأداء ل�س فقV عندما قاموا بتحسین ظروف العمل ولكن أ�ضًا عندما قا ، و�ان أن"الإشراف �ان مجانً�ا وسهلاً  ستنتاج مفاده أن عمل�ة التجر/ب م�نت الموظفین منإأدJ إلى  طردC التحسن النع�ست في إفي الوظ�فة ز/ادة المشار�ة  وأن ،دید وتیرة عملهمالعملاء قادر/ن على تح
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تشمل التم�ین داخل وشجعت حر�ة العلاقات الإنسان�ة بدورها على توس�ع نطاق منظورها ل لإنتاج.ل   وه�اكل تنظ�م�ة أوسع.  ،وأسلوب الق�ادة ،مجموعات العمل
زت تم�ین التي عز  ،ع�ة والتقن�ة في المملكة المتحدةجتماظم الإوتلا هذه الحر�ة تطو/ر لنظر/ة الن   نظر�ة العاملین (فر�دیر�ك هیرزRیرج): � ،R/الفر Jل مختلف  الدور على مستو�-ما یتناسب مع ثقافاتهم  ،قلة أو ذات�ة الإدارة أو المفوضةوهي المجموعات أو فرق العمل ش-ه المستمن خلال الدعوة إلى مجموعات العمل المستقلة وتسمى الآن -ش ستمرار النهج إخاص في المملكة المتحدة یواز/ه  لعمل الذC ظهر -ش�ل، ف�ان تر�یز مجموعة االخاصة نظر/ة  ؛النظافة) –) عامل�ه، أو(الدافع 1966( هیرزRیرجحیث قدم . لأكثر فرد�ة في الولا�ات المتحدةا ستقلال�ة والمسؤول�ة الفرد�ة وظ�في" ل�ع�س دفاعها عن ز/ادة الإصاغ مصطلح "الإثراء ال، تصم�م العمل ، الذC أدHackman,1976 and (Oldham J(فین. ثم تبني المصطلح نفسه لاحقًا بواسطة للموظ و�انت هناك تطورات مواز/ة ف�ما یتعلR  نموذج خصائص وظ�فته إلى توص�ات مماثلة لـتصم�م الوظ�فة،      (Toby D.Wall, and others, 2004,P4 )التنظ�مي. -التم�ین
" التي تمثل (التایلور/ة) -مناهج الإدارة X-مقارنة بین "النظر/ة  "غورغر/ ماك"في هذه النظر/ة قام      غر�غور)(دوجلاس ماك  :(Y)و (X)نظر�ة  � تمثل  )Xأن ( فترض ماك غر/غورإ) Yو Xففي هاتان النظر/تان ( )." والتي تمثل (التم�ینY"النظر/ة  فتمثل المدیر/ن الذین  (Y)شراف الم-اشر، أما لإالمدیر/ن الذین یتصرفون بدرجة عال�ة من الس�طرة وا    .وتحقیR الذات حیث یتصرفون مع الوقت بروح الم-ادرة والمشار�ة الفعالة، وحر/ة التصرف والتم�ینوالتفوق  ،ح المجال أمام المرؤوسین للإبداع�منحون مجال أوسع للمشار�ة، وحر/ة التصرف مما یت�
خلال  النظر/ة البیروقراط�ة) من –دارة العلم�ة شدیدا للنظر/ات الكلاس���ة ( الإ نتقاداإوجه أجیرس      أرجیرس)نظر�ة الشخص&ة ال+الغة:(
ر�س  � لى توج�ه وإشراف إالنظر/ات تتعامل �أنه طفل �حتاج عتقاده -أن تلك �تا-ه "المنظمة الشخص�ة" لإ الصلاح�ات وفR المشار�ة منحه یجب ، و/رJ ضرورة التعامل معه على أنه إنسان ناضج عدةومسا   )63، ص2014(بومنقار، وع�ساوC، وتحمل المسؤول�ة.



  الفصل الثاني: التمكين الإداري

 37 

نظمات في وقت واحد �مجموعة من العمل�ات المعرفة العم�قة التي �ان من أهم ر�ائزها وأهدافها رؤ�ة الملى جهود إدوارد د�منج حیث �انت فلسفته في تحسین الجودة مرت-طة بنظام إوتعزJ هذه النظر/ة     : (ادوارد د&منج)TQMنظر�ة الجودة الشاملة  � لدیهم الذین شخاص وفهم ��ف�ة عمل الأ ،فهم ��ف�ة تولید المعرفة الجدیدةالمترا-طة ذات الهدف المشترك و  شراف ر/ته على التر�یز في الهدف من الإ�ما أكد في نظ لعمل في مجموعات أو فرق في منظمة.لالدافع  ت وإتمام تصالا-ش�ل فعال في الشر�ة مع تشج�ع الإالجم�ع  -الإضافة من طرد الخوف حتى �عمل نفتاح لجودة لا تتحقR إلا -التنسیR والإن ادارات لأمع �سر الحواجز بین الإ تجاهین،التغذ�ة المرتدة في الإ وتشج�ع �ل فرد داخل  ،R الم-ادرة الفرد�ة للعاملو/جب تشج�ع التحسین عن طر/ دار/ة.بین المستو�ات الإ       (Mark best, and Neuhauser,2005, P311) العمل على أن یخصص جهده من أجل التطو/ر.م�ان 
.(سهى، دار/ةإلى أرWعة أسالیب إدارة اسعا أسالیب الإوصنف ل��رت في نظر/ته التي لاقت قبولا و     دارة :(رنسس ل&
رت)نظر�ة أنماl الإ � ي هذا النظام حیث یتمتع القائد ف ،الغیر موثوق ستغلالي ول -الإفوصف النظام الأ). 92، ص2012وآخرون،  التخو/ف لتحقیR ستخدام...التهدیدات...والأسالیب القائمة على إ هتمام -الناس و -مستوJ منخفض من الإ و�ستخدم  أما النظام الثاني الخیر المتسلV حیث �ضیف القائد القلR للناس... هداف التنظ�م�ة.الأ حیث یبذل القائد جهودا  ،ستشارC ام الثالث -النظام الإ. ش-ه ل��رت النظداء المناسبالأالم�افآت لتشج�ع  حیث القائد  ،قائم على الدعم العلاج والمشار�ةوش�ل النمV الرا-ع -النمV ال ف�ار.لى الأإستماع -عنا�ة للإ       (H.Wilson, 2010, P34) .وإشراك الناس في أسفل التنظ�م في صنع القرار ،سالیب التشار��ةالألى أقصى حد من إ�ستفید 
والتي  (William Ouchi and Richard Tanner)نظر/ة �ا-ان�ة أمر/��ة قدمها �ل من  (Z)نظر/ة     (William Ouchi and Richard Tanner): (Z)ظر�ة ن � والتر�یز على  ،والتر�یز على عمل الفر/R ،القرار -ش�ل جماعيتخاذ إ والتنم�ة و  ،هتمام بتخط�V المهنةوالإ أن یتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي للترق�ة الى وظائف أعلى في السلك الوظ�في، تعني:    )3، ص2018 (شعی-ات، وآخرون،.نخراطهم في المنظمةإ ار�ة العاملین و مش
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هذا وقد حدد  ؛ولإحداث التغییر والتحسین لتنم�ة مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم من أجل تحقیR أهدافهموالتدخل في تشخ�ص ومناقشة مشاكلها وال-حث عن حلول لها وأن یجرWوا ما لدیهم من قدرات ومهارات ) على أنها "المنظمة التي تسمح لكل فرد فیها -المشار�ة 1990( بیتر سینجي �عرفها رائدها توال     :نظر�ة المنظمة (بیتر سینج) � اؤل التس -تحدید الغرض –القوة الدافعة  صر تمیزها عن المنظمات التقلید�ة وهي:"مولامي"خمس عنا التي �انت من  "مار� +ار
ر فولیت"ترحات التي تقدمت بها المدرسة الكلاس���ة إلا من خلال -عض المقدار/ة یتضح أنه لا وجود حتى لظهور ملامح مفهوم التم�ین عند رواد من خلال تناولنا للنظر/ات الإف        )22، ص2015(شائع، .التقی�م –التم�ین  –المستمر  هداف اولها ل-عض المصطلحات "�تحقیR الأوتن ،نساني في المنظماتي تناولة ال-عد الإوائل التالأ ن بدا�ات والمشار�ة في الم�اسب". لكن جل الدارسین وال-احثین أكدوا على أ ،المشتر�ة، الموظف المالك نسان�ة و-الض-V من خلال أعمال مدرسة العلاقات الإهتمام -ه یبدأ یتبلور والإظهور مفهوم التم�ین  ل السماح لهم ولى لتم�ین العاملین من خلاثورن التي سمحت -ظهور اللبنات الأإبتداءا من دراسات هاو  مع ز/ادة المشار�ة في الوظ�فة إضافة لتوسع منظورها ل�شمل التم�ین داخل  ،بتحدید وتیرة عملهم ثراء الوظ�في فظهر الإ سهامات في بناء مفهوم التم�ین،الإ ىعات العمل وأسلوب الق�ادة ، لتتوالمجمو  لتصرف وتزاید منح مجال أوسع للمشار�ة وحر/ة ا ،ستقلال�ة والمسؤول�ة الفرد�ةالإ ل�ع�س الدفاع عن ز/ادة ظهر لنا مفهوم عن طر/R الم-ادرة الفرد�ة للعامل، وعلى �ل فرد أن یخصص جهده من أجل التطو/ر ل�شراف وتشج�ع التحسین الإظرة للتر�یز في الهدف من خلال بداع لتطو/ر النبهدف السماح للمرؤوسین -الإ ستراتیج�اته الحال�ة بإسهامات الدارسین وتأثیرات التراكمات التي إ ن -م-ادئه ومستو�اته و التم�ین �ما هو الآ �ات القرن التاسع عشر في نهاو في الولا�ات المتحدة الأمر/��ة،  - فر/دیر/ك تایلور –المهندس الصناعي بوصفها رد فعل لإهمال الجانب الإنساني في معادلات العمل التي تبنتها مدرسة الإدارة العلم�ة التي قادها �م�ن إرجاع جذور نظر/ة تم�ین العاملین إلى أف�ار مدرسة العلاقات الإنسان�ة التي برزت إلى الوجود     العاملین:مداخل تم
ین . 4   خلفها عامل التطور الزمني. لمز/د من السلطة أC أن نظر/ة تم�ین العاملین عن طر/R تفو�ض ا ،/نبدا�ات القرن العشر في الم�لادC و  ن�ة ف�ما إشراكهم في صنع قرارات العمل إنما هي مرحلة متقدمة من أف�ار المدرسة الإنساالتنفیذ�ة لهم و 
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في الخمسین�ات والستین�ات من القرن الم�لادEmployee Participation""  Cعرف -مشار�ة العاملین  وأشار  ،اءات التي تتبناها لتحقیR غایتهاالتي تتضمن مجموعة من الس�اسات والإجر فإذا �ان التم�ین فلسفة منظم�ة جدیدة فإن لكل منظمة فلسفة تعتمد على ق�متها وقناعاتها ومواقفها           )178، ص2009(الس�ارنة، .الماضي (Canningham,1992) ونها عقد ضمني إ�بین أعضاء المنظمة �ح�م هؤلاء لى فلسفة المنظمة - �م�ن إبراز أهم هذه دد من المداخل لعمل�ة التم�ین، و تفقت العدید من الدراسات على وجود عإولقد     )67، ص2009(ز�ر/ا، وأحمد، على ��ف�ة العمل جم�عا. عضاءالأ �عرف التم�ین �عمل�ة منظمة ذات مدخلات متعددة تجرC علیها عمل�ات  التم
ین 
عمل&ة منظمة: -  المداخل حسب التالي: �قوم J الفرد، و ینظر للتم�ین من خلال منظور الدافع�ة �حالات أو معتقدات دافع�ة لد مدخل الدافع&ة: - بداع وم�افأته.الموارد اللازمة والتشج�ع على الإوتوفیر یتم من خلال التغییر في اله��ل التنظ�مي وتزو/د العامل -المعلومات والمعارف ومنح الثقة والحر/ة وذلك  لبیئة المح�طة،منظمة یر�ز على بناء الطاقات ال-شر/ة التي تستط�ع مواجهة التغیرات الحادثة في اوالم�افآت التي تحدد على أساس أداء المنظمة الكلي. فإن مفهوم تم�ین العاملین من منظور �ونه عمل�ة والمساهمة في الأداء الكلي للمنظمة  ،ي تساعد العاملین على فهم مهامهملمنظمة والمعرفة التعن اهذا المنظور �شیر إلى المشار�ة بین العاملین والإدارة العل�ا في أرWعة عناصر أساس�ة هي المعلومات والتم�ین وفR  ،ة -الأداء العالي وإرضاء العمیلالمحددالوصول إلى المخرجات المنشودة و  مختلفة من أجل �ة في سلطة دعوة صادقة للعاملین -المنظمة للمشار فئ من المدیر/ن إلى المرؤوسین، و والسلطة -ش�ل متكاالذC یر�ز على درجة جودة الخدمة المقررة للعملاء بهدف إرضائهم، فالتم�ین هنا �مثل نقل المسؤول�ة هو �سمى أ�ضا -المنظور التسو�قي من خلال الهدف النهائي للوظ�فة و �عرف التم�ین  ف&ة:مدخل الهد -  الأفراد .والمواقف و التوافR مع التأثیر في الأحداث دافعا فعل�ا للتأثیر أو التح�م في الآخر/ن -الإضافة إلى وجود معتقدات أخرJ تتعلR -قدرة الفرد على فتراض أن الأفراد لدیهم حاجة للتم�ین (القوة أو السلطة) حیث تمثل القوة أو السلطة إهذا المنظور على   المخططة لإرضاء العملاء لبلوغ أهداف المنظمة والمشار�ة في تحلیل المعلومات وصنع القرارات.خت�ار طرق تنفیذ المهام إما �قرره أو یؤد�ه له الحر/ة في القرار، و��ون المرؤوس مسؤولا عن جودة 
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�ة لكونه جزء من الثقافة یرJ -عض الكتاب أن مفهوم التم�ین �ش�ل ممارسة ثقاف المدخل الثقافي: - فلسفة لممارسات والأسالیب التطو/ر/ة و-التالي فالتم�ین �مثل ممارسة و ي ا�أفراد، مما یدفعهم إلى تبنوالمرؤوس، حیث أن فاعل�ة الرؤساء سوف تقاس -أداء من �قفون تحت نطاق إشرافهم أكثر من أدائهم ومنحهم السلطات والمسؤول�ات لممارسة أعمالهم -حر/ة، أC تعدیل في العلاقات القائمة بین الرئ�س تشج�ع العاملین على تحمل المخاطر ستقلال�ة و ني ق�م الإمتمیز، وذلك من خلال تبللأداء العالي الالمشتر�ة داخل المنظمة، فالمنظمة التي تسعى للتمیز والنجاح تحظى بثقافة قو�ة لأنها تتضمن ق�ما تمیل المعاییر والممارسات �ل الثقافة التنظ�م�ة من الق�م و التنظ�م�ة وتعبیرا عن فلسفة القائد الإدار/ة. وتش خیرة السنوات الأفي ستخدامه إومع تزاید  ،دارC ن المصطلحات الحدیثة في الف�ر الإعت-ار التم�ین مإب   :لإدار�ةدار� و+عض المصطلحات والمفاه&م االتم
ین الإ. 5     )27- 25، ص2010(عماد، .إدار/ة تعبر عن ق�م المنظمة الكامنة ستفادة من الطاقة عال�ة في المنظمات والغرض منه الإدار/ة فالإعتماده �أهم الإستراتیج�ات إ و  التي �م�ن أن تشوه المعنى الحق�قي لت-اس ش�ال الغموض والإأوتحدید �ل مصطلح على حدJ لفك �ل �ان لزام علینا توض�ح -عض المفاه�م التي للتم�ین علاقة بها -غرض ض-V  ،فراد العاملینوقدرات الأ Cالأهداف المنتظرة الذ Rر  .من شأنه تحقی�ومن أهم هذه المفاه�م التي لها علاقة -مصطلح التم�ین نذ   مایلي:
إلا أن التم�ین لا �عني -حال مجرد  ��ون هذا التفو�ض مؤقتا ومحددا بتحقیR أهداف محددة.وقد  أوسع،�عتبر ال-عض أن التم�ین مجرد تفو�ض القادر/ن من العاملین لحمل وممارسة مسؤول�ات وصلاح�ات     التم
ین وتفو&ض السلطة: � فمثلا  ،اساته على �ل من المنظمة والموظفنع�إ بل یتناول متطل-ات هذا التفو�ض و عمل�ة التفو�ض  نه �فتقد ستعداد لتقبل أC تفو�ض �و إتحمل المسؤول�ة لن ��ون لد�ه أC ستعداد لإC ل�س لد�ه لموظف الذ و�ذلك الثقة  ،نفس الموظف إلا عن طر/R التم�ین الشعور الذاتي -المسؤول�ة والذC لا �م�ن تحق�قه في ومدJ  ،لقدرته على التأثیر على من حوله والمستوJ المنتظر ،وق�مة العمل المؤدJ من قبله نفس،في ال أما الن�ا-ة فتعني أن مفوض السلطة �ظل الآخر/ن، لى الحR في توج�ه تصرفات إحیث �شیر التم�ین        )252- 251، ص2013(ناصر، وآخرون، ستعداده للعمل بإستقلال�ة.إ سترجاع هذه السلطة عند إ�ما �حR له  ،ك السلطةل�ه تلإ-حR الرقا-ة الكامة على من فوض  محتفظا
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(ز/د، السلطة. ن تفو�ض السلطة لا �عني إطلاقا التخلي عنها أو التنازل عن هذهأومعنى هذا  ،الظرورة   التفو&ض  التم
ین  الفرق بین التم
ین والتفو&ض. ):1(جدول رقم  -  یجاز الفرق بین التم�ین والتفو�ض في النقاP الموضحة في الجدول التالي:إو�م�ن    )115، ص2014ومحمد، 
 إتاحة الفرص للمرؤوسین ل�قر ف�قرر. �
 عل�ه.واسع ومتفR تتاح صلاح�ات للعاملین للم-ادأة في نطاق  �
والفشل  النجاح ینسب للموظف المم�ن، �  مسؤولیته. 
 تتاح للموظف ق�ادة ذات�ة . �
 المعلومات بین المشاع بین المدیر والمرؤوس. �
 إن أخطأ الفرد یتحرJ السبب و�عالج. �
  التم�ین �مثل قناعة وخ�ارا استراتیج�ا مستمرا. �

 نقل جزء من الصلاح�ات للمرؤوسین. �
دة بدرجة أقل تفو�ض السلطة في مجالات محد � .Rعم 
  تظل المسؤول�ة مسؤول�ة من فوض. �
  في التفو�ض یدار الموظف. �
 المعلومات تتاح على قدر التفو�ض. �
 إن أخطأ الفرد قد �سحب التفو�ض. �
قد یلغى أو �عدل  ،التفو�ض قد ��ون مؤقتا �  ) 19، ص2015(شائع، رجع:الم -  نطاقه أو عمقه.

وتؤثر عمل�ة المشار�ة على عمل�ة  ،لى القرار السل�مإر�ة عمل�ة مهمة تساهم في التوصل تعد المشا      التم
ین والمشار
ة: � دارة حیث �شارك العاملون في الإ ،لى القرارإید المش�لة ولغا�ة مرحلة الوصول إتخاذ القرار بدءا من تحد ن دور إالمناسب ف أن یتخذ المدیر القرارو-عد  ،مع المعلومات ومناقشتها وتحلیلهافي تحدید المش�لة وج وتعتبر المشار�ة الجماع�ة لى تنفیذه. "إفي صنع القرار بل قد �متد �ذلك  العاملین لا ینتهي عند المشار�ة ن وذلك لأ تعني أنها تتفهمه وتساهم -التالي في تطب�قه. ؛تخاذ القرارات الوسیلة المناس-ة لنجاح القرارإفي  ، 2016(الطراونة، .عني أنها تتفهمه وتساهم -التالي في تطب�قه"تخاذ القرار تإمشار�ة المجموعة في عمل�ة  إن تم�ین  ،وتقاسم المعرفة والمعلومات ،في رغ-ة الشخص في العمل الجماعي تعبر المشار�ة        )838ص وهذا ما  ،دارةلك إستجا-ة مشجعة من قبل الإالموظفین من المشار�ة على نطاق أوسع شر/طة أن �قابل ذ
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نخراطهم -العمل والتوجه الد�مقراطي الذC إ لتزامهم و إ الفرصة للعاملین لإث-ات وجودهم و �سمح بإتاحة    �عطي مساحة أوسع  للموظفین في عمل�ة وضع القرار.
حسین للرضا ولتلى توسعة مهمات العامل لدفع حاجاته إراء الوظ�في على أنه تقن�ة تهدف ثعرف الإ   التم
ین والإثراء الوظ&في:   � ناك وفي الواقع ه ،الإثراءنجازات. و-موجب ذلك خلV -عضهم بین التم�ین و المحفزات و-التالي ز/ادة الإ فون عن عمال التي �قوم بها الموظلى توسعة الأإفالإثراء الوظ�في یهدف  ،ختلاف بین �لا من المفهومینإ عتماده على إ العمل نفسه بز/ادة تفاعلاته و  عةأما التم�ین ف�عمل على توس ،طر/R تو�یلهم -مهام جدیدة .Jفي هو       )252-251، ص2013(ناصر، وآخرون، أعمال أخر�م الوظائف -حیث تتضمن تنوعا في أنشطة إ فالإثراء الوظ�فة بجانب التمتع عادة تصم�الوظ ها والق�ام -الرقا-ة ستقلال�ة والحر/ة للعامل تم�نه من الس�طرة على وظ�فته وتحدید ��ف�ة تنفیذ-قدر من الإ ذات�ة یتطلب التم�ین إعادة تصم�م العمل وإحداث -عض التعدیل ف�ه لكي �شعر الموظف -الفعال�ة الحیث  ،�ة لتطبیR التم�ین في بیئة العملوWناء على ذلك فالإثراء الوظ�في �عد عمل�ة أساس الذات�ة لإعماله. لعمل ومخرجاته مما �حسن أداءه المح�طة -احداث والأفراد والظروف وقدرته على التأثیر على الأ العمل هي و-الرغم من أن اعتماد آل�ة الإثراء الوظ�في في مجال . ومنحه السلطة اللازمة لأداء عمله مسئول�ات الموظف،إن مصطلح إثراء الوظ�فة یتضمن تمدیدا رأس�ا لأع-اء الوظ�فة من خلال ز/ادة          )169، ص2012(البر/دC، ونورة، نتاجیته.إ و  وفي هذا الإطار بین . أكدت على أهم�ة هذه الآل�ة في تحقیR العدید من النتائج الإیجاب�ة للعمل والعاملینإلى أن نتائج عدد من الدراسات المیدان�ة قد  یف مال�ة إضاف�ة من قبل المنظمة،الأخرJ تستوجب تكال مر/��ة للهاتف والتلغراف بین سنتي الأتجرWة أجر/ت -الشر�ات  18أنه من بین , Ford ) 1973فورد ( تجرWة تحسن إیجابي في وحدات هذه الشر�ات نتیجة تطب�قها  17أوضحت  ،)1968 –1965(       )99، ص2008(زهیر ،لإستراتج�ة الإثراء الوظ�في.
الق�ادة الذات�ة من الى أن التم�ین �م�ن أن �سرع في  (Gomez-Megia and al,2006)ینظر       التم
ین والق&ادة: � إذ �عد تم�ین  ؛لیها في العملإوالدعم والمعلومات التي �حتاجون فراد للمهارات والأدوات متلاك الأإخلال  سالیب الق�اد�ة الحدیثة التي تساهم في ز/ادة الفاعل�ة التنظ�م�ة وأسلوب الق�ادة قائم على العاملین من الأ
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-معنى أن  ،ة هي التي تتضمن نطاق إشراف واسعظمة الممن�فالمن ،أساس دور القائد في تم�ین أت-اعه لى منح الصلاح�ات للمستو�ات إ�اسا -المنظمات التقلید�ة إضافة المدیر/ن نس-ة عال�ة ق  ونس-ة الموظفین  ندماج مر الذC �ساعد في الإن ولائهم الأورفع دافعیتهم وتحسی �سهم التم�ین في ز/ادة إندماج العاملین )2 المرؤوسین الذین �متلكون معرفة خاصة عن ��ف�ة أداء المهام التي یتضمنها العمل.�حصل على الدعم والمساعدة من  لأنهالجدیدة  -الأش�اءیز/د التم�ین من قدرة المدیر على الق�ام  )1   :الآت�ة للأس-ابة فاعل�ة الق�ادة والتم�ین من جان-ه �م�ن أن �سهم في ز/اد     .لى أسفلإ�ات من أعلى دار/ة الدن�ا أC تفو�ض الصلاحالإ فلا �م�ن أن  ،استراتیج�ة تضعها لنفسهإمة إستراتیج�ة ثابتة وداعمة لأC لكون التم�ین في المنظ     :محددات إستراتیج&ة التم
ین في المنظمة. 6    ) 45، ص2013(إحسان، و�مال، شراف�ة الیوم�ة.المدیر/ن ینفقون القلیل من الوقت على الفعال�ات الإفسح المجال أمام المدیر/ن وإعطائهم المز/د من الوقت للتعاطي مع المسائل المهمة لأن هؤلاء -�سهم التم�ین  )3 هداف التنظ�م�ة.نحو إنجاز الأ المدJ لا بد أن تخضع للمنظور  ن التم�ین عمل�ة طو/لةولأ .یتحقR إلا من خلال تم�ین الأفراد وهي  .دار/ةتطو/ر الوظ�في والتنم�ة الإوال ،متكاملة تتضمن التدر/ب ل منظومةستراتیجي من خلاالإ جتماع�ة لخدمات الإوا ،جور والحوافز)ستراتیج�ات (الأإا ستراتیج�ات أخرJ من أهمهإمرت-طة ب سواء من خلال نظم التدر/ب  .لمنظمة بز/ادة المعارف والمهاراتى الإاد فر إرت-اP ز/ادة دخول الأ .1  :ةالتال�في النقاP وعل�ه سوف نوجز أهم محددات إستراتیج�ة التم�ین  ،والصح�ة...الخ خرجات لها ق�مة ذC م لى أداء فعالإالفرد في تحو/ل معارفه ومهاراته العجز والجمود �عني قصور  .3 لا م�ان في المنظمة للإفراد غیر القادر/ن على بناء تدع�م وتنم�ة وتوس�ع قاعدة معارفهم ومهاراتهم. .2 الرسم�ة أو التنم�ة الذات�ة. ومواءمتة مع العمل الذC  فالمنظمة مسؤولة عن إعداده التم�ین مسؤول�ة مشتر�ة بین الفرد والمنظمة. .4 لصح�ح).الى مرحلة التطبیR إست�عاب والفهم نتقال من مرحلة الإنقد�ة (الإ  الذات�ة.ستمرار من خلال التنم�ة إتدع�م وتطو/ر معارفه ومهاراته ب والفرد مسؤول عن .�قوم -ه
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ولا �م�ن أن یتم إلا بوجود نظم وعمل�ات مستمرة للتطو/ر  فراد.تم�ین المنظمة هو محصلة تم�ین الأ .5 وهذا النموذج یوضح أهم�ة . وإعادة اله��لة والتطو/ر التنظ�مي، والتطو/ر الوظ�في، دارC،الإ تكون من س-عة م-اد° مستمدة من دارC تأن أساس�ات التم�ین الإ (Stirr :2003)�عتقد ستیر      دار�:م+ادئ التم
ین الإ .1.7 دار�:م+ادئ وفوائد التم
ین الإ. 7    )272، ص 2015، ك المرجع: (محمد -       یوضح إستراتیج&ة التم
ین في المنظمة. ):2الش
ل رقم ( -   )272-271، ص2015(محمد، .إستراتیج�ة التم�ین في المنظمة ى لإن التعل�م یؤدC لأ ،ث ین-غي تعل�م �ل فرد في المنظمةحی تعل&م العاملین: E-Education - 1  حیث �ل حرف من الكلمة مبدأ من الم-اد° هي: Empower)(ولى من الكلمة الأ حرفالأ �ل ن جهود التم�ین الإأ وضوح الهدف: P-Purpose  - 3 دارة العل�ا.الإواب المفتوحة للعاملین من قبل بوإعادة س�اسة الأ ،لتوع�ة وWناء فرق العمل المختلفةولب�ان دورهم الحیوC في نجاح المؤسسة من خلال برامج التوج�ه وادارة أن تخطV لك�ف�ة تشج�ع المرؤوسین لتقبل ف�رة التم�ین على الإ الدافع&ة: M-Motivation - 2 لى نجاحها.إمر الذC یؤدC بدوره فیها الأ ؛ز/ادة فعال�ة العاملین Jن لد�دارC لن ��تب لها النجاح ما لم � إن صلب عمل�ة التم�ین  التام لفلسفة ومهمة المنظمة. صورفرد في المنظمة الفهم الواضح والت معادلة للتم�ین الإدارC تتكون من ثلاثة أحرف �سمیها  stirr�قترح  :O-Ownership - 4 أهداف المنظمة.بداع�ة للأفراد لتحقیR ام المخطV والموجه للإم�ان�ات الإستخددارC هي الإالإ (3AS) :السلطة + المساءلة = الإنجاز، ؛ تتمثل الأحرف الأولى لعناصر المعادلة وهي Authorithy + Accountability= Achievement .Rدارة نجاز فإن على الإالإ ولتحقی

 التمكين الإنتاجية العالية زيادة الدخل إستخدام القدرات بناء القدرات
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ج التم�ین �م�ن أن تقود إن نتائالرغ+ة في التغییر: W-Willingness to change - 5 .إذا تم تشج�عهم على تقد�م أف�ارهم للإدارة العل�ا و�ان مسموح لهم -ممارسة سلطاتهم على أعمالهموالمسؤول�ة �م�ن أن تكون ممتعة للعاملین خاصة  فعالهم وقراراتهم.ألعاملین فیها قبول المسؤول�ة عن وا �ما أن ال-حث عن طر/R عمل جدید وناجحة أص-حت  لى الطرق الحدیثة في أداء مهامها.إالمنظمة  بإفشال برنامج التم�ین  ح�اندارة في -عض الأتقوم الإن
ران الذات:  E- Ego Elimination - 6 لى الفشل.إداء ستؤدC �ا والوسطى التغییر فإن وسائل الأدارة العلوما لم تشجع الإ الحق�قة الیوم�ة. القد�م المتمثل دارC دراء -حب الذات وإت-اع النمV الإالإدارC قبل البدء بتنفیذها. �ما یتصف -عض الم ستوJ التنافس�ة ، ول�س طر/R لتحسین معلى أنه تحد لهم و/نظرون إلى التم�ین .-الس�طرة والسلطة عتقاد -أن �ل عضو في المنظمة قادر على إن جوهر التم�ین هو الإالإحترام:  R .Respect - 7 و�موجهین.أو فرصة لنمو شخص�ا �مدیر/ن  ،والرWح�ة للمنظمة نتشال �افة جهود التم�ین إحترام یؤدC إلى والإ المنظمة فإن عمل�ة التم�ین لن تقدم النتائج المرجوة.، وما لم �ش�ل إحترام العاملین فلسفة جوهر/ة في ن خلال تطو/ر عمل�ة والإبداع ف�هالمساهمة فیها م .Cین الإ. 2.7    )30- 29، ص2015(شائع، الإدار
-العاملین، فنجدها تشمل فوائد خاصة  ،یرة ونجد أنها تشمل ثلاث مستو�اتلتم�ین العاملین فوائد �ثف     :دار� فوائد التم   دارC الخاصة -العاملین في النقاP التال�ة:تم�ین الإالو�م�ن إیجاز فوائد   الخاصة +العاملین:فوائد التم
ین الإدار�   -  التال�ة:و�م�ن التفصیل فیها من خلال النقاP  وأخرJ خاصة -الزWائن. ،وفوائد خاصة -المنظمة
 نتماء للمهام التي �قوم بها وللمنظمة.ز/ادة الإ •
 رفع مستوJ أداء العاملین. •
 كتساب المعرفة والمهارة.إ •
 ف�مایلي: هذه الفوائد یجاز أهمإو�م�ن  فوائد خاصة +المنظمة: - الوظ�في.المحافظة على الموظفین وتحقیR الرضا  •
 بتكار.بداع والإز/ادة فرص الإ •
 ز/ادة ولاء العاملین للمنظمة. •
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 نتاج�ة الكم�ة والنوع�ة.تحسین مستوJ الإ •
 مساعدة المنظمة في برامج التطو/ر والتجدید. •
 داء.داء أفضل من حیث جودة الأأتحقیR نتائج  •
 مایلي: في أهمها و�م�ن إیجاز فوائد خاصة +الزRائن: -   العلاقة بین العاملین.تحسین  •
 نجاز معاملات الزWائن وتلب�ة متطل-اتهم.إالسرعة في  •
 عمال.ل وسمعة الأ�سب ولاء العمی •
بداء أف�ار عمل�ة أكثر لتحسین الخدمة أفضل من المدیر/ن الذین لدیهم تعامل إقدام العاملین على إ •  الزWائن.أقل مع 
  لى تبني مدخل التم�ین في الآتي:إس-اب التي تدفع المنظمة وإضافة نستط�ع أن نجمل الأ ،قا مما تقدمنطلاإ و  ،تخاذ القرارات الصائ-ةإ-المعرفة هم وحدهم القادرون على والأشخاص الذین یتمتعون  ،والمعرفة قوة ،موظفوها�ة القرارات التي یتخذها نوع والعامل الحیوC لنجاح أ�ة منظمة هإن        دار�:أس+اب التم
ین الإ. 8     )100-99، ص2011(عاكف، مستوJ جودة السلطة أو الخدمة المقدمة.نفتاح الم-اشر والثقة بین العاملین والزWائن من خلال الاستفادة من توجیهاتهم وآرائهم حول الإ •

 ستجا-ة للسوق.إلى أن تكون أكثر إحاجة المنظمة  •
 دار/ة في اله��ل التنظ�مي.لمستو�ات الإتخف�ض عدد ا •
ستراتیج�ة طو/لة وتر�یزها على القضا�ا الإ دارة العل�ا -الأمور الیوم�ةلى عدم إشغال الإإالحاجة  •  مد.الأ
خاصة المورد ال-شرC للحفا8 على  ،مثل لجم�ع الموارد المتاحةستغلال الألى الإإالحاجة  •  تطو/ر المنافسة. 
 نجاز في عملهم.حساس أكبر -الإإكتساب إوتم�ینهم من  ،أكبر فراد مسؤول�ةإعطاء الأ •
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و-صفة عامة هو توفیر مناخ تنظ�مي إیجابي  أحد الشروP الحیو�ة لتنفیذ إدارة الجودة الشاملة بنجاح، لى إستجا-ة فضلا عن سرعة الإ ،نة اللازمة لتلب�ة طل-ات الزWائنمنتجاتها ذات جودة عال�ة والمرو ستجا-ة حتم�ة لتحقیR متطل-ات الجودة الشاملة التي ترتكز علیها المنظمات في تقد�م إ�مثل التم�ین  )1  وتتمثل تلك المسوغات في الآتي:إلى وجود مسوغین أساسین لتنحو المنظمات نحو تم�ین الأفراد العاملین فیها،  (Daft,2001)وأشار      )25-24ص ،2010 (عماد،-شأن ف�رة تم�ین العاملین. �ل من و       حاسمة في تحقیR التعلم التنظ�مي. �عد التم�ین خطوة مهمة و )2 جانب الكلف المنخفضة وتوافر الخ�ارات المتعددة. Jنفس الوقت یرW(Bae and al,2010) ة الأ�داء تعمل على أن نظم العمل عال م-اشرة من خلال تبني قوC ومدرك العاملین للخطوP الفراد لال الكامل لم-ادرات وإبداعات الأستغالإ ت مدخل تم�ین الأفراد أن العدید من المنظمات الرائدة تبن (Edralin,2010)ومن جان-ه أشار       فراد العاملین.ستراتیج�ات تم�ین الألإ عتماد التم�ین في المنظمات إ ن أ (حسان دهش جلاب و�مال �اظم طاهر الحسیني)و/رJ الكاتبین      مقدرة.عت-اره مدخلا �م�ن أفرادها من أداء مهامهم -طرائR أكثر عمل�ة و�ص-حون أكثر إالعاملین ب فراد العاملین في المنظمات وتطو/ر مهارات وقدرات ومعارف الأ فاعلة لتنم�ة�عد التم�ین إستراتیج�ة  )2 �مثل التم�ین أسلو-ا إدار/ا حدیثا �م�ن أن �ساعد المنظمات من تحقیR مستو�ات عال�ة من الأداء. )1  العرW�ة �عد حاجة ضرورة ملحة نظرا للأس-اب الآت�ة: ستثنائ�ة للأفراد إن وما یؤ�د عل�ه من إ�لاء أهم�ة ستجا-ة لخصوص�ة العصر الراهإ�أتي التم�ین � )3 العرW�ة. لى المنظمات تم�ین أفرادها -قصد مواجهة تلك أن سرعة التغیرات البیئ�ة وتعقیدها قد أوجبت ع )4 عت-ارهم من أبرز وأهم الموجودات المعرف�ة.إب ستثمار الحدیثة التي تر�ز على أهم�ة العنصر ال-شرC في مواجهة التحد�ات من خلال أحد أش�ال الإ    )49-45ص، 2013 (إحسان،مثل هذه التغییرات.
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نتقاء أسالیب عملهم إ حرار في خ�اراتهم و أفالعاملون  : Self- Determinationالتقر�ر الذاتي  - 1  :لى مایليإ (Quinn)حیث یؤ�د �و/ن  ،لتم�ین العاملینناك خصائص مفیدة لى أن هإ�شیر العدید من الدارسین      خصائص تم
ین العاملین:. 9  لذC ون أهم�ة الواجب افهم �حسون -م�انتهم ودورهم و�ستشعر  :Self-Meanningالأهم&ة الذات&ة  - 2 والمفاضلة بین بدائلهم لص�اغة قراراتهم. لهم دور فاعل في  أن ��ون وهم یؤمنون -قدرتهم على  :Sense of impactقدرتهم على التأثیر  - 4 و/ثقون -قدرتهم على أداء ما ��لفون -ه من مهام و�عتمدون على أنفسهم في مواجهة الصعاب.ستعدادات وطاقات إهم �عون و/در�ون ما لدیهم من ف :Sense Competenceثقتهم +أنفسهم  - 3 هتمام الذC �حظون -ه.یؤدوه و-الإ هم وأن الكثیر مما �طرحوه یتم خر/ن �حسون بهم و�سمعون منهم و�ستأنسون -مقترحاتمنظمتهم وأن الأ متلاك المهارات والقدرات إ اصل و القدرة على العمل المتو كتساب إیجابي یتضمن إالتم�ین فعل  - 1  لى وجود عدة خصائص للتم�ین ونذ�ر منها مایلي:إ (Kabeer,1999)و�شیر     )32، ص2015(شائع، .ستفادة منهخذ -ه والإالأ فهم خ�اراتهم وفرصهم التم�ین ل�س مفروضا من الخارج و/نمو من الفهم الذاتي للإفراد ولظروف  - 2 جتماع�ة.الإ فراد �ص-حون منغمسین -فعال�ة أكثر في مجتمعهم في ن الأیتضمن التم�ین معنى التشار��ة لأ - 3 جتماع�ة.وWیئاتهم الإ م جماعات أم مجتمعات ألوحدات المم�نة سواء �انت أفراد جتماعي بین اتمعهم فیوجد التماسك الإمج الم-اد° التي تساهم في منح أولئك الذین تم  �مثل التم�ین الإدارC مبدأ رئ�سً�ا للإدارة اللامر�ز/ة     أهم&ة التم
ین الادار�:. 10  ) 29، ص2010(عماد، .والعقلان�ة المسؤول�ة، الفاعل�ة، یتشا-ك مع مفاه�م �ثیرة أخرJ أبرزها: - 4 محل�ة . التم�ین الإدارC �ساهم في  لتنظ�م ووضعها في الصدارة وتم�ینها من تحقیR التمیز المؤسسي. أ�ضا،أفضل الخبرات والمهارات والأف�ار الإبداع�ة للمساعدة في تحسین الوضع التنافسي  تم�ینهم فرصة لتقد�م
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تحت التم�ین �أحد  یرJ ال-عض أنفسهم لذلك ،جزء مهم من المنظمةالموظفین و/جعلهم �شعرون أنهم  دارC یز/د من دافع�ةفالتم�ین الإ ،ستغلال للموارد ال-شر/ةإیR أفضل من خلال تحق ز/ادة فاعل�ة الأداء قدراتهم ل تخاذ قرارات سر/عة وفعالة وإطلاق العنانمع توفیر فرص أفضل لإ ،رت-اP الموظف -المنظمةإ ه یز/د من مستوJ إلى تحقیR أهداف المنظمة. �ما أنوهذا یز/د من دافعه و/ؤدC أ�ضًا  ،مالكي المنظمة مما ینع�س إیجا-اً على مستوJ الإنتاج�ة في  ،ا الوظ�في وتحسین حالتهم النفس�ةالإبداع�ة وتحقیR الرض دارة الموارد إن في مجال هتماما فائقا من قبل ال-احثیإ التم�ین من الموضوعات التي لاقت �عد            (Marwan, and others, 2020, P5776 ).المنظمة لى تحسین الجودة، وتحقیR الرضا إن التم�ین یؤدC ، حیث أكدوا من خلال أ-حاثهم ودراساتهم أال-شر/ة أن لهذا  �ما قدمت العدید من الدراسات وال-حوث الخاصة بتم�ین العمال على وجود مؤشرات تؤ�د       .ام التنظ�مي والفعال�ة التنظ�م�ةلتز الوظ�في والإ لعمال هم�ة تعود -الفائدة على المنظمة وعلى استراتیج�ة التم�ین وهذه الأإعتماد إ التم�ین أهم�ة من خلال  وتطو/ر قدراتهم  ،المدیر/ن حیث �عمل تم�ین العاملین على تنم�ة طر/قة تف�یرلمنظمة: +النس+ة ل )1  هم�ة على المستو�ات التال�ة: و�م�ن تلخ�ص هذه الأ أنفسهم. ستراتیج�ة ووضع الرؤJ كبر أمامهم للتر�یز في الشؤون الإتاحة وقت أإلى إ-الإضافة  ،بداع�ةالإ فراد لتفعیل معرفتهم ذ �سهم التم�ین في إطلاق عنان الأإ ،ادهم -ما ینمي قدراتهم ومهاراتهممدإ و  ،ت جدیدةلتزام وتعهدهم -مسؤول�اإنس-ة للعمال فتتمثل في ز/ادة -الأما أهمیته +النس+ة للعمال:  )2  جل. -عیدة المدJ ورسم الخطV طو/لة الأوص�اغة الرسائل والغا�ات  فهذا یدل على علاقة طرد�ة بین رضا الزWائن  ،عبرون عن مستو�ات عال�ة من الرضاالتم�ین �انوا �هناك دراسات تؤ�د أن الزWائن الذین �انوا یتعاملون مع عاملین یتمتعون -مستو�ات عال�ة من        ین مع المنظمات المم
ن أفرادها: +النس+ة +المتعامل )3  )49-48، ص2014(عاشور، ر.ستمراإحهم الطاقة والمقدرة على العمل ببتكار/ة و�منوقدراتهم الإ ال التجار/ة والبنوك حفي المؤسسات الخدم�ة �الم وخاصة فتم�ین العاملین والتم�ین لدJ العاملین. �ساهم في في ز/ادة قدرة الموظف على التعامل -مستو�ات  ،الصح�ة والفنادق والمطاعم وغیرهاوالخدمات  نجاز وجودة داء والإلى سرعة الأإوهذا یؤدC في النها�ة  ،ستجا-ةمرونة والفهم والتكیف والإعال�ة من ال
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لى التأثیر الجوهرC من تطبیR إستراتیج�ة تم�ین العاملین على نجاح المنظمة إشار فأ )Daft(أما       )11، ص2013(حسن، .نجاز معاملات الزWائن تعد من أهم بنود الجودة في قطاع الخدماتفالسرعة في الإ ،�ساهم في ال-Vء في إنجاز الخدمة الذC ینتظر التعل�مات من غیره مما قدالخدمات بخلاف الموظف  د�م منتجات تتصف -الجودة ك لكون التم�ین إستجا-ة حتم�ة لتحقیR متطل-ات الجودة الشاملة في تقوذل لفة لى جانب التكإستجا-ة فضلا عن السرعة في الإ ،اللازمة لتلب�ة متطل-ات الزWائن والمرونة العال�ة ارض نخفاض نسب الغ�اب والتمإ رتفاع درجة الرضا و إلى إین یؤدC ن التم�إلى ذلك فإ-الإضافة     علم المنظ�مي. فضلا عن أن التم�ین �عد خطوة مهمة في تحقیR الت، المنخفضة والخ�ارات المتعددة نخفاض إ نتاج�ة و رتفاع الإإ روح الفر/R وظهور أف�ار مبتكرة و وشیوع  ،نخفاض حوادث وإصا-ات العملإ و  درجة رضا وولاء العملاء أو طلاب و نتاج رتفاع الإإ و  ،ة جهود التطو/ر والتحسین المستمرالتكلفة وفاعل� فة والتي تدل على محتواه من الضرورC لأC دارس للتم�ین أن یتعرف على أ-عاده ومظاهره المختل   أ+عاد التم
ین الإدار�:. 11     )49-48، ص214(عاشور، الخدمة وز/ادة القدرة التنافس�ة للمنظمة. فمنهم من حدده في -عدین  ،والدراسة وحددوا أ-عادهن -ال-حث وقد تناول ال-احثون التم�ی ،ومضمونه دراكي ومنهم من یرJ أنه ذو -عد ومنهم من حدده في ال-عد الإالإدارC ما ال-عد المهارC وال-عد رئ�سیین ه لى التم�ین على أنه الحافز إ (Homoos and Velthouse)حیث ینظر �ل من  الإدراكي:ال+عد  )1  �ما یرJ ال-احث أن هناك أ-عاد أخرJ مثل:  عضاء المنظمة. أ تخاذ القرار لكل إة وصلاح�ة و�قصد -ه إعطاء حر/ الإدار�:ال+عد  )2 مهارات التوافR وحل النزاع والق�ادة البناءة.كتساب العاملین مهارات العمل الجماعي من خلال التدر/ب وخاصة إو�قصد -ه  ال+عد المهار�: )1  :رئ�سین هما-عدین فقد حدد التم�ین الإدارC في  (Spector)س-�تور فحسب   -عاد والمظاهر: �عرض ال-احث ف�ما یلي أهم تلك الأو  وصفي. فراد نحو المهام التي عدد المدارك التي تع�س مواقف الأ الداخلي والجوهرC الذC یبرز من خلال  :وهذه المدارك مثل �قومون بها في وظائفهم،
 �قوم -ه ومعناه.ستشعار الموظف ق�مة العمل الذC إ :Meaningالمعنى  •
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 قتدار والمهارة والكفاءة.الشعور -الإ :Competanceالكفاءة  •
  ش�اء.وعمل الأ -الإنجاز،مر ت�ار عندما یرت-V الأخالإشعور الفرد -حر/ته  :Self-Determinationستقلال&ة الإ •
أرWع أ-عاد للتم�ین �م�ن أن توفر وسیلة لوصف أو  (Lashely and Mc Golddrick, 1994)حدد     ال+عد الوصفي: )2   والتشغیل�ة.درجة تأثیر الفرد في نتائج المؤسسة الاستراتیج�ة والإدار/ة  :Impactالتأثیر  •   ختصار:إو ف�ما یلي عرضا لهذه الأ-عاد ب ،ئة التم�ین المستخدم في أC منظمةتحدید هی
  المثال.و إلى أC مدJ �سمح للفرد المم�ن من تفسیر الجوانب الملموسة في المنظمة �رضا العاملین على سبیل  ،ن أداء المهام التي وظف من أجلهاللفرد الذC تم تم�ینه م -حر/ة التصرف التي تسمحال-عد یهتم هذا  (Task)ال-عد الأول: المهمة  -
الموظفین للق�ام  المسؤول عنها الموظف أو مجموعةستقلال�ة عت-ار �م�ة الإ�أخذ هذا ال-عد -عین الإ     (Task allocation)ال-عد الثاني: تحدید المهمة  - إلى أC مدJ یتم توجیههم، أو حاجتهم للحصول على إذن لإنجاز المهام التي �قومون  -مهام عملهم و ستقلال�ة والأهداف C مدJ هناك تضارب بین مسؤول�ة الإى أوإل .للموظفین للق�ام بإنجاز المهام؟وإلى أC درجة توضح س�اسات وإجراءات المنظمة ما یجب الق�ام -ه، ومن ثم إعطاء الفرصة  .بها؟   .المرسومة من قبل المدیر/ن لتحقیR الأداء الفعال؟
�ادة أو العاملین على حد سواء. و�أخذ -عد وجهة نظر الق تأثیرها على عمل�ة التم�ین، سواء من ناح�ةإن أول الخطوات في الت-صر و التعمR في مفهوم التم�ین یرتكز على دراسة مفهوم القوة و ��ف�ة  (Power)ال-عد الثالث: القوة  - ها عت-ار الشعور -القوة الشخص�ة التي �متلكها الأفراد نتیجة تم�ینهم. ما المهام التي �قوم بالقوة -عین الإ إلى أC مدJ تقوم الإدارة متلكها الفرد محددة في المهام؟ و إلى أC مدJ السلطة التي �الأفراد المم�نین؟ و      ود لمشار�ة العاملین في السلطة و تعز/ز شعورهم -التم�ین؟بجه
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ذغان التنظ�مي الأو  فرادلتزام الأإفتراضات عن مصادر كتشاف الإإعت-ار و�أخذ هذا ال-عد -عین الإ    (Commitment)لتزام الإ ال-عد الرا-ع: - فراد من خلال توفیر الأ لمواض�ع المتصلة بز/ادة تحفیزلتزام -او/تصل عنصر الإ لأسلوب محدد للتم�ین.   جتماع�ة وز/ادة الثقة -النفس. حت�اجات الإحت�اجات الفرد للقوة والإإ
دJ �م�ن إلى أC ممة على تعز/ز الشعور -التم�ین. و و/-حث هذا ال-عد في مدJ قدرة ثقافة المنظ       (Culture)ال-عد الخامس: الثقافة  - فة التنظ�م�ة التي توصف -القوة موجهه للمهمة، الأدوار، أو التح�م. فالثقا ،وصف الثقافة �بیروقراط�ة )�ما یرJ     )24- 23، ص2015(شائع، التم�ین.التح�م من غیر المحتمل أن توفر بیئة ملائمة لنجاح التم�ین. بل على الأرجح قد تش�ل عائقا لبیئة و Carter,2009عة أ-عاد هي:  (Wین یتكون من أر�  أن التم
لى خبراته ومهاراته إبنجاح إستنادا نجاز مهام عمله إوتعني قدرة الفرد على  ال�ة الذات�ة:الفع -  ومعرفته.
والس�اسات التي تضعها  ،تخاذهاإر على القرارات التي یتم عتقاد الفرد -أن له تأثیإ و�عني  التأثیر: -  المنظمة خاصة المتعلقة -عمله.
 خت�ار طرق تنفیذ مهام عمله.إمتع بها الفرد في الحر/ة التي یتوتعني درجة  :رخت�احر/ة الإ -
أ-عاد دارة إلى أن عمل�ة تم�ین العاملین تتكون من ثلاثة الإ�ما توصل عدد من خبراء و-احثي           )239، ص2011(أحمد، وعنان، وللمنظمة. وللآخر/ندراك الفرد أن المهام التي یؤدیها ذات معنى وق�مة -النس-ة له إو�عني  معنى العمل: - جتماعي إلى ق�م ومعتقدات الأفراد عن الإ - جتماعي: ترجع جذور ال-عد اله��ليوالإال-عد اله��لي   . أ  هي: إن  إن فعال�ة هذا ال-عد تتعلR بتسهیل وتدع�م مشار�ة �ل العاملین في اتخاذ القرارات داخل المنظمة. الد�مقراط�ة السائدة في المنظمة. الس�طرة داخل المنظمة، حیث أن القوة تمثل سلطة رسم�ة وس�طرة القوة و ل-عد یهتم بتوز/ع وتقس�م هذا ا أهم�ة تغییر الس�اسات خلال ز/ادة تفو�ض السلطة لهم، و  �ما أن هذا ال-عد یهتم -مشار�ة العاملین من  على موارد المنظمة.   تخاذ القرارات.إة وز/ادة المساهمة والمشار�ة في التنظ�م�ة من خلال تخف�ض الرقا-
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إلى النواحي السلو��ة المتوفرة لدJ الفرد والضرور/ة لإشعاره -مقدرته  ال-عد السلو�ي: �شیر هذا ال-عد  . ب  الم�افآت للعاملین تؤدC إلى ز/ادة تم�ین العاملین. ،المعرفة ،المعلومات ،فة، والم�افآت أC أن ز/ادة القوةالتنظ�م�ة مثل توز/ع السلطة أو القوة، المعلومات، المعر إلى أن تم�ین العاملین ....في -عض الممارسات  (Bowen and Lawler, 1995)وصل وت �حسن من المقدرة الذات�ة و أن تم�ین العاملین �ساعد  (Conger and Kanungo, 1988)و/رJ  وس�طرته على العمل. إلى أن تم�ین العاملین هي دافع�ة عمل  (Thomas and Velthouse, 1990)و�ذلك توصل . دللفر  تتكون من أرWعة نواحي هي أن العمل ذات معنى، �فاءة وجدارة الفرد، التحدید الذاتي للفرد،  داخل�ة الحق�ق�ة تظل في قمة اله��ل ملك�ة العاملین وتمثیلهم، فإن عمل�ة تم�ین العاملین لا تتم، لأن القوة نتقادC: إن المهتمین بهذا ال-عد توصلوا إلى أنه بدون ه��ل الرقا-ة الرسمي الم-اشر على ال-عد الإ  . ت  التأثیر. �ما أنه لا ��في شعور الفرد -عمل�ة التم�ین، فلابد وأن تتم عمل�ة تم�ین الفرد -ش�ل فعلي  التنظ�مي. و/رJ هذا ال-عد أنه في -عض الحالات فإن عمل�ة التم�ین تز/د من الس�طرة على العاملین، فقد  وحق�قي. أن ساس�ة للتم�ین لأنها تؤ�د للعاملین -تعد الم�افآت أحد المتطل-ات الأ : (Rewards)الم�افآت  . أ  رWعة التال�ة :  الأأ-عاد التم�ین على  (Light,2004)و (Daft,2001)تفقت دراسة وإ    )193- 191، ص2014(محمد، تم�ینهم.ضغوP من قبل زملاء العمل، و-التالي تؤدC إلى شعور العاملین بز/ادة الرقا-ة علیهم وعدم تتم من خلال وضع الفرد في فرق عمل ینتج عن ذلك  أن عمل�ة التم�ین التي (Barker, 1993)وجد  ا تعزز �ما أنها تدفع -العاملین على أداء المز/د من الجهود �ونه ،سلو��اتهم وتصرفاتهم مرض�ة . قد�م حوافز لهم للمشار�ة الفاعلةعتراف -مهارات العاملین وتقدیرها وتعمل�ة التم�ین من خلال الإ ل علیها العاملون -أهداف تمام رVW الم�افأة التي �حصإ��تب لجهود التم�ین النجاح یجب  لكي لى أنه یتطلب من المدیر العمل على توفیر عوامل القوة للعاملین إ (المدهون)�شیر :(Power)القوة   . ب  .المنظمة فضلا  ،مة للزWائنثناء تقد�م الخدأناءا على الظروف التي تواجهونها من أجل التعامل مع الآخر/ن ب فراد على التأثیر في الأوالقوة هي القدرة  .ها فعل�ا بهاحداث التأثیر لابد من تزو/دأعن تم�ینهم من  خرون ثناء تعامله مع الأأستطاع إامل الشعور -القوة والتم�ین إذا إذ إن بإم�ان الع ،والمواقف
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وهنا ین-غي . ى نتائجهاوالتأثیر علوالظروف من حوله إن �حدد المش�لة وإخت�ار البدائل وتنفیذه  لى المـدیر/ن إ�صال المعلومات إخت�ار سبل إن أ : Information Sharing المشار�ة -المعلومات  . ت   )11، ص2016(الكعبي، المختصین بها. من یتعلR -أعمالهأللمنظمة  لـى إن اللجـوء وس�V �عد الم�ون الرئ�سي للتم�ین، لأیـصالها عـن طر/ـR إـر، بـدل علـى نحـو م-اش ، وWـذلك فـضل واللازمـة للتم�ـینلومـات قـد لا یوفر المعلومات الأیـصال المعوسـیلة غیـر م-اشـرة لإ غییر، وهو بذلك قد ��ون ش�لا و قرارات التأصـیل، فرص التأثیر هـذا مـن مـدJ التم�ـین الأ سـ�قلل شـتراك إالمنظمي لأنها تز/ـد مـن درجـة  داءالواسعة في المعلومات تحسن من الأش�ال المشار�ة أ نإ      . شـ�ال المـشار�ة الخادعـةأمن  �ل.أ �هـي القادرة ، ـشرها وتـستعملها علـى نحـو جیـدفالمنظمات التي تكتسب معلوماتها على نحـو جیـد وتن      عضاء المنظمة وتفاعلهم مع الرؤ�ة والنظرة الخاصة بإستراتیج�ة المنظمة   Rة اأ-التأكید على تحقی�سبب التماسك ووحدة الرؤ- Rما داء موف�ن ألتي تحقR عن طر/ـR التم�ـین    المعلومات الحاسمة -النس-ة للتم�ین هي:
 . Organizations Mission المعلومات الخاصة برسالة المنظمة  -
 . Organizations Performance داء المنظمـةأالمعلومات الخاصة - -
دارته، �ما یدار إتعتبر المعرفة موردا مهما یجب  : Knowledge Havingمتلاك المعرفة إ - ن تكون أول�ة، ولا س�ما في المنظمات التي تسعى و المـواد الأأالتدفR النقدC والموارد البـشر/ة  ي تشجع التعلم المتواصل یجاد البیئة المنظم�ة التـإفضلا عن  .في المنظمات وتنظ�م�ه وجعله م�سورادارة المعرفة -�ونهـا الجهـود الـساع�ة لل-حـث المـنظم عـن الرأسمال المعرفي إ ,Daft) 2001و�عرف (        .خیرةلا في الآونة الأإهمیـة هذا التأكید أ متعلمـة. ولكـن لـم یـدرك المـدیرون  �ن المعرفــة هــي حاصــل جمــع الب�انــات والمعلومــات والمهــارة والخبــرة والممارســة أو  .المعرف�ة ةوالمشار وهـي  ( Explicit Knowledge) ول المعرفة الظاهر/ةلى نوعین، الأإوتصنف المعرفة المنظم�ة        . ختراعاتبتكارات والإلاقات والعمل�ات والإالكامل للع والإدراك هیئـة وثـائR وتقـار/ر خـر/ن علـى لـى الأإیـصالها إ التـي یـتم ترمیزهـا وتوث�قهـا و لنظامیـة المعرفـة الرئیـسة ا سـة ة الشخـص�ة والبـصیرة والممار هـي معرفـة غیـر ظـاهرة تـستند علـى المعرفـ) و Knowledge) Implicit المعرفـة الـضمن�ة يـاني مـن المعرفـة المنظمیـة فهـمـا النـوع الثأكتـسابها بـالتعلم. إوتعل�مـات، -عـد  ، فـي ولـى بـسهولةم�انیـة الحـصول علـى الأإن أمـا الفـارق بـین النـوعین فهـو أتكتـسب -الممارسـة والتجرWـة، 
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) من المعرفة %80، وتش�ل المعرفة الضمن�ة ما نسبته (الـسهولة الحـصول علـى الثانیـة حـین لـ�س مـن ، 2013(حسن، إطاره. عتقاد الفرد -أنه �ستط�ع التأثیر على النظام الذC �عمل فيإ التأثیر: وهو   . ث  .و�ع�س إحساس الفرد -الحر/ة إزاء طر/قة أدائه لعملهحR الإدارة الشخص�ة:   . ت  .عتقاد الفرد -قدرته على أداء فعال�ات المهام -مهارةإ ر إلى المقدرة: وتشی  . ب   -العمل.رت-اP الشخصي الإ دوJ): وهو إحساس بوجود الغا�ة أوالإحساس -الجالمعنى أو(  . أ   :) أرWعة أ-عاد أساس�ة للتم�ین وهي2008ندراوس  ومعا�عة (أحیث یذ�ر     )202-200، ص2007 (محمود، ومحمود،الضمن�ة. في التصرف وإعطاء الصلاح�ات اللازمة للأفراد لتم�ینهم  وهو منح الحDelegation : Rالتفو&ض .1  :تم التر�یز على أرWعة أ-عاد للتم�ین الإدارC وهي وفي دراسة صفاء جواد عبد الحسین، )16ص عمل�ة التم�ین الإدارC وهي جزء مهم في  ،عمالهم -صورة تضمن تحقیR الأهدافمن ممارسة أ  لا �م�ن إاولة أعمالهم وتحدید مسؤول�اتهم الصلاح�ات الكاف�ة لمز  Wدون منحهم التفو�ض أوللأفراد و  كتساب إن خلال �عتمد التم�ین الإدارC على التعلم م : learning and Trainingالتعلم والتدر�ب .2 بلوغ الأهداف. مسؤول�اتهم وWدون هذا العنصر لا �ستط�ع الأفراد ممارسة أعمالهم وتحمل  ،الخبرات والمهارات ومن خلال ممارسة الأعمال وتكثیف التدر/ب �حصل العاملون على الخبرات  ،و-التالي منحهم الثقة وهي الجهود الهادفة إلى تزو/د العاملین  ،عمال وتحمل المسؤول�ات من قبلهملمزاولة الأالتي تؤهلهم  تجاه ز/ادة �فاءتهم الحال�ة إمهارات ومعارف وخبرات العاملین ب-المعلومات والمعارف أو تنم�ة  ب�ة لتدر/ب و/رJ ال-عض أن من بین خصائص المنظمات المم�نة توفیر برامج تدر/ .والمستقبل�ة تصال والعمل مع الصراع وحل المش�لات ومهارات الإ تخاذ القرارات وإدارةإاملین على مهارات الع ومساحة أكبر  وهي الثقة -العاملین وإعطائهم فرصة :ndependently (Autonomy)ستقلال&ة الإ .3 .العاملین نحو تطو/ر وتنم�ة مهاراتهم وقدراتهم على ممارسة وأداء الأعمال المختلفةهو نتاج عمل�ة التعلم من خلال التدر/ب وتراكم الخبرات والمعارف والذC یؤثر في سلوك الأفراد الفرد وهذا التغییر من الخبرة والممارسة الم-اشرة أو غیر الم-اشرة. فالتعلم یتضمن التغییر في سلوك و�عرف التعلم أنه التغییر الدائم نسب�ا في السلوك الحالي أو السلوك المحتمل الذC ینتج  فر/R العمل. و/ؤ�د ال-عض  ،ضمن الرقا-ة الذات�ة على أعمالهمو�ذلك تت ،ر/ة في التصرف في ممارسة أعمالهموح ستقلال�ة في صنع القرارات وإم�ان�ة التصرف �شر�اء دارC هو منح العاملین القدرة والإأن التم�ین الإ
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یزود الفرد -الصلاح�ات الكاملة ستقلال�ة -أن مع التر�یز على المستو�ات الدن�ا. وتعني الإفي العمل  بهدف تحقیR و/تفاعلوا في العمل من أجل إش-اع المتطل-ات الأساس�ة للعملاء في مختلف المجالات نجاز المهام والقدرة على التصرف لتحسین الأنشطة والعمل�ات إخت�ار الطر/قة التي تناس-ه في إ و  نجاز المهام المو�لة إل�ه -�ل دقة وهذا �شیر إلى إد الطر/قة التي تناس-ه في �ص-ح متم�نا من تحدیلأنشطتهم وإتمام عملهم وأدائه -حیث �ص-حوا مسئولین عنه مسؤول�ة �املة. مما �عني -أن الفرد تزو/د المرؤوسین -أدوات ووسائل القوة اللازمة للتخط�V من  ء-التالي البدق�م وغا�ات التنظ�م و  ار خطوات العمل من أهم مقومات ختصإ �عد ت-س�V الإجراءات و . و درا�ة أكبر لمتطل-ات الوظ�فةالعمل الملائم في المنظمة حیث تتطلب تلك النوع�ة من الوظائف من شاغلها أن ��ون مدرWا وعلى التي وصل إلیها الموظف نتیجة للخبرات والمؤهلات والتدر/ب ومناخ مجموعة المعارف والمهارات  لموظف القدر �ما أنه البد من إیجاد الوسائل التي تحد من تعقید الإجراءات وتطو/لها وتحمیل ا-ات الإدارة المعاصرة لتتم�ن من تقد�م الخدمات -�فاءة وفي وقت ق�اسي ستقلال�ة ومن أهم متطلالإ على تحمل و��ون قادرا  ،نجاز والعملو�ض والثقة تزداد دافعیته نحو الإوعند منح الفرد التفوهي قوJ نا-عة من داخل الفرد تؤثر في توجیهه -شدة نحو العمل والمثابرة وهو سلوك إرادC طوعي. نجاز وأداء الأعمال بدافع�ة ذات�ة من قبل الأفراد، نحو الإستعداد هي الإ :Motivationالدافع&ة   .4 ئم لقدراته وتحصیله فالموظف عندما �شعر -منحه الثقة یزداد أداءه.لاالم تخاذ القرارات المبن�ة على الخبرة، وإن إ ستعداد على تحمل المخاطر و مسؤول�ات أكبر ولد�ه الإ ندماج جدول �ضم أ-عاد تم�ین العاملین حسب ما أفادت -ه ورد في �تاب: "إدارة التم�ین والإوقد       للحوافز الماد�ة والمعنو�ة أثر على الدافع�ة لدJ الأفراد.      :وجهات نظر -عض ال-احثین والكتاب
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عتراف والتقدیر، العمل الفرقي، وضوح الغرض، الأخلاق&ات، العدالة والإنصاف، الإ  )2001(المغرRي،   المعلومات، المهارات والمعرفة، القوة، الم
افآت (Daft, 2001) (customer care)+الزRون بناء الثقة، التأس&س، المساءلة والمسؤول&ة، خل� الفرق، تدر�ب الفرق للعنا&ة  (Clair, 1997)  المشار
ة +المعلومات والمعرفة، م
افآت الأداء. (Cook et al.,1997)  الأ+عاد  المصدر  .الكتابین حسب وجهات نظر +عض ال+احثین و ) یوضح أ+عاد تم
ین العامل2(جدول رقم  - علاقة الفر��  التدر�ب، علاقة زملاء العمل +المشرف، العلاقة بین أعضاء الفر��،خاذ القرارات، نظم الق&اس، إتالتر
یز على الزRون، المعلومات، التحسین المستمر،  (Bodner, 2003)  تصالات الفعالة، البیئة الصح&ة.المشار
ة، الإ  نفتاح، ستقلال&ة، الإ التأثیر، الإإم
ان&ة الوصول، الحالة الطب&ع&ة أو السو&ة،  (Isokaanta and Johansson, 2006)  ستقلال&ة، المشار
ة +المعلومات، التدر�ب، السلطة والقوة، دعم الإدارة.الحر�ة والإ (Halvarson, 2005)  ندماج، تخف&ض المستو&ات الإدار�ة.لتزام، الإ المشار
ة، الإ   (Mullins, 2005)  هارات.المعرفة والم الدعم والتحفیز، تصالات،تدف� المعلومات والإ  ستقلال&ة،الإ  )2004(ملحم،   مع الآخر�ن في المنظمة.   تفو&ض السلطة، فرق العمل، التدر�ب، الاتصال الفاعل و التحفیز.  )2010(راضي،   المعرفة و المهارات، الاتصالات، الثقة و الحوافز. (Hasan, 2010)  التخصص، الموارد، الشخص&ة.السلطة،  (Karakoc and Yilmaz, 2009)  التطوع، التدر�ب، الدافع&ة، الم
افآت وتوفیر الأجهزة والتكنولوج&ا. (Mazdarani , 2008)  الق&م، نشاطات الق&ادة، ه&
ل الوظ&فة، نظم الم
افآت. (Aswathappa, 2008)  المشار
ة +المعلومات، الم
افآت، المعرفة، القوة.  (Gupta, 2008)  الم
افآت، تدع&م الذات.الثقة الإدار�ة، الأهداف والرؤ&ة المستقبل&ة، فرق العمل، التدر�ب المستمر،   )2007(عبود و ع+اس،   المعلومات، المعرفة، القوة، الم
افآت.  )2007(ال&اسر� و محمد،   المشار
ة +المعلومات، خل� الاستقلال&ة، فرق العمل. (Kreitner and Kinicki, 2007)  تصم&م الوظائف، المشار
ة +القوة، المشار
ة +المعرفة، المشار
ة +الم
افآت.  (Chelladurai, 2006)  الداخل&ة.الوصول إلى المعلومات، التضمین والمشار
ة، المساءلة، القابل&ة التنظ&م&ة   البنك الدولي  الت+ادل&ة، الثقة، العلاقات المتناسقة.
 )72-70، ص2014(بومنقار، وع&ساو�، المرجع:  -
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فهو �ل  یتبین لنا أن للتم�ین أ-عاد متعددة. العاملین،نلاحo من خلال ما تم تناوله من أ-عاد تم�ین      ولتعقد وتداخل هذه  -عاد مجتمعة وتكاملها یوضح لنا �ل جوان-ه و�قدم مفهوم التم�ین الحق�قي،تلك الأ العدید من الم-ادرات التي تع�س -عض المعاني التي �عطیها المسیرون لأهداف  (Lashley) قترحتإ وأنواع عمل&ة تم
ین العاملین :أش
ال . 12  المجال.-عاد وتسهیل دراستها یتم تناول دراستها متجزئة وحسب ما قدمها أهم ال-احثین والدارسین في هذا الأ -العمل والتي �انت في تخاذ القرار في -عض الأمور والمهام المتعلقة إوتهتم بتم�ین العاملین -سلطة      :participation  Empowerment throughالتم
ین من خلال المشار
ة. 1.12 :یلي وتمثلت ف�ما التم�ین، تخاذ قرارات خلال المشار�ة تم�ین الموظفین لإ ختصاص المسیر/ن. و/تضمن التم�ین منإالأساس من  السلوك في العمل تجاه و العملاء. و/تم تشج�ع هذا الإ ستجا-ة لطل-ات الزWائن الفور/ة وتولى خدمةإ التم�ین على  (Lawler and Bowen)وقد عرف  هتمام -العملاء والتدو/ر الوظ�في.الإ-التدر/ب على  حیث لا یتحقR تم�ینهم إلا من خلال أرWع نقاP  ،مع العاملین في الصفوف الأمام�ة أساس المشار�ة بناء على الم�افأة  ؛أداء المنافسین متلاك معلومات عن أداء المنظمة مثالها نتائج العمل�ات،إ: تتمثل في متلاك المعرفة والمهارات من أجل فهم الأعمال والمساهمة إ ؛ي الأداء مثالها أرWاح المساهمینالمساهمة ف تجاه وأداء إالتي تؤثر في  تخاذ القرارات متلاك القوة لإإ و  ؛داء التنظ�مي �مهارة حل المش�لاتفي الأ ستشارة والمشار�ة في فراد في تقد�م الخدمة من خلال الإستفادة من خبرة وتجرWة الأو/هتم أساساً -الإ      : involvement through Empowermentالتم
ین من خلال الإندماج. 2.12 المؤسسة من خلال حلقات الجودة وفرق الإدارة الذات�ة. تقد�م المعلومات. حیث  تخاذ القرار ولكن �شارك الموظفین فيإo المدیر -سلطة حل المش�لات. حیث �حتف فین للحصول على معلومات ستشارة الموظإلتوصیل المعلومات  جتماعات الدور/ة -�ثرة تستخدم الإ         .مسترجعة
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تحمل مسؤول�ات أعلى لتزامهم -أهداف المنظمة وتشج�عهم على إخلال و/تضمن تم�ین العاملین من       :commitment Empowerment throughلتزام التم
ین من خلال الإ . 3.12 ا العاملین لتزام العاملین من خلال تحسین رضإالحصول على  وتستط�ع المنظمات من الأداء المطلوب. قل �م�ن أن یوفر بیئة أ�مي المسطح -مستو�ات وخطوP سلطة أن البناء التنظ  (Lashley) وتعتقد     : Empowerment through delayeringالتم
ین من خلال تقلیل المستو&ات الإدار�ة. 4.12  نتماء للمنظمة.عن العمل والشعور -الإ ستثمار في عمل�ة تطو/ر الموظفین و�صاح-ه ز/ادة الإوWجانب ذلك یتم التر�یز على تدر/ب و  ة.إزالة المستو�ات الإدار/ة الوسطى من خلال إعادة توز/ع العمالة والتقاعد والتخلص من العمالة الزائدتخاذ القرارات في الوقت المناسب. و/تطلب تبنى هذا الإطار إوصالحة للتم�ین تسمح للموظفین ب ملائمة و�شیر إلى قدرة الفرد على إبداء رأ�ه وتوض�ح وجهة نظره في الأعمال والأنشطة  التم
ین الظاهر� : .1  لى ثلاثة أنواع :إعمل�ة تم�ین العاملین  ( Suominen)قسم ولقد   )30- 29، ص2015(برني، .التدر/ب و�شیر إلى قدرة الفرد على العمل في مجموعة من أجل حل المش�لات وتعر/فها  التم
ین السلو
ي: .2 . تخاذ القرار هي الم�ون الجوهرC لعمل�ة التم�ین الظاهرC إوتعتبر المشار�ة في  بها،التي �قوم  (نور/ة، .الش�ل الذC یؤدC إلى ز/ادة فعال�ة المنظمةعلى إجراء التحسین والتغییر في طرق أداء العمل -: و�شمل قدرة الفرد على تحدید أس-اب المش�لات وحلها، و�ذلك قدرته تم
ین العمل المتعل� +النتائج .3 ل.جدیدة �م�ن أن تستخدم في أداء العمها، و�ذلك تجم�ع الب�انات عن مشاكل العمل ومقترحات حلها، و-التالي تعل�م الفرد مهارات وتحدید : یلعب المدیر دورا هاما في تم�ین العامل أو الفر/R من خلال توفیر أسلوب التم
ین من خلال الق&ادة -  تتمثل في: و�ستند التم�ین الإدارC إلى أسالیب معینة عند تطب�قه، )47- 46، ص2020والطاهر،  تفو�ض، إذ م�ین الإدارC، وإن دور الق�ادة في هذه العمل�ة أكبر من مجرد الالجو الملائم لتنفیذ عمل�ة ت C ذلك إلى ستجا-ة وقبول تحمل مسؤول�ة أكبر وتعلم مهارات ومعارف أكثر، و/ؤدتتطلب تحفیز العمال للإ نخراP في التحسین رارات لحل مشاكل الجودة في العمل، والإبداع والإتخاذ القإممارسة العمال لعمل�ة    المستمر لتلب�ة حاجات وتوقعات الزWائن أو ما �فوقها.
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بل  ،تخاذ القرارإو/ل العامل لصلاح�ة إن عمل�ة التم�ین لا تتحقR -مجرد تخ :أسلوب تم
ین الفرد  -  و/تطلب ذلك تحقیR جوانب نفس�ة في الفرد تتعلR -المشاعر  ،ستجابته وتحمله للمسؤول�ةإبد من لا عمل�ة  "التم�ین "لأخیرة ما لم �شعر العامل أنولا تتحقR هذه ا ،"تم�ین الذات"ك أو ما �طلR عل�ه والإدرا و�ة : ینصب هذا الصنف من التم�ین على تطو/ر قدرات العمال والتعاون سأسلوب تم
ین الفر�� -   متلاكه للس�طرة على الأحداث في وظ�فته.إذات ق�مة له، مثل شعوره -الولاء نتیجة  ر/R قد عرف مع ظهور حلقات فتم�ین الف ،مثلة في هذا المجال حلقات الجودةومن الأ ،لتم�ین أنفسهم إسهاما مفیدا في القرار  یجعل لكل منهم ،لمهارة والمعرفة في أعضاء الفر/Rوإن تحقR شروP ا ،الجودة �و  ،الجماعي� CالذCة من القرار الفرد�ساهم في تطو/ر  ،ن أكثر مصداق�ما أن هذا العمل التعاوني � نس�اب وتدفR المعلومات في إو�ات الإدار/ة وذلك ل�سهل عمل�ة -المنظمة، -حیث �ص-ح قلیل المستینصب تم�ین العاملین هنا على إجراء تغییرات في اله��ل والعمل�ات الخاصة  :الأسلوب اله&
لي -   قدرات العمال وتم�ین �ل منهم. ون و-ا واحدا من أسالیب عمل�ة التم�ین الإدارC قد لا ��یرJ ال-عض أن أسل :الأسلوب متعدد الأ+عاد -   تجاهین.الإ و/رJ آخرون أن الجمع بین الق�ادة والرقا-ة والدعم وإجراء التغیرات اله��ل�ة  ،�اف�ا لجعل هذه العمل�ة فعالة وإن على إدارة المؤسسة أن تعمل على دعم تلك العناصر  ،أكثر مدعاة لنجاح تم�ین العاملینوالإجرائ�ة  -الإضافة إلى وجود التغذ�ة الع�س�ة المناس-ة  على رVW عمل�ة التم�ین الإدارC -أهداف المؤسسة، والعمل خلال لتنفیذ التم�ین في المنظمة �ستوجب على القائمین على تطب�قه فهم مختلف نماذج التم�ین من      دار�:نماذج التم
ین الإ. 13   .  )309-308، ص2016(ع�سات، وجمیل، .وتفعیلها فاءة التم�ین -أنه "عمل�ة تعز/ز مشاعر الك (Canger and Kanungo-1988)عرف �ل من         :(Canger and Kanungo-1988) ــأولا: نموذج التحفیز الفرد� ل ومن أهم -عض هذه النماذج التي �م�نها أن تفسر التم�ین هي:  النموذج المناسب.طلاع على أدب�اته ومقارنتها -مح�طها وWیئتها الداخل�ة والخارج�ة والأهداف المرجوة منه لتسهیل تبني الإ زالتها على حد إوف التي تعز/ز العجز والعمل على نطلاقا من تحدید الظر إالذات�ة بین أعضاء المنظمة 
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  ولقد قاما ببناء نموذج م�ون من خمسة مراحل لعمل�ة التم�ین وتتمثل في: الكفاءة الذات�ة".سواء من خلال الممارسات التنظ�م�ة الرسم�ة والتقن�ات الغیر رسم�ة التي تعتمد على تقد�م معلومات 
 شراف ونظام الم�افآت وطب�عة الوظ�فة. تتمیز -عوامل تنظ�م�ة مثل الإو  ة عن مشاعر العجز بین المرؤوسین.المسئول ،تشخ�ص الظروف داخل التنظ�م ولى:المرحلة الأ  -
دارة التم�ین من طرف المدیر/ن، وفیها یتم الخضوع للإاتیج�ات ستخدام إستر إ :المرحلة الثان&ة - ثراء الوظائف ونظام التغذ�ة الراجعة والم�افآت القائمة وإ  ،وتحدید الأهداف ر��ة ومتطل-اتها،التشا   على الكفاءة.  
الخبرة غیر  ،ومات �أتي من التحصیل غیر الفعالفي هذه المرحلة مصدر المعل المرحلة الثالثة: -   قناع اللفظي والإثارة العاطفة. الم-اشرة والإ
المرؤوسین من خلال هذه المرحلة �شعر  ،المرحلة ونتیجة لتلقى المعلومات في هذه المرحلة الرا+عة: -   وتوقع الأداء والإ�مان -الفعال�ة الشخص�ة. ،تعز/ز الجهد -التم�ین،
    (Steven, and Karen, 1998, P32-33 ).وإستمراره لتحقیR أهداف المهامملاحظة الآثار السلو��ة للتم�ین، حیث �م�ن إث-اتها من خلال بدء السلوك  المرحلة الخامسة: -
دراكي الذC یر�ز على الظروف العامة فقاما ببناء نموذج التم�ین الإ ،(Canger and Kanungo) لــــلإكمال نموذج العوامل المؤثر  (Thomas and Velthouse) ظهر هذا النموذج على ید       :(Thomas and Velthouse-1990)ثان&ا: نموذج التم
ین المعرفي ل  - وهي  نموذج -ست خطوات متتا-عة لتنفیذ عمل�ة التم�ین،لى وضع إوخلصا  الذات ونظام المعتقدات. یبدأ من والتي تنتج الرضا والتحفیز وأكد أن التم�ین ،لى المهمة التي �قوم بهاإم-اشرة جع ر ي تتللفرد ال ولى متطل-ات التغییر في البیئة الداخل�ة التي تتش�ل من الثقافة التنظ�م�ة والمناخ التنظ�مي �خطوة أ )1  �التالي:  وهذا السلوك یؤثر في المؤثرات الخارج�ة. ،ر تحلیل المهمة في سلوك العاملینیؤث )3 خت�ار).الإ –المعنى  –القدرة  - أثیر(الت توفیر معلومات تساعد الفرد في تحلیل المهمة )2 دارة ونظام تحفیز العاملین. تتطلب إجراء تغییر في نمV الإ
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دلي مع مدJ توفر المعلومات التي تساعد و��ون هناك تأثیر ت-ا ،ي �قوم بهاالتحلیل الحالي للمهام التالخبرات التراكم�ة الموجودة لدJ الفرد من تحل�لاته الماض�ة للمهام والوظائف التي قام بها في  )4 ن العوامل المهمة في تكو/ن أنماP تحلیل المعلومات له تأثیر في أسلوب تحلیل المعلومات وهي م )5 في تحلیل المهمة. تصال وتفسیر المعلومات �أهم والإ ،الفرد Jدراك�ة لدإة �د هذا النموذج على أن التم�ین عمل�یؤ  ستخدام طرق التغییر نحو التم�ین.إالخارج�ة وأنماP تفسیر السلوك ب تغییر المؤثرات )6 تجاهات الفرد المؤ/د للتم�ین.إودعم  لى سهولة تنفیذ أسلوب إ�شیر هذا النموذج  : Randolphsثالثا: نموذج راندولفس (الخطوات الثلاث)    المتغیرات التي تؤثر في عمل�ة التم�ین. المنظمة وتطلعاتها وحاجاتها مشار�ة فر/R العمل في بناء اله��ل التنظ�مي وفR أهداف  )3 هداف.تدر/ب الفاعل والعمل على وضوح الأتوفیر فرص ال )2 القنوات المفتوحة.دارة والعاملین من خلال إتاحة فرص المشار�ة الفاعلة وت-ادل المعلومات عن طر/R ة بین الإبناء الثق )1  :التال�ةخطوات الث ثلا فيقتصرها التي إو ساس�ة لتم�ین من خلال تحدید الخطوات الأا ) مستو�ات التم�ین عن طر/R تحدید درجة مشار�ة Bower and Lawlel,1992لقد عرف(    مستو&ات التم
ین الإدار�:. 14  )40-37، ص2015(شائع، الفعل�ة.  أدائها.تجاه المنظمة و إتخاذ القرارات التي تؤثر على القوة أو السلطة لإ .4 المعرفة التي تم�ن من فهم أداء المنظمة والمساهمة ف�ه. .3 الم�افآت المؤسس�ة على هذا الأداء. .2 المعلومات عن أداء المنظمة. .V:  1 الأول في هذه الم�ونات الأرWعةالعاملین في الم�تب الأمامي أو الخ
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ندماج أوالإنهماك " والإControlفي هذا التمییز بین قطبین هما التح�م أو الض-V " جدلهماوحسب توافر هذه الم�ونات الأرWعة �م�ن تحدید مستوJ التم�ین في المنظمة وقد میز المؤلفان وWینا     "Involvement ل�    التالي:" وذلك �ما في الش
    نتاجقتراحات         خV الإماك في الإنهإنهماك في العمل             إ         إنهماك عال           یوضح نموذج +اور ولولر لتحدید مستو� التم
ین في المنظمة. ):3(ش
ل رقم -

حتفo المدیرون -السلطة الأخیرة ، بینما �رن تشج�ع العاملین على طرح الأف�االمنظمات �عني التم�یونجد الكثیر من المنظمات الیوم تطبR برامج التم�ین لكن ذلك یتم بدرجات متفاوتة، ففي -عض          )27، ص2015شائع ، ( : المرجع - تجرWة تخاذ القرار و طاء العاملین حر/ة وسلطة �املة لإوفي منظمات أخرJ �عني التم�ین إعتخاذ القرار، لإ                           : لمواليو�ما یوضحها الش�ل االتصورات 
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حیث �شارك العاملون في وضع  نعدام سلطة العاملین و/نتهي -التم�ین الكامل،إهذا التدرج یبدأ من     )  28، ص2015:( شائع، المرجع -                                                                                                                              تعل�مات قهر/ة         برامج مقترحة                                    نظم لق�اس الجودة ومجموعات مشار�ة                                العمل في صورة فرق         فرق عمل ذات�ة الإدارة          إدارة ذات�ة                        التم
ین. یوضح تسلسل :)04( رقمش
ل  - مراحل تطبیR التم�ین بثلاثة مراحل تبدأ  ،(Bowen and Lawler,1992)لقد حدد �ل من        مراحل تنفیذ عمل&ة تم
ین العاملین:. 15     )28- 27، ص2015( شائع،.سلطة توظیف وتنظ�م وفصل أعضاء الفر/R ووضع معدلات للم�افأةهو عندما تص-ح فرق لعمل ذات�ة الإدارة و  ؛وأحد الأمثلة على ذلك التم�ین المطلR، ستراتیج�ة المنظمإ خمس مراحل  حددفقد  ,Conger and Kanungo) (1988-التوج�ه ثم التدر/ب وتنتهي -التم�ین. أما    لتحقیR التم�ین -المنظمات وتتضمن:

 واستراتیج�ة اتخاذ القراراتمسؤولون عن عمل�ة  عال
 �صنعون القرارت درجة التم
ین

 �شار�ون في القرارات
 منخفض القرارل&س لهم مشار
ة في صنع  �قدمون المعط�ات

�ثیرة ومعقدة قلیلة المهارات المطلو-ة من الموظف 
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وضعف نظام الإتصالات والمر�ز/ة العال�ة. لذا على المنظمة التي  والضغوP النفس�ة، البیروقراطي،وهذه الظروف �م�ن أن تشخص عوامل تنظ�م�ة مختلفة �التغیرات التنظ�م�ة الرئ�سة والمناخ التي تسبب الشعور -فقدان القوة بین العاملین،  : تشخ�ص الظروف داخل المنظمة،الأولى المرحلة -  الشعور.التم�ین أن تضع استراتیج�ة لإزالة هذه الظروف وخصوصا -عد معرفة الأس-اب المؤد�ة لهذا  تتبنى
 ورVW نظام الم�افآت -الأداء. والإثراء الوظ�في، وتحدید أهداف دق�قة للعاملین، ،مثل الإدارة -المشار�ة ستخدام أسالیب إدار/ة حدیثة،إالمرحلة الثان&ة :  -
 د�م معلومات للعاملین حول أدائهم والتغیرات التي تحققت فعلا .تق المرحلة الثالثة : -
فالمفروض أن یتحقR في هذه المرحلة شعور المرؤوسین  ستق-الهم للمعلومات،إنتیجة المرحلة الرا+ع :  -  عتقاد -فعالیتهم الذات�ة.رتفاع مستوJ الإإ ول و -التم�ین ومن ثم ز/ادة الجهد المبذ
السلوك من خلال إصرار وم-ادأة المرؤوسین لإنجاز أهداف  المهمة  في التغییرالمرحلة الخامسة :  - تنفیذ التدر/جي لتم�ین العاملین أ�ضا -ال  (Ford and Fottler:1995)وأوصى �ل من فورد وفوتلر      )252، ص2013(ناصر، واخرون، .المتفR علیها حقا إشراك الموظفین المم�نین في فالأسلوب التدر/جي یر�ز أولا على محتوJ الوظ�فة ومن ثمة یتم لا  تقدم الموظفین لتقی�م  ومن خلال مرحلة التم�ین �م�ن للإدارة متا-عة .القرارات المتعلقة ببیئة الوظ�فةتخاذ إ     و�قترح لتنفیذ تم�ین العاملین الخطوات التال�ة: رت�اح المدیر/ن للتخلي عن السلطة.إتوJ ومس ،ستعدادهمإ

 من السنوات للحصول على القوة والسلطة وفي الغالب ��ون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنها.المدیر/ن قد أمضى العدید  أن العدید من (Kizilos,1990)فقد أشار �یزلوس  على إلتزام ودعم المدیر.بتعلم ��ف�ة التخلي قبل المضي قدما و-ش�ل جدC في تنفیذ برنامج للتم�ین هناك حاجة ماسة للحصول هي إحدJ التحد�ات الهائلة التي یجب أن یتغلب علیها المدیرون لإیجاد بیئة عمل مم�نة تتصل       للتغییر:الحاجة  الخطوة الأولى: �
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 التم�ین.و-التالي �ش�ل تغییر سلو�ات المدیر/ن للتخلي عن -عض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهر/ة نحو تنفیذ 
  والمرؤوسین تحدید نوع�ة القرات التي �م�ن أن �شارك فیها المرؤوسون -ش�ل م-اشر. المرؤوسین -ش�ل تدر/جي.إذ یجب تقی�م نوع�ة القرارات التي تتم -ش�ل یومي حتى �م�ن للمدیر/ن دارة طب�عة القرارات التي �م�ن أن �شارك فیها وأن تحدید الإ ر في سلو�هم.للتعرف على متطل-ات التغییللمدیر/ن والعاملین للتعرف على متطل-ات التغییر في أحد أفضل الوسائل -النس-ة للمدیر/ن والعاملین تش�ل أحد أفضل الوسائل -النس-ة  ،سیتخلى عنها المدیر/ن للمرؤوسین إن تحدید نوع القرات التي          تحدید القرارات التي &شارك فیها المرؤوسین:  الخطوة الثان&ة: �
�ل.الرأC ف�ما یتعلR بوظائفهم یجب أن ��ون على وعي وتفهم ��ف�ه تأثیر وظائفهم على غیرهم من العاملین بداء إوحتى ��ون للمرؤوسین القدرة على  .ستخدام أسلوب الفر/Rإلابد أن تتضمن جهود التم�ین      فرق عمل:تكو�ن  الخطوة الثالثة: ��أفضل من الفرد الذC �عمل  اخر/ن. فالموظفون الذین �عملون -ش�ل جماعي تكون أف�ارهم وقراراتهمالمرؤوسون -ش�ل م-اشر مع أفراد دراك هو أن �عمل وأفضل الوسائل لتكو/ن ذلك الإ في المنظمة  ن المنظمة یجب أن تعمل على إأساسي من عمل�ة تم�ین العاملین ف و-ما أن فرق العمل جزء ،منفردا   طب�عي. إعادة تصم�م العمل، حتي تمن فرق العمل أن تبرز -ش�ل 
تخاذ قرارات أفضل للمنظمة فإنهم �حتاجون لمعلومات عن وظائفهم إلكي یتم�ن المرؤوسون من     توفیر المعلومات: الخطوة الرا+عة: � �ل.�ف�لما توفرت  ر�ون ف�ه تقدم مساهمة لنجاح المنظمة.تفهم ��ف�ة أن وظائفهم وفرق العمل التي �شتحیث یجب أن تتوفر للموظفین المم�نین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم على  والمنظمة      معلومات للمرؤوسین عن طر/قة اداء عملهم �لما زادت مساهمتهم. 
خت�ار الأفراد الذین �متلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخر/ن -ش�ل إیجب على المدیر/ن       ناسبین :مخت&ار الأفراد الإالخطوة الخامسة: � لمتقدمین خت�ار الأفراد اإظمة معاییر واضحة ومحددة لك�ف�ة �فضل أن تتوافر للمن و-التالي جماعي.      .للعمل



  الفصل الثاني: التمكين الإداري

 67 

حیث یجب أن تتضمن جهود المنظمة  حدJ الم�ونات الأساس�ة لجهود تم�ین العاملین.إالتدر/ب       توفیر التدر�ب: الخطوة السادسة: � والتحفیز لرفع  العمل مع الفرق العمل، ة الصراع،دار إ ،لتصاالإ مواد تدر/ب�ة لحل المشاكل،توفیر برامج     برنامج تدر/بي من ثلاثة مراحل وهي: (Nicholls,1995)قترح ن��ولس إوقد        المستوJ المهارC والفني للعاملین.
 ومساعدة العاملین للعمل -أقصى طاقاتهم وقدراتهم. ،یتم تحلیل القدرات الحال�ةالمرحلة الأولى:  �
ستخدام أسالیب المدرب لجعل العاملین یبذلون جهدا أكبر فإن المدیر/ن -حاجة لإ الثان&ة:المرحلة  �  من قدراتهم الحال�ة.
وعند  لتزام العاملین من خلال مشار�تهم في الرؤ�ة والق�م.إفیتم الحصول على  المرحلة الثالثة: � من خلال عمله �مدرب ومستشار إدارC أن هناك  إقترح الذC (Daifes,2001)نموذج ونجد     )32- 30، ص2006الز/دانیین، (نتهاء من المرحلة الثالثة -ش�ل نهائي یتم تحقیR التم�ین الكامل.الإ یجب أن ��ون الموظف على درا�ة ومعرفة -المهام المطلو-ة  :التم
ین من خلال المسؤول&ات -  :لتم�ین موظفیها وهي عشر طرق �م�ن للق�ادة إت-اعها أC أن منح الصلاح�ات  لا یتم التم�ین من دون صلاح�ات، :التم
ین من خلال منح الصلاح&ات - متلاك والأهم�ة و/ز/د من المسؤول�ة.إتكو/ن إحساس بمنه، وهذا یؤدC إلى  تم�ینهم من یجب وضع معاییر لتحفیز الموظفین و  :التم
ین من خلال المعاییر والأداء المثالي - للموظف داخل عمله یؤدC -ه إلى التحمس والإبداع أكثر. هو أن هذه المعاییر یجب أن تتصف  الوصول إلى الإم�ان�ة القصوJ مع وجود شرP مهم، تخاذ إالمعرفة للموظفین حتى �ستط�عوا  یجب توفیر والمعلومات: التم
ین من خلال المعرفة - .المهارات اللازمة و�ذلك الثقة -النفس لإنجاز مهام معینةإن عمل�ة التدر/ب عنصر أساسي لتزو/د الموظفین -�افة  التم
ین من خلال التدر�ب والتطو�ر: - .-المصداق�ة والموضوع�ة مثال  .القرارات المتعلقة -عملهم
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یجب أن �علم  إذا أردنا إنجاح عملة تم�ین الموظفین، :التم
ین من خلال التغذ&ة الع
س&ة - تصال مل�ة الإمراجعتها والحرص على عالموظف والمنشأة بنقاP الضعف ل�قوما بتقو/تها و  حترام من قبل قائده أثناء تأد�ة إیجب أن �عامل الموظف ب :حترام والثقةالتم
ین من خلال الإ - .هتمام الكامل من قبل قادتهم: یجب أن یولى الموظفین -الإهتمامالتم
ین من خلال التقدیر والإ  - .الثنائ�ة ستقلال�ة في إنجاز المهام إن أC موظف تعطى له الحر/ة والإ :التم
ین من خلال السماح +الفشل - .ما ینع�س -الأداء المتمیز لهحترام وذلك أجل مساعدته في تعز/ز شعوره -الإ المهام وذلك من بتدائ�ة في حالة الفشل في إالنها�ة أو دون وضع إنذارات الم�لف بها دون محاس-ة في  ساس�ة التي یجب توافرها قبل دار/ة مجموعة من المتطل-ات الألقد حددت العدید من ال-حوث الإ    :دار� تم
ین الإالمتطل+ات عمل&ة . 16  )171، ص2016(زاید، وصراب، مهامه. ثین أساس التم�ین هو الثقة نأC ثقة المدیر/ن في مرؤوسیهم وقد عرف -عض ال-اح الض+� والرقا+ة: -  وأثناء و-عد عمل�ة التم�ین وهي: و�م�ن  شخاص هي معلومات أو تعهدات صادقة،تعهدات شخص آخر أو مجموعة من الأ شخاص -أن معلومات أوص أو مجموعة من الأ-أنها توقع شخ شخاص،الثقة المت-ادلة بین الأ مثل إمدادهم -مز/د  عتماد علیها فعندما یثR المدیرون في موظفیهم �عاملونهم معاملة تفضیل�ة،الإ فلا بد وأن �شعروا -الدعم والتأكید من  لكي �شعر الموظفون -التم�ین الفعلي، جتماعي:الدعم الإ - لى تم�ین سلطة الموظف.إفالثقة من المدیر تؤدC  ،خت�اروحر/ة التصرف والإ ،من المعلومات مرور الوقت �حدث ز/ادة و- وهذا من شأنه أن یر/د من ثقة الموظف -المنظمة، رؤسائهم وزملائهم،  Jمي و إفي مستو�م.لتزامهإ نتمائهم التنظ 



  الفصل الثاني: التمكين الإداري

 69 

درك العاملون إذا أ �م�ن للمنظمة أن تحقR درجة عال�ة من التم�ین، هداف والرؤ&ة المستقبل&ة:الأ - و/ترتب على  ستراتیجي للمنظمة،تجاه الإوالإالأزمات دارة العل�ا في التعامل مع بها أهداف ورؤ�ة الإ دارة والتوجیهات من الإوامر نتظار الأإبدلا من  ذلك شعور الموظفین -قدرتهم على التصرف ذات�ا، وتشج�ع على  یتطلب تم�ین العاملین ثقافة تنظ�م�ة تؤ�د على أهم�ة العنصر ال-شرC، فرق العمل: - ستعصائها على الحل. إ ستفحالها و إزمات قبل ذC من شأنه أن �سهم في معالجة الأمر الالأالعل�ا  حترام أف�ار فرق العمل إ رارات و خلال المشار�ة في صنع القمن  أهم�ة تكو/ن أو تش�یل فرق العمل، من زمات ة في معالجة الأن فرق العمل أكثر فاعل�وذلك لأ دارة العل�ا وأخذها بجد�ة،قبل الإمن  تخاذ القرارات، وWجانب ذلك إو-سلطة أكثر في  فراد لأنها تتمتع -موارد أكثر و-مهارات متنوع�ة،الأ ساسي لتم�ین هو المفتاح الأ ،ةدار/صال الفعال مع المستو�ات الإت�عد الإتصال الفعال: الإ  - لتنفیذ قراراته وتطبیR التحسینات التي �قترحها.یجب أن �منح المدیرون فرق العمل سلطة �اف�ة  ل�ست ن المعلومات المتعلقة -المش�لة لأ العاملین، فالإدارة لا تستط�ع حل أC مش�لة -مفردها، فراد في شراك هؤلاء الألذلك یجب إ ،ین في المش�لةشخاص المنغمسمتوفرة لدیها، وإنها لدJ الأ لتزام لن یتحقR إدون وW ، مولن ��ون هناك إلتزا ،حل المش�لةفراد لن تنه بدون مشار�ة الألأ الحل، لأنه لا یجب أن �فترض  ،ملین بدون توفیر التدر/ب الملائملا یتم�ن تم�ین العاالتدر�ب المستمر:  -  التم�ین. لذلك فإن تم�ین  الموظفین �فهمون أعمالهم أو �متلكون المعرفة عن وظائفهم،المدیرون أن  -أن  نها تعطي رسالة للموظفلأ تعد الم�افأة هي أهم متطل-ات تم�ین العاملین،م
افأة الموظفین:  -                  دوات اللازمة للتصرف الفعال -صفة مستمرة.المعرفة والمهارة والأ الموظفین یتطلب إكتسابهم    :للأعمال والجدول التالي یوضح متطل-ات تم�ین العاملین ومیزاته�ما أنها تشجع على بذل مز/د من الجهد والتحسین المستمر  سلوك وتصرفاته وأداءه مقبول،
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  تم
ین العاملین          متطل+ات التم
ین یوضح متطل+ات التم
ین ومیزاته. )03( رقمجدول  -
مجموعة  ) أنه لكي یتم التطبیR الناجح لتم�ین السلطة للموظفین لابد من تبني2001و/رJ (السید ،    )53، ص2020(نور�ة، والطاهر،  :المرجع -  تحقی� م
انة متمیزة  م
افأة الموظفین  نتاج&ةرتفاع الإ إ  التدر�ب المستمر  ز�ادة القدرة التنافس&ة  تصال الفعالالإ   جودة الخدمة  فرق العمل  حل المش
لات والأزمات  هداف والرؤ&ة المستقبل&ةالأ  إرضا العملاء  جتماعيالدعم الإ  داءالأ تحسین  دار�ةالثقة الإ  المیزات    ساس�ة والتي تتمثل في:من المتطل-ات الأ

 تصال الفعال. الإ  -دار�ة.                    الثقة الإ �
 جتماعي. الدعم الإ -ا+ة.                 الض+� والرق �
 هداف والرؤ&ة المستقبل&ة.الأ -ر�ب المستمر.               التد �
تي لا تقل أهم�ة عن ) مجموعة أخرJ من متطل-ات عمل�ة تم�ین العاملین وال2003و�ضیف (السید ، فرق العمل. -م
افأة الموظفین.                 �   ساس�ة السابR ذ�رها وهي:المتطل-ات الأ
 المشار
ة الفعالة.  -العل&ا.                   دارة تأیید الأ �
 الشجاعة.  -لتزام الداخلي.                     الإ  �

تخاذ إتشرك العاملین بوأن تفوض الصلاح�ات و  والمعلومات لموظفي المستو�ات الإدار/ة الأدنى،تهیئ الفرص للموظفین لتم�ینهم عن طر/R توفیر الموارد وهي الق�ادة التي  الق&ادة المم
نة: -1  تتم بنجاح فلا بد من أن تتوفر لدیها المستلزمات التال�ة:تمل عمل�ة التم�ین و ولكي تك   )30، ص2013(أحمد، تعدیل اله&اكل التنظ&م&ة. �
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وتكافئ العاملین لقاء  ،فز موظفیها على الإبداع في العمل�ما تح ،القرارات وتحمل مسؤول�اتها تستثمرها المنظمة لإطلاق تعتبر العمل�ات التي تتم داخل منظمة ما وسیلة  العمل&ات المم
نة: -2 بین المنظمة والعاملین. وتدعم الثقة ،تهم الإبداع�ةم-ادرا والتنسیR ما  الوصول إلیها،توظیف العمل�ات الأساس�ة مثل الحصول على المعلومات، وإجراءات ومن أجل تحقیR التم�ین لابد من  إم�انات العاملین فیها من أجل تحقیR أهداف المنظمة.طاقات و  و�عتبر التدر/ب �ذلك من أهم مستلزمات  تخاذ القرارات السل�مة،إوالصح�حة التي �عتمدون علیها في وإتاحة الفرصة للعاملین للوصول إلى المعلومات والب�انات الواضحة  بین أقسام وإدارات المنظمة، سین أدائهم وخصوصا عندما یتم رVW البرامج التم�ین شر/طة أن یهدف إلى ز/ادة �فاءة العاملین وتح ها تساعد على غرس تأتي أهم�ة الثقافة المم�نة �متطلب من متطل-ات التم�ین �ون ثقافة مم
نة: -3  التدر/ب�ة -حوافز تدفع العاملین للتوجه إلى التدر/ب. -ش�ل سل�م و ج-اتهم إ وتساعد الأفراد في أداء و  ،وإدامة الق�م والسلوك المطلوWین من قبل المنظمة ،Rل مسب�ما �عني أن التم�ین  خاصة عندما ��ون السلوك مستهدفا -حیث لا �م�ن تحدیده -ش وتر�ز على  ،تجاهات الفرد وسلو�هإعت-ار ن الإتأخذ -عی ،تطلب تنفیذه ثقافة تنظ�م�ة جدیدةالفعال ی ستخلاص الجید منها إ و  ،الحصول على المعلومات والب�انات تعني إدارة المعرفة إدارة المعرفة: -4 تم�ین العاملین. وتسهیل عمل�ة الرجوع إلیها من  ،أو یدو�ة لتص-ح معرفة یتم نشرها وتخز/نها في نظم آل�ة ،ومعالجتها وم�تس-اته  ،ومهاراته ة تز/د من خبرة الموظف،الحصول على المعرفة الجدیدفالإمساك -المعرفة الحال�ة و  ،المعرفة متجددة وعلى مدار الساعةوعل�ه فإن إدارة المعرفة هي مشروع ل�س له نها�ة �ون       قبل �افة أفراد المنظمة. تخاذ إومشار�ة أوسع في  ،ستقلال�ةإ و ة -مهام العمل -�فاء المعرف�ة التي تز/د من قدرته على الق�ام لم�ة ومدروسة العاملین عمل�ة مر�-ة ومبن�ة على قواعد عمن خلال �ل ما سبR نلاحo أن تم�ین       )86- 85، ص2015(ع�ساوC، القرار. تخاذ إفالثقة والدعم ومشار�ة  ،لتم�ین وجب تفعیلها داخل المنظمةولنجاح ا ،ةوأسس ومقومات أساس� لى تبني إستراتیج�ات منظم�ة من إلى زرع م-اد° جدیدة تمهد إت مع التدر/ب المستمر �لها تهدف القرارا     فراد العاملین وإنجاحه و-التالي تحقیR أهدافه.م�ین عند الأشأنها تعزز مفهوم الت
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ل�ة وحس عال -الملك�ة هم�ة من خلال �ونه �شعر العاملین -المسؤو أ فالتم�ین ��تسب في نفس الوقت         . التخلي عن السلطة المر�ز/ة سوف �عزز السرعة والمرونةأن العمل في بیئة تتمیز -منافسة عال�ة م�ثفة وتكنولوج�ا جدیدة �عتقد عدد من المدراء ال-ارز/ن أن       :عاملینتم
ین الستراتیج&ات إ. 17 إذ أن منطR  ؛نجاز �ما أنه �منح العاملین سلطة واسعة في تنفیذ مهامهم و/ز/د الصلة بینهمورضا عن الإ شيء مهم -النس-ة  مورالأ دراك هذهإن أمنطR الفر/R و العمل بإستراتیج�ة التم�ین �ستوجب العمل ل المنظمات فمرونة عال�ة من التكیف السر/ع،  الحاصلة في البیئة المح�طة -المنظمة فهو ��سب المنظمةهم�ة التم�ین تأتي من خلال �ونه ضرور/ا لمواك-ة التغیرات أ إلا أن  (Steven,1993)حیث �شیر       .للمنظمة رJ تعمل �ذلك في صناعتها (��ف�ة توج�ه الشر�ات لتقلید منظمات مماثلة في نفس خن الشر�ات الأإ )2 لزام�ة أو ملمة لتحسین المنتجات والخدمات.إ�خطة  )1  :یجازها -ما �أتيإإستراتیج�ة التم�ین لأس-اب �م�ن تنطلR نحو العمل ب دارC عن تغیرات جوهر/ة وجذر/ة في المنظمة، من حیث الخطوات ستراتیج�ة التم�ین الإإحیث تعبر       )16-15، ص2008(ز�ر/ا، وأحمد، من خلR وإقامة منظمة فر/دة من نوعها مع قدرات أداء عال�ة. )3 البیئة). لى الخروج من جو إدار/ة التي تنع�س على ��ف�ة إنجاز العمل -طر/قة تهدف والتنسیR والمستو�ات الإ ع أو المحافضة على وتحقیR الرWح�ة والتخلص من الفشل والتراج نتاج،الر�ود والروتین المقید لز/ادة الإ دارC لى أهم مرتكزات إستراتیج�ة التم�ین الإإ (Cook,1994)و�شیر �وك  د�مومة التطو/ر والتحسین، على التخصص الوظ�في أC دمج عدة وظائف منفصلة في وظ�فة واحدة والقضاء  الدمج الوظ&في: )1   في الخطوات التال�ة: داء اق-ة الألعمل ومسؤول�اته وتحسین مستوJ مر لى سهولة توز/ع أع-اء اإ إما یؤدی ،وتقس�م العمل �قوم -ه الموظفون -أنفسهم -عد أن �ان هذا  ،تخاذ القرارات جزاء من العملإأص-ح : تخاذ القراراتإ )2 ختصاص في مجال العمل.دارات الوظ�ف�ة وجهات الإخطاء الناتجة عن تعدد الإص من الأوالتخل .Vرا على المدیر فق�وإخضاع الترتیب  ،لل�ة للعمالتخلي عن أسلوب ترتیب الخطوات المتتا الخطوات حسب طب&عتها:تنفیذ  )3  الدور ح  للعمل�ة نفسها مما یؤدC الى سرعة إنجاز العمل وخفض الوقت المستغرق.
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سواق والحالات والمدخلات اصفات �ل عمل�ة لكي تتناسب مع الأتنو�ع مو  تعدد خصائص العمل&ات: )4 و�م�ن تقد�م ذلك عبر  ،مختلفة من دون أن تتحد -ش�ل معینوقد تتخذ إستراتیج�ات التم�ین ص�غ               )30-29، ص2010هتلة، (أبو نتاج�ة المختلفة.الإ مور التي تعین العاملین في عمل�ة صنع تعد ص�غ التم�ین من الأ ص&غ التم
ین عبر المشار
ة: )1  الموجز التالي لهذه الص�غ: ) (Marcinigton and wilkinson ,2000الإسهام تعبیرا عن رغ-ة في توس�ع إطار الد�مقراط�ة ولكن  كاد �سهمون في صنع القرار بوصف ذلفر و�ان الأ ،لمدراءیتولى مهامها ا تلك العمل�ة التي �ان القرار، -أنه التم�ین  )  (Geroy and al, 1998إذ عرف ،أشاروا إلى أن التم�ین أساسا له صلة -المشار�ة فلم  ،نع القرارس خاصة لصنع القرار بواسطة توس�ع مدJ الحر/ة الحدیث في عمل�ة صتصرف �منح النا ن ظل نت في ظل نظر/ة التفو�ض فإنها الآتعد الإسهامة محدودة �اف�ة للتعبیر عن حر/ة العاملین وإن �ا ن تنظ�مات مجام�ع العمل هذه أترJ و  ؛مةالتكلیف من جهة نظر المنظالمشار�ة تأتي على مستوC ف    خذت حر/ات أوسع.أالمنظمات المتم�نة  عال�ة إزاء الخدمة (السر/عة التنفیذ) بینما في الوقت نفسه نلمس معالم الس�طرة على جهود  ستجا-ةإلها  ة المتوازنة من قسر/ة) تعرفها ذات�ة معاییر أعضاء المجموعمور -أنها (س�طرة ذه الأه (lhompson and Mchuyh,1990)و/وضح �ل من  .نضمام للمجام�عجراء ضغV معاییر العضو�ة عند الإ العاملین نطواء عضو�ة المجموعة وإقتصارها على المعالجات إ�ما یؤ�د ال-احثان على ، خلال دینام��یتها فراد لى جعل الأإلقرار من قبل المجموعة مما یؤدC دار/ة (على أن تكون رضائ�ة) عند صنع اإاللا ین على نحو ملائم من جهة المنظمة من جهة وتحدید سلو��ة العامل یتصفون -الذات�ة -شأن س�اسات التي تكون أكثر دور الفرق الذات�ة إذ أنها تعد (ص�غة للس�طرة القر/ة  (Barlser,1993)یوضح     خرJ.أ ن الخبرة في عمل المجموعة توفر مصدرا عوحا من البیروقراط�ة السا-قة). و قل وضأصعو-ة للمقاومة و  �مستقلة ة العاملین ولا س�ما عند ضرورة وإزاحة (إستبداد الفرق) وإتصاف المجام�ع اللإرضاء مشار             )59- 57، ص2008(ز�ر/ا، وأحمد، .-ص�غة س�طرة سلوك الفرد
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إلى نظمة واللجوء مء ق�مة للخدمة المقدمة من قبل الدور التعاطف مع معاناة الزWون بهدف إعطاتتضمن ص�غة أغناء العمل في التم�ین برنامج تدر/ب�ا مفصلا �شجع العاملین على إدراك وتقمص        ص&غ التم
ین عبر إغناء العمل: )2 رقا-ة الم-اشرة وعادة �غیر منهج حت�اجا للإأقل ، لتص-ح أكثر دعما، و عض التغیرات في الأدوار الإدار/ة-على مستوJ الفرد خلال دعم ثقافة المنظمة التعل�م�ة -أسلوب حضارC وفي الوقت نفسه قد تكون هناك والتم�ین ، غناء العملإ المتحدة -شأن ��ف�ة  حالات دراس�ة عدیدة في الولا�ات (Antonacpoulou and Kanampully,2000)وقد أورد. دمة الزWون في ضمن هذا الس�اقخالم-ادرات في تلب�ة متطل-ات  وإن  ،)بت خدمة الزWائن (مهما بلغ التدر/المنهج المهمة هي الإسهاب في التدر/ب في مجال متطل-االصلاح�ة على نحو �بیر في صنع القرار مع الم-ادرات التي تحدثت (-الإغناء) سا-قا ومن مقومات والصلاح�ة داخل المنظمة، وتشترك غناء العمل في التم�ین من طب�عة ه��ل الإدارة أو توز/ع القوJ إ  شاكل الزWائن موضوع�ا في الخV و�فترض هذا المنهج وجود أفراد لدیهم الصلاح�ة والمسؤول�ة لحل من لدیهم المعرفة والعزم على تلب�ة إحت�اجات الخدمة تحضرة تقوم -ق�ادة العاملین الذیممنظمات الخدمة ال لقد وضعت -عض و ، قود العاملین لتلب�ة متطل-ات الخدمة السر/عةغناء العمل س�إ فإن  ول. وه�ذاالأ �ما یهدف  ؛Rالإحساس -التعاطف مع معاناة الزWون فضلا عن مراعاة النظر إلى الأمور منا یراها الضی) ساعة للعامل الواحد إذ یهدف البرنامج إلى تطو/ر قدرة 60 - 40ق من (المنظمات برنامجا تدرW�ا �ستغر  C یلزم المثال التالي �جزء من فقرات البرنامج والذ اونورد هن البرنامج إلى تطو/ر أسلوب لعب الأدوار.   وتبنى ممارسات التنفیذ الصح�ح من المرة الأولى.ندفاعا وثقة وهذا ما �حسن إنتماءهم للمنظمة و/ز/د عامل الرقا-ة الذات�ة إ التعل�م�ة ل�ص-حوا أكثر حماسا و  ستقاء الدروس من المنظماتإارات على نحو غیر م-اشر من خلال �ما تقوم المنظمة بتعل�م الأفراد مه    یرجى الكف عن جلب مشاحنات أكثر إلى ح�اتي. -6 یرجى إدراك ما ین-غى عمله وتنفیذ ذلك -سرعة. -5 یرجى إظهار الرغ-ة والمتعة في العمل هنا. -4 .یرجى النظر إلى حاجتي -3 یرجى إشعارC -أهمیتي لكوني شخصا حق�ق�ا. -2 خدماتكم . نتظارإیرجى العلم -أنك رأیتنى وأنا ب -1 :املین -القواعد الأت�ةالع
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) إلى أن 5من خلال الش�ل (  (Marchington and al,1992)أشار الملك&ة:ص&غ التم
ین عبر  )3 إذ �مثل العاملین أنفسهم -صفة شر�اء و/جرJ توز/ع الأرWاح بین  ،مجال صناعة الخدمة منذ س-عین عاماإحدJ دور التجزئة الأكثر نجاحا في بر/طان�ا مثلا على ملك�ة العاملین في  John Hewrs)(تعد شر�ة و                      لكون -حقهم. أثیر الضغوP والإستغلال الذC �مارسه الماتعلى الأقل تحسین العاملون مقاومة أو المفترض أنه �عین ذلك العاملین على تعز/ز م�انتهم في إتخاذ القرارات وإذ من خلال الملك�ة �ستط�ع وفي -عض الس�اقات تحضى ملك�ة العاملین للمنظمات الصناع�ة قدرا �بیرا من التأیید وWذلك فمن          )75، ص2009المرجع:(ز
ر�ا، وأحمد،  -  )75، صفحة 2009(ز�ر/ا،    )75، ص2009(ز
ر�ا، وأحمد، المرجع: -        تخاذ القرار.إ) یوضح مدرج مشار
ة العاملین في 05( :الش
ل رقم (The Escalator of Employee Participation in. Decision – Making) س�طرة العاملین تمثل أعلى درجات المشار�ة (ز�ر/ا، وأحمد، . ) من إجمالى المدفوعات النهائ�ة للشر�ة15(نفسهم والتي �صل معدلها نحوألین العام ندماج ینتج من إدراك لى الإإدارة التقلید�ة -أن التحول من الإ (Ginnodo,1997)�شیر جنودو      التم
ین وإدارة الجودة الشاملة:. 18      )75، ص2009 تم�ین والهدف منه هو لى الإندماج یتحول وأن الإ ،هم �شار�ون و-قوة في حل المش�لاتالعاملین -أن داء الكلي لتم�ین �عني تعظ�م وتعز/ز الأوإن ا ،لكنتاج�ة أكبر وجودة أفضل ورضا المستهإالحصول على  ن و�م�ن أ ،ر�ة في مح�V مناسب لإدارة الجودةومنح الفرصة لأC فرد في المنظمة للمشا ،في المنظمة ن العاملین وإن تنفیذ برنامج لتم�ی  عمال.القرارات في إنجاز الأتخاذ إ�حقR النجاح و�منح السلطة دفع 

Control سيطرة Co-de termination           تحديد مساعد  Consultation تشارةإس  Communication صالإت  Information معلومات 
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و�عتمد  وإنما هي عمل�ة متشا-�ة في عناصرها متداخلة في م�وناتها وأ-عادها، ،ل�ست -العمل�ة السهلة دوار التقلید�ة وإت-اع أسالیب فالمدیر/ن -حاجة لتغییر الأ ،فرادالأولى على الثقة في نجاحها -الدرجة الأ تعز/ز قدرات المرؤوسین على التف�یر  ،م�ین العاملین �تفو�ض المسؤول�اتو��ات تشجع على توسل ستجا-ات للمش�لات المتعلقة وتشج�ع العاملین على الإ ،ج�عهم لطرح أف�ار جدیدة وإبداع�ةوتش ،-مفردهم و/نطبR  ،لتحقیR التم�ین نشطة الرئ�س�ة-ش�ل �بیر في الأ فالمنظمات التي تسعى لإشراك العاملین      )47، ص2006(الز/ادیین، -الجودة وتزو/د هم -المصادر وتفو�ض السلطات لهم. وعلى المنظمات التي  ،ستراتیج�ة واضحة لتحقیR التم�ینإهذا -ش�ل خاص على المنظمات التي تعتمد  �ما أشار ،ج�ة واضحة لتحقیR الجودة الشاملةتعتمد إستراتی �لى إ (Hill and Huq,2004)من  ل دارة إو-التحدید نحو  ،لین هو التحرك نحو تحقیR الجودةنتشار مفهوم تم�ین العامالحافز الرئ�سي لإ تزامهم لإ من خلال مشار�ة جم�ع العاملین و  فهو �ساعد في تطو/ر ثقافة الجودة ،(TQM)الجودة الشاملة  إلا من خلال مشار�ة العاملین  وهذا لا �م�ن أن �حدث ،لزWائنلى رضا اإ-التطو/ر المستمر للوصول  �ون تحقیR الجودة یتطلب  ،تم�ین دورا خاصا في تحسین الجودةتخاذ القرار. و/لعب الإوتحملهم مسؤول�ة  لعاملین �جزء م�مل ما یجعل الق�ادة ملزمة بتحقیR رضا ا ،قادر/ن على التغییر في طرق العملشخاص أ دارة العل�ا على تعمیR حیث إن تحق�قها س�شجع الإ؛ تعید الدائرةللجودة -المقابل أن و�م�ن  ،لإدارة الجودة ، 2013(ناصر، واحمد، عت-ار أن الغا�ة النهائ�ة هي التحسین المستمر.إإ�مانها -ضرورة تم�ین العاملین ب شاملة الة دو یوجد تعرف جامع وشامل لإدارة الجمستلزمات -شر/ة وماد�ة وفن�ة وWناء مؤسسي خاص ولا وثورة المعلومات�ة هي بنفس الوقت تمثل ثقافة تنظم�ة جدیدة وثورة إدار/ة شاملة �ستلزم تطب�قا توفر سوب الموجة الثور/ة الثالثة -عد الثورة الصناع�ة وثورة الحا (TQM)تعد فلسفة إدارة الجودة الشاملة       )256ص ) 1999 (الصوفي،جهود جم�ع الأفراد للعمل على التحسین المستمر للسلع والخدمات، ولا یبتعد  تظافررفع مستوJ الجودة أو وصفها -أنها الجهود التي تهدف إلى تعظ�م القدرة التنافس�ة للمنظمة من خلال الأفراد في المنظمة لأغراض  -أنها إستراتیج�ة التي تستند إلى تظافر جهود (KinLow ,1992)عرفها  فقد   التي نوجزها -ما �أتي:وعندما نصف هذه الثورة -أنها مدخل ف�رC جدید معاصر فإن ذلك �ستند أساسا إلى ملامح هذه الثورة   .ل تلب�ة حاجات ورغ-ات المستهلكین�ستلزم بها جم�ع أفراد المنظمة على إختلاف مستو�اتهم من أج-قة إذ رأJ أنها مجموعة من الأعمال والأنشطة التي في وصفه لإدارة الجودة الشاملة عن التعار/ف السا
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بیرا �ظهر أمامنا بین ما جاء في ستعراض إدارة الجودة الشاملة مفهوما وملامحا فإن تطا-قا �إو-عد      مدخل �عد المجهز/ن جزء من فر/R العمل في المنظمة و شر/�ا فیها. .6 ستمرار.إبد على فرق العمل لتحسین الجودة مدخل �عتم .5 مدخل یهدف إلى إحداث تغییر ف�رC وسلو�ي في المنظمة. .4 مدخل ینمي الرقا-ة الذات�ة بد�لا عن الرقا-ة الخارج�ة. .3 مدخل �عتمد إقناع و مشار�ة �ل أفراد المنظمة. .2 تحلیل �ل نشاP فیها. ،تنظ�م ،د على تخط�V�شمل �ل مستو�ات المنظمة و �عتممدخل  .1 تنظ�مي عتمدتا التغیر اله��لي والإ تان ستراتیج�ة التم�ین وما جاء في إدارة الجودة الشاملة، فالفلسفإ لتزام الداخلي بد�لا عن لتشار��ة وتوز/ع القوJ وإحلال الإالإدارة ا عتماد فرق العملإ والثقافي المتمثل في  یث تص-ح قادرة على تنفیذ م-اد° فالتم�ین إذن هو العمل�ة التي توفر الإم�انات للمنظمة -ح   )46- 44، ص2009(ز�ر/ا، وأحمد، الرقا-ة الرسم�ة. ما �قدمه من تحسین، و�م�ن تحقیR ذلك من خلال العناصر إدارة الجودة الشاملة و سات مدخل ممار و  منحهم المنظمة في مختلف مراحل العمل، و التقو�ة التنظ�م�ة: عن طر/R دعم �ل الأفراد العاملین -  - أ  التال�ة: فضلا  ،وتوفیر الوقت ،وإتاحة التدر/ب �V لدعم التحسین،توفیر الموارد: و/تم ذلك من خلال التخط  - ب فضلا عن تر�یز الجهود لتحقیR رؤ�ا وتصورات المنظمة. ،سلطات التي تتناسب مع مسؤول�اتهمال الشاملة وتخلR وضوح لتزام الإدارة العل�ا بخلR بیئة تدعم تطبیR جهود مدخل إدارة الجودة إتنم�ة   -  ج عن توقیر الأفراد القادر/ن على حل المش�لات. الأ-طال إظهار الق�ادة وزرع الرواد و و  ،قمة التنظ�م إلى أدناهعمل من ذلك عن طر/R الو  الرؤ�ة له، (عس�اوC، .التحفیز والتقدیر المقدمة للعاملینوإعادة تقی�م نظم  ،دةوإنشاء النظم المسان ،زو إزالة الحواج التخلص من الخوف، وذلك من خلال ،دارة الجودة الشاملة -المنظمةتش�یل البیئة الموات�ة لتطبیR مدخل إ اللازمین لتقدم مسیرة تطبیR هذا المدخل. والتغلب على  العاملین -المساهمة الفعالة في تحقیR النتائج المرجوة، إدوارد د&مینجحیث �طالب        )91، ص2015 في التحسین  �ما أن من أهم متطل-اتها مشار�ة العامل ،عاملین من أهم مدخلات الجودةالوتعد جودة أداء  دار/ة التي تحول دون تحسین جودة المنتج أو الخدمة،الإالعق-ات و الصعو-ات الناتجة عن الس�اسات 
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والمستمرة دون الموظف  ،ستط�ع وحده تحقیR الجودة الشاملةلكون المدیر لا � ،المستمر لتلك الجودة بداع وتم�ینه من الإ عطاءه الفرصةالأمر الذC �ستوجب إ  ،والمنتمي لف�ر الجودة المتفاني، الجودة الشاملة في منظمات  فالتم�ین أساس من أهم أسس تطبیR إدارة ،فمن خلال ما سبR ذ�ره         )63، ص2014(بومنقار، وع�ساوC، والتمیز. ستراتیج�ات إلمدJ التطابR الكبیر لما جاء في فلا �م�ن فصل المفهومین عن -عضهما ال-عض  ،الیوم نتاج�ة إمستوJ  أن النتائج تتمثل في ضمان فعال�ة المنظمة وتحسین (Melhem,2006)أشار ملحم      :عاملینآثار تم
ین ال. 19    المنظمة ونجاحها وتمیزها في وسV بیئة نشاطها.تطب�قهما، فهدفهما واحد وهو -قاء  وحب المغامرة،  لتزام بروح الفر/R،والإ ،التصرفوظهور أف�ار مبتكرة نتیجة لحر/ة  ،العامل �ما ونوعا   لخصت إحدJ الدراسات أهم نتائج التم�ین -النس-ة للمنظمة ف�مایلي: :نتائج خاصة +المنظمة. 1.19  هما:آثار تم�ین العاملین في مستو/ین و�م�ن تلخ�ص     )5، ص2018(محمد، وآخرون، والتف�یر الخلاق ومن ثم القدرة التنافس�ة للمنظمة.
 .%50العمل بنس-ة تصل حتى خطاء الناتجة عن �ساهم التم�ین في تقلیل الأ �
 ).%15- %10�ساهم التم�ین في تخف�ض التكالیف بنس-ة تتراوح من ( �
 و�ذا نوع�ة الخدمات المقدمة للعملاء. ،یرفع التم�ین من مستو�ات الجودة �
نشغال بدل الإالأهم�ة �منح التم�ین فرص أكبر للإدارة العل�ا من أجل التر�یز على القضا�ا ذات  �   النقاP التال�ة: (Blanchard and Al,1996)وأضافت دراسة  .الیوم�ة -الأمور
 رتفاع مستو�ات الرضا الوظ�في.إ �
لى ضرورة السماح له ودعمه لیجعل من خطأه إ ،-مفهوم وجوب عقاب العامل المخطأ نتقالالإ �  فرصة للتعلم وتطو/ر الذات.
لى إلزام�ة الق�ام -العمل إنتقال من فلسفة وذلك -الإ ،دارة داخل التنظ�مفي ممارسات الإالتغییر  �  تكر/س فلسفة خلR الرغ-ة الذات�ة ف�ه لتنفیذ العمل.
 دار/ة.لمعلومات بین مختلف المستو�ات الإتصال وتدفR اتحسین عمل�ة الإ �
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 تخاذ القرار والقدرة على حل المش�لات .إتحسین عمل�ة  �
 تحسین جودة المنتجات والعمل�ات. �
ثار وله آ ،هوأهداف همتناس-ة مع مفهومللتم�ین نتائج ومزا�ا أغلبها  :نتائج خاصة +العاملین. 2.19 لال تحسین �افة العاملین والرفع من جودة العمل�ات. رWاح من ختعظ�م الأ �   فراد العاملین ونذ�ر منها:وتب�عات إیجاب�ة تعود على الأ
 للفرد لمهامه ولفر/R عمله وللمنظمة.نتماء الداخلي �ساهم التم�ین في ز/ادة الإ نتماء:تحقیR الإ �
 في مستوJ مشار�تهم التي تتمیز -مستوJ عال من الفاعل�ة والم-ادرة. المشار�ة الفاعلة: �
�  Jالعاملوإكساب المع ؛داء العاملینأتطو/ر مستو Jرفة والمهارة والقدرة لد. 
 عمل.م�ان�ة النجاح في الإوتفاؤل �بیر حول  ،المستو�ات م-ادرة �بیرة في تنفیذ �
 ومثابرة قو�ة في مواجهة العوائR والتراجعات. ،إبداع وتعلم أكثر �
     )54- 52، ص2018(برسلولي، .لتزام وظ�في عالي ونس-ة دوران أقلإ رضا و  �
على المستوJ العاملین  ؛لى أنه �م�ن تلخ�ص نتائج التم�ین على ثلاثة مستو�اتإو�شیر آخرون  �   �حقR التم�ین نتائج في غالبها إیجاب�ة للمواظفین نذ�ر منها : أولا: نتائج على مستو� العاملین:  ف�مایلي :هذین المستوایین و�م�ن إیجازها  ؛وعلى مستوJ المنظمة
  .نتماء الداخلي -النس-ة للفرد العاملماء: �ساهم التم�ین في ز/ادة الإتحقیR الإنت �
مؤسسة لفر/R العمل الذC ینتمي إنتمائه لل�ما �ساهم في ز/ادة إنتمائه للمهام التي �قوم بها وز/ادة  �  .له
والمشار�ة الناجمة عن  ،لین �ساهم في رفع مستوJ مشار�تهمتم�ین العام المشار�ة الفاعلة: �  .العاملین على إبداء أف�ار جدیدة التم�ین تتمیز -مستوJ عال من الفاعل�ة وإقدام
 .دارةتطبیR مفهوم التم�ین في الإ الأمور الأساس�ة التي تنتج عن داء الموظف منأفتحسین مستوJ  :تطو/ر مستوJ أداء العاملین �
رة والقدرة لدJ إن نجاح برنامج التم�ین یتوقف على توافر المعرفة والمها إكساب المعرفة والمهارة: �  .العامل أو الموظف
� �إذ �شعرون بإتاحة الفرصة لإعمال قدراتهم �ما  ،ین �سهم في رفع معنو�ات العاملینالتم     .دارة بهممتعون بتقدیر وثقة الإست�
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 إن التم�ین له نتائج مهمة تنع�س على المنظمات تتمثل ف�مایلي: نتائج على مستو� المنظمة: ثان&ا:
 .ضمان فعال�ة المنظمة �
�علم -أن  ؛فالعامل الذC �شعر -التم�ین وحر/ة التصرف في العمل :العاملین للمنظمةز/ادة ولاء  �  .یندارة والعاملإیجاب�ة وصح�ة بین الإ ء من علاقةهذه الحر/ة جز 
تفاعل -ش�ل أسرع من تغیرات ستعداد المنظمة للإ و  ،مستوJ إنتاج�ة العامل �ما ونوعا تحسین في �  .السوق 
لتزام بروح بداع والم-ادرة والإة التصرف وتشج�ع العاملین على الإظهور أف�ار مبتكرة نتیجة لحر/ � وخاصة  فتم�ین الموظفین ،زWائن والتم�ین لدJ الموظفینا الرضفهذا یدل على علاقة طرد�ة بین  الرضا،�انوا یتعاملون مع الموظفین یتمتعون -مستو�ات عال�ة من التم�ین �ان �عبرون عن مستو�ات عال�ة من تؤ�د أن الزWائن الذین  (Bowenet and Schnieder,1993)هناك العدید من الدراسات لأمثال      نتائج على مستو� المراجعین: ثالثا:  .الفر/R وحب المغامرة والتف�یر الخلاق �ساهم  ،الصح�ة والفنادق والمطاعم وغیرهاال التجار/ة والبنوك والخدمات حفي المؤسسات الخدم�ة �الم وهذا یؤدC  ،ستجا-ةمرونة والفهم والتكیف والإفي ز/ادة قدرة الموظف على التعامل -مستو�ات عال�ة من ال من غیره مما �ساهم  نجازات وجودة المحلات بخلاف الموظف الذC ینتظر التعل�ماتإ و داء لى سرعة الأإ   مایلي: في قطاع الخدمات نجاز معاملات الزWائن) تعد أهم بنود الجودةإوهذه الناح�ة (أC السرعة في  ،نجاز الخدمةإفي ال-Vء في 
 إستجا-ة -سرعة أكبر لحاجات العملاء. �
 العاملین والزWائن  نفتاح الم-اشر والثقة بینالإ �
، 2010(عماد، .والسرعة في إنجاز المهام نتیجة لغ�اب البیروقراط�ة، تصالاتز/ادة فاعل�ة الإ � بیردسون وفلوهر ونیلسون ونلاحo أ�ضا من خلال نتائج دراسات �ل من      )39-37ص هذا ط-عا  زWائن �شعرون -السعادة والرضا -عد تعاملهم مع موظف �شعر -التعاسة والإح-اP،ئل ال-عض هل رأیت ما وتسا ، رضا الموظفین ورWح�ة المنظمة وتنافسیتها أ�ضا من رضا الزWائنللموظفین في الوقت المناسب وهذا مضمون الفرض�ة التي تقول -أن سعادة ورضا الزWائن من حR التصرف -حر/ة وستقلال�ة �حقR مستو�ات تنافس�ة أفضل من الدعم والإرشاد والتدر/ب التي بنیت على إن منح العاملین  (Nielsen, Host and Pedersen and Flohr) وهوست
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ستقلال�ة والحر/ة وهذا قد ��ون أكثر صحة إذا توفر للموظف الذC یتمتع -الإ خلال تعامله معهم،تحلیل منطقي للعلاقة بین ال-شر فالموظف السعید في عمله حتما تنع�س سعادته على الآخر/ن  خر/ن و/نتج لى العمل فإن ذلك سینع�س على تعامله مع الأإنتماء والتم�ین والقدرة والدافع�ة والإ ، 2016(حف�ان، عن ذلك تقد�م خدمات بجودة مماثلة ما یتمتع -ه من نوع�ة في ح�اته الوظ�ف�ة. راد طراف من (الأفیجاب على جم�ع الأنتائج تعود -الإمن خلال ما سبR فلتم�ین العاملین أثار و       )166ص ستوجب توافر شروP وWیئة تتجسد فیها إولنجاحه  ،لعاملین في المنظمات غا�ة وأهدافإن لتم�ین ا     دار�:إستراتیج&ات التم
ین الإ عمل&ةن لمقاومة المسیر�. 20     تواكب الحداثة لتحافo على -قائها في بیئة نشاطها.   فالمنظمات التي تطبR مفهوم التم�ین هي المنظمات الغیر تقلید�ة فهي  ،والمنظمة) العاملین، زWائن، فللمدیر والمشرف دور �بیر تؤ�د عل�ه العدید من  دارة العل�ا،متطل-ات النجاح ومن أهمها نجد الإر�ائز و  علاقتها في التي أكدت على دور القائد وأنماطها الق�ادة و  ،)2008من بینها دراسة (الجمیلي،الدراسات  ن التم�ین نوع من المراوغة إ التم�ین (مفهوم ش�لي) و أن  (Argyris,1998) جیرسأعتبر إ فقد        )202، ص2014(دیوب، مستو�ات التم�ین. ل لا نتفR مع اونحن -طب�عة الح اللفظ�ة، فالمدیرون �مس�ون �ل شيء في منظماتهم في حق�قة الأمر. غیر أننا نرJ في الوقت نفسه  ،ده مفهوما غن�ا بدلالاته وأ-عادهنعبل  للتم�ین، )التوصیف الحاد(هذا  قد لا تتجاوز  ،لى نتائج هز/لة في الواقع العمليإطورة التي قد تفضي بنا وجوب التفطن لمثل تلك الخ ونورة، (البر/دC، .عمال العرW�ةط�اتها فعال�ة حق�ق�ة في بیئة الأ(مفاه�م جدیدة) لا تحمل بین ــــــ شتغال بالإ لذلك فإن العلاقة بین القائد ومرؤوس�ه  لتلك القوة.عن شيء من قوته لصالح مرؤوس�ه، لا �عني فقدانه -التوافR وWتطبیR مبدأ تناقص القوة: سن�ون أكثر قوة عندما نتخلى عن -عض قوتنا للآخر/ن، فتنازل القائد فالقادة �عملون  ،وإنما هي مجهود فر/R  (Kouzes and Posner)فالق�ادة ل�ست عملا فرد�ا حسب       )163- 162، ص2012 ، تصال المفتوحتشج�ع الإ ،تقدیر ظروف الآخر/ن ،الإخلاص والصدق ،حترام المت-ادلیجب أن �سودها(الإ     )75، ص2015(برني، والإلزام بها إن �انت إبداع�ة). تقبل الآراء
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بیئة عمل مم�نة تتصف بتعلم ��ف�ة  دالمدیرون لإیجاإن التحد�ات الكبیرة التي یجب أن یتغلب علیها     (ناصر، .ا خطوة جوهر/ة نحو تنفیذ التم�ینعت-ارهإنازل عن -عض السلطات للمرؤوسین بالتخلي والت تعتبـر القیـادة مستلزما مهما لتم�ین العاملین النفسي حیث تعتبر إحدJ أدوات القوة التي تمنح حیث      ) 245، ص2013وآخرون،  لى تم�ینهم، إن الهرم الوظ�في و-التالي یـؤدC رصة والموارد والمعلومات للعاملین في المستو�ات الدن�ا مالف القدرة والسلطة على تجاوز التعل�مات -حیث تستط�ع أن تتخذ القرارات بدون العودة إلـى مستوJ أعلى ولها وتملـك الـصلاح�ات والسلطات الواسعة وتمارسها فعلاً  ،ن تكون الق�ادة هي نفـسها مم�نـهوهذا یتطلب أ لى حالة أفضل وتحسین ظروف إهداف التغییر عامة هي الوصول -المنظمة أ على الرغم من أن         )642-641، ص2016(ف�صل، .لما فیـه مـصلحة الزWـون  ادهم -أن هذا عتقدار/ة لإفراد والمستو�ات الإالتغییر تعد مش�لة مستمرة لدJ الأالعمل إلا أن ظاهرة مقاومة  ییر و/جعل وهذا ما �ضعف جهود وWرامج التغ ،�اتهم الوظ�ف�ة ومصالحهم القائمةالتغییر یهدد أنماP ح  Cة صع-ة تؤد�ة التي ترغب -التغییر إمنها عمل�م�ل داخل الوحدات التنظ�لى إالتي تقود لى حدوث مش دارة وخلR المناخ ة من قبل الإتعامل مع تلك المقاوممش�لة أصعب تتمثل في ��ف�ة إیجاد أسلوب لل ، 2008(القص�مي، �لاقي دعما وقبولا للتغییر. ،یجابيإفض من هذه المقاومة و-ش�ل التنظ�مي الذC یخ تجاه من -عض المدیر/ن في مقاومة نجازها وهذا الإإ�عون ن أنهم الوحیدین الذین �ستطالمرؤوسـین متصور/فهناك العدید من المدیر/ن الذین یخشون ترك -عض المهام التي من المم�ن أن �قوم بتنفیذها       )97ص قـدرات عتقاد -عـدم تـوافر الفي الس�طرة وتمر�ز السلطة أو الإ تفو�ض -عض السلطات قد تع�س رغ-ة إذا لم �قم -التدخل في تنفیذ  ؛رت�اح-عض الأح�ان �شعر المدیر -عدم الإوفي اللازمـة فـي المرؤوسین  �والتوتر -النس-ة إلى ما �ان هذا سینفذ -طر/قة جیدة لهذا یتحصل  ،بتلوا -القلRإحد العاملین �لما معینـة لأ�ما أن المدیر/ن الجدد ��ون التفو�ض ومنح السلطة أصعب شيء تعلموه ف�لما تنازلوا عن مهمة    نجازها. ى �اهله، وز/ادة الوقت المطلوب لإعلالأعمال على المدیر وعدم رغبته في تفو�ض -عض سلطاته لمرؤوس�ه سیؤدC إلى ز/ادة الأع-اء الملقاة ن تر�یز إل دقائR الأمور داخل نطاق سلطاته، و-طب�عة الحال فالأعمال المطلوWـة رغ-ة منه في معرفة     : المـدیرون على
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  بب شعورهم -أنهم مراقبون.یجابي -سإلمرؤوسین تعلم العمل معهم في جو لا �ستط�ع ا �
 ش�ل أفضل.-لا �عملون  �
     )54-53، ص2008(توفیR، .ینتهي المدیر -أداء العمل بنفسه وWذل المز/د من الجهد �
ففي المفهوم  لعمل�ة التم�ین، حیث وصفها -العمل�ة التحفیز/ة بدلا من �ونها مفهوم علائق�ا،لسلو��ات القائد التم�ین�ة في دراساته التجر/ب�ة حول نموذج  (Hai,1994)ولقد تصور      � حیث �عد التفو�ض م�ونا أساس�ا  العلائقي القائد یتشارك القوة مع موظف�ه عن طر/R التفو�ض، وأن الحاجة لتم�ین  �فوض لموظف�ه لا �م�ن أبدا تم�ینهم، والقائد الذC لا في التم�ین، حداث أC عدم التأثیر على مجر/ات الأ المرؤوسین تص-ح مهمة عندما �شعر الموظف، ضعف  شتمل: التغییر التنظ�مي،وهذه الظروف �م�ن أن ت الشعور -الضعف لدJ الموظف،وهنا �أتي دور القائد في تحدید الظروف (مناخ المنظمة) الذC �ساهم في تكو/ن  -المنظمة، (برسولي، دار/ة الدن�ا.مشار�ة محدودة في إتخاذ القرار فرض التقدم المحدودة مع المستو�ات الإ عدم وضوح الدور، ضعف نظام الحوافز، الرقا-ة الشدیدة، تصالات النظام الش-�ي المعقد،الإ فإن هذه العمل�ة لن تكون مجد�ة حتى لو  ،تجاه التم�ینإلتزام التام ة -الإمالم تقم إدارة المنظم ،إذن       )440، ص2019ونعورة،  تم�ین هو وهذا ما یؤ�د أن المش�ل الأساسي في تبني وتطبیR ال ،�ان الموظفون والنقا-ات یدعمونها   تتمثل أهمها في: ،عت-اراتإ وهذا لعدة  ،مقاومته من طرف الإدارة

فإن المدراء  ،على المعرفة والتدفR الیومي لها الحصول فمن خلال التح�م -مصادر :الشعور +عدم الأمان - فالمدراء الذین یرون بیئة العمل من منظور  ،لى سلطتهم على الموظفین. -التالي�ستط�عون الحفا8 ع و/نظرون  ،قبل أC م-ادرات یتخذها الموظفون  (نحن وهم) ینزعون إلى الشعور -عدم الأمان و-التهدید من ر/قة مؤ�دة تجم�ع أف�ار الموظفین مع -عضهم في إدخال التحسینات المستمرة على العمل�ات هي طحتمال�ة أن إهو  ،لعدم شعور إدارة المنظمة -الأمانلسلطتهم. وهناك سبب آخر  نتقاصإإلیها على أنها  �لمات  ر.ام التحسین المستمالمشاكل والعوائR التي تتسبب فیها إدارة المنظمة أمللتعرف على الأخطاء و - وأنه من الطب�عي أنه  ،تشف أنها المتسبب في هذه العوائRفإن إدارة المنظمة قد تخاف من أن تك ،رJ أخ  عندما �شعر الإنسان -التهدید فإنه �ضطر إلى مقاومة مصدر التهدید.
حیث أن العدید من مدراء الیوم �ملكون طر/قة تف�یر محدودة وذلك ف�ما یتعلR -العمل  :الق&م الشخص&ة -  وحین �طلب منهم ذلك أC أنهم �عتقدون أن الموظفین یجب أن �فعلوا ما �طلب منهم، الموظفین،مع 
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إن المدراء الذین یتعاملون بهذه الطر/قة سوف �قاومون إشراك الموظفین  ؛و-الك�ف�ة التي �طلب إلیهم ذلك  لأنهم �عتبرون التم�ین طر/قة غیر ملائمة للإدارة. وتم�ینهم،
حیث أن العدید من المدراء الیوم قد تعلموا وتدرWوا على المجالات الإدار/ة التي جاء بها  :التدر�ب الإدار�  - F.Taylor)( ،ة�ة لتحسین  مؤسس الإدارة العلم�م-اد° الإدارة العلم Rیز على تطبی�وهم �میلون إلى التر لى الموظفین على أنهم التي تنظر إلى الإدارة في المنظمة على أنها المف�ر وتنظر إ العمل�ات والتقن�ات، ستخدام التطب�قات إم-اد° الإدارة مفیدة في مجال التح�م -العمل�ات من خلال  المنفذین. وقد تكون  لأن إحدJ أهم م�ونات الجودة هي  الإحصائ�ة، وفي مجال الجودة. ولكن هذه الم-اد° وحدها لا تكفي، فإن المدراء الذین تعلموا  العلم�ة. من هذا، الأشخاص القائمین على العمل�ات والذین �ط-قون هذه الم-اد°  أو تدرWوا بناء على م-اد° الإدارة العلم�ة �میلون إلى مقاومة التم�ین وعدم دعمه.
حیث أن المدراء التقلیدیین غال-ا ما یجدون أنفسهم مهتمین -أداء المهام أكثر  :الصفات الشخص&ة للمدراء -   والش�ل الموالي یوضح ذلك: الحفا8 على نوع من التوازن بین �لا التوجهین.�قومون -أداء المهام وتسل�مها -الجودة المطلو-ة، وضمن الأطر الزمن�ة المحددة. لذلك فإنه من المهم جدا فإن المدراء الذین یهتمون �ثیرا -الموظفین لا  المهام. وعلى الع�س،هتمامهم -الأشخاص الذین یؤدون إ من 

  .+الأشخاص القائمین على أداء العمل&ات                                                                                     المسیرون الذین یهتمون               المسیرون المتوازنون             +أداء العمل   المسیرون الذین یهتمون       أفضل المسیر�ن لم+ادرات التم
ین                                  المسیر�ن وأفضلهم لم+ادرات التم
ین. یوضح توجهات :)06( ش
ل رقم -
ن �ستط�عون أن أفضل المسیر/ن لم-ادرات التم�ین هم أولئك الذی )06( رقمیتبین من خلال الش�ل        ) 130، ص2015(ع&ساو�، المرجع: - هتمام -الأشخاص أو قت الإوفي نفس الو  ،-أداء العمل والمهام من ناح�ةم هتماإحداث التوازن بین الإ وهذا ل�س -الأمر ال-س�V أو المتاح لكافة  ،الأعمال والمهام من ناح�ة ثان�ةالعاملین الذین یؤدون هذه 
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التح�م في مجر/ات الأمور، ولكن -مرونة طلب جهدا ومهارة وقدرة على ض-V و المسیر/ن أو المدراء، إذ یت حیث نجاح أو فشل برنامج التم�ین یخضع -ش�ل  ،البیئة الملائمة لتطبیR التم�ین والتأكد من مدJ توافرلى تطبیR التم�ین في المنظمات ��ون من المفید أن نفحص خصائص المنظمات أولا إعند التطرق      دار�:معوقات التم
ین الإ. 21     )131-130، ص2015(ع�ساوC، .سلاسة فائقتینو  انا أو تعیR أح�انا لى مدJ توافر المتطل-ات الجوهر/ة في البیئة التنظ�م�ة التي قد تساعد أح�إ أساسي ات قامت بإبراز العوامل والأس-اب التي قد تتسبب في الفشل في تطبیR إستراتیج�ة الدراس نفالعدید م        )25، ص2018(هدJ، قدرتها على تطبیR تم�ین العاملین.تحقیR النتائج المرجوة لذلك قد تواجه المنظمات -عض المعوقات التي قد تحد من لى إأخرJ الوصول  ) معوقات 2015(السبتي وقر�شي ) و2006( الخاجة) و2008( حسنقسم �ل من وقد  التم�ین.  وتتضمن �ل ما یرت-V -العلاقات التنظ�م�ة داخل المنظمة ومنها: :المعوقات التنظ&م&ة -  لى مایلي:إالتنظ�م 
 عت-ار المنظمة نظام مغلR لا یتأثر -البیئة الخارج�ة إطلاقا.إ  �
 التنظ�م الهرمي وتر�یز السلطة في أعلى الهرم. �
 خضوع العاملین لنظام مراق-ة وس�طرة وتأدیب. �
 :قواعد ونظم العمل ومنها عن تطبیRوتعبر عن مش�لات ناتجة  :المعوقات الإدار�ة - عدم فاعل�ة فرق العمل نتیجة ضعف المساندة من قبل الادارة العل�ا. �
 بتكار أو تطو/ر المنتج أو الخدمة.هتمام -ال-حوث لإعدم الإ �
  :و�م�ن إختزالها ف�ما یليالمعوقات ال+شر�ة :  - ضعف العمل�ة الإدار/ة. �
 راة الأمور.وتمیل إلى المسایرة ومجاالوظ�في الذC یزعزع أر�ان الشخص�ة و/جعله مهزوزة لا تقوJ على الم-ادرة  الخوف ظاهرة شیوع �
 دارC.فراد نتیجة ممارسة التم�ین الإاء من الإنجاز الذC سوف �حققه الأخوف المدر  �
 عدم الثقة -المرؤوسین. �
 عدم النضوج الف�رC لدJ -عض الرؤساء . �
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والتي �م�ن للمنظمة الحصول علیها، والإم�ان�ات التي -التكنولوج�ا المتاحة  وتتعلRالمعوقات الفن&ة:  - تخوف المرؤوسین من تحمل المسئول�ة حول ردود فعله في حالة الأخطاء.  �                                             )43-42، ص2017(إخلاص، وسمیرة، ، ودرجة رضا العملاء.لنظم الفرع�ة، السوق والمنافسینصحة ا ،والثقاف�ة والتشر/ع�ةجتماع�ة قتصاد�ة والس�اس�ة والإوتتكون من الضغوP الإمعوقات البیئة الخارج&ة:  - ترصدها لذلك.
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دارC أص-ح واقع حتمي یجب أن نلاحo أن التم�ین الإ ،دارC ا تم تناوله حول التم�ین الإمن خلال م       الخلاصة : وخاصة منظماتنا العرW�ة فتبنیها لهذا النمV  ،ختلاف نوعها وش�لها ومهمتهاإات بتع�شه جم�ع المنظم فهو یت�ح الفرصة  ،قتصاد�ة والمال�ةالتنظ�م�ة والإلعدید من المش�لات التسییرC الحدیث �عتبر حل ل تغلال خبراتهم في خدمة سإ فراد العاملین بها و ستفادة من مهارات وقدرات الأدار/ة العل�ا من الإللهیئات الإ هتمام -مستقبل المنظمة لى تفرغها للإغنجاز وصولا زال الوقت والجودة والسرعة في الإختإ زWائنها و  من واقع  تستراتیج�ات المستقبل�ة المستوحانطلاقا من التفرغ لوضع الس�اسات العامة والإإالعاملین فیها و  �عتبره العدید من ال-احثین من دارC الذC ها من م-اد° ومتطل-ات التم�ین الإبیئة نشاطها والمستمدة لقوت دارC والمتمثل في أهم شرP من شروP نجاح التم�ین الإتأتى إلا من خلال توفر وهذا لا ی آثار سلب�ة،بذلك جم�ع الصعو-ات والمعوقات التنظ�م�ة والشخص�ة التي �م�ن أن تحول دون ذلك وWدون ما یخلف خطوات علم�ة دق�قة حتما س�حقR أهدافه لتعود نتائجه -الفائدة على المنظمة والأفراد العاملین فیها متجاوز ستراتیج�ات وأسالیب مدروسة معتمدا في تطب�قه على إ دارC المستمد قوته من م-اد° و فالتم�ین الإ       دار/ة الناجعة.سالیب الإالأ م ض لهتخاذ القرارات وتفو إى السماح لأت-اعها -المشار�ة في دارة العل�ا التي یجب أن تعمل علالإ        دارات العالم�ة الناجحة والمتمیزة.  لأنها میزة من میزات الإ ،الصلاح�ات من خلال منحهم القوة



 تحسین جودة ح�اة العمل ومستلزمات نجاحها في المنظمة.  برامج .11 الشاملة بجودة ح�اة العمل. علاقة إدارة الجودة .10 .في المنظمة عوامل نجاح برامج جودة ح�اة العمل .9 ق�اس جودة ح�اة العمل. .8 أهم المقار1ات المفسرة لجودة ح�اة العمل. .7 أ*عاد جودة ح�اة العمل. .6 . نماذج جودة ح�اة العمل. .5 دار�ة المرت*طة بها.ودة ح�اة العمل و*عض المفاه�م الإج .4 تطبی& برامج جودة ح�اة العمل. أهم�ة وأهداف .3 نبذة تار�خ�ة عن ظهور وتطور مفهوم جودة ح�اة العمل. .2 مفهوم جودة ح�اة العمل. .1  تمهید -                    
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                                        .الخلاصة دارB وعلاقته بجودة ح�اة العمل. التم@ین الإ .15 دور الجهات الفاعلة في جودة ح�اة العمل. .14 معوقات تطبی& برامج جودة ح�اة العمل. .13  مراحل تطبی& برامج جودة ح�اة العمل في المنظمة. .12



  الفصل الثالث: جودة حياة العمل في المنظمة

 90 

منظمات الیوم، فراحت تصب جل الموارد الثمینة التي تمتلكها  �عد المورد ال
شر� من أهم وأبرز         تمهید لى إذا المبدأ عمدت الدول والمنظمات وإنطلاقا من ه ،هاراته وصقل قدراته والحفا( عل�هإهتمامها لتنم�ة م ظمات على جیدة في بیئة عمله، فأص
حت جودة ح�اة العمل أو الوظ�فة من أهم التحد�ات التي تعمل المنالخبرات والتجارب لحمایته ومن أهم ما عملت عل�ه هو توفیر جودة ح�اة سن القوانین والمواثی3 وت
ادل  ح�اة العمل تلك المظاهر غیر الإقتصاد�ة في العمل 9الرضا الوظ�في تطب�قها، 9ون أن جودة  
ة وال
عیدة على جم�ع المجالات وخاصة الجوانب الإنسان�ة والإجتماع�ة التي تلقي فجودة ح�اة العمل من المفاه�م التي نالت جزءا 9بیرا من إهتمام ال
احثین في 9ل التخصصات، نظرا            )7، ص�2012سي، (البلب.والرفاه�ةIضلالها على الظروف المعنو�ة و الوظ�فة خاصة، فبیئةلإنع9اساتها القر
وتطورها. وإنطلاقا من هنا حاول ال
احث في هذا الفصل تسل�S  المنظمة العمل تحافR على د�مومةمشأنها توفر ظروف ملائمة لأداء المهام 
9ل راحة وإتقان الذ� من شأنه أن �عطي صورة جمیلة لبیئة لاقا من إشراكهم في إتخاذ القرارات وغیرها من الأمور التنظ�م�ة التي الإستفادة من خبراتهم وقدراتهم إنطالمشتر9ة للمنظمة لإش
اع رغ
ات وحاج�ات عاملیها من أجر مغر� وم9افآت تثیر دافعیتهم، 
غرض نشاطات المنظمة وأفرادها وجماعات العمل الناشطة بها، فوجب توافر العدید من الشروM لتحقی3 الأهداف العمل تلك هي تلك الكل الذ� تحدث فیها جم�ع           لنتم9ن من فهمه وتحدید فوائده وصولا إلى معوقات تطب�قه، 
الإظافة إلى علاقته 
مفهوم التم9ین الإدار�.هوم جودة ح�اة العمل والتر9یز على أهم النقاM لتقد�م صورة واضحة على هذا المفهوم الضوء على مف
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والجمع "ج�اد" إیجاد  د" أ� شيء جید،أصل اللغة العر�Wة من الفعل "ج و �أتي تعبیر الجودة في     الجودة لغة:  . أ مفهوم الجودة: .1.1 مفهوم جودة ح�اة العمل: .1 (برو�س، وجعله جیدا. وعل�ه فمفهوم الجودة لغو�ا �قصد بها العمل المتقن والجید أو الم9تمل.وأصله من فعل جاد، الجودة، جاد، جود، جودة، أ� صار جیدًا وضد الرد�ء، وجود الشيء، أحسنه         )53-52، ص2019(صبرIن، .أ� قدمه على أكمل وجه مم9ن و"جودة تجوIدا" الشيء أ� أحسنه، بهذا  المهتمینالدارسین و ف9ل العلماء وال
احثین ودة"، واردة حول مفهوم "الجلقد تعددت التعارIف ال     ب.  الجودة إصطلاحا:       ) 225،ص2018 ، 2018(برو�س، ونجاة، الجوهرIة على إرضاء المتطل
ات المعلنة أو الضمن�ة لمجموعة من العملاء.هي: قدرة مجموعة من الخصائص والممیزات  AFNOR)أما الجودة حسب الجمع�ة الفرنس�ة للتقنیین (     المجال عرفوها من وجهت نظرهم وإهتماماتهم وإختصاصهم، وهنا أوجز ال
احث 
عضها ف�مایلي: ) إن واجب 9ل منظمة وشر9ة مهما 9ان نوعها، أو حجمها، 2001وفي هذا الصدد یرj (الصرن،     )21، ص2015(اشتیو�، في قدراته على إش
اع حاجات صرIحة أوضمن�ة.الكل�ة لك�ان (نشاM، أوعمل�ة، أوسلعة، أوخدمة، أو منظمة، أو نظام، أو فرد، أومزIج منها، التي تنع9س نها الخصائص ": أISO) أن الجودة و
حسب ما عرفتها المنظمة الدول�ة للمعاییر"2011وأورد (الطائي،     )205، ص2011(الط�طي، تظهر مقدرتها على تلب�ة الحاجات الضمن�ة والصرIحة.وتعرفها منظمة الإزو 
أنها: ع
ارة عن مجموعة من السمات أو الخصائص لمنتج أوخدمة معینة والتي     Wون أو العمیل.الجودة 
أنها: الرضا المطل3 للز و�عرف قاموس التراث الأمر9Iي الجودة 
أنها: خصائص أس�مات الشيء. أما ال�ا
انیون فقد عرّفوا         )225ص والظروف العالم�ة، وأن تعمل على الإهتمام 
المواصفات الق�اس�ة الصادرة عن منظمة الإیزو، وتوفیر ة عملها، أن تسعى لبناء إستراتیج�ات متمیزة لجودة سلعها وخدماتها 
حیث تتف3 مع المتغیرات وطب�ع
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ما ترIده المنظمة  المناخ الملائم لإقامة وإنشاء جودة (نوع�ة) ح�اة العمل مثلى �م9ن من خلالها تحقی3 بها هذه ع
ارة عن دالة للظروف للبیئة الواقع�ة التي �ع�ش فیها الفرد و9ذلك للك�ف�ة التي �شعر وIدرك المتاحة له في ح�اته وذلك في ثلاثة مجالات مجالاته الح�ات�ة: وهي الأسرة، العمل، الصحة. وهي أ�ضا جودة الح�اة على أنها الدرجة التي �ستمتع بها الفرد 
الإم9انات ذات الأهم�ة  (Goode,1994)�عرف     تعر�ف جودة الح�اة:. 2.1      )339، ص2016(فوات�ح، وم
ار9ي، إل�ه في الأجل الطوIل. اوما تصبو  " إلى خصال أو خواص معینة أو �9ف�ة في موضوع ما(وهو الح�اة �Qualityشیر مصطلح "نوع�ة" "    نوع�ة الح�اة:. 3.1     )134، ص2014(زIدان، 
البیئة 
صفة عامة.تطاب3 ذلك مع حالته النفس�ة، ومستوj إستقلالیته وعلاقاته الإجتماع�ة وإعتقاداته الشخص�ة، وعلاقاته وعرفتها منظمة الصحة العالم�ة في س�اق الثقافة وإنس�اق الق�م التي �ع�ش فیها مدj تطاب3 وعدم         )65، ص2013، (أبوIونس.الظروف الفرد 
صفة عامة ول�س لجزء محدد منها دون الآخر، لذلك فهو یرj أنه حتى وإن تم تقس�م جودة الح�اة إلى نوع�ة الح�اة مصطلح �شیر إلى جودة  (Hagerty and al,2001) هیجیرتي وآخرون و�ضیف      تشعر الإنسان 
البهجة والسعادة في الح�اة.فیجب أن توفر أسالیب الراحة، أ� یجب أن تتجاوز عن الحاجات الضرورIة إلى الحاجات الكمال�ة التي عن توفیر ضرورIات الح�اة  نوع�ة الح�اة على أنها تجاوز Jon Alexander)( جو ألكسندروعرف       )250-249، ص2008(عبد الخال3، الإجتماع�ة، وعلاقته 
الجوانب المهمة في البیئة التي �ع�ش فیها".إنه مفهوم واسع، وIتأثر 
طرIقة معقدة 
صحة الفرد الجسم�ة، وحالته النفس�ة، ومستوj إستقلاله، وعلاقاته هم، س�اق الثقافة ونس3 الق�م الذ� �ع�شون ف�ه، وفي علاقة ذلك 
أهدافهم وتوقعاتهم ومستو�اتهم، وإهتمامات
أنها: إدراك الأفراد لمر9زهم في الح�اة في  (Whoqol Group,1995)التا
عة لمنظمة الصحة العالم�ة حسب المجموعة الدول�ة من الخبراء الذین 9رست جهودها ل
حوث نوع�ة الح�اة وعرفت نوع�ة الح�اة     ، �فترض أنها جیدة، مع أنها �م9ن أن تكون سیئة.Evaluativeالح�اة �عمل معنى تقی�م�ا وهو مصطلح عام �م9ن أن �شیر إلى قطبي النوع�ة: واحدة جیدة وأخرj سیئة. في حین أن ترجمة جودة ) فئة واسعة تشمل 9ل الكائنات الح�ة. وترجمة المصطلح بنوع�ة الح�اة Lifeفي هذه الحالة)، والح�اة (
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، 2018(دیه�ة، إلى أ
عاد فإنه ین
غي أن تع9س هذه الأ
عاد المر9ب أو الصورة الكل�ة لنوع�ة الح�اة. طلاع على أدب�ات الموضوع إن 9ل لاته وقد وجد من خلال الإالحاضر في تطور ملحو( في مختلف مجاهتمام 
موضوع نوع�ة ح�اة العمل منذ بدا�ة خمسینات القرن الماضي، ومازال حتى الوقت بدأ الإ     ل:نوع�ة ح�اة العم. 4.1    )120- 119ص فاعل�ة المنظمة وعلى العمل قد طوروا تعرIفا له تمثل 
قولهم 
أنها مجمل الأنشطة الساع�ة نحو زIادة إلى إن موظفي المر9ز الأمر9Iي لنوع�ة ح�اة ؛ )1977تحدیدا في عام () فقد أشار ,1984Flippo(تعني الدرجة التي عندها �ستط�ع العاملون إش
اع جم�ع حاجاتهم ورغ
اتهم المهمة فیها. أما ح�اة العمل  أوضح إن نوع�ة Suttle,1977)فال
احث ( ل مفهومه 
منظور یختلف عن الآخر،
احث تناو  وتحدید التغیرات  وتبني حلقات نوع�ة العمل، مستو�اتها 9افة، من خلال تعزIز جهود العاملین وتطوIرها، إن نوع�ة ح�اة العمل   (Kast and Rosenzwieg,1985)وعلى هذا النهج وضح الحاصلة في موقعه، فعلى مستوj الأفراد �شار إلى مفهوم  ؛عملوجماعات ال تتحدد بثلاثة مستو�ات تتمثل 
الأفراد، المدیرIن، عاملین في 
المشار9ة العادلة في الدخل والم9افآت وظروف العمل الجیدة، فضلا عن السلامة المهن�ة لل. وأخیرا على مستوj جماعات العمل ف�م9ن أن تمثل نوع�ة ح�اة العمل أكثر من الأنظمة الأخرj المدیرIن، ف�عبر عنه 
الجهود الرام�ة لغرض زIادة الإنتاج�ة من خلال تحسین جو العلاقات الإنسان�ة تخاذ القرارات وأما على مستوj إید فاعل�ة العاملین للمشار9ة في وتزا نوع�ة ح�اة العمل بد�مقراط�ة الإدارة،  Rالمستو�ات الثلاث مجتمعة والمذ9ورة آنفا نؤ9د إن تحسین نوع�ة أالعمل ولعل مما �لاح
نه عند الأخذ  (العنز�، .العمل �عد عامل ضرور� لتحقی3 الكفاءة في المدj القرIب والفاعل�ة في الأمد ال
عیدح�اة  �ة والطب�ع�ة والنفس�ة وممارسات جتماعنوع�ة ح�اة العمل 
ظروف العمل الإلى رSW إال
عض  Iذهبو         )69-68، ص2007والفضل،  
النوع�ة العال�ة لح�اة العملؤلاء نوع�ة ح�اة العمل هدارة المنظمة الصناع�ة، ف�عرف إ )HQWLوالتي  ( اة العمل لى قرن النوع�ة العال�ة لح�إخر ال
عض الأ Iذهبداء، و تجاه الأإفي المنظمة الصناع�ة وتحفزه ب 
أهمیتهجراءات ونظم وطقوس عمل تشعر الفرد العامل إستخدام إ تحق3 من خلال خل3 جو عمل ملائم و ت جودة ح�اة العمل  هؤلاءالفرد العامل مع المنظمة الصناع�ة، ف
ق�اس  ستمرارإبتأثیر ظروف العمل على  ذه الموارد دل ذلك على جودة ه
القدم الوظ�في لموارد المنظمة الصناع�ة، ف9لما مر الزمن وطال على      )138، ص2015(الحمداني، .نوع�ة ح�اة العمل في المنظمة
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وفي مجال إدارة الموارد  الح�اة الوظ�ف�ة من المفاه�م الحدیثة في منظمات الأعمال،�عد مفهوم جودة       . جودة الح�اة الوظ�ف�ة:5.1 فف من حالات التوتر ولیخ اسات التغییر والتطوIر التنظ�مي،ظهر مفهوم جودة الح�اة الوظ�ف�ة لیواكب س�          )2014 ،(دیوب.إذ تعود بدا�اته إلى نها�ة الستین�ات وWدا�ة الس
عین�ات من القرن العشرIن ال
شرIة، للخدمات والمزا�ا  أو تخف�ضا التي سادت في الغرب بین العاملین خوفاً من الإستغناء عنهم، 3والقل ، 2016(البرWر�، .التمیز التنافسي لمنظمات الأعمالعت
ارها أحد الإستراتیج�ات الفعالة في تدع�م إ و  ستخدام وترشید أداء الموارد ال
شرIة،إومن ثم تعظ�م أهم�ة  لتزام العاملین،إ الرضا الوظ�في المؤثر على 3بجانب حرص تلك المنظمات على تحقی ت أجورهم،أو تخف�ضات لمعدلا الإجتماع�ة المقدمة لهم، اة وظ�ف�ة تش
ع مفهوم جودة الح�اة الوظ�ف�ة إلى توفیر المنظمة لعوامل وأ
عاد تم9ن من توفیر ح�واسع من الظواهر التنظ�م�ة سواء في ش9له الكلي والموضوعي أو في أحد أ
عاده وم9وناته، حیث �شیر فمفهوم جودة الح�اة الوظ�ف�ة أو ما �سمى في 
عض الكتب بجودة ح�اة العمل، إستحوذ على مجال         )18ص زاد الإهتمام  (TQM)وعي أو في أحد أ
عاده وم9وناته. ففي ظل توجهات إدارة الجودة الشاملة والموضإستحوذ مفهوم جودة ح�اة العمل على مجال واسع من الظواهر التنظ�م�ة سواء في ش9له الكلي      تعر�ف جودة ح�اة العمل: .6.1       )233، ص2017(مقنین، وفرنان، ومشار9ة العائد وتحسین الرضا الوظ�في.لأفراد 
صورة أكثر من الأموال، هذا إضافة الى تحسین الأمن والصحة الوظ�ف�ة خلال الإستخدام الأمثل لمشار9ة العاملین في القرارات التي 9ان �قوم بها المدیرون 9ما تنع9س في صورة تحسین الإنتاج�ة من جودة الح�اة الوظ�ف�ة من خلال آثارها المترت
ة حیث یرj أنها تمثل زIادة  (Anderson)حیث �عرف      حاجاتهم، وتحق3 أداء أفضل للمنظمة. )، Employee Empowermentبجوانب متعددة من ح�اة العمل تلك التي تهتم بتم9ین العاملین ( العاملین في القرارات التي 9ان �قوم بها المدیرون 9ما تنع9س في صورة تحسین الإنتاج�ة من خلال ودة ح�اة العمل من خلال آثارها المترت
ة، حیث یرj أنها تمثل زIادة مشار9ة ج (Anderson)و�عرف         )4، ص2004(عبد الحمید، والسعي لتحقی3 إنخراطهم وإنغماسهم في العمل.
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أنها توفیر ظروف  (Schesmmer,1991)الإنسان�ة ونمو وتقدم للمنظمة والعاملین. في حین �عرف یرj أن جودة ح�اة العمل 
أنها أ� نشاM تمارسه المنظمة بهدف تعزIز الكرامة  (Flippo,1989)أما      )264، ص2007 المغرWي،.(9ة العائد وتحسین الرضا الوظ�فيومشار الإستخدام الأمثل للأفراد 
صورة أكثر من الأموال، هذا إضافة إلى تحسین الأمن والصحة الوظ�ف�ة  (عثماني، فآت والخلو من الإجهاد وغیرها من العواقب السلب�ة الشخص�ة.شامل یتضمن الرفاه�ة والم9اعلى خل3 وتقد�م إسهامات ق�مة للمنظمة، وIن
غي 
التالي التعامل معهم 
9رامة وإحترام من خلال بناء فلسفة ومجموعة الم
اد� التي ترj أن الأفراد هم أهم مورد في المنظمة بإعت
ارهم جدیرون 
الثقة وقادرIن : 
أنها (Rose,2006)روزا الوظ�في. وعرفها بتوفیر حاجات العاملین الشخص�ة من حیث الأمن والرضالى أن جودة ح�اة العمل هي"مدj ق�ام إدارة المنظمة وقدرتها  (Downing,1995)وIذ9ر داونینج       )18، ص2012(الخفاجي، العمل المناس
ة والتي تدفع الفرد العامل 
الإستمرار 
العمل في المنظمة والعاملین. ، 2020(فلم
ان، ومن ثم �ساهم في تحقی3 أهداف المنظمة، والفرد، والأطراف 9افة ذات العلاقة 
المنظمة.j الأداء الوظ�في للعاملین، وWیئتهم الإجتماع�ة والثقاف�ة والصح�ة، والذ� بدوره ینع9س إیجا
ا على مستو مختلف الجوانب الخاصة برأس المال ال
شر� للمنظمة، والتي من شأنها أن تؤثر على ح�اة العمل للأفراد وتعرف جودة ح�اة العمل على أنها مجموعة من الأنظمة المرت
طة بتحسین المرت
طة بتحسین وتطوIر      )160-159، ص2019مرنیز،  (المطیر�، التي تسهم بدورها في تحقی3 الأهداف الإستراتیج�ة للمنظمة والعاملین فیها، والمتعاملین معها.على الح�اة الوظ�ف�ة للعاملین، وح�اتهم الشخص�ة أ�ضا،  تستهدف تحسین مختلف الجوانب والتي تؤثروعرفت جودة ح�اة العمل أ�ضا على أنها مجموعة من العمل�ات المتكاملة المخططة والمستمرة التي      ) 24ص عمل جیدة صحة وسلامة العاملین والمدفوعات والفوائد جیدة، *عملهم و1یئة العمل وإنتاجتیهم وهي صفة عامة تشخ�ص شروV سلطة العاملین وفرصة لتطو�ر شعورهم وإتخاذ القرارات المتعلقة   Reddy,2010 : 827  المفهوم  ال*احث  .): یوضح مفاه�م جودة ح�اة العمل04رقم(جدول  -   راء عدد من ال
احثین:لآیوضح مفاه�م جودة ح�اة العمل وف3  التالي الجدولو   )111والدخیل، مرجع ساب3، ص
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تعاوني و�سهمون *أفضل مالدیهم لتحقی& �عمل العاملون معا *ش@ل تكنولوج�ا،وه�@ل عمل�ات منظم،هدفها الرئ�سي خل& بیئة عمل جیدة إجتماعي یلبي إحت�اجات العاملین من متطل*ات -نشاV نفسي  Teryiam and al,2016:270  مما یؤثر *ش@ل إیجابي على إنتاج�ة المنظمة.ستهدف ح�اة العاملین من أجل الوصول الى رضا العاملین إیجاب�ة ت*أنها الأنشطة والجهود التي تبذلها المنظمة من أجل إیجاد بیئة عمل   8: 2016الشنطي،  صح�ة �عطي تحسین أداء تنظ�مي وفعال�ة وإبتكار.تحسین رضا العاملین وتعز�ز الفعال�ة التنظ�م�ة وتوفیر بیئة عمل مصطلح شامل �شمل جم�ع المدخلات الأصل�ة التي تهدف الى   Ramadan,2015:2249  أهداف المنظمة والفرد و@افة الأطراف ذات العلاقة *المنظمة.حالات الفساد الإدارB على مستوi الفرد والمنظمة، ومن ثم تحقی& إیجاب�ا على أداء و أخلاق�ات العاملین والذB بدوره �م@ن ان �حد من الخاصة الإجتماع�ة والثقاف�ة والصح�ة، والذB من شأنه أن ینع@س ئتها مجموعة من المتطل*ات والبرامج التي تعني *ح�اة العمل للافراد بی  2016،19ماضي،  عمل بدن�ة وعقل�ة آمنة وتحدید ساعات عمل من منطق�ة .الجیدة وتقلل العلاقات البیئة في إدارة العمل، @ما تتضمن أوضاع وتضمن ظروف عمل مضمونة وصح�ة وجیدة وإستمرار�ة الخدمات *طر�قة أو أخرi  یتفاعل العاملین مع عدد الإفراد و�عملوا *التنسی&هو الم@ان الذB �عمل الفرد ببیئته إجتماع�ة ومهن�ة �فترض أن   swamg,2014 : 206  العاملین *ش@ل إیجابي و�ز�د من جودة الاهداف التي یتم تحق�قها.ح�اة العمل والشخص�ة للعاملین مما یؤثر على آدائهم والإلتزام وولاء وتحسین مجموعة من الس�اسات والمزا�ا التي توفرها المنظمة لضمان   12: 2013نصار،  مساهمتهم وتق�م السل�م *ما �ضمن تحسین الإنتاج�ة.الشخصة @إحترام الذات والرضا وفرص لاستخدام مواهبهم وتقد�م هي المستوB الذB �@ون ف�ه العاملین قادر�ن على تلب�ة إحت�اجاتهم   Mohamad,2012 : 24  والإشراف الجید. في م@ان العمل مما ینتج أعمال أكثر إنسان�ة ینظر إلیها العاملین فلسفة تهتم وتعتني بإحت�اجات العاملین من خلال تعدیل المناخ العام   Yogesh,2016:297  أهداف المنظمة.
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حظات ملال�قارب القرن من ا لمارة ثمالعمل" عن مفهوم واسع؛  الح�اة فيمصطلح "جودة  رب�ع     نبذة تار�خ�ة عن ظهور وتطور مفهوم جودة ح�اة العمل: .2 العمل.    الوظ�في و�عزIز الكرامة الإنسان�ة ونمو وتقدم المنظمة والعاملین وهذا ما یتجسد في مفهوم جودة ح�اة لاقة بتحسین جودة العلاقات الإنسان�ة وإذا تم مشار9تهم في العائد والذ� �حسن الرضا القرارات التي لها عالإستخدام الأمثل للأفراد 
صورة أكثر من الأموال ود�مقراط�ة الإدارة، وتزداد فعالیتهم إذا شار9وا في إتخاذ الجوانب التي یرIدها 9ل فرد أن تتوفر بیئة عمله والتي یتم بها تعزIز جهود العاملین وتطوIرها إنطلاقا من وعلاقاته الإجتماع�ة التي تمثل أهم والمحافظة على صحته الجسم�ة وحالته النفس�ة ومستوj إستقلالیته البیئة الواقع�ة التي �ع�ش فیها الفرد والتي ی
حث فیها وWها على التكیف، وIرIد من خلالها ال
حث متطل
ات مجموعة من العملاء، أما عندما تطرق لمفهوم جودة الح�اة فأوضح أنها تعبر على ظروف لجوهرIة على إرضاء الجودة الذ� �عبر على الإتقان الذ� یتطلب مجموعة الخصائص والممیزات امن خلال تناوله لمجموعة من المفاه�م الأخرj التي لاحR أنها لها علاقة ب
عضها ال
عض، فتناول مفهوم نلاحR من التعارIف التي تناولها ال
احث في عرضه لمفهوم جودة ح�اة العمل والتي س
قها 
التمهید له         )222، ص2018المرجع:(الصراف،  -  طب�عتها والحصول على م@اسب الانتاج�ة.للمنظمة عن طر�& إعادة تصم�م العمل وز�ادة القدرة التنافس�ة مجموعة الم*ادرات الهدف منها تحسین التجر1ة الانسان�ة في م@ان   Campos and Rueda,2017: 65  علیهم إیجاب�ا.جم�ع المدخلات التنظ�م�ة التي تؤدB الى رضا العاملین والتأثیر  Mila and yameni2017 :2  الصادق ودعمهم للإدارة لتحسین الانتاج�ة.على أنها مظلة *موجبها �شعر العاملون *الارت�اح الكامل وتعاونهم  عت
ار هذه إ 9ن �مرا
ح مع موظفیها، من منظور أكثر حداثة، الأحق�قة أن 
عض الشر9ات تتقاسم  ثال:المالعمال، على سبیل ظروف  ینفعل بذل جهود معزولة لتحس
ال تمالقرن التاسع عشر،  أواخرففي     j.من جهة أخر  نیجتماعیلإالشر9اء ا ینمفاوضات بلالعلم�ة للعمل من جهة وا سین�ات القرن مخ في (Fred Emery and Eric Trist) عمالأ
فهوم لمرن ظهور هذا اتقإوقد      ).(QWLینلتحساولة حم
ادرات لما 
قعة ضوء على الفعال�ة  تم؛ أین (Tavistock Institute of Londres)عهدم
ضي املا Sفيتسل� 
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وقبل 9ل شيء على تنظ�م العمل  لالعمل؛ هذا الرا
S الذ� �عتمد أو ا في الح�اةودة جبترت
S  تيالعمل وال : فيتمثلة ملاقنعة ملالف9رة ا ىلإ (Taylorism) للتایلور�زمقامت بوضع حد  يتعمال اللألصت تلك اخو     .نتاجلإوطرق ا جتماعي لإ، االإنسانيلش3 ا
تعلقة مل
عاد الأختلف ام" و"نتاج�ةلإ"الفعال�ة ا نیمثل بلأرت
اM الوثی3 واالإ العمل، و�عتمد هذا  فيقات لاودة العبج ارت
اطًا وث�قإالعمل  فيحیث ترت
S الفعال�ة  ،للمؤسسة" نيوالتق ها ووظ�فتها لیتلاستقإالعمل، اعة مج�ة مهر9یز على أ تیتم ال ،نتاجلإعلى تنظ�م العمل وطرق ا لاً رت
اM أو لإا عمال لأمر�9Iة، ت
عا لأمتحدة الت االا�الو  فيالستین�ات من القرن العشرIن،  يف      وإنتاج�ا.فراد نفس�ا الأدعم  في " "عوامل التحفیزجات" واحلحول "ا (D.Mcgregor,1960) ماك غر�غورو (Maslow,1943)ماسلو لدمج ستشراف فرد�ة إتندرج ضمن عمل�ة  (anglo-saxon) جلوس@سون�ةنلأ درسة الماأن  ینحفي        .ق�قيحلواقع العمل ا فيف9رة دمج هذه العوامل  (Herzberg,1971)إقترح   ،ینللموظف المعهد  أعمال لال9ندانف�ة من خسلإالعمل، فإن الدول ا فينصب العمل والصحة لم
عاد التنظ�م�ة لأا اذ ل�س فقS في إتخ نیوظفملمشار9ة ا إلىو  ،(équipe-semi autonome)الجماعات في العمل  الىأمه�ة تولي   (National instutute of Working life de Suéde)الوطني السوIد� لح�اة العمل ر باتیج�ة للشر9ة عر تسلإا ضا في تلك الخاصة 
التوجیهات، ولكن أ�تؤثر على نشاطهم تيالقرارات ال عمل�ا، مشار9ة  .(démocratie industrielle)قراط�ة الصناع�ةم�فهوم الدلمجسیدا تممثلیهم أو م
اشرة  ر یصملتقرIر ا فياك ر تشلإالفحص، التشاور، ا :تلفة مخلام9ن أن یتخذ أش9ا�خاذ القرارات في إت ینوظفلما نتاج�ة الإجتماع�ة و لإحلول البوضع ا نیجتماعیلإاجتماعي، حیث تسمح الدولة للشر9اء إإطار تواف3  في 
دول  فيناقشات 9انت متشاه
ة لنظرIهتا ملأن ا ىلشارة إلإبنا ادر جتأنه  لارة، إتنفس الف لالخ (QVT) العمل الح�اة فيستخدام مصطلح جودة إ فيهناك صعو
ة فرنسا، على الرغم من أنه 9انت  في أنفسهم. ر�9Iة ملأورو�Wة والأات اWقار ملا ینراح وسS بتقإمثا
ة 
نشأته، في  (QWL)عت
ار مصطلح إ 9ن �م. ...إلخ (l’travail au autonomie) العملفي  ستقال�ةلإا ،) (l’ergonomie participativeالتشار�9ة رغنوم�الأا ،ساس�ة"لأالعمل ا"وحدات  ماعيجل�ة العمل امهأ  ،)(taylorismeالتایلور�زممر9Iا: نقد أ     .كر تشملا ینللتحس
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تحدة من ملات االولا� فيأول مرة  (Quality of work life) مصطلح ستخدمإأواخر الستین�ات في و      (مرIم، .)Bluestone Irving( إرفینج بلوستون  Motors General)(شر@ة جنرال موتورزقبل موظف  
ا زاد الإهتمام مرة أخرj ببرامج جودة ح�اة وم         )124، ص2018(أحمد، 
الموارد ال
شرIة.والمحل�ة و
التالي التأثیر على 9فاءة الأداء الإقتصاد� للمنظمة وما تعتقده من أف9ار وق�م ذات صلة العمل تأتي في مرت
ة ثانو�ة ول�س أساس�ة. وإن 9ان هناك إختلاف على العدید من المستو�ات الدول�ة لها بهدف تحقی3 جودة ح�اة وفي أوائل الثمانین�ات تراجع الإهتمام 
الممارسات التي تقوم المؤسسة 
عم     الخاصة بها والعدید من التغیرات التنظ�م�ة الأخرj.جودة ح�اة العمل والك�ف�ة التي تهدف إلى تحسینها. وإهتمت 
ش9ل 9بیر في تحلیل العلاقات الإنتاج�ة قضا�ا  دة الأمر�@ي وإدارة المنظمات الرائدةمر@ز الجو 9ما درس فال
حوث والدراسات في ذلك الوقت، و       ) 3، ص2018(هاجر، .صحة العامل والتعرف على الجودة في أداء الفرد أثناء العملفي الولا�ات المتحدة الأمر�9Iة وقد 9ان التر9یز الأساسي لهذا المصطلح ینصب حول أثر العمل على مؤتمر الدولي لعلاقات العمل، الذ� عقد  ) خلال1972لتحسین تنظ�م العمل. حیث قدم لأول مرة (عام تولي إهتماما "لمعاییر العمل الجید"، في نفس الوقت بدأت بلدان الشمال الأورWي بتطوIر أسالیب متنوعة وقد تزاید الإهتمام بهذا المصطلح في بدا�ة الس
عین�ات من القرن العشرIن عندما بدأت الدول الغر�Wة        الإنتاج.
الأضافة إلى إنخفاض نها�ة الستسن�ات، مثل إنخفاض حماس العاملین، صعو
ة تنفیذ المهام من جانب الأفراد، نقص التموIل ) والتي عانت من 
عض المشاكل في Xerox( شر@ة ز�رو@س9ما تم تطب3 هذا المفهوم على مستوj        )260، ص2007(المغرWي، ببرامج لتحسین وإصلاح العمل. ) United Auto Wàrkers and General) Motorsونال هذا المفهوم إهتمام 9بیر 
عد أن قامت مؤسسات        )42-41، ص2020Iاب خارج�ة من جهة نذ منتصف الثمانین�ات وحتى منتصف التسعین�ات تقر
    )12، ص2020(بن جلول، إستراتیج�ات المیزة التنافس�ة.الأور�Wة، وفي التسعین�ات زاد إنتشار تطبی3 مفهوم جودة ح�اة العمل 
ش9ل واسعا وأص
حت تعد أحد فرضتها حتم�ة المنافسة والنجاح ال
اهر الذ� حققته الشر9ات ال�ا
ان�ة و
عض الشر9ات في الدول 9Iا، أما الخارج�ة فالأس
اب الداخل�ة تتعل3 
حالة العنصر ال
شر� والقوانین الفیدیرال�ة في أمر  أخرj،العمل في الشر9ات والمؤسسات الأمر�9Iة وهذا راجع لأس
اب داخل�ة من جهة وأس
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نعقـاد إدة حیـاة العمـل ظهـر ولأول مـرة، مـن خـلال ن التر9یز على أهمیـة جـو أ العنزB وصالحأشار 9ما     غلـبهم مـن الأكاد�میین، أ متخصصـا ) 55(وذلـك 
حضـور أكثـر مـن )1972عـام (ول مـؤتمر دولـي عنـه أ س�ما من الأجهزة الح9وم�ة والنقا
ات  اید ولالمؤتمرات هي تعزIز الدعم المتز متخصصا، ف9انت نتیجة هذه ا )150(كثـر مـن أب ، والذ� حضره ما �قـار )1982عام (المؤتمر الثاني المنعقد وتلاه 
عد ذلك  و9ذلك  ،تستخدم لتطوIر وتحسین الإنتاج�ة، لأنها أكثر من برامج دارات إلى برامج جودة ح�اة العملوالإ قتصاد� لعاملین فضلا عن إش
اع الجانب الإتكوIن بیئة عمل توفر القناعة الشخص�ة لدj ا .2 .جعل ظروف العمل أكثر إنسان�ة .1  :�أتي اهتمام 
متهتم بتحسین مجالات العمل، من خلال الإ الذ� )  1975Lawler، على الرغم من محاولة 
عض ال
احثین مثل (ختلاف المؤلفینإحیث تختلف ب (QWL) ، في هذه المرحلة لا یوجد فیها تواف3 في الآراء حول تعرIف واضح لـ جودة ح�اة العمل (QWL)تمثل مرحلة ظهور مفهوم جودة ح�اة العملو  )1970-1960من ( المرحلة الأولى أبدت       لجودة ح�اة العمل: ث مراحل رئ�س�ة في التصور الدولي�م9ن تحدید ثلا) Martel and Dupuis ,2006ا لـــــ (وفقو      .لدیهم فإنه یدمج في رؤIته أكثر ، خت
اراتمن خلال مجموعة من الإ QWL قدم تعرIف جودة ح�اة العمل 
عام (في  (Seashore) وIرj  ، مثل الرضا الوظ�في أو الإجهاد،الكمي عاد القابلة للق�اسالأ ، المنظور الزمني و ثة عناصر أخرj هي الظروف البیئ�ةسیتم تعمی3 المفهوم بإضافة ثلا) 1975 ، (صاحب العمل، العمال والمجتمع)ــــ ل (QWL) ة ح�اة العملوجهات النظر المختلفة حول جود الأ
عاد المختلفة للح�اة العمل مثل تنظ�م العمل والم9افآت ودور والحرارة والضوء وغیرها) لمعالجة خلال هذه الفترة یرت
S مفهوم جودة ح�اة العمل في الأساس لظروف العمل الماد�ة (الضوضاء . الرضا الوظ�فيو  (QWL) حول طب�عة العلاقة بین جودة ح�اة العمل  (Sheppard) و�ظهر عمل تي �ع�ش فیها العمال ، وفي النها�ة أدت ظروف العمل إلى طرح أسئلة حول بیئة العمل الرةالإدا   .3 الأداء التنظ�مي ورضا العاملین 
ش9ل مشترك9ان الهدف هو تحقیو  ،)"المنظمة"، وطرIقة المشار9ة في م9ان العمل (سرعة العمل، وساعات العمل، وWیئة العمل الماد�ة
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في الآراء حول جودة الح�اة هناك 
حث عن تواف3 و ، )2000- 1980( فتبدأ من المرحلة الثان�ةأما       :تسل�S الضوء على ثلاثة م
اد�العمل، و 
 .هو بناء ذاتي (QWL) جودة الح�اة العمل �
 .جتماع�ةالجوانب التنظ�م�ة والفرد�ة والإ دمج (QWL) یجب على جودة الح�اة العمل �
حیث نتج سلسلة  (QWL)ح�اة العمل لجودةالرغ
ة في التواف3 في هذه المرحلة لا تشیر إلى رؤ�ة مشتر9ة  .وهو جزء لا یتجزأ من الجودة الشاملة للح�اة ،ر معین على مجالات الح�اة الأخرj العمل له تأثی � أن تعرIف   (Martel and Dupuis)في هذه الفترة یرj و  )،2000(ما 
عد فهي  المرحلة الثالثةأما      .(QWL) ح�اة العمل لجودةملي من المفاه�م عامة لا تسمح بإجراء ع تعرIف جودة ح�اة العمل جرت مفاوضات عدیدة 
عد محاولات عدیدة في  )وآخرون (Brillet F یرj      ).(الصحة المهن�ة والرضا الوظ�في عت
ار أ
عادمق�اسه �أخذ 
عین الإو  (QWL) جودة ح�اة العمللالعملي  ص
حت أ )2008(وفي  ،تفاق بین المهنیینموضوع الإ حول قضا�ا جدیدة مثل ضغوM العمل التي هي ب لكن هذا النهج القائم على المخاطرة في العمل أثبت أنه لا �ستجی الصحة المهن�ة قض�ة تفاوض�ة، أنها تكلفة والتي ینظر إلیها على  لة ظروف العمل تتجاوز رؤ�ة العمل،و�سلS الضوء على أن مسأ ،الصحة النفس�ة في العمل والأداء وIدرس هذا التقرIر العلاقة بین ،)and Penicaud  (Lachmann  من تقرIر (QWL) ستكون نقطة تحول في مفهوم )2010أما (سنة  لم العمل،للقضا�ا المعقدة في عا وذلك من أجل  للعمل في مفهوم جودة ح�اة العمل، Iجب دمج الأ
عاد الإیجاب�ةالمخاطر و ومجموعة من  والتي  دة ح�اة العمل والمساواة المهن�ة،إضفاء الطا
ع المؤسسي على مفهوم جو  ) تم2013(سنة في و      .خل3 9ل من الق�مة للشر9ة وتحقی3 التوازن بین الموظفین ال
عد الإیجابي (، ولكن أ�ضا 9مساحة الموارد وعة من المخاطرلعمل ل�س فقS 9مجمتقوم على نهج ا 9ما هو الحال في تنم�ة الموارد ال
شرIة  جب أن تشارك أ�ضا في أداء الشر9ة،وفي هذا المعنى ی ،)للعمل   .ولتحقی3 توازن أفضل بین الح�اة المهن�ة والح�اة الشخص�ة
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 ح�اة العمل. مراحل التطور التار�خي لجودة): یوضح 07الش@ل رقم ( -

  من القرن الماضي، قد عرف تطور هذا المفهوم من خلال تمحور ال
احثین على الثلاث نقاM التال�ة:وخلاصة القول أن الشهرة التي عرفتها جودة ح�اة العمل ف9انت في الخمس وثلاثون سنة الأخیرة        )136-133، ص2019المرجع:(عمار،  -
 لعمل.التصور الذاتي لمفهوم جودة ح�اة ا �
 إدخال العوامل التنظ�م�ة والفرد�ة والسوسیولوج�ة على هذا المفهوم. �
تي مر بها والجدول الموالي یوضح التطورات التأثیر العمل على مختلف المجالات الح�ات�ة.  �   ) 26، ص2017المرجع:(بن خالد،        أخیرا جودة في العمل @فلسفة عمل  1983-1982  جودة ح�اة العمل ل�س هناك تعر�ف  التعر�ف السادس  1982-1979  تعر�ف شامل  الخامسالتعر�ف   1980-1975  جودة ح�اة العمل @حر@ة   التعر�ف الرا*ع  1975-1972  جودة ح�اة العمل @منهج  التعر�ف الثالث  1975-1969  جودة ح�اة العمل @مقار1ة  التعر�ف الثاني  1972-1969  جودة ح�اة العمل @متغیر  التعر�ف الأول  تطور تعر�فات جودة الح�اة في العمل    .(Nadler Lawler 1983)): یبین أهم المراحل التي مر بها تعر�ف جودة ح�اة العمل حسب 05جدول رقم ( -   مفهوم جودة ح�اة العمل.

مفهوم ظروف العمل1960
ظروف العملإتفاق على مجال 1970

والاجتماعيةمفهوم المخاطر النفسية 1980
العملالاجهاد مكان 1990

والصحة في العملمفهوم جودة حياة العمل 2008
والمساواة المهنيةاتفاق على جودة حياة العمل و LachmannPenicaud تقرير   2010-2013
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إصلاح العمل، بإعداد برامج لتحسین و   (United Auto Wàrkers and General Motors)تعمل على دمج عوامل التحفیز في واقع العمل الحق�قي. مما زاد من أهم�ة هذا المفهوم ق�ام شر9ة الإجتماعیین من جهة أخرj، فبدؤا 
التر9یز على أهم�ة العمل وتنظ�مه وطرق الإنتاج ثم ألحقت ببرامج ین الشر9اء العمل حیث إعتمد في أول مراحله على الملاحظات العلم�ة للعمل من جهة والمفاوضات بودراستها 
ش9ل أعم3 وتحدیدها بدقة لتأتي مرحلة القوة والإزدهار، وهذا إنطب3 على مفهوم جودة ح�اة وم أو 99ل مصطلح، یبدأ 
الظهور على ش9ل م
ادرات ومفاه�م بدائ�ة ثم تتم بلورة هذه الأف9ار أو 99ل مفه فنلاحR من خلال مراحل تطور مفهوم جودة ح�اة العمل السالفة الذ9ر أنها بدأت في أولها 99ل ف9رة     ، 2020(الحجاج، تعمل على إجتذاب العناصر ال
شرIة المؤهلة ذات القدرات والمهارات والإحتفا( بها.على أداء العاملین وزIادة الإنتاج�ة وتحسین مستوj جودة الخدمات والمنتجات المقدمة 
الإضافة إلى أنها ، الذ� ینع9س بدوره عمل ملائمة، وتساعد في تقلیل معدلات التغیب عن العمل والإصا
ات أثناء العملوشر9ات التأمین وذلك بتحقی3 الرضا الوظ�في للعاملین من خلال توفیر بیئة عمل مناس
ة وتوفر ظروف إن أهم�ة جودة ح�اة العمل تكمن في إهتمامها 
المورد ال
شر� الذ� �عتبر أهم موارد الشر9ات 99ل      . أهم�ة تطبی& برامج جودة ح�اة العمل:1.3  أهم�ة وأهداف تطبی& برامج جودة ح�اة العمل:. 3    الصحة المهن�ة والرضا الوظ�في. من إستراتیج�ات المیزة التنافس�ة وفلسفة عمل لكل منظمة تنشد النمو والتطور وتأخذ 
عین الإعت
ار أ
عاد النجاح ال
اهر الذ� حققته الشر9ات ال�ا
ان�ة والأور�Wة، حیث أص
ح مفهوم جودة ح�اة العمل 9إستراتیج�ة اجة العنصر ال
شر� 
الإضافة على 9حتم�ة لحتولیها القوانین الفدرال�ة الأمر�9Iة و درجاته حین أص
ح صحة العامل، ودور الجودة في أداء الفرد أثناء العمل. ووصل الإهتمام بجودة ح�اة العمل إلى أعلى ) الذ� ر9ز على أثر العمل على 1972
الإضافة إلى تقد�مه في المؤتمر الدولي لعلاقات العمل (سنة  �ة بناءة لتوافر وتطبی3 أ
عاد ) 
أن هناك تأثیرات إیجاب2014ومتطل
اتهم جم�عا 
العمل. وقد حدد (ماضي،لما یدر علیها من زIادة 
الإنتاج�ة، وفي الوقت نفسه تحقی3 آمال العامیلن من خلال إش
اع حاجاتهم وترجع أهم�ة برامج نوع�ة ح�اة العمل، 
أنها تمثل البذرة الأساس�ة لنجاح الكثیر من المنظمات، وذلك        )31-30ص   جودة ح�اة الوظ�ف�ة ومن أهمها ما�أتي:
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)،(جاد 2009)،(السالم،2017وتكمن أهم�ة جودة الح�اة الوظ�ف�ة أ�ضا 
الآتي:(السراج،     )13- 12، ص2017(أبوحمید، إستثمار أفضل وأمثل الموارد ال
شرIة في المؤسسة. .7 زIادة الفعال�ة والكفاءة التنظ�م�ة داخل المؤسسة. .6 غ�اب العاملین في المؤسسة.إنخفاض معدل  .5 تحسین العلاقات الإنسان�ة في المؤسسة ودعمها. .4 
ش9ل عام.زIادة الطمأنینة والولاء والإنتماء لدj العاملین والموازنة بین أهدافهم الشخص�ة وأهداف المؤسسة  .3 عمل�ة تحسین الأ
عاد الخاصة 
عمل�ات التصن�ع وظروف العمل.من الأف9ار الجیدة والبناءة التي تساعد في  مشار9ة واسعة من القوة المؤثرة في أعضاء العمل 
العدید .2 المظالم وتهیئة مناخ جید للعمل �ساعد في حل المش9لات.تقلیل من صراعات العمل بین العاملین والإدارة وذلك بخل3 بیئة عمل أكثر إنتاج�ة، وحل جم�ع  .1   )200810الرب،
 إستقطاب الكفاءات والإحتفا( بها وWناء قدراتها لخدمة أهدافها.قدرة المؤسسةعلى  -
 الموظفین مما �حق3 الأهداف التنظ�م�ة للمؤسسة.إستثمار الكفاءات والتي تعتبر میزة تنافس�ة على المدj ال
عید خصوصا 
حالة إزد�اد معدل رضا  -
 سة لتحقی3 التوازن بینهم.القدرة على رSW الأهداف الشخص�ة للموظفین 
الأهداف التنظ�م�ة للمؤس -

ال
قاء 
المؤسسة، ما یؤد� إلى جودة الإنتاج والخدمات المقدمة.توفیر بیئة عمل وس�اسات وإجراءات عمل مناس
ة للموظفین لزIادة الإنتاج�ة 
العمل والولاء والرغ
ة  - 
قلیل معدل زIادة رضا الموظفین یؤد� إلى تقلیل معدلات حوادث العمل والإصا
ات والغ�اب و9ذلك ت -  دوران العمل.
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ذات. والحصول على مستوj مناسب من الأجور والعلاوات، وإت
اع الحاجات الوظ�في 
ما �حق3 التتناسب مع المؤهلات العلم�ة وتنم�ة ومواك
ة الخبرات والقدرات لهم. والإستفادة من فرص الترق�ة والتدرج أما ف�ما یتعل3 
أهداف الموظفین والعاملین من تطبی3 جودة ح�اة العمل فتتلخص بتقلدهم بوظائف      ج�ة والتقلیل من الحوادث والاصا
ات بین الموظفین.9زIادة 9فاءة المؤسسة، وجودة الإنتاالمعرفة للموظفین، وزIادة التحسینات الإیجاب�ة بإتجاهات وسلوك الموظفین 
ما یؤد� إلى تحقی3 منافع بین الموظفین، وWناء علاقات تسعى لزIادة أواصر التكاتف بین الموظفین، وتجدید التطوIر الف9ر� وزIادة ظ�مي في المنظمة لتقلیل الصراعات من خلال الإهتمام 
حقوق الموظفین في المنظمة، وتطوIر المناخ التنوإعادة ه�9لة الأنشطة في المؤسسة، ل�ص
ح العمل أكثر رضا للموظفین، وإیجاد بیئة عمل آمنة وظ�ف�ا بها، وتحسین بیئة العمل من خلال تقلیل ساعات العمل للموظفین والحفا( على سلامتهم في المؤسسة، التي �قومون وحلقات الجودة، وتصم�م أنظمة أجور وم9افآت تجعل الموظفین أكثر رضا عن الأعمال تطب�قها ومن خلال مساهمتها في حل المش9لات التي تواجه الإدارة والموظفین من خلال أسلوب المشار9ة و�م9ن تحدید هذه الأهداف من حیث الأهداف والمردودات التي تتوخاها المنظمات والمؤسسات من        )43، ص2013(ماجدة، زIادة الرضا الوظ�في. .4 زIادة الفعال�ة التنظ�م�ة. .3 الإندماج في حل المش9لات. .2 زIادة ثقة العاملین. .1  العمل تهدف إلى الآتي:التحسینات في جودة المنتج وخدمة الزWون تتحق3 من خلال العاملین الملتزمین، وأن برامج جودة ح�اة سلاح تنافسي، لأن جودة ح�اة العمل إلى مستو�ات عال�ة من رضا العاملین والذ� �م9ن النظر إل�ه 9ومحفزة وذات ولاء عال لأعمالها وعلى درجة عال�ة وقدرة فائقة في الإبداع والإبتكار. إذ تهدف برامج إن الهدف الأساسي من محاولة تحسین جودة ح�اة العمل یتمثل في إعداد قوة عمل راض�ة ومندفعة     جودة ح�اة العمل:تطبی& أهداف . 2.3  )  14-13، ص2018(الب�ار�، تحسین أداء الموظفین، وزIادة ولائهم للمؤسسة. -
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، 2017(السو�طي، الإنسان�ة الأساس�ة والأمن�ة والإجتماع�ة، وحاجات الم9انة والتقدیر وتحقی3 الذات. (مرIم، إلى مجموعة من المفاه�م المرت
طة بجودة الح�اة في العمل (Brillet and All,2017)أورد    :و*عض المفاه�م الإدار�ة المرت*طة بها جودة ح�اة العمل. 4      )133ص عتراف في العمل �حلل على أنه الإ (Ninon Dugas and Jan-pierre Brun,2005) حسبو           (Denis Malherbe, and Jean-yves, 2005, P37-38 ).للمنظماتففي التمثلات الإدارIة المعاصرة الإعتراف �قدم على أنه المحرك الرئ�سي للأداء الإقتصاد�      :La Reconnaissance au travailالإعتراف في العمل . 1.4  ، والتي نوجزها في مایلي: )54، ص2020 ضح ب
ساطة وجود أرWعة ممارسات دب�ات العلم�ة یتو فمن خلال تحلیل الأ مفهوم غني یبني مقارWة علم�ة، ستثمار في العمل وأخیرا والإ الذ� �طب3 في العمل، ود�،عتراف الوجل في الإعتراف في العمل وتتمثللإ على أن یتم التعرف  حت�اجات الموظفین،وممارسات الإعتراف الأرWعة تلبي مجموعة متنوعة من إالنتائج.  نجاز م 9عمال قادرIن على المشار9ة والإنخراM في العمل، لبذل الجهود لإفراد والتي تقدرهإحت�اجات الأ سة ممار  «(التسلسل الهمرمي)، والأفق�ة (الأقران) وخارجي (المستخدمون). وأنه من خلال التعبیرجتماع�ة والعمود�ة التنظ�م�ة والإ عتراف یتم التعبیر عنها بخمسة مستو�ات:أن التفاعلات المرت
طة 
الإ Dugas and Brun)وتحقی3 نتائج ملموسة. من أجل إكمال هذا التصنیف الأول، یؤ9د (مهامهم 
9فاءة  ف في العمل أولا وقبل 9ل شيء هو عترافالدارسین خلصوا إلى أن الإ  »خطة التفاعل « و » عترافالإ S مع الأحداث 
الإستثمار الشخصي والتعبئة. وفي النها�ة الإعتراف یتم على أساس منتظم أوغیر منض
ستجا
ة بناءة، وهو أ�ضا الح9م على مساهمة الشخص 9لاهما من حیث ممارسة العمل ف�ما یتعل3 إ في م9ان العمل هي حصول العاملین على الصحة النفس�ة والجسد�ة، أ� یجب أن تكون بیئة العمل 
الرضا الوظ�في للعاملین وتكون أعلى عند وجود العلاقات الإیجاب�ة مع المدراء والزملاء، 9ما أن الرفاه�ة تعبر عن م9ان عمل یتمثل  ,laschinger and al)2011( لاشینجر وآخرون فالرفاه�ة حسب       :le bien-être au travailالرفاه�ة في العمل . 2.4    (tarrago, 2020, P18).»الرسم�ة أو غیر الرسم�ة، فرد�ة أو جماع�ة، خاصة أو عامة، مال�ة أو غیر مال�ة 
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(مشرور، وممتعة و�ضیف أن أماكن العمل الملیئة 
السعادة تساهم في تحسین الأداء المالي للمنظمة.لابد من أن تكون بیئة العمل مثیرة ومجزIة ومحفزة  خال�ة من الإجهاد وتوفر لهم السلامة المهن�ة، 9ما أن الأهداف التشغیل�ة  ، وضع الرفاه�ة في العمل 9هدف في حد ذاته بنفس الطرIقة
النس
ة للمدیر        )76، ص2020 ستوجد و  ؛وتحسن الدافع�ة والولاء لموظفیهاة �الصحومشاكل  شأنها أن تقلل من التغیبالأخرj من        والداخل�ة والخارج�ة ذات العلاقة.والتوقعات مع العمل نفسه وWیئة العمل، مع الثقة والولاء والإنتماء للعمل ومع العوامل والمؤثرات البیئ�ة اع الحاجات والرغ
ات المثال الرضا الوظ�في هو الشعور النفسي 
القناعة والإرت�اح والسعادة لإش
هذا المفهوم، فهناك العدید من المحاولات التي بذلت لتحدید معنى محدد للرضا الوظ�في وعلى سبیل فتعدد تعرIفات الرضا الوظ�في راجع لإختلاف المداخل التي تناول بها العلماء المختلفون وال
احثون       و�9شف عن نفسه بتقدیر الفرد للعمل وإدارته.
أنه إتجاه �عتبر محصلة للعدید من الخبرات المحبو
ة وغیر المحبو
ة المرت
طة 
العمل  بلوك و�عرفه       )4، ص2010(شفی3، ضة".الفرد مح
ا لها مق
لا علیها في بدا�ة یومه دون غضافإنه یرj أن الرضا الوظ�في هو حصیلة العوامل المتعلقة 
الوظ�فة والتي تجعل  (Strong) سترونجأما     تقی�م الفرد لوظ�فته أو ما �حصل عل�ه من تلك الوظ�فة.أن الرضا الوظ�في هو تلك الحالة العاطف�ة الإیجاب�ة الناتجة عن  (Edwin Lock) إدو�ن لوكو�ضیف     درجة التفاعل بین خصائص الفرد والوظ�فة والمؤسسة.الرضا الوظ�في على أنه: شعور الفرد إتجاه وظ�فته وأن هذا الشعور �ع9س  (Blegen) بلجن�عرف      :Satissfation au travailالرضا الوظ�في . 3.4     (Bernard, 2019, P18 ).وأن الأداء هو الذ� �ساهم في الرفاه�ةالموارد ال
شرIة داخل المنظمة العاملة على تحسین دور الرفاه�ة في التنبؤ للأداء في العمل أو الع9س؛ 
قاء 9ل من رفاه�ة الموظفین وأداء الشر9ة مفتوحا، والهدف هو تسل�S الضوء على ممارسات إدارة اهم في والسلو�9ات الإجتماع�ة الإیجاب�ة، ومن بین جم�ع هذه الممارسات الإدارIة تلك المسألة التي تس؛ وزIادة في الإنتاج�ة التنظ�م�ة؛ وتحسین 9فاءة الفرد لعمفي جودة مع وجود أفضل طرIقة و الشر9ة 
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. وحسب A.H.Maslow)( ماسلواحسب  ومر9
ة ، وعامة تمارس تأثیر في 9ل أحوال الكائن الحيوتوتر داخلي تثیر السلوك وتدفعه إلى تحقی3 هدف معین. وهي أ�ضا خاص�ة ثابتة ومستمرة، ومتغیرة، الدافع�ة من خلال المحددات الداخل�ة 
أنها ع
ارة عن حالة إستثارة  (P.T young) یونج�عرف       :Motivation au Travailالدافع�ة/التحفیز في العمل . 4.4 ، تنظم ) هو ع
ارة عن تمثلات معرف�ة لأهداف مرغو
ة أو مفضلة(J.Kagan @اجانوالدافع حسب       دافع.هناك العدید من ظواهر الدافع�ة، وأنها ل�ست أحاد�ة ال
عد، وأن هناك إختلاف بین خصائص الممیزة لكل أن  لیتمان إنفعالي لمنبهات محدد ومر9
ة، یوجهها مصدر التدع�م. وأشارهي تشرStaats)(  SI ستاتس 
المهنة القائمةیوصف الإ    :Engagement professionnelالإلتزام الوظ�في . 5.4    )77-69، ص2000(خل�فة، الشخص، والرغ
ة المستمرة في الإنجاز.العامة الشعور 
أهم�ة الوقت والتفاني في العمل، والسعي نحو الكفاءة في تأد�ة المهام التي تؤ9ل إلى لدj الأفراد ذو� الدافع�ة العال�ة حیث تبین أن أهم مظاهر الدافع�ة فالدافع للإنجاز �عد 
عدا أساس�ا       للإقتراب نحو المنبهات أو الإبتعاد عنها.إستعداد شخصي ثابت نسب�ا قد �9ون له أساس فطر�، لكنه نتاج أو محصلة عمل�ات التعلم الم
9رة، ) عنه أنه (N.T.Feather فیذر
ش9ل متدرج (أو هرمي) وتش
ه تمثیل المفاه�م 
ش9ل عام. و�قول  Mا
أن �9ون مخلصًا و  على هو�ة شخص�ة في العمل لتزام المهني 
أنه ارت المهنة  ستثمار الكثیر 
الفعل فيإعلى سبیل المثال، الشعور ب عناصر خارج�ة 
النس
ة للفرد للمهنة 
سبب لتزام مقسم إلى ثلاثة أن الإ ؛لتزام) في عملهما على الإMeyer and Allen, 1991( مایر وألینعتبر إ        (Costa, 2014, P89)الخبرة. قد �مثل خسارة 9بیرة فيوأن تر9ها    أ
عاد: 
 .الذ� �قع في نطاق الرغ
ة :لتزام العاطفي
عد الإ �
� 
  .الرWح م �قع في نطاق الحاجة والحساب أوتزاإل: ستمرارIةعد الإ
مجموعة دینام��9ة من السلو�9ات 
معنى أن المشار9ة ل�ست مجرد حالة ولكنها عمل�ة تتفاعل  هوف      .الذ� �قع في نطاق الواجب :لتزام المع�ار� 
عد الإ � نع9س إلتزام فقS إذا والجهد والإحساس 
الواجب �عین الإالتفاني ف ،الأ
عاد الثلاثة مع 
عضها ال
عض فیها
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عاد الثلاثة موجودة 9لما 9انت هذه الأ
ف ،الب�انات ات أوول�س فقS من خلال الإقرار  تجلى 
السلوك أو مهمًا من الهو�ة  وص�اغة الهو�ة المهن�ة للشخص وتص
ح جزءًا ،، 9لما أعطت معنى للح�اة المهن�ةوتتفاعل وفقا لهذا للخطوات الموضحة في الش9ل التالي قام  :لجودة ح�اة العمل Kondalkar. نموذج   نماذج جودة ح�اة العمل:. 5      (Anne, and Jean-marie, 2013, P10-11).الشخص�ة (Kondalkar) یوضح نموذج 08( الش@ل رقم -  ؛ وهو 9مایلي:جودة ح�اة العملبتوض�ح نموذجه الخاص ب :(Kondalkar .عمار، المرجع: -                لجودة ح�اة العمل)یبین نموذج )08( رقممن خلال الش9ل ف           )  147، ص2019 �الذ (Kondalkar) :ـة فـي العمـل والت .العلاقــات مــع مجموعــة:1  لجودة ح�اة العمل یتضح أنIحر
عبیـر عـن أرائهـم مـع أخـذ یجـب أن یتمتـع العـاملین  Iجب أن تكـون علاقـتهم 
الرؤسـاء ودیـة، وIجـب أن �9ـون التواصـل عت
ار بها وWدون أ� عبء نفسي، و الإ   العاملین، حجم العمل مناسب، خل3 بیئة عمل جیدة خال�ة من المخاطر.للموظفین، وتوفیر الأدوات العمل اللازمة، تقد�م النصائح والإرشادات مـن طـرف الـرئ�س دائمـا فـي متنـاول ة علـى أسـس علمیـة، وتـوفر الراحـة الجسـد�ة : ظروف العمل المادیـة یجـب أن �9ـون مبنیـ.ظروف العمل2  بین الأفراد على درجة عال�ة جدا.

 ظروف العمل
 العلاقات مع مجموعة

 التم@ین
 الإثراء الوظ�في

 الثقافة التنظ�م�ة إتخاذ قرار التدر�ب والتطو�ر
 حل المشاكل العمل جودة ح�اة
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وتحـد�ا وهـذا مـن خـلال إضـافة محتوIـات  هتمامـاإ نـي عملیـة جعـل الوظـائف أكثـر تع .الإثـراء الـوظ�في:4    ر.منتظمة من الموظفین حول التدرIب والتطوIراجعة و) الحصول على تغذ�ة   ه) إدارة المعرفة في المنظمة.  د) التعاون من أجل تدرIب وتطوIر الموظفین.  ج) الق�ام بدراسات و 
حوث.  ب) التعاون مع المعاهد المهن�ة لتدرIب الموظفین لتنم�ة المهارات.   .أ) تنظ�م حلقات ومنتد�ات عمل منتظمة   :عت
اروضع النقاM التال�ة في الإ ین یجبفي تدرIب وتطوIر العامل.التدر�ب والتطو�ر: 3 ماعیــة علــى المشــار9ة الجوتشــج�ع العــاملین  جدیــدة إلــى المهــام، وIــتم مــن خــلال إعــادة تصــم�م الوظ�فــة، ـة تسـتند إلـى مجموعـة مـن الموقـف والمفـاه�م المشـتر9ة فـي منظم: علـى أنهـا تعرف .الثقافة التنظ�م�ة:6  الهرمي التنظ�مي لتعزIز الشعور 
الكفاءة الذات�ة.وتعتبــر أداة إدارIــة فعالــة لعملیــة تمرIــر الســلطة والمســؤول�ة للأفــراد فــي المســتو�ات الأدنــى فــي التسلســل  التنظ�میـة،ستقلال�ة وجودة الح�اة العمل من أجل الفعال�ة والسلطة لتحقی3 الإ ومعرفتهم وخبرتهم وقدرتهم،هـو عملیـة تفـو�ض السـلطة إلـى المرؤوسـین لتحمـل مسـؤول�ات إضـاف�ة تعتمـد علـى قـدرتهم  .التم@ـین:5  ستقلال�ة في العمل، وتطوIر إدارة فرق العمل ذات�ة.والإ إنهـا تم9ـن المـوظفین مـن الأداء فـي و الثقافـة التنظ�میـة لابـد مـن تطوIرهـا علـى مـدj فتـرة مـن الـزمن، ف     القواعد والق�م الأساس�ة وتساعد الأعضاء على فهم المنظمة. لعوامـــل الد�موغرافیـــة دورا هاما في تطوIر اـــة الداخلیـــة والخارجیـــة و تلعب البیئو  ،إطـار ثقافة المنظمة من خلال مشار9ة  دة دورا حاسما في حل المش9لات في المنظمة،تلعب دوائر الجو .حـل المشـ@لات: 7   .للمـوظفین التي تؤد� إلى تحقی3 النمو والإنتاج�ة العال�ة وخل3 میزة تنافس�ةفسـوف تتحسـن جـودة حیـاة العمـل  وإذا تم إدخـال ثقافـة تنظ�میـة مناسـ
ة فـي المنظمـة، الثقافة التنظ�م�ة، قتراحـات ظفـون 
شـ9ل دور� لتقیـ�م الإرؤسـاء والمو الالجمیـع فـي قـرارات حلهـا، ومـن الممارسـات یجتمـع  د على هذا النحو وحـل أ� مش9لة قد تواجهها مجموعة / قسم / فرع، وIجب أن یتم تدرIب جم�ع الأفرا والعزم النفسـي مهـم إذا 9ـان  تخاذ الإجراءات التصح�ح�ة في العمل�ة وتجنب خل3 المش9لة،إم ف�ه الـذ� یـت   عموما. ضفإن المشاكل تنخف نتماء إلى المنظمة،ـون راضون وتطور لدیهم شعور 
الإالموظف
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م بـه تـتم عملیـة التف9یـر ثـم صـنع القـرار هـو جـزء أساسـي مـن وظ�فـة الإدارة، وقبـل القیـا تخـاذ القـرار:إ.8  ) هات، (د) تطـوIر البـدائل، ((ج) جمـع الب�انـ ا، (ب) تحلیـل المشـ9لة،(أ) تشـخ�ص المشـ9لة وتعرIفهـ   تخـاذ قـرار، و �شـمل صـنع القـرار العقلانـي المراحـل التالیـة:إ سـتدلال إ یـل و تخـاذ القـرار وإذا تـم 
عـد تحلإإت
اع مـنهج منطقـي وشـامل فـي  العقلان�ة هي القدرة على     .القرار موضع التنفیذ، (ح) المتا
عة ختیـار أفضـل البدائل، (ز) وضعإـتعراض العوامـل الرئ�سـ�ة، (و) سإ قنیـات وIـتم مـن خـلال أنظمـة والت دق�قـین وموازنة البـدائل المختلفـة، فإنـه �سـمى قـرار موضوع�ا أوعقلان�ا، 
العمل نموذج (Geldenhuys,2017) طورتلقد      Geldenhuys:( :(Work-Related Quality of Life2)مل لـ (. نموذج جودة الح�اة المرت*طة *الع2.5  تجدید وإثراء خبراته الهادف لتحسین مهاراته وتسهیل أداءه.الجسد�ة والنفس�ة للأفراد العاملین بها، ولتفعل دائما دور جانب التدرIب والتطوIر ل�عطي للعامل فرصة ة وإجتماع�ة ومهن�ة في جم�ع الإتجاهات والمستو�ات؛ لتوفر جوانب الراحة القرارات وإقامة علاقات إنسان�وIجب  التر9یز على خل3 ثقافة تنظ�م�ة تعمل على توفیر ظروف تعمل على تشج�ع عمل�ة إتخاذ جیدة وWدون مشاكل؛ وتكون فیها عمل�ة إتخاذ القرارات 
مستوj عالى ومؤثر وحاسم في مصیر المنظمة أن عندما نرIد العمل على توفیر بیئة عمل ذات جودة ح�اة  (kandalkar)نلاحR من خلال نموذج         )149-146، ص2019(عمار، العاملة.المعرفـة من خلال تشج�ع الإبداع والأف9ار المبتكرة بین الط
قة تخاذ القرارات 9ما یتوفر حجم 9بیر من الب�انات عبر الوسائS الإلكترون�ة، وإدارة متاحة للمدیر لإالكمیـة ال S
وأعتمد  ؛(WRQOL)لجودة الح�اة المرت هذه الم9ونات عبر ثلاثة أ
عاد هي ذ تتقاطع إس
عة م9ونات لجودة ح�اة العمل،   (WRQOL2)نموذجها  ) مشاعر الموظفین العامة (�GWBق�م م9ون  General Well-being (GWB): الرفاه�ة العامة. 1   :وف�ما �أتي شرح لم9ونات النموذج .العمل والمنزل والموظف جتماع�ة، إ فس�ة و تشمل جوانب بدن�ة ون ن عناصر الرفاه�ةإ . و 
شـ9ل جیـد والإستمتـاع 
المزIـد مـن العمـلالموظـف في العمـل للأفضـل أو للأسـوأ. وعندمـا �شـعر الموظـفون 
الرضـا، فقـد �9ـونون أكثـر رغبـة ل�عمـل ذ �م9ن أن یؤثـر الرفـاه النفسـي على أداء إرت
اطا 
مقای�س الصحة العامة. إوالصحة البدن�ة العامة، وIرت
S  حول الصحة النفس�ة(GWB) حول السعادة والرضا عن الح�اة 
9ل من المنزل والعمل. وIتمحور م9ون 
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المش9لات  (HWI) �عالج م9ون  Home-Work Interface (HWI): الأسرة -الواجهة بین العمل. 2  .والمشاكل الصح�ة النفس�ة والعلاقات الشخص�ة المتوترةن تأثیرات الصحة الناتجة عن المهنة والتي تنع9س على الموظف قد تشمل المشاكل الصح�ة البدن�ة إ و  ما.  عمل لدعم الح�اة الأسرIة لموظف
التوازن بین العمل والح�اة الأسرIة ومدj إدراك صاحب الالمتعلقة  نقطاع ومخاوف من إفي ح�اة أسرIة مستوفاة دون خاصة ف�ما یتعل3 بتوفیر الوقت الكافي للإنخراM التوازن بین العمل والح�اة الأسرIة 
أنه التوازن الذ� یختبره الموظف بین متطی
ات العمل والح�اة الأسرIة، �عرف . وأین و9یف �عملون  التوازن بین العمل والأسرة مدj شعور الموظفین 
أن لدیهم الس�طرة على متىسم الصراع بین العمل والأسرة، وIتناول أهم�ة تحقی3 التوازن بین الأسرة والعمل. و�ق�م إو�شار إل�ه أ�ضا ب فوع لأجر قائم على ف9رة أن العمل المدة الأسرIة هو مفهوم العمل والح�ان التوازن بین أذ إ .تداخل العمل ونها عناصر متممة للح�اة نها أولو�ات متنافسة أكثر من 9ألیها على إن ینظر أوالح�اة الشخص�ة ین
غي  وصف الرضا الوظ�في 
أنه  :Job-Caieer Satisfaction (JCS)الرضا الوظ�في والمهني . 3  .الكاملة قف ف�ما یتعل3 
أدوار عمله الحال�ة، وأنه ینطو� على استجا
ة عاطف�ة ومو  التصور العام للموظف ى أ
عـاد لنـه مفهـوم معقـد ینطـو� عأع العـام حـول الرضـا الوظـ�في 
جمـاالموظفین تجـاه وظائفهـم، والإ راف، المزایـا، عتـ: العمـل، الأجـر، الترقیـات، الإمختلفـة. وهناك تسعـة جوانـب تتعیل3 
الرضـا الوظ�فـي وهـي ار9ة في أنشطة م9ان ستخدام الموارد والأنشطة ونتائج المشإن یتحق3 من خلال تحقی3 مطالبهم بالموظفیجودة ح�اة العمل هي عامل حیو� للأداء التنظ�مي وعامل فاعل لتحفیز الموظفین في العمل. وأن رضا مطالب الموظفین في الحس
ان �ساعد المنظمات على تحسین وزIادة الكفاءة على المدj الطوIل. وأن أخذ الإیجابي بین الموظفین، وزIادة المشار9ة في صنع القرار والرضا الوظ�في، ومن ناح�ة أخرj، فإن إن تنفیذ برنامج جودة ح�اة العمل یؤد� إلى الحد من الش9اوj والغ�اب الوظ�في، وتحسین الموقف       .شـراف، زمـلاء العمـل، وإدارة المنظمـةظـروف العمـل، الإ عملیـة صـنع القـرار التـي تؤثـر علیهـم. 
التح9م 
مختلف جـوانب العمل، 
مـا في ذلك فرصـة المسـاهمة في الموظف أنه بإم9انه ممارسة ما �عده مستوj تح9م مناسب في بیئة عملهم، وقد یرت
S لهذا المفهوم المستوj الذ� �شعر 
ه ( CAW) �ع9س م9ون   :Control At Work (CAW)التح@م *العمل. 4  .العمل
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العمل.  بئتنظ�م عملهم وIوم عملهم، و�عتمد أ�ضا على مقدار الإخت�ار المتاح ف�ما یتعل3 بإدارة الوقت وعنه درجة س�طرة الموظفین على �9ف�ة أ
 Autonomy و الإستقال�ة 
العملأوتم تعرIف الح9م الذاتي       .
السیـطـرة فـي العمـل بـقـوة 
صحـة الموظـفـین ورفـاههـموتـم توضـ�ح وجـود عـلاقـة إیـجـاب�ة مهمـة بیـن التحـ9ـم الشخـصـي والرضـا الوظـ�في، وIـرتبـS شـعـور أكبـر  
القدر الذ� �شعر 
ه الموظف إى بیئة عمل معینة ینمها الموظف قد لن التصور وردود الفعل عإ و  S
رت إلى أ� مدj یتصور الموظف (SAW) �شیر م9ون Stress at Work (SAW): ضغ� العمل. 5  الذاتي 
مشار9ة الموظف وثقته و9ذلك 
ش9ل م
اشر مع الرضا الوظ�في.البیئة، حتى لو 9ان إ�مانه بهذه الس�طرة في غیر محله. وIرت
S الح9م ك لى تلأنه �ستط�ع الس�طرة ع من ضغS العمل. وهناك دلیل على أن أنه �عاني من ضغوM مفرطة أو �شعر 
مستو�ات لا مبرر لها  
لاغ عن مستو�ات أعلى من الرضا هم 
العمل معقولة، �میلون إلى الإالموظفین الذین یرون أن مطالب Sفات البدیلة أن ضغIة جسد�ة وعاطف�ة ضارة تحـدث إالعمل هو  الوظ�في. و�قترح أحد التعر
هي الظروف البیئ�ة التي تثیر  stress العلاقة بین الضغوطات والتوتر وآل�ات المواجهة. والضغوطاتن�ة. و9ان التر9یز الأساسي لدراسات ضغS العمل على ومواردلهم، مما یزعج سلامتهم العقل�ة والبدإلى حالة نفس�ة سلب�ة تنشأ عن تفاعل الموظفین وWیئة عملهم التي یدر9ون أنها تتجاوز قدراتهم حت�اجاتـه. وتشیر ضغوM العمل إعندمـا لا تتناسـب متطـل
ات العمـل مـع قـدرات الموظـف أو موارده أو ستجا هو الجهد الفرد�  coping وهي الإستجا
ة الفرد�ة للضغوM. والتكیفstrain التوتر ستجا
ة عاطف�ة،إ ذ �ع9س الدرجة التي �في بها إعلى النق�ض من ذلك (WCS) عتراف، في حین أن م9ون �ة والإوالترقأفضل الأش�اء في العمل الأش�اء التي تجعلهم �شعرون 
الرضا 9تحقی3 التنم�ة الشخص�ة، الأهداف، الدرجة التي یوفر بها م9ان العمل للموظف (JCS) حیث �ع9س ، (WRQOL2)ضمن نموذج (JCS) من الناح�ة النظرIة(WCS) یرت
S م9ون : Conditions Working (WCS) لظروف العم. 6  .لتقلیل التوتر  .س�ما عدم رضاهم عن بیئة عملهم الماد�ة م9ان العمل 
المتطل
ات الأساس�ة للموظف، ولا
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الخطر،  وتتعل3 ظروف العمل ببیئة العمل الخارج�ة التي �عمل فیها الموظفون وتتضمن الضرر،       المرت
طة 
العمل، والتي تدفع الموظفین لیتعبیر عن  یجاب�ة والعاطف�ةلإرت
اM الموظف إلى الحالة الذهن�ة اإ        (Agyemang and ofei,2013)أشـار  :Employee Engagement (EEN)إرت*اV الموظف . 7  .�ا وعقی�اجسد -عمل 9بیر بئوت، الإهمال، الجو، الصراعات، عالص عدم التأكد، رت
اM إوتم تعرIف  دوارهم في المنظمة.أوجسد�ا في أداء ستثمار أنفسهم عاطف�ا ومعرف�ا إ م و أنفسه تخاذ القرارات الخاصة 
عملهم داخل إالموظفین 
التعلم والمشار9ة في  الموظف على أنه مدj شعور ة تأثیر تعل3 
�9ف�، وIتمحور التساؤل الهام حول ما ی)المحرك الأساسي لنجاح الأعمال(ه المنظمة، و
أن  التعلم والتدرIب.إتاحة فرص الترق�ة والتقدم الوظ�في من خلال عمل�ات التعل�م و  .5 الملك�ة.المشار9ة الفعل�ة 
مفهومها الواسع لإتخاذ القرارات، الإدارة الذات�ة، العوائد،  .4 إعادة تصم�م وإثراء الوظائف لتتماشى مع طموحات ومهارات العاملین. .3 مشار9ة النقا
ات العمال�ة لإدارة المنظمة في تحسین ظروف العاملین. .2 إتاحة الظروف الملائمة لتحسین الإنتاج�ة وزIادة الكفاءة التنظ�م�ة. .1  ) 
أن جودة ح�اة العمل تتمثل 
الآتي:2009( جاد الربهذا الجانب یرj الدارسین ال
احثین في العدید من المجالات، مما ساهم في بروز أ
عاد مختلفة ومتعددة لهذا المفهوم، وفي �عد مفهوم جودة ح�اة العمل من أهم المصطلحات الإدارIة التي تم التطرق لها من طرف العدید من   العمل:أ*عاد جودة ح�اة . 6    مستوj الرضا الوظ�في والمهني لدj العامل والذ� بدوره تحسین شعوره حول الق�ام 
مهامه.عمل)؛ التي تقو�  - منزل  –النفس�ة والبدن�ة للعامل، وهذا ما من شأنه تحقی3 توازن العلاقة (موظف 9د على أهم�ة الإهتمام 
الجوانب الإنسان�ة والإجتماع�ة والصحة وعل�ه �شیر ال
احث أن هذا النموذج یؤ        )487-485، ص2020(علي، ونجلة، ء.والأدا ةست
اق�ة وزIادة المیزة التنافس�لهم القدرة على التأثیر في الإفي عمل�ات صنع القرار في الس�اق الذ� �عملون ف�ه. وعندما �شارك الموظفون في صنع القرار، �9ون تقلال�ة في مهامهم والمشار9ة لإنتاج أف9ار جدیدة وWدائل محتملة. و�سمح للموظفین 
ممارسة 
عض الإستخاذ القرارات وحل المش9لات إ معلومات والمشار9ة في العمل�ات و رت
اM الموظف إلى مشار9ة الإ و�شیر رت
اM الموظف مرت
S بتحسین الأداء التنظ�مي.إن أذ إوظف في مختلف جوانب أداء العمل، رت
اM المإ
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إن الأضرار الصح�ة الناجمة عن حوادث وأمراض العمل ستجعل الأسرة التي  الجانب الاجتماعي:. أ  وهي: �شمل عدة جوانب ال*عد الإنساني:.1  :ةالآت�في الأ
عاد تتمثل  أ
عاد جودة ح�اة العملیرj أن ف) 2009(السالم،أما       )15، ص2017(أبوحمید، العدالة الإجتماع�ة والحفا( على 9رامة العاملین وخصوص�اتهم. .6 إن زIادة معدلات الحوادث والإصا
ات في العمل تزIد من قل3 العاملین،  الجانب المعنوB والعقلي:. ب  .
آثاره السلب�ة على المجتمع الاستهانةلا�م9ن  مهمجتماعي إ
حد ذاته جانب  وهذا، یرعاهافقدت من  لأنهاالعامل في حالة ض�اع،  الیهاینتمي  ذا ال
عد على المنظمة 
ش9ل واضح، لأن بیئة العمل غیر الكفوءة ستزIد من هیبرز  قتصادB:ال*عد الإ. ت .البیئة المشحونة 
المخاطر والقل3 ستعمل على تخف�ض رضا العاملین في المنظمة هذهصا
ات، وإن الإ هذهعن  ت
عدهمالسلو�9ات التي في الأداء والتر9یز على �9ف�ة إیجاد  هتمامهمإ الأمر الذ� سی
عد    التالي:للمتغیرات أقل إستخداما، ومتوسطة الإستخدام، وعال�ة الإستخدام 
ش9ل 9بیر، 9ما في الجدول من ثلاث مجموعات أ
عاد جودة ح�اة العمل ض (yadav and khanna,2014)وقد صنف       )44-43، ص2013(ماجدة، ج.خلال فترات العلاالحوادث والأمراض، تعو�ضات العجز الدائم والوف�ات أثناء العمل، رواتب وأجور المرضى والمصابین المنظمة لتغط�ة أمور عدیدة مثل خسارة إنتاج�ة وقت العمل الضائع 
سبب  عهاالنفقات المال�ة التي تدف
  متغیرات أكثر إستخداما  متغیرات متوسطة الإستخدام  متغیرات أقل إستخداما  .(yadav and khanna,2014)تصنیف أ*عاد جودة ح�اة العمل وفقا لـ  ):06الجدول رقم ( -
 تفو�ض السلطة. �
 التدرIب والتنم�ة. �
 فرص التوظیف العادلة. �
 النسب المال�ة. �
  سلوك المواطنة التنظ�م�ة. �

 الإجتماعي. التكامل �
 مشار9ة العمال والم9افآت. �
 الفرص والرفاه�ة. �
 الإستقلال�ة. �
 العمل.العلاقات والتوازن مع ح�اة  �
  والإدراك. الإتجاه �

 الرضا الوظ�في. �
 الدفع والمنافع. �
 التنظ�مي.الولاء  �
 البیئة الصح�ة والأمن�ة. �
 النمو والتنم�ة. �
 الإشراف. �
  العامل الد�مغرافي. �

  )  88، ص2018:(الصرن، المرجع -
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. تساهم إدارة المنظمة بدورا أساس�ا في تحقی3 أهدافها التنظ�م�ة فتعمل في أداء الأعمال داخل المنظماتالموظفین على الإبداع و الإبتكار في العمل والحرص على مشار9ة الموظفین في الإدارة و إتخاذ القرارات المنظة ونظام الحوافز والم9افآت، و9ذلك تحفیز عمل أمنة وصح�ة 
الإضافة إلى الإجازات التي تنمحها وتطوIر الموظفین، فهناك عوامل مؤثرة تعمل على زIادة دافع�ة الموظفین للعمل عن طر3I تهیئة ظروف �مثل الإنشغال 
العمل القدرة على تحسین الأداء الوظ�في نتیجة ما توفره المنظمة من دورات تدرIب�ة     نشغال *العمل:الإ  .1  العائل�ة. وفي هذه الفقرة سیتم عرض ومناقشة أ
عاد جودة ح�اة العمل وهي 9ما یلي:من فرصة المشار9ة في القرارات والمواقف مع تلب�ة متطل
ات العمل والتوارن بین أداء العمل والح�اة جودة ح�اة العمل إلى الحالة المنسجمة مع بیئة العمل التي تعطي تر9یز للموظفین والإستفادة  وتمثل      )88، ص2018(الصرن،  بین العمل والح�اة الخاصة، أخیرا العلاقات الإجتماع�ة.الأفراد، والإستقرار والتقدم في العمل، والتكامل الإجتماعي مع العمل، والد�مقراط�ة في المنظمة، والتوازن إذ تقود لتحقی3 رضا العمال، وأن عواملها الأساس�ة وتطوIر فرص وتحسین قدرات  self-Devlopmentإن جودة ح�اة العمل تع9س العلاقة بین بیئة العمل والبیئة الشخص�ة التي تشجع التعلم وتنم�ة الذات�ة       موارد 
شرIة ذات مقدرة وذ9اء عالي على جم�ع المستو�ات في المنظمة للحصول على الأداء أفضل من العمل فتقوم المنظمات بإستخدام ما تمتلكه من مشاعر الموظفین تجاه عملهم على أدائهم الوظ�في في وتحقی3 الذات والثقة للموظفین مما یؤد� إلى الولاء والإلتزام تجاه تحقی3 أهداف وغا�ات المنظمة، تنع9س هو إدراك الفرد وشعور 
الإرت�اح والسعادة في العمل نتیجة ما توفره المنظمة من بیئة عمل آمنة وصح�ة الرضا الوظ�في  
أن (Loannou and al,2015)وIرj  برنامج تنم�ة وتدرIب الموظفین في المنظمات.ظروف عمل، وأجور وترق�ات، المشار9ة 
الآراء والأف9ار التي تؤد� إلى تحسین الأداء عن طر3I وضع �شیر الرضا الوظ�في إلى درجة إش
اع وتلب�ة متطل
ات الموظفین الماد�ة والمعنو�ة من خلال توفیر     الرضا الوظ�في:  .2  العالي و إنشغال 
العمل فینتج عن ذلك تحسین الإنتاج�ة وتحقی3 أهداف المنظمة.متطل
اتهم وإحت�اجاتهم الماد�ة و المعنو�ة، بهذا �م9ن الحصول على موظفین �متلكون القدرة على الأداء ارد ال
شرIة الأكثر 9فاءة على إ
قاء إستمرارIته في المنظمة عن طر3I توفیر على الحفا( على المو 
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ن توفیر أفضل ظروف عمل للموظفین من خدمات وWیئة عمل آمنة �حفزهم إ المعنو�ة والماد�ة والم9ان�ة.تتضمن بیئة العمل جم�ع الظروف المح�طة 
الموظفین في وقت وم9ان العمل وتشتمل الظروف     ظروف العمل: .4  مة للموظفین العاملین لدیها من أجل الأداء الوظ�في.القدرات ال
شرIة التي تقدمها المنظالماد�ة والمعنو�ة ومنحهم حرIة المشار9ة في صنع القرار وتوفیر بیئة عمل آمنة وملائمة مع برامج تنم�ة على توازن عمل الموظفین، لذلك ظهر مفهوم جودة ح�اة العمل من أجل تلب�ة إحت�اجات الموظفین ن العمل ون�ة دوران العمل. و
التالي تؤثر المعنو�ة، الدافع�ة، والإنتاج�ة، زIادة الإرهاق والتوتر في م9اوالإلتزام العائلي تتسبب في ظهور عواقب سلب�ة على إداء الموظفین وسلو�9اتهم مثل الإنخفاض الروح ینتج عنه إنخفاض رWح�ة المنظمة. إن التغیرات التي تحدث في بیئة العمل إضافة إلى متطل
ات العمل العاملین مما 
الإضافة إلى العمل لساعات إضاف�ة تحت الضغS 9ل هذا یؤد� إلى إنخفا( أداء وإنتاج�ة التدرIب، ظروف عمل غیر آمنة وغیر صح�حة، وعدم مشار9ة الموظف مع زملائه في إتخاذ القرارات تعبر ضغوطات العمل عن مستوj التوتر، القل3 والتعب في بیئة العمل الناتجة عن إنخفاض مستوWork Stress:      jضغوطات العمل  .3  الوظ�في في العمل. یؤد� إلى إرتفاع مستوj الرضاخلال التواصل الإجتماعي والإتصال وت
ادل المعلومات والمشار9ة في القرارات بین الإدارة والموظفین مما  لى ل غیر المناس
ة وغیر الآمنة ف
الإضافة إأما ظروف العم د�ه من قدرات،على تقد�م أفضل ما ل لى مشاكل صح�ة ونفس�ة ى رغ
ة الموظفین في العمل وتؤد� إالضغوM النفس�ة التي تولدها تؤثر سل
ا عل عة نتاج�ة وسمر 
مستوj الإدارة والموظفین و
التالي یؤثما یخل3 توتر في العلاقات بین الإفي بیئة العمل م یتكون تدرIب وتطوIر مهارات الموظفین  فمن خلال تحسین ظروف العمل البیئة والتنظ�م�ة وتنم�ة،      المنظمة.  حقی3 الكفاءة والفعال�ة لى الرضا الوظ�في من جانب تمناخ تنظ�مي یرفع مستوj الأدء الوظ�في وصولا إ ستقرار ونمو إ 
قاء المنظمة،م9ان�ات ال
شرIة في إستخدام القدرات والإخر حیث یتم من جانب آ    و�م9ن أ�ضا تحدید أ
عاد جودة ح�اة العمل في الأ
عاد التال�ة:    )205-204، ص2018(زوIن، وحسناو�، .المنظمة
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حساس ام وتوفیر الحما�ة وهو ع
ارة عن إطمئنان التوالأمان هو الإ مان.9لمة مأخوذة من الأ منالأ     من الوظ�في:الأ .1 من الوظ�في 
أنه الشعور 
الثقة في الأ طوسون ودا�فرو�عرف  9راحة في النفس وال
ال.�ستشعره الفرد  مان �عتر� الشخص �م9ن وصفه 
أنه بإعت
اره إحساسا 
الأ9ما قدرة على مواجهة إلتزام المستقبل. الم مجموعة واحدة، لتحقی3 هدف واحد 
أنه جماعة من الأفراد والأعضاء �عملون في  )2009(رشیدB،ذات العلاقة، وإن 9ل جماعة من الجماعات التنظ�م�ة �م9ن أن �طل3 علیها فر3I عمل والذ� �عرفه إن أ�ة منظمة عمل هي ع
ارة عن نظام إجتماعي �قوم على التفاعل بین أفرادها ولا س�ما الجماعات      العمل بروح الفر�&: .3    )10، ص2015(س9جها، المش9لة القائمة والطرIقة التي �م9ن بها حلها.للوصول إلى قرار معین، وهي خلاصة ما یتوصل إل�ه صانعوا القرار من معلومات و�Wانات وأف9ار حول مرورا بإبداله وإخت�ار أفضلها، ثم الإنتهاء بتنفیذ القرار ومتا
عته، فهي عمل�ة تشتمل على أكثر من خطوة رار فهي أ�ضا نشاM یخضع لعمل�ة مر9
ة إبتداء من تحلیل المتغیرات وتقی�مها التي تش9ل مدخلات الق       )94، ص2013(الأشرفي، والدل�مي، التأثیر في عملهم وظروفه ونتائجه.تعرف المشار9ة في صنع إتخاذ القرار 
أنها العمل�ة التي تسمح من خلالها للعاملین 
ممارسة 
عض      القرار:المشار@ة في صنع إتخاذ  .2  .نتاجم9ن من الق�ام بدوره في عمل�ة الإشاغل الوظ�فة و�حم�ه حتى یت ار9ة في هذه الدورات وال
حوث العلم�ة المتخصصة والمشار9ة في الدورات التدرIب�ة والتطوIرIة ودعم المشللعاملین وهو مفهوم یتضمن توفیر فرص التنم�ة ال
شرIة علم�ا ومهارIا من خلال توفیر المصادر و�قصد 
ه تنم�ة الكفایت من خلال تعزIز وتطوIر قدراتها ومهاراتها في ضوء الإحت�اجات التدرIب�ة      التطو�ر التنظ�مي: .4 التنظ�مي.جهودهم الفرد�ة في سبیل تحقی3 النتیجة المنشودة؛ لذلك فإن رؤ�ة روح فر3I العمل أفضل طر3I للعمل ) هو مجموعة من الناس مرت
طة بتحقی3 هدف معین تتكامل عبد الكر�م حسینمشترك بینهم. 9ما عرف (   ف9رIا وماد�ا .
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أنه العمل�ة التي تقوم على تزوIد الأفراد 
المعلومات والخبرات والمهارات  الص*اب وآخرون 9ما �عرفه      لتوفیر تأثیر التفاعل الإیجابي والذ� سوف یؤد� إلى على الوفاء وتلب�ة إحت�اجات العاملین الشخص�ة وهي أ�ضا 9ذلك التفاعل بین بیئة العمل والإحت�اجات الشخص�ة، فإن بیئة العمل هي التي تكون قادرة      وWرامج تنفیذ العمل، تدبیر الموارد والخبرات ال
شرIة وإخت
ارهم مع أهم�ة تبني نظم إتصالات جیدة وفعالة.س�اسة العمل، نظم تعرف بیئة العمل 
أنها مناخ بیئي مواتي لممارسة العاملین وأعمالهم من حیث     بیئة عمل مناس*ة: .5  اللازمة لأداء أعمالهم 
فعال�ة. ، تتمیز بوجود ثقة عال�ة مت
ادلة س�هعلى مستوj المنظمة، و�م9ن للقائد أن �ق�م علاقات وث�قة مع مرؤو  والعدید من المخرجات سواء على مستوj الفرد أم ؛،....إلخ)والعدالةة، والإحترام المت
ادل، الثقت (المدخلاالعلاقة بین الرئ�س والمرؤوس تعد من العلاقات المهمة في بیئة العمل التي یوجد فیها العدید من ن ) 
أالزغبي، وIذ9ر(لاشك أن للمدیر أثر 9بیر ودورا رئ�سا في أسلوب الأفراد العاملین وأدائهم الوظ�في أسلوب الرئ�س في الإشراف: .7  مة.�حق3 أهداف المنظأدائهم لأعمالهم على نحو 9بیر وأفضل، وذلك 
الش9ل الذ� �حق3 لهم حاجاتهم وأهدافهم وغا�اتهم و
ما 9ما أنها مجموعة العوامل التي تهیؤها الإدارة للعاملین لتحرIك قدراتهم الإنسان�ة 
ما یزIد من 9فاءة       ونوعا ونظام الحوافز قد �9ون ماد�ا أو معنو�ا.  الفرد 
عمله 9ماوتعرف الحوافز 
أنها ع
ارة عن مجموعة من الوسائل والخطS التي من شأنه أثارة المزIد من هتمام       .الأفضل عن طر3I تلب�ة حاجاته ورغ
اته الماد�ة والمعنو�ةإذ إن الأجور تش9ل القوة التي تحرك وتثیر الفرد من أجل إنجاز المهام المو9لة إل�ه على الوجه       أهم البواعث المال�ة التي یتم عن طرIقها إش
اع حاجات الأفراد.ثمتل الأجور والحوافز والمخصصات مصدر لدخول الأفراد داخل المنظمات المختلفة وتعد الأجور من     المحصصات والم@افآت والحوافز: .6  .جودة ح�اة عمل ممتازة   .الإعتماد على الأخر ولا س�ما من ناح�ة الدعم والتشج�ع والمؤازرةوإلتزام وطاعة عال�ة، في هذا النوع من العلاقات �علم 9ل من القائد والمرؤوس أنه �ستط�ع ، وإحترام عالي
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توحي العلاقات الإنسان�ة و  ال
عض. ف9ل فرد �عتبر نفسه على الأقل ممارس للإنسجام مع الشخص الأخروعل�ه تعد العلاقات من الرؤساء تفاعل بین أشخاص، وتتوقف فاعلیتها على فهم الأشخاص ل
عضهم     قة، ومن ثم فإنه وهي الثقة والتفاهم المت
ادلین وتزدهر هذه العلاقات بتوافر الإطمئنان والثنتیجة طب�ع�ة  الذ� حددها  ؛(Beach,1999)وقد وضع مجموعة من ال
احثین أ
عاد لجودة ح�اة العمل نذ9ر منهم       )97- 94، ص2013(الأشرIفي، والدل�مي، الطرف الأخر.ن �فهم و�حترم یجب على 9ل طرف أ ر9ة، الق�ادة الفعالة دارة 
المشاالإثراء الوظ�في، الإدار ذات�ا، إعادة تصم�م العمل و تش9یل فرق العمل الم(  : في س
عة أ
عاد هي شرافي، تنم�ة المسار الوظ�في، ساعات العمل المرنة، برامج أجور وم9افآت تلبي طموحات الإوالسلوك  أن لجودة ح�اة العمل ست أ
عاد  (Kandasamy and Ancheri,2009)وIرj 9ل من      ).العاملین قات لا9ة، ظروف بیئة العمل الماد�ة، عنسجام بین الفرد وعمله، صورة الشر الإخصائص الوظ�فة، (:هي 
عاد 9ما الأأما عبد الفتاح حددت ). جتماع�ة والح�اة الوظ�ف�ةالإ�اة العمل، التوازن بین الح افآت، وجماعة العمل، جور والم9لأاوخصائص الوظ�ف�ة، وعدالة نظام خصائص العمل المعنو�ة، :(یلي العمل، التحفیز في : (حیث أشار إلى أن جودة ح�اة العمل تتمثل في (Ukko,2009) وهذا ما عززه      ).تخاذ القراراتإشراف الفعال، والمشار9ة في لإدارIة واالإوالق�ادة  في صنع القرار، مان، والمشار9ة لأومناخ العمل، والصحة والوظ�في، رت�اح الإوفرص التعل�م والنمو، وا - 154، ص2018(یوسف، ورIاش، ).هداف الشخص�ة وأهداف فر3I العمل، نظام الم9افآتلأتحقی3 9ل من ا ) بولا�ة 9ولورادو فتتجذ أ
عاد جودة ح�اة العمل من (Adolph Coors أدولف @وورزأما في شر9ة         )155 - الإهتمام البیئي - المشار9ة المدن�ة (الإجتماع�ة) –الفخر والإعتزاز.(هو�ة الشر9ة وسمعتها  .1  العادلة 9ما تمارس من قبل الشر9ة بولا�ة 9ولورادو وعلى النحو التالي:خلال العلاقات  فرق  - الإجتماعات الخاصة 
مشار9ة العاملین -مشار9ة العاملین.(الإستغراق الوظ�في لفرق العمل .2 المواطنة)  تنم�ة وتطوIر المسار الوظ�في.(الحوافز والتدرب والتعل�م وتقی�م الأداء، والترق�ات داخل الشر9ة) .3 وتطوIر الجودة)تحسین 
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بین واحد  الإتصالات.(المقا
لات الم
اشرة، اللقاءات الجماع�ة، النشرات، الإجتماعات التي تتم .5 إدارة الصراع.( ال
اب المفتوح، عمل�ات الش9وj الرسم�ة و�9ف�ة التصد� لها) .4 إلى تحدید الأ
عاد  Adolph Coors Company of Golden,Colorado)وإنتهت هذه الشر9ة ( التعو�ض العادل.(الأجور التنافس�ة والمزا�ا) .9 برامج الأمان الخاصة 
فرق الطوار�) - الآمنة.(لجان الأمانالبیئة  .8 برامج تقاعد العاملین) - الأمن الوظ�في.(لا خطS لتسرIح العمال الذین �عملون بنظام الوقت الكامل .7 البرامج الإستشارIة) - مراكز برامج الصحة الترف�ه -مراكز العنا�ة 
الإنسان - الرعا�ة والعنا�ة الصح�ة.(المراكز الطب�ة .6 ومجموعة أو واحد ومجموعات) تنم�ة  - 4إدارة الصراع داخل الادارة. - 3الفعالة. تصالاتالإ -2الوظ�فة وتصم�م م9ان العمل.ضمان  -1  الم9ونة لجودة ح�اة العمل ف�مایلي:   الظاهرة التي من شأنها تحدید جودة الح�اة في العمل وتتمثل ف�ما یلي:العدید من المؤشرات أوالمتغیرات الأساس�ة فقد یؤ9دان على أن هناك ) 2015(بن خالد وWوحفص، أما    )272-296، ص2007(المغرWي، فتخار 
العمل في المنظمة.الإعتزاز والإ -9الرعا�ة الصح�ة. - 8الآمنة. البیئة - 7الم9افآت العادلة. - 6مشار9ة العاملین. -5المسار الوظ�في.
الإحترام، والإعتراف 
العمل، والإصغاء إلى  إن هذه العلاقات تتمثل فينوع�ة العلاقات الإجتماع�ة:  -  الإنشغالات، وإحترام الزملاء.
  داخل المنظمة(الأخطار الإجتماع�ة، والإضطرا
ات العضل�ة، والأخطار النفس�ة)الوظ�فة، ونوع�ة تعل�مات العمل، والإرهاق في العمل، ومسار التقدم الوظ�في، والحما�ة من الأخطار قدرة المنظمة على المساعدة في حل المش9لات فإن الصلة 
الخلل  وتشیر إلىنوع�ة منظمة العمل:  -
 والتكوIن، وتطوIر القدرات والحقوق الم9تس
ة.وIتضمن هذا ال
عد ضمان المسار المهني، والم9افآت والتدرIب  إم@ان�ة الإنجاز والتطو�ر المهني: -
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وIتضمن هذا ال
عد وسائل النقل، والترف�ه والح�اة الأسرIة  التواف& بین ساعات العمل وح�اة العمل: -   على وجود ثمان�ة أ
عاد لجودة ح�اة العمل، وهي 9ما یلي:  ومن خلال الش9ل الآتي والذ� یؤ9د  ) 23، ص2015(اشتیو�، الإدارIة والإشراف الفعال، والمشار9ة في إتخاذ القرارات).(خصائص العمل المعو�ة، وخصائص الوظ�فة، وعدالة نظم الأجور والم9افآت، وجماعة العمل، والق�ادة   ) قد حدد أ
عاد جودة ح�اة العمل على الش9ل الأتي:2011الفتاح،أما (عبد    )130-129، ص2018(أحمد، ووتیرة وساعات العمل.
  یوضح أ*عاد جودة ح�اة العمل. ): 09( ش@ل رقم -

  
م العاملین من المخاطر الناجمة عن الأعمال التي یزاولها ومن أماكن العمل التي تؤد� إلى إصابتهو�شیر مفهوم إدارة السلامة المهن�ة والصحة إلى تلك النشاطات والإجراءات الإدارIة الخاصة بوقا�ة       دث العمل مع التوع�ة اللازمة للعاملین فیها یخص صحتهم وسلامتهم المهن�ة.  للوقا�ة من حواوالقوانین واللوائح المعمول بها في مجال الصحة والسلامة المهن�ة، وتقوم بإعداد برامج تدرIب العاملین عمل آمنة وصح�ة، وفر عناصر الأمن والحما�ة من الأخطار المهن�ة في م9ان العمل، وتلتزم بتشرIعات تهتم المنظمات 
أمن وسلامة العاملین من خلال توفیر بیئة الصحة والسلامة في بیئة العمل:  .1  وفي مایلي شرح لتلك الأ
عاد:  )142،ص 2019المرجع:(عمار،  - 
الأمراض والحوادث، وتتمثل أهم�ة صحة ظروف العمل في الفقرات الآت�ة:  

المعنويةالعمل ظروف العملجودة حياة أبعاد  والمكافآتالأجور الوظيفةخصائص 
الإشرافالرئيس في أسلوب العاملينتكوين جماعة العمل

بيئة العملوالسلامة في الصحة 
القراراتالمشاركة في 
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، 2019(عمار، العاملین 
عد الدورات التكوIن�ة التي تقوم بها المنظمات. تحسین وتطوIر قدرات وأداءالإم9انات اللازمة لتنفیذ هذه البرامج التكوIن�ة و
ما تتناسب مع الوظائف المتوفرة، مما یؤد� إلى للعاملین من خلال تحدید وتصم�م البرامج التكوIن�ة 
ما یتلائم مع متغیرات ب�ة العمل، مع مع توفیر العاملین، حیث تعتمد على أسلوب التكوIن المستمر تهتم المنظمات 
عمل�ة تكوIن تكو�ن العاملین:  .2 الكفاءات.تكوIن سمعة جیدة للمنظمة تجاه الآخرIن، هذه السمعة ینتج عنها إستقطاب الأفراد والإحتفا( 
أفضل   . ح تدع�م العلاقة الإنسان�ة بین الإدارة والعاملین.  . ج من الآثار النفس�ة الناجمة عن الحوادث والأمراض الصناع�ة. التقلیل  . ث حول أ�ة إصا
ات أو حوادث أو أمراض.توفیر نظام العمل المناسب من خلال توفیر الأجهزة والمعدات الواقع�ة وإستخدام السجلات النظام�ة   . ت توفیر بیئة عمل صح�ة وقلیلة المخاطر.  . ب تقلیل تكالیف العمل.  . أ 
أهم�ة توزIع العمل، و9ذلك التناوب في العمل من أجل تقلیل و�شیر هذا ال
عد إلى تصم�م وظائف تتسم 
الأهم�ة والتنو�ع والتحد� والثراء من  خصائص الوظ�فة: .4 و�مثل هذا ال
عد نوعا من الإتجاهات النفس�ة. 
علاقات تح9مها الثقة المت
ادلة والإحترام والصداقة والحرIة ف�ما بین الزملاء وWینهم وWین رئ�سهم، وIتلخص هذا العامل في سعي الإدارة نحو تحقی3 مناخ تنظ�مي یتسم ظروف العمل المعنو�ة:  .3   )144- 141ص jه الموظف، و جهة نظر شاغلیها، وهناك من یر
 9ذلك حتى �شعر الموظف 
أهم�ة وق�مة دوره في المنظمة .الرتا
ة والملل الذ� �شعر 
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و�قصد بهذا ال
عد إهتمام المنظمة بتنم�ة المهارات الق�اد�ة والإشراف�ة لدj الق�ادات، أسلوب الإشراف:  .7 للمنظمة، 9ما تص
ح عنصرا مؤثرا في أداء الفرد والجماعة والمنظمة 99ل.تعتبر جماعات العمل محورا هاما في الح�اة الوظ�ف�ة للفردوفي المناخ التنظ�مي جماعة العمل:  .6 
العدالة.الأجر الماد� هو المنشS والمثیر للسلوك، وهو الذ� �حافR على دافع�ة العاملین وهو المحق3 للشعور وهو ما�حصل عل�ه الفرد من مقابل ماد� نتیجة ق�امه 
عمله في المنظمة، و�عتبر الأجور والم@افآت:  .5 (عبد الرحمن، وظ�فتهم. صنع وإتخاذ القرارات حیث تتاح الفرصة للعاملین للتأثیر في القرارات التي تمسو�شیر هذا ال
عد إلى إعطاء الفرصة للمرؤوسین للمشار9ة والتأثیر والتعاون في المشار@ة في القرارات:  .8 ینع9س على معادلة مرؤوسیهم وتحفیزهم ومشار9تهم، وغیر ذلك من أ
عاد الق�ادة الإشراف الفعال.
ما  المشار9ة في القرارات) وهذا وفقا  - أسلوب الرئ�س في الإشراف -جماعة العمل - الأجور والم9افآت - خصائص الوظ�فة - حیث تم إعتماد ال
احث في 
حثه للأ
عاد التال�ة: (ظروف العمل المعنو�ة .9 )14-13، ص2014 تنم�ة الموارد  صح�ة وأمن ظروف العمل، تعو�ض عادل و@اف،  Walton1973  1  أ*عاد جودة ح�اة العمل  ال*احث والسنة  ت یوضح أ*عاد جودة ح�اة العمل. ):07( جدول رقم  الدارسین وال
احثین الذین تناولوا جودة ح�اة العمل و�م9ن حصر وإیجاز في هذا الجدول: حسب التطور الزمني وحسب رأ� أبرز  
عض أهم أ
عاد جودة ح�اة العملوفي الجدول التالي       تمد ست أ
عاد السالفة الذ9ر. لمق�اس المعد لق�اس وتقی�م جودة ح�اة العمل الذ� إع الموازنة بین العمل  جتماعي في العمل المنظمي،الإندماج الإ ال*شر�ة، أثر التكنولوج�ا  تخاذ القرارات،المشار@ة في إ ساعات عمل عادلة،  ILO  1982م@تب العمل الدولي   3  مبدأ الد�مقراط�ة مبدأ التمیز، نصاف،مبدأ الأ  مبدأ الأمن،  Herrick and Maccay1975  2  جتماع�ة.المسؤول�ة الإ التمسك *مبدئ�ة العمل التنظ�مي، والح�اة، ظروف  محتوi الوظ�فة، الرعا�ة والخدمات، على ظروف العمل،   خاصة للمرأة و@*ار السن.
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4  Nadler and Lawler 1983  5  بتكار.تشج�ع الإ نظم الأجور والكافآت، إعادة ه�@لة العمل، المش@ل،المشار@ة في حل Ivancevich 1995  ة في صناعة القرار،الإ دارة،أسلوب إشراف الإ�المح��  ستقلال�ة والحر ق�ة التدر�ب، الموثو  تصالات بین الموظفین،التوسع الأفقي،التفاعل والإ   Russell 1998 6  أمان العمل. الفیز�ائي المرضي، مناقشة المشاكل في أساV  فرق العمل، الاستجا*ة لمطلب الموظفین، تنم�ة المهارات، التدر�ب على حل المشاكل، الأمن الوظ�في، Wendell L.Franch1999 7  شراف�ة.المسؤول�ة الإ دارة العل�ا،في الإ المسؤول�ة  تنم�ة المهارات، الأمن الوظ�في، تعو�ض @اف، Bateman 2002 9  صنع القرار المشترك. تطو�ر المهارات، ت*ادل المعلومات، تصم�م العمل، نظام الم@افآت،  Robert 2000  8  العاملین. التمسك *مبدئ�ة العمل  صح�ة وأمن ظروف العمل، جتماع�ة،الإ عدم التمییز في م@ان  الثقة في الادارة العل�ا، أجور عادلة ومعقولة،  Saraji 2006 10  التنظ�مي. تجاه على ضرورة إش
اع الحاجات الداخل�ة والخارج�ة للفرد وIؤ9د على دور الفرد في یر9ز هذا الإ      تجاه مدرسة الموارد ال*شر�ة: إ. 1.7 فیهما ف�ما یلي:�م9ن تقس�م الإتجاهات التي تناولت دراسة جودة ح�اة العمل إلى إتجاهین، وسوف نحاول التفصیل     أهم المقار1ات المفسرة لجودة ح�اة العمل:. 7    )  20، ص2018المرجع:(أبوغن�م، وعجیل،  -  دعم المشار@ة بإتخاذ القرارات. لم@افأة والتقدیر،ا الق�ادة، تصالات،الإ  Dargahi 2007 11  الصحة والسلامة المهن�ة. الموازنة مابین العمل والح�اة، العمل، ن إ و  ،رت�احاإ..الخ) على نحو یجعل الشخص أكثر ستقلال�ة .تخاذ القرار، الإإنظمة ( المشار9ة في الم وWذل المجهود  ،وحلها 
ش9ل سرIعمختلف المستو�ات وحرIة التعبیر لدj العمال والتعرف على الصراعات ضمام إلیها عن طر3I ت
ادل المعلومات بین ننتماء إلى الجماعة والإة الإدارة تؤ9د على الرغ
ة في الإفلسف جل أجتماعي والنفسي من لغیر رسم�ة والتي تمثل الجانب الإأما المعلومات ا. لكلذلك والتأكید على ذ  1996( نتماء لدj الأفراد 9ما یؤ9دلات الذهن�ة والمفیدة للشعور 
الإزIادة الفهم لتثمین التمث
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(Guérin,المهني فضاء للإ Sالإ وتنشئة الفرد حیث ندماجحیث �عتبر الوس
تمع نتماء إلى مج�سمح للفرد  ش�S الفرد بإشراكه یرj أن الأهم�ة تتعل3 بإش
اع الحاجات وتقدیر الذات وتن (SANDESON)أما       .جتماع�ةإالمؤسسة وتحقی3 علاقات  في والجماع�ة داخل المنظمة و تخاذ القرار مما �ضفي مجموعة من المسؤول�ات الفرد�ة إ
ش9ل واسع في  قتراحات والأح9ام واسعا في منصب العمل من خلال الإ وهذا ما �منح تصرفا ؛المو9ل إل�هتسیر المنصب  ملا والذ� �سمى العام مع إعطاء أهم�ة للمنظمات العمل و9ذالك أ�ضا الجانب الإنساني إن 9ان مهو�عتقد هذا الأخیر أن مفهوم جودة الح�اة في العمل یجب أن یراعي العمال ومح�طهم  (Louis E,David,1977)بلندن وقد نشر من طرف  (Tavistockinstitute of Human Relation)معهد في وزملاؤهم,Fred Emery and Trist Eric) 1982تجاه من طرف (طور هذا الإ        جتماع�ة:الإ - المقار1ة التقن�ة .2.7  الفرد�ة التي تفضي إلى إثراء المهنة والتطور المعرفي. فیرون إن هذا المفهوم یجب أن  (Lareau and Johanston,Alexander et Robin 1978) أما      .جتماعيني الإ
النس3 التق مهني مما یت�ح لهم مسؤول�ات الح�اة في العمل یجب أن تراعي المشار9ة الواسعة للعمال في الوسS التعدیل النس3 التنظ�مي وحسب رأیهم فان جودة  التكیف التكنولوجي، اعي إعادة بناء نماذج وطرق العمل،یر  الذ� �أخذ في و " Gestalt" الج�شطلتيوحول تحسین جودة ح�اة العمل على النحو  (Srinivas,1980) وهذا یتف3 مع المفهوم الذ� أتى 
ه ،9برj مما یت�ح سیرورة التعلم الدینام�9ي للتحقی3 التطور اخل الخدمات د ندماج الفرد داخل التنظ�م،ف والإزمات التكیم�9ان والتقی�م،أنظمة التقو�م والمسؤل�ات و  تصالات والسلطةشر� والأدوار والعلاقات ونظام الإجتماعي والذ� یتمثل في العامل ال
فالجانب الإ جتماعي والتقني لكل منظمة،انب الإتحاد الجإنموذج فان فعال�ة الأداء تتحق3 بوعلى حسب هذا ال       .إلا بإشراك العنصر ال
شر� فیها تتحق3 التكنولوج�ة التي لا جتماع�ة والحس
ان العوامل الإ جودة الح�اة في العمل إلى إعادة تنظ�م العمل والمنظمة لهدف تحسین عمل�ة لك معایر وتستند 9ذ     .ن جودة الح�اة في العمل تتعزز عن طر3I التفاعل بین هذین الجانبینأ .الحواسیب ....الخ البرامج، التجهیزات، الجانب التقني لاس�ما الإجراءات، أما )، التكوIننتقاءالمؤسسة ( التوظیف والإ ستعمال وتجرIب عدة جوانب خاصة 
المنظمة لأهداف إالمنظمة حیث أن الفعال�ة تقتضي  التعا�ش داخل التشج�ع على التشاور وتسیر  الد�مقراط�ة في الوسS المهني و متعددة الأ
عاد التي تؤد� إلى العدالة و
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إعادة تنشئة الفرد والعمل على خل3 فضاء للاندماج لإش
اع أن إتجاه مدرسة الموارد ال
شرIة یؤ9د على فمن خلال التعرض للإتجاهین اللذان تناولا مفهوم جودة الح�اة في العمل والذ� یرتكز علیهما، نلاحR         )122- 121، ص2015(بن خالد، .(Goodman,1979) لكي بیئتهم المهن�ة 9ما �شیر إلى ذارة المشاكل في العمل وجعل العمال یتح9مون فوإد نطلاقا من إستعمال وث�قة الجرد الكلي لجودة الح�اة الوظ�ف�ة إعلى سات تؤ9د هنالك العدید من الدرا    ق�اس جودة ح�اة العمل:. 8    فلا تتحقی3 فعال�ة الأداء إلا بإتحاد الجانب الإجتماعي والتقني لكل منظمة. یجب أن تأخذ في الحس
ان العوامل الإجتماع�ة و التكنولوج�ة التي لا تتحق3 إلا بإشراك العنصر ال
شر�؛ الإجتماع�ة فترj في تحسین ح�اة العمل  –لتحقی3 الذات. أما المقارWة التقن�ة  الحاجات الداخل�ة والخارج�ة من قاعدة مخطS التدخل لإیجاد الحل على الجانب الذ� تم الإجا
ة عل�ه و معرفة أین �9من  نطلاقاإ المشاكل التي یتم العثور علیها العمل وتسمح 
التشخ�ص التنظ�مي وإعطاء الحلول اللازمة لمختلفوالتي تعتبر أداة للق�اس الجودة في ,Martel and Dupuis) 2004عمال (أ و ، (Martel,2004) أعمال  صراع  العلاقة مع الزملاء والزم�لات، المنافسة، نتماء،الشعور 
الإ :الجو السائد مع زملاء العمل .4 .التغیب لأس
اب عائل�ة ساعات العمل، الساعات الإضاف�ة للعمل، أوقات العمل: .3 .التكوIن والإتقان التحوIل من م9ان العمل، إم9ان�ة التطور، المسار المهني: .2 .تآضمان الم9اف الأرWاح الهامش�ة، ،رالأجو  الم@افئات عن العمل: .1    ما یلي:9 (Gilles Dupui,1994)وتتضمن م9وناتها حسب المش9ل  .العمل، معدات ووسائل العمل م9ان الخصائص الفیز�ق�ة لمح�� العمل: .6 .تلقي المعلوماتتصال و الإ الملاحظات والتقی�م، الآخرIن،العلاقة مع العمال  ،مت
ادلة مع المرؤوسینالعلاقة ال العلاقة السائدة مع رئ�س العمل، العلاقة مع رؤساء العمل: .5  ر.الأدوا



  الفصل الثالث: جودة حياة العمل في المنظمة

 128 

تنوع  ستقلال�ة،الإ الكفاءة والعمل، نوع الوظ�فة، العمل، فعال�ة العوامل المؤثرة في تق�م الوظائف: .7 فارق  تخاذ القرار،إالمشار9ة في  رض الواقع،أنجاز على الإ ت
ادل الأحاس�س والمشاعر، ،المهام مصادر  العلاقة مع النقا
ة، تقس�م المهام، التكفل أثناء الغ�اب، العوامل الداعمة للعاملین: .8  .الدور أن ، وWین أ�ضا )Boonrod, 2009(م
اد�ثمان�ة  أن جودة ح�اة العمل لهاإلى  والتون ر او9ما أش     )124-123ص 2015( بن خالد،الخاصة للعاملین والسماح 
مقارنة النتائج بنتائج أخرj.وإم9ان�ة الإجا
ة علیها من طرف جم�ع العاملین وفي مختلف القطاعات والتعرف على الحاجات ستعمال وال
عد عن التعقید هذه الوث�قة 
الفعال�ة وسهولة الإوتتمیز  المساعدة المتاحة لدj العاملین یوضح ما  الش9ل التاليو  جتماع�ة،لإنسان�ة والمسؤول�ات الإیتم التأكید علیها في الق�م ا جودة ح�اة العمل   :ذ9رهتم 
               یبین الم*ادئ الأساس�ة الثمان�ة لأ*عاد والتون لجودة ح�اة العمل. ):10الش@ل رقم ( -

      (Diogo, and others, 2014, P88-89) :المرجع -

 والعادلالتعويض المناسب 
QWL Walton المستمرينفرصة للنمو والأمن  الاندماج الاجتماعي 

 لحياة العملالاجتماعية الأهمية 

 آمنةظروف عمل صحية و  الحياةالعمل وجميع بيئة 

 البشريةفرصة تنمية القدرات 
 الدستورية



  الفصل الثالث: جودة حياة العمل في المنظمة

 129 

.فرص للنمو 4رIة..فرص تنم�ة القدرات ال
ش3.ظروف عمل آمنة.2.التعو�ض المناسب والعادل.1  النقاM التال�ة: إذ إقترح ثمان عوامل لق�اس جودة ح�اة العمل سهل المهمة في جم�ع أنحاء العالم. و�م9ن تلخیها في قد لعب دورا رئ�س�ا في تطوIر مفهوم جودة ح�اة العمل،  والتون  ) نلاحR أن10الش9ل رقم (ومن         .معاییر الأهم�ة 8.العمل ونوع�ة العمل.7.الدستورIة.6.الإندماج الإجتماعي في القوj العاملة.5الوظ�في. أنه �م9ن ق�اس جودة ح�اة العمل في  (Islam,M.Z and Sienghta 2009)وأعتبرت دراسة           )Kaur, 2015, P216 (الإجتماع�ة. أنه �م9ن ق�اس جودة ح�اة العمل من خلال  I Garg.Neetu Munj, 2004)ا ترj دراسة (بینم     العاملین.معدلات الأداء الوظ�في/درجة الرضا الوظ�في للعاملین/س�اسة الشر9ة/مدj نجاح نقا
ات وإتحادات   الصح�ة والمتمثلة 
المقای�س التال�ة: هیرز1رغالمنظمة من خلال عوامل  �م9ن ق�اس جودة ح�اة العمل في أ� منظمة 
مقای�س أ�ضا أنه  Vicente Royuela,2008)�شیر(و         )61، ص2019(نورالدین، معدل دوران العمل/معدل الغ�اب الطوIل/إنتاج�ة العاملین/درجة الرضا الوظ�في.  وصف�ة من جانب آخر، و9انت هذه المقای�س على النحو التالي:مقای�س 9م�ة من جانب ومقای�س   جودة الأداء. .4 نظم التعو�ض وتوازن الح�اة الشخص�ة. .3 الفرص في الترقي والإتصالات التنظ�م�ة والخدمات الإجتماع�ة. .2 جماعة العمل. .1  فقد قدمت نموذج لق�اس أ
عاد جودة ح�اة العمل یتضمن مایلي: (Darla Fortune,2006)أما   .متوسS الإنتاج السنو� للمنظمة مقارنة 
الصناعة -   .متوسS الإنتاج السنو� للمنظمة مقارنة 
المنافسین -   .متوسS الإنتاج السنو� للمفرد -   .الق�مة المضافة للعمل في الساعة -   .متوسS إنتاج�ة الفرد في الساعة -   :الإنتاج�ة داخل المنظمة 
المقای�س التال�ة 9م�ة من خلال ق�اس
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 : )Darla Fortune(وذج لق�اس جودة ح�اة العمل لــ نمS الإشراف. والش9ل الموالي یوضح نم .7 الكفاءة الشخص�ة. .6 خصائص الوظ�فة. .5
                  .)Darla Fortuneـ (نموذج ق�اس جودة ح�اة العمل ل�مثل  ):11( ش@ل رقم  -

  جودة الح�اة في العمل یجب أن �حترم أرWعة خصائص : مق�اس (Lawler,1975)وحسب   الأخذ في الحس
ان وجهة نظر العمال والمستخدمین والمجتمع في عالم الشغل.أو عدمه، وIؤ9د على أهم�ة الأخذ ب�عن الإعت
ار الظروف البیئ�ة والنظرة الوقت�ة في ق�اس الرضا، مع فیؤ9د أن طرIقة الق�اس عموما تستند إلى قاعدة الح9م على الشعور 
الرضا  (Seahore,1975)أما       ) 34، ص2020ع:(بن جلول، المرج -
 �عني أن �ق�س الجوانب المهمة لجودة ح�اة العمل. یجب أن �9ون صادقا، •
 تستعمل من طرف ال
احثین والممارسین.یجب أ�ضا أن یتسم 
الصحة والوضوح حتي یتسنى الإجا
ة على الإستمارات والإستب�انات التي  •
 تى �ص
ح قابل للتحق3 ومم9ن التح9م ف�ه.یجب أن یتسم 
الموضوع�ة ح •
 یجب أن یراعي الفروق الفرد�ة داخل المنظمة. •

 جودة ح�اة العمل
 نم� الإشراف جودة الأداة توازن الح�اة نظم التعو�ض

الفرصة في الترقي  لإتصالات التنظ�م�ةا  الكفاءة الشخص�ة 
 خصائص الوظ�ف�ة جماعة العمل
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    )37، ص2017(بن خالد، الجودة في العمل :أما حدیثا فإن ق�اس جودة الح�اة في العمل �ستند على أ
عاد خاصة، والجدول التالي یبرز أ
عاد ق�اس    
العدید من إن عوامل نجاح تطبی3 برامج جودة ح�اة العمل في المنظمة نلاحR أنه توجد      عوامل نجاح تطبی& برامج جودة ح�اة العمل في المنظمة: . 9    )  269، ص2007(المغر1ي، المرجع: -    الترق�ة    وضوح القواعد والتعل�مات  الإضاءة  الدراسة والتعل�متسه�لات   العلاقات الإجتماع�ة  تنوع المهام  الحرارة  ساعات العمل  المشار@ة  المسئول�ة  البیئة الماد�ة للعمل  المرتب  أسلوب الق�ادة  حر�ة إتخاذ القرار في العمل  بیئة العمل  ظروف العمل  علاقات العمل  محتوi العمل یبین قائمة المعاییر اللازمة لق�اس أ*عاد جودة ح�اة العمل. )08( رقمالجدول  - ساعات لوك الإشرافي/لق�ادة الفعالة والسالإدارة 
المشار9ة/العدالة التنظ�م�ة/ا/تصم�م الوظائف وإثرائهاتنم�ة المسار الوظ�في/رSW توزIع الأرWاح 
معدل الإنتاج�ة/تعدیل السلوك/فرق العمل المدارة ذات�ا/إعادة   مایلي: (Beach,1999)التي یجب إت
اعها لتحقی3 ذلك ومن أهم هذه الإستراتیج�ات یرj  الإستراتیج�ات ) على الأ
عاد 1999وترتكز الجهود المبذولة لتحقی3 مفهوم جودة ح�اة العمل 9ما بدراسة (جاد الرب،      العمل المرنة.    :العدالة الإجتماع�ة والحفا( على 9رامة العاملین وخصوصاتهم.9  :توفیر جماعات عمل متكاملة.8  :توفیر وتخط�S فرص الترقي والتقدم الوظ�في.7  :المشار9ة الحق�ق�ة 
مفهومها الواسع.6  :عدالة أنظمة الأجور والم9افآت والحوافز الماد�ة والمعنو�ة.5  :إعادة تصم�م وإثراء الوظائف لتواكب المستحدثات المعاصرة وتش
ح طموحات العاملین.4  ن الوظ�في.:توفیر إحت�اجات الاستقرار والأما3  :توفیر مناخ عمل یوصف 
الصحي والآمن.2  :توفیر الظروف المعنو�ة الداعمة لأداء العاملین.1  التال�ة:
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على الأ
عاد التال�ة لتحقی3 الجودة في بیئة  (Edvardsson and Gustavsson)وقد ر9زت دراسة         )54، ص2020(بن جلول، والمهارات.تطبی3 الحوافز المعتتمدة على النتائج .5  تطبی3 التناوب الوظ�في..4  بناء فرق العمل..3  تطوIر الرأس المال ال
شر�..2  الإستقلال�ة وWناء ه�9ل تنظ�مي مرن..1  ونجاح جوودة ح�اة العمل في برامجها التطوIرIة وهي:بد من الإعتماد علیها من قبل المؤسسات والشر9ات لتعزIز وإرساء لاوفلندا إلى المعاییر الضرورIة التي في دراسة على مجموعة من الشر9ات في الدنمارك والسوIد والنروIج  Nutek) 1999وقد أشار (        )45، ص2019(نورالدین، :إتاحة الظروف المناس
ة لتحسین الإنتاج�ة والكفاءة.10   على مایلي:وجودة العمل هي جزء أساسي من مفهوم الجودة الشاملة. و
التالي فإنه على مدیر� المنظمة الإعتماد هم في إنجاح الإدارة، الجماعات في واقع العمل، 9ما تؤمن 
أن العنصر ال
شر� هو الأساس الأقوj والأأفراد، وعل�ه فإنها تهتم 
الجوانب المرت
طة بإتجاهات الطموحات والدوافع والسلو�9ات والتفاعل بین ففلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى المنظمة ل�س 9نظام فني وإنما 9نظام إجتماعي �حتو� على       )17، ص2013(بني عواد، المنتجات أو الخدمات للحصول على رضى الزWائن وتلب�ة إحت�اجاتهم.العمل�ات الإدارة والرقا
ة المصممة لتر9یز على 9افة فعال�ات المنظمة وجم�ع العاملین بها لتقد�م أفضل تشیر إلى مجموعة واسعة من عن ض
S الجودة للمنتجات والخدمات المقدمة من قبل المنظمة. فهي إن مصطلح إدارة الجودة الشاملة مصطلح یراد 
ه ب�ان �9ف�ة تنفیذ المهام المو9ولة إلى الإدارة المسؤولة      علاقة إدارة الجودة الشاملة بجودة ح�اة العمل:. 10     )271، ص2007(المغرWي، الإجتماع�ة عبر العمل..القدرة على تطوIر وتنم�ة العلاقات 4  .بیئة عمل ماد�ة آمنة.3  .المشار9ة في عمل�ة صنع القرار.2  .القدرة على الس�طرة في موقف العمل.1  العمل:



  الفصل الثالث: جودة حياة العمل في المنظمة

 133 

في شر9ة من  202الشاملة جودة ح�اة العمل للموظفین؟. حیث أجرIت الدراسة على عینة م9ونة من للإجا
ة على السؤال: هل تحسن إدارة الجودة  (Ooi and al,2013)بها أوا وآخرون  ففي دراسة قامفالدراسات تجمع على الأهم�ة الأساس�ة للثقافة التنظ�م�ة لجودة ح�اة العمل لم
ادرة الجودة الشاملة.          )74-73، ص2013(زاهر، وآخرون، المواءمة في التوظیف. .9 التدرIب والتعلم لتحسین وتنم�ة المهارات. .8 تحفیز الموارد ال
شرIة. .7 لمسؤول�ة لكل عضو في الفر3I.ا .6 على الإنسان ولكنها تن
ع منه.العمل في فرق ذات�ة الإدارة والإعتماد على الرقا
ة الذات�ة بدلا عن الرقا
ة الخارج�ة فالجودة لا تفرض  .5 الخطأ.إحداث تغییر ف9ر� سلو9ي في الأفراد لتحوIلهم من منط3 التفت�ش و9شف الخطأ إلى منط3 منع  .4 ذ القرارات والمساعدة في تحسین النظام.مشار9ة الأفراد في إتخا .3 تفهم وإقتناع 9ل فرد في المنظمة بنظام الجودة. .2 التغییر والتطوIر لثقافة المنظمة، ق�مها وق�م أفرادها العاملین بها. .1 وأظهرت النتائج أن ممارسات  (ISO 9001) 9001شر9ات التصن�ع المالیزIة المعتمدة لشهادة  إیزو  ل للموظفین. و
التالي �م9ن ضمان مستوj أعلى من جودة ح�اة العمل إتخاذها لتحسین جودة ح�اة العموقد أعطت هذه الأدلة ال
حث�ة المدیرIن فهما أفضل عن ممارسات إدارة الجودة الشاملة المعینة الواجب      والح�اة.للموظفین، مما �عني أن 9لا المتغیرIن لا یوفران فرصا واسعة للموظفین لتحقی3 توازن أفضل في العمل 
اM 9بیر مع جودة ح�اة العمل في(إدارة الموارد ال
شرIة، والتخط�S الإستراتیجي)، لم تظهر أ� إرتعلى العملاء) لها تأثیر على جودة ح�اة العمل للموظفین. غیر أن ممارسات إدارة الجودة الشاملة المتمثلة لجودة الشاملة المتمثلة في (الق�ادة، إدارة العمل�ات، والمعلومات والتحلیل، والتر9یز على والتر9یز إدارة ا



  الفصل الثالث: جودة حياة العمل في المنظمة

 134 

) �م9ن القول 
صفة عامة أن جودة ح�اة العمل هي من الإستراتیج�ات الأساس�ة، بل 2008(جاد الرب،من خلال زIادة تطبی3 إدارة الجودة الشاملة. وهو 
مثا
ة میزة تنافس�ة، وضمان النجاح التنظ�مي. وحسب  ) 2014هذا الشأن ذ9ر(حیران، ترفع ومن مستواها. ومن بین هذه البرامج التي �م9ن الإعتماد علیها فيصفتهم ووضع�اتهم في هذه المنظمة. فتطب�قها ونجاحها وإستمرار فعالیتها یتطلب شروM وWرامج �م9ن أن لتطبی3 برامج جودة ح�اة العمل فوائد 9ثیرة تعود على المنظمات و9ذا الأفراد العاملین بها مهما 9انت     برامج تحسین جودة ح�اة العمل ومستلزمات نجاحها في المنظمة:. 11    )  5ص  2016(فوات�ح، وم
ار9ي، تیج�ات اللازمة لتحقی3 معدلات أفضل في جودة ح�اة العمل.أهم الإسترا لخاصة 
المؤسسة من خلال 
طرIقة تضمن الرضا للموظفین، وIهدفعهم ذلك 
التالي إلى تحقی3 الأهداف اوتهدف إلى إحداث الأثر الكبیر والممیز في السلوك الإنساني أولا: البرامج التقلید�ة (الكلاس�@�ة):   هناك نوعان من البرامج تستخدم لتطبی3 جودة ح�اة العمل وهي 9مایلي: أن و�عتمد نجاح تطبی3 برامج تحسین جودة ح�اة العمل على جهود العمل ثلاث أطراف رئ�س�ة       ( إدارة الجودة الشاملة، الإثراء الوظ�في، فرق العمل المدارة، الإدارة 
المشار9ة).ثان�ا: البرامج العصر�ة:   مجموعة من الأمور تتضمن الظروف الماد�ة للعمل.      )27، ص2020(فلم
ان، ، الأمن والنظام والراحة).الإقترحات، وإعادة النظر 
أنظمة الرواتب والأجور والحوافز، وتوفیر البیئة الماد�ة المناس
ة من حیث ح الثقة والتعاون بین الإدارة والعاملین، ومنح فرص المشار9ة في القرارات وقبول واضحة، وإشاعة رو تحسین العلاقة بین المدیر والعاملین، والإهتمام 
مصلحة وحقوق العاملین، وإعتماد قنوات إتصال      فإن من مستلزمات برامج تحسین جودة ح�اة العمل:ي:(الأفراد العاملین و9فاءة إدارة الموارد ال
شرIة والدعم المالي والمعنو� للبرامج من قبل الإدارة العل�ا) ه
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عض الأسالیب التي �م9ن أن تؤد� إلى تحسین جودة ح�اة ) فحدد 
Betl and Brooks, 2007أما (    .تعدیل 4.الإدارة 
المشار9ة.3عادة تصم�م الوظائف وإثرائها.إ .2فرق العمل المدارة ذات�ا..1  العمل ومنها ماذ9رها:  زIع الأرWاح 
معدل رSW تو .7.تنم�ة المسار الوظ�في.6افي.الق�ادة الفعالة والسلوك الإشر .5السلوك. في مقابل زIادة عدد ساعات العمل  جعل العاملین �عملون عدد أ�ام أقلضغS أسبوع العمل:  .2 أوقات العمل المرنة: من خلال ترك حرIة للموظفین لتحدید مواعید ساعات عمله. .1  ) أ�ضا إلى أنه هناك أسالیب آخرj �م9ن أن تحسن جودة ح�اة العمل وهي:Ahuja,2015و�شیر (   ساعات العمل المرنة..9.العدالة التنظم�ة.8الإنتاج�ة. وذلك عند لإقتراحات والش9او�: إذ یتضمن مشار9ة العاملین، و�ستخدم 9أداة لتحفیزهم، نظام ا .6 �ات متعاق
ة 
عدد ساعات أقل.دمن خلال تقی�م الأفراد لور ساعات عمل متعاق
ة:  .5 ثراءالوظ�في: من خلال زIادة التحدj وإثراء المهام 
الوظائف.الإ .4 مشار9ة العاملین: حیث أنه من المهم جدا إشراك العاملین في عمل�ة صنع القراره. .3 الیوم�ة. -195، ص2019(النجار، واخرون، وإعطاء حرIة صنع القرار لفرق العمل. تكوIن فرق عمل مستقلة: .7 الإستماع لش9او� وإقترحاتهم.   تتضمن وصفات حلقات الجودة الأتي: تحسین الجودة.  . ب تخف�ض الكلفة.  . أ  في جامعة طو9یو، إتسع إستخدامها ل�شمل:  (Kaour Ishikawa)إستخدمت حلقات التوع�ة في ال�ا
ان لأول مرة من قبل الإتحاد الهندسي العلمي ال�ا
اني مع الد9تور       )196
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�9ون عملهم جماع�ا معتمدین على قابل�اتهم الذات�ة وخبراتهم المتراكمة هناك العدید من الأهداف  .7 �ستخدمون الأسالیب العلم�ة في حل المشاكل. .6 نها.المقترحات 
شأشاكل الجودة وتقد�م وخصوصا مأقسام، سة وحل المشاكل المتعلقة 
ادر  .5 قدون إجتماعات دورIة مستمرة على مدj ساعات العمل النظام�ة وWدون أجر.�ع .4 �عملون في الحلقة 
ش9ل تطوعي. .3 .قسام ذات طب�عة إنتاج�ة متفاوتة�عملون في قسم إنتاجي واحد أو من إ .2 .15 - 3یتراوح عددهم بین مجموعة من العاملین المشرفین والمراقبین العمل  .1 هداف الأساس�ة لحلقات ا إلا أن ذلك لا�منع من تحدید الأن �حققهتي �م9ن لبرنامج حلقات الجودة أال 
-22، ص2018.(أزهار، وسام�ة، ان وعلى صعید التطوIر للعاملین وزIادة قدراتهم الذات�ةالجودة في ال�ا            )135- 133، ص2019(اله
ارنة، مشار9ته و
التالي جعل العمل أكثر فعال�ة.ومن خلال هذه التدخلات تضمن الإستفادة الكاملة من إم9ان�ات الموظفین من خلال العمل على زIادة �عمل 
ش9ل فعال على تعزIز م9انة جودة ح�اة العمل للموظفین، العمل والإثراء الوظ�في والوقت المرن، وأنه في حال تنفیذ الأنشطة المتعلقة بجودة ح�اة العمل، مثل فرق العمل المستقلة والثقاف�ة وتوس�ع فرص رضا وإطمئنان الموظفین و
التالي منح الموظفین العاملین في المنظمة والمنظمة ذاتها العدید من المزا�ا، برامج تزIد 
ش9ل 9بیر من إلى أن هذه ال (Seamy and al,2015)الأخرj. و�شیر سومي وآخرون والمشار9ة، و�9ون هذا من خلال منح العدید من الصلاح�ات أو حجب مجموعة من الصلاح�ات التغییر في التغییر الوقت المناسب 
الإضافة إلى برامج الخاصة المتعلقة 
الإدارة والترتی
ات البدیلة جواء المناس
ة من أجل التغییرات اله�9ل�ة للمنظمة، و
التالي فإنه من الضرور� أن تقوم المنظمة بتهیئة الأوهناك الكثیر من متطل
ات لمعظم البرامج المغذ�ة المتعلقة بتحسین جودة ح�اة العمل وتتمثل في       ) 23
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  فمن أهم مراحل تطبی3 جودة ح�اة في المنظمة نت
ع المراحل الموضحة في الش9ل التالي:  المنظمة:مراحل تطبی& جودة ح�اة العمل في . 12
  یوضح المراحل الرئ�س�ة لجودة الح�اة الوظ�ف�ة. ):12ش@ل رقم( -

 
والعاملین فیها، للوقوف على درجة التقدم لإتخاذ  التغذ�ة الع9س�ة لمعرفة أثر تطبی3 البرامج على المنظمةالهرم الوظ�في لتحقی3 المراد والغا�ة من تنفیذ هذه البرامج، 9ما أنها عمل�ة تطوIر مستمرة فهي تعتمد على وتعاون جم�ع الجهود في المنظمة، ومشار9ة جم�ع الأفراد إبتداءًا من أضغر عامل إلى أكبر عامل في تتطلب تظافر  هي عمل�ة متكاملةتنفیذ برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة  وIتضح من الش9ل أعلاه، 
أن       )  9، ص2018(قر�شي، المرجع: -      )10-9، ص2018(قرIشي، القرارات المناس
ة 
شأن تطبی3 برامج الجودة المناس
ة.

. الحياة الوظيفية في مكان العملإلقاء الادارة والنقابة نظرة على  جودة .1 :إعداد برامج جودة الحياة الوظيفية  ويضمن.3   .العملإتخاذ القرارات المناسبة بخصوص جودة الحياة  الوظيفية في .2 .تشكيل لجنة مشاركة.أ .المنافسة بين المستويات الدنيا والنقابة وقوة العمل.ب .التشخيص،وتحديد الوضع الحالي،والوضع المرغوب فيه.ج ).المكان -الهيكل  -النطاق (التصميم .د .التدريب. ه .تقديم برامج جودة الحياة الوظيفية للموظفين.4 .التعرف على رد فعل الموظف.5 . الجماعينقل برامج جودة الحياة الوظيفية الى مستويات الدنيا في المنظمة عن طريق الاتصال والتدريب،والاتفاق .6
.متابعة سلوك برامج جودة الحياة الوظيفية في بيئة العمل.7 .المرتدة والتصحيح،الإلتزام،والتقييممتابعة التطور الجاري والاستمرارية في التطوير من خلال الرقابة،والتدريب المستمر،والتغذية .8 .الإنتاجية،الإتصالات:قياس نتائج تطبيق برامج جودة الحياة الوظيفية عن طريق.9 .إتباع العمل المؤسسي في الآجل الطويل.10
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حیــاة العمـل فــي المنظمـات اح جــودة تــؤد� الــى إنجــالتي العوامـل أهــم  (بــن خالـد و1ــوحفص)وIــذ9ر     معوقات تطبی& برامج جودة ح�اة العمل:. 13   )274، ص2007(المغرWي، تطبی3 البرامج 
ش9ل 9امل وتقی�م النتائج 
ش9ل موضوعي. .9 تجرWة برامج جودة ح�اة العمل قبل التطبی3 
ش9ل 9امل. .8 
المعلومات اللازمة.إمداد الأطراف  .7 تصم�م نظام لجم�ع الب�انات والمعلومات وق�اس الأداء. .6 تدرIب الأطراف المشتر9ة في جودة ح�اة العمل. .5 التخط�S لتنفیذ برامج جودة ح�اة العمل. .4 تحدید الأدوار من والمسئول�ات في برامج جودة ح�اة العمل لجم�ع الأطراف. .3 ح�اة العمل 
الش9ل �عتمد على المشار9ة.تحدید أهداف برامج جودة  .2 ب�ان أس
اب ومبررات الحاجة إلى برامج جودة ح�اة العمل. .1  و�م9ن أن تأخذ خطوات برامج جودة ح�اة العمل التنظ�م التالي: ــة، وهــي المعلومــات الرســم�ة الخاصــة 
المؤسس
أنهــا تبــادل المعلومــات أو نشــر  (Stéohane,2002)  �عرفهـــــــا �ة الرســــــم�ة والتـــــــيتصــــــاللمختلفـــــــة الأنشــــــطة الإتعتبــــــر المؤسســـــــة بیئـــــــة حیوIـــــــة      :تصالاتنظام الإ  .1 :هي صندوق المقترحات بدلا من ذلك، �قـوم العامـل  المقترحات الحدیثة تعالج 
طرIقة العاملین إن معظم نظممسئول�ة الإدارة هي متا
عة وتطبی3 هذه الأف9ار نظـم المقترحـات تعـرض طرIقـة منظمـة لجمـع الأف9ـار مـن العـاملین لـدیهم أف9ـار جدیـدة وأن إن جـودة حیـاة العمـل الجیـدة وWـرامج مشـار9ة العـاملین تفتـرض أن     :نظم المقترحات .2 .التـي تحدث ضمن مح�S المنظمةتصال�ة التي تحدث داخل المؤسسة من خلال العلاقات الرسـم�ة واللارسـم�ة مجموعة من الأنشطة الإ
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لتـزام یجـب أن �9ـون واضـح فـي التعل�قـات مـن المشـرف هـذا الإ و
عـد تلقـي، ـ�Sبتقـد�م المقتـرح لمشـرف وس أمـــا إذا رأj المشــرف فـــي ، شــر9ة9لمــات وتصــرIحات عامـــة ورســـائل إلـــى العـــاملین ومقـــالات وأخبـــار ال ســتخدام الأمثــل وظ�فیــة وذالــك مــن خــلال الإإن جهــود المنظمــة عامــل ضــرور� لنجــاح الجــودة ال    مجهودات المنظمة: .3  9ل منظمة أن تخل3 بیئة عمل تحترم فیها 9ل ف9رة مطروحة سواء 9انت مجد�ة أو غیر مجد�ة.یجـب علـى  لجدیـدة أ� تشـج�ع وفـى النهایـة،اقتراحـات العامـل نقـد ضـمني فسـوف لـن تتلقـى هـذه الأف9ـار إ   وتتمثل أهم هذه العوائ3 في مایلي:المنظمة لا یزالون �قاومون و�ع�قون الخطS والإجراءات التي من شأنها تطوIر جودة الح�اة الوظ�ف�ة. وعلى الرغم من الأثر الإیجابي لتطبی3 برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة، إلا أن العدید من الأطراف في           )158- 157، ص2019(عمار، التنظ�مي. ال
احثین في المجالتها التنظ�میـة والإدارIـة لتسـیر وترشـید سـبل التوفیـ3 بـین أهـداف العـاملین وأهـداف المنظمـة 9مـا �شـیر لقـدرا
فس�ة العاملین 
الرغم من أنهم للمزIد من إجراءات تحسینها، نظرا لفشلهم في ق�اس أثر تطوIرها على نلصالح مرؤوسیهم، 9ما أن الإدارة تعتقد أن جودة الح�اة الوظ�ف�ة المتوفرة في المنظمة مرض�ة و لا حاجة جزء من صلاح�اتهم 
مثا
ة التهدید لوجودهم، لذلك یبدون معارضة في التخلي عن قوة إتخاذ القرارات عن  
فعال�ة في جم�ع أنشطة المنظمة، إلا أن ذلك صعب التنفیذ لأن 9ثیرا من المدراء �عتبرون التخليالرغ
ة في مشار9ة صلاح�ة إتخاذ القرارات مع مرؤوسیهم، ومنحهم فرصة التعبیر عن آرائهم والمشار9ة لدj المدراء فیجب أن تكون  الح�اة الوظ�ف�ة إصغاء الد�مقراط�ة في م9ان العمل، یتطلب تطبی3 جودة    موقف الإدارة: -  �طمحون للوصول لمرحلة الرضا الوظ�في. 
 ن 
الفائدة. والتي ستعود على العاملیالق�ام 
عمل�ة تروIج برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة �فسرون فیها أهداف هذه البرامج والفوائد المرجوة منها وسیلة للحصول على المزIد من الأداء والإنتاج�ة من العاملین. ولإزالة هذه المواقف یجب على المدراء أن برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة ماهي إلا  العمل وتحسین الإنتاج�ة دون دفع أ� عوائ3 9اف�ة للعمال، أ�قد یتولد عن الإتحادات والنقا
ات العمال�ة شعور 
أن برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة تسعى إلى تسرIع أداء    موقف الإتحادات والنقا*ات العمال�ة: -
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، 2018(قرIشي، الح�اة الوظ�ف�ة. مرارا قبل توفیر ظروف عمل جیدة، وتقد�م أجور جیدة، وتنفیذ برامج جودةنقص في الموارد المال�ة إلى التف9یر  لتطبی3 هذه البرامج، الأمر الذ� یؤد� 
صاحب العمل، والذ� �عانيقها، فالإدارة والعمل یتخوفون من المتغیرات غیر معروفة النتائج لایوجد ما �ضمن فاعل�ة ونجاعة تطب�تكلفة الرأسمال�ة والمصارف الیوم�ة التشغیل�ة لهذه البرامج ضخمة تفوق قدرة المنظمة، علاوة على أنه �عد نقص الموارد المال�ة من بین أهم عوائ3 تطبی3 برامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة، حیث ترj الإدارة 
أن     التكلفة المال�ة: - لمؤسسة، بل تهتم وتعمل على تحقی3 العمل قد تعمل على تحقی3 الأهداف الإستراتیج�ة، والمستدامة لتقدیر الإدارة العل�ا المستو�ات الإدارIة 
أن برامج المشار9ة للعاملین ضمن برامج ومعاییر جودة ح�اة  -   .ومعارضتهم لهذا الأمر العل�ا 
مستو�اتها المختلفة من مشار9ة مستو�ات تنظ�م�ة دن�ا في صناعة القرارات،تخوف الإدارة  -   : وأهم هذه المع�قات هي جدوj هذا التطبی9،3ثیرة ومتنوعة، خاصة 
أن الإدارة، والموظفین، والنقا
ات المهن�ة، والعمال�ة لهم وجهات نظر مختلفة حول ) 
أن المع�قات التي تقف حائلا أمام تطبی3 جودة ح�اة العمل في المنظمات 2016،السو�طيوIرKaur, 2015, P216(       ) j( التش�9ك في نظام تقی�م الأداء ومعاییر الترق�ة .5 إنتشار واسع النطاق لحالة عدم الإرت�اح نتیجة المقارنات بین الزملاء. .4 لبرامج جودة ح�اة العمل.تكون لتطبی3 جودة ح�اة العمل في المنظمة دور في زIادة الأنتاج�ة یتناسب والتطبی3 المستمر � 
عد مستوj معین لن الزIادة المستمرة في تطبی3 جودة ح�اة العمل قد یؤد� إلى إنتاج�ة أقل، أ .3 هناك تصور عام 
أن تنفیذ جودة ح�اة العمل س�9لف المنظمة الكثیر. .2 مقاومة التغییر من قبل الإدارة والموظفین. .1  و�م9ن حصر 
عض معوقات تطبی3 جودة ح�اة العمل داخل المنظمة في النقاM التال�ة:    )12-11ص
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ونتیجة لذلك فإن المستو�ات الدن�ا تصاب 
الإح
اM مما یؤد� لآثار  الأهداف ذات المدj القصیر جدا، املین عن العمل، ثر تطبی3 جودة ح�اة العمل على نفس�ات ورضا العأفشل 
عض الإدارات 
ق�اس  -   .سلب�ة على المؤسسة قدم بها الموظفون، وعدم أخذها لهذه المقترحات على محمل الجد لتقوم حات التي یتوإهمالها للمقتر  البرامج 
ما �حق3 الأهداف للمؤسسات والعاملین على ل�9ونوا قادرIن على التفاعل مع هذه  تعل�م وتدرIب،عدم ق�ام المؤسسات بتقدیر الإحت�اجات التدرIب�ة للمستو�ات الإدارIة المختلفة لدیها، وما �حتاجونه من  -   .التي �م9ن أن تحققها هذه البرامج لكل من الإدارة والموظفینأهم�ة برامج جودة ح�اة العمل والق�مة المت
ادلة عدم الإدراك الصح�ح من جانب الموظفین لأهداف و  -   .المزIد من عناصر جودة ح�اة العمل فیهاعتقاد 
عض الإدارات 
أنه لا حاجة لإجراء المزIد من التحسین في هذه المؤسسات من خلال تطبی3 إ  -   .بدراستها بجد�ة         خلال بیئة عمل ذات جودة ح�اة تحق3 درجات عال�ة من الإلتزام المهني والرضا والولاء التنظ�مي. التي یهدف من ورائها تحقی3 إش
اعات الأفراد العاملین وتحقی3 أهداف المنظمة، وهذا لا یتأتى إلا من یت
ع مساره المهني في نموه الوظ�في الذ� �عتبر من أهم الحوافز إتخاذ القرارات التي تحد من إبداعه ولا إجتماع�ة ولا أهم�ة للظروف المعنو�ة في قوام�سه؛ مما �شجع وIوفر جو لنمو ثقافات التسلS والإنفراد في �ف9ر ف�ه هو الراحة النفس�ة والجسد�ة لعامل�ه، وفي مخططاته وإستراتیج�اته لا شيء إسمه علاقات لعل�ا للمؤسسة؛ حیث ی
قى أخر ما في المقام الأول ذهن�ة المسؤولین القائمین على تسییر شؤون الإدارة االثالث والمنظمات الجزائرIة 
التحدید والتي تقف عائقا أمام تطبی3 برامج جودة ح�اة في بیئة عملها، نجد و
الإضافة إلى 9ل هذه المعوقات التي تواجه جم�ع المنظمات الیوم هناك معوقات خاصة بدول العالم      )21-20، ص2017(أبوحمد، .ودات جراء هذه التطبی3هذه البرامج والمردالمؤسسات، والتي لا �م9ن للمؤسسة من تحملها، خاصة 
أنهم یرون 
أنه لا یوجد ضمانة بنتائج تطبی3 نظرة 
عض الإدارات للتكالیف المال�ة العال�ة التي �حتاجها تطبی3 برامج جودة ح�اة العمل في  -   .حد سواء
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ن المنظمــة إن خصــائص الأ
عــاد المختلفــة لجــودة حیــاة العمــل تتطلــب حر9یــة متوازنــة وتعــاون مــ    الجهات الفاعلة في جودة ح�اة العمل:دور . 14 هنـاك أرWــع توجد حیــث  ؛والخارجیــة منها داخلیــةالت الفاعلــة الجهـابین  ,Livian) �2006میـز (      .تخاذ القرارات والممارسات في تنفیذ برامج جودة ح�اة العملإوالجهات الفاعلة في  أضف إلى  المساهمین)، ستشارIین،الإ النقا
ات، ( السلطات العامة، فئــات مــن الجهــات الفاعلة الخارج�ة والمشـار9ة فـي  هـذه الجهـات الفاعلـة الخارجیـة تعمـل علـى دعـم قـ�م ومعـاییر معینـة، وسـائل الإعـلام، أو مالیـةالمحلیـة أو المؤسسـات ال ذلك الجهات الفاعلـة الخارجیـة الجدیـدة فـي صـورة العمـلاء والسـلطات �میــا تنظ اوالتــي تعطیهــا وجــود (QWL) جتماعیــة لجــودة حیــاة العمــلتفاقـات الإالتفـاوض علـى الإ ستخدام والعمـل ق�مة الإ ) (QVTفإنها تعطي جودة ح�اة العمل أما 
النس
ة للجهات الفاعلة الداخل�ة،       .قرارات الس�اس�ةالتـــؤثر السلطات العامة من خلال مجتمع�ا فــي الواقــع، و    :والتي �م9ن أن تأخذ ثلاثة أش9ال رئ�س�ة في المنظمة
لكـــل مــــن المســــاهمین والمـــدیرIن مـــن خـــلال ســــتراتیجي فــــي الحو9مــــة الداخلیـــة ال
عـــد الإ -  .توجهــــاتهم الإستراتیج�ة
د ومع المجموعـات ومشـار9تهم ال
عد الإدار� من خلال الممارسات الإدارIة المتك�فة مع الأفرا -  .QWLتجاه جودة ح�اة العمل إلتـزامهم إ و 
�م9ن أ�ضا أن یتم تنفیذها   (QWL)وتجدر الإشارة إلى أن هذه الأ
عاد الثلاثة لجودة ح�اة العمل     ".نة المهن�ةال
عد الفرد� سلو�9ات ومهارات الموظفین أو "المواط  -   الهیئات الممثلة للموظفین وإدارة الموارد ال
شرIة. من قبل ممثلین داخلیین آخرIن:

 :ودوره @الأتي QWL إرادتـه الس�اسـ�ة وإعطائـه الأهم�ة لجودة ح�اة العملفإن دور صاحب العمل هو أساسي *صفته المسؤول عن الموظفین في مؤسسـته ومـن خـلال  l’employeur    صاحب العمل  .QWLدور الجهات الفاعلة في جودة ح�اة العمل  ):09( الجدول رقم -
  .التأكید الحق�قي على حالات العنف والمعاناة في العمل -
  .مخاطر مهن�ةوضع مؤشرات لتحدید سلو@�ات التي تؤدB إلى  -
 .داخل مؤسسته QWL دعم مالي لس�اسات و برامج جودة ح�اة العمل -
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 .دعم إجراءات الصحة والسلامة المهن�ة -
 (DRH):ال*شـر�ة فـي منظمـة �م@ـن لــ من خلال دوره في إدارة أفراد وفرق المنظمة و@مسؤول عن الس�اسة الاجتماعیـة والمـوارد   Le directeur des ressources humaines (DRH)     مدیر�ة الموارد ال*شر�ة  .QWL استخدام مهارات طبیب العمل وتعز�زها في جودة ح�اة العمل  -
 .اقتراح مؤشرات ق�اس للأخطار المهن�ة -
 .و الحـد منهاالمنظمة *حل هـذه المشـاكل وضع إجراءات واضحة لضحا�ا المعاناة أوالمخاطر المهن�ة لطمأنتهم واظهار التزام  -
 .RPS تنفیذ س�اسة الوقا�ة من المخاطر النفس�ة الاجتماع�ة  -
 .اقتراح س�اسة الصحة وجودة الح�اة العمل -
 .دعم س�اسة الاعتراف *الأفراد واعمالهم -
 .العملتشج�ع س�اسة المعلومات والاتصالات *شأن المخاطر المهن�ة والمعاناة والعنف في  -
 .في المنظمة QWL لتحسین جودة ح�اة العملتمو�ل س�اسة تدر�ب الموظفین  -
مسؤولة عن تحلیل ومراق*ة المخاطر المهن�ة و�جب أن تضمن احترام تطبی&  CHSCT لجنة Le comité d'hygiène, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT)  لجنة الصحة والسلامة وظروف العمل  .خطـرة علــى الجـودة والصــحة والسلامة في العملتــدر�ب المــدراء ودعمهــم فـي إدارة الصـراعات وتحدیــد الحــالات والمواقــف التــي تكــون  -   :اللوائح
ووضع مؤشرات للصحة اللفظـي أوالجسـدB وتقـد�م مقترحات لاتخاذ إجراءات وقائ�ة الكشـف عـن المنـاخ الاجتمـاعي وحـالات المضـا�قة المعنو�ـة والمعانـاة وام@انـات العنـف  -  .النفس�ة
 ).QWL و  RPS  النفسـ�ة الإجتماعیـة وجـودة حیـاة العمل(تحر�ـك الحـ& فـي التنبیـه و اسـتدعاء الخبـرة الخارجیـة *شـأن تحقیـ& فـي المخـاطر  -
 :لأB موظف طلب ز�ارة للطبیب العمل الذB �م@نهیجوز   Le médecin du travailطبیب العمل   .اقتراح إجراء دراسة نفسودینام�@�ة العمل مع الموظفین -
 .المساعدة على تحو�ل حالة الصراع واقامة حوار بین أصحاب المصلحة -
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 .تنب�ه صاحب العمل إلى حالة المعاناة أوالعنف -
 .القـرارات المتعلقـة *صحته وسلامتهخـلال اتخـاذ مسـاعدة الموظـف علـى فهـم موقفـه واتخـاذ الإجـراءات اللازمـة للحـد مـن المعانـاة مـن  -
 .المشار@ة في الحوار حول ظروف العمل التي تولد المشاكل والمعاناة -
حیث تتم مناقشتها مع ممثلي الموظفین وصاحب  CHSCT تقد�م المش@لة إلى لجنة -  .العمل
  CHSCT.  عمل. وممثلي الموظفین،ولجنة صاحب المتا*عة وتحسین المعلومات عن مشاكل العنف والمعاناة في العمل داخل المنظمة مع  -
 .إعطاء إشعار *عدم القدرة على العمل أثناء إجراء الفحص لمحافظة على صحة الفرد -
 :إدارة ودعم الموظفینل�ست هناك التزامات قانون�ة محددة لدi المدیر *شأن هذه المسألة ولكن یتطلب منه دوره في   Le managerالمدیر  .الأمر إلى صاحب العملالتحقیـ& ووضـع حـد لهـذا الوضع یجوز للموظف أو ممثل الموظف (*موافقة الموظف) أن �حیل لدیهم ح& تحذیر صاحب العمـل فـي حالـة المضـا�قة المعنو�ـة، و الـذB یجـب المضـي التـدخل و   Les délégués du personnelممثلي الموظفین  .العمل �م@ن أن یتدخل في حالات الصراع والطلب الم@تو*ة من ضحا�ا المضا�قات والعنف والمعاناة في L'inspecteur du travailمفتش العمل   .طلب إعادة تصنیف أونقل -
 .والمعاناةالتدخل في حالة الصراع والق�ام بدور الوساطة من أجل تنظ�م حالات المضا�قة والعنف  -
في حالات العنف  تنب�ه وتبل�غ صاحب العمل أوممثلي الموظفین أومفتش العمل -  .أوالمضا�قة أوالمعاناة
 .وضع خطة دعم للأفراد واتخاذ قرارات بتصح�ح الحالات المضا�قة وازالتها -
  .اقتراح إعادة تطو�ر الوظائف والقضاء على المخاطر والحد من حالات المعاناة -

      )   164، 161، ص2019(عمار، :المرجع -
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التسییر� والتنظ�مي الذ� �ع9س المستوj الذ�  و أفرزتها التطور في التكنولوجي وخاصة المجال الإدر� إن المستو�ات العال�ة من التطورات التي وصلت إلیها منظمات الیوم هي حتم�ة للثورة الصناع�ة التي       التم@ین الإدارB وعلاقته بجودة ح�اة العمل: . 15 ، فعندما �9ون الهدف هو تحقی3 مناخ وWیئة عمل  والأدب�ات الإدارIة و الحدیثةوصلت إل�ه المفاه�م  
الرضا عن تأمین مجموعة من الإحت�اجات الإنسان�ة (الأمان الوظ�فى والصحى،تتعل3 برفاه�ة  (Nguyen,2012) حسبجودة ح�اة العمل ف .عملالعال�ة فإننا نتحدث عن جودة ح�اة  S
حت�اجات الإدراك، والإحت�اجات إ و  وحاجات تقدیر الذات،  �اجات الإقتصاد�ة والعائل�ة والإجتماع�ة،الإحت العاملین التى ترت املین اذ ترت
S جودة ح�اة العمل 
أداء الع المعرف�ة والإحت�اجات الجمال�ة) نتیجة المشار9ة فى العمل، ي مشاعر الإلتزام �ة التم9ین تفرض على المنظمة والإدارة أن تنممهأن أ  )2009(ع
اس، یرj وفي هذا  ، )67، ص2014(بومنقار، وع�ساو�، 
المنظمة فهو �9سب المنظمة مرونة عال�ة �م9نها من التكیف السرIعإلى أن أهم�ة التم9ین تأتي من خلال 9ونه ضرورIا لمواك
ة التغیرات الحاصلة في البیئة المح�طة  (Steven,1993)ف�شیر  ،مشاعر الإلتزام التي تغذ�ه نظم الحوافز ما یتلخص في مفهوم التم9ین الإدار� فتح المجال أمام حرIة التصرف وإكساب القوة اللازمة لإتخاذ القرارات والإسهام في وضع الخطS وتنم�ة ولا إبداع إلا من خلال والنفس�ة والجوانب الإنسان�ة والإجتماع�ة من أهم أولو�ات الإدارة العل�ا، فلا راحة المنظمة تلتزم 
مرعاة جم�ع الجوانب ما �عني أن المنظمة تضع 9ل قدراتها رهینة الراحة الجسد�ة ف     )219، صفحة 2019(بن شم�لان،  ة لجم�ع الأفراد.بها، وأخرj فلسفة والتي تعني الكرامة الإنسان�الهدف من خلال إشراك الجم�ع من خلال التر9یز 
شدة على التنم�ة الفرد�ة والتنظ�م�ة والطرق المعمول حیث �مثل الهدف إلتزام أ� منظمة بتحسین العمل، أما العمل�ة، فتتضمن الجهود المبذولة لتحقی3 هذا وعمل�ة وفلسفة في آن واحد، ، فالجودة هدف  )101، ص2017(علي المرزوق، ينتاجیتهم وولائهم الوظ�فإ و  تزام من خلال التقید بنظام الحوافز ماد�ا ومعنو�ا لتش
ع لبرسالة المنظمة وهدفها، 9ما وتعزز هذا الإ وWذلك تضمن المنظمة  والتقدیر لكل شخص في المنظمة، والإحترام، حاجاهتم، وتش
ع تحقی3 الذات، ن الهدف الرئ�س من تم9ین إلى أ ,Ugboro and Obeng) 2000وتشیر دراسة ( تحقی3 أهدافها. التم9ین ف
ما أن ،  )194- 193، ص2020(بزن�ار، .اللمتعاملین مع المنظمة أو المستفیدین من نشاطاتهالزWائن أو تزIد علیها، أو ممارسة الأشخاص العاملین نشاطات تفوق المعدلات المع�ارIة المحددة خدمة جاد قوj عاملة ذات قدرات فاعلة في إنتاج السلع وتقد�م خدمات تلبي توقعات یالأشخاص العاملین هو إ خاصة تلك كتساب القوة اللازمة لإتخاذ القرارات والإسهام في وضع الخطS، إالإدار� عمل�ة تهدف إلى 
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(الطراونة، والنهد�، .ستخدام الخبرة الموجودة لدj الأفراد لتحسین أداء المنظمةإ التي تخص وظ�فة الفرد و  فاعل�ة الإنتاج�ة قدم منظم في مجالات التم9ین العاملین جزءاً من خطوة 9ل�ة لإحراز ت �عدلذلك          )16، ص2012(البلب�سي، 
النس
ة لأصحاب العمل نظیر النمو في الإنتاج�ة والرWح�ة.الإنتاج�ة ونیل رضا العملاء، ففي المحصلة النهائ�ة ینال العاملون سمعة وم9افآت أفضل، و9ذلك الحال ة العمل، الذ� من شأنه زIادة بوظائفهم و�فتخرون بها یتولد عندهم إلتزام قو� بتعل�مات وإجراءات وجودالبیئة المفضلة التي تحظى برضا العاملین، مما یؤد� إلى زIادة الإنتاج�ة، فعندما �ستمتع العاملون أما 
النس
ة لبرامج جودة الح�اة الوظ�ف�ة نلاحR أنها تلعب دورا 9بیرا في تحسین بیئة العمل وتوفیر         )38، ص2017 وقت مم9ن، وخاصة الموظف المـدرب والمؤهـل  المحافظة على الموظف من قبل المنظمة أطول .1  ):2006و(ملحم،  )2008و( جاد الرب،  )2003ومنها 9ما یرj 9ل من (أفند�، مجملها من نجاح تطبی3 برامج جودة الح�اة الوظ�فة ما دامت مشار9ة العاملین وتم9ینهم فعل�ة وحق�قة، قدم العدید من المیزات سواء للعاملین أو للمنظمة تم9ن في العمل الذ� �قومون 
ه، فتم9ین العاملین �المنظمة مم9نة عندما �حصل الأفراد على المعلومات التي �حتاجون إلیها لصنع قرارات تتعل3 
سیر  ستمرارIة التطوIر، والمنظمة المم9نة تحتاج إلى أهداف واضحة وإدارة حاسمة وتعدإ وخدمة العمیل و  نتماء الداخلي 
النس
ة إلى الموظف، وIـسهم فـي فاءة، فالتم9ین �سهم في تحقی3 الإوصاحب الك ستغلال الأمثـل للمـوارد المتاحـة لوقت الإدارة العل�ا، والإ تخاذ القرارات والإدارة الجیدإسرعة  .3  .حیث جودة الأداء والرWح�ة والحصة السوق�ة وسمعة المنظمة وتحقی3 مؤشرات مال�ة أفضلالرجوع للمدیر، الأمر الذ� �حق3 نتائج أداء جیدة مـن  ستجا
ة أكثر سرعة لحاجات العمیل دون إ .2  .نتمائه للمنظمة ولفر3I العمل الذ� ینتمي لهإزIادة  ومن ثم نتمائه للمهام التي �قوم بها،إة زIاد تخـاذ القـرارات إف9یر والإبداع وقبول التحد� نحو الإستفادة من خبرات العاملین ومهاراتهم في الت .4  .المنافسة وخاصة ال
شرIة للحفا( على تطوIر   .وحل المش9لات على مستواهم التنفیذ�
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ي ختلافـات فـدرة الموظف المتم9ن من مراعاة الإحصول الزWائن على خدمات 
حسب الطلب لق .5 لمنظمـة، لتزام تجاه المنظمة وزIادة ولاء العمیل وتحسین سمعة انتماء والإبناء الإحساس 
الإ .6  .اتهم 
حسب الطلبحت�اجإرغ
ات الزWائن وتقد�م ما یلبي  أكبـر  تحسین العلاقة بین العامل والإدارة وشعور العاملین 
الرضا إذ �مارسون عملاً مـسؤولاً  .7  .عن طر3I التم9ین حت�اجات إنسان�ة أساس�ة تُش
عإفالقبول والملك�ة تمثل  ئهم مـسؤول�ة أكبـر و�طورون مهارات جدیدة، وشعور العاملین 
معنى الوظ�ف�ة نتیجـة إعطـا ، 2014(دیوب، مستق
لا. واقع الق�اد�ة في المنظمةبناء المساعدین وتأهیلهم لتولي المناصب والم .10  .بیئة العمل وعدم الخوفوالسرقة والتلف، نتیجة الأمن الوظ�في في وتخف�ض معدلات دوران العمل ومعدلات الغ�اب والتغیب، وتخف�ض معدلات الحـوادث والإهمـال بداع�ة والخلاقة، نظ�م�ة، وإطلاق قدرات الأفراد الإتخف�ض عدد المستو�ات الإدارIة في اله�اكل الت .9 . الصناع�ة والعمل�ة والإنسان�ة الفعالةنسیج متكامل من العلاقات ندماج الثلاثي بین العامل وصاحب العمل والنقا
ة یؤد� إلى التكامل والتوحد والتنسی3 وWناء إن الإ .8  .كتساب إحساس أكبر بإنجاز عملهمإوتم9ینهم من  
عضهم أن التم9ین له دور حاسم في نجاح أو فشلو
التالي فإن نجاحه وفشله من فشلها. 
حیث �شعرون و9أنهم �متلكون المنظمة التي �عملون فیها، وهذا ما �سم�ه ال
عض"الملك�ة النفس�ة"، دارة الناجحة هي الإدارة التي تخل3 الإهتمام الكبیر لدj العاملین 
أعمالهم ووظائفهم، أخرj نلاحR أن الإمشاعر الإلتزام و�9سب القوة اللازمة لإتخاذ القرارات والإسهام في وضع الخطS من جهة، ومن جهة الإدار� فهو الذ� ینمي  تم9ینمارسة الن مممستوj مرتفع  للعاملین والمنظمة إلا من خلالالمشتر9ة  وتحقی3 مستو�ات عال�ة من جودة ح�اة العمل، فلا تتحق3 الأهداف�عتبر التم9ین الإدار� آل�ة من تطبی3  ، فهما متغیران متداخلان �9ملان 
عضهما ال
عض فمن جهةفالتم9ین والجودة ترWطهم علاقة تكامل        )2010- 209ص jرIتطب�قات  و
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ن�ة  علىتعول  المنظمات التي ترIد التطور والنموفـي  عملح�اة الفإن نجاح تطبی3 برامج جودة          )307، ص2015(بدیر، وآخرون، 
المنطمة إلى إدارة الجودة الشاملة.إدارة الجودة الشاملة لأن العاملین هم الأداة التي تنفذ 9ل هذه الأف9ار الخطS والفعال�ات التي تنتقل  على تسییر  وت
قى نتائجها على عات3 القائمینـة فـي الإدارة، وحق�ق ك العاملین فعلاار شالإدارة العل�ا في إ ه لأن عمل، في بیئةجودة ال�سة والأهم لتحقی3 لعاملین هو أحد المحاور الرئالإدار� للأن تم9ـین شؤونها  تحقیـ3 أفضل لمرونة في أداء مهامهم وأعمـالهم جعلهم أكثر قدرة وسلطة و لتقو�ة العـاملین ودعمهم ل یهدف حتى نصل إلى أعلى  رد والمنظمة معاالفـ
یرتقي  الذ� سلمال وهو 
مثا
ة نجاح الأهداف �حق3 الإدار�  التم9ینف ،
القوة التي تثیر دافعیتهم وIلزمهم 
العمل على تحقی3 الأهداف المشتر9ة بینه وWین منظمتهمنح مجال أكثر للحرIة وتشج�ع �حس من خلاله العاملین �حتاج إلى  الإدار� تم9ین ال9ما أن  .النتائج                                   جودة الح�اة في میدان العمل.درجات مستو�ات 
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والذ� من شانه الرفع من مستوj جودة  الإجابي في توفیر وتحسین بیئة عمل ذات جودة ح�اة عمل عال�ةوالأفراد العاملین بها، هذا ما �فسر الإهتمام الذ� تول�ه المنظمات الحدیثة لهذا المتغیر والتأكید على دوره من خلال ما سب3 ذ9ره حول جودة ح�اة العمل ولأهم�ة هذا الموضوع وتأثیراته الهامة 
النس
ة للمنظمة       خلاصة:       على بیئة عمل ذات جودة ح�اة عال�ة تحافR على الصحة النفس�ة والجسد�ة للعامل.والأهداف المرجوة منه والتعرف على المعوقات التي تقف حائلا دون تطب�قها ل�سهل مواجهتا لنتحصل النموذج الأصلح 
9ل منظمة  على المورد ال
شر� من خلال الإهتمام 
موضوع جودة ح�اة العمل بإخت�ارولهذا السبب 9ان من الضرور� على القائمین 
المنظمات والعاملین على تطوIرها ود�مومتها التر9یز         الخدمة أو الإنتاج 
الإضافة لإنتاج�ة ومردود�ة موردها ال
شر�.
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     المت�عة في تحلیل الب�انات.  المستخدم و�4ف�ة إخت�ار العینة وخصائصها إضافة إلى أدوات جمع الب�انات وأخیرا الطرق الإحصائ�ة المیدان�ة؛ لذا سوف نتطرق في هذا الفصل إلى عرض م4ان وزمان الدراسة، الدراسة الإستطلاع�ة، المنهج فیتمثل في الدراسة  المیدانيوآخر میداني، فالجانب النظر� �عتمد على الأطر النظر)ة وأما الجانب معظم الدراسات التي �قوم بها ال�احثون ولا س�ما ال�حوث النفس�ة و الإجتماع�ة تحتاج إلى إطار نظر�       تمهید :
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تأسست نتیجة إعادة ه�4لة لمؤسسة " أسمیدال "هي فرع من فروع مجمع شر4ة  "فرت�ال"مؤسسة     :عنا�ة التعر�ف �منظمة "فرت�ال" .1.1 :لدراسةامجال . 1   �حدها 4ل من: ،"عنا�ة"الشمال الشرقي لمدینة في  "فرت�ال"تقع منظمة  ."عنا�ة"مدینة التي أص�ح مقرها  1984سبتمبر  01) في 258-48(�ح4م مرسوم رقم  "سوناطراك"
� .Hالجهة الشمال�ة: ال�حر الأب�ض المتوس 
 .44الجهة الجنو�Jة: الطر)I الوطني رقم  �
 الجهة الشرق�ة: واد� سیبوس. �
"مجمع س�ان�ة طر)I إنشاء شراكة بین الشر4ة الإ عن 01/08/2005أنشأت المؤسسة في       سیبوس. الجهة الغر�Jة: حي � جمالي وJلغ عدد العمال الإ سنوات قابلة للتجدید. 10 ــــقدر بـولمدة ت، %34 والمساهمة الجزائر)ة قدرت بــــــ % 66ملیون دولار أ� بنس�ة  160الشر)ك الإس�اني �مبلغ قدر بــــ . ساهم "مجمع أسمیدال"وفل�لارمیر"  رت" "وحدة زوفاـــ ملكیته على الفرعین المدمجین لعلى  "مجمع أسمیدال"عامل دائم. و)�قي  بــــ 475 لأسمدة ا(نتاج مواد التخصیب الزراع�ة إمختصة في المؤسسة  �عنا�ة. فهذه"وحدة فرت�ال" بوهران و الوحیدة في ال�حر الأب�ض المؤسسة  مؤسسة "فرت�ال" تعتبرحیث  ،)الفوسفات�ة والآزوت�ة والآمون�اك  Hائنها (المتوسJهداف من أهم الأ .)بر)طان�ا فرنسا، ألمان�ا، تونس، الهند، ، بلج�4ا، ،إس�ان�اومن أهم ز     المساهمة في تطو)ر الفلاحة عن طر)I تحلیل نوع�ة الترJة وتقد�م ما یناسبها من أسمدة.  - .الآزوت�ةلمنتجات الفوسفات�ة و لكتفاء الذاتي وتحقیI الإ ستیرادتقل�ص فاتورة الأ -  :نجدتحق�قها على مؤسة "فرت�ال" التي �أمل القائمین 
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) 5عنا�ة الموضحة �اله�4ل التنظ�مي الموضح في المحلI رقم ( "فرت�ال"تمت هذه الدراسة �مؤسسة        الم�اني:المجال . 2.1   التي أهم ما تم فیها الق�ام �الدراسة الإستطلاع�ة.  30/03/2021 - 02/10/2019الفترة الممتدة بین المستقبلة تم تحدید مدة الترJص �مؤسسة المستقبلة والمتمثلة في "فرت�ال" عنا�ة. إمتدت مدة الترJص في رمة مع الجهة . فعن طر)I الإتفاق�ة المب�1اتنة -العلاقات الخارج�ة التا�عة لجامعة الحاج لخضرینضم العلاقات بین مؤسسات ال�حث والمؤسسات والمنظمات. ف�عد تقد�م الترخ�ص من قبل مسؤول تم إجراء هذه الدراسة حسب الإجراءات التنظ�م�ة والقانو)نة التي ینص علیها القانون الداخلي الذ�      المجال الزماني:. 3.1 الذ� یبین 4ل المدیر)ات والمصالح الإدار)ة والإنتاج�ة والخدمات الم4ونة لهذه المؤسسة. الإستطلاع�ة. ونظرا للظروف الإستثنائ�ة التي فرضتها جائحة ) إطار وإجراء الدراسة 138ال�شر)ة بـــ (معلومات حول مجتمع وعینة دراستنا المتمثلة في هیئة الإطارات الوسطى المقدرة حسب مدیر)ة الموارد ال�احث 4انت لمدیر)ة الموارد ال�شر)ة ثم �اقي المصالح الإدار)ة الأخرg، والغرض الحصول على ، حیث أول مصلحة قام بز)ارتها قام بها 01/12/2019و4ان التار)خ الفعلي لبداء الدراسة 4انت بتار)خ  (إطار إنتاج بوحدة  �صفته تم توز)ع مق�اس الدراسة المیدان�ة عن طر)I وس�H موثوق في نزاهته 4ورونا، ، 2020سنة إحصائ�ات I وفو تحصل علیها ال�احث من مصلحة الموارد ال�شر)ة التي حسب الب�انات     المجال ال�شر":. 4.1  النیترات). إنطلاقا من الكشف عن خصائص مجتمع الدراسة والعینة وحجمها؛ ومدg ملائمتها للموضوع محل لظاهرة عن 4ثب، حیث �ساعد ال�احث في الض�H المبدئي للموضوع قدرة فروض الدراسة على ق�اس االجوانب المیدان�ة، حیث یتم4ن ال�احث من خلالها التعرف على المنظمة ومجال الدراسة الم4اني وال�شر� تعتبر الدراسة الإستطلاع�ة خطوة هامة من خطوات ال�حث العلمي وهي أو خطوة من خطوات      :(الأول�ة) الدراسة الإستطلاع�ة. 2  المصالح و وحدات الإنتاج 4ل حسب إحت�اجاتها وقدرة إست�عابها.موظفا وعاملا �صفة دائمة، موزعة على 4ل  455:ــــمؤسسة "فرت�ال" عنا�ة ب ن وعمالموظفیقدر عدد ال



  الفصل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسة

 154 

والأسالیب الإحصائ�ة  الدراسة وتمثیلها للمجتمع الأصلي وصولا عند بناء وإخت�ار وإخت�ار أدوات الق�اس، ایلي سنعرض الإجراءات المناس�ة �غرض تحلیل ومناقشة النتائج المتحصل علیها �طر)قة عل�م�ة. وفي م عنا�ة حسب ما تمل�ه القوانین  "فرت�ال"ومن خلال هذه الدراسة قمنا بز)ارات دور)ة أسبوع�ة لمؤسسة       مصلحة المعالجة. - مصلحة الص�انة. - مصلحة الإنتاج. - الأمن الصناعي.مصلحة  - مصلحة المشتر�ات. - المصلحة التقن�ة. - مصلحة الموارد ال�شر�ة. -  صالح التال�ة:موتحدیدا �ال .2020.03.30. إلى 2019.12.01 بینما خلال الفترة الممتدة سا�قا  –أسمیدال  -عنا�ة – "فرت�ال"�مؤسسة ستطلاع�ة تمت دراستنا الإ   المیدان�ة لهذه الدراسة:  الداخل�ة للمؤسسة وذلك من أجل:
 التعرف على البیئة التي ستقام بها الدراسة الأساس�ة. •
 الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا�ة.مجتمع وعینة الدراسة وخصائصها المتمثلة في هیئة الإطارات  التعرف والتقرب من •
  الب�انات �غرض تحدید أ�عاد ومحاور متغیرات الدراسة و�ساعد في بناء وإخت�ار الأداة الأنسب لها.ن من جمع أكبر قدر من والإحتكاك أكثر �العینة التي سوف تقام علیها الدراسة الأساس�ة، مما �م4م4نه من التعرف على میدان ومجتمع الدراسة والتقرب تلأنه �عتبرها الأنسب لمثل هذه الدراسات، لأنها وتماش�ا مع طب�عة الموضوع فقد إعتمد ال�احث على المقابلة 4أداة أساس�ة في دراسته الإستطلاع�ة       :  المقابلة. 1.2 .الأساس�ة لدراسةحیث تم إستثنائهم من عینة ا إطارات) 10(ق�ام ال�احث بإجراء مقا�لات مع �عض مفردات العینة التي قدر عددهم بـــ  •
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في مر4ز المعطي والمزود لتلك فیها شخص في مر4ز الطالب لمعلومات من شخص أخر، و�4ون الأخیر هي:"مجموعة أعمال الإتصال الشخصي و أوجه نشاطه التي �4ون  "روLرت �اهن"فالمقابلة حسب      إلى  والتي قسمهاالمقابلة وعلى ضوء هذا التعر)ف أعد ال�احث أسئلة للأداة المستخدمة المتمثلة في       )172، ص2000(إبراه�م، المعلومات للشخص الأول". حI أساسین قسم خاص �متغیر التم4ین الإدار� وقسم خاص �متغیر جودة ح�اة العمل (أنظر الملقسمین      المسؤول�ات؟هل تلمس من إدارتك تثمین لمجهوداتك البذولة في مساهمتك الفعالة لهذه  .2 هل تبذل إدارتك جهود لإشراكك في إتخاذ القرارات لتعز)ز شعورك �التم4ین؟ .1 :خاصة �محور القوةأسئلة  هل إنشاء هذه الفرق مرت�طة بنوع محدد من الأعمال؟ .5 شروm محددة في أفراد الفر)I الم4ون الذ� تختاره؟هل تشترm  .4 هل تقوم إدارتك بتحدید مجموعة من الموظفین �الق�ام �مهام عمل معینة؟ .3 مانوع هذه المسؤول�ات والمهام؟ .2 هل تحدد إدارتك المسؤول�ات الواجب الق�ام بها من 4ل الموظف؟ .1  : حدید المهمةخصاصة �حور تأسئلة  ما هي الآل�ات التي تستخدمها إدارتك في نقلها للسلطات ؟  .3 لهم ؟هل تسمح إدارك بنقل السلطة ومسؤول�ة إتخاذ القرارت من المسییر)ن إلى العمال التا�عین  .2 هل تسمح لك إدارتك �حر)ة التصرف في أداء المهام دون تدخل من طرفها ؟ .1 :خاصة �محور المهمةأسئلة   أسئلة خاصة �متغیر التم�ین الإدار": أسئلة المقابلة:. 2.2  4مایلي: )). وهي1رقم (
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     ماهي الإجراءات التي إتخذتها في هذا المجال؟ . 4  مدعمة لأداء العاملین؟هل توفر لك المؤسسة بیئة عمل صح�ة وآمنة . 3      هل تراعي إدارتك المهمة المطلوب إنجازها والحجم الساعي المعمول �ه في مؤسستك؟. 2   هل تهتم إدارتك بخصائص العمل الماد�ة؟. 1 :ر خصائص الوظ�فةحو أسئلة خاصة �م  هل هذا التكو)ن مقید أم حر؟ .4 إدارتك فرص التعلم والتكو)ن؟هل تراعي  .3 هل تهتم إدارتك �الظروف الفیز)ق�ة الخاصة ببیئة عملك؟  .2 تنوع في الأعمال والمهام؟فرصة لك المؤسسة  تت�حهل  .1  :ظروف العمل المعنو�ةمحور �خاصة أسئلة   أسئلة خاصة �متغیر جودة ح�اة العمل:   �م4ن وصف الثقافة السائدة في منظمتك بثقافة تكرس م�ادo البیروقراط�ة؟هل  .2 هل ترg أن تم4ین العاملین من ثقافة منظمتك التي على ترسیخها؟ .1  :خاصة �محور الثقافةأسئلة  هل للإدارة شروm تستند علیها إدارتك في تم4ین عاملیها؟ .2 هل هناك أسلوب أو نموذج محدد تعتمد عل�ه إدارتك في عمل�ة تم4ین العاملین؟ .1 :لتزامخاصة �محور الإ أسئلة 
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     وتوصلنا على النتائج التال�ة: وللإجا�ة على هذه التساؤلات أعتمد ال�احث على أداة من أدوات جمع الب�انات والتي تمثلة المقابلة،    مع من تتقاسمون هذه المسؤول�ات؟  .3 عملكم؟  أثناء أداء ةهل تتحملون مسؤول� .2 هل توفر لك الإدارة مجال في حر)ة إتخاذ القرارات في العمل؟  .1 :اتأسئلة خاصة �محور المشار�ة في إتخاذ القرار  الم4افآت المقدمة من طرف مؤسستك؟ طب�عةما  .3 هل تعمل إدارتك على تحقیI العدالة في الأجور والم4افآت؟ .2 لجم�ع أفراد المؤسسة؟هل توفر لك إدارتك فرص ترق�ة ونمو وظ�في متساو�  .1 :الأجور والم�افآتمحور أسئلة خاصة � هل قواعد وتعل�مات العمل في المؤسسة واضحة وشفافة؟ .3 هل المشرف عل�ك إشرافه فعال؟ .2 هل الإدارة تت�ع الأسلوب الد�مقراطي في التعامل معك؟ .1  :أسلوب الإشراف محورأسئلة خاصة � ومنصفة ؟ هل تعاملك إدارتك معاملة عادلة .I 3 العمل؟ )الأهداف الشخص�ة وأهداف فر من هل تعمل إدارتك على تحقیI 4ل  .2 ؟والإحترام المودةو �سوده التعاون  جو عملهل توفر لك إدارتك  .1 أسئلة خاصة �محور جماعات العمل:
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، فمن وهي ق�مة عال�ة )%70(قدرت بــ و والمهم أن یتم إنجاز المهمة �ش4ل صح�ح دون تدخل بنس�ة أغلب أفراد عینتنا الإستطلاع�ة على أن هناك حر)ة في التصرف في أداء المهام 4ل حسب طر)قته  أكد     هل تسمح لك إدارتك �حر)ة التصرف في أداء المهام دون تدخل من طرفها ؟ .1  وجب علینا الإجا�ة على الأسئلة التال�ة:، محور المهمة''''هذا على للإجا�ة ف     محور المهمة: - أ. تحلیل نتائج المقا�ة الخاصة �متغیر ''التم�ین الإدار"'': نتائج المقابلة:.تحلیل 3.2 '' عندما �طلب منك  أ�ضا وأضاف أخرعندنا حر�ة دون تدخل''؛ أقوالهم التي تؤ4د هذه النس�ة مایلي: '' لذلك، نستنتج من إجا�اتهم أن  .تمنحهم صلاح�ات طلب المساعدة من زملاء العمل إن إقتضت الحاجةوأضاف أخرون أن حر)ة التصرف على أن الإدارة عمل أنا أعمل �طر�قتي الخاصة وحسب نوع العمل''؛  ز المهام دون تدخل وفي حالة جاإنلي الحر�ة المطلقة في منظمتهم تشجع الإتصال الأفقي �قولهم '' تؤ4د على أن إدارتهم تتدخل  هاجابتأفئة أخرg هناك . و طلبت المساعدة من الزملاء تقدم لي المساعدة'' ومن بین إجا�اتهم المسجلة على هذا السؤال والتي تبین أن الإدرة العل�ا تسمح ، ) 50%(حیث قدرت بــ  بـــ (لا)والفئة التي أجابت  )نعم(بــ جاءت متساو�ة بین الفئة التي أجابت السؤال  نسب الإجا�ات على هذا المسییر)ن إلى العمال التا�عین لهم ؟هل تسمح إدارك بنقل السلطة ومسؤول�ة إتخاذ القرارت من  .2 .لاتوجد حر�ة""ونستدل على النس�ة �قولهم %) 30(قدرت بــ  تهاوهي من �حدد ذلك نسب هناك " والإجا�ات التي تبین عدم السماح بنقل السلطات هذا القول .ن�ة"هناك إم�ا"بنقل السلطات نجد ــــنسبأجابوا بنعم وقدرت  العینةأغلب أفراد  ومن خلال الإجا�ات نلاحt أن        ما هي الآل�ات التي تستخدمها إدارتك في نقلها للسلطات ؟  .3 حر�ة ومجال للتشاور لكن إتخاذ القرارات ��ون على مستوY المدیر�ة". تبنى على  %)80( تهم ب �أن إدارتهم تتبنى طر)قة  )%20(بـــ  ، ترg فئة أخرg وقدرت نسبتهاالإدارة طر)قة التفو�ض الكتابي I والطر) نقل السلطات والمسؤول�اتعنا�ة تبنى مبدأ "فرت�ال"ؤ4د أن إدارة وهذه النسب ت .التفو�ض الشفهي  السلطات والمسؤول�ات التي 4انت تعبر علىعنها المعبر ونس�ة الرفض المعتمدة هي التفو�ض الكتابي. 
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من خلال لمسناه هذا ما  ل�ست من مهامهم.و صلا في الألهیئة العل�ا وهي من صلاح�ات ا هانقلیتم لا  مصیر)ة لا �م4ن لهیئة الإطارات الوسطى المساهمة مسؤل�ات الالسلطات و  لأن هذه الإجا�ات المسجلة م�ان�ة نقل السلطة إهناك ''حیث یجمعون �قولهمإلا من خلال إعطاء الأراء والمقترحات فقH. فیها م�اشرة  ل السلطة  �التفو�ض الكتابي لكي �سمح بنقو)ؤ4د أخر قائلا ''ومن أهم أش�الها التفو�ض الكتابي''،  لحر)ة والتشاور ومنح للسلطات من ا وجود مجال 4بیر تؤ4دجر)ت علیها المقابلة أالتي المختارة  أفراد العینةیتبین لنا أن أغلب '' ر المهمةمحو ''على أسئلة محور المسجلةجا�ات الإمن خلال ف      ."�ون محمي ونخلي أثرن أو نجاز مهمة إالمؤسسة وهذا ما یتم تحدیده في القانون الداخلي عادة مع ترك مجال لمشار4ة الزملاء في حدید المهام في تدارة تقوم بعلى أن الإ ةؤ4دالمستطلاع�ة جا�ات عینة الدراسة الإإجاءت أغلب  حیث      هل تحدد إدارتك المسؤول�ات الواجب الق�ام بها من 4ل الموظف؟ .1  التال�ة:سئلة جا�ة عل�ه من خلال الإوالذ� تمت الإ :محور تحدید المهمة - .     لمؤسسة "فرت�ال"عنا�ة تفو�ض �ما �سمح �ه القانون والنظام الداخليالو  �ل واحد عندوا حیث علI �عضهم قائلین  )%100(بـــــ  تقدر مر لذلك بنس�ةقتضى الأإذا إعمل ما '' أما �النس�ة للإجا�ة على السؤال الثاني وزعه على زملائي''. أنا أذا جاءني عمل و إ مهام خاصة �ه؛ و  التي تحددها الإدارة نجد  المهامالمؤول�ات و إجا�ة أفراد عینة الدراسة الإستطلاع�ة على  جاءت     ماهي هذه المسؤول�ات والمهام؟. 2   : ـــالقائل ب مقابل نس�ة  ،)%77.8(بـــ  بنس�ة قدرتالمهام الیوم�ة المسؤول�ات و � المسؤول�ات والمهام المتعلقة ید ل على تحدتعمالعل�ا من الإدارة لأن لو�ة من طرف الإدارة، لمهام المطخاصة �ا )22.2%(   .هاحر)ة في إنجاز المنح في  مرونةالقانون الداخلي مع والتي یوضحها المسؤول�ات والمهام 
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الذین و  ،)%80( بــــقدرت على هذا السؤال بنس�ة  )بنعم(الذین أجابوا و عینة الوجاءت نس�ة إجا�ة أفراد  هل تشترm شروm محددة في أفراد الفر)I الم4ون الذ� تختاره؟. 4 ).بنعمبـــــ ( )%100(على هذا السؤال �الأغلب�ة وقدرت النس�ة جاءت نس�ة إجا�ة أفراد عینة دراستنا     هل تقوم إدارتك بتحدید مجموعة من الموظفین �الق�ام �مهام عمل معینة؟. 3 وأعمال بتحدید مجموعة من الموظفین �الق�ام �مهام م و قت الإدارة العل�االنسب تؤ4د على نلاحt أن      . )%12.5( ـــــقدرت بت )لا( الإجا�ة بــــــ نس�ةقدرت و %) 87.5(نس�ة  ـــــتقدر ب )نعم(ــــ 4انت نس�ة الإجا�ة بالإجا�ة على هذا البند      هل إنشاء هذه الفرق مرت�طة بنوع محدد من الأعمال؟. 5   .)%20(بنس�ة  )لاأجابوا بـــ ( وتكو)ن معین  تمهام تتطلب خبرااللأن 4ل  ،شروm في أفراد الفر)I المختارال ة؛ مع إلزام�ة مراعامعینة تعمل مؤسستنا بهذا النم`'' '' أنه  وهذا من أجل الإتقان وإتمام المهمة بنجاح، ما تؤ4ده إجا�ات أغلبهم نعم تش�ل المدیر�ة مجموعات عمل لق�ام �عمل وهذا دائما �حدث وتكون مهمتك في '' خرآوأضاف  هام لكل موظف مع ) یتم فیها تحدید المعنا�ة"فرت�ال"مؤسسة تم التأكد على أن المؤسسة محل الدراسة ( ''�محور تحدید المهمة'' صةالخا الأسئلةستطلاع�ة على فراد عینة الدراسة الإأجا�ات إومن خلال        مهام وظ�فتك''.حدود  المصلحة وتحدید فرق عمل 4ل حسب نجاز المهام التي منحت ل�عض الزملاء في منح الصلاح�ات لإ إدارة مؤسسة معرفة هل  التم�ین الإدار"''فأردنا من خلال هذا المحور التا�ع لمتغیر '' :محور القوة  -  تخصصه المهني.   هل تبذل إدارتك جهود لإشراكك في إتخاذ القرارات لتعز)ز شعورك �التم4ین؟ .1 فجاءت إجابتهم على النحو التالي:   ،ل تم4ینهم في تسییر شؤون وظائفهمبإجراءات تشعر أفرادها �القوة من خلا "فرت�ال" عنا�ة تقوم
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نجاز المهام من إ هم تبذل مجهودات لإشراكهم في الق�ام و تدلت إجا�ات أفراد عینتنا على أن مؤسس    دارة ''تقوم الإ4قولهم أغلبهم جراءات تم4نهم بها وتعطیهم حر)ة إضاف�ة في عملهم إستحداث إخلال  ة بـــــ نس�ة الفئة التي أجا� توقدر  ضاف�ة لتعز�ز شعورنا �التم�ین''،إ�مجهودات لإشراكنا ومنحنا سلطات  ــأجابوا بلذین ل فالبنس�ةنلاحt ، )محور القوة(من خلال إجا�ات عینة الدراسة الإستطلاع�ة على       .)%50( ةنس�بقدرت متساو�ة و  )لا(ـــــ الذین أجابوا بو  )نعم( أجابوا بــــنس�ة للذین الجاءت ف    تلمس من إدارتك تثمین لمجهوداتك المبذولة في مساهمتك الفعالة لهذه المسؤول�ات؟هل  .2 القرارات لتعز)ز شعورهم �التم4ین.وهي نس�ة مساو�ة للفئة التي تقر �عدم بذل الإدارة بجهود لإشراكهم في إتخاذ  )%50(نس�ة  )نعم( دراستنا الأساس�ة مع محاولة ص�اغة الللتأكد منه من خلال إستجا�ات جم�ع أفراد عینة  )القوة(محور ى ال�احثتبنولهذا ، )%50( بـــنس�ة قدرت حیثنوعا جاءت متساو�ة  (لا) ــــوالذین أجابوا ب "نعم" ــ وجود أسالیب ونماذج معدة مس�قا، مع مراعاة شروm في تم4ین أفراد العینة على  لب�ةاغ أجاب     دارتك في عمل�ة التم4ین العاملین؟إسلوب ونموذج محدد تعتمد عل�ه أهل هناك  .1 على السؤالین التالین: إعتمدنا وجود هذا المحور على عرفولت :لتزاممحور الإ   -  .لدراسةهذه ابنود أكثر دقة �غرض ق�اس هذا المحور لأهم�ة هذا البند في  على السؤال الذ� یلزم بوجود شروm في الشخص المم4ن  (لا) ـــوJ (نعم)ــــ نس�ة الذین أجابوا بجاءت     یها في تم4ین الموظفین؟ هل للإدارة شروm تستند عل .2 .(لا) ـــللذین أجابوا ب )%42.9(نس�ة مقابل  )%57.1(بــ على السؤال الأول  (نعم) ــــالمهارات والقدرات). وقد جاءت نس�ة الذین أجابوا ب ،أهم هذه الشروm (الكفاءة، الثقة الموظفین ومن من    حور والحصول على نتائج أكثر دقة.مأكثر دقة للتأكد من وجود هذا ال هذا المحور مع بناء بنودال�احث إعتماد ، وعلى ضوء هذه النتائج قرر )%50(ـــ متساو�ة وقدرت بجاءت 
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السؤال نلاحt أن هذا فمن خلال نتائج المتحصل علیها من إجا�ات أفراد العینة الإستطلاع�ة على      العاملین من ثقافة المنظمتك التي تعمل على ترسخ م�ادئها ؟هل ترg أن تم4ین  .1  الخاصة �محور الثقافة: - ن ثقافة منظمتك تكرس م�ادgء ثقافة البیروقراط�ة، ف4انت أالإجا�ات على السؤال القائل إن       هل �م4ن وصف الثقافة السائدة في منظمتك هي ثقافة تكرس م�ادo البیروقراط�ة؟ .2 .(لا) ـــأجا�ة ب %)25(بل نس�ة مقا ؛)%.75( ـــــتقدر ب (نعم) ــــحیث قدرت نس�ة الإجا�ات ب ةمنظمالمن ثقافة �عتبر تم4ین العاملین ف .(نعم) ـــعینة أجابوا بلأغلب أفراد ا فإجا�اتهم على  ،(لا)ــــ للذین أجابوا ب )%28.6(مقابل  )%71.4( ــــتقدر ب (نعم) ـــالإجا�ات عل�ه ب وم�ادo  قضثقافة البیروقراط�ة، یتنام�ادo و عنا�ة ثقافتها تكرس  "فرت�ال"ثقافة مؤسسة "أن السؤال القائل  نس�ة وعل�ه أن نس�ة الإجا�ات على السؤال الأول تتعارض مع التي تعمل على ترسیخها. التم4ین الإدار�  هل إدارتك تت�ع : لائقالع إجا�ات أفراد العینة على سؤال الإجا�ات على السؤال الثاني وتتعارض م محور (ما طرح فرض�ة تبني ، م(لا)ــ ـللذین أجابوا ب  )%33.7(الإجا�ات بــــ  نس�ة مقابل) %66.3(نعم: قدرت بــــ (نعم)ـــــ ب عل�ه 4انت نس�ة الإجا�اتالتي الأسلوب الد�مقراطي في التعامل معك؟ و  مؤسسة �في فئة من هیئة الإطارات الوسطى وعل�ه ومن خلال جم�ع إجا�ات عینة الدراسة والمتمثلة       والإجا�ة علیها �4ل وضوح.  مع إم4ان�ة ض�H أكثر للمصطلحات والمفاه�م المستخدمة في بناء البنود لتسهیل فهمها أكثر  )الثقافة عتمد جم�ع سوف � وعل�ه''التم�ین الإدار"''، على 4ل التساؤلات الخاصة �محاور متغیر عنا�ة ""فرت�ال محور  –محور القوة  - محور تحدید المهمة - المتمثلة في ( محور المهمة "التم4ین الإدار� متغیر "أ�عاد  جراء إو�عد ''جودة ح�اة العمل''، وللإجا�ة على توفر الخصائص المراد ق�اسها والخاصة �متغیر     �متغیر''جودة ح�اة العمل'': تحلیل نتائج المقابلة الخاصةب.   محور الثقافة).  -الإلتزام   جا�ات التال�ة:  المقابلة تحصلنا على الإ
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وهذا ) نعم( بــــ )%100(أن إدارتك تهتم �الظروف الفیز)ق�ة الخاصة �عملك الإجا�ة على  ةقدرت نس� هل تهتم إدارتك �الظروف الفیز)ق�ة الخاصة ببیئة عملك؟ .2  مثلا نغطیو النقص''. حالة غ�ابذا �ان زم�لا في عطلة أو في إ إضاف�ة حیث علI أحدهم قائلا''ومنه فالنس�ة العال�ة 4انت للفئة التي  تؤ4د أن المؤسسة تت�ح فرص تعلم وشغل مهام  ،(لا) ــــب تأجاب فئة التيلل )%30(و (نعم) ــــب )%70(بنس�ة  السؤالهذا دراستنا على  ةعینأغلب أفراد جاب لقد أ    والمهام ؟الأعمال تنوع في فرصة لك المؤسسة  ت�حهل ت .1 الاسئلة التال�ة: الإجا�ة على تجا�ة على هذا المحور تملإاو : ظروف العمل المعنو�ةمحور   - "الفرماسیوا وأضاف آخر"نعم فهي حe من الحقوق" وتأكده أ�ضا إجا�اتهم المسجلة قائلین في المؤسسة الدراسة متاحة فرصف .)%44.4، لا:%55.6نعم: و4انت نسب الإجا�ة على هذا السؤال 4مایلي: ( هل تراعي إدارتك فرص التعلم والتكو)ن؟  .3 تأكید مطلI �أن إدارة "فرت�ال"عنا�ة تهتم �الظروف الفیز)ق�ة الخاصة ببیئة العمل. تهتم إهتمام  العل�ا دارتهاإأن المنظمة الممثلة في تأكیدا مطلقا  إجا�ات العینة على هذا السؤال تأكد    )%100هل تهتم إدارتك بخصائص العمل الماد�ة؟ (نعم: .1 :خصائص الوظ�فةمحور  -  .خاص بهم ف�4ون على حسابهم الخاصلكن إذا 4ان  .التكو)ن نوع إخت�ار وأكدوا أ�ضا على حر)ة .لا)بــ  %33.3 ، نعمب %66.7( ةنس�الإجا�ة على هذا السؤال قدرت بف    هل هذا التكو)ن مقید أم حر؟ .4  .ه�ا" غیر  هل تراعي إدارتك المهمة المطلوب إنجازها والحجم الساعي المعمول �ه في مؤسستك؟ .2 "الدن�ا هان�ا والحمد f". 4بیر بخصائص العمل الماد�ة وخصائص الوظ�فة �قولهم
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مراعاة الحجم  ولا یتم .)%40 ، لا:%60نعم:الإجا�ة على هذا السؤال على النحو التالي: ( نسبقدرت     تعمل ما ن المؤسسة أ ینأكدم ،)%100( موج�ة وJنس�ةالسؤال هذا العینة على أفراد أما نس�ة إجا�ات     هل توفر لك المؤسسة بیئة عمل صح�ة وآمنة مدعمة لأداء العاملین؟ .3  الساعي في إنجاز المهام إلا �النس�ة للمهام المستعجلة. إلى حد أن مؤسستهم تقدم لهم  ،ظروف عمل آمنةلخلI  مستلزمات الحما�ة والوقا�ةمن  هر یتوفبوسعها ل ي تعنا�ة لا تخدم أهداف الشخص�ة وأهداف فر)I العمل إلا من خلال الحقوق ال "أن مؤسسة "فرت�ال  تأكد والنتائج )%40، نعم:%60(لا:سال�ة وقدرت بـــ جاءت نس�ة إجا�ات المفحوصین على هذا السؤال     هل تعمل إدارتك على تحقیI 4ل من الأهداف الشخص�ة وأهداف فر)I العمل؟ .2 ).%20لا: ،%80نعم :( والتي جاءت على النحو التالي: همإجا�ات وتدعمه النسب المتحصل علیها من خلال ، �أننا عائلة واحدة" وانع�ش "فهذا موجود �قولهموالإحترام جو �سوده التعاون والمودة وJخصوص توفیر     ؟ توفر لك إدارتك جو عمل �سوده التعاون والمودة والإحترام هل  .1  :العملجماعات جا�ة على المحور الثالث: محور الإ .1 .''تقدم لنا م�افآت لتدع�م عدم الق�ام �الحوادث''حدهم أیتعرضوا للحوادث، فقال لم  نم4افآت لم فعینة دراستنا تؤ4د  ،)%30، لا:%70نعم:(:التالي جاءت نسب الإجا�ة على هذا السؤال على النحو    هل تعاملك إدارتك معاملة عادلة ومنصفة؟ .3  .وهذا ما تأكد منه ال�احث أثناء إجراء المقابلة ن للموظفین والعمالانیمنحها القو ت   ؟تت�ع الأسلوب الد�مقراطي في التعامل معكدارتك إهل  .1  :أسلوب الإشرافمحور  -   نه أكثر من متعاون.�أ )نالم�اشر  یهممشرف ووصفوا .""حقك حقك ولخاط�ك خاط�كبوصفهم  مع جم�ع الموظفین معاملة عادلةالإدارة تعامل على أن 
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، نلاحt من خلال الإجا�ة على هذا السؤال أن الإدارة تت�ع في التعامل معهم الأسلوب الد�مقراطي     عنا�ة، ذا مستوg عال  مستوg الإشراف في مؤسسة "فرت�ال"إجا�ات أفراد عینتنا أن  خلال نلاحt من     هل المشرف عل�ك إشرافه فعال؟ .2 .)%33.7، لا:%66.3(نعم: المتحصل علیها بــــــوقدرت النسب  تؤ4د على توفر فرص  )%30،لا:%70نعم (:النسب التال�ةلإجا�ة على هذا السؤال تحصل ال�احث ل     هل توفر لك إدارتك فرص ترق�ة ونمو وظ�في متساو�ة لجم�ع أفراد المؤسسة؟ .1  الأجور والم�افآت:محور  - .)10%(تساو�  (لا) نس�ةو  )%90( تساو�  (نعم) ــــوقدرت نس�ة الذین أجابوا بخیر فإنهم یجزمون �أن 4ل القوانین واضحة وموضحة في القانون الداخلي أما �النس�ة للسؤال الأ    هل قواعد وتعل�مات العمل في مؤسستك واضحة وشفاف؟ .3 .(لا) ــــب تأجاب فئة التيلل )%30(و (نعم)لـــ  )%70(ـــبوالتي قدرت الإجا�ات المتحصل علیها من خلال نسب ال عل�ه ذا ما تؤ4دوهوفعال  حیث قدرت  جور والم4افآت،الأتقد�م في دارة تحقI العدالة خلال إجا�ات المفحوصین نجد أن الإفمن        الأجور والم4افآت؟ هل تعمل إدارتك على تحقیI العدالة في .2 .ونمو وظ�في متساو� لجم�ع أفراد المؤسسة الترق�ة هذه 4ل أفراد عینة الدراسة �أن الم4افآت المقدمة من مؤسستهم م4افآت ماد�ة، وقدرت نس�ة  أجمعلقد     . ما طب�عة الم4افآت المقدمة من طرف مؤسستك؟3  .)%10، لا:%90(نعم:نسب الإجا�ة بــــ   هل تتحملون مسؤول�ة أثناء أداء عملكم؟ .1  محور المشار�ة في إتخاذ القرارات: - .)%100ـــــ (على هذا السؤال ب اتالإجا�
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أغلب أفراد العینة  ت أنكدأنس�ة الإجا�ات على السؤال القائل"مع من تتقاسمون هذه المسؤول�ة"  إن    مع من تتقاسمون هذه المسؤول�ة؟ .2 .)%29.4(لا: مقارنة �الفئة التي أجا�ة بــــ  عال�ة ةنس�وهي تعتبر  ) (70.6%ــــب هذه النس�ة یتحملون 4امل المسؤول�ة في عملهم وقدرتأنهم أفراد عینة الدراسة؛  فأجاب أغلبلسؤال لهذا اأما �النس�ة     من  )%33.3(، و)%55.6( ـــتقدر ببـــ (نعم) الإجا�ات أول من �قف بجانبهم ونس�ة هو مسؤولهم الم�اشر  أنهم أجابوا منهم ، ونس�ة قلیلة هم من یتقاسم معهم المسؤول�ة زملاء العمل�أن  إجا�ات أفراد العینة أجابوا ، وهذا ما یدل على جو التآزر والتضامن في )%11.1(سبتهم بـــ � تقدر وحدهم من یتحملون المسؤول�ة و  �عضهم ال�عض ومع أنهم �عملون 4فر)I عمل و)تقاسمون المسؤول�ة مع  اكدو أعنا�ة، و  "مؤسسة "فرت�ال "نعم نتحمل المسؤول�ة �املة ونتقاسمها مع رئ�سنا الم�اشر و�عض هذا �قولهم  ینأكدمولهم الم�اشر ؤ مس السؤال مؤ4دة على وجود مجال واسع و4بیر من الحر)ة هذا جا�ات المفحوصین على إغلب أ لقد جاءت     الإدارة مجال في حر)ة إتخاذ القرارات في العمل؟ توفر لكهل  .3  الزملاء". جمعوا على أن الحر)ة لا تكون في القرارات المصیر)ة للمؤسسة فإنه یجب أو4لهم  .(لا) ــــللفئة التي إجا�ة ب )%30(مقابل نس�ة  )%70( ـــتخاذ القرارات في مجال العمل حیث قدرت نس�ة إجا�ات عینة دراستنا بإفي  حد أفقال  للمؤسسة  العل�ا ةوهذا منطقي لأن هذا القرارات خاصة �الهیئ ،لمسؤول الم�اشرلالرجوع  هناك حر�ة لكن ل�س وأكد أخر قائلا ''هناك مجال، ولا توجد قیود ، المهم الخدمة توجد'' "المفحوصین   Yستطلاع�ة تم إعتماد المحاور دمها جم�ع أفراد عینة دراستنا الإجا�ات التي قوعل�ه ومن خلال 4ل الإ    تخاذ القرارات المصیر�ة للمؤسسة''.  إعلى مستو في فئة المتمثلة إجا�ات عینة الدراسة  تحلیل ومناقشة النتائج المتحصل علیها من خلال وعلى ضوء     الدراسة الإستطلاع�ة:  خلاصة -   محور بیئة العمل ). –وف العمل محور ظر  –محور محتوY علاقات العمل  –(محور محتوY العمل المتمثلة في "جودة ح�اة العمل" الخاصة �متغیر  نلاحt أن ''التم�ین الإدار"''، تساؤلات محاور عنا�ة على 4ل  ""فرت�المؤسسة لهیئة الإطارات الوسطى  وهي 4ما یلي: ( محور  "التم4ین الإدار� 4ا�عاد لدراسته ممثلة لمتغیر" محاورجم�ع  إعتمد علىال�احث  محور الثقافة). وأ�قا أ�ضا على جم�ع   - محور الإلتزام –محور القوة  - محور تحدید المهمة - المهمة
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المفاه�م في إستخدام  حو وضوالإعتماد الدقة وتوصل من إجراء الدراسة الإستطلاع�ة ونتائجها ضرورة  محور بیئة العمل ). –محور ظروف العمل  –محور محتوY علاقات العمل  –(محور محتوY العمل  وهذه الأ�عاد هي:" "جودة ح�اة العملمتغیر التي إعتمد علیها في الدراسة الإستطلاع�ة الممثلة لمحاور ال ، و�ضیف "نتیجة ومعلومة طائفة من القواعد العامة ته�من على سیر العقل وتحدد عمل�اته حتى �صل إلىالطر)I المؤد� إلى الكشف عن الحق�قة في العلوم بواسطة بدو�: " عبد الرحمن�عتبر المنهج حسب        . المنهج المستخدم في الدراسة:1.3  . الدراسة الأساس�ة (النهائ�ة):3  إستخدامه في الدراسة الأساس�ة.والع�ارات المستعملة في بناء بنود الإستب�ان الذ� سوف یتم  (المحمود�، صح�حة وتصو)ر النتائج التي یتم التوصل إلیها على أش4ال رقم�ة معبرة �م4ن تفسیرها.وعل�ه �عرف المنهج الوصفي �أنه: طر)قة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهج�ة علم�ة      �ات الدراسة.الإحصائ�ة والتي یتم على ضوءها قبول أو رفض فرضحول الظاهرة موضوع الدراسة إنطلاقا من ما تقدمه أدوات جمع الب�انات لتحلیها �أنسب الأسالیب الجوانب المتعلقة �المش4لة للوصول إلى المعرفة الدق�قة والفهم الدقیI �غرض الوصول إلى نتائج حق�قة الإرت�اطي الذ� یهدف إلى وصف جودة ح�اة العمل، هذا ما یلزمنا الإعتماد على المنهج الوصفي ولكون دراستنا تهدف إلى ال�حث عن العلاقة بین متغر)ن المتمثلین في متغیر التم4ین الإدار� ومتغیر     )211، ص2017(بدو�، وآخرون،.مور)س أنجرس أنه" مجموعة من العمل�ات تسعى لبلوغ هدف" حسب  إطار) 138(المقدمة من طرف مصلحة المستخدمین محل الدراسة قدرت عینة دراستنا بــــ ، وحسب الإحصائ�ات هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا�ةتتمثل عینة دراستنا في      :. خصائص مجتمع الدراسة والعینة2.3   )46، ص2019 اسة من العینة الكل�ة للدراسة �عد إعتمادهم في الدر  إطارات) 10()، تم إقصاء 2020إحصائ�ات سنة ( من طرف ال�احث  )إستمارات 10. وتم توز)ع (إطار) 128(الإستطلاع�ة لتص�ح عینة دراستنا تساو�  ) �غرض التأكد من الخصائص الس�4ومیر)ة لأداة الدراسة، لتص�ح عینة الدراسة تقدر بــــــ إطارات 10على ( ؛ إسترجع منها استمارة) 118(و�عد التأكد من الخصائص الس�4ومتر)ة للمق�اس تم توز)ع  .إطار) 118( ) لنقص في تحدید الب�انات الشخص�ة والتنظ�م�ة لعدم ملئها إستمارة 42إست�عد منها ( إستمارة) 114( ، وأعتمد ال�احث في إطار) 72(. وعل�ه تكونت عینة دراستنا الأساس�ة من إستمارات) 04(وض�اع  4املة
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 100%  72  المجموع  1.4%  1  سنوات 65-60  7  6.9%  5  سنوات 59-54  6  15.3%  11  سنوات 53-48  5  26.8%  19  سنوات 47-42  4  36.4%  26  سنوات 41-36  3 6.9%  5  سنوات 35-30  2 6.9%  5  سنوات 29-24  1  النسب المؤو�ة  التكرارات عدد الفئات العمر�ة  الرقم .سنیوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر ال): 10رقم ( جدول -  راسة حسب متغیر السن وهو 4التالي"فرت�ال" عنا�ة والجدول التالي یوضح توز)ع أفراد عینة الدلإطارات الم4ونة لهیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة إخت�اره لعینة �حثه طر)قة المسح الشامل لجم�ع ا

أن أفراد عینة دراستنا تنتمي إلى  )13رقم (والموضحة �الش4ل  )10رقم (نلاحt من خلال الجدول  -   )، وJنس�ة أقل نجد الفئة الموظفین %36,10سنة) وقدرت نسبتها بــــ ( 41إلى  36الفئة من ( )، و�ق�مة أقل %26,40سنة) بنس�ة قدرت بـــــ ( 47إلى  42المنتمین إلى الفئة المحصورة مابین( سنة) وقدرت نسبتها بــــ  53إلى  48( أ�ضا نجد فئة الموظفین المنتمین للفئة المحصورة مابین )، لتأتي أقل فئة من أفراد العینة المنتم�ة للفئة المحصورة  %6,90سنة) متساو�ة بنس�ة تقدر بـــــ ( 59إلى  54سنة) و( 29إلى  24سنة) و ( 35إلى 30،وتلیها الفئات المحصورة بین (%)15,30(

0,00%5,00%10,00%15,00%20,00%25,00%30,00%35,00%40,00%

إلى  24من  سنة 29 إلى  30من  سنة 35 إلى  36من  سنة 41 إلى  42من  سنة 47 إلى  48من  سنة 53 إلى  54من  سنة 59 إلى  60من  Série 1سنة 65 6,90% 6,90% 36,10% 26,40% 15,30% 6,90% 1,40%

.يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن):13(شكل رقم 
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على أن مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة تعتمد على  . هذا مایدل%)1,40سنة) بنس�ة ( 65إلى  60بین (    100%  72    المجموع    12.5% 9  مصلحة الأمن الصناعي  5  51.4%  37  مصلحة الانتاج  4  9.7%  7  المصلحة التقن�ة  3 18.1%  13  مصلحة المشتر�ات  2 8.3%  6  مصلحة الموارد ال�شر�ة  1  النسب المؤو�ة  التكرارات  مصالح العمل  الرقم  .المصلحة الإدار�ة في العملیوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر  ):11( جدول رقم - خلال الفعال�ة التنظ�م�ة دورها الكبیر في تطو)ر و�قاء المؤسسة.�المساهمة في عمل�ة إتخاذ القرارات الذ� �ظهر من  القوة وتمتعهم �النظرة الإستراتیج�ة، ما �سمح لهمسنة)؛ لما �میز أفراد هذه الفیئات العمر)ة من نظج نفسي و تنظ�مي �الإضافة إلى جم�ع مظاهر  53إلى  48سنة) وJنس�ة أقل( 47إلى  42سنة) و( 41إلى  36الفیئات المتراوحة أعمارهم بین (

؛ الموضح لتوز)ع أفراد عینة الدراسة یتضح لنا أن )14) والش4ل رقم (11رقم (فمن خلال الجدول            )، وتلیها المصلحة %8,3ال�شر)ة أقل نس�ة ممثلة لعینة الدراسة حیث بلغت نسبتها (تعبر مصلحة الموارد  ومصلحة  )،%12,5، أما مصلحة الأمن الصناعي فنسبتها قدرت بـــــ (%)9,7التقن�ة بنس�ة تقدر بــــ ( الإطارات أما أغلب أفراد العینة المتمثلة في هیئة ) من أفراد عینة الدراسة. %18,1المشتر)ات بنس�ة (

8,3% 18,1%9,7%51,4%
12,5%

مصلحة الموارد البشرية.المصالحة الإدارية في العمليوضح توزيع عينة الدراسة حسب ) 14(شكل رقم  مصلحة المشتريات المصلحة التقنية مصلحة الإنتاج مصلحة الأمن الصناعيي
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    100%  72  المجموع  5.6%  4 سنوات      ]32-29[  8  2.8%  2  سنوات     ]28-25 [  7  8.3%  6 سنوات      ]24-21[  6  26.4%  19 سنوات      ]20-17[  5 8.3%  6 سنوات      ]16-13[ 4  26.4%  19 سنوات        ]12-9[ 3  16.7%  12 سنوات          ]8-5[  2 5.6%  4 سنوات         ]4-1[ 1  النس�ة المؤو�ة  عدد التكرارات  فیئات سنوات الأقدم�ة في العمل  الأقدم�ة. سنوات یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر ):12( جدول رقم - . الإطارات والعمال وهي خاص�ة تتمتع بها أغلب المؤسسات الإنتاج�ة �صفة عامةالمصلحة تمثل أهم مصلحة في مؤسسة "فرت�ال" ومن الضرور� أن تحو� على أكبر عدد من هیئة ) لأن هذه %51,4الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا�ة فینتمون إلى مصلحة الإنتاج التي بلغت نسبتها بـــــ (

أن أعلى نس�ة من �سب الأقدم�ة تمثلها الفئة  )15) والش4ل رقم (12رقم (الجدول  نلاحt من خلال        )، وتلیها الفئة %26,40تبلغ نسبتها ( سنة) �ق�مة 12إلى  9و ( سنة) 20إلى  17المحصورة بین ( إلى  1و الفئة ( سنة) 32إلى  29)، ثم الفئة من (8,30سنة) فقدرت نسبتهما بـــــ ( 24إلى  21سنة) و ( 16إلى  13)، أما الفئة المحصورة مابین (%16,70سنوات) بنس�ة تقدر بــــ ( 8إلى  5المحصورة بین (
0,00%5,00%10,00%15,00%20,00%25,00%30,00%

الى  1من سنوات 4 إلى  5من  سنوات 8 إلى  9من   سنة 12 سنة 16إلى  13من  سنة 20إلى  17من  سنة 24إلى  21من  سنة 28إلى  25من  Série 1سنة 32إلى  29من  5,60% 16,70% 26,40% 8,30% 26,40% 8,30% 2,80% 6%

 الأقدميةيبين توزيع عينة الدراسة حسب سنوات ):15(شكل رقم 
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). فالملاحt من هذه النسب أن أقل نسب الأقدم�ة سجلتها الفئة %5.6بنس�ة تقدر بــــ(سنوات)   4    100%  72  المجموع 8.3%  6  نشاl خدماتي  3 61.1%  44  نشاl إنتاجي  2 30.6%  22  نشاl إدار"   1  النسب المؤو�ة  التكرارات  الممارس الفیئات حسب النشاl   الرقم .المهنةیوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر  ):13( جدول رقم -      المؤسسة.      لأطول فترة مم4نة، و)رجع أ�ضا لس�اسة التشغیل في مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة حسب ما �أكده عمال المتدن�ة في نسب الأقدم�ة فتؤ4د رغ�ة المؤسسة في الحفاx على �قائها من خلال الحفاx على عمالها على الإستقرار والإستمرار)ة في مؤسسة "فرت�ال"عنا�ة، أما النسب  الأقدم�ة فهناك نسب عال�ة مما یدلوعل�ه ومن خلال النتائج المسجلة والمتحصل علیها نلاحt أن هناك تنوع وإختلاف في نسب سنوات       ).%2,80سنة) بنس�ة قدرة بــــ ( 28إلى  25المحصورة بین (

) وهي نس�ة معتبرة مقارنة بنس�ة %30,6)، أما الفئة ذات النشاm الإدار� فنسبتها قدرت بــــ (%8,3بــــ(أفراد عینته إلى ثلاث فئات، ففئة العمال ذو� النشاm الخدماتي تعبر عن النس�ة الضع�فة وقدرت نسبتها أن ال�احث وزع  ،)16الش4ل رقم ( والموضحة في )13رقم (فالملاحt من النتائح المبینة في الجدول       

%30,6نشاط إداري
 %61,1نشاط إنتاجي
%8,3نشاط خدماتي

)النشاط الممارس(يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المهنة ): 16(شكل رقم 
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mالإدار� في المؤسسات الحدیثة. أما الفئة  الفئة الممثلة للنشا mالإنتاجي فتعبر على أعلى نس�ة فقدرت نسبتها بـــــ (الخدماتي ما یدل على أهم�ة دور النشا mعلى �اقي  المؤسسة الصناعي لكون المؤسسة مؤسسة أنتاج�ة وهي تولي أهم�ة 4بیرة للمصالح الأنتاج�ة)، وهذا راجع إلى طا�ع %61,1التي تمثل فئة النشا أنظر ، ثم وضع المق�اس في صورته النهائ�ة (مح�مین) 07(المتخصصین لتح�4مه قدر عددهم بـــــ "التم4ین الإدار�". وقبل إعداد ال�احث للمق�اس في صورته النهائ�ة تم عرضه على مجموعة من الأساتذة غیر �حثنا المتمثل في عینة الدراسة، �الإضافة إلى الإطلاع على الثراث النظر� الذ� له علاقة �متتصم�م هذا المق�اس �الإعتماد على الدراسة الإستطلاع�ة التي تخللها إجراء مقا�لات مع �عض مفردات لقد تم صم�م هذه الإستمارة لق�اس متغیر التم4ین الإدار� السائد في المؤسسة " فر)تال" عنا�ة ، فتم      إستمارة ق�اس التم�ین الإدار":. Michigan Qwl Qestionnaire."  1.4لجودة الح�اة الوظ�ف�ة ماد مق�اس جودة ح�اة العمل معد سلفا وقد إعتمد �ش4ل جوهر� على مق�اس "م�شقان إعداد ال�احث، وإعتإنطلاقا من خصوص�ات هذه الدراسة تم تصم�م إستمارة خاصة �ق�اس متغیر "التم4ین الإدار�" من        في دراستنا على الأدوات التال�ة:و�ما أن موضوعنا یدرس العلاقة بین "التم4ین الإدار� وجودة ح�اة العمل"، ولطب�عة الموضوع فقد إعتمدنا مم4ن من الب�انات. یر4ز ال�احث على إخت�ار التقن�ة و الوسیلة التي �م4ن من خلالها جمع أكبر قدر منه، ولهذا أص�ح إخت�ار أدوات جمع الب�انات یخضع لمعاییر قد تفرضها مختلف جوانب الموضوع، ولهذا لا یخلوا �حث علمي من أدوات جمع الب�انات فهي تقن�ات وإجراءات تخضع لطب�عة الموضوع والهدف     : . وصف أداة الدراسة4  المصالح. 
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 eوالجدول التالي یوضح أ�عاد) 5(على موزعة  بندا) 28(ل�ص�ح المق�اس م4ون من  ))04رقم(الملح ، . وهذا بجانب نموذج الاستقصاء الذ� أعدته المؤسسة الدول�ة ,Seashore et al 1983,  (cammann; al 1983 1999الوظ�ف�ة الذ� نتج عن جهود العدید من ال�احثین لعدة سنوات: أحمد ماهر على مق�اس م�ش�غان لجودة الح�اة  اداعتمإ ح�اة العمل  مق�اس جودةالوظ�ف�ة. حیث إعتمد في إعداد ولق�اس متغیر جودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا�ة تم إستخدام مق�اس م�ش�غان لجودة الح�اة      ):Michigan Qwl Qestionnaireمق�اس جودة ح�اة العمل (. 2.4  ) على التوالى.03-02-01( :موافI) مقابل للدرجات التال�ة -محاید - (غیر موافI التالي: ثلاثيالسلم ال هإعتمدبإستخدام ال�احث طر)قة التصح�ح طر�قة التصح�ح:  -   بند 28  أ�عاد 05  المجموع  28-27-26-25-24  الثقافة محور  5  23-22-21-20-19-18  الإلتزام محور  4  17-16-15-14-13-12  القوة محور  3  11-10-09-08-07-06  تحدید المهمةمحور   2  05-04-03-02-01  المهمة محور  1  أرقام البنود  الأ�عاد  الرقم  : یوضح توز�ع بنود مق�اس التم�ین الإدار" حسب �ل محور.)14رقم (جدول   ذلك: أ�عاد) موضحة في  06بند) موزعة على ( 35تكون مق�اس جودة ح�اة العمل في صورته النهائ�ة من (    )277، صف�ة 2007(المغربي،  .(NIOSH, 2002)للسلامة والصحة المهن�ة      الجدول التالي:
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إطارات) تم حذفهم من إجمالي عینة هیئة الإطارات الوسطى  10على عینة قدرت بـــــ ( )إستمارات 10(خاص �متغیر جودة ح�اة العمل، وقصد التأكد من الخصائصه الس�4ومتر)ة قام ال�احث بتوز)ع �حتوg مق�اس الدراسة في ص�غته النهائ�ة على قسمین، قسم خاص �متغیر التم4ین الإدار� وقسم      ) على التوالى.03-02-01للدرجات التال�ة ( موافI) مقابل -محاید - افIغیر مو )قة التصح�ح بإعتماده السلم الثلاثي التالي:(طر إستخدم ال�احث  طر�قة التصح�ح: -   بند 35  أ�عاد 06  المجموع  35-34-33-32-31-30  المشار�ة في القرارت محور  06  29-28-27-26-25-24  أسلوب الرئ�س في الإشراف محور  05  23-22-21-20-19-18  جماعة العمل محور  04  17-16-15-14-13  الأجور والم�افآت محور  03  12-11-10-9- 8-7  خصائص الوظ�فة محور  02  6-5-4-3- 2_1  ظروف العمل محور  01  أرقام البنود  الأ�عاد  الرقم  ): یوضح توز�ع بنود مق�اس جودة ح�اة العمل حسب �ل محور.15جدول رقم ( - قام ال�احث �عرض الصورة الأول�ة  عل�هالتأكد من أن المق�اس �ق�س ما أعد لق�اسه، و  �عنيالصدق       صدق المق�اس:. 1.5  :. صدق وث�ات الأداة5  لمؤسسة "فرت�ال"عنا�ة.    سل�مة  ص�اغة هم تقدم ملاحظاتهم ومقترحاتهم لتسهیل بناء و)، وقد طلب من)02رقم((أنظر الملحI  تخصص علم النفس ینتمون إلى) أساتذة 07(بــــ عدد الأساتذة المح4مین قدر مجموعة للمق�اس على  (أنظر الملحI  �مح4لجنة الت�ه  توعل�ه فقد قام ال�احث بتعدیل وحذف البنود على ضوء ماتقدم لمق�اس.ل
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التي توضحها  " لوشي"تم حساب صدق المحتوg حسب النسب المؤو�ة ومعادلة و  ).)04- 03رقم( ن/ 2      لحساب صدق المح�مین: معادلة لوشي -  :  المعادلة التال�ة − ن/2ن و = .م    )182، ص2017(الزقا�، الإجمالي للمح�مین.ن: العدد  - البند.:عدد المح�مین الذین إعتبروا أن الفقرة تنتهي إلى أ�عادها مثلا، أو عدد من أجابوا �أهم�ة ون  - ص
�عد التعد�لات التي قام بها ال�احث بناءا على ملاحظات وتوجیهات مق�اس التم�ین الإدار":  • وعل�ه  ع�ارات وحملها نفس المعنى.) وذلك لتكرار ال28،29تم حذف البند رقم (، الأساتذة المح4مین تحصل بندا) و  28على إستب�ان م4ون من (لوشي" تم حساب صدق المح4مین عن طر)I معادلة "   1  100%  7  19  1  100%  7  4 1  100%  7  18 1  100%  7 3 1  100%  7  17  1 100%  7 2  1  100% 7 16 1 100% 7 1  .مص  المؤو�ةالنس�ة   التكرارت  رقم المفردة  .مص  النس�ة المؤو�ة  التكرارت  رقم المفردة التم�ین الإدار".یوضح النسب المؤو�ة لإتفاق المح�مین وق�مة لوشي على مفردات مق�اس  ):16رقم (جدول  - ال�احث على النتائج الموضحة في الجدول التالي: 
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مساو�ة  )ص.م(و ق�مة  100%)أن أغلب النسب المؤو�ة وق�م صدق المحتوg عال�ة ومساو�ة (لنس�ة الذ� یبین النسب المؤو�ة وق�م صدق المحتوg لكل بند، نلاحt  )16رقم (من خلال نتائج الجدول         1 100% 7  15  0.942    المق�اس )ص.م(الق�مة الكل�ة ل   1 %100 7 14  0.714 %85.7 6 28  1 %100 7 13  1 %100 7  27  1 %100 7 12  1  %100  7  26 1  %100  7  11  1  %100  7  25  1  %100  7  10  1  %100  7  24  1  %100  7 9  1  %100  7  23  1  %100  7  8  0.714  %85.7  6  22  1 %100 7  7  0.714  %85.7  6 21  1  %100  7  6  1  %100  7  20  0.714  %85.7  6  5 ) وقدرت %85.7) التي جاءت نسبها المؤو�ة مساو�ة لـــ (5،21،22،28، إلا �النس�ة للبنود رقم (1للق�مة  أن البنود )، نلاحt 0.942المؤو�ة والق�مة الكل�ة لصدق محتوg مق�اس التم4ین الإدار� التي قدرت بـــــ () وهي أ�ضا تعتبر ق�مة عال�ة. وعل�ة ومن خلال جم�ع الق�م والنسب 0.714(ق�مة صدق محتواها      التفصیل أكثر في إجا�ات المفحوصین. ملاحظات وتوجیهات مجموعة من الأساتذة المح4مین مقارنة �طب�عة الدراسة والمتغیر)ن اللذان لا یتطل�ان بدائل) إنطلاقا من  03الموضوعة صادقة لق�اس ما وضعت لق�اسه. 4ما تبني ال�احث في دراسته ثلاث (
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بندا)  35على إستب�ان م4ون من (لوشي" سهوا. وعل�ه تم حساب صدق المح4مین عن طر)I معادلة " )، تم حذف للبند" �عتمد أجر� على مقدار إنجاز� في العمل" الذ� سقH من ال�احث04-03الملحI رقم(عنا�ة"، و�عد �عض التعد�لات إنطلاقا من الملاحضات المقدمة من طرف الأساتذة المح4مین (أنظر ئم مع بیئة ومجتع وعینة الدراسة المتمثلة في هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة "فرت�ال المق�اس یتلالقد تم عرض مق�اس جودة ح�اة العمل 4ذلك على الأساتذة المح4مین �غرض معرفة ما إذا 4ان هذا      مق�اس جودة ح�اة العمل: •   1  100%  7  28  1  100%  7 10  0.714  85.7%  7  27  1  100%  7  9  1  100%  7  26  1  100%  7  8  1  100%  7  25  1 100%  7  7  0.714  85.7%  6  24  1  100% 7  6  1  100%  7  23  1 100%  7 5  1  100%  7  22  1 100%  7  4  1  100%  7  21  1 100%  7 3  1  100%  7  20  1  100% 7 2 1  100% 7 19 1  100% 7  1  .مص  المؤو�ةالنسب   التكرارات  رقم المفردة  .مص  النسب المؤو�ة  التكرارات  رقم المفردة  جودة ح�اة العمل.): یوضح النسب المؤو�ة لإتفاق المح�مین ونس�ة لوشي على مفردات مق�اس 17جدول رقم ( - وتحصل ال�احث على النتائج الموضحة في الجدول التالي: 
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) 4ذلك �النس�ة لق�مة (ص.م) جاءت مساو�ة 100%جاءت 4لها مرتفعة حیث أغلبها تساو� بنس�ة (یتبین لنا أن أغلب النسب المؤو�ة وق�م صدق المحتوg لكل بند  )17رقم (من خلال نتائج الجدول        0.959  المق�اس )ص.م(الق�مة الكل�ة ل   1  %100  7  18  0.714 85.7% 6 35  1  %100  7 17  1  %100  7  34  1  %100 7  16  1  %100  7  33  1  %100  7 15  1  %100  7  32  0.714  %85.7  6 14  0.714  %85.7  6  31  1  %100 7  13  1  %100  7  30  1 %100 7  12  1  %100  7  29  1  %100  7  11 ) جاءت نسبها المؤو�ة مساو�ة لــــ 6،14،27،31،35وهي أعلى نس�ة. أما �النس�ة للبنود رقم ( 1للق�مة ال�ة، مما �عطي ) تعتبر ق�مة صدق ع0.959الكل�ة لصدق محتوg لمق�اس جودة ح�اة العمل والمقدر بـــــ (). وعل�ة نلاحt أن جم�ع الق�م والنسب المؤو�ة والق�مة 0.714) وقدرت ق�مة صدق محتواها (85.7%( بدائل) إنطلاقا من ملاحظات وتوجیهات  �03ق�س الخاص�ة المراد ق�اسها. 4ما تبني ال�احث أ�ضا ثلاث (لق�اس الذ� �م4ن أن �طبI في مؤسسة "فرت�ال عنا�ة" مما یؤ4د أن المق�اس  مصداق�ة أكبر للمق�اس   الأساتذة المح4مین. 
  المتحصل علیها وهي على النحو التالي:أخرg لمعرفة هل �م4ن لهذا الق�اس أن �ق�س الخاص�ة التي أعد لق�اسها. والجدول الموالي یوضح النتائج لحساب صدق مق�اس التم4ین الإدار� إعتمد ال�احث على طر)قة حساب الصدق التمییز� 4طر)قة         ار":حساب الصدق التمییز" لمق�اس التم�ین الإد •
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  لمق�اس التم�ین الإدار". T.Test): یوضح ق�م إخت�ار 18جدول رقم( -
    1.49    متساو�ة�فترض وجود ت�اینات   الدرجات   sigق�مة  tق�مة   sigق�مة  fق�مة  t.testق�م إخت�ار  levene’sق�مة إخت�ار   

) إذن فالعینتین متجانستین، وعل�ه 0.05) وهي ق�مة أكبر من الق�مة المجدولة (0.28التي تساو� ( Sig)، وق�مة 1.49المساو�ة لــــ ( levene’sأن ق�مة إخت�ار  )18رقم (نلاحt من خلال الجدول      .(Spss22)ـــ الإعداد ال�احث �الإعتماد على برامج من المصدر: -  0.00  - 6.66  غیر متساو�ة�فترض وجود ت�اینات   0.00  - 6.66  0.28    tالدلالة المعنو�ة نلاح gأن ق�مة مستوSig ) درجات الأفراد القو�ة، وأن ). هذا یدل على وجود 0.05) أقل من (0.00التي تساو� Hین متوسJدرجات الأفراد الضع�فة و Hما أعد لق�اسه. مق�اس صادق و�ق�سالمق�اس �ستط�ع أن �میز بین الدرجات الدن�ا والدرجات العل�ا للم�حوثین. ومنه فمق�اس التم4ین الإدار� فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوس  
    لیها وهي على النحو التالي:النتائج المتحصل عأخرg لمعرفة هل �م4ن لهذا المق�اس أن �ق�س الخاص�ة التي أعد لق�اسها. وعل�ه فالجدول الموالي یوضح لحساب صدق مق�اس جودة ح�اة العمل إعتمد ال�احث على طر)قة حساب الصدق التمییز� 4طر)قة     حساب الصدق التمییز" لمق�اس جودة ح�اة العمل: •



  الفصل الرابع: الإجراءات المنهجية للدراسة

 180 

    2.66    ت�اینات متساو�ة�فترض وجود   الدرجات   sigق�مة  tق�مة   sigق�مة  fق�مة  t.testق�م إخت�ار  levene’sق�مة إخت�ار    لمق�اس جودة ح�اة العمل. T.Testیوضح ق�م إخت�ار  ):19( رقمجدول  -
)، وق�مة F:2.66المساو�ة لـــــ ( levene’sأن ق�مة إخت�ار نلاحt  )19رقم (فمن خلال الجدول       (Spss22).ــ إعداد ال�احث �الإعتماد على برامج المن المصدر: -  0.04  - 3.30  متساو�ةت�اینات غیر �فترض وجود   0.03  - 3.30  0.17   Sig ) مما یدل على أن العینتین 0.05) وهي ق�مة أكبر من الق�مة المجدولة (0.17التي تساو� ( ) وهي أقل من الق�مة 0.03المساو�ة ( Sigق�مة مستوg الدلالة المعنو�ة  متجانستین. ومن خلال   یوضح النتائج المتحصل علیها وهي على النحو التالي:هذا المق�اس ثابت في ق�اس الخاص�ة المراد ق�اسها في حالة ما أعید تطب�قه. وعل�ه فالجدول الموالي قام ال�احث �حساب ق�مة الث�ات �طر)قة التجزئة النصف�ة لمعرفة  مق�اس التم4ین الإدار� للتأكد من ث�ات     دار":أ. خاص �مق�اس التم�ین الإ  حساب الث�ات �طر)قة حساب معامل التجزئة النصف�ة، وهذا ما یوضحه الجدول التالي:نفس أفراد عینتنا مرات عدیدة؛ ما یدل على ث�ات المق�اس المستخدم، قام ال�احث �التأكد منها من خلال النتائج في حالة ما أعید تطب�قه على لمعرفة دقة المق�اس المستخدم في دراستنا الحال�ة وإعطائه نفس     :المقای�س ث�ات. 2.5  للم�حوثین. ومنه فمق�اس جودة ح�اة العمل مق�اس صادق وو�م4نه ق�اس ما أعد لق�اسه.وJین متوسH درجات الأفراد القو�ة، وأن المق�اس �ستط�ع أن �میز بین الدرجات الدن�ا والدرجات العل�ا  )، ما یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسH درجات الأفراد الضع�فة0.05المجدولة (
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  الفاكروم�اخ      مق�اس التم�ین الإدار" �طر�قة التجزئة النصف�ة.): یوضح ق�مة الث�ات ل20جدول رقم ( -
و ق�مة ، )0.80نصف الثاني التي تساو� (كروم�اح لل) وهي ق�مة غیر مساو�ة لق�مة الفا0.79او�(تس الإدار� أن ق�مة ألفا 4روم�اخ لنصف الأول لمق�اس التم4ین  )20رقم (من خلال الجدول یتبین لنا       .(Spss22)ــ إعداد ال�احث �الإعتماد على برامج المن المصدر: -  29.55  �النس�ة للجزء الثاني  25.60  �النس�ة للجزء الأول  الت�این  0.90  التجزئة النصف�ة �معادلة (جیثمان)  0.90  غیر متساو" الطول 0.90  الطول متساوY   معامل سبیرمان براون   0.82  بیرسون معامل الإرت�اl   28  العدد الاجمالي للبنود  14  عدد البنود  0.80  ق�مة معامل الفاكروم�اخ للجزءالثاني  14  عدد البنود 0.79  ق�مة معامل الفاكروم�اخ للجزء الاول وهي ق�مة عال�ة وتدل على قوة الإرت�اm بین النصف  )0.82(معامل الإرت�اm بیرسون للنصفین �ساو�  سبیرمان براون للنصف الأول فهي مساو�ة معامل التصح�ح أما �النس�ة ل الأول والنصف الثاني للمق�اس. الأول لنصف ) �النس�ة ل25.60بــــــ (قدرت الت�این غیر متساو�ة حیث  وق�متيأن نتائج ألفاكروم�اخ  و�ماه ومما تم عرضه من نتائج �عل). و 0.90(، وق�مة جیثمان تساو� )0.90للنصف الثاني وتساو� ( ق�مة التجزئة النصف�ة  نعتمد، فإننا أ�ضا �النس�ة للنصف الثاني وهما غیر متساو)تین) 29.55(و ما یدل على أن مق�اس التم4ین ق�مة عال�ة )، وهي 0.90لـــ (جثمان) والتي جاءت متساو�ة لمعامل(   .الإدار� ثابت
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  الفاكروم�اخ      ): یوضح ق�مة الث�ات لمق�اس جودة ح�اة العمل �طر�قة التجزئة النصف�ة.21جدول رقم ( -  وهي على النحو التالي:الموالي یوضح النتائج المتحصل علیها لمعرفة هل هذا المق�اس ثابت في ق�اس الخاص�ة المراد ق�اسها في حالة ما أعید تطب�قه. وعل�ه فالجدول جودة ح�اة العمل قام ال�احث �حساب ق�مة الث�ات �طر)قة التجزئة النصف�ة للتأكد من ث�ات مق�اس        خاص �مق�اس جودة ح�اة العمل:ب. 
جودة ح�اة حt أن ق�مة ألفا 4روم�اخ لنصف الأول لمق�اس نلا )21رقم (من خلال نتائج الجدول        .(Spss22)ـــ إعداد ال�احث �الإعتماد على برامج المن المصدر: -  19.65  �النس�ة للجزء الثاني  27.56  �النس�ة للجزء الأول  الت�این  0.91  التجزئة النصف�ة �معادلة (جیثمان)  0.92  غیر المتساو�ة الطول  0.92  متساوY الطول  براون معامل سبیرمان   0.85  معامل الإرت�اl بیرسون   35  العدد الاجمالي للبنود  17  عدد البنود  0.61  ق�مة معامل الفاكروم�اخ للجزءالثاني  18  عدد البنود 0.71  ولق�مة معامل ألفاكروم�اخ للجزء الأ  أما ق�مة ، )0.61نصف الثاني التي تساو� (كروم�اح لل)وهي غیرمساو�ة لق�مة الفا0.71او�(تس العمل ، )0.91(وهي ق�مة عال�ة، وق�مة جیثمان تساو�  )0.85(معامل الارت�اm بیرسون للنصفین �ساو�  �النس�ة  )27.56() و19.65الأول بـــــ (لنصف ق�مته �النس�ة لقدرت التي الت�این للعینتین وجاءت ق�مة  سبیرمان براون للنصف الأول معامل التصح�ح أما ق�متا  للنصف الثاني. ف4ل الق�م جاءت غیر متساو�ة،
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وعل�ه فإننا نتبنى ق�مة التجزئة النصف�ة لمعادلة (جیثمان)  .)0.92(درت بــــ وللنصف الثاني متساو�ان وق ، (Spss 22)لقد تم إستخدام في تحلیل الب�انات الحزم الإحصائ�ة للعلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة        . الأسالیب الإحصائ�ة المستخدمة:6   .جدا وتدل على أن مق�اس جودة ح�اة العمل مق�اس ثابتق�مة عال�ة )، وهي 0.91التي تساو� (   سالیب الإحصائ�ة التي تم الإعتماد علیها في هذه الدراسة 4مایلي:تتمثل  الا
 معادلة لوشي: لحساب صدق المح4مین. �
� ومق�اس جودة ح�اة : لحساب الصدق التمییز� لمق�اس التم4ین الإدار t-testإخت�ار  �  العمل.
 لحساب الث�ات �طر)قة التجزئة النصف�ة لمق�اس التم4ین الإدار� ومق�اس جودة ح�اة العمل.ألفاكوم�اخ، معامل بیرسون، معامل سبیرمان براون ومعامل جیثمان وإخت�ار الت�این :  �
ظ�م�ة لعینة النسب المؤو�ة والتكرارات: الذ� تستخدم في تفسیر الب�انات الشخص�ة والتن �  الدراسة.   
 معامل الإرت�اm بیرسون: لحساب العلاقة بین متغیر التم4ین الإدار� وجودة ح�اة العمل. �
 ا�ة. مستوg التم4ین الإدار�، و مستوg جودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عن" و النسب المؤو�ة والتكرارات: لحساب درجة tالمتوسH الحسابي، الإنحراف المع�ار�، وق�مة" �
   المهنة). –سنوات الأقدم�ة  – في العمل المصلحة الإدار)ة –(السنمتغیر التم4ین الإدار� و�عض المتغیرات الد�مغراف�ة والتنظ�م�ة المتثلة في لحساب الفروق بین  ":Anova"الت�این المتوسH الحسابي، الانحراف المع�ار�، وإخت�ار �
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                              Spss2)علیها مستخدما في ذلك برنامج الحزم الإحصائ�ة للعلوم الإنسان�ة والإجتماع�ة والتوص�ات على ضوء هذه النتائج. لذلك قام ال
احث بإجراء المعالجة الإحصائ�ة للب�انات المتحصل اقشتها على ضوء الفرض�ات والدراسات السا
قة، ومن ثم تقد�م الإقتراحات وتحلیل النتائج التوصل إلیها ومنفي هذا الفصل سوف یتم إخت
ار التوز�ع الطب�عي لب�انات الدراسة، وإخت
ار الفرض�ات وعرض       تمهید:



  الفصل الخامس: عرض وتحليل وتفسير النتائج

 186 

رH التوز�ع الطب�عي للب�انات؛ وهذا �Qون فقQ� Rون في والتي تستوجب عدم تحقO ش (Non parametric test)لب�انات الدراسة، أما النوع الثاني فهي الإخت
ارات اللامعلم�ة والتي تشترH التوز�ع الطب�عي  (parametric tests)�ستخدم في إخت
ار الفرض�ات نوعین من الإخت
ارات؛ الإخت
ارات المعلم�ة      الدراسة: ب�اناتتوز�ع تحدید طب�عة . 1 ) مفردة فإنه سیتم إستخدام الإخت
ارات المعلم�ة لإخت�ار 30هذه والتي یز�د حجم عینتها على(في الدراستنا �مQن التخلي عن شرH التوز�ع الطب�عي، وذلك وفقا لما تقره نظر�ة النها�ة المرQز�ة. و
ما أن حجم العینة ) مفردة 30) مفردة. بینها العینات التي یز�د حجمها عن(30حالة العینات الصغیرة التي �قل حجمها عن (   .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  - 2.12 139 41 % 106 30 % 101 29%  05  المجموع  -  2.17  32  44.4  28  27.8  28  27.8 التي أنجز بها عملي.خت�ار الطر�قة إلي Qل الحر�ة في   5  -  1.93  19  26.4  29  40.3  24  33.3 نقل السلطة من الرئ�س للمرؤوسین. بتكار طرق وآل�ات إمنظمتي تقوم ب  4  -  2.00  14  33.3  14  33.3  14  33.3 حر�ة التصرف في العمل. رساء ثقافة إمنظمتي تعمل على   3  -  2.43  41  56.9 21  29.2  10  13.9 إجراءات العمل المقدمة من طرفي.رئ�سي �قبل المساهمات في   2  -   2.11  33  45.8  14  19.4  25    34.7 دون تدخل منها. حر�ة التصرف في أداء مهامي دارتي تسمح لي 
مجال Qبیر من إ  1  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات   بنود محور المهمة    ): یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور المهمة.22جدول رقم ( -  التمAین الإدار?.متغیر الإجا%ة على الفرض�ة القائلة: إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة موج%ة نحو  -  وتفسیر الفرض�ة الأولى:عرض . 2    )70، ص2013(حسن، صحة فرض�ات الدراسة.
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دارتي تسمح لي 
مجال Qبیر من حر�ة إ "الوسطى في مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة على البند القائلنلاحi أن إستجا
ات أفراد عینة هیئة الإطارات  من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه     أبدوا موافقتهم  )إطار 33() أQ45.8 % lانت بنس
ة ( التصرف في أداء مهامي دون تدخل منها فقد سجلت نس
ة  "رئ�سي �قبل المساهمات في إجراءات العمل المقدمة من طرفي"أما 
النس
ة للبند      یدل على درجة مدن�ة من الموافقة. فهو [2.5 – 1[) والذl ینتمي للمجال 2.11بـــــ (
مجال Qبیر من الحر�ة والتصرف. ومن خلال ق�مة المتوسR الحسابي للع
ارة المتحصل عل�ه المقدر ، وهذا �عني أن الإدارة العل�ا في مؤسسة "فرت�ال" لا تتدخل في أداء المهام وتسمح لإطاراتها ل�هع نة الدراسة المتمثلة في إطارات الهیئة الوسطى. ما المساهمات والإقتراحات المقدمة من طرف عیإطارا، وهذا �عQس حرص الإدارة العل�ا والقائمین علیها قبول  41) ما �عادل %56.9الموافقة بـــــ ( ما یدل على  [2.5 – 1[) وهي تنتمي للمجال 2.43یؤQد نس
ة المتوسR الحسابي المقدرة بــــ (  )، حیث %33.3)، فقد جاءت جم�ع النسب Qل والتي قدرت بــــ (03أما ف�ما یخص البند رقم (     درجة متدن�ة من الموافقة. متساو�ة من حیث الموافقة وعدم الموافقة والح�اد، أما ق�مة المتوسR الحسابي فتنتمي جاءت آرائهم  في إطارات عینة دراستنا منهم من یرp أن منظمة "فرت�ال" تعمل على إرساء ثقافة الحر�ة والتصرف ) والتي یدل على درجة متدن�ة من الموافقة. ما یدل على أن 2.00المقدرة بــــ ( [2.5 – 1[للمجال  وفئة أخرp  رساء ثقافة حر�ة التصرف في العملإتعمل على  ه لامنظمتیرp أن العمل ومنهم من  ، فQانت "بتكار طرق وآل�ات نقل السلطة من الرئ�س للمرؤوسینإمنظمتي تقوم ب" أما 
النس
ة لبند       .إمتنعة وإلتزمة الح�اد )، وتلتها نس
ة غیر موافO بنس
ة %40.3للإجا
ة عل�ه مرتفعة حیث قدرت بـــــ ( ح�ادنس
ة ال لمتوسR الحسابي المتدني الذl قدر بـــــ نس
ة الفئة التي إمتنعة عن إبداء رأیها 
Qل ما یؤQده ایرون من مسؤولیهم أl إجراءات أو آل�ات تعمل على نقل السلطة إلیهم، إذا أخذنا 
عین الإعت
ار ما یدل على أن نس
ة Qبیرة من أفراد هیئة الإطارات الوسطى في مؤسسة "فرت�ال" لا  )33.3%( )، فقد Qانت نس
ة إستجا
ات أفراد عینة دراستنا على البدیل موافO 05أما ف�ما یخص البند رقم (     الذي يدل على درجة متدنية من القبول والموافقة. [2.5 – 1[) المنتمي للمجال 1.93(  ون نجز یخت�ار الطر�قة التي إQل الحر�ة في  همل )، حیث جاءت آرأهم تدل على أن "% 44.4بــــ (
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طلوب وp المتمحاولة إبتكار وتوفیر آل�ات لنقل السلطة، إلا أن هذه المجهودات لم ترقى للمسو عمله وآل�ات ورغ
ة من الإدارة العل�ا للسماح 
مجال من الحر�ة في التصرف وتقد�م المقترحات في مجال هناك إجراءات أن 
الرغم من نستنتج أن  .�فة من الموافقة[ والذl یدل على ق�مة متدن�ة وضع2.5 – 1[نتمي للمجال ذl یال) 2.12( ـــــوق�مة المتوسR الحسابي الكلي المقدر ب ،البدیل موافO الدالة على  )41%( ـــــب تقدر ملق�مة النس
ة المؤو�ة الكل�ة امن خلال الق�م والب�انات التي تم مناقشتها سالفا و       فهو یدل على درجة متدن�ة من الموافقة.  [2.5 – 1[) المنتمي للمجال 2.17إطار)، فمتوسطه الحسابي المقدر بــــ ( 32مساو�ة لـــ ( هملاعمأ بها   lة هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عناله  تطلعتوالمنشود الذ

ة مما Qون إتجاهات سال زام�ة یجب لإهناك نس
ة من المهام   Q  11.1  8  9.7  7  79.2  57  2.68  +  8ل موظف فیها.القانون الداخلي لمنظمتي �حدد مهام   7  -  2.58  52  72.2  10  13.9 10  13.9 الق�ام بها. في منظمتي یتم تحدید المهام الواجب   6  ت %  ت %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات بنود محور تحدید المهمة    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور تحدید المهمة. ):23جدول رقم ( -   نحو محور المهمة.  ستعانة 
الزملاء من الإدارتي تمQنني إ  9 +  2.64  54  75.0  10  13.9  8  11.1 نجازها یوم�ا. إ   النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح. -  -  2.54  294  68%  77  18%  61  14% 06  المجموع  -  2.56  49  68.1  14  19.4  9  12.5  التسلسلي.هناك أعمال تتطلب في إنجازها للعمل   11  - 2.32  36  50.0  23  31.9  13  18.1 نجاز 
عض المهام التي تتطلب ذلك. لإفي منظمتي �مQن تكو�ن فرق عمل   10  -  2.46  46  63.9 13  18.1  13 18.1 نجاز اعمالي. إفي 
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في منظمتي یتم تحدید المهام  ") وإنطلاق من مضمون البند القائل23ومن خلال الجدول رقم (     على وتدل على البدیل غیر موافO ما یثبت مستوp متدني وضعف لق�مة الموافقة وتؤQد  [2.5 – 1[) فهي تنتمي للمجال 2.58المهام الواجب الق�ام بها، أما ق�مة المتوسR الحسابي المساو�ة لـــ (إطار)، فموافقتهم تعQس مدp إهتمام منظمتهم بتحدید  52) 
عدد تكرارات مساوl لـــ (72.2%( ، فقد Qانت الإستجاب عل�ه موج
ة هذا ما توضحه نس
ة الموافقة المقدرت بــــ"الواجب الق�ام بها )، لا حضنا من خلال الإجا
ات على مضمون هذا البند نس
ة الموافقة 07أما 
النس
ة للبند رقم (     الإتجاه السالب لأفراد العینة نحو هذا البند. المحدد لمهام Qل موظف لمنظمة لالقانون الداخلي أن )، وهذا تأكید 
79.2%العال�ة والمقدرت بــــ ( قدر [ والم 4.1 – 2.6أفراد عینة الدراسة، لكن المتوسR الحسابي المنتمي للمجال [ ةل
اغمقبول من  ، سجلنا نس
ة عال�ة من الموافقة "نجازها یوم�اإلزام�ة یجب إهناك نس
ة من المهام أما البند"     ) یدل درجة التوسR والح�اد.2.68( بـــــ وهي الأخرp  (63%))، فقد لقي هو الأخر نس
ة موافقة بلغت 09أما ف�ما یخص البند رقم (     ت
قى دائما تدل على التوسR والإتجاه المحاید. [ 4.1 – 2.6[ تنتمي للمجال التي) 2.68(المقدرة بـــــ  المتوسR الحسابي . أما ق�مة(75%)للإستجا
ات حول مضمونه وقدرت بـــــ  ستعانة 
الزملاء في الإ وتسمح لهمین أفرادها تمQ"فرت�ال" تعمل على  ةدار نس
ة جیدة، وعل�ه فإن إ 
عض المهام التي تتطلب نجاز في منظمتي �مQن تكو�ن فرق عمل لإ أما 
النس
ة للبند القائل"     موافO وتعبر على الإتجاه السالب تجاه الإجراءات المط
قة في هذا المجال.) لكنها تدل على ق�مة غیر 2.46. ومن خلال ق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بـــــ (عماللأنجاز اإ ) فهي 2.32)، وق�مة المتوسR الحسابي (50%جاءت نس
ة إستجا
ات أفراد العینة 
الموافقة ( "ذلك على البدیل موافO، وهي  (68.1%))، فقد قدرت نس
ة الإستجا
ات بـــــ 11أما 
النس
ة للبند رقم (     الشروط التي تعتمد في تكوين فرق عمل  المكلف بإنجاز بعض المهام.وتدل على قيمة متدنية وضعيفة والمعبرة على الإتجاه السالب نحو  [2.5 – 1[تنتمي للمجال  ) وهي تنتمي 2.54لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة، مقارنة 
المتوسR الحسابي الكلي للمحور المقدرة بــــ (ومن خلال ما سبO تسجیله للق�م المعبرة على إستجا
ات أفراد عینة هیئة الإطارات الوسطى        السالب محتوp هذا البند.  تدل على البدیل غیر موافO، وتدل على درجة متدن�ة من الموافقة والإتجاه  [2.5 – 1[) والمنتم�ة للمجال 2.56نس
ة جیدة. لكن قدرة ق�مة المتوسR الحسابي حول هذا البند بــــ (
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ق، ما يعني أن الإجراءات المعتمدة من فهي بالتالي تدل على البديل غير مواف [2.5 – 1[للمجال  فقدرت  "قتراحاتي والحلول التي أقدمها في إنجاز مهاميإمسئولي الم
اشر یثمن "أما على البند القائل         النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح. -  -  2.09  160  37%  153  35%  119  28% 06  المجموع  -    2.18  29  40.3  27  37.5  16  22.2 في مؤسستي.في تقد�م حلول لمشاكل العمل أحضا 
ق�مة أعلى Qلما شارQت   17  -    2.04  26 36.1  23  31.9  23  31.9 تبوأ مQانة عال�ة في منظمتي. شخصیتي الم
ادرة مQنتني من   16  -    2.19  29 40.3  28  38.9  15  20.8 المنظمة.زادت نماءا منذ انضمامي لهذه م
ادy التمQین التي اتش
ع بها   15  -    1.99  23  31.9  25  34.7  24  33.3 اعماله م
ادy التمQین. الموظف الذl یجسد في انجاز مسؤولي منظمتي �ساندون   14  -    1.92  20  27.8  26  36.1  26  36.1 . والحلولالم
ادر في تقد�م المقترحات منظمتي تقدم الدعم للموظف   13  -    2.25  33  45.8 24  33.3 15  20.8 في إنجاز مهامي.اقتراحاتي والحلول التي أقدمها مسئولي الم
اشر یثمن   12  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات د محور القوةبنو     یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور القوة. ):24جدول رقم ( -  المعبر عل�ه من خلال البنود التي تمت معاجتها سا
قا.الكبیر والمنتظر من طرف هذه الفئة والتي تجعله �Qون له إتجاه موجب نحو محور تحدید المهمة المسموح بها لإطاراتها الوسطى لم تكن لها ذلك الصدp  ستقلال�ةQم�ة الإطرف الإدارة العليا حول  ) وهي ق�مة مقبولة نوعا ما، لكن لا تؤQد 
قوة على أن المسؤول یثمن %45.8نس
ة الإستجا
ات بـــــ (
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) 2.25الإقتراحات والحلول المقدمة من خلال الأت
اع. ونلاحi من ق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بـــــــ ( ر تدل على درجة غير موافق والتي تشير للدرجة المتدنية من الموافقة وتعب [2.5 – 1[والمنتم�ة للمجال  ، "منظمتي تقدم الدعم للموظف الم
ادر في تقد�م المقترحات والحلول) القائل "13أما بالنسبة للبند رقم (      على الإتجاه السالب لأفراد العينة نحو هذا البند. )، فمن خلال 36.1%فقد سجلت حول مضمون هذا البند أعلى نس
ة للبدیل غیر موافقة والبدیل محاید ( ) 1.92الدعم للموظف الم
ادر في تقد�م المقترحات والحلول. وتدل ق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بــــــ (نلاحi أن الأقل�ة من أفراد العینة من یرون أن الإدارة العل�ا تقدم  O(%27.8) المقدرة بـــــ نس
ة البدیل مواف تدل على البديل غير موافق، وهي تشير للدرجة ضعيفة للموافقة والإتجاه  [2.5 –1[التي تنتمي للمجال  )، نلاحظ أن أكبر نسبة للإستجابات كانت على البديل محايد فقد قدرة بــ 14أما بالنسبة للبند رقم (      السالب على هذا البند. نسبة  كبرأحi أن . حیث نلا31.9%)وموافق بنسبة ( (33.3%)وتلتها نسبة غير موافق بــ  (%34.7) مسؤولي  مساندة محل الدراسةكانت للبديل محايد، ما يدل أن أكبر فئة من الإطارات لم  تبدي رأيها حول  أما ق�مة المتوسR الحسابي المساو�ة لـــ  .عماله م
ادy التمQینأ نجاز إلموظف الذl یجسد في لة منظمال فهي تدل على البديل غير موافق والإتجاه السلبي لأغلب فئة من  [2.5 – 1[) والتي ضمن المجال1.99( نضمامي لهذه إتش
ع بها زادت نماءا منذ أم
ادy التمQین التي وفيما يتعلق بمضمون البند القائل "     عينة دراستنا نحو مضمون هذا البند.  ) وهو ینتمي 2.19ر بــــ ()، و
متوسR حسابي قد40.3%فQانت أكبر نس
ة للبدیل موافO بنس
ة ( "المنظمة شخصیتي الم
ادرة مQنتني من تبوأ مQانة عال�ة في "البند وعن إستجا
ات فئة العینة على محتوp      .والإتجاه السالب نحو مضمون هذا البندتدني وضعف نس
ة الموافقة  الذl �عبر أ�ضا على[ 2.5 – 1[للمجال إطار)، وهي نس
ة متوسطة  26) أl ما �عادل (Q%36.1انت أعلاها نس
ة البدیل موافO بــــ ( "منظمتي و یدل أ�ضا على  [2.5 – 1[) الذl ینتمي للمجال 2.04ضع�فة نوعا ما. ومتوسR الحسابي قدر بـــــ ( أحضا 
ق�مة على البدیل موافO على البند " من أفراد العینة إستجا
اتها  (40.3%)في حین أبدت نس
ة      الق�مة الضع�فة من الموافقة والإتجاه السالب نحو مضمون هذا البند. "، ونلاحi من خلال ق�مة المتوسR د�م حلول لمشاكل العمل في مؤسستيأعلى Qلما شارQت في تق ) lساو� lیدل على الق�مة  الضع�فة للموافقة  [2.5 – 1[) والمنتمي للمجال2.18الحسابي الذ lوالذ   والإتجاه السالب لأفراد العینة نحو مضمون هذا البند.
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لم  شعور 
القوة الشخص�ة التي �متلكونها نتیجة تمQینهمالتنم�ة لالعمل المؤسسة "فرت�ال" عنا
ة في مجال تدل على الدرجة الضع�فة من الموافقة. وعل�ه نستنتج أن Qل الإجراءات المقدمة والمعمول بها في موافO، وهذه النتیجة  والذl �عبر على البدیل غیر [2.5 – 1[) والمنتمي للمجال 2.09مساوl للق�مة (و على ضوء النتائج التي تم تحلیلها والتفصیل فیها وق�مة المتوسR الكلي لمحور القوة والذl جاء      الهیئة الوسطى، لذلك تكونت لدیهم إتجاهات  تكن 
المستوp المطلوب والمأمول من طرف عینة إطارات   -  2.25  32  44.4  26  36.1  14  19.4 عمال. نجاز الأإمن یخالف الطرق المعدة في اه جراءات صارمة في تجإهناك   23  -  2.22  36  50.0  16  22.2  20  27.8 نجاز مهامه.إلكل منا نموذجه الخاص 
ه في   22  -  2.47  41  56.9  24  33.3  7  9.7 طر�قة إنجازها.طب�عة مهمتي هي التي تحدد   21  -  2.28  35  48.6  22  30.6  15  20.8 مشQلات عملي.�ستعین رئ�سي بخبراتي في حل   20  -  2.00  20  27.8  32  44.4  20  27.8 لنموذج معد سلفا.تمQین منظمتنا لموظفیها لا �ستند   19  -  2.01  24  33.3  25  34.7  23  31.9 ومهارات في الموظف الممQن له.دارتي تشترH خصائص وقدرات إ  18  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات بنود محور الإلتزام    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور الإلتزام. ):25جدول رقم ( -  ).17،16،15،14،13،12سال
ة نحو محور القوة المعبر عل�ه 
البنود (
من ) 18أما 
النس
ة للإستجا
ات على بنود "محور الإلتزام"، فQانت نس
ة الإجا
ة على البند رقم (         النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح. -  -  2.20  188  43%  145  34%  99  23%  06  المجموع الشروH والقدرات والخصائص والمهارات التي تشترطهم الإدارة للممQن له، لكن نلاحi مجموعة أخرp من هذا یدل ر}ما على تحفi وعدم الوضوح حول نوع وإختلاف  (34.7%)تقدر بــــ خلال البدیل محاید 
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شروH وخصائص  بوجود قر)، وهي نس
ة معتبرة ت%33.3
البدیل موافO (أفراد العینة والذین أجابوا   ، فقد "د سلفاتمQین منظمتنا لموظفیها لا �ستند لنموذج مع هذا وقد سجلت النتائج على البند القائل"       .والإتجاه السالب نحو هذا البند شیر إلى الق�مة الضع�فة للموافقة على هذا البندت فهي[ 2.5 – 1[مجال لل ةنتم�الم) 2.01( ــــب ةق�مة المتوسR الحسابي المقدر  ومن خلال .الممQن له رات ومهارات في الموظفوقد )، ف�ما جاءت نس
ة الإجا
ة على البدیل موافO 44.4%قدرت نس
ة الذین أجابوا على البدیل محاید بــــ (  lتساو Oالحسابي فقدرة بــــ ((27.8%)وغیر مواف Rة للبند رقم (      وتعبر عن الق�مة الضع�فة للموافقة والإتجاه السالب على هذا البدیل هذا.  [2.5 – 1[ ) فهي تنتمي للمجال2.00. أما ق�مة المتوس
و
التالي �عبر على البدیل [ 2.5 – 1[) وهو ینتمي للمجال 2.28مفردة)، و
متوسR حسابي �قدر بــــ ( 35)، أl ما �عادل (48.6%)، فجاءت نس
ة الموافقة عل�ه تقدر ب(20أما 
النس 
البند القائل      وافO و�ؤQد ضعف الموافقة و�شیر عن الإتجاه السالب على محتوp هذا البند.غیر م Oة عل�ه "طب�عة مهمتي هي التي تحدد طر�قة إنجازها "أما ف�ما یتعل
، فجاءت الإجا إطار)، فهي تعبر على ق�مة عال�ة نسب�ا مقارنة 
الق�م  41) أl ما�عادل (%56.9
الموافقة بنس
ة ( خرp، ما یؤQد أن طب�عة المهمة هي من تحدد طر�قة الإنجاز. أما ق�مة المتوسR الحسابي قدرت بـــــ الأ فهي تدل على البديل غير موافق، وهي تشير إلى الإتجاه السالب  [2.5 – 1[) وتنتمي للمجال 2.47( متوسR ال ت ق�مةقدر و  .نجاز مهامهإنموذجه الخاص 
ه في  أفراد العینة لكل منأنه  ما یدل على، إطار) 36() ما�عادل 50%) بنس
ة (22البدیل رقم ( في حین أبدp أفراد العینة على الإجا
ة 
الموافقة على      نحو محتوى هذا البند. من شیر تعبر على البدیل غیر موافO و هي ق�مة ت[ و 2.5 – 1[) وهو ضمن المجال 2.22(بــــ حسابي  إطار)، و
متوسR  32ما �عادل ( (44.4%)) تقارب النس
ة 23ونجد ق�مة الموافقة على البند رقم (      والإتجاه السالب على محتوp هذا البند.على ضعف ق�مة الموافقة خلالها  تجاه من یخالف الطرق المعدة في  هناك اجراءات صارمة في"لمؤسسة "فرت�ال" على محتوp البند القائلموافO والذl �شیر إلى ضعف نس
ة وق�مة الموافقة و الإتجاه السلبي لعینة هیئة الإطارات الوسطى حیث تعبر هذه الق�مة أ�ضا على البدیل غیر  [2.5 – 1[) و هو ینتمي للمجال 2.25حسابي قدره ( ) وهي توجد في المجال 2.20"فرت�ال" عنا
ة نلاحi أن نتائج المتوسR الحسابي الكلي للمحور تساوO) l من للق�م الدالة على إستیجا
ات أفراد عینة هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة ومن خلال ما سب      . "عمالنجاز الأإ
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غیر ناحعة و�جب تحسینها وتطو�رها  التنظ�مي لأسلوب محدد للتمQین همعاخضإ فراد و لتزام الأإمصادر  تحسین الحس
ان في أخذ تما يدال على البديل غير موافق، ما يعني أن الإجراءات التي  [2.5 – 1[ خت�ار طرق إنحن لسنا أحرار في   28  -  2.19  32  44.4  22  30.6  18  25.0 الحر�ة مبدأ من م
ادy إدارتي.   27  -  2.13  29  40.3  23  31.9  20  27.8 مهمنا. لا تمارس علینا ضغوH عند إنجاز   26  -  2.10  26  36.1  27  37.5  19  26.4 الق�ام 
مهامي 
Qل راحة. دارتي یت�ح لي إQل شيء في   25  -  2.18  27  37.5  31  43.1  14 19.4 رساء ثقافة التمQین. إقوانین ولوائح منظمتي تعمل على   24  ت  %  ت %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات بنود محور الثقافة   یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور الثقافة. ):26جدول رقم ( - ومنه فإتجاهات هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة " فرت�ال"عنا
ة نحو محور اللإلتزام إتجاه سالب. أكثر. بنس
ة  "رساء ثقافة التمQینإقوانین ولوائح منظمتي تعمل على  بدرجة موافO حول مضمون البند القائل"من خلال النتائج المتحصل علیها والموضحة في الجدول أعلاه سجلت فئة من الإطارات إستجا
ات        النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح. -  -  2.17  147  41 %  127  35%  86  24%  05  المجموع  -  2.25  33  45.8  24  33.3  15  20.8  عملنا 
Qل راحة. ، فسجلت أعلى "دارتي یت�ح لي الق�ام 
مهامي 
Qل راحةإQل شيء في  أما فيما يتعلق بالبند القائل "        البند.فهو يشير الى القيمة الضعيفة من الموافقة والإتجاه السالب لهيئة الإطارات الوسطى على محتوى هذا والذي يدل على البديل غير موافق  [2.5 – 1[) والمنتمي للمجال 2.18المتوسR الحسابي المقدر بـــــ ( عال�ة لإرساء ثقافة التمQین، وتوفیر الجو الذl من شأنه یثبت دعائم التمQین فیها، ونلاحi من ق�مة )، ما �شیر إلى أن القوانین واللوائح المعمول بها في المنظمة لم تحقO نتائج ودرجة 37.5%قدرت ب ( إطار)، وهي نس
ة  27) أl ما�عادل (37.5%بدیل محاید التي قدرت بــــ (نس
ة للإستجا
ات عل�ه على ال
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) أl ما 36.1%تدل على أن هذه الفئة لم تكن لدیها إجا
ة واضحة ومحدد حول هذا البند، وتلیها نس
ة ( إطار) والتي Qانت إجابتها على محتوp هذا البند واضحة 
البدیل موافO. لكن ف�ما یخص  �26عادل (  Rالحسابي الالمتوسlتدل على البدیل غیر و [ 2.5 – 1[) والتي تنتمي للمجال 2,10( ــــــبنسبته  ةقدر  ذ )، 26أما ف�ما یخص النتائج المتحصل علیها من خلال إستجا
ات العمال حول مضمون البند رقم (       .والإتجاه السالب على هذا البندتدن�ة من الموافقة لى الدرجة المإتشیر }دورها موافO، و  ضغوH  هملا تمارس علی، ما �شیر إلى أن العمال (40.3%)إطار) منهم موافقین عل�ه بنس
ة  Q29ان ( ة الدراسة امهم. وف�ما یخص ق�مة المتوسR الحسابي المتحصل علیها من إستجا
ات عینعند إنجاز مه كانت أعلى قيمة  ،"الحر�ة مبدأ من م
ادy إدارتي وعن إجا
ات عینة دراستنا على محتوp البند القائل"     الق�مة الضع�فة للموافقة وتدل أ�ضا على الإتجاه السالب نحو محتوp هذا البند.تشیر إلى البدیل غیر موافO وتدل على  [2.5 – 1[) فهي أ�ضا تنتمي إلى المجال 2.13المساو�ة لـــ ( إطار). أما من خلال قيمة  32) أي ما يعادل ( %44.4من الإستجابات على البديل موافق تقدر بـ ( لهيئة فهي تشیر إلى الإتجاه السالب  [2.5 – 1[وتنتمي للمجال ) 2.19المتوسط الحسابي التي تساوي ( لى البدیل غیر موافO، وتدل على الق�مة الضع�فة فهي تشیر إ [2.5 – 1[نتم�ة للمجال ) الم2.25(الأغلب�ة أنهم ل�سوا أحرار في إخت�ار طرق عملهم 
Qل راحة. ومن ق�مة المتوسR الحسابي المقدر بـــــ )، حیث أكدت هذه 45.8%) موافقتهم بنس
ة (28في حین أبدp أغلب أفراد العینة حول البند رقم (     كرس مبادئ الحرية في المنظمة.الإطارات الوسطى إتجاه هذا البند القائل  بأن الإدارة العليا ت ونستنتج من خلال النتائح الخاصة بجم�ع المحاور الخمسة لمتغیر التمQین الإدارl المعبر عنها بــــ        لا تزال 
عیدة على تثبیت ونشر ثقافة التمQین فیها. تعز�ز ثقافة المنظمة الشعور 
التمQینة بإرسائها قصد الإجراءات والتعال�م التي �عمل القائمین على المنظمالوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة حول ع
ارات محور الإلتزام Qانت ذات إتجاه سالب، وهذا �عني أن ز�ادة غیر موافO تدل هنا على الق�مة الضع�فة للموافقة على هذا البند، ما �عني أن إتجاهات هیئة الإطارات وتشیر للبدیل  [2.5 – 1[فهي توجد في المجال  )2.17أن نتیجة المتوسR الحسابي الكلي المقدرت بــــ (ومن خلال Qل ما سبO من إستجا
ات أفراد هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال"عنا
ة، نلاحi       للموافقة والإتجاه السالب على محتوp هذا البند. ) الذl قدر متوسطه 7بند)، منها من هو دال على وجود إتجاه موجب وهي قلة تتمثل في البند رقم ( 28( وهي ق�م تدل على البدیل محاید مما  )2.64) 
متوسR حسابي قدر بـــــ (8) والبند رقم (2.68الحسابي بــــ (
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فهي تدل على الإتجاه السالب لهیئة الإطارات  [2.5 – 1[الحساب�ة الخاصة 
البنود ال
اق�ة تنتمي للمجال یؤQد الح�اد وعدم تحدید موقفهم نحو محتوp هذین البندین. ومن جهة أخرp جاءت 
اقي المتوسطات  Qالوسطى لمؤسسة "فرت�ال" نحو متغیر التم .lین الإدار? المتوسطات ال -  ین الإدارA27( جدول رقم - :مرت%ة تنازل�احساب�ة لمحاور التم:( .ین الإدار? مرت%ة تنازل�اAالحسابي  المحاور  الترتیب  یوضح المتوسطات الحساب�ة لمحاور التم Fــإعداد ال%احث %الإعتماد على برامج المن المصدر: -  2.22  05  المجموع  2.09  محور القوة  5  2.12  المهمة محور  4  2.16  محور الثقافة   3  2.20  محور الإلتزام  2  2.53  محور تحدید المهمة  1  المتوس(Spss22).        الجدولخلال نتائج من ) لترتیب المتوسطات الحساب�ة لكل محور من محاور  ةالممثل )27رقم  lین الإدارQانتتحصل علیها مدرجة أن أعلى  ، نجدمتغیر التمQ ق�مة  قدرةحیث  تحدید المهمة محورل حر�ة التصرف وإعطاء  بجانب "فرت�ال"هتمام منظمة إ هذا ما یدل على ) 2.53( ــــالحسابي بـ همتوسط من منح قدر Qبیر على  الإدارة العل�الى حرص ع دل إلاا ما یوهذ )،2.20(بـــ ه الحسابي تمتوسط ق�مة والذl قدرة الإلتزاممحور  و�ل�ه، مساحات ومجال للإجتهاد و�تولد عل�ه الإبداع وإرتفاع مستوp الإنجاز 
متوسR حسابي قدره  المهمةمحور  ثم نجد، )2.16(الذl بلغ متوسطه الحسابي  الثقافةمحور  Qما نجد .على أداء إطاراتهاهم 
المسؤول�ة لتنم�ة روح الولاء ل�عود 
النفع الإستقلال�ة لإطاراتها ل�شعرو )2.12( ،  1[تنتمي هذه الق�مة للمجال حیث  مة،في المنظ وجود تمQین إدارl عدم و  تمQین إدارl وجود الفاصل بین  في المجالوهو �قع  )،2.22(ق�مة  التمQین الإدارl في حین بلغ المتوسR الحسابي الكلي لمتغیر        . )2.09( ـــــقدر ب
متوسR حسابي  القوة الذlمحور  وأخیرا نجد
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على متغیر  "فرت�ال"الإستجا%ات الكل�ة لهیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة  یوضح): 28جدول رقم ( - إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى نحو متغیر التمAین الإدار?: -  ." عنا
ةفرت�ال " في منظمة ةالسائد آل�ات التمQین الإدارl یجابي لدp هیئة الإطارات الوسطى نحو الإتجاه الإهذا �عQس و   [2.5 –   الكلي   الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات الكل�ة التمAین الإدار? متغیر     التمAین الإدار?.
     466  %24   المجموع    ت %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه  

  %30   608   %46                    
على البدیل محاید. أما 
النس
ة للبدیل غیر موافO  30%))، وتلیها نس
ة (46%مؤو�ة للبدیل موافO بــــــ (نستنتج من خلال النسب والق�م الكل�ة المتحصل علیها لمتغیر التمQین الإدارl، حیث قدرة أعلى نس
ة       صح�ح. النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد -  -    2.22    928   ) وهي ق�مة تنتمي 2.22الحسابي الكلي فقدر بــــ ( ). وفي ما یخص ق�مة المتوس24R%فقدرت بــــ ( ومنه: إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة سال%ة الإدارl في مؤسسة "فرت�ال". وتدل على الإتجاه السالب لهیئة الإطارات الوسطى نحو نموذج وطرق تطبیO التمQین  [2.5 – 1[للمجال            نحو متغیر التمAین الإدار?.
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ف
النس
ة للإستجا
ات على بنود "محور ظروف العمل المعنو�ة"، جاءت الإجا
ة على البند رقم           .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  -  2.45  263  61%  100  23%  69  16%  06  المجموع  +  2.54  46  63.9  19  26.4  7 9.7  زملائي في المنظمة.أشعر 
حر�ة Qبیرة في التعامل مع   6  +  2.67  55  76.4  10  13.9  7  9.7 أحققه في عملي.أشعر 
الرضا عن الانجاز الذl  5  +  2.60  50  69.4  15  20.8  7 9.7  منظمتي.أشعر 
احترام الاخر�ن لي في  4  -  2.47  46  63.9  14 19.4  12  16.7 زملائي في العمل.توجد صداقات حم�مة بیني و}ین   3  -  2.21  35  48.6  17  23.6  20  27.8 أتمتع 
حر�ة العمل في وظ�فتي.  2  - 2.21  31  43.1 25  34.7  16  22.2 المت
ادلة بین جم�ع الاطراف.أعمل في مناخ عمل یتسم 
الثقة  1  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات المعنو�ةبنود محورظروف العمل     یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور ظروف العمل المعنو�ة. ):29جدول رقم ( -  متغیر جودة ح�اة العمل.الإجا%ة على الفرض�ة القائلة: إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة موج%ة نحو  -  . عرض وتفسیر الفرض�ة الثان�ة: 3 سم عمل یتالمناخ ن أما یدل إطار)،  31أl ما �عادل ( البدیل موافO على (43.1%)) تقدر بـــــ 01( تنتمي  هي) و 2.21( ــــب ةق�مة المتوسR الحسابي المقدر 
النس
ة لأما  .طراف
الثقة المت
ادلة بین جم�ع الأ والإتجاه شیر إلى الق�مة الضع�فة للموافقة و
التالي تمعبر على البدیل غیر موافO، وت[ 2.5 – 1[لمجال ل قدرت  موافO، فنس
ة الذین أجابوا 
"أتمتع 
حر�ة العمل في وظ�فتي وقد سجلت نتائج البند القائل"       هذا البند.محتوp على السالب لعینة الدراسة  ) فهي تنتمي 2.21) وهي ق�مة متوسطة. أما ق�مة المتوسR الحسابي التي تساوl (48.6%نسبتهم بـــــ (
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إطار) من  46) ما �عادل (63.9%)، فقد قدرت نس
ة الموافقة عل�ه بـــ (03أما 
النس
ة للبند رقم (      الوسطى على محتوp هذا البند.فهي تعبر على البدیل غیر موافO، ما یدل على الإتجاه السالب لهیئة الإطارات  [2.5 – 1[للمجال الذl �عبر على البدیل [ 2.5 – 1[) وهي تنتمي للمجال 2.47وقدرت ق�مة المتوسR الحسابي بــــ ( .العمل ءد صداقات حم�مة بین زملاو وج هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" فهي نس
ة عال�ة تؤQد على 
البند القائل      غیر موافO ما یؤQد ضعف الموافقة والإتجاه السلبي على محتوp هذا البند. Oالموافقة  "طب�عة مهمتي هي التي تحدد طر�قة إنجازها "وف�ما یتعل
فجاءت الإجا
ة عل�ه  فرد)، وهي ق�مة عال�ة نوع ما مقارنة 
الق�م الأخرp. أما 
النس
ة لق�مة  41) ما �عادل (56.9%بنس
ة ( تشير تدل على البديل غير موافق و  [2.5 – 1[) والمنتم�ة للمجال 2.47المتوسR الحسابي المقدرة بــــ ( حسابي المتوسR لل و
النس
ة تهم.منظم المت
ادل فيحترام لإ
ا ون شعر أن أفراد العینة � یدل علىما ، إطار) 50() ما�عادل 69.4%) بنس
ة (04في حین أبدp أفراد العینة على الإجا
ة 
الموافقة على البدیل رقم (    إلى الإتجاه السلبي لأفراد العينة على محتوى هذا البديل. محاید، ما �عني أن أغلب على البدیل  ما یدل[ 4.1 – 2,6[) وهو ضمن المجال 2.60(فقدرت نسبته بــــ  
الرضا عن الإ رو شعال إطار) وهي ق�مة عال�ة تؤQد 55ما�عادل ( (76.4%)) بنس
ة 05ونجد ق�مة الموافقة على البند رقم (      .الإستجا
ات نحو هذه الع
ارة Qانت موج
ة و}درجة التوسR والح�اد lات أفراد العینة بــــ  هم.في عمل ونهحقق�نجاز الذ
وقدر المتوسR الحسابي لإستجا محاید، ما �عني أن أغلب الإستجا
ات على البدیل  ذl یدل[ وال4.1 – 2,6[) وهو ضمن المجال 2.67( ، فQانت نس
ة الموافقة "أشعر 
حر�ة Qبیرة في التعامل مع زملائي في المنظمة 
النس
ة للبند القائل" أما       .نحو هذه الع
ارة Qانت موج
ة و}درجة التوسR والح�اد إطار)، یؤQد وجود حر�ة Qبیرة في التعامل ف�ما بینهم. أما 
النس
ة  46) ما �عادل (63.9%تقدر بــــــ ( على البدیل غیر موافO  حیث �عبر[ 2.5 – 1[فهو ضمن المجال  )2.54للمتوسR الحسابي المقدر ب ( المجال  ضمن) وهي 2.45"فرت�ال" عنا
ة نلاحi أن نتائج المتوسR الحسابي الكلي للمحور قدرت ب (لق�م الدالة على إستیجا
ات أفراد عینة هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة ومن خلال ما سبO من ا      والذl یؤQد ضعف الموافقة على والإتجاه السالب نحو مضمون هذا البند. مما يعني أن  ما يدل على ضعف وتدني مستوى الموافقة، على البديل غير موافق، الدال [2.5 –1[
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، و
التالي �عبر غیر ناحعة و�جب تحسینها وتطو�رها أكثر ظروف العمل المعنو�ةالجهود المبذولة لتحسين  التي توصلت إلى مستوp إتجاهات العاملین )، 2015محمد عبد اشتیو? (ختلف مع دراسة وهذا ما ی     .على الإتجاه السالب نحو مضمون محور ظروف العمل المعنو�ة ، فقدرة نس
ة الإستجا
ات عل�ه "تتمیز مهام عملي وأهداف وظ�فتي 
الأهم�ة "أما 
النس
ة للبند القائل        .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  -  2.48  353  66%  74  17%  74  17%  06  المجموع  -  2.19  31  43.1  24  33.3  17  23.6    تتمیز مهام عملي 
التحدl والمتعة.  12  -  2.35  41  56.9  15  8. 20  16  22.2  حجم العمل في وظ�فتي مناسب. 11  - 2.00  28  38.9  16  22.2  28  38.9 شيء في وظ�فتي.التصرف في تقر�ر Qل لدl حر�ة  10  +  2.79  62  86.1  5  6.9  5  6.9 وظ�فتي.أمتلك المهارات اللازمة لأداء   9  +  2.81  62  86.1  6  8.3  4  5.6 
ه.أشعر 
المسئول�ة عن Qل ما أقوم  8  +  2.78 60  83.3 8  11.1  4  5.6 
الأهم�ة.تتمیز مهام عملي وأهداف وظ�فتي   7  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  موافIغیر   الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات بنود محور خصائص الوظ�فة    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور خصائص الوظ�فة. ):30جدول رقم ( -  نحو محور ظروف العمل المعنو�ة جاء مرتفع. مما يدل على درجة محايد،  [4.1 – 2.6[) وهو  ضمن  المجال 2.78المتوسR الحسابي الذl قدر بــــــ (التي �قومون بها وأهدافهم ذا أهم�ة مما یوفر لهم راحة نفس�ة و�حققون بها ذواتهم. ومن خلال ق�مة ما یؤQد أن أفراد العینة یرون أن المهام  إطار)، 60) أl ما �عادل (83.3%من خلال البدیل موافO بــــ ( ، فلقد سجلت أعلى نس
ة للبدیل "أشعر 
المسئول�ة عن Qل ما أقوم 
ه ) القائل "08أما بالنسبة للبند رقم (     جاهات، لكن بدرجة التوسط والحياد.مما يدل على الإتجاه الموجب للإت إطار)، فهذه  62أl ما �عادل ( )86.1%غیر موافقة والبدیل محاید حول مضمون هذا البند بنس
ة (
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وهذا من شأنه  
ه ون قوم�
المسئول�ة عن Qل ما  ون شعر �أغلب�ة أفراد العینة یرون أنهم النس
ة تبین أن  محاید، مما یدل على الإتجاه الموجب  البدیل أ�ضا إلى في تشیر[ 4.1 – 2.6[ضمن  المجال  هيالتي ) 2.81( ــــــق�مة المتوسR الحسابي المقدر ب وتبین لنا .تهمن قدرة الإنجاز و�ز�د من الدافعییرفع م فلقد سجل  موافO نس
ة للإستجا
ات Qانت على البدیل)، نلاحi أن أكبر 09أما 
النس
ة للبدیل رقم (      ح�اد.وسR والللإستجا
ات، لكن بدرجة الت إطار)، فمن خلال هذه النس
ة  62أl ما �عادل ( )86.1%أعلى نس
ة حول مضمون هذا البند بـــــ ( ق�مة المتوسR عن  أما .ائفهمالمهارات اللازمة لأداء وظ ون متلك�یرون أنهم  الأطارات لاحi أن أغلبن یدل  وهذادرجة محاید،  إلى فهي تشیر[ 4.1 – 2.6[المجال  ضمن والتي) 2.79( ــــب ةالحسابي المقدر  فسجلت  "لدl حر�ة التصرف في تقر�ر Qل شيء في وظ�فتي وفيما يتعلق بمضمون البند القائل "        ح�اد.لكن بدرجة التوسR وال أفراد عینة الدراسة لإستجا
اتعلى الإتجاه الموجب  ) الذl 2.00)، و
متوسR حسابي قدر بــــ (38.9%أكبر ق�مة للبدیل موافO وغیر موافO بنس
ة تقدر بــــ ( وعلى الإتجاه  الموافقة تدني وضعف نس
ةو ل على البدیل غیر موافO دما ی[ 2.5 – 1[ینتمي للمجال Qانت أعلى ق�مة  "حجم العمل في وظ�فتي مناسب"البند وعن إستجا
ات فئة العینة على محتوp       السالب لإستجا
ات أفراد هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة. ) حیث تنتمي 2.35
النتائج الأخرp. أما ق�مة المتوسR الحسابي المسجلة على هذا البند فقدرة بـــــ (فهي نس
ة معبرة ما قورنت  إطار)، 41) ما �عادل (56.9%للإسجا
ات على البدیل موافO بنس
ة ( إطار)، وهذا یدل  31من أفراد العینة إختارة البدیل موافO ما �عادل( (43.1%)ة في حین نجد نس
     للإستجا
ات نحو مضمون هذا البند.ما یدل على البدیل غیر موافO والق�مة الضع�فة من الموافقة والإتجاه السالب [2.5 – 1[للمجال  ما �قوp الإلتزام والإتقان للأعمال عندهم. أما 
النس
ة لق�مة  تتمیز 
التحدl والمتعة هممهام عملعلى أن  دیل غیر ما یدل على الب [2.5 – 1[) وهي ق�مة من المجال 2.19المتوسR الحسابي التي قدرت بـــــ ( حر�ة التصرف في تقر�ر Qل Qل الإجراءات المقدمة والمعمول بها في المؤسسة "فرت�ال" عنا
ة ف�ما خص تدل على ضعف وتدني مستوp الموافقة وعلى الإتجاه السالب على محتوp هذا المحور. وعل�ه نستنتج أن فهي تعبر على البدیل غیر موافO وهي نتیجة  [2.5 – 1[) والمنتم�ة للمجال 2.48الوظ�فة المقدرة بــــ (وعلى ضوء النتائج التي تم تحلیلها والتفصیل فیها وق�مة المتوسR الحسابي الكلي لمحور خصائص       على مستوp ضعف الموافقة والإتجاه السالب لإستجا
ات أفراد العینة على مضمون هذا البدیل.موافO وتؤQد 
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واج
ات وحقوق Qل جهة 
Qل  یجب دراستها وتحیدف ائوظالو ل حجم العممع تحدید  ةوظ�فالشيء في  التي توصلت إلى مستوp إتجاهات العاملین )، 2015محمد عبد اشتیو? (وهذا ما یختلف مع دراسة           شفاف�ة ووضوح. بنس
ة قدرت  "أنا سعید تماما 
ما أحصل عل�ه من دخل في عملي بدرجة موافO حول مضمون البند القائل"من خلال النتائج المتحصل علیها والموضحة في الجدول أعلاه سجلت فئة من الإطارات إستجا
ات        النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح. -  - 2.34  198  55%  87  24%  75   21%  05  المجموع  -  2.24  34  47.2  21  29.2  17  23.6 ومQافآتي. أدائي الفردl �حدد مقدار أجرl   17  -  2.39  42  58.3  16  22.2  14  19.4 ومجهودl.أجرl عادل 
النظر الى مهاراتي  16  -  2.31  40  55.6  14  19.4  18  25.0 عل�ه زملائي.أجرl عادل 
النظر الى ما �حصل   15  -  2.22  33  45.8  22  30.6  17  23.6  في منظمتي.
شQل تام نظام الاجور والمQافآت أفهم   14  -  2.56 49  68.1 14  19.4  9  12.5 دخل في عملي.أنا سعید تماما 
ما أحصل عل�ه من   13  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه    الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات بنود محور الأجور والمAافآت    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور الأجور والمAافآت. ):31جدول رقم ( -  نحو محور خصائص الوظ�فة الذl جاء مرتفع. هیئة الإطارات الوسطى في مؤسسة "فرت�ال"  إطار)، ما �شیر إلى أن أفراد 49ما�عادل ( )68.1%ب ( هم، فالجانب المادl له دور Qبیر في تحسین الجانب عل�ه من دخل في عمل �حصلون تماما 
ما  داءسع . أما 
النس
ة لق�مة المتوسR الحسابي مستو�ات الأداء لدp الإطارات في المؤسسةالمعنوl مما �حسن  ما يدل على البديل غير موافق والقيمة الضعيفة من  [2.5 – 1[) التي تنتمي للمجال 2.56المقدر بــــ (   الموافقة وإلى الإتجاه السالب نحو محتوى البند.
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، حیث سجلت أعلى "جور والمQافآت في منظمتي
شQل تام نظام الأ أفهم أما فيما يتعلق بالبند القائل "       إطار). أما نس
ة المتوسR  33) ما�عادل (45.8%نس
ة للإستجا
ات على البدیل موافO المقدرة بـــــ ( )، 15أما ف�ما یخص النتائج المتحصل علیها من خلال إستجا
ات العمال حول مضمون البند رقم (       على هذا البدیل.والإتجاه السالب للإستجا
ات الدرجة المتدن�ة من الموافقة  لىإعلى البدیل غیر موافO، وتشیر  ما یدل[ 2.5 – 1[لمجال وهي ضمن ا) 2.22( ــــب ةقدر مالحسابي ال هذه الفئة تضن ، هذا ما�شیر إلى أن (55.6%)) فرد من إطاراتها موافO عل�ه ما تقدر نسبته Q40ان ( . و
النس
ة لق�مة المتوسR الحسابي هم في المهنةلى ما �حصل عل�ه زملائإعادل 
النظر  رهاجأن أ ) lساو� lات عینة الدراسة الذ
، كانت "لى مهاراتي ومجهودlإأجرl عادل 
النظر  وعن إجا
ات عینة الدراسة على محتوp البند القائل"    محتوp هذا البند.�شیر إلى الق�مة الضع�فة للموافقة و البدیل غیر موافO وعلى الإتجاه السالب لإستجا
ات أفراد العینة على ما  [2.5 – 1[) حیث ینتمي إلى المجال 2.13المتحصل عل�ه من إستجا إطار) من هيئة  42) ما يعادل (58.3%قدر بنسبة (أعلى قيمة من الإستجابات على البديل موافق ت )، حیث أكدت هذه 47.2%) موافقتهم بنس
ة (17في حین أبدp أغلب أفراد العینة حول البند رقم (     فهي تشیر إلى البدیل غیر موافO وق�مة الموافقة الضع�فة وإلى الإتجاه السال
ة على محتوp هذا البند. [2.5 –1[وهي ضمن المجال ) 2.31الإطارات الوسطى. أما بالنسبة لقيمة المتوسط الحسابي التي تساوي ( ) 2.25، ومن ق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بـــــ (همومQافآت همالفردl �حدد مقدار أجر  همأدائالأغلب�ة أن  
التالي [2.5 – 1[تنتمي للمجالالتي  Oة الضع�فة للموافقة، وهذا دلیل الق�م تشیر إلى البدیل غیر مواف ما �عني  .لما له تأثیر إیجابي على الجانب المعنوl والنفسي وما �عود 
النفع للمؤسسة إستقرارها ود�مومتهاالبدیل غیر موافO وتدل هنا على الق�مة الضع�فة للموافقة، ما یدعوا إلى العمل أكثر على الجانب المادl وتشیر إلى  [2.5 – 1[التي توجد في المجال  )2.34أن نتیجة المتوسR الحسابي الكلي والمقدرة بــــ (ومن خلال Qل ما سبO من إستجا
ات أفراد هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة، نلاحi       على الإتجاه السالب نحو محتوp هذا البند. جاه سالب نحو محتوp البنود المQونة لهذا أن أغلب ع
ارات محور الأجور والمQافآت Qانت ذات إت التي توصلت إلى مستوp إتجاهات العاملین نحو ، )2015شتیو? (محمد عبد اوهذا ما یختلف مع دراسة     المحور.  .Rجاء متوس lعدالة الأجور الذ  
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  الحسابيالمتوسF     الإستجا%ات محور جماعة العمل بنود    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور جماعات العمل. ):32جدول رقم ( -

حر�ة.�عبر أفراد فر�O عملي عن رأیهم  19  +  2.72  58  80.6 8  11.1  6  8.3 عملي.أشعر 
أنني جزء هام في جماعة  18  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه   20  -  2.26  38  52.8  15  20.8  19  26.4 pعملي فهم  لد Oل فرد في فر�Q.امل عن أهداف العملQ 13.9  10  25.0  18  61.1  44  2.47  -  21  العمل مشاعرهم Oادل أعضاء فر�
الإستجا
ات عل�ه  نس
ة 
أنني جزء هام في جماعة عملي"، الذl قدر أما على البند القائل "أشعر     .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  -  2.42  263  61%  91  21%  78  18%   06  المجموع  +  2.53  46  63.9  18  25.0  8  11.1  مختلفة ومتكاملة. لدp أعضاء فر�O عملي خبرات  23  - 2.21  36  50.0  15  20.8  21  29.2 القرارات التي تهمهم. �شترك أعضاء الفر�O في وضع   22  -  2.38  41  56.9  17  23.6  14  19.4 
حر�ة. یت 
أنهم جماعة  أفراد العینة شعورهتؤQد ، وهي ق�مة عال�ة )إطار 58() ما �عادل 80.6%(ــــ 
البدیل موافO ب ) والقائل "�عبر أفراد فر�O عملي عن رأیهم 
حر�ة "، فلقد سجلت أعلى نس
ة 19أما 
النس
ة للبند رقم (      تجاه الموجب لكن بدرجة التوسR والح�اد.[ الذl یدل على درجة محاید، وتدل على الإ4.1 – 2.6[المجال  تنتمي ق�مة ) وهي2.72( ــــق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بل أما 
النس
ة .عمل واحدة أغلب�ة أفراد العینة یرون ف إطار)، 38() ما �عادل 52.8%( ــــب موافOلبدیل 
احول مضمون هذا البند  ) وهي  ضمن  2.26( ــــمن خلال ق�مة المتوسR الحسابي المقدر بو  .حر�ة عبرون عن أرائهم 
Qل�أنهم  على و ،  وللدرجة المتدن�ة والضع�فة من الموافقة غیر موافOشیر إلى درجة وهو � [2.5 –1[المجال    .السالب نحو مضمون هذا البندالإتجاه 
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حیث سجلت  موافQ Oانت على البدیلنس
ة للإستجا
ات )، نلاحi أن أكبر 20أما 
النس
ة للبدیل رقم (    أغلب�ة إطار)، فمن خلال هذه النس
ة نلاحi أن  62ما �عادل ( )61.1%أعلى نس
ة على هذا البند بـــــ ( مما یوفر جو �ساعد على تحسین جودة بیئة  فهم Qامل عن أهداف العمل یهملدأنهم أفراد العینة یرون  فQانت أكبر نس
ة  "یت
ادل أعضاء فر�O العمل مشاعرهم 
حر�ةوفيما يتعلق بمضمون البند القائل "        غیر موافO ونس
ة الموافقة المتدن�ة والضع�فة والإتجاه السالب نحو هذا البند.درجة  إلى ما �شیر[ 2.5 –1[المجال  ضمن التي) و 2.47( ـــــب ةدر ق�مة المتوسR الحسابي المقعن  أما العمل. [ الدال 2.5 – 1[ وهو ینتمي للمجال )2.38و
متوسR حسابي قدر بـــــ ( )،56.9%للبدیل موافO بنس
ة (  Oة الموافقة و على البدیل غیر مواف
إطار)، وهي نس
ة معبرة ما  36) ما �عادل (Q%50انت أعلاها ق�مة الإجا
ة على البدیل موافO بنس
ة ( "�شترك أعضاء الفر�O في وضع القرارات التي تهمهم" البندوعن إستجا
ات فئة العینة على محتوp       .وعلى الإتجاه السالب نحو هذا البندتدني نس إطار)، ما یدل  46من أفراد العینة أجا
ة 
البدیل موافO ما �عادل ( (63.9%)في حین نجد نس
ة      نحو هذا البند. والذl یدل على البدیل غیر موافO وهي تعبر على الإتجاه السالب [2.5 –1[) الذl ینتمي للمجال 2.21قورنت 
النتائج الأخرp. أما ق�مة المتوسR الحسابي لهذا البند المقدر بـــ ( مما �ساعد على التوازن النفسي لدیهم، ومن  خبرات مختلفة ومتكاملة هم لد�هأعضاء فر�O عملعلى أن  ) lالحسابي التي تساو Rوالتي تنتمي للمجال 2.53خلال ق�مة المتوس (]یدل على  [2.5 – 1 lتأكید ضعف الموافقة على هذا البدیل والإتجاه السالب لأفراد العینة نحو مضمون هذا الذ Oالحسابي الكلي لمحور جماعة وعلى ضوء النتائج التي ت      البند.البدیل غیر مواف Rم تحلیلها والتفصیل فیها وق�مة المتوس) ل الإجراءات المقدمة والمعمول بها في المؤسسة والمعبرة على البدیل غیر  [2.5 – 1[) وهي ضمن المجال 2.48العمل التي جاءت مساو�ة للق�مةQ والتي تدل على ضعف الموافقة. والنتیجة أن ،Oة في تحدید الأهداف ووضع القرارات والإعتماد على التكو�ن في "فرت�ال" في مجموافQة نحو محور تنو�ع الخبرات یجب مضاعفته والتحسین في جودته للوصول إلى ما یتطلع له هیئة الإطارات الوسطى في ال حر�ة التعبیر والمشار
        جماعات العمل.المؤسسة، لأن التقصیر الموجود في هذا المجال Qون إتجاهات سال
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  الحسابيالمتوسF     الإستجا%ات بنود محور أسلوب الإشراف    یوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور أسلوب الرئ�س في الإشراف. ):33جدول رقم ( -
وهذا جید لخلO جو من الثقة والحر�ة بین  همتخاذ القرارات المرت
طة 
عملإ علىعلى المشارQة هم �شجع همرئ�سن أهذا ما یؤQد و  إطار)، 35أl ما �عادل ( (48.6%) ـــــتقدر بمن خلال البدیل موافO ) 24( أما 
النس
ة للإستجا
ات على بنود "محور أسلوب الإشراف"، فQانت نس
ة الإجا
ة على البند رقم          .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  -  2.18  193  45%  128  29%  114  26%   06  المجموع  -  2.15  31  43.1  21  29.2  20  27.8 مرؤوس�ه لبذل أقصى جهد ممQن.  یتمتع رئ�سنا 
قدرة عال�ة على تحفیز  29  - 2.15  30  41.7  23  31.9  19  26.4 محفز. یوضح لنا رئ�سنا أهداف العمل 
شQل   28  -  2.10  30  41.7  19  26.4  23  31.9   �عاملنا رئ�سنا 
عدالة وإنصاف.  27  -  2.28  36  50.0  20  27.8  16  22.2 حول المهمة الموراد انجازها.�عطي رئ�سي معلومات Qاملة لمرؤوس�ه  26  -  2.18  31  43.1  23  31.9  18  25.0 المسبO للعمل.�متلك رئ�سي قدرة Qبیرة على التخط�R   25  -  2.24  35  48.6 19  26.4  18  25.0  تخاذ القرارات المرت
طة 
عملي.إ�شجعني رئ�سي على المشارQة في  24  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه   هذا  ب ضدوالإتجاه السالشیر إلى الق�مة الضع�فة للموافقة ت فهي المعبر على البدیل غیر موافOو [ 2.5 – 1[) والتي تنتمي إلى المجال 2.24( ـــــب ةق�مة المتوسR الحسابي المقدر 
النس
ة لأما  أعضاء فرق العمل. ، فقد "�متلك رئ�سي قدرة Qبیرة على التخط�R المسبO للعمل هذا وقد سجلت النتائج على البند القائل"       البند. عنا
ة یرون أن رئ�سهم له قدرة Qبیرة على التخط�R المسبO في العمل مما �عطیهم ثقة وث
ات في ) وهي تدل أن إطارات الهیئة الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" 43.6%بـــــ ( موافOقدرة نس
ة الذین أجابوا 
البدیل 



  الفصل الخامس: عرض وتحليل وتفسير النتائج

 207 

والتي تعبر على  [2.5 –1[) وهي ضمن المجال2.18وظائفهم. إن ق�مة المتوسR الحسابي المقدرة بــــ ( Oة للبند رقم (أما      على الق�مة الضع�فة للموافقة ، وعلى الإتجاه السالب نحو هذا البند.والتي تدل  البدیل غیر مواف
، وهي نس
ة )إطار 36(ما �عادل  )50%(ــــ نس
ة الموافقة عل�ه ب ة)، فقد قدر 26
النس [ والذl �عبر على البدیل غیر موافO 2.5 –1[) وهو ینتمي للمجال 2.28( ـــــوقدر متوسطه الحسابي ب ."نجازهاإلة لمرؤوس�ه حول المهمة الموراد �عطي رئ�سي معلومات Qام"حول البند القائل  تعد معبرة نوع ما 
البند القائل"     .،البندما �عQس الإتجاه السالب نحو محتوp هذا  والذl یؤQد ضعف الموافقة Oعدالة وإنصافأما ف�ما یتعل
وافقة بنس
ة فجاءت الإجا
ة عل�ه 
الم، "�عاملنا رئ�سنا  تدل على البدیل فهي [ 2.5 –1[) وتنتمي للمجال 2.10( ـــــب ةقدر المأما ق�مة المتوسR الحسابي  .ةصفالمن الرئ�س ومعاملاته 
عدالة أفراد العینة �قرون ، وهذا ما یؤQد أن إطار) 30() أl ما�عادل %41.7(  ،Oد الإتجاه السالب نحو ضع�فةوالدرجة غیر موافQالموافقة على البدیل رقم (     .مضمون هذا البند، ما یؤ
) ما�عادل 41.7%) بنس
ة (28في حین أبدp أفراد العینة على الإجا
ة  وهذا مما یجعل بیئة العمل  أهداف العمل محفز في شرح ئ�سطر�قة الر هذه النس
ة 
أن دل وت ،)إطار 30( یدل على البدیل  ما[ 2.5 – 1[) وهو ضمن المجال 2.15(ـــــ حسابي بالالمتوسR  وقدر ،مثیرة للدافع�ة Oو  غیر مواف
أفراد عینة الدراسة نحو لإستجا
ات الإتجاه سالب ، ما �عني أن الضع�فة والمتدن�ةدرجة ال وهذا �عني أن أفراد  ،)إطار 31(ما�عادل  (43.2%)) بنس
ة 29رقم (البند ونجد ق�مة الموافقة على       مضمون هذا البند. 
النس
ة و  ."مرؤوس�ه لبذل أقصى جهد ممQن 
قدرة عال�ة على تحفیز یتمتع اهرئ�س الدراسة تؤQد أنعینة  غیر یدل على البدیل  حیث[ 2.5 – 1[هو ضمن المجال ف) 2.15( ـــــب المقدرR الحسابي المتوس لق�مة Oات أفراد عینة هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة        نحو مضمون هذا البند.إتجاه أفراد عینة الدراسة سالب ، ما �عني أن الضع�فة والمتدن�ةدرجة وال مواف
        محور أسلوب الرئ�س في الإشراف.  على الإتجاهات السال
ة لأفراد هیئة الإطارات الوسطىدل على لبدیل غیر موافO، ما ی[ الدالة على ا2.5 –1المجال [ ضمن) وهي 2.18( ـــــب ةلمتوسR الحسابي الكلي للمحور قدر "فرت�ال" عنا
ة نلاحi أن نتائج اومن خلال ما سبO من الق�م الدالة على إستیجا
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  الحسابيالمتوسF     الإستجا%ات بنود محور المشارAة في القرارات    القرارات. في إتخاذیوضح إستجا%ات أفراد عینة الدراسة على محور المشارAة ): 34جدول رقم ( -
على القرارات  لدl الفرصة للتأثیر 30  ت  %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه   نس
ة  ةالذl قدر "، و لدl الفرصة للتأثیر على القرارات التي تمس عملي "لبند القائل
النس
ة لأما      .النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح -  -  2.43  260 60%  100  23%  72  17% 06  المجموع  -  2.44  41  56.9  22  30.6  9  12.5 عملي. لدl قدر مناسب من الحر�ة في أداء  35  +  2.72  56  77.8  12  16.7  4  5.6  العمل.أستط�ع التعاون والمشارQة مع زملاء   34  -  2.46  44  61.1  17  23.6  11  15.3 إنجازl في عملي.أحصل على معلومات مناس
ة عن  33  -  2.26  36  50.0  19  26.4  17  23.6  أهداف عملي.أحصل على معلومات Qاملة عن   32  -  2.40  45  62.5  11  15.3  16 22.2 مشQلات عملي.أستط�ع المشارQة برأl في حل   31  -  2.32  38  52.8 19  26.4  15  20.8 التي تمس عملي. مقارنة 
الق�م  ، وهي ق�مة عال�ة)إطار 38() ما �عادل 52.8%(ــــ الإستجا
ات عل�ه 
البدیل موافO ب ،pة .هملاعمأ لتأثیر على القرارات التي تمس افرص  توفر علىعینة الدراسة د أكیتوهذا  الأخر
شیر إلى درجة أنها ت نلاحi [2.5 –1[المجال  ) وهي ضمن2.32( ـــــق�مة المتوسR الحسابي المقدرة ب أما 
النس Oة للبند رقم (     نحو مضمون هذا البند.السالب ما یدل على الإتجاه ، والدرجة المتدن�ة والضع�فة من الموافقة غیر مواف
"، فلقد سجلت أستط�ع المشارQة برأl في حل مشQلات عملي ) والقائل "31أما 
النس ، فمن خلال هذه إطار 45أl ما �عادل  )62.5%حول مضمون هذا البند ب ( موافOأعلى نس
ة للبدیل  ، و من عملالفي حل مشQلات  همالمشارQة برأی ون ستط�ع�النس
ة نلاحi أن أغلب�ة أفراد العینة یرون أنهم  شیر إلى أنها ت نلاحi [2.5 –1[) وهي  ضمن  المجال 2.40خلال ق�مة المتوسR الحسابي المقدر ب (
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وللدرجة المتدن�ة والضع�فة  للإستجا
ات السالب نحو هذا البند، مما یدل على الإتجاه غیر موافOدرجة  فلقد سجلت   موافO نس
ة للإستجا
ات Qانت على البدیل)، نلاحi أن أكبر 32أما 
النس
ة للبدیل رقم (       .من الموافقة إطار) وهي تعتبر أعلى نس
ة، فمن خلال هذه  36ما �عادل ( )50 %نسبتها حول مضمون هذا البند بــــ ( ، ما همعلى معلومات Qاملة عن أهداف عمل ون حصلنهم �أیرون أغلب�ة أفراد العینة النس
ة نلاحi أن  ق�مة عن  أما �Qسبهم صورة واضحة على هذه الأهداف لیتمQنوا من إنجازه 
مهارة وفي الوقت المحدد. غیر موافO نس
ة درجة  إلى و�شیر[ 2.5 –1[المجال  ) وهي ضمن2.26( ـــــالمتوسR الحسابي المقدر ب الإتجاه السالب لإستجا
ات هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة الموافقة المتدن�ة الضع�فة ما یدل على  فQانت أكبر  "أحصل على معلومات مناس
ة عن إنجازl في عملي وفيما يتعلق بمضمون البند القائل "       "فرت�ال" نحو مضمون هذا البند.  الذl ینتمي  )2.46)، و
متوسR حسابي قدر بــــــ (61.1%لبدیل موافO بنس
ة (لإجا
ة عل�ه 
انس
ة ل �دل على الإتجاه السالب و  ،�ؤQد تدني نس
ة الموافقةو  على البدیل غیر موافOیدل  وهو[ 2.5 – 1[للمجال Qانت أعلا  "أستط�ع التعاون والمشارQة مع زملاء العمل" البندوعن إستجا
ات فئة العینة على محتوp       .لإستجا
ات عینة الدراسة نحو مضمون هذا البند إطار) وهي نس
ة عال�ة. أما 
النس
ة للمتوسR  56) ما �عادل (77.8%نس
ة للبدیل موافO وقدرت بـــــ ( إطار)، ما یدل  41من أفراد العینة قد أجابت 
البدیل موافO ما �عادل ( (56.9%)في حین نجد نس
ة      .لكن بدرجة التوسR والإنح�اد ؛ل على الإتجاه الموجب للإستجا
اتما یدمحاید،  البدیل إلى والتي تشیر[ 4.1 – 2.6[ضمن  المجال  وهي) 2.72الحسابي لهذا البند الذl قدر بـــــ ( لق�مة المتوسR  . أما 
النس
ةهاقدر مناسب من الحر�ة في أداء عملیها لدعلى أن هذه الفئة تقر أنها  ) l2.5 – 1[ل ) والمنتم�ة للمجا2,44الحسابي التي تساو] Oدة  حیث تدل على البدیل غیر موافQمؤ مجال المشارQة في إتخاذ القرارات تحتاج إلى مراجعة والعمل على تقد�م حلول ناجعة من شأنها تعطي رت�ال" في تدل على ضعف الموافقة. ومنه نستنتج أن Qل الإجراءات المقدمة والمعمول بها في مؤسسة "فوالتي تعبر على البدیل غیر موافO، والتي  [2.5 –1[) وهي ضمن المجال 2.43جاء مساوl للق�مة (ضوء النتائج التي تم تحلیلها والتفصیل فیها، وق�مة المتوسR الكلي لمحور جماعة العمل الذl  وعلى      على ضعف الموافقة، والإتجاه السالب لإستجا
ات أفراد العینة نحو مضمون هذا البند.
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التي توصلت إلى مستوp إتجاهات العاملین ، )2015شتیو? (محمد عبد اوهذا ما یختلف مع دراسة      في إتخاذ القرارات. الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة إتجاهات سال
ة نحو محور المشارQةفعال�ة أكثر في المشارQة في إتخاذ القرارات، لأن الطرق والإجراءات السا
قة Qونت لدp هیئة الإطارات  .Rجاء متوس lة في إتخاذ القرارات الذQارة على مجموعة من البنود منها من 06ونستنتج من خلال النتائح الخاصة بجم�ع المحاور (   نحو محور المشار
)، هي ع حیث �شیر إلى البدیل غیر  [2.5 –1[) وهو ضمن المجال 2.38الكلي لمحاور جودة ح�اة العمل بـــــ (على وجود إتجاه موجب وهي قلة واغلبها جاءت ذات إتجاه سالب، ومن خلال المتوسR الحسابي  هو دال التي توصلت إلى مستوp إتجاهات العاملین ، )2015شتیو? (محمد عبد اع دراسة وهذا ما یختلف م      أسلوب الرئ�س في الإشراف).  - جماعة العمل –ظروف بیئة العمل المعنو�ة  - والمQافآتح�اة العمل التي مازالت في حاجة إلى تدع�م الإدارة من وجهة نظر الإدار�ین والأط
اء هي: (الأجور وتشیر إلى أن أكثر أ
عاد جودة )، 2004عبد الحمید عبد الفتاح المغرMي (وهذا ما تؤQده دراسة        موافO وتدل على الق�مة الضع�فة للموافقة. ر عن ترتیب ق�م المتوسطات الحساب�ة بوالذl �ع ،)35رقم (الجدول  وحسب النتائج الموضحة في    .(Spss22)ــ%الإعتماد على برامج الإعداد ال%احث من المصدر: -  2.38  06  المجموع  2.18  محور أسوب الرئ�س في الإشراف  6  2.34  محور الأجور والمAافآت  5  2.42  محور جماعة العمل  4  2.43  محور المشارAة في القرارات  3  2.44  محور ظروف العمل المنو�ة  2  2.48  محور خصائص الوظ�فة   1  المتوسF الحسابي  المحاور  الترتیب  مرت%ة تنازل�ا. جودة ح�اة العملیوضح المتوسطات الحساب�ة لمحاور  ):35( جدول رقم - :مرت%ة تنازل�ا جودة ح�اة العملور احساب�ة لمحالمتوسطات ال -  نحو جودة ح�اة العمل في بلد�ة غزة مرتفع.   التي بلغ خصائص الوظ�فةمحور ل Qانتفنلاحi أن أعلى ق�مة  .جودة ح�اة العمللمحاور متغیر 
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متوسR حسابي  الإنتاج�ةلأهم�ة هذا الجانب على الأداء و  ظروف العمل المعنو�ة�ل�ه محور و ، إطاراتهامؤسسة "فرت�ال" �عطون أولو�ة للوظ�فة وخصائصها قصد تحسین ظروف بیئة العمل لرفع من دافع�ة إستجا
ات أفراد عینة الدراسة أن القائمین على حسب ، وهذا ما �شیر )2.48(بــــ  متوسطها الحسابي )، أما 
النس
ة 2.43( ـــبـقدر متوسR حسابي 
 المشارQة في القراراتمحور أن  جد، ون)2.44( ــــقدر ب )، ومحور الأجور والمQافآت 
متوسR 2.42( ـــــلمحور جماعة العمل الذl قدر متوسطه الحسابي ب تنتمي هذه الق�مة  حیث ة، معدم توفیر عوامل الجودة في المنظو  وجود جودة بیئة العملالفاصل بین  في المجالوهو �قع  )،2.38(ق�مة 
 جودة ح�اة العملي الكلي لمتغیر في حین بلغ المتوسR الحساب   ).2.18(ـــ )، وأخیرا نجد محور أسلوب الإشراف 
متوسR حسابي قدر ب2.34حسابي قدره ( ظروف جودة بیئة ح�اة لدp هیئة الإطارات الوسطى نحو  السالبتجاه الإهذا �عQس و  [2.5 – 1[للمجال  على  "فرت�ال"الإستجا%ات الكل�ة لهیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة ): یوضح 36الجدول رقم ( - إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى نحو متغیر جودة ح�اة العمل: -  . " عنا
ةفرت�ال" في منظمة ةالسائد العمل   الكلي   الحسابيالمتوسF   الإستجا%ات الكل�ة جودة ح�اة العملمتغیر    جودة ح�اة العمل. متغیر
      482  %19   المجموع    ت %  ت  %  ت %  موافI  محاید  غیر موافI  الإتجاه  

  23%   580     %59                    
على البدیل محاید. أما 
النس
ة للبدیل غیر موافO  23%))، وتلیها نس
ة (59%مؤو�ة للبدیل موافO بــــــ (نستنتج من خلال النسب والق�م الكل�ة المتحصل علیها لمتغیر جودة ح�اة العمل، حیث قدرة أعلى نس
ة           -    2.38    1530   ) وهي ق�مة تنتمي للمجال 2.38). وف�ما یخص ق�مة المتوسR الحسابي الكلي فقدر بــــ (19%فقدرة بــــ ( وتدل على الإتجاه السالب لهیئة الإطارات الوسطى نحو نماذج وطرق تطبیO برامج جودة  [2.5 – 1[
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ومنه إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة  العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة. ح�اة   13  29  40.3  27  37.5  16  22.2 0.000  منخفض  23.87  0.775  2.18  17  18  26  36.1  23  31.9  23  31.9 0.000  منخفض  20.88  0.830  2.04  16  12  29  40.3  28  38.9  15  20.8 0.000  منخفض  24.42  0.762  2.19  15  21  23  31.9  25  34.7  24  33.3 0.000  منخفض  20.71  0.813  1.99  14  23  20  27.8  26  36.1  26  36.1 0.000  منخفض  20.31  0.801  1.92  13  10  33  45.8  24 33.3  15  20.8 0.000  منخفض  24.39  0.783  2.25  12  4  49  68.1  14 19.4  9  12.5 0.000  منخفض  30.54  0.710  2.56  11  8  36  50.0  23  31.9  13  18.1 0.000  منخفض  25.69  0.766  2.32  10  6  46  63.9  13  18.1  13  18.1 0.000  منخفض  26.35  0.786  2.46  9 2  54  75.0  10  13.9  8  11.1 0.000  متوسR 33.04  0.678  2.64  8  1  57  79.2  7  9.7  8  11.1 0.000  متوسR  34.06  0.668 2.68  7  3  52  72.2  10  13.9  10  13.9 0.000  منخفض  30.16  0.727  2.58  6  14  32  44.4  28  27.8  28  27.8 0.000  منخفض  21.90  0.839  2.17  5  22  19  26.4  29  40.3  24  33.3 0.000  منخفض  21.13  0.775  1.93  4  20  14 33.3  14  33.3  14  33.3 0.000  منخفض  20.64  0.822  2.00  3  7  41  56.9  21  29.2  10  13.9 0.000  منخفض  28.32  0.728  2.43  2  16  33  45.8  14  19.4  25  34.7 0.000  منخفض  19.97  0.897 2.11  1  ت  %  ت %  ت %  الترتیب  موافI  محاید  غیر موافSig Iق�مة  المستوt    cق�مة     المع�ار? الإنحراف   الحسابيالمتوسF   دار? الإالتمAین بنود   مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة.ممارسة التمAین الإدار? % ): �مثل مستوc 37جدول رقم ( -  الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة.   مستوc ممارسة التمAین الإدار? مرتفع حسب إستجا%ات هیئة الإجا%ة على الفرض�ة القائلة:  -  . عرض وتفسیر الفرض�ة الثالثة:4    سالب نحو متغیر جودة ح�اة العمل.
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فنلاحi أن إستجا
ات عینة دراستنا  )،37رقم (من خلال النتائج المتحصل علیها من خلال الجدول      .في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح المؤو�ةالنسب  -    928    608    466  ∑       %47    30 %    23 %  0.000  منخفض  24.61 0.777  2.15  الدرجة الكلية  10  33  45.8  24  33.3  15  20.8 0.000  منخفض  24.39  0.783  2.25  28  12  32  44.4  22  30.6  18  25.0 0.000  منخفض  22.81  0.816  2.19  27  15  29  40.3  23  31.9  20  27.8 0.000  منخفض  21.95  0.821  2.13  26  17  26  36.1  27  37.5  19  26.4 0.000  منخفض  22.52  0.790  2.10  25  13  27  37.5  31 43.1  14  19.4 0.000  منخفض  25.07  0.738  2.18  24  10  32  44.4  26  36.1  14  19.4 0.000  منخفض  24.97  0.765  2.25  23  11  36  50.0  16  22.2  20  27.8 0.000  منخفض  21.94  0.859  2.22  22  5  41  56.9  24  33.3  7  9.7 0.000  منخفض  31.27  0.671  2.47  21  9  35  48.6  22  30.6  15  20.8 0.000  منخفض 24.42  0.791  2.28  20  20  20  27.8  32  44.4  20  27.8 0.000  منخفض  22.61  0.751  2.00  19  19  24  33.3  25  34.7  23  31.9 0.000  منخفض  21.00  0.813  2.01  18 مق�اس التمQین الإدارl جم�عها تنتمي إلى المجال حیث جاءت ق�م المتوسطات الحساب�ة لع
ارات       ، جاءت على النحو التالي: عنا
ة مؤسسة "فرت�ال"متمثلة في هیئة الإطارات الوسطى 
وال ، ونلاحظ أيضا أن جميع قيم إنحرافها المعياري  [4.1 – 2.6[، والمجال المتوسR [2.5 - 1[المنخفض ) القائلة " القانون الداخلي لمنظمتي �حدد مهام Qل موظف فیها " و
متوسR 07الع
ارة رقم ( فنجد     وهي على النحو التالي: [4.1 – 2.6[حيث نجد نرتيب العبارات التي تنتمي للمجال المتوسط   كلها قيم مرتفعة. ) القائلة " هناك نس
ة من المهام 08نجد الع
ارة رقم (و ). 0.66) وإنحراف المع�ارl ( 2.68حسابي  ) في 06( ). الع
ارة رقم0.67نجراف مع�ارl (إ ) و 2.64ها یوم�ا" 
متوسR حسابي (الزام�ة یجب انجاز  لع
ارة رقم ) فنجد ا0.72(ـــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر ب2.58منظمتي یتم تحدید المهام الواجب الق�ام بها، (
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) وإنحراف 2.56عمال تتطلب في إنجازها للعمل التسلسلي" 
متوسR حسابي (أ ) القائلة " هناك 11(  ) lارة رقم       على النحو التالي: [2.5 -1[ونجد ترتيب العبارات التي تنتمي للمجال المنخفض          ).0.71مع�ار
) القائلة " طب�عة مهمتي هي التي تحدد طر�قة إنجازها 
متوسR حسابي 21( فنجد الع )2.47) lارة رقم (0.67) وإنحراف مع�ار
) القائلة " إدارتي تمQنني من الإستعانة 
الزملاء 09). فنجد الع رئ�سي �قبل  )02). الع
ارة رقم (0.78) وإنجراف مع�ارl ( 2.46في إنجاز أعمالي" 
متوسR حسابي ( ) وإنحراف مع�ارl قدر 2.11لمساهمات في إجراءات العمل المقدمة من طرفي، 
متوسR حسابي قدره (ا نجاز 
عض المهام إستعانة 
الزملاء في ) القائلة "في منظمتي من الإ10م (). فنجد الع
ارة رق0.89(ـــــ ب ) القائلة " 20ة رقم (). فنجد الع
ار 0.76) وإنجراف مع�ارl (2.32التي تتطلب ذلك" 
متوسR حسابي (  2.28
متوسR حسابي ( �ستعین رئ�سي بخبراتي في حل مشQلات عملي") lارة رقم ( و). 0.79) وإنجراف مع�ار

متوسR  "حلول التي أقدمها في إنجاز مهاميقترحاتي والإ) القائلة "مسئولي الم
اشر یثمن 12الع جراءات صارمة إ) القائلة "هناك 23قم (نجد الع
ارة ر و ). 0.78) و إنحراف مع�ارl ( 2.25حسابي ( 
متوسR حسابي (نجاز الأعمالإتجاه من یخالف الطرق المعدة في  "2.25) l0.76) وإنحراف مع�ار .( حسابي ال هامتوسطقدر خت�ار طرق عملنا 
Qل راحة" إفي  ) القائلة " نحن لسنا أحرار28الع
ارة رقم ( أما ة " لكل منا نموذجه الخاص 
ه في ) القائل22نجد الع
ارة رقم (و ). 0.78) وإنحراف مع�ارl (2.25(بــــ  ة " ) القائل27). فنجد الع
ارة رقم ( 0.85) وإنجراف مع�ارl (2.22نجاز مهامه" 
متوسR حسابي (إ 
متوسR حسابي (الحر�ة مبدأ من م
ادy إدارتي "2.19)lارة رقم  ).0.81) وإنحراف مع�ار
فنجد الع 
متوسR حسابي  "تش
ع بها زادت نماءا منذ إنضمامي لهذه المنظمةأ) القائلة " م
ادy التمQین التي 15( )2.19) lارة رقم (0.76) وإنجراف مع�ار
قوانین ولوائح منظمتي تعمل على  ) القائلة "24). فنجد الع ) القائلة "لي 05( رقم). والع
ارة 0.73) وإنحراف مع�ارl (2.18رساء ثقافة التمQین" 
متوسR حسابي (إ ) وإنحراف مع�ارl قدر 1.93
متوسR حسابي قدره ( �ار الطر�قة التي أنجز بها عملي"ختإQل الحر�ة في  لا تمارس علینا ضغوH عند إنجاز مهامنا " 
متوسR حسابي ) القائلة "26). فنجد الع
ارة رقم (0.77( ـــــب )2.13)lارة رقم (0.82) وإنحراف مع�ار
دارتي تسمح لي 
مجال Qبیر من حر�ة إالقائلة " )01). الع 
متوسR یت�ح لى الق�ام 
مهامي 
Qل راحة ) القائلة " Qل شئ في إدارتي25). فنجد الع
ارة رقم (0.89( بـــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر2.11قدره ( 
متوسR حسابي رف في أداء مهامي دون تدخل منها"التص "
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) القائلة "شخصیتي الم
ادرة 16). فنجد الع
ارة رقم (0.79(اوl �س) وإنحراف مع�ارl 2.10حسابي ( الع
ارة أما ). 0.83) وإنحراف مع�ارl (2.04مQنتني من تبوأ مQانة عال�ة في منظمتي 
متوسR حسابي ( ) القائلة " تمQین منظمتنا لموظفیها 19نجد الع
ارة رقم ( ).0.81) وإنحراف مع�ارl(2.01(بـــــ حسابي ال هامتوسطقدر ت ومهارات في الموظف الممQن له" ) القائلة "إدارتي تشترH خصائص وقدرا18رقم ( الع
ارة رقم أما ). 0.75) وإنحراف مع�ارl (2.00(قدر بـــــ  �ستند لنموذج معد سلفا 
متوسR حسابي لا ) 2.43( ـــــرساء ثقافة حر�ة التصرف في العمل، 
متوسR حسابي قدر بإمتي تعمل على منظ") 03( تي �ساندون الموظف الذl مسؤولي منظم) القائلة "14فنجد الع
ارة رقم () 0.72وإنحراف مع�ارl قدره ( �ساوl  ) وإنجراف مع�ارl 1.99(قدر بـــــ نجاز أعماله م
ادy التمQین 
متوسR حسابي إیجسد في  قدر  "لرئ�س للمرؤوسینقل السلطة من ابتكار طرق وآل�ات نإمنظمتي تقوم ب"): 04). الع
ارة رقم (0.81( منظمتي ) القائلة "13فنجد الع
ارة رقم (). 0.82( بــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر2.00( ــــــالحسابي ب امتوسطه 
الإضافة الى ق�مة إخت
ار ( )،0.77وعلى ضوء النتائج التي تم عرضها، وQذلك الق�مة الكل�ة للإنحراف المع�ارl المقدرة بــــ (     ).0.80نحراف مع�ارl (إ و  )1.99
متوسR حسابي(تقدم الدعم للموظف الم
ادر في تقد�م المقترحات والحلول"t قدر بــــ ((24.61)) التي قدرة بـــــ Oة المؤو�ة للبدیل مواف
) من إسجا
ات هیئة الإطارات الوسطى %50وهي نس
ة مؤو�ة ضع�فة نسب�ا حیث لم تتعدp نس
ة ( )%47، والنس حيث هذه القيمة تدل على أن بنود (Sig = 0.00) لمؤسسة "فرت�ال" عنا
ة، ونلاحi من الق�مة الإحتمال�ة  أما 
النس
ة لق�مة الدرجة الكل�ة  ).0.05و 0.01مقياس التمكين الإداري دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ( حسب إستجا%ات هیئة الإطارات  مرتفع دار? مستوc ممارسة التمAین الإ يتناقض مع الفرضية القائلة "المنخفض لمستوى ممارسة التمكين الإداري لهيئة الإطارات الوسطى بمؤسسة "فرتيال" عنابة، وهذا ما حيث تدل هذه القيمة على المستوى  [2.5 -1[للمجال  والتي تنتمي) 2.15ـ (للمتوسR الحسابي المقدرة بـــ التي توصلت إلى مستوp التمQین الإدارl ، )2013( حسن مروان عفانةوهذا ما یتعارض مع دراسة       %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة.ومنه : مستوc ممارسة التمAین الإدار? منخفض حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى  -  "."فرت�ال" عنا%ة  %مؤسسةالوسطى    غزة مرتفع. في المؤسسات الأهل�ة الدول�ة العاملة في قطاع 
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حسب إستجا%ات هیئة الإطارات  مستوc جودة ح�اة العمل مرتفع الإجا%ة على الفرض�ة القائلة: -  عرض وتفسیر الفرض�ة الرا%عة:.5   18  36  50.0  20  27.8  16  22.2 0.000  منخفضة  23.89  0.809  2.28  26  25  31  43.1  23  31.9  18  25.0 0.000  منخفضة  22.82  0.811  2.18  25  21  35  48.6  19  26.4  18  25.0 0.000  منخفضة  22.84  0.831  2.24  24  8  46  63.9  18  25.0  8  11.1 0.000  منخفضة  31.02  0.691  2.53  23  23  36  50.0  15  20.8  21  29.2 0.000  منخفضة  21.51  0.871  2.21  22  14  41  56.9  17  23.6  14  19.4 0.000  منخفضة  25.34  0.795  2.38  21  9  44  61.1  18  25.0  10  13.9 0.000  منخفضة  28.69  0.731  2.47  20  20  38  52.8  15  20.8  19  26.4 0.000  منخفضة  22.45  0.856  2.26  19  4  58  80.6  8  11.1  6  8.3 0.000  متوسطة  37.84  0.610  2.72  18  21  34  47.2  21  29.2  17  23.6 0.000  منخفضة  23.32  0.813  2.24  17  13 42  58.3  16 22.2  14  19.4 0.000  منخفضة  25.43  0.797  2.39  16  17  40  55.6  14  19.4  18  25.0 0.000  منخفضة  23.02  0.850  2.31 15  22  33  45.8  22  30.6  17  23.6 0.000  منخفضة  23.31  0.809 2.22  14  7  49  68.1  14  19.4  9  12.5 0.000  منخفضة  30.54  0.710  2.56  13  24  31  43.1  24  33.3  17  23.6 0.000  منخفضة  23.37  0.799  2.19  12  15  41  56.9  15  8. 20  16  22.2 0.000  منخفضة  24.14  0.825  2.35  11  28  28  38.9  16  22.2  28  38.9 0.000  منخفضة  19.10  0.888  2.00  10  2  62  86.1  5  6.9  5  6.9 0.000  متوسطة  42.67  0.555  2.79  9  1 62  86.1  6  8.3  4  5.6 0.000  متوسطة  45.68  0.521  2.81  8  3  60  83.3  8  11.1  4  5.6 0.000  متوسطة  43.92  0.537  2.78  7  8  46  63.9  19  26.4  7  9.7 0.000  منخفضة  32.18  0.670  2.54 6  5  55  76.4  10  13.9  7  9.7 0.000  متوسطة  34.81  0.650  2.67 5  6  50  69.4  15  20.8  7  9.7 0.000  متوسطة  33.18  0.664  2.60  4  9  46  63.9  14 19.4  12  16.7 0.000  منخفضة  27.29  0.769 2.47  3  24  35  48.6  17  23.6  20  27.8 0.000  منخفضة  21.92  0.855  2.21  2  24 31  43.1  25  34.7  16  22.2  0.000  منخفضة  23.83  0.786 2.21 1  ت  %  ت  %  ت %  الترتیب  موافI  محاید  غیر موافSig Iق�مة  درجةال    tق�مة     المع�ار? الانحراف   الحسابي المتوسF  ح�اة العملجودة بنود  ): �مثل مستوc جودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة.38جدول رقم ( - الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة.



  الفصل الخامس: عرض وتحليل وتفسير النتائج

 217 

نلاحi أن إستجا
ات أفراد هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة  )،38(رقمومن خلال نتائج الجدول     (النسب المؤو�ة في الجدول مقرMة لأقرب عدد صح�ح). -   832    577    482  ∑       %58     %23    19 % 0.000  منخفضة  27.70  0.756  2.38  الكل�ةالدرجة   11  41  56.9  22  30.6  9  12.5 0.000  منخفضة 29.21  0.710  2.44 35  4  56  77.8  12  16.7  4  5.6 0.000  متوسطة  41.08  0.562  2.72  34  10  44  61.1  17  23.6  11  15.3 0.000  منخفضة  27.83  0.749  2.46  33  20  36  50.0  19  26.4  17  23.6 0.000  منخفضة  23.36  0.822  2.26  32  12  45  62.5  11  15.3  16  22.2 0.000  منخفضة  24.46  0.833  2.40  31  16  38  52.8  19  26.4  15  20.8 0.000  منخفضة  24.54  0.802  2.32  30  26  31  43.1  21  29.2  20  27.8 0.000  منخفضة  21.91  0.833  2.15  29  26  30  41.7  23  31.9  19  26.4 0.000  منخفضة  22.37  0.816  2.15  28  27  30  41.7  19  26.4  23  31.9 0.000  منخفضة  20.73  0.858  2.10  27 ) 2.81) القائلة " أشعر 
المسئول�ة عن Qل ما أقوم 
ه" 
متوسR حسابي قدره (08الع
ارة رقم ( فنجد     جاء جاءة كلها بقيمة عالية. وهذا ترتيب العبارات المنتمية للمجال المتوسط  كمايلي:، ونلاحظ أيضا أن جميع قيم الإنحراف المعياري   [3.1 – 1.6[، والمجال المتوسR [1.5 - 1[المنخفضفجاءت جم�ع ق�م المتوسطات الحساب�ة لع
ارات مق�اس جودة ح�اة العمل تنتمي إلى المجال      "فرت�ال"عنا
ة، جاءت Qما یلي:    lارة رقم (0.51( وإنحراف مع�ار
) القائلة" أمتلك المهارات اللازمة لأداء وظ�فتي" 09)، وتلیها الع ئلة " تتمیز مهام ) القا07)، وتلیها الع
ارة رقم (0.55) وإنحراف مع�ارl قدره (2.79(
متوسR حسابي  )، وتلیها 0.57(ــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر ب2.78(عملي وأهداف وظ�فتي 
الأهم�ة" 
متوسR حسابي قدره  ) 0.72(ــــ ) القائلة " أستط�ع التعاون والمشارQة مع زملاء العمل" متوسR حسابي قدر ب34الع
ارة رقم ( )lارة رقم(0.56وإنحراف مع�ار
ائلة " أشعر 
الرضا عن الانجاز الذl أحققه في ) الق05)، وتلیها الع ) القائلة " 04رة رقم ()، وتلیها الع
ا0.60) وإنحراف مع�ارl (2.67(ــــ قدر بعملي" 
متوسR حسابي    :فض على النحو التاليجاء ترتیب الع
ارات المنتم�ة للمجال المنخ و  ).0.66) وإنحراف مع�ارl (2.60( خر�ن لي في منظمتي" 
متوسR قدرهحترام الأإأشعر ب
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) القائلة " أشعر 
حر�ة Qبیرة في التعامل مع 06)، وتلیها الع
ارة (0.71نحراف مع�ارl(إ ) و 2.56( ــــقدر بحسابي 
متوسR  ) القائلة " تتمیز مهام عملي وأهداف وظ�فتي 
الأهم�ة"13نجد الع
ارة رقم(    " ) القائلة03( )، وتلیها الع
ارة رقم0.670وإنحراف مع�ارl ( (2.54)زملائي في المنظمة" 
متوسR قدره  ) وإنحراف مع�ارl 2,47( ــــتوجد صداقات حم�مة بیني و}ین زملائي في العمل" 
متوسR حسابي قدر ب ) القائلة " لدp أعضاء فر�O عملي خبرات مختلفة ومتكاملة" 
متوسR 23)، وتلیها الع
ارة رقم (0.76( قدره ) القائلة " لدQ pل فرد في 20الع
ارة رقم ( ونجد)، 0.69( ــــ) وإنحراف مع�ارl قدر ب2.53(حسابي قدره  )، وتلیها 0.73) وإنحراف مع�ارl (2.47فر�O عملي فهم Qامل عن أهداف العمل" 
متوسR حسابي قدره ( ــــ سR قدر ب" أحصل على معلومات مناس
ة عن إنجازl في عملي" 
متو ) القائلة33الع
ارة الع
ارة رقم( ) القائلة " لدl قدر مناسب من الحر�ة في 35)، وتلیها الع
ارة رقم (0.74) وإنحراف مع�ارl قدره (2.46( ) 31لیها الع
ارة رقم ()، وت0.71) وإنحراف مع�ارl قدره (2.44( ـــــأداء عملي" 
متوسR حسابي قدر ب ــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر ب2.40سR قدره (أستط�ع المشارQة برأl في حل مشQلات عملي" 
متو القائلة " ) القائلة" أجرl عادل 
النظر الى مهاراتي ومجهودl" وقدر متوسها 16)، وتلیها الع
ارة رقم (0.83( ) القائلة " یت
ادل أعضاء فر�O 21)، وتلیها الع
ارة رقم (0.79) وإنحراف مع�ارl قدره (2.39(ـــ الحسابي ب )، وتلیها الع
ارة 0.79(ــــ ) وإنحراف مع�ارl قدر ب2.38سR حسابي قدر ب(العمل مشاعرهم 
حر�ة" 
متو  ) وإنحراف مع�ارl 2.35(ــــ ) القائلة " حجم العمل في وظ�فتي مناسب" 
متوسR حسابي قدر ب11رقم ( در ) القائلة " لدl الفرصة للتأثیر على القرارات التي تمس عملي" وق30)، وتلیها الع
ارة رقم (0.82( قدره ) القائلة " أجرl عادل 15)، وتلیها الع
ارة رقم(0.80( ) وإنحراف مع�ارl قدره2.32(ــــ متوتها الحسابي ب )، 0.85) وإنحراف مع�ارl قدره (2.31(ــــ لى ما �حصل عل�ه زملائي" وقدر متوسطها الحسابي بإ
النظر  نجازها" إرؤوس�ه حول المهمة المراد ملة لم) القائلة " �عطي رئ�سي معلومات Qا26(وتلیها الع
ارة رقم ) 32) ورقم (19)، وتلیها الع
ارة رقم (0.80) وإنحراف مع�ارl قدره (2.28(ـــــ 
موسR حسابي قدر ب ) وإنحراف 2.26( ــــالقائلتان على التولي " �عبر أفراد فر�O عملي عن رأیهم 
حر�ة" 
متوسR حسابي قدر ب ) 2.26علومات Qاملة عن أهداف عملي"
متوسR حسابي قدر ب() و" أحصل على م0.85مع�ارl قدره ( ) القائلتان على الترتیب " أدائي 24) والع
ارة رقم (17)، وتلیها الع
ارة رقم(0.82وإنحراف مع�ارl قدر ب( ) و" 0.81) وإنحراف مع�ارl قدره (2.24الفردl �حدد مقدار أجرl ومQافآتي" وقدر متوسطها الحسابي ( ) 2.24تخاذ القرارات المرت
طة 
عملي" 
متوسR حسابي قدره (إلى المشارQة في رئ�سي ع�شجعني  جور والمQافآت ) القائلة" أفهم 
شQل تام نظام الأ14وتلیها الع
ارة رقم ()، 0.83(ــــ وإنحراف مع�ارl قدر ب
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الع
ارة رقم لیها )، وت0.80) وإنحراف مع�ارl قدره (2.22(ــــ ومتوسطها الحسابي قدر ب في منظمتي" ) 2.21(ــــ �شترك أعضاء الفر�O في وضع القرارات التي تهمهم" 
موتسR حسابي قدر ب) القائلة "22( )  والتي تقول على الترتیب " 12) و(02) و(01)، وتلیها الع
ارات رقم (0.87وإنحراف مع�ارl قدره ( ) 2.21( ـــــمتوسطها الحسابي بطراف" وقدر سم 
الثقة المت
ادلة بین جم�ع الأأعمل في مناخ عمل یت ) 2.21( ــــ) و" أتمتع 
حر�ة العمل في وظ�فتي" 
متوسR حسابي قدر ب0.88( ــــــوإنحراف مع�ارl قدر ب ) lقدر ب0.85وإنحراف مع�ار Rمتوس
) وإنحراف 2.21(ـــــ ) و" تتمیز مهام عملي 
التحدl والمتعة"  ) القائلة " �متلك رئ�سي قدرة Qبیرة على التخط�R المسبO 25ة رقم ()، وتلیها الع
ار 0.79(ـــــ مع�ارl قدر ب ) 29) و(28رقم ( ة، وتلیها الع
ار )0.81) وإنحراف مع�ارl قدره (2.18للعمل" 
متوسR حسابي قدره ( و" یتمتع رئ�سنا 
قدرة عال�ة على تحفیز مرؤوس�ه لبذل أقصى  ،)0.81( ــــــمع�ارl بال همارافحن) وإ 2.15( ـــــعلى الترتیب " یوضح لنا رئ�سنا أهداف العمل 
شQل محفز" وقدر متوسطها الحسابي ب نوالتي تقولا ) 27)، وتلیها الع
ارة رقم (0.83) وإنحراف مع�ارl قدره (2.15(ــــ جهد ممQن" 
متوسR حسابي قدر ب إنحراف مع�ارl قدره ) و 2.10(ــــ القائلة "�عاملنا رئ�سنا 
عدالة وإنصاف" وقدر متوسطها الحسابي ب ) القائلة" لدl حر�ة التصرف في تقر�ر Qل شيء في وظ�فتي" 
متوسR 10)، وتلیها الع
ارة رقم (0.85( وإضافة  )،0.75وعلى ضوء النتائج التي تم عرضها، و الق�مة الكل�ة للإنحراف المع�ارl المقدرة بــــ (     ).0.88) وإنحراف مع�ارl (2.00(ــــ حسابي قدر ب وهي  )%58، والنس
ة المؤو�ة للبدیل موافO المقدرة بـــــ ((27.70)التي قدرت بــــ  )t(ى ق�مة إخت
ار إل 
الإضافة للق�مة الإحتمال�ة المساو�ة لــــ%50نس
ة مؤو�ة معبرة نوعا ما وهي تتعدp نس
ة ( ،) )Sig = 0.00أما عن ق�مة الدرجة الكل�ة  ).0.05و 0.01مقياس جودة حياة العمل دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة (وهي قيمة تدل على أن إستجابات هيئة الإطارات الوسطى بمؤسسة "فرتيال" عنابة على بنود     ( فهي تدل على المستوى المنخفض  [2.5 - 1[للمجال  والتي تنتمي) 2.38للمتوسR الحسابي المقدرة ب ( حسب هيئة الإطارات الوسطى، وهذا يتناقض  لمستوى درجة جودة حياة العمل بمؤسسة "فرتيال" عنابة مؤسسة حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى % مرتفعجودة ح�اة العمل  مستوc مع الفرضية القائلة " منخفض حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة  جودة ح�اة العملومنه : مستوc  -  عنا%ة."فرت�ال"  "فرت�ال"عنا%ة.
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التي توصلت إلى مستو� جودة )، 2004عبد الحمید عبد الفتاح المغر�ي (وهذا ما تتف	 مع دراسة   ، ودراسة منى بنت جزاء )2015( بورزق یوسف، أم الخیو� إ�مانوهذا ما یختلف مع دراسة      ح�اة العمل منخفض في المراكز الطب�ة. التي توصلت إلى مستو� جودة ح�اة العمل لد� أساتذة )، 2017المطیر/ ه�فاءبنت منصور الدخیل ( أ>عاد بین قو�ة موج>ة ذات دلالة إحصائ�ة رت>اط�ة الإجا>ة على الفرض�ة القائلة: توجد علاقة إ -  عرض وتفسیر الفرض�ة الخامسة:. 6  التعل�م العالي +ان بدرجة متوسطة. مؤسسة الثقافة)  وجودة ح�اة العمل > –الإلتزام  –القوة  –تحدید المهمة  –التمBین الادار/ ( المهمة  قو�ة بین >عد المهمة موج>ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت>اط�ة  إخت3ار الفرض�ة القائلة: . أ من خلال مایلي:"فرت�ال" عنا>ة.  ) الذي يدل على وجود علاقة إرتباطية ذات دلالة 49+ – 0(وق�مته تنتمي نجدها ضمن المجال  )r = 0.43أن ق�مة معامل الإرت3ا? بیرسون ( )،39رقم (مؤسسة "فرت�ال" عنا3ة حسب ما یوضحه الجدول نلاح9 من خلال النتائج المتحصل علیها من إخت3ار العلاقة بین 3عد المهمة ومتغیر جودة ح�اة العمل      .(Spss22)برامج الــالمصدر:من إعداد ال>احث >الإعتماد على  -  72  عدد الإستجا>ات  0.01  مستوP الدلالة  Sig 0.00ق�مة   0.43  ق�مة معامل الإرت>ا� بیرسون   المهمة    جودة ح�اة العمل  ال>عد  �مثل معامل الإرت>ا� بیرسون ل>عد المهمة ومتغیر جودة ح�اة العمل.  ):39جدول رقم ( - "فرت�ال"عنا>ة.وجودة ح�اة العمل >مؤسسة  وهي ق�مة أقل من مستو�   (Sig = 0.00). أما 3النس3ة للق�مة المعنو�ة المقدرة بـــــإحصائية موجبة ضعيفة   ).H1) ونقبل الفرض�ة البدیلة (H0) وعل�ه فإننا نرفض الفرض�ة الصفرIة (0.01الدلالة (
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عد المهمة وجودة بین موج
ة ضع�فة ذات دلالة إحصائ�ة ومنه نستنتج أنه توجد علاقة إرت
اط�ة      
قو�ة بین %عد تحدید موج%ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت%اط�ة إخت
ار الفرض�ة القائلة:   . ب  .مؤسسة "فرت�ال"عنا
ةح�اة العمل  التي  (r = 0.35)وجودة ح�اة العمل 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة، فنلاحi أن ق�مة معامل الإرت
اH بیرسون المحصل علیها من خلال إخت
ار 
عد تحدید المهمة  )،40رقم (ونلاحi من خلال نتائج الجدول       .(Spss22)الــالمصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج  -  72  عدد الإستجا%ات  0.01  مستوc الدلالة  Sig 0.00ق�مة   0.35  ق�مة معامل الإرت%اf بیرسون   تحدید المهمة    جودة ح�اة العمل  ال%عد  �مثل معامل الإرت%اf بیرسون %عد تحدید المهمة ومتغیر جودة ح�اة العمل.  ):40ول رقم (جد -  المهمة وجودة ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة. ) °H). و
التالي فإننا نرفض الفرض�ة الصفر�ة (0.01وهي ق�مة أقل من ق�مة مستوp الدلالة ( (Sig = 0.00)بین تحدید المهمة وجودة ح�اة العمل، و�تأكد ذلك أ�ضا من خلال الق�مة المعنو�ة المقدرة بــــ) التي تدل على وجود علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة 49+ – 0تنتمي إلى المجال ( قو�ة بین 
عد تحدید المهمة وجود ح�اة العمل  موج
ة قائلة لاتوجد علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ةال اة العمل 
مؤسسة "فرت�ال" إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة بین 
عد تحدید المهمة وجودة ح�). ومن خلال هذه النتائج نلاحi أنه توجد علاقة H1في مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة ونقبل الفرض�ة البدیلة ( قو�ة بین %عد القوة موج%ة قو�ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت%اط�ة إخت
ار الفرض�ة القائلة:   . ت عنا
ة.    وجودة ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة.
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) حیث جاءت أقل من ق�مة مستوp الدلالة �Sig = 0.00ة المقدرة بـــــ (ما تأكده الق�مة المعنو على وجود علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة متوسطة بین 
عد القوة وجودة ح�اة العمل، وهذا ) فهي تدل 0.79+ -  0,50والتي تنتمي إلى المجال ( (r = 0.58)أن ق�مة معامل بیرسون تبین النتائج المتوصل إلیها من خلال إخت
ار 
عد القوة وجودة ح�اة العمل،  ):41رقم (الجدول      (Spss22)المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج ال -  72  عدد الاستیجا%ات  0.01  مستوc الدلالة  Sig 0.00الق�مة المعنو�ة   0.58  ق�مة معامل الارت%اf بیرسون   القوة    ح�اة العملجودة   ال%عد  �مثل معامل الارت%اf بیرسون ل%عد القوة ومتغیر جودة ح�اة العمل.  ):41جدول رقم ( - قو�ة بین %عد الإلتزام موج%ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت%اط�ة إخت
ار الفرض�ة القائلة:   . ث  ل 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة.
عد القوة وجودة ح�اة العمخلال هذه النتائج التي تؤQد على وجود علاقة إرت
اط�ة موج
ة متوسطة ذات دلالة إحصائ�ة بین . ومن (H1)) وقبول الفرض�ة البدیلة H1) والذl یؤQد على رفض الفرض�ة الصفر�ة (0.01(   (Spss22).المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج الــ  -  72  ستیجا%اتعدد الإ  0.01  مستوc الدلالة  Sig 0.00الق�مة المعنو�ة   0.41  رت%اf بیرسون ق�مة معامل الإ   الإلتزام    جودة ح�اة العمل  ال%عد  �مثل معامل الإرت%اf بیرسون ل%عد الإلتزام ومتغیر جودة ح�اة العمل.  ):42جدول رقم ( -  وجودة ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة:
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نلاحi أن ق�مة الموضح لنتائج إخت
ار 
عد الإلتزام وجودة ح�اة العمل،  )42رقم ( ومن نتائج الجدول     ) فهي تدل على وجود علاقة 49+  -  0التي تنتمي إلى المجال (= r)   (0.41معمل الإرت
اH بیرسون   lة ضع�فة. ومن خلال الق�مة المعنو�ة التي تساو
التي جاءت أقل من  (Sig = 0.00)إرت
اط�ة موج قو�ة بین %عد الثقافة موج%ة ذات دلالة إحصائ�ة توجد علاقة إرت%اط�ة إخت
ار الفرض�ة القائلة:   . ج  وجودة ح�اة العمل 
مؤسسة "فرت�ال"عنا
ة. ومنه فإن النتائج تؤQد أن هناك علاقة إرت
اط�ة موج
ة ضع�فة ذات دلالة إحصائ�ة بین 
عد الإلتزام      .(H1)وقبول الفرض�ة البدیلة  (H0)ؤQد أ�ضا رفض الفرض�ة الصفر�ة نفإننا )، 0.01ق�مة مستوp الدلالة ( الموضحة لإخت
ار 
عد الثقافة وجودة ح�اة العمل، جاءت ق�مة معامل  )43رقم (من نتائج الجدول       .(Spss22)المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج الــ -  72  جا%اتعدد الإست  0.01  مستوc الدلالة  Sig 0.00الق�مة المعنو�ة   0.46  رت%اf بیرسون ق�مة معامل الإ   الثقافة    جودة ح�اة العمل  ال%عد  �مثل معامل الإرت%اf بیرسون ل%عد الثقافة ومتغیر جودة ح�اة العمل.  ):43جدول رقم ( -  السائدة وجودة ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال"عنا%ة. ). وعل�ه نرفض 0.01التي جاءت أقل من مستوp الدلالة ( (Sig = 0.00)وق�مة  )،0.49+  -  0المعبرة على وجود علاقة إرت
اط�ة موج
ة ضع�فة حیث تنتمي للمجال ( (r = 0.46)الإرت
اH بیرسون  
ة.عناإرت
اط�ة موج
ة ضع�فة ذات دلالة إحصائ�ة بین 
عد الثقافة وجودة ح�اة العمل في مؤسسة " فرت�ال" . و}ناءا على هذه النتائج نلاحR أن هناك علاقة (H1)ونقبل الفرض�ة البدیلة  (H0)الفرض�ة الصفر�ة     
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جودة رت%اf بیرسون لق�اس العلاقة بین التمAین الإدار? و یوضح ق�مة معامل الإ ): 44(رقم جدول  -  :بجودة ح�اة العملعلاقة التمAین الإدار?  - رت
اH بیرسون قد بلغت أن ق�مة معامل الإ نلاحi )44(رقمجدول نتائج الموضحة في المن خلال الف         72  0.01  0.00  0.61  العملجودة ح�اة   التكمین الإدار?   عدد الأفراد  مستوc الدلالة Sigق�مة   ق�مة معامل بیرسون   المتغیر التا%ع  المتغیر المستقل  ح�اة العمل. بین ذات دلالة إحصائ�ة  متوسطةرت
اط�ة موج
ة إجة دالة إحصائ�ا على وجود علاقة هي در و ) 0.61( ستجا%ات هیئة الاطارات توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إ: الإجا%ة على الفرض�ة القائلة - عرض وتفسیر الفرض�ة السادسة:. 7    . من خلال توجهات هیئة إطاراتها الوسطى عنا%ة" فرت�ال" ؤسسةموجودة ح�اة العمل 
 دارl التمQین الإ دار? �عزc ل%عض المتغیرات الشخص�ة التمAین الإ مستوc ممارسةفي مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة %الوسطى  من خلال الإجا
ة  المهنة ). –سنوات الأقدم�ة  –في العملالمصلحة الإدار�ة  –والتنظ�م�ة (السن  %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة في طارات الوسطى توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إستجا%ات هیئة الإ  . أ : على  cلإمستو cین الإدار? �عزAالحسابي  الفئات العمر�ة  �مثل نتائج إخت%ار الفروق لأراء عینة الدراسة حسب متغیر السن. ):45جدول رقم ( -  متغیر السن.ختلاف ممارسة التم Fالإنحراف المع�ار?   التوس  t-test  ق�مةSig  24-29 0.09       0.21  2,41  سنوات 
  0.37  2.28  سنوات 47-42  2,37  2.21  سنوات 41-36  0.27  2.27  سنوات 30-35 0.37     
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) سنة التي قدر 59 - 54نجد أن جم�ع المتوسطات متقار}ة إلى حد Qبیر إلا في الفئة العمر�ة (ومن خلال المقارنة بین المتوسطات الحساب�ة للفئات العمر�ة   )،45الجدول رقم (فمن خلال نتائج       .(Spss22)المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج الـــ  -  0.38  2.23  المجموع  -   2,00  سنوات 65-60  0.46  1.87  سنوات 59-54  0.37  2,27  سنوات 48-53 ) سنة التي قدر متوسطها 65 – 60)، و}درجة أقل الفئة العمر�ة (1.87متوسطها الحسابي بـــــ ( ختلاف متغیر السن و�مQن إرجاعه إستجا
ات هیئة الاطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة �عزp لإ)، وهذا دلالة على وجود 
عض الفروق في مستوp ممارسة التمQین الإدارl حسب 2.00الحسابي بـــــ ( والتي  Sigالعل�ا وإطاراتها ومدl تأقلمها مع الثقافات التنظ�م�ة الحدیثة. أما 
النس
ة للق�مة الإحتمال�ة ت الجزائر�ة، وإعتماده بنجاح یرجع للإدارة مفهوم التمQین الإدارl مفهوم جدید على المؤسسا أن إلى ). وعلى ضوء هذه النتائج فإننا نرفض الفرض�ة 0.05) وهي أكبیر من الق�مة المجدولة (0.37قدرة بــــ ( ذات دلالة إحصائ�ة حسب وجود فروق . ومنه: لا ت(H0)الفرض�ة الصفر�ة ونقبل  (H1)البدیلة  p ممارسة التمQین الإدارl �عزp مستو 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة في  طارات الوسطىإستجا
ات هیئة الإ %مؤسسة "فرت�ال"  ستجا%ات هیئة الاطارات الوسطىتوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إ  . ب   ختلاف متغیر السن.لإ      .العملالإدار�ة في  ةحالمصلمتغیر ختلاف ممارسة التمAین الإدار? �عزc لإمستوc ة في عنا%
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 1.11       0.55  2.20  مصلحة الموارد ال%شر�ة Sigق�مة  t-testق�مة   الإنحراف المع�ار?   المتوسF الحسابي  ة الإدار�ةمصالحال  في العمل.راء عینة الدراسة حسب متغیر المصلحة الإدار�ة �مثل نتائج إخت%ار الفروق لا  ):46جدول رقم ( -
"توجد ، ومن مقارنة المتوسطات الحساب�ة المتحصل عل�ه من إخت
ار )46رقم (من نتائج الجدول    .(Spss22)المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج الــ -  038  2.33  المجموع  0.40  2.33  مصلحة الأمن الصناعي  0.38  2.18  مصلحة الإنتاج  0.38  2,08  المصلحة التقن�ة  0.26  2.39  مصلحة المشتر�ات 0.35      المقدرة بــــ  Sigفي مستوp ممارسة التمQین الإدارl �عزp لمتغیر مصالح العمل، ما تؤQده ق�مة المتوسطات الحساب�ة متقار}ة ولا توجد فروق Qبیرة بین هذه المتوسطات مما یؤQد عدم وجود إختلاف ، یتضح لنا أن جم�ع ممارسة التمQین الإدارl �عزp لإختلاف متغیر المصلحة الإدار�ة في العملطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة في مستوp جا
ات هیئة الإفروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إست ونرفض  (H0)الفرض�ة الصفر�ة  ). وعل�ه نقبل0.05) وهي ق�مة أكبر من الق�مة المجدولة (0.35( طارات الوسطى . ومنه: لا توجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إستجا
ات هیئة ال(H1)الفرض�ة   pممارسة لمستو lین الإدارQلإالتم pة �عز
   العمل.  ة الإدار�ة فيلحالمصختلاف متغیر في مؤسسة "فرت�ال" عنا
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%مؤسسة "فرت�ال"  یئة الاطارات الوسطىستجا%ات هتوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إ  . ت  Sig 4-1 2.40  0.24          1.63ق�مة  t-testق�مة   الإنحراف المع�ار?   المتوسF الحسابي  سنوات الأقدم�ة  �مثل نتائج إخت%ار الفروق لأراء عینة الدراسة حسب متغیر سنوات الأقدم�ة. ):47جدول رقم ( -  .ممارسة التمAین الإدار? �عزc لمتغیر سنوات الأقدم�ةمستوc عنا%ة في 
        0.14 

)، والفئة 2.02) التي قدر متوسطها الحسابي بــــ (12-09لمتغیر سنوات الأقدم�ة، إلا 
النس
ة للفئة () وهي متوسطات متقار}ة ولا توجد فروق Qبیرة بینها مما یؤQد عدم وجود فروق بین فئات الممثلة 2.21و 2.44مابین ( نلاحi أن ق�م المتوسطات الحساب�ة تتراوح )،47رقم (ومن خلال الجدول   . ث (Spss22)المصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج ال -  0.38  2.23  المجموع  0.38  2.23  32- 29  0.93  1.80  28- 25  0.21  2.33  24- 21  0.43  2.35  20- 17  0.28  2.44  16- 13  0.35  2.02  9-12  0.33  2.21  5-8 ) وهي ق�مة 0.14التي تساوSig ) lسب ق�مة 
مؤسسة "فرت�ال"عنا
ة �عتمد على عامل التخصص. وحخلال الدراسة الإستطلاع�ة، حیث أكدت العینة على أن التمQین الإدارl لهیئة الإطارات الوسطى التمQین الإدارl إلى التخصص الذl تنتمي هذه الفئة وهذا تأكد من خلال إجا
ات المتحصل علیها من جاع هذا الإنخفا� في مستوp ممارسة ) و�مQن إر 1.80) التي قدر متوسطها الحسابي بـــــ (28- 25( . (H1)ونرفض الفرض�ة البدیلة  (H0))، وعل�ه نقبل الفرض�ة الصفر�ة 0.05أكبر من الق�مة المجدولة (   �عزp لمتغیر سنوات الأقدم�ة.عنا
ة في مستوp ممارسة التمQین الإدارl توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا
ات هیئة الاطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" ومنه: لا 
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طارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" جا%ات هیئة الإتوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إست  . ج  cین الإدار? �عزAممارسة التم c48جدول رقم ( -  المهنة.لمتغیر  عنا%ة في مستو:(  المهنة  راء عینة الدراسة حسب متغیر المهنة.لأ �مثل نتائج إخت%ار الفروق  Fق�مة   الإنحراف المع�ار?   الحسابي المتوسt-test   ق�مةSig  ?إدار fإنتاجي  0.69    0.36    0.43  2.28  نشا fخدماتي  0.37  2.20  نشا fالمصدر:من إعداد ال%احث %الإعتماد على برامج الـــ  -  0.38  2.23  المجموع  0.25  2.25  نشا(Spss22).      رقم ومن خلال النتائج الموضحة في الجدول)متوسطات الحساب�ة المتحصل الومن خلال ق�م  ،)48 )، 0.05) وهي ق�مة أكبر من الق�مة المجدولة (0.69( ــــالمقدرة ب Sigوهذا ما تؤQده ق�مة ، لمتغیر المهنةإستجا
ات هیئة الإطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة في مستوp ممارسة التمQین الإدارl �عزp توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب علیها، یتضح لنا أن جم�ع المتوسطات الحساب�ة متقار}ة ولا  توجد فروق ذات دلالة لا  ": والتي تم تحلیلها وتفسیرها نستنتج أنه علیها و}ناء على النتائج المتحصل      متغیر المهنة".الإدارl �عزp لإحصائ�ة حسب إستجا
ات هیئة الإطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة في مستوp ممارسة التمQین توجد فروق ذات دلالة "لا  ومنه:. (H1)ونرفض الفرض�ة  (H0)وعل�ه فإننا نقبل الفرض�ة الصفر�ة  التمAین طارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة في مستوc ممارسة جا%ات هیئة الإإحصائ�ة حسب إست سنوات  –في العمل المصلحة الإدار�ة  –�عزc ل%عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة (السن  الإدار?      المهنة). –الأقدم�ة 
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إدارl مرتفع یجب التعامل مع الموظف على أنه إنسان ممارسة تمQین مستوp  نتحصل علىفلكي      منخفض حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة.لنتیجة الفرض�ة التي جاءت على النحو التالي: "مستوc ممارسة التمAین الإدار? ف%النس%ة  -  إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة سال%ة نحو متغیر جودة ح�اة العمل. - إتجاهات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة سال%ة نحو متغیر التمAین الإدار?. - الإستنتاج العام:. 8 الأل�ات المت
عة، إلا نتیجة للس�اسات وللبرامج و ما هو درجة جودة ح�اة العمل فالمستوp المنخفض في       "فرت�ال"عنا%ة.حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة  مستوc جودة ح�اة العمل منخفضة ض�ة التي جاءت على النحو التالي:ف%النس%ة لنتیجة الفر  -  القوة.نتخلى عن 
عض قوتنا للآخر�ن، فتنازل القائد عن شيء من قوته لصالح مرؤوس�ه، لا �عني فقدانه لتلك Qون أكثر قوة عندما �قوة سالقادة �عملون 
التوافO و}تطبیO مبدأ تناقص الفالق�ادة المت
ع؛ وفي أسلوب لإشعار موظفیها 
التمQین من خلال نشر ثقافة التمQین داخل مجموعات العمل و
اقي اله�اكل التنظ�م�ة ثقافة المنظمة  و لتعز�زلفرد�ة للموظفین الذl من شأنه تدع�م م
ادy التمQین الإدارl في المؤسسة. اإنشاء مجموعات العمل المستقلة، وتبني مصطلح "الإثراء الوظ�في" ل�عQس ز�ادة الإستقلال�ة والمسؤول�ة أما (فر�دیر�ك هیرز}رغ) الذl دعى إلى تعز�ز تمQین الدور على مستوp الفر�O، من خلال الدعوة إلى  
أنه السبب الذl یت�ح المجال للمرؤوسین للإبداع والتفوق وتحقیO الذات. یرون لأنهم والمشارQة الفعالة، الذین �منحون مجال أوسع للمشارQة وحر�ة التصرف، سوف �ص
حون مع الوقت یتصرفون بروح الم
ادرة ) فالمدیر�ن yأما (دوجلاس ماك غر�غور) فیرp من خلال النموذج ( وأنصار النظر�ة الشخص�ة ال
الغة. وتحمل المسؤول�ة وهذا حسب ما یراه ( Qر�س أرج�س) ناضج و�جب منحه الصلاح�ات والمشارQة جودة ح�اة مستوp  فلرفع )Dakker,Demerouti,& Schaufeli,2003,lee,2004فحسب دراسة ( �قود إلى العدید من المخرجات لأنه دارة الإشراف�ة توفر الدعم المقدم من الإعلى الإدارة العل�ا  العمل یجب وظ�في ونوا�ا ترك العمل وتز�د الإنتاج�ة والإلتزام وتز�د مستو�ا الضغR الف�ه التنظ�م�ة الإیجاب�ة، إذ تقل     داء.فعال�ة الأ
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أهم�ة المهام، دلالة  الوظ�فى. حیث �شیر النموذج إلى خمسة خصائص ممیزة للوظ�فة (تنوع المهارة،Qه�Qل یتم دراسة مدp تأثیر خصائص وظ�فة ما على مخرجات العمل في حد ذاته، 
ما في ذلك الإش
اع تطب�قه من خلال  حیث، خاصنموذجا  )هاكمان وأولدهام(قترح إ نموذج خصائص الوظ�فة حسبأما     جر والمQافآت؛ فحسب نظر�ة التعز�ز عند المستوp الإیجابي لتأثیر دور الأ
النس
ة للرفع من أما      .الوظ�فةوتمد نتائج تحلیل الدراسات والتي تق�م ه�Qل العمل من خلال النموذج 
عض الدعم لنموذج خصائص  ،تجاهات وسلو�Qات العاملینإر الوظ�فة على دامه Qمع�ار لتأثیستخإة الوظ�فة، والذl �مQن محتملا لدافع�QQل(الإش
اع الوظ�فى، ظاهرة الغ�اب عن العمل، الدافع�ة، الخ). ومن ثم تكون الخمسة خصائص سجلا المسؤول�ة التامة عن المخرجات، الدرا�ة التامة 
النتائج المحددة)، مما یؤثر على مخرجات العمل ة (الخبرة المتأن�ة، ستقلال الذاتي، والتغذ�ة المرتدة) والتي بدورها تعQس ثلاث حالات نفس�المهام، الإ ترp أن المقارنة بین عائد وتكلفة التعاون بین الأفراد  أما عن جماعات العمل حسب نظر�ة الت
ادل     
المQافآت �ستمر و�تكرر، بینما السلوك الذl لا �عزز سیتوقف ولا یتكرر.و إستجا
ة لمثیر خارجي للفرد سیتجیب للعوائد، وأن السلوك الذl �عزز "سQینر" ترp أن سلوك الفرد ه   ة.وإستقرارهم، الأمر الذl یؤدl لتقبلهم لروح المشارQة برغ
ة جامحة وروح معنو�ة عال�مرت
طون ببیئة عملهم 
شQل أكثر، 
حیث �عتبرون إن ما یواجه الفرد من مشQلات هو تهدید لهم ولأمنهم المشارQة تجعل الأفراد أن  ) نجد2005أما 
النس
ة للمشارQة في إتخاذ القرارات، فحسب (العوفيو        ومراعاة مشاعر أعضائها وإبداء الإحترام لأفQارهم و إظهار الثقة فیهم.القرارات بخصوص خطوات وأسالیب العمل وتوز�ع المسؤول�ات، هذا إلى جانب الإهتمام 
مصالح الجماعة تخاذ إ تو�ات الإنتاج Qما و�Qفا و على مسوالحفا� القادة هي سعي في سبیل تحقیO أهداف الجماعة ما الذl �فعله القادة عندما �مارسون الق�ادة ؟ وإتضح من هذه الدراسة أن أهم سلو�Qات  
الغ الحیو�ة وهو:مقا
لات وإستب�انات مع مختلف القادة بإختلاف سنوات خدمتهم ومستو�ات أعمارهم للإجا
ة على سؤال ایو"بإجراء قامت مجموعة من ال
احثین في جامعة "أه أما 
النس
ة لتحسین أسلوب الرئ�س في الإشراف،     في الجماعة.للجماعة حینما یجد أن العائد أكبر من التكلفة أQ lلما أدرك أن هناك مزا�ا إقتصاد�ة وإجتماع�ة لوجوده ش
اع حاجته �فQر في تكلفة ذلك الإش
اع و�نتمي فحینما �سعى الفرد لإماء للجماعة تعتبر محفزا للإنت
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ما أن    lین الإدارQهیئة  هدف هذه الدراسة هو تحلیل علاقة التم pعد جمع الب�انات وعرضها وتبو�بها في جداول إحصائ�ة ثم وجودة ح�اة العمل لد
بین أ%عاد التمAین ج%ة ضع�فة مو  توجد علاقة إرت%اط�ة ذات دلالة إحصائ�ةالفرض�ة القائلة:  -  وصفها وتحلیلها وتفسیرها 
ما یتناسب وفرض�ات الدراسة توصلنا إلى النتائج التال�ة:الإطارات الوسطى 
مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة، و بین 
عد المهمة وجودة  )r = 0.43وجود علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة بلغت ( - .إستجا%ات هیئة إطاراتها الوسطىحسب الادار? وجودة ح�اة العمل %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة  بین 
عد تحدید المهمة  (r = 0.35)وجود علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة بلغت  - ح�اة العمل 
مؤسسة "فرت�ال"عنا
ة. بین 
عد القوة وجودة  (r = 0.58)وجود علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة متوسطة بلغت  - وجودة ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة. بین 
عد الإلتزام وجودة = r)   (0.41علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة بلغت توجد - ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال" عنا
ة. بین 
عد الثقافة وجودة ح�اة  (r = 0.46)علاقة إرت
اط�ة ذات دلالة إحصائ�ة موج
ة ضع�فة بلغت  - .ح�اة العمل في مؤسسة "فرت�ال"عنا
ة دارl بین التمQین الإ)  = 0.61r(بلغت  متوسطةموج
ة ذات دلالة إحصائ�ة ط�ة رت
اإوجود علاقة  - العمل في مؤسسة " فرت�ال" عنا
ة. 
إلى وجود  توصلناق�اس الإرت
اH  خلال عمل�ةفمن خلال هذه النتائج نلاحi أن الق�م المتحصل علیها     " عنا
ة. فرت�ال" ؤسسةموجودة ح�اة العمل حسب إستجا
ات هیئة الإطاراتها الوسطى  ( محور  موج
ة ضع�فة بین التمQین الإدارl الممثل 
المحاور التال�ة:ذات دلالة إحصائ�ة علاقة إرت
اط�ة  عتماد محور الثقافة) وجودة ح�اة العمل، وهذا 
سبب إ  –محور الإلتزام  –محور تحدید المهمة  –المهمة 
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ما من شأنه �حسین جودة ح�اة ین الإدارl من التمQ مرتفعتؤدl إلى مستوp المؤسسة إجراءات وآل�ات لا  
ذات دلالة وجود علاقة إرت
اط�ة 
النس
ة للنتائج التي تدل على . أما عن "فرت�ال" عنا
ة مؤسسةالعمل  فهذه النتیجة تدل على هناك نوع من الرضا  متوسطة بین محور القوة وجودة ح�اة العمل،إحصائ�ة موج
ة  في هذا المحور لكنها ت
قى لا ترتقي للمستوp المطلوب والذl یؤدl إلى  على الإجراءات والآل�ات المتخذة الإدارl لإرت
اH بین متغیر التمQین تي تدل على علاقة الا أما فما یخص الق�موجود علاقة إرت
اط�ة قو�ة.  تعبیر على الموافقة أوعدم وعل�ه فیجب أن �Qون ال "فرت�ال" عنا
ة. مستوp جودة ح�اة العمل في المؤسسةها لم تؤدl إلى وجود علاقة موج
ة قو�ة و
التالي لا تؤدl إلى تحسین المنظمة الشعور 
التمQین، إلا أن التصرف ومن Qم�ة الإستقلال�ة ومحاولة ض
R وإخت�ار نموذج تنظ�مي محدد للتمQین وتعز�ز ثقافةر�ة نستنتج أنه و
الرغم من محاولات الإدارة العل�ا الرفع وتحسین من مستوp ح ومتغیر جودة ح�اة العمل، على التمQین الإدارl المعتمد من طرف هیئة الإطارات الوسطى لمؤسسة "فرت�ال" 
Qل صراحة الموافقة  من خلال تثبیت نقاH القوة و تحسین وتعز�ز نقاH الضعف التي ترفع في دراستنا لیتم الرفع من مستواه   التمAین الإدار? �عزc لإختلاف سنوات الأقدم�ة. عنا%ة في مستوc ممارسةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال"  - عنا%ة في مستوc ممارسة التمAین الإدار? �عزc لإختلاف متغیر المصلحة الإدار�ة في العمل.ق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" لا توجد فرو - عنا%ة في مستوc ممارسة التمAین الإدار? �عزc لإختلاف متغیر السن.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال"  - التي تمت الإجا
ة علیها من خلال نتائج التال�ة:المهنة).  –سنوات الأقدم�ة  – في العمل المصلحة الإدار�ة –الإدار? �عزc ل%عض المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة (السن حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال" عنا%ة في مستوc ممارسة التمAین ف%النس%ة لنتیجة الفرض�ة التي جاءت على النحو التالي: " لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة  -   تحسین مستوp جودة ح�اة العمل.و�Qون له فعال�ة في  من مستوp ممارسته في المؤسسة
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                           عنا%ة في مستوc ممارسة التمAین الإدار? �عزc لإختلاف متغیر المهنة.لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة حسب إستجا%ات هیئة الإطارات الوسطى %مؤسسة "فرت�ال"  -
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في تحر%ر الطاقات الكامنة و!ذا !بیر له دور ف م،ستهنشاطاتهم #!ل ثقة و�حسون #ق�متهم ووزنهم في مؤسوالتصرف من شأنه الرفع من مستو�ات الإستقلال�ة لد> أفرادها العاملین فیها لیدر!وا أنهم �مارسون على توازناتها الداخل�ة ومواكبت التغیرات الخارج�ة، فالتم!ین الإدار� المبني على إتاحة فرص الحر%ة تنتهجه المنظمات للحفا2  والس�اس�ة والثقاف�ة ...إلخ من تغیرات، و!آل�ة من آل�ات التأقلم والإستمرار%ةأص#ح التم!ین الإدار� ضرورة وحتم�ة لمنظمات الیوم، لما شهدته البیئة الإقتصاد�ة والإجتماع�ة      خاتمة: - جودة ح�اة العمل دور بیئة العمل التي �شتغلون فیها، لأن لعامل من عوامل تحسین  �عتبر القناعاتو  الإتجاهاتتغییر ف حسین جودة ح�اة العمل في المؤسسة.الطاقات المعطلة التي !انت بداخلهم وEإم!انه ت من #أن موردها ال#شر� عل�ا خلف�ة نا#عة من قناعات تؤ الدارة للإ�ة الفرد إذا !انت !بیر في الرفع من إنتاج توفیر  إنطلاقا منو%جب الحفاض عل�ه والإستثمار ف�ه للإستفادة من قدراته وخبراته  هو أثمن مورد تمتلكه لتكو%ن فرق العمل التي تعمل !جسد  صح�حة وعقلان�ة لتكون أداة من أدوات تماسك المجموعة ودافعوالمتمثلة في الأجور والم!افآت التي لها تأثیر إیجاب�ة إذا أحسن إستغلالها من طرف الإدارة العل�ا #طر%قة معنو�ة لما لدیها من تأثیرات إیجاب�ة على مردوده، مع مراعاة أهم عامل من عوامل التحفیز والإثارة أو  انت�ة !بدK من تهیئة بیئة العمل وخصائصها مادالمقومات التي تت�ح له فرص الإبداع الجم�ع  أ�ة واضحة، مات الدول النام�ة لا تتوفر على ر أغلب المنظ نجد أنلتكمین الإدار� ال#الغة للأهم�ة لف     واحد لتحقیO الأهداف المسطرة. نظمات الحدیثة، ومنه المساهمة في تحسین من جودة ح�اة العمل التي تعتبر من أولو�ة من أولو�ات الم#الراحة النفس�ة والجسد�ة على الأفراد العاملین فیها، فهو عامل من العوامل  التنظ�م�ة والذ� �عودالعاملین #قدرة الإبداع والتف!یر الخلاق الذ� یؤد� إلى التمیز و�قدم أنجع الحلول للعدید من المش!لات وخوفهم فقدان م!انتهم وفرض س�طرتهم على أت#اعهم، وهذا راجع لعدم إ�مانهم وإستعابهم لإرت#اT تم!ین مستو> الأنا وحب التملك عند القادة والمشرفین  رتفاعلإوعل�ه لا تستعمل منه إلا المصطلح وهذا راجع     !بیرة في تحسین جودة ح�اة العمل للمنظمة.لتم!ین الإدار� في المنظمة وفO م#ائه وطرقه الصح�حة !لما !ان له دور ومساهمة ف!لما !ان تطبیO ا
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 مستو4 ظروف العمل المعنو�ة للهذه المؤسسة.   وإستمرار7ة المؤسسة وإنتاج�ة عاملیها والرفع من معناو�اتهم، للإستفادة من نتائجها في تحسین الإستفادة من الدراسات والأ�حاث التي أق�مت حول ظروف العمل المعنو�ة ودوررها في من د�مومة  - تقان.أمام إبداعهم وتفجر إم*ان�اتهم لإنجاز أعمالهم �*ل جودة وإ العمل على توفیر بیئة عمل تسودها ثقافة تنظ�م�ة داعمة لم�اد= التم*ین تت�ح الفرصة تفتح المجال  - الكونة لهیئة الإطارات الوسطى.ف, وطب�عة هذه المؤسسة وإحت�اجاتها التنظ�م�ة وما یتواف, ونوع�ة ومستو�ات الأفراد تم*ین تتواالإطلاع ودراسة نماذج وNرامج التم*ین الإدارJ، مع الق�ام بدراسات داخل المؤسسة لبناء برامج  - والثقافي والشخصي لتحقی, الأهداف الخاصة والعامة.شعوها �القوة الشخص�ة الذJ یتمتع �ه داخل المؤسسة للإستفادة الى أقصى درجة من مستوها العلمي لوسطى للرفع من مستو4 تقد�م الدعم والمساندة المطل, من طرف الإدارة العل�ا لهیئة الإطارات ا - والأهداف المرجوة من وراءه لما یخدم المصالح الموحدة للمؤسسة والعاملین.إقامة برامج تحس�س�ة وتكو7ن�ة والذJ من شأنه توض�ح المعنى الحق�قي للتم*ین والغرض منه لممنوحة في هذه المؤسسة مع العمل على الإ�قاء على الجهود المبذولة في مجال *م�ة الإستقلال�ة ا - وسلاسة و�ما یتلائم وخصوص�ة *ل مؤسسة. الوسطى من خلال إخت�ار طرق إنجاز الأعمال وإستحداث آل�ات یتم بها نقل السلطة �*ل مرونة العمل على إرساء م�اد= حر7ة التصرف في مختلف مستو�ات وخاصةعلى مستو4 هیئة الإطارات  -  على �اقي المؤسسات الجزائر7ة الأخر4، وهي *ما یلي:  تدع�م تطبی, تم*ین العاملین وتحق, جودة ح�اة العمل، و�م*ن الإستفادة منها أ�ضا من خلال تعم�مها فمن خلال نتائج دراستنا المتوصل إلیها، فإننا خلصنا ل�عض الإقتراحات والتوص�ات والتي من شأنها      إقتراحات الدراسة: -
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ید عند وضع یوصي ال�احث �التر*یز أكثر على إش�اع حاج�ات العاملین في إطار التخط�T الج - تحقی, الكفاءة المهن�ة وتحقی, الكفا�ة الإنتاج�ة.المطلو�ة للمتقد�م لشغله لتتم*ن المؤسسة من وضع الرجل المناسب في الم*ان المناسب، من أجل حترافي المبني على تحدید متطل�ات منصب العمل والشروR التر*یز على التوظیف العلمي والإ - ه الإشراف المعتمدة في التسییر وإخت�ار النموذج الذJ یتواف, وما یتناسب وخصوص�ات هذیوصي ال�احث على دراسة نموذج الق�ادة المعتمد في المؤسسة والإطلاع على �اقي نماذج وأسالیب  - مع تفعیل نظام عادل للترق�ة، مبني على م�اد4 علم�ة وموضوع�ة. جر والم*افآتللأنظام  للعاملین في المؤسسات معرفة دور التم*ین الإدار1 في تنم�ة المهارات الإدار.ة الذات�ة والم*تس�ة  -  :جدیرة �الدراسة ونذ*ر منها مایليومن خلال نتائج المتوصل إلیها والتوص�ات المقدمت �قترح ال�احث �عض المواض�ع التي یر� أنها  المؤسسة، والذJ یراعي خاصة مبدأ المشار*ة في إتخاذ القرارات.  الإدار1 خاص �المؤسسات الجزائر.ة وما یتناسب وخصوص�ات الإدار.ین والعمال الجزائر1. لتم*ین الإدار1، لمعرفة محددات ونماذج التم*ین دراسة إتجاهات الإدار.ین وعمال الإنتاج نحو ا -  مستو� جودة ح�اة العمل في القطاع العام والخاص. - دراسة مقارنة لمستو� التم*ین الإدار1 في المؤسسات العموم�ة والخاصة. - معرفة دور جودة ح�اة العمل في تحقی5 مستو�ات عال�ة من التم*ین الإدار1. - العامة.
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، http://search.mandumah.com/Record/933668.مسترجع من 1, ع3العل�ا،مجبن طلال لل�حوث ،مجلة علم�ة مح)مة دور1ة تصدر عن عمادة ال�حث العلمي والدراسات مجلة جامعة الحسین المهارات الادار1ة لد% المرأة السعود�ة (مدیرات مدارس منطقة خم�س مش�*). ). التم)ین الادار� ومستو% تطبی# 2017الطراونة، إخلاص إبراه�م، والنهد�، سمیرة محمد م�ارك. ( - المراجع �اللغة العر��ة: - قائمة المراجع: -      قائمة المصادر والمراجع تم الاسترداد من .https://www.noor-book.com).2007(منظور. ابن - .35-56الصفحات  https://www.noor-book.com.  - ) .جودة 2019, 6النجار، أحمد )رم، رمضان، إبراه�م، السید، والو)یل، نعمة محمد علي سلامة .( مجلة اتحاد الجامعات ح�اة العمل وتأثیرها في السلوك الابداعي للعاملین في الفنادق المصر1ة.  �ة للس�احة والض�افة: جامعة قناة السو�س  .مسترجع من 1, ع�16احة والفنادق، مج)ل�ة الس - العر̀ http://search.mandumah.com/Record/1073239 2019اله�ارنة أحمد )ر1م. ( -  .194- 204، الصفحات .( الأردن: دار أم ح�اة العمل (دراسة تطب�ق�ة في دوائر الجمارك الإردن�ة).الق�ادة التحو1ل�ة وأثرها في الأداء الإستراتیجي الدور المعدل لجودة f،1جد للنشر والتوز1ع.  - ) .دراسة  - أثر استراتیج�ات التوظیف على جودة ح�اة العمل). 2020الحجاج، أحمد محمد حمدان الأردن: تخصص إدارة الأعمال، )ل�ة الاعمال،جامعة  .- میدان�ة على شر)ات التامین الاردن�ة عر̀�ة لمق�اس نوع�ة الح�اة الصادرة عن منظمة ). الص�غة ال2008أحمد، محمد عبدالخال#. (أفر1ل,  -  الشرق الأوس*،عمان.   .2،العدد18دراسات نفس�ة،مجلد الصحة العالم�ة:نتائج أول�ة. 
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دار1ة في عینة من )ل�ات وأثرها في تقی�م أداء المنظمة التعل�م�ة: دراسة تحلیل�ة لآراء الق�ادات الإ). برامج جودة ح�اة العمل 2018, 10أبوغن�م، أزهار نعمة عبد الزهرة، وعجیل، سام�ة هاني. ( - .مسترجع من 37, ع10)ل�ة الآداب، مج - آداب الكوفة: جامعة الكوفة جامعة الكوفة.  http://search.mandumah.com/Record/943926 جودة الح�اة الوظ�ف�ة وأثرها على الأداء الوظ�في للعاملین ). 2012البلب�سي، أسامة ز1اد یوسف. ( -  .11- 36، الصفحات فلسطین: قسم إدارة الأعمال، )ل�ة التجارة، الجامعة  ات غیر الح)وم�ة في قطاع غزة.في المنظم ). تأثیر جودة ح�اة العمل في 2020أكرم، عبد الله الحر̀او� ونجلة، یونس محمد آل مراد علي. ( -  الاسلام�ة غزة. . -دراسة إستطلاع�ة لآراء عدد من مدرسي المدارس الاهل�ة في مدینة الموصل- الإلتزام التنظ�مي  �ة. (المعجم الوجیز مجم -  .1)،ج52،العدد (16مجلة تكر1ت للعلوم الإدار1ة والإقتصاد�ة المجلد  تم الاسترداد من  .Noor-book.com). 2021أفر1ل,  2المعجم الوس�* مجمع اللغة العر̀�ة. ( -  .https://www.noor-book.comتم الاسترداد من  .https://www.noor-book.com). 2014جانفي,  29ع اللغة العر̀ https://www.noor-book.com: 18:46  - دور التم)ین الادار� في تحقی# 2020موسو�. (ما�, أمیر علي خلیل ونغم دایخ عبد العلي ال .( قسم علم النفس،)ل�ة التر̀�ة،الجامعة  معلمي مرحلة التعل�م الأساسي �محافظة خان یونس،فلسطین.). الذ)اء الإجتماعي وعلاقته �التف)یر الناقد وجودة الح�اة لد% 2013إ�مان محمود محمد أبو1ونس. ( -  عمان.- الإدارة والق�ادة التر̀و�ة، قسم الإدارة والمناهج، )ل�ة العلوم التر̀و�ة جامعة الشرق الأوس* الأردن: تخصص  . عمان وعلاقته �مستو% مشار)ة المعلمات في صنع القرار من وجهة نظرهنمستو% الق�ادة الأخلاق�ة لمدیرات ر1اض الأطفال الخاصة في محافظة ). 2015آ�ة فایز س)جها. ( -  .المجلة العراق�ة للعلوم الادار1ةسلوك المواطنة التنظ�م�ة.     الاسلام�ة غزة.
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مجلة جامعة دمش# للعلوم الاقتصاد�ة والقانون�ة: جامعة دمش#، الإتصالات (دراسة میدان�ة). ). تم)ین العاملین )مدخل لتحسین جودة الح�اة الوظ�ف�ة في قطاع 2014أ�من حسن دیوب. ( - ، http://search.mandumah.com/Record/625984. مسترجع من  1, ع30مج ). تقو�م واقع جودة ح�اة العمل 2013جوان,  �7سام وأبو دولة جمال ز1ن العابدین دان�ا زاهر. ( -  .195- 224الصفحات  دراسة میدان�ة على المدارس الثانو�ة –الداعمة لتطبی# إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات التعل�م�ة  سلسلة العلوم  - جامعة تشر1ن لل�حوث والدراسات العلم�ةمجلة الح)وم�ة في مدینة اللاذق�ة.  ). مدخل نوع�ة الح�اة الوظ�ف�ة )إستراج�ة تنظ�م�ة لإدارة الضغ* �2008غول زهیر. (د�سمبر,  -  .3،العدد 35الاقتصاد�ة والقانون�ة،المجلد  الادرن: دار المسیرة للنشر والتوز1ع  التطو1ر النتظ�مي والادار�.). �2009لال خلف الس)ارنة. ( -  .2الحمید مهر� قسنطینة  والأرطفون�ا، قسم علم النفس،جامعة عبدالجزائر: تخصص علم النفس العمل ومناجمنت المنظمات، )ل�ة علم النفس وعلوم التر̀�ة  مستو% المؤسسات الاستشفائ�ة العموم�ة والمتخصصة (دراسة میدان�ة على مستو% الشرق الجزائر�).الاجتماع�ة للطبیب المختص حول جودة الح�اة في العمل على التطورات ). �2020لار مر1م. ( -  .30مجلة العلوم الانسان�ة، المجلد ب، العدد المهني.  الجزائر: )ل�ة العلوم  لإستشفائ�ة العموم�ة بولا�ة أدرار).القطاع الصحي (دراسة میدان�ة �المؤسسات اجودة ح�اة العمل وأثرها في تنم�ة الثقافة التنظ�م�ة لد% موظفي ). 2017بن خالد عبد الكر1م. ( -  والط�اعة، عمان. التم)ین وعلاقته �الابداع الادار� في المنظمات الأمن�ة ). 2015بن سعید م�ارك القحطاني شائع. ( -  .2وهران -الإجتماع�ة،جامعة محمد بن احمد �ة للتنم�ة الادار1ة، جامعة الدول  (دراسة مقارنة)، أطروحة د)توراه منشورة. مصر: المنظمة العر̀ �ة، القاهرة.   العر̀
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دراسة تقی�م�ة -مرتكزات تغییر السلوك التنظ�مي نحو مقای�س الجودة). 2013بن طی�ة زهیر. ( - ، مذ)رة ماجستیر في العلوم الس�اس�ة 2012لحالة مصلحة ترق�م المر)�ات لولا�ة الجزائر سنة  ، قسم التنظ�م الس�اسي والإدار�، تخصص إدارة الموارد ال�شر1ة، جامعة الجزائر والعلاقات الدول�ة السعود�ة: تخصص ادارة  أل�ة التم)ین الادار�.). 2018هد%، بنت عمر بن عبد الله �اق�ض. ( -  .3الجزائر: جامعة الجزائر  .3 ). الخصائص الس�)ومتر1ة والتحلیل العاملي التو)ید� 2018سف، ر1اش سعید. (سبتمبر, بورزق یو  -  عامة، )ل�ة الاقتصاد والادارة، جامعة الملك بن عبد العز1ز ،جدة. مجلة العلوم الفس�ة دراسة میدان�ة ب�عض ثانو�ا مدینة مستغانم. –لمق�اس جودة الح�اة في العمل  �م الثانو� واقع جودة الح�اة في العمل لد% أساتذة التعل). 2018بورزق یوسف، أم الخیوf إ�مان. ( -  .والتر̀و�ة �ة العلوم الإنسان�ة  في ضوء �عض المتغیرات. الجزائر: علوم التسییر فرع أدارة الاعمال، )ل�ة العلوم الإقتصاد�ة وعلوم التسییر ،جامعة  .- SC SEG –دراسة حالة شر)ة الاسمنت �سور الغزلان  –تم)ین العاملین ). 2008توفی# )رم�ة. ( -  والإجتماع�ة، دراسات وأ�حاث، المجلة العر̀�ة في العلوم الإقتصاد�ة والإجتماع�ة.الجزائر: مجلة دراسات وأ�حاث، المجلة العر̀ الاردن:  -عمان  ادارة التغییر والتطو1ر.). 2013جرادات وأحمد، عر1قات وأحمد، المعاني ناصر. ( -  الجزائر. اته في تحقی# ). التأثیر التفاعلي بین العدالة التنظ�م�ة وإنع)اس2012الخفاجي، حاكم جبور علك. ( -  .1، العدد12مجلة القادس�ة للعلوم الإدار1ة والإقتصاد�ة،المجلد من الموظفین �)ل�ة الإقتصاد. ). التم)ین الادار� وعلاقته بإبداع العاملین، دراسة میدان�ة على عینة 2010جواد، محسن راضي. ( -  اثراء للنشر وللتوز1ع. مجلة القادس�ة للعلوم جودة ح�اة العمل (دراسة تحلیل�ة لآراء عینة من العاملین في جامعة الكوفة).  . مسترجع من  3, ع 14)ل�ة الادارة والاقتصاد، مج  - الإدار1ة والاقتصاد�ة: جامعة القادس�ة  http//:search.mandumah.com/Record/456081 8- 33، الصفحات.  
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مجلة الوظ�في لد% مدیر� المدارس الح)وم�ة في محافظة الدمام �المملكة العر̀�ة السعود�ة. ). التم)ین الادار� وعلاقته �الرضا 2013الطعاني وعمر سلطان السو�عي. (مارس,  حسن أحمد - ؤسسات الأهل�ة التم)ین الإدار� وعلاقته �فعال�ة فرق العمل"في الم). 2013حسن مروان عفانة. ( -  .دراسات، العلوم التر̀و�ة فلسطین: )ل�ة الإقتصاد  الدول�ة العاملة في إدارة في قطاع غزة، مذ)رة ماجستیر في إدارة الأعمال. ). العلاقة بین الم)انة الإجتماع�ة لد% المرشدین التر̀و1ین 2014حسین حسین ز1دان. (جو1ل�ة,  -  والعلوم الإدار1ة، قسم إدارة الأعمال، جامعة الأزهر، غزة. مجلة دراسات تر̀و�ة،وزارة التر̀�ة،مر)ز ال�حوث والدراسات التر̀و�ة،�غداد،العراق،مجلد لح�اة. وجودة ا النفس  الجزائر: )ل�ة علم منشورة في علم النفس عمل وتنظ�م ،)ل�ة علم النفس والتر̀�ة.التطو1ر التنظ�مي وعلاقته بجودة ح�اة العمل، أطروحة د)توراه غیر ). 2019حشروف عمار. ( -  .27.العدد7 ). دارة الجودة الشاملة وعلاقتها بجودة 2016, 9 31أحمد الأمین وم�ار)ي، أحمد بوحفص فوات�ح. ( -  .2والتر̀�ة،جامعة عبد الحمید مهر� قسنطینة عز1ز الابتكار التنظ�مي، حمید سالم ). دور التم)ین الادار� في ت2016حمید سالم الكعبي. ( -  .،الجزائر 2،العدد 5الحوار الثقافي المجلدح�اة العمل (دراسة میدان�ة).  أثر الس�اسات التنظ�م�ة على التم)ین الوظ�في لد% العاملین في ). 2010خالد سعید أبوهتلة. ( -  .https://www.researchgate.net/publication/319144039. تم الاسترداد من 1مجلة )ل�ة الادارة والاقتصاد جامعة المثني، المجلد الكعبي.  الأردن: دار  أطروحة د)توراه منشورة .-الح)وم�ة في منطقة تبوك �المملكة السعود�ة الدوائر    .1الأردن: دار حامد للنشر والتوز1ع، عمان، f إدارة التغییر التحد�ات والإستراتیج�ات للمدراء المعاصر1ن.). 2011خضر مص�اح الط�طي. ( -  المأمون للنشر والتوز1ع، عمان.
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). دور التم)ین الإدار� في تحقی# سلوك 2020خ عبد العلي أمیر. (ما�, خلیل الموسو� ونغم، دای - الاردن: دار  التم)ین والاندماج.). 2013دهش جلاب و)مال، )اظم طاهر الحسیني إحسان. ( -  .المجلة العراق�ة للعلوم الإدار1ةالمواطنة التنظ�م�ة.  أثر جودة ح�اة العمل على الأداء الوظ�في(�التطبی# على ). 2019رأفت عبد الصمد محمد نورالدین. ( -  صفاء للنشروالتوز1ع، عمان. مصر: تخصص إدارة الأعمال، )ل�ة التجارة،جامعة عین  الهیئة العامة للاستمار والمناط# الحرة). أثر جودة ح�اة العمل على الأداء الوظ�في، �التطبی# على ). 2019رأفت عبد الصمد محمد نورالدین. ( -  شمس. - مصر: تخصص المهنة في إدارة الأعمال، )ل�ة التجارة  .- للإستثمار والمناط# الحرةالهیئة العامة  ة الإسلام�ة مجلة الجامع�فاعل�ة فرق العمل"في المؤسسات الأهل�ة الدول�ة العاملة في قطاع غزة". ). التم�)ن الإدار� وعلاقته 2015, 1رامز عزمي وفارس، محمد جودت وعفانة، حسن مروان بدیر. ( -  جامعة عین شمس. ). دراسة العلاقة بین جودة ح�اة العمل وإنهماك العمال في 2018, 6 30رعد حسن الصرن. ( -  .للدراسات الإقتصاد�ة والإدار1ة، المجلد الثالث والعشرون، العدد الأول ، 34مجلة جامعة دمش# للعلوم الاقتصاد�ة و القانون�ة،مج. المستشف�ات.  مجلة الإتحادات الر1اض�ة العراق�ة الفرع�ة �)رة السلة من وحهة نظر ملاكاتها الإدار1ة والتح)�م�ة. ). جودة ح�اة العمل في 2013ر1اض أحمد إسماعیل و الدل�مي، ذاكر محفو� حامد الأشر1في. ( -  .79-110، الصفحات https://search.emarefa.net/detail/BIM-919891.1ع. ، ع. 19الرافدین للعلوم الر1اض�ة،مج. والتح)�م�ة. في الاتحادات الر1اض�ة العراق�ة الفرع�ة �)رة السلة من وجهة نظر ملاكاتها الادار1ة والتدر1ب�ة ). جودة ح�اة العمل 2013, 9 30والدل�مي، ذاكر محفو� حامد الأشر1في. ( ر1اض أحمد إسماعیل -  .الرافدین للعلوم الر1اض�ة 62.https://search.emarefa.net/detail/BIM-32210287- 141لصفحات ، ا.  
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دراسة حالة - أثر العوامل المعنو�ة الخاصة �العاملین على نوا�ا ترك العمل). 2014ر1م عمورة. ( - مجلة الق�اد�ة للمدیر(دراسة تحلیل�ة لآراء المدراء العاملین في وزارة التعل�م العالي وال�حث العلمي). لسمات ). أثر عوامل التم)ین في تعز1ز ا2007جو1ل�ة,  3سامح ومحمود، أسیل هاد� محمود. ( -  دمش#: تخصص إدارة الأعمال، )ل�ة الإقتصاد. .-على شر)ة الإتصالات السور1ة سیر1تل ). تشخ�ص أ�عاد جودة ح�اة العمل دراسة مسح�ة لأراء 2018سجى نذیر حمید الصراف. (ف�فر�,  -  .الادارة والاقتصاد، السا�ع والستون  مجلة العلوم الاقتصاد�ة و المنطقة الشمال�ة في نینو%. عینة م العاملین في شر)ة تعبئة غاز  ، https://search.emarefa.net/detail/BIM-853413.108، ع. 24الإدار1ة،مج.  ). فلسفة نوع�ة ح�اة 2007سعد العنز� علي حمود والفضل، سما سعد خیر الله العنز�. (مارس,  -  . 237- 216الصفحات  ، 45،31،العدد13مجلة العلوم الاقتصاد�ة والادار1ة، المجلد العمل في منظمات الألف�ة الثالثة.  تزام التنظ�مي لموظفي جودة الح�اة الوظ�ف�ة وأثرها على الال). 2018سمر سعید محمود الب�ار�. ( -  .68-85الصفحات  فلسطین: تخصص إدارة الأعمال، )ل�ة الاقتصاد  وزارتي العمل والتنم�ة الاجتماع�ة في قطاع غزة. -https://search.emarefa.net/detail/BIMوالعلوم الادار1ة، الجامعة لاسلام�ة،غزة. ین وظائف ادارة الموارد ال�شر1ة ). دور استراتیج�ة التم)ین في تحس2016سمیر محمد سالم الطراونة. ( -  .913254 (الجزء 168مجلة )ل�ة التر̀�ة ،جامعة الازهر، العدد لد% العاملین في المجلس الاعلى للش�اب .    التسییر، )ل�ة العلوم الاقتصاد�ة،التجار1ة وعلوم التسییر،جامعة أمحمد بوقرة بومرداس.الجزائر: تخصص علوم  جیجل).- لغازسون - الصناع�ة (دراسة میدان�ة �مؤسسة انتاج الكهر̀اء أثر ضغوf العمل على الرضا الوظ�في للموارد ال�شر1ة �المؤسسة ). 2010شاطر شفی#. ( -  .الاول) 
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). جودة ح�اة العمل وعلاقتها �الولاء العاطفي لد% 2017شلبي إسماعیل مرشد السو�طي. (د�سمبر,  - �حوث الإدار1ة والاقتصاد�ة،المجلد مجلة جامعة القدس المفتوحة للموظفي الوزارات الفلسطین�ة.  - 150، الصفحات https://search.emarefa.net/detail/BIM-833808.8الثاني،العدد ). علاقة الق�ادة التحو1ل�ة بتم)ین العاملین في الجامعات 2013صادق محمد الرقب أحمد. (أفر1ل,  -  .14مجلة ال�احث، العدد العاملین �المؤسسات العموم�ة الاستشفائ�ة لولا�ة ت�سة). ). تم)ین العاملین وعلاقته �الولاء التنظ�مي(دراسة میدان�ة على الأط�اء 2014شوقي جد�. (جوان,  -  .130 مصر: دار  اءاتها .طرائ# ال�حث العلمي تصم�ماتها واجر ). 2002صلاح مراد، فوز1ة هاد�. ( -  .4،العدد 27ب:العلوم الإنسان�ة المجلد - مجلة جامعة الأ�حاث الفلسطین�ة �قطاع غزة.  ). البن�ة العامل�ة لمق�اس جودة ح�اة العمل لد% 2019عابد ومرنیز، عفیف عثماني. (جوان,  -  الكتاب الحدیث ،القاهرة. - 157، ص ص. 2، ع. 12دراسات نفس�ة و تر̀و�ة،مج. المعلمین.  174.https://search.emarefa.net/detail/BIM-897911 أ�عاد جودة الح�اة الوظ�ف�ة والالتزام التنظ�مي في القطاع ). 2014محمد عبد الرحمن. ( عادل محمد -  .157-174، الصفحات مصر: منشورات المنظمة العر�1ة للتنم�ة  .-دراسة تطب�ق�ة علي التأمینات الاجتماع�ة - الح)ومي f،الح�اة الوظ�ف�ة )أحد العوامل الرئ�س�ة لتنم�ة  ). جودة2017عبد الح# مقنین، مجید فرنان. (جوان,  -  ،القاهرة.1الإدار1ة،جامعة الدول العر̀�ة �ة البدن�ة والر1اض�ة.  علوم وتقن�ات النشاطات  22، ع 12معارف، مجالدافع�ة لد% اساتذة التر̀ دلیل الطالب في  - منهج�ة ال�حث في العلوم االاجتماع�ة ). 2017عبد الرحمن بدو�، وأخرون. ( -  مصر: الم)ت�ة العصر1ة للنشر والتوز1ع،المنصورة. .1ر1ة fالمهارات السلو)�ة والتنظ�م�ة لتنم�ة الموارد ال�ش). 2007عبد الحمید عبد الفتاح المغر̀ي. ( -  .212- 233، الصفحات البدن�ة والر1اض�ة   الجزائر: مؤسسة رأس الجبل للنشر والتوز1ع، قسنطینة. إنجاز �حث سوسیولوجي .
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عمان الاردن: دار المسیرة  ادارة الجودة الشاملة.تطب�قات في ). 2008عبد الستار محمد العلي. ( - f ،الوظ�في (دراسة 2017, 9 19عبد العز1ز علي المرزوق. ( -  .1للنشر والتوز1ع والط�اعة fالمجلة العلم�ة للإقتصاد و التجارة,مج تطب�ق�ة على العاملین بوحدات المحلى �محافظة المنوف�ة). ). علاقة جودة ح�اة العمل �الإح�ا ). جودة ح�اة العمل واثرها في تنم�ة الاستغراق 2004عبد الحمید عبد الفتاح المغر̀ي. ( -  .doi: 10.21608/jsec.2017.40016. 146- 99, 4،ع 47 مجلة الدراسات وال�حوث التجار1ة،جامعة الزقاز1#،)ل�ة التجارة،مصر،العدد الوظ�في(دراسة میدان�ة).  ). فلسفة إدارة جودة الح�اة الوظ�ف�ة في 2015بتمبر, عبد الكر1م وم�ار)ي، بوحفص بن خالد. (س -  .2 ، ع. 2015مجلة ال�احث في العلوم الإنسان�ة و الاجتماع�ة،مج. مجال المهني.  20.https://search.emarefa.net/detail/BIM-647650 ة والنشر مصر: دار غر1ب للط�اع الدافع�ة للانجاز.). 2000عبد اللطیف محمد خل�فة. ( -  .117- 129، الصفحات ). مستو�ات ومعوقات 2012عبد الله بن عبد الرحمان ونورة، بنت محمد الرشید� البر1د�. (مارس,  -  والتوز1ع،القاهرة. ، 52مجلة معهد الإدارة العامة، مجلد التم)ین وعلاقته �الولاء التنظ�مي في المصارف السعود�ة.  الملتقى الدولي الأول حول تطب�قات الإدارة الحدیثة )توجه ). SANIAK Groupe BCR(المؤسسات الإقتصاد�ة الجزائر1ة التي قام فیها بدراسة حالة شر)ة تصن�ع اللواح# الصناع�ة والصح�ة ). واقع التم)ین الإدار� في 2019د�سمبر,  28نور، بومخلوف و عبد المجید )موش. (عبد ال -  (العدد الثاني).، المجلد الثاني والخمسون 2العدد    .www.researchate-net.translate/goog/puplication/338209957الجزائر: جامعة جیجل. تم الاسترداد من  اء منظمة أعمال متمیزة .إستراتیجي لبن
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. 236-215), 2(39لعر̀�ة للإدارة, المجلة االح)ومي السعود� وق�اس أثرها على اداء العاملین. ). )�ف�ة تحسین جودة الح�اة الوظ�ف�ة �القطاع 2019, 6عبد الوهاب بن ش�اب بن شم�لان. ( - doi: 10.21608/aja.2019.36103 التم)ین الادار� �)ل�ات جامعة تبوك من  ). متطل�ات2016عبید حمود الحر̀ي ف�صل. (أكتو`ر,  -  الأردن: دار الا�ام للنشر والتوز1ع ،عمان. دور إدارة الموارد ال�شر1ة في تحقی# المیزة التنافس�ة في المنظمات.). 2016عبدالوهاب حف�ان. ( -  .215- 236، الصفحات ن نصر عبد الح#. ( -  .،الجزء الثاني 170،العدد 35مجلة )ل�ة التر̀�ة ،جامعة الازهر،المجلد وجهة نظر رؤساء الاقسام الاكاد�م�ة.  مجلة افاق ). واقع التم)ین الإدار� �الجامعة الجزائر1ة. 2018لرقم، عزالدین و̀ مصر: نیولینك  الرضا الوظ�في ومهارات إدارة ضغوf العمل .). 2015عصام عبد اللطیف عمر. ( -  .علم�ة f ،الأردن: دار جل�س الزمان للنشر  أثر التم)ین على فاعل�ة المنظمة.). 2010علي المهیرات عماد. ( -  .1للنشر والتدر1ب،القاهرة ). جودة ح�اة العمل 2018, 10 31اظم زو1ن. (عمار عبد الامیر علي وحسناو�، رسل )ر1م ) -  و التوز1ع، عمان. دراسة استطلاع�ة في العت�ة العلو�ة المقدسة/النجف - وتأثیرها في تعز1ز الاستغراق الوظ�في للعاملین ، ع. 15مجلة الغر� للعلوم الاقتصاد�ة و الإدار1ة،مج. الاشرف.  4.https://search.emarefa.net/detail/BIM-940298 أثر التم)ین الوظ�في في السلوك الإبداعي لد% العاملین في ). 2016عمر جاد عبد الرح�م محمد�ة. ( -  .189- 225، الصفحات الأردن: قسم إدارة الأعمال، )ل�ة الأعمال، جامعة  .- دراسة حالة-هیئة تنش�* الس�احة الأردن�ة   الشرق الأوس*.
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�اسر، ت�م ز̀ون محمد. عوض شعی�ات وص�اح، محمود مصطفى وعرقوب، نجاة"محمد رمضان"شر̀اتي و  - المجلة الجزائر1ة المؤسسات الجزائر1ة (دراسة استطلاع�ة على عینة من مؤسسات ولا�ة البو1رة). التنظ�م�ة وأثرها على التم)ین الإدار� في  ). العدالة2016ع�سات، فط�مة الزهرة وجـمیــــل، أحمد. ( -  .مجلة الزرقاء لل�حوث والدراسات الانسان�ة(دراسة میدان�ة في مدارس محافظة "رام الله والبیرة". ). واقع التم)ین الإدار� لد% مدیر� المدارس في فلسطین )ما یراه المدیر1ن أنفسهم 2018(د�سمبر,  ة ). الانماf الادار20121ع�سى ومسمار، �سام عبد الله أحمد والخوالدة، إبتهال محمد عودة سهى. ( -  .01للعولمة والس�اسات الاقتصاد�ة ،العدد مجلة جامعة النجاح لد% رؤساء الاتحادات الر1اض�ة الاردن�ة ،تطب�قات لنظر1ة ل�)رت الر̀اع�ة.  مجلة ). تم)ین العاملین بنمظمات الاعمال الحدیثة. 2020غراز والطاهر، سوالم�ة نور1ة. (جانفي,  -  .ب العلوم الانسان�ة - للأ�حاث التم)ین الادار� وعلاقته �الالتزام التنظ�مي (دراسة میدان�ة على هیئة ). 2015ع�ساو� فلة. ( -  .7والس�اس�ة والاقتصاد�ة العدد السا�ع،برلین ،المان�ا ،العدد :المر)ز العر̀ي الد�مقراطي للدراسات الاستراتیج�ة تنم�ة الموارد ال�شر1ة للدراسات والا�حاث ،الناشر  الجزائر: تخصص علم النفس العمل والتنظ�م، )ل�ة العلوم الانسان�ة  الاطارات الوسطى). أثر التم)ین في الاداء ال�شر�(دراسة میدان�ة �مدیر1ة الحما�ة المدن�ة ). 2018برسولي فوز1ة. ( -  جامعة �اجي مختار عنا�ة. - والإجتماع�ة  سییر ،قسم علوم التسییرجامعة محمد الجزائر: )ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار1ة وعلوم الت بولا�ة �اتنة). ). الق�ادة التم)ین�ة ودورها في تنم�ة السلوك الابداعي 2019, 12برسولي فوز1ة ونعرورة، بو�)ر. ( -  خ�ضر ،�س)رة. الاردن: دار أمجد للنشر  المعدل لجودة ح�اة العمل (دراسة تطب�ق�ة في دائرة الجمارك الأردن�ة).الق�ادة التحو1ل�ة وأثرها في الاداء الاستراتیجي الدور ). 2018د�سمبر,  27أحمد )ر1م اله�ارنة. ( -  .5،العدد 8مجلة الاجتهاد للدراسات القانون�ة والاقتصاد�ة ،الملجدلد% العاملین �المنظمة.  f،عمان.1والتوز1ع ،  
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)ل�ة الجزائر: تخصص علم النفس العمل والتنظ�م، قسم علم النفس،  �مصنع الإسمنت حجار السود.المناخ التنظ�مي وعلاقته �الأداء التنظ�مي لد% هیئة الإطارات الوسطى ). 2019بوالشرش )مال . ( -  ادارة أعمال ،تخصص علوم التسییر ،)ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر ،جامعة الجزائر. الجزائر: فرع تم)ین العاملین (دراسة حالة شر)ة الاسمنت �سور الغزلان).). 2008)ر1مة توفی#. ( - مصر: مر)ز الخبرات  سؤال في ادارة الموارد ال�شر1ة. 100موسوعة ). 2015)مال مصطفى محمد. ( -  العلوم الأنسان�ة والإجتماع�ة، جامعة �اجي مختار عنا�ة. الاردن: دار حامد  ادارة الابداع والابتكار في منظمات الاعمال.). 2011لطفي خصاونة عاكف. ( -  المهن�ة للادارة، القاهرة. المواطنة التنظ�م�ة لد% أفراد الحما�ة المدن�ة  التم)ین النفسي وتأثیره على). 2014لعور عاشور. ( -  الجزائر: تخصص العلوم الاقتصاد�ة ،)ل�ة إقتصاد وتسییر المؤسسة، جامعة محمد خ�ضر، �س)رة. أثر تم)ین العاملین في تحسین الاداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائر1ة.). 2015لط�فة برني. ( -  للنشر والتوز1ع، عمان. الجزائر: )ل�ة العلوم الانسان�ة والاجتماع�ة قسم علم النفس  ،دراسة میدان�ة �المدیر1ة الولائ�ة لس)�)دة. - التنافس�ة). جودة ح�اة العمل وتأثیرها في الاس�ق�ات 2013جوان, 30محسن عبد الرحمن ماجدة. ( -  وعلوم التر̀�ة والارطوفون�ا،سطیف. تنم�ة دراسة إستطلاع�ة لآراء عینة من العاملین في معمل متین للم�اه المعدن�ة لمحافظة دهوك.  - 37، ص ص. 112، ع. 35الرافدین،مج.  56.https://search.emarefa.net/detail/BIM-333321 اة العمل في ظل إدارة الجودة ). جودة ح�2016محمد الأمین أحمد وم�ار)ي، بوحفص فوات�ح. (جوان,  -  .37- 56، الصفحات وثلجة، حسین مشرور. ( -  .12مجلة تنم�ة الموارد ال�شر1ة،العدد الشاملة (دراسة میدان�ة).  ). أثر الرفاه�ة في م)ان العمل على الصحة 2020, 12محمد الأمین و̀ ة دراسة میدان�ة على عینة من الممرضین العاملین �المؤسسات العموم�- العامة للموارد ال�شر1ة   .1، العدد8،المجلد  2مجلة الوقا�ة والأرغونوم�ا جامعة الجزائرالإستشفائ�ة لولا�ة معس)ر. 
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الجمهور1ة  -صنعاء  مناهج ال�حث العلمي الط�عة الثالثة.). 2019محمد سرحان علي المحمود�. ( - الاردن:  ه�م ادار1ة معاصرة.مفا). 2011محمد سعید الش�اب و عنان، محمد أحمد أبو حمور أحمد. ( -  ال�من�ة: دار الكتاب. مجلة ). إتجاهات العاملین نحو جودة ح�اة العمل في بلد�ة غزة. 2015محمد عبد إشتیو�. (جوان,  -  الاكاد�میون للنشر والتوز1ع، عمان. مصر: دار الكتاب  التطور التكنولوجي والحو)مة الإلكترون�ة.. )2006هد% محمد عبد العال. ( -  .3جامعة القدس المفتوحة للأ�حاث والدراسات الإدار1ة والإقتصاد�ة،المجلد الأول،العدد  مجلة الزرقاء لل�حوث والدراسات س محافظة "رام الله والبیرة"). أنفسهم(دراسة میدان�ة في مدار ). واقع التم)ین الادار� لد% مدیر� المدارس في فلسطین )ما یراه المدیرون 2018شعی�ات. (محمد عوض، وص�اح، محمود مصطفى عرقوب ونجاة، "محمد رمضان" شر̀اتي و�اسر، ت�م ز̀ون  -  المصر1ة. ). اعتماد �عض المداخل الادار1ة لمواجهة مقاومة 2008محمد مصطفى القص�مي. (أوت,  -  .3، العدد 18الانسان�ة، المجلد  معة ،)ل�ة الادارة والاقتصاد ،جا 89،العدد 30مجلة تنم�ة الرافدین، المجلد التغییر(دراسة حالة) .  أثر التم)ین الادار� في تطبی# م�اد� الجودة الشاملة في المؤسسات ). 2006محمد مطر الز1دانیین. ( -  .الموصل م التنظ�مي ). أثر التم)ین الإدار� والدع2006محمد، والهیتي، صلاح الدین حسن صالح الحراحشة. ( -  الأردن: )ل�ة إدارة الاعمال ،جامعة مؤتة ،الاردن. المال�ة الح)وم�ة الاردن�ة. مجلة دراسات في السلوك الإبداعي )ما یراه العاملون في شر)ة الإتصالات الأردن�ة (دراسة میدان�ة).  مصر: م)ت�ة  ادیولوج�ة التم)ین في ظل التحولات التنظ�م�ة.). 2016مراد ممدوح )امل السید. ( -  .2،العدد  33،العلوم الإدار1ة، المجلد    .الوفاء القانون�ة ،الاس)ندر1ة
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الفعالة لهذه  هل تلمس من إدارتك تثمین لمجهوداتك البذولة في مساهمتك. 2 هل تبذل إدارتك جهود لإشراكك في إتخاذ القرارات لتعز�ز شعورك �التم3ین؟. 1 :خاصة  محور القوةأسئلة  هل إنشاء هذه الفرق مرت�طة بنوع محدد من الأعمال؟. 5 تشتر< شرو< محددة في أفراد الفر�> الم3ون الذ; تختاره؟ هل. 4 هل تقوم إدارتك بتحدید مجموعة من الموظفین �الق*ام �مهام عمل معینة؟. 3 مانوع هذه المسؤول*ات والمهام؟. 2 هل تحدد إدارتك المسؤول*ات الواجب الق*ام بها من 3ل الموظف؟. 1  : حدید المهمةخصاصة  حور تأسئلة  ما هي الآل*ات التي تستخدمها إدارتك في نقلها للسلطات ؟  .3 التا�عین لهم ؟هل تسمح إدارك بنقل السلطة ومسؤول*ة إتخاذ القرارت من المسییر�ن إلى العمال  .2 هل تسمح لك إدارتك �حر�ة التصرف في أداء المهام دون تدخل من طرفها ؟ .1 :خاصة  محور المهمةأسئلة   أسئلة خاصة  متغیر التم�ین الإدار�: ):أسئلة المقابلة.1ملح� رقم ( -     الملاحق  الملاحق     المسؤول*ات؟



    ماهي الإجراءات التي إتخذتها في هذا المجال؟ . 4  هل توفر لك المؤسسة بیئة عمل صح*ة وآمنة مدعمة لأداء العاملین؟. 3      المعمول �ه في مؤسستك؟هل تراعي إدارتك المهمة المطلوب إنجازها والحجم الساعي . 2   هل تهتم إدارتك بخصائص العمل الماد*ة؟. 1 :ر خصائص الوظ+فةحو أسئلة خاصة  م  هل هذا التكو�ن مقید أم حر؟. 4 هل تراعي إدارتك فرص التعلم والتكو�ن؟. 3 هل تهتم إدارتك �الظروف الفیز�ق*ة الخاصة ببیئة عملك؟ . 2 تنوع في الأعمال والمهام؟فرصة لك المؤسسة  تت*حهل . 1  :ظروف العمل المعنو+ةمحور  خاصة أسئلة   أسئلة خاصة  متغیر جودة ح+اة العمل:   هل *م3ن وصف الثقافة السائدة في منظمتك بثقافة تكرس م�ادM البیروقراط*ة؟. 2   ثقافة منظمتك التي على ترسیخها؟هل ترK أن تم3ین العاملین من . 1  :خاصة  محور الثقافةأسئلة  هل للإدارة شرو< تستند علیها إدارتك في تم3ین عاملیها؟. 2           هل هناك أسلوب أو نموذج محدد تعتمد عل*ه إدارتك في عمل*ة تم3ین العاملین؟. 1 :لتزامخاصة  محور الإ أسئلة   الملاحق



    مع من تتقاسمون هذه المسؤول*ات؟ . 3     عملكم؟  أثناء أداء ةهل تتحملون مسؤول*. 2      هل توفر لك الإدارة مجال في حر�ة إتخاذ القرارات في العمل؟ . 1     :ات محور المشار�ة في إتخاذ القرار أسئلة خاصة  الم3افآت المقدمة من طرف مؤسستك؟ طب*عةما . 3     هل تعمل إدارتك على تحقی> العدالة في الأجور والم3افآت؟. 2     هل توفر لك إدارتك فرص ترق*ة ونمو وظ*في متساو; لجم*ع أفراد المؤسسة؟. 1 :الأجور والم�افآتمحور أسئلة خاصة   العمل في المؤسسة واضحة وشفافة؟هل قواعد وتعل*مات . 3    هل المشرف عل*ك إشرافه فعال؟. 2    هل الإدارة تت�ع الأسلوب الد*مقراطي في التعامل معك؟. 1  :أسلوب الإشراف محورأسئلة خاصة   هل تعاملك إدارتك معاملة عادلة ومنصفة ؟. 3 > العمل؟ �الأهداف الشخص*ة وأهداف فر من هل تعمل إدارتك على تحقی> 3ل . 2 ؟والإحترام المودةو *سوده التعاون  جو عملهل توفر لك إدارتك . 1 أسئلة خاصة  محور جماعات العمل:  الملاحق



  الملاحق
       أستاذ محاضر  لعلاو� عماد. 7  أستاذ محاضر   بوعط+G جلال الدین . 6  أستاذ تعل+م عالي  سناني عبد الناصر. 5  أستاذة محاضرة  زوCتي سارة . 4  أستاذ محاضر  قاشي محمد. 3  أستاذ محاضر  بوالشرش �مال. 2  أستاذ تعل+م عالي  �ر<وش رمضان. 1  الدرجة العلم+ة  الإسم واللقب .): قائمة الأساتذة المح�مین2ملح� رقم ( -



) xنرجو منك المساهمة في الإجا�ة على أسئلة هذا الاستب*ان، بوضع علامة (أسمیدال عنا�ة. عنوان: التم3ین الإدار; وعلاقته بجودة ح*اة العمل لدK هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة في إطار إعداد مذ3رة التخرج لنیل شهادة الد3توراه في علم النفس التنظ*م والعمل، تحت   السلام عل*3م ورحمة الله وZر3اته...  أخي، أختي الموظف (ة):  إستمارة التح3*م.  قسم علم النفس  3ل*ة العلوم الاجتماع*ة والإنسان*ة  1جامعة �اتنة   وزارة التعل*م العالي وال�حث العلمي  الجمهور�ة الجزائر�ة الد*مقراط*ة الشعب*ة للإستب+ان.الصورة الأول+ة ): 3ملح� رقم (  الملاحق ) في المرZع المراد اخت*اره، مع عدم إهمال أ; ب*ان xیرجى تعبئة الب*انات، من خلال وضع إشارة (    ال�احث:ع�اسي سمیر.                                                                     وفي الأخیر تقبلوا مني فائ> الاحترام والتقدیر.  ونح*ط3م علما أن هذه المعلومات ستكون في غا*ة السر�ة ولا تستخدم إلا لأغراض علم*ة.لتي تناسب وجهة نظرك وتبین الواقع المعاش في بیئة التي تؤد; فیها عملك، في الخانة ا   للأهم*ة.
  السن:  •
      :عملفي ال الإدارCةسم المصلحة إ •



  الملاحق
    :قدم+ةسنوات الأ •
 اعمالي. ادارتي تم3نني من الاستعانة �الزملاء في انجاز  .4 هناك نس�ة من مهام الزام*ة یجب انجازها یوم*ا.  .3 فیها.القانون الداخلي لمنظمتي *حدد مهام 3ل موظف  .2 ها. في منظمتي یتم تحدید المهام الواجب الق*ام ب .1 محور تحدید المهمة (�م+ة الاستقلال+ة): - لي 3ل الحر�ة �اخت*ار الطر�قة التي أنجز بها عملي. .6 والمسؤول*ة من المرؤوس للمرؤوسین. منظمتي تقوم �ابتكار طرق وآل*ات نقل السلطة  .5 العمل. منظمتي تعمل على ارساء ثقافة حر�ة التصرف في  .4 طرفي.رئ*سي *قبل قرارات وإجراءات العمل المقدمة من  .3 للمرؤوسین.ادارتي تقدم تسه*لات بنقل السلطات من الرئ*س  .2 دون تدخل منها. ادارتي تسمح لي �حر�ة التصرف في أداء مهامي  .1 :محور المهمة ( حرCة التصرف) -  مواف�غیر   مواف�  محاید  مواف�غیر   تمامامواف� غیر   البنود : مق+اس التم�ین الادار�  -  المهنة: •

          



محور الثقافة ( مدQ تعزCز ثقافة المنظمة  - المعدة في انجاز الاعمال. هناك اجراءات صارمة في تجاه من یخالف الطرق  .6 لكل منا نموذجه الخاص �ه في انجاز مهامه. .5 ي التي تحدد طر�قة إنجازها.طب*عة مهمتي ه .4 *ستعین رئ*سي بخبراتي في حل مش3لات عملي. .3 تم3ین منظمتنا لموظفیها لا *ستند لنموذج معد سلفا. .2 الموظف المم3ن له.ادارتي تشتر< خصائص وقدرات ومهارات في  .1 التنظ+مي لأسلوب محدد للتم�ین):الافتیراضات عن مصادر التزام الافراد والخضوع ( +أخذ  الحس ان إكتشاف  محور الالتزام - لمش3ل ما.أحضا �ق*مة أعلى 3لما شار3ت في تقد*م حلول  .6 منظمتي. شخصیتي الم�ادرة م3نتني من تبوأ م3انة عال*ة في  .5 انضمامي لهذه المنظمة.م�ادM التم3ین التي اتش�ع بها زادت نماءا منذ  .4 انجاز اعماله م�ادM التم3ین. مسؤولي منظمتي *ساندون الموظف الذ; یجسد في  .3 المقترحات والحلول. منظمتي تقدم الدعم للموظف الم�ادر في تقد*م  .2 في إنجاز مهامي.مسئولي الم�اشر یثمن اقتراحاتي والحلول التي أقدمها  .1 +متلكها الافراد نتیجة تم�ینهم):محور القوة ( الشعور  القوة الشخص+ة التي  - سلي. هناك أعمال تتطلب في إنجازها للعمل التسل .6 المهام التي تتطلب ذلك. في منظمتي *م3ن تكو�ن فرق عمل لانجاز �عض  .5  الملاحق



صلحتي یت*ح لي الق*ام �مهامي �3ل 3ل شيء في م .2 التم3ین.  قوانین ولوائح منظمتي تعمل على ارساء ثقافة  .1 الشعور  التم�ین):  الملاحق  ي مناسب.حجم العمل في وظ*فت .5 لد; حر�ة التصرف في تقر�ر 3ل شيء في وظ*فتي. .4 أمتلك المهارات اللازمة لأداء وظ*فتي. .3  أشعر �المسئول*ة عن 3ل ما أقوم �ه. .2 تتمیز مهام عملي وأ�عاد وظ*فتي �الأهم*ة. .1 :خصائص الوظ+فة محور ثان+ا: -  أشعر بجودة التعامل مع زملائي في المنظمة. .6 أحققه في عملي.أشعر �الرضا عن الانجاز الذ;  .5 أشعر �احترام الاخر�ن لي في منظمتي. .4 توجد صداقات حم*مة بیني وZین زملائي في العمل. .3 أتمتع �حر�ة العمل في وظ*فتي.  .2 الاطراف.أعمل في مناخ عمل یتسم �الثقة المت�ادلة بین جم*ع  .1 : محور ظروف العمل المعنو+ةأولا:  -   تمامامواف�   مواف�  محدد غیر  مواف�غیر   تمامامواف� غیر   البنود :مق+اس جودة ح+اة العمل -    نحن أحرار في اخت*ار طرق عملنا �3ل راحة.  .6 المنظمة تكرس مبدأ ''دعه *عمل دعه *مر''.  .5 الحر�ة مبدأ من م�ادM إدارتي.  .4 لا تمارس علینا ضغو< عند إنجاز مهمنا.  .3  راحة. 

          



مرؤوس*ه لبذل  یتمتع رئ*سنا �قدرة عال*ة على تحم*س .6 یوضح لنا رئ*سنا أهداف العمل �ش3ل محفز.  .5 ا رئ*سنا �عدالة وإنصاف.*عاملن .4 *عطي رئ*سي معلومات 3املة لمرؤوس*ه. .3 للعمل.*متلك رئ*سي قدرة 3بیرة على التخط*h المسب>  .2 *شجعني رئ*سي على المشار3ة في اتخاذ القرارات. .1 محور أسلوب الرئ+س في الاشراف: -  لدK أعضاء فر�> عملي خبرات مختلفة ومتكاملة. .6 تهمهم. *شترك أعضاء الفر�> في وضع القرارات التي  .5 یت�ادل أعضاء فر�> العمل مشاعرهم �حر�ة.  .4 العمل.لدK 3ل فرد في فر�> عملي فهم 3امل عن أهداف  .3 *عبر أفراد فر�> عملي عن رأیهم �حر�ة. .2 أشعر �أنني جزء هام من جماعة عملي. .1 :محور جماعة العملرا عا:  -  أدائي الفرد; *حدد مقدار أجر; وم3افآتي. .6 �النظر الى مهاراتي ومجهود;.أجر; عادل  .5 أجر; عادل �النظر الى ما *حصل عل*ه زملائي. .4 أفهم �ش3ل تام نظام الاجور والم3افآت في منظمتي. .3 *عتمد أجر; على مقدار إنجاز; في العمل. .2 أنا سعید تماما �ما أحصل عل*ه من دخل عملي. .1 :محور الاجور والم�افءاتثالثا:  -  تتمیز مهام عملي �التحد; والمتعة.   .6  الملاحق  أستط*ع المشار3ة برأ; في حل مش3لات عملي. .2 لد; الفرصة للتأثیر على القرارات التي تمس عملي. .1 محور المشار�ة في القرارات: -  أقصى جهد مم3ن. 



       لد; قدر مناسب من الحر�ة في أداء عملي.  .6  أستط*ع التعاون والمشار3ة مع زملاء العمل. .5 عملي.أحصل على معلومات مناس�ة عن إنجاز; في  .4 معلومات 3املة عن أهداف عملي.أحصل على  .3  الملاحق



) xنرجو منك المساهمة في الإجا�ة على أسئلة هذا الاستب*ان، بوضع علامة (أسمیدال عنا�ة. عنوان: التم3ین الإدار; وعلاقته بجودة ح*اة العمل لدK هیئة الإطارات الوسطى �مؤسسة في إطار إعداد مذ3رة التخرج لنیل شهادة الد3توراه في علم النفس التنظ*م والعمل، تحت   السلام عل*3م ورحمة الله وZر3اته...  أخي، أختي الموظف (ة):  إستمارة الدراسة النهائ*ة.  قسم علم النفس       3ل*ة العلوم الاجتماع*ة والإنسان*ة  1جامعة �اتنة   التعل*م العالي وال�حث العلميوزارة   الجمهور�ة الجزائر�ة الد*مقراط*ة الشعب*ة  الصورة النهائ+ة للإستب+ان.): 4ملح� رقم (  الملاحق ) في المرZع المراد اخت*اره، مع عدم إهمال أ; ب*ان xیرجى تعبئة الب*انات، من خلال وضع إشارة (    ال�احث:ع�اسي سمیر.                                                                     وفي الأخیر تقبلوا مني فائ> الاحترام والتقدیر.  ونح*ط3م علما أن هذه المعلومات ستكون في غا*ة السر�ة ولا تستخدم إلا لأغراض علم*ة.لتي تناسب وجهة نظرك وتبین الواقع المعاش في بیئة التي تؤد; فیها عملك، في الخانة ا   للأهم*ة.
  السن:  •
 :تعمل الإدارCة فيسم المصلحة إ •



    الملاحق
بتكار طرق وآل*ات نقل السلطة من الرئ*س إمنظمتي تقوم ب .4       منظمتي تعمل على ارساء ثقافة حر�ة التصرف في العمل.  .3       رئ*سي *قبل المساهمات في إجراءات العمل المقدمة من طرفي. .2       مهامي دون تدخل منها. دارتي تسمح لي �مجال 3بیر من حر�ة التصرف في أداء  .1  مواف�  محاید  مواف�غیر             البدائل                               البنود   .إقرأ بتمعن الع ارات وضع العلامة المناس ة في �ل خانة المهنة:   :قدم+ةسنوات الأ •        اعماله م�ادM التم3ین. مسؤولي منظمتي *ساندون الموظف الذ; یجسد في انجاز  .14       والحلول.منظمتي تقدم الدعم للموظف الم�ادر في تقد*م المقترحات  .13       إنجاز مهامي.مسئولي الم�اشر یثمن اقتراحاتي والحلول التي أقدمها في  .12       إنجازها للعمل التسلسلي.هناك أعمال تتطلب في  .11       التي تتطلب ذلك. في منظمتي *م3ن تكو�ن فرق عمل لانجاز �عض المهام  .10       ادارتي تم3نني من الاستعانة �الزملاء في انجاز اعمالي.  .9       هناك نس�ة من المهام الزام*ة یجب انجازها یوم*ا.  .8       القانون الداخلي لمنظمتي *حدد مهام 3ل موظف فیها.  .7       في منظمتي یتم تحدید المهام الواجب الق*ام بها.  .6       لي 3ل الحر�ة في اخت*ار الطر�قة التي أنجز بها عملي. .5       للمرؤوسین. 



اتش�ع بها زادت نماءا منذ انضمامي  م�ادM التم3ین التي .15  الملاحق        الذ; أحققه في عملي. أشعر �الرضا عن الانجاز .5       أشعر �احترام الاخر�ن لي في منظمتي. .4       توجد صداقات حم*مة بیني وZین زملائي في العمل. .3       أتمتع �حر�ة العمل في وظ*فتي. .2       الاطراف.أعمل في مناخ عمل یتسم �الثقة المت�ادلة بین جم*ع  .1  مواف�  محاید  مواف�غیر   البدائل        البنود      سمحتأقلب الصفحة لو           نحن لسنا أحرار في اخت*ار طرق عملنا �3ل راحة. .28       الحر�ة مبدأ من م�ادM إدارتي.  .27       لا تمارس علینا ضغو< عند إنجاز مهامنا.  .26       3ل شيء في ادارتي یت*ح لي الق*ام �مهامي �3ل راحة.  .25       قوانین ولوائح منظمتي تعمل على ارساء ثقافة التم3ین.  .24       في انجاز الاعمال. هناك اجراءات صارمة في تجاه من یخالف الطرق المعدة  .23       لكل منا نموذجه الخاص �ه في انجاز مهامه. .22       طب*عة مهمتي هي التي تحدد طر�قة إنجازها. .21       *ستعین رئ*سي بخبراتي في حل مش3لات عملي. .20       لموظفیها لا *ستند لنموذج معد سلفا.تم3ین منظمتنا  .19       المم3ن له.ادارتي تشتر< خصائص وقدرات ومهارات في الموظف  .18       العمل في مؤسستي.أحضا �ق*مة أعلى 3لما شار3ت في تقد*م حلول لمشاكل  .17       شخصیتي الم�ادرة م3نتني من تبوأ م3انة عال*ة في منظمتي.  .16       لهذه المنظمة.



المهمة *عطي رئ*سي معلومات 3املة لمرؤوس*ه حول  .26       *متلك رئ*سي قدرة 3بیرة على التخط*h المسب> للعمل. .25       المرت�طة �عملي.*شجعني رئ*سي على المشار3ة في اتخاذ القرارات  .24       لدK أعضاء فر�> عملي خبرات مختلفة ومتكاملة.  .23       *شترك أعضاء الفر�> في وضع القرارات التي تهمهم.  .22       یت�ادل أعضاء فر�> العمل مشاعرهم �حر�ة.  .21       العمل.لدK 3ل فرد في فر�> عملي فهم 3امل عن أهداف  .20       *عبر أفراد فر�> عملي عن رأیهم �حر�ة. .19       أشعر �أنني جزء هام في جماعة عملي. .18       الفرد; *حدد مقدار أجر; وم3افآتي. أدائي .17       أجر; عادل �النظر الى مهاراتي ومجهود;. .16       أجر; عادل �النظر الى ما *حصل عل*ه زملائي. .15       أفهم �ش3ل تام نظام الاجور والم3افآت في منظمتي. .14       أنا سعید تماما �ما أحصل عل*ه من دخل عملي. .13       تتمیز مهام عملي �التحد; والمتعة.   .12       العمل في وظ*فتي مناسب.حجم  .11       لد; حر�ة التصرف في تقر�ر 3ل شيء في وظ*فتي. .10       أمتلك المهارات اللازمة لأداء وظ*فتي. .9       أشعر �المسئول*ة عن 3ل ما أقوم �ه. .8       تتمیز مهام عملي وأهداف وظ*فتي �الأهم*ة. .7       أشعر �حر�ة 3بیرة في التعامل مع زملائي في المنظمة. .6  الملاحق مرؤوس*ه لبذل  یتمتع رئ*سنا �قدرة عال*ة على تحفیز .29       یوضح لنا رئ*سنا أهداف العمل �ش3ل محفز.  .28       *عاملنا رئ*سنا �عدالة وإنصاف. .27       المراد انجازها.        لد; الفرصة للتأثیر على القرارات التي تمس عملي. .30       أقصى جهد مم3ن. 



        لد; قدر مناسب من الحر�ة في أداء عملي.  .35        أستط*ع التعاون والمشار3ة مع زملاء العمل. .34       أحصل على معلومات مناس�ة عن إنجاز; في عملي. .33       أحصل على معلومات 3املة عن أهداف عملي. .32       مش3لات عملي.أستط*ع المشار3ة برأ; في حل  .31  الملاحق



  -   الملاحق


