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عربية لغة ا ملخص با   ا
 

II 

ملخص :  ا

ية  حا دراسة ا عمل هدفت ا ى اختبار أثر تطبيق نظام ا أفراد إ وظيفي  رضا ا مرن على ا ا
مرن من خال  عمل ا وجيات اإعام وااتصال، حيث تم قياس تطبيق نظام ا نو عاملين بقطاع ت ا

عاملين، دعم مؤسسة، دعم ا مرنة، قوانين وسياسات ا عمل ا اإدارة ونوع  خمسة مؤشرات؛ خيارات ا
وظيفي حسب مقياس  رضا ا ما تم قياس مستوى ا وظيفة.  عمل أو ا ى   Peter Warrا مقسم إ وا

داخلي. وظيفي ا رضا ا خارجي وا وظيفي ا رضا ا  مؤشرين؛ ا
نووجيات اإعام وااتصال ية قطاع ت حا دراسة ا ل اأفراد  بواية جيجل استهدفت ا ب

غ عدد با عاملين به وا عدد من ااستبانات، وتم استرداد 292هم ا  245 فردا، حيث تم توزيع هذا ا
تحليل هو  14استبانة منها  لتفريغ وا قابلة  املة. أي مجموع ااستبانات ا  231استبانة غير 

موزعة.   79.11استبانة وهو ما يعادل نسبة   ي ااستبانات ا  من إجما
نسخة  بيانات باستخدام ا برنامج اإحصائي  20بعد تحليل ا دراسة  SPSSمن ا توصلت ا

ما أنه يوجد أثر مرن،  عمل ا رة تطبيق نظام ا ف دراسة متقبل  ى أن مجتمع ا دال  ايجابي إ
وظيفي رضا ا نظام على ا تطبيق هذا ا داخلي إحصائيا  خارجي وا تأثير ، بنوعيه ا ويرجع هذا ا

مرنة، قوا عمل ا ية؛ خيارات ا تا مؤسسةلمؤشرات ا عامليننين وسياسات ا عمل أو  ، دعم ا ونوع ا
وظيفة. في حين أن مؤشر  إحصائيا.  دعم اإدارة غير دال ا

وجيات اإعام وااتصال  نو قطاع ت دراسة مجموعة تطبيقات عملية واقتراحات  ما قدمت ا
ية.  حا دراسة ا  تتمحور حول نموذج ا

مفتاحية : لمات ا  ا
عتطبيق  مرن، ساعاتمل نظام ا عاملين،  ا مؤسسة، دعم ا مرنة، قوانين وسياسات ا عمل ا ا

وظيفي.ن، دعم اإدارة رضا ا وظيفة، ا عمل أو ا  وع ا
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Summary: 
 

The present study aimed to test the impact of the implementing of flexible 

working system  on job satisfaction for individuals sector information and 

communication technologies (ICT), which has been measured application of flexible 

working system through five indicators; flexible work arrangements, the laws and 

policies of the organization, , support coworkers, management support and the type of 

work. And has measured the level of job satisfaction by Peter Warr scale and divided 

into two indicators; the external job satisfaction and job satisfaction of procedure. 

The study used questionnaire to all personal (292 individuals) of ICT sector at 

Jijel, and was recovered 245 questionnaire including 14 questionnaire is incomplete. 

So the total questionnaires for analysis are 231 which are equivalent 79.11  of the 

total distributed questionnaires. 

After analyzing the data using version 20 of the SPSS statistical program, the 

result assure that the study population accept to implement flexible working system, 

and that there is the positive effect statistically significant for the application of this 

system on job satisfaction, due this effect for the following indicators; flexible work 

options, the laws and policies of the organization, support staff and the type of work. 

While the indicator of management support has no significant statistic. 

The study has suggested many recommendations to the ICT sector focused on the 

study’s  model. 
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Implementing Flexible working system, flexible working hours, laws and 

policies of the institution, support personnel, management support and the type of 
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ماحق .....  290 ..................................................................ا
مراجع..................قائمة   328 .................................................ا
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 جداولائمة الـــق
  

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
حديثة (01) تقليدية وا تنظيمية ا ل ا هيا فروق بين ا  48 ا
مصفوفي (02) تنظيمي ا ل ا هي  49 مزايا ومآخذ ا
منتج (03) مرونة من خال ا طلب با سوق وا ة ا  68 عاقة حا
عادي (04) عمل ا نموذج ا  73 وصف 
مرنأهمية نظام ا (05)  78 عمل ا
عمل حسب  (06)  B.Brunhers (1989) 80أنواع مرونة ا
ثابت (07) عمل ا مرن بنظام ا عمل ا  83 مقارنة نظام ا
مرن (08) عمل ا عامل إنجاح نظام ا فرد ا يات اإداري وا  96 مسؤو
مرن (09) عمل ا قيود على تنفيذ نظام ا  97 ا
متغيرات ب (10) وظيفي حسب طبيعة ارتباط بعض ا رضا ا  Kreitner (2002) 117ا
عاقة منظمة/ موظف (11) وظيفي حسب ا لرضا ا خمس  مجاات ا  130 ا
وظيفي (12) رضا ا قياس ا ترتيبية  مقاييس ا  133 تقييم استعمال ا
وظيفي (13) رضا ا مقاييس ا شروط   134 ملخص ا
نظام س (14) منتسبون  مشرفون واأفراد ا مرنةتوقعات ا عمل ا  146 اعات ا
مرنة (15) عمل ا تصميم في إطار ساعات ا معنية بإعادة ا عمل ا  147 إجراءات وقت ا
مرنة (16) عمل ا عمل في إطار نظام ساعات ا  148 مرجعيات ا
مرنة (17) عمل ا عمل في إطار ساعات ا  149 عاقات ا
رضا ا (18) تحسين ا مرنة  عمل ا  151 وظيفيمنهج تطبيق ساعات ا
مضغوط (19) عمل ا  153 أنواع برامج أسبوع ا
مضغوط (20) عمل ا مناسبة أسبوع ا شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  154 ا

(21) 
تخفيفها في إطار تحسين  مقترحة  حلول ا مضغوط وا عمل ا تحديات تطبيق أسبوع ا

وظيفي رضا ا  ا
156 

ة  (22) م Raythonشر عمل ا  157 ضغوطونجاح أسبوع ا
لعمل بوقت جزئي (23) تعاريف اإحصائية   160 ا
عمل بوقت جزئي (24)  161 نماذج ا
لعمل بوقت جزئي (25) مناسبين  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  162 ا
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ة   (26) عمل بوقت جزئي Alcatel-Lucentشر  164 ونجاح نظام ا
م (27) نظام ا مناسبة  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا وظيفةا ة في ا  167 شار

(28) 
ة  ة في  TAP Pharmaceutical Products, Inkشر مشار ونجاح نظام ا
وظيفة  ا

171 

عمل عن بعد (29) نظام ا مناسبة  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  176 ا
ة  (30) عمل عن بعد Booz Allen Hamithonشر  179 ونجاح نظام ا
ق (31) رقم ا معلومات وااتصااتمؤشرات ونسب ترجيح ا وجيا ا نو تنمية ت  205 ياسي 
م 2015و 2010بين  IDIقيم مؤشر  (32) عا  206 لجزائر وعدد من دول ا
ثابت خال  (33) هاتف ا جزائر 2015و 2014، 2013تطور عدد ااشتراك في ا  207 با
نقال خال  (34) هاتف ا جزائر 2014و 2013، 2012تطور ااشتراك في ا  208 با
ة اانترنت  (35) تحتية شب بنية ا جزائر 2015و 2014، 2013، 2012مؤشرات ا  209 با
ي اانترنت خال  (36) جزائر 2015و 2014، 2013عدد مشتر  210 با
لقطاع خال  (37) مؤشرات ااقتصادية  جزائر 2014و 2013ا  211 با
هاتف  (38) ثابتتطور مؤشرات ا  213 2015و 2014نتي في واية جيجل بين س ا
ة اانترنت بواية جيجل خال  (39)  214 2015و 2014، 2013تطور مؤشرات شب
 215 2015و 2014، 2013، 2004تطور مؤشرات موبيليس بواية جيجل خال  (40)
 216 2015و 2014، 2013، 2004تطور مؤشرات جازي بواية جيجل خال  (41)
 216 2015و 2014، 2013، 2004ة جيجل خال تطور مؤشرات أوريدو بواي (42)
نقال بواية جيجل خال  (43) هاتف ا ي ا  217 2015و 2014، 2013تطور عدد مشتر

(44) 
بشرية  موارد ا جزائر بواية  2015و 2014، 2013إحصائيات ا اتصاات ا

 جيجل
218 

بشرية  (45) موارد ا  219 ة جيجلموبيليس بواي 2015و 2014، 2013إحصائيات ا
بشرية  (46) موارد ا  219 جازي بواية جيجل 2015و 2014، 2013إحصائيات ا
بشرية  (47) موارد ا  220 أوريدو بواية جيجل 2015و 2014، 2013إحصائيات ا
ميدانية (48) لدراسة ا اني  م مجال ا  225 توزيع ا
دراسة (49) ونات مجتمع ا  227 م
 Likert 230مقياس  (50)
 Likert 231مجال ومستوى اأهمية حسب سلم  (51)
مرنة" (52) عمل ا عبارات مؤشر" خيارات ا بنائي  صدق ا  232 ا
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مؤسسة" (53) عبارات مؤشر "قوانين وسياسات ا بنائي  صدق ا  232 ا
عاملين" (54) عبارات مؤشر "دعم ا بنائي  صدق ا  233 ا
عبارات مؤشر "دعم اإدارة" (55) بنائي  صدق ا  234 ا
عمل" (56) وظيفة أو ا عبارات مؤشر "نوع ا بنائي  صدق ا  234 ا
مرن" (57) عمل ا ونات ا مؤشرات محور "م بنائي  صدق ا  235 ا
خارجي" (58) رضا ا عبارات مؤشر "ا بنائي  صدق ا  236 ا
رضا  (59) عبارات مؤشر "ا بنائي  صدق ا داخلي"ا  236 ا
مؤشرات  (60) بنائي  صدق ا وظيفي" سقيا»محور ا رضا ا  237 مستوى ا
محاور ااستبانة (61) بنائي  صدق ا  237 ا
مرن" (62) عمل ا ونات ا مؤشرات محور "م رونباخ  فا  ثبات أ  238 معامل ا
وظيف (63) رضا ا مؤشرات محور"قياس مستوى ا رونباخ  فا  ثبات أ  238 ي"معامل ا
ل (64) استبانة  رونباخ  فا  ثبات أ  239 معامل ا
ديموغرافية (65) خصائص ا دراسة حسب ا  240 توزيع أفراد مجتمع ا
دراسة (66) خاصة بمؤشرات ومحاور ا تفلطح ا تواء وا  242 معاملي اا
مرن (67) عمل ا عبارات مؤشر" خيارات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  243 ة"ا
دراسة (68) مرغوبة من طرف اأفراد محل ا عمل ا  244 خيارات ا
مؤسسة" (69) عبارات مؤشر"قوانين وسياسات ا حسابي واانحراف  متوسط ا  246 ا
عاملين" (70) عبارات مؤشر"دعم ا حسابي واانحراف  متوسط ا  247 ا
عبارات مؤشر"دعم اإدا (71) حسابي واانحراف  متوسط ا  248 رة"ا
عمل" (72) وظيفة أو ا عبارات مؤشر"نوع ا حسابي واانحراف  متوسط ا  249 ا
مرن" (73) عمل ا ونات نظام ا مؤشرات محور"م معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  251 ا
خارجي" (74) رضا ا عبارات مؤشر"ا حسابي واانحراف  متوسط ا  252 ا
حسابي واانحرا (75) متوسط ا داخلي"ا رضا ا عبارات مؤشر"ا  254 ف 
وظيفي" (76) رضا ا مؤشرات محور مستوى ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  255 ا
لجنس ANOVAتحليل  (77) مرن تعزى  عمل ا  256 لفروق في مؤشرات نظام ا
جنس (78) مرن حسب ا عمل ا مؤشرات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  257 ا
لعمر ANOVAتحليل  (79) مرن تعزى  عمل ا  258 لفروق في مؤشرات نظام ا
علمي ANOVAتحليل  (80) لمؤهل ا مرن تعزى  عمل ا  259 لفروق في مؤشرات نظام ا
خبرة ANOVAتحليل  (81) عدد سنوات ا مرن تعزى  عمل ا  260 لفروق في مؤشرات ا
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عمل  ANOVAتحليل  (82) عائليةلفروق في مؤشرات ا ة ا لحا مرن تعزى   261 ا
عائلية (83) ة ا حا مرن حسب ا عمل ا مؤشرات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  262 ا
مستخدمة ANOVAتحليل  (84) لمؤسسة ا مرن تعزى  عمل ا  262 لفروق في مؤشرات ا
أجر ANOVAتحليل  (85) مرن تعزى  عمل ا  263 لفروق في مؤشرات ا
لجنس ANOVAتحليل  (86) وظيفي تعزى  رضا ا  264 لفروق في مؤشرات ا
لعمر ANOVAتحليل  (87) وظيفي تعزى  رضا ا  265 لفروق في مؤشرات ا
علمي ANOVAتحليل  (88) لمؤهل ا وظيفي تعزى  رضا ا  265 لفروق في مؤشرات ا
عدد س ANOVAتحليل  (89) وظيفي تعزى  رضا ا خبرةلفروق في مؤشرات ا  266 نوات ا

(90) 
خبرة باستخدام  متغير سنوات ا بعدية   مقارنات ا لية وا متوسطات ا ا

 Tukeyاختبار
267 

عائلية ANOVAتحليل  (91) ة ا لحا وظيفي تعزى  رضا ا  268 لفروق في مؤشرات ا

(92) 
ة  حا وظيفي حسب ا رضا ا مؤشري ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا ا

عائ  ليةا
268 

مستخدمة ANOVAتحليل  (93) لمؤسسة ا وظيفي تعزى  رضا ا  269 لفروق في مؤشرات ا
أجر ANOVAتحليل  (94) وظيفي تعزى  رضا ا  270 لفروق في مؤشرات ا
وظيفي (95) رضا ا مرن على ا عمل ا نظام ا انحدار  تباين   271 نتائج تحليل ا
انحدا (96) تباين  خارجينتائج تحليل ا وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا نظام ا  272 ر 

(97) 
رضا  مرن على ا عمل ا متعدد اختبار مؤشرات تطبيق ا نتائج تحليل اانحدار ا

خارجي وظيفي ا  ا
273 

داخلي (98) وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا نظام ا انحدار  تباين   276 نتائج تحليل ا

(99) 
رضا نتائج تحليل اانحدا مرن على ا عمل ا متعدد اختبار مؤشرات تطبيق ا ر ا

داخلي وظيفي ا  ا
277 
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 كاا ائمة اأـــق
 

رقم ل ا ش صفحة عنوان ا  ا
عمل (01) تنظيم ا حديثة  ال ا  55 نموذج اأش
 Joan Woodward 69تصنيف اإنتاج حسب  (02)
عمل (03)  91 مواقف اإداريين نحو مرونة ا
مرن (04) عمل ا لمديرين إدارة نظام ا ازمة  مهارات ا  92 ا
لمنتس (05) شخصية  خصائص ا مرنا عمل ا نظام ا  94 بين 
مرن (06) عمل ا ية نظام ا عوامل اأساسية في تقييم فعا  100 ا
مرن (07) عمل ا  101 متطلبات إدراج نظام ا
ـ  (08) لحاجات  هرمي  تدرج ا  Maslaw 119ا
ـ  (09) دافعة  عوامل ا صحية وا عوامل ا  Herzberg 122ا
ــ  (10) ة  عدا ة ا  Adams 124معاد
ة. (11) عدا ة أو عدم ا عدا مرتبطة بإدراك ا  125 ااستجابات ا
 128 لدافعية.  Porter and Lawlerنموذج  (12)
وظيفي (13) رضا ا امل نظريات ا  129 تسلسل وت
عاملين (14) ثر طلبا من اأفراد ا مرنة اأ عمل ا  142 ترتيبات ا
مرنة م (15) عمل ا  143 ن طرف اإداريينمستويات تطبيق ترتيبات ا
مرنة (16) عمل ا  145 نموذج ساعات ا
وظيفة (17) ة في ا مشار مصادقة على نظام ا  168 خطوات ا
عليا (18) عمل على مستوى اإدارة ا ة في ا مشار  170 تحديات منح نظام ا
عمل عن بعد (19)  175 أنواع ا
عمل عن بعد من وجهة نظر اإداريين (20)  178 تحديات ا
ثابت خال  (21) هاتف ا جزائر 2015و  2014، 2013تطور ااشتراك في ا  208 با
نقال خال  (22) هاتف ا جزائر 2014و 2013، 2012تطور ااشتراك في ا  209 با
ي اانترنت خال  (23) جزائر 2014و 2013توزيع عدد مشتر  210 با
ثايت في واية جيجل ب (24) هاتف ا  213 2015و 2014ين سنتي تطور مؤشرات ا
ة اانترنت بواية جيجل خال  (25)  214 2015و 2014، 2013تطور مؤشرات شب
نقال بواية جيجل خال  (26) هاتف ا ي ا  217 2015و 2014، 2013تطور عدد مشتر
دراسة (27) مرغوبة من طرف اأفراد محل ا مرنة ا عمل ا  245 توزيع خيارات ا
مرنة في عدة دراساتمقارنة بين  (28) عمل ا  246 تفضيات اأفراد حول خيارات ا
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 قـاحـائمة المـــق
 

 الصفحة عنوانــه رقم الملحق

مين (01) مح  291 قائمة أسماء ا

دراسة (02)  292 استبانة ا

دراسة (03) بنائي أداة ا صدق ا  297 ا

رونباخ ( (04) فا   308 ثبات ااستبانة ) أ

دراسة (05) مجتمع ا ديموغرافية  خصائص ا  311 ا

طبي (06) توزيع ا  313 عياختبار ا

ل عبارات ااستبانة (07) معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  314 ا

مرغوبة (08) مرن ا عمل ا خيارات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  316 ا

ديموغرافية (09) لمتغيرات ا دراسة تعزى  فروق في متغيرات ا  317 ا

فرضيات (10) نموذج اختبار ا  325 صاحية ا

خارجي (11) وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا  326 اختبار فرضية أثر تطبيق نظام ا

داخلي (12) وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا  327 اختبار فرضية أثر تطبيق نظام ا

 
 
 
 
 
  
 

 
 

 
 
 

 



 

 

 

 امقدمة
 العامة 



مقدمة عــامة ا  ا

 

 ب 

 

مقدمة عامة ا  ا

م يشهدها من قبل ماضية تطورات  قليلة ا عقود ا م خال ا عا تطور ءجرا ،شهد ا علمي ا  ا
وجي و ت مختلفة، وتطبيقاتها اوا ظيم مجال في وخاصة ا ت مؤسساتي ا  ظريات من تبعه وما ا

تعامل تحسين جاهدة حاوت صر مع ا ع بشري ا تاج عمليات في ا ظماتا في سواء اإ  م
خاصة عامة، أو ا ت ا ا تاجية  ك  .خدمية أو إ مفاهيم تغيرتوبذ  تتعامل لمستخدمينة إدار  من ا

تاج أساس على ى فقط اإ مية تهتم بشريةا مواردا رةإدا إ صر هذا وتطوير بت ع ذي ا دور ه وا  ا
بر ظماتأهداف ا تحقيق في اأ  .م

حاجة  عامة، وا افسية ا لت ة واإبداع، أصبحت اواستجابة  ظماتلمرو ثر اتجاها  م ي أ تب
عمل؛ تعتمد في مبدئها  ظيم ا ت ال حديثة  متميزيعلى تو أش ن ظيف عدد قليل من اأفراد ا

افية. خبرات ا ية وا عا مهارات ا مستجدات خلقت با فرد  هذ ا عاملين؛ فا أفراد ا في بحثه تحديا 
يف مع متغيراتها واستثمعن ااستقرار واأمان وتلبية م لت حياة يسعى  حه من تطلبات ا صا ارها 

ة تخال بحثه  عن  هوظيفة مستقرة وآم ل  متطلباته.و  احتياجاته حقق  تحقيق  إذن في سعيه 
ية من جهة  هذا، مه متطلبات ا يات وا مسؤو فرد على ربط مختلف ا حاجة في قدرة ا تظهر ا

عائلية من جهة أخرى. شخصية وا  وااحتياجات ا
م ك تسعى ا موازة بين ظماتذ ى إحداث ا معاصرة إ حاجات ورغبات اأفراد حاجاتها و  ا

عاملين  عم فيهاا جعل ا اسبة  م وسائل ا ثر قدرة على إشباعمن خال إيجاد ا حاجات ل أ  ،تلك ا
ك يتأثر مستوى أدا عمل ، وبذ اته  في ا لفرد وعلى سلو فسية  راحة ا س على ا ع عمل ت ئه في ا

 .ايجابيا
متاحة أمام ا تتعدد طرق ا ظمةا موازة، ومن  م حديثة أبرزها في إحداث هذ ا يب ا اأسا

ظيم في عمل، ت حو  ا ك  لوااتجا في ذ افع مزدوجة  تحقيق م ثر  ة أ ظمةمرو لفرد  م من جهة و
عامل من جهة أخرى.  ا
ة في مرو عمل م وتعد ا تي تلقى اهتماما متزايدا من قبل ا حديثة ا مفاهيم اإدارية ا ن ا

ى  هم إ عديد م بشرية خصوصا، إذ يسعى ا موارد ا دارة ا مهتمين باإدارة عموما وا  باحثين وا  إيجادا



مقدمة عــامة ا  ا

 

 ج 

 

افسية  عاقة ظيمي وأخرى مرتبطة بت ت سلوك ا مرتبطة با متغيرات ا عديد من ا ها وبين ا بي
ظمةا ة في،  فم اه تطبيق مرو لعامل  فرصة  ها بعد اجتماعي، إذ تسمح بإعطاء ا عمل  تمام ا

ها  ما  خاصة،  ظمةل على اأداء ااقتصادي بعدبحياته ا عاملين وزيادة  م ضمان واء اأفراد ا
تاجيتهم وأدائهم  .إ
مرنبمراجعة  عمل ا ظام ا يتميز بمضامين مختلفة، وهذا  اأدبيات، ياحظ أن مفهوم 

بحثية،باختا باحثين وتخصصاتهم ا عمل  ف ا دراسة تم استخدام مصطلح ترتيبات ا وفي هذ ا
علوم باحثين في ا دى ا شائع  مرة، وهو ا بشرية خصوصا ا موارد ا ما  .اإدارية عموما وتسيير ا

ترتيبات ثر أن أهم ا خيارات اأ مرة،  اأفرادطلبا من قبل  أو ا عمل ا عاملين هي ساعات ا ا
عمل عن بعد. وظيفة وا ة ا عمل بوقت جزئي، مشار مضغوط، ا عمل ا  أسبوع ا

مرن هاجسا إدارة عمل ا ظام ا اجح  تطبيق ا ظمة يبقى ا م ك يتطلب توافر ا ؛ أن ذ
أسلوب  ظام  ظم وخطوات متسلسلة. فإدراج هذا ا هج م عمل وفق م شروط وا مجموعة من ا

لعمل يستلزم  تي تشجع مطي  عمل وا ون ا ين في إطار قا قوا تشريعات وا توافر ا عدة متطلبات؛ 
مقدم من  دعم ا ظام، مدى ا ي هذا ا ظمات على تب م ظام، ا تطبيق هذا ا مسيرين  اإداريين وا
ظام هذا ا تساب  ا بعض  بعضهم ا عاملين  تي يؤديها  مدى دعم ا وظائف واأعمال ا وطبيعة ا

ه. اسبة  ل ترتيب عمل مرن خصائص شخصية وأخرى وظيفية م ه    اأفراد، على اعتبار أ
مو  وظيفي موضوع قديم متجدد في أدبيات إدارة ا رضا ا ظيمي، ا ت سلوك ا بشرية وا وارد ا

ة اأخيرة  تأثيروباأخص ن زاد ااهتمام به في اآو ظرا  تائج  من طرف ااقتصاديين  على ا
عامة ى .ااقتصادية ا مع وظيفي هو متغير اقتصاديف في هذا ا رضا ا دراسة،  ا ن منيستحق ا ه يم  خا

بؤ ت تاجية أو  بدوران بمعدات ا تغيب، اإ عمل، ا عاملة متغيراتا قوى ا ك على  أخرى قد تؤثر على ا وبذ
ل. ظمة  م  ا

دراسات  باحثون بتطوير مقاييس مضبوطة بشروط وفي إطار ا وظيفي، اهتم ا رضا ا متعلقة بقياس ا ا
رضا  باحثين من اهتم بقياس ا قياس؛ فمن ا مرجوة من ا ها وحسب اأهداف ا عام ووضع استعما وظيفي ا ا

يز  تر لرضا من خال ا متعدد اأبعاد  قياس ا هم من اهتم با خوض في أجزائه، وم ك دون ا ذ مقياسا عاما 
عامل. فرد ا تي يشغلها ا وظيفة ا ل ا تي تش ب ا جوا ائي  على ا ث تقسيم ا ية تم اعتماد ا حا دراسة ا وفي ا
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ذي اقترحه  وظيفي ا رضا ا ة   Peter Warrقياس ا م 2007س ى وا وظيفة إ ب ا عتمد على تقسيم جوا
 جزأين؛ رضا وظيفي خارجي ورضا وظيفي داخلي. 

دراسة: ية ا ا  إش

عامل مثلي ظمان في او اأفراد ا مختلفة موردا أساسيا م وعية و  هت ا بير على   حجمتأثير 
تي تسعى ى اأهداف ا متحقي إ ااهتمام باحتياجات  ظماتقها، مما يستوجب على هذ ا

شغاات هؤاء اأفر و  تحقيقفي و  .ادا سعي  عاملين،  ا ظمة واأفراد ا م ية بين ا تباد فعة ا م تم ا
برامج  تطبيق بعض علوم اإدارية و ا حديثة في مجال ا يب ا معاصرة واأسا ظمات ا م تي توفرها ا ا

بشرية، تي من أبرزها مواردها ا مرن وا عمل ا   .ظام ا

مرن ومختلف مؤشراته  عمل ا ظام ا دراسة هي:  من خال ما سبق، فمتغيرات هذ ا
متغير  بحث عن طبيعة أثر ا متغير تابع. وفي إطار ا وظيفي  رضا ا متغيرات مستقلة، وا

ية:  تا ية ا ا تابع، تم طرح اإش متغير ا مستقل على ا  ا

وظيفي يف يؤثر رضا ا مرن على ا عمل ا  ؟تطبيق نظام ا

ية تم طرح وإجابة على هذ اإش يينا تا فرعيين ا ين ا تساؤ  :ا
وظيفيتطبيق يف يؤثر  .1 رضا ا مرن على ا عمل ا خارجي ظام ا  ؟ ا

وظيفيتطبيق يف يؤثر  .2 رضا ا مرن على ا عمل ا  ؟داخلي ا ظام ا

 

فرضي عطاء إجابة مؤقتةإ فرعية، تم طرح هذ ا تساؤات ا مطروحة  وا ية ا ا ات على اإش
ية: تا  ا
 H1  :خارجي  يؤثر وظيفي ا رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا عند مستوى تطبيق نظام ا

ة إحصائية  .    0.05دا
ية: تا فرعية ا فرضيات ا درج تحتها ا  وت
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1H1  :مرة تؤثر عمل ا خارجي  خيارات ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
 .  0.05إحصائية 

2H1 : مؤسسة تؤثر ين وسياسات ا خارجي  قوا وظيفي ا رضا ا د مستوى إيجابا على ا ع
ة إحصائية   .  0.05دا

3H1  :عاملين خارجي  يؤثر دعم ا وظيفي ا رضا ا ة إحصائية إيجابا على ا د مستوى دا ع
  0.05. 

4H1  :خارجي  يؤثر دعم اإدارة وظيفي ا رضا ا ة إحصائيةإيجابا على ا د مستوى دا    ع
  0.05. 

5H1  :وظيفة يؤثر عمل أو ا خارجي  وع ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
 .   0.05إحصائية 
 H2  :داخلي  يؤثر وظيفي ا رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا عند مستوى تطبيق نظام ا

ة إحصائية   .  0.05دا
ية: تا فرعية ا فرضيات ا درج تحتها ا  وت

1H2  :مرة تؤثر عمل ا داخلي  خيارات ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
 .  0.05إحصائية 

2H2  :ين وسياسات  تؤثر مؤسسةقوا داخلي  ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
 .  0.05إحصائية 

3H2  :عاملين داخلي  يؤثر دعم ا وظيفي ا رضا ا ة إحصائية إيجابا على ا د مستوى دا ع
  0.05. 

4H2  :داخلي  يؤثر دعم اإدارة وظيفي ا رضا ا ة إحصائيةإيجابا على ا د مستوى دا    ع
  0.05. 

5H2  :وظيفة يؤثر عمل أو ا داخلي  وع ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
 .     0.05إحصائية 
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ي: تا ل ا ش دراسة با موذج ا ن إدراج   ويم
دراسة  نموذج ا

وظيفي رضا ا مرن                                      ا عمل ا  نظام ا
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 

مصدر:  باحثةا  إعداد ا
 

موضوع:  أسباب اختيار ا

عدة اعتبارات موضوعية، من  موضوع  باحث في وقع ااختيار على هذا ا ها أن تدفع ا شأ
تائج عملية وهادفة، ومن أهم هذ ااعتبارات ما ى  لتوصل إ مجال   يلي: هذا ا

  ي ااهتمام تا لتميز، وبا أساس  معاصرة  مؤسسات ا بشري في ا مورد ا تزايد أهمية ا
تحقيق أهدافها. له   باحتياجاته وحل مشا

 ية اأفراد حديثة وتزايد مسؤو حياة ا عمل، مما جعلهم يعيشون تحت وطأة  تعقد ا في ا
حياة  موازة بين هذ اأخيرة وبين ا عملية وصعوبة ا حياة ا يومية في ا ضغوط ا ا
فرد  عمل تجعل ا ان ا بحث عن طرق جديدة في م زاما ا ان  ي  تا خاصة،  وبا ا

ية. مه فاءة في حياته ا ثر عطاء، رضا و عائلية وأ ثر راحة في حياته ا  أ

 

مرة عمل ا وع خيارات ا  

ين وسياسات  دعم قوا
مؤسسة  ا

عاملين  دعم ا

 دعم اإدارة

عمل وظيفة أو ا  وع ا

 

 

 
خارجي وظيفي ا رضا ا  ا

 

 
داخلي وظيفي ا رضا ا  ا
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 باحثين حول ا لجدل بين ا مثيرة  مرنعاقة ا عمل ا ظام ا  .طرق تطبيق 

 ف دراسات املء ا موجودة في ا ى عربيةجوة ا تي تطرقت إ عمل  ا ظام ا عاقة بين  ا
مرن عاملين با ا دى اأفراد ا وظيفي  رضا ا ظمةوا  . م

دراسة:  أهمية ا

موضوع من         بثق ااهتمام بهذا ا لعمل في أية  ي محرك  بشري  صر ا ع ظمةأهمية ا ، م
ه تأثير لعامل  فردي  سلوك ا م فا ية ا فاءة وفعا اسه على أدائه ظماتبير على  ع ، من خال ا

يه.  لة إ مو  لمهام ا
تبررة و  م ررى ا ررن أن تضرراف إ ترري يم معرفيررة، ا ررب ا جوا دراسررة ا هررذ ا ظريررة  تثررري اأهميررة ا

بشرية،  موارد ا جامعية في مجال إدارة ا موجودة برين متغيررات مهمرة فري ا عاقة ا ج ا ها تعا و في 
ظيمي وهي ت سلوك ا مرن ظام ا عمل ا وظيفين جهة، و م ا رضا ا  .من جهة أخرى ا

ك تائج  ذ ية ااستفادة من ا ا من في إم تطبيقية ت يها على مستوى فإن اأهمية ا متوصل إ ا
م ظام ظماتا يفية تطبيق  مرن في  عمل ا يفية  ا وظيفي.ر على يأثتو رضا ا  ا

دراسة:  أهداف ا

ن حصر أهمها فيما يلي:  لدراسة عدة أهداف، يم

 تعرف على م عمل  تطلبات تطبيقا مرنظام ا  .ا

 يز ااهت مرنتر عمل ا ظام ا ، مفهومها، مجاات تطبيقها، مام على مختلف ترتيبات 
 مزاياها وعيوبها.

 تعرف على وظيفي طرق قياس ا رضا ا مرنو  ا عمل ا ه من خال ا  .سبل تحسي

  عاقة تعرف على طبيعة ا تأثير ا مرن وحجم ا عمل ا ظام ا وظيفي.و  بين  رضا ا  ا
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دراسة:منهج   ا

مرن طبيقت غرض دراسة وتحليل أثر      عمل ا عاملين با على  ظام ا دى اأفراد ا وظيفي  رضا ا ظمةا  م
تحليليسيتم استخدام  وصفي ا منهج ا ميا  ،ا واقع  ما توجد في ا مراد دراستها  ظاهرة ا ذي يعبر عن ا وا

مدروسة( ومظاهرها  ظاهرة ا مرن )ا عمل ا ظام ا متعلقة ب ات ا بيا جمع ا يفا، فهو ا يُستخدم فقط  و
تاجا ى است وصول إ ك تحليلها، تفسيرها وا ذ ما  مختلفة، إ واقع في وعاقاتها ا ت تسهم في تطوير ا

م ه اتظما ى استخدام وتحسي منهج اإحصائي. إضافة إ هج يهتم  ا م ية فهذا ا ميدا دراسة ا اسب ا ذي ي وا
تائج، من خال استعمال  موضوع واستخاص ا معلومات وتحليلها، بما يخدم ا ات وا بيا جة ا بجمع ومعا

عاملين با أفراد ا تي يتم توجيهها  ظمةاستمارة ااستبيان ا ووجيات اإعام وااتصالبقطاع  م ، حيث تم ت
مجتمع  لقطاع بواية جيجل؛ إذ بلغ عدد أفراد ا شامل  مسح ا ة عليهم  292استخدام ا فردا تم توزيع ااستبا

تحليل 231يتم استرجاع  لتفريغ وا ة قابلة  لتعليق عليها. ،SPSSباستخدام برامج  استبا تائج   واستخاص ا

سابقة: دراسات ا  ا

دراس مرنفي ظل قلة ا عمل ا ظام ا موضوع  تي تطرقت  موجودة ات ا عاقة ا ، وباأخص ا
ها وبين  تي أغلبها مقدمة من متغير بي دراسات ا ر أهم هذ ا تفاء بذ وظيفي، يتم اا رضا ا ا

بيي دراسات اباحثين أج درة ا مجال. عربيةن مما يبين   في هذا ا

وان:   ؛ Terri A. Scandura and Melinie J. Lankau (1998)دراسة  .1 تي تحمل ع  Theوا

relationship between gender, family responsibilities and working hours flexible 

organizational commitment and job satisfaction,  شورة في مجلة وهي دراسة م
Organizational Behavior  ي اوت حوا دراسة ت ساء ورجال  160. هذ ا شخص بين 

شفت أن ا ائي حصلن على مسيرين، و ظمةفي ا ةعمل مر ساعاتساء ا ت  م ا
م  ائي  ساء ا وظيفي، بخاف ا رضا ا ظيمي وا ت تزام ا ية من اا تيجتها مستويات عا

اك ا ك ه ذ يةيحصلن على هذا اامتياز.  مرة مع  ساعات ينب رتباط بدرجة عا عمل ا ا
يات عائلية. ديهن مسؤو ائي  ساء ا ل سبة  وظيفي با رضا ا ظيمي وا ت تزام ا  ل من اا
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وان:  Barbara L. Rau and Mary M. Hyland(2006)  دراسة .2 تي تحمل ع  Roleوا

conflict and flexible work arrangements: effects on applicant attraction،  مقال
شور في مجلة تائج أهمها أن Personnel Psychology  م ى  دراسة توصلت إ . هذ ا

تي  لمؤسسات ا ثر جاذبية  دور أ ية من صراع ا سبة عا دهم  ذين  وظائف ا بي ا طا
خفض(flextime) تعرض عما بوقت مرن سب م ديهم  ذين  س ا ع ة من صراع ، وا

لم جذبون  دور ي تي تعر  ظماتا ، حيث أن (telecommuting)ض عما عن بعد  ا
تائ ك. و ذ دور ا يهتمون  مرتفعة من صراع ا سب ا دراسة تقترح على أصحاب ا ج هذ ا

م د  ظماتا مرن بدقة ع عمل ا عمل وتحديد مضامين ترتيبات ا بي ا فهم احتياجات طا
سياسات. يف هذ ا ا توظيف مع اأخذ بعين ااعتبار ت  ا

زامليدراسة  .3 عمل  (2006) سهيلة محمد عباس وعلي ا وظيفي وساعات ا وان: اإثراء ا بع
مرة ودورهما في مرتبطة باأداء ا دوافع ا مية ا ية ت سا علوم اإ شورة في مجلة ا ، دراسة م

ز ية، حيث ر جهة أأخرى  اأرد مرتبطة باأداء من جهة ومن ا دوافع ا بحث على ا ا
ما  على دراسات اإثراء وظائف،  ماذج واستراتيجيات إعادة تصميم ا ة  متضم وظيفي ا ا

حرية في تحديد أوقات بدء  ح اأفراد ا متمثل بم عمل ا بحث أسلوب ساعات ا اول ا ت
تهاء عملهم وفق ظروفهم ااجتما موا عائلية اسيما في ا تي تقوم بتقديم  ظماتعية وا ا

ل متواصل على م تجاتها وخدماتها بش يف أن أسلوب 24دى )م يوم، و ( ساعة في ا
عمل  متطلبات ااجتماعية ومتطلبات ا موازة بين ا مرة يساهم في ا عمل ا ساعات ا

لعمل واأداء اأفضل. عاملين  مي دافعية ا ي ي تا  وبا

وان:  M. E. Stähli.   (2007) دراسة  .4 تي تحمل ع  La flexibilité du temps deوا

travail : entre autonomie et contraintes, une étude de cas en suisse  دراسة في هذ ا
جاز  ي (  أطروحةإطار ا ، تخصص علم اجتماع، من جامعة ) مارن ا فا تورا د ا

تي طبقت صيغ  مراسلة، وا لبيع با ة سويسرية  تطبيقية بشر دراسة ا فرسية. حيث تمت ا ا
ع وقت ا وية  س فردية وا وعي اإدارة ا مي وا تحليل ا عمال، وبعد ا ة من ا مل على عي

ظام ساعات عمل مرة ا يمر بمفاوضات يومية  ى أن تطبيق  باحثة إ تائج توصلت ا ل
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ما بتثبيت قواعد غير رسمية، أما فيما  فرضية وا  صت عليه ا ما  عمال واإدارة  بين ا
ية ا تاجيخص استقا ية اإ ا قواعد. ،عمال فيترجم في إم ين هذ ا تفاوض و في تق  في ا

وان F. Origo and L. Pagani  (2008)دراسة  .5  Workplace flexibility and jobبع

satisfaction: some evidencen from Europe   مقال في مجلةInternational Journal 

of Manpower   مختلفة واع ا دراسة هو اختبار أثر اأ هدف من هذ ا عمل وا ترتيبات ا
مرة ة  ،ا مرو وظيفيةا عمل( ا متعددة داخل فرق ا مهارات ا ية استخدام ا ا  ) وهي إم

ة و  مرو ميةا عمل بوقت جزئي ا مرة وا عمل ا ها ساعات ا وظيفي ) وم رضا ا ( على ا
عمل  ة ا اك أثر ايجابي بين مرو ه ه ى أ دراسة إ داخلي. وتوصلت ا خارجي وا وعيه ا ب

هذا اأخير، ووجود ارتباط ا بر  سبة أ داخلي، وب خارجي وا وظيفي ا رضا ا وظيفية على ا
وظيفي رضا ا مية مع ا ة ا لمرو  .سلبي أو معدوم 

وان:  K.O. Al-Rajudi (2012)دراسة  .6  Impact of Flexible Work Arrangements onبع

workers’ productivity in Information and communication technology sector  

جامعة اإسامية غزة،  رة ماستر في إدارة اأعمال، با حيث تم فحص تأثير عدد وهي مذ
ترتيبات  داعمة  مؤسسة ا ين ا مرة، قوا عمل ا وع ترتيبات ا مستقلة وهي  متغيرات ا من ا

تاج عمل على إ وع ا عاملين، دعم اإدارة و مرة، دعم ا عمل ا عاملين. ومن أبرز ا ية ا
عاملين، حيث  تاجية ا مرة على إ عمل ا ترتيبات ا دراسة وجود تأثير إيجابي  تائج هذ ا
مئوية  سب ا تاجيتهم با ورة على إ مذ مستقلة ا متغيرات ا مستجوبون على تأثير ا وافق ا

ية: تا ين ،81.95  79.91ا مرة وقوا عمل ا وع ترتيبات ا سبة  مؤسسة  ، با ا
ها.في حين يرى  داعمة  عمل   46.68ا ترتيبات ا لموظفين  عمال عدم وجود دعم  من ا

مرة و مرة مما يؤثر سلبا على   50.81ا ترتيبات ا يرون أن اإدارة ا تدعم هذ ا
تاجيتهم  .إ

قيادة واإدارة .7 معهد ا دن دراسة   Institute of Leadership and management  (ILM)  بل

ة  وان  2013س ت Flexible Working : goodbye nine to fiveبع مجموعة  تي شملوا
ية، حيث  بريطا متحدة ا ة ا ممل ظمات ا دضممن م إدارة، 1026راسة ت ا ومن  ممارس 



مقدمة عــامة ا  ا

 

 ك 

 

عمل ة ا إداريين اتجا مرو مواقف اإيجابية  ازمة تائجها إيضاح ا مهارات ا ، وأهم ا
فئة  قدرة على هذ ا فعال، وا قدرة على ااتصال ا ها ا تي م مرن وا عمل ا ظام ا إدارة 

تسبين  م أفراد ا شخصية  خصائص ا ما وضحت أهم ا دارة اأداء.  جيد وا  تخطيط ا ا
عمل. تزام في فريق ا لوقت واا جيدة  ها اإدارة ا تي م ظام وا  ل

وانRobert Walters (2014دراسة قام بها  .8  Driving and Implementing a ( بع

flexibility at work agenda  شورة في وشملت ما  ، Robert Walters white paperم
ثر من  500يقارب  حاء  1500مدير موارد بشرية وأ ي( في جميع أ فرد عامل )مه

تشف  دا. ا يوز يا و عمل  Waltersأسترا ظام ا د تطبيقهم  عمل ع مديرين وأرباب ا أن ا
دراسة على تائج ا ت  مرن يتخوفون من بعض اأمور حيث د من اإداريين   51 أن ا

عدم مع قلق  مساواة، يشعرون با موظفين با جميع ا فئة يتخوفون   49املتهم  من هذ ا
مرن و عمل ا سياسات ا موظف  هم  44من سوء معاملة ا يقرون بوجود صعوبات في  م

عاملين ظام. أما فيما يخص ا ملتحقين بهذا ا ديهم بعض ف اإشراف على اأفراد ا تبين أن 
تائج على أن  ت ا مرن، حيث د عمل ا ظام ا تسابهم  مخاوف تعيق ا  اأفراد من  51ا

عمل و سلبية أخاقيات ا ظرة ا عاملين يتخوفون م  43يتخوفون من ا عمن ا واقب ن ا
وظيفي. سلبية على مسارهم ا  ا

ه ا يوجد تطبيق وا ورة هو أ مذ سابقة ا دراسات ا ية عن هذ ا حا دراسة ا مختلف في ا
دراسة بمدى تقبل واستجابة  وجيات اإعام وااتصال، وتهتم ا و مرن بقطاع ت عمل ا ظام ا فعلي 

ظام ومختلف اآثار ا هذا ا عاملين  وظيفي.اأفراد ا رضا ا   متوقعة على ا

ل دراسة: هي  ا

ية ا مطروحة  من أجل تحليل اإش بحث  تما اصر هذا ا ظري وآخر تقسيم ع بين؛  ى جا إ
ى تطبيقي حاجة إ عمل وا ظيم ا وان ت فصل اأول بع ظري أربعة فصول، ا ب ا جا . يتضمن ا

مبحث  عمل، ا ظيم ا ت مفاهيمي  مبحث اأول: اإطار ا ون من ثاث مباحث، ا ة ويت مرو ا



مقدمة عــامة ا  ا

 

 ل 
 

عمل. أما  ظيم ا ت حديثة  ال ا ث: اأش ثا مبحث ا عمل وا ظيم ا ت ظرية  مقاربات ا ي: ا ثا ا
فصل ا ها على ا اوي ه ثاث مباحث، ع مرن، فمضمو عمل ا ظام ا وان  ي فهو بع ثا
ترتيب: عملا ظام ا ظمة، ماهية  م ة ا مرن أساسيات مرو ظام عمل مرن ا  .ومتطلبات إدراج 

وظيفي،  رضا ا وظيفي ويتضمن ثاثة مباحث؛ اأول: ماهية ا رضا ا ث موسوم با ثا فصل ا ا
وظيفي. رضا ا ث: قياس ا ثا وظيفي وا لرضا ا مفسرة  ماذج ا ي: ا ثا ظريات، ا فصل  ا في حين ا

ممارس مرة: ا عمل ا وان ترتيبات ا رابع بع وظيفي، ويحتوي ا رضا ا تحسين ا عملية  خمسة ات ا
عمل بوقت جزئي،  مضغوط، ا عمل ا مرة، أسبوع ا عمل ا ترتيب: ساعات ا مباحث هي على ا

عمل عن بعد. وظيفة وا ة ا  مشار

تطبيقي ف ب ا جا وان وضعيةليتضمن فصأما ا خامس بع فصل ا قطاع  ين هما: ا
ذي تضمن ثاث مباحث، وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل، وا و مبحث ا ت أول: تقديم ا

جزائر، وجيات اإعام وااتصال با و بريد وت ووجيات  قطاع ا ة قطاع ت ي: مشار ثا مبحث ا ا
وجيات اإعام  اإعام وااتصال في ااقتصاد و ث: واقع قطاع ت ثا مبحث ا جزائر وا با

سادس مو  وااتصال بواية جيجل. فصل ا متضمنا دراسة وا تائج ا هجية و ثاثة مباحث  سوم بم
ي:  توا دراسةوهي على ا هجية وتصميم ا وجيات اإعام  ،م و دراسة في قطاع ت تقييم متغيرات ا

دراسةو  بواية جيجل وااتصال  .اختبار فرضيات ا

دراسة  :مصطلحات ا

 :مرن عمل ا فرد ورب  ظام ا فعة بين ا م ي ا ظام تباد عمل، يقدم فيه هذا اأخيرهو   ا
ان( من أجل مصلحة مزدوجة  م وقت أو ا عمل )سواء من حيث ا ة ا قابلية تعديل جدو

ية بين فرد وتباد عامل  ا ظمةواا اسب م ليهما؛ وتحقيق م  معتبرة 

  مرن، وأهمها ساعات عمل ا ظام ا مرة: هي مختلف خيارات وبدائل  عمل ا ترتيبات ا
مضغوط، تقاسم عمل ا مرة، أسبوع ا عمل ا وظيفة، ا عمل عن بعد؛ ا عمل بوقت جزئي وا  ا

  ات محيط و راحة اتجا وظيفته وم عامل بدرجات من ا فرد ا وظيفي: هو شعور ا رضا ا ا
 عمله.



 

 

 

 اجانب
 النظري
 



 
 الفصل 
 ااول
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ة مرو ى ا حاجة إ عمل وا ظيم ا فصل اأول: ت  ا
 د:ـمهيـت

عمل ذا  ظيم ا ل ا يعدّ ت بيرة في  ظماتأهمية  ّه  م خاصة،  ها أو ا ومية م ح سواء ا
عمل  مطية إجراءات ا ة إرساء أسس  ى محاو فراد، إضافة إ عمل وتوزيعه بين ا يهتم بتقسيم ا

داء ا ضروري  سيق ا ت تطور  عمال.وتحقيق ا عمل مسايرة  ظيم ا وقد تطور مفهوم ومضمون ت
تغيرات  ى مختلف ا مفهوم، باإضافة إ بشرية في إدراك هذا ا طبيعة ا عمل ذاته وتطور ا مفهوم ا

تي تؤثر في عمل ا خارجية ا داخلية وا بيئية ا ظماتا  .م
سان، حيث قام بممار   موضوع قديم قدم اإ رغم من أنّ هذا ا ين بهدف وبا س سته على مر ا

حضارات، إاّ أنّ  مجتمعات وتأسيس ا اء ا م يتم  ااهتمامب تحليل  لدراسة وا ظاهرة تخضع  به 
اعية، ص ثورة ا عشرين. إاّ بعد ا قرن ا ذ وتحديدا في بداية ا بحوث،  وم ت ا وقت بدأت وازا ك ا ذ

عزة عما واقع غير م ظريات تتفاعل مع ا دراسات وا يحدث فيه من تحوات وتطورات تعمل  ا
واقع متغير. ال جديدة  وضع أش عمل  ظيم ا متعلقة بت لمفاهيم ا  على إعادة قراءة 

تي تفرضها   عمل، وا وفة من ا مأ صيغ غير ا عمل، تلك ا ظيم ا ت حديثة  ال ا ش ويقصد با
ص ت من ا ك، فتحو وجي وغير ذ و ت تطور ا تحوات ااقتصادية وا ى صيغ جديدةا تقليدية إ  يغ ا

ان. م زمان وا صري ا  متخطية ع
مضامينو    ل هذ ا فصل لتطرق  اول هذا ا  :يما يل يت

عمل ظيم ا ت مفاهيمي  ول: اإطار ا مبحث ا  ا
عمل ظيم ا ت ظرية  مقاربات ا ي: ا ثا مبحث ا  ا
عمل ظيم ا ت حديثة  ال ا ش ث: ا ثا مبحث ا  ا
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مبحث اأ  عملا ظيم ا ت مفاييم    ول: اطاار ا
ه من أهمية في حياة ا ما  ي  حا ا ا بيرة خاصة في وقت عمل أهمية  ظيم ا ظماتيمثل ت  م

يل واضح على م هواستمراريتها، فهو د ما أ عمليات اإدارية وأبعادها.  ذي تتحدد  فهوم ا اإطار ا
تحقيق ا ازمة  شاطات اإدارية ا مهام هداف، فتتمبموجبه أوجه ا مرغوب  فيه عمليات تجميع ا ا

صر  ع ا ضمن هذا ا عمال، وه داء ا ازم  سيق ا ت ما يتم فيه تحقيق ا وظائف،  قيام بها في ا ا
عمل. ظم ا ظيمه ثم تحليل  عمل وأساسيات ت ل من ماهية ا ى  تطرق إ  يتم ا

 

مالب عملاأول ا  : مايية ا
سهل حصر  عملل مضاميس من ا شأته إ ين مفهوم ا ى مختلف في سطور قليلة؛ من 

م هذا ا ظرة  يه وتطور ا تطرقمعا ن ا ن يم اصر فيما يأتي: فهوم،  ع  هم ا
 

شأة وتا عمل.و أوا:  رة ا  ر ف
شأأأ عمأأل وتطأأورت مأأع  أأرة ا هأأذ  ةشأأأت ف سأأان  ظأأرة اإ قأأدم، إا أن  أأذ ا سأأان م وتطأأور اإ

أرة قأأد أخأأ ف حديثأأة، وفيمأأا يأأأتي عأأر   ت عأأدة صأأورذا أى ا قديمأأة إ حضأأارات مأأن ا ال عبأأر ا وأشأ
محطات.  هم هذ ا

 

دديمـة: حضـارا  ا عمل ف  ا رة ا أت  أ. تاور ف ا مأا  عأدم، واا أم تقأم مأن ا قديمأة  حضأارات ا أن ا
حديثأ قديمأة وا ظريأات ا سأماوية وا ات ا أديا أد مختلأف ا قديم، وهو ما تؤ سان ا ة، تيجة جهود اإ

رخأأاء فأأي مرحلأأة مأأن مراحأأل  تطأأور وا تأأاف وا بشأأري هأأو مصأأدر اإ عمأأل ا لهأأا بأأأن ا تأأي تعتبأأر  وا
ه. عمل وااستفادة م هذا ا ظريات تختلف في تقييمها  ات وا ديا ظرة ا تطور، إا أن   ا

يقية هي  في بابلية وا ية، ا فرعو حضارات ا عمل في ا ظيم ا فياحظ أن أهم ما تميز به ت
ها، مما يجعل هذ  فر  باء ع شراف وا ي ا فقراء وتعا عبيد وا يدوية على ا عمال ا افة ا

زل سوى  عمل عقاب ا ي ما يرى اإغريق أيضا، بأن ا عمل.  وع من ا خيرة تحتقر هذا ا فئة ا ا
روستقراطية طبقة ا فقراء، أما ا عبيد وا رو  على ا عمل. أما ا فسها با يس  مان فقد فتتحاشى تد

ري وا يحبون  ف عمل ا ى ا هم يميلون إ ما أ عبيد،  ان يقوم به ا يدوي، و عمل ا وا يحتقرون ا ا
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ج قوي وا عمل ا فاحي، حيث اعتقدوا أن ا عمل ا ة، واشتهر أشرافهم بحب ا بطا د هما سببا قوة ها
روما حضارة ا بر أسباب رقي وتقدم ا جسام، وهذا يعتبر من أ فوس وا  (1)ية.ا

ات أأأديا أأأى ا رجوع إ سأأأماوية وبأأأا ظأأأرة ا جأأأد أن أصأأأحابها غيأأأروا  عمأأأل ،  أأأى ا مجتمعأأأاتهم إ
يه أأة ا ديا وهأأا، فا هم وثم عمّأأال، وأشأأادوا بأعمأأا صأأفوا ا يأأة وأ عمأأل وأعطأأو مرتبأأة عا وديأأة شأأجعت ا

أأه يأأدوي م أأان يرعأأى  خاصأأة ا ا موسأأى  أأك أنّ سأأيد ماشأأية، ومأأن أمثلأأة ذ زراعأأة وتربيأأة ا م، ا غأأ ا
سأأام يهأأود أرقأأى حضأأاراتهم فأأي عصأأر سأأليمان عليأأه ا أأان حأأدادا، وعأأرف ا سأأام  ، وداوود عليأأه ا

زراعة. ان خبيرا في ا ا يوسف ف تجارة، أمّا سيد قصور وبرعوا في ا  حيث شيدوا ا
 

و ــاى: -ب دــرو  ا عمــل فــ  ا ــرة ا وسأأطى بسأأقوط اإمبراطوريأأة  تاــور ف قأأرون ا تبأأدأ مرحلأأة ا
ية روما ة  ا غربيأة سأ ك قسأمت أوروبأ 476ا مبراطوريأات صأغيرة.م، وبأذ يأك واا أى مما قأرن ا إ وفي ا

حأادي  قأرن ا ي، وفأي أواخأر ا جرمأا عهأد ا يات اسأتمرت فأي ا لمياد ظهرت جمعيات وتعاو ثامن  ا
لمات:  ول مرة  ما هأو موجأود ا،ن،  travailleur, travailعشر ظهرت  ى آخر مغاير  ن بمع و

لمأة  1120م وفي عا ة  ouvrierم ظهرت  أى عامأل، وسأ لمأة  1050بمع وهأو  maitreم وجأدت 
ة  عمّأأال، وفأأي سأأ فعأأل  1175مأأن يتأأرأس مجموعأأة مأأن ا أأدين  payerم صأأدر ا أأى إعطأأاء مأأا  بمع

لمة ما وردت  لمة  apprenti صاحبه،  ى عمل محدد ومأجور tacheأي يتعلم، و  (2).إشارة إ
فترة ع   ذي إذن في هذ ا ظام اإقطاع وا يا ب رفت أغلب دول أوربا خاصة فرسا وبريطا

ى غاية  ظام إ ها، واستمر هذا ا ر  وهم عمّا سادة وعبيد ا باء وا أراضي وهم ا يتميز بماك 
فرسية عام  ثورة ا  (3) م.1789قيام ا

 

ر تاور  -ف عملف حديث ة ا ر ااقتصادي ا ف عمل يتفق علماء ااقتصاد ا :ف  ا حديث على أنّ ا
ما  سان،  تفع بها اإ تي ي ثروات ا ل ا رئيسي  مصدر ا تاف وهو ا إ ساسي  صر ا ع هو ا

                                                           

جأحمية سليمان، : (1) عمل ف  ا عاقا  ا و   دا ظيم ا ت و  ا مطبوعات 2، ط 1، ف عملازائر: مبادئ قا ، ديوان ا
جزائر،  ون، ا جامعية، بن ع  .20-13، ص ص: 2004ا

(2): Pierre Goguelin, société française de psychologie, psychologie du travail : que va devenir le travail,  

Edition entreprise moderne, Paris, pp : 12-23 

ر، أحمية سليمان: (3)  .23 -21، ص ص:مرجع  بق ذ



تنظيم العمل والحاجة إلى المرونةالفصل اأول                                                      

 

18 

 

اعية وتعقد  ص تجات ا م مو ا تج عن  تي ت حياة ااجتماعية ا تعقد في ا يرتبط مفهومه بظواهر ا
ظيمات. ت  (1) ا

عمل  ية اعترفت بقيمة ا رأسما حديثة ا ظمة ا شياء  فا حيث جعلته مصدر قيمة ا
سلع خدمات وا ي ،وا تا ربح( وهو با قيمة )ا لثروةأ، مصدر فائ  ا صف  ومصدرا  م ي ه 

عمل ون جهد ا ذين يبد عمال ا لمجتمع  .ا يبة ااجتماعية وااقتصادية  تر ويتضح هذا في ا
لثروة ووسائل اإ ة  ون من طبقة برجوازية ما ذي يت ي ا رأسما قرار ا ظيم في ا تاف وت

ع ،ااقتصادي وااجتماعي قوة ا ة  ادحة ما ى.وطبقة  و لطبقة ا فس  مل فقط وهي تابعة   و
حاصلة  فائدة ا يفية توزيع ا هما هو  ي إاّ أنّ ااختاف بي ر ااشترا ف جدها في ا لعمل  قيمة  ا

تساوي وهذا  عمّال با تي يرى أنّ توزع على ا عمل ا ه إجحاف في حق بعمن ا تج ع عمّال ي   ا
مهارات ي. ذوي ا توجه ااشترا ل ا لية، وغيرها من مشا ش مساواة ا ية من جراء تطبيق ا عا  ا

ن حصرو في   لعمل، و ية  ة عا ا من خال هذا يتضح أنّ علماء ااقتصاد أعطوا م
عمل وأسباب ق قائم با م يهتموا با ربح فقط، و تاف وتحقيق ا عمال، وقد أوضحت اإ يامه بهذ ا

ظر هذ ضيقة حديثة  أنّ وجهات ا بحاث ا سانف ؛ا عمل جزء جوهري في حياة اإ ك  ا مادام ذ
حياة مظهر من ا سعادة  ا لفرد ا وظيفة يخلقان  عمل وا مجتمع، فا ة ويربطه با ا م يعطيه ا

فسية.  (2)ا

 

عمل ف  اط ام -د ة ا ا ظر اإسام : م عمل ورفع قد  ظرة احترام وتمجيد، فمجّد ا عمل  ى ا إ
سان به،  بل وجعله فريضة من فرائضه يثاب عليها رامة اإ فهو مأمور به،  من قيمته وربط 

هذا فقد  ه، و عمل عبادة حتى في سبيل قوته وقوت عيا واشك أنّ من أطاع أمر اه فهو مثاب، فا
ريم في ما ا يقل عن  قرآن ا ى:  360حث ا عمل فقال تعا "وق ل اعملوا فسيرى اه  آية على ا

توبة: عملكم ورسوله والمؤمنون" انتشروا في  "ف إذا قضيت الصاة ف وقال عزّ وجل  (،105)ا
جمعة) "اه  اأرض وابتغوا من فضل ى: (10:ا ه تعا " هو الذي جعل لكم اأرض ذلوا  ، وقو

                                                           

زيات، : (1) حميد ا مه مال عبد ا عمل وعلم ااجتماع ا قاهرة، ا شر، ا ل  .137، ص: 2001، دار غريب 
فتّاح محمد دواير، : (2) مه  وتابيداتهعبد ا فس ا ان، أصول علم ا ب شر،  لطباعة وا عربية  هضة ا ، 1995، دار ا

 .19، 18ص ص: 
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ملك،  ر"ف امشوا في مناكبها وكلوا من رزقه وإليه النشو  ه:15)ا " من عمل   (، ويقول جلّ جا
صالحا من ذكر أو أنثى وهو مؤمن ف لنحيينه حياة طيبة ولنجزينهم أجرهم بأحسن ماكانوا  

حل:   يعملون"  .(97)ا
حث على  ة على ا دا حاديث ا جدها مليئة با بوية  ة ا س ى ا ا إ ذا رجع عمل وترك واا ا

بخاري ف سل، وقد روى ا عجز وا بيا صحيح عن ا ل  ي ا صلى اه عليه وسلم أّه قال: " ما أ
ان  بي اه داود  نّ  ل من عمل يد واا ما يقولأحد طعاما قط خير من يأ  ،" ل من عمل يد  يأ

"أيضا  صلى اه عليه وسلّم رجل من عمل يد سب ا سب،   .روا أحمد : "إنّ أشرف ا
حاد ريم وا قرآن ا متمعن في ا عمل جاء عاما غير إذن فا شريفة ياحظ أنّ طلب ا يث ا

شطة  شرعي، وهذا يشمل جميع ا حل ا مقصور على عمل معيّن، وغير مقيد بشيء سوى ا
تج اسب مثل ا م معامات وا واع ا اعة، ااقتصادية، ومختلف أ ص زراعة، ا مضاربة ارة، وا ا

شاط ااقت عمل وا سان من أوجه ا حال، وتحقيق وسائر ما يباشر اإ سب ا صادي بغر  ا
مجتمع. عامة ا ه و رفا  تقدم وا سان وا  (1) مصلحة اإ

 

يا: تعريف عمل ثا  ا
دراسة،يعد  ساسية في هذ ا مفاهيم ا عمل من ا بعاد،  مفهوم ا وهو مفهوم معقد ومتعدد ا

ه من خال مايلي: تطرق   ويتم ا
غويا: ع  يعرف  عمل  تيجة ، ويقااً م  ع   ل  م  ا لحصول على  رجل بجهد ما  رجل قام ا ل عمل ا

عه.  (2) مفيدة، وعمل شيئا ص
شاصطاحا و  ساس  عمل في ا ها أن ا لعمل عدة تعاريف م اط اقتصادي، عليه قد قدم 

خي تاف ا ية، داخل امدار إ مه روابط ا عقد ا خدمات. وا ت سداء ا سلع واا ظمةرات وا بين  م
سلطة عاملين وبين ا ية، وا تبرم  ا ما ية وا ف مسيرة واإدارات ا مستأجرين ا مؤجرين وا عقود بين ا ا

                                                           

ارة، : (1) س عمل،بال خلف ا مّان، 2ط أخاقيا  ا توزيع، ع شر وا ل مسيرة   .28، ص:2011، دار ا
ااب: (2) معجم مجا  ا ي، بيروت، 05، طا مجا  .668 ، ص:2001، 50، دار ا
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شاط  جدوى  لعمل، وضمان أعلى مراتب ا حوافز  تاف، وتوفير أفضل ا إا بقصد توثيق بيئة اإ
ظمةا   (1) .م

تاجي في وظيفة أو مه شاط إ سان من  ه" ما يقوم به اإ فس اإطار، يعرف على أ ة وفي 
ب من  (2)أو حرفة". شاط هو  تاف، فا شاط واإ عمل وهما ا ي ا تعريف يتضح ر خال هذا ا

شاط ان  عمل، سواء  تاجا ماديا ا ان إ عمل سواء  تاف وهو هدف ا يا، واإ ا جسديا أو ذه
اعة  تعليمية  استخراجهما، أو  شيءص تابية، ا وظائف ا ا ويا  ر ، أو مع وز ا من 

 .اوغيره
عمل على  هما يعرف ا قاء أجر ": أ سان  ه اإ ذي يبد عقلي ا عضلي أو ا جهد اإرادي ا ا

تعريف  (3)."أو راتب معين ري، مع توفر هذا ا ى عضلي أو ف بشري ويقسمه إ شاط ا يفصل في ا
دفاعشرط إرادة  ى شرط  وا عمل، إضافة إ سان ورغبة في أداء ا مل وهو ما يتلقاإ ا ضروري وم

ان أجرا أم راتب مال سواء  سان مقابل عمله وهو ا   ا.اإ
عمل هو خدمة معقدة تت J-L .Hanson (1982)ا أمّ  بشرية فيرى أن ا جهود ا جسد في ا

مبدعة و  ون عضليا أو ا عمل قد ي مجموع، علما بأن ا سان في خدمة ا ها اإ تي يبذ خاقة ا ا
سان مسؤول عن أدائ عقليا، وأن اإ طبيعة هو ا ا تاف  اصر اإ عمل عن بقية ع ذا يختلف ا ه، 

ظم  م هذا ا يستطيع ا مال،  ه  ااقتصاديورأس ا ما أ ما يشاء طا عمل  صر ا تعامل مع ع ا
عمل وغايته سان باعتبار وسيلة ا ى س )4(.متعلق باإ تعريف إ ابقيه هو تعامل ما يضيفه هذا ا

ان ظم ااقتصادي؛ سواء  م ظما ا يس  ةم لفرد فهو  عمل باعتبار يعود  صر ا ة مع ع دو أو ا
ة تضبط راحة  آ جر، وا ا مقابل  ه حقوق با ائن حي تستغل قدراته وفق إرادته و ما هو  لعمل واا

 .وغيرها
ظر أخرى يرى   ها Edward N .Wolff  (2002)ومن زاوية  تقليدية على أ عمل ا أن صور ا

ذي مأجور ا رسمي ا عمل ا فرد من خال عقد  ا عمل، إذ يلتحق به ا قواعد ا ظيم مستقر  يتسم بت

                                                           

ي :(1) فيا عمل، مصطفى ا عربية، بيروت،مجتمع ا وحدة ا ز دراسات ا  .75، ص: 2006 ، مر
ارة، با :(2) س رل خلف ا  .26، ص: مرجع  بق ذ

رسول سلمان، : (3) تايمس، بغداد، اطقتصادعبد ا  .53، ص: 1969، مطبعة ا
)4  (

: J.L. Hanson, A Textbook of Economics, Macdonald and Evans , London, 1982, p: 38 . 
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وظيفي مع بقائه  سلم ا عامل في ا عمل، حيث يحصل بموجبه على أجر يتزايد باضطرار، ويترقى ا
وظيفي مان ا دها يحصل على معاش، وبهذا يتحقق ا تقاعد وع عمل حتى سن ا ا م (1).في ا

تعريف  زاتيضيفه هذا ا مان  هو مرت ذي يتسم بااستقرار وا لعمل ا تقليدي  ل ا ش وسمات ا
وظيفي سس. ا تي تخل بأغلب هذ ا لعمل ا حديثة  ال ا ش س ا  على ع

عمل  معاصر، وأطلقت عليه مصطلح ا وقت ا عمل في ا ية با دو عمل ا ظمة ا وقد اهتمت م
ائق ه ، حيث وصفته (Decent work) ا ل من إتاحة :"بأ لحصول على  فرص  مرأة  رجل وا ا

بشرية" رامة ا مان وا مساواة وا حرية وا تج في ظروف من ا ماحظ(2)عمل ائق وم أن  ، وا
ية  دو عمل ا ظمة ا محيط  جأتم حادثة في ا لتغيرات ا ظرا  مصطلح  ى هذا ا ، ااقتصاديإ

وجي و ت ح وااجتماعي ا لها في صا يست  تجته من مستجدات  ذي يبحث عن  وما أ عامل ا ا
ضغوطات. توترات وا   مصدر عيش ثابت بعيدا عن ا

ة. عما عمل وحجم ا مؤثرة في ا عوامل ا ضروري اإطاع على ا ك من ا  ذ
 

عمل مؤثرة ف  ا عوامل ا ثا: ا  ثا
اك مجتمع، وأهم  ه عاملة في ا قوى ا متغير هذ  عدة عوامل تؤثر في حجم ا (3)هي: اتا

 

 

ت أعمار ا أعمار ا  .أ  ا لما  عاملة تأثيرا واضحا، ف قوى ا عمار في حجم ا : تؤثر ا
ا وهرميا مجتمع مس ون ا بيرة أي ي ان  س ت ا ا عاملة صغيرا، أما إذا  قوى ا ون حجم ا ، سي

ان فتية، أي أن أعمارهم تتراوح بين س بيرة من ا سبة  ة و 15ا قوى  45س ة، فإن حجم ا س
بيرا ون  عاملة ي  .ا

 

مجتمع:  .ب  مرأة ف  ا عمل ااقتصادي خارف  عمل ا ة ا لمرأة بمزاو مجتمع يسمح  ان ا إذا 
ظروفه  تيجة  بيت ف حضارية ااجتماعيةا ان وا بيرا، أما إذا  ون  عاملة ي قوى ا ، فإن حجم ا

                                                           

جوهري،  : (1) ظيم محمد محمود ا ت اع  وا ص شر،عمان،  ، دارعلم اطجتماع ا ل مسيرة   .105، ص: 2014ا
ي،  :(2) دو عمل ا ائقمؤتمر ا عمل ا دورة ف  اأفق إ تراتيجيةتحديا   :ا  .02، ص: 2008، 27، ا
شر، عمان، ااقتصادي ااجتماععلم : إحسان محمد حسن، (3) ل  .72،73 ، ص ص:2005، دار وائل 
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ب عمل خارف ا مرأة من ا ع ا مجتمع يم يدا قيمه وعاداته وتقا تيجة  عمايت  ون ، فإن حجم ا ة ي
 صغيرا ومحدودا.

عاملة: .ج  دوى ا ي من يجرة ا مجتمع يعا ان ا سبب أو آخر، فإن  إذا  عاملة  هجرة قوا ا
يه. بية إ ج ة ا عما ة هجرة ا مجتمع يشهد حا ان ا س إذا  ع ون صغيرا، وا ة فيه ي عما  حجم ا

 

يوم  .د  مخصصة ف  ا عمل ا ت  :عدد  اعا  ا ا لعمإذا  مخصصة  ساعات ا يومي ا ل ا
زيادة، أما إذا تقلصت فإن هذا سيؤثر سلبا على  حو ا عاملة ابد أن يتجه  قوى ا طويلة فإن حجم ا

مجتمع. عاملة في ا  حجم ا
 

وية:  .ه  عال ا  قوى  عدد أيام ا لما تأثر حجم ا ثيرة،  وية  س عطل ا ت أيام ا ا لما 
س. ع س با ع عاملة تأثيرا سلبيا وا  ا

ر ذ جدير با ل وا تاجية  فاءة اإ مجتمع تؤثر على  عاملة في ا قوى ا وعية ا ظماتأن  ، م
ون مدربة  ية، أي ت وعية عا ة ذات  عما ون ا دما ت وعا ع ما و تاجية  فاءة اإ حيث تتحسن ا

حديث على وجي ا و ت تاف ا ون اإ  .ف
 

ثا  مالب ا عمل  : ا ظيم ا  أ ا يا  ت
صر من  ع اول هذا ا ى مبادئه. يتم ت عمل، أهميته وأهدافه، إضافة إ ظيم ا  خال تعربف ت

 

عمل  : أوا ظيم ا  تعريف ت
عمل، فوجود اختافات في  ظيم ا ت بيرة إعطاء تعريف شامل  ت جهود  تعاريف بد

صياغة واحدة توصل  ى صعوبة ا رين وآرائهم أدى إ مف ظيم وصعوبة ااتفاق على مفهوم ا ا ت
جدأسس ومبادئ م مجال  تعاريف في هذا ا ه، ومن أهم ا  : مايلي وحدة 

ظيم Henry Fayol (1949) يعرف عمل ت ه ا ل ما يساعد على : على أ مشروع ب " إمداد ا
مدراء  ظيم من ا ت فراد وتقتضي وظيفة ا مال وا عدد ورأس ا ية وا و مواد ا تأدية وظائفه من ا

عاملين بعضهم بب عاقات بين ا شياءإقامة ا ز  ( 1).بعضها ببع " ع  وبين ا تعريف ر هذا ا
اصر  افة ع ظيم مادي  عاملة وت لقوى ا ظيم بشري  تاف.على ضرورة وجود ت  اإ

                                                           
)1 :(  Henry Fayol, General and Industrial Management, Sir Issac ans, London, 1949, p :48. 
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رين، أمثال مف اك من ا ظيميعتبرون   Koontz&Odonnelو Lyndal Urwick وه عمل ت  ا
هداف، و تي تساعد على تحقيق ا عمال ا عاقات  عملية تصميم وترتيب ا دون على تحديد ا يؤ

ظيمية وما يترتب عليها من تحديد ا ت ن اا ي يتم يات  مسؤو فيذ سلطات وا عاملين من ت فراد ا
محددة . هداف ا عمل، ا هم وفق تقسيم ا  (1)أعما

اك من يعرف  ظيموه عمل ت يات ودوافع وصراعات  ا ظمة يحتوي على سلو ه م على أ
مطلوبة تأتي من خال تؤدي بمجموعها ما يع فاءة ا ظيمي، ويعتقد هؤاء بأن ا ت سلوك ا رف با

تقسيمدراس يس من خال ا مجموعة و فرد وا ظيم،  ة ا ت لعمل داخل ا موضوعي  وهؤاء يمثلون ا
ية أمثال سلو مدرسة ا  (وSaimon  رواد ا

March
2(. 

اك  باحثين من يقدم تفسيرا آخر ه ظيممن ا عمل ت ذي  ا ظام يتضمن وا طلق من اعتبار  ي
رئيسي، وتهدف  ظام ا ظمة فرعية داخل ا ون بمثابة أ ة وت مجموعة أجزاء تربطها عاقات متباد
ظيم في  ت ك فإن ا ى ذ ظام، باإضافة إ ل عام  هدف ا مرتبطة با تائج ا ى تحقيق ا جزاء إ هذ ا

خارجية ا بيئة ا بيرة با ى هذا اإتجا يتأثر بدرجة  وصول إ وظيفة تمارس من أجل ا محيطة به 
 (3). غايات محددة

خر،  هما با ل م بيئة حيث يتأثر  ظيم وبين هذ ا ت عاقة بين ا ظام على ا رة ا د ف وتست
ان  حديث، بعد أن  ظيمي ا ت ر ا ف ذي يتميز بها ا مفتوح ا ظام ا طلق من مبدأ ا رة ت وهي ف

ظر  ى ي ظيم إ ت ية.ظاما مغلا اسي ظريات ا  قا وفق مفاهيم ا
 

يا ظيمأيمية : ثا عمل ت   ا
مدراء داخل ا فراد وا ظمةيواجه ا وعة  م تي يتعلق بظهور حاجات مت ل ا مشا بع  ا

تي  بيئة ا ظمةتعيش فيها تلك اترتبط بمتغيرات ا ى ، وبطبيعة أم شاطاتها، باإضافة إ ها و عما
عاملين اارتباطها بحا جماعية. جات ا طرق فردية وا هم ا ه يوفر  ظيم  ت ى ا مدراء إ ويحتاف ا

صعوبات ومن ثم تحقيق غايات ا ل وا مشا مواجهة ا اسبة  م ظمةا  .م

                                                           

عبيدي،  (1) ظيم:قيس محمد ا ت مبادئ ا ظريا  وا مفهوم وا مفتوحة، طرابلس، ا جامعة ا  .26، ص: 1997، ا
(2)

: James March  and  Herbert Saimon , Organizations, John Wiley and Sons Inc, New York , 1958 , pp :21-28 . 
(3)

: Richard A. Johnson, The theory and management of  System, Mc Graw- Hill, New York, 1973, p : 31 . 
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توضيح أهمية  ظيو عمل مت لمجتمع بصورة عامة، و  ا سبة  عمل اإداري با إدارة وا
ن عر  أهم  مرتبطة بطبيعة بصورة خاصة، يم مبررات ا  همية.  هذ اا

مجتمع: .أ  ظيم ف  ا ت تي  أيمية ا طاقا من ا،ثار ا ظيم ويشعر بأهميته ا ت مجتمع با يهتم ا
مجاات فيه وأهمها ما يلي:  افة ا سها على   (1)يع

أفراد وعلى  :ااقتصاديةاآثار  - وية  مع مادية ا حاجات ا مجتمع باستمرار تزايد ا يواجه ا
مستويات، ويسعى ك باستمرار إشباعها  مختلف ا وتلبيتها ضمن خطط وبرامج شاملة، ويقابل ذ

ى  مجتمع يحتاف إ ك فإن ا ذ زمن.  ضوب مع تقدم ا موارد وقابليتها على ا درة في ا وجود ا
له  متاحة من أجل إشباع حاجاته ومواجهة مشا سيق جهود وموارد ا  ااقتصاديةتوجيه وت

موارد استثمار   ا فعاا.واستثمار تلك ا

ظماتوا بر مستثمر  ااقتصادية م ل أ مجتمع تش شأ في ا تي ت لموارد فيه، مستخدم و ا
ظيم هذ ا ت حاجة  ذا فإن ا ظماتوه حاجات  م ل وإشباع ا مشا مواجهة ا تزداد وتتوسع أهميتها 

تي تتصل بها.  ا
ه يساعد على تم :ااجتماعيةاآثار  - ظيم  ت ى ا مجتمع إ جماعية يحتاف ا جهود ا اسك ا

احية أخرى، يحتاف  تقدم ومن  مرتبطة باارتقاء وا غايات ا هداف وا حو ا وتوحيد اتجاهاتها 
ل  مشا مواجهة ا ظيم  ت ى ا مجتمع إ حضاري  ااجتماعيةا تطور ا تي ترافق ا بية ا جا وا،ثار ا

عاقات  جماعات وا سرة وا ظام ا ه من تغيرات في  تج ع  .اجتماعيةاوما ي
ى تعاظم    بلدية، أدى إ صحية وا تعليمية وا خدمات ا ة في تقديم ا دو ما أن تزايد دور ا

غايات عن  تي تساعد على تحقيق ا وسيلة ا ظيم باعتبارها ا ت ظيم ادور وظيفة ا ظماتطريق ت  م
مادية فيها. ااجتماعية موارد ا جهود وا سيق ا خاصة وت عامة وا  ا

ية:اآثار ا - مجاات يؤدي عا  لو افة ا لمجتمع في  معقد  مو ا ى إن ا  ظهوردة إ
ا تظهر أهمية  ياتهم، وه فراد ومن ثم على دوافعهم وسلو تأثيرات مختلفة على قيم واتجاهات ا

ك تي تحدث جراء ذ ية ا سلو فسية وا ل ا مشا مواجهة ا يه  حاجة إ ظيم وتزداد ا ت  .ا

                                                           

عبيدي، (1) ر قيس محمد ا  .33-30، ص ص: مرجع  بق ذ
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وجية: - و ت تطور بخطوات أسرع  اآثار ا مو وا مجتمع على ا وجية ا و ت تساعد ا،ثار ا
دسة ه ظيم وخاصة ا ت مختصين في مجال ا ك فا ذ ى غاياته،  اعية، يعتبرون  لوصول إ ص ا

تطوير  أداة مهمة  ظيم  ت تاجيةا مشاريع إ عمال وا هم من إدراك وتفهم  ا من خال ما يوفر 
ية وا ف لعمليات ا يعية.أعمق   تص

 

عمل اطداري:  . ب ظيم ف  ا ت عمل اإداري من  أيمية ا ظيم في ا ت ن إدراف أهم ما يحققه ا يم
ية: تا قاط ا  خال ا

تخصصات  - مهام حسب ا عمال وتوزيع ا هداف وتقسيم ا ظيم من خال تجزئة ا ت يحقق ا
ب فراد، أهمية  تداخل يوحسب جهود وقابليات ا ه يقضي على ا عمال  واازدواجيةرة  في ا

واجبات. خطط وا فيذ ا تضارب في ت ع ا  ويم
وفورات  - ظيم ا ت ظمةل ااقتصاديةيحقق ا بشرية  م طاقات ا جهود وا متمثلة في استثمار ا ا

اسب. م ان ا م اسب في ا م شخص ا تخصص ووضع ا متاحة من خال ا  ا
ج - عمل ا مدراء على تحقيق ا ظيم ا ت فعالتساعد وظيفة ا تفاهم  ،ماعي ا تعاون وا ي على ا مب ا

فراد وااستفادة سيق جهود ا مشترك  من خال تجميع وت  .ا
عاملين  - مدراء وا عمل  اإداري هي مساعدة ا ظيم في ا ت تي يحققها ا مهمة ا فوائد ا من بين ا

مت يات ا ا جهود واإم ل فيه ا ظيمي واضح تش احة وتوجه عموما في أن يعملوا ضمن إطار ت
يها. وصول إ مرغوب ا هداف ا هدف أو ا  حو ا

ظيم،  - ت افة تحقق وظيفة ا سيق بين  ت توازن وا واضح، ا ظيمي ا ت ومن خال اإطار ا
هداف. مرتبطة بتحقيق ا فرعية ا ظمة ا يات وا فعا شطة وا  ا

فراد وتحسين  - مية مهارات وقدرات ا ت ة  ظيم يعتبر وسيلة فعا ت ياتهمسا مرتبطة  لو عمل ا با
م  خبرات وتترا تسبون ا عاملين ي مشرفين وبقية ا مدراء وا مستويات اإدارية. فا في مختلف ا

زمن.  ديهم بمرور ا
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ثا: أيداف  ظيمثا عمل ت  ا
تي يعتبر وجودها ي   هداف ا عمل فعا، ابد من توافر مجموعة من ا ظيم ا ون ت ي

لبقاء ا هداف فيما يليضروريا  ظيمي، وتتمثل هذ ا  (1):ت

ر مية .أ  ظيم.اأيداف ا لت ساسي  غر  ا تي تتضمن ا عامة ا سياسات ا  : وهي تلك ا
عملية: .ب  ظمةوهي ما تقصد ا اأيداف ا عامة جزئيا. م هداف ا  تحقيقه، وتمثل ا

تشغيلية: .ج  ج اأيداف ا تقويم مستويات ا متفق عليها  معايير ا هداف.وهي تلك ا  از ا
بثق عن هذ  هداف عدةوت عمل، وأهمها  ا ظيم ا اء ت  (2):ما يليأهداف فرعية يجب مراعاتها أث

ظيم. - ت يات وااختصاصات اإدارية داخل ا لمسؤو واضح  تحليل ا  ا

أفراد. - وحة  مم لصاحيات ا واضح  تحديد ا  ا

عمل على تحقيق  - جيد بين ا سيق ا ت وحدات ا ظيم.و  اإداريةا ت عاملين داخل ا  بين ا

هداف. - جاز ا ظيمي مائم يساعد على إ اخ ت عمل على توفير بيئة عمل وم  ا

عاقات  - مستويات.تحديد ا جزاء وعلى ا رأسية بين ا فقية وا  ا

عاملين. ااختيار - أفراد ا مائم   ا
 

عمل. ظيم ا  رابعا: مبادئ ت
عام      مبادئ اإطار ا سس وا اء  تعتبر ا عمل، فهي اتجاهات رئيسية يسترشد بها في ب ظيم ا ت

دارة ا ظماتواا احية أخرى  م واعها، ومن  وسيلة على اختاف أ ل بمجموعها طبيعة ا ها تش فإ
لوصول إ ظيم  ت ممارسة وظيفة ا مدراء  تي يستخدمها ا ظمةى أهداف اا  وتحقيق غاياتها. م

مبادئ وفيما يأ ظيميةو تي، سيتم عر  أهم ا ت سس ا  (3):ا

 

عمل: .أ  ظيمية و مبدأ تد يم ا ت وصول  اأيداف ا مرغوب ا تائج ا هداف عن ا تعبر ا
ى مجموعة  ظيمية إ ت هداف ا د وضع ا لقيام بأي عمل ذو مغزى، ويست بداية  قطة ا يها، وهي  إ

                                                           

لوزي(1) عمل: موسى ا جراءا  ا ظيم وا  ت شر، عمان، ، ا ل  .23، ص: 2007، دار وائل 

ف ه :(2) مرجع   .23،24، ص ص: ا
عبيد (3) ر، : قيس محمد ا  . 223 -141ص ص:  ،مرجع  بق ذ
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سسمن  ل ا فرعية  هداف ا مقصود به أن ا هدف، وا ظمةأهمها وحدة ا و  م املة وتساهم ت ن مت
ها. عام  هدف ا  في تحقيق ا

عمل  طلق أساسا من  Division of Laborأما تقسيم ا ذي ي ظيم وا ت فهو من أبرز مبادئ ا
تخصص  رة ا تائج متقدمة Specializationف فراد يحصلون على  مبدأ بأن ا ، حيث يفتر  هذا ا

دما يتخصصون في أداء مهام محددة وع هم ع هم حسب في أعما عمال فيما بي دما تتوزع ا
عمل على تحليل  قابليتهم صلية و اومهاراتهم، ويعتمد مبدأ تقسيم ا اتها ا و ى م تعرف عمال إ ا

سة في طبيعتها،  متجا تي تتشابه في خصائصها وا شاطات ا اصرها من أجل تجميع ا على ع
شاطات تحت إشراف واحد يسم عمال وا وحدة ي يتم وضع تلك ا ظيمية أو ا ت وحدة ا ى عادة ا

 اإدارية.
 

ية .ب  م ؤو سلطة ا لاة وا تي تم Authority: ا شرعية ا ية أو ا و قا قوة ا حق هي ا ح ا
وامر لقرارا لرؤساء في إصدار ا هم  حصول على امتثا مرؤوسين، وا ى ا عمال إ فيذ ا ت وت

لفين بها، أ م ية ا مسؤو تزامي فه Responsibilityما ا فيذ اا فرد. بت لف بها ا م واجبات ا  ا
واجبات من قبإن تحم فيذ ا ية وت مسؤو فرد ل ا تي ل ا اسبة ا م سلطة ا حهم ا يتطلب م

سلطة  ا فقد أصبح مبدأ توازن ا اسبة، ومن ه واجبات بصورة م قيام بتلك ا هم من ا هم وتخو تم
حو  ظيم  ت ي يسير ا ية ضرورة ملحة  مسؤو ه،وا محددة  هداف ا فرد وبقدر ما ي ا لف ا

ن  ي يتم افية  حه سلطات وصاحيات  ه يتطلب م عمل، فإ يات في ا من أداء بواجبات ومسؤو
مدرجة في وظيفته عمال ا عمل.ا ظيم ا ية من مبادئ ت مسؤو سلطة وا ذا فإن تساوي ا  ، 

مب        جد بع  ا سلطة  ظيم ا ت طقية  م سس ا رئاسي، وحدة ومن ا تدرف ا ا خرى  ادئ ا
طاق اإشراف. مر و  ا

 

زية .ج  امر سلطتفويض ا لاة مبدأ ا تفوي  ا حاجة    Delegation of autority  ة: تظهر ا
ثر من  مرؤوسين أ توسع بعدد ا ن ا طاق اإشراف، حيث ا يم مفروضة على  حدود ا بسبب ا

عمل تي تفرضها طبيعة ا طقية ا م حدود ا ج ا يا يعا د مستويات ا ى ا سلطات إ ك فإن تحويل ا ذ  ،
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واقعي،  صعيد ا عاملين، وعلى ا افة ا ذي يجب أن يسود  ظم ا م تعاون ا ل ويوسع مبدأ ا مشا ا
سلطات في ا ية ا تفوي  تتحدد في ضوء أهمية وشمو ظمةفإن درجة ا  .م

زية  مر زية  Centralizationأما ا امر سلطة،   Decentralizationوا فيرتبط بمبدأ تفوي  ا
ز اإدارة  قرارات في مرا سلطات وحقوق اتخاذ ا افة ا زية عملية تجميع وحصر  مر حيث تعتبر ا
ى  رجوع إ زامها با تصرف واا يا أي حرية في ا د مستويات ا عليا وعدم إعطاء اإدارات في ا ا

زية فهي أسل امر لبث فيها، أما ا عليا  مستويات ا د على مبدأ تشتيت ا ظيمي يست وب إداري وت
قرارات سلطات اتخاذ ا مرؤوس حيث يتم بموجبها تفوي  بع  ا رئيس وا سلطة وتوزيعها بين ا  ا

فيذ ت ازمة  مرؤوس. ا مرتبطة بأعمال ا يات ا مسؤو  ا
ذ سابقة ا سس ا مبادئ وا ها عاقة با تي  عمل وا ظيم ا عديد من مبادئ ت ى ا ر إضافة إ

ة وغيرها. مرو مر، ا رئاسة، قصر سلسلة ا  وحدة ا
 

ث: تح  ثا مالب ا عملا ظم ا  ليل 
وظيفي اا ااهتماميترتب على  تحليل ا عمل خاصة ا ظم ا ب بتحليل  جوا هتمام بدراسة ا

فسية و  فراد  دااجتماعية عا عاقة بين ا بحث في ا ى ا وظائف، إضافة إ تحليل وتصميم ا
فرد ووظائف ل من ا ذي يساعد على تحقيق أهداف  ل ا ش وظيفة با هم، بحيث يتم تصميم ا

ظمةوا وظائف م تحليل على معرفة ا ما يساعد ا ها تأثير  واإجراءات،  تي  عمل ا اصر بيئة ا وع
ية في إطاق  ظيم يجب أن تساهم بفعا ت عمل وا لعمل، فخصائص ا فراد  سلبي على دافعية ا

فطاقات  داء و ا ار.راد في ا  اابت
 

عمل  ظم ا  أوا: تعريف تحليل 
ه:ظم ا ليعرف تحلي ظيمي" عمل على أ ت اء ا ب تعرف على أبعاد ا ت على اإجراءاو  ا

املة و  تحليلية ا دراسة ا ى ا ظيم يشير إ ت هداف، فتحليل ا ى ا لوصول إ تي تستخدم  يب ا سا ا
داخل ظيمية ا ت متغيرات ا ك ل ا ظيمي بما في ذ ت اخ ا م ى تحليل ا مهام إضافة إ ة في أداء ا

عمل  ن اإبيئة ا خارجية حتى تتم داخلية وا معوقات ار دا مهام وتحديد ا ة من تسهيل أداء ا
وظيفة  ل أبعاد شاما ا ظيمي ب ت اء ا ب قيام بإدخال متغيرات على ا ن ا ما يم ل،  مشا وا
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تحوأ ومتطلباتها ي هدافها فا وظيفة ومتطلباتها ووصفها ومواصفاتها  ز على دراسة ا ليل ير
ظمةتستطيع ا ع م لوظيفة أو ا اصر جديدة  ي تتاءمإدخال ع وظائف  مع  مل على تصميم ا

متوفرة في  قدرات ا ظيمية وا ت  (1)" .شاغلهابيئتها ا
عمل يع ظم ا تي يفتحليل  شاطات ا مهام وا ك  قوم بها شاغلي تحديد ا ذ وظيفة، و ا

عمل مدى ماء تحديد وظيفي وا مو ا جاح وا رغبة في ا ى ا فرد، إضافة إ قدرات ا وظيفة  مة ا
وظيفيين، وهذا من خال  طاق ا عمق وا وظيفة وتحديد ا متعلقة با قرارات اإدارية ا على تحليل ا

وظيفية. مسميات ا شاطات وا مهام وا  تحديد ا
م عوامل ا يا: ا ظم ثا عمل ؤثرة ف  تحليل   ا

ى    وظيفة، إضافة إ ية ا فاءة وفعا وظائف دورا بارزا في زيادة  يلعب تحليل وتصميم ا
فرد  ل من ا تائج اإيجابية  ثير من ا ظمةواتحقيق ا اك عوامل تؤثر على هذ م ن ه  ،

اتها، ومن أهم هذ و وظائف وم عملية، ويتفاوت تأثيرها حسب طبيعة ا جد ما يلي: ا عوامل   (2)ا

 

عاملي  ااختافا ابيعة  .أ  عديد من  :بي  ا اك ا فراد  ااختافاته ها مابين ا يتعلق  م
تطلعات ويترتب على هذ  دوافع وا حاجات وا حسية، وا ية وا شخصية واإدرا خصائص ا با

ديهم قدر  ااختافات اك أفراد  وظيفة، فه حو ا فراد  وع في تصورات ا ية يترتب ت ات ومؤهات عا
حو أداء مهامهم، وهذ  فراد  قيام  ااختافاتعليها اختاف في سلوك ا د ا يجب مراعاتها ع

ية، دوافع  لمسؤو فرد  ها مدى تحمل ا ب م ك من عدة جوا وظائف وذ بتصميم أو إعادة تصميم ا
لعاملين. سبة  وظائف با فراد ومدى أهمية تغيير ا  ا

 

عملدرجة ا تخد .ب  وجيا ف  ا و ت تي يتم بها ام ا طريقة ا ى ا عمل إ وجيا ا و : تشير ت
ا ابد من مراعاة درجة  ى مخرجات، وه واعها وتحويلها إ مدخات بمختلف أ جة ا  ااعتمادمعا

وظائف فبع   وظائف واستخدامه في عملية تصميم هذ ا وجيا في عملية تحليل ا و ت على ا
مستويات اإدارية وظائف على  ا ة، ومستويات أخرى تعتمد فيها ا مرو ية من ا تتمتع بدرجة عا

                                                           

لوزي، (1) ر: موسى ا  . 185، ص: مرجع  بق ذ
ر،  :(2) وظائفسمير عس شاغلي ا ية  سلو تائج ا وظيفة على ا عامة، قياس أثر خصائص تصميم ا ، 63عدد  ،اطدارة ا

 .75، ص: 1989
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وظائف ذي يجعل عملية إعادة تصميم ا مر ا وجيا، ا و ت ية من ا ك ا بد  درجة عا ذ لفة،  م
قيام بها، ودراسة آث د ا تخطيط ع فرادمن ا تغيير على سلوك ا  .ار هذا ا

 

ظيم  .ج  ت ل ا هي ل ا هيا ظيمية باختاف ا: تختلف ا ت ظماتا ل م هيا ل من ا ل ش ، ف
وظائف  ك ا ل أبعاد بما في ذ ظيمي ب ت اء ا ب تأثير على ا ه دور بارز في ا ظيمية  ت ا
دقيق  تحديد ا جمود وا ية مثا تتميز با ي ا مي ل ا هيا عمل، فا يب ا سا وتصميمها، اإجراءات وا

يات  مسؤو وظائف، أما يجل عملية تحليلمهام وا وظائف دقيقة ويصعب من عملية تصميم ا ل ا
محيطة،  بيئة ا تأقلم مع ا قدرة على ا ة وا مرو ية من ا عضوية فهي تتوفر على درجة عا ل ا هيا ا

عمل. يب ا وظائف ومختلف إجراءات وأسا  مما يسهل عملية تصميم ا
 

دائد .د  اء ا لوك ا ب تصميم وا لقائد في ا بير  اك دور  لقيادة : ه فعال، فإذا تبين  وظيفي ا
بيرة من  اك درجة  سجامأن ه وظيفي، فإن عليهم دعم  اا تصميم ا عاملين وا توافق وحاجات ا وا

ة  قيادة إزا توافق يجب على ا د ا ة ع س ففي حا ع س با ع ك وتسهيل عملية تحقيقه، وا ذ
دور يبدو واضحا من خ سلبية، وهذا ا ب هذ ا تج معوقات  تيجة ا ه  قائد سلو لتغيير ال تغيير ا

وظائف.  في ا
 

ثا م با وظائف :ثا عمل ف  عا ظم ا  تحليل 
حصول  تي تؤدى بهدف ا مترابطة وا شطة ا ها مجموعة من ا وظيفة عامة على أ تعرف ا
ل واضح، حيث يشير  وظيفة بش ماضية تغير مفهوم ا قليلة ا وات ا س ن خال ا على أجر، و

بع  م  ا ي  تا تاف واإبداع وبا ز بصفة رئيسية على اإ حديث أصبح ير م ا عا ى أن ا تصبح إ
رئيسية وظيفة جزء من ااهتمامات ا ها ا ،ا رغم من أ تي ا بد  تزال تمثل قدرا فبا واجبات ا من ا

ى زيادة اتجا ا أن تؤدى واقع يشير إ ظماتإا أن ا وظيف م فظ ا غاء  ى إ معاصرة إ اك ا ة، فه
ك  ثيرة ساعدت على ذ متغيرات  عا افسة ا م وجية، ا و ت تغيرات ا تغيرات  يةتزايد ا وا

معلومات.  حو عصر ا تحول  ديموغرافية وا  (1)ا

                                                           

بشريةمتعال، : جاري ديسلر، ترجمة محمد سيد أحمد عبد ا(1) موارد ا شر، إدارة ا ل مريخ  ، ص ص: 2007، دار ا
137،138. 
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بة  تغيراتهذ موا ظماتا جهتت ا سواق  م افسة في ا م قدرة على ا ة من أجل ا لمرو
مية. عا ظيمية من أجلمجموعة من ا هذا وقد استخدمت ا ت ان من طرق ا افسة  م  زيادة حدة ا

ه تغيير يات، وضمن هذ  شأ مسؤو ها مجموعة محددة من ا لوظيفة على أ تقليدي  مفهوم ا ا
طرق ما يلي:  (1)ا

ظيما  ااتجا - ت م اح م  ا ما ا سبعة حو ا تقليدي ذي ا هرمي ا ل ا هي : فبدا من ا
ية مستويات تم  ن  ااتجاأو ثما ظرا  ل مسطحة ذات ثاثة أو أربعة مستويات فقط، و ى هيا إ

ه  ة فإ حا مديرين يزيد في هذ ا حو اإشراف على ا،خرين طاق إشراف ا موجه  جهد ا يتم تقليل ا
مرؤوسين سواء ي تزايد حجم وظائف ا تا يات؛ وبا مسؤو  من حيث اتساع أو عمق ا

عمل - مط يفرق ا عمل وفق هذا ا ك فإن : إن ا ذ عامل أن وظيفته تتغير يوميا، و جد ا
ه وظيفته على أ عامل  يب رؤية ا حو تج اك اتجا  يات؛ه مسؤو  ا مجموعة محددة من ا

د ة - ه محاسبة على : إعادة ا حصر في ا عاملين ت ية ا طريقة، فإن مسؤو وفق هذ ا
ل يس على أساس ما يحققه  جماعة و تي تحققها ا لية ا تائج ا ك ا بد وأن  ا ذ تائج، و فرد من 

ي. ل تعاو لها بش عملية  فريق ا  يتغير تصميم وظائفهم بحيث يؤدي أعضاء ا
فرد من  ه ا ذي يبذ جسدي ا ري وا ف جهد ا عمل يرتبط با مبحث يتضح أن ا من خال هذا ا

مفهوم في تغير مستمر بتغير هذا ا ظرة  ما يبدو أن ا اسب،  افع وم ظروف  أجل تحقيق م ا
فرد وا ل من ا محيطة ب ظمةا  .م

مسايرة  ها  ة م عمل محاو ظيم ا م ت عمل تتغير بع  معا متعلقة با مفاهيم ا وبتغير ا
صر  ع تطرق في ا عمل يتم ا ظيم ا ت ظرة  تحوات في ا هم ا ثر  فهم أ مستمرة. و تغيرات ا ا

ي  موا حديث و  أهمتحليل ا عصر ا عمل. تأثيراتهاظريات ا ظيم ا ت ظرة   على تطور ا
 

 
 
 

                                                           

ر مرجع  ،جاري ديسلر :(1)  .138،139، ص ص: بق ذ
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عمل ظيم ا ت ظرية  مداربا  ا ثا : ا مبحث ا  ا
ذي مرت به أهم  تطور ا ضروري مراجعة ا عمل، من ا ظيم ا بحث حول ت في إطار ا
ر  ف تي تعبر عن تطور ا جزات ا م ظيم، واستقراء أهم ا لت علمية  ممارسات ا تطبيقات وا ا

عصر ا ظيمي في ا ت يدة مجتمع معين، أو جهود ا يست و تطبيقات  ظريات وا حديث.إن هذ ا
ممارسات  ار وا ف م ا تاف تواصل حضاري وترا ما هو  ة، واا ية معي رين في فترة زم مف عدد من ا
ر  ف ى ا وسطى وصوا إ عصور ا قديمة وا حضارات ا ين بدأ من ا س ظيمية على مر ا ت ا

معاصر. ظيمي ا ت  ا
عشرين  من ااستفادةء وفي ضو  قرن ا جهود، فقد ظهرت مع بداية ا مامح واتجاهات تلك ا

ل  ب علمية على ش ظيمية ووضعها في قوا ت ممارسات ا ار وا ف ى تأطير ا جديدة تهدف إ
ها في ن تطبيقها وااستفادة م هجية يم ظرية وأسس م ظماتا مختلف مقاربات   . م

عمل ا ظيم ا ظريات ت ها ظهرت وتطورت في إطار تعار  تتميز  تي سيتم عرضها بأ
تاج ار وااست ف ظريواختاف ا تي جاء بها رواد تلك ا ى ظهور اتات ا  اتجاهات، مما أدى إ

متمثل موضوع وا ابعة من خصوصية هذا ا واح عديدة مختلفة وتسميات عديدة  ة في احتوائه على 
بشر بعمتش موارد ا خصوص با مجتمع .ة مرتبطة على ا وجية في ا و ت مادية وا  ية وا

لعمل،  علمي  ظيم ا ت عمل وهي ا ظيم ا ت ظرية  تمييز بين أربع اتجاهات  ن ا وعموما، يم
ظيم لت ي  يابا موذف ا ية  وا سوسيوتق مدرسة ا ية، ا سا عاقات اإ ر أن  .مدرسة ا ذ جدير با وا

تحوات  مقاربات هو طبيعة ا حادثة في مفاهيم أساس تطور هذ ا بشرية ا طبيعة ا ل من ا
ظمةوا تطورات فيما يأتي :. م  وسيتم إدراف هذ ا

 

مالب  لعمل  اأول:ا علم   ظيم ا ت  ا
ي  يعتبر مري دس ا مه علمي Frederick Taylor (1856-1919)ا ظيم ا ت رة ا ، صاحب ف

تخصص زة على ا مرت ى مجموع لعمل، وا ه إ ي عمل وتف فيذ في ا لت بطريقة ة مهام بسيطة قابلة 
تطبيق من  عاملين، مستلهما هذا ا ية من أجل تعظيم مردودية ا تابه ثروة  Adam Smithآ في 
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ة  مم س ى أجزاء 1776ا ون من خال تقسيمه إ لعمل ي جيد  فيذ ا ت خير يرى أن ا م، هذا ا
ك  عمل. ااتجاوبذ تخصص في ا رة ا  (1)حو ف
ع اشتغل بها حيث تبمجموعة من ا Taylor قام  مصا علمية في عدد من ا بحاث ا جارب وا

عمل وزيادة  فاءة في ا تي تساعد على تحقيق ا وسائل ا دراسة ا تجريبي  بحث ا اعتمد على ا
ذين  عاملين ا ورشات واهتم بتطوير ا عمل على مستوى ا ظيم ا ز دراساته على ت تاجية. حيث ر اإ

في عمال.يقومون بت  ذ ا
ين  Taylor ما حاول سليمة هي علم حقيقي يعتمد على قوا علمية ا أن يثبت بأن اإدارة ا

ن تعميمها وااستفادة من تطبيقها على  عمل محددة بوضوح يم ظيم ا ت واع وقواعد ومبادئ  افة أ
اسب  م تطبيق ا ي فإن ا تا سيق وبا ت تعاون وا ذي يستلزم ا ي ا سا شاط اإ اصر يؤدي ا ع هذ ا

اجحة  تائج  ى تحقيق  شاطات  سواءإ بسيطة أم في مجال  فردية ا تصرفات ا على صعيد ا
مختلفة في ا عمال ا ظماتا بيرة. م ات ا شر  (2)وا

تطب وفيما  حديثة  ظرة ا لعمل، وا علمي  ظيم ا ت هم مبادئ ا تشار  هاقييأتي عر    .هاوا
 

ع ظيم ا ت لعمل أوا: مبادئ ا  لم  
ان  دس ثم مستشار في  Taylorبعدما  مه ي  مه لعمال، تابع مسار ا عاما ثم مراقبا 

ت فرد وعاقاته ا ظرة عن ا ون  مة  مترا شخصية ا ، ويرى ااجتماعيةظيم، فمن خال تجربته ا
ة، من خال مبذو ية جهود ا اسبه وتد افعه وم ى تعظيم م ي في عمله ويسعى إ ا ه أ هذا  أ

عمل بطريقة علمية وهي : دارة ورشات ا عمل واا ظيم ا ت  (3)وضع ستة مبادئ 

 

عمل : -أ مثلى أداء ا اريدة ا ورشات، أن  Taylorفحسب  ا لعمال في ا ، ومن خال مراقبته 
ان  جازها بطرق مختلفة سواء  ن ا عمل يم عمال أو تعدد  ااختافل مهمة من مهام ا بين ا

طرق  خرى .لعامل ا طرق ا اك طريقة وحيدة فقط أسرع وأفضل من ا ن ه  فسه، 
 

                                                           
)1(

: Shimon L. Dolan et Al , La gestion des ressources humaines : tendance , enjeux et pratiques actuelles, 

3
e
édition, Pearson Education , Paris , 2002 , p : 90.  

عبيدي، (2) ر: قيس محمد ا  .69، ص: مرجع  بق ذ
)3( 

: Michel Foudriat , Sociologie des organisations, 2
e 
édition, Pearson Education, Paris , 2007, pp : 77- 90. 
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تحليل-ب علم  ا مهام يجب دراسة وتحليل من أجل  لعمل: ا داء ا مثلى  وحيدة ا طريقة ا تحديد ا
ك  ذ مستعملة  يات ا تق طرق وا بداية من  بااعتمادل ا وقت، فقد تمت في ا ة وا حر على دراسة ا

ومترخال ماحظة ا رو ورشة واستعمال ا ازم  (Chronomètre)عامل في ا وقت ا قياس ا
ات،  حر جاز ا وقت ثم استعملت طريقة قياسإ * ا

(MTM)،لوقت  من خال وضع جداول 
جاز  ساسية إ ات ا حر وقت تحديد ا ن تحديد ا ها، ومن تم أم ازم  مطي  وقت ا مهام وا ا

جاز عمل معين دون  ازم إ لفة.ا م ثفة وا م عمال ا ى مراقبة ا لجوء إ  ا
ات  حر ضرورية وترتيب ا ات غير ا حر ن حذف ا لمهام أم علمي  تحليل ا فمن خال ا

معروفة ب عمال وهي ا جاز ا وحيدة إ طريقة ا ى ا لوصول إ ضرورية بطريقة متسلسلة  ازمة وا  أأا
"One best Way" 

 

تخصص) -ج مهام وا يك ا تد يتف لعمل(:ا طريقة إن  م اأفد   لعمل تحديد ا مثلى  وحيدة ا ا
ية ثم إعادة ترتيبها بطريقة ات أو ى حر لعمل إ لي  يك ا تف ون قصيرة  أصله ا تتابعية حيث ت

ررة.  خيرة وم وظائف، حيث أن هذ ا تخصص في ا عمل وا ى تجزئة ا مهام يؤدي إ يك ا إن تف
تتعتبر من خصائص  خبرة  ،(Taylorisme) يلوريةاا ى ا عامل متخصصاً وا يحتاف إ ون ا حيث ي

ه غير مؤهل ا  ي أ ورشة، وا  لترقيةلقيام بعمله، مما يع يات في ا مسؤو تحمل ا ية وا  استقا
تلبية ااحتياجات  ه خاضع احترام قواعد ووتيرة عمل محددة من طرف اإدارة  عمل  في ا

تاجية.  إ متزايدة   ا
تيلورية إن لعمل يرسخ ا علمي  ظيم ا ت فرا، أو ا د( توظيف ا مؤهلين، فمثا )يؤ د غير ا

مؤهلة في ا تطور سبة احظ عاملة غير ا ة يد ا وشر ة   %4 ما يلي  "Renault " رو س
ة  54%، 1906 ى  1925س ة  %75ووصلت إ  . 1970س
 

عمو  –د  تد يم ا عمل )ا فيذ ا فصل بي  تصميم وت لعمل(ا لعمل  :دي  عمودي  تقسيم ا يعتبر ا
تمن أهم خصائص  اتج عن يلوريةاا عمال،  مبدأ، وهو  داء ا عملية  مثلى وا طريقة ا تحديد ا

دسين  Taylorحيث يرى  ى مه مهمة إ ل ا تحديدها، ويجب أن تو عمال غير مؤهلين  ذوي أن ا
قا وحيدين ا عمال، فهم ا دى ا ذي  معقدة وتحديد تأهيل أعلى من ا عمل ا درين على تحليل مراحل ا

                                                           
*
 La méthode MTM : Méthodes Time Measurement ou méthode de mesure des temps . 
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يه فقط لة إ مو مهام ا فيذ ا عامل ت تأديتها وعلى ا طرق  ون تحت رقابة  أفضل ا اقشتها، وي دون م
مسؤ  ينا ك. و  عن ذ

ا ماحظوا  عمل؛ هذ أن ه طبقية في ا مبادئ ترسخ ا اك ا فرقة ومراقب  فه مثا رئيس ا
قرارات و  اأوتوقراطي إشرافمط ا مما يجعل لعمال، اقش ا عاملون في اتخاذها.ا فا ت  يستشار ا

 

لعمال: ااختيار -ه علم   تداء ا ت واا مهام، تقتضي ا داء ا مثلى  طريقة ا يلورية افبعد تحديد ا
قدرات، واتجاهات ك من خال دراسات علمية  مهام، وذ جاز هذ ا قادرين على ا فراد ا  اختيار ا

شخصية وخص  ارات.وغيرها من ااختبائص ا
 

لحوافز: -و مفهوم ااقتصادي  ظام جديد اأجر وا ا تم وضع  تي يتقاضاها  ه أجور ا
عامل ع اك أجر مرجعي يتحصل عليه ا عاملون، فه تاف، وبا ا من اإ تجاوز دما يصل حدا معي

حد  يوم،هذا ا تجة في ا م قطع ا اسبا مع عدد ا جر مت ك يرى  يصبح ا أن هذا يحفز  Taylorوبذ
زيادة  عمال  سول في أداء عمله. مردود يتهما ي و ا فرد أ عمل، على اعتبار أن ا  في ا

 

ت تشار ا يا: ا  يلوريةاثا
ي، تطور في  حا ا ا ها مثيل في تاريخ  ااقتصادوقت م يسبق  ن ا بطريقة  ية،  سا اإ

ن أن تهمل ا ظماتيم ساسي  م محرك ا وات سابقة، ويبقى عملها سائر ا جاحاتها في س
مرت تعديات ا تي وضعها تايلور، مع بع  ا مبادئ ا يبأغلب ا ت ية، وا سا طبيعة اإ ف زة على ا

ظيمية وفيما يأتي، تلخيص  ت ثقافة ا دارة ا جودة واا تسيير ا حديثة في اإدارة  مصطلحات ا مع ا
يفي مبادئ تايلور و حديثة  ظرة ا ا هذا:ل تشارها في يوم  ة ا

 

عمل: -أ ظيم ا ت هدف اأ ا    تاجية يو ا بحث ع  رفع اط ظيم  ا ت لعمل يسمح ا علمي  ا
ظماتل تيلورية م فوردية  ا تاجيةبتحقيق ، (Fordisme)وا موهم من خال تحقيق  إ معتبرة، وتأمين 

تائج  ك من خال ا ل ذ ية، و لتدريب فوائد عا مة  مترا حجم. (Apprentissage)ا  واقتصاديات ا
ية من أو  عا تاجية ا بحث عن اإ ي، فا حا وقت ا ظماتيات او أما في ا تي تبحث عن  م ا

ت ماحظ أنا مية. وا عا افسة ا م مخاطر  ميز في اقتصاد ا ثر عرضة  اك قطاعات اقتصادية أ ه
افسة،  م سيارات؛هذ ا تاف ا مثال إ  Calvetقام  Citroënة سيتروان فلدى شر  فعلى سبيل ا
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اء بصياغة أهد تاجيةعلى مستوى افه ب يابا إ افسيه ا يب يين، وحدد استثماراته في سلسلة م تر
سيارات  جد خافا  ."Xantia" موذف ا مثال، ا  تاف  Ford مبدأإذن فمن خال هذا ا في اإ

ا هو  ن، ما يعاب ه سلسلة  تائ ااعتمادبا ثفة أو ما في تحقيق  م عاملة ا يد ا تاجية على ا ج اإ
 )Gestion de sureffectifs.)1 أبأ يسمى

 

ارق: -ب فس ا تاجية ب حصول على اط تخطيط  ا فصل بين عمليتي ا مر بمبدأ ا يتعلق ا
ية في ا عا تاجية ا فيذ، حيث يعتبر أساس اإ ت ظمةوا لعملم فذين  م حسب  -، من خال جعل ا

Taylor -  ك فيذها في أوقات قياسية ) قصيرة(، وبذ عمل وت ية في ا و ات ا حر زون على ا ير
تجا فذ فعال وم م ون ا  .ي

يوم،  عمل ا ظر في حقيقة ا عيد ا ا  عمال، يجعل فيذ ا ت بسيط  وصف ا فرغم إن هذا ا
تاف تي جعلت أدوات اإ شاط وا معتمدة في مختلف مجاات ا وجيا ا و ت ثر تعقيدا  تطور ا أ

فاءة، هذا يفر  ثر  تي تتجسد مع خاصية  وأ ية وا فاءات عا ة  تطور مع على مستعمل ا، ا
مستعملي تطور ا،ات، وتوقع ا ة  صيا ل مهمة ا ك يجب أن تو ذ ية إصاحها،  ا م عطاب واا

ل من  .هذ ا،ات فصل بين  سابق توضح مدى ا وصف ا ورة في ا مذ قاط ا ل هذ ا
تصميم فيذ، ا ت ك  و وا ب ذ ة في جا صيا ث.ا  ثا

ى اعتماد  فيذإضافة إ ت تخطيط وا فصل بين ا ظماتفي ا مبدأ ا معاصرة، ت م ك ا ذ ظهر 
تأهيل عادة  تطبيقات قلة ا ن إثبات ؛من جهة أخرى همتأهيلأفراد من جهة واا ك  ويم ذ

  (2):بطريقتين


تماحظة  من خالمن جهة   ة، وهو مرتبط بطريقة از يفية ا لعمل بمراقبة ا، فذ  م م ا

ى سلسلة دة من خال تطبيق توصيات تشغيل و عمل محد فذ إ م ك تحول عمل ا ة، وبذ يقاف ا، اا
ات حر تي ا تحمل أي إبداع، من ا ررة وا م ل ا سبة  حال با اعي، و وهو ا ص ك مجال ا ذ

قطاع من حسابات وتطبيق  عمل في هذا ا ية، حيث تحول ا ما محاسبة وا لخدمات ا سبة  با
مطلوبة. عمال ا جز ا برمجيات ت مبيوتر وا معلومات في ا ى مجرد حجز ا ين إ  لقوا

                                                           
(1)

 : Marc Bousseyrol, les principes d’organisation de l’école classique ainsi que ceux du taylorisme sont ils 

vraiment dépassés ? Réussir la dissertation d’économie d’entreprise et de théorie des organisations, Edition 

Marketing, Paris , 1995, p :80.
 

)2( 
: Ibid, pp : 80,81. 
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رى أن ا  ظماتمن جهة أخرى،  ثيراً  م تأهيل أصبحت تعتمد  عاقة بين ا و على ا ظيفة ، ا

وظيفي  ز ا مر عامل (le statut)وا ن أن تتضح مثا في أن ا ثاثية، يم عاقة بين هذ ا ، فا
ذ ي وا تق ديه مدة خدمة طويلة،ي تا وظيفي ون  ز ا  .(Ouvrier) فقط عامل مر

 

فردية -ج عمل : (Personalisation) اعتماد ا عمل من أهم إن اعتماد  ف  ا فردي في ا مبدأ ا ا
م يه، وفي ا لة إ مو مهام ا جاز ا شخصية فقط، واا شغاات ا فرد يهتم باا ية، فا اسي سلمات ا

سول، ت ي و ا فرد أ اسب مع ظل اعتبار ا مت جور ا ظام ا افأ  تدريجيا، حيث يتهمردودم وضع  ي
فرد  ثر أداءً.ا  ا

زمة أ ي، ومع ا حا ل ،ااقتصاديةما في عصرا ا تشريعات  فرديةأعطت ا  تطبيقات ا
جور، ح ظام ا ه أفضل بديل إخاصة في مجال  وظائفيث يرى مدافعو أ ية فسخ عقود ا ا ، م

ك تظهر تطبيقات ذ مفترضات  هذ ا ة مع ا قاط مشتر ها  بشرية، حيث  موارد ا في إدارة ا
يين و  ا هم أ فرد على اعتبار أ ل م فراد بش تعامل مع ا ية حيث يتم ا اسي غير متفتحين على ا

تعامل معهم. عدل في ا غير، حيث يتم تطبيق ا  (1)ا

 

تشار ف  عدة قااعا  : -د  ت اا مبادئ ا معهود أن ا اعي يلو اا ص قطاع ا أين رية ظهرت في ا
دى  تأهيل  عمل واعتماد قلة ا تخصص في ا ن اعتماد ا عمال، وبعد إيم تعديات ا حداث ا

بعد اإ متعلقة بإدراف ا وقت ا تاف في ا لعلم، ياحظ أن اإ علمي  ظيم ا ت ي ضمن مبادئ ا سا
محددة  افسة على ا،جال ا م ه فقط يعتمد في ا مبادئ  ي(، دعم هذ ا يابا موذف ا اسب )ا م ا
خدمات، حيث سمح  مبادئ في قطاع ا تشر تطبيق هذ ا احية أخرى، ا تجات. ومن  م تسليم ا

مثال، ماحظة  يا،استخدام اإعام  عمل. وعلى سبيل ا ظيم ومراقبة ا ل من ت بتبسيط وتضييق 
لعاملين في  سبة  مبسطة با محددة وا تعليمات ا معتمدة على تطبيق ا عمل ا ظماتطبيعة ا  م

سريع، أو  بضائع حيثاإطعام ا قل ا عاملين في قطاع  ن  ا بضائأم ع من تبسيط مهمة مراقبة ا
تر  ي.خال استخدام ا  (2)ميز ا،

                                                           
(1) : Marc Bousseyrol , Op. cit, P : 81 . 
(2): Jean- François Soutenain, Management : manuel et applications, Editions Foucher, Vanves, 2008,p :45.
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ت مة دعمت ا عو قول أن ا ن ا خير يم خيرة تساهم في تقليص اوفي ا ن هذ ا يلورية، 
عمل، بل  ظيم ا موذف من ت لم عن زوال هذا ا ت ن ا ه ا يم ما أ افسية،  ت يف وتحسين ا ا ت ا

عمل في تعديات مهمة،  إدخالعن  ظيم ا تاجية افت ن تبقى اإ ساسي تطور مستمر،  هدف ا
ى على أساس  ى و تب مقاربات تتوا مداخل وا حاضر فا ماضي وا فصل بين ا ن ا ك ا يم ذ ه، 

تي قبلها.ا  قائص ا
ت دبيات حول موضوع ا د مراجعة ا لم اوع اك من يت رؤى، فه جد اختافا في ا يلورية، 

تيلورية  هاية ا اك من يقول ما بعد Fin du taylorismeعن  تيلورية ، وه ، le post-taylorismeا
جديدة  تيلورية ا ل  le néo- taylorismeوآخرون يوظفون مصطلح ا مما يقصدون استمرارية، و

لموضوع. ظر   حسب تحليله وزاوية 
ية عاقا  اط ا ثا : مدر ة ا مالب ا  ا

سا لبعد اإ مدرسة، بإعطاء مفاهيم جديدة  باحثون في هذ ا لي واإجتمقام ا ظمةاعي  ، م
تقدين تاف ويجب  Taylor م اصر اإ صر فقط من ع ه ع ي في عمله، وأ ا فرد أ ذي اعتبر ا ا

ك ظهرت  ذ ه،  فسية واإجتماعية  ب ا جوا رباح، متجاها ا تعظيم ا ل جيد  ه بش استغا
ماضي، وفيما يأ قرن ا يات من ا عشري ذ بداية ا ب م جوا زة على هذ ا تي أعمال ظريات مرت

مدرسة.  أبرز رواد هذ ا
 

عمل    Ilton Mayoــ أوا: دور جماعة ا
تريك، أين أعطى Ilton Mayo (1880-1949،)قام  ة وسترن إ  بتجاربه في معمل هاوتورن بشر

لبعد ااجتماعي با ظمةأهمية  عمل، فقام و  ،م تاجية تتأثر إيجابيا بتحسين ظروف ا أظهر أن اإ
لعمل )اإضاءة(، ثم تحسين بع  هو وفريق عمله  فيزيائية  ظروف ا ى، بتحسين ا في مرحلة أو

راحة. جر وفترات ا ا لعاملين  سبة  مهمة با عوامل ا  ا
ك احظ أعضاء فريق   ى ذ عمل اإضافة إ عمل أن ظروف ا عمل خال تواجدهم بورشات ا

ما طبي تاجية، واا مباشر على اإ مؤثر ا يست هي ا ة  محس ك ا اس ذ ع عمل في جماعة، وا عة ا
 .على سلوك أفرادها
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ه،  Ilton Mayoوضح  خير ا من خال أعما سان، وأن هذا ا إ طبيعة ااجتماعية  ا
مال وفقط سب ا عمل  ى ا اك عوامل أخرى ،يجذبه إ ظيمية  بل ه ت ثقافة ا عمل، ا عادات في ا ا

فرد خال عمل شخصية، ويسعى هذا ا ى إرضاء وعاقاته ا شباعه إ عاقات  واا حاجاته من ا
جماعة ى ا تماء إ تعاون واا  .ااجتماعية، ا

تاجاتإذن، أهم   تي ااست تون مايو، وأصبحت بمثابة بديهيات هي: ا يها ا  (1)توصل إ

 لعمال  ؛(l’effet Hawthorne)وهو مفعول هاوتورن ،وجود حوافز مرتبطة بفوائد 

 حياة ااجت جماعيةاعتراف بوجود ا عمل؛ ماعية وا طاق ا  داخل 

 جم حياة ا عمل؛اعتراف بوجود عاقة بين ا فردية في ا ات ا سلو  اعية وا

 .اعتراف بوجود حوافز مرتبطة بعوامل محددة 

تي قام بها  دراسة ا بحث  Mayoإن ا ية في ، تم تدعيمها من طرف باحثين آخرين مثل ا امي دي
فراد جماعة وآثرها على سلوك ا وضع مفهوم بKurt Lewin (1890-1947 ،) ، حيث قاما

ديمقراطية  يب ا سا جماعة، من خال مراقبة وتحليل جماعة أطفال تبين أهمية ا ية ا امي دي
يب ااستبدادية. سا رون آخرون من أعمال  مقارة با ك، استلهم مف ، مؤسسين  Mayoذ

ظمات مثل  م وجيا ا  .Georges Friedmannسوسيو
 

حاجا  ثا  Maslowــ يا: يرم ا

عمال   ما  Mayoمن بين اامتدادات  معمق  فهم ا سان من أجل ا يز على حاجات اإ تر ا
ي  ون تعاو ه ي ك أن سلو موضوعة في ذ فرضية ا ي، وا مه شاطه ا فرد من خال  ه ا يبحث ع

ا رتب  عمل على أساس تلبية أو إرضاء حاجاته. وه س في ا ع -Abraham Maslow  (1908أو ا

حاجات: (1970 واع من ا  خمس أ
 فيزيائية )م حاجات ا ل(؛ا  ثل ا

  حاجة جر(؛مثا أمن )  ا  حماية ا

 تماء؛ ا حاجة   ا

 لتقدير؛ حاجة   ا

                                                           
)1 (  :  Michel Foudriat,  Op.cit,  p :117 . 
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 .جاز إ حاجة   ا

ى Maslowوحسب    د حاجة ا ن أن تحقق حتى تتحقق ا على درجة ا يم حاجة ا ، ا
يف فيه، ورغم  ه يتعار  مع ما وضحه تايلور درجة ويت ترتيب إا أ هذا ا ي  ي ا مي عر  ا ا

أمن،  حاجة  فيزيائية وا حاجات ا حاجات أي ا ي فقط من ا ثا ول وا مستويين ا ز على ا ذي ر ا
فرد  اك حاجات أخرى يسعى ا ية تصحيح ه و حاجات ا فحسب ماسلو بعد إرضاء واشباع هذ ا

عمليقها وهي أساسي تحفيتحق  .ز في ا

ظرية   ثا:   Douglasــ  yو Xثا

ظريته Mac Gregor Douglas (1906- 1964)قام  ظيم  بوضع  ت في اإدارة، وحسبه فإن ا
طاقات  اعة ا يستعمل إا جزء صغيرا من ا لص ي  اسي ه يهملا أفراد  ة  ام حاجاتهم  ا

إدارة موذجين  ا يقترح  فردية، وه  .ااجتماعية وا
ظرية  - تايلوري( وهي  ظيم ا ت عقاب )ا رقابة وا ول يعتمد على ا  .Xا
ظمية - تائج بطريقة  مفوضة وتقييم ا يات  ا مسؤو مخططة، ا هداف ا ي يعتمد على ا ثا  ا
(Systématique) ظرية  .Y، وهي 

فرضيات،  اءتم وضع هذ ا شخاص؛  ب مطين من ا فعلى وجود  ول هو أن ا مط ا رد ا
عمل وتحمل ر ا ون مقاد ي يات، ويفضل أن ي مسؤو ى ا ا فيزيائيةوتجذبه إ حاجات ا وهي  ،عمل ا

سة؛ Yظرية  ، أماXظرية اضات فتر ا ها أن  فلها فرضيات معا ون مصدرا م ن أن ي عمل يم ا
فسه وغيرها. فسه ب يات يقود  مسؤو لفرد قدرات إبداعية، يتقبل ويبحث عن ا  لرضا، 

جماعاتإذ  موذف تسيير ا عاملين ن، ف قائد وا ى مفاهيم ا عمال من  ؛يخضع إ ان ا فإذا 
ظرية  طبق عليهم ا ة، وف، Xت فعا تسلطية هي ا قيادة ا ظرية فا ة ا قيادة  Yي حا ون ا ت

لتسيير. سب  ية هي ا تشار  ا
 
 
 
 
 
 
 

عاملي    ظرية ا ثا:    Herzbergـ ثا
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حاجات  Frederick Herzberg (1923-2000) أعطى سلم ا ، وحدد Maslow أأ ظرة أخرى 
عمل. طبيعة عوامل تحفيز في ا عمل قد تسبب  ا فمن خال أبحاثه احظ أن بع  عوامل بيئة ا

صحية  عوامل ا لعمل، من بين هذ ا ن تواجدها بمستوى مقبول ا يحفزهم  عاملين،  عدم رضا ا
تي يراها  من طبيعة جد:  Herzbergا عمل، ا يات، ظروف ا مسؤو فاءة في ا اإشراف، ا

حاجات  ي من سلم ا ثا ول وا مستويين ا عوامل توافق ا شخصية وغيرها. وهذ ا عاقات ا أأ وا
Maslow عاملون تي يرى ا عمل.   ضرورة ، وا  توفيرها من طرف رب ا

يز على Herzbergوحسب  تر فرد في عمله يجب ا تحفيز ا ه  تسمى  عوامل أخرى ، فإ
دافعة عوامل ا وين  ،با ت ية ا ا عمل، إم ها أهمية ومحتوى ا ممارس، وم شاط ا مرتبطة مباشرة با وا

جاز وغيرها. تقدير من ا،خرين، اإ ية، ا مسؤو ترقية، مستوى ا  وا
ن  جر، فيم مجموعتين، وهو ا تلك ا تمي  ن أن ي اك عامل واحد يم ر، أن ه ذ جدير با وا

لتحفيز. مصدر  عامل صحي أو   اعتبار 
عمل) ظرةl’enrichement du travailإن هرزبرغ يقترح إثراء ا س  مدرسة  ( حيث يع ا

عمل. ظيم ا ت حديثة  ال ا ش ك أحد ا ية، مقترحا بذ سوسيوتق  ا
 

ية: عاقا  اط ا   رابعا: مدر ة ا
ادى بها تي  رشادة ا س ا رو  Taylor على ع ية في ، بحث مف سا عاقات اإ مدرسة ا

ف سوسيو عوامل ا تاجية اا تي تحسن من إ ظمةسية ا فرد( م رجل )ا رة ا ظر في ف . حيث أعادوا ا
تايلور، رجل ااجتماعي. حيث جاء  ااقتصادي  عشرين  60في  Herzbergوجعلوها ا قرن ا من ا

ية ويعار  مبادئ سوسيوتق مدرسة ا تقد ا  .Taylor أأ   OST ي
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ية مدر ة ا و يوتد ث: ا ثا مالب ا  ا

ز مدخل يرت ي في دراسته ا سوسيو تق عمل على مبدأ  أساسي مفاد  ا ظيم ا موضوع ت
ك اهتم  ذ ظام ااجتماعي.  تاف وا وجيا، اإ و ت عمل وهي ا ظمة ا متبادل بين أ ااعتماد ا

فرد و  تداخل بين ا مدرسة با باحثون في هذ ا ية ا سا خير يتميز بإ محيط عمله؛ وجعل هذا ا
ثر ظمةدون إهمال هدف ا وديمقراطية أ فرد م تاجية ا  (1).في زيادة إ

ظرة تفصيل في  ن ا عمل من خال ما يلي: ويم ظيم ا ت مدرسة   (2)هذا ا

 

ظمةأوا: ا   ظام  و يو تد   م
ية اسي مفاهيم ا قطيعة مع ا ا، تواصل ا ماحظ ه يات منوا خمسي قرن  ، فهي فترة ا ا

ماضي،  اسيك وهما:و ا ل تقادات  وعين من اا دراسات على  زت ا  ر
ظمةاعتبار ا - ن  م خارجي وا يتأثر به حسب تايلور،  محيط ا ظاما مغلقا ا يؤثر في ا

حرب ظم بعد ا ظرية ا تشار  ية ا ثا مية ا عا ظمة، اعتبرت اا قادرا على  ظاما حيويا ومفتوحا م
يف مع محيطه. ت  ا

ت  - فصل بين ا رسميا ظيم غير ا ت رسمي وا ية -ظيم ا سا عاقات اإ  -حسب مدرسة ا
ية، وي   فعا يف وا ا ت ول يهتم بتحديد ا ظمةدار من قبل مسيري افا ي  م ثا حسب مبادئ تايلور، وا

ش ى تلبية حاجاتهم واا مجموعات ويسعى إ فراد وا  باعها.مؤسس من قبل ا

هما من خال اعتبار ا وردا مثل بي جمع ا تقادين، تم ا ظمةعلى هذين اا ظام  م
ظام اجتماعي )حسب مدرسة  لعمل( من جهة، ومن جهة أخرى هو  علمي  ظيم  ا ت ي)حسب ا تق

ظام ا لية  ية ا فعا ى ا وصول إ ية(، وهذا من أجل ا سا عاقات اإ ظمةا  .م
 

يا: أعمال مع  د  Tavistockهد ثا  بل
زت باحثوا معهد  جمع بين ا Tavistockر لفي ا ية وااجتماعية  تق ظمةبعاد ا ، ومن م

جد: باحثين فيه   . F.Emery   E.Trist etأبرز ا

                                                           

 : Shimon L.Dolan et al, Op. cit, pp: 91 ,92.      
(1) 

(2)
: P.Charpentier, Organisation et gestion de l’entreprise, Editions Nathan, Paris, 2000, pp : 173,174 
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جليزي جم فحم ا ظام م تقاد  معهد، هو تدخل باحثيه في ا حيث  ،إن أبرز أعمال هذا ا
تاف بعد إ بير في اإ خفا   لفحم، هذ وحظ ا ي  وجيا جديدة تخص ااستخراف ا، و دماف ت

تايلوري؛ حيث  مط ا عمل حسب ا ظيم ا دسين إا ت لمه خيار  م تترك ا عمل  جديدة في ا طريقة ا ا
فريق في م بدا - مهمة محددة ل فريق عملأصبح  عمل وهو اشتراك أعضاء ا ان عليه ا ما 

مهام جاز مختلف ا ل فريق وا يستطيع  -إ عمل. و ذي قبله ا فريق ا تهي ا بدء في عمله حتى ي ا
فرق. سيق مراقب بين هؤاء ا  يعمل بمعزل عن ا،خر وتحت إشراف وت

، مثل توقيت  عمل هذ ثيرة من جراء طريقة ا تشار ظواهر سلبية  باحثون، ا بعد ما احظ ا
عمل بطر  ظيم ا يب وت غيابات، اقترحوا إعادة تر تاف، وا يه اإ ل إ ل فريق تو يقة أخرى حيث أن 

جا تاف،جميع مهام ا تحقيق أهداف اإ ذاتي  ز عمل معين  ظيم ا ت لعاملين في ا حرية  مع ترك ا
لفريق  ية  ية تصرف عاوة إجما مهام بفعا امل ا جاز  عمل. وبعد ا ضمان استمرارية ا فريقهم 

مشروع هو أول تجربة عمل فيها  ك يعتبر هذا ا عمل في فرق شبه مستقلة وبذ  équipes)يخص ا

semi- autonomes.) 
 

ثا:  تاج ف  فرق شبه م تدلةثا ظيم اط  ت
ماضي،  قرن ا يات من ا سبعي وات ا فرق شبه مستقلة في س ل ا عمل في ش ظيم ا ظهر ت

لية أو Tavistockمن طرف باحثي معهد  يهم مهام  د إ عمال تست  ، وهي تتمثل في مجموعة من ا
لرقابة أو  ديهم مشرف  ون  تاف، دون أن ي ظيم إجزئية اإ حرية في ت ديهم ا وامر، و صدار ا

هداف. ى ا وصول إ فسهم من أجل ا  أ
افية   د دول اإس بيرا في ا جاحا  تاف  ظيم اإ ل من ت ش  les pays)عرف هذا ا

scandinaves فمثا ،)*
Volvo سويد موذف ا ى استحضار ا موذف أدت إ عمل مقابل ا ظيم ا ت ي 

تايلور وفورد. ي  مري  ا
تي جاء بها   عمل وا ظيم ا ت حديثة  ال ا ش مستقلة من ا فرق شبه ا تجا ااوتعد ا

ظيم  ت عمل، تقابلها عدة احتماات  وجيا في ا و ل ت معتمدة على مبدأ أن  ي، وا سوسيوتق ا

                                                           

(*) :  
Volvo   ة سلسلة، واتخة، تسويدي سياراتشر تاف با عمللت عن اإ ظيم ا ى ت  أفراد قلة،ستفرق شبه م في جهت إ

عمل  مبادأة في تطبيق ا حق با ك.ا ثر في ذ ية أ يومي واستقا  ا
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اك طرق أحسن  ه ه عمل، غير أ خرىا ظيم على  ،من ا ت هذا ا يس فقط طريقة وحيدة مثلى  و
 .Taylor حد قول

 

ظيم لت يابا   موذج ا رابع: ا مالب ا  ا
يات  تق عمل، خصوصا اعتمادها على ا ظيم ا بيرا في إعادة ت ية دورا  يابا ماذف ا عبت ا

مستمر تمهين ا زة على ا مرت خدمات. ع جودة امن أجل رف"  Apprentissage Continu"ا سلع وا
جود عمل وفق مبادئ ا ى ا ظماتإضافة إ م زت ا ك، ارت ذ شاملة  على بع  تطبيقات إدارة  ة ا

ل  مشا مية قدراتهم على حل ا ظماتهم، وت م تماء  عمال باا بشرية أهمها تدعيم شعور ا موارد ا ا
عمال.ا جاز ا اء ا اصر ا تي تواجههم أث ع يز على ا تر ى ا يدإضافة إ تاجية ا زيادة إ  محورية 

وظيفي من ا جور، ا ا عاملة  وين. ا ت  وبرامج ا
اء  جودة أث موذف، وهو اعتماد فرق عمل تحترم معايير ا عمل وفق هذا ا ماحظ أن ا وا

ك. ذ جاحها؟ فيما يأتي تفصيل  عمل هذ وأسباب  ن ما خصائص فرق ا مهام  جاز ا  إ
 

تويوت   ظام ا  Toyotismeأوا: ا

ات T.Ohnoقام  شر قدامى  مدراء ا قرن  Toyota، أحد ا ات من ا ي ثما وات ا خال س
وقت " تاف في ا معتمدة على اإ ظيم ا لت ية  يابا ماذف ا ماضي، بوضع ا " بهدف Juste -à- tempsا

ظمةجعل ا زبائ م ون حسب طلبيات ا تاف ي شاملة، فاإ جودة ا بحث عن ا ليا وا  ن.مرة 
مقترح من طرف  ي ا يابا عمل ا ظيم ا موذجين Ohnoإن ت ، وهو عبارة عن مزيج بين ا

ظيم، فأخذ من لت سويدي  ي وا مري رشادة( ا ية )ا عقا ول مبدأ ا تشديد في  ا زة على ا مرت ا
رة تعددية ااستعمال ) ي احتفظ بف ثا تجة، ومن ا م وقات غير ا عمل وحذف ا ( Polyvalenceا

عاملين.  وعدم تخصص ا

فاءات  عمل من خال تطوير ا ظيم ا ت ظرة جديدة  ي أعطى  يابا موذف ا إذن، فا
(Compétences،)  لعمال مبادرة  ك أصبح  ،l’esprit d’initiative des opérateursوروح ا وبذ

ل ية ااقتصادية  فعا شاملة وا لجودة ا صر أساسي  عمال ع ظمةا  .م
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يا: أ با يابا ثا موذج ا جاح ا  ب 
ظرين على لم ية  ي ا مي ظرة ا س ا ظرة  ع يون بتطوير ا يابا يين، قام ا مري ا

عضوية ظمةل "organique"  ا حادثة في عملها. في م تطورات ا يف مع ا ت ها ا تي يم ، وا
ن ساعدت على خلق ميزة ت ات، سادت ظروف متغيرة وغير مستقرة،  ي ثما وات ا افسية س

ات  جودة  "firme nipponnes"لشر ية ا تاف خدمات بساسل قصيرة عا ت من إ تي تم وا
افسية يف ت ا  .وبت

ظماتأسباب تفوق ا W. Ouchiبين  ية، حيث أن هذ  م مري ية على مثياتها ا يابا ا
خيرة تحدد مية يجب بلوغها،  ا تي تعطي مبادلعاملين أهداف  ى ا و س ا ظيمية على ع ئ ت

وقت" عمل في ا ظام ا د تطبيق  تزام بها، فمثا ع جد مبادئ مثل صفر Juste -à- tempsا  "
ديهم عدة توجه وغيرها، فهي  لاعطأمخزون، صفر  ون  ما ت سب  عمال اختيار ا ردود أفعال ا

ظروف. مواجهة ا  احتماات 
هداف، وقد وضع  مط اإدارة با س  طريقة تع ظرية  W. Ouchiإن هذ ا تابه"  " Zفي 

ة  عاملين حول ثقافة م  1981س فراد ا تفاف ا ظيمية ضمن هذ اإدارة؛ فا ت ثقافة ا وحدة ، أهمية ا
ظمةغلبون مصلحة ايجعلهم ي   حعن مص م شخصية.ا  هم ا

ظيم  برى في ت تي درست ااتجاهات ا مقاربات ا مختلف ا ظري  طرح ا من خال هذا ا
عمل وم مجال، يتضا باحثين في هذا ا رين وا مف اءختلف ا موضوع ب ج ا ل اتجا عا على  ح أن 

ه واعتمادا على اا سائدة في زما ظروف ا ذي سبقه.ا لطرح ا موجهة  جدها ا  تقادات ا ف
ل  مسطرة وفق ش ظيمية ا ت هداف ا بشري من أجل بلوغ ا جهد ا سيق ا تتعار  في أهمية ت

ظيم  ل مرة؛ معين من ت مستحدثة في  ظروف ا لموضوع مع ا ظر  فرق هو زاوية ا ن ا عمل،  ا
ظرة فوردية و تيلورية وا افس في مرحلة ا ت سوق يتميز بااستقرار وقلة ا ان ا فرد فبعدما   ا

عمله وحقوقه  محدودة  ادي بأا مختلفة، ظهرت اتجاهات ت ة ا ظماتا "Humanitiser"س  م
عم ظماتهة، ومن جهة أخرى اعتبار ال من جوتحسين ظروف ا ظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر  م

يف معها. ت تي تعمل فيها وضرورة ا بيئة ا  با
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عمل   ظيم ا ت ال حديثة   Nouvelles formes d’organisation duل هذا، جعل أش

travail" NFOTتاجية وتحس جمع بين زيادة اإ ى ا ف"، تبرز بقوة تهدف إ رد داخل ين حياة ا
ظمةا  .م

مقاربات  مدارس وا مستوحاة من ا عمل وا ظيم ا ت حديثة  ال ا ش هم ا وفيما يلي، عر  
ر ذ فة ا ظرية سا  .ا

 

مبحث ث ا ثا عملا ظيم ا ت حديثة  ال ا  (NFOT): اأش
حادثة في  تطورات ا عمل ومختلف ا ظيم ا ر حول ت ذ سابقة ا ظرية ا مداخل ا من خال ا

ن حصرها في بضع وجها عمل ا يم ظيم ا ت حديثة  ال ا ش موضوع، يتضح أن ا هذا ا ظر  ت ا
ما هي متعددة. واع محددة ومختصرة واا  أ

ذي اقترحه   تقسيم ا اول ا طرح سيتم ت ، حيث يتضح  Shimon L.Dolanوفي هذا ا وزماؤ
و  عمل؛ فإما ي تغيير في ا ا، حسب ما يستهدفه ا يف ه تص ل معيار ا هي ظيم وا ت ن تغييرا في ا

ة  ثر مرو ظيم أ جماعي، أو في إعطاء ت فردي أو ا عمل ا ظيم ا ظيمي عموما؛ أو في ت ت ا
ربعة: يفات ا تص هذ ا  لعمل. وفيما يلي عر  

 

ظيم  ظور ت عمل م  م ظيم ا مالب اأول: ت  ا
تي تحص تغيرات ا بة ا ظيم تتطلب موا ت داخلية إن عملية ااستمرار با بيئة ا ل في ا

ل خارجية  ظمةوا ة إجراء م تغيرات ومحاو قدرة على تفهم واستيعاب تلك ا ة وا مرو ك ا ، ويتطلب ذ
ظيم ت ظيم أو ما يسمى بإعادة ا ت تعديات على ا ا سيتم عر  مفهوم ا ظيم، أسباب . وه ت إعادة ا

مؤثرة عليها، وأخيرا بع  خيارات  عوامل ا عملية وا حديثة.هذ ا ظيمية ا ت ل ا هيا  ا
 

ظيم ت  أوا: ابيعة وأيمية إعادة ا
عليا   تي تبذل من قبل اإدارة ا جهود ا افة ا ها،"  ظيم على أ ت ن تعريف عملية إعادة ا يم

ظمةفي ا سس م مبادئ وا افة ا ، أو من قبل خبراء متخصصين في سبيل دراسة وتحليل 
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مطبقة فعليا في ا ظيمية ا ت عاقات ظمةما عمال وا متعلقة بتقسيم ا ممارسات ا افة ا ، و
سلطات وااتصاات فراد واتجاهاتهم ومستويات  وتدرف ا يات ا ك سلو ذ  (1). آرائهم"و

لتغيرات  تيجة  تي قد تظهر  ل ا مشا حرافات وا ظيم تشخيص اا ت تتضمن عملية إعادة ا
محيطة با ظروف ا ظمةوا ة اقتراح م مستجدات ، ومحاو ل ا مسايرة  ظيمية  ت ل ا هيا سس وا ا

ظمةفي بيئة ا خدمية.م تاجية وا عمليات اإ سجام في أداء ا توازن واا  ، بهدف تحقيق ا
 

مؤثرة على إعادة  عوامل ا يا: ا ظيمثا عمل ت  ا
ل عليا  تي تستوجب على اإدارة ا سباب ا اك عدد من ا ظمةه لها  م ظر بهي إعادة ا

ن إيجازها بما يأتي:وأ ظيمية، ويم ت  (2)سسها ا

مستويات اإ - مقبول بازيادة عدد ا حد ا ظمةدارية عن ا  ؛م
اسبة  - م حدود ا طاق اإشراف أو تقليصه عن ا وحدات اإدارية في ازيادة  ظمةعمل ا  ؛م
توسع - عمل أو ا تخصص وتقسيم ا خذ بمبدأ ا  في تطبيقه؛ عدم ا
يب عمل أو - وجيا جديدة في ا إدخال أسا و ظمةت ظيمية؛بصو  م  رة تستدعي إجراء تغييرات ت
معل - قل ا قص؛اارتباك في عملية ااتصال و تشويه أو ا صابتها با  ومات واا
ظمةحدوث أزمات أو مرور ا - ساد م داخلي؛تستدع بفترات  ظيمها ا ظر بت  ي إعادة ا
لعاملين، أو زيادة دوران  - وية  مع روح ا خفا  ا تا مصاحبة  ل ا مشا عمل، ومختلف ا سيير ا

بشرية في ا موارد ا ظمةا  ؛م
داخلية  - شاطات ا مهام وا تضارب أو اازدواجية في ا وحدات اإدارية أو ا سيق بين ا ت صعوبة ا

عاقة بخارف اأو ا ظمةعمال ذات ا  ؛م
شديدة - بيروقراطية ا لجان  وجود ا ثرة ا عمل و مساعدفي إجراءات ا ظمةة في اا  .م

 

ثا ظيميةثا ت ل ا هيا حديثة ف  تصميم ا  : ااتجايا  ا
بيرة في محيط ا تغيرات ا ظمةإن ا سواقم وع ا سواق  ، سواء في ت فتاح على ا واا

مية عا زبائن، جعلها أو  ا ب ا افسة وتعدد مطا م ظيمية.زيادة ا ت لها ا ظر في هيا فبعد  تعيد ا
                                                           

عبيدي،  :(1) رقيس محمد ا  .247، ص: مرجع  بق ذ
 .248 ،247ص ص:  ،ف همرجع ا :(2)
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ال ا ش ي(، ظهاعتماد ا ي )أو ا، اسي موذف ا ا ل  هيا هذ ا ماذف حديثة تقليدية  رت 
ل ظمةتعطي  ة م بر مرو عمل. أ ظيمية  في ا ت ل ا هيا فروق بين ا ي يوضح أهم ا تا جدول ا وا

حديثة. تقليدية وا  ا

ظيمية01جدول رقم ) ت ل ا هيا فروق بي  ا تدليدية (: ا حديثة ا  وا
تدليدية ل ا هيا حديثة ا ل ا هيا  ا

ة. - فرد امتداد   ا
لمهام. -  أقصى تقسيم 
خارجية)مراقبين،  - لرقابة. ا بشرية خاضعة  موارد ا ا

 قواعد إجراءات(.
ل تدرجي. -  هي
 أسلوب تسيير أوتوقراطي. -
افسات. -  صراعات وم
زية. -  مر
 أخطار قليلة. -

لتطوير. - ة ومورد  مل  فرد م  ا
لمهام.تجميع أمث -  ل 
داخلية )رقابة  - لرقابة ا بشرية تخضع  موارد ا ا

 ذاتية، تسيير ذاتي(.
سلطة. - زية ا  ا مر
 أسلوب تسيير ديمقراطي. -
ة وتعاون. -  مشار
سلطة. -  تفو  ا
 إبداع. -

Source : Adapté de S.L.Dolan et G. Lamoureux, Initiation à la psychologie du 

travail, Montréal, Gaëtan Morin éditeur, 1990, p: 427. 

جدول   تقليدية واتمن خال ا ظيمية ا ت ل ا هيا حيث أن  حديثة؛تضح أهم ااختافات بين ا
ل حة  ى صا و ظماتا حديثة  م ظيمية ا ت ل ا هيا يد ومستقر، أما ا تي تعمل في محيط أ ا

اسب ا ظماتفت زة  م مرت افسي وا عاملة في محيط ت جودة ا زبون وتحقيق ا شاطها على ا في 
قرار. عمال في اتخاذ ا ة ا شاملة، ومشار  ا

حديثة: ظيمية ا ت ل ا هيا هم ا  وفيما يلي عر  
عضوي:-أ ل ا هي ل  ا هي ظيمية واعتماد ا ت مستويات ا عضوي على تقليص عدد ا ل ا هي يعتمد ا

عمال وط بمجموعة من ا عامل م مسطح، حيث ا متخصصةعو  ا ا واحدة وا ، ويعمل وظيفة ا
قرار فرد ل هذا يتطلب .في إطار فريق عمل، وهو متخذ ا م جيد في  من ا وعة وتح معارف مت

إعام وااتصال. حديثة  وجيات ا و ت  ا
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شب : -ب ل ا هي ل ا ن  ي أو اافتراضي، يم شب ل ا هي ظمةمن خال ا إقامة عاقات مع  م
موردين  زبائن، ا ة، ا تعاون في مجاات معي ة أو ا افسين من أجل تحقيق أهداف مشتر م وحتى ا

ل ن  تي يم موارد ا لموارد، ومن أهم ا جماعي  ك من خال ااستغال ا ظمةوذ افعها  م تقاسم م
بشرية موارد ا ية. ،هي ا ما موارد ا توزيع وا ات ا  براءات ااختراع، شب

ل هيا ى مثل هذ ا لجوء إ ي ا يتم ا د تب ظمةع د  م شاملة، أو ع جودة ا إستراتيجية ا
مية. د دخول أسواق عا وجيا جديدة أو حتى ع و  تطبيق ت

ر ذ جدير با ية في وجود  ،وا شب ل ا هيا عضوية وا ل ا هيا ة بين ا اك مميزات مشتر أن ه
تعاون بين مختلف وظائف ا ظمةا هداف. م  على تحقيق ا

 

مصفوف -ج ل ا هي دس : ا ه موذف في اإدارات  ا مية، ييستخدم هذا ا ت بحوث وا دارات ا ة واا
شاء مشروعات  هائية من خال إ تائج ا متزايد با هدف من استخدامه هو ااهتمام ا ك أن ا ذ

ون عن ون رؤساؤها مسؤو بع ، وي امل مع بعضها ا ظيم. تت لت مرسومة  هداف ا وفي  تحقيق ا
ون ا ل ي هي فيذية مباشرة هذا ا هم سلطة ت ل م فقي، و ذا ا رأسي و مستوى ا مديرون على ا

جيدة ومأخذ  خصائص ا مصفوفي تتوافر فيه ا ظيم ا ت هداف. وا تحقيق ا ازمة  شاطات ا على ا
ي: تا جدول ا  لخصها في ا

جدول رقم ) مصفوف 02ا ظيم  ا ت ل ا هي  (: مزايا ومآخذ ا
عي زاياـــمــا  وبـــا

معداتساعد على ااستخدام ا - لتجهيزات وا  .مثل 
ميول  يساعد على تجميع - تخصص وا فراد ذوي ا ا

سة.  في مجموعة متجا

مديرين  -  .سلطات مستقلةيعطي ا
جداول  - وضع ا مديرين سلطات  يعطي ا

هم دون  يات في أعما و ية ووضع ا زم ا
سيق مع ا،خرين. ت  ا

مصدر ب: ا لوزي، إعداد ا عملاحثة اعتمادا على: موسى ا جراءا  ا ظيم وا  ت شر، عمان، ا ل ، 2007، دار وائل 
 .41ص:
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ظور جماع  عمل م  م ظيم ا ثا : ت مالب ا  ا
عمل.  ية يجب ااعتماد على فرق ا شب ل ا هيا عضوية وا ظيمية ا ت ل ا هيا ي ا من أجل تب

متعلقة بهذا ا ساسيات ا ظيم.وفيما يلي أهم ا  ت
 

عمل  أوا: مفهوم فريق ا
ه  عمل على أ ون "يعرف فريق ا امل مؤهاتهم ومهاراتهم ويشتر ذين تت فراد ا مجموعة من ا

تي تخدم ا مخططة وا هداف ا تحقيق ا عمل  ظمةفي ا  (1)." م
هم من استخدام مواهب ي فراد وتم قدرة على تجميع ا عمل في ا اء فريق ا  ،هموتظهر أهمية ب

ك عن طريق إش قرارات؛وذ هم في اتخاذ ا فراد ورفع را ى زيادة مساهمة ا درجة  وهذا ما يؤدي إ
ديهم، وتحسين  رضا  تاجية اا ظمةإ بيرينم ة  سيق ومرو عمل ، وخلق ت  (2).في ا

 

عمل واع فرق ا يا: أ  ثا
تحديات و  تي تواجه اطبيعة ا ل ا مشا ظماتا واعم ى ظهور عدة أ من فرق  ، أدت إ

عمل، وهذ عدة خصائص ا يفها تبعا  ن تص ال يم ش ية ا زم فترة ا وظائف، ا مهام وا ، طبيعة ا
يةو  تباد يفها*ا ظر عن تص فرق بغ  ا ا سيتم عر  أهم هذ ا  (3): . وه

 

مدارة ذاتيا:  -أ فرق ا فسها، وتحقيق ا صاحيات إدارة  امل ا فرق  وع من ا هذا ا ا يتوفر  وه
فراد. اسبة وتدريب واختيار ا م مادية ا موارد ا ى تحديد ا مسطرة إضافة إ هداف ا  ا

 

وظائف:  -ب متعددة ا فرق ا قسام داخل اا فرق من مختلف ا ل هذ ا ظمةتتش ، حيث م
يز على  تر ا يتم ا ان يقوم به في وظيفة سابقة، وه ذي  ل فرد في مجال عمله ا يتخصص 

اس تخصص  صر ا فريق.ع ه في عمل ا  تفادة م

                                                           
(1)

 : Shimon L.Dolan et Al, Op. cit, p :103. 
خطيب، (2) ماذج حديثة: محمد ا ظريا  وا تراتيجيا  و حديثة:  توزياطدارة ا شر وا ل حديثة  تب ا م ا ع وجدار ، عا

توزيع، عمان،  شر وا ل مي  عا تاب ا  .220، ص: 2004ل

ية : (*) تباد تي تقوم بها ا مهام ا قيام بأي من ا فريق ا ل فرد من ا ن  فراد ومهاراتهم حتى يتم هي اارتقاء بقدرات ا
فريق.  أعضاء ا

لوزي، : (3) ر، موسى ا  .133، 132ص ص: ،2007مرجع  بق ذ
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وظيفية: -ج فرق ا لون دائرة صغيرة ويعملون في  ا فراد يش فرق من عدد من ا ون هذ ا تت
 شاطات وواجبات وظيفة واحدة يتم تحديدها مسبقا.

 

عليا:  -د  ظيم ومن مختلف فرق اطدارة ا ت عاملين في ا مديرين ا فريق من ا يل هذا ا يتم تش
مستويات اإد فريق بخبرات أعضائه وباستمراريتهارية، حيث يمتاز هذا ا عدم ارتباطه بمشروع أو  ا
ة. لة معي  مش

 

ا :  -يـ  مش ات يتطلب حلها فرق حل ا مش ظيم بمختلف مستوياته اإدارية  ت يتعر  ا
متعددة  فرق ا وظيفية أو ا فرق ا ل ضمن ا ش درف هذا ا ا ي فرق، وأحيا يل مثل هذ ا تش

و  ل رغبة وطواعية حيث ا تي تتش جودة، وا ل دوائر ا وظيفية على ش فرق ا ون ا ا ت ظائف، وه
تاف. متعلقة باإ قضايا ا اقشة بع  ا م فراد   يتجمع ا

 

تنظي   ثالثا: فوائد فرق العمل ل
اك عدة فوائد ي ظيمه ت ها ا ن أن يستفيد م عمل، وأهمها ما يلي: م يل فرق ا  (1)من تش

تعا - تعاون  و :ا عملية اإدارية من خال تحقيق ا ى دعم مفاهيم وأسس ا فريق إ ل ا يؤدي تش
مهارات ا قدرات وا ى اإبداع واستغال ا ذي يؤدي إ مر ا فراد، ا فريق، بين ا عضاء ا متوافرة 

ظيمية. مما ت عملية اإدارية وا  يسهل ا
معلوما :  - تعاون بين أعضاءدل ا قل يؤدي تحقيق ا ى  مختلفة إ فريق واإدارات ا معلومات  ا ا

ازمة ب   س.ري  ح  ا ع ى أسفل وا  ة، حيث تتدفق من أعلى إ
لموارد: - يل فريق عمل اا تخدام اأمثل  طاقات واإبداعات  يؤدي تش ى إطاق ا س إ متجا

ظيم ت تي تواجه ا ات ا مش بيرة في حل ا لفريق، مما يحقق فائدة  تماءات   . واا
درارا :  - قرارات في حااتخاذ ا ا يتم اتخاذ ا د ة منوه تأ مهارات  ،ا لمعلومات وا تيجة  ك  وذ

دى ا متوافرة  قدرات ا معلومات، إعداد  فريق؛وا قرار، تبادل ا ع ا ة في ص مشار حيث تتوفر ا
مرغوب فيها. هداف ا ذي يحقق ا مثل ا بديل ا  بدائل عديدة ثم اختيار ا

                                                           

لوزي :(1) ر، موسى ا  .136، 135، ص ص:  مرجع  بق ذ
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ج - قرارات أم في  ودة:ا جودة في مخرجات عملهم سواء في ا فريق على تحقيق ا حيث يحرص ا
عمل. يات ا حلول أم في آ  إعطاء ا

 

ظور فردي عمل م  م ظيم ا ث : ت ثا مالب ا  ا
عمل، وسيتم ا ظيم ا تهيئة وت اك عدة طرق  ا  على مدخلين، وهما ه يز ه مداخل تر ا

ف زة على ا مرت بشرية.اإبداعية ا دسة ا ه ية، ومدخل ا سوسيوتق ماذف ا مستمدة من ا  رد وا
 

فرد زة على ا مرت مداخل اطبداعية ا  أوا : ا

ت ا تي  ظرة ااقتصادية ا ل بشري تبعا  ية، لمورد ا اسي ظريات ا ت  في ا حاو
ظماتا فرد م جزة من طرف ا م لمهام ا ي رؤى مختلفة  وظائف بش ؛تب جديد حيث تعمل ا لها ا

دافعيةل من  على زيادة  مردودية  ،ا لو ا وظيفي، وتخفي   رضا ا غيابات ودوران  من ا ا
غ عمل. ويتم تحقيق هذ ا ه دراية حول ات من خال جعل محيط اياا لفرد، و ى  عمل ذو مع

مرجوة ويساهم في تحقيقها. هداف ا  ا
لفرد من جهة وتحقيق  حاجات  ظمةأهداف امن أجل إشباع هذ ا من جهة أخرى،  م

متبعة في إطار  عديد من ااستراتيجيات ا اك ا ى ه جزة لمهامإعطاء مع م  (1)وأهمها ما يلي:، ا
 

عمل:  . أ ما على زيادة عدد  تدوير ا وظائف، واا عمل على تغيير طبيعة ا ا يعتمد تدوير ا
طريقة  جازها خال وقت معين، هذ ا لفرد إ ن  تي يم مهام ا دماجا ا ثر تعرفا وا فرد أ تجعل من ا

فرد متعدد  ها، مما يصبح هذا ا عديد م تأقلم معها حيث يقوم با وظائف وا ات مختلف ا و مع م
وظائف(.  ااستعمال)متعدد ا

 

مهام:  . ب عمل على يعتمد تو  تو يع ا واحدة مع ا وظيفة ا مهام على ا مهام سيع ا زيادة ا
تي ا تبتعد  مرتبطة بها وا تساب مهارات جديدة، ا فرد على ا ها، مما يساعد ا ثيرا عن مضمو

روتين. عمل بطريقة محفزة بعيدة عن ا  وا
 

                                                           
(1) : Shimon L.Dolan et Al, Op. cit, p :108 . 
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عمل: .ج اء ا وظيفة؛ إغ مرتبطة با يات ا مسؤو عمل على زيادة ا اء ا س  يعتمد إغ فعلى ع
عمل يع اء ا مهام أفقيا، فإغ تي تعتمد على تمديد وتوسيع ا مهام ا توسيع طريقة توسيع ا مل على ا

ية،  ااستقا خصائص  وظيفة، من خال توفر بع  ا مرتبطة با عمل ا عمودي وزيادة أعباء ا ا
ية، وغيرها مسؤو قدرات، توفر ا مهارات وا وع ا  .ت

بشرية  د ة ا ه يا: مدخل ا  : Ergonomics))ثا
فرد وقدراته  سجاما مع خصائص ا ثر ا وظائف أ مدخل جعل ا فيزيائية، يحاول هذا ا ا

عمال. جاز ا ثر راحة في ا  بحيث يجعله أ
لمة  بشرية هو ترجمة  دسة ا ه Ergonomicsإن مصطلح ا

ذي * حقل ا ها ا ، وتعرف على أ
فرد وبيئتهيهت عاقة بين ا لفرد بموجبها  م بدراسة ا ن  تي يم يب ا سا طرق وا ى ا وصول إ بغية ا

ية، فضا عن  فاءة عا عمل ب تعب واإجهاد أداء ا ى تقليل حاات ا تي تؤدي إ وسائل ا إيجاد ا
ذي يوجد  حيز ا محيط أو ا يست ا فرد  تي يعمل فيها ا بيئة ا اء عمله. فا فرد أث ها ا تي يتعر   ا
فراد  ذي يعمل فيه مع ا ظيم ا ت عمل وا ائن وا،ات وطرق ا م فيه فحسب، بل تشمل جميع ا

ها عاقة مباش فرد من حيث قدراته وقابليته.ا،خرين، و  (1)رة با
ك، فا ظمةذ ى إعادة تعريف  م حديث، تسعى مثا إ مدخل ا من خال إتباع هذا ا

دراسات أن  معوقين، حيث أثبتت ا ساء وا فراد وقدراتهم خاصة ا اسب مع ا تت وظائف  مضامين ا
غ تاجية وتخفي  ا بشرية ساهم في زيادة اإ دسة ا ه  (2)يابات.اعتماد ا

 

ة مرو ز على ا مرت عمل ا ظيم ا رابع: ت مالب ا  ا
خو  في صعب ا ة  من ا تي تتحدث عن مرو دبيات ا مرور با مرن، دون ا عمل ا ا

ظمةا واعها، وصوا إ م حديثة عامة وأ ال ا ش عمل. إن ا ة ا زة على ى مرو مرت عمل ا ظيم ا ت
ا  ة ه مرو عمل.إحداهما تتمحور ح وعان:ا ان ا خرى حول م عمل وا  ول وقت ا

 

                                                           

(*) :Ergonomics ية، وهما اتي لغة ا لمتين با لمة مشتق من  عمل و Ergon، أصل هذ ا ي ا ي  Nomosوتع وتع
ين. قوا  ا

عيمي، : (1) عملياجال محمد ا تاج وا عمل ف  إاار إدارة اط ل درا ة ا توزيع، عمان، ، إثراء  ، ص: 2009شر وا
276 . 

(2)
 : Shimon L.Dolan et Al, Op. cit, p :109 .  
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مر  عمل ا   أوا: وق  ا
عمل داخل ا ان وقت ا سابقة  وات ا س ظماتفي ا يومية  م عمل ا مطي وموحد، فساعات ا

ون  يوم، وبخمسة أو ستة أيام في  08عادة ما ت سبوع. ساعات في ا خيرة ا وات ا س ن وفي ا
ل ال جديدة وترتيبات  شخصية ظهرت أش لعامل في حياته ا بر  ها إعطاء حرية أ وقت من شأ

وقت فس ا موازة في  ها وبين وا ية. بي مه سبة  حياته وواجباته ا فرد أما با هذا على صعيد ا
ظمةل لعمل.م ثر رضا وحفزا  عامل أقل غيابا وأ بدائل جعلت ا  ، فمن خال وضع هذ ا

ترتيبات، و  بدائل وا ها: ساعات وقد تعددت هذ ا لتطبيق، وم ها شروط وظروف  ل م
غوص فيها في  وظيفة وغيرها. ويتم شرحها وا مضغوط، تقاسم ا عمل ا مرة، أسبوع ا عمل ا ا

دراسة. احق على اعتبارها محور هذ ا فصل ا  ا
 

يا:  عملثا ا  ا معتمدة على م ة ا مرو   ا
عمال جاز ا وحيد إ ان ا م ان ا ك في  ، سواءظمةما هو سابقا  اتبان ذ م أم  ا

ورشات عمل ا متمثلة في ا حديثة، وا وجيا ا و ت جرت عن ا ال أخرى ا . أما ا،ن فقد ظهرت أش
حضور  جازها دون ضرورة ا ن إ عمال أصبح يم زل، حيث أن بع  ا م عمل من ا عن بعد أو ا

إ حديثة  وجيا ا و ت ك باستخدام ا عمل، وذ ان ا م فعلي   عام وااتصال.ا
ها بع   جاحها؟ هل  ها شروط  عمل؟ هل  مستخدمة في ا طرق ا ن، ما فوائد هذ ا

قائص؟ تقادات وا احق. اا فصل ا تفصيل في ا ه وبا او  ل هذا يتم ت
عمل ) ظيم ا ت حديثة  ال ا ش يفات ا ن تلخيص تص ، (NFOTمن خال ما سبق، يم

ل ا ش يموأهدافها من خال ا  :وا
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ل رقم ) ش عمل01ا ظيم ا ت حديثة  ال ا موذج اأش  :) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

مصد باحثة حسب تقسيم  ر:ا عمل. Shimon L.Dolanإعداد ا ظيم ا ت حديثة  ال ا أش  وزمائه 

موذ  ل يتضح أن  ش عمل من خال ا ظيم ا عمل يقترح  إعادة ت ظيم ا ت حديثة  ال ا ش ف ا
تاجية من مختل اياو من ز  ول في تحسين اإ ها تتفق على تحقيق هدفين أساسين؛ يتمثل ا فة، 

ى ضمان  ين إضافة إ مستهل زبائن وا عمل، ضمان واء ا مردودية في ا خال زيادة مستويات ا
افسية ا ظمةاستمرارية وت ي فيشمل تحقيق أهدافم ثا فراد ، أما ا عاملين من خال تحسين  ا ا

حياة ظيم إداري جيد مثا جودة ا اسبة وت ك بضمان ظروف عمل م عمل؛ وذ ، مما يساعد في ا
عمال على تحقيق داء ا ية  وية عا ل روح مع بر  تماء أ ظمةوا  .م

 

ظيم : ت ظور ا م  ا
عملإ - ظيم ا  عادة ت
ظيمية  - ل ت تصميم هيا

 حديثة

ال   اأش
حديثة   ا

عمل  ظيم ا ت
(NFOT) 

 اأيداف:
/تحسين 1

تاجية  اإ
 / تحسين جودة2 

عمل  حياة ا

جماع : ظور ا م  ا
واعها - ل أ عمل ب  فرق ا
 

فردي: ظور ا م  ا
 مداخل إبداعية -
وميا -  مدخل أرغو

ز على  مرت ظور ا م ا
مر  ة:ا و  

عمل - ة وقت ا مرو  

ان  - زة على م ة مرت مرو
عمل  ا
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فصل اأول:  خاصة ا
عمل في تغير  ظير ا متعلقة بت مفاهيم ا فصل، يتضح أن ا من خال ما جاء في هذا ا

تايلور  ظرة ا عملمستمر، فمن ا تخصص وتقسم ا معتمدة على ا ة  ،ية ا س ادية بأ م ار ا ف ى ا إ
عمل جماعي ضمن فرق ا عمل ا عمل وتشجيع ا مشجعة على ضمان  وصوا محيط ا ار ا ف ى ا إ

ثر راحة ورضا  تاجية، وجعلهم أ جيد وزيادة اإ داء ا فراد على ا تحفيز ا عمل  بر في ا ة أ مرو
عمل.  في ا

متوقع تغير إذن، فمن  ن من ا حديثة،  ال ا ش ى ا عمل إ ظيم ا ت تقليدية  ال ا ش ا
محيط ااقتصادي،  ما يستجد من ظروف وتطورات في ا مستقبل وفقا  عمل في ا صور ا

وجي، ااجتماعي وغيرها. و ت ية يصبح  ا حا مرحلة ا عمل في ا مراحل ا فما يعد صورا جديدة 
مستقبل، وفي باحثين  تقليديا في ا ظرين وا م جديدة محور اهتمام ا عمل ا ال ا ل مرة تظل أش

ها بما يخدم ا ظماتتحليلها وتفسيرها واستغا مجتمعات. م  وا
متزا ي، هو ااعتماد ا حا ا ا جديدة في وقت عمل ا ة في ومن بين صور ا مرو يد على ا

عمل أ ظيم ا دولت مرن، خاصة في ا عمل ا ظام ا ا:  و ما يسمى ب مطروح ه سؤال ا متطورة، وا ا
مستفيد من تطبيقه؟. مرن؟ ومن هو ا عمل ا ظام ا ة؟ وما أهمية  مرو مقصود با  ما ا

تساؤات وأخرى يتم مرن ظامعر  وتحليل أهم ما يتعلق ب دراسة هذ ا عمل ا في  ا
ي. موا فصل ا  ا



 

 

 

 الفصل
 الثاي 
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مرن عمل ا ظام ا ي:  ثا فصل ا  ا

 د:ـمهيـت

ا عمل من أش ظيم ا ى ت تطرق إ ة فيبعد ا مرو ى ا قديمة وصوا إ عمل أو  ه ا ظيم ا ت
حديثة، يست ال ا أحد أهم اأش مرن  عمل ا عمل ظام ا ظام ا ظريا بمفهوم  مام  موضوع إ وجب ا

مرن. و  طاقا من مصطلح ا ذي ا ة عموما، وا مرو مفهوم يتميز باختا افات ملحوظة في ا
باحثين،  ى ظهورباختاف مجاات دراسة ا عمل مقابل مصطلح إ ة ا عمل مرو عمل  ا ثابت أو ا ا

مط واعا غوص في أ عمل ي وا مرن ا واجب توافرها داخل ، ا متطلبات ا تعريج على أهم ا فا
ظمةا ظام م ي هذا ا  .تب

ى فصل إ ك تم تقسيم هذا ا ية: ذ تا مباحث ا  ا
مبح مث اأول: أساسا ة ا  .ظمةيات مرو

مرن. عمل ا ظام ا ي: ماهية  ثا مبحث ا  ا
ظام عمل مرن. ث: متطلبات إدراج  ثا مبحث ا  ا
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ظمة م ة ا مبحث اأول: أساسيات مرو  ا
ي ضرورة حتمية مرو تعتبر ا حا يفة في عصرا ا ظمات ت م حاصلة في  ا تغيرات ا مع ا

تغيرات يجعلها  وع ا خارجي، حيث ت داخلي وا ة واحدة؛محيطها ا ات بدا من مرو اك  أمام مرو فه
ة: عدة مجاات وجية،  لمرو و عمل ت ظام ا عمل،  تاجية، سوق ا ى  وغيرها.إ تطرق إ ن قبل ا

معاصرة ظرة ا ظمة ا م ة ا ظير خال مرو ت ان ا يف  عقود ا،  تسيير ا ماضية في مجال علوم ا
ك.مص تفصيل في ذ صر يتم ا ع ة؟ وما هي أهم أبعادها ومجااتها؟ وفي هذا ا مرو  طلح ا

 

ظمة م ة ا مرو ظرية  مقاربات ا مطلب اأول: تحليل ا  ا
ة يتميز بمضامين مختلفة، وهذا باختابمراجعة  مرو ف اأدبيات، ياحظ أن مصطلح ا

تاب وا هاا تي يدرسو تي تدور حول أبعاد ا قاشات ا ة مميزة في ا ا ة عرف م مرو ، فمفهوم ا
ذ عقود، وعرفت اهتماما متزايدا في عدة تخصص عمل م ظمة وا م ات بحثية من خال تحوات ا

حاص تغيرات ا يها تمي إ ذي ت مجال ا تسيير، علم ااجتماع، علم  لة في ا ان ااقتصاد، ا سواء 
فس، ون وغيرها. ا قا  ا

ة إا في  مرو م يهتموا بمفهوم ا تسيير  باحثون في علوم ا قرن سوا ات من ا سبعي وات ا
ماضي زبائن  (1)،ا تاجية وتلبية حاجات ا ظمات تزيد وااهتمام باإ م افسة بين ا م أين بدأت ا
امى.  يت

باحثين في  ة من طرف أهم ا او مت ار ا ا سيتم عرض اأف مجال، وتحليل ااختافات وه ا
مختلفة. ها ا ا ة من خال أش مرو مفهوم ا تطرق  سائدة في ا  ا

 

ة اإ مرو عملياتية وا ة ا مرو   ستراتيجيةأوا: ا
دى عدد من  ى مستويين إستراتيجي وعملياتي )تشغيلي(،  مقسم إ ة ا مرو ظهر مفهوم ا

باحثين أهمهم:  ا
مستوىميز ي   :Reix (1979)أ. أعمال   ا بين ا باحث ه عملياتي، حيث  ا مستوى ا اإستراتيجي وا

اتج عن حجم أو م وع ا ت عملياتية با ة ا مرو شاط؛ترتبط ا ا تخص  ستوى ا تغيرات ه حجم فا

                                                           

)1  (
: B. Maggi, Critique de la notion de flexibilité, Revue française de Gestion, �= °  163, 2006, p : 44. 
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م مواد ا ز على ضبط ا ك فهي تر ة اإستراتيجية ستعملة، وبذ مرو يف، أما ا ا ت وقت وا ل من ا
ز على طبيعة ا كفهي تر ذ ازمة  موارد ا عادة تخصيص وتوزيع ا ظيمية، وا  ت   (1).شاطات ا

ة : Gerwin et Tarondeau (1984)ب. أعمال  مرو ا ا باحثين ه سياق يعتبر ا فس ا في 
ل ها وسيلة تسمح  تشغيلية على أ ةا تجديد  شر تعديل وا تاج، ا إ بير  ويع ا ت اعية با ص ا

تحقيق  فاءاتها  طلب بدون مخزون وبدون تأخير، وضبط  وع حجم ا يف مع ت ت سريع، ا ا
 (2) .أهدافها

ة، يقترح :Tarondeau (1999) ج. أعمال لمرو سابق  تقسيم ا باحث في إطار ا ا ا وعين من  ه
هما يدل إما على  ل مؤشر م ة اإستراتيجية، و مرو قياس ا مؤشرات: ذاتية وغير ذاتية،  مدى ا

تغيير قدرة على ا ما على ا متاحة، وا  خيارات ا   (3) .ا
 

ية امي دي ة ا مرو ة وا سا ة ا مرو يا: ا  ثا
مر  ة وا سا ة ا مرو ل من:استعمل مصطلحي ا ية في  امي دي ة ا  و

ة  :Velyz et Zarifian (1992) أ. أعمال مرو باحثان ا ظمة يعرف ا م ها قدرة ا ة على أ سا ا
تغير  ستثمار فرص متاحة، خال وقت معين.لى اع قدرة على ا ية فهي ا امي دي ة ا مرو أما ا

محيط جة وتحليل هذا ا قدرة على معا يد من خال ا محيط غير اأ تأقلم مع ا   (4) .وا

فس اإطار يرى: Cohendet et Llerena (1999) أعمالب.  ة  في  سا ة ا مرو باحثان أن ا ا
خطر ة خاصة وهي ا ثر معطاة في محيط يتميز بحا اص فرصة أو أ ون أمام  ،هي اقت حيث ت

ا م ظمة عدة احتماات عليها دراستها واختيار ا م ة  سبا ية هي مرو امي دي ة ا مرو ها، أما ا م
زمنمؤقتة ي ظمة على تسيير تأقلمها مع محيطها عبر ا م   (5).قصد بها قدرة ا

 

                                                           
)1  (

: A. El Akarami et Al (sous la direction de Jack Igaliens), La flexibilité dans le secteur aérospatial, 2002, p: 

26. 
)2  ( : 

D. Gerwin et J.C. Ta rondeau, La flexibilité dans le processus  de production : le cas de l’automobile, Revue 

Française de Gestion, 1984, p: 39 
)3  ( : 

J.C. Tarondeau, Approches  et formes de la flexibilité, Revue Française de Gestion, 1999, n°123, p: 67. 
)4  ( : 

H. Bettahar et A. Miraoui, Etude de la flexibilité dans les sciences du management : définition et synthèse à 

l’aube de XXIe
 siècle, Revue de science économique et gestion, Université d’oron, N°05, 2005, p: 43 

)5  ( : P. Cohendet et P. Llerena, Flexibilité et mode d’organisation, Revue française de Gestion, dossier : les 

flexibilités, n° 123, 1999, pp: 73, 74. 
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داخلي ة ا مرو ثا: ا خارجيةثا ة ا مرو  ة وا
خارجية ة ا مرو داخلية وا ة ا مرو ها استعمل مفهومي ا باحثين وم  :في أعمال مجموعة من ا

شأ :Zelenovich (1982)أ. أعمال  م ة داخلية ا مرو باحث أن ا دما يتعلق  (Endogène) يرى ا ع
ظام وجية داخل ا و ت فرص ا شأ  ،اأمر باستغال ا م ة خارجية ا مرو فيتعلق  (Exogène)أما ا

بيئية تغيرات ا ظام مع ا يف ا  (1) .اأمر بت

داخلية  Ansoffيقصد  :)Ansoff (1989 ب. أعمال ة ا مرو ظمة على  (Interne)با م قدرة ا
طو  حاات ا تأثير عليها.ااستجابة  خارجية بدون ا خارجية  ارئ ا ة ا مرو فهي  (Externe)أما  ا

شطة من خال  وعان؛ دفاعية باإستراتيجية متعددة اأ ة ا مرو دفاعية وهجومية، حيث ترتبط ا
لم مستعملة، مما يسمح  وجيات ا و ت مستهدفة وا محتملة تعدد اأسواق ا ل ا مشا ظمة بتفادي ا

هجومية  خارجية ا ة ا مرو ووجيات، في حين يقصد با ت ل من هذ اأسواق وا على مستوى 
و  و ظمة على تطوير ت م يز ا بحتر تطوير من أجل دعم جيات حديثة وااهتمام بمجال ا ث وا

سوق افسي في ا ت  (2) .وضعها ا

مجموعة من اأدبيات  متعلقةبعد عرض هذ ا ه ر  ا ة، ما ياحظ أ مرو ال ا غم بأش
ن إيجا ه يم ظمة إا أ م ة ا مضامين حول مرو وع ا ظر وت باحثين في وجهات ا  داختاف ا

ها على ا تشغيلية ا تبتعد في مضمو عملياتية أو ا ة ا مرو جد ا رؤى، ف ة تقارب في ا سا ة ا مرو
باحثين  داخلية، فأغلب ا ة ا مرو مذوا متاحة  ورينا فرص ا ها استغال ا سابقا يتفقون على أ

ية و  امي دي ة اإستراتيجية أو ا مرو ك، أما ا ذ ظمة واستثمار مواردها  م خارجية داخل ا حتى ا
متعلق ى ا مع يف مع محيطها. فهي تقترب في ا ت تغير وا ظمة على ا م  بقدرة ا

واع اك أ ر أن ه ذ جدير با ها تقسيم ا ا، م م يتم عرضها ه ة  لمرو   Mandelbaum أخرى 
ة  (1978) ة ثابتة ومرو اك مرو ذي يرى أن ه تقسيمات وغيرها ،ةمتحروا  .من ا

ك  ها، وبذ ا ة، يدل على تعددية أش مرو ري في عرض مفاهيم ا ف ثراء ا وع وا ت إن هذا ا
 تعدد تعاريفها.

 

                                                           
)1  (

: B. Maggi, Op.cit, p:37. 
)2  (

: A. El Akrami et Al, Op.cit, p:30. 
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ي: تعريف مر  ثا مطلب ا ة ا ظمةو م  ا

وع ا ة وت مرو ال ا صعب تحديد تعريف واحد   رؤى حوول مفهومها، يجعلإن تعدد  أش من ا
تعريج على أصل   ها ضروري ا ه من ا مجال، فإ باحثين في ا ى تعاريف بعض ا تطرق إ وقبل ا

لغوي. اها ا لمة ومع  ا
 

ة" ةلمأوا: أصل   "مرو
ة  مرو جليزية  (Flexibilité)ا ي  Flexum مشتق من (Flexibility)وباإ اتي فعل ا مصدر ا

Flectere  ي ذي يع يف مع  Fléchierوا ت ة أخرى وا ى حا ة إ تحول من حا مقصود به ا وا
مختلفة ظروف ا  (1) .ا

 

ة" لمة "مرو لغوي  ى ا مع يا: ا  ثا
ة: ان في صابة، ومر   - و ة وم ر  شيء مَرَا همَرَنَ ا شيء أا   (2) .ن ا

ة: ا - مرو مَرِن ذو ا طبعلا ة ا ظروف ومرو يف حسب ا ت ساسة، ا  (3) .ين وا

 

تعريف ااصطاحي ثا: ا  ثا
م يعط تعريف تعريف ااصطاحي،  ة، وهذا في ا لمرو باحثين في   موحد  ظرة ا باختاف 

باحثة  مجال، وفي هذا اإطار تقول ا ة هوJennifer Bué (1989)ا مرو موضوع  : "مصطلح ا
اسبه إعطاء تعريف واحد" قاشات، ويستعمل في ظروف ومعان مختلفة، وا ي   (4).عدة 

سياق يرى  فس ا مصطلح،  أن :A. Pollert (1989)وفي  ار غامضة بشأن حادثة ا "اأف
ظيم وجيا، ت و ت تاج، ا ة، اإ لمرو ه يجب تحديد أي مجال يقصد  او د ت عمل،  وع عمل، وقت ا ا

وظائف ل ا سابقة" ،هي اصر ا ع ل ا عمل، أو يقصد به  عمل، سوق ا   (5).عقود ا

 

                                                           
)1  :( B. Maggi, Op.cit, p:38. 

زيات وآخرون، : (2) وسيطإبراهيم مصطفى أحمد حسن ا معجم ا شر ا لطباعة وا تبة اإسامية  م جزء اأول، ا ، ا
يا،  توزيع، استمبول، تر  .865، ص: 1960وا

طاب معجم: (3) ي ا ي، بيروت، ط مجا مجا  .908، ص: 2001(،  50) 05، دار ا
)4  (

: J. Bué, Différentes formes de flexibilité, Travail et emploi, n° 03, 1989, p: 29. 
)5  (

: A. Pollert, L’entreprise flexible, réalité ou obsessions ?, Sociologie du travail, n° 01, 1989, p:53. 
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تع مفهوم، تقول اومن بين ا هذا ا معطاة  ة : J.Bué(1989)ريف ا مرو ا تعريف ا "إذا استطع
ت تقلبات في ا ا تغيرات سواء  يف مع ا ت ظام على ا تاج طلب، ظروف إجماا، فهي قدرة ا اإ

افسة؛ م ظام )سوق  أو ا حادثة وتحديد طبيعة ا تغيرات ا وع ا تعرف على  فمن جهة يجب ا
عمل، ا ظمةا ام وسائل ا خ(، ومن جهة أخرى تحديد ا عامل، ...ا ورشة، ا ك )مدة ، ا ذ زمة 

وين،  ت عمل، ا خ(، إذن من اأفضل استعمال مصطلح ا ات"وظائف مؤقتة، ...ا   (1).مرو

تعريف يتضح أ باحثة تقترح استخدام ممن خال هذا ا جمع بدا من ن ا ات با صطلح مرو
د على ضرورة تحديد ؤ ما  ة،  مرو تي تأخذها ا ال ا مجاات واأش وع ا ة على ت لدا مفرد   ا

لتأقلم مع هذا  ازمة  لوسائل ا ظام ووضعيته في محيطه من أجل تحديد أفضل  محيط. طبيعة ا ا
يف مع قترح ات   أَنْ: "  D. Gerwin  (1993)فس ااتجا يرى وفي لت استجابة  ة عموما  مرو
تغييرتغير  مختلف مظاهر ا مجموعة استجابات  ثر تحديدا   محيط، وأ باحثان  (2)."ات ا  Deأما ا

Toni et Tonchia (1998)  :ما يلي ة تعرف  مرو  (3) فيريان أن ا

عاقة بين  - تغير؛هي خاصية ا ظام ومحيطه، حيث تسمح بتخفيف ا  ا

ذاتي  - ضباط ا ا رقابة  م به  (Homéostatique)هي درجة ا متح يف ا ت ى درجة ا ظام، بمع ل
(Cybernétique)؛ 

يف. - ت تغير وا قدرة على ا  هي ا

يف مع محيطه  ت ظام على ا سابقين، هو أن قدرة أي  لتعريفين ا تعريف  ما يضيفه هذا ا
محيط أي دراسة مختلف تعامات هي حوص ظام با لة خطوتين أساسيتين هما ضبط عاقة ا

ظام من  ل داخلية  فرص ا ظام، ودرجة استغال ا تغيرات على ا هما من أجل إضعاف أثر ا بي
محيط. خارجية في ا تغيرات ا يف مع ا ت  أجل ا

ية:Reix (1997) في حين  يعرف تا طريقة ا ة با مرو  (4) ، ا

مر  - مواجهة ا ة وسيلة  ة و ادة؛حا  عدم اأ

                                                           
)1  (

: J. Bué, Op.cit, p: 29. 
)2  (

: D. Gerwin, Manufacturing flexibility: A strategic perspective, Management Science, Vol 39, n° 04, 1993, 

pp: 398, 399. 
)3  (

: B. Maggi, Op.cit, p: 37. 
)4  (

 Ibid, p: 37. 
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ظمةهي قابلية ا - تمرن م قدرة على ا ظروف جديدة وتطوير ا تدرب باستعمال  استجابة  وا
م معلومة ا  ضافة؛ا

ة؛ - حا تسهيل تغيير ا محتملة  لقرارات ا امن  مدى وجود مجال  ن أن تعرف   يم
ة تماثل قي - مرو د اتخاذ قيمة ا خيار ع قرار.مة ا  ا

ة بمثابة عملية  Reix يرا ما مرو يف، هو اعتبار ا ت ية ا ا ى إم تعريف إضافة إ في هذا ا
ق ع ا بص اك مجموعة من ا ون ه اسبرار أين ت م بديل ا متاحة، واختيار ا ز دائل ا على  يرت

معل موجودة و ا ظمةمحيط ا جتها ضمنمعاومات ا معلومات  وهي إشارة ،م ى أهمية ا في إ
ا تعامل مع عدم أ ة وا مرو تساب ا محيط.دا  ة ا

يد تعرف وتقاس Tarondeau (1999) أما شط في محيط غير أ ظام ما ي ة  ، فيقول أن مرو
 (1)ما يلي:

محددة مسبقا؛ - لغايات ا وصول  ظام من أجل ا ن أن يأخذها ا تي يم حاات ا  عدد ا

ين من أجل  - مستهل لفة ا ت وقت وا حاات.من خال ا  تغيير ا
باحثان  ظمة  H. Bettahar et A. Miraoui (2005)أما ا م ها: "قدرة ا ة على أ مرو فيعرفان ا

متواصل،  ظيمي ا ت فردي وا تدريب ا قدرة على ا بيئية، من خال ا متغيرات ا يف مع ا ت على ا
مواجهتها" قدرة على توقع اأحداث    (2).وا

باح د ا ا أن يؤ مثان ه ة هي قدرة ا مرو محيط غير اأظا يف مع ا ت د من يمة على ا
قدرات ا وعين من ا ها  قدرات خال امتا تمهين وااستثمار في ا تدريب وا قدرة على ا ى هي ا أو

بشرية، ظام معلومات يم   ا قدرة على توقع اأحداث من خال  ية ا ثا ماضي وا ن من دراسة ا
حاضر واستقراء ا لتحقق.وا  مستقبل من خال وضع أهداف قابلية 

يف مع  لمن خا ت ظمة، هي قدرة هذ اأخيرة على ا م ة ا قول أن مرو ن ا ما سبق، يم
ك. ذ ازمة  وسائل ا بيئية ورصد ا متغيرات ا  ا

 
 
 
 
 

                                                           
)1  (

: J.C. Tarondeau, Op.cit, p : 68. 
)2  (

: H. Bettahar et A. Miraoui, Op.cit, p : 51. 
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ظمة م ة ا ث: أبعاد مرو ثا مطلب ا  ا
ة إن اأ مرو مفهوم ا مقدمة  تعاريف ا لتعرف علخذ بمختلف ا ظر  ضروري  ى زوايا 

ك ي مفهوم وهي؛ مختلفة، ومع ذ هذا ا أبعاد  ها،  ة بي مشتر اصر اأساسية ا ع ن استخاص ا م
توقع. تدريب، وا يف، ا ت  ا

 

يفأوا: ا ت  قدرة على ا
ظمةت يعتمد م جمع March (1991) حسب يف ا وعيين من  على قدرتها على ا بين 

تدريب مية ا ى تطوير وت شاف. تتضمن اأو م وهما: ااستثمار وااست معارف ا دى ا وجودة 
ظمة، في م ظحين ي ا شاف بإعادة  معارف، واختبار معارف أخرى هذ ا ر معياريةرتبط ااست

ة يزم ت (1).مم ا ظمات حسب يأما  في مفهوم مي م ، فهو Lawrance et Lorsh (1967)ف ا
لعوامل  بتعريف  ظيا ت سلوك ا تي تؤثر على ا محيط حسب لبفي شرح  و يمي.ئية ا  يئة أو ا

Kienig (1996) ن أن تتغير تحت عزة أو تحت تأثير ا، يم م ظمية، ضغط اأحداث ا تطورات ا
ظما م ية فتشجعحيث تحث اأوى ا ثا يقظة أما ا تحليل، وفي  جميع اأحوا ت على ا  لعلى ا

يد   عواملهذا يدفع ا يف مع هذ ا ت عاملة على ا بيئية ا  (2) .ا

قول أن قد ن ا تإذن، ومن خال ما سبق يم ظمة على ا م يف تعتمد على تبسيط رة ا
عم ل ا ي سياسة اإبداع واهيا وعة وتب فاءات مت اء  ار.ل، اقت  ابت

 

تد قدرة على ا يا:  ا تمهين( ريبثا  )ا
ظمات في محإن عم م يد، يجعل ايط غير ل ا  (Apprentissage)تدريب مستقر وغير أ

ثر ظمات أ م جعل ا اك فرق بي ضرورة  تاب، فه عديد من ا اسقا مع محيطها،  وحسب ا ن ت
تد فرديا ظيم ريب ا ت تدريب ا ظيمي.وا ي وجود تدريب ت  ي، فوجود أفراد متدربين ومتعلمين ا يع

                                                           
)1  (

: A. El Akrami et Al, Op.cit, p : 35. 
)2  (

: H. Bettahar et A. Miraoui, Op.cit, p : 48. 
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ظيمي  Koenig (1997)وحسب  ت تدريب ا فاءات ، "ا اء وتهيئة ا هو ظاهرة جماعية اقت
فاءات بعدة طرق،  ن امتاك هذ ا ة وتسييرها، ويم ها أن تغير وبعمق وضعيات معي تي يم ا

شاطاتها" ظمة  م ظمة أو يتم استقطابها أو يتم تطويرها خال تأدية ا م ون طبيعية في ا   (1).فقد ت

لقدر قتإن اف ظمة  م ديها من  بدريتة على ااد ا ة  ام قدرات ا تشاف ا يقلل من احتمال ا
مي مب بشرية، خاصة في  ظل اقتصاد عا موارد ا تماسك ااجتماعيا معرفة وا ، وفي ي على ا

يوم هو إشراك تعددية  Peter Drucker (2000) هذا اإطار يقول ا ا ذي يواجه تحدي ا : "ا
معرفة في  زة على ا مرت مستقلة وا ظمات ا م ها  من جهة ا شرا اأداء ااقتصادي من جهة، وا 

سياسي وااجتماعي" تماسك ا   (2).أخرى في ا

عمل  د على ا مست تدريب ا فاءاتها ااعتماد على ا ى تحسين  ظمة تسعى إ إذن، على أي م
ظيمية  ه أهداف ت ون  ما ي تعلم فردي، وا  ل جماعي، حتى ا يبقى ا ك بش معرفة، واستغال ذ وا

سرعة. مفاجئة وا بيئية ا تغيرات ا شاطاتها في ظل ا ظمة في تطوير  م ه هذ ا  تستفيد م
 

توقع قدرة على ا ثا: ا  ثا
ظما م تي تعمل في بيئات مضطر يتعين على ا حو متزايد إثبات قدرتها على ة بت ا على 

قدرة على  ل ا رد على هذ ااضطرابات، حيث تش ثر من قدرتها على ا توقع أ توقع تحديا ا ا
مية. عا متوقعة وحجم اأسواق ا سريعة وغير ا وجية ا و ت تطورات ا  لتعامل مع ا

ظ لم توقع  تغيرات، بما في ذيسمح ا شف عن ا قطاعات مات با ك ااضطرابات أو اا
صلة، وفي ه تي تحدث ففي بيئة اأعمال ذات ا صدا باحثان ذا ا   Lesca et Blancoد يرى ا

مجمعة يجب أن توفر ات (2002( معلومات ا ماضي أن "ا يس ا مستقبل، و أو ضاحا حول ا
حاضر، و  ثر تحديدا يجب أن با ل أ قطاعاش رة عن أي ا   (3).ت محتملة"تتضمن أحداث مب

توقع يوضح )Godek (1997في حين يرى  عمل ويع أن "ا ى مزدوج؛ا ااتجا  هما طيه مع
ى أو مفهوم في  مستقبل، فهو بدون مع لعمل غايات وأهداف في ا ن  م ي مفهوم، فإن  وا

                                                           
)1  : ( H. Bettahar et A. Miraoui, Op.cit, p : 49. 
)2  ( 

: P. Drucker, A propos du management, Edition Village mondial, Paris, 2000, p:147. 
)3   (

: H. Lasca et S. Blonco, Contribution à la capacité d’anticipation des entreprises par la sensibilisation 
aux signaux faibles, HEC-Mondia, 200l, p :77 
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حاضر" لتطور وتجمع  أن فيرى Le Boterf (1998)أما    (1).ا توقع تقترح فرضيات  قدرة على ا ا
ى أهداف محتملة" تحويلها إ ازمة  شروط ا   (2).ا

معايير  توقع يسمح بتوجيه ا تيإذن فا مستقبل، وا ة في ا مم تمييز بين  تساعد ا على ا
ية استخدام اأحداث  ا ى إم لمستقبل، بمع ية وتحديد أيها يوجه  حا هائل من اأحداث ا م ا ا

مستقبل. بير في ا ون ذات مغزى  ت صغيرة   ا
توقع(، يتضح أن عمق مفهوم  تدريب، وا يف، ا ت ثاثة )ا من خال تحليل هذ اأبعاد ا
ية، معلوماتية، بشرية، وغيرها، ومدى قدرة  وجية، ما و ظمة، ت م ة يرتبط بمختلف موارد ا مرو ا
ت  ا تي تفرضها بيئة عملها، سواء  تغيرات ا موارد في مواجهة ا ظمة على استغال هذ ا م ا

وجية، حجم وطلبات ت و عملغيرات ت ات متطلبات سوق ا و سوق، م خا  .، ...ا
 

مط ظمةا م ة ا رابع: مجاات مرو  لب ا
تجات  م ا مجاات  عديد من ا تها من خال ا عمل على تطوير مرو ظمة ا لم ن  يم

تاجية، إدارة اإيرادات عمليات اإ ظيم تطبيقات اإدارة،  ،وا توظيف، ت عمل وا وجيا، إدارة ا و ت ا
قرار، وغيرها  ظم ظم ا معلومات،  ى أهمها:ا تطرق إ ا سيتم ا  وه

 

تاجية عمليات اإ تجات وا م ة من خال ا مرو  أوا: ا
تجات:-أ م ة من خال ا مرو تِ  ا م طقي ا تج، من خال تقريب م م ة من خال ا مرو ون ا ج ت

سوق؛ ويع ضعيف، أما  وا حجم وبت تاج ا ى إ بير، أين حيث يسعى اأول إ وع  ي يقتضي ت ثا ا
وعة.يبح مت تلبية حاجاته ا تجات  م بير من ا زبون على عدد   ث ا

ن او  تجات، يم م مستهلك إزاء ا ظمةمن خال توقع توجهات ا تجات وسيطة  م صياغة م
وقو  فس ا وع ضعيف، وتسمح في  وعة.ت ببت مت تجات ا م بير من ا  خلق عدد 

                                                           
)1  (

: M. Godet, Manuel de prospective stratégique : l’art et la méthode, Tome 02, Edition Dunod, Paris, 1997, 

p :41. 
)2  (

: G. Le Boterf, L’ingénierie des compétence, Edition d’organisation, Paris, 1998, p :88 
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وعا من  سوق، تفرض  طلب وا ادة ا تي يجب على اإذن، فطبيعة ودرجة أ ة ا مرو ظمةا  م
ل من  إتباعها ك تظهر في أعمال  تجاتها، وتفاصيل ذ م سبة  من خال تحديد أهداف أساسية با

D.Gerwin  وJ.C .Tarondean  (1984) جدول ي:، حسب ا تا  ا
 

جدول رقم ) تج03ا م ة من خال ا مرو طلب با سوق وا ة ا  (: عاقة حا
سوق  طلب وا ادة ا ة طبيعة أ مرو  اأهداف اأساسية وع ا
تجات  1 م وع ا طلب على  ا

معروضة  ا
يلة  يف مع تش ت قدرة على ا ا

تجات واسعة تاج م ويع خطوط اإ  ت

2 
تجات م  تطوير ا

قدرة على  تجديدات ا يف مع ا ت ا
تجات م برى على ا تعديات ا تجات وا ار م  ابت

تجات  2 م خصائص ا
زبائن مفضلة من طرف ا  ا

تعديات  يف مع ا ت قدرة على ا ا
تجات م صغيرة على ا زبائن ا رغبات ا  ااستجابة 

تاج 3 عطب مصداقية وسائل اإ ة ا لتغيير في حا تسليماحترام آجال  وسائل قابلة   ا
4 

لطلب م   حجم مترا
يف مع متغيرات  ت قدرة على ا ا

تاج  حجم اإ
ترتيب في إعداد  احترام ا

طلبيات  ا
5 

مدخات  طبيعة ا
يف مع تقلبات جودة  ت قدرة على ا ا

مدخات تجات ا م  جودة ا

Source : D.Gerwin et J.C. Tarondean, La flexibilité dans le processus de production : le cas 

de l’automobile, Revue Française de Gestion, 1984, p: 40. 

سابق تتعامل ا جدول ا ظمةفي مضمون ا ذي  م يقين ا ة من عدم ا مع خمس حاات مم
ك: ذ تجاتها، وفيما يلي تلخيص  طلب على م سوق وا  تصادفه في ا

 :ة اأول حا ا ا ون إذا  معروضة، فيجب أن ت تجات ا م وع ا ادة مرتبط ب يقين واأ ن عدم ا
ظمةل تجات م م يلة واسعة من ا تاج تش قدرة على إ ك  ،ا تاج وذ ويع خطوط اإ ى ت بمع

مواجهة ها  ة م ظرف. هذا مرو  ا

 :ية ثا ة ا حا يف  ا ت قدرة على ا ة تتطلب ا مرو ية، فا حا تجات ا م زبون تطوير ا إذا طلب ا
حداث تعديات جوهرية، مما يستدعي  اراتوا  تجات. ابت م  جديدة في ا
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 ثة ثا ة ا حا محتمل في إما خطر ا ان ا من : إذا  ة ت مرو تاج، فإن ا ية تعطل وسائل اإ ا
تج. م إحال واإبدال أو في وجود مخزون إضافي من ا  في وجود وسائل قابلة 

 :رابعة ة ا حا ا  ا ة ه مرو تج، فإن ا م طلب حول ا م ا يقين يتمثل في تزايد وترا ان عدم ا إذا 
من في زيادة قدرة ا ظمةت تاج. م  على اإ

 خام ة ا حا ة  سة:ا ائها، فإن مرو تاج واقت مخاطر تتعلق بطبيعة مدخات اإ ت ا ا إذا 
ظمةا رقابة على جودة  م مدخات من خال ا رديئة من ا وعية ا قدرة على تجاوز ا من في ا ت

موردين مثا. دى ا مدخات   ا
 

تاجية:-ب عمليات اإ ة من خال ا مرو  ا

بيرة،  ساسل ا تاج با ة واإ مرو اقص بين ا ه يوجد ت ان ي رى على أ تقليدية،  ظرة ا في ا
ي ومع   سوسيوتق مدخل ا ما هو موضح  Joan Woodwardن ا تاج،  ظم اإ يفا  يقترح تص

 فيما يأتي:
ل رقم ) ش تاج حسب 02ا يف اإ  Joan Woodward(: تص
وع   مشروع :Iا

توج أح  ي وموحدادم
موذجي )أصلي(  مشروع 

وع  سلسلة:   IVا
توج أحادي  م

 تاج مستمرإ
وع    : ورشةIIا

وعة توجات مت  م
 ساسل صغيرة

وع   حجما :IIIا
وعة توجات مت  م
بيرة  ساسل 

 

 

Source : L. Boyer et N. Equilbey, Organisation : Théorie, application, 2=�  edition, Paris, 

2003, p : 320. 

 

سابق:  وفيما يأتي ل ا لش  شرح 

توج أحادي  م

توجات  وعةم بيرة ميات صغيرة مت  ميات 

طلب  مخزون إضافي حسب ا
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وع  تاج :I* ا طريقة، وعادة ما  اإ فس ا يعها ب وحدة أصلية(، ا يتم إعادة تص وحدوي ) ا
مشروع  ة هو اإدارة من خال ا حا  .(la gestion par  projet)يترجم هذ ا

وع  توج :II* ا وعة وفي ساسل صغيرة، وهم مت يك  اذات ا ا مي  Job)ما يتضح في ورشات ا

Shop) يةع و أين تجتمع في آن واحد ت وسائل اأتوماتي تاج ساسل  ،اآات وا تي تسمح بإ ا
ية. ي ا مي لقطع ا  صغيرة 

وع  تاج :III* ا حجم؛ اإ بيرة، حيث وه با وعة وبساسل  توجات مت اعة م ا يتعلق اأمر بص
ويع في  ت ة وا مرو ية اتقل ا تاج من أجل تد ة اإ تج، وهي حا م يف مقابل رفع حجم ا ا ت

عامة. ية ا تجات ااستها م  ا
وع  تاج :IV* ا موذجي اإ توج واحد )وعادة ما يدعى  م مستمر  ومن أمثلة  ،((Prototype) ا

صعوبة توقيف سلسلة  ه من ا جد أ يميائية، أين  بيترو يميائية أو ا اعات ا ص ك ا تاجذ  اإ
توج. م تغيير ا متتابعة   ا

ه  حو مما سبق، يتضح أ ا  تاجلما اتجه زبائن  اإ تاجحسب طلب ا اأحادي زادت  واإ
ظم  مطلوبة في  ة ا مرو تاجا ة اإ تاج، وهي حا ورشات. اإ تاج في ا مشروع اإ  حسب ا

عملية  تسبة من خال ا م ظمة ا م ة ا مرو سبة  تاجيةبا عديد من  اإ اك ا تجات فه م وا
مجال إضافة  باحثين في هذا ا ى  ا جد مثا  J.Woodwardو  D.Gerwin ،J.C.Tarondeauإ  ،

Mayère (1999) حديثة أ تاجية ا ظمات اإ م ذي يرى أن: "ا لوقت من خال و وا جدت اقتصادا 
تاجية مرة اإ لية ا تاجيةبدا من  ا وحدوية،  اإ ة "، فيرى أن Foque (1999)أما   (1)ا مرو

من في عدد  توج وسيط ت ويعا فيه".م مرتفعة دون أن يتطلب ت   (2)استعمااته ا
 

وجيا و ت ة من خال ا مرو يا: ا  ثا
وجيا: و ت مرتبطة با ة ا مرو وعين من ا اك   ه

ورشة: -أ وجيا ا و مرتبطة بت ة ا مرو ة من  ا مرو ة ارتباطا وثيقا با مرو وع من ا يرتبط هذا ا
عملية  تاجيةخال ا ن  اإ تجات، فا يم م ك. إهمالوا وجيا في تحقيق ذ و ت فعوضا عن  دور ا

                                                           
)1  (

 A. Mayère, les effets de l’introduction d’outils d’information et de communication mobile dans l’entreprise, 
Revue Française de Gestion, n°123, 1993, pp:84,85. 
)2  (

 T. Foque, A la recherche de produits flexibles, Revue Française de Gestion, n°123, 1999, p:51. 
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طويلة  ضبط ا معتمدة على مدة ا بيرة، وا تاجية ا بير واإ تخصص ا استعمال اآات ذات ا
يفة مع عدة  مت ز على اآات متعددة ااستعمال وا مرن يرت تاج ا ثف، فاإ م تخزين ا وا

تاج ووقت ض إ يات  يع.تش تص ة تغيير عملية ا   بط قصير، مما يسمح بسهو

تاجضمن  ى أخرى في  اإ تقال فيه من مرحلة إ ون اا وجيا، ي و ت د على ا مست مرن ا ا
وحدوية وبدون مخزون  ى ا قليلة أو حتى إ ميات ا يع من خال ااعتماد على ا تص عمليات ا

ر(. ذ سابقة ا مرة ا ورشة ا ة ا  وسيط )وهي حا
تب: -ب م وجيا ا و مرتبطة بت ة ا مرو متع ا وجيا ا و ت تب سما م شاطات ا ظهور حت بلقة ب

محمول" من هات عمل مفهوم "ا وجيا صغر حجم وسائل ا و ت ف وحاسوب، حيث عززت هذ ا
زمان.وفرد ان وا م لعمل وهما ا تقليديان  ا يختفي أثر اإطاران ا  يتها، وه

سياق، يقول  فس ا امية  : " تعرضReix (1999)وفي  معلومات عاقة مت وجيا ا و ت
معلومة  وقت، امتداد ا ك من خال أربع خصائص، ضغط ا لفة، وذ ت تظمة بين اأداء وا وم

ان. م استعمال وضغط ا ة معتبرة  مخزة، مرو  (1) ا

زمان عن  ان وا م حديثة، سمحت بعزل مفهوم ا معلومات وااتصال ا وجيا ا و ى أن ت بمع
عمل ف ن ا يف، فيم ا ت يوم ما دام ااتصال عن بعد أداء اأعمال وخفضت من ا ي أي وقت من ا

تب  م ان بخاف ا قل مثا –متاح ومن أي م بيت أو وسائل ا جود أدوات و ، خاصة ب-من ا
حواسيب. معلومات على ا قل وتحليل ا تخزين و  متاحة 

 

مرن تسعير ا ثا: ا  ثا
تجارية أو ة ا مرو ظمة، ا م ة ا مرو متاحة  مجاات ا  Revenueما يسمى من ا

management   تأثير على ك من خال ا ظمة، وذ م تعظيم إيرادات ا ة  فعا طرق ا وهي أحد ا
عروض  طريقة على ا ها، حيث تعتمد هذ ا خدمات م معروضة خاصة ا تجات ا م سعر وحجم ا

ضغط، و  ة )أو في أيام( ا سعر في حا محدودية؛ إذ يرتفع ا متميزة با خفض في حاات عدم ا ي

                                                           
)1  (

: H. Bettahar et A. Miraoui, Op. cit. , p:45. 
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بير.ا طري طلب ا جد هذ ا جوي، وعادة ما  قل ا ات ا اجح في شر بير و ل  قة مطبقة بش
ما سي خدمة. قاعات ا تقديم ا متاح  وقت ا  (1) وغيرها، حيث تعظم اإدارة أرباحها من خال ا

 

ة من خال  مرو موار رابعا: ا بشرية دا  ا
بشرية أو  موارد ا ظمة من خال ا م ة ا ثر تعتبر مرو عمل اأ ما تسمى من خال إدارة ا

ك طلبا واأ ظمة، وذ لم افسي  ت محيط ا ين ااجتماعية وا قوا ل من ا ضغوطات  ثر حساسية 
دول  افسة من طرف ا م يفية مقاومة ا إجابة على سؤال رئيسي يتعلق ب سعيا من هذ اأخيرة 

تا قادرة على اإ خفضة اأجور وا عاملة م يد ا خفضين.ذات ا  ج بأسعار وقيمة مضافة م
ظيم ظريا، وإجابة على هذ تساؤل يجب وضع إدارة وت ذي يسمح بتحقيق ا ا لعمل، وا

وقت: فس ا ية في  تا ثاث ا قاط ا  (2) ا

شاطها؛ - ظمة في ظل ممارستها  م موارد ا  استخدام أمثل 

لعامل؛ - اسبة   ظروف عمل م

عمل. - ية تحسين ا ا  إم

عمل مفهوم واسع وغير متوعادة ما  ة ا ي تفصيل تعتبر مرو موا صر ا ع س، وفي ا ك.جا  ذ
 

مرن عمل ا ظام ا ي: ماهية  ثا مبحث ا  ا
متعلقة بها، اتضح أن أحد أهم مجااتها هو  مفاهيم ا ظمة ومختلف ا م ة ا مرو تطرق  بعد ا

عمل أو ة ا بشرية. مرو موارد ا ة ا مجال أهميته من ما يسمى بمرو تسي هذا ا مورد  وي أهمية ا
ظمة؛ م بشري في ا ت ظروف  ا ا موارد بها وسر تفوقها مهما  مختلف ا محرك  ر وا مف فهو ا

ه. افسي م ت ب ا جا  محيطها، خاصة ا
مصطلح  باحثين حول هذا ا ظر ا ى مختلف وجهات  تطرق إ صر سيتم ا ع وفي هذا ا

مرن" من مفاهيم و  عمل ا ظمة."ا م ظام متبع في ا واع وأخيرا أهم متطلبات ووسائل إرسائه   أ
 

 

                                                           
)1  ( : 

L. Boyer et N. Equilbey, Organisation : Théorie, application, 2=�  edition, Paris, 2003, p : 324. 
)2  (

: Ibid, Op.cit, p:325. 
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مرن عمل ا ظام ا مطلب اأول: مفهوم   ا
ثابت أو ما  عمل ا ظام ا تعريج على تعريف  مرن، سيتم ا عمل ا ظام ا تعريف  تطرق  قبل ا

عادييسمى  عمل ا ت با تقادات ا ى ظهوروأهم اا مرن، وبدايات هذا  ي تواجهه، مما أدى إ عمل ا ا
ماضي. قرن ا ات من ا ستي هاية ا  اأخير في 

 

ثابت وسلبياته عمل ا ظام ا  أوا: تعريف 
ومية و  ح سائد في اإدارات ا ظام ا ثابت، هو ا عمل ا ظام ا ظماتعادة، ما يعتبر   م

واحد،  يوم ا عمل تحدد في اأسبوع، وفي ا ظام، فإن ساعات ا خاص. وبموجب هذا ا قطاع ا ا
يومي في ا دوام ا بداية ا ه يحدد موعدا  مساء.ما أ هايته في ا ويتطلب هذا  صباح، وموعدا 

تقيد بها دوام وا حرص على مواعيد ا مثابرة وا ين ا مسؤو موظفين وا ظام من ا   (1) .ا

باحثة  ما  M.E. Stähli (2003)وفي هذا اإطار وضعت ا ثابت أو  عمل ا ظام ا وصفا 
عادي أ عمل ا ي: travail normalسمته ا تا جدول ا  في ا

 

عادي04جدول رقم ) عمل ا موذج ا  (: وصف 

                                                           

ر عصف  :(  1) مرن، محمد شا دوام ا ظام ا إدارةور،  عربية  مجلة ا رياض، 02، عدد 06، مج ا  .33: ، ص1982، ا

وقت  أبعاد ا
لوقت مرجعي   اإطار ا

يوم ة اأسبوع ا س حياة ا  ا

مدة  ساعة 40 ساعات 8 ا
ى  4من  أسابيع  5إ

 عطلة

ى  40من  ة )من  50إ س
تقاعد،  ى ا مدرسة إ هاية ا

مدة.  عقد غير محدد ا

ة  حا ا
وضعية(  )ا

 06عادة من 
ساعة صباحا حتى  ا
ة مساء ثام  ا

 

 عادة، 
 خمس أيام

عامل  متفق عليها بين ا
عمل وعادة ما  ورب ا

صيف عطلة في ا ون ا  ت

قطاع مدى  مستمرة، دون ا
حياة في  ظمةا  واحدة. م

ضباط  ا
ي و  قا

لي( ون بأسباب  احتمال تغيرات طفيفة لي مطلق ) قطاعات ت اا
ة مثا(. بطا  قاهرة )ا

مراقبة من  ضباط مراقب من ا لية ليةا ى  ية إ ية عا  عا
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Source : M. E. Stähli, La flexibilité du temps de travail : entre autonomie et contraintes, une étude 

de cas en suisse, Thèse pour obtenir le grade docteur en sociologie, Université de Marne -la- 

Vallée, France, 2003, p : 52. 

ى عادي إ عمل ا ت ا باحثة ف جدول يتضح أن ا وقت، ففي أغلب أب من خال ا عاد ا
دول، يتم ااعتما دقيقة ا رقابة ا لعاملين، وا مطلق  ضباط ا ي ساعات مع اا ثما ظام ا د على 

ين.  لمسؤو
عادي، ورغم  مزايا  ثابت أو ا لدوام ا طاق  واسع ا رغم من ااستخدام ا إذن، وعلى ا
موظفين على  ان واحد وأوقات محددة، ومعاملة جميع ا موظفين في م متمثلة في ضمان تواجد ا ا

م قاط ضعف أهمها ما يلي:أساس ا ه ا يخلو من سلبيات و  ساواة، فإ
 موظفين؛ ظروف وعادات ا ثابت  عمل ا ظام ا  عدم مراعاة 

 مرور؛ اقات في ا  حدوث أزمات واخت

 ررة مت ثيرة وا تأخرات ا ا أخرى. ا غيابات أحيا  لموظفين وا

طبي ان من ا ك  ظم  عي أن ت جرىذ ظام أو  ى  وصول إ عمل بهدف ا ظام ا بحوث حول  ا
عمل تي يؤدَى في ظلها ا ظيمية وااقتصادية ا ت وجية ااجتماعية، ا و ت مستجدات ا   (1).تستوعب ا

 

مرن عمل ا ظام ا ظهور  ظرة تاريخية  يا:   ثا
مرن من عمل ا ظام ا تشر  يعتبر  حديثة، حيث أخذ تطبيقه ي تطورات اإدارية ا أبرز ا

م في قارات أوروبا،  عا عديد من بلدان ا ومية في ا ح خاصة، وفي اأجهزة ا ات ا شر بسرعة في ا
ا وآسيا.  أمري
لطائرات ب  وقد ط   ي  ما ع اأ مص ظام أول مرة، في ا ة  Messerschidtق هذا ا ، 1967س

مفقد احظت إدارة  تي تواجه ا رئيسية ا ل ا مشا ع أن من ا مص وصول ا تأخر في ا وظفين هي ا
ى م عمل في تمام إ عمل. قر ا غياب عن ا سابعة صباحا، وا لة ا مش  اإدارة تعاقدتدراسة هذ ا

                                                           
(1) ، ر ، نظام الدوام ال د الطيب غبو اري: أح قط، 41، عدد12، ساإ  .186:  ، ص1990، م

ظمةا قبل ماحظة،  م خال ا
تأشير باإمضاء  ا

عمل  شدة ا
ظم متسارعة تحت  عمل، حيث فرضت اآات  تاجية وتقلصت مدة ا ثر من قرن زادت اإ ذ أ م

ين. مسؤو  رقابة ا
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مرن ، Christel Kammere اإداريةمع ااستشارية  عمل ا ظام ا خبيرة اقترحت تطبيق  هذ ا
ز على  مرت فيا غ عددهم أ با لعمال ا يومي  دوام ا هاية ا عامل، وقد  (2000)تغيير وقت بداية و

ظام ل   (1) .وحظ عدة فوائد 

خاصة واإدارات  ات ا شر ظام وتطبيقاته بسرعة ملحوظة في ا رة هذا ا تشرت ف وقد ا
ومية  ح دول ا غربية وا افيبدول أوروبا ا دي وايات ا ةااس يابان؛ وا يا وا دا وأسترا متحدة و

ة  ظام قد طبق في  1975فبحلول س ان هذا ا خاصة، %33م  ات ا شر من  %60و من ا
يا ااتحادية ما ومية بأ ح   (2) .اإدارات ا

 

ت ثا: ا مرن:عثا لعمل ا  ريف ااصطاحي 
باحثا بشرية  Michie et Sheehan_Quinn (2001) نيرى ا موارد ا ة أن "ا مرو متغير مهم 

ظمة ومساعد في تحقيق أدائها" م ثر اتساعا يرى  (3).ا   R.Coulon (2002)وفي تعريف أ
بي"عموما،  موارد ا عمل بقدرة ا ة ا ن تعريف مرو مرتبطة شم متغيرات ا يف مع ا ت رية على ا

ظر يف من وجهة  ت يف هذا ا ا ية ت عمل، حيث يجب تد وعيات ووقت ا ميات وا مسير" با  (4).ا
ثر وضوحا من سابقه تعريف أ ل وهو  ؛يعتبر هذا ا ظمة  م ة ا ز على أحد أبعاد مرو حيث ير

تغيرات يف مع ا ت بشرية ،ا موارد ا واع ترتبط بتسيير ا شطتها  :ويحدد هذ اأخيرة بثاثة أ سواء بأ
ظمة أو بمحيط هذ اأخيرة. لم وظائف اأخرى  داخلية أو عاقتها با  ا

مر   C.Fleenor (1988)في حين يرى  عمل ا ه:ا عاملين عطَ ظام ي   " ن أ ى بمقتضا اأفراد ا
يتهم وخارج مواعيد ا عمل تحت مسؤو ياعحرية اختيار أوقات ا و مقررة قا  إتمامهمعلى شرط  ،مل ا

د تغيبهم" مقررة ووجود من يحل محلهم ع مرن   (5).لساعات ا عمل ا تعريف في ا يفص ل هذا ا
يومية، وهو أول أ عمل ا مرتبط بساعات ا تشارا وبعد تطورا ظام ا اايأخذ  واع ا أخرى.  أش

                                                           

ر عصفور: ( 1) رمحمد شا  .34، 33، ص ص: ، مرجع سبق ذ
طيب غبوش، : (2) رأحمد ا  .186، ص: مرجع سبق ذ

)3  (
: J.Michie et M.Sheehan-Quin, Market Flexibility, Human ressource management and corporate Performance, 

British journal  of Management, Vol.12, 2001, p:289. 
)4  ( 

:  R.  Coulon, La gestion de la flexibilité du travail : pratiques et marges de manœuvre des RRH, Gestion 

2000, Vol. 23, n
o
 04, 2006,  p : 120. 

)5  ( : 
C. Fleenor, Managing human relation : Concept and Practices, Merrill, Publishing Co, USA, 1988, p:247. 
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بيسي ) وفي هذا اإطار يقول له  (: "2004عامر خضير ا مرن بش ساعات ا ظام ا م يبق 
طلق  اا وخيارات متعددة ت يأخذ أش بسيط هذا بل تطور وتعقد  ظمة جا م رة مراعاة ا ميعها من ف

وقت  فس ا يومية واأسبوعية، وب رغباتهم في تحديد ساعات عملهم ا لعاملين و شخصية  لظروف ا
ظمة واستمرارها في تقديم م عاملون مصلحة ا ظام  يراعي ا ل بديل  جمهورها  خدماتها أو سلعها 

صراف في وقت  حضور واا رغم من تباين ظروفهم با جميع وعلى ا ذي يلتزم به ا موحد ا ا
ية حصول  E.J. Hill et Al  (2001)ويضيف   (1).واحد" ا مرة هي "إم عمل ا رب أن ترتيبات ا

افع من خال سماحه عمل على م رقابة حول متىال ببعض مستويات لعم ا عمل و  ا أين يتم ا
معتاد" يومي ا عمل ا ك بخاف ا   (2).وذ

ضغوط  Noe et Al (2003)أما  تخفيض ا ظام عمل مرن هو طريقة قيمة  فيقول: "
شاطات اأخرى" عمل وا موازة ا ة  محاو زاعات في ا   (3).وا

تع من خال هذ لموضوع،ريف، ياحظ أن اا ظر  ظام  ل باحث زاوية  وأن جوهر 
وقت  عمل )سواء من حيث ا ة ا ه قابلية تعديل جدو ن تعريفه على أ مرن واحد، حيث يم عمل ا ا

ظمة م عامل وا ية بين ا ان( من أجل مصلحة مزدوجة وتباد م افع معتبرة  أو ا اسب وم وتحقيق م
 هما.ا

 

ظ مرنر رابعا: ا لعمل ا  ة اإسامية 
ثر اتساعا  شريعة اإسامية، وهي أ عمل جزء ا يتجزأ من ا ة في ا مرو ثير من مفهوم ا ب

لعامل وتحقيق  شخصية  متطلبات ا توفيق بين ا ة ا ي محاو تي تع معاصرة وا وضعية ا مفاهيم ا ا
عمل. صاحب ا تاجية   اإ

زيله: م ت ى في مح وإَِنْ كَانَ ذُو عُسْرةٍَ فنََظِرةٌَ إلَِى مَيْسَرةٍَ وأَنَْ تَصَدقَوُا خيَْرٌ    فقد قال اه تعا
ت 280بقرة، )سورة ا لَكُمْ إِنْ كُنْتُمْ تَعْلَمُونَ  ا يسر" فإذا  مرن اإسامي جزء من "ا عمل ا (. فا

ة إسامي اك مرو محدد، فه وقت ا ظروف ا تسمح بأداء فرض معين في ا دائه في ة تسمح بأا

                                                           

مرة،  :( 1) ساعات ا ظام ا بيسي،  حياةعامر خضير ا سعودية، مجاأمن وا  .62، ص:2004، 259، عدد  23، ا
(2)

: E.J .Hill et Al, Finding an extra day a week : the positive influence of perceived job flexibility  on work and 

family life balance, Family relations, 50, 2001, P:50
 
 

(3)
 : R. Noe et Al, Human Resource Management, hill companies-inc, USA, 2003, P:18.
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عسر. باحث  وقت احق، متى خفت ظروف ا أن  L. Ali Khan (2006)وفي هذا اإطار وضح ا
تان: ه حا مرن اإسامي  عمل ا   (1)تطبيق وقت ا

   متتابعة واجبات ا ة ا مرن اإسامي يحرص  (:Sequential Obligations)حا عمل ا ظام ا ف
واجبات أي تتابعية في أداء ا محدد، وا مواعيد في وقتها ا تزام با ذي  على اا ترتيب ا وفاء با ا

واجباوضعت فيه هذ  لمسلم.تا يومية  صاة ا ك: ا  ، ومثال على ذ

   طارئة واجبات ا ة ا شأ (: Contingent Obligations)حا متتابعة، ت واجبات ا س ا على ع
خاصة  ظروف ا طارئة من ا واجبات ا طارئ حتى وقوع حدث باأحداثا واجب ا ، فا يظهر ا

عدة مش زواج، فمدة ا تظار اأرامل من أجل ا تزام به، فمثا فترة ا ا عدة أسباب؛ ر تأهيلي  عة 
ها إثبات ا زوج،م ريم ا ميت، ت مر  حمل، احترام ا ه أن يقترح ومن ا رجل يم ة اإسامية أن ا و

عدة. زواج على اأرملة خال فترة ا  ا

يس مرن اإسامي،  عمل ا يس  مما سبق، يتضح أن ا جداول، و مواعيد وضبط ا تهربا من ا
تزامارخصة  ان  تاا لتعسف في تطبيقه في م لفرص  يس إعطاء  واجبات في وقت اإرادة، و وا

عمل. فسهم مع موافقة صاحب ا ذين اختارو أ موظفين ا لعمال وا ضباط  ما هو ا عمل، وا   ا

ريم يقر بأن Ali Khanويضيف  قرآن ا مرن اإسامي، أن ا لعمل ا ه في مفهوم معمق  ، أ
ديه قدرات مختل بعض اآخر، فة ل شخص  ثر ثباتا من ا مشقة، فبعض اأشخاص أ تحمل ا

ك: قرآن يعطي حجتين على ذ   (2)وا

  :ى حجة اأو ى:  ا بقرة،   ََ يُكَلِفُ اللهَُ نَفْسًا إََِ وُسْعَهَا يقول تعا فهذ اآية  (.286)سورة ا
ه ا  قدرات مختلفة، وأ عمل أن اأفراد مصممين  ر أرباب ا ة في تذ ن معاملتهم معاملة عاد يم

مستوى؛إط فس ا ون واحد وعلى   ار وقا

 :ية ثا حجة ا ه عز وجل:  ا سورة ) خُذِ الْعَفْوَ وأَمُْرْ باِلْعُرْفِ وأَعَْرضِْ عَنِ الْجَاهِليِنَ  في قو
فاذ 199اأعراف،  ة، وا  عدا اءات في تحقيق ا ى ااستث قضاة واإداريين إ قرآن ا ا يرشد ا (، ه

                                                           
(1)

 : L. Ali khan, Islamic flextime, Washburn University, Legal Academy, November 1, 2006, pp: 12- 15 

available at SSRN: http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.943323, last visit: 15/08/2015 at: 07
h
:30. .  

(2) 
: Ibid, pp:18-20.

 
 

http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.943323


ي                                                         ثا فصل ا مرن              ا عمل ا ظام ا  

 

78 
 

ما  ي( وا  جا فاعل )ا يز على فعل ا تر يس ا مغفرة، و رحمة وا ة، حيث يجب إظهار ا مساء ا
ته  وعقابه. د مساء  اأخذ بعين ااعتبار شخصه ع

ة في اإ مرو تج مما سبق، أن ا ى ااهتمام وج  سام، ت  ما يست عمل إ ه اإداريين وأصحاب ا
اء تصميم  وع قدرات اأفراد وأخذها بعين ااعتبار أث تعليماتبت عمل،  ا خاصة با توجيهات ا وا

فردية وتخفيف  له في إطار احترام ااحتياجات ا عمل، وهذا  ان ا عفو في م عقاب وا ام ا وأح
شخصية. مصاعب ا  ا

 

مطلب  مرنا عمل ا ظام ا ي: أهمية  ثا  ا
مجتمع،  ظمة وا م فر، ا ل من ا تي تحققها  فوائد ا مرن من ا عمل ا ظام ا بع أهمية  ت
ي  تا جدول ا ا وآسيا، وا تي أغلبها بأوروبا وأمري ظام وا هذا ا مطبقة  دول ا وحظت في ا تي  وا

مرن وتطبيقه: عمل ا اتجة عن ا فوائد ا  يوضح أهم ا
جدول رقم ) مرن05ا عمل ا ظام ا  (: أهمية 

ظمة لفرد  لمجتمع لم
لفرد بقضاء وقت أطول  - يسمح 

 مع عائلته؛

ثر؛ -  وقت راحة أ

بر؛ -  رضا أ

أفراد  - ثر  توفير فرص أ
عاملين؛  ا

حياة  - يز على ا لتر ثر  وقت أ
عمل.  خارج ا

ظمة باستغال أفضل   - لم يسمح 
يها؛  معداتها ومبا

قدرة على  - مواجهة أي طارئ ا
تجات وخدمات  م خاصة 

 متذبذبة؛

افسة مع  - لم قابلية  زيادة ا
ظمات أخرى؛  م

وظيفي ودوران  - قل ا ت تقليل ا
عمل.  ا

طرق  - تقليل حوادث ا
مواصات؛  وا

قل؛ - ضغط على وسائل ا  تقليل ا

عاملة  - مرأة ا فرصة أمام ا إتاحة ا
فاعلة في تطوير  لمساهمة ا

مجتمع؛ اء ا  وب

خدمات ااس - سريعة  تجابة ا
زبائن.  ا

مصدر: مرة: دراسة في  ا عمل ا عاملين من ااستفادة من ساعات ا سراء حسين، رغبات ا م وا  ح غا سرمد صا
موصل،  لعلوم اإدارية وااقتصاديةجامعة ا ريت  مجلد مجلة ت عدد 06، ا  .12، ص: 2010، 17، ا

عمل  ظام ا احظ أن  جدول،  مرنمن خال ا ك على ثاث مستويات: ه أهمية ا  بيرة وذ
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فرد  أوا: على مستوى ا
ظاحيث يسمح هذا  ه  ما ي ى تم ية، إضافة إ مه شخصية وا ياته ا موازة بين مسؤو لفرد با

مختلط عام أو ا قطاع ا ظمتين مختلفتين سواء ا جمع بين عملين أو وظيفتين وفي م وهذا ما  ،من ا
تضخم ااقتصادي  يحدث لدخل حيث تقل -أوقات ا حقيقة  قيمة ا ظمات   -ا م أو حين تضطر ا

مواجهة أزمة حادة صف دوام  وقت أي ب بعض ا ى تشغيل موظفيها  ة  لحدأو  ،إ بطا من ا
ها. ي م تي تعا عة ا مق ى  (1)ا ويع وتعميق أن إضافة إ عاملين على ت ظام يشجع ا اأخذ بهذا ا

تي يؤديهاهم وتوظاختصاصات بعض  يف قدراتهم على اأعمال ا يعوضوا عن بعضهم ا زماؤهم 
ذي قد يصيبهم من  سأم ا ملل وا قدراتهم وتخفيف من ا ك تطوير  في تسيير شؤون أقسامهم، وفي ذ

ية. روتي هم ا  ممارسة أعما
 

ظمة م يا: على مستوى ا  ثا
ى  ظام، فباإضافة إ هذا ا مطبقة  ظمة ا م مرن فوائد متعددة تعود على ا عمل ا ظام ا إن 
وقت  ظمات يزيد من ا لم فعلية  عمل ا قول أن مدّ ساعات ا ن ا جدول، يم ورة في ا مذ فوائد ا ا

خدمات، تاج أو تقديم ا إ فعلي  ي أن ا ا موظفين ثير من اأفرادوهذا يع هم م وخاصة ا هم يم
جزوا معاماتهم  ظام دون تمتعهم بإجازات أن ي تي تعمل بهذا ا خاصة ا رسمية وا دوائر ا مع ا

عملهم دون إذن رسمي. هم   عارضة أو تر
 

مجتمع ثا: على مستوى ا  ثا
اسات  ع ه ا ظيمي، فإن  ت فردي وا مستويين ا مرن على ا عمل ا ظام ا ى أهمية  إضافة إ

برى في أوقات إيجابية على  مدن ا ه ا ي م ذي تعا ذروة ا ل، خاصة تقليل ازدحام ا مجتمع  ا
صباح وا مرور.ا ك تقليل حوادث ا ثر  مساء، وبذ فرد أ ظام يجعل ا ى أن اأخذ بهذا ا إضافة إ

فا. ك أقل توترا وأقل ع  راحة ورفاهية وبذ

                                                           

بيسي، : ( 1) رعامر خضير ا  .63، ص: مرجع سبق ذ
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رو   ذ جدير با ها ز  ، أ مر لعملفي دراسة  و. لية بوسطن  عائلة با ة وا ية س م.اأمري
مرن  2003 عمل ا ظام ا   (1) تبين ما يلي:حول أهمية تطبيق 

  مديرين و %70أفاد ه أثر  %87من ا ان  عمل بترتيبات مرة  عاملين أن ا من اأفراد ا
تاجية؛  إيجابي على اإ

  ر مديرين و %65ذ ه أثر  %87من ا ان  مرن  عمل ا ظام ا عاملين أن  من اأفراد ا
عمل؛  إيجابي أو إيجابي جدا على جودة ا

  مديرين و %76أشار ظام على  %80من ا هذا ا ى اأثر اإيجابي  عاملين إ من اأفراد ا
وظيفي؛  اأداء ا

  ر م يتغير، سلبا  %75ذ هم  سبة  عمل با مديرين أن حجم ا قابة اأفراد زيادة ر  –من ا
عاملين لعمل. -ا مرة  جداول ا محرز في تطبيق ا لتقدم ا  وهذا راجع 

 

عمل ة ا واع مرو ث: أ ثا مطلب ا  ا
ل باحث  عمل، ف ة ا واع وأقسام مرو بحث في أ د ا متبعة ع يفات ا تص عديد من ا اك ا ه

تقسيمات تتقارب في أحيان  جد أن بعض ا ما  ة،  ظر معي تقسيمات ه وجهة  ثيرة، وأهم ا
جد ما يلي: تهجة في هذا اإطار  م  ا

 

 B.Brunhers (1989) أوا: تقسيم
باحث مقس ها:  Brunhersا ي يلخص مضمو تا جدول ا واع، وا ى خمسة أ عمل إ ة ا  مرو

جدول ) عمل 06ا ة ا واع مرو  B.Brunhers (1989) حسب(: أ
ة خارجية ة داخلية مرو  مرو

عاملين في اخروج /)دخول ظمةا لعاملين في ا (م مختلف  ظمة)ااستعمال ا  (م
مية ة  خارجيا مرو مية تعاقد ا ة  ة عملية مرو ة أجرية مرو  مرو

تبسيط إجراءات  -
عمال  تسريح ا

عقود محددة  -

 توظيف مؤقت؛ -

باطن  - ة من ا او م
عمل  )متعلقة با

تهيئة وقت  -
عمل.  ا

ى  عمال إ تحويل ا
وظائف متغيرة 
مهارات،  )تعدد ا

ييف اأجر مع  - ت
ظروف ، أن  ا
ون أسهما  ي

                                                           
)1  (

: J. C. Casey, Creating a culture of flexibility: what it in?, why it matters, How to make it work? Boston 

college center of work and family, USA, 2003, p: 01.  
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مدة، ...  ا

 تربصات -
توظيف( ية داخلية...( وا  مثا، ... حر

Source : B. Brunhes, La flexibilité du travail : Réflexexion sur les modèles Européens, Droit social, 

n
o
 03, mars 1989, p: 251. 

باحث،  ما يلي:ويشرح ا تقسيم   (1) هذا ا

 :خارجية مية ا ة ا مرو ظمةوتعتمد على تغيير عدد عمال ا ا حسب احتياجات هذ  م
عمل  ضرورةاأخيرة، من خال عقود ا د ا تسريح ع مدة، وا  .قصيرة ا

  ارجي قل جزء من مهام : (Externalisation)التعاقد ال عمل وهي  جهة  صاحب ا
قل خارجية عاق، من خال  لعامل ا تعاقدية  ظمةة ا ها إمضاء عقد عمل  م ما يم أخرى، 

خدمات مع عامل مستقل. تقديم ا  تجاري 

 :داخلية مية ا ة ا مرو ة  ا فعا مدة ا ة من خال تغيير ا مرو وع من ا ن تحقيق هذا ا يم
اتج عن تعدي تاج من خاللعمل ا شاطات اإ عمل في  تغييرات جماعية أو فردية  ل ساعات ا

عمل  وية، ا س مدة ا زة على ا مرت عمل ا عمل، تعديات موسمية من خال عقود ا ساعات ا
ساعات اإضافية وغيرها. مؤقت، ا  ا

 :عملية ة ا مرو عمال ع ا تحقيقوهي قدرة ا عمل  ويع في مضمون ا ت وع في  لى ا ت ا
ل وع مهاراتهم يسمح  عمل؛ فت ظمةطلبات ا تلبية احتياجات  م هم في وظائف متغيرة  باستغا

تاج.  وتغيرات اإ

 :ة اأجرية مرو ل من رقم  ا هي إحداث تعديات في اأجر من خال تحميله تغيرات 
ل لفة  ت ظمةاأعمال وسعر ا ة يقتضي  م مرو وع من ا ى أن هذا ا عمل، بمع حسب ظروف ا

لع تلة اأجرية  لفة ا م في ت تح  مال.ا
 

 

 

  

                                                           
)1  (

: B. Brunhers, La flexibilité du travail : Réflexexion sur les modèles Européens, Droit social, n
o
 03,  mars 

1989, pp: 252,253. 
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يا: تقسيم  J.C.Tarondeau (1999) ثا
ة   Tarondeauبعدما قسم ى مرو ل إ ظمة  م ة ا ال مرو ، وأخرى إستراتيجيةأش

ما أطل بشرية أو  موارد ا متعلقة با ة ا مرو عمل عملياتية، فقد ميز في مجال ا ة ا ق عليه مرو
توظيف ما يلي: وا واع   (1) ثاثة أ

  :مرن عمل ا مرن حسب يتم ا عمل ا ى طرق   Tarondeauا لجوء إ ثاثة من خال ا
عم تساب( ا اء )ا عمل مدة محددة، عقد تجاري أشخاص ااقت عمل بوقت جزئي، عقد ا ل: عقد ا

توظيف ا وع ا باحثين ن أطلق على هذا ا اك من ا أو ( Emploi atypique)موذجي امؤقتين. ه
لتوظيف  خاصة  ال ا  (.formes Particulières d' emploi)اأش

  :مية ة ا مرو تي  ا عمل ا توفيق بين قدرة ا عمل، من خال ا ز على تسوية حجم ا وترت
ها ا ظمةتمتل تاج من جهة أخرى. م اتجة عن طلبات اإ عمل ا يف ا ا  من جهة وت

  :وعية ة ا مرو عمل، من خال اا ا ز على مضمون ا ة يرت مرو وع من ا عتماد هذا ا
ديهم  مهارات  وع ا فاءات اأفراد وخاصة ت تدريب.(Polyvalence)على   ، وقدرتهم على ا

 

ثا قياسيةت: ثا ية ا دو يفات ا تص  قسيم ا
باحث قل ا فرسيين، ت لباحثين ا سابقة  تقسيمات ا يتيين تيس بعيدا عن ا  F. Origoن اإيطا

et L. Pagani  (2008) ،يفات يتقس تص قياسيةم ا ية ا دو  Standard International) ا

Classifications) :ى مجموعتين مرة إ عمل ا   لعديد من ترتيبات ا
 

مية:   .أ  ة ا مرو ى/ا مجموعة اأو ميةا مرن  تغيير ا ى فرصة ا تي تشير إ عمل وا  ا
عمل  عددية، ا ة ا مرو مؤقت أو ما يسمى با عمل ا تاج، ومن أمثلتها؛ ا مستعملة في عملية اإ ا

مرة. عمل ا  بدوام جزئي وساعات ا
 

                                                           
)1  (

 :M.Demetry-Lebrun, Regard sur la flexibilité des ressources humaines : une approche exploratoire systémique 

de la flexibilité appliquée aux entreprise aérospatiales, 16
e
 conférence de l’AGRH, Paris Dauphine, 2005, 

pp :04,05. 


 : F. Origo and L. Pagani, Workplace flexibility and job satisfaction: some evidence from Europe, 

International journal of Manpower, Vol 29, Iss.06,  2008, pp: 539, 540. 
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ة  .ب  مرو ية/ا ثا مجموعة ا وعية ا ماذجها  :ا عمل، ومن  مهارة وجودة ا وتتعلق بمحتويات ا
وظيفي، ااستقا اوب ا ت وظيفة، ا موظف أو ما يسمى بتقاسم ا ة ا عمل، فرق مشار ية في ا

عمل واستخدام وظيفية. ا ة ا مرو متعددة أو ما يسمى با مهارات ا  ا

مرو  باحثين حول ا مجموعة من تقسيمات ا متعلبعد عرض هذ ا بشرية أو ة ا موارد ا قة با
ماحظ أن ما أجمعت عليه هذ عمل، فا ة ا وعين رئيسيين؛ مرو اك  دراسات أن ه أحدهما  ا

عمل وعادة ما ير  مية ا عملتيتعلق ب متواجد عدد سواء ؛بط بحجم ا عمال ا ظمةبا ينا أو عدد  م
عملساعات  ر منا مجال سواء ما ذ اك عدة بدائل متاحة في هذا ا سابقين  ، وه باحثين ا خال ا

يومية، اأ عمل ا مدة، تعديل ساعات ا عقود محددة ا مؤقت، ا عمل ا ر مثل: ا م يذ سبوعية أو أو 
جزئي. عمل ا وية وا س جا ا عمل يتعلق با ة ا ي من مرو ثا وع ا ز على  بوا مرت لعمل ا وعي  ا

فرد مهارات ا ى ا ذي يترجم إ عمل وا جماعيةمضمون ومحتويات ا لعمال ومدى اإقبال  ية أو ا
تدريب عليها سواء من قبل ا ظماتعلى ا عمل. مواأفراد، ومن أمثلتها تقاس م وظيفة وفرق ا  ا

ه توجد ر، أ ذ جدير با عمل؛  وا ة ا مرو فها   Atkinson (1985)فمثا تقسيمات أخرى  يص
عمل بوقت جزئي  ا رقمية  ة ا مرو واع: ا ى ثاثة أ ة إ مشار وظيفية  ة ا مرو وظيفة، ا وتقاسم ا

ظام دفع اأجور مرتبطة ب ية ا ما ة ا مرو قرار، وأخيرا ا فرد في اتخاذ ا   .ا

مرن، حسب و  عمل ا ظام ا عادي(، و ثابت )أو ا عمل ا ظام ا فروقات بين  ن إدراج أهم ا يم
موضحM. E. Stähli  (2003 )  ما اقترحته ي: وا تا جدول ا  في ا

جد ثابت07ول رقم )ا عمل ا ظام ا مرن ب عمل ا ظام ا ة   (: مقار
ثابت( عادي )ا عمل ا ع موذج ا مماذج ا  نرمل ا

  محدودةغير توظيف بمدة  ة مؤقتة  توظيف بمدة محددة، عمل مؤقت، بطا
 حياة ا قطع طول ا وين مستمر، إعادة تقاعد مسبق، عطل قرابية، ت  طةشمسار وظيفي غير م

ة. ية، بطا  توجيه مه
 لي وظيفة، تقاعد متدرجوقت ج  وقت   )أو مرن(. زئي، تقاسم ا
 تظم وي.  توقيت م ية، وقت عمل س ة تق  ساعات إضافية، بطا
 توقيت ثابت  .)ساعات حرة، توقيت متحرك )أو متغير 

                                                           


 :J. Atkinson, Flexibility, uncertainty and manpower management, Institute of manpower studies, Report n
o
 

89, 1985, p: 05. 



ي                                                         ثا فصل ا مرن              ا عمل ا ظام ا  

 

84 
 

 أسبوع عمل بخمس أيام  .عمل في فرق عطل اأسبوعية، ا  عمل أيام ا
 هاري عمل في فرق.  توقيت عمل  ليل ا مساء و/أو في ا  عمل في ا

Source : M. E. Stähli, Op.cit, p : 54. 

عم ماذج( ا واع )أو  جدول مجموعة من أ ن يعرض ا تي يم مرن وا مقارتها بطبيعة ل ا
عمل  جدول يعرض بعضاا قول أن ا ن ا ما يم خوض في تقسيماتها،  ثابت واأصلي، دون ا  ا
ها، وباختاف  من هذ هدف م مرن تختلف باختاف ا عمل ا لها، فتطبيقات ا يس  واع و اأ

ظمات. م تي تتيح إدراجها في ا ين ا قوا تشريعات وا  ا
ظماتوفيما يأتي عرض أهم وسا م ظام في ا  ئل إرساء هذا ا

 

ظام عمل مرن ث: متطلبات إدراج  ثا مبحث ا  ا
ى ا تطرق إ اصر بعد ا سابقة، من مفهوم، أهميةع ر أن  ا ذ جدير با مرن. فا عمل ا واع ا وأ

ه متطلبات وقواعد تساعد في تسهيل إدراجه وتسمح  ما  يس عشوائيا، وا  ظام  تطبيق هذا ا
 بتطبيقه وفق ضوابط محددة.

ظماتوسائل خاصة باجد متطلبات عامة إدراجه، و وفي هذا اإطار  هج ممإرساء ا م
ه.هذا  مرغوبة م افع ا م ظام من أجل تحقيق ا ك. ا  وفيما يأتي تفصيل ذ

 

مطلب اأول: وسائل  مرنا عمل ا ظام ا  تطبيق 
عم ظمة ا يةحسب م دو ة (ILO) ل ا ها س شور  اك أر  1999، وفي م بعة طرق فإن ه
مرن عمل ا ظام ا ين، :تطبيق  قوا تشريعات وا ة من خال ا مرو ة ا مرو مفاوضات  ا من خال ا

جماعية، ة ا مرو صاحب  ا ة من خال اإجراءات اأحادية  مرو فردية وا عمل ا من خال عقود ا
ل واحدة على حدا: عمل. وفيما يأتي تفصيل   ا

 

ين: قوا تشريعات وا ة من خال ا مرو  أوا: ا
فردية، فهو  جماعية وا عمل ا ظيم عاقات ا ت تشريع أداة أساسية  عبارة عن تسوية وسطية ا

عمل. عمال وأصحاب ا  بين اهتمامات ا
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جميع على أن  ن يتفق ا ى بلد، و ون من بلد إ قا ثقافية اتجا ا مواقف ا تشريعات تختلف ا ا
تشريع بطبيعتها يجب احترامها. ى ا ظر إ ه عادة ما ي ك، أ ذ ه مصدر ما ياحظ  لجمود،  بأ

ك حسب  ى مراجعة،حتاج إفهو مفروض وأي تغيير ي مقررات وذ ون من خال مختلف ا وت
موا لمراجعة.ضا تي تحتاج  دول غيرت بعف يع ا عديد من ا عدد  ضا عمل  متعلقة با تشريعاتها ا

عمل اإضافي، أيام تطوعي، ا عمل ا يومية، ا عمل ا عطلة اأسبوعية وغيرها ساعات ا . ومن أهم ا
تعديات ف تي قامت ببعض ا دول ا دا،اي مجا يوزيل برازيل،  عمل: ا ا وغيرهم،  ل ا سويد، بلجي ا

ة فمثا:  رة، ففي س ت مب ا برازيلية  تجربة ا قيود فيما يتعلق 1966ا برازيلي ا تشريع ا ، رفع ا
ة  عمل، وفي س هاء ا طرد.1988بإ حماية من ا دستور ا  (1) ، أدخل ا

جماعية: مفاوضات ا ة من خال ا مرو يا: ا  ثا
عمل، خاصة ااتفاقيات  ة ا رئيسية إدخال مرو وسائل ا جماعية إحدى ا مفاوضات ا تعتبر ا

هاا يها أ ية،  وتفاوض بيناتفاق  جماعية. يقصد بهذ اأخيرة في أوسع معا قابة عما ثاثية:  ا
عمل و  ومةصاحب ا ح تي حول قضايا ا عمل ا اوب  ا ت عمل اإضافي، ا تطرح بقوة مثل: مواعيد ا

تقاعدية وغيرها. معاشات ا وظائف، خطط ا  على ا
و  ون،  ن هذ ااتفاقيات وسيلةعادة ما ت قا ة بفعل ا فو م حقوق ا مصدرا أو تعديل تطبيق ا

م تي  مواضيع ا ظيم ا ت تشريع، مباشرا  امل من قبل ا ل  ج بش حا تعا لتا ا د تين، تحدَ وفي 
ع ذي يحدد معلمات إدارة عاقة ا حو ا ثاثية أطرافمل على ا ون  ا قا فسهم حيث ا يفرض ا أ

تي تحدد محتوى ومدة ااتفاق.  قيودا، فاأطراف في ااتفاق هي ا
ا تفاوض بوضع ترتيبات مرة ت عمال، و إذن، يسمح ا عمل وا ل من أرباب ا لجوء سب  يتم ا

ون  دما ي يه ع موضوع معين أو غير شامإ تشريع غير مفصل  فاية، فمثا؛ا في  ل بما فيه ا
وقت اإضافي، أما في إيرا عمل واستخدمت ا جماعية ساعات ا مفاوضات ا جت ا زويا، عا دا، ف

مسائل مثل عمل يوم اأحد )يوم  ي في عدد من ا و قا تشريع ا مفاوضات بدا من ا فتستعمل هذ ا

                                                           
)1  (

: M.Ozaki, Negotiating flexibility: the role of the social partners and the state, International labour office, , 

Geneva,  1999, pp: 45-55. 


: J. P. Windmuller et Al, Collective bargaining in industrialized market economies: A reappraisal, ILO, 

Geneva, 1987, p: 03. 
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اصب عطلة(،  عمل، أجور م يا في عقود ا د ساعات ا عمال، عدد ا ة ا قل وحر ترتيبات 
تظلم وغيرها. ية، إجراءات ا مسؤو  ا

ها بعدة  تشريع، فهي عادة عاقة تآزر ويعبر ع جماعية با مفاوضات ا أما عن عاقة ا
بأ بد ن أن يت تشريع يم جماعية، حيث أصبحت  ورطرق، فا مفاوضات ا فيذ هذ ا ت اأخيرة وسيلة 

ى. دما ا تحدد  اأو لتشريعات، خاصة ع جماعية تصحيحية  مفاوضات ا ون ا ن أن ت ما يم
ضوابط، مما فراغ. بعض ا مفاوضات تغطي هذا ا جماعية  يجعل ا مفاوضات ا ك فا واأهم من ذ

اهج مب لتشريع، إما عن طريق م طريق  ى رة أو عن طريق إجماع حول تقد تمهد ا حاجة إ ا
تشريع. إصاح  ا

 

فردية عمل ا ة من خال عقود ا مرو ثا: ا  ثا
جد أ لي  مستوى ا جماعيةعلى ا مفاوضات ا تشريعات وا مة في  ن ا متح عوامل ا هي ا

ة،  مرو رساء ا فردية في إقرار وا  عمل ا واقعية تظهر أهمية عقود ا تجارب ا ن ا عمل،  طبيعة ا
عمل و  عاقات بين رب ا وع من ا هذا ا متزايدة  زون على اأهمية ا باحثون ير فرد فا عامل، ا ا

عاقة عمل، ا فهم طبيعة ا مفهوم يتيح فرصا أفضل  ظمة، وتطلعات اأفراد. فهذا ا م سوق وا  بين ا
وعين من  عمل  عمل، يوفر عقد ا سوق ا فرد  عاقة ودخول ا وع ا ة في  ة، مرو مرو ا

تعاقدية. عاقة ا هاء ا م إ تي تح قواعد ا ة ا  ومرو
ة موجودة في مرو جماعية، فا  فا مفاوضات ا تشريع أو ا عمل تحت غطاء ا ن يعقد ا م

ون يتيح  قا تشريعية، فا ين ا قوا ك في ا م يرد ذ مدة بدوام جزئي إن  مثا إبرام عقد عمل محدد ا
عمل  واع مختلفة من عقود ا تي تفرضها  –أ عقود ا مفروضة على هذ ا قيود ا دون إهمال بعض ا

ل من فرسا، ب عقود في  واع ا دول اأوروبية مثل حظر تجديد بعض أ عديد من ا دا، ا ا، هو لجي
برتغال ة  ا يا س  . -1992واسبا

                                                           


 : T. Van Peipje, The usefulness of comparative methods in studying trends in labour law, Industrial 

Relations Centre, Victoria University, Wellington, 1998, pp: 204,205.  


 : M.Ozaki, Op.cit, pp: 57,58. 


 : L. Betten, The employment contract in transforming labour relations, Kluwer Law International Journal, 

The Hague, 1995, pp: 83- 90. 
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فردية؛ ما  عقود ا امي ا اك عوامل متعددة ساعدت على ت حر،  ااتجاأن ه لسوق ا
امي ا لعامل، ت فردية  ح ا مصا ادية بتحقيق ا م بشرية ا موارد ا يات وممارسات إدارة ا ظماتتق  م

جماعية وغي عمل ا عاقات ا تي ا تترك مجاات  صغيرة ا ال ا ك ظهرت عدة أش عقود رها. وبذ
تغيرات. حاجيات ومسايرة هذ ا تلبية هذ ا فردية  عمل ا  ا

 

عمل ة من خال اإجراءات اأحادية أصحاب ا مرو  رابعا: ا
عمل  اأحادية مفهوم "اإجراءات ، يجب أن Employer's Unilateral actionأصحاب ا

قرار عر  ي   ى مستويات اتخاذ ا ظر إ ظمةت في ااف با ظمةستويات ا، ففي أعلى مم ، يتم اتخاذ م
قر  طاق اإجراءات اأحادية  اإستراتجيةارات ا ا يتضح  خدمات مثا، ه سلع وا فيما يخص ا

عمل، رغم أن بعض  عمل في سوق ا ب أصحاب ا جا ظمات تشا م موظفين في اتخاذ ا رك ا
ن  س اإدارة،  قرارات بمجا يةاا هائية تقع على عاتق مسؤو ماك.  ا  ا

ة، س لمرو عمل مصدرا  واء بطريقة مباشرة أو غير تعتبر اإجراءات اأحادية أصحاب ا
تعليمات مباشرة؛  قواعد، إعطاء ا عمل، وضع ا ظيم ا مباشرة تظهر في ت ممارسة ا واأوامر، مع فا

تايلورية يستعمل ا ظيمات ا ت قرار، ففي ا ع ا راهية، أما وجود اختافات في ص سلطة اإ مشرف ا
قيادية  حديثة، فتستعمل اإدارة سلطتها ا عمل ا عمل  إدخالفي بيئات ا ية مثل ا تشار ممارسة ا ا

جودة وغيرها. جماعي، حلقات ا مباشرة، فتتض ا ممارسة غير ا ضغأما ا لحصول  طمن ممارسة ا
ة  موافقة من خال مخطط مشار عمال.اعلى ا عقود مع ا ى ا لتوصل إ اقشات  م ة أو في ا   عما

وحظ في  ة من خال هذ اإجراءات،  مرو داومن أمثلة ا ممارسة صاحيات اإدارة  يوز
عمل  ب من صاحب ا جا برازيل فقد استخدمت اإجراءات أحادية ا عقود، أما في ا د إبرام ا ون ع ي

عمل ظيم ا عمل، ت تغيرات في ساعات ا تخفيضات في اأجور، ا  وغيرها.  إدخال ا
ه، فردية،  ما ا يجب إهما عمل ا جماعية، عقود ا مفاوضة ا تشريعات، ا ل من ا أن 

عمل  ة ا بعض في إدراج مرو يست مستقلة عن بعضها ا عمل  واإجراءات اأحادية أصحاب ا
ها امل بي اك ت ما ه  .وا 

 

                                                           


 : M.Ozaki, Op.cit, p: 65 


 : Ibid, p :65. 
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عاملين  ي: تحديد احتياجات اأفراد ا ثا مطلب ا  ا
ها  تي من شأ ية ا و قا طرق ا عمل بعد استعراض ا ظام ا ي  ظمات على تب م مساعدة ا

ها  املة، أو ل خطوات مت ك في ش ظمة، وذ م متطلبات داخل هذ ا مرن، تأتي مرحلة توفر ا ا
مرة، و  عمل ا عاملين من بدائل وترتيبات ا ك  من خايتحديد احتياجات اأفراد ا  ما يلي: لون ذ

 

معلومات عن حاجيات اأفراد  عاملينأوا: جمع ا  ا
مرن في  عمل ا ظماتقبل إدراج ا م ظمة  احتياجات ، يجب جمع معلومات مهمة، عنا م ا

ظام. تطبيق هذا ا ازمة  موارد ا ك ا ذ عاملين و  واأفراد ا
 

ازمة: أ.  معلومات ا ة تحديد وتقسي طبيعة ا ازمة في حا معلومات اإدارية ا احتياجات  مإن ا
عاملين، ا  ون عشوائية، اأفراد ا بت موارد ا يست ضرورية بقدر ما أن أي معلومات عن ا شرية 

ية تا معلومات ا  :  ا

 سبة اأس وظيفةعدد أو  مزدوج(؛ ر مزدوجة ا دخل ا  )ذات ا

 عمل في اأسبوع؛  عدد ساعات ا

 ل في ا وية؛ر مدى تواجد مشا مع  وح ا

 عمل؛ عاقة با ضغوط اأسرية ذات ا  ا

  مرة؛مدى تواجد عمل ا حصول على أحد ترتيبات ا  ااهتمام با
 .ك موجودة من ذ مزايا ا عاملين وطبيعة ا مفضلة من طرف اأفراد ا برامج ا واع ا  أ

 

معلومات: ب.  رمصادر جمع ا ذ سابقة ا معلومات ا  :ما يلي من خال يتم جمع ا
 :عمر،عاملين معلومات عن تقدم سجات اأفراد ا سجات اأفراد س، ا ج ة  ا حا ، ااجتماعيةا

حيوية مثل متوسط مدة ة ا عما خدمة، فضا عن إحصاءات ا ذين ا  ا عاملين ا سبة اأفراد ا
ون مفيدة في  .من إجازة رعاية طفليعودون  مجمعة من سجل اأفراد قد ت معلومات ا مثل هذ ا

                                                           


 : Work-life Unit, Successful flexible work arrangement : An employer’s guide, Family Development Division, 
Ministry of community Development and Sports (MCDS), Singapore, 2002, pp: 11, 12. 


 : Ipid, p :12. 
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ظمة، أو في تحديد  م موجودة في ا ل ا مشا ون تحديد ا ن أن ي تي يم موظفين ا احتياجات ا
مرة. عمل ا فيذ ترتيبات ا  حلها مع ت

 :دراسات ااستقصائية ية  ا ترو ورقية أو اا ات ا مسح من خال ااستبيا فيذ عمليات ا ن ت يم
داخلية   ة ا شب قدرة على Intranret)عن طريق ا موزعة على ا ات ا (، ويتوقف عدد ااستبيا

جتها وع مرافقة معا فيذي  ت رئيس ا ة من ا ون مرفقة برسا جيد أن ت ظمة، ومن ا م لى حجم ا
عملية. ك وشرح مضمون ا ذ  ااستقصاء وتقديم أهمية 

  قاش عاملين : (Focus groups)مجموعات ا مدير واأفراد ا زة بين ا مر جماعية ا اقشات ا م ا
قضايا، ومختلف  شاف مجموعة من ا تصورات ومواقف اأفراد إزاءها.تضيف قيمة في است  ا

تحديد  مسحية  استقصاءات ا مل  مصدر معلومات م قاش  ن استخدام مجموعات ا ويم
عمل. ة في ا مرو عاملين من ا  احتياجات اأفراد ا

  مقابات ك إدارة ا ذ مرن، و عمل ا بدائل ا عامل  فرد ا مقابات في تحديد احتياجات ا : تساعد ا
قضية.تساعد  مواقف إزاء هذ ا تشاف ا  اإدارة في ا

 

تفاوض  يا: ا اسبثا م مرن ا بديل ا  اختيار ا
مرة،  عمل ا راغبين في ااستفادة من ترتيبات ا عاملين ا معلومات عن اأفراد ا بعد جمع ا

موضوعية وامبعددهم وأس قاشائهم وأسبابهم ا مدير واأفر بين  شخصية تأتي مرحلة ا عاملين، اا د ا
قاط أهمها ما يلي:  حدال فرد على  متاحة وااتفاق على مجموعة من ا خيارات ا  (1)دراسة ا

فيذ: مثل - لت رئيسية  قضايا ا عام ا عمل لااتصاات، حضور اجتماعات اأفراد ا ين، ساعات ا
مختلفة في حاا تدريب؛ا حصول على ا طوارئ، ا  ت ا

فرد بشأن  - ظر ا تشاور موجهات  جتها، وا معا ازمة  حواجز وااستراتيجيات ا عمل ا ع زماء ا
ك؛ مشرفين حول ذ  وا

لمدير )أ - ن  عامل أن يقيتحديد مقاييس اأداء: حيث يم فرد ا مشرف( مع ا ية بديل ما و ا فعا
مختارّ؛ مرن ا  لعمل ا

                                                           
)1  : (

An Australian Government Initiative, How to  provide flexible Workplace, 2015, Available at: 

www.jobaccess.gov.au/employers/preparing-andmodifying-Workplace/ How -provide-flexible-Workplace, last 

visit: 04/11/2015 at 16
h
: 30 pm. 

http://www.jobaccess.gov.au/employers/preparing-andmodifying-Workplace/
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مد - توب بين ا مرة من خال إعداد اتفاق م عمل ا مال ترتيبات ا راغب است عامل ا فرد ا ير وا
مرن. عمل ا ظام ا  في 

فردبعد ااتفاق  مدير وا ائي بين ا ث مرن، يج ا عمل ا ظام ا ب صياغة سياسة على تطبيق 
حقوق،  تحديد ا فيذ.واضحة ،  وضعه موضع ت ازمة  خطوات ا يات وا مسؤو  ا

 

ث: ثا مطلب ا عمل ا ة ا مرو ظيمي  ت اخ ا م  دراسة دعم ا
اخ عمل  يتطلب عمل م ة ا اسب، و جاح مرو ن خلق مثل هيم اء م اخ من خال ب م ذا ا

ك، وحسب  ذ رة "سبل داعمة  مب ة ا طفو مية ا تربية وت توريابقسم ا ومة واية ف فإن أهم ما  "ح
اخ هو وجود  م ه هذا ا ظمةوسياسات  إستراتيجيةيتضم فاعلة  م أطراف ا داعمة، مواقف داعمة 

ة. لمرو اء ثقافة داعمة  ب سعي  مرن وا عمل ا   (1) في تطبيق ا

ة. مرو تطبيق ا داعم  اخ ا م مضمون ا  وفيما يلي تفصيل 
 

ظمة:   م ين ا  أوا: دعم سياسات وقوا
عامة أي باد، فيجب أن عبطبي ين ا قوا تشريع وا ى ا ظمة تخضع إ م ين ا حال، فقوا ة ا

عمل  ة في مجال ا دو ون تشريعات ا لعمل –ت فردية  عقود ا مفاوضات وا مشجعة  -أو حتى ا
ظمة  م ة يجب على ا حا رسمي على تطبيقه، وفي هذ ا طابع ا ضفاء ا ظام، وا  اعتماد هذا ا

مرة، فمثا في اعتماد سياسة  عمل ا يفيات تطبيق ترتيبات ا توبة حول طرق و واضحة وم
جدها تعتمد بيرة  ظمات ا م ظام:م ا شر سياستها وتفاصيلها اعتماد ا   (2) ا يلي 

 لموظفين؛ ة   وضع أد

 تيبات تعريفية؛  وضع 

 ات وحة اإعا عاملين؛ استعمال   أفراد ا

  ترتاستعمال معلومات. اا  شر ا
 
 

                                                           
)1  : (

Department of education and Early childhood development, Flexible work in corporate workplace, 

Victoria state Government, 2011, pp: 07,08. 
)2  ( 

: L. Mc Nall et Al, Flexible work arrangements, job satisfaction and Turnover Intentions: the mediating role of 

work –to- family enrichment, The journal of psychology, 141(1), p:65. 



ي                                                         ثا فصل ا مرن              ا عمل ا ظام ا  

 

91 
 

عمل:يثا ة ا مرو مسيرين   ا: دعم اإدارة وا
باحثان  مشرفين يلعبون دورا هاما Duxbury and Haines (1991)يرى ا مديرين وا ، أن ا

عاملين  ة عن دراسة وتقييم طلبات اأفراد ا مسؤو فئة هي ا مرن، فعادة هذ ا عمل ا ظام ا فيذ  في ت
عمل  معلومات واأدو ترتيبات ا مشرفون با مديرون وا ا يجب أن يتزود ا مرة، وه تي اا ازمة ا ت ا

ية عمل بفعا ها إدارة ترتيبات ا   (1) .يحتاجو

ب توريا" ن في حثو اويرى ا ومة واية ف رة بح مب ة ا طفو مية ا تربية وت مهارات  "قسم ا أن ا
ازمة في اإداريين تتضمن صاف  ا عاملين، اإ ثقة، فهم احتياجات ا فعال، ااحترام وا ااتصال ا

سية.  ع تغذية ا تدريب وا توجيه، ا قرار،  ا ع ا   (2) في ص

عمل ا ظام ا تعامل معهم  مرن يتطلب معلومات إدارية محددةفتطبيق  فهم اآخرين، ا
اعهم ق تطبيق. وا   فيما يخص متطلبات ومراحل ا
قيادة واإدارة   معهد ا ة  (ILM)وحسب دراسة  دن س ذي شمل مجموعة من  2013بل وا

ية، حيث  بريطا متحدة ا ة ا ممل ظمات ا دضمم إدارة، وأوضحت 1026راسة ت ا  ممارس 
إداري عامة  مواقف ا ي يوضح ا تا ل ا ش عمل، وا ة ا ك: تائجين اتجا مرو  ذ

 

ل رقم ) ش عمل(: مواقف 03ا ة ا حو مرو  اإداريين 

 
Source: Institute of Leadership and management, Flexible Working : goodbye nine to five, London 

ILM, 2013, p : 04.  

                                                           
)1  (

: L. Duxbury and G. Haines, Predicting Alternative work arrangements for salient attitudes: A study of 

decision makers in the public sector, Journal of Business Research , Vol 23, n
o
 01 1991,  p: 73. 

)2  (
: Department of education and early childhood development, Op. cit, p:07. 
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عمل  وجيا تلعب دورا هاما في إرساء طريقة ا و ت سابق، يتضح أن ا ل ا ش من خال ا
إعام واامن اإداريين أن  79%، حيث يرى ذه حديثة  وجيات ا و ت تصال سهلت تطبيق ا

ه ا  ما أ عمل،  ة ا رعاية، يمرو أمهات ومقدمي ا ه فقط متاح  ظام أ هذا ا ظر  حيث  جب ا
ترتيبات  من اإداريين  82يرى  فئة،أن هذ ا غير هذ ا ك  ذ ح  أن أي فرد يرون   %70و تم

ترت حصول على إحدى ا ه ا ين في عامل يحق  قوا عمل، وهذا بحسب ما تشرعه ا مرة في ا يبات ا
ديهم  ذين  ياء واأشخاص ا مرن باأو عمل ا ية، حيث تتعلق طلبات ا بريطا متحدة ا ة ا ممل ا

ما يقر  يات،  تطبيق  %50مسؤو جديد وا با م يصبح با مرن  عمل ا ظام ا من اإداريين أن 
موذجي في  ما هو تطبيق  اذر وا  عما  .لا

درا فس ا مديرونسو تي يجب أن يتمتع بها ا مهارات ا م في مجريات  ة أوضحت، أهم ا لتح
مرن عمل ا ي: ا تا ل ا ش  في ا

 

ل رقم ) ش مرن04ا عمل ا ظام ا لمديرين إدارة  ازمة  مهارات ا  (: ا

 
 

Source: Institute of Leadership and Management, Op.cit, p: 09. 

مهارات ضيت سابق، أن ااتصال من أهم ا ل ا ش عمللمديريح من ا ترتيبات ا مطبقين   ن ا
مرة، حيث يقول  معلومات %88ا قل وتبادل ا هم أن  يقرون على  %87و  أمر ضروري م

غ اأهمية  عاملين تعليمات واضحة وهذا إما بتصويت با قدرة على إعطاء اأفراد ا  أهمية ا
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(Extremely important) أو مهم جدا (Very importent)، تخطيط  أما قدرة على إدارة ا فعال وا ا
مديرين بأهميتهاأداء سبة م، مهارتين ا تقا أهمية حيث يقر ا ترتيب. % 83و  % 87ا ب  على ا

جيد  تخطيط ا مهارات: ااتصال، ا دارة اأداءهذ ا مدراء،  وا  جديد على ا يست باأمر ا  ،
يف حيث يجب أن  ت قدرة على ا ك ا ذ مرن هو  عمل ا ظام ا ن ما يتطلبه  تتوفر في أي مدير، 

حاصلين على ترتيبات مرة داخل  موظفين ا عمل، سواء تعلق اأمر با بيئية داخل ا تغيرات ا مع ا
عمل  فوائد من قوة ا ا تعظيم ا مدير ه ون دور ا بيت مثا(، حيث ي ظمة أو خارجها )من ا م ا

ماهر  يف.ا لت قابلية   ة وا
 مدير موارد بشرية 500شملت ما يقارب  Robert Walters (2014)ا وفي دراسة قام به

ثر من  يا  لمفرد عا 1500وأ حاء أسترا ي( في جميع أ دا)مه يوز تشف  .و  أن Waltersا
مرن يتخوفون من بعض  عمل ا ظام ا د تطبيقهم  عمل ع مديرين وأرباب ا ت ا اأمور حيث د

دراسة تائج   (1)على ما يلي: ا

 51  عدم مع قلق  مساواة؛من اإداريين يشعرون با موظفين با جميع ا  املتهم 

 49  مدراء يتخوفون من سوء مع مرن؛من ا عمل ا سياسات ا موظف   املة ا

 44  ظام. من ملتحقين بهذا ا مدراء يقرون بوجود صعوبات في اإشراف على اأفراد ا  ا

مرن، حيث اإحصائياتمن خال هذ  عمل ا ظام ا ، تتضح مخاوف اإداريين بشأن تطبيق 
عمل،  ة ا مساواة في جدو فس ا عاملين وب متعلقة بعدم معاملة اأفراد ا مخاوف ا سبة ا بر  ت أ ا

م فيها، مثل ن هذ  تح ر وا ذ سابقة ا مهارات ا ن تجاوزها من خال وجود ا اأمور يم
موظفين. تفاعل مع ا  ااتصال، وااستجابة وا

اء  ب ن إذن،  مرن، حيث يم عمل ا ظام ا مديرون إدارة جيدة  بيئة أعمال مرة، يحتاج ا
مشرفين من خا يات ومهارات اإداريين وا ظمات، تطوير سلو  ل ما يلي:لم

تدري - م توفير ا تح إداريين، على ا ازم  مرن؛ظفي ب ا عمل ا  ام ا

ظام؛ - فيذ ا ت جراءات بسيطة   توفير عمليات وا 

افأة  تشجيع  - مديرينوم مرن. ا عمل ا  على استخدام خيارات ا

                                                           
)1  (

: Robert Walters, Driving and Implementing a flexibility at work agenda, Robert Walters white paper, 2014, 

p:06. 
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عمل: ة ا مرو عاملين  ثا: دعم اأفراد ا  ثا
عاملين،  دراسات حول ميوات اأفراد ا ا إدراج بعض ا ن ه خصائصيم شخ ا صية ا

مرن عمل ا ظام ا تسبين  ظام.و  لم  مخاوفهم اتجا هذا ا
دن ساب قيادة واإدارة بل شخصية حسب معهد ا خصائص ا ر، فقد تبين أن ا ذ ق ا

ن إدراجها فيما يلي:تسلم مرن يم عمل ا ظام ا  بين 
 

ل رقم ) ش مرن05ا عمل ا ظام ا تسبين  لم شخصية  خصائص ا  (: ا
 

 
 
 
 
 
 
 
 

    
        Source: Institute of Leadership and Management, Op.cit, p : 09. 

عامل يجب أن  فرد ا ظر اإداريين، فإن ا دراسة ومن وجهة  ل، حسب هذ ا ش من خال ا
خصائص من  مرن وهذا بدرجات متفاوتة تتوفر فيه مجموعة من ا عمل ا تحاق ببرامج ا أجل اا

ك، و   %93قليا، فـ  ذ سمات  لوقت من أهم ا جيدة    %92من اإداريين يرون أن اإدارة ا
ظام. دماجهم في هذا ا عمل تسهل ا متواجدة بين أعضاء فريق ا ثقة ا  يرون أن ا

ن إهمال دور هؤاء ا ما مشرفين على فرق ا يم إدارة  ل في خلق جوعما اسب  عمل م
عمل. تزام با ة بين أعضائه واا متباد ثقة ا عمل يزيد من ا فريق ا ذاتية   ا
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د Robert Waltersأما في دراسة  عاملين  ر، تبين أن اأفراد ا ذ سابقة ا هم بعض يا
تائج على ما يلي:  ت ا مرن، حيث د عمل ا ظام ا تسابهم  مخاوف تعيق ا   (1)ا

 51  عمل؛ سلبية أخاقيات ا ظرة ا عاملين يتخوفون من ا  من اأفراد ا

 43  وظيفي؛م سلبية على مسارهم ا عواقب ا عاملين يتخوفون من ا  ن اأفراد ا

 38  .عمل هم يتخوفون من استياء زماء ا  م

ل تغيير، خاصة  عاملين يقاومون  جد أن اأفراد ا هذ اأرقام،  جهل وفي تحليل  د ا ع
مرن قد ا ت   عمل ا ظام ا لوقت في إطار  ة مرة  حصول على جدو ، بتفاصيله، فمثا، ا فهم أبعاد

تعدي  محسوبية وحتى ا رشوة، ا ا ه حصول على امتياز دون حق وبطرق ا أخاقية  ويعتقد أ
مستجوبين ) صف ا ثر من  د أ ك، حيث أ حصول على ذ ( %51على حقوق زماء آخرين في ا

ظام في إط فس اإطارعلى أهمية أخاقية طريقة عمل هذا ا عمل. وفي  عمل ضمن فريق ا  ار ا
د عمل مهم %38 أ مستجوبين أن عاقات ا لجميع؛من ا اسب  حيث  ة في ضمان محيط عمل م

ل يؤدي عمله، ثم ت فريق، ف عمل بين أعضاء ا أتي مرحلة إعادة تجميع يتم ااتفاق على تقسيم ا
عمل، وهذا ما يهذا  ن خا سجام بين اأفراد،  موازة واا وعا من ا ن أحد أو بعض و لق 

عمل وطرق ااتصال  معتاد، فهذا يخل بمجريات ا ظام ا ظاما غير ا فريق يتبع  اصر ا ع
هم، تفاعل بين هؤاء اأعضاء مما يخلق استياء بي عمل  وا ظام ا تسب  م وهذا ما ا يريد ا

ذ مرن،  ظام.ا ي هدا ا زماء يسهل من تب  ك فدعم وتشجيع ا
وظيفي، فإن  مسار ا عاملين، يتخوفون من تبعات  %43أما فيما يخص ا من اأفراد ا

ه هو سرعة حصول ا ظرا أن أحد مضامي ظام،  هذا ا تساب  ظمةاا أفراد  م واستقطابها 
ك، ومثال زم اأمر ذ هم إذا  تخلص م عاملين وسرعة ا عق ا حو ا امي ااتجا  ك ت ود محددة ذ

عمل بوقت جزئي مدة، ا مرن ا عمل ا عامل جزء من  ،وغيرها من بدائل ا فرد ا تي يفقد معها ا وا
ه ضمان مسار وظيفي مستمر في ا ذي م معتاد وا وظيفي ا ظمةاأمن ا ى  م توظيف إ من ا

خروج   لتقاعد.ا
 

                                                           
)1  ( 

: Robert Walters, Op. cit, p : 08.  
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ا يتم ل منأهم عرض  وه يات  عاملين اتجا اإداريين و  مسؤو ظاما جاح تطبيق هذا ا  .إ

مرن08جدول رقم ) عمل ا ظام ا جاح  عامل إ فرد ا يات اإداري وا  (: مسؤو

يات اإداري عامل مسؤو فرد ا يات ا  مسؤو
  ضمان مرن  عمل ا هج إستراتيجي إزاء ا اعتماد 

ة. مجدو  بلوغ اأهداف ا

  عمل موازة بين ا ة وا لمرو اخ داعم  اء م ب
تحديد احتياجات  فعال  حياة، وضمان ااتصال ا وا

مرن.  عمل ا  تطبيق خيارات ا

 عملي مرن وا لعمل ا توجيهي  يل ا د ات تطبيق ا
وثيقة. صوص عليها في هذ ا م  ا

 .اسب م وقت ا مرة في ا عمل ا  تجهيز طلبات ا

  قراشفافية ع ا ة ص ة وعاد ل حا ر بخصوص 
مرن. عمل ا ظام ا  طلب 

  قرارات اقشات وا م  توثيق جميع ا

  مرة على عمل ا دراسة آثار تطبيق ترتيبات ا
عمل  ح ومجريات ا مصا زماء وأصحاب ا ا

جتها بوضوح وشفافية  ومعا

  طلب ة رفض ا ضمان حسن ااتصال في حا
 توضيح اأسباب

 قرار وا فيذ ا قدرة على ت تظمة ضمان ا م مراجعة ا
موظف مرن مع ا  لخيار ا

 تقي شخصية فيما يتعلق ا أهداف ا اسب  م يم ا
شخصية  حياة ا ية وا مه حياة ا توازن بين ا با

صلة. عمل ذات ا ن ا ك في أما يفية تحقيق ذ  و

 مد تي يأخذها ا عوامل ا تقييم طلب إدراك ا ير 
ظام ا تساب  تفهم قرار.اا مرن   عمل ا

 عمليات تطب مرن وا لعمل ا توجيهي  يل ا د ق ا
صو  م وثيقة صا  .عليها في هذ ا

  ية تطبيق ضمان فعا مدير  مشترك مع ا عمل ا ا
مرن عمل ا  .ظام ا

  وع أو فتاح حول مفاوضات حقيقية حول  اا
متاح وتفاصيل تطبيقه. عمل ا ة ا  خيار مرو

  مرة على عمل ا دراسة آثار تطبيق ترتيبات ا
مدراء  عمل مع ا ح، وا مصا زماء وأصحاب ا ا

فتح وشفاف حو م جتها على   .معا

  جة مطبق ومعا مرن ا لبديل ا دورية  مراجعة ا ا
مدراء مستجدات مع ا  .ا

Source: Department of education and Early Childhood development, Flexible work in corporate 

workplace, Victoria state Government, 2011, p : 06. 

عا ل من اإداريين واأفراد ا جدول يتضح أن  يات ملمن خال ا ديهم أدوار ومسؤو ين 
مرة، و عمل ا جاح تطبيق ترتيبات  مشترك من أجل إ عمل ا يات وا مسؤو تزام با ها تتضمن اا

ظام. جاح هذا ا ك، وهذ من أهم دعائم   ذ
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عمل:رابعا: دعم  ة ا مرو ظيمية  ت ثقافة ا  ا
تي تسود ا ثقافات ا اك بعض ا ظمةه مرن، ومن أهم ا إتباعوتدعم  م عمل ا ات مسظام ا

جد ما يلي:  مجال  ثقافية في هذا ا   (1)ا

 جاز اأعمال؛ اإبداع يفية إ ير في  تف عادة ا  وا 

 ة هج إتباع مرو عمل حق ا عاملين؛ في ا  جميع ا

  شخصية عن طريق هذا اوجود قدوة حياة ا ية وا مه حياة ا  ظام؛إيجابية ممن وازن بين ا

  ظام.و بيئة عمل ممتعة افأة وتقدير مؤيدي ا  م

ظيمية با إذن ت ظمةفللثقافة ا عمل، و مقاومة دور أسا م ى سي في أي تغيير في ا تحول إ ا
مرن مثا، سيجعل اا عمل ا ه صعبا، وعلى ا تفافظام ا عمل  ديرين واأفرادمحو معا إرساء ا

ظام ثقافة بحد ذاته تي من أهمها: هل هذا ا ، وهذا من خال اإجابة على بعض اأسئلة وا
بير في ا ظام تغيير  ى هذا ا تحول إ ظمةا قل  ؟م يف يتم  ك؟  تي ستواجه ذ عقبات ا ما هي ا

اجحة في ا تجارب ا ظماتا شف مدى تقبل اأفراد في ااأخرى؟ هذ اأسئلة وأخر  م ظمةى ت  م
تزام به  جاحهلتغيير ومدى اا  .إ

تائج  ن إدراج  مرن يم عمل ا ظام ا تطبيق  ظيمي  ت اخ ا م استفاضة إثبات أهمية دعم ا و
ة  س مية  ت أفراد وا ي  و قا لمعهد ا يا  2005دراسة   Chartered Institute of  في بريطا

Personnel  and Devlopment  (CIPD)ظام.حيث يبرز ا ي تحديات تطبيق هذا ا موا  جدول ا
جدول مرن09رقم ) ا عمل ا ظام ا فيذ  قيود على ت  (: ا

رئيسية قيود ا حسابي ا متوسط ا  ا
تشغيلية - ضغوط ا  ا

عماء ةمتطلبات خدم -  ا

ية - ظام بفعا ل تسبين  م عمال ا فيذيين على إدارة  ت مديرين ا  قدرة ا

فيذية - ت  مواقف اإدارة ا

ظيمية داعمة -  توافر ثقافة ت

عليا - خفاض دعم اإدارة ا  ا

4,1 

4,0 

3,9 

3,8 

3,6 

3,3 

     Source : R. Cake, Flexible Working : The implementation challenge, Gide CIPD, London, 

2005, p : 16 (modified by me). 

                                                           
)1  ( 

: Department of education and early childhood development, Op. cit, p:09.  
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سابق، وحسب أبحاث  جدول ا ل CIPDإذن، من ا مرة مطبقة بش عمل ا ، فإن ترتيبات ا
يتها، وقد تم  عملية تعيق فعا احية ا اك تحديات من ا ك ه ية، ومع ذ بريطا ة ا ممل واسع في ا

ست اأوى حسب أهميتها و  قيود ا ذيترتيب ا حسابي وا متوسط ا قيمة ا تمي درجاته بين  فقا  ت
لما زا00و 05 صفر دل على عدم د، حيث  حو ا لما اتجه  بيرة، و ت قيمته دل على اأهمية ا

قيم هي  ى ا احظ أن أد ا  قيد، وه خفاض دعم  3,3أهمية ا متوسطة ا ى اأهمية ا وتشير إ
ضغاإدارة  عظمى أهمية ا قيم ا مرن، فيما عادت ا ظام ا عليا في تطبيق  ية في تطبيقه ا مه وط ا

عوامل سبقت في ترتيبها عوامل أخرى تعيق تطبيق  ل هذ ا عماء، و ك متطلبات خدمة ا ذ و
قيود  وجية. ومضمون ا و ت ية وا ما قيود ا ا ظام  رئيسيا تي تواجه  ةا صعوبات ا معيقة هي ا ا

فيذية خصوصا، بما فيهماإدارة عموما، وا ت م إدارة ا مشرفون ا عاملين ا باشرون على اأفراد ا
ة  عدا مستوى هو إثبات ا د هذا ا تي تظهر ع ل ا مشا ظام، حيث أن من أهم ا هذا ا تسبين  م ا
ى توفر دعم  عمل، إضافة إ م في سير ا تح تواصل مع اأفراد وا قدرة على ا بين مختلف اأفراد، ا

ظيمية بدرج ت  .63, ة متوسطة تقدر بـلثقافة ا
 

مرن عمل ا ظام ا فيذ وتقييم  رابع: ت مطلب ا  ا
فترات  فيذها تلعب ا ت ازمة  وسائل ا ل ا لعمل، وتحضير  د إدخال طرق جديدة  ع
مساعدة في تقييمها  طرق وا ية هذ ا م على فعا ح تظمة دورا مهما في ا م مراجعات ا تجريبية وا ا

تح تعديات وا فشل ومن ثم تقديم ا جاح أو ا مراحل با زم اأمر ، هذ ا توقيف إن  ات أو ا سي
ذ ظمة.تطبق  م مرن أول مرة في ا عمل ا ظام ا د إدخال   ك ع

مرن عمل ا ظام ا فيذ   أوا: ت
ة  متباد اقشة ا م ين، وا مسؤو عاملين من قبل ا بعد تحديد مختلف احتياجات اأفراد ا

مرن، دون إهمال مخ عمل ا متاحة من ا تطبيق ترتيبات لخيارات ا داعمة  ظيمية ا ت ب ا جوا تلف ا
تي تستوجب ما يلي: فيذ ا ت مرة ودراستها بدقة، تأتي مرحلة ا عمل ا   (1) ا

ترتيبات؛وجود فترة تجريبية  - يفية عمل هذ ا  اختبار 

عمل مع اأفرا - قضايا ا ة  عاد اقشة ا م دمجين في هذ دا م عمل؛ا ظام وغيرهم من زماء ا  ا ا

                                                           
)1  ( 

: An Australian Government Initiative, Op.cit. 
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ك مرة واحدة في اأسبوع اأول، ثم مرة  - ون ذ مطبقة، وي عمل ا جاح بدائل ا مراجعة مدى 
مدة ثاثة أشهر، ثم بعد ستة أشهر.  شهر   واحدة في ا

مزدوجة  اقشة ا م تجريبية تتراوح بين ثاثة وستة أشهر، وتتم فيها ا فترة ا ر أن ا ذ جدير با وا
فترة تي تظهر خال هذ ا مرن واطاع  لقضايا ا عمل ا ظام ا تسب  م عامل ا فرد ا مدير وا بين ا

مستجدات. عمل على ا بشرية وزماء ا موارد ا  ل من مدير ا

ية بعين ااعتبار: تا مسائل ا تجريبية يجب أن يأخذ جميع اأطراف ا فترة ا   (1) وبعد ا
مشرف على إدارة بد - مطبقة؛مدى قدرة ا مرن ا عمل ا  ائل ا

عماء( إزاء تأتقدير  - ك ا ح )بما في ذ مصا جديد؛شعور أصحاب ا بديل( ا ترتيب )ا  ثير هذا ا

عمل. - ظام ومدى تحقق أهداف ا ل تسب  لم فردي   ما مدى قدرة قياس اأداء ا

فرادي برفض  قرار اا لمدير اتخاذ ا ن  ل، ا يم ة وجود مشا دراسة وفي حا بعد هذ ا
فت مرن بعد ا بديل ا عامل، ومن تطبيق ا فرد ا قرار مع ا اقشة أسباب هذا ا تجريبية، حتى يتم م رة ا

ة مم تعديات ا فترة، أو اقتراح بديل مرن آخر  اأحسن تقديم بعض ا هذ ا تقييم  أو إعادة ا
اقش تطبيقه في فرصة أخرى.  ي

 

ي مرناثا عمل ا ظام ا  : تقييم 
عمل  ظام ا مراجعة وت  عادة ما تتم عملية تقييم  موازاة مع عملية ا  ،ان مع بعضهماربطبا

تقييم.أي: عم مراجعة وا ماحظا لية ا مسوحات وا تقارير وا عملية على ا مقابات تعتمد هذ ا ت وا
ظا ل تسبين  م ى إدراج  ،ممع ا ظام إضافة إ فيذ هذا ا عمل قبل وبعد ت مقارة بن سير ا ك ا ذ و

مم ات ا تحسي تعديات وا  ة.ا
مية  ت أفراد وا ي  و قا معهد ا ة  (CIPD)وحسب دراسة ا يا س ، فإن 2005ببريطا

م مرن،مات ا تزال تواجه تحظا عمل ا ظام ا ية  ظم15خمس )ف دي قياس فعا م مدروسةا( ا  ت ا
مر فقط عمل ا ماضية ) ةاستطاعت تقييم بدائل ا ة ا س ديها خال ا مطبقة  ماضي(  12ا شهر ا

تي تقدر بـ 2004) تي تساعد  124(، وا عوامل ا ظمة، حيث حددت هذ اأخيرة مجموعة من ا م
ي: موا ل ا ش ممثلة في ا مرة، وا عمل ا  في تقييم ترتيبات ا

                                                           
)1  (

 : Work – life Unit, Op. cit, p: 17. 
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ل رقم ) ش مرن06ا عمل ا ظام ا ية  عوامل اأساسية في تقييم فعا  (: ا

 
Source :  R. Cake , Op.cit, p : 48.  

ظام  يتها إزاء تطبيق  تي استطاعت أن تقيم فعا ظمات ا م ل، يتضح أن ا ش من خال ا
جد مثا  تقسيم، حيث  مرن، تهتم بعوامل أساسية في عملية ا عمل ا ظما %70ا م ز  تمن ا تر

سب معدات وا مرتبطة على مدى متابعة ا تطبيق،  ا ظماتمن  %46أن حيث با م فقط تقول  ا
تاج أن  ن ااست ا يم معدات، فه متابعةبأهمية وجود هذ ا مدراء على  ا ين وا مسؤو دورية تفيد ا ا

دخ ظام وا  ازمة.تقييم هذا ا ات ا تحسي تعديات وا تائج أن  ال ا من  %60ما تظهر ا
فر  لمختار من قبل ا مرن  بديل ا ظمات تهتم بطبيعة ا م ظام مقارة بمدى ا دمج في هذا ا م د ا

عمل، أن خلق  لعمل خاصة فرق ا حسن  سير ا ضمان ا عمل، وهذا  مختلف زماء ا عام  رضا ا ا
يه(، وتشير  ااستياءجو من  تطرق إ ما سبق ا ظام ) عاملين ا يدعم تطبيق هذا ا دى اأفراد ا

ظام معلومات إد ى أهمية توافر  تائج إ عمل باقي ا تائج تطبيق ا دراسة  بشرية  موارد ا ارة ا
ظمة وغيرها. م عمل، تقييم اأفراد، مخرجات أو مردودية ا ل من دوران ا مرن على   ا

تظمة تشمل ما يلي: مرن بوضع خطة م عمل ا ظام ا ن تلخيص عملية تقييم   إذن، يم
 جاعة ترتيبات ا قياس  مطبقةوضع معدات ومؤشرات  مرة ا  ؛عمل ا

  ،زماء تسب، ا م عامل ا فرد ا صلة )ا مسح واستطاع آراء ومواقف مختلف اأطراف ذات ا
عماء(؛ مشرفين وحتى ا  ا
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 جاز اأهداف؛ تحقق من إ جماعي وا فردي وا  قياس اأداء ا

 عامل ا فرد ا سية مع ا عاقة إجراء وجود عملية تغذية ع ظام واأطراف ذات ا ل تسب  م
تعديات وا ازمة.ا ات ا  تحسي

ي: تا ل ا ش مرن في ا عمل ا ظام ا ن تلخيص متطلبات إدراج   من خال ما سبق، يم
ل رقم ) ش مرن07ا عمل ا ظام ا  (: متطلبات إدراج 

  

 

 

 

 

 

 

مصدر:  باحثة اعتمادا على ماإعداد ا  سبق. ا

ظا عدة متطلبات من أجل تطبيق  ظمة تخضع  م ل يتضح أن ا ش عمل من خال ا م ا
مرن؛ ها متطلبات وش ا داخلي فم محيط ا ها ما هو من ا ظمة، وم لم خارجي  محيط ا روط من ا

اصر  ع ل ا ن حصر  ه ا يم اصر تحت مسمى آخر، أ ل لعمل، وقد تم إضافة ع مؤثرة بش ا
خارجي  مجال ا جد في ا ورة،  مذ اصر اأخرى غير ا ع ك. ومن اأمثلة عن ا مباشر على ذ
زوج )ة(،  دعم ا ظام  ها تأثير على تطبيق ا وجية، متغيرات اجتماعية  و ت متطلبات ا مثا: ا

متطلبات ا اصر وا ع حياة وغيرها، ومن ا يات اأسرية، طريقة ا مسؤو جد امتداد ا داخلية قد 
شاط ا ظمةطبيعة  متاحة.م ية ا ما موارد ا   ، ا
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فصل ي خاصة ا ثا  :ا
تأص مجال، يبعد ا باحثين في ا مرن، من خال عرض أعمال أهم ا عمل ا ظام ا ظري  ل ا

عمل وما يصادفه  ابدء   ة ا ى مرو تسيير، وصوا إ ظمة في مجال علوم ا م ة ا من مصطلح مرو
ال ثر اأش ال، حيث يتم ااعتماد على أ واع( من تأويات وشروحات وأش اعتمادا في  )اأ

ذي يقصد  مرة" وا عمل ا مراجع، وهو "ترتيبات ا مصادر وا مرن.ا عمل ا ظام ا  به مختلف بدائل 
اول متطلبات إدراج وقبل ا خيارات وما يميز بعضها عن بعض تم ت بدائل وا تعريج على أهم هذ ا

ية وسياسية(  و ى متطلبات خارجية عامة )قا تي تم تقسيمها إ ظمات وا م ظام في ا تطبيق هذا ا
ل، ة  دو ظمة وخصوصياتها. خاصة با م  ومتطلبات داخلية خاصة با

ر  ذ جدير با مرنا أن بداياتوا هذا  عمل ا ذين توجهوا  غربيين ا ظرين ا لم ا تعود 
ة في  مرو عرض ا ان سباقا  ا اإسامي  ماضي، فدي قرن ا ات من ا سبعي موضوع في أواخر ا ا

بشرية قبل  تعامات ا دول  14ا ظام ا تهج هذا ا ي، فاأجدر أن تطبق وت حا وقت ا قرن من ا
هي،  هج اإ م حقااإسامية بااعتماد على ا يس اقتباس ا غربيةو ظمات ا م تجارب من ا  .ئق وا
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وظيفي رضا ا ث: ا ثا فصل ا  ا

 تمهيد:

وظيفي رضا ا ذييتمثل في ااتجاها ا ظمة، وا م حو ا فرد  تي يحملها ا د  ت ا ى إيست
تي  سس ا دو مجموعة من ا حاجات ترتبط به ارتباطا وثيقا وتشتمل على ا حوافز، ا افع، ا

توقعات، وظيفي ظاهرة متعددة ا وا رضا ا ك أن ا ، وا تتحقق أهداف أي بعادحيث يتضح من ذ
عاملين فيها. فراد ا ظمة إا برضا ا  م

ك  ر ذ وظيفيحظي موضوع ا واعها وأحجامها بأهمية  ضا ا ظمات على اختاف أ م في ا
دار  باحثين وا غة من ا علوم اإدارية،با ية سين في ا سلو فسية ا ك وا يات ، وذ ذ مطلع ثاثي م

ماضي.  قرن ا در ا عمل وعاقاته قد غطت ا رضا عن ا ب ا ها جوا حديثة م قديمة وا اسات ا
متغيرات  عمل،بمختلف ا موجودة في بيئة ا عوامل ا رضا من عدمه على سلوك  وا ك أثر هذا ا ذ و

ظمات. م بشري في ا صر ا ع  ا
فصل اول هذا ا ا يت ية: من ه تا مباحث ا  ا

وظيفي رضا ا ول: ماهية ا مبحث ا  ا
ث مبحث ا وظيفيا لرضا ا مفسرة  ماذج ا ظريات وا ي: ا  ا

وظيفي رضا ا ث: قياس ا ثا مبحث ا  ا
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وظيفي رضا ا مبحث اأول: ماهية ا  ا

بشريمورد ا يحتاج ى ا اية إ وسط ورعاية فائقة ع ذي با بيئ ؛فيه عملي ا مائمة ةفا ، ا
معاملة جيدة ا زماء من ا رئيس، ا صاف، وا ة اإ عدا مساواة ا  هاما دورا تلعب متغيرات لها وا

رضا يعرف ما إحداث في وظيفي با مفهوم هذا .ا ذي ا باحث ا يتردد ا ه في نو ا  رغم استعما

صعوبة رضا مفهوم يعتبر إذ ه، محدد تعريف صياغة في ا وظيفي ا ثرمن  ا  تعقيدا مفاهيما أ
سبب رجعيو  ك في ا ى ذ ة ارتباطه إ ل ودراستها قياسها يصعب لفرد شعورية بحا  ي.موضوع بش

 

وظيفي رضا ا مطلب اأول: مفهوم ا  ا
ع تطرق ي هذا ا رضايتم ا ل من تعريف ا ى   .وأهميته على عدة مستويات أبعاد، صر إ

 

وظيفي أوا: رضا ا  تعريف ا
ثيرون يعتبر رضا ا وظيفي ا متعلقة ااتجاهات أهم من ا عمل ا ذا ، با عديد قام و  من ا

باحثين تاب ا مديرين باهتمام ىيحظ يزال وا باستمرار، بدراسته وا ظمات،ا مختلف في ا  م
سبب رئيس وا رضا دراسة يا وظيفي ا مديرين تزويد هو ا ار باآراء ا ف تي وا  ىعل تساعد ا
عاملين اتجاهات تحسين عمل حو ا ظمة أو ا م رواتب أو ا تدريب أو اإشراف أو ا  .اوغيره ا

شعور ااي Shermerhorn (2000) يعرف ه "ا وظيفي بأ رضا ا عامل، وبدرجات ا دى ا جابي 
تحدث عن عدم رضا  مختلفة حن  شعور سلبيا ف ان هذا ا اتجا عمله وبيئة عمله، فإذا 

جد  وظيفي." ثر تفصيا  وظيفي، وفي تعريف أ لرضا ا ق  يعتبر هذا تعريف عام  خا عبد ا
ه " يعرف (1983) وظيفي بأ رضا ا بعاد ا ذي يستمد  ،مفهوم متعدد ا لي ا رضا ا يتمثل في ا

ك من  ذ ذين يخضع إشرافهم و تي يعمل معها، ورؤساؤ ا عمل ا موظف من وظيفته وجماعة ا ا
شخصية هذا  ي  وي ت مط ا رضا با لتين يعمل فيهما، وطبيعي أن يتأثر هذا ا بيئة ا ظمة وا م ا

موظف. فرد    "ا وظيفي هو حوصلة عدة متغيرات بيئية يدرك ا رضا ا تعريف فا حسب هذا ا
لية تيجة  اك  ون ه ت رضا تأثيراتها على ذاته  رضا أو عدم ا  .سواء با

                                                           


: J. R. Schermerhorn et Al, Comportement humain et organisation, 2
ème

 édition, village mondiale, Paris, 

2000, p :146. 


ق،:    خا لشخصية أحمد عبد ا درية، اأبعاد اأساسية  معرفة، اإس  .82، ص:1983، دار ا
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وظيفي يتضمن استجابات " Hulin and Judge    (2003)يرى  وفي تعريف آخر  رضا ا ا
وظيفة واحدة، وهيمتعددة ا فسية  يةإ بعاد ا ون استجابات معرفية، عاطفية أو سلو  ".ما أن ت

مختلفة. وظيفي من حيث آثار ا لرضا ا ظر  تعريف ي رضا أن "فيرى  Herbert (1980) أما هذا ا ا
وظيف عاملين تجا عما ون من زاويتين:ي يطلق على مشاعر ا تي تت ى هي ما يوفر  لهم وا و ا

ث واقع، وا لعاملين في ا عمل  لما ا عاملين، و ظر ا عمل من وجهة  بغي أن يوفر ا ية هو ما ي ا
رضا سلبا. ك على ا ون أثر ذ بغي أن ي واقع وما ي اك تباين بين ا  Robinل ويقو  "ان ه

تي ( :1987) افأة ا م فرق بين مقدار ا لفرد اتجا وظيفته، وا عام  موقف ا وظيفي هو ا رضا ا " ا
مبلغ ا ه يجب أن يحصل عليهيحصل عليها وا جد  .ذي يعتقد أ فس ااتجا     Porter وفي 

رضا" أن يقول وظيفي ا عوائد بتأثير يتحدد ا تي ا عامل عليها يحصل ا ظمةا في عمله من ا  وما م

ذا إشباعات من ه تحقق ه و ة إدرا عوائد" هذ عدا تعريف هذا حسب .ا رضا نإف ا وظيفي ا  ا

عوائد أساس على قائم مطلوبة لحاجات إشباعها ومدى ا فرد من ا خير هذا إدراك ودرجة ا  ا

تها  .عدا
رضا يتحدد إذن وظيفي ا  :يلي ما وفقا ا

 ذي اإشباع قدارم فرد عليه يحصل ا عمل خال من ا ذي ا  ؛به يقوم ا

 فرد إدراك درجة ة ا عوائد عدا متحصل ا ظمةا من عليها ا موصلة م ى وا  اإشباع قتحقي إ
ذي حاجات تلحه ا  .ا

عوائد من ا فبتوافق محصل ا فرد وتوقعات عليها ا رضا يحدث اتجاهها ا وظيفي، ا  ا

توافق شرط وبسقوط عوائد بين ا توقعات ا صادرة وا فرد من ا خير هذا جد ا  وقد راض غير ا

ظمة هفي مرغوب غير سلوك يسلك م  .في ا

                                                           


 : C. L.  Hulin and T. A.  Judge, Job attitudes, Handbook of psychology: industrial and organizational 

psychology, Hoboken, N J: Wiley, 2003, p: 257. 


زعبي، :    وظيفي: مفهومه، طرق قياسه،مروان طاهر ا رضا ا عمل ا يب زيادته في ا مسيرة تفسير درجاته وأسا ، دار ا

توزيع، عمان،  شر وا  .17، ص: 2011ل


 : S. E. Mbah and C. O. Ikemefuna, Job Satisfaction and Employees’ Turnover, Intentions in total Nigeria plc. 
in Lagos State, International Journal of Humanities and Social Science , Vol. 2, n

o
 14, 2012,p :275. 


قوى إدارة عاشور، صقر أحمد:    عاملة: ا ية اأسس ا سلو بحث وأدوات ا علمي ا هضة دار ،ا عربية ا  لطباعة ا

شر،  .60:ص ، 1986 بيروت، وا
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وظيفي   وزماؤ   Genzbergفي حين أورد  رضا ا واع مختلفةثفي تعريف ا  :اثة أ
 داخل رضا ا ها: عوامل ا تي تأتي من مأو تي تستمد منية، وهي تلك ا سعادة ا  صدرين؛ ا

وظيفية(،  سعادة ا عمل )ا دى واإحساسشاط ا جاز  فرد من مقابلة مستويات  باإ ا
اء عملية قدرته أث شخص  جاح ومن تحقيق ا ل جاز اجتماعية   ؛اا

  مصاحبة مرضيات ا يها: ا فرد، مثل ثا عمل ا فسية  فيزيقية وا ظروف ا تي ترتبط با ا
عمل وغيرها؛ تهوية وااستمتاع برفاق ا عمل، ا ان ا ظافة، م  ا

 .عاقات جور وا افأة، ا م خارجية؛ وهي ا مرضيات ا ثها: ا  ثا
، باحث وزماؤ ا ا م هذ ويشير ه يس هو  مهم  م حجم أن ا ما هو  مرضيات فحسب، وا   ا

مرضيات في عاقته قيمه وأهدافه. بتوقعات  اتلك ا فرد باعتبارها وظيفة    ا
تعريفات خال من ويظهر سابقة ا وظيفي لرضا ا زوايا تعدد مدى ا تي ا ها من تم ا  خا

ظر ى ا مصطلح، هذا إ اك ا ظر من فه حاجات إشباع جهة من ه ي فردية، ا  يعتقدون آخرونو  ا
ه فرد تقبل مدى أ ه يرى هم منوم وظيفته، ا طباعات بأ فرد واتجاهات ا وظيفة حو ا  ا

اتها، و ن وعليه وم قول يم رضا أن ا وظيفي ا قاط يشمل ا ية ا تا  :ا
 ة قبول اارتياح حا حاجات إشباع عن وا رغبات ا تي وا وظيفة توفرها ا عمل؛ وبيئة ا   ا

 رضا وظيف ا م هو يا دراك ح ة وظروف متغيرات اتجا شخصي وا  ي ، معي تا ن وبا  يم

تأثير ى فيه ا  ؛ما حد إ

 رضا وظيفي ا جودة يرتبط ا داخلية با وظيفية لحياة ا  .عامة بصفة ا

وظيفي  رضا ا ن تعريف ا همما سبق يم فرد بأ عامل  شعور داخلي يحس به ا تجا ما اا
ك إشباع احتي ذي يشغله  اجاته ورغباته وتوقعاته في بيئة عملهيقوم من عمل وذ عمل ا حو ا

يا مشاعر ايجابية ،حا ون هذ ا  أو سلبية. وقد ت
 

 

                                                           
  :سعودية،  محسن أسعد أسعد عربية ا ة ا ممل عاملة في ا لقوى ا وظيفي  رضا ا بيل اسماعيل رسان، ا بحوث و ز ا مر

مية ت لية ااقتصاد، وا عزيز، جدة،  جامعة،  ملك عبد ا  .28، ص: 1984ا
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وظيفي رضا ا يا: أبعاد ا  ثا
ه يأخذ أبعادا  وظيفي على أ رضا ا اوت ا تي ت دراسات ا سابقة ومختلف ا تعاريف ا أشارت ا

اك ثاثة أبعاد تتقدم ع   1:لى غيرها وهيمختلفة، إا أن ه
  ترقيات تعويضات وا جور وا ظمة؛ وتشمل سياسات ا م عمل في ا رضا بسياسات ا ا

تقاعد وغيرها؛  وا

  عمل بما فيها عاقات عاقات باآخرين في محيط ا عمل؛ وتشمل ا رضا بعاقات ا ا
جمهور؛ عمل وا مرؤوسين وزماء ا رؤساء وا  ا

  عمل ذاته؛ ويشمل أهمية رضا با يات، ومدى ا عمل وما يحتويه من واجبات ومسؤو ا
وظيفة على إشباع دوافعه  ية وقدرة ا ذه ية وا بد فرد وقدراته ا ماءمتها مع مؤهات ا

 وحاجاته.

خرى بعاد ا رضا عن ا بعاد ا يرتبط با فرد بأحد هذ ا ما يتضح فرضا ا ه و ، حيث أ
فراد اك اختاف بين ا ون ه طبيعي أن ي ثاثة. ومصدر  من ا بعاد ا عاملين في رضاهم عن ا ا

ماط  زما اإشرافااختاف يعود اختاف أ تي تربط ا عاقة ا قادة، أو بسبب ا رؤساء وا ء بين ا
عمل أو اختافاتهم في ا اطة بهم، باإضافة اختافهم في ا م عمال ا قدمية وقدرتهم على أداء ا

أعمال ا شخصية  ظرتهم ا  تي يقومون بها.في 
 

وظيفي رضا ا ثا: أهمية ا  ثا
ن تقسيم  ل أهيم ى  تطرق إ ا يتم ا تائجه، وه ية ب مع جهات ا وظيفي حسب ا رضا ا مية ا
ظمة: م فرد وا  من ا

لفرد: - أ سبة  عقلية  با صحة ا بير على ا لفرد في تأثير ا سبة  وظيفي با رضا ا تتمثل أهمية ا
حياة  جسدية، وحتى ا ما يلي:وا شخصية   ا

 : عقلية صحة ا عمل وضعية تعد ا مؤثرة على عوامل بين من ا رضا ا صحةو  ا عقلية، ا  ا

تج لعمل جيدة وضعيةتوفرت  فإذا رضا ي عامل دى ا ة اارتياح يبعث مما ا ي طمأ ون وا  وت

ته عقلية حا ل عن بعيدة ا مشا ك ومقابل وااضطرابات، ا عامل فان ذ ذي ا  ظروفه هترغم ا

                                                           

1
ق، :    خا رأحمد عبد ا  .81، ص: مرجع سبق ذ
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بقاء على ااجتماعية عمل في ا ه وعه ان مهما ا  يوم بعد يوما يزداد داخلي صراع في يتخبط فا

ان في سواء عمل م ير دائم ه خارجه أو ا تف تيجة عمله، ووسط ااجتماعي وسطه في ا ك و  ذ

ون حتما ته على سلبية ست عقلية حا  .ا

 جسدية صحة ا وظيفي لرضا :ا صحة على آثار ا عضوية، ا فرد اض  فر   ا  راحة معه يتيح ا

فائدة تعود فسية جسد على با س له، ا ع رضا تستطيع وا ة عدم ا حا ممثلة  سلبية ا مشاعر ا وحدها  فا
لجسم ضد  اعة قوية  تفاؤية مرتبطة مباشرة بم تي تتميز با مشاعر اايجابية ا ما أن ا مرض،  أن تسبب ا

مختلفة مراض ا  1.ا
 :شخصية حياة ا عمل  ا حياة من يتجزأ ا جزء ا يومية ا تي ا فرد، يعيشها ا  من جزء فهو ا

ل خاص تأثير ه ا حياة في ااتجاهات مختلف على ا عادية ا خير هذا فرضا لفرد، ا ون ا  ي

مصدر بمثابة ساسي ا عائلة، أفراد سعادة في ا ا ا ما متبادا تأثيرا جد وا   اهاتاتج أن ف

عمل حياة اتجاهات على آثار ا خيرة فلهذ ا عمل، اتجاهات على آثارا ا يل ا د ك على وا  أن ذ

ل مشا تي ا ي ا ها يعا عامل م عائلي وسطه في مثا عمله خارج ا ون ا  توازه على تأثيرا ها سي

ل عمله في ك وتش عوامل أحد بذ مؤثرة ا وظيفي رضا مستوى على ا  .ا

ل - ب سبة  ظمة:با  م
صر يعتبر ع بشري ا اصر أهم من ا ع مؤثرة ا تاجية في ا عمل إ تاج دعامة فهو ا  وتحدد اإ

ظيم، اءةف مدى مهارته ت صر إهمال على ترتب وقد ا ع بشري ا م بعض في ا ىا  قص ظمات إ

تاجيتها ى يدعو مما وهذا ؛إ رضا دراسة إ وظيفي ا  توضيحو  .تطبيقيةو  ظرية أهمية من ه ما ا

رضا أهمية وظيفي ا تطرق ا سباب من عدد يجب ا تي ا ى تدعو ا  :وأهمها مايلي هب ااهتمام إ

 رضا درجة ارتفاع نإ وظيفي ا ى يؤدي ا طموح درجة ارتفاع إ عاملين دى ا  في ا
م مختلفة ظماتا  ؛ا

 رضا مستوى ارتفاع إن ى يؤدي  ا خفاض إ عاملين باغي سبة ا م في ا مختلفة ظماتا  ؛ا
 فرد إن رضا درجات ذو ا وظيفي ا مرتفع ا ون ا ثر ي  وخاصة فراغه وقت عن رضا أ

ك عائلته، مع ذ ثر و حياة عن رضا أ  ؛عامة بصفة ا
                                                           

1
 : C. Travis et C. Wade, Introduction a la psychologie : les grandes perspectives, Traduction de l’Américain   

par Pierre Mayer,  2 
éme

 édition, De Bœck, Paris, 1999, p: 375. 
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 عاملين إن ثر ا ون عملهم، عن رضا ا و عمل حوادث عرضة أقل ي  ؛ا

 اك رضا بين ما وثيقة عاقة ه وظيفي ا تاجية ا عمل، في واإ لم ا اك ان اف  درجة ه
ية رضا من عا وظيفي ا ك أدى ا ى ذ تا زيادة إ  ج.اإ

ي ثا مطلب ا وظيفيا رضا ا مؤثرة على ا عوامل ا  : ا
وظيفي إن  رضا ا مؤثرة في ا عوامل ا تسمى   (Factors affecting job satisfaction) ا

باحثين ذا ا ك  وظيفي  ذ رضا ا جدي ،(Determinants)محددات ا ر أن وا ذ باحثين هؤاء ر با ا
ظرا اختاف  عوامل  بيئات اختلفوا في تحديد هذ ا هم ااهتمام ومحاورا   Luthans حدد فقد. بي

ب ستة (1992) وظيفي لرضا رئيسية جوا راتب مصدرها ا عمل، ا ترقيات ،فسه ا  ،اإشراف ،ا
زماء عمل وظروف ا رضا في ثرتؤ  عاماا  عشر سعةتHoppock  حدد ما. ا وظيفي ا  من ا

عاقة :أبرزها مشرفين، مع ا عمل، ظروف ا حرية، ا ية، ا مسؤو عمل، ااستمتاع واإجازات، ا  با

خفاض عمل في اإجهاد مستوى ا تاحةو  ا فرص ا  تغذية معرفة ا مرتدة ا داء عن ا     Coberly. أماا
ف فقد  (2004) رضا محددات ص وظيفي ا عمل خصائص؛ هي رئيسية مجاات ثاثة في ا  مثل ا

وع ت مهارة في ا ية ا عمل، في وااستقا ظمة وخصائص ا م جماعة، تماسك مثل ا واء ا  ا

ظيمي، ت ل ا هي ظيمي، ا ت اخ ا م ظيمي، ا ت قائد. ا  (1) وخصائص ا
رغم من أن باحثين وجدوا على ا عوامل ا عديد من ا تي تتعلق ا وظيفي ا رضا ا ن ، ا ويم

عوامل معظم يعتجم ى هذ ا   (2) :فئتين رئيسيتين إ
 شخصية عوامل ا ديموغرافية أو ا ز على، ا تي تر سمات وا خصائص ا فردية وا  ؛ا
 عوامل تي ا بيئية، وا فسه بعوامل مرتبطة تتعلق ا عمل  عمل أو ا  .بيئة ا

 

 
                                                           

(1)
ماحة، :    ى ا فتاح خليفات وم واءعبد ا ظيمي ا ت رضا وعاقته ا وظيفي با تدريس أعضاء هيئة دى ا جامعات في ا  ا

خاصة ية،  ا رد مجلد ،دمشق جامعة مجلةا عدد  ، 25 ا  .294، ص: 2009، 4و 3ا
(2)   :  J.  M.  Abdulla, Determinants of Job Satisfaction among Dubai Police Employees, A Thesis Submitted 

in Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor of Philosophy of the University of Glamorgan,U K, 

2009,p:66. 
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ديموغرافية(: شخصية )ا عوامل ا  أوا: ا
عمر . أ تي تعت تشير: ا دراسات ا عملمراحل و  حياةادورة  مد علىا وظيفي أن ا رضا ا  ا

ة من مراحل تبعا  يتغير يةمرحلة معي مه اكما أن  ،ا دراسات ه عديد من ا تي بحثت ا عاقة ا  ا
عمر و  وظيفي،بين ا رضا ا تائج  ن ا ت ا اقضةا مثال ؛مت ل من  على سبيل ا عتيبدراسة   يا

(1992)، Okpara (2004،) llickson and Logsdon  (2001 ) بين  عاقة إيجابية وجودبأفادت
عمر و  عملا رضا عن ا بعض اآخر  ،ا متغيرين ا عاقةأ أثبتت دراستهقد وا على سبيل  بين ا
مثال بيرة وجود عاقة حتى أو ،Reiner and Zhao (1999) ،Ting (1997)  ا   مثل دراسة سلبية 

Ganzach (1998). بي وفي جلت أجريت في واحدة، رتيندراستين   Clark et al  من طرف راإ

وايات في تسعأخرى و  (1997) ها ا متحدة دول من بي وجدت  Birdi et al (1995)  من طرف ا
ية عاقة ح م عمر و  ا ر بين ا وظيفي، وذ رضا ا بين  أن اارتباط Oshagbemi  (2003)ا

متغيرين ت  ا ا ي أوا خطيسواء  ح  (1). ير مستقرغ، ا يزال ام
 

س . ب ج ا أيضا :ا بح ه باحثان  استعرض ة؛غير حاسم ثو ا  Thompson and Mcا

Namara (1997)، دراسات فصلية ا ست ا وات ا س ماضية، على مدى ا شرت ا تي  مجلة  في ا
ه أظهرت و  تربيةا إدارة بيرأ ور و  بين ا يوجد فرق  ذ اثا وظيفي رضاامستويات  في اإ  (2).ا

ة  Rast and Tourani لباحثين  راسةفي دو  ه  2012س ك أ ذ  بين بارز اختاف ا يوجدأظهرت 
اث ور واإ ذ رضا عن حو ا عمل ا  (3).ا

 

تعليمي ج.  مستوى ا عديد: ا بحاث من ا عاقة ا وظيفي مستوى بين حول ا رضا ا تعليم وا  ا
ى  مع فرادأن ا واوجد  Griffin, Dunbar & McGill  (1978) ة، فمثامتسق تائج تشير إ

تعليمي مستوى ا ي ا عا ى ارتياح ونميلي سوف ا ثر إ مستوى  مع فرادا من وظائفهم مع أ ا
تعليمي  (4).قلا ا

                                                           
(1)

 : J. M.  Abdulla, Op.cit, pp: 70, 71. 
(2)

 : T. G. Worrell, School Psychologists’ Job Satisfaction: Ten Years Later, Dissertation submitted of the 

requirement for the degree of doctor of philosophy In Counselor Education, to the faculty of the Virginia 

Polytechnic Institute and State University, 2004,p: 19. 
(3)

 : M. Ashraf et a l, The determinants of job satisfaction in public service organization, European Scientific  

Journal, vol.9, No.35, 2013,pp:365,366. 
(4)

 : Y. Kim, The determinants of public officials’ job satisfaction: the case of Korean public officials in the 
cadastral administration, Chongju University Press, Korea, 1999, p:01. 
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بحوث أسفرت فقد  (2003)وزماؤ  Robbins حسب  :ااجتماعية ةحاا د.   عن تأثير ا
ة ااجتماعية حا رضا ا وظيفي على ا  Kuo and دراسة أجراها تائج فمثا  (1)حاسمة. رغي تائجب ا

Chen (2004)، موظفين دى عاملين ا وجيا اإعام ا و ة ، وجدت تايوان في بقطاع ت حا ا
عام ترتبط ارتباطا وثيقا ااجتماعية رضا ا خارجي؛ ،با داخلي وا دراسة ديفتو  وفرعيه ا ى  تائج ا إ

موظفين أن متزوجين ا خبر  ا وظيفي مستويات أعلى منديهم  ةمن ذوي ا رضا ا  مقارة ا
موظفينب عزا ا ة ااجتماعية ، فقد وجد أا عاقة بين Koustelios  (2001)أما (2)ب.ا حا ا

رضا  (3).وا
خدمة  . ه خدمة مدة تُعرف  :مدة ا خبرة ا وات ا ه أو عدد س ية فترةا ابأ زم  عمل في لبقاء ا

دائل وتشير ،معين ى ا خدمة مدة أن إ عامل تُعتبر لموظف ا ثر ا رضا توقع في ثباتاا  ا  عن ا
عمل عمر مقارة ا فراد أن  Oshagbemi (2000) لباحث وفقاو  (4) .با يحسون  أطول خدمة معا

بر اسب واوجد مه برضا وظيفي أ  (5) .احتياجاتهمو  وظيفة تت
 

ظيمية ت عوامل ا يا: ا  ثا
فسه: .أ  عمل  عمال إن ا رو  ا يةا ررة تي مت ى تفضي وا سأم إ ملل ا ما اإبداع،  وعدم وا   بي

عمال حيوية ا تحدي تثير ا فرد، دى ا ير وتدفعه ا خلق لتف ار وا ك ،واابت  وضع خال من وذ

سياسات تي ا ة تتسم ا مرو بيرة ااستجابة ودرجة با خارجي اإطار في سواء ظروف، ية ا  أو ا

داخلي عم بيئة ا س هذ تتصف أن ويجب ل،ا ثبات بااستقرار اساتيا سبي، وا ها من ن ا  شأ

ثقة وتعزيز تدعيم عاملين دى واارتياح ا روح ورفع ا وية ا مع داء، هم ا ك با  هذ تعد ذ

سياسات ثر من ا جواء أ ظيمية ا ت فراد على أثراا  ا جماعات ا ظمة وا م   (6).وا

                                                                                                                                                                                     

 
(1)

 :S. P. Robbins et al, Organisational behaviour, 9th ed., Prentice-Hall International, Cape Town, 2003, p:105. 
(2)

 :Y. F Kuo and L. S. Chen, Individual demographic differences and job satisfaction among Information 

Technology personnel: An empirical study in Taiwan, International Journal of Management, 21(2),2004 p: 

228. 
(3)

 : A. D.  Koustelios, Personal characteristics and job satisfaction of Greek teachers, The International 

Journal of Educational Management, 15 (7), 2001,p: 359. 

(4)
عطية،    ظمة:سلوك سلوك: ماجدة ا م فرد ا جماعة ا شروق دار ، وا توزيع، ا شر وا  .44،ص:  2003 عمان، ل

(5)
 : J.  M.  Abdulla, Op. cit, pp: 74. 

اظم حمود،  :  (6) سلوكخضير  ظيمي ا ت شر صفاء دار ، ا توزيع ل طبعة ، وا وي ا  .173، ص: 2002 ، عمان، ا
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تي أن ونيفترض (2003)وزماؤ  Robinsأما   وظائف ا ل تحديا ا ى تش ملل تؤدي إ  ا
(1).واإحباط

ك، يرى   س من ذ ع موظفين أن Johns (1996) وا تي يفضلون بعض ا وظائف ا  ا
 (2) .اأقل تطلبو  تمثل تحديا

 

عامل ومدى شعور  اأجر: .ب  تاجيتهيتوقف رضا ا ك إ ذ تقدير و عوائد  با على مدى ماءمة ا
ه في وظيفته، وعلى بشقيها ا ذي بذ لمجهود ا وي  مع عائد وماءمة توقيته،مادي وا  مدى فورية ا

يست من  وقائية و عوامل ا جور من ا قدية. وتعتبر ا جور ا مادية ا عوائد ا عل من أهم هذ ا و
دافعة، عوامل ا ة بمستوى أداء متميز، ومع ذ ا عاملين وغير مرهو افة ا ك فهي تقدم  ذ ه و ك فإ

عاملين. ومهما  ى استياء ا تعويضات سيؤدي إ جور وا ظام ا ن اختال  يتوجب ااهتمام بها 
ة في  ان عدا مهم هو مراعاة ا متبع فإن ا جر ا جر ظام ا اسب ا جور، فيجب أن يت تحديد ا

ك أنيقديتم ت مع ما ن من شأن ذ ظلم. مه من عمل،  عامل باإجحاف وا ما أن  ا يشعر ا
سباب موضوعية ون   عاملين يجب أن ي جور بين ا لعاملين حتى ا تفاوت ا يترتب  وواضحة 

ظمة. م تائج سلبية على ا ى  تي قد تؤدي إ ك مشاعر ااستياء ا  Aksuفحسب دراسة  (3) على ذ

and Aktas (2005)ها من تأثير جرا قضايا جدا حساسونموظفين ، فا مستويات  على ما 
معيشة و  منأهميتها في توفير ا شعور با  (4).ا

 

مزايا  . ج ظمات في ا :اإضافيةا م واتبدأت ا مزايا  س خيرة ااهتمام بتطوير عدد من برامج ا ا
افع  برامج عدة م ظمة، وتتضمن هذ ا لم واء  وظيفي وا رضا ا زيادة ا مصممة خصيصا  مادية اإضافية ا

وية  صحيأو مع برامج ا سيارات، تذاة، مثل ا سفر، ا اية بأطفال ر ا ع رباح وا ة في ا مشار تقاعد، ا برامج ا
موظفين تي و  ،ا وظيفي.ا رضا ا ن أن تؤثر على ا مثال يم   Ellickson and Logsdon، قام على سبيل ا

وظيفي دراسةب، (2001) رضا ا ومة   1227 بين ا ح املمن موظفي ا في  إدارة  18نيمثلو  بدوام 
متحدة واياتا مزايا أن دج  وُ ف، ا وظيفي محددات من اإضافية ا رضا ا مثل .ا لباحث ، وبا تبين 

                                                           
(1)

 : S. P. Robbins et al, Op. cit, p :107. 
(2)

 : G.  Johns, Organizational behavior: Understanding and managing life at work, 4
th

 ed. Harper Collins 

College Publishers, Kansas City, 1996, p:233. 

(3)
قريوتي، :    عاملين في محمد قاسم ا علمية في إدارة شؤون ا يب ا عملي في تطبيق اأسا مرشد ا إدارة اأفراد: ا

خاص عام وا قطاعين ا موذجية، عمان، ا مطابع ا ة ا  .86، ص: 1990، شر
(4)

 : A. Aksu and  A. Aktas, (2005), Job satisfaction of managers in tourism: Cases in the Antalya region of 

Turkey, Managerial Auditing Journal, 20 (5),2005,p: 485. 
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Spector (1997)، فوائد أن ان  ا س عطل، طب ا طبية وا ن أن ا بيرا على يم  تؤثر تأثيرا 
وظيفي رضا ا باحثونما  .ا موظفين فئة أن وجد ا يا ا متعلمين تعليما عا  بيرة على علق أهميةت ا

تسهيات مزايا وا ه ا  (1).جيد أجرعلى  مرغم حصو

دراسات  :مط اإشراف . د وظيفي، فمعظم ا رضا ا مؤثرة في ا اصر ا ع مط اإشراف من بين ا يعتبر 
فرد عن عمله، إذ أن  مط اإشراف ورضا ا دت وجود عاقة وطيدة بين  شأن أ تي أجريت في هذا ا ا

مش تي يتخذها ا طريقة ا فرد ا مرؤوسين، فإذا أدرك ا بير على رضا ا ها تأثير  يومية  رفون في معاماتهم ا
ا يعتمد على  مر ه ي فا تا ك يزيد من درجة رضا عن عمله، وبا واقع عليه فإن ذ مدى جودة اإشراف ا

هم مرؤوسين وحمايته  مشرف واهتمامه بشؤون ا ة ا ظر حوه عدا فرد ووجهة    .إدراك ا
عديد من يحتوي شرافإا عامل هامة ا اصر ا ع تي ا وظيفي تؤثر في مستوى ا رضا ا  ا

عاملين في إشراكوتشمل  قرار عملية ا ع ا حصول على ص جراء معلومات مفيدة، وا داء وا  ، تقييم ا
عمال Wech (2002)فمثا وجد  ذين يتمتعون أن ا مشرف مع داعمة عاقةب ا ديهم  ا ون  ت

وظيفي مستويات أعلى من رضا ا ذين ا ئك ا ونا ي من أو ك مل دماأما ، ذ ثقة  تغيب ع ا
تواصل ضغط همف مشرفمع ا وا ى قدهذا و  ؛يشعرون با هاية إ رضا يؤدي في ا  (2).عدم ا

عمل: . ه ظمات تسعى زماء ا م عملين  دائما ا توفير أجواء تسود فيها عاقات طيبة بين ا
تعاون فيم صداقة وا ك توافروتوفير فرص ا ذ هم، و هم وبين اإدارة  ا بي ى عاقات طيبة بي إ

اء وحدة  متبادل، وتعمل على ب بعض وتوافقهم ااجتماعي ا قدرات بعضهم ا عاملين  ب احترام ا جا
املة. مثالف(3) اجتماعية مترابطة ومت دراسة استقصائية  (2005)وزماؤ   Liu أجرى ،على سبيل ا

طباء بين عاقأن  ن فيهابيت مساعدي ا وظيفي  زماء ة بينا رضا ا عمل وا  معاملب انا
جامعيينا على (2011)وزماؤ  Na هادراسة أخرى أجرا، وفي (0.234) اإيجابي  ساتذة ا

ى عمل مع لعاقات تأثير مماثل أشارت إ وظيفي زماء ا رضا ا  (4) .على ا

                                                           
(1)

 : J.  M.  Abdulla, Op.cit, p : 80. 
(2)

 : B. A. Wech, Trust context: effect on organizational citizenship behavior, supervisory fairness, and job 

satisfaction beyond the influence of leader-member exchange, Business and Society Journal, 41 (3),2002, 

p:357.  

(3)
عاق،    حديثة: بشير ا توزيع، عمان، أسس اإدارة ا شر وا ل يازوري   .165، ص: 1999، د ار ا

(4)
 : A .D. Tran,  Job satisfaction of preventive medicine workers in  northern Vietnam: a multi  method 

approach,  Submitted in fulfillment of the requirements for the degree of  Doctor of Philosophy,  School of 

Public Health & Social Work,  Faculty of Health,  Queensland University of Technology, 2015, p:19. 
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ترقية: . و ترقية بطريقتين؛ إم فرص ا قدمية أو تقديرا عادة ما تحصل ا ا عن طريق ا
جازات؛ ون حافزا ومشجعا  ا تاجية حتى ت فاءة اإ ترقية في ربطها با حيث تبرز أهمية ا

دلموظفين على ا ترقية. أما ع ي يحصلوا على ا قدمية فسوف تفقد  عمل  خيرة با ربط  هذ ا
وظيفي رضا ا تحفيز ودرجة ا س عأثرها في ا ع جازات اد ربطها ، وا مجهودات واا  محققة.با

رئيسيينو  Chaudhury and Banerjee (2004) ة في دراسف طباء ا تي شملت ا  احتمال أن اتضح ا
انا ضعف رئيسية  واحدا من ترقية  مصادر ا رضا ا وظيفيعدم ا  (1) .ا

عمل:ز.  عمل وفت ساعات ا مؤثرة علىتعتبر ساعات ا عوامل ا راحة من أهم ا فرد،  رات ا رضا ا
لزيادة في  ك  زيادة في حجمه أدى ذ راحة وا لحرية في استخدام وقت ا فرصة  لما أتيحت ا ف
تي  سبية ا همية ا عاقة على ا ن يتوقف صدق هذ ا س.  ع س با ع وظيفي، وا رضا ا ا

راحة. وقت ا فرد   يعطيها ا
ية:ح.  ة وااستقا مرو رجال لرضا في دراسة ا وظيفي  جامعات  ا اديميين في ا عمال ا ا

ية  سترا تيا ية تثبأ ، حيث(2003)وزماؤ  Bellamy بها قام ا ة وااستقا مرو عت أن ا  ناماا
رئيسي هم اديميا اإبقاء على في انا عمل  رغمين في مه مظروف ا تغيرات  ةتدهور ا في أعقاب ا

ية في  سترا جامعات ا عميقة في ا فتر ا اديميين ف .ةتلك ا جامعة بسبب  اجذبو اا ى وظائف ا إ
محفزات  توفر خارجية  داخليةاا محفزات ا ظروف وا ية بدا من ا ة وااستقا مرو راتبمثل ا  ا

مرافق، جامعات. وا سبيا في ا ت فقيرة  ا تي   (2)ا
 

ث ثا مطلب ا وظيفيا رضا ا تائج ا  : 
رضا تحقيق فراد دى ا عاملين ا ظمات، ل مهم مسعى ليش ا م غة ميتهه ظرا ا با  ا

يتها،و  جاحها في ة تأثير نو  فعا رضا حا تي ا شدها ا ظمات، ل ت م تج ا قد ا ه ي  ع

تأثيرات اسات ا ع متوقعة واا ا ا ون وأحيا متوقعة دون ت ك ا مهم من وذ تائج بحث ا تي ا  ا

شعور عن تترتب رضا، بعدم ا تائج بعض يلي وفيما ا  :ا

                                                           
(1)

 : S. Chaudhury and A. Banerjee, Correlates of job satisfaction in medical officers, Medical Journal Armed 

Forces India, 60(4), 2004, p:330. 
(2)

 : S. Bellamy et al, Why business academics remain in Australian universities despite deteriorating working 

conditions and reduced job satisfaction, An intellectual puzzle' Journal of Higher Education Policy and 
Management, 25, 2003,p: 15. 
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ة  حا صحيةأوا: ا  ا
اس يقضون بيرا من معظم ا عمل حياتهم قدرا  ي فمن في ا تا مرجح أن، وبا رضا  ا ا

وظيفي حياة يسهم في ا رضا عن ا عامة ا وظيفي أثر عنو ، ا رضا ا أ على ا صحية  ة ا حا فراد ا
عاملين جسدية ا مرض) سواء ا فسية و( أا فساا) ا تئاب، ، يحتراق ا قلقاا حسب  (وا

Feragher  عاقة دراسات حول قد بلغ عددف ؛(2003)وزماؤ أو دراسة  500ما يقرب من  هذ ا
ثر ىوفي هذا اإطار، . أ دراسات إ خفاض  أن تشير ا وظيفي ا رضا ا ى ا  مستوىارتفاع  يؤدي إ

فسي ى ارتفاع مستوى  ت أشار  (1991)وزماؤ  Bacharach ، دراسةاثمف ،ااحتراق ا إ
دى فسي  دسين ااحتراق ا مه ممرضين ا عاملين في وا عام ا قطاع ا رضا  مستويات مع ا ا

وظيفي خفضا ا  (1).ةم
 

يا سحاب: ثا عمل من اا  ا

شعور رضا بعدم ا عاملين، دى ا ى بهم يؤدي ا قيام إ يات ببعض ا سلو فعال ا  أجل من وا

سحاب أو اابتعاد مثل فسهم ااعتبار رد عمل من اا ذي ا لين أحد يأخذ وا ش ين ا تا  :ا
غياب . أ غياب يقصد :ا مازمة قص با حضور يتطلب عمل في ا دائم، ا  يسبب أمر وهو ا

يف ارتفاع ا ت ظمة، في ا م يف واسيما ا ا عطل تعويض ت مرضية ا وية واإجازات ا س قص ا  و
تاجية، ى باإضافة اإ لفة إ ت ويةا ا تي مع فراد يتحملها ا ذين ا  عبئ تحمل عاتقهم على يقع ا
غائب زمائهم تعويض  .نيا

دراساتف، Luthans (1989)ـ وفقا و  مختلفة ا تي أجريت ا عاقة ىعل ا وظيفي رضاا بين ا  ا

غياب سية يدل على وجود وا متغيرين عاقة ع دماف؛ بين ا ون ع تغيب عن يميل  مرتفع رضاا ي ا
ون عملا خفضا أن ي س. م ع س با ع تي قامتائج  ، وجدتبخاف هذاو  وا دراسة ا   بها ا

Johns (1996)  عاقة بينأن وظيفي ا رضا ا غياب ا ون معتدا وا  (2).ي
                                                           

( ) :فسي فسية : (burnot) ااحتراق ا تائج ا وظيفي هو أحد ا م لرضا ا شخصية :ثاثة أبعاد ويحتوي على ،خفضا  ،اختال ا
عاطفي خفاض اإجهاد ا  جاز شخصي.اإ وا

(1)
 : A.  D.Tran, Op.cit, p: 21. 

(2)
 : N. Luddy, Job satisfaction among employees at public health institution in the western cape, thesis 

submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree of Magister Commercial in the Department of 

Industrial Psychology, Faculty of Economic and Management Science, University of the Western Cap, 2005, p: 

53. 
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عمل . ب عمل يعبر :دوران ا عمل ترك عن دوران ا ة أو ا عامل استقا ظمته من ا  طواعية، م
ة وهذ يفا من مجموعة ها ااستقا ا ظمة تتحملها ت م لفة ا لفة اإحال، ت تدريب ت لفة ا  وت

تعيين يفا ا ت ا لما تزداد . هذ ا سلم في ارتقي هرم أو ا ظيمي، ا ت ى باإضافة ا ظمة أن إ م  ا

يف تتحمل ا عمل جماعة تشتت مثل ملموسة غير أخرى ت تي ا فرد هذا بها يعمل ا مستقيل، ا  ا

يف وتعظم ا ت ث ا عمل تارك ان إذا رأ فراد ضمن من ا داء ذوي ا خبرات ا ية وا عا  .ا

ير ويقود تف طقي ا م ى ا ه افتراض إ فرد رضا زاد لما أ دافع زاد ، ا ى ديه ا بقاء إ  في ا

عمل، هذا ه احتمال وقل ا ى تهدف دراسات عدة أجريت قد ة.اختياري بطريقة لعمل تر  اختبار إ

فرض، هذا صحة اك أن متفاوتة بدرجات أظهرتف ا رضا بين سلبية عاقة ه  دوران ومعدل ا

عمل ـ .ا مال تبين Branch  (1998) ففي دراسة  عامل أن ا ذي يجعل يس ا وحيد ا موظفين ا  ا

رون في و  داءسع بقاءيف ظمةفي ا ا نم مور  ، و خرى ا وظيفي مثل ا رضا ا قدرة على ا  وا

توازن بين ح تحقيق ا عملا د (1).أيضا هامة ياة وا  استطاعفي  Singh and Loncar (2010) ويؤ

مسجات وظيفي أن لممرضات ا رضا ا د دوران رئيسي رمؤش ا عمل   (2).يهنا
 

وظيفي: ثا: اأداء ا  ثا
ــ في دراسات  Howthorne متقدمة 

  تاج بسيط مفاد وجود طريقة واحدة ى است باحثون إ توصل ا
عما تاجية وهي عن طريق جعلهم جعل ا ثر إ ثرل أ  . رضا أ

ون وظيفي قد ي وظيفي مباشرةوغير  مباشرة اآثار  لرضا ا داء ا م يتم  كومع ذ ،على ا
يد ون تأ ك.عاما  أن ي تحليل ب، و Iaffaldano Muchinsky  (1985) ففي دراسة رئيسيا في ذ

                                                           
(1)

 : X. Yu, Job Satisfaction of University Academics in China, Thesis submitted to require the degree of 

doctor of philosophy, faculty of humanities and social sciences, School of Education Communication and 

Language Sciences, Newcastle upon Tyne, England, 2009,p: 80. 
(2)

 : P. Singh and N. Loncar, Pay satisfaction, job satisfaction and turnover intent, Relations 

Industrielles/Industrial Relations, 65(3), 2010, p : 479.  
  Howthorne  : ة م1932-1927 جرت ما بين عامي دراسات هاوتورن ع شر تريتك في مصا شر وسترن إ ع ، ا ص مية  عا ة ا

ة هواتف وخدمات ااتصاات، في مدي اغو ا ا شي غرض مو  ،بأمري مادية هاا متغيرات ا اإضاءة وظروف  تحديد تأثير عدد من ا
عمل  فراد اا تاجية ا تف، عاملينعلى إ تاجية ا وا ترتفع بغض اإ ا تي  تغيرات ا ظر عن ا ها، وقد ا ك يعود  يحدثو تجوا أن ذ است

ى مشرف بهم إ ذي سببه اهتمام ا رضا ا فراد با هم شعور ا سائدة بي ة ا حس عاقات ااجتماعية ا  .أشخاص وبسبب ا

https://ar.wikipedia.org/wiki/1927
https://ar.wikipedia.org/wiki/1932
https://ar.wikipedia.org/wiki/1932
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%86_%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%83&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D9%86_%D8%A5%D9%84%D9%83%D8%AA%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D9%83&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D9%8A%D9%83%D8%A7%D8%BA%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D9%8A%D9%83%D8%A7%D8%BA%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
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عاقة (meta analisys) *تجميعي باحثان قام ،ينمتغير ا بين على ا  74 من ارتباط  217 بتقييم ا

ـ (1).0.17  طفق ان اارتباط أن متوسط جدتو  دراسة ثر شموا    Judge وفي تحليل تجميعي أ
ة على، (2001)وزماؤ  متباد عاقات ا وظيفي بين ا رضا ا داء ا  من ةعي  312 وشملت ،وا

باحثون. ةدراس  254 ماذج واختبر ا عاقاتمن   **ستة  وظيفي ان ما إذا تحديد ا رضا ا  ا

عمل داء مسبب عامل وا ، ا عاقة بين  نأوقا رضاا داء و  ا متباد عاقة انا ة، وبمتوسط ا
 (2).0.30ارتباط  قدر بــ 

رضا عاقة مع ا متغيرات ذات ا عديد من ا اك ا ر ه ذ فة ا سا اصر ا ع ، وقد بخاف ا
عاقات في ما يلي:تائج  ، بعض(2002)وزماؤ  Kreitnerخص   هذ ا

جدول رقم )  وظيفي حسب 10ا رضا ا متغيرات با  Kreitner (2002)(: طبيعة ارتباط بعض ا
وظيفي رضا ا مرتبطة با متغيرات ا عاقة ا عاقة اتجا ا  قوة ا

تحفيز ة )متوسطة( ايجابية ا  معتد
ظيمي ت تزام ا  قوية ايجابية اا

غياب  ضعيفة يةسلب ا
تأخرات  ضعيفة سلبية ا

عمل ة )متوسطة( سلبية دوران ا  معتد
قلب ة )متوسطة( سلبية أمراض ا  معتد
عمل  قوية سلبية ضغوط ا

داء وظيفي ا  ضعيفة ايجابية ا
حياة رضا عن ا ة )متوسطة( ايجابية ا  معتد

عقلية صحة ا ة )متوسطة( ايجابية ا  معتد
Source : J.  M.  Abdulla, Determinants of Job Satisfaction among Dubai Police 

Employees, A Thesis Submitted in Fulfillment of the Requirements for the Degree of Doctor 
of Philosophy of the University of Glamorgan,U K, 2009, p :53. 

 

 
                                                           

*
تجميعي: هو   تحليل ا دراسات ا تائج عدد من ا هجي وتلخيص  ى تقييم م هجية تحليلية تهدف إ فردية، م ة و  ا عي تساهم بزيادة حجم ا

لي و  مترتبةاآثا على دراسةقدرة اا ما أنر ا هجغر  ،  م طق ض هذا ا م بحث باستخدام ا لة ا مش ي تطوير فهم جديد   .اإجما
(1)

 : A. D.Tran, Op.cit, p: 23. 
**

تي درسها    وظيفي ا داء ا وظيفي وا رضا ا لعاقة بين ا ست  ماذج ا رضا   Judgeا متغيرين، ا وزماؤ هي : ا عاقة بين ا
وظيفي مؤثر في  ث: في ا هما في وجود متغير ثا ة بي متباد عاقة ا متغيرين، ا ة بين ا متباد عاقة ا سية، ا ع عاقة ا داء ثم ا ا

تفاصيل،  مزيد من ا متغيرين  ما تأثير مباشر على ا هما دو عاقة بي خير  يؤثر في ا موذج ا متعيرين معا وفي ا موذج يؤثر في ا
مرجع ظر ا  (Judge et al,2001, pp :376-407) ا

(2)
 : T.A.  Judge et al, The job satisfaction–job performance relationship: A qualitative and quantitative review, 

Psychological bulletin, 127(3), 2001, p.385. 
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لر  مفسرة  ماذج ا ظريات وا ي: ا ثا مبحث ا وظيفيا  ضا ا

وظيفي،  رضا ا اوت ا تي ت ظريات ا ت ا ظريات  من خال تتبع هذو تعددت وتباي هاا  ياحظ أ
محتوى  مقسمة ظريات ا ى مجموعتين،   عملية.ظريات او إ

محتوى  تي تدفعهم   (Content theories) ظريات ا أفراد ا مختلفة  لحاجات ا تقترح تحليا 
ه سباب التصرف بطريقة تم  نإذ ،تي تجعل من شخص ما محفزا في عملهم من إشباعها، فهي تشرح ا

مثال على  اس من أجل دفعهم وتحفيزهم،  شرائح مختلفة من ا حها  ن م مم اصر ا ع ى ا فهي تشير إ
ها تهتم ب ظريات تم تجميعها مع بعضها  لعمال. هذ ا ظمة  م حها ا تي تم افآت ا م ك، ا فذ رد مستوى ا

 .أي تتعامل مع أهدافه

ية ثا مجموعة ا عملية  أما ا ظريات ا مسماة  يفية حدوث  ،(Process theories)وا فتحاول تفسير 
تي ت يزمات ا ا مي دافعية، أي معرفة ا يا مستوى اإدرا تي يجب  ،حدث على ا اصر ا ع فهي تقترح ا

دافعية حيث تم تجم يزمات ا ا مي ظموضعها ضمان أفضل عمل  م ها تهتم بمستوى ا  ة.يعها مع بعضها 
محتوى ظريات ا مطلب اأول:   ا

جد ما يلي: محتوى  ظريات ا  من أهم 
تدرج أوا: ـ ظرية ا لحاجات  هرمي   :  A. Maslow ا

هم، ومعرفة حاجاتهم  فراد عن أعما تي اهتمت برضا ا ظريات ا ظرية "ماسلو" من أوى ا تعتبر 
عما تي يقومون بهافي إطار ا ز  .ل ا ظريةوترت   : على ثاثة افتراضات أساسية هي هذ ا

ة، وهذا ا . أ شياء معي حاجة  سان يشعر با هإن اإ مشبعة  .شعور يؤثر في سلو حاجات غير ا وا
سلوك  تي تؤثر في ا تي يتوقف عليها مدى رضا عن عمله،و فقط هي ا تي تخلق ااستياء أو  ا ك هي ا ذ

ر  حاجات ضا، فاعدم ا دفع إشباع هذ ا ون راضيا عن اغير فرد ي ن ي مشبعة عن طريق عمله، وعليه 
ذي يبتغيه. ه اإشباع ا م يحقق   عمله إذا 

حاحها ح . ب حاجات في ترتيب هرمي حسب أهميتها ومدى إ ساسيتتدرج ا حاجات ا  ةيث تبدأ با
بة.  مر حاجات ا حو ا جسم وتتدرج  بقاء ا ازمة   ا
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هرم ي . ج على في ا لحاجات ا تقال  ساسية ثم اا حاجات ا لحاجات بدءا من ا فرد في إشباعه  تقدم ا
يا.  د حاجات ا دما تشبع ا تقال إا ع ون هذا اا  بحيث ا ي

ل رقم ) ش لحاجات ( 08ا هرمي  تدرج ا  Maslawـ : ا

 

  
 
 
 
 

  
 

  
 
 

موضح أعا حاجات ا لفرد،إن ترتيب  ا سبة  ضطراريتها با وفيما يلي شرح   مرتبط بمدى أوويتها وا 
سابق: ل ا ش موضحة في ا   لحاجات ا

فيزيووجية .1 حاجات ا فرد، وتشبع هذ  : ا حياة ا ضرورية  ساسية ا حاجات ا وتتمثل في تلك ا
حاجات عن طريق عمل فتتمثل  ا ان ا راحة وغيرهما. أما في م ماء، ا غذاء، ا حاجات في ااهتمام ا هذ ا

ييف، ومرافق اإطعام. ت تدفئة، ا لعمل مثل ا مادية  ظروف ا راتب وا  با

فرد يبحث أوا عن إشباع ت غير مشبعة  إذن فا ا مجموعات، فإذا  ساسية وهي أقوى ا حاجات ا ا
خرى غير مشبعة. حاجات ا ت ا ا ن  دافع حتى وا  ل ا تي تش مسيطرة، وهي ا  فهي ا

م، اأجر   الطع
دي  والظروف الم

واإبداعااستقالي   

، الح والعضوي  الصداق

وااحترامااعتراف   

ي ،سامال اأمن الوظي  

في  المزاي ااض

Source: F.A. Alhazmi, Job satisfaction among female head teachers in Saudi Arabian 

secondary schools: A qualitative perspective, Thesis for the degree of philosophy, Faculty 

of law, arts and social sciences, University of Southampton, UK, 2010, p: 21. 

ج  ح
 تحقي الذا

ج التقدير  ح

عي ج ااجتم  الح

نح ج اأم  

يزيولوجي ج ال  الح
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دافع وموجه حاجات اأمان:   .2 مان  سابقة تظهر أهمية إشباع حاجات ا مجموعة ا وبعد إشباع ا
ل ما يتضمن سامة  مجموعة  فرد، وتتضمن حاجات هذ ا مخاطر،سلوك ا فرد وحمايته من ا  وأمن ا

افي حاضرا وب جر ا حصول على عمل مستقر يوفر ا رغبة في ا ي فهي تشمل ا تا وادخار مستقبا، و ا
مال و  حصول عبعض ا ات و ا لتأمي مختلفة  واع ا مخاطر.لى ا ي من ا عمل في وسط خا  ا

حاجات ااجتماعية:  . 3 موجا حاجات  مجموعتين  هوا تظهر هذ ا لسلوك إا بعد إشباع ا
ى ا تماء إ صداقة واا رغبة في إقامة عاقات ا حاجات في ا سابقتين، وتتمثل مجموعة هذ ا جماعات ا

فسية. حاجات ا مادية و ا حاجات ا فاصل بين ا حد ا حاجات ا مختلفة. وتمثل هذ ا  ا

تقدير و   .4 غيروتتمثل في ااحترام: حاجات ا رغبة في احترام ا وين سمعة طيبة وا فرد في ت  رغبة ا
ية و  تمتع بااستقا ه وا حصول على احترامهم  مجمو اا فرد تجا اآخرين. وتصبح هذ ا سلوك ا موجه  عة ا

حاجات ااجتماعية.  بعد أن يتم إشباع ا

ذات:   .5 موجه و احاجات تحقيق ا حاجات دور ا فرد إا ب تحتل هذ ا سلوك ا دافع  ل ا عد إشباع 
خرى، و  مجموعات ا شخصيةيا جازات ا مر باإ ارات و و  تعلق ا ذات تزداد اابت ى تحقيق ا فرد إ حاجة ا

ها. لما زاد ت  حقيقه 

ها، وصعوبة  لي  ه أن يحقق اإشباع ا ن  ل متسلسل وا يم فرد يشبع حاجاته بش مما سبق، فا
ية. سا حاجات اإ ا في هرم تدرج ا لما صعد  تحقيق اإشباع تزداد 

 :ظرية ماسلو موجهة  تقادات ا ها توفر إطار عاما،  اا احظ أ ظرية ماسلو،  عام  تقييم ا في ا
فراد  مبسطا د معظم ا دوافع ع فهم تدرج قـوة ا فهم قوة دوافع في ومفيدا  ها ا تصلح  وقت، إا أ معظم ا

ظرية فيما يلي ى هد ا موجهة إ تقادات ا ن إيجاز اا مواقف، ويم ل ا اس في   :(1)ل ا

اس قد يختلفون مع ا  - لحاجات، إا أن بعض ا ظرية ترتيبا وتدرجا  هذ تفترض هذ ا ظرية في ترتيبهم 
حاجات ) ذا فراد مختلفين في تجاربهم و خبراتهم وأصوهم ااجتماعية و ديهم، باعتبار أن ا قيم  ك سلم ا
جميع، أي تدرج ا مما  يجعل د ا فسه ع يس  موجودة في حاجات حاجات  ثقافية ا إهمال ااختافات ا

                                                           
ور سلطان، : (1) ظيميمحمد سعيد أ ت سلوك ا دريةا جديدة، اإس جامعية ا دار ا  .261، 260: ص ، ص2003، ، ا
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سان(.  مبدع من حاجةاإ شخص ا حاجات ااجتماعية.  فمثا قد يبدأ ا ذات وقد يهتم آخرون با تحقيق ا
موضوع بواسطة ماسلو؛ موذج ا لحاجات عن ا اس في ترتيبهم  ي قد يختلف بعض ا تا  وبا

ما   - فعل، وهذا خافا  رغم من إشباعها با ة با حاجة معي مزيد من اإشباع  اس على ا قد يصر بعض ا
ه حال إشباع حا ظرية بأ ها مباشرة؛تفترضه ا ى إشباع حاجة أعلى م تقال إ ة يتم اا  جة معي

ها مباشرة بل افترضت فقط أن   - على م حاجة ا ى ا تقال إ ا ازم  ظرية بتحديد حجم اإشباع ا م تهتم ا
فراد بإشباع  ا، فقد يقوم أحد ا ذي يرضي ختلف في حجم اإشباع ا حن  مر  اك إشباع، وفي واقع ا ه

فيزيووجية بدرجة حاجاته  ما قد  %50ا ها مباشرة بي على م حاجات ا ى ا تقال إ ا ه  ون هذا مرضي  وي
فراد اآخرين؛ حد ا سبة غير مرضية  ون هذ ا  ت

قوم   - ا  مر فإ ى، وفي واقع ا د حاجة ا تقل من إشباع حاجات أخرى فور إشباع ا ا  ظرية أ تفترض ا
ثر من حاجة وقت.  بإشباع أ فس ا  في 

خروج  م تستطع ا ماسلو  تي أجريت اختبار فروض  تجريبية ا بحوث ا تائج ا ى أن  باإضافة إ
ظرية. دة عن صحة أو عدم صحة هذ ا تاجات مؤ  باست

ـ  عاملين  ظرية ا يا:   :Herzbergثا

اء F. Herzberg قام عامل ظرية أسماها ظرية بتطوير أجراها، دراسة على ب  حيث ين،ا

عوامل، من مجموعتين بين يميز أن استطاع عمل مرتبطة عوامل ا  وعوامل ظيفة،و با أو فسه با

عمل بمحيط مرتبطة وظيفة محيط أو ا مجموعتين فيما يأتي:  .ا  ومضمون ا
ى . أ مجموعة اأو صحية )أي اأساسية( /  ا عوامل ا  تشمل: و :ا
 شعور  ااستقرار ى ا وظيفي بمع فصل باستمراريةا تهديد با عمل وعدم ا  ؛ا
 م زة ا م وظيفي و ا ز ا مر عمل اسبة وهي تشمل ا ان ا عمل وم سلطات وساعات ا ا

اسب م تب ا م محترم مثل ا  ؛ا
 افي ومزا مادي ا دخل ا عامل من أجر ومميزات مثل  ياا وتشمل جميع ما يتقاضا ا

ك عاج واإجازات ووسيلة مواصات وغير ذ  ؛ا
  عملاإشراف يفية أداء ا ذاتي في  م ا تح ي وجود قدر من ا ذاتية وتع  ؛وا
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  عاقات عمل ااجتماعيةا جيدة في ا  ؛ا
  مان وتوفر أدوات اسبة من حيث وسائل ا م عمل ا ي ظروف ا عمل وهي تع ظروف ا

لعاملين ساسية  خدمات ا عمل وا  .ا
يست محفزات بل إن  عوامل  ظرية فإن هذ ا قصها يعتبر عامل تثبيط حسب هذ ا

ها أشياء ابد من  يس محفزا. أي أ عامل راضيا و س فإن توفيرها يجعل ا ع ومصدر إحباط وبا
لتحفيز. افية  ها وحدها غير   تلبيتها و

ية . ب ثا مجموعة ا دافعة: / ا عوامل ا  يلي: ما وتشمل ا
 عامل وقدراته ذي يرضي اهتمامات ا عمل ا مثير أي ا عمل ا  ؛ا
  زماءا رؤساء وا  ؛تقدير من ا
 دخل تطور وزيادة ا لترقي وا شعور بوجود فرص  مو أي ا  ؛فرص ا
 يات واتخاذ قرارات وقيادة اآخرين تحمل مسؤو يات أي وجود فرص  مسؤو  ؛تحمل ا
 جازات وتجاوز ا تحقيق إ جازات وهي وجود مجال  ما أو اإ مطلوب   يفا.داء ا

ى )ف إذن: و مجموعة ا ى تحفا صحية( ا تؤدي إ عوامل ا ى عدم يا قصها يؤدي إ ن  ز و
ل ما ظرية تتفق بش أن هذ ا ية. و ثا مجموعة ا تحفيز فيأتي من ا عمل أما ا رضا عن ا  مع ا

سا ما ماسلو في أن ااحتياجات ا ظريات  احظ يسية ابد من تلبيتها أواا.  تشابه بين مفردات ا
ن اختلف  مختلفة وا  تقسيم.ا ي يبين مضمون ا تا ل ا ش ظرية. هذ وا  ا

ل رقم ) ش صحية:(09ا عوامل ا  Herzbergـ  دافعةعوامل اوا ا
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لعاملين ون مُمت عا  عمل بحيث ي ظرية توضح أهمية تصميم ا فيعطيهم مجاا  ؛هذ ا
تي تشرحها هذ إبداع واتخا جيدة ا شياء ا جازات. من ا ية وتحقيق اإ مسؤو قرارات وتحمل ا ذ ا

ظرية هي ظاهرة عدم تحف مادي وتوفير يا دخل ا رغم من ارتفاع ا حيان با عاملين في بعض ا ز ا
ظرية  فسه. فحسب هذ ا عمل  عاملين راضين عن ا ون ا ك يحدث حين ا ي لترقي وذ فرص 

ه فارتفاع ا سان أ تي يشعر فيها اإ ممتعة ا عمل ا ترقيات ا تعوض عن طبيعة ا مادي وا دخل ا
 يحقق ذاته ويقوم بعمل رائع يقدر اآخرون.

 :عاملين ظرية ذات ا موجهة  تقادات ا  اا

ظري باحثين، تعرضت هذ ا قد من طرف مختلف ا ل تي  وخاصة فيما يخصة  دراسة ا هجية ا م
مقابلةافي بحثه، حيث  Herzbergتبعها ا مهمة  عتمد في ا حداث ا ر ا ة، على طريقة ذ عي مع أفراد ا

حد رضاإيجابيا وسلبيا، أي ا رضا أو عدم ا تي حققت ا فراد  .اث ا باحثين يرون أن ا عديد من ا وعليه فإن ا
ف سبب  اإشراف(  عمل ) متعلقة بمحيط ا عوامل ا لوم على ا قاء ا ى إ شلهم، في حين يعزون يميلون إ

محقق من أدائهم شخصي ا جازهم ا ى إ رضا إ عمل وا جاح في ا   (1).ا

ذين وهذا ما يف باحثين ا تائج ا تياسر اختاف  تائج ا هجية مختلفة عن ا يها  تبعوا م توصل إ
Herzberg، .وظيفي رضا ا صحية على ا لعوامل ا بير  تأثير ا  حيث أبرزوا ا

ي: ثا مطلب ا عملية ا  ظريات ا
ظريات هي:  أهم هذ ا

ـ  ة  عدا ظرية ا  Adams أوا: 
سب ظرية هذ ت ى ا ة ظهرت ،Adams إ ظر ، 1963 س ى وت ة أن إ عدا مساواة ا  في وا

فرد معاملة وظيفي عمله في ا رة هي ا ف ساسية ا ظرية قيام في ا فراد ،ا حصول في يرغبون فا  ا

ة معاملة على معاملة تلك باآخرين، رةمقا عاد ة ا عاد محدد تعد ا رئيسي ا فرد جهود ا  وأدائه ا
وظيفي ورضا  .ا

                                                           

عميان، : (1)   ظمات اأعمالمحمود سلمان ا ظيمي في م ت سلوك ا ى، دار وائل، عمان، ا و طبعة ا ، ص: 2002، ا
288. 
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ظرية هذ تمثل ظريات من عدد من واحدة ا تي ا م عملة من اشتقت ا  ااجتماعية، ارةقا

فرد رغبة هي و أساسية مسلمة على تقوم حيث حصول في ا ة معاملة على ا صفة، و عاد  م

اك أن Adams واعتبر ة عاقة ه موظف بين متباد ظمة و ا م تي ا  يقدم حيث بها، يعمل ا
موظف جهود ا خبرة ا حصول مقابل وا عوائد على ا جر مثل ا ترقيات و ا ات و ا تأمي صحية، ا  ا

اء ظرية هذ على وب فرد يقوم ا ى يقدمه ما و عوائد معدل بين مقارة بإجراء ا ظمة، إ م  وعوائد ا

ه وما خريناآ ى يقدمو ظمة، إ م معدان تساوى فإذا ا فرد شعر ا رضا ا عمل، عن با ذا ا  وجد وا 

هم اختاف أي ه ظر وجهة من بي ظلم يشعر فإ وظيفي أدائه على يؤثر مما با ثر حيث ا  ت

ظمة يغادر وقد غياباته م  (1).هام أفضل وجد إذ ا
ل رقم ) ش ة10ا عدا ة ا  Adamsــ  (: معاد

 
 
 
 
 
 

مصدر: عاملةأحمد صقر عاشور،  ا قوى ا تطبيقي :إدارة ا بحث ا ية و أدوات ا سلو طبعة اأسس ا ، ا
هضة،  ية، دار ا ثا  .154ص: ، 1979ا

ة عدم تساويهما  ة في حا عدا سبتين، وتتحقق عدم ا ة تتحقق بتساوي ا عدا عاقة فان ا وحسب هذ ا
تساوي ب م يتحقق ا ه إذا  اتج حيث أ ة ا عدا عادل، فعدم ا توازن ا فرد يشعر باختال في ا ين، فإن ا معد ين ا

معدل ) معدل )1عن زيادة ا معدل )2( عن ا ب، في حين أن زيادة ا ذ يب وا تأ تج مشاعر ا ( عن 2( ي
معدل ) ة ومن تم1ا عدا فرد يشعر با ين فان  ا معد ظلم، أما إذا تساوى ا غبن وا تج مشاعر ا رضا.  ( ي ا

ي: تا ل ا ش ه ا ما يبي ة  عدا فراد إدراك ا ك تختلف استجابات ا ذ  وتيجة 

 

 

                                                           
جار، : (1) معاصرة بيل ا ها واتجاهاتها ا شر، اإدارة: أصو ل عربية  ة ا شر  . 15، ص:1993، ا

()  

 عوائد الفرد

 مقارة

()  

وائد اآخرينع   

 مدخات اآخرين

 

الفرد مدخات  
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ل رقم ) ش ة.11ا عدا ة أو عدم ا عدا مرتبطة بإدراك ا  (: ااستجابات ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر معاصر : راوية حسن،ا ظيمي ا ت سلوك ا درية،، اا جامعية، اإس  .130 ص:  ،2003 دار ا

ش ة تتمثل فييوضح ا عدا اتجة عن عدم ا استجابات ا ماط  سابق ستة أ  :مايلي ل ا

بر أو أقل في أداء وظيفته؛  - لفرد أن يغير من مدخاته من خال بذل جهد أ ن   يم

أن يطلب زيادة في أجر؛  - فرد مخرجاته   قد يغير ا

فسه - فسه، حيث يحاول أن يغير من تقييمه  فرد  خفض، فهو  تغيير إدراك ا أن يبرر أن جهد فعا م
ثر مما يحصل عليه؛  ك ا يستحق أ  بذ

ة بأن اآخرين يعلمون  قد  - عدا ة عدم ا واتج اآخرين، فيبرر حا مدخات أو  ه  فرد تغيير إدرا يحاول ا
ثر مما يبدوا فعا؛        أ

ن  - فرد يم ى هذا أن ا مقارة، ومع شيء محور ا فرد ا مقارة، فيرجع عدم  أن يغير ا قد يغير أساس ا
مقارة؛ تي أستخدمها في ا سباب أخرى غير تلك ا ة  عدا  ا

ة ة عدا  عدم عدا

ة عدا تخفيف عدم ا حماس  دافعية و ا  :ا

مدخات.1  . تغيير ا

مخرجات. 2  . تغيير ا

فسه. 3 فرد   . تغيير إدراك ا

خرين. 4 فرد   . تغيير إدراك ا
مقارات.  . تغيير ا

موقف.   .ترك ا

و حماس دافعية ورضا 
موقف  إبقاء على هذا ا

فسه مع اآخرين فرد   مقارة ا
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رضا بسبب عدم   - عدم ا مؤدي  موقف ا فرد من ا سحاب ا خيرة فتتمثل في ا بديلة ا أما ااستجابة ا
لية. عمل  ى قسم آخر أو يترك ا قله إ فرد مثا  ة، فيطلب ا عدا  ا

  تقادات ظرية:اا هذ ا موجهة  تي أيدته تتمثل  ا دراسات ا ظرية وا هذ ا ذي تم توجيهه  قد ا إن ا
قطتين هما:  (1)في 

ة بسبب حصوه على أجر أقل مما  - عدا تيجة شعور بعدم ا ب  ذ فرد يشعر با ظرية تفترض أن ا إن ا
ة يحاول زيادة بذل جهد  حا فرد في هذ ا ة، يستحقه، وتفترض أن ا عدا تحقيق ا ما ووعا  تاجه  زيادة إ

تحقيق  ك بأسباب غير موضوعية  با ما يحاوون تبرير ذ فراد غا ما أن ا وهذا اافتراض يصعب تعميمه، 
جهد؛ مزيد من ا صاف بدا من بذل ا  اإ

مطلقة مرفوضة على اعتبار وجود ا يبقى - مساواة ا سبيا وذاتيا، أضف أن ا مساواة  فردية مفهوم ا فروق ا
ها ا تأخذ بعين ااعتبار ا امبااة  مساواة تشجع ا داء. إن ا فراد، وحتى على مستوى ا جهد بين ا

عمل ن ا مبذول  ظيمية ،غيرات عديدة شخصيةتتدخل فيه مت ا   .  وظيفية وت
 

ـ  توقع  ظرية ا يا:   Vroomثا

ظرية  حوافز Vroom (1964)تعد  حديثة في ا ظريات ا رة من ا ف ساسية وا  هذ في ا

ظري فراد أن ة هيا ون ا جهد يبذ جاز ا عمال تلك إ تي ا ى تؤدي ا تائج إ عوائد) ا تي (ا  ا

ي مدخل فهي فيها يرغبون ى عقا تحفيز إ  (2).ا

رغبة ميل أو فا ة بطريقة لعمل ا توقع قوة على يعتمد معي ك بأن ا عمل ذ تصرف أو ا  ا
ة تائج سيتبعه فرد رغبة على يعتمد ما معي تائج، تلك في ا ى يشير حيث  ا تحفيز قوة أن إ  ا

د فرد ع جهد بذل ا ازم ا جاز ا جاح في توقعه مدى على يعتمد ما، عمل إ وصول ا ى با  إ

ك جاز ذ توقع هو وهذا اإ ول ا فر  حقق إذا أما ،Vroom  ظرية في ا جاز دا افأ فهل إ  ا أم سي
توقع هو هذاف ي ا ثا د ا اك إذن، .ع توقع من وعان ه  (3):ا

                                                           
عميان،  (1) رمرجع س: محمود سلمان ا    .300، ص: بق ذ
شماع: خليل )  (2 ظمة ظريةوخضير حمود،  ا م مسيرة دار ،ا شر ا طباعة، ل توزيع وا  .105، ص: 2000 عمان، وا
ان  : (3) موسوي، س موارد إدارةا بشرية ا مة وتأثيرات ا عو شر دار ،يهاعل ا ل توزيع، مجداوي   ،2004 عمان، وا

 .69ص:
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 توقع ول ا ى ويرجع ا اعة إ شخص ق قيام بأن واعتقاد ا ى سيؤدي معين بسلوك ا  تيجة إ

ة موظف معي ذي ا ه يعتقد ا جاز على وقادر جيد عامل أ  .اإ

 توقع ي ا ثا تائج حساب وهو ا ك متوقعةا ا سلوك ذ  إتمام بعد سيحصل ماذا وهي ا

جاز عملية موظف. اإ تاج حققت إذا يسأل فا افأة ىسأعط فهل امعي اإ  ؟ ا أم م
ظرية هذ وبموجب فرد فإن ا با ا دما معين عمل داء يتجه ما غا ه يتوقع ع  يؤدي أ

عمال من غير من أفضل عائد على لحصول به  .ا
 

  تقادات ا ظرية:اا هذ ا ية: موجهة  تا قاط ا  وتتمثل في ا

توقع؛  - ظرية ا بير  ل  م تؤيد بش بحوث   تائج ا

ظرية معقدة جدا؛  -  تعتبر 

خيارات؛  - ون ا فراد ا يمل عمل ا عديد من وضعيات ا  في ا

وعة؛  - مت لمخرجات ا فراد  تي يويها ا قيمة ا صعب تقدير ا  من ا

ثيرا  - دافعية.اهتمت  توقع على حساب ا قيمة وا ل من ا طقي  م تحليل ا  با

ظرية  ثا:   Porter and Lawlerثا

باحثان  ظرية يرى ا فراد أداء بأنفي هذ ا جازهم أو ا تج إ افآت عوائد ي  داخلية وم
عوائد وهذ وخارجية، ى تقود ا رضا إ فوائد ا داخلية با ذاتية، أو ا جم ا ها وي فخر فردا شعور ع  با

دما فاءة، عمله يؤدي ع عوائد ب خارجية وا تي هي ا حها ا ظمة تم م  حاجاته إشباع ا

ساسية جر ا مان ا ي: .وغيرها وا تا ل ا ش  ما يوضحه ا
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ل رقم )                 ش موذج 12ا  :)Porter and Lawler  .لدافعية 

  

 

  

 

  

 

 
       Source : L. J. Mullins, Management and Organization behavior, 9

 th
 edition, Pearson 

edition, Harlow, Essex, England, 2010,p: 272.  
 

ل أن ش ظرية يظهر من ا ت ا فراد رضا على يؤثر آخر عاما تضم  حو ودوافعهم ا

عمل فرد إدراك وهو ا ة ا عوائد عدا تي ا ظرية ،يستلمها ا اك بأن ضحتأو  فا  يجب ما بين فرقاا ه

ون أن عوامل ومن فعا. ائن هو وما ي تي ا ون ا مهارات،ل؛ لعم مدخات ت خبرات، ا  ا
جهود، تعليم، مستوى ا داء، ا عوامل فهذ ا فرد توقعات على تؤثر ا عوائد حول ا متحققة ا  ا
فرد يتوقع فزيادتها عوائد أن ا ك  .ستزداد ا ظ هذ حسب ذ داء فإن ريةا ى يؤدي ا  تحقيق إ

افآت من وعين م افآت :امه ا م ية أوداخلية ا ا ضم شعور مثل ا جاز، ا ذات، وتحقيق باإ  ا

م ز مثلخارجية ا تآفاوا مر عم وظروف ا  ل.ا
 

 :موذج تقادات ا موذج يظهر ا اسبا   ا اديميم قاش ا ون  عتبراحيث  ،ل رضا يت أن ا
ا م بغي أن من خال ا موظف فعا، ويعتمد أيضا على شعور بما ي تي يحصل عليها ا فآت ا

ظمة مقابل مستوى أدائه م مرجح ،يحصل عليه من ا ون ممارسا مديرا نأ ن من غير ا  ي

 (1)بتفسيراته. أخذوي به هتمام
                                                           

(1)
 : L.J. Mullins, Management and Organization behavior, 9

 th
 edition, Pearson edition, Harlow, Essex, 

England, 2010, Op.cit, p: 274. 

داء  ا
جاز(  )اا

جهد   ا

خارجية افآت ا م  ا

صف قدرات وا  اتا
شخصية  ا

افأة م  قيمة ا

مدرك  ااحتمال  ا
جهد يؤدي   بأن ا

افأة م ى ا  إ

دوار  إدراك ا

ة   افآتإدراك عدا م  ا

رضا   ا

دا افآت ا م  ةخليا
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ظريات مستفاد من ا ث: ا ثا مطلب ا  ا
صر من خال ما يلي: ع جة هذ ا ن معا  يم

ظريات اأوا وظيفي: هل توجد عاقة بين   ؟رضا ا
وظيفي مفهوم رضا ا ن أن ه ،معقد ا ي أشياءي يم اس مختلفين ع  معظمو  ،مختلفة 

ظريات وظيفي اقشت ا رضا ا عمل في سياق ا اك (1).حوافز ا ما وه رئيسيتين ينهج إذن؛ فه
محتوى عمليةو  ا محتوى ظريات ؛ا تيااحتياجا د علىتأ ا ى ت ا سلوك تؤدي إ ن فعادا ا ، و

مور تبسيط ربما ى ها ا بشر وصف تميل إ  ،ن ااحتياجات مجموعة مماثلة من وجودب ا
غ فردية فيه احتساب مبا احية أخرى. لفروق ا امي شرح تسعى عمليةا ظريات ،من   عملية يةدي

وظيفي، رضاا بر اذوه ا فردية اعتبار من أ فروق ا ل هذفقط ا ظريات .  رضا معقد  تجعل ا ا
فهم ه ،ا ي أ ذي يع مر ا  (2) .تطبيقها عمليا يصعب ا

ظريات، تعطي إطارا  ما هذ ا وظيفي، فهي ا تتعارض وا  رضا ا موضوع  ا مفاهيميا ثريا 
ذين عايشوا بيئات مختلف باحثين ا ها متسلسلة ومعبرة عن آراء ا ما أ بعض،  بعضها ا ملة  ة م

ظيمية من جهة ت هداف ا ك اختاف ا ظمات بما في ذ عامل في  ، وتطور تطلعاتلم فرد ا ا
اقضها. يس ت وظيفي و رضا ا ظريات ا ار  ي يبرز تسلسل أف موا ل ا ش تغيير. وا م متسارع ا  عا

ل رقم ) ش وظيفي13ا رضا ا ظريات ا امل   (: تسلسل وت

 
مصدر:  باحثة اعتمادا علا  سبق ى ماإعداد ا

                                                           
(1)

 :  L.J. Mullins, Op.cit, p: 282. 
(2 )

: J.  M.  Abdulla, Op.cit, pp :50,51. 
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وظيفي لرضا ا خمس  مجاات ا يا: ا  ثا
اك ، عامة واحدة ظرية في غياب وظيفي هو أن رئيسي واحد عرضه رضا ا ل  يتحدد ا بش
فراد مشترك من قبل وظائف و  خصائص ا ظماتوا م باحث  حيث ،ا  Mumford (1991)قام ا

وظيفي ةسادر ب رضا ا  ن:بطريقتي ا
 اسبا من حيث ظمةتحتا بين ما ت م يه اوم جه ا موظف يسعى إ  ؛ا
  اسبا من حيث يه بين ما ت موظف يسعى إ  .فعا ايتلق ماو  ا

تجت عن   باحث  رظريات مختلف دراسة هذا ا ف وظيفيفي   ا رضا ا خمسة  حددو  ،ا
عاقة من خال تعاقدية مجاات معرفة عقد :وهي موظف؛ / ةظمما :ا فسية،  عقد ،ا  عقدا

فاءة افأةا / ا عقد، م خاقي ا ل عقدو  ا ي:مهمة هي تا جدول ا ما يوضحه ا  . 
جدول رقم ) ظمة/ موظف11ا عاقة م وظيفي حسب ا لرضا ا خمس  مجاات ا  (: ا

مجاات ظمة ا م موظف ا  ا
معرفة ى عقد ا مهارة مستوى معين تحتاج إ  من ا

معرفة  إذا أرادت أن موظفيها دى وا

فاءة  .تعمل ب

معارف عمالاست مهارات وا تي جلبها  ا ا
 طويرهاوت  معه

فسية ظمة تحتاج عقد ا م ذين ا موظفين ا  ا

حافز حه رعاية ديهم ا  .امصا
خاصة مزيد منيسعى  ح ا مصا في  ا

مصير مثال، ،تقرير ا  ن،تأميا على سبيل ا

جاز ية. ، ااعترافاإ مسؤو  وا
افأة م فاءة/ ا ظم تحتاج عقد ا م ىة ا فيذ إ تاج ت  اإ

معمم جودة و  ا ظم ومعايير ا
افآت م  .ا

صفقة  صفة شخصيةيسعى   جهدا بين وم

ثواب و و  رقابةا كبما في  ،ا رقابة ذ   ا

يهما اإشرافو  ظر إ تي ي ها  ا على أ
ة  .مقبو

عقد اأخاقي ذين تحتاج ا موظفين ا  سيقبلون ا

ة وقيم أخاقيات شر  .ا
موظف يسعى  دى صاحب عمل لعمل ا

 .خاصةا تتعارض مع قيمه ا قيمه
مهمة ل ا ذين تحتاج عقد هي موظفين ا  سوف يقبلون ا

قيود ية وغيرها ا تق تج ا تي ت  ا

 .مهمةوتمايز ا خصوصية

مجموعة من  على لحصوليسعى 
خصائص تي ا ضمان  ا تلبي احتياجاته 

مثال، ،مهمةا تمايز تغذية  على سبيل ا ا
سية ع يةو   ا  .ااستقا

Source : L.J. Mullins, Op.cit, p :283. 
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ن ماحظة أن  جدول، يم عاقات بين  Mumfordمن خال هذا ا ل هذ ا استخلص 
وظيفي  رضا ا موضوع ا ظرته  فرد، من خال تحليله و ظمة وا م ر  بإسقاطا ذ سابقة ا ظريات ا ا

دو  ل من أو غيرها في مجال تفسير تحفيز، ا فسية يما رضا؛ فمثا عقد ا با  نافع وا جد جا أن 
ه  حاجات باعتبار أنم ظرية تدرج ا مان من  في  ذات وتوفير ا خاصة اتحقيق ا ح ا مصا
فرد ر.با و موذج بورتر و توقع و ظرية ا ل من  افأة فيظهر جليا في  م فاءة وا  ، أما عقد ا

لرضا مفسرة  ظريات ا عرض أهم ا قول أن تفسير ظاهرة  في حوصلة  ن ا وظيفي، يم ا
ظريات  ها. وتبقى ا مشابهة  مرافقة وا ظواهر ا ون بمعزل عن ا ظيمي، ا ت ت سلوك ا متعلقة با

ظر ل وجهة  تقادات، فل ظري رغم اا بحث ا ا من أصول ا مدرجة ه امل ،ا خير هي تت  وفي ا
وظيفي من زوايا مختلفة ومت رضا ا ج ا  املة.ها تعا

 

ث ثا مبحث ا وظيفي : قياسا رضا ا  ا
وظإ رضا ا ظر يفي يهم ن قياس ا تسيير، وبا فس، علم اجتماع وعلوم ا باحثين في علم ا ا

خيرة  قرارات اإدارية تفحص وتدرس حسب مدى تأثيرها علىهذ ا ثير من ا وظيفي فا رضا ا  .ا
وظيفي هدفا رضا ا ان تطوير قياس ا علو  وعليه فقد  بحوث ا يةجوهريا  سلو مدراء فهم م ا ، أما ا

ظيمية. ت فاءة ا ل ه مؤشرا  وظيفي حيث يعتبرو رضا ا م يهتمون بقياس ا اك بعض ا  ظماتوه
تي تقوم بم ر ا قياس ا وظيفيسوحات دورية  تائجه ضا ا اء قراراتها اإدارية  في اوتستعمل    .ب

 

وظمطلب اأول: ا رضا ا  يفيأهداف قياس ا
زيادة وتأيتعين على اإدارة قبل  ازمة  خطوات ا سياسات واتخاذ ا مية ن تشرع في رسم ا
عاملين وظيفي بين ا رضا ا معلومات حول مؤشرات واتجاهات ومحددات ا ات وا بيا ، أن تجمع ا

موجود عمل ا رضا بين قوى ا وظيفي يتطلب اتخاذ ةهذا ا لرضا ا دقيق  قياس ا ، ومن ثم فإن ا
جراءاتترتيبات  فل  وا  حو ي تظمة حول شعور  إمدادخاصة على  اإدارة بمعلومات دقيقة وم

ظماتهم. سائدة في م ظروف ا هم وا عاملين اتجا وظائفهم وأعما يس  ا ه  قول بأ ن ا ا يم ومن ه
مة من  ح دراسات  إعدادا ظمة ما أوا م عاملون في ا وظيفي يشترك فيها ا رضا ا  قياسات حول ا
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ظمة مستعدة  م ن اإدارة في هذ ا رضا  اتخاذم ت تحقيق هذا ا عمل ترتيبات وخطوات عملية  وا
تائج  اء على  ه ب دراساتعلى تحسي  .هذ ا

ن  تفاوتورغم  ه يم يها، إا أ لوصول إ تي تهدف  تائج ا وظيفي في ا رضا ا مقاييس ا
مقاييس و  يهما هذ ا  (1)هما:تحديد هدفين رئيسيين تتجه إ

عمل  أوا: جماعات وأقسام ا وظيفي بين ا رضا ا يف تختلف مؤشرات وعوامل ا معرفة 
ظمة م مختلفة في ا جماعات إما إدارات أو مستويات وظيفية أو ربما جم ،ا ون هذ ا اعات فقد ت

عاملين ذوي خصائص متغيرات. من ا ة ااجتماعية وغيرها من ا حا س، ا ج سن، ا ا ة   مشتر
يات  يا:ثا سلو وظيفي وبعض ا رضا ا عاقة بين مستوى ا ى دراسة اارتباط أو ا حاجة إ ا

غياب، ااستقاات ا ظمة  م تشرة في ا م ظواهر ا عاملين،  ،وا فراد ا اوى من ا ش حوادث وا ثرة ا
ل جماعة أو قسم على  قياس على مستوى   .حداخاصة إذا تم ا

 

ي: ثا مطلب ا وظيفيشروط تطوير مقاا رضا ا  ييس ا
وظيفي؛ه رضا ا قياس ا ماحظة  اك عدة طرق  باحث با ها ما يعتمد على قيام ا م

ها ما يعتمد على  عمل، وم ذي يدل على مدى رضاهم في ا عاملين وا سلوك ا شخصية  ا
لفرد سؤال مباشرة  شخصية وطرح ا مقابات ا اك  ا عمل. وه حو ا عن اتجاهاتهم ومشاعرهم 

ـ طريقة  قصة  ر  Herzbergا فرد تذ شخصية، حيث يطلب من ا مقابات ا تي تعتمد على ا وا
ة من  ل حا ان يشعر فيها بااستياء وأسباب  تي  راحة وا ان يشعر فيها با تي  وقات ا ا

لباحث شخصي  حضور ا تي تعتمد على ا يب ا سا تين، وغيرها من ا حا ك من مساوئ  ا ذ وما 
بحث  علميفي إطار ا ك. ا ذ مستغرق  وقت ا مادية وا يف ا ا ت   ا

قياس  مقياس موضوعي  ات  ى ااعتماد على ااستبا باحثين اتجهوا إ ك، فإن أغلب ا ذ
رضا ا ك بتوفر شرطين أساسيين هما ا صدق؛ و وظيفي، وذ ثبات وا صدد يقول   في ا هذا ا
Hinkin (1995) "صعب بحوث تفسير من ا اتااستب امباستخد تائج ا  وصدق ثبات دون ا

                                                           

ق،  ( 1) خا ر: أحمد عبد ا  .90، ص: مرجع سبق ذ
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ي يوضح مزايا وعيوب ااعتماد  (1)،ين"جيد تا جدول ا طريقة؛ وا هذ ا ي غياب مساوئ  وهذا ا يع
ترتيبية  مقاييس ا وظيفي:Rating scalesعلى ااستبيان )ا رضا ا  ( في قياس ا

 
 

جدول رقم رضا ا12) ا قياس ا ترتيبية  مقاييس ا  وظيفي (: تقييم استعمال ا
مزايا عيوب ا  ا

  تمل بسرعة؛عادة ما طول، وت ون قصيرة ا  ت
  مستخدمة فيه عامة، مما يسهل تغطية لغة ا ا

موظفين واسعةمجموعة   ؛من ا

 ن قياس مقارات ا ا يسهلوهذ ميا ااستجابة يم
مجموعات موظفين : مثااف)بين ا تتم مقارة مواقف ا

موجودة في ظمةفي م ة مع تلك ا ظمات  معي م ا
مماثلة زمن وبين فترات (ا ن تعميم  .من ا ما يم

مجتمع ردود في ا معيارية ا ات ا بيا تمثيلي ا  ؛ا

  ن أن يؤدي وظيفي يم رضا ا تائج استطاعات ا
ل  مشا ى تشخيص ا لحلولاإ على أقل ، أو قابلة 

ن أن يوفر مسح تقدير، يم تدى  ا تماس اآراء م ا
موظفي اءة من ا ب  ن.ا

  جميع صادقين ون ا د تعبئةقد ا ي  ؛ااستبيان ع

 ون تائج قد ت سئلة واختيار  صياغةمشوهة وفقا  ا ا
واردة في ااستبيان موضوعات ا  ؛ا

  تصرفات مواقف وا تائج مشوهة من خال ا ون ا قد ت
وظيفي رضا ا تي تحمل عاقة غير مباشرة  مع ا ؛ ا

شخص قد يستجيب سلبمثااف متعلقة : فإن ا ود ا ب ا على ا
تي تؤثر على قدرتهم على  قل ا ل ا عمل بسبب مشا با
محدد، هذا قد يخلق  وقت ا عمل في ا حصول على ا ا

وظيفي؛ لرضا ا حقيقي  وضع ا  صورة غير دقيقة عن ا

 ل ف اك مشا ون ه مستعملة قد ت داة ا ي إثبات جودة ا
صدق(.) ثبات وا  ا

 

Source : J.  M.  Abdulla, Op. cit, p:57. 
 

عديد من  وظيفي يحقق ا رضا ا ة في قياس ا جدول يتضح أن استعمال ااستبا من خال ا
تأويات، إضافة  ك خاصة فيما يخص ا جم عن ذ تي قد ت مساوئ ا تقليل من ا ن يجب ا مزايا،  ا

مقص ن ما ا مصداقية(،  ثبات وا مقياس )ا ل إثبات شرطا جودة ا ب مشا ى تج ود من هذين إ
شرطين؟  ا

 

مقياس: أوا:  ثبات ا
مقياس ثبات فإن Child  (2006)حسب  ي أ (Reability) ا دتع ه  ه ع رار استعما ت

حصل على  دما تدار مستقرة تائجس ظروف ع فس ا اك .في ظل   مقياس ثبات وعان شائعان ه

                                                           
(1)

 :T. R.  Hinkin, A review of scale development practices in the study of organizations. Journal of 

Management, 21(5), 1995, p: 968. 
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م داخلي يا مقياس عبارات ااتساق ا عادة ااخااختبار و  ا ثبات تباروا  ااتساق  شيري  (1).ا
داخلي  اصر  رتبطتيف  جيداا ع بعا متاحة  ض،مع بعضها ا اك عدد من اإحصاءات ا وه

داخلي،  ثباتتقييم  فاحيث ااتساق ا باخ معامل أ ثر شعبية رو ك. ا  ذ
يا:  مقياس:ثا  صدق ا

مقياس دقص ى شيري (Validity) ا مقياحاصى مد إ ذي يتم تطويرحقا  سية ا  .لغرض ا
قسم صدق وي ى ا واع عدة إ صدق هيو  أ ظاهري ا اء وصدق ا ب محتوى وصدق ا صدق ا  وا

ذاتي ى إضافة .ا صدق إ معياري ا ذي ؛ا صدق يشمل وا تجريبي ا بؤ وصدق ا ت  صدقاو  ا
تمييزي  (2). ا

وظيفي رضا ا مقاييس ا شروط  ثا: ملخص ا  ثا
ش قيم ا ترتيبيةفيما يأتي ملخص  مقاييس ا مجموعة من ا سابقان  وظي رطان ا  :فيلرضا ا

 

جدول رقم وظيفي13) ا رضا ا مقاييس ا شروط   (: ملخص ا

مقياس مجتمع  ا ا
مستهدف  ا

مقياس مقياس ثبات ا  صدق ا

باخ رو فا   أ
ااختبار 
عادة  وا 
 ااختبار

صدق  ا
تقاربي تطابقا ( )ا

convergent 

أداة 
ة مقار  ا

صدق  ا
تمييزي  ا

أداة 
ة مقار  ا

وظيفي  رضا ا مسح ا
(JSS) 

فراد  JDI 0.19-0.59 0.80-0.61 0.74-0.37 0.91- 0.6 قسم ا
مقاييس  ا
فرعية  ا

يسوتا  استبيان مي
(MSQ) 

وع )غير م ت
 س(متجا

0.59-0.97 0.70-0.91 0.49-0.70 JDI - - 

ل عام  عمل بش ا
(JIG) 

وع    - - JDI 0.78 - 0.91 مت

خدمة مؤش ر وصف ا
(JDI) 

وع  0.95-0.28 مت
 

0.35-0.88 0.47-0.57 MSQ 0.31-0.48 
مقاييس  ا
فرعية  ا

مسح تشخيص 
وظيفة   (JDS)ا

وع  JCI 0.43-0.57 0.71-0.32 - 0.88-0.56 مت
مقاييس  ا
فرعية  ا

وظيفي رضا ا  قياس ا

(MJS) 
مجتمع 

ممرضات  ا
0.84-0.93 0.76-0.91 - - - - 

Source: A. D.Tran, Op.cit, pp: 39, 40. 

                                                           
(1)

: D. Child, The essentials of factor analysis, 3
rd

 ed., Continuum International Publishing Group, 

New York, 2006, p :212. 
(2 )

: D. Child, Op. cit, p: 213. 



الرضا الوظيفي                     الفصل الثالث                                                                   

 

135 
 

عديد من  اك ا ضح أن ه قياس ظاهرة من خال ما سبق، ي تي تسعى  ترتيبية ا مقاييس ا ا
همها. وظيفي، وفيما يأتي تحليل  رضا ا  ا

 

وظيفي  لرضا ا ترتيبية  مقاييس ا ث: ا ثا مطلب ا  ا
مقاييس يف ا ن تص وعين: يم ى  وظيفي إ لرضا ا ترتيبية   ا

 

قياسأوا:  وظيفي ا لرضا ا عام   ا
عام هو  ما هو ظاهر في إجابات على  قياس ببساطةقياس ا لفرد  عام  وظيفي ا رضا ا ا

عام  اإجراءهذا  "عموما، ما مدى رضاك عن وظيفتك؟" أسئلة مثل وظيفي يا رضا ا ى أن ا شير إ
رضا عن ج تعبير عن عدم ا أفراد ا ن  ثر من مجموع أجزائه، و يم ب مهمة هو أ ا يزال أين وا

ون راضيا عموما  .ي

عأن استخدام  آخرون ويرى باحثون قياسات ا فردية في  امةا فروق ا س ا تصوريع  إعطاء ا
ود محددة ردود على ب يز على ا تر  .بدا من مجرد ا

ل عام   أ. عمل بش مقياس :(JIG)مقياس ا  Job in General (JIG)  وقد تم تطوير هذا ا

ة وآخرون  Ironsonمن قبل  عام، 1989 س وظيفي ا رضا ا جزئي ) أو   تقييم ا رضا ا بدا من ا
لعمل (. يحتوي على  مختلفة  وجه ا ودعبارة،  18عن ا د من ب عمل  ل ب هو عبارة قصيرة عن ا

ل عام حصول على فمثا ستجابةاويستخدم ثاثة خيارات  ؛ بش إذا وافق   "عم" د ر ا، يتم ا
م ل عام، ت عبارةا هذ أي وظفا عمل بش ه ا ا "ا"صف  عملعبارة ا تا تإذا  عامة و  صف ا

موظف  "؟ااستفهام " ان ا تحديدإذا   (1) .ا يستطيع ا
 

وظيفي ب. رضاا وظيفي  تم تطوير مقياس  (:JSI) مؤشر ا رضا ا  Jobمؤشر ا

Satisfaction Index (JSI)   من قبلBrayfield and Rothe   ة وظيفي   1951س رضا ا قياس ا
عا مؤشرما ومترية سليمة خصائص ديه ، هذا ا باحثين واستخدم ؛سي طاق واسع من قبل ا  .على 

شامل ادب 18 ضمي وظيفي ا رضا ا مثال على سبيل ؛قياس ا عبارة  ا ا " ا يام، وأ معظم ا

                                                           
)1(

 : F.A. Alhazmi, Job satisfaction among female head teachers in Saudi Arabian secondary schools: A 
qualitative perspective, Thesis for the degree of philosophy, Faculty of law, arts and social sciences, University 

of Southampton, UK, 2010, p :27. 
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رتوا "عملي متحمس ي قاط ا ذو  ردود تتبع مقياس   "ا أوافق بشدة" 1يتراوح من قيمة  ،خمس 

ى  باخ يساوي  ه  JSI و ."أوافق بشدة" 5إ رو فا   (1). 0.87موثوقية جيدة مع قيمة أ
 

قياس متعدد يا: ا وظيفي ثا لرضا ا  اأبعاد 

طري وظيفي هذ ا رضا ا قياس ا ية  ثا ل تقة ا تي تش ب ا جوا ظر في بعض ا طوي على ا
ت ،جورة، مثل اوظيفة معي باحثين رقيةاإشراف وا  Howard and Frink (1996) لامثأ. ا

دون وظيفي يؤ رضا ا وجه على أن ا اء متعدد ا  .هو ب
عمل،  ب ا ب من جوا ل جا عمال حول  يف يشعر ا معرفة  قياس  وع من ا يجري هذا ا

بغي ا تي ي رضا ا لتحسينوتحديد مجاات عدم ا مق. ستهدافها   اييس مايلي:وأهم هذ ا
 

خدمة  أ. خدمة  وظيفةا صفو مؤشر : JDI مؤشر وصف ا  The Job Descriptiveأو ا

Index (JDI) ي طو من قبلوا ة   وزماؤ Smith ل و فه. ينمتعلملعمال غير ا وهو موجه 1969س
عملي رضا على أساس ا جر، قيس مستوى ا مؤشر، ا ون ا عمل. يت ترقية، اإشراف وزماء ا  ا

عامةعبارة، وت 72من  عبارة  إذا Y وضع ا يةصف ت ا مع ة ا حا عامة ، ا م   Nوا صف تإذا 
ةا عامة  ، أوحا انا فرد ؟ إذا  ردود تقرر. و يستطيع أن يا  ا ردود و (  1+بقيمة )  Yسجل ا ا

N  ( و 1-تسجل بقيمة )عامة  (2).صفرا بقيمة سجلت؟  ا
 

لرضا  ب. يسوتا  يسوتا  ضعو : MSQ استبيان م  the Minnesota استبيان مي

Satisfaction Questionnaire (MSQ)  من قبل 1967في عام Weiss  أصبح و  ،وزماؤه
تقييم  (MSQ)ااستبيان  طاق واسع  وظيفيأداة تستخدم على  رضا ا ال طورتوقد  .ا  ثاثة أش

د صيغتين من مئة، ه ق1977 سخة و  1967سخة ) ب موذج ا ون من صير( وا . اداب 20 يت
موظف ق هذا ااستبيانتم تصميم  ب محددة من رضا ا ون ااستجابات  وظيفته عنياس جوا وت

                                                           
(1)

 : J.  M.  Abdulla, Op.cit, p:59. 
(2)

 : L. B. Verret, Factor affecting university stem faculty job satisfaction, a dissertation  Submitted to the 

Graduate Faculty of the  Louisiana State University and  Agricultural and Mechanical College  in partial 

fulfillment of the  requirements for the degree of  Doctor of Philosophy in The School of Human Resource 

Education and Workforce Development,2012, pp:35, 36.   



الرضا الوظيفي                     الفصل الثالث                                                                   

 

137 
 

ى  1من  رت 5إ ي ه يوفر ا ما ،حسب سلم  ب مأ معلومات عن جوا  عن عتبرةمزيد من ا
قيام  بدا وظيفةا عامةمن ا قياسات ا وظيفي. با  (1) لرضا ا

 

رضا  ج. وظيفي مسح ا  Job Satisfaction Survey (JSS) مقياس Spectorطور :  JSS ا

ة  ب او  1985س عام على أساس تسعة جوا رضا ا جر :يةفرعذي يوفر درجة ا ترقية ،ا  ،ا
افآتو  فوائدا ،اإشراف م تشغيل ،ا فسه ،زماء عمل ،ظروف ا عمل  سجل تو  . وااتصاات ا

رت لمسعلى  ستجاباتاا سدا ي ى  1حيث   سيا ى 6و "بشدةا أوافق " تشير إ  أتفق "إ
 (2)بشدة".
     

رابع: مقياس  مطلب ا وظيفي  Peter Warrا لرضا ا  وزماؤ 
مقياس اول تاريخ ظهور وتطور هذا ا صر يتم ت ع وجيةفي هذا ا و سي وسبب  ، خصائصه ا

عربية.  لغة ا ه  ي  اعتماد وتق
مقياس وتطور أوا:   تاريخ ا

ة في  وظيفي يتضمن   Sheffieldأصدرت جامعة  1999س لرضا ا يا مقياس  في بريطا
اعات  ص قطاع واسع في ا وظيفي  رضا ا معدات ا يل استخدام يحتوي على إحصاءات تحليلية  د
توسع  ظرا  ف مستخدم. و ثر من أربعون أ معلومات من أ مختلفة؛ جمعت هذ ا وظائف ا وا

مقياس ة  إصدارتم  استخدام هذا ا يل س د ية من ا ثا طبعة ا ذي احتوى على معدات 2007ا ، وا
سب وصفية  ثر من  (Bench- marking)و مقياس. 57جمعت من أ هذا ا ف مستخدم   (3)أ

ة  س خطوات؛ فجذور تعود  عديد من ا مقياس با دما قام 1979قد تم تطوير هذا ا      ع
P. Warr, J. Cook and T. Wall  جامعة من Sheffield ة تطوير مقياس قصير وسهل  بمحاو

لمستجيب. ظيمي  ت مستوى ا تعليمي أو ا مستوى ا ظر عن ا ن أن يطبق بغض ا تطبيق، يم  ا

باحثون هؤاء حيث قام مية، ومن  ا وعية وأخرى  بتطوير عن طريق إجراء دراستين؛ دراسة 
                                                           

(1)
: T. G. Worrell, School Psychologists’ Job Satisfaction: Ten Years Later, Dissertation submitted to the 

faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University in partial fulfillment of the requirement for the 

degree of doctor of philosophy in Counselor Education, Blacksburg, Virginia, 2004, p:17. 
(2)

 : L. B. Verret, Op.cit, p:37. 
زعبي،   (3) عمل: مروان ا يب زيادته في ا وظيفي: مفهومه، طرق قياسه، تفسير درجاته وأسا رضا ا مسيرة  ،ا دار ا

توزيع، عمان،  شر وا  . 27ص:  ،2011ل



الرضا الوظيفي                     الفصل الثالث                                                                   

 

138 
 

اسبة  م فقرات ا ى مجموعة من ا ها توصلوا إ تخا عام، و ا وظيفي ا رضا ا ى ي تقيس ا توصلوا إ
خارجي لمقياس وجود مقياسين فرعيين مادي أو ا وظيفي ا رضا ا ول ا  Extrinsic؛ سمي ا

Satisfaction ون من ي ويت عوامل  ثما وظيفي حول مجموعة من ا رضا ا فقرات، ويقيس مقدار ا
مقياس  عمل. أما ا ها عاقة بمهمات ا يس  محيطة  وي أو ا مع رضا ا ي فسمي با ثا فرعي ا ا

داخلي  ون ،Intrinsic Satisfactionا فسية حول  ويت فراد ا من سبع فقرات تقيس ردود أفعال ا
عمل وحة  أمور تتعلق بمهمات ا مم ية ا عمل ومدى ااستقا وع في مهمات ا ت مثل مدى ا

طريق تي يريدها. وتمت اإشلشخص في أداء مهامه با رغم من أن هذين  ارةة ا ه با ى أ إ
ل هما مترابطان بش فصان، إا أ مقياسين م ن 0.72عال )معامل اارتباط يساوي  ا (، مما يم

عام  وظيفي ا رضا ا يعطيان درجة واحدة هي درجة ا  . Overrall Job Satisfactionمن جمعها 
هائية من  مقياس بصورته ا ل ا ك تش استخدام هذا ، وقد تم اإجابةهلة فقرة قصيرة وس 15وبعد ذ

عمل  فس ا تي قام بها معهد علم  متخصصة ا بحاث وااستشارات ا ثف في ا ل م مقياس بش ا
جامعة  تابع  ي،  Sheffieldا تر ى تقديم حيث تم ا تي تهدف إ بحاث ااستشارية، ا ز على ا

وظيفي رضا ا تي ترغب في قياس مقدار ا ظمات ا لم  دى موظفيها. استشارات 
رعاية  وظائف؛ مثل وظائف ا حت مؤشرات صدق وثبات على مختلف ا دراسات م هذ ا
عام، عمال  قطاع ا تعليم، وظائف ا ع، وظائف قطاع ا مصا يدوية في ا وظائف ا صحية، ا ا

بترول. اعة ا عمال في قطاع ص شاءات وا  (1) اإ
 

لعربية مقياس  ين ا يا: تق  ثا
و  إن مقياس وعدم وجود مقاييس عربية مماثلة، شجع ااستخدام ا هذا ا بير  تشار ا اسع واا

وظائف. عمال وا بيرة من قطاع ا ة  ها على عي ي مقياس، تق سخة عربية من هذا ا  على إصدار 
مقياس عربية من هذا ا صورة ا عربية بدراسة مستقلة، أعدت ا لغة ا ى ا مقياس إ ين ا  تم تق

عربية بعد  ى ا د من إ لتأ لمقياس،  سية  ع ترجمة ا عربية ومن تم أجريت ا ى ا أن ترجمت فقراته إ
محتوى فسي، ومدراء إداريين،  صدق ا قياس ا قائمة على مختصين في ا لمقياس بعض ا

ماحظاتهم وأخصائيين فقرات وفقا  ازمة على صياغة ا تعديات ا بشرية، وأجريت ا موارد ا   .في ا
                                                           

زعبي،  (1) ر: مروان ا  . 28، ص :مرجع سبق ذ
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ثا خص :ثا لمقياسا وميترية  سي   ائص ا
زعبي )في دراسة قام بها  ى سةار دا هذ هدفت(، 2010ا خصائص جااستخر  إ  ا

ومترية سي وظيفي لرضا وزمائهWarr  مقياس تار قف وفاعلية وثبات صدق داات من ا ك ا ، وذ
ة من  و ة م ور  موظفا إداريا من 549عاما و 597؛ مقسمة بين فردا  1146باستعمال عي ذ ا

اث، موزعين على  دراسة فيماواإ تائج هذ ا ردن، وأهم   (1)يلي: قطاعات عمل مختلفة في ا
مقياس: أ. باحث من خال  تم فحص صدق صدق ا عربية من طرف ا سخته ا مقياس في  ا

ول سلوب ا يب؛ ا محت ثاثة أسا فقرات على هو صدق ا ذي تم فيه عرض ا مجموعة من وى وا
خبراء ية من في مجال  ا مقياس بدرجات عا ى تمتع فقرات ا ذي أشاروا فيه إ بشري وا سلوك ا ا

اء  ب ي فهو صدق ا ثا وع ا سان عن بيئة عمله. أما ا عاقة برضا اإ صحيحة وذات ا صياغة ا ا
مقياس على بعدين  فقرات ا ى تشبع  تائجه إ عاملي؛ حيث أشارت  تحليل ا واستخرج باستخدام ا

تي فسرت أساس داخلي، وا خارجي وا وظيفي ا رضا ا تباين في  43.6يين هما ا مئة من ا با
فقرات.  مقياس مع و ا ل فقرة من فقرات ا بيرسون بين  ث فهو أسلوب اارتباط  ثا سلوب ا أما ا

لي هي  مقياس ا فقرات وا ى أن جميع اارتباطات بين ا تائج إ لمقياس، وأشارت ا لية  درجة ا ا
ة إحصائية ع ديها 0.05د ذات دا  وهو مقياس جيد. 0.40ارتباط يزيد عن  وجميعها 

مقياس: ب.  باحث ثبات ا ثبات  استخرج ا ى هي ا و لمقياس بطريقتين؛ ا ثبات  معامات ا
لفقرات. تم استخراج معامات اارتباط بين  داخلي  ثبات ا ية بطريقة ا ثا بطريقة اإعادة، وا

تطبيق ا ة من ا و ة م وي على عي ثا تطبيق ا تطبيق بفارق  50وي وا ان ا موظفا وعاما، و
بعدي  قبلي وا تطبيقين ا ى أن معامات اارتباط بين ا تائج إ ي مقدار أسبوعان. أشارت ا زم

عام و 0.74بلغت  داخلي و 0.73لرضا ا ت جميع معامات  0.77لرضا ا ا خارجي، و لرضا ا
قيمة اارتباط ذ د ا ة إحصائية ع لمقياس.أما 0.05ات دا ى ثبات جيد  تائج إ . وتشير هذ ا

فا ة أ داخلي باستعمال معاد مقياس بطريقة ااتساق ا لرضا ثبات ا باخ، فقد بلغت  عام  رو ا
لرضا 0.78 داخلي  و خارجي  0.72ا لرضا ا علوم  0.71و ة وجيدة في ا سب مقبو وهي 

ية.   سلو  ا
                                                           

زعبي، تطوير:  (1) قي مروان ا مقياس "وور" وزماؤ  عربية  صورة ا وظيفي، ا رضا ا لعلوم اس ا ية  مجلة اأرد ا
مجلدااجتماعية عدد03، ا  .108 -106، ص ص: 2010، 02، ا
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فصلخاص ث ة ا ثا  :ا
وظيفي، تتجلى أهميته في  رضا ا هم مضامين موضوع ا ظري  عرض ا من خال ا

علوم  فسية. ففي ا دراسات ااجتماعية، اإدارية وحتى ا بحوث وا مسيرون  اإداريةا يهتم به ا
ه من داات  واإداريون ما  عمل  ظمتهم؛ فإذا تميزت وأصحاب ا م ظيمية  ت صحة ا موارد عن ا ا

ي توافر موارد بشرية  ظمة فهذا يع لم داخلية  بيئة ا ات ا و عمل ومختلف م بشرية برضا عن ا ا
ظيمية. ت هداف ا لعمل وقادرة على تحقيق ا  محفزة 

وظيفي ما رضا ا دارسون بموضوع ا باحثون وا وظيفي  اهتم ا رضا ا في عدة وضعيات، ا
متغير  متغير تابع و علوم متغير مستقل،  وسيط. فهو يؤثر في ويتأثر بعدة متغيرات في ا

تائج وآثار ه عدة  ما  ية، فله عدة مسببات وعوامل تؤثر فيه،  سلو  .ا

خرى معرفة ف إذن، متغيرات ا وظيفي وا رضا ا عاقات بين ا  قياستزيد من أهمية عملية مختلف ا
ظاهرة ظمة على ا هذ ا م ها تحث ا ما أ يفها،  ا مخرجات تخاذ اإجوتبرر ت ب ا تج ضرورية  غير راءات ا

وظيفي.ا رضا ا مرغوب فيها من خال تحسين ا مور ا  مرغوب فيها وتعزيز ا

ظمة؛  م تهجها ا وظيفي من خال عدة برامج وسياسات وحتى استراتيجيات ت رضا ا يتم تحسين ا
عاقات ااجتماعي فيزيائية، تحسين ا عمل ا موظفين برامج تحسين ظروف ا موظفين من جهة وبين ا ة بين ا

دراسة يتم  وظيفي وغيرها. وفي هذ ا عمل واإثراء ا ية في ا مدراء من جهة أخرى، برامج زيادة ااستقا وا
ح  م إستراتيجية  مرن  عمل ا ظام ا سب رضاهم ااهتمام ببرامج  لموظفين  خيارات وترتيبات عمل مختلفة 

يف تعمل على تحسين من جهة وزيادة أدائهم وا   مرة؟ و عمل ا مقصود بترتيبات ا ن ما ا لعمل.  تاجيتهم 
ي.  موا فصل ا تساؤات في ا وظيفي؟ تتم اإجابة على هذ ا رضا ا  وزيادة ا
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وظيفي رضا ا تحسين ا عملية  ممارسات ا مرنة: ا عمل ا رابع: ترتيبات ا فصل ا  ا

 :تمهيد

ها ظروف  ل واحدة م مرة و عمل ا عديد من ترتيبات ا اك ا اء على عدة دراسات، فإن ه ب
مرغوبة  ها، اأهداف ا اسبة  م جاحها لتطبيق سواء من حيث اأعمال ا بيها، عوامل  من طا

ثر إقباا وتطبيقا من اأخرى، وغيرها. خيارات أ تطرق  ن تبقى بعض ا جزء سيتم ا وفي هذا ا
يتين: تا دراستين ا  أهمها، وهذا حسب ا

ة  Robert Walters  سة في درا مبحوثون 2014س ر، رتب ا ذ سابقة ا عاملين( ا  )اأفراد ا
مارغبا مرة  عمل ا  يلي: تهم في ترتيبات ا

ل رقم ) ش عاملين14ا ثر طلبا من اأفراد ا مرنة اأ عمل ا  (: ترتيبات ا

 
     Source : Robert Walters, Op.cit, p : 04. 

ل، ترتيب  يتضح ش ثر طلبامن خال ا مرن اأ عمل ا ظام ا من قبل اأفراد  خيارات 
عاملين ت  ا سبة ا مرة ب عمل ا عمل عن بعد  %81ما يلي، ساعات ا مستجوبين، تليها ا من ا

بيت بـ  عمل من ا ل من ا سبة  %68من خال  مواقع ب عمل في مجموعة من ا ، إضافة %23وا
لعمل أقل من  فعلي  ى خيار تقليص عدد أيام اأسبوع ا سب مستجوبين قدرت  05إ ك ب أيام، وذ
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عمل بو %47بـ  ا مرن  عمل ا واع أخرى من ا ى أ جازة ، إضافة إ وظيفة وا  قت جزئي، تقاسم ا
تفرغ   .)ا

دراسة أن فس ا ك حسب ه ما تظهر  خيارات متعددة، وذ ى هذ ا لجوء إ ف دأسباب ا
عائلية وااهتمام باأطفال من جهة أخرى،  يات ا مسؤو عمل من جهة وا موازة بين ا ا بيها  طا

عمل  مسافة بين ا ى بعد ا صحية، إضافة إ ظروف ا ك.ا ذ بيت، حيث اعتبرت أهم اأسباب   وا
قيادة واإدارة  معهد ا ر  ذ سابقة ا دراسة ا ة  (ILM)وحسب ا دن س تي 2013بل ، وا

تائج  ي  تا ل ا ش مرن، ويبين ا عمل ا ظام ا شملت اإداريين ورؤيتهم وآرائهم حول تطبيق 
عمل خال فترتين من ا ة ا مرو  زمن.ااستطاع حول مستوى تطبيقهم 

ل ش مرنة عملا ترتيبات بيقطت مستويات(: 15) رقم ا  اإداريين طرف من ا

 
     Source : Institute of Leadership and management, Op.cit, p : 05.  

لبمقارة  ش سابق ينا ثيرا، فمن ينا مرن ا تختلف  عمل ا ظام ا ، يتضح أن ترتيب خيارات 
عاملين  ل، ياحظ أن أعلىتفضيات اأفراد ا ش وحات اإداريين في هذا ا ى م سب  إ ساعات ا

                                                           

(  : :تفرغ ال اإجازات إجازة ا ل من أش ها ش لدراسة أو تعرف بأ جامعة خاصة،  لموظفين با ح  مدفوعة اأجر، تم
سفر.  ا
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ملفت في هذا  سب أقل، وا خيارات ب عمل عن بعد، ثم تأتي بقية ا سب ا مرة، تليها  عمل ا ا
دراسة ) ة إجراء ا يتين، خال س تائج في فترتين زم ل هو مقارة ا ش وات 2013ا س ( وخال ا

فترة إ سابقة  دراسة )اأربع ا ان 2012، و2011، 2010، 2009جراء ا فترة موحدة، حيث   )
احظ فرقا طفيفا بين  وات اأربع، حيث  س ترتيبات في وقت ما خال هذ ا تساؤل حول هذ ا ا
مرن بمختلف خياراته أصبح أمرا  عمل ا ظام ا دراسة هو أن تطبيق  ن مغزى هذ ا فترتين،  ا

إداريين و  سبة  ظمات عملهم.عاديا با ائي في م  يس بااستث
 

مبحث مرنة ا عمل ا  اأول: ساعات ا
مرة  عمل ا ثر استعماا  اأول ظهورا" Flex-time " أو "Flexitime "تعتبر ساعات ا واأ

ها تدور  مرن عدة تعريفات،  خيار ا هذا ا عاملين، وقد أعطي  ثر طلبا من طرف اأفراد ا واأ
ه خصوصيات في  ما أن  مفهوم،  فس ا تطبيحول   ، توضح فيما يأتي:قا

 

مطلب اأول: ماهية مرنة ا عمل ا  ساعات ا
صر،  ع تطرق في هذا ا مرة، يتم ا عمل ا ظام ساعات ا اتهتعريف  و ، أهدافه أو أهم وم

ضمان  تي يجب إعادة تصميمها  عمل ا متعلقة بوقت ا تظرة من تطبيقه واإجراءات ا م توقعات ا ا
عام. ظام دون اإخال بمفهومها ا اسبها مع هذا ا  ت

. 

مرنة عمل ا  أوا: تعريف ساعات ا
مرة عمل ا عاملين  (Flexi Hours) تعرف ساعات ا أفراد ا سماح  ها ا حفاظ بعلى أ ا

ع عمل اأساسعلى مواعيد ا مرة حول فترة ا زية مل ا مر خال هذ  (،core work period)ية أو ا
داخل تلبية ااحتياجات ا عمل  تواجد في ا فترة يطلب من جميع اأفراد ا لقسم وضمان خدمة ا ية 

عماء. حفاظ على و  ا عدد ايتم ا فردا يومية، مع حرية ا عمل ا ساعات ا في تحديد توقيت  لي 

                                                           

    ة ي س ما ع اأ مص مرن، في ا عمل ا ظام ا مرة، هو أول ما ظهر به  عمل ا ر 1967خيار ساعات ا ما سبق ذ  ،
صر سابق.  في ع
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هاية بداية  عملو بدء  (1).ا عاملين ا أفراد ا مرن يسمح  وقت ا ما يلي: "ا ما تعرف باختصار 
مطية )أو غير قياسية( ضمن حدود وضعتها  عمل في أوقات غير  تهاء من ا  (2) ."اإدارةواا

مرنةثانيا: عناصر نظام  عمل ا  ساعات ا

ي: تا ل ا ش تبع ا مرة،  عمل ا ظام ساعات ا ات  و  لتعرف على م

ل رقم ) ش مرنة16ا عمل ا  (: نموذج ساعات ا

06:30        09:30       11:30                 13:30         15:30    18:30 
مرنة  عمل ا  نموذج ساعات ا
عات سا 

 مرة
زي غذاءساعات  وقت مر زي مدة ا ساعات  وقت مر

 مرة
 

08:00  

    

لعمل مطي    موذج 
16:00  

Source : S.  Anderson and D. Vngemah, Variable work hours : An implementation guide for 

employers, Oregon Department of environmental quality, Colorado, 1999, p : 05. 

مرة هي:من خال  عمل ا موذج ساعات ا اصر  ل يتضح أن ع ش  ا
 :عمل ظمة، وحسب هذا  امتداد فترة ا م تواجد با عامل ا لفرد ا ن  تي يم ية ا زم فترة ا وهي ا

موذ ى  06:30من  جا  مساء. 18:30صباحا إ

 :زي مر وقت ا فترة ا عمل، ويحدد هذا  وهي ا عاملين في مواقع ا تي يتواجد بها جميع اأفراد ا ا
ى فترتين من  موذج فهو مقسم إ وقت من قبل اإدارة، وحسب هذا ا ى  09:30ا  11:30إ

ى  13:30صباحا ومن  ل فترة مسبوقة ومتبوعة بفترة وقت مرن(. 15:30إ  مساء )حيث 

 :مرن وقت ا عمل اأخرى غي ا ى ثاث فترات، وهي ساعات ا زي، وهي مقسمة إ مر وقت ا ر ا
عمل من  ى  06:30فترات بداية ا عمل من 09:30إ هاية ا ى  15:30، فترة  أين  18:30إ

                                                           
)1  (

 Division of human resources, Alternative work arrangements: including flexible schedules, Division of 

human resources, University of New Mexico, July 2011,  p: 09. 
)2  (

 MIT Center of wok, Family and Personal life et Al, A guide to job flexibility at MIT: tools for employees and 

supervisors considering flexible work arrangements, Massachusetts Institute of Technology (MIT), 

Cambridge, 2004, p:14. 
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فرد ساعة  ة  هخوديختار ا ى مرو عمل، إضافة إ مخصص وخروجه من موقع ا وقت ا  غذاء؛لا
ون محصورة  غذاء وت راحة من أجل ا صف ساعة وساعتين  عامل بين  ن أن يأخذ ا حيث يم

مطروح بحيث يحافظ  13:30و 11:30بين  موذج ا فرد على  حسب ا مطي ا مجموع ا ا
يومية. عمل ا  ساعات ا

ن أن تتغير في بعض   مرة يم عمل ا موذج ساعات ا رة  يه أن ف ما تجدر اإشارة إ
لعمل، وهذا حسب ما يحدد تفاصي زي  مر وقت ا عمل وا امتداد فترة ا ى أخرى،  ظمة إ لها من م

ون مسؤو عمل وغيرها.ب ا ظمة وطبيعة ا م  ا
 

ثا: مرنة ثا عمل ا  أهداف نظام ساعات ا
تسبون  م مشرفون واأفراد ا تظرها ا تي ي توقعات ا ي أهم اأهداف وا موا جدول ا يوضح ا

مرة:ظام ساعات  عمل ا  ا
جدول رقم ) مرنة14ا عمل ا نظام ساعات ا منتسبون  مشرفون واأفراد ا  (: توقعات ا

فئة توقعات ا  ا

مشرفون سياسات امتثالضمان   ا موظف  عمل ساعات وترتيبات ا مرة ا  ؛ا

 عمل ساعاتلموظفين وفق  إشعار مسبق إعطاء مرة ا د ا حاجة  ع ا
يه متفق عليها؛ تبامفي  مإ عمل ا طاق ساعات ا عمل خارج   ا

 . فيذ مواجهة تحديات ت لموظفين  دعم  ظام وتقديم ا هذا ا دوري  تقييم ا  ا

عاملون وفق  اأفراد ا
مرنة عمل ا  نظام ساعات ا

 تزام عمل اا مقررة وضمان بساعات ا عمل؛ ا قطاع ا  عدم ا

 ؛ذات جودة مخرجات تقديم ةيمسؤو حفاظ علىا 

  عمل من خال تلبية ة ا حفاظ على مرو ظمة خارج أوقات ا لم حضور  ا
ك. ذ حاجة  د ا مرة ع ساعات ا  طاق ا

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : Flexi 

Houts, flexworklife.my, Malaysia ; 2015, p : 04, Available at : flexworklife. my recourses 
download  centre, last visit : 10022016, at 11

h
 :00. 
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مرنةرابعا عمل ا وقت في إطار ساعات ا متعلقة با  : اإجراءات ا

ظمة لم بغي  عم ساعات سياساتبعض   إعادة تصميم ي تي  لا موظفين  ستؤثر وا على ا
تسبين م عمل ساعاتظام   ا مرة ا ي يوضح أهم اإجراءات ا موا جدول ا تي، وا ى ا  تحتاج إ

 ظر:إعادة 

جدول رقم) مرنة(: 15ا عمل ا تصميم في إطار ساعات ا معنية بإعادة ا عمل ا  إجراءات وقت ا

مناسب اإجراء تعديل ا  ا

عمل اإضافية ائية؛ أين يطلب   ساعات ا عمل اإضافية في حاات استث ساعات ا لجوء  من يتم ا
تلبية احتياجات  مرة  عمل ا ظام ساعات ا طاق  عمل خارج  موظف ا ا

ظمة؛ م  ا

  لمصادقة من طرف ة  حا عمل اإضافي في هذ ا تخضع أجور ا
ظام هذا ا تسب  م فرد ا مشرفين على ا  ؛ا

 عمل اإضافية ساعات وسيتم استيعاب زائدة عن ا تعاقد ساعات ا في  ا
محاسبية اأجور أو اإجازات أيام فيوتدفع  معتمدةا ةسياسا فترة ا  في ا

ية.ا  موا

سنوية رواتب ا مرة؛  ا عمل ا لموظف بساعات ا وية  س رواتب ا  ا تتغير ا

  ة لموظف ساعات مدي ون  دما ي وي ع س راتب ا خصم من ا يتم ا
(debit hours)  .ظمة م  اتجا ا

سنوية /  عمل ا ساعات ا
تعاقدية  ا

  ن ظمات أنيم ق لم ظر في  رواتب قياس ظامل ت ساعات  ا تسبين  لم
مرة عمل ا عمل أيام من ا مة ا مترا وية ا س عمل  ا ى ساعات ا إ

وية. س مة ا مترا متعاقد عليها ا عمل ا وية / ساعات ا س مة ا مترا  ا

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : Flexi 

Hours, Op. cit, p: 07 
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ثاني:  مطلب ا مرنةا ساعات ا عمل في إطار ا مناسبة وعاقات ا وظائف ا  ا
اول  ا ت مرة، يتم ه عمل ا ظام ساعات ا ن شغلها وفق  مم وظائف واأعمال ا أهم سمات ا

ظمة في إطار هذا  م ى طرق ااتصال بين مختلف اأطراف في ا ظام.إضافة إ  ا
 

وظائفأوا:   مرنة ا عمل ا ساعات ا مناسبة    واأعمال ا
ساعات  سبة  ثر من اأخرى، وبا اسب مع وظائف أ مرن يت عمل ا ل بديل من بدائل ا إن 
عاملين في  دسين وا مه اتب، ا م مرة فهي تستهدف اهتمام اإداريين، موظفي ا عمل ا ا

مختبرات.   (1) ا

مرةما تثبت إحدى  عمل ا ي ساعات ا ي في تب مه وضع ا دراسات تأثير ا جد ا  حيث 
سب أعلى بما يقرب  ديهم  يين  تق دسين وا مه مسيرين، اإداريين، ا ى  20ا حظوظ  %30إ من ا

مهن اأخرى. بديل مقارة با   (2) في تطبيق هذا ا
 

مرنة عمل ا عمل في إطار نظام ساعات ا  ثانيا: مرجعيات ا
ي  موا جدول ا مرة:يبين ا عمل ا ظيم ساعات ا مرجعية في إطار ت مواد ا  أهم ا

جدول رقم ) مرنةج(: مر 16ا عمل ا عمل في إطار نظام ساعات ا  عيات ا
مادة  ا
مرجعية  ا

هدف  جمهور  ا ا
مستهدف  ا

 بيان مختصر
(Briefing) 
ساعات 

مرنة عمل ا  ا

تسبين توفر م يفية فهم شامل لمشرفين واأفراد ا  ساعات ترتيب حول 

مر يفا يومية أدوارهم على ستؤثر ة و سياسات ا ، وتحديد مختلف ا
مرجوة. تي يجب ااطاع عليها وأهم اأهداف ا  واإجراءات ا

مشرفين   ا
عاملين  واأفراد ا
دمجين في  م ا

ظام  هذا ا
يل ساعات  د
مرنة عمل ا  ا

 :ما يلي يحتوي على تيب

مستخدمة في تعريف*  عمل ظام  لمصطلحات ا مرة ساعات ا  ا

برمجيات استخدام ةيفي*  معلومات  ا وجيا ا و ظام استخدام تسهيل وت  ا

شائعة*  مرة على ساعات اأسئلة ا  ا

عاملين  اأفراد ا
دمجين في  م ا

ظام  هذا ا

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : Flexi 

Hours, Op. cit, pp: 08,09. 

                                                           
)1  ( 

: C. Ridgly et Al, Flexitime: A guide to good practice, Staffordshire University, 2005, p : 21. 
)2  ( 

: L. Golden, The Flexibility gap: Employee access to Flexibility in work schedules, Journal of family and 

Economic issues, 29 (1), 2005, p: 35. 
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مرنة عمل ا عمل في أطار ساعات ا ثا: عاقات ا  ثا
ي  موا جدول ا تسبين وغير يوضح ا م عاملين ا تصميم مختلف ااتصاات بين اأفراد ا

مشرفين عليه مرة وا عمل ا ظام ساعات ا تسبين  م ظام  ا فيذ هذا ا ت عبر مراحل قبلية 
مشروع(  .)ا

جدول رقم) عمل في إ(:17ا مرنةعاقات ا عمل ا  طار ساعات ا
متلقي طرف ا ى: ا مرحلة اأو  ا

مشروع  شهر قبل ا
تجريبي  ا

ثانية: مرحلة ا  ا
قبل  أسبوعين

تجريبي مشروع ا  ا

مرحلة  ثةا ثا  :ا
مشروع  أسبوع قبل ا

تجريبي  ا

مرحلة  رابعةا  :ا
مشروع  يوم قبل ا

تجريبي  ا
عاملين  اأفراد ا
ساعات  منتسبين  ا

مرنة عمل ا  ا

فيذ  *أهداف ت
مرة؛ ساعات  ا

طلب  *عملية ا
موافقة  وا

سياسات ساعات *
مرة عمل ا  ؛ا

*أهداف وتوقعات 
ظام  .ا

ي *  زم تسلسل ا ا
تجريبي لمشروع  ا

 ااطاع على * 

 مختصرابيان ا

بيان *تجربة  ا
مختصر.  ا

عاملين   اأفراد ا
منتسبين  غير ا
عمل  ساعات ا

مرنة  ا

فيذ * أهداف ت
مرة ساعات  .ا

* ااطاع على  -
مشروع  تاريخ بداية ا

- 

مشرفين فيذ  ا *أهداف ت
مرة؛ ساعات  ا

طلب  *عملية ا
موافقة  وا

سياسات ساعات *
مرة عمل ا  ؛ا

*أهداف وتوقعات 
ظام.  ا

تسلسل *  ي ا زم ا
تجريبي لمشروع  ا

 

بيان  *تجربة ا
مختصر.  ا

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : Flexi 

Hours, Op. cit, p: 09. 

 

ظام  تطبيق  تخطيط  عمل حين ا املية بين أطراف ا اك عاقة ت ه ه جدول أ يتضح من ا
ظام وتطبيقه  عمل يطلعون على تفاصيل ا مرة، فجميع أفراد ا عمل ا شهرين ساعات ا خال ا

ه. ة م مأمو توقعات ا جاحه وتحقيق ا فيذ بهدف إ ت ذين يسبقان ا  ا
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ث ثا مطلب ا مرنة : قيادة تطبيق ا عمل ا وظيفي تحسينساعات ا رضا ا  ا
ن  ع لساعاتيم لفرد ا وظيفي  رضا ا مرة أن تدعم ا ها من خال إبراز:ا تسب  م  امل ا

مرنة : أهميةأوا  عمل ا وظيفي ساعات ا رضا ا  في تحسين ا

ى  تطرق إ افعسبق ا ن  م ل،   مرن  عمل ا مرة، قد ظام ا عمل ا يعطي خيار ساعات ا
مرن عمل ا ظام ا افع خاصة ا تتوفر في غير من بدائل  لفرد  م وظيفي  رضا ا مما يعزز من ا

ظام، دمج في هذا ا م عامل ا   (1) وأهمها ما يلي: ا

املة؛ - فوائد  عامل باأجر وا فرد ا  احتفاظ ا

فاءاتيسهل توظيف  -  وااحتفاظ بها؛ ا

عمل. - عمل وتمديد ساعات ا  تحسين تغطية ا

مرنة تطبيق نظام : تحدياتثانيا عمل ا   ساعات ا
مرن وأهمها ما يلي: بديل ا فيذ هذا ا د ت تحديات ع   (2) قد تواجه اإدارة بعض ا

عمل؛ - ل ساعات ا مستمر في   غياب اإشراف ا

ظيم عملية ا -  ابة، بسبب عدم وجود مواعيد يومية ثابتة؛قر صعوبة ت

ل في تغطية خدمة  - يوم؛قد تحدث مشا هاية ا عماء في بداية و  ا

ون - ة هذ قد ت جدو لفة في اأقسام ا ون  م بيرة، أين ي ظاما ل تساب  ا  ؛ل فرد مبرر 

مشاريع؛ - سيق ا ة ااجتماعات وت  خلق صعوبة في جدو

محسوبية. - حياز وا ة مرة، قد يوحي باا حصول على جدو حق في ا ح جميع اأفراد ا  عدم م
 

ثاث وظيفي منهج :ا رضا ا تحسين ا مرنة  عمل ا  تطبيق ساعات ا
تطبيق، من أجل  مرة قبل وبعد ا عمل ا ظام ساعات ا فيذ  ي خطوات ت موا مخطط ا يبين ا
دمج في إطار  م عامل ا فرد ا ظمة وا م فائدة ا ثير ة  ه أهداف  ه باعتبار مشروع  طاقة جيدة  ا

وظيفي  رضا ا يف يحسن من ا لعامل.و عام   ا
جدول رقم) وظيفي(: 18ا رضا ا تحسين ا مرنة  عمل ا  منهج تطبيق ساعات ا

                                                           
)1  ( 

: MIT center of work, Family and Personal life et Al, Op.cit, p: 14. 
)2    (

:Division of human resources, Op. cit, p: 09 
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امرحلة
 

ما قبل 
تجريب تجريب ا تجريب أثناء ا  بعد ا

شهر  شهر اأول 0ا ثاني ا شهر ا ث ا ثا شهر ا رابع ا شهر ا  ا
أس 
01 

أس 
02 

أس 
01 

أس 
02 

 أس
03 

أس 
04 

أس 
01 

أس 
02 

أس 
03 

أس 
04 

أس 
01 

أس 
02 

أس 
03 

أس 
04 

أس 
01 

أس 
02 

ا أنشطة ا رئيسية
 

*تصـــــــــــــــــــــميم 
تجريبـــــــــــــــــــــــــــي 
هج وخطــة  مــ

عمل  ا

*تصـــــــــــــــــــــميم 
دراســــــــــــــــــــات  ا
مســـــــــــــــــــــــحية  ا
ـــــــــــــــــــــــــــــــــة  قبلي ا
بعديــــــــــــــــــــــــــة  وا
ــــأثير  قيــــاس ت
ســــــــــــــــــــاعات  ا

مرة  .ا

صـــــــــــــــــــــميم *ت
لتقيـــــيم  ظـــــام 

دوري.  ا

ظـيم*  مختصـرابيـان ا ت

جميــع  اطــاع تجريبــيا
تي تأثرت اأطراف  ترتيبب ا

عمل ساعات مر ا  ة.ا

قبلــــــــــــي  مســــــــــــح ا *قيــــــــــــادة ا
ـــــــــى  لتعـــــــــرف عل ـــــــــي  تجريب ا
لســــــاعات  متوقعــــــة  اآثــــــار ا

مرة.  ا

ظيم* رقابة ت عادية ا تقييم  ا
محـرز تقـدم ا هج مـن ا مـ  ا

تحـديات  ، وتحديـدتجريبـيا ا
جاح وتجميع  .عوامل ا

ظيم*  رقابة ت عادية ا تقييم  ا
محرز تقدم ا هج من ا م  ا

تحديات  وتحديد، تجريبيا ا
جاح وتجميع  .عوامل ا

 

ظيم*  رقابة ت عادية ا تقييم  ا
محرز تقدم ا هج من ا م  ا

تحديات  ، وتحديدتجريبيا ا
جاح وتجميع  .عوامل ا

ـــــــــــــي  قبل مســـــــــــــح ا ـــــــــــــادة ا * قي
لتعــرف علــى اآثــار  تجريبــي  ا
ســـــــــاعات  ظـــــــــام ا متوقعـــــــــة  ا

مرة.  ا

 

 *مقارة

 تائجا

 ةتجريبي
 هدافباأ

ية  اأو

 *إباغ

جاح  ا

 لموظفين

 لحفاظ على

ويةا مع  روح ا
رضا  وا
وظيفي  ا

وضع  *
جة خطط  معا

تحديات  .ا

اأطراف امسؤوة
مـوارد   *قسم ا

بشـــــــــــــرية و/  ا
ظــام  أو فــرق 

مرن عمل ا  ا

بشرية و/ أو  موارد ا *قسم ا
مرن. عمل ا ظام ا  فرق 

مشرفون.  * ا

 

مشرفون.  * ا

 

مشرفون.  *ا

موارد  *قسم ا
بشرية و/ أو  ا

ظام  فرق 
مرن. عمل ا  ا

اإنجرزات
 

هج  مـــــــــــــــــــــــ *ا
خطـــــــــــــــــــــــــــة  وا

تجريبيين.  ا

*اأســـــــــــــــــــــئلة 
ااســـتطاعية 
تقييميــــــــــــــــــــة  وا

تجريبية.  ا

 

 مختصرابيان * ا

تجريبي  .ا

 يةقبلا ااستطاعات* 

 ة.تجريبيا

تجريبي رقابةا تقارير *  ة.ا

تجريبي رقابةا تقارير*  تجريبي رقابةا تقارير*  .ا  .ا

 ة.تجريبيا  مسوحاتا* 
* تقارير 
جازات  اا
تجريبية  ا

*ضمان 
وية  مع روح ا ا

رضا  وا
وظيفي.  ا

* خطط 
تخفيف.  ا

      Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : Flexi 

Hours, Op. cit, p: .10  
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مبحث ثاني ا مضغوط : أسبوعا عمل ا  ا
ظام ساس  في بدأ هذا ا فط بت ماضي،  (Texas)حقول ا قرن ا ات من ا سبعي وات ا في س

قيب طواقم عملها  ت ة ا عاملين( حيث وجدت شر وقت في عمليات )اأفراد ا بيرا من ا تستثمر قدرا 
حفر،  زال أدوات ا فعلي في إطار ا ىبقبحيث ا يإعداد وا  تاج ا إ ثمان ساعات إا ساعات قليلة 

يومي. لعمل ا مقررة  عمل. ا تاج طواقم ا عمل بزيادة ساعات أخرى زاد  إ ة يوم ا   (1) وباقتراح إطا
 

مطلب اأول: ماهية مضغوط ا عمل ا  أسبوع ا
مرن ومختلف خيار ا صر تعريف هذا ا ع اول هذا ا متاحة في أطار تطبيقه،  يت برامج ا ا

شغلها. ازمة  فردية ا خصائص ا ظام وا هذا ا اسبة  م وظائف ا ى أهم ا  إضافة إ
مضغوط عمل ا  أوا: تعريف أسبوع ا

مضغوط  عمل ا ه  (Compressed Work Week)أعطي أسبوع ا عدة تعاريف، فيعرف بأ
امل في أقل من خمس أيام في اأسبوع" عامل بدوام  فرد ا ذي يعمل به ا ترتيب ا ما يقول  (2)"ا ، و

Boris B. Bates مضغوط يتم ضغط أسبوع (1999) وزماؤ عمل ا ة أسبوع ا : "في إطار جدو
ي عمل ا ى أقل من خمسة أيام من خال زيادة عدد ساعات ا عمل إ فرد، ا مطلوبة من ا ومية ا

ـ 4/40ساعة في أربعة أيام ) 40فمثا:  فرد  ساعات يوميا خال أربعة أيام  10(، حيث يعمل ا
هاية اأسبوع بدا من يومين".في اأسبوع، ويُحص   عطلة  ك ثاثة أيام   (3) ل بذ

مضغوطثانيا: أنواع برامج  عمل ا  أسبوع ا

عمل  مضغوط بأيام عمل أطول وأسبوع عمل أقل، وبرامجه إذن يتميز ترتيب أسبوع ا ا
ثر شيوعا ة تعتمد على أساس اأ مبي ما يلي ) مع ماحظة أن اأمثلة ا وجزها  سبت واأحد ،  ا

هاية اأسبوع(.  هي عطلة 

 

                                                           
)1  ( 

: Healthy air living, Employee trip reduction : Resource book, Sam Joaquin Valley Air Pollution Control 

district, Fresno, California, 2009, p : 04. 
)2   ( 

: Work_life Unit, Op. cit, p : 22. 
)3  ( 

:
 
Boris B. Baltes et Al, Flexible and Compressed Workrelated Criteria, Journal of Applied psychology, Vol 

84, N°: 04, 1999, pp: 497, 498.
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جدول رقم ) مضغوطأنواع برامج  (:19ا عمل ا  أسبوع ا

برامجن  هـــهومــمف وع ا

 4/40برنامج 

فرد خامس هو يوم راحة. 10بمعدل  أيام 04 يعمل ا يوم ا ل يوم، وا  ساعات 
ي ثاثا نااث خميس اأربعاء ءا جمعة ا  ا
سا 10 سا 10 سا 10  سا 10   راحة 

 

 9/80برنامج 

يوم  ي ساعات  ية أيام بمعدل تسع ساعات يوميا، وثما جدول: ثما فرد حسب هذا ا يعمل ا
إجازة عاشر  يوم ا  .واحد، ويأخذ ا

ي اأسبوع ثاثا نااث خميس اأربعاء ءا جمعة ا  ا
سا 09 سا 09 اأول  سا 09  سا 09  سا 09   

ي ثا سا 09 ا سا 09  سا 09   راحة سا 08 
 

برنامج 
مناوبة  ا

 ساعة 12ــ 
في ظل دورة 

 أسابيع 03

فرد يعمل  ي، ساعة في 36 ،اأولاأسبوع  في ساعة 48 ا ثا  في ساعة 48و اأسبوع ا

ث ثا اوب(. .اأسبوع ا ت عاملين با عطلة اأسبوعية أو ا عاملين في ا اسب اأفراد ا  )ي

ي اأسبوع ثاثا نااث خميس اأربعاء ءا جمعة ا سبت ا  اأحد ا
 سا 12 راحة راحة راحة سا 12 سا 12 سا 12 اأول 
ي ثا  ةراح راحة راحة راحة سا 12 سا 12 سا 12 ا
ث ثا   سا 12 راحة راحة راحة سا 12 سا 12 سا 12 ا

 برنامج
5-4/9 

فرد  ساعات  9أيام بـ  أربعة أسبوع من يليه ساعات يوميا  9بـ  أيام خمسة أسبوع من يعمل ا
لفرد يوميا  أسبوعين. ل آخر يوم اجازةب مما يسمح 

ي اأسبوع ثاثا نااث خميس اأربعاء ءا جمعة ا  ا
سا 09 اأول سا 09  سا 09  سا 09  سا 09   

ي ثا سا 09 ا سا 09  سا 09  سا 09    راحة 

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : 

Compressed Work week, flexworklife.my, Malaysia ; 2015, p :05, Available at :flexworklife. 

my recourses download  centre, last visit : 13022016, at 15
h
 :08. 
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ثا مضغوطثا عمل ا مناسبة أسبوع ا وظائف واأعمال ا  : ا
تمييز ن ا مضغوط حسب  يم عمل ا اسبة أسبوع ا م ورين أهم برامجين بين اأعمال ا مذ

  (1)سابقا:

  جدول في  :4/40برنامج ظماتيستخدم هذا ا يف في  م ا ت ن تخفيض ا يع حيث يم تص ا
خامس؛ يوم ا  ا

  ن أن يعملوا تسع  :9/80برنامج ذين يم اتب ا م يين في ا مه ثر شعبية مع ا برامج أ هذا ا
حو فعال.  ساعات على 

ل اأفراد  ظروف وا  ل ا اسبا  يس م مضغوط  عمل ا قول أن أسبوع ا ن ا إذن، يم
جدول يو  عاملين، وهذا ا وظيفية ا مهام ا مرن على أساس ا بديل ا هذا ا ثر ترشيحا  ضح اأفراد اأ

فردية. خصائص ا  وا

جدول رقم ) مضغوط20ا عمل ا مناسبة أسبوع ا شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  (: ا

عناصر  وصفها )شرحها( ا

وظيفية مهام ا  ا
معامات؛ - دعم أو ا وظائف ا ررة وثابتة،   مهام مت

خ(.مهام  - تجزئة، ...ا ز ااتصال، تجارة ا تمريض، مرا اوبية )مثل ا ت  اأعمال ا

عامل فرد ا  ا

مرن حسب ااتفاق؛ - عمل ا تزام بفترة تجريب ترتيب ا  اا

ية تلبية  - ا فترات سابقة، مما يدل على إم عمل  حصول على درجات جيدة في تقييم ا ا
عمل؛  توقعات ا

ل مستقل  - عمل بش قدرة على ا ين؛ا مسؤو  دون إشراف مستمر من ا

وقت. - ضباط ذاتي قوي ومهارات جيدة في إدارة ا  ا
Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : 

Compressed Work week, Op. cit. p:02. 

سابق، جدول ا مهام ت من ا واجب توافرها في ا معايير ا تي تضح أهم ا وظيفية ا شاطات ا وا
فرد  شخصية في ا مامح ا ى أهم ا خيار مرن، إضافة إ مضغوط  عمل ا تسهل تطبيق أسبوع ا
دارة  ذاتية وا  رقابة ا قدرة على إدارة ذاته من خال استشعار ا عمل وا تزامه با تي تبرز ا عامل وا ا

مرن هو ا عمل ا تزام بمواقيت أسبوع ا وقت.وقته على اعتبار اا  تزام بإدارة ا
                                                           

)1  (
: 

 
Healthy air living, Op.cit, p : 06. 
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ثاني: مساهمة مطلب ا مضغو  ا عمل ا وظيفي في تحسين طأسبوع ا رضا ا  ا
ظمات حسب  م ثر ممارسة في ا مرة اأ بدائل ا مضغوط من أهم ا عمل ا يعتبر أسبوع ا

عامل. فرد ا ظمة وا م ل من ا ما يوفر من مزايا  ر،  ذ سابقة ا  ااستطاعات ا
تحسينمزايا أسبوع أوا:  مضغوط  عمل ا وظيفي ا رضا ا  ا

مضغوط يوفر عمل ا مرن أسبوع ا عمل ا مزايا متعددة، تصب في مجملها  أحد بدائل ا
عام وأهمها      وظيفي ا وية ورضا ا مع عامل ورفع روحه ا لفرد ا اسب   على خلق جو عمل م

 (1) ما يلي:

ك؛ - يف ذ ا فرد وت قل ا  يقلل من مدة ت

بر - شخصية؛ خلق فرص أ حياة ا ية وا مه حياة ا لموازة بين ا عامل   لفرد ا

تاجية، من خال قلة  - قطاعيزيد اإ جدو اا عمل با ية ةخال ا مع  ؛ا

معدات؛ - شآت وا لم  استخدام أفضل 

ة يوم راحة إضافي؛ - مبرمجة، من خال جدو عارضة غير ا  تقليل اإجازات ا

لتدريب - فرصة  ة  جدو عاملين. استخدام هذ ا أفراد ا وظيفي  متبادل واإثراء ا  ا
 

مضغوطنيااث عمل ا تخفيفها : تحديات تطبيق أسبوع ا مقترحة  حلول ا رضا  وا في أطار تحسين ا
وظيفي  ا

ذي  ف ا ص مضغوط حسب ا عمل ا ظام أسبوع ا تي تواجه  تحديات ا ن ترتيب أهم ا يم
ظيمية، تشغيلية،  يه ) تحديات ت تمي إ عامل ت لفرد ا سامة  صحة وا اجتماعية وأخرى متعلقة با

ظام( واإجراءات ل تسب  م ن ماحظته  ا ي. حيث ما يم موا جدول ا ها، في ا لتخفيف م ازمة  ا
مقترحة  حلول ا ك فا وظيفي؛ وبذ رضا ا مؤثرة في ا عوامل ا تحديات تعتبر من ا ل هذ ا هو أن 

ها ستسهم في تحسين د بديل.لتخفيف م هذا ا تسب  لم وظيفي  رضا ا شعور با  رجة ا
 
 

 

                                                           
)1  (  

: MIT Center of work, Family and personal life et Al, Op.cit, p : 15. 
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جدول رقم) تخفيفها في أطار 21ا مقترحة  حلول ا مضغوط وا عمل ا (:تحديات تطبيق أسبوع ا
وظيفي رضا ا  تحسين ا

صنف تحدي ا تخفيف ا  إجراءات ا

تنظيمي
 

تغيير  إدارة مقاومة ا

عمل وضعية تحليل*  عمل قيمة تبرير ا  .مضغوط أسبوع ا

مرجعية ااتصاات طوير* ت هواد ا وعي وتثقيف  وا أصحاب  خلق ا
مصلحة عمل حول ا  .وفوائد مضغوط أسبوع ا

هج  * ظام   تجريبيتطبيق م اسبة مع وظائفل مه وأفراد ذوي م فترة  ارةا
تقييم من محددة وقت  ثبات ا جدوى وا  سريعة ا اسب ا م  .ا

تشغيلي
 

انخفاض مستويات 
 اإنتاجية

تعب لحد من افية استراحة أوقات توفير*  ا

ضمان مؤشرات أداء وضع* لقياس مخرجات واضحة  ن و  قابلة  تي يم ا
ظر عن تحقيقها  .عطلةايوم  اختيار بغض ا

ت لمهام  فويض* ا فعال  ترتيباا اسبة  عمل م  مضغوط أسبوع ا

مشرفين ضمان* اف ا ل  موظفين مع بش  لعما جداول اختاف إدارة ا

إساءة  أو عدم اامتثال
 سياسات استخدام

عمل  مضغوط أسبوع ا

موظفين مع ااتفاق* عملب ا عمل وفق  مضغوط أسبوع ا غلى شروط ا
ظام.  ا

ة اإخال ب إجراءات تأديبية فرض*  سياساتفي حا معمول بها. ا  ا

موظفين تغطية غير  ا
ى و  افية اافتقار إ

 اإشراف

د من * تأ رر ا مت موظف ورئيسه بين ااتصال ا شاء ا عمل  جداول إ ا
عطل وااتفاق على  .أيام ا

تغطية ضمان * دما ااحتياطية ا ون ع موظف ي خدمة ا  .خارج ا
معرفة مع  عدم تناسق ا
عمل  صحيح  فهم ا ا
عمل  نظام أسبوع ا

مضغوط  ا

يب تطوير* وقت تسجيل أسا ة ا  فعا
تواصل * جيد بين ا موظفين مشرفينا ا مبادئ  حول وا سياسات وا ا

توجيهية مضغوط. ا عمل ا   أسبوع ا

سامة
صحة وا

ا
 

عاملين  تعب اأفراد ا
نظام  وفق هذا ا

د من * تأ موظفين ا ح ا تظمة وم عمل بين راحة م  .ساعات ا

موظف استخدام * ب مجموعة ا تج ازمة  مهارات ا عمل رتابة ا  .ا

رعاية توفير * صحية مزايا ا  .ا
ظيم*  فحوصات ت طبية   ا مخاطر تحديدا ةاصحية  ا  تحديد مزم

موظفين قادر ا لعمل  غير ا  ساعات طويلةين 
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 اإصابة ارتفاع معدات

عمل  أثناء ا

عاملينعبء  إعادة توزيع *  بطريقة ا ترهق اأفراد ا

بشرية دمج * عوامل ا معدات تصميم عملية في ا  .اآات وا
تدريب * تقديم يف مع تعزيز واإرشاد خدمات ا ت عمل تمديد ساعات ا  و ا
عمل ب اوباتا م  .ا

اجتماعي
 

 أحداث ااستبعاد من

منظمة  ا

د من  * تأ رر ا مت دراج ااتصال ا موظفين وا  عملب ا  مضغوطا أسبوع ا

اسبات ااجتماعية في م ظمة ا م  .ا
ظيم اا عملت جتماعا*ت موظفين جميع تواجد أيام خال ا ظمة. ا م  في ا

استياء وعدم رضا 
مندمجين  اأفراد غير ا
عمل  ضمن أسبوع ا

مضغوط  ا

عمل  إدماجتوضيح أسباب عدم * موظفين وفق أسبوع ا مضغوطهؤاء ا  ا

ظام. وظائفا طبيعةخاصة  تي ا تتاءم وهذا ا  ا

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy Implementation guideline : 

Compressed Work week, Op. cit. pp:22,23. 

 

ث ثا مطلب ا مضغوطا عمل ا ات نجحت في تطبيق أسبوع ا  : شر
ة  لية بوسطن، س عمل واأسرة، ب ز ا مر اجحة 2007في دراسة  ات ا شر ، حول أهم ا

عملفي تطبيق  ظام ا مرن بدائل  ة ا مضغوط، وجدت أن شر عمل ا ، وفيما يخص تطبيق أسبوع ا
Raython  (*)،  جاح، 9/80طبقت برامج ي: ب تا جدول ا ك في ا  وتفاصيل ذ

ة 22جدول رقم ) مضغوط Raython(: شر عمل ا  ونجاح أسبوع ا
عناصر شرح ا  ا
برنامج ة  ا جدو  9/80ا

 
وصف 
برنامج  ا

ما يلي: تم تشجيع صف شهري  برامج  ة في ا مشار عاملين على ا  جميع ا
خميس:  اأسبوع اأول: - ى ا ين إ جمعة:  9من ااث يوم، ا  ساعات. 8ساعات/ ا

ثاني: - خميس:  اأسبوع ا ى ا ين إ جمعة راحة. 9من ااث يوم، ا  ساعات / ا

سبت واأحد. هاية اأسبوع هي: ا  علما أن عطلة 
إدارة 
برنامج  ا

برامج وخي - توبة تصف ا اك سياسة م  راته.اه

وقت  - دمجين باستخدام بطاقات ا م عاملين ا  .(time cards)تتبع وضع ا
منهج 
تنفيذ  ا

مضغوط   عمل ا تطبيق أسبوع ا موذج عملي  خلق  بشرية أشهر  موارد ا بحث في ا استغرق فريق ا
جراء بحوث م(، 9/80) ة وا   حول:ن خال دراسة عي

                                                           

(*)
 Raython:  ية تعمل ة أمري ة  اأساسهي شر فضاء، تأسست س يات وا ترو دفاع واا ظمة ا في  1922في مجال أ

ي في حا رية 2012عام في  ،Waltham امبريدج، ومقرها ا عس معدات ا سادسة في مبيعات ا مرتبة ا  .احتلت ا
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دماج فعاا - ون اا يف ي برامج؟  دماج في ا ا مؤهلون   ؟من هم ا

متعلقة باأعياد؟ - عطل ا تعامل مع ا  يف يتم ا

لبرامج؟ - تمين  ذين يعملون تحت إشراف أفراد م تعامل مع اأفراد ا ن ا خ ... يف يم  إ
 
 
عوائق 
تنفيذ  ا

ة عدة عقبات أهمها: شر  واجهت ا
ذي  - تغيير ا جديد؛ا ي ا زم جدول ا عاملين من خال ا  واجه اأفراد ا

شخص - قضايا ا ة ا يفية جدو مخاوف حول  عديد من ا اك ا رعاية اأطفال ان ه أفراد  ية 
 ؛وغيرها

مبرمج راحة؛ - جمعة ا لعماء في يوم ا خدمات  تخوف من عدم توفر ا  ا

عمل على اأفراد. -  مخاوف من أثر طول ساعات ا
حلول  ا

مطبقة ا
تجاوز 
عوائق  ا

ما يلي: ورة سابقا  مذ عوائق ا تغلب على ا  تم ا
عمل اأسبوعية ) - ي ساعات ا حفاظ على إجما ازمة: ا تعديات ا لمدراء با سماح  ساعة(،  40ا

عمل ااسبوعية؛مع ضرورة تواجد أفراد  ل أيام ا صف يوم   على اأقل 

طارئة  - حاات ا ظام اتصال في ا ك.توفر  ذ محدد  موعد ا  لعماء واإباغ عن ا
فوائد 

برنامج  ا
ة، وأهمها ما يلي: شر برامج في ا فوائد من تطبيق هذا ا عديد من ا اك ا ت ه  ا

جاز اأمور  - ل أسبوعين قلل من ضغط إ زيادة رضا اأفراد، فوجود يوم عطلة إضافي 
شخصية؛  ا

لتوظيف وااحتفاظ باأفراد - برامج أداة  جدد؛ ا  ا

ة  - مرو بدائل اأخرى  ى ا حاجة إ ون فبها صعوبة تقليل ا تي قد ت عمل ا ةا عمل جدو  ؛ا

تاجية، و  تقليل - غياب وزيادة اإ مروري.معدات ا  تقليل اازدحام ا
مدى 

انتشار 
برنامج  ا

برامج من أصل  8000ما يقارب  دمج في ا ة م شر  موظف. 11000موظف بأحد فروع ا

عوامل 
نجاح 
برنامج  ا

سماح - لعمل، مع ا طريقة جديدة  ل دفعة واحدة، مما جعله يطبق  ظمة  م برامج في ا اعتماد ا
ك. ذ حاجة  د ا ة ع مرو عاملين ببعض ا  أفراد ا

 
 توصيات

علي- اجح ا بد من دعم اإدارة ا فيذ ا ت ظمة؛ضمان ا م ة ا ون ضمن رؤية ورسا ي  ا 

فيذ- د تصميم وت برام ع ل اأقسام؛ا فيذ على  ت  ج: تعميم ا

سياسات- تتماشى مع ا ة  دو معمول بها في ا ين ا قوا مقترحة؛ عدم إهمال ا  ا

ر، - برامج في وقت مب ية في تطوير ا عما قابات ا ه.ضإشراك ا  مان دعمها 
Source: F.R Deusen et Al, Overcoming the implementation gap : How 20 Leading 

Companies are making flexibility work, Boston College Center for work and family, 2007, 

pp : 106, 107 (modified by me). 

عمل  اجحة في تطبيق جدول أسبوع ا تجارب ا جدول، تتضح أحد ا إذن، من خال هذا ا
ر أن أهم  ذ جدير با ظام، وا هذا ا ة   جاح تطبيق شر ل ظروف وأسباب  مضغوط، و ا
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ية في  عما قابات ا ة، هو عدم إهمال تأثير ا لشر تطبيقي  موذج ا تي يعطي هذا ا اإضافات ا
موارد ا ى تسيير ا اسب ااجتماعية، إضافة إ م عمال وتحقيق ا دفاع عن حقوق ا بشرية وا

تعامل مع اأفراد  اء ا اءات أث عمل وعدم إهمال ااستث ظام ا برامج  مباشر  تعميم ا ااعتماد على ا
برامج. هذا ا مرن  تسيير ا  من خال ضمان ا

مبحث  عمل بوقت جزئيا ث: ا ثا  ا
سابقين: صرين ا ع عمل في ا مرة وأسبوع ا عمل ا مضغوط هما عبارة عن  ساعات ا ا

لعمل ة  عمل بوقت  مرو معتاد خال اأسبوع، فهو يعبر عن ا ساعي ا حجم ا مع ضمان إتمام ا
ية في اأسبوع، أما عمل اإجما قاص من عدد ساعات ا عمل بوقت جزئي، فهو  لي دون إ ا

ك.  بخاف ذ
عمل بوقت جزئي قليلة  ا عقود ا موا سريعا في ا تي شهدت  شاط ا ال ا ل من أش هو ش

عامل  ل من ا ة  مرو وعا من ا تي تعطي  تقليدية وا عمل غير ا واع ا ماضية، فهو يعتبر من أ ا
عمل استجابة  ة سوق ا ة زيادة مرو عمل بوقت جزئي ارتباطا وثيقا مع محاو ما يرتبط ا ظمة،  م وا

يب  خدمات.إدخال أسا مو في قطاع ا اعة وا ص عمل في ا ظيم ا ت  جديدة 
 

مطلب اأول: ماهية عمل بوقت جزئي ا  ا
ى يتم  ظيمه إضافة إ يفية ت ماذجه،  صر تعريف اعمل بوقت جزئي وأهم  ع اول هذا ا ت

ازمة  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا مرن.ا ظام ا  عمل وفق هذا ا
عمل بوقت جزئي أوا:  تعريف ا

لعمل بوقت جزئي  ساعات  (Part time work)أعطي  ها "هو خفض  عدة تعاريف، وم
جداول  عامل مترددا أن ا فرد ا ون ا ن قد ي ة،  مرو ك تتحقق ا فراغ، وبذ عمل وزيادة وقت ا ا
اقشة  ك يجب م ذ وظيفي،  تقدم ا ية وا ما ب ا جوا ها آثار على ا لعمل بوقت جزئي  ية  زم ا

مشرفين" لفرد مع ا ية  مه فرص ا ن أن يعرف، (1)اأهداف وا هذا  يعتبر هذا تعريفا عاما، ويم
ظام عمل أقل من  ا ذي فيه ساعات ا عمل ا عمل بوقت جزئي هو تتريب ا ساعة  30ما يلي: "ا

                                                           
)1  (

: MIT Center of work, Family and personal life et Al, Op. cit, p : 16. 
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عطل  وية وا س اإجازة ا توظيف  حصول على فوائد ا عامل ا لفرد ا ك يحق  في اأسبوع، وبذ
اسبي مع عدد ساعات عمله". مرضية على أساس ت   (1)ا

ية  دو عمل ا ظمة ا ة (ILO)في حين م ها س عمل بوقت  1994، وفي اتفاقية  حول ا
تي  عادية أقل من تلك ا ون ساعات عمله ا عامل بوقت جزئي على أته: "شخص ت جزئي تعرف ا

لي". لعامل بوقت    (2)تعطي 

ى  عاملين إ عمل اأسبوعية تقسم ا ي ساعات ا ة من إجما اك عتبة معي أفراد بوقت إذن، ه
ي يوضح بعض اأمثلة. تا جدول ا ى آخر، ا  لي وآخرين يوقت جزئي، وهذا يختلف من بلد إ

جدول رقم ) لعمل بوقت جزئي23ا تعاريف اإحصائية   (: ا

بلد عمل بوقت جزئي عتبة ا  ا
ندا، نيوزندا  ساعة / اأسبوع 30 فنلندا، 

يابان،  نمسا، أيسلندا، ا يا، ا و.م.أأسترا سويد، ا  ساعة / اأسبوع 35 ا
يا  ساعة/ اأسبوع 36 هنغاريا، تر

نرويج  ساعة / اأسبوع 37 ا
      Source : Social Protection Sector, Condition of Work and Employment Program : 

parttime work, ILO, Geneva, 2004. 

لفصل بين  وقت  جدول أن عتبة ا ماحظ من ا عملا لي وا عمل بوقت  بوقت جزئي  ا
ى آخر، دا؛ يسمى  تختلف من بلد إ ل دا وف يوز دا،  ة ما إذا فمثا في  عمل بوقت جزئي في حا ا

ساعات في اأسبوع  ر. أو أقل ساعة 30ان عدد ا ذ جدير با عمل  أيضا  ن ا ماذج ا أن 
ك في طريقة توزيع ذ عددبوقت جزئي تختلف  شهر وحتى  ها  يوم، اأسبوع، ا ساعات على ا ا

جد مثا: ة، فقد  س  ا

  ثاثة أو أربعة أيام في اأسبوع، بمعدل عمل   ساعات يوميا؛ 8ا

  خمسة أيام في اأسبوع، بمعدل عمل  ى  4ا  ساعات يوميا؛ 7إ

  عمل يومين في اأسبوع، بـ يوم. 10ا  ساعات في ا

                                                           
)1  (

:
 
Work life Unit, Op. cit, p : 21. 

)2  (
: Part time work Convention, N° 175, ILO, Geneva ; 1994. 
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جدول ا جد، يوضح ا سياق  فس ا ي بعوفي  عمل بوقت جزئي: ضموا  ماذج ا

جدول رقم ) عمل بوقت جزئي (:24ا  نماذج ا

نموذج تعريف ا  ا

عمل أيام أقصر  ا
موذ - ن مع أيام قصيرة، مثا:  جيتم حسب هذا ا امل،  عمل أسبوع  ا

 صف يوم.

عمل أيام أقل في اأسبوع  ا
عمل  - فس عدد ساعات ا ن تغطي  عمل أيام أقل في اأسبوع،  يتم ا

لي، أي  عمل بوقت  يومية حسب ا عمل ا  ساعات مثا. 08ا
 

عمل خال عطلة نهاية اأسبوع  ا
)أعمال موسمية، أو في فترات 

عمل(  ارتفاع حجم ا

تي تعمل  - ظمات ا لم اسب  خيار م أيام في اأسبوع )مثل  7هذا ا
مقاهي مطاعم(. ا  وا

عاملين بتغيرات جداول اأجر إن وجدت )مثا:  - مهم إعام اأفراد ا من ا
هاية اأسبوع مقارة بأجرها في اأيام اأخرى(. ساعة في أيام عطلة   أجر ا

مزج بين ما سبق  ا
عاملين - ظمة واأفراد ا م اسب مع احتياجات ا  يت

Source: Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline : 

ReducedParttime work, flex work life.my, Malaysia, 2015, p :06, Available at : 

flexworklife.myresourcesdownloadCentre, last visit, 16022016, at : 18
h
 :30. 

عمل بوقت جزئي من بلد آخر،  ماذج ا ي  ظمة أخرى، حسب إذن، يختلف تب ومن م
ل من  ظمة، أهداف واحتياجات  م شاط ا ة، طبيعة  دو معمول بها في ا ين ا قوا ا عدة اعتبارات، 

عامل. فرد ا ظمة وا م  ا
 

عمل بوقت جزئي يفية تنظيم ا  ثانيا: 
مادة  ة  04في ا س ية  دو عمل ا ازمة 1994من اتفاقية ا تدابير ا ظمة ا م ، حددت هذ ا

لي وخاصة فيما يلي: عمل بوقت  معاملة بين اأفراد ذو ا مساواة في ا   (1) ضمان ا

عمل؛ - ان ا ة في م مشار  ا

ية؛ - مه صحة ا سامة وا  ا

لساعة؛ -  معدات اأجور اأساسية 

                                                           
)1  (

: Part-time work convention N° 175, Op. cit. 
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لضمان ااجتماعي؛ - ية  و قا ظم ا  ا

وية - س خدمة، اإجازة ا هاء ا عطل ا إجازة اأمومة، إ رسمية مدفوعة اأجر ودفع أيام ا
مرضية.  واإجازات ا

 

ثا لعمل بوقت جزئي :ثا مناسبين  وظائف واأفراد ا  ا
صحي  عمل ا مطاعم، ا ادق، ا ف عمل بوقت جزئي في ا عادة، ما تتواجد صيغ ا

ية يوااجتماع ما تجارية وا خدمات ا مخازن(، ا مستودعات )ا تجارية، ا محات ا ى ، ا إضافة إ
زراعي. قطاع ا عمل في ا   (1) ا

فرد  وظيفة وا مهام ا تي يجب أن تتوفر في ا خصائص ا ي يوضح أهم ا موا جدول ا وا
عمل بوقت جزئي. دماج ضمن جداول ا ا عامل   ا

 

جدول رقم ) لعمل بوقت جزئي25ا مناسبين  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  (: ا

عناصر  وصفها ا
 
 

مهام  وظيفيةا  ا

ى وظائف بوقت جزئي إذا  ن أن تحول إ لي يم وقت ا وظائف با معظم ا
ي: تا خصائص ا ت ا  تضم

لمشاريع؛ - شاطات أو  لمهام، ا توزيع  ية ا ا م واضح وا  تعريف ا  ا

فاءة؛ - ل واجبات دون فقدها  ية تعليق أو وقف ا ا  إم

عماء؛ -  تفاعل واتصال ضعيف مع ا

ثف ااحتياج  - م موسمية.ا فترات ا ذرة أو ا  أفراد عاملين خال فترة ا
 
 

عامل فرد ا  ا

لعمل بوقت جزئي: مرشح  فرد ا ية في ا تا خصائص ا  يجب أن تتوفر ا
عمل؛ - ه وبين صاحب ا محدد بي تجريب حسب ااتفاق ا تزام بفترة ا  اا

قدرة على تلبية  - ظهار ا لعمل، وا  سابقة  لفترات ا توقعات تقييم أداء جيد  ا
وظيفية؛  ا

ل مستقل دون إشراف مستمر؛ - عمل بش قدرة على ا  ا

وقت؛ - ضباط ذاتي وقوي ومهارات جيدة في إدارة ا  إ

تابيا. - معلومات شفهيا و قل ا ية في  فعا  ا
Source: Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline: 
Reduced/Part-time work, Op.cit, p : 02. 

                                                           
)1)

: ACAS : Booklet, Flexible working and work-life balance, London, 2015, p : 06, Available at : 

www.acas.org.uk/media/pdf/j/m/flexible-wrking-and-work-life-balance.pdf, last visit : 16/02/2016 at : 15
h 
:00. 

http://www.acas.org.uk/media/pdf/j/m/flexible-wrking-and-work-life-balance.pdf
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ه خصوصياته  مرن  عمل ا ظام ا تطبيق  خيار  عمل بوقت جزئي  تج مما سبق، أن ا مست ا
شخصية  خصائص ا وظيفية، في حين ا مهام ا مرة اأخرى خاصة مميزات ا بدائل ا مقارة با

ترت ى هذ ا تساب إ ا مترشح  قاط قليلة.لفرد ا  يبات ا تتغير إا في 
 

مطلب  ثاني: دور نظاما عمل بوقت  ا وظيفي تحسين في جزئيا رضا ا  ا
ن يفية مساهمة يم تعرف على  تسبين  ا لم وظيفي  رضا ا عمل بوقت جزئي في تحسين ا ا

مرة اأخرى. ه من خال  بدائل ا تي يوفرها بخاف ا مزايا ا  عرض أهم ا
عمل بوقت جزئي  أوا: مزايا ا

افع  ن إدراج أهم م عمل فيما يلي:يم ظام ا مرن من  بديل ا   (1) ومزايا تطبيق هذا ا

فاءة  - عمل وربما زيادة ا ظيمي ومتطلبات ا ت ل ا هي مراجعة ا لمديرين  فرصة  إعطاء ا
ظيمية؛ ت  ا

عاملين؛ - يف دون تخفيض عدد اأفراد ا ا ت حد من ا عمل على ا  يساعد صاحب ا

توظيف و/أو ااحتفاظ  -  باأفراد؛يسهل عملية ا

شخصية؛ - يات ا مسؤو تحمل ا وقت  مزيد من ا  يوفر ا

عمل؛ - بيت أو ا ب ا مطا استجابة  ازمة  ة ا مرو  يوفر ا

ديه؛ - تزام  عامل واا لفرد ا وية  مع روح ا با ما يعزز ا  غا

تقاعد، من خال - مراحل ما قبل ا ن استخدامه  ه يم بديل ع فرد ا عمل وتدريب ا  ؛ساعات ا

لمرأة. تعزيز - اسبة   أدوار اأسرة، من خال تقديم شروط وظروف عمل م
 

عمل بوقت جزئيثانيا  : تحديات تنفيذ ا
عمل بوقت  فيذ برامج ا عامل في ت فرد ا ل من اإدارة وا تي تواجه  تحديات ا من بين ا

  (2) جزئي ما يلي:

تسبين  - م د استخدام ا مساهمات ااجتماعية ع ضرائب وا فس زيادة ا تغطية  لعمل بوقت جزئي 
لي؛ عمل بوقت   ساعات عمل اأفراد ذوي ا

                                                           
)1  (

: MIT Centre for work, Family and Personal life et Al, Op.cit, p : 16. 
)2  (

 Social protection sector, Condition of work and Employment program : part-time work, ILO, Geneva, 2004. 
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عاملين؛ - سيق بين اأفراد ا ت يف ا ا  زيادة ت

لي؛ - عمل بوقت  ساعات أقصر مقارة با عمل  خفاض مستويات دخل اأفراد بسبب ا  ا

ضمان ااجتماعي، ف - خفاض فوائد ا تدريب؛ر ا وظيفي وا تقدم ا  ص ا

ة - وقوع في حا عم ا قاء عبء ا عمل، أي إ ثيف ا عامل بوقت جزئي.ت لي على ا  ل بوقت 

 

مطلب ث ا ثا عمل بوقت جزئيا ات نجحت في تطبيق نظام ا  : شر
ة  جد شر عمل بوقت جزئي،  ظام ا سباقة  ات ا شر ، (*) Alcatel- Lucentمن أبرز ا

ة  عمل واأسرة ببوسطن س ز ا مر سابقة  دراسة ا فس ا قلت 2007وهذا حسب  هذ ، حيث 
ة  شر ة أخرى هيا شر اجحة  تجربة ا    American Telephone and Telegraph (ATT) ا

(**) ،
تجربة فيما يأتي:  وتفاصيل هذ ا

 

جدول رقم ) ة 26ا عمل بوقت جزئي Alcatel-Lucent (: شر  ونجاح نظام ا

عناصر  شرحها ا
 

برنامج  وصف ا
ة ات قدمت شر ي ثما وات ا لعمل أقل   ATTفي س سياسة سمحت إدارة اأفراد 

قياس تظم، شريطة استيعاب حجم  يمن أسبوع ا عادي( على أساس م )ا
عمل، واعتمدت  ة  Alcatel-Lucentواحتياجات ا سياسة س  .1996فس ا

 

برنامج إدارة  ا
حهم  ك على مصا معتمدة في هذا اإطار وتأثير ذ سياسة ا يطلع اأفراد على ا
ان  تحديد ما إذا  مباشر  مدير ا اقشتها مع ا وأجورهم، ومن ثم وضع خطة وم
ذي يقومون به وفي  عمل ا وع ا ا  ون مم عمل بوقت جزئي سي جدول ا

عمل تي مجموعة ا  يعملون بها. ا
برنامج عوائق تنفيذ لبرامج، اأفراد ا  ا عاملين  ان في استيعاب اأفراد ا ة،  شر بر عائق أمام ا أ

عمل.  يريدون تخفيض في اأجر مقابل تخفيض ساعات ا
 

تجاوز  مطبقة  حلول ا ا
ذي يقدر  مدير ا فرد، ويعتمد من طرف ا ظام من طرف ا ون طلب هذا ا ي

بديل ومد لفة تطبيق هذا ا وظيفي، ت صب ا م فس ا فرد في  ى استحقاقية بقاء ا

                                                           

Alcatel-Lucent 
ة  :(*) شئت س سيات، أ ج ة فرسية متعددة ا دماج 2006هي شر ة  من ا ة   Alcatel شر وشر

Lucent Technologies ،.ات شب رائدة في ااتصاات وا ات ا شر  وهي إحدى ا

(**) ATT  : ة شئت س ية، أ ة أمري لخدمات 1983هي شر طويلة  لمسافات ا محلية  هاتف ا خدمة ا بر مزود  ، تعتبر أ
ية و اسل مي ااجتماعي في دااس  XDSLا عا ا، مقرها ا  .Texas  بـ (Dallas)بأمري
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عوائق افية. ا ة ا مرو ه ا يتضمن ا  وهذا اعتبر من طرف اأفراد بأ
برنامج ة هي: فوائد ا شر تي حققتها ا فوائد ا  أهم ا

سب  - تاجية وخفض  غياب؛تحسين اإ  ا

قرة على ت - موهوبين؛ا  وظيف واستبقاء اأفراد ا

قدرة عل - عمل ا ذروة؛ى ضبط حجم ا  في فترات ا

ظمة. - م عمل واحتياجاتهم خارج ا يات ا لموازة بين مسؤو أفراد  فرصة   زيادة ا
 

 

برنامج  عوامل نجاح ا

اك عامان أساسيان:  ه
عمل بوقت جزئ - ظام ا  ي؛طول مدة استعمال 

قضاء على  - مستوى اإداري )مدير/مشرف(، وا ترتيب في ا فيذ ا موافقة على ت ا
بير من بيروقراطية. جزء   ا

 

 

توصيات  ا

أفراد - عمل بوقت جزئي؛ وضع سياسة داعمة  ظام ا تساب   ا

مزايا، و  - رواتب وا ا ظام  مرتبطة با اصر ا ع ظيم ا عمل على دعم ضمان ت ا
يا؛ ظام وجعله آ  ا

عون  - حرجة في حياته ومد يد ا مواقف ا مدير في ا عامل بدعم ا فرد ا شعور ا
عمل.من خال تسهيل   ا

Source: F.R Van Deusen, Op.cit, pp : 71-73. (modified by me). 

ة شر اجحة  تجربة ا جدول، تتضح ا عمل  Alcatel-Lucent من خال ا في تطبيق ا
ل من اإدارة  تفاف  ظيمية، وا ك من خال توافر ثقافة ت لعمل، وذ ظام مرن  بوقت جزئي 

ظام  عاملين حول ا برامج.واأفراد ا ضباط با  واا

مبحث وظيفة ا ة ا رابع: مشار  ا
عمل  وظيفة أو تقاسم ا ة ا اك من يعتبر مشار عمل  (Job-Sharing)ه ال ا ل من أش ش

ان في  ما يشتر لي،  ية عن وظيفة بوقت  مسؤو ثر في ا بوقت جزئي، حيث يشترك فردان أو أ
هما. ل واحد م اسب مع ساعات عمل  فوائد بما يت  اأجر وا

 

مطلب اأول: ماهية وظيفة ا ة في ا مشار  ا
وظيفة ة في ا مشار  أوا: تعريف ا

ه: "ترتيب طوعي حيث يأخذ شخصين  وظيفة على أ ية تقاسم ا دو عمل ا ظمة ا تعرف م
ك وفقا  ه على ذ ذي يقضو وقت ا لي ويتم تقسيم ا ة عن وظيفة وحدة بوقت  مشتر ية ا مسؤو ا
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عمل  وظيفة هو تقسيم ا شائع من تقاسم ا ل ا ش عمل، وا ترتيبات محددة من طرف صاحب ا
ى وظيف لي إ ترتيب يصمم بعدة طرق،   (1) تين بوقت جزئي.بوقت  اك من يضيف أن هذا ا وه

وظيفة ) ين في ا مشتر فردين ا ل فرد من ا عمل، وهذا يوفر تداخل 0,6أن يأخذ  ( من وقت ا
هما ) ل واحد م مهمة، أو يأخذ  معلومات ا عمل، وتستخدم 0,5وجيز يسمح بتبادل ا ( من وقت ا

هما يتصان ببعضهما دفاتر ااتصاات وغيرها  صلة، أو أ معلومات ذات ا ضمان تمرير ا
هما يعمان في مواقع مختلفة  وظيفة أ ان في ا لمشتر ل غير رسمي، وفي مثال آخر  بعض بش ا

لوظيفة.   (2) ضمان تغطية إضافية 

عمل ) ون في ا مشتر ر، أن ا ذ جدير با قد يقتسمون أياما، أسابيع أو  (Job-Sharesوا
ع مقتسمين ا ه وا تسبين  م ة بين اأفراد ا شرا ظام على ا جاح هذا ا مل أسابيع بديلة، ويعتمد 

ملة  يب عملهم م يفية جعل أسا ير في  تف فريق واحد وا عمل  وظيفة، حيث يجب عليهم ا فس ا
بعض.   (3) بعضها ا

وظيفة ة في ا مشار  ثانيا: أنواع ا

وعان رئيسيان من  اك  وظيفة:ما أن ه ة في ا مشار   (4) ا

ة ) . أ مشتر يات ا مسؤو يات وظيفة واحدة  (:Shared Responisibilitiesا ا يقتسم فردان مسؤو وه
وظائف  شغل ا ثر  اسبة أ هما، وهي م لتبادل بي عمل قابلة  لي، ومجاات ا عمل بوقت  ذات ا

مشاريع. قائمة على ا وظائف ا مستمرة بدا من ا  ا

يات  . ب مسؤو مقسمة )ا عامان في وظيفة  (:Divided Responisibilitiesا فردان ا ا يشترك ا وه
سخة احتياطية  فصلة، وبتوفير  هما، حيث يؤديان مهام م يات بي مسؤو لي وتقسم ا واحدة بوقت 

                                                           
)1   (

: Social protection sector, Condition of work and Employment program : work-sharing and job-sharing, ILO, 

Geneva, 2004. 
)2  (

: Victorian Public Sector Commission (VPSC), Making flexible work a success, Victoria State Government, 

2012, p : 13. 
)3  (

 ACAS Booklet, Op.cit, p : 09. 
)4  (

: Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline : Job sharing, flexworklife.my, 

Malaysia, 2015, p : 02, available at : flexworklife.my/resources/download-Centre, last visit : 26/12/2015 at 

21
h
 :00. 
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قائمة على  وظائف ا شغل ا اسب  ترتيب م ي فهذا ا تا ضرورة، با د ا بعض ع بعضهما ا
مشاريع.  ا

ثا وظيفة: ثا ة في ا مشار نظام ا مناسبين  وظائف واأفراد ا  ا
ي: تا جدول ا ن تلخيصها في ا  يم

جدول رقم ) وظيفة27ا ة في ا مشار نظام ا مناسبة  شخصية ا وظيفية وا خصائص ا  (: ا
عناصر  وصفها ا

 
 
 

وظيفية مهام ا  ا

ما  ى وظائف متقاسمة، طا ن أ تحول إ امل يم وظائف بوقت  مهام معظم ا يتم تصميم ا
ة: ون مشتر تي ت وظائف ا ل صحيح، ومن أمثلة ا  بش

متابعة؛ - قليل من ااستمرارية وا تي تتطلب ا فيذية ا ت مهام ا  ا

اوبة ) - مت عمل ا ز ااتصال، محات Shift work arrangementsترتيبات ا مرا  :)
تجزئة؛ بيع با  ا

مشاريع؛ - قائمة على ا  اأدوار ا

قيادة  - عمل.ا دارة فرق ا  وا 
 

 

 

عامل فرد ا  ا

ية: تا خصائص ا وظيفة إذا توفرت ا ة في ا مشار ظام ا تسب  عامل أن ي لفرد ا ن   يم
عمل؛ -  فرد فاعل في فريق ا

مال أسلوب عمل شخص آخر؛ - قدرة على استيعاب وا   ا

عطل؛ - لعمل حتى في أيام ا حضور  ة في ا مرو  ا

معلومات  - قل ا ية في  فعا تابيا.ا  سواء شفهيا أو 
Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline : Job sharing, 

flexworklife.my, Malaysia, 2015, p : 02, available at : flexworklife.my/resources/download-

Centre, last visit : 26/12/2015 at 21
h
 :00 

تي تتميز  يتضح من وظيفة هي تلك ا اسبا مع تقاسم ا ثر ت وظيفية اأ مهام ا جدول، أن ا ا
اك من يرى أبعد من  ن ه عمل،  اوب في ا ت تي تعتمد على ا وظائف ا تعقيد، وا بساطة وقلة ا با
شخصية فهي ا تبتعد  سمات ا عمل، أما ا دارة فرق ا قيادة، وا  أدوار ا اسبة أيضا  ها م ك بأ ذ

مرن عموما. لعمل ا تسب  م واجب توفرها في ا سمات ا  ثيرا عن ا
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ثاني: أهمية مطلب ا مصادقة على ا وظيفة ا ة في ا مشار رضا  في تحسين نظام ا ا
وظيفي  ا

تي تتم بدءا من  خطوات اإدارية ا وظيفة، ا ة في ا مشار ظام ا مصادقة على  يقصد با
عامل  فرد ا ذي يقدمه ا طلب ا هيئة اإدارية على ا ى رأي ا ظام إ هذا ا تساب  لحصول على اا

وظيفي  رضا ا دماج فيه وبلوغ أهدافه بما فيها ا ظام واا خطوات في تقبل ا ك، وأهمية هذ ا ذ
ه. تسب  م  لفرد ا

وظيفة أوا:  خطوات ة في ا مشار مصادقة على نظام ا  ا
ي: تا ل ا ش خطوات با ن إيجاز هذ ا  يم

ل رقم ) ش وظيفة (: خطوات17ا ة في ا مشار مصادقة على نظام ا  ا

 

Source : Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline : Job sharing, 

Op. cit,  p : 02,(modified by me).  
 

 

بداية  ا
اقشة  فرد م ا

مشر   فمع ا

ملء ااستمارة 
مقترحة  ا

رة المقترح  شكل ااستم

افرد اعامل 
 

امشرف
 

إدارة اموارد
 

ابشرية
 

مراجعة ااستمارة 
مقترحة  ا

شرح أسب 
رد  الرفض ل

مل  ال

هل تت 
افق ؟ الم

؟

ف  يز الم تج
ا الازم  اأد
 من طرف اإدارة

 نهايةا

 ا

 ن
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وظيفة ة في ا مشار   أوا: مزايا نظام ا
مرن ما يلي:  ترتيب ا مرتبطة بهذا ا مزايا ا   (1)من أهم ا

خاصة بهم وربما زيادة  - عمل ا ظيمي ومتطلبات ا ت ل ا هي عرض ا لمديرين  فرصة  إعطاء ا
ظيمية؛ ت فاءة ا  ا

بر من مجموع  - ة تجعل من قيمتها أ ميلية بين شخصين يتقاسمان وظيفة معي استخدام مهارات ت
 أجزائها؛

عمل في  - ى ا قلون من وا  ذين يت عاملين ا مرورية، مما يقلل يقلل من عدد اأفراد ا ذروة ا أوقات ا
طرقات؛  حوادث ا

حياة  - مط ا أفراد استيعاب قضايا  فرصة  مطي، يعطي ا عمل غير ا عدد ساعات ا
شخصية.  وااحتياجات ا

وظيفة ثانيا ة في ا مشار  تحديات تطبيق نظام ا

ل من أربا تي تواجه  تحديات ا عمال هي ما يلي: بمن أهم ا عمل وا   (2) ا

عمل؛ -  توفير رواتب ومزايا إضافية من قبل أرباب ا

دفع؛ - ية حدوث تأخيرات في ا ا م فقات، وا  قدرة على إدارة ا  ا

مية اأفراد إضافية؛ - تدريب وت يات  ا  توفير إم

عامل حسب  - لفرد ا سبة  وظيفة با لشريك في ا افع  م ازل عن جزء من اأجر وا ت اقتسام وا
اسبية بين م ت عاقة ا عمل واأجر؛ا  دة ا

هذا  - مرشح  لجميع، إذ يجب توافر شروط وخصائص شخصية في ا تساب  عدم إتاحة فرصة اا
ظام؛  ا

وظيفة؛ - ين في ا مشتر ية وجود صراعات بين ا ا  إم

مدة طويلة. - مرن  ترتيب ا وظيفية، إذ واصل ضمن هذا ا تطورات ا حد من ا ية ا ا  إم

                                                           
)1  ( 

: ACAS Booklet, Op.cit, pp : 13, 14. 
)2  (

: L. Daniels, Job sharing at senior Level : making it work, the job share project, Capability Jane, 2011, p :37. 

Available at : the Job share project.com  
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ت دراسات أهم ا خيار مرن ما تبرز إحدى ا وظيفة  ة في ا مشار ح ا تي تواجه م حديات ا
ي: تا ل ا ش عليا في ا  على مستوى اإدارة ا

ل رقم ) ش عليا18ا عمل على مستوى اإدارة ا ة في ا مشار  (: تحديات منح نظام ا

 
Source: Chwarae Teg Research, Job sharing in Senior Roles, , 2014, p : 12. 

 

ل، يتضح أن دراسة  ش ة  (Arad Research)إذن، من خال ا ، تبرز تحديات 2014س
بديل  خيار ا ح هذا ا د م ا ع فا، وه ورة آ مذ تحديات ا ى ا في  (Job sharing)أخرى إضافة إ

م تتجاوز حد  ة فهي  تحديات ذات مستويات معقو ى أن ا تائج تشير إ عليا، وا مستويات اإدارة ا
مدرج ذي )( عل04)  ( درجات.07ى ا

تشغيلية، حيث  ضغوط ا بديل هو ا فئة اإدارة حين تطبيق هذا ا سبة  حيث أن أهم تحد با
ها  ما تتطلبه مهامها خاصة وأ وظائف اإدارية  صعب اقتسام ا ه من ا ى ااعتقاد بأ ك إ يرجع ذ

معقدة وصعوبة تمريرها ذهابا وا   معلومات اإستراتيجية ا  يابا بين شخصين.تتعلق با

 

 

 

2,3 

2,7 

2,9 

3,4 

3,4 

3,4 

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

ل طريق التطبي رف ح ف الم  ض

م اأفراد  ف ااهتم/ مق  ض

ح أهداف المؤسس  عد اتض

مل رك في ال  القدرة ع استي المش

مل رك في ال يل إدارة المش  القدرة ع ت

مل اف مع طبي ال  عد الت

تحد معتدل                                : 4ا يوجد تحدي                               : 0:                                     متوسط التقيي
 تحد كبير: 7
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ث ثا مطلب ا وظيفةا ة في ا مشار ات نجحت في تطبيق نظام ا  : شر
ة وظائف شر ظام تقاسم ا جاحا في تطبيق   ,TAP Pharmaceutical Productsمن أهم اأمثلة 

Ink
ة (*)  عمل واأسرة ببوسطن س ز ا  .2007، وهذا حسب دراسة مر

جدول رقم ) ة28ا وظيفة TAP Pharmaceutical Products, Ink (: شر ة في ا مشار  ونجاح نظام ا

عناصر  شرحها ا
 

 

برنامج  وصف ا

ة ة   2011في س وظيفة بين فردين مما  TAP أدخلت شر ة في ا مشار برامج ا
حصول على  راغبين ا ة في ا شر مبيعات، وتشترط ا امل في قسم ا يعمان بوقت 

برامج توفر خصائص  ية في فريق هذا ا مبيعات، فعا عمل ف ا مهارات ا شخصية 
ما  جازات واإخفاقات،  متساوية عن اا ية ا مسؤو عمل، قوة ااتصاات وتحمل ا ا
مبيوتر  سيارة،أجهزة ا ا ة  لشر مادية  وحات ا م وظيفة با اء في ا شر يحتفظ ا

هاتف.  وا
 

برنامج  إدارة ا
فرد اأوراق اإدار  مل ا موافقة، بعدم يست تعديل وا لمراجعة وا لمشرف  ازمة تقدم  ية ا

طلب،  لمصادقة على ا مبيعات  بشرية ومدير ا موارد ا ل من مدير ا ى  ثم تحال إ
وظائف، وهذا حسب  تقاسم ا برامج  د يحدد تفاصيل ا بعدها يتم تحضير مست

ة. لشر بيعية  اطق ا م  ا
برنامج برامج على تطبيق ا يل  بدأ تطبيق ا د تيب  طاق أوسع، ثم تحضير  ه على  ة ثم يتم تدو عي

لمدراء. مات جماعية، ودورات تثقيفية  ا ية، م وي  ودورات ت
 

تطبيق  عوائق ا
وظيفة،  ة في ا مشار برامج ا تساب  ذين يريدون اا ثرة عدد اأفراد ا بر عائق هو  أ

ازم إدارة شخ عمل اإداري ا مديرين إزاء ا صين في وظيفة بدا من شخص وقلق ا
 واحد.

عوائق تغلب على ا اسب جميع  ا وظائف وا ي ل ا اسب  مرن ا ي ترتيب ا مديرون بسرعة أن هذا ا أدرك ا
ت غير مبررة. ا مخاوف   اأفراد، فا

 

برنامج  مزايا ا
برامج ما يلي: ة من تطبيق ا شر تي تحصلت عليها ا فوائد ا  أهم ا

  موظف؛تخفيض معدات دى ا معرفة  عمل، مما ساعد بااحتفاظ على ا  دوران ا

  لبيع في دوبي مبيعات جدد، وفتح آفاق جديدة  ة على توظيف م شر ساعد ا
اطق مختلفة؛  م

 ة  ؛ شر وظيفة  اء في ا شر  زيادة واء ا

                                                           

 :TAP Pharmaceutical Products, Ink
ة(*)  ة  TAP هي شر لت س دوائية تش تجات ا مشروع مشترك بين  1977لم

أدوية وهما: مختبرات ميتين  تين عا ة Abott شر ة   Takida وشر دوائية وتوت هذ اأخيرة قيادة شر اعات ا  .TABص
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 .ين شري لعمل ساعد بتخطي احتمال غياب أحد ا سخ ااحتياطية   توفير ا
 

 برنامجعوامل نجاح ا
ى مستويات استخدام معتبرة، قدرت بـ:  وصول إ عليا سهل من ا إن دعم اإدارة ا

ة  9,9% مرن س ترتيب ا مبيعات حاصلة على هذا ا ، وقد زاد 2006من قوة ا
ة من ضبطه. لشر  استخدامه تدريجيا مما سمح 

 
 

توصيات  ا

 ل تدريجي؛ برامج بش  بدأ ا

  ل شريك في يات  جازات تحديد مسؤو ة عن اإ مساء برامج وتحقيق ا ا
 واإخفاقات.

  لتعديل ة  مرو مشرفين وجعل مجال من ا مدرين وا لبرامج مع ا دورية  مراجعة ا ا
امل. عمل بوقت  ظام ا ى  عودة إ فرد في ا رغبة ا ضرورة،  د ا برامج ع  أو إيقاف ا

 جاح برامج يستدعي وجود توجيهات ودائل موثق وصول  ة، وااستثمار في ا
وات. ك، وهذا قد يستدعي س ذ جهود   ا

Source : F.R. Van Deusen, Op.cit, pp : 78-80. (modified by me). 

 
م عمل عن بعد حثبا خامس: نظام ا  ا

عمل عن بعد ) عمل بعيدا عن Telecommutingا ه ا فرد من خا ( هو ترتيب مرن، يستطيع ا
رئيسي سواء  عمل ا ان ا ظام بصفة عامة على تبادل م د هذا ا لي أو جزئي، ويست بوقت 

مبيوتر. هاتف وا معلومات عن طريق ا  ا
وات  ية، فحتى س اسل ية وا سل وجيا ااتصال ا و عمل عن بعد بتقدم ت تشار ا ويرتبط ا

عاملين أد أفراد ا ترتيبات تتطلب حضورا جسديا  ماضي، معظم ا قرن ا ات من ا ي ثما اء ا
تابة  ات،  بيا يل ا ماضية أصبحت أعمال مثل توثيق وتحا قليلة ا عقود ا ن في ا وظائفهم، 
وظائف واأفراد  ك عدد ا لعمل، وزاد بذ مبيوتر ا تعتمد على مواقع محددة  دات وبرمجة ا مست ا

ظام. هذا ا تسبين  م  ا

مطلب اأول: ماهية عمل عن بعد ا  ا
صر ع اول هذا ا مساعدة على اإقبال ا  يت عوامل ا عمل عن بعد، ا ظام ا من تعريف 

ظام. هذا ا تساب  ا اسبة  م شخصية ا وظيفية وا خصائص ا واعه وأهم ا  عليه، أ
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عمل عن بعد  أوا: تعريف ا
موقع  عمل خارج ا عمل عن بعد هو ترتيب ا لتعليم عن بعد: "ا غرب اأوسط  يعرف معهد ا
ه،  ل أو جزء م عمل  ازهم؛ خال أسبوع ا قرب من م عمل في أو با أفراد با ذي يسمح  ا

تحول  ي يتم ا تا ية  (Commute)وبا اسل ية وا سل هاتف ومعدات ااتصال ا لعمل عن طريق ا
قل اأخرى".اأخرى ب سيارة ووسائل ا لعمل با جسدي  تقال ا   (1) دا من اا

ان م ة ا ان  (Flex-place) ما تعرف مرو زل أو م م له من ا عمل أو  بأن "يتم جزء من ا
هاتف باإدارة أو  س و/أو ا فا مبيوتر، ا عمل، وأهم وسائله هو ااتصال عن طريق ا بعيد عن ا

عمل". ان ا   (2)م

لعملما  ي  عن أُعطي  ترو عمل اا ما يلي: "هو  (E-Work)بعد تسمية ا ذي يعرف  وا
تظمة من  وظيفية وبمواعيد م ياته ا وفاء بمسؤو عامل با فرد ا ترتيب عمل مرن، بموجبه يلتزم ا

زل". م عمل، عادة هو ا ان بعيد عن ا   (3) م

عمل  عمل عن بعد، هي اابتعاد عن مقر ا رة ا جاز إذن، ف خ(، وا  تب، ...،ا ة، م )شر
ترتيب بطريقة طوعية، دون أن  هذا ا فرد  تساب ا ون ا ان آخر، حيث ي مهام من م مختلف ا
دائم أهداف  لتحقيق ا سعي  وظيفي مع ا وضع ا عمل وحتى على ا يؤثر على شروط وظروف ا

ظمة. م  ا
مع فس ا لتعبير عن  اك عدة مصطلحات  ر، أن ه ذ جدير با ى ومن هذ وا

مصطلحات:   (4)ا

 Telecommutingمتحدة؛ وايات ا  : تستعمل في ا

 Teleworking: تستعمل في أوروبا؛ 

 home-working وoff-side workers أو  ،remote workers  رة لها مصطلحات إيصال ف
ه اأصلي. ا ى م قل إ ت عمل دون ا قيام با  ا

                                                           
)1  (

 :Work-Life Unit, Op.cit, p : 29. 
)2  (

: MIT Center for work, familly and personal life et Al, Op.cit, p : 19. 
)3  (

: Government of Newfoundland Labrador, Flexible work arrangements : guidelines and Questions and 

answers, Canada, Available at : www.exec.gov.ca/.../flex_work_policy_Booklet.pdf last visit: 07/01/2016 

at:16
h
:00. 

)4  (
: Y.Baruch ; The statut of research on teleworking : an agenda for future research, Internal Jornal of 

Management Reviews, 3(2) ; 2002, p : 115.  

http://www.exec.gov.ca/.../flex_work_policy_Booklet.pdf
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مساعدة على اإقبال  عوامل ا عمل عن بعدثانيا:  ا  على نظام ا
مرن، سواء من جهة اأفراد  ظام ا اك عدة عوامل تساعد على ارتفاع اإقبال على هذا ا ه

عوامل ما يلي: عمل، وأهم هذ ا عاملين أو أصحاب ا   (1) ا

 حد من عامة عن طريق ا فقات ا عمل عن خفض ا تبية  بحث أصحاب ا م مساحات ا  office)ا

space) هرباء واإيجار؛ ماء، ا ي تخفيض فواتير ا تا  وبا

 ان؛ ذي سمح بأداء بعض اأعمال في أي م وجيا ا و ت تشار ا  ا

 عمل؛ ى ا قل إ ت يف ا ا  ارتفاع ت

 عمل؛ ى ا عودة إ تي تشجع اأشخاص ذوي اإعاقة في ا ومية ا ح سياسات ا  بعض ا

 عمل من أج ة في ا عاملين عن مرو شخصية بطريقة أفضل؛بحث اأفراد ا  ل إدارة حياتهم ا

 .عمل عن بعد ظام ا جاح  عمل ب  إقرار أصحاب ا

عمل عن بعد ثا: أنواع ا  ثا
عمل عن بعد وشرحها فيما يلي: ال ا واع مستعملة أش اك أربعة أ   (2)ه

  ازل م عمل عن بعد من خال ا زي (Home based)ا تب م عامل م لفرد ا ون  : حيث ي
ل يومي.مجهز،  ضرورة بش يس با تظم، و ل م  يعمل فيه بش

  فرعية اتب ا م عمل من خال ا ة في (Satellite offices)ا لشر فرعية  اتب ا م : تقع هذ ا
ون  عماء، وي عاملين أو ا أفراد ا اسبا  وون موقعها م رئيسية، حيث ي ة ا شر مسافة بعيدة عن ا

ة. شر تب مجهز من رف ا م  ا

 ز ا جوارية مرا ز ااتصال Neighbourhood work)عمل ا في حي  (Telecenter)(/ أو مرا
ل  تب  ون م ى واحد، وي ز عمل مشترك في مب ات مر شر ي مثا، تضع مجموعة من ا س

ى. مب ة مستقل داخل ا  شر

  قل مت عمل ا عمل من (mobile work)ا عمل عن بعد على ا موذج من ا طوي هذا ا : ي
ى مجموعة مت ذين ا يحتاجون إ عاملين ا با ما تستخدم من قبل اأفراد ا مواقع، وغا وعة من ا

                                                           
)1(

: ACAS Booklet, Homeworking : a guide for employers and employees, London, 2015, p : 04, at : 

www.acas.org.UK/media/pdf/j/m/homeworking_a_guide_for_employees.pdf last visit: 07/01/2016, at: 16
h
: 45. 

)2  (
 Work-life Unit, Op.cit, pp : 29,30. 

http://www.acas.org.uk/media/pdf/j/m/homeworking_a_guide_for_employees.pdf
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زل،  م عمل من ا ون ا ة، في شر تب ا لتواصل مع م وجيا  و ت ك باستخدام ا تب ثابت، وذ م
دق. ف طائرة أو ا سيارة، ا  ا

عمل في فيفري  دراسة اتجاهات ا لون عن ي يعممليون أمري 28,8، تبين أن 2000ووفقا 
ي: تا لتوزيع ا  بعد ووفقا 

ل رقم ) ش عمل عن بعد19ا  (: أنواع ا

 
Source : E. Hamilton, Bringing work home : advantages and challenges of telecommuting, 

Center for work and family, Boston college, Corrol school of management, 2003, p : 07. 

واع اأربعة من  ديهم اإقبال على اأ يين  دراسة توضح أن اأمري ل يتضح أن ا ش خال ا
وعة إضافة  سفر من مواقع مت اء ا جزون اأعمال أث قل حيث ي مت عمل ا لعمل عن بعد، خاصة ا
زيادة ااستثمارات  وعين اآخرين، وهذا راجع باأساس  زل، وبدرجة أقل من ا م عمل من ا ى ا إ

ازمة استخدامها، ورغبة اأفراد عن بعد في تحقيق ف تحتية ا ية ا ب رقمية وا وجيا ا و ت ي مجال ا
ظمة. لم سبة  ظيمية با ت ى تحقيق اأهداف ا عمل واأسرة إضافة إ  توازن أفل بين متطلبات ا

لعملرابعا مناسبين  وظائف ا  : اأفراد وا
عمل عن بعد  اسب ا وظائف ت اك بعض ا جد ه وظائف  دون غيرها، ومن أهم هذ ا

طبيب،  جد: ا تب  م لعمل خارج ا اسبة  م وظائف غير ا عماء، أما ا اتب، خدمة ا باحث، ا ا
ي، خدمة ااستقبال وغيرها. ي ا مي ممرض، ا ي:  (1) ا تا ل ا ش خصائص توضح في ا  وأهم ا

                                                           
)1  (

Booklet, flexible working and work-life balance, Op.cit, p : 14. 
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جدول رقم ) مناسبة29ا شخصية ا وظيفية وا خصائص ا عمل عن بعد (:  ا  نظام ا

عناصر  وصفها ا
 
 

 
وظيفية مهام ا  ا

ية: تا معايير ا وظائف عن بعد، إذا توفرت إحدى ا ن أن تؤدي ا  يم
  ن تي يم محددة ا وجيات ا و ت معدات واآات أو ا ا ثابتة  شآت ا م ا تعتمد على ا

موقع فقط؛ يها في ا وصول إ  ا

  لتعامل مع ى  تجارية؛وجود حد أد معلومات ا  ا

 وعيا حتى إذا أجريت عن بعد؛ ميا أو  مهام  ن تقسيم ا  يم

 عماء؛ عمل وا تواصل مع زماء ا وجه وا تفاعل وجها  قليل من ا  تتطلب ا

 يا؛  تتطلب سفرا أو عما ميدا
 
 
 

عامل فرد ا  ا

 .ل مستقل دون إشراف مباشر عمل بش جيد، وا  اأداء ا

  ذاتي ضباط ا وقت؛اا قدرة على إدارة ا  وا

  ون آمن وبعيد عن ظمة وأن ي م عمل خارج ا موقع ا زي أو  م تب ا لم يد  تجهيز ا ا
تشتيت؛  ا

 .عمل مع تفاعل اجتماعي أقل قدرة على ا  ا
Source: Talent Corporation Malaysia Berhad, Policy implementation guideline : 

Telecommuting, Flexworlife.my, Malaysia, 2015, p : 02, available at : 

Flexworlife.my/resources/download-centre, last visit : 11/01/2016 at : 06
h 
: 15. 

فذ عن بعد خاصة  ن أن ت تي يم وظيفية ا مهام ا جدول، أن ا ماحظ من خال ا ا
يعية،  تص تاجية أو ا خدماتية دون اإ وظائف ا ل با يس  ها خصائص محددة و ون  تي ت وا

ثابتة،  معدات واآات ا سمات عدم ااعتماد على ا جز عن بعد، وأهم هذ ا ن أن ت خدمات يم ا
مباشر مع اأفراد )مشرفين، زماء، عماء(.  وقليلة ااتصال ا

ثاني مطلب ا عمل عن بعد في تحسين :ا وظيفي مساهمة ا رضا ا  ا
بيرا  مرن اهتماما  عمل ا تائج اقى ا ه من  ما  عاملين  من طرف اإداريين واأفراد ا

شخصية، مما  عمل واهتمام بظروفه ا عامل من ارتياح في ا لطرفين، خاصة ما يوفر ا مرضية 
عمل عن بعد  افع ا عمل. وفي ما يأتي أهم م وظيفي في ا رضا ا وية وا مع روح ا س على ا ع ي

مرن.وبعض ا بديل ا تي تواجه تطبيق هذا ا  تحديات ا
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عمل عن بعد أوا:  مزايا ا
عمل ما يلي: عامل ورب ا فرد ا ل من ا تي يتم تحقيقها  مزايا ا   (1) من أهم ا

 ة في جداول عمل اأفراد؛ مرو ية وا  ااستقا

 عمل؛ سيارات ومابس ا لعمل، مواقف ا قل  ت فق على ا  أموال أقل ت

  ب ية؛تج اسي لسياسات اإدارية ا عامل  فرد ا  ا

 يين؛ وية ورضا وظيفي عا  روح مع

 عاملين؛ تاجية اأفراد ا  تحسين إ

 عمل؛ غياب ودوران ا سب ا خفاض   ا

 مواهب؛ عاملين خاصة ذوي ا  ااحتفاظ باأفراد ا

ل وهي: مجتمع  س على ا ع تي ت مزايا ا ى بعض ا   (2)إضافة إ
 عمل؛  زيادة فرص ا

 بيئة؛ ى خفض تلوث ا لعمل مما يؤدي إ قات  ت حد من ا  ا

 شطة؛ زية في اأ امر  تسهيل تحقيق ا

 .تحقيق توازن إقليمي أفضل 

عمل عن بعدثانيا  : تحديات نظام ا
عمل عن بعد ما يلي: ظام ا تطبيق  محتملة  تحديات ا   (3)من ا

  قلة ظرا  مدير،  عامل وا فرد ا عاقة بين ا هما؛تدهور ا لقاء بي  ا

 عامل عن بعد؛ لفرد ا عزة  ضغط وا شعور با  ا

 تاجية؛ خفاض اإ ك ا عمل وبذ زل باإرهاق في حال استمرار ا م عاملين من ا  شعور ا

 .ة ااجتماعات تقييم وجدو  صعوبة في اإشراف وا

                                                           
)1  (

: E. Hamilton, Bringing work home : advantages and challenges of telecommuting, Center for work and 

family, Boston College, Carrol school of management, 2003, p : 14. 
(2) :  ، د العزيز، جد  .63هـ، ص:  1428مركز اإنتاج اإعامي، نحو مجتمع المعرفة: العمل عن بعد، جامعة الملك ع

)3   ( : 
ACAS Booklet, flexible working and work-life balance, London, available at :  www.acas.org.UK 

/homeworking,  last visit: 09/01/2016, at: 07
h
: 30. 
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قيادة واإدارة ) ه تبين أن أهم تILMوفي إطار دراسة معهد ا ر، فإ ذ سابق ا عمل ( ا حديا ا
مرن من داخل ا عمل ا عمل با ظمةعن بعد مقارة ا  فيما يلي: م

ل رقم ) ش عمل عن بعد من وجهة نظر اإداريين20ا  (: تحديات ا

 
Source: Institute of Leadership and Management, Op.cit, p : 08. 

عاملين، حسب  ل تحديات في إدارة اأفراد ا عمل تش ة ا ل يتضح أن مرو ش من خال ا
تبه وعن  عامل عن م فرد ا خيار مرن يغيب فيه ا عمل عن بعد  ن ا ظر اإداريين،  وجهة 
عاملين  مباشر بين اإدارة واأفراد ا تواصل ا قص ااتصال وا تحديات أثقل، ف ظمته تجعل هذ ا م

شخصية بين اإدارة يخلق م عاقات ا اء ا عمل، ب سيق بين أعضاء فرق ا ت قدرة على ا ا ل  شا
د أن هؤاء يقدمون أقصى طاقاتهم  تأ فأواأفراد، وا وسائل. بأ  ا
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عمل ية فريق ا  ضمان فعا

تي تواجههم ية ا مه شخصية وا قضايا ا  قدرة اأفراد على مواجهة ا

وقت فاءة استخدام ا د من  تأ  ا

عاملين اء عاقة شخصية مع اأفراد ا  ب

د من أن اأفراد يعملون بأقصى طاقاتهم تأ  ا

ين بنظ مرن من داخل المكت ليس تحدي م ين عن بعد أفراد ع م  أفراد ع
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ث ثا مطلب ا ات ا عمل عن بعد: شر  نجحت في تطبيق نظام ا
ة   جد شر عمل عن بعد  ظام ا اجحة في تطبيق  ات ا شر  Booz Allenمن بين ا

Hamithon
ة ، (*) عمل واأسرة ببوسطن س ز ا ي يشرح 2007وهذا حسب دراسة مر موا جدول ا ، وا

عمل عن بعد: ظام ا ة مع  شر  تفاصيل تجربة ا

جدول رقم ) ة 30ا عمل ع Booz Allen Hamithon(: شر  بعد نونجاح نظام ا

عناصر  شرحها ا
 
 

وصف 
برنامج  ا

ة،  لشر رسمية  اتب ا م لعمل خارج ا عاملين  أفراد ا عمل عن بعد، فرصة  يوفر برامج ا
تين قبل تطبيق  س ة  شر عمل با لي أو جزئي، ويتم تشجيع اأفراد على ا ون بوقت  ن أن ي ويم

ون  مرن، حيث ت ترتيب ا مسؤول هذا ا ا هو ا عامل ه فرد ا مدير، ا ك بموافقة ا اءات في ذ استث
خاص. تبه ا شاء م مرتبطة بإ يف ا ا ت زه،  ويتحمل ا اسبة في م  عن تهيئة بيئة عمل م

 
 
 

إدارة 
برنامج  ا

ل  موافقة عليه من طرف  ترتيب ويتم ا ة في هذا ا مشار خاص با موذج ا عامل ا فرد ا يملء ا
مدير سياسة. من ا فرد واتساق ا د من أهلية ا تأ بشرية، حيث يقوم هذا اأخير با موارد ا  وممثل ا

موافقة عليه،  مقترح وا مرن ا لترتيب ا حياة  عمل / ا خاص ببرامج ا ة ا شر تب ا بعد دراسة م
ية بعد  مراجعة اأو مديرون با تطبيق حيث يقوم ا ى، ثم تأتي ف 60تبدأ عملية ا ترات يوما اأو

عمل عن بعد أم ا. ظام ا جاح  تقرير ب ك يتم ا لمراجعة، وعلى إثر ذ  دورية 
تطبيق 
برنامج  ا

ك  جة ذ أفراد، ومعا ة إضافية  ة توفير مرو شر مرن، أرادت ا برامج ا شاء هذا ا من خال إ
 في سياسات واضحة ورسمية.

 
عوائق 
تنفيذ  ا

عمل  تي واجهت تطبيق ا عقبات ا ة ما يلي:أهم ا شر  عن بعد في هذ ا
 فقاته؛ ية  ة ومسؤو شر تب خارج ا م  اختاف اآراء حول تعريف موقع ا

  تساب ذين يطلبون اا ل اأفراد ا برامج، وهل  فيذ ا يفية ت لمديرين عن  ي  تردد اأو ا
يفية إدارة اأفراد عن بعد. هم، و  لبرامج يتاح 

تغلب  ا
على 
عوائق  ا

 ي شاء د قرارات؛إ مديرين في اتخاذ ا مساعدة ا  ل توجيهات 

 .إجابة عن تساؤاتهم لمديرين   إعطاء تدريبات وتوجيهات 

عمل عن بعد ما يلي:  تي حققها ا مزايا ا  من أهم ا

                                                           

:Booz Allen Hamithon
ة  (*)  شئت س ية أ ة استشارات أمري ديها  1914هي شر يا، و تب آخر في  80بفرجي م

عس ية وا مد ومية ا ح اات ا لو سامة  وجيا وا و ت رئيسي تقديم خدمات اإدارة وا شاطها ا متحدة،  وايات ا رية ا
دفاع اات ا تجارية. وو ية وا مد خدمات ا  ما تقدم ا
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مزايا 
برنامج  ا

  ك يها، وذ تي يحتاجون إ ة ا مرو حهم ا عاملين بها من خال م أفراد ا ة قيمة  شر إعطاء ا
ة؛ بصورة  عاد

 اتبها؛ م قلين  مت بيئة، من خال خفض عدد اأفراد ا بعض قضايا ا ة  شر  تصدي ا

 ة فيهم؛ شر هم يشعرون بثقة ا أفراد أ وية  مع روح ا تاجية ورفع ا  زيادة اإ

  شخصية بطرق جد تزامات ا عمل واا موازة بين ا ة با شر أفراد با عمل عن بعد  ساعد ا
ة.  فعا

 
عوامل 

جاح ن
برنامج  ا

برامج: جاح ا اك عامان ساعدا على   ه
 سائدة في ثقافة ا برمجيات  Booz Allen ا ك اأجهزة وا لعمل عن بعد، بما في ذ داعمة  ا

عاملين؛ أفراد ا تي يتم توفيرها   ا

 .ة شر قادة في ا بار ا متواصل  دعم ا  ا
 

توصيات  ا
ة  جاح:  Booz Allenأهم توصيات شر تجربة ب  من يريد خوض ا

 .برامج تي تريد تطبيق ا ة ا شر خاصة با بحوث ا  إجراء ا

  فعل ل اآراء وردود ا ة وتقبل  شر مفهوم على ا برامج يجب تعميم ا عن تصميم سياسات ا
هاية. فئات ووضع برامج مقبول في ا ل ا ك يسهل من دمج   أن ذ

  Source : F-R. Van Deusen, Op.cit, pp : 85-87. 

ية ة ااستشارات اإدارية اأمري شر اجحة  تجربة ا جدول تتضح ا جوهر ، وأن من خال ا
ثقة  ك، وا ذ عليا  عمل عن بعد ودعم اإدارة ا ظيمية ملتفة حول برامج ا ك هو خلق ثقافة ت ذ

عاملين. ة بين اإدارة واأفراد ا متباد  ا
مبحث اأهم واأثر استعماا، وما ياحظ أن تعتبر ت مدروسة في هذا ا عمل ا رتيبات ا

عامل،  فرد ا ظمة وا م ية بين ا تباد فعة ا لم ظرا  ظمات يتزايد  م ها وتطبيقها في ا تشار استعما ا
ن  ه يم مية أ ات عا شر واقعية  تجارب ا ك، حيث تثبت ا تي تواجه ذ تحديات ا دون إغفال ا

تغل مة.ا ح خبرة وا  ب عليها ببعض ا
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فصل رابع خاصة ا   :ا

م، عا ممارسة عبر ا مرة ا عمل ا فصل على أهم ترتيبات ا تعرف من خال هذا ا وهي  تم ا
عمل بوقت جزئي،  مضغوط، ا عمل ا مرة، أسبوع ا عمل ا دراسات: ساعات ا حسب بعض ا

اسبة م وظائف ا مفهوم، ا ها؛ ا ل م عمل عن بعد. وقد تم توضيح  وظيفة وا ة ا أهم  ،مشار
تي قد تواجه تطبيقها تحديات ا متعلقة بها، ا سياسات ا رضا وأهميتها في  اإجراءات وا تحسين ا

عاملين أفراد ا وظيفي   .ا
ى أمثلة واقع ورة، إضافة إ مذ مرة ا عمل ا جحت في تطبيق ترتيبات ا مية  ات عا شر ية 
جاح وأهم  تحدياتخطوات هذا ا صعوبات وا لتغلب على ا عملية  طرق ا ون مثاا يُ  ا حتذى به ت

ظماتل ثر ا م مرة اأ عمل ا تي ترغب في تطبيق إحدى بدائل ا  .تشارا ا
مرن؟  عمل ا ظام ا افية ب جزائرية دراية  ات ا شر لمؤسسات وا تساؤات: هل  ا  ما يطرح ه
رغبة في  ديهم ا عاملون  ظام أو على اأقل أحد بدائله؟ هل اأفراد ا هل يتم تطبيق هذا ا

ديهم؟ هذا ما سيت وظيفي  رضا ا ظام على ا يف يؤثر هذا ا ظام؟ و هذا ا تساب  تطرق اا م ا
وجيات اإعام  و ضوء على قطاع ت قاء ا دراسة من خال إ هذ ا تطبيقي  ب ا جا يه في ا إ

عديد من  تي توفر ا قطاعات ا خدماتوااتصال وهو أحد أهم ا ة معتبرة في ه لمجتمع و  ا مشار
ل.   ااقتصاد 
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وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل و خامس: وضعية قطاع ت فصل ا  ا

 تمهيد:

وجيا إن و ب جميع على متعددة آثار وااتصال اإعام تت شاطات جوا  ااقتصادية ا

لما وااجتماعية، ظام تطور ف ووجي ا ت ظام تغير ا م هذ وااجتماعي ااقتصادي ا ، ومن معا
ها تي م وجيا اإعام وااتصال، وا و تطورات استحداث مفاهيم جديدة متعلقة بمجال ت تجارة ا  ا

ية ترو بريد ،اا ي، ا ترو معرفة اقتصاد اا ك وغيرها. بعد عن ااتصال ،ا  حتصبأ ذ
وجيات اإعام و ااتصال و مواد ت معروةة اأ من أهم ا ية ا وقت و سوق في ا في اقتصاد ا

راهن بلدان ااقتصاديات مو، ودعامة أساسية ا  وازدهارها.  ا
بلدان  شو  غيرها من ا جزائر  ميادين، ا بريد فهدت تحوات في جميع ا في مجال ا

وجيات اإعام وااتصال و لة قطاع تمت إعادة وت بريد و  هي مواصات بما يتماشي ومتطا لبات ا
مرحلة مذتم بموجب هو  ا تعديات فتح سوق ااتصاات أمام ا افسة ا م لدخول في ا   ،ستثمرين 

ون ا طبقا هذو  مؤرخ في  2000/03لقا لبريد  2000 تو أ 05ا عامة  لقواعد ا محدد  ا
مواصات بثقة عن ذيمثل  ه إذ ؛وا م تسيير و ا سابقة في ا طريقة ا ون تحوا عن ا قا ين ا ا قوا ا

ة  صادرة س تعليمة ا موجودة في ا  .1975ا
جزائر عموما  ووجيات اإعام وااتصال با فصل وةعية قطاع ت اول هذا ا إذن، يت
ية. وهذا من خال  ميدا لدراسة ا قطاع بهذ اأخيرة محا  وبواية جيجل خصوصا؛ على اعتبار ا

ية: تا مباحث ا  ا
مبحث اأول: تقديم قطاع ا جزائرا وجيات اإعام وااتصال با و  بريد وت

ي: ثا مبحث ا جزائر ا وجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد با و ة قطاع ت  مشار
ث: ثا مبحث ا وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل ا و  واقع قطاع ت
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مبحث اأول: تقديم  جزاا وجيات اإعام وااتصال في ا و بريد وت  ئرقطاع ا
ذ ااستقال، شهد  جزائر بمرحلتين أساسيتين م وجيات اإعام وااتصال با و مر قطاع ت

لت ها عدة تطورات في هي يمن خا و قا تشريعي وا طار ا شأة وتطور ه وا  . وفيما يأتي عرض 
له ومؤسساته. قطاع وأهم هيا  ا

 

مطلب اأول:  وجيات اإعامشأة و ا و بريد وت ذ  تطور قطاع ا جزائر م وااتصال في ا
1962 

وجيات اإعام وااتصال  و بريد وت بيرا في ميدان ا جزائر غداة ااستقال تراجعا  شهدت ا
اء  م، فباستث عا حاصلة في ا وجية ا و ت تطورات ا ىمقارة مع ا ب ت تخ ا ا تي  تحتية ا دم ا

ح ااستعمارية مصا ان  ا قطاعات. إذ  عديد من ا تطور في ا جزائري خارج مجال ا شعب ا بقي ا
شعب، خاصة  ان يعيشها ا تي  مزرية ا ة ا حا س ا هاتف يع بريد وا مسجل في قطاع ا عجز ا ا
ى  جزائرية إ ة ا دو هذا سارعت ا هاتفية، و بريدية وا ة ا شب ذين أقصوا تماما من ا قرى ا ان ا س

مويةتفعيل عدة مخط  (1): طات ت

فترة أوا:  ى  1962من  ا  :2000إ

ة  بريدية س خدمات ا قرى، ففي  هيتميز بةعف 1962ان وةع ا مدن وا وبتباين واةح بين ا
وات اأوى من س بريد واجهتااستقال  ا ح ا ، وغير مؤهلة وةاعا صعبة بيد عاملة قليلةأ مصا
ذا بوسائل مادية  مخططات من أجل ، وعليه وجب تفعيلبسيطةو  : تحقيق ما يلي ل ا

  خدماتةمان استم  ؛رارية ا

  شاء مؤس قرى، من خال إ مدن وا موجودة بين ا هوة ا  ؛سات بريدية جديدةتةييق ا

  ائية، تطوير دوائر اطق ا م فل با ت توزيع من أجل ا  ا

  تظخلق روابط جديدة من خال استخدام جميع وسا ةمان تبادات م قل  ررة مة و ئل ا مت
م عا ل دول ا  .مع 

                                                           
ااتصال:  :  (  1) جيا اإعا  ل تكن زارة البريد  ني ل قع االكتر   www.mptic.dzعن الم

http://www.mptic.dz/
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هاية عام  جزائر  1962مع  مستوى  826ان في حوزة ا تب بريد يشتغل على ا م
ي، وط بريديةو  ا ة ا شب تب بريدي 3310 قد بلغت ا تب بريد   2000في مطلع عام  م أي م

ل  متح 9500واحد  برامج ا ك بفةل تراخيص ا صل عليها في إطار مختلف سمة، وذ
مخ موية ططاتا ت قطاع وتوسيع هذ  .ا تطوير ا ومة  ح تي خصصتها ا موارد ا ما سمحت ا

جاز أعمال مهمة تمثلت ة بإ شب سبة تداول وسائل  ا  في معلوماتية و إدماجها اسيمافي ارتفاع 
حسابا ذ عام تسيير ا بريدية م جارية ا متواجدة  ما .1974ت ا بيرة ا بريدية ا اتب ا م استفادت ا

ذا معدات  بريدية و طرود ا ها توزيع وترحيل ا تي أتاحت  قل ا وايات من وسائل ا في مقر ا
تخليص، عمليات )آات ا ة ا حسابات م خ، إرسال حواات، إجراء ا  (.ا

د ثاثي ع مخطط ا ت 1967عام  إطاق ا جزائر  ا ز فرز موزعة  04تملك ا مرا
ز  رسائل، مر فرز ا زين  بريدية اآتي: مر طرود ا فرز ا لهاين  ما تم  و عاصمة.  جزائر ا با

حواات و  استحداث جة ا معا ز جهوية  لتوفير وااحتياط مرا ي  وط دوق ا ص خاصة با عمليات ا ا
ت هذ اإ 08في  احية. وتم ل  ز  ي بمبدأ مر وط تراب ا تقال قسم واحي من ا جازات من ا

لتوفير وااحتياط من  ي  وط دوق ا ص ى  1965حساب عام  23000ا مليون حساب عام  3.2إ
ت 2000 ا بريدية ف جارية ا حسابات ا ة  150000، أما فيما يخص ا ى  1962س تقل إ  5.4ت

ار في 240مع  2000مليون حساب عام  زت اإدارة جهو  مليار دي حسابات. ر ها دشوف ا
توزيع من خال ة ا مدن و  على محورين أساسيين: توسيع شب ز جديدة في ا قرى استحداث مرا ا

تقال من  ن هذا اأمر من اا ثر من  1100على حد سواء، حيث م ى أ ز إ عام  3800مر
عدد من 2000 تقل ا بريدية فا اديق ا ص حظيرة ا سبة  ى  1962عام  4000، أما با  162000إ

بريدية من 2000عام  امل في اإدارة ا عاملين بدوام  عمال ا  2000. من جهة أخرى تطور عدد ا
ة  ى  1962عامل س ة  21000إ قطاع 2000عامل س افسة فقد تم فتح ا م . أما فيما يخص ا

افس قبل إصاحات  لت مؤسسة 2000جزئيا  ذي سمح  تشريعي ا مرسوم ا ك من خال ا لبريد  وذ
ش سريع بإ ة ذات حق جزائري عام ا ة 1994اء شر شب احية ااتصاات فقد ةمت ا . من 

تي وُةعت غداة ااستقال،  ية ا وط ية  108000جهاز يخدم  146000ا ا ثافة س مشترك، ب
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تدفق  08قدرها  عادية  ن تلب ااحتياجات ا م ت ز قديمة  وا قد وزعوا على مرا ا ن،  مليون سا
ت هذ  ا م اأموال، حيث  تشارها  ما أن ا ي  وط تراب ا ة ا تغطي إا جزءا صغيرا من ا شب ا
بلد ن يلب احتياجات ا   .ي

اطق  م جزائر تعتمد أساسا على خطوط جوية تخدم فقط ا ت ا ا فيما يتعلق باإرسال، ف
مغرب س وا ن موجودة إا مع فرسا وتو م ت ية  دو هاتفية ا مواصات ا برى، فا حةرية ا  .ا

ممتدة من ب فترة ا مقدمة في ا خدمات ا ى  1962صفة عامة، اتسمت ا باعتمادها على  1999إ
س و  تل يي ااتصاات ا دسي وتق ان تعداد مه ما  بشرية  موارد ا هاتف فقط على مستوى ا ا

ة  دو ىةعيفا جدا بعد ااستقال وعليه سارعت ا ذ  إ هم م وي لخارج من أجل ت عمال  إرسال ا
مدرسة 1963عام  شاء ا تحسين تزامن معها إ وين وا ت شاطات ا ية إطاق  تا ، وشهدت اأعوام ا

دراسات ااتصاات ية  وط تي ا عاصمة ا جزائر ا ما إتهدف  با يين سامين،  يين وتق وين تق ى ت
دسين  يين سامين ومه وين تق ذي يتم فيه ت ة وهران ا اتصاات بمدي ي  وط معهد ا تم فتح ا

 .طبيقيينت
 

فترة  يا: ا ة ثا ى عام  2000من س  :2015إ

ى غاية  مواصات يخةع إ بريد وا مؤرخ في  89-75أمر رقم  2000ان قطاع ا  30ا
مواصات مهمة  1975ديسمبر  بريد وا ح وزارة ا ذي يم قطاع و ا يعطيها دور تحديد سياسة ا

بريدية واا خدمات ا ت ا ا متعامل. بحيث  ظم وا م وزارة ا غيا ية من صاحيات ا  .رتصا

مواصات من أجل  2000وفي عام  بريد وا قطاع ا ومة على إجراء إصاحات معمقة  ح وافقت ا
قرن  بة تحديات ا تيجة  21موا معلومات، جاءت هذ اإصاحات  مجتمع ا جزائر  وةم ا

جزائري بمؤسساته  وع داخل ااقتصاد ا ت افسية وا ت تطوير ةرورة ةمان ا وية  ذا إعطاء اأو و
فسها موق حيوية، وقد أخذت  افسية وا ت موسوم با مة قطاع ااتصاات ا عو عا ةمن سياق ا

امية و  مت ة ا تفاوض من أجل اتفاق شرا ذا ا لتجارة و مية  عا ظمة ا لم جزائر  ةمام ا تحةير ا ا
 .مع ااتحاد اأوروبي
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هذ اإ معدة  ها على وجه تهدف اإستراتيجية ا رئيسية، م ى اأهداف ا واعدة إ صاحات ا
خصوص  :ا

   عرو هاتفية و مةاعفة ا بريدية وا خدمات ا ى خدمات ااتصاات ض وا دخول إ تسهيل ا
ريفية اطق ا م متواجدين با مستخدمين وخاصة ا ن من ا بر عدد مم  ؛أ

  مقدمة ومةاعفتها خدمات ا وعية ا  ؛تحسين 

   ريفية واأشخاص اطق ا م ان ا بريدية ةمان استفادة س خدمات ا ين من ا معزو ا
ترتااتصاات و و   ؛ذا اإ

  معلومات ة ا ة بشب ة وموصو اتصاات فعا ية  ة وط شاء شب  ؛إ

   افسي مية اقتصاد ت ت بريد وااتصاات باعتبارهما قطاعين اقتصاديين مهمين  تطوير ا
م  عا خامومتفتح على ا فردي ا اتج ا قطاع جزءا مهما من ا ل خدمات ا  .بحيث تش

إصاحات علىو  برى  محاور ا زت ا  : ما يلي قد ر

  قطاع ظيمي  ت تشريعي وا بريد وااتصاات من أجل تثبيت هذ  إعادة صياغة اإطار ا ا
 ؛اإصاحات على قاعدة صلبة و شفافة

   بريد قطاعية من خال تقسيم وزارة ا سياسة ا ةبط وا فصل بين ااستغال وا ا
لبريد و  اتصاات ومؤسسة  ة  ى شر مواصات إ فل وا ذا دائرة وزارية تت لةبط و سلطة 

بريد وااتصاات  ؛بسياسة قطاع ا

   بريد و امية و تحرير سوق ااتصاات وا مت افسة ا م مشار فتحها أمام ا ة واستثمار تطوير ا
قطاع خواص في ا  ؛ا

  ي وط مستوى ا شاملة على ا خدمة ا  .حماية وتطوير ا

ون  قا ذي جاء به ا جديد ا ي ا و قا بريد، فقد سمح اإطار ا  2000-03أما بخصوص ا
مؤرخ في  شاطات  2000أوت  05ا اد  مواصات، بإس بريد وا متعلقة با عامة ا لقواعد ا محدد  و ا
شئت بموجب ااستغال  تي أ جزائر"، ا تجاري "بريد ا اعي وا ص طابع ا عمومية ذات ا لمؤسسة ا

فيذي رقم  ت مرسوم ا مؤرخ في  43-02ا في  14ا خدمات من خال 2002جا ويع ا ما تم ت  .
فتاح بظهور  ين بحيث سمح هذا اا مواط ح ا صا قطاعات  بعض ا افسة  م  04فتح باب ا
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سر  لبريد ا س، أو بي أس، متعاملين  عمومي )إي.أم.أس( و )فيدي متعامل ا هم ا يع من بي
جزائر( و بريد ا وبوست، شومبيون بوست  تصريح  40رو شطون في مجال ا متعامل بريدي ي

ى أن  ظيم. وتجدر اإشارة إ ت وزن وفق ا داخلي حيث يحدد ا ذي يخص اإرسال ا بسيط ا ا
بريد  مويةو تحديثه مجهودات تطوير قطاع ا ت برامج ا ببلوغ  سمحتو  ا يزال متواصا بمختلف ا

 : اأهداف اآتية

  شاملة بريدية ا خدمة ا بريدية، من خال ةمان ا ة ا شب  ؛توسيع و تحديث وعصرة ا

  ي ظام اآ عمل با ى ا شبابيك إ عمليات على مستوى ا ل ا تدريجي  تحويل ا  ؛ا

  توزيع ترحيل وا ظيم ا بريدي  تحسين عملية ت رمز ا بريد من خال استعمال ا خاصة با ا
توجيه  ؛مع احترام معيار ا

  لبريد تلقائي  فرز ا  ؛إدراج ا

  ي ترو لبريد اا ظام   .استحداث 

   ي و تجريد وط ي ا ما ظام ا قدي في إطار عملية إصاح وعصرة ا ظام  صيب  ت
دفع اا ك من خال تعميم وسائل ا دفع، وذ أوراق وسائل ا ية  موزعات اآ ي، ا ترو

جديدة خدمات ا ذا تقديم مجموعة من ا ية و ب  .ا

ممتدة من عام  فترة ا مية خال ا ت ى غاية  2000تم بذل مجهودات معتبرة في إطار ا إ
ية2015 تا تطورات ا ن توةيحها في ا  (1):  ، يم

لبريد عام  3310من مجموع   50% ية  وط ة ا شب لون ا تب بريد يش ، موجودة 2000م
ها  ريفية م اطق ا م ة مجهوداتها على  350بوسط ا دو زت ا ما ر ان،  س ان مغلقا أمام ا تب  م

تقال من  ة، مما سمح باا شب ثيف ا مغلقة ومواصلة ت بريد ا اتب ا تب  3310إعادة فتح م م
ى  2000عام  ة  3700إ تب س فترة من 2015م فرز في ذات ا ز ا تقل عدد مرا ما ا  ،09 

ى  ز إ بريدية  11مرا جارية ا حسابات ا متعلقة با لرسائل ا خاص  ز ا مر شاء ا ز تبعا إ مر

                                                           
وجيات اإعام وااتصال:( :   1) و بريد وت وزارة ا ي  ترو موقع اا  www.mptic.dz عن ا

http://www.mptic.dz/
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مجال  بريدية بسبب فتح ا طرود ا ز ا م يتغير عدد مرا جزائر. و ز آخر خاص ببريد واية ا ومر
ت افسة ا م يا أمام ا سريع  05بين ي تجري حا لبريد ا تصريح  40ومتعاملين  ظام ا متعامل 

بسيط  .ا

تقل عددها من  بريدية فا اديق ا ص حظيرة ا سبة  دوق عام  162000أما با ى  2000ص إ
دوق في  400000 بريدية من 2015ص جارية ا حسابات ا تقل عدد ا مليون عام   5.4، وا

ى  2000 ة  18.5إ شف حساب بلغت قيمته  2015مليون س ار. وفي إطار  600ب مليار دي
ة من  و صة مت صيب م ترت تم ت ة ااتصاات و استخدام اا خط  1500عملية جمع شب

ترت  2007هاتفي متخصص عم  ول اا صة بروتو ملة م بريد. وقد تم ت اتب ا سد حاجيات م
صة رسائل بقدرة  ت مؤسسة  500000هذ بم دوق، م ة ص فسها بشب جزائر من تزويد  بريد ا
ية عام  .رسائل داخلية خاصة بها اسل ية وا سل معلومات وااتصاات ا ة ا قامت إدارة شب

ة عن بعد 2002 صيا برامج من اجل مراقبة وفحص و إجراء ا معدات وا اء ا  .باقت

ة  هاية س قد، تم مع  ص 1999فيما يخص ا أوراق  110يب ت ي  يةموزع آ ب فائدة  ا
جاز مشروع مصرفي خاص ببريد  100000 غرض فقد تم ا هذا ا اطيسية. و مغ لبطاقات ا حامل 

ي  وط ي ا ما ظام ا جزائر ودمجه في عملية إصاح ا ى عصرةا تي تهدف أساسا إ ظمة  ا أ
ك، ذ دفع،  ظمة ا جماهيري وتجريد أ دفع ا ة  ا لخدمات 2007تم س ز  شاء مر مصر  إ فية مما ا

ية عام  ترو بطاقات اإ تقل إ 2015جعل عدد حاملي ا جهاز  700 مايين مقابل 07ى ي
ي صرف  .آ

ّلة  سحب واادخار مش مدفوعات من حيث ا بريدية على سوق ا ية ا ما خدمات ا تهيمن ا
ها  معامات في زم ظمة ا باد حيث تعتمد على أ ثافة و حداثة في ا ثر  ة اأ شب ك ا فعلي. بذ ا

ز مجهزة  شاء مرا جزائر بإ بريدية، قامت مؤسسة بريد ا ة ا شب ثيف وتحسين ا ى ت باإةافة إ
ز  ز مصرفي، مر هجين، مر بريد ا ز ا ي، مر ي ودو ي وط ز فرز آ وجيات )مر و ت بأحدث ا

طواب ز ا ية ومر دو اوى ا ش جة ا ز معا بريدية، مر جارية ا حسابات ا ة بطاقات ا  (.عيةشخص

وسائل من خال  :ما يلي وقد تمت عصرة ا
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  حساب شف ا وسائط من أجل تقديم خدمات  بريدية بآات متعددة ا اتب ا م تزويد ا
ة معزو اطق ا م ان ا س ترت  بريدي وخدمة اا جاري ا  ؛ا

  ية من ما ى عدّاد اأوراق ا ية باإةافة إ ب أوراق ا ية  موزعات اآ صيب و تشغيل ا ت
 ؛أجل تحسين مردود اأعوان

 بريدية تلقائية يات ا  ؛جعل عملية فرز اإرسا

  بير على ل  تي تؤثر بش معلومة ا جة ا بريد من أجل تحسين عملية معا اتب ا حوسبة م
لزبائن مقدمة  خدمات ا  ؛وعية ا

 ات شر بريات ا بريد من  ذي يسمح باستقبال ا هجين ا بريد ا ظام تسيير ا حصول على   ا
تقليدي توجيه ا دراجه في مسار ا جته فيما بعد وا  يتم معا ي  ترو ل ا  .في ش

رئيس تاريخي و ا متعامل ا جزائر ا ي وفيما يخص قطاع ااتصاات، تُعدُ مؤسسة اتصاات ا
ات و  شب فل باستغال ا ذي يت وجيات اإعام ا و تطبيق استراتيجية إدراج ت وسائل اأساسية  ا

ين وااتصال  لمعلومات، من خال تم اء مجتمع جزائري  ك في ب لجزائر، مساهمة بذ حديثة  ا
تواصل ين من ا مواط بر عدد من ا   .أ

ى  جزائر إ ة و يهدف مخطط عمل اتصاات ا شب ها أن تتحقّق إاعصرة ا تي ا يم  ا
صو  ات ا شر شب بصرية بهدف  ياف ا ة اأ ثيف شب مستبت معلومات على ا يت وا وط  وى ا

وابل حةري عن طريق استبدال ا مستوى ا بصرية على ا ياف ا ذا تعميم استخدام دعامة اأ  و
لّفة و  م مهترئة وا حاسية ا مقدمةا خدمات ا سوء ا رئيسي  سبب ا تي تعتبر ا  .ا

ية من روابط بحرية وتحت  دو ة ا شب ون ا معلومات، تت صوت وا قل خدمات ا من أجل 
ترتأرةية ورو  ول اا طلب على بروتو ةغوطات ا ظرا  تي أملتها ةرورة  IP ابط فةائية، و ا

ة  ي، تم تمديد س عا تدفق ا ترت ذات ا ترت واا تشار اا بال 2007ا بحري آ ابل ا ذي  2ا ا
ما بقدرة  جزائر ببا ى  2.5يربط ا ي 10إ ثا بحري ا رابط ا ذي  « SMW4 » جيغابايت. أما ا ا

متعددة يربط ع محتملة ا زول ا قاط ا حجم و وعة من حيث ا ح فرصا مت ابة بمرسيليا، بدور يم
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ترت صوت واا وعة متعلقة با تي تسمح بتقديم عروض مت ترددي، ب .ا طاق ا غية تعزيز قدرات ا
ث بحري بقدرة  ابل ثا ية وهذا مطلع  100سيتم وةع  سيا اإسبا ي جيجا بايت يربط وهران بفا

  .2017عام 

روابط دو راء ا مات اآتية من جهة أخرى وقصد تحسين أعباء  ا م قل ا ى إيا وتحويل 
قط حةور بأوروبا حيث  شاء  ى إ جزائر إ وات، ارتأت مؤسسة اتصاات ا ق جزائر ةمن ا ا

قطة عام  ت اول  فرسية 2011ا ة مرسيليا ا ترت ايجابيا .بمدي تطور في مجال اا  يعتبر ا
مية في تقرير عام  ت تجارة وا متحدة حول ا ف مؤتمر اأمم ا "  2009على عدة مستويات، فقد ص

ـ جزائر ةمن ا معلومات، توجهات وافق" ا سبة  05تقرير اقتصاد ا تي حصلت  دول افريقية ا
وب  90% س ومصر وج مغرب وتو ب ا ي بجا عا تدفق ا ترت ذات ا ا ين  ما زبائن ا من ا
ظيمأفريق ية، تطهيرية، ت عدة عمليات تحيي تيجة  ة من يا، وهذا ما يُعدُ  مبذو لمجهودات ا ذا  ية و 

فعل في عام أ ية.ذ وبا دو ية وا وط قل ا ات ا ـ  2008جل تطوير وتوسيع شب  1541تم ربط ا
ة  ترت عن طريق شب ة اا ات  ADSLبلدية بشب شر ازل وا لم تواص مما أتاح  مؤسسات ا ل وا

مي محدودا برابطين فقط بسعة  عا ترددي ا طاق ا ان ا ترت.  ه تطور  34عبر اا ميغا بايت 
ذ عام  جيجابايت عام  10.8، و2005جيجابايت عام  05حيث بلغت قدرته  2004تدريجيا م

ى  2010جيجا عام  48ثم  2007 يوم إ ية 420يصل ا دو وسائل ا وع ا  جيجا بايت مع ت

(Alpal2, SMW4)  دوي مستوى ا ترت على ا  .وتعدد موفري اا
ون  قا قال، فبفةل ا هاتف ا احية ا مستثمرين  2000-03ومن  سوق أمام ا تم فتح ا

مستوى  افس على تقديم خدمة عمومية ذات جودة بسعر معقول على ا ت خواص من أجل ا ا
ي وط  .ا
 

ي: ثا مطلب ا لةا بريد قطاع هي وجيات اإعام وااتصال و  ا و  ت
وجيات اإعام وااتصال أوا: و بريد وت   وزارة ا

تي ااتصاات قطاع إصاحات إطار في جزائر باشرتها ا ة مطلع مع ا  تم ، 2000 س

ل بعض وةع هيا جزائر سياسة دعم ا وجيا مجال في ا و تي وااتصال، اإعام ت  شملت وا
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بريد وزارة تحويل مواصات ا ى سابقا وا بريد وزارة إ وجيا ا و ظيم بهدف وااتصال، اإعام وت  ت

ووج قطاع يجاد وااتصال اإعام ايت يات وا  اسبة اآ م ةفوا ا  متقدم معلومات مجمع إقامة عا

اص أهم أحد تجارة رع ية ا ترو  .اإ
وجيا-أ و بريد وت وزارة ا فرعية  ل ا هيا  اإعام وااتصال: تا

وزارة هذ تةم وعة مجموعة ا هيا من مت عامةإ فباإةافة، لا ة ا ديوان، اأما  ى ا
مديريات اك مجموعة من ا وجيات اإعام وااتصال، ه و بريد وت شاطات ا عامة  مفتشية ا  وا

 :وهي

  مدير ووجيات اإعام و ا ت عامة   ؛ااتصالية ا

 معلومات مجتمع ا عامة  مديرية ا  ؛ا

 لبريد عامة  مديرية ا  ؛ا

 مشاريع  ؛قسم تسيير ا

 معلومات ظمة ا  ؛مديرية أ

 ية و قا شؤون ا ظيم وا ت  ؛مديرية ا

  دو عاقات ا تعاون وا  ؛يةمديرية ا

 توثيق واأرشيف  ؛مديرية ااتصال و ا

 وين ت بشرية وا موارد ا  .مديرية تثمين ا

وزارة هذ تشرف حيث ل ا وجيا ااتصاات قطاع على مباشر بش و معلومات وت  من ا

مديريةل خا عامة ا وجيا ا و فيذ ما يلي: ،''وااتصال اإعام ت يطت بها مهمة ت تي أ  وا

 مواصات تطوير إستراتيجية إعداد ية ا سل ية ا اسل معلوماتية وا يات وا تق سم وا   يةعا
بصرية  ؛ا

 ة مشار معلومات مجتمع تشييد إطار تحديد في ا جزائري ا  ؛ا

 سهر ات دوام شروط احترام على ا شب ية ا مب وجيا على ا و ال وااتص اإعام ت
ها واستمراريتها  ؛وأم

https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--2
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--3
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--4
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--4
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--5
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--5
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--6
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--6
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--7
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--7
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--8
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--9
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--9
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--10
https://www.mptic.dz/ar/content/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2%D9%8A%D8%A9#dexp-accordion-item-1460899523--10
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 ة مشار ي إطار في ا سق وط سياسة تحديد في م ية ا وط سلمي ااستعمال بغرض ا  ا
فةاء مجال خارجي ا  ؛ا

 سهر ترتيبات احترام على ا مطلوبة ا دفاع مجال في ا ي ا وط عمومي واأمن ا  ؛ا

 تدابير ل اقتراح مساهمة ا بحث تطوير في ا تطبيقي ا مواصات ميادين في ا ي ا سل  ا
ية اسل معلوماتية وا  ؛وا

 فيذ ومة سياسة ت ح خدمة مجال في ا عامة ا ية لمواصات ا سل ية ا اسل  .وا

فيذ وبغية لة تم اأهداف، هذ ت مديرية هذ هي عامة ا ل في ا  مديرية فرعية مديريات 03 ش

دراسات تقيي وااستشراف ا وجيا اإعام وااتصال؛ و وا و  مجتمع مديريةس؛ مديرية تطوير ت

معلوم  .تاا
وجيات اإعام -ب و لبريد وت وائية  مديرية ا وايات: ا لوزارة على مستوى ا ممثلة  هيأة ا ا

 وااتصال:
وجيات اإعام وااتصال تم  و بريد و ت شاء مديرية ا ـ إ وايات ا ل واية من ا ، 48في 

فيذي رقم   ت لمرسوم ا مادة  مهامهاو  24/06/2003بتاريخ   233/ 03ان تطبيقا  محددة في ا
ما  2 مرسوم  يلي:      من هذا ا
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 متعلق ظيم ا ت تشريع و ا سهر على تطبيق ا مواا بريد وا ية ين با سل صات ا
ية اسل  ؛وا

 سهر ية و ا اسل ية و ا سل مواصات ا بريد وا ات ا شب عادي  سير ا د من ا تأ على  ا
ذا احترام شروط دوامها واستمراريتها و  ها، و  مجالأم مقررة في هذا ا مقاييس ا  ؛ا

 ع خدمة ا سهر على تقديم ا ية و ا سل مواصات ا لبريد وا ية وفق امة  اسل ترتيبات ا ا
ظيمية ت ية وا و قا  ؛ا

 وجيات اإعا و سيق استعمال ت عمومية و ت لخدمة ا ة  حس تأدية ا سهر على ا م ا
قطاعات اأخرى   ؛وااتصال مع ا

 ا بإجراء ا و مؤهلين قا ها ا ين و قيام أعوا قوا تفتيش وفق ا ظيممراقبة و ا ت معمول ا ات ا
مجال  ؛بها في هذا ا

  ية سل مواصات ا بريد وا ات ا وصل بشب ةعيفة ا ة أو ا موصو اطق غير ا م تحديد ا
ية بهدف تحقيق تغطية أحسنو  اسل  ؛ا

 سوق في إطار تطوير شب قيام بدراسات ا ية و ا سل مواصات ا بريد وا ية ات ا اسل  ا

 دراسات مخططات و ا ة في إعداد ا مشار مسج ا مية ا ت فيذ برامج ا  ؛لةو ت

 ق يفة مع اأخطار ا م فيذ مخططات ااستعجال و اأمن ا  ؛صوىت
  مواصات بريد وا ات ا مرتبطة ببسط شب سهر على قواعد ااستفادة من ااتفاقات ا ا

ية . اسل ية و ا سل  ا

مادة  تي تحتويها فقد حددت في ا ح ا مصا ما يلي 3أما ا مرسوم   :من هذا ا
وائية  مديرية ا وجيات اإعام وااتصال على مصلحتين أو ثاث تشتمل ا و لبريد وت

ة. حا ح حسب ا  مصا
ل من مصلحتين، ما يأتي: تي تتش وائية ا مديرية ا  تةم ا

بريدية؛ - ية ا ما خدمات ا بريد وا  مصلحة ا

وجيات اإعام وااتصال.مصلحة  - و  ت
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ح،  عاوة عن هاتين ل من ثاث مصا تي تتش وائية ا مديرية ا مصلحتين تةم ا ا
ك:  زيادة على ذ

معلومات. -  مصلحة مجتمع ا

اتب. تبين أو ثاثة م ل مصلحة م  تةم 
 

يا: ضبط سلطة ثا مواصات لبريد ا ية وا سل ية ا اسل  وا
Autorité de régulation de la poste et de télécommunication de ''ARPT'' 

ة خال جزائر قامت 2001 س شاء ا شخصية تتمّتع مستقلة هيئة بإ وية با مع  وااستقال ا

ما ةبط سلطة'' اسم عليها أطلق يا ية وااتصاات لبريد ا سل ية ا اسل ى ،''وا سهر تتوّ  على ا

ف توجهات ذيت ية ا وط وجيا مجال في ا و هيئة هذ لفت وقد وااتصال، اإعام ت  بتطبيق ا
ة خطط دو ة ا معل بريد سوق تحرير ا فتاحه وااتصاات ا افسة، على وا م  ااستثمارات وجذب ا

يه ين حقوق وحماية إ مستهل  .ا
شاء وتم جهاز هذا إ ظيمي ا ت ون بموجب ا قا ذي 2000  رقم ا قواعد يحدد وا عامة ا  ا

متعّلقة بريد ا مواصات با ية وا سل ية، ا اسل ذي وا ح وا هيئة هذ م صاحيات ا فيلة ا  ا

ةبط مراقبة با متابعة وا متعّلقة وا سوق، بهذا ا مادة حددت فقد ا فصل من 13 ا ث ا ثا  هذا ا

ون قا ةبط سلطة ووظائف مهام ا  (1) :اآتي ا

 ح هاتف متعاملي ااستغال رخص م قال ا ثابت، ا تريت خدمات وموفري وا ز اإ  ومرا

داء مواصفات يحدد موحد شروط دفتر وةع مع ،ا مقاييس ا واجب وا  في توفرها ا

متعاملين قواعد ، ا مطبقة وا ة مع عليهم، ا مساواة تحقيق محاو هم ا  .بي

 لة إعادة بريد قطاع هي مواصات ا ية وا سل ية ا اسل افسية بيئة توفير خال من وا  ت
ةعف قطاع هذا متعاملي مختلف بين ا  .ا

                                                           

ون :  (1)  قا مؤرخ في  03 -2000ا ية 2000أوت  05ا سل مواصاات ا بريد  وا متعلقة با عامة  ا قواعد ا ذي يحدد ا ، ا
ية،  اسل جريدة وا رسمية ا عدد 2000أوت  06ا  .8، ص 48، ا
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 تهيئة رقمية ا وجيا خدمات تقديم ا و ها جودة، ذات وااتصال اإعام ت  شروط في وةما

Žةمام مشجعة تمييزية، وغير وشفافة، موةوعية جميع ا يم مختلف في ا وطن أقا ى ا  إ

مجمع معلوماتي ا  .ا

 بة ثورة موا وجية ا و ت جديدة ا تأخر وعدم ا سعي يجري، عما ا سيق لتعاون وا ت  • مع وا

هيئات مختلف ية ا دو ية، ا وط ه من ما ل اقتراح بغية وا هوض شأ قطا بهذا ا  ع؛ا

 ةبط سلطة هيئة هي ا ة ا مخو ا ا و قرارات باتخاذ قا زجرية ا عقابية ا غرامات، فرض وا  ا
رخص وسحب متعاملين من ا ة في ا فة حا ين مخا قوا مؤطرة ا  .لسوق ا

 قيام يم بمهمة ا تح زاعات فض ا اشئة ا متعاملين بين ا  مع أو بعض مع بعةهم ا

مستعملين  .ا
فعل ذ وبا هيئة هذ تأسيس م ة ا ش في تعددية ااتصاات قطاع عرف 2001 س  طاا

بر، وتحرر ة هذ في حيث أ س ةبط سلطة شرعت ا ح في ا تي ااستغال رخص م  ان وا

ها افسة تبلغ متعامل أو م ة قمتها ا ح مع 2004 س هاتف رخص م قال ا وم" ا  اتصاات أوراس

جزائر ين متعاملين" و ا قال، لهاتف آخرين اث فس ا سبة اأمر و تريت خدمات مزودي با  اإ

ذي وات 4 بعد عددهم بلغ وا هيئة شاط من س ي ا  .رخصة 100 حوا
 

وجيات اإعام  و ثا: متعاملو ت  وااتصالثا
جزائر:  - أ  اتصاات ا

قرار  مؤرخ في  03/2000ص ا مواصات  2000أوت  05ا بريد وا ية قطاع ا عن استقا
ك  ذا بريد، و فلت بتسيير قطاع ا تي ت جزائر وا شاء مؤسسة بريد ا قرار إ حيث تم بموجب هذا ا

ة اا ية تطوير شب تي حملت على عاتقها مسؤو جزائر ا جزائر، مؤسسة اتصاات ا تصاات في ا
جزائر مستقلة في تسيي قرار أصبحت اتصاات ا بريد هذ اأخيرةإذ وبعد هذا ا  رها عن وزارة ا

مراقبة ها مهمة ا لت  عمومية بحيث تعتبر  .أو خدمة ا بة بأداء مهام ا مؤسسة مطا ما أن ا
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وحي متعامل ا جزائر، ا هاتف مؤسسة اتصاات ا ة ا شب مستغل  ثابت و د ا ترتا ة اا  ADSL شب

جزائر برأسمال اجتماعي يقدر ب     (1) .دج 61.275.180.000في ا
وجيات اإعام وااتصال  و بريد وت بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها وزارة ا

قرار  ة 03/200تبعت ا جزائر حقيقة جسدت س  .2003، أةحت اتصاات ا
بداية ثاث أهدسطرت إدارة مجمع اتصاات  د ا جزائر في برامجها م اف أساسية تقوم ا

ة وه شر خدمات يعليها ا وعية ا ية و فعا جودة، ا  .ا
لمجمع ثاث فروع :  و

  جزائر ثابت؛اتصاات ا  لهاتف ا

 ساتل؛ اتصاات عبر ا فةائية  جزائر ا  اتصاات ا

 .قال لهاتف ا  موبيليس 

تي يقدمها  خدمات ا مجمع: اوأهم ا ترت ،هاتفا ثابت  ،  ADSL اأ لهاتف ا رابع  جيل ا ا
GLTE 4، فيدي تداول عن طريق ا يةتصم  ،وخدمات ا ترو مواقع اإ شاء ا تبة  ،يم أو إ م ا

ية ترو رقابة اأبوية ،اإ ترو خدمة ،ا دفع اإ مؤسسات  ي،ا ات و ا لشر املة  تقديم حلول مت
عمومية  .ا

قال:متعاملي  -ب هاتف ا  ا
قال شهد سوق  بيراا سوق متعامل هاتفي جديد  2002، ففي عام تطورا  ى ا زل إ

ج عمومي اتصاات ا متعامل ا افس ا ي جزائر،  وم ا وم تيلي ، وسرعان ما زائر موبيليسأوراس
افس عام  ت يا، وفي  2004زادادت حدة ا جمة أوريدو حا جزائر  اتصاات ا ية  وط عام بقدوم ا

لقطاع، من  2001 هيئة ةبط  وجيات اإعام وااتصال  و بريد وت صيب سلطة ةبط ا تم ت
لمستخدمين.  عامة  مصلحة ا ذا حماية ا افسة و م لسوق وا حسن  سير ا سهر على ا أجل ا

يا  ثاث حا متعاملين ا ذ عام  38يتشارك ا افسية، وم تم  2014مليون مشترك بعروض مختلفة وت
ث تدإطاق  ثا جيل ا يخدمة ا وط تراب ا افة ا تغطي   .ريجيا 
 :موبيليس 

                                                           
ني اتصاا الجزائر :  (1) قع االكتر ما من الم www.Algerietelecom.dzمع

   

http://www.algerietelecom.dz/
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متعامل اأول  جزائر و ا مؤسسة اتصاات ا جزائر موبيليس، فرعا  تعتبر مؤسسة اتصاات ا
جزائر، أصبحت مستقلة في شهر أوت  قال في ا تقوم موبيليس بوةع واستغال  .2003لهاتف ا

قّ و  هاتف ا ات ا خدمات و ال، تطوير شب قّال أجهزةذا وتسويق ا هاتف ا  هذ قد حددتو  .ا
زبون و وفائه،  مؤسسةا سب رةا ا شأتها عدّة أهداف رئيسية وهي تتمثل في ما يلي:  ذ  م

ووجي،  ت تقدم ا ين في وقت و اإبداع و ا مشتر بر عدد من ا سب أ لمؤسسة ب هذا ما سمح 
وي ب .قياسي س مي  ومن خدماتها (1).دج 000 000 060 86ـ يقدر رقم اأعمال ا عا ظام ا ا

قلة مت قالو  GSM اتصاات ا لهاتف ا ث  ثا جيل ا  . 3Gا
  :جازي 

مصري   مجمع ا جزائر فرعا من فروع ا وم ا وم تيلي ومتعتبر مؤسسة أوراس وم تيلي  أوراس
قّال وقد تحصّلت على رخصة من أجل وةع و   هاتف ا ة ا تحت عامة استغال شب

ية و .""جازي موا ة ا س ة تتحصّل في ا تحديد س وع 2001با ية من  ، ما GSM، على رخصة ثا
ث و ثا ي و ا ثا لجيل ا لمتعامل "جازي"  ريادة في سوق ااتصاات في  VSAT سمح  باحتال ا

جزائر  .ا
تها بفةل  15بعد  ا محافظة على م ت "جازي" من ا شاط، تم ة من ا يون مل 17س

سبتها  تي بلغت  ة ا شب تي تجاوزت 95مشترك و ا عائدات ا ى ا مليار  140% ، باإةافة إ
ار وم .دي ى مجمّع "فيبل تمي إ مية  (VIPELCOM) "أصبحت جازي ت و هي مؤسسة عا

ة  ة 2011اتصاات س ك س وم" بعد ذ وم تيلي تتحوّل "أوراس وم لأوبتيموم تي"  2013،  ي
جزائر ة بمقتةو  (OPTIMUM TELECOM Algérie) "ا عقد س ذي ا متمّم و  2014ى ااتفاق ا ا
ة  جزائرية على 2015س ة ا دو مؤسسة 51، تحصّلت ا دوق % من أسهم ا ص عن طريق ا

إستثما ي  وط  (2). را

 

 

                                                           
وجيات اإعام وااتصالمعلومات من :  (1) و بريد وت وزارة ا ي  ترو موقع اا   www.mptic.dz: ا
فسه.: ( 2) مرجع   ا

http://www.mptic.dz/
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 وريدو:أ 

جزائر  وم ا ية تيلي ذ –وط جزائر م شط با ة ذات أسهم، ت ديسمبر  23أوريدو هي شر
جزائر ، 2003 قال في ا هاتف ا خاصة بتقديم خدمات ا رخصة ا ذي تحصلت فيه على ا تاريخ ا ا

لخدمات بتاريخ  تجاري  وم . 2004 أوت 24بحيث تم إطاق ا ية تيلي فرع -وط أوريدوو هي ا
وجيا  و ت قال  هاتف ا خدمات ا وسائط موفر  مجمع أوريدو، وهي أول متعامل متعدد ا جزائري  ا

جيل  ة أوردو ا ة، تلتزم شر لشر ية ااجتماعية  مسؤو جزائر. في إطار ا ث با ثا جيل ا ي وا ثا ا
ثقافية وااجتماعية وااقتصادية رياةية وا يات ا فعا شطة وا   .بتغطية ورعاية مختلف اأ

 

بريد  رابعا: متعاملي ا
جزائر: -أ  بريد اا

جزائر ه مؤسسة اعي و ي مؤسسة عمومية ذات طابع بريد ا تجاري تأسست بعد إعادة ص
ون  قا ووجيات اإعام و ااتصال بموجب ا بريد و ت لة قطاع ا مؤرخ في  03-2000هي  5ا

ية. بحيث تم  2000أوت  اسل ية و ا سل مواصات ا بريد و ا متعلقة با عامة ا لقواعد ا محدد  ا
مرسوم  جزائر بموجب ا شاء بريد ا مؤرخ في  02/43إ ما أن مؤسسة بريد 2002في جا 14ا  .

وط تراب ا امل ا جزائر ملزمة بتقديم خدمات عمومية عبر  بة بةمان استغال ا ي، و هي مطا
يةو  ما بريدية وا خدمات ا  .توفير ا

ية  DHL -ب دو جزائر ش. ذ. م. م. –ا  فرع ا

م، وهي فرع من مجموعة  220خدماتها في  DHL تقدمُ   عا طقة عبر ا  دويتشه"بلد وم
طرود،  سريع و ا لبريد ا متعلقة ب دي ا ش ال  بوست دي أش أل"، حيث تةم وحدات ااعمال ا
غ، دي أش أل فرايت ودي أش أل  ية، دي أش أل غلوبال فورواردي ترو لتجارة اا دي أش أل 

جزائر فقدمتسوب مؤسسة اي تشاين. أما في ا يوم  1994عام  ا ة عملية  11وهي تةم ا ا و
ة، سطيف، )ا طي دة، قس ي ابة، س عاصمة، حاسي مسعود، وهران، أرزيو، تلمسان، ع جزائر ا

ي ( بجاية، تيزي وزو   .زبون 5000تخدم حوا
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سريع-ج بريد ا جزائر "خدمة ا تجاري بريد ا اعي وا ص طابع ا عمومية ذات ا مؤسسة ا  :"ا

بريد  ية خدمة ا سريعتُعدُ "شومبيون بوست" فرعا من تعاو بريدي  EMS ا خاصة بااتحاد ا ا
ما  ية متطورة،  ثر سرعة حيث تتم عن طريق وسائل مادية وتق بريد اأ ي وهي تمثل خدمة ا دو ا
ز جهوية  ي، وتوجد أربع مرا وط تراب ا موزعة عبر ا ااتها ا ة جوارية متمثلة في و ها تملك شب أ

جة و لمعا ي  ز وط ة تجارية  12ومر ا  3500شباك موزعين على  111اإةافة لب EMS و
تب بريد  رئيسية()م قباةة ا  .ا

ي: ثا مبحث ا جزائر ا وجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد با و ة قطاع ت  مشار
وجيات اإعام وااتصال في ااقتصاد من خال اإحاطة  و ن إبراز دور قطاع ت يم

قطاعات اأخرى،  قطاع في ا قطاع بتطبيقات هذا ا تطور ا ية  وط مية وا عا مؤشرات ا وأهم ا
جزائر   .با

 

قطاعات اأخرى وجيات اإعام وااتصال في ا و مطلب اأول: تطبيقات ت  ا
قطاعات  بير في ا ل  وجيات اإعام وااتصال ادراجه بش و من أهم تطبيقات قطاع ت

ية: تا  ا
ية: ترو صحة اا  أوا: ا

صحة قطاع عرف شاء ا ة إ جزائر" شب ة   « SantéAlgérie» صحة ا ا و تحت إشراف ا
صحة ترقية ا ية  وط ة من ابتداء ANDS  ا وجيات إدراج بغية 1999 س و  وااتصال معااإ ت

قطاع في صحي، ا قائمينم اهتما يزل م و ا قطاع على ا صحي ا  جعل جهودهم يواصلون ا
قطاع عشرية، قرابة فبعد رقميا، بيتا ا توقيع تم ا جزائر اتصاات مجمع بين تعاون اتفاقية على ا  ا

صحة وزارةو  انو  ا س صاحو  ا مستشفيات ا  شاء دفبه 2008 ماي 25  يوم ا ة إ  معلوماتية شب
تراب مستوى على استشفائية مؤسسة 660 تربط ي ا وط صحة وزير أشار فقد. ا  هذ بأن ا
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مبادرة درج ا برامج ةمن ت مسطر ا صحة تقريب ا عاجو  ا خدمات وعية تحسينو  لمواطن ا  ا
مقدمة ة هذ أن اعتبار على ه، ا شب ين حاجيات ل بتلبية فيلة ا مواط صحة مجال في ا  (1).ا

صحة وزير اعتبر وقد ة قطاعه ربط بأن ا خدمات بشب متعددة ا ه من ا  ل تلبية شأ

ين حاجيات مواط اطق خاصة ا م ائية، با وها ا قطاع تزويد أن على م مع ا متطورة وماتيةلبا  ا

مية اأهداف بين من يعتبر عا ظمة ا صحة م مية، ا عا ى يهدف و ا  ااقتصاد احتياجات تلبية إ

ي وط  .ا
هادفة ااستراتيجيات بين من أن ما ى ا قطاع، تحسين إ ة وةع هو ا ية شب  لصحة وط

عمومية ت، عبر ا ى دفتهتي ا ا خدمات تحسين إ ة مبدأ وتحقيق ا عدا  خال من ااجتماعية ا

رعاية حق ةمان صحية ا تراب امل وعبر تمعمجا فئات ل ا ي، ا وط ة ا صحة فشب  ا
عمومية وسائل اآن توفر ا ازمة ا معطيات تبادل قصد لمستخدمين ا قطاعات مختلف بين ا  ا

صحية ز و ا مرا ووج هم تسمح فهي اإستشفائية، ا ى با معلومات مختلف إ عمل مواقع من ا  ا

مختلفة، ن ما ا معطيات جمع من تم شاء قصد ا ك إ صحية لمعلومات ب هدف .ا ي ا ثا  من ا

مشروع، هذا قطاعات مختلف ربط هو ا صحية ا ات عبر ا شب داخلية ا ة يعرف بما ا شب  با

ية وط عمومية لصحة ا معلومات تبادل تسهيل أجل من ا ز مختلف بين ا مرا صحية، ا  ويعد ا

ظام تطبيب اإستشفائي ا وجيات تاجات أحدث télémédcine  بعد  عن وا و معلومات ت  ا

مط ارتباطه وااتصال، معيشي با معا ا رقمية لمجتمعات رصا  . ا
ورة اأهداف تحقيقو   مذ از يجب سابقا ا  اإدارة ظام ؛قاعدي أسس أربع على اارت

معلوماتية، تطبيب ظام ا ي، ا تق ات قاعدة ا بيا متعلقة ا مريض ا تسيير ظام و با معلوماتي ا  ا
زي مر دور ا يتةح سبق مام  .ا فعال ا ذي ا ة تلعبه ا شب ية ا وط عمومية، لصحة ا  يتةح و ا

ك ا شاء ةرورة ذ ات إ شب داخلية ا ز ل ا مرا قطاعات اإستشفائية ا صحية وا  تحت ا
وزارة، وصاية تيو  ا معلومات بتصفح تسمح ا ات قواعدو  ا بيا صحية، ا  إيواء على تعمل ما ا
مواقع قطاعية، ا ظيم عملية وتسهل ا علمية موعاتمجا ت بحوث إطار في ا علمية ا دورات ا  وا

                                                           
جزائر اتصاات مجمع بين تعاون اتفاقية ،عليوة رياض: (1) صحة، وزارة و ا جزائر مجلة ا وجيات مجلةم، و  ا و  ت

عدد ،لااتصا و اإعام  .14: ص ، 2008 ماي ، 4 ا
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ية وي ت يات باستعمال ا وين تق ت ح بعد، عن ا تظاهرات على اإطاع فرصة وتم علمية ا طبية ا  وا

يا و محليا  .دو
ي: ترو تعليم اا يا: ا  ثا

اته  حديثة من حاسب وشب يات ااتصال ا لتعليم باستخدام آ ي هو طريقة  ترو تعليم اا ا
متعددة من صوت وصورة، و  ك بوابات وسائطه ا ذ ية، و ترو تبات ا يات بحث، وم ورسومات، وآ

ان ع ترت، سواء  ية بجميع اا تق مقصود استخدام ا مهم هو أن ا دراسي، ا فصل ا ن بعد أو في ا
بر فائدة متعلم بأقصر وقت وأقل جهد وأ ى ا معلومة إ واعها إيصال ا  (1) .أ

ذ  تربية وزارةاعتزمت   2008م تعليم مؤسسات ل تجهيز ا حاسوب بأجهزة ا رفع قصد ا  ا

فاءة من تعليمية ا وصولو   ا ى ا تربية وزير أفصح حيث حقيقي، معلومات مجتمع إ ذاك  ا  بأن آ

خطوة متوسطات تزويد في تتمثل اأوى ا ويات ا ثا وسائل وا بيداغوجية با تي ا  توفرها ا

وجيات و معلوما ت مسطر لبرامج وفقا ااتصالو  تا وزارة طرف من ا فاءة من لرفع ا عملية ا  ا

تعليمية حاسبات استخدامو  ،ا وجياتو  ا و حديثة ت تربية، قطاع في ا تظار في ا  على تعميمها ا

مدارس جميع وات في اابتدائية ا س قليلة ا قادمة ا ية خطوة ا وزير قرر حيث .ثا  ل تزويد ا
ويات وطن ثا ي إعام بمخابر ا وسائل و باأجهزة اأخيرة تزويد مع آ افية ا  أفواج ل تغطية ا

مرحلة تعليمية، ا ك و ا وزارة برامج وفق ذ وصية ا رامي ا ى ا ويات ل تزويد إ ثا  بمخابر ا

ي إعام ة من بداية اآ  (2). 2008  س
متوسط، ما  وي وا ثا تاميذ ا مخصصة  رقمية، ا مدرسة ا أطلقت مؤسسة "إيباد" ما يسمى با

ترت موجه في  ة اا ات من خال وةع برامج خاص على شب لمقبلين على امتحا بدايته، 
مدرسة اافتراةية إسم "تربيتك ةشهاد تعليم اأساسي، وقد أطلق على هذ ا وريا أو شهادة ا ا ب ، "ا

لتعلم عن بعد، فهي عبارة عن حل شامل  وهي عبارة عن فةاء بيداغوجي افتراةي أو ساحة 
ثر  ي اأ ثا تعليم عن بعد، وا تمدرس في ا فاعلة في عملية ا جميع اأطراف ا امل يسمح  ومت

                                                           
عزيز: (1) موسى عبد اه ا تعلم ا ي، ا ترو مستقبل، ، عوائقهائد، فو مفهومه، خصائصه :اا تربية ، دوة مدرسة ا لية ا

ملك سعود  توبر  24-23جامعة ا  .13، ص: 2002أ
(2)

وهاب عبد:   روح، ا جزائر مجلة بو بريد مجلة: وم ا وجيات و ا و عدد ،ااتصال و اإعام ت توبر ،7 ا  ، 2008 أ
 .35 ص
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هاه تربوية مية أ مؤسسات ا يائهم وا لتاميذ وأو خصوص  على حد سواء وهو "تربيتك"،  موجه با
لمؤسسة  حسبو  ه أن يسمح  فةاء من شأ تعليم عن بعد في مؤسسة "إيباد"  فهذا ا مدير برامج ا

مدرسة في ظروف جيدة وتعمق  وجيات ااتصال، أن تسير ا و ي وت إعام اآ تربوية بتفةيلها  ا
دروس وا توجيه ا ظام جديد  دخول في  وين من خال ا ت تعليم وا لتاميذ، تا ات  ون امتحا

ائهم، فاإدارة  إةافية ياء بمتابعة تمدرس أب أو ظام  ما يسمح هذا ا عما يقدم في اأقسام، 
ة واحدة ياء في شب تاميذ واأو  .وا

ي،  عا لتعليم ا سبة  مجال تشهدفا أما با محاوات في هذا  جامعات في هذا ا بعض ا
ي خصوصًا، هو  عا تعليم ا ي في مستويات ا ترو تعليم اا اإطار، وهذا ما يبين أن استخدام ا
جزائرية، حيث  جامعات ا متقدمة بها في ا تعليمية ا مؤسسات ا ه جميع ا بمثابة غاية وهدف تسعى 

بشرية وادر ا تحتية، تهيئة ا ية ا ب عمل على إعداد ا ى تزويد  ، بدأ ا ة إ دو ما عمدت ا
جزائرية جامعات ا حوسبة  ا ز ا ترت ومرا ليات، على  بخطوط اأ معلومات في جميع مواقع ا ا

طلبة ، وعدم توفر  تدريس وا تواصل مازال ةعيفا بين أعةاء هيئة ا له إا أن ا ك  رغم من ذ ا
ل وقت و  ترت في  مقررات على اا ل يشجع على بمحتوى ا دراسةش ثير من أعةاء ا ، فمازال 

لتعليم طريقة  دروس  محاةرات و ا تقليدي في تقديم ا تعليم ا تدريس يعتمدون ا  (1).هيئة ا
سياق  دراسات في هذا ا تائج بعض اابحاث وا تبين أن اأساتذة على دراية  ومن خال 
ديهم إطاع جيد على  ما يتوفر  ي  ترو تعلم اإ عاقة ما افية بمفهوم ا مفاهيم ذات ا أهم ا

هم  و أساتذة وهذا  سبة  لة با حديثة ا تمثل مش ية ا تق ظرية بهذ ا معرفة ا قول أن ا يسمح با
يات  تق هذ ا هم مستخدمين  و تب أو  علمية وا مجات ا ها في ا شر ع إما مطلعين على ما ي

بحثي عمل ا ذا في ا تدريس و جامعة من قسم هذا ويختلف تط .في ا ي في ا ترو تعليم اإ بيق ا
ية، في حين يقل  تق علمية وا تخصصات ا ى أخرى، إذ يزيد استخدامه في ا لية إ ى آخر ومن  إ
ثر من  تطبيقية أ علمية وا تخصصات ا ه يزيد استخدامه في ا ما أ تخصصات اأدبية،  في ا

ظرية علمية ا تخصصات ا عرض مثل وسط، حيث واستخدامه بصفة عامة مت .ا يات ا أن تق

                                                           
مستقبلية، :  (1) ة وا راه ية ا حا تحوات ا ي في ظل ا ترو تعليم اا اي، ا تربية وقضايا جمال بلب ي حول ا دو مؤتمر ا ا

خليجي مجتمع ا مية في ا ت ويت أيام  ،ا   .2015مارس  18، 17، 16جامعة ا
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ي معلومات،  Data Chowةتق ل  أي عرض ا محاةرات بش تطورت   PowerPointوتحةير ا
دروس وتوفرها على  ل افت، غير أن إتاحة ا ترتبش وعا ما، حيث يلجأ  اا ازال محتشما 

ةعفه  ك  جامعة وذ خاصة بدا من موقع ا اتهم ا ى عرض دروسهم في مدو بعض اأساتذة إ
ه يةوعدم تحيي مع جهات ا ل ا يات يستوجب تةافر جهود  تق  (1).، وتطوير استخدام ا
ثا: ومة  ثا ح ية ا ترو   اا
ية يعتمد ترو ومة اا ح معلومات  ا ووجيا ا ووجيا ااتصاات وت على استخدام ت

ومية مميزة  ةمان توفير خدمة ح ك  ذ ومية، و ح لموارد ا ى ااستخدام اأمثل  لوصول إ
ات، شر ين، ا ب لمواط مستثمرين واأجا  (2) .ا

ى أفمن  فية إ ذ بداية اأ جزائر م حاصلة اتجهت جهود ا تطورات ا بة ا  ااهتمامجل موا
عمومية بهدف تطوير اإدارة وتحسين  مؤسسات ا وجيا اإعام وااتصال ودمجها في ا و بت

جزائر ا ك إستراتيجية ا تطلق بعد ذ ين ،  لمواط مقدمة  خدمات ا ية ا ترو  وتم ، 2013-2009ا

خطة هذ اعتماد وجيات قطاع وةعية تقييم خال من ا و  حسب جزائرا في وااتصال اإعام ت

وثيقة ص جدوى مؤشر  :هي ت ار مؤش عدة على ا فاذو   ا رقمي ا تحةير ا ي وا ترو  اا

وجيات شر ومؤشر و تائج خلصت و ،لوااتصا اإعام ت ى ا يف إ ج تص بلدان ةمن رزائا  ا

تائج ذات متوسطة ا دول في مسجل هو بما مقارة ا متقدم ا توجه استدعى ما هذاو  ةا ى ا  رسم إ

ية تيجيةاسترا شاء وط ومة إ ح ي ا ترو مشروع وثيقة تتةمن و .ةاا محاور من مجموعة ا  ا
رئيسية اأهداف تحدد خاصة و ا اء ا ومة ب ح ية ا ترو يات من مجموعة رصدت ما ، اا  اآ

فيذها جد؛ ت مشروع  هذا ا وجيات بإدخال اإدارة عصرة. ومن بين اأهداف اأساسية  و  ت
موا من تقريبهاو  وااتصال اإعام ظروف توفير، طنا مائمة ا اعة تطوير ا وجيا ص و  ت

ح برامج وةع، ااتصال و اإعام وية يم وين اأو ي لت عا وينو  ا ت ي ا مه  مجال في ا

وجيات و تشريعي اإطار تهيئةم، اإعا ت ظيمي و ا ت ومة ا ية لح ترو  وغيرها. اا
 

                                                           
اي:  (1) ر. ،جمال بلب  مرجع سبق ذ
فتاح مطر، :  (2) ومة عصام عبد ا ح تطبيقا ظرية وا ية بين ا ترو جديدة، اأزارطية، اإ جامعة ا  :ص ،2008، دار ا

34. 
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ي: مؤشرات تطور  ثا مطلب ا وجيات اإعام وااتصالا و  قطاع ت
شاطات  ل ا راهن حاةرة في  وقت ا وجيات اإعام وااتصال في ا و أصبحت ت

افسة داخل  م ها تمثل أحد عوامل ا ما أ ثقافية،  معاصرااقتصادية وااجتماعية وا . ااقتصاد ا
ك أصبح وجيات   ذ و  .اإعام وااتصالةروريا أن تتم متابعة وقياس اقتصاد ت

معلومات وااتصال وجيا ا و مية ت ت قياسي  رقم ا  أوا: ا
دو  قدم اتصااتااتحاد ا رقم   ي  قياسي ا مية ا وجيا ت و معلومات ت  توااتصاا ا

(IDI)  وةع مرجعية  2009في مارس معلومات  مجتمع ا مية  عا قمة ا دعوات وردت من ا تلبية 
معلو  جارية في مجتمع ا تطورات ا قياسيقياس ا رقم ا لقياس  مات. يستفاد من هذا ا أداة 

رقمية فجوة ا ى مراقبة ا معلومات وااتصال وتقييمها، إةافة إ وجيا ا و تطورات ت مرجعي    .ا

جدول قياسيمؤشر  (:31رقم ) ا رقم ا سب ترجيح ا مية ات و وجيا ت و معلومات ت  توااتصاا ا
معلومات وااتصال  وجيا ا و ى ت فاذ إ   ا

40 

ل  .1 ثابت  هاتف ا ات في ا  20 سمة  100عدد ااشترا
ل  .2 قل  مت خلوي ا هاتف ا ات في ا  20 سمة 100عدد ااشترا
طاق  .3 ترتعرض  ل مستعمل ا ية(  ي )بتة/ثا دو ترت ا  20 اا
دها حاسوب .4 تي  أسر ا مئوية  سبة ا  20 ا
ترت .5 ى اا دها تفاذ إ تي  أسر ا مئوية  سبة ا  20 ا

معلومات وااتصال وجيا ا و   استعمال ت

40 6. ترت ذين يستعملون اا أفراد ا مئوية  سبة ا  33 ا
ل عدد  .7 ثابت  عريض ا طاق ا ات في ا  33 سمة 100ااشترا
ل  .8 قل  مت عريض ا طاق ا شطة في ا ات ا  33 سمة 100عدد ااشترا

معلومات وااتصال وجيا ا و   مهارات ت

20 
غين .9 با مهارات اأساسية بين ا مام با  33 سبة اإ
وي .10 ثا تعليم ا لمسجلين في ا ية  سبة اإجما  33 ا
جامعي .11 تعليم ا لمسجلين في ا ية  سبة اإجما  33 ا

مصدر: معلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة،  ا وجيا ا و مية ت ااتحاد أخبار ااتحاد، قياس ت
اتصاات ي  دو  .09ص:، ا

                                                           

اتصاات   ي  دو ية هو (UIT) إنّ ااتحاد ا ظّمة دو سّق عمليات م ات ااتصاات ت ية شب سل ية ا اسل ، من خال وا

وجيا ااتصاات بغية تعزيز تطوير مقاييس وةع و بلدان. في ت يا عةوية يةم  مختلف ا ثر من  193حا ة وأ  700دو
خاص من يان قطاع ا اديمية ا مؤسسات اأ رئيسي ومقر  . وا يف ا   .سويسراب ج

https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%91%D9%85%D8%A9_%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%91%D9%85%D8%A9_%D8%AF%D9%88%D9%84%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B4%D8%A8%D9%83%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D9%83%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D8%B3%D9%84%D9%83%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%84%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%83%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B3&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D9%85%D9%82%D8%A7%D9%8A%D9%8A%D8%B3&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7_%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D9%84%D8%A7%D8%AA&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A4%D8%B3%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%83%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%86%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B3%D9%88%D9%8A%D8%B3%D8%B1%D8%A7
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جدول مؤشر من ا ون يتةح أن هذا ا  ثاثة ةمن مجمعين مختلفا مؤشرا 11 من يت

مؤشرة؛ فرعي مؤشرات فر  ا فاذ يقيس ولأا عيا ى ا ية إ ب تحتية ا وجيا ا و معلومات ت  ا

ون من خمسة مؤشرات فرعية توااتصاا ذي يت مؤش أما ،وا ي رينا ثا ثلث ا ان على فيقيس وا
ي توا ووج هذ استعمال ا ت مهاراتو ،ياا ل  ا ك من خال ثاثة مؤشرات فرعية  ذ ازمة  ا

ماحظ أن  هما. وا معلومات وااتصال واحد م وجيا ا و ت تحتية  ية ا ب ى ا فاذ إ مؤشري ا
سبة  بر ب ترجيح اأ وجيا يأخذان ا و ت هما على حساب مؤشر   40واستعمال هذ ا ل م

مجموع  ون ا ي مهارات   .100ا
قياسي  رقم ا اتصاات: "يساعد ا دوي  إتحاد ا عام  بلدان في معرفة  IDIويقول اأمين ا ا

مماثلة بلدان ا ظرائها من ا طاق  موقفها مقارة ب قطة ا وةع. وبعد  ها تحسين ا يف يم و
وجيا  و ار في مجال ت يفية وةع سياسات جديدة من اجل ااستثمار واابت ملموسة بشأن 

مع  (1)لومات وااتصال." ا

مية جزائر فيما يخص قيم مؤشر ت بلدان بما فيهم ا تائج بعض ا ي يوةح  موا جدول ا  وا
معلومات وااتصال وجيا ا و تي  ت  .2015و 2010بين س

جدول رقم ) م 2015و 2010بين  IDI (: قيم مؤشر32ا عا  لجزائر وعدد من دول ا

ة دو  2015 2010 ا
IDI  مرتبة مياا ميا IDI عا مرتبة عا  ا

وريا  01 8.93 01 8.64 جمهورية 
مارك دا  02 8.88 04 8.18 ا
يابان  11 8.47 09 7.73 ا

متحدة وايات ا  15 8.19 16 7.30 ا
سا  17 8.12 18 7.22 فر

بحرين  27 7.63 48 5.42 ا
 31 7.44 37 6.10 قطر
س  93 4.73 93 3.62 تو

                                                           
معلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة، : (1) وجيا ا و مية ت ي أخبار ااتحاد، قياس ت دو ااتحاد ا

 .09، ص:اتصاات
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مغرب  99 4.47 96 3.55 ا
 100 4.40 98 3.48 مصر
جزائر  113 3.71 114 2.99 ا
 117 3.48 106 3.14 سورية
سودان  126 2.93 127 2.05 ا

مصدر ،أخبار ااتحاد،  :ا ر  .06ص: مرجع سبق ذ

ة  ه في س جدول يتةح أ مرتبة 2015من ا جزائر ا يا من  113، احتلت ا ة  167دو دو
ة  اتصاات وهي في مرتبة أحسن مقارة بس دوي  تائجها ااتحاد ا ن 2010أحصى   ،

متقدمة  دول ا عربية تبمقارتها ببعض ا دول ا وعا ما.وحتى بجاراتها من ا  بقى بعيدة 

يا:  قالمؤشرات تطور شبثا ثابت وا هاتف ا جزائر ة ا  با

ثابت: - أ هاتف ا ة ا ثابت  مؤشرات تطور شب هاتف ا جدول أسفله أهم مؤشرات ا يوةح ا
وات  سداسي اأول من  2014، 2013لس  .2015و ا

 

جدول رقم ) ثابت خال  طور عدد ااشتراكت (:33ا هاتف ا جزائر 2015و 2014، 2013في ا  با
سداسي  2015 مؤشرات 2013 2014 اأول()ا  ا

ثابت 3138914 3098787 3192064 هاتف ا ين في ا مشتر  عدد ا

هاتفية % 8.11 7,85% 8.08% ثافة ا  ا

ية 2692264 2669241 2756875 س ات ا  عدد ااشترا

زل 41,23% 40,04% 47,89% ل م وج  و  سبة ا

ية اتعدد ااشترا 446650 429546 435189 مه  ا

مصدر بريد : مقتبس من ا وجياموقع وزارة ا و  ااطاع:تاريخ   www.mptic.dz وااتصال اإعام توت
ساعة   25/04/2016  صباحا 11:40ا
 

 

 

http://www.mptic.dz/
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ل رقم) ش ثابت خال  ااشتراك تطور (:21ا هاتف ا جزائر 2015 و 2014، 2013في ا  با

 

مصدر: سابق ا جدول ا باحثة اعتمادا على ا   إعداد ا

سابقين يتةح ل ا ش جدول وا جزائر أن من خال ا ثابت في ا هاتف ا  حو يتجه تطور ا
هاتف  ي ا م بأسر تقريبا بحيث يعرف عدد مشتر عا ااستقرار، وهي ظاهرة تمت ماحظتها في ا

ى أخرى ة إ خفاةا من س ثابت ا ماحظ ا يستفيدون من  100أشخاص من أصل  08أن  فا
ثابت هاتف ا هاتفية(  خدمات ا ثافة ا وجيا )ا و حو ت ين  مواط توجه ا ك  سبب في ذ ، ويرجع ا

قال هاتف ا  .ا

ات - ب هاتف ا مؤشرات تطور شب جدولقال: ا ل يوةح ا ش ي وا تا مؤشرات  ينا أهم ا
ق هاتف ا متعلقة با سا جزائر خال ا  .2014و 2013، 2012واتال با

 

جدول قال خال  تطور ااشتراك(:34رقم) ا هاتف ا جزائر 2014و 2013، 2012في ا  با
 مؤشراتا 2012 2013 2014

مسبق )مليون 34,914 35,942 38,502 دفع ا خلوي با هاتف ا ات في ا  (عدد ااشترا

خلوي  2,613 3,575 4,796 هاتف ا ات في ا بعدي )مليونعدد ااشترا دفع ا  (با

مصدر وجياا و بريد وت  ااطاع:تاريخ   www.mptic.dzاإعام وااتصال  ت: مقتبس من موقع وزارة ا
ساعة   25/04/2016  صباحا 11:40ا
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http://www.mptic.dz/
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ل رقم ) ش قال 22ا هاتف ا جزائر 2014و 2013، 2012خال (: تطور ااشتراك في ا  با

 
مصدر سابق: ا جدول ا باحثة اعتمادا على ا  إعداد ا

ان  س سبة تغطية ا ا ملحوظا، حيث تجاوزت  جزائر تحس قال في ا هاتف ا شهدت خدمات ا
قال  هاتف ا ة ا ى وهذا ما يفسر ارتفاع عدد  2014% عام 99بشب ين إ مشتر  مليون 38ا

ة  ات 2014مشترك س ل فيه فئة ااشترا دفع، حيث تش مسبقة ا بر ،ا حصة اأ  .ا

ترت ة اا ثا: مؤشرات شب  ثا

ترت-أ ة اا شب تحتية  ية ا ب  مؤشرات ا
جدول رقم) تحتية (: مؤشرات35ا ية ا ب تر ا ة اا جزائر  2015و 2014، 2013، 2012 تشب  با

مصدر: وجيامقتبس من  ا و بريد وت  ااطاع:تاريخ   www.mptic.dz اإعام وااتصال تموقع وزارة ا
ساعة   25/04/2016  مساء 16:40ا
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ي بالدفع المسبق  اتف الخل ن)عدد ااشتراكات في ال ي بالدفع البعدي  (ملي اتف الخل ن)عدد ااشتراكات في ال  (ملي

سداسي اأول(2015 مؤشرات 2012 2013 2014 )ا  ا

م( 46231 50800 61556 66958 بصرية ) ياف ا  طول اأ

1296 1229 1081 1000 
ياف  ة باأ موصو بلديات ا عدد ا

بصرية  ا

1170000 348000 172021 130000 
ية  وط ترت ا طاق اا عرض 

ية(  )ميغابايت/ثا

357000 278000 166000 104448 
ية  دو ترت ا طاق اا عرض 

ية(  )ميغابايت/ثا

http://www.mptic.dz/
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جدول ياحظ  بصريةمن ا ياف ا ة اأ ربط بشب ياتفي إطار عصرة اتتواصل  عمليات ا  ب
خدمات تحتية وا سداسي اأول من عام ا  1296بلدية من مجموع  84تم ربط  2015، ففي ا

بصرية ياف ا ة اأ جزائريين و من أجل تلبية حاجياو  . بشب ترت ا ذا تقديم خدمة ت مستخدمي اا
سدا تطور بحيث بلغ في ا دوي عن ا طاق ا م يتوقف ا وعية،   2015سي اأول من عام ذات 

ي  يةغيم 357حوا  .ابايت/ثا
 

جزائر-ب ترت با ي اا  عدد مشتر
جدول رقم) ترت خال 36ا ي اا جزائر 2015و 2014، 2013(: عدد مشتر  با

سداسي  2015  طبيعة ااشتراك 2013 2014 (اأول)ا

ي  1283241 1518629 1709496  ADSLمشتر

ثابت  -- 80693 179683 لهاتف ا رابع  جيل ا  GTLE 4ا

ي   179 216 226 سمشتر  WIMAX     ويما

ث  308019 8509053 -- ثا جيل ا ي ا  3Gمشتر

ي 1283420 1599538 1889405 اء مشتر مجموع )باستث  (3G ا

ترت 1591439 10108591 1889405 ي اا  مجموع مشتر
ترت 19,65% 24% 28% متوفرة على اا ات ا س  سبة ا

مصدر: وجياموقع مقتبس من  ا و بريد وت  ااطاع:تاريخ   www.mptic.dz اإعام وااتصال توزارة ا
ساعة   25/04/2016  مساء 16:40ا

 

ل رقم) ش ترت خال  (:23ا ي اا جزائر 2014و 2013توزيع عدد مشتر  با
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ترت من خال ما سبق، يتةح أن  متوفرة على اا ات ا س % خال 28 بلغت سبة ا
ة  سداسي اأول من س جزائر، فقد تةاعف عدد و  ،2015ا ترت في ا ة اا فيما يخص شب

ين أربع مرات  مشتر ة واحدة، ا ، من 2014 هاية ديسمبرمليون في  10 يتعدىفي ظرف س
هم  ثر مع استقدام  8.231.905بي رقم أ متوقع ان يرتفع ا قال، ومن ا هاتف ا مشترك في ا

تد وجيا ا و ثات لهاتف ا ي  اسل ي ا عا ين في  ما .(GLTE 4) بتفق ا مشتر سبة ا ت  ا
ترت مقدرة بـ  اا ة 84وا قال في 2014% س لهاتف ا ث  ثا جيل ا وجيا ا و حين ، تخص ت

ث،  ثا جيل ا ية ا تق سبيا  رغم من ارتفاع اأسعار  س قليلة ااستخدام. فبا وايما وجيا ا و تبقى ت
ة  سهو ترت وأيةا  ها تقدم خدمات اا و ث  ثا جيل ا جزائري يفةل استعمال ا مواطن ا إا أن ا

ية ووح قلة من هواتف ذ مت تواصل ا يها، هذا فةا عن وسائل ا وج إ و ية ا ترو  . وغيرهاات إ
 

جزائر وجيات اإعام وااتصال با و قطاع ت مؤشرات ااقتصادية   رابعا: ا
ي  موا جدول ا قطاعيوةح ا ية وااقتصادية  ما مؤشرات ا ووجيات اإعام  أهم ا ت

جزائر وات  وااتصال با س  .2014و 2013خال ا
جدول رقم) مؤشرات ااقتصادية (:37ا جزائر 2014و 2013خال لقطاع ا  با

معلومات 2013 2014  ا

قال 591,771 713,724 لهاتف ا ثاثة  متعاملين ا خاصة با  مليار دج مجموع قيمة ااستثمارات ا

قال مليار دج 299.8 324.3 لهاتف ا ثاث  متعاملين ا  رقم أعمال ا
وجيات اإعام وااتصالرقم اأعمال في قطاع  459 499 و  مليار دج ت

داخلي 2,80% 2,90% خام ا اتج ا  (سبة مساهمة قطاع ااتصاات )ا

مصدر: باحثة  ا وجيا اعتمادا علىإعداد ا و بريد وت وموقع   www.mptic.dzاإعام وااتصال  تموقع وزارة ا
ةبط   . 28/04/2016تاريخ ااطاع:   www.arpt.dzسلطة ا

محقق في قطاع ااتصاات ب ق   مقابل  2014مليار دج عام  499در رقم اأعمال ا
ة  459 ثر من 2013مليار دج س مو أ سبة  ة 8.65، أي ب  .2013% مقارة بما تم تسجيله س

ثاثة عام  متعاملين ا ى أن استثمارات ا ثر من  2014تجدر اإشارة إ مليار  713قد قدرت بـأ
ثر من  فترة قد قدرت بأ فس ا قال  ثابت وا هاتف ا محققة من قبل متعاملي ا عوائد ا دج، وأن ا

http://www.mptic.dz/
http://www.arpt.dz/
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لقطاع85مليار دج، أي ما يمثل قرابة  416 ية  عوائد اإجما ساهمة أما فما يتعلق بم .% من ا
ة  س خام  داخلي ا اتج ا  .%2.91 ، فقد قدر بـ2014قطاع ااتصاات في ا

 

وجيات اإعام وااتصال بجيجل و ث: واقع قطاع ت ثا مبحث ا  ا
قطاع في ااقتصاد بعد عرض  ية ا ووجيات اإعام وااتصال، وفعا لة قطاع ت هي

ية  ب تعرف على ا ك على واية جبجل با أتي اسقاط ذ ك،  مؤشرات على ذ ي، وأهم ا وط ا
بشرية.   يات ا ا ب اام تعريج على جا مادية، ثم ا ياتها ا ا واية بمختلف إم لقطاع با تحتية   ا

مطلب اأول:  تحا ية ا ب وجيات اإعام وااتصالا و قطاع ت  بواية جيجل تية 
يات ا ا اول اإم صر يتم ت ع خدمات امن خال هذا ا تجهيزات وا أساسية مادية ومختلف ا

تي يةطلع بها قطاع وجيات اإعام وااتصا ا و  بواية جيجل. لت
 

جزائر  أوا: اتصاات ا
ن تلخيص مؤشرات: يم واية من خال دراسة مجموعة من ا  وةعية قطاع ااتصاات في ا

جزائر يواية جيجل:  . أ ز عمل اتصاات ا اات ومرا ز توزيع و مرا اات وا و أهم ا
خاصة دوائرب ا جزائر في واية جيجل تتوزع في ا  (1) :ما يلي اتصاات ا
  :تجارية اات ا و صورية(ميلية ، ، ا02)جيجل  05عدد ا طاهير، زيامة م  ؛ا

  هاتفية تاج ا ز اإ طاهير( CPT:03عدد مرا ميلية، ا  ؛)جيجل، ا
  خطوط ة ا ز صيا ميلية( CEL :01عدد مرا  ؛)ا

 تةخيم ز ا هرتزيةو  عدد مرا ميلية(. CAH:02 ا  )جيجل، ا

جزائر موزعة على جل  عمل اتصاات ا ز ا تجارية ومرا اات ا و دوائر يتةح أن توزيع ا
جزائر. واية من خدمات اتصاات ا ي تغطية احتياجات ا  واية جيجل، مما يع

ثابت: . ب هاتف ا ثابت بواية جيجل، تطور مؤشرات ا هاتف ا فيبين   أما عن مؤشرات ا
تي  ي تطورها خال س تا جدول ا  :ما يلي 2015و 2014ا

 

                                                           
وجيات اإعام وااتصال: وثائق عن ا ( 1) و لبريد وت وائية   .2016/ 04/ 17، تاريخ ااطاع: جيجل واية مديرية ا
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جدول رق ثايت38م )ا هاتف ا تي  (: تطور مؤشرات ا  2015و 2014في واية جيجل بين س

مؤشرات  2015 2014 ا
بصرية ياف ا ة اأ  لم594.76 لم532.76 طول شب
هرتزية حزم ا  لم FHN 525 576 طول وصات ا

هاتفي وات ا ق ة ا  لم 792.7 لمkm/Alv)) 735.1ةشب
ة ا مزدوجة هخطوط اشب  85968 78044 اتفية ا

يمجموع تجهيزات  اسل ي و ا سل ثابت ا هاتف ا  90688 70748 ا
ي  اسل ي و ا سل ثابت ا هاتف ا ين في ا مشتر  47331 44005 عدد ا

مصدر:  وجيات اإعام وااتصالوثائق عن اا و لبريد وت وائية   جيجل واية مديرية ا
 

ي يوةح موا ل ا ش مؤشرات: وا  تطور بعض ا

ل رقم) ش ثايت (:تطور مؤشرات24ا هاتف ا تي  ا  2015و 2014في واية جيجل بين س

 
مصدر:    سابق ا جدول ا باحثة اعتمادا على ا  إعداد ا

سابقين يتةح أن ل ا ش جدول وا تي  من خال ا سبية ملحوظة بين س اك زيادة   2014ه
مزدوجة 2015و هاتفية ا خطوط ا ة ا مو في شب سبة ا ت  ا ت وبلغ ،  10.15، حيث 

هاتفية  تجهيزات ا سبة في ا هاتف  28.18ا ين في ا مشتر عدد ا سبة  مو أقل با سبة  ، و
تي بلغت  ثابت وا ثر  ، 07.55ا قال أ هاتف ا واية با ان ا سبة اأخيرة باهتمام س وتفسر ا

ثابت.   من ا
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ترت . ج ترت بواية جيجل ملخصة ف: اا متعلقة بمجال اا جدول أهم اإحصائيات ا ي ا
ي: تا  ا
ة (: 39جدول رقم) ترت بواية جيجل خال  تطور مؤشرات شب  2015و 2014، 2013اا

طاقة  فذ( ا ين )م مشتر  عدد ا
 2013 2014 2015 2013 2014 2015 

ترت    ADSL 40180 45120 49210 17446 22792 28955ا
ترت   4GLTE 1500 3000 15000 1220 3151 11618ا
عدد  يا  40573 25943 18666 64210 48120 41680 اإجما

مصدر:  تجارية وثائق عنا ة ا ا و جزائرا ا  جيجل واية تصاات ا

ي يبين تطور  موا ل ا ش مؤشراتوا ترت. ا ين باا مشتر لطاقة وعدد ا ية   اإجما

ل رقم) ش ة (:25ا ترت بواية جيجل خال  تطور مؤشرات شب  2015و 2014، 2013اا

 
مصدر:      سابق ا جدول ا باحثة اعتمادا على ا  إعداد ا

وات  س ترت بواية جيجل في ارتفاع مستمر خال ا ة اا تج أن مؤشرات شب ست مما سبق 
ثاث اأخيرة  يلي: ما ، حيث تسجيل2015و 2014، 2013 ا
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  :ية طاقة اإجما مو في ا تي   15.45سبة ا ثم  2014و 2013بين س
ى  تي   33.44تةاعفت إ تغطية عدد  2015و 2014بين س وهذا اارتفاع 

متزايد ؛ ين ا مشتر  ا

  :ترت ة اا ين في شب مشتر مو في عدد ا تي   38.98سبة ا  2013بين س
ةعف تقريبا وهي  2014و ى ا تي   56.39ثم ارتفع إ . 2015و 2014بين س

طل س ا متزايدوهذا يع واية. ب ا ترت با   على اا

قال هاتف ا يا: قطاع ا  ثا
بير جدا  قال تطور  هاتف ا خدمات امن خعرف قطاع ا من و تقدم؛ تي أصبحت ال ا

تي  واية بحيثخال تجهيزات ااتصاات ا امل تراب ا يقدر عدد  صبت علي مستوي 
ي ب ين اإجما مشتر مشغلة فيقدر ب  ،مشترك 735574 ــا محطات ا  .محطة 281أما عدد ا

متعامل  -أ  جزائر موبيل ا   ATMموبيليس   -اتصاات ا

جدول رقم )  2015و 2014، 2013 ،2004 تطور مؤشرات موبيليس بواية جيجل خال (:40ا

مؤشرات  2015 2014 2013 2004بداية  ا
تجارية  اات ا و  03 03 03 01 عدد ا

بيع  قاط ا  232 209 183 50 عدد 

مشغلة محطات ا  97 85 79 20 عدد ا
ين مشتر  227102 195410 189540 53600 عدد ا
تغطية  %98 95 90 %65 سبة ا

مصدر: وجيات اإعام وااتصالوثائق عن ا ا و لبريد وت وائية   جيجل واية مديرية ا

جدول يتةح أن معدا عدد  تمن ا سبة  سبة بمؤسسة موبيليس، وهذا با تطور مرتفعة با ا
ين  مشتر مشغلة، عدد ا محطات ا بيع، عدد ا تي بلغت قاط ا ية وا عا تغطية ا سب ا ى  إةافة إ

98  .واية ان ا ي عدد س  من إجما
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وم تما -ب  جزائر يليتعامل اورس  OTAزي اج –وم ا

ن ي: يم موا جدول ا قال جازي في ا هاتف ا  تلخيص تطور مؤشرات متعامل ا
جدول رقم )  2015و 2014، 2013، 2004تطور مؤشرات جازي بواية جيجل خال  (:41ا

مؤشرات  2015 2014 2013 2004بداية  ا
تجارية  اات ا و  01 01 01 01 عدد ا

بيع  قاط ا  452 410 352 160 عدد 

محطات  مشغلةعدد ا  119 116 110 18 ا
ين مشتر  392035 315620 280600 103000 عدد ا
تغطية    % 94.06 % 92 % 85 % 60 سبة ا

مصدر: وجيات اإعام وااتصالوثائق عن ا ا و لبريد وت وائية    جيجل واية مديرية ا

قال جازي  هاتف ا ، يتةح أن تطور مؤشرات متعامل ا جدول أعا في ارتفاع من خال ا
ين. مشتر مشغلة، وعدد ا محطات ا بيع، عدد ا قاط ا ل من عدد   مستمر في 

  ooredoo وريدوأمتعامل  ا -ج 

ن ي: يم موا جدول ا قال أوريدو في ا هاتف ا  تلخيص تطور مؤشرات متعامل ا
جدول رقم  2015و 2014، 2013، 2004تطور مؤشرات أوريدو بواية جيجل خال  (:42) ا

مؤشرات  2015 2014 2013 2004 ا
تجارية اات ا و متعامل  عدد ا تحصل ا

رخصة  ىعل
ااستغال في 

 2004ديسمبر 

01 01 01 
بيع قاط ا  370 305 230 عدد 

مشغلة محطات ا  65 56 49 عدد ا
ين مشتر  116437 98110 80560 عدد ا

تغطية    90  93.7% 88 - سبة ا

مصدر: وجيات اإعام وااتصالوثائق عن ا ا و لبريد وت وائية   جيجل واية مديرية ا

قال أوريدو في ارتفاع  هاتف ا ، يتةح أن تطور مؤشرات متعامل ا جدول أعا من خال ا
محطات  بيع، عدد ا قاط ا ل من عدد  ن يبقى اأقل مستمر في  ين.  مشتر مشغلة، وعدد ا ا

ية مقارة بهما. وط سوق ا ه ا حداثة دخو قال، وهذا راجع  لهاتف ا متعاملين اآخرين   حظا من ا
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متعاملين -د  ثاث ا قال ا  :لهاتف ا

قال، ومقارة تطورها مع بعةها  هاتف ا متعاملي ا مؤشرات  ن تلخيص بعض ا يم
ك ف بعض، وذ ينتطور عدي ا مشتر  . د ا

جدول رقم) قال بواية جيجل خال 43ا هاتف ا ي ا  2015و 2014، 2013(: تطور عدد مشتر

مؤشرات  أوريدو جازي موبيليس ا
2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 
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مصدر:  سابقةا معلومات ا باحثة اعتمادا على ا  إعداد ا

ل رقم) ش قال بواية جيجل خال 26ا هاتف ا ي ا  2015و 2014، 2013(: تطور عدد مشتر

 

مصدر:      سابقةا معلومات ا باحثة اعتمادا على ا  إعداد ا

سابقين يتةح أنمن  ل ا ش جدول وا قال  خال ا هاتف ا دى متعاملي ا ات  عدد ااشترا
ماةية ) ثاث ا وات ا س ثاث في تزيد مستمر عبر ا ملفت 2015و 2014، 2013ا (، وا

و  وم تيلي متعامل أوراس تبا أن ا بر، وهذا راجع  ما عدد اأ جزائر )جازي( يحوز على ا ا
واي تها عبر ا سب تغطية شب تي تقدمها وتوسع   ة.لعروض ا
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بشرية  يات ا ا ي: اإم ثا مطلب ا وايةا وجيات اإعام وااتصال با و  قطاع ت

صر إحصائيات ع لمؤسسات اأربعة يتةمن هذا ا بشرية  موارد ا وجيات  ا و قطاع ت
تجارية اإعام وااتصال بواية  ز ا مرا ل ا مسح شمل  ى أن ا جيجل، حيث تجدر اإشارة إ

بيع.لمؤسسات دون  قاط ا ة ومن غير احتساب  صيا تاج وا ز اإ   مرا

بشريةأوا:  موارد ا جزائر إحصائيات ا  بواية جيجل اتصاات ا
بشرية  مواد ا متعلقة با ي:تتةح اإحصائيات ا موا جدول ا  من خال ا

جدول رقم ) بشرية  إحصائيات(: 44ا موارد ا جزائر 2015و 2014، 2013ا  بواية جيجل اتصاات ا

يفاتا  تص
جزائر  اتصاات ا

 
2013 2014 2015 

 01 01 01 إطارات سامية
 98 95 97 إطارات

فيذ ت  76 76 75 أعوان ا
م تح  71 78 82 أعوان ا

مجموع  246 250 255 ا
مصدر: وجيات اإعام وااتصالوثائق عن ا ا و لبريد وت وائية   جيجل واية مديرية ا

جدولمن  بيرة، حيث أن أغلب اأفراد  ا جزائر ذات مؤهات بشرية  يظهر أن اتصاات ا
مؤسسة هذ ا تمون  وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل ي و عاملين بقطاع ت ظرا ا ، وهذا 

خمس تجارية ا ااتها ا تشار و واية، ا يبة  عبر دوائر ا تر صف ا ثر من  ى أن أ إةافة إ
بشرية من هاتف  ا متعلقة با خدمات ا م( من اجل تغطية حجم ا تح فيذ وا ت يين ) أعوان ا تق ا

ما  ترت.  ثابت واا أفراد، ومن خال ا ي  عدد اإجما خفاةات في ا اك ا ياحظ أن ه
تقاعد. ة على ا عادية في إطار اإحا لمغادرات ا ه راجع   ااستفسار تبين أ

 

 



خامس:               فصل ا وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل            ا و  وضعية قطاع ت

 

219 

 

يا موارد ثا بشرية: إحصائيات ا  موبيليس بواية جيجل ا
بشرية  مواد ا متعلقة با ي:تتةح اإحصائيات ا موا جدول ا  من خال ا

جدول  بشرية 45رقم )ا موارد ا  بواية جيجل موبيليس 2015و 2014، 2013(: إحصائيات ا

يفاتا  تص
 موبيليس

 
2013 2014 2015 

 01 01 01 إطارات سامية
 07 07 06 إطارات

فيذ أعوان ت  12 12 12 ا
م تح  06 04 03 أعوان ا

مجموع  26 24 22 ا
مصدر: وجيات اإعام وااتصالوثائق عن ا ا و لبريد وت وائية   جيجل واية مديرية ا

عاملين بمؤسسة موبيليس قليل مقارة  أفراد ا ي  عدد اإجما جدول أعا أن ا يتبين من ا
جزائر ذي  ،بما تحتويه اتصاات ا تجارية ا اات ا و عمل من جهة وعدد ا طبيعة ا وهذا راجع 

واية. 03أصبح مؤخرا  امل ا اات ب  و

ثا بشريةثا موارد ا  جازي بواية جيجل : إحصائيات ا
بشرية  مواد ا متعلقة با ي:تتةح اإحصائيات ا موا جدول ا  من خال ا

جدول  بشرية 46رقم )ا موارد ا  بواية جيجل جازي 2015و 2014، 2013(: إحصائيات ا

يفاتا  تص
 موبيليس

 
2013 2014 2015 

 01 01 01 إطارات سامية
 06 05 05 اطارات

فيذ ت  03 03 03 أعوان ا
م تح  02 03 02 أعوان ا

مجموع  12 12 11 ا
مصدر: لبريد وثائق عن ا ا وائية  وجيات اإعام وااتصالمديرية ا و  جيجل واية وت
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جدول  سابقيتبين من ا ي ا عدد اإجما عاملين بمؤسسة جازي أن ا خفض أفراد ا  مقارة م
تجاريةبموبيليس اات ا و عمل من جهة وعدد ا طبيعة ا واحدة بمقر  ، وهذا راجع  ذي ا يتجاوز ا ا

قال ا ي هاتف ا جاح متعاملي ا واية، ف بشرية؛ فجازي ا موارد ا اات وا بحجم ا و قاس بعدد ا
واية. قال عبر ا هاتف ا ين في ا مشتر بر من ا عدد اأ  تحوز ا

بشريةرابعا موارد ا  أوريدو بواية جيجل : إحصائيات ا
بشرية  مواد ا متعلقة با ي:تتةح اإحصائيات ا موا جدول ا  من خال ا

جدول  بشرية 47رقم )ا موارد ا  بواية جيجلأوريدو  2015و 2014، 2013(: إحصائيات ا

يفاتا  تص
 أوريدو
 

2013 2014 2015 
 01 01 01 إطارات سامية

 04 04 04 اطارات
فيذ ت  01 01 / أعوان ا

م تح  02 02 02 أعوان ا

مجموع  08 08 07 ا

مصدر: لبريد وثائق عن ا ا وائية  وجيات اإعام وااتصالمديرية ا و  جيجل واية وت

عاملين بمؤسسة أوريدو محتشم  أفراد ا ي  عدد اإجما جدول أعا يتبين أن ا من خال ا
عمل من جهة وعدد  طبيعة ا قال اآخرين، وهذا راجع  هاتف ا ه  متعاملي ا مقارة بما يمتل

واحدة ة ا ا و ذي ا يتجاوز ا تجارية ا اات ا و واية. ا امل ا  عبر 
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فصل خامس خاصة ا  :ا
جزائر، فحسب  وجيات اإعام وااتصال با و ستشف أهمية قطاع ت فصل  من خال هذا ا

مرتبة  جزائر ا معلومات وااتصاات احتلت ا وجيا ا و مية ت ت قياسي  رقم ا يا من  113ا  167دو
اتصاات  دوي  تائجها ااتحاد ا ة أحصى  ة دو ن 2010وهي في مرتبة أحسن مقارة بس  ،

ى  وعا ما. إةافة إ عربية تبقى بعيدة  دول ا متقدمة وحتى بجاراتها من ا دول ا بمقارتها ببعض ا
يات تطوير معتبرة. ا بلد مما يوفر إم تي يحتويها ا ةخمة ا تحتية ا ى ا ب  ا

ى تحتية معتبرة قطاع بها يزخر بب ما تقدم  أما عن واية جيجل، فا بيرة،  وتشغل يد عاملة 
ا ية وا سل ي ومختلف اخدمات جوهرية ومهمة في ااتصاات ا مد لمجتمع ا ية  مؤسسات سل

واية.  با

 



 
 الفصل
 السادس
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دراسة سادس: منهجية ونتائج ا فصل ا  ا
 تمهيد:

وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل،  و ية وهو قطاع ت ميدا دراسة ا بعد اإحاطة بمحل ا
فصل هذا سيتطرق ية وهما ا ميدا دراسة ا املين من ا هجية صياغة دراسة شقين مت م معتمدة ا  ا

د هذ في وظيفي من جهة  تأثير يفية شرح أجل من اسةر ا رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا تطبيق 
فرضيات.  دراسة واختبار ا تائج ا  ومن جهة أخرى تحليل وتفسير 

ية:  تا مباحث ا فصل ا اول هذا ا  إذن، يت
دراسة هجية وتصميم ا مبحث اأول: م  .ا

وجيات اإعام  و دراسة في قطاع ت ي: تقييم متغيرات ا ثا مبحث ا  .بواية جيجل وااتصالا
دراسة. ث: اختبار فرضيات ا ثا مبحث ا  ا
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مبحث  دراسةا  اأول: منهجية وتصميم ا

مبحث ى  من خال هذا ا تطرق إ هجيةس دراسة م مي ا ى ا تطرق إ ية من خال ا دا
درا إجراءات ةا ى تحديد مجتمع وعي ات، إضافة إ بيا دراسة، برامج  سة وعملية تفريغ وتحليل ا ا

ة(. دراسة )ااستبا مستعملة وتصميم أداة ا تحليل اإحصائي ا  وأدوات ا
مطلب اأول:  دراسة ا  إجراءات ا

ظري  بين ا جا ل من ا معتمد عليها في  معلومات ا صر مصادر ا ع اول هذا ا ت
دراسة. تطبيقي، واإحاطة بمجاات ا  وا

معلومات  أوا: مصادر ا
مصادر . أ ية ا ات وهي :اأو بيا معلومات أو ا تي ا بحث غرض خصيصا وترتب تجمع ا  ا

دراسة تحت حلية حيث تم استخدام ا ات جمع ااستبيان ا بيا مسح  أسلوب استخدام ا تمم .ا ا
لي د في هذ ا معلومات جمع تم ، حيثراسةا مجتمع من ا ، ااستبيان استمارة باستخدامل  ا
مسح يزاتمم أهم ومن افية ودقيقة ا ها  شامل أ اء. ا مبحوثين دون استث افة ا  حيث تغطي 

مصادر . ب ثانوية ا جاهزة) ا ات وتمثل(: ا بيا معلومات ا موجودة وا مجات،ا في ا  تب، ا

جامعية. إحصائيات رسائل واأطروحات ا ى ا ية، إضافة إ ات  جهات وصية، تقارير دو بيا  فا

وية ثا ي ا ات تع بيا معلومات ا موجودة وا تي فعا ا  مزايا أهم ومن. آخرين قبل من جمعها تم وا

مصادر استخدام وية ا ثا ها ا لفة أقل أ مصادر استخدام من ت ية، ا ك اأو ذ ن و حصول يم  ا

ات على بيا ل أسرع بصورة مصادرها من ا اسب وبش  .م

دراسة ا هذ وية مصادر على عتمدتا مقاات فيأساسا   تمثلت ثا علمية ا شورة ا م  يف ا
ية مجاتا دو تقارير ا ى باإضافة ،وبعض ا تب استخدام إ موضوع حداثة ظرا قلأ بدرجة ا  ا

ه فات حو مؤ ة تم ما ،وقلة ا موقع من مستمدة بمعلومات ااستعا رسمي ا بريد  ا وزارة ا
وجيات  و ة على وااتصال اإعاموت ترت شب  .اا
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ميدانية:  مجاات: ثانيا دراسة ا  ا
دراسة على    :ما يلي اقتصر تطبيق هذ ا

اني مجالا  . أ م دارسة   :ا وجيات تم تطبيق هذ ا و  -جيجل -وااتصال اإعامبقطاع ت
ما يلي: واية  ية موزعة جغرافيا على دوائر ا اات يساوي ثما مؤسسات اأربعة وبمجموع و  في ا

جدول رقم) ميدانية (:48ا لدراسة ا اني  م مجال ا  توزيع ا

جزائر   أوريدو جازي موبيليس اتصاات ا
ة ا و  01 01 03 05 04 03 02 01 ا
ان  م
تواجد  ا

ميلية جيجل ميلية ا طاهير ا زيامة  ا
صورية  م

، جيجل
ميلية  ا
طاهير  وا

 جيجل جيجل

ب مصدر:ا وجيات اإعام وااتصال احثة اعتمادا على وثائقإعداد ا و ت وائية  مديرية ا  من ا
 

مسافة  مدروسة على أربع دوائر متباعدة ا مؤسسات ا اات ا جدول، توزع و ما ياحظ من ا
وعا ما ون صعبا  لدراسة ي تطبيقي  ب ا جا جاز ا ها ا مستمر بي قل ا ت  بواية جيجل، مما جعل ا

 

زمني مجالا . ب مجا تقسيم تم :ا ي لا زم ذي ا دراسة هذ إعداد فيه تم ا ى ا  :يلي ما إ

 نظري لجزء اإعداد مرحلة  :لدراسة ا

ظري اإعداد دام دراسة هذ ا ي ا وات، ثاث حوا ة بداية من س ى 2012 س ة أواخر إ  س

  ل.فصو  أربعة على اشتملت حيث ،2014
 تطبيقي لجزء اإعداد مرحلة  :لدراسة ا

ب في قطاااتم  جا ي ا ميدا ى 2015 فيفري شهر من بداية لدراسة ا ماي  شهر غاية إ
مرحلة هذ في تم حيث ، 2016 ة مجتمع تحديدي: يل ما ا دراس وعي اسبة اأدوات حديد، تةا م  ا

ازمة دراسة ستيفاءا وا ات جمع أداة من أهدافها ا بيا ة من ا دراسة عي ى ا تحليل أدوات إ  ا

اء تصميم، اإحصائي ة تفريغ  ،واسترجاعه توزيعه ثم ااستبيان وب ات وجدو بيا  اختبار،وتحليلها ا

فرضيات اقشة ا تائج وم محصلة ا  .ا

ن مرحلة هذ خطوات تلخيص ويم تأطير مرفقة ا ي با زم حو على ا  :ا
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ة مجتمع تحديد بعد :اأسئلة استمارة إعداد مرحلة  -1 دراسة، وعي تصميم اإعدادتم   ا  وا

جيد سليم ا مختلفة، ااستبيان ماذج على بااطاع اأسئلة، استمارة وا  ذوي سؤال ذا ا

قاط حول اأساتذة من ااختصاص تي ا لبس من وع وبهايش ا حصول بغية ا يم على ا  علمي تح

خراجها تصميمها دام حيث ها، لها في وا  مقبول ش ي علميا ا  سبعة أشهر. حوا

دراسة عينة أفراد على اأسئلة استمارة توزيع رحلةم   -2  توزيع عملية استغرقت:وتحصيلها ا

دراسة مجتمع أفراد على (ااستبيان) اأسئلة استمارات وجمع مؤسسات   من ا عاملين با اأفراد ا
وجيات ااعام وااتصال بواية جيجل و قطاع ت ى  20/08/2015من  ،اأربع  إ

30/03/2016. 
ة تفريغ مرحلة  -3 بيانات وجدو ات تفريغ شرع في :ا بيا تها ا  ل تحصيل من بدأ وجدو

موزعة ااستمارات قابلة ا  .اإحصائي لتحليل وا
دارسة، بيانات تحليل مرحلة  -4 فرضيات اختبار ا نتائج ومناقشة ا مرحلة بعد :ا سابقة ا  ا

عمل على  تحليلتم ا ات اإحصائي ا تحليل ظام باعتماد لبيا  تائج عرض ثم اإحصائي ا

تحليل فرضيات واختبار ا اقشة ا تائج وم فرضيات اختبار، (SPSS)باستخدام  ا  حدود في ا

تساؤل ضوء وفي اأسئلة استمارة محاور مضامين رئيسي ا  إعداد تم بعدها ،تهااوفرضي لدراسة ا

دراسة تمامها ا هائية صورتها في وا   .ا
مطلب ثاني: ا دراسة ا  مجتمع ا

قطاع  مؤسسات اأربع  اته با و تعرف على م دراسة وا صر بتشخيص مجتمع ا ع ي هذا ا ع
وجيات اإعام وااتصال. و  ت

ى دراسة بمجتمع يع وحدات مجموع اإحصائي معمجتا وأ ا مراد اإحصائية ا  دراستها ا

ل خصائصها ومعرفة ن حيث دقيق، بش وحدات من غيرها عن تمييزها يم تي ا ون ا  مجتمعا ت

وحدات مجموعة هو أخرى بعبارة آخر، ة اإحصائية ا مشتر صفة في ا تي اأساسية ا باحث م ا  ا

ذي دراسته في لة باختاف يختلف وا مش ظاهرة أو ا درا محل ا  سة.ا
دراسة ون مجتمع ا ية يت حا ووجيات  اأفرادمن مجموع  ا عاملين بقطاع ت  اإعاما

ة  هاية س ية في  تا فئات ا ون من ا  ؛2015وااتصال  بواية جيجل، ويت
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جدول رقم) دراسة49ا ونات مجتمع ا  (: م

فئات جزائر ا مجموع أوريدو جازي موبيليس اتصاات ا  ا
سامية اإطارات  04 01 01 01 01 ا
 115 04 06 07 98 اإطارات

تنفيذ أعوان  92 01 03 12 76 ا
م أعوان تح  81 02 02 06 71 ا

مجموع  292 08 12 26 246 ا
مصدر: رها ا معلومات سبق ذ  تلخيص 

دراسة:  ثانيا: عينة ا
افة اأفراد  دراسة، حيث تم توزيع ااستبيان على  مجتمع ا شامل  مسح ا تم ااعتماد على ا

وجيات اإعام وااتصال  و عاملين بقطاع ت ها  245فردا؛ حيث استرجعت  292ا ة م  14استبا
تحليل هو  لتفريغ وا قابلة  ات ا املة. أي مجموع ااستبا ة غير  ة وهو ما  231استبا يعادل استبا

موزعة.   79.11سبة   ات ا ي ااستبا  من إجما
 

ث ثا مطلب ا تحليل اإحصائيبرنامج و : ا   أدوات ا
ك  ذ مستعملة  تحليل اإحصائي واأدوات ا ية يجب اإحاطة ببرامج ا ل دراسة ميدا في 

يها. متوصل إ تائج ا ل  من أجل إعطاء مصداقية 
تحليل اإحصائي   .20اإصدار  SPSSأوا: برنامج ا

دراسة هذ تبليغ بغية اء أهدافها ا  استخدام تم فقد ،مجتمعهها  وحجم طبيعتها على وب

حزمة برامج ذي ، 20رإصدا (SPSS) ااجتماعية لعلوم اإحصائية ا ات بتحليل يسمح ا بيا  ا

خاصة دراسة ا وصفي اإحصاء مقاييس إيجاد خال من با متمثلة ا زعة مقاييس في وا  ا

زية، مر تشتت مقاييس ا رارات واحتساب ا ت سب ا مئوية وا خ ، ...ا   .ا
 

 
بيانية( تمثيات ا رارية وا ت جداول ا بيانات )ا  ثانيا: تبويب وعرض ا

 رارات ت رار معرفة :ا   .ااستبيان أسئلة بدائل من بديل ل اختيار ت
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 نسب مئوية ا   .ااستبيان أسئلة بدائل من بديل ل اختيار سبة معرفة :ا

 بياني اأعمدة مخطط قيم توضيح :ا محصل ا يا عليها ا   .بيا
 

تشتت زية وا مر نزعة ا ثا: مقاييس ا  ثا
 متوسط حسابي ا ة أفراد إجابات متوسط على لحصول :ا دراسة عي  أسئلة على ا

قيمة احتساب أي ااستبيان؛ تي ا دارسة مجتمع أفراد يعطيها ا  من مجموعة أو عبارة ل ا

عبارات  .ا

 ذي معياري:اانحراف ا ن ا تشتت مدى معرفة من يم مطلق ا حسابية أوساطها بين ا  .ا
 

تفلطح( تواء وا بيانات )اا تحقق من جودة ا  رابعا: اختبارات ا
تحقق يجب ات أن من ا بيا تواء معاملي باستخدام طبيعيا توزيعا موزعة ا تفلطح، اا  ما وا

د يجب تأ لة وجود عدم من ا متغ ارتباط مش مستقلة يراتا  .ا

 تواء معامل تواء: اا تماثل درجة وه اا بعد أو ا تماثل عن ا  معامل ويستخدم .ما توزيع ا

تواء توزيع وع معرفة اا ان:فإ ا  ذا 

تواء مقياس - دها موجبا اا توزيع بأن قول فع يمين حو ملتو ا تواء موجب) ا  ؛(اا
تواء مقياس - با اا دها سا توزيع بأن قول ف يسار حو ملتو ا ب) ا تواء سا  ؛(اا
تواء مقياس - صفر يساوي اا توزيع فإن ا  .متماثل ا

 تفلطح معامل تفلطح: ا توزيع قمة تدبب درجة هو ا ى قياسا ا توزيع إ طبيعي ا  أن أي .ا

تفلطح توزيع قمة علو درجة قياس هو ا سبة ا طبيعي لتوزيع با  قياس درجة أي عادة، ا

تسطح توزيع .ا قمة ذو فا ية ا عا ى يسمى سبيا ا ح توزيع مدبب، م ذي وا  مسطحة قمته ا

توزيع أما مفرطحا، يسمى طبيعي ا تفلطح متوسط يسمى مفلطح وا مدببة يست فقمته ا  ا
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فرضيات مستخدمة اختبار ا  خامسا: ااختبارات ا
يد  :اارتباط معامل .أ  صدق تأ ائي ا ب داخلي ااتساق وصدق ا ثبات ا مقياس أن وا   ما يقيس ا

 معامل استخدام تم حيث قياسه،  (Pearson Correlation)، تحديد في استخدم ما وضع

عاقة بيرسون اارتباط دراسة متغيرات بين واارتباط ا مستقل ا تابع ا  .وا

مستقلة لعينT ختبار  .ب  فرق اختبار (Independent Samples T Test):ات ا  متوسطي بين ا

تين  مستقلتين  عي

تباين تحليل اختبار .ج  تي تعزى   (ANOVA ):ا ة اإحصائية وا دا فروق ذات ا اختبار ا
ديموغرافية.  لمتغيرات ا

خطي  .د  مستقل في  :(Linear Regression)اانحدار ا متغير ا ه دراسة وتحليل أثر ا غرض م وا
مستقل  متغير ا ى ا ذا رمزا إ عاقة بين متغيرين، وا  بحث في ا ه يهتم با ما أ تابع،  متغير ا ا

(X)  تابع متغير ا ما يلي: (Y)وا عاقة  ة ا ل معاد  ،    β +   Y = B(x) +تصبح ش

ثابت. βحيث أن:  خطأ.: وعامل و قيمة ا   ا
B  تغير في حدار، وهي تمثل مقدار ا ميل أو معامل اا متغير Yتدعى ا د زيادة قيمة ا  Xع

 .1بمقدار 
 

رابع مطلب ا دراسةتصميم و : ا  جودة أداة ا
ا تحديد مختلف دراسة(، ثم اختبار جودتها من خال  يتم ه بحث )أداة ا ة ا اصر استبا ع

مين، واختبار صدقها وثباتها. مح  عرضها على ا
دراس تصميم :أوا  ةأداة ا

ه تم تصميم اقصد تحقيق أ دراسة فإ ات، وقد تم تقسيم هداف هذ ا بيا جمع ا أداة  ة  ستبا
ى  ة إ ما يلي:  جزأينهذ ااستبا ك   وذ

ات ايضم  اأول: محورا .أ  ة و أ ديموغرافيةابيا عي متتمثل ففراد ا عمر، ا س، ا ج علمي،ي ا  ؤهل ا
خبرة وات ا عائلية ،عدد س ة ا حا مؤسسة  ،ا مستخدمةا  .واأجر ا
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ى  عمل عباراتإضافة إ مرن حول طبيعة ا مراد ا تحاق به  ا ك اا في حال أتيح ذ
 لمستجوب. 

ثاني: محورا .ب  مرن ا عمل ا ونات ا ى م مقسم إ مستقل وا متغير ا  :خمسة مؤشرات وهو ا
مؤشر اأول: - عبارات  ا مرة؛ ويضم ا عمل ا (، 05(، )04(، )03(، )02(، )01)خيارات ا
 (.08( و)07(، )06)

ثاني: - مؤشر ا مؤسسة؛  ا ين وسياسات ا عبارات قوا  (.13(، )12(، )11(، )10(، )09)ويضم ا

مؤشر  - ث:ا ثا عاملين؛ ا  (.20( و)19(، )18(، )17(، )16(، )15(، )14) ه هي؛عباراتو  دعم ا

رابع: - مؤشر ا عبارات  ا  (.26( و)25(، )24(، )23(، )22(، )21)دعم اإدارة؛ ويضم ا

خامس: - مؤشر ا عبارات  ا عمل؛ ويضم ا وظيفة أو ا  (.31(، )30(، )29(، )28(، )27)وع ا
ث: ثا محور ا قياس  ج. ا وظيفي )خصص  رضا ا  (،  Peter Warrمقياس حسب مستوى ا

مقسم تابع وا متغير ا  مؤشرين: وهو ا
مؤشر اأول:   - خارجي، ا رضا ا عبارات ا (، 42(، )40(، )38(، )36(، )34(، )32)ويضم ا
 (.46( و)44)

ثاني:  - مؤشر ا داخليا رضا ا عبارات  ؛ا  (،43) (،41(، )39(، )37(، )35(، )33)ويضم ا
 (.45و)

ة على سلم  رتوقد اعتمد في تصميم ااستبا خماسي ي ذي يعتبر من   Likert Scale   ا ا
ى درجة  ة فهمه وتوازن درجاته، حيث يشير إ سهو ك  قياس اآراء وذ مقاييس استخداما  ثر ا أ

ي يوضح  موا جدول ا ة وا ل عبارة من عبارات ااستبا ة على  عي ك:موافقة أفراد ا  ذ

جدول رقم)  Likert (: مقياس50ا

موافقة  موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة ا
وزن  5 4 3 2 1 ا

Source : U. Sekaren, Research method for business : a skill-building approach, fourth 

edition, John Willy  Sons, Inc., 2003, p: 197. 

مدى  ل فئة، تم تحديد ا فئة  ،Range (R)وبغية تحديد مجال   يلي:  ما ،Lenght (L)وطول ا
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مدى -  R = Maximum – Minimum/ 5 –1 = 4   : حساب ا

فئة:  -   L = R /C = 4/5 = 0,8حساب طول ا

فئات.  Classes (C)حيث:  تمثل عدد ا
مقياس ى هو أقل قيمة في ا لفئة اأو ى  حد اأد (، وبإضافة طول 1وهي واحد ) فيصبح ا

ل درجة ومستوى  مقابلة  فئة ا ي يبيّن ا موا جدول ا لفئة. وا حد اأعلى  حصل على ا فئة  ا
 أهميتها:

جدول رقم)   Likert (: مجال ومستوى اأهمية حسب سلم51ا
موافقة  موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة ا

مجال  [5 - 4,21] [4,20 – 3,41] [3,40- 2,61] [2,60 – 1,81] [1,80 – 1] ا
 مرتفع متوسط منخفض مستوى اأهمية

مصدر: باحثة بااعتماد على ماسبق. ا  من إعداد ا

وميترية  ثانيا: سي خصائص ا  استبانةا
ما يلي:صدق ااستبانة:  - أ ائي  ب صدق ا ظاهري وا صدق ا ل من ا  تم اختبار 

 
ظاهري: .1 صدق ا ةااستب تم توزيع ا  مختلفة، جامعات في اأساتذة من مجموعة على ا

د بغية تأ بغي ما قياسها مدى من ا دراسة موضوع مع ااستبيان تطابق) فعليا قياسه ي  حيث ،(ا
مون مح ل، يخص فيما ماتهوتوجيه تهمماحظا  أبدى ا اسق ومدى محتوى ش  ااستبيان عبارات ت

تي محاور، وترابط يه اإشارة تم وما يتماشى تصحيحي إطار في ااعتبار بعين أخذت ا  بضرورة إ

تعديل حذف أو ا صياغة إعادة وربما اإضافة أو ا ملحق رقم )و  .ا قائمة أسماء  ( يوضح01ا
مين مح ملحق رقم ) ا هائية.02وا ة في صورتها ا   ( يوضح ااستبا
بنائي:  .2 صدق ا ائيا ب صدق ا ك بحساب معامات  تم حساب ا ة، وذ عبارات ااستبا

ل  ه، ومن ثم حساب معامات اارتباط بين  تابعة  لمؤشر ا لية  درجة ا ل فقرة وا اارتباط بين 
ه. تابع  لمحور ا لية  درجة ا  مؤشر وا
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صدق ا 1.2 مرنة": ا عمل ا عبارات مؤشر" خيارات ا ك من خال حساب معامات بنائي  وذ
ه. اارتباط بين لية  درجة ا مؤشر وا  عبارات ا

جدول رقم) مرنة"52ا عمل ا عبارات مؤشر" خيارات ا بنائي  صدق ا  (:ا

رقم  عبارة ا معامل  ا
  rاارتباط

ية قيمة ااحتما  ا

عمل  01 توفيق بين ا ي على ا يومية تساعد ساعات عملي ا
شخصية. حياة ا  وا

0.277- ** 0.000 

عمل  02 مرنتساعد بدائل ا مقترحة سابقاا في توفير وقت  ا
شخصية  حياة ا اهتمام با عائليةاف   .وا

0.488** 0.000 

ة وقت عملي بطريقة  03 فرصة، أعيد جدو ي ا إذا أتيحت 
 مختلفة.

0.415** 0.000 

عمل تساعد  04 هاية ا ساعات بدأ و عاملين  ية اختيار ا ا إم
تأخرات. غيابات وا  في تقليص عدد ا

0.684**
 0.000 

ثر  05 ي أ وظيفة مع زميل آخر يجعل ية تقاسم مهام ا ا إم
ضباطا في عملي.  ا

0.745**
 0.000 

عمل  06 ي مقارة بوقت ا اسب عمل بوقت جزئي ت ية ا ا إم
ي. حا  ا

0.546**
 0.000 

يوم وتوفير يوم آخر  07 ساعات إضافية في ا عمل  ية ا ا إم
ي. اسب  إجازة ي

0.565**
 0.000 

مؤسسة 08 عمل خارج ا ية ا ا بيت مثا  إم يقلل  في ا
عمل. ى ا قل إ ت ل ا  مشا

0.741**
 0.000 

ة  **       د مستوى دا  0.01 ع
مصدر ـا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS : إعداد ا  ((03انظر ا

 

عبارات مؤشر" . 1.2 بنائي  صدق ا مؤسسة"قوانين وسياسات ا ك من خال حساب ا : وذ
ه. لية  درجة ا مؤشر وا  معامات اارتباط بين عبارات ا

جدول رقم) مؤسسة"53ا عبارات مؤشر"قوانين وسياسات ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم عبارة ا ية  rمعامل اارتباط ا قيمة ااحتما  ا

09 
د تحديد  اك أسس علمية سليمة تطبق ع أرى أن ه

مؤسسة.إجراءات  عمل با  ا
0.454**

 0.000 

10 
ة  لعاملين في جدو ين تتيح خيارات  اك سياسات وقوا ه

 وقت عملهم.
0.268**

 0.000 
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11 
عمل وتوزيعها  متعلقة بعدد ساعات ا مؤسسة ا ين ا قوا

لتعديل. يومي واأسبوعي صارمة وغير قابلة   ا
0.307**

 0.000 

12 
ة وجود سياسات تدعم خيارات  مرن في حا عمل ا ا

عاملين. ك في ااحتفاظ با ر، سيساعد ذ ذ سابقة ا  ا
0.678**

 0.000 

13 
مرن فهذا  عمل ا ة وجود سياسات تدعم خيارات ا في حا

عاملين على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.  يشجع ا
0.738**

 0.000 

ة ** د مستوى دا  0.01 ع
مصدر: باحثة اعتمادا على مخرجات ا ا ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((03انظر ا

عبارات مؤشر"  .3.2 بنائي  صدق ا عاملين"ا ك من خال حساب دعم ا معامات اارتباط : وذ
ه. لية  درجة ا مؤشر وا  بين عبارات ا

جدول رقم) عاملين"54ا عبارات مؤشر"دعم ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم  عبارة ا ية  rمعامل اارتباط ا قيمة ااحتما  ا

ه  14 ة عمله تسبب  عامل في جدو عدم مساهمة ا
زعاج واإحباط.  اا

0.630**
 0.000 

ي 15 حا ة توزيع وقت عملهم ا عاملون بعدم عدا **0.766 يشعر ا
 0.000 

عمل. 16 ثيرة في ا اك ضغوطا  عاملون أن ه **0.702 يرى ا
 0.000 

مرن  17 عمل ا بدائل ا عاملين  على يؤثر عدم فهم وتقبل ا
 اإقبال عليه وتطبيقه.

0.583**
 0.000 

مرن راحة  18 عمل ا ملتحقون بأحد برامج ا عاملون ا يتوقع ا
عمل. بر في أداء ا  أ

0.698**
 0.000 

مرن تأخرا  19 عمل ا ملتحقون بأحد بدائل ا عاملون ا يتوقع ا
ترقية.  في ا

0.618**
 0.000 

عمل  20 ظام ا تحاق ب عاملون أن اا مرن سيخفض يرى ا ا
 من أجورهم.

0.560**
 0.000 

ة  **     د مستوى دا  0.01 ع
مصدر:   ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا
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عبارات مؤشر" . 4.2 بنائي  صدق ا ك من خال حساب "دعم اإدارةا معامات اارتباط بين : وذ
درجة  مؤشر وا ه.عبارات ا لية   ا

 

جدول رقم) عبارات مؤشر"دعم اإدارة"55ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم  عبارة ا ية  rمعامل اارتباط ا قيمة ااحتما  ا

ة عملهم. 21 لعاملين جدو مدراء  **0.562 يتيح ا
 0.000 

ة. 22 خروج بسهو ات ا ح أذو م مدراء  **0.237 يميل ا
 0.000 

23 
ثر تفهما من  مديرات أ تحسين جداول ا مديرين  ا

عمل.  ا
0.421**

 0.000 

24 
مرن سيطرة أقل   عمل ا ظام ا مدراء من دعم  يتوقع ا

عمال. عمل وا  على برامج ا
0.694**

 0.000 

25 
حاصلين على برامج عمل  عاملين ا مدراء من ا يتوقع ا

ثر في عملهم وأقل غيابا ةتأخرا. تزاما أ  مرن إ
0.640**

 0.000 

26 
ملتحقين  مديرون صعوبة في رقابة اأفراد ا يتوقع ا

مرن. عمل ا ظام ا  ب
0.634**

 0.000 

ة **     د مستوى دا  0.01 ع
مصدر:   ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا

عبارات مؤشر" . 5.2 بنائي  صدق ا عمل"ا وظيفة أو ا ك من خال حساب نوع ا معامات : وذ
ه. لية  درجة ا مؤشر وا  اارتباط بين عبارات ا

جدول رقم) عمل"56ا وظيفة أو ا عبارات مؤشر"نوع ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم  عبارة ا ية معامل اارتباط r ا قيمة ااحتما  ا

27 
ن اعتماد أحد  مم ه من ا ية، أرى أ حا في وظيفتي ا

عمل  عمل.بدائل ا تأثير على مجريات ا مرن دون ا  ا
0.438**

 0.000 

28 
عماء  عمل يحتاج تواصا مع ا ون ا ة  في حا

زبائن مرن. ا عمل ا  يصعب اعتماد برامج ا
0.748**

 0.000 
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29 
زماء  تي تحتاج تواصا مع ا ة اأعمال ا في حا

عمل ظام عمل مرن. فريق ا ية اعتماد  ا  تقل إم
0.850**

 0.000 

30 
ون من  جاز، ي عمل يحتاج شخصا واحدا ا ون ا

مرن. عمل ا سهل اعتماد أحد بدائل ا  ا
0.632**

 0.000 

31 
ية  ا عليا اأقل حظا في إم تعتبر أعمال اإدارة ا

ظام عمل مرن.  تطبيق 
0.627**

 0.000 

ة  **     د مستوى دا  0.01 ع
مصدر:   ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا

 
 

بنائي . 6.2 صدق ا مرن"م مؤشراتا عمل ا ونات ا ك من خال حساب معامات حور"م : وذ
محورمؤشر اارتباط بين  ه. ات ا لية  درجة ا  وا

جدول رقم) صدق ا57ا مؤشرات(:ا مرن" بنائي  عمل ا ونات ا  محور"م
ية  rمعامل اارتباط مؤشرا قيمة ااحتما  ا

مرنة عمل ا **0.788 خيارات ا
 0.000 

مؤسسة **0.647 قوانين وسياسات ا
 0.000 

عاملين **0.684 دعم ا
 0.000 

**0.632 دعم اإدارة
 0.000 

عمل وظيفة أو ا **0.751 نوع ا
 0.000 

ة **      د مستوى دا  0.01 ع
ـ     باحثة اعتمادا على مخرجات ا مصدر: إعداد ا ملحق رقم )) SPSSا  ((03انظر ا
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عبارات مؤشر" . 7.2 بنائي  صدق ا خارجي"ا رضا ا ك من خال حساب ا معامات اارتباط : وذ
ه. لية  درجة ا مؤشر وا  بين عبارات ا

جدول رقم) خارجي"58ا رضا ا عبارات مؤشر"ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم  عبارة   ا ية  rمعامل اارتباط ا قيمة ااحتما  ا

32 
فيزيائية  عمل ا عمل، أدوات ظروف ا ان ا م

عمل،...  . ا
0.688**

 0.000 

عمل. 34 **0.397 زماؤك في ا
 0.000 

عمل. 36 مباشر في ا **0.756 رئيسك ا
 0.000 

ك. 38 مدفوع  **0.418 سبة اأجر ا
 0.000 

40 
عاقات  ان ا موظفين في م ية بين اإدارة وا مه ا

عمل.  ا
0.747**

 0.000 

مؤسسة. 42 تي تدار بها ا طريقة ا **0.781 ا
 0.000 

**0.224 ساعات عملك. 44
 0.000 

وظيفي. 46 **0.460 درجة اأمن ا
 0.000 

ة **       د مستوى دا   0.01 ع
ـ    باحثة اعتمادا على مخرجات ا مصدر: إعداد ا ملحق رقم )) SPSS ا  ((03انظر ا

عبارات مؤشر" . 8.2 بنائي  صدق ا داخلي"ا رضا ا ك من خال حساب ا معامات اارتباط : وذ
ه. لية  درجة ا مؤشر وا  بين عبارات ا

جدول رقم) داخلي"59ا رضا ا عبارات مؤشر"ا بنائي  صدق ا  (:ا
رقم  عبارة ا ية  rمعامل اارتباط ا قيمة ااحتما  ا

عمل. 33 جاز ا حرية في اختيار طريقتك في ا **0.715 ا
 0.000 

ل جيد. 35 جاز عملك بش ذي تحصل عليه بعد ا تقدير ا **0.846 ا
 0.000 
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ك. 37 معطاة  ية ا مسؤو **0.870 حجم ا
 0.000 

عمل. 39 فرصة استخدام قدراتك في ا **0.664 ا
 0.000 

وظيفة. 41 لترقي في ا **0.726 فرصتك 
 0.000 

تي تعطيها. 43 **0.656 ااهتمام بااقتراحات ا
 0.000 

تي تقوم بها. 45 مهمات ا وع في ا ت **0.358 درجة ا
 0.000 

ة **      د مستوى دا  0.01 ع
مصدر:     ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا

 

بنائي . 9.2 صدق ا وظيفي": م مؤشراتا رضا ا ك من خال حساب حور" قياس مستوى ا وذ
محورم ه. عامات اارتباط بين مؤشرات ا لية  درجة ا  وا

جدول رقم) صدق ا60ا مؤشرات(:ا وظيفي"قياس محور" بنائي  رضا ا  مستوى ا
ية rمعامل اارتباط مؤشراتا قيمة ااحتما  ا

خارجي رضا ا **0.944 ا
 0.000 

رضا  داخليا **0.952 ا
 0.000 

ة **      د مستوى دا  0.01 ع
مصدر:   ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا

بنائي . 10.2 صدق ا ك من خال حساب معامات اارتباط بين محاور محاور ااستبانة : ا وذ
ة ه ااستبا لية  درجة ا  .اوا

جدول رقم) محاور ااستبانة61ا بنائي  صدق ا  (:ا
ية rمعامل اارتباط محاورا قيمة ااحتما  ا

مرن عمل ا ونات ا **0.852 م
 0.000 

وظيفي رضا ا **0.859 قياس مستوى ا
 0.000 

ة **       د مستوى دا   0.01 ع
مصدر:   ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((03انظر ا



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

238 

 

د  ة ع جدول ياحظ أن قيمة معامل اارتباط دا وهذا  0.05وهي أقل من  0.01من خال ا
ة  يل وجود ارتباط قوي وموجب بين محاور ااستبا ها.د لية  درجة ا  وا

 

جميع مؤشرات ل ستبانة:ثبات ااب. باخ  رو فا  ة تم حساب معامل أ د من ثبات ااستبا تأ
ما هو موضح في ما  يلي: ااستبان 

مرن":  .1 عمل ا ونات ا يمعامل ثبات محور"م تا جدول ا  :وتتضح من خال ا
 

جدول رقم رونباخ (:62) ا فا  ثبات أ مرن" معامل ا عمل ا ونات ا  مؤشرات محور "م
مؤشرات عبارات ا ثبات عدد ا  معامل ا
مرنة عمل ا  0.825 08 خيارات ا

مؤسسة  0.723 05 قوانين وسياسات ا
عامليندعم   0.769 07 ا

 0.857 06 دعم اإدارة
وظائف  0.771 05 أنواع ا

محور اأول  0.770 ا
مصدر:  باحثة اعتمادا على اا  (04ملحق رقم )إعداد ا

ر  فا  ثبات أ جدول يتضح أن معامل ا مؤشراتمن خال ا باخ  عمل  و ات ا و محور "م
مرن" محور بلغ 0.857و 0.723محصورة بين ) ا ل ا معامل  ما أن قيمة ا لها  0.770(،  و

بر أو يساوي قيم مرتفعة وجيدة ون أ دراسات يجب أن ي  .0.707، فحسب بعض ا
وظيفي":  .2 رضا ا يثبات محور"قياس مستوى ا تا جدول ا  :وتتضح من خال ا

 

جدول رقم ) رونباخ 63ا فا  ثبات أ وظيفي"مؤشرات محور(: معامل ا رضا ا  "قياس مستوى ا

مؤشرات عبارات ا ثبات عدد ا  معامل ا
خارجي رضا ا  0.716 08 ا
داخلي رضا ا  0.819 07 ا

ثاني محور ا  0.886 ا
مصدر:  باحثة اعتمادا على اا  (04ملحق رقم )إعداد ا
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مؤشرات  باخ  رو فا  ثبات أ جدول يتضح أن معامل ا قياس مستوى " محورمن خال ا
ي  توا وظيفي" بلغ على ا رضا ا ل 0.819و 0.716ا معامل  ما أن قيمة ا محور بلغ  ،  ا

لها قيم مرتفعة 0.886  .و
قيم  سبيا من ا ت أعلى  ا وظيفي  رضا ا محور قياس مستوى ا ثبات  ما ياحظ أن قيم ا

ة  زعبي" س باحث "ا تي وجدها ا مقياس )مقياس  2010ا هذا ا (؛  Warrحين تعريبه وتطبيقه 
ــ  لرضا مساويا  لي  ثبات ا خارجي  0.78حيث وجد ا رضا ا ل من ا في حين بلغت قيم 

داخلي ث من هذ اأطروحة(. 0.72و 0.71 وا ثا فصل ا ر في ا ما سبق ذ ترتيب )   على ا
 

ي ثبات محاور ااستبانة: .3 تا جدول ا  :وتتضح من خال ا
 

جدول رقم ) رونباخ64ا فا  ثبات أ ل (: معامل ا  استبانة 
 

مؤشرات عبارات ا ثبات عدد ا  معامل ا
 0.834 استبانةا

مصدر:  باحثة ا  (04ملحق رقم )اعتمادا على اإعداد ا
 

باخ  رو فا  ثبات أ جدول يتضح أن معامل ا استبيانمن خال ا لي  وهي  0.834قيمة  ا
د هذاو  مرتفعة ةقيم ية ثبات بدرجة تتمتع )ااستبيان( اأداة أن يؤ اسبة عا  وضعت ما وتقيس وم

ي قياسه، تا دراسة بأغراض تفي فهي با  .ا
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مبحث  وجيات اإعام وااتصال بواية ا نو دراسة في قطاع ت ثاني: تقييم متغيرات ا ا
 جيجل

ية، يتم  ميدا لدراسة ا هجي  م ب ا جا عمل بعد اإحاطة با ظام ا دراسة ) تقييم متغيري ا
دراسة  ة ا ل متغيري وهذا في إطار عي مدروسة  مؤشرات ا وظيفي( ومختلف ا رضا ا مرن وا ا

و  لمجتمع  توجيابقطاع ت ديموغرافية  خصائص ا تعرف على ا اإعام وااتصال، وهذا بعد ا
توزيع  طبيعي.واختبار ا  ا

 
مطلب اأول: دراسة ا  وصف عينة ا

دراسة مجتمع ا ديموغرافية  لخصائص ا ي تلخيصا  موا جدول ا  يوضح ا
 

جدول رقم) خصائص (:65ا دراسة حسب ا ديموغرافيةتوزيع أفراد مجتمع ا  ا

قيـــاس رار ا ت نسبة ا    ا
جنس ر ا  55.8 129 ذ

ثى  44.2 102 أ

عمر  ا
ة 30أقل من   16.9 39 س

ى  30من  ة 39إ  45 104 س
ى  40من  ة 49إ  32.9 76 س
ثر 50 ة فأ  5.2 12 س

علمي مؤهل ا  ا

وي أو أقل  12.6 29 ثا
 25.1 58 دراسات متخصصة

س  55.8 129 يسا
دس  6.5 15 مه

 00 00 دراسات عليا

خبرة  سنوات ا
وي أو أقل  12.6 29 ثا

 25.1 58 دراسات متخصصة
س  55.8 129 يسا
دس  6.5 15 مه

عائلية ة ا حا  ا
 24.7 57 أعزب
 75.3 174 متزوج
 00 00 مطلق
 00 00 أرمل

مستخدمة مؤسسة ا جزائر ا  85.3 197 اتصاات ا
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 7.8 18 موبيليس
 3.9 09 جازي
 3.0 07 أوريدو

فئة اأجرية  ا
ف دج 25أقل من   00 00 أ

ى أقل من  25من  ف دج أ أ
ف دج 50  42 97 أ
ثر 50 ف دج فأ  58 134 أ

مصدر: ـ ا باحثة اعتمادا على مخرجات ا ملحق رقم )) SPSS إعداد ا  ((05انظر ا
 

دراسة جدول أن مجتمع ا قسم يتضح من ا س ي ج سب غير  من حيث ا ور ب اث وذ ى إ إ
ما  جاز.  ذي ا يتطلب قدرات خاصة ا عمل اإداري ا طبيعة ا يتضح أن متباعدة، وهذا راجع 

عاملين شباب اأقل من هم  هؤاء اأفراد ا سبة  39من فئة ا ة ب طاقات 61.6س س ا ، وهذا يع
ن تي يم ها اأفراد، وا تي يمل بيرة ا عاملين بقطاع  ا أن تحدث فرقا في اأداء. اأفراد ا

و  متحصلين على شهادة وجيات اإعام وااتصال ت سبة ا جامعات؛ حيث بلغت  من خريجي ا
س  ليسا قطاع، 55.8ا سبة  أما، وهم عادة من إطارات ا دسين فهم ب مه ذين 6.5ا  وا

لقطاع، في حين سامية  م يمثلون اإطارات ا ا فهم من من فئة أصحاب ا ى ه علمي اأد ؤهل ا
فيذ.  ت خبرة فإن  عمال ا وات ا خبرة في مجال س مرتبة اأول  15فئة ا ثر هي تحتل ا ة فأ س

سبة  س ، وهو ما  35.9ب ما ا  يع قطاع بواية جيجل،  دى ا متوفرة  معارف ا خبرات وا ا
خبرة اأقل من  فئة ذات ا ن إهمال ا سب 09يم وات ب فئة 53.2ة س اسب مع ا ، وهو ما يت

عمرية اأقل من  قطاع. 39ا فتية في ا فئة ا س، وهم ا يسا علمي  مؤهل ا ة وا ة  س لحا سبة  با
سبة  ااجتماعية؛ عائلي ب دراسة يتمتعون بااستقرار ا ، 75.3ياحظ أن أغلبية أفراد مجتمع ا

عائلية يات ا مسؤو س من جهة أخرى زيادة ا يات ا ما يع مسؤو ى ا شخصية إضافة إ يةوا . مه
س ثقل   85.3ياحظ أن  جزائر مما يع ى مؤسسة اتصاات ا تمون إ قطاع ي من اأفراد في ا

بشرية ومن خال  لموارد ا ب ااقتصادي من خال ما توفر من وظائف  جا مؤسسة في ا هذ ا
ي، قيمة مد لمجتمع ا مقدمة  خدمات ا عاملة  ا يد ا قال فا تستدعي ا هاتف ا أما مؤسسات ا

افسة في  م مبدعة في مجال عملها، وهذا ما تستدعيه ا ية وا تق يد ا ثفة بل تعتمد على ا م ا
سوق.  قطاع؛ ا مدفوعة في ا أجور ا سبة  صف يتضح أنأما با ثر من  دراسة  أ أفراد مجتمع ا
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 (58 ) ووجيات اإعام سبيا؛ أي  وااتصالمن قطاع ت مرتفعة  تمون ييتمتعون باأجور ا
فئة اأجرية  ى ا تحليات  50000إ ما توضحه ا س رضاهم عن اأجر  ثر، وهذا ما يع دج فأ

احقة.  ا

طبيعي توزيع ا ثاني: اختبار ا مطلب ا  ا

طبيعي توزيع ا باح يتم اختبار ا تواء، فحسب ا تفلطح واا ث من خال دراسة درجتي ا
R.B.Kline (2011) ن طبيعي، يم لتوزيع ا دراسة تخضع  ه من أجل إثبات أن متغيرات ا ، فإ

تواء ا تتعدى  ا مطلقة  قيمة ا تفلطح؛ حيث أن ا تواء وا مطلقة 3اعتماد طريقتي اا قيمة ا ، وا
ـقيمة 8لتفلطح أقل من    (1).20، وفي حاات قصوى ا تتعدى ا

 

ان:  قول إذا ن أن    skw 03مما سبق يم

توزيع طبيعي                kur 08و:                               فا

تواء، و  skwحيث:          تفلطح kurهو معامل اا  هو معامل ا

دراسة:  خاصة بمؤشرات ومحاور ا تفلطح ا تواء وا ي يوضح قيمة معاملي اا موا جدول ا  وا

جدول رقم)  دراسة(: 66ا خاصة بمؤشرات ومحاور ا تفلطح ا تواء وا  معاملي اا

مؤشرات تواء ا تفلطح معامل اا  معامل ا
مرنة عمل ا  -0.196 -0.182 خيارات ا

مؤسسة  -0.055 -0.641 قوانين وسياسيات ا
عاملين  0.311 0.782 دعم ا

 -0.541 0.94 اإدارةدعم 
عمل وظيفة أو ا  -0.938 0.109 نوع ا

مرن عمل ا ونات نظام ا  -0.448 0.133 م

                                                           
)1  : ( R. B. Kline, Principles and Practice of Structural Equation Modeling, third edition, the 
Guilford press, New York, 2011, p: 63  
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خارجي رضا ا  -0.269 0.240 ا
داخلي رضا ا  -0.884 0.179 ا

عام وظيفي ا رضا ا  0.871 0.006 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((06انظر ا

واحد )  تفلطح أقل من ا تواء وا معاملي اا مطلقة  قيم ا جدول، يتضح أن ا (، 01من خال ا
طبيعي،  لتوزيع ا دراسة تخضع  ل جيد، إذن  فمتغيرات ا ر بش ذ سابقة ا عاقة ا فهو يحقق ا

دراسة. معلمية اختبار فرضيات ا ن استعمال ااختبارات ا  ويم
 

ث: ثا مطلب ا وجيات اإعام  ا نو دراسة في قطاع ت عرض نتائج تقييم متغيرات ا
 وااتصال بواية جيجل

دراسة صر متغيري ا ع اول هذا ا وظيفي( بمختلف  يت رضا ا مرن( و)ا عمل ا ظام ا (
تحليات  ل مؤشر مع ارفاقه ببعض ا ي  جدو عرض ا ك من خال ا مدروسة، وذ مؤشراتهما ا

شروح ا ية وا بيا ها. تفسيريةا  مضمو
محور اأول   أوا: تحليل وتفسير نتائج ا

مرن، من خال مؤشراته  ، تحليل وتفسيرعرض يتم عمل ا ظام ا ات  و تائج محور م
ما يلي:  خمس   ا

مجتمع  وتفسير تحليل  . أ عمل اإجابات أفراد ا  مرنة": عبارات مؤشر "خيارات ا
ي  موا جدول ا حستائج حساب يوضح ا متوسط ا مؤشر.ا هذا ا معياري  حراف ا  ابي واا

جدول رقم) مرنة"(:67ا عمل ا عبارات مؤشر" خيارات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  ا
رقم  عبارة ا متوسط  ا ا

حسابي  ا
اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

حياة 01 عمل وا توفيق بين ا ي على ا يومية تساعد  ساعات عملي ا
شخصية.  ا

 مرتفع 1.160 3.48

مرن 02 عمل ا مقترحة سابقاتساعد بدائل ا اف  ا في توفير وقت 
عئلية. شخصية وا حياة ا  اهتمام با

 مرتفع 0.689 4.06

ة وقت عملي بطريقة مختلفة. 03 فرصة، أعيد جدو ي ا  مرتفع 0.810 4.00 إذا أتيحت 

ساعات بدأ  04 عاملين  ية اختيار ا ا عمل تساعد في إم هاية ا و
تأخرات. غيابات وا  تقليص عدد ا

 مرتفع 0.612 4.06



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

244 

 

ضباطا  05 ثر ا ي أ وظيفة مع زميل آخر يجعل ية تقاسم مهام ا ا إم
 في عملي.

 مرتفع 0.947 4.06

ي. 06 حا عمل ا ي مقارة بوقت ا اسب عمل بوقت جزئي ت ية ا ا  مرتفع 0.971 3.98 إم

عمل  07 ية ا ا إجازة إم يوم وتوفير يوم آخر  ساعات إضافية في ا
ي. اسب  ي

 مرتفع 0.661 4.12

مؤسسة 08 عمل خارج ا ية ا ا بيت مثا إم ل  في ا يقلل مشا
عمل. ى ا قل إ ت  ا

 مرتفع 1.085 3.79

مؤشر  مرتفع 0.867 3.94 مجموع عبارات ا

مصدر:       ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا
 

سابق يتضح أن  جدول ا مرة مرتفع من خال ا عمل ا مؤشر خيارات ا حسابي  متوسط ا ا
لمجال  3.94بقيمة  تمي  حراف معياري يقدر بـ  3.41 ،5.00وهو ي ذي تفسر  0.867، وبا وا

س في اإجابات. تجا خفضة با م  قيمته ا
رغبة في مثل هذ  ديهم ا وجيات اإعام وااتصال  و عاملين بقطاع ت إذن، فاأفراد ا

مؤشر.   ل عبارات هذا ا مرتفع  حسابي ا متوسط ا سه ا عمل؛ وهذا ما يع مرة من ا بدائل ا  ا
ن توضيح ميواتهم فيما وبعد ماحظة  مرة، يم عمل ا عاملين على ترتيبات ا إقبال اأفراد ا

ما يلي:ي سب توزيعها  ت  ا خيارات، حيث   خص هذ ا
 

جدول رقم) دراسة68ا مرغوبة من طرف اأفراد محل ا عمل ا  (: خيارات ا
مرن عمل ا مطلق بدائل ا رار ا ت نسبي ا رار ا ت   ا
 45.90 106 ساعات عمل مرنة

وظيفة ة ا  26.00 60 مشار
وظيفة وتقسيم اأجر ة ا  00 00 مشار

 16.50 38 عمل مضغوطأسبوع 
عمل بنظام جزئي  00 00 ا

عمل عن بعد  05.20 12 ا
 06.50 15 وا واحدة مما سبق

مجموع  100 231 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((08انظر ا
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سابق: جدول ا س محتوى ا ي يع موا ل ا ش  وا

ل رقم) ش مرغوبة من طرف اأفراد محل(: توزيع خيارات 27ا مرنة ا عمل ا دراس ا ةا

 
مصدر:   ى ما ا ادا إ باحثة است  سبق إعداد ا

 

سبيا  مرن، وهذا يتفق  عمل ا قطاع حول خيارات وبدائل ا عاملين با تتضح ميوات اأفراد ا
ــ  ر  ذ سابقتي ا دراستين ا تائج ا ة  Robert Walters مع  قيادةو ، 2014س ( ILMواإدارة ) معهد ا

ة  دن س تائج هذ اأخيرة 2013بل ية، أن  حا دراسة ا سابقتين وا دراستين ا ن ااختافات بين ا  .
عمل عن بعد ) خيار ا سبة  ى  05با ب اسب، مما يفسر بضعف ا م تأييد ا م يحض با ( بعد 

مبا تعامل ا تي تستوجب ا تحتية وصعوبة تطبيقه في إطار اأعمال ا ما هو ا زبائن،  شر مع ا
دراسة.  قطاع محل ا حال مع ا  ا

سبة  وظيفة مقبول ب ة ا متقاسمين، مما  26ما أن خيار مشار على أا يقسم اأجل بين ا
مرن. ترتيب ا أفراد حول تفاصيل تطبيق هذا ا ي غياب ثقافة   يع

ي: تا ل ا ش ن إدراج ا ما سبق عرضه يم  وفي مقارة 
 

 

 

 

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%

 وا واحدة مما سب
 العمل عن بعد

 العمل بنظام جزئي
 أسبوع العمل المضغوط

 مشارك الوظي وتقسيم اأجر
 مشارك الوظي

 ساعا عمل مرن

6,50% 

5% 

0,00% 

16,50% 

0,00% 

26% 

45,90% 

 خيارا العمل المرن
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ل  ش مرنة في عدة دراسات28رقم)ا عمل ا   (: مقارنة بين تفضيات اأفراد حول خيارات ا

 
مصدر: باحثة اعتمادا على ما ا  سبق إعداد ا

 

مؤسسة":  وتفسير تحليل  . ب عبارات مؤشر "قوانين وسياسات ا مجتمع   إجابات أفراد ا
جدول حس يوضح ا متوسط ا تائج حساب ا معياريعرض  حراف ا مؤشر. ابي واا   هذا ا

جدول رقم) حسابي واانحراف 69ا متوسط ا مؤسسة"عبارات مؤشر(:ا  "قوانين وسياسات ا

رقم  عبارة ا متوسط  ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

د تحديد  09 اك أسس علمية سليمة تطبق ع أرى أن ه
مؤسسة. عمل با  إجراءات ا

 متوسط 0.749 3.19

اك  10 ة ه لعاملين في جدو ين تتيح خيارات  سياسات وقوا
 وقت عملهم.

خفض 0.817 2.54  م

عمل وتوزيعها  11 متعلقة بعدد ساعات ا مؤسسة ا ين ا قوا
لتعديل. يومي واأسبوعي صارمة وغير قابلة   ا

 مرتفع 0.531 4.35

مرن  12 عمل ا ة وجود سياسات تدعم خيارات ا في حا
ر، سيساعد ذ سابقة ا عاملين. ا ك في ااحتفاظ با  ذ

 مرتفع 0.815 4.02

مرن فهذا  13 عمل ا ة وجود سياسات تدعم خيارات ا في حا
عاملين على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.  يشجع ا

 مرتفع 0.735 4.08

مؤشر  مرتفع 0.729 3.64 مجموع عبارات ا

مصدر:     ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا
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جدول أعا يتضح بير في  أن مؤشر " من خال ا ه دور  مؤسسة"  ين وسياسات ا قوا
ووجيات اإعام وااتصال بواية  مجتمع من قطاع ت مرن، حسب رأي أفراد ا عمل ا ظام ا ي  تب

ك؛ ين غير مشجعة على ذ قوا لسياسات وا ية  حا وضعية ا ماحظ أن ا وهذا من خال  جيجل. وا
عبارات ) ة 11( و)10(، )09تائج ا أفراد في توزيع وجدو سارية ا تعطي خيارات  ين ا قوا (.فا

ظمة سليمة يتم  ارمةعملهم، فأغلبها ص ما ا يعتقد اأفراد بوجود أسس وأ لتعديل.  وغير قابلة 
ة وتقسيم اأعمال.  على أساسها جدو

عبارتين ) ين في (، فه13( و)12أما عن ا قوا س توقعات اأفراد حول أهمية دعم ا و يع
حسابي  متوسط ا اسات اايجابية  على أدائهم، حيث بلغ ا ع ظام من خال اا ي هذا ا تب

ي:  توا معياري فهو أقل من  4.08و 4.02لعبارتين على ا حراف ا وهما قيمتين مرتفعتين، أما اا
س ااستجاب ي تجا اهما؛ مما يع عبارتين.واحد   ات حول ا

 

مجتمع وتفسير تحليل ج.   عاملينعبارات  إجابات أفراد ا  ":مؤشر "دعم ا
ي   موا جدول ا حسيوضح ا متوسط ا مؤشر.تائج حساب ا هذا ا معياري  حراف ا   ابي واا

جدول رقم) حسابي واانحراف 70ا متوسط ا عاملينعبارات مؤشر(:ا  ""دعم ا
رقم  عبارة ا متوسط  ا ا

حسابي  ا
اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

ة عمله تسبب  14 عامل في جدو عدم مساهمة ا
زعاج واإحباط.  ه اا

 مرتفع 0.596 4.08

ة توزيع وقت  15 عاملون بعدم عدا يشعر ا
ي حا  عملهم ا

 مرتفع 0.899 3.85

ثيرة في  16 اك ضغوطا  عاملون أن ه يرى ا
عمل.  ا

 مرتفع 0.686 3.94

عمل  17 بدائل ا عاملين  يؤثر عدم فهم وتقبل ا
مرن على اإقبال عليه وتطبيقه.  ا

 مرتفع 0.873 3.95

عمل  18 ملتحقون بأحد برامج ا عاملون ا يتوقع ا
عمل. بر في أداء ا مرن راحة أ  ا

 مرتفع 0.770 3.82

عمل  19 ملتحقون بأحد بدائل ا عاملون ا يتوقع ا
مرن تأخرا في  ترقية.ا  ا

 متوسط 0.799 3.30



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

248 

 

عمل  20 ظام ا تحاق ب عاملون أن اا يرى ا
مرن سيخفض من أجورهم.  ا

خفض 0.798 2.92  م

مؤشر  مرتفع 0.774 3.69 مجموع عبارات ا

مصدر:    ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا
مرن فهو مرتفع، حيث بلغ متوسطه  عمل ا ظام ا تطبيق  عاملين"  أما عن مؤشر"دعم ا

حسابي  يا لمجال  3.69 اإجما تمي  غ قيمة 3.14  ،05.0وهو ي با حراف ا  0.774، أما اا
خفاض تشتت  محورحول خيارات  اأفرادفهو اقل من واحد مما يدل على ا ، فهم متفقون هذا ا

عباراتعلى أن برمجة  اسبة من خال ا ية غير م حا عمل ا مستاءون (، و 16( و)15(، )14) ا
ك. برمجة ووجود ضغوط وتوترات بخصوص ذ ة ا  من عدم عدا

مرتفعة  حسابي ا متوسط ا يل قيم ا ظام فهي مرتفعة، بد ي هذا ا أما عن توقعاتهم إزاء تب
تش20( و)18(، )17لعبارات ) ظرة ا خفاض اأجر أو تأخر (. فهم ا يحملون ا اؤمية حول ا

تاجية وأداء جيدين. ك إ ة عمله وبذ ون مرتاحا في جدو فرد ي ترقية فا  ا
 

مجتمع وتفسير تحليل د.     ":مؤشر "دعم اإدارةعبارات  إجابات أفراد ا
ي   موا جدول ا حسيوضح ا متوسط ا مؤشر.تائج حساب ا هذا ا معياري  حراف ا   ابي واا

جدول عبارات مؤشر"دعم اإدارة"71رقم) ا حسابي واانحراف  متوسط ا  (:ا
رقم  عبارة ا متوسط  ا ا

حسابي  ا
اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

ة عملهم. 21 لعاملين جدو مدراء  خفض 0.601 2.45 يتيح ا  م

ة. 22 خروج بسهو ات ا ح أذو م مدراء  خفض 0.503 2.19 يميل ا  م

مديرات  23 تحسين ا مديرين  ثر تفهما من ا أ
عمل.  جداول ا

 متوسط 1.128 2.65

مرن   24 عمل ا ظام ا مدراء من دعم  يتوقع ا
عمال. عمل وا  سيطرة أقل على برامج ا

 متوسط 0.939 3.00

حاصلين على  25 عاملين ا مدراء من ا يتوقع ا
ثر في عملهم  تزاما أ برامج عمل مرن إ

 متوسط 0.992 3.32
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 وأقل غيابا ةتأخرا.

مديرون صعوبة في رقابة اأفراد  26 يتوقع ا
مرن. عمل ا ظام ا ملتحقين ب  ا

 متوسط 0.896 3.39

مؤشر  متوسط 0.843 2.83 مجموع عبارات ا

مصدر:     ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا

دراسة يرون أن اإدارة واإداريين بصفة فيما يخص مؤشر "دعم اإدارة" ، فاأفراد محل ا
ي عبارات  حسابي إجما متوسط ا ان ا ظام عمل مرن، فقد  ي  سون وا يشجعون تب عامة ا يع

مؤشر بقيمة  مجال  2.83هذا ا تمي  ، وهو ذو أهمية وسطى؛ فمن جهة 2.61 ،3.40وهو ي
وجيات اإعام  و لمدراء تتسم يقر اأفراد بقطاع ت واقعية  تعامات ا وااتصال بواية جيجل أن ا

خروج في  دا تسهيات ا يومية واأسبوعية، و عمل ا ة توزيع ساعات ا صرامة فيما يخص جدو با
عبارات  ) ك من خال ا عائلية وذ شخصية وا تزامات ا قضاء بعض اا عمل  ( 22(، )21أوقات ا

مس23و) تطبيق هذا عا محتشما من قبل اإداريين مع تجوبون تفا(. ومن جهة أخرى يتوقع ا
حسابية  متوسطات ا سه ا عمل؛ وهذا ما تع سيطرة على مجريات ا تخوفهم من فقدان ا ظام  ا

سابق.26( و)25(، )24لعبارات ) جدول ا ما يوضحه ا متوسطة  قيم ا  ( ذات ا
 

مجتمع وتفسير تحليل ه.  عملمؤشر عبارات  إجابات أفراد ا وظيفة أو ا  ":"نوع ا
جدول  حس يوضح ا متوسط ا تائج حساب ا مؤشر.عرض  هذا ا معياري  حراف ا   ابي واا

جدول رقم) عمل"72ا وظيفة أو ا عبارات مؤشر"نوع ا حسابي واانحراف  متوسط ا  (:ا
رقم  عبارة ا متوسط  ا ا

حسابي  ا
اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

ن اعتماد أحد في وظيفتي  27 مم ه من ا ية، أرى أ حا ا
عمل. تأثير على مجريات ا مرن دون ا عمل ا  بدائل ا

 مرتفع 0.868 4.25

عماء  28 عمل يحتاج تواصا مع ا ون ا ة  في حا
زبائن مرن. ا عمل ا  يصعب اعتماد برامج ا

 مرتفع 0.994 3.64
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زماء  29 تي تحتاج تواصا مع ا ة اأعمال ا في حا
عمل ظام عمل مرن. فريق ا ية اعتماد  ا  تقل إم

 مرتفع 0.987 3.62

ون من  30 جاز، ي عمل يحتاج شخصا واحدا ا ون ا
مرن. عمل ا سهل اعتماد أحد بدائل ا  ا

 مرتفع 0.664 3.95

ية  31 ا عليا اأقل حظا في إم تعتبر أعمال اإدارة ا
ظام عمل مرن.  تطبيق 

 مرتفع 1.115 3.58

مؤشر  مرتفع 0.925 3.81 مجموع عبارات ا

مصدر:    ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا
جدول، ي مستجوبين من خال ا ممارس من طرف ا عمل" ا وظيفة أو ا وع ا تضح أن مؤشر "

مرن، حيث  عمل ا ظام ا مقترحة  خيارات ا حدى ا سجم وا  ن أن ي حسابي يم متوسط ا بلغ ا
ي  خفضين ) 3.81اإجما حراف وتشتت م (، فاأفراد يوافقون 0.925وهو استجابة مرتفعة وبا

عمل أين  زماء في فريق ا تعامل مع ا ا وظائف  ة من ا واع معي تحفظات في أ على بعض ا
عمل  ظام ا جاح  فريق ا بيرين بين أعضاء ا دماج وتواصل  اك ا ون ه مرن، فمن يجب أن ي ا

تي  وظائف ا تعامل من ا ك ا ذ وظيفة، و عمل تقاسم ا مط من ا تي تتوافق وهذا ا بدائل ا أهم ا
وجيات اإعام وااتصال  و زبائن؛ خاصة وأن طبيعة اأعمال بقطاع ت تستلزم تواصا مع ا

ا زبائن، وه لتعامل مع ا مفتوحة  اتب ا م لية على ا عمل  خدمية وتعتمد بصورة شبه  تقل حظوظ ا
ما تشترطه من  عليا  وظائف اإدارية ا ظام في ا ي ا ما يرى اأفراد بصعوبة تب عن بعد. 

مؤسسة. افة ا عمل وضمان سير إجراءاته في  يات عن ا  مسؤو

ن  مرن، يم عمل ا ظام ا ات  و متعلق بم محور ا هذا ا تقبل اأفراد درجة تحديد وتلخيصا 
و  عاملين بقطاع ت عام وااتصا ك:وجيات ا ي يبين ذ تا جدول ا ظام، وا هذا ا  ال بواية جيجل 
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جدول رقم) مرن"73ا عمل ا ونات نظام ا مؤشرات محور"م معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  (: ا

 مؤشرا
متوسط  ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

 مستوى اأهمية

مرن خيارات عمل ا  مرتفع 0.867 3.94 ةا

عمل  مرتفع 0.729 3.64 قوانين وسياسات ا

عاملين  مرتفع 0.774 3.69 دعم ا

 متوسط 0.843 2.83 دعم اإدارة

وظيفة عمل أو ا  مرتفع 0.925 3.81 نوع ا

محور  مرتفع 0.8276 3.582 مجموع مؤشرات ا

مصدر: باحثة است ا  ادا على ما سبقإعداد ا

سابق، جدول ا مرن من قبل اأفراد  من خال ا عمل ا ظام ا ن تحديد درجة تقبل  يم
وجيات  و عاملين بقطاع ت ات  اإعاما و م ل ا ت  ا مرتفعة، حيث  وااتصال بواية جيجل با

ما يلي: اأهميةذات  ازيا  مرتفعة عدا واحدة، وترتيبها ت  ا

  مرة، بمتوسط حسابي يقدر بــ عمل ا  ؛3.94خيارات ا
 عم وظيفة، بمتوسط حسابي يقدر بــ وع ا  ؛3.81ل أو ا
  عاملين، بمتوسط حسابي يقدر بــ  ؛3.69دعم ا
  عمل، بمتوسط حسابي يقدر بــ ين ا  ؛3.64سياسات وقوا
  2.83دعم اإدارة، بمتوسط حسابي يقدر بــ. 

قطاع أن عاملون با مرة تتوافق مع احتياجاتهم  حيث يتوقع اأفراد ا عمل ا خيارات ا
ما يتوقعون  مؤداة،  وع اأعمال ا وظائف و ها ا تتعارض مع طبيعة ا ما أ ية،  مه شخصية وا ا
تحاقهم بهذ  ون أقل دعما ا ظام، في حين يرون أن اإدارة ست ك ا أن زماؤهم سيدعمون ذ
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فئة )اإداريين تخوفات هذ ا ظرا  خيارات  ضباط ا عمل وا سيطرة على ا قدرة على ا ( من عدم ا
 اأفراد.

ثاني ثانيا: محور ا   تحليل وتفسير نتائج ا
ما يلي:  يتم خمس  وظيفي، من خال مؤشراته ا رضا ا تائج محور ا  عرض 

خارجي": وتفسير تحليل  . أ رضا ا عبارات مؤشر "ا مجتمع   إجابات أفراد ا

ي   موا جدول ا مؤشر.تائج يوضح ا هذا ا معياري  حراف ا حسابي واا متوسط ا  حساب ا
جدول رقم) خارجي"74ا رضا ا عبارات مؤشر"ا حسابي واانحراف  متوسط ا  (:ا

رقم  عبارة ا متوسط  ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

فيزيائية  32 عمل ا عمل، أدوات ظروف ا ان ا م
عمل  . ا

 مرتفع 1.148 3.45

عمل. 34  مرتفع 0.727 3.52 زماؤك في ا

عمل. 36 مباشر في ا  متوسط 1.324 3.13 رئيسك ا

ك. 38 مدفوع   مرتفع 0.832 3.77 سبة اأجر ا

ان  40 موظفين في م ية بين اإدارة وا مه عاقات ا ا
عمل.  ا

 متوسط 1.044 2.79

مؤسسة. 42 تي تدار بها ا طريقة ا خفض 1.045 2.56 ا  م

 متوسط 0.830 3.35 ساعات عملك. 44

وظيفي. 46 خفض 0.923 2.24 درجة اأمن ا  م

مؤشر  متوسط 0.984 3.10 مجموع عبارات ا

مصدر:     ادا على مخرجات ال  ا باحثة است ملحق رقم )) SPSSإعداد ا  ((07انظر ا
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عباراته، قدر بــ  حسابي  متوسط ا خارجي" فا رضا ا وهو ضمن  3.10فيما يخص مؤشر "ا
لمجال  تمي  متوسط أي ي مستوى ا عباراته تتأرجح 2.61 ،3.40ا متوسط  تائج ا ملفت أن  ، وا

مرتفع هي ) حسابي ا متوسط ا عبارات ذات ا خفض؛  فا م مرتفع وا (. 38( و)34(، )32بين ا
صفهم يحصلون فاأفراد  ثر من  ر فأ ما سبق ذ محصل، و مستجوبون راضون عن اأجر ا ا

ثر من  ازمة واإضاءة  25على أ عمل من توفر اأدوات ا ف دج شهريا، أما عن ظروف ا ا
اك تشتت في  مبحوثين، رغم أن ه بير حسب ا ل  ك بش قطاع توفر ذ وغيرها؛ فمؤسسات ا

م حراف ا واحد ) اإجابات واضح من اا بر من ا (. وفي ما يخص زماء 1.148عياري اأ
عمل. ان ا اك عاقة أخوة ومودة تسود م عمل، فه  ا

متوسط فهي  حسابي ا متوسط ا عبارات ذات ا (؛ حيث أن اأفراد 44( و)40(، )36)أما ا
مباشر بصفة خاصة، وهذا ر  رئيس ا سبيا عن عاقاتهم باإدارة بصفة عامة أو عن ا اجع راضون 

متوسط  رضا ا ى ا صرامة. إضافة إ حزم وا تي تتميز با مرؤوسيه وا طريقة معاملة هذا اأخير 
يومية أو اأسبوعية، ففي عبارة  عمل سواء من حيث عددها أو طريقة توزيعها ا عن ساعات ا

اسبة بمتوسط حسابي ي01سابقة رقم ) عمل م ساعات ا ية  حا ة ا جدو ي اأفراد بأن ا قد بــ (، يد
حراف معياري  3.48 هم مستعدون  1.160وا ما أ بير وبتشتت معتبر،  اك موافقة  ي ه مما يع

ك بمتوسط حسابي مرتفع قدر بــ  هم ذ وقت إعادة ترتيب وقت عملهم إذا أُتيح  فس ا  4.00في 
حراف معياري  يب جديدة ف0.689وا اقضات بعدم ااطاع على أسا ت ن أن تفسر هذ ا ي ، يم

سبيا.  و  ة و عا بما يجد من جدو فرد مقت عمل، مما يجعل ا  توزيع ساعات ا
عبارتين ) س اأوى 46( و)42في حين حظيت ا خفض، حيث تع ( بمتوسط حسابي م

عاملين، إضافة  ذي ا يلقى تأييدا من اأفراد ا مؤسسة وا ب على ا غا طريقة واأسلوب اإداري ا ا
ى شعورهم بعدم اأمن  مي من تدبدبات وتغييرات إ عا عمل ا وظيفي، خاصة وما يشهد سوق ا ا

افسة في سوق ااتصاات  م فأ بما يخدم ا أ وظيفة  توظيف وااحتفاظ باأفراد، فا في سياسات ا
ية. اسل ية وا سل  ا
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داخلي":  . ب رضا ا عبارات مؤشر "ا مجتمع    تحليل إجابات أفراد ا
ي  موا جدول ا حسيوضح ا متوسط ا مؤشر.تائج حساب ا هذا ا معياري  حراف ا  ابي واا

جدول رقم) داخلي"75ا رضا ا عبارات مؤشر"ا حسابي واانحراف  متوسط ا  (:ا

رقم  عبارة ا متوسط  ا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

مستوى 
 اأهمية

عمل. 33 جاز ا حرية في اختيار طريقتك في ا  متوسط 1.006 2.92 ا
جاز عملك  35 ذي تحصل عليه بعد ا تقدير ا ا

ل جيد.  بش
 متوسط 1.019 2.72

ك. 37 معطاة  ية ا مسؤو  متوسط 1.019 3.12 حجم ا
عمل. 39 فرصة استخدام قدراتك في ا  متوسط 1.216 2.88 ا
وظيفة. 41 لترقي في ا  متوسط 1.076 2.82 فرصتك 
تي تعطيها. 43 خفض 0.928 2.58 ااهتمام بااقتراحات ا  م
تي تقوم بها. 45 مهمات ا وع في ا ت  متوسط 0.916 2.98 درجة ا

مؤشر  متوسط 1.026 2.85 مجموع عبارات ا

مصدر:      ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((07انظر ا

داخلي  وظيفي ا رضا ا جدول ياحظ أن ا فرد –من ا ات وظيفة ا و مرتبط بم هو اآخر  -وا
خارجي )2.85يحظى بمستوى متوسط ) رضا ا ماحظ أن (3.10( وبقيمة أقل من مستوى ا ، فا

واحد، مما يدل أن هذ  حرافات معتبرة تفوق أغلبها ا عبارات ذات متوسط حسابي متوسط وبا جل ا
ذي شخصي ا شعور ا داخلي مرتبطة با لرضا ا تقديرات  قد يختلف من فرد آخر، حسب طبيعة  ا

تي  متغيرات ا ه وغيرها من ا فعلية  قدرات ا محيطة به، ا ظروف ا ته وا مه ه  شخصية، إدرا ا
ذي يقوم به  لعمل ا اك عبء  بحث فه وظيفة. وحسب مجتمع ا تحدث فرقا في إدراك وتقييم ا

عبارات ) قصان، وهذا مضمون ا زيادة أو ا ة 45( و)39) (،37اأفراد سواء با مشار قص ا  .)
عبارتين ) وط بها وهذا ما توضحه ا م وظيفة ا تي تخص ا قرارات ا (. 43( و)33في اتخاذ ا
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حسابية  متوسطات ا يل ا قطاع، بد وظيفي با مو ا سبي حول فرص ا رضا ا ى ا إضافة إ
 (.41( و)35لعبارتين )

وظيفي من  رضا ا ن تلخيص مضمون محور ا ي:ويم تا جدول ا  خال إدراج ا
جدول رقم) وظيفي"76ا رضا ا مؤشرات محور مستوى ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  (:ا

متوسط  مؤشرا ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  مستوى اأهمية ا

خارجي وظيفي ا رضا ا  متوسط 0.984 3.10 ا

داخلي وظيفي ا رضا ا  متوسط 1.026 2.85 ا

محورمجموع   متوسط 1.005 2.975 مؤشرات ا

مصدر: باحثة اعتمادا على ما سبق ا  إعداد ا

حسابي  متوسط ا وظيفي متوسط، حيث بلغ ا رضا ا ماحظ أن مستوى ا وهو  2.975ا
لمجال   تمي  سجام في آراء  2.61 ،3.40ي متوسطة رغم وجود تشتت وعدم ا ذو اأهمية ا

غ قيمة  با واحد وا بر من ا معياري اأ حراف ا يل اا ا من 1.005اأفراد بد ، مع ماحظة أن 
موافقة عليهما بدرجة متوسطة. وتفسير  ت ا ا خارجي،  وظيفي ا رضا ا داخلي وا وظيفي ا رضا ا ا

س ش ها تع تائج بأ رئيس هذ ا عاقات مع ا ا خارجية ) ب ا جوا عور اأفراد إزاء عملهم بشقيه؛ ا
ترقية وغيرها(. متحصل عليه، فرص ا تقدير ا ا داخلية )  ب ا جوا وظيفي(، وا زماء واأمن ا  وا

ديموغرافية لمتغيرات ا تي تعزى  دراسة ا فروق في متغيرات ا رابع: اختبار ا مطلب ا  ا
صر ع متغيرات س خال هذا ا ى ا تي تعزى إ ة اإحصائية وا دا فروق ذات ا يتم دراسة ا

ل من ديموغرافية  وظيفي. ا رضا ا مرن وا عمل ا  ظام ا
 

فروق في ديموغرافية أوا: دراسة ا لمتغيرات ا مرن تعزى  عمل ا  نظام ا
فروق ين وسياسات  ستتم دراسة ا مرن، دعم قوا عمل ا وع خيارات ا ل من  موجودة في  ا

عمل وع ا عاملين، دعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ديموغرافية. ا متغيرات ا ى ا تي تعزى إ  وا
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جنس: . أ ى ا تي تعزى إ فروق ا  دراسة ا
ج ى متغير ا تي تعزي إ لفروق ا تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا  س:يلخص ا

مرن لفروق  ANOVA(: تحليل 77جدول رقم ) عمل ا لجنسفي مؤشرات نظام ا  تعزى 
متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

0.377 
2682.895 
2683.273 

1 
229 

230 

0.377 

11.716 

0.032 0.858 

دعم 
قوانين 

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

32.3.4 
728.085 

760.390 

1 
229 
230 

32.304 

3.179 

10.160 0.002 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

84.974 

2793.312 

2878.268 

1 
229 
230 

84.974 

12.198 

6.966 0.009 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

129.843 

1362.157 

1492.000 

1 
229 
230 

129.843 

5.948 

21.829 0.000 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

31.584 

2153.983 

2185.567 

1 
229 

230 

31.584 

9.406 

3.358 0.068 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

احظ أ جدول  مرن من ا عمل ا وع خيارات ا ل من  ة إحصائية  ه ا توجد فروق ذات دا
س لج عمل تعزى  وع ا ي؛ و توا وية بلغ على ا مع بر  0.068و 0.858 حيث أن مستوى ا وهي أ

موظفات بقطا  ،0.05من  موظفين وا وجيات أي أن ا و وجهة في وااتصال يتفقون  اإعامع ت
فئتين ا تختلفان في  ما أن ا بدائل،  هذ ا مرن وترتيبهم  عمل ا ظرهم إزاء رغبتهم في  بدائل ا
مرن.  عمل ا ظام ا مقترحة  خيارات ا حدى ا سجم وا  ن أن ت ممارسة من طرفهم يم وظيفة ا ون ا
مؤسسة، دعم  ين وسياسات ا ل من دعم قوا ة إحصائية  جدول وجود فروق ذات دا ما يوضح ا

ية  مع س؛ حيث بلغ مستوى ا لج عامين تعزى  ما يلي: اإدارة ودعم ا ، 0.002ل مؤشر 
لها أقل من  0.000و 0.009 وجيات  ،0.05و و موظفات بقطاع ت موظفين وا  اإعامأي أن ا
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ظام اوااتصال ا  ظيمي  ت اخ ا م اصر ا ظرهم إزاء دعم ع مرن، يتفقون في وجهة  عمل ا
ما يلي: ك   وتفاصيل ذ

جدول رقم ) جنس78ا مرن حسب ا عمل ا مؤشرات ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا  (: ا

جنس نوع خيارات   ا
مرن عمل ا  ا

دعم قوانين 
وسياسات 
مؤسسة  ا

عاملين دعم اإدارة عمل أو  دعم ا نوع ا
وظيفة  ا

ر حسابي  ذ متوسط ا  19.37 16.33 25.32 16.49 31.58 ا

معياري  2.550 2.330 3.010 1.501 3.747 اانحراف ا

حسابي أنثى متوسط ا  18.63 17.84 26.54 17.74 31.50 ا

معياري  3.618 2.547 4.021 2.087 3.416 اانحراف ا

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

ج تي توجد بها من ا مرن ا عمل ا ظام ا مؤشرات  حسابية  متوسطات ا احظ أن ا دول 
ة ور واإ  فروق دا ذ س تختلف قيمها بين ا لج سبة  ح هذ اأخيرة؛ فمثا بلغت قيمة با صا اث 

مؤشر حسابي  متوسط ا مؤسسة ا ين وسياسات ا ور و قيمة  16.49 دعم قوا لذ سبة   17.74با
اث. إ سبة   با

ين ل من دعم قوا ة إحصائيا  مؤسسة، دعم اإدارة ودعم  إذن؛ توجد فروق دا وسياسات ا
بيرة  ها أهمية  مؤشرات  تيجة على أن هذ ا اث، وتفسر هذ ا إ س تعود  لج عامين تعزى  في ا

ظام ي  ساء  تب ي أن ا ور، مما يع ذ ظر ا ثر من وجهة  اث أ ظر اإ مرن من وجهة  عمل ا ا
عائلية  يات ا مسؤو شخصية وا حياة ا ظيم ا ه من فوائد في ت ما  ظام  ثر اهتماما بتطبيق هذا ا أ

ية. مه يات ا مسؤو موازاة مع ا  با
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عمر . ب ى ا تي تعزى إ فروق ا  :دراسة ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا عمريلخص ا ى متغير ا تي تعزي إ  :لفروق ا

مرن لفروق  ANOVA(: تحليل 79جدول رقم ) عمل ا لعمرفي مؤشرات نظام ا  تعزى 
متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

276.318 
2406.955 
2683.273 

3 
227 

230 

92.106 

10.603 

8.687 0.800 

دعم 
قوانين 

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

89.771 
670.619 

760.390 

3 
227 
230 

29.924 

2.954 

10.129 0.654 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعاتداخل   ا

مجموع  ا

15.584 

2862.702 

2878.268 

3 
227 
230 

5.195 

12.611 

0.412 0.745 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

313.444 

1178.556 

1492.000 

3 
227 
230 

104.481 

5.192 

20.124 0.390 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

204.140 

1981.427 

2185.567 

3 
227 

230 

68.047 

8.729 

7.796 0.168 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

عمل  وع خيارات ا مرن؛  عمل ا ظام ا مؤشرات  وية  مع جدول أن مستويات ا يوضح ا
عمل  وع ا عاملين ودعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرن، دعم قوا سبة ا بلغت  لعمربا

ي  توا ة  0.168و  0.390، 0.745، 0.654، 0.88على ا دا بر من مستوى ا لها أ و
ي أ0.05 لعمر.. مما يع مرن تعزى  عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا   ه ا توجد فروق دا
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علمي  . ج مؤهل ا ى ا تي تعزى إ فروق ا  :دراسة ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا علمييلخص ا مؤهل ا ى ا تي تعزي إ  :لفروق ا

مرن لفروق  ANOVA(: تحليل 80جدول رقم ) عمل ا لمؤهل تعزى في مؤشرات نظام ا
علمي  ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

331.166 
2352.106 
2683.273 

3 
227 

230 

110.389 

10.362 

10.654 0.963 

دعم 
قوانين 

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعاتبين   ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

76.402 
683.988 

760.390 

3 
227 
230 

25.467 

3.013 

8.452 0.159 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

230.211 

2648.075 

2878.268 

3 
227 
230 

76.737 

11.666 

6.578 0.098 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

323.425 

1168.575 

1492.000 

3 
227 
230 

107.808 

5.148 

20.942 0.570 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

446.278 

1739.289 

2185.567 

3 
227 

230 

148.759 

7.662 

19.415 0.743 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

عمل  وع خيارات ا مرن؛  عمل ا ظام ا مؤشرات  وية  مع جدول أن مستويات ا يوضح ا
لمؤهل  سبة  عمل با وع ا عاملين ودعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرن، دعم قوا ا

ترتيب:  علمي بلغت على ا بر من  0.743و 0.570، 0.098، 0.159، 0.963ا لها أ و
ة  دا مرن . م0.05مستوى ا عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ ما يع

علمي.لتعزى   مؤهل ا
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خبرة:د.  ى عدد سنوات ا تي تعزى إ فروق ا  دراسة ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ى يلخص ا تي تعزي إ خبرة:لفروق ا وات ا  عدد س

خبرة في مؤشراتلفروق  ANOVA(: تحليل 81جدول رقم ) عدد سنوات ا مرن تعزى  عمل ا  ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

372.724 
2310.548 
2683.273 

3 
227 

230 

124.241 

10.179 

12.206 0.579 

دعم 
 قوانين

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

70.731 
689.659 

760.390 

3 
227 
230 

23.577 

3.038 

7.760 0.770 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

208.593 

2669.693 

2878.268 

3 
227 
230 

69.531 

11.761 

5.912 0.942 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات داخل  ا

مجموع  ا

203.691 

1288.309 

1492.000 

3 
227 
230 

67.897 

5.675 

11.963 0.430 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

78.734 

2106.833 

2185.567 

3 
227 

230 

26.245 

9.281 

2.828 0.782 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق ) SPSS ــإعداد ا  ((09رقم )انظر ا

عمل  وع خيارات ا مرن؛  عمل ا ظام ا مؤشرات  وية  مع جدول أن مستويات ا يوضح ا
سبة عمل با وع ا عاملين ودعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرن، دعم قوا وات  ا عدد س

خبرة ترتيب:  ا بر من  0.782و 0.430، 0.942، 0.770، 0.579بلغت على ا لها أ و
ة  دا مرن 0.05مستوى ا عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ . مما يع

خبرة تعزى وات ا  .عدد س
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فروه.  عائليةدراسة ا ة ا حا ى ا تي تعزى إ  :ق ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ىيلخص ا تي تعزي إ عائلية لفروق ا ة ا حا  :ا

عائلية ANOVA(: تحليل 82رقم ) جدول ة ا لحا مرن تعزى  عمل ا  لفروق في مؤشرات ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

56.129 
2627.143 
2683.273 

1 
229 

230 

56.129 

11.472 

4.893 0.028 

دعم 
قوانين 

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

51.194 
709.195 

760.390 

1 
229 
230 

51.194 

3.097 

16.531 0.000 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

75.294 

2802.992 

2878.268 

1 
229 
230 

75.294 

12.240 

6.151 0.014 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

2.818 

1489.182 

1492.000 

1 
229 
230 

2.818 

6.503 

0.433 0.032 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

112.396 

2073.171 

2185.567 

1 
229 

230 

112.396 

9.053 

12.415 0.001 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

جدول أن مستويات ا وية يوضح ا ين وسياسات مع مرن، دعم قوا عمل ا وع خيارات ا
عاملين ودعم اإد مؤسسة، دعم ا عائليةا ة ا لحا سبة  عمل با وع ا ي:  ارة و توا بلغت على ا

ة  0.001و 0.032، 0.014، 0.000، 0.028 دا لها أقل من مستوى ا ي 0.05و . مما يع
ة ااجتماعية، أي أن اأفراد  لحا مرن تعزى  عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ه توجد فروق دا أ

عمل ا ات ا و ظرهم إزاء م متزوجون ا يتفقون في وجهة  عزاب وا عاملين ا مرن، وتبيان هذ ا
ي:  موا جدول ا فروق في ا  ا
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جدول رقم ) مؤشرات ا83ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا عائلية(: ا ة ا حا مرن حسب ا  عمل ا

ة  حا ا
 عائليةا

نوع خيارات  
مرن عمل ا  ا

دعم قوانين 
وسياسات 
مؤسسة  ا

عاملين دعم اإدارة عمل أو  دعم ا نوع ا
وظيفة  ا

حسابي  أعزب متوسط ا  17.82 16.81 24.86 17.3 30.68 ا

معياري  1.891 1.325 3.934 1.921 2.377 اانحراف ا

حسابي متزوج متوسط ا  19.44 17.06 26.18 18.43 31.83 ا

معياري  3.290 2.547 3.345 1.704 3.416 اانحراف ا

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم ) انظر) SPSS ــإعداد ا  ((09ا

مرن تختلف قيمها  عمل ا ظام ا ل مؤشرات  حسابية  متوسطات ا جدول أن ا يتضح من ا
وع  مؤشر  حسابي  متوسط ا فئة اأخيرة؛ فمثا بلغت قيمة ا ح ا صا متزوجون  عزاب وا بين ا

مرن  عمل ا لعزاب و قيمة  30.68خيارات ا سبة  لمتزوجين. 31.83با سبة   با
ين إذن؛ مرن، دعم قوا عمل ا وع خيارات ا ل من  ة إحصائيا  وسياسات  توجد فروق دا

لمتزوجين،  عائلية تعود  ة ا لحا وظيفة تعزى  عمل أو ا وع ا عامين و مؤسسة، دعم اإدارة، دعم ا ا
مرن من وجهة  عمل ا ظام ا ي  بيرة في تب ها أهمية  مؤشرات  تيجة على أن هذ ا وتفسر هذ ا
ثر  متزوجون أ عاملون ا ي أن اأفراد ا عزاب، مما يع ظر ا ثر من وجهة  متزوجون أ ظر ا

ية. مه عائلية وا يات ا مسؤو موازة بين ا ه من أهمية في ا ما  ظام   اهتماما بتطبيق هذا ا
 

فروو.  مستخدمةدراسة ا مؤسسة ا ى ا تي تعزى إ  :ق ا
تحليل ا تائج ا ي  موا جدول ا ىأحادي يلخص ا تي تعزي إ مستخدمة: لفروق ا مؤسسة ا  ا

ل ANOVA(: تحليل 84جدول رقم ) مرن تعزى  عمل ا مؤسسة لفروق في مؤشرات ا
مستخدمة  ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
مجموعات  بين ا

مجموعاتداخل   ا
475.699 

2207.574 
3 

227 

158.566 

9.725 

16.305 0.342 
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عمل  ا
مرن  ا

مجموع  230 2683.273 ا

دعم 
قوانين 

وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

93.421 
666.968 

760.390 

3 
227 
230 

31.140 

2.938 

10.599 0.826 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

519.398 

2358.888 

2878.268 

3 
227 
230 

173.133 

10.392 

16.661 0.750 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

26.003 

1465.997 

1492.000 

3 
227 
230 

8.668 

6.458 

1.342 0.197 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

132.573 

2052.994 

2185.567 

3 
227 

230 

44.191 

9.044 

4.886 0.151 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

عمل  وع خيارات ا مرن؛  عمل ا ظام ا مؤشرات  وية  مع جدول أن مستويات ا يوضح ا
سبة  عمل با وع ا عاملين ودعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرن، دعم قوا لمؤسسة ا

ترتيب:  مستخدمة بلغت على ا بر من  0.151و 0.197، 0.750، 0.826، 0.342ا لها أ و
ة  دا مرن 0.05مستوى ا عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ . مما يع

مستخدمة. لمؤسسة ا  تعزى 

فرو ز. ى اأجردراسة ا تي تعزى إ  :ق ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ىيلخص ا تي تعزي إ  :اأجر لفروق ا

مرن  ANOVA(: تحليل 85جدول رقم ) عمل ا أجرلفروق في مؤشرات ا  تعزى 

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا
نوع 

خيارات 
عمل  ا
مرن  ا

مجموعاتبين   ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

61.674 
2621.599 
2683.273 

1 
229 

230 

61.674 

11.448 

5.387 0.521 

مجموعاتدعم   0.098 2.187 7.192 1 7.192 بين ا
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قوانين 
وسياسات 
مؤسسة  ا

مجموعات  داخل ا
مجموع  ا

753.197 

760.390 

229 
230 

3.289 

دعم 
عاملين  ا

مجموعات  بين ا
مجموعاتداخل   ا

مجموع  ا

66.440 

2811.846 

2878.268 

1 
229 
230 

66.440 

12.279 

5.411 0.702 

دعم 
 اإدارة

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

46.225 

1445.775 

1492.000 

1 
229 
230 

46.225 

6.313 

7.322 0.679 

عمل مجموعات نوع ا  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

111.457 

2074.092 

2185.567 

1 
229 

230 

111.475 

9.057 

12.308 0.328 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

عمل   وع خيارات ا مرن؛  عمل ا ظام ا مؤشرات  وية  مع جدول أن مستويات ا يبين هذا ا
عاملين ودعم  مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرن، دعم قوا أجر ا سبة  عمل با وع ا اإدارة و

ي:  توا ة  0.328و 0.679، 0.702، 0.098، 0.521بلغت على ا دا بر من مستوى ا لها أ و
أجر.0.05 مرن تعزى  عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ  . مما يع

ديموغرا لمتغيرات ا وظيفي تعزى  رضا ا فروق في ا  فيةثانيا: دراسة ا
فروق داخلي  ستتم دراسة ا وظيفي ا رضا ا خارجي وا وظيفي ا رضا ا ل ا موجودة في  ا

ديموغرافية. متغيرات ا ى ا تي تعزى إ  وا
 

جنس: . أ ى ا تي تعزى إ فروق ا  دراسة ا
س: ج ى متغير ا تي تعزي إ لفروق ا تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا  يلخص ا

وظيفي لفروق  ANOVA(: تحليل 86جدول رقم ) رضا ا لجنسفي مؤشرات ا  تعزى 

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

22.360 
4918.480 
4940.840 

1 
229 

230 

22.360 

21.478 

1.041 0.309 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

85.514 
5651.378 

1 
229 

85.514 

24.679 

3.465 0.064 
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مجموع  230 5736.892 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

رضا  وظيفي؛ وهما ا رضا ا مؤشري ا وية  مع جدول أعا أن مستويات ا خارجي يبين ا ا
س بلغت  لج سبة  داخلي با ة  0.064و 0.309وا دا بر من مستوى ا ترتيب وهي أ على ا

س.0.05 لج وظيفي تعزى  رضا ا مؤشري ا ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ  . مما يع
 

عمر . ب ى ا تي تعزى إ فروق ا  :دراسة ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا تي يلخص ا عمرلفروق ا ى متغير ا  :تعزي إ

وظيفي لفروق  ANOVA(: تحليل 87جدول رقم ) رضا ا لفي مؤشرات ا  عمرتعزى 

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

95.730 
4845.110 
4940.840 

3 
227 

230 

31.910 

21.344 

1.495 0.217 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

248.345 
5488.546 

5736.892 

3 
227 
230 

82.782 

24.179 

3.424 0.118 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

جدول داخلي  يبين ا خارجي وا رضا ا وظيفي؛ وهما ا رضا ا مؤشري ا وية  مع أن مستويات ا
لعمر بلغت  سبة  ة  0.118و 0.217با دا بر من مستوى ا ترتيب وهي أ . مما 0.05على ا

لعمر. وظيفي تعزى  رضا ا مؤشري ا ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ  يع

مؤهل  . ج ى ا تي تعزى إ فروق ا علميدراسة ا  :ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا علمييلخص ا مؤهل ا ى متغير ا تي تعزي إ  :لفروق ا

وظيفي لفروق  ANOVA(: تحليل 88جدول رقم ) رضا ا لفي مؤشرات ا علميتعزى   مؤهل ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

219.786 
4721.053 
4940.840 

3 
227 

230 

73.262 

20.789 

3.523 0.072 
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رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

752.418 
4984.473 

5736.892 

3 
227 
230 

250.806 

21.958 

11.422 0.291 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

خارجي  رضا ا وظيفي؛ وهما ا رضا ا مؤشري ا وية  مع جدول أعا أن مستويات ا يبين ا
علمي بلغت  لمؤهل ا سبة  داخلي با بر من مستوى  0.291و 0.072وا ترتيب وهي أ على ا

ة  دا ه ا 0.05ا ي أ لمؤهل . مما يع وظيفي تعزى  رضا ا مؤشري ا ة إحصائيا  توجد فروق دا
علمي. وي أو أقل،  ا علمي )ثا تحصيل ا م يتأثر بمستوى ا وعيه  وظيفي ب رضا ا ك بأن ا ويفسر ذ

ةجيات اإعام وااتصال بواية  ة موظفين بقطاع ت دى ا دس(  س ومه يسا دراسات متخصصة، 
 جيجل. 

تي تعدراسة ا . د خبرةفروق ا ى عدد سنوات ا  :زى إ
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ى متغير يلخص ا تي تعزي إ خبرة:لفروق ا وات ا  عدد س

وظيفي تعزى  ANOVA(: تحليل 89جدول رقم ) رضا ا خبرةلفروق في مؤشرات ا  عدد سنوات ا

متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

66.064 
4874.776 
4940.840 

3 
227 

230 

22.021 

21.475 

1.025 0.382 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

429.832 
5307.060 

5736.892 

3 
227 
230 

143.277 

23.379 

6.128 0.001 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

جدول أن مستوى مع يبين ا خبرة بلغلرضا وية ا وات ا س سبة  خارجي با وظيفي ا  ا
ة  0.382 دا بر من مستوى ا لرضا 0.05وهي أ ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ ، مما يع

وات  س خارجي تعزى  خبرة، أماا خبرة  ا وات ا س سبة  داخلي با وظيفي ا لرضا ا وية  مع مستوى ا
ة من وهي أقل  0.001بلغ  دا ة إحصائيا  0.05مستوى ا ه  توجد فروق دا ي أ لرضا مما يع

وظيفي داخ ا خبرة؛ وا وات ا س وية فان هذا لي تعزى  تباين مع تيجة اختبار تحليل ا ي أن بما أن  يع



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

267 

 

اك على اأقل زوج من  معرفة ه ك إجراء اختبارات مساعدة  ويا، ويتطلب ذ ون مع هما ي فرق بي جات ا معا
فروق حيث تم إجراء اختبار متغير  Tukeyمصادر هذ ا لية  خبرة. لمتوسطات ا وات ا  س

جدول متوسطات (: 90رقم ) ا بعدية   ا مقارنات ا لية وا خبرةمتغير ا  باستخدام سنوات ا
 Tukeyاختبار

د * فروق ذات داة إحصائية ع     0.05ا
مصدر:  ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

 

ة  اك فروقا دا جدول يتضح أن ه وات من ا س داخلي تعزى  وظيفي ا لرضا ا إحصائيا 
خبرة د مستوى أقل من  ا فئات؛ هما:  0.05ع ائيتين من ا  ث
  فئة وات 05من أقل )ا فئة  (س ى  05من )وا وات 09إ فئة (س ح ا ى  05)من  صا وات(  09إ س

خبرة من  عاملين ذوي ا ى  05أي أن فئة اأفراد ا وات إ رضا  09س ثر تعبيرا على مضامين ا وات أ س
فئة اأخرى من اأفراد؛  متوسطة مقارة با قيمة ا داخلي ذات ا وظيفي ا متوسطا حسابي  على اعتبار أن ا ا

بر من  22.04ها   لفئة  )أقل من  18.76وهو أ حسابي  متوسط ا وات( 05ا  .س
  فئة ى  05)من ا وات(  09إ فئة ) س ثر( 15وا ة فأ فئة  س ح ا ى  05)من صا وات( 09إ أي  س

خبرة  ى  05من أن اأفراد ذووا ا وات إ ثر 09س وات أ وظيفي  س رضا ا طرهم اتجا ا تعبيرا على وجهة 
حسابي  داخلي، حيث بلغ متوسطها ا بر من  22.04ا ثر(. 15لفئة ) 19.14وهو أ ة فأ  س

 
 
 
 

ثر 15 سنة فأ ى  10من    14إ
ةسن  

ى  05من    09إ
 سنوات

 05أقل من 
 سنوات

متوسط فئات  ا  ا

0,969 0607  *0.001 سنوات 05أقل من  18.76 _   

ى  05من  22.04  _ 0,363 *0.002 سنوات 09إ  

ى  10من  20.20   _ 0.774 ةسن 14إ  

ثر 15 19.14    _  سنة  فأ
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فروه.  عائليةدراسة ا ة ا حا ى ا تي تعزى إ  :ق ا
تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ى يلخص ا تي تعزي إ ة لفروق ا حا عائليةمتغير ا  ا

رضا  ANOVA(: تحليل 91جدول رقم ) للفروق في مؤشرات ا وظيفي تعزى  عائليةا ة ا  حا
متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

11.948 
4928.892 
4940.840 

1 
229 

230 

22.021 

21.475 

0.555 0.457 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

146.221 
5590.671 

5736.892 

1 
229 
230 

143.277 

23.379 

5.989 0.015 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

وظيفي  لرضا ا وية  مع جدول أن مستوى ا عائليةيبين ا ة ا لحا سبة  خارجي با بلغ  ا
ة  0.475 دا بر من مستوى ا لرض0.05وهي أ ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ ا ، مما يع

عائلية ة ا لحا خارجي تعزى  وظي ، أماا لرضا ا وية  مع ة مستوى ا لحا سبة  داخلي با عائليةفي ا  ا
ة  0.015بلغ  دا لرضا  0.05وهي أقل من مستوى ا ة إحصائيا  ه  توجد فروق دا ي أ مما يع

وظيف عائليةا ة ا لحا داخلي تعزى  فروق:ي ا حسابية تبين هذ ا متوسطات ا    ؛ وا
جدول رقم ) م92ا معياري  حسابي واانحراف ا متوسط ا وظيفي(: ا رضا ا ع ؤشري ا ة ا حا  ائليةحسب ا

عائلية ة ا حا خارجي  ا وظيفي ا رضا ا داخلي ا وظيفي ا رضا ا  ا

حسابي  أعزب متوسط ا  18.63 25.40 ا

معياري  3.880 5.694 اانحراف ا

حسابي متزوج متوسط ا  20.48 25.93 ا

معياري  5.238 4.635 اانحراف ا

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

متوسطا جدول أن ا داخلييتضح من ا وظيفي ا لرضا ا حسابية  ها بين تتختلف قيم ت ا
ح صا متزوجون  عزاب وا فئة اأخيرة؛ حيث ا حس ا متوسط ا سبة  18.63 ابيبلغت قيمة ا با
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لمتزوجين. 20.48قيمة لعزاب و  سبة  متزو  با عاملين ا ثر تعبيرا وهذا يفسر بأن اأفراد ا جين أ
متحصل عليه، حجم  تقدير ا ا لعمل  داخلية  اصر ا ع متوسط عن ا داخلي ا رضا ا عن شعورهم با

مع ية ا مسؤو قرارا ة في اتخاذ ا مشار هم وا  .طى 

فرو.  و مستخدمةدراسة ا مؤسسة ا ى ا تي تعزى إ  :ق ا

جدول تحليل اأحادي  يلخص ا تي تعزي تائج ا ى لفروق ا مستخدمةإ مؤسسة ا  متغير ا
ل لفروق ANOVA (: تحليل93جدول رقم )  وظيفي تعزى  رضا ا مستخدمةفي مؤشرات ا  مؤسسة ا
متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حرية ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا درجات ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

301.742 
4639.098 
4940.840 

3 
227 

230 

100.851 

20.437 

4.922 0.095 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

95.081 
5641.811 

5736.892 

3 
227 
230 

31.694 

24.854 

1.275 0.284 

مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((09انظر ا

جدول خارج يبين ا رضا ا وظيفي؛ وهما ا رضا ا مؤشري ا وية  مع داخلي أن مستويات ا ي وا
مستخدمة لمؤسسة ا سبة  ة  0.284و 0.095بلغت  با دا بر من مستوى ا ترتيب وهي أ على ا

مؤشري 0.05 ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ لمؤسسة . مما يع وظيفي تعزى  رضا ا ا
مستخدمة تيجة .ا ت متعلقة  وتفسر ا ا وظيفي سواء  رضا ا مؤثرة في ا عمل ا اصر ا بأن ع

داخلية  ظروف ا لعمل، أو متعلقة با فيزيائية  ظروف ا عمل أو ا عاقات في ا ا خارجية  ب ا جوا با
مستخدمة  مؤسسة ا احية ا مبحوثين من  قرار ا تختلف بين ا ة في اتخاذ ا مشار ترقي وا فرص ا

جزائر،  موبيليس، جازي أو أوريدو(. )اتصاات ا
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فروق . ح ى اأجر دراسة ا تي تعزى إ  :ا
تي  لفروق ا تحليل اأحادي  تائج ا ي  موا جدول ا ى متغير اأجريلخص ا  تعزي إ

وظيفي تع ANOVA (: تحليل94جدول رقم )  رضا ا أجرلفروق في مؤشرات ا  زى 
متغير تباين ا مربعات مجموع مصدر ا حريةدرجات  ا معنوية Fقيمة  وسطمتمربع ا ا  مستوى ا

رضا  ا
خارجي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

0.574 
4940.266 
4940.840 

1 
229 

230 

0.574 

21.573 

0.027 0.871 

رضا  ا
داخلي  ا

مجموعات  بين ا
مجموعات  داخل ا

مجموع  ا

4.606 
5732.285 

5736.892 

1 
229 
230 

4.606 

25.032 

0.184 0.668 

مصدر: ــ  ا ادا على مخرجات ا باحثة است ملحق رقم )) SPSSإعداد ا  ((09انظر ا

م جدول أعا أن مستويات ا وظيفي؛يبين ا رضا ا مؤشري ا وية  خارج ع رضا ا داخلي ا ي وا
أجر سبة  ة  0.688و 0.871بلغت  با دا بر من مستوى ا ترتيب وهي أ . مما 0.05على ا

مؤشري  ة إحصائيا  ه ا توجد فروق دا ي أ أجريع وظيفي تعزى  رضا ا ك بأن  .ا ويفسر ذ
ارتفاع مما  اأجور ووجيات اإعام وااتصال تميل  تي يتحصل عليها اأفراد في قطاع ت ا

رضا ا شعور با أفراد.يجعلها ا تؤثر سلبا على ا  وظيفي 
 

مبحث دراسة ا ث: اختبار فرضيات ا ثا  ا
أفراد  وظيفي  رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا دراسة تأثير تطبيق  اقش فرضيات ا ت
د من خطية  تأ فرعية يجب أوا ا فرضيات ا رئيسيتين وا فرضيتين ا تفصيل في ا عاملين، وقبل ا ا

عاقة بين  مستقلة ا متغيرات ا عاملين، ا مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرة، قوا عمل ا )خيارات ا
عمل(  وظيفة أو ا وع ا تابعدعم اإدارة و متغير ا وظيفي(، باستخدام وا رضا ا تباين )ا  أسلوب ا

حدار.  ا

 
 
 



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

271 

 

مطلب اأول فرضياتا نموذج اختبار ا  : مدى صاحية ا
حدار تباين ا تائج ا ي  موا جدول ا دراسة. يوضح ا عاقة بين متغيري ا د من خطية ا  لتأ

جدول رقم) انحدار95ا تباين  وظيفي (:نتائج تحليل ا رضا ا مرن على ا عمل ا  نظام ا

نموذج  ا
مجموع 
مربعات  ا

درجات 
حرية  ا

متوسط 
مربعات  ا

 Fقيمة 
محسوبة  ا

مستوى 
ة   Fدا

معامل 
اارتباط 

R 

معامل 
تحديد  ا

R
2

 

1 

 0.461 0.679 0.000 38.478 1766.457 05 8832.285 اانحدار
خطأ  ا
متبقي      45.909 225 10329.438 ا

مجموع       230 19161.723 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((10انظر ا

سابق اختبار  جدول ا موذج اختبار فر  ايقدم ا دراسة، حيث تبيّن ضيات مدى صاحية ا ا
تائج ة  ا دا ة امستوى  وهي أقل من 0.000بلغ  Fمستوى ا ، وهذا يظهر خطية α= 0.05 دا

متغيرات عاقة بين ا سبة اارتباط  ا ما  بلغت  تابع من جهة أخرى )  متغير ا مستقلة من جهة وا ا
67.9  تحديد و ، وهو ارتباط ايجابي وقوي Rمعامل ا

ه  0.461يساوي    2 ي أ  46.1مما يع
تغير في م وظيفي( مفسر با رضا ا تابع )ا متغير ا تباين في ا مرن ؤشراتمن ا عمل ا   .(ظام ا

عاقة قد تحقق،  خاص بخطية ا حدار وا ون فرض تحليل اا تقال  ممّاوبهذا ي ا من اا يم
فرضيات.  اختبار ا

فرضي ل من  تافيما يأتي تفصيل في ا مرن على  عمل ا ظام ا مدروسة وأثر تطبيق  ا
خارجي. وظيفي ا رضا ا داخلي وا وظيفي ا رضا ا  ا

 

ثاني: اختبار فرضي مطلب ا مرن  ة أثرا عمل ا خارجيتطبيق نظام ا وظيفي ا رضا ا  على ا
ص  رئيسية اأوىت فرضية ا  على ما يلي: ا

  H1 وظيفي : " يؤثر رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا خارجي تطبيق نظام ا عند مستوى  ا
ة إحصائية   . 0.05دا
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مرن أثر مؤشرات دراسة يتم عمل ا مؤسسة،  ظام ا ين وسياسات ا مرة، قوا عمل ا )خيارات ا
عمل(  وظيفة أو ا وع ا عاملين، دعم اإدارة و خارجيدعم ا وظيفي ا رضا ا جدول ، على ا وا

خارجي. وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا حدار  ا تباين  ي يوضح تحليل ا موا  ا
جدول رقم) انحدار96ا تباين  خارجي (:نتائج تحليل ا وظيفي ا رضا ا مرن على ا عمل ا  نظام ا

نموذج  ا
مجموع 
مربعات  ا

درجات 
حرية  ا

متوسط 
مربعات  ا

 Fقيمة 
محسوبة  ا

مستوى 
ة   Fدا

معامل 
اارتباط 

R 

معامل 
تحديد  ا

R
2

 

1 

 0.418 0.647 0.000 32.368 413.417 05 2067.087 اانحدار
خطأ  ا
متبقي      12.772 225 2873.753 ا

مجموع       230 4940.840 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((11انظر ا

ة هو  دا جدول أعا أن مستوى ا ي أن 0.05وهو أقل من  0.000يوضح ا ، مما يع
ما أن معامل اارتباط  موذج ذو أهمية إحصائية،  وهو ارتباط ايجابي وقوي  0.647يساوي  Rا

خارجي وظيفي ا رضا ا مرن وا عمل ا ظام ا تحديد بين مؤشرات  سبة معامل ا ما بلغت   ،2
R  قيمة

41.8  سبة تفسر  أي تغير أن هذ ا اتج عن ا وظيفي( ا رضا ا تابع )ا متغير ا تغير في ا ا
مرن. عمل ا ظام ا  في مؤشرات 

ى  رئيسية اأو فرضية ا  إذن: ا

  1H وظيفي : " يؤثر رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا ظام ا خارجي تطبيق  د مستوى  ا ع
ة إحصائية  ة  .0.05 دا  مقبو

مرنوفيما  عمل ا ظام ا فرعية، وهي أثر مؤشرات تطبيق  فرضيات ا )خيارات  يأتي دراسة ا
عمل( على  وظيفة أو ا وع ا عاملين، دعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرة، قوا عمل ا ا

خارجي. وظيفي ا رضا ا  ا
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جدول رقم) متعدد اختبار مؤشرات تطبيق ا97ا وظيفي(: نتائج تحليل اانحدار ا رضا ا مرن على ا  عمل ا
خارجي  ا

نموذج  ا
نمطية معامات غير ا معامات  ا ا

نمطية   Tقيمة  ا
محسوبة  ا

مستوى 
ة   Tدا

B 
خطأ  ا
معياري  Beta ا

ثابت 1  0.027 2.222  3.444 7.653 ا
مرنة عمل ا  0.003 2.958 0.194 0.089 0.264 خيارات ا

مؤسسة  0.000 7.884 0.502 0.162 1.280 قوانين وسياسات ا
عاملين  0.035 2.120 0.124 0.077 0.163 دعم ا
 0.065 -2.020 -0.106 0.095 -0.193 دعم اإدارة

عمل وظيفة أو ا  0.000 6.117 0.374 0.092 0.562 نوع ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((11انظر ا

ىأوا:  فرعية اأو فرضية ا  ا
فرضية فرعية ا ى هي ا مرنة تؤثر:  1H1  اأو عمل ا وظيفي خيارات ا رضا ا  إيجابا على ا

خارجي ة إحصائية  ا  . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا  أن اأثر موجود؛ أي،   T= 0.003   0.05مستوى ا

  مطية معامات ا ي أن،  Beta = 0.194قيمة ا مرة  مما يع عمل ا أثر خيارات ا
سبة  خارجي إيجابي، ويبلغ  وظيفي ا رضا ا  .  19.4على ا

فرعية اأوى فرضية ا  إذن: ا

11H  :مرة تؤثر عمل ا خارجي  خيارات ا وظيفي ا رضا ا ة إحصائية إيجابا على ا د مستوى دا ع
0.05  .ة  مقبو

فرعية  فرضية ا ثانيةثانيا: ا  ا
ية هي ثا فرعية ا فرضية ا مؤسسة تؤثر:  2H1  ا رضا  قوانين وسياسات ا إيجابا على ا

خارجي  وظيفي ا ة إحصائية ا  . 0.05عند مستوى دا
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جدول ما يلي:  ياحظ من ا
   ة دا  ؛، فاأثر موجود  T= 0.000   0.05مستوى ا
  مطية معامات ا ي ،  Beta = 0.502قيمة ا ين وسياسات أثر  أنمما يع قوا

وظ رضا ا مؤسسة على ا سبة ا خارجي إيجابي، ويبلغ   وهي مرتفعة.   50.2يفي ا
ية ثا فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

21H  :مؤسسة تؤثر ين وسياسات ا خارجي  قوا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
ة. 0.05 إحصائية   مقبو

فرعية  فرضية ا ثا: ا ثةثا ثا  ا
ثة هي  ثا فرعية ا فرضية ا عاملين:  3H1ا خارجي  يؤثر دعم ا وظيفي ا رضا ا إيجابا على ا

ة إحصائية   . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا مستقل أثر ،   T= 0.035   0.05مستوى ا تابععفللمتغير ا متغير ا  ؛لى ا
  مطية معامات ا ي أن،  Beta =   0.124قيمة ا عاملين مما يع على  أثر دعم ا

وظ رضا ا خارجا سبة ي ايجابييفي ا  .  12.4، ويبلغ 
ثة ثا فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

31H  :عاملين ؤثري خارجي  دعم ا وظيفي ا رضا ا ة إحصائية إيجابا على ا د مستوى دا      ع
0.05  .ة  مقبو

رابعة رابعا: فرعية ا فرضية ا  ا
رابعة هي  فرعية ا فرضية ا خارجي  يؤثر دعم اإدارة:  4H1ا وظيفي ا رضا ا إيجابا على ا

ة إحصائية   . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا
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   ة دا مستقل اف،   T= 0.065   0.05مستوى ا متغير عثر ا يؤ متغير ا لى ا
تابع  ؛ا

رابعة فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

41H  : خارجي  دعم اإدارة ؤثري وظيفي ا رضا ا ة إحصائية إيجابا على ا د مستوى دا        ع
0.05  .رفوضةم 

خامسة فرعية ا فرضية ا  خامسا: ا
ية هي ثا فرعية ا فرضية ا وظيفة ؤثري:  5H1  ا عمل أو ا وظيفي  نوع ا رضا ا إيجابا على ا

خارجي  ة إحصائية ا  . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا  ؛، فاأثر موجود  T= 0.000   0.05مستوى ا
  مطية معامات ا ي أن،  Beta = 0.374قيمة ا وظيفة مما يع عمل أو ا وع ا  أثر 

وظ رضا ا سبة على ا خارجي إيجابي، ويبلغ   وهي مرتفعة.   37.7يفي ا
خامسة فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

51H وظيفة ؤثر:  ي عمل أو ا خارجي  وع ا وظيفي ا رضا ا ة إيجابا على ا د مستوى دا ع
ة. 0.05 إحصائية   مقبو

 

ث ثا مطلب ا مرن  : اختبار فرضية أثرا عمل ا داخليتطبيق نظام ا وظيفي ا رضا ا  على ا

ص  يةت ثا رئيسية ا فرضية ا  على ما يلي: ا
  H2 وظيفي : " يؤثر رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا داخلي تطبيق نظام ا عند مستوى  ا

ة إحصائية   . 0.05دا
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مرن يتم دراسة أثر مؤشرات عمل ا مؤسسة،  ظام ا ين وسياسات ا مرة، قوا عمل ا )خيارات ا
عمل(  وظيفة أو ا وع ا عاملين، دعم اإدارة و داخليدعم ا وظيفي ا رضا ا ي ، على ا موا جدول ا وا

عمل ظام ا حدار  ا تباين  داخلي يوضح تحليل ا وظيفي ا رضا ا مرن على ا  .ا

جدول رقم) انحدار98ا تباين  وظيفي (:نتائج تحليل ا رضا ا مرن على ا عمل ا داخلي نظام ا  ا

نموذج  ا
مجموع 
مربعات  ا

درجات 
حرية  ا

متوسط 
مربعات  ا

 Fقيمة 
محسوبة  ا

مستوى 
ة   Fدا

معامل 
اارتباط 

R 

معامل 
تحديد  ا

R
2

 

1 

 0.452 0.672 0.000 37.061 518.187 05 2590.933 اانحدار
خطأ  ا
متبقي      13.982 225 3145.95 ا

مجموع       230 5736.892 ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((12انظر ا

ة هو  دا جدول أعا أن مستوى ا ي أن 0.05وهو أقل من  0.000يوضح ا ، مما يع
ما أن معامل اارتباط  موذج ذو أهمية إحصائية،  وهو ارتباط ايجابي وقوي  0.672يساوي  Rا

تحديد  سبة معامل ا ما بلغت  خارجي،  وظيفي ا رضا ا مرن وا عمل ا ظام ا 2بين مؤشرات 
R قيمة 

تغير في   45.2 أن أي  0.452 داخلي مفسر با وظيفي ا رضا ا متغير ا تباين في ا من ا
مرن عمل ا ظام ا  .مؤشرات 

ية  ثا رئيسية ا فرضية ا  إذن: ا

  2H وظيفي : " يؤثر رضا ا مرن إيجابا على ا عمل ا ظام ا داخلي تطبيق  ة  ا د مستوى دا ع
ة  .0.05 إحصائية   مقبو

مرنوفيما يأتي دراسة  عمل ا ظام ا فرعية، وهي أثر مؤشرات تطبيق  فرضيات ا )خيارات  ا
عمل( على  وظيفة أو ا وع ا عاملين، دعم اإدارة و مؤسسة، دعم ا ين وسياسات ا مرة، قوا عمل ا ا

داخلي. وظيفي ا رضا ا  ا
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جدول رقم) مرن 99ا عمل ا متعدد اختبار مؤشرات تطبيق ا وظيفي(: نتائج تحليل اانحدار ا رضا ا  على ا
داخلي  ا

نموذج  ا
نمطية معامات غير ا معامات  ا ا

نمطية   Tقيمة  ا
محسوبة  ا

مستوى 
ة   Tدا

B 
خطأ  ا
معياري  Beta ا

ثابت 1  0.035 -2.117  3.604 -7.630 ا
مرنة عمل ا  0.003 2.989 0.191 0.093 0.279 خيارات ا

مؤسسة  0.000 5.601 0.346 0.170 0.952 قوانين وسياسات ا
عاملين  0.018 2.391 0.136 0.080 0.192 دعم ا
 0.809 -0.242 -0.012 0.100 -0.024 دعم اإدارة

عمل وظيفة أو ا  0.000 7.975 0.474 0.096 0.767 نوع ا
مصدر: ادا على مخرجات ا ا باحثة است ملحق رقم )) SPSS ــإعداد ا  ((12انظر ا

فرضية  ىأوا: ا فرعية اأو  ا
فرعية اأوى هي فرضية ا مرنة تؤثر:  1H2  ا عمل ا وظيفي خيارات ا رضا ا  إيجابا على ا

داخلي ة إحصائية  ا  . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا  أن اأثر موجود؛ أي،   T= 0.003   0.05مستوى ا

  مطية معامات ا ي أن،  Beta = 0.191قيمة ا مرة  مما يع عمل ا أثر خيارات ا
وظيفي  رضا ا داخليعلى ا سبة  ا  .  19.1إيجابي، ويبلغ 
فرعية اأوى فرضية ا  إذن: ا

12H  :مرة تؤثر عمل ا وظيفي خيارات ا رضا ا داخلي إيجابا على ا ة إحصائية  ا د مستوى دا ع
0.05  .ة  مقبو

ثانية فرعية ا فرضية ا  ثانيا: ا
ية هي ثا فرعية ا فرضية ا مؤسسة تؤثر:  2H2  ا رضا  قوانين وسياسات ا إيجابا على ا

وظيفي  داخليا ة إحصائية  ا  . 0.05عند مستوى دا



سادس:                                             فصل ا دراسة            ا  منهجية ونتائج ا

 

278 

 

جدول ما يلي:  ياحظ من ا
   ة دا  ؛، فاأثر موجود  T= 0.000   0.05مستوى ا
  مطية معامات ا ي أن،   Beta = 0.346قيمة ا ين وسياسات أثر  مما يع قوا

وظ رضا ا مؤسسة على ا داخلييفي ا سبة  ا  وهي مرتفعة.   34.6إيجابي، ويبلغ 
ية ثا فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

22H  :مؤسسة تؤثر ين وسياسات ا داخلي قوا وظيفي ا رضا ا ة  إيجابا على ا د مستوى دا ع
ة. 0.05 إحصائية   مقبو

ثة ثا فرعية ا فرضية ا ثا: ا  ثا
ثة هي  ثا فرعية ا فرضية ا عاملين:  3H2ا وظيفي  يؤثر دعم ا رضا ا داخليإيجابا على ا  ا

ة إحصائية   . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا مستقل أثر ،   T= 0.018   0.05مستوى ا تابععفللمتغير ا متغير ا  ؛لى ا
  مطية معامات ا ي أن،  Beta =   0.012قيمة ا عاملين مما يع على  أثر دعم ا

وظ رضا ا داخلييفي ا سبة ايجابي ا  .  1.20، ويبلغ 
ثة ثا فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

32H عاملين ؤثر: ي داخلي دعم ا وظيفي ا رضا ا ة إحصائية  إيجابا على ا د مستوى دا  ع

0.05 .ةم  قبو

رابعة فرعية ا فرضية ا  رابعا: ا
رابعة هي  فرعية ا فرضية ا وظيفي  يؤثر دعم اإدارة:  4H2ا رضا ا داخليإيجابا على ا  ا

ة إحصائية   . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا مستقل اف،   T= 0.809   0.05مستوى ا تابععثر ا يؤ متغير ا متغير ا  ؛لى ا
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رابعة فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

42H   :داخلي دعم اإدارة ؤثري وظيفي ا رضا ا ة إحصائية  إيجابا على ا د مستوى دا        ع
0.05  .رفوضةم 

خامسة فرعية ا فرضية ا  خامسا: ا
ية هي ثا فرعية ا فرضية ا وظيفة ؤثري:  5H2  ا عمل أو ا وظيفي  نوع ا رضا ا إيجابا على ا

داخلي ة إحصائية  ا  . 0.05عند مستوى دا
جدول ما يلي:  ياحظ من ا

   ة دا  ؛، فاأثر موجود  T= 0.000   0.05مستوى ا
  مطية معامات ا ي أن،  Beta = 0.474قيمة ا وظيفة مما يع عمل أو ا وع ا  أثر 

وظ رضا ا داخلي يفي على ا سبة  ا  وهي مرتفعة.   47.4إيجابي، ويبلغ 
خامسة فرعية ا فرضية ا  إذن: ا

52H وظيفة ؤثر:  ي عمل أو ا داخلي وع ا وظيفي ا رضا ا ة  إيجابا على ا د مستوى دا ع
ة. 0.05 إحصائية   مقبو

خارجي  وعيه )ا وظيفي ب رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا من خال دراسة أثر تطبيق 
رضا  ل من ا مرن على  عمل ا ل مؤشر من ا تائج متقاربة  ى وجود  توصل إ داخلي(، تم ا وا

ما يلي: ك  داخلي، ويفسر ذ خارجي وا  ا

  خارجي وظيفي ا رضا ا ل من ا مرة إيجابا على  عمل ا تم قبول فرضية: تؤثر خيارات ا
ي : او  توا سب متقاربة بلغت على ا ي أن رغبة   19.4و  19.1داخلي ب ؛ مما يع

ه تأثير إيجابي على لعمل  مرة  بدائل ا ي ا عاملين في تب وظيفي سواء  اأفراد ا رضاهم ا
زماء رؤساء وا عمل مع ا عاقات  في ا ات من حيث ا و عمل وغيرها من م ، ساعات ا

جاز  طريقة ا خارجي، هذا من جهة ومن جهة أخرى رضاهم عن حرية اختيارهم  رضا ا ا
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سيق بين اأفراد  ت عمل من خال ا جماعية في ا فردية وا قدرات ا فرصة إبراز ا عمل وا ا
داخلي؛إ رضا ا اصر ا مرن وغيرها من ع عمل ا ظام ا  جاح 

   وظيفي رضا ا ل من ا مؤسسة إيجابا على  ين وسياسات ا تم قبول فرضية: تؤثر قوا
خارجي و  سب مرتفعة هي اا ترتي 34.6و 50.2داخلي ب ي إقرار على ا ب؛ مما يع
مستجوبين ه ب ا مفسرة  سياسات ا مرن وا عمل ا ظام ا تطبيق  داعمة  ين ا قوا أهمية توافر ا

بيرة:في تحقيق رضاهم  وظيفي بصفة  عاقات  ا مؤسسة، مختلف ا تي تدار بها ا طريقة ا فا
ى طريقة إدارة  موظفين ومعدات اأجور وطريقة توزيعها، باإضافة إ ية بين اإدارة وا مه ا

م عمل وحجم ا تي يجب أن تعدل من أجل ا مؤسسة ا ين ا مها قوا عمل تح يات في ا سؤو
ظام؛ ي هذا ا  تب

 داخلي،  تم قبول خارجي وا وظيفي ا رضا ا ل من ا عاملين إيجابا على  فرضية: يؤثر دعم ا
وظيفي  رضا ا تابع )ا متغير ا عاملين( على ا مستقل )دعم ا متغير ا حيث ياحظ أن أثر ا

خارجي داخلي( موجود أ سواء ا ة أقل من أو ا دا تأثير  ،0.05ن مستوى ا وطبيعة ا
سبتين فاأثر ايجابيو  1.20و   12.4وبلغت  ايجابية خفاض ا ك رغم ا ، ويفسر ذ

لعمل ب مرن سوف يحمسهم  عمل ا ظام ا تفاف زمائهم على  موظفين يتوقعون أن ا أن ا
؛ حو  ويعطيهم شعورا ايجابيا 

 داخلي، تم رفض فرضي خارجي وا وظيفي ا رضا ا ل من ا ة: يؤثر دعم اإدارة إيجابا على 
مستقل )دعم  متغير ا وظيفي اإدارةحيث ياحظ أن أثر ا رضا ا تابع )ا متغير ا ( على ا

داخلي( خارجي أو ا ة  غير سواء ا دا برموجود أن مستوى ا ك 0.05من  أ ، ويفسر ذ
عاملين  ووجيات اإعام وااتصال عدم اهبأن توقعات اأفراد ا مستوى بقطاع ت تمام ا

مرن  عمل ا ظام ا سيطرة على اإداري بتطبيق  ه وقلة ا مام بمضامي تخوفا من عدم اإ
ه،  تسبين  م س سلبا على ا ع وعيه.مما ي وظيفي ب رضا ا  ا

 وظيفة وع تم قبول فرضية: يؤثر عمل ا خا أو ا وظيفي ا رضا ا ل من ا داخليعلى   رجي وا
ي :  توا سب بلغت على ا تي يمارسها  47.4و  37.4ب وظائف ا ي أن ا  ؛ مما يع
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اسب عاملين تت بداو  اأفراد ا اك ما ا وظائف فه لعمل فمهما، اختلفت خصائص ا مرة  ئل ا
اسب معها داخلي.يت خارجي وا وظيفي ا رضا ا س باإيجاب على ا ع  ، مما ي

  وظيفي موجب وقوي، وبلغ رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا عموم، فإن أثر تطبيق  وعلى ا
لما زاد تطبيق هذا  67.9سبة  دراسة؛ ف طردية بين متغيري ا عاقة ا ك با ، ويفسر ذ

عاملين. أفراد ا وظيفي  رضا ا ه زاد ا ح حو مصا تفاف أصحاب ا ظام وزاد ا  ا
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سادس:خاصة  فصل ا  ا
فصل  اول هذا ا يضاح ت دراسة وا  ة ا ية؛ حيث تم تحديد مجتمع وعي ميدا دراسة ا هجية ا م

دراسة في قطاع  لدراسة، ثم تمت اإحاطة بتقييم متغيرات ا أداة  ة  خطوات تصميم ااستبا
د ة ا عي ديموغرافية  متغيرات ا ك من خال وصف ا وجيات اإعام وااتصال وذ و راسة، ت

وقوف على  فرضيات، ثم ا دراسة ا معلمية  د من استعمال ااختبارات ا لتأ طبيعي  توزيع ا اختبار ا
ل من فروق في  ديموغرافية. ظام ا لمتغيرات ا تي تعزى  وظيفي وا رضا ا مرن وا عمل ا  ا

ظ متعلقتين بأثر تطبيق  رئيسيتين، وا دراسة ا صر آخر تم اختبار فرضيتي ا عمل وفي ع ام ا
ل فرضي داخلي؛ أين تم تقسيم  خارجي وا وظيفي ا رضا ا ل من ا مرن على  ى خمس  ةا إ

ل واحدة على   حدا.فرضيات فرعية، دُرست 
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 العامة الخاتمة

مرن هو  عمل ا ظاما ذي ا عمل وقت اختيار حرية فيه عاملينأفراد ا يترك ا  حدود في ا
عمل ساعات ملتزمين ا عمل أيضا. أو يوميا بها ا ان ا ا م حرية درجة وتتفاوت أسبوعيا وأحيا  ا

عمل طبيعة وفقا هذ وظيفي، ومستوا ا حرية تترك فقد ا املة ا  في دقيت وقد اأعمال بعض في ا
ة فترة تحدد وقد أخرى أعمال تواجد فيها يلتزم معي عاملين بعض با  ل أو عملهم، ظروف حسب ا

عاملين ظمة في ا م ظمة عمل طبيعة حسب ا م تواجد حرية وتترك ا فترة هذ خارج ا  اختيار ا
عاملين  .ا

عمل، فتح مجال  ظام يحاول أرباب ا ح هذا ا ة عمله بما فمن خال م فرد في جدو حرية ا
تاجية  ثر ا ضباطا في عمله، وأ ثر ا عائلية؛ مما يجعله أ شخصية وا تزاماته ا يتوافق وميواته وا

عمل وغيرها. غياب ودوران ا  ما تقل معدات  ا
ظرية وح دراسات ا تطبيقيةما تثبت ا مرن على  تى ا عمل ا ظام ا تأثير اايجابي  على ا

رضا  ظيمي دراسة ا ت سلوك ا ذي يعتبر من أهم متغيرات ا متغير ا عاملين، هذا ا أفراد ا وظيفي  ا
فسية، اجتماعية واقتصادية ه من داات  تطبيقية ما  ظرية وا تائج ا . وفي ما يأتي أهم ا

دراسة. متعلقة بهذ ا  ا

 أوا: النتائج النظرية:
عرض مرن من خال ا عمل ا ظام ا دراسة  ظرية فيما يخص متغيري ا رضا  أدبيات ا وا

تاج ما يلي: وظيفي، يتم است  ا
  ال حديثة ية، ظهرت عدة أش تق تطورات ااقتصادية، ااجتماعية وا تغيرات وا مع ا

مزدوجة  مستجدات وتعمل على تحقيق اأهداف ا اسب وهذ ا عمل، تت ظيم ا ت
فرد ا لمؤسسات؛عامللمؤسسة وا ثر  ة أ افسية ومرو  ، وضمان ت

   اقترح Shimon L.Dolan ، ظيم  وزماؤ لت حديثة  ال ا أش حسب ما تقسيما 
ظيمي عموما؛  ت ل ا هي ظيم وا ت ون تغييرا في ا عمل؛ فإما ي تغيير في ا يستهدفه ا

جماعي، أو  فردي أو ا عمل ا ظيم ا ةأو في ت ثر مرو ظيم أ  لعمل؛ في إعطاء ت
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 قاشات، ويستعمل عدة  ة هو موضوع  مرو باحثونمصطلح ا في ظروف ومعان  ه ا
اسبه إعطاء تعريف واحد  ؛مختلفة، وا ي

  ات من سبعي وات ا ة إا في س مرو م يهتموا بمفهوم ا تسيير  باحثون في علوم ا ا
ماضي قرن ا تا ،ا ظمات تزيد وااهتمام باإ م افسة بين ا م جية وتلبية أين بدأت ا

امى؛ زبائن يت  حاجات ا
  ة هي مرو بيئية،ا متغيرات ا يف مع ا ت ظمة على ا م ت  قدرة ا ا تغيرات سواء  ا

وع  تعرف على  افسة، فمن جهة يجب ا م تاج أو ا طلب، ظروف اإ تقلبات في ا
حادثة تغيرات ا وين ،ا ت عمل، ا ك )مدة ا ذ ازمة  وسائل ا ، ومن جهة أخرى تحديد ا

 وظائف مؤقتة، وغيرها؛

  تجات م ا مجاات  عديد من ا تها من خال ا عمل على تطوير مرو ظمة ا لم ن  يم
تاجية، إدارة اإيرادات عمليات اإ ت ،وا عمل وا وجيا، إدارة ا و ت  وظيف، وغيرها؛ا

  عمل ة إدارة ا مرو ها عدة تسميات،  بشرية  موارد ا ظمة من خال  ا م ة ا مرو
ت مرن؛وا عمل ا ظام ا  وظيف و

  ه اأوى هو ا مرن  في أش عمل ا عاملين حرية ظام ي  ا عطى بمقتضا اأفراد ا
يا على شرط  و مقررة قا عمل ا يتهم وخارج مواعيد ا عمل تحت مسؤو اختيار أوقات ا

د تغيبهم مقررة ووجود من يحل محلهم ع لساعات ا  ؛إتمامهم 

 عمل ظام ا بسيط هذا م يبق  له ا مرن بش اا وخيارات  ،ا يأخذ أش بل تطور وتعقد 
لعاملين  شخصية  لظروف ا ظمة  م رة مراعاة ا طلق جميعها من ف متعددة ت
وقت يراعي  فس ا يومية واأسبوعية، وب رغباتهم في تحديد ساعات عملهم ا و

ظمة واستمرارها في تقديم خدماتها أو سلعها  م عاملون مصلحة ا بديل ا جمهورها 
جميع؛ل ذي يلتزم به ا موحد ا  ظام ا

 عم ظام ا بدائل  شائع  مصطلح ا مرة هو ا عمل ا ذي يعرف ترتيبات ا مرن، وا ل ا
يةبإ ا لعمال ببعض مستويات  م افع من خال سماحة  عمل على م حصول رب ا

معتاد يومي ا عمل ا ك بخاف ا عمل وذ رقابة حول متى، أين يتم ا  ؛ا
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  ها ما هو على مرن؛ م عمل ا ظام ا اك عدة متطلبات يجب توفرها إدراج  ه
ظمة؛ لم جزئي  مستوى ا ه ما هو على ا ة وسياساتها وم لدو لي  مستوى ا  ا

  عمل ظام ا ين وسياسات داعمة  جزئي هي؛ توفر قوا مستوى ا متطلبات على ا أهم ا
عاملين  مرن، توفر دعم اأفراد ا وع ا د اختيار  وظائف ع واإداريين، مراعاة طبيعة ا

لتطبيق؛ ها ظروف وشروط  ل م اسب، فل م بديل ا  ا

  ما فس، اإداريين وحتى ااقتصاديين  وظيفي متغير يهتم بدراسته علماء ا رضا ا ا
ك من داات  ذ ما  حو عملهم، و ه من أهمية في معرفة شعور واتجاهات اأفراد 

لموضوع.ثيرة، يفسر  ل باحث حسب تخصصه وأهداف دراسته   ها 

  تحديد مستوا أهمها مقياس وظيفي عدة مقاييس تستعمل  ة   Peter Warrلرضا ا س
م 2007 ى جزأين؛ رضا وظيفي خارجي ورضا وظيفي وا وظيفة إ ب ا عتمد على تقسيم جوا
 داخلي. 

 ثانيا: النتائج التطبيقية

تطبيقية  تائج ا يهامن أهم ا متوصل إ  ما يلي: ا
  مرة مرتفع بقيمة عمل ا مؤشر خيارات ا حسابي  متوسط ا تمي  3.94ا وهو ي

 ؛ 3.41 ،5.00لمجال 

   مرن، حسب عمل ا ظام ا ي  بير في تب ه دور  مؤسسة"  ين وسياسات ا مؤشر "قوا
ك وجيات اإعام وااتصال بواية جيجل وذ و مجتمع من قطاع ت  رأي أفراد ا

 ؛3.64بمتوسط حسابي بلغ قيمة 

  مرن فهو مرتفع، حيث بلغ عمل ا ظام ا تطبيق  عاملين"  أما عن مؤشر"دعم ا
ي  حسابي اإجما لمجال  3.69متوسطه ا تمي  ، أما 3.14  ،05.0وهو ي

غ قيمة  با حراف ا خفاض تشتت  0.774اا فهو اقل من واحد مما يدل على ا
مؤشر؛هذا اأفراد حول خيارات   ا
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  سجم ن أن ي مستجوبين يم ممارس من طرف ا عمل" ا وظيفة أو ا وع ا مؤشر "
ي  حسابي اإجما متوسط ا مرن، حيث بلغ ا عمل ا ظام ا مقترحة  خيارات ا حدى ا وا 

 وهو استجابة مرتفعة؛ 3.81

  عاملين بقطاع مرن من قبل اأفراد ا عمل ا ظام ا ن تحديد درجة تقبل  يم
وجيات  و ات ت و م ل ا ت  ا مرتفعة، حيث  ااعام وااتصال بواية جيجل با

ما يلي: ازيا  مرتفعة عدا واحدة، وترتيبها ت  ذات ااهمية ا
مرة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  - عمل ا  ؛3.94خيارات ا

وظيفة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  - عمل أو ا  ؛3.81وع ا

عاملين، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -  ؛3.69دعم ا

عمل، بمتوسط حسابي يقدر بــ  - ين ا  ؛3.64سياسات وقوا

 .2.83دعم اإدارة، بمتوسط حسابي يقدر بــ  -

  عباراته، قدر بــ حسابي  متوسط ا خارجي" فا رضا ا وهو ضمن  3.10مؤشر "ا
لمجال  تمي  متوسط أي ي مستوى ا  ؛2.61 ،3.40ا

  داخلي وظيفي ا رضا ا فرد –ا ات وظيفة ا و مرتبط بم هو اآخر يحظى  -وا
خارجي )2.85بمستوى متوسط ) رضا ا  ؛(3.10( وبقيمة أقل من مستوى ا

  دراسة تم متغيري ا سبة  ديموغرافية با لمتغيرات ا تي تعزى  فروق ا دراسة ا سبة  با
ما يلي: توصل   ا

وع خيارات ا - ل من  ة إحصائية  عمل ا توجد فروق ذات دا وع ا مرن و عمل ا
س؛ لج ين وسياسات  تعزى  ل من دعم قوا ة إحصائية  ووجود فروق ذات دا

س؛ ج متغير ا عامين تعزى  مؤسسة، دعم اإدارة ودعم ا  ا

مرن تعزى - عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  ، عمرل من ا ا توجد فروق دا
مس مؤسسة ا خبرة، ا وات ا علمي، عدد س مؤهل ا  ؛تخدمة واأجرا



 العامة  الخاتمة

 

288 

 

ة ااجتماعية، أي  - لحا مرن تعزى  عمل ا ظام ا مؤشرات  ة إحصائيا  توجد فروق دا
ات  و ظرهم إزاء م متزوجون ا يتفقون في وجهة  عزاب وا عاملين ا أن اأفراد ا

مرن؛ عمل ا  ا

عمر،  - س، ا ج ل من ا وظيفي تعزى  رضا ا مؤشري ا ة إحصائيا  ا توجد فروق دا
مؤهل  مستخدمة واأجر؛ا مؤسسة ا علمي، ا  ا

خبرة - وات ا س خارجي تعزى  لرضا ا ة إحصائيا  عائلية؛ ا توجد فروق دا ة ا حا  وا

عائلية؛ - ة ا حا خبرة وا وات ا س داخلي تعزى  وظيفي ا لرضا ا ة    توجد فروق دا

 وظيفي رضا ا ل من ا مرة إيجابا على  عمل ا  تم قبول فرضية: تؤثر خيارات ا
ي :  توا سب متقاربة بلغت على ا داخلي ب خارجي وا  ؛   19.4و  19.1ا

  وظيفي رضا ا ل من ا مؤسسة إيجابا على  ين وسياسات ا تم قبول فرضية: تؤثر قوا
سب مرتفعة هي  داخلي ب خارجي وا ترتي 34.6و 50.2ا  ؛بعلى ا

 خارجي ت وظيفي ا رضا ا ل من ا عاملين إيجابا على  م قبول فرضية: يؤثر دعم ا
ك بقيمتي  داخلي، وذ سبتين فاأثر  1.20و   12.4وا خفاض ا ورغم ا

 ايجابي؛

  خارجي وظيفي ا رضا ا ل من ا تم رفض فرضية: يؤثر دعم اإدارة إيجابا على 
مستقل متغير ا داخلي، حيث ياحظ أن أثر ا تابع  وا متغير ا )دعم اإدارة( على ا

بر  ة أ دا داخلي( غير موجود أن مستوى ا خارجي أو ا وظيفي سواء ا رضا ا )ا
 ؛0.05من 

  خارجي وظيفي ا رضا ا ل من ا عمل على  وظيفة أو ا وع ا تم قبول فرضية: يؤثر 
ي :  توا سب بلغت على ا داخلي ب  ؛   47.4و  37.4وا

 اك وظيفيوي موجب وقأثر  ه رضا ا مرن على ا عمل ا ظام ا سبة  ،تطبيق  وبلغ 
67.9 .دراسة طردية بين متغيري ا عاقة ا ك با  ، ويفسر ذ
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 ااقتراحاتثالثا: 

ن اقتراح ما يلي: تطبيقية يم ظرية وا تائج ا  من خال ا

  لي ضرورة مستوى ا مرن سواء على ا عمل ا ظام ا ة( أو ااهتمام بمتطلبات تطبيق  دو )ا
ظمة( م جزئي )ا مستوى ا  ا

  دعم تطبيق ة،  دو ين وسياسات على مستوى ا وضع استراتيجيات تعمل على إرساء قوا
مرن؛ عمل ا  ظام ا

 ظمات م افع  تطوير ثقافة ا م مرن؛ خاصة ا عمل ا ظام ا واأفراد بمحتوى وأهداف 
طرفين؛ ية بين ا تباد مزدوجة وا  ا

 مرة؛ ااستفادة من تجارب عمل ا اجحة في تطبيق ترتيبات ا مية ا عا ات ا شر  ا

  ه من أهمية ما  تحتية  ى ا ب وجيات اإعام وااتصال با و  إستراتيجيةتدعيم قطاع ت
ة؛  دو  على مستوى ا

  قطاع بواية عاملين على مستوى ا أفراد ا وظيفي  رضا ا قاط ضعف مستوى ا تدعيم 
موظفين؛جيجل، خاصة اإشراك في  عاقة بين اإدارة وا قرارات، وتحسين ا  اتخاذ ا

 يل م موظفين بسياساتوضع د مرن. ظم إفادة اإداريين وا عمل ا ظام ا  تطبيق 

 رابعا: آفاق الدراسة

وظيفي،  رضا ا مرن وا عمل ا بحث حول موضوعي ا مجال واسعا في ا دراسة ا تفتح هذ ا
لبحوث  تبا  ية:وأهم ما يلفت اا تا يات ا ا مستقبلية هي اإش  ا

 لعمل في تشجيع تطبيق ية  و قا متطلبات ا مرن؛ دور ا عمل ا  ا

  يادور ية في تب مه شخصية وا مرن؛ خصائص ا عمل ا  ا

 عاملين؛ أفراد ا دور  مرة على صراع ا عمل ا  أثر ترتيبات ا

 عمل مرن في تحسين جودة حياة ا عمل ا  ؛دور ا

  ات شر مرن.واقع ا عمل ا ظام ا عامية في تطبيق   ا



 
 

 اماحق
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م لمح علمية  درجة ا  هيئة اارتباط ااسم وا
رة د. يحياوي مفيدةأ.  جامعة بس

رزاق زاوياد. بن  رة عبد ا  جامعة بس
 جامعة تلمسان مقدم وهيبة د.

ية عامر  جامعة عنابة د. ماي
 جامعة عنابة د. جابر مهدي

 جامعة عنابة د. بارة سهيلة
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عــلمــي بـحــث ا ــي وا عــا ـتعـلـيــم ا  وزارة ا
رة - حمد خيضرجـامعــة م   – بس

علوم  تجاريةلية ا تسيير ااقتصادية وا  وعلوم ا

 
موضوع:  تورا ثـحـبارة ـتمـاسا د  يل شهادة ا

 
 :)ة(ل/ أختي الفاضأخي  

                   

تورا في ع أطروحة تخضيربغرض        د تسييرا وان  لوم ا مرن على بع عمل ا ظام ا "أثر تطبيق 
وجيات اإعام وااتصال و عاملين بقطاع ت أفراد ا وظيفي  رضا ا ة ا- ا قطاع بواية دراسة حا

ما "-جيجل ان  رم  بتعبئها بدقة وموضوعية قدر اإم ت م ا ؛ تم تصميم هذ ااستمارة. وعليه أرجو م
ك من مساهمة في  مجتمع، في ذ مؤسسة وا فع على ا ك من  علمي وما يعود به ذ بحث ا اارتقاء با

علمي فقط. بحث ا ن تستخدم إا أغراض ا ة  واردة في هذ ااستبا ات ا بيا دة على أن ا  مؤ
 

 ( ضع عامةx )اسبة؛ م ة ا خا  في ا

 لقب غير مهمين في ااستبيان؛اإس  م وا

غرض بحث علمي فقط؛  أن ا
 سى عبارات. ا ت ل ا  أن تبدي رأيك في 

 
 
 
 
 
تعاون تجاوب وا را على حسن ا  وش

ب                   د  : احثةـــا  بصير ه
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محور اأول فرديةا ات ا بيا  : ا

 

ديموغرافية*  ات ا بيا  :ا
س: -1 ج ر                               ا ثى           ذ  أ

 
عمر -2 ة      30من أقل       :ا سنة فأكثر 50                              سنة 49-  40                 ةس 39-30            س  

          

علمي -3 مؤهل ا وي  :    ا س                                دراسات متخصصة                         ثا  دراسات عليــــا   يسا
         

خبرة -4 وات ا وات          5 أقل من:    عدد س وات       9-5   س ة         14-10          س ثر  15        س ة فأ س  

       
عائلية:               -5 ة ا حا  لـــأرم          مطلق                            متزوج      أعزب                 ا
 
مؤسسة  -8 مستخدمة:ا جزائر                موبيليس                  جازي                  ا  أوريدو    اتصاات ا
 
 
ى أقل من  25000من           دج       25000أقـــــــل من      اأجـر: -9  ــــــــثر 50000              دج   50000إ  دج فـأ
 

مراد *  عمل ا   :مداومته طبيعة ا
ي، ماذا تختار  حا اسبك أحسن من ا ظام عمل ي فرصة اختيار  ك ا ثر من خيار(إذا أتيحت  ن وضع أ  :)يم

 
مرن عمل ا ل بديل بدائل  ا خيار  مفهوم  ا

 )X(ضع 

ســا ساعات عمل مرة فس عـــدد ا تـــزام بـــ عمــل، مـــع اا هايـــة ا بـــدء مـــن اختيــار أوقـــات بـــدأ و يوميـــة؛ مـــثا: ا عات ا
ســـا ســـاعة  08:00صـــباحا بـــدا مـــن  07:00عة ا تهـــاء علـــى ا  16:30بـــدا مـــن  15:30واا

ى  09:00مساء، أو من  اسبك.17:30إ  . حسب ماي

 

وظيفة ة ا يومي. مشار عمل ا ك تقاسم وقت ا وظيفة مع زميل آخر، وبذ   تقاسم مهام ا
شهري. ك اأجر ا ذ عمل و   تقاسم وقت ا

ســاعات أسبوع عمل مضغوط عمــل  عمــل  ا مجــازة؛مثا: ا ي تــوفير يــوم آخــر  تــا يــوم، وبا ســاعات  10إضــافية فــي ا
مدة  ى عطلة اأسبوع. 04يوميا   مجازة إضافة إ حصول على يوم خامس   أيام وا

 

ظام جزئي عمل ب عمل بوقت جزئي ا ساعات – ا عمل با   .-مثا ا
عمل عن بعد عمل من ا ا مؤسسة؛ مثا: ا عمل خارج إطار ا ترت.ا ة اا   بيت باستخدام شب

ا عليه( وا واحـــدة ممــــــا سبــــــــــق   .)أفضل ما أ
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ي ثا محور ا ات ا و مرن ظام : م عمل ا  ا
 
 

رقم عبـــارة                 ا موافق  ا
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

توفي 01 ي على ا يومية تساعد شخصية.ساعات عملي ا حياة ا عمل وا       ق بين ا
مرن 02 عمل ا مقترحة سابقاتساعد بدائل ا اهتمام  ا اف  في توفير وقت 

شخصية  حياة ا عائليبا  .ةوا
     

ة وقت عملي بطريقة مختلفة. 03 فرصة، أعيد جدو ي ا       إذا أتيحت 
عمل تساعد في تقليص عدد   04 هاية ا ساعات بدأ و عاملين  ية اختيار ا ا إم

تأخرات. غيابات وا  ا
     

ضباطا في  05 ثر ا ي أ وظيفة مع زميل آخر يجعل ية تقاسم مهام ا ا إم
 عملي.

     

ي. 06 حا عمل ا ي مقارة بوقت ا اسب عمل بوقت جزئي ت ية ا ا       إم
س 07 عمل  ية ا ا ي.إم اسب مجازة ي يوم وتوفير يوم آخر        اعات إضافية في ا
مؤسسة 08 عمل خارج ا ية ا ا عمل. إم ى ا قل إ ت ل ا       يقلل مشا
عمل  09 د تحديد إجراءات ا اك أسس علمية سليمة تطبق ع أرى أن ه

تي أعمل بها. مؤسسة ا  با
     

لعاملين 10 ين تتيح خيارات  اك سياسات وقوا ة وقت عملهم. ه       في جدو
يومي واأسبوعي  11 عمل وتوزيعها ا متعلقة بعدد ساعات ا مؤسسة ا ين ا قوا

لتعديل.  صارمة وغير قابلة 
     

ر، سيساعد  12 ذ سابقة ا مرن ا عمل ا ة وجود سياسات تدعم خيارات ا في حا
عاملين. ك في ااحتفاظ با  ذ

     

ة وجود سياسات تد 13 عاملين في حا مرن فهذا يشجع ا عمل ا عم خيارات ا
 على تطوير قدراتهم ومهاراتهم.

     

زعاج واإحباط. 14 ه اا ة عمله تسبب  عامل في جدو       عدم مساهمة ا
ي 15 حا ة توزيع وقت عملهم ا عاملون بعدم عدا       يشعر ا
عمل. 16 ثيرة في ا اك ضغوطا  عاملون أن ه       يرى ا
مرن على اإقبال عليه  17 عمل ا بدائل ا عاملين  يؤثر عدم فهم وتقبل ا

 وتطبيقه.
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بر في أداء  18 مرن راحة أ عمل ا ملتحقون بأحد برامج ا عاملون ا يتوقع ا
عمل.  ا

     

ترقية. 19 مرن تأخرا في ا عمل ا ملتحقون بأحد بدائل ا عاملون ا       يتوقع ا
عاملون أن ا 20 مرن سيخفض من أجورهم.يرى ا عمل ا ظام ا تحاق ب       ا
ة عملهم. 21 لعاملين جدو مدراء        يتيح ا
ة. 22 خروج بسهو ات ا ح أذو م مدراء        يميل ا
عمل. 23 تحسين جداول ا مديرين  ثر تفهما من ا مديرات أ       ا
مرن سيطرة أقل عل 24 عمل ا ظام ا مدراء من دعم  عمل يتوقع ا ى برامج ا

عمال  .وا
     

ثر في  25 تزاما أ حاصلين على برامج عمل مرن إ عاملين ا مدراء من ا يتوقع ا
 عملهم وأقل غيابا وتأخرا.

     

مرن. 26 عمل ا ظام ا ملتحقين ب مديرون صعوبة في رقابة اأفراد ا       يتوقع ا
ن اعتماد  27 مم ه من ا ية، أرى أ حا مرن في وظيفتي ا عمل ا أحد بدائل ا

عمل. تأثير على مجريات ا  دون ا
     

عماء  28 عمل يحتاج تواصا مع ا ون ا ة  زبائنفي حا يصعب اعتماد  ا
مرن. عمل ا  برامج ا

     

زماء  29 تي تحتاج تواصا مع ا ة اأعمال ا عملفي حا ية  فريق ا ا تقل إم
ظام عمل مرن.  اعتماد 

     

سهل اعتماد أحد  ون 30 ون من ا جاز، ي عمل يحتاج شخصا واحدا ا ا
مرن. عمل ا  بدائل ا

     

ظام عمل مرن. 31 ية تطبيق  ا عليا اأقل حظا في إم       تعتبر أعمال اإدارة ا
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ث ثا محور ا رضاقياس :   ا وظيفي مستوى ا  ا

ية تا اصر ا ع  :حدد درجة رضاك على ا
رقم ـعبـــارة                    ا راض  ا

 بشدة
غير  دمحاي راض

 راض
غير راض 

 بشدة
فيزيائية  32 عمل ا عمل،...ظروف ا عمل، أدوات ا ان ا       . م
عمل. 33 جاز ا حرية في اختيار طريقتك في ا       ا
عمل. 34       زماؤك في ا
ل جيد. 35 جاز عملك بش ذي تحصل عليه بعد ا تقدير ا       ا
عمل 36 مباشر في ا       رئيسك ا
ك. 37 معطاة  ية ا مسؤو       حجم ا
ك. 38 مدفوع        سبة اأجر ا
عمل. 39 فرصة استخدام قدراتك في ا       ا
عمل. 40 ان ا موظفين في م ية بين اإدارة وا مه عاقات ا       ا
وظيفة. 41 لترقي في ا       فرصتك 
طريقة  42 مؤسسة.ا تي تدار بها ا       ا
تي تعطيها. 43       ااهتمام بااقتراحات ا
      ساعات عملك. 44
تي تقوم بها. 45 مهمات ا وع في ا ت       درجة ا
وظيفي. 46       درجة اأمن ا
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Correlations 

 a11 a12 a13 a14 a15 a16 

a11 

Pearson Correlation 1 -,412
**
 -,465

**
 -,283

**
 -,310

**
 -,326

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a12 

Pearson Correlation -,412
**
 1 ,350

**
 ,487

**
 ,435

**
 ,067 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,311 

N 231 231 231 231 231 231 

a13 

Pearson Correlation -,465
**
 ,350

**
 1 ,490

**
 ,379

**
 ,254

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a14 

Pearson Correlation -,283
**
 ,487

**
 ,490

**
 1 ,542

**
 ,258

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a15 

Pearson Correlation -,310
**
 ,435

**
 ,379

**
 ,542

**
 1 ,290

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a16 

Pearson Correlation -,326
**
 ,067 ,254

**
 ,258

**
 ,290

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,311 ,000 ,000 ,000  
N 231 231 231 231 231 231 

a17 

Pearson Correlation -,054 ,232
**
 ,113 ,284

**
 ,253

**
 ,295

**
 

Sig. (2-tailed) ,418 ,000 ,088 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a18 

Pearson Correlation ,050 ,227
**
 -,068 ,339

**
 ,524

**
 ,363

**
 

Sig. (2-tailed) ,447 ,001 ,302 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

 المؤشر اأول
Pearson Correlation -,277

** 
,488

**
 ,415

**
 ,684

**
 ,745

**
 ,546

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

 

Correlations 

 a17 a18 المؤشر اأول 

a11 

Pearson Correlation -,054 ,050
**
 -,277

**
 

Sig. (2-tailed) ,418 ,447 ,000 

N 231 231 231 

a12 

Pearson Correlation ,232
**
 ,227 ,488

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 

N 231 231 231 

a13 

Pearson Correlation ,113
**
 -,068

**
 ,415 

Sig. (2-tailed) ,088 ,302 ,000 

N 231 231 231 

a14 

Pearson Correlation ,284
**
 ,339

**
 ,684

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 
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a15 

Pearson Correlation ,253
**
 ,524

**
 ,745

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 

a16 

Pearson Correlation ,295
**
 ,363 ,546

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 

a17 

Pearson Correlation 1 ,351
**
 ,565

** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 231 231 231 

a18 

Pearson Correlation ,351 1
**
 ,741

** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 231 231 231 

 المؤشر اأول

Pearson Correlation ,565
** 

,741
**
 1

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 231 231 231 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Correlations 

 a21 a22 a23 a24 a25 المؤشر الثاني 

a21 

Pearson Correlation 1 ,305
**
 -,189

**
 -,128 ,044 ,454

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,004 ,053 ,505 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a22 

Pearson Correlation ,305
**
 1 -,481

**
 -,324

**
 -,051 ,268

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,445 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a23 

Pearson Correlation -,189
**
 -,481

**
 1 ,554

**
 ,149

*
 ,307

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,000  ,000 ,023 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a24 

Pearson Correlation -,128 -,324
**
 ,554

**
 1 ,658

**
 ,678

**
 

Sig. (2-tailed) ,053 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a25 

Pearson Correlation ,044 -,051 ,149
*
 ,658

**
 1 ,738

**
 

Sig. (2-tailed) ,505 ,445 ,023 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

 المؤشر الثاني

Pearson Correlation ,454
**
 ,268

**
 ,307

**
 ,678

**
 ,738

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 231 231 231 231 231 231 

Correlations 

 a31 a32 a33 a34 a35 a36 

a31 

Pearson Correlation 1 ,581
**
 ,531

**
 ,300

**
 ,304

**
 ,136

*
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,040 

N 231 231 231 231 231 231 
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a32 

Pearson Correlation ,581
**
 1 ,550

**
 ,273

**
 ,500

**
 ,416

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a33 

Pearson Correlation ,531
**
 ,550

**
 1 ,307

**
 ,507

**
 ,166

*
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,011 

N 231 231 231 231 231 231 

a34 

Pearson Correlation ,300
**
 ,273

**
 ,307

**
 1 ,380

**
 ,141

*
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 ,032 

N 231 231 231 231 231 231 

a35 

Pearson Correlation ,304
**
 ,500

**
 ,507

**
 ,380

**
 1 ,295

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a36 

Pearson Correlation ,136
*
 ,416

**
 ,166

*
 ,141

*
 ,295

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,040 ,000 ,011 ,032 ,000  

N 231 231 231 231 231 231 

a37 

Pearson Correlation ,177
**
 ,165

*
 ,246

**
 ,188

**
 ,189

**
 ,589

**
 

Sig. (2-tailed) ,007 ,012 ,000 ,004 ,004 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

الثالثالمؤشر   

Pearson Correlation ,630
**
 ,766

**
 ,702

**
 ,583

**
 ,698

**
 ,618

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

 

Correlations 

 a37 المؤشر الثالث 

a31 

Pearson Correlation ,177 ,630
**
 

Sig. (2-tailed) ,007 ,000 

N 231 231 

a32 

Pearson Correlation ,165
**
 ,766 

Sig. (2-tailed) ,012 ,000 

N 231 231 

a33 

Pearson Correlation ,246
**
 ,702

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 

N 231 231 

a34 

Pearson Correlation ,188
**
 ,583

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,000 

N 231 231 

a35 

Pearson Correlation ,189
**
 ,698

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,000 

N 231 231 

a36 

Pearson Correlation ,589
*
 ,618

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 

N 231 231 
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a37 

Pearson Correlation 1
**
 ,566

*
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 231 231 

 المؤشر الثالث

Pearson Correlation ,566
**
 1

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 231 231 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 a41 a42 a43 a44 a45 a46 

a41 

Pearson Correlation 1 ,085 ,180
**
 -,188

**
 -,117 -,159

*
 

Sig. (2-tailed)  ,196 ,006 ,004 ,077 ,016 

N 231 231 231 231 231 231 

a42 

Pearson Correlation ,085 1 ,014 ,127 -,126 ,045 

Sig. (2-tailed) ,196  ,837 ,054 ,057 ,497 

N 231 231 231 231 231 231 

a43 

Pearson Correlation ,180
**
 ,014 1 -,064 -,031 -,089 

Sig. (2-tailed) ,006 ,837  ,331 ,636 ,176 

N 231 231 231 231 231 231 

a44 

Pearson Correlation -,188
**
 ,127 -,064 1 ,479

**
 ,530

**
 

Sig. (2-tailed) ,004 ,054 ,331  ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a45 

Pearson Correlation -,117 -,126 -,031 ,479
**
 1 ,399

**
 

Sig. (2-tailed) ,077 ,057 ,636 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

a46 

Pearson Correlation -,159
*
 ,045 -,089 ,530

**
 ,399

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,016 ,497 ,176 ,000 ,000  

N 231 231 231 231 231 231 

 المؤشر الرابع

Pearson Correlation ,562
**
 ,237

**
 ,421

**
 ,694

**
 ,640

**
 ,634

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 231 

 

Correlations 

 المؤشر الرابع 

a41 

Pearson Correlation ,562
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a42 
Pearson Correlation ,237

** 

Sig. (2-tailed) ,000 
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N 231 

a43 

Pearson Correlation ,421
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a44 

Pearson Correlation ,694
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a45 

Pearson Correlation ,640
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a46 

Pearson Correlation ,634
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الرابع

Pearson Correlation 1
*
 

Sig. (2-tailed)  

N 231 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 a51 a52 a53 a54 a55 

a51 

Pearson Correlation 1 ,167
*
 ,161

*
 ,219

**
 ,009 

Sig. (2-tailed)  ,011 ,014 ,001 ,886 

N 231 231 231 231 231 

a52 

Pearson Correlation ,167
*
 1 ,723

**
 ,327

**
 ,212

**
 

Sig. (2-tailed) ,011  ,000 ,000 ,001 

N 231 231 231 231 231 

a53 

Pearson Correlation ,161
*
 ,723

**
 1 ,461

**
 ,418

**
 

Sig. (2-tailed) ,014 ,000  ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

a54 

Pearson Correlation ,219
**
 ,327

**
 ,461

**
 1 ,282

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 

a55 

Pearson Correlation ,009 ,212
**
 ,418

**
 ,282

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,886 ,001 ,000 ,000  

N 231 231 231 231 231 

 المؤشر الخامس

Pearson Correlation ,438
**
 ,748

**
 ,850

**
 ,632

**
 ,627

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

 

Correlations 
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 المؤشر الخامس 

a51 

Pearson Correlation ,438 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a52 

Pearson Correlation ,748
*
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a53 

Pearson Correlation ,850
*
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a54 

Pearson Correlation ,632
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

a55 

Pearson Correlation ,627 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الخامس

Pearson Correlation 1
**
 

Sig. (2-tailed)  

N 231 

 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Correlations 

 المؤشر الخامس المؤشر الرابع المؤشر الثالث المؤشر الثاني المؤشر اأول 

 المؤشر اأول

Pearson Correlation 1 ,542
**
 ,433

**
 -,109 ,451

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,099 ,000 

N 231 231 231 231 231 

 المؤشر الثاني

Pearson Correlation ,542
**
 1 ,282

**
 -,129 ,468

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,051 ,000 

N 231 231 231 231 231 

 المؤشر الثالث
Pearson Correlation ,433

**
 ,282

**
 1 -,205

**
 ,358

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,002 ,000 
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N 231 231 231 231 231 

 المؤشر الرابع

Pearson Correlation -,109 -,129 -,205
**
 1 -,013 

Sig. (2-tailed) ,099 ,051 ,002  ,847 

N 231 231 231 231 231 

 المؤشر الخامس

Pearson Correlation ,451
**
 ,468

**
 ,358

**
 -,013 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,847  

N 231 231 231 231 231 

 المحور اأول

Pearson Correlation ,788
**
 ,647

**
 ,684

**
 ,632

*
 ,751

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

 

Correlations 

 المحور اأول 

 المؤشر اأول

Pearson Correlation ,788
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الثاني

Pearson Correlation ,647
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الثالث

Pearson Correlation ,684
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الرابع

Pearson Correlation ,632
** 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المؤشر الخامس

Pearson Correlation ,751
**
 

Sig. (2-tailed) ,000 

N 231 

 المحور اأول

Pearson Correlation 1
**
 

Sig. (2-tailed)  

N 231 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 b16 b17 b18  01المؤشر اأول  

b11 

Pearson Correlation ,382 ,069
**
 ,111

**
 ,688

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,295 ,093 ,000 

N 231 231 231 231 

b12 

Pearson Correlation -,057
**
 -,008 ,074

**
 ,397

** 

Sig. (2-tailed) ,386 ,907 ,262 ,000 

N 231 231 231 231 

b13 
Pearson Correlation ,593

**
 ,063

**
 ,171 ,756

** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,344 ,009 ,000 

 

Correlations 

 b11 b12 b13 b14 b15 

b11 

Pearson Correlation 1 ,492
**
 ,417

**
 ,157

*
 ,422

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,017 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b12 

Pearson Correlation ,492
**
 1 ,257

**
 ,108 ,111 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,101 ,091 

N 231 231 231 231 231 

b13 

Pearson Correlation ,417
**
 ,257

**
 1 ,110 ,570

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,097 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b14 

Pearson Correlation ,157
*
 ,108 ,110 1 ,223

**
 

Sig. (2-tailed) ,017 ,101 ,097  ,001 

N 231 231 231 231 231 

b15 

Pearson Correlation ,422
**
 ,111 ,570

**
 ,223

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,091 ,000 ,001  

N 231 231 231 231 231 

b16 

Pearson Correlation ,382
**
 -,057 ,593

**
 ,266

**
 ,679

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,386 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b17 

Pearson Correlation ,069 -,008 ,063 ,088 -,104 

Sig. (2-tailed) ,295 ,907 ,344 ,184 ,113 

N 231 231 231 231 231 

b18 

Pearson Correlation ,111 ,074 ,171
**
 ,129

*
 ,314

**
 

Sig. (2-tailed) ,093 ,262 ,009 ,050 ,000 

N 231 231 231 231 231 

01المؤشر اأول   

Pearson Correlation ,688
**
 ,397

**
 ,756

**
 ,418

**
 ,747

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 



 (: الصدق البنائي أداة الدراسة03الملحق رقم )

 

305 

 

N 231 231 231 231 

b14 

Pearson Correlation ,266
*
 ,088 ,129 ,418

** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,184 ,050 ,000 

N 231 231 231 231 

b15 

Pearson Correlation ,679
**
 -,104 ,314

**
 ,747

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,113 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 

b16 

Pearson Correlation 1
**
 ,124 ,389

**
 ,781

**
 

Sig. (2-tailed)  ,060 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 

b17 

Pearson Correlation ,124 1 -,047 ,224
** 

Sig. (2-tailed) ,060  ,477 ,000 

N 231 231 231 231 

b18 

Pearson Correlation ,389 -,047 1
**
 ,460

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,477  ,000 

N 231 231 231 231 

01المؤشر اأول   

Pearson Correlation ,781
**
 ,224

**
 ,460

**
 1

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  

N 231 231 231 231 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

Correlations 

 b21 b22 b23 b24 b25 

b21 

Pearson Correlation 1 ,747
**
 ,553

**
 ,441

**
 ,365

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b22 

Pearson Correlation ,747
**
 1 ,716

**
 ,479

**
 ,576

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b23 

Pearson Correlation ,553
**
 ,716

**
 1 ,531

**
 ,560

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

b24 

Pearson Correlation ,441
**
 ,479

**
 ,531

**
 1 ,366

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 231 231 231 231 231 

b25 

Pearson Correlation ,365
**
 ,576

**
 ,560

**
 ,366

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  

N 231 231 231 231 231 

b26 
Pearson Correlation ,342

**
 ,408

**
 ,491

**
 ,407

**
 ,354

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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N 231 231 231 231 231 

b27 

Pearson Correlation -,002 ,161
*
 ,371

**
 -,155

*
 ,278

**
 

Sig. (2-tailed) ,978 ,014 ,000 ,019 ,000 

N 231 231 231 231 231 

02المؤشر الثاني   

Pearson Correlation ,715
**
 ,846

**
 ,870

**
 ,664

**
 ,726

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 231 231 

 

Correlations 

 b26 b27  02المؤشر الثاني  

b21 

Pearson Correlation ,342 -,002
**
 ,715

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,978 ,000 

N 231 231 231 

b22 

Pearson Correlation ,408
**
 ,161 ,846

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,014 ,000 

N 231 231 231 

b23 

Pearson Correlation ,491
**
 ,371

**
 ,870

** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 

b24 

Pearson Correlation ,407
**
 -,155

**
 ,664

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,019 ,000 

N 231 231 231 

b25 

Pearson Correlation ,354
**
 ,278

**
 ,726

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 231 231 231 

b26 

Pearson Correlation 1
**
 ,235

**
 ,656

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 231 231 231 

b27 

Pearson Correlation ,235 1
*
 ,358

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 231 231 231 

02المؤشر الثاني   

Pearson Correlation ,656
**
 ,358

**
 1

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 231 231 231 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

Correlations 

01المؤشر اأول   02المؤشر الثاني    المحور الثاني  
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01المؤشر اأول   

Pearson Correlation 1 ,797
**
 ,944

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 231 231 231 

02المؤشر الثاني   

Pearson Correlation ,797
**
 1 ,952

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 231 231 231 

 المحور الثاني 

Pearson Correlation ,944
**
 ,952

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 231 231 231 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Correlations 

سنبانة ككلاا المحور الثاني  المحور اأول   

 المحور اأول

Pearson Correlation 1 ,465
**
 ,852

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,000 

N 231 231 231 

 المحور الثاني 

Pearson Correlation ,465
**
 1 ,859

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,000 

N 231 231 231 

سنبانة ككلاا  

Pearson Correlation ,852
**
 ,859

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  

N 231 231 231 

 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=a11 a12 a13 a14 a15 a16 a17 

a18 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

  

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

     Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,825 8 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a21 a22 a23 a24 a25 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,723 5 

 

 

 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a31 a32 a33 a34 a35 a36 a37 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,769 7 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a41 a42 a43 a44 a45 a46 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 
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,857 6 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a51 a52 a53 a54 a55 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,771 5 

 

 
RELIABILITY 

  

/VARIABLES=a1__75;

;ول;ل_;__;_;_لم_  

a2__75; ;ني;_;ل_;__;_;_لم_  

a3__75; ;ل_;_;ل_;__;_;_لم_ ; 

a4__75;

;_;_;_;ل_;__;_;_لم_ ; 

a5__75; ;م_;_;ل_;__;_;_لم_ ; 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 
Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,770 5 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=b11 b12 b13 b14 b15 b16 b17 

b18 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,716 8 
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RELIABILITY 

  /VARIABLES=b21 b22 b23 b24 b25 b26 b27 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

      Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,819 7 

 

 

RELIABILITY  

/VARIABLES=b1__75;

;ول;ل_;__;_;_لم_  

b2__75; ;ني;_;_;ل_;__;_;_لم_  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,886 2 

 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a__75; ;ول;ل_;__;و_لم_  

b__75; ;ني;_;ل_;__;و_لم_  

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 231 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 231 100,0 

 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,834 2 
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Frequency Table 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 55,8 55,8 55,8 129 ذكر

 100,0 44,2 44,2 102 أنث

Total 231 100,0 100,0  

 

 

عمرال  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

30أقل من   39 16,9 16,9 16,9 

30 -39 104 45,0 45,0 61,9 

40-49 76 32,9 32,9 94,8 

 100,0 5,2 5,2 12 فأكثر 50

Total 231 100,0 100,0  

 

 

 المؤهل_العلمي

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

ن أ أقل  12,6 12,6 12,6 29 ث

 37,7 25,1 25,1 58 دراس متخصص

نس  93,5 55,8 55,8 129 ليس

ندس  100,0 6,5 6,5 15 م

Total 231 100,0 100,0  

 

 

_الخبرة  سنوا

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

س 5أقل من   55 23,8 23,8 23,8 

س 9إل 5من   68 29,4 29,4 53,2 

س 14إل  10من   25 10,8 10,8 64,1 

 100,0 35,9 35,9 83 س فأكثر 15

Total 231 100,0 100,0  
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_العائلي  الحال

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 24,7 24,7 24,7 57 أعز

ج  100,0 75,3 75,3 174 متز

Total 231 100,0 100,0  

 

 

_المستحدم  المؤسس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

ا الجزائر  85,3 85,3 85,3 197 اتص

بيليس  93,1 7,8 7,8 18 م

ز  97,0 3,9 3,9 9 ج

ريد  100,0 3,0 3,0 7 أ

Total 231 100,0 100,0  

 

 

 اأجر

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

ألف50إل أقل من  25من   97 42,0 42,0 42,0 

 100,0 58,0 58,0 134 ألف فأكثر50

Total 231 100,0 100,0  
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation Skewness 

Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic Statistic 

 182,- 3,416 31,55 40 23 231 المؤشر اأول

 641,- 1,818 18,16 22 14 231 المؤشر الثاني

 782, 3,538 25,86 35 20 231 المؤشر الثالث

 094, 2,547 17,00 22 12 231 المؤشر الرابع

 109, 3,083 19,04 25 14 231 المؤشر الخامس

 133, 8,937 111,60 131 94 231 المحور اأول

01المؤشر اأول   231 14 36 25,80 4,635 -,240 

02المؤشر الثاني   231 10 31 20,02 4,994 ,179 

 006,- 9,128 45,82 66 26 231 المحور الثاني 

Valid N (listwise) 231      

 

Descriptive Statistics 

 Skewness Kurtosis 

Std. Error Statistic Std. Error 

 319, 196,- 160, المؤشر اأول

 319, 055,- 160, المؤشر الثاني

 319, 311, 160, المؤشر الثالث

 319, 541,- 160, المؤشر الرابع

 319, 938,- 160, المؤشر الخامس

 319, 448,- 160, المحور اأول

01المؤشر اأول   ,160 -,269 ,319 

02المؤشر الثاني   ,160 -,884 ,319 

 319, 671,- 160, المحور الثاني 

Valid N (listwise)    

 



ملحق رقم ) ل عبارات ااستبانةا (:07ا معياري  حسابي واانحراف ا   متوسط ا

 

314 

 

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

a11 231 1 5 3,48 1,160 

a12 231 2 5 4,06 ,689 

a13 231 3 5 4,00 ,810 

a14 231 2 5 4,06 ,612 

a15 231 2 5 4,06 ,947 

a16 231 2 5 3,98 ,971 

a17 231 2 5 4,12 ,661 

a18 231 2 5 3,79 1,085 

a21 231 1 5 3,19 ,749 

a22 231 1 5 2,54 ,817 

a23 231 3 5 4,35 ,531 

a24 231 2 5 4,02 ,815 

a25 231 2 5 4,06 ,735 

a31 231 3 5 4,07 ,596 

a32 231 1 5 3,85 ,899 

a33 231 2 5 3,94 ,686 

a34 231 2 5 3,95 ,873 

a35 231 3 5 3,82 ,770 

a36 231 2 5 3,30 ,799 

a37 231 1 5 2,92 ,798 

a41 231 1 4 2,45 ,601 

a42 231 1 3 2,19 ,503 

a43 231 1 5 2,65 1,128 

a44 231 1 5 3,00 ,939 

a45 231 2 5 3,32 ,992 

a46 231 2 5 3,39 ,896 

a51 231 2 5 4,25 ,868 

a52 231 2 5 3,64 ,994 

a53 231 2 5 3,62 ,987 

a54 231 2 5 3,95 ,664 

a55 231 1 5 3,58 1,115 

b11 231 1 5 3,45 1,148 

b21 231 1 5 2,92 1,006 

b12 231 2 4 3,52 ,727 

b22 231 1 5 2,72 1,019 
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Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

b13 231 1 5 3,13 1,324 

b23 231 1 5 3,12 1,019 

b14 231 1 5 3,77 ,832 

b24 231 1 4 2,88 1,216 

b15 231 1 5 2,79 1,044 

b25 231 1 5 2,82 1,076 

b16 231 1 4 2,56 1,045 

b26 231 1 5 2,58 ,928 

b17 231 2 5 3,35 ,830 

b27 231 2 5 2,98 ,916 

b18 231 1 5 3,24 ,923 

Valid N (listwise) 231     
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غوبالمرالمرن_ العمل_  

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 45,9 45,9 45,9 106 س مرنة

1م الوظيفة   60 26,0 26,0 71,9 

 88,3 16,5 16,5 38 أس ع مض

 93,5 5,2 5,2 12 ع ع بعد

 100,0 6,5 6,5 15 وا واحدة

Total 231 100,0 100,0  
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للفروق في مؤشرات نظام العمل المرن تعزى للجنس   ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups ,377 1 ,377 ,032 ,858 

Within Groups 2682,895 229 11,716   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 32,304 1 32,304 10,160 ,002 

Within Groups 728,085 229 3,179   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 84,974 1 84,974 6,966 ,009 

Within Groups 2793,312 229 12,198   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 129,843 1 129,843 21,829 ,000 

Within Groups 1362,157 229 5,948   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 31,584 1 31,584 3,358 ,068 

Within Groups 2153,983 229 9,406   

Total 2185,567 230    

 

 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشرات العمل المرن حسب الجنس
 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence 

Interval for 

Mean 

Lower Bound 

شر اأول  الم

 30,93 330, 3,747 31,58 129 ذكر

 30,92 293, 2,961 31,50 102 أنثى

Total 231 31,55 3,416 ,225 31,10 

ني شر الث  الم

 18,23 132, 1,501 16,49 129 ذكر

 17,33 207, 2,087 17,74 102 أنثى

Total 231 18,16 1,818 ,120 17,92 

لث شر الث  الم

 24,79 265, 3,010 25,32 129 ذكر

 25,75 398, 4,021 26,54 102 أنثى

Total 231 25,86 3,538 ,233 25,40 

شر الرابع  الم

 15,93 205, 2,330 16,33 129 ذكر

 17,34 255, 2,571 17,84 102 أنثى

Total 231 17,00 2,547 ,168 16,67 

مس شر الخ  الم

 18,93 224, 2,550 19,37 129 ذكر

 17,92 358, 3,618 18,63 102 أنثى

Total 231 19,04 3,083 ,203 18,64 
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للفروق في مؤشرات نظام العمل المرن تعزى للعمر   ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 276,318 3 92,106 8,687 ,800 

Within Groups 2406,955 227 10,603   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 89,771 3 29,924 10,129 ,654 

Within Groups 670,619 227 2,954   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 15,584 3 5,195 ,412 ,745 

Within Groups 2862,702 227 12,611   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 313,444 3 104,481 20,124 ,390 

Within Groups 1178,556 227 5,192   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 204,140 3 68,047 7,796 ,168 

Within Groups 1981,427 227 8,729   

Total 2185,567 230    

مؤهل العلميللفروق في مؤشرات نظام العمل المرن تعزى لل  ANOVA  

 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 331,166 3 110,389 10,654 ,963 

Within Groups 2352,106 227 10,362   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 76,402 3 25,467 8,452 ,159 

Within Groups 683,988 227 3,013   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 230,211 3 76,737 6,578 ,098 

Within Groups 2648,075 227 11,666   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 323,425 3 107,808 20,942 ,570 

Within Groups 1168,575 227 5,148   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 446,278 3 148,759 19,415 ,743 

Within Groups 1739,289 227 7,662   

Total 2185,567 230    
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ANOVA للفروق في مؤشرات العمل المرن تعزى لعدد سنوات الخبرة 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 372,724 3 124,241 12,206 ,579 

Within Groups 2310,548 227 10,179   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 70,731 3 23,577 7,760 ,770 

Within Groups 689,659 227 3,038   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 208,593 3 69,531 5,912 ,942 

Within Groups 2669,693 227 11,761   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 203,691 3 67,897 11,963 ,430 

Within Groups 1288,309 227 5,675   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 78,734 3 26,245 2,828 ,782 

Within Groups 2106,833 227 9,281   

Total 2185,567 230    

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 56,129 1 56,129 4,893 ,028 

Within Groups 2627,143 229 11,472   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 51,194 1 51,194 16,531 ,000 

Within Groups 709,195 229 3,097   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 75,294 1 75,294 6,151 ,014 

Within Groups 2802,992 229 12,240   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 2,818 1 2,818 ,433 ,032 

Within Groups 1489,182 229 6,503   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 112,396 1 112,396 12,415 ,001 

Within Groups 2073,171 229 9,053   

Total 2185,567 230    
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 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشرات العمل المرن حسب الحالة العائلية
 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence 

Interval for 

Mean 

Lower Bound 

شر اأول  الم

 30,05 315, 2,377 30,68 57 أعز

 31,28 277, 3,655 31,83 174 متزوج

Total 231 31,55 3,416 ,225 31,10 

ني شر الث  الم

 16,82 254, 1,921 17,33 57 أعز

 18,17 129, 1,704 18,43 174 متزوج

Total 231 18,16 1,818 ,120 17,92 

لث شر الث  الم

 23,82 521, 3,934 24,86 57 أعز

 25,68 254, 3,345 26,18 174 متزوج

Total 231 25,86 3,538 ,233 25,40 

شر الرابع  الم

 16,45 176, 1,329 16,81 57 أعز

 16,64 215, 2,835 17,06 174 متزوج

Total 231 17,00 2,547 ,168 16,67 

مس شر الخ  الم

 17,32 250, 1,891 17,82 57 أعز

 18,95 249, 3,290 19,44 174 متزوج

Total 231 19,04 3,083 ,203 18,64 

 

ANOVA للفروق في مؤشرات العمل المرن تعزى للمؤسسة المستخدمة 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 475,699 3 158,566 16,305 ,342 

Within Groups 2207,574 227 9,725   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 93,421 3 31,140 10,599 ,826 

Within Groups 666,968 227 2,938   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 519,398 3 173,133 16,661 ,750 

Within Groups 2358,888 227 10,392   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 26,003 3 8,668 1,342 ,197 

Within Groups 1465,997 227 6,458   

Total 1492,000 230    
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مس شر الخ  الم

Between Groups 132,573 3 44,191 4,886 ,151 

Within Groups 2052,994 227 9,044   

Total 2185,567 230    

 

ANOVA   مؤشرات العمل المرن تعزى لأجرللفروق في 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  الم

Between Groups 61,674 1 61,674 5,387 ,521 

Within Groups 2621,599 229 11,448   

Total 2683,273 230    

ني شر الث  الم

Between Groups 7,192 1 7,192 2,187 ,098 

Within Groups 753,197 229 3,289   

Total 760,390 230    

لث شر الث  الم

Between Groups 66,440 1 66,440 5,411 ,702 

Within Groups 2811,846 229 12,279   

Total 2878,286 230    

شر الرابع  الم

Between Groups 46,225 1 46,225 7,322 ,679 

Within Groups 1445,775 229 6,313   

Total 1492,000 230    

مس شر الخ  الم

Between Groups 111,475 1 111,475 12,308 ,328 

Within Groups 2074,092 229 9,057   

Total 2185,567 230    

 

     ANOVA  للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للجنس 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر  01اأول الم  

Between Groups 22,360 1 22,360 1,041 ,309 

Within Groups 4918,480 229 21,478   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  

Between Groups 85,514 1 85,514 3,465 ,064 

Within Groups 5651,378 229 24,679   

Total 5736,892 230    

 

ANOVA   مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للعمرللفروق في 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups 95,730 3 31,910 1,495 ,217 

Within Groups 4845,110 227 21,344   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  
Between Groups 248,345 3 82,782 3,424 ,118 

Within Groups 5488,546 227 24,179   
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Total 5736,892 230    

 

 

ANOVA  للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للمؤهل العلمي 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups 219,786 3 73,262 3,523 ,072 

Within Groups 4721,053 227 20,798   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  

Between Groups 752,418 3 250,806 11,422 ,291 

Within Groups 4984,473 227 21,958   

Total 5736,892 230    

 

ANOVA  للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى لعدد سنوات الخبرة 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups 66,064 3 22,021 1,025 ,382 

Within Groups 4874,776 227 21,475   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  

Between Groups 429,832 3 143,277 6,128 ,001 

Within Groups 5307,060 227 23,379   

Total 5736,892 230    

 

 

 

 Tukeyباستخدام اختبار سنوات الخبرةلمتغير المقارنات البعدية  

Tukey HSD 

Dependent Variable (I) سنوات_الخبرة (J) سنوات_الخبرة Mean Difference 

(I-J) 

Std. Error Sig. 

شر اأول  01الم  

س 5أقل من   

س 9إلى 5من   -1,467 ,840 ,303 

س 14إلى  10من   -,862 1,118 ,867 

كثر 15  810, 806, 717,- س ف

س 9إلى 5من   

س 5أقل من   1,467 ,840 ,303 

س 14إلى  10من   ,605 1,084 ,944 

كثر 15  755, 758, 750, س ف

س 14إلى  10من   

س 5أقل من   ,862 1,118 ,867 

س 9إلى 5من   -,605 1,084 ,944 

كثر 15  999, 1,057 145, س ف
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كثرس  15 ف  

س 5أقل من   ,717 ,806 ,810 

س 9إلى 5من   -,750 ,758 ,755 

س 14إلى  10من   -,145 1,057 ,999 

ني  شر الث 02الم  

س 5أقل من   

س 9إلى 5من   -3,280
*
 ,877 ,001 

س 14إلى  10من   -1,436 1,166 ,607 

كثر 15  969, 841, 381,- س ف

س 9إلى 5من   

س 5أقل من   3,280
*
 ,877 ,001 

س 14إلى  10من   1,844 1,131 ,363 

كثر 15 2,900 س ف
*
 ,791 ,002 

س 14إلى  10من   

س 5أقل من   1,436 1,166 ,607 

س 9إلى 5من   -1,844 1,131 ,363 

كثر 15  774, 1,103 1,055 س ف

كثر 15  س ف

س 5أقل من   ,381 ,841 ,969 

س 9إلى 5من   -2,900
*
 ,791 ,002 

س 14إلى  10من   -1,055 1,103 ,774 

 

ANOVA  للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للحالة العائلية 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups 11,948 1 11,948 ,555 ,457 

Within Groups 4928,892 229 21,524   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  

Between Groups 146,221 1 146,221 5,989 ,015 

Within Groups 5590,671 229 24,413   

Total 5736,892 230    

 

 المتوسط الحسابي واانحراف المعياري لمؤشري الرضا الوظيفي حسب الحالة العائلية

 N Mean Std. Deviation Std. Error 95% Confidence 

Interval for 

Mean 

Lower Bound 

شر اأول  01الم  

 23,89 754, 5,694 25,40 57 أعز

 25,30 322, 4,242 25,93 174 متزوج

Total 231 25,80 4,635 ,305 25,20 

ني  شر الث 02الم  

 17,60 514, 3,880 18,63 57 أعز

 19,69 397, 5,238 20,48 174 متزوج

Total 231 20,02 4,994 ,329 19,37 
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ANOVA  للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى للمؤسسة المستخدمة 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups 301,742 3 100,581 4,922 ,095 

Within Groups 4639,098 227 20,437   

Total 4940,840 230    

شر  ني الم 02الث  

Between Groups 95,081 3 31,694 1,275 ,284 

Within Groups 5641,811 227 24,854   

Total 5736,892 230    

 

ANOVA للفروق في مؤشرات الرضا الوظيفي تعزى لأجر  

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

شر اأول  01الم  

Between Groups ,574 1 ,574 ,027 ,871 

Within Groups 4940,266 229 21,573   

Total 4940,840 230    

ني  شر الث 02الم  

Between Groups 4,606 1 4,606 ,184 ,668 

Within Groups 5732,285 229 25,032   

Total 5736,892 230    
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,679
a
 ,461 ,449 6,776 

 

a. Predictors: (Constant),  ,المؤشر الخامس, المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني

 المؤشر اأول

 

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 8832,285 5 1766,457 38,478 ,000
b
 

Residual 10329,438 225 45,909   

Total 19161,723 230    

 

a. Dependent Variable:  المحور الثاني 

b. Predictors: (Constant), المؤشر الخامس, المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني, المؤشر اأول 
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change 

1 ,647
a
 ,418 ,405 3,574 ,418 32,368 

 

a. Predictors: (Constant),  ,المؤشر اأولالمؤشر الخامس, المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني  

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2067,087 5 413,417 32,368 ,000
b
 

Residual 2873,753 225 12,772   

Total 4940,840 230    

 

a. Dependent Variable:  01المؤشر اأول  

b. Predictors: (Constant),  ,المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني, المؤشر اأولالمؤشر الخامس  

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 7,653 3,444  2,222 ,027 

 003, 2,958- 194, 089, 264, المؤشر اأول

الثانيالمؤشر   1,280 ,162 ,502 7,884 ,000 

 035, 2,120 124, 077, 163, المؤشر الثالث

 065, 2,020- 106,- 095, 193,- المؤشر الرابع

 000, 6,117 374, 092, 562, المؤشر الخامس

 

a. Dependent Variable:  01المؤشر اأول  
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change 

1 ,672
a
 ,452 ,439 3,739 ,452 37,061 

 

a. Predictors: (Constant),  ,المؤشر اأولالمؤشر الخامس, المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني  

 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2590,933 5 518,187 37,061 ,000
b
 

Residual 3145,959 225 13,982   

Total 5736,892 230    

 

a. Dependent Variable:  02المؤشر الثاني  

b. Predictors: (Constant),  ,المؤشر الرابع, المؤشر الثالث, المؤشر الثاني, المؤشر اأولالمؤشر الخامس  

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) -7,630 3,604  -2,117 ,035 

 003, 2,989 191, 093, 279, المؤشر اأول

الثانيالمؤشر   ,952 ,170 ,346 5,601 ,000 

 018, 2,391 136, 080, 192, المؤشر الثالث

 809, 242,- 012,- 100, 024,- المؤشر الرابع

 000, 7,975 474, 096, 767, المؤشر الخامس

 

a. Dependent Variable:  02المؤشر الثاني  
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 قائمة المراجع
 أوا : باللغة العربية

مصادر:أ.   ا
ريم قرآن ا بوية ا ة ا س  وا

معاجم:  ب. ا

زيات وآخرون،  (1 وسيطإبراهيم مصطفى أحمد حسن ا معجم ا تبة اإسامية ا م جزء اأول، ا ، ا
يا،  توزيع، استمبول، تر شر وا  .1960لطباعة وا

طاب (2 معجم مجاني ا مجا05، طا  .2001، 50ي، بيروت، ، دار ا

 

  الكتب:  . ج

جوهري محمد محمود،  (1 تنظيميا صناعي وا شر،عمان، علم اإجتماع ا ل مسيرة  ، دار ا
2014. 

شر، عمان، علم ااجتماع ااقتصاديحسن إحسان محمد،  (2 ل  .2005، دار وائل 

معاصرحسن راوية،  (3 تنظيمي ا سلوك ا درية، ا جامعية، اإس دار ا  .2003، ا

اظم، حمود خ (4 سلوكضير  تنظيمي ا شر صفاء دار ، ا توزيع ل طبعة ، وا  ، عمان، اأوي ا

2002. 

خطيب محمد،  (5 حديثة: نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةا حديثة اإدارة ا تب ا م ا ، عا
توزيع، عمان،  شر وا ل مي  عا تاب ا ل توزيع وجدار  شر وا  .2004ل

فتاّح محمددواير  (6 مهني وتطبيقاتهأصو، عبد ا نفس ا لطباعة ل علم ا عربية  هضة ا ، دار ا
ان،  ب شر،   .1995وا

متعال،  (7 بشريةديسلر جاري، ترجمة محمد سيد أحمد عبد ا موارد ا شر، إدارة ا ل مريخ  ، دار ا
2007. 
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زعبي مروان طاهر،  (8 وظيفي: مفهومه، طرق قياسه،ا رضا ا يب زيادته  ا تفسير درجاته وأسا
توزيع، عمان، عملفي ا شر وا ل مسيرة   .2011، دار ا

زيات  (9 حميدا مهني، مال عبد ا عمل وعلم ااجتماع ا قاهرة، ا شر، ا ل  .2001، دار غريب 

ارة بال خلف،  (11 س عمل،ا مّان، 2ط أخاقيات ا توزيع، ع شر وا ل مسيرة   .2011، دار ا

ور،  (11 تنظيميسلطان محمد سعيد أ سلوك ا دار اا درية، ، ا جديدة، اإس  .2003جامعية ا

رسول،  (12 تايمس، بغداد، اإقتصادسلمان عبد ا  .1969، مطبعة ا

عملسليمان أحمية،  (13 جزائر: مبادئ قانون ا عمل في ا عاقات ا قانوني  تنظيم ا ، ط 1، ج ا
جامعية، ب2 مطبوعات ا جزائر، ، ديوان ا ون، ا  .2004ن ع

شماع خليل وحمود خضير،  (14 منظمة نظريةا مسيرة دار ،ا شر ا طباعة، ل توزيع وا  عمان، وا

2000. 

قوى إدارة صقر، عاشور أحمد (15 عاملة: ا ية اأسس ا سلو بحث وأدوات ا علمي ا  دار ،ا

هضة عربية ا شر، لطباعة ا  .1986بيروت،  وا

تطبيقيعاشور أحمد صقر،  (16 بحث ا ية و أدوات ا سلو عاملة: اأسس ا قوى ا طبعة ، إدارة ا ا
هضة،  ية، دار ا ثا  .1979ا

ق أحمد،  (17 خا لشخصيةعبد ا درية، اأبعاد اأساسية  معرفة، اإس  .1983، دار ا

عبيدي قيس محمد،  (18 تنظيم:ا مبادئ ا نظريات وا مفهوم وا مفتوحة، طرابلس، ا جامعة ا ، ا
1997. 

عطية ماجدة،  (19 منظمة:سلوك سلوكا فرد ا جماعة ا شروق دار ، وا توزيع، ا شر وا  عمان، ل

2003. 

عاق بشير،  (21 حديثةا توزيع، عمان، أسس اإدارة ا شر وا ل يازوري   .1999، دار ا

عميان محمود سلمان،  (21 تنظيمي في منظمات اأعمالا سلوك ا ى، دار وائل، ا طبعة اأو ، ا
 .2002عمان، 

ي مصطفى (22 فيا عملا عربية، بيرو ، مجتمع ا وحدة ا ز دراسات ا  .2006ت، ، مر
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قريوتي محمد قاسم،  (23 علمية في إدارة ا يب ا عملي في تطبيق اأسا مرشد ا إدارة اأفراد: ا
خاص عام وا قطاعين ا عاملين في ا موذجية، عمان، شؤون ا مطابع ا ة ا  .1990، شر

لوزي موسى (24 عملا جراءات ا تنظيم وا  شر، عمان، ، ا ل  .2007، دار وائل 

فتاح، ا (25 جديدة، مطر عصام عبد ا جامعة ا تطبيق، دار ا ظرية وا ية بين ا ترو ومة اإ ح
 .2008اأزارطية، 

ان،  (26 موسوي س موارد إدارةا بشرية ا مة وتأثيرات ا عو شر دار ،عليها ا ل توزيع،  مجداوي  وا
 .2004عمان، 

بيل، (27 جار  معاصرة ا ها واتجاهاتها ا شر، اإدارة: أصو ل عربية  ة ا شر  .1993، ا

عيمي جال محمد،  (28 عملياتا عمل في إطار إدارة اإنتاج وا توزيع، دراسة ا شر وا ل ، إثراء 
 .2009عمان، 

 المجات والدوريات:.  د
روح عبد (1 وهاب، بو جزائر مجلة ا بريد مجلةوم:  ا وجيات و ا نو عدد ،ااتصال و اإعام ت  ا

توبر  ،7  .2008أ

ى (2 ماحة م فتاح و ا واء، خليفات عبد ا ظيمي ا ت رضا وعاقته ا وظيفي با  أعضاء هيئة دى ا

تدريس جامعات في ا خاصة ا ية،  ا مجلد ،دمشق جامعة مجلةاأرد عدد  ، 25 ا ، 4و 3ا
2009. 

وظيفي،  (3 رضا ا قياس ا مقياس "وور" وزماؤ  عربية  صورة ا زعبي مروان، تطوير ا مجلة ا ا
لعلوم ااجتماعية مجاأردنية  عدد03لد، ا  .2010، 02، ا

وظائف،  (4 شاغلي ا ية  سلو تائج ا وظيفة على ا ر سمير، قياس أثر خصائص تصميم ا عس
عامة  .1989، 63، عدد اإدارة ا

مرن، فعص (5 دوام ا ظام ا ر،  إدارةور محمد شا عربية  مجلة ا رياض، 02، عدد 06، مج ا ، ا
1982. 

جزائر اتاتصا مجمع بين تعاون اتفاقية رياض، عليوة (6 صحة، وزارة و ا جزائر مجلة ا وم،  ا
وجيات مجلة نو عدد ،ااتصال و اإعام ت  .2008  ماي ، 4 ا
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مرة:  (7 عمل ا عاملين من ااستفادة من ساعات ا ح و حسين إسراء، رغبات ا م سرمد صا غا
موصل،  لعلوم اإدارية وااقتصاديةدراسة في جامعة ا ريت  مجلد مجلة ت ، 17عدد ، ا06، ا

2010. 

مرن،  (8 دوام ا ظام ا طيب،   .1990، مسقط، 41، عدد12، ساإداريغبوش أحمد ا

مرة،  (9 ساعات ا ظام ا بيسي عامر خضير،  حياةا سعودية، مجاأمن وا ، 259، عدد  23، ا
2004. 

 

 :والملتقيات المؤتمرات .ه
ر   (1 ية ا حا تحوات ا ي في ظل ا ترو تعليم اا اي جمال، ا مؤتمر بلب مستقبلية، ا ة وا ي اه دو ا

خليجي مجتمع ا تنمية في ا تربية وقضايا ا ويت أيام ، حول ا مارس  18، 17، 16جامعة ا
2015.  

ي،  (2 دو عمل ا ائق: تحديات إستراتيجية في اأفقمؤتمر ا عمل ا دورة ا  .2008، 27، ا

عز  (3 موسى عبد اه ا ي مفهومه، خصائصهيزا ترو تعلم اا ، عوائقه، ا ندوة مدرسة ، ، فوائد
مستقبل ملك سعود، ا تربية جامعة ا توبر  24-23 ،لية ا  .2002أ

 التقارير: .و
معلومات وااتصاات: اتجاهات جديدة وتحديات جديدة،  (1 وجيا ا و مية ت أخبار ااتحاد، قياس ت

اتصاات. دوي   ااتحاد ا

رض (2 بيل اسماعيل، ا عربية أسعد محسن أسعد و رسان  ة ا ممل عاملة في ا لقوى ا وظيفي  ا ا
سعودية،  تنميةا بحوث وا ز ا لية ااقتصاد، مر عزيز، جدة،  جامعة،  ملك عبد ا  . 1984ا

تاج اإعامي،  (3 ز اإ عمل عن بعدمر معرفة: ا عزيز، جدة، ، جامعنحو مجتمع ا ملك عبد ا ة ا
 .ه 1428

 . القوانين والمراسيمز
ون (1 قا مؤرخ في  03 -2000ا بريد  2000أوت  05ا متعلقة با عامة  ا قواعد ا ذي يحدد ا ، ا

مواصات رسمية  وا جريدة ا ية، ا اسل ية وا سل عدد 2000أوت  06ا  .  48، ا
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 . مواقع اانترنتح

ي اتصاات  (1 ترو موقع اا جزائر ا    www.Algerietelecom.dzا

وجيات اإعام وااتصال  (2 و بريد وت    www.mptic.dzموقع وزارة ا

ضبط  (3    www.arpt.dzموقع سلطة ا

 ثانيا : باللغة اأجنبية
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