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 نحمد االله عز وجل ونشكره بأن أنعم علينا بنعمة العلم  
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.... نجاز هذا العملإلى كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد ولو بكلمة طيبة لإ  
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  مقدمة

  



                                                                          ةــــــدمـــــــــــــمق 

 
  أ

إن التغیرات التي یشهدها العصر الحالي فرضت على المؤسسات الیوم جملة من التحدیات تتعلق 

بضرورة تطویر الأداء المؤسسي وتحسین الفعالیة التنظیمیة، وتحقیق ذلك مرهون بقدرتها على توظیف 

من الأداء لا یكفي الاستثمار في المجال  مواردها مجتمعة وبكل كفاءة، وقصد الوصول إلى مستوى متمیز

   .العلمي والتكنولوجي وحسب، بل یتعدى ذلك إلى الاستثمار في المورد البشري

بضرورة تبني اتجاهات جدیدة في حقل إدارة الموارد البشریة والتي تساهم في  مهتمامن هنا جاء الإ

تمكین العاملین، والذي حظي باهتمام متزاید  الاتجاهاتستفادة الكاملة لهذه الموارد، ومن بین هذه لإاتحقیق 

حیث أجریت دراسات عدیدة تبرز الاهتمام بمفهوم  ؛من قبل الممارسین والمهتمین بقضیة الموارد البشریة

التمكین الذي یركز بشكل رئیسي على إقامة وتكوین الثقة بین القیادة والعاملین وتحفیزهم وكسر الحدود 

  .میةالإداریة والتنظی

 اذخاتأن التمكین هو منح العاملین حریة التصرف وتحقیق المشاركة في  2003ویرى الأفندي سنة 

أن التمكین من  (Wilkson)ویلكسون  القرارات فهو بذلك یحقق فرصة لإعمال العقل والإبداع الإداري؛ ویرى

تحسین رضا العاملین  أهم ضمانات إستمرار المنظمات فهو عامل أساسي وفعال للنجاح حیث یساعد على

  ).حسن أحمد الطعاني( ورفع الروح المعنویة لدیهم من خلال إتاحة الفرص لإظهار قدراتهم للمنظمة

بالمقابل یكتسي الرضا الوظیفي أهمیة كبیرة حیث یمنح الفرد القدرة على التكیف مع بیئة العمل 

ینعكس إیجابا على إنتاجیة  وهذا ما ،قدموزیادة مستوى الطموح والت والابتكاروزیادة الرغبة في الإبداع 

وتزداد هذه الأهمیة من خلال النتائج التي توصلت إلیها معظم الدراسات كدراسة بنان محسن منیر  .المنظمة

  .فقد أجمعوا على وجود أثر لأسلوب التمكین على الرضا الوظیفي 2015ودراسة القریشي سنة 

ومن خلال الدراسات المتعلقة بموضوع التمكین لوحظ أنها تناولت أبعاد مختلفة له، حیث أشار 

تفویض السلطة، التدریب، التحفیز، فرق العمل، (إلى تلك الأبعاد التي تمثلت في  2015سنة بوخلوة بادیس 

المهمة لتطبیق مفهوم  المشاركة من بین أهم الأبعاد اعتبرفقد  2010سنة  المغربي؛ أما )الفعال الاتصال

الرضا  على التمكین إضافة إلى الأبعاد السابقة والتي تؤدي مجتمعة مع بعضها البعض إلى ترك أثر

  ).إحسان دهش جلاب وكمال كاظم( .لدى العاملین الوظیفي

  :ومن هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة كمحاولة للإجابة على الإشكالیة الرئیسیة التالیة
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نتاج لإ  الجزائریة شركةفي اللدى العاملین  هل یوجد أثر لأبعاد التمكین على الرضا الوظیفي 

   ؟الكهرباء بجیجل

  :وتندرج ضمن هذه الإشكالیة مجموعة من التساؤلات الفرعیة نذكرها فیما یلي

 لبعد تفویض السلطة على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  لبعد المشاركة على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  لبعد فرق العمل على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  لبعد المعلومات والاتصال على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  لبعد التحفیز والتشجیع على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)دلالة إحصائیة هل یوجد أثر ذو  - 

  لبعد التدریب على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  لأبعاد التمكین على الرضا الوظیفي ؟ (α ≤ 0.05)هل یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  :فرضیات الدراسة

  :التالیة یة الرئیسیةعن التشتت والعمومیات تمت صیاغة الفرضلتوجیه البحث وإبعاده 

التمكین على الرضا الوظیفي لدى العاملین في أبعاد لأثر  (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل

  :وتندرج ضمن هذه الفرضیة مجموعة من الفرضیات الفرعیة تتمثل في

  .لبعد تفویض السلطة على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .لبعد المشاركة على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .لبعد فرق العمل على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .لبعد المعلومات والاتصال على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .لبعد التحفیز والتشجیع على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 

  .لبعد التدریب على الرضا الوظیفي (α ≤ 0.05)یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة  - 
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  :أهداف الدراسة

  :نذكرها فیما یليتسعى هذه الدراسة لتحقیق مجموعة من الأهداف 

 توضیح التمكین من حیث المفهوم والنظریات والأبعاد؛ - 

 معرفة الموجود بین المفاهیم النظریة والواقع العملي؛ - 

  التعرف على واقع التمكین بأبعاده المختلفة في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل ؛ - 

 كة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل؛مستوي الرضا الوظیفي للعمال في الشر  ىالتعرف عل  - 

 .بجیجل لشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءدراسة أثر التمكین على الرضا الوظیفي لدى العاملین في ا - 

  :أهمیة الدراسة

  :تكمن أهمیة هذه الدراسة في كونها تحقق عدة مزایا هي

ه المنظمات أهمیة بالغة وتعتبره من الدراسة تبحث في التمكین وهو من المفاهیم المعاصرة التي تولی - 

 ؛العوامل الأساسیة للتمیز والاستمرار في بیئة تنافسیة

 الإثراء المعرفي للمتغیرین من خلال مختلف العناصر المكونة لها؛ - 

تأتي أهمیة الدراسة من أهمیة الرضا الوظیفي كونه یشكل أحد الأسباب أو الدوافع المهمة للأداء المتمیز  - 

 . للعاملین

  :أسباب اختیار الموضوع

توجد عدة أسباب أدت إلى اختیار هذا الموضوع دون غیره من المواضیع الأخرى، ویمكن ذكر أهم 

   : هذه الأسباب فیما یلي

 الرغبة الذاتیة في دراسة الموضوع؛ - 

إن موضوع الدراسة یتماشى والتخصص أي مجال تسییر الموارد البشریة، وكذا الرغبة في زیادة المعارف  - 

 وتطویر الأفكار المرتبطة بمتغیرات الدراسة والتعمق في فهم العلاقة بینهما؛ 

ر توفیر بیئة الشعور بأهمیة هذا الموضوع بالنسبة لإدارة الموارد البشریة والمؤسسة ككل، لأنه یأتي في إطا - 

 عمل ذات خصائص نوعیة یُتوقع أن تكون مصدرا لتعزیز مشاعر الفرد بأنه جزء من المؤسسة؛ 
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قابلیة الموضوع للدراسة بإعتباره ظاهرة موجودة في الواقع من خلال تطبیق بعض الإجراءات المنهجیة من  - 

 أجل وضع تحلیل شامل له؛

  ؛المؤسسات الجزائریة وانخفاض الرضا لدیها محاولة التعرف على أسباب تردي الأوضاع في - 

 .إثراء المكتبة بالدراسات المتعلقة بهذا الموضوع - 

  :الدراسة منهج

من أجل بلوغ الهدف الرئیسي من الدراسة وهو معرفة أثر التمكین على الرضا الوظیفي فإن المنهج 

  .الدراسةتناسبا مع طبیعة و  أكثر ملائمة المنهج الوصفي الذي یعدالمتبع هو 

  :حدود الدراسة

  :هذه الدراسة تحكمها مجموعة من الحدود یتم توضیحها فیما یلي

قصد الإجابة على الإجابة على الإشكالیة وفرضیات الدراسة یتم تسلیط الضوء على : الحدود المكانیة -

  .الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل 

خلال الفترة  ) 2018-2017(سداسي الثاني من السنة الجامعیة أجریت هذه الدراسة في ال: الحدود الزمنیة -

  ).مارس 15 -فیفري  15(

 تفویض السلطة(ومعرفة أثر أبعاده لقد اقتصر هذا البحث على دراسة التمكین : الحدود الموضوعیة -

  .على الرضا الوظیفي) المشاركة، فرق العمل، الإتصال والمعلومات، التحفیز والتشجیع، التدریب

  :الدراسات السابقة

  .لدراسات التي لها علاقة بموضوع الدراسةا لبعض فیما یلي عرضو  

  الدراسات التي تناولت موضوع التمكین - أولا

 تمكین العاملین كمدخل لتحسین جودة الحیاة الوظیفیة في قطاع" بالمعنونة  أیمن حسن دیوب دراسة - 1

تناولت الدراسة العلاقة بین تمكین العاملین وجودة الحیاة الوظیفیة في شركة التي  ،2014سنة " الإتصالات

قطاع الإتصالات في سوریا، إذ تمثلت أهداف الدراسة في تحدید العلاقة بین تمكین العاملین وجودة الحیاة 

محل  الوظیفیة وتحدید أفضل أشكال تمكین العاملین المطلوبة لتحقیق جودة حیاة وظیفیة بین المنظمات
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الدراسة، وقد تمثلت نتائج الدراسة في وجود علاقة ذات دلالة معنویة بین متغیرات تمكین العاملین وجودة 

  .الحیاة الوظیفیة

وتشیر الدراسة إلى أن تقدیر الإنجاز أكثر متغیرات تمكین العاملین ارتباطا بجودة الخدمة الوظیفیة 

لسلطة،  وأوضحت الدراسة أن حیاة الفرد الأسریة بعیدة عن یلیه مشاركة العاملین بالملكیة ومن ثم تفویض ا

اهتمام الشركات محل الدراسة، كما أن برامج التأمین الصحي لا تنفد بالشكل السلیم على الرغم من عدالة 

نظام الأجور والتعویضات فیها علما أنه تتوافر لدى معظم الشركات إستراتجیة لتفویض السلطة وهناك 

  .لعاملین في صناعة القراراتمشاركة محدودة ل

أثر التمكین الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى " تحت عنوانالرحیم محمدیة دراسة عمر جهاد عبد  - 2

هدفت هذه الدراسة لتحدید أثر التمكین الوظیفي ، 2016 سنة "العاملین في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة

تنشیط السیاحة الأردنیة، ولتحقیق أهداف الدراسة قام الباحث في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة 

استبیان منها ) 65(فقرة لجمع البیانات الأولیة من عینة الدراسة وتم توزیع ) 38(بتطویر استبیان شملت 

استبیان صالحة للتحلیل، جرى جمع وتحلیل البیانات واختبار الفرضیات باستخدام برنامج الحزم ) 61(

، وكانت أهم ما توصلت إلیه الدراسة أن مستوى التمكین )Spss(علوم الاجتماعیة والإنسانیة الإحصائیة لل

كان مرتفعا إذ بلغ المتوسط ) تفویض السلطة، المشاركة، التحفیز، بیئة العمل وبناء الثقة(الوظیفي بأبعاده 

، وقد كان مستوى )1.10(والانحراف المعیاري ) 3.54(الحسابي لهذه الأبعاد بصورة مجتمعة ما قیمته 

بداعي لدى السلوك الإبداعي مرتفعا، أما مستوى تأثیر التمكین الوظیفي بأبعاده المختلفة في السلوك الإ

التمكین الوظیفي أسلوبا إداریا في هیئة تمثلت في اعتماد  د قدمت الدراسة التوصیاتوق .العاملین كان إیجابا

لهذا الجانب نظرا لأهمیته في توجیه السلوك الإبداعي للعاملین  تنشیط السیاحة الأردنیة وذلك لتعمیق الوعي

نحو الإبداع والتعزیز التنظیمي والحاجة إلى اهتمام الإدارة العلیا في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة بالعاملین 

  .المبدعین ذوي الأفكار الخلاقة بدعمهم مادیا واعتباریا

  الدراسات التي تناولت موضوع الرضا الوظیفي - ثانیا

سنة " المؤسسة الصناعیةأثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي ب" بالمعنونة شفیق  دراسة شاطر - 1

هذه الدراسة لمعرفة طبیعة تأثیر ضغوط العمل بمصادرها على الرضا الوظیفي للموارد  وقد هدفت، 2010

بجیجل؛ حیث _ سونلغاز  _البشریة في المؤسسة الصناعیة، تم إجراء دراسة میدانیة بمؤسسة إنتاج الكهرباء 

عدد الإستبانات استبیان على عینة عشوائیة من كافة الأصناف الوظیفیة بالمؤسسة وقد بلغ ) 65(تم توزیع 
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استبیان خضعت للمعالجة الإحصائیة، وقد بینت نتائج الدراسة أن الموارد البشریة ) 57(المستلمة والصحیحة 

بمؤسسة إنتاج الكهرباء تعاني من مستویات مرتفعة من ضغوط العمل وتتمتع بمستویات منخفضة من الرضا 

العمل بمصادرها ترتبط بعلاقة عكسیة ذات دلالة الوظیفي، بالإضافة إلى ذلك فقد كشفت الدراسة أن ضغوط 

  .إحصائیة مع الرضا الوظیفي

والتي  ،2012 سنة" أثر التغییر على مستوى رضا العاملین" بالمعنونة  دراسة خالد إدریس شاكر دحلان - 2

الكهرباء هدفت إلى دراسة إنتقال العاملین بأقسام الكهرباء بالمحلیات وسلطة الطاقة للعمل بشركة توزیع 

بمحافظات غزة بما تمثله البیئة الجدیدة من تغییر وتحدیات وانعكاس ذلك على رضا العاملین المنقولین، كما 

وكیفیة المحافظة  ة التغییر وأثره على مستوى رضاهمهدفت أیضا إلى التعرف على مدى فهم العاملین لطبیع

  .ئة العمل وأثر ذلك على رضا العاملین بالشركةعلى الحقوق والمزایا المكتسبة والمتغیرات التنظیمیة وبی

ولتحقیق تلك الأهداف استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي، حیث ثم تطبیق الدراسة على عینة 

موظفا وهم من تبقى من العاملین المنقولین من ) 331(طبقیة منتظمة من مجتمع الدراسة البالغ عدد أفراده 

موزعین على المقر الرئیسي ) بسبب بلوغ سن التقاعد(موظفا ) 453(لغ عددهم البلدیات وسلطة الطاقة والبا

  .من مجتمع الدراسة) 78.54 (%موظفا یمثلون نسبة) 260(الدراسة وفروع الشركة الخمسة وبلغت عینة 

تمثلت أهم النتائج المتوصل إلیها في وجود رضا بدرجة متوسطة لدى العاملین المنقولین من 

الطاقة إلى شركة توزیع الكهرباء بغزة، كذلك وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  المحلیات وسلطة

بین جمیع مجالات الدراسة ومستوى الرضا الوظیفي لدى العاملین بشركة توزیع الكهرباء ) 0.05(الدلالة 

  :وقد توصلت الدراسة إلى. بغزة

بالشركة والوسائل العلمیة المعروفة كعقد الندوات ضرورة التمهید لأي عملیة تغییر أو تطویر مستقبلیة  - 

  وورش العمل وتدریب الكوادر المعنیة بعملیة التغییر؛

  ضرورة إشراك العاملین في أي عملیة تغییر أو تطویر مستقبلیة؛ - 

  ضرورة تحسین ورفع مستوى الرضا عند العاملین من خلال تحسین نظام التأمین الصحي؛ - 

  على طرح الأفكار الرائدة التي یرونها مناسبة لتسهیل عملهم؛ ضرورة تشجیع العملین - 

  ضرورة السعي لتحسین بیئة العمل الداخلیة من خلال مباني ومقرات أكثر مناسبة للعمل؛ - 
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ضرورة أن  تدعم الشركة تنمیة العلاقات الإجتماعیة بین العاملین من خلال المساهمة في توفیر مقر  - 

  .وأسرهم ببعضهم البعضمناسب للقاءات والعاملین 

  :وسیتم عرض بعضها فیما یلي :الدراسات التي جمعت بین التمكین والرضا الوظیفي -ثالثا

التمكین وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى " تحت عنوان دراسة حسن أحمد الطعاني وعمر سلطان السویعي - 1

هدفت هذه الدراسة ، 2013سنة " السعودیةمدیري المدارس الحكومیة في محافظة الدمام بالمملكة العربیة 

إلى التعرف على التمكین الإداري وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى مدیري المدارس الحكومیة في محافظة الدمام 

مدیر ومدیرة من العاملین في مدارس محافظة ) 350(بالمملكة العربیة السعودیة، تكون مجتمع الدراسة من 

فقرة متعلقة بالرضا ) 30(استخدام الإستبانات كأداة لجمع البیانات تضم  وتم) 2010(الدمام من العام 

الوظیفي، وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى التمكین الإداري جاء بدرجة مرتفعة أما الرضا الوظیفي فقد 

رجة جاء بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج إلى وجود علاقة ارتباطیة موجبة قویة بین التمكین الإداري ود

أن یكون الرضا الوظیفي من بین الموضوعات الرئیسیة  فيتمثلت ت ي، وتم الخروج بتوصیاالرضا الوظیف

  .التي تحظي باهتمام وأولویات وزارة التربیة والتعلیم وإعطائهم مزید من الحوافز المادیة

  :الدراسة الأجنبیة الأولى  -2

Muhammad Haroon Ameer et al, "Impact of  empowerment on job satisfaction", 2014. 

تهدف هذه الدراسة إلى قیاس العوامل المؤثرة على أداء الأفراد العاملین من خلال مناقشة أثر تمكین 

كونها دراسة وصفیة تم استخدام الإستبیان لجمع البیانات كانت بخصوص   العاملین على الرضا الوظیفي،

الدراسة، تصمیم البحث، المجتمع المستهدف، اختیار العینة وطریقة العوامل المدروسة تضمنت منهجیة 

توصلت وقد   المعاینة؛ تحدید حجم العینة، وتم تحلیل البیانات باستخدام معامل الإرتباط، والإنحدار المتعدد

ضا الدراسة إلى إیجاد المتغیر المستقل المتمثل في التمكین مرتبط بشكل متوسط ضعیف بالمتغیر التابع الر 

 . الوظیفي، لذلك تم استخلاص بأن لتمكین العاملین لدیه أثر إیجابي على الرضا الوظیفي

  :الدراسة الأجنبیة الثانیة - 3

Hasnian Raza et al, "Impact of employee empower on job satisfaction of employees in 

corporate banking sector of Pakistan", 2015.     

هذه الدراسة أثر إیجابي دال إحصائیا للتمكین النفسي على الرضا الوظیفي بالقطاع البنكي  تجدو 

بباكستان؛ مجتمع الدراسة هم العاملین بهذا القطاع، تمثلت تقنیات المعاینة المناسبة لاختیار حجم العینة 

ن من أجل الحصول على المناسبة للدراسة، والإستبیان تم توزیعه على مختلف الفروع لعدة بنوك بباكستا
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واستخدام  Spssبیانات تخدم الدراسة، وقد تم إجراء زیارات شخصیة وتم تحلیل البیانات عن طریق استخدام 

أیضا تقنیات التحلیل الوصفي، وصدق الأداة، والارتباط وتحلیل الإنحدار، وعرض حدود الدراسة وآفاقها 

 .المستقبلیة

ف هذه الدراسة دته، 2015 سنة" أثر التمكین على الرضا الوظیفي" بالمعنونة  بنان منیر محسندراسة  - 4

إلى معرفة أثر التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین في المصارف السوریة ولتحقیق 

عامل وكان عدد ) 120(أهداف الدراسة استخدمت الإستبانة لجمع البیانات وزعت على عینة حجمها 

استبانة تمت معالجتها إحصائیا، وقد توصلت الدراسة إلى أن متغیرات الدراسة ) 90(الصالحة الإستبانات 

لها تأثیر على ) تدریب العاملین، التحفیز، فرق العمل، الإتصال الفعال(المستقلة الخاصة بالتمكین الإداري 

  .ائیةالمتغیر التابع للرضا الوظیفي بینهما تفویض السلطة لیس له أثر ذو دلالة إحص

  :الدراسة الأجنبیة الثالثة - 5

Surekha Rana, Vandana Sing, "Empowerement and job satisfaction: an empirical study in 

IT Industry", 2016 . 

 هدفت هذه الدراسة إلى تحدید العلاقة بین التمكین والرضا الوظیفي في الشركة الصناعیة بالهند

(IT)،  475(هذه الدراسة فحصت تأثیر العوامل الدیموغرافیة على التمكین والرضا الوظیفي، العینة تضمنت (

فئات في الشركة، الإستبیان تم توزیعه بطریقة دقیقة على العاملین في الشركة محل ) 05(موظف حسب 

درجة الارتباط بین أبعاد في التحلیل وتم التوصل إلى أن  (Spss)استخدام  ، تم(NCR) الدراسة بمنطقة دلهي 

 .التمكین والرضا الوظیفي كانت مرتفعة

  أهم ما یمیز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة -رابعا

من خلال استعراضنا للدراسات السابقة نجد أن هناك تباین فیما بینها من حیث الهدف الذي تصبوا 

حیث أن بعضها ركزت على التمكین كمتغیر مستقل وربطه بمتغیرات أخرى  ؛إلى تحقیقه والمتغیرات المبحوثة

والبعض الآخر ركزت على الرضا الوظیفي كمتغیر تابع، كما قامت دراسات أخرى بالربط بین المتغیرین 

ما یمیز دراستنا هذه عن سابقاتها هو دراسة أثر التمكین على الرضا الوظیفي، وهي دراسة تربط بین و  .معا

كما تختلف دراستنا في . ر التمكین والذي یعتبر متغیر مستقل والرضا الوظیفي الذي یعتبر متغیر تابعمتغی

  .طبیعة مجتمع الدراسة المبحوث وحجم العینة بالإضافة إلى الإطار الزماني والمكاني الذي طبقت فیه
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  :التعریفات الإجرائیة

، والمتغیر التابع )تمكین العاملین(یر المستقلتم إعتماد التعریفات الإجرائیة الخاصة بكل من المتغ

  .، من خلال الإطلاع على ما أتتبه المراجع العربیة والأجنبیة في هذا المجال)الرضا الوظیفي(

 للعاملین لیتصرفوا طبقا لأحكامهمهو إعطاء الثقة والحریة والموارد ): تمكین العاملین(المتغیر المستقل  - 1

والتمكین لا یعني إعطاء العامل أو الموظف القوة بل یعني إتاحة الفرصة له لتقدیم أفضل ما عنده من 

  .خبرات ومعلومات ویؤدي ذلك إلى التفوق والإبداع

أن یعهد القائد إلى بعض مرؤوسیه واجبات أو مهمات معینة، مبینا لهم حدود هذه : تفویض السلطة -

منهم تحقیقها، وتفیض هذه الواجبات لمرؤوسیه یقتضي أن یفوضهم قدرا من  الواجبات، والنتائج المطلوبة

  .سلطته یكون كافیا لإنجاز هذه المهمات

وتكون من خلال منح الإدارة الفرصة للعاملین بالمشاركة في إتخاد القرارات التي تخص عملهم : المشاركة - 

قدرات وطاقات وإبداعات مما ینعكس إیجابا وكذلك منحهم الفرصة للمساهمة في التعبیر عما یمتلكونه من 

  .على تحسین روحهم المعنویة

للقیام   ختیارهم بشكل مدروساتم  ،متنوعة مجموعة من الأعضاء ،ذوي تخصصات مهنیة :فرق العمل -

  .بمهمة أو مهام معینة في زمن محدد

ة في مضامین إجتماعیة من هو عملیة یقوم بمقتضاها ما بین مرسل ومستقبل ورسال :المعلومات والإتصال -

خلالها یتم نقل أفكار ومعلومات ومنبهات بین الأفراد، عن قضیة أو معنى مجرد أو واقع معین هو عملیة 

   .مشاركة بین المرسل والمستقبل ولیس عملیة نقل

هو مجموعة القیم المادیة والمعنویة الممنوحة للعمال في قطاع معین والتي تشبع  :التحفیز والتشجیع -

الحاجات لدیهم وتوجههم إلى سلوك معین، لتحقیق أهداف المؤسسة من جهة وتحقیق أهدافهم من جهة أخرى 

  .دون أن ننسى الأداء الجید لوظائفهم الحالیة والمستقبلیة

هو أحد المتغیرات الرئیسیة الناتجة عن مدى قصر المكافآت الفعلیة  ):الرضا الوظیفي(المتغیر التابع - 2

لمقابلة إدراك الفرد لعدالة مستواها، فالفرد یكون راض عندما تقابل المكافأة هذا الإدراك ویكون غیر راض 

ل الفعلیة أدنى من إدراكه لعدالتها، فردود أفعاله تتوقف على هذه الأهمیة، من خلا آتعندما تكون المكاف
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متغیر وسیط هو العوائد التي یستخدمها لإشباع حاجاته، وتؤثر على التوقعات المستقبلیة له فیما یتعلق 

  .المترتبة على بذله جهد في العمل بالآثار

  :هیكل البحث

من أجل تحقیق الأهداف المرجوة من هذه الدراسة فقد تم تقسیمها إلى جانبین، جانب نظري وجانب 

  . تطبیقي، حیث یحتوي الجانب النظري على فصلین والجانب التطبیقي على فصل واحد

یتناول الفصل الأول الإطار العام للتمكین من خلال أربعة مباحث، بحیث یتناول المبحث الأول 

اسیة حول التمكین، أما المبحث الثاني تم التطرق فیه إلى النظریات المفسرة للتمكین، في حین مفاهیم أس

المبحث الثالث فقد تم التطرق فیه إلى أبعاد التمكین وخطواته، وأخیرا المبحث الرابع والأخیر فقد تم التطرق 

  .فیه معوقات، عوامل فشل ونجاح التمكین

ر العام للرضا الوظیفي والمتضمن أربعة مباحث، بحیث یتناول أما الفصل الثاني فیتناول الإطا

المبحث الأول مفاهیم أساسیة حول الرضا الوظیفي، أما المبحث الثاني فیشمل النظریات المفسرة للرضا 

الوظیفي، في حین المبحث الثالث فیتناول مراحل تحقیق الرضا الوظیفي والبرامج الداعمة له، أما المبحث 

  .اول أبعاد التمكین وأثرها على الرضا الوظیفيالأخیر فیتن

وفیما یخص الجانب التطبیقي فهو یتناول دراسة میدانیة لأثر التمكین على الرضا الوظیفي في 

الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، حیث یتناول ثلاث مباحث، ففي المبحث الأول تم التطرق فیه إلى 

الكهرباء بجیجل، أما المبحث الثاني فقد تم تسلیط الضوء فیه على الإطار  تقدیم الشركة الجزائریة لإنتاج

    .   المنهجي للدراسة، في حین المبحث الأخیر فقد تناولنا فیه نتائج الدراسة

  

  



   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  للتمكینالإطار النظري : الفصل الأول

  تمهید

 مفهوم التمكین: المبحث الأول

  مبادئ التمكین :المبحث الثاني

  أهداف التمكین  :المبحث الثالث

  الفرق بین التمكین وبعض المفاهیم الإداریة الأخرى :المبحث الرابع

 خلاصة    
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  تمهید

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

والتأكید المتزاید على جودة  والانفجار المعرفيلتغییر ناتجة عن التطور المتسارع في التكنولوجیا لالضرورة 

لموارد ا رى إلى إحداث التغییر في إدارةالمنظمات الحدیثة تسعى هي الأخ؛ إذ أصبحت لسلع والخدماتا

لتي ظهرت طیلة تطور الفكر بهذه الموارد العدید من الإستراتجیات التي تهتم امن خلال إتباع وذلك البشریة، 

. تحقیق أهداف المؤسسةرضا العاملین بغیة والهدف من ذلك هو كسب  .مع هذه التغیراتالإداري بما یتوافق 

  .   لأیة منظمة یعتبر الركیزة الأساسیةونجد من أهم هذه الإستراتجیات تمكین العاملین، الذي 

 هذا تقسیمتم  حیث توضیحه، إلى سنسعى في هذا الفصل ونظرا لأهمیة التمكین داخل المنظمة  

مفهوم التمكین، مبادئه أهدافه والفرق بین إلى  فیه سیتم التطرق المبحث الأول: مباحثى أربعة الفصل إل

على النظریات المفسرة  المبحث الثاني في قد تم تسلیط الضوءو  ،فاهیم الإداریة الأخرىالتمكین وبعض الم

لتمكین العاملین، في المعاصرة  لممارساتنظریات الإداریة الحدیثة واالكلاسیكیة، السلوكیة،  منها للتمكین

معوقات  الأخیر تضمن والمبحثأبعاد التمكین، مستویاته وخطوات تطبیقه تم  تناول  الثالث فقد حین المبحث

  .التمكین، عوامل فشله ونجاحه
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  مفاهیم أساسیة حول التمكین: المبحث الأول

ننتقل إلى استعراض المبادئ الأساسیة له في هذا الجزء سوف یتم التطرق إلى مفهوم التمكین بعدها   

  .ثم أهدافه، لنتناول في الأخیر الفرق بین التمكین وبعض المفاهیم الإداریة الأخرى

  مفهوم التمكین :المطلب الأول

التي لقیت اهتماما بالغا من قبل الباحثین، لكن بمقابل ذلك لا یوجد  یعد التمكین من المواضیع  

  .المصطلح، وفیما یلي سیتم استعراض تعریف التمكین، خصائصه وأهمیتههذا تعریف موحد ل

نظرا لإختلاف وجهة نظر الباحثین وكذا تباین  للتمكینعدیدة ومتنوعة  وردت تعاریف: تعریف التمكین - أولا

  :یلي عرض لعینة مختارة من هذه التعاریف مدارسهم وتخصصاتهم وفیما

صلاحیة وحریة أكبر في مجال الوظیفة المحددة التي یقوم بها إعطاء العامل :" یعرف التمكین بأنه

حسب الوصف الخاص بتلك الوظیفة من ناحیة، ومن ناحیة أخرى منحه حریة المشاركة وإبداء الرأي في 

   .)1("أمور خارج الوظیفة

ه تحریر الإنسان من القیود وتشجیع الفرد وتحفیزه ومكافأت:" ویعرف یحي سلیم ملحم التمكین بأنه

  .)2("على ممارسة روح المبادرة والإبداع

حالة ذهنیة لدرجة أن الموظف من یمتلك هذه : "باحثین من وصف التمكین على أنهوهناك من ال

  :الذهنیة للتمكین وتشتمل علىالحالة یمتلك الخصائص الآتیة التي یمكن أن نطلق علیه خصائص الحالة 

  بشكل كبیر؛ الشعور بالسیطرة والتحكم في أدائه للعمل -1

  الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل؛ -2

  المساءلة والمسؤولیة عن نتائج أعمال الموظف؛ -3

  . )3("المشاركة في تحمل المسؤولیة فیما یتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة وحتى المؤسسة التي یعمل بها -4

                                                           
، 2008الأردن،  ،، بدون طبعة، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمانإدارة الجودة الشاملةرعد عبد االله الطائي، عیسى قدادة،  )1(

 .241ص
  .18ص، 2006، بدون طبعة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة للنشر، القاهرة، مصر، التمكین مفهوم إداري معاصریحي سلیم ملحم،  )2(
  .244ص ،2013، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، إدارة التغییر والتطویرناصر جرادات وآخرون،  )3(
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للعاملین لكي یتمكنوا من أداء  نقل السلطات الكافیة:" أما عطیة حسین أفندي فقد عرف التمكین بأنه

المهام الموكلة إلیهم بحریة دون تدخل مباشر من الإدارة مع دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفیر الموارد الكافیة 

 .)1("والمناخ الملائم وسلوكیا والثقة فیهم وقیاس الأداء بناءا على أهداف واضحة

عملیة المشاركة في المعلومات والمعرفة الضروریة التمكین هو : "فیشدد على أن )Fotller( فوتلرأما 

  .)2("التي تخول للعاملین المساهمة والمشاركة الفعالة في التنظیم

بأنه القدرة على إنجاز الأداء الذي یحول إلى إقصاء كافة القیود غیر الضروریة أمام : "وعرف كذلك

ؤولیات الرقابیة من قبل المدیر إلى رقابة مجموعة العاملین في إنجاز أدائهم وهو بهذا المفهوم یعني إزالة المس

العمل، كما أنها تتضمن إزالة سبل الرقابة من خلال الوسائل الرقابیة البیروقراطیة في العمل إلى إعتماد 

  .)3("الرقابة عبر مفهوم الثقة بالعاملین وإطلاق طاقاتهم وفعالیتهم نحو الإنجاز

القوى التي یكتسب الأفراد : "لذین یركزون على العمیل بأنهكما عرف التمكین من وجهة نظر أولئك ا

من خلالها القدرة على التصرف وتطویر الأنشطة والعملیات ویتفاعلون في العمل من أجل إشباع المتطلبات 

  .)4("الأساسیة للعملاء في مختلف المجالات لتحقیق قیم وغایات التنظیم

البیئة التي یمتلك فیه : "فقد عرفوا التمكین بأنه )Besterfield and al( وآخرونأما تعریف بسترفیلد 

الأفراد العاملین القابلیة الثقة والإلتزام لتحمل مسؤولیة تحسین العملیات والمبادرة بالخطوات الضروریة للوفاء 

  .)5( "بحاجات الزبائن ضمن حدود واضحة بمعالم بقصد تحقیق القیم والأهداف التنظیمیة

إستخلاص تعریف شامل، حیث أن التمكین هو عملیة تفویض السلطات مما سبق یمكن أن 

والصلاحیات للعاملین بمنحهم حریة التصرف من خلال إزاحة كافة القیود أمامهم، وذلك بتوفیر بیئة عمل 

                                                           
، بدون طبعة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة تمكین العاملین مدخل للتحسین والتطویر المستمرعطیة حسین أفندي،  )1(

 .11،  ص2003القاهرة، مصر، 
(2) Zuvarashe Judith Mushipe, Employee Empowerment and Job Satisfaction: A Study of the employe  in       

the Food Manufacturing Sector in Zimbabwe, Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research  In      
Busines Vol 3, N 8, Zimbabwe, 2011, p: 22. 

 2008الأردن،  عمان، ثراء للنشر والتوزیع،إدار  الطبعة الأولى، ،مبادئ إدارة الأعمال موسى سلامة اللوزي،، یر كاظم حمودضخ )3(

  .256ص
  .244ص ،مرجع سبق ذكرهناصر جرادات وآخرون،   )4(
للنشر والتوزیع، عمان، الأردن ، الطبعة الأولى، دار صفاء التمكین والإندماجإحسان دهش جلاب، كمال كاظم ظاهر الحسیني،  )5(

  .21،22ص
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تساهم في إنسیاب المعلومات تسمح بخلق جو تشاركي في شكل فرق مما یدعم قنوات الإتصال فیما بینهم 

  .مؤسسةعهم وتحفیزهم لبذل مجهودات أكثر قصد كسب رضا الزبائن وتحقیق أهداف الوبالتالي تشجی

  :)1(یلي یتسم التمكین بجملة من الخصائص نذكر منها ما: خصائص التمكین - ثانیا

ین بدائلهم وهذا ویعني حریة العاملین في اختیاراتهم وانتقاء أسالیب عملهم والمفاضلة ب :التقریر الذاتي -1

 قراراتهم؛لصیاغة 

ؤدونه وبالاهتمام أي شعور العاملین بمكانتهم ودورهم واستشارتهم وأهمیة الواجب الذي ی :الأهمیة الذاتیة -2

 الذین یحظون به؛

فالعاملون یدركون إمكانیاتهم وما لدیهم من طاقات ویثقون بقدراتهم كذلك على أداء ما : ثقتهم بأنفسهم -3

 أنفسهم في مواجهة الصعاب؛مدون على یكلفون به من مهام ویعت

هذا یعني إیمانهم بقدرتهم على أن یكون لهم دور فاعل في المنظمة التي ینشطون : قدرتهم على التأثیر -4

من ذلك  بها وضرورة إحساس الآخرین بهم والاستماع لهم والاستئناس بمقترحاتهم والأخذ بآرائهم والإستفاذة 

  .كله

أي الأعمال التي تدور في ذلك العمل الخاص الذي یقوم به : لكاملالوعي والإحساس بإطار العمل ا -5

 .)2(الموظف

نظرا لأهمیة المورد البشري أصبح على المؤسسة تبني مفهوم التمكین، من خلال : أهمیة التمكین -ثالثا

عالیة وبالتالي تحقیق مرونة ، لصلاحیات، منحه حریة التصرف والإستماع لآرائه ومقترحاتهتفویضه بعض ا

  :  تبرز أهمیة التمكین فیما یلي، و ابة للمتغیرات البیئیة التنظیمیةللمؤسسة في مجال الإستج

اتخاذ قرارات فعالة على مستوى العاملین مبنیة على معلومات وبیانات فعلیة في بیئة العمل المباشر أو  -1

 ؛موضع اتخاذ القرار

                                                           
العدد  ،، مجلة میلاف للبحوث والدراساتإشكالیة تطبیق تمكین العاملین في المؤسسة الاقتصادیةسلیمة بوتاعة،  ،عبد الفتاح بوخمخم )1(

  .45، ص2015 الجزائر، ،المركز الجامعي میلة، 01
 2014 عمان، الأردن، ، دار الأیام،تحقیق المیزة التنافسیة في المنظمات دور إدارة الموارد البشریة فيعبد الوهاب حفیان،  )2(

  . 162ص
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الإدارة العلیا فكثیر من القرارات والمشكلات تحل على المستوى سرعة اتخاذ القرارات والإدارة الجیدة لوقت  -2

 ؛التشغیلي للعاملین

الاستفادة من خبرات ومهارات العاملین في التفكیر والإبداع وقبول التحدي نحو اتخاذ القرارات وحل  -3

 ؛تحمل المسؤولیةالمشكلات على مستواهم التنفیذي وبما یثبت للإدارة العلیا أنهم أهل ثقة وأكثر قدرة على 

أكبر استفادة ممكنة من البیانات والمعلومات المتاحة على مختلف مستویات التشغیل، فالتمكین بدعم من  -4

خلال المعلومات، ویدعم نظام المعلومات بالتغذیة العكسیة المرتدة عن القرارات التي تم اتخاذها أنه بمثابة 

 ؛(Expert System)ر یخبالنظام ال

وأیضا  ئفهم ومهامهم وتكلیفاتهم الجدیدةعاملین وزیادة درجات الرضا والفخر والاعتزاز لدیهم بوظاإسعاد ال -5

 ؛لأنهم یشعرون أنهم یؤدون أعمالا ذات مغزى ومعنى

یساهم التمكین في بناء الإحساس بالانتماء والالتزام اتجاه المنظمة، فالقبول والملكیة هي احتیاجات  -6

 .باعها عن طریق التمكینإنسانیة أساسیة یتم إش

یثیر التمكین التحدي لدى العاملین ویساهم في جعل العامل یشترك في تحدید مصیره الخاص بأداء  -7

  .)1(العمل بحریة وبقوة، كما أن التكمین، یبني الثقة ویزید من التواصل الفعال بین الإدارة والعاملین

  :إلى صنفین وهما بالمنظمات إلى تبني التمكینالمبررات التي دفعت ) 2005(فیما یرجع الكبیسي

یقصد بها السلبیات التي تعاني منها المؤسسات والأجهزة الإداریة الحكومیة والمتمثلة  :مبررات الواقعیة -1

ومحدودیة  الاتصال الرسمیة وسریة المعلوماتول خطوط وطفي المركزیة الشدیدة وهرمیة المستویات 

  .الصلاحیات المعطاة للموظفین مما یزید من العوائق أمام طموحات التنمیة والإصلاح

ك من خلال استشراف المستقبل والتنبؤ بملامحه عبر الدراسات لوذ: مبررات تطوریة وإستراتیجیة -2

  .)2(اوالبحوث لبناء مؤسسات عصریة متمكنة تعتمد التمكن فلسفة ومنهج في إدارة العاملین فیه

  

                                                           
 ، بدون طبعة، مطبعة العشري، الإسكندریةفي منظمات الأعمال العصریة )QWL(جودت الحیاة الوظیفیة سید محمد جاد الرب،  )1(

  .61 ،60ص مصر،
، بدون طبعة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداري في المنظمات الأمنیةالتمكین وعلاقته بالإبداع شائع بن مبارك القحطاني،  )2(

  .33ص ، 2015الإداریة، القاهرة، مصر، 
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  مبادئ التمكین: المطلب الثاني

التمكین بمفهومه یسعى لتعزیز دور العاملین واهتمامهم بضرورة السعي نحو الأداء بالمستوى الذي 

ر توماس وقد أشامع طبیعة الأهداف المراد تحقیقها، یحقق الإنجاز بفاعلیة عالیة وكفاءة منسجمة 

أن تمكین العاملین یتكون من سبعة مبادئ مستمدة من الأحرف الأولى لكلمة  ) (Tomas Stirrستیر

Empower)( حیث یمثل كل حرف من هذه الكلمة مبدأ من المبادئ، وهذه المبادئ هي:   

یعرف ، و )1(أن تساهم في تعلیم العاملین لدیها ینبغي على المنظمة ذإE-Education): (تعلیم العاملین  - 1

إطار واسع یعني زیادة مقدرة الفرد المتعلم على التذكر المنطقي وفهم وتفسیر المعرفة من " :التعلیم على أنه

خلال تنمیة القدرات العقلیة القادرة على تفهم العلاقات المنطقیة بین مختلف المتغیرات وذلك لتعمیم وتفسیر 

قصد التغییر في المیل للاستجابة تحت  )3(بحیث كل عنصر في المنظمة ینبغي أن یكون متعلم. )2("الظواهر

تأثیر الخبرة المكتسبة، أي أن الفرد یكتسب مزیدا من الخبرة والمعرفة بمرور الزمن حیث یبدأ بتصرف 

  . )4(والسلوك بأشكال تختلف عن أشكال السلوك الذي كان یقوم به قبل مروره بهذه التجارب والخبرات

لقبول التغییر والتطویر المستهدف وهو القاعدة الأساسیة التي وبالتالي یعتبر التعلیم معیار أساسیا 

  .  )5(یستمد منها التمكین دوره في تحقیق الأهداف المرجوة بمساهمته في الرفع من كفاءة العاملین

هي أحد المقاییس والمعاییر السیكولوجیة التي تؤخذ كمحكا ومحددا لقیاس  :)(M- Motivation الدافعیة - 2

وتمثل الدافعیة عاملا هاما یتفاعل مع قدرات  .التنظیمیة للعاملین والموظفین بمختلف المنظماتالسلوكات 

الفرد، لیؤثر على السلوك الذي یبذله الفرد في العمل، وهي تمثل القوة التي یحرك وتستثیر الفرد لكي یؤدي 

كثافة الجهد الذي یبذله الفرد وفي  عمله، أي قوة الحماس أو الرغبة للقیام بهمام العمل، وهذه القوة تنعكس في

درجة مثابرته واستمراره في الأداء وفي مدى تقدیمه لأفضل ما عنده من قدرات ومهارات في العمل، والدافعیة 

موضوع یفید العاملین والمدیرین على حد سواء، وذلك لفهم العناصر التي تؤثر في حماس ودافعیة العاملین 

                                                           
  الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، الطبعة إدارة الجودة الشاملة في المنظمات المتمیزةخضیر كاظم حمود، روان منیر الشیخ،  )1(

  .117، ص2010، ، الأردنعمان
  .166، ص2010، ، الأردنار وائل للنشر، عماند، ة الأولى، الطبعالوجیز في إدارة الموارد البشریةوتي، ر م القیمحمد قاس )2(
، أطروحة دكتوراه غیر منشورة، تخصص إقتصاد وتسییر أثر التمكین في تحسین الأداء الإجتماعي للمؤسسات الجزائریة ،لطیفة برني )3(

  .32صالمؤسسة، قسم العلوم الإقتصادیة، كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، 
  .131، ص2011 دن،الأر  ، دار المیسرة للنشر والتوزیع، عمان،الطبعة الأولى، السلوك التنظیميزاهد محمد دیري،  )4(
  .33، صمرجع سبق ذكره، لطیفة برني )5(



 الإطار النظري للتمكین                                                       :                                الفصل الأول

  

 
18 

هارات التي یمكن من خلالها حث ودفع العاملین ورفع حماساتهم في إنجاز وفي اكتساب بعض الأدوات والم

  .)1(الأعمال الموكلة له

القوى أو الطاقة النفسیة الداخلیة التي توجه وتنسق تصرفات الفرد " :أنها على وتعرف الدافعیة

ة بشكل عام عن وسلوكه أثناء استجابته للمواقف والمؤثرات البیئیة المحیطة به، ویعبر مصطلح الدافعی

عملیات بدء الفرد بأنشطته طبیعیة أو نفسیة وتوجیهه لهذه الأنشطة وإصراره على استمراریتها لفترة من 

   . )2("الزمن

بحیث تحاول الإدارة أن تشجع وتدعم وتحفز المرؤوسین لیتقبلوا فكرة التمكین، من خلال برامج 

واعتماد سیاسة الأبواب المفتوحة لكسر الحواجز التقلیدیة في التوعیة والتوجیه وبناء فرق العمل المختلفة، 

  .سبیل الاتصال المختلف لتحقیق الأداء الفعال، وهذا ما یساعد على إبداء آرائهم ومقترحاتهم بشكل أوسع

إن أساس عملیة التمكین هي الاستخدام المخطط والموجه للإمكانیات  :)(P- Purpose وضوح الهدف - 3

ملین، ولن یتحقق هذا ما لم یتوفر لكل عامل الفهم الواضح والتصور التام لفلسفة ومهمة الإبداعیة للعا

  . وأهداف المؤسسة

تمثل  3Aیسمیها  )أحرف 03(تییر معادلة للتمكین تتكون من سیقترح : )(O- Ownership الملكیة -4

 : الأحرف الأولى لمعادلة التمكین وهي

Authority + Accountability = Achievement                   السلطة+ المسؤولیة = الإنجاز.  

من خلال هذه المعادلة نرى أن التمكین هو قبول السلطة الممنوحة وتحمل المسؤولیة المترتبة عنها 

وبالتالي تحقیق الإنجاز أي أن التمكین هو السلطة والمسؤولیة والإنجاز المحقق ولتحقیق هذا الأخیر لابد 

رة والعاملین فیها قبول المسؤولیة عن أفعالهم وقراراتهم ولابد أن تكون المسؤولیة مشجعة على تقدیم على الإدا

  . )3(الأفكار للإدارة العلیا والسماح لهم بممارسة سلطاتهم على أعمالهم

                                                           
، مجلة سوسیولجیة المستخدمة في قیاس وتشكیل سلوك العمال التنظیمي - أهم المحددات السیكولیتیم، ناجي  یوسف عنصر، )1(

  .  135ص ،2014، ، الجزائر، جامعة الوادي7الدراسات والبحوث الاجتماعیة، العدد 
العلاقة بین فاعلیة السلوك القیادي بمدیري المؤسسات التعلیمیة لذوي الإعاقات العقلیة ودافعیة ة، شوكالباسمة محمد سعد الدین  )2(

، تخصص الإدارة والقیادة التربویة، قسم العلوم التربویة، كلیة العلوم غیر منشورة ، رسالة ماجستیرمعلمیهم نحو العمل في الأردن

  .346، ص2008 عمان، الأردن، للدراسات العلیا،الشرق الأوسط  الإنسانیة، جامعة
  .33، صمرجع سبق ذكرهلطیفة برني ،  )3(
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أو عملیة تبدیل أو تعدیل : بأنه حیث یعرف التغییر: )-Willingness to change) W الرغبة في التغییر - 5

إلغاء أو إضافة مخطط لها في بعض أهداف المؤسسات وسیاساتها أو قیم واتجاهات الأفراد والجماعات فیها، 

أو في الإمكانیات والموارد المتاحة لها، أو في أسالیب وطرق العمل ووسائله ویستجیب لها المدیر بأشكال 

   . )1(وطرق مختلفة لزیادة فاعلیة أداء هذه المؤسسات وتحقیق كفاءتها

كنتیجة للتمكین یمكن أن تقود المنظمة إلى الطرق الحدیثة في أداء مهامها، فالبحث عن طرق عمل و 

جدیدة وناجحة أصبحت الحقیقة الیومیة، وما لم تشجع الإدارة العلیا التغییر فإنها ستؤدي إلى الفشل لأن 

ز قدرة العاملین ورغبتهم في برامج التدریب التي تتعامل مع طرق التغییر لدى العاملین یمكن أن تعز 

  .)2(التغییر

إن نكران الذات وترجیح المصلحة العامة للمنظمة یعد من  :)(E-Ego Elmination نكران الذات - 6

أولویات العمل التي من شأنها أن تعمق لدى العاملین روح الولاء والانتماء والإخلاص في الأداء سیما وأن 

شأنه أن یخلق بواعث عمل جادة ومخلصة في إطار المهام التي توكل تصعید وتیرة الولاء للمنظمة من 

  .للأفراد العاملین في المنظمة

 إن تعزیز وسائل وسبل الاحترام وبناء الثقة بین الإدارة والعاملین والاحترام :)R-Respect(الاحترام  - 7

لنجاحها في تمكین العاملین واعتماده المتبادل بین العاملین أنفسهم یؤدي بلا أدنى شك إلى تحقیق المنظمة 

وسیلة أساسیة للمشاركة والمسائلة والإنجاز الفعال في ظل المعترك التنافسي المحموم بین المنظمات 

والاحترام أیضا یعني عدم التمییز بین العاملین لأي سبب من الأسباب لأن عدم  ،)3(الإنسانیة المختلفة

  . )4(التمكینالاحترام یؤدي إلى إفشال كافة جهود 

   ف التمكینأهدا: المطلب الثالث

  :یسعى التمكین لتحقیق جملة من الأهداف نذكرها منها مایلي

  یهدف التمكین لجعل المنظمة أكثر قدرة على الإستجابة لبیئة المتغیرات وأكثر تقدیرا لدعم الإبتكار؛ 1-

                                                           
  . 41، ص2015 الأردن، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان،إدارة التغییرربحي مصطفى علیان،  )1(
  .33، صمرجع سبق ذكرهلطیفة برني ،  )2(
  .119، صمرجع سبق ذكرهر كاظم حمود، روان منیر الشیخ، ضیخ )3(
  .30، صمرجع سبق ذكرهشائع بن سعد مبارك القحطاني،  )4(
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مبتكرة والتخلي على الطرق التقلیدیة للاتصال یتیح للعمالة الممكنة لتصبح أكثر قدرة على تبني أفكارا  - 2

  بالمنظمة، كما أنها أكثر قدرة على إیجاد القیادات في المنظمة؛

  البیروقراطیة من خلال خلق وإیجاد الإنذماج الوظیفي المرتفع؛ علىیهدف التمكین إلى التغلب  - 3

  مخاطر عملهم بشكل فعال؛ یساعد العاملین على المساهمة والمشاركة في اتخاذ القرارات وتحمل - 4

  .)1(یساعد العاملین على حل المشكلات التي یواجهونها دون انتظار حلها من قبل رؤسائهم - 5

یهدف إلى استغلال الكفاءة التي تكمن داخل الأفراد استغلالا كاملا، فهم یمثلون ثروة مهمة وقوة یجب  - 6

  .)2(توجیهها لصالح العمل

  :)3(إلىكذلك یهدف تمكین العاملین 

  إبقاء المنظمة في المقدمة دائما ومحاولة جعلها رائدة في المجال الذي تعمل فیه؛ 1-

 الإستفادة الفاعلة من إمكانیات الموارد البشریة المتوفرة؛ 2-

  .زیادة ربحیة المنظمة وزیادة المبیعات فیها ومن ثم تحقیق النمو 3-

  .یتحمل مسؤولیة أكبر للأعمال التي ینجزهازیادة الدافع لتقلیل الأخطاء وجعل العامل  - 4

  الفرق بین التمكین وبعض المفاهیم الإداریة الأخرى: المطلب الرابع

من الضروري التمییز بین عدد من المصطلحات المستخدمة في مجال التمكین وذلك لإزالة الغموض   

ترادفیا مخلا بمعناه مع  الذي یكتنفها، ولإعطاء كل مصطلح معناه الدقیق، حتى لا یستخدم استخداما

  .وفیما یلي عرض لبعض المصطلحات الشبیه بالتمكین على سبیل المثال. المصطلحات الأخرى

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

  .15، ص2016عمان، الأردن، ، كلیة الأعمال، جامعة الشرق الأوسطإدارة الأعمال، تخصص غیر منشورة،  ماجستیر
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، قسم إدارة الأعمال، كلیة أثر المناخ التنظیمي على تمكین العاملینتیسیر زاهر،  )2(

  .256، ص2012 دمشق، سوریا، ،2العدد  ،28الاقتصاد، المجلد 
، الطبعة العربیة، دار إدارة التمكین واقتصادیات الثقة في منظمات الأعمال الألفیة الثالثةزكریا مطلك الدوري، أحمد علي صالح،  )3(

  .93، ص2009 الأردن، الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان،
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یخلط الكثیر بین مصطلح التمكین والتفویض وهذا راجع للتشابه الكبیر بین : التمكین والتفویض - أولا

دفع السلطة من أسفل من الرئیس : نهویمكن تعریف التفویض بأ. المصطلحین لما یحمله في طیاته من معان

ویرجع ذلك إلى أن توزیع المسؤولیة لقسم ما أو وظیفة ما یسیر عادة یدا بید بتفویض سلطة . إلى المرؤوس

حق توزیع إتخاذ القرارات وإصدار الأوامر ضمن ": كما یعرف كذلك بأنه، )1(كافیة لضمان إنجاز الوظیفة

  .)2("مستویات الإدارةنطاق یحدد مداه المدیر العام حسب 

فمن خلال التعریفین نخلص إلى أن تفویض السلطة مشابه للتمكین من حیث منح سلطة التصرف 

  .لاتخاذ القرارات ذات العلاقة بالأنشطة المكونة للوظیفة في حدود المسؤولیة الممنوحة من قبل الرئیس

الواقع یختلف عنه لأن تفویض ویعتقد الكثیرون أن مفهوم تفویض السلطة مرادف للتمكین وهو في 

ویختلف ذلك مع مفهوم التمكین والتي تكون . السلطة حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء المهمة التي تم تفویضها فیها

المسؤولیة عن النتیجة النهائیة فیه هي مسؤولیة الأفراد الذین تم تمكینهم؛ أي إعطائهم سلطة اتخاذ القرارات 

یلغي المفوض تفویضه أو یحجمه أو یعدل نطاقه، غیر أن تمكین العاملین بحریة كاملة، ومن الممكن أن 

ویتیح التمكین فرصة التعلم . یمثل إستراتیجیة مستمرة وفلسفة إداریة لدى المدیرین الذین یقتنعون بأهمیته

 ل التعیینین أن یتخذوا قرارات مثوالتأهل لقدرات إداریة أوسع وأرقى وفي التمكین تتیح الإدارة العلیا لمدیر 

   .)4(وعلیه فالتفویض هو جزء من عملیة التمكین ومرحلة إبتدائیة من مراحله ،)3(التدریب والشراء

  

  

  

  

  

                                                           
  .239، ص2008 الأردن، للنشر والتوزیع، عمان،، بدون طبعة، دار الیازوري )ومفاهیم نظریات(الإدارة الحدیثة بشیر العلاق،  )1(
  .268، ص2006 مصر، ، الإسكندریة،للنشر ، الطبعة الأولى، دار الفكر الجامعيالتطور التنظیميمحمد الصیرفي،  )2(
إدارة الأعمال، كلیة الاقتصاد والعلوم  غیر منشورة، ، رسالة ماجستیرالتمكین الإداري وعلاقته بفعالیة فرق العمل حسن مروان عفانة،  )3(

  .22، ص2013 فلسطین، الإداریة، جامعة الأزهر، غزة،
  .39، صمرجع سبق ذكرهملحم، سلیم یحي  )4(
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  :والجدول التالي یوضح أهم نقاط الإختلاف بین التمكین والتفویض

  نقاط الاختلاف بین التفویض والتمكین): 01(الجدول رقم 

  التفویض  التمكین  أساس المقارنة

  .نقل جزء من الصلاحیات لمرؤوسیه  إتاحة الفرصة لمرؤوس لیقدر فیقرر  الصلاحیات

تفویض السلطة في مجالات محددة   تتاح صلاحیات للعاملین  السلطة

  بدرجة عمق محددة

النجاح ینسب للموظف الممكن والفشل   المسؤولیة

  مسؤولیته

  تظل المسؤولیة مسؤولیة من فُوض

  یقاد الموظف  قیادة ذاتیةتتاح للموظف   القیادة

المعلومات على المشاع بین الرئیس   المعلومات

  والمرؤوس

المعلومات تتاح على قدر جزئیة 

  التفویض

  إن أخطأ الفرد قد یسحب التفویض  إن أخطأ الفرد یتحرى السبب ویعالج  المحاسبة على الأخطاء

دائم، والتمكین یمثل قناعة وخیارا   الزمن

  إستراتیجیا مستمرا

  التفویض قد یكون مؤقتا

، بدون طبعة، منشورات المنظمة العربیة التمكین وعلاقته بالإبداع الإداري في المنظمات الأمنیة شائع بن سعد مبارك القحطاني، :المصدر

  .19ص ،2015للتنمیة الإداریة، القاهرة، مصر، 

تعود على المنظمة بالإیجاب فرغم الفروقات بین التمكین والتفویض إلا أن لهذه الأخیرة فوائد   

  :)1(وتنعكس على الأداء الوظیفي والإنجاز نلخصها فیما یلي

  تسهیل وتسریع عملیة صنع واتخاذ وإصدار القرارات؛ - 1

  وضع خطط واقعیة بسبب مساهمة مواقع العمل المیدانیة؛ - 2

  تسهیل وتسریع وترشید الأداء والإنجاز؛ - 3

  الإدارات الوسطى والدنیا؛تنمیة الشعور بالثقة لمنتسبي  - 4

  إغناء مناخ العمل بالتفاهم المتبادل والإحترام بین الرؤساء والمرؤوسین؛ - 5

توفیر وقت المدیر وزیادة المدى الإداري المتوفر لدیه لیتفرغ لصنع القرارات والتخطیط والتطویر  - 6

  المستقبلي لمنظمته؛

                                                           
، 2007، ، عمان، الطبعة الأولى، عالم الكتاب الحدیث للنشر والتوزیع، إربدالقیادة أساسیات ونظریات ومفاهیمسهیل أحمد عبیدات،  )1(

  .77ص



 الإطار النظري للتمكین                                                       :                                الفصل الأول

  

 
23 

: إلى ممارستهم بعض الوظائف الإداریة وخاصةیؤدي تفویض الصلاحیات وتفویض العمل للمرؤوسین  - 7

  .التخطیط، التنظیم، التنسیق والرقابة

  یؤدي الفریق العمل بطریقة أفضل عندما یتاح لكل عضو حریة المشاركة: التمكین والمشاركة - ثانیا

. ویشارك بفعالیة عندما یحدث تبادل للحدیث بین الأعضاء بدلا من أن یقتصر على القائد مع كل عضو

وهذه تتیح الفرصة للتفاعل أكثر مما یشجع على العمل معا بانسجام من أجل المساهمة في تحقیق الأهداف 

    .)1(المتوخاة

واقتراحاتهم والتنسیق بین المستویات الإستماع لآراء الموظفین ومساهماتهم : وتعرف المشاركة بأنها

  .)2(الإداریة المختلفة في عملیة صنع القرار

عملیة اشتمال الأفراد وانغماسهم ذهنیا وعاطفیا في العمل بما یشجعهم على : تعرف كذلك على أنها

ارة العلیا والمشاركة عملیة متفق علیها مابین الإد )3(.المساهمة في أهداف الجماعة ومشاركة المسؤولیة عنها

  :والعاملین وهذا لأن مشاركة العاملین لها ما یبررها وذلك لما تحققه من مزایا منها

من خلال المشاركة بین الرئیس والمرؤوس كصناعة القرارات ورسم السیاسات وصیاغة  ارتفاع الإنتاجیة - 1

تفجیر الطاقات والإمكانات الخطط وغیرها ذات أهمیة كبیرة نظرا لمساهمتها في تحقیق الأهداف من خلال 

الإبداعیة، لأن الأفراد العاملون ذات تأثیر كبیر على واقع العمل والإنتاجیة؛ حیث یعتبرون هم أكثر معرفة 

  بالمشكلات التي تحیط بالعمل والأكثر معرفة في إیجاد الحلول البدیلة؛

یات الإداریة المسؤولة مصدر من إفساح المجال أمام العاملین للمشاركة مع الآخرین وخاصة مع المستو  - 2

الأمر الذي یجعلهم یشعرون بقیمتهم وإنسانیتهم مما یساعدهم ذلك على الإجتهاد . مصادر الدعم المعنوي لهم

  .أكثر في الأداء وطرح الأفكار التي من شأنها تحسین طرق العمل والحد من المشاكل والصراعات الوظیفیة

  .)4(مسؤولیة أمام إدارتهم عن الأهداف المراد تحقیقهاتمنح المشاركة جمیع العاملین ال - 3

                                                           
تسییر المنظمات، كلیة العلوم غیر منشورة، تخصص  ، رسالة ماجستیردینامیكیة الجماعة والعمل الفریقي في المنظمة، قهواجي أمینة )1(

  .88، ص2007 الجزائر، د بوقرة، بومرداس،، جامعة أحمعلوم التسییرو  الاقتصادیة، والعلوم التجاریة
، دار طبعةبدون ، إستراتیجیة التمكین التنظیمي لتعزیز فاعلیة عملیات إدارة المعرفةنعمة عباس الخفاجي،  ،حسین موسى قاسم البنا )2(

  .26، ص2014 الأردن، الأیام للنشر والتوزیع، عمان،
  .157، صمرجع سبق ذكرهسهیل أحمد عبیدات،  )3(
 الأردن، الحامد للنشر والتوزیع، عمان،، الطبعة الأولى، دار إدارة الإبداع والإبتكار في منظمات الأعمالصاونة، خعاكف لطفي  )4(

  .84، ص2011
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عقد اجتماعات مع : والمشاركة تعتمد على عدة وسائل یمكن أن یلجأ إلیها المدیر ومن أهمها  

مرؤوسیه، المقابلة الشخصیة الفردیة مع من لهم علاقة بالمشكلة موضوع القرار، والاتصال الهاتفي عندما 

خاذه أو بسبب البعد الجغرافي، كذلك یمكن أن یلجأ المدیر إلى أسلوب الإستفسار یتطلب القرار السرعة في إت

  .)1(الكتابي، لتزویده بالمعلومات والآراء والمقترحات

كل ما سبق یؤكد لنا الأهمیة التي تحظى بها المشاركة في تنفیذ وإنجاح عملیة تمكین العاملین لأنه   

مفهوم التمكین، لكن رغم هذا الإختلاف إلا أن عملیة المشاركة  مهما كانت درجة المشاركة فإنها تختلف عن

تعتبر المفتاح الأول والركن الرئیسي لتمكین العاملین، فالأفراد بدون معلومات وبدون مشاركة في اتخاذ 

  .القرارات لا یمكن أن یتحملوا المسؤولیة ولا أن یساعدوا في حل الأزمات التي تعترض العمل

 (Herezberg) هرزبرغهو إن أول من اقترح هذا الأسلوب في تسییر العمل : التمكین والإثراء الوظیفي -ثالثا

باعتباره أكثر إثارة للدوافع الإنسانیة في العمل، وهذا الأسلوب نتج كرد فعل لنمط الإشراف  1971في سنة  

إعادة تصمیم : الإثراء الوظیفي بأنهویعرف . )2(التسلطي الذي لا یراعي الجوانب الإنسانیة في العمل

الوظائف بحیث تتضمن تنوع في أنشطة الوظیفة، بجانب الإستقلالیة والحریة للعامل في السیطرة على 

وظیفته وتحدید كیفیة تنفیذها والقیام بالرقابة الذاتیة لأعماله، علاوة على حصوله على معلومات عن نتائج 

، وبالتالي فالإثراء الوظیفي یقصد به الحد من )3(نتائج وظیفته أعماله واتصاله المباشر بمن یستخدم

التخصص الزائد في الأعمال والوظائف، فهو یعني توسعا أفقیا وتوسعا رأسیا في الواجبات الوظیفیة، بحیث 

یكفل التوسع الأفقي تنوعا في المهام والأنشطة المحددة للعمل كما یؤدي التوسع الرأسي إلى زیادة سلطات 

ویترتب على الإثراء الوظیفي أن یتطلب العمل مستوى أعلى من المعرفة والقدرة والمهارة  .ؤولیات العملومس

ویتیح الإثراء الوظیفي فرصة أكبر للنمو الشخصي لتحصیل الخبرات والمهارات واستغلال الموجود منها بما 

  .)4(یحقق الرضا النفسي المؤثر بالإیجاب على المنظمة

                                                           
، تخصص تسییر المنظمات، كلیة غیر منشورة ، رسالة ماجستیرالمناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین، صلیحة شامي )1(

  .113،114، ص ص2010 الجزائر، بومرداس، ،العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أحمد بوقرة
رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص تسییر الموارد  ،إشكالیة تطبیق تمكین العاملین في المؤسسة الاقتصادیة ،سلیمة بوتاعة )2(

  .29ص ،2014البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، 
  .82، ص2008الأردن، ، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الأزماتمحمود جاد االله،  )3(
  تسویق والتوریدات للنشر، القاهرة، الطبعة الأولى، الشركة العربیة المتحدة للقیاس وتطویر أداء المؤسسات العربیةرضا السید،  )4(

  .87، ص2007مصر، 
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فالإثراء الوظیفي یعد عملیة أساسیة لتطبیق تمكین العاملین، حیث یتطلب التمكین  وبناءا على ذلك  

إعادة تصمیم العمل وإحداث تغییر فیه حتى یشعر الموظف بالفعالیة الذاتیة وقدرته على التأثیر على 

  .الأحداث والأفراد والظروف المحیطة بالعمل ومخرجاته

تفویض الإدارات المركزیة : تعریف اللامركزیة السلطة بأنها حیث :التمكین واللامركزیة السلطة -رابعا

السلطات المناسبة في الإدارات البعیدة عنها جغرافیا للقیام بمهام عهدت بها إلیهم؛ حیث تعتبر لامركزیة 

  .)1(السلطة تشتیت السلطة وتوزیعها على إدارات الهیكل التنظیمي أو على فروع المنظمة

فویض سلطة صنع القرار إلى أسفل في سلسلة الأوامر وهي بذلك مفهوم كما تعرف أیضا بأنها ت  

أوسع من التفویض كما أن التمكین مفهوم أشمل وأعم من اللامركزیة السلطة والتفویض، باعتباره تفویض 

  .)2(المسؤولیات والمهام والواجبات والمعلومات للمرؤوسین

وي بین التمكین والإبداع، فالمنظمات الناجحة تشجع یشار إلى وجود ارتباط ق: التمكین والإبداع -خامسا

روح الإبداع من خلال التمكین وذلك لا یتم إلا بدفع مقومات الإستقلالیة والریادیة إلى مجمل الهرم التنظیمي 

وتوفیر هذه المقومات لدى الموظف المباشر الذي یعمل على خطوط العمل الأمامیة أو یواجه العملاء وجها 

في كتابهما  )Tom Peters Waterman( وترمانوكما یقول توم بیترز . )3(ل حل مشاكلهملوجه، ویحاو 

الإبداع و  .یكمن سر الإبداع في تفجیر طاقات البشر وتمكینهم من الأداء بحریة وشفافیة" البحث عن التمیز"

المنظمة، فكلما هو المحصلة الطبیعیة والنتیجة المرجوة إذا تحقق التمكین بمستوى عال لدى الموظفین في 

امتلك الموظفون السلطات الكافیة بعد تدریبهم بشكل كاف مع تحفیزهم لتحمل المسؤولیات عن أعمالهم وفتح 

وذلك باستخدام طرق وأسالیب . قنوات الإتصال الفعال فیما بینهم، فإن نتیجة كل ذلك تؤدي حتما إلى الإبداع

  .)4(یتعرضون لها مبتكرة للقیام بمهامهم فضلا عن حل المشكلات التي

  

  

                                                           
  .169، ص2011 الأردن، ، بدون طبعة، دار الرایة للنشر والتوزیع، عمان،اتجاهات حدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة،  )1(
  .17، صمرجع سبق ذكرهعمر جهاد عبد الرحیم محمدیة،  )2(
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم القیادة تمكین العاملین ودوره في تحقیق الأهداف الإستراتیجیةالملفوح،  فاتن محمود عبد الرحمن )3(

  .17ص، 2016والإدارة، أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات العلیا، جامعة الأقصى، غزة فلسطین، 
  .238، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،  )4(
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  في الفكر الإداري التمكین : المبحث الثاني

بدأ مفهوم التمكین المعاصر یتبلور في الفكر الإداري بعد تسعینیات من القرن العشرین ولم یظهر   

فجأة، وإنما ظهر نتیجة تطورات تراكمیة في الفكر الإداري بمفاهیمه المختلفة بشكل عام وبالمفاهیم التي 

وفي هذا الجزء سنتطرق لأهم ملامح التطور والتدرج في مفاهیم لإدارة الموارد البشریة بشكل خاص، تتعلق با

ونظریات الفكر الإداري من خلال بعض المفكرین والفلاسفة الذین ساهموا أكادیمیا وعلمیا في تطویر نظریات 

غیر مباشر بمفهوم  ظلت ترتقي بالفكر حتى مهدت السبل لمفاهیم ومصطلحات ترتبط بشكل مباشر أو

  .التمكین

  النظریات الكلاسیكیة للإدارة: المطلب الأول

یؤرخ لهذه النظریات بأنها ظهرت خلال العقد الأول من القرن العشرین، وتعرف هذه النظریات 

بالكلاسیكیة في الإدارة باعتبارها بدایة إتباع المنهج العلمي التجریبي في الإدارة حیث تم التعامل مع موضوع 

  .الإدارة كعلم

هذه النظریات تشترك في الافتراضات الأساسیة، وإن كانت تختلف في المنهجیة المتبعة وفي مستوى   

التحلیل وفي خلفیة الباحثین الذین اتفقوا على مبادئ إداریة إلا أنه یجب مراعاتها في عملیة التنظیم 

  :وسنتناول

  ؛)Fredrick Taylor(نظریة الإدارة العلمیة لفریدیریك تایلور - أولا

   ؛)(Henri Fayolنظریة الإدارة لهنري فایول  - ثانیا

  .)Max webre(البیروقراطیة لماكس فیبر النظریة -ثالثا

  ) Frederick Taylor(نظریة الإدارة العلمیة لفریدیریك تایلور  - أولا

مكانا مهما في تاریخ علم الإدارة، إذ یعتبر أول من أخضع العمل في المصنع  )Taylor( تایلور یحتل

 أ .م.في وللدراسة والبحث وبمنهجیة علمیة تجریبیة، اشتغل بمصنع بیت لحم للفولاذ في مدینة بنسلفانیا 

وتدرج في العمل من عامل إلى مساعد مهندس، إلى مهندس وحصل على شهادة بالهندسة المیكانیكیة وقد 

  :ألّف كتاب عن التجارب التي قام بها سماه مبادئ الإدارة العلمیة، وهذه المبادئ هي
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  ؛الوصول إلى الطریقة المثلى في أداء العمل -1

  اختیار العمال المناسبین للعمل بطریقة علمیة وموضوعیة وتدریبهم وتوجیههم؛ -2

  الأمثل؛التأكید على وضع الشخص المناسب وضع التعلیمات للأداء  -3

  التعاون الكامل بین الإدارة والعاملین بحیث تتولى للأداء الأمثل؛ -4

التعاون الكامل بین الإدارة والعاملین بحیث تتولى الإدارة التخطیط والتنظیم والرقابة والتوجیه بینما یقوم  -5

  .)1(العمال بالتنفیذ

  :)2(ویمكن تحدید أهم الإفتراضات التي اعتمدها على النحو التالي  

اعتبار العامل آلة یستجیب لرغبات السلطة التي تشرف علیه فیقبل بالتوجیه وبما یطلب منه تنفیذه،  -1

  بصیغته الفردیة بعیدا عن آثار الجماعة التي یعمل معها أو التأثیر فیها؛

تهم اعتماد مبدأ التخصص وتقسیم العمل بین العمال وتقسیم العمل بین العمال، لأنه یزید من خبرا -2

  وكفاءتهم في الأداء بسبب تخصصهم بجزء صغیر محدود منه وإتقانه بالتكرار؛

تحدید نطاق الإشراف أي عدد المرؤوسین للرئیس الواحد بعدد قلیل منهم بغیة تحقیق الكفاءة العالیة في  -3

  الرقابة والأداء؛

  لوب الذي یرضي الإدارة؛اعتماد الحوافز المادیة لحفز الأفراد وتشجیعهم على أداء العمل بالأس -4

  .یتصرف الإنسان برشد وعقلانیة عند تعامله مع إدارة المنظمة التي یعمل بها -5

دراسة الوقت والحركة لتحدید الطریقة المثلى في أداء العمل هذا بعدما لاحظ تایلور تدني معدل الإنتاجیة  -6

  .)3(وعدم ملائمة الأدوات المستخدمة في الإنتاج

                                                           
   .77، ص2005الأردن، ، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الرابعة، نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القیروتي،  )1(
 2000 الأردن، ، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،الطبعة الأولى، نظریة المنظمةیر كاظم حمود، ضخلیل محمد حسن الشماع، خ )2(

  .48، 47ص ص
  . 76، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القیروتي،  )3(
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ونظریة الإدارة العلمیة فعلى طرفي نقیض، ولم یكن أصلا مفهوم التمكین معروف في أما التمكین   

ذلك الوقت؛ حیث النظرة التي كانت سائدة تجاه العامل على أنه آلة یجب ضبطها بالطریقة المثلى لإنجاز 

ومن أجل  أكبر كم من الإنتاج، حتى لو تطلب الأمر تقدیم حوافز للعاملین من أجل زیادة إنتاجیتهم فقط،

زیادة الكفاءة وتحسین مستوى الإنتاج، وخاصة أن ما یتم إنتاجه یتم بیعه، فمستوى الطلب في تلك الفترة من 

  .الزمن كان كبیرا من قبل مجتمع المستهلكین المتعطشین للمنتجات الصناعیة

   )(Henri Fayolلهنري فایول  یةنظریة الإدار ال - ثانیا

هنري نظریة الإدارة العلمیة من بین أهم رواد هذا التوجه الفكري نجد دراسات وأبحاث كل من 

وماري  )1916-1886( من )Chester Bernard( وشستار برنارد )1916- 1841(من  )(Henri Fayolفایول

 تایلورعن  )(Henner Fayol هنري فایولقد اختلف ، و وغیرهمMari Parker Foulait) ( باركر فولیت

Taylor)(  في الخلفیة العملیة، فهو لم یبدأ حیاته العملیة عاملا، بل مدیرا في أحد الشركات بفرنسا، وقد تعلم

من خبرته أن هناك مبادئ إداریة یجب مراعاتها للحصول على إنتاج أفضل، ورأى أن هذه المبادئ قابلة 

  . )1(للتطبیق في كافة المجالات، وعلى كل المستویات

  :)2(المبادئ هيوهذه 

  تقسیم العمل كوسیلة لتحسین العمل؛ -1

حتى لا یحدث ) مدیر واحد(كل مرؤوس یجب أن یحصل على أوامره من مصدر واحد فقط : وحدة الأمر -2

  تعارض في الأوامر؛

  الضبط والربط من خلال الثواب والعقاب؛ -3

  السلطة من خلال الحق في إصدار الأوامر والمساءلة؛ -4

  التوجیه بحیث یجب أن یوجه التنظیم نحو هدف واحد أو مشترك؛وحدة  -5

  تعویض العاملین تعویضا مناسبا من خلال دفع الأجور لهم؛ -6

                                                           
  .78، صبقاسال مرجعال نفس )1(
مصر ، بدون طبعة، دار التعلیم الجامعي للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة، نظم الإدارة الحدیثةوآخرون،  فعبد السلام أبو قح )2(

  .42، ص41، ص2011
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تفضیل المصلحة العامة محل المصلحة الشخصیة الفردیة أي عند تعارض مصلحة المنظمة مع مصالح  -7

  الأفراد تعطى الأولویة لمصلحة المنظمة؛

  بة من المركزیة واللامركزیة؛إتباع درجة مناس -8

  التدرج الرئاسي بما یضمن ربط كل مستوى إداري بمستوى إداري أعلى؛ -9

  المعاملة العادلة لجمیع العاملین؛ - 10

  التمسك بالنظام كأساس للعمل والتعامل مع الناس؛ - 11

  ضرورة الإستقرار الوظیفي للعاملین من خلال التخطیط للقوى العاملة؛ - 12

  ع المبادرة الفردیة؛تشجی - 13

  .تشجیع روح الفریق - 14

ركزت بدرجة عالیة على تحقیق الضبط والنظام  )(Heiner Fayol ري فایولنهوعند التفحص لمبادئ 

والثبات في العمل ولكن لا یحدد فیها مجالا لمنح الموظف أي دور في المشاركة وإبداء الرأي أو حریة 

فقد كان له رأي مخالف تماما عن  )1961-1886(من  )Chester Bernard(شستار برنارد  أما. )1(التصرف

فقد أكد على ضرورة النظر للتنظیم على أنه كیان تعاوني لا یعتمد فقط على  ) Henri Fayol(هنري فایول 

السلطة الرسمیة الممنوحة للرئیس في إصدار الأوامر ولا على التهدید بتوقیع العقوبات وغیر ذلك من الحوافز 

السلبیة، كما أكد برنارد على أن السلطة الحقیقیة للمدیر لا تعتمد فقط على حقه في إصدار الأوامر، بل على 

رغبة المرؤوسین في قبول قیادته والتعاون معه ومن هنا برز مفهوم التنظیم غیر الرسمي وعلى أن یكون دور 

تصالات وتحفیز المرؤوسین بمختلف المدیر دور القائد للفریق الذي یحرص جاهدا على تسهیل عملیة الا

الطرق وخاصة استعمال الحوافز المعنویة لیبدلوا أقصى طاقتهم، كما ركز على مبدأ التوازن التنظیمي 

وضرورة إدراك المنظمة أن العامل لا یمكنه أن یعطي إلا إذا اعتقد أنه یتلقى حوافز عادلة لقاء ما یقدمه وأن 

  .)2(تدني رغبته في بدل طاقته القصوى في العمل الإخلال بهذا التوازن سیؤدي إلى

بأم  )(Peter Druckerكر ابیتر در  فلقد وصفهاMary Parker Follet) (في حین ماري باركر فولیت 

فقد تطرقت إلى مواضیع مثل التعاون والعمل الجماعي ونظرت إلى المؤسسات على أنها مجتمعات  ،الإدارة

                                                           
  .26، ص مرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،  )1(
  .85، ص مرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القیروتي،  )2(
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أهداف مشتركة وشجعت العاملین والمدیرین على العمل بتوافق وتعاون متعاونة علیها أن تعمل لتحقیق 

وأكدت أهمیة الحریة في التعبیر وأهمیة التعاون لحل الخلاف في  ،وانسجام دون سیطرة جهة على أخرى

العمل، كما أنه من واجب المدیر أن یساعد الناس في المنظمة على التعاون معا وتحقیق التكامل في 

  .دافالمصالح والأه

المقالات إیمان تلك المرأة برز هذه عن فولیت توفي مجموعة من المقالات التي  تم جمعها وتوثیقها 

بالمسؤولیة الجماعیة تجاه العمل واتجاه أهداف  خلق شعوری الكبیر بدور الموظف في المنظمة كمالك لها

مواضیع مثل الموظف المالك  المنظمة، والیوم وبعد ما یقارب من مئة عام بدأت أدبیات الإدارة تناقش

وهذا ما یؤكد اهتمام هذه العالمة بالبعد الإنساني في العمل، من خلال نظرة  ،المكاسبوالمشاركة في الربح و 

  .)1(متوازنة بین أهداف العمل وأهداف وحاجات الإنسان

باركر فولیت ماري و  )Bernarde Chester( برنارد شستاروعلیه من خلال ما تم عرضه على كل من   

(Mari Parker Follet)  كانت أفكارهما راقیة ومتقدمة على الحقبة الزمنیة التي كانا ینتمیان لها، وهذا یدل

على أن الإهتمام بالجانب الإنساني وتنمیته لا یربط لزمان ومكان معین، وتعد أفكارهما كبدایة مهدت لتبلور 

  .ملامح التمكین في الإدارة

  ) Max Weber(یبر فالنظریة البیروقراطیة لماكس  -ثالثا

وهو الذي جاء (Max Weber) ماكس فیبرولدت النظریة البیروقراطیة على ید المفكر الألماني   

بمبادئ النظام البیروقراطي للمؤسسة، لكي یضع نهایة لحقبة تاریخیة من الفوضى في المؤسسات الحكومیة 

ورأى أن الحل هو في ما أسماه النظام البیروقراطي . وغیر الحكومیة في ألمانیا في نهایة القرن التاسع عشر

  :)2(ریة البیروقراطیة على النحو التاليفیبر خصائص النظ ماكس وقد حددالذي یعني حكم المكتب، 

  تقسیم العمل والتخصص؛ -1

  التسلسل الرئاسي؛ -2

  وضوح خطوط السلطة؛ -3

  إتباع نظام الجدارة في تعیین التسلسل الرئاسي؛ -4

                                                           
  .27، صرهمرجع سبق ذكیحي سلیم ملحم،  )1(
  .80، صمرجع سبق ذكرهمحمد قاسم القیروتي،  )2(



 الإطار النظري للتمكین                                                       :                                الفصل الأول

  

 
31 

  اعتبار الإدارة مهنة تحتاج للتأهیل والتدریب؛ -5

  وجود قواعد وتعلیمات محدد لسیر العمل؛ -6

  بالتوثیق وتنظیم السجلات؛الإهتمام  -7

  الرسمیة في علاقات العمل داخلیا وخارجیا؛ -8

  .الإهتمام بدفع أجور وتعویضات عادلة للعاملین -9

أن المؤسسة المثالیة هي المؤسسة البیروقراطیة التي تعمل  )Max Weber(ماركس فیبروقد أكد   

بموجب تقسیمات واضحة للأعمال ومن هنا أطلق مفهوم البیروقراطیة المثالیة ذات الخصائص التي حددها 

في نظریته، حیث یبدو جلیا غیاب مفهوم التمكین العاملین، كیف لا یكون هذا وماكس فیبر یقید العامل 

یمكن أن یلعبه المورد البشري في تحسین الأداء وتلقي نوعا من الحریة والتحفیز لتقدیم ما  ویهمل الدور الذي

  .)1(ولهذا فإن تمكین العاملین والنظریة البیروقراطیة على طرفي نقیض. لدیه من قدرات كامنة

تي ال *یمكن القول، أن النظریات الكلاسیكیة لم تعر اهتماما للجانب الإنساني على غرار فولیت  

العنصر البشري في المنظمة كآلة یجب أن Fredrick Taylor) (دیریك تایلورانفردت عنهم، فقد اعتبر فر 

یبر ماكس فو )(Henri Fayol هنري فایولتتوافق حركاته وتصرفاته مع معدل حركة وأداء الآلة، في حین 

)Max Webre(  تسود بین أعضاء المنظمة، وهذا اهتما باللوائح والقوانین على حساب العلاقات التي لابد أن

  .یعد سبب وجیه لتوجیه انتقادات لهذه النظریات ومن بینها النظریة السلوكیة ما

  النظریات السلوكیة: المطلب الثاني

بینما انصب جل اهتمام منظري الفكر الكلاسیكي على هیكل وآلیة عمل المنظمات، انصب منظري   

في المنظمة باعتبارهم علماء اجتماع والنفس والسلوك بخلاف  العلاقات الإنسانیة على العنصر البشري

الكلاسیكیین الذین كانوا مدراء ممارسین، بحیث اعتمدوا على خبرتهم وتجاربهم الشخصیة وفیما یلي 

  .استعراض لأهم منظري العلاقات الإنسانیة

ولیدة سلسلة من التجارب  )1924( ورنثهو تعد دراسات : دراسات هوثورن وحركة العلاقات الإنسانیة - أولا

بالولایات المتحدة " ویسترین إلیكتریك"ویعود تسمیتها بهذا الاسم نسبة إلى مصنع هوثورن التابع لشركة 

                                                           
  .41، صمرجع سبق ذكره، سلیمة بوتاعة )1(

  .تنتمي ماري باكرفولیت إلى فترة الإدارة العلمیة، كما عاصرت مدرسة العلاقات الإنسانیة* 
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وعلى الرغم من تلك الدراسات قد بدأت تحاول دراسة ظروف العمل . )1()1932-1928(الأمریكیة في الفترة 

وأثرها على إنتاجیة العاملین إلا أنها قد ظهرت، صدفة ونتیجة لخطأ في المنهجیة ) مستوى الإضاءة(المادیة، 

على أنها متغیرات . المستخدمة، متغیر آخر غیر مقصود وهو أهمیة التعاون والإهتمام بالإنسان والعامل

ثر على الإنتاجیة بدلا من الإضاءة أو ظروف العمل المادیة التي قامت الدراسة أصلا من أجل قیاسها تؤ 

كان من   ،)Hawthorn Effect( أثر هوثورنورب ضارة نافعة، فالخطأ في المنهجیة الذي سمي . وقیاس أثرها

فیما بعد بحركة العلاقات  أهم أسباب التي فجرت  ثورة جدیدة في الفكر الإداري، ومهد الطریق لما سمي

وكانت وجهة نظر هذه الحركة تنطلق من أن معاملة العاملین  )1960-1950(الإنسانیة التي ظهرت من 

معاملة إنسانیة جیدة تؤدي إلى تحقیق إنتاجیة أفضل، وحركة العلاقات الإنسانیة هذه مهدت السبیل لما 

   .)2(أصبح یعرف في الوقت الحاضر بدراسة السلوك التنظیمي

  :)3(وقد خلص مایو من هذه التجارب إلى مایلي

تحفیز العامل لا یقتصر على النواحي المادیة فقط، بل یتعداها إلى النواحي المعنویة التي تعزز فیه  -1

  ؛هاالشعور بالاهتمام والاحترام من قبل الإدارة والعاملین مع

التي یشعر العامل من خلالها بالطمأنینة  التحفیز الفردي لا یكفي إلا إذا كان وسط مجموعة العمل -2

  والإنتماء؛

إن بیئة العمل لیست بیئة إنتاج فحسب، بل هي بیئة یعیش فیها العامل ویبني فیها علاقات شخصیة  -3

تتجاوز العلاقات الرسمیة، وعلیه فعلى الإدارة العلیا أن تتعامل مع العاملین من خلال فریق العمل أساسه 

  والإنسجام، والاهتمام والهدف المشترك؛الإتفاق والتعاون 

إن إشعار العامل بأهمیته، أمر ضروري لرفع الروح المعنویة لدیه، وهذا ما یؤثر علیه إیجابیا، ویتجلى  -4

  ذلك في زیادة الإنتاجیة؛

 لتون مایوأفوقد كانت هناك علاقة بین ما جاء في النظریة السلوكیة وما جاء به في مفهوم التمكین   

)Elton Mayo(  یرى بضرورة النظر إلى أهمیة الجانب الإنساني، بحیث یعد هذا الأخیر، الجانب الأكبر

                                                           
  .43، صمرجع سبق ذكرهم أبو قحف، عبد السلا  )1(
  .30ص، مرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )2(
، دار وائل للنشر والتوزیع الطبعة الخامسة، دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالي، وتلقر امحمد قاسم  )3(

  .38، ص2009الأردن، عمان، 
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 "مایو"المؤدي إلى الزیادة في الإنتاجیة، وأن التركیز على الجانب الإنساني، یظهر من خلال ما أشار إلیه 

من تحفیز مادي ومعنوي، وتحفیز جماعي، وتهیئة الجو الاجتماعي التفاعلي، بین أعضاء المنظمة هذا من 

من جهة أخرى، عدم الإكتفاء بالتركیز على تصمیم الوظیفة، وإنما على كیفیة جعل الوظیفة أكثر . جهة

  .ق التمكینمن استنتاجات تعد من متطلبات تحقی (Mayo)  مایوتحفیزا، وكل ما توصل إلیه 

ولكن رغم تعرض منظري العلاقات الإنسانیة إلى العنصر البشري فإن الهدف من وراء ذلك هو الزیادة في 

الإنتاجیة ولیس بهدف تلبیة رغبات العامل وتنمیته أو كسب ولائه وانتمائه، من هنا بدأت نظریات أخرى تتجه 

وانب المعنویة الأخرى كدراسة حاجیاته ورغباته نحو الإهتمام بالجوانب الإنسانیة وذلك بالتركیز على الج

وسلوكاته وعواطفه ومن بین هذه النظریات نجد نظریة الحاجیات والرغبات وقد ناد أصحاب هذا التیار 

الفكري إلى تأسیس دور العامل والموظف في المنظمة وأظهروا مساهمته الفعالة ومطالبه الإنسانیة التي 

منحه حریات أكبر في العمل  بتكار، التفوق والتحدي، المشاركة واتخاذ القرار،وصلت إلى قضایا الإبداع، الإ

  . )1(والتمكین

وهو عالم نفس  ،)1943(في  )Maslow( ماسلو جاء بها: )(Maslowنظریة الحاجات لماسلو  - انیاث

 )Maslow( ماسلوأمریكي اشتهر بهذه النظریة والمعروفة بمصطلح هرمیة الحاجات الإنسانیة، فقد قسم 

أن هذه الحاجات ترتب تدریجیا  )Maslow( ماسلوالحاجات البشریة في نظریته إلى خمسة أنواع، وإعتقد 

  :)2(حسب أهمیتها وتتمثل في

  الطعام، الشراب، المسكن، الراحة، النوم؛: الحاجات الفسیولوجیة -1

  الفرد بالقلق؛الحمایة من المخاطر الجسدیة والنفسیة، وتخفیف شعور : حاجات الأمان -2

تتضمن الصداقة، الإنتماء وإقامة علاقات مع الآخرین وقبول الجماعة ): اجتماعیة(حاجات الإنتماء  -3

  للفرد؛

وتتمثل في الشهرة والمركز الإجتماعي واحترام الآخرین له والإحساس بالثقة : حاجات الإحترام والتقدیر -4

  بالنفس والإستقلالیة؛

                                                           
  .41، صنفس المرجع السابق )1(
قسم إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم  ، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص علوم التسییر،تمكین العاملینتوفیق كرمیة ،  )2(

  .17ص ،2008التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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تشمل على محاولة الفرد لتحقیق ذاته باستخدام مهاراته وقدراته في تحقیق إنجاز 

               :للحاجات حسب ترتیبه

   (Maslow  

  

 2007الأردن، ، عمان،للنشر والتوزیع، منشورات دار دجلة 

  :)1(نظریته هذه بالاعتماد على ثلاثة افتراضات وهي

  .الحاجات الأساسیة تمثل المستوى الأول، فالأولویة لتلك الحاجات ثم الحاجات الأخرى

وما یمكن قوله بالنسبة لهذه النظریة، أنها أعطت أهمیة أكبر للفرد ولمساهماته الفعالة وحاجاته التي 

نسانیة في قضایا الإبداع والإبتكار والتفوق 

 ماسلووالتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكین الموظف ومنحه حریات أكبر في العمل، وبذلك فإن 

                                :                                                       
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تشمل على محاولة الفرد لتحقیق ذاته باستخدام مهاراته وقدراته في تحقیق إنجاز و : حاجات تحقیق الذات

  

للحاجات حسب ترتیبه  (Maslow)والشكل التالي یوضح هرم ماسلو

(Maslow)الحاجات لماسلو هرم ): 01(الشكل رقم

، منشورات دار دجلة الطبعة الأولى، الإدارة الحدیثةمبادئ عبد المعطي الخفاف، 

نظریته هذه بالاعتماد على ثلاثة افتراضات وهي  (Maslow) ماسلو

  أنه یمكن من تحفیز العاملین من خلال الحاجات غیر المشبعة؛

  الحاجات الأكثر إلحاحا؛كل فرد عامل یبدأ بالبحث عن تلبیة 

الحاجات الأساسیة تمثل المستوى الأول، فالأولویة لتلك الحاجات ثم الحاجات الأخرى

وما یمكن قوله بالنسبة لهذه النظریة، أنها أعطت أهمیة أكبر للفرد ولمساهماته الفعالة وحاجاته التي 

نسانیة في قضایا الإبداع والإبتكار والتفوق تتجاوز الحاجات المادیة المجردة إلى الحاجات والمطالب الإ

والتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكین الموظف ومنحه حریات أكبر في العمل، وبذلك فإن 

                                         

  .44، صمرجع سبق ذكره

حاجة

تحقیق الذات

حاجات التقدیر والاحترام

الحاجة إلى الإنتماء

الحاجة إلى الأمن

الحاجة الفسیولوجیة

:                                الفصل الأول

  

حاجات تحقیق الذات -5

  .عالي یلبي طموحاته

والشكل التالي یوضح هرم ماسلو  

   

عبد المعطي الخفاف،  :المصدر

  .23ص

ماسلووقد بنى   

أنه یمكن من تحفیز العاملین من خلال الحاجات غیر المشبعة؛ -1

كل فرد عامل یبدأ بالبحث عن تلبیة  -2

الحاجات الأساسیة تمثل المستوى الأول، فالأولویة لتلك الحاجات ثم الحاجات الأخرى -3

وما یمكن قوله بالنسبة لهذه النظریة، أنها أعطت أهمیة أكبر للفرد ولمساهماته الفعالة وحاجاته التي   

تتجاوز الحاجات المادیة المجردة إلى الحاجات والمطالب الإ

والتحدي والمشاركة في اتخاذ القرار وتمكین الموظف ومنحه حریات أكبر في العمل، وبذلك فإن 

                                                          
مرجع سبق ذكرهسلیمة بوتاعة،   )1(
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(Maslow)  ساهم بواسطتها بشكل كبیر لتمهید الطریق لتمكین العاملین وإذا أرادت الإدارة العلیا النجاح في

  .ت عاملیها بصفة جیدة والعمل على تحقیقهاتطبیقه علیها بدراسة حاجا

 Douglas( ماغریغوردوغلاس لقد تأثر : )Douglas Magregor(لصاحبها  (y)و) (x نظریة -ثالثا

Magregor(  ماسلوبكل من أفكار(Maslow)  ،فقدم إضافة جدیدة لحركة العلاقات  ودراسات هوثورن

 ، من خلال نظریته التي سماها"الوجه الإنساني من المشروع: "الإنسانیة من خلال كتاباته، وخاصة في كتاب

)x( و)y( افتراضات، حیث  یفترض المدیر الذي یتبنى نظریةمنهما ، ولكل )x(  أن العامل كسول، یفتقد لروح

یحمل افتراضات مغایرة تماما فیرى في مرؤوسیه  )y( المدیر الذي یتبنى نظریة المبادرة وتحمل المسؤولیة، أما

  .)1(حب العمل وروح المبادرة والرقابة الداخلیة والقدرات الخلاقة وحب التمیز

أمر في غایة الأهمیة وهو السلوك  )Douglas Magregor( ورغریغماوما یمیز نظریة دوغلاس 

بشكل یوافق توقعات الآخرین أي أن الفرد قد یتأثر مع مرور الوقت بتوقعات الآخرین تجاهه، فتنسجم 

یتصرفون بطرق فیها مستویات عالیة من  )x(وتتوافق سلوكیاته مع توقعاتهم، فالمدیر من أنصار نظریة 

ؤوسیهم مجالا من حریة التصرف أو الإستقلالیة في العمل، أما السیطرة والإشراف المباشر، بشكل لا یدع لمر 

فیتصرفون بطریقة أكثر دیمقراطیة ویمنحون مجالا أوسع للمشاركة وحریة  )y(المدیرین من أصحاب نظریة 

التصرف مما یفتح المجال واسعا أمام مرؤوسیهم نحو الإبداع والتفوق وتحقیق الذات، والشعور بالقیمة 

اتهم ومواهبهم في العمل ویتصرف الموظفون مع الزمن بروح المبادرة والمشاركة الفاعلة وحریة الحقیقیة لقدر 

  .)2(التصرف والتمكین انسجاما مع توقعات مدیریهم منهم

 Chrisكریس أرقریسإن أعمال : )(Chris Argyrisنظریة الشخصیة البالغة لكریس أرقریس  -رابعا

Argyris)( عام)في حد ذاتها تعبیر واضح عن التوجه لفكر التمكین، وخاصة عندما وجه في كتابه  )1957

، نقدا شدیدا للنظریات الكلاسیكیة واتجاهاتها التي لا تنسجم مع الشخصیة الناضجة، "المنظمة والشخصیة"

جتهاد من فهي تمنع الفرد من تحقیق ذاته لأن كل شيء محدد مسبقا ومقید بطریقة محددة لا مجال فیه لأي ا

قبل الفرد، كما أنها تكرس الإعتمادیة والسلبیة حیث یشعر العامل أنه لا سیطرة لدیه على مقومات العمل أو 

                                                           
  .33، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )1(
  .21، صمرجع سبق ذكرهشائع بن سعد القحطاني،   )2(
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بیئة العمل التي یعمل بها، بسبب السلطة الهرمیة والعمودیة، وسیطرة الإدارة العلیا المطلقة لمختلف 

  .)1(المستویات الإداریة

التعامل مع الناس على أنهم بالغون وناضجون دون  هو في(Argyris) والحل من وجهة نظر أرقریس   

وصایة علیهم وهذا یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتهم ومنحهم حق المشاركة وتحمل المسؤولیة في 

أما التغیب ودوران العمل والكسل والنفور من العمل، یعود . العمل وتحسین شكل العلاقات بینهم وبین الإدارة

  .)2(ممارسات الإدارة التي أصبحت غیر صالحة للإستخدام في الوقت الحاضرفي مجمله ل

 Rancis)رنسیس لیكرتجاء بها : )Rancis Likert( "أنماط الإدارة"نظریة سلسلة نظم الإدارة  -خامسا

Likert)  ،  حیث أشارت نتائج الأبحاث التي قام بها وزملائه، إلى أن هناك حاجة إلى الإهتمام بالموارد

البشریة والمادیة في المؤسسة وبالتالي توصلوا إلى عدة نظم إداریة متتابعة تعطي نموذج متصلا من الحلقات 

أن القائد (Likert)  لیكرتویرى ) 04إلى  01(التي تشكل هذه النظم وقد أطلق علیها اسم سلسلة النظم من 

  :)4(وهذه النظم هي .)3(في الواقع الفعليالإداري ینتقل بین هذه النظم بحسب الحاجة والموقف الذي یواجهه 

یستخدم من قبل القائد الذي لا یثق بأتباعه، مما یجعله یولد الخوف لدیهم نتیجة التهدید  :النظام الأول - 1

  .والعقاب

یستخدمه القائد الذي یجد لدیه بعض الثقة بمرؤوسیه إلا أنه یحتفظ بصلاحیة اتخاذ  :النظام الثاني - 2

  .م من أنه یعطي تفویضا بسیطا للتنفیذالقرارات بالرغ

یوجد في هذا المستوى من الثقة لكن لیست كاملة، فالقائد یفوض القرارات التنفیذیة  :النظام الثالث - 3

ویحتفظ لنفسه بقرارات السیاسة العامة، وهناك تفاعل بین الرئیس والمرؤوسین أكثر مما هو قائم من 

  .النظامیین السابقین

وفیه لا یشك القائد أبدا بمرؤوسیه كما أنه یشعر بالثقة العالیة فیهم ولذا فإن فإنه یتقاسم  :الرابعالنظام  - 4

  .معهم صلاحیات اتخاذ القرارات في كل المستویات الإداریة

                                                           
  .23، صمرجع سبق ذكره، لطیفة برني  )1(
  .33، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )2(
  .45، صمرجع سبق ذكره، سلیمة بوتاعة  )3(
، رسالة الأنماط القیادیة وعلاقتها بمستویات التمكین من وجهة نظر موظفي مجلس الشورىمطر بن عبد المحسن الجمیلي،  )4(

 السعودیة،   معة نایف العربیة للعلوم الأمنیةالدراسات العلیا، جاقسم العلوم الإداریة، كلیة  غیر منشورة، تخصص العلوم الإداریة، ماجستیر

  .23، ص2008
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هذا الأسلوب مثالي كونه یحقق أعلى مستوى من الإنتاجیة والتمكین؛ فهو (Likert) لیكارت  ویعتبر  

لعاملین بأهداف المؤسسة بشكل تعاوني نتیجة مشاركتهم وإحساسهم بأهمیتهم، ویعتبر كذلك یؤدي إلى إلتزام ا

المجموعة وحدة العمل الأساسیة ولیس الفرد وحده وأن التعاون والمشاركة هما محورا نجاح في أي عمل، إذ 

الموقف الحالي  یجب على الرئیس أن یقوم بتمكین وإشراك المرؤوسین في القرارات وإحاطتهم بمعلومات عن

ویعمل على تطویر وتدریب مرؤوسیه والاتصال بهم، إضافة إلى الرغبة والاستعداد للتغییر ودعم المرؤوسین 

  .)1(حتى لو حدثت أخطاء من قبلهم

  النظریات الحدیثة للإدارة: المطلب الثالث

كملة للنظریات استمر تطور الفكر الإنساني في مجال نظریة المنظمة وظهرت بوادر جدیدة تعتبر م  

السابقة، حیث أكدت على ضرورة وضع أسس جدیدة تتناسب واعتبار المنظمة نظام اجتماعي هادف یقوم 

وفیما یلي . على أساس اتخاذ جملة من القرارات التي تواجه المنظمة في سعیها لتحقیق الأهداف المسطرة

  .سیتم استعراض لأهم هذه النظریات

انطلقت  ،)2(الأحیاء والطبیعة مؤسس نظریة النظام عالمBertalanffy)  ( فينلااتبیر یعتبر  :نظریة النظم - أولا

نظریة النظم من حقیقة اعتبار المنظمة وحدة اجتماعیة هادفة، وقد عرف النظام بأنه الكیان المنظم والمركب 

  .)3(الذي یجمع ویربط بین الأشیاء والأجزاء التي تكون بمجموعها تركیبا كلیا موحدا

النظریة ساهمت في تغییر نظرة العاملین إلى المؤسسة من النظرة الجزئیة المحددة إلى النظرة  وهذه  

الكلیة الشمولیة والأهداف المشتركة، فبدلا من أن یهتم العامل أو المدیر بشؤون وظیفته المحددة، أصبح 

لال وظائف مترابطة الاهتمام نحو الأهداف العامة للمؤسسة من خلال رؤیة المؤسسة ككل متكامل، من خ

ومتعاونة ومنسجمة بعضها مع بعض، مما كرس مبادئ التعاون والتنسیق والعمل المشترك من خلال الفریق 

المتعاون والعامل المؤهل والقادر على المساهمة الفاعلة، فزادت أهمیة عمل الفریق الذي یعتمد على العامل 

والتطور لأن من أهم مقومات أعضاء الفریق المتجانس أن المتسلح بالمعرفة والقدرة على المبادرة والإبداع 

یكون لكل واحد منهم قدرة على تقدیم قیمة إضافیة ومساهمة نوعیة للفریق وإلا فسیكون هذا العضو عبئا على 

  .)4(الفریق ومعیقا لتحقیق الأهداف

                                                           
  .46، ص مرجع سبق ذكره، سلیمة بوتاعة  )1(
  .48، صمرجع سبق ذكرهعبد السلام أبو قحف،  )2(
  .83، صمرجع سبق ذكرهخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،   )3(
  .34ص، مرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )4(
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بات أو الإستقرار في جاءت النظریة الظرفیة لتقدیم إیضاح عن حقیقة عدم الث  :النظریة الظرفیة - ثانیا

الظواهر المنظمیة على وفق الظروف البیئیة المختلفة التي تتسم بحالات اللاتأكد وحسب طبیعة التغیرات 

إذ توصي هذه النظریة بعدم تعمیم أي مبدأ أو مفهوم من مفاهیم الإدارة . )1(الكثیرة الحاصلة زمنیا ومكانیا

یعني أنه لا یوجد نظریة في الإدارة صالحة لكل مكان على مختلف المنظمات وفي مختلف الظروف وهذا 

فاختیار أي مبدأ أو نظریة یعتمد على ما یناسب المنظمة، ویحتاج من القیادة أن تفكر وتوائم بین . وزمان

وهذه النظریة مفیدة من ناحیة . واقعها من ناحیة وبین النظریة من ناحیة أخرى أو ظرف من الظروف الأخرى

المؤسسة التفكیر والعصف الذهني قبل المبادرة بتطبیق مبدأ أو فكرة إداریة معینة؛ فقد أثبتت أنها تتطلب من 

فعالیتها من خلال ما حدث في المنظمات الأمریكیة التي سعت لتطبیق النظریة الیابانیة نظرا لما حققته هذه 

تنجح في تجسید وتطبیق هذه الأخیرة من نجاحات في المنظمات الیابانیة ولكن في المنظمات الأمریكیة لم 

  .النظریة، ویعود هذا الفشل إلى اختلاف البیئة التي تعمل فیها المنظمات الأمریكیة

والنظریة الظرفیة مجال ملائم ورحب للتفكیر الخلاق وعدم التسرع وخاصة عندما تُغْفل المنظمة مبدأ   

  .)2(ها قبل تطبیقهاالمشاركة والتمكین وفرصة المشاركة في دراسة الأفكار والتأكد من

 Ouchi( ولیام أوشيتعود هذه النظریة للباحث : )Ouchi William(لأوشي ولیام  Z نظریة -ثالثا

William(
حیث عندما طرحها أراد أن یوفق بین الإیجابیات التي تحققها المنظمات الغربیة والإیجابیات . )3(

الحرف الذي  )z(التي تعكسها المنظمات الیابانیة مستبعدا سلبیات النموذجین في محاولة لبلورة نموذج أسماه 

مؤكدا أن النموذج الیاباني  (y)و (x)على نظریته )Magregor( ورغریغمایعقب الحرفین اللذین أطلقهما 

والأمریكي لن یظلا صالحین مع التطور التكنولوجي السریع الذي تمر به البشریة لمرحلة طویلة ولابد من 

تطعیمهما مع بعض لخلق المنظمة التي تراعي المتغیرات الاجتماعیة والمادیة معا، والجدول التالي یلخص 

 ).z(ي ونظریة لنا مقارنة بین النموذج الأمریكي والیابان

 

  

  

                                                           
  .96، صمرجع سبق ذكرهخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود،   )1(
  .34، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )2(
  .53، صمرجع سبق ذكرهعبد السلام أبو قحف وآخرون،   )3(
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  zنموذج و الأمریكي ، مقارنة بین خصائص النموذج الیاباني): 20(جدول رقم 

  )Z(النموذج   )J(النموذج الیاباني   )A(النموذج الأمریكي   الخصائص

المجال 

  الوظیفي

الموظفون : مخصص جدا

یمیلون للبقاء في مجال 

  وظیفي

الموظفون ینتقلون من : عام

  .باستمرارمجال إلى آخر 

التركیز على : أكثر عمومیة

التدویر الوظیفي والاعتماد 

  .على التدریب

  اتخاذ القرارات
تتَُّخذ من قبل المدیر 

  .بشكل فردي
  .تتخذ من خلال الجماعة

تتخذ بمزید من التركیز على 

المشاركة واتفاق وقبول 

  .الجماعة

  .تحدد بصورة رسمیة  المسؤولیة
تشترك الجماعة كلها 

  .المسؤولیة بتحدید
  .تحدد بصورة فردیة

هتمام الإ

  بالموظفین

إهتمام أساسي بحیاة 

  .العاملین أثناء العمل

إهتمام بحیاة العاملین من 

جمیع جوانبها العملیة 

  .والاجتماعیة

یمتد الاهتمام لیشمل المزید 

  .من جوانب حیاة العمل

موارد تخصص تسییر الرسالة ماجستیر غیر منشورة، ، المؤسسة الإقتصادیةإشكالیة تطبیق تمكین العاملین في  ،بوتاعةسلیمة  :المصدر

 ،2014كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي، جیجل، الجزائر،  ،البشریة، قسم علوم التسییر

  .49ص

املین والتمكین والجماعیة في بالتوظیف مدى الحیاة والاهتمام الشمولي في شؤون الع (z)تأخذ نظریة 

بانیة ویأخذ المسؤولیة الفردیة والمسار الوظیفي المتخصص وتقویم الأداء ااتخاذ القرارات في المنظمات الی

بمقاییس محددة مطبقة في المنظمة الأمریكیة ویضعها في إطار نظریته لیوفق بین الفردیة المتطرفة 

  .)1(والجماعة المتطرفة

  الممارسات المعاصرة لتمكین العاملین :المطلب الرابع

تبلور مفهوم التمكین في الآونة الأخیرة كمحصلة لجهود متراكمة لباحثین في مجال الإدارة وهذا سعیا 

للتمیز والتحسین لتقدیم الأفضل للزبائن والذي یعود بالنفع العام على المؤسسة والعاملین على حد سواء، وفیما 

لمعاصرة التي ساعدت وبشكل كبیر في ترسیخ مفهوم تمكین العاملین في یلي عرض لأهم الممارسات ا

  .المؤسسات

                                                           
  .22، صمرجع سبق ذكرهشائع بن سعد مبارك القحطاني،   )1(



 الإطار النظري للتمكین                                                       :                                الفصل الأول

  

 
40 

بدأت حركة الجودة تتبلور وأخذت أهمیتها تتزاید بعد الثمانینات من القرن : إدارة الجودة الشاملة - أولا

یكاوا شكاورو ا، (Juseph Juran)جوزیف جوران ، (Edward Deming) ؛ حیث یعد إدوارد دیمنج)1(العشرین

(Kauro Ishikawa)  وفیلیب كروسبي(Philip Grospy) من أشهر رواد هذا النموذج الفكري العملي.  

وإدارة الجودة الشاملة تعرف بأنها أسلوب إداري حدیث ذو منهج علمي یعتمد على الأسلوب 

المستفیدین من الخدمة الإحصائي في تحلیل أسالیب وطرق أداء العمل، ویهتم بتلبیة احتیاجات ومتطلبات 

  :داخل المؤسسة وخارجها في أقصر وقت وبأقل تكلفة، ومن أهم الأسس التي یقوم علیها هذا الأسلوب مایلي

إتاحة الفرصة لجمیع العاملین لمساهمة في تطویر أسالیب وإجراءات العمل وابتكار الحلول والطرق  -1

  .والإجراءات المناسبة لتلافي المشكلات والعقبات

كذالك یجب أن یتم الاتصال بین الإدارات داخل المؤسسة وفقا لحاجات العمل ولیس على أساس الهیكل  -2

التنظیمي، وتوفیر نظام للحوافز یشجع على المشاركة في اتخاذ القرارات وفرص التعبیر عن الذات وإبداء 

  .الرأي والإقتراحات والعمل بروح الفریق

ن ومتطلباته كالعمل الجماعي ونظام الاتصال وتحضیر العاملین وهذه الأسس تتفق مع مبادئ التمكی  

  .وتمكینهم من اتخاذ القرارات الملائمة لأعمالهم دون الرجوع للإدارة العلیا

والذي یعرضها على أنها التي تسمح ) Peter Senge( )1990( بیتر سینجرائدها : المنظمة المتعلمة - ثانیا

لكل فرد فیها بالمشاركة والتدخل في تشخیص ومناقشة مشاكلها والبحث عن حلولها وأن یجربوا ما لدیهم من 

هذا . قدرات ومهارات لإحداث التغییر والتحسین لتنمیة مهاراتهم ومعارفهم وخبراتهم من أجل تحقیق أهدافهم

خمس عناصر تمیزها عن المنظمات التقلیدیة تمثلت في القوى الدافعة، تحدید (Moulami)  مولاميوقد حدد 

  .)2(العرض، التساؤل المستمر، التمكین، التقییم

وتستند فلسفة الإدارة بالأهداف إلى  ،)Peter Drucker( بیتر دراكرأرسى دعائمها   :الإدارة بالأهداف -ثالثا

  :المرتكزات الآتیة

البشري في المؤسسة، مما یتوجب منح العاملین الثقة في التعلیم واكتساب المهارات أهمیة العنصر  -1

  والإبداع؛

                                                           
  .34، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   )1(
  .22، صمرجع سبق ذكرهشائع بن سعد مبارك القحطاني،   )2(
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  مساعدة العاملین في المواءمة بین أهدافهم الخاصة وأهداف المؤسسة؛ -2

مساعدة العاملین في تحدید أفضل السبل لتحقیق الهدف في ضوء الإمكانیات المتاحة، خلق جو من  -3

  .)1(الجماعي وتنمیة روح الفریقالتعاون والعمل 

كل هذه النظریات ساهمت بشكل كبیر في بروز مصطلح التمكین والذي أصبح ضرورة حتمیة تتبناه   

 .المؤسسة قصد تحقیق الأهداف المسطرة

  أبعاد وخطوات التمكین: المبحث الثالث

في هذا المبحث سیتم التطرق إلى توضیح مختلف أبعاد التمكین ومن ثم إدراج مستویات متباینة 

  . للتمكین وفي هذا الأخیر سیتم تبیین خطوات تنفیذ عملیة التمكین

  أبعاد التمكین  : المطلب الأول

تستدعي الدراسة تحدید أبعاد التمكین التي یمكن على أساسها الإشارة إلى مضامینها الموصلة إلى 

أهداف الدراسة؛ فرغم عدم وجود إتفاق في تحدید الأبعاد الرئیسیة من قبل الباحثین إلا أنهم أشاروا لهذه 

  . الأبعاد حسب أراء كل منهم والتي یمكن توضیحها في الجدول أدناه

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .27، صمرجع سبق ذكره، لطیفة برني  )1(
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  أبعاد التمكین حسب آراء الباحثین والكتاب ):03(الجدول رقم 

  الأبعاد  المصدر

  Cook et al ،1997  المشاركة بالمعلومات والمعرفة، مكافآت الأداء .  

Ilair  ،1997  بناء الثقة، التأسیس، المسائلة والمسؤولیة، خلق الفرق، تدریب الفریق للعنایة بالزبون  .

  2010المغربي، 
وضوح الغرض، الأخلاقیات، العدالة والإنصاف، الإعتراف والتقدیر، العمل الفرقي، 

  . المشاركة، الإتصالات الفعالة، البیئة الصحیة

Bodner، 2003  

التركیز على الزبون، المعلومات، التحسین المستمر، اتخاذ القرارات، نظم القیاس، 

ن أعضاء الفریق، علاقة الفریق التدریب، علاقة زملاء العمل بالمشرف، العلاقة بی

  . مع الآخرین في المنظمة

  .الإستقلالیة، تدفق المعلومات والإتصالات، الدعم والتحفیز، المعرفة والمهارات  2004ملحم، 

Mullins، 2005  المشاركة، الإلتزام، الإندماج، تخفیض المستویات الإداریة .  

Halvarson,، 2005   ،المشاركة بالمعلومات، التدریب، السلطة والقوة، دعم الإدارةالحریة والإستقلالیة.  

Isokaanta and Jahassin 
2009  

التبادلیة،  ،إمكانیة الوصول، الحالة الطبیعیة أو السیولة، التأثیر، الإستقلالیة، الإنفتاح

  .الثقة، العلاقات المتناسقة

  البنك الدولي
www.worldbank.org 

  .الوصول إلى المعلومات، التضمین والمسائلة، المسائلة، القابلیة التنظیمیة الداخلیة

Ihella durai ، 2006  تصمیم الوظائف، المشاركة بالقوة، المشاركة بالمعرفة، المشاركة بالمكافأة.  

Kreitner and Kinicki 
2007  

  .فرق العملالمشاركة بالمعلومات، خلق الإستقلالیة، 

  .المعلومات، المعرفة، القوة، المكافأة   2007 الیاسري ومحمد،

  2007 عبود وعباس،
الثقة الإداریة، الأهداف والرؤیة المستقبلیة، فرق العمل، التدریب المستمر، المكافآت، 

  . تدعیم الذات

Gupta ، 2008  المشاركة بالمعلومات، المكافأة، المعرفة، القوة .  

Aswathappa ،2008  القیم، نشاطات القیادة، هیكل الوظیفة، نظم المكافآت.  

Mazadarani  ،2008  التطوع، التدریب، الدافعیة، المكافآت وتوفیر الأجهزة والتكنولوجیا.  

Karzkoc and Yilmaz 
2009  

  .السلطة، التخصص، الموارد، الشخصیة

Hasan ،2010  المعرفة والمهارات، الإتصالات، الثقة والحوافز .  

  .تفویض السلطة، فرق العمل، التدریب، الإتصال الفعال، التحفیز  2010راضي، 

، الطبعة الأولى، دار صفاء للطباعة النشر والتوزیع، إدارة التمكین والإندماجراني، هان دهش جلاب، كمال كاظم ظاهر السإحس: المصدر

  .  72، 71ص، 2013، ، الأردنعمان
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  : وفي دراستنا هذه تم انتقاء الأبعاد من دراسات الباحثین والكتاب لكل من

  ؛تفویض السلطة، فرق العمل، التدریب، الإتصال الفعال، التحفیز: )2010(راضي  -1

  ؛المشاركة ):2010(المغربي  -2

دراسة أیمن حسن دیوب والتي كانت بعنوان تمكین العاملین كمدخل لتحسین جودة الحیاة الوظیفیة في  -3

  . تشجیع العاملین: )2014( الاتصالاتقطاع 

  : وتعد هذه الأبعاد الأكثر اعتمادا من قبل الباحثین والكتاب وفیما یلي عرض لها

العاملین أن تتم عملیة تفویض الصلاحیات إلى إن الفكرة الأساسیة لمفهوم تمكین : تفویض السلطة - 1

المستویات الإداریة الدنیا إذ یصبح العاملین لهم القدرة في التأثیر على القرارات الممتدة من القرارات 

الإستراتیجیة في المستوى الأول إلى القرارات المتعلقة بأدائهم لعملهم ولذلك فإن فكرة التمكین تتطلب تغییر 

یادیة التقلیدیة إلى أنماط قیادیة تؤمن بالمشاركة، وبالتأكید فإن هذا یتطلب التحول من الرقابة في الأنماط الق

والتوجیه إلى الثقة والتفویض، والتمكین مسألة حرجة فقد تمتد عملیة تفویض صلاحیات اتخاذ القرار 

أو قد تضیق العملیة لتشمل بصددها، وتحمل المسؤولیة عن تنفیذه من خلال توفیر استقلالیة عالیة للعاملین، 

  . )1(تقدیم الإقتراحات فقط والإدارة العلیا غیر ملزمة بتنفیذها

وتكون من خلال منح الإدارة الفرصة للعاملین بالمشاركة في اتخاذ القرارات التي تخص : المشاركة - 2

اعات ما ینعكس عملهم وكذلك منحهم الفرصة للمساهمة في التعبیر عما یمتلكونه من قدرات وطاقات وإبد

  . )2(ایجابا على تحسین روحهم المعنویة

تسعى فرق العمل إلى استنباط حلول للمهام التي تود إتمامها، ویتبادل أفراد الفرق الآراء  : فرق العمل - 3

وبالتالي العاملین الممكنین یجب أن  ،)3(ویضعون القرارات السریعة ویستطیعون التواصل بشكل سریع وفاعل

یشعروا بأن بوحدتهم یمكن أن یعملوا معا وبشكل جماعي في حل مشاكل العمل، وأن أفكارهم یتم احترامها 

وتؤخذ على محمل الجد ویتطلب ذلك مستوى عالیا من الثقة ویعتمد تطویر فرق العمل في المنظمة على 

                                                           
، قسم إدارة الأعمال، كلیة والاقتصادیة، مجلة القادسیة للعلوم الإداریة التمكین الإداري وعلاقته بإبداع العاملینجواد محسن راضي،  )1(

  .  64ص  ،2010الریاض، السعودیة، ، 1العدد ،12 ، جامعة القادسیة، المجلدوالاقتصادالإدارة 
، مجلة جامعة في المنظمات الأردنیة أثر التمكین الهیكلي في تحقیق التمكین النفسي للعاملینناصر محمد سعود جرادات وآخرون،  )2(

  .66، ص 2013 عمان، الأردن، ،1، العدد8المجلد  ،كلیة العلوم الإداریة والمالیة، جامعة فیلادلفیا الخلیل للبحوث،

)3(
  .30، ص 2013 الأردن، ،عمان، الطبعة الأولى،  دار الرایة للنشر والتوزیع، القیادة الإداریةأسامة خیري،   
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ات، التشجیع والدعم لأعضاء الفریق للتغلب على أي صعوبات قد توفیر قائد قوي قادر على تقدیم التوجیه

  . )1(تواجههم أثناء العمل

یعتبر الاتصال الفعال أحد العوامل الضروریة لبرنامج تمكین العاملین ویدل توفر : المعلومات والاتصال - 4

ة فعرض عنصر حریة الوصول إلى المعلومات الحساسة على درجة عالیة من الاتصال داخل المنظم

المعلومات الحساسة للعاملین حول الحصة السوقیة وفرص النمو واستراتیجیات المنافسین هي خطوات 

  .)2(أساسیة في الإتجاه الصحیح في رحلة برنامج التمكین

إن برنامج التمكین سیفقد الأرضیة عندما لا توفر المنظمة المكافآت المناسبة : لتحفیز والتشجیعا - 5

یتطلب نظام عوائد مختلفة؛ العوائد المستندة إلى الأداء بدل من العمل، إذ أنه عندما تربط وبرنامج التمكین 

العوائد بالأداء تؤدي إلى زیادة دافعیة العاملین نحو تحقیق غایات وأهداف المنظمة، عن طریق ربط مكاسبهم 

تأخذ صور المشاركة بنجاح المنظمة، حیث یمكن أن یحصل العاملون المبدعون ذو الكفاءة على مكافآت 

  . )3(بالأرباح أو المشاركة بالأسهم

فالتدریب هو الجهد المنظم والمخطط له لتزوید الموارد البشریة في المنظمة بخبرات ومعارف : التدریب - 6

معینة وتحسین وتطویر وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم وتغییر لسلوكهم واتجاهاتهم بشكل ایجابي مما یساعد الأفراد 

ء وظائفهم الحالیة والمستقبلیة بفاعلیة وبالتالي رفع مستوى الإنتاج وتحقیق أهداف كل من الموظف على أدا

ومن المكونات الأساسیة لجهود التمكین اعتبار البشر المورد الحیوي للمنظمة ولذلك نجد أن من . )4(والمنظمة

ر وبقناعة من جانب القیادة بأهمیة المقومات الأساسیة لنجاح التمكین هو تدریب العاملین بشكل دوري ومستم

التدریب وجدواه للمنظمة والعاملین، وأنه استثمار على المدى الطویل؛ حیث ینبغي وضع خطط تدریبیة لكافة 

وبناء  فاهیم والمبادئ الأساسیة للتمكینالمدرین والعاملین على مختلف مستویاتهم الإداریة رغبة في إیصال الم

  . )5(ات تخصیص جزء ثابت من میزانیتها لجهود التدریبعلى هذا ینبغي على المنظم

  

                                                           
، المؤتمر العلمي الدولي السابع، تداعیات الأزمة ، دور التمكین في إدارة الأزمات في منظمات الأعمالأحمد یوسف عریقات )1(

   .  18، ص 2009والعلوم الإداریة لجامعة الزرقاء الخاصة، عمان، الأردن،  الاقتصادالعالمیة في منظمات الأعمال، كلیة  الاقتصادیة
  .64، صمرجع سبق ذكرهجواد محسن راضي،   )2(
  .65، صنفس المرجع السابق )3(
  .138، ص 2008والتوزیع، عمان، الأردن، ، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر إدارة الموارد البشریةفیصل حسونة،  )4(
  .115، ص مرجع سبق ذكرهأسامة خیري،  )5(
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          مستویات التمكین :المطلب الثاني

تطبق الكثیر من المنظمات تمكین العاملین ولكن بدرجات متفاوتة، ففي بعض المنظمات التمكین هو    

الرئیس، بینما في منظمات تشجیع المرؤوسین على طرح أفكارهم، والسلطة الأخیرة لاتخاذ القرار ترجع إلى 

والتمكین  .)1(أخرى التمكین یعني منع المرؤوسین السلطة والحركة الكاملة لاتخاذ القرارات في مجال عملهم

    :یسیر في تسلسل كما هو موضح في الشكل التاليالإداري 

  تسلسل التمكین الإداري: )02(الشكل رقم                                        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   لمنظمة العربیة للتنمیة الإداریةبدون طبعة، منشورات ا ،تمكین مدخل للتحسین والتطویر المستمرالعطیة حسن أفندي،  :المصدر

  . 39، ص 2003مصر، القاهرة، 

                                                           
تخصص تسییر المنظمات، قسم  غیر منشورة، ، أطروحة دكتوراهدور التمكین الإداري في بناء المنظمة المتعلمةصباح بن سهلة،  )1(

  .36، ص 2016 الجزائر، علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،

 

 منخفض

درجة 

 التمكین

 عالي

 كثیرة ومتعددةقلیلة 
 المهارة المطلوبة للموظف

مسؤولون عن عملیة 

 المنظمةوإستراتیجیة 

 یصنعون القرار

 یشاركون في القرارات

 یقدمون المعطیات

لیس لهم مشاركة في 

 صنع القرارات

لقیاس الجودة  نظام

 مشاركةومجموعات 

 برامج مفتوحة

تعلیمات 

 قهریة

  إدارة ذاتیة 

 ذاتیة للإدارة فرق عمل

 في صورة فرق العمل
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خلال الشكل المبین أعلاه یتضح أن التمكین یكون في شكل تدریجي حیث یبدأ من انعدام وجود  من

سلطة للموظفین أي لا یكون لهم مشاركة في صنع القرار نظرا لمحدودیة مهاراتهم كما أن التعلیمات تكون 

وى الثاني فیقدمون فیه المعطیات فقط من خلال قهریة من قبل الإدارة وهو ما یمثل المستوى الأول، أما المست

برامج مقترحة لأن مهاراتهم غیر كافیة وقلیلة، أما المستوى الثالث فالموظفون یمتلكون قدرا معتبرا من 

المهارات یسمح لهم بالمشاركة في القرارات، في حین أن المستوى الرابع یساهمون في صنع القرار من خلال 

مع الإدارة، وكذا العمل في صورة فرق یمتلك أعضائها مهارات عالیة نسبیا یقومون بناء العلاقات الجیدة 

بتبادلها فیما بینهم من أجل تنمیتها، أما بالنسبة للمستوى الأخیر وهو المستوى الخامس فیكون التمكین في 

یة لهم وكذا المنظمة ویتم تقدیم حوافز تنافس إستراتیجیةأعلى مستویاته، حیث یشارك الموظفون في وضع 

توفیر ظروف عمل جیدة مع وجود فرص للتطویر الذاتي والوظیفي، إضافة إلى منحهم نصیبا من الأرباح 

  .)1(نظرا لامتلاكهم لمهارات متمیزة، متنوعة ومعقدة تسمح لهم بتشكیل فرق عمل ذاتیة للإدارة

مستویات بحیث تعكس تمكین العاملین إلى ثلاث  (Mc Shane Glinous)كما قسم ماك شان كلنوس 

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

  :)2(المستویات في

في هذا المستوى یطلب من العاملین وبشكل فردي معلومات محددة أو أراء حول  :المستوى الأدنى - 1

الحلول بحیث لا یعرفون تفاصیل المشكلة التي تستخدم من  بعض جوانب القرارات، وهنا لا یقدم العاملین

  . أجلها تلك المعلومات

في هذا المستوى یتم استشارة العاملین بشكل أوسع، سواء بشكل فردي أو جماعي  :المستوى المتوسط - 2

ر وفي هذا المستوى تقدم لهم تفاصیل المشكلة، عندها یقدمون تشخیصهم للمشكلة وتوصیاتهم ولكن القرا

  . *دوائر الجودةالنهائي لا یندرج ضمن نطاق سلطتهم ویدخل ضمن هذا المستوى 

                                                           
  .37، ص نفس المرجع السابق  )1(
منشورة، تخصص تسییر الموارد ، رسالة ماجستیر غیر أثر التمكین على تحسین جودة الخدمة التعلیمیة بالجامعة ،حنان رزق االله )2(

  .52، 51، ص2010البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة متنوري، قسنطینة، الجزائر، 

المشكلات هي مجموعة من العاملین في اختصاصات متشابهة أو متماثلة، یعملون طواعیة ویلتقون وفقا لرغبتهم أسبوعیا لمناقشة  *

  .النوعیة وإیجاد الحلول المناسبة لها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة لمقابلة الانحرافات
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یتسم المستوى الأعلى بامتلاك العاملین زمام السیطرة الكاملة على عملیة صنع  :المستوى الأعلى - 3

القرارات، وفي هذا المستوى نجدهم یعملون على اكتشاف وتحدید المشكلات، إیجاد الحلول، اختیار البدیل 

  .فرق العمل ذاتیة التوجیهالأفضل، ومراقبة نتائج القرار الذي یتخذونه، ویدخل ضمن هذا المستوى 

كما یمكن الإشارة إلى أن هناك ثلاث مستویات بشكل عام لتمكین الأفراد معنویا في المؤسسات 

 : ویمكن توضیحها من خلال الشكل التالي

  لتنمیة المعنویة للأفرادة لتمكین االمستویات الثلاث ):03(الشكل رقم

  

بدون طبعة، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة ، مدخل للتحسین والتطویر المستمر العاملین تمكین حسین أفندي،عطیة  :المصدر

  . 40، ص2003 مصر، القاهرة، الإداریة،

وجود ثلاث مستویات لتمكین الأفراد معنویا المستوى الأول من قبل  نلاحظ من خلال الشكل أعلاه

التقلیدي، المستوى الثاني التقلیدي، أما المستوى الثالث ما بعد التقلیدي، حیث نلاحظ في هذا الأخیر التمكین 

 تهمهم فرص استخدام عقولهم وتصوراالكامل للأفراد العاملین معنویا من خلال تحفیزهم لأنه تتوافر أمام

  .              )1( *تفعیل الذاتویحاولون دائما الوصول إلى حلول إبتكاریة، وفي هذا المستوى نجد العمال یحتاجون إلى 

                                                           

  .القدرة على الوصول إلى نتائج أو مخرجات تشعرهم بفاعلیتهم *
  .36، ص مرجع سبق ذكره، سلیمة بوتاعة  )1(

  التقلیدي: المستوى الثاني - 2

  توجیهیة تشجیعیة: نوع الإدارة

العمل المشترك مع : الموظفسلوك 

 المجموعة

  ما بعد التقلیدي: المستوى الثالث - 3

  تحویلیة تخدم الموظف: نوع الإدارة

موظفون ممكنون : سلوك الموظف

 یشاركون مشاركة كلیة

قبل  ما: المستوى الأول - 1

  التقلیدي

  .إستبدادیة قهریة: نوع الإدارة

نظام للعدالة والحقوق اختارها بنفسه یتبع  - 

ویعي اختلاف القیم بین الأفراد وأنهم ینشدون 

  حلولا إبتكاریة لمعضلاتهم؛

یوازن بین المصلحة الفردیة والمصلحة  - 

یؤدي ما یتوقعه منه الآخرون، یؤدي  -  .الجماعیة

واجبات والتزامات یفرضها النظام 

 .الاجتماعي ویلتزم بالقوانین

ادى العقاب بإتباع القواعد؛                       یتف - 

یهتم بالمصلحة الشخصیة                 - 

 .یطیع لذات الطاعة - 
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ولكن مهما إختلفت المنظمات في مستوى ممارسة التمكین فإنه لابد لها أن تتبع خطوات معینة لتنفیذ   

 .المواليوهذا ما سیتم التطرق إلیه في العنصر . هذا الأخیر

  خطوات تنفیذ التمكین: المطلب الثالث

 سنة )Caudron(إن تنفیذ أي برنامج لتمكین العاملین یتم عبر عدة خطوات وقد بین الباحث كادرون   

أن الأسلوب التدریجي من أفضل الطرق لتمكین فرق العمل، فالمسؤولیات للإدارة الذاتیة واتخاذ القرار  1995

 1995عام  )Fottler( كما أوحى الباحث فوتلر. د التأكد من حسن إعدادهمیجب أن تعهد للموظفین بع

بالتنفیذ التدریجي لتمكین العاملین إذ أن الأسلوب التدریجي یركز أولا على محتوى الوظیفة ومن ثم یتم لاحقا 

  .)1(إشراك الموظفین الممكنین في اتخاذ القرارات المتعلقة ببیئة الوظیفة

نموذج تضمن العدید من الخطوات لتنفیذ عملیة التمكین  (Ford and Fotter)وقد اقترح فورد فوتر 

  :)2(وهي

إذ یقرر المدیر لماذا یرید أن یتبنى برنامجا لتمكین  تحدید أسباب الحاجة للتغییر :الخطوة الأولى - 1

العاملین و ماهي الأسباب التي تدعوه لتبني ذلك البرنامج، وعلیه توضیح تلك الأسباب وشرح الهیئة والشكل 

  .الذي سیكون علیه التمكین لدى موظفیه

یجب أن یتغلب علیها المدیرون إذ تعتبر أحد التحدیات التي  التغییر في سلوك المدیرین :الخطوة الثانیة - 2

لإیجاد بیئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كیفیة التخلي عن جزء من السلطة والقوة الممنوحة للمدیرین ومنحها 

  .للمرؤوسین

الإدارة أن تحدد طبیعة القرارات التي تحدید القرارات التي یشارك فیها المرؤوسین فعلى  :الخطوة الثالثة - 3

  .المرؤوسین بشكل تدریجيیمكن أن یشارك 

لابد أن تتضمن جهود التمكین استخدام أسلوب الفریق فالموظفون  تكوین فرق العمل: الخطوة الرابعة - 4

الذین یعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم وقراراتهم أفضل من تلك الفردیة، فیجب على المنظمة أن تعمل 

  .رز بشكل طبیعيعلى إعادة تصمیم العمل حتى یمكن لفرق العمل أن تب

                                                           
  .34، صمرجع سبق ذكرهفاتن محمود عبد الرحمن الملفوح،   )1(
  .326 -322، ص2010 الأردن، ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان،القیادة الإداریة الفعالةبلال خلف سكارنة،   )2(
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لكي یمكن للمرؤوسین اتخاذ القرارات السلیمة فإنهم یحتاجون  المشاركة في المعلومات: الخطوة الخامسة - 5

لمعلومات كافیة تمكنهم من إتخاذ القرارات المناسبة، وكلما توفرت معلومات أكثر للمرؤوسین عن طریق أداء 

  .ناسبةعملهم كلما زادت مساهمتهم في اتخاذ القرارات الم

یجب على المدیرین اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات  اختیار الأفراد المناسبین: الخطوة السادسة - 6

والمهارات للعمل مع الآخرین بشكل جماعي وبالتالي یفضل أن تتوافر للمنظمة معاییر واضحة ومحددة 

  .لكیفیة اختیار الأفراد المناسبین

فالتدریب یعتبر أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین ولابد  دریبتوفیر الت: الخطوة السابعة - 7

 مشاكل، الإتصال، الإدارة، الصراعللمنظمة من توفیر برامج تدریبیة كافیة للمرؤوسین فیما یتعلق بحل ال

  .العمل مع الفریق، والتحفیز وذلك لرفع المستوى المهاري والفني للعاملین

یمكن أن تستخدم الإدارة خطة  تصال لتوضیح التوقعات والأهداف المتوخاة للتمكینالا: الخطوة الثامنة - 8

 ین، حیث یحدد المدیرون للمرؤوسینعمل عن أداء العاملین، كوسیلة لتوصیل توقعات الإدارة للموظف

و ، وتلك الأهداف یمكن أن تتعلق بأداء العمل، التعلم أ)سنة مثلا(الأهداف التي یجب تحقیقها كل فترة 

  .التطور

لكي ینجح التمكین یجب أن یتم ربط المكافآت والتقدیر  وضع برنامج للمكافآت والتقدیر: الخطوة التاسعة - 9

الذي یحصل علیها الموظفون بأهداف المنظمة ولابد للمنظمة من تصمیم نظام مكافآت یتلاءم مع منهج 

  .التمكین لدیها

تبني برنامج التمكین سیتضمن تغییر في بیئة العمل، ومنه إن عدم استعجال النتائج : الخطوة العاشرة -10

یجب الحذر من مقاومة التغییر حیث سیقاوم الموظفون أیة محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على 

وعلیه، یجب على . فعلى الإدارة والموظفین أخذ كل وقتهم لإیجاد متطلبات التمكین. عاتقهم مسؤولیات جدیدة

وقتهم لإیجاد متطلبات التمكین، وعدم استعجال الحصول على النتائج بسرعة، باعتبار الإدارة أخذ كل 

  .التمكین عملیة شاملة تأخذ وقتا وتتضمن جمیع الأطراف في المنظمة
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  معوقات، عوامل فشل ونجاح التمكین :المبحث الرابع

حیث أن نجاح أو فشل  یتوقف مدى نجاح تطبیق التمكین على مدى توافر البیئة الملائمة لتجسیده،  

برنامج وخطة التمكین یخضع بشكل أساسي إلى مدى توافر المتطلبات الجوهریة في البیئة التنظیمیة والتي قد 

 - بشكل كبیر  - تكون أحیانا مساعدة وأحیانا معیقة تفشله، وبالتالي لابد من التقید بشروط تساهم في نجاحه 

  .ن والعملاء ككلتعود عوائده بالنفع على المنظمة والعاملی

  معوقات التمكین: المطلب الأول

قد تواجه بعض المنظمات بعض المعوقات التي تحد من قدرتها على تطبیق التمكین العاملین ومن   

  :)1(یلي تلك المعوقات ما

  البناء التنظیمي الهرمي؛ -1

  المركزیة الشدیدة في سلطة اتخاذ القرارات؛ -2

  السلطة؛ خوف الإدارة العلیا من فقدان -3

  عدم الرغبة في التغییر؛ -4

  خوف الإدارة الوسطى من فقدان وظائفهم والسلطة؛ -5

  خوف العاملین من تحمل السلطة والمسؤولیة والمساءلة؛ -6

  الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكار؛ -7

  السریة في تبادل المعلومات؛ -8

  ضعف نظام التحفیز؛ -9

  تفضیل أسلوب القیادة الإداریة التقلیدیة؛ - 10

  ضعف التدریب والتطویر الذاتي؛ - 11

  عدم الثقة الإداریة؛ - 12

  .عدم ملائمة نظام المكافآت - 13

أن : )Slack et al(التمكین ومنها ما أشار لها سلاك وآخرون  استخدامكما هناك معوقات تحد من   

والتعیین وكذلك بطئ التدریب وارتفاع كلفته، كما أن المنظمة  الاختیارمعوقات التمكین تتضمن ارتفاع كلف 
                                                           

، المؤتمر العربي السنوي الخامس في الإدارة، كلیة العلوم أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیةسعد بن مرزوق العتیبي،   )1(

  .110، ص2004) تشرین الثاني(نوفمبر  29- 27جامعة الملك سعود، المملكة العربیة السعودیة،  الإداریة،
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 )Procter(ن، أما بروكتر ن صعوبة تطبیق إستراتیجیة التمكیالتي تعاني من معدل دوران العمل فیها تعاني م

  : )1(فقد تطرق إلى المعوقات التالیة

  ضعف الثقة بالنفس؛ -1

  قلة التدریب والتأهیل؛ -2

  فعیة اتجاه العمل؛ضعف الدا -3

  .عدم تطابق قیم التمكین مع القیم الشخصیة -4

  عوامل فشل التمكین: المطلب الثاني

یورد بعض الباحثین بعض العوامل المسببة لفشل التمكین والتي یجب تجنبها والبعد عنها وتلافي   

  :)2(أثارها وذلك كما یلي

  مفهوم التمكین؛الفشل في إیجاد الظروف والبیئة المواتیة لتطبیق  -1

  التركیز على التمكین في الأجل القصیر فقط؛ -2

  التقلیل من قیمة وأهمیة وفوائد التمكین؛ -3

أي لا ینظر له كتوجه تنظیمي من قبل الإدارة . إخضاع التمكین للمزاج الفردي أو المبادرات الفردیة -4

  العلیا في المنظمة؛

  رات والمعارف والتدریب اللازم لا نجاح التمكین؛الفشل في تزوید الأفراد بالقدرات والمها -5

  الفشل في تقییم وقیاس نتائج التمكین؛ -6

  .عدم الإقتناع بمزایا التمكین وتطبیقه تقلیدا أو مجرأة للشركات الأخرى وحسب -7

كما هناك بعض السلبیات التي تظهر عند تنفیذ أسلوب تمكین العاملین وخاصة في المراحل الأولیة   

  :)3(لتي من شأنها أن تفشله ومن أهم هذه السلبیاتمنه وا

  ازدواجیة الخدمات التي تستلزمها الإدارات المختلفة وزیادة التكالیف؛ -1

                                                           
، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة أثر تمكین العاملین في التطویر التنظیمي ،عالیة جواد محمد علي، سیف الدین عماد أحمد )1(

  .170ص بغداد، العراق،  ،2013، 36الجامعة، العدد 
  .267، صمرجع سبق ذكره سید محمد جاد الرب،  )2(
 ، الطبعة السابعة، مطابع الحمضي، الریاض،)الأسس والوظائف والاتجاهات الحدیثة( الإدارة العامةالنمر سعود بن محمد وآخرون،  )3(

  .81، 80ص ص، 2001 السعودیة،
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عدم وصول مستویات التمكین إلى المستوى الكامل، مما یترتب علیه تناقض بعض القرارات المتخذة  -2

  الظروف الطارئة التي تتسم بالغموض والتشابك؛ وافتقارها إلى الرشد وبصفة خاصة القرارات المتخذة في

صعوبة الاتصالات أفقیا ورأسیا، لأن الإدارات تصبح شبه مستقلة، وببطء الوقت المستنفد في نقل  -3

  المعلومات؛

  إساءة استغلال بعض المرؤوسین للتمكین بطریقة لا تحقق الفائدة للمنظمة؛ -4

على السیطرة على زمام الأمور والتأكد من أن الأعمال تسیر إضعاف السلطة المركزیة وإضعاف قدرتها  -5

  .وفق ماهو مخطط له

  عوامل نجاح التمكین: المطلب الثالث

قائمة من الإجراءات التي یمكن استخدامها لضمان نجاح جهود التمكین  )Civerolo(سایفرولو یقترح 

  :)1(وهي

  المتوقعة؛ الإستمرار بتواصل الرؤى حول أهداف المؤسسة وعوائدها -1

  قیادة المرؤوسین بالأفعال ولیس بالأقوال؛ -2

  تمكین المستخدمین من حل مشكلات العمل بأنفسهم؛ -3

  بناء الفكر الإداري الجدید لدى الإدارة الدنیا؛ -4

  بناء مهارات العمل والاتصال لدى الأفراد العاملین؛ -5

  مثل العصف الذهني؛فهم الأدوات التي تساعد حل المشكلات من قبل الأفراد  -6

  إیجاد مناخ عمل هادف؛ -7

  تشكیل فرق عمل مؤهلة وبقیادة فعالة؛ -8

  .تراف بجهود العاملین في المؤسساتالإع -9

إلى أهمیة الأدوار الإرتباطیة والتنسیقیة التي یجب أن یقوم بها ) Noé et al(نو وآخرون  أشار كما 

المدراء من أجل نجاح عملیة التمكین، وتضمن الأدوار الإرتباطیة للتمكین ضمان توافر الموارد الكافیة لأداء 

وتزوید ) الارتباط الرسمي(وتسهیل التفاعل عبر الأقسام التنظیمیة ) الارتباط الخارجي(عمل الفرد أو الفریق 

                                                           
، رسالة اتخاذ القرارات لدى المشرفین التربویین بمدینة مكة المكرمةالتمكین الإداري لتدعیم القدرة على أمنیة سلیم سالم الردادي،  )1(

  .21، ص2012السعودیة،  الریاض، ، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، جامعة أم القرى،غیر منشورة ستیرماج
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وإن ) الارتباط الداخلي(العاملین بالمعلومات حول القضایا الهامة والتعاون والمشاركة بالمعلومات والموارد 

  .)1(نجاح المدراء في القیام بالارتباطات الداخلیة یعتمد على التعاطي مع مشكلاتهم الیومیة

  :فقد أشاروا إلى أن نجاح التمكین یعتمد على الخطوات الآتیة  )Dess et al(أما داس وآخرون   

  لفهم حاجات العاملین؛) القاعدة(البدایة من الأسفل  -1

  تعلیم العاملین مهارات الإدارة الذاتیة وتشكیل السلوك المرغوب فیه؛ -2

  تشجیع تبني المخاطرة المتسمة بالذكاء؛ -3

  .)2(الثقة بقدرة الأفراد على الأداء -4

وحدد هیثم حجازي أن نجاح التمكین یقف على مجموعة من العوامل یمكن أن تساعد المنظمة في   

  :)3(نجاح عملیة التمكین هي

  یجب وجود تشارك في المعلومات بما في ذلك المعلومات الحساسة؛ -1

  یجب توافر قیادة ملائمة تستطیع تسهیل التمكین؛ -2

  هناك حاجة لبناء الفریق؛ -3

  تدریب المستخدمین على التصرف كریادیین؛یجب  -4

  یجب أن یدرك المستخدمون التحدیات التي تواجه منظماتهم؛ -5

  یجب أن تثق الإدارة العلیا بمستخدمیها، وبمقابل ذلك ضرورة إظهار المستخدمین إلتزامهم الكامل؛ -6

  أخطائهم؛ یجب أن تسمح الثقافة المنظمیة للمستخدمین بارتكاب الأخطاء والتعلم من -7

  یجب أن یكون القادة صادقین وأن یقدموا تغذیة راجعة فعالة عند الأداء؛ -8

  من المهم وضع معاییر لإتخاذ القرار؛ -9

  .یجب على المنظمة أن تشیر بوضوح إلى المشكلة، أن تجد المشكلة فإنك تمتلكها - 10

  

  

                                                           
  .108، صمرجع سبق ذكرهإحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسیني،  )1(
  .110، صالسابقالمرجع نفس   )2(
، الطبعة المنهجیة المتكاملة لإدارة المعرفة في المنظمات، مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة في الألفیة الثانیةهیثم علي حجازي،  )3(

  .443، ص2014 الأردن، الأولى، دار رضوان للنشر والتوزیع، عمان،
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   خلاصة

حیث إختلف الباحثین في إعطائه  ؛ینتم التطرق في هذا الفصل إلى إعطاء لمحة عن مفهوم التمك  

مفهوم موحد إلا أنه كان یصب في قالب واحد، فهو راجع إلى إختلاف تخصصاتهم، ورغم هذا الإختلاف في 

إدراج مفهوم موحد لهذا المصطلح إلا أنهم إشتركوا في نقاط تتمثل أساسا في تفویض السلطات والمسؤولیات 

مع ضمان توافر إنسیاب المعلومات من خلال التدریب والتطویر للعاملین لإتخاذ القرارات والمشاركة 

كما . والتي یعتمدها التمكین) Empower(المستمر، وتناولنا مبادئ التمكین المستمد أساسا من كلمة 

وتناولنا كذلك المفاهیم الإداریة التي . مجموعة من الأهداف تسعى كل من المنظمة والفرد لتحقیقها إستخلصنا

تشترك ومفهوم التمكین كتفویض السلطة والمشاركة والإثراء الوظیفي ورغم كل هذا الترابط إلا أنها لا یمكن 

  .أن تحل محل التمكین

حیث كانت بوادر نشأته تتبلور من خلال أفكار كل  الإداري؛لفكر التمكین في اإلى وتم التطرق أیضا  

فبالرغم من كونهما من رواد المدرسة الكلاسیكیة إلا  ،)Bernard Chester( وبرنارد شستر )Follet( فولیتمن 

أنهما وضعا ملامح التمكین كالمشاركة والتعاون لیتدرج تشكل مفهوم التمكین عبر مختلف الأزمنة وصولا إلى 

المعاصرة والتي جسدته على أرض الواقع بشكل أوسع من خلال تبني مفهوم إدارة الجودة الشاملة، الإتجاهات 

كل هذه الممارسات المعاصرة ظهرت كنتیجة لرغبة المؤسسات في . المنظمة المتعلمة والإدارة بالأهداف

  .تحقیق الریادة والمنافسة المحتدمة

أن توفر وسیلة لتحدید هیئة التمكین المستخدمة في  إلى جانب ذلك تم تناول أهم الأبعاد التي یمكن

بالإضافة إلى ذلك . أي منظمة وكذلك مختلف مستویات التمكین بناءا على وجهة نظر الباحثین وخطواته

تمت الإشارة في المبحث الأخیر إلى أهم المعوقات التي تواجه في المنظمة فتحول دون نجاحه، وأهم عوامل 

  .التمكین نجاح وفشل تطبیق عملیة



 

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الوظیفيللرضا الإطار النظري : الثانيالفصل 

  تمهید

 الرضا الوظیفي یم أساسیة حولهامف: المبحث الأول

  يفالنظریات المفسرة للرضا الوظی: المبحث الثاني

  مراحل تحقیق الرضا والبرامج الداعمة له  :المبحث الثالث

  أبعاد التمكین وأثرها على الرضا الوظیفي :المبحث الرابع

 خلاصة 
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  تمهید

لاشك أن العنصر البشري یمثل حجر الزاویة في تطور ورفعة وتقدم أي كیان اقتصادي مهما كبر أو   

اهتمت المنظمات بالثروة البشریة ؛ حیث صغر حجمه، سواء كان هذا الكیان یقدم خدمات أو ینتج سلع

بها وتنمیة أفكارها ومهاراتها وهذا من أجل تعزیز مشاعر الرضا  وتطویرها وتنمیة قدرتها من خلال الإعتناء

إذ یعتبر هذا الأخیر أكثر المفاهیم التي أفرزتها البحوث والدراسات في علم النفس والسلوك . الوظیفي لدیها

  .التنظیمي غموضا؛ ذلك أنه حالة إنفعالیة یصعب قیاسها ودراستها بكل موضوعیة

تباره یتناول مشاعر وإتجاهات الفرد العامل تجاه العمل الذي یؤدیه والبیئة ولأهمیة هذا الموضوع بإع  

المحیطة به، سوف یتم التطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظري للرضا الوظیفي والذي قسم إلى ثلاث 

تناول مفاهیم أساسیة في الرضا الوظیفي في المبحث الأول، وتم تسلیط الضوء على مباحث حیث تم 

المبحث الثالث فقد تم التطرق فیه مراحل الرضا  ت المفسرة للرضا الوظیفي في المبحث الثاني، أماالنظریا

   .   الوظیفي والبرامج الداعمة له في حین المبحث الرابع تم التطرق إلى أثر أبعاد التمكین على الرضا الوظیفي
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  مفاهیم أساسیة حول الرضا الوظیفي: الأولالمبحث 

تناولت الدراسات كثیرا من الأمور المهمة والظواهر السلوكیة في المنظمات، ومنها الرضا الوظیفي   

باعتباره أحد الموضوعات ذات العلاقة بعلم النفس والسلوك التنظیمي الذي یتناول مشاعر العامل إزاء 

اد یقضون جزءا كبیرا من مؤثرات العمل الذي یقوم به وكذلك البیئة المحیطة بعمله، وذلك لأن معظم الأفر 

ومن خلال هذا المبحث سنحاول . حیاتهم في العمل، ولا یزال هناك إختلاف في تحدید مفهوم الرضا الوظیفي

  . تسلیط الضوء على الرضا الوظیفي من حیث مفهومه، مكوناته، أنواعه وأسالیب قیاسه

  مفهوم الرضا الوظیفي: المطلب الأول

، إذ أن الرضا یختلف من تحدید مفهوم موحد للرضا الوظیفي حول لا یوجد اتفاق بین الباحثین  

شخص لآخر فما یرضي شخص قد لا یرضي آخر، وفیما یلي عینة مختارة من تعریفات الرضا الوظیفي 

  .وإبراز لخصائصه وكذا أهمیته

لدارسین ختلاف وجهات نظر اوهذا راجع لإ الوظیفي تعدد تعریف الرضالقد : تعریف الرضا الوظیفي - أولا

  :  وفیما یلي سنتطرق لبعضهاالبیئة التي ینتمون إلیها،  وكذا

مجموعة المشاعر الإیجابیة والسلبیة تجاه ما تقدمه الوظیفة للعامل من : "یعرف الرضا الوظیفي بأنه

ء مزایا مادیة ونفسیة واجتماعیة مقارنة بما یتوقعه هذا العامل منها، مما یترك أثرا ملموسا على مستوى أدا

والرضا الوظیفي هو محصلة الإتجاهات الخاصة نحو مختلف عناصر العمل أو . العامل وإنتاجیة العمل

   .)1("الوظیفة

قدرة المنظمة على تلبیة وإشباع الحاجات المادیة والمعنویة للعاملین : "كما یعرف الرضا الوظیفي بأنه

العمل المحیطة به، بمقارنة ما یملكه وما یتمنى قدرة الموظف على التكیف مع ظروف وبیئة : "كما أنه" لدیها

  .)2("الحصول علیه

هو حالة شعوریة التي تصاحب بلوغ الفرد غایته وإشباع حاجاته ورغباته التي : "ویعرف كذلك بأنه  

یتطلبها عن طریق الوظیفة التي یشغلها وبالتالي هو حالة من القناعة وبلوغ المرغوب وهو محصلة التفاعل 

                                                           
، الطبعة الأولى، دار زمزم للنشر )قیم وأخلاقیات الأعمال( الوظیفيالرضا والولاء محمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب،  )1(

  .135،136، ص ص2012، الأردن عمان، ،والتوزیع
  .88، ص1997، لبنان، ، بیروت، الطبعة الأولى، مكتبة لبنان ناشرون، معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملینافححبیب الص )2(
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مل الشخصیة للفرد نفسه والعوامل الطبیعیة الخاصة بالوظیفة ذاتها والعوامل المرتبطة بمحیط العمل بین العوا

  .)1("وبیئته

أحد المتغیرات الرئیسیة الناتجة عن مدى قصر المكافآت الفعلیة : "بأنهأحمد صقر عاشور  ویعرفه

المكافأة هذا الإدراك، ویكون غیر راض  المقابلة إدراك الفرد لعدالة مستواها، فالفرد یكون راض عندما تقابل

عندما تكون المكافأة الفعلیة أدنى من إدراكه لعدالتها، فردود أفعاله تتوقف على هذه الأهمیة، من خلال 

متغیر وسیط هو العوائد التي یستخدمها لإشباع حاجاته، وتؤثر على التوقعات المستقبلیة فیما یتعلق بالآثار 

 .)2("في العملالمترتبة على بذله جهد 

مجموعة من الإهتمامات بالظروف النفسیة والمادیة والبیئیة : "فیعرفه بأنه  )Hoppock( أما هوبوك  

 .)3("التي تحمل المرء على القول بصدق أنني راضي في وظیفتي

أن الرضا الوظیفي هو حصیلة العوامل المتعلقة بالوظیفة والتي تجعل الفرد ) Strang( ویرى سترونج  

  .)4(لها، مقبلا علیها في بدایة یومه دون غضاضة محبا

من خلال التعاریف السابقة نجد أنه هناك تباین في أراء الباحثین حول وضع تعریف موحد للرضا   

الوظیفي، فهناك من ینظر له على أنه حالة شعوریة وإنطباعات وإتجاهات الفرد نحو وظیفته ومكوناتها 

وظیفي هو مدى للحاجات والرغبات الفردیة وآخرون یعتقدون أن الرضا الوآخرون ینظرون له على أنه إشباع 

تعبیرها عن الرضا الوظیفي بأنه : ، ویمكن القول أن جمیعها تصب في قالب واحد ألا وهوتقبل الفرد لوظیفته

حالة شعوریة سواء كانت إیجابیة أو سلبیة تعكس مدى تفاعل العامل مع وظیفته  التي من شأنها أن تبعث 

في نفسیته الشعور بالإرتیاح والطمأنینة قصد التفوق في عمله، فتوفر الرضا الوظیفي یجعل العامل یشعر 

  .بالسعادة في حین یؤدي انعدامه إلى نقص الرغبة في العمل وتدني مستوى الأداء

                                                           
             ، 2015، ، الأردنعمان ، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزیع،الصراع والأزمات التنظیمیةإدارة مصطفى یوسف كافي،  )1(

  .174، 173ص ص
 120، ص1983دار النهضة العربیة للنشر، القاهرة، مصر، بدون طبعة،  ، إدارة القوة العاملة،أحمد صقر عاشور  )2(

(3) Brikend Aziri, Job satisfaction : A literature review, management research and practice, Faculty of Busness and 
Economics South East European  University, Vol (03), No(4), 2011, p77. 

، 2003مصر، ، الإسكندریة، للنشر دار الجامعة الجدیدةبدون طبعة، ، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید أنور سلطان،  )4(

  .196ص
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یتمیز من خلال التعاریف السابقة یمكن تحدید جملة من الخصائص التي : خصائص الرضا الوظیفي - ثانیا

  :)1(بها الرضا الوظیفي كالتالي

یعد الرضا الوظیفي مسألة ذاتیة تقدیریة مرتبطة بالمشاعر التي قد تترجم في شكل موضوعي یعكس  -1

حالة الفرد العامل، في مثل هذه الحالة یمكن القول أن الرضا الوظیفي صریح وبالمقابل قد یتم إیجاده ضمنیا 

  یكمن داخل الفرد العامل؛

تفسیر الظواهر التي تعكس السلوك المتأتي من الفرد قد تتطابق مع فكرة صحیحة أو خاطئة، فإذا إن  -2

فسر تأخر أحد العاملین الدائم من العمل على أنه یعكس مشاعره السلبیة اتجاه العمل، قد یكون تفسیرا لیس 

ین متباینین یؤكدان أن في محله ویرجع سبب ذلك السلوك إلى وسائل المواصلات، وبهذا یكون هناك تفسیر 

الرضا الوظیفي لیس مستقلا بذاته وإنما یرتبط بعوامل عدة، كل حسب أهمیته ودرجة أهمیته ودرجة تأثیره 

  على الفرد؛

إن مسألة الرضا الوظیفي تبقى نسبیة إلى حد كبیر ویرجع السبب في ذلك إلى عوامل عدة منها ظروف  -3

ا، درجة طموح الفرد ومدى تكیفه مع العمل بحد ذاته، والبیئة العمل ومختلف المتغیرات التي تؤثر فیه

لذا كان لزاما على المدیر الإهتمام بهذه النقطة وإعطائها قدرا . المتواجدة فیها، وحالة ممارسته لنشاطه الیومي

یر كبیرا من الإهتمام، أولا لأن التعامل مع عنصر بشري ذو خصائص متباینة، وثانیا لأن الوسط متنامي یسا

  التكنولوجیا والتطور في مختلف المجالات، ویعني هذا تعدد الحاجات وتطورها هي الأخرى؛

إن رضا الفرد العامل على العائد الذي یتحصل علیه من عمله الیومي، قد لا یرضى به مستقبلا، إذ  -4

التغیرات التي قد یمكن القول إن الرضا الوظیفي ذو طبیعة دینامیكیة فهو في حاجة إلى تنمیة ومسایرة كل 

  .تطرأ على العوامل المؤثرة فیه كالأجر وعلاقته بمستوى المعیشة مثلا

إن الرضا الوظیفي یتناول مشاعر الفرد العامل سواء كان مدیرا، موظفا وحتى : أهمیة الرضا الوظیفي -ثالثا

المحیطة به، وعموما فإن عاملا صغیرا إتجاه مؤثرات العمل الذي یؤدیه والظروف التي یعمل فیها والبیئة 

  :)2(توفر الرضا الوظیفي لدى العاملین یؤدي إلى

                                                           
تخصص  غیر منشورة، ، رسالة ماجستیرالاقتصادیةالتحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة ، زهیة عزیون )1(

قسنطینة  ،1955أوت  20علوم التسییر، جامعة التجاریة و و  قتصادیةالاعلوم التسییر، كلیة العلوم اقتصاد وتسییر المؤسسات، قسم 

  .52 ،51، ص ص2007 الجزائر،
، تخصص علم اجتماع التنظیم، كلیة العلوم غیر منشورة ستیر، رسالة ماجأثر الصراع التنظیمي على الرضا الوظیفي، آمال زرفاوي )2(

  .38 ،37ص ، ص2014، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، والاجتماعیةالإنسانیة 
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  ؛إشباع حاجات الفرد في العمل -1

  تحقیق أقصى قدر ممكن من إمكانیات وقدرات الفرد وطاقاته الكامنة في محیط العمل؛ -2

. المنظمة تحقیقها خلق التوازن بین قدرات الفرد الخاصة والمهنة للوصول إلى قمة الإبداع التي ترید -3

  فبقدر ما تمثل وظیفته مصدر إشباع ومنافع متعددة بقدر ما یزید رضاه عن الوظیفة ویزداد ارتباطه بها؛

تقدیم المساعدة للمدیرین والمشرفین على تصمیم بیئة عمل مناسبة ونظام حوافز فعالة یساعد على حفظ  -4

  فعالیتهم وأدائهم الوظیفي؛الموظفین، والإبقاء علیهم في مجال العمل وزیادة 

إنخفاض واضح وملموس في مستوى الغیابات، التمارض، دوران العمل، الحوادث، تحقیق مستوى أمان  -5

  عالي، انخفاض في السرقة والضیاع والصراع وتوقف العمل؛

  إنخفاض الشكاوي والتظلم والإحباط في العمل مما ینعكس إیجابا على المنظمة؛ -6

جدیدة بحیث تستثمرها المنظمة في تطویر مجالات العمل وتحسین البیئة الملائمة للإنجاز تعلم مهارات  -7

  الهادف؛

سیادة روح الثقة والتعاون بین القیادة الإداریة والمرؤوسین وبین العاملین أنفسهم مما یساهم بتحقیق  -8

  الإنجاز الفعال في مجالات العمل؛

  اسبا لقدراته ومیوله وسمات شخصیته وقیمه؛یجد الفرد في رضاه عن عمله منفذا من -9

یجد الفرد في رضاه موقعه العلمي وطریقة لحیاته، لیستطیع من خلالها القیام بأداء جید كما یحقق  - 10

 .طموحاته ورغباته

  الرضا الوظیفيمكونات  :المطلب الثاني

ي بأنها ثلاثیة الأبعاد ثمة إتجاه فكري عام في غالبیة الدراسات السلوكیة تصف ظاهرة الرضا الوظیف

  :)1(وفیما یلي عرض  لهذه الأبعاد .عاطفیة، فطریة، وسلوكیة

إن المكون العاطفي لظاهرة الرضا الوظیفي سیال الإنفعالات والمشاعر التي تكاد تستقر وتكون 

  .الحالة العاطفیة ناحیة العمل ثم تعاود التغییر تبعا للمتغیرات التي تنتاب العمل

                                                           
لنشر، ، دار نور ل)مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات الحكومیة(الرضا ودوران العملالعلاقة بین عمارة شریف،  )1(

  .54، ص2017برلین، ألمانیا، 
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التخیل، التعمیم والحكم، والتي من  الفكري للظاهرة فیتمثل في فعالیات التفكیر،التفكر،أما المكون 

یمكن الإشارة هنا أنه بالرغم من أهمیة . خلالها یتعرض ویفسر الفرد كل ما یحیط به من جوانب العمل

ماما عن المكون الإعتقادات الفكریة في تشكیل إتجاه الرضا الوظیفي إلا أن هذه الإعتقادات غیر مستقلة ت

إعتقاد یمیل لكونه مرتبطا بقوة بأحاسیس العاطفة " عملي ممتع " ل العبارة التالیة العاطفي، فعلى سبیل المثا

  .  الإیجابیة أكثر منه المكون الفكري

ویترتب عن المكون الفكري والعاطفي تشكل المكون السلوكي، بغض النظر عن التنفیذ من عدمه، 

حیث أن مشاعر الرضا قد تكون في بعض الأحیان ظاهرا . ى الجانب الفعل للإرادةوهذا المكون یشیر إل

محسوسا، وفي أحیان أخرى قد تكون مستترا ضمنیا، والأصل أن مشاعر الرضا ومشاعر الإستیاء هي حالة 

یمكن من الإنفعال النفسي الداخلي، لكن هذه المشاعر الداخلیة أحیانا ما تظهر ویعبر عنها الفرد في سلوك 

ملاحظته، فعندما یكون الفرد سعیدا راضیا عن عمله، قد یظهر على وجهه، أو في طریقة تعامله مع رئیسه 

وزملائه، أو مع جمهور وعملاء المنظمة، كما قد یظهر أیضا في صورة إنتظامه في العمل وحرصه على 

  .التواجد فیه وتمسكه بوظیفته

ن العمل قد یظهر سلوكا عدوانیا إتجاه رئیسه أو زملائه وعندما یكون الفرد في حالة إستیاء شدید  م

أو الجمهور الخارجي، وقد یبلغ إستیاؤه درجة قد تدفعه إلى التهرب من التواجد في العمل، ویظهر ذلك في 

ویمكن القول أنه . ، غیابه وربما في محاولاته للبحث عن عمل آخر وتركه الخدمة في المنظمةانتظامهعدم 

أكبر أن تظهر هذه المشاعر ویعبر عنها  الاحتمالقربت المشاعر المتعلقة بالرضا كلما كان كلما تراكمت و 

  .في صورة سلوك خارجي ظاهر

ومقارنة بالمكونین العاطفي والفكري للرضا الوظیفي، المكون السلوكي أقل فائدة من ناحیة الإخبار 

ئما متوافقة مع سلوكیاتهم، فمن الممكن مثلا أن بالمشاعر الحقیقیة للأفراد، لأن اتجاهات الأفراد لا تكون دا

 اسموهذا ما یطلق علیه خبراء المهنة . المالیة للاعتباراتیكون العامل كارها لعمله ولكن یبقى في عمله نظرا 

أن الناس الذین یحملون هده الأصفاد مرتبطون بأعمالهم  حیث ؛)The Golden handcuffs( الأصفاد الذهبیة

یریدون  عون الرحیل منها أو لأنهم أصبحوا مرتبطین بالمكافآت المالیة التي لایسواء لأنهم لا یستط ووظائفهم

  . )1(أن یتحصلوا على أقل منها في حالة مغادرتهم، بالرغم من كونهم یكرهون أعمالهم

                                                           
  .55، صنفس المرجع السابق )1(
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  أنواع الرضا الوظیفي :المطلب الثالث

النفسي في بیئة العمل، سواء كان موجه نحو زملاء  بارتیاحبما أن الرضا الوظیفي هو ذلك الشعور   

العمل أو محتوى العمل أو ظروف العمل، وبما أنه أیضا هناك إختلافات في درجة الرضا الوظیفي خلال 

 :)1(معینة كالتالي لاعتباراتالحیاة الوظیفیة، فإنه یمكننا تقسیم الرضا إلى عدة أنواع وفقا 

ویعرف على أنه الإتجاه العام للفرد نحو عمله ككل، والرضا كعامل عام یمثل محصلة  :الرضا العام -أولا

لعوامل فرعیة، ویمكن الإشارة إلى درجة العام من خلال الناتج النهائي لدرجات رضا الفرد عن مختلف 

 .الجوانب المتعلقة بالعمل

عمله دون الجانب الأخرى كأن یكون الفرد  هو رضا الفرد عن جانب معین من جوانب :الرضا النوعي - ثانیا

  .راض عن العائد المادي وفي نفس الوقت غیر راضي عن الإشراف

  :)2(ومن الباحثین من صنف الرضا الوظیفي حسب معاییر حیث نجد

  :وینقسم حسب هذا المعیار إلى: أنواع الرضا الوظیفي حسب شمولیته - أولا

بالجوانب الذاتیة للعامل مثل الإعتراف، التقدیر، القبول، الشعور ویتعلق : الرضا الوظیفي الداخلي -1

  .بالتمكن والإنجاز، والتعبیر عن الذات

زملاء  المدیر :لعامل في محیط العمل مثلالبیئیة ل الخارجیةویتعلق بالجوانب : الرضا الوظیفي الخارجي -2

  إلخ...العمل، طبیعة ونمط العمل

  .ل الشعور بالرضا الوظیفي تجاه الأبعاد الداخلیة والخارجیة معاوهو مجم: الرضا الكلي العام -3

  : وینقسم حسب هذا المعیار إلى: زمنه باعتبارأنواع الرضا  - ثانیا

ویشعر العامل بهذا النوع من خلال عملیة الأداء الوظیفي، إذا كان متوقعا أن : الرضا الوظیفي المتوقع -1

  .یبذله من جهد یتناسب مع هدف المهام

یشعر العامل بهذا النوع من الرضا بعد مرحلة الرضا المتوقع عندما یحقق : الرضا الوظیفي الفعلي -2

  .الهدف فیشعر حینها بالرضا الوظیفي الفعلي

                                                           
 الاجتماعستیر غیر منشورة، تخصص تنظیم وعمل، قسم علم ، رسالة ماجرضا الأستاذ الجامعي وعلاقته بالأداء، سامیة جبارة )1(

  .30، ص 2008والإنسانیة، جامعة لخضر، باتنة، الجزائر،  الاجتماعیةوالذیموغرافیا، كلیة العلوم 
  .45، صمرجع سبق ذكره زاهر محمد دیري،  )2(
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  أسالیب قیاس الرضا الوظیفي :المطلب الرابع 

أصبح من  یمثل الرضا الوظیفي هدفا هاما من أهداف برامج وسیاسات القوى العاملة في المنظمة لذا  

الضروري قیاسه لتقییم هذه البرامج والسیاسات في تحقیق هذه الأهداف، ولقد استخدم الكثیر من الباحثین في 

المنظمات أسالیب عدیدة للتعرف على الاتجاهات النفسیة لدى العاملین ومستوى رضاهم عن ظروف العمل 

  :ویمكن تقسیمها إلى أسلوبین رئیسیین هما

تعتبر طریقة تحلیل وثائق وسجلات المنظمة مثل سجل : القیاس الموضوعیة للرضا الوظیفي أسالیب - أولا

الغیابات وترك الخدمة وسجلات الإنتاجیة كأداة لقیاس الرضا من أهم الأسالیب وذلك لدقتها وسهولة 

  .الحصول على المعطیات ومعالجتها

الغیاب ودوران العمل فهما مؤشران هامان ومن الأمثلة الشهیرة في أسالیب القیاس الموضوعیة للرضا   

عن مستوى رضا العاملین في المنظمة وقد أثبتت العدید من الدراسات وجود علاقة عكسیة بین الرضا وهذین 

  .المغیرین ونعرض الآن كیفیة قیاس كل من هذین المتغیرین إلى جانب معدل الإنتاج المرفوض

معدل غیاب الفرد عن عمله للتعرف على درجة رضاه الوظیفي یعتمد هذا المؤشر على نسبة أو  :الغیاب - 1

فالفرد الراضي عن عمله یكون أكثر ارتباطا بعمله وأكثر حرصا على الحضور إلى عمله بعكس الفرد . له

  .الذي یشعر بالإستیاء من عمله

وعة إن سهولة هذا المقیاس تكمن في احتفاظ الإدارة بسجلات الحضور والغیاب لكل عامل وكل مجم

عمل أو قسم في المنظمة مما یتیح لها تتبع معدلات الحضور والغیاب واكتشاف أي اختلال یستدعي الدراسة 

  .)1(والعلاج

  :)2(ویحسب معدل الغیاب عادة بطریقة وزارة العمل الأمریكیة كالتالي

= معدل الغیاب خلال فترة         
مجموع	عدد	أیام	الغیاب	للأفراد

متوسط	عدد	الأفراد	العاملین
 x 100  

  .مجموع أیام الغیاب للأفراد نحصل علیها بجمع أیام الغیاب لجمیع الأفراد العاملین: )3(بحیث

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص الإدارة علاقة الرضا الوظیفي بمستوى الإلتزام التنظیمي لدى المركبات الریاضیة ،خرابح بربا )1(

  .22ص، 2014والتسییر الریاضي، معهد علوم وتقنیات النشاطات البدنیة والریاضیة، جامعة المسیلة، الجزائر، 
 01العدد، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة منتوري، السلوك الإشرافي وعلاقته بالرضا الوظیفي في التنظیم الصناعيزین الدین ضیاف،  )2(

  .  101، ص2007قسنطینة، الجزائر، 
  .404، صمرجع سبق ذكره، أحمد صقر عاشور  )3(
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  .هو متوسط عدد العاملین في أول الفترة وعدد العاملین في آخر الفترة: متوسط عدد الأفراد العاملین

  .باستبعاد أیام العطلات الأسبوعیة والرسمیة أي عدد الأیام التي عملت فیها المنظمة: عدد أیام العمل

ویستخدم المعدل المحصل علیه بالمقاربة بین معدلات الأقسام ومجموعات العمل المختلفة في   

وأیضا بین المنظمة والمنظمات الأخرى في ). شهر، فصل، سنة(المنظمة، عبر الفترات الزمنیة المختلفة 

المقارنات تفید في التعرف على أي معدلات غیاب تزید عن المعدل نفس الصناعة أو نوع النشاط، فمثل هذه 

  .العادي وبالتالي في تحدید مجالات ومواقع الرضا وعدمه

توجد العدید من العوامل والمتغیرات التي یؤثر على دوران العمل ): ترك العمل( دوران العمل الإختیاري  - 2

 بین الرضا الوظیفي ودوران العمل أن هناك علاقة عكسیة سلبا وإیجابا، ومن بینها الرضا الوظیفي، إذ تبین

إذ أن أكثر الذین یتركون عملهم ویبحثون عن أعمال أخرى في منظمات أخرى هم ذوي الرضا المنخفض 

  .)1(فالموظف الذي لا یتمتع بالرضا في عمله یكون أكثر استجابة لدوران العمل عن غیره من أفراد المنظمة

تلك الحالة التي ینطوي على ترك العمال لعملهم : أن دوران العمل الإختیاري هووتجدر الإشارة إلى   

في المنظمة التي یعملون بها بشكل نهائي سواء كان ذلك بإرادتهم أو بإرادة المنظمة التي یعملون فیها 

  .)2(ولمختلف الأسباب

ریق حساب معدلات دوران ویمكن مراقبة التغیرات التي تطرأ على القوى العاملة داخل التنظیم عن ط  

  .)3(العمل الإختیاري ومقارنتها خلال فترة محددة

= دوران العمل الإختیاري معدل         
عدد	العاملین	الذین	تركوا	العمل	خلال	المدة

عدد	العاملین	خلال	المدة	
 x 100  

الأسباب وتقتصر وظیفة هذا المقیاس على التنبیه بوجود مشكلة ترك العمل دون التعرف على 

  .)4(الحقیقیة التي أوجدته وهذا یعتبر أحد أهم عیوب هذا المقیاس

  :یقدر معدل الإنتاج المرفوض في مؤسسة ما من خلال المعادلة التالیة :معدل الإنتاج المرفوض - 3

                                                           
  .39، صمرجع سبق ذكره، آمال زرفاوي  )1(
  .56، ص2006، للنشر، المنامة، البحرین مؤسسة لورد الشؤون الجامعیةبدون طبعة،  ،إدارة الموارد البشریةأسامة كامل،   )2(
  .39، صسبق ذكره مرجع، آمال زرفاوي  )3(
  .23، صمرجع سبق ذكره، خرابح بربا  )4(
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=  نتاج المرفوضلإمعدل ا         
	عدد	الوحدات	المرفوضة	لسوء	جودتها

عدد	الوحدات	المنتجة
 x 100  

منظور الطریقة الموضوعیة فإنه في الحالة التي تكون فیها معدلات الإنتاج المرفوض مرتفعة وفق 

  .)1(فإن ذلك یعتبر كمؤشر عن عدم الرضا، والعكس صحیح في حالة انخفاض هذا المعدل) %5أكثر من (

جمع المعلومات من تعتمد أسالیب القیاس الذاتیة للرضا على  :أسالیب القیاس الذاتیة للرضا الوظیفي - ثانیا

العاملین بإستخدام وسائل محددة مثل تصمیم إستبیان الإستقصاء تتضمن قائمة عبارات خاصة بالرضا 

الوظیفي توجه إلى الأفراد العاملین بالمنظمة من أجل معرفة درجة رضاهم عن العمل، أو بإستخدام طریقة 

لمنظمة، وأسلوب الأحداث الحرجة أیضا، ولكل المقابلات الشخصیة التي یجریها الباحثین مع العاملین في ا

   .)2(طریقة مزایاها وعیوبها وظروف إستخدماتها

وقد بذل الباحثون والمنظرون في السلوك التنظیمي جهود كبیرة من أجل تطویر بعض المقاییس 

والتي تكون أكثر صدق وثبات، وسنستعرض فیما یلي أهم الأسالیب المستخدمة في قیاس الرضا الوظیفي 

  :نذكر منها

وتتضمن المستخدمة لقیاس الرضا الوظیفي  وهي من أكثر الطرق :قوائم الإستقصاءالمقاییس الرتبیة و  - أولا

  .)3(بعض الأسئلة التي یجیب علیها الأفراد معبرین من خلالها عن ردود أفعالهم تجاه عملهم

   :ومن أهم المقاییس المستعملة نذكر الآتي

معدلات الرضا الوظیفي لخمسة  وتقیس : )The Jop Descripive Index( ةللوظیفالوصفي المقیاس  -1

الوظیفة نفسها، الأجر، فرص الترقیة، الإشراف والزملاء؛ وضمن كل بعد من : جوانب مختلفة للوظیفة وهي

قائمة بكلمات أو جمل قصیرة وعلى العامل أو الموظف أن یحدد ما إذا كانت العبارات تصف  الأبعادهذه 

إجابات من نوع الإثبات أو النفي أو عدم المعرفة، ولكل جملة أو عبارة قیمة رقمیة  باستخدامالوظیفة أم لا، 

                                                           
قسم   إدارة أعمال تخصص، غیر منشورة رسالة ماجستیرأثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي بالمؤسسة الصناعیة، ، شفیق شاطر )1(

  .13ص، 2010بومرداس، الجزائر، ، ییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أحمد بوقرةسعلوم الت
، بدون طبعة، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة )مدخل تطبیقي معاصر(السلوك التنظیمي صلاح الدین محمد عبد الباقي،  )2(

  235، ص2003مصر، 

  .170، ص2001بدون طبعة، الدار الجامعیة للطباعة والنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر،  ،السلوك في المنظماتراویة حسن،   )3(
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ستویات الرضا الوظیفي بحسب الإجابة، وفي النهایة یعطینا حاصل جمع التقدیرات على الأبعاد الخمسة لم

   .)1(عن كل بعد أو جانب

إن مقیاس العمل بشكل عام صمم لقیاس الرضا  :)The Jop –In- General(مقیاس العمل بشكل عام  -2

الإجمالي بدلا من الرضا الجزئي أو الأوجه المختلفة للعمل، صیغته هي نفسها لمؤشر وصف الوظیفة 

عبارة، كل عبارة تمثل صفة أو جملة صغیرة حول العمل بشكل عام بدلا من إستخدام وجه  18ویحتوي على 

جمالي لیس مجموع الأوجه الفردیة ویجب أن یقاس بإستخدام مقیاس عام ومفاد هذا المقیاس أن الرضا الإ. ما

  .  مثل مقیاس العمل بشكل عام

لاقى هذا الأسلوب قبولا  لقد: )Mennesota Satisfaction Questionnaire( استبیان منسوتا للرضا -3

من جامعة منسوتا وهم واستخداما واسعین في مجال علم النفس التنظیمي، طور من طرف فریق من الباحثین 

  .1967عام  (loufcwich)ولوفكویش   (Angend)، وانغند (Waas)واس

الأجر، فرص الترقیة (حول أوجه متعددة من العمل  ةعبار ) 100(تتكون بنود هذا الإستبیان من 

ویطلب من المستجوب الإشارة إلى مستوى رضاه بخصوص كل منها، حیث الإجابات ...) التقدم والنقل 

وهذا المقیاس مبني على العاطفة بصفة كبیرة لذلك  .المقترحة متدرجة من راضي تماما إلى غیر راض

   .و كرهه أكثر منها عملیة وصف لهفالإجابات تشیر إلى حب ذلك الشيء أ

كأداة  )Spector(لقد تم تطویره من طرف سباكتر :)Jop satisfaction Survey( مسح الرضا الوظیفي -4

عبارة مصممة لقیاس تسعة أوجه للوظیفة ومحیط العمل تتمثل ) 36(، فهو یتكون من لقیاس الرضا الوظیفي

المشروطة، ظروف التشغیل، زملاء العمل، طبیعة العمل  العوائدالأجر، الترقیة، الإشراف، المزایا، : في

؛ حیث أن مكوناته تمثل عبارات حول عمل الفرد أو وضعیة العمل نموذجاویعتبر هذا الإستبیان . والإتصال

  .)2(وهو شبیه بمؤشر وصف الخدمة لأنه أكثر وصفا في طبیعته من إستبیان مینسوتا

وهي طریقة لتقییم رضا الأفراد وهي تتضمن مقابلة الأفراد بصفة شخصیة وجها : المقابلات الشخصیة - ثانیا

لوجه وسؤالهم عن اتجاهاتهم، وغالبا ما یفصح الفرد بصورة أكثر تعمقا عن استخدام قوائم الإستقصاء، فمن 

                                                           
  .198ص مرجع سبق ذكره،محمد سعید أنور سلطان،   )1(

ص تسییر صتخ ،رسالة ماجستیر غیر منشورة، قیاس مستوى الرضا الوظیفي لدى الممرضین في المؤسسة العمومیةعمارة شریف،  )2(

  .71- 64ص   2010البشریة، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة جیجل، الجزائر، الموارد 
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اهات خلال سؤال الأفراد والحصول على استجاباتهم یمكن التعرف على الأسباب المختلفة التي سببت الاتج

  .)1(المتعلقة بالعمل

وهو أسلوب أو إجراء یمكن من خلاله قیاس وتقییم رضا الفرد عن عمله : أسلوب الأحداث الحرجة -ثالثا

وهنا یصف الفرد بعض الأحداث المرتبطة بعمله والتي حققت له الرضا أو عدم الرضا ثم یتم اختیار وفحص 

الرضا، فمثلا إذا ذكر العدید من الأفراد مواقف في  الإجابات لإكتشاف عوامل أو مسببات الرضا أو عدم

 یمتدحون المشرف لمعاملته الطیبةالعمل والتي تم معاملتهم من خلالها بطریقة سیئة من المشرف أو عندما 

  .)2(یظهر هذا أن نمط الإشراف یلعب دورا هاما في رضا الأفراد عن العمل

  النظریات المفسرة للرضا الوظیفي :المبحث الثاني

 یات المحتوى والنظریات الإجرائیةمن خلال تتبع هذه النظریات نجدها مقسمة إلى مجموعتین، نظر 

فالأولى تقترح تحلیلا للحاجات المختلفة للأفراد التي تدفعهم للتصرف بطریقة تمكنهم من إشباعها، فهي تشرح 

، وهي تشیر إلى العناصر الممكن منحها لشرائح مختلفة ي عملهالأسباب التي تجعل من الشخص ما محفزا ف

من الناس من أجل دفعهم وتحفیزهم، كما أنها تهتم بمستوى الفرد أي تتعامل مع أهدافه، ومن أشهرها نظریة 

ث حدو التدرج الهرمي لأبراهام ماسلو ونظریة ذات العاملین لهرزبرغ أما المجموعة الثانیة فتحاول تفسیر كیفیة 

لدافعیة أي معرفة المیكانیزمات التي تحدث على المستوى الإدراكي؛ حیث تقترح العناصر التي یجب ا

وضعها لضمان أفضل لمیكانیزمات الدافعیة؛ حیث تم تجمیعها مع بعضها كونها تهتم بمستوى المنظمة ومن 

  .كل من بورتر ولولر ونموذجأشهرها نظریة العدالة لآدمز، نظریة التوقع لفروم 

ذن فهذه النظریات تحاول تقدیم تفسیر لمسببات الرضا الوظیفي، كما أنها تساعد على التنبؤ به إ

   .)3(ومحاولة السیطرة علیه والتأثیر فیه، وفیما یلي سیتم شرحها بشيء من التفصیل

  

                                                           
 2002 مصر، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، الإسكندریة، بدون طبعة، ،السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان،  )1(

  .198ص
  .180، ص2004 مصر، ، الإسكندریة،للنشر الدار الجامعیة بدون طبعة، ،التنظیمي المعاصرالسلوك راویة حسن،   )2(
 مرجع سبق ذكره، )مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات الحكومیة(العلاقة بین الرضا ودوران العملعمارة الشریف،   )3(

  .65، 64ص
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  نظریة تدرج الحاجات ونظریة ذات العاملین: المطلب الأول

العاملین من النظریات ذات الصیت الكبیر التي عمد من تعد نظریة تدرج الحاجات ونظریة ذات 

  : یلي خلالها الباحثون دراسة وتفسیر الرضا الوظیفي لدى العاملین، وسیتم التطرق إلیهما فیما

  )Maslow( لماسلو نظریة تدرج الحاجات - أولا

نظریة التدرج الهرمي للحاجات، والتي تفترض أن الأفراد  بوضع 1954سنة  )Maslow(قام ماسلو 

في محیط العمل یدفعون للأداء بالرغبة في إشباع مجموعة من الحاجات الذاتیة معتبرا الحاجة إلى تقدیر 

الذات محل قمة الهرم وهذا لإرتباطها بما یحفز الفرد إلى الإنجاز والإبداع والإنتاج، بحیث كلما حقق العمل 

  .للحاجات كان الرضا عن العملإشباعا 

أنواع من الحاجات والتي یمكن ترتیبها في تدرج ) 05(فإن الفرد لدیه  )Maslow(وفقا لنظریة ماسلو   

هرمي یبدأ في قاعدة الهرم بالحاجات المادیة الأساسیة وینتهي في قمة الهرم بالحاجات النفسیة ذات المستوى 

 ،الفیسیولوجیة، احتیاجات الأمن والسلامة، الحاجات الاجتماعیةالحاجات : )1(العالي على النحو التالي

  .حاجات التقدیر والاحترام، حاجات تحقیق الذات

انطلاقا من هذا التسلسل للحاجات الذي اقترحه ماسلو، نجد أنها تظهر تدریجیا أو الوصول إلى   

الحاجة الموجودة في أعلى السلم إلا الحاجة الأولى یدفع إلى تحقیق الحاجة الموالیة، ولا یمكن الوصول إلى 

بعد أن یتحقق الرضا عن الحاجة التي سبقتها؛ باعتبار أن الإنسان كائن ممیز یسعى تدریجیا إلى الوصول 

   : )3(ومن الإنتقادات التي وجهت لهذه النظریة. )2(لأعلى الحاجات

  أفكار ماسلو لم توفر إطارا عمومیا مبسطا ومفیدا لفهم تدرج قوة الدافع عند معظم الأفراد معظم الوقت -1

إلا أنها تصلح لفهم قوة دوافع كل الناس في كل المواقف، فالنظریة تفترض ترتیبا وتدرج للحاجات إلا أن 

فمثلا الفنان والشخص . رضاهمبعض الناس قد یختلف مع النظریة في ترتیبهم لهذه الحاجات في تحقیق 

                                                           
  .12، ص2008الأردن، ، الطبعة الأولى، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، عمان، السلوك الوظیفينداء محمد الصوص،   )1(
  .32، صمرجع سبق ذكرهسامیة جبارة،   )2(
تنظیم  الاجتماع، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص علم التغییر التنظیمي وانعكاساته على الرضا الوظیفي، بوهنتالة فهیمة )3(

ص ، 2009حاج لخضر، باتنة، الجزائر، والإسلامیة، جامعة ال الاجتماعیةوالدیموغرافیا، كلیة العلوم  الاجتماعقسم علم  وعمل،

  .78،79ص
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المبدع قد یبدأ السلم من الحاجة إلى تحقیق الذات وقد یهتم الآخرون بالحاجات الإجتماعیة، كما قد یصر 

بعض الناس على مزید من الإشباع لحاجة معینة، بالرغم من إشباعها بالفعل، وهذا خلافا لما تفترضه 

  .لإنتقال إلى إشباع حاجة أعلى منها مباشرةالنظریة بأنه في حال إشباع حاجة معینة یتم ا

لم تهتم النظریة بتحدید حجم الإشباع للإنتقال إلى أعلى مباشرة، وإنما إفترضت أنه هناك إشباع وفي  -2

واقع الأمر نحن نختلف في حجم الإشباع الذي یرضینا فقد یقوم أحد الأفراد بإشباع حاجاته الفسیولوجیة 

  . رضي له للإنتقال إلى الحاجات الأعلى منها مباشرة، ویكون هذا م)%50(بدرجة 

  )Herzberg(  لهرزبرغ نظریة ذات العاملین - ثانیا

بدراسة  )Sinuât Romane( ت رومانایسنو  )Moustier( سترو وزمیلاه م )Herzberg( هرزبرغقام 

" نظریة ذات العاملین" بوقد سمیت هذه النظریة . هم للعملمیدانیة عن الرضا كمحرك لسلوك الأفراد واندفاع

وكنتیجة لدراسة . 1959عام  )The motivation to work( حیث نشرت نتائجها في مؤلفهم دائع الصیت

مهندس ومحاسب قصد التعرف على المتغیرات التي تحقق الرضا وهذا في مجموعة ) 200(موسعة شملت 

فیه ذكر العوامل التي جعلت الفرد یشعر  من المنظمات، حیث تم توجیه سؤالین إلى أفراد العینة الأول یطلب

بحالة الرضا عن العمل في الكثیر من الحالات وأما السؤال الثاني یطلب من الأفراد ذكر العوامل التي جعلت 

  .)1(الفرد یشعر بحالة من عدم الرضا عن العمل

 :)2(وبموجب هذه النظریة فإنه یوجد مجموعتین من العوامل تسبب الرضا وعدم الرضا وهما

تتعلق بالعمل مباشرة وأطلق علیها العوامل الدافعة انسجاما مع هرم ماسلو  للحاجات : العوامل الداخلیة - 1

  .الإنجاز، التقدیر، المسؤولیة التطور والتقدم وأهمیة العمل: وتتضمن العوامل الداخلیة مایلي

الرضا والقناعة لدى یؤدي وجود العوامل الداخلیة في موقف العمل وبشكل ملائم إلى الشعور ب

  .العاملین لكن غیابها یؤدي إلى الشعور بعدم الرضا

وتتمثل العوامل التي یُؤدي عدم توافرها إلى حالة عدم الرضا في حین لا : )الوقائیة(العوامل الخارجیة  - 2

نمط  :یؤدي وجودها إلى تحفیز الأفراد، بل من لدیهم حالة عدم الرضا وتتمثل العوامل الوقائیة فیما یلي

                                                           
  .71، صمرجع سبق ذكره، قیاس مستوى الرضا لدى الممرضین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة عمارة شریف،  )1(
  .227،226ص ص، 2003، ، مصرالدار الجامعیة، الإسكندریةبدون طبعة، ، )مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیميأحمد ماهر،  )2(
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الإشراف، سیاسة المنظمة، العلاقة مع المشرفین، ظروف العمل المادیة، الرواتب المدفوعة، حیاة الأفراد 

  .والضمان الاجتماعي  العلاقة بین المرؤوسین، المركز الاجتماعي

ا ترتبط ببیئة العمل الوظیفیة والتي تحول دون تحقیق عدم الرض) الوقائیة(وبالتالي فالعوامل الخارجیة 

لدى الأفراد عند توافرها؛ فهي تحجب عدم الرضا لكنها لا تحقق الرضا بذاته، إذ یعتبر توافرها بشكل جید 

ولكنها تؤدي إلى خلق قوة دافعة وحماس لدى . ضروري لتجمید مشاعر الإستیاء لتجنب مشاعر عدم الرضا

  :)1(وقد تعرضت هذه النظریات إلى انتقادات عدیدة تركزت على. الأداء

وجه النقد إلى منهجیة الدراسات التي اتبعها هرزبرغ في بحثه، حیث اعتمد في المقابلة مع أفراد العینة  -أ

على طریقة ذكر الأحداث المهمة إیجابا وسلبا، أي الأحداث التي حقق الرضا أو عدم الرضا وعلیه فإن 

) كالإشراف(مل المتعلقة بمحیط العمل العدید من الباحثین یرون أن الأفراد یمیلون إلى إلقاء اللوم على العوا

وهذا ما . كسبب لفشلهم في حین یعززون النجاح في العمل والرضا إلى إنجازهم الشخصي المحقق من أدائهم

یفسر اختلاف نتائج الباحثین الذین اتبعوا منهجیة مختلفة عن النتائج التي توصل إلیها هرزبرغ، حیث أبرزوا 

  یة على الرضا الوظیفي؛التأثیر الكبیر للعوامل الصح

قیام هرزبرغ باستجواب المهندسین والمحاسبین فقط فنتائج بحثه لا یمكن تعمیمها على الإختصاصات  -ب

  الأخرى؛

  .إن كل من العوامل الداخلیة والخارجیة تختلف حسب أنواع الأفراد الموجودین وطبیعة العمل المفحوص - ج

ظریة هرزبرغ وسلم ماسلو للحاجات حیث یلاحظ أن وتجدر الإشارة إلى وجود علاقة قویة بین ن

المناخ الصحي الذي یؤكد هرزبرغ على أنه لا یثیر الدوافع ویوازي تماما الحاجات الفیسیولوجیة وحاجات 

الأمن والحاجات الاجتماعیة عند ماسلو والتي تعتبر قوتها الدافعة بسیطة، ولكن العوامل الدافعة تتصل 

حترام وحاجات تحقیق الذات وهي العوامل المسؤولة عن الشعور بحالة الرضا، كما اتصالا قویا بحاجات الا

  .)2(أن إشباعها یولد الدافع للعمل

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص حوكمة الشركات، مدرسة الدكتوراه أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفيوهیبة عیساوي،  )1(

  . 88، ص2012ر، جامعة أبو بكر بلقاید، تلمسان، الجزائر، إدارة الأفراد وحوكمة الشركات، كلیة العلوم الاقتصادیة وتجاریة وعلوم التسیی

  .142، صمرجع سبق ذكرهمحمد أحمد سلیمان، سوسن عبد الفتاح وهب،   )2(
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  )Adams( لآدمزنظریة العدالة : المطلب الثاني

تتمحور هذه النظریة حول العلاقة بین الرضا الوظیفي للفرد والعدالة، وتفترض أن درجة شعور العامل 

بعدالة ما یحصل علیه من مكافأة وحافز من عمله تحدد بدرجة كبیرة شعوره بالرضا الوظیفي مما یؤثر على 

إلى أن الفرد یقیس  1963 عام )Adams(مستوى إنتاجیته وأدائه، وتستند هذه النظریة التي وضعها آدمز 

) المخرجات(في عمله إلى العوائد ) المدخلات(درجة العدالة من خلال مقارنته النسبیة للجهود التي یبذلها 

التي یحصل مع تلك النسبة لأمثاله العاملین في الوظائف الشبیهة وبنفس الظروف فإذا كانت نتیجة المقارنة 

ي شعور العامل بالرضا، أما إذا كان العكس فإن النتیجة هي شعور عادلة وتساوى النسبتان تكون النتیجة ه

  :الفرد بعدم الرضا عن عمله وذلك على النحو التالي

  توضیح نظریة عدالة العائد): 04(رقم شكل 

  

، 2002 الأردن، ، الطبعة الأولى، دار إثراء للنشر والتوزیع، عمان،السلوك التنظیميخضیر كاظم حمود لفریجات وآخرون،  :المصدر

  .114ص

ویتضمن التقییم . التقییم، المقارنة والسلوك: وتشتمل نظریة العدالة على ثلاث خطوات أساسیة هي

) جدارة الشخص، مستوى التعلیم، المهارة، مقدار الجهد المبذول في العمل ونحو ذلك(المدخلات قیاس 

  ).العوائد المالیة، الترقیة، الاهتمام الذاتي، التمیز والتقدیر والاحترام وغیر ذلك(والمخرجات 

ن الوضع یتسم أما السلوك فهو عملیة إدراك العلاقة بین التقییم والمقارنة، فعندما یدرك الشخص بأ  

وعلى العكس من ذلك إذا شعر بأن الوضع غیر عادل، فإنه یعمل على . بالعدالة فإنه یستجیب بشكل إیجابي

وتتناسب قوة الدافعیة . وهذا السعي لإعادة المساواة یستخدم لتفسیر دافعیة العمل. إعادة المساواة بین النسبتین

  :للعدالة یكون من خلال المراحل التالیة وإدراك الفرد. )1(طردا مع حجم المساواة المدرك

  

                                                           
، رسالة ماجستیر غیر منشورة، قسم الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، الرضا وعلاقته بالإلتزام التنظیميإیناس فؤاد نواوي فلمبان،  )1(

  . 59،60، ص ص2008جامعة أم القرى، مكة، السعودیة، 

عوائـــــــــــــــد     

مدخلات    

 مقــــــــــــــــــارنة

 مقــــــــــــــــــارنة

عوائـــــــــــد  

مدخلات 
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  مراحل عملیة إدراك العامل للعدالة): 05( رقم الشكل

         
  

  .216، ص2009، ، مصردار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة بدون طبعة، ،تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وآخرون،  :المصدر

ولذا فإن الأفراد عند شعورهم بعدم العدالة في حصولهم على العوائد مقابل الجهود المبذولة یلجؤون 

  : )1(إلى ما یلي

  ؛تخفیض جهودهم أو جهود الآخرین بالإنجاز -1

  یسلكون دورا كبیرا في التأثیر على الآخرین؛ -2

  یقومون بالمقارنة مع الآخرین في مجالات عمل متشابهة؛ -3

  .یحاولون البحث عن أعمال أخرى أو یتركون العمل  -4

. )2(استقرارا وثباتا في الأعماللذا فإن تحقیق العدالة في العمل من شأنه أن یحقق للعاملین والإدارة 

  :)3(غیر أنه تم توجیه نقد لهذه النظریة والدراسات التي أیدته تتمثل في نقطتین هما

                                                           
، 2004، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمد سلیمان العمیان،  )1(

  .300ص
  .114، ص2002، ، الأردنللنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، دار إثراء السلوك التنظیميخضیر كاظم حمود لفریجات وآخرون،  )2(
مرجع سبق ، )مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات الحكومیة(العلاقة بین الرضا الوظیفي ودوران العمل عمارة الشریف،  )3(

  .81صذكره، 

تقییم الموظف لوضعه الشخصي على أساس المقارنة بین مجهوداته للمؤسسة 

 .والعوائد التي یحصل علیها منها

في تلك العوائد التي یتحصل إلخ أما العوائد فتتمثل ... تقییم مواضع التعلیم، الخبرة 

 .علیها الموظف مقابل إنجاز المهام

مقارنة الموظف لنفسه مع الآخرین على أساس المعدلات النسبیة للمجهودات 

 .ممارسة الشعور بالعدالة أو عدم العدالة
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نظریة العدالة تفترض أن الفرد یشعر بالذنب نتیجة شعوره بعدم العدالة بسبب حصوله على أجر أقل مما  -1

. ه كما ونوعا لتحقیق العدالةبذل جهده لزیادة إنتاجیستحقه، وتفترض أن الفرد في هذه الحالة یحاول زیادة 

وهذا الإفتراض یصعب تعمیمه، كما أن الأفراد غالبا ما یحاولون تبریر ذلك بأسباب غیر موضوعیة لتحقیق 

  .الإنصاف بدلا من بذل المزید من الجهد

بار وجود الفروق الفردیة یبقى مفهوم المساواة نسبیا وذاتیا، أضف أن المساواة المطلقة مرفوضة على اعت -2

بین الأفراد، وحتى على مستوى الأداء، إن المساواة تشجع اللامبالاة لأنها لا تأخذ بعین الاعتبار الجهد 

المبذول، لأن العمل أو الإنتاج تتدخل فیه متغیرات عدیدة شخصیة متعلقة بالعامل ومنها وظیفة متعلقة 

  .بالوظیفة ومنها تنظیمیة متعلقة بالتنظیم

  Victor Vroom) ( فكتور فرومل نظریة التوقع: المطلب الثالث

وتعتبر من النظریات المهمة في تفسیر  1964سنة Victor Vroom) (طور هذه النظریة فكتور فروم   

وجوهر نظریة التوقعات تشیر إلى أن الرغبة القویة أو المیل للعمل بطریقة معینة یعتمد . الحفز عند العاملین

على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو التصرف سوف یتبعه نتائج معینة، كما یعتمد أیضا على رغبة العامل في 

  :ولدى فروم نوعان من التوقعات .الحصول على تلك النتائج

ویرجع إلى قناعة الفرد العامل واعتقاده بأن القیام بعمل معین سوف یؤدي إلى نتیجة  :التوقع الأول - أولا

  .معینة وهذا التوقع یوضح العلاقة بین الجهد والإنجاز

هو حساب النتائج المتوقعة لذلك العمل أو ماذا سیحصل بعد إتمام الإنجاز، فالعامل  :التوقع الثاني - ثانیا

وهذا التوقع یوضح العلاقة بین إتمام الإنجاز والمكافأة . یتساءل إذا حقق رقم الإنتاج هل سیعطى مكافأة أولا

  .)1(التي سیحصل علیها العامل

على أساس تجاربهم ومدى إدراكهم لبعض الأمور وانطلاقا من النظریة فإن الأفراد یصدرون أحكاما   

وبالتالي فهي عبارة عن مقارنة بین الكلفة والعائد فإذا كانت متساویة فإن " النتائج المتوقعة"المحیطة بهم 

  .)2(الأفراد یسعون لبدل جهد أكبر ویمكن أن یكونوا راضیین

                                                           
ص  ،2011، ، الأردنعمان للنشر والتوزیع،، الطبعة الأولى، دار المسیرة السلوك التنظیمي في المنظماتعبد الباسط عباس،  )1(

  .175، 174ص
، قسم العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا، أكادیمیة نایف غیر منشورة ستیر، رسالة ماجالرضا وعلاقته بالإنتاجیةعلي یحي الشهري،  )2(

  .51، ص2002 السعودیة،  العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض،
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  )Porter and Lawler( نموذج بورتر ولولر: المطلب الرابع

وقد ربطا الرضا بكل  (Vroom)نموذج فروم  1967عام ) Porter and Lawler( تر ولولرر بو طور   

. فهم یضعون حلقة وسیطة بین الإنجاز والرضا وهي العوائد كما یظهر في الشكل. من الإنجاز والعائد

الفرد بأنها عادلة وبموجب هذا النموذج یتحدد رضا الفرد بمدى تقارب العوائد الفعلیة مع العوائد التي یعتقد 

فإذا ما كانت العوائد الفعلیة لقاء الإنجاز تعادل أو تزید على العوائد . ومنسجمة مع الإنجاز أو الجهد المبذول

أما إذا قلت هذه العوائد عما . التي یعتقد الفرد بأنها عادلة فإن الرضا المتحقق سیدفع الفرد إلى تكرار الجهد

  .ث حالة عدم رضا ویوفق الدفعیة للإستمرار في الجهدیعتقد الفرد أنه یستحقه، فسیحد

هو  )Vroom(إلى نظریة فروم  )Porter and Lawler(لذلك فإن أبرز ما أضافه نموذج بورتر ولولر   

المفهوم الذي یشتمل علیه نموذجهما بأن استمراریة الأداء تعتمد على قناعة العامل ورضاه، وأن القناعة 

  .والرضا تتحدد بمدى التقارب بین العوائد الفعلیة التي تم الحصول علیها وما یعتقده الفرد

  :أن هناك نوعین من العوائد )Porter and Lawler( من بورتر ولولروقد بین كل   

  .وهي التي یشعر بها الفرد عندما یحقق الإنجاز المرتفع وهذه تشبع الحاجات العلیا عنده: عوائد ذاتیة -1

وهي التي یحصل علیها الفرد من المنظمة لإشباع حاجاته الدنیا كالترقیة والأجور والأمن  :عوائد خارجیة -2

  .الوظیفي

  )Porter and Lawler(نموذج بوتر ولولر ): 06(الشكل رقم              

  
غیر منشورة، قسم الإدارة التربویة  ، رسالة ماجستیرالتنظیمي بالالتزامالرضا الوظیفي وعلاقته إیناس فؤاد نواوي فلمبار، : المصدر 

 .53ص، 2008والتخطیط، كلیة التربیة، جامعة أم القرى، مكة، السعودیة، 

 الإنجاز

 عوائد ذاتیة

عدالة العوائد كما 

 یدركها الفرد

 عوائد خارجیة

 الإنجاز
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التداخل بین عملیة الحفز والإنجاز والإشباع  )Porter and Lawler(ویوضح نموذج بوتر ولولر   

والرضا وهذا یعني أنه یتعین على الإداریین ضرورة أن تكون أهداف المرؤوسین متوسطة الصعوبة ومتفقة 

  .)1(مع قدراتهم ومهاراتهم وربط نظام الحفز مع الحاجات الفعلیة للمرؤوسین والعمل على إشباعها

  ل تحقیق الرضا الوظیفي والبرامج الداعمة لهمراح: المبحث الثالث

إن الرضا الوظیفي لدى العامل هو تعبیر صادق عن نوع العلاقات السائدة في مكان عمله وبالتالي   

  .فمن الضروري تحدید طبیعة الرضا الوظیفي نتیجة لعدة مراحل تحدث بالتسلسل المنطقي الطبیعي

ر فیه مجموعة من العوامل كما أنه لدیه عدید العلاقات والرضا الوظیفي مشاعر واتجاهات نفسیة تؤث

مع بعض نواتج العوامل والتي بتوافرها بشكل إیجابي تحقق مستوى عال منه وانعدامها یؤدي إلى آثار سلبیة 

  .تعود على الفرد نفسه ذات العلاقة بأداءه أو على المنظمة ككل

  مراحل تحقیق الرضا الوظیفي: المطلب الأول

للرضا الوظیفي كنتیجة للكشف عن الكیفیة التي یتحقق بها والعوامل التي تسبقه وتعد  حین ننظر  

  :)2(مسؤولة عن حدوثه، سنجد أن تلك العوامل تنظم في نسق من التفاعلات تتم على النحو التالي

  .لكل فرد حاجات یسعى لإشباعها ویعد العمل أهم مصدر للإشباع: الحاجات -1

ها الحاجات والرغبات الداخلیة لدى الفرد التي تحركه نحو الهدف المحدد سواء كان تعرف بأن: الدافعیة -2

  .ذلك بوعي تام أو لاشعوریا، ویعتقد الفرد أن هذا الهدف یحقق له إشباع تلك الحاجات بالحصول علیها

ء وسیلته وتتحول الدافعیة إلى أداء نشط للفرد بوجه خاص في عمله اعتقادا منه أن هذا الأدا: الأداء -3

  .لإشباع تلك الحاجات

  .هو شعور الفرد بتحقیق حاجاته التي یطمح لنیلها من خلال الأداء الفعال: الإشباع -4

إن بلوغ الفرد مرحلة الإشباع من خلال الأداء الكفء في عمله یجعله راضیا عن عمله، باعتباره : الرضا -5

والشكل التالي یوضح مراحل حدوث الرضا . لفةالوسیلة التي یتسنى له من خلالها إشباع حاجاته المخت

  .الوظیفي لدى العاملین

                                                           
  .54، صمرجع سبق ذكرهإیناس فؤاد نواوي فلمبار،   )1(

  .13ص مرجع سبق ذكره، ،خرابح بربا  )2(
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  مراحل حدوث الرضا الوظیفي): 07(رقم الشكل 

  

 ماجستیر غیر منشورة، رسالة علاقة الرضا الوظیفي بمستوى الإلتزام التنظیمي لدى عمال المركبات الریاضیة، خرابح بربا :المصدر

  .13، ص2014، ، الجزائرالإدارة والتسییر الریاضي، معهد علوم وتقنیات نشاطات البذنیة والریاضیة، جامعة المسیلة تخصص

  العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي: المطلب الثاني

یمكن تصنیف العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي إلى مجموعتین رئیسیتین وهما العوامل المرتبطة   

  .بالتنظیم والعوامل المرتبطة بالأفراد العاملین ولكل واحد منهما درجته في التأثیر في مستوى الرضا الوظیفي

هناك العدید من العوامل المرتبطة بالتنظیم والتي لها تأثیر على شعور  :المرتبطة بالتنظیم العوامل - أولا

  : )1(الموارد البشریة بالرضا الوظیفي نذكر منها ما یلي

وغیر المادیة ) الأجر، العلاوات(تشیر العوائد إلى مختلف القیم المادیة : العوائد والرضا الوظیفي - 1

. التي یتحصل علیها المورد البشري من خلال تأدیته لمهام وظیفته) إلخ... ترام، التكریمات التقدیر، الإح(

ویزداد شعور المورد البشري بالرضا الوظیفي كلما أدرك بأن هذه العوائد تلبي تطلعاته ویراع فیها مبدأ 

  .العدالة

مرؤوسیه ویتیح لهم فرصة  كلما كان المشرف مهتم بحاجات ومشاعر :نمط الإشراف والرضا الوظیفي - 2 

التعبیر عن آرائهم ومقترحاتهم بكل حریة، كلما ارتفع لدیهم مستوى الشعور بالرضا الوظیفي، والعكس صحیح 

  .في حالة وجود مشرف استبدادي

. تشیر سیاسات المؤسسة إلى تلك الإجراءات التي تنظم العمل :سیاسات المؤسسة والرضا الوظیفي - 3

جراءات واضحة وبسیطة ومرنة، كلما ازدادت قدرة الموارد البشریة على التحكم في عملها فكلما كانت هذه الإ

  .وهو ما یؤدي إلى زیادة مستوى رضاها الوظیفي، والعكس صحیح في حالة وجود إجراءات جامدة ومعقدة

                                                           
  .15، صمرجع سبق ذكره، شفیق شاطر  )1(

 الرضا الإشباع الأداء الدافعیة الحاجات

 العــــــــــــــــائد
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صة كلما كان العمل مصمم بالشكل الذي یعطي للمورد البشري فر  :تصمیم العمل والرضا والوظیفي - 4 

في تخطیطه وتنفیذه ومراقبته، كلما أدى ذلك إلى زیادة مستوى  والاستقلالیةوحریة أكبر للإبداع في العمل 

  .رضاه الوظیفي والعكس صحیح في حالة وجود تصمیم سيء للعمل

كلما كانت الظروف المادیة للعمل من تهوئة، إضاءة، ترتیب  :ظروف العمل المادیة والرضا الوظیفي - 5

إلخ ظروف مناسبة كلما ازدادت درجة تقبل المورد البشري لبیئة عمله، وهو ما ینعكس بالإیجاب ... المكاتب 

  .على مستوى رضاه الوظیفي والعكس صحیح في حالة وجود ظروف مادیة سیئة للعمل

تشیر نتائج الدراسات إلى أن هناك علاقة طردیة بین توفر فرص  :فرص الترقیة والرضا الوظیفي - 6 

أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة على  )Vroom(الترقیة وبین الرضا الوظیفي حیث یرى فكتور فروم 

فكلما كان توقع أو طموح المورد البشري للترقیة . الرضا الوظیفي هو توقعات المورد البشري عن هذه الفرص

  .أكبر من ما هو متاح فعلا، كلما قل مستوى رضاه الوظیفي والعكس صحیح

ي الحالة التي یكون فیها هناك تماسك تشیر الدراسات إلى أنه ف :جماعات العمل والرضا الوظیفي - 7

وتضامن مابین أعضاء الجماعة فإن ذلك یؤدي إلى زیادة مستوى شعور أعضاءها بالرضا الوظیفي، 

  .والعكس صحیح في حالة وجود صراع وعدم ثقة وتعاون بین أعضاء الجماعة

ضا الوظیفي تؤثر فیه العدید من تشیر الأبحاث العلمیة إلى أن الر : العوامل المرتبطة بالمورد البشري - ثانیا

  :یلي العوامل المرتبطة بشخصیة المورد البشري نذكر منها ما

لقد بینت الدراسات والبحوث أن العمر أحد المؤثرات المهمة في الرضا الوظیفي : العمر والرضا الوظیفي - 1

حاته بالمعقولیة والإتزان للفرد فكلما تقدم الموظف في العمر كلما كان أكثر التصاقا بوظیفته واتسمت طمو 

وذلك یؤدي إلى  مته وأصبحت وظیفته جزء من شخصیتهوازدادت قدراته على التكیف مع ظروف عمله ومنظ

زیادة رضاه عن عمله، وبالمقابل فإن الموظفین الشباب أقل میلا للرضا عن أعمالهم بسبب طموحاتهم 

المطلوب، وحبهم للتغییر والتجدید، وبحثهم الدائم  العالیة، وعدم قدرتهم على التكیف لظروف العمل بالمستوى

   .)1(عن الأفضل

إن للسلم الوظیفي الذي یشغله الفرد وموقعه في الهیكل التنظیمي للمنظمة أهمیة : السلم الوظیفي والرضا - 2

فالموظفون الذین یشغلون وظائف المستویات العلیا في المنظمة . كبیرة وتأثیر واضح في رضا الفرد عن عمله
                                                           

)1(
  .16، صبقاسالمرجع النفس  
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ناسبة وتقدیر أو الجهاز الإداري نجدهم أكثر من غیرهم، بسبب ما تتیحه لهم هذه الوظائف من عوائد مادیة م

لذا . واحترام وظروف عمل ملائمة وقدر أكبر على استخدام كامل طاقاتهم في القیام بوظائفهم مقارنة بغیرهم

  .)1(غالبا ما نجد المدراء والمختصین یمیلون أكثر من غیرهم من العاملین في المنظمة إلى الرضا الوظیفي

بحاث إلى أن الفرد الأكثر تعلما یكون أقل رضا عن لقد توصلت عدة أ :مستوى التعلیم والرضا الوظیفي - 3

الفرد الأقل تعلما ویرجع ذلك إلى أن طموحات الفرد الأكثر تعلما تكون مرتفعة مقارنة بطموحات الفرد الأقل 

  .تعلما

إذ كلما كان الفرد یمیل إلى احترام ذاته والعلو بقدره والتمسك والإعتداد :احترام الذات والرضا الوظیفي - 4

رأیه كلما كان أقرب إلى الرضا الوظیفي أما ذلك الشخص الذي یشعر ببخس في قدره وعدم احترام ذاته فإنه ب

  .)2(عادة ما یكون غیر راض عن عمله

كلما استطاع الفرد تحمل ضغوط العمل والتكیف والتعامل معها كلما  :تحمل الضغوط والرضا الوظیفي - 5

یتكاسل ویتراخى بسرعة وینهار فور تعرضه لعقبات فإنه عادة ما كان أكثر رضا عن عمله، أما ذلك الذي 

  .یكون مستاء وغیر راض عن عمله

من المتوقع أن الموارد البشریة التي ترتفع لدیها المكانة الاجتماعیة  :المكانة الإجتماعیة والرضا الوظیفي - 6

ن أمام موارد بشریة من مكانة فعندما نكو . تكون أقل رضا من تلك التي تحضى بمكانة اجتماعیة متواضعة

اجتماعیة عالیة فإن ذلك یخلق لدیها ثقافة ومكانة قد تصبح معها أكثر مشروطیة ومطالبة بظروف عمل 

  .)3(إلخ، وهو ما یعني انخفاض رضاها الوظیفي...جیدة، فرص ترقیة أكبر 

ة عن حیاتها الاجتماعیة من المتوقع أن الموارد البشریة الراضی :الرضا عن الحیاة والرضا الوظیفي - 7

عموما وحیاتها العائلیة والزوجیة خصوصا عادة ما تنقل هذا الشعور إلى عملها، والعكس صحیح بالنسبة 

  .)4(للموارد البشریة غیر الراضیة عن حیاتها الاجتماعیة حیث تنتقل مشاعر الإستیاء إلى عملها

  

                                                           
الیازوري العلمیة  للنشر دار بدون طبعة، ، ، الوظائف الإستراتیجیة في إدارة الموارد البشریةنجم عبد االله العزاوي، عباس حسین جواد )1(

  .355، ص2013 الأردن، والتوزیع، عمان،
  .233 ،232ص ص، مرجع سبق ذكرهصلاح الدین محمد عبد الباقي،  )2(
  .128ص  ،مرجع سبق ذكره ،)مدخل بناء المهارات(السلوك التنظیمي أحمد ماهر،   )3(
  .15، صمرجع سبق ذكره، شفیق شاطر  )4(



 الإطار النظري للرضا الوظیفي                                                                    :           الفصل الثاني

 

 
79 

  علاقة الرضا الوظیفي ببعض نواتج العمل: المطلب الثالث

یعد الرضا الوظیفي مهما في حد ذاته ولهذا اهتم الباحثون به وذلك لعلاقته المحتملة بمتغیرات أخرى   

حصر ومناقشة كل  هذه الدراسات التي تناولت هذا الموضوع فمن الصعبذات أهمیة بالغة ونظرا لتعدد 

  .المتغیرات لذلك سیتم التطرق إلى بعض المتغیرات التي لها أهمیة نظریة وعملیة

إلى افتراض أنه كلما زاد رضا الفرد عن یقودنا التفكیر المنطقي : عن العمل ومعدل دوران العمل الرضا - 1

لقد أجریت عدة . طریقة اختیاریةعمله زاد الدافع لدیه على البقاء في هذا العمل، وقل احتمال تركه للعمل ب

أن هناك علاقة ) بدرجات متفاوتة(وقد أظهرت كل الدراسات . دراسات تهدف إلى اختبار صحة هذا الفرض

سلبیة بین الرضا عن العمل ومعدل دوران العمل بمعنى أنه كلما ارتفع الرضا عن العمل یمیل دوران العمل 

  .إلى الإنخفاض

من العوامل الأساسیة التي یمكن الإعتماد علیها في عملیة التنبؤ : لغیابالرضا عن العمل ومعدل ا - 2

بحالات الغیاب بین العمال الرضا عن العمل، والفرض هنا أنه إذا كان العامل یحصل على درجة من الرضا 

أنه أثناء وجوده في عمله أكثر من الرضا الذي یمكنه الحصول علیه إذا تغیب عن العمل، فنستطیع أن نتنبأ ب

سوف یحضر والعكس صحیح ومن هنا نستطیع افتراض وجود علاقة سلبیة بین درجة الرضا عن العمل 

  .وبین معدلات الغیاب

یعتقد بعض المدیرین والعلماء أن الرضا الوظیفي یفضي إلى : الرضا عن العمل ومعدل أداء العامل - 3

آخرون أن الأداء یسبب الرضا حیث یحصل  بمعنى أن العامل السعید بعمله عامل منتج، بینما یرى. الأداء

وهناك آخرون یعتقدون أن الرضا والأداء . العامل ذو الأداء المتفوق على الرضا من أدائه الجید في الوظیفة

یسببان بعضهما البعض، فالعامل الراضي؛ أكثر إنتاجیة، والعامل الأكثر إنتاجیة یصبح أكثر رضا وبذلك 

ة الحقیقیة بین الرضا الوظیفي والأداء معرفة تامة وقد تكون المسألة أن یكون من الصعب معرفة العلاق

العلاقة بینهما تختلف عند كل فرد ومع ذلك فالحقیقة السائدة أن الأداء والرضا یمتزجان وأكثر من هذا وأكثر 

اء إلى من هذا فإن الرضا یؤدي إلى عناصر أخرى هامة مثل الإلتزام الوظیفي، التعهد التنظیمي، الإنتم

   .)1(المنظمة

إن الحوادث الصناعیة والإصابات شأنها شأن التغیب أو ترك العمل، إنما : الرضا عن العمل والإصابات - 4

هي تعبیر جزئي عن عدم رضا الفرد عن عمله وبالتالي انعدام الدافع على أداء العمل بكفاءة وعدم الرغبة 

                                                           
  .204ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد سعید سلطان) 1(
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الرضا عن العمل وبین معدلات الحوادث والإصابات في وبالتالي توجد علاقة سلبیة بین . في العمل ذاته

  .)1(العمل

وهو وسیلة من وسائل الإنسحاب غیر المباشرة من العمل عن طریق اتخاذ  :الرضا عن العمل والتمارض - 5

الدرائع والحجج والتمارض هو ادعاء المرض وهو ظاهرة تعبر في الغالب عن عدم رضا العامل؛ وذلك من 

سي الذي یواجهه داخل المنظمة أو خارجها، ویلجأ العامل إلى الحالات المرضیة المقنعة خلال الضغط النف

للإبتعاد عن محیط العمل تهربا من الواقع المعیش فیها أو للتقلیل من الانعكاسات السلبیة التي یواجهها أثناء 

  .عمله

أن  1992سنة ) Fleisheman( وفلوشمن )Harris(أظهرت دراسات هریس : الرضا عن العمل والشكاوي - 6

 علیها عدم الرضا عن نمط الإشراف ارتفاع الشكاوي والتظلمات یظهر كثیرا في المنظمات التي یغلب

فالعامل یستعمل وسیلة التظلم والشكوى كآخر إجراء للتعبیر عن تدمره اتجاه الأسباب التي جعلته في حالة 

وبغض النظر  .لمشرفین والإداریین لدراسة وضعیتهعدم رضا عن عمله أو عن غیرها، بهدف جلب اهتمام ا

عن موضوعیة هذه الشكاوي من عدمها فإن المنظمة مطالبة بالإهتمام بها ودراستها وتحلیلها بدقة من أجل 

  تفادي الإضطرابات والتوترات التي قد تظهر وتؤثر سلبا على أدائها؛

شرات عدم الرضا حدة، حیث یعبر عن ویعتبر الإضراب من أقوى مؤ : الرضا عن العمل والإضراب - 7

التذمر وحالة من الفوضى والإهمال التي یعیشها العامل داخل المنظمة ویلجأ العمال إلى هذا الشكل 

الأجر (سواء كانوا في جماعة صغیرة أو كبیرة العدد، ردا على الوضعیة التي یعیشونها ) الإضراب(

موحهم وتطلعهم إلى زیادة الأجر، تحسین ظروف العمل عاكسا لط...) المنخفض، طرق الإشراف، الترقیة، 

 .أو المطالبة بالتغییر وغیرها

المسؤولون عادة یحافظون على صیانة الآلات من الأعمال كي : الرضا الوظیفي  واللامبالاة والتخریب - 8

نظمة هو لا یؤثر على سلامة المنتجات وتجهیزات المنظمة، غیر أنهم لا یدركون أن حجر الزاویة في الم

العامل، وأن انخفاض درجة الرضا ینعكس على مدى اهتمامه وانضباطه أثناء تأدیته لواجباته مما ینجر على 

ذلك وقوعه في حالات من الإهمال واللامبالاة اللذان یؤدیان بدورهما إلى قیام العامل بتخریب أدوات الإنتاج 

  .)2(أو حتى إلحاق الضرر بالمنتج ذاته

                                                           
  .205، صنفس المرجع السابق )1(
  .156، 155ص، مرجع سبق ذكره ،قیاس مستوى الرضا الوظیفي لدى الممرضین في المؤسسة العمومیةعمارة شریف،  )2(
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  يالوظیفالبرامج الداعمة للرضا : المطلب الرابع

تلجأ المؤسسة إلى مثل هذه البرامج من أجل المحافظة على المستوى المطلوب من الرضا الوظیفي   

  :)1(یلي باتجاه تحقیق أهدافها، ومن أهم البرامج الداعمة والمساندة للرضا الوظیفي ما

الجودة فرق عمل تشكل بشكل تطوعي من جمیع المستویات یقصد بحلقات : برامج حلقات الجودة - أولا

التنظیمیة داخل المؤسسة حیث یمكن لأي عضو في المؤسسة أن ینظم إلیها بغض النظر عن وظیفته 

وتسعى تلك الحلقات إلى دراسة العملیات وتحسینها ودراسة بعض مشاكل العمل واقتراح . ومنصبه الإداري

  .ر على مجال معینحلول لها كما أن عملها لا یقتص

  :یلي ومن بین الأهداف التي یمكن أن تحققها برامج حلقات الجودة ما  

  تطویر شخصیة العاملین المنتسبین للحلقة؛ -1

  تحسین الروح المعنویة للعاملین؛ -2

  تشجیع القدرات الإبداعیة للأفراد العاملین؛ -3

  .رفع درجة الوعي لدى العاملین بأهمیة الجودة -4

عضو یتم تعیینهم ) 30(إلى ) 5(فریق عمل تتكون من  يالفرق المدارة ذاتیا ه :الفرق المدارة ذاتیا - ثانیا

لإنجاز مهمة بأدنى ومستوى من الإشراف والتدخل من قبل المدراء في إطار منطق هذا المدخل فإن الإدارة 

الذاتیة هي أفضل أنواع الإدارة لكونها تدمج العاملین في العمل بحیث تحفزهم على استغلال أقصى طاقاتهم 

دارة الذاتیة تنشیط الإبداع والتحفیز والإنتاجیة، إن الفرق المدارة ذاتیا تعرف أیضا بأنها ویؤمل من خلال الإ

مجامیع العمل المستقلة أو الفرق ذات الأداء العالي، ویكون الإشراف فیها قلیلا ویعمل المدراء كمنسقین 

  .ویقدمون التسهیلات والدعم لهذه الفرق لإثارة حماستهم وتحفیزهم

وهو یمثل السماح للعاملین باختیار جدول مناسب للوصول والإنصراف من  :لة الوقت المرنجدو  -ثالثا

العمل في حدود معینة إن العدد المحدد لساعات العمل الیومیة والأسبوعیة هو ثماني ساعات یومیا في 

راف ساعة أسبوعیا یصبح في ظل ظروف معینة من الصعب الإلتزام بأوقات الحضور والإنص 40الغالب و

                                                           
     مرجع سبق ذكره، )مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات الحكومیة(العلاقة بین الرضا ودوران العمل عمارة شریف،  )1(

  .61،62 ص ص
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التقلیدیة المحددة فیه، لذلك جاء أسلوب الوقت المرن لیحل مشكلة الكثیر من العائلات حیث یستطیع 

عته یحدد العاملون تحدید خطة عملهم الیومیة وصولا وانصرافا حسب ظروف العامل، لكن نوع العمل وطبی

ذوي العائلات التي تضم  وأكثر الفئات المستفیدة من هذا الأسلوب العاملون ظروف تطبیق هذا الأسلوب

  .عددا من الطلاب والأطفال الصغار الذین یتطلب الأمر إرسالهم للمدارس

إن الجودة الشاملة هي عبارة عن طریقة لإدارة المؤسسة تركز على الجودة،  :برامج الجودة الشاملة -رابعا

د بالنفع على الجمیع وهي مبنیة على مشاركة الجمیع لتحقیق النجاح من خلال إرضاء العمیل بما یعو 

  . والمجتمع

غیر أن هناك مجموعة من العراقیل التي تحد من السیر الحسن للعمل الإداري بها وكمثال عن هذه 

  : الصفات ما یلي

  غیاب الحلول الفعالة للمشاكل القائمة؛ -1

  عدم معالجة الشكاوي بالرغم من زیادتها؛ -2

  طول الفترة الزمنیة لتنفید العملیات؛ -3

  عدم الإهتمام بالمعلومات وعدم تحدیثها؛ -4

  تسرب العاملین الأكفاء؛ -5

  .الإفتقار إلى النظرة الشاملة والإنشغال بالجزئیات والتفصیلات -6

ولمواجهة كل هذه الظواهر والتي تسبب بلا أدنى شك في إنخفاض الروح المعنویة للعاملین من ثم   

على الإنتاجیة، كان لا بد من الإتجاه إلى ما یعرف بالجودة إنخفاض درجة الرضا الأمر الذي ینعكس سلبا 

الشاملة التي یقصد بها القیام بالعمل بشكل صحیح ومن أول خطوة مع ضرورة الإعتماد على تقییم العمل في 

ولتطبیق هذا الأسلوب یجب على إدارة المؤسسة القیام بمجموعة من التغیرات . معرفة مدى تحسین الأداء

م الداخلي لإدارة الوارد البشریة، النمط التنظیالثقافة التنظیمیة للمؤسسة،  :ض الجوانب أهمهاالتي تمس بع

   .)1(التدریبو  القیادي

                                                           
  .64، 63، ص صنفس المرجع السابق )1(
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ف عدم تآكل دتمثل هذه البرامج في مجموعة الإجراءات التي تستهت: برامج صیانة القوى العاملة -خامسا

.. مهارات وخبرات العاملین بالإضافة إلى تطویر قابلیتهم لأغراض الإبداع والإبتكار ومن أمثلة تلك البرامج

البرامج الخاصة بالتدریب وتنمیة المهارات الإبداعیة وكذا البرامج الخاصة بإعادة النظر في سیاسات الأجور 

  . والحوافز

  : تتمثل هذه البرامج في: لبرامج تحسین بیئة وظروف العم - سادسا

  تهیئة مكان عمل نظیف ومرتب من حیث الإضاءة والتهویة والرطوبة والأثاث؛ -1

معالجة حالات التعب والإرهاق وذلك عن طریق إعادة النظر في ساعات العمل وذلك من خلال الإبتعاد  -2

حاجة العاملین إلى الراحة وتحدید النشاط، فقد  عن الأنماط القیادیة التقلیدیة واللجوء إلى الإعتماد على مبدأ

  .غوطالعمل المرنة أو أسبوع العمل المضتلجأ المنظمة مثلا إلى إستخدام ساعات 

تقلیل مصادر الضوضاء وذلك عن طریق عزل الآلات والمعدات التي تصدر عنها أصوات وتزوید  -3

  .السقوف والجدران بمواد عازلة

  .    ل وذلك من خلال اللجوء إلى برامج الإثراء والتوسع الوظیفيالتقلیل من رتابة الأعما -4

زیادة الإهتمام بالحوافز المعنویة ذات الطابع  وذلك من خلال: برامج الرفاهیة الإجتماعیة -سابعا

الإجتماعي كالنوادي والأسواق ودور الحضانة وتوصیل وسائل مربحة للمواصلات وأبنیة سكنیة ممیزة 

من  للعاملین، فهذه الإجراءات وغیرها سوف تدفع العاملین نحو الأداء الأفضل خاصة عندما تكون مطلوبة

  من العاملین ط في هذه الحوافز أن تكون مستمرة وشاملة لأكبر عددقبل العاملین أنفسهم كما یشتر 

وهذه البرامج تكون في المنظمات الصناعیة ذات الأعمال الخطرة : برامج الأمن والسلامة المهنیة -ثامنا

   :والمعرضة لكثیر من الحوادث ویتم تصمیم هذه البرامج وفقا للخطوات التالیة

دراسة وتحلیل كل عمل على حدة مند بدایته وحتى نهایته بكامل جزئیاته  ویقصد به هنا: تجزئة العمل -1

  .)1(وذلك بهدف التعرف على الكیفیة التي یؤدي بها كل جزئیة والخطورة المصاحبة لأداء كل منها

                                                           
 2007، الطبعة الأولى، دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، مصر، )العلاقات الإنسانیة(السلوك الإداري محمد الصیرفي،  )1(

  . 138، 137ص ص
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فعلى ضوء نتائج الخطوة السابقة یمكننا تحدید ومعرفة مصادر الخطر والتي إما : تحدید مصدر الخطر -2

یئة العمل المادیة وظروفها، بیئة العمل النفسیة والإجتماعیة أو الفرد نفسه كضعف مستوى خبرته أن تكون ب

  .وضعف تدریبه

  :وهنا یمكننا أن نصنف المخاطر المهنیة إلى فئتین: تحدید نوع المخاطر المهنیة والحد من حدوثها -3

ض لها العمال الصناعیون خلال وتضم الحوادث والإصابات الفسیولوجیة التي یتعر : الفئة الأولى -أ

ویكون مصدرها عادة ظروف ... ممارساتهم لأعمالهم كالحروق بأنواعها وفقد أحد الأطراف الجسم والحروق

  .العمل المادیة

ویمكن الوقایة منها من خلال مراعاة النظافة والترتیب في مكان العمل، توفیر الإضاءة والتهویة 

ذار وتزوید الآلات بها والقیام بتغییر كلي لطریقة العمل التي تشكل خطورة والحرارة المناسبة ووضع أجهزة إن

  .على الفرد العامل

وهي تضم الأمراض المهنیة التي یصاب بها الأفراد العاملین وتكون ناتجة عن الأعمال : الفئة الثانیة -ب

 على إختلاف أنواعهان في المخابر التي یمارسونها كالأمراض المصاحبة للعمال الصناعیین والعاملی

  .والأمراض المصاحبة لأعمال المدیرین والوظائف الكتابیة

فترات الراحة  هذا ویمكن الوقایة منها من خلال إلزام العاملین بإستخدام الألبسة الوقائیة، وزیادة عدد  

  .للأعمال الروتینیة المملة

  : مأقسا) 04(والتدریب الذي نقصده هنا مكون من : تدریب العاملین -4

ویختص بزیادة مهارات الفرد في العمل على إعتبار أن هناك علاقة مباشرة بین خبرة الفرد : القسم الأول -أ

  .في العمل وإحتمال تعرضه لإصابة العمل

ویختص بتدریب الفرد على كیفیة حمایة نفسه من أخطار عمله وإستخدامه لوسائل الوقایة : القسم الثاني -ب

 . والأمن

ویختص بتوعیة الأفراد العاملین على كیفیة وحسن التصرف السلیم عند تعرضهم أو : الثالثالقسم  - ج

  .)1(تعرض زملائهم لإصابات العمل

                                                           
  .141-138ص، نفس المرجع السابق) 1(
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  .ویختص بشرح العوامل التي تسبب المخاطر المهنیة للعاملین وكیفیة تلافیها: القسم الرابع -د

لات تحتوي على بیانات فصلیة عن حیث یتم هنا تنظیم سج: سجلات حوادث وإصابات وأمراض المهن -5

وذلك بهدف المساعدة على في تقییم . ا والإجراءات التي أُتخذت حیالهاكل حادثة وأسبابها والمتضررین فیه

  . إجراءات الأمن والحمایة التي تتُبع في مكان العمل

ورقابة مستمرة للتأكد من وهنا ینبغي أن تقوم إدارة الموارد البشریة بعملیة متابعة : المتابعة والتفتیش -6

  .تطبیق تعلیمات وقواعد الأمن بشكل سلیم ومعرفة المخالفات والإبلاغ الفوري عنها

 التزاموهنا یلاحظ أن التشریعات القانونیة في الكثیر من الدول تفرض  :برامج الرعایة الصحیة -تاسعا

بالناحیة المعنویة والنفسیة  مامالاهت تستهدفصحي على المنظمات تلتزم من خلاله بتقدیم خدمات طبیة 

الإنسانیة تقتضي بضرورة وقوف المنظمة إلى جانب الفرد العامل  الاعتباراتوالعقلیة للعاملین، كما أن 

المریض، وهنا ینبغي الإشارة أن مثل هذه البرامج تتباین بتباین نوع وطبیعة أعمال المنظمة، كما لوحظ أن 

  .)1(وظیفي أفضل وإنتاجیة أعلى باستقرارمیز أفرادها المنظمات التي تقدم خدمات طبیة یت

  أبعاد التمكین وأثرها على الرضا الوظیفي: المبحث الرابع

تعد الدراسات السابقة الإطار المعرفي للباحث حیث یستفید من خبرات وتجارب الباحثین السابقین في   

وفي هذا المبحث سنتناول مجموعة من  تدعیم تطویر تصوراته وتحقیق الرؤیة الشاملة لكافة موضوع البحث،

  .الدراسات التي عالجت أثر أبعاد التمكین على الرضا الوظیفي ولقد تم ترتیبها وفق التسلسل الزمني

  أثر تفویض السلطة على الرضا الوظیفي :المطلب الأول  

تفویض عن تمكین العاملین؛ حیث في حالة إن أهمیة تفویض السلطة في المؤسسة لا تقل أهمیة   

المسؤولیات والصلاحیات تفویضا مستوفیا لمقداره وشروطه للعاملین المؤهلین فإن معطیاته ستأتي بآثار 

   .)2(إیجابیة من خلال تحقیق المبدأ الذي یؤكد على أن الوظائف العلیا مفتوحة للعاملین

للمرؤوسین وینعكس على  أن تفویض السلطة یؤدي إلى التطور المهني )Hughes( هیوجز فقد أكد

المدیر بصورة إیجابیة ویوفر له الوقت لأجل طویل، كما أن تفویض السلطة یؤدي إلى تنمیة قدرات 

                                                           
  .142، صالسابقنفس المرجع  )1(
الجامعة  ، مجلة الإقتصادتفویض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظیفيماهر صیري درویش، إبراهیم راشد الشمري،  )2(

  .68، ص2010، العراق، 82المستنصریة، الكوفة، العدد 
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المرؤوسین من خلال التعلم لممارسة مهمات أكبر وفرص لإثبات القدرات، ویؤدي إلى النمو الوظیفي 

ویشبع حاجات المرؤوسین للمشاركة في  والترقي، ویهیئ شعورا بالرضا عن تواؤم السلطة مع المسؤولیة،

 حاجاته الإنسانیة مثل حاجة الأمنمواقف العمل وصنع القرار، كما یساهم في تحفیز المرؤوسین وإشباع 

  .)1(الحاجة إلى الاحترام والتقدیر والحاجة لتحقیق الذات؛ مما یرفع الإنتاجیة في العمل

ة والرضا الوظیفي كدراسة الباحث هانج شینج حول تفویض السلط كما أُجریت العدید من الدراسات

) 410(، وتكونت عینة الدراسة من بعنوان العلاقة بین تفویض الصلاحیات والرضا  )Hung Sheng Jen(جن 

معلم ومعلمة، ومن أهم النتائج التي تم التوصل إلیها تمثلت في وجود علاقة دالة إحصائیا بین الدرجة الكلیة 

  .الصلاحیات والدرجة الكلیة في مقیاس الرضا الوظیفيفي مقیاس تفویض 

بعنوان تفویض السلطة لدى مدراء المدارس الحكومیة ) 2007(أما دراسة شلایل عبد السلام حلمي 

في محافظة رفح وعلاقته بالرضا الوظیفي لدى المعلمین، وقد هدفت هذه الدراسة للتعرف على العلاقة بین 

دارس الحكومیة بمحافظة رفح ومستوى الرضا الوظیفي لدى المعلمین، وقد كان تفویض السلطة لدى مدراء الم

، وقد توصل إلى أن مدى تفویض السلطة )%92.5( بمعلما ومعلمة بنسبة تقدر ) 324(عدد المستجوبین 

لدى معلمي المدارس الحكومیة بمحافظة رفح من وجهة نظر المعلمین متوسط، وأن متوسط الرضا الوظیفي 

مي المدارس الحكومیة بمحافظة رفح من وجهة نظر المعلمین متوسط، وكذلك وجود علاقة إرتباطیة لدى معل

  . )2(إیجابیة بین الدراسة الكلیة لتفویض السلطة والدرجة الكلیة للرضا الوظیفي

  بالمقابل أسفرت دراسة بنان منیر محسن والتي كانت موسومة بأثر التمكین على الرضا الوظیفي

التدریب، تحفیز العاملین، فرق العمل والإتصال (بأن متغیرات الدراسة المستقلة الخاصة بالتمكین الإداري 

، لها أثر على المتغیر التابع والمتمثل في الرضا الوظیفي، بینما تفویض السلطة لیس له أثر ذو دلالة )الفعال

  . )3(إحصائیة على الرضا الوظیفي

                                                           
غیر ماجستیر ة ، رسالالحكومیة في محافظة الوجه التمكین الإداري وعلاقته بالأداء لدى معلمي المدارسمحمد سلیمان البلوي،  )1( 

  .18، ص2008الأردن،  ،الإداریة والتربویة، جامعة مؤتة، الكرك الأصولدارة التربویة، قسم منشورة، تخصص الإ

وسبل  سطینیة بمحافظات غزة لتفویض السلطةلدرجة ممارسة القیادات الإداریة في الجامعة الفسلیمان وصفیة، محسن أبو معمر،  )2(

غیر منشورة، تخصص أصول التربیة، قسم الإدارة التربویة، كلیة التربیة، الجامعة الإسلامیة، الجامعة الإسلامیة  ماجستیر، رسالة تفعیلها

  .15، ص2009غزة، فلسطین، 
، دمشق 04، العدد37المجلد، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة، أثر التمكین على الرضا الوظیفيبنان منیر محسن،  )3( 

  .345، ص2015 ،سوریا
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  ركة على الرضا الوظیفي أثر المشا: المطلب الثاني

في إتخاد القرارات طریقة لخلق التعاون بین الرئیس والمرؤوس وتحدید الأهداف  أسلوب المشاركة دیع

  . عن طریق الحوار البناء وضبط مقاییس العمل التي تتم على أساسها تقویم النتائج

موضوعات التي تم بحثها ومن أكثر ال وتعتبر المشاركة في إتخاد القرار من دعائم عملیة التمكین

في أكثر من  )Lock and Chweiger(ر ڤلمعرفة تأثیرها على تحسین الرضا الوظیفي، فقد وجد لوك وشوی

من هذه الدراسات وجدت تأثیر مرتفعا ) %60(دراسة أجریاها على المشاركة في إتخاد القرار أن  )43(

 في دراسة أجریاها ) Jenkns and Lawbr(للمشاركة على  الرضا الوظیفي، وكذا الباحثان جانكنس ولوبر 

موظف بشركة صناعیة صغیرة؛ أن الموظفین عندما شاركوا في وضع خطة الأجور والحوافز ) 58(على 

في الرضا سببها مشاركتهم وإحساسهم بالتأثیر في وضع الخطط  الجدیدة زاد رضاهم الوظیفي وأن هذه الزیادة

  .التي تخصهم

حیث قام بتكوین فریقین من  بأسترالیا في دراسة أجراها في مصنع للأغذیة )Oblien(كما وجد أُبلین 

الموظفین بالمصنع، فریق یقوم بمناقشة عمل الفریق وأهدافه المطلوب تحقیقها ویقیم نتائج العمل، والفریق 

أشهر من هذه ) 06(الآخر لا یقوم بالمناقشة بل یقوم رئیس الفریق بتحدید الأهداف وتقییم النتائج وبعد

وب المناقشة إرتفع الرضا الوظیفي لدى أفرادها كلما ارتفع لدیهم التجربة وجد أن الفریق الذي یستخدم أسل

الإحساس بقدرتهم على التأثیر في القدرات المتعلقة بوظائفهم بینما لم یلحظ أي تطور إیجابي في الرضا 

                  .)1(الوظیفي للفریق الآخر

كما تضمن المشاركة في إتخاد القرار فرصة إبداء الرأي وترشید القرارات وكمثال عن هذا ما جاءت 

سنوات ) 07(لصناعة السیارات، التي تجاهلت لمدة  الأمریكیة) Chrysler(به التجربة التي مرت بها شركة 

د السیارة إلى أن اتضح سماع رأي أحد الفنیین العاملین على خط الإنتاج حول ضرورة تعدیل وتصمیم مقاع

لها بعد ذلك أن التصمیم الذي قدمه هذا الفني هو ما یریده الزبون وأن السوق أصبح یطلب ذلك وهذا ما 

  . )2( جعلها تتأخر عن المؤسسات الأخرى المنافسة في تلبیة رغبات زبائنها وخسارة جزء من حصتها السوقیة

                                                           
    .22، صالسابق نفس المرجع )1(
لدى العاملین بجامعة محمد خیضر  أثر التمكین الإداري في تحقیق الرضا الوظیفيمحمد طاهر القریشي، لطیفة أحمد السبتي،  )2(

  .66 ،65صص ،  2015 عمان، الأردن، ،01، العدد11المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، الجامعة الأردنیة، المجلد ،ببسكرة
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وسماعها وتشجیع  الآراءلذلك نستخلص مدى أهمیة عملیة المشاركة في إتخاد القرار ومدى تقبل  

  .   المبادرة لدى جمیع العاملین

  أثر فرق العمل على الرضا الوظیفي: المطلب الثالث

كبیرا وبارزا في مجال تطبیق التمكین وتعد أحد الآلیات الأساسیة للتحسین  تلعب فرق العمل دورا

تطویر وإنجاز الأهداف المشتركة، فقد أصبح تطبیقها داخل المؤسسة مألوفا وطبیعیا لما لها من دور هام وال

في تحسین الأداء المؤسسي  وتحقیق الأهداف المسطرة؛ حیث الشعور بالمسؤولیة الجماعیة یجلب قوة حقیقیة 

  .تتمثل في زیادة الرضا الوظیفي

را قویا للرضا الوظیفي عندما تتشابه قیم أعضاء الفریق أن فرق العمل تعد مصد )Lock(یرى لوك 

وإهتماماتهم وإتجاهاتهم، كما أن شعور الفرد بتقدیر واحترام أفراد الفریق له یرتبط إلى حد كبیر برضاه 

الوظیفي؛ حیث یشبع حاجات مهمة لدیه تتمثل في الحاجات الإجتماعیة وحاجات تقدیر الذات وأن هذا 

  .ؤدي إلى إستجابة عالیة لمحیط العملالتوافق والتشابه ی

فقد وجدا في دراسة أجریاها على إستخدام فرق العمل في برنامج ) Gross and Paul(وبول  أما كروس

التغییر والتحسین التنظیمي في مدینة سان دیغو بكالیفورنیا أن إستخدام فرق العمل أدى إلى إرتفاع مستوى 

فقد  (Krikman and Rosen)في حین دراسة كیركمان وروزن  .)1(الفریقالأداء والرضا الوظیفي لأعضاء 

فریق عمل یعملون ) 111(هدفت إلى التعرف على الآثار المترتبة على تمكین فرق العمل وقد طبقت على 

منظمات وقد خلصت إلى أن فرق العمل الأكثر تمكینا یرتفع لدیها مستوى خدمة العملاء ومستوى ) 04(في 

رق تزید لدیها مستویات الإنتاجیة الرضا الوظیفي ومستوى الولاء لكل من الفریق والمنظمة ككل، وأن هذه الف

  .والقدرة على البادأة والمبادرة

والموسومة بأثر التمكین على الرضا الوظیفي والإلتزام الوظیفي لدى  )Skudal(أما دراسة سكودال 

العاملین في مستشفى الأمراض العقلیة؛ فقد هدفت إلى فحص أثر أسلوب الإدارة بروح الفریق على الرضا 

لتزام التنظیمي لدى العاملین بمستشفى الأمراض العقلیة وقد بینت هذه الدراسة وجود أثر أكثر الوظیفي والإ

  .)2(وضوحا في حالة المدراء عنه في حالة العاملین

                                                           
  .73صنفس المرجع السابق،   )1( 
غیر منشورة  ماجستیر، رسالة أثر التغییر على الرضا الوظیفي بشركة توزیع الكهرباء بمحافظة غزةخالد إدریس شاكر دحلان،  )2(

  .74، ص2012تخصص إدارة الأعمال، قسم إدارة الأعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، فلسطین، 
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  أثر المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي: الرابعالمطلب 

تساهم المعلومات والإتصال في خلق جو جماعي متماسك داخل المؤسسة من خلال تشجیع تدفق 

المعلومات إلى الأعلى بكل بسهولة مما یجعل القرارات الصادرة أكثر صوابا الأمر الذي قد یؤثر على الرضا 

لاقة الإرتباط بین إلى وجود ع )Mutechtskie(الوظیفي حیث أشارت نتائج الدراسة التي قام بها موتشتسكي 

مكونات الرضا الوظیفي وبین معظم مكونات الإتصال، فكلما كانت درجة رضا الأفراد عن العمل وبیئته كلما 

  . )1(زادت الاتصالات التي یقومون بها والعكس

في دراستهما أثر الإتصال الداخلي على الرضا الوظیفي ) 2015(حفیظة شرقي وعدیدي عقال  أشارتكما  

علاقة إرتباطیة موجبة ذات دلالة إحصائیة بین أسلوب الإتصال والرضا الوظیفي؛ كذلك وجود أن هناك 

كما توصلت دراسة  ،)2(علاقة إرتباطیة موجبة ذات دلالة إحصائیة بین وسائل الإتصال والرضا الوظیفي

والرضا  بعنوان الإتصال الشخصي والرضا الوظیفي إلى وجود علاقة بین الإتصال) 2016(شباح رفیقة 

تحت عنوان أثر استخدام تكنولوجیا المعلومات ) 2017(أما دراسة القطبي عبد الباسط ، )3(الوظیفي

والإتصال على الرضا الوظیفي، وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك درجة عالیة لإستخدام تكنولوجیا 

صائیة لأثر تكنولوجیا المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي في المؤسسة، ووجود تأثر ذو دلالة إح

)4( المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي
.  

  أثر التحفیز والتشجیع على الرضا الوظیفي: المطلب الخامس

تساعد الحوافز بأنواعها على إیجاد الشعور النفسي بالقناعة والإرتیاح وإشباع حاجات ورغبات       

العاملین، فهي تساعدهم على الإستمرار في العمل وبدل الجهد لتحسین أدائهم والإبداع فیه، وهناك بعض 

بعنوان أثر ) 2001(الدراسات التي أشارت إلى تأثیر التحفیز على الرضا الوظیفي مثل دراسة الشیدي 

في  متوسطة فیما یتعلق بالحوافز المادیةملائمة التي توصلت إلى وجود درجة الحوافز على الرضا الوظیفي 

                                                           
غیر منشورة، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم  ، مذكرة ماسترأثر الإتصال الداخلي على الرضا الوظیفيحفیظة شریقي، عدیدي عقال،  )1(

  .69، 68صص ، 2015التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أكلي محند الحاج، البویرة، الجزائر، 

  .110ص ،نفس المرجع السابق )2(
غیر منشورة، تخصص وسائل الإعلام والمجتمع، قسم علوم  ، مذكرة ماسترالإتصال الشخصي وعلاقته بالرضا الوظیفي، رفیقة شباح )3(

  .99، ص2016، جامعة العربي التبسي، تبسة، الجزائر، والاجتماعیة، كلیة العلوم الإنسانیة والاتصالالإعلام 
صص إدارة خمنشورة، ت، مذكرة ماستر غیر تكنولوجیا المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي استخدامأثر ، عبد الباسط القطبي )4( 

  .43، ص2017تصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، قأعمال، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الإ
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إلى إضافة  ،)1(، بمقابل ذلك وجدت درجة مرتفعة بالنسبة للحوافز المعنویة والسلبیةقانون الخدمة المدنیة

رضا الوظیفي لدى موظفي وحدات الجهاز الإداري المعنونة بأثر الحوافز على ال )2006(دراسة العزب 

الفقرات الخاصة بالحوافز التي وجدت أن هناك درجة منخفضة فیما یتعلق ب الحكومي في محافظة الكرك

بالمقابل أوجدت درجة رضا مرتفعة بالنسبة للحوافز المعنویة في حین تم إیجاد درجة رضا مرتفعة  المادیة

  . )2( بالنسبة للحوافز السلبیة

تحت عنوان أثر الحوافز على الرضا الوظیفي لموظفي البنوك ) 2006(دراسة الجندي  أشارتكما 

التجاریة في محافظات جنوب الضفة الغربیة أن رضا العاملین الوظیفي منوط بتحفیزهم وإشباع رغباتهم 

المادیة والمعنویة، حیث أظهرت نتائج البحث أن هناك ضعفا واضحا في برامج التحفیز إضافة إلى ما أكدته 

، وقد خلص الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها أن یز العاملین یحقق الرضا الوظیفيأن تحفالنتائج 

من  )%73(مؤثرات الرضا الوظیفي والرضا عن الحوافز لا تتأثر بالمتغیرات الشخصیة للمبحوثین، ویرى 

العمل ویرى المبحوثین أن الحوافز المقدمة تساعد في تقلیل معدلات الدوران الوظیفي والغیاب المقصود عن 

  )3(العاملین واتجاهاتهم تمن المبحوثین أن مؤثرات الرضا الوظیفي تؤثر إیجابا في سلوكیا )82%(

بعنوان التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في  )2007(دراسة عزیون زهیة في حین 

إدارة الموارد البشریة وأن المؤسسة الاقتصادیة حیث توصلت الباحثة أن عملیة التحفیز أحد أهم أنشطة 

الرضا الوظیفي للموارد البشریة أحد الإهتمامات الأساسیة للمؤسسة التي ینبغي تحقیقها من خلال عملیة 

التحفیز، وذكرت أیضا أن نتائج الإستبیان الخاصة بالرضا الوظیفي، درجة متدنیة لحالة الرضا الوظیفي 

ات، التحكم والتنفیذ وبشكل عام میزنا حالة عدم الرضا حول لمفردات عینة الدراسة التي شملت فئة الإطار 

المكافآت المادیة، وإن كانت متفاوتة بین الفئات الثلاث إلا أن نسبة المعارضة كانت مرتفعة فالحوافز المادیة 

 رغم توفرها بالمؤسسة محل الدراسة إلا أن أثرها على الرضا الوظیفي كان سلبیا فالأفراد غیر راضون عن تلك

في دراسة معنونة دور ) 2008(أشار عارف بن ماطل الجرید  كما. )4(المكافآت مقارنة مع الحوافز المعنویة

التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي لدى أعوان الشرطة، وقد توصل الباحث إلى أن الحوافز المادیة تقدم 

                                                           
، مذكرة ماجستیر أثر الحوافز على الرضا الوظیفي لمهندسي القطاع العام في جنوب الضفة الغربیةتغرید سلیمان أبو سنینة،  )1(

  .81، ص2008ت العلیا، جامعة الخلیل، صص إدارة أعمال، كلیة الدراساتخ
  .75ص ،ابقسالرجع نفس الم )2(

  .77،76ص ،المرجع السابق أبو سنینة، تغرید سلیمان )3(
غیر منشورة تخصص  ماجستیر رسالةالاقتصادیة،  التحفیز وأثره على الرضا الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة، زهیة عزیون )4(

 2007 ،، الجزائر، سكیكدة1955أوت  20سییر، جامعة إقتصاد وتسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم الت

  .227ص
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بي لأفراد العینة، كما توصل إلى أن بدرجة قلیلة، أما بالنسبة للحوافز لا تقدم إطلاقا، لهذا كان الرضا نس

هناك علاقة إرتباطیة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین الحوافز المادیة والمعنویة والرضا الوظیفي عن بیئة 

  . )1(العمل الوظیفیة، حیث خصصت هذه الدراسة لمعرفة العوامل التي ترفع درجة رضا العامل

ز أآثره في تحقیق الرضا الوظیفي لدى العاملین في بعنوان التحفی ) 2010(أما دراسة یوسف، محمد 

أفراد العینة راضون عن بیئة العمل إلى حد ما توصلت إلى أن منشآت القطاع الصناعي بمكة المكرمة فقد 

عن  الرضا الوظیفي وبینهناك علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة بین تطبیق الحوافز المادیة والمعنویة وأن 

   .)2(العمل

  أثر التدریب على الرضا الوظیفي: سالسادالمطلب 

التدریب لم یعد ترفا تمارسه المؤسسات متى وكیف شاءت بل أصبح أمرا حیویا ورئیسیا لمواكبة  إن

التحدیات والمتغیرات المختلفة، وینظر إلى التدریب على أنه أداة لإحداث التغییر الإیجابي في المعرفة 

أن التدریب یكسب الموارد البشریة في المؤسسة الثقة بالنفس ویرفع والمهارات والسلوك والإتجاهات، كما 

كما یعمل التدریب على تحسین  ،الروح المعنویة ویعمل على علاج بعض الظواهر السلوكیة مثل كثرة الغیاب

جودة الخدمة أو السلعة المقدمة إضافة إلى تنمیة السلوكیات الإیجابیة والإتجاهات الجیدة عن المؤسسة 

شاف القدرات الكامنة لدى الموارد البشریة في المؤسسة وتهیئة البیئة المناسبة الصحیحة للتطویر واكت

العاملین  )%52,1(أن نتائج دراستهم توصلت إلى أن ) 2009(حیث ذكر یونس میا وآخرون  ،)3(والإبداع

  لمعلومات بین المتدربینموافقون بشدة على أن البرامج التدریبیة تتیح الفرص لتبادل الخبرات والمعارف وا

    .)4(وهذا یشیر إلى دور البرامج التدریبیة في تعزز روح التعاون مما یدعم شعور العاملین بالرضا الوظیفي

بإحدى الجامعات تناولت العلاقة بین التدریب والرضا تبین ) 2010(كما أشارت دراسة قدمت عام 

 )%80(من الموظفین یشعرون بأن التدریب یؤدي إلى الشعور بالرضا الوظیفي، حیث أجاب  )%75(أن 

بأن التدریب یؤدي إلى تحفیز الموظف، من نتائج الدراسة كذلك أن معظم الدراسات التي تناولت العلاقة بین 

                                                           
كلیة العلوم غیر منشورة،  ، رسالة ماجستیردور التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي لدى أعوان الشرطةعارف بن ماطل الجرید،  )1(

  .181، ص2008، الجزائر، ، جامعة الجزائروعلوم التسییر الاقتصادیة والتجاریة
  .127، ص2016 طرطوس، سوریا، ،1، العدد38، مجلة جامعة البحث، المجلد أثر الحوافز على الرضا الوظیفيسلسل كنعان،  )2(
  .68، صمرجع سبق ذكرهمحمد الطاهر القریشي، لطیفة أحمد السبتي،  )3(
، مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات السابقة، سلسلة العلوم الاقتصادیة قیاس أثر التدریب على العاملینعلي یونس وآخرون،  )4(

  .120، ص2009، 31، المجلد 1والقانونیة، العدد
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أن هذین التدریب والرضا الوظیفي وجدت إلى أن التدریب له أثر معنوي عال على الرضا الوظیفي و 

كما توصلت دراسة رملي  ،)1(مما یدعم شعور العاملین بالرضا الوظیفي ،المتغیرین تربطهما علاقة طردیة

)2(إلى أن التدریب المهني یؤثر على الرضا الوظیفي) 2012(عمر 
.   

المتمثلة في  من خلال هذه الدراسات نلاحظ أن هناك ترابط بین الرضا الوظیفي وأبعاد التمكین

فهي تساهم في  )تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، المعلومات والإتصال، التحفیز والتشجیع، والتدریب(

  .تحقیق الرضا الوظیفي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ریة، قسم علوم غیر منشورة، تخصص تسییر الموارد البش ، مذكرة ماستردور التمكین في تحقیق الرضا الوظیفي، عفاف قطیش )1(

  .85، ص2015التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، 
غیر منشورة، تخصص علم اجتماع تنظیم وعمل، قسم العلوم  ماستر مذكرة، التدریب المهني وتأثیره على الرضا الوظیفيعمر رملي،  )2(

  .13، ص2012أولحاج، البویرة، الجزائر، ، جامعة أكلي محمد والاجتماعیةالاجتماعیة، كلیة العلوم الإنسانیة 
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  خلاصة 

كان واضحا ویرجع ذلك إلى اختلاف رؤى الباحثین نتیجة  للرضا الوظیفي ةقدممإن تعدد التعاریف ال

إلا أن هذه التعاریف أكدت على أن الرضا الوظیفي هو محصلة الشعور الذي یحس  تخصصاتهم، لاختلاف

به العامل من خلال عمله في المؤسسة وله علاقة بالعوامل المكونة لمحیط العمل بالإضافة إلى الخصائص 

ي تصف ظاهرة الرضا الوظیفي بأنها مكونة من ثلاثة أبعاد تتمثل فعامل، وغالبیة الدراسات الشخصیة لل

كالرضا العام والرضا النوعي  لاعتباراتوالرضا الوظیفي أنواع وفقا . المكون العاطفي، الفطري والسلوكي

ویقسم كذلك حسب شمولیته إلى الرضا الوظیفي الداخلي، الرضا الوظیفي الخارجي والرضا العام ویقسم 

لرضا الوظیفي هدفا هاما تسعى ویعتبر ا. حسب الزمن إلى الرضا الوظیفي المتوقع والرضا الوظیفي الفعلي

أسالیب عدیدة لمعرفة مستوى رضا  استخدمتالمؤسسات لقیاسه لمعرفة مدى تحقیق خططها المسطرة، وقد 

  .العاملین كانت أغلبها مقسمة إلى أسالیب موضوعیة وأخرى ذاتیة

، نظریة وأبرز النظریات التي تناولت الرضا الوظیفي نظریة تدرج الحاجات، نظریة ذات العاملین

  . العدالة، نظریة التوقع ونموذج بورتر ولولر

 والرضا الوظیفي یقوم على مراحل ویتأثر بعوامل متعلقة بالتنظیم وأخرى ذات علاقة بالمورد البشري

كما أن الرضا الوظیفي له علاقة ببعض نواتج العمل، وتعمل المؤسسات على زیادة مستوى الرضا لدى 

  .لإیجابیة نحو العملا اتجاهاتهمعمالها لتعزیز 

ومن وخلال تصفح الدراسات السابقة تم التوصل إلى أن لأبعاد التمكین أثر على الرضا الوظیفي 

، التحفیز والتشجیع والاتصاللدى العاملین والمتمثلة في تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، المعلومات 

    .والتدریب

            

    



 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دراسة میدانیة لأثر التمكین على الرضا : الفصل الثالث

  الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجلالوظیفي في المؤسسة 

  تمهید

 تقدیم الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل: المبحث الأول

  الإطار المنهجي للدراسة : المبحث الثاني

  نتائج الدراسة :المبحث الثالث

 خلاصة 
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 تمهید

في الجانب النظري ومن أجل  تهسادر  تمت على ما عتمادااو لمعرفة أثر التمكین على الرضا الوظیفي،        

یتم وعلیه س .الكهرباء بجیجل الشركة الجزائریة لإنتاجإسقاطه مباشرة على  تمالتحكم في الموضوع أكثر 

بإعطاء لمحة تاریخیة عنها من الكهرباء بجیجل، بالشركة الجزائریة لإنتاج لتعریف لفي هذا الفصل التطرق 

 ى الأهداف التي تسعى إلى تحقیقهاحیث نشأتها وتطورها، إضافة إلى دراسة هیكلها التنظیمي والوقوف عل

التعریف إعطاء نموذج الدراسة و  إلى الإطار المنهجي العام للدراسة من خلالالمبحث ا ذفي هوقد تم التطرق 

المعالجة الأسالیب المستخدمة في ة الدراسة واختبارها وتحدید بمجتمع وعینة الدراسة وكذلك تصمیم أدا

الإحصائیة بغرض تحلیل البیانات قصد الوصول إلى النتائج والتي من خلالها نسعى لمناقشة فرضیات 

   .تفسیرها اعتمادا على الدراسات السابقةالدراسة و 
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  بجیجلالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء تقدیم  :المبحث الأول

هیكلها  لمحة تاریخیة عنها وتبیین محل الدراسة من خلال تقدیم الشركةا العنصر التعریف بذه یتناول

  .د مختلف الأهداف التي تسعي إلیهاوتحدی

  بجیجل بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء التعریف : المطلب الأول

إلى التعرف على الشركة محل الدراسة من خلال تقدیم لمحة تاریخیة عنها سنتطرق في هذا المطلب   

  .ودراسة مجالها الجغرافي والبشري

  بجیجل الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء لمحة تاریخیة عن - أولا

حیث أمضي فیها  )1984(نتاج الكهرباء بجیجل إلى سنة الشركة الجزائریة لإیعود تاریخ تأسیس 

المختصة في نفس المجال، حیث بدأت هذه  )TECHNO EXPORT(عقد الشراكة مع الشركة الروسیة 

وبدأت  )1988(، وقد تم إدخال التجهیزات الخاصة بالإنتاج سنة )1985(الأخیرة أشغال البناء والتعمیر سنة 

، ثم )1993(یة في سنة ناثمجموعة ، تبعتها )1992(لعمل سنة المجموعة الأولى من ورشات الإنتاج في ا

من  )%100(حیث تم استلام المؤسسة، وبدأت الإنتاج باستعمال  )1994(المجموعة الثالثة في سنة 

بالعملة الصعبة، وتبلغ الطاقة  )%48(منها  دج) 317500000(قد بلغت تكلفة إنجازها القدرات المتوفرة، و 

والشركة خاضعة لسلطة المدیریة العامة لشركة سونلغاز بالجزائر میغاواط ) 630(الإنتاجیة الإجمالیة للشركة 

العاصمة، والتي أصبحت تسمى الآن بمجمع سونلغاز، والذي ستضمن عدة فروع متخصصة في أنشطة 

 ى، وهذا ما تجل)1999(لشركة مند معینة وتمثلها مدیریات عامة وذلك في إطار الإصلاحات التي شهدتها ا

الشركة الجزائریة لإنتاج ، لیتحول إلى "محطة تولید الكهرباء"اسة والتي كانت تحت اسم قید الدر  مؤسسةال ىعل

من  الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءوتعتبر . وذلك بعد استقلال فرع الإنتاج لوحده) 2005(سنة  الكهرباء

إلى " سونلغاز"حولت التابعة لمجمع سونلغاز التي لم تطرح بعد أسهمها في السوق بعد أن ت مؤسساتبین ال

، حیث قامت كل من مراكز سكیكدة، شرشال وأم البواقي بطرح أسهمها )2002(شركة ذات أسهم في فیفري 

  .في السوق على أن یتم توسیع البقیة في المستقبل

بجیجل من أهم الفروع السادسة عشر المتواجدة عبر القطر لكهرباء انتاج الشركة الجزائریة لإوتعتبر 

في مجال مؤسسة من الإنتاج الوطني، وتنشط ال )%16(ویتجلي ذلك من خلال مساهمتها بنسبة  الجزائري،
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تولید الكهرباء انطلاقا من تحلیة میاه البحر أو استعمال الغاز الطبیعي، وقد عرف حجم الإنتاج الكلي 

إلي تصدیر  لإضافةباتطورا مستمرا مند إنشائها مما سمح لها من تغطیة جزء كبیر السوق الوطنیة  مؤسسةلل

  .إنتاجها

، والحد من نسبة همتها في تمویل الخزینة العمومیةكما تبرز الأهمیة الاقتصادیة من خلال مسا

یة وتبرز أهمیة هذه النوعیة ذالبطالة على المستوى المحلي بتوظیفها للأفراد بمختلف مستویاتهم الإداریة والتنفی

  .عنه الاستغناءیمكن لباقي المؤسسات العمومیة والخاصة  من خلال المنتوج الذي تقدمه، والذي لا

، فتبرز من خلال ضمانها لأهم مظاهر الحیاة الحضاریة في وقتنا شركةلل جتماعیةالاأما الأهمیة 

فضاء للتكوین والتربصات التطبیقیة للطلبة الجامعیین ومختلف معاهد التكوین  مؤسسةالحالي كما تعتبر ال

  .المهني والتمهین

كلم شرق مدینة جیجل  )15(ل على بعد الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجتقع : المجال الجغرافي - یاثان

یحدها من الشرق میناء جن جن، كما تتربع على مساحة إجمالیة تقدر ) 43(بمحاذاة البحر والطریق الوطني 

منها مغطاة تضم بنایة إداریة وورشات الإنتاج والعمل وحظیرة السیارات ومحطة تحلیة  )28(هكتار ) 60(ب

میاه البحر والمطعم، والباقي عبارة عن مساحة مفتوحة تضم حظیرة للعتاد القدیم وطرق داخلیة تربط أجزاء 

  .لشركةا

نلخصها في الجدول  في المجال البشرى نجد العمال یتوزعون على ثلاث فئات،: المجال البشري -اثالث

  :التالي

  الوظیفي سلمتوزیع عمال الشركة وفق ال :)04(جدول رقم                  

  2018سنة   الوظیفي سلمال

  60  الإطارات        

  150  أعوان التحكم

  70  التنفیذ أعوان

  280  المجموع

  .لإنتاج الكهرباء بجیجلمصلحة الموارد البشریة الشركة الجزائریة : المصدر                 
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  الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجلأهداف : المطلب الثاني

  :فیما یلي أهمها لتحقیق مجموعة من الأهداف والتي یمكن عرض شركةتسعى ال

في  وبالتالي توسیع نشاطها ،تحقیق الربح لضمان استمرار الشركة في الوجود وضمان رفع رأس مالها -1

  .هذا المجال

والتي  )الكهرباء(تحقیق متطلبات المجتمع من خلال توفیرها لأهم مظاهر الحضارة في وقتنا الحالي  -2

  .أصبحت من ضروریات الحیاة العصریة في المدن وحتى الأریاف

الحد من نسبة البطالة على المستوى المحلي خاصة وعلى المستوى الوطني عامة وذلك بتوفیرها  -3

مؤقتة وتحسین المستوى المعیشي للعمال من خلال مستویات الأجور الممنوحة  لمناصب شغل دائمة وأخرى

  .لهم

السهر على تلبیة و تحسین نوعیة الإنتاج وذلك بإنتاج بأقل تكلفة وأعلى جودة وضمان توزیع الكهرباء  -4

  .القطاع الأسري والصناعي على حد سواء حتیاجاتا

طها ي یغطي نشاتالمؤسسات من أهم الهرباء بجیجل تعد الشركة الجزائریة لإنتاج الكویمكن القول أن 

 .ونفطال طراكسونرقم أعمال مهم والذي یحتل المرتبة الثالثة بعد شركة  قوالتي تحق ،معظم أنحاء الوطن

  دراسة الهیكل التنظیمي للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل: المطلب الثالث

الشركة وتتكون قسام الأمصالح و الإن الهیكل التنظیمي هو عبارة عن خریطة تنظیمیة تبین مختلف 

    :التي یتم عرضها في الشكل التالي من المصالح والفروع
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للشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجلالهیكل التنظیمي  :)08(شكل   

    

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

     .لإنتاج الكهرباء بجیجل الجزائریةشركة المصلحة الموارد البشریة ب: المصدر

      :یشمل الهیكل التنظیمي للشركة على

 .وتشمل كل من المدیر، الأمانة العامة، موزع الهاتف، نائب المدیر :المدیریة العامة1- 

الإستراتیجیة المحددة من طرف المدیریة العامة بصفته مدیرا تنفیذیا، وتنسیق الجهود  بتنفیذیقوم  :المدیر -أ

بین مختلف رؤساء المصالح والأقسام الفرعیة وتوجیه وتنظیم أعمال هذه الهیاكل، مما یشرف على تنسیق 

ومن  داخل الشركة تائج المحققةعن نوعیة الن مسئولأعمال التسییر التقنیة والمالیة والإداریة للشركة، وهو 

  :صلاحیاته

  التنسیق بین نشاطات المصالح والإشراف علیها؛ -

  التأكد من نوعیة ومطابقة أعمال التسییر المنفذة من طرف المصالح؛ -

عامةمانة الالأ  

 مكتب الرقن

 نائب المدیر

الاستغلال مصلحة  

 مكتب

 الإحصاء

الصیانة مصلحة  

 

موزعة 

 الھاتف

مصلحة الموارد 

 البشریة

 ومراقبة فرع المحاسبة

 فرع

تسییر 

وتموین 

 المخزون 

 ھیئة الإعلام الآلي  فرع الوسائل

 فرع الوقایة والأمن

مصلحة 

 الدراسات

مصلحة 

 الانجاز

مصلحة 

مراقبة 

 الآلات

مصلحة 

 الكیمیاء

مصلحة 

المراقبة 

 الاقتصادیة

مصلحة 

 الإنتاج

مصلحة  

 التدخل 

 

مساعد 

 التسییر

 مدیر المحطة 
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  مراقبة استعمال الوسائل الممنوحة للشركة؛ -

  .تنفیذها تقییم الوسائل والموارد الضروریة لنشاط الشركة، واقتراح میزانیة الشركة ومراقبة -

تقوم بتسجیل المراسلات من وإلى الشركة وتحتفظ بنسخة من كل مستندات البرید الوارد : لأمانة العامةا- ب

ستدعاءات الخاصة بها، كما تقوم عداد محاضر الاجتماعات وتحریر الإأو الصادر، كما تقوم السكرتیرة بإ

  .بتوزیع البرید على مختلف مصالح الشركة

أن أول مهمة یقوم بها هي تولي وظیفة المدیر في غیاب هدا الأخیر كما یقوم بمساعدته : نائب المدیر -ج

في أداء مهامه حیث یستشار عند الحاجة في المسائل التي تخص التسییر داخل الوحدة وهو المشرف 

ة المباشر علي مصلحتي الاستغلال والصیانة من حیث تنفیذ البرامج في هدا المجال، كما یتحمل مسؤولی

  .الوحدة في المجال التقني، وهو یسیر كذلك المستخدمین الذین هم كذلك تحت مسؤولیاته

لي بین لها دور بالغ الأهمیة في الشركة من خلال تحقیق وتسهیل عملیة الاتصال الداخ: موزعة الهاتف -د

 .عبر الهاتفورشات العمل حیث یتمكن كل طرف في الشركة من الاتصال بغیره الإدارة ومختلف المصالح و 

ا تحضیر ذة الإنتاج والإشراف علیها، وكتختص هذه المصلحة بإدارة ومراقبة منشأ :مصلحة الاستغلال -ه

الیومیة والتحلیل  ستغلالالابرنامج التجارب والتحلیل ومراقبة التجهیزات لتحسین أدائها وكذلك دراسة تقاریر 

  .ستغلالالاعداد التقاریر النهائیة لنشاط والإختلالات وإ 

جمیع النشاطات التي تخص عملیة  ىعل بالإشرافتتكفل هذه المصلحة أساسا  :مصلحة الصیانة- ز

الإنجاز والدراسات في مجال الصیانة والتنسیق بین هذه الأنشطة وإعداد البرامج السنویة للأشغال، وتحضیر 

  .الأشغال الكبرى والإشراف علیها

بإعداد تقاریر شهریة فصلیة وسنویة حول نشاط الموارد البشریة داخل تقوم  :مصلحة الموارد البشریة -ح

وتقییم أدائها ووضع مخططات التدریب لها، كما تسهر على خلق جو مناسب للعمل ومعالجة  مؤسسةال

، وهي التي تتكفل أیضا بالعلاقات مع الشركاء مؤسسةحالات المنازعات الإداریة الموجودة داخل ال

 لمؤسسةد الأجور الخاصة بالعمال شهریا كما تشمل المصلحة حسب الهیكل التنظیمي لوإعدا جتماعیینالا

 تقییم أداء الأفراد ،متابعة المسار الوظیفي للفرد العامل بالدراسات والذي تنحصر مهامه في على فرع مكلف

 المرشحین للوظیفة استقبال المراسلات الخارجیة والمتمثلة في طلبات التوظیف ودراستها وإجراء المقابلات مع



 دراسة میدانیة لأثر التمكین على الرضا الوظیفي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل                :ثالثالفصل ال

 

 
101 

وضع مخطط تدریبي ومتابعة تكوین العمال على المدى الطویل والقصیر وذلك بالمدارس إلى  إضافة

  . شركةالتكوینیة التابعة لل

  :كما یضم هذا الفرع عونین رئیسیین لتسییر الموظفین ومن مهامها

  ؛وإستقبال الشكاوي الخاصة بهم إعداد كشف الرواتب الشهریة لجمیع العمال- 

  ومن بینها الضمان الاجتماعي، مدیریة الضرائب، مفتشیة العمل؛  مؤسسةالتنسیق بین الإدارة الولائیة  وال- 

  .ة ومختلف القوانین تطبیقا دقیقامؤسستفاقیة الجماعیة للوالإللمؤسسة الحرص على تطبیق النظام الداخلي - 

  :محل الدراسة شركةالتنظیمي لمصلحة الموارد البشریة للوالشكل الموالي یوضح الهیكل 

  بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل الهیكل التنظیمي لمصلحة الموارد البشریة :)09(الشكل رقم 

  .بجیجل  نتاج الكهرباءالشركة الجزائریة لإبمصلحة الموارد البشریة  :المصدر

  :على عدة فروع إداریة أخرى هي بجیجلالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء ب التنظیميیشمل الهیكل و 

وبالتالي فهو أمین سرها  شركةومن مهام هذا الفرع مسك حسابات ال :ومراقبة التسییرفرع المحاسبة  -

واستلام الفواتیر من شعبة التموین وفحصها، وتلخیصها وكذلك إعداد الجداول المالیة التي تحتوى علي 

  .مداخیل ومصاریف الشركة ومتابعة وضعیتها المالیة

 شركةلوسائل المنقولة الضروریة لضمان السیر الحسن لنشاط الویختص هذا الفرع بتسییر ا :فرع الوسائل -

  .كما یقوم بوضع عتاد النقل تحت تصرف مستعملیه

 رئیس مصلحة الموارد البشریة

عون رئیسي لتسییر الموظفین 

 مكلف بالدراسات

الموظفین عون رئیسي لتسییر 
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 م بعملیات البرمجة المختلفة، كماتختص بإعداد الدراسات في مجال الإعلام والقیا :هیئة الإعلام الآلي -

 هزة الكمبیوتر أو البرامج التي یعملون یقوم بمساعدة مختلف المصالح والفروع في حالة وجود مشاكل في أج

ویختص هذا الفرع بالسهر على أمن وسلامة العمل وحمایة تجهیزات الشركة من  :فرع الوقایة والأمن -

  .التلف وكذلك السهر على تجنب حوادث العمل والوقایة منها

  الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

وفق ضوابط وخطوات منهجیة لابد من التقید بها، حیث سیتم إن القیام بالدراسة المیدانیة یكون 

توضیح نموذج الدراسة المعتمد، مجتمع وعینة الدراسة، إضافة إلى التعریف بأداة الدراسة والمتمثلة في 

الاستبیان والتي تم استخدامها في جمع البیانات اللازمة لاختبار الفرضیات، ولأجل ذلك تم الاعتماد على 

  .في المعالجة الإحصائیة، كما یتم إختبار أداة الدراسةعدة أسالیب 

  مجتمع وعینة الدراسةال: المطلب الأول

مجموعة من الناس أو الأحداث أو الأشیاء التي یهتم الباحث : بأنه مجتمع الدراسة یعرف

  .)1(بدراستها

مجتمع الدراسة في العاملین داخل مؤسسة الكهرباء في جمیع مستویات السلم الوظیفي من تمثل 

عون  )150(إطار، و )60(عامل موزعین على ) 280(إطارات، أعوان تحكم وأعوان تنفیذ والبالغ عددهم 

  .عون تنفیذ )70(تحكم و

اسة لتمثل المجتمع في مجموعة الوحدات التي تم اختیارها من مجتمع الدر : بأنها العینةوتعرف 

، وقد تم الاعتماد على العینة في هذه الدراسة نظرا لكبر حجم المجتمع وصعوبة )2(البحث موضوع الدراسة

الوصول إلى جمیع مفرداته، إضافة إلى تقید الدراسة بمجال زمني محدد، كما یهدف من العینة التوصل إلى 

                                                           
 الریاض  لي بسیوني، دار المریخ،، ترجمة إسماعیل ع)مدخل لبناء المهارات البحثیة(طرق البحث في الإدارة أوماسیكا ران،  )1(

  .379ص 2006 ة،السعودی

، رسالة بدرجة ممارستهم للمساءلة الذكیة جودة حیاة العمل لدى مدیرین المدارس الثانویة وعلاقاتهامحمد إبراهیم محمد منصور،  )2(

  .89، ص2013، مصر جامعة الأزهر، القاهرة، ،غیر منشورة ماجستیر
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اختیار عینة الدراسة بصورة عشوائیة، ولتحدیدها تم وقد تم . نتائج یمكن تعمیمها على مجتمع الدراسة

  :)1(استخدام معادلة ریتشارد جیجر والموضحة كما یلي

 

  

  

N :مجتمع الدراسة.  

Z : 1.96وتساوي  0.05الدرجة المعیاریة المقابلة لمستوى الدلالة.  

D : 0.05نسبة الخطأ وتساوي.   

ستبانة على إ )162(فردا عاملا، وعلى ضوء ذلك تم توزیع  )162(وبالتالي تكونت العینة من 

ستبانة قابلة للدراسة والتحلیل، أي ما نسبته إ) 139(مختلف العاملین في المستویات الثلاثة، وتم استرجاع 

  ).%14.2(إستبانة غیر مسترجعة بنسبة ) 23(، أما )85.80%(

  الدراسة أداة  :المطلب الثاني

الوصول إلى عدد كبیر من لقد تم الاعتماد على الإستبانة كأداة لجمع البیانات كونها تسهل 

المبحوثین وبأقل تكلفة ممكنة، وتم تصمیمها لتحقیق الهدف من الدراسة  لدراستنا حول أثر التمكین على 

  .الرضا الوظیفي بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل

مجموعة من : بأنهاإن أداة الدراسة المختارة تمثلت في الإستبانة والتي تعرف : أداة الدراسةتصمیم  - أولا

، یتم إرسالها للأشخاص )اقتصادي، اجتماعي، ثقافي (الأسئلة أو العبارات المرتبطة حول موضوع معین

المعنیین بالبرید أو یجري تسلیمها بالید تمهیدا للحصول على أجوبة الأسئلة أو العبارات الواردة فیها، ویتم 

                                                           
ستیر، تخصص القیادة الإداریة ، رسالة ماجدور الرقابة المالیة والإداریة في تطویر الأداء المؤسسيإسلام زیاد شكري الظاظا،  )1(

  .  61، ص2016أكادیمیة الإدارة والسیاسة للدراسات العلیا، جامعة الأقصى، غزة، فلسطین، 
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وع الدراسة أو التأكد من معلومات متعارف علیها لكنها بواسطة الإستبانة التوصل إلى حقائق جدیدة في موض

    .)1(غیر مدعمة بحقائق

  :وتتكون إستبانة الدراسة من جزأین یتم توضیحها على النحو التالي    

الجنس، : بحیث یشمل البیانات الشخصیة والوظیفیة للمبحوثین والمتمثلة في: الجزء الأول للإستبانة -1

  .المستوى التعلیمي، الصنف المهني، الخبرة والأجرالحالة العائلیة، العمر، 

یمثل متغیري الدراسة المتمثلین في المتغیر المستقل والتابع وهذا ما یوضحه : الجزء الثاني للإستبانة -2

  :نموذج الدراسة التالي

  نموذج الدراسة ):10(الشكل رقم                      

  

  .اعتمادا على أدبیات الدراسة من إعداد الطالبتین :المصدر

                                                           
، 2007الأردن، ، عمان، الطبعة الأولى، دار الشروق، أسالیب البحث العلمي والتحلیل الإحصائيعبد الحمید عبد المجید البلداوي،  )1(

  .22ص

 الرضا الوظیفي

 المتغیر المستقل المتغیر التابع

 تفویض السلطة

 المشاركة

 فرق العمل

 المعلومات والاتصال

 التحفیز والتشجیع

 التدریب

 أبعاد التمكین
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  :وفق التقسیم التالي التالیةعلى أبعاد  عبارة موزعة )24(یتكون المحور الأول الخاص بالتمكین من 

  ؛)4، 3، 2، 1(ویشمل العبارات التي أرقامها  :تفویض السلطة -أ

  ؛)8، 7، 6، 5(ویشمل العبارات التي أرقامها  :المشاركة -ب

 ؛)12، 11، 10، 9(ویشمل العبارات التي أرقامها  :فرق العمل -ج

 ؛)16، 15، 14، 13(ویشمل العبارات التي أرقامها  :المعلومات والاتصال -د

 ؛)20، 19، 18، 17(ویشمل العبارات التي أرقامها  :التحفیز والتشجیع- ه

 .)24، 23، 22، 21(ویشمل العبارات التي أرقامها  :التدریب -و

عبارات لقیاس مستوى الرضا الوظیفي  )10(أما المحور الثاني الخاص بالرضا الوظیفي فیتكون من 

  .)34، 33، 32، 31، 30، 29، 28، 27، 26، 25 (وهو یشمل العبارات التي أرقامها 

كما تجدر الإشارة إلى أنه تم الإعتماد في الإستبانة على الشكل المغلق في الإجابة والذي یحدد 

الخیارات المحتملة لكل عبارة من أجل التحكم أكثر في عملیة تفریغ الإجابات وذلك وفق المقیاس السداسي 

ق بشكل طفیف، موافق غیر موافق بشدة، غیر موافق بشكل معتدل، غیر مواف: والذي تتراوح درجاته بین

على  )6، 5، 4، 3، 2، 1(: وتأخذ القیم والأوزان التالیة. بشكل طفیف، موافق بشكل معتدل، موافق بشدة

  :الترتیب حسب المستویات المدرجة في الإجابة وذلك كما هو موضح في الجدول التالي

  المقیاس السداسي ):05( الجدول رقم                                   

غیر موافق 

  بشدة

غیر موافق 

  بشكل معتدل

غیر موافق 

  بشكل طفیف

موافق بشكل 

  طفیف

موافق بشكل 

  معتدل

  موافق بشدة

1  2  3  4  5  6  

، )مفاهیم أساسیة ودراسة تطبیقیة لعینة من المؤسسات الحكومیة(العلاقة بین الرضا الوظیفي ودوران العمل عمارة شریف، : المصدر

  .252، ص2007ألمانیا، برلین، دار نور للنشر، 

وللحكم على المؤشرات الإحصائیة والتي من بینها المتوسط الحسابي لابد من وضع حدود دنیا وعلیا   

للمقیاس السداسي وهذا بحساب المدى، حسي یعرف بأنه الفرق المطلق بین أكبر قیمة وأصغر قیمة في 

      R=MAX – MIN:  ، ویحسب وفق العلاقة التالیة)1(الظاهرة

                                                           
  .63، ص2007، ، مصر، بدون طبعة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرةالإحصاء الوصفي والتحلیليأحمد السید عامر،   )1(
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  5=1- 6:     المدى هو

  عدد الفئات / یتمثل في العلاقة النسبیة بین المدى وعدد الفئات والذي یمثل المدى: طول المدى

     L=5/6: ومنه       L=R/C:      )1(وتحسب وفق العلاقة التالیة

 .تمثل عدد الفئات Cحیث 

وذلك لتحدید الحد الأعلى  )01(إلى أقل قیمة في المقیاس وهي  )0.83(كما یتم إضافة تلك القیمة 

؛ وعلى هذا الأساس تتكون فئات المقیاس السداسي الموضحة في )1.83=1+0.83(للفئة الأولى أي 

  :الجدول الموالي

  فئات المقیاس السداسي ودلالتها ):06(رقم  الجدول

  دلالة الفئة  الأوزان  الدرجات  مجال الفئة  رقم الفئة

  درجة عالیة من عدم الموافقة  01  غیر موافق بشدة  ] 1.83- 1[  01

  درجة متوسطة من عدم الموافقة  02  غیر موافق بشكل معتدل  ] 1.84-2.67[  02

  درجة ضئیلة من عدم الموافقة  03  غیر موافق بشكل طفیف  ]2.68-3.51 [  03

  درجة ضئیلة من الموافقة  04  موافق بشكل طفیف  ] 3.52-4.35[  04

  درجة متوسطة من الموافقة  05  موافق بشكل معتدل  ] 4.36-5.19[  05

  درجة عالیة من الموافقة  06  موافق بشدة  ] 5.20-6[  06

  .من الطالبتین اعتمادا على المقیاس السداسي :المصدر  

أداة الدراسة  وثباتوسیتم اختبار أداة الدراسة وذلك من خلال التطرق إلى صدق : ختبار أداة الدراسةإ - ثانیا

  : كما یلي

  أداة الدراسة إختبار صدق -1

أي . )2(أن یقیس الإختبار بالفعل القدرة أو الظاهرة التي وضع لقیاسها: یقصد بصدق الإستبیان

شمول الإستبیان لكل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من ناحیة ووضوح فقراتها ومفرداتها من 

                                                           
السعودیة  الریاض، ، الطبعة الثالثة، عمادة شؤون المكتبات،مبادئ الإحصاء والإحتمالاتعدنان بن ماجد عبد الرحمن بري وآخرون،  )1(

  .23، ص1997
، الطبعة السادسة، دیوان المطبوعات الجامعیة مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثحمد محمود الذنیبات، عمار بوحوش، م )2(

  .72، ص2011الجزائر، 
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في هذا الصدد من صدق أداة الدراسة ناحیة ثانیة، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها وعلیه سیتم التأكد 

  .من خلال الصدق الظاهري والصدق البنائي

  للإستبانة )صدق المحتوى(الصدق الظاهري  -أ

كما یبدو أن الإختبار یقیسه، ویتضح هذا النوع : یشیر الصدق الظاهري إلى أو صدق المحتوى إلى

  .)1(من الصدق بالفحص المبدئي لمحتویات الاختبار

صدق محتوى الأداة والتأكد من أنها تخدم أهداف الدراسة تم عرض الإستبانة على وللتحقق من 

الأستاذ المشرف ومجموعة من المحكمین ذوي الخبرة والاختصاص، والجدول التالي یوضح قائمة الأساتذة 

  :المحكمین

  قائمة الأساتذة المحكمین للإستبانة: )07( الجدول رقم              

  

  

  .من إعداد الطالبتین :المصدر    

لإبداء الرأي حول مدى وضوح ومناسبة على الأساتذة المحكمین حیث تم توزیع نسخ من الإستبانة 

الفقرات لمحتوى أداة الدراسة، ومدى شمولیتها وتنوع محتواها وتقویم مستوى الصیاغة اللغویة أو أیة 

ر أو الحذف وفقا لما یراه المحكم لازما، وعلى ملاحظات أخرى یرونها مناسبة فیما یتعلق بالتعدیل أو التغیی

ضوء ذلك تمت دراسة ملاحظات المحكمین واقتراحاتهم وإجراء معظم التعدیلات بالاعتماد على توصیاتهم 

وآرائهم المتعلقة بالتعدیل وتصحیح المحتوى لبعض الفقرات ودمج أخرى لتصبح ملائمة واعتبار أن التعدیلات 

   .وفي صورتها النهائیة ابة الصدق الظاهري للأداة وبذلك اعتبرت صالحةالتي تم القیام بها بمث

  

                                                           
  .73، صنفس المرجع السابق  )1(

  الجامعة  الرتبة العلمیة  اسم ولقب الأستاذ

  جامعة جیجل  )ب(أستاذ محاضر   شریف عمارة

  جامعة جیجل )أ(ساعد م أستاذ  عیسى نجیمي 

 جامعة جیجل )أ( ساعدم أستاذ  شفیق شاطر 

 جامعة جیجل )أ( أستاذ مساعد  محمد عبد اللوش 

 جامعة جیجل )ب( محاضر أستاذ  جمال كعواش
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  الصدق البنائي للإستبانة  -ب

أراء وملاحظات الأساتذة المحكمین غیر كافیة للتأكد من صدق الإستبانة، فقد تم التحقق نظرا لأن 

من الصدق البنائي لها بتحدید مدى تجانسها الداخلي من خلال حساب معاملات الارتباط بین درجة كل 

  : كما یلي الاستبیانعبارة من عبارات محاور 

  العاملین تمكین: لمحور الأولا عباراتالصدق الداخلي ل_ 

 تفویض السلطة: البعد الأول للمحور الأول عباراتالصدق الداخلي ل •

  )تفویض السلطة(البعد الأول  عباراتالصدق الداخلي ل ):08( الجدول رقم              

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  0.790**  .یثق رئیسي في قدراتي على انجاز المهام الموكلة إلي  01

  0.833**  .رئیسي بتفویض سلطات كافیة لإنجاز المهام الواجب القیام بهایقوم   02

  0.735**  .تتناسب مسؤولیاتي مع حجم السلطة الممنوحة لي  03

  0.511**  .أقوم بأداء مهامي المفوضة لي دون الرجوع إلى رئیسي  04

  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **         

 .Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر         

معاملات الارتباط بین فقرات البعد الأول من المحور الأول مع المعدل الكلي  )08( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة الاحتمالیة  )0.01(لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

كما أن معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین ، )0.01(لكل الفقرات أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة له )تفویض السلطة(جمیع فقرات البعد 

 المشاركة: البعد الثاني للمحور الأول عباراتالصدق الداخلي ل •

  )المشاركة(البعد الثاني  عباراتالصدق الداخلي ل: )09(الجدول رقم                      

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  0.733**  .یوجد تشارك في الآراء بین رئیسي والعاملین   05

  0.773**  .أشعر بأنني أساهم بالقدر الكافي في تحقیق أهداف المؤسسة   06

  0.766**  .یأخذ رئیسي بآرائي ومقترحاتي عند إتحاد قرارات العمل   07

  0.724**  .العاملون على حل مشاكل العملیتعاون    08
  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **          

  Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر         
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معاملات الارتباط بین فقرات البعد الثاني من المحور الأول مع المعدل  )09( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(الكلي لفقراته والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

 كما أن معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق، )0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة له )المشاركة(داخلي بین جمیع فقرات البعد

 فرق العمل: البعد الثالث للمحور الأول عباراتالصدق الداخلي ل• 

  )فرق العمل(البعد الثالث  عباراتیبین الصدق الداخلي ل: )10(الجدول رقم           

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  0.877**  .الجماعي من خلال فرق العملیشجع رئیسي العمل   09

  0.817**  .یدعم رئیسي فرق العمل بكافة الصلاحیات والتسهیلات اللازمة  10

  0.766**  .تسود روح الفریق الواحد أثناء العمل بالمؤسسة  11

  0.869**  .یشجع رئیسي العاملین على تبادل الخبرات والمهارات فیها  12
  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **          

  .Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر         

معاملات الارتباط بین فقرات البعد الثالث من المحور الأول مع المعدل  )10( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

ق معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتسا ، كما أن)0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 

 .وبین الدرجة الكلیة له )فرق العمل(داخلي بین جمیع فقرات البعد 

  المعلومات والاتصال: البعد الرابع للمحور الأول لعباراتالصدق الداخلي  •

  )المعلومات والاتصال(البعد الرابع عبارات الصدق الداخلي ل: )11(الجدول رقم        

  معامل الارتباط  العبارة   الرقم

  0.693**   .التواصل بسهولة مع رئیسي وزملائي في العملأستطیع    13

یقوم رئیسي بتفویض سلطات كافیة لإنجاز المهام الواجب    14

  .القیام بها

**0.828  

  0.838**  .تناسب مسؤولیاتي مع حجم السلطة الممنوحة لي   15

  0.661**  .أقوم بأداء مهامي المفوضة لي دون الرجوع إلى رئیسي  16
         

  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **

  .Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج : المصدر      
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معاملات الارتباط بین فقرات البعد الرابع من المحور الأول مع المعدل الكلي  )11( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

اق ، كما أن  معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتس)0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة له )المعلومات والإتصال(داخلي بین جمیع فقرات البعد 

  التحفیز والتشجیع: البعد الخامس للمحور الأول عباراتالصدق الداخلي ل• 

  البعد الخامس التحفیز والتشجیع لعباراتالصدق الداخلي : )12( الجدول رقم               

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

17  
یتناسب الراتب والمكافأة التي أتحصل علیها مع المجهودات التي 

  .أبدلها
**0.730  

  0.828**  .أتلقى الدعم والتشجیع الكافي من رئیسي وزملائي  18

19  
یتم التركیز في المؤسسة على تشجیع الناجحین أكثر من معاقبة 

  .المقصرین
**0.817  

  0.740**  .أدائيالترقیة في المؤسسة تشجعني على تطویر   20
  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **           

  .Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر         

رتباط بین فقرات البعد الخامس من المحور الأول مع المعدل معاملات الإ )12( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

، كما أن  معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق )0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة له )التحفیز والتشجیع(جمیع فقرات البعد  داخلي بین

  التدریب: البعد السادس للمحور الأول عباراتالصدق الداخلي ل •

  )التدریب(البعد السادس  عباراتالصدق الداخلي ل: )13(الجدول رقم                  

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  0.778**  .دورات تدریبیة أثناء العملیشارك العاملون الجدد في   21

  0.896**  .یوفر لي رئیسي فرصة المشاركة في الدورات التدریبیة  22

  0.909**  .یتیح رئیسي فرصا متساویة للجمیع من أجل التدریب   23

  0.902**  .یشجع رئیسي العاملین على التدریب والتطویر المستمر  24

  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **         

 .Spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر         
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معاملات الارتباط بین فقرات البعد السادس من المحور الأول مع المعدل  )13( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(الكلي لفقراته، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

ق معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتسا ، كما أن)0.01(الاحتمالیة لكل الفقرات أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة له )التدریب(داخلي بین جمیع فقرات البعد 

تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، المعلومات والاتصال التحفیز (الصدق الداخلي لأبعاد التمكین • 

  :­ التمكین ­والمحور الكلي  )والتشجیع، التدریب

فرق العمل، المعلومات  ، السلطة، المشاركةتفویض ( الصدق الداخلي لأبعاد التمكین ):14(الجدول رقم 

  ­ التمكین­ والمحور الكلي ) والإتصال، التحفیز والتشجیع، التدریب

  

  

  

  

  

  

               
  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **

  .spssمن إعداد الطالبتین إعتمادا على نتائج  :المصدر            

معاملات الارتباط بین الأبعاد المكونة للمتغیر المستقل مع المعدل الكلي  )14( یبین الجدول رقم

حیث أن القیمة . )0.01(للمحور، والذي یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

، كما أن معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي )0.01(الاحتمالیة لكل الأبعاد أقل من 

  .وبین الدرجة الكلیة لها )أبعاد التمكین(بین جمیع الأبعاد 

  

  

  معامل الارتباط  الأبعاد

  0.686**  تفویض السلطة

  0.803**  المشاركة

  0.858**  فرق العمل

  0.821**  المعلومات والاتصال

  0.794**  التحفیز والتشجیع

  0.780**  التدریب
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  الثاني الرضا الوظیفي المحور عباراتالصدق الداخلي ل -ب

  الرضا الوظیفي: الثاني المحور لعباراتالصدق الداخلي : )15( الجدول رقم        

  معامل الارتباط  العبارة  الرقم

  0.517**  .الأعمال التي أقوم بها تتوافق مع قدراتي وإمكانیاتي  25

  0.384**  .تتمیز علاقاتي مع زملائي بالتقدیر والاحترام المتبادل  26

  0.762**  .أنا راض لأن رئیسي یأخذ بآرائي وأفكاري بعین الاعتبار  27

  0.796**  .بعمل ممیز أو إضافيأجد التقدیر من رئیسي في حال قیامي   28

  0.636**  .یتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع المجهود الذي أبدله  29

  0.726**  .شعوري بالأمان الوظیفي یشجعني على الاستمرار في وظیفتي  30

  0.693**  .أنا راض عن سیاسة الترقیة لأنها تتوافق مع طموحاتي  31

في مكان العمل  )التهویة، النظافةالإضاءة، (أرى أن ظروف العمل   32

  .مناسبة
*0.583  

  0.560**  .أنجز عملي بشكل جیدا تعبیرا عن شعوري بالرضا في عملي  33

  0.677**  .أنا راض عن وظیفتي الحالیة بشكل عام  34

  .)0.05(إحصائیا عند مستوى الدلالة دال *: 

  .)0.01(دال إحصائیا عند مستوى الدلالة : **

  .Spssنتائج من إعداد الطالبتین إعتمادا على  :المصدر

معاملات الارتباط بین فقرات المحور الثاني مع المحور الكلي لفقراته، والذي  )15(یبین الجدول رقم 

، حیث أن القیمة الاحتمالیة لكل الفقرات )0.01(یبین أن معاملات الارتباط المبینة دالة عند مستوى الدلالة 

، كما معاملات الارتباط موجبة مما یشیر إلى وجود اتساق داخلي بین جمیع فقرات المحور )0.01(أقل من 

 . الثاني وبین الدرجة الكلیة له

وجود اتساق ودقة في نتائج الأداة، كما یعبر : یقصد بثبات أداة الدراسة: ختبار ثبات أداة الدراسةإ - ثانیا

أعید استخدام الأداة نفسها مرة أخرى، بمعنى أنه یعطي عن إمكانیة الحصول على النتائج نفسها فیما لو 

  .)1(نفس النتائج تقریبا في حالة تطبیقه على نفس العینة مرة أخرى

                                                           
المغرب،  - تونس - دراسة مقارنة بین الجامعات الجزائر الولاء التنظیمي لدى أساتذة الجامعة وأثره على الأداء الوظیفي،فریدة زنیني،  )1(

، 2013، الشلف، الجزائر جامعة حسیبة بن بوعليأطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، 

  .145ص
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حیث یعید اختبار ثبات الإستبانة مهم ومن أجل الوصول إلى نتائج دقیقة قمنا بحساب معامل الثبات 

  .))04، 03، 02( حق رقملأنظر الم( الكليألفا كرومباخ للمحاور الرئیسیة وحساب معامل الثبات 

  الإستبانة معامل ألفا كرونباخ لثبات :)16(الجدول رقم                       

  مستوى الثبات  معامل ألفا كرونباخ  رقم العبارات  المحور

  عالي  0.930  24-01  محور التمكین

  عالي  0.841  34-25  محور الرضا الوظیفي 

  عالي  0.944  34-01  معدل الثبات الكلي

  .Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات  :المصدر

یتضح من خلال الجدول السابق أن عبارات الإستبانة مناسبة لقیاس المحور، حیث بلغ معامل ألفا 

وهذا یدل على أن المحور یتمتع بدرجة  %)93(أي ما نسبته  )0.930(كرونباخ لمحور التمكین ما قیمته 

وهو  %)84.1(أي ما نسبته  )0.841(عالیة، بینما بلغ معامل ألفا كرونباخ لمحور الرضا الوظیفي ما قیمته 

 )0.944(حیث بلغ  %)94.4(یدل على أن المحور یتمتع بدرجة عالیة، في حین بلغ معدل الثبات الكلي 

  .وهو ما یدل على أن الأداة تتمتع بدرجة عالیة وبالتالي یمكن تعمیمها على أفراد عینة الدراسة

  أسالیب المعالجة الإحصائیة : المطلب الثالث

لقد تم إستخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة الضروریة وهذا لمعالجة البیانات المتحصل علیها من 

حصها وتبویبها حتى تسهل عملیة تحلیلها بواسطة الحاسوب، ولقد تم الإستبانات المسترجعة، وذلك بعد ف

عبارة  وهو )Spss(تحلیل البیانات المجمعة وحساب النتائج باستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعیة 

عن نظام خاص یقوم بالتحلیلات الإحصائیة البسیطة منها والمعقدة، ظهر مع تطور أجهزة الحاسوب ونتیجة 

  .)1(صعوبات التي تعرفها التحلیلات الإحصائیة الخاصة بالحجم الكبیر للبیاناتال

وفیما یلي عرض أسالیب الإحصاء الوصفي المتمثلة في التوزیعات التكراریة والنسب المئویة 

الخ وسیتم عرضها ... تباطالمتوسطات والانحراف المعیاري، وضمن الإحصاء الاستدلالي نجد معاملات الار 

  .من التفصیلبنوع 

                                                           
  .12، ص2004 الأردن، ار وائل للنشر، عمان،، الطبعة الثانیة، دSpssالنظام الإحصائي محمد بلال الزعبي، عباس الطلافحة،   )1(
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تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف على الخصائص الشخصیة : التكرارات والنسب المئویة - 1

  .)1(والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة وكذا لتحدید استجابات أفرادها اتجاه عبارات محاور الإستبیان

یعد المتوسط الحسابي من أهم المقاییس المستخدمة ضمن أسالیب النزعة المركزیة،  :المتوسط الحسابي - 2

وتختلف طریقة حسابه حسب حالة البیانات سواء كانت مبوبة أو غیر مبوبة فالوسط الحسابي یضرب كل 

یر ویمكن التعب )2(قیمة بعدد مرات تكرارها ثم جمع حاصل الضرب والقسمة على مجموع القیم أو التكرارات

  :)3(عن ذلك وفق المعادلة التالیة

=
∑����

�
  �̅  

  :حیث

Ni :عدد خیارات عینة الدراسة للخیار الواحد .  

Xi : في دراستنا) 6(و ) 1(وزن الخیار في أداة الدراسة وهو یتراوح بین.  

N : فرد عامل) 139(مجموع أفراد العینة وفي دراستنا.  

التشتت أهمیة یهدف إلى توضیح درجة التشتت في إجابات  مقاییسیعتبر من أكثر : الانحراف المعیاري - 3 

أفراد عینة الدراسة حول الوسط الحسابي، أو انخفاض تشتت كلما اقتربت قیمته من الصفر ویحسب وفق 

  : )4(الصیغة التالیة

= �
∑����

�

�
− �

�
  �  

  .)5(وذلك لقیاس ثبات الأداة :معامل ألفا كرونباخ - 4

                                                           
، تخصص إدارة الأعمال، كلیة غیر منشورة  أطروحة دكتوراه أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة،، علاويعبد الفتاح  )1(

  .259، ص2013، الجزائر، 3العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر

، ص 2005 الأردن، ، الطبعة الرابعة، دار وائل للنشر، عمان،)مناهج إداریة تطبیقیة(مناهج البحث العلمي أحمد حسین الرفاعي،  )2(

  .248، 247ص
  .260، صمرجع سبق ذكره، علاويعبد الفتاح   )3(

  .293، ص2007 الأردن، عمان،، الطبعة الأولى، دار الثقافة للنشر والتوزیع، أسالیب البحث العلميجودت عزت عطوي،   )4(
  .127، صمرجع سبق ذكرهصباح ابن سهلة،   )5(
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یستخدم هذا الأسلوب الإحصائي لدراسة وعرفة العلاقة بین متغیرین أو أكثر   :رسونمعامل الارتباط بی - 5

 كان الارتباط طردي +)1( فكلما اقتربت قیمة هذا المعامل من ]- 1،  +1[وتتراوح قیمة معامل الارتباط بین 

  .)1(وقوي والعكس صحیح

بعین الاعتبار تأثیر متغیرین مستقلین أو  المتعدد یأخذالخطي إن الانحدار : المتعددالخطي الانحدار  - 6

ولقد تم الاعتماد على الانحدار الخطي . )2(أكثر على المتغیر التابع لذا یعتبر امتدادا للانحدار البسیط

المتعدد لمعرفة أثر التمكین وأبعاده على الرضا الوظیفي ومن تم إمكانیة اختبار الفرضیات المتعلقة بهذا 

  .الخصوص

معامل التحدید "ویتم تقییم الانحدار الخطي المتعدد باستخدام مجموعة من المعاییر الإحصائیة أبرزها 

الذي یقیس نسبة التغیر في المتغیر التابع نتیجة تغیر المتغیرات المستقلة، أو بعبارة أخرى فإن " أو التفسیر

  :سلوك المتغیر التابع وتغییره یعتمد على عاملین

 .ل یمكن تفسیره عن طریق المتغیرات المستقلةالأو  -

الثاني یكون غیر مفسر ویرجع إلى عوامل أخرى لم یتم وضعها أو أخدها بعین الاعتبار في النموذج  -

أما فیما یخص قیمة  ،)ei(أو معامل الخطأ  )Résiduel(والتي عادة ما یطلق علیها بالمتبقي  )غیر مقدرة(

زادت قوة ) R2(وعلیھ كلما زادت  )R2 ≤0≥1( معامل التحدید أو التفسیر فهي تتراوح بین الصفر وواحد أي

 . )3(تفسیر معادلة الانحدار

  

  

  

  

                                                           
، 2000الأردن، ، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر، عمان، مناهج وأسالیب البحث العلميربحي مصطفى علیان، عثمان غنیم محمد،  )1(

  .162ص
  .282، صمرجع سبق ذكرهأحمد حسین الرفاعي،  )2(
  .280، 279، ص صالمرجع السابق نفس )3(



 دراسة میدانیة لأثر التمكین على الرضا الوظیفي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل                :ثالثالفصل ال

 

 
116 

  نتائج الدراسة :المبحث الثالث

یتضمن هذا المبحث عرض وتحلیل البیانات والوقوف على خصائص العینة ومتغیرات الدراسة 

  .واستعراض أهم النتائج المتوصل إلیها من خلال تحلیل الإستبانة

  حول محور الخصائص الشخصیة والوظیفیة دراسةعینة الإجابات أفراد عرض وتحلیل : المطلب الأول

والمتمثلة عینة الدراسة، لى التعرف على الخصائص الشخصیة والوظیفیة لنرمي من خلال هذا الجزء إ

 .والأجر سنوات الخبرةى إضافة إل ، السلم الوظیفي،المستوى التعلیمي العمر، العائلیة،الحالة ، الجنس: في

 :الجنس في الجدول الموالي متغیر حسب یتم تبیان توزیع أفراد عینة الدراسة :الجنس - أولا

 توزیع أفراد العینة حسب الجنس): 17( الجدول رقم

 %النسبة   التكرار  الجنس

  94.2  131  ذكر

  5.8  8  أنثى

  100  139  المجموع

  .Spss مخرجاتإجابات أفراد  العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على : المصدر

اعتمادا على معطیات الجدول نجد أن عدد الذكور أكبر بكثیر من عدد الإناث، حیث بلغ عدد 

أي ما نسبته  عاملات) 8(في حین بلغ عدد الإناث ) %94.2(عامل وهم یمثلون ما نسبته ) 131(الذكور 

 طبیعة العمل من الحجم الإجمالي للعینة، هذا ویمكن تبریر زیادة عدد الذكور على الإناث إلى) 5.8%(

بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، حیث یحتاج إلى الجهد العضلي للتعامل مع الآلات و المعدات 

  .كذلك تخصص الكهرباء یستقطب فئة الذكور أكثر من الإناث

  :العمر حسبأفراد العینة یبین الجدول الموالي توزیع  :العمر - ثانیا
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 العمرتوزیع العینة حسب ): 18(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  العمر

 3.6 5  سنة 25أقل من 

 28.8 40  سنة 35إلى أقل من 25من 

 35.3 49  سنة 45سنة إلى أقل من  35من 

 32.4 45  سنة فأكثر 45من 

  100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتإجابات أفراد العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على : المصدر

هي أعلى نسبة مثلت مفردات العینة التي  )%35.3(لنا أن  یتضحانطلاقا من معطیات الجدول 

ي أو تزید و عامل، أما فئة المستجوبین الذین تسا) 49(سنة وهي تعكس ) 45(تقل أعمارهم عن  تساوي أو

وهذه النتیجة تعكس النضج الفكري عامل، ) 45(، أي ما یعادل %32.4سنة فقد قدرت  )45(أعمارهم عن 

فرد ) 94(سنة ) 35(حیث بلغ عدد الأفراد العاملین الذین تفوق أعمارهم والبدني لأفكار عینة الدراسة، 

إلى ) 25(فراد ینتمون إلى الفئة العمریة من من الأ) %28.8(عامل، وهو عدد كبیر جدا، ونجد ما یعادل 

أي ما نسبته  عمال )5(سنة ) 25(سنة في حین بلغ عدد الأفراد الذین تقل أعمارهم عن ) 35( منأقل 

 .على توظیف لفئات جدیدة من الشباب وهي نسبة ضئیلة مقارنة بالنسب الأولى، ولكنها تدل )3.6%(

  :كما هو موضح في الجدول التاليالحالة العائلیة  حسبیتوزع أفراد عینة الدراسة  :الحالة العائلیة -ثالثا

 الحالة العائلیةتوزیع أفراد العینة حسب ): 19(الجدول رقم

 %النسبة   التكرار  الحالة العائلیة

  23 32  أعزب

  77 107  متزوج

  0 0  مطلق

  0 0  أرمل

  100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتإجابات أفراد العینة و على  اعتمادامن إعداد الطالبتین : المصدر

وهي ما ) %77( بأن أعلى نسبة شملت الأفراد المتزوجون حیث قدرت ضح من خلال الجدول تی

فرد عامل، أي ما ) 32(، في حین بلغ عدد غیر المتزوجین )139(فرد عامل من أصل ) 107(تعكس 
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اد العینة مستقرین إجتماعیا الأمر ر یعكس أن غالبیة أفمن الحجم الإجمالي للعینة، وهذا ما ) %23(یعادل 

الذي ینعكس إیجابا على الشركة من خلال تفانیهم في العمل من أجل إعالة عوائلهم؛ وما یمكن ملاحظته أن 

  .عینة الدراسة لم تشمل الحالات المذنیة الأربعة، حیث لا یوجد أي فرد أرمل أو مطلق

 :كما هو في الجدول التاليالصنف المهني حسب راد العینة یتوزع أف :السلم الوظیفي -رابعا

  السلم الوظیفيتوزیع أفراد العینة حسب ): 20(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  السلم الوظیفي

 32.4 45 عون تنفیذ

 46.8 65 عون تحكم

 20.9 29  إطار

 100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتأفراد العینة و إجابات من إعداد الطالبتین اعتمادا على  :المصدر

تمثل  )%46.8(بما نسبته أعوان التحكم من خلال الجدول أعلاه یتضح أن أغلب أفراد العینة من 

بنسبة عاملا  فردا) 45(ـ عمال التنفیذ حیث قدر عددهم بالمرتبة الثانیة فئة حتلت افردا، في حین ) 65(

من الحجم الإجمالي ) %20.9( بإطار بنسبة قدرت ) 29(في حین بلغ عدد الإطارات  ،%32.4قدرت بـ 

أعوان التحكم أكبر نسبة، بالتنوع في مستویاتها الوظیفیة، حیث مثلت فئة العینة  تتمیزلعینة الدراسة، وبالتالي 

  . وهذا راجع لحاجة المحطة لهم  ولطبیعة الوظائف الموجودة بها

  :سنوات الخبرة حسبأفراد العینة  یبین الجدول الموالي توزیع :الخبرةسنوات  -خامسا

  توزیع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة): 21(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  سنوات الخبرة

 36.7 51  سنوات 5أقل من 

 23 32  سنوات10إلى  05من 

 6.5 9  سنة 15إلى أقل من 11من

 33.8 47  سنة فأكثر15من 

 100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتالعینة و  إجابات أفرادمن إعداد الطالبتین اعتمادا على : المصدر
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من الحجم الإجمالي للعینة ) %36.7(فرد عامل وهم یمثلون ما نسبته ) 51(الجدول أعلاه أن  یبین

عدد العمال  بالشباب، أماالعمال وتعویضهم سنوات وهذا یعود إلى تقاعد الكثیر من ) 5(تقل خبرتهم عن 

من إجمالي عدد أفراد العینة، أما عدد ) %33.8(عامل أي ما نسبته ) 47(سنة ) 15(الذین تتجاوز خبرتهم 

عامل بنسبة قدرها ) 32(سنوات فقد بلغ ) 10(سنوات إلى  )5(العاملین الذین تتراوح سنوات الخبرة من 

سنة ) 15(سنة إلى أقل من ) 11(وات الخبرة لدیهم من ، في حین بلغ عدد العمال الذین تتراوح سن)23%(

) 5(وقد بلغ مجموع عدد العمال الذین تتراوح سنوات الخبرة لدیهم مابین . ، وهي أدنى نسبة مسجلة)9%(

، وهذا عامل مهم یساعد )%63.3(عامل بنسبة إجمالیة معتبرة قدرها ) 88(سنة ) 15(سنوات إلى أكثر من 

اریة العملیة الإنتاجیة وفي التقلیل من احتمال وقوع الأخطاء التي تسبب حوادث المحطة في ضمان استمر 

  .العمل كونهم تحصلوا على المعرفة المهنیة نتیجة خبرتهم بالشركة

  :أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي توزیع الجدول یوضح: المستوى التعلیمي - سادسا

 التعلیمي توزیع العینة حسب المستوى ):22(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  المستوى التعلیمي

 7.2 10  متوسط

 33.8 47  ثانوي

 3.6 5  مهني

 52.5 73  جامعي

 2.9 4  دراسات علیا

 100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتإجابات أفراد  العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على  :المصدر

  من مفردات العینة ذو مستوى جامعي) %52.5(یتضح لنا أن  )22( من معطیات الجدول رقم

، أما فئة )%7.2(، ثم المستوى المتوسط بنسبة )%33.8(یلیها الأفراد الذین لدیهم المستوى الثانوي بنسبة 

أفراد عاملین ) 4( ب، أما الإطارات قدر عددهم )%3.6( بالأفراد في المستوى المهني فقد قدرت نسبتهم 

ئیلة جدا، ویلاحظ من خلال هذه النتائج أن غالبیة مفردات العینة وهي نسبة ض) %2.9(فكانت نسبتهم  

، ویعود السبب في هذا إلى )139(عامل من أصل ) 73( ب مستواهم التعلیمي جامعي حیث یقدر العدد

طبیعة العمل في المحطة الذي یتطلب وجود أفراد متخصصین ذوي مستوى تعلیمي جید من أجل التحكم في 

  .تاج وصیانتهاالآلات ومعدات الإن
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  :كما هو في الجدول التاليالأجر حسب یتوزع أفراد العینة : الأجر -سابعا

  الأجرتوزیع أفراد العینة حسب ): 23(الجدول رقم 

 %النسبة   التكرار  الأجر

 19.4 27 40.000إلى أقل من   20.000من

 59.7 83 60.000إلى أقل من 40.000من

 20.9 29  فأكثر 60.000من 

 100 139  المجموع

  .Spss مخرجاتإجابات أفراد العینة و من إعداد الطالبتین اعتمادا على  :المصدر

  فردا) 83(تمثل ) %59.7( من خلال الجدول أعلاه یتضح أن أغلب أفراد العینة ما نسبته

عدد  )%20.9( سجلت نسبةفي حین  )60.000(إلى أقل من ) 40.000(یتقاضون أجور تتراوح من 

عامل، بینما قدر عدد أفراد العینة ) 29( بوقدر عددهم ) 60.000(الأفراد الذین تحصلوا على أجر یفوق 

من ) %19.4(أي ما نسبته  عامل،)27( ب) 40.000(إلى أقل من ) 20.000(الذین تتراوح أجورهم من 

یتقاضون أجر ) %80.6(نسبته الحجم الإجمالي للعینة ویلاحظ من هذه النتائج أن غالبیة أفراد العینة ما 

  .دج، وهذا ینعكس على شعورهم بالرضا الوظیفي عن الراتب وارد جدا) 40.000( یفوق

  عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول محور التمكین: المطلب الثاني

المتوسط : بالاعتماد على متغیر المستقل والمتمثل في التمكین، ویكون ذلكالسیتم فیما یلي تحلیل 

  .الحسابي والإنحراف المعیاري

  عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول أبعاد التمكین - أولا

) 24(من أجل التعرف على مستوى التمكین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، تم تخصیص 

المعلومات والإتصال تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، : عبارة موزعة على ستة أبعاد للتمكین وهي

ا الإنحراف ذالتحفیز والتشجیع والتدریب، حیث تم حساب التكرارات والنسب المئویة والمتوسط الحسابي وك

  :المعیاري لكل عبارة كما توضحه الجداول التالیة

  :بعد تفویض السلطةعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول  -1

تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على عبارات، فبعد )04(تفویض السلطة  یتضمن بعد

 :))05(أنظر الملحق رقم ( النتائج التي یظهرها الجدول التالي
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المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد تفویض ): 24(الجدول رقم 

  السلطة

  .Spss مخرجاتو إجابات أفراد العینة  من إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر

والإنحرافات المعیاریة لإتجاهات عینة الدراسة لبعد تفویض المتوسطات الحسابیة  أعلاه الجدولیظهر        

على التوالي، وقد  )4.10،4.36،4.37،4.71(السلطة بالشركة محل الدراسة وقدرت متوسطات العبارات 

  ).1.03966(ره وانحراف معیاري قد) 4.3831(بلغ المتوسط الحسابي العام للبعد ما قیمته 

وتقع ضمن فئة موافق بشكل معتدل ) 4,71(وسط حسابي بأعلى ) 1(حیث جاءت العبارة رقم 

، هذا ما یذل أن العاملین بالشركة موافقین بدرجة متوسطة )1.401(، وانحراف معیاري قدره )4.36-5.19(

على ثقة الرئیس في القدرات التي یتمتعون بها لإنجاز الأعمال الموكلة إلیهم وذلك بكل حریة بعیدا عن تفقده 

) 4.37،4.36(فقد قدر متوسط حسابهما ) 3و 2(أكد من سیر الأمور، في حین العبارتین الدائم لهم للت

-4.36(على الترتیب وتقع كذلك ضمن فئة موافق بشكل معتدل ) 1.400،1.419(وانحرافهما المعیاري 

ا ، وهي تدل على درجة متوسطة من تناسب المسؤولیة وحجم السلطة التي یمنحها الرئیس للعاملین أم)5.19

تقع ضمن فئة ) 1.652(وانحراف معیاري ) 4.10( بفقد جاءت بأقل وسط حسابي قدر ) 4(العبارة رقم 
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1  
  42  58  20  04  05  10  ت

  1  من القبول متوسط  1.401  4.71
% 7.2  3.6  2.9  14.4  41.7  30.2  

2  
  28  49  36  07  10  9  ت

  2  من القبول متوسطة  1.400  4.37
% 6.5  7.2  05  25.9  35.3  20.1  

3  
  26  55  29  13  4  12  ت

  3  سطة من القبولمتو   1.419  4.36
% 8.6  2.9  9.4  20.9  39.6  18.7  

4  
  27  47  26  11  8  20  ت

  4  من الموافقة ضئیلة  1.652  4.10
%  14.4  5.8  7.9  18.7  33.8  19.4  

 الوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي لبعد

   تفویض السلطة 
  -   متوسطة من القبول  1.03966  4.3831
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، هذا ما یدل على أن العاملین موافقین بدرجة ضئیلة على قیامهم بأداء )4.35-3.52(موافق بشكل ضئیل

عدم وضوح الهدف من وراء التفویض من قبل لالمهام المفوضة إلیهم  دون الرجوع إلى الرئیس، ویمكن تفسیره 

  . العاملین

إن اعتماد أفراد عینة الدراسة على هذا البعد من التمكین بدرجة تقدیر متوسطة من القبول یدل على 

) الرئیس(أن الأفراد العاملین بالشركة موافقون بدرجة متوسطة على السلطة المفوضة لهم، أي أن المفوض 

  .نجاز المهام الموكلة إلیهم بشكل مقبولالكافیة للتنفیذ وتوضیح حدود المسؤولیة لإیمنح العاملین السلطة 

   المشاركة عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد -2

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على ) 04( منالمشاركة یتضمن بعد        

  :))06(أنظر الملحق رقم ( ينتائج التي یظهرها الجدول التالال

  المشاركةجابات أفراد العینة حول بعد لإ والإنحراف المعیاري المتوسط الحسابي): 25(الجدول رقم

  .Spssمخرجات إجابات أفراد العینة و  من إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر
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5  
  25  39  34  15  10  16  ت

  3  الموافقةمن  ضئیلة  1.546  4.04
% 11.5  7.2  10.8  24.5  28.1  18  

6  
  41  48  27  9  3  11  ت

  1  من القبول متوسطة  1,434  4.59
% 7.9  2.2  6.5  19.4  34.5  29.5  

7  
  18  46  31  14  16  14  ت

  4  الموافقة من ضئیلة  1.527  3,96
% 10.1  11.5  10.1  22.3  33.1  12.9  

8  
  28  41  33  18  6  13  ت

  2  من الموافقة ضئیلة  1.490  4.20
%  9.4  4.3  12.9  23.7  29.5  20.1  

المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي  والانحرافوسط الحسابي العام  متال

  المشاركة لبعد
  -  ضئیلة من الموافقة  1.12549  4.1978
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لإتجاهات عینة الدراسة لبعد  المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة أعلاه الجدولیظهر 

على التوالي، وقد بلغ المتوسط  )4.20،3.96،4.59،4.04(المشاركة بالشركة وقدرت متوسطات العبارات 

 في المشاركة على ضئیلة بدرجة موافقونأفراد العینة  أن یدل مما ،)4.1978(الحسابي العام للبعد ما قیمته 

  ).1.12549( بینما بلغ الإنحراف معیاري ما قیمته، الدراسة محل بالمؤسسة القرارات اتخاذ

وتقع ضمن فئة موافق بشكل معتدل ) 4.59(بأعلى وسط حسابي ) 6(حیث جاءت العبارة رقم 

أن العاملین بالشركة موافقین حیث تدل هذه العبارة  ،)1.434(، وانحراف معیاري قدره )4.36-5.19(

) 7،5،8(كافي في تحقیق أهداف المؤسسة، في حین العبارة بدرجة متوسطة على شعورهم بإسهامهم بالقدر ال

بینما بلغ ) 4.20(ما قیمته ) 8( تقع ضمن فئة موافق بشكل طفیف، فقد قدر المتوسط الحسابي للعبارة رقم

، وهي تدل على درجة ضئیلة من تعاون العاملین مع بعضهم البعض في حل )1.490(إنحرافها المعیاري 

وانحراف معیاري ) 4.04( بفقد جاءت بوسط حسابي قدر ) 5(بعملهم، أما العبارة رقم المشاكل ذات العلاقة 

، هذا ما یذل على أن العاملین موافقین بدرجة ضئیلة في التشارك في الأراء، في حین بلغ أقل )1.564(

وهي تدل على ) 1.527(وانحراف معیاري ما قیمته  ،)3.96( حیث كان مقداره) 7(وسط حسابي للعبارة رقم 

  .واقتراحاتهم بعین الإعتبار عند إتخاذ القرارات یندرجة ضئیلة من أخد الرئیس بآراء العامل

إن اعتماد أفراد عینة الدراسة على هذا البعد من التمكین بدرجة تقدیر ضئیلة من الموافقة یدل على 

حات بین الرئیس والعاملین، وسیطرة المركزیة في إتخاد القرارات، إضافة عدم وجود تشارك في الآراء والإقترا

 .إلى ضعف التعاون على حل مشاكل العمل

  :فرق العمل عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد -3

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على ) 04(فرق العمل  یتضمن بعد

  :))07(أنظر الملحق رقم ( رها الجدول التالينتائج التي یظهال
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  فرق العملجابات أفراد العینة حول بعد لإ المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري): 26(لجدول رقما

    . Spssمخرجاتإجابات أفراد العینة و  عتمادا علىان إمن إعداد الطالبت: المصدر

المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لإتجاهات عینة الدراسة لبعد فرق  أعلاه الجدولیظهر 

في حین بلغت الإنحرافات المعیاریة ) 3.84،3.91،3.71،3.96(العمل بالشركة وقدرت متوسطات العبارات 

على التوالي، وقد بلغ المتوسط الحسابي العام للبعد ما قیمته ) 1.543،1.493،1.432،1.555(

، هذا یذل على أن الأفراد العاملین بالشركة موافقون بدرجة ضئیلة على العمل في شكل فرق،أما  )3.8525(

  ). 1.26921(الإنحراف المعیاري فقد بلغ قدره 

، حیث جاءت العبارة )3.52 - 4.35(وتقع كل عبارات هذا البعد ضمن فئة موافق بشكل طفیف 

، هذا ما یذل أن العاملین بالشركة )1.555(ري قدره ، وانحراف معیا)3.96(بأعلى وسط حسابي ) 9(رقم 

فقد ) 11(موافقین بدرجة ضئیلة على تشجیع الرئیس العمل الجماعي من خلال فرق العمل، في حین العبارة 

، وهي تدل على درجة ضئیلة على سیادة روح )1.493(وانحرافها المعیاري  )3.91(قدر متوسطها الحسابي 

وانحراف معیاري ) 3.84(فقد جاءت بوسط حسابي قدره ) 12(الفریق الواحد أثناء العمل، أما العبارة رقم 

، هذا ما یدل على أن العاملین موافقین بدرجة ضئیلة على تشجیع الرئیس في العمل على تبادل )1.543(
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9  
  18  46  33  14  10  18  ت

  1  الموافقة ضئیلة من  1.555  3.96
% 12.9  7.2  10.1  23.7  33.1  12.9  

10  
  9  33  53  15  10  19  ت

  4  من الموافقة ضئیلة  1.432  3.71
% 13.7  7.2  10.8  38.1  23.7  6.5  

11  
  21  34  32  29  9  14  ت

  2  ضئیلة من الموافقة  1.493  3.91
% 10.1  6.5  20.9  23  24.5  15.1  

12  
  18  40  28  24  13  16  ت

  3  ضئیلة من الموافقة  1.543  3.84
%  11.5  9.4  17.3  20.1  28.8  12.9  

لبعد الوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي 

  فرق العمل
  -   ضئیلة من الموافقة  1.26921  3.8525
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) 3.71(حیث كان مقداره) 10(في حین بلغ أقل وسط حسابي للعبارة رقم الخبرات والمهارات فیما بینهم، 

وهي تدل على أن العاملین موافقین بدرجة ضئیلة على تقدیم الرئیس ) 1.432(وانحراف معیاري ما قیمته 

  .الدعم اللازم لفریق العمل بكافة الصلاحیات والتسهیلات اللازمة

باعتباره بعد أبعاد التمكین جاء بدرجة ضئیلة من الموافقة في یمكننا القول أن مفهوم فرق العمل 

الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل، وهذا یدل على أن العمل في فرق غیر واضح بشكل جید، لعدم  شركةال

تشجیع الرئیس للعمل الجماعي وتبني روح الفریق الواحد الذي یشجع على تبادل الخبرات والمهارات، إضافة 

لتدعیم من قبل الرئیس لفرق العمل التي من شأنها ضمان سیادة روح فریق العمل وانسیابه بین إلى ضعف ا

  .العاملین بشكل جید

   المعلومات والإتصال عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد -4

الحصول عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم ) 04(الإتصال المعلومات و یتضمن بعد       

  :))08(أنظر الملحق رقم ( نتائج التي یظهرها الجدول التاليعلى ال

المعلومات جابات أفراد العینة حول بعد والإنحراف المعیاري لإ المتوسط الحسابي): 27(الجدول رقم

  الإتصالو 

  . Spssمخرجاتإجابات أفراد العینة و  من إعداد الطالبتین اعتمادا على :المصدر
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13  
  38  46  26  13  10  06  ت

  1  القبول من متوسطة  1.395  4.51
% 4.3  7.2  9.4  18.7  33.1  27.3  

14  
  20  35  36  22  15  11  ت

  2  من الموافقة ضئیلة  1.463  3.93
% 7.9  10.8  15.8  25.9  25.2  14.4  

15  
  9  21  28  31  28  22  ت

  3  الموافقة ضئیلة من عدم  1.485  3.18
% 15.8  20.1  22.3  20.1  15.1  6.5  

16  
  7  24  15  20  14  59  ت

  4  الموافقةضئیلة من عدم   1.718  2.65
%  42.4  10.1  14.4  10.8  17.3  5  

لبعد  الوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي

  المعلومات والإتصال

3.568

3  

1.1396

2  
  -  من الموافقةضئیلة 
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المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لإتجاهات عینة الدراسة لبعد  أعلاه الجدول یظهر

في حین بلغت ) 2.65،3.18،3.93،4.51(المعلومات والإتصال بالشركة وقدرت متوسطات العبارات 

على التوالي، وقد بلغ المتوسط الحسابي العام ) 1.718،1.485،1.463،1.395(الإنحرافات المعیاریة 

، مما یذل على أن الأفراد العاملین بالمؤسسة موافقون بدرجة ضئیلة على )3.5683( للبعد ما قیمته

 المعلومات المتاحة ذات العلاقة بالعمل، حیث یساعد إنسیابها بشكل سلس إلى تسهیل الإتصال فیما بینهم

  ). 1.13962(في حین بلغ الإنحراف المعیاري 

 وتقع ضمن فئة موافق بشكل معتدل )4.51(بأعلى وسط حسابي  )13(حیث جاءت العبارة رقم 

، هذا ما یذل أن العاملین بالمؤسسة موافقین بدرجة )1.395(، وانحراف معیاري قدره )4.36-5.19(

فقد قدر ) 14(متوسطة على استطاعتهم التواصل بسهولة مع الرئیس وزملاء العمل، في حین العبارة 

-3.52( ضمن فئة موافق بشكل طفیف وتقع )1.463(وانحرافها المعیاري  )3.93(متوسطها الحسابي 

، وهي تدل على موافقة العاملین بدرجة ضئیلة على حصولهم على المعلومات اللازمة للقیام بالعمل )4.35

وانحراف معیاري قدره ) 3.18(فقد جاءت بوسط حسابي قدره ) 15(في الوقت المناسب، أما العبارة رقم 

بشكل طفیف، هذا ما یدل على أن العاملین موافقین بدرجة ضئیلة على  تقع ضمن فئة غیر موافق) 1.485(

تمیز التعلیمات والإجراءات في المؤسسة بدرجة عالیة من الوضوح، في حین بلغ أقل وسط حسابي للعبارة 

، وتقع ضمن فئة غیر موافق بشكل معتدل وهي تدل على درجة متوسطة )2.65(حیث كان مقداره) 16(رقم 

العاملین تشجیع الرئیس على تبادل معلومات العمل بإستخدام تكنولوجیا الإعلام والاتصال مثل  من عدم قبول

  ).1.718(نحراف معیاري قیمته إ و  .الأنترنت والأنترانت

ومن خلال ما سبق یمكننا القول أن الأفراد العاملین بالمؤسسة موافقین بدرجة ضئیلة عن مدى توفر 

ا بینهم أي بشكل غیر كافي، ویمكن إرجاع ذلك إلى عدم إمكانیة الحصول المعلومات وسهولة الإتصال فیم

على المعلومات اللازمة للقیام بالأعمال الموكلة إلیهم في الوقت المناسب، إضافة إلى غموض التعلیمات 

م والإجراءات في الشركة محل الدراسة وتمیزها بعدم الوضوح والشفافیة، كذلك نقص استخدام تكنولوجیا الإعلا

  .والإتصال داخل المؤسسة الذي یعیق سیرورة العمل بشكل جید

  عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد التحفیز والتشجیع -5

عبارات ،فبد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على ) 04(یتضمن بعد التحفیز والتشجیع 

  :))09(رقم أنظر الملحق ( النتائج التي یظهرها الجدول التالي
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  التحفیز والتشجیعجابات أفراد العینة حول بعد المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لإ): 28(الجدول رقم

  . Spssمخرجات إجابات أفراد العینة و  من إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر

والإنحرافات المعیاریة لإتجاهات عینة الدراسة لبعد إلى المتوسطات الحسابیة  أعلاه الجدولیشیر 

 3.66،2.25(والتشجیع في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء، وقد قدرت متوسطات العبارات  التحفیز

على التوالي، وقد ) 1.836،1.410،1.488،1.471(في حین بلغت الإنحرافات المعیاریة ) 2.96،2.10

من قبل ، وتدل على درجة ضئیلة من عدم الموافقة )2.7428(عد ما قیمته بلغ المتوسط الحسابي العام للب

، مما یدل على أن نظام التحفیز والتشجیع بالشركة لا یتلاءم مع رغبات العاملین بها الأفراد العاملین بالشركة

  ).1.20459(وطموحاتهم وكذا إحتیاجاتهم، في حین بلغ الإنحراف المعیاري 

وتقع ضمن فئة موافق بشكل طفیف  )3.66(بأعلى وسط حسابي  )20(حیث جاءت العبارة رقم 

، هذا ما یذل أن العاملین بالشركة موافقین بدرجة ضئیلة على الترقیة والتي تشجعهم على )4.35 - 3.52(

تطویر أدائهم نحو الأفضل مما یدل أن العاملین غیر موافقین عن الأسس والمعاییر المعتمدة في الترقیة 

وهو أكبر من الواحد  )1.836(الإنحراف المعیاري  متها وهذا من وجهة نظرهم، في حین بلغوعدم ملاء

فقد قدر متوسطها ) 18(مما یدل على عدم تجانس إجابات أفراد عینة الدراسة، في حین العبارة الصحیح 
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17  
  5  8  15  14  23  74  ت

2.10  1.471  
متوسطة من عدم 

  القبول
4  

% 53.2  16.5  10.1  10.8  5.8  3.6  

18  
  1  27  29  24  24  34  ت

2.96  1.488  
ضئیلة من عدم 

  الموافقة
2  

% 24.5  17.3  17.3  20.9  19.4  7  

19  
  2  13  12  25  26  61  ت

2.25  1.410  
متوسطة من عدم 

  القبول

3  

  % 43.9  18.7  18  8.6  9.4  1.4  

20  
  25  36  20  14  13  31  ت

  1  ضئیلة من الموافقة  1.836  3.66
%  22.3  9.4  10.1  14.4  25.9  18  

الوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة 

  التحفیز والتشجیع دلبعالكلي 
2.7428  1.20459  

ضئیلة من عدم 

  الموافقة
-  
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 - 3.52(وتقع كذلك ضمن فئة غیر موافق بشكل طفیف  )1.463(وانحرافها المعیاري ) 2.96(الحسابي 

، وهي تدل على درجة ضئیلة من عدم موافقة العاملین على تلقیهم الدعم والتشجیع الكافي من رئیس )4.35

وانحراف معیاري قدره ) 2.25(فقد جاءت بوسط حسابي قدره ) 19(والزملاء العمل، أما العبارة رقم 

افق بشكل طفیف وتدل على درجة ضئیلة من عدم الموافقة من قبل تقع ضمن فئة غیر مو ) 1.410(

العاملین بالمؤسسة محل الدراسة على التركیز في المؤسسة على تشجیع الناجحین أكثر من معاقبة 

، وتقع ضمن فئة غیر )2.10(حیث كان مقداره ) 17(المقصرین، في حین بلغ أقل وسط حسابي للعبارة رقم 

تدل على درجة متوسطة من عدم قبول العاملین تكافئ الرواتب والمكافآت التي  موافق بشكل معتدل وهي

أما الإنحراف المعیاري فقد بلغ ما قیمته  ،یتحصلون علیها مقارنة مع المجهودات التي یبدلونها في العمل

  .ةوهو أكبر من الواحد الصحیح مما یدل على عدم تجانس إجابات أفراد عینة الدراسة بالشرك) 1.718(

أن الأفراد العاملین بالشركة غیر موافقین بدرجة ضئیلة عن مدى توفر بعد  نجدسبق  من خلال ما

التحفیز والتشجیع اللازم رغم أن الأجور التي یتحصلون علیها جیدة، ویمكن إرجاع ذلك إلى غیاب الحوافز 

  .المعنویة الكفیلة بتطویر أداء العاملین

  عرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول بعد التدریب -6

عبارات، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول على النتائج  04یتضمن بعد التدریب 

  :))10(أنظر الملحق رقم ( التي یظهرها الجدول التالي
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  التدریبجابات أفراد العینة حول بعد لإ المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري): 29(الجدول رقم

  . Spssمخرجات إجابات أفراد العینة و  من إعداد الطالبتین اعتمادا على: المصدر

المتوسطات الحسابیة والإنحرافات المعیاریة لإتجاهات عینة الدراسة لبعد  أعلاه الجدولیوضح 

) 3.20،3.07،3.02،3.97(التدریب في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء، وقد قدرت متوسطات العبارات 

على التوالي، وقد بلغ المتوسط ) 1.602،1.640،1.657،1.503(في حین بلغت الإنحرافات المعیاریة 

وتدل على درجة ضئیلة من عدم الموافقة من قبل الأفراد العاملین  ،)3.3165(الحسابي العام للبعد ما قیمته 

بالشركة، مما یدل على الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء لا تهتم بالتدریب بالشكل الكافي،  في حین بلغ 

  .)1.39797(عیاري الإنحراف الم

وتقع ضمن فئة موافق بشكل طفیف ) 3.97(بأعلى وسط حسابي ) 21(حیث جاءت العبارة رقم 

، هذا ما یذل أن العاملین بالشركة موافقین بدرجة ضئیلة على مشاركة العاملین الجدد في )3.52-4.35(

مما وهو أكبر من الواحد الصحیح  )1.39797(الإنحراف المعیاري  دورات تدریبیة أثناء العمل، في حین بلغ

) 3.20(فقد قدر متوسطها الحسابي ) 24(یدل على عدم تجانس إجابات أفراد عینة الدراسة، أما العبارة 

، وهي تدل على )4.35-3.52(وتقع ضمن فئة غیر موافق بشكل طفیف  )1.602(وانحرافها المعیاري 
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21  
  22  36  36  19  13  13  ت

  1  ضئیلة من الموافقة  1.503  3.97
% 9.4  9.4  13.7  25.9  25.9  15.8  

22  
  11  22  24  19  28  35  ت

3.02  1.657  
ضئیلة من عدم 

  الموافقة
4  

% 25.2  20.1  13.7  17.3  15.8  7.9  

23  
  11  21  28  20  25  34  ت

3.07  1.640  
ضئیلة من عدم 

  الموافقة
3  

% 24.5  18  14.4  20.1  15.1  7.9  

24  
  10  26  27  24  23  29  ت

3.20  1.602  
ضئیلة من عدم 

  الموافقة
2  

%  20.9  16.5  17.3    19.4  18.7  7.2  

 دلبعالوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي 

  التدریب
3.3165  1.39797  

ضئیلة من عدم 

  الموافقة
-  
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للعاملین على التدریب والتطویر، أما العبارة رقم  عدم موافقة العاملین بدرجة ضئیلة على تشجیع الرئیس

تقع ضمن فئة غیر موافق ) 1.640(وانحراف معیاري قدره ) 3.07(فقد جاءت بوسط حسابي قدره ) 23(

بشكل طفیف وتدل على درجة ضئیلة من عدم الموافقة من قبل العاملین على إتاحة الرئیس فرصا متساویة 

، وتقع ضمن )3.02(حیث كان مقداره ) 22(وسط حسابي للعبارة رقم  للجمیع من أجل، في حین بلغ أقل

فئة غیر موافق بشكل طفیف وهي تدل على درجة ضئیلة من عدم موافقة العاملین على تكافئ الرواتب 

أما الإنحراف المعیاري فقد   ،والمكافآت التي یتحصلون علیها مقارنة مع المجهودات التي یبدلونها في العمل

  ).1.718(یمته بلغ ما ق

إن إعتماد أفراد عینة الدراسة على بعد التدریب بدرجة تقدیر ضئیلة من عدم الموافقة یمكن إرجاعه 

إلى غیاب العدالة في توزیع فرص المشاركة في الدورات التدریبیة، إضافة إلى نقص تشجیع الرئیس للعاملین 

      .مجال العملعلى تطویر مهاراتهم وسلوكیاتهم وإكتساب معارف جدیدة في 

  عرض وتحلیل المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري الإجمالي للتمكین -7

أنظر ( یتم فیما یلي القیام بالتحلیل الوصفي للتمكین وأبعاده كما هو موضح في الجدول التالي

  :))11(الملحق رقم 

  المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري الإجمالي للتمكین: )30(الجدول رقم 

  الترتیب  مستوى الموافقة  الإنحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  أبعاد التمكین

  1  متوسط من القبول  1.03966  4.3831  تفویض السلطة

  2  ضئیلة من الموافقة  1.12549  4.1978  المشاركة

  3  ضئیلة من الموافقة  1.26291  3.8525  فرق العمل 

  4  الموافقةضئیلة من   1.13962  3.5683  المعلومات والإتصال

  6  الموافقة عدم ضئیلة من  1.20459  2.7428  التحفیز والتشجیع

  5  الموافقة عدم ضئیلة من  1.39797  3.3165  التدریب

  _        ضئیلة من الموافقة  0.94739  3.6769  التمكین

  .Spssومخرجات  العینة أفراد إجابات على اعتمادا الطالبتین إعداد من: المصدر

أعلاه وجود تفاوت في درجة توافر وممارسة كل بعد من أبعاد التمكین، حیث كان یتضح من الجدول 

وإنحراف ) 4.3831(أعلا مؤشر تفویض السلطة بدرجة تقدیر متوسطة من القبول بوسط حسابي قدره 

، یلیه كل من بعد المشاركة ،فرق العمل والمعلومات والإتصال بدرجة تقدیر ضئیلة من )1.03966(معیاري 
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، أما الإنحرافات المعیاریة فقد بلغت )3.5683،3.8525،4.1978(فقة وكانت المتوسطات الحسابیة الموا

وأخیرا البعدین التحفیز والتشجیع والتدریب بدرجة تقدیر  على الترتیب ، )1.13962،1.26291،1.12549(

) 1.39797،1.20459(وانحراف معیاري  )3.3165،2.7428(ضئیلة من عدم القبول بمتوسط حسابي 

  . على الترتیب

الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل تتسم بالعدید من النقائص فیما یخص تطبیق  شركةیمكن القول أن ال

مفهوم التمكین حیث جاء بدرجة تقدیر ضئیلة من الموافقة، ویتضح ذلك من خلال بعد التحفیز والتشجیع 

ن عدم الموافقة، وهذا من الممكن أن یحد من قدرات العاملین الأمر الذي ینعكس اللذان جاء بدرجة ضئیلة م

  .سلبا على نتائج العمل

  الرضا الوظیفيعرض وتحلیل إجابات أفراد العینة حول محور : المطلب الثالث

، فبعد تفریغ إجابات أفراد العینة حولها تم الحصول اتعبار ) 10(الرضا الوظیفي  یتضمن محور

  :))12(أنظر الملحق رقم ( نتائج التي یظهرها الجدول التاليعلى ال
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  الرضا الوظیفيجابات أفراد العینة حول محور لإ المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري): 31( الجدول رقم

  . Spssمخرجات إجابات أفراد العینة و  من إعداد الطالبتین اعتمادا على :المصدر

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن الوسط الحسابي الكلي لإجابات عینة الدراسة قد بلغ      

والتي تعبر عن فئة غیر ) 3.51-2.68(وهو یقع ضمن الفئة الثالثة من المقیاس السداسي ) 3.2734(
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25  
  22  45  34  16  9  13  ت

  2  ضئیلة من الموافقة  1.475  4.12
% 9.4  6.5  11.5  24.5  32.4  15.8  

26  
  49  61  22  5  0  2  ت

  1  متوسطة من القبول   0.942  5.06
% 1.4  0  3.6  15.8  43.9  35.3  

27  
  10  23  30  18  23  35  ت

3.09  1.646  
ضئیلة من عدم 

  القبول 
6  

% 25.2  16.5  12.9  21.6  16.5  7.2  

28  
  9  18  32  21  14  45  ت

2.94  1.656  
 عدم من ضئیلة

لقبولا  
7  

%  32.4 10.1 15.1 23 12.9 6.5 

29  
  1  17  18  16  13  74 ت

2.24  1.530  
متوسطة من عدم 

  القبول
9  

%  53.2 9.4 11.5 12.9 12.2 0.7 

30  
  15  33  27  18  21  25 ت

3.48  1.665  
ضئیلة من عدم 

  الموافقة
5  

%  18 15.1 12.9 19.4 23.7 10.8 

31  
  10  6  11  23  23  66 ت

2.27  1.563  
متوسطة من عدم 

  القبول 
8  

%  47.5 16.5 16.5 7.9 4.3 7.2 

32  
  2  11  9  17  27  73  ت

2.02  1.364  
 عدم من متوسطة

 القبول
10  

%  52.5 19.4 12.2 6.5 7.9 1.4 

33  
  22  31  35  21  16  14  ت

  3  ضئیلة من الموافقة  1.540  3.86
%  10.1 11.5 15.1 25.2 22.3 15.8 

34  
  11  47  28  17  9  27  ت

  4  وافقةمال من ضئیلة  1.640  3.66
%  19.4 6.5 12.2 20.1 33.8 7.9 

الوسط الحسابي العام  والانحراف المعیاري الكلي ومستوى الموافقة الكلي 

  لمحور الرضا الوظیفي

 من عدم ضئیلة  0.97309  3.2734

  الموافقة

 -  
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كان موافق بشكل طفیف والتي تشیر إلى درجة ضئیلة من عدم الرضا الوظیفي، أما الإنحراف المعیاري 

  .وهو أقل من الواحد الصحیح مما یدل على أن إجابات الأفراد متجانسة) 0.97309(

وهي تقع ضمن الفئة موافق بشكل ) 5.06(بمقدار) 26(حیث جاء أعلى وسط حسابي للعبارة رقم 

معتدل وتدل على درجة متوسطة من القبول أي أن أفراد عینة الدراسة راضیین نوعا ما على سیادة الإحترام 

ن وهو أقل من الواحد الصحیح مما یدل على أ) 0.942(والتقدیر المتبادل فیما بینهم وبانحراف معیاري قدره 

فقد قدر متوسطها الحسابي ) 34،33،25(أما العبارة رقم . إجابات العاملین كانت متجانسة

وهي تقع ضمن الفئة موافق بشكل طفیف وتدل على درجة ضئیلة من موافقة   )3.66،3.86،4.12(

العاملین على توافق الأعمال التي یقومون بها مع قدراتهم وإمكانیاتهم وكذا إنجازهم للأعمال بشكل جید تعبیرا 

ات على شعورهم بالرضا في عملهم، وبشكل عام هم راضون عن وظائفهم الحالیة، في حین بلغت الإنحراف

  .)1.640،1.540،1.475(المعیاریة لهذه العبارات على التوالي 

وهي تقع ضمن الفئة  )2.94،3.09،3.48(فقد قدر متوسطها الحسابي )  28،27،30(أما العبارة  

غیر موافق بشكل طفیف وتدل على درجة ضئیلة من عدم موافقة العاملین على شعورهم بالأمان الوظیفي 

مرار في الوظیفة وكذلك أخد الرئیس بآرائهم وأفكارهم بعین الإعتبار، إضافة إلى والذي یشجعهم على الإست

 الإنحرافات بلغت حین فيإیجادهم التقدیر من قبل رئیسهم في العمل في حال قیامهم بعمل ممیز أو إضافي، 

فقد ) 32،29،31(أما فیما یخص العبارات . )1.656،1.646،1.665( التوالي على العبارات لهذه المعیاریة

 على وتدلمعتدل  بشكل موافق غیر الفئة ضمن تقع وهي  ،)2.02،2،24،2.27(بلغ متوسطها الحسابي 

فیما یخص سیاسة الترقیة بإعتبارها تتوافق مع طموحاتهم وكدا الرواتب  العاملینرضا  عدم منمتوسطة  درجة

وهذا ماتم لمسه من خلال المقابلة التي یحصلون علیها مقارنة مع المجهودات المبذولة وكذا ظروف العمل 

التي تم إجراءها مع مدیر الموارد البشریة والذي صرح بأن العمل بالشركة یتسم بالخطورة، في حین بلغت 

  .)1.364،1.530،1.563(الإنحرافات المعیاریة 

ة محل الدراسة جاء بدرجة ضئیلة من عدم الموافق شركةوكنتیجة یمكن القول بأن الرضا الوظیفي بال

منخفض نوعا ما عن الحد المطلوب خصوصا إذا ما أخدنا بعین الإعتبار أن الرضا الوظیفي یعتبر  فهو

  .شركةمطلبا أساسیا للبقاء في بیئة العمل بال
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   الدراسة فرضیاتاختبار  :المطلب الرابع

بعد عرض وتحلیل مختلف إجابات أفراد العینة حول المحاور التي تضمنها الإستبیان، یأتي هذا 

الجزء كمحاولة لمعرفة أثر التمكین على الرضا الوظیفي بشركة إنتاج الكهرباء بجیجل، معتمدین في ذلك 

ة للعلوم الإجتماعیة على البیانات التي تم تحلیلها ومعالجتها إحصائیا باستخدام برنامج الحزم الإحصائی

Spss. 

عند مستوى الدلالة یوجد أثر : إختبار الفرضیة الرئیسیة القائلة بأنه :إختبار الفرضیة الرئیسیة - أولا

فرق العمل، المعلومات والاتصال  تفویض السلطة، المشاركة،(تمكین اللأبعاد ) α≥0.05( الإحصائیة

  :            على الرضا الوظیفي، والجدول التالي یوضح نتائج إختبار هذه الفرضیة) التشجیع والتحفیز، التدریب

  رئیسیةنتائج اختبار الفرضیة ال): 32(رقم الجدول

  القرار لإحتمالیةا القیمة  R2  الفرضیة الرئیسیة

لأبعاد  )α ≥ 0.05(یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة 

  .التمكین علي الرضا الوظیفي
  تقبل  0.000  0.67

  .Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات  :المصدر      

وهي أقل من مستوى ) 0.000( بأن الدلالة الإحصائیة تقدر ) 32(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

یختلف عن الصفر وهذا یعني أن  2R، وبما أن هناك دلالة إحصائیة فان )α≥  0.05(المعنویة المعتمدة 

) تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، المعلومات والإتصال، التحفیز والتشجیع، التدریب(أبعاد التمكین 

ومنه الفرضیة ، الرضا الوظیفي وبشكل دال إحصائیا عن التباین الذي حدث في) %67(مسؤولة عن 

 المشاركة   تفویض السلطة(لتمكین بعاد الأ) α ≥ 0.05(ئیة و دلالة إحصاذیوجد أثر : الرئیسیة القائلة بأنه

  .مقبولةعلى الرضا الوظیفي، ) ، التحفیز والتشجیع والتدریب، المعلومات والإتصالفرق العمل

1:(*)أي أن نموذج الإنحدار الكلي دال إحصائیا
 

  

                                                           
1)13(أنظر الملحق رقم  )*(

  

R2 = 0.67    0.05 ؛ <P         6، 132(  =  43,70؛ F (  
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وأیضا دراسة ) 2015(نتیجة هذه الدراسة مع نتیجة دراسة كل من محمد طاهر القریشي حیث تتفق 

، والذین اتفقوا )2013( ، كما تتفق أیضا مع دراسة حسن أحمد الطعاني)2015(بادیس بوخلوة وحمزة قرینة 

الفرضیة أن  جمیعا على أن أبعاد التمكین تؤثر على الرضا الوظیفي لدى العاملین، ویمكن تفسیر نتیجة هذه

  .المؤسسة تولي أهمیة لتطبیق أبعاد التمكین والتي تؤثر على الرضا الوظیفي لدى العاملین بها

 لبعد )α ≥0.05( لالة إحصائیة عند مستوى المعنویةد ذویوجد أثر : الأولى الفرعیة الفرضیة اختبار - ثانیا

              .اختبار هذه الفرضیةي یوضح نتائج والجدول التالتفویض السلطة على الرضا الوظیفي، 

  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى ):33(الجدول رقم                      

  القرار الإحتمالیة القیمة  الأولى  الفرضیة الفرعیة

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد تفویض السلطة على الرضا 

  .  الوظیفي
  تقبل 0.037

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

أن قیمة الدلالة الإحصائیة لأثر بعد تفویض السلطة  نلاحظ )33(من خلال الجدول أعلاه رقم 

من مستوى وهي أقل )  = sig 0.037( بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي ) المتغیر المستقل(

ال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في الرضا دهذا یعني وجود أثر ، )α≥  0.05(المعنویة المعتمد 

فقط هذا البعد ولا تفسره الأبعاد ) یفسره(أي أنه هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه  ؛الوظیفي

      1.(*)مقبولةالأخرى ومنه الفرضیة الفرعیة الأولى، 

وكذلك بادیس  )2013(توصل إلیه الباحث حسن أحمد الطعاني وتتفق نتائج دراستنا هذه مع ما

، بأنه یوجد أثر لبعد تفویض السلطة على الرضا الوظیفي عند مستوى )2015( بوخلوة ومحمد حمزة قرینة

  ).α≥  0.05(المعنویة 

بجیجل تولي أهمیة لتفویض السلطة وهذا ویمكن تفسیر ذلك إلى أن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء 

ما تؤكده نتائج المتوسطات الحسابیة، باعتباره من أهم مرتكزات وأبعاد التمكین، ویعد من أبجدیات العمل 

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(
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الإداري في بیئة الأعمال المعاصرة، بسبب ارتفاع التحدیات بها، لذلك یلجأ المدراء ورؤساء المصالح إلى 

ؤولیات للأفراد العاملین، في حین تتفرغ الإدارة العلیا لمزاولة أعمال أكثر منح جزء من الصلاحیات والمس

  .أهمیة وهذا راجع لطبیعة نشاط الشركة، قصد تنمیة شعورهم بالرضا الوظیفي

لبعد ) α≥ 0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة  ذویوجد أثر  :الثانیة الفرعیة اختبار الفرضیة -ثالثا

  :والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة، الرضا الوظیفيالمشاركة على 

  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة): 34(رقم الجدول

  القرار  القیمة الإحتمالیة  الثانیة  الفرضیة الفرعیة

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد المشاركة على الرضا 

  .  الوظیفي

  لا تقبل 0.662

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

) المتغیر المستقل(لأثر بعد المشاركة  القیمة الإحتمالیةأن  نلاحظ )34(من خلال الجدول أعلاه رقم         

من مستوى المعنویة المعتمد وهي أكبر )  = sig 0.662( بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي 

)0.05  ≤α ( هذا یعني أنه لا یوجد أثر ذال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في الرضا الوظیفي، أي

فقط هذا البعد ولا تفسره الأبعاد ) یفسره(أنه لا یوجد هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه 

  1.(*)رفوضةمة، الأخرى، ومنه الفرضیة الفرعیة الثانی

ودراسة كل من بادیس  )2016( وآخرون عطاء محسن شفیق ىذش دراسةهذه النتیجة مع  وتتعارض

ویعزوا  في،یالوظ الرضا على للمشاركة أثر وجود إلى واتوصل الذین ،)2015(بوخلوة ومحمد حمزة قرینة 

 ذتؤخ اقتراحاته وأن فعال، عضو بأنه یشعر العامل تجعلو  اكبیر  ادور  تلعب المشاركة أنالباحثین ذلك إلى 

 الأهداف تحقیق وبالتالي یهلد الرضا مشاعر تعزیزو  المنظمة من یتجزأ لا جزء وأنه الجد محمل على

  .المسطرة

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(
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ویمكن تفسیر ذلك إلى أن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل تولي أهمیة غیر كبیرة للمشاركة 

وهذا ما دل علیه المستوى الغیر العالي لهذا البعد مع العلم أن طبیعة العمل في الشركة تقوم على أساس 

الإضافة إلى ما سبق یمكن ب. العمل في شكل فرق بالأخص التقنیین المختصین بالتركیب وتصلیح الأعطاب

تفسیر نتیجة هذه الفرضیة أیضا بأن المشاركة لا تعتبر بالنسبة للعاملین من العوامل التي تساهم في تحقیق 

الرضا الوظیفي أي أن الأهمیة النسبیة لهذا العنصر في التأثیر أو تشكیل الرضا الوظیفي من منظور 

سابق وهو وجود مستوى مشاركة مقبول من وجهة نظر العاملین العاملین ضئیلة ولعل ما یعزز هذا التفسیر ال

  ). أي بالرغم وجود مشاركة لم یوجد أثر ( 

)  α ≥ 0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة  ذویوجد أثر  :الفرعیة الثالثةاختبار الفرضیة  -رابعا

  :هذه الفرضیة والجدول التالي یوضح نتائج اختبار، لبعد فرق العمل على الرضا الوظیفي

  نتائج اختبار الفرضیة الثالثة): 35(رقم الجدول

  القرار  القیمة الإحتمالیة  الثالثة  الفرضیة الفرعیة

  لا تقبل 0.307  .  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد فرق العمل على الرضا الوظیفي

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spss بالاعتماد على مخرجاتمن إعداد الطالبتین : صدرالم

المتغیر (لأثر بعد فرق العمل  القیمة الإحتمالیةأن  نلاحظ )35(من خلال الجدول أعلاه رقم 

وهي أكبر من مستوى المعنویة )  = sig 0.307( بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي ) المستقل

هذا یعني أنه لا یوجد أثر دال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في الرضا ) α≥  0.05(المعتمد 

فقط هذا البعد ولا تفسره ) یفسره(الوظیفي، أي أنه لا یوجد هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه 

  1.(*)رفوضةمالأبعاد الأخرى، ومنه الفرضیة الفرعیة الثالثة، 

) 2016( وآخرون عطاء محسن شفیق ىذش دراسة مع إلیها المتوصل ةدراسال نتائج وتتعارض

 وجود إلى واتوصلحیث  ،)2015(ودراسة بنان منیر محسن ) 2013(ودراسة كل من حسن أحمد الطعاني 

ویعزوا الباحثین ذلك إلى أن فرق العمل تساهم في رفع الروح المعنویة  في،یالوظ الرضا علىفرق العمل ل أثر

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(
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القرارات، كما أن فرق العمل یوفر التنوع  اتخاذالشعور بالملكیة من خلال المشاركة في حل المشاكل و وتعزیز 

   . في المعارف والمهارات والخبرات لمواجهة المشاكل وحلها بكفاءة أكبر

ویمكن تفسیر ذلك إلى أن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل تولي أهمیة غیر كبیرة لفرق 

ذا ما دل علیه المستوى الغیر العالي لهذا البعد مع العلم أن مفهوم فرق العمل في الشركة تتطلب العمل وه

بالإضافة إلى ما سبق یمكن تفسیر نتیجة هذه . المبادرات الجماعیة التي تسهم في تبادل الخبرات فیما بینهم

ي تساهم في تحقیق الرضا الوظیفي الفرضیة أیضا بأن فرق العمل لا تعتبر بالنسبة للعاملین من العوامل الت

أي أن الأهمیة النسبیة لهذا العنصر في التأثیر أو تشكیل الرضا الوظیفي من منظور العاملین ضئیلة ولعل 

أي بالرغم وجود ( ما یعزز هذا التفسیر السابق وهو وجود مستوى مقبول لفرق العمل من وجهة نظر العاملین 

  ).  فرق عمل لم یوجد أثر

لبعد )  α ≥ 0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة  ذویوجد أثر  :الرابعةاختبار الفرضیة  -خامسا

  :المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي، والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة

  رابعةنتائج اختبار الفرضیة ال ):36(رقم الجدول

  القرار  القیمة الإحتمالیة   الرابعة  الفرضیة الفرعیة

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد المعلومات والإتصال على الرضا 

  .  الوظیفي

  لا تقبل 0.186

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spssعتماد على مخرجات من إعداد الطالبتین بالإ: المصدر

أن قیمة الدلالة الإحصائیة لأثر بعد الإتصال والمعلومات    نلاحظ )36(من خلال الجدول أعلاه رقم 

وهي أكبر من مستوى )  = sig 0.186( بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي ) المتغیر المستقل(

، هذا یعني أنه لا یوجد أثر دال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في )α≥  0.05(المعنویة المعتمد 

فقط هذا البعد ) یفسره(الرضا الوظیفي، أي أنه لا یوجد هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه 

1.(*)رفوضةمولا تفسره الأبعاد الأخرى، ومنه الفرضیة الفرعیة الرابعة، 
  

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(

  



 دراسة میدانیة لأثر التمكین على الرضا الوظیفي في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل                :ثالثالفصل ال

 

 
139 

) 2016( وآخرون عطاء محسن شفیق ىذش دراسة مع إلیها المتوصل ةدراسال نتائج وتتعارض

  فيیالوظ الرضا علىللاتصالات الإداریة  أثر وجود إلى واتوصلحیث  ،)2015(ودراسة بنان منیر محسن 

ویعزوا الباحثون ذلك إلى أن الإتصال الفعال یضمن للفرد حصوله على المعلومات الكافیة حول المؤسسة 

  .والتي تساعده في اتخاذ  القرارات، وتبادل هذه المعلومات مع الآخرین في العملوأدائها، 

ویمكن تفسیر ذلك إلى أن الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل تولي أهمیة غیر كبیرة لبعد  

 المعلومات والإتصال وهذا ما دل علیه المستوى الغیر العالي لهذا البعد مع العلم أن بعد المعلومات

بالإضافة إلى ما سبق یمكن تفسیر نتیجة . في الشركة التواصل بشكل جید مع المرؤوسینوالإتصال  یسمح ب

هذه الفرضیة أیضا بأن المعلومات والإتصال لا تعتبر بالنسبة للعاملین من العوامل التي تساهم في تحقیق 

كیل الرضا الوظیفي من منظور الرضا الوظیفي أي أن الأهمیة النسبیة لهذا العنصر في التأثیر أو تش

العاملین ضئیلة ولعل ما یعزز هذا التفسیر السابق وهو وجود مستوى مقبول للمعلومات والإتصال من وجهة 

   ).  أي بالرغم وجود المعلومات والإتصال لم یوجد أثر( نظر العاملین 

)  α ≥0.05(مستوى المعنویة  دلالة إحصائیة عند ذویوجد أثر  :الخامسة الفرعیة ختبار الفرضیةإ - سادسا

  :والجدول التالي یوضح نتائج اختبار هذه الفرضیة، لبعد التحفیز والتشجیع على الرضا الوظیفي

  نتائج اختبار الفرضیة الخامسة ):37(الجدول رقم                     

  القرار القیمة الاحتمالیة  الخامسة الفرضیة الفرعیة

یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد التحفیز والتشجیع على 

  .  الرضا الوظیفي

  تقبل 0.000

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المتغیر (لأثر بعد التحفیز والتشجیع القیمة الاحتمالیة أن  نلاحظ )37(من خلال الجدول أعلاه رقم       

وهي أقل من مستوى المعنویة )   sig =0.000  (بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي ) المستقل

هذا یعني وجود أثر ذال لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في الرضا الوظیفي، أي ) α≥  0.05(المعتمد 
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فقط هذا البعد ولا تفسره الأبعاد الأخرى، ومنه ) یفسره(أنه هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه 

1.(*)مقبولةالفرضیة الفرعیة الخامسة، 
  

 إلى توصلحیث ، )2015(بنان منیر محسن  دراسة مع إلیها المتوصل ةدراسال نتائج فقوتت هذا،

  .فيیالوظ الرضا علىللتحفیز والتشجیع  أثر وجود

نتیجة هذه الفرضیة بأن التحفیز والتشجیع تعتبر بالنسبة للعاملین من العوامل التي  تفسیر یمكن

تساهم في تحقیق الرضا الوظیفي أي أن هناك أهمیة نسبیة لهذا العنصر في التأثیر أو تشكیل الرضا 

وجود مستوى تحفیز وتشجیع ضعیف  الوظیفي من منظور العاملین، ولعل ما یعزز التفسیر السابق أنه رغم

  . من وجهة نظر العاملین فقد وجد الأثر بین هذا البعد والرضا الوظیفي

)  α ≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى المعنویة ذویوجد أثر  :الفرعیة السادسة ختبار الفرضیةإ -سابعا

  .لبعد التدریب على الرضا الوظیفي

  :هذه الفرضیةوالجدول التالي یوضح نتائج اختبار 

  نتائج اختبار الفرضیة السادسة): 38(رقم الجدول

  القرار  القیمة الإحتمالیة  الرابعة الفرضیة الفرعیة

  لا تقبل 0.289  .  یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لبعد التدریب على الرضا الوظیفي

  )α≥  0.05(مستوى المعنویة المعتمد

  .Spssمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات : المصدر

) المتغیر المستقل(لأثر بعد التدریب  القیمة الإحتمالیةأن  نلاحظ )38(من خلال الجدول أعلاه رقم 

وهي أكبر من مستوى المعنویة المعتمد ) sig=  0.289( بتقدر ) المتغیر التابع(على الرضا الوظیفي 

)0.05  ≤α ( هذا یعني لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لهذا البعد على المتغیر التابع المتمثل في الرضا

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(
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فقط هذا البعد ولا تفسره ) یفسره(الوظیفي، أي أنه لا یوجد هناك مقدار تباین في الرضا الوظیفي مسؤول عنه 

1.(*)مرفوضةالأبعاد الأخرى، ومنه الفرضیة الفرعیة السادسة، 
  

، ودراسة عمر رملي )2009(یونس میا وآخرون  دراسة مع إلیها المتوصل ةدراسال ئجنتا وتتعارض

  . لبعد التدریب على الرضا الوظیفي أثر وجود إلى واتوصلحیث ) 2012(

 الكهرباء نتاجلإ الشركة الجزائریةب  الوظیفي الرضا علىالتدریب  لبعد أثر وجود عدم تفسیر ویمكن        

أنها لا تولي اهتمام بشكل كبیر لهذا البعد وهذا ما عكسته نتائج المتوسطات حیث جاء بدرجة  إلى بجیجل

ضئیلة من عدم الموافقة، حیث لا تسعى لتوفیر البرامج التدریبیة للعاملین ووضع الخطط التدریبیة اللازمة 

  .واعتبار عملیة التدریب عبء علیها یتطلب تكالیف

ویمكن تفسیر ذلك أیضا إلى أن الأهمیة النسبیة لهذا العنصر في التأثیر أو تشكیل الرضا الوظیفي من       

 . منظور العاملین ضئیلة وربما توجد عوامل أخرى تؤثر على تشكیل الرضا الوظیفي أكثر من التدریب

 

 

  

  

  

      

  

  

  

                                                           
1)14(أنظر الملحق رقم  )*(
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    ةخلاص

من خلال الدراسة المیدانیة تم التعرف على الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل من خلال الوثائق       

والمعطیات المقدمة من طرف الشركة، وكذا إعطاء صورة واقعیة عن تمكین العاملین وتأثیره على الرضا 

إستمارة على  )162(ي هذا بعد توزیع الوظیفي في الشركة، وتم اختبار الفرضیات المتعلقة بالجانب التطبیق

إستمارة صحیحة وكاملة البیانات، حیث أنه بعد جمع البیانات وترتیبها ) 139(عینة الدراسة، واسترجاع 

وتم التوصل إلى أن أبعاد التمكین تؤثر  ).Spss ( الاجتماعیةوتحلیلها باستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم 

  .على الرضا الوظیفي للعاملین
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یعد العمال الركیزة الأساسیة بالمؤسسات الیوم ومصدر كل إبداع وتفوق والتي تسمح لها بتحقیق 

أهدافها، لذا دعت الحاجة إلى توفیر أسالیب إداریة تبعث الثقة بالنفس، حیث یعد التمكین أحد هذه الأسالیب 

الصلاحیات والمسؤولیات  التي تفرض واقع جدید  لم یكن متوفر من قبل، فهو یركز على إعطاء العاملین

القرارات المناسبة مما یمكن أن یؤثر بشكل إیجابي على الرضا  وإتخادوتشجیعهم على المشاركة والمبادرة 

  .الوظیفي لدیهم

ومحاولتنا ) التمكین، الرضا الوظیفي(لأهم الأدبیات المتعلقة بمتغیري الدراسة  استعراضناوبعد 

تمكین على الرضا الوظیفي لدى العاملین بالشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء معالجة الإشكالیة المتعلقة بأثر ال

  : والاقتراحاتبجیجل توصلنا لمجموعة من النتائج 

  النتائج   -أولا

  : إلیها هذه الدراسة فیما یلي یمكن تلخیص النتائج التي توصلت  

وذلك حسب رأي عینة الدراسة، إذ یتضمن متغیر التمكین ستة أبعاد بحیث یؤثر كل بعد بدرجة معینة  -1

، ویأتي في المرتبة الثانیة بعد )4.3831(یأتي بعد تفویض السلطة في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

، ویلیه بعد فرق العمل في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي قدره )4.1978(المشاركة بمتوسط حسابي قدره 

) 3.5683(ل فقد جاء في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره ، أما بعد المعلومات والإتصا)3.8525(

في المرتبة الأخیرة بعد  جاء، و )3.3165(بینما جاء بعد التدریب في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي قدره 

  .)2.7428(التحفیز والتشجیع بمتوسط حسابي قدره 

في حین بلغ  ،)3,6769( بأما المتوسط الحسابي الإجمالي للتمكین جاء بدرجة ضئیلة من الموافقة یقدر  -2

  .بدرجة ضئیلة من عدم الموافقة) 3,2734(الوسط الحسابي الكلي لمحور الرضا الوظیفي 

  :أما فیما یخص نتائج اختبار فرضیات الدراسة فكانت كما یلي  

لأبعاد التمكین على الرضا الوظیفي لدى العاملین بالشركة ) α ≤ 0.05( یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة -1

  الجزائریة لإنتاج الكهرباء بجیجل؛

  لبعد تفویض السلطة على الرضا الوظیفي؛) α ≤ 0.05(حصائیة یوجد أثر ذو دلالة إ -2

  لبعد المشاركة على الرضا الوظیفي؛) α ≤ 0.05(حصائیة یوجد أثر ذو دلالة إلا  -3
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  لبعد فرق العمل على الرضا الوظیفي؛) α ≤ 0.05(حصائیة یوجد أثر ذو دلالة إلا  -4

  لبعد المعلومات والإتصال على الرضا الوظیفي؛) α ≤ 0.05(حصائیة یوجد أثر ذو دلالة إلا  -5

  لبعد التحفیز والتشجیع على الرضا الوظیفي؛) α ≤ 0.05(حصائیة یوجد أثر ذو دلالة إ -6

  .لبعد التدریب على الرضا الوظیفي) α ≤ 0.05(حصائیة ذو دلالة إ یوجد أثرلا  -7

  الاقتراحات -ثانیا

  :على ضوء النتائج المتوصل إلیها نقدم بعض الاقتراحات التالیة  

نتاج الكهرباء بجیجل وخلق البیئة المناسبة التي تؤمن لإ الجزائریة شركةالثقافة التمكین بالعمل على رفع  -1

  .والأمن الوظیفيالاستقرار 

  .یقوم العاملین بأداء أنشطتهم على أكمل وجه حتىضرورة تحسین ظروف العمل  -2

  . توفیر فرص المشاركة في دورات تدریبیة لزیادة وتطویر قدراتهم وتحسین أدائهم على الشركة -3

للعاملین        یز مستوى الرضا الوظیفيالتركیز أكثر على تفویض السلطة لما له من أثر واضح في تعز  -4

  .في الحسبان عند إعداد برامج الرضا الوظیفي وأخذه

على الإدارة الاهتمام  بعنصر التحفیز والتشجیع لأن له أثر على الرضا الوظیفي وتدعیمه عند إعداد  -5

  .بعین الإعتبار یأخذبرامج الرضا الوظیفي 

تحفیز العاملین وإشراكهم في اتخاد القرار لأنه على الإدارة تقدیم اهتمام أكبر للعنصر البشري من خلال  -6

  .لشركةعنصرا هاما في الرفع من الرضا الوظیفي للعاملین وبالتالي تحقیق أهداف ا

  أفاق الدراسة -ثالثا

بعدما انتهینا من معالجة إشكالیة بحثنا، وكتكملة لدراستنا هذه سوف نقوم باقتراح بعض وفي الأخیر   

إثراء البحث في هذا المجال والتي یمكن اعتبارها كدراسة مستقبلیة تفید في تطویر المواضیع التي من شأنها 

  :هذا الموضوع

  ؛أثر المشاركة في اتخاد القرارات على الرضا الوظیفي -1
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  ؛أثر التسییر بفرق العمل على الرضا الوظیفي -2

  في تعزیز مشاعر الرضا الوظیفي؛دور المعلومات والإتصال  -3

  .العاملین على الرضا الوظیفيأثر تدریب  -4
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  المـــــــلاحق



 

 

الإستبیان ):01(الملحق رقم   

 

 جامعة جیجل

علوم التسییرو التجاریة ة و كلیة العلوم الاقتصادی  

 قسم علوم التسییر

الموارد البشریة دارةإ:تخصص  

 إستبیان بحث

 بسم االله الرحمان الرحیم

...الأخت الفاضلة...لأخ الفاضلا  

..تحیة طیبة  

في الشركة الجزائریة  أثر التمكین على الرضا الوظیفي"نضع بین أیدیكم إستمارة بحث خاصة بدراسة       

الواردة فیها بهدف إعتمادها كمصدر للبیانات العبارات الإجابة على  منرجو منك "لإنتاج الكهرباء بجیجل

  .شریة برة موارد ماستر تخصص إداشهادة ال لنیلاللازمة لإعداد بحث علمي كمتطلب 

لذا نرجوا التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعیة، علما بأن هذه البیانات لن تستخدم إلا       

إجابتك ومساهمتك عونا كبیرا لنا في التوصل إلى نتائج موضوعیة وستكون دقة . لأغراض البحث العلمي

  .وعلمیة 

...بقبول فائق الإحترام والتقدیر واوتفضل  

:إعداد الطالبتین  

قحام أمال      -  

            توتةقحام  -

 

 

 

 

 

 



 

 

ةالوظیفیو  الشخصیةالخصائص  :المحور الأول  

:الجنس - 1  

نثىأذكر                                                      

:العمر - 2  

سنة   25أقل من   

سنة  35إلى أقل من  25من   

  سنة  45إلى أقل من  35من 

سنة فما فوق45  

: الحالة العائلیة  -3 

)ة(أرمل  )ة(        مطلق    )ة(           متزوج                        أعزب 

:التعلیمي المستوى - 4  

دراسات علیا                            متوسط                            مهني  

   ثانوي                             جامعي

: الصنف المهني - 5  

                      إطار                           حكمعون ت                               عون تنفیذ

                    

:الخبرة - 6  

سنوات 10سنوات إلى  5سنوات                                 من  5أقل من       

سنة  15من أكثر سنة                                 15إلى  11من     

:الأجر     -7 

      دج 60.000دج إلى أقل من  40.000من            دج 40.000دج إلى أقل من  20.000من

  دج  60.000 أكثر

  

  

  



 

 

  تمكین القیاس : المحور الثاني

یقصد به الأسلوب الإداري الذي یتبع لتحفیز العاملین وتعزیز قدراتهم، ومنحهم حریة التصرف في  :التمكین

وتسهیل مشاركتهم في وضع المسؤولیات، و أداء أعمالهم دون الرجوع للإدارة العلیا، وإعطائهم الصلاحیات

  .الأهداف وإتخاد القرارات المتعلقة بأعمالهم

   المقیاس  

  الفقرات
 الرقم

 
موافق       الأبعاد

  بشدة

موافق 

  بشكل

  معتدل

  

موافق 

بشكل 

  طفیف

  غیر

  موافق

بشكل 

  طفیف

  غیر

  موافق

  بشكل

  معتدل

غیر 

موافق 

  بشدة

     

 

یثق رئیسي في قدراتي على انجاز  

 . المهام الموكلة إلي

  تفویض 1

 السلطة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یقوم رئیسي بتفویضي سلطات 

كافیة لإنجاز المهام الواجب القیام 

  .   به

2 

     

تتناسب مسؤولیاتي مع حجم       

  .السلطة الممنوحة لي

3 

أقوم بأداء مهامي المفوضة دون       

 .إلى رئیسيالرجوع 

4 

یوجد تشارك في الأراء بین رئیسي       

 .والعاملین

5   

  المشاركة 

            

  

أشعر بانني اسهم بالقدر الكافي       

 .في تحقیق أهداف المؤسسة

6 

یأخد رئیسي  بأرائي ومقترحاتي       

 .عند إتخاد قرارات العمل 

7 

یتعاون العاملون على حل مشاكل       

  .العمل

8 

یشجع رئیسي  العمل الجماعي من       

 .خلال فرق العمل 

9             

 فرق العمل

یدعم رئیسي فرق العمل بكافة                        

 .الصلاحیات والتسهیلات اللازمة

10 

تسود روح الفریق الواحد أثناء       

 .العمل بالمؤسسة

11 

على تبادل یشجع رئیسي العاملین       

 .الخبرات والمهارات فیما بینهم

12 



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

أستطیع التواصل بسهولة مع 

  . رئیسي وزملائي في العمل

13       

المعلومات 

  والإتصال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

أحصل على المعلوما ت اللازمة 

  .للقیام بعملي في الوقت المناسب

14 

     

في تتمیز التعلیمات و الإجراءات       

المؤسسة بدرجة عالیة من 

 .الوضوح

15 

یشجع رئیسي على تبادل معلومات       

العمل باستخدام تكنولوجیا الإعلام 

 ).الأنترنت، الأنترانت ( والإتصال 

16 

      
یتناسب الراتب والمكافآت التي 

أتحصل علیها مع المجهودات التي 

  .أبدلها في العمل

17    

  

  

  

التحفیز 

 والتشجیع

  

 

أتلقى الدعم والتشجیع الكافي من      

  .رئیسي وزملائي 

18  

یتم التركیز في المؤسسة على        

تشجیع الناجحین أكثر من معاقبة 

  .المقصرین

19  

الترقیة في المؤسسة تشجعني على        

  .تطویر أدائي

20  

یشارك العاملون الجدد في دورات        

  .تدریبیة أثناء العمل

21    

  

  

  

  

  التدریب 

یوفر لي رئیسي فرص المشاركة        

في الدورات التدریبیة  ذات العلاقة 

  . بعملي

22  

یتیح رئیسي فرصا متساویة للجمیع        

  .من أجل التدریب 

23  

یشجع رئیسي  العاملین على        

  .التدریب والتطویر المستمر

24  

 

 

 

 



 

 

  قیاس الرضا الوظیفي: المحور الثالث

یشیر إلى مجموعة المشاعر الوجدانیة التي یشعر بها الفرد نحو العمل الذي یشغله : تعریف الرضا الوظیفي

  .فقد تكون إیجابیة أو سلبیة، وتعبر عن مدى الإشباع الذي یتصورالفرد أنه یحققه من عمله

  رقم الفقرة المقیاس

   الفقرة

  موافق

 بشدة

  موافق

  بشكل

 معتدل

  

  موافق

  بشكل

 طفیف

  غیر

  موافق

  بشكل

 طفیف

  غیر

موافق 

بشكل 

 معتدل

  غیر

موافق 

 بشدة

الأعمال التي أقوم بها تتوافق مع قدراتي       

 .وإمكانیاتي

25 

تتمیز علاقاتي مع زملائي بالتقدیر والإحترام       

 .المتبادل

26  

 

أنا راضي لأن مدیري المباشر یأخد بأرائي       

 .وأفكاري  بعین الإعتبار

27 

أجد التقدیر من مدیري في حال قیامي بعمل       

 .ممیز أو إضافي

28 

یتناسب الأجر الذي أتقاضاه مع المجهود       

 .الذي أبدله

29 

      
شعوري بلأمان الوظیفي یشجعني على 

 .الإستمرارفي وظیفتي
30 

      
أنا راضي عن سیاسة الترقیة لأنها تتوافق مع 

 .       طموحاتي
31 

 
 الإضاءة،التهویة ،(أرى أن ظروف العمل      

 .في مكان العمل مناسبة) النظافة

32 

أنجزعملي بشكل جید تعبیرا عن شعوري       

 .بالرضا في عملي

33 

 34 .أنا راضي عن وظیفتي الحالیة بشكل عام      

 

...وشكرا لتعاونكم معنا   

  

  

  



 

 

الأول لمحورل معامل الثبات ألفا كرومباخ): 02(الملحق رقم   

 

 

 
 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,930 24 

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

لمحور الثانيل معامل الثبات ألفا كرومباخ): 03(الملحق رقم   

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 139 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 139 100,0 

 

 

 

 
 

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

  الثبات الكليمعامل ): 04(الملحق رقم 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

 

Valide 139 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 139 100,0 

    

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,944 34 

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 139 100,0 

Exclus
a
 0 ,0 

Total 139 100,0 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,841 10 



 

 

 البعد الأول لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج ): 05(الملحق رقم
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

1العبارة  139 4,71 1,401 
2العبارة  139 4,37 1,400 
3العبارة  139 4,36 1,419 
4العبارة  139 4,10 1,652 

السلطة_تفویض  139 4,3831 1,03966 

N valide (listwise) 139   

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 الثانيالبعد  لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):06(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

5العبارة  139 4,04 1,564 
6العبارة  139 4,59 1,434 
7العبارة  139 3,96 1,527 
8العبارة  139 4,20 1,490 

 1,12549 4,1978 139 المشاركة

N valide (listwise) 139   

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 الثالثالبعد  لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):07(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

9العبارة  139 3,96 1,555 
10العبارة  139 3,71 1,432 
11العبارة  139 3,91 1,493 
12العبارة  139 3,84 1,543 

العمل_فرق  139 3,8525 1,26291 

N valide (listwise) 139   

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

  الرابعالبعد  لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):08(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

13العبارة  139 4,51 1,395 
14العبارة  139 3,93 1,463 
15العبارة  139 3,18 1,485 
16العبارة  139 2,65 1,718 

والإتصال_المعلومات  139 3,5683 1,13962 

N valide (listwise) 139   

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 الخامسالبعد  لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):09(الملحق رقم 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

17العبارة  139 2,10 1,471 
18العبارة  139 2,96 1,488 
19العبارة  139 2,25 1,410 
20العبارة  139 3,66 1,836 

والتشجیع_التحفیز  139 2,7428 1,20459 

N valide (listwise) 139   

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر



 

 

 السادسالبعد  لعباراتوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):10(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

21العبارة  139 3,97 1,503 
22العبارة  139 3,02 1,657 
23العبارة  139 3,07 1,640 
24العبارة  139 3,20 1,602 

 1,39797 3,3165 139 التدریب

N valide (listwise) 139   

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 لتمكینالمعیاریة الإجمالیة لمحور اوالإنحرافات المتوسطات الحسابیة نتائج  ):11(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

السلطة_تفویض  139 4,3831 1,03966 
 1,12549 4,1978 139 المشاركة

العمل_فرق  139 3,8525 1,26291 
والإتصال_المعلومات  139 3,5683 1,13962 
والتشجیع_التحفیز  139 2,7428 1,20459 

 1,39797 3,3165 139 التدریب
التمكین_محور  139 3,6769 ,94739 

N valide (listwise) 139   

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

 الرضا الوظیفيوالإنحرافات المعیاریة لمحور المتوسطات الحسابیة نتائج  ):12(الملحق رقم 
Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

25العبارة  139 4,12 1,475 
26العبارة  139 5,06 ,942 
27العبارة  139 3,09 1,646 
28العبارة  139 2,94 1,656 
29العبارة  139 2,24 1,530 
30العبارة  139 3,48 1,665 
31العبارة  139 2,27 1,563 
32العبارة  139 2,02 1,364 
33العبارة  139 3,86 1,540 
34العبارة  139 3,66 1,640 

الوظیفي_الرضا_محور  139 3,2734 ,97309 

N valide (listwise) 139   

  Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

ة الرئیسیةیلفرضالإنحدار المتعدد لنتائج  ):13(الملحق رقم   

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,816
a
 ,665 ,650 ,57577 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 86,912 6 14,485 43,695 ,000
b
 

Résidu 43,759 132 ,332   

Total 130,672 138    

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر



 

 

لفرضیات الفرعیةالإنحدار المتعدد لنتائج  ):14(الملحق رقم    

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) ,740 ,225  3,289 ,001 

السلطة_تفویض  ,144 ,068 ,154 2,108 ,037 

 662, 439,- 038,- 075, 033,- المشاركة

العمل_فرق  ,066 ,065 ,086 1,026 ,307 

والإتصال_المعلومات  ,089 ,067 ,104 1,328 ,186 

والتشجیع_التحفیز  ,472 ,060 ,584 7,848 ,000 

 289, 1,065 076, 049, 053, التدریب

 Spssمن إعداد الطالبتین اعتمادا على مخرجات برنامج  :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

  :الملخص

تفویض السلطة، المشاركة، فرق العمل المعلومات (هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر أبعاد التمكین 

على الرضا الوظیفي لدى العاملین بالشركة الجزائریة  لإنتاج الكهرباء ) والاتصال، التحفیز والتشجیع والتدریب

خدام الانحدار المتعدد اعتمادا على عامل باست 162وتم اختبار فرضیات الدراسة على عینة الدراسة . بجیجل

دال إحصائیا  وقد توصلت هذه الدراسة لوجود أثر .(Spss)برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة 

في الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء على الرضا الوظیفي، وأن الأبعاد  لتمكین على الرضا الوظیفيا لأبعاد

لها أثر على المتغیر التابع المتمثل في الرضا ) ، التحفیز والتشجیعتفویض السلطة(الخاصة بالتمكین 

الوظیفي، بینما المشاركة، فرق العمل، التحفیز والاتصال والتدریب لیس لها أثر ذو دلالة إحصائیة على 

  .كما تم تقدیم اقتراحات عملیة وآفاق مستقبلیة للدراسة. الرضا الوظیفي

ویض السلطة، المشاركة، فرق العمل، المعلومات والاتصال، التحفیز التمكین، تف :الكلمات المفتاحیة

  . والتشجیع، التدریب، الرضا الوظیفي

Abstract :  

This study aimed at identifying the impact of empowerment dimensions (delegation of 

authority, participation, work teams, information and communication, motivation, 

encouragement and training) on the job satisfaction of the employees of the Algerian company 

for the production of electricity in Jijel. The study hypotheses were tested on the study sample of 

162 employees using multiple regression based on the statistical packages of social sciences 

(Spss). The study found that there is a statistically significant effect of empowerment dimensions 

on job satisfaction in the Algerian company for the production of electricity. The dimensions of 

empowerment (delegation of authority, motivation and encouragement) have an impact on the 

dependent variable job satisfaction, while participation, Communication and training have no 

statistically significant impact on job satisfaction. Practical suggestions and prospects for the 

study were also presented. 

Keywords: Empowerment, delegation of authority, participation, work teams, information and 

communication, motivation and encouragement, training, job satisfaction. 

  


