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إلى البحث عن طرق تساعدها على التمیز  بالمنظمات أدى توجه البیئة  نحو التعقید وشدة المنافسة     
 ،لیب إداریة تبعت الثقة بالنفسالتمیز فعملت على توفیر أسالك إذ رأت في المورد البشري ذ ،القیمةوخلق 

  .ضغوط العمل وتخفف من
ثورة ظل في  ،تعامل مع المورد البشريلتبنتها الإدارة له الأسالیب الذي هذویعد التمكین أحد      

والذي ترى الإدارة  ،وإطلاق الطاقة الكامنة اتجاه أعماله تكنولوجیة عن طریق تحفیز الداخليالمعلوماتیة وال
الارتقاء بمستوى  بما یحقق ،یهاعمل فأسلوب للخروج من المعوقات التي تواجهها وتطویر أسالیب ال فیه

  أداء الموارد البشریة ومستوى أداء المنظمة ككل .
والعمل على تحسین توجه  تطویرالو  ،ویزداد اهتمام الإدارة بالموارد البشریة باعتبارها أساس كل إبداع     

 ظیميوإیجاد بیئة ومناخ تن ،من خلال ربط أهداف المنظمة مع أهدافیهم ،الأفراد وبناء قدراتهم ومهاراتهم
وبعث روح   ولائهم للمنظمةالفاعلة لموارد البشریة وخلق الشعور بالمسؤولیة و یساعد على تدعیم المشاركة 

  التعاون والعمل الجماعي للوصل یبهم إلى الرضا الوظیفي.
لیكونه یتعلق بتحلیل و  الذي یعتبر من أهم المواضیع التي تم دارستها في إطار السلوك التنظیمي،     

تأثیر علیه ومعرفة اتجاهاته من أجل قیادته لك من أجل معرفة الالسلوك البشري في المنظمات وذهم ف
  فقد ركزت هذه الدراسة على دور الذي یلعبه  التمكین في تحقیق الرضا الوظیفي الذبالاتجاه الصحیح 

أثر  تمكین الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي  ما ومن هنا یمكن طرح  الإشكالیة التالیة :     
لدى الأساتذة بجامعة محمد الصدیق بن یحیى   بجیجل ؟                                                                            

  :التساؤلات الفرعیة التالیة ح طر یمكن ة له المشكذلمعالجة وتحلیل هو 
  ؟ما هو مستوى التمكین الموارد البشریة لدى الأساتذة بجامعة جیجل -
  لوظیفي لدى الأساتذة بجامعة جیجل؟ما هو مستوى الرضا ا-
  ؟ما هو أثر تمكین الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة بجامعة جیجل-
   فرضیات الدراسة:- أ

  :ة الرئیسیة التالیةهذه الدراسة على الفرضیتقوم  -
الصدیق بن  لتمكین بأبعاده المختلفة في تحقیق الرضا لدى الأساتذة بجامعة محمدlیوجد أثر معنوي  لا

                 )α ≥ 0.05 ( یحیى جیجل عند مستوى الدلالة
                                                                      الأتیة :وتندرج تحت هذه الفرضیة الرئیسیة الفرضیات الفرعیة 

حمد الصدیق بن میوجد أثر معنوي لتفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة بجامعة  لا
  )α ≥ 0.05( جیجل عند مستوى الدلالة  –یحیى 

حمد الصدیق بن ممعنوي لاتصال الفعال في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة بجامعة أثر یوجد  لا
  )α ≥ 0.05( جیجل عند مستوى الدلالة  –یحیى 
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جیجل عند  محمد الصدیق بن یحیى بجامعةلدى الأساتذة معنوي للتحفیز في الرضا الوظیفي أثر یوجد  لا
  ).α ≥ 0.05( مستوى الدلالة 

محمد الصدیق بن یحیى معنوي للتدریب في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة بجامعة أثر یوجد  لا
  .)α ≥ 0.05( جیجل ، عند مستوى الدلالة

جیجل عند محمد الصدیق بن یحیى العمل في تحقیق الرضا الوظیفي بجامعة  أثر معنوي لفرق یوجد لا
                                                                 ).α ≥ 0.05(      مستوى الدلالة 

  :أهمیة الدراسة-ب  
 الرضا الوظیفي خاصة وأن أثر تمكین الموارد البشریة في تحقیق تكمن أهمیة الدراسة في كونها تبین     

 ریبالتعلم والتدیعد ضروري في تطویر وتنمیة قدرات ومهارات الموارد البشریة من خلال التمكین 
تحقیق و القرار وتعزیز العمل الجماعي  تخاذإطلاق مواهبهم وإعطاءهم مساحة في ارات وإ بوكتسابهم خ

قادرة على تولي المناصب الإداریة العلیا  إداریةوإعداد قیادات  الأداءالدافعیة نحو الإنجاز لرفع مستوى 
  تقسیم الأهمیة إلى جانبین.تحقیق الرضا الوظیفي كما یمكن إلى مستقبلا مما یؤدي 

الموارد  تمكینهم أعمق لكل من الرضا الوظیفي و ف في  لدراسةهذه اتكمن أهمیة  ث: حیلنضريأالجانب 
  من خلال الدراسات النظریة السابقة . البشریة 

  : الجانب العملي-
عها نظر المبحوثین والتعرف على واق هةالوظیفي من وج التمكین في تحقیق الرضاأثر إظهار محاولة -

  .جیجلب في جامعة محمد الصدیق بن یحي 
 الاهتماموالكیفیة الفعالة للوصول لرضا الوظیفي إذا تم  الدورالنتائج المحصلة من هذا البحث تبرز -

وتطبیق التمكین كوسیلة فاعلة وعملیة إداریة ومتقنة ومنصوص علیها في جامعة محمد الصدیق بن یحي 
  .یجلجب

  التالیة. الأهداف: وتسعى هذه الدراسة إلى تحقیق  هداف الدراسةأ- ج
  تمكین الموارد البشریة.المختلفة لكل من الرضا الوظیفي و بالمفاهیم والجوانب  والإحاطة الإلمام-
بجامعة محمد الصدیق بن یحي  الموارد البشریة تمكینكل من الرضا الوظیفي و  واقع التعرف على-

  جیجل.
   جیجل.بفي جامعة محمد الصدیق بن یحي التعرف على علاقة تمكین الموارد البشریة بالرضا الوظیفي -
  مصطلاحات الدراسة - د

جمیع أعضاء المؤسسة، بما  القوة والسلطة بینتمكین الموارد البشریة هو اقتسام   :المتغیر المستقل_
بالابتكار وتسمح لهم  قوانطلاویل الأفراد الصلاحیة التي تمكنهم من مباشرة أعمالهم بحریة یعني تخ

یتم توضیح الأبعاد سیلي  القرارات وتحمل المسؤولیات والنتائج، وفیما اتخاذوالتطویر والمشاركة في 
  تمكین الموارد البشریة .ل الخمس
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 بالعمل ةتعلم المعارف المرتبطالمؤسسة لتسهیل عملیة التدریب : هو ذلك الجهد المخطط له من قبل -
الحالي والمستقبلي بما یخدم أهداف  أدائهممن قبل الموارد البشریة بهدف تحسین  تالسلوكیاأو والمهارات 

  ومساعي المؤسسة.
على الكفایة  اتأثیر على الموارد البشریة مما ینعكس إیجاب: هو ذلك الأسلوب الذي یهدف ل التحفیز-

موارد البشریة فقد تكون لدى الإنتاجیة لهم كما ونوعا مما یؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة وأهداف ال
  .أدائهالقدرة على العمل ولكن تنقصه الرغبة في  الفرد

الاتصال عملیة دینامیكیة ذات  ،أو أكثر بین شخصین الاتصال الفعال:هو تبادل المعلومات والأفكار
  .لواستقباإرسال  اتجاهین

معینة، مبینا لهم حدود هذه  أن یعهد القائد إلى بعض مرؤوسیه واجبات أو مهامتفویض السلطة: وهو _
هم قدرا من یقتضي أن یفوضالواجبات والنتائج المطلوب منهم تحقیقها، وتفویض هذه الواجبات لمرؤوسیه 

  جاز هذه الواجبات .سلطته یكون كافیا لا ن
یما بینهم  وأفراد الفریق تجمعهم د یتمیزون بوجود مهارات متكاملة فالعمل : هو مجموعة من الأفرا فریق-

  یما بینهم.إلى وجود مدخل مشترك للعمل ف بالإضافةأهداف مشتركة وغرض واحد  
 شعر بها الفرد اتجاه العملیشاعر الوجدانیة التي مالمتغیر التابع ( الرضا الوظیفي): هو مجموعة ال-

تعبر عن مدى الإشباع الذي یتوقع الفرد  وهي الذي یشغله حالیا وهذه المشاعر قد تكون إیجابیة أو سلبیة
أو منافع كبیرة ومتعددة له بقدر ما یزید رضاه  إشاعاتأن یحققه من عمله فیقدر ما تمثل وظیفته مصدر 

تضمن عوامل فرعیة عامل عام یویمثل الرضا الوظیفي  بها والعكس، ارتباطهویزداد  عن هذه الوظیفة،
ظروف  ،عن أجره، محتوى عمله، فرص الترقیة رئیسه، الجماعة التي یعمل معها أهمها رضا الفرد

  العمل.
  الدراسات السابقة _ه
الإداري  الإبداعالتمكین الإداري وأثاره في "1 )2009ي، وعبد الحكیم أرشیدة، دراسة (أیمن المعان_1

في الجامعة الأردنیة  الإداريلدى العاملین في الجامعة الأردنیة "هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى التمكین 
تمثلت في  الإداريلدى العاملین فیها. انطلاقا من مجموعة أبعاد للتمكین  الإداري الإبداعأثره في ومدى 

رق العمل، حفز العاملین)، وقد تكون مجتمع الدراسة دریب العاملین، الاتصال الفعال، فتفویض السلطة، ت
) موظف وموظفة، وتم أخد عینة عشوائیة تمثلت 960(من الموظفین في الجامعة الأردنیة، وبلغ عددهم 

  من المجتمع، وقد تواصلت الدراسة والنتائج التالیة ℅ 28مفردة أیما نسبة  278في 
  ستوى متوسط من التمكین الإداري.أن العاملین في الجامعة الأردنیة یشعرون بم-
  وفقا لتصورات المبحوثین. التمكین الإداري بمستوى متوسطأن الجامعة الأردنیة تلتزم بأبعاد -

                                                             
، المجلة لدى العاملین في الجامعة الأردنیة الإداري الإبداعوأثره في  الإداريالتمكین المعاني، وعبد الحكیم أخو أرشیدة، أیمن  -1

  . 2009، 2، العدد 5الأردنیة في إدارة الأعمال المجلد
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لدى العاملین في  الإداري الإبداعوجود أثر لمجالات التمكین الإداري موضع الدراسة في مستوى -
  الجامعة الأردنیة. 

تصورات العاملین في -الإداري العوامل المؤثرة على التمكین "1) 2009دراسة ( صفاء الضمور، _2
لدى المدیرین  الإداريهدفت الدراسة إلى تحدید العوامل المؤثرة على التمكین ،" _مراكز الوزارات الأردنیة

أمام كل فقرة  فقرة )66في الوزارات المركزیة في الأردن، حیث قامت الباحثة بتطویر مقیاس تكون من (
أحیانا، نادرا، إطلاقا) وقدتم توزیع إستبانة على جمیع أفراد مجتمع الدراسة،  ،اسي ( دائما، غالباتدریج خم

جعة صالحة لتحلیل، ستر وقد كانت جمیع الاستبانات الم ℅ 88نسبة  ما ) إستبانة أي294أسترجع منها (
  وقد توصلت الدراسة إلى نتائج التالیة

، انسیاب المعلومات، الإداريأن متغیرات الدراسة المستقلة ( العوامل التنظیمیة، الهیكل التنظیمي، النمط -
 )الإداريمهارات ورغبة المرؤوسین في تحمل المسؤولیات جدیدة) تؤثر في المتغیر التابع ( التمكین 

  أهم التوصیات فیما یلي:  وتمثلت
وتشخیص العوائق التنظیمیة التي قد تحد من نشر ثقافة وسیاسة  تشجیع العاملین لتقبل فكرة التمكین-

المؤثر في صناعة هذه الثقافة یتعلق بالمدیرین باعتبارهم العنصر  التمكین وذلك على سعیدین: الأول
  التمكین ووعیهم وثقافتهم ومهارتهم. صدر المؤید لها أو العكس، والثاني، یتعلق بأفراد بیئةوالم
الرضا الوظیفي لدى العاملین و أثاره على الأداء "بعنوان 2 :)2012_2011ح خوامما_دراسة( حبیب س3

رسالة ماجستیر إدارة أعمال،الأكادیمیة العربیة  "دراسة تطبیقیة على شبكة الجزیرة الفضائیة الوظیفي
و بین كان الهدف من الدراسة هو معرفة العلاقة بین درجة الرضا الوظیفي  ،البریطانیة للتعلیم العالي

  الأداء الوظیفي للموظف في شبكة الجزیرة الفضائیة .
  ه الدراسة ما یلي:إلیها في هذوأهم النتائج المتوصل 

لك جلیا في الرضا الذي أبداه كة بین المؤسسة والموظف وقد ظهر ذ_هناك تبادل للمصالح المشتر 
  .الموظفین فیما یخص ما یحصلون علیه مقابل ما یقدمونه للمؤسسة 

كماله  وعي وفهم في المؤسسة وجمیع إدارتها یقتضي بالتفاعل المستمر بین المؤسسة، والموظفین _هناك
  بشكل كبیر. ء الوظیفيادمن تمیز في الأ

  _أن لمكان العمل أهمیة كبیرة بحیث أن له تأثیر إیجابي أو سلبي على أداء الموظفین .
 ،ت وحوافز یزید إقبالهم على العمل_هناك علاقة واضحة في أنه حین یحصل الموظفین على ترقیا

  یتحسن أداءهم الوظیفي.

                                                             
مجلة دراسات للعلوم  ، "تصورات العاملین في مراكز الوزارات الأردنیة " الإداريالعوامل المؤثرة على التمكین صفاء ضمور، -1

  .2009، 1، العدد 36، المجلد الإداریة
، رسالة ماجیستیر غیر منشورة ـ، تخصص إدارة ا العاملین وآثاره على الآداء الوظیفيالرضا الوظیفي لذحبیب سمیح خوام،  - 2

  . 2010، 2009والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة، أمحمد بوقرة ، بومرداس  أعمال ، كلیة العلوم الإقتصادیة
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یكون هناك  أثر  ة في الزیادة السنویة على الأجور والرواتب للموظفین ،عندما تكون هناك سیاسة متمثل -
   ملحوظ على الأداء الوظیفي.

     ه الدراسة عن الدراسات السابقة یمیز هذما -و
لدى _ركزت دراسة أیمن المعاني وعبد الحكیم أرشید على التمكین الإداري وأثاره في الإبداع الإداري 

العاملین في الجامعة الأردنیة أما دراستنا فقد تمحورت حول دور التمكین بأبعاده الخمسة (تفویض السلطة 
  في .،الاتصال الفعال ،التحفیز،التدریب ،فرق العمل ) في تحقیق الرضا الوظی

ري و تصورات العاملین في تمحورت دراسة صفاء الضمور حول العوامل المؤثرة على التمكین الإدا -
المراكز الوزارات الأردنیة له أي اهتمت بالجانب العاملین ،أما دراستنا فقد ركزت على التمكین و الرضا 

  الوظیفي لداء الأساتدة بالجامعة أي اهتمت بالجانب التعلیمي.
ما یخص دراسة حبیب سامح فقد ركز على العلاقة الموجودة بین الرضا الوظیفي و الأداء أما فی -

،حیث كان الرضا الوظیفي المتغیر المستقبل في الدراسة ،أما دراستنا فقد خصصناها إلى معرفة  الوظیفي
  و كان الرضا الوظیفي متغیر تابع في الدراسة.دور التمكین في تحقیق الرضا الوظیفي،

  : منهج و أدوات الدراسة - ز 
للإجابة على الإشكالیة واختبار صحة الفرضیات تم اختیار المنهج الوصفي التحلیلي كطریقة للإلمام 

جامعة بالجوانب الخاصة بالبحث بالإضافة إلى دراسة میدانیة الاختبار جملة من الأبعاد على مستوى 
 إلى الجوانب المتعلقة بدوراول التعرض ا الموضوع سنحمن خلال هذ ،محمد الصدیق بن یحیى بجیجل

   في تحقیق الرضا الوظیفي. الموارد البشریة  تمكین
ه الدراسة على مجموعة من الأدوات للحصول على البیانات والمعلومات أهمها :الكتب وتم الاعتماد في هذ

تم  التطبیقي فقدأما الجانب  ا في ما یخص الجانب النظري للدراسة،ذه وشبكة الأنثرنت، ،المجلات،
لمعالجة البیانات المتعلقة بالإستبانة وترجمتها إلى  SSPSاستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعیة 

  .انحرافاتنسب وتكرارات ومتوسطات و 
  هیكل الدراسة- ح

 الأولخصص الفصل  رئسیهولتوضیح ملامح هذه الدراسة قمنا بتقسیم الموضوع إلى ثلاثة فصول 
عن ماهیة تمكین  الأولإلى ثلاثة مباحث كان  هحیث تم تقسیم النظري لتمكین الموارد البشریة، للإطار

ومستویات  الموارد البشریة والثاني عن النظریات المفسرة لتمكین الموارد البشریة والثالث تمحور حول أبعاد
یفي وقد قسم إلى ثلاث ، أما فیما یخص الفصل الثاني فقد كان حول موضوع الرضا الوظتنفیذهوخطوات 

أما المبحث  ،على أساسیات حول الرضا الوظیفي، والثاني حول النظریات المفسرة له الأولمباحث ركز 
الثالث فكان تحت عنوان علاقة الرضا الوظیفي بأبعاد التمكین . وأخیرا تم تدعیم الجانب النظري بدراسة 

دة جامعة محمد قیق الرضا الوظیفي لذا أساتفي تح میدانیة ركزت على دور تمكین الموارد البشریة
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جامعة محل الالمبحث الأول تم فیه تقدیم  الصدیق بن یحي بجیجل، حیث تم تقسیمه إلى ثلاث مباحث،
  قد تمحور حول عرض فأما المبحث الثالث  ،المنهجي العام للدراسة الإطارالدراسة، والثاني تضمن 

  وتحلیل البیانات الخاصة بأداة الدراسة .
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  تمهید:

في البیئة المحیطة بنشاط المنظمة، أوجبت على التطور الجوهري  والمتسارعةإن التغییرات الكثیرة      
  العمل الإداري.من منظومة منظمة، طرح مفاهیم جدیدة لتعامل ضفي الفكر الإداري والاتجاه التطبیقي لل

فقد  وقد أذى التطور في الفكر الإداري إلى بروز مفاهیم إداریة حدیثة من بینها، تمكین موارد البشریة
تطبیق منطق الإدارة تجسد من خلال و الذي ،ظهر هذا المفهوم في نهایة القرن العشرین في المنظمات

في  الوارد البشریة  تمكینالمنظمات الیوم إلى تبني أسلوب ل على شكل فریق عمل، لذا تسعى الذاتیة للعم
الإدارة علما منها أن الاهتمام بالعنصر البشري هو السبیل لمواكبة التغییرات الحاصلة في بیئتها والقدرة 

  الإطار النظريعلى المنافسة وتحقیق المیزة وخلق القیمة وسیتم التطرق في هذا الفصل إلى عرض 
 . للتمكین
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  :ماهیة تمكین الموارد البشریة:المبحث الأول

یعد التمكین مفهوما إداریا معاصرا یركز على إطلاق طاقات الإنسان وإمكانیاته الذاتیة بدوافع 
ة التي تحن من قبل الكثیر من المنظمات في الدول المتطورة وفي زمن العولم تهذاتیة، وقد تمت ممارس
خلال  من بصورة واضحة سیتم التعرف البشریة على تمكین الموردهدف التعرف بجزء لا یتجزأ منها، و 

بعض المفاهیم الإداریة الأخرى وتطرق بالتمكین قة علاهذا المبحث إلى مفهوم التمكین، ثم الإشارة إلى 
  .بعار بعد ذلك الوقوف على أهم فوائده في المطلب ال ثالثإلى أهمیة التمكین كمطلب 

  مفهوم التمكین:المطلب الأول:

المفهوم العام یلي سیتم التعرف على افي مالتمكین مصطلح اختلاف في تعریفه الكتاب والباحثین و 
 .المصطلح لهذا ألإجرائيلمفهوم وا

  :الدلالة الاصطلاحیة لكلمة التمكین

من جعله قادرا على فعل شيء معین، ویقال تمكن الرجل  التمكین مشتقة من كلمة مكن، والتي تعني -
  .1الشيء أي صار أكثر قدرة علیه بمعنى، متقنا للعلم أو لتلك المهنة

والتمكین هو دعم البنیة التحتیة في المنظمة والمؤسسة،  ، التعزیز غة هو التقویة أولوالتمكین في ال -
نظمة وتعزیز الاستقلالیة والمسؤولیة الذاتیة والتركیز على العاملین في الم وذلك بتقدیم المصادر الفنیة

ومنحهم القوة والمعلومات والمكافآت والمعرفة وحمایتهم في حالات السلوك الطارئ وغیر المتوقع خلال 
  2خدمة المستهلك، والتركیز على العاملین الذین یتعاملون مع المستهلك ویتفاعلون معه.

  .3معینإعطاء الشخص تحكما أكثر على فعل شيء  Emporementوفي اللغة الإنجلیزیة، تعني كلمة

ومن خلال هذا یلاحظ أن للتمكین معاني اصطلاحیة عدیدة وكلمات تصب في مجال واحد، كالاقتدار، 
  ، التحكم، القوة، الظفر.نالإتقا

                                                             
  . 354: ، ص1998الطبعة الثالثة عام اللغة العربیة بالقاهرة،المعجم الوسیط، من إصدار مجمع،-1

،الطبعة الأولى، عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع، الأردن، الإدارة بالثقة والتمكینرامي جمال اندراوس، عادل سالم معایعة، - 2
  .47: ، ص2008

3 -Douglas biber and all. Dictionary of contemporaty  englis .Third edition.Harlow.1995.p:450.  
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یذكر التمكین في العدید من المواطن ونسمع عنه في الكثیر من الكلام والمجالات الدینیة وسیاسیة وإداریة 
ة الإداریة هو موضوع الذي یعالجه هذا الجزء، وذلك لأن مفهوم وغیرها، ومعالجة التمكین من الناحی

التمكین من الجانب الدیني، یعني التمهید والتسییر، وتشرحه الآیة :التمكین یختلف باختلاف الجوانب مثلا 
كم في ا لولقد مكن «والآیة الكریمة 1 »فیهَا حَیْثُ یَشَاءُ  یتبوألیُوسُفَ في الأَرْض وكَذَلكَ مَكَنَا «الكریمة:

. فنجد التمكین في الآیة الأولى یعني التمهید وفي 2»قلیلا ما تشكرون شیالأرض وجعلنا لكم فیها معا
لائق، وتعلیم حقوق الإنسان في حیاة صحیة، ومستوى معیشي  ضمانالآیة الثانیة یعني التسخیر ونجد 

جوانب، لتتمكن من ممارسة مناسب، وفرص عمل منتج، ویدخل هذا في إطار تمكین المرأة في مختلف ال
  هو التمكین من الجانب السیاسي. 3دورها في المجتمع

  الدلالة الإجرائیة لمصطلح التمكین:-

 BOSé et dufort ( BOSé et( إن التمكین من الجانب الإداري، والذي هو محور موضوعنا،  ویرى
dufort   أن التمكین باللغة الإنجلیزیةEmpowerment 4.یتركب من ثلاث عناصر  

1-power: (القوة)یعني السلطة.  
2-em(القوة)یعني الحركة التي یمكن من خلالها بلوغ السلطة :.  
3-ment.(القوة)تشیر إلى التماس حقیقي وواقعي لبلوغ تلك السلطة :  
التمكین بأنه عندما یقوم كل من المدیرین والموظفین بحل مشاكل  ")cinnodo،1997كما عرف جیندو(5"

  ".6على المستویات العلیا في المنظمةمحصورة كانت تقلیدیا 
دراج الباحثین للعدید من التعاریف التي تبین مفهوم التمكین اصطلاحا هذه الأخیرة التي ومن خلال إ    

، نفادفقد عبر عن التمكین بعملیة الاست باختلاف النواحي التي ركز علیها هؤلاء الباحثین وتعددت اختلفت

                                                             
  من سورة یوسف. 56الآیة الكریمة: - 1
  من سورة الأعراف. 10الآیة الكریمة: - 2
 نقلا عن      الإطار المفاهیمي والقیاسي لإستراتیجیة التمكین والتنمیة الإنسانیةعبد السلام بشیر الدویجي، - 3

Npc. Gov. Lu/doc/news/2npcgov.ppt. 
4-Patrick mignealt   Empowerment : quelle est l’influence du clinat psychologique sur l’ habilitation 
psychologique comportemental. écore de relations industrielles faculté des arts des sciences.2006.   

، معهد خادم الحرمین الشریفین لأبحاث الحج، الملتقى ة أزمات الحجتمكین العاملین مدخل لتحسین إدار عبد العزیز علي مرزوق، - 5
 .20، ص: 200العلمي الخامس لأبحاث الحج، 

، 2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، مدخل للتحسین والتطویر المستمر":" تمكین العاملینعطیة حسین أفندي، - 6
  . 13: ص
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وهو أن التمكین  ،خرآ یفویشیر إلى هذا تعر  1أي أن التمكین هو عبارة عن"نقل النفوذ إلى المرؤوسین
تمس  التيعبارة عن" عملیة اكتساب القوة اللازمة لاتخاذ القرارات والإسهام في وضع الخطط، خاصة تلك 

وقد ركز هذین التعریفین  2"ى الأفراد، لتحسین أداء المنظمةلدجودة وظیفة الفرد، واستخدام الخبرة، المو 
أن التعریف الثاني، وضح كیف یمكن اكتساب  تمكین من ناحیة تفویض ونقل السلطة، إلالاعلى تعریف 

  هذه السلطة واستخدام الخبرة لتحسین أداء المنظمة.

كما جاء في تعریف التمكین كذلك أنه"إتاحة درجة مناسبة من حریة التصرف للموظفین، فتوكل إلیهم    
 یهیئمسؤولیاتهم عن النتائج، معززین بنظام فاعل للمعلومات  بدرجة من الاستقلالیة، مع یؤذونهامهام 
مع التركیز في ذلك على العاملین الذین یمارسون عملیات ترتبط مباشرة بالجمهور مثل:  ،اسریعا لهتدفقا 

الحریة بشكل جزئي في  دمجیلاحظ في هذا التعریف أنه تم  3."والعملاء المشتریاتمجالات البیع، وخدمة 
"وهو نقل ملائم. وهذا ما أشار إلیه تعریف آخر لتمكین محیط  المهام مع تقنین النتائج مع ضرورة توفر

مباشر للإدارة، مع  السلطة الكافیة للعاملین لكي یتمكنوا من أداء المهام الموكلة إلیهم بحریة، دون تدخل
ة ومناخ ملائم، وتأهیلهم فنیا وسلوكیا والثقة فیهم، وقیاس الأداء دعم قدراتهم ومهاراتهم بتوفر الموارد الكافی

التعریف للتعریف السابق أن الثقة والتدریب وقیاس الأداء قد أضاف هدا و  4بناءا على أهداف واضحة"
  بناءا على أهداف واضحة هما المرتكزات التي یجب تحقیقها لتدعیم التمكین.

الموالي:" التمكین هو تولي شخص ما القیام بمسؤولیات أكبر وسلطة یه في التعریف وهذا ما عبر عل   
  5أوسع من خلال التدریب والثقة والدعم العاطفي.

تحسین أعمال المستویات الدنیا للمنظمة بحل "وهناك من الباحثین، من اتجهوا نحو تعریف التمكین بأنه 
التمكین هو عندما یقوم كل " Blockا هذه الفكرةنب، وقد ت"علیا لإدارةجوء إلى المستویات المشاكلها دون الل

وجاء في  المنظمةمن المدیرین والموظفین بحل مشاكل كانت تقلیدیا مقصورة على المستویات العلیا في 
یؤدون التي على تحمل المسؤولیة الشخصیة لتطویر الطریقة  الأفراد "تشجیع عن عبارة هو أخرتعریف 

ومنحنى آخر، عرف كلا  6"في اتخاذ القرارات على المستوى الأدنى بها عملهم من خلال تفویض السلطة

                                                             
  .55، ص:مرجع سبق ذكرهرامي جمال اندراوس وآخرون، - 1
  .24ص:  مرجع سبق ذكره،عبد العزیز علي مرزوق، - 2
  .  14: ، صمرجع سبق ذكرهعطیة حسین أفندي، - 3
  . 13: المرجع السابق ص  - 4
وتنمیة ، الاجتماع الإقلیمي الثاني عشر للشبكة لإدارة تمكین العاملین: "كإستراتیجیة للتطویر الإداري"سعد بن مرزوق العتیبي، - 5

  .6،  ، ص2004دیسمبر،  13-11الموارد البشریة: مسقط سلطة عمان
  .3، ص: ذكره مرجع سبقعطیة حسین أفندي، - 6
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التمكین على أنه"حالة ذهنیة لدرجة أن الموظف الذي یمتلك هذه الحالة ) Bowermand& lawler(من
  1الذهنیة یمتلك خصائصها، وتتمثل خصائص الحالة الذهنیة في

  الشعور بالسیطرة والتحكم في أدائه للعمل بشكل كبیر.-

  وعي والإحساس بإطار العمل الكامل.ال_

  المساءلة والمسؤولیة عن نتائج أعمال الموظف.-

  المشاركة في تحمل المسؤولیة فیما یتعلق بأداء الوحدة أو الدائرة، وحتى المؤسسة التي یعمل بها.-

بالملكیة والإحساس أنه یبعث للتحفیز والدافعیة والشعور كما عرف التمكین من ناحیة الفوائد الناجمة عنه، 
بالقدرة  الذاتیة وذلك ما جاء به في التعریف التالي:" التمكین هو الطریقة الإداریة المستعملة لتحفیز 

  العاملین ویظهر ذلك من خلال مشاركتهم ومقاسمتهم للقوة.

اته، حل المشكلات الیومیة، التي تظهر أثناء العمل، هذا إذا كان مستوى منح السلطة في أدنى مستوی 
وفي مستوى أعلى، فإن التمكین یظهر من خلال مشاركة العاملین في المنظمة، لسلطة تحدید بدائل 

الحقیقیة لأهداف الموضوعة، وكذلك تحدید أسالیب العمل المناسبة مع تحمیل كامل المسؤولیة  تالسیاسا
لعاملین أو مسؤولیة لتحقیق هذه الأهداف وفي أعلى مستویات التمكین، بقي هذا الأخیر ضرورة منح ا

السابقة یركز هذا  التعارفالعمل، وأسالیب تحقیق هذه الأهداف.وبخلاف  طرفتحدید الأهداف، وأ
مفهوم آخر لتمكین   Thomsonالتعریف على تعریف التمكین بالنسبة للقادة والمدیرین، ولذلك یضیف

للنهوض  جدیدة وتطویریهاى ؤ ر أنه یمكنهم من لقادة والمدیریة، حیث لحیث یوضح أن التمكین ضرورة 
  بالمؤسسة ونبد الرجعیة وممارسة السلطة على السلطة الأذن منها.

" التمكین یعمل على تنمیة طریقة تفكیر قالیوإضاعة الوقت في المراقبة وإعطاء القرارات، وفي ذلك 
ستراتیجیة، وتوضیح المدیرین، وتطویر قدراتهم الإبداعیة، وإتاحة وقت أكبر أمامهم للتركیز في الشؤون الإ

هي الرأس المسیر لجمیع ونظرا أن المؤسسة التعلیمیة  2."الرؤى، وصیاغة الرسالة والغایات بعیدة المدى
المؤسسات الأخرى، فإن مفهوم التمكین في المؤسسة التعلیمیة وعلى رأسها البحوث والدراسات العلمیة فإن 

                                                             
  .7، ص:2006،  المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة، القاهرة، التمكین كمفهوم إداري هامیحي سلیم ملحم، - 1
،  المجلة العلمیة للتجارة العاملین في المصالح الحكومیة ومنظمات القطاع الخاص تمكینعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،- 2

 http:/elmaghrby.com/rese a r c. الموقع 22، ص 2001، كلیة التجارة، جامعة المنصورة، 1،العدد 2والتمویل، المجلد 
hes/s.doc. ، 
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 مفهوم التمكین في عالم الإدارة و أنة یوازي الموظف في إدارة الأعمال التمكین بالنسبة لأساتذة بالجامع
محیط التعلیم، یشتركان فیما یخص مشاركة الفرد في اتخاذ القرارات، وتقاسم السلطة وتفویضها ومن خلال 

معینة وضروري في جمیع المؤسسات یهدف إلى  سمقاییالتمكین مصطلح ثابت وذو  "ما سبق نستنتج أن
اریة والتجدید وفق مقاییس معینة وبشروط واجبة یحافظ على العلاقة بین الأشخاص وحمایة الاستمر 

حقوقهم في التجدید ونبذ المعوقات والمشاكل التي تحول دون الوصول إلى الهدف المرجو والوصول إلى 
السلطة والأهداف، فهو ینص على توزیع  قفإنتاج مؤسسة منظمة وفق جداول مرتبة وسیرورة فعالة للموا

الحق في المشاركة الفاعلة وتحمل  وسینوحریة التصرف والتحكم من أعلى إلى أسفل، ومنح المرؤ 
 "المسؤولیة.

  علاقة تمكین الموارد البشریة ببعض المفاهیم الإداریةالمطلب الثاني:

ولكي تتضح هذه هناك مفاهیم إداریة عدیدة لها علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بمفهوم التمكین، 
بعض هذه المفاهیم ولماذا لم نختر واحدة من الكلمات و  بین مفهوم التمكین قرو فالعلاقة یجب إبراز أهم ال

الواردة أعلاه عوضا عن استخدام كلمة جدیدة؟ وهل نحتاج حقا إلى مصطلح جدید؟ هل یمثل التمكین 
  مفهوما جدید یختلف عن كل من الكلمات الواردة أعلاه؟

: یعني تخویل جزء من الصلاحیات من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى بحیث تفویض السلطة أولا:
تنفیذ المهمة، وتقع المسؤولیة  مات التي یستطیع من خلالها تسهیلمن المعلو  یسیراتتاح لهذا الأخیر قدرا 

إسناد مهام محددة ومحاسب علیها من خلال  هالنتائج على المفوض، ولیس المفوض إلیه، وینتج عن
  1الرقابة، كما یتمیز التفویض بإمكانیة إلغائه أو تعدیل في نطاقه.

بأنه" تفویض الصلاحیات  Warren Bennais& Robert Townsendمن قبل الباحثین التمكین یعرف
والمسؤولیات إلى العاملین، ومنحهم الحریة الكاملة لأداء العمل بطریقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة، 

الكافیة وبیئة العمل المناسبة لهم، وتأهیلهم فنیا وسلوكیا لأداء العمل والثقة المطلقة فیهم،  مع توفر الموارد
  2أي أن المدیر یمكن العاملین من عملهم، ومن مستقبلهم

                                                             
1 -Marching tonM, Good many, Wilkinson A and ackers.p “Eendive loments in employee/nvo 
evement.Employment” department r esearch paper series no2,hmso,London,1992,p.12. 

، المؤتمر الدولي الرابع عشر للتدریب والتنمیة، كلیة تمكین العاملین السمات المتمیزة... والمقاییس المؤشرةأحمد السید مصطفى، - 2
  .2004أفریل 22إلى20القاهرة،  التجارة، جامعة الزقازیق،
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تعرف على تفویض السلطة وتمكین الموارد البشریة یتضح بأن تفویض السلطة یختلف عن الومن خلال 
  قاط التالیة:تمكین الموارد البشریة في الن

في نطاق متفق علیه، وتكون المعلومات مشاركة بین  الأدنىفالتمكین تتاح فیه صلاحیات للمستوى 
بدون رقابة من الإدارة بل یعمل الإدارة والعاملین، وتقع المسؤولیة النتائج على الموظف المعني، وذلك 

لاتخاذ القرارات وتوفیر الموارد اللازمة على تنمیة قدرات الأفراد بمنحهم الحریة، وتهیئة المناخ المشجع 
، وهو بذلك رص والاستمرار في التحسین المستمرلهم، والثقة بهم، مما یشجعهم على اقتناص الف

حصول على المعلومات من المستوى الأعلى ولیس السلطة، لل إستراتیجیة مستمرة بخلاف تفویض
ولیس المفوض إلیه ووضع نقاط الرقابة والمتابعة  بالمفوض منوطا المشاركة فیها، وتكون مسؤولیة النتائج

غاء أو تعدیل نطاقه، وعلیه فإن عملیة التفویض تفتقد لإلعلى المفوض إلیه یكون التفویض قابل 
لمتطلبات أساسیة لا تتوافر إلا في التمكین مثل: الشعور الذاتي بالمسؤولیة والثقة بالنفس مستوى تأثیر 

  وحریة التصرف.الموظف، شعور بالاستقلالیة 

أما فیما یخص علاقة التمكین بتفویض السلطة، فالتفویض هو جزء من عملیة التمكین ومرحلة ابتدائیة 
  ممكنة.المن مراحله ووسیلة لتسهیل الطریق المنظمة 

یمكن تعریف الدافعیة على أنها طریقة لتحویل المصلحة الشخصیة الذاتیة نحو تحسین أداء  الدافعیة:ثانیا
الأداء المؤسسي من خلال تركیز بشكل رئیسي على تحسین الالموظف وذلك من خلال دراسة الذات و 

  1ومواصلة سلوك العمل. ءلإبداتحفیز الأفراد ولا یركز على تطویر الموظف، ومنح الاستقلالیة 

تظهر فروق بین الدافعیة والتمكین تتلخص فیما  2001lee&kon,(2*وینظر إلى تعریف التمكین عند(
  یلي.

ذلك إلى المستویات  وى الفردي فقط أما التمكین فیتخطى*الدافعیة تهتم بدراسة الذات على المست
  )الإطار الفردي طىالشخصیة أیضا(جوانب تتخ

                                                             
   . 60ص :،  مرجع سبق ذكره رامي جمال اندراوس وآخرون، ، 1

2 -K,l,marrell,and m, maredith,” Empowering Employee,” newyork :mcg raw-hill,2000,p110. 
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المورد ي من خلال تحفیز الأفراد دون الاهتمام بتطویر سسمؤ بشكل رئیسي على تحسین الأداء ال*یركز 
على عكس  بتحقیق الذات لدى المرؤوسینفي أداء العمل وهو لا یعطي فرصة  الاستقلالیة ، ومنحالبشري

  المؤسسي. فضلا عن الأداءالتمكین الذي یهتم بتحقیق الذات لدى المرؤوسین  

راضي عن العمل وكلهما  رد البشرين المو والدافعیة فكلاهما یجعلاأما فیما یخص العلاقة بین التمكین 
یستعمل التمكین لتولید الحالات المنظمة وفي بعض  حو تحقیق هدفطریقتین تحفیز لدفع سلوك الفرد ن

هي وسیلة لتسهیل عملیة التمكین ومقدرة الفرد على القیام بعمله في إطار التمكین على كما، الدافعیة
  بدافعیة وحماس. یشعر أفضل وجه وهو

: یعرف الإثراء الوظیفي بأنه إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتضمن تنوع في أنشطة الوظیفي الإثراء- الثاث
في السیطرة على وظیفته، وتحدید كیفیة تنفیذها والقیام  للمورد البشري الوظیفیة، بجانب الاستقلالیة والحریة

بالرقابة الذاتیة لأعماله، علاوة على حصوله على معلومات عن نتائج أعماله واتصاله المباشر بمن 
تمكین جذورا مشتركة في نموذج الإثراء لومن خلال هذا التعریف یلاحظ بأنه ل 1یستخدم نتائج وظیفیة
  فان فیما یلي:الوظیفي إلا أنهما یختل

 والمرؤوسینیركز الإثراء الوظیفي على خصائص الوظیفیة فهو لا یعكس بضرورة العلاقة بین الرئیس -
 أما التمكین فیركز تصورات المرؤوسین والعلاقات الشخصیة والتأثر بسلوك الرئیس.

مكن الأفراد أن یدركوا لخصائص وظائفهم بینما یالمورد البشریة یرتكز الإثراء الوظیفي على إدراك وإثراء -
التمكین حتى لو لم یتم إثراء خصائص وظائفهم، أما فیما یخص العلاقة بین التمكین والإثراء الوظیفي، 

تمكین حیث یتطلب التمكین إعادة تصمیم العمل وإحداث الفالإثراء الوظیفي یعد عملیة أساسیة لتطبیق 
 درته على التأثیر على الأحداث والمورد البشريبالفاعلیة الذاتیة وق لمورد البشريتغییر فیه حتى یشعر ا

  والظروف المحیطة بالعمل ومخرجاته، 

تعرف القیادة الذاتیة على أنها التأثیر الذي نمارسه على أنفسنا بهدف بلوغ الدافعیة  القیادة الذاتیة:رابعا
، الذاتیة التي نحتاجها لأداء ) أنه في المؤسسات التي تضم قادة ,2001lee&konویبرزان( 2أعمالنا

                                                             
1 -Dimiit riades,z.s »Empowerment in total oudity : designing and Implementing Effective Emplooyee 
decision Making st rategies » quality Management Journal,2,2001,p24. 
2 -ozaralli,nurdan »Effecys of transformational,leader ship on empowerment and team 
effectiveness »marmara Univrersity, Istanbul. Turkey.2002,p.65. 
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فاعلین یبرز التمكین واضحا في أربعة جوانب وهي شعور الموظف بأنه یلعب دورا في تحقیق نجاح 
المؤسسة ویعرف القادة قیمة التعلم والمقدرة وكذلك یفعل الموظف في المؤسسة یشعر الموظف بأنه جزء 

ثیر للتحدي ویدفع الموظفین نحو الأداء الأفضل من من مجتمع معین، یتصف العمل بكونه تحفیزي، وم
من خلال ما سبق یتضح بأن  خلال ربط العمل بهویتهم أكثر مما هو من خلال المكافآت أو العقوبات.

  القیادة الذاتیة تختلف عن التمكین في مایلي:

قدرة  فهو نا أما التمكینفالقیادة الذاتیة هو التأثیر على النفس بهدف الدافعیة التي نحتاجها لأداء أعمال-
  أي شخص آخر. منعلى القیام بالأعمال في إطار وظیفة دون التوجیه المورد البشري 

بقوة من حیث أن كلاهما یعتبران تحفیز للقیام  اعلاقة بین التمكین والدافعیة فهما یرتبطالأما فیما یخص 
بالعمل، شعور الموظف بأنه جزء من نجاح المؤسسة، بإضافة إلى أن التمكین هو المحصلة الجماعیة 

  للقیادة.

یعرف على أنه الممارسة المتمثلة في نقل الموظفین من وظیفة إلى أخرى ومما  خامسا:الدوران الوظیفي
وقوع إصابات العمل ذلك لأن الموظفین ومن خلال قیامهم بمهام بالملل، و ور لشعمن ا لییساعد على تقل

  .1مختلفة یستخدمون عضلات مختلفة، وبالتالي یقلل ذلك من إصابات كهذه

أما فیما یخص الفرق بین التمكین والدوران الوظیفي فهناك فروق كثیرة ویتضح ذلك من خلال التعریف 
  الذكر لتمكین. تعریفات السابقةاللدوران الوظیفي و لالمقدم 

وذلك  , وتكمن العلاقة بین التمكین والدوران الوظیفي في أن الدوران الوظیفي هو زیادة في تمكین العاملین
فراد على تعلم مهام جدیدة قد من خلال تطویر قوة العمل(الأیدي العاملة) التي تتمتع بالمرونة ویساعد الأ

  التي یقوم بها في الوظیفة الممكن فیها.هذه المعلومات بممارسات ترتبط 

القرارات التي  عنصل على مشاركة الموظفین في تعرف بأنها طریقة إداریة تشتم ركیةالإدارة التشاسادسا:
تؤثر على عمل وحدة معینة في المؤسسة، حیث یتقاسم الأفراد من جمیع المستویات المعلومات والمعرفة، 
والسلطة، والمكافآت بحیث یستطیعون ممارسة التأثیر والحصول على المكافآت فیما یتعلق بأداء 

                                                             
 .62: ،،صمرجع سابق ذكرهرامي جمال اندراوس وآخرون، - 1
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معلومات، وفعالیات حل المؤسسة، وفیما یتقاسمون أیضا مسؤولیات تحدید الأهداف ومعالجة ال
  ة یختلفان فیما یلي:یشاركتإن التمكین والإدارة ال1المشكلات، بحیث یشتمل ذلك صنع القرارات.

على المشاركة ولعب دور في عملیات صنع المورد البشري ة في حث یشاركتیتمثل دور الإدارة ال-
  النطاق وتولي المسؤولیة كاملة. سلطة كاملة المورد البشريلتمكین فهي إعطاء لالقرارات أما بالنسبة 

ة في دعم مقترحات الموظفین فهي ضعیفة بشكل خاص فیما یتصل یشاركلتكذلك یتمحور دور الإدارة ا-
فیما یحمل القرارات والأعمال  صرفببعد المقدرة أما فیما یخص التمكین فهو إعطاء الحریة الكاملة والت

  المتعلقة بمجال وظیفته.

یسي لتمكین العاملین الأول والركن الرئغیر أن الإدارة التشاركیة هي المفتاح  قرو فوبالرغم من هذه ال
  رف السریع في المواقف الجدیدة التي یواجهونها.خاصة في التص

 بأنها إلى مفهوم الملكیة یمكن أن یصف أن ملكیة ار یقد أش إحساس الموظف بامتلاك الوظیفةسابعا:
رسمیة ونفسیة ذلك أن الملكیة الرسمیة تشیر إلى اقتناء الأشیاء المادیة، أما الملكیة النفسیة فلا یشعر بها 

شعر تأثیر على العمل في المؤسسة كما یإلا إذا سمح له بالمشاركة في صنع القرارات وال لمورد البشريا
المؤسسیة وبالتالي فإن نجاحه من  لاتعن العمل والمحص ةوالمسؤولیي عمله بالجدوى ف البشري دالمور 

، ومن خلال التعرف على مفهوم إحساس الموظف بامتلاك الوظیفة فإنه الفرق 2نجاحها وفشله من فشلها
  التالیة تتضح:

نع القرار والتأثیر والإحساس یشارك في ص البشري دالمور إحساس الموظف بامتلاك الوظیفة تجعل -
دوى لا ساس بالجحالإلعناصر السابقة یتمیز بالمقدرة وأن ا إلىدوى في العمل أما التمكین فإضافة بالج

ع القرار والتأثیر وإنما ناتج عن تمكنه من القیام والتصرف بحریة في یأتي من خلال مشاركة في وصن
  أكمل وجه.مجال عمله على 

إحساس بامتلاك بأن الموظف قد یشعر  إحساس الموظف بامتلاك الوظیفة تختلف عن التمكین، حیث-
الوظیفة من خلال امتلاكه للملكیة الرسمیة ولیس من خلال علاقته بسلوك رئیسي، عكس التمكین الذي 

  یتطلب وجود علاقة شخصیة بین الموظف ورئیسه، كالتعاون والرضا الوظیفي وتقاسم حل مشاكل العمل.

                                                             
.                                                                                                                            11-10: ، صمرجع سبق ذكرهعبد العزیز علي مرزوق، - 1
  .   64: ، صمرجع سبق ذكرهرامي جمال انراوس وآخرون، -2
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إلا أن هناك علاقة وطیدة بین إحساس الموظف بامتلاك الوظیفة وذلك من  قرو فبالرغم من هذه ال-
خلال أن التمكین یساعد على الشعور بالملكیة من خلال كونه یشتمل على مجموعة من العناصر أو 
العلاقات الجیدة التي تنشأ بین الرئیس والمرؤوسین التي تعمل على اكتساب الملكیة النفسیة التي تؤدي 

  ى إحساس الموظف بامتلاكه للوظیفة.بدورها إل

هناك مفاهیم إدارة والعدید من المصطلحات كالاستقلالیة، وحق الإدارة الشخصیة، الإدارة الذاتیة، وضبط 
الذات والتأثیر الذاتي، والفاعلیة الذاتیة، كل هذه المصطلحات ترتبط بالحالة التي یستطیع فیها الفرد أو 

طي بعد الإدارة الشخصیة فقط من التمكین عسه ویتضح أن هذه المفاهیم تیتوجب علیه إصدار قراراته بنف
وبالتالي لا یمكن أن یحل أي من هذه المفاهیم محل التمكین الذي یضم ثلاث أبعاد إضافیة إلى بعد 

  الإرادة الشخصیة. 

  أهمیة التمكین:المطلب الثالث:

والأهداف التي یسعى إلى تحقیقها في دعم  البشریةالمورد یر نتائج البحوث إلى أهمیة فكرة تمكین شت     
كفاءة وفاعلیة الأداة والإنتاجیة في منظمات الأعمال، فقد وجد أن هناك علاقة موجبة وقویة بین التمكین 
في المنظمات وبین الرضا الوظیفي وجودة القرارات والانتماء للمنظمة، ووضوح دور المسؤولیة الوظیفة، 

نتاجي وتصمیم الوظائف، ووسائل الرقابة، والعلاقة بین الوحدات الإداریة، والإبداع ووضوح دور الأداء الإ
  1ما یلي:على لذلك من الضروري إلقاء الضوء 

، ضرورة حتمیة من أجل تحقیق أهداف للمورد البشريمهارات المشتركة الخبرات و المعلومات و الإن -
 المنظمة.

علة لإنتاج سلع وتقدیم خدمات تلبي توقعات الزبائن أو تزید الحصول على القوى العاملة ذات قدرات فا -
 علیها.

الموظفین بحوافز داخلیة كشعورهم بالانتماء والاعتزاز بممارسة  بناء بیئة للعمل تساعد على تحفیز -
 من الحوافز الخارجیة.یقلل العمل فیما 

                                                             
  . 22: ص مرجع سبق ذكره،عطیة حسین أفندي، - 1
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خلال شعورهم بإتاحة الفرصة رضاء الوظیفي لذا الموظفین وذلك من الیساهم في رفع معنویات و  -
هم مع حریة التصرف المكفولة في إثراء ا، هذا الرضا الذي یسمثقتها به و لأعمال قدراتهم وتقدیر الإدارة

 التفكیري الإبداعي والسعي لتحسین الأداء.

 السرعة والرشاقة في معالجة الشكاوي واقتراحات ومشكلات العملاء الداخلیین والخارجیین.   -

العاملین وزیادة رضاهم وتمكنهم  تتقابلیافي زیادة إنتاجیة المنظمة لكونه یسهم في تطویر  یساهم -
 بالمنظمة.

یساعد في مواكبة التغییرات الحاصلة في البیئة المحیطة بالمنظمة واكتساب المنظمة مرونة عالیة التي  -
   تمكنها من التكیف السریع.

 الیومیة وتركیزها على القضایا الإستراتیجیة طویلة الأجل.عدم انشغال الإدارة العلیا بالأمور -

الحاجة إلى الاستغلال الأمثل لجمیع الموارد المتاحة، خاصة الموارد البشریة للحفاظ على تطویر  -
 المنافسة.

 الحاجة إلى سرعة في اتخاذ القرارات، وإطلاق القدرات الإبداعیة للأفراد . -

 یفي والتحفیز والانتماء.توفیر المزید من الرضا الوظ -

 الحد من تكالیف التشغیل، بالتقلیل من عدد المستویات الإداریة غیر الضروریة ووظائف الأفراد. -

 إعطاء الأفراد مسؤولیة أكبر، وتمكینهم من اكتساب إحساس أكبر بإنجاز في عملهم. -

  :فوائد تمكین الموارد البشریة المطلب الرابع:

   زبائنالوحتى  والموارد البشریة تمكین الموارد البشریة وینتج عنه فوائد بالنسبة للمنظمة یحقق

هناك العدید من المزایا التي یحققها تطبیق تمكین الموارد البشریة للمنظمة،  أولا: بالنسبة للمنظمة
  یلي: ونذكر ما

التالیة  طرقال: تمكین الموارد البشریة یمكن أن یحسن من جودة القرارات من خلال جودة القرارات- أ
   والشكل التالي یوضح ذلك
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  :  یوضح الطرق التي یستعملها التمكین لتحسین جودة القرارات.)01الشكل رقم (  

  

  

  

  

  

  

،الطبعة الإدارة بالثقة والتمكینرامي جمال اندراوس، عادل سالم معایعة، -رامي جمال اندراوس وآخرون،  در:المص
  147 - 14 6.: ،ص 2008الأولى، عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع، الأردن، 

بشكل مباشر مع الزبائن یحتكون  الموارد البشریة تحدید وتعریف المشكلة: وذلك من خلال أن  - 1
یؤدي إلى التوصل إلى  مما وجوانب أخرى یستطیعون تحسن ورصد بیئة المؤسسة بشكل جید

 تعریف أدق للمشكلة.
معلوماتهم فریق، یستطیع أعضاءه ومن خلال دمج التحدید المزید من القرارات الأفضل: من خلال  - 2

 ومعرفتهم، بتشكیل عدة بدائل، لا یمكن للعضو الواحد أن یتوصل إلیها بمفرده.
معا  فرصة أوفر في التوصل إلى الخیار الأفضل: وذلك من خلال أن هناك عدة أفراد یعملون - 3

 نحو تحلیل البدائل بشكل أدق مما یمكن أن یكون علیه الأمر في حالة العمل الفردي.

: وذلك من خلال أن الفرد لما یكون له دور في اختیار مسار تطبیق القرارات، اراتبالقر  الالتزام-ب
على أحسن وجه، وهنا عوضا من أن ینظر العاملون إلى أنفسهم ه طبقیسوف یلتزم بهذه المسؤولیة و 

ا بمسؤولیتهم عن نجاح القرار، وبالتالي لن یعلى أنهم وكلاء لقرار شخص آخر، فإنهم یشعرون شخص
  .1لتغییر ویشعرون بدافعیة أعلى نحو تطبیق تلك القراراتلیحدث مقاومة 

                                                             
  .147.: ص سبق ذكره، مرجعرامي جمال اندراوس وآخرون، - 1

 عملیة تمكین

 العاملین

تحدید وتعریف المشكلات بشكل 
 أفضل

القرارات الأفضل تحدید المزید من  

تحمل فرصة أوفر في التوصل إلى 
 الخیار الأفضل
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ویحدث ذلك من خلال فرق العمل والاجتماعات التي تخضع لتنسیق جید، : فعالیة الاتصالات - ج
ة المتینة والمستدامة بین یستطیع الفرد الاتصال بأي فرد آخر داخل المنظمة وهذا یؤدي إلى العلاق

  .1المنظمة وزبائنها

أن الفرد عندما یشعر بحریة التصرف في العمل والتمكین یعلم بأن  زیادة ولاء العاملین للمنظمة:-د
  .2ناتج عن علاقة إیجابیة بینه وبین الإدارة، وهذا ما یزید من ولاء الأفراد وانخراطهم في العملا هذ

أن لابد أن یكون للفرد  : وذلك من خلالكما ونوعا المورد البشريتحسین في مستوى إنتاجیة -ه
یتمثل  و الذي ردة فعل اتجاه ما قدمت له المنظمة من  معلومات ومعرفة ومهارة وتدریب وثقة وحوافز

العمل الجاد الذي ینعكس على الإنتاجیة كما ونوعا، والذي یحقق للمنظمة نتائج إیجابیة تساهم في 
  أهدافها، وتحقیق نتائج مثل الربح و التوسع.في تحقیق 

: وذلك من خلال أن الفرد لدیه الحریة في اختیار الطریقة التي تؤذي زیادة فرص الإبداع والابتكار-و
  بها العمل، مما یشجع على المبادرة والتفكیر الخلاق وتقدیم أفكار خلاقة.

الممكنین أكثر رغبة في التغییر وأقل  : الأفرادمساعدة المنظمة في برامج التطویر والتجدید -ز
مقاومة للتغییر، لذلك نجد أن المنظمة التي تستخدم إستراتیجیة التمكین لا تفشل في مشاریع التغییر 

  لأن من أصعب الأمور التي تؤدي إلى الفشل هي مقاومة التغییر من قبل الأفراد خوفا منه.

المورد البشري ن حیث مساهمة في زیادة قدرة : متحقیق نتائج أداء جید من حیث جودة الأداء - ح
ة والحصة السوقیة وسمعة المنظمة وتحقیق یالربحو  على التعامل بمستویات عالیة من المرونة والفهم

مؤشرات والتكیف والاستجابة وهذا یؤدي إلى سرعة الأداء والإنجاز وجودة الخدمات المالیة أفضل 
  بشكل عام.

: من خلال روح الفریق، والاحتكاك الدائم بین أفراد المنظمة، یؤدي العاملینتحسین العلاقة بین - ي
  إلى جودة العلاقة بینهم مما یؤدي إلى تغییر نظرة الفرد إلى زمیله في العمل.

  1وفیما یلي إیجاز لها: للمورد البشري: یحقق التمكین نتائج في إیجابیة بالنسبة للمورد البشري _ثانیا

                                                             
أثر التمكین الإداري والدعم التنظیمي في السلوك الإبداعي كما یراه العاملون في شركة الحراحشة وصلاح الدین الهیثي، - 1

  .244 : ، ص2006، الأردن، 2، العدد33، مجلة العلوم الإداریة، مجلدالاتصالات الأردنیة
2  
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ویتمثل  المؤسسةوذلك من خلال رغبة الفرد في العمل ومناخ العمل الذي توفر  تحقیق الانتماء:  -  أ
زیادة في الانتماء الداخلي وانتماء المهام وانتماء للمؤسسة ولفریق العمل الذي ال  هذا الانتماء في

الإنتاجیة، وتدني في التغییب عن ینتمي له، ومن فوائد تحقیق الانتماء هو التحسن في مستوى 
 وتناقص في معدل دوران العمل. العمل

: بما أن الفرد أصبح على درجة تجعله قادرا بأن یؤدي مهامه بأحسن أداء دون الفاعلةالمشاركة -ب 
  الرجوع إلى رئیسه أو الإدارة، فهو قادر على المشاركة مشاركة فاعلة وإیجابیة وهادفة.

عندما یشعر بأنه غیر متحكم به، وأنه مساهم  المورد البشري: فتطویر مستوى أداء العاملین- ج
بشكل خاص في تطویر المؤسسة، فإنه یعزز تمكینه لإنجاز المهام وتحقیق الأهداف وبالتالي فإن 

لإدارة أن تعمل على تحسین أداء الأفراد من یعد عاملا من عوامل النجاح، لأبدل  لمورد تحسین أداء ا
  خلال برامج تكوین مثلا،....

: إن نجاح إستراتیجیة التمكین تتوقف على المعارف والمهارات والقدرات اكتساب المعرفة والمهارة -د
أن تتحقق إلا بالتنمیة والتدریب، وهذا یتطلب دورات ، والمعرفة والمهارة لا یمكن المورد البشري  لذا

ثروة یمتلكها حتى تدریبیة وندوات وورش عمل ومؤتمرات یكتسب من خلالها الفرد معرفة ثمینة تصبح 
  بعد مغادرته للمنظمة التي كان یعمل بها سابقا.

لمعرفة ومهارة لالمورد البشري : إن اكتساب نظمةمن قبل المالمورد البشري المحافظة على  -ه
حتى أصبح قادرا على أن یكون ممكن یحتم على المنظمة زیادة التمسك به والمحافظة وتطویر كفاءته 

ممكنة وخطورة التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسة سیكون حتما من علیه لأطول فترة 
  أكبر الأخطاء.

 یرى الأمور  الممكن من الأمورالمورد البشري : ذلك لأن بمعنى الوظیفةالمورد البشري شعور -و
بنظرة شاملة ولیست من زاویة ما یقوم به من عمل منفصل وإنما یرى ما یقوم به حلقة ضمن حلقات 
أخرى تصب جمیعها في تحقیق أهداف مشتركة، فیتغیر بالنسبة له معنى العمل من معنى محدود إلى 

ویة بدلا معنى أوسع وأشمل، مما یساهم في تحقیق ذات وتحقیق التمییز وإشباع الحاجات العلیا المعن
  لعمل لإشباع فقط الحاجات المادیةمن ا
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شعور العاملین بالرضا، أن التمكین  یؤدي إلى : إن تمكین الموارد البشریةتحقیق الرضا الوظیفي-ز
یتصل بشعور الفرد بالسیطرة والفاعلیة الذاتیة، عندما یمنح سلطة في أوضاع كان یشعر فیها سابقا 
بالعجز، ویعمل التمكین على زیادة مستوى شعور العاملین بالرضا، وذلك لأن العاملین یشعرون بقدر 

طرة على الأحداث، كما أن التمكین یشتمل على أقل من الضغوطات عندما یكون لهم شيء من السی
مشاعر الفاعلیة الذاتیة، حیث یشعر الأفراد بقدرتهم على أداء مهمة معینة، وبصورة عامة تجاه 

یعتمد على الحالة  من الرضا  تحدیات الحیاة وبالطبع فإن تحدید مدى شعور الأفراد بمستوى أعلى
  وامل في نوع القرار.ذات الصلة، وفي هذا السیاق یتمثل أحد الع

فقد أشارت الأبحاث إلى أن الأفراد یشعرون بمستوى أعلى من الرضا عندما یشاركون في اختیار 
  طرق عمل أفضل ومنع القرارات"التكتیكیة" الأخرى التي تؤثر بشكل مباشر على عملهم.

في دراسات لهم ) 1993Bowen and sccneider( 1أكد بوان وشنایدرفوائد خاصة بالزبائن: ثالثا : 
أن الزبائن الذین یتعاملون مع الموارد البشریة یتمتعون بمستویات عالیة من التمكین كانوا یعبرون عن 

ى الموارد البشریة ردیة بین رضا الزبائن والتمكین لذمستویات عالیة، من الرضا، فهذا یدل على علاقة ط
لبشریة على التعامل بمستویات عالیة من المرونة فتمكین الموارد البشریة یساهم في زیادة قدرة الموارد ا

الإشارة هنا إلى موضوع مهم  روتجد والفهم والتكیف والاستجابة، وهذا یؤدي إلى سرعة الأداء والإنجاز
ومعاصر في العلاقات التسویقیة وهو ما یسمى إدارة العلاقات مع الزبائن وهو یقوم على مبدأ العلاقات 

  موردین.الو  كالزبائنوخارج المؤسسة الموارد البشري دارة و الإسة كن البشر في داخل المؤسبی

  :البشریةالمبحث الثاني :النظریات المفسرة لتمكین الموارد 

تبلور في أدبیات الإدارة وفي ممارسة بعض یفي التسعینیات من القرن العشرین بدأ مفهوم التمكین    
التمكین بشكل مفاجئ، وإنما ظهر نتیجة تراكمیة وتطوریة  ةالمؤسسات في البیئة الغربیة فلم یظهر فكر 

عبر ما یزید عن مائة عام من التطور في الفكر الإداري بمفاهیمه المختلفة بشكل عام، وبالمفاهیم التي 
تتعلق بإدارة الموارد البشریة وإدارة العلاقات مع الإنسان داخل المؤسسة(الموارد البشریة) أو خارج 

  ن).المؤسسة(الزبائ
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لأهم ملامح التطور والتدرج في مفاهیم ونظریات الأول  ومن هنا، سیتطرق هذا الجزء من الفصل
  الفكر الإداري.

  :الإدارة النظریات الكلاسیكیة في:المطلب الأول

تمیزت بوضع الأسس والقواعد في الإدارة وقد  التي لقد سمیت بالكلاسیكیة لأنها تعد المدرسة الأولى
  یلي: نتج عن هذه المدرسة عدة نظریات وأهم هذه النظریات تتمثل في ما

  نظریة الإدارة العلمیة للعمل::ولاأ

-1856لفریدریك تیلور تعد هذه النظریة(إدارة العلمیة)، التي تبلورت في كتاب مبادئ الإدارة العلمیة
1913Fredrik Taylor ،من أقدم النظریان وأكثرها  والتي تعتبرالذي سمي بأبي الإدارة العلمیة

-1861رافقه في ذلك رواد آخرون، أمثال هنري غانت(إلى والذي  1890شیوعا، وقد امتدت من
)، وقد ركزت هذه النظریة 1972-1878) وزوجته لیلیان جیلبرث(1924-1868، وفرانك( )1919

  1على مایلي:

واقل  كیفیة تحقیق الكفاءة الإنتاجیة، أي الحصول على جودة في المنتج بأقل التكالیف وأقل جهد -
، وذلك من خلال تطبیق أسلوب علمي في تصمیم العمل، الأمر الذي یعود على رب العمل زمن

  بأفضل النتائج.

المهام بالشكل  كیفیة تحفیز العاملین للاستفادة القصوى من جهودهم في تشغیل الآلات، وأداء-
  المطلوب.

وللتعمق في محتوى نظریة الإدارة العلمیة وعلاقتها بالتمكین لابد من استعراض أهم ما نود إلیه من 
  العلمیة. رواد الإدارة

: لقد حاول تایلور وضع أسس ومبادئ علمیة مدروسة ومحددة لتعظیم الإنتاج، فریدریك تایلور-
أي أسس أثناء قیامهم بالأعمال، وقد اقترح تایلور منهجیته وذلك لسبب حالة عدم تقید العاملین ب

المشهورة"الطریقة المثلى في العمل" تلك الطریقة التي تتحقق من خلال دراسة خطوات العمل، أي 
تحدید الخطوات الضروریة والإبقاء علیها، وتحدید الخطوات غیر الضروریة وإلغائها، فتبقى الطریقة 
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وم به العامل، وكان من بین مبادئ تایلور"اختیار العمال المناسبین من حیث المثلى لتأدیة أي عمل یق
المقدرة، وقوة العضلات، ومقاومة التعب، أما أسلوب التحفیز فیتم بزیادة الأجر للعامل الذي یعطي 
أعلى معدل من الإنتاج، كما قام تایلور بتقسیم المسؤولیة بین العمال، بحیث یقوم المدیرون بتخطیط 

  .1مل وتوجیهه، في حین یتولى العمال إنجاز مهام هذا العمل ونشاطاته بعد تجزئته وتقسیمهالع

: لقد عمل هنري غانت مع تایلور، وقام باستبدال نظام تایلور الأجر مقابل الإنتاج، هنري غانت_
مكافأة، على بنظام سمي نظام أجر المهمة وهو أن العامل الذي ینهي واجبه الیومي العملي یحصل 

غیر أن العامل الذي لا یستطیع إنهاء عمله، یحصل فقط على الأجر دون مكافأة، هذا النظام هدفه 
   الوصول إلى الزیادة في مستویات الإنتاج.

معا، وسعیا في تطویر الإدارة، وقد حاول فرانك  ن جیلبرتاعمل فرانك ولیلی فرانك ولیلیان جیلبرت:-
من هدر وقت العامل، وتعبه وجهده، وقیامه بحركات غیر مفیدة اكتشاف أفضل الطرق التي تقلل 

للأداء الجید، أما لیلیان، فقد حاولت الربط بین علم النفس وبین علم الإدارة، وقد شددت على فائدة 
استخدام متغیرات علم النفس ومعطیاته في التطبیقات العلمیة للإدارة وبالتالي فهي تعتبر من بین 

  في العملیة الإداریة. مكعنصر مهوا بضرورة إدخال العنصر البشري الأوائل الذین ناد

إن ما جاء في مفهوم التمكین ونظریة الإدارة العلمیة فعلى طرفي نقیض، ولم یكن أصلا مفهوم 
ه فریدریك تیلور من الثورة الصناعیة من آدم سمیث یتنافى ورثالتمكین معروفا في ذلك الوقت وما 

  في الإدارة المعاصرة.أصلا مع مبدأ التمكین 

والنظرة التي كانت سائدة تجاه العامل أنه آلة یجب ضبطها بالطریقة المثلى لإنجاز أكبر كم من 
، حتى لو تطلب الأمر تقدیم حوافز للعاملین من أجل زیادة إنتاجیتهم فقط، ومن أجل زیادة الإنتاج

بیعه، فمستوى الطلب في تلك الفترة م تالكفاءة وتحسین مستوى الإنتاج، وخاصة أن ما یتم إنتاجه ی
من الزمن كان كبیرا من قبل مجتمع المستهلكین المتعطشین للمنتجات الصناعیة، لذلك كان الفكر 
السائد في تلك الفترة من الزمن بعیدا عن مفهوم التمكین أو حتى التفویض، وذلك بسبب الظروف 

                                                             
  .14: ، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم، - 1



الفصل الأول:                                                             الإطار النظري  لتمكین الموارد البشریة  
 

 26 
 

ات العلاقة بالبعد الإنساني وسیطرة المفاهیم التي كانت سائدة في تلك الفترة وخاصة ضعف المفاهیم ذ
   .1ذات البعد المادي

  وفي ما یلي أهم الاختلافات بین مفهوم التمكین ونظریة الإدارة العلمیة.

العامل، تعد بمثابة آلة لا بد من ضبطها، وهذا عكس  همبدأ الطریقة المثلى لتأدیة أي عمل یقوم ب-
مفهوم التمكین والذي ینص على منح الاستقلالیة والحریة للأفراد في أداء عملهم، وعدم تقییدهم بطریقة 

  واحدة واعتبارها مثالیة.

التمكین، اختیار الأفراد على أساس القوة البدنیة، باعتباره الخیار الأفضل، وهذا على خلاف ما جاء في -
  العاملین على أساس المعرفة والمهارة. حیث یتم اختیار

قیام المدیرین بالتخطیط والعمال بالتنفیذ، عكس ما ینص علیه التمكین، الذي یدعو دوما لمشاركة -
  العامل في اتخاذ القرارات، وتحدید الأهداف وانجازها بحریة.

(تایلور) أو المكافأة(غانت)، الاجورسواء بالزیادة في  بالنسبة لعملیة التحفیز، یتم تحفیز العاملین مادیا-
وكان ذلك بغرض زیادة مستوى الإنتاج، ومن تم تحقیق المزید من الربح ولیس بغرض تطویر العلاقة بین 
الرئیس والمرؤوس، أو كسب ولائه وانتمائه للمنظمة، وهذا عكس ما جاء به التمكین الذي ینص على 

وكل واحد منهما یكمل الآخر، وبالتالي یساهم التمكین في رفع معنویات  )الماديالمعنوي، (التحفیز بنوعه 
    2العاملین وشعورهم بمعنى أرقى، وأرفع لحیاتهم المهنیة

  ظریة الإداریة:ن ثانیا:

 1916Henri fayolالنظریة الثانیة في الأسالیب الكلاسیكیة هي النظریة الإداریة التي جاء بها     
والتي دعت توجه النظریة للإدارة العلمیة فیما تمحورت حوله وتتمثل في زیادة الإنتاج، وقد دعموا هذا 
التوجه ووضعوا قواعد وخطوات، تمكن المدیرین من إنجاز مهامهم، مركزین في ذلك على دور الإدارة 
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فولیت  ) وماري باركر1916- 1886)، ومستشار برنارد(1916- 1841وكان أهمهم هنري فایول(
1.وغیرهم

  

والمركزیة  لقد اشتهر فایلور بمبادئه الأربعة عشر، والتي كان ینص بعضها على السلطة والانضباط  
وسلسلة التدرج وغیرها، بالرغم من وجود مبدأین ینصان على المبادرة وروح التعاون، إلا أن جل 

  2.المبادئ تحث على الانقیاد والانصیاع لأوامر المدیرین الذین یمتلكون الخبرة والمعرفة

حقلي العلوم عة في أما بالنسبة لبرنارد شیستار وهو رائد كلاسیكي استخدم خبرته وقراءاته الواس    
یرى أن المنظمة عبارة عن نظام تعاوني یعمل فیها الناس مع بعضهم البعض  الاجتماعیة والفلسفة

  لم یستطیع تحقیقه الفرد. وقد ركز على مبدأ التعاون ضمن المجموعة، بحیث یستطیعون تحقیق ما

وأفكارها الإنسانیة التي قدمتها في تلك الحقبة فقد  Mary Parker Follettأما ماري باركر فولیت    
) الصوت المختلف follett) لقد كان صوت(peter druckerما وصفتها(كسبقت زمانها بعقود طویلة 

) یدعي بأبي taylor( 3في عهد المدارس الإداریة التقلیدیة الذي تمیز عن بقیة الأصوات، وإذا كان
) أم الإدارة فقد تحدثت في مواضیع peter drucker(وصفها)، كانت كما follettالإدارة العلمیة، فإن(

مواضیع مثل التعاون والعمل الجماعي،  وقتنا الحاضر، فتناولتینظر إلیها على أنها حدیثة حتى في 
ونظرت إلى المؤسسات على أنها مجتمعات متعاونة علیها أن تعمل لتحقیق أهداف مشتركة، وشجعت 

ین على العمل بتوافق وتعاون وانسجام دون سیطرة جهة على أخرى، وأكدت أهمیة المدیر  و العاملین
  الحریة في التعبیر وأهمیة التعاون لحل الخلاف في العمل.

قیق التكامل في ورأت بأنه من واجب المدیر أن یساعد الناس في المنظمة على التعاون معا وتح    
  .المصالح والأهداف

) تبرز هذه المقالات إیمان تلك folletteالمقالات التي تم جمعها وتوثیقها عن(وفي مجموعة من      
مالك لها لخلق شعور بالمسؤولیة الجماعیة تجاه العمل كالمرأة الكبیر بدور الموظف في المنظمة 
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واتجاه أهداف المنظمة، والیوم وبعد ما یقارب من مائة عام بدأت أدبیات الإدارة تناقش مواضیع مثل" 
ح" "والمشاركة في المكاسب" وهذا یؤكد اهتمام هذه العالمة بالبعد بفي الر  مالك" و"المشاركةالموظف ال

  .داف العمل وأهداف وحاجات الإنسانالإنساني في العمل، من خلال نظرة متوازنة بین أه

وباركر فولیت، كانت أفكار متمیزة ومتقدمة على  وعلیه فإن الأفكار التي جاء بها برنارد شیستار    
وهذا یدل على أن الاهتمام بالجانب الإنساني وتنمیته لا یربطها بزمان  ایعیشانهالحقبة التي كانا 

  الأفكار كبدایة التمكین.ه هذتعد  و ومكان أو فكر معین

  النظریة البیروقراطیة لماكس ویبر: :ثالثا

) Max Weberیبر(كیة على ید المفكر الألماني ماكس و في الأسالیب الكلاسی ةولدت النظریة الثالث
وهو الذي جاء بمبادئ النظام البیروقراطي للمؤسسة، لكي یضع نهایة لحقبة تاریخیة من الفوضى في 

ن الحل هو في االمؤسسات الحكومیة، وغیر الحكومیة في ألمانیا في نهایة القرن التاسع عشر، ورأى ب
یعني حكم المكتب بوضع القوانین الرسمیة وتقسیم العمل ووضوح ما أسماه"النظام البیروقراطي" الذي 

  1لیب المصلحة العامة على المصلحة الشخصیةغالتسلسل الرئاسي وت

وكان یؤمن بتحقیق مستویات عالیة من الكفاءة الإنتاجیة من خلال الضبط والدقة في العمل     
لقوانین والتشریعات والتركیز على جانب من الجوانب الإداریة قد یكون على حساب جوانب ووضوح ا

أخرى ویحدث هنا مرة أخرى ما حدث مع تیلور من ردة فعل تجاه التسیب فنجد النتیجة هنا مبالغة في 
و التشدد والبطء في الإجراءات والجهود في القوانین، وكان جل هدف وغایة المفكر البیروقراطي ه

تحقیق النظام والكفاءة والعمل الجاد والبعد عن المصالح الشخصیة لحساب مصلحة المنظمة وهذه 
الغایات مهمة جدا في حیاة المنظمات، وهنالك الكثیر من المنظمات في العالم التي أصبحت منذ ذلك 

بیروقراطیة هي رغم هذا ولا نستطیع أن نعتبر ال 2الوقت تأخذ بالنظریات البیروقراطیة وتستفید منها
الحل المناسب لمنظمات القرن الواحد والعشرین بعد التغییرات الكبیرة التي حدثت في العالم من حیث 
التغییرات التكنولوجیة والمعلوماتیة والاجتماعیة وتغیرات العولمة، فالبیروقراطیة لا تلبي متطلبات فرد 

ومن بین  ات أفقیا بدلا من هیكلتها عمودیاظمالمعرفة والمهارة والموهبة ولا في ظل إعادة هیكلة المن

                                                             
  .19، ص: سبق ذكرهمرجع یحي سلیم ملحم، - 1
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، تخصص تسیر أثر التمكین على تحسین جودة الخدمة التعلیمیة بالجامعةرزق االله حنان، - 2

  . 34: ، ص2009الموارد البشریة جامعة منتوري  قسنطینة، 
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ما تمیزت به النظریة البیروقراطیة هو الفصل بین المتطلبات الوظیفیة والعلاقات الشخصیة حتى 
وهذا یتنافى وما یتطلبه  یخضع جمیع أعضاء المنظمة لمبدأ القواعد والإجراءات الرسمیة المتفق علیها

  التمكین.

  :السلوكیة في الإدارةالنظریة المطلب الثاني: 

على الجوانب الإنسانیة یتنامى ویؤثر في الفكر الإداري، فظهرت  1920بدأ التركیز خلال عام     
عدة نظریات تبدو في واقعها ثورة حقیقیة على النظریات التقلیدیة الذي انصب اهتمام مفكریها على 

هدف زیادة الكفاءة والإنتاجیة ولیس بهیكل وآلیة عمل المنظمات، وإذا تعرضت للجوانب الإنسانیة ف
أو حل مشاكله، ففي خلاف اهتمام منظري العلاقات الإنسانیة  تهبهدف الإنسان وتلبیة رغباته وتنمی

 نالذین كانوا مدراء ممارسین، بحیث اعتمدوا على خبرتهم وتجاربهم الشخصیة فقد كانوا من أكادیمیی
على الجوانب المادیة، وتلبیة حاجات العامل المادیة،  وعلماء اجتماع النفس والسلوك، ولم یركز فقط

وهذه التوجهات تعتبر  1وإنما ركز أیضا على الجوانب المعنویة المشاركة والحریة وتقدیر الفرد واحترامه
ومنحه حریة ومشاركة أكبر، وعلى تحفیز المورد البشري ذات علاقة مباشرة وغیر مباشرة بتمكین 

  المجموعة ومفهوم القیادة، ومن أهم النظریات التي نتجت عن هذه المدرسة هي:الفرد، ودراسة سلوك 

 دراسات هوتورن وحركة العلاقات الإنسانیة. -
 نظریة الحاجات لماسلو.  -
 ).DOUGLAS MAGREGORكغریغر(لدجلوس ما X AND Yنظریة  -
  )CHRIS ARGYRISالشخصیة البالغة لدى"كرس آرقریس( -

 وحركة العلاقات الإنسانیة:  ورنوثادراسات ه :أولا

نسبة  الاسمورن وقد سمیت بهذا موعة من التجارب سمیت دراسات هاوثورفقائه مج ألتون قاد لقد      
الأمریكیة، والذي عمل به  إلى مصنع هاوتورن الكهربائي، المتواجد بالمنطقة الغربیة لمدینة شیكاغو

أفضل من قبل  إنتاجیةمایو، وقد أقیمت تجارب على العمال كان الهدف منها كیفیة الحصول على 
هؤلاء العمال، فانطلقت هذه التجارب من مبادئ الإدارة العلمیة، وقد حاول فیها مایو  ورفاقه، إیجاد 

قعا لم یحدث وقد أظهرت كان متو  ، ولكن ماالمورد البشري إنتاجیةعلاقة بین الحوافز المادیة وبین 
ورن أثرها على إنتاجیة العاملین صدفة، ونتیجة لخطأ في المنهجیة المستخدمة أي أن دراسة هاث

                                                             
  .30: ، ص2002بلاد للطباعة والنشر، جدة، السعودیة، ، الطبعة السابعة، دار الأساسیات الإدارةالمباح أحمد عبد االله وآخرون،- 1
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التعاون والاهتمام بالإنسان والعامل، هي من أهم المتغیرات التي تؤثر على الإنتاجیة بدلا من الظروف 
) وقد خلص مایو من خلال هذه hawthorn effectثرورن"(و االمادیة، وقد سمي هذا الخطأ ب"أثر ه

  1التجارب إلى ما یلي:

تحفیز العامل لا یقتصر على النواحي المادیة فقط، بل یتعداها إلى النواحي المعنویة، التي تعزز فیه  -
 والاحترام من قبل الإدارة والعاملین معا. بالاهتمامالشعور 

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

فیها علاقات شخصیة  ویبني فیها العامل یعیش  إن بیئة العمل لیست بیئة إنتاج فحسب، بل هي بیئة -
سه ق العمل أسایتتجاوز العلاقات الرسمیة، وعلیه فعلى الإدارة العلیا أن تتعامل مع العاملین من خلال فر 

 والهدف المشترك. والاهتمام، والانسجاموالتعاون،  الاتفاق

ضروري لرفع الروح المعنویة لدیه، وهذا ما یؤثر علیه إیجابیا، وینجلي  رإن إشعار العامل بأهمیته، أم -
 ذلك في زیادة الإنتاجیة.

  ذلك في:هر كانت هناك علاقة بین ما جاء في النظریة السلوكیة و ما جاء به مفهوم التمكین ویظ قد

لقد نادى إلتو مایو إلى ضرورة النظر إلى أهمیة الجانب الإنساني، بحیث یعد الجانب الأكبر المؤدي  -
ار إلیه، من تحفیز ما أشإلى زیادة في الإنتاجیة، وأن التركیز على الجانب الإنساني یظهر من خلال 

مادي ومعنوي واجتماعي، و تهیئة الجو الاجتماعي التفاعلي: بین أعضاء المنظمة، ومن جهة أخرى عدم 
بالتركیز على تصمیم الوظیفة، وإنما على كیفیة جعل الوظیفة أكثر تحفیزا، وكل ما توصل إلیه  الاكتفاء

  استنتاجات تعد من متطلبات تحقیق التمكین .مایو من 

بروز بعض المفاهیم التي لها علاقة بالتمكین كمجموعات العمل تهیئة الجو الاجتماعي التفاعلي  -
  (المناخ التنظیمي المناسب)، التحفیز المعنوي، الحریة والدافعیة.

  نظریة الحاجات لماسلو: ثانیا:

                                                             
، دار الشروق للنشر والتوزیع، عمان دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في الشركات المختلفةلقریوتي محمد قاسم ،- 1

  . 88: ، ص2000الأردن، 
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  انیة، أملا بالجوانب الإنس الاهتمامفي بدایة الخمسینات من القرن الماضي للتحول التدریجي نحو 

بتحقیق تمیز ونمو في المنظمات من نواحي اقتصادیة ونواحي إنسانیة على حد سواء، فظهرت نظریة 
  1ماسلو في تقسیم حاجات الإنسان إلى خمسة أقسام، كما هو مبین في الشكل التالي:

  ماسلو للحاجات تدرج حاجات البشریة وفق نظریة  ):02رقم (ل الشك

  حاجات تحقیق الذات                                 

                           

  حاجات التقدیر                                   

  حاجات للانتماء                             

  حاجات الأمان                         

  حاجات فیزیولوجیة                        

  

  .81،ص:2003،دار الصفاء للنشر و التوزیع ،عمان،إدارة الموارد البشریةالمصدر :علي محمد ربابة، 

هذا العالم النفسي الأمریكي الأصل الذي وضع النظریة الهرمیة للحاجات الإنسانیة  إبراهام ماسلو
التي تسمى كذلك بنظریة الحاجات البشریة التصاعدیة" یعني أن الإنسان یبدأ بإشباع  1943سنة

إلى أعلى الحاجات هي تقدیر وتأكید حاجاته تدریجیا من أدنى الحاجات كالحاجات الفیزیولوجیة 
من الأمور التي تؤثر على سلوك الإنسان، وإن من شأن إشباع هذه  اعتبار هذه الأخیرةالذات، ب

  :2ویمكن تصنیف هذه الحاجات، إلى بالآخرینالحاجات، یولد الثقة بالنفس، والثقة 

حاجات احترام الذات: أي الحاجات المعنویة، حیث أن التنازل عنها ینقص من قیمة الإنسان، ویهز -
مرتكزات التمكین، وأن الحاجة إلى احترام الذات، تظهر من  أهموالتي تعتبر من  من ثقته بنفسه،

خلال قدرة المرء وحقه في الاستقلالیة بنشاطه، وحریته في اختیاره، وعدم الشعور بالذنب، كل هذه 

                                                             
  .44ص :، 2004، حامد، عمان، تطور الفكر والأسالیب في الإدارةصبحي جبر العتیبي، - 1
  .17،18، ص:ذكره بقالمرجع الس علي محمد ربابة-2
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بسلوكه الذاتي، فإذا  والافتخارالحاجات تؤدي إلى تعزیز ثقة المرء بنفسه والاعتزاز بها، والاقتناع 
وصل العامل إلى إشباع حاجاته، فقد حقق جزء كبیر من مفهوم التمكین، بمعنى آخر، یستطیع هذا 

  یرتقي إلى هذه الحاجات.لم العامل ممارسة التمكین على عكس العامل الذي 

م التقویالحاجات الاجتماعیة: على خلاف احترام الذات، التي ینظر إلیها المرء من خلال  -
الشخصي، فإن الحاجات الاجتماعیة، هي تقویم المرء لسلوك الآخرین تجاهه، وتلبیة هذه الحاجات 

بالاعتراف بكفاءته وإعطاءه المكانة الاجتماعیة المناسبة بین أعضاء المنظمة، عند العامل، ویشعره 
  سهل ویشجع العمل ضمن الفریق وسهولة التمكین.یوحتى بین أعضاء الفریق، مما 

جات تحقیق الذات: وهي شعور الفرد بكفاءته ومهاراته ورغبته، في أن تتاح له الفرصة حا -
بها الآخرون، وبالتالي یثبت وجوده بین أفراد  یعترفلاستغلالها واستثمارها، ومن خلال إنجازات 

  المجتمع.

  فإن كان عاملا فإنه یثبت وجوده بین أعضاء الفریق وبالتالي تعزیز ثقتهم به. 

ستطیع تطبیق ت ةى العامل مختلف هذه الحاجات فلا شك أن المنظمص أنه عندما یتحقق لذویستخل-
سر، لأن تحقیق هذه الحاجات تعد من الأمور المهمة، التي یجب توافرها في یمفهوم التمكین بكل 

مفهوم التمكین كما أن التمكین یتطلب أن یتوفر لدى العامل أرقى الحاجات التي یرغب أن یصل إلیها 
والتي فقدانها یؤثر سلبا على  الفسیولوجیةجات ي، بعد أن توفر له العدید من الحاالإنسان الطبیع

  التمكین.

  لدوغلاس ماكفریغور:  X AND Yنظریة ثالث:

، فقدم إضافة جدیدة لحركة العلاقات الإنسانیة تأثر ماكفریغور بأفكار ماسلو ودراسات هاوتورن     
الإنساني من المشروع" ونظریتیه اللتان سماهما من خلال كتاباته، وخاصة في كتابه: الوجه 

 Xولكل من النظریتین افتراضات، ففي حین یفترض المدیر الذي یتبنى النظریة Y والنظریة" Xالنظریة"
حمل المسؤولیة أي ینظر إلى العامل نظرة سلبیة، فإن المدیر أن العامل كسول، یفتقد لروح المبادرة وت
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یعمل افتراضات ونظرة إیجابیة مغایرة تماما، فیرى في مرؤوسه حب العمل  Y الذي یتبنى النظریة
  .1وروح المبادرة، والرقابة الداخلیة، والقدرات الخلاقة، حب التمیز

جاءت متناقضة تماما لما جاء به مفهوم التمكین  Xأن النظریة" Y و"X إن ما یمیز النظریتین:"     
حیث أن المدیرین حسب هذه النظریة، یتصرفون بطریقة توجیهیة ویصدرون الأوامر لمرؤوسیهم 
بأسلوب رقابي، دون أن یتركوا لهم ولو فسحة قلیلة من المبادرة والاجتهاد لإنجاز العمل، وهذا النوع 

  ، لا یعملون إلا ما یطلب منهم.نلي یواتكامن القیادة یخلق موظفین سلبیین 

جاءت متوافقة تماما لما دعت إلیه النظریة الكلاسیكیة، فهي  Xومنه یمكن القول أن النظریة       
جاءت متوافقة ومدعمة لمفهوم التمكین حیث أن هذه Yأما النظریة" متناقضة تماما مع مفهوم التمكین

التصرف مما یجعل المرؤوسین قادرین على الإبداع النظریة تعطي مجالات أوسع للمشاركة وحریة 
  والتفوق وتحقیق الذات.

  نظریة الشخصیة البالغة لدى كریس أرقریس: رابعا:

 1957، في عام  والشخصیة" المؤسسة"شدیدا للنظریات الكلاسیكیة في كتابه نقدا وجه كریس       
التقلیدیة لا تنسجم مع الإنسان، إذا نظرنا إلیه مؤكدا أن النظریات الكلاسیكیة والممارسات الإداریة 

على أنه بالغ وناضج وعاقل، ویرى أن الإدارة العلمیة بمبادئها المحدد والمقیدة تمنع الفرد من تحقیق 
  الذات، لأن كل شيء محدد مسبقا، ومقید بطریقة محددة لا مجال فیه لأي اجتهاد من قبل الفرد.

هذه  المبادئ لا تؤدي  ري فایول، فیؤكد بأننها ه الإداریة التي ناد بأما في رده على المبادئ       
لذي یفترض أن الكفاءة االتوجیه وحدة  الأمرالقصور الذاتي لدى العاملین، بسبب نظام وحدة  إلىإلا 

  .2تزداد عندما یتم تخطیط وتحدید وتوجیه كل فرد بكل صغیرة وكبیرة من قبل المراقب أو المشرف

یؤكد على أن المبادئ البیروقراطیة لا تخلق سوى إنسان اعتمادي وسلبي یشعر أنه لا كما      
ها، بسبب السلطة الهرمیة والعمودیة  یسیطر لدیه على مقومات العمل أو بیئة العمل، التي یعمل ب

                                                             
  .24، 23: ،ص، صمرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم، - 1
  .25، 24ص:  ،، ص مرجع سبق ذكرهیحي سلیم ملحم،   - 2



الفصل الأول:                                                             الإطار النظري  لتمكین الموارد البشریة  
 

 34 
 

لمختلف المستویات الإداریة وسیطرتها على جمیع السلطات بشكل  وسیطرة الإدارة العلیا المطلقة
  .1زيمرك

لذلك یري كریس أرقریس أن هذه النظریات لا تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل یمكنه أن     
یتحمل مسؤولیاته كإنسان بالغ عاقل مدرك وإنما تتعامل معه وكأنه طفل یحتاج دائما إلى التوجیه 

  .والإشراف

إن هذا النقص في حد ذاته تعبیر واضح عن التوجه لفكر التمكین وذلك من خلال ما یراه هذا      
وهذا العالم وهو أن الحل في التعامل مع الناس على أنهم بالغون وناضجون دون وصایة علیهم، 

ي العمل، یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتهم ومنحهم حق المشاركة و تحمل المسؤولیة ف
هم وبین الإدارة، لما یقر بأن أسباب التغیب ودوران العمل والكسل والنفور شكل العلاقات بینوتحسین 

من العمل، یعود في مجمله لممارسات الإدارة التي أصبحت غیر صالحة للاستخدام في الوقت 
  الحاضر.

  :نظریة الأنماط الجدیدة في الإدارة لرئیس لیكارث خامسا:

المدراء المنتجین بدرجة إنتاج عالیة وتكلفة منخفضة، ومستویات مرتفعة حیث قدم فیها دراسات عن 
ن وهي أهمیة وجود علاقات ساندة یسیة قدمها لیكارث في هذا المجال ألتحفیز العاملین وهناك فكرة رئ

  للمدیرین لتحقیق نجاحهم، وهي المجموعات المشاركة في العمل.

  2ةوقد حدد لیكارت أنظمة وأسالیب إداریة مختلف

إلى الأسفل بحیث یعتمد تأتي السلطة والتوجیه من الأعلى : حسب هذا النمط النمط الاستغلالي-
  متدنیة. هإنتاجیت و  على التهدید والعقاب، ویكون الاتصال ضعیفا وعمل الفریق غائب

قاعدة إلى مظاهر الاتصال من ال: هو بیئة النمط السابق مع إضافة بعض النمط الخیر أو الكریم-
  سلطة.لي الالقمة، وبعض التفویض 
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: یتم هنا حسب هذا الأسلوب تحدید الأهداف وإصدار الأوامر بعد مناقشة مع النمط الاستشاري-
مما  اقائم في الاتجاهین، ویتم تشجیع العمل ضمن الفریق ولو جزئی المرؤوسین، حیث یكون الاتصال
  یكن له أثر أفضل على الإنتاجیة.

 إلى قدر الإمكان، حیث یؤدي هذا الأسلوب هبیهو النمط المثالي ویجب أن یقتدي شارك:النمط الم-
 من قبل العاملین بأهداف منظمة وذلك بشكل تعاوني نتیجة لمشاركتهم وإحساسهم بأهمیتهم الإلزام

  الأساسیةوعلیه فان لیكارث یعتبر المجموعة وحدة العمل 

إلیه  ودعاالفرد وحده، وأن التعاون والمشاركة هما محور النجاح في أي عمل وبالتالي ما جاء  ولیس
  إلیه مفهوم التمكین. دعاهو ما 

  النظریات الإداریة الحدیثة:المطلب الثالث

إلا في وقت متأخر وفي العهد القریب وقد برز بشكله المعروف  عاصرلم یتبلور مفهوم التمكین الم
حالیا من خلال نتاج تراكمي وتطوري، وقد تعمقت النظریات الحدیثة في إبرازه دون أن ننسى ما 

توجهات في القرن الماضي وحریة ومشاركة أكبر، وعلاقة ما قدمته بمفهوم التمكین سواء لقدمته ا
  ة.بطریقة مباشرة أو غیر مباشر 

امتدت فكرت التمكین بمعطیاتها السابقة بتركیزها على نظم المؤسسات، وكیفیة تصرف المدیرین مع 
 –لویلیام أوسي  zنظریة  –نظریة النظم  -.1المواقف الافتراضیة المتعددة، تتمثل هذه النظریات في

   المنظمة المتعلمة أو الواعیة  –النظریة الموقفیة 

هو عبارة عن مجموعة من الأنظمة الفرعیة أو الوظائف التي تتفاعل فیما  : النظامنظریة النظم أولا:
  .2الخارجیة لتحقیق أهداف مشتركة تهابینها، وتستمد طاقتها من بیئ

نظرة الكلیة الشمولیة، بعدما كانت الالمنظمة إلى في وهذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة العاملین 
نظرة جزئیة، فأصبح العامل یهتم بالأهداف العامة للمنظمة، من خلال رؤیة المؤسسة ككل متكامل، 

والتنسیق والعمل المشترك، من خلال الفریق المؤهل والقادر على مما یتطلب تكریس مبادئ التعاون 
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والتطویر، بعدما كان یهتم فقط بشؤون وظیفته المحددة المساهمة الفعالة، والمتمیز بالمبادرة والإبداع 
إذ أن مقومات أعضاء الفریق المتجانس، أن یكون لكل واحد منهم قدرة على تقدیم قیمة إضافیة 

وقد ساهمت نظرة  1ومساهمة نوعیة وإلا فسیكون هذا العضو عبئا على الفریق ومعیقا لتحقیق أهدافه
نادت نظریة النظم بعدة دعائم ركز علیها  2اتیة التوجیه ناجحةالنظم في كیفیة تشكیل فرق العمل ذ

التمكین وهي ضرورة تسلح فریق العمل، بالمعرفة والمبادرة والتطور، كما أوجب تكریس مبادئ التعاون 
والعمل المشترك، إضافة إلى متطلب وهو الاستقلالیة في العمل مما یلاحظ أن نظریة النظم لها 

  ركة مع عملیة التمكین.متطلبات ومرتكزات مشت

ظهرت النظریة الموقفیة في بدایة الستینات وهي تقوم على مبدأ  النظریة الموقفیة الظرفیة ثانیا:
التكیف مع المتغیرات الظرفیة أو البیئیة، التي تواجه المنظمة، كما توحي بعدم تعمیم أي مبدأ أو 

الظروف وهذا یعني أنه لا توجد نظریة المنظمات وفي مختلف  مختلفمفهوم من مفاهیم الإدارة على 
في الإدارة صالحة لكل مكان وزمان فهذا یعني أن المنظمة یجب أن تختار ما یناسبها من مبدأ أو 

  .3أي نظریة لأن ما یناسب منظمة ما قد لا یناسبها

من  إن هذه النظریة تحث المؤسسة على التفكیر قبل تطبیق أي مبدأ أو مفهوم إداري معین، وإن أكثر
ن آخر ویعود غالبا المنظمات تشكل نتیجة للتسرع في تطبیق مفهوم إداري لمجرد أنه نجح في مكا

للظروف أو للثقافة أو للمتغیرات الظرفیة، وبالنسبة للمنظمة التي تحاول تطبیق  ذلك، لعدم موائمته
  .لمناخ التنظیمي الملائم للتمكینالتمكین مثلا یمكن لها تحقیقه إذا وفرت ا

النظریة الموقفیة أثبتت فعالیتها من خلال ما حدث في المنظمات الأمریكیة التي حاولت تطبیق إن 
النظریة الیابانیة، نظرا لما حققته هذه الأخیرة من نجاحات باهرة في المنظمات الیابانیة، ولكن 

التي تعمل المنظمات الأمریكیة لم تنجح في تجسید وتطبیق هذه النظریة، وذلك بسبب اختلاف البیئة 
  .فیها المنظمات الأمریكیة

  :" لولیام أوسيzالنظریة"ثالثا:
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" ظهرت النظریة الیابانیة وطبقت في المنظمات الیابانیة وقد حققت نجاحات zقبل ظهور النظریة"-
باهرة داخل الیابان، ولكن لم تحقق نفس النجاحات خارج حدود الیابان (خاصة في الشركات 

سلبیاتها، مما أظهر الحاجة إلى وجود نظریة أخرى مستنبطة من النظریة الأمریكیة) وهذه أهم 
  .z"1ابان سمیت هذه النظریة بالنظریة"الیابانیة تطبیق خارج الی

ویرجح نجاح النظریة الیابانیة داخل المنظمات الیابانیة إلى الخصائص التي تتمیز بها هذه المنظمات 
  2والمتمثلة فیما یلي:

السائدین في أوساط العاملین، وذلك  والتآلفالقائم على أساس الثقة  والتعاوني:العمل الجماعي -
لجماعة عمل واحدة لا  منتمیاباستخدام أسلوب جماعات العمل، فكل فرد في المنظمة، لابد أن یكون 
العمل وحل مشكلاته جماعیا، أكثر، وتسعى جماعات العمل بوجه عام إلى المساهمة في تطبیق 

   ة المنظمة، وعادة یكون لكل جماعة مهمة معینة تقوم بإنجازها ومیزة هذه الجماعات أنها ورفع إنتاجی
 ذاتیةدافعیة إیجابیة نحو العمل وتحقیق رقابة  تخلق جو الألفة والتعاون والثقة بین العاملین وإیجاد

  وهي أقوى من الرقابة الرسمیة.

اتخاذ القرارات على أساس المشاركة الجماعیة، وفق اتخاذ القرارات: تقوم المنظمة الیابانیة بعملیة  -
رأیه بشكل  في اتخاذ القرارات بمعنى تدور وثیقة أو موضوع القرار، من مدیر لآخر، لیبدي RINGIأسلوب

في النهایة یكون من قبل جمیع المدیرین في مجال العلاقات، وإن فائدة الأسلوب  قرسمي فیها والاتفا
ت هو شعور المدیرین وخاصة الجدد بأن العمل الإداري في المنظمة یمارس الجماعي في اتخاذ القرارا

  فعلا فلسفة التعاون والعمل الجماعي.

ة یوهي نتیجة طبیعیة للأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات فالمسؤولیة هنا جماع :المسؤولیة الجماعیة -
ب علیه الجمیع، فإن قصر شخص تقع على جمیع من ساهم في اتخاذ القرار و تنفیذه وأي تقصیر یحاس

  بون لمساعدته وتقدیم العون له.هما، تجد أن الآخر ی

المشرف المباشر: إن المنظمة الیابانیة تعطي أهمیة كبیرة ودورا بارزا للمشرف المباشر، فمن خلال -
احتكاكه المباشر مع مرؤوسه، یمكن أن یعرف خصائصهم الشخصیة وتفسیر أنماطهم السلوكیة، وبالتالي 
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قا من ذلك فهو في وضع أفضل من غیره، في بث روح التعاون والمحبة والثقة في صفوفهم، وانطلا
فالمنظمة الیابانیة تقوم باختیار المشرفین المباشرین بشكل جید، بحیث تتوفر فیهم الخبرة والمهارة لتحقیق 

  ذلك وتدریبهم، وإعطاءهم الحریة في تشكیل فریق العمل المتجانس، بعیدا عن البیروقراطیة السلبیة.

الجهد الفردي، فالمجتمع علیه أن یعمل  الإنتاجیة: تقاس الإنتاجیة على أساس الجهد الجماعي ولیس-
بجد ونشاط لرفع الإنتاجیة لیعود النفع على الجمیع، وهذا ما یساهم إلى حد كبیر في تحقیق عنصر 

  التعاون والتنسیق في العمل وإبعاده الأنانیة لعدم وجود التنافس فالمصلحة مشتركة بین الجمیع.

، أن تحل محل لإدارة الیاباني للجانب التقني وللأدوات الكمیةالأدوات الكمیة والتقنیة: لا یسمح أسلوب ا-
جرد أدوات مساعدة في ، وبالتالي تبقى الأدوات الكمیة مالفكر والذكاء الإنساني وتسیطر أو تهیمن علیه

  اتخاذ القرارات للمدیرین.

الهائلة في الإنتاجیة التي ، وقد لاحظ أن الزیادة zلقد قدم عالم الإدارة الیاباني"ولیام أوشي" النظریة      
الشركات الیابانیة، لا تعود إلى السیاسات النقدیة أو الأبحاث أو إلى العمل الدءوب المضفي  في حدثت

للعامل ولكن تعود إلى كیفیة إدارة العنصر البشري في هذه الشركات، بحیث یتمكن العاملون فیها من 
لشركات الأمریكیة بدرجة إن مشار إلیها أعلاه متوفرة في االعمل معا بكفاءة وتعاون أكثر، إذ أن الأمور ال

مثیلاتها في الیابان، وهذا ما أدى إلى إیجاد نظریة في الإدارة، تعمم بقدر الإمكان الطریقة  لم تفوق
  تطبق في منظمات وبیئات خارج الیابان. يالیابانیة، ولك

، كأساس لزیادة إنتاجیة المنظمة، بما " قد ركزت على العنصر البشريzیمكن القول بأن النظریة"    
ینسجم مع البیئة غیر البیئة الیابانیة یلاحظ مما سبق، أن المنظمات تسعى دائما لتحقیق التمییز من 

فهي  و بالتاليخلال محاولة الالتحاق بمنظمات أخرى ناجحة، سواء بالاعتماد على تجاربها أو خبراتها،
الآخرین، أو اعتماد هذه المنظمات على نفسها، من خلال خبرات أعضائها، ولا  تستفید وتتعلم من تجارب

كما تركز هذه النظریة على الحركة الأفقیة للعاملین وهي التي تعني: أن  1یتم ذلك إلا من خلال التعلم
م یتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي للترقیة إلى وظائف أعلى في السلم الوظیفي، والاهتما

بشكل جماعي و التركیز على عمل الفریق ومشاركة الموارد  بتخطیط المهنة والتنمیة المهنیة واتخاذ القرار
  وما جاء به التمكین. افق، وكل هذا یتو وانخراطهم في المنظمة البشریة 
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ة هي تلك المنظمة التي تتغیر بشكل مستمر وتتطور لم: المنظمة المتعة أو الراعیةمالمنظمة المتعل :ربعا
، كما یقصد أعضاءهاوتتقدم بشكل دائم وذلك بالتعلم من التجارب والخبرات التي تتكون من خبرات 

بالمنظمة المتعلمة أو الواعیة، أنها تلك المنظمة الراصدة للتغیرات المحیطة بها، والعاملة باستمرار على 
  .إلى دروس وتجارب حالیة أو عابرة تحسین أداءها بالاستناد

تركز على مقومات  PETER SENGEإن أهم المساهمات قدمتها المنظمات المتعلمة كما یؤكد    
  1یلي: أساسیة ومحورها ثقافة المؤسسة وقیمها والتي تركز على ما

  المعلومات وأهمیتها في التعلم.-

  الفردي. التعلمروح الفریق وأهمیته في التعلم الجماعي الذي یضاعف -

  التمكین: وهو الذي یحرر العامل من أي قیود تمنعه من التعلم والمشاركة.-

  م.یالمشاركة التي هي جوهر عملیة التعلم والتعل-

  والقیادة التي تحمل الرؤیة نحو مؤسسة متعلمة متطورة باستمرار.-

موضوع التمكین وتستثمره، من  إن منظمات التعلم تعد من أهم المفاهیم الإداریة المعاصرة، التي تعزز
أجل التجدید والتطویر. والمنظمات المتعلمة تستوجب معلمین ومتعلمین الطالبین للمعلومة والمعرفة 

م مقومات أساسیة لمن یرید أن یكون ممكنا، أو متسلحا یوالمهارة، بصفة مستمرة وبالتالي فإن التعلم والتعل
رة في وقتنا الحاضر ما یسمى بإدارة المعرفة وعامل المعرفة المعاصبروح المبادرة والمرونة والتكیف، 

  2استخدام المعرفة وإدارتها في المنظمات. وغیرها من المصطلحات التي تدل على تحول واضح نحو

الذین یستخدمون المعرفة المتوفرة المتاحة، ولقد  نیندرج تحت هذا التصنیف المدققین المالیی إبداعها
المعرفة على أساس من یقدمون أفكار مهمة وأفكار غیر مهمة فالأفكار  2001عام" dwenport"صنف

المهمة هي تلك التي تساهم في تخلیق استراتیجیات جدیدة، أو أفكار في تغیر التكنولوجیا المستخدمة في 
تم تلك التعدیلات الطبقیة وغیر الجوهریة في طریق العمل مثلا كأن ی فهيالمؤسسة، والأفكار البسیطة 

إحداث تعدیلات في تصمیم المكاتب لتصبح أقل تكلفة وأكثر كفاءة لاستخدام الموظفین، وهي أیضا 
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تدعم فئة محدودة من فئات  ته التصنیفالنوعیة والنظرة التقلیدیة إزاء هذعلى ا شبیهة بالتحسین المستمر
أنهم فقط مستخدمون ولیسوا المنظمة للمساهمة بتقدیم أفكار مهمة وكبیرة والنظرة التقلیدیة للموظفین 

   ث وإن كانوا مبدعین فإنهم یبدعوا أفكار بسیطة وغیر مهمة وفي هذا السیاق یؤكددمبدعین وإن ح
Davenport موارد  الواحد والعشرین فعلیها أن تشجع أنه إذا أرادت المؤسسات أن تكون ناجحة في القرن
مة والغیر مهمة وخلق الأفكار الكبیرة والصغیرة على الإبداع المعرفي واستخدمه بأشكاله المه البشریة على

أن تنجح في  المؤسسة إذا أرادتعلى أن  " Davenport ,2001"حد سواء ومن المؤكد لما یقترح
المستقبل فإن علیها أن تسمح لكل من العمال على التفكیر وتقدیم الآراء وأن تكافؤهم وتشجعهم على ذلك 

التشجیع أن یعطي الموظف حریة في التفكیر والاستقلالیة في العمل وفرص لتمكین  ومن أهم مقتدیات
                                                                                                                           وتشجیع روح المخاطرة وعدم قمع المحاولة الخطأ.

 أبعاد تمكین الموارد البشریة مستویاته وخطوات تنفیذهالمبحث الثالث:

نة للتمكین إدراج مستویات متبای ،ضیح مختلف أبعاد التمكین ومن ثمسیتم التطرق في هدا المبحث إلى تو 
  عملیة التمكین في المطلب الرابع. أخیرا، یتم تبیان مراحل تنفیذفي المطلب الثاني و 

 البشریة أبعاد تمكین المواردالمبحث الأول:

حول مواصفات إذ توفر في المواد البشري یمكن أن یكون  الاتفاقلقد اختلف الباحثون والمفكرون في    
  1یلي إیجاز لأهمها:  في ماو  لتمكین والتي تدعى بأبعاد التمكین لمؤهلا 

: إن الفكرة الأساسیة لمفهوم تمكین الموارد البشریة أن تتم عملیة تفویض تفویض السلطة أولا:
الصلاحیات إلى المستویات الإداریة الدنیا، إذ یصبح العاملین لهم القدرة في التأثیر على القرارات الممتدة 

ن فكرة التمكین لعملهم ولذلك فإ بأدائهممن القدرة الإستراتیجیة في المستوى الأعلى إلى القرارات المتعلقة 
فإن هذا یتطلب  التفویضتتطلب تفسیرا في الأنماط القیادیة التقلیدیة إلى أنماط قیادیة تؤمن بالمشاركة و 

  التحول من الرقابة والتوجیه إلى الثقة والتفویض .

شكل بحداتهم بإمكانیة أن یعملوا معا و إن العاملین الممكنین یجب أن یشعروا في و  فرق العمل :ثانیا
یتطلب ذلك مستوى عالي  دوتؤخذ على محمل الج احترامهاجماعي في حل مشاكل العمل وأن أفكارهم یتم 

                                                             
، دراسة میدانیة على موظفي كلیة الإدارة والاقتصاد ، مجلة  بإبداع العاملینالتمكین الإداري وعلاقته راضي جواد محسن ،  - 1

  .3، ص: 2007، السعودیة ،  1، العدد 112القادسیة للعلوم الإداریة والاقتصادیة، المجلد
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من الثقة، ویعتمد تطویر فرق العمل في المنظمة على توفر قائد قوي على تقییم التوجیهات والتشجیع 
  والدعم لأعضاء الفریق.

ریب مستمر ومنتظم لأجل المهارات الجدیدة، وینبغي یتطلب تمكین الموارد البشریة توفر تد التدریب:ثالثا
للمنظمة أن توفر نظام طموح لتطویر العاملین لكي یزدادوا بالمعرفة والمهارات الضروریة كمهارات 

القرار، ومهارات حل الصراع ومهارات القیادة فالجهود التدریبیة تمكن العاملین  اتخاذالتفاوض ، ومهارات 
أعمالهم ، بلا أیضا تعلم مهارات واقتصادیات  الأداءارات والقدرات ، لیس فقط لمهامن بناء المعرفة و 
  المنظمات الكبیرة.

یعتبر الاتصال الفاعل أحد العوامل الضروریة لبرنامج تمكین الموارد البشریة ویدل  الاتصال الفاعلرابعا:
الاتصال داخل المنظمة، توفر عنصر حریة الوصول إلى المعلومات الحساسة إلى وجود درجة عالیة من 

كما أن عرض المعلومات الحساسة للموارد البشریة هي خطوات أساسیة في الاتجاه الصحیح في تحقیق 
  التمكین.

إن التمكین سیفقد الأرضیة عندما لا توفر المنظمة المكافئات ( العوائد المستندة إلى  التحفیزخامسا:
عن طریق ربط مكاسب العاملین بنجاح المنظمة  بالأداءبدلا من العمل ) إذ انه عندما تربط العوائد  الأداء

و الجدول الموالي دافعیة العاملین نحو تحقیق غایات وأهداف المنظمة.  ةإلى زیاد، فإن ذلك یؤدي 
   البشریة.  المقدمة من طرف الباحثین و المنظرین لأبعاد تمكین الموارد تیوضح أهم التصنیفا

  أبعاد إستراتیجیة تمكین الموارد البشریة  ):01ول رقم(جد

 الأبعاد الباحث السنة
1995 Simons الرقابة 
1996 Brown الجودة، الموارد، التفویض 
1996 Malek &harold الثقافة التنظیمیة 
1997 Clair بناء القناعات، تثبیت المسؤولیات دعم المنظمة 
1997 Bracevil فریق العمل ، المشاركة بالمعلومات ، الهیكل 
1997 Honold  ،الوظیفي ربما الأجور  الاستقلالرقابة الفرد حول عمله

، فرق العمل، إثراء العمل ملكیة الموظفین للأسهم، بالأداء
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 مشاركة الموظفین العمل التعاوني، تعدد المهارات.
1998 Rafiq & Ahmed التعرف، المشاركة، المكافآت المعرفة حریة 
1998 Rabhins الرقابة، الهیكل التنظیمي 
1999 Appelbaum,etal.j القوة، الثقافة، القیادة الهیكل 
1999 Erstell المعرفة، المشاركة 
1999 Blanchard ,wtal,j  ،المشاركة في المعلومات، حریة أكبر للأقسام الحدودیة

 طرق العمل الذاتیة
2001 Daft المعلومات، المعرفة، القوة المكافأة 
2002 Edwards,etal  تحسین المركز الوظیفي، زیادة المعرفة، الوصول إلى

الثقة، لمتبادلة بین  الاستقلالیةالقرار ، التقییم الذاتي، 
الرئیس والمرؤوس، التدفق للمعلومات حول أهداف 

 الشركة وتوجیهاتها
2002 Ozaralli  ، تبادل المعلومات، التدریب المتبادل ، توسیع  الوظیفة

 الاستقلالیةإثراء الوظیفة ، فرق العمل المدارة ذاتیا 
 وتفویض الصلاحیات، التقییم الذاتي، اللامركزیة.

2003 Matthewsandcole  ،القرار بشكل ذاتي،  ذتخاا، ةالمساءلتفویض السلطة
ة، التدریب على المشاركة في المعلومات، تطویر المهار 

 قرارات العمل اتخاذالمبدع، المرونة والحریة في  الأداء
2005 Dimitriades  ، المقدرة المدركة، الرقابة المدركة، التقلیل الرسمیة

 التصمیم الأفقي
2005 Greasley ,et al  المشاركة في المعلومات ، حل المشكلات في الأسفل إلى

الإدارة الاتجاهات المهام ، تشكیل  استقلالیةالأعلى 
 الذاتیة التدریب والتطویر.

  الجدول اعلاهإلیها في المشار على المراجع  باعتماد المصدر: من إعداد الطالبة

مهما تعددت روى الباحثین حول أبعاد التمكین إلا أنها تصب في قالب واحد و اتجاه واحد فالكل یؤكد 
  .تقلالیة التصرف، والثقة المتبادلة بین الموارد البشریة داخل المنظمةعلى مشاركة المعلومات، ومنح اس
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  تمكین الموارد البشریةمستویات  :المطلب الثاني

من  تهدف سیاسة تمكین العاملین إلى إیجاد مستوى إداري فعال، ذي جدوى داخل الشركة، وذلك     
هم، لابد أن تالمدیرون بأن إعادة الحیویة لشركاأن یعلم یرونه ضروریا  ,بان یفعلون ما أللعاملین إفساح

تحدث من القاعدة إلى القمة، بناءا على المعلومات التي ترد إلیهم، وهذا بدوره یحتاج إلى إعادة بناء 
  1الشركة، بما یشمل كافة جوانبها الفنیة، والمالیة والإداریة والبشریة.

ن تجعلهم أقل إنتاجیة، وتجلب لهم المخاوف لكن عملیة إعادة البناء قد تشكل ضغوطا على العاملی
علیها الإطارات البشریة، وهنا لابد من الإشارة إلى أن  العدیدة، وضغوطا من العمل لم تكن قد اعتادت

على المدیرین التخفیف من حدة الضغوط، عن طریق توفیر مستوى عالي من الانفتاح، وتقدیم نماذج من 
ییرات، فالتغییر لیس بالعملیة السهلة داخل الشركة، فهو یحتاج إلى وقت النجاح الإداري المشابه لهذه التغ

  بالدرجة الأولى كونه یتم على مراحل من أجل تحقیق الأهداف التي وضعت من أجله.

وبما أن سیاسة التمكین تمثل فلسفة إداریة هامة للشركة، لابد أن تتبناها نظریا وعملیا، لذلك فهي     
ل أن یتم تطبیقها برامج سیاسیة التمكین تدریجیا على مراحل وقد قسمت سیاسة بحاجة إلى وقت من أج

التمكین إلى ثلاثة مستویات والتي تعكس درجة السلطة التي یمارسها العاملون على عملیة صنع القرارات 
  .2وعدد خطوات القرارات التي یستطیع من خلالها العاملون تطبیق السلطة

قدیم في شكل الاستشارة الانتقائیة حیث یطلب من العاملین وبشكل فردي ت هر: یظالمستوى الأول-1
معلومات محددة أو آراء حول بعض جوانب القرارات، وفي هذا المستوى لا یقدم العاملون الحلول وقد لا 

  یعرفون تفاصیل المشكلة التي تستخدم من أجلها المعلومات.

في شكل الاستشارة الموسعة سواء كان ذلك فردي أو جماعي، وفي هذا  هرویظ المستوى المتوسط:- 2
السیاق تقدم لهم تفاصیل المشكلة ومن بعد ذلك یقدمون تشخیصهم للمشكلة وتوصیاتهم، ولكن القرار 

  ، النهائي لا یندرج تحت نطاق سلطتهم

                                                             
  .44: ، صذكره أفندي عطیة حسین، مرجع سبق- 1

2 -MCSHANE ,steven l.2gilinow, mary ann von, »organization behavior », boston,the mcgraw-hill 
companies, inc,2000,p:143. 
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العاملون زمام السیطرة : ویظهر في شكل الاستشارة الكاملة التي یتسلم من خلالها المستوى الأعلى- 3
الكاملة على عملیة صنع القرارات، وفي هذا السیاق تجدهم یعملون على اكتشاف وتحدید المشكلات 

) أربعة pasterفي حین یحدد( ولإیجاد الحلول، واختیار الأفضل مع مراقبة نتائج القرار الذي یتخذونه
  1لتمكین وهي:مستویات لرجل الإدارة وفریقه، من أجل تطبیقها في سیاسة ا

: یضع فیه رجل الإدارة مسودة القرارات ویعلم فریق العمل بها، وقد یبدو هذا أساسا المستوى الأول-
واضحا للعملیة السلیمة، إلا أنه على الأغلب یقوم المدیرون بوضع قراراتهم ولا یكلفون أنفسهم عناء 

  ت إلى اتخاذها.یق على الأسباب والموجبات التي أدإطلاع الفر 

: یسأل المدیر فریقه عن أیة اقتراحات أو إضافات ویقوم بالتمهید لوضع القرارات المستوى الثاني
  بالاعتماد على الاقتراحات والإضافات التي وردت من الفریق، ویعلم الفریق بها.

: یناقش المدیر مع الفریق الوضع بشكل مفصل ویطلب أوراق عمل من الفریق وقد یأخذ المستوى الثالث
  ها، ولكن یعلم الفریق بذلك. لا یأخذ بأو 

: الاستمرار في بناء العلاقة التبادلیة الوظیفیة ومرونة الاتصال بكافة أشكاله وفیها تقر المستوى الرابع
  القرارات بشكل نهائي بالتعاون ما بین المدیر والفریق.

اسیة التمكین ولكن ونخلص من خلال المستویات السابقة إلى أن الشركات الحدیثة تطبق برامج سی
یشجع العاملین على طرح الأفكار دون السماح لهم بتنفیذها  بدرجات متفاوتة فالتمكین في بعض الشركات

أو المشاركة في صناعة القرار وبشأنها، وبعضها الآخر یعطي العاملین حریة واسعة وسلطة لاتخاذ 
   التمكین وفق المستویات المختلفة. القرارات وتنفیذها، والشكل التالي یوضح تسلسل أسالیب سیاسیة

  تسلسل سیاسة تمكین العاملین. : )03رقم( شكل-                      

  

  

  

                                                             
1 Pastor,j,”empowerment: what is and what is not”, management in medicine,1996,vol 13,i - 

 عالي

درجة 
 التمكین

 

 

 

  إدارة ذاتیة، فرق عمل ذاتیة الإدارة

  

  العمل في صورة الفریق

  

  نظم لقیاس الجودة ومجموعات للمشاركة

  

عن  مسئولون
 عملیة اتخاذ القرار

 یصنعون القرارات
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، مرجع سبق ذكره، لتحسین والتطویر المستمرتمكین العاملین مدخل أفندي عطیة حسین،  المصدر:
 .44: ص

وینتهي بالتمكین الموارد البشریة یلاحظ من خلال الشكل أعلاه أن التدرج یبدأ من انعدام سلطة 
الشركة، ویصل  إستراتیجیةالكامل، حیث یكون للعاملین دور كبیر وبارز في صنع القرارات ووضع 

  ق العمل إدارة ذاتیة.التمكین أعلى مستویاته حینما تمنح فر 

ویات الدنیا یعتبرون المصدر الأول الذي یستمد منه المدراء قوتهم بما أن الموارد البشریة في المست
فإنهم یحرصون بذلك على تقدیم الحوافز التنافسیة للعمال، وتوفیر الظروف الجیدة والمناسبة للعمل 

ول بثلاثة بالبشریة، وبصفة عامة یمكن الق لأجل بعث إحساس المشاركة في اتخاذ القرار لدى الموارد
  مستویات للتنمیة المعنویة للموارد البشریة في منظمات الأعمال، كما یوضحه الشكل الموالي.

  مستویات التنمیة المعنویة للموارد البشریة في منظمات الأعمال. ):04رقم ( شكلال 
       

  

  

     نوع الإدارة  )ما قبل التقلید(_المستوى الأول:1

  استبدادیة قهریة ،انجاز العمل. 

 منخفض

المھارات المطلوبة  قلیلة
 من العامل

 كثیرة ومعقدة

یشاركون في 
 القرارات

 یقدمون المعطیات

لا یشاركون في صنع 
 القرارات

 

بعد التقلیدي) نوع الإدارة تحویلیة موجھة  المستوى الثالث(ما-3  

 بالسلوك ألتمكیني للموارد البشریة.

 

 

  المستوى الثاني: (التقلیدي) نوع الإدارة-2

.توجیھیة تشجیعیة، موجھة بالعمل المشترك  

قبل التقلیدي) نوع الإدارة  المستوى الأول: (ما-1  

. استبدادیة قھریة، انجاز العمل  

نظاما للعدالة والحقوق اختارها بنفسه یعني  یتبع- 3
اختلاف القیم بین الأفراد، كما یوازي بین المصلحة 

 الفردیة والمصلحة الجماعیة

یؤدي ما یتوقعه منه الآخرون ویلتزم بالقوانین -2
 المفروضة

القواعد، ویهتم  یتفادى العقاب بإتباع-1
 بالمصلحة الشخصیة
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 الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة ،" مدخل للتحسین والتطویر المستمر": تمكین العاملین: أفندي عطیة حسین، المصدر
  .40ص:  ،2003 القاهرة،

یتضح من خلال الشكل أعلاه أن المستوى الأول(ما قبل التقلیدي) تكون فیه الإدارة استبدادیة     
د والاهتمام القواع إتباعقهریة ویكون هدف العامل هو انجاز العمل لیتفادى العقاب وذلك من خلال 

، رد البشريمو بالمصلحة الشخصیة، وفي المستوى الثاني(التقلیدي) یكون دور الإدارة، دور المشجع لل
، وفي هذا المستوى یؤدي العامل ما یتوقعه منه ویكون تركیز الإدارة على فرق العمل وتوجیههم

الآخرون، بحیث یؤدي واجباته والتزاماته التي یفرضها النظام الاجتماعي علیه، وفي المستوى 
بیئة العمل، ویكون بعد التقلیدي) یكون نوع الإدارة تحویلیة حیث تزرع بذور التعلم في  الثالث(ما

  سلوك العمال ابتكاري وممكن.

كما تحدد مستویات التمكین الإداري، وفق درجة مشاركة العاملین في الخطأ الأمامي، من خلال 
  1الأربعة أبعاد التالیة:

  معلومات عن أداء الشركة.-

  المكافأة المؤسسیة على هذا الأداء.-

  ساهمة فیه.المعرفة التي تمكن من فهم أداء الشركة والم-

  القوة والسلطة لاتخاذ القرارات التي تأثر على اتجاه الشركة وأدائها.-

) cintrolوحسب توافر هذه الأبعاد الأربعة، یمكن تحدید مستوى التمكین الإداري والتمییز بین التحكم(
 ) وذلك ما یوضحه الشكل التالي:involvementوالإنخراط(

  ن في الشركةمستوى سیاسة التمكی ):05الشكل رقم(

                                                             
1 -BOWN.P.E2 LAWLER :EE » empowering sering employees,” sloan management reviez: spring 
33 issv e3,pp,31-39. 
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  . 40: ذكره، ص " مرجع سبقمدخل للتحسین والتطویر المستمر"تمكین العاملین: حسین أفندي:المصدر: عطیة 

وانطلاقا من كون سیاسة تمكین العاملین تعزز من فرص مشاركة العاملین في صنع واتخاذ القرارات، 
  والتي تتم على عدة مستویات كما هي موضحة في الشكل التالي:

  

  

  

  المستویات الأساسیة لسیاسة تمكین الموارد البشریة. ):06رقم ( شكل 

  

  

  

  

  

  

  . 42: ص "، مرجع سابق،مدخل للتحسین والتطویر المستمر "تمكین العاملین:، عطیة أفندي المصدر:

یوضح الشكل أعلاه المستویات المختلفة للمشاركة في اتخاذ القرار والتي تأخذ خطوة بحیث لا یمكن 
المشاركة ما سبق الاستشارة كالوصول إلى مستوى الاستشارة دون المرور عبر مستوى إعطاء المعلومات، 

  التفویض وصولا إلى مستوى التمكین الكامل.

  انخراط كاملانخراط في الاقتراحات                                                                                                      

        انخراط في العمل                                                                

 

التمكین                                                                                                                                    
                        

  التفویض                                                                                                               

  المشاركة                                                            

  الاستشارة                              

                

 إعطاء المعلومات          
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   :البشریة الموارد خطوات تطبق تمكین المطلب الثالث:

سیاسة تمكین الموارد البشریة داخل المنظمة یحتاج إلى أن تتفهم هذه المنظمة بأن تبنى هذه  تنفیذإن 
وقد أوضح عدد من الكتاب أن سیاسة التمكین هي عملیة تغییر شاملة  السیاسة لیس باختیار السهل ،

مراحل سیاسة وتتحدد لجمیع أجزاء وأفراد وسیاسات الشركة، وتمر عملیة التغییر بعدة مراحل مندرجة 
  1تمكین العاملین بالتسلسل التالي: 

إزالة العوائق التي تحول دون وذلك بتهیئة البیئة المنظمة لسیاسة التمكین، و  مرحلة التهیئة المدنیة:- 1
تطبیقها، حیث یتم فیها تعریف الموارد البشریة بسیاسة التمكین وتوضیح دور كل مورد بشري فیها وتحتاج 

التي توجه للموارد  ةالتمكین للإجابة على الأسئل ةبسیاسی هذه المرحلة إلى قیادة قویة، ودرایة واسعة
 البشریة.

 Teamائد الذي یلعب دور منسق الفریق (وتحتاج هذه المرحلة إلى الق مرحلة وضع الأهداف وجدولتها:-
coordinat OR( 

ع المعلومات من أجزاء الشركة ویحللها ویوفر الإرشاد والتوجیه المناسب ویستمع للجمیع ویقوم بجم
 ها.لأعضاء التنظیم حتى یتم تعریفهم بالأهداف المختلفة للمنظمة والمشاكل التي تواجهها ومحاولة حل

: وتتضمن توفر السیولة والدعم المالي الكافي الذي یساعد مرحلة التسهیلات المادیة في بیئة العمل-
 على تجسید برنامج التمكین .

: ویتم في هذه المرحلة اعتماد آلیات التطبیق والتقویم والضبط والتطویر بحیث تعتمد فرق مرحلة التطویر
جهود ومهارات أفرادها نحو تحقیق الأهداف وتطویر الحلول العمل على ذاتها وتقوم بتدعیم وتوجیه 

 المناسبة للمشكلات التي تواجههم.

  2الخطوات التالیة لسیاسة التمكین :  أقترحكما أن هناك من 

                                                             
،" دار الیازوري ، في منظمات أعمال الألفیة التالیة"  قهثإدارة التمكین واقتصادیات الزكریا مطلك الدوري ، أحمد على صالح،  - 1

  .96: ، ص2009العلیمة للنشر والتوزیع، الأردن، عمان، 
 ، مذكرة مقدمة لنیل شهادة استراتیجیة تمكین العاملین على تحقیق الرضا الوظیفي أثردیدة محمد،ب باحدي قدور - 2

 : ، ص2013أعمال،كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر ،جامعة قاصدي مرباح ،ورقلة،  اللیسانس،تخصص إدارة
9،10.  
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دید أسباب الحاجة للتغییر أول خطوة یجب أن یقرر المدیر لماذا یرید أن یتبنى ح: تالخطوة الأولى -
بشریة وتوضیح السبب أو لأسباب من وراء تبني التمكین: هل السبب تحسین برنامج تمكین الموارد ال

عبء  نمیة قدرات ومهارات المرؤوسین، تخفیفخدمة العملاء، رفع مستوى الجودة، زیادة الإنتاجیة، ت
العمل عن المدیر.وأیا كان السبب أو لأسباب، فإن شرح ذلك للموارد البشریة یساعد في الحد من درجة 

عدم التأكد، ویبدأ الموارد البشریة في التعرف على التوقعات الإداریة نحوهم، ویجب على الغموض و 
حیث یحتاج المدیرون لتقدیم أمثلة  , تمكینال الذي سیكون علیه و الشكل المدیرین أیضا شرح الهیئة

واضحة ومحددة للموارد البشریة لها یتضمنه المستوى من السلطات، حیث لابد أن یحدد المدیر بشكل 
  دقیق المسؤولیات التي ستعهد للموارد البشریة من جراء التمكین .

أن یتغلب علیها المدیرون التغییر في سلوك المدیرین أحد التحریات الهائلة التي یجب  الخطوة الثانیة: -
برنامج تنفیذ  جدي فيال نحو التطبیق مابتعلم كیفیة التخلي قبل المضي قدإیجاد بیئة عمل ممكنة تتصل 

العدید من المدیرین قد أمضى   .إذ أنتمكین، هناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المدیرینال
للحصول على القوة والسلطة، وفي الغالب یكون غیر  "kizilos 1990" ,فقد أشارالعدید من السنوات

راغب في التخلي أو التنازل عنها وبالتالي یشكل تغییر سلوكیات المدیرین للتخلي عن بعض السلطات 
  للموارد البشریة خطوة جوهریة نحو تنفیذ التمكین.

ت التي سیتخلى عنها تحدید القرارات یشارك فیها المرؤوسین إن تحدید نوع القرارا الخطوة الثالثة:
المدیرون للمرؤوسین تشكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمدیرین والموارد البشریة لتعرف على متطلبات 
التغییر في سلوكهم ، فالمدیرون عادة لا یحبون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة بقائهم 

شارك فیها الموارد البشریة بشكل تدریجي، التي یمكن أن ت رة طبیعة القراراتفیها، لذا یفضل أن تحدد الإدا
یجب تقییم نوعیة القرارات التي تتم بشكل یومي حتى یمكن للمدیرین والموارد البشریة تحدید نوعیة القرارات 

  التي یمكن أن یشارك فیها الموارد البشریة بشكل مباشر .

حتى یكون تمكین استخدام أسلوب الفریق، و تكوین فرق العمل حتى تتضمن جهود ال الخطوة الرابعة:
تأثیر  ةبكیفیداء الرأي فیما یتعلق بوظائفهم، یجب أن یكونوا على وعي وتفهم للمرؤوسین القدرة على إب

عمل الموارد الوسائل لتكوین ذلك الإدراك أن ی وظائفهم على غیرهم من العاملین والشركة ككل، وأفضل
الذین یعملون بشكل جماعي تكون أفكارهم فالموارد البشریة ین. البشریة بشكل مباشر مع أفراد آخر 



الفصل الأول:                                                             الإطار النظري  لتمكین الموارد البشریة  
 

 50 
 

وقراراتهم أفضل من الفرد الذي یعمل منفردا وبما أن فرق العمل جزء أساسي من عملیة تمكین العاملین 
  فإن الشركة یجب أن تعمل على إعادة تصمیم العمل حتى یمكن لفرق العمل أن تبرز بشكل طبیعي.

موارد البشریة من اتخاد قرارات أفضل للشركة، لل المشاركة في المعلومات لكي یمكن الخطوة الخامسة:
فإنهم یحتاجون لمعلومات عن وظائفهم وعن الشركة ككل یجب أن یتوفر للموارد البشریة الممكنین فرصة 

اهمة الوصول للمعلومات التي تساعدهم على تفهم كیفیة أن وظائفهم وفرق العمل یشتركوا فیها تقدم مس
  لنجاح الشركة، فكلما توفرت معلومات للمرؤوسین عن طریقة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهم.

اختیار الأفراد المناسبین  یجب على المدیرین اختیار الأفراد الذین یمتلكون القدرات  الخطوة السادسة:
معاییر واضحة ومحددة فضل أن تتوافر للمنظمة یوالمهارات للعمل مع الآخرین بشكل جماعي، وبالتالي 

  لكیفیة اختیار الأفراد المتقدمین للعمل.

التدریب أحد المكونات الأساسیة لجهود تمكین العاملین، حیث یعتبر  توفیر التدریب الخطوة السابعة:
یجب أن تتضمن جهود الشركة توفیر برامج مواد تدریبیة كحل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل 

  والفني للموارد البشریة. المهاريالتحفیز لرفع المستوى  مع فرق العمل،

توضیح ما المقصود بالتمكین، وماذا یمكن أن الاتصال لتوصیل التوقعات یجب أن یتم  لثامنة:الخطوة ا
فیها یتعلق بواجبات ومتطلبات وظائفهم، ویمكن أن تستخدم خطة عمل للموارد البشریة یعني التمكین 

، حیث یحدد المدیرون للمرؤوسین للموارد البشریةالإدارة وأداء العاملین كوسائل لتوصیل توقعات الإدارة 
  أهداف یجب تحقیقها كل سنة، وتلك الأهداف یمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطویر.

وضع برنامج للمكافآت والتقدیر لكي یكتب لجهود التمكین النجاح، یجب أن یتم ربط  :الخطوة التاسعة 
وم الشركة بتصمیم نظام المكافأة والتقدیر التي یحصل علیها الموارد البشریة بأهداف الشركة، یجب أن تق

  خلال فرق العمل. من أداء العملتحصیل نحو  إنجاحها و  للمكافآت یتلاءم

عدم استعجال النتائج لا یمكن تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة، یجب الحذر من مقاومة  خطوة العاشرة:ال
أي محاولة لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقهم مسؤولیات  الموارد البشریة  التغییر، حیث سیقاوم

وقتهم  لموارد البشریةالإدارة وا تأخذننا نتوقع أن اتغییر، ف منضبما أن تبني برنامج للتمكین سیتجدیدة، و 
لتكیف مع المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكین، وبالتالي یجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على 

  وتتضمن جمیع الأطراف في الشركة  وقتا وتأخذنتائج سریعة، فالتمكین عملیة شاملة 
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  الخلاصة:

إلا في التسعینات ، وذلك لإدراك المنظمات  الاهتمام اقلولكن لم یمند القدم  إن موضوع التمكین موجود   
إلا أنهم یدورون حول النقاط  لتمكین الباحثون في إعطاء تعریف موحد أختلففي تحقیق تمیز، وقد  لدوره

  التالیة :

الوصول إلى  خلاتدمالهیكلي: هو المشاركة بالقوة بین القائد والمرؤوسین من خلال زیادة  المدخل
والممارسات، والدعم حیث یركز على ضرورة توافر السیاسات والعملیات ،  ،والموارد ،والمعلومات ،الفرص

العالي من خلال مشاركة العاملین في القوة والمعرفة  یة التي تشجع على ممارسات الاندماجوالهیاكل الإدار 
  والمعلومات والمكافئات .

ین بدلا من كونها لى مستوى إدراك العاملین للتمكور النفسي للتمكین عظیركز المنالإدراكي:  المدخل
لتفویض القوة إلى المستویات الدنیا، فالتمكین تعزیز للدوافع الحقیقیة للعاملین والتي تظهر ممارسات إداریة 

بوضوح في ربعة أنماط إدراكیة تعكس توجه الفرد نحو دوره في العمل، معنى العمل، الكفاءات ، التصمیم 
  والإحساس بالتأثیر. الذاتي للعمل، 

الدافعیة  إن مفهوم التمكین یشترك في محتوى مع بعض المفاهیم الإداریة الأخرى كمفهوم تفویض السلطة
هذا الترابط لا یمكن أن تحل محل  ولكن بالرغم من ،ألإثراء الوظیفي،القیادة الذاتیة،الإدارة التشاركیة ،

  . التمكین

لما تترك من فوائد عدیدة، أهمها كسب ولاء  و دلك  هذه السیاسةوقد قامت العدید من المنظمات بتبني 
  منظمتهم . داخلبالملكیة  مللمنظمة ، ومن تم شعوره وانتمائهمالعاملین 

من خلال نتاج تراكم وتطور مع تطورات الحاصلة في برز مصطلح التمكین بالشكل المعروف حالیا، 
  ه في النظریات الكلاسیكیة .بعض مضامین كر الإداري إذ أن التمكین وجدت الف

تمكین والتي تعتبر بمثابة مواصفات إذا توفرت في العامل أصبح للقد اختلف الباحثون في تحدید أبعاد 
 الاتصالمهیأ لأن یكون ممكنا ، غیر أن أكثرها تداولا هي الأبعاد الأربعة التالیة، تفویض السلطة ، 

  .فرق العمل ،تدریب،الفعال ، تحفیز 
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فقد وضع  ههناك اختلاف في وضع أبعاد للتمكین كان الأمر كذلك فیما یخص وضع مستویات كان كم
الرؤساء بالسلطة  واحتفاظالباحثون مستویات متباینة ، من مجرد تشجیع العاملین على طرح الأفكار 

سة المنظمات في ممار  اختلفتالقرار ومهما  عطاء العاملین حریة وسلطة كاملة لاتخاذالأخیرة إلى إ
  التمكین إنه لابد أن تتبع مراحل معینة لتنفیذه.
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  تمهید :
یعتبر العنصر البشري من أهم الركائز الأساسیة في العملیة الإداریة، كما أن المورد البشري 

تعاونه لا یمكن أن رك لبقیة العناصر الأخرى، وبدون یعتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة، وهو المح
طرف المورد البشري تجاه جهد المبذول من الأهدافه كما أن لتحقیق  مهامهم تنجح المنظمة في تأدیة

یجب على المنظمة البحث عن العوامل التي  جاح المنظمة في تحقیق أهدافها، لذاعلیه ن قفالعمل یتو 
ر أحد الأسالیب أو الأدوات یعتبر هذا الأخیتؤدي إلى إرضاء العامل أي ما یسمى بالرضا الوظیفي، إذ 

، وكذلك مدى إشباع الأفراد لحاجاتهم الأساسیة الإداریة التي تحقق ولاء وتعاون العاملین مع الإدارة
أن درجة الرضا الوظیفي یمكن قیاسها من خلال سلوكیات  العاملین ومن خلال معدلات  المختلفة، كما

  غیابهم و إنتاجیتهم، وكذلك مدى الرضا المتحقق من المواطنین والعملاء للمنظمة.
أساسیات حول  إلى ثم التطرق في المبحث الأولمباحث: حیث ثلاثة وفي هذا الفصل سیتم التطرق إلى 

 إلقاءتم تقدیم أهم النظریات المفسرة له، وفي المبحث الثالث تم في المبحث الثاني  وأماالرضا الوظیفي، 
  یة في تحقیق الرضا الوظیفي. بشر لالضوء على دور تمكین الموارد ا
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 حول الرضا الوظیفيأساسیات  الأول:المبحث 

یعد الرضا الوظیفي من الموضوعات التي ینبغي إعطاء الاهتمام لها، لذلك فقد تعددت وتباینت 
، وسوف یتم في الوظیفي، كل حسب توجیه ووجهة نظرهأراء وأفكار  الكتاب والباحثین حول مفهوم الرضا 

عض نتائج علاقة الرضا الوظیفي بب ،هذا المبحث إلقاء الضوء على  الرضا الوظیفي من حیث مفهومه
العوامل المؤثرة في الرضا  ،، طرق قیاس الرضا الوظیفيأبعاد ومحددات الرضا الوظیفي العمل الأخرى،

  الوظیفي .

 مفهوم الرضا الوظیفي المطلب الأول:

للرضا یجب التطرق أولا و أهم خصائصه قبل التطرق لمفهوم الرضا الوظیفي بشكل خاص وإبراز أهمیته 
  .مفهوم عامك

  1أحبه وأقبل علیهو عنه  ورضاله أهلا  رأىضاه یعني هو ضد السخط، وارتاللغة  الرضا  في

) بأنه "الحالة العقلیة للإنسان التي Haward and shathوشیت ( در طلاحا فقد أشار إلیه أو صأما ا
  2.یشعر بها عندما یحصل على مكافئة (ثواب) كافیة مقابل التضحیة بالنقود والمجهود"

تضحیات التي یقدمها لكي یتحقق الرضا فلا بد أن تغطى العوائد تماما بالرى أن هذا التعریف ن كما
  أدخل مبدأ التقییم على الرضا.أي انه الإنسان 

یة التي یحصل علیها الفرد ق بین العوائد الحقیقباط) "أن الرضا یعكس درجة التHampleویرى أمبل (
  3ة من طرفه"المتوقع

التي یأمل في الحصول علیها مع فإن الفرد یشعر بالرضا في الحالة التي تتطابق فیها العوائد  أمبلحسب 
  ما یحصل علیه فعلا.

تغطي أو تفوق العوائد التي  عور داخلي یحدث للمورد البشري لمامما سبق یمكن تعریف الرضا بأنه ش
  یحصل علیها مقابل التضحیات التي قدمها.

  

  

                                                             
  .26، ص :2004دار الجامعة الجدیدة ،الإسكندریة،  الطبعة الأولى ، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان،  1
  .121، ص: 1998، الطبعة الثانیة، دار مكتبة عین شمس ، القاهرة، سلوك المستهلكعائشة مصطفى المناوي،  2
  .122المرجع السابق، ص:  3
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 الرضا الوظیفي : مفهومأولا

عدیدة حول مفهوم الرضا الوظیفي، لكنه لا یوجد تعریف موحد وعام لرضا الوظیفي  تعارفأورد الباحثون 
لشخص ما  أي أن الشيء الذي یمكن أن یكون مرضينظرا لان موضوع الرضا موضوع شخصي ونسبي 

وف یتم التطرق إلى أهم اختلاف الحاجات والدوافع بینهما، وس ذلك قد یكون عدم رضا لشخص أخر سبب
  المقدمة له . التعریفات 

عرف" كاي كیبلر" الرضا الوظیفي بأنه ذلك الشعور بالاكتمال و الانجاز النابع من العمل، هذا  -
النابع من العمل  بالارتیاحالشعور لیس له علاقة بالنقود أو الممیزات أو حتى الانجاز ،إنما ذلك الشعور 
 .1ذاته، ومن الناحیة النظریة یمكن لأي وظیفة أن تحقق قدرا من الرضا الوظیفي

یة الناتجة عن تقییم ) الرضا الوظیفي بأنه: " الحالة العاطفیة الایجابEdwin lokeیعرف إدوین لوك ( -
  2.أو ما یحصل علیه من تلك الوظیفة" الفرد لوظیفته

م بها المورد ییقالتي یجابیة لاا اتالرضا الوظیفي یتحقق إذا كانت نتیجة التغیر  ن هذا التعریف بأنأنلاحظ 
  .االبشري الوظیفة ولكن لم یحدد لنا ما هي العناصر أو الأشیاء التي یتم تقیمه

العوامل المتعلقة بالوظیفة والتي تجعل الفرد حصیلة ) الرضا الوظیفي هو " (strongعرف سترونج  -
 3."غضاضة  علیها في بدایة یومه دونمقبلا و محبا لها 

ب على مل المرتبطة بالوظیفة، وهذا ما یعاسترونج یرى بأن الرضا الوظیفي ناتج عن العوا أننلاحظ 
  .التعریف إذ أن هناك عوامل أخرى خارج الوظیفة وتأثر على الرضا الوظیفي

الشعور یعكس درجة  ن هذاالرضا الوظیفي بأنه" شعور الفرد اتجاه وظیفة وأ belgenیعرف بلجن  -
  4.التفاعل بین خصائص الفرد والوظیفة والمؤسسة "

نظر من خلال سترونج، حیث عرف إلى الرضا الوظیفي من نفس الزاویة التي  بلجن نظر نلاحظ أن
ضافه بلجن هي العوامل متعلقة بالمورد البشري أالرضا الوظیفي من حیث العوامل المؤثرة فیه، لكن ما 

                                                             
اج الكهرباء_سنلغاز جیجل، مذكرة دراسة میدانیة بمؤسسة انت ،أثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریةشاطر شفیق،  1

  .4، ص:2010لنیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص ادارة الاعمال ، جامعة احمد بوقرة بومرداس، الجزائر،
، 14،المجلة العربیة الإداریة، مجلد  الرضا الوظیفي لمندوبي المبیعات في القطاع الخاص السعوديسامي بن عبد االله الباحسین،  2

 lok, the nature and causes of job satisfaction, johon، نقلا عن 243، ص: 2007، جامعة الكویت، ماي 02دعد
wileysons, new york, 1983 p : 13. 

، ص: 2004، ، الطبعة الأولى دار الجامعة الجدیدة، مصر،الإسكندریة، السلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان، 3
196.  

، المجلة الرضا الوظیفي والولاء التنظیمي للعاملین في الرعایة الصحیة الأولیة في المملكة السعودیةد الرحیم الأحمدي،حنان عب 4
  .308، ص: 2006، جامعة الكویت ، سبتمبر 03، عدد 1العربیة للعلوم الإداریة، مجلد 
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 متعلقة بالمؤسسة، وما یعاب على هذا التعریف انه لم یحدد طبیعة الشعور الذي یحمله الموردوعوامل 
  أن یكون شعور إیجابي. البشري لوظیفته والذي من المفروض

  أهمیة الرضا الوظیفي :اثانی

  1یكتسي الرضا الوظیفي أهمیة كبیرة لكل من المورد البشري، المؤسسة، والمجتمع یوضحها كما یلي:   

 ارتفاع شعور الموارد البشریة بالرضا الوظیفي یؤدي بها إلى: :ورد البشريمأهمیة الرضا الوظیفي لل_ أ

الموارد البشریة حیث أن الوضعیة النفسیة المریحة التي تتمتع بها  :القدرة على التكیف مع بیئة العمل_
 للتحكم في عملها وما یحیط به؛ كبرتعطیها إمكانیة أ

ما تشعر الموارد البشریة بأن جمیع حاجاتها المادیة وغیر المادیة فعند الإبداع والابتكار:رغبة في ال_
 ة في تأدیة الأعمال بطریقة ممیزة؛مشبعة بشكل كافي، تزید لدیها الرغب

رغبة في تطویر  ن أكثروظیفي، تكو فالموارد البشریة التي تتمتع بالرضا ال :زیادة مستوى الطموح والتقدم_
 الوظیفي؛ مستقبلها

حیث أن المزایا المادیة وغیر المادیة التي توفرها الوظیفة للموارد البشریة تساعد على : الرضا عن الحیاة_
 مقابلة متطلبات الحیاة.

ینعكس ارتفاع شعور الموارد البشریة بالإیجاب على المؤسسة في  :الرضا الوظیفي للمؤسسة أهمیة_ ب
 2الصورة التالیة:

  ؛الرضا الوظیفي للموارد البشریة یؤدي إلى انخفاض معدل دوران العمل _

نخفاض معدلات الحوادث العمل الرضا الوظیفي یؤدي إلى انخفاض معدلات الغیاب عن العمل و ا _
  كذلك؛

الرضا الوظیفي یمكن أن یساهم في زیادة درجات الولاء والانتماء التنظیمي بین العاملین في المنظمة _
  ؛درجات تمسكهم بالعمل داخلها وزیادة

                                                             
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الدكتوراه ،تخصص الاقتصادیةتفعیل نظام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة نور الدین شنوفي،  1

  .191،192، ص ص: 2005إدارة أعمال ، كلیة  العلوم  ألاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة الجزائر، 
ي علوم ، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر فمحددات الرضا الوظیفي وأثرها على أداء الموظفین في المؤسسةزریش سامیة،  2

التسییر ،تخصص إدارة الأعمال الإستراتیجیة، كلیة  العلوم  ألاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، جامعة محند أو لحاج، البویرة، 
  .5، ص :2014
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وذلك من خلال أن الرضا الوظیفي یجعل  اهم في ترشید التكالیف وتعظیم العائدالرضا الوظیفي یس_
  المورد البشري أكثر تركیز على عمله مما یؤدي إلى ارتفاع في مستوى الفعالیة والفاعلة.

  1وقد حدد " حمودة" أهمیة التعرف على الرضا الوظیفي في :

 ؛یساهم التعرف على الرضا في تحسین فرص بقاء العاملین في المؤسسة -

 ؛ یعمل كنظام إنذار مبكر في الكشف عن المشاكل الموجودة أو المحتملة قبل خروجها عن السیطرة -

 الموارد البشریة؛ا یخص إنتاجیة التعرف على الحوافز وإزالتها فیم یساعد في -

  وارد البشریة؛الم م أفضل لتطلعاتیساعد على فه -

یسمح بتفهم ردود أفعال العاملین تجاه التغیرات الأخیرة، و المشاریع الجدیدة، والمبادرات، والمنتجات أو  -
 ؛الخدمات الجدیدة

 ؛ الموارد البشریةالمنظمة لذا یعمل على ترسخ الثقافة  -

 ؛عملیة التطویرفي المؤسسة في الموارد البشریة یعمل الرضا  الوظیفي على اشتراك جمیع  -

 یساعد في اتخاذ قرارات توزیع الموارد. -

ینعكس ارتفاع شعور الموارد البشریة بالرضا الوظیفي بالإیجاب على أهمیة الرضا الوظیفي للمجتمع:_ ج
 2المجتمع في صورة التالیة:

  ؛وتحقیق الفعالیة الاقتصادیة الإنتاجارتفاع معدلات  -  
  .للمجتمعطور ارتفاع معدلات النمو والت -

  3للرضا الوظیفي مجموعة من الخصائص، وفي ما یلي تلخیص لأهمها: خصائص الرضا الوظیفي:: ثالثا

                                                             
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر، تخصص علاقة نمط الإشراف الإداري بمستوى الرضا الوظیفيجبر سعید مایل السیحاني،  1
  .34، ص:  2004لوم إداریة ،كلیة الدراسات العلیا ،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ، الریاض، ع
  .2 19، ص:مرجع سبق ذكرهنور الذین شنوقي،  2
 ، دراسة میدانیة بمؤسسات التربیة والتعلیم ببلدیة قاوسثر ضغوط العمل في الرضا الوظیفي للعاملینحمیدة بولحیة، حنان بوریدان،أ 3

،مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر ، تخصص تسییر موارد البشریة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر ،جامعة 
  .42، 41، ص: 2013جیجل،
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ار الكثیر من الباحثین في میدان الرضا الوظیفي إلى تعدد التعریفات : أشتعدد المفاهیم وطرق القیاس - أ
عدم وجود اتفاق إلى وتباینها حول الرضا الوظیفي وذلك لاختلاف وجهات بین العلماء، وهذا ما یشیر 

  ؛عام حول تعریف الرضا الوظیفي

أنه موضوع فردي في على ینظر إلى الرضا الوظی النظر الرضا الوظیفي على أنه موضوع فردي: -ب
  یمكن أن یكون رضا الشخص قد یكون عدم رضا لشخص أخر. وذلك لأن ما

نظرا  لتعدد وتعقید وتداخل  الإنساني:الرضا الوظیفي یتعلق بالعدید من الجوانب المتداخلة للسلوك  - ج
 ةمتناقضمن موقف لأخر ومن دراسة لأخرى وبالتالي تظهر نتائج تتباین أنماطه  الإنسانيجوانب السلوك 

في ظلها تلك  أجریتللدراسات التي تناولت الرضا لأنها تصور الظروف المتباینة التي  ومتضاربة
 .الدراسات

یتمیز الرضا الوظیفي بأنه حالة من القناعة والقبول ناشئة  الرضا الوظیفي حالة من القناعة والقبول :_د
الحاجات والرغبات والطموحات ویؤدي  ن إشباعمع العمل نفسه ومع بیئة العمل  وععن تفاعل الفرد 

الشعور بالثقة في العمل والولاء والانتماء له وزیادة الفاعلیة في الأداء والإنتاج لتحقیق أهداف العمل 
 وغایاته.

لة حیث یعد الرضا الوظیفي محص :بسیاق تنظیم العمل والنظام الاجتماعي _الرضا عن العمل مرتبطه
وغیر المحبوبة المرتبطة بالعمل فیكشف عن نفسه في تقدیر الفرد للعمل  للعدید من الخبرات المحبوبة 

  وإدارته ویستند هذا التقریر بدرجة كبیرة على النجاح الشخصي في سبیل الوصول إلى هذه الغایات.

  العواملعلاقة الرضا الوظیفي ببعض : نيالثا المطلب

تأثیرات المباشرة للرضا الوظیفي على العدید من نواتج على هناك العدید من الأبحاث والدراسات التي تأكد 
للعلاقة الموجودة بین  إبرازیلي   العمل، دوران العمل، ضغوط العمل...الخ وفي ما العمل كالتغیب عن

  الرضا وهذه العناصر:

یعرف الغیاب عن العمل بأنه عدم حضور الفرد منصب العمل و : التغیب عن العمل والرضا الوظیفي - أ
یاب طبیعي وأخر غیر طبیعي، ( التغیب) بین نوعي من الغیاب غنفرق یترجم كنفور من العمل، عادة ما 

من العمل حیث یتعلق بأسباب مختلفة متعلقة بظواهر عادة ما تكون مستقلة تهربي هذا الأخیر له طابع 
 شك أن للغیاب غیر طبیعي أو التغیب أثار سلبیة على المؤسسة، إذ یحملها . ولا1عن بعضها البعض

، ومن تم على نمو مردودیتهاتكالیف باهظة نتیجة تعطل العملیة الإنتاجیة وانعكاس ذلك بالسلب على 
أن تبدل قصار جهدها  على تخفیف معدلات  التغیب إذ یجب على   واستمرارها، لهذا على المؤسسة

                                                             
  .69،70، ص،ص: مرجع سبق ذكرهحمیدة بولحیة، حنان بوریدات،  1
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 متم بدراسة أسباب التغیب، ویؤكد الكثیر من الباحثین بأن الشعور المورد البشري بعدته المؤسسة أن
الرضا الوظیفي یعد أهم الأسباب لانتشار ظاهرة التغیب عن العمل وعلیه فإن الرفع من مستوى الشعور 

معدلات التغیب عن العمل وذلك بناء على الفرضیة لتخفیف بالرضا الوظیفي، هو السبیل  الموارد البشریة
ل على درجة الرضا أثناء وجوده في العمل أكثر من الرضا تقول أن " المورد البشري الذي یحصالتي 

الذي یمكنه الحصول علیه إذا تغیب عن العمل، سوف یحضر إلى العمل والعكس صحیح"، وبناء على 
سیة بین الرضا الوظیفي ومعدلات التغیب من العمل فكلما هذا التحلیل یمكن افتراض وجود علاقة عك

  1ذلك إلى انخفاض معدلات التغیب عن العمل. ىكانت درجة الرضا الوظیفي مرتفعة كلما أد

الفجوة بین تصور الفرد للحقیقة وبین "بأنه  عرف ضغوط العملی :ضغوط العمل والرضا الوظیفي -ب
نفسیة تنتج عن بعض المؤثرات والمشكلات، ومتطلبات الحیاة الحقیقة نفسها، وقد تكون الضغوط حالة 

وصل  ت، 1985س سنة عن دراسة قام بها هندركعتیبي التي تحتاج إلى حل، وفي  هذا الصدد كشف ال
) وجود علاقة عكسیة 2000كما أكد ( العتیبي فیها إلى وجود علاقة بین ضغوط العمل والرضا الوظیفي،

ن زیادة احدهما تؤدي إلى تراجع الأخر وذلك عندما أجرى بحثه لعمل لأبین الرضا الوظیفي وضغوط ا
على عینة من الموارد البشریة في القطاع العام، وأضاف أنه لیس من الضروري أن یشمل الرضا الوظیفي 
العوامل المسببة له جمیعا لیؤدي إلى تراجع الشعور بضغوط العمل، بل یكون ناتج عن بعض العوامل، 

  2سیؤدي ذلك إلى انخفاض شعور بضغوط العمل.ا عن العلاقة بین الزملاء فقط كالرض مثلا

الحاصل في عدد الموارد البشریة في  الثغربأنه " یعرف دورات العمل: دورات العمل والرضا الوظیفي _ج
والاستقرار في  التباتعدم  أنه عبارة عن ذلك المؤشر الذي یعدالمؤسسة خلال فترة زمنیة معینة، أي 

 للعلاقةوفیما یلي شرح  بدلهم آخرین وإحلال  معنه ءاعني تشغیل الموظفین ومن ثم الاستغنالعمل، فهو ی
  بین الرضا الوظیفي ودورات العمل:

  نذكر منها ما یلي: كثیرةیرى الباحثون أن ارتفاع معدلات دورات العمل یرجع إلى أسباب 

  اء المؤقتات سواء بالفصل النهائي أو الاستغنالخدم ءنهاقیام الإدارة بإ -

  الاستقالة من العمل بسبب ظروف العمل الصعبة أو إیجاد فرصة عمل أخرى خارج المؤسسة -

  الإحالة إلى التقاعد عند بلوغ السن القانوني_

                                                             
  .196، ص: 2004ى، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة، ، الطبعة الأولالسلوك الإنساني في المنظماتمحمد سعید سلطان،  1
، 2002، الطبعة الأولى، جامعة دمشق، سوریا، ضغوط العمل وعلاقتها بالتوجه البیروقراطي وعدم الرضا الوظیفيإیمان جودة،  2

  .78ص: 
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ي التسریح أو الفصل بسبب أخطاء ارتكبها الموظف أثرت سلبا  على المؤسسة، ومن بین التكالیف الت -
  تتحملها المؤسسة بسبب ارتفاع معدل دورات العمل نذكر:

تكالیف التعیین: وهي تشمل جمیع التكالیف الناتجة عن توظیف موارد بشریة جدد مثل: تكالیف  -
  والاختبارات..الخ الإعلانات

وین: وهي تضم مختلف تكالیف موجهة لرفع من مهارات الموظفین الجدد من اجل إدماجهم كتكالیف الت_
  ظائفهم الجدیدة.و ي ف

من المورد  أحسن ینتج بجودة لیف الجودة فالمورد البشري القدیم مثل تكا :أخرى غیر مباشرة تكالیف_
  البشري الحدیث التعیین

  المطلب الثالث:أبعاد ومحددات الرضا الوظیفي 

الرضا و أبعاد ومحددات تبرز من خلال الظروف والتعاملات التي تؤثر على درجة  للرضا الوظیفي
ومن بین  في تحدید درجة الرضا، ومن جهة أخرى یلعب سلوك الفرد دورا هاما اتجاهه سلبا أو إیجابیا،

  یلي: ه الأبعاد والمحددات ماهذ

  ي الوظیف الرضا أبعاد:الأولى

ا الوظیفي للأفراد ،حیث على اختلاف أراء الباحثین حول تحدید العناصر التي تسهم في تشكیل الرض
  ه العناصر ضمن ثلاثة أبعاد وهي :هذتتواجد 

الترقیات والأمن  كافآت،الم التعویضات، وتشمل سیاسات الأجور، _الرضا عن سیاسات الإدارة،     
  الوظیفي 

  _الرضا عن علاقات العمل (العلاقات مع الآخرین في محیط العمل )

  _الرضا عن العمل بحد ذاته 

الأبعاد هو رضا عن جمیعها ،لأن درجة الرضا لدى الفرد قد تكون مرتفعة لا یعتبر الرضا عن أحد هده 
راجع إلى شخصیة الفرد نفسه ولهذا تتعدد  اهذ وكل اتجاه سیاسة محددة و منخفضة اتجاه أخرى،

  ه الأبعاد .سیاسات الإدارة لتحسین هذ

بب الاختلاف في المعاملة بس نفس الوظیفة،وتختلف درجة الرضا أو عدم الرضا  لدى الأفراد رغم شغلهم 
التي یتلقاها كل فرد من رئیسه أو العلاقة الموجودة بینه و بین زملائه في العمل ،فهده الظروف توثر 
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وهناك أمور أخرى تؤثر بشكل مباشر وملحوظ  ،على كل فرد حسب طبیعة شخصیته وأفكاره ومعتقداته
  . قدمیتهم وغیر ذلكدم بسبب التفاوت بین أدائهم أو أكفرص الترقیة والتق

أن الفرد الراضي  أكثر تفهما حیث  إن الاهتمام بالرضا الوظیفي من قبل الإدارة هو أمر حتمي،
    1لمتطلبات العمل أكثر منه من أولائك الذین یعانون مشاكل نفسیة أو وظیفیة .

  

  ثانیا :محددات الرضا الوظیفي 
هذا المنطلق إدراك ضرورة محددات التي على الوظیفي من فرد إلى آخر ، من  تختلف درجة الرضا

، ه المحددات ما یلي:التناقض (التباعد)درجة الرضا بین العمال و تشمل هذ یظهر الاختلاف في أساسها
  ا حسب ما هو موضح في الشكل التالي :العدالة و النزعة (المیول)،و هذ

  وظیفي .العدالة والنزعة في الرضا ال تأثیر التناقض، ):07الشكل  رقم (

  

  العدالة            

  

  التناقض                                                                    

  

  النزعة                                                                                            

غیر  رسالة ماجستیر، لدى الممرضین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیةقیاس مستوى الرضا الوظیفي  المصدر :عمارة الشریف،
جیجل  محمد الصدیق بن یحي، جامعة  ،ریالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیكلیة  تسییر الموارد البشریة،منشورة، تخصص 

  .14، ص:2008-2009،

  ومن خلال هذا الشكل نستنتج ما یلي :

  التناقض (التباعد) - أ
لكل فرد معتقدات وقیم یؤمن بها، وتعد السبب الرئیسي في الاختلاف في درجة الرضا الوظیفي بین 

ویمكن تفسیر ذلك من خلال احتمال اختلاف  الحالة التي تكون فیها الوظائف متماثلة، ا فيوهذ العمال،

                                                             
،إثراء للنشر و التوزیع  عة الفنادقهندسة الموارد البشریة في صناموفق عدنان عبد الجبار الحمیري ،أمین أحمد محبوب المومني ، 

171،   170،ص، ص:2011،الطبعة الأولى، 1  

النتائج المدركة  
 للوظیفة

الوظیفة النتائج 
 المرغوبة من

 القیم

المعتقدا
 ت 

الرضا 
الوظیف

 ي
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فكل حسب المنظور الذي یرى من خلال الوظیفة  العاملین في معتقداتهم  حول الوظیفة موضوع الاهتمام،
  وینتج عنها رضا أو عدم  رضا عن الأداء المقدم. كز علیه،والعنصر  الذي یر 
ویمكن التعبیر  المقابل المحققة فعلا،ظیفي هو الفرق الموجود بین الأهداف المطلوبة و ویعتبر الرضا الو 

ا ما یمثل التفسیر وهذ الأهداف المحققة"، –الأهداف المطلوبة  = "الرضا الوظیفي عنها بالمعادلة التالیة :
التي یصبوا  ا ما یدل على اختلاف الرغبات، و هذمن وظیفتهحیث أن كل فرد له هدف معین  التالي،

  إلیها كل فرد من وظیفته، و منها یمكن تحدید قیمتها عند كل عامل .

من القانون السابق ندرك أن التناقض یشیر إلى أن الرضا الوظیفي یتحقق من التقارب بین النواتج التي و 
الوظیفة أي یجب أن تكون نتائج  مله،یرغب الفرد في تحقیقها وتلك التي یحصل علیها فعلا في مجال ع

           1 التي یدركها الفرد بالفعل تقابل أو تفوق النتائج التي یتوقعها .

  ب_رضا عدالة العائد 

ویقارنه بالعائد الذي  أول ما یتبادر للفرد عند حصوله على العائد المنتظر مقابل الأداء الذي قدمه،
الآخرون ذوي الوظائف المتشابهة ،فإذا كان العائد لدیه أقل من العائد لدى الآخرین ینتابه یحصل علیه 

وعوائد الآخرین من جهة  مداخلاتوعوائد من جهة و ته  وكلما كانت الفوارق بین مدخلا شعور بالإحباط،
ح ویلقى تبریرا لما أخرى كبیرة كلما كانت مشاعر عدم الرضا والاستیاء كبیرة أیضا، إلا أنه یحس بالارتیا

في حین أنه یجد صعوبة في التكیف عندما تكون عوائده  عوائد الآخرین،یحصل على عوائد أعلى من 
أقل من عوائد الآخرین، لذلك فإن الشعور بالظلم یسود مشاعر الرضا أكثر مما تسود مشاعر الذنب و 

    2عدم الاستحقاق.

  _النزعة (المیول )ج

فكل المؤسسات تسعى إلى تحقیق رضا العاملین لدیها من  الوضع الشخصي للفرد،ا المحدد على یركز هذ
ا التغیر قد لا یحدث لدیه أي شعور بالرضا إلا أن هذ لى بیئة العمل وظروفه،خلال الاهتمام والتركیز ع

  الوظیفي بسبب سلوكه المتغیر وحالته النفسیة .   

قد أجریت عدة دراسات متخصصة في الرضا الوظیفي وكلما خلصت إلى أن شخصیة الفرد المورثة أو و 
التي اكتسبها مع مرور الزمن من محیطه تساهم بشكل كبیر في تحدید الرضا الوظیفي، وكذلك المیول أو 

یؤثر على الرضا  مشاعر الرضا لدیه، وبالتاليالنزعة السلبیة والتفكیر المتناقض یؤثر بشكل ملحوظ على 

                                                             
14،15،ص ، صمرجع سبق ذكرهعمار الشریف ، 1  

.  156،157:ص ،ص1985دار المعرفة الجامعیة ،الإسكندریة.، ،السلوك الإنساني في المنظمات أحمد صقر عاشور،- 2  
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الوظیفي ومن أمثلة ذلك أن الشخص الذي تكون لدیه نظرة إیجابیة للبیئة التي تحیط به، وأفكار غیر 
  فإنه غالبا ما یكون أكثر رضا عن وظیفته والعكس صحیح . متناقضة،

یمكن القول أن الرضا الوظیفي عنصر تابع لبعض العوامل التي تعكس ه المحددات ومن خلال هذ
الأداء الذي قدمه مقارنة بنواتج العمال لقاء  كالمقابل الذي یحصل علیه  ،ف الشخصي المسبق للفردالموق

  وكذا شخصیه ومعتقداته اتجاه هذه الوظیفة وطبیعة عمله . الذین یقارن نفسه بهم 

  جة عالیة من  الرضا في الحالات التالیة:ومنه فالفرد یشعر بدر 

  التي یریدها ،أو تفوق النتائج التي یرغبها _عندما یحقق نتائج  العمل

  _عندما یدرك أن نتائج الوظیفة التي یحصل علیها مقارنة بالنتائج التي یحصل علیها لآخرون 

  _عندما یدرك عدالة الإجراءات التي یتم على أساسها تحدید نتائج العمل 

                  وأفكار غیر متناقضة عنها . عندما تكون له نزعات إیجابیة للبیئة،_

 :قیاس الرضا الوظیفي طرق:الرابع  المطلب

یرتبط الرضا الوظیفي  بمشاعر وأحاسیس الفرد الداخلیة " ذلك یعكس صعوبة الوصول إلیها، ولقد 
و ساعدت الأبحاث  في مجال علم النفس في دراسة الشخصیة والاتجاهات وغیرها من البحوث النفسیة ؛

، فهو یفید المدیرین العملعني بقیاس الرضا الوظیفي إعطاء دلالة على وجود مستوى معین من الرضا ن
هو  التنظیمیة وهناك طرق عدة تستعمل لقیاس الرضا الوظیفي منها ما أللكفاءاتباعتباره مؤشر 

ب موضوعي یعتمد على المؤشرات كمعدل القیاس ومنها ما هو مقاییس ذاتیة تقتصر على استجوا
  العاملین لمعرفة مدى رضاهم عن العمل نذكر منها:

هذا النوع یقیس الرضا من خلال الآثار  : ( غیر المباشرة) للرضا الوظیفي المقاییس الموضوعیةلا:و أ
س موضوعیة لرصد السلوك ویتمیز هذا النوع ییقامالسلوكیة له مثل الغیاب وترك الخدمة، حیث تستخدم 

المشكلات الخاصة برضا الأفراد ولكنها لا توفر بیانات تفصیلیة تتیح التعرف بأنه یفید في التنبیه إلى 
  1على أسباب هذه المشكلات.

  

   معدل الغیاب  - أ

                                                             
رسالة ماجستیر غیر منشورة، تخصص إدارة التربیة و التخطیط   وعلاقته بالالتزام التنظیمي،الرضا الوظیفي ایناس فؤاد فلمبان،  -1

  66، ص: 2008_ 2007،كلیة التربیة  جامعة آم القرى، المملكة العربیة السعودیة،
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یعتبر مؤشر یستخدم في التعرف على رضا الفرد عن عمله، بمعنى أن الفرد الراضي عن عمله 
قاهرة مثل  أسباب ىتعرض إلیكون منتظم فیحضر إلى عمله، إلا إذا  بمختلف الظروف المتواجدة،

والتي أقرها المرسوم  ، :المرض والحوادث والظروف العائلیة وغیرها من أسباب التغیب المشروعة
  التشریعي ولحساب معدل الغیاب نتبع الطریقة التالیة :

  
  

  

یمكننا التعرف وعلى ضوء تلك النتائج  وهي طریقة تمكننا من إجراء مقارنة خلال فترة زمنیة متباینة،
الإدارة من القیام ببحوث استطلاعیة لمعرفة  أعلى أو أذني و بالتالي  تتمكنا على معدلات الغیاب

       1أسباب هذه الظهر وبالتالي محولة الحد منها .

ا المعدل لا یهتم بنوعیة الغیاب وبسببه لأنه لیس من كل الحالات یكون الغیاب ویمكن القول أن هذ    
:المرض ظروف عائلیة مثل  فقد یكون السبب وراءه ظروف لا تسمح للفرد العامل بالحضور،بدون تبریر 

    2سببا وجیها للغیاب .الحوادث وغیرها من الأسباب التي تعد ،عرقلة في حركة السیر، 

  ب_ معدل دوران العمل 
كمؤشر لدرجة الرضا  ،یمكن استخدام معدل دوران العمل أو ترك الخدمة الذي یتم باختیار الفرد     

وعلیه فإن البیانات الخاصة بترك الخدمة الاختیاري یمكن استخدامه لتقیم فاعلیة مختلف البرامج  ،الوظیفي
  و یحسب معدل دوران العمل كما یلي:من زاویة تأثیرها على الرضا.

  

  

   
  

  و ینتقد المقیاسین السابقین ب:

                                                             
د البشریة ،كلیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ،تخصص في تنمیة الموار  ظروف العمل و الرضا المهني للمعلممومییة عزري ،  -1

  .  65،ص:2007_2006علوم الاجتماع و الدموغرافیا ، جامعة منتوري قسنطینة  ،
،مذكرة ماستر غیر منشورة ،تخصص  الصراعات  التنظیمیة و انعكاساتها على الرضا الوظیفينورة عمورة ، سلاف معیمور ،   2

 2013_2012علوم التسیر ،جامعة محمد الصدیق بن یحي ،جیجل ،تسیر الموارد البشریة ،كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و 
   .42،ص:

100  ×  مجموع عدد أیام الغیاب للأفراد=   عدل الغیاب خلال فترةم  

 متوسط عدد الأفراد العاملین                                       

عدد حالات ترك الخدمة خلال فترة                                                  

100 ×                                             =   معدل ترك الخدمة خلال فترة معینة  

                 إجمالي عدد العاملین في منتصف الفترة                                                  
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  تحدیدهامعدلي الغیاب ودوران العمل یشیران على وجود مشاكل في التنظیم  دون  -

فعدم ترك الخدمة وعدم الغیاب لا یعبران  قیاسین في كل المجتمعات بشكل معیاري،ملا یطبق هذین ال -
  خاصة في ظل كساد سوق العمل  عن رضا الأفراد في المجتمعات الفقیرة،

  العمل إلا أن المعدلین یساویان بین هذه الظروف    تختلف ظروف الغیاب وترك  -
  1وتصحیحهما.تحتاج المنظمة إلى استجواب العمال لدعم مصداقیة المعدلین  -

  الذاتیة للرضا الوظیفي  سییثانیا: المقا
، یمكن تحدید من خلالها بة من العمالیأجو وتتمثل هذه المقاییس تقاریر یتم من خلالها الحصول على 

  . أو( القابلة الشخصیة)  سواء كتابیا (الاستمارة )، رضاهم الوظیفي، ىمد
  أ_الاستمارة

تضم هذه الاستمارة مجموعة من الأسئلة للأفراد العاملین للتوصل إلى معلومات یمكن أن تكون حلا 
  ،لمشكلة أو موضوع  ما

الباحثین خاصة في البحوث هذه الاستمارات بشكل كبیر في أوساط تستعمل شیوعا:الاستمارة الأكثر  - 1
  الأنواع ما یلي: الاجتماعیة ومن بین هذه

والزملاء  ،إشراف، فرصة ترقیة، كالأجر وتضم خمسة أسئلة حول العمل نفسه،: دلیل وصف العمل -
   هي نعم، لا، لا أعرف والإجابات

  وقد تم تصمیمه من طرف كندال، هیلن وسمیث

   . ولوفكیست دافس  ویس أنجلند،:صمم من قبل  كل من ا للرضا الوظیفي جامعة منسوت ستبیانإ -

إلى الحد الذي یستخدم هذا النموذج طرق عدیدة و مختلفة حیث یقوم الأفراد بإكمال معد القیاس هذا 
فرصة الترقیة و التقدم  جوانب مختلفة من ووظائفهم (الأجر،یكونون إما راضین أو غیر راضین عن 

  ).....،النقل 

:و یشمل هذا النموذج أسئلة متنوعة حول جوانب عدیدة من الوظیفة التي  بیان الرضا الوظیفي ستبیان_إ
  لاروش وفیتور.  وقد صمم من قبل یشغلها الفرد العامل . 

یتضمن أسئلة حول الرضا عن أنظمة الأجور و لاستبیان بو یختص هذا إستبیان الرضا عن الأجر:إ _
  العوائد النقدیة مثل :الرضا عن مستوى الأجر ، العلاوات ،الزیادات ،المزایا الإضافیة ،إدارة نظام الأجور 

                                                             
 ،ر غیر منشورة ،تخصص إدارة أعمال ، مذكرة ماستدور التنظیم الغیر الرسمي للعاملین في المؤسسة الاقتصادیةفرید مصطفى،   1

   .75ص: بدون سنة ، المسیلة ، جامعة محمد بمضیاف، علوم التسییر،العلوم الاقتصادیة والتجاریة و  كلیة
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  _محتویات الاستمارة 2

  تحتوي الاستمارة بشكل عام على محورین أساسیین هما تقسیم الحاجات و تقسیم الحوافز

خلالها الأسئلة التي  تبنى منو  هذه الطریقة التقسیم العام للحاجات الإنسانیة، _تقسیم الحاجات:تتبع 
 على عن مدى قدرة العمل وبهذا یمكن الحصول على معلومات من الأفراد الاستقصاء،ستحتویها قائمة 

  فة لدیه إشباع مجموعة هذه الحاجات المختل

على التقسیم العام للحوافز المقدمة من طرف  في هذه الطریقة  بناءاتصمم الأسئلة _تقسیم الحوافز :و 
   1المؤسسة والتي تعتبر من العوامل المؤثرة على الرضا الوظیفي .

  ب_المقابلة الشخصیة 

وبهذه الطریقة یمكن لهم بنظام معین لتسجیل إجاباتهم، عن تقدیم أسئلة  تعني مقابلة الأفراد وجها لوجهو
شعر فیها العامل بحریة وتتم هذه المقابلة في بیئة ی للعمل، لمصاحبةعرفة أسباب الحالات النفسیة ام

تكون مقابلة المواجهة ناجحة إذا و  هنا نبذأ أول خطوة  نحو تصحیح أو محور المشاكل،من الكلام، و 
نستطیع من خلالها تقدیر مشاعرهم وإیجاد الحلول بهذا یمكن الحصول على نتائج و  جاب الأفراد بأمانه، أ

     2 لها. المناسبة 

  ثالثا:طرق شهیرة لقیاس الرضا الوظیفي 

عینة یعتمد لك وتشمل هذه الطریقة خطوات ملقیاس الرضا الوظیفي رغم صعوبة ذهنالك طرق عدیدة    
  :  ن أشهر هذه الطرق ما یليعلیها في قیاس ومن بی

  ف" أ_ طریقة المسافات المتساویة البعد " لیثرستون وشى

م تقوم هذه الطریقة على 1928قدمت هذه الطریقة لبناء مقیاس الرضا الوظیفي و الاتجاه سنة      
الحصول على متصل ذي وحدات منتظمة ،وفق  إلىالمسافات المتساویة البعد " ویهدف هذا المقیاس 

محكمین خارجیین یقومون بترتیب الجمل والعبارات الدالة على متغیرات الرضا عن الموضوع  لأحكام
سلبا "ویتم هذا  أو یجاباإ الاتجاه المراد دراسته في وحدات متتالیة من حیث مدى تعبیرها عن شدة هذه

 أول بناءا على خطوات حیث تبذأ بتجمیع عبارات تصف مختلف العناصر والخصائص المتعلقة بالعم
ذي تعبر عنه هذه یقیم الحكام درجة الرضا ال ثم  ، التي یحصل علیها الفرد من عمله،تصف اشباعات
حكام في توزیعها اختلاف بینا لك یتم استبعاد العبارات التباین العالي، التي اختلف الالعبارات وبعد ذ

                                                             
   .44، ص: مرجع سبق ذكره نورة عمورة ،سلاف معیمور،  1
.198،199ص: ،مرجع سبق ذكرهمحمد سعید أنور سلطان،السلوك التنظیمي ،   2  
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وقع علیها الاختیار والتي  لك یتكون المقیاس النهائي بالرضا من العبارات ذات التباین المنخفضوبذ
ویكون متوسط التقییم لهذه العبارات هو الدرجة أو القیمة الممثلة بالرضا والذي تشیر الیه العبارات وفق 

  تقییم الحكام 

 لا یوافقون على أمیوافقون  في طریقة ثیرستون هذه لا یطلب من الأفراد سوى أن یقرروا إذا كانواو      
 علیها هيالتي تمت الموافقة  ،ة للعباراتمجموع القیم المقابلیكون كل عبارة من العبارات المقیاس و 

تجمیع العبارات الخاصة بكل جانب من جوانب المقیاس الدرجة الممثلة لمشاعر الرضا العام كما یمكن 
  . نوع القیادة أومتعلقة بالأجر أو بمحتوى العمل سواء ال

  ):مقیاس ثیرستون و شیف لقیاس الرضا الوظیفي 08الشكل رقم(

A       B          C          D           E             F            G          H          I         J      K 

  

  

  معارض                                محاید                                                    مؤید

  .771ص: ، 1985 ،الإسكندریة دار الفكر العربي، ،المرجع في علم النفس سعد جلا، المصدر:

تشیر الاتجاه السالب في حین ) E_Aمن ( تمثل هذه العباراتالحروف الأبجدیة إلى العبارات و  تشیر
فیشیر إلى درجة الحیاد وهذه الطریقة تحتاج إلى  Fإلى الاتجاه الموجب أما الحرف  )(G_kالعبارات من 

   1.جهد كبیر في إعداد المقیاس 

  ب_طریقة هرزبرغ

والمراد بذلك قیاس مشاعر نحو العمل و  ،تقوم هذه الطریقة على توجیه سؤالین رئیسیین للمفحوص      
تذكر الفترات التي شعرت فیها عادة ما یقدم محتوى السؤالین على النحو التالي:الرجاء منك محاولة 

 ف.أي أن المدة الزمنیة تحدد من طر ماضي مثلاخلال فترة زمنیة محددة في البالیأس الشدید في عملك 
بالضبط ومحاولة تذكر كل الأسباب التي جعلته كما یطلب من المفحوص و صف ما حدث له  ،الباحث

  2.یشعر بهذا الإحساس

  ت_طریقة أسكود

                                                             
.772ص: ، مرجع سبق ذكره سعید جلال ،  1  
. 410ص: ،مرجع سبق ذكره ، السلوك الإنساني في المنظمات، أحمد صقر عاشور  2  
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من مجموعة  1957سنة وزمیلیه"سیسي وتیني بوم" أسكود والتي قدمها كل من أسكودتتكون طریقة     
كل مقیاس على قطبین یمثلان صفتین  بحیث یحتويجانب من الجوانب العمل؛من المقاییس الجزئیة لكل 

ویتطلب من الفرد المبحوث قیاس رضاه بأن یختار الدرجة التي  ،متعارضتین بینهما عدد من الدراجات
جزئي وهذا حسب ما هو موضح في الشكل جات التي یحتویها كل مقیاس مشاعره من بین الدر  تمثل

    1الموالي:

  مقیاس أسكود وزملائه للرضا الوظیفي.) :09الشكل (
   الأجـــــــــــــــــــــر:                                           

  غیر مناسب                                                                       مناسب
        7        6         5        4        3        2        1    

 فرص الترقیة :                                       
                                                                                     عادلة غیر                                                                         عادلة
        7       6        5        4        3          2        1  

  :ساعات العمل                                      
            غیر مناسبة                                                                           مناسبة

       7        6       5         4        3         2          1    
  :الظروف المادیة للعمل                               

  سیئة                                                                           جیدة 
    7        6        5         4        3          2         1    

  
  .60،ص:2001،الجامعة دار المصریة ،الإسكندریة ، العاملةإدارة القوى أحمد صقر عاشور، المصدر :
یختار الفرد الدرجة التي تمثل مشاعره نحو كل المقاییس الجزئیة بعدها تجمع كل الدرجات في        

 استخراججمیع المقاییس الجزئیة الممثلة لجوانب العمل لیكون المجموع ممثلا لدرجة رضاه ولا 
  النقاط على عدد المقاییس متوسط الحسابي نقوم بقسمة مجموعال
  _طریقة لیكرتد

  تمر طریقة لیكرت بالمراحل التالیة :
_في البدایة یتم بناء مقیاس معین یحتوي على عبارات مختارة صمم بعضها بصیغة الإیجاب و 

   .وتتبع كل عبارة بخمسة آراء متراوحة بین الموافقة القویة والمعارضة الشدیدة الآخر بصیغة السلب،
  _اختیار العینة لإجراء البحث وجمیع الإجابات المختلفة؛

                                                             
.79،80:ص ص ،مرجع سبق ذكره ،مصطفى فرید   1  
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  مجموع العبارات والأفراد المكونین للعینة؛_جمع كل النقاط ب
  _فحص انسجام نسق الإجابة لكل عبارة ،و مقارنة ذلك بمجموع النقاط المتحصل علیها؛

  _استبعاد العبارات غیر المنسجمة مع مجموع العبارات الأخرى.
وجود المقیاس لزید من درجة ثبات كما أنها ت حتاج إلى خبراء وحكام،الطریقة لا ت  یلاحظ أن هذه

لا أرید،غیر  عدة درجات أمام كل عبارة تتراوح بین الموافقة والمعارضة العامة (موافق بشدة،موافق،
    موافق،غیر موافق بشدة).
بمعلومات تفصیلیة عن كل  الطریقة أن كل نوع من  العبارات السابقة یمدنا كذلك من إیجابیات  هذه

   1مفحوصة .
  الرضا الوظیفي المؤثرة في المطلب الخامس: العوامل 

عوامل مرتبطة بالمورد البشري و  یمكن تصنیف العوامل المؤثرة في الرضا الوظیفي في مجموعتین،
 عوامل مرتبطة بالتنظیم كما یلي:  

  أولا:العوامل المرتبطة بالموارد البشریة وأثرها على رضا الوظیفي

الرضا الوظیفي تؤثر فیه العدید من العوامل المرتبطة بشخصیة المورد تشیر الأبحاث العلمیة إلى أن 
         2البشري نذكر منها مایلي : 

  أ_احترام الذات 

كلما كان أكثر  الاعتزاز بالنفس وتقدیر الذات،في المنطق أنه كلما كان الفرد یتمتع بشخصیة تمیل إلى 
والعكس صحیح بالنسبة للمورد البشري الذي لا یملك خاصیة الاعتزاز بالنفس وتقدیر واحترام الذات  رضا،

 الإشراف ،سیاسات المؤسسة، نظام العوائد، الرضا عن الحیاة، جتماعیة،وتحمل الضغط، المكانة الا
   جماعات العمل . لترقیة،ا ظروف العمل، تصمیم الوظیفة،

  ب_تحمل ضغوط العمل

من الواقع أن الموارد البشریة التي لدیها  قدرات عالیة على تحمل ضغوط العمل والتكیف معها تكون     
ضغوط حیث تنهار بسرعة فور وجود أكثر رضا من تلك التي تتمیز بأن لدیها قدرة ضعیفة على تحمل ال

   عقبات أمامها.

                                                             
.137،ص:1992،المؤسسة الوطنیة للكتاب ،الجزائر ، أسس علم النفس الصناعي التنظیميمصطفى عشوي،  1  
، رسالة ماجستیر عیر منشورة  أثر ضغوط العمل على الرضا الوظیفي للموارد البشریة بالمؤسسة الصناعیةشاطر شفیق ،2

 ص ،2010_2009جامعة أمحمد بو قرة ،بومرداس، ،تخصص إدارة الأعمال ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم التسییر،
  .   14،15:ص
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  الاجتماعیة  _المكانةج

من الواقع أن الموارد البشریة التي ترتفع لدیها المكانة الاجتماعیة تكون أقل رضا من تلك التي     
تحضي بمكانة اجتماعیة متواضعة .فعندما نكون أمام موارد بشریة من مكانة اجتماعیة عالیة فإن ذلك 

فرص ترقیة أكبر و  ظروف عمل جیدة،بة بیخلق لدیها ثقافة ومكانة قد تصبح معها أكثر مشروطة ومطال
  هو ما یعني انخفاض رضاها الوظیفي. 

  _الرضا عن الحیاةد

والزوجیة خصوصا  المتوقع أن الموارد البشریة الراضیة عن حیاتها الاجتماعیة عموما وحیاتها العائلیة    
الراضیة عن حیاتها  غیررد البشریة والعكس صحیح بالنسبة للموا ا الشعور إلى عملها،عادة ما تنقل هذ

  الاجتماعیة حیث تنتقل مشاعر الاستیاء إلى عملها.

 ثانیا: العوامل المرتبطة بالتنظیم وتأثیرها على الرضا الوظیفي  

هناك العدید من العوامل المرتبطة بالتنظیم والتي لهل تأثیر على شعور الموارد البشریة بالرضا    
  الوظیفي نذكر منها ما یلي:

    أ_العوائد

و  نح وغیر المادیة كالتقدیر والاحترام وغیرها،الم العلاوات، تمثل العوائد مختلف القیم المادیة كالأجر،
  التي یحصل علیها المورد البشري على طول مساره الوظیفي .

ه العوائد تلبي حاجاته وتطلعاته و بالرضا الوظیفي كلما أدرك بأن هذ حیث یزید شعور المورد البشري
   ها مبدأ العدالة والذي یشكل هاجسا لدیه .یراعي فی

  ب_نمط الإشراف 

فالقائد غیر كفء یجعل  ،یعد الإشراف على العمال من بین أهم المسؤولیات التي تهتم بها المؤسسة    
وغالبا ما یعرف الإشراف  الأجواء غیر مناسبة لتنمیة المهارات وبناء العلاقات بین الجماعات والقادة،

ولقد  القدرة على إقناع الآخرین بأن یعملوا بحماسة  ومثابرة لتحقیق الأهداف المحددة للجماعة،على أنه : 
بالولایات المتحدة الأمریكیة .توجد علاقة التي أجریت بجامعة "میتشیغن" أجریت عدة دراسات كالدراسات  
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ئد والعكس یكون ظل القیادة حیث یشعرون بأنهم مركز اهتمام القا بین نمط القیادة لدى الأفراد العاملین،
    1.إذ أن هذا الأسلوب في القیادة یؤدي إلى تبلور مشاعر الاستیاء وعدم الرضا الأوتوقراطیة،

   سیاسات المؤسسة   - ج

و ه الإجراءات واضحة فكلما كانت هذ ت التي تنظم العمل،إلى تلك الإجراءا تشیر سیاسات المؤسسة    
الموارد البشریة على التحكم في عملها وهو ما یؤدي إلى زیادة مستوى  قدرةكلما ازدادت  بسیطة ومرنة،

  الرضا الوظیفي، والعكس صحیح في حالة وجود إجراءات جامدة ومعقدة .

  تصمیم العمل  -د

كلما كان العمل مصمم بالشكل الذي یعطي للمورد البشري فرصة وحریة أكبر للإبداع في العمل و     
رضاه الوظیفي والعكس  كلما أدى ذلك إلى زیادة مستوى والتنفیذ والمراقبة، الاستقلالیة في التخطیط

  میم سيء للعمل.صحیح في حالة وجود تص

  ظروف العمل الفیزیقیة -ه

إضاءة وحرارة وغیرها من الظروف على درجة تقبل الموارد  تؤثر ظروف الفیزیقیة للعمل من تهویة،   
على مستوى الرضا الوظیفي و البشریة  لبیئة عمله، ولذلك فالظروف البیئیة المناسبة تنعكس بالإجابة 

  العكس صحیح في حالة وجود ظروف مادیة سیئة

  فرص الترقیة  -و

هناك علاقة طردیة بین توفر فرص الترقیة و أن  تظهر نتائج الدراسات التي قام بها "فیكثور فروم"    
هو توقعات الموارد  یرى أن العامل المحدد لأثر فرص الترقیة الرضا الوظیفي،حیث  بین الرضا الوظیفي،

یتوقعها فإذا كان  الترقیة التي  نوععن مسبق لدیه تصور   ه الفرص .فالفرد العامل یكونالبشریة مع هذ
  2و العكس صحیح . تاح فعلا كلما قل الرضا الوظیفيللترقیة أكبر ممن هو م طموحه

  جماعات العمل  -ز

و ا على تماسك الجماعة ویعتمد كل هذ رضا الوظیفي للفرد،تؤثر جماعات العمل بشكل كبیر على ال    
فالفرد العامل ما هو إلا جزء من الجماعة التي ینتمي إلیها أنه في الحالة التي  حجمها و كذا أهدافها،

                                                             
،مذكرة ماستر غیر منشورة ،تخصص تسیر الموارد البشریة فعالیة القیادة و أثرها على الرضا الوظیفي ولید قرین، حمزة بوهیدل،  1

  .   83،84ص:ص ،2013_2012،كلبة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،جامعة محمد الصدیق بن یحي ،جیجل ،
الثانیة ،دار وائل للنشر ،عمان ،الطبعة  إدارة الموارد البشریة  مدخل إستراتیجيسهیلة محمد عباس ،علي حسین علي ، 2
   .178،179:ص ،ص2007،
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أعضاءها  الجماعة هذا یؤدي بدوره إلى زیادة مستوى شعور فیها تماسك وتضامن ما بین أعضاءیكون 
   1وجود صراع و عدم ثقة والتعاون بین أعضاء الفریق.بالرضا الوظیفي، والعكس صحیح في حالة 

كل بحیث یؤثر فیه  ومن كل مسبق یستنتج بأن الرضا الوظیفي مرتبط بالموارد البشریة والتنظیم،    
وتوقعات  حاجاتا كانت هذه العوامل مصدر إشباع لوكلم منهما بالعدید من العوامل ذات الصلة بهما،

      2لك إلى زیادة مستوى الرضا الوظیفي والعكس صحیح.كلما أدى ذ الموارد البشریة المادیة وغیر المادیة،

  لرضا الوظیفيالمفسرة لات النظری :المبحث الثاني 

وذلك ما لمسه المفكرین  تهعن وظیف فرد البشري إلى مستوى رضاهتباینت نظرة العبر العصور     
هذا الشخص عن وضعیته  رضاسیرة الإنتاجیة والتطوریة وأن حیث أن الفرد من بین الضروریات في الم

له دور كبیر في التطور والاستمرار والإنتاجیة حیث ظهرت وتباینت النظریات التي تناولت الرضا 
ما الذي یجعل بعض  امین:هلإجابة عن سؤالین الوظیفي، حیث حاولت هذه النظریات في مجملها ا

  الفرد بالرضا الوظیفي؟الأشخاص راضیین عن عملهم أكثر من الآخرین وما الذي یؤدي إلى شعور 

  و نظریة الانجاز الدرفر  نظریة : الأولالمطلب 
وعوامل تقدمها ظواهر  لمؤثراتالسلوك الفردي هو مجموعة من التصرفات التي یقوم بها الفرد نظرا     

ف إلى تغییر سلوك الدافعیة والرضا الوظیفي حیث تقوم على هدنظریة ت ظهرت الأساسودوافع وعلى هذا 
وهي أن النقص في حاجة ما أو مجموعة من الحاجات هي التي تدفع سلوك الإنسان تجاه  یةأساس

التصرف بطریقة معینة من أجل إشباع تلك الحاجة، ومن بین معاني الرضا الوظیفي هو الشعور 
إلیه  لوحالوظیفة وبیئة العمل وهذا هو البعد الذي تبالارتیاح عند إشباع تلك الحاجات والرغبات المتعلقة ب

رون أن الرضا الوظیفي، ما هو إلا إشباع لحاجات الفرد المتعلقة بالعمل ومحیط نظریة الحاجة، حیث یعتب
  هو تحدید الحاجات لدى الأفراد . وغیرها العمل، والاختلاف بین هذه النظریة

 3صنف الدرفر الحاجات في ثلاث أنواع كما یلي:  Alderfer theory نظریة الدرفر : أولا
  ماسلو دحاجات البقاء: وهي تمثل الحاجات الفیزیولوجیة عن -
ء والحاجات درجة ارتباط الفرد بالبیئة المحیطة وتمثل حاجات الانتما وتعبر عنحاجات الارتباط: _

 عند ماسلو  حاجة التقدیرالاجتماعیة وجزء من 
سعي الفرد إلى تطویر قدراته ومؤهلاته وتمثل جزء من الحاجة إلى التقدیر حاجات النمو: وتعبر عن  -

ى العاملین یتحقق الدرفر مع ماسلو في كون الرضا لد والاحترام، وحاجات تحقیق الذات عند ماسلوا، یتفق

                                                             
.56،ص،:2008،دار الكتاب الحدیث ،الإسكندریة ، الجوانب النظریة و التطبیقیة في إدارة الموارد البشریةحنفي علي ،  1  

.16،ص:مرجع سبق ذكرهشاطر شفیق    2  
  .133، ص : مرجع سابقمحمد سعید أنور سلطان،  3
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 السعي إلى یةبدرجة إشباع الاحتیاجات لدیهم، ولكن الاختلاف بینهم یكمن أن نظریة الدرفر ترى بإمكان
  تراه نظریة ماسلوا. تحقیق إشباع أكثر من حاجة في وقت واحد عكس ما

اقترح ماكلیلاند ثلاث حاجات أساسیة یسعى  )David Mccleland(  نظریة الانجاز لمكلیلاند  ثانیا:
   1مثل في الدافع والمحرك لمختلف مواقف وسلوكیات الأفراد في المنظمة وهي:وت إشباعها إلى  الفرد

الحاجة إلى الانجاز: وهي الرغبة في التفوق والنجاح في إنجاز العمل وتعني أن الأفراد یرغبون في  -
إشباع حاجاتهم هذه من خلال مناصب ووظائف فیها تحدي لقدراتهم وإمكانیاتهم ولذلك فهم یسعون إلى 

  إتمام أعمالهم ومحاولة إثبات جدارتهم ورغبتهم في تحمل  المسؤولیة. 
وأن یكون للفرد علاقات اجتماعیة  الآخرینوهي الرغبة في تكوین علاقات مع :إلى الانتماء  الحاجة -

التفاعل مع عن طریق یحصل ذلك من خلال الأعمال التي تؤدي  ، ویمكن أنالآخرینوشخصیة مع 
  .الزملاء في العمل أو فرق العمل

ة و التأثیر في الآخرین، بمعنى رغبة الحاجة إلى السلطة أو النفوذ: وهي الرغبة في التحكم والسیطر  -
أحداث وأشیاء وأشخاص وإشباع هذه  من كل ما یحیط به الفرد في أن یكون له القدرة في السیطرة على

  الحاجة یكون من خلال سعي الفرد في الوصول إلى مراكز السلطة في المنظمة.
لى الرضا، وعدم إشباع یؤدي إلى وخلاصة القوى بالنسبة النظریات الحاجة هو أن إشباع الحاجة تؤدي إ

   عدم الرضا
  ونظریة العدالةنظریة العاملین  المطلب الثاني:

یؤدي الأولى  المجموعة ناولت النظریة الأولى مجموعتین من العوامل التي توثر على الرضا الوظیفيلقد ت
على لرضا ،أما النظریة الثانیة فركزت إلى ا توفرها وديالثانیة یتوفرها إلى إزالة حالة عدم الرضا و 

 .ه من عوائدیقدمه الفرد من جهد و ما یحصل علی االمساواة بین م
  (Hrzberg’stwofactor theory   العاملین لهرزبرجأولا:نظریة 

هرزبرج بین مجموعتین من العوامل، عوامل مرتبطة بالعمل نفسه وعوامل مرتبطة بمحیط العمل أو  میز
  2محیط الوظیفة:

: وهي العوامل المرتبطة بالوظیفة أو ما یطلق علیها العوامل الدافعیة أي العوامل التي المجموعة الأولى_
  تحفز الأفراد وتؤدي إلى الرضا الوظیفي، وقد قام بحصرها في النقاط الآتیة: 

على تقدیر واحترام  ، الحصولالآخرینعمله وعن عمل  عن ضوح مسؤولیة فردالقدرة على إنجاز العمل، و 
الترفیه والتقدیم في العمل، أداء عمل ذو قیمة وأهمیة للمنظمة، وهي تتشابه مع حاجات  الأخریین، فرص

  ؛في المستویات العلیا لهرم ماسلوا

                                                             
  .143، ص ، مرجع سابقمحمد سعید أنور سلطان 1
  .294، ص: 1981، دار الكتاب، الكویت، الإدارة في مشروعات الأعمالصادق محمد عفیفي، وآخرون،  2
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 وهي عوامل مرتبطة بمحیط العمل أو ما یطلق علیه العوامل الوقائیة أو الصحیة والتي المجموعة الثانیة:
قد  ن توفرها لا یعني بالضرورة حصول حالة الرضا وحالة عدم الرضا، ولا كتوفرها إلى منع ل یؤدي

حصرها في ما یلي: ظروف العمل المادیة، العلاقة بین الفرد والرؤساء في العمل، العلاقة بین الفرد 
  .نمط القیادة والإشراف وسیاسات المنظمة وأسالیب إدارتها ،وزملاؤه 

یة ضهذه النظریة تلفت الانتباه إلى ق رم ماسلوا، كذلك أنات الدنیا للحاجات في هلمستویوهي تتشابه مع ا
یمكن للمنظمة من خلال تصمیم  حیثهامة وهي تصمیم وإعادة تصمیم الوظائف (الإشراف الوظیفي)،

على الرغم ما قدمته هذه و على الرضا الوظیفي لدى العاملین،  التأثیرالوظیفة، وإعادة تصمیم الوظیفة من 
  1بعض الانتقادات منها: ا الوظیفي، إلا أنها لاقتا لرضتفسیرهالنظریة في 

تعلق الانتقاد الأساسي بالمنهج المستخدم في إنشاء النظریة، فاستخدام طریقة الأحداث الجوهریة والتي  -
  عبیر عن عوامل أخرى.تتطلب أن ینظر الأفراد إلى أنفسهم على أساس ماضیهم لا تعد متناسبة للت

، وقد تساءل النقاد عما ئة الأصلیة التي استخدمها هرزبرجوتتعلق النقطة المنهجیة الثانیة بطبیعة البی -
  تختلف التقنیة والبیئات. كان الممكن تعمیم نتائج عینة محدودة على مجموعات مهنیة أخرى فقط

ركز على الرضا ولیس على الدافعیة الفعلیة للموظف، وخلاصة القول أن نظریة ذات العاملین زادت  -
وراضیین عن أعمالهم، وأن هناك علاقة قویة بین  مسینلكیفیة زیادة دافعیة الأفراد وجعلهم متحفهمنا من 

  الرضا الوظیفي والأداء
 ) (Equity theorg ,Adamsلآدمزنظریة العدالة  ثانیا:
عاملة عادلة ومنظمة، وهي رغبة الفرد في الحصول على م أساسیةتقوم هذه النظریة على مسلمة     

یقدم المورد البشري  هناك علاقة متبادلة بین الموظف والمنظمة التي یعمل بها، حیث أن  آدمزواعتبر 
الصحیة، وبناء على هذه  والتأمیناتات صول على العوائد مثل الأجر والترقیالجهود والخبرة مقابل الح

ه إلى ا یقدموم الآخرینالنظریة یقوم الفرد بإجراء مقارنة بین معدل عوائده وما یقدمه إلى المنظمة، وعوائد 
ر الفرد بالرضا عن العمل، وإذا وجد أي اختلاف بینهم فإنه یشعر و شعالمنظمة، فإذا تساوى المعدلات 

  وقد یغادر المنظمة. اباتهیغكثر بالظلم مما یؤثر على أدائه الوظیفي، حیث ت
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .236، ص: 2010، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تسییر الموارد البشریةنوري منیر،  1
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  ): خطوات تقییم حسب نظریة العدالة.10الشكل رقم (
 
  
  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .127 :، ص الإسكندریة الدار الجامعیة،، السلوك التنظیمي المعاصر راویة حسن، المصدر:

وأداء المهام التي تشیر إلیها نظریة العدالة هي الخبرة، الجهد، المهارات، المعرفة،  والمداخلات      
، بینما تعتبر المخرجات أو العائد تلك المكافآت التي أو یوظفها في عمله ها الفرد معهوالواجبات التي یجلب

تقییم الفرد لموقفه الشخصي على أساس مداخلاته إلى المنظمة والنواتج 
 التي یحصل علیها من المنظمة

مقارنة الفرد لنفسه مع الآخرین على أساس المعدلات النسبیة 
 للمداخلات والمخرجات

تقییم المقارنات الاجتماعیة للآخرین على أساس مداخلاته إلى المنظمة 
 ونواتجهم من المنظمة

إذا كان هناك عدالة هذا سیؤدي إلى حالة الرضا وإذا 
 كانت العدالة منعدمة سیؤدي إلى عدم الرضا 
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نفسه مع رن لتقدیر...الخ، ویشیر آدمز إلى أن الفرد حین یقااكالرواتب والترقیة و تنتج عن أنجاز المهام 
  :1الآخرین إنما یقارن نسبة معینة كما یلي

        

  نسبة معینة  =   مقارنة بـــــــ  

  

خلات متساویة ولكن یتطلب فقط أن اولا یتطلب الشعور بالعدالة أو الرضا أن تكون المخرجات والمد   
على هذا  الإبقاءتكون النسبة متساویة، وإذا شعر الفرد بالعدالة أو الرضا فهذا یعطیه دافع وحماس على 

 ا الموقف لتخفیف الشعور بعدم العدالة فسوف یعمل على مواجهة هذ الموقف، أما إذا شعر بعدم العدالة
  بعدة طرق كما یلي: 

  بأن یبذل جهد أكبر أو أقل حسب اتجاه عدم العدالة. مداخلاتهیقلل أو یرفع في مستوى  -
  یطلب زیادة الأجور أو الحوافز والترقیة. أن یغیر في مستوى مخرجاته كان -
قسم أخر أو ترك المنظمة ككل. بالرغم من الإضافة التي قدمتها نظریة العدالة  الانتقال إلى العمل في -

   2في نقطتین هما: تمثلتفي تفسیرها لرضا الوظیفي إلا أنها تعرضت إلى الانتقاد 
كبر رد یشعر بالذنب إذا حصل على أجر أكبر مما یستحقه فیحاول بذل جهد أتفترض النظریة أن الف -

یحاولون تبریر  نوعا لتحقیق العدالة، وهذا الافتراض یصعب تعمیمه، لأن الأفراد غالبا مالزیادة إنتاجه كما و 
  الجهدمن بذل المزید من  بدلا  الإنصافوعیة لتحقیق ضذلك بأسباب غیر مو 

فروق بین الأفراد على مستوى الأداء، وباعتبار المطلقة مرفوض على اعتبار وجود  أن مفهوم المساواة -
والإنتاج تتدخل فیه متغیرات عدیدة منها ما هو شخصي وما هو تنظیمي  فمفهوم المساواة یبقى أن العمل 

على الفرد وتركیز  وتأثیرهاتمتاز بكونها تهتم  بالجماعة  نسبیا، من خلال ما تقدم تستنتج بأن نظریة العدالة
  .ذلك إلى تحقیق الرضا الوظیفي ىتحققت داخل المؤسسة أذإدا رات على مؤش

  و نظریة لولیرنظریة التوقع  المطلب الثالث:

تفترض نظریة التوقع أن الفرد لدیه توقعات حول اتجاه سلوكه جراء ما یقدمه من أداء و حول ما     
أما نظریة لولیر فقامة بزیادة عنصر أخر إلى العناصر التي یحصل علیه  من عوائد ومدى إشباعها له.

  التوقع وهو رضا العامل عن عملیه. نظریةبها جاءت 

  
                                                             

  .168، ص: 2004، الدار الجامعة, ،الإسكندریة، السلوك التنظیمي المعاصرروایة محمد حسن،  1
  .168، ص: مرجع سبق ذكرهحمیدة بولحیة،حنان بوربدان، 2

  المخرجات الشخصیة        

خلات الشخصیة            االمد       

  مخرجات الآخرین                  

 خلات الآخرینامد         
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 )Féktour Vroom (نظریة التوقع لفیكتور فروم :أولا

ل علیه من عمله وترى هذه النظریة: ین ما یحتاجه العامل وبین ما یتحصتركز هذه النظریة على الفرق ب   
واعتقاده بإمكانیة الوصول ل علیها، أو شعوره لة للعوائد التي یتحصدافعیة الفرد لأداء العمل هي محص "أن

لمقدار ما  احتماليتقدیر النظریة أن الرضا الوظیفي یعبر عن  ترى هذه أخرىوبعبارة  1إلى هذه العوائد"
یحصل علیه الفرد ومقدار ما كان متوقع الحصول علیه نتیجة أدائه وتعتمد هذه النظریة على ثلاثة جوانب 

  2كما یلي:

 یة التي یعطیها الفرد للنواتج أو العوائد المحتملة التي یمكن أن م( المنفعة) وهي مدى الأه لجاذبیةا
 یحققها في عمله وتتمثل في الحاجات غیر المشبعة.

 ن مستوى أدائه یؤدي إلى تحقیقه مكافأة) وهي درجة اعتقاد الفرد بأالارتباط بین الأداء والعائد ( ال
 .للنواتج أو العوائد المرغوبة

  ن الجهد المبذول سیؤدي إلى تحقیق الأداء الاحتمال المدرك للفرد بأ ووه الارتباط بین الجهد والأداء
أي مدى رغبة الفرد في العمل، أو تحقیق عائد معین في أي وقت، وتتوقف على أهداف الفرد وإدراكه 

الموجهة لهذه النظریة ما للقیمة النسبیة لهذا الأداء كوسیلة لتحقیق هذه الأهداف ومن أهم الانتقادات 
 3یلي:
  بشكل كبیر نظریة التوقع، نظریة معقدة جدا  یدنتائج البحوث لم تؤ 
  لا یملكون الخیارات  الأفرادفي العدید من وضعیات العمل 
  ن حساب الدافعیة، مما سبق نستنتج بأنطقي لكل من القیمة والتوقع على مالاهتمت كثیرا بالتحلیل

بعین الاعتبار النقاط  الوظیفي للمورد البشري حسب هذه النظریة فإنه یجب أخدوحتى یتحقق الرضا 
 التالیة:
 كل مجموعة  یجب أن تتحرى الإدارة تقدیم الحوافز أو المكافآت التي تتناسب مع توقعات كل فرد أو
 .الحوافز أو للمكافآتفي مدى درجة تفضیلهم  یختلفونن الناس ا وذلك لأحدالعاملین على  نوعیة من
 و كذلك یجب ربط المكافأ بالأداء وأن الأداء الجید سیسجل وتقدیم المكافآت المتوقعة دون تأخیر ،

 إتاحة فرص التدریب هو ما یقود لأداء الجید.
  )Edward lawler(یر: یا: نظریة لولثان

  بعدین رئیسین هما:على یر عالم النفساني الأمریكي نظریة لتفسیر الرضا الوظیفي ترتكز قدم إدوارد لول

                                                             
  .154،ص:  2002، الدار الجامعة الإسكندریة، الطبعة الثامنة ،الإسكندریة، السلوك التنظیمي، "مدخل بناء المهارات"احمد ماهر،  1
  .133، ص: مرجع سبق ذكرهروایة محمد حسن،  2
  .57، 56: ص ، صذكرهمرجع سبق حمیدة بولحیة، حنان بوریدان،  3
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  إدراك المورد البشري لكمیة العوائد المفروض الحصول علیها   -
  .إدراك المورد البشري لكمیة العوائد المحصلة فعلا

  1إذ أن هذین البعدین لهما علاقة مع ثلاثة عناصر مرتبطة بالوظیفة هي الراتب الإشراف ومحتوى العمل
  في تفسیر الرضا الوظیفي  یروالشكل التالي یلخص نظریة لول

  ): نظریة لوبیر في تفسیر الرضا الوظیفي11الشكل رقم (
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 ,E.LAWLER  Motivation in work نقلا عن.152، ص: مرجع سبق ذكرهالمصدر/ محمد الصیرفي،   
organization publishing comp, new york. 1973, p: 7  

یر، هو أن الرضا الوظیفي للمورد البشري یحدده مقدار الفرق من خلال الشكل الذي یوضح رأي لول    
ینبغي الحصول علیه من عوائد، و(ب) " ما أدرك المورد البشري أنه  ا(أ)" إدراك المورد البشري لمما بین 

ي كان من المفروض العوائد التمقدار  حصل علیه بالفعل"، ففي الحالة التي یدرك فیها المورد البشري أن
علیها فعلان تكون النتیجة عدم الرضا الوظیفي، وفي حالة  تفوق كمیة العائد المحصلالحصول علیها 

تفوق كمیة العوائد المفروض الحصول علیها تكون النتیجة فعلا العكس أي كمیة العوائد المحصل علیها 
                                                             

  .24،ص:2007دار الوفاء للطباعة و النشر ،لإسكندریة ، "، السلوك الإداري "العلاقات الإنسانیةمحمد الصریفي، 1

 إدراك عوائد العمل

  ( أ) = (ب) = الرضا 

 (ب) = عدم الرضا  <  ) أ(

(أ) > (ب) = الشعور بالدنب وعدم 
 الإرتیاح  وعدم المساواة 

إدراك كمیة العوائد 
 المفروض الحصول علیه

 

مهارات -  
تجارب-  
جهد-  
العمر-  
الأسبقیة-  
التعلیم-  
الإنجاز الماضي-  
الإنجاز الحاضر-  

  المستوى إدراك ممیزات وصفات العمل
  الصعوبات 

  الوقت المستخدم
 كمیة المسؤولیة

  خرینألآ ومجهداتإدراك عوائد 

إدراك كمیة العوائد المحصلة 
 فعلا

                 

 إدراك العوائد للعلاقة مع الآخرین

العوائد الفعلیة التي یحققها  إدراك
 المورد البشري

 ب

 أ
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المفروض الحصول علیها مساویة للعوائد یة العوائد هي الشعور بالذنب وعدم الارتیاح أما إذا كانت كم
  .المحصل علیها فعلا یكون هناك رضا الوظیفي

أهم نقطة فیها في أن نتائج هذه النظریة تبقى محل شك وهذا سبب  تانتقادات تمثل یر إلىتعرض لول
الإشراف ومحتوى العمل برغم من  حصرها لعناصر الرضا الوظیفي في ثلاث عناصر فقط هي الراتب،

  .دد عناصر الرضا الوظیفيتع

یر من خلال هذه النظریة أدخل مبدأ مهم على الرضا الوظیفي تام هذا المطلب یمكن القول أن لولوفي خ
  وهو مبدأ الادارك.

 Edwin lok ل الرضا الوظیفي تقیم) في Value theory( نظریة القیمةالمطلب الرابع: 

فإنه یرى في هذه النظریة أن الرضا الوظیفي یتحقق إلى المدى   یكيالأمر  نفسيلوك العالم الوفقا إدوین 
  1الذي یحدث فیه التوافق بینما یحصل علیه الموارد البشریة من عوائد وما یرغب فیه

 أحد عناصر و وظیفته ( الأجر، الترقیة،إلى درجة رضا الموارد البشري عن  تهر لوك في نظریاشأو 
  2رئیسیة وهي:  أبعادالإشراف...الخ) تحددها ثلاثة 

  لعنصر من عناصر الرضا الوظیفي.البشري في الحصول علیه من عوائد مقدار ما یرغب المورد  -
  مقدار ما یحصل علیه فعلا بالنسبة لهذا العنصر  -
  أهمیة هذا العنصر بالنسبة له -
ایجابي بین العوائد المتوقعة والمحصلة فعلا، كان هناك یه وحسب ادوین لوك، فكلما كان هناك فرق لوع

حالة الرضا والعكس في حالة الفرق سلبي بین مقدار ما یرغب فیه من عوائد وما یحصل علیه فعلا 
، وعلیه فإن للوصول إلى الرضا الوظیفي یجب توفیر العوائد ذات القیمة 3فتكون هناك حالة عدم الرضا

 ه النظریة لم تحصر عناصر الرضا الوظیفيهذ ارة إلى أنلبشري، وتجد الإشالعالیة للمورد اوالأهمیة 
النظریة أن أي عنصر یكون دو قیمة وأهمیة عالیة  بخلاف النظریات السابقة، حیث یرى لوك في هذه

مما تقدم ذكره في هذا ،للمورد البشري بغض النظر عن أهمیته، فإنه یؤدي إلى الشعور بالرضا الوظیفي 
مواردها   بعین الاعتبار ما ترغب فیه الأخذالمطلب یمكن القول أن حسب هذه النظریة أن المؤسسة یجب 

  .عوائد عن تأدیة العمل للحصول على أید عاملة راضیة منالبشریة 

                                                             
  .241ص:  2002،الدار الجامعیة للنشر،الإسكندریة،الطبعة السابعة ،السلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر، 1
  .229، ص: مرجع سبق ذكره، التنظیميالسلوك احمد ماهر ، 2
  .229، ص:  المرجع السابقاحمد ماهر، ،  3
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من النظریات التي تفسر ظاهرة  من خلال ما تم عرضه في هذا المبحث نرى أن هناك العدید  
في نظرتها لتحقیق الرضا الوظیفي عن النظریة  فختلو عدم الرضا الوظیفي  وكل نظریة تلرضا أا

  الأخرى

فإن الرضا الوظیفي یتحقق إذا تم إشباع حاجات  تینماكلیلاند فحسب هذه النظریألدرفر و فنظریة      
  من قبل الوظیفة التي یمارسهاالموارد البشریة 

لهیرزبیرج فإن الرضا الوظیفي یتحقق إذا توفره العوامل الوقائیة أولا لإزالة أما نظریة ذات العاملین      
  الدافعیة حتى یتحقق الرضا. حالة عدم الرضا تم توفر العوامل

لعدالة في المعاملة داخل لة لآدمز فإن الرضا الوظیفي یتحقق إذا شعر المورد البشري باادوفي نظریة الع
  المنظمة.

یر ونظریة القیمة، فإن الرضا الوظیفي یتحقق ة التوقع لفیكتور فروم ونظریة لولنظریأما في ما یخص     
  عندما یكون الفرق ایجابي بین ما یتوقع الفرد الحصول علیه عن عوائد مقابل ما یحصل فعلا.

 :علاقة الرضا الوظیفي بأبعاد التمكین  المبحث الثالث

السلوك الإنساني في المؤسسات إذ تطمح المؤسسات الیوم یعد الرضا الوظیفي أحد أهم محاور دراسة     
ا ویعتبر تمكین الموارد أهدافه ثر إیجابي على نجاحها في تحقیق لماله من أالرضا الوظیفي  إلى تحقیق
حد ركائز الرضا الوظیفي هذا المفهوم الإداري الحدیث، الذي ینطوي على مجموعة من المفاهیم البشریة أ

را في المعنى مثل المشاركة تفویض السلطة واندماج یولا تختلف عنه كث في المضمون الأخرى التي تشبهه
على الدور الذي ومن هذا المنطلق سنتعرف  والعمل الجماعيالتدریب  التحفیز، الفعال، الإتصال،العاملین

  .في تحقیق الرضا الوظیفيالموارد البشریة تمكین یلعبه 

  

 وتفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفيدور المشاركة المطلب الأول: 

  :ن دور الذي یلعبه تفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي في النقاط التالیةكمی  

أوضحت الكثیر من الدراسات أن المشاركة تعمل على تحقیق الانتهاء والولاء التنظیمي وتجعل الأفراد   -
   1اكبر یرتبطون بیئة عملهم بشكل

                                                             
، ص: 1999، عمان،  ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر الطباعةالتطویر التنظیمي، "أساسیات ومفاهیم حدیثة"اللوزي موسى،  1

10.  
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بحیث یعتبرون أن ما یواجه المؤسسة من مشاكل هو تهدید لهم ولأمنهم واستقرارهم مما یؤدي في الأخیر 
  تقبل المسؤولیة والمشاركة برغبة وروح معنویة عالیة.والعمل على إلى تنمیة مهارات الأفراد 

ا على تحسین الرضا لمعرفة تأثیره القرار من أكثر الموضوعات التي تم بحثها اتخاذفي  المشاركةوتعتبر 
دراسة  43في أكثر من ) loks& chweigerالتمكین وقد وجد ( من دعائم عملیة الوظیفي كما أنها تعتبر

لمشاركة على لا مرتفعمن هذه الدراسات وجدت تأثیرا  %60أجریاها على المشاركة في اتخاذ القرار أن 
  تحسین الرضا الوظیفي

 موظفا بشركة صناعیة صغیرة، أن الموظفین 58في دراسة أجریاها على  (jenkns & lawbr )وكذا_ 
الرضا عندما شاركوا في وضع خطة الأجور و الحوافر الجدیدة زاد رضاهم الوظیفي وأن هذه الزیادة في 

  .في وضع الخطط التي تخصهم بالتأثیر وإحساسهممشاركتهم سببها 

) في دراسة أجراها في مصنع الأغذیة باسترالیا حیث قام بتكوین فریقین  من (O’Beienكما وجد _
بالمصنع فریق یقوم بمناقشة عمل الفریق وأهدافه المطلوب تحقیقها ویقیم نتائج العمل والفریق  الموظفین

ن هذه رئیس الفریق بتحدید الأهداف وتقییم النتائج، وبعد ستة أشهر م الأخر لا یقوم بالمناقشة بل یقوم
أسلوب المناقشة ارتفع الرضا الوظیفي لدى أفراده كما ارتفع لدیهم  التجربة وجد أن الفریق الذي یستخدم

الإحساس بقدرتهم على التأـثیر في القدرات المتعلقة بوظائفهم  بینما لم یلحظ أي تطور ایجابي في الرضا 
  1الوظیفي للفریق الأخر

یتعامل مع وكأنه  ي بأنه لا یوجد حدود بینة وبین القائد فیشعرإن تفویض السلطة یشعر المورد البشر  -
  جو مناسب للعمل داخل المؤسسة.صدیق له أو زمیل مما یؤدي إلى خلق  

هذا كل إن الشعور بزیادة المسؤولیة والمشاركة والاتصال بین المدیر والمرؤوسین والتعلم أثناء العمل _
العاملین وبعبارة أخرى یساعد التفویض الفاعل في تعزیز الأثر الایجابي  یؤدي إلى الرفع من معنویات 

  .بالنسبة لمعنویات العامل مما یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي

  رفع الروح المعنویة للعاملین وذلك لأن أعطاء القائد للمفوضین حریة یكذلك تقویض السلطة
العمل هذا یزید من الإحساس بالمسؤولیة  التصرف في حدود مسؤولیاته دون التدخل في التفاصیل

خلق الثقة المتبادلة بین القائد أداء المهام المفوضة إلیهم على أحسن وجه والحوصلة ویحفزهم على 
 .ومرؤوسیه

                                                             
عات الفلسطینیة بمحفظات غزة لتفویض السلاطة و درجة ممارسة القیادات الإداریة في الجاموصیفة، ابومعمر سلیمان محسن، 1

  .22ص: غزة، الجامعة الإسلامیة ، كلیة الدراسات العلیا، تخصص أصول التربیة ، رسالة ماجیستر غیر منشورة، ،سبیل تفعیلها
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 ض إلیها وذلك من خلال انه ى كل المستویات الإداریة التي یفو یوفر تفویض السلطة وقتا وجهد عل
 المرونة الإداریة والتكیف مع الظروف المختلفة وینمي روح المبادرةیحقق سرعة أداء العمل ویحقق 

 مؤسسة.للدى العاملین، كل هذا یؤدي إلى تحقیق العمل الإداري بأقل تكلفة وینعكس على اكبر عائد ل
 والابتكارات  شاركة وإطلاق الطاقات والمبادراتإن تفویض السلطة یعني إعطائهم الفرص الجیدة للم

ق الأهداف كل هذا یؤدي إلى زیادة دافعتیهم وتحفیزهم للعمل كما یؤدي إلى رضا وظیفي الرامیة لتحقی
 .1بثقة وقیمة كبیرة من قبل الإدارة مرتفع لأن العامل یحس

 ل في تحقیق الرضا الوظیفياعدور الاتصال الف الثاني : المطلب
بالمعلومات  ولإلمامإن الاتصال مباشرة وغیر مباشرة بین الإدارة والموارد البشریة یتیح لهم المشاركة       

لاتجاهین الصاعد والنازل یوفر الفاعل في ا الاتصال أن كماوسیاسات المؤسسة،  أهدافعن مختلف 
إبداء الرأي أمام الموارد البشریة والتعرف على حاجاتهم وتبادل المعلومات وتحقیق التغذیة المرتدة  فرص

بالمعلومات ومشاركة المعلومات، وتعد هذه الأخیرة من دعائم عملیة التمكین  ولها أثرها على مستوى 
ا على مجموعة من في دراسة أجریاه ).& caldwell).O’reilly الرضا الوظیفي للعاملین، حیث وجد

طلاب الدراسات العلیا الذین یشغلون وظائف مختلفة أن الرضا الوظیفي لدیهم یتأثر لیس بنوع المهمة 
كما توصل  .التي یحصلون علیها من اجل إتمام تلك المهمة التي یقومون بها ولكن بنوعیة المعلومات

Caudron)(  إلى أن المدیرین الذین یشاركون معلومات عن المنظمة مع العاملین ویمدون العاملین
  ظیفي كما تزداد ثقتهم في الإدارة.بتغذیة مرتدة عن مدى تقدمهم في تحقیق الأهداف یرتفع لدیهم الرضا الو 

  تبادلة بین ثقة م دوایجایساعد الاتصال في خلق وعي جماعي متماسك ومتوافق داخل البیئة التنظیمیة
في المؤسسة وضمان  نهم وفي ما بین الإدارة، توفیر المعلومات لصانعي القراریالموارد البشریة في ما ب

امتصاص حالات ا یؤدي إلى كل هذ؛ المساهمة للتطورات التي تتعلق بیئة عملهمالموارد البشریة مواكبة 
من التعبیر عن بحیث أن الاتصال التنظیمي بأشكاله المختلفة یمكن المورد البشري  عدم الرضا الوظیفي

اتجاهاتهم وإیصالها إلى الإدارة، توفیر فرص الإبداع والمشاركة للموظفین من خلال إتاحة المجال أمامهم 
 2لطرح الأفكار والمفاهیم التي تسهم في تطویر المؤسسة

  المؤسسة،  والمؤسسات هو المشاركة في المعلومات مع كل فرد فيإن المفتاح الأول لتمكین الأفراد
أن یكونوا متأكدین أن العمال لا یجب أن یكونوا مزودین بمعلومات حول أهداف كذلك یجب على المدراء 

، فالأفراد العاملون عندما المؤسسة الحالیة والمستقبلیة فقط، مشاركون وواعون بما سیكون في المؤسسة

                                                             
  .24،ص:مرجع سبق ذكرهابومعمر سلیمان محسن ،  1
، رسالة ماجستیر في علوم الموظفین في المؤسسة العمومیة الجزائریةدور الرضا الوظیفي في انضباط بن عبید، عبد ابسط،  2

، 2006-،2005التسییر، تخصص تسییر عمومي، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر،  بسكرة، 
  72ص: 
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كل تغییر یصبح مقبولا، أما إذا تم إخبارهم فجأة أن هناك رد فعل دفاعي من طرفهم  یحسون بالأمان
 1.لموارد البشریة حاجة ماسة لتمكین ا هناك  وسیكونون اقل إقبالا على تقبل التغییر، لهذا السبب

 دور التحفیز في تحقیق الرضا الوظیفي المطلب الثالث:
الحوافز على الرضا الوظیفي للموارد البشریة، وتعد  تأثیرنها توجد علاقة توضح مدى أمن الواضح   

تحقیق مستوى عال من الأداء،  الحوافز من العوامل المهمة الواجب توفرها لأي جهد منهم یهدف إلى
ورضاهم الوظیفي وتتجلى هذه الأهمیة بالنسبة مستوى أداء الأفراد  حیث إن للحوافز تأثیر مهم على رفع

  للأفراد فیما یلي:
 تعاونیة بین الزملاء وتكون قائمة على الثقة بین الرئیس  رفع مستوى الفرد وإیجاد علاقات اجتماعیة

 والمرؤوس
  إشباع حاجات الفرد المادیة والمعنویة وعلیه فإن نظام الحوافر الجید یسهم في جدب الأفراد

فیهم وبذل الجهد   افسةاستمرارهم بالعمل ویثیر المنإشباع حاجاتهم ویعزز من بالمؤسسة و  والتحاقهم
بالرضا والثقة ویرفع من  یشعرهم فیه ویوفر له المناخ التنظیمي، الایجابي الذي لتحسین أدائهم والإبداع

أنه جد ن روحهم المعنویة ویقوي أدائهم للمؤسسة ورغباتهم في تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة ومن هنا
بالموارد البشریة وتمكینهم من تحقیق أهداف التنظیم من خلال  هتمامتقع على المؤسسات مسؤولیة الا
مصالحهم، مما یشعرهم أن نجاح المؤسسة مرتبط بمدى رضاهم  تحقیق أهدافهم في العمل وتأمین

 2وتأمین مطالبهم.
  كذلك  هناك علاقة ارتباط بین التحفیز والرضا الوظیفي باعتبار الحافز تلك الوسیلة أو الأسلوب أو

التي تقدم لإشباع المطلوب بدرجات متفاوتة للحاجات الناقصة، وعلیه فإن توافر أنظمة حوافز  الأداة
مناسبة وملائمة ومتنوعة  بین الحوافز المادیة والمعنویة یؤدي إلى زیادة الرضا الوظیفي للعاملین، 

 فكلما كان مستوى الإشباع للحاجات كبیر كلما زاد الرضا الوظیفي.
  حاجاته الضروریة وإشباععلى المورد البشري نفسه یؤدي إلى تحقیق رضاه  تأثیرالتحفیز له 

 تحسن أحواله المعیشیة وظروف العمل والحیاة.والنفسیة والاجتماعیة وذلك ب
  جة إدراك الفرد للعوامل التالیة:ینتكالتحفیز یحقق الرضا عن العمل  -
  قدراته تساعده على تحقیق الأداء المطلوب ارتباط الأداء بمكافآت العمل وحوافزه، فیشعر الفرد بأن

 بما یتوافر مع الأطراف المحددة.

                                                             
1 Kruja drita, tedoelfke, » the levels of empowerment impaction the level of job satisfaclion, » the 
case of Abanian hotels, TMS Academic journal, 4(2), 2009 ; pp :99-106 

، دراسة میدانیة تحلیلیة، المجلة التمكین الإداري وأثاره في الإبداع العاملین في الجامعة الأردنیةالمعاني أیمن عودة، واخوا رشیدة،  2
  .259، 234ص:  ،ص2، العدد 5 الأردنیة في إدارة الأعمال، المجلد
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  إدراك الفرد بأن حوافز ومكافآت العمل ذات أهمیة وقیمة بالنسبة له، وإدراكه بالعدالة التنظیمیة
 ى هناك تناسبنوالعوائد، ومبادئ الإنصاف والمكافآت العادلة بمع والعدالة في التوزیع بالنسبة للحوافز

 .  مع تقدمه في عمل المنظمة
  لفرد حاجات یتم إشباعها من خلال العمل وهذه الحاجات تختلف درجات الإشباع فیها من لإن

شخص لأخر وتبعا لنوع الحاجة التي تتوفر من خلال العمل، فكلما كان هناك توفر لهذه الحاجات 
حفیز بمختلف أنواعه متغیراته له وإشباع مناسب كلما ارتفعت لدیه نسبة الرضا عن العمل وعلیه فالت

 تأثیر في الرضا الوظیفي من خلال:
  إذا كان الفرد أو العامل یحسن ویشعر ویدرك بالعدالة في التحفیز والمكافئات أي أن التحفیز یتم

 وفق أسس ومعاییر عادلة وموضوعیة ومنطقیة، فهنا نقول أن التحفیز یؤدي إلى الرضا الوظیفي.
 ر ویرى أن التحفیز لا یتم وفق أسس ومعاییر عادلة وموضوعیة ولا توجد هناك إذا كان العامل یشع

 .عدالة في التحفیز وهذا بدوره یؤدي إلى عدم الرضا الوظیفي وخلق توتر وقلق
 دور التدریب في تحقیق الرضا الوظیفيالمطلب الرابع: 

بیئات العمل، ویساهم التدریب ح أداء ایعتبر الرضا الوظیفي من أهم الأسباب التي تؤدي إلى نج      
في تحقیق الرضا الوظیفي في بیئات العمل المحلیة  ویؤكد ذلك الإحصائیات والدراسات المتوفرة في هذا 

تحرص المنشأة على  ،الإطار وتتمیز الجهات التي تهتم بتدریب موظفیها بارتفاع نسبة الرضا الوظیفي
البشریة بأن الإدارة تهتم بهم الموارد ات التدریبیة یشعر تنمیة مهارات موظفیها المختلفة من خلال الدور 

الجهات التي لا تقدم لموظفیها و وبمستقبلهم،  لذا یكونون أكثر رضا من غیرهم من الموارد البشریة، 
لأحدى الجامعات عن العلاقة  2010برامج تدریبیة تساعدهم على الارتقاء بقدراتهم ففي دراسة قدمت علم 

موظف سعودي أجابوا على استبیانات أرسلت لهم بالبرید  600والرضا الوظیفي اشتراك بها بین التدریب 
یشعرون  %75الالكتروني وبالبرید العادي وبعضهم أجب علیها من خلال المقابلات الشخصیة، تبین أن 

بأن التدریب یؤدي إلى تحفیز  %80بأن التدریب یؤدي إلى الشعور بالرضا الوظیفي، كما أجاب 
من أجابوا على أسئلة الدراسة یشعرون أن الجهات التي م %73موظف، وتبین من خلال الدراسة أن ال

  .1یعملون بها لا تهتم بالتدریب
كم یجب أن تستمر في التدریب بالموازنة بین الفوائد المتمثلة في  المؤسسات علیها أن تقرر  

العمال المدربون عندما تصبح مهاراتهم مرتفعة ارتفاع الإنتاجیة مقابل تكالیف التدریب، من جهة أخرى 
تلقوه، ونتیجة لذلك ظهرت  یمكنهم أن یغادروا المؤسسة بسهولة دون أن یدفعوا تكالیف التدریب الذي

بشكل  أولیبقوا مطولا  لمواردها البشریة  بهدف التأثیر علیهم الرضا الوظیفي بتحقیق  الحاجة للاهتمام

                                                             
، 1،  مجلة التدریب والتقنیة و المهنیة ، كلیة التقنیة بالریاض،  مجلدالتدریب حاجة ملحة للقضاء على البطالةعبد االله البكر،   1

  .6ص :  2011، المملكة السعودیة، 152العدد، 
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بین التدریب والرضا الوظیفي إلى أن التدریب  دراسات التي تناولت العلاقةشارت الدائم في مؤسساتهم وأ
   ین المتغیرین تربطهما علاقة ایجابیة.وأن هذ له أثر معنوي عال على الرضا الوظیفي

 دور فرق العمل في تحقیق الرضا الوظیفي المطلب الخامس:
وبالتالي تمت دراسة أثارها  الإداریة الحدیثةتعد فرق العمل قاسما مشتركا في العدید من المفاهیم     

  .وسلبیاتهاعلى العاملین فیها لمعرفة ایجابیاتها  المختلفة
  العمل الجماعي للحصول على كل من الحوافز الفردیة والجماعیة من یزیدونلفریق اأعضاء   حافز یجعل

ممارسة درجة أعلى من الاستقلالیة، وذلك من خلال تفویض القرارات منح الفریق الحریة الكافیة ل    
الهامة للفریق أو على الأقل مشاركته في اتخاذها وهذا یشكل دافعا داخلیا لأعضاء الفریق لتحقیق أهداف 

  1.الأداء التي یجب أن تكون طموحة وتحتوي قدرا معقولا من التحدي الذي یثیر همة الفریق

تأثیرا من أداء الفریق، وتشمل قواعد   السلوك والتصرف باعتبارها أكثر العوامل أهمیةوضع قواعد      
السلوك طرح الأفكار والآراء بحریة، النقد الموضوعي للأداء بدل الهجوم الشخصي، الاعتراف بأداء 

إلى تحسین المرتفع ومكافأته وغیرها من القواعد السلوكیة التي إذا كانت محفزة للعمل فإن الفریق یتجه 
  الأداء.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
تخصص  رسالة ماجیستیر غیر منشورة، دراسة حالة مجمع صیدال ، ،اثر القیادة الإداریة على أداء العاملین جیلخ الصالح،-  1

   .85ص: 2007_2006إدارة أعمال ،كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة وعلوم التسییر ،الجزائر 
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  خلاصة:
تم التطرق في هذا الفصل إلى موضوع الرضا الوظیفي وعرض أهم النظریات المفسرة له، حیث   

هذا  تمت مناقشة هذا الموضوع لإبراز مسؤولیة المنظمة تجاه مواردها البشریة في تحقیق رضاهم لأن
تجاه بیئتها ومحافظة على بالالتزامات االأمر مطلوب في منظمات التي تسعى إلى تحقیق أهدافها والوفاء 

اتضح مدى  قدو  ،البشریة بعد تكوینهم وتنمیتهم وكسب ولائهم وثقتهم والتزامهم اتجاه المنظمة مواردها
تمكین الموارد البشریة بأبعاده المتمثلة كین موارد البشریة حیث تبین أن الترابط بین الرضا الوظیفي  وتم

في تفویض السلطة، الاتصال الفاعل، التحفیز، التدریب، فرق العمل یؤدي إلى تحقیق الرضا الوظیفي 
للعاملین عن طریق إشراكهم في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیات ومنحهم السلطة والصلاحیات وتوفیر 

لمناسب وبأسهل طریقة لتنفیذ المهام والوظائف والأعمال والمساهمة كل المعلومات اللازمة لهم في الوقت ا
مهارات ومعارف وخبرات جدیدة تقلالیة وحریة، وكذلك تدریبهم لإكسابهم باس في تحقیق أهداف المؤسسة

لتحسین مستوى أدائهم، وتمكینهم ومن تخطي العقبات التي تواجههم في العمل، وكذا تحفیزهم مادیا 
معنویاتهم وزیادة دافعتیهم للعمل، إلى جانب تشجیعهم على العمل في شكل فرق أین یزید  ومعنویا بالرفع

بعضهم بعضا وتبادلهم الاحترام والمعارف والخبرات، وبالتالي العمل  تعاون واندماج العاملین واحتكاكهم ب
 بتفاني لتحقیق أهداف المؤسسة.
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   تمهید: 

عد التطرق إلى الإطار المفاهیم المتعلق بموضوع الدراسة وهو دور التمكین في تحقیق الرضا الوظیفي، ب  
الموارد البشریة بالرضا  ، لمعرفة علاقة تمكیندراسة النظریة بالواقع المیدانيیتم في هذا الفصل ربط ال

 ، وقد تمت الدراسة بكافة كلیات جامعة جیجل،الوظیفي

ویتناول هذا الفصل لمحة عامة حول جامعة جیجل في الجزء الأول وفي الجزء الثاني یتناول المنهجیة  
وعینة الدراسة وفي الجزء  الإستبانةالمتبعة في الدراسة المیدانیة والذي یتضمن طرق تصمیم واختبار 

  الثالث تم إختبار فرضیات الدراسة والتوصل إلى نتائج البحث وتوصیاته .
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  المبحث الأول: تقدیم جامعة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل 

الجامعة مؤسسة عمومیة تنشأ بموجب مرسوم تنفیذي، یحدد مقرها وعدد الكلیات والمعاهد فیها والدور  
التي توجد بها، وتنظیر صلاحیات المصالح التابعة لوزارة التعلیم  والاختصاصاتمن أجله  أنشأتالذي 

  العالي والبحث العلمي.

  لالتعرف بجامعة محمد الصدیق بن یحي جیجالمطلب الأول:

 72على القرار رقم  ضمن ملحقة لجامعة قسنطینة بناءا1986بدأ التعلیم العالي في ولایة جیجل سنة 
الصادر عن وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي، وخلال الموسم الجامعي  21/03/86المؤرخ في 

المؤرخ في  88/62تم إنشاء المدرسة العلیا للعلوم الأساسیة بموجب المرسوم التنفیذي رقم  1988/1989
ل لصالح المدرسة العلیا للأساتذة، ، وتزامن ذلك مع تسخیر مركز التكوین الإداري بجیج 22/03/1988

، وأمام العد المتزاید من الطلبة المتوافدین حیث تم فتح فروع اللیسانس في الفیزیاء، الكیمیاء والریاضیات 
على المدرسة العلیا تم ضم معهد التقنیین السامیین في الأشغال العمومیة إلى المدرسة العلیا وكان ذلك 

  .1993في سنة 

إلى توسع الدوائر البیداغوجیة واستلام مرافق جدیدة، وكذلك  بالإضافةوعلى إثر فتح شعب وفروع جدیدة  
المرسوم التنفیذي اقتناء تجهیزات علمیة، تمت ترقیة المدرسة العلیا للأساتذة إلى مركز جامعي  بموجب 

  مكون من أربعة معاهد: 27/07/1998المؤرخ  98/221رقم 

  قیقةمعهد العلوم الد-

  معهد التكنولوجیا-

  معهد العلوم الطبیعة-

  معهد الإعلام الآلي -

وعلیه فإن النشاط البیداغوجي لم یقتصر على التكوین في مرحلة التدرج بل تعدى ذلك وأصبح یشمل 
مرحلة ما بعد التدرج، إضافة إلى نشاطات عدیدة في مختلف مجالات البحث العلمي، حیث اصبح هذا 

المؤرخ في  03/258هتمامات المركز الجامعي بجیجل، وبموجب المرسوم التنفیذي رقم الجانب من أكبر ا
  ، تم ترقیة المركز الجامعي إلى جامعة مكونة من أربعة كلیات : 22/07/2003
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  كلیة العلوم-

  كلیة الهندسة -

  كلیة الحقوق -

  التسییر  علوم كلیة-

ونظرا للتزاید المستمر في عدد الطلبة المسجلین خاصة بكلیة الحقوق، وبالأخص قسمي اللغة والأدب 
والعلوم القانونیة والإداریة والعراقیل التي واجهت عمل الهیئات البیداغوجیة والعلمیة في تسییر هذه العربي 

م السیاسیة عن شعب اللغات الكلیة فقد تقرر إنشاء كلیتین جدیدتین وذلك بفصل شعب الحقوق والعلو 
  والعلوم الاجتماعیة .

المعدل والمتمم للمرسوم السالف الذكر  17/02/2009المؤرخ في  09/92فطبقا للمرسوم التنفیذي رقم 
  والمتضمن إنشاء جامعة جیجل، تم تغییر عدد الكلیات التي تتكون منها جامعة جیجل كما یلي: 

  والحیاةكلیة العلوم الدقیقة وعلوم الطبیعة -

  كلیة العلوم والتكنولوجیا-

  ، التجاریة وعلوم التسییر الاقتصادیةكلیة الحقوق -

  1كلیة الآداب واللغات والعلوم الاجتماعیة.-

البیداغوجیة الجدیدة والخاصة  ومع توسیع دائرة میادین التكوین والتخصصات التي تفرضها الإصلاحات
حیث  2011-2010وتعمیمه في  2006-2005الجامعي بالنظام ل.م.د الذي تم تطبیقه في الدخول 

یدعو هذا الأخیر للتفكیر بصفة معمقة في رهانات التكوین في المیادین العلمیة التي تتطلب اتباع أسالیب 
  أن تنعكس إیجابیا على التكوین البیداغوجي والبحث. احترافیة من شانها

فق والانسجام بین میادین التكوین، وذلك من أجل إن هذا التوسع یعتمد بالدرجة الأولى على تحقیق التوا
والعلمیة من جهة وضع مسار تكویني هادف وفعال للطلبة من جهة وتسهیل عمل الهیئات البیداغوجیة 

  أخرى.

ومن أجل تحقیق هذا الهدف، فقد تم انعقاد مجالس علمیة وعدة ورشات عمل مع مجموع الأساتذة 
لجامعة لتوحید النظرة الاستشرافیة لإیجاد الحلول المناسبة والضروریة فیما والهیئات البیداغوجیة والاداریة با
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الكلیات وذلك یتعلق بتنمیة جامعة جیجل وبالفعل ، استفادت جامعة جیجل من تنفید مشروع إعادة تنظیم 
، المعدل والمتمم للمرسوم 2012أكتوبر  8المؤرخ في  362-12بعد صدور المرسوم التنفیذي رقم 

والمتضمن إنشاء جامعة جیجل، إذ تم تغییر عدد  2003یولیو  22المؤرخ في  258-03ي رقم التنفیذ
  الكلیات المكونة لها واختصاصها كما یلي: 

 كلیة العلوم الدقیقة والاعلام الآلي  -
 كلیة علوم الطبیعة والحیاة -
 كلیة العلوم والتكنولوجیا -
 كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة  -
 ، التجاریة وعلوم التسییر  الاقتصادیةكلیة العلوم  -
 كلیة الآداب واللغات -
 والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة  -

للتربیة والحمایة المدنیة في المنطقة  التكنولوجيوتقع جامعة جیجل جنوب مدینة جیجل بین المعهد 
هكتار لقطب  34هیكتار، بإضافة إلى  37تبلغ مساحتها حوالي  -أولاد عیسى –العمرانیة المسماة 

هكتار مباني  28هكتارات مساكن وظیفیة، و 6الجامعي تاسوست الذي تم إنجازه على مساحتین : 
  بیداغوجیة وإداریة .

والجامعة عبارة عن مؤسسة عمومیة ذات طابع إداري علمي ، ثقافي ومهني تتمتع بالشخصیة المعنویة 
  1یم العالي والبحث العلمي.والاستقلال المالي، تخضع لوصایة الوزیر المكلف بالتعل

  المطلب الثاني: تحلیل الهیكل التنظیمي للجامعة 

 23الموافق  1424الثانیة عام  جماد 24المؤرخ في  279-03من المرسوم التنفیذي رقم  8طبقا للمادة 
المعدل المتمم یتكون هیكل الجامعة من مجموعة من أقسام ومصالح تضم مدیریة  2003سنة  أغسطس

  التالي : كالجامعة والأمانة العامة، والمصالح المشتركة والمكتبة المركزیة 

  ) كما یأتي: 4مدیریة الجامعة المكونة من نیابات المدیریة الأربعة (-:ولاأ

  الي في التدرج والتكوین المتواصل والشهادات،نیابة مدیریة الجامعة للتكوین الع-

  نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي فیما بعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمي، -
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  نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والاتصال والتظاهرات العلمیة،-

  والتوجیه. نیابة مدیریة الجامعة للتنمیة والاستشراف-

  *تتكفل نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي في التدرج والتكوین المتواصل والشهادات بما یأتي :

  متابعة المسائل المتعلقة بسیر التعلیم والتربصات المنظمة من قبل الجامعة، -

  نمیة الجامعة، ت  السهر على انسجام عروض التكوین المقدمة من الكلیات والمعاهد مع مخطط-

ومراقبة المعارف وانتقال السهر على احترام التنظیم الساري المفعول في مجال التسجیل وإعادة التسجیل -
  الطلبة

  *تتكفل نیابة مدیریة الجامعة للتكوین العالي لما بعد التدرج والتأهیل الجامعي والبحث العلمي بما یأتي :

والتأهیل الجامعي والسهر  المتخصص،لتكوین لما بعد التدرج وما بعد التدرج امتابعة المسائل بسیر -
   المجال،على تطبیق التنظیم المعمول به في هذا 

  متابعة أنشطة البحث لوحدات ومخابر وإعداد الحصیلة بالتنسیق مع الكلیات والمعاهد، -

  ة.جمع ونشر المعلومات الخاصة بأنشطة البحث المنجزة من طرف الجامع-

صال والتظاهرات العلمیة بما تتكفل نیابة مدیریة الجامعة للعلاقات الخارجیة والتعاون والتنشیط والات*
  یأتي:

  ترقیة علاقات الجامعة مع محیطها الاجتماعي والاقتصادي والمبادرة ببرامج الشراكة ، -

  المبادرة بكل نشاط من أجل ترقیة التبادل ما بین الجامعات والتعاون في مجالي التعلیم والبحث ،-

  *تتكفل نیابة المدیریة الجامعة للتنمیة والاستشراف والتوجیه بما یأتي :

  جمع العناصر الضروریة لإعداد مشاریع مخططات تنمیة الجامعة، -

ت تطویر التعداد الطلابي للجامعة واقتراح كل إجراء من أجل القیام بكل دراسة إستشرافیة حول توقعا-
  التكفل بهم، لا سیما في مجال تطور التأطیر البیداغوجي والإداري، 

  تتكفل الأمانة العامة بما یأتي:  الأمانة العامة:ثانیا

  تسییر المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع احترام صلاحیات الكلیة والمعهد في هذا المجال ، -
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  تحضیر مشروع میزانیة الجامعة ومتابعة تنفیذها، -

  *تتكفل المدیریة الفرعیة للمستخدمین والتكوین بما یأتي :

لمشتركة وكذا الذین یتولى مدیر تسییر المسار المهني للمستخدمین التابعین لمدیریة الجامعة والمصالح ا-
  الجامعة تعیینهم، 

والتقنیین إعداد وتنفیذ مخططات التكوین وتحسین المستوى وتجدید معلومات المستخدمین الإداریین -
  وأعوان المصالح للجامعة،

  *تتكفل المدیریة الفرعیة للمالیة والمحاسبة بما یأتي :

  اقتراحات عمداء الكلیة ومدیري المعاهد والملحقات،  أساستحضیر مشروع میزانیة الجامعة على -

  متابعة تنفیذ میزانیة الجامعة، -

  *تتكفل المدیریة الفرعیة للوسائل والصیانة بما یأتي :

  ضمان تزوید الهیئات التابعة لمدیریة الجامعة والمصالح المشتركة بوسائل السیر، -

  ة لمدیریة الجامعة والمصالح المشتركة ،ضمان صیانة الممتلكات المنقولة والغیر المنقول-

  *تتكفل المدیریة الفرعیة للأنشطة العلمیة والثقافة والریاضیة بما یأتي: 

  ترقیة وتنمیة الأنشطة العلمیة والثقافیة في الجامعة ، لفائدة الطلبة، -

  تنظیم الأنشطة الترفیهیة ،-

  :للجامعة و تتكون مما یلي المصالح المشتركة : ثالثا

  ، اللغاتالمكثف مركز التعلیم -

   ،مركز الطبع والسمعي البصري-

  بما یأتي:  اللغاتیتكفل مركز التعلیم المكثف * 

ي اللغات المنظمة من قبل الدعم التقني للدروس التمهینیة وتحسین المستوى وتجدید المعلومات ف-
  ،الكلیات
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  سیر وصیانة الأجهزة المتخصصة في تعلیم اللغات.-

  مركز الطبع والسمعي البصري بما یأتي :*یتكفل 

  طبع كل وثیقة إعلامیة حول الجامعة، -

  طبع الوثائق البیداغوجیة والتعلیمیة والنشرات العلمیة ، -

  *یتكفل مركز الأنظمة وشبكات الإعلام والاتصال والتعلیم المتلفز والتعلیم عن بعد بما یأتي: 

  ،ا یاكل الشبكات وإدارتها وتسییرهاستغلال ه-

  ،لي لتسییر البیداغوجیة وتطویرهااستغلال تطبیقات الإعلام الآ-

  *یتكفل البهو التكنولوجي بما یأتي : 

  عمال الموجهة والتطبیقیة في العلوم التكنولوجیة، في تنظیم وسیر الأ الدعم التقني للكلیات و/ أو المعاهد-

  تسییر وصیانة التجهیزات الضروریة للسیر الحسن للأعمال التطبیقیة والموجهة.-

  المكتبة المركزیة للجامعةرابعا:

  تتكفل المكتبة المركزیة للجامعة بالمهام الآتیة:    

  قة مع مكتبات الكلیات والمعاهد.اقتراح برامج اقتناء المراجع والتوثیق الجامعي بالعلا-

  والمذكرات لما بعد التدرج ،رسائل مسك بطاقیة ال-

  مساعدة الأساتذة والطلبة في بحوثهم الببلیوغرافیة.-

  الكلیة:خامسا

  الكلیة تتكون من العمید ونواب العمید ، الأمانة العامة ،رؤساء الأقسام والمكتبة

  العمیدأ_ 

  نواب العمید:ب_ 

  *یتكفل نائب العمید المكلف بالدراسات والمسائل المرتبطة بالطلبة بالمهام الآتیة: 

  ،یر ومتابعة تسجیلات طلبة التدرجتسی-
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   و اقتراح كل إجراء من أجل تحسینه،متابعة أنشطة التعلیم وأخذ أ-

  یتكفل نائب العمید المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي والعلاقات الخارجیة بالمهام الآتیة: *

  ،متابعة سیر امتحانات الالتحاق بما بعد التدرج -

   ضمان سیر التكوین لما بعد التدرج،أخذ أو اقتراح الإجراءات الضروریة ل-

  الأمانة العامة للكلیة-ت

  بما یأتي : تكلف الأمانة العامة للكلیة

   ،تحضیر مشروع مخطط تسییر الموارد البشریة للكلیة وتنفیذه-

  ر المسار المهني لمستخدمي الكلیة،تسیی-

  یساعد رئیس القسم :رئیس القسم :ث_

  ،مساعد رئیس القسم المكلف بالتدریس والتعلیم في التدرج ّ -

  مساعد رئیس القسم المكلف بما بعد التدرج والبحث العلمي.-

  تكلف مكتبة الكلیة بما یأتي :: مكتبة الكلیة-ج

   قتتاء المؤلفات والتوثیق الجامعي،اقتراح برامج ا-

  ل أحدث الطرق للمعالجة والترتیب،تنظیم الرصید الوثائقي باستعما-

   وإخضاعها باستمرار لعملیة الجرد، صیانة الرصید الوثائقي-

.  
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  الهیكل التنظیمي لجامعة جیجل ):12الشكل رقم (  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

 مدیریة الجامعة

 الكلیات المصالح المشتركة للجامعة  نواب المدیر  الأمانة العامة 

المدیریة الفرعیة  
  ینوالتكو   للمستخدمین

  نیابة مدیریة  الجامعة 
للتكوین العالي في 

 الأول والثاني التطوین

مركز التعلیم  
 العمید للغات المكثف 

 نواب العمداء
المدیریة الفرعیة  

 بة سیة والمحالمالل

  نیابة مدیریة  الجامعة 
للتكوین العالى في 

 الطور الثالت 

المدیریة الفرعیة  
 للوسائل والصیانة 

المدیریة الفرعیة  
لأنشطة العلمیة  ل

 والثقافیة والریاضیة

  نیابة مدیریة الجامعة 

للعلاقات الخارجیة 
والتعاون والتنشیط 

والاتصال والتظاهرات 
 العلمیة

نیابة المدیر الجامعة 
شراف ستللتنمیة والا

 والتوجیه

 الأمانة العامة 

 المكتبة 

 المكتبة المركزیة 

مصلحة 
 الإقتناء

 المكتبة 

مصلحة 
 التوجیھ 

مصلحة 
  البحث 

 البیبلیوغرافي

مركز الطبع 
 والسمعي البصري

مركز الأنظمة 
وشبكة الإعلام 

والاتصال والتعلیم 
المتلفز والتعلیم 

 عن بعد

البھو 
 التكنولوجي 
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  سةاالمطلب الثالث:التعرف بكلیات الدر 

ما ذكرتا سابقا وتشمل الدراسة كافة الكلیات كلیات ك 7بجیجل من  الصدیق بن یحيتتكون جامعة 
  :والمتمثل في 

  كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الألي-

  كلیة علوم الطبیعة والحیاة-

  كلیة العلوم والتكنولوجیا-

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة-

  ، التجاریة وعلوم التسییرالاقتصادیةكلیة العلوم -

  للغاتكلیة الداب وا-

  والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة -

 كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الآلي هي وحدة تعلیم وبحث في جامعة الآليكلیة العلوم الدقیقة والإعلام :أ
في میدان العلم والمعرفة ، تتضمن تكوین في التخرج وما بعد التدرج ، تتشكل من قسمین رئیسیین  جیجل

تدریسیة هما: قسم الإعلام الآلي وریاضیات حیث كل قسم یتضمن عدة تخصصات ، تضم الكلیة هیئة 
راه طالب دكتو  94فیما بعد التدرج منهم  114طالب مرحلة التدرج و  2004عضو و  160مكونة من 

  1طالب في دكتوراه " ل.م.د" 20علوم و

  كلیة العلوم الطبیعة والحیاة-ب

كلیة العلوم الطبیعة والحیاة هي وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في میدان العلم والمعرفة ، تتضمن 
جزئیة تكوین في التدرج وما بعد التدرج، تتشكل من أربعة أقسام : بیولوجیا، بیولوجیا نباتیة ، بیولوجیا 

طالب  2206عضو و 99وخلویة ، علوم جیولوجیة تتضمن عدة تخصصات ، تضم هیئة تدریسیة من 
طالب  48طالب في الماجیستیر ،  14في مرحلة ما بعد التدرج منهم   طالب 76رج و دفي مرحلة الت

  2طالب دكتوراه " ل.م.د"  14دكتوراه علوم و
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  كلیة العلوم والتكنولوجیا:- ت

ضمن توالتكنولوجیا وهي وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في میدان العلم والمعرفة ، تكلیة العلوم 
، میكانیكیةدرج وما بعد التدرج تتشكل من تسعة أقسام هندسة معماریة، و      هندسة تتكوین في ال

وتتضمن عدة فروع ،  يهندسة كهربائیة ، آلیة ، إلكتروتق هندسة مدنیة ، هندسة الطرائق، إلكترونیك ،
طالب في مرحلة ما بعد  166طالب في مرحلة التدرج و  2363عضو من هیئة التدریب و  223تضم 

طالب في دكتوراه "  50في دكتوراه علوم و  116طالب في مرحلة ما بعد التدرج منهم  166تدرج وال
  1ل.م.ج"

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة :-ث

سیة وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في قطب الجامعي تاسوست في میدان كلیة الحقوق والعلوم السیا
اقسام ، حقوق ، علوم سیاسیة وعلوم  3العلم والمعرفة تتضمن تكوین في التدرج وما بعد التدرج تشكل من 

  إلى عدة تخصصات الأقسام ، تنقسم هذه  واجتماعیةإنسانیة 

طالب في ما  17طالب في مرحلة التدرج و 1405و عضو  137تضم الكلیة ، هیئة مدرسیة مكونة من 
  2بعد التدرج تخصص ما جیستیر " مدرسة الدكتوراه " .

  التجاریة وعلوم التسییر :  الاقتصادیةكلیة العلوم - ج

والتجاریة وعلوم التسییر وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في قطب الجامعي  الاقتصادیةكلیة العلوم 
تاسوست في میدان العلم والمعرفة ، تتضمن تكوین في التدرج وما بعد التدرج تتشكل من ثلاث أقسام : 

 2287و  133مكونة من سیة ی، تضم الكلیة ، هیئة تدر  اقتصادیةعلوم تجاریة ، علوم التسییر وعوم 
طلاب في تخصص الماجیستیر و  8في مرحلة ما بعد التدرج منهم  108في مرحلة التدرج و ب لطا

  3طالب في تخصص دكتوراه " ل.م.د"  100

  كلیة الآداب واللغات:- ح

كلیة الآداب واللغات هي وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في قطب الجامعي تاسوست في میدان 
درج وما بعد التدرج تتشكل من ثلاث اقسام : لغة انجلیزیة ، لغة العلم والمعرفة ، تتضمن تكوین في الت

                                                             
  . 26/4/2015مقابلة مع موظف بمصلحة المستخدمین من كلیة العلم التكنولوجیا ، یوم  -1
  .27/4/2015مقابلة مع موظف بمصلحة المستخدمین بكلیة الحقوق والعلوم السیاسیة ، یوم -2
  .  27/4/2015مقابلة مع موظف بمصلحة المستخدمین بكلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة و علوم التسییر ، یوم -3
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 3102عضو و  148فرنسیة، أدب عربي تضم عدة تخصصات تضم الكلیة هیئة تدریسیة مكونة من 
  1في تخصص الماجیستیر. 5منهم في مرحلة ما بعد التدرج  25طالب في مرحلة التدرج و 

  كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة: - خ

كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة هي وحدة تعلیم وبحث في جامعة جیجل في قطب الجامعي تاسوست 
عضو من هیئة  74تكوین في التدرج وما بعد التدرج تتشكل من في میدان العلم والمعرفة ، تتضمن 

  2. طالب في مرحلة ما بعد التدرج تخصص الماجیستیر 48في مرحلة الدرج و  2241التدریس تضم 

  المبحث الثاني: الإطار المنهجي العام للدراسة

سیتم التركیز على تبیان منهج الدراسة وتعیین مجتمع البحث وكیفیة اختیار عینة الدراسة ، ثم استعراض 
أداة الدراسة والاجراءات التي تم استخدامها للتأكد من صدقها وثباتها والكیفیة التي طبقت بها الدراسة 

  والأسالیب الإحصائیة التي تم استخدامها في تحلیل بیاناتها.میدانیا، 

  المطلب الأول : منهج ومجالات الدراسة

  لكل دراسة منهج معین ومجالات محددة تقوم علیها ویمكن إبرازها على النحو التالي

  أولا: منهج الدراسة 

یمكن تعریف المنهج على أنه " الأسلوب أو الطریقة التي تتبع من أجل تحري الحقائق العلمیة في اي    
  3علم من العلوم وتعتبر الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسة المشكلة لاكتشاف الحقیقة." 

 الإشكالیةیة وكذا نوع ة إلى طبیعة الموضوع المراد دراستهیخضع المنهج المطبق في دراسة أي ظاهر 
  ستدرج لمعالجة هذا الموضوع.بالفرضیات التي  لمطروحة، ومن جهة أخرىا

محمد الصدیق بن یحي وحتى نتمكن من تحدید الدور التمكین في تحقیق الرضا لدى الأساتذة بجامعة 
 ا من خلالوصفي التحلیلي والذي یمثل أسلوب لوصف الظاهرة كما وكیفبجیجل قمنا باستخدام المنهج ال

بشكل ها وتحلیلها وإخضاعها للدراسة ، ویستخدم هذا المنهج لوصف الظاهرة جمع المعلومات ، تصنیف
  دقیق ویمكننا من الحصول على معلومات عن واقع تلك الظاهرة بعد تصنیفها ، تحلیلها وتفسیرها .

                                                             
  .27/4/2015مقابلة مع موظف بمصلحة المستخدمین بكلیة الآداب واللغات ، یوم -1
  .27/4/2015مقابلة مع موظف بمصلحة المستخدمین بكلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة ، یوم -2
محمود أحمد أبو سمرة، عماد البرغوتي ، منهجیة البحث العلمي عند المسلمین مجلة العلوم الإسلامیة ،" سلسلة الدراسات الإنسانیة، -3

  .450 ، ص2008، القدس ، جوان 16العدد الثاني ، المجلد 
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  ثانیا : مجالات الدراسة

  یمكن تحدید مجالات الدراسة كما یلي: 

من أجل الإجابة على الإشكالیة تم تسلیط الضوء على جامعة محمد الصدیق بن  المجال المكاني :- أ
  یحي جیجل .

  المجال الزمني:-ب

 - 2014ونقصد بها الفترة الزمنیة التي تمت خلالها هذه الدراسة ، فبالنسبة للعام الدراسي فقد تمت في ( 
على هذا الموضوع بشكل نهائي في مرحلتین في المرحلة الأولى توصلنا إلى موافقة الإدارة  على)2015
، أما فیما یخص المرحلة الثانیة والخاصة ذلك الانطلاق في الجانب النظري شهر فیفري ، بعد أواخر 

بالجانب التطبیقي تم إعداد إستبانة تتضمن أسئلة في صلب الموضوع، وبعد إطلاع الأستاذ علیها وإجراء 
  .4/5/2015من جمعها في  الانتهاء، لیتم  26/4/2015خ اللازمة فیها ثم توزیعها في تاریالتعدیلات 

  المجال البشري:ت_

والتي تتمثل في المجتمع المراد دراسته،  المأخوذةثلة للعینة الدراسة مویمثل هذا المجال الموارد البشریة الم
  ذا المجتمع من كل أساتذة جامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل. یث یتكون هبح

  الموضوعي: المجالث_

، وهذا  للأساتذة الوظیفي  اخل الجامعة ودوره في تحقیق الرضلقد تركزت دراسته حول مستوى التمكین دا
  :یلي من بینها ماالهامة  قاطالاكتشاف بعض الملاحظات والن

  واقع التمكین في جامعة محمد الصدیق بن یحي-

  مدى رضا الأساتذة عن العمل بالجامعة-

  ة الدراسةالثاني: مجتمع وعین المطلب

بحث یركز أساسا على معرفة مستوى التمكین الموجود فعلا في الجامعة ، ورأي الأساتذة في الإن موضوع 
كثرة الأساتذة مستوى التمكین الموجود ودوره في تحقیق الرضا الوظیفي ونظرا لاستحالة المسح الشامل و 

، تم تحدیدها )974 () من المجتمع الأصلي℅ 20على نسبة ( الاعتمادقد تم  وضیق وقت الدراسة 
  كالتالي:
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  النسبة المختارة  xعینة الدراسة = العدد الإجمالي للمجتمع 

  .x 20 ℅  =195 974ومنه عینة = 

 89.74( تهسبناإستمارة أي م 175قد تم استرجاع استمارة على جمیع الكلیات ، و  195لذلك تم توزیع 
℅ (  

  بات أداة الدراسة و ث الثالث : صدق المطلب

فعالة لجمیع  وسیلة  الإستبانة كأداة لجمع البیانات اللازمة للدراسة وذلك لكون الإستبانةاستخدام تم 
 الإجراءات كیفیة بناء أداة الدراسة ولوفیما یلي توضیح  .المعلومات وقیاس المتغیرات المرغوب دراستها

  وثباتها.ها دقق من صالمستخدمة في التحق

   أولا: بناء أداة الدراسة

، تم تصمیم إستبانة مؤلفة من ثلاثة محاور لأدبیات التي تطرقت لموضوع البحثعلى ا بعد الإطلاع   
الرتبة  المحور الأول والذي یحتوي على البیانات الشخصیة والمتمثلة في الجنس ، العمر،"ي فوالمتمثلة 

بإبعاد التمكین العلمیة ، الأقدمیة ، مكان العمل ( الكلیات) ، ویحتوي المحور الثاني على متغیرات تتعلق 
الاتصالات الفعال ، التحفیز، تفویض السلطة،  خمسة أقسم وهيإلى ) عبارة مقسمة 20على (یحتوي  

أستخدم وقد  "عبارات 10یحتوي على خاص بالرضا الوظیفي والذي القسم الثاني  أماالتدریب، فرق العمل 
تمكین والرضا الوظیفي المن محور درج ذو الأبعاد الخمس لقیاس درجة الاستجابة لكل مقیاس لیكرت المت

  كما هو موضح في الجدول التالي: 

  توزیع لیكرت الخماسي: ) 02الجدول رقم (  

  غیر موافق بشدة  افقغیر موا  محاید  أوافق  بشدة أوافق
غیر راض على   غیر راض  راض إلى حد ما  راض  راض جدا

  الإطلاق
5  4  3  2  1  

  بالاعتماد على لإستبانة   من إعداد الطالبة :المصدر

  

  



تحقیق الرضا الوظیفي بجامعة محمد الصدیق بن في لدور التمكین حالة الفصل الثالث دراسة 
  -جیجل –یحي 

 

103 
 

  أداة الدراسة قدصثانیا:

یرسون، وذلك للوقوف على مدى الارتباط لبمن أجل التأكد من صدق الاستبانة ثم حساب معامل    
المستخدمة في الدراسة والوقوف على مدى انتماء كل عبارة للمحور الذي التجانس الداخلي لأداة القیاس 

تقع فیه، ثم حساب معاملات الارتباط یبین درجة كل عبارة والدرجة الكلیة الذي تنتمي إلیه وجاء النتائج 
  كما یلي:

البشریة ) بالدرجة لعبارات المحور الأول ( تمكین الموارد معاملات ارتباط بیرسون  :)   03الجدول رقم (
  الكلیة

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط بالمحور  رقم العبارة
01  
02  
03  
04  
05  
06  
07  
08  
09  
10  

**0.533  
**0.601  
**0.641  
**0.579  
**0.573  
**0.554  
**0.574  
**0.653  
**0.411  
**0.479  

11  
12  
13  
14  
15  
16  
17  
18  
19  
20  

** 0.475  
**0.643  
**0.316  
**0.325  
**0.244  
**0.306  
**0.302  
**0.313  
**0.77  
**0.114  

  spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة و مخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

   0.01دلالة ى یلاحظ ** دال عند مستو 

) أن قیم ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة ودالة إحصائیا  03یتضح من الجدول رقم (
  ).03أنظر الملحق رقم ( الداخلي لهذه العباراتمما یبین دقة الاتساق  0.01عند مستوى الدلالة 
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  حور الثاني ( الرضا الوظیفي ) بالدرجة عاملات ارتباط بیرسون لعبارات المم : )04الجدول رقم ( 

  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط بالمحور  العبارةرقم 
21  
22  
23  
24  
25  

 **0.595  
 **0.656  
 **0.622  
**0.690  
**0.804  

26  
27  
28  
29  
30  

**0.726  
 **0.713  
**0.427  
 **0.688  
 **0.708  

  spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

   0.01یلاحظ ** دالة عند مستوى دلالة 

یتضح من الجدول أن قیم معامل ارتباط كل عبارة من العبارات مع محورها موجبة ودالة إحصائیا عند 
  )03.أنظر الملحق رقم (الداخلي لهذه العبارات  الاتساقمما یبین دقة  0.01مستوى الدلالة 

  ثالثا: ثبات أداة الدراسة 

محور من محاور أداة كرونباخ) لكل  االإستبانة ، تم قیاس معامل الثبات الداخلي ( ألفثبات  ق منلتحق  
الدراسة من ناحیة، وثبات أداة الدراسة ككل من ناحیة أخرى.والجدول الموالي یوضح معاملات ثبات أداة 

  الدراسة .

  باخ لكل محورمعامل ثبات ألفاكرون :) 05دول رقم( الج

  الترتیب  نباخمعامل ثبات ألفاكرو   محاور أداة الدراسة
  1  0.889  تمكین الموارد البشریة

  2  0.841  الرضا الوظیفي 
  /  0.911  الإجمالي

  spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

 الأعلى حدها في 0.89) أن معاملات الثبات قد تراوحت بین  05یتضح من خلال الجدول رقم ( 
أن معامل ثبات أداة لمحور الرضا الوظیفي و  الأدنىفي حدها  0.84محور تمكین الموارد البشریة وبین ل

أنظر الملحق وهو معامل ثبات مرتفع ، مما یدل على ثبات النتائج أداة الدراسة. 0.91بلغ الدراسة ككل 
  ).04رقم (
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  المطلب الرابع : أدوات المعالجة الإحصائیة 

یق أهداف البحث وتحلیل البیانات التي تم تجمیعها ، فقد تم استخدام العدید من الأسالیب الإحصائیة لتحق
   statistic packag for social »باستخدام الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة المناسبة 

saiences »  ) والذي یرمز له اختصار بالرمزspss  الإحصائیة التيمجموعة الأسالیب ) وفیما یلي 
  تم استخدامها 

الخماسي  ـ ولتحدید طول خلایا مقیاس لیكارتب الآلي : بعد إدخال البیانات إلى الحاس المدى- أ
المدى بین أكبر وأصغر قیمة لدرجات  تم حساب المستخدم في المحورین الثاني والثالث من الإستبانة

) ، ثم تقسیمه على عدد درجات المقیاس للحصول في الأخیر على طول 4=1- 5مقیاس لیكارت ( 
وذلك ) 1) بعد ذلك تم إضافة هذه القیمة إلى اقل قیمة في المقیاس ( 0.8=  4/5الخلیة الصحیحة اي ( 

  ) وهكذا أصبح طول الخلیة أو الفئات كمایلي1.8=  1+  0.8لتحدید الحد الأعلى لأول خلیة أو فئة ( 

تمكین ویمثل (غیر راض على الإطلاق) بالنسبة لمحور نسبة لیمثل (لا أوافق بشدة) بال 1.8 إلى 1من -
   .الرضا الوظیفي ، یمثلان المستوى المنخفض جدا لتمكین والرضا الوظیفي على التوالي

ویمثل ( غیر راض) بالنسبة لمحور  ثل ( لا أوافق ) بالنسبة لمحور التمكین،یم 2.60إلى  1.81من _
  . على التوالي الرضا الوظیفي و  لتمكین یمثلان المستوى المنخفض  ،ا الوظیفيالرض

یمثل ( محاید) بالنسبة لمحور التمكین ، ویمثل ( راض إلى حد ما ) بالنسبة  3.40إلى  2.61من  -
   .لمحور الرضا الوظیفي، یمثلان المستوى المتوسط لتمكین والرضا الوظیفي على التوالي

یمثل ( أوافق ) بالنسبة لمحور التمكین ویمثل ( راض) بالنسبة لمحور الرضا  4.20إلى  3.41-
  الوظیفي، ویمثلان المستوى المرتفع لتمكین والرضا الوظیفي على التوالي.

یمثل ( أوافق بشدة) بالنسبة لمحور التمكین ویمثل راض جدا بالنسبة لمحور الرضا  5حتى 4.21من -
  ن المستوى المرتفع جدا لتمكین والرضا الوظیفي على التوالي.الوظیفي، یمثلا

تم حساب التكرارات والنسب المئویة للتعرف على الصفات الشخصیة لمفردات عینة الدراسة وتحدید - ب
  أداة الدراسة  ضمنهااستجابات أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئیسیة التي تت

 كل استعمال المتوسط الحسابي  لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض إستجابات أفراد عینة الدراسة على- ت
  عبارة من عبارات متغیرات الدراسة الأساسیة ( تمكین الموارد البشریة والرضا الوظیفي).
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  وهو یساعد كذلك على ترتیب العبارات حسب متوسطها الحسابي.

  ویعطى بالصیغة التالیة :

µ=⅀    ni xi 

N 

  حیث أن :

Ni عدد خیارات أفراد العینة:  

Xiوزن الخیار في أداة الدراسة:  

N  أستاد 175: مجموع أفراد المجتمع ویقدر بـ  

معامل الارتباط لیبرسون : من أجل تبیان درجة كل عبارة والدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه - ث
  ).الصدف البنائيي لأداة الدراسة ( وذلك لتقدیر الإتساق الداخل

 یعطى بالصیغة التالیة :

r= cov(x.y)       

  y    x    

cov(x.y) .التباین المشترك للمتغیر المستقل التمكین و المتغیر التابع للرضا الوظیفي  

x  الإنحراف المعیاري للمتغیر المستقل للدراسة :  

y  الإنحراف المعیاري للمتغیر التابع للدراسة :  

  ألفاكرونباخ: لقیاس ثبات أداة الدراسة معامل - ج

أفراد عینة الدراسة لكل عبارات  انحراف استجاباتالإنحراف المعیاري: من أجل التعرف على مدى - د
متغیرات الدراسة، ولكل محور من المحاور الرئیسیة والفرعیة للدراسة عن متوسطها الحسابي، ویلاحظ أن 
الانحراف المعیاري یوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من عبارات متغیرات الدراسة، 

وینخفض تشتتها  الاستجاباتقیمته من الصفر ترتكز اقتربت  كلماإلى جانب المحاور الفرعیة والرئیسیة ، ف
ها توعدم تشت الاستجاباتتركز  من الواحد الصحیح فیعني أقل الانحراف المعیاريبین المقیاس ( إذا كان 
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ي عدم تركز الاستجابات وتشتتها )، علما الانحراف المعیاري واحد صحیح ، أو على فیعن، أما إذا كان 
  في ترتیب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح أقل تشتت عند تساوي المتوسط المرجح.بأنه یفید 

  :حسب الانحراف المعیاري بالعلاقة الإحصائیة التالیة وی

=   ∑ ( ) 

  :  حیث ان

Xi  5و  1وهو یتراوح بین : وزن الخیار في أداة الدراسة  

µ : عینة الدراسة لعبارات الإستبانة وحاورها الرئیسیة والفرعیة.المتوسط الحسابي لإجابات أفراد  

N  175: مجموع عینة الدراسة وتقدر بـ.  

) لمعرفة ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة قد وصل  T- Testفي حالة عینة واحدة (  Tإختبار -هـ 
ختبار للتأكد من دلالة أم زادت أو قلت عن ذلك ، وقد تم إستخدام هذا الإ 3إلى الدرجة المتوسطة وهي 

  .المتوسط لكل فقرة من فقرات الإستبانة 

  المبحث الثالث: عرض وتحلیل البیانات الخاصة بأداة الدراسة 

تطرق إلى قیاس مستوى تمكین الموارد البشریة وعلاقته یتم  المیدانیة سوف الدارسفي هذا المحور من 
بالرضا الوظیفي بجامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل ، وذلك بتفریغ وتحلیل بیانات الإستبانة الموزعة 

اول هذا المحور ،ویت  spssالاجتماعیة على العینة المختارة ، وهذا باستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم 
عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور - عرض وتحلیل البیانات الخاصة بعینة الدراسة.-العناصر التالیة:

  .تاختیار الفرضیا- الرضا الوظیفي._ عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور تمكین 

  .خلاصة 

                          المطلب الأول: عرض وتحلیل البیانات الخاصة بعینة الدراسة 

:الجنس ،السن ،الرتبة العلمیة ،ألاقدمیة ،مكان  العینة تم توزیعها حسب  أفراد التعرف على خصائص-أ 
  العمل.                                                                    

   الجنسأولا:
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  :ینالتالیوالشكل  حسب الجنس كما یوضح الجدول الدراسة عینةیتوزع أفراد  

   حسب الجنس الدراسة عینةتوزیع مفردات ): 06الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس
  65.1  114  ذكر
  34.9  61  أنثى

  ℅ 100  175  المجموع
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات المصدر:

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس ):13الشكل رقم (

  
  .Excelونتائج  من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة المصدر :

 65.1)من عینة الدراسة هم ذكور ، حیث یمثلون نسبة ( 144أن ( والشكل نلاحظ من خلال الجدول 
) من حجم العینة ، یتضح ℅ 34.9) أي ما نسبته ( 61) من حجم العینة في حین بلغ عدد الإناث ( ℅

  ).05أنظر الملحق رقم (ذكور أعلى من نسبة الإناث في عینة الدراسة المجیبة على الاستبانة .أن نسبة ال

  السن ثانیا : 

  : ینالتالیو الشكل  الجدولهو موضح في  كما  السن حسبالدراسة  عینة یتوزع أفراد 

35%

65%

الجنس

إناث

دكور
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  حسب السن  الدراسة عینةتوزیع أفراد :  )(07الجدول رقم 

  المئویةالنسبة   التكرار  السن

  45.7  80  سنة 34- 25من 

  37.7  66  سنة 44- 35من 

  16.6  29  فما فوق 45من 
  ℅ 100  175  المجموع

  . spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  المصدر :

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب السن :)14الشكل رقم(

  
  .Excelونتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة  المصدر :

سنة أي ما  34و  25) من أفراد العینة أعمارهم تتراوح ما بین 80أعلاه أن (والشكل نلاحظ من الجدول 
سنة  44-35) من حجم العینة، بینما بلغ عدد أفراد العینة الذین تتراوح أعمارهم ما بین ℅ 45.7نسبته (

) من  حجم العینة ، في حین بلغ عدد أفراد العینة الذي تساوي أو ℅ 37.7) فرد اي ما نسبته ( 66(
 أنظر الملحق رقم) من حجم العینة. ℅ 16.6رد ، اي ما نسبة (ف 29سنة و  40تزید أعمارهم عن 

)05.(  

46%

38%

16%

السن 

سنة 34-25من 

سنة 44-45من

فما فوق 45من 
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  ثالثا:الرتبة العلمیة

  :نییالتال و الشكل الجدولموضح في  هو  حسب الرتبة العلمیة كما الدراسة  عینةیتوزع أفراد 

  توزیع أفراد العینة حسب الرتبة العلمیة ) : 08الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  الرتبة العلمیة

  ℅ 71.4  125  أستاذ مساعد

  ℅ 18.3  32  أستاذ محاضر

  ℅ 10.3  18  أستاذ
  ℅ 100  175  المجموع

  . spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة المصدر : 

  

  

  

  

  

  

  

  توزیع أفراد العینة حسب الرتبة العلمیة ):15الشكل رقم (
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  .Excelونتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة  المصدر :

من أفراد عینة الدراسة ضمن رتبة أستاذ مساعد )  125 (أن ینالسابق و الشكل نلاحظ من خلال الجدول
  ) من حجم العینة.℅ 71.4وهم یمثلون نسبة (

) ℅ 18.3(  تهنسبما ) ، أي 32أستاذ محاضر (في حین بلغ عدد الأفراد العینة الذین ینتمون إلى رتبة 
) فرد  18فبلغ عددهم (د العینة الذین ینتمون إلى رتبة أستاذ التعلیم العالي أفراما عدد أ العینة،من حجم 

من رتبة أستاذ هي  الأساتذةنسبة أن من حجم العینة ، ویتضح من الجدول ،   ℅ 10.3أي ما نسبة 
  ).05أنظر الملحق رقم (نسبة صغیرة مقارنة بالرتب الأخرى .

  رابعا: الأقدمیة

  ینالتالی و الشكل  الجدولهو موضح في  حسب الأقدمیة كماالدراسة  عینة یتوزع أفراد 

  حسب الأقدمیة  الدراسة عینةتوزیع أفراد ) : 09الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار  الأقدمیة

 05- 01من 
  سنوات

89  50.9 ℅  

  ℅ 27.4  48  سنوات 10-6من

  ℅ 12  21  سنة 15- 11من 

72%

18%

10%

الرتبة العلمیة

أستاذ مساعد

أستاذ محاضر

أستاد 
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  ℅ 3.4  6  سنة 20- 16من 
  6.3  11  فوق سنة فما 21

  ℅ 100  175  المجموع

  .  spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

  توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة ):16الشكل رقم (

  
   .Excelونتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة  المصدر:

 6عینة الدراسة ذوي الخبرات أقل ) من أفراد  89أن (  و الشكل السابقین نلاحظ جدولمن خلال ال-
) فرد من عینة الدراسة فیملكون 48، أما (من حجم عینة الدراسة ℅ 50.9سنوات وهم یمثلون نسبة 

من حجم العینة في حین نجد أن الفئة التي تتراوح ) ℅ 27.4سنوات أي ما نسبته ( 10إلى  6أقدمیة من 
من حجم  ℅ 12) فرد أي ما نسبته  21سنة بلغ عددها (  15و  11فترة عملهم في الوظیفة ما بین 

) أفراد أي 6سنة بلغ عددهم ( 20إلى  16ساتذة الذین تتراوح سنوات خبراتهم من لأالعینة وفیما یخص ا
 21تفوق خبراتهم في العمل  الدین جدا في حین بلغ عدد الأفراد ،وهي نسبة ضئیلة  ℅ 3.4ما نسبته 
  ).05أنظر الملحق رقم () من حجم العینة .℅ 6.3) فرد أي ما نسبته (11سنة هم ( 

   مكان العمل ( الكلیة ) خامسا :

  : ینالتالیو الشكل  الجدول موضح فيحسب مكان العمل كما الدراسة  عینة  یتوزع أفراد

51%

27%

12%

4%
6%

الأقدمیة

سنوات5- 1من

سنوات10-6من

سنة 15-11من

سنة 20-16من

سنةمافوق21من 
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  حسب مكان العمل الدراسة  عینة توزیع أفراد ) : 10الجدول رقم (

  النسبة المئویة  التكرار   مكان العمل
  ℅14.9  26  والتجاریة وعلوم التسییر الاقتصادیةكلیة العلوم 

  ℅14.9  26  كلیة عوم الطبیعة والحیاة
  ℅7.4  13  كلیة العلوم والتكنولوجیا

  ℅15.4  27  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة
  ℅1. 17  30  الآداب واللغاتكلیة 

  ℅16.6  29  الاجتماعیة ونسانیة كلیة العلوم الإ
  ℅13.3  24  كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الآلي 

  ٪ 100  175  المجموع 
  . SPSSومخرجات على إجابات أفراد عینة الدراسة   بالاعتمادالمصدر: من إعداد الطالبة 

  

  

  

  

  

  

  توزیع أفراد العینة حسب مكان العمل ):17الشكل رقم (
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  . Excelنتائج من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة و المصدر:

 الاقتصادیة و) فرد من عینة الدراسة یعملون في كلیة العلوم 26أن ( نلاحظ من خلال الجدول رقم     
ة في كلیة علوم الطبیعة والحیاة نسبحجم الفئة ونفس ال من℅ 14.9وعلوم التسییر أي ما نسبته التجاریة 

ة وهي أصغر ) فقط من حجم الفین℅ 7.4( میخص كلیة العلوم والتكنولوجیا فقد بلغت نسبته في ما أما
في حین بلغت النسبة في كلیة الحقوق  الدراسة،) فرد من عینة 13نسبة في ما بین الكلیات أي ما عدده (

 الآداب) فرد من عینة الدراسة أما كلیة 27) من حجم عینة الدراسة أي (℅ 15.4والعلوم السیاسیة ( 
أنظر ) فرد من عینة الدراسة.30) من حجم العینة أي (℅ 17.1واللغات فقد حصلت على نسبة (

  ).05الملحق رقم (

الدراسة ) من حجم عینة ℅ 16.6على نسبة (  والاجتماعیةحصلت كلیة العلوم الإنسانیة  حین في     
الآلي على نسبة  ) فرد من عینة الدراسة ، بینما حصلت كلیة العلوم الدقیقة والإعلام29وهي توافق (

   ) فرد من عینة الدراسة.24) من حجم العینة أي (℅ 13.3قدرها (

أن یكون التوزیع طبیعیا للبیانات و :تشیر معظم الاختبارات المعلمیة  ب_إختبار التوزیع الطبیعي     
من  أم لا و هذا  ) لمعرفة هل البیانات تتبع توزیعا طبیعیا ستعرض إختبار (كولمجروف_سمرنوفسن

      خلال جدول التوزیع الطبیعي .

 سمرنوف) -اختبار التوزیع الطبیعي(اختبار كولمجروف ): 11(الجدول رقم       

15%

15%

7%

16%

17%

17%

13%

مكان العمل
كلیة العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم 

  التسییر

كلیة العلوم الطبیعیة والحیاة

كلیة العلوم والتكنولوجیا

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة

كلیة الآداب واللغات

  كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة

كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الآلي
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 القیمة الاحتمالیة Zقیمة  عنوان الدراسة

 0.2 0.059 في تحقیق الرضا الوظیفي دور التمكین
  

  Spssبالاعتماد على مخرجات  ةالطالب إعداد: من المصدر
أفراد العینة، نلاحظ  لإجاباتمن خلال الجدول أعلاه والذي یوضح نتائج اختبار التوزیع الطبیعي 

وهي قیمة مستوى المعنویة المستخدم في  %5أكبر من  ةانالاحتمالیة لجموع محاور الاستب أن القیمة
، وهذا یدل على أن التوزیع الذي تتبعه البیانات هو التوزیع الطبیعي، لهذه الدراسة الإحصائيالتحلیل 

  )08أنظر الملحق رقم (في التحلیل. المعملیةوعلیه یمكن استخدام الاختبارات 

  عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور التمكین المطلب الثاني: 

عبارة  20من أجل التعرف على مستوى التمكین بجامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل تم تخصیص 
موزعة على خمسة أبعاد لتمكین وهي : تفویض السلطة ، الاتصال الفعال ، التحفیز ، التدریب، فرق 

الانحراف المعیاري لكل عبارة والمتوسط الحسابي وكذا التكرارات والنسب المئویة تم حساب  حیثالعمل 
  وضحه الجداول التالیة: كما ی

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة  حول بعد ): 12الجدول رقم (
  تفویض السلطة 

رقم 
  العبارة

  العبارة

  

المتوسط   درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي

  الإنحراف

  المعیاري

 الترتیب
  

  موافق  نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

تقوم الإدارة بتفویض   1
سلطات كافیة لك 
  لانجاز مهام وظیفتك 

  02  1.090  3.17  10  47  35  69  14  ك
  

℅  8  39.4  20  26.9  5.7  

تمنحك الإدارة المرونة   2
المناسبة لتتمكن من 

  أداء مهامك

  01  1.079  3.33  9  40  26  85  15  ك

℅  8.6  48.6  14.9  22.9  5.1  

تسمح لك الإدارة   3
بالمشاركة في اتخاد 

  القرارات

  04  1.110  2.28  25  51  42  52  5  ك
05  ℅  2.9  29.7  24.0  29.1  14.3  
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یشجعك المدیر على   4
   يممارسة الدور القیاد

  1.080  2.57  31  57  48  34  5  ك
℅  2.9  19.4  27.4  32.6  17.7  

  0.83881  2.9614  المتوسط الكلي والإنحراف الكلي

  . spssعلى الإجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر:

أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل نلاحظ  ) 12من خلال الجدول رقم (
یرون أن سیاسة تفویض السلطة متبعة بدرجة متوسطة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمدى موافقة 

) ، وهو یقع ضمن الفئة الثالثة من 5من  2.96أفراد عینة الدراسة على تفویض السلطات لأساتذة بـ (
) والتي تشیر إلى الخیار " محاید "  3.40إلى  2.61لخماسي أي ضمن الفئة ( فئات مقیاس لیكارت ا

  المقابل للمستوى المتوسط لتفویض السلطة.

  أعلى درجة إلى أقل درجة كما یلي:  من ویمكن من خلال الجدول ترتیب عناصر تفویض السلطة تنازلیا

تتمكن من أداء مهامك " وهذا مرونة المناسبة لمنحك الإدارة ال) ت02یأتي في المرتبة الأولى العبارة رقم (-
  1.079معیاري قدره  وانحراف 3.33بمتوسط حسابي 

 لانجاز مهام وظیفتك یلك) " تقوم الإدارة بتفویض سلطات كافیة 01یأتي في المرتبة الثانیة العبارة رقم (-
   1.090معیاري  وانحراف 3.71" بمتوسط حسابي 

، بمتوسط  ") " یشجعك المدیر على ممارسة الدور القیادي04یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم (-
   1.080معیاري  وانحراف 2.57حسابي 

)" تسمح لك الإدارة بالمشاركة في اتخاد القرارات " بمتوسط 03یأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقم (-
  ).06ر الملحق رقم (أنظ. 1.110معیاري  وانحراف 2.28حسابي 

  

  

  

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد ): 13الجدول رقم (
  الاتصال الفعال
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رقم 
  العبارة

  العبارة

  

المتوسط   درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي 

  الانحراف

  المعیاري 

 
  الترتیب

  موافق   نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

توجد قنوات اتصال   5
  داخل الجامعة

  03  1.093  2.74  22  63  33  53  4  ك

℅  2.3  30.3  18.9  36  12.6  

هناك اتصال مستمر   6
  مع زملائك

  01  1.038  3.55  7  28  25  92  23  ك

℅  13.1  52.6  14.3  16  4.0  

هناك تبادل   7
  المعلومات 

  بینك وبین زملائك

  02  1.142  3.38  14  31  25  85  20  ك
℅  11.4  48.6  14.3  17.7  8.0  

  0.88737  3.2210  الكلي الانحراف المتوسط الكلي و

  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات المصدر:

) نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحي یرون أن 13من خلال الجدول رقم (
درجة متوسطة، حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمدى موافقة  عن  الاتصالات داخل الجامعة تعبر

) ، وهو یقع ضمن الفئة الثالثة 5من  3.22أفراد عینة الدراسة على الاتصال الفعال الموجودة بالجامعة ( 
تشیر إلى الخیار " محاید " المقابل  ) والتي 3.40إلى  2.61من فئات مقیاس لیكارت الخماسي ( 

  للمستوى لاتصال الفعال.

  ویمكن من خلال الجدول ترتیب عناصر الاتصال الفعال تنازلیا من الأعلى درجة إلى أقل درجة كما یلي: 

 3.55مستمر مع زملائك " بمتوسط حسابي  اتصال) : " هناك 06ة الأولى العبارة رقم (یأتي في المراتب
  .1.038ري معیا وانحراف

) " هناك تبادل المعلومات بینك وبین زملائك "بمتوسط حسابي 07یأتي في المرتبة الثانیة العبارة رقم (-
  .1.142معیاري  وانحراف 3.38

 2.74)" توجد قنوات اتصال داخل الجامعة " بمتوسط حسابي 05یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم (-
  ).06أنظر الملحق رقم (. 1.093معیاري  وانحراف

  المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد التحفیز ): 14الجدول رقم (
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رقم 
  العبارة

  العبارة

  

المتوسط   درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

 
  الترتیب

  موافق  نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

8  

  

تقدر الإدارة جهودك 
  في العمل

  04  1.131  2.75  26  53  41  48  7  ك

℅  4  27.4  23.4  30.3  14.9  

للمساهمة  دوافعلدیك   9
في تحقیق أهداف 

  الكلیة

بشكل خاص 
  والجامعة بشكل عام

  01  0.951  3.86  4  15  24  91  41  ك

℅  23.4  52  13.7  8.6  2.3  

معیار الترقیة یتوقف   10
  الأساتذةعلى كفاءة 

  03  1.273  3.10  22  41  35  51  26  ك
℅  14.9  29.1  20  23.4  12.6  

توجد فرص لترقیة   11
  لمنصب أعلى

  02  1.182  3.38  14  32  30  72  27  ك
℅  15.4  41.1  17.1  18.3  8  

  0.77556  3.2729  الكلي والانحرافالمتوسط الكلي 

  . spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر :

)نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحي یرون أن 14من خلال الجدول رقم (
ي لمدى موافقة أفراد عینة الدراسة لالتحفیز یعبر عن درجة متوسطة ، حیث بلغ المتوسط الحسابي الك

ة من فئات مقیاس لیكارت ) ، وهو یقع ضمن الفئة التالث5من  3.27الموجود بالجامعة (على التحفیز 
  ) والتي تشیر إلى الخیار " محاید" المقابل للمستوى المتوسط للتحفیز.3.40إلى  2.61(الخماسي 

  ویمكن من خلال الجدول ترتیب عناصر التحفیز تنازلیا من أعلى درجة إلى أقل درجة كما یلي: 

لدیك أهداف للمساهمة في تحقیق أهداف الكلیة بشكل خاص ") : 09یأتي في المرتبة الأولى العبارة رقم(-
  .0.951معیاري  وانحراف 3.86والجامعة بشكل عام " بمتوسط حسابي 
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 3.38) " توجد فرص لترقیة لمنصب أعلى " بمتوسط حسابي 11یأتي في المرتبة الثانیة العبارة رقم (-
  . 1.182اري وانحراف معی

الحسابي  ) " معیار الترقیة یتوقف على كفاءة الأساتذة " بمتوسط10یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم (-
  . 1.273معیاري  وانحراف 3.10

 وانحراف 2.75تقدر الإدارة جهودك في العمل " بمتوسط حساب  ")08یأتي في المرتبة الرابعة رقم (-
  ).06رقم (أنظر الملحق .1.131معیاري 

    ي لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد التدریبالحسابي والانحراف المعیار  المتوسط:) 15الجدول رقم (

رقم 
  العبارة

  العبارة

  

المتوسط   درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي 

  الإنحراف 

  المعیاري

 
  الترتیب

  موافق   نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

الإدارة خطة  تتبنى   12
  واضحة للتدریب

  05  1.083  2.40  40  62  40  29  4  ك

℅  2.3  16.6  22.9  35.4  22.9  

تمنح الإدارة فرص   13
متساویة لجمیع الأساتذة 

  بالتدریب 

  04  1.140  2.60  35  50  47  36  7  ك

℅  4  20.6  26.9  28.6  20  

تشجع الإدارة الأساتذة   14
على تبادل الخبرات 

الرامج  بینهم أثناء
  التدریبیة

  03  1.038  2.61  27  55  57  31  5  ك
℅  2.9  17.7  32.6  31.4  15.4  

هناك تحقیق لنتائج من   15
البرامج التدریبیة 

  انعكست على أداءك

  01  1.149  2.67  24  35  50  55  11  ك
℅  6.3  31.4  28.6  20  13.7  

لنتائج من  هناك تحقیق  16
البرامج التدریبیة 
  انعكست على الجامعة 

  02  1.095    2.86  22  43  56  45  9  ك
℅  5.1  75.7  32  24.6  12.6  

  0.78110  2.729  الكلي والانحرافالمتوسط الكلي 

  . spssخرجات معلى إجابات أفراد عینة الدراسة و  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر :
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) نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحي یرون أن 15رقم (من خلال الجدول 
حیث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لمدى موافقة أفراد عینة الدراسة  التدریب یعبر عن درجة متوسطة ،
)، وهو یقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لیكارث 5من  2.73على التدریب الموجود بالجامعة (

  ) والتي تشیر إلى الخیار " محاید " المقابل للمستوى المتوسط لتدریب 3.40إلى  2.61الحماسي (

  دول ترتیب عناصر التدریب تنازلیا من أعلى درجة إلى أقل درجة كما یلي: ویمكن من خلال الج

) " هناك تحقیق لنتائج من البرامج التدریبیة انعكست على أدائك 15یأتي في المرتبة الأولى العبارة رقم (-
  . 1.149معیاري  وانحراف 2.97بمتوسط حسابي "

ك تحقیق لنتائج من البرامج التدریبیة انعكست على ) " هنا16یأتي في المرتبة الثانیة العبارة رقم (-
  . 1.095معیاري  وانحراف 2.86الجامعة " بمتوسط حسابي 

یما بینهم أثناء ارة الأساتذة على تبادل الخبرات ف) تشجع الإد14یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم ( -
  على التوالي. 1.038و   2.61معیاري  وانحرافالبرامج التدریبیة " بمتوسطها حسابي 

) " تمنح الإدارة فرص متساویة لجمیع الأساتذة بالتدریب " 13یأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقم (-
  .على التوالي  1.140وانحراف معیاري  2.60بمتوسط حسابي 

) " تتبنى الإدارة خطة واضحة للتدریب " بمتوسط حسابي  12( یأتي في المرتبة الخامسة العبارة رقم-
  ) 06أنظر الملحق رقم (.1.083معیاري  وانحراف 2.40

لإجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد فرق  والانحراف المعیاري المتوسط الحسابي) : 16الجدول رقم (
  العمل

رقم 
  العبارة

  العبارة

  

 المتوسط  درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي

الانحرا
  ف

  المعیاري

 
  الترتیب

  موافق  نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

العمل في فریق   17
عمل یشعرك 

  بالراحة

  03  1.084  3.70  9  16  34  75  41  ك

℅  23.4  42.9  19.4  9.1  5.1  

  01  0.909  3.91  3  12  26  90  44  كیسود الاحترام   18



تحقیق الرضا الوظیفي بجامعة محمد الصدیق بن في لدور التمكین حالة الفصل الثالث دراسة 
  -جیجل –یحي 

 

121 
 

بینك  والتقدیروالتفاهم
وبین زملائك في 
الفریق الذي تعمل 

  معه

℅  25.1  51.4  14.9  6.9  1.7  

یمكن العمل   19
الجماعي من تحقیق 
التعاون واقسام 
المهام بینك وبین 
زملائك في الفریق 
وبالتالي لا تحس 

  یعبئ العمل

  02  0.991  3.77  3  23  23  88  38  ك
℅  21.7  50.3  13.1  13.1  1.7  

یحقق لك العمل   20
الجماعي الحاجات 
المختلفة من خلال 
انجازاتك الهامة في 

  العمل

  04  1.055  3.65  9  17  33  83  33  ك
℅  18.9  47.4  18.9  9.7  5.1  

  0.84858  3.7600  الكلي والانحرافالمتوسط الكلي 

  . spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  المصدر:

) نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحیى یرون أن 16من خلال الجدول رقم (
 موجود بدرجة عالیة حیث بلغ الوسط الحسابي الكلي لمدى موافقة أفراد عینة الدراسة على فرقفرق العمل 

یقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقیاس لیكارت الخماسي ( ) ، وهو 5من  3.76العمل بالجامعة ( 
  )  والتي تشیر إلى الخیار " موافق " المقابل للمستوى المرتفع لفرق العمل.4.20إلى  3.41

  یلي. أقل درجة كما رق العمل تنازلیا من أعلى درجة إلىویمكن من خلال الجدول ترتیب عناصر ف

والتقدیر والتفاهم بینك وبین زملائك في الفریق  الاحترامیسود ") 18یأتي في المرتبة الأولى العبارة رقم (-
  على التوالي . 0.909و  3.91معیاري  وانحرافالذي تعمل معه " بمتوسط حسابي 

) " یمكن العمل الجماعي من تحقیق التعاون واقتسام المهام بینك 19یأتي في المرتبة الثانیة العبارة رقم (-
على  0.991و 3.7معیاري  وانحرافبمتوسط العمل "  یعبئوبین زملائك في الفریق وبالتالي لا تحس 

  التوالي.
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مل یشعرك بالراحة " بمتوسط حسابي ) " العمل في فریق ع17یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم (-
  على التوالي . 1.084و  3.70معیاري  وانحراف

) " یحقق لك العمل الجماعي الحاجات المختلفة من خلال  20یأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقم ( -
  على التوالي 1.055و  3.65معیاري  وانحرافإنجازاتك الهامة في العمل " بمتوسط حسابي 

  المعیاري الإجمالي لتمكین الموارد البشریة والانحرافالمتوسط الحسابي ) : 17م (الجدول رق

  الترتیب  المعیاري الانحراف  المتوسط الحسابي  أبعاد تمكین الموارد البشریة
  4  0.84  2.96  السلطة تفویض-
  3  0.89  3.22  الاتصال الفعال-

  2  0.77  3.27  التحفیز-
  5  0.78  2.73  التدریب-
  1  0.84  3.76  العملفرق -

    0.62  3.15  تمكین الموارد البشریة
  spssمن إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة و مخرجات  المصدر :

) تبین أن أبعاد تمكین الموارد البشریة بجامعة محمد الصدیق بن یحیى 17من خللا نتائج الجدول رقم (
، وقد بلغ المتوسط الحسابي الكلي لجمیع العبارات الموجودة في جیجل تؤثر على الأساتذة بدرجة متفاوتة ب

) ویقع هذا المتوسط ضمن الفئة الثالثة من فئات مقیاس لیكارت 3.15محور تمكین الموارد البشریة ( 
 المتوسط بر عن المستوىالذي یع) وتشیر هذه الفئة إلى الخیار " محاید"  3.40إلى  2.61الخماسي ( 

  لتمكین الموارد البشریة .

ویمكن من خلال الجدول ترتیب عناصر تمكین الموارد البشریة تنازلیا من أعلى درجة إلى أقل درجة كما 
  یلي: 

  .0.84وانحراف معیاري  3.76یأتي في الرتبة الأولى " فرق العمل " بمتوسط حسابي -

  . 0.77معیاري  وانحراف 3.27یأتي في المرتبة الثانیة " التحفیز " بمتوسط حسابي -

  .0.89معیاري  وانحراف 3.22یأتي في المرتبة الثالثة " الاتصال الفعال " بمتوسط حسابي -

  .0.84وانحراف معیاري  2.96یأتي في المرتبة الرابعة تفویض السلطة " بمتوسط حسابي -
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  .0.78معیاري  وانحراف 2.73الخامسة "التدریب " بمتوسط حساب یأتي في المرتبة -

  : عرض وتحلیل البیانات الخاصة بمحور الرضا الوظیفيالمطلب الثالث

وكذا الأسباب التي تقف  للتعرف على مدى شعور الأساتذة بالرضا الوظیفي في الجامعة محل الدراسة ،
المعیاریة  والانحرافاتوراء هذا الشعور ، قمنا بحساب التكرارات والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة 

أنظر الملحق رقم لإجابات أفراد عینة الدراسة حول عناصر الرضا الوظیفي والجدول التالي یوضح ذلك .
)06.(  

نحراف المعیاري لإجابات أفراد عینة الدراسة حول الرضا المتوسط الحسابي و الا) : 18الجدول رقم (
  الوظیفي 

رقم 
  العبارة

  العبارة

  

المتوسط   درجة الموافقة  التكرار
  الحسابي

  الانحراف

  المعیاري

 
  الترتیب

  موافق  نسبة
  بشدة

غیر   موافق  محاید  موافق
  موافق

أنت راض عن   21
  القرارات التي تتخذها

  03  0.799  3.99  2  8  20  104  41  ك

℅  23.4  59.4  11.4  4.6  1.1  

تلتزم بحدود   22
الصلاحیات الممنوحة 

  لك تعبیرا عن رضاك

  07  0.910  3.82  3  17  22  100  33  ك

℅  18.9  57.1  12.6  9.7  1.7  

تشعر بدرجة من   23
الاستقلالیة وهذا ما 

  یجعلك راض

  08  1.063  3.63  6  25  27  87  30  ك
℅  17.1  49.7  15.4  14.3  3.4  

تشعر بالمسؤولیة وهذا   24
ما یدفع لمراقبة 

  أعمالك بشكل ذاتي

  01  0.797  4.33  3  5  3  85  79  ك
℅  45.1  48.6  1.7  2.9  1.7  

تشعر بالرضا عن   25
  أدائك للعمل

  02  0.791  4.03  1  8  22  98  46  ك
℅  26  56  12.6  4.6  0.6  

تنجز أعمالك بشكل   26
  جید تعبیرا عن رضاك

  04  0.964  3.95  4  13  22  84  52  ك
℅  29.7  48  12.6  7.4  2.3  

  05  0.898  3.94  3  14  16  100  42  كتستطیع حل المشاكل   27
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المرتبطة بعملك 
اعتمادا على قدراتك 

  ومهاراتك

℅  24  57.1  9.1  8  1.7  

أنت راض عن   28
الحوافز المادیة 
والمعنویة التي تقدمها 

  لك الإدارة

  10  1.135  2.35  46  61  34  28  6  ك
℅  3.4  16  19.4  34.9  26.3  

عملك یمنحك   29
  الإحساس بالاستقرار

  09  1.139  3.61  14  17  26  85  33  ك
℅  18.9  48.6  14.9  9.7  8  

أنت راض عن   30
محتوى عملك وطریقة 

  إنجازك له

  06  0.922  3.85  3  16  23  95  38  ك
℅  21.7  54.3  13.1  9.1  1.7  

3.763  الكلي والانحرافالكلي  المتوسط
1  

0.61602  

  . spssعلى إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات  بالاعتمادمن إعداد الطالبة  المصدر :

یرون أن نلاحظ أن أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد الصدیق بن یحي ) 18خلال الجدول رقم( من
رضا الوظیفي الموجود في بلغ الوسط الحسابي الكلي لمدى  الرضا الوظیفي یعبر عن درجة مرتفعة حیث

إلى  3.41) وهو یقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقیاس لیكارت الخماسي ( 5من  3.76الجامعة ( 
  ) والتي تشیر إلى الخیار " موافق " المقابل للمستوى مرتفع للرضا الوظیفي. 4.20

  درجة إلى أقل درجة كما یلي : لوظیفي تنازلیا من أعلىناصر الرضا اویمكن من خلال الجدول ترتیب ع

ي تتشعر بالمسؤولیة وهذا ما یدفع لمراقبة أعمالك بشكل ذا") : 24یأتي في المرتبة الأولى العبارة رقم ( -
 . 0.80معیاري  وانحراف 4.33" بمتوسط حسابي 

 4.03ك للعمل " بمتوسط حسابي ) " تشعر بالرضا عن أدائ25العبارة رقم ( ةیأتي في المرتبة الثانی -
 0.79معیاري  وانحراف

 3.99" بمتوسط حسابي  تتخذهاعن القرارات التي ) أنت راض 21یأتي في المرتبة الثالثة العبارة رقم ( -
 . 0.80معیاري  وانحراف

) " تنجز أعمالك بشكل جید تعبیرا عن رضاك " بمتوسط 26( یأتي في المرتبة الرابعة العبارة رقم -
 . 0.96معیاري  وانحراف 3.95حسابي 
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" تستطیع حل المشاكل المرتبطة بعملك اعتمادا قدراتك  27یأتي في المرتبة الخامسة العبارة رقم  -
 .0.90معیاري  وانحراف 3.94ومهارتك " بمتوسط حسابي 

) أنت راض عن محتوى عملك وطریقة إنجازك له " بمتوسط 30في المرتبة السادسة العبارة رقم ( یأتي -
 . 0.92معیاري  وانحراف 3.85حسابي 

" الصلاحیات الممنوحة لك تعبیرا عن رضاك بحدود ) " تلتزم 22یأتي في المرتبة السابعة العبارة رقم ( -
 .0.91معیاري  وانحراف 3.82بمتوسط حسابي 

" بمتوسط  ن الاستقلالیة وهذا ما یجعلك راضتشعر بدرجة م") 23أتي في المرتبة الثامنة العبارة رقم (ی -
 . 1.04معیاري  وانحراف 3.63حسابي 

بالاستقرار " بمتوسط حسابي  ) " عملك یمنحك الإحساس29ة رقم (یأتي في المرتبة التاسعة العبار  -
 . 1.14معیاري  وانحراف 3.61

) " أنت راض عن الحوافز المادیة والمعنویة التي تقدمها لك 28في المرتبة العاشرة العبارة رقم ( یأتي -
 ).06أنظر الملحق رقم (.1.13وانحراف معیاري  2.35بمتوسط حسابي الإدارة " 

  المطلب الرابع : اختیار الفرضیات

تفویض السلطة ، الاتصال الفعال ،  التمكین (بالفرضیات المتعلقة  اختیارنتائج ظهر ت ةول الموالیاالجد
  التحفیز ، التدریب ، فرق العمل) ودورها في تحقیق الرضا الوظیفي ، لدى الأساتذة .

لدى الأساتذة إختبار الفرضیة الأولى: یوجد أثر معنوي لتفویض السلطة في تحقیق الرضا الوظیفي - أ
  ∝=  0.05  عند مستوى الدلالة 

H0  لا یوجد أثر معنوي لتفویض السلطة لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  

0.05  =∝   

H1  یوجد أثر معنوي لتفویض السلطة لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  

0.05  =∝  

  الفرضیة الأولى :  لإختبارللعینة الواحدة  Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

   ة الفرعیة الأولى نتائج اختبار الفرضی ) :  19الجدول رقم ( 
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   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحدید 

0.371 
0.138  

   ∝=  0.05مستوى المعنوي:          عند                          F    : (28.85قیمة (
معاملات غیر   المتغیر

  موحدة
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدة

A  SEB   )B(  
 1.050  الثابت

0.510  
0.362 
0.095  

0.377 
  

2.903 
5.356  

0.004 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

وذلك بالاعتماد على قیمة  ℅ 37) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغة 19یتضح من الجدول رقم (
من التغیر في الرضا  ℅ 12مما یعني أن  0.13معامل الارتباط الثنائي ، كما بلغ معامل التحدید 

ر بدرجة ضعیفة على الوظیفي یعود إلى عنصر تفویض السلطة، هذا یعني أن تفویض السلطات تؤث
٪ على  ملائمة خط  95 التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة Fالرضا الوظیفي، كما تشیر قیمة 

  الإنحدار للعلاقة بین متغیرین .

،  0.510في حین بلغت قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار) والتي تمثل معامل المتغیر المستقیل 
 0.000المعنوي مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى 

یشیر إلى وجود معنویة معلمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع ( الحد  مما 0.05وهو أقل من 
مما یشیر إلى معنویتها  0.05وهو أقل من   0.04بمستوى معنویة  1.050الثابت) فقد بلغت 

إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 
وجد أثر معنوي لتفویض السلطة لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى یتنص على " 

هو  0.000ومستوى معنویتها  0.510" وذلك لأن قیمة معلمة المیل التي بلغت  ∝=  0.05الدلالة 
وبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر معنوي لتفویض  0.05أقل من 

.أنظر الملحق رقم "  ∝=  0.05رضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة السلطة لتحقیق ال
)07.(  

یوجد أثر معنوي الاتصال الفعال في تحقیق الرضا الوظیفي لدى  إختبار الفرضیة الثانیة: -ب
  ∝=  0.05  الأساتذة عند مستوى الدلالة 

H0  لا یوجد أثر معنوي الاتصال الفعال لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  
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0.05  =∝   

H1  یوجد أثر معنوي الاتصال الفعال لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  

0.05  =∝   

  الفرضیة الثانیة  للعینة الواحدة لإختبار Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

 نتائج إختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة  ):20الجدول رقم (

   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحدید 

0.307 
0.094  

   ∝=  0.05عند           0.000مستوى المعنوي:                    F    : (16.291قیمة (
معاملات غیر   المتغیر

  موحدة
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدة

A  SEB   )B(  
 3.089  الثابت

0.205  
0.170 
0.051  

0.293 
  

18.191 
4.036  

0.000 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

) وذلك بالاعتماد على  ℅ 30) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت (  20كما یتضح من الجدول ( 
من التغیر الرضا  ℅ 9مما یعني أن   0.09قیمة معامل الارتباط الثنائي، كما بلغ معامل التجدید 

 الوظیفي یعود إلى الاتصال هذا یعني أن الاتصال یؤثر بدرجة ضعیفة نسبیا على الرضا الوظیفي،

ئمة خط الإنحدار للعلاقة بین ٪ على  ملا 95التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة  Fكما تشیر قیمة 
  متغیرین .

،  0.205في حین بلغت قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار) والتي تمثل معامل المتغیر المستقیل 
 0.000مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى المعنوي 

علمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع ( الحد مما یشیر إلى وجود معنویة م 0.05وهو أقل من 
مما یشیر إلى معنویتها  0.05وهو أقل من   0.000بمستوى معنویة  3.089الثابت) فقد بلغت 

إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 
لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الاتصال الفعال یوجد أثر معنوي تنص على " 
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هو  0.000ومستوى معنویتها  0.205" وذلك لأن قیمة معلمة المیل التي بلغت  ∝=  0.05الدلالة 
 الاتصال الفعالوبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر معنوي  0.05أقل من 

  ).07.أنظر الملحق رقم ("  ∝=  0.05لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة لتحقیق الرضا الوظیفي 

في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند  التحفیزیوجد أثر معنوي  إختبار الفرضیة الثالثة: - ج
  ∝=  0.05  مستوى الدلالة 

H0  لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة  التحفیز: لا یوجد أثر معنوي  

0.05  =∝   

H1  لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة  التحفیز: یوجد أثر معنوي  

0.05  =∝   

  للعینة الواحدة لإختبار الفرضیة الثانیة  Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

 ة لثإختبار الفرضیة الفرعیة الثانتائج  ):21الجدول رقم (

   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحدید 

0.399 
0.159  

   ∝=  0.05عند           0.000مستوى المعنوي:                F    : (37.181قیمة (
معاملات غیر   المتغیر

  موحدة
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدة

A  SEB   )B(  
 2.238  الثابت

0.334  
0.156 
0.055  

0.421 
  

18.244 
6.098  

0.000 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

وذلك بالاعتماد قیمة  ℅ 39) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت 21كما یتضح من الجدول رقم ( 
من التغیر في الرضا  ℅ 15مما یعني أن  0.15كما بلغ معامل التحدید  معامل لارتباط الثنائي ،

كما  الوظیفي یعود إلى التحفیز ، هذا یعني أن التحفیز یؤثر بدرجة ضعیفة على الرضا الوظیفي،
٪ على  ملائمة خط الإنحدار للعلاقة بین  95التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة  Fتشیر قیمة 

  متغیرین .
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،  0.334قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار) والتي تمثل معامل المتغیر المستقیل في حین بلغت 
 0.000مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى المعنوي 

مما یشیر إلى وجود معنویة معلمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع ( الحد  0.05وهو أقل من 
مما یشیر إلى معنویتها  0.05وهو أقل من   0.000بمستوى معنویة  2.838ثابت) فقد بلغت ال

إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 
 لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة التحفیزیوجد أثر معنوي تنص على " 

هو أقل  0.000ومستوى معنویتها  0.334" وذلك لأن قیمة معلمة المیل التي بلغت  ∝=  0.05
لتحقیق  التحفیزوبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر معنوي  0.05من 

  ).07.أنظر الملحق رقم ("  ∝=  0.05الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة 

یوجد أثر معنوي للتدریب في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند  إختبار الفرضیة الرابعة: -د
  ∝=  0.05  مستوى الدلالة 

H0  الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة التدریب لتحقیق : لا یوجد أثر معنوي  

0.05  =∝   

H1  لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة  التدریب: یوجد أثر معنوي  

0.05  =∝   

  للعینة الواحدة لإختبار الفرضیة الثانیة  Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

  

  

  

  نتائج إختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة  ):22الجدول رقم (

   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحدید 

0.398 
0.158  

   ∝=  0.05عند           0.000مستوى المعنوي:                    F    : (36.548قیمة (
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدةمعاملات غیر   المتغیر
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  موحدة
A  SEB   )B(  

 2.656  الثابت
0.334  

0.186 
0.55  

0.418 
  

14.287 
6.046  

0.000 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

وذلك بالاعتماد على  ℅ 39) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت 22كما یتضح من الجدول رقم ( 
من التغیر في  ℅ 15مما یعني أن  0.15قیمة معامل الارتباط الثنائي ، كما بلغ معامل التحدید 

، الرضا الوظیفي یعود إلى التدریب ، هذا یعني أن التدریب یؤثر بدرجة ضعیفة على الرضا الوظیفي 
٪ على  ملائمة خط الإنحدار للعلاقة بین  95التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة  Fكما تشیر قیمة 

  متغیرین .

،  0.334ثل معامل المتغیر المستقیل في حین بلغت قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار) والتي تم
 0.000مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى المعنوي 

مما یشیر إلى وجود معنویة معلمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع ( الحد  0.05وهو أقل من 
مما یشیر إلى معنویتها  0.05و أقل من  وه 0.000بمستوى معنویة  2.656الثابت) فقد بلغت 

إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 
لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة  التدریبیوجد أثر معنوي تنص على " 

هو أقل  0.000ومستوى معنویتها  0.334بلغت " وذلك لأن قیمة معلمة المیل التي  ∝=  0.05
لتحقیق  دریبوبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر معنوي الت 0.05من 

  ).07.أنظر الملحق رقم ("  ∝=  0.05الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة 

یوجد أثر معنوي لفرق العمل في تحقیق الرضا الوظیفي لدى  إختبار الفرضیة الخامسة: -ه
  ∝=  0.05  الأساتذة عند مستوى الدلالة 

H0  لا یوجد أثر معنوي لفرق العمل لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  

0.05  =∝   

H1  یوجد أثر معنوي لفرق العمل لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة :  

0.05  =∝   
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  للعینة الواحدة لإختبار الفرضیة الثانیة  Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

  نتائج إختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة  ):23الجدول رقم (

   rمعامل الإرتباط 
 R2معامل التحدید 

0.461 
0.212  

   ∝=  0.05عند           0.000مستوى المعنوي:             F    : (38.548قیمة (
معاملات غیر   المتغیر

  موحدة
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدة

A  SEB   )B(  
 2.656  الثابت

0.234  
0.186 
0.55  

0.418 
  

14.287 
6.046  

0.000 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

وذلك بالاعتماد على  ℅ 46) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت 23كما یتضح من الجدول رقم ( 
من التغیر في  ℅ 21مما یعني أن  0.21قیمة معامل الارتباط الثنائي ، كما بلغ معامل التحدید 

ضا الوظیفي یعود إلى فرق العمل، هذا یعني أن فرق العمل تؤثر بدرجة ضعیفة على الرضا الر 
٪ على  ملائمة خط الإنحدار  95التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة  F، كما تشیر قیمة الوظیفي

  للعلاقة بین متغیرین .

،  0.334) والتي تمثل معامل المتغیر المستقیل في حین بلغت قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار
 0.000مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى المعنوي 

مما یشیر إلى وجود معنویة معلمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقاطع ( الحد  0.05وهو أقل من 
مما یشیر إلى معنویتها  0.05وهو أقل من   0.000ة بمستوى معنوی 2.656الثابت) فقد بلغت 

إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 
لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة  لفرق العملیوجد أثر معنوي تنص على " 

هو أقل  0.000ومستوى معنویتها  0.334ة المیل التي بلغت " وذلك لأن قیمة معلم ∝=  0.05
لتحقیق  لفرق العملوبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر معنوي  0.05من 

  ).07.أنظر الملحق رقم ("  ∝=  0.05الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة 

أبعاده المختلفة في بیوجد أثر معنوي للتمكین الموارد البشریة  إختبار الفرضیة الرئیسیة: -و
  ∝=  0.05  تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى الدلالة 
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H0  لتحقیق الرضا الوظیفي لدى  للتمكین الموارد البشریة بأبعاده المختلفة: لا یوجد أثر معنوي
  الأساتذة عند مستوى الدلالة 

0.05  =∝   

H1  لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة  للتمكین الموارد البشریة بأبعاده المختلفة: یوجد أثر معنوي
  عند مستوى الدلالة 

0.05  =∝   

  للعینة الواحدة لإختبار الفرضیة الثانیة  Tیوضح الجدول الموالي نتائج إختبار 

  نتائج إختبار الفرضیة الرئیسیة ):24الجدول رقم (

   rالإرتباط معامل 
 R2معامل التحدید 

0.775 
0.600  

   ∝=  0.05عند           0.000مستوى المعنوي:            F    : (259.741قیمة (
معاملات غیر   المتغیر

  موحدة
  )tمعنویة  (   )tقیمة (  معاملات موحدة

A  SEB   )B(  
 0.776  الثابت

0.687  
0.162 
0.43  

0.775 
  

4.790 
16.116  

0.000 
0.000  

  SPSSالمصدر : من إعداد الطالبة بالاعتماد على إجابات أفراد عینة الدراسة ومخرجات 

وذلك بالاعتماد  ℅ 77.5) أن قوة العلاقة بین المتغیرین بلغت 24كما یتضح من الجدول رقم ( 
من التغیر  ℅ 60مما یعني أن  0.60على قیمة معامل الارتباط الثنائي ، كما بلغ معامل التحدید 

تؤثر  تمكین الموارد البشریة ، هذا یعني أن للتمكین الموارد البشریة في الرضا الوظیفي یعود إلى 
٪ على   95التي ظهرت معنویا بمستوى الثقة  Fعلى الرضا الوظیفي، كما تشیر قیمة  قویةبدرجة 

  ملائمة خط الإنحدار للعلاقة بین متغیرین .

،  0.687في حین بلغت قیمة معلمة المیل ( معامل الإنحدار) والتي تمثل معامل المتغیر المستقیل 
 0.000مما یشیر أیضا إلى العلاقة الموجبة بین المتغیرین إحصائیا ، وقد ظهر مستوى المعنوي 

طع ( الحد مما یشیر إلى وجود معنویة معلمة المیل، أما بالنسبة إلى معلمة التقا 0.05وهو أقل من 



تحقیق الرضا الوظیفي بجامعة محمد الصدیق بن في لدور التمكین حالة الفصل الثالث دراسة 
  -جیجل –یحي 

 

133 
 

مما یشیر إلى معنویتها  0.05وهو أقل من   0.000بمستوى معنویة  0.776الثابت) فقد بلغت 
إحصائیا ، وبالتالي ومما سبق من التحلیل للنتائج الإختبار یؤدي بنا إلى قبول فرضیة الأولى التي 

الرضا الوظیفي لدى  یقللتمكین الموارد البشریة بأبعاده المختلفة في تحقیوجد أثر معنوي تنص على " 
ومستوى  0.687" وذلك لأن قیمة معلمة المیل التي بلغت  ∝=  0.05الأساتذة عند مستوى الدلالة 

وبالتالي نرفض الفرضیة البدیلة التي تنص على " لا یوجد أثر  0.05هو أقل من  0.000معنویتها 
تحقیق الرضا الوظیفي لدى الأساتذة عند مستوى في للتمكین الموارد البشریة بأبعاده المختلفة معنوي 
  ).07.أنظر الملحق رقم ("  ∝=  0.05الدلالة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خلاصة :

ا بعد تفریغ تحلیل ت المتعلقة بالجانب التطبیقي، وهذمن خلال هذا الفصل تم اختبار الفرضیا     
الصدیق بن التي وزعت على أفراد عینة الدراسة في جامعة محمد یانات المتعلقة بمحاور الاستبانة، و الب

مكین في تحقیق الرضا ه الدراسة المیدانیة للتعرف على دور التحیث خصصت هذ ،یحي بجیجل
  . SPSSقد تم التوصل إلى بعض النتائج بالاعتماد على البرنامج الإحصائي و  ،الوظیفي
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  أن لتمكین دور كبیر في تحقیق الرضا الوظیفي.    ومن خلاله خلص إلى
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 والذي یسمح لها تعد الموارد البشریة أهم مورد إستراتیجي في المنظمات ومصدر كل إبداع وتفوق،    
لذا دعت الحاجة إلى توفیر أسالیب إداریة تبعث الثقة بالنفس وتخفف من معانات  أهدافها،  من تحقیق

الأسالیب الإداریة التي تفرض حیث یعد التمكین أحد أهم  الموارد البشریة داخل المنظمات ودلك بتمكینهم،
واقع جدید لم یكن متوفر من قبل ولم تكتف المنظمات بمجرد تمكین مواردها البشریة فقط بل سعت جاهدة 

لتحقیق رضاهم عن عملیهم وذلك  بالقضاء على منغضات العمل لدیهم أو على الأقل التقلیل منها من 
اهبهم ومهارتهم.                                                     أجل تعظیم الاستفادة من قدراتهم وإمكانیاتهم ومو 

ویركز هذا البحث على معرفة دور التمكین في تحقیق الرضا الوظیفي لذا أساتذة جامعة محمد الصدیق 
وأن القرارات تأتي  وجد أن التسییر بها  دو مركزیة عالیة، بن یحي ولذلك أحدة عینة من جمیع كلیاتها،

ولكن هناك تمكین على مستوى الكلیات في  الإدارة العلیا لتطبیق فقط دون مناقشة أو إبداء الرأي،من 
إتخاد بعض القرارات في مجال الوظیفة ،كما  الأمور التي تخص  وظائف الأساتذة منها برامج التدریب،

أعضاء الهیئة لدى  تحتوي الكلیات على بعض هیئة التدریس المتمكنة التي تحاول توافر أبعاد التمكین
كإنشاء فرق للعمل الجماعي یتم على مستواها طرح مشاكل تواجههم ومحاولة حلها   ،التدریسیة بالجامعة

لكن  وكل هذا یعد مؤشرا جیدا في تحقیق رضا الأساتذة مما ینعكس على تحسین جودة خدمة التعلیم ، ،
فرق  كشوف وانتقال المعلومات والتحفیز،لأن غیاب الإدارة على الم كل هذا لا یكفي لنجاح التمكین،

وعلى  غرار  الأداءكل هذا سیؤدي إلى انخفاض الرضا الوظیفي مما ینعكس على  العمل لیتبادل الأفكار،
تمكنا من التوصل إلى مجموعة من النتائج تمثلت فیما یلي:                                                                  ما سبق،

  النتائج النظریة    -

  لدى الباحثین لا یوجد مفهوم  موحد لمعنى التمكین -

  جاء التمكین لتخلیص المورد البشري من اللوائح الملزمة والسیاسات الصارمة . -

غیاب المناخ التنظیمي الملائم مع أي حال من الأحوال، نجاح فكرة التمیكن في أي منظمة بلا یمكن -
والاستعداد الإداري المناسب، وتوفیر المورد البشري الذي یمتلك الكفاءات والقابلیة لتحمل المسؤولیة في 

  الشكل المناسب.

یعتبر تمكین المورد البشریة مدخل حدیث للإدارة المجموعات الداخلیة للمنظمة، باعتباره صیحة جیدة -
لموارد البشریة من تحفیز ومشاركة في إتخاد لیحه تترضا الوظیفي، من خلال ما تحقیق ال بیعود علیها 

  القرارات وكسر الحدود الإداریة والتنظیمیة الداخلیة بین الإدارة ومواردها البشریة .

تحقیق الرضا الوظیفي، قد لا یتم إلا من خلال تهیئة البیئة التنظیمیة لجمیع الموارد البشریة، من خلال -
  وتحفیزهم وهذا ما یدعو إلیه التمكین . مهتدریب
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لا یوجد مفهوم موحد للرضا الوظیفي وكل هذا یرجع إلى تعدد المجالات التي تناولت موضوع الرضا -
  الوظیفي .

كیفیة بیعتبر الرضا الوظیفي أهم المواضیع التي تم دراستها في إطار السلوك التنظیمي، لكونه یتعلق -
  ي داخل المنظمة .تحلیل وفهم السلوك البشر 

تتباین درجات الرضا الوظیفي من شخص إلى آخر وذلك لأن ما یحقق الرضا لشخص قد لا یحققه -
  لشخص آخر .

تساهم أبعاد التمكین ( تفویض السلطة، الاتصال الفعال، التحفیز، التدریب، فرق العمل) بشكل كبیر -
الأعمال وتقویة روح الولاء والانتماء وشعورهم لتحقیق الرضا الوظیفي لدى الموارد البشریة داخل منظمات 

  بالثقة والعمل على تحقیق أهداف المنظمة .

  النتائج التطبیقیة: 

  خلص  الجانب التطبیقي إلى النتائج التالیة :

مستوى بأبعاد تمكین الموارد البشریة بأظهرت الدراسة أن جامعة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل تلتزم -
  فرق العمل في المرتبة الأولى ثم التحفیز، الاتصال ، تفویض السلطة، التدریب .متوسط حیث یأتي 

بین تمكین  ∝=  0.05 أظهرت الدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى الدلالة  -
  الموارد البشریة والرضا الوظیفي في جامعة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل .

ضا الوظیفي لذا الأساتدة بجامعة محمد الصدیق ین یحي بجیجل كان أظهرت الدراسة أن مستوى الر  -
  مرتفعا بالنسبة للعمل الجماعي ومتوسط بالنسبة للاتصال ومنخفض بالنسبة للتدریب وفرق العمل .

كشفت الدراسة عن وجود دور لكل من أبعاد تمكین الموارد البشریة( تفویض السلطة، الاتصال  -
التدریب، فرق العمل) في تحقیق الرضا الوظیفي بجامعة محمد الصدیق بن یحیى الفعال،التحفیز، 

  بجیجل.

  أن هناك إتصال مستمر بین الأساتذة بجامعة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل.أظهرت نتائج الدراسة  -

  أظهرت الدراسة أن النتائج المحققة من برامج التدریب لم تنعكس بالإیجاب على الجامعة. -

الدراسة أن الإدارة بجامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل لا تشارك أساتذتها في إتخاذ القرار بینت  -
    بینت الدراسة أن هناك تبادل للمعلومات بین أساتذة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل . 
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  التوصیات:    -

  واقتراحاتهم.ل أمام الأساتذة للمشاركة لإتخاد القرارات، والسماع لأفكارهم افتح المج -

جامعة محمد بتحسین ظروف العمل وخلق الجو الملائم للعمل الجماعي لأن الأساتذة العمل على  -
  الصدیق بن یحیى بجیجل یرون بأن العمل الجماعي یحسن من آداءهم .

ذاخل الإهتمام بنظام الحوافز والعمل على تحسینه لأن ذلك یزید من رضا الأساتذة ودافعیتهم للعمل  -
  .عة محمد الصدیق بن یحیى بجیجلجام

تفویض سلطات وصلاحیات أكبر للأساتذة خصوصا وأنهم یتمتعون بخصائص التمكین مما ینعكس  -
  لفائدة على الجامعة.با

لتحسین قدراتهم   ةضرورة منح أساتذة جامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل برامج التدریبیة اللازم -
  یعود على الجامعة بالفائدة .ومعارفهم ومهاراتهم في العمل مما 

  ضرورة تفعیل عملیة الاتصال وتبادل المعلومات بین أساتذة محمد الصدیق بن یحیى بجیجل . -
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01الملحق رقم   
 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  -جیجل -جامعة محمد الصدیق بن یحي

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  التسییر

  قسم علوم التسییر                                               تخصص: تسییر الموارد البشریة

  استبانة بحث لنیل شهادة ماستر في علوم التسییر 

  عنوان المذكرة

  

  

  

  

جمع المعلومات اللازمة  ممت من أجلیدیكم هذه الاستبانة التي صأیسرنا أن نضع بین 
لإتمام مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات الحصول على شهادة الماستر، تخصص تسییر الموارد 
البشریة، راجیین أن تمنحونا جزءا من وقتكم بالإجابة على الأسئلة بكل موضوعیة من خلال قراءة كل 
محور  وعباراته ووضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها مناسبة مع الالتزام بقدر عال من 

ستعامل بسریة تامة د لسیادتكم ونؤكد بأن البیانات التي سیتم الحصول علیها هالدقة والصدق، ونتع
  .وسیقتصر استخدامها في أغراض البحث العلمي فقط

  :ملاحظة

 یرجى التأكد من الإجابة على كافة الأسئلة -

 حدد رأیك بصراحة عند الإجابة عن الأسئلة المقترحة -

  دائرة على الرقم الموافق للخانة.ضع  -    

  عرباني عمارإشراف:                                                    طیش عفافقالطالبة: 

  الوظیفي اـــالرض تحقیق في نــالتمكی  دور

 -  جیجل  جامعةأساتدة   – حالة دراسة



01الملحق رقم   
 

  المحور الأول: البیانات الشخصیة

  ذكر                       أنثى            :الجنس-1

  فما فوق 45من سنة             44-35   سنة        34-25من       السن : -2

  أستاذ        أستاذ محاضر                     أستاذ مساعد       :الرتبة العلمیة -3

  سنوات  10 -6من                    سنوات 05 -1من    : الأقدمیة -4

  سنة فما فوق 21           سنة   20 – 16سنة                من   15-11من                 

  مكان العمل:  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر -5

  الطبیعة والحیاةعلوم  كلیة                   

  كلیة العلوم والتكنولوجیا                   

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة                   

  كلیة الآداب واللغات                     

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة                    

  كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الآلي                    

  . بجامعة جیجل أساتدةقیاس مستوى تمكین المحور الثاني:   

تمكین الأساتذة بالجامعة، الرجاء منك التكرم  فیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس مستوى   
  . بوضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها تعبر عن مدى موافقتك على العبارة

  موافق  اراتـــــــالعب  رقم العبارة  ادــــالأبع
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر 
مرافق 
  بشدة

  
  

تقوم الإدارة بتفویض سلطات   1
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  لجمیع الأساتذة بالتدریب

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
تشجع الإدارة الأساتذة على   14

تبادل الخبرات فیما بینهم أثناء 
  البرامج التدریبیة 

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  

هناك تحقیق  لنتائج من   15
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یسود الاحترام والتقدیر   18

والتفاهم بینك و بین زملائك 
  في الفریق الذي تعمل معه
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تحقیق التعاون واقتسام المهام 
بینك وبین زملائك في الفریق 
  وبالتالي لا تحس بعبء العمل
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یحقق لك العمل الجماعي   20
الحاجات المختلفة من خلال 

  انجازاتك الهامة في العمل
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  بجامعة جیجل لأساتدة قیاس مستوى الرضا الوظیفي المحور الثالث: 

الرجاء منك  امعةجالفیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس درجة الرضا عن العمل لدى الأساتذة ب
  التكرم بوضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها تعبر عن مدى موافقتك على العبارة.
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  موافق  العبارات  رقم العبارة
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر 
مرافق 
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    راض عن القرارات التي تتخذها أنت  21
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تستطیع حل المشاكل المرتبطة بعملك   27

  اعتمادا على قدراتك ومهاراتك 
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    عملك یمنحك الإحساس بالاستقرار  29
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  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  -جیجل -جامعة محمد الصدیق بن یحي

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  التسییر

  قسم علوم التسییر                                               تخصص: تسییر الموارد البشریة

  استبانة بحث لنیل شهادة ماستر في علوم التسییر 

  عنوان المذكرة

  

  

  

  

جمع المعلومات اللازمة  ممت من أجلیدیكم هذه الاستبانة التي صأیسرنا أن نضع بین 
لإتمام مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات الحصول على شهادة الماستر، تخصص تسییر الموارد 
البشریة، راجیین أن تمنحونا جزءا من وقتكم بالإجابة على الأسئلة بكل موضوعیة من خلال قراءة كل 
محور  وعباراته ووضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها مناسبة مع الالتزام بقدر عال من 

ستعامل بسریة تامة د لسیادتكم ونؤكد بأن البیانات التي سیتم الحصول علیها هالدقة والصدق، ونتع
  .وسیقتصر استخدامها في أغراض البحث العلمي فقط

  :ملاحظة

 یرجى التأكد من الإجابة على كافة الأسئلة -

 حدد رأیك بصراحة عند الإجابة عن الأسئلة المقترحة -

  دائرة على الرقم الموافق للخانة.ضع  -    

  عرباني عمارإشراف:                                                    طیش عفافقالطالبة: 

  الوظیفي اـــالرض تحقیق في نــالتمكی  دور

 -  جیجل  جامعةأساتدة   – حالة دراسة
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  المحور الأول: البیانات الشخصیة

  ذكر                       أنثى            :الجنس-1

  فما فوق 45من سنة             44-35   سنة        34-25من       السن : -2

  أستاذ        أستاذ محاضر                     أستاذ مساعد       :الرتبة العلمیة -3

  سنوات  10 -6من                    سنوات 05 -1من    : الأقدمیة -4

  سنة فما فوق 21           سنة   20 – 16سنة                من   15-11من                 

  مكان العمل:  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر -5

  الطبیعة والحیاةعلوم  كلیة                   

  كلیة العلوم والتكنولوجیا                   

  كلیة الحقوق والعلوم السیاسیة                   

  كلیة الآداب واللغات                     

  كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة                    

  كلیة العلوم الدقیقة والإعلام الآلي                    

  . بجامعة جیجل أساتدةقیاس مستوى تمكین المحور الثاني:   

تمكین الأساتذة بالجامعة، الرجاء منك التكرم  فیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس مستوى   
  . بوضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها تعبر عن مدى موافقتك على العبارة

  موافق  اراتـــــــالعب  رقم العبارة  ادــــالأبع
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر 
مرافق 
  بشدة

  
  

تقوم الإدارة بتفویض سلطات   1
لانجاز مهام لك كافیة 
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  بجامعة جیجل لأساتدة قیاس مستوى الرضا الوظیفي المحور الثالث: 

الرجاء منك  امعةجالفیما یلي مجموعة من العبارات التي تقیس درجة الرضا عن العمل لدى الأساتذة ب
  التكرم بوضع دائرة على الرقم الموافق للخانة التي تراها تعبر عن مدى موافقتك على العبارة.
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  موافق  العبارات  رقم العبارة
  بشدة
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    راض عن القرارات التي تتخذها أنت  21

5  
  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
تلتزم بحدود الصلاحیات الممنوحة لك   22

  تعبیرا عن رضاك

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
تشعر بدرجة من الاستقلالیة وهذا ما   23

  یجعلك راض

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
یدفع لمراقبة  ما بالمسؤولیة وهذا تشعر  24

  أعمالك بشكل ذاتي 

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
    تشعر بالرضا عن أدائك للعمل   25

5  
  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
    تنجز أعمالك بشكل جید تعبیرا عن رضاك  26

5  
  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
تستطیع حل المشاكل المرتبطة بعملك   27

  اعتمادا على قدراتك ومهاراتك 

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
أنت راض عن الحوافز المادیة والمعنویة   28

  التي تقدمها لك الإدارة 

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
    عملك یمنحك الإحساس بالاستقرار  29

5  
  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
أنت راض عن محتوى عملك و طریقة   30

  انجازك له

  
5  

  
4  

  

  
3  

  
2  

  

  
1  

  
  



  02الملحق رقم 
 

  اتذة المحكمینـــــقائمة الأس

  اتذة ــــــالأس  الرقم 
  حمودة نسیم  01
  غیاط فوزیة  02
  مجیني عیسى  03
  عزیزي وداد  04
  بوفروم حنان  05
  برجال عبد الوهاب  06
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Corrélations 

 TOTAL 

Q1 

Corrélation de Pearson ,533 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q2 

Corrélation de Pearson ,601** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q3 

Corrélation de Pearson ,641** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q4 

Corrélation de Pearson ,579** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q5 

Corrélation de Pearson ,537** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q6 

Corrélation de Pearson ,554** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q7 

Corrélation de Pearson ,574** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q8 

Corrélation de Pearson ,653** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 



)03الملحق رقم (  
 

Q9 

Corrélation de Pearson ,411 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q10 

Corrélation de Pearson ,479* 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q11 

Corrélation de Pearson ,475* 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

Q12 

Corrélation de Pearson ,643** 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 175 

 

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 

Q13 

Corrélation de Pearson ,361 ,476** ,384** ,430** ,316** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 175 175 175 175 175 

Q14 

Corrélation de Pearson ,298** ,365 ,378** ,358** ,325** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 175 175 175 175 175 

Q15 

Corrélation de Pearson ,239** ,264** ,305 ,229** ,244** 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,002 ,001 

N 175 175 175 175 175 

Q16 
Corrélation de Pearson ,159** ,242** ,296** ,159 ,306** 

Sig. (bilatérale) ,035 ,001 ,000 ,036 ,000 
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N 175 175 175 175 175 

Q17 

Corrélation de Pearson ,204** ,177** ,279** ,131** ,302 

Sig. (bilatérale) ,007 ,019 ,000 ,084 ,000 

N 175 175 175 175 175 

Q18 

Corrélation de Pearson ,201** ,216** ,311** ,185** ,313** 

Sig. (bilatérale) ,008 ,004 ,000 ,014 ,000 

N 175 175 175 175 175 

Q19 

Corrélation de Pearson ,196** ,129** ,173** ,074** ,077** 

Sig. (bilatérale) ,009 ,088 ,022 ,328 ,312 

N 175 175 175 175 175 

Q20 

Corrélation de Pearson ,237** ,151** ,203** ,146** ,114** 

Sig. (bilatérale) ,002 ,046 ,007 ,055 ,132 

N 175 175 175 175 175 

TOTAL 

Corrélation de Pearson ,533 ,601* ,641** ,579** ,537* 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 175 175 175 175 175 
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Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 175 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 175 100,0 
 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,889 20 
 
 
 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 175 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 175 100,0 
 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 
 

 
Statistiques de fiabilité 

 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,841 11 
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Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 175 100,0 

Exclusa 0 ,0 

Total 175 100,0 
 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 
Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,911 30 

 
Echelle : TOUTES LES VARIABLES 
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Statistiques 

 sexe age niveau encin travailler Q1 Q2 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 T1 T2 T3 T4 T5 

N 
Valide 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

 

 
 
Tableau de fréquences 
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sexe 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

maxulin 114 65,1 65,1 65,1 

féminin 61 34,9 34,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moin de 25_34 ans 80 45,7 45,7 45,7 

35_44ans 66 37,7 37,7 83,4 

45 ans  et plus 29 16,6 16,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

profisseur assistant 125 71,4 71,4 71,4 

profisseur lecturer 32 18,3 18,3 89,7 

profisseur 18 10,3 10,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
encin 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1_5 ans 89 50,9 50,9 50,9 

6_10 ans 48 27,4 27,4 78,3 

11_15 21 12,0 12,0 90,3 

16_20 6 3,4 3,4 93,7 

21 ans et plus 11 6,3 6,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
travailler 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

faclute science commercial 

et de science gestion 
26 14,9 14,9 14,9 

faclute science pioulloge 26 14,9 14,9 29,7 

faclute science et chimik 13 7,4 7,4 37,1 

faclute droit et 

sciencepolitique 
27 15,4 15,4 52,6 

faclute letter et longue 30 17,1 17,1 69,7 

faclute science sousuo 29 16,6 16,6 86,3 

faclute science mat et 

enformatuq 
24 13,7 13,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 10 5,7 5,7 5,7 

Non daccor 47 26,9 26,9 32,6 

Son réponse 35 20,0 20,0 52,6 

d'accord 69 39,4 39,4 92,0 

d'accord fort 14 8,0 8,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 40 22,9 22,9 28,0 

Son réponse 26 14,9 14,9 42,9 

d'accord 85 48,6 48,6 91,4 

d'accord fort 15 8,6 8,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q3 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 25 14,3 14,3 14,3 

Non daccor 51 29,1 29,1 43,4 

Son réponse 42 24,0 24,0 67,4 

d'accord 52 29,7 29,7 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 31 17,7 17,7 17,7 

Non daccor 57 32,6 32,6 50,3 

Son réponse 48 27,4 27,4 77,7 

d'accord 34 19,4 19,4 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 63 36,0 36,0 48,6 

Son réponse 33 18,9 18,9 67,4 

d'accord 53 30,3 30,3 97,7 

d'accord fort 4 2,3 2,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 7 4,0 4,0 4,0 

Non daccor 28 16,0 16,0 20,0 

Son réponse 25 14,3 14,3 34,3 

d'accord 92 52,6 52,6 86,9 

d'accord fort 23 13,1 13,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 31 17,7 17,7 25,7 

Son réponse 25 14,3 14,3 40,0 

d'accord 85 48,6 48,6 88,6 

d'accord fort 20 11,4 11,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 26 14,9 14,9 14,9 

Non daccor 53 30,3 30,3 45,1 

Son réponse 41 23,4 23,4 68,6 

d'accord 48 27,4 27,4 96,0 

d'accord fort 7 4,0 4,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

Non daccord for 4 2,3 2,3 2,3 

Non daccor 15 8,6 8,6 10,9 

Son réponse 24 13,7 13,7 24,6 

d'accord 91 52,0 52,0 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 41 23,4 23,4 36,0 

Son réponse 35 20,0 20,0 56,0 

d'accord 51 29,1 29,1 85,1 

d'accord fort 26 14,9 14,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 32 18,3 18,3 26,3 

Son réponse 30 17,1 17,1 43,4 

d'accord 72 41,1 41,1 84,6 

d'accord fort 27 15,4 15,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 40 22,9 22,9 22,9 

Non daccor 62 35,4 35,4 58,3 

Son réponse 40 22,9 22,9 81,1 

d'accord 29 16,6 16,6 97,7 

d'accord fort 4 2,3 2,3 100,0 
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Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 35 20,0 20,0 20,0 

Non daccor 50 28,6 28,6 48,6 

Son réponse 47 26,9 26,9 75,4 

d'accord 36 20,6 20,6 96,0 

d'accord fort 7 4,0 4,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 27 15,4 15,4 15,4 

Non daccor 55 31,4 31,4 46,9 

Son réponse 57 32,6 32,6 79,4 

d'accord 31 17,7 17,7 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 24 13,7 13,7 13,7 

Non daccor 35 20,0 20,0 33,7 

Son réponse 50 28,6 28,6 62,3 

d'accord 55 31,4 31,4 93,7 

d'accord fort 11 6,3 6,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q16 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 43 24,6 24,6 37,1 

Son réponse 56 32,0 32,0 69,1 

d'accord 45 25,7 25,7 94,9 

d'accord fort 9 5,1 5,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 16 9,1 9,1 14,3 

Son réponse 34 19,4 19,4 33,7 

d'accord 75 42,9 42,9 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 12 6,9 6,9 8,6 

Son réponse 26 14,9 14,9 23,4 

d'accord 90 51,4 51,4 74,9 

d'accord fort 44 25,1 25,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 23 13,1 13,1 14,9 

Son réponse 23 13,1 13,1 28,0 
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d'accord 88 50,3 50,3 78,3 

d'accord fort 38 21,7 21,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 
Q20 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 17 9,7 9,7 14,9 

Son réponse 33 18,9 18,9 33,7 

d'accord 83 47,4 47,4 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q21 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 2 1,1 1,1 1,1 

Non daccor 8 4,6 4,6 5,7 

Son réponse 20 11,4 11,4 17,1 

d'accord 104 59,4 59,4 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q22 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 17 9,7 9,7 11,4 

Son réponse 22 12,6 12,6 24,0 

d'accord 100 57,1 57,1 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q23 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 6 3,4 3,4 3,4 

Non daccor 25 14,3 14,3 17,7 

Son réponse 27 15,4 15,4 33,1 

d'accord 87 49,7 49,7 82,9 

d'accord fort 30 17,1 17,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q24 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 5 2,9 2,9 4,6 

Son réponse 3 1,7 1,7 6,3 

d'accord 85 48,6 48,6 54,9 

d'accord fort 79 45,1 45,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q25 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 1 ,6 ,6 ,6 

Non daccor 8 4,6 4,6 5,1 

Son réponse 22 12,6 12,6 17,7 

d'accord 98 56,0 56,0 73,7 

d'accord fort 46 26,3 26,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q26 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 4 2,3 2,3 2,3 

Non daccor 13 7,4 7,4 9,7 

Son réponse 22 12,6 12,6 22,3 

d'accord 84 48,0 48,0 70,3 

d'accord fort 52 29,7 29,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q27 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 14 8,0 8,0 9,7 

Son réponse 16 9,1 9,1 18,9 

d'accord 100 57,1 57,1 76,0 

d'accord fort 42 24,0 24,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q28 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 46 26,3 26,3 26,3 

Non daccor 61 34,9 34,9 61,1 

Son réponse 34 19,4 19,4 80,6 

d'accord 28 16,0 16,0 96,6 

d'accord fort 6 3,4 3,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q29 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 17 9,7 9,7 17,7 

Son réponse 26 14,9 14,9 32,6 

d'accord 85 48,6 48,6 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q30 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 16 9,1 9,1 10,9 

Son réponse 23 13,1 13,1 24,0 

d'accord 95 54,3 54,3 78,3 

d'accord fort 38 21,7 21,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 5 2,9 2,9 2,9 

1,25 2 1,1 1,1 4,0 

1,50 5 2,9 2,9 6,9 

1,75 4 2,3 2,3 9,1 

2,00 10 5,7 5,7 14,9 

2,25 19 10,9 10,9 25,7 

2,50 19 10,9 10,9 36,6 

2,75 13 7,4 7,4 44,0 

3,00 21 12,0 12,0 56,0 

3,25 16 9,1 9,1 65,1 
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3,50 19 10,9 10,9 76,0 

3,75 16 9,1 9,1 85,1 

4,00 14 8,0 8,0 93,1 

4,25 8 4,6 4,6 97,7 

4,50 2 1,1 1,1 98,9 

4,75 1 ,6 ,6 99,4 

5,00 1 ,6 ,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 4 2,3 2,3 2,3 

1,33 3 1,7 1,7 4,0 

1,67 7 4,0 4,0 8,0 

2,00 17 9,7 9,7 17,7 

2,33 8 4,6 4,6 22,3 

2,67 7 4,0 4,0 26,3 

3,00 17 9,7 9,7 36,0 

3,33 42 24,0 24,0 60,0 

3,67 26 14,9 14,9 74,9 

4,00 25 14,3 14,3 89,1 

4,33 9 5,1 5,1 94,3 

4,67 8 4,6 4,6 98,9 

5,00 2 1,1 1,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,75 4 2,3 2,3 3,4 

2,00 8 4,6 4,6 8,0 

2,25 8 4,6 4,6 12,6 

2,50 11 6,3 6,3 18,9 

2,75 19 10,9 10,9 29,7 
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3,00 24 13,7 13,7 43,4 

3,25 18 10,3 10,3 53,7 

3,50 24 13,7 13,7 67,4 

3,75 14 8,0 8,0 75,4 

4,00 21 12,0 12,0 87,4 

4,25 10 5,7 5,7 93,1 

4,50 4 2,3 2,3 95,4 

4,75 6 3,4 3,4 98,9 

5,00 2 1,1 1,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,20 1 ,6 ,6 1,7 

1,40 5 2,9 2,9 4,6 

1,60 8 4,6 4,6 9,1 

1,80 10 5,7 5,7 14,9 

2,00 15 8,6 8,6 23,4 

2,20 15 8,6 8,6 32,0 

2,40 20 11,4 11,4 43,4 

2,60 14 8,0 8,0 51,4 

2,80 11 6,3 6,3 57,7 

3,00 14 8,0 8,0 65,7 

3,20 12 6,9 6,9 72,6 

3,40 17 9,7 9,7 82,3 

3,60 11 6,3 6,3 88,6 

3,80 8 4,6 4,6 93,1 

4,00 8 4,6 4,6 97,7 

4,20 2 1,1 1,1 98,9 

4,80 1 ,6 ,6 99,4 

5,00 1 ,6 ,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T5 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,75 3 1,7 1,7 2,9 

2,00 7 4,0 4,0 6,9 

2,25 2 1,1 1,1 8,0 

2,50 6 3,4 3,4 11,4 

2,75 4 2,3 2,3 13,7 

3,00 14 8,0 8,0 21,7 

3,25 8 4,6 4,6 26,3 

3,50 14 8,0 8,0 34,3 

3,75 15 8,6 8,6 42,9 

4,00 46 26,3 26,3 69,1 

4,25 17 9,7 9,7 78,9 

4,50 14 8,0 8,0 86,9 

4,75 5 2,9 2,9 89,7 

5,00 18 10,3 10,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Statistiques 

 sexe age niveau encin travailler Q1 Q2 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 Q30 

N 
Valide 175 175 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 
 

Statistiques 

 T1 T2 T3 T4 T5 

N 
Valide 175 175 175 175 175 

Manquante 0 0 0 0 0 

 

 
 
Tableau de fréquences 
 
 

 
sexe 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

maxulin 114 65,1 65,1 65,1 

féminin 61 34,9 34,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
age 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moin de 25_34 ans 80 45,7 45,7 45,7 

35_44ans 66 37,7 37,7 83,4 

45 ans  et plus 29 16,6 16,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
niveau 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

profisseur assistant 125 71,4 71,4 71,4 

profisseur lecturer 32 18,3 18,3 89,7 

profisseur 18 10,3 10,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
encin 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1_5 ans 89 50,9 50,9 50,9 

6_10 ans 48 27,4 27,4 78,3 

11_15 21 12,0 12,0 90,3 

16_20 6 3,4 3,4 93,7 

21 ans et plus 11 6,3 6,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
travailler 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

faclute science commercial 

et de science gestion 
26 14,9 14,9 14,9 

faclute science pioulloge 26 14,9 14,9 29,7 

faclute science et chimik 13 7,4 7,4 37,1 

faclute droit et 

sciencepolitique 
27 15,4 15,4 52,6 

faclute letter et longue 30 17,1 17,1 69,7 

faclute science sousuo 29 16,6 16,6 86,3 

faclute science mat et 

enformatuq 
24 13,7 13,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 10 5,7 5,7 5,7 

Non daccor 47 26,9 26,9 32,6 

Son réponse 35 20,0 20,0 52,6 

d'accord 69 39,4 39,4 92,0 

d'accord fort 14 8,0 8,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 40 22,9 22,9 28,0 

Son réponse 26 14,9 14,9 42,9 

d'accord 85 48,6 48,6 91,4 

d'accord fort 15 8,6 8,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

Non daccord for 25 14,3 14,3 14,3 

Non daccor 51 29,1 29,1 43,4 

Son réponse 42 24,0 24,0 67,4 

d'accord 52 29,7 29,7 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 31 17,7 17,7 17,7 

Non daccor 57 32,6 32,6 50,3 

Son réponse 48 27,4 27,4 77,7 

d'accord 34 19,4 19,4 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 63 36,0 36,0 48,6 

Son réponse 33 18,9 18,9 67,4 

d'accord 53 30,3 30,3 97,7 

d'accord fort 4 2,3 2,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q6 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 7 4,0 4,0 4,0 

Non daccor 28 16,0 16,0 20,0 

Son réponse 25 14,3 14,3 34,3 

d'accord 92 52,6 52,6 86,9 
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d'accord fort 23 13,1 13,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q7 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 31 17,7 17,7 25,7 

Son réponse 25 14,3 14,3 40,0 

d'accord 85 48,6 48,6 88,6 

d'accord fort 20 11,4 11,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q8 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 26 14,9 14,9 14,9 

Non daccor 53 30,3 30,3 45,1 

Son réponse 41 23,4 23,4 68,6 

d'accord 48 27,4 27,4 96,0 

d'accord fort 7 4,0 4,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q9 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 4 2,3 2,3 2,3 

Non daccor 15 8,6 8,6 10,9 

Son réponse 24 13,7 13,7 24,6 

d'accord 91 52,0 52,0 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q10 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 41 23,4 23,4 36,0 

Son réponse 35 20,0 20,0 56,0 

d'accord 51 29,1 29,1 85,1 

d'accord fort 26 14,9 14,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q11 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 32 18,3 18,3 26,3 

Son réponse 30 17,1 17,1 43,4 

d'accord 72 41,1 41,1 84,6 

d'accord fort 27 15,4 15,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q12 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 40 22,9 22,9 22,9 

Non daccor 62 35,4 35,4 58,3 

Son réponse 40 22,9 22,9 81,1 

d'accord 29 16,6 16,6 97,7 

d'accord fort 4 2,3 2,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q13 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 
Non daccord for 35 20,0 20,0 20,0 

Non daccor 50 28,6 28,6 48,6 
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Son réponse 47 26,9 26,9 75,4 

d'accord 36 20,6 20,6 96,0 

d'accord fort 7 4,0 4,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q14 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 27 15,4 15,4 15,4 

Non daccor 55 31,4 31,4 46,9 

Son réponse 57 32,6 32,6 79,4 

d'accord 31 17,7 17,7 97,1 

d'accord fort 5 2,9 2,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q15 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 24 13,7 13,7 13,7 

Non daccor 35 20,0 20,0 33,7 

Son réponse 50 28,6 28,6 62,3 

d'accord 55 31,4 31,4 93,7 

d'accord fort 11 6,3 6,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q16 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 22 12,6 12,6 12,6 

Non daccor 43 24,6 24,6 37,1 

Son réponse 56 32,0 32,0 69,1 

d'accord 45 25,7 25,7 94,9 

d'accord fort 9 5,1 5,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q17 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 16 9,1 9,1 14,3 

Son réponse 34 19,4 19,4 33,7 

d'accord 75 42,9 42,9 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q18 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 12 6,9 6,9 8,6 

Son réponse 26 14,9 14,9 23,4 

d'accord 90 51,4 51,4 74,9 

d'accord fort 44 25,1 25,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q19 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 23 13,1 13,1 14,9 

Son réponse 23 13,1 13,1 28,0 

d'accord 88 50,3 50,3 78,3 

d'accord fort 38 21,7 21,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q20 
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 9 5,1 5,1 5,1 

Non daccor 17 9,7 9,7 14,9 

Son réponse 33 18,9 18,9 33,7 

d'accord 83 47,4 47,4 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q21 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 2 1,1 1,1 1,1 

Non daccor 8 4,6 4,6 5,7 

Son réponse 20 11,4 11,4 17,1 

d'accord 104 59,4 59,4 76,6 

d'accord fort 41 23,4 23,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q22 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 17 9,7 9,7 11,4 

Son réponse 22 12,6 12,6 24,0 

d'accord 100 57,1 57,1 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q23 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 6 3,4 3,4 3,4 

Non daccor 25 14,3 14,3 17,7 

Son réponse 27 15,4 15,4 33,1 
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d'accord 87 49,7 49,7 82,9 

d'accord fort 30 17,1 17,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q24 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 5 2,9 2,9 4,6 

Son réponse 3 1,7 1,7 6,3 

d'accord 85 48,6 48,6 54,9 

d'accord fort 79 45,1 45,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q25 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 1 ,6 ,6 ,6 

Non daccor 8 4,6 4,6 5,1 

Son réponse 22 12,6 12,6 17,7 

d'accord 98 56,0 56,0 73,7 

d'accord fort 46 26,3 26,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
Q26 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 4 2,3 2,3 2,3 

Non daccor 13 7,4 7,4 9,7 

Son réponse 22 12,6 12,6 22,3 

d'accord 84 48,0 48,0 70,3 

d'accord fort 52 29,7 29,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q27 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 14 8,0 8,0 9,7 

Son réponse 16 9,1 9,1 18,9 

d'accord 100 57,1 57,1 76,0 

d'accord fort 42 24,0 24,0 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 
Q28 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 46 26,3 26,3 26,3 

Non daccor 61 34,9 34,9 61,1 

Son réponse 34 19,4 19,4 80,6 

d'accord 28 16,0 16,0 96,6 

d'accord fort 6 3,4 3,4 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 
Q29 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 14 8,0 8,0 8,0 

Non daccor 17 9,7 9,7 17,7 

Son réponse 26 14,9 14,9 32,6 

d'accord 85 48,6 48,6 81,1 

d'accord fort 33 18,9 18,9 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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Q30 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

Non daccord for 3 1,7 1,7 1,7 

Non daccor 16 9,1 9,1 10,9 

Son réponse 23 13,1 13,1 24,0 

d'accord 95 54,3 54,3 78,3 

d'accord fort 38 21,7 21,7 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T1 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 5 2,9 2,9 2,9 

1,25 2 1,1 1,1 4,0 

1,50 5 2,9 2,9 6,9 

1,75 4 2,3 2,3 9,1 

2,00 10 5,7 5,7 14,9 

2,25 19 10,9 10,9 25,7 

2,50 19 10,9 10,9 36,6 

2,75 13 7,4 7,4 44,0 

3,00 21 12,0 12,0 56,0 

3,25 16 9,1 9,1 65,1 

3,50 19 10,9 10,9 76,0 

3,75 16 9,1 9,1 85,1 

4,00 14 8,0 8,0 93,1 

4,25 8 4,6 4,6 97,7 

4,50 2 1,1 1,1 98,9 

4,75 1 ,6 ,6 99,4 

5,00 1 ,6 ,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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T2 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 4 2,3 2,3 2,3 

1,33 3 1,7 1,7 4,0 

1,67 7 4,0 4,0 8,0 

2,00 17 9,7 9,7 17,7 

2,33 8 4,6 4,6 22,3 

2,67 7 4,0 4,0 26,3 

3,00 17 9,7 9,7 36,0 

3,33 42 24,0 24,0 60,0 

3,67 26 14,9 14,9 74,9 

4,00 25 14,3 14,3 89,1 

4,33 9 5,1 5,1 94,3 

4,67 8 4,6 4,6 98,9 

5,00 2 1,1 1,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T3 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,75 4 2,3 2,3 3,4 

2,00 8 4,6 4,6 8,0 

2,25 8 4,6 4,6 12,6 

2,50 11 6,3 6,3 18,9 

2,75 19 10,9 10,9 29,7 

3,00 24 13,7 13,7 43,4 

3,25 18 10,3 10,3 53,7 

3,50 24 13,7 13,7 67,4 

3,75 14 8,0 8,0 75,4 

4,00 21 12,0 12,0 87,4 

4,25 10 5,7 5,7 93,1 

4,50 4 2,3 2,3 95,4 

4,75 6 3,4 3,4 98,9 

5,00 2 1,1 1,1 100,0 

Total 175 100,0 100,0  



)06الملحق رقم (  
 

T4 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,20 1 ,6 ,6 1,7 

1,40 5 2,9 2,9 4,6 

1,60 8 4,6 4,6 9,1 

1,80 10 5,7 5,7 14,9 

2,00 15 8,6 8,6 23,4 

2,20 15 8,6 8,6 32,0 

2,40 20 11,4 11,4 43,4 

2,60 14 8,0 8,0 51,4 

2,80 11 6,3 6,3 57,7 

3,00 14 8,0 8,0 65,7 

3,20 12 6,9 6,9 72,6 

3,40 17 9,7 9,7 82,3 

3,60 11 6,3 6,3 88,6 

3,80 8 4,6 4,6 93,1 

4,00 8 4,6 4,6 97,7 

4,20 2 1,1 1,1 98,9 

4,80 1 ,6 ,6 99,4 

5,00 1 ,6 ,6 100,0 

Total 175 100,0 100,0  

 

 
T5 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

1,00 2 1,1 1,1 1,1 

1,75 3 1,7 1,7 2,9 

2,00 7 4,0 4,0 6,9 

2,25 2 1,1 1,1 8,0 

2,50 6 3,4 3,4 11,4 

2,75 4 2,3 2,3 13,7 

3,00 14 8,0 8,0 21,7 

3,25 8 4,6 4,6 26,3 

3,50 14 8,0 8,0 34,3 

3,75 15 8,6 8,6 42,9 
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4,00 46 26,3 26,3 69,1 

4,25 17 9,7 9,7 78,9 

4,50 14 8,0 8,0 86,9 

4,75 5 2,9 2,9 89,7 

5,00 18 10,3 10,3 100,0 

Total 175 100,0 100,0  
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ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 17,413 1 17,413 28,685 ,000b 

Résidu 105,015 173 ,607   

Total 122,427 174    

 

a. Variable dépendante : T1 

b. Valeurs prédites : (constantes), Jop 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,050 ,362  2,903 ,004 

Jop ,510 ,095 ,377 5,356 ,000 

 

a. Variable dépendante : T1 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 5,768 1 5,768 16,291 ,000b 

Résidu 61,250 173 ,354   

Total 67,017 174    

 

a. Variable dépendante : JOB 



07الملحق رقم   
 
b. Valeurs prédites : (constantes), T2 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 3,089 ,170  18,191 ,000 

T2 ,205 ,051 ,293 4,036 ,000 

 

a. Variable dépendante : JOB 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11,689 1 11,689 36,548 ,000b 

Résidu 55,329 173 ,320   

Total 67,017 174    

 

a. Variable dépendante : JOB 

b. Valeurs prédites : (constantes), T3 

 

 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,656 ,186  14,287 ,000 

T3 ,334 ,055 ,418 6,046 ,000 
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a. Variable dépendante : JOB 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 11,855 1 11,855 37,181 ,000b 

Résidu 55,162 173 ,319   

Total 67,017 174    

 

a. Variable dépendante : JOB 

b. Valeurs prédites : (constantes), T4 

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,838 ,156  18,244 ,000 

T4 ,334 ,055 ,421 6,098 ,000 

 

a. Variable dépendante : JOB 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 14,054 1 14,054 45,906 ,000b 

Résidu 52,964 173 ,306   

Total 67,017 174    

 

a. Variable dépendante : JOB 

b. Valeurs prédites : (constantes), T5 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,490 ,191  13,073 ,000 

T5 ,335 ,049 ,458 6,775 ,000 

 

a. Variable dépendante : JOB 

ANOVAa 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 31,642 1 31,642 259,741 ,000b 

Résidu 21,075 173 ,122   

Total 52,716 174    

 

a. Variable dépendante : TG 

b. Valeurs prédites : (constantes), Jop 
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Coefficientsa 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) ,776 ,162  4,790 ,000 

Jop ,687 ,043 ,775 16,116 ,000 

 

a. Variable dépendante : TG 
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Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

totaltout ,059 175 ,200* ,982 175 ,027 

 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 



  ملخص

هذه الدراسة إلى معرفة دور تمكین الموارد البشریة في تحقیق الرضا الوظیفي لذا الاساتدة  تهدف   
أهمیة تمكین الموارد البشریة في بجامعة محمد الصدیق بن یحي بجیجل، كما هدفت إلى التأكید على 

تحقیق الرضا الوظیفي بالجامعة محل الدراسة، ولمعالجة مشكلة الدراسة استخدمت إستبانة لجمع البیانات  
) 175) فرد، وكان عدد الإستبانات المسترجعة والصالحة لتعلیل (195وقد وزعت على عینة بلغ حجمها (

م الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة حیث استعملت عدة أسالیب إستبانة .أستخدم في التحلیل برنامج الحز 
تضمنت المتوسط الحسابي، الانحراف المعیاري وتحلیل التباین الأحادي ،.... وغیرها. وتوصلت الدراسة 
إلى عدة نتائج  أهمها أن متغیرات الدراسة المستقلة الخاصة بتمكین الموارد البشریة ( تفویض السلطة، 

التحفیز، التدریب، فرق العمل ) لها دور في تحقیق المتغیر التابع ( الرضا الوظیفي )،  الاتصال الفعال،
  ) من التباین في المتغیر التابع (الرضا الوظیفي ) .  %60إذ وجد أن تمكین الموارد البشریة یفسر (

لتدریب، فرق ا تمكین الموارد البشریة، تفویض السلطة،  الاتصال الفعال، التحفیز، :الكلمات المفتاحیة
 .العمل،الرضا الوظیفي

Summary 

   This study aims to find out the role of the empowerment of human resources to achieve job 
satisfaction So Alasatdh at the University of Mohammed Siddiq Ben Yahia Bjeegel, also aimed to 
emphasize the importance of empowering human resources to achieve job satisfaction university 
under study, and to address the problem of the study used a questionnaire to collect data have been 
distributed to a sample size was 195 per person, and the number of questionnaires recovered and 
valid explanation (175) questionnaire. Use in statistical analysis packages for Social Sciences, where 
several methods used included arithmetic mean, standard deviation and variance analysis, .... and 
others. The study found several results that the most important for enabling human resources 
independent variables of the study (the delegation of authority, effective communication, 
motivation, training, work teams) have a role in the achievement of the dependent variable (job 
satisfaction), it was found that the empowerment of human resources explains (60%) of the variance 

in the dependent variable (job satisfaction.( 

Key words: the empowerment of human resources, the delegation of authority, effective 
communication, motivation, training, work teams, confidence. 



I –  تمكین  

تعریف تمكین هو المشاركة بالقوة بین القائد والمرؤوسیه من خلال زیادة مذخلات الوصول إلى الفرص - 1
على ضرورة توفیر سیاسات والعملیات والممارسات والهیاكل والمعلومات والموارد والدعم حیث یركز 

العالي من خلال مشاركة العاملین في القوة والمعرفة  الإداریة التي تشجع على ممارسة الإندماج
  والمعلومات والمكافئات .

  علاقة تمكین ببعض المفاهیم - 2

هو تخویل جزء من الصلاحیات إلى المستوى أدنى ویرافق ذلك قدر من المعلومات تفویض السلطة : -أ
  من تنفیذ المهمة .التي تمكنه 

مكین تكون المعلومات مشتركة بین الإدارة والعاملین أما التفویض الفرق بین التمكین والتفویض هو أن الت
  فیحصل علي قدر من المعلومات 

  التمكین تقع مسؤولیة النتائج على المفوض المعني أما التمكین فتقع على المفوض ولیس المفوض غلیه .

ض تكون هناك نقاط التمكین في حریة التصرف دون رقابة فهو إستراتیجیة مستمرة أما فیما یخص التفوی
أما فیما یخص العلاقة فالتفویض مرحلة إبتدائیة  رقابة ومتابعة ویكون قابل للإلغاء أو التعدیل في نطاقه 

  .من عملیة التمكین 

  الدافعیة : هي وسیلة لتحویل المصلحة الشخصیة الذاتیة نحو تحسین آداء الموظف - ب

یهتم بتحسین آداء   الفرديالتمكین فیتخطى الإطار  أما الدافعیة تهتم بدراسة الذات على المستوى الفردي
أما فیما یخص العلاقة فإن المؤسسي فقط أن التمكین فیهتم بتحقیق الذات فضلا عن آداء المؤسسي 

  التمكین یستعمل لتولید الدافعیة وكلاهما طریقة للتحفیز ویجعلان المورد البشري یشعر بالرضا الوظیفي .

  .إعادة تصمیم الوظائف بحیث تتضمن تنویع في الأنشطة الوظیفیة  الإثراء الوظیفي :-ج

الإثراء یركز على خصائض الوظیفة أما التمكین فیركز على العلاقة بین الرئیس والمرؤوسین أما فیما 
  .یخص العلاقة فالإثراء عملیة أساسیة لتطبیق التمكین 



دافعیة الذاتیة التي نحتاجها لآداء أعمالنا أما القیادة الذاتیة: هو التأثیر على أنفسنا بهدف بلوغ ال- د
التمكین فهو قدرة على القیام بالأعمال في إطار الوظیفة دون التوجیه من أي شخص آخر، كلاهما 

  تحفیز، شعور الفرد بأنه جزء من نجاح المنظمة ، التمكین هو المحصل الجماعي للقیادة .

فة إلى أخرى من أهم فوائده تقلیل من الشعور بالملل، الدوران الوظیفي : هو نقل الموظفین من وظی- ه
ووقوع إصابات العمل أما فیما یخص العلاقة بین التمكین والدوران هو زیادة التمكین للعاملین وذلك من 

  خلال تطویر قوة العمل .

وحدة معینة  الإدارة التشاركیة: طریقة إداریة تقوم على المشاركة في صنع القرار التي تؤثر على عمل-و
في المؤسس، حث الموارد البشریة على المشاركة ولعب دور في عملیة صنع القرار أما بالنسبة للتمكین 
فهي إعطاء الموارد البشریة سلطة كاملة النطاق وتولي المسؤولیة الكاملة، الإدارة التشاركیة هي المفتاح 

  .المواقف الجدیدة الأول والركن الأساسي للتمكین خاصة في التصرف السریع في 

 اقتناءالوظیفة: أن الملكیة رسمیة ونفسیة، الملكیة الرسمیة  تشیر إلى  بالامتلاكإحساس الموظف - ز
یشعر بها عند المشاركة في صنع القرار والتأثیر على العمل في الأشیاء المادیة أما الملكیة النفسیة 

وإنما  یأتي من المشاركة في صنع القرار المؤسس، الفرق هو أن التمكین أن الإحساس بالجدوى فیه لا
من  یأتيوجه، كذلك الإحساس بالملكیة قد  أكملناتج من القیام والتصرف بحریة في مجال عمله على 

     ولیس من العلاقة بالسلوك الرئیس، التمكین یساعد بالشعور في الملكیة النفسیة .الملكیة الرسمیة 
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مشاركة في المعلومات ضرورة حتمیة من اجل تحقیق أهداف المنظمة، الحصول على قوة عاملة ذات 
ي الى تقلیل من الحوافز قدرات فاعلة، بناء بیئة للعمل تساعدة على تحفیز الفرد بحوافز داخلیة مما یؤد

         الخارجیة.


