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 الكشف عن أكثر هذهعاملین، والالتزام التنظیمي، و ه  الدراسة إلى التعرف على أبعاد تمكین الذهدفت ه

اختبار درجة تأثیر تمكین باء جیجل من وجهة نظر المبحوثین، و الأبعاد ممارسة  في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهر 

  .العاملین في مستوى الالتزام التنظیمي

 في إستبانة مكونة من ثلاثة محاور، قامت الطالبتین بتصمیم أداة الدراسة، والمتمثلة لتحقیق أهداف الدراسة

أما ) تمكین العاملین(خصائص عینة الدراسة، المحور الثاني لقیاس أبعاد المتغیر المستقل  وضیحالمحور الأول لت

  ).الالتزام التنظیمي(المحور الثالث فقد تناول أبعاد المتغیر التابع 

عامل  )280( البالغ عددهمو  جیجل، الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءالعاملین في تكون مجتمع الدراسة من 

 ما نسبته أي إستبانة صالحة للتحلیل) 143( نااسترجع مبحوثا،) 150(تم اختیار عینة عشوائیة طبقیة حجمها 

  .SPSS  تم اعتمادا برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیةلتحلیل البیانات . )%93.33(

  :أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

  بدرجات  جمیع أبعاد تمكین العاملین السائدة في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجلبینت نتائج الدراسة أن

حیث كانت أكثر الأبعد توافرا التمكین النفسي بدرجة مرتفعة، یلیها التمكین الهیكلي ثم التمكین المعرفي  ة،فاوتمت

 .بدرجة متوسطة

  بدرجة متوسطة  الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجلأظهرت نتائج الدراسة توافر أبعاد الالتزام التنظیمي في

 .ستمراريتزام المعیاري، الالتزام الاالالتزام العاطفي، الال :حیث جاءت على الترتیب التالي

 0.05(بینت نتائج الدراسة وجود أثر دلالة إحصائیة≤ α( لأبعاد تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي.  

  :ن أهم ما أوصت به الدراسة، فإاعتمادا على النتائج

 أن تشمل جهود وبرامج التمكین جمیع الفاعلین في الشركة وتكون عملیة مستمرة.  

  العمل على الرفع من مستوى الالتزام التنظیمي من خلال مختلف الممارسات التي تدفع بجهود العمال نحو اعتبار

 .اأهداف الشركة وقیمها أهدافا شخصیة والرفع من أدائهم لتحقیقه

.تمكین العاملین،التمكین النفسي، التمكین الهیكلي، التمكین المعرفي،الالتزام التنظیمي :الكلمات المفتاحیة  
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Abstract: 

      The goal of this study is to identify the dimensions of employee empowerment, 
organizational commitment, and the detection of most of these dimensions in the 
Algerian company for the production of electricity Jijel from the point of view of the 
respondents, and to test the degree of impact of the empowerment of workers in the level 
of organizational commitment. 

     To achieve the objectives of the study, the students designed the study instrument, 
consisting of a questionnaire of three axes, the first to clarify the characteristics of the 
study sample, the second to measuring the dimensions of the independent variable, the 
third one addressed to the dimensions of the dependent variable (commitment ). 

The study community consisted of the workers of the Algerian company for the 
production of electricity Jijel, which are (280) workers. A random sample of 150 subjects 
was selected. We retrieved (143) valid samples for analysis (93.33%). Data analysis has 
been based on the statistical package for social sciences SPSS. 

The main findings of the study: 

• The results of the study indicated that all the dimensions of empowering workers in the 
Algerian electricity production of electricity Jijel, Varying degrees, where the most 
distant availability of psychological empowerment to a high degree, followed by 
structural empowerment and then cognitive empowerment to a intermediate degree. 

•The results of the study showed the availability of the dimensions of the organizational 
commitment in the Algerian company for the production of electricity Jijel medium, 
which came in the following order: emotional commitment, normative commitment, 
moral commitment. 

•The results of the study showed a statistically significant impact )0.05 ≤α ( on the 
dimensions of empowering the employees in the organizational commitment. 

Depending on the results, the most important recommended by the study: 

•  raise the level of organizational commitment through various practices that push the 
efforts of workers towards the goals and values of the company values personal goals and 
increase their performance to achieve them. 

Keywords: empowerment of workers, psychological empowerment, structural 

empowerment, cognitive empowerment, organizational commitment. 
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  مقدمة

منظمات الیوم خاصة في الدول النامیة تعاني من العدید من المشاكل نتیجة لبقائها لعقود طویلة إن   

یة المعلومات التي الرسمیة، وكذا سر سیرة المركزیة وهرمیة المستویات الإداریة، وطول خطوط الاتصال أ

  .الإمكان تحمل تكالیفهلم یعد بعبئا  تشكل الیوم تأصبحكل هذه الأمور  .تمنح للعاملین

و تحقیق ه الأیام من ظروف ومتغیرات عدیدة ومتلاحقة في سعیها نحتعیشه المنظمات هذما ن إ  

إذ أصبح یتعین على مدیري  .ضروریة وملحةمكین العاملین حاجة سبب جعل من ت أهدافها بكفاءة وفعالیة،

تبني إستراتیجیة تمكین  من خلال ،وتنمیة وتطویر قدراتها ،المنظمات المعاصرة الاهتمام بمواردها البشریة

العاملین وتحفیزهم ومشاركتهم في اتخاذ قامة وتكوین الثقة بین الإدارة و والتي تهتم بشكل رئیسي بإ ،العاملین

ما سینعكس بالضرورة على تنمیة . العاملینلتنظیمیة الداخلیة بین الإدارة و ود الإداریة واالقرارات وكسر الحد

روح الولاء والالتزام التنظیمي والذي یشكل إحدى محددات السلوك التنظیمي، نظرا لعلاقته المباشرة بمجموعة 

وقدرتها على تحقیق أهدافها كبیرة من المتغیرات التنظیمیة التي تؤثر بدورها على نجاح المنظمات وتطورها 

وعلى الرغم من الاهتمام الكبیر الذي یحضا به موضوع تمكین العاملین، باعتباره من أهم  .بكفاءة وفعالیة

وأحدث المداخل الرئیسیة للإصلاح الإداري في مجال الموارد البشریة في الدول المتقدمة، إلا أن إدراك أهمیة 

  .ة تطبیقه مازال محدودا خاصة في الدول النامیةتمكین العاملین وفهم أبعاده وفلسف

احثین على من هنا فإن هذه الدراسة جاءت لإلقاء الضوء على عامل مهم ومؤثر أكد الكثیر من الب

وذلك من خلال ربط تمكین العاملین بأبعاده الثلاثة التمكین  ،أهمیته في خلق ودعم وتعزیز الالتزام التنظیمي

وهو الالتزام التنظیمي  السلوك التنظیميصر اأهم عن، التمكین المعرفي، بأحد تمكین النفسيالهیكلي، ال

  .بأبعاده المتمثلة في الالتزام العاطفي، الالتزام المعیاري، الالتزام الاستمراري

  :مشكلة الدراسة -1

لازالت منظمات الیوم تعاني من تدني مستویات الالتزام التنظیمي لأفرادها،مما یشكل عائقا لبناء قوة    

عمل متمیزة، لذا سعت الاتجاهات الحدیثة إلى تطویر واستحداث وسائل لتنمیة روح الولاء والالتزام للعنصر 

لظهور التمكین كأسلوب إداري  مما مهد الطریق البشري بوصفها محور ارتكاز في نمو وتطور المنظمات،

متطور یتجاوز حدود تفویض السلطة ویمنح العاملین سلطات لمواجهة المشاكل والمخاطر والتهدیدات التي 

تجلبها الأزمات كسمة من سمات العصر، وهو ما یجعل الاهتمام بتطبیق تمكین العاملین عنصرا أساسیا 
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العدید من التحدیات والتغیرات السریعة في الوقت الراهن  والتي تشهد لنجاح المؤسسات، وخاصة في الجزائر،

  .التي تتطلب اتخاذ العدید من الآلیات والإجراءات الكفیلة بمواجهتها ومسایرتها

عنها  ومن هنا تكمن الإشكالیة المراد تناولها بالدراسة والتحلیل من خلال هذه الدراسة والمعبر  

لتمكین العاملین بأبعاده المختلفة في الالتزام التنظیمي في الشركة  هل هناك أثر" :بالتساؤل الرئیسي التالي

  "الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل؟

  :وللإجابة على هذه الإشكالیة تقودنا الدراسة لطرح التساؤلات الفرعیة التالیة  

  جل؟ما هو واقع تمكین العاملین بأبعاده المختلفة في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جی - 

  ما هو مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل؟ - 

  هل هناك أثر لأبعاد تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل؟ - 

ن تعزى لاختلاف متغیراتهم املیهل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في رؤیة المبحوثین اتجاه تمكین الع - 

  ؟تنظیمیةوال الدیموغرافیة

  :أهمیة الدراسة -2

تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة موضوع تمكین العاملین في حیاة المنظمات على اختلافها   

لذي وآثاره الواضحة في تسییر أعمالها وتحقیق أهدافها بفعالیة وتمیز، وتأثیره في درجة الالتزام التنظیمي ا

  :ینعكس على أداء الأفراد والمنظمة التي یعملون بها، كما یمكن تقسیم الأهمیة إلى جانبین

تتمثل الأهمیة النظریة للدراسة في تسلیط الضوء على اتجاه ومدخل مهم من مداخل  :الجانب النظري -

وكذلك الاهتمام . ي للعاملینالفكر الإداري الحدیث وهو عملیة التمكین وأثره على فعالیة وقوة الالتزام التنظیم

بجمع أهم ما كتب حول متغیري الدراسة المتمثلین في تمكین العاملین والالتزام التنظیمي في مختلف المراجع 

  .من كتب، الرسائل، الدوریات، المقالات

تكمن أهمیة الدراسة میدانیا  في محاولة إبراز أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي  :الجانب العملي -

الكهرباء بجیجل والنتائج  الشركة الجزائریة لإنتاج من وجهة نظر المبحوثین والتعرف على واقعها في

ین ومنه إمكانیة خلق ات التي ستخرج بها، والتي في حالة الأخذ بها یتم الوصول إلى تمكین العاملوالاقتراح

  .روح الالتزام التنظیمي لدى العاملین بالشركة
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  :أهداف الدراسة -3

  :تسعى هذه الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة  

  ؛التعرف على مستوى تمكین العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل - 

  ؛العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجلالتعرف على مستوى الالتزام التنظیمي لدى الأفراد  - 

تحدید وتشخیص أي من أبعاد التمكین الأكثر تأثیرا في تعزیز الالتزام التنظیمي لعینة الدراسة، وكذا طبیعة  - 

  ؛العلاقة التأثیریة بین هذه الأبعاد والالتزام التنظیمي المدرك لعینة الدراسة

ا من تعزیز تمكین العاملین هظمة المبحوثة، من أجل إتباع الأسالیب التي تمكنللمن تقدیم بعض الاقتراحات - 

  .وتحسین مستویات الالتزام التنظیمي بها

  :نموذج الدراسة -4

انطلاقا من الإطلاع على الدراسات السابقة وطبیعة عنوان الدراسة المتمثل تم وضع نموذج الدراسة   

- الكهرباء الشركة الجزائریة لإنتاج في دراسة میدانیة  –أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي ": في

  : ، وقد تكون نموذج الدراسة من المتغیرات التالیة"جیجل

  :ویتمثل في تمكین العاملین الذي تم قیاسه اعتمادا على الأبعاد التالیة :المتغیر المستقل -

  ؛)العمل، الكفاءة والتأثیر معنى(التمكین النفسي  - 

  ؛)التفویض، المشاركة، فرق العمل، الاتصال الفعال، التحفیز والتشجیع(التمكین الهیكلي  - 

 ؛)استخدام نظم المعلومات، إدارة المعرفة، إدارة الكفاءات، التدریب والتعلیم(التمكین المعرفي  - 

الالتزام (على ثلاثة أبعاد المتمثلة في اعتمادا والمتمثل في الالتزام التنظیمي الذي تم قیاسه  :المتغیر التابع -

  .)العاطفي، والالتزام المعیاري، والالتزام الاستمراري

 الجنس، السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي(تتمثل في  :المغیرات الدیموغرافیة والتنظیمیة -

  ).سنوات العمل
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  الدراسة جذنمو ): 01(شكل ال

  المتغیر المستقل

  تمكین العاملین

    

  المتغیر التابع    التمكین المعرفي  التمكین الهیكلي  التمكین النفسي

  الالتزام التنظیمي

  .معنى العمل - 

الكفاءة  - 

  التأثیرو 

  التفویض - 

  المشاركة - 

  فرق العمل - 

  الاتصال الفعال - 

   التحفیز - 

  والتشجیع

نظم استخدام  - 

  المعلومات

  إدارة المعرفة - 

  إدارة الكفاءات - 

  التدریب والتعلیم - 

  الالتزام العاطفي -  

  الالتزام المعیاري - 

  الالتزام الاستمراري - 

  

  

  .)3( ،)2( ،)1( :بالاعتماد على  الطالبتینمن إعداد : المصدر

                                                           
، 4المجلد  الاقتصادیة،و  الإداریةمجلة تكریت للعلوم  ،"ألمنظمي الأداءالتمكین في تحسین  إستراتیجیةدور "،حكمت فلیح أحمد،غسان فیصل،قاسم  )1(

  .103، 102:ص ص ،2008العراق،  ،، جامعة تكریت12العدد 

، مجلة النجاح للأبحاث "الضمان الاجتماعي في الأردن أثر التمكین النفسي على سلوك المواطنة للعاملین في مؤسسة "ابازید، ریاض )2(

  .501:، ص2010، 2، العدد 24العلوم الإنسانیة، الأردن، المجلد 
، مجلة دراسات اقتصادیة، جامعة بسكرة، "الوظیفي للعاملین الاندماجدراسة أثر التمكین في تحقیق "  ،، مبارك بوعشةسارة مرزوق )3(

  .164:، ص2017، 3، العدد 4الجزائر، المجلد 

المتغیرات الدیموغرافیة 

  والتنظیمیة

  الجنس -

  السن - 

  الحالة الاجتماعیة - 

  المستوى التعلیمي - 

  سنوات العمل - 
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  :فرضیات الدراسة -5

یعتبر وضع الفرضیات من الخطوات الأساسیة التي یعتمد علیها البحث العلمي، فمن خلالها یمكن   

  : تحدید معالم البحث، ولتوجیه البحث وأبعاده عن التشتت والعمومیات تم صیاغة الفرضیات التالیة

   :الأولىالفرضیة الرئیسیة 

H01 : 0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  ≤α  (تمكین العاملین في الالتزام التنظیميل.  

  :وتندرج تحت هذه الفرضیة أربع فرضیات فرعیة  

لبعد التمكین النفسي في الالتزام ) α≥ 0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : الفرضیة الفرعیة الأولى

  .التنظیمي

لبعد التمكین الهیكلي في الالتزام ) α≥  0.05( لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : الفرضیة الفرعیة الثانیة

  .التنظیمي

لبعد التمكین المعرفي في الالتزام ) α≥ 0.05(لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة : الفرضیة الفرعیة الثالثة

 .التنظیمي

  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة

H02 :0,05(روق ذات دلالة إحصائیة لا توجد ف  ≤α ( لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى

  .لمتغیراتهم الدیموغرافیة والتنظیمیة

  :وتندرج تحت هذه الفرضیة أربع فرضیات فرعیة  

لنظرة المبحوثین ) α≥ 0.05(لا توجد فروق دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الأولى

  .تمكین العاملین تعزى لمتغیر الجنساتجاه 

لنظرة ) α≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عن مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الثانیة

  .المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر السن
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لنظرة  )α≥  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  :الفرضیة الفرعیة الثالثة

 .المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة

لنظرة  )α≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة : الفرضیة الفرعیة الرابعة

 .المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

لنظرة  )α≥ 0.05( ق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد فرو : الفرضیة الفرعیة الخامسة

  .سنوات العملالمبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر 

  :التعریفات الإجرائیة -6

الالتزام (، والمتغیر التابع )تمكین العاملین(تم اعتماد التعریفات الإجرائیة الخاصة بالمتغیر المستقل   

  .الاطلاع على ما جاءت به المراجع العربیة والأجنبیة في هذا المجال، من خلال )التنظیمي

التي یكسب من خلالها الأفراد القدرة، وتزید ثقتهم، ویرتفع مستوى  یقصد به القوة: تمكین العاملین - أولا

مل ف لتحسین النشاطات والعملیات والتفاعل في العمل المسؤولیة، والقدرة على التصر انتمائهم وولائهم وتح

  .)1(بهدف تحقیق قیم التنظیم وغایاته

تصور الموظف لكونه ممكن في العمل وشعوره بدوره في تحقیق نتائج إداریة وتنظیمیة  :التمكین النفسي -أ

  .)2(إیجابیة للمنظمة

  :والذي یتكون من المؤشرات التالیة

  .أي تأدیة مهام تتمیز بكونها مهمة للأفراد وذات قیمة لهم :معنى العمل -

لى إنجاز مهامهم المتعلقة كون الأفراد العاملین مؤهلین وقادرین عتعبر الكفاءة عن : التأثیرو  الكفاءة -

إلى إدراك أهمیة ودلالة الأثر في الأعمال المنجزة والأهداف التي تم  التأثیر یشیرفي المقابل . لبالعم

  .)3(تحقیقها

                                                           
 ، 2، العدد28نونیة، سوریا، المجلد ، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقا"أثر المناخ التنظیمي في تمكین العاملین"تیسیر زاهر،  )1(

  .257:، ص2012
(2) Anne-Kariuti, kellen Kiambiti," empowerment, organizational commitment, organization citizenship 
behavior and firme performance", menagment tudis, ،vol 5, Kenya, July 2017, p: 192. 

  . 41:ص، 2013، دار صفاء للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ،"والاندماجإدارة التمكین "، كاظم طاهر الحسیني كمال  )3(
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هو التمكین المقاس من خلال توفیر مجموعة المستلزمات عن طریق المشاركة في  :التمكین الهیكلي - ب

المعلومات وترسیخ القیم والعقائد المشتركة بین الرؤساء والمرؤوسین وتوفیر الدعم والموارد والتكنولوجیا 

  .)1(أنظمة السیطرة من الأعلى إلى الأسفلعن الإنتاجیة والابتعاد 

 :التالیةوالذي یتكون من المؤشرات 

أي عملیة السماح الاختیاري بنقل جزء من السلطة من الرئیس ) إدارة الذات(یقصد بالتفویض : التفویض -

إلى المرؤوسین، وعندما یقبل هذا الأخیر هذا التفویض فإنه یلتزم بأداء الواجبات التي یكلفه بها رئیسه 

  .)2(ما قام به من أعمالویمارس الصلاحیات اللازمة دائما ویصبح مسؤولا أمام رئیسه ع

منح الإدارة الفرصة للعاملین للمشاركة في اتخاذ القرارات التي تخص عملهم، والفرصة للتعبیر : المشاركة -

  .)3(عما یملكونه من قدرات وطاقات إبداعیة ما ینعكس إیجابا على تحسین روحهم المعنویة

الذین یدركون وحدتهم الجماعیة، ولدیهم القدرة تعبر فرق العمل عن وحدة تتألف من الأفراد : فرق العمل -

  .)4(على العمل، وهم یعملون معا، لتحقیق هدف مشترك، ضمن بیئة تجمعهم

الرسالة (عملیة تحویل معلومات من فرد إلى آخر، وللاتصال عناصر أساسیة تشمل  :الاتصال الفعال -

  .)5(بر من أهم عناصر الاتصال، بالإضافة إلى التغذیة العكسیة والتي تعت)المرسل، المستقبل

من خلال تشجیع الأفراد واستنهاض هممهم حتى ینشطوا في أعملهم من أجل تحقیق  :التحفیز والتشجیع -

أهداف المؤسسة، وتبدأ العملیة بالتأثیر الخارجي على الأفراد، كأن یعرض علیهم أجرا عالي من أجل القیام 

  .)6(اخلیة تتصل بوضعیة الفرد النفسیةبعمل أكثر، لكن نجاحها یتوقف على عوامل د

                                                           
  .205:صریاض أبازید، مرجع سبق ذكره،   )1(
العلاقة بین تفویض السلطة وفاعلیة اتخاذ القرار في الأقسام الأكادیمیة من وجهة نظر أعضاء الهیئة التدریسیة  " ،إبراهیم عفیف )2(

  .24:، ص2006جامعة النجاح الوطنیة، نابلس، فلسطین،  غیر منشورة، الإدارة التربویةالة ماجستیر في ، رس"في الجامعات الفلسطینیة
مجلة جامعة الخلیل  ،"أثر التمكین الهیكلي في تحقیق التمكین النفسي للعاملین في الجامعات الأردنیة"وآخرون، ناصر جرادات  )3(

  .66:، ص2013، 1، العدد 8للبحوث، الأردن، المجلد 

جامعة الأزهر، غیر منشورة،، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، "التمكین الإداري وعلاقته بفعالیة فرق العمل" حسین مروان عفانة، )4(

  .24:، ص2013ة فلسطین، غز
  .92:، ص2010الأردن، عمان،بدون طبعة، دار المناهج للنشر،  ،"إدارة الجودة الشاملة"، سلمان زیدان  )5(
 الجزائر، ،6العدد  ، مجلة الباحث،"تحلیل أثر التدریب والتحفیز على تنمیة الموارد البشریة في البلدان الإسلامیة"ي، داو دشیخ اللا )6(

  .13:، ص2008
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محاولة إیجاد طریقة لجعل المعرفة الكامنة التي یصعب الوصول إلیها ممكنة ومتاحة  :التمكین المعرفي -ج

عن طریق خلق وإیجاد بیئة تنظیمیة حاضنة من شأنها تشجیع الثقة والتشارك المعرفي، وجعلها في متناول 

  .)1(جمیع الأفراد في المنظمة

  :والذي تم قیاسه اعتمادا على المؤشرات التالیة  

أجهزة، برمجیات، أفراد، معطیات، إجراءات، تخزین ونشر : المتمثلة في :استخدام نظم المعلومات - 

  .المعلومات لضمان التدفق السریع للمعلومات بین مختلف مستویات الهیكل التنظیمي

الاستثمار في الأصول المعرفیة واستخدام تطبیقاتها لتحسین الأداء التنظیمي، وكسب المیزة  :إدارة المعرفة -

  .)2(التنافسیة

العملیة التي تسمح بتحدید العاملین الذین یمتلكون الكفاءات الجوهریة، والقدرات والمهارات : إدارة الكفاءات -

  .)3(بحیازة میزة تنافسیة مستدامةالمحوریة، الضروریة للمؤسسة وإدماجهم بما یسمح للمؤسسة 

العملیة المنظمة التي من خلالها یتم تغییر سلوكیات ومشاعر یعتبر التدریب تلك  :التدریب والتعلیم -

عملیة اكتساب الفرد مجموعة  التعلیم یعتبرفیما  .)4(العاملین من أجل زیادة وتحسین فاعلیتهم وأدائهم

 .)5(المرغوبة والمفیدة للفرد من جهة والمنظمة من جهة أخرى المعارف العلمیة، العملیة، والسلوكیة

یعبر عن القوة النفسیة لتحدید هویة الفرد من خلال مشاركته في منظمة معینة  :الالتزام التنظیمي - ثانیا

  .)6(وإیمانه القوي بأهدافها ورغبته في بذل جهد أكبر، والرغبة القویة في الحفاظ على عضویته في المنظمة

                                                           
جامعة منتوري قسنطینة، غیر منشورة، ، رسالة ماجستیر في علم المكتبات، "تمكین المعرفة في المنظمة الجزائریة"سمراء كحلات،  )1(

  .114:، ص2009الجزائر، 
  .21:، ص2015الأردن،، عمان، الطبعة الأولىدار المعتز للنشر،  ،"إدارة المعرفة وتكنولوجیا المعلومات"حسن عبد االله مسلم،   )2(
غیر  رسالة ماجستیر في العلوم القانونیة، ،"إدارة الكفاءات ودورها في عصرنة الوظیفة العمومیة في الجزائر"بن فرحات مولاي حسن،  )3(

  .66:، ص2012جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،  منشورة،

 ،الطبعة الأولىعالم الكتب الحدیث للنشر،  ،")مدخل إستراتیجي(إدارة الموارد البشریة "سالم مؤید سعید، عادل الصالح حرحوش،  )4(

  .130:، ص2009الأردن،  عمان،
جامعة محمد غیر منشورة، ، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر،  " المنظمة المتعلمةدور التمكین الإداري في بناء "، صباح بن سهلة )5(

  .13:، ص2016خیضر، بسكرة، الجزائر، 
(6)

 Jalal Hanaysha, "escaming the effectif of employée empowerment teamwork and employée training on 
organizational commitment " , 5th international conference on leadership, technology, innovation and business 
Management, Malyisia, 2016, p: 299. 
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  :لدراسات السابقةا -7

في هذا الجزء سنتطرق إلى بعض الدراسات السابقة العربیة منها والأجنبیة، التي تعرض البعض منها   

لمتغیر التمكین والبعض الآخر لمتغیر الالتزام التنظیمي، وكذا بعض الدراسات السابقة التي جمعت بین 

  .التعقیب على هذه الدراسات ومجال الاستفادة منهام ث المتغیرین، وفق ترتیب زمني من الأحدث إلى الأقدم،

  :الدراسات باللغة العربیة - أولا

التمكین الإداري ومستوى تطبیق المهارات الإداریة لدى  "بعنوان): 2017:الطراونة والنهدي (دراسة -أ

  .)1("المرأة السعودیة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع ومستوى التمكین الإداري ومستوى المهارات الإداریة لدى   

مدیرات مدارس منطقة خمیس مشیط بالسعودیة، وقد استخدمت الاستمارة كأداة لجمع البیانات في الدراسة وتم 

محافظة خمیس والبالغ اعتماد المسح الشامل لمجتمع الدراسة والمتمثل في جمیع مدیرات المدارس في 

   :الدراسة للنتائج التالیة هذه وتوصلت .مدیرة 181عددهن 

  ؛التمكین الإداري متاح بدرجة متوسطة حسب وجهة نظر المبحوثات - 

عدم وجود تبادل للمعلومات، عدم إقتناع الإدارة : إبراز معوقات التمكین الإداري من وجهة نظر المبحوثات - 

  ؛، طموح المدیرات المنخفضالعلیا بالتمكین الإداري

  .توافر المهارات الإداریة لدى المدیرات كمهارة تكوین فرق العمل، القیادة، اتخاذ القرار، الاتصال الفعال - 

  :ات التي قدمتها الدراسة رز الاقتراحومن أب  

  ؛ضرورة العمل على إیجاد مناخ تنظیمي ملائم لتطبیق التمكین الإداري عملیا في المدارس - 

رورة تكثیف البرامج التدریبیة للمدیرین حول التمكین الإداري، ولتطویر المهارات الشخصیة للمنوبین، ض - 

  .والتي تزید من مستوى الثقة والشعور بالمعرفة والأهمیة

                                                           
مدیرات مدارس خمیس  – التمكین الإداري ومستوى تطبیق المهارات الإداریة لدى المرأة السعودیة" ،النهدي سمیرة ،الطراونة إبراهیم )1(

  .2017، 1، العدد 3الحسین بن طلال للبحوث، عمادة البحث العلمي والدراسات العلیا، السعودیة، المجلد ، مجلة جامعة "مشیط
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درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة  :بعنوان) 2017 :منال قویدر( دراسة  - ب

  .)1(بمحافظة غزة للتمكین الإداري وعلاقته بالالتزام التنظیمي

هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بمحافظة   

هیئة التدریس، تمثلت أداة الدراسة في الإستبیان الذي غزة للتمكین وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى أعضاء 

  .مفردة) 170(من مجتمع الدراسة المتمثل في) 115(وزع على عینة حجمها

  :وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیة 

  ؛ممارسة القیادات الأكادیمیة بغزة للتمكین بدرجة موافقة كبیرة - 

المؤسسة التعلیمیة : القیادات الأكادیمیة للتمكین تعزى لمتغیرلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لممارسة  - 

  ؛المسمى الوظیفي، سنوات الخدمة

  ؛مستوى الالتزام التنظیمي لأعضاء الهیئة بدرجة موافقة كبیرة - 

  .وجود علاقة طردیة بین درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة للتمكین ومستوى تحقیق الالتزام الأكادیمي - 

  :ات التي قدمتها الدراسةلاقتراحومن أبرز ا  

  ؛ضرورة الاهتمام بنظام الحوافز، والتركیز على المكافآت الفردیة المرتبطة بمؤشرات الأداء - 

  ؛توفیر مجالات التدریب والتعلیم، بتوفیر البرامج التدریبیة، ورش العمل، وعقد المؤتمرات - 

  .ف المؤسسة التعلیمیةتعزیز الالتزام التنظیمي لدى العاملین بما یخدم أهدا - 

دور بیئة العمل في الالتزام التنظیمي من وجهة نظر العاملین  " :بعنوان) 2016:محمد نصار(دراسة  -ج

  .)2("في الجامعات الفلسطینیة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور بیئة العمل في الالتزام التنظیمي من وجهة نظر العاملین   

الأقصى والإسلامیة بقطاع غزة، تكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین الإداریین في الإداریین في جامعتي 

  .عامل) 220(عاملا، تم اختیار عینة حجمها ) 406(جامعتي الأقصى والإسلامیة والبالغ عددهم 

                                                           
درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بمحافظة غزة للتمكین الإداري وعلاقته بالالتزام " ،منال نعمان قویدر )1(

  .2017الجامعة الإسلامیة، فلسطین،  غیر منشورة،ماجستیر في القیادة والإدارة،، رسالة "التنظیمي لدى أعضاء هیئة التدریس
سالة ر "دور بیئة العمل في الالتزام التنظیمي من وجهة نظر العاملین الإداریین في الجامعات الفلسطینیة،" نصار،محمد علي إبراهیم   )2(

  .2016جامعة الأقصى، فلسطین،  غیر منشورة، ،" ماجستیر في القیادة والإدارة
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  :وتوصلت الدراسة  إلى النتائج التالیة  

مستوى الالتزام التنظیمي من وجهة نظر  وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین واقع بیئة العمل وبین - 

  ؛العاملین الإداریین في جامعتي الأقصى والإسلامیة

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول واقع بیئة العمل من وجهة نظر العاملین في جامعتي الأقصى  - 

  ؛والإسلامیة تعزى للمتغیرات الدیموغرافیة

مستوى الالتزام التنظیمي من وجهة نظر العاملین في جامعتي عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة حول  - 

بینما وجود فروق تعزى ) الجنس، المؤهل العلمي، المسمى الوظیفي(الأقصى والإسلامیة تعزى لمتغیرات 

  ).مكان العمل، العمر، عدد سنوات الخدمة(لمتغیرات 

  :ات التي قدمتها الدراسةومن أبرز الاقتراح  

  ؛واضح وملائم في الجامعة إیجاد نظام مكافآت - 

  ؛...)مالیة، قانونیة، إستشاریة (دعم العاملین خارج بیئة العمل، بتقدیم خدمات متنوعة  - 

  .تشجیع العاملین على المشاركة في اتخاذ القرار - 

دراسة تطبیقیة على –تنظیمي أثر تمكین العاملین على الالتزام ال: بعنوان) 2016 :نایف نبیبار(دراسة  -د

  .)1(كردستان العراق- العاملین بدیوان محافظة دهوك

هدفت الدراسة لمعرفة أثر تمكین العاملین على الالتزام التنظیمي وللكشف عن أكثر أبعاد التمكین   

موظف ) 304(تأثیرا على أبعاد الالتزام التنظیمي، وقد تم استخدام أسلوب المسح الشامل لعینة حجمها 

  :وك بكردستان العراق، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالیةیعملون في دیوان محافظة ده

  ؛وجود علاقة لها دلالة إحصائیة بین تمكین العاملین والالتزام التنظیمي - 

  ؛یر دال إحصائیا لأبعاد تمكین العاملین في أبعاد الالتزام التنظیميوجود تأث - 

                                                           
كردستان - دراسة تطبیقیة على العاملین بدیوان محافظة دهوك–أثر تمكین العاملین على الالتزام التنظیمي"، تحسین نایف نیبار )1(

  .2016جامعة دهوك، كردستان العراق، غیر منشورة،رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،  ،"العراق
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في ) المعنى، المقدرة، الإرادة الشخصیة، التأثیر(وجود فروق لها دلالة إحصائیة بین أبعاد تمكین العاملین  - 

  ).الالتزام العاطفي، الالتزام المعیاري، الالتزام الاستمراري(درجة تأثیرها على أبعاد الالتزام التنظیمي 

  :ات التي قدمتها هذه الدراسةومن أبرز الاقتراح  

  ؛ضرورة ضمان الدیوان لمستویات جیدة من التمكین - 

  ؛جهود وبرامج التمكین جمیع الفاعلین في الدیوان ویكون عملیة مستمرةیجب أن تشمل  - 

العمل على المحافظة على هذا المستوى من الالتزام التنظیمي من خلال دفع العمال وتشجیعهم على  - 

  .استثمار وتوظیف هذا المستوى من الالتزام في رفع أدائهم وتحسین فاعلیة الأداء

دراسة تحلیلیة -أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي: بعنوان) 2012:عبد الحسین باسم (دراسة -ه

  .)1(لأراء عینة من موظفي الهیئة العامة للسدود و الخزانات

المشاركة، الاستقلالیة، وحریة (هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن أثر أبعاد تمكین العاملین   

زام التنظیمي في الهیئة العامة للسدود والخزانات، ثم في مستوى الالت) التصرف، بناء فرق العمل الذاتیة

  :مبحوثا، وقد كانت أبرز النتائج التي توصلت إلیها الدراسة) 40(اختیار عینة حجمها 

  .وجود علاقة ارتباط وأثر معنوي لتمكین العاملین في مستوى الالتزام التنظیمي - 

  :ات التي قدمتها الدراسةأما أبرز الاقتراح  

  ؛على زیادة تبني إستراتیجیة تمكین العاملین مع الأخذ بأسلوب العمل الجماعيالعمل  - 

  ؛تعزیز الالتزام التنظیمي عن طریق الندوات وورشات العمل- 

  .تعزیز الممارسات الإیجابیة للموظفین بما یخدم أهداف المنظمة ویعزز الالتزام التنظیمي - 

  

  

                                                           
من موظفي الهیئة العامة للسدود دراسة تحلیلیة لأراء عینة  أثر تمكین العاملین على الالتزام التنظیمي "،عبد الحسین باسم )1(

  .2012، العراق، 31مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة، العدد  ،"والخزانات



 الفصل الأول                                                                                          الإطار العام للدراسة

 

 
14 

  :الدراسات الأجنبیة - ثانیا

 Empowerment organizational:"بعنوان )anne Kariuki, Keellen Kianbati 2017:(دراسة -أ

commitment organization Citizenship behavior and firme perfomance" "الالتزام تمكین 

   "الشركات وأداء التنظیمیة المواطنة سلوك ،التنظیمي

التنظیمي وسلوك المواطنة التنظیمیة على العلاقة هدفت هذه الدراسة إلى تحدید التأثیر بین الالتزام   

، استخدمت أداة الإستبانة لجمع البیانات لمسح استهدف شركة تصنیع في كینیا شركاتبین التمكین والأداء ال

  .من أفراد العینة %91,6إستبانة أي ما یشیر إلى إستجابة  86إستبانة واسترجاع  96تم توزیع 

  :ا یليأشارت نتائج الدراسة إلى م  

  ؛تمكین الموظفین كان له أثر إیجابي وهام على الأداء التنظیمي - 

  ؛أظهرت النتائج أن متغیر الالتزام التنظیمي یتوسط العلاقة بین التمكین والأداء الثابت - 

  .یمكن احتساب نسبة الأداء الثابت من خلال عوامل الإلتزام التنظیمي - 

  :وضعت الدراسة بعض الاقتراحات  

  ؛على إشراك الموظفین في اتخاذ القرارات لرفع الأداء الوظیفي العمل - 

 .)1(التركیز على الممارسات التي من شأنها تدعیم سلوك المواطنة التنظیمیة - 

 Relationship between" :بعنوان) Mustafa Demikkan, Serap taskay : 2016(دراسة  - ب

employée empowerment and organizational stress" " والضغط الموظف تمكین بین العلاقة 

 "التنظیمي

التنظیمي من وجهة نظر مبحوثي  ضغطهدفت الدراسة إلى تحدید العلاقة بین تمكین الموظفین وال  

إستبانة  140المستشفى محل الدراسة، تم استخدام أداة الإستبانة من أجل جمع البیانات، تم توزیع 

  .SPSSواسترجاعها جمیعا، كما تم تحلیل البیانات بواسطة برنامج الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

                                                           
(1) anne Kariuki, Keellen Kianbati,"Empowerment organizational commitment organization Citizenship 

behavior and firme perfomance", management studentt, July-curg, vol5،2017. 
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  :أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

  ؛درجة تمكین الموظفین المشاركین كانت عند مستوى معتدل - 

  ؛درجة الإجهاد والضغوط التنظیمیة كانت مرتفعة - 

  ؛تأثیر الموظفین بمصادر الضغوط على هیكل الإنتاج والهیكل الوظیفي - 

تم العثور على علاقات سلبیة بین تمكین الموظفین ومصادر التوتر فیما یتعلق بهیكل الواجب، هیكل  - 

  .السلطة، هیكل الإنتاج، هیكل التكتل، والهیكل الثقافي

  :الدراسة أما أهم ما اقترحته   

  ؛ضرورة خلق مناخ عمل ملائم من خلال التقلیل من مصادر الضغوط والإجهاد الوظیفي - 

 العمل الجماعي، المسؤولیة الفردیة، التوجیه إلى الأهداف: دعم العناصر الأساسیة للتمكین المتمثلة في - 

  ؛المشتركة

  .)1(دعم الإدارة للموظفین والثقة فیهم والإشادة بمجهود اتهم - 

 escaming the effectif of employée empowerment":بعنوان) Jalal Hanaysha : 2016(دراسة  -ج

teamwork and employée training on organizational commitment" " الجماعي العمل تأثیر إقرار 

  " التنظیمي الالتزام على الموظف وتدریب الموظف لتمكین

تمكین الموظفین، العمل الجماعي، تدریب : هدفت هذه الدراسة إلى دراسة أثر ثلاثة عوامل هي  

الموظفین على الالتزام التنظیمي في سیاق التعلیم العالي المالیزي، لتحقیق هذا الغرض جمعت البیانات 

مفردة من موظفي الجماعات الحكومیة شمال مالیزیا، تم  242مكون من باستخدام استقصاء عبر الإنترنیت 

  .SPSSتحلیل النتائج بواسطة برنامج 

  :أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة

  ؛تمكین الموظفین له تأثیر كبیر على الالتزام التنظیمي - 

  ؛التنظیمي إیجابي ودال إحصائیا الجماعي على الالتزامتأثیر العمل  - 

                                                           
(1) Mustafa Demirkkiran, Serap taskay, "Relationship between employée empowerment and 
organizational stress", International Journal of Scientific Study , Vol 3 , Issue 12, March 2016. 
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  .التأثیر على الأثر الإیجابي للتدریب على الالتزام التنظیمي - 

للإدارة في قطاع التعلیم العالي تمثلت في ضرورة التركیز على أهم الإقتراحات التي قدمتها الدراسة   

 .)1(إضافة إلى تدریب الموظفین العمل الجماعي،فین و تمكین الموظ مستوى تحسین

 the relationship between empowerment and ":  بعنوان) vorya Jafari et all : 2013(دراسة  -د

organizational commitment" "التنظیمي والالتزام التمكین بین لعلاقةا"  

هدفت الدراسة إلى دراسة العلاقة بین تمكین الموظفین والتزامهم التنظیمي في مقاطعة كردستان، تم   

 SPSSموظفا في المؤسسة الإلكترونیة في محافظة كردستان، تم استخدام برنامج  126جمع البیانات من 

  :لتحلیل البیانات، أظهرت نتائج الارتباط

  ؛الموظفین وإلتزامهم بالتنظیم وجود علاقة إیجابیة هامة بین تمكین - 

  ؛وجود علاقة سلبیة كبیرة بین تمكین الموظفین ونمو دوران العمل - 

وتأثیر سلبي على . نتائج الإنحدار البسیط أظهرت نتائج إیجابیة لتمكین الموظفین على إلتزامهم بالتنظیم - 

  .نسبة دوران العمل

ثقة، تحدید الواضح : كین العاملین مندعم الممارسات الخاصة بتم :خرجت الدراسة باقتراح  

للأهداف، تفویض السلطة، المشاركة في اتخاذ القرارات، حریة وإمكانیة الوصول إلى المعلومات ذات الصلة 

  .)2(لتخفیض دوران العمل من جهة وتقویة التزام الموظفین بالمؤسسة الإلكترونیة من جهة أخرى

 empolyée arganizational commitment ant"  :بعنوان ) Barbara brawn : 2003 (دراسة -ه

thier perception of sepervisors relation oriented and task oriented leadership behaviors"  

 المهام نحو والموجه الموجه الموجهة القیادة لسلوكیات وإدراكهم التنظیمي الالتزامتمكین العاملین، "

   "القیادة

                                                           
(1)

 Jalal Hanaysha, "escaming the effectif of employée empowerment teamwork and employée training on 
organizational commitment " , 5th international conference on leadership, technology, innovation and business 
Management, Malyisia, 2016. 
(2)

 vorya Jafari and all, "an escamination of the relationship between empowerment and organizational 
commitment "  ،cas study Kurdistan province electronic staffl, interdisciplinary Jornal of contemporary rescarch in 
business, vol4, N°12, April 2013. 
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 لسلوكیات وإدراكهم التنظیمي تمكین العاملین والالتزامهدفت هذه الدراسة إلى تحدید العلاقة بین   

 قیادة المشرفین، القیادة الموجهة، تضمنت تصورات لالقیادة المهام نحو والموجه الموجه الموجهة القیادة

 العلاقات والسلوكیات القیادیة حوالسلوكیات وأنواع مختلفة من الالتزام التنظیمي لقیاس السلوك الموجه ن

مفردة، تم توزیع استبیاناتها واسترجاعها جمیعا، تم تحلیل البیانات بواسطة  361شملت الدراسة عینة من 

  :، توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالیةSPSSبرنامج 

  ؛سلوكیات القیادة الموجهة نحو العلاقات أكبر قدر من التباین في الالتزام العاطفي - 

  ؛التفاؤل أقل نوعا ما في الالتزام المعیاري - 

  ؛عدم وجود تباین في الالتزام الاستمراري - 

  .نتائج سلوك القیادة الموجهة نحو المهمة نفسها أضعف مع الأنواع المختلفة للالتزام التنظیمي - 

لتقویة إلتزامهم العاطفي  ثقة بین الموظفین والمشرفینتقویة علاقات الضرورة  أهم ما إقترحته الدراسة  

  .)1(الاستمراري، والمعیاري

  :التعقیب على الدراسات السابقة -ثالثا

ع لمتغیر التابالإطلاع على الدراسات السابقة حول المتغیر المستقل تمكین العاملین، وامن خلال   

الأدوات الإستراتیجیة اتفاق معظم الباحثین على أن تمكین العاملین یعد إحدى : الالتزام التنظیمي نلاحظ

 تلف المجالات الإداریة والفنیةالمؤثرة والمهمة في المنظمة لدوره في إعداد الأطر البشریة المؤهلة في مخ

  .وكونه یمثل أداة في ید المنظمة لمواجهة المتغیرات الحالیة والمستقبلیة

اقا من طرف الباحثین تناولت معظم الدراسات متغیر تمكین العاملین من حیث الأبعاد الأكثر اتف

  .المشاركة، تفویض السلطات، الثقة، التحدید الواضح للأهداف: المتمثلة في

أما الالتزام التنظیمي فقد اعتبرته مقیاس مهم في تحدید درجة قوة العلاقة بین الموظفین والمنظمة 

وتحویلها إلى سلوكیات  التي یعملون بها، وكذا في تحدید السلوكیات السلبیة للموظفین غیر المرغوب فیها،

 تزام العاطفي، الالتزام المعیاريالال: إیجابیة مرغوبة من خلال دراسة أبعاد الالتزام التنظیمي المتمثلة في

  .الالتزام الاستمراري

                                                           
(1) Barbara brawn, "empolyée arganizational commitment ant thier perception of sepervisors relation oriented 
and task oriented leadership behaviors", Doctora of philosophy, in human development, virginya, USA, 2003. 
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  :أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة -8

العاملین الذي یعتبر متغیر مستقل ما یمیز هذه الدراسة عن سابقاتها في محاولة دراسة أثر تمكین   

والالتزام التنظیمي كمتغیر تابع، إذ أن الدراسات السابقة ركزت على دراسة علاقة الأثر بین المتغیرین من 

، أما دراستنا )الاتصال، التحفیز، التدریبالتفویض، المشاركة ،المعلومات و  ( خلال مؤشرات التمكین الهیكلي

التمكین النفسي التمكین الهیكلي، التمكین ( أبعاده الثلاثةالعاملین إلى  مكینتنطاق دراسة توسعت في فقد 

) المعیاري، الالتزام الاستمراريالالتزام العاطفي الالتزام (وأثرها في الالتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة ) المعرفي

شركة الجزائریة لإنتاج كما یكمن الاختلاف من خلال طبیعة مجتمع الدراسة المتمثل في العاملین في ال

  .الكهرباء بجیجل، والإطار الزمني الذي طبقت علیه

  :هیكل الدراسة -9

  .للإحاطة بالإشكالیة المطروحة ومعالجتها تم تقسیم هذه الدراسة إلى ثلاث فصول  

 الدراسةة، أهداف الدراسة، نموذج مقدمة، مشكلة الدراسة، أهمیة الدراس: الإطار العام للدراسة: الفصل الأول

فرضیات الدراسة، التعریفات الإجرائیة للدراسة، الدراسات السابقة، أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات 

  .السابقة، هیكل الدراسة

تمكین العاملین، الجزء : الجزء الأول :حیث اشتمل على ثلاثة أجزاء :الإطار النظري للدراسة: الفصل الثاني

  .مساهمة تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي: م التنظیمي، الجزء الثالثمدخل لدراسة الالتزا: الثاني

تقدیم المؤسسة محل الدراسة منهجیة : حیث اشتمل على خمسة أجزاء: الإطار العملي للدراسة: الفصل الثالث

ك الدراسة المیدانیة، وصف خصائص عینة الدراسة، وصف متغیرات الدراسة، اختبار فرضیات الدراسة، وذل

  .من خلال ما تم تحصیله ومناقشة هذه النتائج
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  خلاصة الفصل

لمفاهیمي للدراسة من خلال طرح إشكالیة الدراسة اهذا الفصل تم عرض الجانب من خلال   

تم تحدید أهمیة وأهداف كما والفرعیة التي تحیط بالموضوع من خلال جوانب محددة، ،وتساؤلاتها الرئیسیة 

الإجرائیة، كما تم التطرق إلى الدراسات الأجنبیة منها والعربیة السابقة من أجل إثراء الدراسة تحدید التعریفات 

  .الجانب النظري



 

 
 

  

  الإطار النظري للدراسة: الثانيالفصل 

  تمهید

I- تمكین العاملین  

II - مدخل لدراسة الالتزام التنظیمي 

II - مساهمة تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي  

  خلاصة الفصل
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  تمهید

تقوم منظمات الأعمال بالسعي دوما لتحقیق الكفاءة والفعالیة الإداریة من أجل تحقیق أهدافها، لدى   

تنمیة وتطویر الأداء من خلال إتباع أسالیب الإدارة الحدیثة، والتي لتولي منظمات الأعمال اهتماما بالغا 

داخلیة بین ریة والتنظیمیة التعتبر تمكین العاملین من أهم هذه الأسالیب، من أجل كسر الحدود الإدا

على تنمیة روح الولاء والالتزام التنظیمي الذي یعتبر محدد للسلوكیات العاملین، الأمر الذي قد ینعكس 

ولذا سنتناول في هذا الفصل تمكین العاملین مفهومه، ممیزاته  .ة الداعمة لنجاح وتطویر المنظماتالتنظیمی

ه، أبعاده، وعوامل فشله ونجاحه، وكذا الالتزام التنظیمي، مفهومه مداخل أهم المداخل المفسرة للتمكین، آلیات

  .دراسته، محدداته، أنواعه وطرق تعزیز الالتزام، بالإضافة إلى مساهمة تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي
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I- تمكین العاملین  

خاصة مع بدایة الألفیة الجدیدة، هذه لقد أصبحت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل أكثر إلحاحا   

الضرورة فرضت على المنظمات الحدیثة، إتباع طرق تعطي للعاملین حریة أكبر في أداء أعمالهم، ونجد من 

أهم هذه الأسالیب تمكین العاملین الذي یركز على المورد البشري كونه أساس كل منظمة، وعلیه سیتم في 

للتمكین، علاقة التمكین بمفاهیم إداریة أخرى، ممیزات التمكین ومداخله  هذا الجزء إبراز التعاریف المختلفة

  .آلیات تطبیق التمكین وأبعاده وأخیرا عوامل فشل ونجاح التمكین

  : مفهوم تمكین العاملین - 1

القضایا المتعلقة بالمورد البشري والذي تتناوله المؤسسات الحدیثة یعتبر تمكین العاملین من بین 

ورعایة، لأن تطبیق مفهوم التمكین في المؤسسة یحتاج إلى تعدیلات وتغییرات متعددة، منها سلوكیة باهتمام 

ومن أجل توضیح هذا المفهوم قمنا . ونفسیة وإداریة وسیاسیة وسلطویة، ومنها إعادة هیكلة المؤسسة

  :بالتعرض إلى تعریف تمكین العاملین

مكین، والتمكین فهو  مكانه، یمكن، ومكن، .)1(لقدرة والاستطاعةیعني التمكین في اللغة العربیة ا: لغة - أولا

جعلته أخلاقه یمكن عند أهله "ارتفع شأنه وعظم عندهم : مكن الرجل عند الناس " یقالمصدر للفعل مكن و 

، كما یقال مكن )3(واستمكن الأمر أي قدر واستطاع علیه ، ومكّن الشيء أي مكّن ورسخ،)2(" وعارفیه

  .)4(الشيء أي جعل له علیه سلطانا وقدرةالشخص من 

. أي القوة" power"وهو مشتق من كلمة  ،)empowerment")5"ویعني التمكین في اللغة الإنجلیزیة 

وهذا ما جاء به في  .)6(وغالبا ما یرتبط مفهوم التمكین بمفهوم التفویض وإعطاء القوة القانونیة لشخص ما

                                                           
  .113:، ص2000، دار صادر للنشر، بیروت، 14المجلد  الطبعة الأولى،، "لسان العرب" ،منظور ابن  )1(
التوزیع، مكتبة لسان العرب، و  م الكتاب للنشرالطبعة الأولى، المجلد الثالث، عال ،"معجم اللغة العربیة المعاصرة" ،أحمد مختار عمر )2(

  .1215، 1214:ص ، ص2008القاهرة، مصر، 
، 2009، دار الكتب العلمیة، بیروت، لبنان، الأول، المجلد الطبعة الثالثة  ،"لقاموس المحیطا"، مجد الدین محمد الفیروز بادي )3(

  .1244:ص
  .520:، ص1997، بیروت، لبنان، الطبعة الأولى، دار الراتب الجامعیة، "القاموس العربي الشامل –لأداء "اأمل عبد العزیز محمود،  )4(
13/02/20html. -www.alshirazi.com/world/article1846. 18 :مقالة بموقع ،" menterempow" شهري، التمكینلعبد االله ا )5(

21:51h.  
(6) Coral yeh-yun lin, "empowerment in the service ynelustry: an enfirical studyintai ", the Journal of 
psychology,vol 136, 2006, p:557. 
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 give someone and formally authorit or " :مایلي  empower الكثیر من القوامیس حیث یقابل كلمة

freedom to do something"، 1( منح شخص ما، وبشكل رسمي السلطة أو الحریة للقیام بعمل ما :يوتعن(.  

رغم حداثة مصطلح التمكین في مجال عمل المؤسسات الإداریة إلا أن : التمكین في القرآن الكریم - ثانیا

عنه من ألفاض في وما تفرع " مكن"سنة، وقد ورد لفظ  1400القرآن الكریم قد نص علیه منذ أكثر من 

القرآن الكریم في  ست عشرة آیة موزعة على اثنتي عشرة سورة، والجدول الموالي یبرز مواضع لفظ التمكین 

  .)2(الكریم في القرآن

  التمكین في القرآن الكریم): 01(الجدول رقم 

  لفظ مكن  رقم الآیة  اسم السورة  رقم السورة

  مكنّاهُم  06  الأنعام  06

  مكنّاكُم  10  الأعراف  07

  أمكَن منهم  71  الأنفال  08

  مكَّنَا، مكین، مكنَّا  21،54،56  یوسف  12

  مكّنا، مكنني  84،95  الكهف  18

  مكنّاهُم  41  الحج  22

  مَكین  13  المؤمنون  23

  یُمكّننّ   55  النور  24

  نُمكّننّ، نمكن  06،57  القصص  28

  مكنَّاهُم، مكنّاكم  26  الأحقاف  46

  مَكین  21  المرسلات  47

  مَكین  20  التكویر  81

رسالة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة محمد  ،"إشكالیة تطبیق تمكین العاملین في المؤسسة الاقتصادیة"سلیمة بوتاعة، : المصدر

  .19:، ص2014الصدیق بن یحیى، جیجل، الجزائر، 

                                                           
(1) English oxford living dictionary: site: http://en-oscford ictictioneries.com/definition/authority/ 13/02/2018, 
22:21h. 

جامعة غیر منشورة،  رسالة ماجستیر في علوم التسییر، ،"إشكالیة تطبیق تمكین العاملین في المؤسسة الاقتصادیة" سلیمة بوتاعة، )2(

  .19:، ص2014جیجل، الجزائر، محمد الصدیق بن یحیى،
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  :وفیما یلي تفسیر لبعض الآیات التي تشتمل على ألفاظ التمكین  

اللَّهُ الَّذِينَ آَمَنُوا مِنْكُمْ وَعَمِلُوا الصَّالِحَاتِ ليََسْتَخْلِفَنـَّهُمْ فِي الأَْرْضِ كَمَا اسْتَخْلَفَ الَّذِينَ  وَعَدَ  «: تعالىقوله  - 

نَنَّ لَهُمْ دِينـَهُمُ الَّذِي  بمعنى وعد االله الرسول، بأنه سیجعل أمته خلفاء في  .)1(» ارْتَضَى لَهُمْ مِنْ قَـبْلِهِمْ وَليَُمَكِّ

رض، أي أئمة الناس والولاة علیهم فتخضع لهم العباد، فیبدل خوفهم أمنا، ففتح النبي صلى االله علیه وسلم الأ

  .)2(الفتوحات بعد وفاته صلى االله علیه وسلم، ثم توالت وجزیرة العربوالبحرین،  خیبر

وكَذَلِكَ مَكَّنَّا ليُِوسُفَ  «: وقال تعالى. )3(» مَكَّنَّا ليُِوسُفَ فِي الأَْرْضِ وَلنُِـعَلِّمَهُ مِنْ تأَْوِيلِ الأَْحَادِيثِ  وكََذَلِكَ  « - 

هَا  فإذا تأملنا الآیتین نلاحظ أن الآیة الأولى أشارت إلى التمكین الجزئي  .)4(» حَيْثُ يَشَاءُ فِي الأَْرْضِ يَـتَبـَوَّأُ مِنـْ

، كما أن القرآن الكریم أشار إلى أسباب التمكین )5(لیوسف علیه السلام، والآیة الثانیة للتمكین الكلي في حقه

ةٍ  وَأَعِدُّوا «: المعنویة والمادیة في قوله تعالى    .)6(» وَمِنْ ربِاَطِ الْخَيْلِ لَهُمْ مَا اسْتَطَعْتُمْ مِنْ قُـوَّ

نَاهُ مِنْ كُلِّ شَيْءٍ  «: قوله تعالى -  والمعنى أن االله تعالى مكّن لهذا  .)7(» سَبَبًاإِنَّا مَكَّنَّا لَهُ فِي الأَْرْضِ وَآَتَـيـْ

العبد الصالح في الأرض، فأعطاه سلطانا قویا ویسر له كل الأسباب التي تدعم هذا السلطان، وأعطاه من 

  . )8(كل شيء مما یحكم السلطان ویقویه

حیث  الناحیة الإداریة،إن معالجة التمكین في موضوعنا هذا هي معالجة من : التمكین اصطلاحا -ثالثا

تعددت وتنوعت التعریفات المقدمة لتمكین العاملین وهذا ما یبین عدم الاتفاق حول تعریف محدد لتمكین 

  :العاملین بین الكتاب والباحثین، وفیما یلي عرض لبعض هذه التعریفات

التمكین هو نقل للمسؤولیة والسلطة، ودعوة الموظفین إلى المشاركة في ") 2004( العتیبيعرفه 

المعلومات والمعرفة التي توفرها المنظمة على قاعدة بیاناتها، وفي تحلیل المشكلات، واتخاذ القرارات، لیصبح 

                                                           
  .24: ، سورة النور، رقم السورة55: القرآن الكریم، الآیة  )1(
، 2000 لبنان، ، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزیع، بیروت،الطبعة الأولى ،"تفسیر القرآن العظیم"وي الدمشقي، اابن الكثیر البصر  )2(

  .1280:ص
  .12: ، سورة یوسف، رقم السورة21: القرآن الكریم، الآیة  )3(
  .12: ، سورة یوسف، رقم السورة56: القرآن الكریم، الآیة  )4(
  .10:، ص2001، مكتبة الصحابة، الشارقة، الإمارات، الطبعة الثالثة، "فقه النصر والتمكین في القرآن الكریم"، علي محمد الصلابي  )5(
  .08: ، سورة الأنفال، رقم السورة60: القرآن الكریم، الآیة  )6(
  .18: ، سورة الكهف، رقم السورة84: القرآن الكریم، الآیة  )7(
، الجامعة ، غیر منشورة، رسالة ماجستیر في الفقه المقارن"فقه التمكین وأثره في تطبیق الأحكام الشرعیة "، عمر لطفي الجزار )8(

  .18: ، ص2011الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
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الرئیس إلى  المرؤوس مسؤولا عن جودة ما یقرر أو ما یؤدیه من أعمال مما یؤدي إلى نقل الصلاحیة من

  .)1("الموظف نفسه بشكل نسبي

  :في تعریفه للتمكین كان حول العناصر والأبعاد التالیة تركیز العتیبيمن خلال التعریف نلاحظ أن   

 ؛التمكین نقل للمسؤولیة والسلطة  

 ؛التمكین من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات  

 ؛التمكین من خلال استخدام نظم المعلومات  

  ؛لمعرفة وللكفاءات البشریة في المنظمةخلال إدارة امن التمكین  

  تحول من نظام المركزیة الهرمیة القائم على التواصل من الأعلى إلى الأسفل إلى من خلال الالتمكین

  .نظام یعتمد اللامركزیة في اتخاذ القرارات وحریة الاتصالات في مختلف المستویات الإداریة

تطویر للقوة والمسؤولیات المناطة بالفرق في موقع : "ن على أنهفیعرف التمكی )Arkin )1995أما   

   .)2("العمل أو في موقع الخدمة للعمیل

ركز هذا التعریف على تطویر دور فرق العمل في المنظمة وعلى أهمیة العمل الجماعي، فاعتبره قوة 

  .المنظمة، كما ركز على أهمیة جودة خدمة العمیل

تعلم كیفیة اتخاذ المبادرة : "عرف التمكین بأنه) Lachinger and kutjsher )1996 أن في حین  

   .)3("والاستجابة بشكل خلاق لتحدیات الوظیفة

على ضرورة تركیز العمال بأنفسهم على القیام بالمهام المرتبطة بوظائفهم وحل هذا التعریف قد شدد و 

  .مشاكلها دون الرجوع إلى من هم أعلى سلطة منهم

                                                           
، دار الطبعة الأولى ،"المعرفةإستراتیجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة عملیات إدارة  "،لخفاجيا، نعمة عباس لبنااحسین قاسم   )1(

  . 36:ص، 2014الأردن،  عمان، الأیام للنشر والتوزیع،
  .214:، ص2008الأردن،  عمان، ، دار الیازوري للنشر،الطبعة الأولى ،"إدارة الجودة الشاملة"الطائي، رعد عبد االله   )2(

(3)  Joan E, Finegen and al, “a longintu clinal and analyses of impact of work place empowerment on work 
satisfaction", Journal of organizational behavior, issue 25. 2004, p: 528. 
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أما بعض الباحثین فقد سلطوا الضوء على التمكین باعتباره برنامجا من برامج التعلیم والتكوین   

تمكین "المستمر الذي یستهدف تزوید العاملین بالقدرات والمهارات والسلوكیات المطلوبة من خلال تعریفه بأنه 

   .)1("الدعم العاطفيشخص ما لیتولى القیام بمسؤولیات وسلطات أكبر من خلال التدریب والثقة و 

ع الفرد على تحریر الأفراد من القیود، وتشجی: "للتمكین على أنه مع تعریف ملحمهذا ما یتفق و 

  . )2("والإبداع ممارسة روح المبادرة

 همكذلك منحتطویر الجانب المعرفي للأفراد و  أكد على أن التمكین یعتمد على أهمیة ملحم تعریفإن 

  .مناسبة وتشجیعهم على روح المبادرة و الإبداع طریقة التي یرونها للأداء العمل بالالحریة  

عملیة تدعیم إحساس الفرد بفاعلیته الذاتیة : "بأنه )Conger and Kanungo )1988یعرفه كما   

: فیعرفه بأنه Thomas and Velthouseأي التركیز على تعزیز الكفاءة الذاتیة عند الفرد، أما   )3("للعمل

: ي العمل وهيمتعلقة بالدافعیة لدى الأفراد، ویتضمن أربعة مدركات تعكس اتجاه الفرد نحو دوره فعملیة "

 .)4("الكفاءة الذاتیة، القدرة على الاختیار، التأثیر الأهمیة

یركزان على الحالة  Thomas and Velthoureو  Kongel and Kanungeومن هنا یتضح لنا أن 

التحفیزي  عملیة التمكین التي یقوم بها المشرف، أي أن التمكین یعتمد الجانب النفسیة للعاملین الناتجة عن

  .النفسي

التي یمتلك فیها الأفراد العاملین ) enivrement(البیئة : "بأنه )Besterfirldet et al  )2003كما عرفه  

ضروریة للوفاء بحاجات القابلیة، الثقة والالتزام لتحمل المسؤولیة تحسین العملیات والمبادرة بالخطوات ال

  . )5("الزبون ضمن حدود واضحة المعالم

                                                           
منشورات المنظمة العربیة  بدون طبعة،،"التمكین وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنیة "،شائع بن سعد مبارك القحطاني )1(

  .14:، ص2015للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، 
، 2006منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر،  بدون طبعة، ،"التمكین كمفهوم إداري معاصر"یحي سلیم ملحم،  )2(

  .  06: ص
(3) Jay A .conger and Rabindra N. Kanungo," the empowerment process: integrating theory and practice" 
Academy of management review", vol 13،No .3 , Jul 1988, p: 473. 
(4) Li-yueh lee end emmeliatan, "the influencer of antecedents on employee creativity and employee 
performance",  indisiplinary journal of contemporary research in business,vol 4،No2, Jun, 2012, p: 986. 

، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، "والاندماجإدارة التمكین "، جلاب، كمال كاظم طاهر الحسیني إحسان دهش )5(

  .20:، ص2013 الأردن،
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أي أن التمكین یجب أن یرتبط ببیئة محددة ومناخ ملائم سواء من حیث الثقافة التنظیمیة أو الهیكل 

التنظیمي وظروف العمل المادیة منها والمعنویة التي تؤدي بدورها إلى ثقة والتزام العاملین بتحمل مسؤولیات 

  .لأعمال للوصول بالمنظمة إلى الوفاء بحاجات الزبائن وتحقیق الأهداف المناطة لهاتحسین ا

فرصة لإعطاء " هوبعد استعراض هذه المفاهیم، نستطیع الخروج بفكرة شاملة مفادها أن التمكین   

العاملین صلاحیات ومسؤولیات أكبر في مجال الوظیفة، من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات واستخدام 

نظم المعلومات، وإدارة المعارف والكفاءات البشریة في المنظمة، إضافة إلى كونه بیئة عمل محفزة للذات 

  ." منظمةبالتباط النفسي للعاملین بوظائفهم و لار  لإبداع ومعززةول

  خصائص التمكین -رابعا

للأفراد من حریة التصرف واتخاذ القرارات وغیرها من الفوائد، ما ینعكس  االتمكین نطاقا واسع دیوج  

  :إیجابا على المنظمة من خلال تمتع العملیة التمكینیة بخصائص أهمها ما یلي

 ت، وتحفیز العاملین وتصمیم إن التمكین یأخذ عدة أشكال ویتحقق بعدة وسائل أهمها تفویض السلطا

الوظائف بطریقة تمكن العاملین من توظیف إبداعاتهم وتوفیر مناخ تسوده الثقة وحریة انسیاب 

  ؛المعلومات

  تقترن برامج التمكین الناجحة بالمنظمات المرنة السریعة الاستجابة والتكیف مع المتغیرات بهیاكل أفقیة

  ؛التفویض لا السیطرة والتحكم والاعتماد أكثر منها هرمیة رئیسیة، وتسودها ثقافة

 ؛یركز التمكین على القدرات الفاعلیة للأفراد في حل مشاكل العمل والأزمات  

 ؛)1(یستهدف التمكین استغلال الكفاءات التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا  

  ؛ممارسة العملیحقق التمكین زیادة في الصلاحیات والمسؤولیات للعاملین، مع إعطاء الحریة في  

 ؛یجعل الأفراد العاملین مسؤولین عن نتائج أعمالهم  

 2(یجعل الأفراد أقل اعتمادا على الإدارة في القیام بأعمالهم(. 

                                                           
مجلة أبحاث نفسیة وتربویة، مخبر  ،"تمكین العاملین مدخل للتحسین المستمر والتطویر التنظیمي"مراد بومنقار، فلة عیساوي،  )1(

  .24 ،23:، ص ص2014، دیسمبر 7التطبیقات التقنیة والنفسیة والتربویة، جامعة قسنطینة، الجزائر، العدد 
، وبرنامج مقترح لتفعیله، "واقع الاعتماد على التمكین كأحد الاتجاهات الحدیثة في الجمعیات الخیریة"محمد سعید الزهراني وآخرون،   )2(

  .36:، ص2014سي البر للخدمات الإنسانیة بجامعة أم القوى، السعودیة، ر ن طبعة، إصدارات كبدو 
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  أهمیة التمكین -خامسا

قدمت الكثیر من الدراسات والبحوث الخاصة بتمكین العاملین الكثیر من المؤشرات التي تؤكد أهمیة   

  :للمنظمة والعاملین على حد سواء وتتلخص تلك الأهمیة على المستویات التالیةوفوائد تمكین العاملین 

  :بالنسبة للمنظمة -أ

 ؛العمل على تنمیة طرق تفكیر المدیرین وتطویر قدراتهم الإبداعیة  

  إتاحة وقت أكبر أمام المدیرین للتركیز في الشؤون الإستراتیجیة ووضع الرؤیة وصیاغة الرسالة ورسم

  ؛)1(راتیجیةالخطط الإست

 ؛التمكین أداة أساسیة لخلق منظمة متعلمة تقوم على المعرفة لمواجهة تحدیات المنافسة  

 ؛أفضل حل وسط لتوزیع القوة مابین الإدارة والعاملین  

 ؛)2(المساعدة في نشر قیم العمل الجماعي وثقافة الإتقان لدى العاملین  

  مختلف مستویات التشغیل، فالتمكین یدعم من خلال نظام الاستفادة من البیانات والمعلومات المتاحة على

  ؛المعلومات، ویدعم نظام المعلومات بالتغذیة المرتدة عن القرارات التي تم اتخاذها

 3(الاستفادة من خبرات العاملین ومهاراتهم في التفكیر والإبداع(.  

  :بالنسبة للفرد - ب

 ؛یساعد على إشباع حاجات الأفراد وشعورهم بالرضا  

 ؛تحسین قدرات الأفراد على مقاومة ضغوط العمل وزیادة الثقة بأنفسهم  

 ؛التشجیع على الإبداع وروح المبادرة  

                                                           
، 31، العراق، العدد "أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة الجامعة"باسم عبد الحسین،  )1(

  .265:، ص2012
واقع التمكین الإداري للمدیریات وعلاقته بالتنمیة المهنیة للمعلمات في المدارس الثانویة بمكة "الشریف،  العبد ليعزة حسین  )2(

  .22:، ص2015جامعة أم القرى، السعودیة،  غیر منشورة، ،رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط ،"المكرمة
رسالة ماجستیر  ،"مستوى التمكین لدى العاملین في جامعة الأقصىدور أنماط القیادة الإداریة في تحسین  "،مالةشأبو  ،محمد سهى )3(

  .52:، ص2016فلسطین،  ،جامعة الأقصى، غزة غیر منشورة،في القیادة والإدارة،
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 ؛الالتزام بروح الفریق ورفع الدافعیة الذاتیة  

 1(تنمیة الشعور بالمسؤولیة وتعزیز الولاء التنظیمي(.  

  :بالنسبة للمتعاملین مع المنظمة -ج

 ؛تحقیق ولاء الزبائن للمنظمة  

 ؛تحقیق رضا المتعاملین الاقتصادیین والاجتماعیین  

  زیادة قدرات الموظفین في التعامل بمستویات عالیة من الفهم والمرونة والتكیف والاستجابة مما یؤدي إلى

  .)2(سرعة وجودة الأداء

  بمفاهیم إداریة أخرى العاملین تمكینعلاقة  -2

مكین، ولكي تتضح هذه العلاقة یتم عرض أهم هناك مفاهیم إداریة عدیدة ذات علاقة بمفهوم الت  

  :الفروق الجوهریة بین بعض هذه المفاهیم والتمكین فیما یلي

  :التمكین والتفویض - أولا

نظرا لمحدودیة وقت المدیر وكثرة مهامه یلجأ إلى أسلوب تفویض السلطة في الإدارة والذي یقصد به   

بهدف مشاركة المرؤوسین في القیام ببعض المهام التي  قیام المدیر بالتنازل عن بعض سلطته للمرؤوسین،"

مفهوم تفویض ف .)3("یقوم بها الرئیس، وذلك من أجل إنجاز الأعمال في الوقت المناسب وبالكفاءة المطلوبة

جزء محدد من صلاحیاته  الرئیس في المستوى الأعلى یفوضف ،عن مفهوم التمكینمحدود وقاصرا  السلطة

مستوى الأدنى، ولا یتیح له إلا قدرا یسیرا من المعلومات لا تكاد تساعده على تنفیذ إلى المرؤوسین في ال

مهامه إلا أن التفویض عادة ما یكون في الأمور الروتینیة والأعمال الیومیة ذات الصفة المتكررة، وتكون 

  .المسؤولیة عن النتائج منوطة بالمفوض ولیس بالمفوض إلیه

                                                           
، المجلة الأردنیة  "التمكین الإداري وآثاره في إبداع العالمین في الجامعة الأردنیة " رشیدة، أیمن عودة المعاني، عبد الحكیم عقلة أخوا )1(

  .241:، ص2009، 2، العدد 5في إدارة الأعمال، الأردن، المجلد 
مجلة الدراسات العلیا، جامعة النیلین، السودان،  ،"محددات التمكین الإداري لدى المدراء المصرفیین "سفیان محمد عبد القادر،  )2(

  .124 ،123 :ص ، ص2016، 19، العدد 5المجلد
، مجلة میلاف للبحوث والدراسات، "إشكالیة تطبیق تمكین العاملین في المؤسسة الاقتصادیة " عبد الفتاح بوخمخم، سلیمة بوتاعة، )3(

  .46:، ص2015، جوان 1المركز الجامعي میلة، الجزائر، العدد 



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
30 

كامل للصلاحیات للمستوى الأدنى وإشاعة المعلومات للعاملین في كافة أما التمكین فیضمن تفویضا   

المستویات الإداریة وتوفیر لهم الإمكانات والمصادر والحریة اللازمة والتي تتیح لهم صلاحیة حل المشاكل 

ریة وتنفیذ الأعمال بطریقة إبتكاریة وإبداعیة لما یحقق أهداف المنظمات دون الرجوع إلى المستویات الإدا

العلیا، كما یعتمد على مشاركة العاملین في صنع واتخاذ القرارات الخاصة بأعمالهم، وهنا یتحمل الشخص 

  .)1(الممكن المسؤولیة عن نتائج أعماله التي یقوم بها وقراراته التي یتخذها

 :أهم الفروق الرئیسیة بین التمكین والتفویض) 02(ویوضح الجدول 

  الرئیسیة بین التمكین والتفویضالفروق ): 02(الجدول رقم

  التمكین  التفویض  أساس المقارنة

  .إتاحة الفرصة للعامل، لیقدر فیقرر  نقل جزء من الصلاحیات للعامل  الصلاحیات

  تفویض السلطة في أعمال محددة  السلطة
تتاح صلاحیات العاملین للمبادأة في نطاق أوسع 

  .ومتفق علیه

  .ینسب نجاح العمل للعامل المتمكن، والفشل مسؤولیته  مسؤولیة من فوّضتبقى المسؤولیة   المسؤولیة

  .یباشر العامل عمله بقیادة ذاتیة  العامل یُقاد من قبل مفوضه  القیادة

  .المعلومات متاحة بشكل كامل بین المدیر، والعاملین  تتوفر المعلومات على قدر جزئیة التفویض  المعلومات

المحاسبة على 

  الأخطاء
  .یتحرى العامل خطأه ویبحث عن السبب ویعالجه  أخطأ العامل قد یسحب التفویضإذا 

  الزمن
التفویض مؤقتا، وقد یلغى أو یعدل نطاقه أو 

  .عمقه
  .التمكین دائم ویمثل قناعة، وحیزا إستراتیجیا مستمرا

بمحافظات غزة للتمكین وعلاقته بالالتزام  درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیةمنال نعمان قویدر،  :المصدر

  .26:، ص2017، رسالة ماجستیر، تخصص الإدارة التربویة، جامعة غزة الإسلامیة، فلسطین، التنظیمي

ویلاحظ في الجدول السابق أن التمكین یختلف عن التفویض في أن التمكین مفهوم أوسع وأشمل من   

  .)2(بل هو جوهر وأساس الدافعیة والابتكار والذاتیة التفویض، فهو أكثر من مجرد منح للصلاحیات،

                                                           
  .19 - 17:شائع بن سعد مبارك القحطاني، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
 درجة ممارسة القیادات الأكادیمیة في الجامعات الفلسطینیة بمحافظات غزة للتمكین وعلاقته بالالتزام التنظیمي "،منال نعمان قویدر )2(

: ص ص، 2017فلسطین،غزة، جامعة الإسلامیة، ال غیر منشورة،الإدارة التربویة،في  ، رسالة ماجستیر"لدى أعضاء الهیئة التدریسیة

26 ،27.  
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  :تمكین العاملین والمشاركة - ثانیا

إن المشاركة تعبر عن رغبة الشخص في العمل الجماعي، والمشاركة في المعلومات وتقاسم المعرفة   

الذي ) الدیكتاتوري(الفرصة للعاملین لإثبات وجودهم والتزامهم وانخراطهم بالعمل، والتوجه الدیمقراطي تتیح 

دورا مركزیا في تمكین الأفراد   شاركةلمفلمنه و  .)1(یتیح للموظفین مساحة أسع في عملیة صنع القرار

فالمعلومات هي التي تجعل العاملین أكثر فهما لأسباب القرارات المتخذة لكي یكونوا أكثر التزاما بإجراءات 

أصوات الأفراد یمكن أن تصل بطرق متعددة، ولكنها لا ن فإ  (Collins)دراسة كولیین  المؤسسة، وحسب

تغني عن التمكین لأن تلك الطرق تنقل شكاوى العاملین لكن ربما لا ینظر إلیها بالعنایة والمتابعة التي 

 .)2( المشكلات  تتطلبها، في حین یعني التمكین التفاعل الایجابي مع

  تمكین العاملین والإثراء الوظیفي -ثالثا

الإثراء الوظیفي بأنه إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتضمن تنوعا في أنشطة الوظیفة، بجانب یعرف   

الاستقلالیة والحریة للعامل في السیطرة على وظیفته، وتحدید كیفیة تنفیذها والقیام بالرقابة الذاتیة لأعماله 

خدم ویعتمد على نتائج علاوة على حصوله على معلومات عن نتائج أعماله واتصالاته المباشرة بمن یست

وظیفته، وبناءا على ذلك فالإثراء الوظیفي یعد عملیة أساسیة لتطبیق تمكین العاملین، حیث یتطلب التمكین 

إعادة تصمیم العمل وإحداث تغیر فیه حتى یشعر العامل بالفعالیة الذاتیة وقدرته على التأثیر على الأحداث 

 .)3(تهوالأفراد والظروف المحیطة بالعمل ومخرجا

  تمكین العاملین والثقة -رابعا

هناك شرط أساسي للتمكین هو ترسیخ الثقة، أو ما یسمى بتوطین الثقة لدى العامل، فإن كان العامل   

الذي یعمل مع المسؤول لا یثق به  لا یمكن أن تكون عملیة التمكین فعالة، ویمكن أن یرجع ذلك إلى أن 

لقائد أن یمكنهم، وهذا لا یمكن تحقیقه إلا إذا وثق بهم، وهذا یعني أنه الناس یؤمنون عموما بأنه یُنتظر من ا

                                                           
مجلة جامعة  ،"ثر التمكین الهیكلي في تحقیق التمكین النفسي للعاملین في المنظمات الأردنیة العامةأ" ،ناصر جرادات وآخرون  )1(

  .251:، ص2013، 1، العدد 8الخلیل للبحوث، فلسطین، المجلد 
مجلة تكریت  ،"في تحسین جودة الخدمات الصحیة  إستراتیجیة تمكین العاملین ودورها"  ،عبد االله أحمد، أضواء كمال حسین میسوم )2(

  .105:، ص 2013، العراق، 30، العدد 10معة تكریت، المجلد للعلوم الإداریة والاقتصادیة، جا
غیر منشورة، جامعة الشرق  رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،"أثر التمكین الإداري في الأداء التنظیمي"محمد عبد العال النعیمي،   )3(

  .24:ص، 2014 الأوسط، عمان، الأردن،
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ثمة علاقة عضویة متینة بین الثقة والتمكین، وأخرى ذكرت أهمیة ثقة المدیر بموظفیه وهنا تكون العلاقة 

  .)1(بینهما تبادلیة وتكاملیة وتعاضدیه

  جتمكین العاملین والاندما -خامسا

عملیة دعوة العاملین في مجموعات على جمیع المستویات في التنظیم " الاندماج مع الجماعة هو  

 .)2("لاجتماعات التفكیر جماعیا ولیس فردیا، للتوصل إلى قرارات ذات نوعیة أفضل تحضا بقبول الجمیع

 اركة ولیس مغایرا ولا لاغیا لهمامضافة إلى الاندماج والمش تمكین العاملین مرحلة تطوریة أعلى ولبنةومنه ف

أو الأهداف الفرعیة (خلق الولاء والشعور بالانتماء للمنظمة والتبني لأهدافها "وبما أن اندماج العاملین هو 

، لذلك فخلق الشعور بالملكیة لدى العاملین في المنظمة یؤدي إلى تحقیق أقصى استثمار )التي تصب فیها

یا في زیادة الكفاءة والفاعلیة على مستوى لطاقاتهم بالإضافة إلى تحفیز الإبداع لدیهم، وهو ما یصب إیجاب

  .)3("التمكین"العاملین والمنظمة، وهي ممارسات تم تطویرها والارتقاء بها في إطار أوسع وأكثر عمقا وهو 

  والإبداعالعاملین تمكین  - سادسا

یشار إلى وجود ارتباط قوي بین الإبداع في المنظمات الناجحة والتمكین، فهي تشجع على روح   

بداع من خلال التمكین، وذلك لا یتم إلا من خلال دفع مقومات الاستقلالیة والریادیة إلى مجمل الهرم الإ

التنظیمي، وتوافر هذه المقومات لدى العامل الذي یعمل على خطوط العمل الأساسیة، أو یواجه العملاء 

ة الطبیعیة والنتیجة المرجوة ومن وجهة نظر أخرى فإن الإبداع هو المحصل. وجها لوجه، ویحاول حل مشاكله

إذا تحقق التمكین بمستوى عال لدى الموظفین في المنظمة، فكلما امتلك الموظفون السلطات الكافیة بعد 

 قنوات الاتصال الفعال فیما بینهمتدریبیهم بشكل كاف مع تحفیزهم لتحمل المسؤولیات عن أعمالهم، وفتح 

إیجاد طرق جدیدة، وأسالیب مبتكرة للقیام بمهامهم فضلا عن  فإن نتیجة ذلك ستؤدي حتما إلى الإبداع في

  .)4(حل المشكلات التي یتعرضون لها

                                                           
دوریة الإدارة العامة،  ،"مستویات ومعوقات التمكین وعلاقته بالولاء التنظیمي"، نورة بن محمد الرشادي، دریبعبد االله بن عبد الرحمن ال )1(

  .168:، ص2012، 2، العدد 52المجلد 
، رسالة "الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظر موظفي مجلس الشورى "،مطر بن عبد المحسن الجمیلي )2(

  .38 ،37:ص ، ص2008جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة،  غیر منشورة، ماجستیر في العلوم الإداریة،
  .40 -23:رعد عبد االله الطائي، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
  .51:كره، صذبو شمالة، مرجع سبق سهى محمد، یحي أ  )4(
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   واللامركزیة العاملین تمكین -سابعا

عملیة تفویض سلطة صنع القرار من أعلى السلطة إلى الأسفل في سلسلة "اللامركزیة تعرف بأنها   

أن التمكین مفهوم أشمل وأعم من اللامركزیة والتفویض  ، وهي بذلك مفهوم أوسع من التفویض، كما"الأوامر

  .)1(باعتباره تفویض المسؤولیات والمهام والواجبات والمعلومات للمرؤوسین

 ممیزات تمكین العاملین - 3

مجموعة التي تساعد على تطبیقه، كما أنه  الركائزن العاملین بمجموعة من المبادئ و یتمیز تمكی

  .المنظمة لتحقیقها من خلال عملیة التمكینالأهداف التي تسعى 

  مبادئ التمكین - أولا

حیث لخصها  معظمها،ركزت أساسیات التمكین على مجموعة من المبادئ التي اتفق الباحثون على 

Stire في سبعة مبادئ سنتطرق إلیها فیما یلي:  

أساسیا لقبول التغییر والتطویر  ر التعلیم معیارااعتببإإذ یجب تعلیم كل فرد في المؤسسة،  :-Eالتعلیم  -أ

  . )2(المستهدف، وهو القاعدة الأساسیة في الرفع من كفاءة العاملین

تشجیع الأفراد واستنهاض هممهم حتى ینشطوا في أعمالهم من أجل "یعرف التحفیز بأنه  :-Mالدافعیة - ب

، ویبدأ بالتأثیر الخارجي على الأفراد كأن یعرض علیهم أجرا أعلى من أجل القیام "تحقیق أهداف المنظمة

اسة تعتبر أدوات ، وهذه السی. بعمل أكثر، لكن نجاحها یرتبط بعوامل داخلیة ترتبط بوضعیة الفرد الداخلیة

  .)3(فعالة لخلق مناخ لتحفیز الأفراد

                                                           
، رسالة "أثر التمكین الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة"عمر جهاد عبد الرحیم محمدیة،  )1(

  .17:، ص2016جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  غیر منشورة،ماجستیر في إدارة الأعمال،
قتصاد وتسییر المؤسسة، رسالة ماجستیر في ا ،"أثر تمكین العاملین في تحسین الأداء الاجتماعي للمؤسسات الجزائریة "، لطیفة برني )2(

  .23:، ص2015جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، غیر منشورة، 
، 06مجلة الباحث، الجزائر، عدد  ،"التحفیز على تنمیة الموارد البشریة في الدول الإسلامیةو تحلیل أثر التدریب "الداودي الشیخ،  )3(

  .13:، ص2008
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إن جهود التمكین لا یمكن أن یكتب لها النجاح ما لم یكن لدى كل فرد في المنظمة  :-P وضوح الهدف -ج

الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة المنظمة، ومهمتها، والأهم أهدافها، حیث أن صلب التمكین هو 

  .)1(الاستخدام المخطط والموجه للإمكانیات الإبداعیة للأفراد بغرض تحقیق أهداف المنظمة

یتعلق هذا المفهوم بسیاسات تشجیع امتلاك العاملین لجزء من أصول المنظمات، أو من  :-O كیةالمل -د

خلال إیجاد خطط لزیادة عوائدهم وامتیازاتهم بحیث یكون لدى المنظمة قوة عاملة من الأفراد المالكین لمزایا 

ى توسیع صلاحیاتهم في وأصول تؤدي إلى تعزیز ولائهم وشعورهم الإیجابي تجاه مؤسستهم، مما یؤدي إل

  .)2(العمل وزیادة مسؤولیاتهم عن إنجازه

فاعتماد التمكین لا یأتي إلا من خلال قبول التغییر وانتهاج الوسائل المعاصرة  :-W الرغبة في التغییر -ه

فیما یتعلق بالتكنولوجیا المستخدمة أو سبل للأداء الكفء وغیرها من الأسالیب ذات الأهمیة النسبیة في 

  .)3(اء والإنجازتوجیه العاملین نحو تقبل التغییر كحالة طبیعیة في تحقیق متطلبات التحسین المستمر في الأد

أطلق علیه أیضا التخلص من الأنانیة، في كثیر من الأحیان یتصف بعض المدراء :  -Eنكران الذات - و

العاملین، ویعتبرون ، وإتباع النمط الإداري القدیم المتمثل في السلطة والسیطرة على )الذات(بحب النفس 

ولكي  بحیة للمنظمة،ین مستوى التنافسیة والر تمكین العامل تهدیدا لسلطتهم وشخصیتهم، ولیس طریقة لتحس

  .)4(یتم تطبیق تمكین العاملین یجب أن یتولد لدى المدراء الرغبة في التوجه نحو الآخرین وعدم حبهم لذاتهم

إن جوهر تمكین العاملین هو الاعتقاد بأن كل عضو في المؤسسة قادر على المساهمة  :-R الاحترام -ز

حیث تعطي الفرصة لكل عضو لتقدیم واستغلال كل طاقاته . فیها من خلال تطویر عمله والإبداع فیه

یسود  نلذلك لابد أ. مقدمة وتقدیمها مهما كانت قیمتهاالكامنة، وبالتالي لابد من احترام كل المبادرات ال

                                                           
، 2014، جانفي 21لة دراسات، العدد مج ،"مقاربة نظریة: تمكین العاملین مطلب أساسي للمدیر المعاصر"ل، او محمد سعید ج )1(

  .17:جامعة الأغواط، الجزائر، ص
مخبر التنمیة المحلیة  ،، مجلة الاقتصاد والتنمیة "تمكین العاملین كمدخل لتحسین جودة الخدمات"سعیدة شیخ، ،شعبان فرج  )2(

  .10:ص، 2015جوان  04لجزائر، العدد المستدامة، جامعة المدیة، ا
  .31:لطیفة برني ، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
د جامعة محم غیر منشورة، أطروحة دكتوراه في تسییر المنظمات، ،"دور التمكین في بناء المنظمة المتعلمة  "،صباح بن سهلة )4(

  .14:ص، 2016خیضر بسكرة، الجزائر، 
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المؤسسة جو من الاحترام، والتقدیر وحسن المعاملة، والتعاون وعدم التمییز بین الأفراد لسبب من 

  .)1(الأسباب

  أهداف التمكین: ثانیا

یهدف التمكین بصفة عامة إلى إكساب الفرد القدرة على اكتشاف ذاته وما بداخله من قدرات   

یریدها، وزیادة الخیارات المتاحة وتحسین فرص الوصول إلى ومهارات یصل بها إلى نوعیة الحیاة التي 

  .)2(الخدمات والسلع وتعزیز قدرات الأفراد

  :ویمكن إضافة الأهداف الفرعیة التالیة لعملیة التمكین  

 إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها أكثر استجابة لمتطلبات الأسواق.  

 لهیاكل التنظیمیة والتخلي عن الطرق التقلیدیة للاتصال وتقلیل تخفیض عدد المستویات الإداریة في ا

  .)3(التكالیف

 الاستغلال الأمثل والاستفادة الفاعلة بجمیع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشریة.  

 الوصول إلى الكفاءة العالیة والفعالیة المتزایدة.  

 4(إطلاق قدرات الأفراد الإبداعیة والخلاقة وإیجاد القیادات(.  

 توفیر المزید من الرضا الوظیفي والتحفیز والانتماء لدى الأفراد.  

 5(زیادة ربحیة المنظمة وزیادة المبیعات فیها ومن تم تحقیق النمو(.  

                                                           
  .32:سلیمة بوتاعة، مرجع سبق ذكره، ص  )1(
رسالة ، "واقع تمكین النساء العاملات بالمناصب الإداریة العلیا بالمنظمات غیر الحكومیة في قطاع غزة"ریم رمضان الشریف،  )2(

  .22:، ص2015الأقصى، غزة، فلسطین، جامعة غیر منشورة، ماجستیر في القیادة والإدارة، 
 ،، دار الیازوري للنشرالطبعة الأولى،"إدارة التمكین والثقة في منظمات أعمال الألفیة الثالثة " أحمد علي صالح،، زكریا الدوري )3(

  .94:، ص2009 الأردن،عمان،
  .15:عمر جهاد عبد الرحیم محمدیة، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
 ،2003یة الإداریة، القاهرة، مصر، المنظمة العربیة للتنم ،"مدخل للتحسین والتطویر المستمر: تمكین العاملین"عطیة حسین أفندي،  )5(

  .27:ص
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  مداخل دراسة تمكین العاملین - 4

  :أشار العدید من الباحثین إلى وجود عدد من المداخل لعملیة التمكین یمكن التطرق إلى بعض منها  

 :)1(ىمداخل تمكین العاملین إل  )Duval )1999صنف حیث 

ویقصد به أنها عملیة فردیة أو شخصیة تنبع من الفرد ودوافعه ومقدار ما یملك من : التمكین الفردي - أولا

  .قدرة التأثیر في بیئة عمله

النشاط الذي تلجأ فیه المنظمة لإیجاد البیئة المساعدة للتمكین أي تهیئة  وهو: التمكین المنظمي - ثانیا

العوامل والأبعاد التي تشجع على تمكین العاملین وتجعلهم قادرین على إنجاز الفعل الصحیح في المواقف 

  .المناسبة

  :في هذا المجال ثلاثة مداخل أساسیةأما أغلب البحوث التي توفرت حول التمكین فقد حددت   

  )الاجتماعي(المنظور الهیكلي  - أولا

تعود جذور هذا المدخل إلى نظریات التبادل الاجتماعي والقوة الاجتماعیة، یركز على الظروف   

  .التي تدعم التمكین في العمل) الاجتماعیة –الهیكلیة (السیاقیة 

القائد والتابعین، من إن جوهر المنظور الهیكلي الاجتماعي للتمكین هو فكرة المشاركة بالقوة بین   

یتركز على ضرورة توافر . خلال زیادة مداخل الوصول إلى الغرض، والمعلومات، والموارد، والدعم

السیاسات، والعملیات، والممارسات، والهیاكل الإداریة التي تشجع على ممارسات الاندماج العالي، من خلال 

  .مكافآتمشاركة العاملین في القوة، والمعرفة والمعلومات، وال

للتمكین، فهو یشتمل على افتراضات ضمنیة عبر عنها ) Michanistic(وعبر عنه بالمدخل الآلي   

وفق هذا المدخل التمكین هو شيء یمكن للمنظمة أن . في شكل ممارسات إداریة تتضمنها برامج التمكین

  .)2(تعمل به لتحقیق النتائج المرجوة

                                                           
 ،لاقتصادیة الجامعیة، جامعة بغداد، مجلة كلیة بغداد للعلوم ا"في التطویر التنظیمي أثر تمكین العاملین"عالیة جواد محمد علي،  )1(

  .167:، ص2013، 36العراق، العدد 
، قتصادیة، جامعة القادسیة، الأردن، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة والا"التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملین " ،جواد محسن راضي )2(

  .63:، ص2010، 01، العدد 12المجلد 
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  :في هذا المدخلالشكل التالي یوضح العناصر المساهمة و 

  العناصر المساهمة في التمكین الهیكلي): 02(الشكل 

  

، رسالة ماجستیر "يتمكین العاملین وعلاقته بجودة الحیاة الوظیفیة في ضوء الثقة التنظیمیة كمتغیر وسیط"ي، خبوبكر سا :المصدر 

  .25:ص، 2016، الجزائر، 2، جامعة وهران غیر منشورة في التنمیة الإداریة وفعالیة الأداءات

المدخل على كیفیة قیام متطلبات التمكین الهیكلي، والتي تشمل على القیادة الممكنة كما یركز هذا   

العملیات الممكنة، الثقافة الممكنة، المعرفة، فرق العمل، على تعزیز القوة لدى الأفراد، وإزالة الضعف في بیئة 

إلى الأسفل، نحو إشراك العمل، حیث أن المنظمات قد تغیر سیاستها وإجراءاتها وحتى تنظیمها من الأعلى 

العاملین في المستویات الدنیا من الهرم التنظیمي في معالجة وإیجاد الحلول للمشاكل التي تفاجئهم، فینالون 

رضا المشرف عن قدراتهم، وتمكنهم من معالجة المشاكل بشكل أسرع دون الرجوع إلى الجهات الرسمیة، أو 

السیاسات، العملیات، والهیكل (ي من الممارسات السابقة انتظار الحلول منها، وأظهرت الدراسات أن أ

لها تأثیر على التمكین، ولكن التأثیر الحقیقي یأتي من خلال التفاعل بین هذه الممارسات فیما ) التنظیمي

الاجتماعي الشكل التالي یوضح العناصر المساهمة في  -بینها، وعلى ضوء ما ورد عن التمكین الهیكلي 

  .)1(يالتمكین الهیكل

  )التحفیزي(مدخل التمكین النفسي  - ثانیا

تناول هذا المفهوم التمكین على أساس القدرة النفسیة، وهو العملیة التي یعزز فیها الشعور أو القدرة   

الذاتیة بین الأعضاء المنظمین من خلال تحدید الظروف التي ترعى أو تهتم بالقوة، فیركز على اتجاه 

                                                           
رسالة ماجستیر في التنمیة ، "الوظیفیة في ضوء الثقة التنظیمیة كمتغیر وسیطتمكین العاملین وعلاقته بجودة الحیاة "ي، خبوبكر سا  )1(

  .25:، ص2016، الجزائر، 2جامعة وهران  غیر منشورة، الإداریة وفعالیة الأداءات،

 تفاعل

 فرق العمل المعرفة

 القیادة الممكنة العملیات الممكنة الثقافة

 التمكین الهیكلي

 تفاعل تفاعل



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
38 

التي تظهر في الكفایة المادیة والمعنویة، الثقة في القدرة على أداء مهامهم، الشعور الموظفین نحو التمكین، 

  :)1(بالقدرة على التأثیر في العمل، الشعور بالانتماء للعمل والتي تتمثل في

هو قیمة هدف أو غرض العمل، یتم الحكم علیه فیما یتعلق بأفكار الفرد الخاصة التي  :معنى العمل -أ

  .ور یبین متطلبات دور العمل والمعتقدات والقیم والسلوكیاتتنطوي على شع

تشیر إلى الدرجة التي یمكن للفرد أداء الأنشطة المطلوبة من قبل مهمة، مع مهارات كافیة : الكفاءة - ب

  .لأدائها

  .هو الإحساس الفردي بامتلاك الخیار في المبادرة وتنظیم الإجراءات :تقریر المصیر -ج

الشدة التي یمكن بها أن یؤثر الفرد على الإستراتیجیة أو الإدارة أو النتائج التشغیلیة  :بالتأثیرالإحساس  -د

  .للعمل

  .)2(وبناءا على ذلك الشكل التالي یوضح تفاعل العناصر المساهمة في التمكین النفسي  

  تفاعل العناصر المساهمة في التمكین النفسي): 03(الشكل 

  

  .27:ص المصدر السابق،ي، خبوبكر سا :المصدر

                                                           
 منشورةغیر  ، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال،"أثر التمكین الهیكلي والنفسي للموظفین في رضا العملاء "،هیام حاج حسین )1(

  .29:، ص2016السوریة،  الافتراضیةالجامعة 
  .26:ي، مرجع سبق ذكره، صخبوبكر سا  )2(

 المعنى التأثیر

 الجدارة الاستقلالیة

 التمكین النفسي
 تفاعل تفاعل

 تفاعل
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كیفیة إدراك وعلى : ركز هذا المدخل على كیفیة توزیع القوة على العاملین في جمیع المستویات  

یظهر هذا التمكین كمعتقدات فردیة یمتلكها الأفراد لأدوارهم، وعلاقتهم بمنظمتهم، یعتبر . العاملین لعملهم

  .وقد لا یكون له تأثیر ما لم یملكوا القدرة الذاتیة. مكمل للتمكین الهیكلي لأن توزیع مصادر القوة غیر كاف

  المدخل العملیاتي للتمكین -ثالثا

أن المدخل العملیاتي للتمكین، یهتم بدرجة التغیر  )Thomas and Velthouse )1990 یرى كل من  

الحاصلة في مستوى إدراك العاملین للعمل، والذي یؤثر على دافعیتهم نحو العمل بجد في المنظمة ووضح 

Mathien and Gilson )2006(  ،أن هذا المدخل یبرز التمكین في العلاقة الموجودة بین المتطلبات الهیكلیة

أو الإداریة للتمكین، وما ینتج عنها من تمكین نفسي للعاملین، والشكل الموالي یبرز المدخل العملیاتي وأهم 

   .)1(العناصر المساهمة فیه

  .العملیاتيالشكل الموالي یوضح تفاعل العناصر المشاركة في المدخل و 

  تفاعل العناصر المساهمة في التمكین العملیاتي): 04(الشكل 

  
  .29 :ص، المصدر السابقي، خبوبكر سا :المصدر

  

                                                           
  .27:بق ، صاسال مرجعالي، خبوبكر سا  )1(

 تفاعل

  التمكین الهیكلي

  

  

 التمكین النفسي

 تفاعل تفاعل

 التمكین العملیاتي
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  :آلیات تطبیق تمكین العاملین - 5

یعتبر تمكین العاملین المصدر الأساسي للأفراد المؤهلین وضمان البقاء واستمراریة المنظمة في ظل التغیرات 

فرصة لكل فرد لإدارة نفسه وتقریر كیفیة تنفیذ مهامه، وهذا  والتطورات التي تفرضها بیئة العمل، وبالتالي فهو

  .ما تؤكده الأسالیب والمناهج الإداریة الحدیثة

   :مستویات تمكین العاملین: أولا

 :خمسة مستویات یمكن للفریق والإدارة تطبیقها وهي )Pastor(حدد 

  .یتخذ الإداري القرارات ویعلم الفریق بها إلا أن المدراء یضعون القرارات دون علم الفریق :المستوى الأول -أ

بهذا المستوى یقوم المدیر بسؤال الفریق حول أي اقتراحات وبموجب هذه الاقتراحات : المستوى الثاني - ب

  .یضع القرارات ویعلم الفریق بها

مناقشة بین المدیر والفریق بشكل مفصل ویطلب المدیر یتم في هذا المستوى حلقة  :المستوى الثالث -ج 

  .)1(أوراق العمل ومدخلات من الفریق، وقد یأخذ أو لا یأخذ بها، ویعلم الفریق بذلك

في هذا المستوى یستمر بناء العلاقات، وفي هذه النقطة تقرر القرارات بشكل نهائي : المستوى الرابع -د

  .وبشكل تعاوني بین المدیر والفریق

في هذا المستوى یمارس العاملون الإدارة الذاتیة من خلال فرق العمل ذاتیة الإدارة  :المستوى الخامس -ه

  .)2(بصنع واتخاذ القرارات

  

  

  

  

                                                           
  .24:صعمر جهاد عبد الرحیم محمدیة، مرجع سبق ذكره،   )1(
 ،"الحكومیة الأردنیة من وجهة نظر العاملین فیها التمكین وأثره على مستوى أداء العاملین في مراكز الوزارات"، نانسي نایف خلیل  )2(

  .23:، ص2012جامعة الیرموك، العراق، غیر منشورة،رسالة ماجستیر في الإدارة العامة، 
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  تسلسل التمكین): 05(الشكل 

  عالي       

  

  

  

  

  منخفض      

  

القاهرة، مصر، ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، "مدخل للتحسین والتطویر المستمر: تمكین العاملین"، حسین عطیة أفندي :المصدر

  .38:، ص2003

یوضح الشكل أن تدرج مستویات التمكین یبدأ من انعدام سلطتهم وینتهي بالتمكین الكامل، حیث   

وأمر الأسئلة على ذلك التمكین المطلق هو عندما تمنح فرقا یشارك العاملون في وضع إستراتیجیة المنظمة، 

العمل ذاتیة الإدارة سلطة توظیف وتنظیم وفصل أعضاء الفریق ووضع معدلات للمكافأة، أما في الواقع فقلیل 

من المنظمات بلغت هذا المستوى من التمكین، ویعتبر الأفراد مصدرا أولیا لقوة المدیر، ولیس تكلفة أو أنفاقا 

جب خفضه، وفي هذه المنظمات یتم تقدیم حوافز تنافسیة بین العاملین وتوفیر ظروف عمل جیدة، وفرص ی

للتنمیة والتطویر الذاتي والمهني، بالإضافة إلى إعطاء العاملین الإحساس بالمشاركة في الملكیة بمنحهم 

  .)1(نصیبا من الأرباح

العاملین إلى ثلاث مستویات بحیث تعكس هذه تمكین فقد قسم عملیة   Meshane and G linonأما   

المستویات درجة السلطة التي یمارسها العاملون من خلال المشاركة في صنع القرار، وتتمثل هذه المستویات 

  :)2(في

                                                           
جامعة الجزائر،  غیر منشورة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،"تمكین العاملین دراسة حالة شركة سور الغزلان " ،توفیق كرمیة  )1(

  .88 ،87:ص ، ص2008الجزائر، 
غیر رسالة ماجستیر في تسییر الموارد البشریة،  ،"أثر التمكین على تحسین جودة الخدمة التعلیمیة بالجامعة  "، حنان رزق االله  )2(

  .51:، ص2010جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، منشورة، 

 إدارة ذاتیة 

 فرق عمل ذاتیة

 

فرق العملالعمل في صورة   

مجموعات مشاركةلقیاس الجودة و  نظام  

 برامج مفتوحة

 تعلیمات قهریة

درجة 

 التمكین

مسؤولون عن عملیة 

 وإستراتیجیة اتخاذ القرار

 یصنعون القرارات

القرارات اتخاذلیس لهم مشاركة في   

 یقدمون المعطیات 

 یشاركون في القرارات

مسؤولون عن عملیة 

 وإستراتیجیة اتخاذ القرار

 یصنعون القرارات

القرارات اتخاذلیس لهم مشاركة في   

 یقدمون المعطیات 

 یشاركون في القرارات

مسؤولون عن عملیة 

 وإستراتیجیة اتخاذ القرار

 یصنعون القرارات

القرارات اتخاذلیس لهم مشاركة في   

 یقدمون المعطیات 

 یشاركون في القرارات



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
42 

في هذا المستوى یطلب من العاملین وبشكل فردي معلومات محددة أو آراء حول بعض : المستوى الأدنى -أ

لا یقدم العاملون الحلول حیث قد لا یعرفون تفاصیل المشكلة التي تستخدم من أجلها  جوانب القرارات، وهنا

  .تلك المعلومات

في هذا المستوى یتم استشارة العاملین بشكل أوسع بشكل فردي أو جماعي، فتقدم : المستوى المتوسط - ب

النهائي لا یندرج ضمن  لهم تفاصیل المشكلة، عندها یقدمون تشخیصهم للمشكلة وتوصیاتهم، ولكن القرار

  .نطاق سلطتهم ویدخل في هذا المستوى دوائر الجودة

من خلال امتلاك العاملین زمام السیطرة الكاملة على عملیة صنع القرار، فیعملون  :المستوى الأعلى -ج

ذونه على اكتشاف وتحدید المشكلات، إیجاد الحلول، اختیار البدیل الأمثل، ومراقبة نتائج القرار الذي یتخ

  .ویحل ضمن هذا المستوى، فرق العمل ذاتیة التوجیه

ویمكن الإشارة إلى أن هناك ثلاثة مستویات بشكل عام لتنمیة الأفراد معنویا في المؤسسة، ویمكن   

  :)1(توضیحها من خلال الشكل التالي

  مستویات التنمیة المعنویة للأفراد): 06(الشكل 

  

الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیث، إربد، الأردن،  ،"الإدارة بالثقة والتمكین"رامي جمال أندرواس، عادل سالم المعایعة،  :المصدر

  .142:، ص2008

                                                           
، 2008، عالم الكتب الحدیث، إربد، الأردن، الطبعة الأولى ،"الإدارة بالثقة والتمكین" ،المعایعةرامي جمال أندرواس، عادل سالم   )1(

  .142:ص

  التقلیدي: المستوى الثاني) 2

 

  ما بعد التقلیدي: المستوى الثالث) 3

 

    ما قبل : المستوى الأول) 1

  التقلیدي

 

یتبع نظام للعدالة والحقوق اختارها بنفسه، أي اختلاف القیم بین 

الأفراد وأنهم ینشدون حلولا إبتكاریة لمعضلاتهم، یوازن بین 

 .المصلحة الفردیة والمصلحة الجماعیة

الآخرون، یؤدي واجبات والتزامات یؤدي ما یتوقعه منه 

 .یفرضها النظام الاجتماعي، یلتزم بالقوانین

.                یتفادى العقاب بإتباع القواعد، یهتم بالمصلحة الشخصیة

 

  استبدادي قهري: نوع الإدارة -

 العملإنجاز : سلوك الموظف -

  توجیهي تشجیعي -

  المجموعات - یعتمد على الفرق

 العمل المشترك مع المجموعة

  تحویلیة تخدم الموظف -

موظفون ممكنون، یشاركون  -

 مشاركة كلیة
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تكون الإدارة استبدادیة، قهریة ویكون ) ما قبل التقلیدي(أن المستوى الأول ) 06(ویوضح الشكل رقم   

یكون دور الإدارة دور مشجع ) التقلیدي(هدف العامل هو تنفیذ العمل لیتفادى العقاب، أما المستوى الثاني 

املین، والتركیز على فرق العمل وتوجیهها، یؤدي العامل ما یتوقعه منه الآخرون، وما یفرضه علیه النظام للع

یكون نوع الإدارة تحویلیة تخدم الموظف، تمكن الموظفین ) ما بعد التقلیدي(الاجتماعي، أما المستوى الثالث 

  .)1(ریامن خلال المشاركة الكلیة، ما یجعل من سلوك العمال سلوكا إبتكا

مستویات التمكین عن طریق تحدید درجة مشاركة العاملین في  Bower and Lawlerوقد عرف   

  .)2(المكتب الأمامي أو الخط الأول في هذه المكونات الأربعة

 ؛المعلومات عن أداء المنظمة  

 ؛المكافآت المؤسسة على هذا الأداء  

 فهم أداء المنظمة والمساهمة فیه؛ المعرفة التي تمكن من  

 القوة أو السلطة لاتخاذ القرارات التي تؤثر على اتجاه المنظمة وأدائها.  

وحسب توافر هذه المكونات الأربعة یمكن تحدید مستوى التمكین، في المنظمة، وقد میز المؤلفان 

 : وذلك كما یلي) Inveolvement(الضبط، والانخراط ) Control(وبینا جدلهما في هذا التمیز بین ما أسماه 

  مستوى التمكین في المنظمة): 07(الشكل 

 

، 2003، القاهرة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، "مدخل للتحسین والتطویر المستمر: تمكین العاملین"، حسین عطیة أفندي: المصدر

  .40: ص

                                                           
  .88:صكرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره،   )1(
  .39:حسین عطیة أفندي، مرجع سبق ذكره، ص  )2(

 الانخراط في الاقتراحات الانخراط في العمل انخراط عالي خط الإنتاج

 المشاركة الموجهة السیطرة الموجهة
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مثلة في نلاحظ أن مستویات التمكین تتحدد بتوفر أربع مكونات مت) 07(من خلال الشكل رقم  

السیطرة السلطة كأساس لعملیة التمكین، واعتبر المشاركة الموجهة و المعرفة، والقوة و المعلومات، والمكافآت، و 

  . الاقتراحاتفي العمل و  الموجهة كضابط للانخراط العاملین

  متطلبات تمكین العاملین - ثانیا

عن ذلك من تحولات إن تبني العملیة التمكینیة على مستوى المؤسسة وتطبیقها بنجاح وما ینجر   

وتغیرات یمثل تحدیا كبیرا بالنسبة للمؤسسة، الأمر الذي یستدعي توافر مجموعة من المتطلبات التي من 

  :شأنها أن تدعم التوجه الجدید، وتحقیق الفاعلیة المطلوبة منها والتي تتمحور حول

یین من المعلومات، معلومات لتمكین العاملین لابد من مشاركتهم بنوعین أساس: المشاركة بالمعلومات -أ

خاصة برسالة المنظمة والتي تسمح بالتعرف على الوضعیة الحالیة لها مقارنة مع المنافسین، فهي تساعد 

العاملین على فهم وتوجیه تصرفاتهم وجعلها تتماشى مع أهداف المؤسسة، في حین تساهم المعلومات 

فراد في تحسین أداء مؤسستهم وكیفیة المحافظة علیه المتعلقة بأداء المؤسسة بالتعرف على مدى مساهمة الأ

  .)1(وتطویره في المستقبل

تتجلى من خلال منح الأفراد الاستقلالیة والمقدرة بحیث تصبح لدیهم ملكة  :الحریة والاستقلالیة - ب

الاجتهاد وإصدار الأحكام وحریة التصرف في القضایا التي تواجههم من خلال ممارستهم لمهامهم، وإزالة 

كون فیها كافة القیود غیر الضروریة أمام العاملین، ونقل مسؤولیة الرقابة من المدیر إلى مجموعة العمل أین ت

مبنیة على أساس الثقة القائمة بین العاملین، وهذا یعني أن جمیع الأمور أصبحت بمتناول العاملین، مما 

یستدعي وضع حدود التصرف والاستقلالیة من البدایة من خلال تحدید كیف ومتى وأین بإمكانهم ممارستها 

  .)2(والتي یجب أن تكون في حدود رسالة المؤسسة وأهدافها

إن توافر هذا العامل یهیئ الفرص للعاملین لتمكینهم عن طریق توفیر الموارد : قیادة الممكنةال -ج

والمعلومات لموظفي المستویات الدنیا، وأن تفوض الصلاحیات، وتشرك العاملین في اتخاذ القرارات وتحمل 

                                                           
، 06، مجلة المؤسسة، جامعة الجزائر، العدد "العاملینالثقافة التنظیمیة وأثرها على تمكین "، مسعود كیسري، عبد الحفیظ دایرة )1(

  .363:ص، 2017
، مجلة رؤى الاقتصادیة، جامعة "تمكین العاملین وأثره على تنمیة الإبداع الإداري في المؤسسة " ،مسعود كیسري، عبد الحفیظ دایرة )2(

  .264 :ص، 2016، دیسمبر 11لخضر، الوادي، الجزائر، العدد حمه الشهید 
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دراتهم الإبداعیة، وتدعم مسؤولیاتها، كما تحفز موظفیها على الإبداع في العمل، وتكافئ العاملین لقاء مبا

  .)1(الثقة بین المنظمة والعاملین

وهي إحدى أهم نتائج التمكین بین المدیر والمرؤوسین ومقوم مهم من مقومات التمكین، فالثقة هي  :الثقة -د

استعداد الفرد للتعامل مع الآخرین معتقدا بكفاءتهم وأمانتهم أو صدقهم واهتمامهم بمصلحته وعدم توقع 

  .)2(فثقة الأفراد بالقائد جزء مهم في عملیة تمكین العاملین إساءتهم

وهي من أهم المفاهیم التي غلبت على عصرنا الحالي، ما یسمى بإدارة المعرفة  :المعرفة والمهارة -ه

وعامل المعرفة وغیرها من المصطلحات التي تدل على التحول الواضح نحو استخدام المعرفة وإدارتها، فكلما 

الفرد، وزادت مهارته ومكتسباته المعرفیة زادت قدرته على تأدیة مهام عمله بكفاءة واقتدار  زادت خبرة

  .)3(واستقلالیة أكبر

تأتي أهمیة الثقافة كمتطلب من متطلبات التمكین كونها تساعد على غرس  :الثقافة التنظیمیة الداعمة - و

الموظفین على أداء واجباتهم بشكل سلیم وخاصة  وإدامة القیم والسلوكیات المطلوبة من قبل المنظمة، وتساعد

عندما یكون السلوك مستهدف، ما یعني أن التمكین الفعال یتطلب تنفیذه ثقافة تنظیمیة جیدة تأخذ بالاعتبار 

  .)4(اتجاهات الموظفین وسلوكیاتهم

تأتي أهمیة دور الفریق في الإطار الجدید، إذ یختلف دور الفریق في هذا الإطار  :تشكیل فرق العمل -ز

عن دوره في المنظمة التقلیدیة، ففي تشكل فرق العمل من الإدارات الوظیفیة المختلفة للقیام بمهمة محددة أو 

حیث لا ینتهي مشروع معین، أما في المنظمة المتمكنة یصبح الفریق ركیزة الهیكل التنظیمي للمنظمة، ب

  .نه یشمل كافة الأنشطة في المنظمةبانتهاء المهمة أو المشروع، وهو بذلك یتمیز بخاصیة الاستمرار كما أ

فأعضاء الفریق جمیعا ) self-directed team(فریق العمل في إطار هذه المنظمة یدیر نفسه 

  .رة العمل من البدایة حتى النهایةیشتركون في رسم وتنفیذ الخطط وإدا

                                                           
المؤتمر العلمي الدولي السابع حول تداعیات الأزمة  ،"دور التمكین في إدارة الأزمات في منظمات الأعمال "،أحمد یوسف عریقات )1(

  .16:، الأردن، ص"جامعة الزرقاء"التحدیات، الآفاق  –الفرص : الاقتصادیة العالمیة على منظمات الأعمال
، مجلة العلوم "العاملین بالمدیریة العامة لاتصالات الجزائر بعنابة وأثره على الإبداعواقع تمكین "، بوخضیر مریم، بالخضر مسعود )2(

  .21:، ص2016، 17الاقتصادیة، جامعة باجي مختار، العدد 

  .59:یحي سلیم ملحم، مرجع سبق ذكره، ص )3(
  .41:، مرجع سبق ذكره، صلخفاجيانعمة عباس ، لبنااحسین موسى قاسم  )4(
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أما الغرض من التمكین من خلال فرق العمل فهو إرشاد هذا الأخیر بالكیفیة التي تجعلهم أقل 

 .)1(اعتمادا على الإدارة العلیا في إدارة نشاطهم

 Nichollsدها المتطلبات التي یجب أن تتوافر في قوة العمل المرشحة للتمكین فقد حدوفیما یخص  

  :)2(فیما یلي) 1995(

 والولاء اتجاه العمل والمنظمة الالتزام العالي.  

 المعرفة بإستراتیجیات المنظمة وأسالیب تحقیقها.  

 المعرفة بتفاصیل أعمالهم ومتطلباتهم.  

  :)3(ستة متطلبات لابد من توافرها لیشعر الموظفون بالتمكین وهي فوضع )Gandz )1990أما   

  التمكینیجب تدریب الموظفین بشكل مناسب نحو أداء مهام محددة في إطار.  

 لابد من وجود رؤیة مشتركة بین القادة والموظفین في المؤسسة أي تغطي مصالح الطرفین.  

  لابد من وجود مجموعة من القیم المشتركة حول كیفیة أداء المهام ومعاییر السلوك والأخلاقیات في

  .المنظمة

  تطویر المهارات هذه الفوائد یجب لابد من وجود فوائد یمكن اقتسامها، بتقلیل التكالیف للمنظمة، والجودة و

  .اقتسامها بین الأطراف ذات المصلحة

 یجب أن یثق المدیرون بموظفیهم كون التمكین مجازفة وخطر یجب منح التمكین للموظفین الأكفاء.  

 الثقافة الكلیة الداعمة للتمكین والمجازفة بتجارب التمكین. 

  

                                                           
، الطبعة الأولىدار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،  ،"إدارة التمكین واقتصادیات الثقة"زكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح،  )1(

  .35:، ص2009الأردن، 
  .101:المرجع السابق، ص  )2(
عالم الكتب الحدیث  الطبعة الأولى،، "الإدارة الحدیثة، نظریات واستراتیجیات ومناهج حدیثة" ،أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة )3(

  .41:، ص2009للنشر، أربد، 
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  مراحل تطبیق التمكین -ثالثا

لبرامج التمكین یجب أن یكون بشكل تدریجي وعلى مراحل، فیما تسهر المنظمة إن تنفیذ المنظمات 

على متابعة تقدم الموظفین لتقییم استعدادهم ومستوى ارتیاح المدیرین للتخلي عن السلطة، من خلال المراحل 

  :التالیة

عاملین، أي تحدید إذ یجب أن یبرر المدیر لماذا یجب أن تتبنى برامج تمكین ال :تحدید أسباب التغییر -أ

و  .)1(الثقة وعدم التأكدأسبابه وشرحها وتوضیحها للمرؤوسین ما یساعد في الحد من درجة الغموض وعدم 

في هذه المرحلة قد یحدث رفض لفكرة التمكین وتطبیقه، وللتغلب على حالة الرفض یجب توفیر المعلومات 

  .)2(حول أسباب وأهمیة عملیة التمكین

هناك العدید من المدیرین الذین قضوا سنوات عدیدة للحصول على القوة  :المدیرین التغیر في سلوك - ب

والسلطة ما یجعلهم غیر راغبین في التخلي أو التنازل عنها، ومنه یشكل تغیر سلوكیات المدیرین للتخلي عن 

  .)3(بعض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهریة نحو تنفیذ التمكین

إن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها الرؤساء  :ك فیها المرؤوسینتحدید القرارات التي یشار  -ج

للمرؤوسین بشكل أفضل الوسائل بالنسبة للرؤساء والمرؤوسین للتعرف على متطلبات التغییر في سلوكهم 

رات شكل یومي مثلا كنوعیة للقراكالقرارات التي تتم ب .تجنبا لتخلي الرؤساء عن السلطة والقوة المكتسبة سابقا

  .التي یشارك فیها المرؤوسین

لابد أن تتضمن جهود التمكین استخدام أسلوب الفریق، فالموظفون الذین یعملون  :تكوین فرق العمل -د

بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من تلك الفردیة، ومنه على المنظمة أن تعمل على إعادة 

  .)4(عملتصمیم العمل وفقا لما یلاءم طبیعة عمل فرق ال

                                                           
منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، بدون طبعة، ، "أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیة "،بيیسعد مرزوق العت  )1(

  .107:، ص2004القاهرة، مصر، 
،  "السعودیة –وعلاقته بالأداء الوظیفي لدى معلمي المدارس الحكومیة في محافظة الوجه لتمكین الإداري "امحمد سلیمان البلوي،   )2(

  .20:، ص2008جامعة مؤتة، السعودیة،  غیر منشورة،رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة،
، رسالة ماجستیر في العلوم " لتطبیقهمقومات التمكین في المنظمات الأمنیة التعلیمیة ومدى جاهزیتها "خالد بن سلیمان الرشودي،   )3(

  .62:، ص2009جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، السعودیة، غیر منشورة،الإداریة، 
جامعة الإسلامیة بغزة، رسالة ماجستیر في القیادة ، ال"تمكین العاملین ودوره في تحقیق الأهداف الإستراتیجیة "فاتن محمود الملفوح،   )4(

  .35:، ص2016جامعة الأقصى، غزة، فلسطین، والإدارة، 
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لكي یتمكن المرؤوسون من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة، فإنهم یحتاجون إلى  :المشاركة في المعلومات -ه

معلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل، ویجب تمكین العاملین من الوصول إلى المعلومات والبیانات التي 

كة تساعدهم في اتخاذ القرارات الأفضل للمنظمة، وتجعلهم یسهمون في تفهم كیفیة القیام بوظائفهم، والمشار 

  .في فرق العمل، مما یؤدي في النهایة إلى نجاح المنظمة

یجب على المدیرین اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع  :اختیار الأفراد المناسبین - و

  .اختیار الأفراد المتقدمین للعمل معاییر واضحة ومحددة لكیفیةمع وضع  جماعي، الآخرین بشكل 

ود تمكین العاملین، حیث یجب أن تتضمن جهود لتدریب أحد المكونات الأساسیة لجها :دریبتوفیر الت -ز

حل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز : المنظمة توفیر برامج تدریبیة حول

  .)1(من أجل رفع المستوى المهاري والفني للعاملین

لى المنظمة شرح وتوضیح ما المقصود بالتمكین؟، وماذا یمكن أن یجب ع :الاتصال لتوصیل التوقعات -ح

، ویمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء ؟یعني التمكین للعاملین فیما یتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم

العاملین كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة للعاملین، حیث یحدد المدیرین للمرؤوسین أهدافا یجب تحقیقها كل 

  .ة، وتلك الأهداف یمكن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطویرسن

لكي یكتب لجهود التمكین النجاح یجب أن یتم ربط التقدیر والمكافآت  :وضع برنامج للمكافآت والتقدیر -ط

 التي یحصل علیها الموظفون بأهداف المنظمة

الحذر من مقاومة التغییر، حیث سیقاوم لا یمكن إحداث التغییر بسرعة، ویجب : عدم استعجال النتائج -ي

  .)2(الموظفون أي محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقهم المزید من المسؤولیات

  أسالیب تمكین العاملین: رابعا

تختلف أسالیب التمكین وفق الرؤى والمنهجیات ویمكن القول أن من أهم أسالیب التمكین المعاصرة   

  :ما یلي

یعد تمكین المرؤوسین من الأسالیب القیادیة الحدیثة التي تساهم في زیادة فعالیة المؤسسة  :یادةأسلوب الق -أ

)kanter, 1989, Mc clelland, 1965, Bennis, 1989( ویقوم هذا الأسلوب على دور القائد أو المدیر ،

                                                           
  .46 ،45 :ص ، ص2010الأردن،  عمان، ،، دار وائل للنشر والتوزیعالطبعة الأولى ،"الإدارة العامة الحدیثة"، أیمن عودة المعاني  )1(
  .74 ،73:ص ص، 2002مكتبة عین شمس، القاهرة، مصر،  ،"21الأصول والأسس العلمیة للقرن : الإدارة "،سید أحمد الهواري  )2(
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التي تتضمن نطاق  في تمكین الموظفین، وهذا الأسلوب یشیر إلى أن المؤسسة الممكنة هي تلك المؤسسة

إشراف واسع، بمعنى أن نسبة الموظفین إلى المدیرین نسبة عالیة بالقیاس إلى هذه النسبة في المؤسسات 

یركز ) Malone )1997التقلیدیة، كما تضمنت منح صلاحیات أكبر للمستویات الإداریة الدنیا في المؤسسة 

  .)1(ى إلى الأسفلهذا الأسلوب على تفویض الصلاحیات أو السلطات من الأعل

، ویبرز التمكین "تمكین الذات"یتمحور هذا الأسلوب حول الفرد، أي ما یسمى  :أسلوب تمكین الأفراد - ب

هنا عندما تبدأ العوامل الإداریة للفرد بالتوجه نحو قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرار، وأن 

یطرة وقدرة أكبر على استثمار المعلومات، والموارد على الموظفین المتمكنین یمتلكون مستویات أكبر من الس

المستویات الفردیة، وعلى الرغم من أن التمكین هنا ینظر له على أنه تجربة فردیة في التحكم والسیطرة 

  .)2(وتحمل المسؤولیة، إلا أن هنالك أسالیب أخرى، تقوم على التمكین الجماعي وتمكین الفریق

 ه من فوائد، تتجاوز العمل الفرديیعتمد هذا الأسلوب على العمل الجماعي لما ل:أسلوب تمكین الفریق -ج

والتمكین على هذا الأساس یقوم على بناء القوة وتطویرها وزیادتها من خلال التعاون الجماعي والشراكة 

  .)3(والعمل معا

أساسي وهو عملیة  حیث یعتمد مفهوم الجودة الشاملة على مبدأ :أسلوب الجودة الشاملة والتمكین -د

التحسین المتواصل والتدریجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاتها، من خلال إنخراط الجمیع ومشاركتهم الفاعلة 

في عملیة التطویر وتحسین الجودة، وبالتالي یحتاج إلى منح الموظفین نوعا من الحریة في التصرف 

  .)4(یة لتحقیق التقدم للمنظمةوالاستقلالیة والمساهمة في اتخاذ القرار وتحمل المسؤول

یقوم هذا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب السابقة، ویرفض  أسلوب التمكین ذو الأبعاد المتعددة -ه

اعتماد أحادي الجانب، باعتبار أن التمكین یقوم على جوانب متعددة كالتعلیم والقیادة الناجحة، والمراقبة 

 .)5(لهیكلة المناسبة، والتفاعل بین هذه الإستراتیجیات جمیعاالفعالة، والدعم والتشجیع المستمر، وا

                                                           
  .40:صیحي سلیم ملحم، مرجع سبق ذكره،   )1(

، "درجة التمكین الإداري لدى مدیري المدارس الثانویة بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى الرضا الوظیفي لدیهم" محمد یوسف الزاملي، )2(

  .19:، ص2015غزة، فلسطین، ، ، الجامعة الإسلامیة غیر منشورة إدارة تربویة ، رسالة ماجستیر
  .51:مطر بن عبد المحسن الجمیلي، مرجع سبق ذكره، ص  )3(
  .39:فاتن محمود الملفوح، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
  .65:سهى محمد، یحي أبو شمالة، مرجع سبق ذكره، ص  )5(
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  نماذج تمكین العاملین - 6

تختلف النماذج التي یمكن أن تساعد على تحلیل مفهوم التمكین، حیث تحتاج كل منظمة أن تتفهم   

  :مایلي التمكین وفقا لظروفها ومحیط بیئتها الداخلیة والخارجیة، ومن أهم النماذج التي تفسر التمكین

  ):Kanungo & Conger )1988نموذج  - أولا

یهتم هذا النموذج بالتعرف على العوامل التي تؤدي إلى إحساس الفرد بانعدام القوة، كما افترض   

  :)1(النموذج أن یكون التمكین مماثلا لمفهوم القوة حیث ینظر إلیه من زاویتین

  .النظر من خلالها للتمكین في صورة تحتوي ضمنیا على تفویض السلطة :الزاویة الأولى

ینظر للتمكین كمصطلح یدل ضمنیا إلى أكبر من مجرد مشاركة في السلطة، كما حدد : الزاویة الثانیة

  :النموذج خمس مراحل للتمكین تتضمن

  :یمها إلىهذه العوامل یمكن تقس: التعرف على العوامل التي تؤدي إلى انعدام القوة -أ

 كالتغیرات التنظیمیة الرئیسیة والبیروقراطیة الإداریة التي تسبب ثقل : عوامل متعلقة بالهیكل التنظیمي

  .الإجراءات، وسوء شبكة الاتصالات، إضافة للمركزیة في توزیع الموارد

 تنافس بین مساواة والعدالة الإداریة طبقا للالضعف نظام المكافآت وعدم وجود : عوامل بنظام المكافآت

  .الأفراد

 التسلط والسیطرة العالیة في الإشراف، محاولة تصید الأخطاء من قبل : عوامل متعلقة بالإشراف

  .المشرفین

 كعدم وضوح الدور لضعف الاتصال بین الإدارة والعاملین، ضعف : عوامل متعلقة بتصمیم الوظیفة

وائح مع انخفاض التنوع في المهام، وعدم وجود التدریب والدعم التكنولوجي، كثرة الإجراءات الروتینیة والل

  .أهداف واقعیة، انخفاض المشاركة في اتخاذ القرار

                                                           
 غیر منشورة، ، أطروحة دكتوراه في الإدارة والعمل،"دور التغییر التنظیمي في تحقیق التمكین بالمؤسسة الصناعیة " ،وفاء أهمري  )1(

  .85 ،84:ص ، ص2015جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 
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كالإدارة بالمشاركة وإثراء العمل، ومحاولة ربط : استخدام السیاسات الإداریة التي تؤدي إلى التمكین -ب

  .الحوافز والمكافآت بالأداء لإزالة العوامل المسببة لضعف العاملین

لإزالة عوامل انعدام القوة باستخدام المكاسب غیر الفعالة : دیم المعلومات عن الفاعلیة الذاتیة للعاملینتق - ج

  .التجارب المنجزة، الاقتناع اللفظي، والاستشارة العاطفیة

نتیجة استقبال المرؤوسین للتمكین من خلال الزیادة في الجهد المبذول، وتوقعات الأداء : تمكین العاملین -د

  .لاعتقاد بالفاعلیة الذاتیةوا

  .من خلال إصدار ومبادأة المرؤوسین لإنجاز أهداف المهمة المعطاة: التغییر في السلوك - ه

  ):Thomas and Velthouse )1990نموذج  - ثانیا

، وذلك ببناء نموذج التمكین الإداري Kanungo and Congerقام الباحث بإتمام العمل الذي أجزه   

كزیادة في تحفیز المهام الداخلیة التي تتضمن الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة مباشرة وعرف التمكین 

للمهمة التي یقوم بها، والتي بدورها تنتج الرضا والتحفیز، وأشار إلى بدایة التمكین بالذات ونظام المعتقدات 

یشجع على السلوكیات الهادفة ویتضمن نظام المعتقدات كیفیة النظر للعالم الخارجي ومفهوم الذات، الذي 

وربطها مع أهداف ومنهجیات التمكین المطبقة في المنظمة، وحدد الكاتبان أربع أبعاد نفسیة للتمكین تمثل 

  :أساسا له هي

باعتبار التأثیر الحسي الدرجة التي ینظر إلیها من خلال السلوك على أنه  :التأثیر الإدراكي أو الحسي -أ

، ویقیم "ر اللازم بما یتعلق بإنجاز الهدف أو المهمة التي تحدث التأثیر في بیئة الفردقادر على إحداث التغیی

  .التأثیر باعتبار أن الفرد یؤثر على الآخرین، والقرارات التي یمكن أن تتخذ في كل المستویات

الكفئون و ة عالیة عندما یقوم بالمحاولة، أي إلى أي درجة یمكن للفرد أداء الأنشطة بمهار : الكفاءة - ب

  .)1(یشعرون بأنهم یجیدون المهام التي یقومون بها، ویمكن أن یؤدوها بإتقان إذا بدلوا جهدا

یشمل إعطاء معنى للعمل مقارنة بین متطلبات دور العمل ومعتقدات الفرد باعتقاده  :إعطاء معنى للعمل -ج

  .ه یؤدي رسالة ذات قیمةأن المهام التي یقوم بها ذات قیمة، وأن العمل یستحق جهده ووقته، وأن

                                                           
، "لأمن بمدینة الریاضالتمكین النفسي وعلاقته بالولاء التنظیمي لدى العاملین بمستشفى قوى ا"مصعب بن عبد الهادي القثامي،   )1(

  .14:، ص2009جامعة نایف العربیة، الریاض، السعودیة، غیر منشورة،رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، 
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درجة حریة الفرد في اختیار طرق تنفیذ مهام عمله، یوفر للفرد شعورا بأنه حر في  :حریة الاختیار -د

 .اختیاره، وأنه قادر على استخدام حكمه الشخصي والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي یقوم بها

  ): Spritze )1995نموذج  -ثالثا

  :)1(مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى التمكین الإداري، ویمكن تقسیمها إلىیعتمد النموذج على   

  .عوامل ترجع لخصائص الفرد مثل مركز التحكم ودرجة تقدیره لذاته -أ

هذه العوامل تؤدي . عوامل ترجع لخصائص الوظیفة مثل مشاركة المعلومات ونظم التحفیز والمكافآت -ب

) Velthouse and Tomas(أبعاد هي نفسها التي أتى بها نموذج كل من  إلى التمكین الذي یتكون من أربعة

كما أن التمكین حسب هذا النموذج یؤدي إلى الكفاءة الإداریة ) التطویر، المعنى، الكفاءة، الاستقلالیة: (وهي

  .والإبداع مع وجود عنصرین یدعمان عملیة التمكین هما رغبة الجماعة واستقرار الشركة

  Spritzeنموذج ): 08(الشكل 

غیر منشورة،  أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، ،"دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق الولاء الوظیفي" ،أبو بكر بوسالم: المصدر

  .49:، ص2015، الجزائر، 1جامعة سطیف 

  ): Davis )2001نموذج  -رابعا

  :)2(طرق یمكن للمدیرین إتباعها لتمكین عمالهم هيیتكون من عشرة نموذج  Davisدیفس اقترح   

                                                           
غیر منشورة، جامعة  أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، ،"دور سیاسة تمكین العاملین في تحقیق الولاء الوظیفي"  ،أبو بكر بوسالم  )1(

  .50 ،49:، ص ص2015 ، الجزائر،1سطیف 
  .51:ص المرجع نفسه،  )2(

 مركز التحكم

 تقدیر الذات

 الحصول على المعلومات

 المكــــــــــــــــافآت

  التمكین السیكولوجي

  المعنى

  الكفاءة

  الاستقلالیة

 التطویر

 الكفاءة الإداریة

 الإبـــــــــــداع

 رغبة الجماعة استقرار الشركة



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
53 

یقدم المدیر للموظف الإرشادات المناسبة ویشعره بامتلاكه للوظیفة ما  :التمكین من خلال المسؤولیات -أ

  .یزید درجة تحمل المسؤولیة لدى الفرد

  .ي العملإعطاء بعض الصلاحیات للأفراد لكي یشعر وبالحماس ف: التمكین من خلال الصلاحیات - ب

یجب وضع معاییر قصوى للأداء من أجل تحفیز الأفراد  :التمكین من خلال المعاییر والأداء المثالي -ج

  .للوصول إلیها مع ضرورة توفر شروط لهذه المعاییر كالموضوعیة والمصداقیة

سلوكهم  یجب على الشركة صقل مهارات ومعارف أفرادها، وتعدیل :التمكین من خلال التدریب والتطویر -د

  .من أجل زرع الثقة التنظیمیة فیهم

مشاركة المعلومات بین الأفراد شرط أساسي لتمكین الفرد من : التمكین من خلال المعرفة والمعلومات -ه

  .اتخاذ القرارات التي تخص عملهم، باعتبار المعلومة هي التي تغذي القرار

عن أداء الموظف عنصر مهم في التمكین لیتمكن الفرد من إجراء  :التمكین من خلال التغذیة الراجعة - و

  .التعدیلات المناسبة على سلوكه

  .حیث یحتاج العامل لاهتمام المدیر به، والذي یوصله لإدراكه لذاته:التقدیر والاهتمام خلال التمكین من -ز

  .ر لكي یظهروا أداء متمیزأن یعاملوا باحترام وتقدی ونملایحتاج الع :التمكین من خلال الاحترام -ح

لدى شعور الأفراد بثقة مدیرهم یركزون في مهامهم دون السعي لتبریر كل  :التمكین من خلال الثقة -ط

  .موقف یواجههم

كثیرا ما یكون الفشل نقطة بدایة النجاح من خلال التعلم من  :التمكین من خلال السماح بالفشل -ي

  .واجد وإمكانیة ومجال للخطأ كلما كانت إمكانیة التعلم لدیه أكبرالأحداث السابقة، وكلما شعر الفرد بت

  نموذج بیئة أعمال الجزائر -خامسا

من خلال بعض الدراسات التي أجریت على بیئة التمكین الجزائریة والتي حاولت أن تطور نموذجا   

أن أول معیق هو  یحصر أهم الأسباب التي تعیق تطبیق التمكین في المؤسسة الجزائریة تم التوصل إلى

الإدارة العلیا التي لا تمنح التمكین للمرؤوسین من خلال أسالیب الإشراف التقلیدیة والإدارة البیروقراطیة 
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لا "ومحاولة تطبیق التعلیمات والقوانین بشكل حرفي دون التفكیر في منح الثقة للمرؤوسین تحت شعار 

معیقات نفسیة للتمكین تتمثل في عدم استعداد العاملین  ، كما أن هناك"یمكنني مخالفة القوانین والتعلیمات

لإدراك التمكین من خلال عدم إدراكهم لمعنى العمل والهدف المطلوب وعدم شعورهم بالكفاءة والاستقلالیة 

، وهي "مركز السیطرة الخارجي لدى العاملین" بوالقدرة على تطویر العمل، وهذا ما یسمى في علم النفس 

أنا ضعیف ومصیري بید الظروف الخارجیة وهي حتما أقوى مني، فمن أنا "ول فیها العامل الحالة التي یق

، وهو الواقع العام للعاملین في المؤسسات الجزائریة، حیث أن "حتى أقوى على الظروف الخارجیة للإدارة

العمل، حیث أن  تفسیرهم للفشل في عملهم یعزى لتسلط الإدارة أو أي تبریرات جاهزة تنم عن الانهزامیة في

التملص من المسؤولیة وقبول الأعمال الروتینیة الجاهزة وعدم توفر روح المبادأة والمبادرة لدى العاملین تعد 

  .من الأسباب الجوهریة التي تضعف من نجاح التمكین في بیئة المؤسسات الجزائریة

  :كما یليویمكن تلخیص أهم مكونات ضعف تمكین العاملین في المؤسسات الجزائریة 

هي السمة في العدید من المؤسسات البیروقراطیة الجزائریة، تحت  :الأنظمة الأبویة والفوارق السلطویة -أ

، والتي ینتج عنها مرؤوسین یشعرون بالخوف والعجز )الطفل- الأب(، أو سیاسة "أنا أعلم وأنت تعلم"شعار 

  .والاغتراب الوظیفي وینعدم الأمان الوظیفي والتمكین

حیث أن عدم كفایة وكفاءة التدریب یضعف من نموذج التمكین في  :عجز في میزان المعرفة والمهارةال - ب

  .المؤسسات الجزائریة

حیث أن ضعف المكافآت والحوافز یضعف من دافعیة العاملین : العجز في میزان المكافآت والحوافز -ج

  .نحو تحمل المسؤولیة والشعور بالكفاءة والإبداع

من خلال ضعف تطبیق سیاسات الباب المفتوح والإدارة بالتجوال  :میزان المعلومات والاتصالالعجز في  -د

  .التي تعمل على تفعیل الاتصال وزیادة كفائته

الأمر الذي یعمل على تكریس السلطویة، ویعطي أهمیة أكبر للمركز  :زیادة عدد المستویات الإداریة -ه

  .مكتبهالوظیفي، ویخلق هالة وهمیة للمسؤول في 

وجود اتجاه سلبي للعاملین بعدم الشعور بالقدرة على تحمل المسؤولیة  :العجز النفسي لدى العاملین - و

 .)1(وقبول التمكین

                                                           
  .52:صأبو بكر بوسالم، مرجع سبق ذكره،   )1(
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    التمكین المعتمد في الدراسة نموذج: سادسا 

تم اعتماد أبعاد قیاس التمكین اعتمادا على دراسات سابقة منشورة في مجلات محكمة أو معتمدة في   

علیها في اختیار  الاعتمادبحاث التي تم الأالجدول التالي یوضح أهم و ، و الكتبمذكرات و أطروحات تخرج 

  .أبعاد التمكین

  الباحثینالكتاب و عاملین من وجهة نظر بعض أبعاد تمكین ال): 03(الجدول رقم

  المعتمدة في قیاس التمكین الأبعاد  الباحث

والاتصالات، الدعم والتحفیز، المعرفة  ، تدفق المعلوماتالاستقلالیة  )2004(سلیم ملحم 

  .والمهارات

  .والتأثیرمعنى العمل، الكفاءة   )2008(حمد، غسان فیصل أقاسم 

  .الجدارة، الاستقلالیة وحریة التصرف، التأثیرمعنى العمل،   )2010(بازید أریاض 

  .تفویض السلطة، فرق العمل، التدریب، الاتصال الفعال، التحفیز  )2010(محسن راضي 

تفویض السلطة، الشخصیة، المشاركة، تنمیة  (التمكین الهیكلي  )2013( وآخرونناصر جرادات 

المعنى، الكفاءة والجدارة، ( التمكین النفسي ، ) الإبداعيالسلوك 

  .) والإدراكيالحسي  التأثیرالاستقلالیة، 

التمكین ، )التأثیرالمعنى، الكفاءة، الحریة، (التمكین النفسي   )2015(محمد السعید جوال

التفویض، المشاركة، فرق العمل، المعلومات والاتصال، (الهیكلي 

  .)لیم التحفیز والتشجیع، التدریب والتع

التوظیف مدى الحیاة، العدالة  إستراتیجیة (التمكین النفسي   )2017(سارة مرزوق، مبارك بوعشة 

  )والمساواة 

 إدارةالمعرفة،  إدارةاستخدام نظم المعلومات، (التمكین المعرفي 

التماثل ( التمكین الوظیفي ، )الكفاءات، التدریب والتكوین 

المسائلة، تخطیط المسار الوظیفي، الاستقلالیة، التفویض، 

تحلیل ( التمكین الهیكلي ، )ال الفعالالوظیفي، المشاركة، الاتص

الهیكل التنظیمي، تحلیل مؤشرات الكفاءة، تحلیل المناخ التنظیمي، 

  .)تحلیل الوظیفة، تحلیل الموظف 

  .من إعداد الطالبتین :المصدر
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  :الدراسةبعاد التمكین المستخدمة في فیما یلي تفصیل لأو   

   التمكین النفسيبعد  -أ

یعتبر التمكین النفسي أسلوب إداري وبالمقام الأول هو شعور نفسي بمعنى أن هذا الشعور والدوافع   

لا تعطى للعاملین وإنما أشیاء ذاتیة متأصلة بداخلهم وكل ما تستطیع الإدارة العلیا عمله هو توفیر المناخ 

  :والذي ینقسم إلى المؤشرات التالیة .والبیئة المناسبة لرعایته وتعزیزه

وهو یعني إدراك الفرد بأن المهام التي یؤدیها ذات معنى وقیمة  )the meaning of Works( :معنى العمل -

 .)1(له وللآخرین، وأن ما یؤدیه من مهام یتوافق مع متطلبات العمل

كما  ،بناءا على معاییره و أفكارهلعمل العمل بمثابة تقییم  الفرد للهدف أو الغرض من  ا إن  معنى

ها ذات  كاعتقاده مثلا أن  المهام  التي یقوم  ب ،رنة الفرد  بین  متطلبات العمل ومعتقدات الفردیشمل مقا

المتعلقة  بالمهام   الشعور بمعنى العمل عن طریق توفیر المعلوماتا ذویمكن تعزیز ه قیمة  ولها هدف نبیل،

 ویتأثر المعنى المدرك لدى الفرد بثلاث خصائص جوهریة. الإشراف الفعالوتقاسمها وكذلك عن طریق 

 .أهمیة الوظیفة ،إكمال العمل، تنوع العمل :متمثلة في 

 أشعروا أن وظیفتهمفي تحقیق الهدف الكلي للمؤسسة و  وظیفتهم الجزئيفإذا ما عرف العاملون دور 

  .)2(ذات معنى وقیمة بالنسبة لهم الوعي بان وظیفتهمینمي لدیهم  نهإوالمجتمع، فذات أهمیة وقیمة للمؤسسة 

وهو إدراك الفرد بأنه قادر على إنجاز مهام عمله بنجاح ) Compétence and Impact(الكفاءة والتأثیر  -

ومهارة عالیة اعتمادا على ما یملكه من مؤهلات وقدرات، أما التأثیر فیعني إدراك الفرد بأن وجوده بالمنظمة 

  .القرارات التي یتم اتخاذها في المنظمةیؤثر على 

عندما یحاول بمهارة ا یمكن أن یؤدي الفرد أنشطة الوظیفة ھالعنصر یشیر إلى الدرجة التي عندھذا 

 )1977(في دراسات" الجدارة"ذا المتغیر ھأن یفعل ذلك، وفي دراسات علم النفس الإكلینیلي تمت دراسة 

Bandurra  تحت اسم الكفاءة الذاتیةSelf-efficacy ،3(البراعة الشخصیة التفوق، أو المصطلح التمكن(. 

                                                           
، مجلة "أثر التمكین النفسي على سلوك المواطنة التنظیمیة للعاملین في مؤسسات الضمان الاجتماعي في الأردن" ریاض ابازید، )1(

  .800:، ص2010، العدد، 24لأردن، المجلد جامعة النجاح للأبحاث النفسیة، ا

  .28:ص ،كرهذمرجع سبق  ،برني لطیفة  )2(
علوم رسالة ماجستیر في علم النفس و ، "تأثیره على المواطنة التنظیمیة لدى أفراد الحمایة المدنیةالتمكین النفسي و " عاشور لعور، )3( 

  .45-43:ص ،2014 ،2غیر منشورة، جامعة سطیف  التربیة،
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ویعرفون جیداً بأنهم  ا،فالأفراد الذین یتمتعون بالكفاءة یشعرون بأنهم یجیدون المهام التي یقومون به       

  .)1(تلك المهام بإتقان إن هم بدلوا جهدا یؤذوایمكن أن  

لقیام ابعن طریق الإشراف الفعال والذي یتحقق كفاءة بالأنه یمكن تعزیز الشعور Spreitzer  ویرى

 فتزوید الفرد بمسؤولیات اكبر ووظائف أكثر. إیجاد بیئة داعمة للتفكیر والإبداعبالتغذیة العكسیة للأداء و 

تعقیدا لن یعتبره الفرد تمكینا إلا إذا كان واثقا من قدرته على النجاح في تحمل تلك المسؤولیات والقیام بتلك 

  .)2(وتدریب العاملین على مهارات اتخاذ القرار والمبادات والابتكار یقع في صمیم الكفاءة. الوظائف

ن وجوده بالمنظمة مهم و أنه یؤثر على القرارات التي بأأما التأثیر فهو مؤشر یعبر عن إدراك الفرد 

  .)3(هلیتم اتخاذها في المنظمة لاسیما ما تعلق منها بعم

  :مؤشرات بعد التمكین النفسي في الشكل التاليویمكن توضیح 

  مؤشرات بعد التمكین النفسي): 09(الشكل رقم 

            

  .من إعداد الطالبتین: المصدر        

   بعد التمكین الهیكلي - ب

أن التمكین یتم عندما تشارك المستویات العلیا في الهیكل التنظیمي ) Wilkinson, 1998(یعتقد   

المستویات الدنیا في السلطة ویشیر إلى قدرة الفرد على العمل في مجموعة من أجل حل المشكلات وتعریفها 

وتحدیدها، وكذلك تجمیع البیانات عن مشاكل العمل ومقترحات لحل هذه المشاكل، وبالتالي تعلیم الفرد 

                                                           
رسالة ، "الالتزام التنظیمي للعاملینارد المنظمة في التمكین النفسي و اثر فاعلیة نظام تخطیط مو " ،الكساسبةمحمد عبد المهدي  )1(

  .46:ص ،2015 ،الأردن، غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط ،ماجستیر في الأعمال الإلیكترونیة
 ،02مجلة العلوم التربویة، العدد  ،"معلمي التربیة الخاصةالتمكین النفسي والاحتراق النفسي المهني لدى "هیام صابر صادق شاهین، ) 2(

  .20:، ص2015

  .800:ص مرجع سبق ذكره، ریاض أبازید،  )3(

 معنى العمل

 التمكین النفسي

 الكفاءة والتأثیر
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. )1(ارات جدیدة یمكن أن تستخدم في أداء العمل، كما تعتبر المشاركة المكون الجوهري لهذه العملیةمه

  :وینقسم للتمكین الهیكلي إلى المؤشرات التالیة

یعتبر التفویض عملیة المشاركة في السلطة  التي یقوم من خلالها الرئیس بنقل  :(delegation)التفویض -

من سلطته إلى المرؤوسین، حتى یمكنه من أداء الأعمال بالكفاءة المطلوبة، وبالتالي فالتمكین یتفق مع 

  .)2(التفویض في قرب وقدرة الأفراد من المشكلة والقدرة على حلها

یعتبر تمكین العاملین مرحلة متطورة لمشاركة العاملین، حیث تتم الأعمال  :(participation)المشاركة -

  .)3(بروح الجماعة، وتعتبر المشاركة في المعلومات ضمن أولویات التمكین

یتطلب تمكین العاملین ثقافة تنظیمیة تؤكد على أهمیة العنصر البشري،  :(working teams)فرق العمل -

مات من خلال المشاركة في صنع القرارات، واحترام أفكار فرق العمل من وتشجیع على عمل فرق مهام الأز 

قبل الإدارة العلیا، ویجب أن یمنح المدیر فرق العمل سلطة كافیة لتنفیذ قراراته، وتطبیق التحسینات التي 

  .)4(یقترحها وإلا فسوف ینتهي تمكین السلطة تقریبا

عتبر الاتصال الفعال أحد العوامل الضروریة لبرنامج ی :(effective communication)الاتصال الفعال -

تمكین الموارد البشریة، ویدل توفیر عنصر حریة الوصول إلى المعلومات الحساسة إلى وجود درجة عالیة من 

الاتصال داخل المنظمة، كما أن عرض المعلومات الحساسة للموارد البشریة هي خطوات أساسیة في الاتجاه 

  .)5(لتمكینالصحیح في تحقیق ا

من خلال مكافأة العاملین على أدائهم في : (motivation and encouragment)التحفیز والتشجیع -

المشاركة في  :ة في شكلالمنظمة، ویمكن تقدیم أفضل المكافآت المالیة لعاملین على أدائهم في المنظم

  .)6(المساهمة في رأس مال المنظمةالأرباح،و 

                                                           
رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال التأهیل والتخطیط، ، "أثر التمكین الهیكلي والنفسي للموظفین في رضا العملاء" هیام حاج حسین، )1(

  .29:، ص2016السوریة، سوریا،  الافتراضیةغیر منشورة، الجامعة 

  .53:، ص2008مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، بدون طبعة، ، "إدارة الذات"محمد الصیرفي،   )2(
  .82:كرمیة توفیق، مرجع سبق ذكره، ص )3(
 غیر منشورة،  ،رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال ،"الأزمات واقع التمكین الإداري وعلاقته بإدارة"عبد الحكیم عبد القادر الشریف،  )4(

  .31:، ص2014جامعة بنغازي، لیبیا، 
  .66:ناصر جرادات وآخرون، ص )5(
  .70:ص ،مرجع سبق ذكره ،مراد بومنقار، فلة عیساوي )6(
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 :التمكین الهیكلي في الشكل التاليویمكن توضیح مؤشرات بعد 

  التمكین الهیكلي مؤشرات بعد ):10(الشكل رقم 

  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر

  التمكین المعرفي بعد -ج

یعرف التمكین المعرفي بكونه طریقة لجعل المعرفة الكامنة التي یصعب الوصول إلیها ممكنة ومتاحة   

وجعلها في متناول عن طریق خلق وإیجاد بیئة تنظیمیة حاضنة من شأنها تشجیع الثقة والتشارك المعرفي 

  .جمیع الأفراد

  :وقد تمت دراسة هذا البعد من التمكین من خلال المؤشرات التالیة

حیث یقصد باستخدام نظم المعلومات  :(use of information systems)استخدام نظم المعلومات -

استخدام الطرق والتقنیات والأدوات في إنشاء واستغلال التكنولوجیا المحوسبة اللازمة للمستعملین وإستراتیجیة 

  .)1(الخ... معدات، برامج، أفراد، بیانات، إجراءات : المؤسسة وتتمثل في

المعرفة بأنها تخطیط وتنظیم ومراقبة  إذ یقصد بإدارة :(knowledge managment)إدارة المعرفة -

وتنسیق وتولیف المعرفة والأصول المرتبطة برأس المال الفكري والعملیات، والقدرات والإمكانات الشخصیة 

  .)2(والتنظیمیة وبشكل یتم معه إنجاز أكبر قدر ممكن من الأثر الإیجابي في نتائج المیزة التنافسیة

                                                           
، 12، العدد "، مجلة الاقتصاد الصناعي"دور استخدام نظم المعلومات في تحقیق المیزة التنافسیة"سلیمة عبد االله، كمال فایسي،   )1(

  .446:، ص2017جوان 
، 14العدد التنمیة،مجلة الإستراتیجیة و  ،"إدارة المعرفة بین الواقع والمتطلبات في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة"مجدي نویري،   )2(

  .222:ص، 2018جانفيالجزائر، 

 التحفیز والتشجیع التفویض

 التمكین الهیكلي

 فرق العمل

 المشاركة الاتصال الفعال
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ن هذه المنظمات یجب أن تتمتع برؤیة خلاقة یتم فیها توظیف كل ومن أجل تمكین المعرفة لدیها، فإ

الممارسات والعملیات المعرفیة فیما یخدم تمكین معرفتها الضمنیة، ویعرض لنا العنصر الموالي إسهام كل 

 .عملیة في دورة إدارة المعرفة في تمكین المعرفة الضمنیة

 ونوع المعرفة المتاحة ومقارنتها بتلك المطلوبة ینبغي على المنظمة أن تحدد حجم : تشخیص المعرفة

 .لكي یتم تحدید الجهد والطرق اللازمة للاستثمار في تمكین تلك المعرفة، من خلال خرائط المعرفة

 إن أساسیات اكتساب المعرفة تتمثل بالآلیات المتبعة في إیجاد المعرفة والاحتفاظ بها : اكتساب المعرفة

لال مصادرها المختلفة داخلیة أو خارجیة مثلا مستودعات المعرفة وغیرها ویكون اكتساب المعرفة من خ

لكن أهم طریقة في اكتساب المعرفة تكون من خلال المشاركة في الخبرات والممارسات وحضور 

 .المؤتمرات والحوار والاتصال بین جماعات العمل

 ن المعرفة خاصة الضمنیة من ویتم ذلك من خلال مشاركة فرق العمل الداعمة لتمكی: تولید المعرفة

 . قضایا وممارسات جدیدة تساهم في تعریف المشكلات وإیجاد حلول ابتكاریه تكون سر تفوق المنظمة

 تمثل عملیة تخزین المعرفة جسرا بین التقاط المعرفة وعملیة استرجاعها، وهي تعود إلى : تخزین المعرفة

ودة في أشكال مختلفة بما فیها المعرفة الإنسانیة المخزنة الذاكرة التنظیمیة التي تحتوي على المعرفة الموج

في النظم الخبیرة، والمعرفة الموجودة في الإجراءات والعملیات التنظیمیة، والمعرفة الفنیة المكتسبة من 

  .شبكات العمل، ومستودعات المعرفة، أي إدارة المخزون المعرفي لمواجهة التحدیات وفرص التغییرات

 الأصل في إدارة المعرفة أن تتحول إلى معرفة عمومیة یشارك فیها جمیع العاملین : معرفةتوزیع ونقل ال

في المنظمة في إطار فریق عمل متكامل، والإبداع في استخدام المعرفة هو في درجة استیعاب المعارف 

  .المنقولة داخل المنظمة وبین فروعها بحیث تتحول إلى تطابق في أذهان وعقول العاملین

 إن المعرفة تأتي من العمل وكیفیة تعلیمها للآخرین حیث تتطلب المعرفة التعلم والشرح :یق المعرفةتطب

   .)1(والتعلم یأتي عن طریق التجریب والتطبیق مما یحسن مستوى المعرفة ویعمقها

                                                           
جامعة منتوري قسنطینة، غیر منشورة، ، رسالة ماجستیر في علم المكتبات، "تمكین المعرفة في المنظمة الجزائریة "سمراء كحلات،  )1(

  .114:، ص2009الجزائر، 
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یقصد بها مجموعة الأنشطة المخصصة لاستخدام  :(competency managment)إدارة الكفاءات -

وتطویر الأفراد والجماعات بطریقة مثلى بهدف تحقیق مهمة المؤسسة وتحسین أداء الأفراد، وكذا استعمال 

تطویر الكفاءات الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسن، حیث تمثل أنشطة تطویر المسار، التكوین التوظیف 

حسین أداء المنظمة ولیست أهدافا في حد ذاتها بحیث یكون هناك تكامل عمودي والاختیار وغیرها وسیلة لت

  .)1(أو أفقي

نشاط یهدف إلى إكساب الموارد البشریة یعتبر التعلیم  :(training and education)التدریب والتعلیم -

وتدعیم وتقویة مهارات جدیدة في ضوء تقییم أدائها، یعمل على معالجة جوانب الضعف في هذا الأداء، 

  .)2(جوانب القوة فیه، في مسعى إلى تطویر وتحسین الأداء

  النموذج النظري للتعلیم): 11(الشكل رقم 

  

  .93:، ص2006بدون طبعة، عالم الكتب الحدیث للنشر، عمان  ،"التدریب الفعال" ،أحمد الخطیب، رداح الخطیب :المصدر

الجهد المنظم والمخطط له لتزوید الموارد البشریة في المنظمة بمعارف " :أما التدریب فیعرف بأنه  

راتها وقدراتها، وتغییر سلوكها واتجاهاتها بشكل إیجابي بناء، مما قد ینعكس معینة، وتحسین وتطویر مها

  .)3("على تحسین الأداء في المنظمة

  :ویمكن توضیح مؤشرات بعد التمكین المعرفي في الشكل التالي  

                                                           
جامعة  غیر منشورة، رسالة ماجستیر علوم التسییر، ،"دور إدارة الكفاءات في تحقیق إستراتیجیة التمیز"محمد أمین بن جدو،  )1(

  .16:ص، 2013، الجزائر، 1سطیف
، 2005، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، "إدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي" عمر وصفي عقیلي، )2(

  .18:ص
مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، عدد خاص  ،"مقارنة بین تكوین الكفاءات في تحسین أداء الأفراد في العمل"أمال بن شمسة،  )3(

  .216:صالجزائر،  جامعة عنابة، ملتقى التكوین بالكفاءات في التربیة،ب

  التقویم والمهارات  النشاطات التعلیمیة

 الاتجاهات والمصارف

الأهداف 

 التعلیمیة

 التقییم الأولي

 التغذیة الراجعة
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  التمكین المعرفيبعد مؤشرات ): 12(الشكل رقم 

  
  .من إعداد الطالبتین :المصدر

  عوامل فشل ونجاح التمكین - 7

تعزز عملیة التمكین من خلال عوامل داعمة له من تقدیر لمجهودات الأفراد العاملین وتحفیزهم   

تحد من نجاح  باعتبارهم عنصرا فاعلا في نجاح برامج التمكین، كما قد تتعرض عملیة التمكین لعوامل

  .العملیة وهذا ما سنتعرض له في هذا الجزء

  عوامل فشل تمكین العاملین - أولا

تواجه المنظمات عدد من الصعوبات أو المعوقات لتطبیق ونشر مفهوم التمكین بالمنظمة، ومن أهم   

  :هذه المعوقات ما یلي

یر في الرقابة على الأداء یؤدي إلى إعادة إذ أن إلغاء دور المد :المشاكل المرتبطة بالمراقبة ودور المدیر -أ

، وهذا ما ثبت أیضا أن بعض )1(تقییم دور المدیر في مراقبة الأداء وهذه من المشاكل التي تواجه التمكین

المدیرین الكبار یخافون في بعض الحالات من التمكین لأنه في هذه العملیة یتعین علیهم تفویض جزء من 

  .)2(في ذلك لضنهم أن في ذلك تقلیلا من موقفهم وسیطرتهمصلاحیاتهم وهم لا یرغبون 

فهي لا تسمح بتمكین موظفیها، فتخلق عقبات، وتعیق  :الصلابة الهیكلیة والتسلسل الهرمي - ب

وهذا ما یفسر سیادة البیروقراطیة التي لا تسمح بالمبادأة والإبداع، ویعتمد فیها المرؤوسون بصورة  ،)3(العملیة

                                                           
  .181:، ص2010 الأردن، ، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،الطبعة الأولى، "منظمة المعرفة" خضیر كاظم حمود،  )1(

(2)  Hamid sarlmi," empowerment as a new approach in the management proceedings of the international 
conference on global business", Finance and social sciences, Bangkok, 20-22february 2015, p:12. 
(3) Hamid sarlmi, Ipid، p:13. 

استخدام نظم 

 المعلومات

 إدارة المعرفة

 التمكین المعرفي

 إدارة الكفاءات التدریب والتعلیم
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هم، بسبب اللوائح والقواعد التي تحد من تحرك المرؤوسین، وتدفق التعلیمات والأوامر من كلیة على رؤسائ

  .)1(أعلى الهرم إلى الأسفل

فعدم وجود أو ضعف الثقة المتبادلة بین كل من الإدارة، المدراء، والمرؤوسین مشكلة  :الافتقار إلى الثقة -ج

  .)2(خطیرة تؤثر على تفویض السلطات وروح فریق العمل

حیث یجب أن یكون التدریب مستمر لكل أفراد المنظمة لصقل خبراتهم  :نقص التدریب المناسب -د

، فقد لا تتناسب المقاربات والأسالیب المصممة للتمكین مع البیئة والمواقف )3(ومهاراتهم وتنمیة قدراتهم

للموظفین المهارات والقدرات والتصورات الخاصة بالموظفین، وهذا ما یفسره كثیر من الحالات التي لا یكون 

  .اللازمة لاستیعاب عملیة التمكین

یمكن للموظفین إساءة استخدام القوة المتزایدة التي تمنح لهم، وقد تكون المسؤولیة كبیرة جدا  :المسؤولیة -ه

لبعض الموظفین، أما نوع آخر من الموظفین فیركز على نجاحه بدل نجاح المنظمة، أما البعض الآخر من 

وغالبا ما یتخوفون من تحمل المسؤولیة ویرغبون بدعم . وظفین فلا یكون على درایة كافیة لاتخاذ القراراتالم

المدراء أثناء آرائهم لمسؤولیة الإنجاز وخصوصا عند حدوث الأخطاء ولذا فإن المشاركة في تحمل المسؤولیة 

  .)4(تعد من أكبر المشاكل التي تواجه التمكین

  التمكینعوامل نجاح  - ثانیا

وردت عدة عوامل وإجراءات للتخفیف والحد من الصعوبات التي تواجه عملیة التمكین منها ما   

  :)5(یلي

یجب على الموظفین تحمل المسؤولیة عن  :الأهداف الواضحة والمسؤولیات والسلطات في المنظمة -أ

  .واجباتهم ومقاصدهم ورسالتهم في المنظمة، وأن یكونوا على علم بها

ینبغي على المنظمة أن تعمل من أجل تحدیث المعلومات التقنیة والمهنیة للموظفین : ثراء الوظیفيالإ  - 2

  .وزیادة محتوى الوظیفة أیضا، من أجل تلبیة مبدأ الاستبدال في المنظمة

                                                           
  .35:عزة حسن ردة العبدلي الشریف، مرجع سبق ذكره، ص  )1(

(2) Hamid sarlmi, op-cit, p:13.  

  .36:صعزة حسن ردة العبدلي الشریف، مرجع سبق ذكره،   )3(
(4) Hamid sarlmi, op-cit, p:13. 
(5) Morjan Noorfelri,” concepts and strategies of staff empowerment”, Singaporean journal of business 
economics, and management studies, vol1, n°11, 2013, pp: 108 - 109. 
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لتلبیة هذا العامل یجب على المنظمة أن تحترم الموظف وتساعده في حل  :روح الانتماء الوظیفي -ج

  .صیة والوظیفیةمشاكله الشخ

ینبغي على المنظمة أن تخلق جو من الثقة وتزید من علاقات العمل الإیجابیة  :الثقة والإخلاص والصدق -د

  .والصدیقة بین المدیر والمرؤوسین

لنسبة الراتب والمكافآت التي یتلقاها الموظفون الذین یقومون بذلك العمل، والتنظیم  :التشخیص والتقدیر -ه

  .ومرافق التوزیع بما یتناسب مع مدى ملائمة وتعزیز عملیة التمكین

من خلال تطبیق آراء وأفكار الموظفین في القرار التعزیز التعاون في مسائل التنظیم  :التعاون والعمل - و

وتفویض سلطة الموظفین على جمیع مستویات مشاركة الموظفین ومراقبة ذاتیة فیكونوا بذلك عاملا في زیادة 

  .المشاركة وإنجاح عملیة التمكین

فین إلى المدراء والمسرفین، والشفافیة، والتواصل أي حریة الاتصالات، وسهولة وصول الموظ :الاتصالات -ز

  .الواضح مع المدیرین والموظفین في الشؤون الحالیة للمنظمة فیما یتعلق بمجال عملها

من بین العوامل الفعالة التي تركز علیها المنظمات هي مكان العمل، أهمیة صحة  :مكان العمل -ح

  .ك العوامل المتعلقة ببیئة العملالموظفین وسلامتهم في مكان العمل، بما في ذل

أي أن یكون تدفق المعلومات واضحا وشفافا، والتوثیق والاستعراض  :تحسین العملیات وأسالیب العمل -ط

  .الدوري لأسالیب العمل تحسینها وتبسیطها، هي عوامل فعالة في تحسین العملیات والعمل والممارسات

لتلبیة هذا العامل فرص لتطویر العمل والمهارات في التنظیم  :المعلومات والمعرفة والمهارات الوظیفیة -ي

  .)1(وأكثر فعالیة في مجالات التعلیم والمعرفة والخبرة

II- مدخل لدراسة الالتزام التنظیمي 

إن الالتزام التنظیمي من المواضیع التي لاقت اهتماما واضحا في حقل الإدارة في العقود الأخیرة، لمل           

له من علاقة بفعالیة المنظمة ودرجة انجاز العمل فیها، إذ یعبر الالتزام التنظیمي عن اتجاه الفرد نحو 

زام في بذل العامل جهودا إضافیة في المنظمة ویشمل الرغبة القویة في البقاء عضوا فیها، ویظهر الالت

. العمل، ویعد الأفراد الملتزمون تجاه منظماتهم مصدر قوة تساعد في بقائها ومنافستها للمنظمات الأخرى

                                                           
(1) Marjan Noorfelri, op-cit, pp:108, 109. 
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ونظرا لتعدد الأدبیات في النظر إلى الالتزام التنظیمي من زوایا مختلفة، فقد برزت الحاجة إلى دراسة هذا 

ارتأینا استعراض مفهوم الالتزام التنظیمي، علاقة الالتزام التنظیمي بمفاهیم إداریة النوع من الظواهر الإداریة، 

أخرى، مداخل دراسة الالتزام التنظیمي، محدداته، مراحل تكوینه، أبعاده، طرق قیاسه، وتعزیز الالتزام 

  .التنظیمي، وهذا ما سنتناوله في هذا الجزء

  : مفهوم الالتزام التنظیمي_ 1

یم الالتزام التنظیمي نظرا لتباین رؤى الباحثین حوله، فقد تطرق العدید من الباحثین إلى تباینت مفاه

مفهوم الالتزام التنظیمي من عدة جوانب، واجتهدوا في تعریفاتهم للوقوف على حقیقة مفهومه وفي ما یلي 

  .بعض هذه التعاریف

  الالتزام - أولا

  .)1(هلازم للشيء والمداوم علیهو الاعتناق، لزم الشيء لزوما، أو الم: لغة -أ

أي شيء یتعهد به الشخص تجاه " فقد حدد الالتزام التنظیمي بأنه )  oxford( طبقا لمعجم : اصطلاحا - ب

  . )2("الغیر بحیث یشعر من خلال تعهده بالمسؤولیة تجاهه

یعد الالتزام من الظواهر البشریة المهمة منذ بدایة الخلیقة، ركزت علیه جمیع : الالتزام في الإسلام -ج

الأدیان والشرائع السماویة وقد أكد القرآن الكریم في آیات عدیدة على مضمون الالتزام والحث علیه، وكان 

والذي اعتبره ، أول تأكید على الالتزام وأهمیته عندما أبى إبلیس أن ینفد أوامر الخالق عز وجل ویسجد لآدم

عصیانا واستحق علیه الغضب والنقمة إلى یوم یبعثون، ویصف االله عز وجل الوفاء بالعهود بالصدق والتقوى 

وَالْمُوفوُنَ بعَِهْدِهِمْ إِذَا عَاهَدُوا وَالصَّابِريِنَ فِي الْبَأْسَاءِ وَالضَّرَّاءِ وَحِينَ الْبَأْسِ أُولئَِكَ  « :كما جاء في قوله تعالى

وقد حث االله سبحانه وتعالى على الالتزام وأهمیته . )3(177: سورة البقرة  »ذِينَ صَدَقُوا وَأُولئَِكَ هُمُ الْمُتـَّقُونَ الَّ 

  . )4( 238: سورة البقرة » حَافِظوُا عَلَى الصَّلَوَاتِ وَالصَّلاَةِ الْوُسْطَى وَقُومُوا للَِّهِ قاَنتِِينَ  «: أیضا بقوله

                                                           
العامة، غیر ، أطروحة دكتوراه في الإدارة "دور الأنماط القیادیة المعاصرة في تحقیق الالتزام التنظیمي " هادي عذاب سلیمان،  )1(

  .96:، ص 2013 جامعة كلیمنتس العالمیة، بغداد، العراق،، منشورة
(2)  Patrick Phillips et Al N, "oxford I writer, Oxford Advanced Leaner’s Dictionary", New 8th Edition, oxford 
University, press, Sans date d’edition, p: 299. 

  .02: ورةس، رقم ال177: الآیة ،الكریم، سورة البقرة نآالقر   )3(
  .02:سورة، رقم ال238: القرآن الكریم، سورة البقرة، الآیة  )4(
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العربي والإسلامي بشواهد كثیرة تبرز أهمیة الالتزام التنظیمي وما یترتب على ویذكرنا تاریخنا 

ضعفه، أو فقدانه من نتائج وخیمة، حیث یعد أهم الأسباب الأساسیة لخسارة المسلمین في معركة أحد حین 

ضعف التزام بعض المسلمین المكلفین بحمایة مؤخرة الجیش بتعلیمات ووصایا الرسول صلى االله علیه 

  . )1(وسلم

  : الالتزام التنظیمي - ثانیا

      اتجاه لدى الفرد یشتمل على رغبة " الالتزام التنظیمي على أنه   Mowday and Steer یعرف 

أو شعور قوي للبقاء عضوا في تنظیم معین، واستعدادا تاما لبدل جهود قویة لصالح ذلك التنظیم، وإیمانا 

  .)2("وقبولا تاما للأهداف التي یسعى لتحقیقها  كاملا بالقیم التي یتبناها التنظیم،

یشیر هذا التعریف إلى مدى ارتباط الفرد بمنظمته واستعداده لبدل جهد أكبر لتحقیق أهدافها وقیمها 

  .التي یؤمن بها ویتبناها

مدى اندماج الفرد مع المنظمة التي یعمل " عرف الالتزام التنظیمي بأنه ) Meyer et al )1991أما 

  .)3("بها

  : من خلال هذا التعریف حدد الالتزام التنظیمي في ثلاثة أبعاد

 الاعتقاد القوي بقیم المنظمة وأهدافها وقبولها. 

 الاستعداد التام لتقدیم الجهد وبدله لمصلحة المنظمة. 

 الرغبة القویة في الاستمرار في العمل داخل المنظمة.  

اصرة الفرد وتأییده للمنظمة وأنه من" التنظیمي بوصفه فینظر إلى الالتزام ) buchanan )1974أما 

  : )4(نتاج تفاعل ثلاثة عناصر وهي

                                                           
، مجلة "علاقة الالتزام التنظیمي بمشاركة العاملین وأثرها في تحقیق متطلبات الجودة للموارد"  ،لزبیديادحام غني  ،علي سعد العنزي )1(

   .118، 117 :ص ص ،2008 العراق، ،61الجامعة المستنصریة، العددالإدارة والاقتصاد، 
  .227 :، ص2007مصر،  القاهرة،، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع،"مبادئ السلوك التنظیمي"  ،صلاح الدین عبد الباقي  )2(
 عمان، ، دار الأیام للنشر والتوزیع،" التنظیميمنظور الالتزام  -إدارة التنوع"مة عباس الخفاجي، علي محمد أحمد المصاروة، نع )3(

  . 48:ص ،2015الأردن، 
  .17:، ص 2004 مصر،سكندریة،الدار الجامعیة، الإ ،بدون طبعة ،"السلوك الفعال في المنظمات"  ،صلاح الدین عبد الباقي  )4(
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  .ویعني تبني أهداف وقیم المنظمة باعتبارها أهدافا وقیما للفرد العامل فیها )Identification(: التطابق-أ

  .أنشطة المنظمةویقصد به الاستغراق أو الانهماك النفسي للفرد في  )Envolement: (مشاركةال- ب

  .القوي تجاه المنظمة والمقصود به شعور الفرد بالارتباط العاطفي )Loyalty: (الولاء-ج

توجه یعكس ولاء الموارد البشریة للتنظیم الذین ینتمون إلیه ویمثل عملیة "وفي تعریف آخر هو 

مستمرة یظهر من خلالها الموارد البشریة اهتمامهم بالتنظیم ونجاحه المستمر ورفاهیته، وهذا یمثل الالتزام 

  . )1(" ینتمي إلیهالذي التنظیمي اتجاها یعكس قوة الترابط والتواصل بین المورد البشري والتنظیم 

  .ركز التعریف على درجة ولاء الفرد للمنظمة التي یعمل بها وقوة الترابط والتواصل مع المنظمة

درجة انغماس المورد البشري في عمله، ومقدار الجهد " فینظر إلى الالتزام على أنه )  Davis( أما 

  . )2("انبا رئیسیا في حیاته والوقت الذي یكرسه لهذا الغرض، وإلى أي مدى یعتبر عمله ج

في هذا التعریف تم التركیز على مقدار الجهد والوقت الذي یقدمه الفرد أثناء القیام بعمله ودرجة 

  .تركیزه علیه كعنصر مهم في حیاته

حالة غیر ملموسة یستدل علیها من خلال ظواهر تنظیمیة " یعرف الالتزام التنظیمي أیضا على أنه 

 . )3(" معینة، تتضمن سلوك الموارد البشریة وتصرفاتهم وتجسد مدى ولائهم لمنظماتهم

یدل هذا التعریف على أن الالتزام التنظیمي شعور معنوي یقاس من خلال ظواهر معینة، لمعرفة و 

  .ولاء العاملین لمنظمتهممدى 

حالة التوافق : " عریف شامل للالتزام التنظیمي وهووفي ضوء التعاریف المذكورة یمكن استخلاص ت

 عمل بأقصى جهد ممكن لتحقیق أهداف المنظمةفي القیم والمصالح بین الأفراد والمنظمة، واستعدادهم لل

  ". من المنظمات والافتخار بالانتساب إلیهاا على غیره اوتفضیله اعلاوة على الرغبة في البقاء فیه

                                                           
، الطبعة الأولى، المكتبة العصریة للنشر "الموارد البشریةالمهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة "عبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  )1(

  .33:ص، 2007، مصرالقاهرة،  ،والتوزیع
الأردن، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزیع، "سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال - السلوك التنظیمي" حسین حریم،  )2(

  .94:، ص2013
الطبعة الأولى، دار المیسرة للنشر  ،"السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة" فاروق عبده فلیه، السید محمد عبد المجید،  )3(

    .285:ص، 2005عمان، الأردن،  والتوزیع،
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  خصائص الالتزام التنظیمي  -ثالثا

  : جموعة من الخصائص التي نذكر منهامن خلال التعاریف السابقة نجد أن للالتزام التنظیمي م

  الالتزام التنظیمي متغیر نفسي داخلي ناتج عن ظروف موقفیة، فهو یعتمد على الخصائص المحیطة

  .بالفرد

 الغیاب، والدوران : تزام التنظیمي اتجاه یمكن الاطلاع علیه من خلال مجموعة من المؤشرات مثلالال

  .والفعالیة

 الالتزام التنظیمي یعبر عن قوة التمسك بأهداف وقیم المنظمة وعن الرغبة في الاستمرار فیها.  

  الالتزام التنظیمي بكل من یتمیز الالتزام التنظیمي بأن درجة ثباته لیست مطلقة، كما تتأثر درجة ونوع

جماعة العمل، الرؤساء، المرؤوسین، والعوامل التنظیمیة، وهو بناء متعدد الأبعاد تؤثر في بعضها 

  : یتصف الأفراد الذین لدیهم الالتزام التنظیمي بالصفات التالیة، حیث )1(البعض

  .قبول أهداف وقیم المنظمة الأساسیة والإیمان بها - 

   .لجهد لتحقیق أهداف المنظمةبدل المزید من ا - 

  .وجود مستوى عال من الانخراط في المنظمة لفترة طویلة - 

  . )2(وجود المیل لتقویم المنظمة التقویم الإیجابي - 

  أهمیة الالتزام التنظیمي  -رابعا

یحظى مفهوم الالتزام التنظیمي باهتمامات الباحثین وعلماء الإدارة والسلوك التنظیمي وذلك اعتقادا 

  : )3(منهم بأهمیة وجود أفراد عاملین ملتزمین ولدیهم دافعیة عالیة في المنظمات وتتمثل هذه الأهمیة فیما یلي

                                                           
 ،3العدد ،1مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، المجلد ،"المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي"  صافیة،فاطمة الزهرة بن  )1(

  .08:ص، 2014الجزائر،
رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة، غیر منشورة، جامعة أم القرى،  ،"الرضا الوظیفي وعلاقته بالالتزام التنظیمي" ،إیناس فؤاد نواوي )2(

  .33:، ص2008مكة، السعودیة، 
رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، جامعة  ،"جودة الحیاة الوظیفیة في تعزیز الالتزام التنظیمي أثر"وسام محمد الحسني،  )3(

  .28:، ص2016 الأزهر، غزة، فلسطین،



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
69 

  أن الالتزام التنظیمي یمثل أحد المؤشرات الأساسیة للتنبؤ بالعدید من النواحي السلوكیة، وخاصة معدل

بقاء في المنظمة، وأكثر عملا نحو  دوران العمل، فمن المفترض أن الأفراد الملتزمین سیكونون أطول

  .تحقیق أهداف المنظمة

  أن مجال الالتزام التنظیمي قد جدب كل من المدبرین وعلماء السلوك الإنساني نظرا لكونه سلوكا مرغوبا

  .فیه

 أن الالتزام التنظیمي یمكن أن یساعد إلى حد ما في تفسیر كیفیة إیجاد الأفراد هدفا لهم في الحیاة.  

  تمسك الأفراد وثقتهم بالمنظمة وبالتالي تحقیق الاستقرار التنظیميزیادة.  

  القیم والأهداف بین الأفراد والمنظمة أدى ذلك إلى ارتفاع الروح المعنویة كلما زاد معدل التوافق في

  .للأفراد

 یؤدي الالتزام التنظیمي إلى انخفاض مستویات دوران العمل.  

 المشاكل والخلافات یؤدي الالتزام التنظیمي إلى انخفاض.  

 تغلیب المصلحة العامة للمنظمة على المصالح الخاصة للعاملین في أحیان كثیرة.   

 انخفاض الشكاوى من قبل المراجعین.  

  علاقة الالتزام التنظیمي بمفاهیم إداریة أخرى - 2

والتي  هناك العدید من المصطلحات والمفاهیم الإداریة التي تتداخل مع مفهوم الالتزام التنظیمي

یعتبرها البعض مرادفا له، لذا سیتم التطرق لبعضها ومحاولة توضیح جوانب التقارب والاختلاف بینها فیما 

  : یلي

یعتقد بعض الباحثین أن الالتزام والولاء مترادفان یدلان على نفس المعنى والمضمون  : تزام والولاءلالا  - أولا

، وانطلاقا من هذا قیق أهداف كل من المنظمة والفردفي تح فكلاهما یمثل اتجاها إیجابیا یساهم بشكل كبیر

یتحول الولاء من مرادف للالتزام التنظیمي إلى أحد مكوناته الأساسیة، فالولاء هو ارتباط عاطفي ووجداني 

  . )1(بین الفرد وجهة أخرى داخل المنظمة، وقد یشار إلیه بعدة مصطلحات كالتطابق والاندماج والانخراط

                                                           
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، الجامعة "دور إدارة المعرفة في تعزیز الالتزام التنظیمي"حلس،  محمد صقر )1(

  .39: ص ،2012الإسلامیة، فلسطین، غزة، 
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یعكس الرضا عن العمل مدى إدراك الفرد للعمل وظروفه وما یعتقده فیما  :الوظیفيالالتزام والرضا  - ثانیا

یجب أن یكون علیه العمل وبیئته، وعندما یحدث التوافق بین هذین الجانبین یتحقق الرضا والعكس صحیح 

یا عن جوانب معینة وغیر وهناك عوامل كثیرة ومنفصلة تؤثر في تحقیق الرضا الوظیفي فقد یكون الفرد راض

راضي عن جوانب أخرى، لدى فالرضا عن العمل یرتبط بمشاعر الفرد وأحاسیسه اتجاه العمل الذي یشبع 

حاجاته، أما الالتزام التنظیمي فیعبر عن الاستجابة الإیجابیة اتجاه المنظمة بصفة عامة والارتباط بها ككل 

مرتبطة بالالتزام تنمو ببطء، ولكن بثبات مع مرور الوقت، بینما ا فإن المشاعر الذبما فیها من أهداف وقیم، ل

الرضا یعد مقیاسا أقل ثباتا، ویعكس رد الفعل السریع لجوانب معینة في بیئة العمل كالإشراف والأجور 

  .  )1(وغیرها

الفرد، فالالتزام  یعد مفهوم المواطنة من أكثر المفاهیم المرتبطة بالتزام :الالتزام والمواطنة التنظیمیة -ثالثا

بوصفه میولا نفسیة وسلوكیة تقود إلى عرض سلوكیات معینة ومنها المواطنة التنظیمیة والذي هو سلوك 

  . )2(فردي طوعي

بطا یعبر مصطلح الاندماج الوظیفي عن ذلك الفرد الذي یكون مرت :الالتزام والاندماج الوظیفي -رابعا

لرضا اتجاه العمل الذي یقوم به ویفتخر بأهمیته، فشعور الفرد بالارتیاح النفسي وا بالعمل ومهتما به ومحبا له

عله مستغرقا وملتزما في عمله وبالتالي یمكن القول بأن هناك تفاعل بین الاندماج الوظیفي والالتزام في یج

فالأفراد یر عملیاتها ا، وعلى تنمیتها وتطو العمل، فالعامل المندمج في وظیفته مندمج وحریص على البقاء فیه

المحبین لوظائفهم  یعملون بكفاءة وإنتاجیة أكبر من هؤلاء الذین لا یحبون وظائفهم وهذا ما یعكس التزام 

  .)3(الفرد نحو عمله 

 مداخل دراسة مفهوم الالتزام التنظیمي  - 3

  :رئیسیین هما اتفق الكثیر من الكتاب والباحثین على إدراج مفاهیم الالتزام التنظیمي تحت مدخلین

                                                           
رسالة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، غیر  ،"العلاقة بین اتجاهات الموظفین نحو المهنة والالتزام التنظیمي"  ،حمزة معمري )1(

   .83: ، ص2008، 2منشورة، جامعة الجزائر
، مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة، جامعة تكریت، "أثر العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي" نماء جواد العبیدي، )2(

  .83:ص، 2012، العراق، 3 العدد ،8المجلد

 النفس والأرطفونیا،رسالة ماجستیر في علم  ،"تقنین مقیاس الالتزام في العمل على عینة من أساتذة الجامعة الجزائریة" ،لمیاء مزیان(3) 

  .25:، ص2016الجزائر،  ،2جامعة وهران غیر منشورة،
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  مدخل الالتزام السلوكي  - أولا

هذا المدخل قائم على التبادل، وهو المدخل الذي كان نتیجة لجهود متنوعة بدلها العدید من علماء       

النفس الاجتماعي، ینظر هذا المدخل إلى الالتزام التنظیمي على أنه نتیجة لعملیة التبادل بین الفرد 

ساهمات الفرد والحوافز التي یحصل علیها، وفي ظل هذا المدخل یزداد التزام الفرد والمنظمة، فیما یتعلق بم

نحو التنظیم كلما زاد تفضیله لعملیة التبادل، أي أن التزام الفرد یمثل حصیلة لعملیة التبادل التي یقوم بها 

ات معینة، فینظم الفرد مقابل الحصول على إشباع حاج. إلخ....الفرد مع المنظمة، فالفرد یقدم الجهد والوقت

عي تحكمه للمنظمة التي تعطیه إشباع أكثر، أي أن ارتباط الفرد بالمنظمة وفق هذه المفاهیم هو ارتباط نف

  . )1(یتوقف على ما یقدمه الفرد مقابل ما یحصل علیهأهداف الفرد ورغباته، و 

  )السیكولوجي ( مدخل الالتزام الاتجاهي  - ثانیا

ن الفرد من جانب والمنظمة من جانب آخر، إذ أن الالتزام یبحث هذا المدخل أسس العلاقة بی 

التنظیمي یمثل اتجاها یربط بین الفرد ومنظمته، مما یحقق درجة من التطابق وبالتالي درجة الارتباط بین 

   .)2(الفرد والمنظمة

كون لصالح المنظمة أو لصالحه أي أن هذا المدخل یوضح ما یسلكه العمل في ظل ظروف معینة ی

معا، والذي یتمثل بمجموعة من العلاقات التبادلیة بین الفرد والمنظمة من جانب والرغبة القویة في الاستمرار 

  . )3(بالعمل مع المنظمة من جانب آخر

 محددات الالتزام التنظیمي  - 4

التنظیمي، أثر المحددات المختلفة على راسات التي تمت حول موضوع الالتزام لقد تناولت معظم الد         

مستوى الالتزام التنظیمي، حیث اتفق معظم الباحثین أن المحددات الأساسیة لمستوى الالتزام تتمثل في أربعة 

  :مجموعات أساسیة، هذه المحددات التي سنتطرق إلیها فیما یلي

                                                           
جامعة محمد  ،منشورة ، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع، غیر"الالتزام داخل المنظمة وعلاقته بالثقافة التنظیمیة" ،بتسام عاشوريإ )1(

  .55:ص ،2015 خیضر، بسكرة، الجزائر،
رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة، جامعة أل البیت،  ،"العدالة التنظیمیة في الالتزام الوظیفيأثر "  ،ولید محمد الصامدي )2(

  .53:، ص2008الأردن، 
، رسالة ماجستیر في علم النفس العمل "المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي لدى موظفي الإدارة المحلیة"فوزیة هوارین،  )3(

   .103:ص، 2014، الجزائر، 2والتنظیم، غیر منشورة، جامعة سطیف 
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  الخصائص أو السمات الشخصیة  - أولا

  :)1(تغیرات المرتبطة بالفرد، والمتمثلة فيتعرف الخصائص الشخصیة بأنها الم

لما أي أنه كأثبتت الدراسات وجود ارتباط إیجابي فیما یخص التقدم في العمر والالتزام التنظیمي، : السن -أ

تقدم الموظف في العمر ارتفع مستوى التزامه، لأن كبار السن أكثر حرصا في العمل من الذین لدیهم أقل 

 .سنا

متغیر الجنس أحد المحددات الأساسیة لمستوى الالتزام التنظیمي، الذي عرف اهتماما یعتبر : الجنس - ب

كبیرا من قبل الباحثین في الموضوع، خاصة مع التطور الذي یشهده مجال العمل أین أخذت المرأة مكانتها 

قاء في نفس وسط الذكور، وأن العنصر النسوي أكثر التزاما من الذكور، حیث تبدي النساء رغبة كبیرة للب

  .ارتباطهن بالمنظمة على المنظمة ما یدل

أما بالنسبة لعلاقة الالتزام التنظیمي بالأقدمیة، فقد أكدت نتائج الدراسات أن الالتزام التنظیمي : الأقدمیة -ج

یرتفع مع تقدم سنوات الخبرة، أي وجود علاقة طردیة وإیجابیة بینها وذلك راجع لعدة أسباب منها التفاعل 

تماعي بین العامل وزملائه من جهة، وبین العامل وقیادته المباشرة من جهة أخرى، أي أنه كلما كانت الاج

  .أقدمیة العامل في المؤسسة مرتفعة، كلما زاد ذلك من تماثل وتطابق قیمه وأهدافه مع قیم وأهداف المنظمة

في تشكیل الالتزام التنظیمي، نظرا  أكدت الدراسات أن الخبرة المهنیة تلعب دورا هاما : الخبرة المهنیة -د

لكون الخبرة المهنیة لها دلالاتها وماضیها الخاص، فمجمل الخبرات التي یمر بها الفرد العامل تنتج نظرة 

، إذ أن لمهني الذي یسلكه الفرد في العملخاصة بالنسبة للفرد للمستقبل والتي تسمح أیضا باكتساب السلوك ا

  .ة من الأفراد الذین لدیهم تجارب وخبرة في العمل والتي تتماشى وتطلعاتهمالالتزام العاطفي یطور خاص

لقد أخد  متغیر المستوى التعلیمي أهمیة كبیرة في موضوع الالتزام التنظیمي، حیث : المستوى التعلیمي - ه

ذلك یرجع أكدت نتائج الدراسات أن للمستوى التعلیمي للعامل علاقة سلبیة بالالتزام التنظیمي، والسبب في 

إلى أن الفرد الذي لدیه مستوى تعلیمي منخفض تتقلص الفرص المتاحة أمامه لإیجاد عمل آخر خارج 

  .المنظمة التي یعمل فیها

                                                           
رسالة ماجستیر في علم النفس والعمل والتنظیم، غیر منشورة، جامعة  ،"الالتزام التنظیمي وعلاقته بالأداء في العمل " ، حسن بن نابي )1(

   .35، 34:ص ، ص2012، 2الجزائر

  



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
73 

فإن للمركز الوظیفي أثر إیجابي في )  Mor Barack &Cho( حسب نتائج دراسة : المركز الوظیفي - و

یرتفع كلما شغل المورد البشري مناصب وظیفیة عالیة ویتأثر الالتزام التنظیمي أي أن معدل الالتزام التنظیمي 

مستوى الالتزام التنظیمي بطموح المورد البشري وحاجته للعلاقات الاجتماعیة وكذلك الحاجة إلى الإنجاز 

وتحقیق الذات، فمن المعروف أن لدى الموارد البشریة مجموعة من الحاجات المتداخلة والتي تساعد على 

الوظیفي، فإذا أشبعت هذه الحاجات فإن ذلك یترتب علیه إتباع نمط سلوكي إیجابي ویتولد  تشكیل السلوك

  . )1(عنه الشعور بالرضا والانتماء ثم الالتزام التنظیمي

وتتفاوت الحاجات لدى الموارد البشریة من حیث الأهمیة والأولویة في العمل على إشباعها وهي ما 

في نظریة سلم الحاجات الإنسانیة، وحتى تتمكن المنظمة من الحفاظ على مواردها  )Maslo(أشار إلیه 

البشریة والزیادة في معدل التزامهم یجب أن تقوم بتحفیزهم انطلاقا من الحاجات الغیر المشبعة، وذلك یعتمد 

  . )2(على قدرة المنظمة في اكتشاف هذه الحاجات وتوجیه المحفزات لإشباعها

  ص الوظیفیةالخصائ - ثانیا

إلى العلاقة بین نطاق الوظیفة والالتزام التنظیمي، حیث أنه كلما زاد نطاق  أشارت بعض الدراسات        

حیث . )3(الوظیفة أدى ذلك إلى زیادة التحدي المرتبط بالوظیفة، الأمر الذي یؤدي إلى زیادة الالتزام التنظیمي

تأثر خصائص الوظیفة من حیث مجالها ودرجة التوتر بها على مستوى الالتزام التنظیمي، فوضوح الأدوار 

داخل الوظیفة یؤثر إیجابا على الالتزام بینما غموض الدور، صراع الدور، عبء العمل، قلة فرص التقدم 

  ". دوسريال" والنمو الوظیفي تؤثر سلبا على الالتزام، وهذا حسب نتائج دراسات 

في دراستها إلى العلاقة بین كل من صراع الدور، غموض الدور، عبء " ابتسام عاشوري"وتشیر 

  : )4(العمل والالتزام التنظیمي وذلك وفقا لما یلي

یؤدي صراع الدور إلى انخفاض الشعور بالمسؤولیة والذي یؤثر سلبا على الالتزام التنظیمي : صراع الدور -أ

 .ةلدى الموارد البشری

                                                           
  .118:مرجع سبق ذكره، ص ،"مبادئ السلوك التنظیمي"صلاح الدین عبد الباقي،   )1(
رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، غیر منشورة، جامعة  ،"الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي"  ،محمد بن غالب العوفي )2(

  .38:، ص2005نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، 
، رسالة ماجستیر في الإدارة التربویة والتخطیط، غیر منشورة، جامعة "الالتزام التنظیمي والعوامل المرتبطة به"أحمد بن حمید العبادي،  )3(

  .23:، ص2010أم القرى، مكة، السعودیة، 
  .55:ابتسام عاشوري، مرجع سبق ذكره، ص  )4(
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یضع المورد البشري في موقف صراع ویؤدي إلى زیادة الضغوط التي یشعر بها  : غموض الدور- ب

، ولكن إذا ازدادت درجة وضوح الدور الذي یؤدیه المورد البشري زاد التزامه لى الالتزاموبالتالي یؤثر سلبا ع

 .به

یؤدي إلى انخفاض درجة الالتزام إن زیادة عبء العمل الذي یؤدیه المورد البشري قد : عبء العمل -ج

  .التنظیمي، أي أن هناك علاقة عكسیة بین عبء العمل والالتزام التنظیمي

إلى أن قدرة المنظمة على إدارة مواردها البشریة بفعالیة یتوقف على مدى " محمد الصیرفي " ویشیر 

على إدارة مسارات مستقبلهم فهمها وتوقعها لحاجات الموارد البشریة الوظیفیة حتى تستطیع أن تساعدهم 

  . )1(الوظیفي، وأیضا حتى تتمكن من زیادة انتماءهم والتزامهم التنظیمي

  العوامل المرتبطة بالخصائص التنظیمیة  –ثالثا 

هي المتغیرات المرتبطة بقیم واتجاهات وسیاسات وخصائص المنظمة، حیث أن التوافق بینها وبین 

  : المورد البشري وطموحاته یؤدي إلى زیادة الالتزام التنظیمي والعكس صحیح، وهذا ما سنوضحه فیما یلي

فإن لدعم المنظمة ) ,al-hussami Grant et ,al, fuet( وفقا لنتائج دراسات : مقدار دعم المنظمة للموظف -أ

للمورد البشري أثر إیجابي مع الالتزام التنظیمي، حیث كلما زاد مقدار مساندة ودعم التنظیم للمورد البشري 

 . ارتفع معدل الالتزام التنظیمي لهذا الأخیر 

 )Erlan & Guneser & Change Mogashi, Meyer et al(بناء على نتائج دراسات : العدالة التنظیمیة - ب

الالتزام التنظیمي، حیث أنه كلما كانت المنظمة عادلة تنظیمیا تجاه في فإن للعدالة التنظیمیة أثر إیجابي 

حیث ،مواردها البشریة، ارتفع معدل التزامهم، وتتحقق العدالة التنظیمیة من خلال العدالة الداخلیة والخارجیة 

یجب أن یتناسب الأجر أو الراتب مع المؤهلات العلمیة والجهود التي تتطلبها الوظیفة وبین الوظائف الأخرى 

في المنظمة التي تتطلب نفس المؤهلات والجهود وهذا ما یعبر عنه بالعدالة الداخلیة، بالإضافة إلى تحقیق 

 )الراتب المكافآت(رد البشري في المنظمة علیه المو العدالة الخارجیة من خلال الموازنة بین ما یحصل 

  . )2(والمنظمات التي تعمل في نفس المجال

                                                           
  ،2013 مصر، لطباعة والنشر، الإسكندریة،لالطبعة الأولى، دار الوفاء  ،"الإنسانیةالعلاقات  -السلوك الإداري" محمد الصیرفي،  )1(

  .413:ص
للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،  سیرةالطبعة الخامسة، دار الم ،"إدارة الموارد البشریة"  ، یاسین كاسب الخرشة،خضیر كاظم حمود )2(

  . 178:ص، 2013
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أن اتباع ) Erlen & Guneser, Mogashi & Change, Meyer et al( أثبتت نتائج دراسات : نمط القیادة -ج

نظمة، حیث أن أسلوب القائد لنمط القیادة الدیموقراطي یزید من الالتزام التنظیمي لدى الموارد البشریة في الم

التعامل في النمط الدیمقراطي یزید عامل الانتماء والالتزام للمنظمة، فالمرؤوس الذي یشعر باهتمام القیادة به 

وحرصها على تحقیق مطالبه وإشباع حاجاته الإنسانیة ووالاجتماعیة وما یسعى إلیه من رقي وتقدم، كل ذلك 

  .دمة المنظمةیزید من انتمائه والتزامه وتفانیه في خ

فإن لإدارة التنوع أثر إیجابي مع ) Meyer et al, Grant & Rosso(حسب نتائج دراسات  : إدارة التنوع  -د

الالتزام التنظیمي، لذا على إدارة المنظمة استثمار هذا الأثر لإدارة التنوع من أجل تعزیز الالتزام لمواردها 

  . )1(البشریة

  العوامل المرتبطة بالبیئة الخارجیة  –رابعا 

فإن لتوفر فرص العمل البدیلة أمام المورد ) Meyer et al, Grant & Rosso(حسب نتائج دراسة        

أنه من العوامل غیر المساعدة على تعزیز " حسین حریم"البشري أثر سلبي على الالتزام التنظیمي، ویؤكد 

عمل بدیلة للمورد البشري بعد قرار اختیاره الأولي بالالتحاق الالتزام التنظیمي هو مدى توفر فرص 

  . )2(بالمنظمة

  محددات الالتزام التنظیمي): 13(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .من إعداد الطالبتین: المصدر

                                                           
رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر منشورة،  ،"قیاس مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین  " ،حنونة ةسامي إبراهیم حماد )1(

  .22:، ص2006الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
         ، 2013 الأردن، ،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان ،"إطار متكامل  -إدارة الموارد البشریة"، حسین حریم )2(

  .393، 392:ص ص

 
، الجنس، الأقدمیة، المستوى العلميالسن، : الشخصیةالخصائص 

 .الوظیفيالمركز 

مقدار دعم المنظمة : العوامل المرتبطة بالخصائص التنظیمیة

.للموظف، العدالة التنظیمیة، نمط القیادة، إدارة التنوع  

 عبء العمل، غموض الدور، صراع الدور: الوظیفیةالخصائص 

 

الرغبة في البقاء والاستمرار  -

.في المنظمة  

.الانتظام في العمل -  

.الرغبة في بدل مجهود أكبر-  

.الإبداع في العمل  -  

.بالبیئة الخارجیةالعوامل المرتبطة   



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
76 

  :مراحل الالتزام التنظیمي -5

إن عملیة تكوین وتطور الالتزام التنظیمي، هي عملیة على درجة كبیرة من التعقید، وفي ما یلي 

  : عرض لهذه المراحل

  مرحلة التجربة - أولا

واحد یكون الفرد خلالها خاضعا للتدریب وهي التي تمتد من تاریخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام 

والإعداد والتجربة ویكون خلال تلك الفترة اهتمامه منصبا على تأمین قبوله في المنظمة، ومحاولة التأقلم مع 

هداف المنظمة الوضع الجدید، والبیئة التي یعمل فیها، ومحاولة التوفیق بین اتجاهاته وأهدافه واتجاهات وأ

إنه خلال هذه الفترة یواجه الفرد عددا من المواقف التي تكون عند ): Buchanan(ویقول  .ومحاولة إثبات ذاته

تحدیات العمل، تضارب الولاء، عدم وضوح : ه للمرحلة التي تلیها ومن هذه المواقفتمرحلة التجربة وتهیئ

وقد . )1(والشعور بالصدمةالدور ظهور الجماعات المتلاحمة، إدراك التوقعات، نمو الاتجاهات نحو التنظیم، 

یصاب المورد البشري في هذه المرحلة بالتردد والقلق وعدم الاستقرار خوفا من أن یكون قد التحق بالوظیفة 

  . )2(غیر المناسبة

  مرحلة العمل والإنجاز - ثانیا

ى الفرد وتلي فترة التجربة، تتراوح مدة هذه المرحلة بین سنتین إلى أربع سنوات، وخلال هذه الفترة یسع

 یة للفرد وتخوفه من الفشل والعجزلتأكید مفهوم الإنجاز، وأهم ما یمیز الفرد في هذه الفترة الأهمیة الشخص

  . )3(ویتبلور وضوح الولاء للعمل في المنظمة وظهور قیم الالتزام التنظیمي

  مرحلة الثقة بالتنظیم -ثالثا

نظمة وتستمر إلى ما نهایة، وتتمثل في قبول وتبدأ تقریبا من السنة الخامسة من التحاق الفرد بالم

تقوى علاقته بالتنظیم والانتقال هدافه الخاصة، حیث یزداد ولائه و الفرد بأهداف وقیم المؤسسة كما لو كانت أ

  . )4(إلى مرحلة النضج

                                                           
  . 192:ص، 2004دار الحامد للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر،  ،"سلوك الأفراد والجماعات –السلوك التنظیمي  "،حسین حریم  )1(
  .579:، ص2007، الطبعة الثانیة، خوارزم العلمیة للنشر، جدة، السعودیة، "إدارة الموارد البشریة"مدني عبد القادر علاقي،   )2(
، رسالة ماجستیر في علم النفس العمل والتنظیم، غیر "علاقة الالتزام التنظیمي بالاحتراق النفسي عند عمال الدوریات" ،وردة العزیز  )3(

  .39:ص، 2010منشورة، جامعة بوزریعة، الجزائر، 
یة التربیة الأساسیة، الجامعة المستنصریة، مجلة كل ،"قیاس الالتزام التنظیمي لدى الهیئة التدریسیة " علي حمید رحیم، كریم عذاب،   )4(

   .1013:ص ،2015العراق،  ،91، العدد21المجلد 
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  مراحل الالتزام التنظیمي): 14(الشكل رقم 

  

 

  

    

  .من إعداد الطالبتین :المصدر

  : )1(إلى أن هناك ثلاثة مراحل للالتزام التنظیمي) Oreily( وقد أشار العتیبي و

  الإذعان أو الالتزام - أولا

علیها من المنظمة، وبالتالي فهو حیث یكون التزام الفرد في البدایة مبنیا على الفوائد التي یحصل 

  .یقبل سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه

  مرحلة التطابق والتماثل بین الفرد والمنظمة - ثانیا

حیث یتقبل سلطة الآخرین رغبة منه في الاستمرار بالعمل في المنظمة، لأنها تشبع حاجاته للانتماء 

  .وبالتالي فهو یفخر بها

  مرحلة التبني  -ثالثا

  .اعتبار أهداف وقیم المنظمة أهدافا وقیما له، وهناك یكون الالتزام نتیجة لتطابق الأهداف والقیمأي 

  Oreilyحسب العتیبي و مراحل الالتزام التنظیمي ) : 15(الشكل رقم 

 

   

  

  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر 

                                                           
رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، غیر منشورة،  ،"مدركات العدالة التنظیمیة وعلاقتها بالالتزام التنظیمي" ، الأسمريسعید محمد   )1(

  .46:، ص2013،  الریاض، السعودیة جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،

 

 

 

 

 

 

 مرحلة التجربة

 مرحلة العمل والإنجاز 

 مرحلة الثقة بالتنظیم

التنظیميمراحل الالتزام   

 
 مرحلة الادعان أو الالتزام

والمنظمةمرحلة التطابق والتماثل بین الفرد   

 مرحلة التبني

 مراحل الالتزام التنظیمي
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ومراحل الالتزام التي ذكرت  حریم یوجد اختلاف بین مراحل الالتزام التي ذكرت من قبل ونرى بأنه لا

مراحله من  حریم، بالعكس نرى بأنه یوجد تكامل بین المراحل التي أوردها الباحثین، حیث بدأ العتیبي من قبل

الالتزام  انتهى حریم بمرحلةحیث  بینما أكمل العتیبي منبدایة استقطاب الموظف حتى استقراره في العمل، 

  .وحتى مرحلة التبني لأهداف وقیم المنظمة من قبل الموظف

 أبعاد وطرق قیاس الالتزام التنظیمي -6

  أبعاد الالتزام التنظیمي - أولا

اتجاه المنظمات باختلاف القوة الباعثة والمحركة لهم، وقد اختلفت هذه  تختلف صور التزام الفرد      

  : الأبعاد من دراسة لأخرى، وأما دراستنا فقد اعتمدت الأبعاد الثلاثة التالیة

 ) Commitment Affective: (بعد الالتزام العاطفي  - أ

بدرجة إدراكه لفرد یتأثر طفي لاأن الالتزام الع حیث رأو) Allen & Meyer )1990اقترحه 

للخصائص التي تمیز عمله من استقلالیة وأهمیة، ومهارات مطلوبة، وقرب المشرفین وتوجیههم له، كما 

یتأثر هذا الجانب من الالتزام بدرجة إحساس الفرد بأن البیئة التنظیمیة التي یعمل بها تسمح له بالمشاركة 

أو ما یخص الموظف نفسه، بالإضافة إلى التغذیة الفعالة في اتخاذ القرارات سواء ما یتعلق منها بالعمل 

الراجعة التي یحصل علیها من الإشراف، أي هو الارتباط المحدود، وأصحاب هذا التوجه هم الذین یعملون 

وفق تقییم ذاتي للمتطلبات التي تتطلبها ظروف العمل المختلفة فیكون الارتباط  بین الفرد والمنظمة وفق ما 

  . )1(یرجع الالتزام العاطفي إلى الشعور بالانتماء والالتصاق النفسي بالمنظمةتقدمه له منظمته، و 

 )Normative Commitment: (بعد الالتزام المعیاري - ب

ویقصد به شعور الفرد بالمسؤولیة والواجب تجاه المنظمة وتجاه العاملین فیها ما یحتم علیه الوفاء 

لتلك المنظمة، وإحساس الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة قد ینبع من القیم والمبادئ  الشخصیة التي 

قیم العائلیة أو الأعراف أو الدین یحملها الفرد قبل دخوله المنظمة أو بعد دخوله إلى المنظمة، وقد یكون لل

الذي یؤمن به الفرد الأثر في تكوین الالتزام المعیاري، وغالبا ما یعزز هذا الشعور دعم المنظمة الجید 

للعاملین فیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي، لیس فقط في إجراءات تنفیذ العمل، بل بالمساهمة 

                                                           
، 2003 ، عمان، الأردن،دار الشروق للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى،"سلوك الفرد والجماعة  - سلوك المنظمة"ماجدة العطیة،  )1(

  .252:ص
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سم السیاسات العامة للمنظمة، ویعبر عنه بالارتباط الأخلاقي السامي في وضع الأهداف والتخطیط ور 

وأصحاب هذا التوجه هم الموظفون أصحاب الضمیر الذین یعملون وفق مقتضیات الضمیر والمصلحة 

  . )1(العامة

فقد أكدا على أن الالتزام المعیاري للمورد البشري قد یتطور اعتمادا على ) Meyer & Herscovitch(أما 

  : )2(لاثة أسس وهيث

 العادات والمبادئ الشخصیة التي یحملها المورد البشري.  

 بین المورد البشري ) الارتباط النفسي ( الالتزام المعیاري یعكس العقد السیكولوجي : العقد السیكولوجي

المعیاري وزملائه في العمل، وعلیه یمكن القول أن الموارد البشریة ذوي المستوى العالي من الالتزام 

  .یشعرون بأنه یجب علیهم البقاء في المنظمة وفاءا لما تقدمه لهم

 المنظمة عندما تقوم بتقدیم مكافآت للموارد البشریة كدفع رسوم التعلیم الجامعي، : العوائد ومعیار التبادل

ریبهم أو تحملها تكالیف كبیرة من توفیر العمل كرسوم الحصول على العمال أو التكالیف المصاحبة لتد

على العمل، وبالمقابل فإن إدراك المورد البشري لهذه الاستثمارات تؤدي إلى شعوره بالواجب والالتزام نحو 

  . المنظمة من خلال المبادلة بإنجازه للمهام المطلوبة منه لتحقیق نجاحها واستثمارها في بیئة الأعمال

  ) Commitment  Continuance( ستمراريبعد الالتزام الإ -ج

أن ما یتحكم في درجة التزام الفرد تجاه المنظمة التي یعمل فیها هي القیمة عن هذا البعد  وینبثق

الاستثماریة التي من الممكن أن یحققها لو استمر بالعمل مع المنظمة، مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق 

لتي یحصل علیها من بجهات أخرى، أي أن هذا ارتباط مصلحي یقوم بالدرجة الأولى على المنفعة ا

العوائد ما یفوق ما یمكن أن تقدمه المنظمات و ها تقدم له من المنافع مة، فمادامت المنظمة التي یعمل بالمنظ

ا له المنظمة التي یعمل الأخرى فیستمر بالارتباط بها، أما إذا لاحت بالأفق أي عوائد أفضل من التي تقدمه

الآخر، وأصحاب هذا الارتباط هم النفعیون الانتهازیون وأصحاب ها فإنه لن یتردد بالانتقال إلى الوضع ب

  .  )3(الطموحات العالیة

                                                           
مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة،  ،"التنظیميالعلاقة بین الثقة التنظیمیة والالتزام " محمد جودة، محمد فارس،  )1(

  .172:، ص2014، غزة، فلسطین، 2، العدد22المجلد 
  . 226:ص ،مرجع سبق ذكره، عبد الحمید عبد الفتاح المغربي )2(
دوریة محكمة تصدر عن كلیة مجلة  ،"أثر إدارة المواهب على أداء المؤسسة من خلال الالتزام التنظیمي"زكیة مقري، نعیمة حیاوي،  )3(

  .181:، ص2014، العراق، 13، العدد7الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، المجلد
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فإن الشكل الآتي  العاطفي، المعیاري، الإستمراري: ظیميومن خلال الأبعاد الثلاثة للالتزام التن

  : ذا وفقا للشكلهیوضحها أكثر وذلك لتوضیح العلاقة بین الأبعاد ومدى التزام الفرد في المنظمة و 

  أبعاد الالتزام التنظیمي): 16(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  . من إعداد الطالبتین: المصدر

:)1(فیصنف الالتزام التنظیمي إلى الأبعاد التالیة)  2003( أما الجندي   

وأن هذا الفرد جزء ینصرف مفهوم الولاء كونه شعور ینمو داخل الفرد بالانتماء للمنظمة : الولاء التنظیمي -أ

لا یتجزأ من المنظمة التي یعمل فیها، وأن أهدافه تتحقق من خلال تحقیق أهدافها، ومن هنا یتولد لدى الفرد 

  .رغبة قویة في بذل مزید من الجهد لتحقیق نجاح المنظمة

ل الدعم بالالتزام نحو البقاء في المنظمة وذلك مقابتعني إحساس الفرد و : المسؤولیة تجاه المنظمة - ب

الجید الذي تقدمه المنظمة لمنتسبیها والسماح لهم بالمشاركة والتفاعل الإیجابي، لیس فقط في تحدید 

الإجراءات وكیفیة تنفیذ العمل بل المساهمة في وضع الأهداف ورسم السیاسات العامة للمنظمة، مما یجعل 

نظمة في تحقیق هذه الأهداف وتنفیذ الفرد یمتنع عن ترك المنظمة لكونه ملتزما أخلاقیا في تمكین الم

  .السیاسات التي شارك في وضعها وكذلك التزامه بأخلاق المهنة التي تحتم علیه البقاء في المنظمة

یتمثل بعد الالتزام بالاستمرار بالعمل في المنظمة ببعد الالتزام : رغبة الاستمرار بالعمل في المنظمة -ج

التزام الفرد في هذه الحالة تقاس بالقیمة الاستثماریة والتي من الممكن أن ، وإن درجة الاستمراريالتنظیمي 

  .یحققها الفرد لو استمر في المنظمة مقابل ما سیفقده لو قرر الالتحاق بجهات أخرى

                                                           
، مجلة ألغري للعلوم الإداریة والاقتصادیة، جامعة الكوفة "دور الخصائص الریادیة في تعزیز الإلتزام التنظیمي"قیس إبراهیم حسین،  )1(

  .83، 82:، ص ص2013، العراق، 26العدد

 
 الالتزام

: الالتزام العاطفي-  

استمرار العمل في المنظمة لأن 

العامل یوافق على أهدافها ویرید 

 .البقاء فیها

:الالتزام المعیاري  

الاستقرار في المنظمة لأن 

العامل یتعرض لضغوط 

.من الآخرین  

: الالتزام الاستمراري  

یستمر العامل مع المنظمة 

.عدم توفر فرص بدیلةل  
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ومدى افتخارهم بعضویتها، ویتكون  قناعتهم بإرثهاو یعني مدى إیمان الأفراد بالمنظمة : الإیمان بالمنظمة -د

د لدى الفرد في معرفته للخصائص الممیزة لعمله ودرجة استقلالیة وأهمیة وككیان وتنوع المهارات هذا البع

المطلوبة، وقرب المشرفین وتوجیههم له، لأن الإیمان بالمنظمة وأهدافها وقیمها وفلسفتها وثقافتها من شأنه أن 

النجاح نجاحا للأفراد أنفسهم ویدفعهم یفجر الطاقات لدى الأفراد من أجل إنجاح هذه المنظمات لما یمثل هذا 

  .لبذل أقصى مجهود وإخلاص في تأدیة مهامهم، وتوفیر كافة سبل الدعم للمنظمة التي یؤمنون بها

  طرق قیاس الالتزام التنظیمي - ثانیا

لقد طور بعض المهتمین بدراسة الالتزام وتحلیله عددا من المقاییس بهدف قیاس مستویات التزام الفرد 

  .مة وقد تباینت تلك المقاییس في طبیعتها ومكوناتهابالمنظ

  : )1(وفي هذه الفقرة سیتم تناول بعض هذه المقاییس وهي

فقرات  7فقرات سداسیة الاستجابة لقیاس الالتزام التنظیمي كما تضمن  8والذي تضمن : مقیاس ثور نتن -أ

  .أخرى خماسیة الاستجابة تقیس الالتزام المهني

  : فقرة تستهدف قیاس 15وقد أطلق علیه إستبانة الالتزام التنظیمي، ویتكون من : مقیاس بورتر وزملائه - ب

 ؛درجة التزام الأفراد بالمنظمة 

 ؛ولائهم وإخلاصهم لها  

 الرغبة في مضاعفة الجهد لتحقیق أهداف المنظمة وقبولهم لقیامها. 

الاستجابة ویمكن استخدام المقیاس لوصف الالتزام واستعان بمقیاس لیكیرت السباعي لتحدید درجة 

  .بشكل عام

 4اللذان قدما مقیاسا للالتزام مدى الحیاة، متمثلة بالأعراف والقیم، ویتكون من : مقیاس مارش ومافري -ج

  : وقد استخدم كأداة لقیاس. فقرات

  لكیفیة تعمق الالتزام مدى الحیاة؛إدراك الفرد  

 ؛تعزیز استحسان المنظمة  

                                                           
 العدد مجلة كلیة التراث الجامعة، ،"أثر الاجور في تعزیز الالتزام التنظیمي للعاملین" ،آخرونأحمد عبد محمود و  حسین ولید حسین، )1(

  .116:، ص2016، العراق، 20
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 الفرد على الالتزام بقیم العمل؛ ثح  

 ؛الولاء حتى إحالته على التقاعد  

 إبراز نیة الفرد للبقاء في المنظمة. 

فقرات  6لتزام القیمي لأعضاء الهیئة التدریسیة من خلال وهو محاولة لقیاس الا: مقیاس جورج وزملائه -د

  : عبرت كل منها عن واحدة من القیم التالیة

  ؛والمهارةاستخدام المعرفة  

 ؛زیادة المعرفة في مجال تخصصه  

 ؛اءة عالیةالعمل مع زملائه بكف  

 ؛ل على مواجهة الصعوبات والتحدیاتبناء سمعة جیدة كأستاذ، العم  

 المساهمة بأفكار جدیدة في حقل التخصص. 

  .وقد استخدم من أجل تحدید الأهمیة النسبیة لكل فقرة من الفقرات أعلاه مقیاس خماسي الاستجابة

المقابلات مع النقابات : والتي ساهمت في بناء المقیاس ثلاثة مصادر هي : مقیاس كوردن وزملائه-ه

فقرة  22لتحدید خصائص المشاعر، المعتقدات، الأعمال المتعلقة بالانتماء للنقابة، وتم ذلك من خلال 

فقرة استهدفت  20ا بـ خماسیة الاستجابة ومراجعة الأدبیات التي ركزت على قیاس الالتزام والخروج منه

فقرة ذات مؤشرات  45فقرة منها  48الاستدلال على التزام الأفراد بالمنظمة في حین ضم المصدر الثالث 

فقرة خماسیة  30فقرة ذات مؤشرات سلبیة وبالاستفادة من المصادر أعلاه استطاع تحدید  23إیجابیة و

  : الاستجابة وهي

  ؛بالولاءفقرة منها تتعلق  12إلى  1من  

  ؛قرات تصف المسؤولیة إزاء المنظمةف 8إلى  2من  

  ؛فقرات تقیس الرغبة للعمل فیها 4إلى  3من  

  فقرات لتحدید مستوى الإیمان بها 3إلى  4من. 
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 النماذج المفسرة للالتزام التنظیمي  - 7

حاولت العدید من الدراسات الخروج بنماذج مفسرة للالتزام التنظیمي وفقا لأبعاده وأسبابه ونتائجه         

فتباینت التوجهات والمداخل وتعددت التفسیرات، ولم یتم الاتفاق على نموذج موحد لدراسة الالتزام التنظیمي 

ي من خلال التعرف على عدد من النماذج وسنحاول الوصول إلى مزید من الفهم لموضوع الالتزام التنظیم

  : المفسرة له، وهي كالتالي

   Etzioniنموذج اتزیوني  - أولا

مع  یستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حساب الفرد نابعة من طبیعة اندماجه     

    )1(:المنظمة وهذا ما یسمى بالإلتزام التنظیمي، ویأخذ  ثلاثة أبعاد هي 

ویمثل الاندماج الحقیقي بین الفرد ومنظمته والنابع من قناعة الفرد بأهداف وقیم : الالتزام المعنوي -أ

ومعاییر المنظمة التي یعمل بها وتمثیله لهذه الأهداف والمعاییر، وبالتالي فإنه یرى أن من الواجب مساعدة 

  .المنظمة على تحقیق أهدافها

تتحدد علاقة الفرد بالمنظمة واندماجه بها بمقدار ما : المزایا المتبادلة الالتزام القائم على أساس حساب - ب

تستطیع أن تلبیه المنظمة من حاجیات للفرد حتى یتمكن من أن یخلص لها ویعمل على تحقیق أهدافها، وهو 

  .أقل درجة من الالتزام المعنوي، علاقة الأعضاء بالتنظیم قائمة على التبادل

وهو یمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي یعمل بها، حیث أن : الالتزام الاغترابي -ج

اندماج الفرد مع منظمته غالبا ما یكون خارج عن إرادته، وذلك نظرا لطبیعة القیود التي تفرضها المنظمة 

دم القوة الإلزامیة لدعم التزام العاملین وعادة ما تستخ. ویوصف السلوك هنا بأنه قائم على الإكراه. على الفرد

كما هو الحال في السجن فالتنظیم القائم نابع من إجراء اجتماعي فرض على نزلائه ولیس عن نتائج 

  .اختیارهم

    Stow & Salanickنموذج ستاو وسلانیك  - ثانیا

  : هما  لتزامالتنظیمي وفق نوعین من الإیتضمن هذا النموذج تفسیر الالتزام 

                                                           
  .54:ص ،مرجع سبق ذكرهصقر محمد أكرم حلس،   )1(
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یقصد به العملیات التي من خلالها یمكن أن تتطابق أهداف الفرد مع أهداف وقیم : الالتزام الاتجاهي -أ

المنظمة، وتزداد رغبته بالاستمرار فیها، هذا النوع من الإلتزام یعكس وجهة نظر علماء السلوك التنظیمي وأنه 

شخصیة، وخصائص الدور الوظیفي كالسمات ال: كالصندوق الأسود الذي یتضمن عوامل تنظیمیة وشخصیة

والخصائص التنظیمیة، وخبرات العمل التي بدورها تحدد سلوكیات الأفراد في المنظمة من حیث التسرب 

  .الوظیفي، والحضور والغیاب، والجهود التي تبدل في العمل، ومقدار مساندة الأفراد لمنظمتهم

ها یصبح الفرد مرتبط بالمنظمة بعد الوقت والجهد ویقصد به العملیات التي من خلال: الالتزام السلوكي - ب

حیث یصبح الأفراد مقیدین بأنواع خاصة من السلوك أو التصرف . الذي قدمه لها ما یجعله متمسكا بالمنظمة

داخل المنظمة نتیجة للمزایا والمكافآت المرصودة لهذا السلوك، ومنه فهم یخافون من فقدانها إذا ما أقلعوا عن 

  .هذا السلوك

    Kidronنمودج كیدرون  -ثالثا

  : یرى كیدرون أن الإلتزام له بعدین أساسیین هما

  .ویقصد به تبني الفرد لقیم وأهداف المنظمة واعتبارها جزءا من قیمه وأهدافه: الالتزام الأدبي-أ

وجود  ویقصد بها الرغبة التي یبدیها الموظف بالاستمرار بالعمل في المنظمة برغم: الالتزام المحسوب- ب

  .عمل بمنظمة أخرى بمزایا أفضل

    Angle & Perryنموذج أنجل وبیري  -رابعا

  : یبحث هذا النموذج في أسباب الالتزام التنظیمي وقد تم تصنیفهما في نموذجین رئیسیین هما      

الاجتماعي یعتبر هذا النموذج ولید تفسیرات علماء النفس : نموذج الفرد كأساس للالتزام التنظیمي -أ

، ویعتبر هذا النموذج أن جوهر "ستاو وسالانیك " والسلوك، كما أنه یقابل نموذج الإلتزام السلوكي لدى 

الالتزام التنظیمي یبنى على أساس خصائص الفرد وتصرفاته باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا 

والجنس والتعلیم والخبرات باعتبارها  الاتجاه، وتبعا لهذا النموذج فإنه ینظر إلى خصائص الفرد كالعمر

محددات سلوك الفرد، لذا فإن هذا النموذج یركز على ما یحمله الأفراد من خصائص شخصیة بالإضافة إلى 

  .ما یمارسونه داخل المنظمة

یقوم هذا النموذج على أن المنظمة هي أساس الالتزام : نموذج المنظمة كأساس للالتزام التنظیمي - ب

حیث یتم التفاعل بینها وبین الفرد نتیجة العمل فیها، فالفرد لدیه بعض الحاجات والأهداف التي التنظیمي، 
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یتوقع تحقیقها من المنظمة، ولا یتردد بتسخیر مهاراته وطاقاته مقابل قیام المنظمة بتلبیة تلك الحاجات 

ن الطریقة التي تعامل بها المنظمة والأهداف، أي أن هذه العملیة تكون تبادلیة بین الفرد والمنظمة، ومن ثم فإ

الفرد وتعالج بها حاجاته في أساسها تمثل الآلیة التي تقود إلى إلتزام  الفرد أو عدم التزامه، حیث أن المنظمة 

التي تأخذ على عاتقها الالتزام بتلبیة حاجیات الفرد سوف تؤدي به في النهایة إلى أن یتشرب قیمها ویعتبرها 

  . )1(قیمه

    Kantorنموذج كانتور  -خامسا

   )2(: وتماسكه تقوى وتزداد هي  إن للالتزام ثلاثة أسس إذا ما توفرت في أي نظام فإن إمكانیة بقائه       

ویقصد به أن یكرس الفرد حیاته ویضحي بمصلحته من أجل البقاء مع الجماعة، دون : الالتزام المستمر -1

  .النظر إلى یحققه من مكاسب عند تركها

  .یتمثل في ارتباط الفرد بقیم ومبادئ الجماعة ممثلا لسلطتها ومعاییرها التي تحددها: الالتزام الموجه - 2

یتمثل في ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعیة متماسكة ومتضامنة ): القائم على التماسك(الالتزام ألتلاحمي - 3

  .احر مركزا على السلوك الإیجابيمع الجماعة، ویتحقق ذلك عند تركه السلوك المؤدي للتباغض والتن

فإن أبعاد الالتزام التنظیمي الثلاث التي قدمها فهي تعبر على ) kontor(یمكن القول حسب ما قدمه 

التمسك الشدید من قبل الفرد بالمنظمة التي یعمل بها، مع محاولاته للقیام بمجموعة من السلوكیات الإیجابیة 

إتباع والتقید بالقوانین والتعلیمات الإداریة، بالإضافة إلى إقامة علاقات التي تساعده في البقاء بها،و من 

  .حسنة مع جماعات العمل التي ینتمي إلیها داخل المنظمة

  نموذج مدرسة الثقافة التنظیمیة  - سادسا

تعتبر مدرسة الثقافة التنظیمیة بأن ثقافة المنظمة التي تتمثل في القیم الموجودة بها وبالذات قیم        

المدیرین تعتبر المكون الأساسي للالتزام التنظیمي للأفراد، وأن الإلتزام التنظیمي هو أسلوب قوي لضبط 

 قیمه الشخصیةوأهدافها كما لو كانت وتوجیه الموظفین، ویتضمن توحد الشخص مع المنظمة وقبول لقیمها 

                                                           
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، غیر "لدى ضباط الشرطة الفلسطینیةمداخل تنمیة الالتزام التنظیمي "، محمد مصطفى أبو جیاب )1(

  .14 ،13:ص ، ص2014منشورة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة، غیر منشورة، جامعة نایف  ،"المناخ التنظیمي وعلاقته بالالتزام التنظیمي"، خالد محمد أحمد الوزان )2(

  .48، 47:ص ، ص2006ربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، السعودیة، الع
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ویعد الإلتزام التنظیمي للمنظمة عاملا أخلاقیا یتعدى مجرد رضا الفرد عن عمله داخل المنظمة بسبب 

الحوافز والمكافآت والزملاء، كما أن لدى الفرد استعداد للدفاع الشخصي عن سمعة المنظمة، وإحساس ذاتي 

لتسرب الوظیفي أو الغیاب، وعدم لجوء الموظفین إلى استغلال فرص یرتبط بالمظاهر التنظیمیة مثل عدم ا

الإجازات لترك المنظمة، كما أنهم یتصفون بالتوجیه الذاتي والدافعیة والقابلیة للمشاركة، ویكون التزامهم 

  .أخلاقیا أكثر من كونه قیدا وظیفیا أو نوعا من الإجبار أو الإكراه

نماذج المفسرة للالتزام التنظیمي یتفق في كثیر من جوانبه مع ویرى الباحث بأن ما تضمنته هذه ال

مداخل تنمیة الالتزام التنظیمي تركز على أن الاندماج بین الفرد والمنظمة ینتج عن توافق القیم والأهداف 

المتبادلة  بینهما، وأن الالتزام قد یتشكل نتیجة تبني الفرد لقیم وقواعد العمل، فالالتزام القائم على حساب المزایا

وإدراك الفرد للمزایا والمكافآت الناتجة عن سلوكه من الأبعاد وثیقة الصلة بتوافق المصالح بین الفرد 

والمنظمة، حیث أن كلا الطرفین علیهما التزامات تجاه بعضهما یجب الإیفاء بها، ولهما مصالح ومتطلبات 

لبیة احتیاجات الفرد وما یعایشه الفرد من خبرات یسعیان لجنیها، إضافة إلى أن ما تبذله المنظمة في سبیل ت

عمل وما یدركه من خصائص لوظیفته هي من ضمن الأسباب التي تدفع باتجاه تنمیة التزام الفرد  نحو 

  . )1(منظمته

  تعزیز الالتزام التنظیمي -8

التي یجب أن هناك العدید من الأسالیب التي تساهم في تعزیز مستوى الالتزام التنظیمي لدى الأفراد و 

  : تأخذها المنظمة بعین الاعتبار وهي كالتالي

  استخدام أسالیب مبتكرة للتعریف بقیم وأهداف وانجازات المنظمة بحیث تجعل العاملین یشعرون بالفخر

  .لانتمائهم لها

  یتوجب على الإدارة أن تدرك بأن الالتزام عملیة ذات اتجاهین، بمعنى أنه یجب على المنظمة أن تعترف

 .بإسهامات ومصالح العاملین بها من أجل ضمان التزامهم

  إیجاد مناخ یتمتع بالثقة من خلال شعور العاملین بعدالة المعاملة وإحساسهم بالمصداقیة، والإیفاء

بالوعود من قبل المنظمة، وإبداء الاستعداد لسماع الملاحظات والاقتراحات الخاصة بالعاملین من خلال 

  .تهمبرأیهم ومشارك الأخذ

                                                           
  .17، 16:ص ، صمرجع سبق ذكرهمحمد مصطفى أبو جیاب،   )1(
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  أخذ مصالح العاملین بعین الاعتبار من قبل المنظمة وتغلیب أسلوب التعاون والمشاركة على أسلوب

  .أنفسهم والتقدم في السلم الوظیفيالتحكم والضبط، وعدم إهمال حقوق العاملین بالتعلم وتطویر 

 نحن وهم العمل والتخلص من ثقافة خلق الشعور بوحدة المصیر لدى الفرد مع جمیع زملائه في. 

 ومشاركته بالأرباح أو بالملكیةالعمل على دمج الفرد بالمنظمة من خلال المكافآت المتعلقة بالأداء ،. 

 وبأن  م العمل، وتحقیق الإثراء الوظیفيتطویر أسالیب ارتباط أو اندماج الفرد بالعمل خلال عملیة تصمی

  : ى الالتزامعلى المنظمات الاهتمام بالجوانب التالیة من أجل زیادة مستو 

  .وضع أهداف المنظمة وإیضاحها لهم مشاركة الموظفین في - 

  .بعضهم البعضالاهتمام بتعزیز المشاعر الاجتماعیة وتشجیع العاملین على التفاعل مع  - 

   .)1(التزام المنظمة نحو العاملین والاستمرار بدعمهم - 

  استخدام أسلوب الإثراء الوظیفي ما من شانه تقویة الالتزام التنظیمي لدى العاملین من خلال المشاركة

التي تعزز المیل النفسي للعاملین لیعملوا من خلال ما یقررون بأنفسهم وبذلك تأتي أعمالهم معبرة عن 

 .عالیة من الرضا والالتزام الذاتيدرجة 

 ة المنظمة ومصالح العاملین، ما یشعر العاملین بأن ما تحققه المنظمة إیجاد نوع من التوافق بین مصلح

 .ومنه تقویة التزامهم نحو المنظمة سیعود علیهم بالنفع،

 2(.استقطاب العاملین الذین تتوافق رغباتهم مع قیم المنظمة ما یساهم في زیادة درجة الالتزام(   

  الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي  -9

تعددت الدراسات حول الآثار المترتبة على الالتزام التنظیمي، وقد تمكن أحد الباحثین من تقسیمها 

  : إلى قسمین رئیسیین هما 

  .وهو المتعلق بأثر الالتزام داخل نطاق العمل والوظیفة: القسم الأول

  .ق الوظیفيوهو المتعلق بأثر الالتزام على حیاة الفرد الخاصة أو خارج النطا: القسم الثاني

                                                           
  .23: ، صمرجع سبق ذكره، أبو جیاب مصطفى محمد )1(
رسالة ماجستیر في إدارة  ،"التنظیمي متعدد الأبعاد للعاملینأثر التسویق الداخلي في تحقیق الالتزام "، رائد ضیف االله الشوابكة )2(

  .34:ص ،2010 الأردن، عمان، الأعمال، غیر منشورة، جامعة الشرق الأوسط،
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  الآثار الوظیفیة للالتزام التنظیمي - أولا

إن الموظف الملتزم تنظیمیا إذا حقق مستویات أعلى من التقدم الوظیفي فمن المحتمل أن تكون 

درجة رضاه عن هذا التقدم أكبر من درجة رضا الموظف الأقل التزاما، فالموظف عندما یشعر بالتزام أكبر 

فالموظف الأكبر . بما یتوافق مع التنظیم، فیكون ذلك في صالح هذا التنظیمنحو التنظیم الذي یعمل به 

التزاما لدیه درجة أكبر من الثقة في التنظیم الذي یعمل به، مما یكون لدیه إحساس بأن التنظیم یكافئه على 

طقیة والتي إن الوجهة النظریة هي الوجهة الأكثر من. ولائه مستقبلا عن طریق المزید من التقدم في وظیفته

تنظر إلى الالتزام التنظیمي باعتباره ظاهرة إیجابیة، ومن المحتمل أن تؤدي إلى نتائج مرغوبة داخل النطاق 

الوظیفي للفرد، وتتمثل هذه النتائج في ارتفاع معدلات الأداء، والرضا عن العمل، وانخفاض الغیاب ودوران 

  .يالعمل، وتحقیق المزید من التقدم المهني أو الوظیف

  : ومن بین تأثیرات الالتزام التنظیمي على المتغیرات التنظیمیة

إن للالتزام دور كبیر في رفع الروح المعنویة، الأمر الذي یترتب علیه حب الأفراد : الروح المعنویة -أ

لتزام لعملهم ومنظماتهم وحماسهم للقیام بالأعمال المطلوبة، تؤدي الروح المعنویة المرتفعة إلى زیادة درجة الا

التنظیمي عكس الروح المعنویة المنخفضة نتیجة لقصور في السیاسات الداخلیة أو لعیوب في بیئة العمل مما 

  .یترتب علیه تدني درجة الالتزام التنظیمي

یمتاز الأفراد الذین تتوفر لدیهم درجات عالیة من الالتزام التنظیمي في بیئات عملهم : الأداء المتمیز - ب

نتیجة حب الأفراد لعملهم وحماسهم وولائهم له بالإضافة إلى شعورهم بالانتماء وتوافق أهدافهم  بالأداء الجید

  .بأهداف المنظمة التي یعملون بها

التسرب بأنه توقف الفرد عن العضویة في المنظمة التي یتقاضى منها : (Moliیعرف : تسرب العاملین -ج

ء والانتماء لعمله مما یؤثر على درجة التزامه في العمل ویعود ذلك إلى عدم شعوره بالولا) تعویضا نقدیا

ویعتبر تسرب العاملین أو تركهم لأعمالهم في المنظمات من ظواهر تدني الأداء والروح المعنویة . بالمنظمة 

  .)1(وزیادة أعباء العمل

  

                                                           
  .322، 321:ص ص ،مرجع سبق ذكره، ماجدة العطیة  )1(
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  الآثار الحیاتیة للالتزام التنظیمي - ثانیا

العلاقة الترابطیة بین اتجاهات الفرد نحو وظیفته واتجاهاته نحو إن الاتجاه العام بین الأبحاث یدعم 

  .أبعاد حیاته الخاصة خارج النطاق الوظیفي

وتشیر بعض الدراسات إلى أن الموظف یستطیع أن یحافظ على درجات عالیة من التوافق أو 

ق أو الاندماج مع الانسجام النفسي مع وظیفته في نفس الوقت الذي یحقق فیه درجات متشابهة من التواف

  .أسرته

وعلى النقیض من الاتجاه السابق هناك مجموعات أخرى من الباحثین تشكك في وجود آثار إیجابیة 

للالتزام التنظیمي على الحیاة الخاصة للفرد، فمثلا یرى البعض أن للالتزام التنظیمي مردودات سلبیة تنعكس 

مع أدواره في حیاته الخاصة، ومن ثم فإن الموظف الأكثر في إضعاف قدرة الفرد على توفیق أدواره الوظیفیة 

  . )1(التزاما أكثر معاناة من المردودات السلبیة على حیاته الخاصة

III- مساهمة تمكین  العاملین في الالتزام التنظیمي  

السعي لتطویرها و التي یجب الحفاظ علیها، و یعتبر العنصر البشري أحد مقومات نجاح المؤسسات، 

أي مؤسسة تحقیق أهدافها لا تستطیع و تحقیق الأهداف الموضوعة،  ومن أجل الرقي بها نحو الأفضل، 

العمل والوقت لاختیار أفضلها كفاءة، و ، وبدل الجهد والمال بدون الاهتمام بمواردها البشریة فعالیةبكفاءة و 

  .وبدون رقابة أو إرشاد الإدارة ،على تمكینها من خلال رفع قدراتها على اتخاذ القرارات

الرضا الوظیفي له من أثر فعال في تحسین الأداء و  اذلك عن طریق تبني مفهوم التمكین، لمو 

كبیرة لصالح المنظمة  هذا الأخیر الذي یعنى باستعداد الفرد لبدل جهود.الالتزام التنظیمي لهاوتحقیق الولاء و 

الشعور الإیجابي المتولد لدى لقیم، والأهداف الرئیسیة لها، و القبول باو  امتلاك الرغبة القویة في البقاء فیها،و 

الافتخار ها مع شعوره المستمر بالارتباط و تحقیق أهدافلتي یعمل فیها، والإخلاص لها، و الفرد تجاه المنظمة ا

  .  بالعمل فیها

مختلف ه الدراسة لبحث مساهمة تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي، من خلال ذلذلك جاءت ه

 التفویض( الهیكلي والتمكین ،)التأثیر، الكفاءة و أهمیة العمل( تمكین  المتمثلة في التمكین النفسيالأبعاد 

                                                           
  . 322، 321ص مرجع سبق ذكره، ص ،"مبادئ السلوك التنظیمي"، صلاح الدین عبد الباقي  )1(
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إدارة  نظم المعلوماتاستخدام (رفي التمكین المع، و )التحفیز والتشجیع ،الفعال فرق العمل، الاتصال ،المشاركة

 .في الالتزام التنظیمي) التدریب والتعلیم المعرفة، إدارة الكفاءات،

  :العلاقة بین تمكین العاملین والالتزام التنظیمي - 1

لمنافسة القویة والتغیرات المستمرة في مختلف البیئات إن ما تتعرض له المنظمات الحالیة من ا

هنا یكون من الضروري من ، و تحدیات كبیرة عنه  ، تولدالتي تنغمس فیهاسیة والاجتماعیة الاقتصادیة والسیا

قادة  على وكذلك المنظمات مع الإنجازات والأهداف التي وضعتها هذه  منسجمةأن تكون المواهب البشریة 

 ةالمنظمداخل صیاغة جهود جماعیة من و  ،تعاونهملتعزیز هذه المنظمات تعزیز الممارسات التي تسعى 

وكذلك الحفاظ على  والخدمات،وبالتالي جودة المنتجات  التنافسیة،وتحسین القدرة  التغییرات،مع هذه للتكیف 

  .رفاهیة الموظفین وتحسینها

ممارسة مهمة لها تداعیات بالسیطرة و تمكین الموظفون فیما یتعلق بوظائفهم وشعورهم عطى لأما ذا ه

العاملین أحد أهم الأسالیب التي تعمل على رفع الروح تمكین ف .إیجابیة على الفعالیة التنظیمیة للشركات

بة الرقاومات، وفي التدریب، والتنمیة، والمعرفة، والتخطیط و تسمح لهم بالمشاركة في المعلو  المعنویة للعاملین،

 ورفع قدراتهم على تحمل المسؤولیة، وظائفهم بغیة الوصول إلى نتائج إیجابیة في العمل،و  ،على مهامهم

قوة التصرف، مما  یقوم التمكین عملیا على منح العاملین الحریة،رفع مستوى التزامهم التنظیمي، و  بالتاليو 

یرمي إشراك العاملین في المستویات و  بتقدیرها لهم وثقتها بهم،و  یجعلهم یشعرون بأهمیتهم عند الإدارة،

ناء یواجهونها، والذي یسهم في بالتصرف دون قیود في المواقف التي یة المختلفة في اتخاذ القرارات و الإدار 

العاملین مبنیة على الاحترام دون تجاهل لما لتلك العلاقة من أثار إیجابیة على علاقة إیجابیة بین الإدارة و 

  .الإنتاجزام التنظیمي ومستویات الأداء و العدید من المتغیرات السلوكیة المؤثرة على الالت

رغبة الموظفین في البقاء یؤكد  ما یطرة والكفاءة الذاتیة،فتمكین العاملین یحسن شعور الموظفین بالس

، أن تتولد ن بها، فمن الممكن للمنظمات التي تحقق التزام الموظفیلمنظمة وبالتالي زیادة التزامهما في متحدین

حدید الخصائص في الموارد هذا ما یبرر سعي المنظمة إلى تایا تنافسیة دائمة مع مرور الوقت، و عنها مز 

  ...، المتعلقة منها بمتغیرات المعرفة والمهارة والخبرةصلت من خلالها على مزایا تنافسیةالتي ح ،البشریة

 إلى خلق القیمة وزیادة الرضا وزیادة الإنتاجیة مما یدل على أن التمكین یرتبط بالالتزام العالي دتأالتي و 

 .لمنظمةبا للموظفین
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  تنظیميدور التمكین النفسي في الالتزام ال - 2

هدف التأثیر في النفسي للعاملین كأحد أنواع التمكین الذي تعتمده إدارات المنظمات بالتمكین یأخذ 

الحصول على استجابة فاعلة من قبلهم لتحمل المسؤولیة الناجمة عن و  ،مواقفهم اتجاه العملدوافع العاملین و 

حساس بأهمیة العمل الذي من خلال الإیرتبط ذلك بمشاعر الإدراك لمضامین التمكین النفسي و  تمكینهم،

الإحساس بامتلاك ة والاستقلالیة في أداء العمل و الحصول على الحریو  في تأدیته،كفاءة امتلاك الو  ونهدیؤ 

التمكین النفسي یعكس الدینامیكیة بالتالي فو  .القدرة على التأثیر في نشاطات المنظمة التي یعملون فیها

حول بیئة عملهم سواء على المستوى المحلي أو السیاق التنظیمي الأوسع وتدفق تصورات الناس ومواقفهم 

فمفاهیم  ،على مستوى التزام الموظفین تجاه عملهم هتأثیر  یبرز هذا التصورمن منطلق ، و فیما یتعلق بأنفسهم

  :التالیةذلك من خلال المؤشرات افة في بناء الالتزام التنظیمي و التمكین النفسي تسهم من خلال قیمتها المض

إدراك الفرد لكون المهام التي یؤدیها ذات معنى وقیمة بالنسبة له إن الإحساس بالجدوى، و : العملمعنى  - أولا

، ویتحقق ذلك من خلال حدوث التوافق بین أهمیة الوظیفة التي یقوم بهارا لفرد بأهمیته و یشع وللآخرین

العمل من جهة أخرى، فإذا كانت النظرة هنا أهداف وقیم ومعتقدات الفرد من جهة، مع متطلبات وأدوار 

منسجمة وایجابیة فإن الوظیفة تصبح ذات قیمة ومعنى، وبالتالي یصبح عمل الفرد محركا له ویدفعه إلى 

  .)1( الولاء والالتزام

درجة اندماج الفرد في النشاطات ومجموع المهام التي تدخل ضمن عمله، وحبه لأدائها كما أن       

والأدوات  ،المهام بشتى أنواعها ه منیتضمن بما العمل مفهوم  مادام في تغییرها أو التخلي عنهاوعدم رغبته 

ع الزملاء والرؤساء العلاقة م( والعلائقیة  ،)الإضاءة، التهویة، الحرارة ( والأماكن والظروف الفیزیقیة 

التي قد نجدها في مجال  الالتزامات الفرعیةوغیرها فإن الالتزام بالعمل یحتوي على العدید من  ،)والمرؤوسین 

تدعیم المنظمة لوظیفته زاد التزام قول انه كلما زادت أهمیة العمل ومعناه لدى الفرد و منه یمكن الالعمل، و 

  .سعیه إلى تحقیق أهدافها و  المنظمةبالفرد 

قادرون على أداء أدوارهم الوظیفیة إن الإحساس بالكفاءة یمنح العمال الاعتقاد بأنهم : التأثیرالكفاءة و  - نیاثا

الشعور بالكفاءة والثقة لقدرات ، فنجاح، مما یحفزهم على بذل جهود كبیرة نیابة عن المنظمةلمهارة واالب

                                                           
غیر  ،أطروحة دكتوراه في علوم التسییر ،"وأثره على تنمیة السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصادیةالتمكین " ،محمد السعید جوال  )1(

  .23:ص ، 2015،الشلف، جامعة حسیبة بن بوعلي منشورة،

  
  



 الإطار النظري للدراسة                                                                                      الفصل الثاني  

 

 
92 

یمكن أن یسبب إحساسا بالاستعداد للبقاء في المنظمة وقد یحفز  عامل مهم الشخص على أداء أنشطة العمل

ومن ناحیة أخرى تنظیمي اس من الخارج، والتأثیر على درجة الالتزام الالموظف على مناقشة المنظمة مع الن

كما یعطي الفرد  ،الإفراط في الثقةبفإن الاعتقاد الراسخ بإمكانیات الفرد یمكن أن یؤدي أیضا إلى الشعور 

ك دراك بأن له تأثیر على القرارات التي یتم اتخاذها والسیاسات التي تضعها المنظمة خاصة تلالإ شعور

المتعلقة بعمله، ولا یأتي هذا الإدراك أو الشعور إذا كان الفرد یؤثر أو یسیطر على أمور قلیلة الأهمیة في 

عمله ولكنه یتكون وینمو إذا كان للفرد تأثیر في جوانب مهمة تسهم في تحقیق أهداف المنظمة الأمر الذي 

  .لوظیفة ذاتهایزید من الدافعیة الداخلیة للفرد تلك الدافعیة النابعة من ا

  دور التمكین الهیكلي في الالتزام التنظیمي - 3

على أنه حل لأماكن العمل التي تخضع للتنظیم الشدید حیث تم خنق  الهیكلي ینظر إلى التمكین

العمال، مما یدل على السخط على الصعیدین القیود المفروضة من الإدارة على كثرة الحدود و الإبداع و 

ویزعم على نطاق واسع أن قوة عاملة مخلصة وملتزمة ضروریة للعمل الفعال للمنظمات . الفردي والجماعي

بل هو عملیة تحفیزیة وجدت  ،شطة ذات الصلةمسؤولیة العمل والأنالهیكلي ویتحمل التمكین  ،الحدیثة 

المؤشرات التي تدعم أو خلال تطبیق مجموعة من الآلیات و  وذلك من لتسهیل التزام العمال في المنظمة

    :تعرقل الحصول على الالتزام والممثلة في ما یلي

تقوم على عملیة تفویض الصلاحیات من العاملین إن الفكرة الأساسیة لمفهوم تمكین  :التفویض - أولا

حیث یصبح للعاملین القدرة في التأثیر على القرارات المستویات الإداریة العلیا إلى المستویات الإداریة الدنیا 

 .)1(الممتدة من القرارات الإستراتیجیة في المستوى الأعلى إلى القرارات المتعلقة بأدائهم لعملهم

نعكس على المدیر وی ن تفویض السلطة یؤدي إلى التطور المهني للمرؤوسین،أ )Hughes(یؤكد و 

كما أن التفویض یؤدي إلى تنمیة قدرات المرؤوسین من خلال .یوفر له الوقت لأجل طویلبصورة ایجابیة و 

شعورا بالرضا  ئیهو  ،ویؤدي إلى النمو الوظیفي والترقي ،مهمات أكبر وفرص لإثبات القدراتتعلم ممارسة 

كما  ،قراركة في مواقف العمل وصنع  الیشبع حاجة  المرؤوسین للمشار و  ،ؤولیةعن تواؤم السلطة و المس

تحقیق الذات و  التقدیر،و  والاحترام، ،حاجات الأمن :یسهم في حفز المرؤوس في إشباع حاجاته الإنسانیة مثل

                                                           
غیر  رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،"بالالتزام التنظیمي لدى العاملینالتمكین الإداري وعلاقته "طموس،  العبد عمر إیمان )1(

  .20:ص ،2015 جامعة الأزهر غزة، منشورة،
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 ا یقوي في الفرد الرغبة في الاستمرار في المنظمة ویصبح أكثر استعداداذهو  ،)1(مما یرفع الإنتاجیة في العمل

تكون التضحیة ذات تكلفة عالیة  وبالطبع لیس من الضروري أن استمرارها،للتضحیة من أجل بقاء المنظمة و 

  . )2(إنما قد تكفي بعض التصرفات البسیطة التي تؤكد قوة التزام الفرد اتجاه المنظمةو 

ات وصنع القرارات التي تتعلق إشراكهم في رسم السیاسو  فالتوسع في تفویض الصلاحیات للعاملین،

م المعنویة،و یدعم أجواء الثقة والتعاون المتبادل مما یرفع من روحه ،مهمبعملهم، مع زیادة مساحة السلطة أما

  .الذي بدوره یؤدي إلى زیادة التزامهم بعملهمو 

ویمنح  التعاون،لثقة و إن تنمیة مستوى مشاركة العاملین في صنع القرارات یدعم أجواء ا: المشاركة  - ثانیا

بداعیة هذا ما یحفز القدرات الإو  المتعلقة بوظائفهم،العاملین فرص المشاركة في تطویر معاییر الأداء 

ینتج عنها ما حل المشاكل داخل المنظمة وبین العمال یسهم بصورة إیجابیة في الخلاقة لمصلحة المنظمة و 

منه فالمشاركة بصورة إیجابیة في ، و مستوى أعلى من التمكین في العملیات المؤسساتیةو الثقة وزیادة الالتزام، 

 .بالتالي زیادة التزامهم التنظیميظیم تزید من ارتباطهم بالمنظمة و أهداف التنتحقیق 

في  فعالةلم تعد إن إدارة أسالیب القیادة التقلیدیة المؤطرة في التسلط والتسلسل الهرمي : فرق العمل  -ثالثا

مع هذه و  خرى،بالمنظمات التي ینتمون إلیها من جهة أحو الالتزام بأعمالهم من جهة و دفع العاملین ن

  . نشأت تصورات جدیدة تعزز القدرة على التكیف والفعالیة الذاتیة والالتزام التنظیمي لفرق العملالمعیقات 

 والثقة التدریب خلال من أوسع، سلطة مع بمسؤولیاته القیام لیتولى فرصة ومنحه الفریق فتمكین

 العمل في الحریة من المزید وإعطائه بالمؤسسة، المتعلقة القرارات اتخاذ في الفریق وإشراك والدعم العاطفي

 فنیا وتأهیله الملائم، والمناخ له الكافیة الموارد بتوفیر ومهاراته قراراته دعم مع الذاتیة والتصرف والرقابة

 بدرجة الفریق یجعل مما. والإبداع المبادرة روح على وتحفیزه تشجیعه القیود، من فیه وتحریره والثقة وسلوكیا

تبادل مع الآخرین كیفیة أداء مهمة یلكل موظف الفرصة لیعطي  العمل الجماعيف. الالتزام للمنظمة من عالیة

مع بعضهم البعض وعلاوة على ذلك توفر بیئة الفریق للموظفین فرصا لتبادل المعرفة والتعلم  ،معینة ببراعة

یكون الأداء أسرع وبكفاءة أكبر الآخرین، ولذلك یعتقد أنه من خلال اعتماد التعاون بین أعضاء الفریق، مع و 

نشاط عمل جماعي فكل العمل الجماعي له أثر إیجابي على الرضا الوظیفي أن  إذا .الإنتاجیة ستكون أعلىو 

                                                           
  .18:ص مرجع سبق ذكره، ،محمد سلیمان البلوي  )1(
امعة ج غیر منشورة، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، ،"التمكین الإداري و علاقته بالالتزام  الوظیفي "سمیة عبد العزیز الصفرات،   )2(

  .52:ص ،2010 الأردن، مؤتة،
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على تطویر قبعة الحكم الذاتي  ساعدهمیمكن الموظفین و یو فعال یمكن أن یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي 

  .لتحسین الالتزام التنظیمي الرئیسي  مصدروال المفتاحالذي یعتبر 

 توجیه جهودهم و  إن الاتصال أداة فعالة للتأثیر على السلوك الوظیفي للمرؤوسین :الفعال الاتصال -رابعا

مما یسهم في تحدید الرؤیة الشاملة لكل الجوانب في  ،یحقق تقارب في وجهات نظر العاملین المختلفةو 

إلى تمسك الفرد  ، مما یؤديختلافات التي تطرأ في محیط العملالتفاهم والا وءداریة ویقلل من سالعملیة الإ

رفع الروح م الاتصال في خلق وحدة المفهوم والهدف و یساعد على زیادة التزامه ،كما یساهبالمنظمة أكثر و 

حیث یشعر  ،العاملینائج إیجابیة للمنظمة و تحقیق نتلاجتماعي والعلاقات الإنسانیة و ادة التفاعل ازیو المعنویة 

 .إلى زیادة التزامه في المقابل  ا ما یؤديذهجزء من المؤسسة التي یعمل بها و  العامل بأنه

خلال عملیة التمكین یختلف عن التحفیز في مفهومه  من إن التحفیز :التشجیعلتحفیز و ا -خامسا  

التقلیدي، إذ یرتكز على الجانب النفسي للعاملین وذلك من خلال منح القوة للأفراد بما یسمح لهم بتقدیم 

أقصى مردودیة في العمل، لذا فإن للمدیرین الدور الفاعل في حفز العاملین وإحساسهم بمكانتهم في المؤسسة 

الإبداعیة منها التي یسهم بها الأفراد المتمیزون القدرات   تشجیعالأعمال التي یقدمونها، و تثمین  من خلال

على أساس الأداء المتمیز الذي یسهم  مبنیافي المؤسسة، كما أن نظم المكافآت المادیة في هذه الحالة یكون 

  .صفة مباشرة في خلق القیمة المضافةب

ا ذوك التشجیع في تحسین الالتزام التنظیمي،ه التحفیز و إلى الدور الذي یلعب ومنه یجب أن ننوه

فالحوافز تؤثر على أداء العاملین بحیث یؤدي منحها  تأثیر كل منهما على الأخر،توضیح العلاقة بینهما و 

حاجته یتولد لدى الفرد الشعور بأهمیة و بالتالي هد للحصول على مزید من الحوافز و إلى بدل الفرد أقصى ج

یث یشعر كما أن منح الحوافز یزید من ثقة الفرد بالتنظیم بح ،من التزامه وانتمائه للمنظمةیعمق ما  للمنظمة 

  .لك إلى زیادة التزامه التنظیميذیؤدي بتقدیر المنظمة لجهوده و 

الي تزید من رغبة الفرد بالتحقق الاستقرار الاقتصادي للفرد و الحوافز المادیة من مكافئات مالیة تف 

الاعتراف لتمكین و الحوافز المعنویة كاأما  ،بالتالي تزید من مستوى التزامهأقصى مجهود و للعطاء وبدل 

ت تحقیق الذات وحاجات التقدیر والاحترام  بأهمیة العاملین تؤدي إلى إشباع حاجاتهم المتمثلة في حاجا

  . بالتالي تزید من التزامهم  التنظیميو 
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  التنظیميدور التمكین المعرفي في الالتزام  - 4

إذا أضحت المعرفة تصل إلى هذا الحد من الأهمیة، وإذا كانت المعرفة الضمنیة ولیست الصریحة 

هي التي تحقق المیزة التنافسیة، وإذا كانت المعرفة الضمنیة هي الجزء الأكبر على الإطلاق من معرفة 

ذا وذاك یشكل إغراء بالنسبة الإنسان وفي الوقت نفسه هي الجزء غیر المتداول والمكتشف فیه، فإن كل ه

لكل منظمة معنیة بالبقاء والتطویر والتمیز لتسخیر كل محاولاتها المعرفیة في الحصول على أكبر قدر ممكن 

وذلك لا یتحقق إلا من خلال مجموعة من  وكسب ولائه والتزامه التنظیمي، من ذلك الكنز المكنون

  :الممارسات التي نذكر منها

تتعامل نظم المعلومات مع جمیع الأنشطة المتصلة بالمعلومات واتخاذ : استخدام نظام المعلومات - أولا

نظم المعلومات في رفع كفاءة وفعالیة المنظمة ككل عن أهمیة ، وتتمثل القرارات اللازمة لتشغیل المنظمة

ا تها وإمكانیاتهوتعدد مكونا ،، ونظرا لاتساع دور تلك النظمینطریق توفیر المعلومات وتدعیم قرارات المدیر 

مصالحها، مع إمكانیة حصول المسیرین لهذه ة بالتسییر الجید والناجح لأقسامها و نظمیسمح للم، فذلك الفنیة

  .الكافیة بطریقة فعالة لاتخاذ القرارات المناسبةالأقسام على المعلومات اللازمة و 

قدرته على حول مدى سهولة استخدام النظام و  منه فدرجة رضا المستخدم لنظام المعلومات یتركزو       

د أن یعتمد بالتالي فإن قیاس كفاءة نظام المعلومات لابو . بتنفیذهالالتزام وقبوله و التعامل مع تطبیقات النظام 

بالتالي فإن رضا مزایا الإنتاجیة المتحققة منها و منفعتها في صنع القرارات أو العلى درجة استخدامها و 

  .التزام الفرد العامل بالمنظمةو  ام المعلومات یمثل مقیاسا إدراكیا أو شخصیا لنجاح النظامالمستفید من نظ

إدارة المعرفة یمكن أن  من عملیات التداخل الكبیر بین فحوى ووسائل كل عملیة إن  :إدارة المعرفة  - ثانیا

تتم في نفس الوقت أو حتى تتم إحداها قبل التي كانت تسبقها في كل متناسق ینتج عنه توظیف أكبر قدر 

المنظمة التي  هذا ما یدعم من جهود ممكن من الذكاء الإنساني والمعرفة المهمة التي كانت مخفیة وراكدة، و 

تقوم بتطویر بنیة تحتیة وفوقیة خلاقة مبنیة سإنما و یقة آلیة، لن تكتفي فقط بإدارة العملیات المعرفیة بطر 

من المهم أن التنظیمي، و  الالتزامادة تدعم روح الولاء والانتماء و عرفي، وقیلتبادل المأساسا على ثقافة تدعم ا

 منظمة غیر بدیهي في بیئة الیوم التي یوجد فیها الكثیر من المنافسة بینلندرك أن التزام الموظفین ل

 وفي بیئة العمل الحالیة. التبصر المنظمات وكذلك بین الموظفین داخل المنظمة نحن بحاجة إلى مزید من

أهمیته في البشري وهذا ما یدعم مكانته و  التي تحول فیها التركیز من العامل الیدوي إلى عامل المعرفة
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مكانته المتمیزة في المنظمة بأهمیته و ا یخلق لدى الفرد شعور م ،جعله جزء لا یمكن الاستغناء عنهالمنظمة و 

 .ما ینعكس على التزامه بها

إن مفتاح الإدارة الخلاقة للكفاءات هو امتلاك القدرة على الغوص في الجانب الروحي : إدارة الكفاءات -ثالثا

بمعاملة والوجداني للأفراد باعتماد تقنیات علم النفس الذي أضحى في خدمة الإدارة، أین تلتزم المنظمة 

العاملین لدیها كأفراد لهم احتیاجاتهم وتوقعاتهم الخاصة وأن تقدم الخدمات والبرامج التي تساعد على رفع 

الروح المعنویة وتحقیق الإشباع الوظیفي مع قدر كبیر من المساواة والعدالة والاحترام، مع مراعاة اختلاف 

ینجح القادة في خلق ف ،أهم شيء في إدارة الكفاءاتتبر التي تع الثقافات وهیاكل القیم وأنماط السلوك الفردي

بي والمشجع على التفاعل والتواصل والتنافس بین أعضاء المنظمة والتحول من الكفاءة الفردیة لإیجاالمناخ ا

وضع لتزام المؤسسة بإدارة كفاءاتها و ومنه فا. إلى الكفاءة الجماعیة، وبهذا یتراكم الفكر وتخلق المعرفة

السهر یدفعهم لتبني قیمها وأهدافها و مناسب في المكان المناسب یعزز من التزام العاملین بها و الشخص ال

  .على تحقیقها

ن إ و  ،یحقق التدریب للموظف الإطلاع الشامل على أنشطة الوظیفة التي یقوم بها: التدریب و التعلیم  -رابعا

التدریب على الوظیفة والمهارات ... التدریب على قیادة التمكین ،من بین خصائص المنظمات الممكنة

یمكن أن یكون التمكین من خلال عملیة التدریب و  ،التدریب على مهارات الاتصال وحل المشاكل... الفنیة

لك لذ ،المنظمة لتحقیق أهدافها المرسومةمن أهم مؤشرات نجاح  ،عاملین بالمهارات اللازمةالمطلوب لتزوید ال

الرضا عن أدائه و  ،ویولد له الشعور بالهیبة والمكانة داخل المنظمة ،التدریب یكسب الفرد الثقة بالنفسن فإ

ه المكاسب ذیة،حیث تعد كل هالقدرة على اتخاذ القرارات التي تخص عمله، كما یعطیه الفرص للترقو  لعمله،

فكل عضو ا یعد جوهر عملیة الالتزام التنظیمي، ذوه أسباب تجعل الفرد یسلك سلوكا إیجابي تجاه المنظمة،

ؤدي إلى غموض المهام، وعدم التزام التعلیم یو وعدم ملائمة التدریب  ،یجب أن یكون متعلما كما ینبغي

  .العاملین
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  خلاصة الفصل

أن  تمكین العاملین یحقق نتائج ایجابیة على مستوى الفرد، والمنظمة،  تبین لنا من خلال هذا الفصل

، والمشاركة الفاعلة، وتطویر لتزامي؛ والتي تؤدي إلى تحقیق الاتتمثل في صورة من مظاهر الالتزام التنظیم

هم، مستوى الأداء، وشعور الموظف بمعنى الوظیفة، وتحقیق الرضا الوظیفي، وزیادة ولاء العاملین لمؤسست

وتحسین مستوى إنتاجیة الفرد كما ونوعا، وزیادة فرص الإبداع والابتكار، وتحقیق نتائج أداء جیدة من حیث 

 . جودة الأداء، وتحسین العلاقة بین العاملین

المعرفي والاقتصادي الذي یصاحب تمكین ظرا للمردود النفسي والاجتماعي و تعقیباً على ما سبق ون

لى الالتزام التنظیمي فإن التمكین یمثل أقوى المحددات وأعظمها تأثیرا على الالتزام العاملین وینعكس بدوره ع

لمعرفة واقع  جیجل- الكهرباء الشركة الجزائریة لإنتاج إجراء الدراسة على  تنظیمي، ومن هذا المنطلق ارتأیناال

  .تمكین العاملین فیها و درجة الالتزام التنظیمي السائد بها
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  تمهید

الالتزام بتمكین العاملین و وانب المتعلقة عدما تم التعرض في الجانب النظري لمختلف الجب     

من إمكانیة وجود أثر لتمكین العاملین في الالتزام  میدانیا من خلال هدا الفصل سیتم التحقق ،  ميالتنظی

، من جانب النظري على الجانب التطبیقيلال محاولة إسقاط ما تم التوصل إلیه في الخلك من ذو التنظیمي ، 

  .جیجل باعتبارها أحد أهم المؤسسات العمومیة  - لإنتاج الكهرباءخلال دراسة میدانیة للشركة الجزائریة 

علیه سیتم التطرق في هذا الفصل إلى دراسة أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي بالشركة و      

 :جیجل من خلال العناصر التالیة - الجزائریة لإنتاج الكهرباء

 ؛تقدیم الوحدة محل الدراسة 

 ة؛منهجیة الدراس  

 ة؛وصف خصائص عینة الدراس  

 ؛وصف متغیرات الدراسة 

 اختبار فرضیات الدراسة. 
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I- التعریف بالوحدة محل الدراسة 

جزائریة الشركة ال" المتمثلة في و  العنصر إلى التعریف بالمؤسسة محل الدراسة هذا  نرمي من خلال    

  .الأهداف التي تسعى إلى تحقیقهاتحدید و وتحلیل هیكلها التنظیمي،  ،"لإنتاج الكهرباء جیجل 

  التعریف بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل -1

بإضافة إلى  هذا العنصر یتم إعطاء لمحة تاریخیة مصغرة حول المؤسسة محل الدراسة لمن خلا     

  :البشري في ما یليمجالها الجغرافي و 

 لمحة تاریخیة عن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل - أولا

 حیث أمضي فیها عقد 1984یعود تاریخ تأسیس الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل إلى سنة 

البناء والتعمیر  حیث بدأت ،الالمختصة في نفس المج" TECHNO EXPORT" الشراكة مع الشركة الروسیة 

وبدأت المجموعة الأولى من ورشات  1988التجهیزات الخاصة بالإنتاج سنة ، وقد تم  إدخال 1985 سنة

 1994الثالثة في سنة  ، ثم المجموعة1993، تبعتها مجموعة ثانیة في سنة 1992الإنتاج في العمل سنة 

القدرات المتوفرة، وقد بلغت تكلفة إنجازها ن م%  100وبدأت الإنتاج باستعمال حیث تم استلام المؤسسة، 

میغاواط  630بالعملة الصعبة، وتبلغ الطاقة الإنتاجیة الإجمالیة للشركة % 48دج منها  317500000

أصبحت تسمى الآن  والشركة خاضعة لسلطة المدیریة العامة لشركة سونلغاز بالجزائر العاصمة، والتي

ودلك في مدیریات عامة  بمجمع سونلغاز، والذي ستضمن عدة فروع متخصصة في أنشطة معینة تمثلها

الدراسة والتي كانت تحت  ، وهذا ما تجلى على الشركة قید1999ا الشركة منذ إطار الإصلاحات التي شیدته

 2005سنة " فرع جیجل شركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء"، لیتحول اسمها إلى "محطة تولید الكهرباء"اسم 

جیجل من أهم الشركات  تاج الكهرباءوتعتبر شركة سونلغاز لإن. لك  بعد استقلال فرع الإنتاج لوحدهذو 

 إلى شركة ذات أسهم" سونلغاز" التابعة لمجمع سونلغاز التي لم تطرح بعد أسهمها في السوق بعد أن تحولت

بطرح أسهمها في السوق على أن  حیث قامت كل من مراكز سكیكدة، شرشال وأم البواقي 2002في فیفري 

 .یتم توسیع البقیة في المستقبل

 ركة سونلغاز لإنتاج الكهرباء جیجل من أهم الفروع السادسة عشر المتواجدة عبر القطروتعتبر ش

تولید  من الإنتاج الوطني، وتنشط الشركة في مجال% 16الجزائري، ویتجلى ذلك من خلال مساهمتها بنسبة 

للشركة  الكليالكهرباء انطلاقا من تحمیة میاه البحر أو استعمال الغاز الطبیعي، وقد عرف حجم الإنتاج 
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تصدیر  تطورا مستمرا منذ إنشائها مما سمح لها من تغطیة جزء كبیر من السوق الوطنیة بالإضافة إلى

 .إنتاجها

 كما تبرز الأهمیة الاقتصادیة من خلال مساهمتها في تمویل الخزینة العمومیة بالعملة الصعبة

 بتوظیفها للأفراد بمختلف مستویاتهم الإداریةوالوطنیة، والحد من نسبة البطالة على المستوى المحلي 

 وتبرز أهمیة هذه النوعیة من خلال نوعیة المنتوج الذي تقدمه، والذي لا یمكن لباقي المؤسسات والتنفیذیة

  .العمومیة والخاصة الاستغناء عنه

كما الي فتبرز من خلال أهم مظاهر الحیاة الحضاریة في وقتنا الح ،للشركة یةالاجتماعأما الأهمیة 

التكوین المهني مختلف معاهد ات التطبیقیة للطلبة الجامعیین و التربصتعتبر الشركة فضاء للتكوین و 

  .التمهینو 

م شرق مدینة جیجل لك 15ى بعد جیجل، عل- تقع مؤسسة سونلغاز لإنتاج الكهرباء: المجال الجغرافي - ثانیا

، یحدها من الشرق میناء جن جن ومن الغرب وادي جن جن، حیث 43والطریق الوطني رقم  بمحاذاة البحر

 یة إداریة، ورشات الإنتاج والعملمنها مغطاة تضم بنا 28هكتار،  60 بتتربع على مساحة إجمالیة تقدر 

حظیرة للسیارات ومحطة تحلیت میاه البحر والمطعم، والباقي عبارة عن مساحة مفتوحة تضم حظیرة للعتاد 

  .اخلیة تربط بین أجزاء المؤسسةالقدیم وطرق د

من ) 2018(في المجال البشري نوضح توزیع العمال وفق المستوى الوظیفي للسنة  :المجال البشري -ثالثا

  :خلال الجدول التالي

         الوظیفي المستوى وفق جیجل  شركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءال عمال توزیع :)04(رقم جدول

  2018سنة ل

  2018سنة   الوظیفيالمستوى 

  60  الإطارات

  150  أعوان التحكم

  70  أعوان التنفیذ

  280  المجموع

   2018شركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجلال مصلحة الموارد البشریة: المصدر
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  للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل التنظیمي الهیكل دراسة - 2

ن خلال م الهیكل التنظیمي العام للمؤسسة محل الدراسة،ا الجزء سیتم التعرف على ذمن خلال ه  

 .مهام كل مصلحةالتعرف على أهم مصالحها و 

  .عرض الهیكل التنظیمي - أولا

في ما و  فعالیةي تأدیة مهامها الیومیة بكفاءة و یشكل الهیكل التنظیمي وسیلة فعالة لنجاح المنظمة ف

  .لإنتاج الكهرباء بجیجلالتنظیمي للشركة الجزائریة یلي سیتم عرض الهیكل 

  لإنتاج الكهرباء بجیجل الجزائریة لشركة لالهیكل التنظیمي ): 17( رقم شكلال        

    

  

  

  

   

  

   

  

 

  

  .2018لإنتاج الكهرباء بجیجلالجزائریة شركة المصلحة الموارد البشریة ب: المصدر 

  جیجل –تحلیل الهیكل التنظیمي للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء  - ثانیا 

كل الهرمي من خلال المخطط السابق یتضح جلیا أن الهیكل العام للوحدة محل الدراسة یأخذ الش  

، حیث یتضمن الهیكل التنظیمي  للشركة الجزائریة لإنتاج یؤكد تشعب وظائف ومهام المؤسسة ا ماذوه

  :حیث تشمل الشركة تحت سلطة مدیر المؤسسة إلى ما یلي الكهرباء جیجل، 

  ؤسسةمدیر الم

 نائب المدیر

 أمانة المدیر

 الأمین

 مكتب الرقن

الھاتف موزع  

 مصلحة الاستغلال

 مصلحة الصیانة

 مصلحة الموارد البشریة

فرع التكوین، المخزون، 

ضالقرو  

 عون الأمن

 ھیئة الإعلام الآلي 

 فرع الوسائل

مراقبة التسییرفرع المحاسبة و  

 فرع الوقایة والأمن
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  .المدیر نائب الهاتف، موزع العامة، الأمانة المدیر، من كل وتشمل  :العامة المدیریة -أ

 إن المدیر هنا بصفته مدیرا تنفیذیا، فیه یقوم بتنفیذ الإستراتیجیة المحددة من طرف  :مدیر المؤسسة

یقوم أساسا بتنسیق الجهود بین  هولإنتاج الكهرباء بجیجل، وبهذا فالإدارة المركزیة للشركة الجزائریة 

ذلك هو الموجه والمنظم لمختلف الأعمال الإداریة وك مختلف الموارد البشریة في المؤسسة، إذ هو

العمل والرقابة على توفیر وسائل و  عن نوعیة النتائج المتحصل علیها من طرف المؤسسة، المسئول

  .الرقابة علیهاواقتراح میزانیة المؤسسة و  استعمالها،

 تقوم بتسجیل المراسلات من وإلى الشركة وتحتفظ بنسخة من كل مستندات البرید الوارد : الأمانة العامة

الخاصة بها، كما  اتتقوم السكرتیرة بإعداد محاضر الاجتماعات وتحریر الاستدعاءأو الصادر، كما 

  .تقوم بتوزیع البرید على مختلف مصالح الشركة

 أن أول مهمة یقوم بها هي تولي وظیفة المدیر في غیاب هدا الأخیر كما یقوم بمساعدته : نائب المدیر

التي تخص التسییر داخل الوحدة وهو المشرف في أداء مهامه حیث یستشار عند الحاجة في المسائل 

ا المجال، كما یتحمل مسؤولیة ذصیانة من حیث تنفیذ البرامج في هالمباشر علي مصلحتي الاستغلال وال

  .الوحدة في المجال التقني، وهو یسیر كذلك المستخدمین الذین هم كذلك تحت مسؤولیاته

 لي بین من خلال تحقیق وتسهیل عملیة الاتصال الداخلها دور بالغ الأهمیة في الشركة : موزعة الهاتف

ورشات العمل حیث یتمكن كل طرف في الشركة من الاتصال بغیره من خلال الإدارة ومختلف المصالح و 

  .(INTREPHONE)نداء عبر الهاتف 

 ا تحضیرذنشأة الإنتاج والإشراف علیها، وكتختص هذه المصلحة بإدارة ومراقبة م: مصلحة الاستغلال_ب

برنامج التجارب والتحلیل ومراقبة التجهیزات لتحسین أدائها وكذلك دراسة تقاریر الاستغلال الیومیة والتحلیل 

  .والإختلالات وإعداد التقاریر النهائیة لنشاط الاستغلال

تتكفل هذه المصلحة أساسا بالإشراف علي جمیع النشاطات التي تخص عملیة الإنجاز : مصلحة الصیانة_ج

والدراسات في مجال الصیانة والتنسیق بین هذه الأنشطة وإعداد البرامج السنویة للأشغال، وتحضیر الأشغال 

  .الكبرى والإشراف علیها

 مي للمؤسسة عمى مكلفین بالدراساتتشتمل هذه المصلحة حسب الهیكل التنظی .مصلحة الموارد البشریة -د

دائما إلى تحقیق  شركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجللاوتسعى . لتسییر المستخدمین وعونین رئیسیین
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، حیث تعتمد الشركةالتوازن عبر التسییر الجید لمواردها البشریة وهذا في إطار سیاسة شاملة ومتكاملة في 

ومن الأدوار التي تقوم . هذه الأخیرة كثیرا على مصلحة الموارد البشریة، وذلك للوصول إلى الأهداف المرجوة

 :هذه المصلحة نذكربها 

 ؛وتقییم أدائه متابعة المسار الوظیفي للفرد العامل  

  استقبال المراسلات الخارجیة والمتمثلة في طلبات التوظیف ودراستها وإجراء المقابلات مع المرشحین

 للوظیفة؛

  وضع مخطط تدریبي ومتابعة تكوین العمال على المدى الطویل والقصیر وذلك بالمدارس التكوینیة

  :تابعة للشركة،كما یضم هذا الفرع عونین رئیسیین لتسییر الموظفین ومن مهامهاال

 إعداد كشف الرواتب الشهریة لجمیع العمال؛  

  التنسیق بین الإدارة الولائیة  والشركة ومن بینها الضمان الاجتماعي، مدیریة الضرائب، مفتشیه العمل؛  

 الاستقبال والرد على الشكاوي الخاصة بالعمال؛  

 الحرص على تطبیق النظام الداخلي للشركة والاتفاقیة الجماعیة للشركة ومختلف القوانین تطبیقا دقیقا.  

  الكهرباء جیجل لإنتاجإدارة الموارد البشریة للشركة الجزائریة  الهیكل التنظیمي لمصلحة): 18(الشكل رقم 

  

  

  

  

  .مصلحة الموارد البشریة بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل :المصدر

  :كما یشمل الهیكل للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل على عدة فروع إداریة أخرى هي      

  ومن مهام هذا الفرع مسك حسابات الشركة وبالتالي فهو أمین : فرع المحاسبة ومراقبة التسییروجود

لجداول المالیة التي تحتوى سرها واستلام الفواتیر من شعبة التموین وفحصها، وتلخیصها وكذلك إعداد ا

  .اخیل ومصاریف الشركة ومتابعة وضعیتها المالیةدعلي م

 رئیس مصلحة الموارد البشریة

 المكلف بالدراسات

عون رئیسي لتسییر الموظفین عون رئیسي لتسییر الموظفین 
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  یختص هذا الفرع بتموین الشركة بجمیع المستلزمات الضروریة : وضفرع التموین والمخزون والقر

وتقدیم طلبات الشراء في الداخل والخارج، كما  )...الأدوات المكتبیة، قطع الغیار(لمختلف نشاطاتها 

تحفظ الملفات الخاصة بالموردین ومتابعة الطلبات حتى تحقیقها وإبرام العقود مع المتعاملین الوطنیین 

  .والأجانب

 ویختص هذا الفرع بتسییر الوسائل المنقولة الضروریة لضمان السیر الحسن لنشاط : فرع الوسائل

  .الشركة، كما یقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف مستعملیه

 تختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام والقیام بعملیات البرمجة المختلفة، كما : هیئة الإعلام الآلي

  .صالح والفروع في حالة مشاكل في أجهزة الكمبیوتر أو البرامج التي یعملون بهایقوم بمساعدة مختلف الم

 ویختص هذا الفرع بالسهر على أمن وسلامة العمل وحمایة تجهیزات الشركة من : فرع الوقایة والأمن

  .التلف وكذلك السهر على تجنب حوادث العمل والوقایة منها

  لإنتاج الكهرباء بجیجل الجزائریةأهداف شركة  - 3

  :تسعى الشركة لتحقیق مجموعة من الأهداف والتي یمكن عرضها كالآتي

  تحقیق الربح لضمان استمرار الشركة في الوجود وضمان رفع رأس مالها وبالتالي توسیع نشاطها للصمود

  .أمام الشركات الأخرى المحتمل دخولها لمجال أنتاج الكهرباء

  والتي  )الكهرباء(من خلال توفیرها لأهم مظاهر الحضارة في وقتنا الحالي تحقیق متطلبات المجتمع

  .أصبحت من ضروریات الحیاة العصریة في المدن وحتى الأریاف

  الحد من نسبة البطالة على المستوى المحلي خاصة وعلى المستوى الوطني عامة وذلك بتوفیرها

شي للعمال من خلال مستویات الأجور لمناصب شغل دائمة وأخرى مؤقتة وتحسین المستوى المعی

  .الممنوحة لهم

  تحسین نوعیة الإنتاج وذلك بإنتاج بأقل تكلفة وأعلى جودة وضمان خدمات إنتاج وتوزیع الكهرباء والسهر

  .على تلبیة احتیاجات القطاع الأسري والصناعي على حد سواء

الشركات الذي یغطي نشاطها معظم  ویمكن القول أن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء أنها من أهم

  .أنحاء الوطن والتي تحقیق رقم أعمال مهم والذي یحتل المرتبة الثالثة بعد شركة سونطراك ونفطال
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II  - منهجیة الدراسة    

 لیها في تنفیذ الدراسة المیدانیةالإجراءات التي تم الاعتماد عو عرضا مفصلا للمنهجیة  الجزء هذایقدم 

 تحلیل المعلومات،إلى بیان أدوات جمع و  ةإضاف سة وخصائصها،عینة الدراوتشمل وصف لمجتمع و 

  .الدراسةبیانات الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في معالجة و 

    الدراسة منهج - 1

تجددة طبقا لتعدد أنواع العلوم وتجددها، وهي تشترك جمیعا بخطوات وم مناهج البحث متعددة،

أو تقدیمه العلمي لأي حقیقة  أو دراسته العلمیة، ه الباحث في بحثه،قواعد عامة تشكل الإطار الذي یسلكو 

  .علمیة

 بهاتعریفهم العلمیة بغیة إیصالها للآخرین و  فالهدف الأساسي من المنهج هو الكشف عن الحقیقة

المطروحة، كما  شكالیةوبالإرتبط بطبیعة الموضوع المدروس هذا  یعني أن المنهج المطبق في أي دراسة یو 

الالتزام  في العاملین تمكین أثر"یرتبط بالفرضیات المقدمة لمعالجة الموضوع، ولدراسة هدا الموضوع 

 الوصفي تم الاعتماد على المنهج ،"جیجل لشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءا في میدانیة دراسة -التنظیمي

 النظریة المكتبیة الدراسات خلال من النظري والإطار الأفكار من مجموعة تشكیل على قام الذي التحلیلي

 القیام ثم ومن الإستبانة، فیه استعملت الذي المیداني الأسلوب بواسطة والمعلومات البیانات جمع واستكمال

 Spss ( )Statices Pakage For(الحزمة الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة برنامج باستخدام إحصائیا بتحلیلها

Social Sciences(  للإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار صحة الفرضیات والاعتماد على التفسیرات العلمیة

  .ومن ثم تقدیم اقتراحات من خلال ذلك مفیدة،نتائج علمیة صادقة و  لدلالات التحلیل الإحصائي للتوصل إلى

  الدراسة حدود - 2

وذلك من أجل  ،جیجل- الجزائریة لإنتاج الكهرباء تم إجراء الجانب المیداني لهذه الدراسة بالشركة

لك ذوالإجابة على تساؤلات الدراسة و جمع المعلومات المطلوبة وتحلیلها للوصول لاختبار صحة الفرضیات 

  :ضمن الحدود التالیة

أثر تمكین العاملین في الالتزام "ه الدراسة على تناول ذاقتصرت ه :الحدود الموضوعیة للدراسة - أولا

  ".جیجل-التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء

- اقتصرت الدراسة على المورد البشري العامل في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء :الحدود البشریة - ثانیا

  .عامل بالشركة بشكل خاص 150عینة الدراسة المتكونة من و  عامل  بشكل عام،280جیجل المكون من 
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  .2018ماي/2018تم إجراء هذه الدراسة المیدانیة خلال الفترة الممتدة من جانفي : نیةالحدود الزم -ثالثا

  .جیجل - تم إجراء هذه الدراسة المیدانیة في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء: الحدود المكانیة -رابعا

  :الدراسة وعینة مجتمع - 3

هو المجتمع الذي جیجل و -في مؤسسة إنتاج الكهرباء یتكون مجتمع الدراسة من جمیع العاملین     

البشریة بالمؤسسة في عامل حسب إدارة الموارد  280 ماعتمد علیه خلال فترة إنجاز الدراسة والبالغ عدده

عامل اعتمادا على أسلوب العینة العشوائیة 150قد تم اختیار عینة للدراسة متكونة من  و  ،2018جانفي  

  .الطبقیة

حیث یصبح من الضروري  ه الطریقة في حالة عدم تجانس المجتمع،تتبع هذ :الطبقیةالعشوائیة العینة 

في الغالب یهدف الباحث في  ،)1(اختیار عینة طبقیة تتمثل فیها فئات المجتمع الأصلي بنسب وجودها فیه

  )2(هذه العینة إلى أن تكون العینة ممثلة لمختلف الفئات المتجانسة في المجتمع

  :والجدول التالي یوضح مفردات عینة الدراسة وتوزیعها

  لدراسةاعینة مجتمع و ): 05(جدول رقم

عمال 

المؤسسة 

حسب 

  لوظیفةا

  عینة الدراسة  مجتمع الدراسة

عدد 

  العمال

النسبة 

  یةمئو ال

عدد 

الاستبیانات 

  الموزعة

النسبة 

  ةیئو الم

عدد 

الاستبیانات 

  المسترجعة

عدد 

الاستبیانات 

  المفقودة

عدد 

الاستبیانات 

  المستبعدة

عدد 

الاستبیانات 

الصالحة 

  للتحلیل

  32  0  0  32  21.33%  32 21.43% 60  الإطارات

أعوان 

  التحكم

150  %53.57  80  %53.34 74  6  0  74  

أعوان 

  التنفیذ

70  %25  38  %25.33  37  1  0  37  

  143  /  7  143  100%  150 100%  280  المجموع

  .2018حسب مدیریة إدارة الموارد البشریة للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل  من إعداد الطالبتین: المصدر

                                                           

، الطبعة الثانیة،المكتب العربي الحدیث للنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر "كیفیة كتابة الأبحاث والإعداد للمحاضرات "محمد مسعد،  (1) 

   .54: ، ص2000

   .114:ص ،1996 مصر، الإسكندریة، النشر،مكتبة الاشعاع للطباعة و  الأولى،الطبعة  ،"مناهج البحث العلمي" ،عبد االله الشریف  (2) 



الإطار العملي للدراسة                                                                                       الفصل الثالث  

 

 
108 

    والمعلومات البیانات جمع أسالیب - 4

ضبطها تم الدراسة و  لازمة لإجراءاللتمكن من الحصول على المعلومات والبیانات الكافیة و قصد ا

 :أساسیین هما نوعین من والمعلومات تكونت البیانات جمع استعمال مجموعة من أسالیب

 من المراجع أنواع لمختلف مكتبي ومسح مراجعة بإجراء الطالبتین قامت حیث :الثانویة المصادر - أولا 

 الجانب إثراء اجل من والالتزام التنظیمي التمكین من بكل متعمقة سابقة ودراسات جامعیة، رسائل الكتب

 .الدراسة موضوع حول واضحة فكریة خلفیة وبناء النظري

عینة  من اللازمة البیانات جمع أجل من الإستبانة أداة الطالبتین على  اعتمدت :الأولیة المصادر - ثانیا

 متغیري حول السابقة والدراسات الأبحاث على اعتمادا الدراسة أداة بتصمیم الطالبتین قامت حیث الدراسة

  .حولهما نظریا كتب ما على واعتمادا الدراسة

  الدراسة متغیرات قیاس - 5

  :بغرض تحدید النطاق الذي یغطیه الاستبیان تم قیاس متغیرات الدراسة من خلال ما یلي  

  :یتم قیاسها على النحو التالي: والوظیفیة دیموغرافیةقیاس المتغیرات ال - أولا

 ؛)أنثى: 2ذكر، : 1:(الجنس 

 ؛)سنة 45أكثر من : 4سنة،  45 - 36: ـ3سنة،  35- 25من: 2سنة،  25أقل من : 1:(السن 

 ؛)متزوج : 2أعزب، :1:(الحالة الاجتماعیة 

  ؛)دراسات علیا: 4، أو مهني لیسانس:3مهني، :2أقل من الثانوي، :1(المستوى التعلیمي 

 أكثر من  :4سنة،  15إلى  11: 3سنوات،  10إلى  5من : 2سنوات،  5أقل من: 1( :السنوات العمل

 .)سنة 15

ة الكفاء ،معنى العمل( (1)التمكین النفسي: هيأبعاد و ) 3(تم الاعتماد على :قیاس تمكین العاملین - ثانیا

 )التحفیز والتشجیع الاتصال الفعال، فرق العمل، ،المشاركة التفویض،( (2)الهیكلي والتمكین ،)التأثیرو 

  .)والتعلیماستخدام نظم المعلومات، إدارة المعرفة، إدارة الكفاءات،  التدریب ( (3)التمكین المعرفيو 

                                                           
  . 103، 102:قاسم أحمد وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  (1)
  .501:ریاض أبازید، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
  .164:، مرجع سبق ذكره، صسارة مرزوق، مبارك بوعشة  (3)
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الالتزام  الالتزام العاطفي،(ثلاثة أبعادقمنا بقیاس هذا المتغیر اعتمادا على : قیاس الالتزام التنظیمي -ثالثا

  .)الالتزام الإستمراريالمعیاري، 

  الدراسة أداة - 6

 تم وقد وعنوانها الدراسة طبیعة لتناسب تطویرها على الطالبتین استبانه عملت في الدراسة أداة تتمثل

 تم ما على اعتماد والمستقل، التابع المتغیرین المتضمنة العلمیة الأبعاد استقراء خلال وضع محاورها من

   .والالتزام التنظیمي العاملین تمكین من كل أدبیات في نظریا طرحه

 یلي وفیما السابقة الدراسات في البیانات جمع في المستخدمة الأدوات من الاستفادة إلى بالإضافة

 .الدراسة لأداة تفصیل

 الجنس (وهي الوظیفیةو  الشخصیة عواملها خلال من العینة خصائص عن معلومات یحتوي  :الأول المحور

 ).العمل سنوات التعلیمي، المستوى السن، الحالة الاجتماعیة،

 تغطي حیث العاملین تمكین في المتمثل المستقل المتغیر لقیاس عبارة 45على یحتوي  :الثاني المحور

  :موزعة على ثلاث أبعاد كالتالي 45إلى 01 من العبارات

  ؛)09(إلى ) 01(یضم العبارات المرقمة من بعد التمكین النفسي و 

  ؛)29(إلى ) 10(یضم العبارات المرقمة من بعد التمكین الهیكلي و 

  45(إلى ) 30(یضم العبارات المرقمة من بعد التمكین المعرفي و.(  

عبارة لقیاس المتغیر التابع المتمثل في الالتزام التنظیمي حیث تغطي  13یحتوي على   :المحور الثالث

  :موزعة على ثلاث أبعاد كالتالي 58إلى 46العبارات من 

  ؛)50(إلى  )46(یضم العبارات المرقمة من بعد الالتزام العاطفي و 

  ؛)54(إلى ) 51(یضم العبارات المرقمة من بعد الالتزام المعیاري و 

  58(إلى ) 55(یضم العبارات المرقمة من بعد الالتزام الاستمراري و .( 
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  :الدراسة أداة وثبات صدق  7-

لأنها تؤدي إلى عملیة  ،الفئة المستهدفة تعد عملیة هامة عملیة ضبط الاستبیان قبل تطبیقه على  

  .بالتالي إمكانیة تعمیمهایعتمد علیها في جمع المعلومات و  قیاس علمیة

  صدق أداة الدراسة - أولا

قد تم التأكد من صدق ئلة الاستبیان ما وضعت لقیاسه، و یقصد بصدق أداة الدراسة، أن تقیس أس

 :الاستبیان بطریقتین هما

  )صدق المحكمین(الاتساق الخارجي للاستبیان -أ

لمشرف لمناقشته من حیث شمولیته لمعرفة صدق أداة الدراسة تم عرض الاستبیان على الأستاذ ا

قد طلبنا من و  هیئة التدریسإمكانیته لتحقیق الهدف الذي یرمي إلیه، كما تم عرضه على أساتذة من أعضاء و 

مدى ملائمة كل عبارة أداة الدراسة، و المحكمین إبداء الرأي حول وضوح صیاغة كل عبارة من عبارات 

دیلات على صیاغة العبارات للمحور الذي تنتمي إلیه ، كما طلب من المحكمین إسداء النصح بإدخال أیة تع

لتزداد وضوحا، أو إضافة أي عبارة جدیدة لیزداد الاستبیان شمولا أو حذف أي عبارة مكررة أو غیر 

  .ضروریة

  صدق الاتساق الداخلي للاستبیان - ب

یقصد بالاتساق الداخلي مدى اتساق كل عبارة من عبارات الاستبیان مع المحور الذي تنتمي إلیه 

ذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بین كل الاتساق الداخلي للاستبیان و  قد تم حسابو رة، هذه العبا

  .الدرجة الكلیة للمحور نفسهالاستبیان و  عبارة من عبارات محاور

لك من خلال حساب ذو ) فرد 150(لدراسة المتكونة من قد تم حساب صدق الاتساق الداخلي لعینة او 

  .الدرجة الكلیة للمحور التابعة لهعبارة و بین كل )  بیرسون(معاملات الارتباط 
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  المحور الأوللعبارات الاتساق الداخلي  

  بعد التمكین النفسي لعباراتالاتساق الداخلي 

  بعد التمكین النفسيصدق الاتساق الداخلي لعبارات  ):06(الجدول رقم 

 رقم العبارة العبارات معامل الارتباط مستوى المعنویة

 1 .وقتي في تنفیذ عمل مهم ستغلأشعر بأنني أ **0.548 0.000

 2 .یعتبر عملي من الأعمال الهامة في المؤسسة **0.571 0.000

 3 .یجعلني عملي اشعر بالمسؤولیة تجاه مؤسستي **0.682 0.000

 4 .عالیة أمارس أثناء عملي نشاطات ذات قیمة **0.749 0.000

 5 .لدي الثقة بالنفس والتصمیم لانجاز عملي بكفاءة **0.669 0.000

 6 .لدي الخبرة والمهارة الضروریة لأداء عملي **0.652 0.000

 7 .عمليالتي تواجهني في أستطیع مواجهة التحدیات  **0.660 0.000

 8 .أستطیع التأثیر على القرارات ذات الصلة بعملي **0.558 0.000

 9 .لدي تأثیر كبیر فیما یحدث في عملي **0.611 0.000

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 )التمكین النفسي(بین كل عبارات البعد الأول ) بیرسون( معاملات الارتباط )06(رقم  یبین الجدول

الاحتمالیة أقل  قیمأن جمیع الا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه ذجة الكلیة لعبارات هالدر و 

لجمیع عباراته هي  (كما أن الارتباط قوي بین كل عبارة من عبارات البعد و الدرجة الكلیة ،موجبة 0.05من

الأول صادقة لما وضعت  ، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد)0.749(و )0.548 (قیم موجبة تتراوح بین

  .بالتالي إمكانیة تطبیقهلقیاسه و 
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  بعد التمكین الهیكليالاتساق الداخلي لعبارات 

  بعد التمكین الهیكليالاتساق الداخلي لعبارات  ):07(الجدول رقم 

مستوى 

 المعنویة

معامل 

 الارتباط
 العبارات

رقم 

 العبارة

 10 .إنجاز عملي یثق رئیسي المباشر في قدرتي على **0.588 0.000

 11 .یفوض إلي رئیسي المباشر بعض المهام من أجل القیام بها **0.561 0.000

 12 .تتناسب مسؤولیاتي مع حجم السلطة الممنوحة لي **0.548 0.000

أعتمد على نفسي في أداء المهام الموكلة إلي دون الحاجة للرجوع إلى رئیسي  **0.314 0.000

 .المباشر

13 

 14 .تشجع الإدارة على المشاركة والتشاور بین العاملین **0.458 0.000

 15 .أشعر بأنني أسهم بالقدر الكافي في تحقیق أهداف المؤسسة **0.342 0.000

 16 .یأخذ رئیسي المباشر بآرائي واقتراحاتي عند اتخاذ قرارات العمل **0.637 0.000

 17 .العملأتعاون مع زملائي على حل مشاكل  **0.685 0.000

 18 .خلال فرق العمل تشجع الإدارة على العمل الجماعي من **0.696 0.000

 19 .تدعم الإدارة فرق العمل بكافة الصلاحیات والتسهیلات اللازمة **0.754 0.000

 20 .نعمل في قسمي بروح الفریق الواحد **0.633 0.000

 21 .الخبرات والمهارات فیما بینهمتشجع الإدارة العاملین على تبادل  **0.700 0.000

 22 .أستطیع التواصل بسهولة مع زملائي ورئیسي في العمل **0.542 0.000

 23 .توجد قنوات أفقیة و عمودیة متعددة للحصول على المعلومات **0.683 0.000

 24  .عالیة من الوضوح تتمیز التعلیمات والإجراءات في المؤسسة  بدرجة **0.673 0.000

الانترنت، ( المعلومات تشجع الإدارة على تبادل معلومات العمل باستخدام تكنولوجیا **0.628 0.000

 ).الخ...الشبكات الداخلیة، المكالمات الهاتفیة

25 

 26 .أتحصل علیها مع الجهود التي أبذلها في العمل ذيیتناسب الراتب ال **0.550 0.000

 27 .الكافي من رئیسي وزملائيأتلقى الدعم والتشجیع  **0.707 0.000

یتم التركیز في المؤسسة على تشجیع الناجحین أكثر من التركیز على معاقبة  **0.685 0.000

 .المقصرین

28 

 29 .یتسم نظام الترقیات في المؤسسة بالعدالة والموضوعیة **0.570 0.000

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 )التمكین الهیكلي(بین كل عبارات البعد الثاني ) بیرسون( معاملات الارتباط )07(رقم  الجدولیبین 

ا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل ذالدرجة الكلیة لعبارات هو 
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الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم و  كما أن الارتباط قوي  بین كل عبارة من عبارات البعد ،0.05من 

صادقة لما وضعت  ، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد الثاني) 0.754(و) 0.317(موجبة تتراوح بین 

  .بالتالي إمكانیة تطبیقهلقیاسه و 

  بعد التمكین المعرفيلعبارات الاتساق الداخلي  

  المعرفيبعد التمكین لعبارات الاتساق الداخلي  ):08(الجدول رقم 

مستوى 

 المعنویة

معامل 

 الارتباط
 العبارات

رقم 

  العبارة

 30 .واستخدامها تتوفر المؤسسة على نظم معلومات تسهل الولوج للمعلومات **0.687 0.000

 31 .یتم الحصول على المعلومات المطلوبة للأداء في الوقت المناسب **0.722 0.000

 32 .المؤسسة معلومات تتسم بالدقةیوفر نظام المعلومات في  **0.785 0.000

 33 .یتم عرض المعلومات التي یوفرها نظام المعلومات في شكل یسهل فهمها **0.769 0.000

 34 .نظام المعلومات في المؤسسة یوفر معلومات تخدم احتیاجات المستفید النهائي **0.790 0.000

 35 .تحتاجها لحل مشاكلهاتحدد المؤسسة مجالات المعرفة التي  **0.666 0.000

 36 .تجارب العاملین مصدر رئیسي لاكتساب المعرفة في المؤسسة **0.501 0.000

 37 .تدعم المؤسسة بناء الثقة المتبادلة بین العاملین للتشارك بالمعرفة **0.719 0.000

 38 .یتم تشجیع العاملین على تطبیق المعرفة و الاستفادة منها **0.756 0.000

 39 .توظیفهااملین على اكتساب كفاءات جدیدة و الع المسئولینیشجع  **0.735 0.000

 40 .تمتلك المؤسسة الكفاءات البشریة القادرة على حل المشاكل المرتبطة بعملهم **0.405 0.000

 41 .الكفاءات البشریة الموجودة في المؤسسة قادرة على التحكم في التكنولوجیا **0.486 0.000

الفرصة متاحة أمام جمیع العاملین في المؤسسة للتدریب والتعلیم لاكتساب مهارات  **0.601 0.000

 .جدیدة

42 

 43 .یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة جدیدة بشكل مستمر **0.693 0.000

 44 .م والتطویر المستمرییشجع الرئیس المباشر العاملین على التعل **0.745 0.000

 45 .واضحة للتعلیم وللتدریب خطة المؤسسة تتبنى **0.717 0.000

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 )التمكین المعرفي(بین كل عبارات البعد  الثالث ) بیرسون(معاملات الارتباط )08(رقم  یبین الجدول

ا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل ذهالدرجة الكلیة لعبارات و 

الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم و  كما أن الارتباط  قوي بین كل عبارة من عبارات البعد  ،)0.05(من 
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وضعت الثالث صادقة لما ، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد )0.785(و ) 0.405(موجبة تتراوح بین 

  .بالتالي إمكانیة تطبیقهلقیاسه و 

 الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الأول  

  تمكین العاملین لأبعاد الاتساق الداخلي ):09(لجدول رقم ا

  مستوى المعنویة  معامل الارتباط  تمكین العاملین  رقم البعد

 0.000  ** 0.515  التمكین النفسي  1

  0.000  **0.935  التمكین الهیكلي  2

  0.000  **0.847  التمكین المعرفي  3

  spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

تمكین (بین كل بعاد من أبعاد المحور الأول ) بیرسون(معاملات الارتباط  )09(رقم  یبین الجدول

حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم  ،لدرجة الكلیة لعبارات هذا المحوراو ) العاملین

الدرجة الكلیة و  كما أن الارتباط  قوي بین كل بعد من أبعاد المحور الأول ،)0.05(الاحتمالیة أقل من 

، ما یدل على أن أغلب عبارات المحور )0.935(و)  0.515 (عباراته هي قیم موجبة تتراوح بینلجمیع  

  .استخدامهتطبیقه و بالتالي إمكانیة لقیاسه و صادقة لما وضعت  الأول

 المحور الثاني لعبارات الاتساق الداخلي  

 بعد الالتزام العاطفيعبارات الاتساق الداخلي ل 

  بعد الالتزام العاطفيعبارات الاتساق الداخلي ل ):10(الجدول رقم 

مستوى 

 المعنویة
 العبارات معامل الارتباط

رقم 

 العبارة

 46 .أهداف المؤسسة لتحقیق أكبر مجهود بذل في بالرغبة أشعر **0.747 0.000

 47 .أشعر دائما بالفخر أثناء الحدیث عن المؤسسة التي أعمل بها **0.833 0.000

 48  .تتفق قیمي الشخصیة مع قیم المؤسسة **0.813 0.000

 49 .خاصةأعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي ال **0.667 0.000

 50 .التي أعمل فیها هي عائلتي الثانیة جو في أعمل بأنني أشعر **0.696 0.000

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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 )الالتزام العاطفي(بین كل عبارات البعد الأول ) بیرسون( معاملات الارتباط )10(رقم  یبین الجدول

والدرجة الكلیة لعبارات هدا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل 

الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم موجبة و  كما أن الارتباط بین كل عبارة من عبارات البعد ،)0.05(من 

الأول صادقة لما وضعت لقیاسه  ، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد)0.833(و) 0.667(تتراوح بین 

  .استخدامهو  بالتالي إمكانیة تطبیقهو 

 بعد الالتزام المعیاريعبارات الاتساق الداخلي ل  

  بعد الالتزام المعیاريلعبارات الاتساق الداخلي  ):11(الجدول رقم 

مستوى 

  المعنویة

معامل 

 الارتباط
 العبارات

رقم 

 العبارة

المؤسسة هو أفضل فرصة للعمل بسبب أرى أن عملي في  **0.776 0.000

 .سمعتها الجیدة أمام المجتمع

51 

ما تقدمه لي من امتیازات لأنا مدین للمؤسسة التي أعمل فیها  **0.755 0.000

 .كبیرة

52 

 53 .أعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر أخلاقي **0.817 0.000

المؤسسة لأن لدي شعور بالالتزام تجاه لن أترك عملي حالیا في  **0.844 0.000

 زملائي فیها

54 

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 )الالتزام المعیاري(بین كل عبارات البعد الثاني ) بیرسون(معاملات الارتباط )11(رقم  یبین الجدول

والدرجة الكلیة لعبارات هدا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل 

الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم موجبة و  كما أن الارتباط بین كل عبارة من عبارات البعد ،)0.05(من 

الثاني صادقة لما وضعت لقیاسه  د، ما یدل على أن جمیع عبارات البع)0.844 (و )0.755( تتراوح بین

  .بالتالي إمكانیة تطبیقهو 
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 بعد الالتزام الاستمراريعبارات الاتساق الداخلي ل 

  بعد الالتزام الاستمراريعبارات الاتساق الداخلي ل ):12(الجدول رقم 

مستوى 

 المعنویة

معامل 

 الارتباط
 العبارات

رقم 

 العبارة

في  من قبل المؤسسة حتى أضمن استمر أقبل أي عمل أكلف به **0.844 0.000

 .فیها العمل

55 

 56 .توفرت لي فرص بدیلةحتى ولو أرغب في البقاء في عملي  **0.866 0.000

 57 .أشعر أن انتقالي للعمل في مؤسسة أخرى یسبب لي عدة مشاكل  **0.744 0.000

 58 .أفضلأعتقد أن الاستمرار في وظیفة واحدة مدى الحیاة  **0.799 0.000

 spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

 )الالتزام الاستمراري(بین كل عبارات البعد الثالث ) بیرسون(معاملات الارتباط) 12(رقم یبین الجدول 

الدرجة الكلیة لعبارات هدا البعد، حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل و 

الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي قیم موجبة و كما أن الارتباط بین كل عبارة من عبارات البعد  ،)0.05(من

الثالث صادقة لما وضعت لقیاسه  ، ما یدل على أن جمیع عبارات البعد)0.866(و )0.744( تتراوح بین

 .بالتالي إمكانیة تطبیقهو 

  الالتزام التنظیميالاتساق الداخلي لأبعاد 

  الالتزام التنظیميالاتساق الداخلي لأبعاد  ):13(الجدول رقم 

 رقم الفرع الالتزام التنظیمي معامل الارتباط مستوى المعنویة

 1 الالتزام العاطفي **0.825 0.000

 2 الالتزام المعیاري **0.906 0.000

 3 الالتزام الاستمراري **0.802 0.000

  spss تمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجا :المصدر

الالتزام (بین كل فرع من فروع المحور الثاني ) بیرسون(معاملات الارتباط  )13(رقم  یبین الجدول   

حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم  ،لدرجة الكلیة لعبارات هذا المحوراو ) التنظیمي
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الدرجة الكلیة و  كما أن الارتباط قوي  بین كل بعد من أبعاد المحور الثاني ،)0.05(الاحتمالیة أقل من 

یدل على أن أغلب عبارات المحور  ، ما)0.906(و  )0.802(لجمیع  عباراته هي قیم موجبة تتراوح بین

  .بالتالي إمكانیة تطبیقهصادقة لما وضعت لقیاسه و  الثاني

 الاتساق البنائي لمحاور الدراسة - ب

 الاتساق البنائي لمحاور الدراسة :)14(الجدول رقم

  مستوى المعنویة  معامل الارتباط  العبارات  رقم المحور

  0.000  **0.550  تمكین العاملین  1

  0.000  **0.550  الالتزام التنظیمي  2

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات :المصدر

الدرجة الكلیة بین كل محور من محاور الدراسة و  )بیرسون( معاملا الارتباط )14(رقم  یبین الجدول  

) 0.05(حیث یتضح جلیا من خلال الجدول أعلاه أن جمیع القیم الاحتمالیة أقل من  لعبارات هذا الاستبیان،

الدرجة الكلیة لجمیع عباراته هي ین كل محور من محاور الاستبیان و كما أن أغلب قیم معاملات الارتباط ب

وبالتالي  ما یدل على أن جمیع عبارات الاستبیان صادقة لما وضعت لقیاسه ،)0.550(تساوي قیم موجبة 

  .استخدامهإمكانیة تطبیقه و 

 ثبات أداة الدراسة - ثانیا

یقصد بثبات الاستبیان أن یعطي هدا الأخیر نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعه على أفراد العینة أكثر 

  .بمعنى الاستقرار في نتائجه الشروط،من مرة تحت نفس الظروف و 

یجب أن تكون قیمته أعلى من الناحیة المثالیة و ومعامل الثبات یأخذ قیما تتراوح بین الصفر والواحد، 

  .)1(وكلما كانت أعلى كانت أفضل ،)0.6(من

وقد تم التحقق من ثبات الاستبیان من خلال معامل الارتباط ألفا كرونباخ والنتائج موضحة في 

  :مواليالجدول ال

                                                           
إدارة البرامج ، الندوة العالمیة للشباب الاسلامي، "Spssتحلیل البیانات باستخدام البرنامج الاحصائي "الرحمان الفرا،  ولید عبد )1(

  .103:، ص2010 الریاض، السعودیة، الشؤون الخارجیة،و 
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  الدراسة قیم معاملات ألفا كرونباخ لثبات أداة):  15( رقم الجدول

  لفا كرونباخأقیمة   العبارات التي تقیسها  بعادهاالدراسة وأمتغیرات 

تمكین 

  العاملین

التمكین 

  النفسي

  0.825  4-1  معنى العمل

  0.857  9-5  الكفاءة والتأثیر

  0.811  9-1  الثبات الكلي للتمكین النفسي

التمكین 

  الهیكلي

  0.655  13- 10  التفویض

  0.696  17- 14  المشاركة

  0.867  21- 18  فرق العمل

  0.786  26- 22  الاتصال الفعال

  0.838  29- 27  التحفیز والتشجیع

  0.903  29- 10  الثبات الكلي للتمكین الهیكلي

التمكین 

  المعرفي

  0.915  34- 30  استخدام نظم المعلومات

  0.762  38- 35  المعرفة إدارة

  0.628  46- 39  الكفاءات إدارة

  0.845  45- 42  التدریب والتعلیم

  0.919  45- 30  الثبات الكلي للتمكین المعرفي

  0.938  45-1  الثبات الكلي لتمكین العاملین

  0.892  58- 46  الالتزام التنظیمي

  0.947  الدراسة ةر لإداالثبات الكلي 

  .spss من إعداد الطالبتین بالاعتماد على محرجات برنامج :المصدر

  :یلاحظ من الجدول السابق أن   

  بمعنى أن  ،)0.938(حیث بلغ  )0.6(فاق معدل) تمكین العاملین(معامل ألفا كرونباخ للمحور الأول

  ممتازة؛ معدل ثبات المحور الأول یتمتع بدرجة ثبات

  بمعنى أن  ،)0.982(حیث بلغ  )0.6(فاق معدل) الالتزام التنظیمي(معامل ألفا كرونباخ للمحور الثاني

  یتمتع بدرجة ثبات ممتازة؛ لثانيمعدل ثبات المحور ا

 0.947(حیث بلغ  )0.6(فاق معدل) تمكین العاملین والالتزام التنظیمي( نمعامل ألفا كرونباخ للمحوری(، 

  .ممتازةیتمتع بدرجة ثبات المحورین بمعنى أن معدل ثبات المحور 
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ه الدراسة ذوبالتالي یمكن القول أن أداة الدراسة تتمتع بدرجة ثبات عالیة تبرر استخدامها لأغراض ه  

  .قابلا للتوزیع ) 01(رقم  وبهذا یكون الاستبیان في صورته النهائیة كما هو في الملحق

  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة - 8

وذلك من أجل تحلیل البیانات التي )  spss(للعلوم الاجتماعیةتم استخدام برنامج الحزمة الإحصائیة    

تم جمعها من خلال أداة الدراسة المتمثلة في الإستبانة، حیث تم اختیار مجموعة من الأسالیب الإحصائیة 

للوصول إلى النتائج التي تجیب على تساؤلات الدراسة وتسمح باختبار الفرضیات، وقد تمثلت هذه الأسالیب 

  :يفیما یل

 )(Descriptive Statistic Measures س الإحصاء الوصفيییامق - أولا

 حیث تم استخدام التكرار والنسب المئویة لاستخراج خصائص عینة الدراسة ولوصف النتائج المتعلقة

 .كما تم الاعتماد على كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري .بإجابات المبحوثین حول أبعاد المتغیرین

من أجل التأكد من الاتساق الداخلي لأبعاد   ):chonbach alpha( معامل ثبات أداة الدراسة - ثانیا

  .الدراسة أداةالمتغیرات، وبالتالي ثبات 

ا المعامل لقیاس قوة ذیستخدم ه ):person liner correlation cofficient( معامل الارتباط بیرسون -ثالثا 

المرافق لقیمة معامل الارتباط یمكن  الإحصائيالعلاقة الخطیة بین متغیرین، ومن خلال الاختبار  اتجاهو 

دلالة إحصائیة بین المتغیرین، ویستخدم أیضا لإقرار صحة  ذاتإقرار أو عدم إقرار وجود علاقة خطیة 

  .الفرضیات

امه لتحدید اثر المتغیر المستقل تم استخد): simple liner objectives(الإنحدار الخطي البسیط  -رابعا

  . المتمثل في تمكین العاملین في المتغیر التابع المتمثل في الالتزام التنظیمي 

ثر تم استخدامه من أجل دراسة أ ):Multiple liner régression(الانحدار الخطي المتعدد -اخامس

  .)1(التابع المتمثل في الالتزام التنظیمي المتغیرات المستقلة المتمثلة في مؤشرات أبعاد التمكین في المتغیر

                                                           
التوزیع، عمان، دار الحامد للنشر و الطبعة الأولى،  ،"spssالإحصاء التحلیلي مع تطبیقات برمجیة" ،نبیل جمعة صالح النجار )1(

  .38-34: ص ،2015 الأردن،
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وجود فروق لنظرة المبحوثین اتجاه  إمكانیةلاختبار  ):one way ANOVA(اختبار التباین الأحادي  -ساساد

السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى التعلیمي، سنوات ( التنظیمیةاتهم الدیموغرافیة و التمكین ترجع لمتغیر 

  ).العمل

وجود فروق  إمكانیةلاختبار  ):Independent-Sample T-Test(التباین لعینتین مستقلتین اختبار -سابعا 

  .)1() أنثى، ذكر(التمكین ترجع لمتغیر الجنس  لنظرة المبحوثین اتجاه

، تم استخدام مقیاس لبیة كل سؤال من أسئلة الاستبیانمن أجل الحكم على مدى إیجابیة أو سو   

غیر  محاید، موافق، الذي یتكون من خمس درجات تتراوح بین موافق بشدة،و  (likert scal)لیكرت الخماسي 

ر المستویات حیث تم ترجیح تلك الدرجات بأوزان ترجیحیة متدرجة من أكبر لأصغ غیر موافق بشدة، موافق،

  :أراء المستقصي كما یليالتي تقیس اتجاهات و 

  مقیاس لیكرت الخماسي ):18(الشكل رقم

  

  

  

  من إعداد الطالبتین :المصدر 

لتحدید الفئة التي یضاف ضمنها الوسط الحسابي وفقا لمقیاس لیكرت الخماسي، تم ذلك اعتمادا 

    :على العملیات الحسابیة التالیة

یف طول الفئة للحد ضن،  0.8=5/4، بقسمة المدى على عدد الفئات نجد 5، عدد الفئات 4=1- 5: المدى

وهكذا نضیف طول الفئة في كل مرة إلى الحد الأدنى، فیكون ) 1.8- 1(الأدنى للمقیاس، فتكون الفئة الأولى 

  :توزیع  قیم الوسط الحسابي حسب مقیاس لیكرت الخماسي كالتالي 

  

  

                                                           
  .169 -167:ص السابق،المرجع   )1(

1 4 3 2 5 

 غیر موافق بشدة موافق غیر موافق محاید موافق بشدة
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  درجات توزیع  قیم الوسط الحسابي): 16(رقم الجدول 

  درجة التقدیر  (LIKERT)مقیاس   قیم المتوسط الحسابي

  منخفضة جدا  غیر موافق بشدة  1.80 – 01

  منخفضة  غیر موافق  2.6–1.81

  متوسطة  محاید  3.4 – 2.61

  مرتفعة  موافق  4.2 – 3.41

  مرتفعة جدا  موافق بشدة  5 – 4.21

  .الطالبتینمن إعداد  :المصدر

III -  وصف خصائص عینة الدراسة  

الحالة  ن خصائص عینة الدراسة من حیث الجنس، السن،ین خلال هذا الجزء تناولت الطالبتم

 .سنوات العمل الاجتماعیة، المؤهل العلمي،

 :یتوزع أفراد العینة حسب متغیر الجنس كما هو مبین في الجدول التالي: الجنس - 1

  الجنس حسب سةاالدر  عینة أفراد توزیع ):17 (رقم الجدول

     

  

  

  

  

 spssن اعتمادا على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامجیمن إعداد الطالبت :المصدر

فرد  11حیث بلغ عدد الإناث  الإناث، تفوق نسبةالذكور أن نسبة السابق یتضح من خلال الجدول 

الحجم  من %93.3فرد أي ما نسبته  132كورذ،في حین بلغ عدد ال من عینة الدراسة% 7.7أي ما نسبته 

القول أن النسبتین ، وهي نسبة عالیة جدا مقارنة بنسبة الإناث، وبالتالي یمكن عینة الدراسةل الإجمالي

أكثر " إنتاج الكهرباء"ة إلى طبیعة عمل المؤسسة ذات الطابع التقنيقد تكون هذه النسبة راجعمتباعدتین، و 

منه إداري، والتي یقبل علیها الذكور أكثر من الإناث بسبب خطورة وصعوبة تنفیذ الإناث للأعمال التي 

  .لك داخل المؤسسة أو خارجهاذمن إطار نشاط المؤسسة سواء كان تدخل ض

  :حسب فئاتها العمریة كما هو مبین في الجدول التاليیتوزع أفراد عینة الدراسة  :السن – 2

 %یةئو النسبة الم  التكرار  الجنس

  93.3% 132  ذكر

 7.7%  11  أنثى

  100%  143  المجموع
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  العمریة الفئة حسب الدراسة عینة أفراد توزیع ):18(رقم الجدول

 %یةئو لمالنسبة ا  التكرار  الفئة العمریة

 2.4% 4  سنة 25أقل من 

  42%  60  سنة 35- 25

  30.8%  44  سنة 45- 36

  24.5%  35  سنة 45أكثر من

 %100  143  المجموع

  spssبرنامج تن بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجایمن إعداد الطالبت :المصدر

لتي تعمل بالمؤسسة محل أن عدد الموارد البشریة االسابق تشیر نتائج الدراسة انطلاقا من الجدول 

الانخفاض في یعزى سبب و  %2.4 نسبته أفراد أي ما 4سنة هي  25التي تنتمي إلى فئة أقل من الدراسة و 

ا من جهة ذما یسمى بعقود ما قبل التشغیل ه نسبة أفراد هذه الفئة إلى توجه هده الفئة بنسبة كبیرة إلى

انخفاض نسبة الوظائف الشاغرة للمناصب الدائمة بالوحدة محل الدراسة من جهة أخرى ،في حین بلغ عدد و 

هي الفئة التي تمثل و  %42 فرد، أي ما نسبته 60سنة  35إلى  25الموارد البشریة التي تنتمي إلى فئة من 

یعود السبب في ذلك إلى توظیف المؤسسة لعدد كبیر من فئة الشباب في الآونة الأخیرة، أما نسبة و  أكبر

هي نسبة متوسطة مقارنة مع ، و %30.8أي ما نسبته  ،فرد 44دد أفرادها فبلغ ع 45إلى  36الفئة من 

متوسطة ة هي نسبو  %24.5أفراد أي ما نسبته  35سنة فهي تمثل  45ر من الفئتین السابقتین، أما الفئة أكث

وهذا راجع إلى أنه لابد من الاستفادة من كبار السن من أصحاب الخبرة والكفاءة مقارنة بالنسب السابقة 

  .المهنیة

  :الجدول التاليیتوزع أفراد عینة الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة كما هو مبین في : الحالة الاجتماعیة - 3

  الحالة الاجتماعیة حسب الدراسة عینة أفراد توزیع ):19(رقم الجدول

 %یةئو النسبة الم  التكرار  الحالة الاجتماعیة

  26.6%  38  أعزب

  73.4%  105  متزوج

 spssن بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامجیمن إعداد الطالبت :المصدر
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أي ما  فرد من إجمالي أفراد عینة الدراسة، 38أن عدد العزاب بلغ  ل السابقالجدو یتضح من خلال 

فراد ، بمعنى أن غالبیة أ%73.4أي ما نسبته  أفراد، 105 بأما عدد المتزوجین قدر  ، %26.6نسبته 

 سنة 25تزید أعمارهم عن ین ذي ذلك إلى ارتفاع فئة الأفراد الیرجع السبب فالعینة المبحوثة متزوجون، و 

  . %97.6بنسبة 

  :عینة الدراسة حسب المؤهل العلمي كما هو مبین في الجدول التالي یتوزع أفراد :المستوى التعلیمي - 4

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى العلمي): 20(الجدول رقم

  %یةئو النسبة الم  التكرار  المؤهل العلمي

  17.5%  25  أقل من الثانوي

  19.6%  28  مهني

  38.5%  55  أو مهني لیسانس

  24.5%  35  دراسات علیا

 100%  143  المجموع

  .spss من إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج :المصدر

فراد عینة الدراسة  لدیهم مستوى لیسانس حیث أأن اكبر نسبة من   السابق نتائج من الجدولالتشیر 

فرد بنسبة  35ما عدد الأفراد الدین لدیهم مستوى الدراسات العلیا فبلغ أ ،38.5%فرد بنسبة  55بلغ عددهم 

في الأخیر المستوى اقل من و  ،%19.6بنسبة فرد و  28 بیلیهم الأفراد ذوي المستوى المهني  ،%24.5

  .%17.5بنسبة فرد و  25 الثانوي الذي بلغ عدد أفراده

هذا یرجع لطبیعة نشاط المؤسسة التي ، و العینة محل الدراسة مؤهلة علمیا أنوعلیه یمكن القول 

  .تتطلب توظیف عمال أصحاب مستوى تعلیمي مرتفع

  :یتوزع أفراد عینة الدراسة حسب الخبرة المهنیة كما هو مبین في الجدول التالي :سنوات العمل- 5

 د عینة الدراسة حسب سنوات العملاتوزیع أفر  :)21(الجدول رقم

 %یةئو النسبة الم  التكرار  سنوات العمل

  29.4%  42  سنوات 5أقل من 

  33.6%  48  سنوات 10إلى  5من

  13.3%  19  سنة 15إلى  11من 

  23.8%  34  سنة 15أكثر من 

  100%  143  المجموع

  . spss عینة الدراسة ومخرجات برنامجن بالاعتماد على إجابات أفراد یمن إعداد الطالبت :المصدر
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هم سنوات في مجال یبدو جلیا أن اكبر نسبة من أفراد العینة المبحوثة لدی السابق من خلال الجدول

ثم فئة أكثر  ،%29.4سنوات بنسبة  05، تلیها فئة أقل من %33.6سنوات بنسبة  10لى إ 05العمل مابین 

  .%13.3سنة بنسبة  15لى إ 11فئة من  ، أما%23.8سنة بنسبة  15من 

 10 إلى 05سنوات وبین  5ومنه یمكن القول أن كون فئة الأفراد الذین لدیهم سنوات عمل أقل من 

ا ما یتوافق مع تحقیق الفئة  ذفرد، وه 90ب  كبر فئة من حیث سنوات العمل لدى عینة الدراسةأسنوات تمثل 

خبرة بمعنى أنهم یملكون المؤسسة محل الدراسة ،  سنة لأكبر عدد من الأفراد في 35إلى  25العمریة بین 

فترة تجدید ویعزى السبب في ذلك إلى كون المؤسسة تمر ب ،في مجال عملهممن قصیرة إلى متوسطة  المدى 

  .توظیف عمال جددلمواردها البشریة و 

VI - وصف متغیرات الدراسة:  

اد متغیرات الدراسة الواردة في یتناول هذا الجزء من الدراسة وصف وتحلیل كل عبارة وبعد من أبع       

  .نموذج الدراسة

النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عینة الدراسة حول أبعاد المتغیر المستقل تمكین العاملین في الشركة  - 1

  .الجزائریة لإنتاج الكهرباء

  الانحرافات المعیاریة لأبعاد تمكین العاملینة و الحسابیالأوساط  ):22(الجدول رقم

  أبعاد تمكین العاملین  الترتیب
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة
  درجة التقدیر

  مرتفعة  1  0.614 3.944  التمكین النفسي  1

  متوسطة  2  0.646  2.951  التمكین الهیكلي  2

  متوسطة  3  0.718  2.745  التمكین المعرفي  3

  متوسطة  /  0.543  3.095  الانحراف المعیاري الكليالوسط الحسابي و 

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

یتبین أن مستوى تمكین العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ) 22( من خلال الجدول رقم

فقد معیاري النحراف أما الا ،)3.095(وسط الحسابي العام ال حیث بلغ بدرجة  تقدیر متوسطة، جاء جیجل

كان أعلاها  بعد التمكین النفسي و  ،التمكین الثلاثة كانت متقاربة أبعادأما مستوى ممارسة  ،)0.543(بلغ 

یلیه بعد التمكین ) 0.614(انحراف معیاري قدره و ، )3.944(متوسط حسابي بلغ و بدرجة تقدیر مرتفعة 
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أخیرا بعد و  ،)0.646( انحراف معیاري قدرهو ) 2.951(متوسط حسابي و الهیكلي بدرجة تقدیر متوسطة 

 أما انحرافه المعیاري  ،)2.745(حسابي ال هوسط، حیث بلغ جاء بدرجة تقدیر متوسطة الذيالتمكین المعرفي 

  ).0.718( بفقدر 

  . فیما یلي وصف لإجابات المبحوثین حول كل بعد من أبعاد تمكین العاملین ومؤشراتهو 

  التمكین النفسي : أولا

الذي الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد التمكین النفسي ومؤشراته و الأوساط ) 20(یبین الجدول رقم 

  .تم قیاسه اعتمادا على مؤشرین 

  مؤشراته ین النفسي و الانحرافات المعیاریة لبعد التمكالحسابیة و الأوساط ): 23(الجدول رقم 

 مؤشرات التمكین النفسي  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

  مرتفعة  1  0.795  3.973  معنى العمل  1

  مرتفعة  2  0.774  3.914  الكفاءة والتأثیر  2

  مرتفعة  /  0.614  3.944  المعیاري الكليوالانحراف  الوسط الحسابي

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

یتبین أن مستوى التمكین النفسي لدى العاملین في الشركة الجزائریة ) 23( من خلال الجدول رقم

انحراف و  ،)3.944(الوسط الحسابي العام حیث بلغ لإنتاج الكهرباء جیجل جاء  بدرجة  تقدیر مرتفعة، 

  ) .0.614(معیاري قدره 

ر معنى كان أعلاها مؤشو  ،متقاربةالتمكین النفسي جاءت  يإذ یتضح أن مستویات ممارسة مؤشر  

مؤشر ، یلیه  )0.795( هقدر  انحراف معیاريبو  ،)3.971(حسابي بلغ  بوسط بدرجة تقدیر مرتفعةالعمل 

 انحراف معیاري قدرهو ، ) 3.914( بلغ وسط حسابيبو  ،التأثیر الذي جاء أیضا بدرجة تقدیر مرتفعةالكفاءة و 

)0.774(.  

  ملون في الشركة محل الدراسة جیدةبأن الظروف النفسیة التي یعمل بها العا منه یمكنا القول و 

التعبیر من أجل دفعهم للعمل أكثر و وعلى الشركة استغلال الحالة النفسیة الجیدة التي یشعر بها العاملون 

تنمي التي تدعم و  الأسالیبن خلال مواصلة  استخدام  الطرق و لك مذ، و إبداعاتهمعن أرائهم وإبراز طاقاتهم و 

  .الأمان الوظیفي للعاملین في الشركةالشعور بالراحة و 
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    .لإجابات أفراد عینة الدراسة حول مؤشرات التمكین النفسيفیما یلي وصف و 

  معنى العملمؤشر  -أ

الذي تم قیاسه ت المعیاریة  لمؤشر معنى العمل و الأوساط الحسابیة والانحرافا) 24(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(اعتمادا على 

  الانحرافات المعیاریة لمؤشر معنى العمل الأوساط الحسابیة و ): 24(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

  مرتفعة  2  0.953  3.99  .وقتي في تنفیذ عمل مهم ستغلأشعر بأنني أ  1

  مرتفعة  1  0.942  4.17  .الأعمال الهامة في المؤسسةیعتبر عملي من   2

  مرتفعة  3  0.938  3.98  .یجعلني عملي اشعر بالمسؤولیة تجاه مؤسستي  3

  مرتفعة  4  1.089  3.76  .أمارس أثناء عملي نشاطات ذات قیمة عالیة  4

  مرتفعة  /  0.795  3.97  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر معنى العمل قد بلغ ) 24(من خلال الجدول رقم        

  .بدرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسيو ، )0.795( بانحراف معیاري قدره) 3.97(

 قد كانت العبارةو ، )4.17 - 3.76(ا المؤشر بین ذهلعبارات راوحت المتوسطات الحسابیة ث تحی  

صاحبة أعلى وسط حسابي  " یعتبر عملي من الأعمال الهامة في المؤسسة"التي كان مضمونها ) 2(

  .مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسي یةبدرجة تقدیر و  ،)0.942( انحراف معیاري قدرهو  ، )4.17(بمقدار

صاحبة " أمارس أثناء عملي نشاطات ذات قیمة عالیة" التي كان مضمونها ) 4(العبارة قد كانت و 

مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسي، وقد كانت في نفس  درجة تقدیریة، و )3.76( همقدار أقل وسط حسابي 

  . )1.089( معیاري قدره جابات المبحوثین بانحرافالوقت أكثر العبارات تشتتا من حیث إ

یجعلني  "والتي كان مضمونها ) 03(فقد كانت العبارة من حیث إجابات المبحوثین العبارات تشتتا أقل  أما 

  ).0.938(، حیث بلغ انحرافها المعیاري "شعر بالمسؤولیة تجاه مؤسستيأملي ع

لكون إحساس الفرد العامل في الشركة محل الدراسة بالجدوى والأهمیة، وإدراكه ان ب ومنه یمكن القول  

لحساسیة الخدمات  ،كته وكذا المجتمع الذي تعمل بهر المهام التي یؤدیها ذات معنى وقیمة بالنسبة له ولش
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، فعالیةبكفاءة و  عن أداء مهامهم العاملین  بالمسؤولیةیؤدي إلى شعور  ،التي یقدمها القطاع الذي تنتمي إلیه

  .ت هذا المؤشر ا ما تؤكده درجة التقدیر المرتفعة التي حققتها عباراذوه

  الكفاءة والتأثیر مؤشر  -  ب

الذي تم رافات المعیاریة لمؤشر الكفاءة والتأثیر و الأوساط الحسابیة والانح )25(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 05(قیاسه اعتمادا على 

  التأثیررافات المعیاریة لمؤشر الكفاءة و الانحالأوساط الحسابیة و ): 25(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

مرتفعة   1  0.830  4.27  .لدي الثقة بالنفس والتصمیم لانجاز عملي بكفاءة  5

  جدا

  مرتفعة  2  0.847  4.15  .لدي الخبرة والمهارة الضروریة لأداء عملي  6

التي تواجهني في أستطیع مواجهة التحدیات   7

  .بعملي

  مرتفعة  3  0.896  3.99

  مرتفعة  4  1.136  3.63  .أستطیع التأثیر على القرارات ذات الصلة بعملي  8

  مرتفعة  5  1.099  3.55  .لدي تأثیر كبیر فیما یحدث في عملي  9

  مرتفعة  /  0.774  3.914  سط الحسابي والانحراف المعیاري الكليو ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

التأثیر قد بلغ  الكفاءة و یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر ) 25(من خلال الجدول رقم        

  .الخماسيبدرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت ، و )0.774( بانحراف معیاري قدره) 3.914(

التي ) 5( كانت العبارة وقد ،)4.27-3.55(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

 بمقدار صاحبة أعلى وسط حسابي " لدي الثقة بالنفس والتصمیم لانجاز عملي بكفاءة  "كان مضمونها 

قد كانت في نفس الوقت اقل العبارات ، و فعة جدا على مقیاس لیكرت الخماسيدرجة تقدیر مرتو ، )4.27(

  .)0.830( معیاري قدره تشتتا من حیث إجابات المبحوثین بانحراف 

وسط  قلأصاحبة ، "ي تأثیر كبیر فیما یحدث في عمليلد"التي كان مضمونها و ) 9(أما العبارة 

اس لیكرت درجة تقدیریة مرتفعة على مقیو ، )1.099( انحراف معیاري قدرهو ، )3.55(ه حسابي مقدار 

  . الخماسي
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والتي كان ) 08(فقد كانت العبارة رقم  أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین

  ).1.136(حیث بلغ انحرافها المعیاري  ،"أستطیع التأثیر على القرارات ذات الصلة بعملي "امضمونه

یمكن القول بشعور التأثیر الكفاءة و درجة التقدیریة المرتفعة التي جاءت بها عبارات مؤشر من خلال   

لشغل المهارات الضروریة لدیهم المهنیة لتوفر الخبرة و  الأفراد العاملین بالشركة محل الدراسة بمدى كفاءتهم

القرارات المتخذة داخل الشركة، وبخاصة في الأحداث و  ، وهذا ما یعكس  قدرتهم على التأثیر فيوظائفهم

كفاءة من خلال على قدرتهم على مواجهتها بسرعة و الحالات الطارئة في مجال عملهم التي أكد العاملون 

  . قل تشتت من حیث إجابات المبحوثینالتي كانت أ) 5(العبارة رقم 

  التمكین الهیكلي :ثانیا

لمعیاریة لبعد التمكین الهیكلي ومؤشراته والانحرافات االأوساط الحسابیة ) 26(یبین الجدول رقم 

  .مؤشرات ) 05(الذي تم قیاسه اعتمادا على و 

  الانحرافات المعیاریة لبعد التمكین الهیكلي الأوساط الحسابیة و ): 26(الجدول رقم 

  مؤشرات التمكین الهیكلي  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  قدیرالت

  مرتفعة  1  0.783  3.456  التفویض  1

  متوسطة  3  0.729  3.113  المشاركة  2

  متوسطة  4  0.957  2.889  فرق العمل  3

  متوسطة  2  0.800  3.113  الاتصال الفعال  4

  منخفضة  5  0.886  2.187  التشجیعالتحفیز و   5

  متوسطة  / 0.646  2.951  الانحراف المعیاري الكليسط الحسابي و و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

 أن الوسط الحسابي العام لبعد التمكین الهیكلي قد جاءیتضح جلیا  )26(م من خلال الجدول رق

  ).0.646( بانحراف معیاري قدره) 2.951(، حیث بلغ متوسطا على مقیاس لیكرت الخماسي

، حیث كان مؤشر التفویض أعلاها متفاوتةكما یتضح توافر مؤشرات بعد التمكین الهیكلي بدرجات 

یلیه مؤشري الاتصال ، )0.783(وانحراف معیاري  ،)3.456( بوسط حسابيو بدرجة تقدیریة مرتفعة توافرا 

 معیاري قدره بانحرافو  ،)3.13( ووسط حسابي، بدرجة تقدیریة متوسطةالدین جاءا  الفعال والمشاركة 
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وسط بو  ،یر متوسطةثم مؤشر فرق العمل الذي جاء أیضا بدرجة تقد على التوالي،) 0.729(و) 0.800(

التشجیع الذي حقق أضعف وسط ، وأخیرا مؤشر التحفیز و )0.957( انحراف معیاريو ) 2.889(حسابي 

  .بدرجة تقدیریة منخفضةو ) 0.646(وانحراف معیاري ) 2.187( بحسابي قدر 

النتائج السابقة یمكن القول أن هناك دعم من الإدارة بالشركة محل الدراسة لممارسات التمكین  من   

شر الهیكلي بدرجة متوسطة على غرار الدعم الكبیر لمؤشر التفویض، مع الضعف الكبیر في توافر مؤ 

ى الرغم من الدرجة علف، نتائج العملینعكس على أداء العاملین و ا النقص عائق ذ، ومنه فهالتحفیز والتشجیع

المتوسطة لهذا البعد من التمكین إلى أنه یجب على الشركة محاولة الرفع من مؤشر التمكین الهیكلي ودعم 

  .المؤشرات المرتفعة بما یعود على الشركة من نتائج إیجابیة لتحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة

  .كین الهیكليلإجابات أفراد عینة الدراسة حول مؤشرات التمفیما یلي وصف و 

  التفویضمؤشر  -أ

الذي تم قیاسه رافات المعیاریة لمؤشر التفویض و الأوساط الحسابیة والانح) 27(یبین الجدول رقم 

  عبارات) 04(اعتمادا على 

  الانحرافات المعیاریة لمؤشر التفویضالأوساط الحسابیة و ): 27(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

  مرتفعة  2  1.084 3.58  .یثق رئیسي المباشر في قدرتي على إنجاز عملي 10

یفوض إلي رئیسي المباشر بعض المهام من أجل   11

  .القیام بها

  مرتفعة  1  1.066  3.60

  متوسطة  4  1.204  3.27  .تتناسب مسؤولیاتي مع حجم السلطة الممنوحة لي  12

أعتمد على نفسي في أداء المهام الموكلة إلي دون   13

  .الحاجة للرجوع إلى رئیسي المباشر

  متوسطة  3  1.112  3.38

  مرتفعة  /  0.783 3.45  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

) 3.456(یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر التفویض قد بلغ ) 27(من خلال الجدول رقم        

  .بدرجة تقدیریة مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسيو ، )0.783( بانحراف معیاري قدره
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التي ) 11( قد كانت العبارةو ، )3.60- 3.27(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

 صاحبة أعلى وسط حسابي" یفوض إلي رئیسي المباشر بعض المهام من أجل القیام بها"كان مضمونها 

 العبارات  قلأ قد كانت في نفس الوقتو  ،بدرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسيو ، )3.60( بمقدار

  .)1.066( انحراف معیاري قدرهبتشتتا من حیث إجابات المبحوثین 

اتي مع حجم السلطة الممنوحة لي تتناسب مسؤولی" التي كان مضمونها ) 12(العبارة قد كانت و 

قد ، و بدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،)3.27( بمقدار صاحبة أقل وسط حسابي"

  .)1.204(انحراف معیاري قدره بتتا من حیث إجابات المبحوثین، أكثر العبارات تش في نفس الوقت كانت

من خلال النتائج السابقة یتضح توافر مؤشر التفویض في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل    

المشرفین في قدرات العاملین ا ما یعكس ثقة الرؤساء و ذوه ،م متطلب في عملیة تمكین العاملینباعتباره أه

دا من وجهة نظر ، هالمباشرینعلى إنجاز مهامهم بكفاءة دون الرجوع إلى رؤسائهم  بالمؤسسة محل الدراسة 

السلطات الممنوحة لهم،و هذا المسؤولیات و  تناسب بینأما البعض الأخر فقد أقر بعدم  ،عدد من المبحوثین

    .اتخاذهم للقرارات لازمة في الوقت المناسبأدائهم لمهامهم و ما یعیق 

  المشاركة مؤشر- ب

الذي تم قیاسه المعیاریة لمؤشر المشاركة و افات الأوساط الحسابیة والانحر ) 28(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(اعتمادا على 

  الانحرافات المعیاریة لمؤشر المشاركةالأوساط الحسابیة و ): 28(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

  متوسطة  4  1.148 2.80  .العاملینتشجع الإدارة على المشاركة والتشاور بین   14

أشعر بأنني أسهم بالقدر الكافي في تحقیق أهداف   15

  .المؤسسة

  مرتفعة  1  1.092  3.44

یأخذ رئیسي المباشر بآرائي واقتراحاتي عند اتخاذ   16

  .قرارات العمل

  متوسطة  3  1.121  3.06

  متوسطة  2  1.057  3.15  .أتعاون مع زملائي على حل مشاكل العمل  17

  متوسطة  /  0.729  3.11  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر
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) 3.11(یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر المشاركة قد بلغ ) 28(من خلال الجدول رقم 

  .بدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي، و )0.729(بانحراف معیاري قدره 

التي ) 15( قد كانت العبارةو ، )3.44- 2.80(ا المؤشر بینذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

صاحبة أعلى وسط حسابي " ر الكافي في تحقیق أهداف المؤسسةأشعر بأنني أسهم بالقد"كان مضمونها 

  .درجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسيبو  ،)1.092(معیاري قدره انحراف و  ،)3.44(بمقدار 

 "التشاور بین العاملینالمشاركة و  تشجع الإدارة على"والتي كان مضمونها ) 14(العبارة قد كانت و 

قد كانت و  بدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،)2.80( بمقدارصاحبة أقل وسط حسابي 

  .)1.148(انحراف معیاري قدره ب ،العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثینفي نفس الوقت أكثر 

 التي كان مضمونهاو  ،)17(فقد كانت العبارة العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین قلأأما 

  .)1.57(،حیث بلغ انحرافها المعیاري" أتعاون مع زملائي على حل مشاكل العمل"

للتقدم في عملیة التمكین، إلا أنها لا  جوهريیمكن القول أنه على الرغم من كون المشاركة متطلب 

ا ما یعزى ذوه ترقى إلى الدرجة المطلوبة من وجهة نظر العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل،

اور أو التش ات التي تخصها دونكثیر من القرار حسب العاملین إلى توجه الشركة محل الدراسة إلى اتخاذ ال

ا خلق جو من ذوك تحسین جودة القرارإدراك أهمیة المشاركة في  ومنه على الشركة ،الأخذ بآراء العاملین بها

  . التعاون بین العاملین تشجع على التبادل و الالثقة و 

  فرق العمل مؤشر  -ج

الذي تم قیاسه المعیاریة لمؤشر فرق العمل و فات الأوساط الحسابیة والانحرا) 29(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(اعتمادا على 
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  الانحرافات المعیاریة لمؤشر فرق العملالأوساط الحسابیة و ): 29(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

خلال  تشجع الإدارة على العمل الجماعي من  18

  .فرق العمل

  متوسطة  2  1.146 2.94

تدعم الإدارة فرق العمل بكافة الصلاحیات   19

  .والتسهیلات اللازمة

  متوسطة  4  1.138  2.62

  متوسطة 1  1.124  3.29  .نعمل في قسمي بروح الفریق الواحد  20

تشجع الإدارة العاملین على تبادل الخبرات   21

  .والمهارات فیما بینهم

  متوسطة  3  1.122  2.72

  متوسطة  /  0.957  2.88  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

) 2.88(یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر المشاركة قد بلغ ) 29(من خلال الجدول رقم 

  .بدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي، و )0.957(قدره  بانحراف معیاري

التي ) 20( قد كانت العبارةو ، )3.92- 2.62(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

درجة و  ،)3.92( أعلى وسط حسابي بمقدار صاحبة "نعمل في قسمي بروح الفریق الواحد"كان مضمونها 

تشتتا من حیث إجابات  العبارات أقلقد كانت في نفس الوقت ، و متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي تقدیر

  .)1.124(انحراف معیاري قدره ب، المبحوثین

فة الصلاحیات والتسهیلات تدعم الإدارة فرق العمل بكا"تي كان مضمونها الو ) 19(العبارة قد كانت و 

بدرجة تقدیریة مرتفعة ، و )1.138( انحراف معیاري قدرهو  ،)2.62( مقداروسط حسابي  صاحبة أقل"اللازمة

  .على مقیاس لیكرت الخماسي

التي كان مضمونها ، و )18(فقد كانت العبارة العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین علىأما أ

  .)1.146(حیث بلغ انحرافها المعیاري ،"خلال فرق العمل تشجع الإدارة على العمل الجماعي من"

على الرغم من التوجه الإداري المعاصر نحو تبني فرق العمل كأسلوب لتحسین الأداء من جهة   

ة وجودة الخدمات المقدمة كمحصلة لجهد الفریق من جهة أخرى، یمكن القول أن تمكین فرق العمل في الشرك
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التي تعمل في فرق ة ا ما ینعكس بدوره على أداء العاملین بالشركذوه، محل الدراسة في مستواه المتوسط

  . تعرقل نشاطهمعمل مناوبة وتحد من استقلالیتهم وصلاحیاتهم و 

  الاتصال الفعال مؤشر-د

الذي تم لمعیاریة لمؤشر الاتصال الفعال و الأوساط الحسابیة والانحرافات ا) 30(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(قیاسه اعتمادا على 

  الانحرافات المعیاریة لمؤشر الاتصال الفعالحسابیة و الأوساط ال): 30(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

أستطیع التواصل بسهولة مع زملائي ورئیسي في   22

  .العمل

  مرتفعة  1  0.788  3.78

عمودیة متعددة للحصول على توجد قنوات أفقیة و   23

  .المعلومات

  متوسطة  2  1.045  3.08

 تتمیز التعلیمات والإجراءات في المؤسسة  بدرجة  24

  .عالیة من الوضوح

  متوسطة  4  0.971  2.73

تشجع الإدارة على تبادل معلومات العمل باستخدام   25

 الانترنت، الشبكات الداخلیة(المعلومات تكنولوجیا 

  ).الخ...المكالمات الهاتفیة

  متوسطة  3  1.244  2.85

  متوسطة  /  0.800  3.11  الانحراف المعیاري الكليالحسابي و وسط لا

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

الفعال قد جاء  الاتصالیتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر ) 30(من خلال الجدول رقم 

  ).0.800( بانحراف معیاري قدره) 3.11(، حیث بلغ رت الخماسيمتوسط على مقیاس لیك

التي ) 22(قد كانت العبارةو ، )3.78-2.73(ا المؤشر بین ذحت المتوسطات الحسابیة لهحیث تراو   

أعلى وسط حسابي صاحبة " سهولة مع زملائي ورئیسي في العملأستطیع التواصل ب"كان مضمونها 

 العبارات  أقل قد كانت في نفس الوقتو  ،مقیاس لیكرت الخماسيدرجة تقدیر متوسطة على و  ،)3.78(همقدار 

  . )0.788( انحراف معیاري قدره، بتشتتا من حیث إجابات المبحوثین



الإطار العملي للدراسة                                                                                       الفصل الثالث  

 

 
134 

تتمیز التعلیمات والإجراءات في المؤسسة  بدرجة "والتي كان مضمونها ) 24(العبارة وقد كانت 

بدرجة ، و )0.971( انحراف معیاري قدرهو  ،)2.73( هر وسط حسابي قد صاحبة أدنى"عالیة من الوضوح

  .متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي تقدیریة

 التي كان مضمونها )25(فقد كانت العبارة  أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین 

 ةالانترنت، الشبكات الداخلی(المعلومات تشجع الإدارة على تبادل معلومات العمل باستخدام تكنولوجیا "

  .)1.244(حیث بلغ انحرافها المعیاري ،")الخ...هاتفیةالمكالمات ال

أفضل وسیلة ال بالنسبة للعمال أساس النجاح وتحسین الأداء و الاتص فعالیة على الرغم من اعتبار

إلا أن توافره في الشركة محل الدراسة بمستوى متوسط لا یرقى إلى المستوى المطلوب، حیث  لحل المشاكل،

ومع الإدارة من جهة  ،هةحسب العاملین في الشركة إلى ضعف التواصل بین العاملین من جلك ذع یرج

 .ا التواصل بن العاملین في الشركةذائق یحد من انتقال المعلومات وكا ما یشكل عذوه ،أخرى

  التشجیعالتحفیز و  مؤشر-ه

الذي تم التحفیز والتشجیع و رافات المعیاریة لمؤشر الأوساط الحسابیة والانح) 31(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(قیاسه اعتمادا على 

  التشجیعرافات المعیاریة لمؤشر التحفیز و الانحالأوساط الحسابیة و ): 31(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

أتحصل علیها مع الجهود التي  ذيالیتناسب الراتب   26

  .أبذلها في العمل

  منخفضة 3  1.084 2.08

  متوسطة  1  1.186  2.62  .أتلقى الدعم والتشجیع الكافي من رئیسي وزملائي  27

یتم التركیز في المؤسسة على تشجیع الناجحین أكثر   28

  .من التركیز على معاقبة المقصرین

  منخفضة  2  1.054  2.21

  منخفضة  4  0.993  1.83  .الترقیات في المؤسسة بالعدالة والموضوعیةیتسم نظام   29

  منخفضة  /  0.886  2.18  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر
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التشجیع قد جاء التحفیز و یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر ) 31(من خلال الجدول رقم 

  ).0.886( بانحراف معیاري قدره) 2.18(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسي منخفضا 

التي ) 27( قد كانت العبارةو ، )2.62- 1.83(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

ه مقدار أعلى وسط حسابي صاحبة "لتشجیع الكافي من رئیسي وزملائي أتلقى الدعم وا"كان مضمونها 

 العبارات أكثرقد كانت في نفس الوقت و  ،متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي درجة تقدیرو ، )2.62(

  .)1.186( انحراف معیاري قدرهب ،تشتتا من حیث إجابات المبحوثین

 "في المؤسسة بالعدالة والموضوعیة نظام الترقیاتیتسم "التي كان مضمونها ) 29(العبارة قد كانت و 

قد ، و و بدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي ،)1.83(ه مقدار أدنى وسط حسابي صاحبة 

  .)0.993( انحراف معیاري قدرهبت تشتتا من حیث إجابات المبحوثین، أقل العبارا في نفس الوقت كانت

الفرد لاختیار السلوك المناسب الذي یوصله إلى أهدافه الشخصیة  تلعب الحوافز دورا أساسیا في دفع

ا ذوأهداف الشركة معا، ومن خلال النتائج المتحصل علیها فإن مستوى التحفیز والتشجیع بالشركة ضعیف وه

 المبذولةود هما تفسره تحقیق عبارات المؤشر لدرجات تقدیر منخفضة سواء من حیث تناسب الراتب مع الج

 ا ماذوه ا فیما یخص نظام الترقیات،ذوك ، من طرف الفرد أو من حیث الدعم والتشجیع من طرف الرؤساء

  .ینعكس بدوره على أداء الفرد

  التمكین المعرفي: ثالثا

لمعیاریة لبعد التمكین المعرفي ومؤشراته الأوساط الحسابیة والانحرافات ا) 32(یبین الجدول رقم 

  .مؤشرات ) 04(على  الذي تم قیاسه اعتماداو 

  الانحرافات المعیاریة لبعد التمكین المعرفيالأوساط الحسابیة و ): 32(الجدول رقم 

  مؤشرات التمكین المعرفي  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري
  الأهمیة النسبیة

درجة 

  التقدیر

  منخفضة  4  0.896 2.51  استخدام نظم المعلومات  1

  متوسطة  2  0.806  2.93  إدارة المعرفة  2

  متوسطة  1  0.837  3.17  إدارة الكفاءات  3

  منخفضة  3  0.903  2.53  التعلیمالتدریب و   4

  متوسطة  /  0.718  2.74  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

 .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر
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متوسطا  أن الوسط الحسابي العام لبعد التمكین المعرفي قد جاءنلاحظ  )32( رقم من خلال الجدول

  ).0.718( بانحراف معیاري قدره) 2.74(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسي

 كما یتضح توافر مؤشرات بعد التمكین المعرفي بدرجات متقاربة، حیث كان مؤشر إدارة الكفاءات

رة ، یلیه مؤشر إدا)0.837(وانحراف معیاري  ،)3.17( وسط حسابيبو  ،أعلاها بدرجة تقدیریة متوسطة

یلیه مؤشر  ،)0.806( بانحراف معیاري قدرهو  ،)2.93( وسط حسابيبو  ،المعرفة بدرجة تقدیریة متوسطة

 ،)0.903(انحراف معیاري قدرهو  ،)2.53(دیر منخفضة ووسط حسابي التعلیم الذي حقق درجة تقالتدریب و 

 ،)2.51( قدره وسط حسابيو  ،ستخدام نظم المعلومات الذي جاء أیضا بدرجة تقدیر منخفضةأخیرا مؤشر او 

  ).0.896(انحراف معیاريو 

درجة موافقة من متوسطة إلى منخفضة لدیهم وجهة نظر متقاربة و   یمكن القول أن أغلبیة المبحوثین

منه على الشركة وضع و ، الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل حول توافر مؤشرات التمكین المعرفي بالشركة

أجل ضمان نشاط كل من ، تي  تحتاجها الأنشطة داخل الشركةسیاسات تمكین المعرفة حسب الأغراض ال

یكون عملا معرفیا بالدرجة الأولى یحفز الفرد على استخدام فحتى یحمل كل یوم شیئا جدیدا  فرد عامل بها و 

المحافظة علیها من خلال ارف و ه المعذه ، ولترسیخءاتهادعم كفاو  ید معارف ومهارات قیمةملكة التفكیر وتول

التحسین و  تعلیم العاملین ضمانا للتطورا تدریب و ذك، و المعلومات لاسترجاعها عند الحاجةحفظها في نظم 

  .المستمر في أدائهم

  استخدام نظم المعلومات مؤشر-أ

مؤشر استخدام نظم المعلومات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لالأوساط ) 33(یبین الجدول رقم 

  .تعبارا) 05(تم قیاسه اعتمادا على الذي و 
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  الانحرافات المعیاریة لمؤشر استخدام نظم المعلوماتالأوساط الحسابیة و ): 33(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

معلومات تسهل الولوج تتوفر المؤسسة على نظم   30

  .استخدامهاللمعلومات و 

  منخفضة  3  1.080 2.49

یتم الحصول على المعلومات المطلوبة للأداء في   31

  .الوقت المناسب

  منخفضة  4  1.026  2.47

یوفر نظام المعلومات في المؤسسة معلومات تتسم   32

  .بالدقة

  منخفضة  5  1.066  2.45

یتم عرض المعلومات التي یوفرها نظام المعلومات   33

  .في شكل یسهل فهمها

  منخفضة  2  1.040  2.54

نظام المعلومات في المؤسسة یوفر معلومات تخدم   34

  .احتیاجات المستفید النهائي

  متوسطة  1  0.978  2.62

  منخفضة  /  0.895  2.51  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر استخدام نظم المعلومات قد ) 33(من خلال الجدول رقم 

  ).0.895( بانحراف معیاري قدره) 2.51(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسيجاء منخفضا 

التي ) 34( قد كانت العبارةو ، )2.62-2.45(ا المؤشر بین ذتراوحت المتوسطات الحسابیة لهیث ح

أعلى صاحبة  "تخدم احتیاجات المستفید النهائي نظام المعلومات في المؤسسة یوفر معلومات"كان مضمونها 

في نفس قد كانت ، و درجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،)2.62(ه مقدار وسط حسابي 

  .)0.978( انحراف معیاري قدرهبتشتتا من حیث إجابات المبحوثین العبارات  أقل الوقت

یوفر نظام المعلومات في المؤسسة معلومات تتسم "التي كان مضمونها ) 32(العبارة قد كانت و 

، وبدرجة تقدیریة )1.066( انحراف معیاري قدرهو ، )2.45(ه مقدار أدنى وسط حسابي  صاحبة"بالدقة

  .منخفضة على مقیاس لیكرت الخماسي

 "التي كان مضمونها، و )30(فقد كانت العبارة  أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین

حیث بلغ انحرافها  ،"استخدامهامعلومات تسهل الولوج للمعلومات و تتوفر المؤسسة على نظم 

  .)1.080(المعیاري
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العمل في  أداءمعلومات مفیدة في  لها یوفر الشركة على نظم المعلومات أي یمكن القول أن توفر

أما النتائج المتحصل  ،الجید للمهام والوظائف یسمح لها بالتسییر بالدقة المطلوبة، الوقت والمكان المناسب و 

یدل على ا ذهو  ،ا المؤشر قد حققت موافقة ضعیفةذة موافقة العمال حول مدى توافر هعلیها فتبین أن درج

في تسییر الأقسام والمصالح  هاالدراسة عن أداء الدور المنوط ب نظم المعلومات في الشركة محل في قصور

الانقطاعات المتكررة له من بدب في إنتاج  الكهرباء من جهة و التد علىینعكس  الذي، الأمر ا الأعمالذوك

  .جهة أخرى

  إدارة المعرفةمؤشر  - ب

الذي تم قیاسه المعیاریة لمؤشر إدارة المعرفة و الأوساط الحسابیة والانحرافات ) 34(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(اعتمادا على 

  الانحرافات المعیاریة لمؤشر إدارة المعرفةالأوساط الحسابیة و ): 34(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

تحدد المؤسسة مجالات المعرفة التي تحتاجها لحل   35

  .مشاكلها

  متوسطة  2  1.018 2.82

تجارب العاملین مصدر رئیسي لاكتساب المعرفة في   36

  .المؤسسة

  مرتفعة  1  1.080  3.52

ء الثقة المتبادلة بین العاملین تدعم المؤسسة بنا  37

  .لمعرفةالتشارك 

  مرتفعة  3  1.027  2.79

الاستفادة لین على تطبیق المعرفة و العامیتم تشجیع   38

  .منها

  متوسطة  4  1.095  2.60

  متوسطة  /  0.806  2.93  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر إدارة المعرفة قد جاء ) 34(من خلال الجدول رقم 

  ).0.806( بانحراف معیاري قدره) 2.93(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسيمتوسط 
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التي ) 36( قد كانت العبارةو ، )3.52- 2.60(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

أعلى وسط حسابي صاحبة " تجارب العاملین مصدر رئیسي لاكتساب المعرفة في المؤسسة  "كان مضمونها 

  .بدرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسي، و )1.080( انحراف معیاري قدرهو  ،)3.52(ه مقدار 

منها الاستفادة ة و یتم تشجیع العاملین على تطبیق المعرف"التي كان مضمونها ) 38(العبارة قد كانت و 

قد و  ،ماسيبدرجة تقدیریة متوسطة على مقیاس لیكرت الخ، و )2.60(ه مقدار أدنى وسط حسابي  صاحبة"

  .)1.095( انحراف معیاري قدرهبأكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین،  في نفس الوقت كانت

 التي كان مضمونها، و )35(العبارة فقد كانت  تشتتا من حیث إجابات المبحوثینالعبارات أما أقل 

  .)1.018(، حیث بلغ انحرافها المعیاري"تحدد المؤسسة مجالات المعرفة التي تحتاجها لحل مشاكلها"

یتم تمكین المعرفة عن طریق تحریكها في شكلیها الضمني والصریح بین الأفراد وتحقیق الاتصال 

معظم المعرفة في عینة الدراسة في شكل التوجیهات والملاحظات  مثلعال والعمل الجماعي بینهم، وتتالف

التي تؤدي إلى تحویل المعرفة الضمنیة كما هي إلى الزملاء و والنقاشات الشفهیة التي تتم یومیا بین الأفراد 

المؤشر حسب أراء عینة الدراسة  اذممارسة همن خلال درجة التقدیر المتوسطة التي حققها و  ،العملفي 

إلا أن درجة الموافقة المرتفعة للمبحوثین دة بها، وجو ى إدارة المعارف المحاجة الأنشطة في الشركة إلرغم و 

ترسیخ ممارسات  مؤشر على محاولة الشركة توطین و التشارك المعرفي بین العاملین الثقة و حول مدى توافر 

  .إدارة لمعرفة من أجل الاستفادة منها في مجال العمل

  الكفاءاتإدارة مؤشر  -ج

الذي تم لمعیاریة لمؤشر إدارة الكفاءات و الأوساط الحسابیة والانحرافات ا) 35(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 03(قیاسه اعتمادا على 
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  الانحرافات المعیاریة لمؤشر إدارة الكفاءاتالأوساط الحسابیة و ): 35(الجدول رقم   

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

املین على اكتساب كفاءات جدیدة الع المسئولینیشجع   39

  .توظیفهاو 

  متوسطة  3  1.103 2.64

تمتلك المؤسسة الكفاءات البشریة القادرة على حل   40

  .المشاكل المرتبطة بعملهم

  مرتفعة  1  1.035  3.56

 الكفاءات البشریة الموجودة في المؤسسة قادرة على  42

  .التحكم في التكنولوجیا

  متوسطة  2  1.176  3.31

  متوسطة  /  0.837  3.17  الانحراف المعیاري الكليوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

التأثیر قد جاء الكفاءة و ط الحسابي العام لمؤشر یتضح جلیا أن الوس) 35(من خلال الجدول رقم 

  ).0.837( بانحراف معیاري قدره) 3.17(، حیث بلغ عا على مقیاس لیكرت الخماسيمرتف

التي ) 40( قد كانت العبارةو ، ) 3.56- 2.64( ا المؤشر بینذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

أعلى صاحبة " المرتبطة بعملهم تمتلك المؤسسة الكفاءات البشریة القادرة على حل المشاكل  "كان مضمونها 

قد كانت في نفس و  ،بدرجة تقدیر مرتفعة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،)3.56( وسط حسابي بمقدار

  .)1.035( انحراف معیاري قدره، بحیث إجابات المبحوثین تشتتا من العبارات أقلالوقت 

املین على اكتساب كفاءات جدیدة الع المسئولینیشجع " والتي كان مضمونها) 39(العبارة  قد كانتو 

بدرجة تقدیریة ، و )1.103( انحراف معیاري قدره، و )2.64(ه مقدار أدنى وسط حسابي صاحبة  "وتوظیفها

  .متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي

 التي كان مضمونها ،)42( العبارة فقد كانت أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین

 حیث بلغ انحرافها المعیاري ،"البشریة الموجودة في المؤسسة قادرة على التحكم في التكنولوجیاالكفاءات "

)1.176(.  

یمكن القول أن سیاسات الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل في مجال التوظیف هي تسهیل 

مدیر مصلحة  وحسب إیجاد جو ملائم للتمكن من العمل ضمن ظروف حسنة لكل العاملین فیها،مل و الع

ث التناسب بین كفاءات الموظفین تهدف إلى إحدا ن عملیة التقییم الدوري للكفاءاتالمستخدمین بالشركة فإ
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ا المؤشر في ذهتدل على القصور في ممارسة إجابات المبحوثین  نتائجمتطلبات المناصب التي یشغلونها و و 

ا قد یدل على غیاب برامج تكوینیة متوسطة وهذكنولوجیا كما أن درجة التحكم في الت ،الشركة محل الدراسة

  .  هذا ما یؤكده المؤشر المواليهدا المجال أو ضعفها إذا وجدت، و في 

  التعلیمالتدریب و  مؤشر-د

الذي تم و  علیمالتلمعیاریة لمؤشر التدریب و الأوساط الحسابیة والانحرافات ا) 36(یبین الجدول رقم 

  عبارات) 04(قیاسه اعتمادا على 

  التعلیملمعیاریة لمؤشر التدریب و الانحرافات االأوساط الحسابیة و ): 36(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

ع العاملین في المؤسسة الفرصة متاحة أمام جمی  42

  .التعلیم لاكتساب مهارات جدیدةللتدریب و 

  متوسطة  1  1.141 2.64

یتم تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة جدیدة   43

  .بشكل مستمر

  متوسطة  2  0.992  2.62

م ییشجع الرئیس المباشر العاملین على التعل  44

  .التطویر المستمرو 

  منخفضة  3  1.143  2.48

  منخفضة  4  1.094  2.38  .واضحة للتعلیم وللتدریب خطة المؤسسة تتبنى  45

  منخفضة  /  0.903  2.53  الانحراف المعیاري الكليو وسط الحسابي ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

التعلیم قد جاء التدریب و یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام لمؤشر ) 36(من خلال الجدول رقم 

  ).0.903( بانحراف معیاري قدره) 2.53(بلغ  ، حیثعلى مقیاس لیكرت الخماسي منخفضا

) 42(رقم  قد كانت العبارةو ، )2.64-2.38(ا المؤشر بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

التعلیم لاكتساب مهارات ع العاملین في المؤسسة للتدریب و الفرصة متاحة أمام جمی"التي كان مضمونها 

 یةدرجة تقدیر بو ، )1.141( انحراف معیاري قدرهو ) 2.64( هأعلى وسط حسابي مقدار صاحبة " جدیدة 

   .متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي
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صاحبة " واضحة للتعلیم وللتدریب خطة المؤسسة تتبنى "التي كان مضمونها  )45( العبارةوقد كانت        

منخفضة على مقیاس ، وبدرجة تقدیریة )1.094(، وانحراف معیاري قدره ) 2.38(اقل وسط حسابي مقداره 

  .لیكرت الخماسي

، والتي كان مضمونها )44(المبحوثین فقد كانت العبارة  إجاباتالعبارات تشتتا من حیث  أعلىما أ

  ).1.143(حیث بلغ انحرافها المعیاري  ،"التطویر المستمرم و ییشجع الرئیس المباشر العاملین على التعل"

یتم "، والتي كان مضمونها )43(المبحوثین فقد كانت العبارة إجاباتما اقل العبارات تشتتا من حیث أ

   ).0.992(، حیث بلغ انحرافها المعیاري "تحدید احتیاجات العاملین لبرامج تدریبیة جدیدة بشكل مستمر

 وإكسابهممن جهة،  الأفرادیعتبر التدریب والتعلیم طریقة لاستخراج وتطویر المعارف الكامنة لدى 

خلال النتائج المتحصل علیها یمكن القول أن درجة توافر هذا   ومن أخرى،مهارات وكفاءات جدیدة من جهة 

، وقد للعاملین كفاءة الأداء وفعالیته المؤشر من التمكین المعرفي لا یرقى إلى المستوى المطلوب الذي یحقق

 أو، من خلال العمل إلاتهم وتعلیمها لا یمكنهم التصریح بمعرف الأفرادبعض  أن إلىیعود السبب في ذلك 

مع  الأفكارمرؤوسیهم الذین لا یجدون وقتا كافیا لمناقشة المشرفون على عمل  الأفرادكون هذه الفئة یمثلها 

وكذا لنقص استخدام الشركة لبرامج تدریبیة یشرف  ،القدامى بالنسبة للجدد منهم الأفرادیمثلها  أوزملائهم 

  .لمنظمةعلیها مختصون من خارج ا

النتائج المتعلقة بإجابات أفراد عینة الدراسة حول أبعاد المتغیر التابع الالتزام التنظیمي في الشركة  - 2

 .الجزائریة لإنتاج الكهرباء

تغیر الانحرافات المعیاریة لإجابات المبحوثین حول المالمتوسطات الحسابیة و ) 37(یبین الجدول رقم 

 .أبعاد على ثلاثةالذي تم قیاسه اعتمادا التابع الالتزام التنظیمي و 

  الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لأبعاد المتغیر التابع  الالتزام التنظیمي  ):37(الجدول رقم

  مؤشرات التمكین المعرفي  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

 ةدرج

  التقدیر

  متوسطة  1  0.806 3.02  الالتزام العاطفي  1

  متوسطة  2  0.873  2.81  الالتزام المعیاري  2

  منخفضة  3  0.918  2.47  الالتزام الاستمراري  3

  متوسطة  /  0.725  2.78  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري الكلي

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر
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یتبین أن مستوى الالتزام التنظیمي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ) 37( الجدول رقممن خلال 

  ) 0.725(بانحراف معیاري قدره ) 2.78(بدرجة  تقدیر متوسطة، أما الوسط الحسابي العام بلغ  جاء جیجل

العاطفي الالتزام  عدأعلاها بكان متقاربة، و أما مستوى ممارسة أبعاد الالتزام التنظیمي الثلاثة فكانت 

، یلیه بعد الالتزام )0.806(انحراف معیاري قدره و ) 3.02(وسط حسابي بلغ متوسطة و تقدیر  بدرجة

  )0.873( انحراف معیاري قدرهو ) 2.81(وسط حسابي بلغ و المعیاري الذي حقق درجة تقدیر متوسطة 

انحراف معیاري و  )2.47(ووسط حسابي  ،منخفضةأخیرا بعد الالتزام الاستمراري الذي جاء بدرجة تقدیر و 

  ).0.918( قدره

من خلال النتائج الموضحة في الجدول أعلاه یمكن القول بأن مستوى الالتزام التنظیمي بالشركة 

بالمقارنة مع الدور الكبیر الذي تلعبه الخدمات التي تقدمها الشركة  الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل متوسط،

بذلك  فإن هذه  الدرجة و  ،ملة ملتزمة منسجمة مع قیم الشركةالذي یتطلب ید عاو  ، للمجتمع الذي تعمل به

 علیها إعادة النظر في سیاساتها من أجل تنمیة شعور أفرادها و  ،رقى للمستوى المطلوبمن الالتزام لا ت

  .كونهم جزء لا یتجزأ من الشركة لا یمكن الاستغناء عنهبالولاء والالتزام 

  الالتزام العاطفي - أولا

الذي تم قیاسه معیاریة لبعد الالتزام العاطفي و الأوساط الحسابیة والانحرافات ال) 38(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 05(اعتمادا على 

  الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام العاطفي): 38(الجدول رقم 

  العبارات  الرقم
الوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

أهداف  لتحقیقأكبر  مجهود بذل في بالرغبة أشعر  46

  .المؤسسة

  مرتفعة  1  1.040 3.48

أشعر دائما بالفخر أثناء الحدیث عن المؤسسة التي   47

  .أعمل بها

  متوسطة  2  1.029  3.13

  متوسطة  3  1.071  3.02  .قیم المؤسسة معتتفق قیمي الشخصیة   48

  متوسطة  5  1.099  2.67  .خاصةأعتبر مشاكل المؤسسة هي مشاكلي ال  49

  متوسطة  4  1.138  2.81  .المؤسسة التي أعمل بها هي عائلتي الثانیة بأن أشعر  50

  متوسطة  /  0.806  3.02  المعیاري الكلي الانحرافوسط الحسابي و ال

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر
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قد جاء لبعد الالتزام العاطفي یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام ) 38(من خلال الجدول رقم 

  ).0.806( وبانحراف معیاري قدره )3.02(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسي متوسطا

التي ) 46(قد كانت العبارة و ، )3.48- 2.67(ا البعد بین ذالمتوسطات الحسابیة لهیث تراوحت ح  

أعلى وسط حسابي  ، صاحبة"أهداف المؤسسة لتحقیق كبیر مجهود بذل في بالرغبة أشعر"كان مضمونها 

  .بدرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،) 1.040( وانحراف معیاري مقداره ،)3.48(قدره 

 "مشاكل المؤسسة هي مشاكلي الشخصیةأعتبر "التي كان مضمونها و ) 49(العبارة وقد كانت 

بدرجة تقدیریة متوسطة على ، و )1.099( انحراف معیاري قدرهو ، )2.67(أدنى وسط حسابي بمقدار صاحبة

  .لخماسيمقیاس لیكرت ا

، والتي كان مضمونها )50(ما أعلى العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین فقد كانت العبارة أ

  ).1.138(حیث بلغ انحرافها المعیاري  ،" المؤسسة التي أعمل بها هي عائلتي الثانیة بأن أشعر"

، والتي كان مضمونها )47(المبحوثین فقد كانت العبارة ما اقل العبارات تشتتا من حیث إجاباتأ

  ). 1.029(، حیث بلغ انحرافها المعیاري " أشعر دائما بالفخر أثناء الحدیث عن المؤسسة التي أعمل بها"

لكن و  أكدت نتائج الجدول أعلاه على أن هناك ارتباط عاطفي للعاملین في  الشركة محل الدراسة 

أنهم أعضاء و  الاهتمام بمشاكلها والدفاع عنهاا  یتضح في رغبتهم في تحقیق أهدافها و ذوه ،بدرجة متوسطة

لك على الشركة العمل على نه فهذه المشاعر تعتبر نادرة الوجود  لذمو  فاعلون في الخدمات التي تقدمها،

ه المشاعر لوضع حد للتسرب الوظیفي الذي بات مشكل تعاني منه معظم المؤسسات العمومیة ذتنمیة ه

  .التي جاءت بدرجة تقدیریة متوسطة) 50(إلى ) 47(ا ما تؤكده على التوالي العبارات من وهذ ،الجزائریة

  الالتزام المعیاري - ثانیا

الذي تم عیاریة لبعد الالتزام المعیاري و الأوساط الحسابیة والانحرافات الم) 39(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(قیاسه اعتمادا على 
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  الانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام المعیاريالأوساط الحسابیة و ): 39(الجدول رقم 

الوسط   العبارات  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

أرى أن عملي في المؤسسة هو أفضل فرصة   51

  .للعمل بسبب سمعتها الجیدة أمام المجتمع

  متوسطة  3  1.079  2.68

ما تقدمه لأنا مدین للمؤسسة التي أعمل فیها   52

  .لي من امتیازات كبیرة

  منخفضة  4  1.012  2.45

لعملي الحالي دون مبرر أعتقد أن تركي   53

  .تصرف غیر أخلاقي

  متوسطة  1  1.165  3.17

لن أترك عملي حالیا في المؤسسة لأن لدي   54

  .شعور بالالتزام تجاه زملائي فیها

  متوسطة  2  1.115  2.76

  متوسطة  /  0.873 2.81  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري الكلي

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

 قد جاءلبعد الالتزام المعیاري یتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام ) 39(من خلال الجدول رقم 

  ).0.873( بانحراف معیاري قدرهو  )2.81(، حیث بلغ متوسطا على مقیاس لیكرت الخماسي

التي ) 53(قد كانت العبارة ، و )3.17- 2.45(ا البعد بین ذالمتوسطات الحسابیة له یث تراوحتح  

أعلى وسط حسابي صاحبة "أعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر أخلاقي"كان مضمونها 

كانت أكثر العبارات  في نفس الوقت و  ،متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسي بدرجة تقدیرو ، )3.17(قدره 

  .)1.165( انحراف معیاري مقدارهبتشتتا من حیث إجابات المبحوثین 

ب ما تقدمه لي من أنا مدین للمؤسسة التي أعمل فیها بسب"التي كان مضمونها و ) 52(أما العبارة 

منخفضة على مقیاس لیكرت  بدرجة تقدیریةو ، )2.45(ه مقدار أدنى وسط حسابي صاحبة  "امتیازات كبیرة

 انحراف معیاري قدرهب ت تشتتا من حیث إجابات المبحوثینكانت أقل العبارافي نفس الوقت ، و الخماسي

)1.012(.  

ه النتائج إلى وجود درجة متوسطة من الالتزام المعیاري لدى العاملین في الشركة الجزائریة ذتشیر ه

 إلیها الشخص وأن یبقى بها ن الشركة تستحق أن ینتميالمبحوثین فإحسب فئة من و لإنتاج الكهرباء جیجل، 

تجاه الزملاء في الشعور بالالتزام و  العلاقات الإنسانیة النقص في  ا ما یؤكد علىذوهأما البعض الأخر 
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شركة مسؤولیة محاولة ما یضع على عاتق ال ،ن الامتیازات التي تقدمها الشركةوكذا عدم الرضا ع ،العمل

من أجل  ،تنسجم مع ما یحمله العاملون في الشركة من قیمالتي خلاقیة الأو  ،دبیةالأ بعادتدعیم الأخلق و 

  .حتى لو كان على حساب أنفسهمالتزامهم بالشركة، و  كسب إخلاصهم

  الالتزام الاستمراري -ثالثا

الذي تم الاستمراري و اریة لبعد الالتزام الأوساط الحسابیة والانحرافات المعی) 40(یبین الجدول رقم 

  .عبارات) 04(قیاسه اعتمادا على 

  الأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لبعد الالتزام الاستمراري): 40(الجدول رقم 

الوسط   العبارات  الرقم

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

الأهمیة 

  النسبیة

درجة 

  التقدیر

لف به من قبل المؤسسة حتى أقبل أي عمل أك  55

  .العمل فیها في استمر

  منخفضة  2  1.242 2.57

توفرت لي حتى لو أرغب في البقاء في عملي   56

  .فرص بدیلة

  منخفضة  3  1.097  2.43

أشعر أن انتقالي للعمل في مؤسسة أخرى یسبب   57

  .لي عدة مشاكل

  متوسطة  1  1.081  2.62

أعتقد أن الاستمرار في وظیفة واحدة مدى الحیاة   58

  .أفضل

  منخفضة  4  1.089  2.27

  منخفضة  /  0.918  2.47  الوسط الحسابي والانحراف المعیاري الكلي

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات برنامج  :المصدر

قد جاء  ،مراريلبعد الالتزام الاستیتضح جلیا أن الوسط الحسابي العام ) 40(من خلال الجدول رقم   

  ).0.918( بانحراف معیاري قدرهو  )2.47(، حیث بلغ على مقیاس لیكرت الخماسي منخفضة

التي ) 57(قد كانت العبارة و ، )2.62- 2.27(ا البعد بین ذیث تراوحت المتوسطات الحسابیة لهح  

 شخصیة، نفسیة(یسبب لي عدة مشاكل أشعر أن انتقالي للعمل في مؤسسة أخرى "كان مضمونها 

 بدرجة تقدیر متوسطة على مقیاس لیكرت الخماسيو  ،)2.62(أعلى وسط حسابي قدره صاحبة " )اقتصادیة

 مقداره انحراف معیاريبأقل العبارات  تشتتا من حیث إجابات المبحوثین  في نفس الوقت قد كانتو 

)1.081(.  
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أعتقد أن الاستمرار في وظیفة واحدة مدى الحیاة "التي كان مضمونها ) 58(العبارة قد كانت و 

بدرجة تقدیریة ، و )1.089( انحراف معیاري قدرهو  ،)2.27( راقدبمأدنى وسط حسابي صاحبة ، "أفضل

  .منخفضة على مقیاس لیكرت الخماسي

 التي كان مضمونها ،)55(فقد كانت العبارة  أما أكثر العبارات تشتتا من حیث إجابات المبحوثین 

 حیث بلغ انحرافها المعیاري ،"العمل فیها في لف به من قبل المؤسسة حتى استمرأقبل أي عمل أك"

)1.242(.  

الكهرباء جیجل لا یتمتعون بالمستوى  لإنتاجا البعد أن العاملین في الشركة الجزائریة ذتظهر نتائج ه

أفضل من إیجاد فرصة عمل بدیلة و  على الرغم  من صعوبةو  ،من الالتزام الاستمراري في العملالمطلوب 

سیتركون  بمجرد توفر خیار عمل أفضلأن عملهم لا یحقق لهم طموحاتهم و هم یرون الشركة الحالیة إلا أن

غیرها من الظروف طر مستمرة كالصعقات الكهربائیة و ا یعزى إلى ما یتعرض له من مخاذ، وهالعمل بها

 .بهاالمعنویة لعمل على تحسین الظروف المادیة و منه على الشركة او  ،العاملونالفیزیقیة التي یعمل بها 

V- اختبار فرضیات الدراسة  

فرضیات تي تمت صیاغتها بناء على مشكلة ونموذج و ا الجزء اختبار فرضیات الدراسة والذیتم في ه  

لك ذة الرئیسیة التي تربط بینهما، و ه الفرضیات الفرعیة المتعلقة بالمتغیرین أو الفرضیذهالدراسة، سواء كانت 

للانحدار، وفي الأخیر سیتم اختبار الفروق من خلال اختبار الفرضیات بعد اختبار الفرضیات الأساسیة 

  .الخاصة به

   اختبار الفرضیة الرئیسیة الأولى - أولا

تم استخدام الانحدار الخطي البسیط، أما بالنسبة لفرضیاتها  الأولى لاختبار الفرضیات الرئیسیة

بالتالي فاختبار و ، )ANOVA(ر التباین الأحادي الفرعیة فقد تم استخدام  الانحدار الخطي المتعدد، واختبا

التأكد من صحة أو خطأ الفرض القائل بعدم وجود علاقة تأثیر ذات دلالة و  )قبولها أو رفضها(الفرضیات 

) f(إما بمقارنة قیمة: إحصائیة بین التمكین بأبعاده المختلفة في مستوى الالتزام التنظیمي یكون بطریقتین

فهنا وجود أثر للمتغیر  ولیة،الجدولیة فإن كانت المحسوبة أكبر من دالج) T(أو )F(قیمة المحسوبة مع ) t(أو

في ) α≥0.05(أو بمقارنة مستوى الدلالة المحسوب مع المعتمد فإذا كانت قیمة  ،المستقل في المتغیر التابع

هي الطریقة المدروسة و  حصائیة بین المتغیراته الحالة فالنتیجة وجود أثر أو علاقة ارتباط ذات دلالة إذه

  .المعتمدة
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  الفرضیة الرئیسیة الأولى -أ

H01:  0.05(و دلالة إحصائیة ذلایوجد أثر≤ α  (تمكین العاملین في الالتزام  التنظیميل.  

  نتائج اختبار الانحدار الخطي البسیط لأثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي ):41(الجدول رقم 

R(قیمة  )R(قیمة  المتغیر المستقل
Sig(الإحصائیةالدلالة   )Beta(قیمة  )F(قیمة  )2

*(  

  0.000  0.550  61.103  0.302  0.550  جودة الشكل

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

0.302R( قد بلغت قیمة معامل التحدید نلاحظ من الجدول السابق أن
هذا یدل على أن و  ،)=2

لمتغیر التابع الالتزام من التباین الحاصل في ا) %30.2(یفسر ما نسبته ) العاملینتمكین (المتغیر المستقل 

أما قیمة  ،)=R 0.550(كما نلاحظ أن قوة العلاقة قد بلغت حسب قیمة معامل الارتباط بیرسون  التنظیمي

)Beta( الالتزام التنظیميلاقة طردیة بین تمكین العاملین و الموجبة فتدل على وجود ع.  

من مستوى الدلالة أقل وهو ) 0.000(ومستوى الدلالة قد بلغ ) F=61.103(ن قیمة لأ نظراو 

و دلالة إحصائیة ذالقائلة بوجود أثر  بدیلةونقبل الفرضیة ال عدمیةفإننا  نرفض الفرضیة ال ،)0.05( المعتمد

  .لتمكین العاملین في الالتزام التنظیمي ) α ≥0.05( عند مستوى دلالة

توافرها  و  أي أن كفاءة ممارسات تمكین العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل،    

  .ر في تحسین مستوى الالتزام التنظیمي لدى العاملین بهابالشكل المطلوب له أث

  :الفرضیة الفرعیة الأولى

H011:  0.05(لایوجد أثر دو دلالة إحصائیة≤ α ( التنظیمي الالتزاملبعد التمكین النفسي في.  

   .التنظیمي الالتزاملبعد التمكین النفسي في  یبین الجدول التالي نتائج الإنحدار المتعدد لأثر

  التنظیمي الالتزاملبعد التمكین النفسي في نتائج الإنحدار المتعدد لأثر  ):42(الجدول رقم 

  مستوى الدلالة  )T(قیمة  (Beta)قیمة  بعد التمكین النفسي

  0.000  3.972  0.327  العملمعنى 

  0.553  - 0.594  - 0.049  التأثیرالكفاءة و 

  0.102  (R2)  قیمة

(F) 7.937  قیمة  

  0.001  مستوى الدلالة

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر



الإطار العملي للدراسة                                                                                       الفصل الثالث  

 

 
149 

 =0.102(قد بلغت أن قیمة معامل التحدید ) 42(یتضح من الجدول رقم
R

ا یعني أن بعد ذوه) 2

بع المتمثل في الالتزام من التباین الحاصل في المتغیر التا) %10.2( التمكین النفسي یفسر ما نسبته

نقبل نرفض الفرضیة العدمیة و  ننافإ) 0.001=مستوى الدلالة  ،F= 7.937(نظرا لان قیمة و  التنظیمي،

التمكین النفسي في مستوى لبعد ) α ≥0.05(و دلالة إحصائیة ذالبدیلة التي تنص على وجود أثر  الفرضیة

  .الالتزام التنظیمي

حیث  ،في مستوى الالتزام التنظیميلك أثر مؤشرات التمكین النفسي كذ) 42(یبین الجدول رقم و 

في الالتزام  )α ≥0.05مستوى الدلالة ،Beta=-0.49(بینت النتائج وجود أثر لمؤشر معنى العمل 

 ،Beta=-0.49(التنظیمي  الالتزامالتأثیر في ؤشر الكفاءة و لمالتنظیمي،في حین لم تظهر النتائج وجود أثر 

لأهمیة ه النتیجة تعكس أهمیة معنى العمل  في توسیع إدراك العاملین ذوه ،)α ≥0.05( مستوى الدلالة

تعزیز مستوى الالتزام في خلق وتحسین و  ؤثر بشكل إیجابيالتمكین النفسي یا فذل ،الوظائف التي یشغلونها

  .التنظیمي 

  :الفرضیة الفرعیة الثانیة

H012:  0.05(و دلالة إحصائیة ذلایوجد أثر≤ α ( التنظیمي الالتزاملبعد التمكین الهیكلي في. 

  .التنظیمي الالتزاملبعد التمكین الهیكلي في یبین الجدول التالي نتائج الإنحدار المتعدد لأثر 

 التنظیمي الالتزاملبعد التمكین الهیكلي في نتائج الإنحدار المتعدد  ):43(الجدول رقم 

  بعد التمكین الهیكلي )Beta( قیمة )T( قیمة  مستوى الدلالة

 التفویض 0.067 0.751 0.454

 المشاركة 0.175 1.721 0.088

 فرق العمل 0.105 1.076 0.284

 الاتصال الفعال - 0.040 0.416 0.678

 التشجیعالتحفیز و  0.400 4.542 0.000

R(قیمة 0.579
2( 

 )F(قیمة 13.80

 مستوى الدلالة 0.000

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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R =0.597 ( قد بلغت أن قیمة معامل التحدید) 43( یتضح من الجدول رقم
ا یعني أن بعد ذوه) 2

بع المتمثل في الالتزام التامن التباین الحاصل في المتغیر ) %59.7( التمكین الهیكلي یفسر ما نسبته

نقبل ننا نرفض الفرضیة العدمیة و إف) 0.000=مستوى الدلالة  ،F= 13.80(نظرا لان قیمة و  التنظیمي،

لبعد التمكین الهیكلي في مستوى ) α ≥0.05(و دلالة إحصائیة ذالبدیلة التي تنص على وجود أثر  الفرضیة

  .الالتزام التنظیمي

حیث  ،یكلي في مستوى الالتزام التنظیميلك أثر مؤشرات التمكین الهذك) 43(یبین الجدول رقم و 

في الالتزام  ) α ≥0.05 مستوى الدلالة ،=0.400Beta ( التشجیعالتحفیز و بینت النتائج وجود أثر لمؤشر 

الفعال  ، الاتصالالعمل ، المشاركة، فرقفي حین لم تظهر النتائج وجود أثر لمؤشرات التفویض التنظیمي،

 مستوى الدلالة ، α(، )Beta=0.175 ≥0.05 مستوى الدلالة ،=0.067Beta(التنظیمي  الالتزامفي 

0.05≤ α( ،)Beta=0.105 0.05 مستوى الدلالة≤α( ،)Beta=-0.040، 0.05مستوى الدلالة≤ α( على

الحوافز من خلال التشجیع في التأثیر في معنویات العاملین التحفیز و ه النتیجة تعكس أهمیة ذوه ،التوالي

تعزیز مستوى الالتزام و خلق الرفع من أدائهم و في یؤثر بشكل إیجابي   التمكین الهیكليا فذل المادیة والمعنویة،

  .التنظیمي 

  :الفرضیة الفرعیة الثالثة

H011: 0.05(و دلالة إحصائیة ذیوجد أثر  لا≤ α ( التنظیمي الالتزاملبعد التمكین المعرفي. 

    .التنظیمي الالتزاملبعد التمكین المعرفي یبین الجدول التالي نتائج الإنحدار المتعدد لأثر 

 التنظیمي الالتزامعد التمكین المعرفي بنتائج الإنحدار المتعدد لأثر  ):44(الجدول رقم 

  بعد التمكین المعرفي  )Beta(قیمة )T(قیمة  مستوى الدلالة

 المعلوماتاستخدام نظم  0.083  0.794 0.428

 إدارة المعرفة 0.345 3.026 0.003

 إدارة الكفاءات 0.010 0.103 0.918

 التعلیمالتدریب و  0.117 1.151 0.251

R(قیمة 0.245
2( 

 (F)قیمة 11.191

 مستوى الدلالة 0.000

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر
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ا یعني أن بعد ذوه ،)R2 =0.245 ( قد بلغت التحدید أن قیمة معامل) 44( یتضح من الجدول رقم

في الالتزام  من التباین الحاصل في المتغیر التابع المتمثل) %24.5( التمكین المعرفي یفسر ما نسبته

نقبل ننا نرفض الفرضیة العدمیة و إف ،)0.000=مستوى الدلالة  ،F= 11.191(نظرا لان قیمة و  ،التنظیمي

لبعد التمكین المعرفي في مستوى ) α ≥0.05(و دلالة إحصائیة ذالبدیلة التي تنص على وجود أثر  الفرضیة

  .الالتزام التنظیمي

حیث  ،ي في مستوى الالتزام التنظیميلك أثر مؤشرات التمكین المعرفذك) 44(یبین الجدول رقم و 

في الالتزام  )α ≥0.05 الدلالةمستوى  ،Beta=0.345( بینت النتائج وجود أثر لمؤشر إدارة المعرفة

إدارة الكفاءات، التدریب  ومات،استخدام نظم المعل في حین لم تظهر النتائج وجود أثر لمؤشرات  التنظیمي،

 مستوى الدلالة ،α(، )Beta=0.010 ≥0.05 مستوى الدلالة ،=0.083Beta( لتنظیميا الالتزامالتعلیم في و 

0.05≤ α(، )Beta=0.117،  0.05 الدلالةمستوى≤ α (،إدارة   ه النتیجة تعكس أهمیةذوه على التوالي

 رف صریحة في مجال العملاها إلى معتحویلن على مشاركة معارفهم الضمنیة  و تشجیع العاملیالمعرفة في 

  .تعزیز مستوى الالتزام التنظیمي و توزیع المعرفة نشر و في  تمكین المعرفة یؤثر بشكل إیجابي ا فذل

 الفرضیة الرئیسیة الثانیةاختبار  - 2

H02:  0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة≤ α  ( لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین

  .التنظیمیةتعزى لمتغیراتهم الدیموغرافیة و  العاملین

 مستقلتین لعینتین )T-Test ()ت(تم استخدام اختبار  :الفرضیة الرئیسیة الثانیة نستخدم طریقتین لاختبار      

مكین العاملین تعزى لمتغیر الفروق في نظرة المبحوثین اتجاه ت تبار الفرضیة الفرعیة الأولى حولمن أجل اخ

الفرضیات الفرعیة  لاختبار )One Way Analysis ANOVA(كما تم استخدام تحلیل التباین الأحادي  الجنس

السن، الحالة الاجتماعیة، المستوى : الفروق في نظرة المبحوثین للتمكین تعزى لمتغیرات المتبقیة التي تدرس

  .التعلیمي، سنوات العمل

     :یتم اختبار هده الفرضیة من خلال فرضیاتها الفرعیة التالیةو         

  اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى - أولا

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین ) α ≥0.05(الدلالةلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

  .العاملین تعزى لمتغیر الجنس
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  .نتائج تحلیل التباین لعینتین مستقلتین بالنسبة لمتغیر الجنس ):45(الجدول رقم

  الجنس العدد المتوسط الحسابي الانحراف المعیاري tقیمة   مستوى الدلالة

 الفئات ذكر 132 3.068 0.551 - 3.726 0.002

 أنثى 11 3.424 0.274

  .spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

مستوى الدلالة هي أقل من و ) α = 0.002(للفئات هو من خلال الجدول یتضح أن مستوى الدلالة 

مما یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة  لرؤیة المبحوثین اتجاه مستوى تمكین ،) α ≥0.05(المعتمد 

توجد  "نقبل الفرضیة البدیلة التي نصهانرفض الفرضیة الفرعیة الأولى و  منهو  ،العاملین تعزى لمتغیر الجنس

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى ) α ≥0.05( فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الجنس في تمكین  مما یشیر إلى وجود أثر لمتغیر ،"الجنس لمتغیر

 .الكهرباء جیجل

  اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة - ثانیا

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین ) α≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

  .العاملین تعزى لمتغیر السن

  .لمتغیر السننتائج تحلیل التباین الأحادي بالنسبة  ):46(الجدول رقم

متوسط  fقیمة مستوى الدلالة

 المربعات

درجة 

 الحریة

مجموع 

 المربعات

 العنوان مصدر التباین

  داخل المجموعات 84.051 105 0.800 1.532 0.070

 

 السن

 

 بین المجموعات 19.333 37 0.523

 المجموع 103.385 142 /

  spssعلى نتائج بالاعتمادمن إعداد الطالبتین :المصدر 

،و مستوى الدلالة )F =1.532(المحسوبة قد بلغت )F(قیمة من خلال الجدول یتضح أن 

فروق ذات  وجود مما یدل على عدم،) α ≥0.05(هي أكبر من  مستوى الدلالة المعتمد و  )α = 0.070(هو

نقبل  منهو  ،دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر السن
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) α ≥0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةلا  "الفرضیة الفرعیة الثانیة التي نصها

السن في  مما یشیر إلى عدم وجود أثر لمتغیر ،"السن لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر

 .تمكین العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل

  اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة -ثالثا

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین ) α ≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

  .العاملین تعزى لمتغیر الحالة الاجتماعیة

  نتائج تحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر الحالة الاجتماعیة ):47(الجدول رقم

متوسط  fقیمة مستوى الدلالة

 المربعات

مجموع  درجة الحریة

 المربعات

 العنوان مصدر التباین

داخل  22.069 105 0.210 1.33 0.161

 المجموعات

 

 

 السن

 

بین  5.833 37 0.158

 المجموعات

 المجموع 27.902 142 /

  spssعلى نتائج بالاعتمادمن إعداد الطالبتین :المصدر 

 مستوى الدلالة هو، و )F =1.33(المحسوبة قد بلغت )F(قیمة أن من خلال الجدول یتضح 

)0.161= α(   هي أكبر من  مستوى الدلالة المعتمدو)0.05≤ α(، فروق ذات  مما یدل على عدم وجود

 لمتغیر الحالة الاجتماعیة دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى

 توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالةلا " نقبل الفرضیة الفرعیة الرابعة التي نصها منهو 

)0.05≤α (مما یشیر إلى عدم  ،"الحالة الاجتماعیة لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر

  .لإنتاج الكهرباء جیجلالحالة الاجتماعیة في تمكین العاملین بالشركة الجزائریة  وجود أثر لمتغیر

  اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة -رابعا

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین ) α≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

  .العاملین تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي

  



الإطار العملي للدراسة                                                                                       الفصل الثالث  

 

 
154 

  التعلیمينتائج تحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر المستوى  ):48(الجدول رقم

متوسط  fقیمة مستوى الدلالة

 المربعات

درجة 

 الحریة

مجموع 

 المربعات

 العنوان مصدر التباین

 

 

0.427 

 

 

1.064 

  داخل المجموعات 112.737 105 1.074

المستوى 

 التعلیمي

 بین المجموعات 37.333 37 1.009

 المجموع 150.070 142 

  spssعلى نتائج بالاعتمادمن إعداد الطالبتین  :المصدر 

 مستوى الدلالة هوو  ،)F =1.064(المحسوبة قد بلغت )F(قیمة أن من خلال الجدول یتضح 

)0.427= α(   هي أكبر من  مستوى الدلالة المعتمدو)0.05≤ α(،  فروق ذات مما یدل على عدم وجود

تمكین العاملین تعزى لمتغیر المستوى لنظرة المبحوثین اتجاه ) α ≥0.05( دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى لا  "نقبل الفرضیة الفرعیة الرابعة التي نصها منهو  ،التعلیمي

مما یشیر إلى  ،" المستوى التعلیمي لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر) α ≥0.05( الدلالة

 .في تمكین العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجلالمستوى التعلیمي  عدم وجود أثر لمتغیر

  اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة -خامسا

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین ) α ≥0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة

  .العاملین تعزى لمتغیر سنوات العمل

  تحلیل التباین الأحادي بالنسبة لمتغیر سنوات العمل نتائج ):49(الجدول رقم

متوسط  f قیمة مستوى الدلالة

 المربعات

درجة 

 الحریة

مجموع 

 المربعات

 العنوان مصدر التباین

 

 

0.021 

 

 

1.807 

  داخل المجموعات 153.006 105 1.457

سنوات 

 العمل

 بین المجموعات 29.833 37 0.806

 المجموع 182.839 142 

  .spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على نتائج: رالمصد

 مستوى الدلالة هوو  ،)F =1.807(المحسوبة قد بلغت  )F(قیمة أن من خلال الجدول یتضح 

)0.021= α(   هي أكبر من  مستوى الدلالة المعتمدو)0.05≤ α(، فروق ذات دلالة  مما یدل على وجود
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لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر سنوات  )α ≥0.05( إحصائیة عند مستوى الدلالة

توجد فروق ذات دلالة  "ونقبل الفرضیة البدیلة التي نصهاالفرعیة الخامسة نرفض الفرضیة  منهو  العمل،

سنوات  لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین العاملین تعزى لمتغیر) α ≥0.05( إحصائیة عند مستوى الدلالة

یشیر إلى وجود أثر لمتغیر سنوات العمل في تمكین العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ، مما "العمل

  .جیجل
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  خلاصة الفصل

 لإنتاجالشركة الجزائریة  تأسیسمخططات التنمیة الاقتصادیة التي اتبعتها الجزائر، تم  إطارفي 

بالجزائر سونلغاز ، وتعتبر من الشركات الخاضعة لسلطة المدیریة العامة لشركة 1984الكهرباء جیجل سنة 

  .العاصمة

عامل،  150بعد تفریغ وتحلیل محاور الاستبیان الذي وزع على عینة من الموارد البشریة، قوامها   

رجة متوسطة، حیث تباینت درجات العمال في هذه الشركة ممكنین بد أنمنها، تبین لنا  143استرجعنا 

أعلى درجات التمكین، اما التمكین ممارسات التمكین في الشركة، فقد حقق التمكین النفسي بمختلف مؤشراته 

، وبنفس الدرجة جاء التمكین المعرفي مع الضعف في توافر لي فقد كانت درجة ممارسته متوسطةالهیك

نظیمي لدى تعلیم، كما توصلنا أیضا إلى أن مستوى الالتزام التمؤشري استخدام نظم المعلومات، والتدریب وال

متوسط، ولغرض معرفة طبیعة العلاقة التي تربط بین تمكین العاملین والالتزام  أفراد العینة المدروسة

التنظیمي قمنا بحساب معامل الارتباط بیرسون بین المتغیرین، وتبین لنا انه توجد علاقة ارتباط طردیة 

  .مستوى الالتزام التنظیميمن ث أن تمكین العاملین یفسر نسبة موجبة، حی
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  الخاتمة

 اختیاره أو التخلي عنهبخصوص خیارا   للمنظماتطرحا  یتیح لم یعد الالتزام التنظیمي إن موضوع   

لدى أصبحت المنظمات تسعى لتحقیقه وتنمیته لما  یعود به من  بل هو حتمیة لا یمكن الوقوف ضدها،

أثر تمكین العاملین في الالتزام "ومن خلال دراستنا حاولنا الوقوف على  في تحقیق أهدافها،نتائج إیجابیة 

في ) التمكین النفسي، التمكین الهیكلي، التمكین المعرفي(من خلال تحدید أثر أبعاد التمكین ،"التنظیمي

لك من أجل وذ جیجل،- باءالالتزام التنظیمي، وقد تمت الدراسة میدانیا في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهر 

أو رفض الفرضیات المنبثقة عن إشكالیة الدراسة ومدى  لأسئلة المطروحة والتأكد من قبولالإجابة على ا

  .تحقیقها على أرض الواقع

) الالتزام التنظیمي(و) تمكین العاملین(وبعد استعراضنا لأهم الأدبیات النظریة المتعلقة بمتغیري    

توافرها میدانیا، سیتم توضیح أهم النتائج المتوصل إلیها سواء كانت تخص الجانب والتقصي حول مدى 

  .النظري أو التطبیقي

  الدراسةنتائج  - 1

  النتائج النظریة - أولا

  النتائج النظریة المتعلقة بتمكین العاملین  - أ

  كذا و  طلح إداري نظرا لتعدد تطبیقاتهفي تحدید مفهوم شامل ومحدد للتمكین كمصاختلف الباحثون

صلاحیات  لكسب فرصة العاملینمنه فالتمكین و . ونماذجه مداخلهأهمیته وبالتالي تعدد أبعاده و 

ومسؤولیات أكبر في مجال الوظیفة، من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات واستخدام نظم المعلومات 

للذات وللإبداع ومعززة  وإدارة المعارف والكفاءات البشریة في المنظمة، إضافة إلى كونه بیئة عمل محفزة

  ؛لارتباط النفسي للعاملین بوظائفهم و بالمنظمة

 ا أحقیته بأدائها نظرا وظیفته وأهمیتها في المنظمة، وكذ ةالتمكین النفسي عن شعور الفرد باستقلالی یعبر

  ؛ما یحدث حوله في المنظمة من جهة أخرىمن تأثیر على مجریاتها من جهة و  لما له
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  والمشاركة في اقتراح واتخاذ  القوة بین جمیع أعضاء المنظمةاقتسام السلطة و یعبر التمكین الهیكلي عن

هو أیضا ما یعرف بتخویل الصلاحیات التي تمكنهم من أداء أعمالهم بحریة تسمح لهم القرارات، و 

  المشاركة في النتائج؛لمسؤولیات و تحمل اوالتطویر و  بالإبداع

 اكتسابهاالكشف عن المعرفة، و عرفي مجال خصب یدعم إدارة الكفاءات بالمنظمة یعتبر التمكین الم 

  بطرق مختلفة كالتدریب والتعلیم؛ مشاركتها في المنظمةعها و ا توزیوكذ في نظم المعلومات، اوتخزینه

 الإثراء الوظیفي  المشاركة، كالتفویض، ،مع الكثیر من المفاهیم الإداریة یشترك التمكین في محتواه

  هیم إلا أنها لا تحل محل التمكین؛ه المفاع هذترابطه مولكن بالرغم من تداخله و  الاندماج،

 أسلوب تمكین الفرق تمكین الأفراد، بأسلوب القیادة، أسلو : للتمكین عدة أسالیب نذكر منها. 

  النتائج النظریة المتعلقة بالالتزام التنظیمي  -  ب

 لما ینطوي علیه من نتائج قد تؤثر على مستقبل  كبیرة لموضوع الالتزام التنظیمي أعطى الباحثون أهمیة

أو نتائج سلبیة مثل الأداء وتطویر العمل،  رفع مستوىكانت إیجابیة كزیادة الإنتاجیة و المنظمة، سواء 

  تدني الأداء؛یفي وهدر الموارد و التسرب الوظ

 التنظیمیة  یشعر الفرد العامل من خلالها بقبوله للأهداف یمثل الالتزام التنظیمي حالة نفسیة غیر ملموسة

 أكبر الاستمرار في المنظمة التي یعمل فیها، ما ینعكس على سلوكیاته ببدل جهدوالرغبة في البقاء و 

  النجاح للمنظمة؛لتحقیق 

 ما لم المدخل السلوكي كألاتجاهي و  لحاولت تفسیره، كالمدخمداخل درست الالتزام التنظیمي و  هناك عدة

  للالتزام التنظیمي؛ یتم الاتفاق على أبعاد محددة لقیاس

 نسانیة بین الرؤساء العلاقات الإ ،الأجر المناسب والعادل التمكین، :لتزام التنظیميمن العوامل المعززة للا

ازات والخدمات للعاملین تقدیم الامتی ،شراك العاملین في اتخاذ القراراتالأمن الوظیفي،إ ،والمرؤوسین

  .أسرهمو 

  النتائج التطبیقیة - ثانیا

  :اختبار الفرضیات توصلنا إلى النتائج التالیةبعد تحلیل محاور الدراسة و 
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 )تنظیمیةالمتغیرات الدیموغرافیة و ال(تحلیل نتائج المحور الأول  - أ

 في العاملین في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل  ةالمتمثل الدراسة أظهرت نتائج الدراسة أن عینة

على حساب فئة الإناث ) % 93.3(فئة الذكور بنسبة مؤویة  اتغلب علیه،من حیث النوع الاجتماعي 

 .من عینة الدراسة)%7.7(ها المؤویة تالتي بلغت نسب

   ة قد كانت أقل فئة بنسبة سن 25أظهرت نتائج الدراسة حسب الفئات العمریة، أن فئة العمال أقل من

سنة بنسبة  35إلى  25، أما أعلى فئة فقد كانت فئة العمال الذین تتراوح أعمارهم بین )%2.4(مئویة 

 .من عینة الدراسة) %42(مئویة 

  بالمقارنة مع فئة العازبین التي بلغت  من أفراد العینة متزوجون،)%73.4( نسبتهأن ما نتائج الأظهرت

 .من عینة الدراسة )%26.6(ما نسبته

  نتائج الدراسة أن الشركة توظف عمال وموظفین یتمیزون بمستوى تعلیمي جید نظرا لطبیعة أظهرت

 .نشاطها، الذي یتطلب مستوى علمي مرتفع مهارات تقنیة جیدة

  )تمكین العاملین(نتائج تحلیل المحور الثاني  - ب

  فر تطبیق تمكین العاملین بالشركة الجزائریة اأشارت النتائج أن هناك موافقة من أفراد العینة حول تو

أما  )3.09(العام  حیث بلغ الوسط الحسابي ،متوسطة وفقا لمقیاس الدراسةبدرجة لإنتاج الكهرباء جیجل 

ي من قبل تبنبحاجة إلى تحسین ودعم بل و فتمكین العاملین لذا  ،)0.543(فقد بلغالمعیاري  هانحراف

 :قد جاءت أبعاد تمكین العاملین بالترتیب التاليو  .خدمات الشركةبعمل و للرقي ، الإدارة العلیا بالشركة

 كان مرتفع  بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التمكین النفسي

فقد بلغ  معیاريال هانحرافأما  ،)3.94(العام لذا البعد حسابيالالوسط  ،حیث بلغوفقا لمقیاس الدراسة 

  فره بقوة في الشركة محل الدراسةتواكفاءة ممارسة هذا البعد من التمكین و ا یدل على وهذ ،)0.614(

  :قد جاءت مؤشرات التمكین النفسي بالترتیب التاليو 

  ثالدراسة، حیأظهرت نتائج الدراسة بأن درجة الموافقة حول مؤشر معنى العمل مرتفعة وفقا لمقیاس 

، مما یدل على )0.795( فقد بلغ المعیاري هانحرافأما  ،)3.94(العام بلغت قیمة الوسط الحسابي 
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دورها بأدائها و إحساس العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل بأهمیة الوظائف التي یقومون 

  استمرارها؛نموها و  في نجاح الشركة

 الدراسةكان مرتفعا وفقا لمقیاس  التأثیررجة الموافقة حول مؤشر الكفاءة و أظهرت نتائج الدراسة بأن د 

مما یدل على  ،)0.774(فقد بلغالمعیاري  هانحراف ا، أم)3.91(حیث بلغت قیمة الوسط الحسابي العام 

ل الآثار الإیجابیة لقراراتهم وضوح كفاءة الأفراد العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل من خلا

  یحققونها لإدراكهم لمدى تأثیرهم في تحقیق أهداف الشركة؛نتائج الأداء المرتفعة التي و 

 كان متوسطا  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التمكین الهیكلي بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل

، أما انحرافه المعیاري فقد بلغ )2.95( العام حسابيالحیث بلغت قیمة الوسط  ،وفقا لمقیاس الدراسة

ه الممارسة لیست بالدرجة المطلوبة ذا البعد من التمكین لكن هذدل على ممارسة ه، وهذا ی)0.646(

ا البعد في المنظمات الحدیثة، وقد جاءت مؤشرات التمكین الهیكلي بالترتیب ذوالأهمیة التي یحضا بها ه

  :التالي

  جیجل لسیاسات أظهرت النتائج أن هناك موافقة مرتفعة نحو إتباع الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء

 )0.783(أما انحرافه المعیاري فقد بلغ  ،)3.45( العام لهذا المؤشر حسابيالوسط ال ،حیث بلغالتفویض

  مما یدل على قناعة الشركة بأن التفویض یؤدي إلى قیام العاملین بأداء أعمالهم بكفاءة وفعالیة ؛

  كان متوسطا  ریة لإنتاج الكهرباء جیجلبالشركة الجزائأظهرت النتائج أن  مستوى الأخذ بمبدأ المشاركة

 المعیاري هانحراف، أما )3.11( العام لهذا المؤشر حیث بلغت قیمة الوسط حسابي ،وفقا لمقیاس الدراسة

التي تقلص من و بشكل مفرط،  یدل على أن الشركة تتبع مبدأ الإدارة المركزیة قد ، مما)0.729( فقد بلغ

  الشركة؛فرص المشاركة للعاملین داخل 

  وفقا  كان متوسطا بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل الاتصال فعالیة مستوىأن أظهرت النتائج

أما انحرافه المعیاري فقد ، )3.11(حیث بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشرلمقیاس الدراسة، 

 العاملین من جهة أخرىوالإدارة و بین العاملین من جهة ا یدل على ضعف التواصل وهذ ،)0.800(بلغ 

فائدته في تقدم مقدار أهمیته و الكافي للاتصال رغم  الكهرباء الوزنعدم إعطاء الشركة الجزائریة لإنتاج و 

  الشركة في تطبیقها لعملیة التمكین؛
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 حیث  ،أظهرت النتائج بأن هناك موافقة متوسطة نحو الأخذ بفكرة العمل الجماعي من خلال فرق العمل

مما یدل  ،)0.957( أما انحرافه المعیاري فقد بلغ ،)2.88( بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشر

لكهرباء جیجل بأهمیة فرق العمل وما لها من دور في قناعة الشركة الجزائریة لإنتاج انقص ثقة و على 

لتفعیل مبدأ الأخذ بفكرة ه النسبة بحاجة إلى الرفع منها منه فهدحل المشاكل واختصار الوقت والجهد، و 

  العمل الجماعي؛

 كان  التشجیع بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجلتائج الدراسة أن مستوى التحفیز و أظهرت ن

أما انحرافه  ،)2.18( حیث بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشر ،منخفضا وفقا لمقیاس الدراسة

التشجیع التي تتبناها و  ، مما یدل على وجود قصور بالغ في برامج التحفیز)0.886( المعیاري فقد بلغ

عدم المعالم لاستحقاق المكافآت و عدم وجود سیاسة واضحة لجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل، و الشركة ا

  .ربطها بنظام تقییمات أداء الموظفین

  المعرفي بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل كان متوسطا أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التمكین

 فقد بلغ الانحراف المعیاريأما  ،)2.74(حسابي الوفقا لمقیاس الدراسة حیث بلغت قیمة الوسط 

طلوبة ه الممارسة  لیست بالدرجة المذذا البعد من التمكین، لكن ها یدل على ممارسة هذه، و )0.718(

بالمعرفة الضروریة لأداء و  ةالمنظمات بالموارد البشریة الكفأ ا البعد في تزویدبها هذوالأهمیة التي یحضا 

  :قد جاءت مؤشرات التمكین المعرفي بالترتیب التاليلال عملیات التدریب والتعلیم، و المهام بها من خ

  ة لإنتاج الجزائری حول استخدام نظام المعلومات في الشركة ت النتائج بأن هناك موافقة منخفضةأظهر

أما انحرافه المعیاري فقد  ،)2.51( حیث بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشر ،الكهرباء جیجل

 إلیها الدخول من العاملین في الشركة مركزیة تصعب على البیانات قاعدةمما یدل أن  ،)0.895( بلغ

 تنفیذ قبةامر  من الإدارة كنیمتخاصة من حیث و  ،نظامال تنفیذ یواجهها التي الفشل حالات یداتز  ظل وفي

 المستخدمین قبل من المطلوب بالشكل ،مناسبال الوقت في الانحرافات الحاصلة وتصحیح الأعمال

  ؛النهائیین

 إدارة المعرفة الممنهجة في الشركة الجزائریة  أن هناك موافقة متوسطة حول سیاسةأظهرت النتائج ب

أما انحرافه  ،)2.93( الوسط حسابي العام لهذا المؤشرحیث بلغت قیمة  ،الكهرباء جیجللإنتاج 

مجالات المعرفة التي تحتاجها لة شركد الیتحد الضعف في  یدل على امم ،)0.806( المعیاري فقد بلغ
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التي تحد بدورها ، و لتجارب العاملین باعتبارها مصدر للمعرفة الموجودة بالشركة هادعمو  لحل مشاكلها

  ؛الثقة المتبادلة بین العاملین للتشارك بالمعرفة بناء من قدرتها على

 الجزائریة  أظهرت النتائج بأن هناك موافقة متوسطة حول سیاسة  إدارة الكفاءات المطبقة في الشركة

أما انحرافه  ،)3.17( حیث بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشر ،لإنتاج الكهرباء جیجل

إدارة الكفاءات منهجة الشركة لعملیات تقییم وتطویر و مما یدل على أن  ،)0.837( المعیاري فقد بلغ

 شاغلیها؛ؤ بین متطلبات وظائفها و تحقق لها نوعا من التكافل غیر كافیة  الموجودة بها  بشكل مستمر

 الجزائریة  المطبقة في الشركة التعلیمو  أظهرت النتائج بأن هناك موافقة منخفضة على سیاسة التدریب

أما انحرافه  ،)2.53( حیث بلغت قیمة الوسط حسابي العام لهذا المؤشر ،لإنتاج الكهرباء جیجل

 ةالبرامج التعلیمیة بطریقة عشوائیأن اختیار المتدربین و  علىمما یدل  ،)0.903( المعیاري فقد بلغ

  .إمكانیات العاملین على كافة المستویات بالشركةوفقا لمتطلبات و ولیست 

  )الالتزام التنظیمي(نتائج تحلیل المحور الثاني  -ج 

  في الشركة الجزائریة لانتاج الكهرباء  فر تطبیق أبعاد الالتزام التنظیمي اأن تو أظهرت نتائج الدراسة

والانحراف  )2.78(حیث بلغت قیمة الوسط حسابي ،وفقا لمقیاس الدراسة متوسطةبدرجة جیجل قد جاء 

فدرجة الالتزام التنظیمي لیست بالمستوى المطلوب إذ یفترض أن تكون درجة  منهو  ،)0.725(المعیاري 

الإدارة العلیا بالشركة  ون بحاجة إلى اهتمام أكثر من قبلمنه العاملو  ،موجودالالتزام أعلى من المستوى ال

  :یب التاليقد جاءت أبعاد الالتزام التنظیمي بالترتو  .خدمات الشركةللرقي بعمل و تنمیة  التزامهم لدعم و 

 كان متوسطا  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الالتزام العاطفي بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل

، وهذا )0.806( قدره معیاريراف انح، ب)3.02(حسابيال هوسطحیث بلغت قیمة  ،وفقا لمقیاس الدراسة

شعور العاملین بأنهم جزء لا یتجزأ كة و مقبولة تجاه الشر ا البعد من الالتزام  بدرجة یدل على ممارسة هذ

  منها؛

  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الالتزام المعیاري  بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل كان متوسطا

ا ذهو  ،)0.873(قدره معیاري، بانحراف )2.81(حسابيال هوسطقیمة  ث بلغتوفقا لمقیاس الدراسة حی

وظیفة للعمل ومصدر أدبیا مع الشركة التي یعملون بها لأنها توفر لهم أخلاقیا و یدل على التزامهم 

  لكن بمستوى متوسط ؛و  ،للعیش
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  أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الالتزام الإستمراري بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل كان ضعیفا

 فقد بلغ  اف المعیارينحر أما الا ،)2.47(حسابي ال هوسطلمقیاس الدراسة، حیث بلغت قیمة  وفقا

الاستمرار بالشركة لعدم ة غیر ملتزمین مستقبلا بالبقاء و یدل على أن العاملین بالشرك اوهذ ،)0.918(

  .في حالة ما إذا توافر البدیل المناسب رضاهم بالمیزات التي یحصلون علیها من الشركة

  النتائج المتعلقة باختبار فرضیات الدراسة -ثالثا

  الدراسة وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لتمكین العاملین في الالتزام التنظیمي عند مستوى أوضحت نتائج

  . )α≥0.05(الدلالة

 التمكین النفسي،التمكین الهیكلي،التمكین ( ذو دلالة إحصائیة لأبعاد أثر الدراسة إلى وجود نتائج توصلت

 .)α≥0.05(في الالتزام التنظیمي عند مستوى الدلالة) المعرفي

  0.05(الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بینت نتائج≤α(  لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین

سنوات  المستوى التعلیمي، السن،الحالة الاجتماعیة،(التنظیمیةترجع لمتغیراتهم الدیموغرافیة و  العاملین

لنظرة المبحوثین اتجاه تمكین  )α≥0.05(، في حین كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة )العمل

  .العاملین تعزى لمتغیر الجنس

  اقتراحات الدراسة - 2

 :ـنقدم الاقتراحات التالیة استنادا إلى ما توصلت إلیه الدراسة من نتائج 

  ات المتعلقة بمتغیر تمكین العاملینالاقتراح  - أ

 ومعرفي بالشركة  ،وهیكلي ،ف ممارسات التمكین من تمكین نفسيق العمل بمختلتوسیع نطا على العمل

  تطویرها؛ه الممارسات الایجابیة و البحث في سبل دعم هذو 

  ي الخبرات القلیلةالعمل به بشكل خاص لدى العمال ذو إزالة الخوف من ممارسة التمكین و العمل على 

  زیادة التزامهم؛وتحسین أدائهم و بما یسهم في زیادة الاستقرار 

 في النتائج التي تحققها الشركة؛ مكفاءته بـتأثیرإشعار شاغلیها  و  ةأعطاء كل وظیفة الأهمیة اللازم  

 أعمالهم؛هم و السعي نحو منح العاملین المزید من التفویض فیما یخص مهام 
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  إذ لا یمكن أن نتحدث عن  في اتخاذ القرارات،في المعلومات و السعي نحو تبني سیاسة المشاركة

 ؛كین دون مشاركةالتم

 العمل الجماعي بالشركة؛ مشروع من تعزز الإدارة ذاتیة عمل فرق بناء من الأفراد تمكین 

  وتنوع أسالیب  كین دون وحریةإذ لا یمكن أن نتحدث عن التم ،المفتوحالاتصال السعي نحو تبني سیاسة

 الاتصالات؛ طرقو 

  المحفز على السلوكیات الإیجابیة؛بناء نظام حوافز فعال وعادل، وتوفیر الجو الملائم و 

  مرنة تمكن المستخدمین النهائیین و شاملة، السعي نحو بناء نظم معلومات فعال یتضمن قاعدة بیانات

 الوقت المحدد؛ترجاع المعلومات المطلوبة في من اس

  جعل التشارك المعرفي سبیل لتحویل المعارف الكامنة من المعارف و  العاملین المزیدالسعي نحو إكساب

 متاحة لزملائهم في الشركة؛ الأفراد كمعارففي عقول 

 ؛تطویرهااءات بشریة والعمل على تقییمها و الحفاظ على ما تملكه الشركة من كف  

 للشخص المناسب و  وفي الوقت والمكان توفیر المعلومات التي یحتاجها العاملون بالدقة المطلوبة

  ؛المناسب

 ها ضمان والتي من شأنلیمیة سواء أثناء العمل أو خارجه، أن تقوم الشركة بعقد دورات تدریبیة  تع

  مستویات جیدة من الأداء؛

  ات المتعلقة بالالتزام التنظیميالاقتراح  -  ب

 كاإشر  خلال منالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء جیجل  في العاملین لدى التنظیمي ماالالتز  تعزیز 

 بحیث العمل وورش الندوات خلال ومن والاجتماعیة، المهنیة حیاتهم على تؤثر التي تارابالقر  العاملین

 تفعیل خلال ومن ،اوخططه شركةال أهداف یخدم بما للعاملین الإیجابیة الممارسات تعزیز محورها یكون

 شركة؛ال في والمكافآت الحوافز نظام

  هافی العاملین أداء تحسین في كبیر وأثر دور من له لما شركةال في العاملینلدى  العاطفي ماتعزیز الالتز 

دعم الممارسات التي تخلق لدى الأفراد الشعور بالانتماء  خلال من وذلك سة،االدر  هذه نتائج بینت كما
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للشركة والفخر بالحدیث عنها واعتبارها أفضل مؤسسة یمكن العمل بها، ما ینعكس على اعتبار الأفراد 

 لأهداف الشركة أهداف شخصیة لهم یسعون لتحقیقها؛

 ولائه وزیادة بالإنتماء الموظف شعور زیادة إلى یؤدي الذيالأمر  والحوافزالمهام  توزیع يف العدالة تبني 

 على جید مردود له ما وهو مستمر بشكل الوظیفي للتطور وتطلعهوالتزامه أخلاقیا بالشركة  لعمله،

 .افیه یعمل يتالشركة ال تجاه مهاالتز  مستوى

  فاق الدراسةآ - 3

تطرقت لبعض الأبعاد من متغیري تمكین العاملین والالتزام التنظیمي فهي بذلك تبقي بما أن الدراسة 

المجال مفتوحا أمام إجراء دراسات مستقبیلة تتناول أبعاد جدیدة لكلا المتغیرین، لذلك تقترح الطالبتین بعض 

  :الدراسات المستقبلیة التي تبحث في المواضیع التالیة

  .لتزام العاطفيعلاقة التمكین النفسي بالإ - 

  .دور التمكین النفسي في لإندماج الوظیفي - 

  .علاقة التمكین المعرفي بجودة التعلیم العالي - 

  .محددات الالتزام التنظیمي في المؤسسات الجزائریة - 

 .دراسة مقارنة- مقارنة مستوى الالتزام التنظیمي بین القطاعین العام و الخاص - 
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بعد التحكیم الاستبیان):1(رقمالملحق   

 

البحث العلميوزارة التعلیم العالي و   

 جامعة جیجل

علوم التسییرتجاریة و الكلیة العلوم الاقتصادیة و   

 قسم علوم التسییر

إدارة الموارد البشریة:تخصص  

  أخي الموظف،أختي الموظفة،

في إطار  "جیجل –لإنتاج الكهرباء الشركة الجزائریة "نقوم بإجراء دراسة میدانیة في مؤسستكم      

إن ، "أثر تمكین العاملین في الالتزام التنظیمي "  :مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر وهذا  تحت عنوان

حرصكم على تقدیم المعلومات الكافیة بدقة و موضوعیة، من شأنه أن یسهم في الوصول إلى نتائج 

علما أن كافة البیانات المقدمة ستبقى سریة و لن یتم علمیة و تحقیق أهداف الدراسة، كما نحیطكم 

 .لأغراض البحث العلمي ا إلااستخدامه

.في الخانة الموافقة لاختیارك) ×(نرجو التكرم بوضع علامة   

.في الأخیر تقبلوا منا فائق عبارات التقدیر والاحترام  

 إعداد الطالبتین:

  سارة بوقشیرة  

         فیروز بوقارة                                          
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التنظیمیةالبیانات الشخصیة و : محور الأولال  

:الجنس -1  

ذكر                                             أنثى         

:السن -2  

سنة   25أقل من        

سنة   25-35      

سنة 45- 36  

سنة 45أكثر من        

:الحالة الاجتماعیة - 3  

 أعزب                                              متزوج

:  المستوى التعلیمي -4  

ثانوي فأقل                                       مهني      

دراسات علیا                                  أو مهني لیسانس     

:سنوات العمل -5  

سنوات   5أقل من    

سنة  10سنوات إلى  5من    

سنة 15إلى  11من    

سنة15أكثر من    
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نقیاس تمكین العاملی: المحور الثاني  

یقصد به إعطاء العاملین الصلاحیات و المسؤولیات ومنحهم الحریة لأداء العمل بطریقتهم دون تدخل  : تمكین العاملین 

مع توفیر كافة الموارد و بیئة العمل المناسبة لتأهیلهم مهنیاً و تحفیزهم نفسیا لأداء العمل مع شعورهم , مباشر من الإدارة

.بالثقة المطلقة فیهم   

غیر 

موافق 

 بشدة

غیر 

 موافق

موافق  موافق محاید

 بشدة

 المؤشر الرقم الفقرات

 التمكین النفسي

  1 .أشعر بأنني أستغل وقتي في تنفیذ عمل مهم     

.یعتبر عملي من الأعمال الهامة في المؤسسة      معنى العمل  2 

.یجعلني عملي اشعر بالمسؤولیة تجاه مؤسستي       3 

.قیمة عالیةأمارس أثناء عملي نشاطات ذات        4 

.لدي الثقة بالنفس والتصمیم لانجاز عملي بكفاءة       5  

الكفاءة 

 والتأثیر

.أمتلك الخبرة والمهارة الضروریة لأداء عملي       6 

أستطیع مواجهة التحدیات التي تواجهني في      

.عملي  

7 

.أستطیع التأثیر على القرارات ذات الصلة بعملي       8 

.تأثیر كبیر فیما یحدث في عملي لدي       9 

 التمكین الهیكلي

.یثق رئیسي المباشر في قدرتي على إنجاز عملي       10  

 

 التفویض

 

 

یفوض إلي رئیسي المباشر بعض المهام من أجل      

.القیام بها  

11 

.تتناسب مسؤولیاتي مع حجم السلطة الممنوحة لي       12 

أداء المهام الموكلة إلي دون أعتمد على نفسي في      

.الحاجة للرجوع إلى رئیسي المباشر  

13 

تشجع الإدارة على المشاركة والتشاور بین      

.العاملین  

14  

 

 المشاركة

 

 

أشعر بأنني أسهم بالقدر الكافي في تحقیق أهداف      

.المؤسسة  

15 

یأخذ رئیسي المباشر بآرائي واقتراحاتي عند اتخاذ      

.قرارات العمل  

16 

.أتعاون مع زملائي على حل مشاكل العمل        17 

خلال فرق  تشجع الإدارة على العمل الجماعي من      18  
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.العمل  فرق العمل 

 

 

تدعم الإدارة فرق العمل بكافة الصلاحیات      

.والتسهیلات اللازمة  

19 

.نعمل في قسمي بروح الفریق الواحد       20 

تشجع الإدارة العاملین على تبادل الخبرات      

.والمهارات فیما بینهم  

21 

أستطیع التواصل بسهولة مع زملائي ورئیسي في      

.العمل  

22  

 

 الاتصال

 الفعال

 

توجد قنوات أفقیة و عمودیة متعددة للحصول على      

  .المعلومات

23 

بدرجة تتمیز التعلیمات والإجراءات في المؤسسة       

.عالیة من الوضوح  

24 

تشجع الإدارة على تبادل معلومات العمل باستخدام      

الانترنت، الشبكات الداخلیة، (تكنولوجیا المعلومات 

).الخ...المكالمات الهاتفیة  

25 

مع الجهود التي  یتناسب الراتب الذي أحصل علیه     

.أبذلها في العمل  

26  

التحفیز 

.أتلقى الدعم والتشجیع الكافي من رئیسي وزملائي      والتشجیع  27 

یتم التركیز في المؤسسة على تشجیع الناجحین      

.أكثر من التركیز على معاقبة المقصرین  

28 

یتسم نظام الترقیات في المؤسسة بالعدالة      

.والموضوعیة  

29 

 التمكین المعرفي

تسهل الولوج تتوفر المؤسسة على نظم معلومات      

.للمعلومات و استخدامها  

30  

 

استخدام 

نظم 

 المعلومات

یتم الحصول على المعلومات المطلوبة للأداء في      

.الوقت المناسب  

31 

یوفر نظام المعلومات في المؤسسة معلومات تتسم      

.بالدقة  

32 

یتم عرض المعلومات التي یوفرها نظام المعلومات      

.فهمها في شكل یسهل  

نظام المعلومات في المؤسسة معلومات تخدم یوفر 

.احتیاجات المستفید النهائي  

33 

 

34 

 

تحدد المؤسسة مجالات المعرفة التي تحتاجها لحل       35  
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.مشاكلها إدارة  

تجارب العاملین مصدر رئیسي لاكتساب المعرفة       المعرفة

.في المؤسسة  

36 

الثقة المتبادلة بین العاملین تدعم المؤسسة بناء      

.لتشارك المعرفة  

37 

یتم تشجیع العاملین على تطبیق المعرفة و      

.الاستفادة منها  

38 

یشجع المسئولون العاملین على اكتساب كفاءات      

.جدیدة و توظیفها  

39  

 

إدارة 

 الكفاءات

تمتلك المؤسسة الكفاءات البشریة القادرة على حل      

.المشاكل المرتبطة بعملهم  

40 

الكفاءات البشریة الموجودة في المؤسسة قادرة على      

.التحكم في التكنولوجیا  

41 

ع العاملین في المؤسسة الفرصة متاحة أمام جمی     

  .التعلیم لاكتساب مهارات جدیدةللتدریب و 

التدریب  42

 والتعلیم

لبرامج تدریبیة جدیدة یتم تحدید احتیاجات العاملین       

.بشكل مستمر  

43 

یشجع الرئیس المباشر العاملین على التعلم      

.والتطویر المستمر  

44 

 45 .للتدریب واضحة للتعلیم و خطة المؤسسة تتبنى     
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  قیاس الالتزام التنظیمي :المحور الثالث

والتي تتضح من خلال قبوله لقیمها وأهدافها واستعداده للاستمرار للعمل درجة ارتباط الموظف بالمنظمة  :الالتزام التنظیمي

  .بها لتحقیق هذه الأهداف والقیم

موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غیر   محاید  موافق

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

  الالتزام العاطفي                              

            .المؤسسةأهداف  لتحقیق أكبر مجهود بذل في بالرغبة أشعر  46

            .أشعر دائما بالفخر أثناء الحدیث عن المؤسسة التي أعمل بها  47

            .قیم المؤسسة مع الشخصیة تتفق قیمي  48

            .أعتبر مشاكل المؤسسة  مشاكلي الخاصة  49

            .أعمل بها هي عائلتي الثانیة بأن المؤسسة التي أشعر  50

  الالتزام المعیاري                          

أرى أن عملي في المؤسسة هو أفضل فرصة عمل بسبب سمعتها   51

  .الجیدة أمام المجتمع

          

أنا مدین للمؤسسة التي أعمل فیها بسبب لما تقدمه لي من امتیازات   52

  .كبیرة

          

            .أعتقد أن تركي لعملي الحالي دون مبرر تصرف غیر أخلاقي  53

حالیا في المؤسسة لأن لدي شعور بالالتزام تجاه  لن أترك عملي  54

  .زملائي فیها

          

  الالتزام الاستمراري                         

            .أقبل أي عمل أكلف به من قبل المؤسسة حتى استمر في العمل فیها  55

            .أرغب في البقاء في عملي حتى و لو توفرت لي فرص بدیلة  56

            .انتقالي للعمل في مؤسسة أخرى یسبب لي عدة مشاكلأشعر أن   57

            .أعتقد أن الاستمرار في وظیفة واحدة مدى الحیاة أفضل  58

  

 .شكرا على حسن تعاونكم      
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قائمة بأسماء الأساتذة المحكمین للاستبیان ):2(الملحق رقم  

 الترتیب اسم و لقب الأستاذ التخصص الرتبة

-أ –أستاذ مساعد   1 جنات بوخمخم علوم التسییر 

-أ –أستاذ مساعد   2 وداد عزیزي علوم التسییر 

-أ – أستاذ مساعد  3 سمیر سالمي علوم التسییر 

-ب –أستاذ محاضر  4 شفیق شاطر إدارة أعمال 

-ب  –أستاذ محاضر  5 نبیل سوفي تسییر الموارد البشریة 

-ب –أستاذ محاضر   6 عبد الوهاب برحال علوم التسییر 

-أ –أستاذ محاضر   7 عیسى نجیمي. د إدارة أعمال 
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صدق الاتساق الداخلي لأبعاد تمكین العاملین):03(الملحق رقم  
Corrélations 

 المعرفي الھیكلي النفسي 

 النفسي

Corrélation de Pearson 1 ,410
**
 ,124 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,142 

N 143 143 143 

 الھیكلي

Corrélation de Pearson ,410
**
 1 ,689

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 

N 143 143 143 

 المعرفي

Corrélation de Pearson ,124 ,689
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,142 ,000  
N 143 143 143 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

لأبعاد الالتزام التنظیمي صدق الاتساق الداخلي):04(الملحق رقم  
Corrélations 

 الالتزام الإستمراري المعیاري العاطفي 

 العاطفي

Corrélation de Pearson 1 ,656
**
 ,396

**
 ,825

**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 143 143 143 143 

 المعیاري

Corrélation de Pearson ,656
**
 1 ,656

**
 ,906

**
 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

N 143 143 143 143 

 الإستمراري

Corrélation de Pearson ,396
**
 ,656

**
 1 ,802

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

N 143 143 143 143 

 الالتزام

Corrélation de Pearson ,825
**
 ,906

**
 ,802

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 143 143 143 143 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

لأداة الدراسة  صدق الاتساق الداخلي):05(الملحق رقم  
Corrélations 

 الالتزام التمكین 

 التمكین

Corrélation de Pearson 1 ,550
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 143 143 

 الالتزام

Corrélation de Pearson ,550
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 143 143 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

ثبات أداة الدراسة):06(الملحق رقم  

Fiabilité 
 معنى العمل

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,825 4 

 الكفاءة و التأثیر
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,857 5 

 التمكین النفسي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 
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,811 9 

 التفویض
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,655 4 

 المشاركة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,696 4 

 فرق العمل
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,867 4 

 الاتصال الفعال
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,786 4 

 التحفیز و التشجیع
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,838 4 

 التمكین الھیكلي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,903 20 

 استخدام نظم المعلومات
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,915 5 

 إدارة المعرفة
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,762 4 

 إدارة الكفاءات
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,628 3 

التعلیمالتدریب و   
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,845 4 

 التمكین المعرفي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,919 16 

 تمكین العاملین
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,938 45 

 الالتزام التنظیمي
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,892 13 

 الثباة الكلي 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 
Cronbach 

Nombre 
d'éléments 

,947 58 

الوظیفیةالخصائص الدیموغرافیة و  ):07(رقم الملحق  

Effectifs 
Statistiques 

 العمل_سنوات التعلیمي_المستوى الاجتماعیة_الحالة السن الجنس 

N 
Valide 143 143 143 143 143 

Manquante 0 0 0 0 0 

 
Tableau de fréquences 

 الجنس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 92,3 92,3 92,3 132 ذكر

 100,0 7,7 7,7 11 أنثى

Total 143 100,0 100,0  

 
 السن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,8 2,8 2,8 4 سنة_25_من_أقل

 44,8 42,0 42,0 60 سنة_35_إلى_25_من

 75,5 30,8 30,8 44 سنة_45_إلى_36_من

 100,0 24,5 24,5 35 سنة_45_من_أكثر

Total 143 100,0 100,0  

 

 الاجتماعیة_الحالة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 26,6 26,6 26,6 38 أعزب

 100,0 73,4 73,4 105 متزوج

Total 143 100,0 100,0  

 

 التعلیمي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 17,5 17,5 17,5 25 فأقل_ثانوي

 37,1 19,6 19,6 28 مھني

 75,5 38,5 38,5 55 مھندس_لیسانس

 100,0 24,5 24,5 35 علیا_دراسات

Total 143 100,0 100,0  



 

 
193 

 العمل_سنوات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 29,4 29,4 29,4 42 سنوات_5_من_أقل

 62,9 33,6 33,6 48 سنوات_10_إلى_سنوات5_من

 76,2 13,3 13,3 19 سنوات_15_إلى_11_من

 100,0 23,8 23,8 34 سنة_15_من_أكثر

Total 143 100,0 100,0  

 

وصف متغیرات الدراسة ):08(الملحق رقم  

Descriptives 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 61482, 3,9442 5,00 1,00 143 لنفسيالتتمكین ا

لھیكليالتمكین ا   143 1,00 4,10 2,9517 ,64637 

المعرفي التمكین  143 1,00 4,81 2,7454 ,71810 

 54315, 3,0958 4,26 1,00 143  تمكینال

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 953, 3,99 5 1 143 1العبارة

 942, 4,17 5 1 143 2العبارة

 938, 3,98 5 1 143 3العبارة

 1,089 3,76 5 1 143 4العبارة

العملى معن  143 1,00 5,00 3,9738 ,79596 

N valide (listwise) 143     

  

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 830, 4,27 5 1 143 5العبارة

 847, 4,15 5 1 143 6العبارة

 896, 3,99 5 1 143 7العبارة

 1,136 3,63 5 1 143 8العبارة

 1,099 3,55 5 1 143 9العبارة

 77405, 3,9147 5,00 1,00 143 الكفاة

N valide (listwise) 143     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,084 3,58 5 1 143 10العبارة

 1,066 3,60 5 1 142 11العبارة

 1,204 3,27 5 1 143 12العبارة

 1,112 3,38 5 1 143 13العبارة

 78348, 3,4563 5,00 1,00 143 التفویض

N valide (listwise) 142     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,148 2,80 5 1 143 14العبارة

 1,092 3,44 5 1 143 15العبارة

 1,121 3,06 5 1 143 16العبارة

 1,057 3,15 5 1 143 17العبارة

 72961, 3,1136 4,75 1,00 143 المشاركة

N valide (listwise) 143     

. 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,146 2,94 5 1 143 18العبارة

 1,138 2,62 5 1 143 19العبارة

 1,124 3,29 5 1 143 20العبارة

 1,122 2,72 5 1 143 21العبارة

 95710, 2,8899 5,00 1,00 143 فرق العمل 

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 788, 3,78 5 1 143 22العبارة

 1,045 3,08 5 1 143 23العبارة

 971, 2,73 5 1 143 24العبارة

 1,244 2,85 5 1 143 25العبارة

الفعال الإتصال  143 1,00 4,75 3,1136 ,80038 

N valide (listwise) 143     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,084 2,08 5 1 143 26العبارة

 1,186 2,62 5 1 143 27العبارة

 1,054 2,21 5 1 143 28العبارة

 993, 1,83 4 1 143 29العبارة

 88685, 2,1871 4,00 1,00 143 التحفیز

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,080 2,49 5 1 143 30العبارة

 1,026 2,47 5 1 143 31العبارة

 1,066 2,45 5 1 143 32العبارة

 1,040 2,54 5 1 143 33العبارة

 978, 2,62 5 1 143 34العبارة

المعلومات استخدام نظم  143 1,00 5,00 2,5119 ,89682 

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,018 2,82 5 1 143 35العبارة

 1,080 3,52 5 1 143 36العبارة

 1,027 2,79 5 1 143 37العبارة

 1,095 2,60 5 1 143 38العبارة

لمعرفةإدارة ا  143 1,00 4,75 2,9336 ,80653 

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,103 2,64 5 1 143 39العبارة

 1,035 3,56 5 1 142 40العبارة

 1,176 3,31 5 1 143 41العبارة

الكفاءات ادارة  143 1,00 5,00 3,1725 ,83718 

N valide (listwise) 142     

 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,141 2,64 5 1 143 42العبارة
 992, 2,62 5 1 143 43العبارة
 1,143 2,48 5 1 143 44العبارة
 1,094 2,38 5 1 143 45العبارة

و التعلیم التدریب  143 1,00 5,00 2,5315 ,90376 

N valide (listwise) 143     
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Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 80600, 3,0224 5,00 1,00 143 العاطفي

 87322, 2,8112 4,50 1,00 143 المعیاري

 91807, 2,4703 4,00 1,00 143 الإستمراري

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,040 3,48 5 1 143 46العبارة

 1,029 3,13 5 1 143 47العبارة

 1,071 3,02 5 1 143 48العبارة

 1,099 2,67 5 1 143 49العبارة

 1,138 2,81 5 1 143 50العبارة

 80600, 3,0224 5,00 1,00 143 العاطفي

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,079 2,86 5 1 143 51العبارة

 1,012 2,45 4 1 143 52العبارة

 1,165 3,17 5 1 143 53العبارة

 1,115 2,76 5 1 143 54العبارة

 87322, 2,8112 4,50 1,00 143  المعیاري

N valide (listwise) 143     

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 1,242 2,57 5 1 143 55العبارة

 1,097 2,43 5 1 143 56العبارة

 1,081 2,62 5 1 143 57العبارة

 1,089 2,27 4 1 143 58العبارة

 91807, 2,4703 4,00 1,00 143 الإستمراري

N valide (listwise) 143     

 
Descriptive 
 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 72552, 2,7875 4,38 1,00 143 الالتزام

N valide (listwise) 143     
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التنظیميتمكین العاملین في الالتزام  نتائج الانحدار الخطي البسیط لأثر):09(الملحق رقم   

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 
de l'estimation 

1 ,550
a
 ,302 ,297 ,60814 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), التمكین 
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 22,598 1 22,598 61,103 ,000
b
 

Résidu 52,147 141 ,370   

Total 74,745 142    

 
a. Variable dépendante : الالتزام 
b. Valeurs prédites : (constantes), التمكین 
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,514 ,295  1,740 ,084 

 000, 7,817 550, 094, 734, التمكین

يتمكین العاملین في الالتزام التنظیمنتائج الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد ):10(الملحق رقم   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,319
a
 ,102 ,089 ,69248 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), معنالعمل, الكفاة  
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 7,612 2 3,806 7,937 ,001
b
 

Résidu 67,133 140 ,480   

Total 74,745 142    

 
a. Variable dépendante : الالتزام 
b. Valeurs prédites : (constantes), معنالعمل, الكفاة  
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,784 ,377  4,727 ,000 

 000, 3,972 327, 075, 298, معنالعمل

 553, 594,- 049,- 077, 046,- الكفاة
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 ,579
a
 ,335 ,311 ,60234 

 

a. Valeurs prédites : (constantes), المشاركة, الإتصال, الفرق, التفویض, التحفیز  

 
 

a. Variable dépendante : الالتزام 

b. Valeurs prédites : (constantes), المشاركة, الإتصال, الفرق, التفویض, التحفیز  

 
 

a. Variable dépendante : الالتزام 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,495
a
 ,245 ,223 ,63951 

a. Valeurs prédites : (constantes), لمعرفة, نظم, ادارة, التدریب  
ANOVAa 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 18,307 4 4,577 11,191 ,000
b
 

Résidu 56,438 138 ,409   

Total 74,745 142    

 
a. Variable dépendante : الالتزام 
b. Valeurs prédites : (constantes), لمعرفة, نظم, ادارة, التدریب  
Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,445 ,231  6,260 ,000 

 428, 794, 083, 085, 067, نظم

 003, 3,026 345, 102, 310, لمعرفة

 918, 103, 010, 081, 008, ادارة

 251, 1,152 117, 081, 094, التدریب

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 
carrés 

ddl Moyenne des 
carrés 

D Sig. 

1 

Régression 25,039 5 5,008 13,802 ,000
b
 

Résidu 49,706 137 ,363   

Total 74,745 142    

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 1,200 ,262  4,590 ,000 

 454, 751, 067, 082, 062, التفویض

 088, 1,721 175, 101, 174, المشاركة

 284, 1,076 105, 074, 079, الفرق

 678, 416,- 040,- 087, 036,- الإتصال

 000, 4,542 400, 072, 327, التحفیز
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a. Variable dépendante : الالتزام  

اختبار الفروق بالنسبة لمحور البیانات الدیموغرافیة و التنظیمیة): 11(الملحق رقم   

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس 

moyenne 

 التمكین
 04800, 55153, 3,0684 132 ذكر

 08274, 27443, 3,4249 11 أنثى

 

 

 

 

 

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test-t pour égalité des moyennes 

Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Différence écart-

type 

Intervalle de 

confiance 95% 

de la différence 

Inférieure 

 التمكین

Hypothèse de variances 

égales 
,036 -,35647 ,16840 -,68939 

Hypothèse de variances 

inégales 
,002 -,35647 ,09566 -,55768 

ANOVA à 1 facteur 

 السن

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 84,051 105 ,800 1,532 ,070 

Intra-groupes 19,333 37 ,523   

Total 103,385 142    

 

 

 

 

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur l'égalité des 
variances 

Test-t pour égalité des 
moyennes 

F Sig. t ddl 

 التمكین

Hypothèse de variances 
égales 

3,457 ,065 -2,117 141 

Hypothèse de variances 
inégales 

  -3,726 17,711 
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A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

الاجتماعیة_الحالة  

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 22,069 105 ,210 1,333 ,161 

Intra-groupes 5,833 37 ,158   

Total 27,902 142    

 

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

التعلیمي_المستوى  

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 112,737 105 1,074 1,064 ,427 

Intra-groupes 37,333 37 1,009   

Total 150,070 142    

 

A 1 facteur 

ANOVA à 1 facteur 

العمل_سنوات  

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 153,006 105 1,457 1,807 ,021 

Intra-groupes 29,833 37 ,806   

Total 182,839 142    

 

 

  

  


