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 شكر وتقدير 

الحمد والشكر الأول والأخير لله عز وجل الذي قدر لي أن أصل إلى هذه المرتبة  

 هذا العمل. والذي كان عوناً لي وقدرني على إنجاز  

 يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر وف ائق الاحترام إلى: 

نظراً  ،  جامعة دمشق    -كلية الاقتصاد  –مدرس إدارة الأعمال      أيمن ديوب الدكتور/  

لتفضله بالإشراف على هذه الرسالة ولما قدمه من دعم ومساندة وجهود لإنجاز العمل ، 

حفزاً عظيماً تجاه العمل ، وكريماً بكل ما  والذي لم يكن مجرد مشرف اً بل كان أخاً أكبر وم 

قدمه من معلومات أف ادت وأغنت هذا العمل، متمنية له المستقبل الذي يليق به ودوام  

 الصحة والعافية. 

نظراً  ،  جامعة دمشق    -كلية الاقتصاد   –أستاذ إدارة الأعمال      علي الخضرالدكتور/  

متمنية    مناقشة والحكم على هذه الرسالةو    قراءةلتفضله بقبول  لتحمله عناء قراءة الرسالة و  

 . له دوام الصحة والعافية

  -  كلية الاقتصاد  -الأستاذ المساعد في قسم إدارة الأعمال    محمد الجاسمالدكتور/  

لتفضله بقبول قراءة و مناقشة والحكم على  لتحمله عناء قراءة الرسالة و نظراً    ،جامعة دمشق

 . والعافية  متمنية له دوام الصحةهذه الرسالة  

 

 



 صالملخ

 

يهدف هذا البحث إلى  دراسة تأثير أخلاقيات الخدمة العامة علىى تميىيا العىامليا  ى   

حيث يدرس تأثير وجود الأخلاقيات على تو ير متطلبات ،المستشفيات العامة    محا ظة دمشق 

  والالتىاا،، مىا تمييا العامليا الت  تتمثل بالثقة والاتصال الفعىال والميا ىأو والمخىال التخظيمى

خلال التعرف على أخلاقيات الخدمىة العامىة المطبقىة  ى  المستشىفيات و التعىرف علىى مفهىو، 

تمييا العامليا ومتطلبات تحقيقه    هذه المستشفيات، هذا وقد تمثلت أه، ختائج هذا البحىث بمىا 

 يل :

 

 ضرورو وجود أخلاقيات للخدمة العامة تحي، العمل . -

 ات تمييا العامليا دوا وجود أخلاقيات الخدمة العامة.لا يميا تو ير متطلب -

ما حيث تعايا أخلاقيىات   محل الدراسة  توجد  روق جوهرية بيا المستشفيات  -

الخدمة    الثقا ىة الصىحية، والسىع  لتطبيىق تميىيا العىامليا ، والتعامىل مى  

 التجاواات ، والإجراءات المتبعة    التوظيف والميا آت.

بيا أخماط الموظفيا    المستشفيات ) أخلاقى    حيىاد  توجد  روق جوهرية   -

  غير أخلاق ( حسب أخلاقيات الخدمىة العامىة، دور الأخلاقيىات  ى  العمىل، 

 تطبيق تمييا العامليا، التعامل م  التجاواات الأخلاقية. 

تجىاه الإجىراءات محىل الدراسىة توجد خسبة عد، رضا يبيىرو  ى  المستشىفيات  -

 وظيف والميا آت.المتعلقة بييفية الت

يوجد اتفاق لدى أ راد العيخة على أهميىة أخلاقيىات الخدمىة  ى  تىأميا متطلبىات    -

تميىىيا العىىامليا المتمثلىىة بالثقىىة والاتصىىال الفعىىال والميا ىىأو والمخىىال التخظيمىى  

 والالتاا،.
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 ةــــــمقدم 
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ا   المستخدمة  صدق وثبات المقاييس  -تاسعا
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التغيير والمنافسة تسعى كـل منممـة مامـا كـام حجماـا ونوعاـا ب  المتميزفي هذا العصر  

تسـعى لههتمـاب بمعمـب   لـذل  فاـي    ،لإجراء كافة التغييرات التي تعزز بقائاا ونجاحاـا وتميزهـا

ذل  التغيير كـي تكـوم ناجحـة ومقبولـة لـيس فقـط بالنسـبة   التي يفرضاا  الحديثة  المفاهيب الإدارية

وذلـ  يم الـذيم يعملـوم لـدياا ويتعـاملوم معاـا ، لعمهئاا الخارجييم بل بالنسبة لعمهئاـا الـداخلي

ق الميـز  يـتحقتـتمكم مـم   الهتماب الأكبر للعامليم لدياا حتىالمنممة  تعطي    النجاح يتحقق عندما

الاـاب   ورد الوحيـد الـذلا ل يمكـم تقليـدو ، وهـذا المـورد عامليم هب المـكوم أم هؤلء ال  ،التنافسية

دفع العديد مم الباحثيم لمعرفة كافة الوسائل التي تضمم الحفام عليه وتنميته والستفاد    والحيولا

مفاوب تمكـيم العـامليم  هوتب تداولاا فيما بيم المنممات   التيمم قدراته ، وأحد أهب تل   المفاهيب  

إعطاء العامليم الصهحيات والمسؤوليات ومنحاب الحريـة لأداء العمـل بطـريقتاب على    وبيق  الذلا

ألا مفاـوب خخـر ل يمكـم أم يـنجا إذا لـب يتـوفر لـه كوهذا المفاوب ، دوم تدخل مباشر مم الإدار 

 كل عمل يقـوب بـه ألا فـرد   مم جاة ، ومم جاة أخرى فإمالمقومات والمتطلبات التي يقوب علياا  

ومم   ،يجب أم تتوفر فيه الأخهقيات الخاصة به حتى يمكم العتماد عليه والثقة به  نممةفي ألا م

أو التعامـل الإنسـاني أو   ضرور  وجود الأخهقيات في ألا تصرف إنساني سواء كام في العمـل  

فإم كل مفاوب مم المفاهيب الإدارية الحديثة يجـب أم يقتـرم   ،التربية أو ألا شكل مم أشكال الحيا 

، خاصـة وأم هـذا المفاـوب يعتمـد علـى مـنا حريـة   جود أخهقيات ضابطة لـه لضـمام نجاحـهبو

فـإم المنممـة سـيكوم أماماـا وسلطة اتخاذ القرار للمومف دوم الرجـو  لـادار  العليـا وبالتـالي 

اوزات الأخهقيـة لتـدعيب قـدرات العـامليم لـدياا أو تجعـل تمكـيم العـامليم مجـالا للتجـفرصة إما  

لألا منممة قبل أم تقرر أم تتبع ألا أسلوب إدارلا ، أم ولاذا فإنه مم الضرورلا  الفساد،    وانتشار

 و إمكانية تحقيقه بالشكل الأمثل .تدرس متطلباته 

 تـأثير الأخهقيـات علـى تـوفيرفي هذا الإطار يتنـاول هـذا البحـث بالدراسـة والتحليـل  و   

ــة و متطلبــات تمكــيم العــامليم ــوفير ب المتمثل والتصــال الفعــال بــيم الإدار  والعــامليم، الثقــة،  ت

 .والمكافأ ، والمناخ التنميمي المهئب لتطبيق تمكيم العامليم، واللتزاب بحدود تمكيم العامليم

 : مصطلحات البحث   -أولا 
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أشياء مدركة بالحواس قابلة للتبادل تقدماا شركات أو منممات معينة مختصة  : الخدمة العامة -

 (1) .لخدمات و تعد نفساا منممات خدمية بشكل عاب بتقديب ا

هي دراسة و تقييب السلو  الإنساني على ضوء القواعد الأخهقية التي تضع معـايير : الأخلاقيات  -

ا لاا.  (2)للسلو  يضعاا الإنسام لنفسه و يعتبرها التزامات و واجبات يتصرف تبعا

يم ليتصرفوا طبقاا لأحكاماب الشخصـية " إعطاء الثقة و الحرية والموارد للعامل :تمكين العااميين  -

."(3) 

القيب و الفتراضات و العتقادات المشتركة المتعارف علياا بيم أعضاء  : الثقافة التنظيمية -

 (4) .المنممة و التي تحدد كيفية وعياب و تفكيرهب و عملاب 

 (5).كل عابهو التصرف الذلا يتطابق مع المعايير الأخهقية المقبولة بش: الأخلاقي التصرف -

ا نسبية الأخلاق  - : ألا أم التصرف الأخهقي في بلد معيم أو مروف معينة يمكم أل يكوم أخهقيا

 في بلد خخر أو مروف أخرى.

مجموعة المعايير واللتزامات الأخهقية والقانونية التي تقوب المنممة بتشكيلاا   ثقافة الخدمة:  -

 . ول إلى نتائج تحقق مصالا كل الأطراف إتباعاا واللتزاب باا،للوص  ،والتشجيع على 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسات السابقة: -اااً نيثا 
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فيما يلي عرض لمجموعة مم الدراسات السابقة العربية والأجنبية حول كـل مـم أخهقيـات    

مبينـة فـي  الخدمة العامة وتمكيم العامليم قامت الباحثة بجمعاا مم عد  مصادر و هـذو الدراسـات 

  الجدول التالي:

 

 الخاصة بأخلاقيات الخدمة العامة: تلدارساا •

 دراسات أخلاقيات الخدمة العامة   -(1جدول رقم)

 النتائج الهدف الدراسة

التعرف على مفاوب الفســاد الإدارلا  (6) 2008علي أحمد فارس، 

 وتاريخه وأسبابه.

يعــد  الخلــل الكبيــر الــذلا يصــيب أخهقيــات 

العمل وقيب المجتمع أحــد أهــب العوامــل التــي 

 تبرر الفساد وتقدب له ذرائع تبرر استمرارو.

 

 

 (7) 2006أسار فخرلا عبد اللطيف، 

تـــأثير الأخهقيـــات الوميفيـــة علـــى 

 الفساد الإدارلا.

إم التحــديات التــي تواجــه أخهقيــات العمــل 

ناتجة عم مؤثرات داخليــة أكثــر خطــراا مــم 

المؤثرات الخارجية كما أم أخهقيات العمــل 

افي فــي أبلــب المنممــات لب تلق الهتماب الك

 العربية .

 

 

)8( Macaulay et al,2006 

ــي  ــود  ف ــات الموج ــة الأخهقي معرف

ــة و ــة العام ــة الخدم ــتبدالاا إمكاني اس

 .بأفكار إدارية

 

ــاهيب ــات إم مف ــي  الأخهقي ــا ف ــافس هم والتن

الواقع العملي متشاباام جداا مم حيث تطبيق 

، ألا أم فاهيب النمريــة فــي الواقــع العملــيالم

ــود ا ــه دوم وجــ ــم تحقيقــ ــافس ل يمكــ لتنــ

  الأخهقيات.
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)9( Caron et al ,2006 

مقارنــة التغيــرات الحادثــة فــي كنــدا 

وسويســــرا كنتيجــــة لاصــــهحات 

التحديات الأخهقية   إماارالإدارية و

 .التي تتضمناا

هنــا  إجمــا  علــى ماــور مشــاكل أخهقيــة 

كــل بلــد  وجديد  مرتبطة بالتغيرات الجاريــة 

بطرق متشاباة مم خهل   المشاكلتل     عالج

مــم ســواء تنميب سلو  الأفراد و الجماعــات 

 يــةالأخهق  المعاييرخهل وضع ضوابط مثل  

مم خهل التربية الذاتية   أووقواعد التصرف  

بتعزيــز أخهقيــات معينــة مثــل جــود  خدمــة 

ــائم  ــز  –الزب ــدا   –التحفي ــاء  و  –الإب الكف

 الفعالية .

 

 

 

 

 

 

)10( ,2006 Johns et al   

 

 

الأخهقيــات  طريقــة عمــل وصــف

ــة ــي  اللكترونيـ ــا فـ ــة تطبيقاـ وكيفيـ

ــم  ــف يمكــ ــتثمار وكيــ ــركة اســ شــ

اســتخداماا كمحفـــز لتطـــوير ثقافـــة 

 الشركة الأخهقية.

 

بمثابة  الأخهقيات اللكترونية هي  إم

الضمير المفترض وجودو على حافة كل  

شاشات الكمبيوتر وهذا النماب الفعال يجب 

حم ويكتشف كل الرسائل التي أم يه

تتضمم خروقات وتجاوزات للأخهقيات 

ا يجب أم  المرسل عم وجود    يتب إعهبوأيضا

  تتطلب كما  ،هذا الخرق وكيفية تصحيحه

المشاركة الكاملة  الأخهقيات اللكترونية 

شخص في الشركة وليس فقط  لكل

وليم مباشر ا عم تقديب ؤللأشخاص المس

 الخدمة . 

 

 

 

)11( t al,2006Hutton e 

توضيا مدى أهمية وجود أخهقيــات 

خاصـــة بأولئـــ  الأشـــخاص الـــذيم 

ــديب  ــي تق ــات ف ــوم عــم الحكوم ينوب

 السلع و الخدمات للشعب.

 

ضــرور  تشــديد الرقابــة علــياب خاصــةا وأم 

أولئــ  الأشــخاص لــدياب ولء ثنــائي للمانــة 

 .ولرب العمل

 

)12(Terence Jackson,2000  

على الختهفات  معرفة تأثير الثقافة
في مواقف المدراء والتي تؤثر على  

 القرارات الأخهقية. 
 

ضرور  التدخل في تفاصيل القرارات  
 . الأخهقية وليس فقط الكتفاء بتشريعاا
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)13(Paul L.Schumann,2000  

دراســة نمريــة نســبية الأخــهق فــي 

 حال وضع مبادئ أخهقية عالمية.

 

فــق علياــا تــب وجود خمسة مبادئ أخهقية مت

ــل عــد  فهســفة  دراســتاا وتطويرهــا مــم قب

 وهي :

ــات  ــةأخهقي ــوق  – المنفع ــات الحق  –أخهقي

 الفضيلة. –العناية  –أخهقيات العدالة 

 

 

 

 

)14(Joseph A. Petric et al  

تحســـيم وربـــط الأخهقيـــات مـــع 

 التنافس الإدارلا .

 

إم الإدار  العاجز  تنتج عم تصــرفات ســيئة 

ا فالأ خهقيات السيئة تقود إلــى خســار  أخهقيا

ــهل  ــم خ ــة م ــة أو مادي ــت معنوي ــواءا كان س

ســوء   –تخفيض الروح المعنويــة للمــومفيم  

التخريــب والمقاومــة العلنيــة   –  العمــهءمم  

، ونتيجــة ذلــ  والضمنية للقــرارات الإداريــة

 الأكيد  هي تآكل سمعة المنممة والمومفيم.

 

 الخاصة بتمكين العاميين: تالدارسا •

 دراسات تمكين العاميين   -(2دول رقم)ج

 

 النتائج الهدف الدراسة

 

 (15) .2006مازم مسودو ، 

ــي  ــامليم فـ ــيم العـ ــد دور تمكـ تحديـ

 تحقيق الجود  الشاملة.

تتفاعــل عمليــة تمكــيم العــامليم مــع 

ــم  ــه م ــا تحتوي ــة وم ــة التنميمي الثقاف

تقاليد وقيب عليا وهي التي تؤثر على 

 عملية تمكيم العامليم.

 

 

 ( 16). 2005سعد العتيبي،

تقديب إطار لتمكيم العامليم وعرض 

أهب استراتيجيات ومناهج وخطــوات 

 تمكيم العامليم.

ــامليم فــــي  إم نجــــاح تمكــــيم العــ

المنممــات العربيــة يتطلــب النتقــال 

مــم نمــط الإدار  التقليــدلا إلــى بنــاء 

ــتعلب  ــى ال ــجع عل ــي تش ــة الت المنمم

الـــذاتي وإعـــاد  النمـــر فـــي نمـــاب 

 ت.المكافآ

ــي   ــامليم ف ــيم الع ــة تمك ــد أهمي تقديب نمــوذل لــدور تمكــيم العــامليم تحدي
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عبد البارلا محمد الطاهر وزميله، 

2004 .(17 ) 

ــا  ــل معا ــات والتعام ــة الأزم مواجا

 بكفاء  وفعالية.

في تحسيم إدار  الأزمات يقوب على 

توفير متطلبات تمكــيم العــامليم مــم 

ــيم الأداء  ــى تحس ــل الوصــول إل أج

هء وجود  الخدمة وحــل ورضا العم

 المشكهت.

 

 

 ( 18). 2004أحمد سيد مصطفى، 

ــامليم  ــيم العـ ــة تمكـ ــيا أهميـ توضـ

 والفرق بينه وبيم التفويض.

يعتبر تمكيم العامليم ثقافــة تنميميــة 

ينــتج عناــا سياســة تحفيزيــة فاعلــة، 

ــي أم إرضــاء  ــد  ه ــى قاع ــوب عل تق

ــم  ــتب إل م ــارجييم ل ي ــهء الخ العم

 ء الداخلييم.خهل تمكيم العمه

 

 

 

 (19).2003عبد الحميد المغربي، 

تحديد ماهية إدرا  الــدعب التنميمــي 

وأهميته وأثــرو علــى دافعيــة الأفــراد 

 لانجاز.

ــة  ــق دافعيـ ــي تحقـ ــل التـ إم العوامـ

الإنجـــاز لـــدى الأفـــراد هـــي علـــى 

 الترتيب:

ــي ــزاب التنميمـ ــدعب  -اللتـ إدرا  الـ

 -العدالـــــة التنميميـــــة -التنميمـــــي

ــاركة فـ ــ ــراراتالمشـ ــاذ القـ  -ي اتخـ

ــاد  لمســاند  المرؤوســيم  -ســلو  الق

 دعب وتأكيد الذات لدى العامليم.

 

 

 

 (20). 2001عبد الحميد المغربي،

ــلوكيات  ــيم سـ ــاط بـ ــة الرتبـ دراسـ

 العامليم وأبعاد تمكيم العامليم.

تمثلــت عوامــل تمكــيم العــامليم فــي 

 ثمانية أبعاد جوهرية وهي:

ــوح الغـــرض ــات  -وضـ –الأخهقيـ

ــافالعد ــة والإنصــ العتــــراف  -الــ

المشاركة   -العمل الجماعي  -والتقدير

ــة – ــالت الفعالـــ ــة  -التصـــ البيئـــ

 الصحية.

 

  )21. (Connolly et al ,2007 

معرفــة مقــدار الــدعب الــذلا يتلقــاو 
 .المومفيم

 

م هنا  حدوداا ضيقة جداا لمشــاركة إ
التي أكــد العديــد   في العمل،  العامليم

ــي  ــا ف ــؤلفيم أهميتا ــم الم ــق م تحقي
 الأداء العالي للعمل.

 
)22(Tjosvold et al,2006.  

 دراســة العهقــة بــيم الــدعب وتمكــيم

 .العامليم

يعرقل   لعامليمم عدب الدعب الفعلي لإ

 العامليم.  جاود تمكيم
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)23.(al,2006 Christine Kane et 

فــــي  الإدار توضــــيا أهميــــة دور 

ــة  ــى الثقافــ ــام علــ ــوير والحفــ تطــ

 التنميمية.

عدب الرضا هو المسبب الرئيسي م  إ

تكلفــة و   ولــهالمــومفيم  غير سلو   لت

ــلبية أخرى ــار سـ ــى خثـ ــب علـ ،ويجـ

الثقــة )لثقافةا  مكوناتالمدراء تحويل  

إلــى   التنســيق(والتمكيم والتفويض و

 ميزات ثقافية.

 

 

 
.(24)Anna Psoinos et al,2002 

العوامل الرئيسية التي تحدد  معرفة 

 تمكيم العامليم. نجاح

 

ــى  نجــاح تمكــيم العــامليم تمــديع عل

التغيرات بعيد  المدى فــي إجــراءات 

ا  ،التوميف و المكافآت علــى و أيضــا

والعامليم  الإدار العهقة بيم   طبيعة  

 .في المنممة

 

 

 

 
)25.(al,2001 Riccard Peccei et 

معرفة دور المبادرات التنميمية في  

 . العميلتقوية التوجه نحو 

 

يب العمــل و م سلو  الإدار  وتصــمإ

التدريب المعتمــد علــى التقيــيب يمكــم 

أم يشــــكل جــــوهر التمكــــيم بــــيم 

المومفيم وهذا التمكيم ســوف يولــد 

 . العميلموجه نحو السلو  بدورو ال

 

 

 

 
)26(Alexander Styhre,2001. 

  في العامليم دراسة دور تمكيم

 مجال الإدار . 

 

الوحيد  يعتبر تمكيم العامليم التطبيق

داريـــــة المتطـــــور  للتقنيـــــات الإ

ــرف المومــف  ــي تع والنشــاطات الت

 –مبــد    –مســئول    –على أنه ذكي  

 المصدر المنتج للشركة .

 

 
 
   :تهحم الباحثة التاليالدراسات السابقة  خهل مراجعة  مم

 
 .   إم الخدمة العامة ماما كام نوعاا تتطلب وجود أخهقيات محدد  -1 
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 ليد . اداا وإنما هو قديب ومرتبط بالتقإم شرط وجود هذو الأخهقيات ليس جدي -2

  –الباحثيم حول أخهقيات محدد  يجب تواجدها في العمل وهي : الحقوق  بيم إم هنا  اتفاق  -3

 الفضيلة .  –العناية  –العدالة 

يعني الستغناء عم الأخهقيات واستبدالاا   ماما كام التطور في الأمور الإدارية كبيراا فاذا ل  -4

بل إم الدراسات أثبتت أم لكل عصر أخهقياته المرتبطة بالتطورات الحاصلة   ،ابالتكنولوجي 

 . فيه  

ا  -5 أو     إم تل  الأخهقيات يتب تعزيزها بعد  طرق إما مم خهل ضوابط العمل المذكور  رسميا

    . مم خهل تل  التي يتب ترسيخاا مم خهل الضوابط الذاتية مثل التربية و التعليب

  وليته ولؤ ولية كل شخص ماما كانت وميفته ومسؤأخهقيات الخدمة العامة هي مس  إتبا   إم -6

 . يمكم أم تكوم على الشكل الكامل إذا كام هنا  أحد يتجاوزها  

 . إم وجود أخهقيات في العمل يقلل مم احتمال تضارب المصالا بيم الأفراد   -7

تنمر إلى العمل بصرف    يجب أم ل إم المنممة التي تريد تحقيق النجاح والتميز في عملاا  -8

 . النمر عم الحيا  الجتماعية بما تحويه مم تقاليد تتمثل بالأخهقيات 

إم عدب وجود أخهقيات محدد  في العمل ينتج عنه خسائر معنوية تؤدلا في النااية إلى خسائر   -9

 والمنممة.   يمالعامل فالخسائر المعنوية تتمثل في فشل ألا برنامج إدارلا جديد لمصلحة  مادية. 

لعد  أسباب تؤدلا في النااية إلى تحقيق  العامليم  إم جميع الدراسات دعت إلى تمكيم -10

هو تحفيز الأفراد أو تحقيق   العامليم  والمنممة سواء كام هدف تمكيم  المومف مصلحة

الضمام لاب في مواجاة كافة المروف التي تتعرض لاا المنممة أو في تحقيق المنافسة  

 لتنافسية. والميز  ا

ول يطبقونه    العامليم هنا  العديد مم المدراء الذيم يتحدثوم فقط بشكل نمرلا عم تمكيم  -11

بالفعل بل يكتفوم برسب الوعود لخدا  المومفيم خوفاا على مصالحاب الخاصة وبسبب قلة  

 العامليم. وعياب ومعرفتاب بميزات وفوائد تمكيم 

ة العنصر البشرلا كأساس للميز  التنافسية وبالتالي  إم أبلب الدراسات قد أكدت على أهمي -12

 فإم تمكيم ذل  العنصر هو أحد الوسائل المامة التي تحقق تل  الميز  . 

حتى يتب بنجاح و   العامليم لتمكيم  حدود معينةأشارت بعض الدراسات إلى ضرور  وضع     -13

 .   إل سيتحول إلى نماب سيئ
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شكل كبير على تصرفات الأفراد ألا أم هنا  عهقة طرديـة إم النماب الإدارلا المتبع يؤثر ب  -14

فكلما كانـت الإدار  أكثـر تركيـزاا علـى إتبـا  المبـادئ  العامليم  بيم الأخهقيات ونتائج تمكيم

النتـائج المربوبـة منـه بنجـاح أمـا إذا كانـت   العـامليم    الأخهقية في العمل كلمـا حقـق تمكـيم

يصبا وسيلة للخرول عـم   العامليم  ث عنه فإم تمكيمالإدار  تتصرف بشكل مخالف لما تتحد 

 المبادئ والقوانيم وبالتالي توسيع نطاق الفساد والتجاوزات الأخهقية.

 

 

 

ه يتنااول العلاقاة التأثيرياة باين أخلاقياات الدراسات السابقة في أنا  وما يميز هذا البحث عن

فاي تاوفير العاماة  قياات الخدماة  دور أخلاالخدمة العامة وتمكين العاميين من خلال التعرف عيى  

 متطيبات تمكين العاميين، وهذا ما لم تتناوله الدراسات السابقة بشكل واضح ومحدد.

 

 

 

 

 

 

 

 مشكلة البحث: -ثالثاا 

ــة  ــم خــهل مراجع ــابقةام ــات الس ــا لدراس ــم أمثلتا  Caron, et al and Paul) وم

L.Schumann and Macaulay, et al  ، ســعد ،ســيد مصــطفى أحمـد ،أسـار عبــد اللطيــف

 فيما يتعلق بكل مم أخهقيات الخدمة العامة وتمكيم العامليم لحمت الباحثة ما يلي : العتيبي(

يوجد اهتماب كبيـر بوجـود أخهقيـات محـدد  للخدمـة العامـة وهـذو الأخهقيـات لـيس مـم   -

ألا إلـى ترسـيخاا فـي    ترجـعالضرور  أم تكوم مكتوبة ضمم لوائا وقوانيم إنما هـي شخصـية  

منممة مم خهل تعاملاا مع المومفيم ألا تصـبا المنممـة وكأناـا مجتمـع صـغير و تصـبا تلـ  
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الأخهقيات عادات وتقاليد لذل  المجتمع ومسؤولية إتبا  تل  العادات )الأخهقيات( هي على عاتق 

 كل أفراد المنممة .

ويات العليـا فـي التركيز بشكل كبير على ضرور  تشديد إتبا  الأخهقيات مـم قبـل المسـت  -

 المنممة .

الربط بيم التنافس والأخهقيات وبالتالي فإم التنافس يمكم أم يكوم أكثر نجاحاا عندما يتب   -

 وضع الأخهقيات في خدمة تمكيم العامليم.

إم أبلب الدراسات والأبحاث ركزت على تمكيم العامليم على أنه وسيلة وطريقـة مامـة   -

 فوائد كبير .تعود على المنممة والمومف ب

 يمكم تلخيص مشكلة البحث في السؤال التالي: مما سبق  

   "  في المستشفيات العامة هو تأثير أخهقيات الخدمة العامة على تمكيم العامليم  " ما 

 وهذا السؤال يتفر  منه مجموعة مم الأسئلة التي تطرح نفساا وهي:

 محل الدراسة. ت في المستشفيا الخدمة العامةأخهقيات  و مدى توفرما ه -1

 .كيف تؤثر أخهقيات الخدمة العامة على نجاح عملية تمكيم العامليم  -2

فـي تـوفير متطلبـات تمكـيم العـامليم فـي هـاب  هل يعتبـر وجـود أخهقيـات محـدد  عامـل    -3

 محل الدراسة.المستشفيات 

لمتبعة لنجاح هل تعتبر المشاركة بيم الإدار  والعامليم في المستشفيات إحدى الأخهقيات ا  -4

 .عملية تمكيم العامليم 

ا لتطبيق تمكيم العامليم. -5  هل تعتبر المستشفيات محل الدراسة مكاناا مهئما

هل يعتبر حسم استخداب السلطة إحدى الأخهقيات التي يجب توفرها لنجاح تمكيم العامليم   -6

. 

نجاح تمكيم العامليم في  هو أثر الإجراءات المتبعة في عملية التوميف والمكافآت علىما    -7

 المستشفيات محل الدراسة.

 أهمية البحث:  -رابعاا 

 تأتي أهمية هذا البحث مم:
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أخهقيات الخدمـة   موضوعي  تناولت التي    )على حد علب الباحثة(قلة الدراسات العربية •

 . وتمكيم العامليم العامة

يم جـود  تفيـد القطـا  الصـحي السـورلا فـي تحسـقـد يعتبر هذا البحث خطو  جديـد   •

 .يحقق دورو الريادلا المناط بهالخدمة الصحية المقدمة حتى 

إبنـاء المسـاعد  فـي  و  زياد  الحصيلة العلمية للباحثة و تعزيز أسلوب البحـث العلمـي •

 المكتبة العربية بمثل هذو الدراسات.

 أهداف البحث:-خامساا 

 إلى:البحث في ضوء مشكهت البحث وتساؤلته يادف 

 يات الخدمة العامة المطبقة في المستشفيات محل الدراسة.التعرف على أخهق .1

 . ومتطلبات تطبيقه في المستشفيات محل الدراسةمفاوب تمكيم العامليم  التعرف على .2

تحديد الدور الـذلا يلعبـه تـوفر أخهقيـات الخدمـة العامـة فـي تـوفير متطلبـات تمكـيم  .3

 العامليم .

 فروض البحث:-اااً دسسا
 إم متغيرات البحث هي:

 أخهقيات الخدمة العامة لمتغير المستقل:ا

 :   تمكيم العامليم ) متطلبات تمكيم العامليم( وهي: المتغير التابع

 الثقة -

 التصال الفعال -

 المكافأ  -

 المناخ التنميمي -

 اللتزاب -

 

 المتغيرات فإم فروض البحث هي:هذو وبناءا على 

د أخهقيـات محـدد  للعمـل وتمكـيم : ل توجد عهقة ذات دللة معنوية  بيم وجوالفرض الأول

 العامليم في المستشفيات.
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 تؤثر أخهقيات الخدمة العامة على توفير متطلبات تمكيم العامليم.ل الفرض الثاني:

 ويتفر  عم هذا الفرض الفروض الجزئية التالية:

 الثقة. توفير علىتؤثر أخهقيات الخدمة العامة ل  -2/1

 التصال الفعال. توفير مة العامة علىتؤثر أخهقيات الخد ل  -2/2

 نماب مكافآت مناسب . توفير تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  2/3

 المناخ التنميمي الهزب لتمكيم العامليم.   توفير تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/4  

 د متطلبات تمكيم العامليم.اللتزاب كأح توفير تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/5       

 فروق جوهرية بيم المستشفيات مم حيث:توجد : الفرض الثالث

 تعزيز أخهقيات الخدمة في الثقافة الصحية. -     

 السعي إلى تمكيم العامليم والتركيز عليه. -     

 التعامل مع التجاوزات الأخهقية. -     

 والمكافآت.الإجراءات المتبعة في عملية التوميف  -     

 -حيادلا -العامليم في المستشفيات) أخهقي  أنماطفروق جوهرية بيم    توجد   الفرض الرابع :

 :فيما يتعلق بالآتيبير أخهقي( 

 أخهقيات الخدمة العامة. .1

 دور الأخهقيات في العمل. .2

 تطبيق تمكيم العامليم. .3

 التعامل مع التجاوزات الأخهقية. .4

 :حدود البحث  -سابعاا 

العهقـة بـيم أخهقيـات الخدمـة العامـة وتمكـيم العـامليم فـي  يتنـاولحث إم هذا الب .1

 . 2009 -2008ضمم حد زمني  المستشفيات العامة في محافمة دمشق

دراسة العهقة بيم المتغيريم مم ناحية دور الأخهقيات في توفير متطلبـات تمكـيم  .2

 بعد.العامليم مما يعني إمكانية استكمال البحث مم جوانب أخرى فيما 
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واجات الباحثة صعوبة كبير  في التعامل مع أفراد العينة أثنـاء توزيـع السـتبيانات  .3

الخاصة بالبحث سواء مم قبل إدارات المستشفيات أو مم قبل الأفراد الذيم وزعـت 

 علياب الستبيانات.

 مجتمع البحث:-ثامناا 
محافمة دمشق حيث المستشفيات  العامة التابعة للقطا  الصحي في    تب تطبيق البحث على

كوناا تمثـل أكبـر خمـس   التي تب تطبيق البحث علياا خمسة مستشفيات عامةبلغ عدد المستشفيات  

 وهي: (1) مستشفيات مم حيث عدد العامليم

 مستشفى الأطفال. .1

 .مستشفى الأسد الجامعي .2

 مستشفى المجتاد. .3

 مستشفى التوليد. .4

 مستشفى المواسا . .5

 

 

 

 وم التالي:تب حساب العينة وفق القانقد و

 

   ق( -1ق)     *الخطأ المسموح به = الدرجة المعيارية 

 ن                                                                 

 

(5%)²(1,96= )  ²          25،0       

 ن                                            

 .384م = 

ا أم التوزيع تب حسب نسبة العامليم بكل مستشفى.  علما

 

 ( عدد العامليم في كافة المستشفيات.2يراجع الملحق رقب) (1)
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فـي كـل مستشـفى مـم هـذو   السـتمارات الموزعـة والمجابـةالجدول التـالي يبـيم عـدد  و  

 المستشفيات:

 في المستشفيات محل الدراسة الاستمارات الموزعة والمجابة( عدد 3جدول رقم )     

عدد الاستمارات   اسم المستشفى

 الموزعة

عدد الاستمارات  

 المجابة 

 نسبة الاستجابة 

 )العائد/ الموزع( 

 % 86 71 82 الأطفال 

 % 48 48 100 الأسد الجامعي

 % 71 71 100 المجتهد 

 % 88 54 61 التوليد 

 % 66 27 41 المواساة 

 % 70 271 384 الإجمالي 

 المصدر: مم إعداد الباحثة. 

زيع استمار  استقصاء على مفردات العينة،حيث بلغت نسبة الستجابة  هذا وقد قامت الباحثة بتو

ا بأم الستقصاء تضمم  ،( 384/ 271)  %70العامة   التالية: الأجزاء علما

 

 

 بطاقة تعريف للمستقصى منه وتتضمم المعلومات التالية:     - الأول  الجزء

 . اسب المستشفى  -

 فني(.  –إدارلا  –) طبيب  نو  الوميفة -

 أنثى(.  -) ذكر النو   -

 .العمر -

 . المستوى التعليمي  -

 . عدد سنوات الخبر   -

 الجزء الأقساب التالية: هذا  تضمم  –الثاني  الجزء

رفة واقع  أربعة عشر سؤالا لمع تضمم هذا القسب مجموعة مم الأسئلة البالغة -القسب الأول

 المستشفيات محل الدراسة. الأخهقيات الموجود  في 
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الادف مناا معرفة  مجموعة مم الأسئلة البالغة سبعة أسئلة  تضمم هذا القسب  – نيالقسب الثا

 رألا المستقصى منه بأهمية الأخهقيات ودورها في العمل. 

 هي:  حول متطلبات تمكيم العامليم  تضمم هذا القسب خمسة أجزاء – ثالث القسب ال

 الجزء الأول: شمل هذا الجزء  تسعة أسئلة عم الثقة.  -

 ست أسئلة عم التصال الفعال.   الجزء الثاني: تضمم هذا الجزء -

 الجزء الثالث: تضمم هذا الجزء سبعة أسئلة عم المكافأ .  -

 الجزء الرابع: تضمم هذا الجزء خمسة أسئلة عم المناخ التنميمي.  -

 الجزء الخامس: تضمم هذا الجزء خمسة أسئلة عم اللتزاب.  -

المستشفيات إلى تطبيق  استادف هذا القسب معرفة مدى إيمام وتوجه إدارات  –رابعالقسب ال

 .لتحقيق هذا الادفتمكيم العامليم ولذل  فقد تضمم ثمانية أسئلة 

تضمم هذا القسب ستة أسئلة كام الادف مناا التعرف على كيفية التعامل   – خامسالقسب ال

 مع التجاوزات الأخهقية في المستشفيات محل الدراسة. 

يفية التي تتب مم خهلاا عملية التوميف  تب التعرف في هذا القسب عم الك   – دس القسب السا

والمكافآت في المستشفيات محل الدراسة مم خهل الأسئلة التي تضمناا والتي بلغ عددها ثمانية  

 أسئلة. 

استادف هذا القسب معرفة نمط المومفيم السائد في المستشفيات مم بيم ثهثة   –سابعالقسب ال

 المومف الأخهقي(.  –حيادلا المومف ال -أنماط هي )المومف بير الأخهقي

 :المستخدمة  صدق وثبات المق اييساختبار    -تاسعاا 

أدا  المقياس على أناا قدر  هذو الأدا  على قيـاس   (Validity)يعرف صدق أو صهحية 

ا قامت الباحثة  الشيء الذلا صممت مم أجله بدقة, ولختبار صدق المقاييس المستخدمة إحصائيا

 بالتالي:

ستقصاء على مجموعة مم الأساتذ  المختصيم للتأكـد مـم طريقـة صـيابة عرض قائمة ال  -1

الأسئلة ووضوحاا ومدى تناسباا مع الموضو , حيث قامت الباحثة بإجراء كافة التعـديهت التـي 

 قبل توزيعاا على المستقصى مناب. المختصيمطلباا 
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ستخداب معامل التساق اختبار مصداقية النتائج المحققة مم  المقاييس المستخدمة مم خهل ا  -2

ولقد اتضا مم الستقصاء وحساب مستوى معنويته,  الداخلي الذلا يقيس مصداقية كل بند مم بنود 

( أم جميع 4تقصاء المبينة في الجدول رقب     )خهل نتائج التحليل الإحصائي لمصداقية بنود الس

ل يتمتعـام بالمصـداقية   نامـا( حيث تبيم أ60،  18بنود الستقصاء معنوية ما عدا السؤاليم رقب )

 بنود قائمة الستقصاء  كوناا معنوية. باقيولذل  فقد تب حذفاما مم القائمة وتب اعتماد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  4جدول رقم ) 

 درجة مصداقية النتائج المحققة 

 معامل الاتساق الداخيي  م من كل بند من بنود الاستقصاء باستخدا                           
        

 رقم البند

معامل 

 الاتساق 

 الداخلي 

 

 Pالمعنوية 

 

 رقم البند

معامل 

 الاتساق 

 الداخلي 

 

 Pالمعنوية 

 المناخ التنظيمي  السادس  القسم أخلاقيات الخدمة العامة  القسم الأول 

 0.000 0.629 50س 0,000 0.694 7س

 0.000 0.766 51س 0,000 0.771 8س

 0.000 0.640 52س 0,000 0.445 9س

 0.000 0.649 53س 0,000 0.449 10س

 0.000 0.580 54س 0,000 0.703 11س

 الالتزام  القسم السابع  0,000 0.549 12س

 0.000 0.734 55س 0,000 0.732 13س
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 0.000 0.761 56س 0,000 0.636 14س

 0.000 0.578 57س 0,000 0.629 15س

 0.000 0.821 58س 0,000 0.634 16س

 0.000 0.782 59س 0,000 0.215 17س

 تطبيق تمكين العاملين  القسم الثامن  0.151 0.087 18س

 0.864  0.10 60س 0,000 0.493 19س

 0.000 0.505 61س 0,000 0.267 20س

 0.000 0.457 62س دور الأخلاقيات في العمل  القسم الثاني 

 0.000 0.481 63س 0,000 0.676 21س

 0,000 0.527 64س 0,000 0.691 22س

 0,000 0.413 65س 0,000 0.490 23س

 0,000 0.555 66س 0,000 0.514 24س

 0,000 0.506 67س 0,000 0.721 25س

 التعامل مع التجاوزات  القسم التاسع  0,000 0.648 26س

 0.000 0.516 68س 0,000 0.588 27س

 0.000 0.539 69س الثقة  القسم الثالث 

 0,000 0.354 70س 0,000 0.439 28س

 0.000 0.583 71س 0,000 0.352 29س

 0,000 0.694 72س 0,000 0.327 30س

 0,000 0.281 73س 0,000 0.890 31س

 كيفية التوظيف والمكافآت  القسم العاشر  0,000 0.395 32س

 0.000 0.829 74س 0,000 0.406 33س

 0.000 0.850 75س 0.000 0.418 34س

 0.000 0.817 76س 0.014 0.149 35س

 0.000 0.867 77س 0,000 0.366 36س

 0.000 0.862 78س الاتصال الفعال  القسم الرابع 

 0.000 0.863 79س 0.000 0.404 37س

 0.000 0.882 80س 0.000 0.660 38س

 0.000 0.882 81س 0.000 0.690 39س

 0.000 0.616 40س

 0.000 0.559 41س

 0.000 0.686 42س
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 المكافأة  القسم الخامس 

 0.000 0.396 43س

 0.000 0.317 44س

 0.000 0.668 45س

 0.000 0.611 46س

 0.000 0.693 47س

 0.000 0.746 48س

 0.000 0.715 49س

 

اخ نبـوللتأكد مم ثبـات المقـاييس المسـتخدمة قامـت الباحثـة باسـتخداب طريقـة معامـل ألفـا كرو

Alpha Cronbach ( وذل  مم خهل برنامجSPSS V16وتوضا النتا ,) ئج الـوارد  فـــــي

( 0.60(  أم قيمة معامل خلفا للمقاييس المستخدمة في البحث كلاا أكبر مـم )   5لجدول رقب )  ا

و هو الحد المقبول في هذا الختبار, على اعتبار أم قيمة معامل الثبات ألفا تتراوح بـيم صـفر 

 .على عدب وجود ثبات  ذل  وواحد, وكلما اقتربت مم الصفر دل

 

 

 

 (  5جدول رقم ) 

 Cronbach Alpha  ثبات المقياس: اختبارقيمة معامل 

 

 معامل الثبات  عدد الأسئية  الرمز  المقياس الترتيب 

 X1 13 77.2 أخهقيات الخدمة العامة 1

 X2 7 73.3 دور الأخهقيات في العمل  2

 Y1 9 82.5 الثقة 3

 Y2 6 62.2 التصال الفعال  4

 Y3 7 69.4 المكافأ  5

 Y4 5 65.5 المناخ التنميمي  6

 Y5 5 79.2 اللتزاب 7

 Y 7 62.4 تطبيق تمكيم العامليم 8

 X3 6 64.3 التعامل مع التجاوزات 9
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 X4 8 94.8 كيفية التوميف والمكافآت  10

 85.6 73  كامل الستقصاء  11

 

مم الجدول السـابق نهحـم أم جميـع المؤشـرات تـدل علـى وجـود ثبـات جيـد لأدا  المقيـاس      

 المستخدب.
 

 

 

بالصادق والثباات اللازماين ليقياام بالتحييال   مما سبق نرى أن المقاييس المستخدمة تتمتاع      

عادا كال مان   واختبار صحة الفروض من دون حذف أية عبارة من عبارات المقاييس  الإحصائي

 .60والسؤال رقم -18السؤالين الذين تم ذكرهما وهما السؤال رقم 

 

 

 

 

 أساليب التحليل الإحصائي:  -عاشراا 

اسـتخداب برنـامج التحليـل الباحثة بإخضـا  البيانـات إلـى عمليـة تحليـل إحصـائي ب  قامت  

 وذل  مم خهل العتماد على مجموعة التحاليل التالية:SPSS V:16 )الإحصائي )

 

 وتتمثل بالأساليب التالية: الأساليب الوصفية: -أولا 

 .الأعداد والنسب  .1

 .المتوسطات الحسابية .2

 .يةالنحرافات المعيار .3

 

ا الأساليب التحليلية:  وتتمثل بما يلي: ثانيا
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 بيرسوم.معامل ارتباط  • معامل الرتباط والنحدار:  .1

 .تحليل النحدار البسيط •                                                 

 .(One-way ANOVA )تحليل التبايم أحادلا الجانب  .2

 

 .(Tukey)اختبار توكي للمقارنات البعدية .3
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 الإطار النظري   -الفصل الثاني

 

 

 مباحث وهي: ةيتضمم هذا الفصل ثهث 

 

 . أخلاقيات الخدمة العامة -المبحث الأول         

 

 تمكين العاميين.  -المبحث الثاني         
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                      تمكين متطيبات أخلاقيات الخدمة العامة عيى تأثير   –المبحث الثالث 

 . العاميين

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أخلاقيات الخدمة العامة  –المبحث الأول 
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مــم حيــث عــم الســلع الماديــة ســواء إم الخدمــة المقدمــة مــم المنممــات العامــة تختلــف 

جودتاــا ، الأمــر الــذلا أدى إلــى اخــتهف إدار   ىمعــايير الحكــب علــ وأ ،أبعادهــا وأ ،خصائصــاا

بـل وفـق  تقـدير ثمناـا بـالنقود ،الخـدمات ل يمكـم  ات عم إدار  منممات السـلع، فمنممات الخدم

إحـدى تلـ  ويعتبر وجود أخهقيات للخدمة العامة  تعتمد على طبيعتاا الخاصة باا ،  معايير أخرى

قـدر  المنممـات الخاصـة علـى جـذب أكبـر نسـبة المعايير وأكثرها أهمية ومصداقية، خاصة وأم 

الأمـر ،عم أسباب ذل  التميـز    جعلت عمهء الأخير  يتساءلومعمهء مقارنة بالمنممات العامة ،  

لتحقيـق إلى العديد مم المقومات التي تؤهلاـا   لثقة العمهء و  افتقار المنممات العامة  الذلا أدى إلى

 كسب المنافسة على القطا  الخاص.جود  الخدمة و

 

 

 

 

 

 مفهوم الخدمة العامة: -أولا 

 :ومناامفاوب الخدمة العامة ب علقةالتعاريف المت تعددت 

ألا   اط أو منفعة يقدماا طرف لطرف و تكوم في الأساس بير ملموسة و ل يترتب علياـانش   ▪ 

ا بمنتج مادلا أو ل يكوم.  (1)ملكية لأم تقديماا قد يكوم مرتبطا

عبار  عم أشياء مدركة بالحواس قابلة للتبادل تقدماا شركات أو منممات معينة مختصة بشكل   ▪ 

 (2).مات خدميةعاب بتقديب الخدمات و تعد نفساا منم

بالعتماد على ما يشتريه العميل في الأساس بغـض النمـر عمـا يرافـق ذلـ   وهنا  مم عرفاا  ▪ 

فمثها العميل في صالوم الحهقة يشترلا خدمـة قـص الشـعر بغـض   .راء مم توابع و ملحقات الش

 (3).النمر عم الأشياء و المواد التي يستخدماا الحهق
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كمـا هـو تنطولا على مدخهت و تشغيل و مخرجات خدمة كعملية ال إلىيمكم النمر بشكل خخر و

 مبيم في الشكل التالي:

 (1الشكل ) 
 - نظام الخدمة العامة -

 

 
 

 

 

 

 

 
 

 
 

 مم إعداد الباحثة. المصدر: 

 

الخدمة العامة تشكل عملية متكاملة مـم مجموعـة مـم المـدخهت التـي أم  فالشكل يوضا 

تتب مم خهلاا عمليـة التشـغيل لكـي ينـتج فـي الناايـة   ،يمكم أم تكوم أفراداا أو موادا أو معلومات 

لعامة، ومم هذا الشكل تستنتج الباحثة أم المرحلة التـي تـؤثر علـى نتيجـة امخرجات تمثل الخدمة  

لأم ألا خطـأ فـي تقـديب المـدخهت يمكـم أم يعـالج فـي ة تشغيل المـدخهت  تل  العملية هي مرحل

خطأ فـي  مرحلة تشغيل المدخهت مم خهل الإدار  الواعية و المومفيم المؤهليم ، أما حدوث ألا

و       مرحلة تشغيل المدخهت فستكوم نتائجه المباشـر  هـي التـأثير فـي جـود  الخدمـة المقدمـة 

 رجات.بالتالي في مرحلة المخ

 

 تعرف الباحثة الخدمة العامة عيى أنها: مما سبق

و بالتاالي يجاب أن تتمتاع تياك الأنشاطة ،بين أفراد أو منظمات لقضاء حاجات" أنشطة متبادلة  

 بالقدرة الكامية عيى تيبية تيك الحاجات بالشكل المطيوب ".

 

 أنواع وخصائص الخدمة العامة:  -اا نيثا

 

التشغيل ويتم من خلال الموظفين  
 مواد  والإدارة والمعدات

 أفراد

 معيومات 

 مخرجات 
 )خدمة جيدة( 
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  ومم أنواعاا: ملاا القطا  الخدمي في ألا بلد،التي يش تتنو  الخدمات العامة

 . خدمات الصحة -

 .التعليب خدمات  -

 .النقل و السياحة خدمات  -

 .ت التصالخدمات  -

 .الخدمات المصرفية  -

و هذا يدل على أهمية ذل  القطا  الخدمي و ضرور  تمتعـه بالقـدر  الكاملـة علـى تحقيـق 

 .تقدب و ازدهار المجتمع الذلا يقدب تل  الخدمات 

التي تبيم التعريفات المتعدد  للخدمة أناا تتميز عم باقي السلع بمجموعة مم الخصائص و

و     يمكم أم تساهب بدرجة كبيـر  فـي زيـاد  الفاـب المتعمـق لهخـتهف بـيم السـلع و الخـدمات،

   (4) : و هذه الخصائص هي،بالتالي القدر  على التمييز بيناما

 

 

 

 طبيعة المنتج: -أ

و    إلى السلع على أناا أشياء ملموسـة تسـتخدب فـي إشـبا  حاجـات معينـة حيث يمكم النمر

ا للرببات المختلفة، بينما يمكم النمر إلى الخدمات على أناا أداء أو جاود مبذولة موجاة  وفقا

  .  حاجات معينة وفق رببات مختلفةلإشبا

 المشاركة بدرجة أكبر للمستفيد في عمليات إنتال الخدمة : -ب 

ات العامة هنا  مشاركة أكبر مم جانـب المسـتفيد الناـائي مـم الخدمـة فـي في مل الخدم

 .البنو  .......وبيرها –التعليب  -العمليات الهزمة لإنتاجاا و تقديماا ، مثل الخدمات الصحية

 الأفراد جزء مم المنتج: -ت 

و    هنا  خدمات تنطولا على اتصال بدرجة كبير  بيم مقدمي الخدمة و المستفيديم مناـا

ففـي مثـل هـذا النـو  مـم الخـدمات ل يشـار  المسـتفيد ،  ي درجة عالية مم التفاعل بينامـابالتال

مقدمي الخدمة و يتفاعل معاب أثناء عمليـات إنتـال الخدمـة فقـط ، بـل قـد يتفاعـل مـع بيـرو مـم 
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المستفيديم الآخريم مم هذو الخدمة و يؤثر بدرجة كبير  في جود  الخدمة ذاتاا و مم ثـب يصـبا 

 ءاا مناا.جز

 صعوبة الرقابة على الجود : -ث 

تعتـرض الرقابـة علـى   –مقارنة بالسلع الماديـة    –في مل الخدمات هنا  صعوبات أكبر  

الجود  ، حيث أم الخدمة تستال  عاد  أثناء عملية إنتاجاا و لذل  فإم ألا قصور أو خطأ في أداء 

يتفـاوت بتفـاوت مسـتوى وخبـر  الخدمة يصعب عهجه قبل تقديب الخدمـة ، كمـا أم أداء الخدمـة 

الأفراد المسئوليم عم تقديب الخدمة وكـذل  بتفـاوت المسـتفيديم مـم الخـدمات ، و مـم هنـا تبـيم 

الباحثة أهمية و ضرور  وجود أخهقيات للخدمة العامة تمنع حدوث ألا خطأ عند تقديماا وتوجه 

 الأفراد المسئوليم عم تقديب الخدمة لإتبا  الأداء الصحيا.

 صعوبة في تقييماا مم جانب المستفيد: أكثر -ل

، و مقارنة بالسلع المادية الملموسة  يواجه المستفيد صعوبة أكبر في تقييب الخدمة المقدمة له

ذل  لأم الأداء الفعلي للخدمة يرتبط بتفاعل المستفيد مع مقـدب الخدمـة وخبـر  المسـتفيد وبالحالـة 

م وقـت لآخـر لخدمة يتفاوت مم شخص لآخر و مـو بالتالي فإم الحكب على جود  ا،  المزاجية له

إلى ذل  فإم الحكب علـى جـود  الخدمـة يتوقـف علـى مـا يحملـه ، وبالإضافة  بالنسبة للفرد الواحد 

المستفيد مم توقعات عند حصوله على الخدمة ، و هذو التوقعات تختلف مم شخص لآخر و مـم 

ا ما تكـوم مبتكـر  مثـل ولء فإناا     أما أساليب قياس الجود ،  قت لآخر بالنسبة للفرد الواحد و بالبا

 مستويات الرضا. –العمهء 

 عدب القدر  على التخزيم: -ح

نمراا لأم الخدمة هـي أداء أو جاـد و ليسـت شـيء مـادلا ملمـوس ، فإنـه مـم المسـتحيل 

 و     ،تخزيناا لخلق ما يعرف بالمنفعة الزمانية كما هو الوضع في حالة السلع المادية الملموسـة

و ، فيه إلى وقت يوجد طلب علياا فيه خخر ل يمكم تخزيم الخدمة في وقت ل طلب علياا  بمعنى

 .في نفس الوقت يمكم تخزيم المعدات والأجاز  المستخدمة في إنتال الخدمة

 اختهف قنوات التوزيع: -خ

تختلف الخدمات عم السلع المادية الملموسة مم حيث الحاجـة إلـى قنـوات توزيـع لنتقـال 

إلـى        ع مم أماكم إنتاجاا إلى أماكم استاهكاا ، أو مم أماكم يقل الطلب فيه علياـاهذو السل
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أمـا الخـدمات فـه يمكـم نقلاـا وتوزيعاـا ،  ب علياا ألا خلق المنفعة المكانيـةأماكم يزيد فيه الطل

 بالأساليب نفساا .

 أهمية عامل الوقت: -د 

 –فــس الوقــت مثــل الإطفــاء ن إم معمــب الخــدمات العامــة يــتب إنتاجاــا و اســتخداماا فــي

ا في تقييب الخدمة العامة و الحكب على جودتاا ،حيـث يربـب ،  الإسعاف و يلعب الوقت دوراا ماما

المواطم في الحصول على الخدمة العامة بأقل وقت ممكم، الأمر الذلا يترتب عليه شعورو بعـدب 

ة بسبب طوول الوقوا المسوت  ق الاستياء أو الحكم على جودة الخدمة المقدمة بأنها رديئ  الرضا أو

  في الحصول عليها.

 

 

 

 

 :مشكلات الخدمة العامة -ثالثاا 

لكم هنا    المشكهت الحاصلة لدى تقديب الخدمة العامة باختهف المنممات التي تقدماا،تتنو   

المشاكل المتشاباة التي تواجه كافـة المنممـات الخدميـة مامـا كـام اتفاق بيم الباحثيم على بعض  

 (5)وهي: نوعاا

د الإجـراءات و العمليـات يـالبطء في أداء الخدمة العامة لأسباب تعود إلى طـول و تعق -1

 الهزمة لإنتال الخدمة.

 .سوء تقديب الخدمة العامة -2

 التمييز في أداء الخدمة بسبب تفشي ماهر  " الواسطة ". -3

تخداب انتشار الرشو  بيم الكثير مم مومفي الخدمة ،و إقبال بعض المواطنيم على اسـ -4

ل يمكم أم     الرشو  و الحصول على الخدمة أو القتنا  بأم الحصول على الخدمة  

 يتب بدوم رشو .
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بياب التصال بيم الإدار  في منممات الخدمة العامة و بيم جماهير الخدمة ، الأمـر  -5

الذلا ينتج عنه وجود فجو  بيم ما يـتب تقديمـه مـم أداء للخـدمات العامـة ، و بـيم مـا 

 المواطنوم نحو هذو الخدمات. يتوقعه

افتقار البتكار و التطـوير النـاتج عـم السياسـات المخططـة و المدروسـة للتغييـر فـي  -6

 عمليات و إجراءات إنتال وتقديب الخدمة العامة للجماور.

الغياب الكامل للبحوث و الدراسات التطبيقية في الوحدات التنميمية التي تقـدب الخدمـة  -7

ب الهتماب بالستفاد  مـم مثـل هـذو البحـوث و الدراسـات التـي العامة للجماور ،و عد 

 تتوافر بشكل كبير في المؤسسات و المنممات الأكاديمية و البحثية.

ضعف نمب المتابعة و التقييب للخدمات العامة و تحقيق الرقابة الفعالة ،بغرض التحقق  -8

ا للقوانيم و التشريعات ال  منممة لاا.مم وصول هذو الخدمات للمواطنيم وفقا

إمـا    سوء استخداب الموارد التنميمية المتاحة في إنتال و تقديب الخدمة العامة، وذلـ   -9

 بسبب الإهمال و الهمبال ، أو عدب الخبر  و الدراية ،أو بسبب السرقات.

افتقار الإحساس بالمماهر الجمالية في الخدمة العامة و التي يقصد باا نمافة وجاذبيـة  -10

،و ســوء مماــر  -خاصــة المستشــفيات –بمنممــات الخدمــة العامــة  المبــاني الخاصــة

 المكاتب والعديد مم العامليم.

تفشي ماهر  الفساد الإدارلا في الاياكل و العهقات التنميمية لوحدات الخدمة العامـة  -11

،الأمر الذلا كام له انعكاساته السلبية الحاد  على العامليم فـي هـذو الوحـدات ،وعلـى 

 ستوى أداء الخدمة العامة.قيب العمل ،وعلى م

عدب القدر  على المحافمة على المستوى الجيد للخدمة العامة ، نمراا لغيـاب المعـايير  -12

 الخاصة بالرقابة على جود  هذو الخدمة.

 عدب وعي المواطم بحقوقه عند التعامل مع منممات الحكومة العامة.  -13

 ثق افة الخدمة: -رابعاا 

مفاوب أكثر شمولا وهو مفاوب ثقافة المنممة ، ولـذل   إم مفاوب ثقافة الخدمة مشتق مم  

 فلكي نتمكم مم تشكيل ثقافة للخدمة يجب أم نتعرف إلى ثقافة المنممة .
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لب يجد مفاوب ثقافة المنممة طريقه فـي الدراسـات التنميميـة بصـور  واضـحة ومميـز  إل فـي و  

)جامست( الذلا هوتناولوا هذا المفاوب الباحثيم الذيم مم  ، و (6)نااية السبعينات مم القرم الماضي

تعتبر بمثابة تعبير عم قيب الأفراد ذولا النفوذ داخل المنممات تتبع موضو  الثقافة التنميمية التي 

والتي تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة مم المنممة وفي سـلو  الأفـراد، كمـا تحـدد الأسـلوب 

،وبتعريف خخر تعتبر  (7) اب لمرؤوسياب ومنمماتابالذلا ينتاجه هؤلء الأفراد في قراراتاب وإدارت

القيب و الفتراضات و العتقـادات المشـتركة المتعـارف علياـا بـيم أعضـاء ثقافة المنممة بمثابة  

أم ثقافة  ,al)  et(Vernonيعتبر  كما، (8)المنممة و التي تحدد كيفية وعياب و تفكيرهب و عملاب 

يؤكـد هـذا الـرألا مـا قالـه و،  (9)  قيب القياد  مم خهل المنممـة  المنممة هي الآلية الأساسية لإثبات 

(Solomon)   أم ثقافة المنممة هي المحدد الأولي لأخهقيات العمل ،و هي تبدأ مم شـبكة النـاس

يعتبر )وليامز( أم الثقافة التنميمية الواعية هي القادر  علـى إحـداث التكامـل الـداخلي   كماو،  (10)

هذا التكامـل يوحـد ، ألا لدى جميع العامليم في المنممةالجماعات و الأفراد للأنماط السلوكية بيم  

الأنماط و يوجااا نحو تحقيق رسالتاا، لأم بياب الثقافة التنميمية يجعل كل فرد يتصرف حسـب 

قيمه و قناعاته الخاصة أو القديمة ،أما بوجود الثقافة التنميمية فالوضع يختلف لأناا توجه السلو  

م الثقافـة بـأ  يمكـم القـول    لذل ،  (11)  داخل المنممة إلى جاة واحد  مشتركة لدى الجميعالإنساني  

 (12) التنميمية تساعد في:

 جعل لغة الحديث و السلو  و العمل داخل المنممة واحد . -1

فـي نسـق واحـد لتحقيـق بايـة   ااربط الجماعات و الأفـراد داخـل المنممـة مـع بعضـ -2

 نممة.مشتركة لدى الجميع و هي هدف الم

تنمية روابط المود  بيم العامليم ، مم خهل اعتناق الجميع لقـيب و معتقـدات تنميميـة  -3

 واحد  تشتمل علياا الثقافة التنميمية.

 تسال عملية التصال داخل المنممة. -4

تجعل عملية اتخاذ القرار أكثر كفاء  لوجـود ضـوابط موحـد  و مشـتركة لـدى جميـع  -5

 ناب مشتركة.متخذلا القرارات ، لأم الغاية بي

 

 (13):أم لثقافة المنممة مجموعة مم الومائف التنميمية أهماا (سيد مصطفى)يرى  بنفس التجاوو

 تايئة الإحساس بالكيام و الاوية لدى العامليم. -1
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 المساعد  على استقرار و توازم المؤسسة كنماب اجتماعي. -2

و            و أنشـطة المنممـةتايئة إطار مرجعي للعامليم يساعدهب على فاب اتجاهات    -3

 يرشدهب للسلو  المناسب في المواقف المختلفة.

أن ثقافة المنظمة القوية الموجودة في  (Thompson)  يعتب وبتأثي ها على نجاح المنظمة    

 (14)المبادئ الأخلاقية و القيم السليمة هي عامل مح ك أساسي خلف النجاح الاست اتيجي المهم.

 (15)مم ثهثة عناصر أساسية وهي: لا منممةوتتألف ثقافة أهذا 

 الرؤية: .أ

وصف و صيابة للمستقبل الذلا تتطلع  المنممة إلى تحقيقـه، أو هـي وصـف لصـور  وتعني       

مستقبلية أفضل تتطلع إلياا المنممة و تتفوق باا على أوضاعاا الراهنة في جانـب واحـد أو أكثـر 

 ، ومم أمثلة الرؤيا:مم جوانب هذو الصور 

سوف تكوم خدمتنا الطبية منافسة للقطا  الخاص و سوف يكوم لدينا   2015ننا مع حلول عاب  إ"  

أفضل الأطباء الذيم يعملوم في بيئة عمل محفز  و يتبعوم أخهقيات المانة لتحقيق جود  الخدمـة 

 "الصحية العامة.

إذا لـب يكـم هنـا  و بالطبع فإم تل  الرؤية أو الحلب الذلا تسعى المنممة إلـى تحقيقـه لـم يتحقـق 

 .رسالة محدد  تحملاا المنممة لتحقيق تل  الرؤية

 ال سالة: .ب 

أو    تعتبر رسالة المنممة المسار الذلا تتبعه المنممة للوصول إلى الرؤية التـي وضـعتاا ،      

و ل يمكم الفصل بيم الرؤية و الرسالة ،ألا ل يمكـم أم   ،اهي بيام كيف ستحقق المنممة رؤيتا

ذا لب تكم دوم الأخرى لأنه ل أهمية للطريق الذلا تسلكه المنممة )الذلا هو رسالتاا( إتتب واحد   

ا  و بنفس الوقت ل معنى لألا رسالة تتبعاا المنممة دوم أم يكوم هن  ،تعرف أيم تتجه)رؤيتاا(

أم الرؤية      الفرق بيم رؤية المنممة و رسالتاا هو  ، ويعتبر  هدف )رؤية(تحاول الوصول إلياا

ف مستقبل المنممة ماذا سيكوم أو ماذا يجب أم يكوم، أما رسالة المنممة فتصف الحاضر و تص

 .تصف المنممة اليوب ألا واقع المنممة و ما الذلا تفعله قياد  المنممة لتحقيق رؤيتاا للمستقبل

الباحثة أم المومف في المنممة هو الوسيلة التي مم خهلاا تسـتطيع المنممـة   ترىمما سبق      

المومف ل يقضـي كامـل يومـه فـي المنممـة ،فاـو بعـد ف  ،ات صورتاا الفعلية خارل المنممةثبإ

انتااء عمله يعود لحياتـه الشخصـية الطبيعيـة مـع أسـرته و عهقاتـه الجتماعيـة، و بالتـالي فاـو 
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لأنـه  ،إلـى بيئتـه و إثباتاـا هالشخص الوحيد القادر على نقل الصور  الحقيقيـة للمنممـة مـم عملـ

تقـوب يد الذلا يعلب كيف تعمل منممته و إذا ما كام هنا  مساوا  بيم ما تقوله المنممـة و مـا الوح

فمـثها ، مكـم أم يكـوم عمـيها لاـا بـألا لحمـةبالفعل ، إذاا فـالمومف خـارل حـدود المنممـة ي  به

ا فيه ، لكنه عنـدما يكتشـف أنـه بحاجـة إلـى إجـراء  الطبيب الذلا يعمل في مستشفى ،يعتبر مومفا

فإذا كـام ، النعكاس الحقيقي لصور  المنممةجراحي فاو سيتحول إلى عميل ، وهنا يمار   عمل

ا مـا يقولـه فاـو لـم  ا بأنه يفعل تماما ا مم الخدمات التي يقدماا ذل  المستشفى و مقتنعا الطبيب واثقا

الخدمة الصـحية يلجأ إلى بيرو، أما إذا لب تكم لديه الثقة الكاملة بالكيفية التي يتب مم خهلاا تقديب 

ا كبيـراا مـم المـال مقابـل  فاو ببساطة سيتحول إلى مستشفى خخر حتى لـو اضـطر أم يـدفع مبلغـا

 حصوله على الخدمة التي يريدها.

 الأخلاقيات: .ج

إم الوسيلة العملية التي تحول صور  المنممة مم القول إلى الفعل هي التقيد بأخهقيـات و 

 .يااقيب معينة يتب إنساب تل  التصرفات إل

 

 الباحثة ثقافة المنظمة عيى أنها: ترىمما سبق 

 " اليغة المشتركة بين أعضاء المنظمة و التاي يمكان ترجمتهاا بسايوكهم و أفعاالهم و قاراراتهم

، و السار الإداري الاذي لا يمكان اقتباساه أو نساخه أو تقيياده ليمنظماةالحقيقاي    لأنها الرأسمال

 . "   تماما

ء مـم ثقافـة المنممـة، تـأتي أهميتاـا مـم ضـرور  ترجمـة تشكل ثقافـة الخدمـة جـزهذا و

حيـث تعـرف ثقافـة الخدمـة والتزامات لتحقيق أهداف المنممة،    وتحويل ثقافة المنممة إلى معايير

بأناا مجموعة المعارف والقيب والماارات والتجاهات والسلوكيات التي تكتسباا وتمارساا الإدار  

لتي تقدب قواعد مستقر  لتنميب العمل وتصرفات أعضاء المنممة العليا داخل المنممة أو خارجاا وا

، أما )كوهارت( فقد اعتبر أم ثقافة الخدمة هي التصور التراكمي للطريقة التي تعامل المنممة (16)

ل يمكـم تصـور ،(17)باا الأفراد والطريقة التي يتوقعاا الأفراد في التعامل فيما بيناب ومع العمـهء

سمعة المنممة،حيث تعرف القيب علـى   –مكوناتاا وهي القيب  بعض  م التحدث عم  ثقافة الخدمة دو

ا باا مم قبل مجموعات الأفـراد ، أناا   مجموعة واسعة مم المعتقدات و المبادئ التي تعتبر مربوبا

، أما السمعة فاي إحدى الموارد المامة للمنممة (18) و هي مشتقة مم عضوية الفرد في ثقافة معينة
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شيء يجب صونه و حمايتـه  تعتبر سمعة المنممةألا أم ،  (  19)استثمارها والحفام علياا  التي يجب 

و علـى جانـب كبيـر مـم الأهميـة ،   اي أصل مم الأصول بير الملموسة مم أصـول المنممـةف  ،

و بالتالي فإم المنممات تواجه كلفة الفرصة إم لب تعمل بصور  متواصلة على ،  بير قابل للتقليد و

، (20) ثمار في تعزيـز صـورتاا و سـمعتاا لـدى الماتمـيم باـا مـم مـومفيم و عمـهءتكرار الست

المم بالمنممة فإناا   الأفراد عندما يحسم  لسمعة المنممة الجيد  قيمة كبير ، لأنه  فإم    نتيجة لذل و

و الأثـر النقـيض ، ا فرص كثير  فـي أعمالاـا الحاليـةتصبا أكثر فاعلية و أكثر تأثيراا ، و تتاح لا

مـا تقدمـه و بمـا تقولـه عـم   ل هذا عندما تكوم السمعة سيئة فيفقد الناس الثقـة بالمنممـة و بكـللك

 (21):و للسمعة الجيد  نتائجاا الممتاز  و المتمثلة بالتالي،نفساا

 تعطي قيمة سيكولوجية إضافية للمنتجات و الخدمات المقدمة )مثل الثقة( . -1

ا للعمــهء عنــدما يختــاروم  -2 خدمــة معينــة )كــالتعليب أو الصــحة( ،عنــدما تبــدو هــذو تكــوم عونــا

 الخدمات متشاباة في ومائفاا.

 تزيد مم رضا المومفيم عم عملاب. -3

تتيا فرصة الوصول إلى مومفيم ذولا كفاء  أعلى عندما تريد توميف أحد ما )معمـب النـاس   -4

 يفضلوم العمل لدى منممة تتمتع باحتراب الجميع(.

عهم و تأثير قو  المبيعات ،حيث أم السمعة الإيجابية)الجيد ( لاا شأم كبير تضاعف فاعلية الإ  -5

 في مصداقية إعهنات المنممة.

 تدعب إدخال المنتجات الجديد  إلى السوق. -6

فمثها:عود  حصة شـركة جونسـوم و ،  للمنممة في حال تعرضاا لأزمة ما  توفر فرصة ثانية    -7

ابق عاـدها بعـد أزمتـيم تعرضـت لامـا جـراء فسـاد إلى سـ ((Johnson & Johnsonجونسوم 

 ، والسبب الأول و الأهب في ذل  هو السمعة الجيد  التي تتمتع باا هذو الشركة. (Tylenol) منتج

تعمل السمعة الجيد  بمثابة كفالة حسـم تنفيـذ الأعمـال عنـدما توقـع المنممـة عقـداا مـع بعـض   -8

وبالعكس مم ذل  فإم السمعة السيئة ،  لت الأعمالى مثل المورديم و وكامنممات الأعمال الأخر

 (22(:قد تعرض المنممة للخطر مم خهل

ا جيـداا   -1 ا أكثر للمنممات ذات السمعة السيئة ،وإم فعلت المنممة شيئا إم الرألا العاب يعير اهتماما

ا. وكالت إعهب( يعمد إلى تذكير الناس أم لمثل هذو المنممة تا  -فإم الرألا العاب )صحافة ا سيئا  ريخا
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ا و أكثيبدو العمه  -2 إزاء المنتجات و الخدمات التي تقدماا منممات ل حساسية للسعر  رء أشد قلقا

 تتمتع باحتراب الجماور كما ينبغي.

ونتيجـة لـذل  إذا أحسـنت ، المعنويات المتدنية لدى المومفيمتعمل السمعة المتردية على تغذية   -3

 اس بالثقـة و النتمـاء و اللتـزابتكويم إحسـفستكوم قادر  على    المنممة إدار  سمعتاا بشكل جيد 

 لدى مومفياا.

وبرأي الباحثة فإن سمعة المنظمة هي انعكاس لثقافة المنظمة بما تتضامنه مان قايم وأخلاقياات 

فإما أن تكون صورة المنظمة جيدة أو أن تكون سيئة ، وبمعناى خخار فاإن سامعة المنظماة هاي 

 .لعملاء اتجاه المنظمة الفعييها االيغة التي يصف ب

 

 أخلاقيات الخدمة العامة:   -خامساا 

،لكـم يقلـل مـم دورهـا فقـدام  كافـة المنممـات إم الإدار  لاا دور ماب في إحداث التنمية فـي      

 المتمثلة بما يلي: أخهق العمل الإيجابية

 اللتزاب. (1

 الصدق. (2

 المساوا  في التعامل مع العمهء. (3

 النزاهة. (4

 م الأخلاق والأخلاقيات:مفهو  -1

و   شكل مم أشكال الوعي الإنساني يقوب على ضـبط  تعرف الأخهق بشكل عاب على أناا 

فـي -تنميب سلو  الإنسام في كافة مجالت الحيا  الجتماعية بدوم استثناء:في المنزل مـع الأسـر 

ا ، في العلب  -في السياسة-في العمل-التعامل مع الناس لتنميب حيـا  الإنسـام و وقد وضع الديم أساسا

 (23).و القيب         عهقته مع نفسه و مع الآخريم، و مم جملة هذو العهقات تتكوم الأخهقيات 

أما مم وجاـة النمـر العلميـة فـيمكم النمـر إلـى الأخـهق علـى أناـا علـب معيـارلا يتنـاول        

رفاته و يحتكب إلياا فـي تقيـيب مجموعة القواعد و المبادئ المجرد  التي يخضع لاا الإنسام في تص

سلوكه، و هذو المبادئ و القواعد مستمد  مم تصور فلسفي شامل يرتكز  إما علـى العقـل أو علـى 

هذا الرألا حيث يعتبر أم الأخهق هي فر  مم  (DeGeorge) و يؤكد ، (24) الديم أو على كلياما
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عمـل الأخهقـي، و بالتـالي فلكـي فرو  الفلسـفة و تتعلـق بدراسـة كـل مـم المبـادئ الأخهقيـة و ال

 العبارتيم : هاتيم نستطيع تعريف الأخهق بشكل واضا يجب علينا معرفة معاني

تتعلق بدراسة تل  الممارسات و التصرفات التي تعتبر صحيحة أو خاطئة ، و   فالمبادئ الأخهقية 

ا بالقيب التي تعكساا تل  التصرفات و القواعد التي مم خه لاا تنفذ الأعمـال ضـمم هي تتعلق أيضا

و بمعنى خخر  إم المبادئ الأخهقية تعبر عم قـيب معينـة تـؤمم باـا جماعـة معينـة ،مروف معينة

بالتـالي فـإم و،اسـات و الإجراءات على أناا مامة ، و تعكساا فـي القـوانيم و القواعـد أو فـي السي

 (25)هو التصرف الذلا يتوافق مع تل  المبادئ الأخهقية. التصرف الأخهقي

حيث اعتبر أم التصرف الأخهقي هو التصرف الذلا يتطـابق مـع   (Griffin)و قد أيد هذا الرألا  

فقد اعتبر أم التصرف الأخهقي هو  (Champox) أما  ، (26)  المعايير الأخهقية المقبولة بشكل عاب

 (27).التصرف الذلا يحكب عليه بأنه جيد و صحيا و عادل و شريف و يستحق الثناء 

عندما تشتد المنافسة و تصبا كل المنممات تسعى وراء هدف واحد هـو كسـب بشكل عاب  و     

أم ألا منممة تستطيع تحقيق هدفاا بدوم أم يكوم لـدياا إطـاراا مـم   نتصورالعمهء، ل يمكم أم  

نسمع اليوب كثيراا مم العبـارات مثـل : أخهقيـات   ،خاصة وأننايب و الأخهقيات التي تحكب العملالق

 ةحاولـم  وهو مفاومنـا عـم تلـ  العبـارات    الماب  و لكم،  المسئولية الجتماعية و بيرها  –  العمل

بالأحكـاب المطبقــة علــى القــرارات الأخهقيــة ، و تلــ   تتعلــق الأخهقيــات ف، معرفتاـا و التقيــد باــا

مـم   الأحكاب تحدد أو تدل على أم التصرف جيد أو سيء،صحيا أو خاطئ، ألا أم تل  العبارات  

 هـذا يتفـق مـع مـا قالـهو،(28)  الأخهقيات تحاول إعطـاء قيمـة للأفعـال ألا تقيـيب التصـرفات   أحكاب

(Raiborn)  و          حيث اعتبر أم الأخهقيات هي نماب مم المبادئ القيمة و تعريف الصـحيا

و      و بانعكاساا و تأثيرها على السلو  يؤكـد )عمـر( أم الأخهقيـات هـي دراسـة  ،  (29)  الخاطئ

ب السلو  الإنساني على ضوء القواعد الأخهقيـة التـي تضـع معـايير للسـلو  يضـعاا الإنسـام تقيي

ا لاا و         ألا أناا محاولة للتطبيق العملـي،(30)  لنفسه و يعتبرها التزامات و واجبات يتصرف تبعا

ق و الواقعي للمعاني التي يديرها علب الأخهق بصفة نمرية مجرد ، و هذا هو الفـرق بـيم الأخـه

 الأخهقيات.

 

 

 أخلاقيات العمل: -2
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مجموعة القواعد و الأسس التـي يجـب علـى المانـي تعرف أخهقيات العمل على أناا   

ا في تعامله م ا فـي مانتـه مـا داب قـادراا   عالتمس  باا و العمل بمقتضاها ليكوم ناجحا الناس، ناجحـا

علب يرى أخهقيات العمل على أناا  وهنا  مم  ،  (31)  ثقة عمهئه و زمهئه و رؤسائه  على اكتساب 

الواجبات المعنوية الخاصة بمانة محدد  و جزاءاتاا التأديبية، مم خهل تحديد القواعد السلوكية و 

ألا التركيز على         ،الأخهقية لأعضاء مانة ما سواء فيما بيم الممارسيم أنفساب أو تجاو الغير

أخهقيـات  اعتبـر أمعليه )عمر( في التعريـف حيـث   و هذا ما أكد ،(32)ولية كل فرد عم عملهؤمس

المانة هي وثيقة تحدد المعايير الأخهقية و السلوكية و المانيـة المطلـوب أم يتبعاـا أفـراد جمعيـة 

أو مؤسسـة لتوجيـه    مانية ، أو هي بيام المعايير المثالية لمانة مـم الماـم تتبنـاو جماعـة مانيـة  

 (33)ة.ولياتاب المانيؤأعضائاا لتحمل مس

 : تعرف من وجهة نظر الباحثة عيى أنها أخلاقيات العملو 

    تيك المكتوبة التاي تسااعد عياى اتخااذ القارارات ل" الالتزامات و القوانين غير المكتوبة المكمية 

 و التصرف و يجب الالتزام بها ".

 

 :أخلاقيات العمل أهمية  -3

أثـرت   المشـكهت لت مجـالت كثيـر ، و تلـ   في مجتمع الأعمال و شم  المشكهت لقد كثرت        

 تلـ  المشـكهت هـو  سـبب وكـام  على حوكمة الشركات و على سهمتاا و ممارسة الأعمال فياا،  

مـم تنبـع أهميـة دراسـة أخـهق العمـل ،حيـث أم  (34) نقص المعايير الأخهقية في قيـاد  الشـركات 

و          ي عملية التنميـة القتصـادية  تأثيرها المباشر على جملة مم الأمور و لعل أولاا دورها ف

أو         استمرارها مم خهل التوجيه السليب للموارد الماليـة، و حسـم إدارتاـا مـم دوم ألا فاقـد  

في رفع ثقة المواطنيم بالمومفيم و ذل  لأم تفشي العديد مم المواهر   وتسرب ، و ثاني خثارها ه

 أكـدت   وقـد ،  (35)لمواطنيم بفاعلية القطـا  الحكـومي  السيئة و أخهق العمل السلبية قد زعز  ثقة ا

ا متزايداا بأم الأخهقيات الجيد  لاا تأثير إيجـابي علـى أداء المنممـات ،   الدراسات  أم هنا  اعترافا

ولية ؤالأخهقيات و القيب و النزاهـة و المسـ  كل مم  أثبتت العديد مم الإحصائيات فرضية أم  حيث 

ديث ، و لب تصبا مطلوبـة فقـط فـي مجتمـع الأعمـال بـل بشـكل مكام العمل الحهي مم متطلبات  

أم النقص المحسوس أو المدر  في أخهقيـات  (Schnman)كما يعتبر ،  (36)  أساسي للمجتمع ككل

العمــل هــو الموضــو  الأكثــر اعتبــاراا بالنســبة للشــعب،لأم عمــهء اليــوب لــب يعــد تركيــزهب علــى 
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صفات مادية ،بل أصبا التركيـز بشـكل أساسـي علـى المنممات التي تقدب منتجات أو خدمات بموا

و قد أيـد ذلـ  الـرألا         ،(37)  المعاملة المميز  و توافر أخهقيات لتقديب تل  المنتجات و الخدمات 

(Joyner)    للعمهء أمارت نتائج تشير إلى   1994حيث أشار إلى أم الدراسات التي أجريت عاب

مم أولئـ  الـذيم تـب اسـتجواباب  %70نسبة لأم ت جيد  ، أم العمل الجيد هو الذلا يتضمم أخهقيا

قالوا أناب ل يرببوم بالتعامل مع المنممة التي لـيس لـدياا اسـتجابة اجتماعيـة بغـض النمـر عـم 

اعتبر أحد العوامل المامة خلـف   (Caiden)فجو  الأداء حيث أم  ب  عبرُ عنهو هذا ما  ،  (38)  السعر

كومي هي في الشـكاولا الكثيـر  مـم عامـة النـاس أو الـرألا ألا دعو  لمراجعة أنشطة الجااز الح

حول أداء الجهاز الحكومي في تقديم الخدمات ، أي الف ق بين ما تدعيه المنظمة و بين ما تقوم   العاب

م فقدام الأخهقيات هو أحد الأسباب الرئيسية في بروز فجـو  الأداء و بـروز فإ  وبالتالي،به بالفعل

و يؤدلا إلى عدب العدالة و الملب بيم أفـراد     يزيد مم تكلفة الخدمات العامةالفساد الإدارلا ، مما س

 (39).المجتمع

تل  الآراء ليست حديثة بل إم أهمية الأخهقيات هو موضو  قديب تب تناوله بيم العديد   إم      

در  أنه مـم الماـب أم تـ  (Drucker)  فقد اعتبرمم الباحثيم منذ فترات طويلة في تاريخ الإدار ،  

و ذلـ      بعيم العتبار تأثير كل سياسة عمل و كل تصـرف علـى المجتمـع    أهمية الأخذ الإدار   

يساهب   -يدعب العتقادات الأساسية للمجتمع  –لمعرفة فيما إذا كام التصرف يخدب المصلحة العامة  

تشـجع و  المنممـات التـي لـدياا نزاهـة    ومم جاة أخرى فإم  ،(40)  في استقرارو و قوته و انسجامه

التصرفات الأخهقية كجزء مم ثقافتاا ،ينمر إلياـا بـاحتراب سـواء مـم قبـل مومفياـا أو مـم قبـل 

وعـهو  و هذا الحتراب ينعكس على ألا إجـراء فـي المنممـة ،،  (41)  المجتمع أو القطاعات المماثلة

ب خبر  و معرفة القدر  على الحتفام بالمومفيم الذيم لديا  المنممة الأخهقيةى  يكوم لد   على ذل  

 (42).و هذا ما يعرف برأس المال البشرلا

باية جميع المنممات هي تحقيق أهدافاا المرسـومة فـإم تلـ  المنممـات   على الربب مم أمو     

القتصـادلا أكدت أم تحقيـق تلـ  الأهـداف ل يتحقـق بغـض النمـر عـم اللتزامـات الأخهقيـة، ف

ولية الإدار  هــي أداء العمــل بمــا يتوافــق مــع ؤمســأم  اعتبــر فــي البدايــة (Friedman)المحــافم 

أضاف فيمـا بعـد أم تعمـيب الـربا  إل أنهرببات المالكيم و التي تكوم تحقيق أقصى ربا ممكم، 

المجسـد  فـي القـانوم أو تلـ    سـواءهذا يتب تحقيقه عندما يتوافق مـع القواعـد الأساسـية للمجتمـع  

أهميـة دراسـة أخـهق العمـل و كيفيـة تأسيسـاا فـي فـإم   ولـذل، (43)  المجسد  في التقاليد الأخهقية
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نفوس و ضمائر المومفيم تنبع مم أنه بدوناا سينشأ جااز إدارلا بير فاعل و بير متجـاوب مـع 

ا بالفساد الإدارلا  (44).حاجات الناس، كما أنه سيكوم جاازاا متلبسا

 المنظومات الأخلاقية في العمل: -4

 -شخصـية -اجتماعيـة -عي تحكمه معايير مختلفة مناـا : قانونيـةإم كل سلو  فردلا أو جما      

هذو المعايير عاد  ما تكـوم عبـار  عـم قاسـب مشـتر  يوضـا حـدود التصـرف و،  دينية  -أخهقية

الفشـل و المقبول و بير المقبول، أو يبيم إلـى حـد مـا الحـدود الفاصـلة بـيم الخطـأ و الصـواب،  

ا  تعمللمنممات  فإناا ، وعلى صعيد االنجاح، الحقيقة و الكذب  وفق معايير أخهقية منممية  عموما

  :منمومات أخهقية و هذو المنمومات هي ثهث هي نتيجة تفاعل 

 (45 (المنمومة الأخهقية الشخصية: -4/1

مجموعة المعايير التي حكمـت و تحكـب سـلو  الفـرد   إم المنمومة الأخهقية الشخصية هي 

و      و أساتذته خهل مسيرته التربوية، فاي انعكـاس لحنـام الأبتجاو والديه و أخوته و أصدقائه 

عطف الأب و دفء الأخو  و الأساتذ  و الأصـدقاء و القـدو  الحسـنة منـذ الـولد  و حتـى لحمـة 

م فـإالباحثـة  ، ألا بـرألا  يـة ألا النخـراط فـي العمـل المؤسسـيدخول الفـرد معتـر  الحيـا  العمل

 بة البنية التحتية المحدد  لسلو  الفرد بشكل عاب.المنمومة الأخهقية الشخصية بمثا

 

 تتمثل في: أخهق العمل للمومف الحكوميف 

 الكفاية و الإتقام في العمل. -1        

 الرفق و العفو مع المومفيم و المتعامليم. -2

 الإبدا  في أداء الخدمة العامة.-3

 تحمل المسئولية. -4

 العدل و الإنصاف. -5

 لبتعاد عم الغش.الأمانة و ا -6

 العمل كفريق واحد. -7

 طاعة الرئيس)المدير(. -8

 عدب الخرول عم كرامة الوميفة و شرفاا.-9

  أشكال التصرفات بير الأخهقية: .أ
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كل شخص يساهب في خدمة مرفق عاب تديرو الدولة أو   يمثل المومف الحكومي بشكل عاب 

وبتنـو   ،  بصـفة دائمـة داخـل المرفـقأحد أشخاص القانوم العاب، وذل  عم طريق شـغله منصـباا 

بـيم التصـرفات الأخهقيـة التي يقومـوم باـا فـي العمـل تتنو  التصرفات  أنماط  أولئ  المومفيم  

 :يعتبر )ستاينبيرغ( أم التصرفات بير الأخهقية قد تتضمموالتصرفات بير الأخهقية،ف

 قبول الادايا. -1

 ي.إنفاق أموال الحكومة على أثاث مكتبي شخص -2

 استخداب القرطاسية الحكومية لأبراض خاصة. -3

 

 

ا أخرى مم التصرفات و خاصة في الخدمة العامة:  و تضيف الباحثة أنواعا

 الرشو . -1

 تجاوز القوانيم و الأنممة بحجة الروتيم و تعقد الإجراءات. -2

 التمييز في المعاملة بيم العمهء. -3

 ة إلياب.الإهمال و التقصير في المااب الموكل -4

فإذا نمرنا إلى المنممة العامة نجد أم الكثير مم مومفي الدولة يعتبروم الوميفـة العامـة      

على أناا المشاركة في مائد  الغنائب ألا استغهل كل شيء ممكم ، و ل  تكمم مشكلتاب في انتاا  

 ة المقدمـة علـىالثقة العامة فحسب بل في معرفة ما يمكناب الحصول عليـه مـم الأطبـاق المتنوعـ

مائدة ال نائم دون الخوف من الإصابة بعس  الهضم أو الإصابة بم ض يقضي على الحيواة المهنيوة 

أم الكثيـر مـم  فـي بعـض البـاحثيم  و يؤكـد هـذا الـرألا،  ةمن خلال التعو ض للمقااواة أو الإدانو

ينبغـي ، مومفي الدولة يعتبروم الوميفة العامة هي مصـدر للـدخل و يـؤدلا أكثـرهب واجبـه كمـا 

ا خخـر يسـرق أوقـات الدولـة فـي قضـاء  فبالإضافة إلى القلة مناب التي تسرق المال العاب فإم قسـما

و بالتـالي إذا أصـبا ،    مصالحه الخاصة أو قضاء الوقت في أمور بير متعلقـة بواجبـات الوميفـة

لـم هدف الخدمة الحكومية هو الحصول على ما يمكم الحصـول عليـه طالمـا كـام ذلـ  ميسـراا، ف

  يكوم هنا  اعتباراا للأخهق.

 أسباب القياب بالتجاوزات الأخهقية: .ب 
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ا،مثلما تتنو  التصرفات بير الأخهقية ،فإم أسـباب ال  يرتكـب حيث  قيـاب باـا متنوعـة أيضـا

 :المومفيم العديد مم الممارسات بير الأخهقية لأسباب متعدد  و هي

بسبب الإيقـا  البطـيء   والإرهاق    ومييم بالإحباطعاد  ما يشعر المومفيم الحك  النوايا الطيبة:  -1

إذ يودوم التعجيـل بالقيـاب بمـا يرونـه ووجود بيروقراطية بطيئة جداا ،لإنجاز الأشياء في منممتاب 

ا شيئ و بالنسـبة للـبعض ل بـأس مـم اختصـار الإجـراءات ،  ذا قيمة يصب في مصـالا المجتمـع     ا

إنجـاز العمـل بأسـر  الطـرق ،إل أم ي إنجاز أعمالاب  الهزمة أو تجاهلاا لأم ذل  يساعد الناس ف

مم  ربب النوايا الطيبة يجعلنا جزءاا مم المشكلة ،أما العمل لتحسيم العملية الحكومية فيجعلنا جزءاا 

 م الذلا يساهب في حل المشكلة هو تحسيم الإجراءات و ليس تجاوزها.إ ، وبمعنى خخرحل المشكلة

صـلة بـيم مـا يتطلبـه القـانوم و مـا تتطلبـه الأخهقيـات ناتجـة عـم و ترى الباحثة أم الفجـو  الحا

ا كبيراا في المجـرى  التجاوزات الصغير  التي ل يكوم لاا معنى في البداية ثب تتراكب لتخلق انحرافا

 الأخهقي ككل.

إم عــدب وضــوح القــوانيم والقواعــد  الجاــل بــالقوانيم و القواعــد و السياســات و الإجــراءات: -2

و بالتالي يجب أم يعرف كـل   ت يفسا مجالا لألا مومف لكي يرتكب تجاوزات أخهقية،والسياسا

 وليته و سلطته و واجبه بشكل واضا لضمام القياب به على أكمل وجه.ؤفرد مس

ألا أم المومف الحكومي يمكم أم يقـوب بتصـرفات بيـر أخهقيـة إذا   رحلة الأنا نحو السلطة:  -3

 . عالي يمنحه السلطةيحصل على مركز تأكد أم تل  التصرفات ستجعله 

 و يعني محاولة استغهل كافة التسايهت التي توفرها الخدمة العامة للمومفيم. الطمع: -4

  ويعني سوء استغهل السلطة الممنوحة للمومف لتحقيق مكاسب شخصية . استغهل السلطة: -5

ربيم و يمكـم تسـميته تمييـز فـي تجاوز القوانيم لصالا أحد الأشخاص المقـتتمثل بو  الصداقة:  -6

 معاملة العمهء و بالطبع هذا تصرف بير أخهقي.

بعض المومفيم أنه يتب استغهلاب مم قبل المشرف المباشر علياب أو يعتقد    استغهل المستغليم:  -7

و قد ، القواعد و اللوائا مقيد  للغاية  مم قبل مومفيم خخريم في المنممة التي يعملوم باا و يجدوم

عتقدوم أنه لب يتب العتراف باب باعتبارهب يستحقوم الترقية لذل  فاب يحاولوم أم يعكسـوا الآيـة ي

ا عـدب  وأم يستغلوا المستغليم بأشكال عد  تشمل القياب بالحد الأدنـى الممكـم مـم الأعمـال و أيضـا

و   ،لعوم للنـاسالتطو  أو إماار أية مبادر  ، كما تشمل محاولة النزواء بعيداا و تجنب تقديب يد ا

 ألا حافز للقياب بالمطلوب منه.لدى أولئ  المومفيم  بمعنى خخر ليس
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مفيم خخريم و هنا  الكثير مم المومفيم الذيم يهحموم تصرفات بير أخهقية لمو  المجارا :  -8

ا مم العقوبة أو التصرفات الأخـرى التـي قـلكناب ل يستطيعوم          د تـؤثر علـى وميفـتاب الكهب خوفا

بينت نتائجاـا أم نسـبة  1998و قد قدمت جمعية إدار  الموارد البشرية دراسة عاب ،  استقرارهب  و

أو     % مم متخصصي الموارد البشرية قالوا أناب شعروا بالضغط مم قبل مومفيم خخـريم   47

مدراء لتغيير المعايير الأخهقية التي يتصرفوم على أساساا لإنجاز أهداف العمل و لـب يعترضـوا 

 –التص ف )لم يقدموا شكوى( لعدة أسباب مثل ال غبة في أن ينظو  للويهم رف يوم عمول   على سوء

نقو  الثقوة فوي لجو اءات  –مخاوف العقوبوة أو الانتقوام    -الشعور بأن تلك الشكوى لن تأتي بنتيجة

 .الشعور بعدم وجود أحد يهتم بالأخلاقيات في المنظمة –المنظمة 

 اا إم الجواب الطبيعي الذلا يمكـم أم يقولـه ألا مومـف ارتكـب تجـاوز  الأوامر:  الدعاء بتنفيذ   -9

ا أخهقي و بـذل  فانـا تكـوم   ،هـو " كنـت اتبـع الأوامـر"    أنه طلب منـه مـم مسـتوى أعلـى  بحجة  ا

ولية الإدار  العليا لأم ألا مومف لم يتجرأ أم يقوب بألا سـلو  أو تصـرف بيـر أخهقـي إذا ؤمس

م سـوء فـإ ، وبشـكل خخـرلتـزاب بالأخهقيـات المحـدد  للعمـلكانت الإدار  تشدد علـى ضـرور  ال

و     و عدب وضع الشخص المناسب في المكام المناسـب   الإدار  المتمثل بضعف الرقابة والمتابعة

 وليات هو أحد أسباب التصرفات بير الأخهقية.ؤعدب وضوح الواجبات و المس

كام إذا علب أم ذل  التصرف سـوف   حيث يقوب المومف بألا تصرف ماما  البقاء بألا ثمم:  -10 

 يضمم بقائه في المنممة .

يعتبر بعض المومفيم أناب ل يحصلوم على ما يكفـياب حيث  الضغوطات و المشاكل المالية:  -11

 و هذا مـا  مم الأجور ، و بالتالي يلجئوم إلى الأساليب بير الأخهقية مثل الرشو  لزياد  دخلاب، 

اعتبر انخفاض الأجور و المرتبات التـي يحصـل علياـا المومـف و   ( حيث أكد عليه )عبد اللطيف

و كما ، عدب كفايتاا لتلبية و إشبا  حاجاته و سد متطلبات عائلته أحد أسباب السلو  بير الأخهقي

هو معروف فإم للرشو  تأثير سلبي على النمو القتصادلا بالإضـافة إلـى أثرهـا السـلبي المعنـولا 

  .على الأخهق

 ومفيم الحكومييم:أنماط الم .ل

و       م مم مختلف مياديم الحيا  و يحملوم معاب العادات و القـيب وم الحكوميويأتي المومف     

لـو و      ،لذلا نهحمه مم خهل التعامل معابالنطاق الكامل للسلو  الأخهقي أو بير الأخهقي ا

هقي ، لواصلنا حياتنـا جـاهليم لب تكم هنا  معايير نقيس بواسطتاا السلو  الأخهقي أو بير الأخ
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يمكـم   بشـكل عـابو  ،بشأم الممارسات الحكومية التي تؤذينا بصور  فرديـة و علـى نحـو جمـاعي

 :تحديد ثهثة أنماط للسلو  تصف المومفيم الحكومييم و هي

 السلو  المبني على بياب الأخهق و يمثله المفسد: (1

ا بعيـداا         ه يتـأثر سـلو  فـعـم اللتـزاب بقـيب أخهقيـة المفسد هو مومف يعكس تصرفه سـلوكا

و      الشخص مجرد مم المبادئ و إذا أتـيا لـه المجـال  لأم هذاالمفسد بالتزاب أدبي أو أخهقي ، 

الحافز الكافي سوف يستغل كـل فرصـة مهئمـة لتحقيـق ربـا و مكسـب شخصـييم ، و قـد يكـوم 

ا  ر العلنيو  المفسد ممار الأخهق إل أم السلو  بيللس ا خخر مختلفا و تتمثل تصرفات ، يكوم شيئا

 : المفسد المجرد مم الأخهق بما يلي

أو        يتورط في ممارسات بير قانونية أو بير أخهقية و يورط خخريم أو يحمياب بالكـذب  -أ

 تمزيق الوثائق أو إخفاء المعلومات.

يتصـرفوم ب الأمـور )ينـتقب مـم أولئـ  الـذيم يثيـروم المتاعـب( علـى أولئـ  الـذيم  يصع   -ب 

 قانونية.الخهقية أو بير الأبصور  أخهقية أو الذيم يكشفوم المشاكل بير 

أو  يتورط في ممارسات للتحايل على القانوم أو على محتواو أو إخفاء التصرفات الخاطئـة  -ت 

 يمارس السلطة مم أجل السلطة.

 متزايد.يستغل الوميفة العامة و الخدمات المقدمة كأدا  لتحقيق مكسب شخصي و نفوذ  -ث 

ل يجد خطـأ فـي التهعـب بالنمـاب و ذلـ  للحصـول علـى أكبـر قـدر ممكـم مـم المكاسـب  -ل

 الشخصية أو الأسرية أو التي تتعلق بالعمل.

 

 السلو  الحيادلا و يمثله المومف النسبي: (2

يعمل هذا الشخص بطريقة محايد  أو يبدل سلوكه للتكيف مع التغيرات فـي الثقافـة )سـواء     

ل يتحدى السلطة حتى حيم يكوم مم  ،كما أنهب أب سلبية( ، و ذل  لتجنب خلق متاعكانت إيجابية  

حتـى عنـدما  تشـير مسـتويات القلـق   في كـل الأحـوال  و يتبع الأوامر  ،الواضا أم خطأ ما يحدث 

 :يقوب هذا المومف بالتصرفات التالية و،شخصية إلى وجود مشكلة مع الأخهقال

أو بير أخهقية و ل يورط الآخريم باـا ، لكنـه ل ينبـه عـم ل يرتكب أعمالا بير قانونية   -أ

 وجود مشكلة أو يعترض حيم يقتضي الأمر ذل .
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إل إذا كام هنا  احتمال الحصول ،ل يتورط في ألا خطأ شخصي أو بالتواطؤ مع الآخريم  -ب 

 على مكسب كبير دوم وجود مجازفة تذكر.

على التأكد مم عدب وجود متاعب بسبب يقوب بما هو متوقع منه بالضبط ل أكثر، و يحرص   -ت 

 سلوكه الذلا يعتمد على تجنب المشاكل.

ا مـم المجازفـة فـي  -ث  ا خاليـا معني بصفة رئيسية بالبقاء الشخصي أو التنميمي ، و يتبنى موقفا

 وجه المشاكل الأخهقية مع زمهئه المومفيم .

 ينمر إلى الوميفة باعتبارها وسيلة لملء الوقت إلى حيم التقاعد . -ل

 

ســلو  مبنــي علــى الأخــهق التــي تعــزز المنفعــة و المصــلحة العامــة و يمثلــه المومــف  (3

 الأخهقي:

ة الأخهقيـة للحكومـة فـي المومف أم هنا  مبادئ أساسية تشـكل ركيـز  الممارسـهذا  يعتقد        

و    الأخهقي أنه يجب أم يتعامل مع الناس كما يحـب أم يعـاملوو،   المومف  و يعتقد   ،مجتمع حر

العدالـة -الإنصـاف-زاهـةالن-الحرية الفردية-المعتقدات الأساسية للحيا  )الصحة  المومفجسد هذا  ي

ف جـوهرلا لحكومـة مبنيـة علـى بتعزيـز الرفـاو العـاب و المنفعـة العامـة كاـد ، كما أنـه  المتكافئة(

 :و يقوب هذا المومف بما يلي،القيمة

أو     خريم لأفعال بير قانونيـة ل يرتكب أو يورط خخريم كما ل يتغاضى عم ارتكاب الآ -أ

 بير أخهقية أو يلتمس العذر لمثل هذا السلو .

يناضل مم أجل القياب بأفضل عمل يمكنه القياب به ، كمـا يحـث الآخـريم علـى القيـاب بـذل   -ب 

 بالإضافة إلى أنه يدعب التقدب المبني على جدار  مبرهنة.

لقيـاب بشـيء بيـر أخهقـي أو بيـر يعرف متى يقول ل لمسئول أعلى منه حيم يطلب منـه ا -ت 

 قانوني.

يعمل كنموذل يحتذى به في الإدار  الطبيعية لعمل المنممـة ، حيـث ياـتب بتلبيـة احتياجـات  -ث 

 العامة و يستجيب لاا على نحو حساس و إنساني و إيجابي.

يحرص على التأكد مم أم الموارد البشرية و المالية و المادية الموجود  تحـت تصـرفه يـتب  -ل

امه لتعزيز قيب الحيا  و الصحة و احتياجات الفرد و المجتمع الحر إلى الحد استخد 

 الأقصى.
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و مم السال تحديد سلو  الأنماط الثهثة مم المـومفيم مـم خـهل مقارنـة سـلوكاب حـيم 

ا يتضمم استخداب سيار  رسمية:  يواجاوم موقفا

 لرسمي.المفسد يستخدماا لأبراض شخصية و يذهب باا خارل أوقات الدواب ا 

  ا الحيادلا يسمع الخبر و يصمت و يعرف كيف احتال على النماب و لكنه ل يقول شيئا

 لأم الأمر ل يعنيه.

  الأخهقي يسـمع و يسـأل المومـف عناـا و يؤكـد المفسـد الحادثـة و يرفـع الأخهقـي

  تقريراا عم الحادثة إلى المسئول الأعلى .

ا فـي معالجـة كـل   ى الباحثة أمكما تر  إدار  المنممةيتوجب على  و هنا         تلعـب دوراا أساسـيا

ــا أم تشــجع المــومفيم ا ــيمســلو  ،فإم ــر  ،لأخهقي أو أم تتغاضــى عــم تصــرفات المــومفيم بي

  الفساد داخل المنممة. حدوث  الأخهقييم وبالتالي تفسا المجال أماب

 الإعداد الأخهقي للمومفيم: .د 

و الماب كمومف عاب في تحقيق التنمية هـو إم فاب الفرد لدورو في الحيا  و المجتمع و أثر

مم العوامل المامة في تطبيق مفاـوب الخدمـة العامـة ، و مـم الماـب جـداا إعـداد مـومفي الجاـاز 

ا و تايئـتاب لتطبيـق مفاـوب الخدمـة العامـة بصـورتاا المنشـود  و معرفـة  الحكومي إعداداا مناسـبا

تجاو الشعب الذلا يخدمونه و الذلا وضع ثقته وليتاب تجاو تل  الخدمة و ؤواجباتاب الأساسية و مس

ا  ذل  يتطلب و، باب   :كما يليأم يكوم هنا  إعداداا أخهقيا

 زياد  الوعي الأخهقي و التحليل الأخهقي للمشكهت . -1

 الخدمة العامة . ادئتعميق مب -2

ال إعاد  تشكيل و صيابة قيب و طرق سلو  المومفيم في المرحلـة الجامعيـة ، ألا إدخـ  –3

 الأخهق في مناهج الدراسة لتايئة الطهب على مواجاة التحديات الأخهقية.

 تأسيس قيب اجتماعية إيجابية تزيد مم مشاركة و إنتاجية قو  العمل . -4

 إيجاد أدوات الضبط الإدارلا . -5

 مـم أجـل ذلـ تشجيع المومفيم و المواطنيم على كشف النحراف و الفساد الإدارلا ، و  -6

حدى الباحثات أم يكوم هنا  نماب يحمي الذيم يبلغوم عم الفساد الإدارلا بل يعطي تقترح إ

يعتبـر ذلـ  الإعـداد تواجاـه مجموعـة مـم التحـديات التـي   إل أم  ،  حوافز على هـذا الإبـهغ

  :أبرزها
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كيفية التعامل مع الكثير مم الأخهق السلبية كالفسـاد الإدارلا، و عـدب تكـريس الجاـد للقيـاب  (1

 .مثل الواسطة ات الوميفة، و سوء استخداب السلطة، و بيرها مم المواهر السلبيةوليؤبمس

ولية تجـاو الوميفـة و قلـة السـتجابة لحاجـات المجتمـع، فالعديـد مـم ؤضعف اللتزاب بالمس (2

أو     المومفيم يستخدموم الأجاز  الخاصة بالعمل و معداته و التسايهت المتاحة بـه قيـد 

ا العامة ،و الأولوية بالنسبة لاؤلء المومفيم هي تنفيذ معامهتاب و شرط وفي بير المصال

 نشاطاتاب الشخصية بدلا مم إنااء معامهت الناس .

وجود مركزية زائد  في إدار  العمل مع المبالغة في تركيز السلطة ، و هـذام الأمـرام همـا  (3

، ومم تل  زاب بأخهق العملاف و عدب اللتمم الأمور التي لاا تأثير كبير على تزايد النحر

ترى إحدى الدراسات الشاملة التي أعدتاا الأمب المتحد  أم وجود ميثـاق لأخـهق الضرور   

 .العمل يعتبر مم الوسائل الوقائية المامة لمحاربة الفساد في الدول النامية

الباحثة أن أخلاقيات الموظف هاي أحاد المكوناات الرئيساية لأخلاقياات مما سبق تستنتج  

و    لأن أخلاقيات أي منظمة هي محصية لأخلاقيات أفرادها الذين يعميون لديها  دمة العامةالخ

بالتالي فإن موظفي المنظمات الخدمية هام الاذين يقوماون بتقاديم الخدماة الأمار الاذي يشاكل 

ترجمة لأخلاقيات كل موظف بشكل أفعال وتصرفات وطرق لأداء الأعمال وتكون المحصية في 

 تمتع الخدمة المقدمة بأخلاقيتها أو العكس. النهاية هي

 المنمومة الأخهقية الجتماعية: -4/2

التـي و  ضعاا المنممـات تقيب العتبارية و السلوكية التي مجموعة الب  تتمثل هذو المنمومة

تحكب نشاطاا مم أجل اتخاذ القرارات السليمة و حل المشكهت المتعلقة بالعمل، و انعكاسات تلـ  

 للسـلو  أم النمـو الأخهقـي (Kohlberg) اعتبـر وقـد ،و الحلـول علـى البيئـة المحيطة  رات القرا

مستويات و لكم ذل  النمـو ل يشـترط فيـه وصـول النـاس   ةيتكوم مم ست مراحل تتمثل في ثهث

ا إلى المرحلة السادسة الأخير  بل قد يتوقف بعضاب عند المرحلة الرابعـة  تلـ  و لنمريتـه  ،جميعا

 (46(ات بست مراحل هيمستوي ةثهث

 و له مرحلتام: مستوى ما قبل الخلقي: -المستوى الأول

ا مم العقوبة و يطيـع البـالغ القـانوم لتجنـب  • المرحلة الأولى يطيع فياا الطفل والديه خوفا

ا.  العقاب أيضا
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المرحلة الثانية تسمى مرحلة الوسيلة حيث يجلس الطفل فياا هادئا ا في الصف مـم أجـل  •

 شكر المعلب و يقوب البالغ بضبط سلوكه العاب ليحصل على رضا الجماعة.الحصول على 

مستوى أخهقية الخضو  للدور التقليدلا الذلا خلق الإنسام لـه سـواء كـام رجـها  -المستوى الثاني

 و له مرحلتام: أو امرأ 

و     المرحلة الأولى تمثل أخهقية الولد الجيد الذلا يحافم على عهقات طيبة مع الآخـريم •

تجنب إبضاباب لكي يقال أنه ولد جيد ، و تحاول البنت مساعد  أماا في الأعمال المنزلية ليقال 

 عناا أناا بنت جيد .

المرحلة الثانية هـي مرحلـة إرضـاء السـلطة وفياـا يخضـع الفـرد للسـلطة ليجنـب نفسـه  •

 و ما يترتب على ذل  مم الشعور بالذنب.العقوبة 

 و له مرحلتام: قي:المستوى الأخه -المستوى الثالث 

ا  • المرحلة الأولـى هـي مرحلـة القناعـة الذاتيـة بالمبـادئ الأخهقيـة و هنـا يقبـل الفـرد ذاتيـا

و هنـا  ،جتماعيـة الأخهق و يتقبل الحقوق الفردية التـي تفرضـاا الديمقراطيـة فـي الحيـا  ال

ا مم العقـاب كـأ م يـوفر الطاقـة يحافم الفرد على القانوم لأنه مقتنع برألا الدولة و ليس خوفا

و في هذو المرحلـة يبـدأ النتمـاء ،  العمل و ليس خوفاا مم دفع النقود لأنه يقتنع بضرور  هذا  

 للمجتمع بالماور لدى الفرد .

المرحلة الثانية تمثل أعلى مرحلة مـم مسـتويات التطـور الأخهقـي و فياـا يـدخل الفـرد  •

ا ،و يراقـب سـلوكه مرحلة الضمير و الرقابة الذاتية، و يتقبل المبادئ الأ خهقية تقبها ذاتيا

بنفسه دونما رقابة خارجية. و فياا يخضع الفرد لضميرو ليتجنب احتقار الـذات فاـو هنـا 

 رقيب على نفسه مسيطر علياا.

 

 المنمومة الأخهقية المنممية: -4/3

 و    محصلة كل مم المنمومة الأخهقيـة الشخصـية  يمكم النمر إلى هذو المنمومة بمثابة

بـل  ل تتضمم المسؤولية فقـط تجـاو العـامليم والعمـهء ،،كما أناا  المنمومة الأخهقية الجتماعية

-القانونيـة–مستويات مم أنشطة الأعمال القتصـادية  ة الجتماعية التي تعرف على أنااالمسؤولي

لعهقــة بــيم بــالنمر إلــى او،(47)الختياريــة المقبولــة بالنســبة لقــيب و توقعــات المجتمــع -الأخهقيــة

أم الأهداف الجتماعية التي تسعى المنممة   (Ostas)عتبر  ا  المسؤولية الجتماعية والقانوم ،فقد  
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أو مـم    إلى تحديدها متشابكة و مترابطة مـع اللتزامـات القانونيـة للشـركة و إنـه مـم الصـعب 

التالي يجب اعتبار المستحيل مناقشة المسؤولية الجتماعية بدوم التطرق إلى موضو  القانوم و ب

م المســؤولية مــم جاــة ، ومــم جاــة أخــرى فــإالمســؤولية الجتماعيــة جــزءاا مــم قــانوم العمــل 

ا و جــاهزاا للتعامــل بشــكل واعــي مــع مجموعــة  الجتماعيــة تتطلــب المــدير الــذلا يكــوم متعاونــا

 (48).للمنممة لبيئة القانونيةمتعارضة و بير دقيقة مم الأشكال الأخهقية و الجتماعية التي تشكل ا

 المبادئ الأخلاقية: -5

تعليمات يستخدماا الأفراد لتخاذ أحكاب أخهقية و لتقريـر   بمثابة  تعتبر المبادئ الأخهقية  

 المبادئ الأخهقية تتـألفأن  (Schunmann)قد اعتبر  لو،  (49)ما هو أخهقي و ما هو بير أخهقي

 (50)مم:

أجل تحقيق المنفعة العممى والضرر الأقـل إم نتائج التصرف يجب أم تكوم أخهقية مم   -1

 لكل شخص يتأثر بالتصرف.

 إم الشخص الذلا يؤدلا العمل يجب أم يكوم لديه حق أخهقي للقياب بالعمل. -2

 إم العمل يجب أم ينتج عنه توزيع عادل للمنفعة والضرر على كل المتأثريم بالعمل. -3

ص الذيم يتأثروم بالعمـل ويجـب إم العمل يجب أم يمار الهتماب) العناية( بكافة الأشخا -4

 أم يطور العهقة بيم الأشخاص المتأثريم.

العمل على أنه فضـائل)ميزات( ولـيس منكـرات، ألا يجـب أم يكـوم يتب وصف    يجب أم -5

ا بالدرجة الأولى.  العمل أخهقيا

 فيما يلي شرح مفصل لكل مبدأ مم تل  المبادئ:

 :الفعل أخهقية النفعية : هل النتائج الصادر  عم -المبدأ الأول

المبدأ يحكب إذا كام الفعل أخهقياا مم خهل تفسير فيما إذا كام العمل يحقق الفائـد    هذا  إم

 يمكم تلخيصه بالشكل التالي: ،ولضرر الأقل لكل شخص يتأثر بالفعلالعممى وا

ا تسـاولا حيث أناـ ،" العمل الصحيا أخهقياا هو ذل  العمل الذلا يعمب الفوائد الجتماعية الصافية

 .الفوائد الجتماعية ناقص التكاليف الجتماعية "

 :الحقوق: هل النتائج أخهقية -المبدأ الثاني

مـل لديـه ب معنى النتائج مم خهل التأكيد على أم الشخص الذلا يؤدلا العإم هذا المبدأ يقي  

 :هذا المبدأ كما يلي يمكم تلخيص ، والحق الأخهقي للقياب به
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ا هو العمل الذلا يكوم لدى الشـخص " العمل الصحيا أخه الحـق الأخهقـي للقيـاب بـه   القـائب بـه  قيا

 .ل يخالف الحقوق الأخهقية للآخريم " يؤيد و والذلا

 :العدالة التوزيعية: هل النتائج عادلة -المبدأ الثالث 

يـع عـادل للمنـافع إم هذا المبدأ يفسر فيما إذا كانت النتـائج الناتجـة عـم العمـل تخلـق توز

 ويمكم تلخيص هذا المبدأ بالشكل التالي: ،تكاليف أب لوال

ليف " إم التصرف الصحيا أخهقياا هو ذل  التصرف الذلا ينتج عنه توزيـع عـادل للفوائـد والتكـا

 .لكل شخص يتأثر بذل  التصرف "

 :المبدأ الرابع: العناية: هل تب تعزيز العهقات الخاصة

التي قد تكوم موجود  بيم الأفراد مـم خـهل تفسـير   يؤكد هذا المبدأ أهمية العهقات الخاصة

 يمكم تلخيص هذا المبدأ كما يلي:و ،عينيم قد عززت أب لفيما إذا كانت العناية بأشخاص م

ا هو الذلا يعكس العناية في حماية العهقات الخاصة بيم الأفراد ".  " التصرف الصحيا أخهقيا

 م أخهقيات العناية ،ألا أمم مجرد النزاهة أو الإنصاف أكثرإم هذا المبدأ يؤكد أم الأخهقيات هي 

التعامـل مـع أم اللتزاب الأخهقي للفرد ليس هو متابعة المبـادئ النزياـة بـل أكثـر مـم ذلـ  تعني  

 الآخريم بشكل أخهقي مم خهل تقديب المساعد  والدعب.

 :الفضائل الجيد تقديب المبدأ الخامس: الفضيلة)الميز (: هل تب 

يلخص ،ومم خهل اختبار شخصية ذل  الشـخص ب فضيلة الشخص ذا المبدأ أننا نقي  يؤكد ه

 هذا المبدأ كما يلي:

ا هو الذلا يقدب مزايا أخهقية جيد  ول يقدب تصرفات بير أخهقية "  " التصرف الصحيا أخهقيا

ال علـى مثـو،  ويمكم تعريف الفضيلة على أناا الميز  الشخصية التي تمار نفساا في أفعال الفـرد 

 الأمام....الخ. -الشجاعة -التعاوم -الوعي -الشفقة -اللطف -الفضائل مثها: الإحسام

 

 PUMA Policy)حسـب مـا ذكـرت المبادئ الأخهقية الخاصة بالخدمة العامـة  تتمثلو

Brief): (51) 

 . للخدمة العامةالمعايير الأخهقية وضوح  -أ

 .الإطار القانوني مم الشكل النمرلا إلى المعايير الأخهقيةتحويل  -ب 

 .لمومفي الخدمةالتوجيه الأخهقي توفر الستشار   -ت 
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واجباتـه ليـتب الحكـب علـى تصـرفاته وضرور  معرفة كل مومف في المنممـة بحقوقـه   -ث 

 بموجباا.

 شفافية عملية اتخاذ القرارات داخل المنممة. -ل

 تشجيع الإدار  للتصرف الأخهقي مم خهل السياسات والإجراءات التي تضعاا. -ح

 ربط التصرف الأخهقي بالتحفيز مم أجل تعزيز تل  التصرفات . -خ

 وضع خليات المحاسبة العامة في مصلحة الخدمة العامة . -د 

تحديد العقوبات والإجراءات المهئمة للتعامل مـع سـوء التصـرف داخـل المنممـة لمنـع  -ذ 

 حدوثاا مر  أخرى.

 . وتمثل هذو المبادئ حسب رألا الباحثة أخهقيات الخدمة العامة

 

 

 
 

                                                                                

 الأول المبحثخلاصة 
 

 
ا يستطيع ألا شخص أم يحصل  ا ملموسا إم الخدمة العامة ليست سلعة أو شيئا

عليه مثلما يريد، بل إناا شيء أثمم مم ذل  بكثير ، وكل منممة خدمية تثمم تل   

ومم  والعمهء والمجتمع بأكمله،  امليم عالثمم الذلا يعكس صورتاا لدى الالخدمات ب 

واجب كافة المنممات الخدمية أم تسعى إلى ترقية الخدمات وأم تجعلاا مثالا لأهمية  

ومما ل ش  فيه أم وجود أخهقيات شياء التي ل نستطيع تقدير ثمناا،  وقيمة الأ

التي تحقق الآمال المرجو  لكل منممة  للخدمة العامة هو أحد الأركام الأساسية 

 دمية تسعى إلى تحقيق مكانة مميز . خ 
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إم هذا المبحث قدب صور  عم أخهقيات الخدمة العامة بشكل مفصل تضمنت  

الأخهقيات  تاا وثقافتاا، ثب تب التعرف على مفاوب الخدمة العامة وخصائصاا ومشكه

عرض   إلىئاا ، وخلص هذا المبحث فيما يتعلق بمفاوماا وأهميتاا ومنموماتاا ومباد

 لخدمة العامة.المبادئ الأخهقية ل

وفي المبحث التالي سيتب التعرف على مفاوب تمكيم العامليم وأهميته وأبعادو  

 ومراحله خطواته ومتطلبات تحقيقه . 
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 مقدمة:

اء، و الذلا هو باختصار إنجاز هدف أو أهداف المنممة، على الربب مم بساطة تعريف الأد  

إذ نرى بأم الشغل الشابل لعمل مختلف الإدارات يدور كانية تحقيقه ليست بالأمر السال، إل أم إم

بمجمله حول إيجاد السبل و الستراتيجيات التـي تسـال عمليـة الحصـول علـى الأداء المطلـوب و 

الموضوعات و الأساليب الإدارية الحديثة في عقـد   مع تعدد   و،  (1)    تحسيم مستواو بصور  مستمر 

الجود  الشاملة اد الهتماب بإدار  ديزاالمنافسة العالمية و    سيطر  والتسعينات مم القرم العشريم ، 

، وسـبب ذلـ  أم (2) و الهتمـاب       التحـول  الأساسـي لاـذا  محورالمثلت الموارد البشرية    فقد  ،

بالتـالي رأس المال الفكرلا الذلا يفوق في أهميته كافـة العناصـر الماديـة ، و   الموارد البشرية هي

ية و و تنميتاا، و خلق المزايا التنافس      تايئة الموارد المادية و المحافمة علياافاي القادر  على 

ر  فإم وسيلة المنممات اليوب مم أجل تدعيب القد  بناء عليهمم ثب زياد  الحصة السوقية للمنممة، و

ا          تكويم فرق العمـل المحفـز   التنافسية هي مم خهل   ، وبـالطبع فـإم تلـ  (3)و الممكنـة ذاتيـا

 أساليب دور إدار  الموارد البشرية ينتقل مم المعنى التقليدلا وأسلوب الرقابة إلى   ت جعلالمتطلبات  

والأســاليب  ، وقــد أبــرزت الدراســات مفاــوب تمكــيم العــامليم كإحــدى تلــ  الوســائل أكثــر أهميــة

 (4).الناجحة

 مفهوم وأهمية وخصائص تمكين العاملين: -أولا 

م تمكيم العامليم هو باب جديد يقدب العامليم مم خهله أفكارهب و يطلقوم العنام لخبراتاب و إ

و قد مارت فلسفة تمكيم العـامليم منـذ بدايـة المصالا المشتركة لاب و للمنممة،    جاودهب لتحقيق

وكـام الاـدف مناـا   مـم القـرم الماضـي  ، وازدهرت في التسعينات   لقرم الماضيمم ا  الثمانينات 

ا، و اقتـرم تطبيقـه بنقـل العديـد مـم  إطهق الطاقة الكامنة لدى العامليم المؤهليم و تحفيـزهب ذاتيـا
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المااب مم المديريم إلى فرق العمل ذاتية الإدار  و المرؤوسيم كأفراد، كما اقتـرم بالهمركزيـة و 

الخطو  الرابعة مم خطوات تعيـيم المومـف اليوب  و يعتبر تمكيم العامليم  ،  (5)  نةمل الممك  فرق الع

 (6)التي تتمثل بما يلي:الجديد، 

 إصدار قرار التعييم. -1

 التايئة المبدئية . -2

 متابعة وتقويب الفرد خهل فتر  التجربة. -3

 تثبيت المومف و تمكينه. -4

 مناا: وليم ، و قد تعددت تعاريف تمكيم العام

" العملية التي يسما مم خهلاا للعامليم بالمشاركة في المعلومات وفي التـدريب والتنميـة  •

و التخطيط والرقابة على مااب ومائفاب ، بغية الوصول إلـى النتـائج الإيجابيـة فـي العمـل 

 (7)وتحقيق الأهداف الفردية والتنميمية ". 

بتقــديب المصــادر الفنيــة و تعزيــز الســتقهلية  " دعــب البنــى التحتيــة فــي المنممــة ، وذلــ  •

والمسؤولية الذاتية، والتركيز على العامليم ومنحاب القو  والمعلومات والمكافآت والمعرفة 

، وحمايتاب في حالت السلو  الطارئ وبير المتوقع خهل خدمة العميل، والتركيز علـى 

 (8)العامليم الذيم يتعاملوم مع العميل ويتفاعلوم معه ".

 (9)" إعطاء الثقة و الحرية والموارد للعامليم ليتصرفوا طبقاا لأحكاماب الشخصية ". •

" نقل السلطات الكافية للعامليم، ليتمكنوا مم أداء المااب الموكولة إلياب بحرية دوم تـدخل  •

مباشر مم الإدار ، مع دعب قدراتاب وماـاراتاب بتـوفير المـوارد الكافيـة والمنـاخ المهئـب، 

ا والثقة باب، وقياس الأداء بناء على أهداف واضحة ".وتأه  (10)يلاب فنياا وسلوكيا

تمكـيم   يعتبـرحيـث  ،  أهمياة تمكاين العااميينإم هذو التعاريف تعطي صـور  مختصـر  عـم  

منبع الصف الثاني المؤهل ، وهذا مم أهب ضمانات حيوية واستمرار ألا منممة، لأم أنه  العامليم  

لب يحموا بالقدر الكـافي مـم التأهيـل سـيؤدلا لعـد  نتـائج سـلبية أهماـا   ما ينجب عم حلول مديريم

انخفاض مستوى الرضا عم العمل مم قبل أولئ  الـذيم حجبـت عـناب الفـرص ، وثانياـا تواضـع 

 المنممـات والمثال على ذل  أم أهب معايير الترقيـة فـي ، (11) جود  القرارات وتواضع كفاء  الأداء

ل يحـدث     على نفـس مسـتواو مـم الكفـاء ، لـذل     بديلها للترقي قد هيأ  اليابانية أم يكوم المرش

فجوات عندما يتر  المديروم مناصباب سواء بالنقل أو بالتقاعد ،وإنما تنتقل السلطة مم أكفاء إلـى 
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القيمة الجوهرية للعمل هي تحقيق رببـات العميـل ، خاصة وأم (12) أكفاء ول تتواضع كفاء  الأداء

ا، و التركيز علـى صـانع الخدمـة و اسـتحداث الداخلي و   الخارجي و التعرف علياا و التفوق أيضا

الوعي لديه نحو تحقيق هدف المنممة، و ذلـ  بـإطهق الإبـدا  لديـه و عـدب ربطـه بالسياسـات و 

الإجراءات المقيد  بير المرنة، و توفير القياد  الماهر  لتوجياه و تحفيـزو والتصـال معـه، حيـث 

على  والقدر  و البتكار        وى العاملة قوى مانية محترفة و لدياا قدرات جمة لابدا تعتبر الق

و بـنفس  ،(13) و تحسـيناا              مواءمة ممارساتاا بما يتفـق مـع المعـايير المتعـارف علياـا  

مليم، و ماـارات كـل العـا      على أهمية العتماد على أفكـار و خراء    (Farquh)  أكد التجاو فقد  

إدرا  عملية التمكيم لدياب يعني بأم يكوم لاب القدر  على تلبية متطلبـات العمـهء و   بالتالي فإمو

، وهـذا يتفـق مـع رألا (14)بدوم الحاجة إلى الحصول على إذم مـم السـلطة العليـا للقيـاب بالأعمـال

، لأم تمكيم ل تكفيامل في العمل دوم تمكينه أم عملية تثبيت الع اميعتبر ماللذا )صالا و زميله(

و أم حسم أداء العمل ل يتوقف فقط على             العامليم يعد مبدءا أساسياا مم مبادئ التوميف،

قرار التعييم و على قدرات العامل و أمانته ، بل على مدى منحه الصهحية الكافية بالتصرف فـي 

، حيـث  (Burdett)يد ذلـ  الـرألا يؤ كما   ،(15)الأمور و تايئة المروف المناسبة لأداء ذل  العمل

يعتبر أم العامليم الممكنيم يكوم لدياب السلطة و المسؤولية و المسائلة و الماار  و الخبر  و الفاب 

و اللتزاب و الثقـة و الرببـة الصـادقة ، و فـي محـيط ل يعيـق            لمتطلبات العمل و الدافعية

يم العامليم يعبر عم نقل طوعي لمعنى تملـ  العمـل معنى التمل  و الإحساس بالنتماء ، لأم تمك

إلى فرد أو مجموعة أفراد لدياب الإراد  و القدر  المناسبة للتعامل مع الحالة المعنيـة و فـي محـيط 

 (16)ممك م.

 (17):ومناا بمجموعة من الخصائصتجعله يتسب  إم أهمية تمكيم العامليم هذا و 

فعال للأفراد و فرق العمـل بإعطـائاب المزيـد مـم الحريـة يحقق تمكيم العامليم زياد  النفوذ ال (1

 لأداء مااماب.

 يركز تمكيم العامليم على القدرات الفعلية للأفراد في حل مشاكل العمل. (2

 يستادف تمكيم العامليم استغهل الكفاء  التي تكمم داخل الأفراد استغهلا كامها. (3

الإدار  في إدار  نشاطاب ، و يعطياب السلطات يجعل تمكيم العامليم الأفراد أقل اعتماداا على   (4

 الكافية في مجال خدمة العميل.

 يجعل تمكيم العامليم الأفراد مسئوليم عم نتائج أعمالاب وقراراتاب. (5
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   التمكين وعلاقته بالمف اهيم الإدارية الأخرى:  -ثانياا  

، إل أنه على الـربب  حمي مفاوب تمكيم العامليم باهتماب كبير مم قبل العديد مم الباحثيم

مم تعدد البحوث والدراسات ، ما زال الغمـوض والتنـاقض الشـديد بـيم البـاحثيم قائمـاا حـول 

هنـا  خـهف مـم حيـث   فلـيسالمفاهيب الإدارية الأخـرى ،  مع  عهقتهمفاوب تمكيم العامليم و

اـا بكفـاء  أحـد المـداخل الاامـة لتحسـيم إدار  الأزمـات و التعامـل مع  اعتبار تمكيم العـامليم

، لأم الأزمة تتسب بعنصر المفاجـأ  وتصـاعد الأحـداث، وتتطلـب مواجاتاـا مم جاة  وفعالية  

لمنـاخ المناسـب للتعامـل مـع استخداب مـداخل و أسـاليب إداريـة متطـور  تعمـل علـى تحقيـق ا

ول على ، (18)و في الوقت نفسه تتيا لفريق التعامل مع الأزمات حرية الحركة بالكامل  الأزمة،

إضافة إلى ذل  و  ،(19).مم جاة أخرى المبادئ التي ترتكز علياا إدار  الجود  الشاملة أحد   نهأ

و بـيم القـيب التـي يـؤمم باـا      عهقـة بـيم تمكـيم العـامليم  اتفاق على وجود    هنا فقد كام  

العامليم،لأم أساس تمكـيم العـامليم هـو سـعي المنممـات إليـه باـدف تحسـيم الأداء بصـور  

باعتبار العامليم ثرو  مامة وقو  يجب الحفام علياا وتوجيااـا لصـالا العمـل، وهـذا إيجابية  

يعني التعامل مع أولئ  العامليم على نحو مختلف بحيث يشمل تمكيم العـامليم رؤيـة الأفـراد 

باعتبارهب كيانات بشـرية لاـا قيماـا وطموحاتاـا وخمالاـا ومخاوفاـا وحياتاـا خـارل المنممـة 

يعاملوم باحتراب وأم تؤخذ خرائاب مأخـذ الجـد وتوضـع فـي العتبـار و تـتب وبالتالي يجب أم  

و بالمقابل فإم العامليم مستعديم للعمل بكل جدية مم أجل إنجـاح ذلـ  ااراتاب،الستفاد  مم م

 أما الختهف فقد تركز حول الفرق بيم تمكيم العامليم وكل مما يلي:،  (20) العمل

 سلطةتفويض ال -                 

 الإثراء الوميفي -                 

 المشاركة -                 

 :تمكيم العامليم وتفويض السلطة -أ
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يسود اعتقاد كبير بيم البـاحثيم أم تفـويض السـلطة مـرادف لتمكـيم العـامليم وذلـ  بسـبب   

لـى النمر لتمكيم العامليم على أنه سلطة ممنوحة مم قبل شخص ذو مركـز أو مسـتوى إدارلا أع

إلى شخص في مستوى إدارلا أقل لإنجاز العمل وتطويرو، ألا يتب وفق هذا المفاـوب مـنا السـلطة 

يرجع إليه للأخذ برأيه بالمقابـل،  مم قبل المدير إلى المومف بدرجات متفاوتة مم الحرية على أم

للتطوير  و لكم في الواقع فإم تمكيم العامليم هو إستراتيجية تنميمية وماارية جديد  ومدخل فعال

والتحســيم الإدارلا المســتمر والــذلا يتمثــل فــي مــنا العــامليم المزيــد مــم قــو  التصــرف واتخــاذ 

القرارات والمشاركة الفعلية مم جانب العامليم في إدار  المنممات، وهو ل يعنـي المشـاركة فقـط 

اـب بل توزيع السلطة، حيث يتب مـنا العـامليم السـلطة بشـأم إنجـاز بعـض الماـاب بحيـث يعطـي ل

ا بالملكية والتحكب في ومائفاب وهو باذا المعنى يشمل على معنى تفويض السلطة، بـل أم ،  إحساسا

كما أم تفويض السـلطة يعنـي تحويـل جـزء مـم   ،(21)  تفويض السلطة هو جزء مم تمكيم العامليم

 الصهحيات إلى الآخريم لتسايل عملية التنفيـذ والوصـول إلـى الأهـداف التنميميـة، فـالتفويض ل

يلغي مسؤولية المفوض عم النتيجة الناائية للعمل وهو حالة مؤقتة تنتاي بانتااء المامـة التـي تـب 

وبرألا الباحثة فإنه عندما ل يتحمل العامل مسؤولية أعماله فـإم احتمـالت الخطـأ   -التفويض لاا،  

فة المشاكل والفوضى تصبا ممكنة جداا ويجب أم يتدرب العامل على تحمل المسؤولية لمواجاة كا

وهذا ما يعبر عنه تمكيم العامليم مم خهل مسؤولية العامليم   -التي يمكم أم تتعرض لاا المنممة  

أم يلغـي   يتضـممالتفـويض    مفاـوب  ، وبالإضافة لذل  فإم  (22)  الذلا تب تمكيناب عم النتائج الناائية

ا تمكـيم العـامليم فاـو ، أمفي ألا وقت   أو عمقه        المفوض تفويضه أو يحجمه أو يعدل نطاقه  

إستراتيجية مستمر  وفلسفة إدارية لدى المديريم الذيم يقتنعوم بأهمية تمكيم مـم يـتب اصـطفاؤهب 

 (23)مم الصف الثاني على أسس موضوعية.

 

 :تمكيم العامليم والمشاركة -ب 

ا لتعريف تمكـيم العـا     مليم هنا  خلط لدى بعض الباحثيم بيم تمكيم العامليم والمشاركة، ووفقا

لسريع فـي تعد عملية المشاركة هي المفتاح الأول والركم الرئيسي لتمكيم العامليم مم التصرف ا

أم       فالعامليم بـدوم معلومـات ل يمكـم أم يتحملـوا المسـؤولية ول  المواقف التي يواجاوناا،  

 (24)يساعدوا في حل المشاكل التي تعترض العمل.
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م بـدوم تـوفير المعلومـات الكافيـة عـم العمـل يـؤدلا إلـى بيـاب وبرألا الباحثة فإم تمكيم العاملي

المســؤولية عــم ذلــ  العمــل وعــم القــرارات المتخــذ  وبالتــالي تكــوم هنــا  فرصــة أكبــر للقيــاب 

 بالتجاوزات في مجال العمل وفي النااية فشل عملية التمكيم.

 :تمكيم العامليم والإثراء الوميفي -ل

تصميب الومائف بحيث تتضمم تنو  في أنشـطة الوميفـة   يعرف الإثراء الوميفي بأنه إعاد   

بجانب الستقهلية والحرية للعامل في السيطر  على وميفته وتحديد كيفية تنفيذها والقيـاب بالرقابـة 

المباشـر بمـم   الذاتية لأعماله ، عهو  على حصـوله علـى معلومـات عـم نتـائج أعمالـه واتصـاله

فـإم الإثـراء الـوميفي يعـد عمليـة أساسـية لتطبيـق تمكـيم   وبناء علـى ذلـ يستخدب نتال وميفته،  

العامليم، حيث أم التمكيم يتطلب إعاد  تصميب العمـل وإحـداث تغييـر فيـه حتـى يشـعر المومـف 

ــل  ــة بالعم ــروف المحيط ــراد والم ــداث والأف ــى الأح ــأثير عل ــى الت ــه عل ــة وقدرت ــة الذاتي بالفعالي

 (25)ومخرجاته.

 تطبيق تمكين العاملين:  دوافع وعناصر ومجالت -ثالثاا 

كمـا    حددها )أفندلا(    الأسباب التي تدفع المنممة إلى تبني مدخل تمكيم العامليمهنا  العديد مم  

 (26)يلي:

 حاجة المنممة لأم تكوم أكثر استجابة للسوق. (1

 تخفيض عدد المستويات الإدارية في الاياكل التنميمية.  (2

 الإستراتيجية. تركيز اهتماب الإدار  العليا على القضايا (3

 الأمثل للموارد المتاحة وخاصة البشرية للحفام على تطوير المنافسة. لالستغه (4

 أهمية سرعة اتخاذ القرارات. (5

 إطهق قدرات الأفراد الإبداعية والخهقة. (6

 توفير المزيد مم الرضا الوميفي والتحفيز والنتماء. (7

يـر الضـرورية وومـائف خفض تكاليف التشـغيل بتقليـل عـدد المسـتويات الإداريـة ب (8

 الأفراد.

 إعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكيناب مم اكتساب إحساس أكبر بإنجاز عملاب . (9
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علـى ضـرور  تنميـة ماـارات العـامليم الإداريـة وتطـوير الأسـاليب  كما أكـد )المغربـي(

 (27) والطرق التي يمكم الستعانة باا ومم بيناا:

رات، والتخطيط ، والماارات القيادية، وماـارات بنـاء الفريـق ماار  حل المشكهت، واتخاذ القرا 

الناجا، وبيرها مـم الماـارات الهزمـة للتعامـل الفعـال مـع تحـديات البيئـة المتجـدد  باسـتمرار، 

بالإضافة إلى دعب العوامل البيئية التنميمية والثقافية والتي تمثلت بالعديد مم التحديات والضـغوط 

 (28)يلي:التي يتمثل أهماا بما 

 متطلبات السرعة الفائقة مع الدقة الكاملة. (1

 متطلبات زياد  الفعالية التنميمية. (2

 المتطلبات البشرية والمتعلقة بفريق العمل وإشبا  احتياجاته ومشاركته الهتمامات. (3

 زياد  الحتياجات والآمال الأسرية والمنزلية. (4

 .نمو الحتياجات الفردية والشخصية لتطوير جود  الحيا  (5

 الحتياجات المتزايد  للعمهء. (6

 الحاجات المتزايد  للنمو والرتقاء لدى العامليم. (7

 الرببة في المنتجات الجديد  وتنمية الربحية. (8

ومم زاوية أخرى، فانـا  حاجـة لتمكـيم العـامليم مـم أجـل تغييـر مفاـوب المؤسسـة القائـد ، 

صناعة القرار، ويتب العتماد فياا على واحد  مم المناطق التي تتمركز فياا    هي  فالمؤسسة القائد 

ا تعرف الأفضل )ماما كانت بعيد  عـم  بيئـة سلطة المديريم لإنجاز المااب وتعتقد الإدار  أناا دائما

وعلى العكس تستخدب المؤسسة مانحة الصهحيات )التي تطبـق تمكـيم العمل أو الفئات المستفيد (،

ضـل بكثيــر ، خاصــة وأناـب الأقــدر علــى حــل العـامليم( قــدرات وحماســة مومفياـا علــى نحــو أف

 (29)المشكهت لأناب الأقرب لاا.

 (30):بالتالي عناصر تمكين العاميينوقد حددت )خطاب( 

السيطر  الشخصية: وتعني درجة حرية الفـرد العامـل فـي اختيـار طـرق تنفيـذ ماـاب عملـه ،  •

 ودرجة السيطر  والتحكب في أداء ماامه.

 القدر  على إنجاز المااب بنجاح. ة: وتمثلالفعالية الذاتيـ •
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وهو عملية إدرا  الفرد بأم الأعمال التي يقوب باا لاا معنى وقيمة له وللمنممة   ل:معنى العمــ •

 وللمجتمع.

ر: ويعني تأثير الفرد على القرارات التي تتخذ في المنممة والسياسات التـي تضـعاا، التأثيـــــ •

 ويكوم ذل  مم خهل التفويض. 

 

المجالات التي يمكن فيها تطبيق تمكين انا  العديد مم احية مجالت تمكيم العامليم فأما مم ن

 (31)وهي: العاميين

 قاعد  المعلومات والمعارف. -أ

إلى حـد خلـق   مم الصهحيات    القدر  على التعرف على الأعمال بتفويض المزيد  -ب 

 وإيجاد فرق حكب ذاتي.

 الشترا  في صنع السياسات. -ت 

ــر التنميمــي، -ث  ــر فــي الومــائف والإدارات  التغيي ــى التغيي مــم خــهل التشــجيع عل

 وتطوير فرق تحسيم الجود .

 المشاركة في المعلومات. -ل

 توجيه العامليم نحو حل المشكهت. -ح

 استقهل المااب. -خ

 الشكل التكليفي. -د 

 الإدار  الذاتية. -ذ 

 

مـة ، إم هذو المجالت أو الصور لتمكيم العامليم توضـا مسـتوى التمكـيم المتبـع فـي المنم 

وبشـكل م ولكم بـدرجات أو مسـتويات مختلفـة، وذل  لأم المنممات يمكم أم تطبق تمكيم العاملي

عاب فإم المحدد الأساسي للتعرف على مستوى تمكيم العامليم المتبع في ألا منممـة هـو بالدرجـة 

لأدنـى مـم الأولى درجة اقتنا  الإدار  العليا بفلسفة التمكيم ومم ثب قدر ما يتوافر لدى المسـتوى ا

 (32)قدرات تؤهله لتحمل المسؤولية وحسم استخداب السلطة.

 أبعاد ومستويات تمكين العاملين:  -رابعاا 
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 تسي  في تسلسل رما هو مواح بالشكل التالي: مستويات تمكين العاملينبشكل عام فإن 

 

 

 -( تسيسل عميية تمكين العاميين 2الشكل )  -

 

 

                                     إدار  ذاتية                                  عال               
 فرق ذاتية الإدار                                        

 

  

 العمل في صور  فرق                               
  

             

 نمب لقياس الجود                            
 موعات مشاركة ومج                  

 

  برامج مقترحة               
             

 

 

 تعليمات قارية              
 منخفض        
      

 

 

    رثي ة ومتعددة                                                  قليلة                                               
 
 

مكيم العامليم: مدخل التحسيم والتطوير المستمر، المنممة العربية للتنمية الإدارية، القـاهر ، عطية حسيم أفندلا، ت المصدر:  

2003. 

                              

فإم تـدرل مسـتويات تمكـيم العـامليم يبـدأ مـم انعـداب سـلطة العـامليم  مم هذا الشكل  كما نهحم 

وإذا كـام التمكـيم   ع إسـتراتيجية المنممـة،املوم في وضوينتاي بالتمكيم الكامل حيث يشار  الع

هو قمة تدخل العامليم واشتراكاب في صنع واتخاذ القرارات، فإم ذلـ  يـتب علـى مسـتوى الأفـراد 

تنساب المعلومات بح ية   ومجموعات العمل مم خهل تمثيل المجموعة بطريقة خلية ونمامية حيث 

 (33)نتهم أو وظيفتهم.ض النظ  عن مكا راملة ويتخذ الق ار أفضل الأف اد ب

 مسئولوم عم عملية 
 القرار  وإستراتيجية اتخاذ 

 يصنعوم القرار 

 يشاركوم في القرارات 

 يقدموم المعطيات 

ليس لدياب مشاركة في  
 صنع القرار 

درجة  
   التمكيم 

 المهارات المطلوبة من الموظف
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 الشكل التالي: تدرج تمكين العاملين أن يأخذ  ويمكن

 
 -( تدرج عميية تمكين العاميين 3الشكل) -

 

 

 

 

 التمكين                                                                                       

                                                           

 

 التفويض                                                                   

 

                                                                                 

 المشاررة                                             

 

                                                               

 المشورة                              

 

                            

 لعطاء المعلومات 

 
عطية حسيم أفندلا، تمكيم العامليم: مدخل التحسيم والتطوير المستمر، المنممة العربية للتنمية الإدارية، القاهر ،    المصدر:

2003. 

فقـد اعتبـر ،  اـاتعـددت خراء البـاحثيم حولتمكيم العـامليم بالعديـد مـم الأبعـاد التـي    يتمتعهذا و  

(Spector)  :(34)مم جاة أم لتمكيم العامليم بعديم رئيسييم هما 

البعــد الماــارلا: ويقصــد بــه إكســاب العــامليم ماــارات العمــل الجمــاعي مــم خــهل  -1

   وبناء الثقة.التدريب، وخاصة ماارات التوافق وحل النزا  والقياد 

 البعد الإدارلا: ويقصد به إعطاء حرية وصهحية اتخاذ القرار للعامليم. -2

     

 

ا يرى ومم جاة أخرى   )المغربي( وجـود ثمانيـة أبعـاد جوهريـة لتمكـيم العـامليم تـرتبط ارتباطـا

 (35)مباشراا بسلوكيات تمكيم العامليم وهذو الأبعاد هي:

 وضوح الغرض   -1
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 الأخهقيات  -2

 ة والإنصافالعدال -3

 العتراف والتقدير -4

 العمل الجماعي -5

 المشاركة -6

 التصالت الفعالة -7

  البيئة الصحية -8

أبعاد لتمكيم العامليم يمكم أم توفر وسيلة لوصـف  ةفقد حدد أربع (Lashely,et al)أما 

 (36)أو تحديد هيئة التمكيم المستخدب في ألا منممة وهي:

 ة:ـالمام -1

التي تسما للفرد الذلا تب تمكينه مم أداء المااب التي ومف  ياتب هذا البعد بحرية التصرف

مم أجلاا ،وإلى ألا مدى يسما للفرد الممك م مم تفسـير الجوانـب الملموسـة وبيـر الملموسـة فـي 

 المنممة كرضا العامليم مثها.

 تحديد المامة: -2

جموعــة يأخــذ هــذا البعــد بعــيم العتبــار كميــة الســتقهلية المســؤول عناــا المومــف أو م

المومفيم للقياب بمااب عملاب، وإلى ألا مدى يتب تـوجيااب أو حـاجتاب للحصـول علـى إذم لإنجـاز 

وإلى ألا درجة توضا سياسـات وإجـراءات المنممـة مـا يجـب القيـاب بـه   ،المااب التي يقوموم باا

و إلـى ألا مـدى هنـا  تضـارب بـيم   ،،ومم ثـب إعطـاء الفرصـة للمـومفيم للقيـاب بإنجـاز الماـاب

 .ؤولية الستقهلية والأهداف المرسومة مم قبل المديريم لتحقيق الأداء الفعالمس

 

 

 

 و :القــــ -3

إم أول الخطوات في التبصر والتعمق في مفاوب التمكيم يركز على مفاـوب القـو  وكيفيـة 

ويأخـذ بعـد الإدار  أو العامليم علـى حـد سـواء، تأثيرها على عملية التمكيم سواء مم وجاة نمر  

 لقو  بعيم العتبار الشعور بالقو  الشخصية التي يمتلكاا الأفراد نتيجة تمكيناب.ا
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 زاب:اللتـــ -4

يأخذ هذا البعد بعيم العتبار اكتشاف الفتراضـات عـم مصـادر التـزاب الأفـراد العـامليم 

 بأسلوب محدد لتمكيم العامليم.

 ة:الثقافــــ -5

فالثقافـة تعزيـز الشـعور بتمكـيم العـامليم،   لـىيبحث هذا البعد في مـدى قـدر  المنممـة ع

بـل    التنميمية التي تتصف بالقو  والتحكٌب مم بير المحتمل أم توفر بيئة مهئمة لنجاح التمكيم ،

ا لبيئة التمكيم.على الأر  جا أم تشكل عائقا

بعاد الأخلاقياات   ضارورة تاوافر  تستنتج الباحثة أن كافة الآراء قد ركزت عيىمما سبق  

سواء من حيث الالتزام أو الثقافة التنظيمية التي تعتبر أخلاقيات العمل جزءا    ،أو بأخرىبصورة  

 .لم تتوفر أخلاقيات تحكم العمل بهمما يدل عيى أن تمكين العاميين لا يمكن أن ينجح  ذا  ،منها

 

 مراحل وخطوات تمكين العاملين: -خامساا 

ربب فـي إنجاحـه ل بـد مـم أم يـتب تطبيقـه وت  إم المنممات التي تريد تطبيق تمكيم العامليم

 بما يلي: مراحل تمكين العاميينوتتمثل هذا ، وعلى مراحل متعدد   بشكل تدريجي

 المرحلة الأولى: مرحلة الإعداد والتايئة -

 المرحلة الثانية: مرحلة التنفيذ  -

 المرحلة الثالثة: مرحلة المتابعة  -

 مرحلة الإعداد والتايئة : -المرحلة الأولى  

لكي يكتب لبرنامج تمكيم العامليم النجاح والسـتمرار، ينبغـي خـهل هـذو المرحلـة تقيـيب 

و      ب تحديد وتوفير الموارد الأساسـية،  قدرات وإمكانيات المنممة لتبني تمكيم العامليم، حيث يت

 هذو المرحلة تتضمم التالي:

 صيابة وتطوير رؤية للمنممة: -أ

فالرؤيــة تــزود ، (37) الخطــو  الأولــى نحــو التمكــيمأم بنــاء الرؤيــة تمثــل  Block))يــرى 

ا "، وبالتالي تقودهب لابدا ، وتسما لاب باتخـاذ قـرارات  العامليم بالتنبؤ " ما الذلا سنقوب به لحقا

أم يتب دعب رسالة المنممـة  وهذا يتطلب  ،صحيا هتصب في التجاو الذلا تعتقد القياد  الإدارية بأن
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وتتضمم هذو الخطو  إعطاء العامليم حيـز ومتسـع للقيـاب   ،باا المنممةبالقيب الأساسية التي تؤمم  

ا   ،بالعمل وإعطائاب كذل  الثقة الهزمة لتخاذ القرارات  ا حقيقيـ  وقد تمثل هـذو الرؤيـة تحـديا نمـراا   ا

عتمـد وبشـكل ينجـاح التمكـيم ف، (38)  لطبيعة النمر  التقليدية التـي تعمـل باـا كثيـراا مـم المنممـات 

وتعمـل علـى ربـط برنـامج   لتمكيم العـامليم  تولية الإدار  الهتماب والتفكير الكافييمأساسي على   

يربب الأفراد الذيم يتب تمكيناب بأم يشعروا بأناب على معرفة   كي  ،التمكيم بأهداف وقيب المنممة

 أم تمكيم العـامليم يمكـم أمحيث اعتبر    ((Cook  أيد ذل وقد    ،رؤية وإستراتيجية الإدار  العلياب

حيث تحتال الإدار  العليا أم تخلق إجماعا حول رؤية لا في حالة ربطه بأهداف المنممة،يكوم فعا

فعنـد إيضــاح رؤيـة ورسـالة المنممــة  ،ورسـالة المنممـة والقــيب والأهـداف التـي تســعى لتحقيقاـا

للعامليم، فإناب به ش  سيشعروم بامتهكاب القـدر  علـى التصـرف بحريـة فـي عملاـب بـدلا مـم 

وتـوفر رؤيـة المنممـة بالتأكيـد تحـدلا للعـامليم لبـذل  الأوامر والتوجياات مم المشـرفيم،  نتمارا

علـى أهميـة دور الإدار    ((Lawlerركـز  كمـا  ،  (39)أقصى قدراتاب لتحسيم أداء المنممة وأدائاب  

العليا في التصال مع المومفيم بشكل فعال لنقل وإيصال الرؤية وتوضيا السـلو  المربـوب بـه 

أم برنامج التمكيم  (Cacciope)وأمارت دراسة ، (40) لوصول للأداء المطلوب لتحقيق الأهدافل

لـب يحقـق كـل التوقعـات  (Burswood Resort  Hotel in Western Australia)الذلا تبنته 

وقد أدركت إدار  الفندق هـذا  امج بأهداف وأعمال الفندق وأدائه،ويعود ذل  لحقيقة عدب ربط البرن

 (41)وعملت على تطوير رسالة ورؤية يشار  فياا الجميع. الأمر

 النفتاح وفرق العمل: -ب 

لكي يشعر الأفراد بأنه تب تمكيناب، ل بد أم يشعروا أناـب جـزء مـم ثقافـة المنممـة  التـي 

فالفرد الذلا يتب تمكينه يجـب أم يشـعر أم الأفـراد   لأصول البشرية أهب موارد المنممة،تعتبر أم ا

ا وبشـكل ج  في إدارته أو وأم أفكـار  مـاعي فـي حـل مشـاكل العمـل،وحدته يمكـم أم يعملـوا سـويا

يتولـد ذلـ  الشـعور لـدى الأفـراد مـم خـهل و،  (42)  تب احتراماا وتؤخذ على محمل الجـد العامليم ي

أم التمكيم الحقيقي يتطلب " الثقة بـالفرد"   مم حيث في الرألا    (Taborda)الثقة، ويتفق  ب  الشعور

كما يرى   ،(43)  جاد الثقة ليس فقط داخل أعضاء الفريق ولكم في كل أرجاء المنممةوالعمل على إي

(Harari)   أم حرية الوصول للمعلومات الحساسة تمار درجة الثقـة داخـل المنممـة حيـث تعتبـر

حريـة الوصـول للمعلومـات  ويـدل تـوفر عنصـر  ،الثقة أحد المحتويات الأساسية لتمكـيم العـامليم
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يعتبـر ضـرور  لبرنـامج الـذلا  داخل المنممـة،    عنصر النفتاح في التصالوجود    الحساسة على

  (44.)تمكيم العامليم

 النماب والتوجيه: -ت 

أفاد الأفراد الممكنيم أم منممـاتاب تـزودهب بأهـداف واضـحة، خطـوط واضـحة للسـلطة، 

ى وعـي فبينما يتمتع الأفراد بالستقهلية، فـإناب فـي الوقـت نفسـه علـ  واضحة،  ت ومااب ومسؤوليا

فالأفراد الـذيم ار وهب كذل  على علب بمسؤولياتاب،  بالحدود المرسومة لحرية تصرفاب لتخاذ القر

 Quinn and)   وبحسـب رألا  اف واضـحة ومرتبطـة بأهـداف المنممـة،يتب تمكيناب لدياب أهـد 

Spreitzer)    فإم وجود نماب واضا للعـامليم يحـدُ مـم عـدب التأكـد والغمـوض والـذلا عـاد  مـا

أم هنا  عهقة قوية بيم بموض الدور   ((Spreitzerقد وجد  و،(45)  احب جاود تمكيم العامليميص

ة عاليـة تـدخل عـدب التأكــد فالأهـداف والماـاب التــي عـاد  مـا تتميـز بمرونــ ،(46) العـامليم وتمكـيم

اـدف عبـر العديـد سبيل المثال، بياب تحديد الادف قد يؤدى إلى تضارب فـي ال  ىفعل  والغموض،

وبموض أو عدب وضوح خطوط السلطة قد يخلق كذل  عدب التأكـد عنـدما    صحاب المصالا،مم أ

وبنـاء علـى ذلـ  تسـاعد   ديد مم أصحاب المصالا في المنممة،يحاول الأفراد إرضاء توقعات الع

يقتـرح ،لـذل  (47) المعلومات على تقليل درجة عدب التأكد مم خهل زياد  تفاب الأفراد لبيئـة عملاـب

(Lawler) :نوعيم محدديم مم المعلومات الضرورية للتمكيم 

 

 معلومات عم رؤية المنممة. •

 معلومات عم الأداء.  •

 ،فعندما يكوم الأفراد على معرفـة باتجـاو المنممـة، فـإناب يشـعروم بقـدراتاب علـى أخـذ المبـادر 

كونوا في وضع وكذل  عندما يكونوا على تفاب ومعرفة تامة بأداء الإدار  التي يعملوم باا، فإناب ي

 (48)و التأثير على القرارات لتحسيم الأداء. ألتخاذ القرار 

 الدعب والشعور بالأمام: -ث 

وفر لاب بيئة تشجع على التمكيم، يحتال أم يشـعر ت  الإدار في سبيل أم يشعر الأفراد بأم  

م لأخـذ فجاود العاملي  اب، زمهئاب في العمل، والمشرفيم،الأفراد بوجود دعب اجتماعي مم رؤسائ

أو ضـعف الـدعب     ففي حالة فقـدام  ،المبادر  والمخاطر  يجب أم تعزز وتدعب بدلا مم معاقبتاا

 م العامليم سيشعروم بالقلق بشأم الحصول على إذم قبل القياب بالتصـرف بـدل امـمإالجتماعي ف
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بـأم برنـامج    ولذل  يجب أم يتوافر العتقاد لدى العامليمطلب الصفا في حالة ارتكاب أخطاء،  

 (49)التمكيم الذلا تتبناو المنممة سيشكل عملية دعب ومساند  للتعلب والتطوير لدى العامليم.

 القياد  الإدارية: -ل

الفتراض الرئيس فـي فكـر  التمكـيم أم سـلطة اتخـاذ القـرار يجـب أم يـتب تفويضـاا إم  

ر  لطلبـات العمـهء للعامليم في الصفوف الأماميـة لكـي يمكـم تمكيـناب لهسـتجابة بصـور  مباشـ

ي تركـز تويتضا أم فكر  التمكيم تتطلب تغيير الأنماط القيادية التقليدية ال اب واحتياجاتاب،ومشاكل

وهـذا بـدورو يتطلـب تغييـر   قيادلا يـؤمم بالمشـاركة والتشـاور،   إلى نمط  ،على السلطة والتوجيه

لنسبة لدور المدير فإنه يتطلـب باف ب العهقة بيم المدير والمرؤوسيم،جذرلا في أدوار العمل ومم ث

التحول مم التحكب والتوجيه إلى الثقة والتفويض، أما بالنسبة لدور المرؤوسيم فيتطلب التحول مم 

تمكـيم العـامليم فـي دور    هنـا يبـرزو  إلى المشاركة في اتخاذ القرارات،  إتبا  التعليمات والقواعد 

بإتبا  أسـاليب وسـلوكيات تشـجع علـى  تي تتميزال  القياد  التحويليةنمط  صبا  نمط القياد  لي  تحويل

تمكيم العامليم كتفويض المسؤوليات، تعزيز قدرات المرؤوسيم على التفكير بمفردهب، وتشجيعاب 

أم القائـد العمـيب يعمـل  ((Bennis and Nanusكل مم ويرى ، (50) لطرح أفكار جديد  وإبداعية

أم   امكمـا يؤكـد إلى حقيقة و المحافمة علياا  يتاب  على تمكيم الآخريم لمساعدتاب على تحويل رؤ

بالطاقـة والإلاـاب لتمكيـناب   بالقاد  الذيم يتمتعوم بسلو  تحويلي لدياب القدر  على إمداد مرؤوسيا

 مم التصرف عم طريق إمدادهب برؤية للمستقبل بدلا مم العتماد على أسلوب العقاب والمكافـآت 

يتاــا، يجــب أم تخلــق هــدف عــاب توصــله إلــى الآخــريم القيــادات التــي تريــد تحقيــق رؤ، لأم (51)

كما يجب أم تخلق مناخ المشاركة وتايئ المروف المساعد  للتمكيم التـي عـم   ،(52)  وتشاركاب به

رات التـي تعمـل علـى تحقيـق طريقاا يستطيع العامليم أم يأخذوا على عاتقاب السلطة لتخاذ القرا

تتميـز بقـدرتاا علـى خلـق السـلو    ةفالقيـاد  التحويليـوبجانب إمـداد المـومفيم بالرؤيـة،    الرؤية،

ومعنى ذل  أم تكوم ،  (53)المبتغى الإلاامي الذلا يعزز الفاعلية الذاتية للعامليم للوصول إلى الادف

الإدار  على استعداد للسماح بزيـاد  تحكـب العـامليم بعملاـب والسـماح لاـب بالوصـول بشـكل أكبـر 

إيمـام شـرط أساسـي هـو  بالإضافة إلـى  ،  (54)  التكنولوجيا (  –اد  الأفر  –المال    –للمصادر) الوقت  

رؤيـة متعمقـة لكيفيـة  )and Spreitzr) Quinnوقد قدمت دراسـة  ، (55)المدراء بأهميته وفوائدو 

حيث طرحا مجموعتيم مم  في المنممة، ينجاتغيير سلو  الإدار   لكي يمكم لتمكيم العامليم أم 

 ير أو مشرف أم يجد إجابة لاا:الأسئلة التي تحتال مم كل مد 
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 المجموعة الأولى:

إذا كام الشعور بوضوح الرؤية الإستراتيجية احد الخصائص الرئيسة للبيئـة  −

الممكنة، هل أعمل بصور  مسـتمر  لتوضـيا إدرا  الأفـراد الـذيم يعملـوم 

 .تحت قيادتي بالتجاو الستراتيجي 

الممكنة، هل أعمـل جاهـداا إذا كام النفتاح وفرق العمل مم خصائص البيئة   −

 .وبصور  مستمر  لمشاركة واندمال الأفراد الذيم يعملوم تحت قيادتي

إذا كام النمـاب والـتحكب مـم خصـائص البيئـة الممكنـة، هـل أعمـل بصـور   −

مســتمر  لتوضــيا التوقعــات المتعلقــة بالأهــداف والماــاب وخطــوط الســلطة 

 .للأفراد الذيم يعملوم تحت قيادتي

ب والأمـام مـم خصـائص البيئـة الممكنـة، هـل عملـت بصـور  إذا كام الـدع −

مستمر  على حل النزاعات والصراعات فيما بيم الأفراد الذيم يعملوم تحت 

 .قيادتي

 المجموعة الثانية: 

إلى ألا مدى لدلا شعور بمعنى العمل الذلا أقوب به، وماذا يجب علي أم  −

 .أقوب به لزيادته

التأثير والقو ، ومـاذا يجـب علـي إلى ألا مدى لدلا إحساس بالقدر  على  −

 .أم أقوب به لزيادته

إلى ألا مدى لدلا شعور بالكفاية والثقة للقياب بتنفيذ عملـي، ومـاذا يجـب  −

 .علي أم أقوب به لزيادته

إلى ألا مدى لدلا شعور بالستقهلية والقدر  على الختيار، وماذا يجـب  −

 .علي أم أقوب به لزيادته

أم نبدأ بالعمل على إيجاد بيئـة عمـل يمكـم مـم خهلاـا تمكـيم هذو الأسئلة أنه قبل    تبيمو 

 ىحيث يجب على القياد  الإدارية أم تكوم مـثها يحتـذ   ،الآخريم، يجب أم نبدأ أول بتمكيم أنفسنا

الأعمال التي يمكم أم يقوب باا   الكثير مموهنا   م، وتبدأ بعملية التغيير الذاتية،  به مم قبل العاملي

ا إيجابيا يقتدلا به العامليم كأم يعلم قيب واضحة ويدعماا بالسلو  والممارسة، القائد ليصبا نم وذجا
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مـم الكفـاءات           تتطلب القيـاد  الفعالـة تـوافر مجموعـة كما  ،  (56)  به  ىوأم يكوم مثالا يحتذ 

مـم            مجموعـة   (Higgs and Rowland)كـل مـمحـدد  ،فعلى سـبيل المثـالالجوهريـة

 (57)الأساسية للقياد  الفعالة، تتضمم ما يلي: الكفاءات 

إيجاد حجة مقنعة لتبني التغيير: حيث يشر  القائد جميع العامليم في إدرا  حاجة المنممة  •

 لتبني التغيير.

إحداث تغييـر فـي البنـاء التنميمـي: التأكـد مـم أم التغييـر بنـي علـى أسـاس تفاـب عميـق  •

 دوات والعمليات.لحتياجات المنممة ودعب بمجموعة مم الأ

 مشاركة ودمج جميع العامليم في المنممة لبناء اللتزاب بعملية التغيير. •

التنفيذ والمحافمة على التغييرات: بناء وتطوير خطة فعالة لتنفيذ التغيير والتأكد مم إيجاد  •

 خطة للمتابعة.

لتغييـر تطوير القدرات: التأكد مم تطوير قدرات الأفـراد للعمـل علـى مواجاـة متطلبـات ا •

 ودعماب ومساندتاب خهل مراحل التغيير.

 مرحلة التنفيذ:  -المرحلة الثانية 

لكي يمكم تنفيذ برنامج لتمكيم العامليم، تحتال  بالتدريب،  ف  الهتمابوتتضمم هذو المرحلة 

 Bowen and)كل مم قد نوو ف مكثفة لتدريب المديريم والعامليم،المنممة أم تبذل جاود حثيثة و

Lawler)    على أهمية التدريب الذلا يحقق للعامليم الإطه  الشامل على أنشطة الوميفة التي

حيث وضا  أم مم بيم خصائص المنممات  (Byhan)كما أيد ذل  الرألا ، (58) يقوموم باا 

الممكنة: " التدريب على قياد  التمكيم... التدريب على الوميفة والماارات الفنية... التدريب على  

أيضا " أم التدريب الفني، ماارات اتخاذ    ((Gandzوذكر  ،  (59) ال وحل المشاكل"ماارات التص

القرار، ماارات التعامل مع فرق العمل متطلبات أساسية لتقبل التمكيم وللحصول على النتائج  

إلى مفاوب       الحاجة للتحول مم مفاوب المراقبة والتحكب  al) ,et (Jones كما أكد ، (60)المأمولة" 

تمتع  وذل  يتطلب حسب رأيه،   ،كيم لكي يمكم للعامليم المساهمة وإنجاز العمل بشكل أفضلالتم

وهذو الماارات تتعلق بالإشراف، التسايل    ،ماارات جديد  لتعميب جاود العامليمب المديريم 

فراد  والتيسير،اللتزاب والثقة، تقدير التعلب ، الندمال مع قيب المنممة، التفويض، والثقة الذاتية للأ
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ح  اقترأحد القتراحات لتطبيق ذل  كام او،  (61) التي تمثل صفة أساسية لمشاركة العامليم

(Nicholls)  ثهث مراحل  يتألف ممبرنامج تدريبي للمديريم ل: 

 بفي المرحلة الأولى: يتب تحليل القدرات الحالية، ومساعد  العامليم للعمل بأقصـى طاقـاتا ❖

 وقدراتاب.

: المديريم بحاجة لسـتخداب أسـاليب المـدرب  لجعـل العـامليم يبـذلوم في المرحلة الثانية  ❖

 جاد أكبر مم قدراتاب الحالية.

فـي        أما في المرحلة الثالثة: فيتب الحصول على التزاب العامليم مم خهل مشـاركتاب    ❖

 الرؤية والقيب.

 مل.وعند النتااء مم المرحلة الثالثة بشكل ناائي يتب تحقيق التمكيم الكا  ❖

 مرحلة المتابعة والتقويب : –المرحلة الثالثة 

تتضمم هذو المرحلـة مراجعـة كـل مـا تـب تنفيـذو فـي المراحـل السـابقة حيـث يـتب اكتشـاف 

لأناـا بمثابـة وتصحيحاا وبالتـالي تعتبـر هـذو المرحلـة علـى أناـا الأهـب ومعرفة أسباباا  الأخطاء  

 الي ضمام نجاحه.لتي تستادف متابعة العمل وتقويمه وبالتالرقابة ا

 (62) تل  المراحل بالخطوات التالية: )مصطفى (حدد وبشكل خخر فقد 

التايئة المبدئية: وتتضمم التعريف بتمكيم العامليم وفلسفته وأهدافه ودور كـل فـرد وكـل  -أ

 فريق.

: وتتضمم هذو المرحلـة معالجـة مـا قـد يماـر مـم قلـق وعـدب تجـانس وانسـجاب المعالجة -ب 

 فرق.أعضاء الفريق أو ال

 التأقلب: حيث يتأقلب العامليم على العمل بأسلوب الفرق ذاتية الإدار . -ت 

ا نحو بلوغ الأهداف المخططة. -ث   الأداء: ويمثل جاود العامليم أفراداا وفرقا

، إل أنه مـم   لتطبيق تمكيم العامليم  ماما كانت المراحل التي تقرر المنممة إتباعااولكم  

والتــي أجمــع علياــا العديــد مــم البــاحثيم  تمكااين العاااميينالخطااوات اللازمااة لالضــرورلا إتبــا  

 (63)وهي:
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 :اجة للتغييرتحديد أسباب الح -الخطو  الأولى

تبنـى برنـامج تريـد أم  تلمـاذا    تقرر الإدار أم  مم خطوات تمكيم العامليم هي    أول خطو إم  

 مثل: لتمكيم أسباب مختلفةف ،لتمكيم العامليم

 تحسيم خدمة العمهء. -1

 ع مستوى الجود . رف -2

 زياد  الإنتاجية. -3

 تنمية قدرات وماارات المرؤوسيم. -4

 تخفيف عب العمل عم المدير.  -5

ا كام السبب أو الأسباب، ف  الحـد مـم درجـة يساعد في  عامليمم شرح وتوضيا ذل  للإوأيا

 المتوقع مـنابعلى توقعات الإدار  نحوهب، وما    عامليمالتعرف    ، التي يعقبااالغموض وعدب التأكد 

 وهذا يعني حاجة  التمكيم  هويجب على المديريم أيضاا شرح الايئة والشكل الذلا سيكوم علي  ،فعله

حيـث  ،ا يتضمنه المستوى الجديـد للسـلطات م عامليم حولالمديريم لتقديب أمثلة واضحة ومحدد  لل

 التمكيم.مم جراء  عامليمبشكل دقيق المسؤوليات التي ستعاد لل الإدار حدد تلبد أم 

  :التغيير في سلو  المديريم -الخطو  الثانية

 علـقنـة تتأحد التحديات الاائلة التي يجب أم يتغلب علياا المـديريم لإيجـاد بيئـة عمـل ممك  إم      

ا وبشكل جـدلا فـي تنفيـذ برنـامج للتمكـيم هنـا    و،بتعلب كيفية التخلي عم السلطة قبل المضي قدما

مـم         أم العديـد  إلى    ((Kizilosفقد أشار  ،  ودعب المديريملحصول على التزاب  حاجة ماسة ل

بيـر  واالغالـب يكونـ يالعديد مم السنوات للحصـول علـى القـو  والسـلطة وفـ  واالمديريم قد أمض

وبالتالي يشكل تغيير سـلوكيات المـديريم للتخلـي عـم بعـض   ،في التخلي أو التنازل عناا  يمرابب

أحـد التغييـرات الأساسـية م  ،خاصة وأ(64)  نحو تنفيذ التمكيم  السلطات للمرؤوسيم خطو  جوهرية

برنـامج التمكـيم سـتكوم بـالطبع دور المـديريم، فالمـديريم بحاجـة   يالتي ستحدث مم جـراء تبنـ

أكثر مم مدراء وتشمل لتصبا أدوارهب  ،  التي كانوا يقوموم باا في السابقالتقليدية  الأدوار  لتغيير  

مـدرب جـزء أساسـي مـم فوجود المـدير ك ،لمسال والمدرب للعامليمدور اب تتمثل أعمال متنوعة  

 ،قدرات المومفيم لإدارتاب لأدائابتحسيم أداء العمل مم خهل زياد     هوالادف من  ،عملية التمكيم

بالإضـافة لـذل  يشـكل المـدرب ،(65)  فالمدرب شخص ياتب بكرامة الفرد الإنسانية ونمـوو الروحـي

فالمـدرب يايـئ ، (66) ومساعد  العامليم على التعلب والتطور والنمـ قيمة مضافة للمنممة مم خهل
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ق تطـوير الثقـة البيئة الصحية حيث يشعر الأفراد بقدرتاب على اتخاذ قـرارات لأنفسـاب عـم طريـ

ل يخبر المومفيم بما يجب أم يقومـوا بـه، ولكـم بـدلا مـم ذلـ  يقـوب علـى و  ،بالنفس وبالآخريم

هـي أحد أدوار المدير الرئيسة بالإضافة إلى أم ،  فضل مم السابقمساعدتاب ليصبحوا في وضع أ

أم الأفراد الممكنيم يحصلوم ليس فقط على السلطة، ولكـم يمكـناب الوصـول للمصـادر مم  التأكد  

يصـبا دور المـدير تسـايل الوصـول للمـوارد ولـيس فقـط   وهنـا  ،المطلوبة لتخـاذ وتنفيـذ القـرار

 (67)الحتفام باا دوم أسباب مقنعة.

 :لمرؤوسيم ايشار  فياا  التي تحديد القرارات  -الخطو  الثالثة

م تحديد نو  القرارات التي سيتخلى عناا المديريم للمرؤوسيم تشكل أحد أفضل الوسـائل إ

فالمـدراء عـاد  ل يحبـذوم   .ف على متطلبات التغيير في سلوكاببالنسبة للمديريم والعامليم للتعر

لذا يفضل أم تحـدد الإدار    ،بوها خهل فتر  بقائاب في السلطةالتي اكتسالتخلي عم السلطة والقو   

تقيـيب نوعيـة   ، وهذا يتطلـب طبيعة القرارات التي يمكم أم يشار  فياا المرؤوسيم بشكل تدريجي

القرارات التي تتب بشكل يومي حتى يمكم للمديريم والمرؤوسيم تحديد نوعية القرارات التي يمكم 

 مرؤوسيم بشكل مباشر. أم يشار  فياا ال

 :تكويم فرق العمل  -الخطو  الرابعة

وحتى يكوم للمرؤوسيم     ، ود التمكيم استخداب أسلوب الفريقبكل تأكيد لبد أم تتضمم جا

وتفاب بكيفية تأثير   ي القدر  على إبداء الرألا فيما يتعلق بومائفاب يجب أم يكونوا على وع

أم      وأفضل الوسائل لتكويم ذل  الإدرا    ،ة ككلبيرهب مم العامليم والمنمم  ومائفاب على

فالمومفيم الذيم يعملوم بشكل جماعي تكوم   ،وسيم بشكل مباشر مع أفراد خخريميعمل المرؤ 

وبما أم فرق العمل جزء أساسي مم    ،فضل مم الفرد الذلا يعمل منفرداا أفكارهب وقراراتاب أ

لى إعاد  تصميب العمل حتى يمكم لفرق  م المنممة يجب أم تعمل عإعملية تمكيم العامليم ف

 العمل أم تبرز بشكل طبيعي.  

  :المشاركة في المعلومات  -الخطو  الخامسة

عم    ناب يحتاجوم لمعلومات إلمرؤوسيم مم اتخاذ قرارات أفضل للمنممة فامكم تلكي ي 

معلومـات يجب أم يتوفر للمومفيم الممكنـيم فرصـة الوصـول لل  وبالتالي  ومائفاب والمنممة ككل

اح التي تساعدهب على تفاب كيفية أم ومائفاب وفرق العمل التـي يشـتركوا فياـا تقـدب مسـاهمة لنجـ

 ت للمرؤوسيم عم طريقة أداء عملاب كلما زادت مساهمتاب.فكلما توفرت معلوما ،المنممة
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 الخطو  السادسة: اختيار الأفراد المناسبيم 

متلكوم القدرات والماـارات للعمـل مـع الآخـريم يجب على المديريم اختيار الأفراد الذيم ي  

وبالتالي يفضل أم تتوافر للمنممة معايير واضحة ومحـدد  لكيفيـة اختيـار الأفـراد   ،بشكل جماعي

 .المتقدميم للعمل

 :توفير التدريب  -الخطو  السابعة

حيـث يجـب أم تتضـمم   ،ت الأساسية لجاـود تمكـيم العـامليمأحد المكوناهو  التدريب  إم  

مـع      المنممة توفير برامج مواد تدريبية كحل المشاكل، التصال، إدار  الصرا ، العمل    جاود 

 والفني للعامليم. لافرق العمل، التحفيز لرفع المستوى الماار

  :التصال لتوصيل التوقعات  -الخطو  الثامنة

عـامليم التمكـيم لل  ييجب أم يتب شرح وتوضيا ما المقصود بالتمكيم، وماذا يمكم أم يعنـ 

ويمكـم أم تسـتخدب خطـة عمـل الإدار  وأداء العـامليم   ،يتعلق بواجبـات ومتطلبـات ومـائفابفيما  

حيث يحدد المديريم للعامليم أهداف يجـب تحقيقاـا كـل   لتوصيل توقعات الإدار  للعامليم  كوسائل

 سنة، وتل  الأهداف يمكم أم تتعلق بأداء العمل أو التعلب والتطوير.

 :وضع برنامج للمكافآت والتقدير  -الخطو  التاسعة

لكي يكتب لجاود التمكيم النجاح يجب أم يتب ربط المكافآت والتقدير التـي يحصـل علياـا 

حيث يجب أم تقوب المنممة بتصـميب نمـاب للمكافـآت يـتهءب واتجاهاـا   ،لعامليم بأهداف المنممةا

ساسية المساند  للتمكيم تتمثل فأحد عناصر الدعب الأ ،خهل فرق العمل ممنحو تفضيل أداء العمل 

المكافآت تعزز عملية التمكـيم لأم  ،يللعامليم لهعتراف بسلوكاب التمكين  مكافآت في إيجاد وتقديب  

أم يحصل    حيث يمكم  ،مم خهل العتراف وتقدير ماارات الأفراد وتقديب حوافز لاب للمشاركة

 عارات تقدير جراء مشاركتاب في البرنامج. الأفراد الذيم أكملوا برنامج التمكيم على شاادات وش

 :عدب استعجال النتائج  -الخطو  العاشر 

يجب الحذر مم مقاومة التغيير حيث سـيقاوب   ،لذل ل يكمم تغيير بيئة العمل في يوب وليلة

 يوبما أم تبن ،يضيف على عاتقاب مسؤوليات جديد   المومفيم ألا محاولة لإيجاد برنامج يمكم أم

جـاد  وقـتاب لإ  العـامليمننـا نتوقـع أم تأخـذ الإدار  وإسيتضـمم تغييـر، ف  العـامليم  كـيمبرنامج لتم

عجال الحصول علـى نتـائج وبالتالي يجب على الإدار  عدب است،المتطلبات الجديد  لبرنامج التمكيم

ا  العامليم فتمكيم ،سريعة  وتتضمم جميع الأطراف في المنممة.عملية شاملة وتأخذ وقتا
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ا نموذج (Kinlaw)قدب  قد وبشكل خخر ف  (68):يتكوم مم التاليلإدار  عملية تمكيم العامليم  ا

 تعريف وتوضيا معنى تمكيم العامليم لكل عضو في المنممة. .1

وضع الأهداف والسياسات التي تشكل الإطار المنمب للعامليم في كل المستويات التنميمية  .2

خصـية لتعزيـز وتقويـة وإنجـاح وبالتالي تصبا أساس تعاد كـل عامـل للقيـاب بجاـودو الش

 تمكيم العامليم.

تدريب وتايئة العامليم على إنجـاز أدوارهـب الجديـد  وأداء ومـائفاب بطـرق متوافقـة مـع  .3

 أهداف المنممة لتعزيز وتقوية التمكيم.

 تعديل هيكل المنممة وذل  يتطلب تشكيل وخلق سلطة وحرية تصرف أكبر. .4

التوميـف ( لـدعب   -التـدريب   -التحفيـز  -لمكافـآت ا  -تعديل أنممة المنممة ) مثـل التخطـيط .5

 تمكيم العامليم وقيامه على أسس صحيحة.

 تقييب وتحسيم عملية التمكيم مم خهل قياس نتائجه. .6

 

 وتتمثل تل  الخطوات بالشكل التالي:

 -( عميية تمكين العاميين 4الشكل )  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Joseph S.L. Yip, Quality service success- property management development to 

empowerment: a Hong Kong analysis, Structural Survey, Vol:18, No:4,2000,pp:148-

154. 

 التمكين  أهداف عوائد التمكين معنى التمكين

 

 سياسات التمكين  أساليب الرقابة الأدوار والوظائف 

بالتمكين التعريف 

 وإيصاله للعاملين 

وضع السياسات  

 والأهداف 

 التدريب 

تقييم النتائج  

 والتحسين 

تعديل أنظمة 

 المنظمة 

تعديل هيكل  

 المنظمة 

 التحسين المستمر
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 عوامل نجاح تمكين العاملين: -سادساا 

البـاحثيم  تفـقفقـد ا، الفوائد بالنسابة ليفارد و ليمنظماةمجموعة مم  يحقق تمكيم العامليم  إم

 (69)على  أم تمكيم العامليم يفيد كها مم الفرد والمنممة على النحو التالي :

 يحقق تمكيم العامليم الفوائد التالية:  بالنسبة للمنممة:

 ارتفا  الإنتاجية. -1

 انخفاض نسبة الغياب ودورام العمل. -2

 تحسيم جود  الإنتال أو الخدمات. -3

 تحقيق مكانة متميز . -4

 التنافسية. زياد  القدر  -5

 زياد  التعاوم على حل المشكهت. -6

 ارتفا  القدرات الإبتكارية. -7

 تقليل الصرا  والنزا  بيم الإدار  والعامليم. -8

 سرعة ومرونة معالجة شكاولا واقتراحات العمهء. -9

 يحقق تمكيم العامليم الفوائد التالية: بالنسبة للفرد:

 إشبا  حاجات الفرد مم تقدير وإثبات الذات. -1

   مقاومة الفرد لضغوط العمل.ارتفا -2

 زياد  ولء الفرد للمنممة. -3

 إحساس الفرد بالرضا عم وميفته ورؤسائه. -4

 زياد  الدافعية الذاتية للفرد. -5

 تنمية الشعور بالمسؤولية. -6

 ربط المصالا الفردية مع مصالا المنممة. -7
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 به.تقبل العامليم وموافقتاب على التغيير ما داموا قد شاركوا في القرار الخاص  -8

 جود  القرارات المتخذ  في المنممة. -9

 إتاحة فرص التعلب والتأهل لقدرات إدارية أوسع وأرقى. -10

تتمكم المنممات مم تحقيق تل  الفوائد الناجمة عم تمكيم العامليم، فاذا يعني وجود   لكم حتى

عمليـة وذلـ  قبـل و أثنـاء وبعـد    المتطيبات اللازماة لنجااع عميياة تمكاين العااميينمجموعة مم  

 (70)التمكيم وتل  المتطلبات هي:

 الثقة الإدارية: (1

قد عـرف بعـض البـاحثيم و الثقة، ثقة المديريم بمرؤوسياب، و إم أساس عملية تمكيم العامليم ه 

أو         الثقة المتبادلة بيم الأشخاص بأناا توقع شخص أو مجموعة مم الأشخاص بأم معلومـات 

دات صـادقة و يمكـم العتمـاد ي معلومـات أو تعاـتعادات شخص خخر أو مجموعـة أشـخاص هـ

فعنــدما يثــق المــديروم بمــومفياب يعــاملوناب معاملــة تفضــيلية مثــل إمــدادهب بمزيــد مــم علياــا، 

فثقة المدراء تؤدلا إلى تمكيم سلطة المومف ، ولاذو الثقة لمعلومات وحرية التصرف والختيار،  ا

   ،إمكانية العتماد على الشخص الآخر – الهتماب -الصراحة  -الكفاء   عد  أبعاد مناا:

أم الثقة يمكم إثباتاا مم خهل مستوى الرقابة، فكلما قل مستوى الرقابـة   (Greasley)وقد اعتبر  

وهذو الثقة يجب أم ل تعني التصرف بحرية، بل إناا شيء لما كانت الثقة أكبر والعكس صحيا، ك

 تدريب والتصرفات المسبقة.يتب اكتسابه ويعتمد على الخبر  والمعرفة وال

 الدعب الجتماعي: (2

حتى يشعر المومفيم بـالتمكيم الفعلـي فـه بـد أم يشـعروا بالـدعب والتأييـد مـم رؤسـائاب 

وزمهئاب، وهذا مم شأنه أم يزيد مم ثقة المومف بالمنممة ،وبمرور الوقت يزيد مستوى انتمـاء 

 الفرد التنميمي والتزامه.

 :يةالأهداف و الرؤية المستقبل (3

يمكم للمنممة أم تحقق درجة عالية مم تمكيم العـامليم إذا أدر  العـاملوم لـدياا أهـداف 

ويترتب علـى ذلـ  شـعور العـامليم بقـدرتاب ة،  للمنمم  يورؤية الإدار  العليا والتجاو الستراتيج

ا بدلا مم انتمار الأوامر والتوجياات مم الإدار  العليا.  على التصرف ذاتيا

 فرق العمل: (4



 

80 

 

افـة المنممـة وتشـجيع عمـل تطلب تمكيم العامليم تأكيد أهمية العنصر البشرلا ضـمم ثقي

، مم خهل المشاركة في صـنع القـرارات واحتـراب أفكـار فـرق العمـل مـم قبـل الإدار  فرق مااب

 العليا.

 :التصال الفعال (5

امليم، المفتـاح الأساسـي لتمكـيم العـيعد التصال الفعال مع كافة المستويات الإدارية هـو  

فالإدار  ل تستطيع حل ألا مشكلة بمفردها ،لأم المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متـوفر  لـدياا 

لذل  يجب إشرا  هؤلء الأفـراد فـي الحـل لأنـه بـدوم دى الأفراد المنغمسيم في المشكلة،  وإنما ل

 تمكيم العامليم. مشاركة الأفراد لم تحل المشكلة ولم يكوم هنا  التزاب وبدوم التزاب لم يتحقق

 التدريب المستمر: (6

أم        ل يمكم تمكيم العامليم في المنممة بدوم توفير التدريب المهئب ، لأنـه ل يجـب  

إم      لكـوم المعرفـة الكافيـة عـم ومائفاب،بـليفترض المدراء أم العامليم يفاموم أعمـالاب أو يمت

  والأدوات الهزمـة للتصـرف الفعـال فـي تمكيم العامليم يتطلب إكساب العامليم المعرفة والماار

 إطار العمليات والإجراءات التنميمية.

 مكافأ  العامليم: (7

تعد المكافآت مم أهب متطلبات تمكيم العامليم لأناـا تعطـي رسـالة للمومـف بـأم سـلوكه 

الجاـد والتحسـيم المسـتمر للأعمـال   وتصرفاته وأدائه مقبول، كما أناا تشجع على بذل المزيد مم

ا فـي العتـراف بمسـاهمات العـامليم مـم اة،  مم ج ومم جاة أخرى فإم الإدار  تمثل جزءاا مامـا

  خهل تأكيد جاودهب على أناا هامة ومفيد  للعمل.

 الضبط والرقابة: (8

لممارسة السلطة لأداء ماـاماب ممـا يحقـق   للعامليميتضمم تمكيم العامليم إتاحة الفرصة  

،إل أنه في الجانب الآخر يجـب أم يـدر  الأفـراد العـامليم أنـه لاب الستقهلية والذاتية في عملاب  

توجد حدود لحريتاب فـي اتخـاذ القـرارات ومـدى مسـؤولياتاب ومسـؤوليات الآخـريم تجـاو إنجـاز 

 العمل، فانا  حدود للسلطة وممارسة السلطة مم أجل تنفيذ هدف محدد وإل سب ب ذل  الفوضى.

أهب متطلبات تمكيم العامليم لأم باقي المتطلبات ل   وبرألا الباحثة فإم هذا الشرط هو مم

يمكم أم تتحقق بالشكل الصحيا إذا لب تكم قائمة على الضبط والرقابة في حدود أخهقيـات نابعـة 

 عم ثقافة المنممة.
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 تمكيم العامليم بالشكل التالي:مصادر ومتطلبات  al) (Anne Marie, etوقد وضا 

                              

 -( مصادر ومتطلبات تمكين العاملين 5الشكل ) -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Anne Marie Mcewan, and Peter Sackett, Theoretical considerations of 

employee empowerment within computer integrated manufacturing production, 

Empowerment in organization, Vol:5, No:1, 1997,pp:129-138.              

المناخ الثقـافي وهو  متطلب أساسي  ل بد مم توافر  المتطلبات السابقة لتمكيم العامليم    لتأميمو     

 (71)المهئب للتمكيم أو التحول الثقافي وهو:

 إلى                                              التحول من                         

                                                               

 الثقة                                     الخوووووف                            

 المشاررة                                          التحكم                         

 الف يم                                             الف د                          

 المدرب                                          ال ئيس                         

 القمة                                             التدرج                         

 القائد                                            المدي                          

 التدريب تكلفة                                  التدريب استثمار                         

                           

                                                                                                

 التمكيم 

 المصادر
 

 

 شخصية  -
 تنميمية  -
 تقنية  -

 خهل  يتحقق مم 
تحويل مسؤوليات اتخاذ القرار وسلطة أكبر   -

 لفرق العمل 
 يتطلب                            

 دعب إدارلا فعال.  -
 معلومات مهئمة لقرارات سريعة.  -
 مدخهت ثقافية وابتكارية مم العامليم.  -
 فرق عمل تتبنى عهقات العمل التعاونية.  -
 تنسيق منمب لجميع الأنشطة.  -
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ومـا      ية تمكيم العامليم تتفاعل مع عنصر هو الثقافة التنميمية للمنممـة م عملوذل  لأ

 .ي تؤثر على عملية تمكيم العامليمتحتويه مم قيب عليا وتقاليد مؤسساتية هي الت

 

 (72):ما يلي (Malcolm)صفات الثقافة كما حددها تتضمم و 

العامليم واعتماد فرق العمل النفتاح والإدار  التشاركية المدعومة مم خهل تشجيع تدخل  (1

 والتمكيم والتعليب والتدريب والتصالت الشاملة.

 أسلوب عقهني يقوب على اتخاذ القرارات القائمة على الحقائق والعمل الواضا. (2

 المرونة في التعامل مع اهتمامات العمهء والتحسيم المستمر. (3

 النزاهة مع التأكيد على قيب العمهء والمسؤولية العامة. (4

العامليم بحاجة إلى محـيط ثقـافي محفـز  ضرور  توفر مناخ ثقافي مهئب للتمكيم يأتي مم أمف

ويوفر الثقة والأمام والشعور بالرضا الوميفي والنتماء والولء الحقيقي للمنممة، وهذو الأمور ل 

أم      يمكم الوصول إلياا إذا لب تكم بالأساس مم قلـب ثقافـة المنممـة وأساسـياتاا والتـي يجـب 

إلـى أم مسـتوى تمكـيم العـامليم يـرتبط   (Mallak)وقد أشار    ،(73)  تعززها المنممة لدى العامليم

حيـث يـرى أم مسـتوى تمكـيم العـامليم   (Honold)بقو  ثقافة المنممة ، كمـا يـدعب هـذا الـرألا  

ي سيتفاوت مم منممة لأخرى وسيعتمد على مدى تشجيع وتسايل ثقافـة المنممـة وبنائاـا التنميمـ

ذل  حيث يؤكد أنه ما لـب تكـم ثقافـة المنممـة مهئمـة فـإم   (Fishman)كما يؤيد    التمكيم،لعملية  

وبشكل جوهرلا يتطلب تنفيذ التمكيم الفعـال ثقافـة ،  (74)  جاود تمكيم العامليم سيحكب علياا بالفشل

ميـة جديـد  قائمـة تنميمية جديد ، لأم التمكيم يتطلب تغيير ثقافة المنممة القديمة وتبني ثقافة تنمي

على تمكـيم العـامليم وتأخـذ بعـيم العتبـار اتجاهـات الفـرد وسـلوكياته والممارسـات التنميميـة، 

تستطيع المنممة التأكـد توفير المناخ المهئب للتمكيم  مم خهل  و،(75)  كعناصر ترتبط بحيا  المنممة

 (76):التالية المؤشرات خهل  مممم مدى فاعلية تنفيذ عملية التمكيم 

التي تـنجا الإدار  فـي توليـدها مـم   -بغض النمر عم مدى عمليتاا  -عدد الأفكار الجديد  -1

ا ما يقترم بإتاحة مسـاحة كافيـة مـم حريـة التصـرف  العامليم في المنممة، فالبتكار بالبا

 والحفز والحماس لدى العامليم.

 تخذ  في المنممة.نسبة القرارات المتخذ  في المستويات الأدنى إلى إجمالي القرارات الم -2

 ر التحسم في مؤشرات التكلفة والجود .اقد م -3
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 مدى النجاح في التنافس بالوقت. -4

 مدى ساولة تدبير مم يمكم أم يشغلوا المناصب القيادية. -5

 التحسم في معنويات ورضاء العامليم. راقد م -6

 التحسم في ولء وانتماء العامليم. راقد م -7

 معدل دورام العمالة. -8

هذو المؤشرات نسبة الأخطاء بعد إتبا  عمليـة التمكـيم ومقارنتاـا بالأخطـاء وتضيف الباحثة إلى  

 الموجود  قبل تطبيق تمكيم العامليم.

على الربب مم أهمية الفوائد التي يحققاا تمكيم العامليم للأفراد والمنممة علـى حـد سـواء، و  

 (77)وهي: يينالعوائق التي تحدُ من تطبيق تمكين العامفانا   العديد مم العقبات أو 

 البناء التنميمي الارمي. •

 المركزية الشديد  في سلطة اتخاذ القرارات. •

 خوف الإدار  العليا مم فقدام السلطة. •

 عدب الرببة في التغيير. •

 خوف الإدار  الوسطى مم فقدام ومائفاب والسلطة. •

 خوف العامليم مم تحمل السلطة والمساءلة. •

 تشجع على المبادأ  والبتكار.الأنممة والإجراءات الصارمة التي ل  •

 السرية في تبادل المعلومات. •

 ضعف نماب التحفيز. •

 تفضيل أسلوب الإدار  التقليدية. •

 ضعف التدريب والتطوير الذاتي. •

 انعداب الثقة الإدارية. •

 عدب مهئمة نماب المكافآت. •
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 الثاني المبحثخلاصة 
 

 

نممة إذا تب تطبيقه بالشــكل إم تمكيم العامليم هو وسيلة مضمونة النجاح لألا م

الصحيا، وذل  ليس فقط لأنه يعني منا الصهحيات والسلطات للعامليم في المنممــة، 

بل لأم العامليم يشــكلوم الأعمــد  الرئيســية لألا منممــة مامــا تغيــرت الإدارات التــي 

تقودها، وبالتالي فتمكيم العامليم يوحد نمط أداء المااب والأعمال في المنممــة ويجعــل 

ا لمشاكل العمل، وهذا ما يمكناب مــم حــل تلــ  المشــكهت  ا وإدراكا العامليم أكثر اقترابا

ــامليم المترا ــر  الع ــي بأنفســاب وبســرعة ناتجــة عــم خب ــب ف ــر ســنوات عملا ــة عب كم

ومم ناحية أخرى فإم تمكيم العامليم يشكل خطــراا كبيــراا لألا منممــة إذا تــب المنممة،

راض الســيطر  واســتغهل الســلطة، ولــذل  فــإم استخدامه مم قبل بعض العامليم لأب ــ

ليم هــو أســاس نجــاح تمكــيم العــامليم، وجود الضوابط التي تحكب تطبيق تمكــيم العــام

وفي النااية فإم هدف كافــة العــامليم الملتــزميم وذولا الخبــر  والمعرفــة الكافيــة عــم 

ســعى العمل يتمثل فــي شــعورهب بقيمــتاب وأهميــة دورهــب فــي ألا منممــة ، فلمــاذا ل ت 

 أولا وأخيراا في مصلحة المنممة.المنممات لتحقيق ذل  الادف الذلا ينعكس  

لقد قدب هذا المبحث العديد مم المعلومات حول مــا يتعلــق بتمكــيم العــامليم مــم 

ه وخطواتــه ومتطلباتــه وعــد  معلومــات حيــث مفاومــه وأهميتــه وخصائصــه ومراحل ــ

 أخرى.

أخهقيــات الخدمــة العامــة فــي   أما في المبحــث التــالي فســيتب التحــدث عــم دور

 توفير متطلبات تمكيم العامليم.
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 الثاني  المبحث  هوامش 

 
                                  ، دار الناضــة العربيــة ، بيــروت ،   دارة المااوارد البشاارية  ماان منظااور اسااتراتيجيحســم إبــراهيب بلــوط ،  -1

 .28،ص  2002الطبعة الأولى، 

لمغربي ، تمكيم العامليم في المصــالا الحكوميــة ومنممــات القطــا  الخــاص، دراســة عبد الحميد عبد الفتاح ا -2

، كليــة المجيااة العيميااة لتجااارة والتموياالتطبيقية على المنممات العاملة بمحافمــة دميــاط، بحــث منشــور،  

 .1،ص 2001لملحق الثاني، العدد الأول ،التجار  ،جامعة طنطا ،ا

لعربيــة: تحــديات وطموحــات القــرم الجديــد، أخبــار الإدار  العربيــة، أحمد سيد مصــطفى ،المــوارد البشــرية ا -3

 .2000، 30، العدد المنظمة العربية ليتنمية الإدارية

4- Yasar F. Jarrar and Mohamed Zairi, Employee empowerment – a UK survey of 

trends and best practices , Managerial Auditing Journal, Vol:17,No:5, 

2002,pp:266-271. 

المااؤتمر الاادولي الرابااع عشاار أحمد سيد مصطفى ، تمكيم العامليم.. السمات المميز  والمقــاييس المؤشــر  ،   -5

 .2،ص2004، القاهر  ، ليتدريب والتنمية

، عــالب الكتــب الحــديث مدخل اسااتراتيجي  - دارة الموارد البشريةمؤيد سعيد السالب،  و  عادل حرحوش صالا   -6

 .95-94،ص  2006دارا للكتاب العالمي للنشر والتوزيع، عمام، الطبعة الثانية، للنشر والتوزيع، ج

 .2د الفتاح المغربي، مرجع سبق ذكرو، صعبد الحميد عب -7

، محاضــر  عــم الــروح المعنويــة التمكــيم الــذاتي خطــو  نحــو التمكــيم المؤسســيمازم عبد العزيــز مســودو،   -8

 .2،ص2006، عمام، شرق الأوسط ليصناعاتمجمع الللأفراد، 

عبد العزيز علي مرزوق، تمكــيم العــامليم: مــدخل لتحســيم إدار  أزمــات الحــج، و    عبد البارلا محمد الطاهر -9

 .9،ص2004، جامعة المل  سعود، لأبحاث الحج الميتقى العيمي الخامس

ريــة، ، المنممة العربيــة للتنميــة الإداتمكين العاميين: مدخل التحسين والتطوير المستمرعطية حسيم أفندلا،   -10

 .2003القاهر ، 

 .3ؤشر ، مرجع سبق ذكرو،صأحمد سيد مصطفى، تمكيم العامليم.. السمات المميز  والمقاييس الم -11

 .مباشر  السابق المرجع -12

 .4عبد العزيز مسودو، مرجع سبق ذكرو،صمازم  -13

 .2مباشر ،ص السابق المرجع -14

 .96، مرجع سبق ذكرو، ص مؤيد سعيد السالب  عادل حرحوش صالا و -15

 .3عبد العزيز مسودو، مرجع سبق ذكرو،صمازم  -16

 .9، مرجع سبق ذكرو،ص عبد العزيز علي مرزوق  عبد البارلا الطاهر و  -17
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 .8مباشر ،ص السابق المرجع -18

 .1،ص2006، مجية المعيمعبد الرحمم بم إبراهيب المديرس، إدار  الجود  الشاملة في التعليب،  -19

 يراجع كل مم : -20

• Tom Barry, The Manager As Coach, Industrial & Commercial Training, ,Vol: 

24,No:2,1992. 

• Steven H. and Others, The Survivor Syndrome : Aftermath Of Downsizing, Career 
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 .مباشر  السابق المرجع -21

 .9، مرجع سبق ذكرو،صرزوق عبد العزيز علي م عبد البارلا الطاهر و -22

 .3والمقاييس المؤشر ،مرجع سبق ذكرو،صأحمد سيد مصطفى، تمكيم العامليم.. السمات المميز   -23

 .10، مرجع سبق ذكرو،صعبد العزيز علي مرزوق  عبد البارلا الطاهر و -24

 . مباشر  السابق المرجع -25

 مرجع سبق ذكرو. عطية حسيم أفندلا، -26

 .1صمرجع سبق ذكرو، د الفتاح المغربي،عبد الحميد عب -27

28- Thomson, K .M., The employee Revolution: Corporate Internal Marketing, 

Pitman publishing , London,1990,pp:66-80. 

، ص 2008، دار أسامة للنشــر والتوزيــع، عمــام، الطبعــة الأولــى،  دارة الموارد البشريةفيصل حسونة،   -29

200. 
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 .2001التجار ، جامعة عيم شمس، 
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 .2،مرجع سبق ذكرو،صأحمد سيد مصطفى، تمكيم العامليم.. السمات المميز  والمقاييس المؤشر  -32

 مرجع سبق ذكرو. عطية حسيم أفندلا، -33
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تمكين  متطيبات تأثير أخلاقيات الخدمة العامة عيى  -الثالث  المبحث

 العاميين 
 

 
 
 

 .تمكيم العامليم في توفير متطلبات  العامة أخهقيات الخدمة دورإلى توضيا المبحث هذا  يادف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ا بالنسـبة ل  في أخهقيات العمل هو الموضـو  الأكثـر  المهحم  م النقص  إ    ، لعمـهءاهتمامـا

الثقافـة القويـة للمنممـة المتمثلـة بالمبـادئ الأخهقيـة والقـيب السـليمة هـي العامـل المحـر    كما أم

وبرألا الباحثة فـإم تلـ  الثقافـة القويـة ،  (1)تحققه المنممة  الأساسي خلف ألا نجاح استراتيجي ماب
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لمشتركة، ودوم هذا اللتزاب ل توجد منممة التزاب المنممة جميعاا ببعض الأهداف والقيب اتتمثل ب

ا فـي تلـ  الغايـات والقـبناء عليه فـإم بل يوجد رعا  مم الناس، و يب كلمـة إدار  هـي التفكيـر مليـا

أو سياسـة إداريـة   وخاصة عنـد تطبيـق المنممـة ألا برنـامج  والأهداف ووضعاا موضع التحقيق

فـإم عـدب القـدر  ،قه توفير متطلباته الأساسـية  جديد ، وبما أم برنامج تمكيم العامليم يتطلب تطبي

على توفير تل  المتطلبات يعني فشل تمكيم العامليم، وقد أكـدت الدراسـات علـى ضـرور  وجـود 

الأبعاد الجوهرية لتمكـيم هي  الأخهقيات    أملنجاح تمكيم العامليم، التي اعتبرت  أخهقيات للعمل  

حسـم اسـتخداب  –اللتـزاب عبـارات أخـرى مثـل ب  العامليم سواء ذكـرت بشـكل مباشـر أو تمثلـت  

إم عملية تمكيم وبالتالي    ،(2)التقدير...... وبيرها  -العتراف  -الإنصاف  -العدالة  -النزاهة  -السلطة

م أ  ،خاصـة و(3)العامليم تكوم ناجحة فقط في حال تب استيعاب ومعرفـة المعنـى الحقيقـي للتمكـيم

 العمل مزود  بدرجة كبير  مم المرونة وحرية أكبر في  عبار  تمكيم العامليم تعني أم تصبا قو 

وإذا أردنا معرفة تأثير أخهقيـات الخدمـة علـى كـل متطلـب مـم اتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل،

متطلبات تمكيم العامليم التي تتمثل بالثقة والتصال الفعال والمكافأ  والمنـاخ التنميمـي واللتـزاب 

هـو الـذلا يحـدد مـدى تمكينـه،     أم مقدار الثقة الممنوح للعامـل  أكدوا  العديد مم العامليم    نجد أم

وبـرألا الباحثـة أنـه ،  (4)وكلما قل مستوى الرقابة كلما زادت الثقة وبالتالي كلما كـام تمكينـه أكبـر

عندما يقل مستوى الرقابة على العامل، تكـوم هنـا  حاجـة لتقيـد العامـل بضـوابط محـدد  بغـض 

أو ل، وتقيد العامل بأخهقيات العمل هو الذلا يجب أم يحـل محـل الرقابـة النمر عم وجود رقابة  

تب استخداب وبالتالي فإم نتيجة تمكيم العامليم ستكوم الفشل إذا مم أجل زياد  ثقة الإدار  بالعامل ،

وقد أكد ذلـ  تل  الثقة بشكل استغهل الحرية والسلطة لأم هذو الحالة تعني فقدام أخهقيات العمل،

العامليم الذيم اعتبروا أم الثقة الهزمة للتمكـيم يجـب أم ل تـذهب نحـو التصـرف بحريـة   بعض 

ــر  والم ــى الخب ــد عل ــابه ويعتم ــتب اكتس ــا شــيء ي ــل إنا ــة ، ب ــدريب والتصــرفات مطلق ــة والت عرف

وأكدوا أيضاا على وجود حـدود لتخـاذ القـرار واعتبـروا انـه إذا كـام القـرار المتخـذ فيـه المسبقة،

ا  تجاوز لحد  اعتبرت إحدى الدراسـات  كما ، (5) التمكيم فإناب يجب أم يلجئوم إلى مرجع أكثر قدما

هـو السـتخداب بيـر المسـؤول    أم أحد الآثار الجانبيـة التـي تحـول دوم نجـاح تمكـيم العـامليم 

تمكـيم أمـا فيمـا يتعلـق بتـأثير أخهقيـات الخدمـة علـى التصـال الفعـال فإننـا نجـد أم   ،(6)  للسلطة

 شر والمربوب به على حيا  الأفراد،إعاد  توزيع اتخاذ القرار لتعزيز التغيير المباب  يتمثلامليم  الع

إنه فكر  أم يكوم عملية يحقق مم خهلاا الأفراد السيطر  على عملاـب الخـاص وأم يكـوم لـدياب 
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الفعـال  ل تتحقق إل مم خهل التصـال    وتل  المشاركة  مشاركة ديمقراطية في حيا  منمماتاب ،

وجيااب نحـو وتـ  مم خهل تزويـدهب بالمعلومـات الهزمـة لتخـاذ القـرارات   بيم الإدار  والعامليم

مــومفي الخدمــة العامــة هــب بحاجــة لمعرفــة المبــادئ الأساســية خاصــة وأم  لتصــرف الأخهقــي،ا

ذل  فإم وبناء على  ،  (7)  والمعايير المتوقع مناب تطبيقاا في عملاب وأيم هي حدود السلو  المقبول

إخفاء المعلومات الهزمة للعمل يعني فقدام التصال الفعال وبالتالي افتقار تمكيم العامليم إلى أحد 

وبطبيعة الحال فإم تـوفر التصـال الفعـال يتوقـف   متطلباته ونتيجة ذل  هي فشل تمكيم العامليم،

لـهزب للتمكـيم العديـد مـم ويمثل المنـاخ التنميمـي اهذا    على المناخ التنميمي السائد في المنممة،

 :(8)جاة على أناامم  )مصطفى( حددهاالعوامل، 

 درجة اقتنا  الإدار  العليا بفلسفة التمكيم. -1

قدر ما يتوفر لدى المستوى الأدنى مم قدرات تؤهله لتحمل المسؤولية وحسم استخداب   -2

 السلطة.

النزاهـة أحـد صـفاتاا   عتبـريتعلق المناخ التنميمي بثقافة المنممة التـي ت  ومم جاة أخرى

ولأم تمكـيم العـامليم يـرتبط بشـكل وثيـق ،(9)الثقافة هي العمل بقيب وسلوكيات إنسـانية وذل  لأم  

، فإم تمكيم (10) تؤثر على تمكيم العامليم  ةبثقافة المنممة وما تحتويه مم قيب عليا وتقاليد مؤسساتي

بطة اهة التـي تعتبـر إحـدى الأخهقيـات الضـاالعامليم بالنتيجة ل يمكم أم يتحقق بدوم وجود النز

بما أم تمكيم العامليم يعني أم يتصرف العامـل حسـب حكمتـه الشخصـية ،وبرألا الباحثة  للعمل،  

وحسب الحالة التي يتعرض لاا، فإم الأخهقيات والقيب هي بمثابة الشيء الوحيد الذلا يجمـع كافـة 

ويولد اللتزاب تجاو العمل الذلا   ات والتصرف،مرجعيات اتخاذ القرار  العامليم في المنممة ويوحد 

التي  أكدت الدراسات على وجود حدود معينة مم الحريةيعد أحد أهب متطلبات تمكيم العامليم، فقد 

تمكـيم العـامليم يحفـز علـى   أم  ، حيث أم إحدى الدراسات اعتبـرت   ترافق عملية تمكيم العامليم

 مع قدر مهئب مم القـو  والحريـة لسـتخداب تلـ  القـو   توليد شعور باللتزاب تجاو متطلبات الخدمة

وبـرألا  ،(12) يعتبر شرط الضبط والرقابة مـم أهـب متطلبـات تمكـيم العـامليمو بنفس الوقت   ،(11)

الباحثة فإم المقصود بالضبط والرقابة ليس رقابة الإدار  على العامليم بل وجود الأخهقيات التـي 

تندوم إلياا عند اتخاذ القرارات، خاصة وأم العامـل قـد تواجاـه تحكب كافة تصرفات العامليم ويس

ا وبالتالي فـإذا لـب يسـتند  العامـل  العديد مم الحالت التي تتطلب تصرفات ل يوجد لاا إسناداا قانونيا

التـي سـتؤدلا فـي   ةفي تصرفاته إلى الأخهقيات فإم الفرصـة سـتكوم أكبـر للتجـاوزات الأخهقيـ
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ثـهث   بـرألا الباحثـة  لأم السلو  الفـردلا تحكمـهفساد وفشل تمكيم العامليم،  تشار الالنااية إلى ان

 مستويات مم المعايير الأخهقية وهي:

 القوانيم. (1

 الأعراف والتقاليد السائد . (2

عقهنية الأخهق: وهي تل  المواقف التـي يتصـرف فـي ضـوئاا الأفـراد طبقـاا لأحكـاماب  (3

يعتمـد علـى المنطقيـة فـي ضـوء مبـررات   الشخصية نمراا لعدب وجود إسناد قـانوني، بـل

 الموقف.

يجـب أم يشـمل كافـة أفـراد اللتـزاب ل يقتصـر فقـط علـى العـامليم بـل ومم جاة أخرى فإم  

المنممة ماما كام مستواهب ، ول يجب التغاضي عـم ألا تجـاوزات أخهقيـة مامـا كانـت بسـيطة 

ا فــي المجــرى الأ خهقــي للأفــراد أولا وللمنممــة لأناــا فــي الناايــة ســوف تتــراكب وتشــكل انحرافــا

 (13)أخيراا.

أم المصدر الدراسات بيم اللتزاب وتحقيق الميز  التنافسية ، حيث اعتبرت   العديد ممربطت  كما   

 (14)القادروم علـى التغييـر(  -المتعلموم -الوحيد للميز  التنافسية هو مومفي المنممة ) الملتزموم

الشروط الأساسـية للعـامليم المـؤهليم للتمكـيم وبالتـالي فـإم   أم اللتزاب هو أحد   يدل علىوهذا  ،  

كمـا أنـه شـرط أساسـي ليم،اللتزاب هو أحد الأخهقيات التي يجب اللتزاب باا لنجـاح تمكـيم العام

فقـد أكـدت إحـدى الدراسـات علـى تمكـيم  وبالإضـافة إلـى ذلـ ،  (15)  لإيجاد ثقافـة شـاملة للتمكـيم

العامليم سلطة حقيقية فـي عملاـب لتحقيـق تحسـيم مسـتمر ورضـا   العامليم على أنه عملية إعطاء

عمل في أداء المنممة مم أجل تقديب منتجات أفضل جود  وخدمة عمهء مميز  للحفام في الناايـة 

وبالتالي فإذا لب تستخدب السلطة والقو  الممنوحة للعامليم بالشـكل الصـحيا وتـب ،  (16)  على التنافس

لكم هذا أهدافاا وبالتالي تحقيق التنافس،   المنممة مم تحقيق ألا هدف مماستغهلاا ، فلم تستطيع  

ا أحد متطلبـات تمكـيم العـامليم وهـو  ا يعتبر أيضا ا أساسيا الكهب يتطلب بالإضافة إلى ما سبق مطلبا

يساب في رفع معنويات ورضا العامليم، وهذا الرضـا يسـاب مـع حيث أم تمكيم العامليم  المكافأ ،  

، وبـالطبع فـإم (17)  المكفولة فـي إثـراء التفكيـر الإبـداعي والسـعي لتحسـيم الأداءحرية التصرف  

أو منحاا بناء على أسـس   التحفيز ل يمكم أم يتحقق في حال التمييز بيم العامليم في منا المكافأ 

بير موضوعية ، وبمعنى خخر إم العدالة في توزيع المكافآت هي العنصـر الأخهقـي الـذلا يـؤثر 

 افأ  كأحد متطلبات تمكيم العامليم.على المك
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ويمكم تمثيل تأثير أخهقيات الخدمة العامة على توفير متطلبات تمكيم العامليم برألا الباحثة على 

 الشكل التالي:

 

 تأثير أخلاقيات الخدمة العامة عيى تمكين العاميين –( 6الشكل رقم)                        

 

 

 

   

 

 
ربط السلو   
 الأخهقي بالتحفيز

الستشار  والتوجيه  
 خهقي للمومفيمالأ

وضوح المعايير  
 الأخهقية 

 الثقة

 التصال الفعال 

 المكافأ 
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 المصدر: مم إعداد الباحثة 

م ألا سلو  ل أخهقي يؤثر علـى مسـير  الفـرد الوميفيـة وفـرص القول أيمكم  مما سبق  

 (19)لدى المومفيم ، والتي هي:   لو  الموجود أنماط الس ومم بيم، (18)الترقية

 المفسد المجرد مم الأخهق. -

 الحيادلا. -

 الأخهقي.  -

هـو المومـف المنممـة مـم بـيم الأنمـاط الثهثـة    الـنمط المؤهـل ليـتب تمكينـه فـي  أم  الباحثة  رىت

 وهذا إم دل على شيء فاو يدل على أم عملية تمكـيم العـامليم تعتمـد علـى أخهقيـات الأخهقي،  

م أم تتب وتتحقق بدوم الأخهقيـات، العمل قبل وأثناء وبعد تطبيقاا في ألا منممة وبالتالي فه يمك

 العديد مم الباحثيم يروم أم تمكيم العامليم هو استمرارية أكثر مم كونه حالة مؤقتـةخاصة وأم  

وضع وتطبيق خليات  
 المحاسبة 

شفافية اتخاذ  
 القرارات 

تشجيع السلو   
 الأخهقي 

تضميم المعايير 
الأخهقية في الإطار  

 القانوني

معرفة الحقوق  
 والواجبات 

وضع العقوبات  
 بيقااالصارمة وتط

 
 المناخ التنميمي

 اللتزاب

 

 تمكين العاميين 
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لتـأثير سـيكوم وبرألا الباحثة فعند وجود أخهقيات محدد  تحكب عملية تمكيم العـامليم فـإم ا،  (20)

لصالا المنممة والعكس بالعكس، ألا عند عدب إتبا  أخهقيات العمـل سـتكوم نتيجتـه هـي الفسـاد 

ا مسـتمراا أو  والتجاوزات الأخهقية, وبما أم تمكيم العامليم هو عملية مستمر  فإما أم يكوم نجاحا

طبيـق تمكـيم العـامليم إداريـة ترافـق ت  سياسـة، وهنا تبرز حاجة المنممة إلى وجود  فشها مستمراا 

ويمكـم أم تكـوم تلـ   لضمام بقاء الأخهقيات بمثابة الضابط الوحيد لكـل تصـرف فـي المنممـة،

القـيب مـم مفاـوب فـردلا إلـى إسـتراتيجية جديـد    التي نتجت عم تحول،  الإدار  بالقيبالسياسة هي  

 ألا مبــدأ مناــاتقــوب علــى مجموعــة مــم المبـادئ التــي ل يمكــم التخلــي عــم  وتتبعاـا المنممــات 

 (21)وهي:

 إم هنا  ثهثة أهداف للحيا : .1

 الادف الأول: الوصول والنجاح.

 الادف الثاني: التصال و الرتباط

 الادف الثالث: المشاركة والندمال.

فأم يصل الإنسام أو يطما إلى شيء معيم فذل  جزء طبيعي مم حيا  الناس و سعياب لتأكيـد  -أ

عياُ بأم يكـوم لـدى النـاس الرببـة فـي الوصـول و النجـاح ألا ذواتاب في الحيا ، و يعتبر طبي

 الرببة في الوجود ولأم هدف الحيا  الأول يتمحور حول الوجود عبر الفعل.

و الادف الثاني في الحيا  هو التصال و الرتباط ،و يقوب على توجيه العهقات الإنسانية التي  -ب 

ل الوجود المشتر  أو اللقـاء المشـتر  تستطيع أم تثبت حضوراا في الوجود الإنساني مم خه

 و اللقاءات المشتركة مع الآخريم .

ا  فالأشخاص الذيم يتوجاوم إلى مجرد النجاح واعتبارو النقطة المركزية في حياتاب ، فإناب بالبـا

ا تكوم أزمـة شخصـية كـالمرض أو الصـعوبات الماليـة أمـراا  ما يخسروم معمب عهقاتاب وأحيانا

ا لهعتراف  بأم العهقات الإنسانية تنتمي إلى الأشياء الاامة في حياتنا. ضروريا

وعند هذا ،التصال(  -ادفيم الأوليم )النجاحأما الادف الثالث الندمال فاو ل يعني إل تكامل ال -ل

المستوى يتعلق الأمر بتعريف أو تحديد لقيمنا وأهدافنا المحدد  في حياتنا ، وكل ذل  لتضميناا 

ذل  وسلوكنا العاب، و هذا يعني بالنسبة للناس مبادئ و التزامات أخهقية و   في تصرفنا اليومي

 .ما يجعل لحياتنا قيمة وأهمية
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القيب التي تحدد أو توجه السلو  أو عمل المنممة مم أجـل الوصـول إلـى   مم الماب معرفة .2

الأهب مم ذل  هو كيف نستطيع وضع هذو القيب موضـع التطبيـق فـي ، ولكم  محدد   أهداف

 .لحيا  العملية ا

إم الإدار  بالقيب تعتبر أم المنممات يجب أم يكوم أول أهـدافاا و توجااتاـا حـول أخـهق  .3

 العمل الحسنة.

إم المنممة الناجحة تقوب على أربعة أعمد  ، وكل عامود مم هذو الأعمد  يعبر عم تمثيلـه  .4

و         ات لمجموعــة مــم الأفــراد و جماعــات العمــل الــذيم يحملــوم جملــة مــم اللتزامــ

و    CEOS "إم تل  الأعمـد  يشـار إلياـا بالختصـار: "، الأهداف المحدد  تجاو المنممة

 هو يعني:

 Customer ..…………………العميل                    

 Employee ……………………المومف                   

 Owners  ……………………المالكيم                    

 Significant Others .………..ة العوامل الأخرىأهمي                   

و بالتالي بما أم كل مم هذو الأعمد  يمثل مجموعة مم الأفراد ،فاذا يعني أنه يمثل جـزء 

كـام  مم المنممة و بالتالي فاي متساوية في الأهمية و لاذا فاي ل تتطور و تبقـى ناجحـة إذا

تل  الأعمد  تقوب علـى أسـاس هـو الإدار   أم ، والأهب مم ذل  هوأحد أعمدتاا مادد بالنايار

وهذا الأساس بمثابة العصب الجوهرلا للمنممة والطابع الذلا يحكـب العهقـات الرئيسـية   بالقيب

 مع بعضاا.

 

أو       إم الإدار  بالقيب تتطلب قرارات حاسمة و صعبة جداا تقوب على الختيار الصـحيا  .5

ا علـى حسـاب جنـي الأربـاح السـ          ريعة ،ربـب ضـآلة القـيب المتجسـد  اليـوبالصائب أخهقيا

 و الرادعة لمفاوب تحقيق الربا بألا ثمم كام.

إم مم يحول الإدار  بالقيب إلى واقع هب الأفراد و ليس المنممات ، لأم المنممة تتكوم مم  .6

مجموعة مم الأفراد الذيم لدياب قيب مختلفة ناتجة عم البيئة التـي أتـوا مناـا و بالتـالي فـإم 

ويكـوم   ،المنممة لم تكوم قادر  على تحويل الإدار  بالقيب إلى واقـع بـدوم أولئـ  الأفـراد 

 دور المنممة هو توحيد تل  القيب وتوجيااا بما يخدب مصالحاا ومصالا مم يحملاا.
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 إم الإدار  بالقيب تنجا لأم الأفراد هب الذيم يصوبوم القيب. .7

ا بغيـة الوصـول إلـى إم القيب هي التي يلتقي الأفراد حولاا كجما .8 عات و تـدفعاب للعمـل معـا

 أهداف مشتركة.

إم الإدار  بالقيب تتمحور بالدرجة الأولى حول التعرف على تل  التناقضات بـيم مـا يقولـه  .9

 الآخروم و يشكل قناعة لاب ، وبيم سلوكاب الفعلي) العملي(.

 إم نمو و تطور القيب يمل عملية تقوب على التعاوم و المشاركة. .10

دار  بالقيب هي إسـتراتيجية تطـور بعيـد  المـدى و ليسـت وصـفة جـاهز  تسـتخدماا إم الإ .11

 المنممة لكسب المزيد مم الأرباح أو وقت الشد  و الأزمات على حساب مستقبل المنممة.

إم النجاح الفعلي لادار  بـالقيب ل  يـأتي بمجـرد الإعـهم عـم القـيب ، و إنمـا مـم خـهل  .12

ا.  معايشتاا فعليا

دار  بالقيب على مشاركة جميع فئـات المنممـة فـي وضـع القـيب ،حيـث انـه يمكـم تؤكد الإ .13

للأفراد العادييم الذيم يتوجاوم عبر قيب مشتركة و يبتغوم أهدافاا مشتركة أم يتوصلوا إلى 

 نتائج بير عادية.

مـم أجــل نجــاح عمليـة الإدار  بــالقيب يجــب أم تكـوم الإدار  قــدو  للعــامليم ، ويجــب أم  .14

 ي أسلوب تعاملاب بحيث يمل العامليم لدياب أصحاب العقل و الجسد مم خهل:ينطلقوم ف

 « المشاركة في صنع القرارات .                     

 « التعرف على الآراء و الأفكار.                     

 « دفعاب للمبادرات الفردية.                     

 

 : ة وهي القيب تقوب على قاعد  أساسيالإدار  بف

 في المنظمة التي تعمل عيى تطبيق الإدارة من خلال القيم،بشكل فعيي ، يوجد رئيس واحد: 

 وهو تيك القيم التي كان الجميع قد اتفق عييها 

 

 الهيكل التنظيمي للمنظمة التي تتبع الإدارة بالقيم يكون على الشكل التالي: و

 
 -مة التي تطبق الإدارة بالقيم الهيكل التنظيمي ليمنظ -(7الشكل )                

 

 قيم المنظمة  
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 بقية التنظيمات                                            
المصدر: كينيث بهنكارد، مايكل أو.كونور، الأخهق الحديثة لادار  )الإدار  بالقيب(، ترجمة د.عدنام سليمام،سلسلة الرضـا 

 .75 ،ص2000للمعلومات، دار الرضا لنشر، دمشق، الطبعة الأولى، 
 

وتستنتج الباحثة مم ذل  الشكل أنه في المنممة التي تتبـع الإدار  بـالقيب ،سـتكوم السـلطة 

الوحيد  في المنممة هي القيب المتفـق علياـا وبالتـالي سـتتخلص المنممـة مـم أهـب المشـاكل التـي 

تواجااا وهي مشكلة الخوف مم السـلطة أو مـم الإدار  لأم كـل فـرد سـيعمل بمـا يتفـق مـع هـذو 

 لسلطة لأناا تعبر عم قيمه الشخصية التي تجسدت في قيب المنممة.ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مجلس الإدارة

 الرئيس 
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 خلاصة المبحث الثالث

 
 
 

إم تمكيم العامليم ل يمكم أم يحقق الفوائد المرجو  منه إذا لب يتب توفير متطلباته الأساسية  

مرتبطــة للتــزاب، وتلــ  المتطلبــات وهــي الثقــة والتصــال الفعــال والمكافــأ  والمنــاخ التنميمــي وا

بأخهقيات الخدمة التي يجب أم تبقى الإطار الذلا يمكم أم يطبق ضمنه تمكيم العامليم، وقد بـيم 

هذا المبحث كيفية تأثير أخهقيات الخدمة على توفير متطلبات تمكيم العامليم بشكل نمرلا استناداا 

لي سوف يبيم التطبيق العملي لاذا التأثير مم لتاالفصل اإلى الأبحاث والدراسات المتعلقة بذل  ، و

  خهل عرض نتائج الدراسة الميدانية ونتائج اختبار الفروض.
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 الثالث الفصل 
 تحييل نتائج الدراسة الميدانية 

 

 

ا   لنتائج الدراسة الميدانية المتعلقة بمتغيرات البحث على الشكل التالي: يتناول هذا الفصل عرضا

 الإحصاءات الوصفية .  -اً أولا 

ا   اختبار الفروض.   -ثانيا

ا   النتائج: يتضمم كل مم:  -ثالثا

 نتائج الدراسة الميدانية.  .1

 نتائج اختبار الفروض.  .2
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 الإحصاءات الوصفية:   -أولا 

 توصيف عينة البحث: -أ

يوضا الجدول التالي عينة البحث حسب المتغيرات الديموبرافية )نو  الوميفة، النو  ، العمـر،  

 المستوى التعليمي، الخبر  ، أنماط المومفيم( 

 (  6جدول رقم ) 

 توصيف عينة البحث

 التكرار  وغرافيمالمتغير الدي
النسبة 

 التكرار  المتغير الديوغرافي  يةوالمئ
النسبة 

 يةئوالم

 شفىستماسم ال

A 71 26.20% 

المستوى 
 التعييمي

 %4.40 12 دكتوراو 

B 48 17.70%  41.70 113 ماجستير% 

C 71 26.20%  11.80 32 دبلوب% 

D 54 19.90% 24.70 67 جامعة% 

E 27 10%  17.30 47 أقل مم جامعة% 

 نوع الوظيفة 

 %49.80 135 طبيب 

 الخبرة 

  5أقل مم 
 %51.30 139 سنوات 

 %23.20 63 سنة 10 -5بيم  %27.30 74 إدارلا 

 %22.90 62 فني
 15 -10بيم 
 %12.90 35 سنة 

 النوع
 %56.50 153 ذكر

 20 -15بيم 
 %5.90 16 سنة 

 %43.50 118 أنثى
 20أكثر مم 

 %6.60 18 سنة 

 العمر

أقل مم  
30 116 42.80% 

أنماط 
 الموظفين 

بير 
 %24.4 66 الأخهقي

  30بيم 
 %48.7 132 حيادلا ال 24.70% 67 40 -

  40بيم 
- 50   

61 
  الأخهقي 22.50%

73 
26.9% 



 

105 

 

  50بيم 
- 60 27 10% 

 

 

 

 

 مم الجدول السابق نهحم :

( ، أما الإدارييم فقـد بلـغ عـددهب %49.80( بنسبة )135لقد بلغ عدد الأطباء )  نوع الوظيفة:  -1

وهـذا يبـيم أم فئـة الأطبـاء ( ،%22.90( بنسبة )62دد الفنييم )(، وبلغ ع%27.30( بنسبة )74)

 هي الغالبة لأناا تشكل نصف العينة تقريباُ .

( بنسـبة 118(، أمـا عـدد الإنـاث فقـد بلـغ )%56.50( بنسـبة )153بلغ عدد الـذكور )  النوع:  -2

 ( ، وهذا يدل على تغلب الطابع الذكورلا على أفراد مجتمع الدراسة.43.50%)

الأولـى والثانيـة والثالثـة والرابعـة, إذ   ات الدراسة في الفئـتوزعت أعمار أفراد مجتمع  العمر:    -3

( بنسـبة 116حيـث بلـغ عـدد أفرادهـا ), (سـنة  30أقـل مـم  )تركز معمماا في الفئة الأولى وهي  

( ، وكام هنا  تقارب بيم أعداد كل مم الفئتيم الثانية والثالثة حيث بلغ عدد أفراد الفئة 42.80%)

( فقـد 50 -40(، أما الفئة الثالثة وهـي )بـيم %24.70( بنسبة )67(، )40  -30الثانية وهي )بيم  

( أقل نسـبة 60 -50(، كما حققت الفئة الرابعة وهي )بيم %22.50( بنسبة )61بلغ عدد أفرادها )

 (.27( حيث بلغ عدد أفرادها )%10وهي )

ء الأكبر مم العينـة الفئة التي تمثل الجزتبيم النتائج المبينة في الجدول أم المستوى التعييمي:    -4

( أمـا الفئـة %41.70( بنسـبة )113حاصلة على مؤهل الماجستير حيث بلغ عدد أفراد هذو الفئـة )

(، وحققـت فئـة %24.70( بنسـبة )67التي تلياا فاي فئة المؤهل الجامعي التي بلغ عدد أفرادهـا )

الدراسـات فقـد بلـغ (، أما فئـة دبلـوب  47( حيث بلغ عدد أفرادها )%17.30أقل مم جامعي نسبة )

(، بينما كانت فئة الدكتوراو هي أقل نسبة بيم هذو الفئات حيث % 11.80( بنسبة )32عدد أفرادها )

 ( .12( وبلغ عدد أفرادها )%4.40حققت نسبة )

سـنوات( علـى  5مم بيم خمس فئات تمثل الخبر  حصلت الفئة الأولى وهي )أقل مم الخبرة:    -5

، وبـاقي 139أناا تمثل أكثر مم نصف العينة وبلغ عدد أفرادهـا ( ألا  %51.30أعلى نسبة وهي )

( 63ســنوات( بلــغ ) 10-5الفئــات تعــددت نســباا حيــث أم عــدد أفــراد الفئــة الثانيــة وهــي )مــم 
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( بنسـبة 35سـنة( بلـغ عـدد أفرادهـا ) 15-10(، كما أم الفئة الثالثـة وهـي ) مـم %23.20بنسبة)

( حيـث بلـغ عـد أفرادهـا %5.9سنة( نسـبة )  20-15  ( ، وحققت الفئة الرابعة وهي )مم12.9%)

( وحققـت نسـبة 18سـنة( فقـد بلـغ عـدد أفرادهـا )  20( ، أما الفئة الأخير  وهـي )أكثـر مـم  16)

(6.6%.) 

: نهحم مم الجدول أم نمـط المومـف الحيـادلا هـو الـنمط السـائد بـيم أنماط الموظفين -5

( %48.7( بنسـبة )132دييم )المومفيم في المستشفيات حيث بلغ عدد المـومفيم الحيـا

ا ، أما في المرتبة الثانيـة فقـد بلـغ عـدد المـومفيم  وهذو النسبة تشكل نصف العينة تقريبا

( ، بينما يشكل المومفيم بير الأخهقييم النسبة الأقل %26.9( وبنسبة )73الأخهقييم )

ط (. وهــذا يشــير إلــى ســيطر  الــنم%24.4( بنسـبة )66فـي العينــة حيــث بلــغ عــددهب )

 الحيادلا بيم المومفيم في المستشفيات.

 

 الوسط الحسابي والنحراف المعيارلا لكل مم:  -ب 

 أخهقيات الخدمة العامة. .1

 دور الأخهقيات في العمل. .2

 الثقة كأحد متطلبات تمكيم العامليم. .3

 كأحد متطلبات تمكيم العامليم. التصال الفعال .4

 كأحد متطلبات تمكيم العامليم. المكافأ  .5

 كأحد متطلبات تمكيم العامليم. تنميميالمناخ ال .6

 اللتزاب كأحد متطلبات تمكيم العامليم. .7

 تطبيق تمكيم العامليم. .8

 التعامل مع التجاوزات. .9

 كيفية التوميف والمكافآت. .10
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 (  7الجدول رقم ) 
 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث 

 الصفة الرمز  المتغيرات  

 X1 امة أخلاقيات الخدمة الع
 3.47 الوسط الحسابي 

 0.595 النحراف المعيارلا

 X2 دور الأخلاقيات في العمل 
 4.49 الوسط الحسابي 

 0.437 النحراف المعيارلا

 Y1 الثقة
 4.16 الوسط الحسابي 

 0.901 النحراف المعيارلا

 Y2 الاتصال الفعال 
 3.98 الوسط الحسابي 

 0.523 النحراف المعيارلا

 Y3 ة المكافأ
 3.77 الوسط الحسابي 

 0.415 النحراف المعيارلا

 Y4 المناخ التنظيمي
 4.11 الوسط الحسابي 

 0.535 النحراف المعيارلا

 Y5 الالتزام
 4.42 الوسط الحسابي 

 0.446 النحراف المعيارلا

 Y تطبيق تمكين العاميين 
 3.61 الوسط الحسابي 

 0.418 النحراف المعيارلا

 X3 ع التجاوزاتالتعامل م
 3.29 الوسط الحسابي 

 0.523 النحراف المعيارلا

 X4 كيفية التوظيف والمكافآت 
 3.08 الوسط الحسابي 

 0.998 النحراف المعيارلا

 

مقبولـة فـي المستشـفيات تتـوافر بنسـبة مم الجدول السابق نهحم أم أخهقيات الخدمـة العامـة     

( ، 4.49خهقيات في العمل كبير حيـث بلـغ فـي المتوسـط )(،  كما أم دور الأ3.47حيث بلغت )

، كمـا أم الثقـة تتـوفر بشـكل أكثـر مـم ذلـ ألا أناا نسبة جيد  على الربب مم أناا يجب أم تكوم 

(، كمــا أم التصــال الفعــال بــيم الإدار  والعــامليم فــي 4.16مقبــول حيــث بلغــت فــي المتوســط )

(، أما عـم المكافـأ  فقـد حققـت فـي 3.98لمتوسط )المستشفيات متوفر بشكل مقبول حيث بلغ في ا
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( وهذا يعني أم المكافأ  تشكل نسبة مقبولـة ، وقـد بلـغ متوسـط المنـاخ التنميمـي 3.77المتوسط )

( وهي نسبة جيد  تدل على إجما  أفراد العينة على أهمية توفر المناخ التنميمي المهئب في 4.11)

ا علـى 4.42عالية بلغت في المتوسط )المستشفيات، كما أم اللتزاب شكل نسبة   ( ألا أناا تدل أيضا

اتفاق أفراد العينة على ضرور  وجود اللتزاب في العمل، أما تطبيق تمكـيم العـامليم فقـد بلـغ فـي 

( وهو مقبول ويدل على إيمام وتوجه إدارات المستشـفيات نحـو تمكـيم العـامليم 3.61المتوسط )

( وهـي نسـبة مقبولـة وتـدل 3.29مع التجاوزات الأخهقيـة )  إلى حد ما ، وقد بلغ متوسط التعامل

بلغ متوسط  كماعلى تعامل إدارات المستشفيات بشكل صحيا إلى حد ما مع التجاوزات الأخهقية، 

( وهـو متوسـط مقبـول لكنـه ضـئيل ويـدل علـى رضـا 3.08متغير كيفيـة التوميـف والمكافـآت )

تشـفيات ورضـاهب عـم الطريقـة التـي تمـنا باـا العامليم عم كيفيـة التوميـف التـي تـتب فـي المس

 المكافآت.

كما قامت الباحثة بحساب الوسط الحسابي والنحراف المعيارلا لمتغيرات البحث بالنسـبة 

 للمتغيرات الديموبرافية لمعرفة درجة القبول والجداول التالية تبيم النتائج :

 (  8) الجدول رقم
 

 يرات البحث حسب اسم المستشفىالوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغ

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 اسم المستشفى/ المتغير    

A 
 3.39 3.26 3.73 4.49 4.22 3.93 4.07 4.59 4.69 3.57 وسط حسابي 

 0.8 0.52 0.28 0.53 0.49 0.3 0.54 1.282 0.37 0.583 انحراف معيارلا

B 
 3.75 3.62 3.75 4.48 4.24 3.7 4.15 3.99 4.43 3.81 وسط حسابي 

 0.54 0.29 0.4 0.47 0.54 0.35 0.43 0.468 0.41 0.476 انحراف معيارلا

C 
 2.83 3.21 3.56 4.46 4.11 3.81 3.98 4.09 4.51 3.61 وسط حسابي 

 1.09 0.52 0.49 0.42 0.53 0.35 0.42 0.946 0.44 0.474 انحراف معيارلا

D 
 2.27 3.11 3.47 4.27 3.85 3.66 3.74 4 4.34 2.92 وسط حسابي 

 0.85 0.64 0.47 0.35 0.59 0.57 0.65 0.405 0.45 0.558 انحراف معيارلا

E 
 3.38 3.33 3.43 4.26 4.12 3.63 3.91 3.85 4.31 3.31 وسط حسابي 

 0.83 0.34 0.24 0.3 0.39 0.45 0.44 0.365 0.44 0.396 انحراف معيارلا
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 نهحم مم الجدول ما يلي :

الحسابي لمتغيـر أخهقيـات الخدمـة العامـة كـام الأفضـل لـدى مستشـفى الأسـد   إم الوسط

بة جيـد  مقارنـة توافر أخهقيات الخدمة في العمل بنسـ( وهذا يشير إلى  3.81الجامعي حيث بلغ )

الخدمـة فـي تـأميم   وبنفس الوقـت فقـد كـام اتفـاق كبيـر حـول دور أخهقيـات بباقي المستشفيات،  

وكـذل  الأمـر بالنسـبة لمتغيـر   (،4.15تشفى الأسد الجـامعي حيـث بلـغ )التصال الفعال لدى مس

( وهـذا يشـير إلـى وجـود 4.24هذا المستشفى  حيث بلـغ )  المناخ التنميمي فقد كام الأفضل لدى

اتفاق بيم جميع العامليم في هذا المستشفى على دور أخهقيات الخدمة في تأميم المناخ التنميمـي 

مقارنة بباقي المستشفيات ، وقد كام هنا  توجاا كبيراا ورببة فـي تطبيـق   الهزب لتمكيم العامليم

تمكيم العامليم لدى أفراد هذا المستشفى حيث بلغ الوسط الحسابي لمتغير تطبيـق تمكـيم العـامليم 

ا تجاو متغير التعامل مع التجاوزات حيث بلغ 3.75) ( ، كما حقق ذل  المستشفى أفضل نسبة أيضا

( وهذا يشير إلى تعامل إدار  ومومفي  ذلـ  المستشـفى بشـكل جيـد مـع 3.62)  الوسط الحسابي  

ا كـام لـدى هـذا المستشـفى أفضـل وسـط  التجاوزات الأخهقيـة مقارنـة ببـاقي المستشفيات،وأيضـا

( وهذا يشير إلى وجود رضا  فـي هـذا 3.75حسابي لمتغير كيفية التوميف والمكافآت حيث بلغ )

أما يتب مم خهلاا منا المكافآت والتوميف مقارنة بباقي المستشفيات، المستشفى عم الطريقة التي  

فـي  الأفضـل لـدى مستشـفى الأطفـال حيـث بلـغالدور الذلا تلعبه الأخهقيات في العمـل فقـد كـام 

فـي أفضـل وسـط حسـابي لمتغيـر الثقـة الـذلا بلـغ   أيضاا مستشفى  هذا ال،وتميز  (  4.69)  المتوسط

مقارنـة ببـاقي كبير حول دور أخهقيات الخدمة فـي تـأميم الثقـة اتفاق    ( ويشير إلى وجود 4.59)

( 3.93أفضل نسبة فيما يتعلق بمتغير المكافأ  حيث بلـغ )  نفس المستشفى  حقق  وقد ،    المستشفيات 

وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع العامليم في هذا المستشفى على دور أخهقيات الخدمـة فـي 

مستشـفى الأطفـال  فـي تحقيـق أفضـل وسـط  لمستشفيات، ، كما تميزلمكافآت مقارنة بباقي امنا ا

يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع العـامليم فـي هـذا   هو( و4.49بلغ )  الذلاحسابي لمتغير اللتزاب  

لعـامليم مقارنـة المستشفى على دور أخهقيات الخدمة في تأميم اللتـزاب كأحـد متطلبـات تمكـيم ا

 .بباقي المستشفيات 
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 (  9) رقمالجدول 
 نوع الوظيفة الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث حسب                 

 

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 نوع الوظيفة / المتغير

 طبيب
 2.94 3.27 3.58 4.42 4.08 3.75 3.99 4.11 4.45 3.43 وسط حسابي 

 0.975 0.534 0.46 0.429 0.537 0.379 0.498 0.918 0.444 0.572 انحراف معيارلا 

 إداري
 3.27 3.29 3.69 4.39 4.15 3.85 3.96 4.31 4.67 3.48 وسط حسابي 

 1.077 0.52 0.337 0.493 0.506 0.518 0.623 0.843 0.359 0.639 انحراف معيارلا 

 فني
 3.16 3.33 3.57 4.44 4.14 3.72 3.96 4.08 4.36 3.52 وسط حسابي 

 0.913 0.507 0.401 0.427 0.567 0.34 0.448 0.924 0.444 0.596 انحراف معيارلا 

 

 نهحم مم الجدول أم ما يلي:

الوسط الحسابي لمتغير أخهقيات الخدمة العامة كام الأفضل في فئة الفنيـيم حيـث بلـغ إم  

ى هــذو الفئــة مقارنــة ببــاقي (، وهــذا يشــير إلــى تــوافر أخهقيــات الخدمــة بنســبة جيــد  لــد 3.52)

الوسط الحسابي لمتغير دور الأخهقيات في العمل  كام الأفضل في فئـة الإداريـيم   الفئات،كما أم

د تلـ  (، وهذا يشير إلى الدور الكبير الذلا تلعبه أخهقيات الخدمة في عمـل أفـرا4.67حيث بلغ )

ا أفضل وسط حسابي   لمتغيـر الثقـة حيـث بلـغ الفئة مقارنة بباقي الفئات، كما حققت هذو الفئة أيضا

، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئـة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي (4.31)

وسـط حسـابي لمتغيـر التصـال تأميم الثقة مقارنة بباقي الفئات، أما فئة الأطباء فقد حققت أفضل 

(، و يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة علـى دور أخهقيـات 3.99بلغ )  الذلاالفعال  

يم العامليم مقارنة بباقي الفئات، وبالنسبة للمكافأ  فقد لخدمة في تأميم التصال الفعال الهزب لتمكا

يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع  هو(، و3.85بلغ )حيث  وسط حسابي  أفضل  حققت فئة الإدارييم  

وتميـزت هـذو نا المكافآت مقارنة ببـاقي الفئـات، أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخدمة في م

(، وهـذا يشـير إلـى 4.15حيث بلـغ )  المناخ التنميميوسط حسابي لمتغير  الفئة في تحقيق أفضل  

المنـاخ التنميمـي وجود اتفاق بيم جميع أفراد هـذو الفئـة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي تـأميم 

تزاب  كام الأفضل م الوسط الحسابي لمتغير اللمقارنة بباقي الفئات ، كما أ  الهزب لتمكيم العامليم

(، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور 4.44في فئة الفنييم حيث بلغ )
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مقارنة بباقي الفئات، أما الرببة في تطبيق تمكيم العامليم فقد اللتزاب  أخهقيات الخدمة في تأميم  

لفنيـيم أفضـل وسـط حسـابي وحققـت فئـة ا  (،3.69حيـث بلـغ )كانت الأفضل في فئـة الإداريـيم  

يشـير إلـى رفـض التجـاوزات   هـو(، و3.33بلـغ )  الـذلا  التعامل مـع التجـاوزات    بالنسبة لمتغير

الوسط الحسابي لمتغير كيفية التوميف  أما د هذو الفئة مقارنة بباقي الفئات، الأخهقية مم قبل أفرا

 رضا بـيم هذا يشير إلى وجود  (، و3.27كام الأفضل في فئة الإدارييم حيث بلغ )فقد  والمكافآت  

      مقارنة بباقي الفئات. عم كيفية التوميف والمكافآت جميع أفراد هذو الفئة 

 
 (  10) الجدول رقم  

 النوع الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث حسب                 
      

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 النوع / المتغير

 3.03 3.28 3.61 4.41 4.11 3.74 3.99 4.12 4.42 3.44 ي وسط حساب ذكر 

 0.973 0.517 0.41 0.449 0.528 0.415 0.445 1.022 0.459 0.576 انحراف معيارلا 

 أنثى
 3.15 3.3 3.61 4.43 4.11 3.82 3.96 4.22 4.57 3.51 وسط حسابي 

 1.029 0.532 0.43 0.443 0.546 0.412 0.611 0.715 0.394 0.619 انحراف معيارلا 

 

 يبيم الجدول النتائج التالية:

متغيـر أخهقيـات كام الأفضل لـدى فئـة الأنثـى فيمـا يتعلـق بكـل مـم    إم الوسط الحسابي

توافر أخهقيات الخدمة بنسبة جيد  لدى هذو الفئة (، وهذا يدل على 3.51الخدمة العامة الذلا بلغ )

(، وهـذا يـدل 4.57بلغ ) حيث قيات في العمل  لمتغير دور الأخه  وبالنسبةبالفئة الأخرى،    مقارنة

هـذو الفئـة مقارنـة بالفئـة الأخـرى، على الدور الكبير الذلا تلعبه أخهقيات الخدمة في عمل أفـراد 

ا   لمتغير الثقة  وبالنسبة   (، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفـراد هـذو 4.22بلغ )حيث    أيضا

م الثقة مقارنة بالفئة الأخرى،أما فئـة الـذكور فقـد حققـت أميالفئة على دور أخهقيات الخدمة في ت

(، و يشـير إلـى وجـود اتفـاق 3.99لمتغير التصال الفعال الذلا بلغ )أفضل وسط حسابي بالنسبة  

صـال الفعـال مقارنـة بالفئـة بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيـات الخدمـة فـي تـأميم الت

(، 3.82بلـغ )حيـث  الوسط الحسابي الأفضل لدى فئـة الأنثـى  م  الأخرى، وبالنسبة للمكافأ  فقد كا

ا المكافآت وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخدمة في من

ا كـام  المنـاخ التنميمـيإم الوسط الحسابي لمتغيـر بنفس الوقت فمقارنة بالفئة الأخرى، و متسـاويا
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علـى دور أخهقيـات   كـه الفئتـيميشير إلى وجود اتفاق بـيم    هو(، و4.11بلغ )بيم الفئتيم حيث  

، بينمـا حققـت فئـة الأنثـى تميـزاا بالنسـبة المناخ التنميمي الهزب لتمكيم العامليمالخدمة في تأميم  

يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور  هو(، و4.43الذلا بلغ )لمتغير اللتزاب  

الوسط الحسـابي رى، ومر  أخرى فقد كام  دمة في تأميم اللتزاب  مقارنة بالفئة الأخأخهقيات الخ

ا بيم الفئتيم حيث بلغ ) (، وهذا يشير إلى وجود رببة 3.61لمتغير تطبيق تمكيم العامليم متساويا

الفئتيم في تطبيق تمكيم العامليم، أما بالنسـبة لمتغيـر التعامـل مـع التجـاوزات فقـد كـام لدى كلتا  

(، وهـذا يشـير إلـى التعامـل 3.3)الوسـط الحسـابي  الـذلا بلـغ    حيث بلـغ    لدى فئة الأنثىالأفضل  

هذو الفئة مقارنة بالفئة الأخرى، وحققـت نفـس  المناسب مع التجاوزات الأخهقية  بيم جميع أفراد 

 يشير  هو(، و3.15بلغ )حيث  لمتغير كيفية التوميف والمكافآت  الفئة أفضل وسط حسابي بالنسبة  

 بالفئة الأخرى.رضا بيم  جميع أفراد هذو الفئة عم كيفية التوميف والمكافآت مقارنة إلى وجود 

 
 (  11) الجدول رقم        

 العمرالوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث حسب                       

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 العمر / المتغير

 سنة 30 أقل من 
 2.81 3.2 3.54 4.35 4.03 3.76 3.94 4.05 4.46 3.28 سط حسابي و

 1.022 0.558 0.482 0.442 0.583 0.419 0.585 0.777 0.416 0.627 انحراف معيارلا 

 40 -  30بين   
 سنة         

 3.14 3.32 3.58 4.39 4.17 3.8 3.97 4.26 4.54 3.55 وسط حسابي 

 0.925 0.459 0.373 0.48 0.53 0.478 0.49 1.199 0.478 0.524 انحراف معيارلا 

  50 -40بين     
       سنة

 3.33 3.34 3.73 4.57 4.2 3.79 4.08 4.25 4.57 3.71 وسط حسابي 

 0.977 0.537 0.353 0.41 0.476 0.341 0.456 0.898 0.412 0.538 انحراف معيارلا 

  60 - 50بين    
     سنة

 3.5 3.49 3.67 4.41 4.1 3.7 3.93 4.19 4.28 3.51 وسط حسابي 

 0.831 0.417 0.291 0.392 0.424 0.393 0.449 0.386 0.427 0.514 انحراف معيارلا 

 

 

 يبيم الجدول ما يلي:

متغيـر أخهقيـات بالنسـبة لكـل مـم وسـط حسـابي أفضـل       سـنة(  50  -40بيمحققت فئة )  

ى الخدمـة بنسـبة جيـد  لـد ، وهذا يشير إلى توافر أخهقيـات    (3.71الذلا بلغ  )  الخدمة العامة

لمتغيــر دور الأخهقيــات فــي العمــل  حيــث بلــغ  هــذو الفئــة مقارنــة ببــاقي الفئــات، و بالنســبة 

د تلـ  الفئـة يشير إلى الدور الكبير الذلا تلعبه أخهقيات الخدمة فـي عمـل أفـرا  هو(، و4.57)
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ا بالنسبة لمتغير التصال الفعال الذلا بلـغ    مقارنة بباقي الفئات، ( ، وهـذا يشـير 4.08)و أيضا

إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هـذو الفئـة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي تـأميم التصـال 

الفعال الـهزب لتمكـيم العـامليم مقارنـة ببـاقي الفئـات، و بالنسـبة لمتغيـر اللتـزاب  حيـث بلـغ 

قيات الخدمة في (، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخه4.57)

(، 3.73وبالنسبة لمتغير تطبيق تمكيم العامليم حيث بلغ )  تأميم اللتزاب مقارنة بباقي الفئات،

وهذا يشير إلى وجود رببة كبير  في تطبيق تمكيم العامليم لدى أفراد هذو الفئة  مقارنة بباقي 

متغير الثقة لكل مم    فقد حققت أفضل وسط حسابي بالنسبة    سنة(  40  -30بيمأما فئة )  الفئات،

يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة علـى دور أخهقيـات   هو(، و4.26حيث بلغ )

(، وهـذا 3.8لمتغير المكافـأ  حيـث بلـغ ) تأميم الثقة مقارنة بباقي الفئات، وبالنسبةالخدمة في  

نا المكافـآت مة في مـيشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخد 

ا  لمتغير المناخ التنميمي    مقارنة بباقي الفئات، وبالنسبة   (، وهـذا يشـير 4.17حيث بلـغ )أيضا

إلى وجود اتفـاق بـيم جميـع أفـراد هـذو الفئـة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي تـأميم المنـاخ 

هـي  سـنة( 60 -50بـيماقي الفئات، وقد كانت فئـة )التنميمي الهزب لتمكيم العامليم مقارنة بب

، وهـذا يشـير   (3.49الأفضل تجاو متغير التعامل مع التجاوزات حيث بلغ الوسـط الحسـابي )

كمـا كانـت  ،إلى رفض التجاوزات الأخهقيـة مـم قبـل أفـراد هـذو الفئـة مقارنـة ببـاقي الفئـات 

ا بالنسبة لمتغير كيفيـة التوميـف والمكافـآت حيـث بلـغ ) (، وهـذا يشـير إلـى 3.5الأفضل أيضا

 وجود رضا بيم  جميع أفراد هذو الفئة عم كيفية التوميف والمكافآت مقارنة بباقي الفئات.

 

 (   12) الجدول رقم       
 المستوى التعييمي الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث حسب                

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 المستوى التعييمي/ المتغير

 دكتوراة 
 3.38 3.47 3.76 4.35 4.1 3.58 4 4.55 4.33 3.68 وسط حسابي 

انحراف  
 0.886 0.465 0.252 0.401 0.386 0.352 0.402 1.911 0.382 0.323 معيارلا

 ماجستير 
 2.93 3.26 3.6 4.45 4.08 3.78 4.01 4.06 4.48 3.34 وسط حسابي 

انحراف  
 0.945 0.598 0.499 0.434 0.545 0.391 0.571 0.478 0.455 0.652 معيارلا

 دبلوم 
 3.21 3.16 3.51 4.32 4.02 3.72 3.87 4.57 4.5 3.49 وسط حسابي 

انحراف  
 1.098 0.573 0.35 0.492 0.646 0.318 0.499 1.967 0.495 0.637 معيارلا
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 جامعة 
 2.92 3.33 3.53 4.32 4.12 3.8 3.87 4.02 4.44 3.39 وسط حسابي 

انحراف  
 0.965 0.396 0.356 0.447 0.493 0.307 0.475 0.457 0.431 0.511 معيارلا

 أقل من جامعي 
 3.51 3.34 3.78 4.55 4.23 3.82 4.11 4.22 4.61 3.8 وسط حسابي 

انحراف  
 1.005 0.458 0.293 0.42 0.516 0.627 0.486 0.469 0.358 0.447 معيارلا

 

 ما يلي:يبيم الجدول 

أخهقيـات وسـط حسـابي بالنسـبة لمتغيـر  في تحقيـق أفضـل   (تميزت فئة )أقل مم جامعي

ى هذو الفئـة (، وهذا يشير إلى توافر أخهقيات الخدمة بنسبة جيد  لد 3.8الخدمة العامة حيث بلغ )

ا بالنسبة    هـو(، و4.61لمتغير دور الأخهقيات في العمـل  حيـث بلـغ )مقارنة بباقي الفئات،وأيضا

خدمـة فـي عمـل أفـراد تلـ  الفئـة مقارنـة ببـاقي يشير إلى الـدور الكبيـر الـذلا تلعبـه أخهقيـات ال

ا بالنسبة لمتغير التصال الفعال حيث بلغ )الفئات  (، وهـو يشـير إلـى 4.11،كما كام الأفضل أيضا

وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخدمة في تأميم التصال الفعال الهزب 

(، وهذا يشير 3.82وبالنسبة لمتغير المكافأ  أيضاا حيث بلغ )لتمكيم العامليم مقارنة بباقي الفئات،  

إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخدمـة فـي مـنا المكافـآت مقارنـة 

(، وهـذا يشـير إلـى وجـود 4.23بباقي الفئات، وبالنسبة  لمتغير المناخ التنميمي أيضاا حيث بلغ )

الفئة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي تـأميم المنـاخ التنميمـي الـهزب   اتفاق بيم جميع أفراد هذو

لتمكيم العامليم مقارنة بباقي الفئات، كما تميـزت هـذو الفئـة بالنسـبة لمتغيـر اللتـزاب  حيـث بلـغ 

(، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئـة علـى دور أخهقيـات الخدمـة فـي 4.55)

رنة بباقي الفئات، وكام التوجه لدى هذو الفئة نحـو تطبيـق تمكـيم العـامليم هـو تأميم اللتزاب مقا

(، وهذا يشير إلى وجود رببة كبير  في تطبيـق تمكـيم 3.78الأفضل حيث بلغ الوسط الحسابي )

العامليم لدى أفراد هذو الفئة  مقارنة بباقي الفئات،كما أم الوسط الحسابي لمتغير كيفيـة التوميـف 

(، وهذا يشير إلى وجود رضـا بـيم  جميـع 3.51كام الأفضل في هذو الفئة حيث بلغ )والمكافآت  

أفراد هذو الفئة عم كيفية التوميف والمكافآت مقارنة بباقي الفئات، أما فئة الدبلوب فقد حققت تميزاا 

على يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة   هو(، و4.57حيث بلغ )  الثقة  بالنسبة لمتغير

كـام فقـد  التعامـل مـع التجـاوزات  تأميم الثقة مقارنة بباقي الفئات، أمـا  دور أخهقيات الخدمة في  
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(، وهذا يشير إلى رفض التجاوزات الأخهقية مـم 3.47حيث بلغ )     (الدكتوراوالأفضل في فئة )

 قبل أفراد هذو الفئة مقارنة بباقي الفئات.

 (  13)  الجدول رقم       
 

 الخبرة  الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات البحث حسب                 

 X1 X2 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y X3 X4 الخبرة / المتغير 

  5أقل من 
 سنوات 

وسط  
 2.73 3.18 3.52 4.43 4.09 3.77 3.91 4.16 4.43 3.29 حسابي 

انحراف  
 0.994 0.504 0.439 0.432 0.615 0.471 0.569 1.189 0.448 0.601 معيارلا

  10-5بين 
 سنوات 

وسط  
 3.26 3.23 3.58 4.24 4.04 3.82 3.94 4.23 4.66 3.46 حسابي 

انحراف  
 1.016 0.591 0.425 0.475 0.467 0.363 0.507 0.423 0.399 0.58 معيارلا

 15-10بين 
 سنة 

وسط  
 3.78 3.69 3.81 4.54 4.14 3.75 4.24 4.16 4.48 3.79 حسابي 

انحراف  
 0.567 0.313 0.267 0.372 0.362 0.362 0.327 0.437 0.359 0.393 معيارلا

 20-15بين 
 سنة 

وسط  
 3.3 3.38 3.62 4.36 4.12 3.7 4.06 3.83 4.52 3.64 حسابي 

انحراف  
 0.716 0.458 0.221 0.486 0.419 0.299 0.421 0.356 0.41 0.494 معيارلا

  20أكثر من 
 سنة 

وسط  
 3.6 3.5 3.97 4.73 4.42 3.73 4.07 4.2 4.28 4.05 حسابي 

انحراف  
 0.688 0.343 0.27 0.274 0.369 0.321 0.451 0.376 0.495 0.298 معيارلا

 

 

 

 

 ما يلي:يبيم الجدول 

متغيـر أخهقيـات   في تحقيق أفضل وسط حسابي تجاو كل مم    (سنة  20أكثر مم  تميزت فئة )

خدمة بنسبة جيد  لدى هـذو (، وهذا يشير إلى توافر أخهقيات ال4.05بلغ )  الذلاالخدمة العامة  

يشير إلى  هو(، و4.42بلغ ) الذلالمتغير المناخ التنميمي ،و بالنسبة    الفئة مقارنة بباقي الفئات 

وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخهقيات الخدمة في تـأميم المنـاخ التنميمـي 

ا بالنسـبة يم العامليم مقارنة بباقي الفئات، كما كـام الأفضـالهزب لتمك لمتغيـر اللتـزاب  ل أيضـا

(، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة علـى دور أخهقيـات 4.73حيث بلغ )
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لمتغير يم اللتزاب مقارنة بباقي الفئات، كما كانت هذو الفئة هي الأفضل بالنسبة الخدمة في تأم

وجود رببة كبير  في تطبيق تمكيم   (، وهذا يشير إلى3.97تطبيق تمكيم العامليم حيث بلغ )

فقـد كانـت   (سـنوات  10-5بـيم )أمـا فئـة  هذو الفئة  مقارنة بباقي الفئـات، العامليم لدى أفراد 

(، وهذا يشير إلى 4.66متغير دور الأخهقيات في العمل  حيث بلغ ) بالنسبة لكل مم الأفضل  

لـ  الفئـة مقارنـة ببـاقي الفئـات، و د تالدور الكبير الذلا تلعبه أخهقيات الخدمة في عمـل أفـرا

ا بالنسبة   (، وهذا يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هـذو 4.23بلغ )  الذلالمتغير الثقة  أيضا

ا   الفئة على دور أخهقيات الخدمة في تأميم الثقة مقارنة بباقي الفئات  كما كانت الأفضـل أيضـا

ر إلى وجود اتفاق بـيم جميـع أفـراد هـذو (، وهذا يشي3.82حيث بلغ )    لمتغير المكافأ بالنسبة  

بـيم نا المكافآت مقارنة بباقي الفئات، كما تميزت فئـة )الفئة على دور أخهقيات الخدمة في م

(، وهذا 4.24وسط حسابي لمتغير التصال الفعال حيث بلغ )في تحقيق أفضل   (سنة  10-15

هقيات الخدمة في تأميم التصال يشير إلى وجود اتفاق بيم جميع أفراد هذو الفئة على دور أخ

ا بالنســبة الفعــال الــهزب لتمكــ لمتغيــر التعامــل مــع يم العــامليم مقارنــة ببــاقي الفئــات، وأيضــا

(، وهذا يشير إلى رفض التجاوزات الأخهقية مم قبل أفـراد هـذو 3.69التجاوزات حيث بلغ )

في ية التوميف والمكافآت كام الوسط الحسابي لمتغير كيف ة مقارنة بباقي الفئات، كما كام  الفئ

(، وهذا يشير إلى وجود رضا بيم  جميع أفراد هذو الفئة عم كيفية التوميف 3.78) هذو الفئة 

      والمكافآت مقارنة بباقي الفئات.

 

 

بـيم المستشـفيات فيمـا يتعلـق بـالمتغيرات اختهفـات جوهريـة  ولمعرفة فيما إذا كام هنـا   

حسـب نـو  الوميفـة   ANOVAء تحليـل التبـايم خحـادلا الجانـب قامـت الباحثـة بـإجراالسـابقة 

 والمستوى التعليمي والعمر وكانت النتائج كما في الجداول التالية:

 

 الختهفات حسب نو  الوميفة:  -1

 (   14جدول رقم )  

 لمتغيرات البحث حسب نوع الوظيفة  ANOVAنتائج تحييل التباين                   

 الدلالة المعنوية Fقيمة درجات  مجموع  مصدر  المتغير
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 الحرية المربعات باين الت

أخلاقيات الخدمة  
 العامة 

 2 0.357 بيم الفئات

 268 95.382 داخل الفئات  بير جوهرية  0.606 0.502

 270 95.74 التبايم الكلي 

دور الأخلاقيات في  
 العمل 

 2 3.835 بيم الفئات

 268 47.84 ت داخل الفئا جوهرية  ۰.۰۰۰ 10.741

 270 51.674 التبايم الكلي 

 الثقة 

 2 2.353 بيم الفئات

 268 216.847 داخل الفئات  بير جوهرية  0.236 1.454

 270 219.2 التبايم الكلي 

 الاتصال الفعال 

 2 0.064 بيم الفئات

 268 73.783 داخل الفئات  بير جوهرية  0.891 0.116

 270 73.847 التبايم الكلي 

 المكافأة 

 2 0.638 بيم الفئات

 268 45.934 داخل الفئات  بير جوهرية  0.157 1.861

 270 46.572 التبايم الكلي 

 المناخ التنظيمي 

 2 0.295 بيم الفئات

 268 77.02 داخل الفئات  بير جوهرية  0.599 0.513

 270 77.315 التبايم الكلي 

 الالتزام 

 2 0.086 اتبيم الفئ 

 268 53.556 داخل الفئات  بير جوهرية  0.807 0.215

 270 53.642 التبايم الكلي 

تطبيق تمكين  
 العاميين 

 2 0.694 بيم الفئات

 268 46.434 داخل الفئات  بير جوهرية  0.137 2.003

 270 47.128 التبايم الكلي 

التعامل مع  
 التجاوزات 

 2 0.141 بيم الفئات

 268 73.661 داخل الفئات  بير جوهرية  0.774 0.257

 270 73.802 التبايم الكلي 

كيفية التوظيف  
 والمكافآت 

 2 5.866 بيم الفئات

 268 263.062 داخل الفئات  بير جوهرية  0.052 2.988

 270 268.928 التبايم الكلي 

 نهحم مم الجدول ما يلي:

 سب نو  الوميفة  فيما يتعلق بدور الأخهقيات في العمل .توجد اختهفات جوهرية ح -

 ل توجد ألا اختهفات جوهرية حسب نو  الوميفة  فيما يتعلق بالمتغيرات التالية: -

 أخهقيات الخدمة العامة. .1

 الثقة. .2

 التصال الفعال. .3

 المكافأ . .4

 المناخ التنميمي. .5
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 اللتزاب. .6

 تطبيق تمكيم العامليم. .7

 ت.التعامل مع التجاوزا .8

 .ت كيفية التوميف والمكافآ .9

وكانـت   Tukeyولمعرفة إلى مم تعود تل  الختهفـات الجوهريـة قامـت الباحثـة بـإجراء تحليـل  

 النتائج كما هو مبيم في الجدول:

 ( 15جدول رقم) 

 نتائج اختبار توكي حسب نوع الوظيفة 

نوع  
 الوظيفة 

 فني  داري  طبيب 

 * 0.226 - _ طبيب 
0.000 

0.090   
0.164 

 * 0.226 داري 
0.000 

_ 0.317 * 
0.000 

   0.090- فني
0.164 

-0.317 * 
0.000 

_ 

 

 ما يلي : الجدوليهحم مم 

 فيما يتعلق بدور الأخهقيات في العمل. والفني الطبيب كل مم ووجود اختهفات بيم الإدارلا  -

 الختهفات حسب المستوى التعليمي: -2

 (   16جدول رقم )                                                 

 لمتغيرات البحث حسب المستوى التعييمي  ANOVAنتائج تحييل التباين           

 المتغير
مصدر 
 التباين 

مجموع  
 المربعات

درجات  
 الدلالة المعنوية Fقيمة  الحرية

أخلاقيات الخدمة  
 العامة

 4 7.973 بيم الفئات 

 266 87.767 داخل الفئات  جوهرية   ۰.۰۰۰ 6.041

 270 95.74 التبايم الكلي 

دور الأخلاقيات في  
 العمل

 4 1.116 بيم الفئات 

 266 50.559 داخل الفئات  بير جوهرية  0.212 1.467

 270 51.674 التبايم الكلي 

 الثقة
 4 9.495 بيم الفئات 

 266 209.705 داخل الفئات  جوهرية   0.019 3.011

 270 219.2 التبايم الكلي 
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 الاتصال الفعال 
 4 2.041 بيم الفئات 

 266 71.805 داخل الفئات  بير جوهرية  0.112 1.891

 270 73.847 التبايم الكلي 

 المكافأة 
 4 0.646 بيم الفئات 

 266 45.926 داخل الفئات  بير جوهرية  0.444 0.936

 270 46.572 التبايم الكلي 

 المناخ التنظيمي
 4 1.069 لفئات بيم ا

 266 76.245 داخل الفئات  بير جوهرية  0.445 0.933

 270 77.315 التبايم الكلي 

 الالتزام
 4 1.928 بيم الفئات 

 266 51.714 داخل الفئات  جوهرية   0.044 2.479

 270 53.642 التبايم الكلي 

تطبيق تمكين  
 العاميين 

 4 2.41 بيم الفئات 

 266 44.718 داخل الفئات  وهرية ج  0.007 3.584

 270 47.128 التبايم الكلي 

التعامل مع  
 التجاوزات 

 4 1.267 بيم الفئات 

 266 72.535 داخل الفئات  بير جوهرية  0.328 1.162

 270 73.802 التبايم الكلي 

كيفية التوظيف  
 والمكافآت 

 4 14.779 بيم الفئات 

 266 254.149 ل الفئات داخ جوهرية   0.005 3.867

 270 268.928 التبايم الكلي 

 

 نهحم مم الجدول ما يلي:

 توجد اختهفات جوهرية بيم فئات المستوى التعليمي فيما يتعلق بالمتغيرات التالية: -

 أخهقيات الخدمة العامة. -1

 الثقة. -2

 اللتزاب. -3

 تطبيق تمكيم العامليم. -4

 افآت.كيفية التوميف والمك -5

 

 بالمتغيرات التالية:يتعلق ل توجد اختهفات جوهرية بيم فئات المستوى التعليمي فيما  -

 دور الأخهقيات في العمل. -1

 التصال الفعال. -2

 المكافأ . -3

 المناخ التنميمي. -4
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 التعامل مع التجاوزات. -5

وكانـت   Tukeyتحليـل    ولمعرفة إلى مم تعود تل  الختهفـات الجوهريـة قامـت الباحثـة بـإجراء

 النتائج كما هو مبيم في الجدول:

 

 ( 17جدول رقم) 

     )أخلاقيات الخدمة العامة( نتائج اختبار توكي حسب المستوى التعليمي

 أقل من جامعة  جامعي دبيوم  ماجستير  دكتوراه  المستوى التعييمي

 0.340 _ دكتوراه 
0.052 

0.189   
0.332 

0.294 
0.103 

-0.118 
0.526 

 0.340- ستير ماج
0.052 

_ -0.151 
0.190 

-0.046 
0.606 

-0.458 * 
0.000 

   0.189- دبيوم 
0.332 

0.151 
0.190 

_ 0.105 
0.394 

-0.307 * 
0.020 

 0.294- جامعي
0.103 

0.046 
0.606 

-0.105 
0.394 

_ -0.412 * 
0.000 

 0.118 أقل من جامعة 
0.526 

0.458 * 
0.000 

0.307 * 
0.020 

0.412 * 
0.000 

_ 

 

 الجدول النتائج التالية:يبيم 

كـل فئة أقـل مـم جامعـة ووجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بأخهقيات الخدمة العامة بيم   -

 مم :

 فئة الماجستير. -1

 .ت فئة دبلوب الدراسا -2

 فئة الجامعي.   -3

 

، قامـت ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بيم فئات المستوى التعليمي فيما يتعلق بالثقة 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyالباحثة بإجراء تحليل 

 ( 18جدول رقم) 

 )الثقة(  نتائج اختبار توكي حسب المستوى التعليمي 
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 أقل من جامعة  جامعي دبيوم  ماجستير  دكتوراه  المستوى التعييمي

 0.481 _ دكتوراه 
0.075 

-0.020   
0.948 

0.523 
0.061 

0.329 
0.253 

 0.481- جستير ما
0.075 

_ -0.501 * 
0.005 

0.042 
0.761 

-0.153 
0.323 

   0.020 دبيوم 
0.948 

0.501 * 
0.005 

_ 0.543 * 
0.005 

0.348 
0.088 

 0.523- جامعي
0.061 

-0.042 
0.761 

-0.543 * 
0.005 

_ -0.194 
0.251 

 0.329- أقل من جامعة 
0.253 

0.153 
0.323 

-0.348 
0.088 

0.194 
0.251 

_ 

 جدول النتائج التالية:يبيم ال

 وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بالثقة بيم كل مم : -

 فئة الماجستير وفئة دبلوب الدراسات. -1

 و فئة الجامعي. ت فئة دبلوب الدراسا -2

ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بيم فئات المستوى التعليمي فيما يتعلق بتطبيق تمكيم 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyلباحثة بإجراء تحليل العامليم، قامت ا

 ( 19جدول رقم) 

       )تطبيق تمكين العاميين( نتائج اختبار توكي حسب المستوى التعليمي

 أقل من جامعة  جامعي دبيوم  ماجستير  دكتوراه  المستوى التعييمي

 0.159 _ دكتوراه 
0.204 

0.253   
0.070 

0.232 
0.072 

-0.019 
0.887 

 0.159- ماجستير 
0.204 

_ 0.094 
0.254 

0.074 
0.244 

-0.177 * 
0.013 

   0.253- دبيوم 
0.070 

-0.094 
0.254 

_ -0.020 
0.819 

-0.271 * 
0.004 

 0.232- جامعي
0.072 

-0.074 
0.244 

0.020 
0.819 

_ -0.251 * 
0.001 

 0.019 أقل من جامعة 
0.887 

0.177 * 
0.013 

0.271 * 
0.004 

0.251 * 
0.001 

_ 
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 يبيم الجدول النتائج التالية:

كل مم  و فئة أقل مم جامعة وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بتطبيق تمكيم العامليم بيم  -

: 

 فئة الماجستير.  -1

 .ت فئة دبلوب الدراسا -2

 فئة الجامعي.   -3

 

 

 

 

 

 

يمـا يتعلـق بكيفيـة ولمعرفة إلـى مـم تعـود الختهفـات الجوهريـة بـيم فئـات المسـتوى التعليمـي ف

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول:  Tukeyالتوميف والمكافآت، قامت الباحثة بإجراء تحليل  

 

 ( 20جدول رقم) 

    )كيفية التوظيف والمكافآت( نتائج اختبار توكي حسب المستوى التعليمي

 أقل من جامعة  جامعي دبيوم  ماجستير  دكتوراه  المستوى التعييمي

 0.457 _ دكتوراه 
0.125 

0.174   
0.598 

0.464 
0.131 

-0.128 
0.686 

 0.457- ماجستير 
0.125 

_ -0.283 
0.150 

0.006 
0.966 

-0.585 * 
0.001 

   0.174- دبيوم 
0.598 

0.283 
0.150 

_ 0.289 
0.170 

-0.302 
0.178 

 0.464- جامعي
0.131 

-0.006 
0.966 

-0.289 
0.170 

_ -0.592 * 
0.002 

 0.128 أقل من جامعة 
0.686 

0.585 * 
0.001 

0.302 
0.178 

0.592 * 
0.002 

_ 
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 يبيم الجدول النتائج التالية:

 فئة أقل مـم جامعـة   و  وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بكيفية التوميف والمكافآت بيم  -

 كل مم :

 فئة الماجستير. -1 

 فئة الجامعي.   -2

 

 

 

 

ئـات المسـتوى التعليمـي فيمـا يتعلـق بـاللتزاب، ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بـيم ف

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyقامت الباحثة بإجراء تحليل 

 ( 21جدول رقم) 

 )الالتزام(  نتائج اختبار توكي حسب المستوى التعليمي

 أقل من جامعة  جامعي دبيوم  ماجستير  دكتوراه  المستوى التعييمي

 0.103- _ دكتوراه 
0.442 

0.031   
0.834 

0.028 
0.842 

-0.199 
0.164 

 0.103 ماجستير 
0.442 

_ 0.134 
0.129 

0.131 
0.056 

-0.096 
0.212 

    0.031- دبيوم 
0.834 

-0.134 
0.129 

_ -0.004 
0.969 

-0.230 * 
0.024 

 0.028- جامعي
0.842 

-0.131 
0.056 

0.004 
0.969 

_ -0.226 * 
0.007 

 0.199 أقل من جامعة 
0.686 

0.096 
0.212 

0.230 * 
0.024 

0.226 * 
0.007 

_ 

 

 يبيم الجدول النتائج التالية:

 كل مم : فئة أقل مم جامعة و وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق باللتزاب بيم -

 .ت فئة دبلوب الدراسا  -1

 فئة الجامعي.  -2
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 الختهفات حسب العمر:  -2

 (   22جدول رقم )                                                    

 لمتغيرات البحث حسب العمر  ANOVAنتائج تحييل التباين                 

 المتغير
مصدر 
 التباين 

مجموع  
 المربعات

درجات  
 الدلالة المعنوية Fقيمة  الحرية

 أخلاقيات الخدمة العامة 
 3 8.081 بيم الفئات 

 267 87.658 داخل الفئات  جوهرية   ۰.۰۰۰ 8.205

 270 95.74 التبايم الكلي 

دور الأخلاقيات في  
 العمل

 3 1.748 بيم الفئات 

 267 49.926 داخل الفئات  جوهرية   0.027 3.117

 270 51.674 التبايم الكلي 

 الثقة
 3 2.669 بيم الفئات 

 267 216.53 داخل الفئات  بير جوهرية  0.351 1.097

 270 219.2 التبايم الكلي 

 الاتصال الفعال 
 3 0.866 بيم الفئات 

 267 72.981 داخل الفئات  بير جوهرية  0.368 1.056

 270 73.847 التبايم الكلي 

 المكافأة 
 3 0.248 بيم الفئات 

 267 46.324 داخل الفئات  بير جوهرية  0.699 0.476

 270 46.572 التبايم الكلي 

 المناخ التنظيمي
 3 1.375 بيم الفئات 

 267 75.939 داخل الفئات  بير جوهرية  0.187 1.612

 270 77.315 التبايم الكلي 

 الالتزام
 3 1.876 بيم الفئات 

 267 51.766 داخل الفئات  جوهرية   0.023 3.225

 270 53.642 التبايم الكلي 

 تطبيق تمكين العاميين 
 3 1.544 بيم الفئات 

 267 45.584 داخل الفئات  جوهرية   0.031 3.015

 270 47.128 التبايم الكلي 



 

125 

 

 التعامل مع التجاوزات
 3 2.332 بيم الفئات 

 267 71.47 داخل الفئات  جوهرية   0.035 2.904

 270 73.802 التبايم الكلي 

كيفية التوظيف  
 والمكافآت 

 3 17.066 بيم الفئات 

 267 251.862 داخل الفئات  جوهرية   0.001 6.031

 270 268.928 التبايم الكلي 

 

 

 

 

 نهحم مم الجدول:

 توجد اختهفات جوهرية بيم الفئات العمرية فيما يتعلق بالمتغيرات التالية: -

 أخهقيات الخدمة العامة. .1

 دور الأخهقيات في العمل. .2

 اللتزاب. .3

 تطبيق تمكيم العامليم. .4

 التعامل مع التجاوزات. .5

 والمكافآت.كيفية التوميف  .6

 ل توجد اختهفات جوهرية بيم الفئات العمرية فيما يتعلق بالمتغيرات التالية: -

 الثقة. .1

 التصال الفعال. .2

 المكافأ . .3

 المناخ التنميمي. .4

ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بـيم الفئـات العمريـة فيمـا يتعلـق بأخهقيـات الخدمـة 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول Tukeyالعامة، قامت الباحثة بإجراء تحليل 

 ( 23جدول رقم) 

      )أخلاقيات الخدمة العامة(  العمرنتائج اختبار توكي حسب 

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة
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 30أقل من 

 سنة  
_ -0.271 * 

0.002 
-0.426  * 

0.000 
-0.231 

0.060 
   40-30بين 

 سنة
0.271 * 
0.002 

_ -0.155 
0.127 

0.040 
0.759 

 *    0.426 سنة 50-40بين 
0.000 

0.155 
0.127 

_ 0.195 
0.142 

 0.231 سنة 60-50بين 
0.060 

-0.040 
0.759 

-0.195 
0.142 

_ 

 

 نهحم مم الجدول:

مـم  أقـل)الفئـة العمريـة  وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بأخهقيات الخدمة العامة بـيم    -

 كل مم :و  (سنة 30

 سنة.40 -30الفئة العمرية بيم . 1

 سنة. 50-40الفئة العمرية بيم . 2

ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بيم الفئات العمرية فيما يتعلق بـدور الأخهقيـات فـي 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyالعمل، قامت الباحثة بإجراء تحليل 

 ( 24رقم) جدول 

       )دور الأخلاقيات في العمل(العمرنتائج اختبار توكي حسب 

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة

 30أقل من 

 سنة  
_ -0.075 

0.258 
-0.105   

0.127 
0.178 
0.054 

   40-30بين 

 سنة
0.075 
0.258 

_ -0.030 
0.699 

0.254 * 
0.011 

   0.105 سنة 50-40بين 
0.127 

0.030 
0.699 

_ 0.283 * 
0.005 

 0.178- سنة 60-50بين 
0.054 

-0.254 * 
0.011 

-0.283 * 
0.005 

_ 

 

 نهحم مم الجدول:

-50بيم  )الفئة العمرية  وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بدور الأخهقيات في العمل بيم  -

 كل مم :و (سنة 60
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 نة.س40 -30الفئة العمرية بيم . 1

 سنة. 50-40الفئة العمرية بيم . 2

 

 

ولمعرفة إلى مم تعود الختهفات الجوهرية بيم الفئات العمرية فيما يتعلق باللتزاب، قامت الباحثة 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyبإجراء تحليل 

 ( 25جدول رقم) 

 (الالتزام)  العمرنتائج اختبار توكي حسب 

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة

 30أقل من 

 سنة  
_ -0.033 

0.627 
-0.212  * 

0.003 
-0.060 

0.527 
   40-30بين 

 سنة
0.033 
0.627 

_ -0.179 * 
0.022 

-0.027 
0.790 

*  0.212 سنة 50-40بين 
0.003 

0.179 * 
0.022 

_ 0.152 
0.135 

 0.060 سنة 60-50بين 
0.527 

0.027 
0.790 

-0.152 
0.135 

_ 

 

 نهحم مم الجدول:

 :وكل مم (سنة 50-40بيم )الفئة العمرية وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق باللتزاب بيم    -

 سنة. 30الفئة العمرية أقل مم . 1

 سنة.40 -30الفئة العمرية بيم . 2

 

ا يتعلــق بتطبيــق تمكــيم ولمعرفــة إلــى مــم تعــود الختهفــات الجوهريــة بــيم الفئــات العمريــة فيمــ

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyالعامليم، قامت الباحثة بإجراء تحليل 
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 ( 26جدول رقم) 

    )تطبيق تمكين العاملين(العمرنتائج اختبار توكي حسب 

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة

 30أقل من 

 سنة  
_ -0.040 

0.523 
-0.186  * 

0.005 
-0.131 

0.140 
   40-30بين 

 سنة
0.040 
0.523 

_ -0.146 * 
0.046 

-0.090 
0.340 

*  0.186 سنة 50-40بين 
0.005 

0.146 * 
0.046 

_ 0.056 
0.561 

 0.131 سنة 60-50بين 
0.140 

0.090 
0.340 

-0.056 
0.561 

_ 

 نهحم مم الجدول:

 50-40الفئة العمرية )بـيم    يتعلق بتطبيق تمكيم العامليم بيموجود اختهفات جوهرية فيما    -

 كل مم : سنة(و

 سنة. 30الفئة العمرية أقل مم . 1

 سنة.40 -30الفئة العمرية بيم . 2

ولمعرفــة إلــى مــم تعــود الختهفــات الجوهريــة بــيم الفئــات العمريــة فيمــا يتعلــق بالتعامــل مــع 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyالتجاوزات، قامت الباحثة بإجراء تحليل 

 ( 27جدول رقم) 

 ( التعامل مع التجاوزات)  العمرنتائج اختبار توكي حسب 

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة

 30أقل من 

 سنة  
_ -0.126 

0.112 
-0.139   

0.090 
-0.297 * 

0.008 
   40-30بين 

 سنة
0.126 
0.112 

_ -0.013 
0.890 

-0.170 
0.150 

 0.139 سنة 50-40بين 
0.090 

0.013 
0.890 

_ -0.158 
0.188 

 _ 0.158 0.170 * 0.297 سنة 60-50بين 
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0.008 0.150 0.188 

 نهحم مم الجدول:

 30وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بالتعامل مع التجاوزات بيم الفئة العمريـة أقـل مـم   -

 سنة. 60-50العمرية بيم سنة والفئة 

ولمعرفة إلى مم تعـود الختهفـات الجوهريـة بـيم الفئـات العمريـة فيمـا يتعلـق بكيفيـة التوميـف 

 وكانت النتائج كما هو مبيم في الجدول: Tukeyوالمكافآت، قامت الباحثة بإجراء تحليل 

 ( 28جدول رقم) 

 العمر نتائج اختبار توكي حسب 

 (افآت كيفية التوظيف والمك)      

 30أقل من  العمر

 سنة       

   40-30بين 

 سنة

  50-40بين 
 سنة

  60-50بين 
 سنة

 30أقل من 

 سنة  
_ -0.330 * 

0.028 
-0.514  * 

0.001 
-0.689 * 

0.001 
   40-30بين 

 سنة
0.330 * 
0.028 

_ -0.184 
0.284 

-0.359 
0.106 

*  0.514 سنة 50-40بين 
0.001 

0.184 
0.284 

_ -0.175 
0.437 

 * 0.689 سنة 60-50بين 
0.001 

0.359 
0.106 

0.175 
0.437 

_ 

 

 

 نهحم مم الجدول:

الفئة العمريـة أقـل مـم   وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بكيفية التوميف والمكافآت بيم   -

 كل مم : سنة و 30

 سنة. 40 -30الفئة العمرية بيم . 1  

 سنة. 50-40الفئة العمرية بيم . 2

 سنة. 60-50 الفئة العمرية بيم. 3
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 : اختبار صحة الفروضثانياا 

 تتمثل فرضيات البحث بالتالي:

: لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية  بين وجود أخلاقيات محددة ليعمال وتمكاين الفرض الأول

 العاميين في القطاع الصحي.

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين متطيبات تمكين العاميين.الفرض الثاني:

 ا الفرض الفروض الجزئية التالية:ويتفرع عن هذ

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الثقة. -   

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الاتصال الفعال. -   

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين المناخ التنظيمي اللازم لتمكين العاميين. -   

 ناسب .في تأمين نظام مكافآت م تلا يوجد دور للأخلاقيا -   

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الالتزام كأحد متطيبات تمكين العاميين. -   

 فروق جوهرية بين المستشفيات من حيث: توجد الفرض الثالث:

 تعزيز أخلاقيات الخدمة في الثقافة الصحية. -     

 السعي  لى تمكين العاميين والتركيز عييه. -     

 ات الأخلاقية.التعامل مع التجاوز -     

 الإجراءات المتبعة في عميية التوظيف والمكافآت. -     

 -حياادي -فروق جوهرية بين أنواع العاميين في المستشافيات) أخلاقاي  توجدالفرض الرابع:

 غير أخلاقي( حسب:

 أخلاقيات الخدمة العامة. -1

 دور الأخلاقيات في العمل. -2

 تطبيق تمكين العاميين. -3

 تجاوزات الأخلاقية.التعامل مع ال -3

 

 

 
 اختبار صحة الفرض الأول: 
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لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية  بين وجود أخلاقيات محددة ليعمل وتمكين العاميين في  

 القطاع الصحي.

فـي  يقيس هذا الفرض العهقـة بـيم وجـود أخهقيـات محـدد  للعمـل وبـيم تمكـيم العـامليم

هـذا الفـرض قامـت الباحثـة باسـتخداب اختبـار معامـل لختبار صحة  المستشفيات محل الدراسة، و  

أخهقيـات دراسـة طبيعـة وقـو  العهقـة بـيم وباـدف    الرتباط بيرسوم وتحليل النحدار الخطـي,  

قامـت الباحثـة بحسـاب معامـل الرتبـاط البسـيط فكانـت مصـفوفة   الخدمة العامة وتمكـيم العـامليم

 الرتباط كما في الجدول التالي:

 (   29 الجدول رقم )

 أخلاقيات الخدمة العامة وتمكين العاميين معامل الارتباط البسيط بين 

 تمكين العاميين  المتغيرات

 
 

 أخلاقيات الخدمة العامة 

 **0.395 معامل الارتباط

 0,000 المعنوية

 معنوية  الدلالة

 0,001**: تعني أم الرتباط معنولا عند 

أخهقيـات الخدمـة العامـة وتمكــيم بي بــيم مـم الجـدول نهحـم وجــود ارتبـاط معنـولا ايجـا

 .(0.395), حيث بلغ معامل الرتباطالعامليم

قامت الباحثة   أخهقيات الخدمة العامة وتمكيم العامليمولدراسة طبيعة ومعنوية العهقة بيم   

 بإجراء تحليل النحدار البسيط وكانت النتائج كما في الجدول التالي:

 (   30الجدول رقم ) 

 أخلاقيات الخدمة العامة وتمكين العاملينلبسيط بين نحدار االامعامل 

 

 المت ي ات 

 تمكين العاملين 

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0,000 4.950 1,436 الثوابا 

أخلاقيات الخدمة 

 العامة

 جوهرية 0,000 7.049 0,563

 0,548=  ,  الخطأ المعياري    R2  =0,156معامل التحديد 

 0,000,  المعنوية =  49,069المحسوبة =    Fقيمة 
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مم الجدول السابق نهحم وجود عهقة جوهرية بيم أخهقيات الخدمة العامة وتمكيم العامليم فـي 

 الصحي، والنموذل يأخذ الشكل التالي: القطا 

y=a+bx 

y=1.436+0.563x 

 

 مما سبق نستنتج عدم صحة الفرض القائل 

علاقة ذات دلالة معنوية  بين وجود أخلاقيات محددة ليعمل وتمكين العاميين في     بعدم وجود 

 القطاع الصحي.

ونقبل الفرض البديل القائل بوجود علاقة ذات دلالة معنوية بين وجود أخلاقيات محددة  

 ليعمل وتمكين العاميين في القطاع الصحي.

        

 اختبار صحة الفرض الثاني:  

 لاقيات في تأمين متطيبات تمكين العاميين.لا يوجد دور للأخ

 ويتفرع عن هذا الفرض الفروض الجزئية التالية:

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الثقة. -2/1   

 لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الاتصال الفعال. -2/2   

 في تأمين نظام مكافآت مناسب . تلا يوجد دور للأخلاقيا -2/3   

  يوجد دور للأخلاقيات في تأمين المناخ التنظيمي اللازم لتمكين العاميين.لا -2/4   

 .لا يوجد دور للأخلاقيات في تأمين الالتزام كأحد متطيبات تمكين العاميين -2/5       

يقيس هذا الفرض دور الأخهقيات في تـأميم متطلبـات تمكـيم العـامليم التـي تتمثـل بالثقـة 

لختبـار أ  والمناخ التنميمي واللتزاب  في المستشفيات محـل الدراسـة، ووالتصال الفعال والمكاف

صحة هذا الفـرض قامـت الباحثـة باسـتخداب اختبـار معامـل الرتبـاط بيرسـوم وتحليـل النحـدار 

دور الأخهقيـات فـي العمـل ومتطلبـات تمكـيم دراسة طبيعة وقو  العهقـة بـيم  و بادف  الخطي,  

اب معامل الرتباط البسيط فكانت مصفوفة الرتباط كمـا فـي الجـدول قامت الباحثة بحس  العامليم  

 التالي:

 (   31الجدول رقم )   



 

133 

 

 في العمل ومتطلبات تمكين العاملين  دور الأخلاقياتمعامل الارتباط البسيط بين  

 

الاتصال  الثقة المتغيرات
   الفعال

المناخ  المكافأة 
 التنظيمي

 الالتزام

 
 

أخلاقيات الخدمة  
 العامة

معامل  
 الرتباط 

0.359 ** 0.275 ** 0.404 ** 0.378 ** 0.315 ** 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 المعنوية 

 
 الدللة 

 
 معنوية

 
 معنوية

 
 معنوية

 
 معنوية

 
 معنوية

 0,001**: تعني أم الرتباط معنولا عند 

 

 

ومتطلبـات دور الأخهقيـات فـي العمـل مم الجدول نهحم وجود ارتباط معنولا ايجابي بيم  

 0.275ولهتصــال الفعــال  0.359تمكــيم العــامليم, حيــث بلــغ معامــل الرتبــاط لمتطلــب الثقــة 

 . 0.315ولهلتزاب  0.378وللمناخ التنميمي  0.404وللمكافأ  

 دور الأخهقيات في العمـل ومتطلبـات تمكـيم العـامليمولدراسة طبيعة ومعنوية العهقة بيم  

ول اوكانت النتائج كما في الجد   لكل متطلب على حدا  نحدار البسيطقامت الباحثة بإجراء تحليل ال

 :ةالتالي

 (  32الجدول رقم )  

 والثقةالبسيط بين دور الأخلاقيات في العمل  الانحدارمعامل 

 

 المت ي ات 

 الثقة 

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0.111 1.599 0.845 الثوابا 

في   دور الأخلاقيات 

 العمل

 جوهرية 0,000 6.303 0.739

 0,843,  الخطأ المعياري =     R2  =0,129معامل التحديد 

 0,000,  المعنوية =  39,729المحسوبة =    Fقيمة 

 

 

ثقة كأحد متطلبات تمكيم ال وأخهقيات العمل ة بيم جوهريعهقة  مم الجدول السابق نهحم وجود  

 ل التالي:العامليم، والنموذل يأخذ الشك



 

134 

 

y=a+bx 

y=0.845+0.739x 

 

 (  33الجدول رقم )  

 والاتصال الفعال البسيط بين دور الأخلاقيات في العمل  الانحدارمعامل 

 

 المت ي ات 

 الاتصال الفعال 

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0.000 7.918 2.502 الثوابا 

دور الأخلاقيات في  

 العمل

 جوهرية 0,000 4.693 0.329

 0,504,  الخطأ المعياري =     R2  =0,076معامل التحديد 

 0,000,  المعنوية =  22,023المحسوبة =    Fقيمة 

عـال تـأميم التصـال الف وأخهقيـات العمـل  ة بـيم  جوهريـ  عهقةمم الجدول السابق نهحم وجود  

 لي:، والنموذل يأخذ الشكل التاكأحد متطلبات تمكيم العامليم

y=a+bx 

y=2.502+0.329x 

 (  34الجدول رقم )   

 والمكافأة  البسيط بين دور الأخلاقيات في العمل الانحدارمعامل 

 

 المت ي ات 

 المكافأة

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0.000 8.591 2.051 الثوابا 

دور الأخلاقيات في  

 العمل

 جوهرية 0,000 7.252 0.384

 0,380,  الخطأ المعياري =     R2  =0,164عامل التحديد م

 0,000,  المعنوية =  52,587المحسوبة =    Fقيمة 

أ   كأحــد مــم الجــدول الســابق نهحــم وجــود دور جــوهرلا  لأخهقيــات العمــل فــي تــأميم المكافــ

 متطلبات تمكيم العامليم، والنموذل يأخذ الشكل التالي:
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y=a+bx 

   y=2.051+0.384x 

 

 (  35الجدول رقم ) 

 والمناخ التنظيميالبسيط بين دور الأخلاقيات في العمل  الانحدارمعامل 

 

 المت ي ات 

 المناخ التنظيمي 

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0.000 6.544 2.038 الثوابا 

دور الأخلاقيات في  

 العمل

 جوهرية 0,000 6.689 0.462

 0,496,  الخطأ المعياري =     R2  =0,143د معامل التحدي

 0,000,  المعنوية =  44,749المحسوبة =    Fقيمة 

 
 

مم الجدول السـابق نهحـم وجـود دور جـوهرلا  لأخهقيـات العمـل فـي تـأميم المنـاخ التنميمـي 

 م، والنموذل يأخذ الشكل التالي:المهئب  كأحد متطلبات تمكيم العاملي

y=a+bx 

y=2.038+0.462x 

 

 

 

 

 

 

 

 (  36الجدول رقم )  

 الالتزام و البسيط بين دور الأخلاقيات في العمل الانحدارمعامل 
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 المت ي ات 

 الالتزام

 

معامل 

 الانحدار

 الدلالة P المحسوبة tقيمة 

 ------- 0.000 11.195 2.977 الثوابا 

دور الأخلاقيات في  

 العمل

 جوهرية 0,000 5.442 0.321

 0,424,  الخطأ المعياري =     R2  =0,099 معامل التحديد

 0,000,  المعنوية =  29,617المحسوبة =    Fقيمة 

 

زاب كأحد متطلبات مم الجدول السابق نهحم وجود دور جوهرلا  لأخهقيات العمل في تأميم اللت

 تمكيم العامليم، والنموذل يأخذ الشكل التالي:

y=a+bx 

y=2.977+0.321x 

 ج عدم صحة الفرض القائل مما سبق نستنت

 دور للأخلاقيات في تأمين متطيبات تمكين العاميين. بعدم وجود 

 . ونقبل الفرض البديل القائل بوجود عهقة بيم الأخهقيات وتمكيم العامليم 

 اختبار صحة الفرض الثالث:

 فروق جوهرية بين المستشفيات من حيث:توجد 

 الصحية.تعزيز أخلاقيات الخدمة في الثقافة  -     

 السعي  لى تمكين العاميين والتركيز عييه. -     

 التعامل مع التجاوزات الأخلاقية. -     

 الإجراءات المتبعة في عميية التوظيف والمكافآت. -     

يقيس هذا الفرض الفروق بيم المستشفيات محل الدراسة مم حيث تعزيز أخهقيات الخدمة العامـة 

إلى تمكيم العامليم والتركيز عليه والتعامل مـع التجـاوزات الأخهقيـة   في الثقافة الصحية والسعي

قامـت الباحثـة بـإجراء تحليـل   ذلـ   ولمعرفة  والإجراءات المتبعة في عملية التوميف والمكافآت،  

 كما هو مبيم في الجدول التالي:  ANOVAالتبايم خحادلا الجانب 

 
 ( 37الجدول رقم )   

 لمتغيرات البحث حسب المستشفيات    ANOVAنتائج تحييل التباين 

 الدلالة المعنوية Fقيمة درجات  مجموع  مصدر  المتغير
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 الحرية المربعات التباين 

أخلاقيات الخدمة  
 العامة 

 4 24.953 بيم الفئات

 266 7۰.787  داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰۰ 23.441

 27۰ 95.74۰ التبايم الكلي 

دور الأخلاقيات في  
 العمل 

 4 5.33۰ الفئات بيم

 266 46.366 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰۰ 7.648

 27۰ 51.674 التبايم الكلي 

 الثقة 

 4 19.۰69 بيم الفئات

 266 2۰۰.131 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰۰ 6.336

 27۰ 219.2۰۰ التبايم الكلي 

 الاتصال الفعال 

 4 5.27۰ بيم الفئات

 266 68.577 اخل الفئات د جوهرية  ۰.۰۰1 5.11۰

 27۰ 73.847 التبايم الكلي 

 المكافأة 

 4 3.321 بيم الفئات

 266 43.251 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰1 5.107

 27۰ 46.572 التبايم الكلي 

 المناخ التنظيمي 

 4 5.279 بيم الفئات

 266 72.۰35 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰1 4.874

 27۰ 77.315 كلي التبايم ال

 الالتزام 

 4 2.563 بيم الفئات

 266 51.۰79 داخل الفئات  جوهرية  0.011 3.337

 27۰ 53.642 التبايم الكلي 

تطبيق تمكين  
 العاميين 

 4 4.۰77 بيم الفئات

 266 43.۰51 داخل الفئات  جوهرية  0.000 6.298

 27۰ 47.128 التبايم الكلي 

التعامل مع  
 تجاوزات ال

 4 7.471 بيم الفئات

 266 66.331 داخل الفئات  جوهرية  0.000 7.490

 27۰ 73.8۰2 التبايم الكلي 

كيفية التوظيف  
 والمكافآت 

 4 7۰.981 بيم الفئات

 266 197.947 داخل الفئات  جوهرية  0.000 23.846

 27۰ 268.928 التبايم الكلي 

 

 لتالية:نهحم مم الجدول النتائج ا

 توجد اختهفات جوهرية بيم المستشفيات فيما يتعلق بالمتغيرات التالية: -

 أخهقيات الخدمة العامة.. 1

 دور الأخهقيات في العمل.. 2

 الثقة.. 3

 التصال الفعال.. 4

 المكافأ .. 5
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 المناخ التنميمي.. 6

 اللتزاب.. 7

 تطبيق تمكيم العامليم.. 8

 التعامل مع التجاوزات.. 9

 كيفية التوميف والمكافآت.. 10

 

بـإجراء تحليـل  ة الباحثـ ت ولمعرفة إلى ألا مستشفى تعـود هـذو الختهفـات الجوهريـة قامـ

Tukey :فكانت النتائج كما في الجدول التالي 

 

 (  38الجدول رقم )   

 نتائج اختبار توكي فيما يتعلق بتعزيز أخلاقيات الخدمة العامة  

 A B C D E اسم المستشفى

A - - 0.24007 * 
0.013 

- 0.03823   
0.659 

0.65445 * 
0.000 

0.26556 * 
0.024 

B 0.24007 * 
0.013 

- 0.20184 * 
0.037 

0.89451 * 
0.000 

0.50562 * 
0.000 

C 0.03823   
0.659 

-0.20184 * 
0.037 

- 0.69267 * 
0.000 

0.30379 * 
0.010 

D -0.65445 * 
0.000 

-0.89451 * 
0.000 

- 0.69267   
0.000 

- -0.38889 * 
0.002 

E -0.26556 * 
0.024 

-0.50562 * 
0.000 

-0.30379 * 
0.010 

0.38889 * 
0.002 

- 

 . 0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية * 
 

جوهرية بيم المستشفيات مـم حيـث تعزيـز أخهقيـات الخدمـة ال  الختهفات   أمنهحم مم الجدول  

 :ترجع إلى الختهف بيم العامة

 .و مستشفى المواسا  مستشفى التوليد كل مم وفال مستشفى الأط -

و مستشفى المجتاد و مستشفى التوليد مستشفى الأطفال  كل مم ومستشفى الأسد الجامعي   -

 .و مستشفى المواسا 



 

139 

 

 .و مستشفى المواسا  مستشفى التوليد  كل ممومستشفى المجتاد  -

 مستشفى التوليد. ومستشفى المواسا   -

 

 ض القائل مما سبق نستنتج صحة الفر

الثقافة  بوجود اختلافات جوهرية بين المستشفيات من حيث تعزيز أخلاقيات الخدمة في 

 . الصحية

ويبيم الجدول التالي الختهفات بيم المستشفيات مم حيث السعي إلى تمكيم العامليم والتركيز  

                               عليه:

 (    39الجدول رقم ) 

 ا يتعيق بالسعي  لى تمكين العاميين نتائج اختبار توكي فيم 

 A B C D E اسم المستشفى

A - - 0.0202 
0.788 

0.1672  * 
0.014 

0.2602 * 
0.000 

0.302 * 
0.001 

B 0.0202 
0.788 

- 0.187 * 
0.013 

0.280 * 
0.001 

0.322 * 
0.001 

C -0.167  * 
0.014 

-0.187 * 
0.013 

- 0.093 
0.202 

0.134 
0.140 

D -0.260 * 
0.000 

-0.280 * 
0.001 

- 0.093   
0.202 

- 0.042 
0.661 

E -0.302 * 
0.001 

-0.322 * 
0.001 

-0.134 
0.140 

-0.042 
0.661 

- 

 . 0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية * 
 

جوهرية بيم المستشفيات مم حيث السعي إلى تمكيم العـامليم الختهفات  ال  أمنهحم مم الجدول  

 :لى الختهف بيمترجع إ والتركيز عليه

 .و مستشفى المواسا   و مستشفى التوليد مستشفى المجتاد  كل ممومستشفى الأطفال  -

و مستشفى المواسا    و مستشفى التوليد مستشفى المجتاد كل مم    ومستشفى الأسد الجامعي   -

. 
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 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

لى تمكين العاميين والتركيز  السعي  بوجود اختلافات جوهرية بين المستشفيات من حيث 

 . عييه

 ويبيم الجدول التالي الختهفات بيم المستشفيات مم حيث التعامل مع التجاوزات الأخهقية: 

 (   40الجدول رقم ) 

 بالتعامل مع التجاوزات الأخلاقية نتائج اختبار توكي فيما يتعيق

 A B C D E اسم المستشفى

A - - 0.355 * 
0.000 

0.049   
0.557 

0.155 
0.087 

-0.070   
0.533 

B 0.355 * 
0.000 

- 0.404 * 
0.000 

0.510 * 
0.000 

0.285 * 
0.018 

C -0.049   
0.557 

-0.404 * 
0.000 

- 0.105 
0.243 

-0.120 
0.290 

D -0.155 
0.087 

-0.510 * 
0.000 

- 0.105   
0.243 

- -0.225 
0.057 

E 0.070 
0.533 

-0.285 * 
0.018 

0.120   
0.290 

0.225   
0.057 

- 

 . 0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية * 
 

المستشفيات مم حيث التعامل مع التجـاوزات   جوهرية بيمالختهفات  ال  أمنهحم مم الجدول  

و مستشفى مستشفى الأطفال كل مم  ومستشفى الأسد الجامعي    ترجع إلى الختهف بيم  الأخهقية

 .مواسا و مستشفى التوليد و مستشفى ال المجتاد 

 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

 . التعامل مع التجاوزات الأخلاقيةبوجود اختلافات جوهرية بين المستشفيات من حيث 

 

 ويبيم الجدول التالي الختهفات بيم المستشفيات مم حيث كيفية التوميف والمكافآت:

 

 (  41الجدول رقم )  

 ظيف والمكافآتبكيفية التو نتائج اختبار توكي فيما يتعيق
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 A B C D E اسم المستشفى

A - - 0.361 * 
0.026 

0.560  * 
0.000 

1.123 * 
0.000 

0.009   
0.961 

B 0.361 * 
0.026 

- 0.921 * 
0.000 

1.484 * 
0.000 

0.370 
0.075 

C -0.560  * 
0.000 

-0.921 * 
0.000 

- 0.563 * 
0.000 

-0.550 * 
0.005 

D -1.123 * 
0.000 

-1.484 * 
0.000 

- 0.563  * 
0.000 

- -1.113 * 
0.000 

E -0.009   
0.961 

-0.370 
0.075 

0.550  * 
0.005 

1.113 * 
0.000 

- 

 . 0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية * 
 

 المستشفيات مم حيث كيفية التوميـف والمكافـآت   جوهرية بيمالختهفات  ال  أمنهحم مم الجدول  

 :ترجع إلى الختهف بيم

 .و مستشفى التوليد مستشفى المجتاد  كل ممومستشفى الأطفال  -

و مستشفى التوليد  و مستشفى المجتاد مستشفى الأطفال  كل مم ومستشفى الأسد الجامعي   -

. 

 مستشفى التوليد. ومستشفى المجتاد  -

 .و مستشفى التوليد مستشفى المجتاد  كل ممومستشفى المواسا   -

 

 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

 . كيفية التوظيف والمكافآتت جوهرية بين المستشفيات من حيث بوجود اختلافا

 

 اختبار صحة الفرض الرابع:

غير أخلاقي(   -حيادي -فروق جوهرية بين أنماط الموظفين في المستشفيات) أخلاقيتوجد  

 حسب:

 أخلاقيات الخدمة العامة.  -1



 

142 

 

 دور الأخلاقيات في العمل.  -2

 تطبيق تمكين العاميين.   -3

 مع التجاوزات الأخلاقية. التعامل   -4

يقيس هذا الفرض الفروق بيم أنماط المومفيم في المستشفيات محل الدراسة حسب  

أخهقيات الخدمة العامة ودور الأخهقيات في العمل وتطبيق تمكيم العامليم والتعامل مع  

ب بإجراء تحليل التبايم خحادلا الجان ت الباحثة فة ذل  قامولمعرالتجاوزات الأخهقية ،  

ANOVA   :كما هو مبيم في الجدول التالي 

 (  42الجدول رقم )  

 لمتغيرات البحث حسب أنماط الموظفين   ANOVAنتائج تحييل التباين 

 المتغير
مصدر 
 التباين 

مجموع  
 المربعات

درجات  
 الدلالة المعنوية Fقيمة  الحرية

أخلاقيات الخدمة  
 العامة 

 2 18.۰43 بيم الفئات

 268 77.697  داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰۰ 31.118

 27۰ 95.74۰ التبايم الكلي 

دور الأخلاقيات في  
 العمل 

 2 1.۰93 بيم الفئات

 268 5۰.581 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰5۰ 2.895

 27۰ 51.674 التبايم الكلي 

تطبيق تمكين  
 العاميين 

 2 2.492 بيم الفئات

63744. داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰1 7.48۰  268 

 27۰ 47.128 التبايم الكلي 

التعامل مع  
 التجاوزات 

 2 19.5۰6 بيم الفئات

 268 54.296 داخل الفئات  جوهرية  ۰.۰۰۰ 48.14۰

 27۰ 73.8۰2 التبايم الكلي 

 

 نهحم مم الجدول النتائج التالية: 

 ق بالمتغيرات التالية: توجد فروق جوهرية بيم أنماط المومفيم في المستشفيات فيما يتعل -

 أخهقيات الخدمة العامة. . 1

 دور الأخهقيات في العمل. . 2

 تطبيق تمكيم العامليم. . 3

 التعامل مع التجاوزات. . 4

  Tukeyبإجراء تحليل   ة  الباحث ت تعود هذو الختهفات الجوهرية قام نمط  ولمعرفة إلى ألا 

 فكانت النتائج كما في الجدول التالي: 
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 (  43)  الجدول رقم 

 بأخلاقيات الخدمة العامة  نتائج اختبار توكي فيما يتعيق

 الأخلاقي  الحيادي  غير الأخلاقي  أنماط الموظفين 

 * 0.469- _ غير الأخلاقي 

0.000 

-0.709 * 

0.000 

 * 0.470 الحيادي 

0.000 

_ -0.239 * 

0.003 

 * 0.709 الأخلاقي 

0.000 

0.239 * 

0.003 

_ 

 .0.01جوهرية عند مستوى معنوية  تعني وجود اختهفات*          
 

 جوهرية بيم أنماط المومفيم مم حيث أخهقيات الخدمة العامة الختهفات  ال  أميهحم مم الجدول 

  ترجع إلى الختهف بيم

 المومف الأخهقي. و المومف الحيادلاالمومف بير الأخهقي وكل مم   -

 .الأخهقيالمومف بير  وكل مم المومف الحيادلا والمومف الأخهقي  -

 
 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 
من حيث أخلاقيات الخدمة    بوجود  فروق جوهرية بين أنواع العاميين في المستشفيات

 . العامة
 

 الأخهقيات في العمل: دوركما يبيم الجدول التالي الختهفات بيم أنماط المومفيم مم حيث 
 (  44الجدول رقم )  

 بدور الأخلاقيات في العمل تعيقنتائج اختبار توكي فيما ي

 الأخلاقي  الحيادي  غير الأخلاقي  أنماط الموظفين 

 0.050- _ غير الأخلاقي 

0.448 

0.169 * 

0.023 

 0.498- الحيادي 

0.448 

_ 0.119 * 

0.061 
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 * 0.169- الأخلاقي 

0.023 

-0.119 * 

0.061 

_ 

 .0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية *          
 

جوهرية بيم أنماط المـومفيم مـم حيـث دور الأخهقيـات فـي الختهفات  لا  أميهحم مم الجدول  

المومـف   المومف الأخهقي وكل مم المومـف بيـر الأخهقـي وترجع إلى الختهف بيم    العمل

 الحيادلا.

 

 

 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

الأخلاقيات في  دور من حيث   اتبوجود  فروق جوهرية بين أنواع العاميين في المستشفي

 . العمل

 

 

 

 

 كما يبيم الجدول التالي الختهفات بيم أنماط المومفيم مم حيث تطبيق تمكيم العامليم:

 (  45الجدول رقم )  

 بتطبيق تمكين العاميين  نتائج اختبار توكي فيما يتعيق

 الأخلاقي  الحيادي  غير الأخلاقي  أنماط الموظفين 

 * 0.221- _ غير الأخلاقي 

0.000 

-0.226 * 

0.001 

 * 0.221 الحيادي 

0.000 

_ -0.005 

0.934 

 _ 0.005 * 0.226 الأخلاقي 
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0.001 0.934 

 .0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية *          
 

 جوهرية بيم أنماط المومفيم مم حيث تطبيق تمكـيم العـامليمالختهفات لا  أميهحم مم الجدول  

 المومف الأخهقي. المومف بير الأخهقي وكل مم المومف الحيادلا و لختهف بيمترجع إلى ا

 

 

 

 

 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

 .تطبيق تمكين العاميينمن حيث   بوجود  فروق جوهرية بين أنواع العاميين في المستشفيات
 

 

 

 

 لتعامل مع التجاوزات:كما يبيم الجدول التالي الختهفات بيم أنماط المومفيم مم حيث ا

 

 (  46الجدول رقم )  

 بالتعامل مع التجاوزات  نتائج اختبار توكي فيما يتعيق

 الأخلاقي  الحيادي  غير الأخلاقي  أنماط الموظفين 

 * 0.549- _ غير الأخلاقي 

0.000 

-0.708 * 

0.000 

 * 0.549 الحيادي 

0.000 

_ -0.159 * 

0.016 

 * 0.708 الأخلاقي 

0.000 

0.159 * 

0.016 

_ 
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 .0.01تعني وجود اختهفات جوهرية عند مستوى معنوية *           
 

 جوهرية بيم أنماط المومفيم مم حيث التعامل مع التجـاوزات الختهفات  ال  أميهحم مم الجدول  

 :ترجع إلى الختهف بيم

 .المومف الأخهقي و المومف الحيادلاالمومف بير الأخهقي وكل مم  -

 ف الحيادلا.المومف الأخهقي والموم -

 

 مما سبق نستنتج صحة الفرض القائل 

 
 .التعامل مع التجاوزاتمن حيث   بوجود  فروق جوهرية بين أنواع العاميين في المستشفيات

 

 

 

 

 

 

 النتائج:  -ثالثاا 

 نتائج الدراسة الميدانية:  -أ

 إم النتائج التي بينتاا الدراسة الميدانية تتمثل بما يلي:

مثلـة بالعدالـة والصـدق واللتـزاب بالعمـل والمسـاوا  فـي تقـديب تتوفر أخهقيات العمل المت .1

 الخدمة ولو بدرجة بير كافية في المستشفيات محل الدراسة.

هنا  اتفاق عاب لدى جميع العامليم علـى ضـرور  وجـود أخهقيـات تحكـب العمـل وتـوفر  .2

 متطلبات تمكيم العامليم.

ي بعض المستشفيات محل الدراسة، وهذا ل يتوفر التصال الفعال بيم الإدار  والعامليم ف .3

ا أماب تطبيق تمكيم العامليم بالشكل المطلوب.  يشكل عائقا

   .تعتبر المستشفيات العامة المكام المهئب لتطبيق تمكيم العامليم .4
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بينت الدراسة الميدانية أم الأطباء ذولا الخبر  التي تقل عم خمس سنوات لـدياب الدافعيـة  .5

ى الربب مم تل  الضغوط، بالإضافة إلى وجود ميز  تنافسـية مامـة العالية تجاو العمل عل

تتمتع باا المستشفيات العامة وهي توفر الكوادر الطبية والإدارية المؤهلة و الكفـؤ  والتـي 

 يمكم أم تحقق المنافسة إذا أحسم استخداماا .

زات الأخهقية إم سوء استخداب السلطة الممنوحة للعامليم يؤدلا بالتأكيد إلى حدوث التجاو .6

 وبالتالي فشل تمكيم العامليم.

المستشفيات مم عدب رضا فيما يتعلق بالإجراءات المتعلقـة بكيفيـة التوميـف بعض  تعاني   .7

والمكافآت ، وهذا يشير إلـى وجـود تـأثير لتلـ  النسـبة علـى وجـود الدافعيـة تجـاو العمـل 

 ب الشعور بعدب الرضا.وبالتالي عدب رببة العامليم بتحمل المسؤولية تجاو العمل بسب

والفني  فيمـا يتعلـق بـدور الأخهقيـات فـي   وجود اختهفات بيم الإدارلا وكل مم الطبيب  .8

 العمل.

 وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بأخهقيات الخدمة العامة حسب المستوى التعليمي . .9

ريـة بـيم وجود اختهفات جوهرية فيما يتعلق بدور الأخهقيات في العمل بيم الفئـة العم .10

 سنة. 50-40سنة و الفئة العمرية بيم 40 -30سنة و كل مم الفئة العمرية بيم  50-60

إم الختهفات الجوهرية بيم المستشـفيات مـم حيـث تعزيـز أخهقيـات الخدمـة العامـة  .11

 ترجع إلى الختهف بيم:

 

 مستشفى الأطفال و كل مم  مستشفى التوليد و مستشفى المواسا  . -1

مستشفى المجتاد و مستشفى  لأسد الجامعي و كل مم  مستشفى الأطفال ومستشفى ا  -2

 التوليد و مستشفى المواسا .

 مستشفى المجتاد و كل مم مستشفى التوليد و مستشفى المواسا . -3

 مستشفى المواسا  و مستشفى التوليد. -4

والتركيز  إم الختهفات الجوهرية بيم المستشفيات مم حيث السعي إلى تمكيم العامليم .12

 عليه ترجع إلى الختهف بيم:

 مستشفى الأطفال و كل مم  مستشفى التوليد و مستشفى المواسا  و مستشفى المجتاد. -1

 مستشفى الأسد الجامعي وكل مم مستشفى التوليد و مستشفى المواسا  و مستشفى المجتاد. -2
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 نتائج اختبار الفروض: -ب 

أخهقيات محدد  للعمل وتمكيم العامليم في   توجد عهقة ذات دللة معنوية  بيم وجود  .1

 المستشفيات محل الدراسة. 

 : حيث أنهفي تأميم متطلبات تمكيم العامليم دور للأخهقيات  يوجد   .2

 في تأميم الثقة.  دور  لأخهقيات ا تلعب  ▪

 في تأميم التصال الفعال.  دور  لأخهقيات ا تلعب  ▪

 في تأميم نماب مكافآت مناسب .  دور  لأخهقيات ا تلعب  ▪

 في تأميم المناخ التنميمي الهزب لتمكيم العامليم.  دور  لأخهقيات ا تلعب  ▪

 . في تأميم اللتزاب كأحد متطلبات تمكيم العامليم دور  لأخهقيات ا تلعب  ▪

 فروق جوهرية بيم المستشفيات مم حيث: توجد . 3

 تعزيز أخهقيات الخدمة في الثقافة الصحية.   ▪

 عليه.  السعي إلى تمكيم العامليم والتركيز   ▪

 التعامل مع التجاوزات الأخهقية.   ▪

 الإجراءات المتبعة في عملية التوميف والمكافآت.   ▪

بير أخهقي(    -حيادلا  -فروق جوهرية بيم أنماط المومفيم في المستشفيات) أخهقي توجد . 4

 حسب: 

 أخهقيات الخدمة العامة.  ▪

 دور الأخهقيات في العمل.  ▪

 تطبيق تمكيم العامليم.  ▪

 لتجاوزات الأخهقية. التعامل مع ا ▪
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 التوصيات 

 

 توصيات عامة: -أولا 
 

تشجيع إدارات المستشفيات العامليم لدياا على المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات مـم خـهل  .1

 تفعيل التصال الفعال بيم الإدار  والعامليم.

تحفيز العـامليم داخـل و ، ومحاولة معالجتاا العامليم  معرفة مشاكلب قياب إدار  المستشفى .2

مم أجل المحافمة على دافعية العامليم   ،المعنولاو    المادلا  التحفيزمم خهل    كل مستشفى

كخطو  لجعـل تطبيـق الحالية وزيادتاا مم جاة، وتشجيع العامليم الباقيم مم جاة أخرى  

 تمكيم العامليم أمراا ممكناا ضمم تل  المستشفيات.

خل كل مستشفى مم أجـل كشـف ألا تجـاوز أخهقـي ومعاقبـة تفعيل دور أجاز  الرقابة دا .3

 بالتنسيق مع قسب الموارد البشرية.فاعله 

مما يساهب في هنا  ضرور  لتشكيل فرق عمل متعدد  الختصاصات ضمم كل مستشفى   .4

توزيع عبء العمل على أكثر مم فرد وبالتالي زياد  الدافعية تجاو العمـل وضـمام توحيـد 

 .التي يعمل وفقاا الأفراد ضمم كل فريقالمنمومة الأخهقية 

تخفيف عبء العمل في المستشفيات العامة مـم خـهل إنشـاء مراكـز إسـعاف مسـتقلة فـي  .5

حتياجات الهزمة ، وبالتالي تبقى المستشفيات الحكومية مناطق مختلفة وتجايزها بكافة ال
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مم جاة،  معينةمتخصصة بالعمليات الجراحية والحالت التي يمكم تنميماا حسب أوقات 

ومم جاة أخرى يتب تخفيض عدد العامليم في كل مستشفى مما يفسا المجـال أمـاب إعـاد  

  النمر بنماب المكافآت والأجور.

 توجيه العامليم نحو حسم استخداب السلطة الممنوحة كعنصر أخهقي للعمل. .6

مكــيم إعـاد  النمـر بـإجراءات التوميــف ومـنا المكافـآت لضـمام تــأميم أحـد متطلبـات ت .7

وبالتـالي  مم خهل جعل إتبا  سياسة التوميف حسب حاجة وقـدر  كـل مستشـفى  العامليم

 . ضمام تخصيص قدر أكبر مم المكافآت لكل مومف

 توصيات خاصة بالمستشفيات: -ثانياا 
 

يتمتع مستشفى الأسـد الجـامعي بتـوفر أخهقيـات الخدمـة العامـة بنسـبة تمكنـه مـم تـوفير  .1

 .وبالتالي يجب عليه المحافمة على تل  النسبة و محاولة زيادتاا متطلبات تمكيم العامليم

القيــاب بكافــة الإجــراءات التــي تضــمم المحافمــة علــى دور الأخهقيــات فــي العمــل فــي   .2

 مستشفى الأطفال .

 .مستشفى المجتاد  إعاد  النمر في إجراءات التوميف والمكافآت لدى .3

مثـل عـدب   ،ومعالجتاـامستشـفى التوليـد  مناـا  يعـاني  المشاكل التـي  دراسة أسباب ودوافع   .4

احتمالية حدوث بعض  الأمر الذلا يشكل خطور  فيالرضا عم كيفية التوميف والمكافآت 

  التجاوزات التي تمنع مم تطبيق تمكيم العامليم داخل المستشفى.

حسـم وتعزيزها والمحافمة على متطلبات تمكيم العامليم المتوفر  لدى مستشفى المواسا   .5

  .داخل المستشفى تطبيق تمكيم العامليممم خهل اا استخدام
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 رة الاستقصاءاستما  -( 1الميحق رقم )
 
 

 بطاقة تعريف:    -أولا  
 

 اسم المستشفى :  .......................  -1
 

 نوع الوظيفة   :    -2

 
 
 )    ( طبيب                             )    ( إدارلا                   )     ( فني   
 

 النوع: -3

 
 ( أنثى )    ( ذكر                                     )                

 
 العمر:  -4

 سنة  40أقل مم   -30سنة                     )    ( مم  30)    ( أقل مم   
 
 سنة  60أقل مم  -50سنة           )    ( مم   50أقل مم   -40)    ( مم   
 
 سنة.  60)    ( أكثر مم   
 

 المستوى التعييمي:  -5
 )    ( ماجستير                              )    ( دكتوراو 
 
 )    ( مؤهل جامعي         )    ( أقل  وب دراسات عليا                   )    ( دبل 
 

 مم جامعي.            
 

 عدد سنوات الخبرة:  -6

 )    ( أقل مم خمس سنوات  
 سنوات  10أقل مم  –سنوات    5)    ( مم   
 سنة  15أقل مم  –سنوات  10)    ( مم   
 سنة  20أقل مم  –سنة     15)    ( مم   
 سنة.  20)    ( أكثر مم   
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فيما ييي بيااان بمجموعااة ماان العبااارات المرتبطااة بواقااع ظااروف عميااك فااي  دارتااك بشااكل خاااص وفااي   -ثاني  اا 

 ( أمام كل عبارة في العامود الذي يعبر عن رأيك بشأن كل منها:المستشفى بشكل عام، الرجاء وضع  شارة )
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد قمواف
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

تركز إدار  المستشفى على تعزيز أخهقيات العمل في الثقافــة  1

 الصحية. 

     

تشكل أخهقيات العمل الدليل الذلا يبنى عليه ألا تصرف فــي  2

 .المستشفى

     

      .إم أخهقيات العمل تتعدد أشكالاا ضمم المستشفى 3

ا ل 4        .قيمه وأخهقياته ضمم المستشفىيتصرف كل مومف وفقا

تمثل رسالة المستشفى وقيماا قاعد  متينة وواضحة لستخداب  5

 .الموارد والتعامل الصريا مع المشكهت المادية والشخصية

     

تســاهب أخهقيــات العمــل فــي الحفــام علــى ســمعة المستشــفى  6

 .خهل عمرو

     

فيات أخــرى مــم خــهل تسعى إدار  المستشفى لمنافسة مستش ــ 7

 تعزيز أخهقيات الخدمة في العمل.

     

تتحمل إدار  المستشفى مســؤوليتاا الأخهقيــة تجــاو المــومفيم  8

 .والعمهء

     

تعتمد إجراءات المستشفى على المســاوا  بــيم جميــع العمــهء  9

 .في تقديب الخدمة

     

      .يعمل كافة أفراد المستشفى على الحفام على سمعته  10

      .هنا  فرق بيم ما تقوله الإدار  وبيم ما تقوب به بالفعل 11

ــاوزات  12 ــبباا تج ــة س ــديب الخدم ــاكل تق ــم مش ــر م ــا  الكثي هن

 .أخهقية

     

عمهء اليوب ل يبحثوم عم التكلفــة بــل عــم المستشــفى الــذلا  13

 يتعامل مع عمهئه بشكل أخهقي.

     

ات بيــر أخهقيــة بحجــة طــول هنا  مومفيم يقوموم بتصرف 14

 .الإجراءات أو استغهل السلطة أو بيرها
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العبارات التالية تعبر عن دور الأخلاقيات في العمل ، الرجاء  بداء رأيك في كل عبارة ماان هااذه العبااارات    -ثالثاا 

 أمام العبارة المناسبة: (بوضع  شارة )
 
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 حايدم موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

إم فقدام أخهقيات العمل ينتج عنه فشــل ألا برنــامج إدارلا أو  1

 سياسة إدارية. 

     

ــة  2 ــذلا يــؤدلا إلــى الترقي إم الســلو  الأخهقــي هــو الطريــق ال

 .وتحمل المسؤولية

     

إم تــأثير التصــرفات بيــر الأخهقيــة يــنعكس علــى المستشــفى  3

  .ككل

     

ــر القطاعــات حاجــة لوجــود  إم 4 القطــا  الصــحي هــو مــم أكث

 .أخهقيات في العمل

     

ــع  5 ــة المستشــفى يمن ــي ضــمم ثقاف ــب الأخهق إم وضــوح الجان

 .حدوث تجاوزات أخهقية قدر الإمكام

     

ــل ســير العمــل بشــكل  6 ــالقيب" يكف ــق أســلوب "الإدار  ب إم تطبي

 صحيا.

     

المومــف بفضــائل بالإضــافة   إم السلو  الأخهقي يعنــي تمتــع 7

 .إلى تأدية عمله بالشكل المطلوب 
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فيما ييي مجموعة من العبارات التي توضااح متطيبااات تمكااين العاااميين ، الرجاااء  بااداء رأيااك حااول كاال    -رابعاا 

 عبارة من العبارات:

 

 الثقة   -1
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
افق مو

 أبداا 

إم الثقة كأحد متطلبات تمكيم العامليم ل يمكم توفرها إذا لــب  1

تكم العهقة بيم كافة أفراد المنممة تقوب على أساس أخهقــي 

 مشتر . 

     

      تزداد الثقة عندما يقل مستوى الرقابة على المومف.  2

كلمــا قــل مســتوى الرقابــة كلمــا ازدادت الحاجــة إلــى وجــود  3

 .يات تحكب التصرفات أخهق

     

       .إم الثقة تعني إمكانية العتماد على الشخص الآخر 4

ــر  5 ــوب بتصــرفات بي ــذلا يق ــة للشــخص ال ــنا الثق ــم م ل يمك

 .أخهقية

     

الثقة ل تعني التصرف بحرية مطلقة بل ضمم حدود تضــمم  6

 .التصرفات الأخهقية المقبولة

     

مومف عندما يقوب ذل  المومف بما هــو تزداد ثقة الإدار  بال 7

ا .  متوقع منه أخهقيا

     

يجب منا الثقة للمومــف الــذلا يــتمكم مــم القيــاب بتجــاوزات  8

ا لمــا لديــه مــم ســلطة وحريــة تصــرف، ولكنــه  أخهقيــة تبعــا

 .يستثمر تل  السلطة والحرية بما يحقق مصلحة المستشفى 

     

      .انعداب الثقة  إم انعداب أخهقيات العمل يؤدلا إلى 9

 

 التصال الفعال   -2

 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

تتوافر المعلومات في المستشفى بشكل كبير بمــا يســاعد علــى  1

 اتخاذ القرارات الصحيحة. 
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 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

إم إخفاء المعلومات التي تساعد في العمل هــو تصــرف بيــر  2

 هقي. أخ

     

إم نتائج إخفاء المعلومات حول العمل يؤدلا إلى نتــائج ســلبية  3

 .تنعكس على المستشفى ككل

     

يعتبر إيمام الإدار  بقــدرات المــومفيم وقــرباب مــم المشــكلة  4

  .عنصر أخهقي ماب لحل المشكهت

     

إم التصالت المفتوحة بيم أفراد المستشفى تجعل مم السال  5

 .ف ألا تجاوز أخهقي يحدث في العمل ويسال معالجتهاكتشا

     

إم عدب إتبــا  أخهقيــات العمــل يعرقــل عمليــة التصــال بــيم  6

 مومفي المستشفى.

     

 
 
 
 

 المكاف أة   -3
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

بــت جدارتــه وقدرتــه إم المكافأ  هي رسالة للمومــف الــذلا أث 1

ــرارات الصــحيحة وكــام  ــى تحمــل المســؤولية واتخــاذ الق عل

ا.   سلوكه أخهقيا

     

      إم التمييز في منا المكافآت هو تصرف سلبي.  2

إم منا المكافآت لمومفيم ل يستحقوناا والتغاضــي عــم مــم  3

ــر  ــا  الســلو  الغي يســتحقاا يشــجع بعــض العــامليم علــى إتب

 .المساوا   أخهقي بحجة عدب

     

إم الجانب الأخهقي في منا المكافآت يتمثل في منحاا حسب  4

  .الجاد المبذول والنتائج المحققة
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 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

إم اعتبار المكافأ  علــى أناــا حــق مــم حقــوق المــومفيم هــو  5

 .تصرف أخهقي مطلوب لتحقيق الأداء الفعال واللتزاب

     

      .قطل تعني المكافأ  الجانب المادلا ف 6

يتمثــل الجانــب المعنــولا للمكافــأ  بــدعب الإدار  وتشــجيعاا  7

 لانجازات المحققة في المستشفى .

     

 

 المناخ التنظيمي   -4
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

إم ضمام إتبا  المومف لما هــو مطلــوب منــه يتوقــف علــى  1

 الجانب الأخهقي ضمم ثقافة المستشفى. مدى تعزيز  

     

إم توافر المناخ الأخهقي بيم مومفي المستشــفى يجعــل منــه  2

 الضابط لتصرفاتاب وسلوكياتاب. 

     

إم وضـــوح عقوبـــات التجـــاوزات الأخهقيـــة ضـــمم ثقافـــة  3

 .المستشفى يمنع حدوث تجاوزات  

     

ط حريــة التصــرف إم المناخ التنميمي الذلا ل يقوب على ضب 4

  .هو مناخ بير أخهقي

     

ل يمكــم تطبيــق تمكــيم العــامليم فــي منــاخ تنميمــي يســودو  5

 .الفساد والتجاوزات الأخهقية 
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 اللتزام   -5
 

 ال قم
 

 ــالعب   ارة ـــــ
موافق 
 جداً  

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 

 أبداً 

لتــزاب بالأخهقيــات الخاصــة ل ينجا تمكيم العامليم بدوم ال 1

 به. 

     

يجب أم يدر  المومفيم أم هنا  حدوداا لممارسة السلطة ل  2

 يجب تجاوزها. 

     

إم اللتزاب في العمل هو بحد ذاته شكل مم أشكال أخهقيــات  3

 .العمل 

     

ــاوزات  4 ــاب بتج إم اســتغهل الســلطة الممنوحــة للمومــف للقي

  .لعامليم جوهروأخهقية يفقد تمكيم ا

     

إم عدب توفر أخهقيات العمل يحد مم فعالية متطلبات تمكــيم  5

المنــاخ   -المكافــأ   -التصــال الفعــال  -العامليم المذكور ) الثقة

 .اللتزاب (   -التنميمي

     

 

 
يين، الرجاء العبارات التالية تشير  لى مدى  يمان و توجه  دارة المستشفى  لى تطبيق تمكين العام   -خامساا 

 ( عند الاختيار المناسب:وضع  شارة )
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

إم عملية اتخاذ القرارات فــي المستشــفى محصــور  بــالإدار   1

 العليا. 

     

هنا  أعمــال يســتطيع المــومفيم اتخــاذ قــرارات بشــأناا دوم  2

 ر  العليا. الرجو  لادا

     

تمكــيم العــامليم هــو أســلوب مثــالي لجعــل المومــف يتحمــل  3

 .مسؤولية تصرفاته 

     

       .تشركني الإدار  في الشؤوم المامة للمستشفى 4

إم تمكيم العامليم بما يعنيه مم حرية تصــرف وســلطة أكبــر  5

 .في اتخاذ القرار هو بأمس الحاجة لوجود أخهقيات تضبطه
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 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

ــه  6 إم تطبيــق تمكــيم العــامليم دوم وجــود ضــوابط يجعــل من

 .مجالا لنتشار الفساد والتجاوزات وبالتالي فشله 

     

إم المومف عنــدما يتخــذ القــرارات الخاصــة بعملــه ويتحمــل  7

 مسؤوليتاا فإم نسبة القرارات الخاطئة تصبا قليلة جداا.

     

      .ة يتحلى أفراد المستشفى بالعدالة والحيادي 8

 

العبارات التالية توضح كيفية التعامل مع التجاوزات الأخلاقية في المستشفى، الرجاء وضع  شارة  -سادساا 

()  :أمام الاختيار المناسب 
 

 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

ب تتعامـــل إدار  المستشـــفى بصـــرامة وجديـــة مـــع مـــم يقـــو 1

 بتجاوزات أخهقية. 

     

يسعى المومفيم إلى معالجة التجاوزات الأخهقية بادوء دوم  2

 الرجو  إلى الإدار  العليا. 

     

      .يعبر المومفيم عم رفضاب للتجاوزات بطرق مختلفة 3

تضع إدار  المستشفى عقوبــات متعــدد  لمــم يقــوب بتجــاوزات  4

  .أخهقية

     

قبلــوم بالتجــاوزات الأخهقيــة حتــى لــو انعكــس المومفيم ل ي 5

 .علياب بشكل سلبي

     

عــم بعــض التجــاوزات الأخهقيــة  المستشــفىتتغاضــى إدار   6

 البسيطة مم أجل عدب تعطيل العمل.
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وكيفية منح المكافآت، الرجاء وضع   المستشفىالعبارات التالية تشير  لى كيفية توظيف العاميين في   -سابعاا 

 أمام الاختيار المناسب: ( شارة )
 

 الرقب 
 

 ار  ـــــــالعب

موافق 
 جداا  

 محايد موافق
بير 
 موافق

بير 
موافق 
 أبداا 

ــؤههت  1 ــى الم ــاء عل ــي المستشــفى بن ــف ف ــة التومي ــتب عميل ت

 والتحصيل العلمي. 

     

ــي المكــام  2 تطبــق إدار  المستشــفى شــعار العامــل المناســب ف

 المناسب. 

     

فــرص التطــوير وتنميــة المســار الــوميفي للأفــراد فــي  تتعــدد 3

 .المستشفى

     

       .تقدر إدار  المستشفى انجازات العامليم لدياا 4

      .تشجع إدار  المستشفى الإبدا  وقدرات المومفيم 5

      المكافآت حق مم حقوق العامليم.إدار  المستشفى تعتبر   6

      د المبذول والستحقاق.تمنا المكافآت على أساس الجا 7

الــدعب الــهزب بمــا يســاعد علــى الأداء  إدار  المستشــفىتقــدب  8

 الوميفي الفعال.

     

 
أمام نمط الموظفين الذين يعميون   (العبارات التالية توضح أنماط الموظفين ، الرجاء وضع  شارة ) -ثامناا 

 ضمن المستشفى:

 

 

 الختيار  المومف الرقب 

  غير أخهقي المومف ال 1

  المومف الحيادلا  2

  المومف الأخهقي 3
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 عدد العاميين في كافة المستشفيات العامة في محافظة دمشق  -( 2الميحق رقم )
 

 عدد العامليم  الرمز اسب المستشفى 

 A 770 الأطفال 

 B 1898 الأسد الجامعي

 C 1800 المجتهد) دمشم(

 D 552 التوليد 

 E 1720 المواساة 

 F 87 يةالجلد 

 G 385 ج احة القلب 

 H 550 ابن النفيس 

 I 288 العيون الج احي 

 J 293 الكلية الج احي

 K 366 الهلال الأحم 

 L 420 الزه اوي 

 M 530 م رز الباسل لأم اض وج احة القلب 

 N 523 البي وني 
 

 .المصدر: مم إعداد الباحثة مم خهل مراجعة إدارات المستشفيات
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 مشكلة البحث :   –أولا  
 

يسعى البحث إلى دراسة أثر أخهقيات الخدمة العامة على تمكيم العامليم في المستشفيات  

العامة في محافمة دمشق, وذل  مم خهل الإجابة على التساؤلت التالية والتي تمثل مشكلة  

 البحث : 

 ما هو مدى توفر أخهقيات الخدمة العامة في المستشفيات محل الدراسة.  -1

 كيف تؤثر أخهقيات الخدمة العامة على نجاح عملية تمكيم العامليم .  -2

في توفير متطلبات تمكيم العامليم في   هاب هل يعتبر وجود أخهقيات محدد  عامل   -3

 المستشفيات محل الدراسة. 

هل تعتبر المشاركة بيم الإدار  والعامليم في المستشفيات إحدى الأخهقيات المتبعة لنجاح    -4

 لية تمكيم العامليم . عم

ا لتطبيق تمكيم العامليم.   -5  هل تعتبر المستشفيات محل الدراسة مكاناا مهئما

هل يعتبر حسم استخداب السلطة إحدى الأخهقيات التي يجب توفرها لنجاح تمكيم العامليم    -6

 . 

امليم في  ما هو أثر الإجراءات المتبعة في عملية التوميف والمكافآت على نجاح تمكيم الع -7

 المستشفيات محل الدراسة. 

 

 أهداف البحث :  -ثانياا 

 في اوء مشكلة البحث وتساؤلاته فإن البحث يسعى للى تحقيم الأهداف التالية :

 التعرف على أخهقيات الخدمة العامة المطبقة في المستشفيات محل الدراسة. .4

 . ات محل الدراسةومتطلبات تطبيقه في المستشفيمفاوب تمكيم العامليم  التعرف على .5

تحديد الدور الـذلا يلعبـه تـوفر أخهقيـات الخدمـة العامـة فـي تـوفير متطلبـات تمكـيم  .6

 العامليم .

 

 فروض البحث : –ثالثاا  
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 تتمثل ف وض البحث فيما يلي:

: ل توجد عهقة ذات دللة معنوية  بيم وجود أخهقيات محدد  للعمل وتمكيم  الفرض الأول 

 . محل الدراسة العامليم في المستشفيات 

 تؤثر أخهقيات الخدمة العامة على توفير متطلبات تمكيم العامليم. ل  الفرض الثاني: 

 ويتفر  عم هذا الفرض الفروض الجزئية التالية: 

 تأميم الثقة. تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/1

 تأميم التصال الفعال. تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/2

 تأميم نماب مكافآت مناسب . تؤثر أخهقيات الخدمة العامة على ل 2/3

 تأميم المناخ التنميمي الهزب لتمكيم العامليم.   تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/4  

 تأميم اللتزاب كأحد متطلبات تمكيم العامليم. تؤثر أخهقيات الخدمة العامة علىل  -2/5   

 مم حيث: محل الدراسة فروق جوهرية بيم المستشفيات : هنا  الفرض الثالث

 تعزيز أخهقيات الخدمة في الثقافة الصحية. -     

 السعي إلى تمكيم العامليم والتركيز عليه. -     

 التعامل مع التجاوزات الأخهقية. -     

 الإجراءات المتبعة في عملية التوميف والمكافآت. -     

بير أخهقـي(  -حيادلا -العامليم ) أخهقي أنماطوق جوهرية بيم هنا  فرالفرض الرابع :  

 :محل الدراسة فيما يتعلق بالآتي في المستشفيات 

 أخهقيات الخدمة العامة. .5

 دور الأخهقيات في العمل. .6

 تطبيق تمكيم العامليم. .7

 التعامل مع التجاوزات الأخهقية. .8

 

 منهج البحث :   -رابعاا 

 ث على الآتي : اعتمدت الباحثة في إعداد البح
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والدوريات   -1 الكتب  مم  العلمية  الماد   تجميع  طريق  عم  للبحث  النمرلا  الإطار  تكويم 

 العربية والأجنبية المتعلقة بموضو  البحث . 

الستقصاء   -2 استمارات  على  البيانات  تجميع  في  اعتمدت  والتي  الميدانية  بالدراسة  القياب 

و الوصول إلى النتائج تب استخداب العديد مم  التي وزعت على أفراد العينة ، ولتحليل البيانات 

 SPSS الاجتماعية     الأساليب الإحصائية والتي يتيحاا برنامج المجموعة الإحصائية للعلوب

V.16  . 
 محتويات البحث :   -خامساا 

 شمل البحث على ما يلي : 

 الفصل الأول : الإطار المناجي للبحث .  -1

 ث وهي: الفصل الثاني : يتضمم هذا الفصل ثهث مباح -2

 أخهقيات الخدمة العامة.  –المبحث الأول  ▪

 تمكيم العامليم.  -المبحث الثاني ▪

الثالث  ▪ العامة على    -المبحث  الخدمة  تمكيم  متطلبات  أثر أخهقيات 

 العامليم 

 الفصل الثالث : نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفروض.  -3

 النتائج والتوصيات.  -4

 نتائج البحث :   –سادساا  
 أهم نتائج البحث في الآتي :   يمكن تحديد    

تتوفر أخهقيات العمل المتمثلة بالعدالة والصدق واللتزاب بالعمل والمساوا  في تقديب   .13

 الخدمة ولو بدرجة بير كافية في المستشفيات محل الدراسة. 

هنا  اتفاق عاب لدى جميع العامليم على ضرور  وجود أخهقيات تحكب العمل وتوفر   .14

 امليم. متطلبات تمكيم الع

ل يتوفر التصال الفعال بيم الإدار  والعامليم في بعض المستشفيات محل الدراسة،   .15

ا أماب تطبيق تمكيم العامليم بالشكل المطلوب.   وهذا يشكل عائقا
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 تعتبر المستشفيات العامة المكام المهئب لتطبيق تمكيم العامليم .   .16

تقل عم خمس سنوات لدياب الدافعية    بينت الدراسة الميدانية أم الأطباء ذولا الخبر  التي .17

العالية تجاو العمل على الربب مم تل  الضغوط، بالإضافة إلى وجود ميز  تنافسية مامة  

تتمتع باا المستشفيات العامة وهي توفر الكوادر الطبية والإدارية المؤهلة و الكفؤ  والتي  

 يمكم أم تحقق المنافسة إذا أحسم استخداماا . 

السلطة الممنوحة للعامليم يؤدلا بالتأكيد إلى حدوث التجاوزات  إم سوء استخداب  .18

 الأخهقية وبالتالي فشل تمكيم العامليم. 

تعاني المستشفيات محل الدراسة مم نسبة عدب رضا كبير  فيما يتعلق بالإجراءات   .19

المتعلقة بكيفية التوميف والمكافآت ، وهذا يشير إلى وجود تأثير لتل  النسبة على  

فعية تجاو العمل وبالتالي عدب رببة العامليم بتحمل المسؤولية تجاو العمل  وجود الدا

 بسبب الشعور بعدب الرضا. 

 التوصيات :   -سابعاا 

 توصي الباحثة بما يلي :  

تشجيع إدارات المستشفيات العامليم لدياا على المشاركة فـي اتخـاذ القـرارات مـم خـهل  .8

 م.تفعيل التصال الفعال بيم الإدار  والعاملي

مم خهل تحفيز العامليم داخل كل مستشفى وومحاولة معالجتاا ،   العامليم  معرفة مشاكل   .9

، مم أجل المحافمة على دافعيـة العـامليم الحاليـة وزيادتاـا مـم والمعنولا  التحفيز المادلا

جاة، وتشجيع العامليم الباقيم مم جاة أخرى كخطو  لجعل تطبيق تمكيم العـامليم أمـراا 

   المستشفيات.ممكناا ضمم تل

تفعيل دور أجاز  الرقابة داخل كل مستشفى مم أجل كشف ألا تجاوز أخهقي ومعاقبة   .10

 فاعله بالتنسيق مع قسب الموارد البشرية. 

هنا  ضرور  لتشكيل فرق عمل متعدد  الختصاصات ضمم كل مستشفى مما يساهب في   .11

او العمل وضمام توحيد  توزيع عبء العمل على أكثر مم فرد وبالتالي زياد  الدافعية تج

 المنمومة الأخهقية التي يعمل وفقاا الأفراد ضمم كل فريق. 
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تخفيف عبء العمل في المستشفيات العامة مم خهل إنشاء مراكز إسعاف مستقلة في   .12

مناطق مختلفة وتجايزها بكافة الحتياجات الهزمة ، وبالتالي تبقى المستشفيات الحكومية  

ية والحالت التي يمكم تنميماا حسب أوقات معينة مم جاة،  متخصصة بالعمليات الجراح

ومم جاة أخرى يتب تخفيض عدد العامليم في كل مستشفى مما يفسا المجال أماب إعاد   

 النمر بنماب المكافآت والأجور.  

إعاد  النمر بإجراءات التوميف والمكافآت لضمام تأميم أحد متطلبات تمكيم العامليم   .13

سة التوميف حسب حاجة وقدر  كل مستشفى وبالتالي تخصيص قدر مم خهل إتبا  سيا

 أكبر مم المكافآت لكل عامل. 
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First: Research Problem: 

The aim of this research is to explain the impact of Ethics of the public service 

on employee empowerment  with an application on public hospitals in Damascus - 

Syria. The research is designed to answer the following questions: 

1- What is the extent of availability of the ethics of the public service in hospitals?  
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2- How the ethics of the public service effect on success of employee 

empowerment? 

3- Is the availability of specific ethics consider as important factor for  application 

requirements of employee empowerment in hospitals? 

4- Is the sharing between management and employees is consider one of the 

implicated ethics for success employee empowerment? 

5- Are hospitals consider as the suitable place to implement employee 

empowerment? 

6- Is the useful of authority consider one of the ethics which must be exist to 

success employee empowerment? 

7- What is the impact of  applicated procedures in employing and requital on 

success employee empowerment in mentioned hospitals?   

 

Second: Research Objectives: 

Based on the research problem and questioning, the objectives of this research 

are to: 

1- Identify the applicated ethics in mentioned hospitals. 

2- Identify the concept of employee empowerment and its requirements  for 

application it in hospitals. 

3- Determination the role of the ethics in implementation of requirements of 

employee empowerment  . 

 

Third: Research Hypotheses: 

This research was design to test the following hypotheses: 

1-There isn't insignificant relationship between existence of specific ethics for 

work and employee empowerment in mentioned hospitals. 

2-There isn't impact of the ethics of the public service on employee empowerment 

requirements .This Hypothesis divided to following: 

• There isn't impact of the ethics of the public service on trust. 

• There isn't impact of the ethics of the public service on active 

communication. 

• There isn't impact of the ethics of the public service on requital. 

• There isn't impact of the ethics of the public service on organizational 

climate. 

• There isn't impact of the ethics of the public service on commitment.  
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3-There is insignificant differences between mentioned hospitals for: 

• Confirm the ethics of the public service in healthy culture. 

• Trying for employee empowerment. 

• Dealing with ethical encroachments. 

• Applicated procedures in employing and requital.  

4-There is insignificant differences between employees types(ethical- indifferent – 

unethical)  in mentioned hospitals for:  

• The ethics of the public service. 

• The role of ethics at work. 

• Implementation of employee empowerment. 

• Dealing with ethical encroachments. 

 

Fourth: Research Methodology: 

To implement this research, the researcher depended upon the following: 

1-Theoretical study: A complete literature review was conducted in both Arabic 

and English publications. 

2-Empirical study: In which a questionnaire was design and distributed on  a 

representative sample. 

Different statistical techniques were used to test the research hypotheses. 

Fifth: Research Content: 

This research was divided into the following: 

1- Chapter one: The methodological framework of the study. 

2- Chapter two- This chapter contain three parts: 

• Part one- The ethics of the public service. 

• Part two- Employee empowerment. 

• Part three- The impact of the ethics of the public service on employee 

empowerment requirements . 

3- Chapter three: Application study and hypotheses test. 

4- Study results and recommendations.  

Sixth: Research Results: 

The research has concluded the following results: 

1-There is inadequate percent of applicated ethics like commitment – true- 

equality in mentioned hospitals. . 
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2- There is general conforming between all employees about the importance of 

ethics which control and regulate work and implement empowerment requests 

. 

3-There isn't active communication between management and employees in 

mentioned hospitals and this may causes a block for success employee 

empowerment . 

4-The mention hospitals consider as the suitable place to application employee 

empowerment. 

5- There are a lot of qualification employees in hospitals.  

6-The useless of authority will certainly causes ethical encroachments and 

consequently failure of employee empowerment.  

7-There is a significant percent of unsatisfied about the procedures of employing 

and requital in mentioned hospitals, and this may led to decreasing motivation 

toward the work . 

 

Seventh: Recommendations: 

The researcher reached the following recommendations: 

1- promoting active communication between management and employees in 

hospitals.  

2- knowledge  employees problems and trying to solve it.  

3-Promoting the role of control department within each hospital for discover any 

illegal act or ethical encroachment in co-ordinate with HR department . 

4-The necessity for forming team works from all specialties for assuring that each 

team work acts in the same norms . 

5-Decreasing job stress through building centers for relieving which have all 

equipments and make hospitals for the acts able to organize.   

 

 


