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أ

ةـدممقـــ

القوى المؤثرة في تحديد هوية المنظمة ورسم معالم مستقبلها ،ولأن  أعظميـمثل العنصـر البشــري     

العالم اليوم يشهد تحولات سريعة في ظل عصر العولمة  و تسارع المعرفة وازدهارها كان لابد على المنضمات 

الذي جعل اهتمام  الأمر.العمل الحديثة  و المتطورة  أساليبان تواكب كل هذه التغييرات وان تستخدم 

دارة لتطبيق  هذه المفاهيم في تزايد مستمر لملاحقة هذه التطورات وتطوير أساليب العمل بما يحقق الارتقاء الإ

بمستوى أداء العاملين من جهة وأداء المنظمة من جهة أخرى فازداد الاهتمام بالموارد البشرية التي تمثل الحجر 

توجيه الأفراد وبناء قدرام ومهارام الذي وتطوير في المنظمة والعمل على حسن  إبداعالأساس في كل 

المنظمة مع أهدافهم و إيجاد بيئة ومناخ تنظيمي مناسب من شأنه تدعيم  أهدافيتحقق من خلال ربط 

المشاركة الفاعلة للأفراد وخلق الشعور بالمسؤولية و بالرضا عن العمل وبث روح التعاون و العمل الجماعي  

اهيم الحديثة التي تساعد الإدارة على مواجهة هذه المشاكل و توسيع مشاركة يعد مفهوم التمكين من المف

العاملين في الأهداف و الخطط و اتخاذ القرارات وهذا التوجه سينعكس حتما على الرضا الوظيفي لدى 

احة و القبول بالمهام و الواجباتالعاملين  فيزيد من شعورهم بالر

.و يتحقق لديهم الاستقرار الوظيفي والالتزام في العمل المكلفين ا فيرتفع مستوى أدائهم 
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ب

:على ضوء كل ما سبق سنطرح الاشكالية التي يمكن صياغتها في السؤال الاتي

؟ كيف يساهم التمكين الاداري في الرضا الوظيفي لدى موظفي مؤسسة قديلة للمياه المعدنية

:التساؤلات الفرعية التالية الىإشكالية البحث  تجزئةويمكننا 

.؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية الرضا الوظيفي فيتفويض السلطة  كيف يساهم -

.؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  الرضا الوظيفي فيلإتصال الفعال كيف يساهم  ا-

.؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  الرضا الوظيفي فيالمكافآتتساهم  كيف-

.؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  الرضا الوظيفي فيفرق العملساهم  تكيف  -

.؟في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  الرضا الوظيفي فيامتلاك المعرفة واستثمارهاكيف تساهم -

:فرضيات الدراسة

.الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية لايساهم التمكين الاداري في الرضا:الفرضية الرئيسية الأولى

.يساهم تفويض السلطة في الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةلا:الفرضية الفرعية الأولى

.يساهم  الإتصال الفعال في الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية لا:الفرضية الفرعية الثانية

..تساهم المكافات في الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةلا:ةالفرضية الفرعية الثالث

.تساهم فرق العمل في الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةلا:الفرضية الفرعية الرابعة

تساهم امتلاك المعرفة و استثمارها في الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة لا:الفرضية الفرعية الخامسة

.للمياه المعدنية

لاتوجد فروق ذات دلالة احصائية حول مستوى الرضا الوظيفي تعزى :الفرضية الرئيسية الثانية

.للمتغيرات الشخصية و الوظيفية
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ج

:أهمية الدراسة

الدراسة على وفق هذا المستوى في محاولتها تقديم تصور واضح و دقيق لدى العاملين  أهميةتكمن -

بوصف عام و المديرين بوصف خاص في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية عن مفهوم التمكين و ابعاده 

وما يمكن ان يحدثه من تاثير في رضا العامل

.كفائتها وفعاليتها المساهمة في الإستثمار الأمثل للموارد البشرية وزيادة-

مفهوم التمكين كمدخل جديد يوظف من  مضامينمن للإستفادة حث إدارة المؤسسة المبحوثة-

.على آدائهمسينعكس حتما قبل إدارة المؤسسة لتحقيق رضا العاملين الذي 

:دف من هذه الدراسة إلى :أهداف الدراسة 

قديلة للمياه المعدنيةتحديد مدى تطبيق التمكين الاداري في مؤسسة -

التعرف على مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي مؤسسة قديلة للمياه المعدنية-

.البحث في مساهمة التمكين الاداري في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية في تحقيق الرضا الوظيفي-

.تقديم إطار نظري مناسب يبين حقيقة معنى التمكين وأبعاده والرضا الوظيفي-

.محاولة بناء نموذج إفتراضي وإختباره للوصول إلى صورة تعكس دور التمكين في تحقيق الرضا الوظيفي-

حول مستوى التمكين الاداري و إمكانية التوصل الى استنتاجات من خلال تحليل إجابات عينة الدراسة -

.الرضا الوظيفي

عليها تعزز من الرضا الوظيفي من خلال  المحصلتقديم بعض المقترحات و التوصيات في ضوء النتائج -

.الإداريمساهمة التمكين 

.المساهمة في إخراج البحث العلمي من المحيط الداخلي للجامعة إلى الميدان الخارجي-

شخيص العلاقة بين التمكين بمختلففي ضوء إشكالية الدراسة وأهدافها قمنا بتصميم نموذج مفتوح لتمثيل وت

.مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةلدى موظفي  بأبعادهالوظيفيأبعاده على الرضا 
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الطالبإعداد 

:سنعرض في هذا المطلب تعريف المصطلحات المهمة التي وردت في هذا البحث والتي تتمثل أساسا في

امتلاك المعرفة و فرق العمل،  ،المكافآت

امتلاك 
المعرفة و 
استثمارھا

فرق 
العمل

ظروف 
العمل

علاقات 
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:ويوضح الشكل التالي النموذج المقترح لتوضيح متغيرات البحث

إعداد : المصدر )01(الشكل                   

التعريفات الاجرائية

سنعرض في هذا المطلب تعريف المصطلحات المهمة التي وردت في هذا البحث والتي تتمثل أساسا في

المكافآتالفعال،  الاتصالالتمكين، الرضا الوظيفي، تفويض السلطة، 

ظروف العمل،علاقات العمل،الترقية،الرواتب و الأجور

التمـــكین

المكافآت
الاتصال 

الفعال

الرضا
الوظیفي

علاقات 
العمل

الترقیة

المتغيرات الشخصية و الوظيفية

الفصل الاول       

ويوضح الشكل التالي النموذج المقترح لتوضيح متغيرات البحث

التعريفات الاجرائية

سنعرض في هذا المطلب تعريف المصطلحات المهمة التي وردت في هذا البحث والتي تتمثل أساسا في

التمكين، الرضا الوظيفي، تفويض السلطة، 

الرواتب و الأجور،استثمارها

تفویض 
السلطة

الرواتب و 
الاجور
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هو عملية دف إلى تحرير الطاقات الكامنة لدى الأفراد وإشراكهم في عمليات بناء المنظمة من :التمكين

القرار وحل  اتخاذخلال توسيع نطاق تفويض السلطة التي دف إلى إعطاء الأفراد الحرية الإدارية في عملية 

من قدرات ومواهب العاملين لأن نجاح المنظمة يعتمد على تناغم حاجات الأفراد مع  والاستفادةالمشكلات 

.رؤية المنظمة وأهدافها البعيدة

وهو منح الحق في التصرف وإعطاء الصلاحيات اللازمة للأفراد لتمكينهم من :تفويض السلطة

لمستوى الإداري في ا ح الرئيس الذي يمتلك الصلاحيات ممارسة أعمالهم بصورة تضمن تحقيق الأهداف بمعنى من

الأعلى إلى المرؤوسين في المستوى الأدنى حق إصدار الأوامر وإتخاذ القرارات دون الرجوع إلى الرئيس المباشر 

.وذلك في حدود الصلاحيات الممنوحة لهم

تي بموجبها تتوحد المفاهيم هو العملية التي دف إلى نقل المعلومات وتبادلها وال:الإتصال الفعال

وتتخذ وتنفذ القرارات وهو عملية فهم المعلومات وتمريرها من شخص إلى آخر فالإتصال الفعال هو القناة التي 

.تتيح للعاملين فرص إبداء الرأي وتبادل الأفكار والمعلومات

ابيا على الكفاية هو ذلك الأسلوب الذي يهدف إلى التأثير على العاملين مما ينعكس إيج :المكافآت

.أهداف المنظمة والأفراد على حد سواء قيقنتاجية لهم كما ونوعا الأمر الذي يؤدي إلى تحالا

هو عملية تزويد الموظف بمهارات ومعارف وقواعد سلوك موجه :امتلاك المعرفة و استثمارها

. المستقبللتطوير أداءه ووظيفته أو إستعمال تقنية حديثة أو تأهيله لشغل وظيفة أعلى في

من  هامتعرف فرق العمل على أا مجموعة من الأفراد يعتمد بعضهم على بعض في أداء الم:فرق العمل

ينظر إليهم كوحدة إجتماعية فعالة  وأخرى  ناحيةناحية والمشاركة في المسؤوليات لتحقيق أحسن النتائج من 

.ضمن نظام إجتماعي أكبر

للفرد والتي تعبر عن مدى قبوله العام موعة العوامل الوظيفية المحيطة الحالة الشخصية :الرضا الوظيفي

.ببيئة العمل وهو الغاية المنشودة التي تبحث عنها كل المنظمات الناجحة

المنظمةفيالعاملونعليهايحصلالتيالماليةالتعويضاتجوهروالأجورالرواتبتشكّل:والأجورالرواتب.

فيكبيراًدوراًعضلياًأمفكرياًأكانسواءالمبذولجهدهلقاءالفردعليهايحصلالتيوالأجورالرواتبوتلعب
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الرواتبعنالفردوظيفته و رضاعنرضاهعلىينعكسوهذاوالنفسية،الماديةحاجاتهلإشباعالفردتحقيق

.الفرديةوحاجاتهمتطلباتهلإشباعكفايتهمدىعلىيعتمدوالأجور

الغالبفيفإنهمامكانفيمامنظمةفيمعينعملأووظيفةبأييلتحقعندمامنافردكلإن:الترقية2.

هذهتحققعلىتساعدالتنظيمداخلمنالترقيةفإنلهذاطموحاته،تحققأنالوظيفةهذهمنيتوقعالأعم

أعلى،مستوياتإلىأدنىمستوياتمنوانتقالهمالعاملينالأفرادتقدمهيالترقيةأنحيثالرغبات والتطلعات

الأفرادكفاءةتحديدولغرضأعلىدفعويتبعهاأكبرومهاراتمسؤولياتالتغييراتهذهتتضمنحيث

.التقييمنتائجعلىوالاعتمادالأداءتقييممنلابدللترقيةالمؤهلينالعاملين

معالفردعلاقةوأيضاًالرؤساءمعالفردعلاقةعلىنتطرقسوفالبعدهذاضمن:العملعلاقات3.

ومشاعرهم أمامرؤوسيهلحاجاتحساساًالرئيسيكونعندماتنشأالرؤساءمعالفردفعلاقة.المرؤوسين

معالفردتفاعلكانفكلمامنها،نفورهأووظيفتهعنالفردرضاعلىتأثيرلهاالمرؤوسينمعالفردعلاقة

الوظيفي                                       للرضامصدراًكان المرؤوسونكلماوبينهمبينهالمنافعتبادليحققالمرؤوسين

ضروريةمستلزماتمنالطبيعيةالعملبظروفالمرتبطةالمتغيراتبجميعوتتمثل:الماديةالعملظروف4.

والضوضاء والتبريدوالتدفئةوالإضاءةوأجوائهالعملومكانالأساسيةوالمستلزماتالمكتبيةكالتجهيزات

اوتعلقهبوظيفتهالفردتربطالجذب التيقوةعلىتؤثرالماديةالعملظروفسوءأوجودةأنوالرطوبة

حدود البحث 

.لهذا البحث عدد من الحدود المكانية والزمنية والموضوعية والبشرية:حدود البحث

.مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةتم إجراء هذا البحث في :الحدود المكانية

.2018/2019السنة الجامعية  مايشهر تم إجراء البحث ميدانيا في :الحدود الزمانية

إقتصر البحث على دراسة العلاقة بين التمكين كمتغير مستقل وبين الرضا الوظيفي :الحدود الموضوعية

.كمتغير تابع

.مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةإقتصر البحث على موظفي :الحدود البشرية

:ةــقــات السابــــالدراس

تمثل الدراسات السابقة إطارا معرفيا للبحث العلمي، وبمثابة البوصلة التي توجه طريق الباحث حيث توفر 

تطوير تصوراته ومداخلته البحثية، في منها  الاستفادةله خبرات وتجارب الباحثين السابقين حتى يتسنى له 
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وتجنب التكرار فيها، وتحقيق الرؤية الشاملة لكافة جوانب الموضوع المبحوث وفيما يلي سنقوم بتقديم مجموعة 

.محل البحث من الدراسات التي تناولت متغيري الدراسة

الدراسات المتعلقة بالمتغير الأول

أثر التمكين الإداري في تطبيق مبادئ إدارة الجودة  :بعنوان)2006(دراسة مطر الزيدانيين محمد، -1

.الشاملة في المؤسسات المالية الأردنية، رسالة ماجيستر في الإدارة العامة غير منشورة، جامعة مؤتة، الأردن

:لقد هدفت هذه الدراسة إلى

الحكومية تقديم إطار نظري مناسب يوضح مفهوم التمكين الإداري بالمؤسسات المالية.

التعرف على مستوى التمكين الإداري في المؤسسات المالية الحكومية.

التعرف على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات المالية الحكومية.

التعرف على معوقات تطبيق التمكين الإداري في المؤسسات المالية الحكومية.

وكل بعد من أبعاده وبين )التمكين الإداري(راسة المستقل تحليل العلاقة الإرتباطية بين متغير الد

.وكل بعد من أبعادها)إدارة الجودة الشاملة(المتغير التابع 

:وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

 م على أبعاد الجودة الشاملة كانأن تصورات المبحوثين لمتغير التمكين الإداري وكذا تصورا

.مرتفعا

 تفويض السلطة، التحفيز (ذات دلالة إحصائية بين أبعاد التمكين الإداري أن هناك علاقة

وإدارة الجودة )الذاتي، العمل الجماعي، تطوير الشخصية، التقليد، المحاكاة والسلوك الإبداعي

.الشاملة للمؤسسات المالية الأردنية

 التباين في المتغير التابع  من %57.5يفسر ما مقداره )أبعاد التمكين الإداري(أن المتغير المستقل

.في المؤسسات المالية الأردنية، وهي قوة تفسيرية مرتفعة نسبيا)إدارة الجودة الشاملة(

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية للتمكين الإداري تعزى لمتغيرات النوع الاجتماعي والعمر

.والمؤهل العلمي والخبرة

كين الإداري والسلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك أثر التم :بعنوان )2008(دراسة المبيضين  -2

.التجارية الأردنية
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الدراسة إلى تحديد مستوى التمكين الإداري والسلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك هذه  هدفت

إستبانة وزعت إلى إختبار تأثير أبعاد التمكين الإداري على السلوك الإبداعي وقد تم تصميم التجارية الأردنية و

.موظفا وموظفة 391على أفراد العينة البالغ عددهم 

:وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 الات تمكين العاملين تفويض الصلاحيات، المشاركة في إتخاذ (يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

على )لعاملينالقرارات، تطبيق إدارة عمل الفريق، إيجاد الثقافة الداعمة، التدريب وتعليم ا

.السلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنية

 لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأثر التمكين الإداري على السلوك الإبداعي تعزى للمتغيرات

كما أظهر تحليل )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الخبرة الوظيفية، المستوى الوظيفي(الديمغرافية 

الدراسة أن البنوك التجارية الأردنية تمارس التمكين الإداري بدرجة متوسطة كما أن بيانات 

.هناك سلوكا إبداعيا لدى العاملين في تلك البنوك بدرجة متوسطة

 ال تمكين العاملين إثراء العمل على السلوك الإبداعي لدى لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية

.العاملين في البنوك التجارية

3- Study: Seung, By, & Sang, OC (2009)."Employs"

Empowerment and Team Performance: Autonomy, Responsibility,

Information and Creativity Emerald Group Publishing Limited, Voli 15

n5/6

وتمثلت أبعاد  اخل فريقفي اطار العمل د هدفت الدراسة إلى إختبار تأثير تمكين العاملين على أداء الفريق

على أداء فريق العمل وتوصلت )الإستقلالية، المسؤولية، المعلومة، الإبداع(التمكين في أربعة أبعاد وهي 

.الدراسة إلى أن تمكين العمال يؤثر على أداء الفريق في إطار العمل داخل الفريق

الدراسات المتعلقة بالمتغير الثاني

الرضا الوظيفي وعلاقته بالإلتزام التنظيمي لدى :بعنوان)2008(فلمبان دراسة إيناس نواوي  -1

رسالة ماجستير في قسم .المشرفين التربويين والمشرفات التربويات بإدارة التربية والتعليم بمدينة مكة المكرمة

.الإدارة التربوية والتخطيط كلية التربية جامعة أم القرى، المملكة العربية السعودية
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:هذه الدراسة إلى هدفت

 التعرف على مستوى الرضا الوظيفي والإلتزام الوظيفي لدى المشرفين التربويين والمشرفات

.التربويات

 علاقة بين الإلتزام الوظيفي والرضا الوظيفي لدى المشرفين التربويين والمشرفات الالتعرف على

.التربويات بمكة المكرمة

:ادة نتائج أهمهعوتوصلت الدراسة إلى 

 أن كل المشرفين التربويين والمشرفات التربويات يتمتعون بمستوى عال من الرضا الوظيفي

.والإلتزام التنظيمي

وجود علاقة إرتباطية إيجابية بين الرضا الوظيفي بأبعاده والإلتزام التنظيمي.

 في درجات الرضا الوظيفي لدى  0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى

التربويين والمشرفات التربويات تبعا للتخصص لصالح التخصصات العلمية والجنس  المشرفين

.لصالح الذكور

الرضا الوظيفي لدى الإدارات المختلفة وفق نموذج  :بعنوان)2008(دراسة هبة سلامة غواش  -2

مال، كلية التجارة، رسالة ماجيستر في إدارة الأع)دراسة حالة على البنوك العاملة في قطاع غزة(لولر وبورتر

.الجامعة الإسلامية، غزة

لقد هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة الرضا الوظيفي لموظفي البنوك في قطاع غزة وفق 

الجنس، الحالة الاجتماعية، (لولر وكل المتغيراتولولر، وبيان أثر كل من أبعاد نظرية بورترونموذج بورتر

.في رضاهم الوظيفي)، مستوى التعليمسنوات الخبرة، الدخل الشهري

لولر ووتوصلت أن الرضا الوظيفي لدى العاملين بالبنوك محل الدراسة حسب ما يشير إليه نموذج بورتر

، وكذلك جاء ترتيب المحاور الثلاثة للدراسة كالآتي حيث إحتل محور إدراك )%40.75(يتحقق بوزن نسبي 

، وأخيرا محور 10.78%المرتبة الأولى في درجات الرضا  بوزن نسبي  الجهد والقدرة على القيام بالعمل على

ولا توجد فروق ذات دلالة إحصائية   %22.69إدراك قيمة العوائد وعدالتها بوزن نسبي في مستوى الرضا 

عند الرضا الوظيفي عند الموظفين تعزى لمتغير الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، عدد  0.05عند مستوى دلالة 

.الأبناء، سنوات الخبرة، المؤهل العلمي، الدخل الشهري
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حالة ":الثقافة التنظيمية وتأثيرها على الرضا الوظيفي":)2011(دراسة محمد إلياس وزهرة أمجد  -3

تحديد أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الرضا الوظيفي  الىأساتذة جامعات لاهور بباكستان هدفت الدراسة 

سات التعليم العالي في القطاعين العام والخاص، حيث تعتبر مدينة لاهور وجامعاا ثاني أكبر لدى أساتذة مؤس

صنف مكون "إستبيان مصنف إلى صنفين  347مدن  باكستان، تم جمع البيانات عن عينة من الأساتذة ضمت 

".الأفراد الموظفينصنف مكون من ثقافة تنظيمية متعلقة ب"¡"من ثقافة تنظيمية متعلقة بالرؤساء والقادة

 هذين الصنفين من الثقافة التنظيمية هو إيجابي وكبير على الرضا الوظيفي يرتوصلت الدراسة إلى أن تأث

.لاهور، والثقافة التنظيمية ذات الصلة بالمديرين والقادةفي لأساتذة معاهد التعليم العالي والجامعات 

:ين معاالدراسات المتعلقة بالمتغير

الرضا الوظيفي للعاملين علاقته ب التمكين و:بعنوان)2011(محمد  إبراهيم محمد الأصفه دراسة بن -1

الة ماجيستر في العلوم الإدارية، غير منشورة، جامعة نايف العربية سفي جهاز قوات الأمن الخاصة في الرياض، ر

.للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية

:وقد هدفت هذه الدراسة إلى معرفة

العلاقة بين تمكين العاملين ودرجة الرضا الوظيفي للعاملين في قوات الأمن الخاصة في الرياض.

مستوى تمكين العاملين في قوات الأمن الخاصة في الرياض.

درجة الرضا الوظيفي للعاملين في قوات الأمن الخاصة في الرياض.

 ودرجة )ية الذاتية، معنى العمل والتأثيرحرية الإختيار، الفاعل(العلاقة بين أبعاد تمكين العاملين

.الرضا الوظيفي لمنسوبي جهاز قوات الأمن الخاصة في الرياض

:وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

أن أفراد عينة الدراسة يدركون التمكين بمستوى مرتفع.

أن أفراد عينة الدراسة يشعرون بالرضا الوظيفي بدرجة عالية.

فأقل بين مستوى تمكين العاملين  0.01ية ذات دلالة إحصائية عند مستوى وجود علاقة طرد

.بأبعاده الأربعة ودرجة الرضا الوظيفي للعاملين في قوات الأمن الخاصة في الرياض



الإطار العام للدراسةالفصل الاول       

ك

 المبحوثين حول بعد فأقل في إتجاهات 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى

رتبة ملازم أول وكذا رتبة نقيب، وكذلك الحاصلين على معنى العمل لصالح أفراد عينة الدراسة 

مؤهلات جامعية فأقل وأفراد عينة الدراسة الحاصلين على دراسات عليا حول بعد معنى العمل 

.ل جامعي فأقلهلصالح أفراد عينة الدراسة الحاصلين على مؤ

الرضا الوظيفي لدى  أثر التمكين الإداري على:بعنوان)2012(دراسة صفاء جواد عبد الحسين  -2

:بغداد، مقال بمجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد -المنصور–العاملين في هيئة التعليم التقني 

32.

كانت الدراسة حول دراسة أثر التمكين الإداري على الرضا الوظيفي للعاملين في هيئة التعليم التقني، 

توى مدير أو رئيس قسم في معاهد هيئة التعليم التقني ببغداد، وقد هم بمس من فرد 100وتكونت العينة من 

وجود علاقة بين التمكين الإداري والرضا الوظيفي، ووجود أثر للتمكين الإداري على  :توصلت الدراسة إلى

.الرضا الوظيفي لدى العاملين في هيئة التعليم التقني

التمكين الإداري وعلاقته :بعنوان)2013(دراسة حسن أحمد الطعاني وعمر السلطان السويعي، -3

بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة الدمام بالمملكة العربية السعودية، دراسات العلوم 

.2013¡1، ملحق40التربوية، الد 

الحكومي هدفت الدراسة للتعرف على التمكين الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري المدارس 

مديرا ومديرة من العاملين في  350في محافظة الدمام بالمملكة العربية السعودية، تكون مجتمع الدراسة من 

.2009/2010محافظة الدمام من العام الدارسي 

موجبة قوية بين درجة التمكين الإداري ودرجة الرضا الوظيفي  ارتباطهوتوصلت إلى وجود علاقة 
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تمهيد

باهرة للعديد من احتل موضوع التمكين أهمية بالغة خلال العقدين الماضيين، نظرا لما حققه من نجاحات 

الموارد البشرية في تلك والصناعية، وأصبح واحد من أهم الأساليب اللازمة لتطوير وتنمية  اتيةالمنظمات الخدم

.المنظمات

الأمرمنظماتمنتحولتالتيالمنظماتبعضممارسةوفيالإدارة،أدبياتفييتبلورالتمكينمفهومبدأحيث 

واعتبارهاستثمارهإلىتسعىأساسياًمورداًالبشريالعنصرفيترىالتيوالتعلمالتمكنمنظماتإلىوالتحكم

وتحقيقمستقلبشكلالقراراتواتخاذالتصرفحريةومنحهمالعاملينقدراتتعزيزخلالمنشريكاً،

:كما يلي للتمكينالنظريالإطارالفصلهذافيوسنتناول.منظمامإدارةفيالفعليةالمشاركة

.أساسیةمفاھیم الإداريالتمكین:المبحث الأول

.منھجیة وأساسیات التمكین:المبحث الثاني

.نماذج التمكین الإداري:ث الثالثالمبح

.التمكین الإداريمستویات ومعوقات وواقع :المبحث الرابع

  خــــــــــلاصــــــــــــة
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.الإداريماھیة التمكین:المبحث الأول

 ظل الثورات الثلاثة ثورة المعلومات والثورة الرقمية والثورة المعرفية وغيرها من المستجدات المتسارعة في

ات الأعمال نظمما على كل ماالمتردد، أصبح لزنسان الذي يفكر ببطئ ولا ذلك المدير التي لا تنتظر الا

وتفوق قدراا التنافسية والتي لن تكون إلا بالنهوض  لا محالة نجاح الناجحة أن تتبنى السياسة التي ستضمن لها

هنا يمككنا فالتمكين يحدد رسالة المؤسسىة المستقبلية و المهمة التي من أجلها وجدت بقدرات العنصر البشري

"شعار مفاده ةرافعالناجحة كانت و ما زالت  الأعمالل منظمات القول ان ج أن مزيدا من التمكين يؤدي :

."إلى المزيد من النجاح الإداري ولكن بشروط لا بد من توافرها

الإداريالتمكینمفھوم:المطلب الأول

:التمكين لغة تعريف 

من الشيء، أي جعل له سلطان ومقدرة وبمعنى أمكن )تمكينا(يرجع الأصل اللغوي لمفرد التمكين إلى مكن 

من كلمة  (Empowermenet)وقد اشتقت كلمة التمكين  1.ؤهأي سهل له، أو يسر له فعله و أدافلانا، 

(power)وورد في معجم لسان العرب، المكنة بمعنى التمكن، فيقال ذو مكنة عند السلطان أي ذوي تمكن ،.

2.على فعل الشيء الاستطاعةوالتمكين أي .ومكين عند فلان أي ذو مترلة وجمعها مكناء

:عشرة سورة وبثمانية ألفاظ هياثنتيوقد وردت الكلمة في القرآن الكريم في ست عشرة آية جاءت في 

)نُمكَنَن ،مكَنَنكَنني، يكَنَّا ،أمكَن منهم ،مكين ،مكَّناهم ،مكَّناكم،م3)م

علَيكُم سأَتُلُواْاَلْقَرنَينِ قُلْذىعنويسئَلُونَك{(بسم االله الرحمان الرحيم :ذ قال االله تعالى في كتابه الكريما

نْها ﴿مكْركَّنَّاإِنَّا﴾82ذميلَهضِفاْلأَرءن كُلَّ شيم نَاهآتَيا ﴿وبب83س﴾{
4

وكَذَلِك مكَّنَّا لِيوسفَ فى اَلْأَرضِ يتَبوأُ منْها حيثُ يشَآء نُصيب بِرحمتنَا من نَّشَاء ولاَ {تعالى قال االله

﴿ يننسحاَلْم رأَج يع56نُض ﴾{
5

 الإداريالتمكينتعريف

15، ص2012، عمان، )1(إحسان دهش جلاب، كمال كاظم طاهر الحسيني، إدارة التمكين والاندماج، دارصفاء للنشر والتوزيع، ط  1
ة محمد ذيب المبيضين، أثر التمكين الإداري على السلوك الإبداعي لدى العاملين في البنوك التجارية الأردنية، أطروحة دكتوراه، قسم إدار 2

12، ص 2008العلوم المالية والمصرفية، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية،  الأعمال، كلية

182المعاني أحمد، عريفات، قضايا الإدارية المعاصرة، دار وائل للنشروالتوزيع، عمان، الاردن، ص   3

)83¡82(سورة الكهف الآية  4
)56(سورة يوسف الآية 5
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تعددت التعريفات التي تناولت مفهوم التمكين الإداري باعتباره فلسفة إدارية تقوم على تطبيق منهج الإدارة 

المفتوحة، فمن المختصين من نظر إليه على أنه وسيلة من وسائل الإدارة الحديثة، ومنهم من اعتبر التمكين 

ممارسة تشجيع الأفراد 

 اتخاذ القرارات، من خلال تفويض السلطة إلى المستويات الأدنى، ومنهم من على تحمل المسؤولية الشخصية في

1اعتبره النقل المراقب للسلطة من الإدارة إلى العاملين لتحقيق مصالحها على المدى البعيد

قد عرفه روبترو(Robbins)  ا يتم زيادة دافعية العمل العقلية والجوهرية لدى "بأنهالطريقة التي من شأ

2".العاملين

تشجيع  الأفراد على تشجيع المرؤوسين لينهمكوا في العمل أكثر ويشاركوا في اتخاذ "أنه  عرفه فتحي

3".قرارات ونشطات تؤثر على أدائهم للوظيفة

 عرفه)Nicholas(م من خلالها منح العاملين القدرة على حل المشاكل واقتراح العملية التي يت"بأنه

4".الحلول دون الرجوع إلى موافقة الرؤساء 

 ويعرفAegenti أحد أهم مخرجات المشاركة في العمليات والقرارات "التمكين الإداري بأنه

كين من إدراكهم لأهمية ويزيد التم ،والإجراءات التي تعزز من دافعية الأفراد الجوهرية نحو هذه النشاطات

بحيث يكون ذا معنى وتحد، مع ضمان امتلاك القدرة والمسؤولية للتأثير في بيئة  ،العمل الذي يمارسونه

5".العمل

 عرف)Eccles( يعني منح العاملين ما يكفي من السلطة والقوة والموارد وحرية العمل "التمكين أنه

6".ة بفعاليةلتجعل منهم أفراد قادرين على خدمة المنظم

  كما أشار)Saevens(  هو الشيء الأكثر أهمية في إدارة الجودة الشاملة إذ أنه "إلى أن مفهوم التمكين

7."يعني أشياء عديدة تمكن العاملين من صنع التغيرات الضرورية بالمنظمة

12.محمد ذيب المبيضين،مرجع سابق، ص 1
2 Robbins, stephoen, organizational Behavior : Coneepts Controversies and Applications, Prentice- Hall Inc,
Englewood, Cliffs, 6 Edition, 1993, p. 682

التنافسية للمنظمة، أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة عمان  فتحي محمد أحمد عبد االله، تمكين العاملين كمدخل إداري وأثره على القدرة 3

13، ص 2003العربية للدراسات العليا، الأردن، 
4 Shanks, Nicholas, Le Role de L’ epowerment Dans Le Relation Entre Certaines Pratiques De Gestion Des

Ressourees Humaines Et La Mobilisation. Mémoire présenté comme exgence partielle de la maitrise en
administration des affaires(profil recherche), Université du québec à montréal, 2010. P 19

لتعليم العالي سماح مؤيد محمود، أسيل هادي محمود، أثر عوامل التمكين في تعزيز السمات القيادية، دراسة تحليلية لأراء المدراء العاملين في وزارة ا 5

200ص  ،2007، العراق، 67والبحث العلمي،جامعة المستنصرية، مجلة الإدارة والاقتصاد، العدد 
167، ص2011مؤيد الساعدي، مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن، 6
27، ص 2009عمان، الأردن، ، )1(طزكريا مطلك الدوري، أحمد علي صالح، إدارة التمكين واقتصاديات الثقة، دار اليازوري العلمية ،  7
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وعرفه)Gibson et al(  عملية إعطاء الأفراد العاملين الإذن لاتخاذ القرارات الخاصة بإنجاز "بأنه

1".الأعمال المنوطة م في الوقت المحدد

 عملية إدارية معاصرة، تؤكد على منح العاملين حق التصرف واتخاذ "فقد عرفه بأنه )السمرائي(أما

تفويضهم الصلاحيات وتزويدهم بالمعلومات القرارات الخاصة بإدارة نشاطام داخل المؤسسة، عن طريق 

2".المطلوبة في الوقت المحدد، ومنحهم الحرية الكاملة لأداء أعمالهم بالطريقة التي يروا مناسبة

 قيام المديرين والموظفين بحل مشاكل كانت تقليديا مقصورة على المستويات "كما عرف التمكين على أنه

3".المنظمةالعليا في 

أن التمكين مفهوم حديث في أدبيات الإدارة، لكن الفكرة العامة التي يقوم عليها التمكين لا  ويرى البعض

تعتبر حديثة، لكون أن فكرة منح الصلاحية اللازمة لأداء العمل وتحسينه تمثلت في عدة أفكار ونظريات 

بل القيادة، وتعزيز القوة، تحفيز العاملين من ق(سابقة، ولكنها اتسعت وتطورت لتضم مفاهيم جديدة مثل

4).الكفاءة الذاتية، وزيادة الدافعية الذاتية أيضا

فرصة لإعطاء العاملين صلاحيات ومسؤوليات "من التعاريف السابقة يمكن تعريف التمكين الإداري على أنه 

وتوفير كافة الموارد اللازمة مع حرية ية الجماعولفردية اأكبر في مجال الوظيفة، مما يؤدي إلى زيادة قدرام 

من قدرام  والاستفادةالقرارات اللازمة لتلك الوظيفة،  اتخاذالتصرف لحل المشكلات و المشاركة في 

".وإبداعام وتسخيرها لخدمة المنظمة دون تدخل مباشر من الإدارة العليا

5:ناصر من الجانب الإداري يتركب من ثلاث ع (Empowerment)إن التمكين 

em:يعني الحركة التي يمكن من خلالها بلوغ السلطة.

power: القوة(ويعني السلطة. (

ment:تشير إلى التماس حقيقي وواقعي لبلوغ تلك السلطة

447-446، ص 2011دهش جلاب، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، دار صفاء، عمان، الأردن، إحسان 1
404، ص 2007، عمان، الأردن، )1(السمرائي، مهدي صالح، إدارة الجودة الشاملة في القطاعين الإنتاجي والخدمي، دار الحرير، ط 2
179، ص 2009ديث، دار الميسرة، عمان، الأردن، محمود حسين الوادي، التمكين الإداري في العصر الح 3

4 Memon, sanjay, (employee empouverment : an integrative psychological approach), applied psychology : an
international reviev, 01, clarkson, university _ postdan Ny _ usa, 50, 2001, p153

قسم معمر برناوي، مذكرة ماستر، –هجيرة بودرهم، التمكين الإداري وإبداع العاملين، دراسة ميدانية بمركز البحث العلمي للمناطق الجافة  5

17جامعة محمد خيضر، بسكرة، صعلوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية، 
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و المفاھیم المتصلة بھالتمكین:الثاني لمطلبا

:بينها كالآتيالفرقعرضخلالمنتوضيحهسنحاولالأمر الذي¡المفاهيمباقيعنالتمكينيتميز

ولكنللتمكينمرادفباعتبارهالسلطةتفويضالبعضيستخدم :السلطةوتفويضالتمكين*

Thoma Velthouse andمنابتدائيةمرحلةالتمكينعمليةمنجزءأنهعلىإلى التفويضنظروا

1.مراحله

وتحديدالإداريةمالنظمستوياتلمختلفمعينةسلطاتلمنحتستخدمالتيالوسيلةالسلطة هيفتفويض

2.الأنسبمستواهعندالقراراتخاذعمليةلتغييروذلكفيهالعملمنهملكليمكنالإطار الذي

يعنيتفويض السلطةنأ(Dimitriades,2001)بينكماالتفويضعنيختلفالتمكينوفي الواقع

يمكنتيالتنظيمية والالأهدافإلىوالوصولالتنفيذعمليةلتسهيلالآخرينإلىالصلاحياتمنجزءتحويل

عنمسؤولينيبقى الأفرادحيثالتمكينبعكسومحددة،رسميةوأسسقواعدوضمنوقتاًيفياستردادها

.نتائجهاعلىأعمالهم والمحاسبةانجاز

إلى أن عملية التفويض تنفيذ لمتطلبات أساسية لا تتوافر إلا في التمكين مثل الشعور  Lashyوأشار 

وضع الجدول الآتي أهم يور العامل بالاستقرارية وحرية التصرفوالذاتي بالمسؤولية، الثقة بالنفس، شع

.روقات بين التمكين والتفويضفال

الرئيسية بين التفويض وتمكين العاملين الفروقات:01الجدول رقم

التفويضالعاملينتمكين

للمرؤوسالصلاحياتمنجزءنقلللمرؤوسينالفرصةإتاحة

محددةمجالاتفيالسلطةتتاحعليهومتفقاوسعنطاقفيللعاملينصلاحياتتتاح

فوضمنمسؤوليةالمسؤوليةتظلمسؤوليتهوالفشلالممكنللعاملينسبالنجاح

العامليقادالتفويضفيذاتيةقيادةللعاملينسبالعاملينتمكينفى

التفويضجزنيةقدرعلىتتاحالمعلوماتوالمرؤوسالرئيسبينالمشاعةالمعلومات

نطاقهيعدلاويلغىقدمؤقتا،يكونقدالتفويضمستمرااسترتيجياوخياراقناعةيمثلالعاملينتمكين

.131-130ص¡2005مصر،،ةالقاهرللنشر،المؤلفدار¡السلوكيةومهارتهالمديرمصطفى،سيداحمد:المصدر

449.، ص2011التغيير، دار صفاء، عمان، الأردن،إحسان دهش جلاب، إدارة السلوك التنظيمي في عصر -1
450، صمرجع سابقإحسان دهش جلاب، -2
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لوجودوذلكلهاالمرادفةوالمفاهيموالمشاركةالتمكينبينالباحثينبعضيخلط :والمشاركةالتمكين*

لتمكينالأوليةالخطوةقىتبأاإلاوالمديرينالعاملينقبلهنمختلفةاستجاباتلهاوالتيلهامتعددةاًصول

1.المشاركة بالمعلوماتكبيربشكلتعنيالمشاركةأنالبعضبريعتوالعاملين،

لدفعالعاملمهماتتوسعةإلىدفتقنيةبأنهالوظيفيالإثراءيعرف:الوظيفيوالإثراءالتمكين*

.تلإنجازااوبالتالي، زيادةولتحسين المحفزاتللرضاحاجاته

خلالمنالأعمالجودةلتطويرالوظيفيالإثراءعلى المنظماتإعتمدتالماضيالقرنخلالأنهالا 

والحرية فيالاستقلاليةالعاملمنحإلىبالاضافةفئالوظاتصميمإعادةوهالإثراء الوظيفياعتبارعلىالتمكين

.لأعمالهالذاتيةبالرقابةوالقيامتنفيذهاكيفيةوتحديدوظيفتهفيالتحكمأو التأثير

فيأنهإلاوالاثرإء الوظيفي،التمكينالأمر الذي جعل الكثير منهم يقع في مشكلة الخلط بين المصطلحين

يهدف إلى توسعة الأعمال التي يقوم ا العاملون الوظيفيفالاثرءالمفهومينكلابيناختلافيوجدالأمرواقع

التمكين فيعمل على توسعة العمل نفسه بزيادة تفاعلاته وإعتماده على عن طريق توكيلهم بمهام جديدة، أما 

.أعمال أخرى

فالقادة الفاعلون هم الذين يقودون بتمكين مرؤوسيهم وبتوفير المعلومات :علاقة التمكين بالقيادة*

لتي يعملون العمل ا تالثقة م وإتخاذ القرار والتصرف بإستقلالية في مجالا ووالمسؤولية والصلاحية للمرؤوسين

ا، فمنح المرؤوسين مزيدا من التمكين مصدرا من مصادر قوة القيادة المعاصرة التي ترتفع بالكفاءة القيادية إلى 

2.أعلى مستوياا

سبق وأشرنا إلى أن هناك علاقة مباشرة بين مصطلح التمكين :علاقة التمكين بالتعلم التنظيمي

 مقدمتها التعلم التنظيمي لكوما معا يوليان جل الاهتمام بالموارد البشرية والمصطلحات المعاصرة الأخرى، وفي

إكتساب المعرفة وإثراء المعلومات وتنمية المهارات، ويشجعان على رعاية رأس المال  ويحرصان على توفير فرص

.الفكري والبشري بإعتباره الطاقة الحية الوحيدة التي يتحقق من خلالها التميز والإبداع

النظريات وتثبته التجارب والممارسات فمثلما يساهم  هوالتداخل والترابط بين التمكين والتعلم تؤكد

 لإنجازالتعلم التنظيمي في زيادة مستويات التمكين التنظيمي، فإن الأخير بدوره يقوي لدى العاملين دوافع ا

هم التمكين في المنظمات اف، كما يسوتوظيف المعرفة المتعلمة لرفع الكفاءة وتحسين الجودة وتحقيق الأهدا

ويعزز سلوكيات البحث  رالمتعلمة في تقوية الثقة بالذات والتحرر من الخوف والإقبال على المبادرات والمخاط

.والتجريب والإبداع

451، صمرجع سابقإحسان دهش جلاب، --1
2

، ص 2014ريب و النشر ،القاهرة،، اموعة العربية للتد 1منال أحمد البارودي، التمكين الإداري وصناعة قادة المستقبل، ط-
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في كتابه بناء المنظمة المتعلمة على هذه الصلة الوثيقة وهذا الترابط الفعال )marquardt(وقد أكد 

"فقال .التمكين يطلق العنان نحو التعلم من أجل تحسين الأداء وأنه المفتاح لكل عمليات التعلم الوظيفيإن :

خصائص التمكین الاداري:لب الثالثالمط

أن التمكين لا يتحقق في المؤسسة إلا بتمكين أفرادها على اختلاف مستويام وأن من )الكبيسي(يرى 

1:خصائص التمكين مايلي

 ويعني حرية العاملين في اختيارهم وانتقاء أساليب العمل المناسبة، والمفاضلة بين بدائلهم :الذاتيالتقرير

.لصياغة قرارام

إحساس العاملين بمكانتهم ودورهم، ويستشعرون أهمية الواجب الذي يؤدوه وبالاهتمام هو :الأهمية الذاتية

.الذي يحضون به

م على أداء الأعمال بمهارة ويعتمدون على أنفسهم في مواجهة  :ثقتهم بأنفسهمفالعاملون يثقون بقدر

.الصعاب

م على التأثيرم بدورهم على أن يكون لهم دور فعال في مؤسستهم :قدروأن يكون الآخرين .يعني إيما

الأخذ به والاستفادة  يشعرون م ويسمعون لنصائحهم ويستأنسوا بمقترحام، وأن الكثير مما يطرحوه يتم

.منه

كما يصف عدد من الباحثين أن التمكين يتميز بخصائص يمكن أن تنطبق عليها خصائص الحالة الذهنية 

2:للتمكين والتي تشمل

.الشعور بالسيطرة والتحكم في أداء العمل بشكل كبير-1

الوعي والإحساس بإطار العمل المكلف به الموظف-2

.ج أعمال الموظفالمسألة والمسؤولية عن نتائ-3

.المشاركة في المسؤولية فيما يتعلق بأداء الوحدة، أو المنظمة التي يعمل ا-4

141، ص 2000الكبيسي عامر، إدارة المعرفة وتطوير المنظمات، المكتب الجامعي الحديث، مصر،  1
هد خالد بن سليمان الرشودي، مقومات التمكين في المنظمات الأمنية التعليمية ومدى جاهزيتها لتطبيقه، دزاسة مسحية على ضباط كلية الملك ف 2

العربية  كةالأمنية وكلية الملك خالد العسكري، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا، جامعة نابف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، الممل

51-50ص -، ص2009السعودية، 
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1:في حين يرى العديلي أن خصائص التمكين الإداري تكمن في

ويعني ذلك أن النجاح يبدأ من العميل، حيث أن أي منشأة لا تستجيب لعملائها  :الانقياد إلى العميل-1

.الثانية بالنسبة لغيرها من المنظمات، وخاصة في ظل الوعي الثقافي لعملائهاسوف تصبح في الدرجة 

حيث تكون صامدة في ظل حرب الأسعار مع منافساا، وهذا في المنظمات الربحية، أما  :التكلفة الفعالة-2

أو العملاء المنظمات الغير ربحية فتقاس بالمردود الإنتاجي العام والمخرجات النهائية العائدة على اتمع 

ودرجة رضاهم عن المنظمة

حيث أن البيروقراطية وعدم تمكن الموظفين في الصفوف الأمامية من القدرة على اتخاذ  :السرعة والمرونة-3

القرارات المهمة والسريعة يثقل كاهل المديرين من جراء التأخر في صنع القرارات التي قد تؤدي إلى ضياع 

.الفرص

ويكون التعليم مدى الحياة هو المعيار السائد فعلى كل فرد في المنظمة أن يعتنق رؤية  :التحسين المستمر-4

المنظمة التي يجب أن تكون عليه اليوم أفضل مما كانت عليه بالأمس

الإدارية التمــــــكینأھمی:المطلب الرابع-5

ملين مع المنظمات الممكن أفرادها سنحاول إبراز أهمية التمكين بالنسبة إلى كل من الموظفين، المنظمة، والمتعا

2:فيما يلي

يحقق التمكين نتائج في غالبها إيجابية للموظف المناسب لمفهوم التمكين، :بالنسبة للموظـفيـــــن

:وهنالك عدد من المزايا والتبعات التي تنجم عن تمكين العاملين نذكر منها

 انتمائهالداخلي بالنسبة للموظف، كما يسهم في زيادة  الانتماءحيث يسهم التمكين في زيادة  :الانتماءتحقيق 

تحسن في  الانتماءوينتج عن  .ولفريق العمل الذي ينتمي إليه منظمةلل انتمائه للمهام التي يقوم ا وزيادة

.مستوى الإنتاجية، وتدني في التغيب عن العمل ونقص في معدل دوران العمل

والمشاركة الناجمة عن  .ملين الذين يسهمون في رفع مستوى مشاركتهموهي تعني تمكين العا :المشاركة الفعالة

الفرد، وشعوره بالمسؤولية  انتماءالتمكين تتميز بمستوى عال من الفاعلية والمشاركة الإيجابية التي تنبع من واقع 

بجامعة محمد خيضر بسكرة، قسم بن ناجي وليد، تمكين المورد البشري وعلاقته بالإبداع الإداري، دراسة ميدانية بكلية الحقوق والعلوم السياسية 1

22ص ،2015العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر،بسكرة،
حسن مروان عفانة، التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية فرق العمل في المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة، قسم إدارة الأعمال، كلية  2

13-11ص  -، ص2013الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الأزهر، غزة، 
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ادفة، وليست أي إذن المشاركة الناجمة عن التمكين هي المشاركة الفعالة، واله .تجاه أهداف المنظمة وغايااا

.خر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السلبية أو المشاركة دون هدفآنوع 

إن تحسين مستوى أداء العامل ورفع مستوى الرضا لديه من الأمور الأساسية  :تطوير مستوى أداء العاملين

التي تتمخض عن تطبيق مفهوم التمكين في الإدارة، وهي فكرة ذات أهمية كقوة دافعة ومحصلة هامة تقف 

خلف برامج التمكين، فتحسين نوعية الأداء وخاصة في المؤسسات الخدمية بواسطة برامج التمكين، تعد 

فالموظف هو المستفيد الأول من برامج التمكين لأن المؤسسة التي تحاول تمكين  . من عوامل النجاحعاملا

 استقلاليةموظفيها، تحاول أيضا أن تمنحهم ثقتها وسلطتها وصلاحياا ومكافآا وتحاول أن تمنحهم 

.وحرية في التصرف

توافر المعرفة والمهارة والقدرة لدى العامل  إن نجاح برامج التمكين تتوقف على :المعرفة والمهارة كتسابإ

وهذا يتطلب في الكثير من الحالات .يمكن أن تتحققا دون تنمية وتدريبوالمعرفة والمهارة لا .أو الموظف

انخراط الموظف في دورات تدريبية، وندوات وورش عمل، ومؤتمرات يكتسب من خلالها معرفة ثمينة 

.وأينما ذهب، وحتى بعد مغادرته للمنظمة التي كان يعمل ا سابقاتصبح ثروة يمتلكها أينما حل 

بناءا على ما ذكر في النقطة السابقة، فإن المنظمات الناجحة هي  :المحافظة على الموظف من قبل المنظمة

تفرط بموظفيها الممكنين بسهولة، فزيادة معرفة ومهارة الموظف وتطوير كفاءته يحتم عليها تلك التي لا

تم ذكره من مقدمات تدل على دة التمسك به، والمحافظة عليه لأطول فترة ممكنة، لأا قدمت كل مازيا

حرص المنظمة على هذا الموظف وخطورة التخلص منه أو فقدانه لصالح منظمات منافسة سيكون في 

.النهاية من أكبر الأخطاء

 ل بشكل أكبر من غيره، وخاصة عندما الموظف الممكن يدرك قيمة العم ":بمعنى الوظيفة"شعور الموظف

يستشعر سيطرته على مهام العمل ويدرك قيمة نفسه ودوره في التأثير على النتائج، ويشعر بأنه عنصر مهم 

له دوره وله مساهمته التي تصب في مصلحة المنظمة، ويرى الأمور بنظرة شاملة وليس فقط من زاوية ما 

قوم به حلقة ضمن حلقات أخرى تصب جميعها في تحقيق أهداف يقوم به من عمل منفصل، وإنما يرى ما ي

مشتركة، فيتغير بالنسبة له معنى العمل من معنى محدود في إطار ضيق إلى معنى أوسع وأشمل مما يسهم في 

تحقيق الذات وتحقيق التميز في العمل

فالشعور بالحرية التصرف وهو أحد أهم المزايا المحققة من نتائج التمكين :تحقيق الرضى الوظيفي

.والمشاركة والاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاملين وشعورهم بالسعادة
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:بالنسبة للمنظمة-1

إذا كانت المنظمة قد قدمت للموظف كل ما يمكنها أن تقدم من معلومات ومعرفة ومهارة وتدريب وثقة 

أن يكون لذلك كله مردود بالمقابل ينعكس على الطبيعيالموظف، فمن  من أجل رفع قدرة ذلكوحوافز 

على المدى ، الذي يحقق للمنظمة نتائج إيجابية تسهم في تحقيق أهداف المنظمةالمنظمة بالخير والعمل الجاد

.ظمةمن نتائج جيدة لمصلحة المنالبعيد والقريب، وتحقيق نتائج مثل الربح والتوسع والسمعة الجيد وغيرها

فإنه يجب على الإدارات أن تحاول تطبيق مثل  المنظماتفإذا تبين بأن برامج التمكين تسهم في تحسين أرباح 

هنالك أدلة ميدانية تدل على علاقة إيجابية بين التمكين  .هذه المبادرات لتحقيق تميز وتقدم في مستوى أرباحها

المصداقية والثبات في تقديم (ن ناحية وجودة الخدمات م)إثراء العمل مظهر من مظاهر التمكين(وإثراء العمل 

وقد أثبتت العديد من الأدبيات أن هناك علاقة واضحة  .من ناحية أخرى)والتعاطف الاستجابةالخدمات و 

.بين الفرد الممكن من ناحية، ونوعية الخدمات التي يقدمها الموظف للمنظمة من ناحية أخرى

التمكين الإيجابي على السلوك ذو العلاقة بالربحية ، أي أن التمكين يساهم  تأثيروهناك تأثيرات هامة أخرى مثل 

في خلق سلوكيات وممارسات لدى العاملين في المنظمة تؤيد وتتبنى تحقيق أهداف المنظمة وغاياا وخاصة 

.الربحية منها

:الممكن أفرادها  ؤسساتة للمتعاملين مع المبالنسب-2

هناك دراسات تؤكد أن الزبائن الذين كانوا يتعاملون مع عاملين يتمتعون بمستويات عالية من التمكين 

كانوا يعبرون عن مستويات عالية من الرضا، فهذا يدل على علاقة طردية بين رضا الزبائن والتمكين لدى 

وخاصة في المؤسسات الخدمية كالمحال التجارية والبنوك والخدمات الصحية العاملين، فتمكين العاملين 

والفنادق والمطاعم وغيرها، يساهم في زيادة  قدرة الموظف على التعامل بمستويات عالية من المرونة والفهم 

ظف والتكيف والاستجابة، وهذا يؤدي في النهاية إلى سرعة الأداء والإنجاز وجودة الخدمات بخلاف المو

أي السرعة في إنجاز (الذي ينتظر التعليمات من غيره مما قد يساهم في البطء في إنجاز الخدمة، وهذه الناحية 

.تعد من أهم بنود الجودة في قطاع الخدمات)معاملات الزبائن
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.الإداريمنھجیة وأساسیات التمكین:المبحث الثاني

وفهةالإداريهيمالمفانمهوكغير.الواقعأرضعلىيدهتجسيتمحتىمعينةتاوتقنيواتخطإلىالتمكينجايحت

.لذلكعرضمايليوفي¡عديدةمعوقاتذهتنفيءأثناهويواجدة،فريتامقومىعلديعتم

خطوات التمكین:المطلب الأول

:كالتاليوهيوتدريجيةمتتابعةخطواتوفقيسيرفهولذاإداريةعمليةالتمكينيعتبر

للتغييرجةاالحباأسبتحديد1-

منالأسبابأولسببوضعأيالعاملين،لتمكينبرنامجيتبنىأنيريدلماذاالقائديقررالمرحلةهذهخلالمن

:أجلمنكانسواءًالبرنامجهذاتبنيوراء

العملاءخدمةتحسين-

الجودةمستوىرفع-

الإنتاجيةزيادة-

العاملينومهاراتقدراتتنمية-

القادةعنالعملعبءتخفيض-

وراءمنالمنشودالهدفومعرفةللعاملين،التأكدعدموحالةالغموضكشففيالخطوةهذهأهميةتظهرحيث

1.منهمالمتوقعوماالعمليةهذه

ينؤوسرالماهيفكاريشتيالاترارالقتحديد2-

تقييميجبحيثتدريجي،بشكلالمرؤوسينفيهايشاركأنيمكنالتيالقراراتطبيعةالإدارةتحددأنيجب

يشاركأنيمكنالتيالقراراتنوعيةتحديدوموظفيهمللقادةيمكنحتىيوميبشكلتتمالتيالقراراتنوعية

2مباشربشكلالموظفينفيها

إليالمخولةوالصلاحياتبالسلطاتيتعلقفيماوالمرؤوسالقائدبينحدودرسمفيالخطوةهذهأهميةتكمن

المناسبين الأفراداختيار -3

ويفضلجماعي،بشكلالآخرينمعللعملوالمهاراتالقدراتيمتلكونالذينالأفرادإختيارالقادةعلىيجب

3للعملالمتقدمينالأفراداختيارلكيفيةومحددةواضحةمعاييرللمنظمةتتوفرأن

يفتقرالمنظمةداخلشخصفوجودالتمكين،برنامجفيالتوازنلضمانضروريلهوالكفءالفرداختيارإن

.إليهاينظمالتياموعةوعلىعليهاعالةيجعلهالعمللمؤهلات

39،ص2012¡صراب-1
2

40،ص2012صراب،-
3

145ص،احمد عريقات، مرجع سابق،أحمد المعاني -
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تكوين فرق العمل4-

فيماالرأيإبداءعلىالقدرةللمرؤوسينيكونوحتىالفريق،أسلوباستخدامالتمكينجهودتتضمنأنلابد

ككلوالمنظمةالعاملينمنغيرهمعلىبوظائفهميتعلق

وبالتاليالمعلومات،وتبادلالأفكارتشاركخلالمنتظهرإيجابيةإنعكاساتلهالفريقداخلالفردعملإن

.منفرداًيعملالذيالفردقراراتمنأفضلالجماعةفقرارات

التدريب5-

بحلتتعلقالمنظمة،داخلتدريبيةبرامجتوفيريجبإذالعاملين،تمكينلجهودالأساسيةالمكوناتأحدالتدريب

إلخ...العملفرقمعالعملالصراع،إدارةالإتصال،المشكلات،

ضمانإلىيؤديالذيالأمرالفريق،داخلعضوكلمستوىبينالتوافقتحقيقإلىيسعىالأفرادتدريب

.1بينهمفيماالمعلوماتتدفقوسهولةالعمل،سيرورة

المعلوماتتوفي 6-

العملوفرقوظائفمفهمفيتساعدهموالتيككل،المنظمةوعنوظائفهمعنمعلوماتإلىالمرؤوسونيحتاج

منالمرؤوسيتمكنحتىالمعلوماتهذهإلىالوصولفرصةللموظفينتوفرأنوجبلذا.فيهايشاركونالتي

.يحتاجهاالتيبالمعلوماتتمدهوأنلهالابدللمنظمةإضافيةقيمةتقديم

التغذية العكسية7-

وتعظيمالقصورجوانبتلافيعلىوالعملوالقوة،الضعفجوانبعلىوالوقوفالتمكينتجربةبتقييموذلك

.2والمالوالجهدالوقتمايوفروهذاعليهاوحفزهمالعاملينبإنجازاتوالإعترافالإيجابيات

الاداريالتمكـــــینیقـــتطب یبـــأسال:المطلب الثاني

نقصد بأساليب التمكين الطريقة التي تعتمدها إدارة المنظمة في تنفيذ وتطبيق خطوات التمكين للعاملين 

المادية  والإمكانياتعموما تختلف الأساليب التي تتبعها الإدارة باختلاف الظروف المتواجدة فيها من جهة 

:والبشرية من جهة أخرى وسنعرض فيما يلي أساليب متنوعة للتمكين

يعد تمكين المرؤوسين من الأساليب القيادية الحديثة التي تساهم في زيادة الفعالية  :أسلوب القيادة.1

ؤسسة يقوم على دور القائد أو المدير في تمكين الموظفين وهذا الأسلوب يشير إلى أن الم هناأسلوب القيادة ف

الممكنة هي تلك المؤسسة التي تتضمن نطاق إشراف واسع بمعنى أن نسبة الموظفين إلى المديرين نسبة عالية، 

1
325.324،ص2010،السكارنة-

2
146.145ص، أحمد المعاني ،احمد عريقات، مرجع سابق-
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بالقياس إلى هذه النسبة في المؤسسات التقليدية وتتضمن أيضا منح صلاحيات أكبر للمستويات الإدارية الدنيا 

.1حيات والسلطات من أعلى إلى أسفلفي المؤسسة وهذا الأسلوب يركز بشكل خاص على تفويض الصلا

ويبرز التمكين "تمكين الذات"يتمحور هذا الأسلوب حول الفرد بما يسمى :أسلوب تمكين الأفراد.2

هنا عندما تبدأ العوامل الإدراكية للفرد بالتوجه  نحو قبول المسؤولية والإستقلالية في إتخاذ القرار، وقد توصلت 

spretizer لمتمكنين يمتلكون مستويات أكبر من السيطرة والتحكم في متطلبات الوظيفة إلى أن الموظفين ا

على أنه  الأسلوبالى هذا هنا ينظر ،ة أكبر على الإستثمار المعلوماتي والموارد على المستويات الفردية روقد

.تجربة فردية في التحكم والسيطرة على تحمل المسؤولية 

ك رأى لالتمكين الفردي قد يؤدي إلى تجاهل عمل الفريق لذإن التركيز على :أسلوب تمكين الفريق.3

لما للعمل الجماعي من فوائد تتجاوز العمل الفردي ،ي قبعض الباحثين أهمية كبرى للتمكين اموعاتي أو الفر

فكرة التمكين الجماعي مع مبادرات دوائر الجودة في السبيعنات والثمانينات من القرن الماضي  توقد بدأ

 على هذا الأساس يقوم على بناء القوة وتطوريها وزيادا من خلال التعاون الجماعي والشراكة والتمكين

عمل الفريق يعد أسلوبا يستخدم لتمكين العاملين ومسوغا لتطوير قدرام وتعزيز الأداء المؤسسي ،والعمل معا 

ن تمكين الفريق ينسجم مع التغييرات الهيكلية في المنظمات من حيث  توسيع النطاق الإشرافي والتحول إلى ،ا

منح التمكين للفريق يعطي للفريق ومن جهة أخرى المنظمة الأفقية والتنظيم المنبسط بدلا من التنظيمات الهرمية 

لة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة كبرى من عتمادية المتبادالالأن ،دور أكبر في تحسين مستويات الأداء 

من تعاون أعضاء الفريق عندما تحقق شروط المهارة والمعرفة لكل كما تتحقق القيمة المضافة إستقلالية الفرد 

اعي بدلا من معضو من أعضاء الفريق عندما يقدم كل منهم مساهمة نوعية تضيف شيئا جديدا إلى القرار الج

.ي الفردي الذي يعد عرضة للخطأ والقصورالإعتماد على الرأ

يقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على مبدأ أساسي وهو عملية  :أسلوب إدارة الجودة الشاملة.4

التحسين المتواصل والتدريجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاا و يرى دعاة الجودة الشاملة ضرورة تغيير العمليات 

آراء  إلىا المؤسسة تماشيا مع فكرة تمكين العاملين ويعود هذا الأسلوب و الأنشطة التي تعمل على أساسه

 مبدأو أفكاره حول الجودة و إدارة الجودة الشاملة ويقوم مفهوم إدارة الجودة الشاملة على  ادوارد ديمنق

ميع و أساسي وهو عملية التحسين المتواصل و التدريجي في كل أبعاد المنظمة ومجالاا من خلال انخراط الج

الأمر الذي يحتاج الى منح العاملين نوعا من الحرية في ،مشاركتهم الفاعلة في عملية التطوير و تحسين الجودة 

.32.33،ص 2006لتنمية الإداية، القاهرة، يحي ملحم، التمكين كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العربية ل.-1



النظري

التصرف ونوعا من الاستقلالية و المساهمة في اتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤولية وتحقيق التقدم للمنظمة لأن 

 الشامل لكل مجالات المنظمة بمفردها فلابد من انخراط الجميع في 

ولابد من أن يتلقى العاملين في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة من التشجيع و الدعم 

من من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله دف التحسين و التطوير و النهوض في الجودة على مختلف الأصعدة 

ى الجمع بين الأساليب السابقة ويرفض 

اعتماد بعد أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين فحتى تكون عملية التمكين فاعلة وناجحة فلا بد من ان تقوم 

على جوانب و أسس متعددة وهذه الأسس هي التعليم و القيادة الناجحة و المراقبة الفاعلة و الدعم و التشجيع 

اسبة والتفاعل بين هذه جميعا، من هنا فان الجميع يعملون شركاء ويأخذون زمام المبادرة 

وعلى هذا  الإستراتيجيةبشكل جماعي من خلال تفاعل الفريق المنظم و يعملون أيضا على صنع القرارات 

يل دون فهذا مستح" أنا اليوم اشعر بالتمكين

مقومات هيكلية و عوامل تنظيمية ملائمة إضافة الى ملائمة العلاقات بين المديرين والمرؤوسين على أسس من 

الثقة و الدعم المتواصل وتزويد الآخرين بالمعلومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشئ 

و المعرفة والمهارة والمعلوماتية والدعم و الحوافز و القوة من 

.الأسس المهمة في تكوين فريق وأفراد متمكنين من زمام الأمور في العمل والمؤسسة بشكل عام 

ستويات المإن المنظمة المتمكنة يكون لها هيكل واضح ومناسب مع عدد أقل من 

عملية الإنسياب وتدفق المعلومات في إتجاهين والشكل التالي يمثل وصف الهيكل 
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التصرف ونوعا من الاستقلالية و المساهمة في اتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤولية وتحقيق التقدم للمنظمة لأن 

 الشامل لكل مجالات المنظمة بمفردها فلابد من انخراط الجميع في هذا التحسين إحداثالإدارة العليا لا يمكنها 

ولابد من أن يتلقى العاملين في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة من التشجيع و الدعم 

من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله دف التحسين و التطوير و النهوض في الجودة على مختلف الأصعدة 

ى الجمع بين الأساليب السابقة ويرفض يقوم هذا الأسلوب عل :أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين

اعتماد بعد أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين فحتى تكون عملية التمكين فاعلة وناجحة فلا بد من ان تقوم 

على جوانب و أسس متعددة وهذه الأسس هي التعليم و القيادة الناجحة و المراقبة الفاعلة و الدعم و التشجيع 

اسبة والتفاعل بين هذه جميعا، من هنا فان الجميع يعملون شركاء ويأخذون زمام المبادرة 

بشكل جماعي من خلال تفاعل الفريق المنظم و يعملون أيضا على صنع القرارات 

أنا اليوم اشعر بالتمكين"الأساس فالتمكين ليس شعورا شخصيا كأن يقول أحدنا 

مقومات هيكلية و عوامل تنظيمية ملائمة إضافة الى ملائمة العلاقات بين المديرين والمرؤوسين على أسس من 

الثقة و الدعم المتواصل وتزويد الآخرين بالمعلومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشئ 

و المعرفة والمهارة والمعلوماتية والدعم و الحوافز و القوة من من المسؤولية تجاه نتائج الأداء المرغوبة فعوامل الثقة

الأسس المهمة في تكوين فريق وأفراد متمكنين من زمام الأمور في العمل والمؤسسة بشكل عام 

إن المنظمة المتمكنة يكون لها هيكل واضح ومناسب مع عدد أقل من :الأسلوب الهيكلي

عملية الإنسياب وتدفق المعلومات في إتجاهين والشكل التالي يمثل وصف الهيكل ة وذلك ليسهل

:التنظيمي المعاصر الملائم لتطبيق التمكين

الأسلوب الهيكلي 01:لشكل رقم

الزبائن

الموظفون

الإدارة الوسطى 

الإدارة العليا 

التصرف ونوعا من الاستقلالية و المساهمة في اتخاذ القرار وفي تحمل أعباء المسؤولية وتحقيق التقدم للمنظمة لأن 

الإدارة العليا لا يمكنها 

ولابد من أن يتلقى العاملين في برنامج إدارة الجودة الشاملة درجة كبيرة من التشجيع و الدعم ،هذه المسؤولية 

من أجل فعل كل ما يستطيعون فعله دف التحسين و التطوير و النهوض في الجودة على مختلف الأصعدة 

 .أجل إرضاء الزبائن

أسلوب الأبعاد المتعددة في التمكين.5

اعتماد بعد أحادي الجانب لتفسير مبدأ التمكين فحتى تكون عملية التمكين فاعلة وناجحة فلا بد من ان تقوم 

على جوانب و أسس متعددة وهذه الأسس هي التعليم و القيادة الناجحة و المراقبة الفاعلة و الدعم و التشجيع 

اسبة والتفاعل بين هذه جميعا، من هنا فان الجميع يعملون شركاء ويأخذون زمام المبادرة المستمر و الهيكلة المن

بشكل جماعي من خلال تفاعل الفريق المنظم و يعملون أيضا على صنع القرارات 

الأساس فالتمكين ليس شعورا شخصيا كأن يقول أحدنا 

مقومات هيكلية و عوامل تنظيمية ملائمة إضافة الى ملائمة العلاقات بين المديرين والمرؤوسين على أسس من 

الثقة و الدعم المتواصل وتزويد الآخرين بالمعلومات الضرورية وغير الضرورية لكي يشعر الفرد والفريق بشئ 

من المسؤولية تجاه نتائج الأداء المرغوبة فعوامل الثقة

الأسس المهمة في تكوين فريق وأفراد متمكنين من زمام الأمور في العمل والمؤسسة بشكل عام 

الأسلوب الهيكلي.6

ة وذلك ليسهليالإدار

التنظيمي المعاصر الملائم لتطبيق التمكين
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الأسلوب الفردي يتصدر على بقية الأساليب  أنإلىبعد عرض حلة متنوعة من الأساليب يمكننا ان نخلص   

لأنه سيجعل العامل قادر على تحمل المسؤولية متسلحا في ذلك بثقته في نفسه فيكون التركيز هنا على التمكين 

الفردي،

أن ظهر  إلىكانت وجهة النظر موجهة الى أن التمكين الفردي هو تجاهل لعمل الفريق وهو الأسلوب الأنجع 

لوب آخر وأثبت نجاعته هو الآخر فظهرت له عدة فوائد وامتيازات تتجاوز العمل الفردي الوجود أسهذا 

.فخرج مولود جديد وهو العمل الجماعي

أن لها الفضل الكبير في تعزيز الآداء  إلاأخيرا يمكننا القول حقيقة أن جل هذه الأساليب بالرغم من اختلافها 

ا للقرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي الفردي الذي المؤسسي وهي مساهمة نوعية تضيف شيئا جديد

1.قد يكون عرضة للخطأ

الإداريأسباب التمكين:المطلب الثالث

:تيلآمما تقدم وإضافة له نستطيع أن نعد الأسباب التي تدفع المنظمة الى تبني مدخل التمكين في اانطلاقا 

.تكون أكثر استجابة للسوق أنحاجة المنظمة -1

.تخفيض عدد المستويات الإدارية في الهياكل التنظيمية-2

طويلة  الإستراتيجيةاليومية وتركيزها على القضايا  بالأمورعدم انشغال الإدارة العليا  إلىالحاجة -3

.الأمد

الاستغلال الأمثل لجميع الموارد المتاحة، خاصة الموارد البشرية للحفاظ على تطوير  إلىالحاجة -4

المنافسة 

.أهمية سرعة اتخاذ القرارات-5

.الإبداعية والخلاقة  الأفرادإطلاق قدرات -6

.توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء-7

.الحد من تكاليف التشغيل بالتقليل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية ووظائف الأفراد-8

.اكتساب إحساس أكبر في انجازهم للعملإعطاء الأفراد مسؤولية أكبر وتمكينهم من -9

:إضافة لما تقدم من دوافع نضيف الآتي

 التحديات الداخلية والخارجية التي تواجهها المنظمة تشكل دافعا رئيسيا لدفع المنظمة صوب

التمكين إستراتيجيةتحقيق 

بروز فكرة إدارة الجودة الشاملة

1
.35¡34، مرجع سابق، ص ملحميحي -
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 ا أكبر والتيالديمقراطية  إلىالترعة البشرية المتطلعة1.الدوافع للتوجه نحو التمكين تحمل في طيا

الإداريأبعاد التمكين :الرابعالمطلب 

يعد التمكين أحد أهم المصطلحات الإدارية التي تطرق إليها العديد من الكتاب والباحثين في مجالات 

:المصطلح، نذكر منهامختلفة، الأمر الذي ساهم بطريقة أو بأخرى إلى بروز أبعاد متنوعة ومتعددة لهذا 

2:بعدين للتمكين هما )spector(حدد 

البعد المهاري ويقصد به إكساب العاملين مهارات للعمل الجماعي من خلال التدريب وخاصة مهارات التوافق 

صلاحية إتخاذ القرار لكل أعضاء ووبناء الثقة، البعد الإداري ويقصد به إعطاء حرية ةوحل التراع والقياد

.المنظمة

lashelyوحدد  & McGoldrichالمهمة، القوة، الإلتزام، الثقافة، :أربعة أبعاد للتمكين هي

Thomasويرى  & Velthouse وتعني درجة الحرية التي يتمتع  ،حرية الإختيار:أن أبعاد التمكين هي

ته، معنى العمل ويعني ا الفرد في إختيار طرق تنفيذ مهام عمله بنجاح إستنادا على خبراته ومهاراته ومعرف

إدراك الفرد أن المهام التي يؤديها ذات معنى وقيمة بالنسبة له وللآخرين وللمنظمة، التأثير ويعني إعتقاد الفرد 

خاصة تلك المتعلقة  ةالمنظم وضعها من قبلبأن له تأثير على القرارات التي يتم إتخاذها والسياسات التي يتم 

.3بعمله

.يوضح الأبعاد المختلفة التي تناولتها أهم الدراسات والباحثين حول موضوع التمكينوالجدول الموالي 

1
.26-25عطية حسين أفندي، مرجع سابق، ص .د-
، التمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي في جهاز قوات الأمن الخاصة في الرياض، رسالة ماجستير غير 2010محمد بن إبراهيم محمد الاصقة -2

15منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية، ص 
3

تمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي من وحهة نظر الضباط العاملين بالمديرية العامة للجوازات، رسالة ، ال2013محمد مانع علي القحطاني -

الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض، السعودية، ص ماجستير غير منشورة في العلوم 

25.
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الباحثينبعض أبعاد التمكين من وجهة نظر:02الجدول رقم

ـادـالأبــــعــثـاحــالبــــةالسنـ

1993Ecclesالقوة، الموارد، الحرية

1996Malk, Larry Haroldالثقافة التنظيمية

1996Brownالجودة، الموارد، التفويض

1997IVancevichفريق العمل، المشاركة بالمعلومات، الهيكل

1997Cook et al المشاركة بالمعرفة والمعلومات، مكافآت الآداء…

1998Rafiq & Ahmedحرية التصرف، المشاركة، المكافآت، المعرفة

1999Appelbaum et al القوة، الثقافة، القيادة، الهيكل…

2001Daftالمعلومات، المهارات والمعرفة، القوة، المكافآت

2005Mullinsالمشاركة، الإلتزام، الإندماج، تخفيض المستويات الإدارية

2005Halvarson
الحرية والإستقلالية، المشاركة بالمعلومات، التدريب، السلطة 

والقوة، دعم الإدارة

2006Chelladurai
تصميم الوظائف، المشاركة بالقوة، المشاركة بالمعرفة، المشاركة 

بالمكافآت

2007Kreitner and Kinickiالمشاركة بالمعلومات، خلق الإستقلالية، فرق العمل

المعلومات، المعرفة، القوة، المكافآتالياسري ومحمد2007

عبود وعباس2007
الأهداف والرؤية المستقبلية، فرق العمل، التدريب الثقة الإدارية، 

المستمر، المكافآت، تدعيم الذات

2008Guptaالمشاركة بالمعلومات، المكافآت، المعرفة، القوة
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2008Aswathappaالقيم، نشاطات القيادة، هيكل الوظيفة، نظم المكافآت

2008Mazadarani
وتوفير الأجهزة التطوع، التدريب، الدافعية، المكافآت،

والتكنولوجيا

2009Karzkoc & Yilmazالسلطة، التخصص، الموارد، الشخصية

2010Hasanالمعرفة والمهارات، الاتصالات، الثقة والحوافز

تفويض السلطة، فرق العمل، التدريب، الإتصال الفاعل، التحفيزراضي2010

الطبعةالأردن،عمان،والتوزيع،النشرللطباعةصفاءداروالاندماج،التمكينإدارة¡2013السهرانيطاهركاظموكمالجلابدهشإحسان:المصدر

الأولى

،فرق العمل،امتلاك المعرفة و استثمارهاالسلطة،تفويض:فيمتمثلةالأبعادسنعتمدهذهدراستناوفي

الفعالالإتصال،المكافآت

فيالدنياللمستوياتمحددةصلاحياتلقلنتستخدمالتيالوسيلةهوتفويضال:السلطةتفويض-1

القرارتاتخاذعمليةولتسهيل،من جهة فيهالعملمنهملكليمكنالذيالإطاربأنفسهمليضعواالنظام

الصلاحيةومنحهمللمرؤوسينمهامتعيينيشملفالتفويض،من جهة أخرى المناسبمستواهاعندالتنفيذية

1.المهاملهذهمقبوللأداءالمسؤوليةنتائجلتحملالمرؤوسيناستعدادمعالمهامهذهلممارسةاللازمة

.يشغلهاالتيوظيفتهاختصاصاتبعضممارسةمرؤوسيهأحدالإدارييسئالريفوضنالتفويض هو أ

.الرئيسإلىالرجوعدونباتخاذهافوضقراراتإصداراختصاصإليهللمفوضفيكون

إلىالصلاحياتتفويضعمليةتتمأنالإداريالتمكينلمفهومالأساسيةالفكرةأنLawlerويرى

فيالتوسعيتطلبوهذا.القراراتاتخاذفياللامركزيالنظاميتبعحيثالمنظمة،فيإداريمستوىأقل

الأحمري ، التفويض ودوره في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمنطقة الشرقية من وجهة نظر المبحوثين، رسالة ماجستير علي عبد االله -1

.12ص  ،2014غير منشورة في العلوم الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض، السعودية،
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وحريةالأهدافوضعفيأوسعصلاحياتالدنياالإداريةالمستوياتفيللعاملينيتاحكيالصلاحياتتفويض

.المنظمةةإدارفيالفعليةالمشاركةوتحقيقالقراراتواتخاذالتصرف 1

تنفذو وتتخذالمفاهيمتتوحدبموجبهافالمعلوماتنقلإلىدفالتيالعمليةوهي:الفعالالاتصال-2

يتيحاتجاهينذواتصالالفعالفالاتصال،خرآإلىشخصمنوتمريرالمعلوماتفهمعمليةوهيالقرارات،

بأهدافجميعهمالعاملينتعريفيتطلبوهذاوالمعلومات،والآراءالأفكاروتبادلالريإبداءفرصللعاملين

فعالةاتصالوسائلبإيجادالإدارةواهتمامالأهداف ٥هذلتحقيقبدورهموظفكلوتعريفورسالتهاالمنظمة

أعمالهم،أداءعلىتساعدهمالتيللمعلوماتالوصولفرصةوتوفيرمستويام،اختلافعلىالعاملينببن

2.مواقفهموشرحالقرارأصحابإلىالموظفوصولوسهولة

فيه،والعاملينالتنظيمبينفيماالعلاقاتتعزيزفيفاعلدورللمكافآتأنالمعلوممن:المكافآت-3

أوفرديةمعنوية،أوماديةتكونقدالمكافآتوهذه،التنظيمأهدافتحقيقبغيةالدافعةالقوىتحفزالتيفهي

.لهوولائهمبالتنظيموثقتهمحماسهموتعزيزللأفرادالدافعيةإثارةعلىارقدفيتأثيرهاويتوقفجماعية

فيهالعاملينوأهدافالتنظيمأهدافتراعيالتيتنفيذهافيالمتبعةالأساليبنجاعةفيهاتأثيريتوقفكما

العواملمجموعةباًاالمكافآتو تعرف الذات،وتحقيقبالرضىوالشعوربالمسؤوليةوالشعورالولاءلتحقيق

جذبفييساهمالجيدالمكافآتنظامإن.أفضلنتائجلتحقيقأكبرجهدلبذلالعاملينقدراتتحركالتي

الجهدوبذلفيهمالمنافسةويثيرالعمل،فياستمرارهممنويعززحاجاموإشباعبالتنظيموالتحاقهمالأفراد

روحهممنويرفعوالثقةبالرضاويشعرهمالإيجابيالتنظيميالمناخلهموفريفيه،والإبداعأدائهملتحسين

أنهنجدكل هذاومن.وفعاليةبكفاءةأهدافهتحقيقعلىالحرصفيورغبتهمللتنظيمولاءهمويقويالمعنوية

أهدافتحقيقلالخمنالتنظيمأهدافتحقيقمنوتمكينهبالإنسانالاهتماممسؤوليةالتنظيماتعلىتقع

3.مطالبهموتأمينرضاهمبمدىمرتبطالتنظيمنجاحأنالعاملينيشعرممامصالحهموتأمينالعملفيالفرد

، التمكين الإداري وعلاقته بابداع العاملين دراسة ميدانية على عينة من موظفي كلية الإدارة والاقتصاد، مجلة 2010سن راضي جواد مح-1

.64، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة القادسية، العراق، ص 01، العدد 12القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، الد 
،التمكين الإداري و اثاره في ابداع العاملين في الجامعات الأردنية دراسة ميدانية  2009الحكيم عقلة أخوا رشيدة أيمن عودة المعاني وعبد  -2

.241ص،الأردن، 2العدد  5تحليلية ،الة الأردنية في إدارة الاعمال ،الد 
اثاره في ابداع العاملين في الجامعات الأردنية دراسة ميدانية ،التمكين الإداري و  2009أيمن عودة المعاني وعبد الحكيم عقلة أخوا رشيدة -3

.241،الأردن،ص  2العدد  5تحليلية ،الة الأردنية في إدارة الاعمال ،الد 
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تكسبهالتيوالمعارفبالمعلوماتالعاملتزويدإلىالهادفةالجهودهي:امتلاك المعرفة و استثمارها-4

فالمنظمةوالمستقبلية،الحاليةهءتكفازيادةباتجاهوخبراتعارفمومهاراتتنميةأوالعملأداءفيالمهارات

دائمنحووعلىالبشريةهامواردتعليمأجلمنمستمرةجهودبوجودتتصفتعلممنظمهتعداليومالمعاصرة

أوسلعمنتقدمهماجودةتحسيندفوذلكعملهم،واقعفيتعلموهماتطبيقيتموكيفجديدة،أشياء

سبلكافةلعامليهاتتيحأاإلىيعودأهدافهاتحقيقفيالمنظمةفنجاحمستخدميها،رضاوتحقيقخدمات

.المعرفةوإدارةالجماعيوالتعلموالتجريبالتدريبخلالمنالتعلم

وتنميةنفسه،فيالفردثقةلتعزيزموجهةالتدريبعمليةتكونعندمابالتمكينامتلاك المعرفةتبطترو

1.وأعمالهقراراتهنتائجمسؤوليةوتحملالقراراتواتخاذصنععلىومهاراتهقدراته

القراراتاتخاذمهاراتعلىالعاملينلتدريبتدريبيةبرامجتوفيرالممكنةالمنظماتخصائصبينومن

2.العملفرقمعوالعملومهارات الاتصالالمشكلاتوحلعاالصروإدارة

ولديهممعينة،ومهارةخبرةلديهمنهمكلالأفرادمنجماعةعنعبارةهيالعملفرق:العملفرق-5

منالمطلوبةالمناسبةالاستجابةعلىتساعدالتيالمعلوماتلتبادلا معيجتمعونانجازها،منلابدمشتركةمهمة

بغايةيلتزمونو  البعضلبعضهامكملةمهاراتأعضاؤهالكيمجماعةأاعلىكذلكعرفتوالفريق،

3.تحقيقهاعنجماعيةمسؤوليةمسؤولينأنفسهميعتبرونوهمالأداءأهدافمنبعددأومشتركة

تطويريةوحركةأدائيةقوةبوصفهاسمااتكامليةخلالمنالمنظماتفيأهميتهاالعملفرقتستمد

أساليبوتطويرالنقديةمعوالتعاملالتغيراتاستيعابنحوةالمنظمدفعفيهماتسالتنظيمية،البيئةفيمستمرة

فياتيجيالاسترالمنظورإلىالتحوللهاوتتيحالمنظمة،عملياتأنشطةتتخللالتيالعوائقمنوالتخلصالأداء،

تؤديالفاعلةالعملفرقأنإذالكم،قبلالنوعصعيدعلىالأداءفيالجودةطرائقوتبنيوالتنفيذ،التخطيط

إلىسعيهافيالمنظماتلتلكحقيقيامطلباًتظلالعملفرقتطويرعمليةفإنوبالتاليالمنظمة،تقويةإلى

أنهالعملخبراتأثبتتولقد.المشتركةالمهاملإنجازالفعالةالأدواتمنتعتبرالعملفرقو والتميز،النجاح

اسة ميدانية ،التمكين الإداري و اثاره في ابداع العاملين في الجامعات الأردنية در 2009أيمن عودة المعاني وعبد الحكيم عقلة أخوا رشيدة -1

.240،ص،الأردن، 2العدد  5تحليلية ،الة الأردنية في إدارة الاعمال ،الد 
.26صسابق،مرجعالقحطاني،علىمانعمحمد-2
منشورة، ، التمكين الإداري وعلاقته بفريق العمل في المؤسسات الاهلية الدولية بقطاع غزة، رسالة ماجستير غير 2013حسن مروان عفانة-3

.10جامعة الأزهر، غزة فلسطين، ص 
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المطلوبالنجاحلتحقيقمعاوتتعاونوالمهام،الأهدافتتقاسمقوةإلىتتحولأنالبشرمنمجموعةلأييمكن

العقليةوقدرتهعبقريتهكانتمهمايستطيعلابمفردهواحداإنساناوإنوالفاعلية،الكفاءةمنقدربأعلى

التيالمزاياأهموأن.ذلكيفعلأنفيمكنهالعملفريقأمابمفرده،شيءكلبإنجازيقومأنوالإداريةوالجسمية

1.العميلرضاالجودةالالتزام،المرونة،الانسيابية،الإنتاجية،هي؛الفعالةالعملفرقمنالمنظماتعليهاتحصل

يتمتعأنيجبالعملفريقلأنالعملفرقبتنظيمالباحثينمنالعديدعندالتمكينموضوعويرتبط

ولذلكالتنفيذيةالقراراتاتخاذفيسلطةولهجماعية،ومسؤوليةمشتركهدفبتحقيقويلتزممتكاملةبمهازت

2.المنظماتفيالإداريالتمكينلتطبيقالمهمةلياتالآإحدىالعملفرقتشكيليعد

.نماذج التمكین الإداري،:المبحث الثالث

نماذجھ:المطلب الأول

الإدارية السابقة استعراض مختلف النماذج التي تساعد على تفسير سياسة سنحاول من خلال مراجعة الأدبيات 

:التمكين الإداري وفهمها وفيما يلي عرض لها

Kanungoنموذج -1 & Conger:  يهتم هذا النموذج بالتعرف على العوامل التي تؤدي إلى إحساس

م القوة حيث ينظر إليه من الفرد بانعدام القوة، كما افترض النموذج أن يكون التمكين مماثلا لمفهو

3:زاويتين

.يمكن من خلالها النظر للتمكين في صورة تحتوي ضمنيا على تفويض السلطة :الزاوية الأولى-

يمكن من خلالها النظر للتمكين كمصطلح يدل ضمنيا إلى أكثر من مجرد المشاركة في  :الزاوية الثانية-

:نالسلطة، كما حدد النموذج خمس مراحل للتمكين تتضم

ويتم فيها التعرف على العوامل التنظيمية التي تسبب  :التعرف على العوامل التي تؤدي إلى انعدام القوة

:الشعور بفقدان القوة بين العاملين، وهذه العوامل يمكن تقسيمها كما يلي

تسبب ثقل كالتغيرات التنظيمية الرئيسية والبيروقراطية الإدارية التي  :عوامل متعلقة بالهيكل التنظيمي-

.الإجراءات، وسوء شبكة الاتصالات، إضافة  إلى وجود مركزية في توزيع الموارد

.26جع السابق ،ص مر، القحطانيعلىمانعمحمد-1
2

.64جواج محسن راضي ،مرجع سابق ، ص -
إطار مفاهيمي، الملتقى سنوي العاشر لإدارة الجودة الشاملة، كلية العلوم الإدارية، جامعة الملك :سعد بن مرزوق العتبي، جوهر تمكين العاملين 3

10، ص2000سعود، الرياض، المملكة العربية السعودية، ، 
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ضعف نظام المكافآت وعدم وجود مساواة وعدالة إدارية طبقا للتنافس بين  :عوامل متعلقة بنظام المكافآت-

.الأفراد

التسلط والسيطرة العالية في الإشراف، مع محاولة تصيد الأخطاء من قبل  :عوامل متعلقة بالإشراف-

.المشرفين

كعدم وضوح الدور لضعف الاتصال بين الإدارة والعاملين، وضعف  :عوامل متعلقة بتصميم الوظيفة-

هام، التدريب والدعم التكنلوجي، إضافة إلى كثرة الإجراءات الروتينية واللوائح مع انخفاض التنوع في الم

.وعدم تواجد أهداف واقعية، بالإضافة إلى إنخفاض المشاركة في اتخاذ القرار

ويتم وضع السياسات الإدارية الملائمة  التي دف إلى  :السياسات الإدارية التي تؤدي إلى التمكين-

لعوامل المسببة التمكين، كالإدارة بالمشاركة وإثراء العمل، ومحاولة ربط الحوافز والمكافآت بالأداء لإزالة ا

.لضعف العاملين

القوة كالتركيز على التجارب  انعدامويتم ذلك لإزالة عوامل  :توفير معلومات عن الفاعلية الذاتية للعاملين-

.المنجزة والاستشارة العاطفية

ويتحقق هذا الإحساس حينما تصل تلك المعلومات المقدمة إلى الأفراد، والتي تضاعف من  :تمكين العاملين-

.جة الجهد المبذول، وترفع من درجة توقعات الأداء لدى الأفراددر

.ويتحقق ذلك لما يتوفر لدى لأفراد الرغبة في إتمام المهام وتحقيق الأهداف المطلوبة :التغير في السلوك-

Thomasنموذج  -2 and Velthouse)1990:(1

(قام  Thomas and Velthouse بإكمال العمل الذي أنجزه(Conger and Kanungo)¡

تتضمن "كين كزيادة في تحفيز المهام الداخلية والتي التموذج التمكين الإدراكي، وعرفا وذلك ببناء نم

¡"الظروف العامة للفرد التي تعود بصفة مباشرة للمهمة التي يقوم ا، والتي بدورها تنتج الرضا والتحفيز

المعتقدات، ويتضمن نظام المعتقدات كيفية النظر وأشار إلى أن التمكين يجب أن يبدأ من الذات ونظام 

للعالم الخارجي ومفهوم الذات، الذي يشجع السلوكيات الهادفة وربطها مع أهداف ومنهجيات التمكين 

التي تطبق في المنظمة، وحدد الكاتبان أربع أبعاد نفسية للتمكين حيث اعتبرا أا تمثل أساسا لتمكين 

:العاملين وهي

10سعد بن مرزوق العتبي، مرجع سابق، ص 1
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الدرجة التي ينظر من خلالها للسلوك على أنه قادر "ويقصد بالـتأثير الحسي  :ي أو الإدراكيالتأثير الحس-

على إحداث التغيير اللازم فيما يتعلق بإنجاز الهدف أو المهمة التي بدورها تحدث التأثير المقصود في بيئة 

وكذلك يؤثر في القرارات التي  ، ويقيم التأثير بالاعتماد بأن الفرد يمكن أن يؤثر على عمل الآخرين،"الفرد

يمكن أن تتخذ في كل المستويات 

ويقصد ا إلى أي درجة يمكن للفرد أداء تلك الأنشطة بمهارة عالية وبشكل جيد عندما يقوم  :الكفاءة-

بالمحاولة، فالأفراد الذين يتمتعون بالكفاءة يشعرون بأم يجيدون المهام التي يقومون ا، ويعرفون جيدا 

جهذا ام يمكن أن يؤدوها بإتقان إذ بذلوبأ.

يم الهدف أو المهام التي يتم الحكم عليها من خلال معايير أو أفكار الفرد، قتم ب :إعطاء معنى للعمل-

ويشمل إعطاء معنى للعمل مقارنة بين متطلبات دور العمل ومعتقدات الفرد، كاعتقاد الفرد مثلا أن المهام 

وإعطاء معنى للعمل يعني أن يشعر الفرد بالفرصة بممارسته مهام لأغراض نبيلة، التي يقوم ا ذات قيمة، 

.قيمةه ووقته، وأنه يؤدي رسالة ذات فالشعور بالمعنى للعمل يمثل إحساسا أن الفرد في طريق يستحق جهد

ا الشعور وتعني درجة الحرية التي يتمتع ا الفرد في اختيار طرق تنفيذ مهام عمله، وهذ :حرية الاختيار-

بالاختيار يوفر شعورا للفرد بأنه حر في اختياره، والإحساس بأنه قادر على استخدام حكمه الشخصي 

.والتصرف من خلال تفهمه للمهمة التي يقوم ا

):Spritze)1995نموذج -3

1:على مجموعة من العوامل تؤدي إلى التمكين الإداري، ويمكن تقسيمها إلى  Spritzeيعتمد نموذج  

.مثل مركز التحكم ودرجة تقديره لذاته عوامل ترجع لخصائص الفرد.أ

هذه العوامل تؤدي إلى .عوامل ترجع لخصائص الوظيفة مثل مشاركة المعلومات ونظم التحفيز والمكافآت .ب

Velthouse)التمكين الذي يتكون من أربعة أبعاد هي نفسها التي أتى ا  نموذج كل من  &

Tomas)  كما أن التمكين حسب هذا النموذج يؤدي إلى )المعنى، الكفاءة، الاستقلاليةالتطوير، (وهي

.الكفاءة الإدارية والإبداع مع وجود عنصرين يدعمان عملية التمكين هما رغبة الجماعة واستقرار الشركة

تمكين العاملين في تحقيق الولاء الوظيفي، دراسة حالة شركة سونطراك البترولية، مذكرة ماجستير، كلية العلوم أبو بكر بو سالم، دور سياسة  1

42، ص2013، سطيف، 1الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف
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التمكين كعملية إدراكية):02(الشكل رقم 

أبو بكر بوسالم، دور سياسة التمكين العاملين في تحقيق الولاء الوظيفي، دراسة حالة شركة سوناطراك البترولية، رسالة ماجستير، كلية  :المصدر

.42، ص2013، سطيف، 1العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف

Davis2001نموذج  -4

1:طرق يمكن للمديرين إتباعها لتمكين عمالهم وهي نموذج يتكون من عشرة Davisاقترح 

حيث يقدم المدير للموظف الإرشاد والتوجيه المناسب ويشعره بامتلاكه  :التمكين من خلال المسؤوليات-

.للوظيفة مما يزيد من درجة تحمل المسؤولية لدى الفرد

هو إعطاء بعض الصلاحيات للأفراد لكي يتحقق لديهم الحماس والإبداع  :التمكين من خلال الصلاحيات-

.في العمل

حيث أنه يجب وضع معايير قصوى للأداء من أجل تحفيز الأفراد  :التمكين من خلال المعايير والأداء المثالي-

.للوصول إليها مع ضرورة توفر شروط لهذه المعايير كالموضوعية والمصداقية

ية من وجهة نظر الموظفين في وزارة الصناعة والتجارة يعقوب تمارا، ثقة الموظف بالمدير في إدراكه للتمكين في القطاع الحكومي، دراسة ميدان 1

45-44، ص2004والمؤسسات التابعة لها، رسالة ماجستير، جامعة اليرموك، اربد، الأردن، 

التمكين السيكلوجي

المعنى

الكفاءة

الإستقلالية

التطوير

مركز التحكم

الشركةاستقرار  رغبة الجماعة

الحصول على معلومات

تقدير الذات

لإبداعا

الكفاءة الإدارية

المكافآت
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يجب على الشركة أن تقوم بصقل مهارات ومعارف ومحاولة   :التدريب والتطوير التمكين من خلال-

.تعديل سلوك أفرادها من أجل زرع الثقة التنظيمية فيهم

مشاركة المعلومات بين الأفراد هو شرط أساسي لكي يتمكن  :التمكين من خلال المعرفة والمعلومات-

لاقا من كون المعلومة هي التي تغذي القرار الأفراد من اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، انط

التغذية الراجعة عن أداء الموظف عنصر مهم في التمكين لكي يتمكن  :التمكين من خلال التغذية الراجعة-

.الفرد من إجراء التعديلات المناسبة على سلوكه

ه والذي يوصله إلى إدراكه يحتاج العامل إلى قيام المدير بتعزيز شعور :التمكين من خلال التقدير والاهتمام-

.لذاته

.يحتاج العمال لأن يعاملوا بكل احترام وتقدير من أجل إظهار أداء متميز :الاحترامالتمكين من خلال -

لدى شعور الأفراد بثقة مديرهم يصبحون أكثر تركيزا في مهام عملهم دون  :التمكين من خلال الثقة-

.السعي إلى البحث عن تبرير كل موقف يواجههم

كثيرا ما يكون الفشل هو نقطة بداية النجاح وذلك من  :التمكين من خلال السماح بالفشل

خلال التعلم من الأحداث السابقة، وكلما شعر الفرد بتواجد إمكانية ومجال للخطأ كلما 

.كانت إمكانية التعلم لديه أكبر

التمكــــینمبـــادئ:المطلب الثاني

Tomas)يعتقد Stirr)لكلمة الأولىلأحرفامنمستمدةمبادئأربعمنيتكونالتمكينأن

(Empower)وهيالمبادئمنمبدأالكلمةهذهمنحرفكلعنييحيث:

العاملينتعليمEDUCATION:التعليملأنالمنظمةفيفردكلتعليمينبغيحيث

.نجاحهاإلىيؤديممافيهاالعاملفعاليةزيادةإلىيؤدي

الدافعيةMOTIVATION:فكرلتقبلالمرؤوسينتشجيعلكيفيةتخططأنالإدارةعلى

فرقوبناءوالتوعيةالتوجيهبرامجخلالمنالمنظمةنجاحفيالحيويدورهمولبيانالتمكين،

.العلياالإدارةقبلمنللعاملينالمفتوحةالأبوابسياسةواعتمادالمختلفة،العمل

الغرضPURPOSE:فردكللدىيكنلمماالنجاحلهايكتبلنالتمكينجهودإن

عمليةصلبإنالمنظمة،وأهدافومهمةلفلسفةالتاموالتصورالواضحالفهمالمنظمةفي

.المنظمةأهدافلتحقيقللأفرادالابداعيةللإمكانياتوالموجهالمخططالاستخدامهيالتمكين
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الإنجازOWNERCHIP:يقترحStirrاًحرف3منتكونتالتيالتمكينمعادلة

:وهيالمعادلةلعناصرالأولىالأحرفتمثل AS3يسميها

الإنجاز=المساءلة+السلطة

يمكنوالمسؤوليةوقرارام،أفعالهمعنالمسؤوليةقبولفيهاوالعاملينالإدارةعلىفإنالإنجازولتحقيق

ممارسةلهميسمحوكانالعلياللإدارةأفكارهمتقديمعلىتشجيعهمتمإذاخاصةللعاملينمتعةتكونأن

.أعمالهمعلىسلطام

التغييرفيالرغبةWILLINGNESS:الطرقإلىالمنظمةتقودأنيمكنالتمكيننتائجإن

الحقيقةأصبحتوناجحةجديدةعملطرقعنالبحثأنمهامها، كماأداءفيالحديثة

.الفشلإلىستؤديالأداءوسائلفإنالتغييروالوسطىالعلياالادارةتشجعلموما،اليومية

نكران الذاتEGO ELIMUNATION: أحيانا تفشل الإدارة في برامج التمكين

قبل البدء بتنفيذها، كما يتصف بعض المديرين بحب الذات وإتباع النمط الإداري القديم المتمثل 

تحد مهم وليس فرصة لنموهم الشخصي بالسيطرة والسلطة وينظرون إلى التمكين على أنه 

كمديرين، ولهذا فالتمكين يقوم على نكران الذات والتخلي عن السلطة لتحسين مستوى 

.التنافسية والربحية للمؤسسة

الاحترامRESPECT: إن أساس التمكين هو الاعتقاد بأن كل عضو في المنظمة قادر على

ه، وما لم يشكل احترام العاملين فلسفة جوهرية المساهمة فيها من خلال تطوير عمله والإبداع في

في المنظمة فإن عملية التمكين أن تقدم النتائج المرجوة، والإحترام أيضا يعني عدم التمييز بين 

.العاملين لأي سبب من الأسباب لأن عدم الإحترام يؤدي إلى إفشال كافة جهود التمكين

مرتكزات التمكین:المطلب الثالث

يحتاج الى مرتكزات طويلة المدى من العلاقة الإيجابية والثقة والشعور بالشراكة بين الإدارة التمكين 

والموظف

هو حالة من الشعور بالمساواة ضد مبدأ الطبقية  وإنماوهو ليس بمجرد تفويض صلاحيات أو مسؤوليات 

.ية ذلك الدورفي التعامل بحيث يعترف المدير بالموظف وبدوره الذي يقوم به دون تقليل لأهم
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على أهمية توطيد هذه المرتكزات قبل تمكين العاملين في المنظمة والتي  الأدبياتحيث تؤكد الكثير من 

:1تشمل بدورها على أربعة مرتكزات

المعرفة والمهارة:أولا

لى الواحد والعشرين، هذا الكم الهائل من المعرفة التراكمية، كما لا يخفى علا يخفى على انسان القرن 

أي مدير ما يشاهده ويلمسه من تطورات تكنولوجية ومعرفية تستدعي التغيير في الأنماط الإدارية،

وادارة الموارد البشرية، والتغيير في شكل العلاقات بين مختلف اقطاب اللعبة الاقتصادية في المؤسسة من 

عاصرة في وقتنا هذا ما يسمى مديرين ومساهمين وعاملين وزبائن واتمع بأكمله، ومن اهم المفاهيم الم

بإدارة المعرفة وعامل المعرفة وغيرها من المصطلحات التي تدل على تحول واضح نحو استخدام المعرفة 

.وادارا في المنظمات

الحاسبات الشخصية متعاملة مع محطات العمل ونجد في كل منظمة معاصرة موارد بشرية :عمالة المعرفة

القوية لمعالجة المعلومات في إطار نظم المعلومات المتعددة المطورة لها، وقد ينجز بعض الافراد مهاما 

بسيطة مثل كتابة المراسلات واعداد الخرائط والرسومات ولكن يقوم البعض الاخر بتطوير نظم معالجة 

لى شبكة الحاسبات وغيرها من الاعمال التصرفات مثل ادخال الطلبات المعقدة التي تحمل وتشغل ع

هؤلاء الافراد هم عمال المعرفة أو مهنيوا تكنولوجيا المعلومات فهم من يضع التكنولوجيا والبرمجيات 

والمعلومات في متناول من يحتاج اليها 

من علماء الإدارة أن تكون المنافسة في المستقبل حول استقطاب المهارة و أصحاب يتوقع الكثير*

كفاءات ممن يطلق عليهم بموظفي المعرفة ، وللمحافظة عليهم يجب على الإدارة المعرفة التامة  والأكيدة ال

بان المناخ البيروقراطي غير مناسب لموظفي المعرفة ، فهم يرغبون بتادية أعمالهم دون مراقبة شديدة 

وقراطية قد تشكل بيئة ودون قواعد وإجراءات صارمة ونظام عمل رسمي ، لان اجراءات  العمل البير

طاردة لمثل هذه الكفاءات لأم لن يتمكنوا من الحرية في التفكير و الاستقلالية في الابداع والابتكار  ، 

ومن المعروف ان حرية التفكير و الابداع و الابتكار كلها أمور من تصميم عمل موظف العمل الذي 

"رأس المال المعرفي "يطلق عليه 

تدفق المعلوماتالاتصال و:ثانيا

يعتبر الاتصال وتدفق المعلومات من المرتكزات الضرورية والحيوية للتمكين، فتعد المعلومة سلاحا هاما 

يعتمد عليه الموظف في اتخاذ القرار في حل المشكلات، فبدون المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة 

لمعلومة التي تمنحه ثقة بالتصرف سيكون حتما لايمكن للعامل التصرف بحرية واقتدار لأنه حين يفتقر ل

.2تصرفه خاطئ

.17، ص 2014¡1منال احمد بارودي، التمكين الإداري وصناعة قادة المستقبل، دار الكتب المصرية، القاهرة، ط-1
.26_25مرجع سابق، ص منال احمد بارودي، -2
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فالاتصال الفاعل في المؤسسات الناجحة يعزز في تلك المؤسسات مبدأ الابداع  فهو عملية مكثفة ولا 

تتم بشكل موسمي أو دوري أو بشكل نادر وانما تتم بشكل دائم حيث لا توجد حواجز بين رئيس 

ولايوجد رسميات في الخطاب ولايوجد خوف من المسؤول لان مصلحة المؤسسة ومصلحة ومرؤوس

العمل هم مشترك لكل من المرؤوس و المسؤول، وفي العديد من الشركات الغربية تعرف عملية الاتصال 

لمواضيع حيث تتم عملية اللقاء على طريقة الحوار بالمواجهة ،وتناقش ا"اتخاذ القرار بواسطة الزملاء"بأا 

دون حرج أو تردد وفي اعتقادهم أنه كلما طالت الفترة الزمنية بين الاجتماع والآخر ،زادت مقتضيات 

.الرسمية و الاحترام المبالغ فيه بين الرئيس و المرؤوس وانعدمت الشفافية والوضوح و الصراحة 

أسس غير رسمية لمناقشة أمور لذلك على الإدارة أن تبتكر السبل الكفيلة بالحوار المكثف واللقاء على 

.هامة وجدية

:الثقة بين المدير والمرؤوسين:ثالثا

اليسير ولابد من أن تكون الثقة بالثقة المتبادلة هي أهم رأس مال اجتماعي وأن العجز فيه أمرا ليس  إن

أهم  إحدىه وهي شعور متبادل بين القائد والمرؤوسين، وثقة الناس في القائد هي دليل واضح على نجاح

نتائج التمكين 

الأمر الذي يعرف بالتبادل المثمر للطاقة، فالثقة يجب ان تكتسب ولهذا تعد القيادة صناعة ينبغي إعادة 

اختراعها 

واكتساب الثقة يتحقق من خلال الاهتمام بالآخرين، وأن تكون الى صفهم فيما يحدث لهم من خير أو 

شر 

 تحضى بثقتهم، تلك الثقة قد تبنى كالبناء من خلال استمرار ومشاكلهم حتىوتشاركهم همومهم 

".أنا أربح وأنت تربح"الاهتمام والتواصل والعلاقة القائمة على الربح المتداول تشجيعا لسياسة 

تكوين التمكين الذي يجعل المرؤوسين  إلىالاهتمام والصدق والصراحة من أهم المقومات التي تؤدي  إن

حاب المؤسسة، والتمكين بدوره يشكل دافعا نحو بذل طاقة غير عادية من أجل يتصرفون وكأم أص

التغيير والتطوير نحو الأفضل، والثقة بين بني البشر هي مشكلة المشاكل وتكاد تكون غاية في الصعوبة 

ات صعبة حتى بين الناس الذين ارتبطوا معا لسنووالتطبيق بسبب عوامل متعددة ومتداخلة فالثقة الحقيقية 

.طويلة

:من بين أهم العوامل التي يمكن أن تدعم الثقة وتعززها بين أفراد المؤسسة الآتي

الكفاءة-

العمل الجماعي-

الانتماء-
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الحوافز المادية والمعنوية:رابعا

عوامل الأساسية التي تم شرحها من معرفة وثقة وتدفق حر للمعلومات من المرتكزات الأساسية في ال

مكمل للعوامل السابقة ،فالتمكين يحتاج  إلاتحسين مناخ التمكين في المؤسسات ، والعامل الرابع ما هم 

كير الخلاق و من يساعد ويتحمل مزيد من الأعباء  وخاصة تحمل المسؤولية و المشاركة والتف إلى

العصف الذهني، وعلى الرغم من هذه  الأمور قد تكون بحد ذاا حوافز تساهم في رفع معنويات 

العاملين وشعورهم بمعنى أرقى وأرفع بحيام المهنية الا أن التمكين كما يؤكد الكثير من العلماء ليس 

المخاطر ومحاسبة على النتائج وتحمل  بمنحة مجانية فكما أن فيه مشاركة في المنافع ففيه أيضا مشاركة في

للمسؤولية بشكل يساوي التفويض المعطى للموظف ،وبما أن الأمر كذلك فلا بد من نظام للحوافز 

يشجع العاملين على تحمل المسؤولية بشكل صحيح ، وهذه الحوافز مرتبطة بشكل مباشر بالأداء الممكن 

ين في تحقيق نتائج أداء متفوقة يحصل على حوافز أكبر من العاملين ، وبمعنى آخر فان من يستثمر التمك

والتفكير  الإبداعفضل للمسؤولية و الكفاءة و المنافسة بين الممكنين نحو تحمل أ إلىوهذا يؤدي 

.1الخلاق

:إلىومجمل القول إن الحوافز في موضوع التمكين تنقسم 

:الحوافز القبلية_أ

أي قبل سلوك التمكين تقوم الإدارة بتشجيع الموظفين على ممارسة التمكين من خلال التشجيع على 

روح المبادرة والمخاطرة وعدم الخوف من التجربة والخطأ وعدم الخوف من الفشل غير المتعمد ذا تتشكل 

بأدوار يتمثل فيها تحمل المسؤولية لدى العاملين وخاصة في المستويات الدنيا في المؤسسة على القيام  قويةدافعية 

.والتصرف باستقلالية وحرية 

:الحوافز البعدية_ب

وتكون بعد التصرف سواء نتج عن هذا التصرف أو السلوك نتائج إيجابية أم سلبية فالمهم نوعية وجودة 

نتائج إيجابية قد تتحقق وقد لا تتحقق بفعل أسباب غير متوقعة،  إلىتلك السلوكيات التي يقصد منها الوصول 

:بدورها تنقسم الى قسمين البعديةوهذه الحوافز 

مثل الحوافز المرتبطة بالأداء ،مثل المشاركة بأسهم الشركة و غيرها من الحوافز ،ومهما :حوافز مادية-1

كل مباشر مع نتائج الأداء ذات العلاقة بتحمل كانت هذه الحوافز فلابد من أن تتأكد الإدارة من ربطها بش

.33_32منال احمد بارودي، مرجع سابق، ص -1
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المسؤولية ،وروح المبادرة و المرونة في التفكير و المشاركة في حل مشاكل العمال ، والمساهمة في تقديم 

اقتراحات جوهرية لتحسين إجراءات العمل ،و مكافأة استعداد العاملين على المشاركة في المعلومات وروح 

.الفريق 

وهنا يجادل بعض العلماء مثل كرس آرقريس بأن الحوافز الخارجية لا تؤدي الى :يةحوافز معنو_2

الانتماء، ويوضح بأن هناك علاقة قوية بين الانتماء والتمكين، كما شجع على الانتماء الخارجي ،ويمكن القول 

منهجية اقل تكلفة في  أن الحوافز المعنوية ترتبط بشكل أكبر في الدوافع الداخلية للفرد ،فمن يبادر باقتراح

تصميم المنتج ، فلابد من تقدير جهده من خلال نظام للحوافز يتضمن تكريم المبدعين ، ووضع اسم المميز 

منهم في نشرات ومطبوعات المؤسسة تقديرا له، فهذا سيعزز لديه روح المبادرة و الاستمرار على النهج الذي 

هم الحوافز المعنوية التي ترتبط بطاقة الفرد الكامنة وخاصة عندما بدأ به والبناء عليه وهذا بحد ذاته يعد من ا

تكون ذات علاقة بنفس التميز الذي تميز به الموظف ، فهنا نلاحظ ان قيام المؤسسة ببناء و توسيع المختبر الذي 

نوية التي تعد يتمكن الموظف من خلاله انجاز ذلك العمل المتميز تكريما له، يعد أهم و أقوى أنواع الحوافز المع

.من جنس العمل المبدع الذي بدا به الفرد 

.مستویات ومعوقات وواقع التمكین الإداري:المبحث الرابع

.الإداريمستویات التمكین :المطلب الأول

لا يدور التمكين حول جعل العاملين يفعلون ما تريد أنت كمدير أن يفعلوه، بل يعني أنه الخروج إلى مستوى 

 خمسةوجود  نقترحجديد من الأداء، وهو جعلهم يفعلون ما هو ضروري وتحتاجه فعلا المنظمة، لذلك 

1:كما يلي مستويات للتمكين الإداري

ويعلم الفريق، وقد يبدو هذا أساسا واضحا، ولكن في الأغلب يضع  يتخذ الإداري القرارات :المستوى الأول

.المديرون قرارات ولا يكلفون أنفسهم عناء إعلام الفريق

هذا المستوى يسأل المدير فريقه عن أي اقتراحات ويضع القرارات معتمدا على الاقتراحات  :المستوى الثاني

.ويعلم الفريق ا

ر وأعضاء الفريق في الوضع بشكل مفصل ويطلب المدير أوراق عمل ومدخلات المدي قشيتنا :المستوى الثالث

.من الفريق، وقد يأخذ أو لايأخذ ا، ويعلم الفربق بذلك

بثينا، العلاقة بين التمكين الإداري وخصاائص الوظيفة في كل من شركة مصانع الاسمنت الأردنية ومؤسسة الموانئ الأردنية، رسالة  العابدين 1

، دون صفحة2004ماجستير، عمادة الدراسات العليا، جامعة مؤتة، مؤتة، الأردن، 
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على هذا المستوى يستمر بناء العلاقات، وفي هذه النقطة تقرر القرارات وبشكل ائي وبشكل  :المستوى الرابع

.تعاوني بين المدير والفريق

على هذا المستوى يستمر بناء العلاقات، وفي هذه النقطة تقرر القرارات وبشكل تعاوني بين  :الخامسالمستوى 

.المدير والفريق

بأن مستويات التمكين تبدأ من انعدام سلطة العاملين، وينتهي بالتمكين الكامل إذ يشارك  أفنديويرى 

لتالي وهذا ما يوضحه الشكل ا.زاءاتالعاملون في وضع الإستراتيجيات للمنظمة، ووضع المكافآت والج

:لمستويات التمكين المختلف

(الشكل رقم مستويات التمكين الإداري):03:

عالي

منخفص

كثيرةقليلة

العابدین بثینا، العلاقة بین التمكین الإداري وخصائص الوظیفة في كل من شركة مصانع الاسمنت الأردنیة :المصدر

، دون صفحة2004الأردنیة، عمادة الدراسات العلیا، جامعة مؤتة، مؤتة، الأردن، ومؤسسة الموانئ 

إدارة ذاتیة          

فرق عمل ذاتیة 

لعمل في صور فرقا

ومجموعات مشاركةلقیاس الجودة انظم 

برامج مشتركة

تعليمات قهرية

یصنعون القرارات

یشاركون في القرارات وحلقات 

الجودة

یقدمون مقترحات

لیس لھم مشاركة في صنع 

القرار

مستویات 

التمكین

المھارات المطلوبة من الموظف

مسؤولون عن عملیة وإستراتیجیة 

اتخاذ  القرارات



النظريالإطار–التمكین الإداري :الثانيالفصل 

55

سلطة العاملين وينتهي بالتمكين الكامل، حيث يشارك  انعدامويلاحظ من الشكل السابق أن التدرج يبدأ من 

العمل نح فرقالعاملون في وضع إستراتيجية المنظمة، والتمكين المطلق أحد الأمثلة على ذلك، ويكون عندما تم

ذاتية الإدارة سلطة توظيف وتنظيم وفصل أعضاء الفريق ووضع معدلات للمكافآت، ويمكن القول هنا إن 

1.القليل جدا من المنظمات قد بلغت ذلك المستوى من التمكين

الإداريمعوقات التمكین :المطلب الثاني
:معوقات تطبيق التمكين الإداري

تحد من تطبيق التمكين الإداري فقد تواجه العديد من المنظمات التي قامت بتبني إن هناك بعض المعوقات التي 

2:فلسفة التمكين الإداري مجموعة من المعوقات التي تحد من فعالية التمكين وتتمثل هذه المعوقات فيما يلي

.زيادة عبء المسؤولية على العاملين الغير قادرين عليها.1

.الشخصي وتفضيله على نجاح الجماعةتركيز بعض العاملين على نجاحهم .2

.زيادة التكاليف التي تتحملها المؤسسة نتيجة تدريب وتعليم الأفراد.3

.زيادة الوقت المطلوب لأداء العمل الجماعي وعمل اللجان.4

.فعالة فراراتمن المعرفة الكاملة لاتخاذ عدم تمكن بعض العاملين .5

.أسس ومبررات منطقية وموضوعيةاتخاذ قرارات بناء على أسس شخصية، وليس على .6

عدة عوامل تؤدي إلى ضعف الشعور بالقوة، وقلة الشعور بالفعالية، وعدم  (Conger)وقد أوردة دراسة 

3:وهذه العوامل هي السيطرة على العمل من قبل الموظفين وبالتالي إعادة التمكين

ؤسسة، وعوامل تتعلق بضغط ضعف الاتصال، سيادة الأجواء البيروقراطية في الم :عوامل تنظيمية.1

.المنافسة وأخرى تتعلق بالضغوطات في مرحلة التحول والتغير

الرقابة المباشرة والمستمرة للموظفين والوصاية عليهم والسلبية في التعامل مع الموظفين  :نمط القيادة.2

.المتمثلة بالاهتمام الكبير بالفشل والتركيز عليه

.لحوافز مع الجهد المبذول وعدم ربطه بالإبداععدم تناسب العائد وا :نظام العائد.3

39، ص2003ربية للتنمية الإدارية، القاهرة، ر، المنظمة الع والتطوير المستممدخل للتحسين:أفندي عطية حسين، تمكين العاملين1
ة كلية بغداد عبد الحسين، باسم، أثر التمكين العاملين في الالتزام التنظيمي، دراسة تحليلية  لأراء  عينة من موظفي الهيئة للسدود والخزانات، مجل 2

266.، ص2011، العراق، 31للعلوم الإقتصادية، العدد 
مجلة  ادي، عزيزة أبو دية، القيادة التحوياية لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بتمكين أعضاء هيئة التدريس،هناء الرق 3

1202-1201ص -، ص5012، جامعة البلقاء التطبيقية،  الأردن، 05جامعة النجاح للأبحاث، العدد
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عدم وضوح الدور المطلوب من الموظف وقلة الدعم والتدريب التقني، وعدم وقاية  :تصميم العمل.4

.الأهداف، قلة التنوع في العمل وضعف فرص التقدم والتطور للموظفين

1:بعض المعوقات الأخرى والتي تتمثل فيما يلي إضافةيمكن 

.القراراتخاذالمركزية الشديدة في سلطة .1

.والابتكارتشجع على المبادأة الأنظمة والإجراءات الصارمة التي لا.2

.ضعف نظام التحفيز.3

.ضعف التدريب والتطوير الذاتي.4

نتائج التمكين:الثالثالمطلب 

:من خلال تطبيق عملية التمكين سنحصل على النتائج التالية

 إلى –الحصول على مناخ ثقافي ملائم للتمكين وفي هذا المناخ سوف تكون عملية التحول من:

الخوف                الثقة

التحكم              المشاركة 

الفرد                   الفريق

الرئيس                المدرب

القمة                  التدرج 

القائد       المدير            

التدريب استمرار       التدريب تكلفة

38فريدة حجيرة، مرجع سابق، ص 1
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:نحصل على توجه جديد للعاملين الأمر الذي يوضحه جليا الجدول التالي

تحول توجهات العاملين في ظل التمكين:03الجدول رقم 

إلى التمكناللاتمكنمن 

تحمل المسؤوليةلوم الآخرين على  الوضع القائم 

الأخذ بالمبادرةإنتظار تلقي المعلومات والأوامر 

التنسيق والتجمع للآراءالرقابة والسيطرة

التمكن من مواجهة وحل المشكلاتالشعور بالعجز عن إتخاذ القرار

والإنتماءالشعور بالتعاطف الشعور بالملل

أسلوب خلاق ومبدعأسلوب روتيني

الشعور بالتضامن والإنتماءالشعور بالإستبعاد والغربة

الميل للعمل الجماعيالميل للعمل الفردي

الشعور بالحريةالتصرف بسلبية

الامر الذي سيتم شرحه من خلال الجدول التالي سنحصل على القائد الممكن:

المقارنة بين المدير التقليدي والقائد الممكنمحاولة :04الجدول رقم 

القائد الممكنالمدير التقليديمعيار المقارنةالرقم

توزيع القوة1
تترتكز القوة وسلطة إتخاذ القرار في 

يده

يفوض السلطة إلى أقرب مستوى 

ممن سينفذ العمل

دورهرقابة مبنية على ضعف الثقة بالعاملينالثقة2

المعلوماتإتجاه 3
تدفق من أعلى إلى أسفل للمعلومات 

ومن ثم يأخذ الأفراد موقف رد الفعل
تدفق حر للمعلومات

الحوار والأسئلة المقترحةإصدار الأوامرأسلوب الإتصال4

التوجه5
يتوجه نحو البحث في حل مشكلات 

العمل
يتوجه نحو بناء القدرات

سريع بمعاقبة من أخطأقبول الخطأ6
يدرب على كيفية التعلم من 

الأخطاء
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والتوضيح في الآتي ية إلى منظمة في ظل التمكينننتقل من الحديث عن المنظمة الهرمس:

الفرق بين المنظمة في ظل الهرمية التنظيمية ومرحلة التمكين:05الجدول رقم

المنظمة في ظل التمكينالمنظمة الهرمية

التخطيط 

قيادة وسيطرة

مراقبة

إستجابة فردية

طرائق تدفق العمل

)إداريون(مدراء 

عاملين

إفعل بما أمرت

مطاوعة

التصور 

مشاركة الآراء

رقابة ذاتية 

مسؤولية فرقية

مشاريع

قادة فرق/مدربين

أعضاء فريق 

إمتلاك العمل

رأي شديد
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:ومجمل القول يمكننا ايضاح فؤائد التمكين حسب الشكل الموالي

نتائج التمكين:04الشكل رقم 

.30مها مهدي قاسم، مرجع سابق، ص :المصدر

التحديات
خصائص الثقافة 

المتعلمة المخرجات

زيادة الفعالية

تحقيق ميزة تنافسية

CHANGE

قدرة على التغيير 

التطوير المستمر

الإستجابة السريعة 

للزبائن

السوق البقاء في

عولمة 

GLOBALIZATION

ثورة المعلومات

ضرورة التعلم الدائم 

LEARNING AND

RELEARNING

GLOBALالمنافسة العالمية 

COMPETETION

TEAM WORK

تكوين فرق العمل الموجه ذاتيا

INNOVATION AND

RISK TAKING

الإبداع والمخاطرة

EMPOWERMENT

تمكين الموظفين

تزويدهم بالمعلومات

التدريب المستمر

تحقيق العدالة بين 

العاملين

تحسين الأداء الوظيفي

زيادة الرضا الوظيفي
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خلاصة

الذيالبشريالعنصرحوللتمحورهنظراًبالغة،أهميةذومفهومالتمكينأنلنايتضحالفصلهذاخلالمن

الركائزمنبجملةالإلمامإلىيحتاج، أوصالعدةذومتشعبمفهومأنهكماإدارةًالمواردأعقدمنيعتبر

.لهمالسلطةتفويضثمتدريبهموكذابالمعلوماتوتزويدهموتحفيزهمللعاملينواندماجمشاركةمنالإدارية

وأهموالتميزالنجاحآفاقلهاتفتحالتيالمفاتيحمنمجموعةإلىتحتاجالفعالةالإدارةبأنالقوليمكنوبالتالي

.التمكينهولهامفتاح
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تمهيد

العاملةالقوىاستمرارلضمانوالعاملينالمنظمةبينالعلاقاتتنميةلىإالمتقدمةالمنظماتفيالإدارةدف

الدافعوإيجادالأفراد،لدىوالإبداعرة المبادوتنميةالفنية،والتخصصاتالمهاراتذويمنوخاصةا،

وتنميةالعملعنالرضاتحقيقهوذلكلتحقيقالمهمةالوسائلمنوأصبحوالأداء،الجهدمنمزيدلبذللديهم

مشاعر

علىالتعرفسنحاولالفصلهذافيوالعاملين،لدىالإنتمائيوالسلوكالانتماء

:التاليةالمباحثخلالمنالوظيفيالرضا

أساسيةمفاهيم  الرضا الوظيفي:الأولالمبحث 

الرضا الوظيفيو مؤشرات أبعادنظريات :الثانيالمبحث 

مسببات نواتج الرضا الوظيفي و قياسه:الثالثالمبحث 

الرضا الوظيفيب الإداريعلاقة التمكين :الرابعالمبحث 
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أساسيةالرضا الوظيفي مفاهيم :الأولالمبحث 

المعتقداتوالآراءمنمجموعةفردكلشكلالعملهذاداخلقتلوابمروروحياتنا،منهامجزءالعمليمثل

أوالرضاالعملعنبالرضاالمقصودفما.العملعنبالرضاعليهيطلقماهذاوالعمل،هذاحولالمشاعرو

.لهالمكونةالفرعيةالرضاعواملهيوماطبيعته،ماالوظيفي،

مفاهيم حول الرضا الوظيفي :لمطلب الأولا

الرضا الوظيفي في الفكر الإسلامي:أولا

ظهر مدلول كلمة الرضا في كتاب االله عز وجل في أكثر من موقع وفي العديد من المناسبات فجاء فيما  

مرضاة، راضية¡رضوانا¡رضي:منهاموضعا 73وفي آية  54يزيد عن 

تصريفات لغوية كثيرة وهي مجتمعة تزيد المعنى ثراءا  للرضاعن الشيء أي إختاره وقنع به، و  رضاو

كان لاستدراك الرضا بين الطرفين وإذا كان )تراض(ووضوحا فالرضا ضد السخط وإذا كان على وزن تفاعل 

1.دل على كثير من الرضا)رضوان(بصيغة المبالغة 

العبد باالله ورضا من االله عن  والرضا هو ثمرة الجهد في الدنيا وغاية الحياة وينقسم الى قسمان رضا من

العبد ومن كتاب االله عز وجل سنعرض بعض من الآيات التي تناولت موضوع الرضا بالذكر وفيما يلي سرد 

:لبعض منها

"بعد قوله تعالى بسم االله الرحمن الرحيم  هذا يوم ينفع الصادقين صدقهم لهم جنات تجري من تحتها :

2"الأار خالدين فيها آبدا رضي االله عنهم ورضوا عنه ذلك الفوز العظيم

لقد رضي االله عن المؤمنون إذ يبايعونك تحت الشجرة فعلم ما في قلوم فأنزل السكينة «وفي قوله تعالى 

3"عليهم وأثام فتحا قريبا

4"وعجلت إليك رب لترضى"وفي قوله تعالى  

النفس المطمئنة إرجعي إلى ربك راضية مرضية فأدخلي في عبادي وأدخلي  أيتهايا "وفي قوله تعالى  

5"جنتي

:المنظور التاريخي لمفهوم الرضا الوظيفي:ثانيا

أكثرمنتناولهوالكتاباتتعددإلىيرجعهذاوالوظيفي،للرضاعليهمتفقمفهومأومحددتعريفيوجدلا

رضايكونأنيمكنفمابحثفرديموضوعأنهإليهينظرماغالباالرضاأنعليهيضافاختصاص،جهةمن

.487، ص1986المعجم اللغوي، بيروت، دار الفكر -1
.119سورة المائدة الآية  -2
.18سورة الفتح الآية-3
.84سورة ط الآية  -4
.31سورة الفجر الآية  -5
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و متعددةدوافعوحاجاتلديهمعقدمخلوقالإنسانلأنذلكآخر،لشخصرضاعدميكونقدلشخص

في الثلاثينات كنا نتكلم عن السعادة في العمل على أا تابعة لما .لآخرشخصمنلآخر ووقتمنمختلفة

1.ينتظره الفرد من وضعيته الاجتماعية وما يحصل عليه من العمل الذي يمارسه

بعد ذلك تتالى محاولات العديد من الباحثين ليحضى هذا المفهوم بإهتمام متزايد فإختلفت وجهات 

الباحثين، الأمر الذي سينجز عنه حتما إختلاف في المفاهيم، هذا الأخير يعود إلى الإختلاف في القيم النظر بين 

والمعتقدات ومحاور الاهتمام من الباحثين وكذا إختلاف كل من الظروف والبيئة وفيما يلي سرد لبعض المفاهيم 

:التي تبناها الباحثين في هذا اال

تستغرقهإنسانيصبحوعمله،ووظيفتهمعالفردالحالة التي يتكامل فيها بأنهالعملعنالرضا"ستون"يعرف

منالاجتماعيةأهدافهتحقيقوالتقدموالنموفيرغبتهوالوظيفيطموحهخلالمنمعهايتفاعلوالوظيفة،

2اخلاله

التي تنشأ عن طبيعة عمل أنه الحالة الانفعالية الايجابية أو السارة و :"عرف لوك الرضا الوظيفي على 

الفرد وخبرته العلمية، وعادة ما ينتج الرضا عن مدركات الفرد حول المدى الذي يوفره العمل من المتطلبات 

3".الأساسية للعامل

4".يمارسهالذيعملهإلىالفردمنإيجابيإتجاه"أنهعلىالوظيفيالرضا(Vroom)فرومرفع

تتعلقدافعةعواملخلالمنتتحققالسعادةمنحالة"أنهعلىفعرفه(Herzberg)هيرزبرجأما

عواملخلالمنتأتيالإستياءمنحالةيعتبرالذيالوظيفيالرضاعدمعكسليسوبأنهذاا،بالوظيفة

5".للعملالداخليةبالبيئةتتعلقعديدة

فيراضإننيبصدقيقولأنبالمرءتؤديالتيالعواملمنمجموعة"أنهعلىهوبوكيعرفهفيما

6".وظيفتي

Kay)كيبلركايبينما Kipler)منالنابعوالإنجازبالاكتمالالشعورذلك"وهالرضاأنرىي 

7".العمل

.14، علاقة الرضا المعني بالتحديث، رسالة ماجيستر، جامعة وهران، معهد علم النفس وعلوم التربية،ص 1990مصطفى منصوري -1
2 .الإسكندرية،الجديدة،الجامعيةالدار¡"التنظيميالسلوك"سلطانأنورسعيدمحمد- 196إلى194ص¡2003

، خيضر كاظم، حمود الفريحات، موسى سلامة اللوزي، أنعام الشهابي، السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة، دار الإثراء للنشر والتوزيع، الأردن -3

.117، ص 2009
.195، ص 2003محمد سعيد انور سلطان، السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، مصر، -4
  ٠85، ص2010لقيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفي، اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، اعادل عبد الرزاق هاشم،  -5
.المرجع نفسه -6
.11، ص 2003دار الفاروق للنشر والتوزيع، مصر، .1كاي كيبلر، تحقيق الرضا الوظيفي، ترجمة خالد العامري، ط -7
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ماقيتشبعالوظيفةنبأالشخصإدراكمنالناتجبالسرورشعور"بأنهالوظيفيالرضاعرفكذلك

1".لديهمهمة

2:منهانذكرالكتابلبعضأخرىلتعاريفالصيرفيمحمدأشاركما

العملتجاهالعاملينمشاعريستخدم للدلالة علىالوظيفيالرضااصطلاحأن"ترامبوولاندى"منكليرى

الحياةعنالفردانطباعاتأوفعلردودلوصفالمعيشيةالحياةنوعيةعبارةاتستخدميالتالطريقةبنفس

عام                                                                                                     بشكل

تحقيقهيطمح إلىماوفعلاالمرءيحققهمابينالفرقتمثلالرضادرجةأنكاتزليرى

علىذلكيتوقفوالوظائفنحوالأفرادقبلمنالعاطفيةالمواقفهوالوظيفيالرضاأنولىشامىيرى

الوظائفلهذهالفردأولوياتوللفردالعملبيئةتقدمهاالتيالمكافآتبينالانسجاموالملائمة

يمكننا أن نخرج بالمفهوم التالي للرضا الوظيفي أنه شعور ذاتي إيجابي يحمله الموظف :من كل ما سبق  

أثناء أدائه لعمله أي الرضا العام عن الوظيفة، ويتحقق ذلك بالتوفيق بين ما يتوقعه الفرد من عمله ومقدار ما 

.في بيئة عمله يحصل عليه فعلا في هذا العمل وذلك باشباع إحتياجاته وتوقعاته

أهمية الرضا الوظيفي:انيالمطلب الث

يعتبر الرضا الوظيفي أحد العناصر المهمة في تحقيق الأمن والإستقرار النفسي والفكري والوظيفي للأفراد 

في اية المطاف ما تنشده العاملين بمختلف المستويات الإدارية حيث يدفعهم طوعا إلى زيادة الإنتاج وهو

المنظمة بغض النظر عن طبيعة نشاطها، فهو يكتسي أهمية بالغة عند العامل والمنظمة واتمع على حد سواء و 

:تظهر جليا فيما يلي

3:إلى يؤديحتما سالوظيفيبالرضاالعاملورشعارتفاعإن :للعاملالوظيفيالرضاأهمية.أ

البشريةالموارداتتمتعالمريحة التيالنفسيةالوضعيةأنحيثالعمل،بيئةمعالتكيفعلىالقدرة.ب

.بهيحيطوماعملهافيللتحكمأكبرإمكانيةتعطي

كاف، بشكلمشبعةوالمعنويةالماديةحاجاتهبأنالعامليشعرفعندماوالإبتكار،الإبداعفيالرغبة.ج

.مميزةبطريقةالأعمالتأديةفيالرغبةلديهتزيد

.والتقدمالطموحمستوىزيادة.د

اقتراح نموذج عملي من أجل تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال الذي يعانون من ضغط العمل في المؤسسات  لطيفه عريق، الود حبيب، -1

.168، ص 2013، جامعة الوادي، الجزائر، 1مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد الصناعية،

2
131¡132¡133ص¡2008الإسكندرية،النشر،.والطباعةلدنياالوفاءدار¡"الإنسانيةالعلاقاتالإداري،السلوك"الصيرفيمحمد-

، محددات الرضا الوظيفي وأثرها على أداء الموظفين في المؤسسة، دراسة حالةثانوية أمزيل محمد بحيرز، مذكرة لنيل شهادة 2014زويش سامية -3

.5الماستر في علوم التسيير، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة،ص 
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.الحياةعنالرضا.ه

للمنظمةالوظيفيالرضاأهمية.و

:صورةفيالمنظمةعلىبالإيجابالوظيفيبالرضاالعمالشعورارتفاعينعكس

.عملهمعلىتركيزاأكثرالعماليصبححيثالفعالية،مستوىفيارتفاع.ز

.الأداءوتحسينالإنجازفيالرغبةالوظيفيهنا يخلق الرضاالإنتاجية،فيالارتفاع.ح

العملعنالتغيبمعدلاتتخفيضفيكبيربشكليساهمالوظيفيفالرضا،الإنتاجتكاليفتخفيض.ط

.إلخ....والشكاوىوالإضرابات

يزيدوالمعنويةالماديةحاجاتهأشبعتوظيفتهأنالعاملفعندما يحس،للمنظمةالولاءمستوىإرتفاع.ي

.بالمنظمةتعلقه

للمجتمعالوظيفةأهمية.ك

:فيذلك جليا  ظهروياتمععلىبالإيجابالوظيفيبالرضاالعمالشعورارتفاعينعكس

.الاقتصاديةالفعاليةوتحقيقالإنتاجمعدلاتإرتفاع.ل

.جتمعللمالتطوروو النممعدلاتارتفاع.م

الوظيفيالرضاأنواع:الثالثالمطلب

محتوىو أالعملزملاءو نحسواءالعملبيئةفيالنفسيبالارتياحالشعورذلكو هالوظيفيالرضاأنبما

فإنهالعملية،الحياةخلالالوظيفيالرضادرجةفياختلافاتهناكأيضاأنهابموالعمل،ظروفو أالعمل،

1:كالتاليسردها  معينةلاعتباراتوفقاأنواععدةإلىالرضاتقسيميمكننا

:شموليتهحيثمنالوظيفيالرضاأنواع.1

الشعورالقبول،والتقدير،الاعترافمثلللعاملالذاتيةبالجوانبيتعلق:الداخليالوظيفيالرضا.ن

.الذاتعنوالتعبيروالانجازبالتمكن

زملاءالمدير،مثلالعملمحيطفيللعاملالبيئيةالخارجيةبالجوانبيتعلق:الخارجيالوظيفيالرضا.س

.العملونمطوطبيعةالعمل،

.معاوالخارجيةالداخليةالأبعادإتجاهالوظيفيبالرضاالشعورمجملو وه:العامالكليالرضا.ع

:زمنهحيثمنالوظيفيالرضاأنواع.2

أنمتوقعاكانإذاالوظيفيالأداءعمليةخلالمنالنوعذاالعامليشعر:المتوقعالوظيفيالرضا.ف

.مهمةهدفمعيتناسبجهدمنيبذلهما

، الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى المشرفين التربويين، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، 2008ايناس فؤاد نواوي فلمبان-1

.25جامعة أم القرى، السعودية،، ص 
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يحققعندماالمتوقع،الوظيفيالرضامرحلةبعدالنوعذاالعامليشعر:الفعليالرضا الوظيفي.ص

.الوظيفيبالرضاحينهايشعرالهدف

عامكعاملالعملعنالرضا:رابعالالمطلب

اتجاهالفردلدىتكونتالتيالمشاعرمختلفمحصلةيمثلمتغيرأوكعاملالعملعنالرضااعتباريمكن

العامالرضادرجةوعامة،بصفةعملهتجاهالفردايشعرالتيالرضادرجةإلىنشيرأننستطيعذاوعمله،

يمكنو.يشغلهالذيالعملايتصفالتيالجوانبمختلفعنالفردرضالدرجاتالنهائيالناتجعنتعبرهنا

:التاليالشكلفيالفرعيةالرضاعواملوالعامالرضاعاملنسميهأنيمكنمابينالعلاقةتصوير

(01)الشكل رقم فرعيةلعواملكمحصلةالعملعنالرضا

.بيروت،الجامعية،الدار¡"المنظماتفيالإنسانيالسلوك"عاشورصقرأحمد:المصدر 149ص¡1989

أجره،عنالفردلرضامحصلةهوعامعامليمثلالذيالعملعنالعامالرضاأنيتضح)01(رقم الشكلمن

:إذنعمله،ظروفومعهايعملالتيالجماعة¡ةالترقيفيه فرصعمله،محتوى

المصادرمنالفردعليهايحصلالتيالإشباعاتيمثلالعملعنالرضاأنالسابقالفرضعلىيلاحظو

منافعأوإشباعاتالوظيفةهذهتمثلمافبقدربالتاليو.يشغلهاالتيبالوظيفةتصورهافيترتبطلتياالمختلفة

الرضا العام عن العمل

الرضا الرضاالرضا                 الرضا             الرضا            الرضاالرضا 

عن ساعات 

العمل 

عن ظروف  

العمل

عن محتوى 

العمل 

الرضا عن 

فرص الترقیة

الرضا عن 

الاشراف 

الرضا عن جماعة 

العمل 

عنالرضا+ةالترقيفرصعنالرضا+العملمحتوىعنالرضا+الأجرعنالرضا=العملعنالرضا

العملظروفعنالرضا+العملساعاتعنالرضا+العملجماعةعنالرضا+الإشراف
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العوامليليفيمانتناولو.اارتباطهبالتالييزدادو.الوظيفةهذهعنرضاهيزيدمابقدرلهمتعددةوكبيرة

.1للرضاالمختلفةالعناصرأو

:الدخل

وبالأمنالشعورليعطييمتدأثرهأنكماللأفراد،الاجتماعيةوالماديةالحاجاتلإشباعوسيلةيعتبر

والدخلمستوىبينطرديةعلاقةوجودإلىالدراساتمنالكثيرأشارتقدو¡2الاجتماعيةالمكانةإلىليرمز

.3الصحيحهوالعكسوالعملعنرضاهمارتفعالأفراددخلمستوىزادفكلماالعمل،عنالرضا

:لالعم

منبالعديديقومأنيمكنهبحيثالعملهذاتصميميتممتكررةروتينيةأعمالفيالفردتقييدمنبدلا

منعديدإنجازمسؤوليةتحملفيالأفرادمنغيرهمعيشتركوالإنتاجي،النظامفيالمتصلةالعملياتأوالمهام

العملتكبيرفيالتوسعزيادةنحوالحاضرالوقتفيالاتجاهوالعمل،فيالتخصصعكسيعتبرهووالعمليات،

منالتهربالتغيب،فيانخفاضوالمعنوية،حالتهوإنتاجيتهارتفاعمنعنهيترتبماوالفردلدافعيةلضرورته

4.الحوادثوالعمل

:الترقية

السلطة،حيثمنالحاليةوظيفتهمستوىمنأعلىمستوىذاتأخرىلوظيفةالموظفشغلهي

فيالموظفلنموفرصةفهي¡5الأخرىالمميزاتوالأجرفيزيادةالترقيةيصحبقدوالمركز،والمسؤولية

منهماالمزيجأوالجدارةأوالأقدميةأساسعلىترقيةنظامتتبعالتيفالمنظماتالتميز،والذاتتحقيقوعمله

خفضجانبإلىالمنشأةسياساتوبأهدافالالتزاموالعملفياستقرارهموللعاملينالحوافزتوفيرتضمن

6المنظمةمنالكفاءاتتسربوالوظيفيالدورانمعدلات

:الإشراف

فكلماالوظيفي،بالرضاكبيرةدرجةإلىيرتبطالعملعلىتأثيرهمدىوالسائدالإشرافنمطأنتبين

علىاعتمادهمنأكبرخبراتهوالذاتيةقدراتهعلىمعتمداهذاتأثيرهكانكلماومؤثرا،المشرفكان

.7العاملينبينالوظيفيالرضامنعالمستوىتحقيقفيذلكساعدكلماالتسلط،

:العملجماعة

.176ص¡1983بيروت،النشر،وللطباعةالعربيةالنهضةدار¡"التطبيقيالبحثأدواتوالسلوكيةالأسسالعاملة،القوىإدارة"عاشور،صقرأحمد1
134صسابق،مرجعالصيرفي،محمد2

.للنشر،وائلدار¡"استراتيجيمدخلالبشرية،المواردإدارة"عباس،محمدسهيلة3 .176ص¡2006
4

463ص¡2002الإسكندرية،،للنشرالجامعية،الدار"البشريةالمواردإدارةوالتنظيميالسلوك"حنفي،الغفارعبد
.113ص¡2007التوزيع،وللنشرالفجردار¡"البشريةالمواردتنمية"قيرة،إسماعيلسلاطنية،بلقاسمغربي،علي5
.232ص¡2010عمان،التوزيع،وللنشرالعلميةاليازوريدار¡"الأعمالمنظماتعملياتووظائف"آخرون،والدوريزكريا6

7 7
160صتوجد،لاالسنةالإسكندرية،¡161.المصرية،الجامعاتدارالناشر¡"الحديثةالإدارةوالإنسانيالسلوك"الغمري،إبراهيم
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كانتكلمابينهموبينهللمنافعتبادليحققالعملفيالآخرينالأفرادمعالفردتفاعلكانكلما

جماعةكانتكلمالديهتوترايخلقمعهمتفاعلهكانكلماوملهععنالفردلرضامصدراالعملجماعة

العملعنرضائهدرجةعنسلبيايؤثرمماعملهمنالفردلاستياءسبباالعمل

:العملساعات

الرضايزيدالراحةوقتاستخدامحريةللفردالعملساعاتفيهتوفرالذيبالقدر

فيالفردحريةوالراحةوقتمعالعملساعاتتتعارضالذيبالقدروالعملعن

.العملعنالرضابهينخفضالذيبالقدراستخدامه

:الماديةالعملظروف

العملعنرضاهدرجةعلىأيبعملهالفردتربطالتيالجذبقوةعلىالماديةالعملظروفتؤثر

هوواختصاص،جهةمنأكثرمنتناولهوالكتاباتبتعددالوظيفي،الرضابالمتعلقةالتعاريفتعددت

عواملفيالرضابتحققإلاالوظيفيالرضايحصللاوارتياح،وسعادةمنعملهاتجاهللفردنفسيشعور

1.التاليالمبحثفيعليهسنتعرفماهذاونتائجفيويتسبببعوامليتأثرأنهكما.فرعية

الوظيفي نظريات مقاييس ومؤشرات الرضا :المبحث الثاني
Ǯ تحاول Թ˲̇ Ǯتفسيرا تقدم ȅȓǫ العمل عن الرضا ̭ ˅̱ˌ˸ ˲ǳǪ رضا ߼ ȓ̙ҡǪ عملهم عنȇȓǫ̩ؗ˅̀˖˷ ǪǙ̴ ̊˰ȓǫ؟˅ كما ̪̲ ˅˸ ࠄ˓ ̊ʼ ˍ̱˕̤Ǫ

ȇߦ و الرضا بهذا ˲ǭ و التحكمࠌ˅ ̄ ̾̑˸ Ǫ̴̧̤̾̊2، و ȃȇ˅˪ Ǯ هذه لبعضالتعرضالمبحث هذا في ˷̰̑ Թ˲̇ ̰̤Ǫ.

المحتوىنظريات:الأولالمطلب

سعيهفيالفردلسلوككمحركاتإشباعهافيالنقصوالإنسانيةالحاجاتعلىالنظرياتهذهتركز

تختلفالتيوالحاجاتمنالعديدالأفرادلدىأنالنظرياتهذهتشيرحيثحاجاتمنبهيرغبمالإشباع

إلىبدورهاالفردتدفعالتيوالتوازنعدممنحالةتخلقالمشبعةغيرالحاجاتهذهأنوقوا،وأهميتهافي

بالإمكانكانكلماالأفرادحافزيةزيادةيمكنو.الحالةذهالشعورمنالتخفيفواحتياجاتهلإشباعالسعي

العواملعلىعامبشكلتركزالنظرياتهذه.3الفرديمارسهاالتيالوظيفةخلالمنالحاجاتهدهإشباع

:نجدأهمهامنووظيفته،عنالفردرضافيتؤثرالتي

للحاجاتماسلوإبراهامنظرية.ق

Maslowتعتبرالتيالحاجاتإشباعفينظريته مصدراوأساساماسلو"نشر1943سنةفي"

الإنسانأناعتبارعلىالنظريةلهذهالأساسيالغرضيقومو.بالدافعيةالمتعلقةالنظرياتوالبحوثمنللعديد

1 .137-136صسابق،مرجعالصيرفي،محمد-1
225صسابق،مرجعماهر،أحمد-2

3
25ص¡2009عمان،الطباعة،.والتوزيعوللنشرالمسيرة،دار"الصحيةالرعايةمنظماتإدارة"نصيرات،توفيقفريد-
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فيالحاجاتهذه"ماسلو"رتبقدو.حاجاتهإشباعنحودائماموجهالإنسانسلوكأنومحتاجا،1كائنا

:هيالحاجاتهذهوالحاجاتهرميةسمإعليهاأطلقمجموعاتخمسة

الحاجةمثلالحياة،علىللمحافظةالأساسيةالجسمانيةالحاجاتتكونو:الفسيولوجيةالحاجات1-

.المأوىوالجنسوالماءوالطعامإلى

الأخطار،منالأمانمثلللفرد،النفسيوالماديالأمنحاجاتفيتتمثلو:الأمانحاجات2-

.غيرهاوالدخلضمانالعمل،فيالاستقرار

تكوينوالآخرين،منالاجتماعيالقبولإلىالفردحاجةتتضمنو:الاجتماعيةالحاجات3-

.الأصدقاء

الفردتقديرأيالذاتيالتقديرإسمعليهيطلقالأولنوعين،منالحاجاتهذهو:التقديرحاجات4-

الآخرينتقديرأيالخارجيالتقديرفهوالثانيالنوعأما.مهارتهأواستقلالهنفسه،فيثقتهخلالمنلذاته

.مركزهأوعلمهأولمكانتهللفرد

منتحدالتيالقيودرفعخلالمنذاتهتحقيقإلىالفردحاجةعنتعبرو:الذاتتحقيقحاجات5-

.بأهميتهاالآخرونيعترفأهدافتحقيقفيمواهبهوقدراتهلجميعمهااستخدوانطلاقه

مرهونالدافعيةمشكلةعلاجأنيعتبر"ماسلو"ابتدعهالذيالإنسانيةالحاجاتهرميةاصطلاحإن

:هيالفروضمنمعينةمجموعةبتحقيق

موضحهوكما.الحاجةأساسيةمدىعنتعبرلأولوياتيخضعالإنسانيةالحاجاتإشباعإن1-

.بالشكل

ترتيبفيلماالتاليةاموعةأهميةبروزعليهيترتبالحاجاتمنمعينةموعةالفردإشباعإن2-

.الأولوية

.الفردلسلوككدافعتأثيرهاتفقدالمشبعةالحاجةنإ3-

عليهاالسابقةالحاجاتأنذلكفمعنىأعلى،مستوىفيحاجتهلإشباعيتجهعندماالفردإن4-

.إشباعهاتمقديكون

فيتحوليتبعهأنلابدمشبعةكانتأنبعدأدنىمجموعةفيتقعحاجةإشباعفيالنقصإن5-

.إشباعهاإعادةمعيتفقبماسلوكهتعديلفييتمثلالفرداهتمام

.إشباعهامنتمكنالتيالحاجاتبمستوىتتحددالفردسعادةإن6-

.377¡376ص¡1987للنشر،الجامعيةالدارالعامة،المنظماتإدارةشريف،علي-1
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1حاججميعإشباععلىتتوقفللأفرادالنفسيةالصحةإن7-

الحاجة إلى تحقيق الذات 

الحاجة إلى التقدير 

الحاجة إلى الإنتماء 

الحاجة للأمان 

الحاجات الأساسية 

)رقمالشكل 02 .للحاجاتماسلوهرم:(

عمان،التوزيع،وللنشرالصفاءدار"الإداريةالمعلوماتنظمتخصصالبشرية،المواردإدارة"ربابعة،محمدعلي:المصدر

81ص¡2003

: 2 2(ERG)الدفرنظرية-

مجموعاتثلاثفي"ماسلو"اجاءالتيالحاجاتتضعإذ¡"ماسلو"لنظريةتطوراالنظريةهذهتعد

:هياموعاتهذهخمس،منبدلا

.الوجودحاجات-

.الانتماءحاجات-

.النموحاجات-

الانتماء،حاجاتتعكسو"ماسلو"نظريةفيالفسيولوجيةالحاجاتعنالوجودحاجاتتعبرحيث

."ماسلو"عنهعبرالذيالذاتتحقيقإلىالحاجةتقابلفهيالنموإلىالحاجةأماالتقديرإلىالحاجة

العاملينذاتنظرية.ر

1
.377¡376ص¡1987للنشر،الجامعيةالدارالعامة،المنظماتإدارةشريف،علي-

.291صالجامعية،المطبوعاتديوان¡"البشريةالمواردتسيير"منير،نوري2
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Fredrickيتوصلأندراستهخلالمن Herzbergبينالفصلإلىهرزبرجفرديريكاستطاع

المؤديةالعواملعنتماماتختلفالرضاإلىالمؤديةالعواملأنوالرضا،عدموالرضا:الدافعيةمشاعرمننوعين

.1الرضاإلىتؤديالتيتلكعنتماماتختلفالرضابعدمالمصحوبةالعملخصائصأنبمعنىللاستياء،

:.النظريةهذهيوضحالتاليالشكلو

الوقائيةالعوامل العوامل الدافعة                                                        

)رقمالشكل 03 العاملينذاتنظرية:(

225:، ص2003المهارات، الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع الإسكندرية، أحمد ماهر، السلوك التنظيمي مدخل بناء :المصدر.

عنتختلفالعواملهذهو.للسلوكدفعقوةخلقوالحماسإثارةإلىالمؤديةالعواملتلكهيالدافعةالعوامل

.الرضاعدمعنالناجمالسخطمنتحميهوالاستياءمشاعرتقيالتيهيالأخيرةهذهوالوقائيةالعوامل

67ص¡2007،عمان،"التوزيع.وللنشرالمعرفةكنوزدارالمكافآت،والتحفيزبالحوافز،الإدارة"العاني،هيثم1

توفرھا یؤدي إلى 

الرضا 

عدم توفرھا یؤدي 

إلى حیاد الرضا
عدم توفرھا 

یؤدي إلى 

عدم (الإستیاء  

)الرضا

توفرھا یؤدي 

إلى حیاد 

الإستیاء 

امثلة 
امثلة 

الإنجاز 

المسؤولیة 

تقدیر المنظمة 

التقدم والنمو 

أھمیة العمل 

ظروف العمل 

الإشراف 

سیاسات الأجر 

العلاقات 
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بمشاعرينتهيسلوكإلىوالدافعيةوالحماسإلىيؤديجيدبشكلالدافعةالعواملتوافرإن2-

والدافعةاختفاءإلىيؤديسيؤديسيئبشكلتوفرهاأوالدافعة،لعواملاهذهتوافرعدمأنإلا.الرضا

العواملتوافربأنالقوليمكنبالمثلو.الاستياءوالرضاعدمإلىبالضرورةهذايؤديلالكنوالرضا،

سيئبشكلالعواملهذهتوافرأنكماالرضا،عدموالاستياءمشاعراختفاءإلىسيؤديجيدبشكلالوقائية

.الأفرادلدىالرضاعدمإلىواستياءمشاعرظهورإلىسيؤدي

لوأنهبمعنى.الدافعةالعواملأثرلظهورالأساسيالشرطهوجيدبشكلالوقائيةالعواملتوافرإن3-

والاستياءوالرضاعدمإلىيؤديهذافإنسيئبشكلتوافرتأوجيدبشكلتتوافرلمالوقائيةالعواملأن

والاستياءمشاعرنحيدفإنناالوقائيةالعواملتوافرتإذالكنوالرضا،مشاعرتكوينصعوبةإلىبالتبعيةيؤدي

أنالدافعةللعوامليمكنفإنهجيدبشكلالوقائيةالعواملبتوافرأنهنقولفإننالهذاوالدافعية،والرضاعدم

الدافعيةوالوقائيةالعواملتصنيفيمكن.الناسسلوكعلىالدافعيأثرهاتحدثأنوالوجود،حيزإلىتظهر

:يليكما

العواملهذهوالعمل،عنرضاهوالفرددافعيةوالحماسإلىالمؤديةتلكهيوالدافعةالعوامل1-

)رقمالشكلفيموضحةهيوكيااومحتواهاوالوظيفةتصميمفيموجودة 03)

لكنهاو¡(الرضاعدمالاستياءمشاعرلتجميدضروريجيدبشكلتوافرهايعبرالوقائيةالعوامل2-

فيدائماموضحةهيوبهيحيطماوالعملبيئةتمسهيوالأداء،لدىحماسودافعةقوةخلقإلىتؤديلا

)رقمالشكل 03

( 4 1:المكتسبةالحاجاتنظرية-

David»فيهاذهبواللدافعية،نظريةمساعدوهو C.McClelland» أنإلىمكليلاند"وضع"

الناس،حياةخلالتعلمأوتكتسبالحاجاتأنو.لديهممتماثلةهيلاوالبشرفيموروثةليستالحاجات

حاجاتثلاثعلى"مكليلاند"ركزغيرها،دونمعينةحاجاتلإشباعتوجهاأكثريكونواالناسبعضأنو

.للنفوذالحاجةالانتماء،وللاندماجالحاجةللإنجاز،الحاجة:رئيسية

والأهدافبلوغفيعاليةفرغبتهمللإنجازكبيرةبحاجةيشعرونالذينالأشخاص:للإنجازالحاجة-

أهدافالأنفسهمفيضعون.الفشلمنشديدخوفمعبالتنافسمدفوعونفهمالتفوق،والتحدياتركوب

نتائجلمعرفةيسعونوالمشاكل،يقيمونوالمخاطريحللونو¡(مستحيلةليستلكنها)الصعوبةمتوسطة

لالذلك.بأنفسهمالأمورمعالجةوالنتائجوالأداءعنالشخصيةالمسؤوليةتحمليفضلونوجهودهم،

وكمخططينعادةينجحوالكنهمالآخرينخلالمنيديرواأنيجبحيثكبيرةالالمنظماتفيينجحون

.للأداءفاعلةوقويةدوافعهمتكونحيثصغيرةلمشروعاتمديرين

158¡157¡156ص¡2000للمؤلف،النشر،محفوظةوالطبعحقوق¡"معاصرةرؤيةالتنظيمي،السلوكإدارة"مصطفى،سيدأحمد -1
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التآلفوالصداقةعلىفيبحثونللاندماجكبيرةبحاجةيشعرونالذينالأشخاص:للاندماجالحاجة-

لهم،الآخرينلرفضكنتيجةالألمأوالمرارةلتجنبيسعونكماإرضائهم،والآخرينمشاعراعتباروالحبو

إثارةالمديرونيستطيعهنا.قويةشخصيةعلاقاتبناءفيهلهمتتاحعملعنللبحثيسعونالناسهؤلاءمثل

.الفريقروحعلىوالتعاونعلىتركزعملبيئةبتهيئةللاندماج،العاليةالحاجةذويالعامليندافعية

السيطرةوالآخرينعلىللتأثيريسعونللنفوذكبيرةبحاجةيشعرونالذينالأشخاص:للنفوذالحاجة-

أوالمناقشةيجيدونماعادةواثالتشبوالقياديةالمراكزعنللبحثهؤلاءيسعىو.فيهمالتحكموعليهم

للنفوذعاليةحاجةلديهمفالذين.المؤسسيالنفوذوالشخصيالنفوذصيغتين،الحاجةهذهتأخذو.الخطابة

أكثرفيعنونالمؤسسيللنفوذعاليةحاجةلديهمالذينأماذاته،النفوذعنللبحثيميلونالشخصي

"مكليلاند"رأىو.المنظمةأهدافأوالجماعيةالأهدافلبلوغالآخرينعلىبالتأثيروالتنظيميةبالمشكلات

عنفاعليةأكثريكونواكبيرةمنظماتفيإداريةمناصبتقلدواإنالمؤسسي،للنفوذالعاليةالحاجةذويأن

.1للإنجازالعاليةالحاجةذويمنغيرهم

:الدافعية(العملية نظريات:الثانيالمطلب (

للقياملخيارامتحديد الأفرادكيفيةعلىالمعرفةبنظرياتأيضاتعرفالتيوالعمليةنظرياتتركز

النتائجوالمنظماتفيالمتوفرةالمكافآتالفردية وتفضيلامإلىبالاستنادذلك،غيرأوجهدبأقصىبالعمل

العملومتغيراتمكوناتفيهاتتفاعلالتيالطريقةعلىتركز أيضاهيوالمطلوب،بالعملللقيامالمحتملة

:نجدالنظرياتهذهمنو2وظيفتهعنالفردرضاعلىذلكتأثيروكيفية

( 1 العدالة نظرية-

إنماوله،ابلةالعوائد المقعلىالحصولوالجهدببذلالأفراديكتفيلا¡"آدمزستاسي"رائدها

الأفرادإدراكعلىتركزفهي¡3بذلوهالذي للعطاءمناسبتهاوالعوائدهذهبعدالةالشعورعلىيحرصون

العدالةعنللبحثيحفزواالناسأنتقترحهيو)بالآخرينيقارنونعندمابهيعاملونالذيللإنصاف

بالنسبةممدخلامقارنةخلالمنالعدالةيقيمونالأفراد.(الأداءمنيتوقعواالتيالمكافئاتفيالاجتماعية

النتائجوالقدرة،والجهد،الخبرة،التعليم،تشملالعملإلىالمدخلاتوالعمل،منعليهايحصلونالتيللنتائج

نتائجهمإلىممدخلانسبةبمقارنةالأفراديقوموالترقيات،والأرباح،الاعتراف،الأجر،تشملالعملمن

يحصلونالتيالنتائجإلىمدخلامنسبةيقارنونالأفرادإن.اجتماعيةكمقارنةتعرفالعمليةوالآخرينمع

فإمالآخرونعليهيحصلمماأقلكانتفإذاالوضعنفسفينتائجهمإلىالآخرينمدخلاتنسبةمععليها

منأعلىأجرعلىمتدنيتعليميمستوىمنشخصحصلإذامثلاراضينسيكونونوراضينيكونوالن

158¡157¡156ص¡2000للمؤلف،محفوظة¡النشروالطبعحقوق¡"معاصرةرؤيةالتنظيمي،السلوكإدارة"مصطفى،سيدأحمد-1
2

259صسابقمرجعنصيرات،توفيقفريد-
156ص¡2000للمؤلف،محفوظة¡157¡158.النشروالطبعحقوق¡"معاصرةرؤيةالتنظيمي،السلوكإدارة"مصطفى،سيدأحمد3
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والعدالةبعدميشعرالشخصهذاأنتكونالنتيجةفإنعاليةخبرةوعاليتعليميمستوىصاحبشخص

هذاويشعر بالذنبالشخصيجعلومنصفغيريعتبرينبغيمماأكثرالدفعحتىمترعجاوغاضباسيكون

أكثرتعليمعلىالحصولوبجدالعملخلالمنهذاالإنصافعدمتصحيحيحاولالشخصيجعلقدالشعور

عادةالتيوالعدالةمقارناتيبينالتاليالشكلو.العدالةمنتوازنحالةإلىالوصولالأشخاصحاوليو

والرواتبوالأجورزياداتوالماديةالمكافآتخاصةوالمكافآتالمدراءعندما يخصصالفردايقومما

1.الترقيات

)رقمالشكل 04 الاجتماعيةالمقارنةدوروالعدالةنظرية:(

261صسابق،مرجعنصيرات،توفيقفريد:المصدر.

:تتضمنالعدالةبعدمالشعورلتخفيفشيوعاالنظرياتأكثرو

عندمامثلاالمنظمةإلىمدخلامإنقاصأوزيادةالشخصيختارأنالممكنمن:خلاتدالمتغيير-

والمنظمةعنتغيبهمزيادةأوالمبذولجهدهممستوىالفردينقصأنالممكنفمنينبغيمماأقلالدفعيكون

.المبذولجهدهممنالأفراديزيدأنالممكنفمنينبغيمماأكثرالدفعحالةفي

الشخصيطالبأنيمكنينبغيمماأقلالدفعحالةففينتائجهيغيرأنيمكنالشخص:النتائجتغيير-

ظروفوموظفيهارواتبتحسينتحاولأنيمكنأيضاالاتحاداتوأكبرمكتبيطلبأوالأجرفيزيادة

.أكبرأموالعلىالموظففيهايحصلأنيمكنالتيالاتحاداتمعتتوافقحتىالعمل

1 1
232ص¡1996توزيع،–نشر-طبعالجامعيةالدار¡"الأفرادإدارةوالتنظيميالسلوك"القزاز،حسينحنفي،الغفارعبد-

مكافات الاخرین بالمقارنة مع 

مدخلات الاخرین
 مع مكافاة الشخص بالمقارنة

مدخلات الشخص

لاعدالة مدركة

شعور بعدم الارتیاح و الغضب

محاولة رفع الظلم و الاعدالة

عدالة مدركة

تغییر السلوكرضا الفرد و عدم 

مقارنة مع 

نتیجة المقارنة 
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القدرةلديهميكنلمإذاللعدالةإدراكهميحرفواأنيمكنالناسبأنتقترحالأبحاث:الإدراكتحريف-

.النتائجأوالمدخلاتتغييرعلى

منبدلاأعمالهمتركيقررواأنممكنبالمعاملةالإنصافبعدميشعرونالذينالأشخاص:العملترك-

.العدالةعدممنالمعاناة

2 الميلقوةأنعلىتنصالتيوالنظريةهذه"فرومفكتور"العالموضع1964عامفيالتوقعنظرية-

ومعينة،نواتجسيتبعهالتصرفهذابأنالاحتمالأوالتوقعقوةمنكلعلىتتوقفمعينة،بطريقةللتصرف

.(التكافؤ)للفردالنواتجهذهمنفعةأوجاذبيةمدىعلى 1:متغيراتثلاثةتتضمنالنظريةفإنهذاعلىو)

فييحققهاالتيالمكافأةأوالمحتملةللنواتجالفرديعطيهاالتيالأهميةمدىهيو:للمنفعةالجاذبية1-

.المشبعةغيرالحاجةفيتتمثلهيوعمله،

تحقيقهإلىيؤديسوفأدائهمستوىبأنالفرداعتقاددرجةهيو:المكافأةوالأداءبينالارتباط2-

.المرغوبةللنواتج

تحقيقإلىسيؤديالمبذولالجهدبأنللفرد،المدركالاحتمالهيو:الأداءوالجهدبينالارتباط3-

.الأداء

()الفردرغبة(التكافؤ=الدافع:بأنوجدلذلك النتيجةحصولاحتمال)التوقع*

)رقمالشكل 05 فرومعندالتوقعنظريةجوهر:(

وللنشرالصفاءدار¡"الإداريةالمعلوماتنظمتخصصالبشرية،المواردإدارة"ربابعة،محمدعلي:المصدر

83ص¡2003عمان،التوزيع،

النظريةهذهعليهاقامتالتيالافتراضات

.البيئةمنوداخلهمنتنبعقوىتحددهالفردسلوكإن-

170ص¡1998الإسكندرية،الإدارية،.التنميةمركزالناشر¡"التنظيميالسلوك"حسن،محمدراويةالحناوي،صالحمحمد1
84¡83ص¡2003عمان،التوزيع،وللنشرالصفاءدار¡"الإداريةالمعلوماتنظمتخصصالبشرية،المواردإدارة"ربابعة،محمدعلي2

تحقیق اھداف المكافاةانجاز الفردجھد افرد

)الرضا(الفرد
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التيالمؤسسةمنيريدونماحوليختلفونفهمثممنوأهدافهم،وحاجامفيالناسيختلف-

.ايعملون

.فيهامرغوبنتائجإلىسيؤديمعيناسلوكاإنإدراكهمعلىمبنيةمعينةقراراتالأفراديتخذ-

:النظريةأهمية

.إشباعهافيالأفراديرغبالتيالحاجاتمعرفة-

إشباعوأهدافهتحقيقالفردعيستطيحتىطريقةتوضيحوالعملمسارتسهيلالإدارةمحاولة-

1.حاجاته

:الهدفنظرية-3

لديهم،أهميةمنلهالماوالغاياتوالأهدافهوالأفراددافعيةمبعثأنعلى"لوك"نظريةتقوم

كانتفكلماأهمية،منيعطيهاماوإليهايسعىالتيبالأهدافالأحيانأغلبفيمحكومالفردفسلوك

الأداءمستوياتومعدلاتتبينعكسيةتغذيةلهايتوفرو2الفردلدىمقبولةوواضحةومحددةالأهداف

.أكبرلعملهالديهالدافعيةكانتكلماللأفراد

يليمالهمتوفرأنأدائهمرفعوعملهمنحوالأفراددوافعزيادةفيترغبالتيالإدارةعلىجبولذلك

.واضحبشكلأداؤهامنهميتوقعالتيوالمهاموالأهدافتحديد-

.الأفرادقبلمنمقبولةالأهدافتتضمنهاالتيالعناصروالمهامتكونأن-

3.الأفرادأداءمستوىلبيانالعكسيةللتغذيةقنواتفتح-

( 4 التعزيزنظرية-

السياقفيالسلوكعلىتترتبالتيالنتائجعلىبناءيتحددالإنسانيالسلوكبأننظريةالهذهتقول

لهذهالأساسيةالافتراضاتترتكزوللفرد،نتائجمنتحملهماوالخارجيةالبيئةعلىتركزفهيللسلوك،البيئي

Lawسيتممرغوبةنتائجعنهينتجالذيالسلوكبأنمفادهوالأثرقانونعلى"سكنر"طورهاالتيالنظرية

of Effect " تكرارهيتملنمرغوبةغيرنتائجعنهينتجالذيالسلوكوالأرجحعلىتكرارهلتورندايك"

:هيمكوناتثلاثةالنظريةهذهتتضمنو.الأرجحعلى

.سلوكيةاستجابةيستثيرمتغيرأووضعأييعنيو:المثير-1

.مثيرأولموقففعلكردمابسلوكالقيامهيو:الاستجابة2-

.الاستجابةتكراراحتماليةمنيغيروالاستجابةيتبعالذيالشيءهيو:النتيجة3-

21ص¡2002الجزائر،التوزيع،والنشروللطباعةهومهدار¡"الإداريالتطويروالتنظيميالسلوك"لعويسات،الدينجمال-2
3

84¡صسابق،مرجع¡ربابعةمحمدعلي-
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وذكرهتقدمالذيالأثرقانونتطبيقعمليةإلى"سكنر"لهروجالذيالفعالالتكيفمفهوميقومو

استراتيجياتأربعةهناكوبالتعزيزالتعلميسمىماأوالسلوكبنتائجبالتحكمالسلوكتكييفولضبط

:يليكماللتعزيز

(المكافأة)المرغوبةالنتيجةبجعلالاستجابةأوالسلوكتكراراحتماليةمنيزيدحيث:الايجابيالتعزيز-

.السلبيالسلوكبحدوثمرتبطة لزيادةالعقابأوالمكافأةإلغاءأوإيقافإلىتشيرو:السلبيالتعزيز-

.المرغوبالسلوكتكراراحتمالية

.1السلبيالسلوكأوالاستجابةاحتماليةمنيقللو:العقاب-

أساسعلىحدوثهتقليلأومرغوبغيرسلوكلتثبيطالتجاهلأوالتدخلعدمإلىيشيرو:الإطفاء-

بسلوكاشتراطهاأوالمكافأةربطعندأفضليكونالأداءأن.يتلاشىويتضاءليعززلاالذيالسلوكأن

الفوريالتعزيزبقانونيعرفحدوثهفورالسلوكعزيزتوالمشروطالتعزيزبقانونيعرفماهذاومعين

المديرونيفهمأنالمهممنأنهذلك¡موانعهوالعملعنالرضابمسبباتالوظيفيالرضانظرياتتم

نشجعبحيثالأفرادسلوكتغييربالإمكانفيصبحالسلوك،فيالتحكمأجلمنالاستياءأوالرضامسببات

فيتتدخلالأخرىهيالتنظيميةالثقافةأنكما.المقبولغيرالسلوكتكرارنمنعوالمرغوبالسلوكتكرار

2.الوظيفيرضاهمدرجةوالأفرادسلوكعلىالتأثير

الوظيفيالرضابعادأ:الثانيالمطلب

المنظمةفيالعاملونعليهايحصلالتيالماليةالتعويضاتجوهروالأجورالرواتبتشكّل:روالأجوالرواتب.1

عضلياًأمفكرياًأكانسواءالمبذولجهدهلقاءالفردعليهايحصلالتيوالأجورالرواتبوتلعب

و رضا وظيفتهعنرضاهعلىينعكسوهذاوالنفسية،الماديةحاجاتهلإشباعالفردتحقيقفيكبيراًدوراً

.الفرديةوحاجاتههمتطلباتلإشباعكفايتهمدىعلىيعتمدوالأجورالرواتبعنالفرد

الغالبفيفإنهمامكانفيمامنظمةفيمعينعملأووظيفةبأييلتحقعندمامنافردكلإن:الترقية2.

هذهتحققعلىتساعدالتنظيمداخلمنالترقيةفإنلهذاطموحاته،تحققأنالوظيفةهذهمنيتوقعالأعم

إلىأدنىمستوياتمنوانتقالهمالعاملينالأفرادتقدمهيالترقيةأنحيثوالتطلعات الرغبات

تحديدولغرضأعلىدفعويتبعهاأكبرومهاراتمسؤولياتالتغييراتهذهتتضمنحيثأعلى،مستويات

.التقييمنتائجعلىوالاعتمادالأداءتقييممنلابدللترقيةالمؤهلينالعاملينالأفرادكفاءة

معالفردعلاقةوأيضاًالرؤساءمعالفردعلاقةعلىنتطرقسوفالبعدهذاضمن:العملعلاقات3.

1
267¡168صسابق،مرجعنصيرات،توفيقفريد-

2
267¡168صسابق،مرجعنصيرات،توفيقفريد-
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أماومشاعرهممرؤوسيهلحاجاتحساساًالرئيسيكونعندماتنشأالرؤساءمعالفردفعلاقة.المرؤوسين

معالفردتفاعلكانفكلمامنها،نفورهأووظيفتهعنالفردرضاعلىتأثيرلهاالمرؤوسينمعالفردعلاقة

الوظيفيللرضامصدراًالمرؤوسونكانكلماوبينهمبينهالمنافعتبادليحققالمرؤوسين

ضروريةمستلزماتمنالطبيعيةالعملبظروفالمرتبطةالمتغيراتبجميعوتتمثل:الماديةالعملظروف4.

 والضوضاءوالتبريدوالتدفئةوالإضاءةوأجوائهالعملومكانالأساسيةوالمستلزماتالمكتبيةكالتجهيزات

اوتعلقهبوظيفتهالفردتربطالتيالجذبقوةعلىتؤثرالماديةالعملظروفسوءأوةجودأنوالرطوبة

الوظيفيضارالمؤشرات:الثالثالمطلب

كلماأنهحيثعليهالتعرفيمكنخلالهامنوالتيعليهتدلمؤشراتو أمظاهرالوظيفيللرضاإن

فيماالمؤشراتبعضبتحليلوسنقومالوظيفي،الرضاارتفاع علىدليلاكانكلما :المؤشراتهذهانخفضت

:يلي

فيالفرديةرادةالإتوفريعنيفالتغيبوالغياب،التغيبمصطلحبينفرقهناك:التغيب

.الفردإرادةعنخارجيبسببالغيابمعنىيحويو فهالغيابأماالعمل،عنالانقطاع

عنالعاملفيهاينقطعالتيالسلبيةالظاهرةهذهمنتعانيالتيالمنظماتمنالعديدوهناك

إشارةالتغيبويعدالمنظمة،فيالعملمنهاجيربكقدممامسبق،إشعاردونوذلكالعمل

1.رضاهوعدمعملهمحيطمعالعاملتأقلملعدمموضوعية

وجودالرضا، وهو يعكسعدمعلىتدلالتيالمؤشراتأهممنيعد:الإضراب

فيكانواسواءالشكلهذاالىالعمالويلجأالتنظيميةالعلاقاتفيوالتعارضالاختلال

المنخفضالأجرالإشراف،طرق(يعيشواالتيالوضعيةعلىرداأو كبيرةصغيرةجماعات

2.وتطلعامطموحامتعاكسوالتي....)الترقية

الرضا،بعدمعمالهايشعرالتيالمنظماتوهياكلأجهزةتخريبيشاهد:والتخريباللامبالاة

العملسائلووتجهيزاتعلىللحفاظدائمايسعىالمنظمةأهدافمعالمنسجمالعاملأنذلك

.المهنيةحياتهفيبالسعادةالإحساسمصدرلهبالنسبةو هالذي

هذايتجلىوالاهتمام،يستحقشيءأيالوظيفةلهتمثللاعندمااللامبالاةسلوكالعاملويسلك

3.عملهعنراضغيرالفرديكونعندماأدقبصورةالإهمال

.104محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص  -1
.91أكساس نريمان، مرجع سابق، ص  -2
-دراسة ميدانية بمؤسسة سوناريك–للدافعية ، محددات الرضا الوظيفي لدى العامل الجزائري في إطار نظرية دافييد ماكيلاند 2007بووذن نبيلة -3

.48مذكرة ماجستير في علم النفس التنظيمي، كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية، جامعة محمود منتوري، قسنطينة، ص
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ةالمنظمفيالوظيفيالرضالمعرفةمهممؤشرالشكاوىأنالدراساتتؤكد:الشكاويكثرة،

العواملحسبوتصنيفهامعينة،فترةفيالمقدمةالشكاوي،كلحصرخلالمنوذلك

1.الوظيفيالرضاعلىرثتؤالتيالأسبابعلىللوقوفودراستهااالمرتبطة

الذرائعاتخاذطريقعنالعملمنالمباشرغيرالانسحابوسائلوهي:والإصاباتالتمارض

:الواهيةوالحجج

الضغطخلالمنوذلكالعامل،رضاعدمعنالغالبفيتعبرظاهرة):المرضإدعاء(التمارض-1

محيطعنللابتعادالمقنعةالمرضيةالحالاتإلىالعاملويلجأخارجها،و أالمنظمةداخليواجههالذيالنفسي

2.عملهأثناءيواجههاالتيالسلبيةالانعكاساتمنللتقليلالعمل

جزئيتعبيربمثابة هيالعملتركو أالتغيبشاًنشأاوالإصاباتالصناعيةالحوادثإن:الإصابات-2

هذاوعلىذاتهالعملفيالرغبةوعدمبكفاءةالعملأداءعلىالدافعانعدامبالتاليالوظيفيالفردرضاعدمعن

والإصاباتالحوادثمعدلاتوبينالوظيفيالرضادرجةبينسلبيةعلاقةافتراضإلىالباحثونيميلالأساس

لان الإصابة،إلىأقربنجدهالرضامنعاليةبدرجةيشعرلاالذي العاملبأنالظاهرةهذهوتفسرالعمل،في

3.يحبهلاالذيالعملو جعنللابتعادسبيلهو هذلك

عنرضاهعدمعنتعبيرفإنهنفسهتلقاءمنالعملبتركقرارهالفرديتخذعندما:العملترك

لديهكانتإذاخصوصاعنهراضغيرووهعملهأداءفييستمرأنللفرديمكنفلاالعمل،

4.الرضالهوتحققاحتياجاتهتلبيأخرىمنظمةفيعملايجدأنإمكانيةفيبديلةفرصة

وتتزايدإضافيةتكاليفالمنظمةملتحظهرتوإنإليهاتطرقناالتيالمؤشراتفكلسبقمماانطلاقا

متيقظةدومايجعلهاالآثارلهذهةالمنظمإدراكفإنوبالتالي،أعمالهمعنالأفرادرضاعدمعن الناجمةالمشاكل

.الممكنةوالطرقالوسائلبكلعمالهارضامستوىرفععلىوحريصة

برامج تحسين الرضا الوظيفي :الرابعالمطلب

يقصد ا مجموعة البرامج التي دف إلى المحافظة على المستوى المطلوب من الرضا الوظيفي بإتجاه تحقيق 

5:أهم هذه البرامج أهداف المنظمة، ومن

.48ص السابق ،المرجع  -1
مذكرة –مطاحن الحضنة ولاية المسيلة  دراسة حالة مؤسسة–، إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظيفي للعاملين 2009نور الدين عسلي -2

.43مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير جامعة الجزائر، الجزائر، ص
.90أكساس نريمان، مرجع سابق، ص -3
.205محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص -4
.268، ص2005، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع، القاهرة، 1ط ،محمد الصرفي، السلوك التظيمي -5
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تتمثل في مجموعة الإجراءات التي تستهدف عدم تآكل المهارات :برامج صيانة القوى العاملة-1

البرامج :وخبرات العاملين بالإضافة إلى تطوير قابليتهم لأغراض الإبداع والابتكار، ومن أمثلة هذه البرامج

1.مج الخاصة بإعادة النظر في سياسة الأجور والحوافزالخاصة بتدريب وتنمية المهارات الإبداعية وكذا البرا

:برامج تحسين بيئة وظروف العمل-2

.يئة مكان عمل نظيف ومرتب من حيث الإضاءة والتهوية والرطوبة والأثاث.ش

معالجة حالة التعب والإرهاق وذلك عن طريق إعادة النظر في ساعات العمل من خلال الإبتعاد .ت

الراحة وتحديد النشاط فقد تلجأ  إلىالإعتماد على مبدأ حاجة العاملين  إلىعن ساعات العمل التقليدية واللجوء 

.أسبوع العمل المضغوطو إستخدام ساعات العمل المرنة أ إلىالمنظمة مثلا 

قليل مصادر الضوضاء عن طريق عزل الآلات والمعدات التي تصدر عنها الأصوات وتزويد ت.ث

.بمواد عازلة نالسقوف والجدرا

.التوسع الوظيفيو برامج الإثراء أ إلىالتقليل من رقابة الأعمال وذلك من خلال اللجوء .خ

وية ذات الطابع الاجتماعي يتم ذلك من خلال الاهتمام بالحوافز المعن:برامج الرفاهية الاجتماعية_3

كالنوادي والأسواق ودور الحضانة وتوفير وسائل مريحة للمواصلات وأبنية سكنية مميزة للعاملين فهذه 

2.الإجراءات وغيرها سوف تدفع العاملين نحو الأداء الأفضل

اية عناصر يقصد بالسلامة المهنية ممارسة عدد من الأنظمة دف حم:برامج الأمن والسلامة المهنية-4

الإنتاج وفي مقدمتها العنصر البشري في المنظمة من التعرض إلى الحوادث والإصابات خلال العمل والتي يمكن 

3:الوقاية منها بوسائل متعددة والمتمثلة في التالي

.مراعاة النظافة والترتيب في مكان العمل.ذ

.وضع أجهزة إنذار في مكان العمل وتزويد الآلات ا.ض

.لطريقة العمل التي تشكل خطورة على الفرد ير كلييتغ.غ

إستخدام أجهزة الضبط الإلكترونية بحيث تتوقف الآلة عن العمل عندما يقع الفرد في الخطأ عند أدائه .ظ

.للعمل

.259، ص 1999، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1خالد عبد الرحيم الهيتي، إدارة الموارد البشرية، ط -1
، دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر، جامعة أكلي محند أولحاج، البويرة، 2014باجة حميد -2

.58ص
.115، ص2005شاويش، إدارة الموارد البشرية، دار الشروق، عمان، مصطفى نجيب  -3
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تتمثل في تقويم خدمات طبية تستهدف الاهتمام بالناحية المعنوية والنفسية :برامج الرعاية الصحية-5

أثبتت الدراسات أن المنظمات التي تقدم خدمات طبية يتميز أفرادها بإستقرا وظيفي والعقلية للعاملين وقد 

1:أفضل وإنتاجية أعلى ونذكر من هذه البرامج

مرض لتقرر و بعد تغيب طويل، فيه إصابة أو معاد تعيينه أو فحوص طبية لكل قادم جديد أ ءإجرا.أأ

.مزاولته له هإستطاعتو الإدارة مدى لياقته لعمله أ

.راء فحوص طبية دوريةإج-

.توفير هيئة طبية أو ممرضين وفق الحاجة-

.إجراء تفتيش صحي على أرجاء المنظمة لتقرير درجة النظافة والسلامة-

توفير الإستشارات السيكولوجية وتدريب الرؤساء على حل مشاكل العمل المتعلقة بمعنويات -

.العاملين

جماعات يتم تشكيلها من العمل في قاعدة الهرم التنظيمي وهم وهي :برامج فرق العمل المدارة ذاتيا-6

مسؤولون عن إنتاج سلعة أو تقديم خدمة، وتسعى هذه الجماعات إلى تحديد المشاكل التي تعاني منها عدة 

أعمال وتضع الحلول المناسبة لها وتركيز عملها  يكون فقط على الجوانب الفنية وليس لها أي علاقة بالجوانب 

ية كما أن طبيعة عملها متحركا وليس ثابتا ومثل هذه الجماعات تساهم في زيادة الإنتاجية وتحسين الإدار

2.النوعية وتقليل التكاليف

يقصد بحلقات الجودة فرق عمل تتشكل بشكل تطوعي من جميع المستويات :برامج حلقات الجودة-7

ضم إليها بغض النظر عن وظيفته ومنصبه التنظيمية داخل المنظمة حيث يمكن لأي عضو في المنظمة أن ين

الإداري تسعى تلك الحلقات إلى دراسة العمليات وتحسينها ودراسة بعض مشاكل العمل وإقتراح الحلول لها 

3.كما أن عملها لا يقتصر على مجال معين

العملسيرلقتعرالتيالظواهرمنمجموعةالحديثةالمؤسساتفيانتشرتلقد:الشاملةالجودةبرامج-8

العاملينتسربالقائمة،للمشكلاتالفعالةالحلولغيابتجة،المنغيرجتماعاتالإزيادة:مثللها،الاداري

للعمالالمعنويةالروحانخفاضتسببالنيالظواهرمنوغيرهاالعمليات،لتنفيذالزمنيةالفترةطولالأكفاء،

الجودةبرامجإلىاللجوءضرورةإلىأدىماوهذا.الإنتاجيةعلىسلباينعكسماالرضادرجةانخفاضثمومن

فيالعملتقييمعلىالاعتمادضرورةمعخطوةأولمنالصحيحبالشكلبالعملالقيامتعنيوالتيالشاملة

4.ء الأداتحسينمدىمعرفة

.68باجة حميد، مرجع سابق، ص -1
.70باجة حميد، مرجع سابق، ص -2
.71، صنفسهالمرجع -3
.281-279، ص ص2003محمد الصيرفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، دار قنديل للنشر والتوزيع، الأردن  -4
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نتائجهالرضا الوظيفي و  و قياسمسببات :المبحث الثالث

التنظيميةالبيئةمنأوالوظيفيالعملمنأونفسهالفردمنالناتجةالعواملمنبالعديدالوظيفيالرضايتأثر

هذهتصنيفيمكنوالوظيفي،الرضاعلىالمؤثرةللعواملالمحددةالنظروجهاتتعددتقدوبالفردالمحيطة

).تنظيميةأخرىوشخصيةعواملقسمينإلىالعوامل العمال،سلوكعلىانعكاسالوظيفيللرضاأنكما(1

و

.نتائجهثالثا،قياسهثانياالوظيفي،الرضامسبباتأولا:خلالمنذلكعلىالتعرفسنحاول

الوظيفيالرضامسببات:الأولالمطلب

مسبباتهاثانيوبالتنظيم،خاصةمسبباتاولهأ:مجموعتينإلىالعملعنالرضامسبباتتقسيميمكن

:وسيتم عرضها تباعا على النحو التالي ذاتهبالفردخاصة

نأيمكنالتيالعواملبعضهناكنأالقوليمكنسبقماضوءعلى:للرضاالتنظيميةتالمسببا.1

:يليماوأهمهاالوظيفي،بالرضاشعورنافيغالباتساهم

يتمالعوائدكانتإذابالرضاالفردويشعروالترقيات،المكافآت،والحوافز،:مثل:العوائدنظام-أ

.العادلوبالشكلالمناسب،بالقدرتوافرهاضمنيمحددلنظاموفقاتوزيعها

الوظيفة،عنرضاهدرجةفيؤثريعليهعقالواالإشرافجودةبمدىالفردإدراكنإ:الإشراف-ب

.لهمحمايتهوالمرؤوسينبشؤوناهتمامهوالمشرفعدالةحولنظرهوجهةوالفردإدراكعلىيعتمدهناالأمرو

العملتنظيموقواعد،إجراءاتولوائح،وعملأنظمةوجودإلىتشيرهيو:المنظمةسياسات-ت

.يعيقهولاالعمليسيربشكلوتسلسلهاصرفاتالتوتوضح

،الأهميةالتكامل،المرونة،بالتنوع،يسمحسليمتصميمللعمليكونحينما:العملتصميم-ث

.العملعنبالرضانسبيضمانهناكيكونكاملةمعلوماتتوافروالاستقلال

عنالعاملينرضاعلىذلكساعدمناسبةالماديةالعملظروفكانتكلما:جيدةعملظروف-ج

المكاتب،ترتيبب،لهاتفاالمكتب،حجمالتهوية،الحرارة،الاضاءة،يمسماالظروفهذهاهممنوعملهم،

1.غيرهاوالغرفةحجمالشخصية،الاتصالاتححم

لاتخاذمتعددينلأفرادالحقإعطاءاللامركزيةوتعني:التنظيميةالقوةسيطرةفياللامركزيةتحقيق-ح

يزيدهذافإنالقراراتاتخاذفيبحريةبالمشاركةفرادللأويسمحالقرارات،اتخاذسلطةتوزعفعندمالقرارات،ا

2.المنظمةعلىالتأثيريستطيعونبأملاعتقادهمو ألشعورهمهذاويرجعبالرضا،شعورهممن

.202سلطان، مرجع سابق، ص محمد سعيد -1
.181، ص2001، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية، مصر، -رؤية مستقبلية-حسين راوية، إدارة الموارد البشرية -2
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فكلما كان هناك شعور قوي لدى الأفراد :تكليف الأفراد بالأعمال التي تستغرق معظم إهتمامام-خ

بأم يقومون بالأعمال التي تستغرق معظم إهتمامام كلما كانوا أكثر رضا عن عملهم، وهنا نجد أن مراكز 

.تي تنشئها بعض الشركات تساعد في ذلكالتقويم ال

لأن الفرد يكون أقل رضا عن عمله إذا كان مملا :تكرار الذي يثير الضجر والملل لدى الأفرادالتجنب -د

1.ويثير الضجر والملل، وبالطبع يمكن إستخدام مداخل التوسع الأفقي والرأسي للتغلب على تلك المشكلة

الدراسات أن الرضا عن العمل يتأثر بشخصية الفرد، فهناك  أظهرت:المسببات الشخصية للرضا-2

2:أناس بطبيعتهم وشخصيتهم أقرب إلى الرضا أو الإستياء من غيرهم ولعل من أهم هذه المسببات ما يلي

والعلو بقدرهواحترام ذاته،برايه،للاعتدادالأفرادلدىميلهناككانكلما:الذاتإحترام.بب

عدمأوم،اقدرفيبنقصيشعرونذينالالأشخاصأولئكأما.العملعنالرضاإلىأقربكانكلما

.عملهمعنراضينغيريكونونماعادةفإمبالذاتالاعتداد

والتعامل والتكيف العملفيالضغوطتحملعلىقادراالفردكانكلما:الضغوطتحمل.جج

ماعادةفإمعقباتوجودوينهارون فوربسرعةيتقاعسوننذيالولئكأماأرضا،أكثركانكلمامعها،

.ءينمستايكونون

رضازادكلماالاقدميةاوالوظيفيةاوالاجتماعية،المكانةارتفعتكلما:الاجتماعيةالمكانة-ث

.الفرداستياءدزاالاقدميةوقلتواجتماعياوظيفياالفردمكانةقلتإذاأماعمله،عنالفرد

فيالتعساءأماعملهم،فيسعداءيكونواأنحيامفيالسعداءالأفراديميل:الحياةعنالرضا-ث

التعاسةهذهينقلونعادةفإموالاجتماعيةوالزوجيةالعائليةحيامنمطعنراضيينوالغيرحيام

.عملهمإلى

الوظيفيالرضاقياس:الثانيالمطلب

المردودية،والإنتاجعلىتأثيرمنلهلماوذلك¡بقياسهاالعلماءاهتمالتيالظواهرمنالوظيفيالرضايعتبر

بيننفرقأنويمكنناالمسطرة،للأهدافوبلوغهاالمنظماتتطورفيالمؤثرةالعواملأهممنيعدانفهما

.الذاتيةالمقاييسوالموضوعيةالمقاييسهماوالرضامقاييسمنمجموعتين

1 :الموضوعيةالمقاييس-

تركأوالغيابأنأساسعلىالعاملينالرضابدرجةالتنبؤفيالعملوالغيابمؤشرتستخدمالتيالمقاييسمن

علاقةوجودأثبتتتجريبيةدراساتوهناكعمله،عنرضاهوعدمالعاملنفوردرجةيجسدائيةبصفةالعمل

.العملوتركالغيابومتغيراتالرضابينعكسية

.214-213جيرالد جربنرج وروبرت بارون، مرجع سابق، ص ص -1
.263محمد سعيد سلطان، مرجع سابق، ص -2
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العاملغيابمعدلوبدونه،أوبمبررلعملهالعاملفيهايتقدملاالتيالحالةأنهعلىالغيابيعرف:الغياب-أ

فالعاملوبالتاليعمله،عنللفردالعامالرضادرجةعلىللتعرفاستخدامهيمكنمؤشريعتبرالمنظمةفي

بالاستياءيشعرآخرعاملعكسالحضورعلىحرصاوأكثرالعملذاارتباطاأكثريكونعملهعنالراضي

بالتغيبللقراريمكنكماعمله،فييجدهاالتيالضغوطاتمنللتخلصللتغيبيلجأفهوبالتاليوعملهتجاه

حالاتمثلتجنبهايمكنلاغيابحالاتهناكأنا¡إلالعملتركهوومهملقرارمصغرةترجمةيصبحأن

متوسط*العملأيامعدد/للأفرادالتغيبأياممجموع:كالتاليقياسهويمكنطارئةلحوادثالتعرضأوالمرض

.العاملينالأفرادكلتغيبمجموعهي:للأفرادالتغيبأياممجموع.الأفرادعدد

.الرسميةوالأسبوعيةالعطلباستثناءبالمؤسسةالخاصةالعملأيامكلهي:العملأيامعدد•

1.آخرهافيوالفترةأولفيالأفرادعددمتوسطهو:الأفرادعددمتوسط•

بينهامقارناتبإجراءالعمالأوساطفيالغياببمعدلاتالمتعلقةالبياناتعلىولصالحالمؤسساتتستطيعو

أيوفيالأعلىالغيابمعدلاتعلىالتعرفيمكنالمقارناتهذهنتائجعلىوبناءامتباينة،زمنيةفتراتخلال

.الرضاوعدمالرضامواقعتحديدوبالتاليالمؤسسةمواقع

:العملترك-ب

ماعكساوتعلقهعمله،عنالعاملهذالرضامؤشرايعدمعينةبمنظمةعملهفيواستمرارهردالفبقاءإن

مختلففعالةتقييمفيهميةأذاتالعملبتركالمتعلقةالبياناتوتعتبر¡الاستقالةتقديموالعملتركإليهيشير

أوالتحقتعماليةحركةكلالعملدورانأوالعملبتركويقصدالرضا،علىتأثيرهاحيثمنالعملبرامج

مؤسستهفيالفردبقاءأنلنايتبينسبقمما.بنسبةتحددماعادةمعينةزمنيةفترةخلالالمؤسسةمنخرجت

وتركالغيابنسبةقياسلكن¡عملهفيانتظاماأكثريصبححيثوظيفتهعنورضاهالقويارتباطهعلىدليل

مشكلاتوجودإلىتنبهالعملوتركالغيابمعدلاتأنذلكالحالات،كلعلىتعميمهيمكنلاالعمل

.العملوتركللغيابالمسببةالعواملتداخلإلىإضافةعلاجها،وسائلوتقديمأسبااتحليلدونوعوائق

درجةعنأنفسهمالأفرادجانبمنتقاريرعلىالحصولالذاتيةبالمقاييسويقصد:الذاتيةالمقاييس2-

تصميمعلىالمقاييسهذهتقومكما¡شخصيةمقابلة)شفهية(أو)الإستمارة(كتابيةسواءالوظيفيرضاهم

موجهةأسئلةعنعبارةهيأوالعملمنمختلفةجوانبتتناولعباراتشكلعلىتصاغإستبياناتوقوائم

طريقتينعلىالمقاييسهذهبناءفيويعتمدالجوانب،تلكعنورضاهمتقبلهممدىمعرفةدفالعاملينإلى

:

:الحاجاتتقسيمطريقةأ

1 - Lauren Bélanger, «Gestion des ressources humaines, une approchsystémique», Editions Eska

S.A.R.L, France, 1979, p 297.
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Maslowالحاجاتيتضمنالذيوللحاجاتعاماهرماتتبعبحيثالاستقصاءيتضمنهاالتيالأسئلةتصمم

التقدير،حاجاتالاجتماعية،الحاجاتالأمان،حاجات¡الفيزيولوجيةماسلو"اقترحهمثلماالإنسانية"

مستوىحولالفردمنمعلوماتعلىالحصوليمكنبحيثالأسئلةتصميمالذات،تحقيقحاجات 

بنودلهاتصاغالحاجاتهذهمنمجموعةكلفإنوعليهلديه،الحاجاتلمختلفالعمليتيحهالذيالإشباع

بالإستمارةمتعلقة

:الحوافزتقسيمطريقةب

الأسئلةبجعل¡الرضاعلىالمؤثرةالحوافزأنواعمعرفةوتحاول¡الاستمارةاستخدامعلىالطريقةهذهتعتمد

العملوساعاتالترقيةوفرصالمنحوكالأجرالعمليتيحهاالتيللحوافزتقسيماتراعيالاستمارةتحتويهاالتي

.االرضعلىتؤثرأنيمكنالتيالمتغيراتهذهجميعالأسئلةتغطيأنويجب¡

:فيالذاتيةالمقاييسهذهتتمثلو

:الإستمارة1

أومشكلةأوموضوعحولمعلوماتعلىالحصولأجلمنالأفرادإلىتوجهأسئلةمجموعةيظمنموذجهي

1:نجدشيوعاالإستماراتأكثرمنو¡ماموقف

:(JDIللعملالوصفيةالأجندة-ا

.الزملاءالإشراف،الترقية،فرصالأجر،نفسه،العمل:هيمختلفةجوانبخمسةتتناولاالأسئلةو

:الرضالقياسمينسوتاجامعةاستقصاءقائمة(MSQ)طريقة-ب

غيرأوراضينإمايكونواالذيالحدإلىهذاالقياسمعدلالأفراديكملحيثمختلفةطرقتستخدمهيو

جوانبعلىتركزانالطريقتانهاتانو.(فيهالتقدمفرص،جرهماعملهمعنمختلفةجوانبعلىراضين

العملجوانبمنعددأوجانبعلىتركزأخرىمقاييسهناكوالعمل،عنالرضامنمختلفةومتعددة

Payالمختلفةالعواملتجاهالنفسيةبالحاجاتيهتمالذياستقصاءقائمةمثل Satisfactionعنالرضا

مستوىعنيوفرو.الأجورأنظمةلجوانبPSQالرضامثلالنقديةالعواملهذهعنمختلفةقياساتالأجر

.الأجورنظامإدارةوالإضافية،المزاياالأجر،فيالزيادةالعلاوات،الأجر،

2 :المواجهةمقابلاتالشخصيةالمقابلات-

هذهفيوإجابام،لتسجيلمعينبنظامللعمالالأسئلةإعطاءطريقعنلوجهوجهاالعاملينمقابلةيتضمن

العاملينفيهايشعربيئةفيالمواجهةمقابلةتتموللعمل،المصاحبةالنفسيةالحالاتأسبابمعرفةيمكنالطريقة

القياسمننوعالمواجهةمقابلةتكونوالمشاكل،محوأوتصحيحتجاهخطوةأولتتمذاوالكلامفيبحرية

الفردي

1
.سابقمرجعالحليم،عبدجلال-
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الإدارةحمايةظلفيلمشاعرهمالدقيقالتقريرعلىقادرينيكونونبالتاليوبأمانة،الأفرادأجابإذاناجحة

البعضحصرهاعواملبمجموعةالمتغيراتمنكغيرهالوظيفيالرضايتأثر.الخصوصيةفيحقهمولاستجابتهم

في

عواملإلىإضافةغيرها،والاجتماعيةالمكانةالضغوط،تحملالذات،احترامفيتتمثلشخصيةمتغيرات

معدلالعمل،دورانمعدلعلىيؤثرأنهكماالمنظمة،سياساتالإشراف،العوائد،نظامفيتتمثلوتنظيمية

الوظيفيالرضالقياسوالمنظمة،إلىالإنتماء،التنظيميالتعهدالوظيفي،الالتزامالإصابات،الغياب،

رضالمسبباتأوسعتفسيرتقديمأجلمنوموضوعية،وذاتيةمقاييسالمقاييسمننوعينهناكبالمؤسسات

.الوظيفيالرضانظرياتتتدخلمنهاستيائهمأوأعمالهمعنالأفراد

الوظيفيالرضاتائجن:الثالثالمطلب

:التاليةالمعدلاتعلىواضحاتأثيرهايظهرالعملعنالرضانتائجإن

فيالبقاءعلىلديهالدافعزادعمله،عنالفردرضازادكلما:دورانهومعدلالعملعنالرضا

بدرجاتالدراساتكلأظهرتولقداختيارية،بطريقةله تركهاحتمالوقلالعمل،هذا

ارتفعكلماأنهبمعنىالعمل،دورانومعدلالعملعنالرضابينسلبيةعلاقةهناكان1متفاوتة

.2الانخفاضإلىالعملدورانيميلالعملعنالرضا

التنبؤعمليةفيعليهاالاعتماديمكنالتيالأساسيةالعواملمن:الغيابومعدلالعملعنالرضا

يحصلالعاملكانإذاانهعلى الفرض يقوم هذا والعمل،عنالرضاالعمالبينالغياببحالات

تغيبإذاعليهالحصوليمكنهالذيالرضامنأكثرعملهفيوجودهأثناءالرضامندرجةعلى

التحليلومن هذا.صحيحوالعكسالعملإلىيحضرسوفبأنهنتنبأأنفنستطيعالعمل،عن

3.والرضا الوظيفي الغيابمعدلاتبينسلبيةعلاقةوجودافتراضنستطيع

زادوالغيابنسبةقلتكلماالعملعنالعاملينرضادرجةزادتكلماانهالقوليمكنآخربشكلو

السببكانربماوإجباريا،ليسالحضورأنأوالغيابعنعقابيوجدلاكانإذاوخاصةالحضور،معدل

وأالعملحبمثلايجابيةالسلوكهذاتوابعكانتفإذامعينا،سلوكايمثلالعملعنالحضورانذلكفي

حضورهلانالعمل،إلىالحضورتكرارفيرغبةلديهيكوناوالسلوكذلكالعامليكررسوفعنهالرضا

1
.204أنور، مرجع سابق، ص سلطان محمد سعيد -

.204سلطان محمد سعيد أنور، مرجع سابق، ص  -2
وزارةحالةدراسة-الماليةالتعويضاتنظامعنغزةبقطاعالحكوميةالمؤسساتلدىالوظيفيالرضامدى).2009(سالمشفاالسقا، -3

.23-22صفلسطين،الاعمال،إدارةقسمغزة،النجارة،كليةالإسلامية،الجامعةالاعمال،إدارةفيماجستيررسالةالاجتماعية،الشؤون
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راضغيرهوسعيدغيرالعاملكانإذاأماالعمل،جوفيسعيداكونههووإيجابيشيءعلىحصولهيتبعه

.سلبيةعواقبتتبعهالعملإلىفحضورهبالتاليوالعمل،عن

اوالإصاباتالصناعيةالحوادثإن:والإصاباتالعملعنالرضاتركأوالتغيبشأنشأ

العملأداءعلىالدافعإنعداموبالتاليعملهعنالفردرضاعدمعنجزئيتعبيرفهيالعمل،

سلبيةعلاقةافتراضإلىالباحثونأغلب  يميلهذاوعلىذاته،العملفيالرغبةوعدمبكفاءة

بانالظاهرةهذهوتفسرالعمل،فيوالإصاباتالحوادثمعدلاتوبينالعملعنالرضابين

هوذلكإنذأ،للإصابةاقربتجدهعمله،عنالرضامنعاليةبدرجةيشعرلاالذيالعامل

الباحثين بعضمنمقبولغيرالتفسيرهذاولكنيحبه،لاالذيالعملجوعنتعادللابسبيله

وليسالعملعنالرضاعدممصادرمنمصدرهيالإصاباتبانالقائلالرأييرجحفروملذا

1.العكس

حيث تقر علىالبحوثتفسير هذه العلاقة موجود في جل يبقىوبالرغم من اختلاف وجهات النظر 

.العملعنبالرضاالشعوردرجةوبين والإصاباتالحودثنسبةبينالسلبيةالعلاقةتلكوجود

فضييالوظيفيالرضاأنوالعلماءالمديرينبعضيعتقد:العملأداءومعدلالعملعنالرضا

الرضا،يسببالأداءأنآخرونيرىبينمامنتج،عاملبعملهالسعيدالعاملأنبمعنىالأداءإلى

آخرونوهناكوظيفته،فيالجيدأدائهمنالرضاعلىالمتفوقالأداءذوالعامليحصلحيث

رثأكوالعاملإنتاجية،أكثرالراضيفالعاملالبعض،بعضهمايسببانوالأداءالرضاأنيعتقدون

الوظيفيالرضابينالحقيقيةالعلاقةمعرفةالعسيرمنيكونوبذلكرضاأكثريصبحإنتاجية

السائدةفالحقيقةفرد،كلعندتختلفبينهماالعلاقةأنالمسألةتكونوقدتامة،فةمعروالأداء

.2يتمازجانالوظيفيوالرضاالأداءأن

وبيئةووظيفتهالعاملشخصيةمنكلبينالارتباطمدىيعكسإتجاههو:الوظيفيستغراقالإ

النيةسسوللمؤالشخصيةلحياتهودورهاوظيفتهأهميةلمدىالعاملإدراكعنويعبرالعمل،

.ايعمل

قدرزيادةأيأهدافهاتحقيقفيواماكهبوظيفتهازهاعتززادكلما زاد الرضا الوظيفي للعامل

دورانومعدلالغيابمعدل:مثلللعمالةهامةمتغيراتتتأثرالعاملينلدىزادكلماالذيالوظيفيالاستغراق

.يزيدسةسللمؤوالولاءالعمل

.227، عمان، الأردن، دار الميسرة للنشر والتوزيع، ص 1، السلوك االتنظيمي منظمات الاعمال، ط2011عباس أنس عبد الباسط، -1
ء الهيئة التدريسية والموظفين الإداريين في اقسام وكليات الرضا الوظيفي على وفق بعض المتغيرات الشخصية لأعضا"¡)2011(أحمد ثابت احسان -2

.70، ص 57ع 17مجلة الرافدين للعلوم الرياضية، جامعة الموصل، العراق، مج ".التربية الرياضية جامعة الموصل
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اللازمةالمهاراتتنوعالقيادة،نمطالعمل،تصميم:لديناالوظيفيالاستغراقفيالمؤثرةالعواملبينومن

.1إلخ...العمللأداء

علاقة التمكين بالرضا الوظيفي:المبحث الرابع

توفير أساليب إدارية تبعث الثقة بالنفس وتخفف من معاناة الموظفين أكثر من  إلىأصبحت الحاجة 

الأساليب  أهمضرورة فسارت جل المنظمات في هذا النهج من خلال تمكين موظفيها فالتمكين اليوم أصبح من 

الإدارية والاختيارات الناجحة التي تعتمد عليها المؤسسات في فرض واقع جديد، يعطي لهذا المورد الاستراتيجي 

تحقيق الرضا الوظيفي لدى عامليها  إلىولا تقف هنا فحسب بل تتعدى ذالك .مكانة لم تكن موجودة من قبل

والهدف من كل ذلك تعظيم الاستفادة من والذي سوف يحدث بالقضاء على كل المعضلات في طريقهم 

.الموهبة ¡المهارة¡القدرة:ثلاثيتهم الشهيرة

فأصبح التمكين يرتبط ارتباطا وثيقا بالرضا الوظيفي وهذا ما سنقوم بعرضه 

دور تفويض السلطة في تحقيق الرضا الوظيفي:المطلب الأول 

2:الرضا الوظيفي للعاملين من خلالويمكن توضيح الدور الذي يلعبه تفويض السلطة في تحقيق 

خلق جو مناسب للعمل داخل المؤسسة، فالموظف يشعر بأنه لا توجد عملية انفصال بينه وبين *

.القيادة

زيادة الرضا الوظيفي حيث يساعد التفويض الفاعل في تعزيز الأثر الايجابي بالنسبة لمعنويات العامل *

ين والتعلم أثناء العمل والشعور بزيادة المسؤولية والمشاركة كل ذلك من فزيادة الاتصال بين المدير والمرؤوس

.شأنه أن يساعد على رفع معنويات العاملين

.تحقيق المبدأ الذي يؤكد على أن الوظائف العليا مفتوحة للعاملين*

التصرف إن تفويض السلطة يرفع الروح المعنوية للعاملين، وذلك لأن إعطاء القائد للمفوضين حرية -

في حدود مسؤولياته والوقوف على النتائج دون الدخول في الجزئيات والتفاصيل، كل ذلك يولد الثقة المتبادلة 

بين القائد ومرؤوسيه كما يولد لديهم الإحساس بالمسؤولية ويدفعهم لأداء المهام المفوضة إليهم على أحسن 

.بدلا من سلطة الجزاءوجه، وبذلك يمارس القائد من خلال التفويض سلطة الثقة 

يحقق التفويض اكبر عائد للمؤسسة، فالعمل الإداري مع التفويض يتم تحقيقه بأقل تكلفة ممكنة، فهو *

من ناحية يوفر وقتا على كل المستويات الإدارية التي يفوض إليها من خلال انه يحقق سرعة أداء العمل، ويحقق 

.لفة وينمي روح المبادرة لدى العاملينالمرونة الإدارية، والتكيف مع الظروف المخت

.474-473ص ص ، 2008¡2أحمد سيد مصطفى،إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية معاصرة،مطابع الدار الهندسية ،مصر،ط -1

تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة محمد خيضر بسكرة ،الة الأردنية في  يأثر التمكين الادار:محمد الطاهر قريشي،لطيفة أحمد سبتي  -2
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قدرات المرؤوسين، ذلك لأنه من الثابت صعوبة إقدام المرؤوسين على تنمية التفويض يساعد على *

المخاطرة في اتخاذ القرارات وحدهم معتمدين على أنفسهم، ولا يكون ذلك إلا بتفويضهم السلطة، حيث 

عض الأخطاء التي تترتب على التفويض وإعطاء الفرصة يكون لدى القائد الاستعداد لتحمل مسؤولية ب

للمفوض إليه السلطة لكي يتعلم حتى لو ارتكب بعض الأخطاء يؤدي التفويض إلى خلق وتعزيز الدافعية والثقة 

والولاء في أنفس العاملين ودفعهم لتحمل المسؤولية، كما يتيح التفويض الفرصة للعاملين لتعلم واكتساب 

.وخبرات جديدة وتنميتها، ويساعد على بناء وإعداد كوادر قيادية للمؤسسة في المستقبلمعارف ومهارات 

 همتفويض السلطة يعمل على تنمية مهارات الأفراد في العمل وتقبلأنإلىمن كل ما سبق نخلص 

ساب فتزداد فرص التعلم واكتأكبريرتبطون ببيئة عملهم بشكل  همتجعلفيما بينهم المشاركة فالمسؤولية 

جهة وعند المرؤوسين  المهارات والخبرات الجديدة مما سينعكس حتما على الرضا بين المرؤوس و المرؤوسين من

جهة أخرىفي ذام من 

ل الفعال في تحقيق الرضا الوظيفيدور الاتصا:المطلب الثاني

بين الإدارة والموظفين يتيح لهم الاتصال يحظى بأهمية بالغة في بيئة العمل، فوجود اتصالات مباشرة وغير مباشرة 

الإلمام بالمعلومات عن سياسة المؤسسة وأهدافها، كما يوفر الاتصال الفاعل في الاتجاهين الصاعد والنازل فرص

أهمية الاتصال في تحقيق الرضا وتنعكس .إبداء الرأي أمام الموظفين والتعريف بحاجام وتبادل المعلومات

1:لنقاط الآتيةالوظيفي لدى العاملين في ا

المساهمة في خلق وعي جماعي متماسك ومتوافق داخل البيئة التنظيمية وإيجاد ثقة متبادلة بين الموظفين *

.فيما بينهم وفيما بينهم وبين الإدارة

.المساعدة على بلورة اتجاهات تعزز الروح المعنوية للموظفين*

مواكبة الموظفين للتطورات التي تتعلق ببيئة عملهم توفير المعلومات لصانعي القرار في المؤسسة وضمان*

المساهمة في امتصاص حالات عدم الرضا الوظيفي، بحيث إن الاتصال التنظيمي بأشكاله المختلفة يمكن 

.الموظفين من التعبير عن اتجاهام وإيصالها إلى الإدارة

أمامهم لطرح الأفكار والمفاهيم التي  توفير فرص الإبداع والمشاركة للموظفين من خلال إتاحة اال*

.هم في تطوير المؤسسة اتس

إن المفتاح الأول لتمكين الأفراد والمؤسسات هو المشاركة في المعلومات مع كل فرد في المؤسسة، 

كذلك يجب على المدراء أن يكونوا متأكدين أن العمال لا يجب أن يكونوا مزودين بمعلومات حول أهداف 

الحالية والمستقبلية فقط، ولكن أيضا مشاركون وواعون بما سيكون في المؤسسة، فالأفراد العاملون المؤسسة 

.72-71محمد الطاهر قريشي،لطيفة أحمد سبتي ،مرجع سابق،ص  -1
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عندما يحسون بالأمان كل تغيير يصبح مقبولا، أما إذا تم إخبارهم فجأة أن هناك تحول في مسؤوليات اتخاذ 

بالا على تقبل التغيير، لهذا القرار بدون سابق علم سيكون هناك رد فعل دفاعي من طرفهم وسيكونون اقل إق

.تبني مفهوم التمكينالسبب هناك حاجة ماسة ل

في تحقيق الرضا الوظيفي المكافآتدور :المطلب الثالث

من العوامل المهمة الواجب توافرها لأي جهد منظم يهدف إلى تحقيق مستوى عال من  تآالمكافتعد ا

وى أداء الأفراد ورضاهم الوظيفي، وتتجلى هذه الأهمية تأثير مهم على رفع مست تآللمكافالأداء، حيث إن 

:بالنسبة للأفراد فيما يأتي

رفع مستوى رضا الفرد وإيجاد علاقات اجتماعية تعاونية بين الزملاء وتكون قائمة على الثقة بين *

.الرئيس والمرؤوس

.إشباع حاجات الفرد المادية والمعنوية*

هم في جذب الأفراد والتحاقهم بالمؤسسة وإشباع حاجام ويعزز االجيد يس المكافاتوعليه فإن نظام 

من استمرارهم بالعمل ويثير المنافسة فيهم وبذل الجهد لتحسين أدائهم والإبداع فيه ويوفر المناخ التنظيمي 

في تحقيق الايجابي الذي يشعرهم بالرضا والثقة ويرفع من روحهم المعنوية ويقوي ولاءهم للمؤسسة ورغبتهم 

.أهدافها بكفاءة وفعالية

ومن هنا نجد انه تقع على المؤسسات مسؤولية الاهتمام بالعاملين وتمكينهم من تحقيق أهداف التنظيم من 

خلال تحقيق أهدافهم في العمل وتامين مصالحهم، مما يشعرهم أن نجاح المؤسسة مرتبط بمدى رضاهم وتامين 

.مطالبهم

تحقيق الرضا الوظيفي و استثمارها ك المعرفةامتلادور :المطلب الرابع

ان المعرفة هي مشروع ليس له اية كوا متجددة و على مدار الساعة فالامساك بالمعرفة الحالية و 

الجديدة تزيد من خبرة العامل و مهارته ولتعزيز المعرفة التي يمتلكها العاملون هناك بعد الحصول على المعرفة 

.الهدف هو التدريبمهم مهم يحقق هذا 

إن التدريب لم يعد ترفا تمارسه المؤسسات متى وكيف شاءت بل أصبح أمرا حيويا ورئيسا لمواكبة 

التحديات والمتغيرات المختلفة، وينظر إلى التدريب على انه أداة لإحداث التغيير الايجابي في المعرفة والمهارات 

رد البشرية في المؤسسة الثقة بالنفس ويرفع الروح المعنوية والسلوك والاتجاهات، كما أن التدريب يكسب الموا

ويعمل على علاج بعض الظواهر السلوكية مثل كثرة الغياب كما يعمل التدريب على تحسين جودة الخدمة أو 

السلعة المقدمة إضافة إلى تنمية السلوكيات الايجابية والاتجاهات الجيدة عن المؤسسة واكتشاف القدرات 

كما أن التدريب يقلل .ى الموارد البشرية في المؤسسة ويئة البيئة المناسبة الصحية للتطوير والإبداعالكامنة لد

من التوتر الذي يصيب العاملين نتيجة نقص المعارف والخبرات والمهارات، ويزيد من الولاء والانتماء للمؤسسة 

لشعور بالمسؤولية والتقليل من الإصابات في كما يساعد في إعداد العاملين لشغل المناصب القيادية وتنمية ا
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العمل ومشكلة قلة الإشراف كما يساهم في تحقيق رضا العاملين والتقليل من تسرم ويعالج جوانب القصور 

.1في المؤسسة ويزيد من الاستقرار والتماسك

ئد المتمثلة في المؤسسات أن تقرر كم يجب أن تستثمر في التدريب بالموازنة بين الفواهنا يجب على  

ارتفاع الإنتاجية مقابل تكاليف التدريب، من جهة أخرى العمال المدربون عندما تصبح مهارام مرتفعة 

يمكنهم أن يغادروا المؤسسة بسهولة دون أن يدفعوا تكاليف التدريب الذي تلقوه، ونتيجة لذلك ظهرت 

عمال ليبقوا مطولا أو بشكل دائم في مؤسسام الحاجة للاهتمام بتطبيق الرضا الوظيفي دف التأثير على ال

التدريب له أثر معنوي عال على الرضا الوظيفي وأن هذين المتغيرين تربطهما علاقة ايجابية ف

دور فرق العمل في تحقيق الرضا الوظيفي :المطلب الخامس

وبالتالي تمت دراسة آثارها على تعد فرق العمل قاسما مشتركا في العديد من المفاهيم الإدارية الحديثة، 

أن فرق العمل تعد مصدرا قويا للرضا الوظيفي عندما Lockيرى لوك.العاملين فيها لمعرفة ايجابياا وسلبياا

تتشابه قيم أعضاء الفريق واهتمامام واتجاهام، وذلك لأن هذا التشابه يؤدي إلى تخفيض الاحتكاك اليومي 

أن شعور الفرد بتقدير واحترام أفراد الفريق له يرتبط إلى حد كبير برضاه الوظيفي، بين أعضاء الفريق، كما 

حيث يشبع حاجات مهمة لديه تتمثل في الحاجات الاجتماعية وحاجات تقدير الذات، وأن هذا التوافق 

:وات التاليةوالذي يكون من خلال الخطوالتشابه يؤدي إلى استجابة عالية لمحيط العمل وبالتالي تحقيق رضاهم، 

توفير حوافز جماعية للفريق مثل العوائد المادية، الثناء والتقدير إضافة إلى الحوافز الفردية لأعضاء الفريق *

حيث حصول عضو في الفريق على حافز يجعل أعضاء الفريق يزيدون من العمل الجماعي للحصول على كل 

.من الحوافز الفردية والجماعية

لكافية لممارسة درجة أعلى من الاستقلالية، وذلك من خلال تفويض القرارات منح الفريق الحرية ا*

الهامة للفريق أو على الأقل مشاركته في اتخاذها، وهذا ما يشكل دافعا داخليا لأعضاء الفريق لتحقيق أهداف 

.الأداء التي يجب أن تكون طموحة وتحتوي قدرا معقولا من التحدي الذي يثير همة الفريق

قواعد السلوك والتصرف باعتبارها أكثر العوامل أهمية وتأثيرا على أداء الفريق، وتشمل قواعد وضع *

السلوك طرح الأفكار والآراء بحرية، النقد الموضوعي للأداء بدل الهجوم الشخصي، الاعتراف بالأداء المرتفع 

.ريق يتجه إلى تحسين الأداءومكافأته وغيرها من القواعد السلوكية التي إذا كانت محفزة للعمل فإن الف 2

.73-72الطاهر قريشي، لطيفة أحمد سبتي، مرجع سابق، ص محمد  -1
73محمد الطاهر قريشي،لطيفة أحمد سبتي ،مرجع سابق،ص --2
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خلاصة

مل تجاه اما تقدم في هذا الفصل يمكننا القول حقيقة أن الرضا هو ذاك الشعور الايجابي الذي يحمله الع من خلال

.و ظروف العمل  الإشراف،محتوى العمل،فرص الترقية،نمط كالأجرعمله والعناصر المتعلقة به 

هذا الفصل نظريات ومقاييس الرضا وكذا مؤشراته كما تناولنا بالدراسة كما تم التطرق في 

.ميكانيزمات الرضا لنختم هذا الفصل بمعرفة العلاقة بين التمكين و الرضا الوظيفي

زاد رضا العامل عن عامل معين في عمله فانه  إذاونخلص من كل ما تقدم انه من الخطأ الاعتقاد انه 

.لعوامل بالضرورة راضي عن بقية ا

أنه يبقى البوتقة التي تنصهر فيها حاجات ورغبات ودوافع  إلاوبالرغم من الجدلية حول موضوع الرضا 

منظمة ناجحة بكل المقاييس إلىما توفرت سنصل حتما  إذاالعامل والتي حقيقة 

       تنافسية و يخلق لها ميزةيمككننا حقيقة اعتبار أن الرضا الوظيفي يرسم خارطة الطريق للمنظمة      

.مستقبلا 
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:دتمهي

الميدانية والتي تمت بدورها  الى الدراسةعلى ضوء كل ما سبق في الجزء النظري سنتطرق في هذا الفصل

في حيز مؤسسة قديلة للمياه المعدنية وجاءت بغرض دراسة أثر التمكين على تحقيق الرضا الوظيفي لدى 

موظفي مؤسسة قديلة للمياه المعدنية لكن الاختلاف الجوهر هنا أن هذه الدراسة ستكون على أرض الواقع 

وظفين والذي تمخض عنه حصولنا على مختلف المعلومات من الامر الذي تم من خلاله الاحتكاك ؤلاء الم

كدراسة حالة تقديما مؤسسة قديلة للمياه المعدنية  تقديمومن أجل عليهمخلال الاستبانة التي تم توزيعها 

منهجيا و بأسلوب علمي، ودف أن يتم اسقاط  ما تم تحصيله في الجانب النظري بالميدان الواقعي تم تقسيم 

:فصل الى ثلاث مباحث وهيهذا ال

تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة:المبحث الاول

عرض نتائج الدراسة:المبحث الثاني

اختبار فرضيات الدراسة:المبحث الثالث



ببسكرةالمعدنيةللمياهڤديلةبمؤسسةالتطبيقيةالدراسة:عبارالالفصـل

95

تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة:المبحث الأول

تنشط في سوق المياه المعدنية في الجزائر، تعد مؤسسة ڤديلة للمياه المعدنية ببسكرة إحدى المؤسسات التي 

والتي تعد بآفاق اقتصادية هامة إذا ما عنيت بالرعاية اللازمة، وسنحاول في هذا المبحث عرض أهم الجوانب 

المتعلقة بالمؤسسة كتقديم بطاقة تعريفية لها تتضمن تاريخ إنشاءها مرورا بأهميتها ومختلف المهام التي تقوم ا، 

خير لعرض هيكلها التنظيميلنعرج في الأ

تقديم مؤسسة ڤديلة للمياه المعدنية:المطلب الأول

، سنتناول في الأول التطور التاريخي لمؤسسة ڤديلة عناصرسنحاول تقسيم عناصر هذا المطلب إلى ثلاث 

.ؤسسةالثاني الأهمية الاقتصادية والاجتماعية للمؤسسة وثالثا أهداف الم العنصرللمياه المعدنية، وفي 

كغيرها من بعض المؤسسات الجزائرية فالمؤسسة كانت تابعة للدولة، ونظرا :التطور التاريخي لمؤسسة ڤديلة1

للوضعية التي آلت لها معظم مؤسسات هذا القطاع تم التخلي عنها وبيعها، لذا فإنه قبل الحديث عن المؤسسة 

.ككيان خاص يتم أولا تقديم المراحل التي مرت ا

في إطار إنعاش المخطط التنموي الاقتصادي والاجتماعي واستغلال الموارد المحلية التي :نشأة المؤسسة:أولا

138-69تزخر ا ولاية بسكرة، تم اقتراح إنشاء وحدة لتعبئة المياه المعدنية، وذلك وفقا للمرسوم التنفيذي 

/23/05المؤرخ ب  من طرف أعضاء الس  19/03/1983بتاريخ  83-201وبمداولة رقم 1983

تمت الموافقة رسميا على إنشاء وحدة للمياه .الشعبي لولاية بسكرة حيث حددت شروط الإنشاء ومهام الوحدة

،وقدرت طاقتها  1987،وانطلقت العملية الإنتاجية ا سنة  1984-06المعدنية وفقا للمداولة رقم 

.ذا ما يغطي على الأقل جزء معتبر من احتياجات المنطقةقارورة في اليوم وه 24000الإنتاجية بما يقارب 

:وحدات موزعة كما يلي 09كانت الوحدة تحت وصاية مديرية الوحدات المحلية التابعة لولاية بسكرة مع  -

مطبعة (وحدة النجارة العامة، الشركة الولائية للكهرباء، وحدة الفنون البيانية :الوحدات الواقعة ببسكرة

.دة مواد البناء، وح)بسكرة .وحدة غزل الخيط، وحدة الجبس:الوحدات الواقعة بأولاد جلال-

وحدة النجارة العامة بطولقة -

. وحدة الخزف بمشونش–
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.وحدة الخزف بالڤنطرة-

ووفقا للقوانين المعمول ا في إطار استقلالية المؤسسات قررت الدولة تغيير سياستها في تسييرها للمؤسسات 

الوطنية واللجوء إلى اللامركزية في تفكيك الوحدات، وتم حل هذه الوحدات وتحويل وصاية وتسيير وحدة 

المياه المعدنية إلى قسم تنمية الأعمال الإنتاجية والخدمات التي أصبحت تسمى لاحقا مديرية المناجم والصناعة 

والانتقال إلى  1990ابتداء من سنة  وفي إطار التحولات التي عاشها الاقتصاد الوطني.1991وذلك سنة 

اقتصاد السوق والسعي للانضمام إلى منظمة التجارة العالمية، فقد تم الإعلان عن حل وتصفية الوحدة وبيعها 

.للخواص

هي مؤسسة مساهمة ذات مسؤولية محدودة برأس مال يقدر  :التعريف بالمؤسسة ككيان خاص ومستقل:ثانيا

وانطلقت  04/05/2003ئري، أعلن عن وجودها ككيان مستقل تماما في مليون دينار جزا 600بـ 

شارع ڤديلة بلدية  87،تحت اسم مؤسسة ڤديلة للمياه المعدنية مقرها  2004العملية الإنتاجية ا في جويلية 

عدنية متر مربع، تعمل في مجال تعبئة المياه الم 69850جمورة ولاية بسكرة، تتربع على مساحة إجمالية تقدر بـ 

عاملا،  119سنويا، تشغل حاليا حوالي /قارورة40000000الطبيعية، تقدر طاقتها الإنتاجية النظرية بـ 

مليون  100ما يفوق  2009إطار مسير تعتبرهم المؤسسة القلب النابض ا، بلغ رقم أعمالها سنة  03منهم 

علية القانون التوجيهي للمؤسسات  دينار جزائري وعلى هذا الأساس وبالاعتماد على التقسيم الذي ينص

باشرت المؤسسة نشاطها باستخدام نوعين .الصغيرة والمتوسطة في الجزائر فتعتبر مؤسسة ڤديلة متوسطة الحجم

لتر، ليتوسع نشاطها بعد ذلك 5.0لتر والثانية ذات الحجم  5.1فقط من العبوات، الأولى ذات الحجم 

سل ومؤخرا أضافت إلى 33.0تم إضافة عبوات ذات الحجم  2008لتر، وفي سنة  2ليشمل العبوات ذات 

.لتر 1منتجاا عبوات جديدة ذات 

:بالنسبة للأهمية التي تكتسبها مؤسسة ڤديلة فتظهر من خلال الأهمية الاقتصادية والاجتماعية لمؤسسة ڤديلة2

.توفير مناصب الشغل-

.ديناميكية المساهمة في إنعاش الاقتصاد الوطني وجعله أكثر-

.تقديم منتج صحي ذو جودة-

.تكوين علاقات وثيقة مع الزبائن والموردين-
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.إدخال تكنولوجيا حديثة ومتطورة في عملية تحليل وتعبئة المياه المعدنية-

.المساهمة في تلبية احتياجات السوق الوطنية من المياه المعدنية-

.عملية تصدير المنتج إلى الخارجالدخول إلى الأسواق العالمية من خلال -

:ويمكن عرض تطور حجم العمالة بالمؤسسة في الجدول التالي

تطور حجم العمالة بمؤسسة ڤديلة:)01(الجدول رقم 

200520062007200820092010السنة

53828088101119عدد العمال

)للمؤسسةالبطاقة التقنية (معلومات من وثائق المؤسسة :المصدر

وخاصة فيما يتعلق بالعمال ¡2006-2005نلاحظ أن حجم العمالة ارتفع بشكل ملحوظ بين سنتي 

التنفيذيين السائقين، والعمال الذين يسهرون على متابعة مراحل العملية الإنتاجية وهذا يعود إلى محاولة المؤسسة 

زيادة إنتاجيتها والتوسيع في خطوطها الإنتاجية وهذا ما تقتضيه مرحلة نموها، ثم استمر في الزيادة بعد سنة 

.لوصول المؤسسة إلى مرحلة النضجإلى غاية الآن نظرا 2007

أهداف مؤسسة ڤديلة3

:من بين الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها نجد ما يلي 

قيق الربحية، والبحث عن البقاء في صناعة المياه المعدنيةتح-

).شرق، غرب، شمال، جنوب(تلبية الطلب المحلي من المياه المعدنية -

.، والاستغلال العقلاني للموارد المتاحةزيادة ورفع حجم الإنتاج-

.محاولة اقتناء واستخدام التقنيات الحديثة بغرض مسايرة التطور الحاصل على المستوى العالمي-

.أن تكون نموذجا متميز ورائدا وموثوقا في مجال المياه المعدنية-

.مع تحكم نسبي في الجوانب الماليةالبحث عن الأداء الجيد من خلال عقلانية سيرورة القرارات والإبداع -
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تحسين صورة وعلامة المؤسسة بصفة مستمرة، من خلال تقديم منتجات بأعلى مستويات الجودة واكتساب -

.خبرات جديدة

محاولة تقليص تكاليف الإنتاج إلى أدنى حد ممكن للمحافظة على مستواها التنافسي أي أن تكون الأفضل -

.والأقل تكلفة

.جيدة في السوق من خلال التحكم الجيد في تقنيات الإنتاج كسب سمعة-

.الدخول إلى أسواق دولية جديدة-

.تطوير منتجاا وفقاً لمقاييس الجودة العالمية، بما يتناسب مع متطلبات الأسواق-

.تنمية المؤسسة حصتها السوقية في صناعة المياه المعدنية في الجزائر-

قبل التطرق إلى الهيكل التنظيمي لمؤسسة ڤديلة سنحاول في  التنظيمي لمؤسسة ڤديلةالهيكل :المطلب الثاني

التعرف على طبيعة هيكلها التنظيمي

مختلف  يبينإن الهيكل التنظيمي هو عبارة عن البناء أو الشكل الذي  طبيعة الهيكل التنظيمي لمؤسسة ڤديلة

لفرعية والوظائف، ويبين أشكال وأنواع الاتصالات المستويات الإدارية والوحدات التنظيمية الرئيسية وا

تنظيمي ولتحقق مؤسسة ڤديلة أهدافها، تسعى إلى تصميم هيكل .وشبكات العلاقات القائمة داخل المؤسسة

ويتكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة ڤديلة من مجموعة الوظائف ).أي قدرته على الاستجابة لمتغيرات البيئة(مرن 

لتحقيق انسجام التنظيم وفاعليته، إن محدودية حجم المؤسسة يجعل تبني الهيكل التنظيمي  الأساسية والفرعية

:البسيط المقسم حسب الدوائر والمصالح هو الأجدر في هذه الحالة، كما أن بساطته تضمن

.تدفق المعلومات بشكل سريع بين مختلف مصالح المؤسسة-

.تكوين علاقات مباشرة بين الرئيس والمرؤوسين-

.وجود مرونة تنظيمية تمكن من مجاة تقلبات المحيط-

وباعتبار الهيكل التنظيمي للمؤسسة هرم يوضح مختلف المستويات والوظائف والعلاقات المختلفة بين الوظائف 

الموجودة بشكل متسلسل وتصاعدي، سنحاول في الفرع التالي عرض مهام وأدوار مختلف المصالح والدوائر 

بالمؤسسة
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ض الهيكل التنظيمي لمؤسسة ڤديلةعر

ينقسم هيكل المؤسسة تقسيما وظائفيا، ففي أعلى الهرم نجد الإدارة بفروعها المختلفة، كما يحتوي على ثلاثة 

.دوائر رئيسية يمكن توضيحها عن طريق الشكل أدناه

التسيير، كما يشارك أيضا في مسير المؤسسة هو الذي يشرف ويسهر على القيام بمختلف وظائف :المسيرأولا

الوظائف التنفيذية كإدارة المبيعات والتعامل المباشر مع الموردين والتفاوض معهم بشأن شراء المواد الأولية، 

:ويمكن حصر بعض نشاطاته فيما يلي

.إدارة المؤسسة حيث له مسؤولية على كل مجريات النشاط اليومي-

السير الحسن لنشاطها والأداء الأفضل لعمالها، والقيام بالمتابعة الإشراف على المؤسسة، والسهر على -

.والتوجيه، كما يدافع عن المصالح الخارجية للمؤسسة

.متابعة التعاملات عبر الموقع الإلكتروني والرد على استفسارات وطلبات الزبائن والموردين-

علومات الضرورية للتسيير من أجل اتخاذ القرارات الإطلاع على الحالة المالية والمحاسبية للمؤسسة ومختلف الم-

.المناسبة

.تحديد أسعار بيع المنتجات بالتنسيق مع المصلحة التجارية ومصلحة المحاسبة-

:وللمسير فرع تابع له مباشرة وهو

توجد مصلحة استشارية واحدة تتمثل في السكرتارية وهي مسؤولة عن التنسيق، وتنظيم  :الأمانة)أ

الصادرة والواردة من وإلى المؤسسة وكتابتها وتسجيلها وتنظيم مواعيد الزيارات ولقاءات الرسائل 

.المدير مع الزبائن

:تضم الدائرة التقنية لمؤسسة ڤديلة مصلحتين الدائرة التقنية:ثانيا

...توكل إليه مهام صيانة أجهزة الإعلام الآلي، والشبكة المحلية:مصلحة الإعلام الآلي)أ

.تجرى فيه جميع التحاليل والاختبارات من بداية عملية الإنتاج إلى ايتها:مصلحة المخبر )ب

:وتضم المصالح التالية دائرة التسييرثالثا
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وهي الجهة المعنية بمتابعة تنفيذ القرارات الخاصة بعملية تسيير المنتج النهائي  :المصلحة التجارية)أ

ت التسويقية، من تحديد للأسعار ووضع المزيج الترويجي المناسب، وتسويقه، تتم فيها مختلف التعاملا

:بالإضافة إلى ذلك تقوم بما يلي

.استقبال الزبائن ومعالجة طلبام، والاتصال م وفحص اقتراحام المباشر وعبر الانترنت-

.إعداد الفاتورة الشكلية والفواتير النهائية-

.المشاركة في إعداد مخطط الإنتاج-

.إعداد الميزانية التقديرية السنوية للمبيعات والتقارير الشهرية بمساعدة مصلحة المالية والمحاسبة

.كتالوجات المنتجات، والدعم الإعلانيالمشاركة في المعارض، والأيام الدراسية، وتحضير -

، كما تسهر على ...يتم فيها متابعة كل ما يتعلق بالعمال من توظيف، تقاعد:مصلحة المستخدمين)ب

:متابعة حركتهم اليومية ومراقبة مدى التزامهم بقوانين العمل، ويمكن تلخيص ما تقوم به فيما يلي

.إعداد كشوف أجور العمال-

.تحديد عدد العمال وحركتهم في المؤسسة بالتنسيق مع مصلحة الإنتاج-

.التصريح بالعطل العادية والاضطرارية للعمال-

تعتمد هذه المصلحة في عملها على مختلف المحاسبات المتمثلة في المحاسبة العامة  :المحاسبةمصلحة )ج

والتحليلية والمعمقة، ويتم فيها معالجة ومتابعة مختلف التعاملات المالية، من إعداد للميزانيات، تحرير 

لوضع المالي للمؤسسة، كما الفواتير، ومتابعة كل ما لها وما عليها من ديون اتجاه الغير، وتم بتحديد ا

.مراجعة الوثائق المحاسبية:تعمل على

.مسك سجلات البنوك والخزينة وتأمين الحسابات-

.السهر على إعداد التصريحات الضريبية ومراجعة الحسابات-

.الحفاظ على تنسيق أعمال الميزانية المحاسبية والمالية-

.زينةالقيام بالمراقبة والمتابعة الدورية للخ-
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.تحديد أدوات الرقابة والكشف عن أسباب انحراف النتائج ومعالجتها-

.حساب رواتب العمال وتسديدها-

:تضم المصالح التالية دائرة الصيانة والتجهيزات:رابعا

ويتم خلالها متابعة مختلف الاحتياجات من قطع غيار سواء :مصلحة التموين بالتجهيزات وقطع الغيار)أ

ة بالتجهيزات الإنتاجية أو الإدارية أو وسائل النقل الخاصة بالمؤسسة، حيث دف إلى توفير كل المتعلق

.المستلزمات في الوقت المناسب لضمان سيرورة العمل بشكل جيد

لهذه الوظيفة علاقة مباشرة مع عمليتي الإنتاج والتوزيع، ذلك أا تقوم  :مصلحة صيانة التجهيزات)ب

:بـ .ئل الإنتاج لضمان استمرارية العملصيانة وسا-

.ضمان تجديد الآلات القديمة وبرمجتها-

.القيام بالدراسات التقنية-

.متابعة وصيانة وسائل نقل المنتجات-

.إصلاح المعطل من العتاد الإنتاجي أو وسائل النقل وتحديد مختلف الاحتياجات اللازمة لتوفيرها-

دائرة الإنتاج:خامسا

:الإشراف المباشر على تنظيم وتسيير الإنتاج عبر مختلف مراحله وتضم ثلاث مصالح هيدورها 

إن وظيفة الإنتاج هي العملية التي يتم بمقتضاها إنتاج سلع عن طريق تحويل المدخلات  :مصلحة الإنتاج)أ

ج باتخاذ القرارات من المواد الأولية ووسائل الإنتاج إلى مخرجات من سلع ائية، كما تقوم مصلحة الإنتا

الخاصة بعملية الإنتاج للتأكد من مطابقة المواصفات المطلوبة والكميات المحددة لتحقيق رغبات الزبائن 

:وتلبية حاجيام، وعلى هذا الأساس فمصلحة الإنتاج تقوم بما يلي

.استغلال وسائل الإنتاج البشرية والمادية-

.لتغييرات الأساسية إن دعت الضرورة إلى ذلكمتابعة يومية للمنتجات مع إدخال بعض ا-

.الحفاظ على السير الدائم لوسائل الإنتاج-
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.تحسين الإنتاج والإنتاجية-

.دراسة وبحث إمكانية إدخال منتجات جديدة-

.توزيع المنتجات-

ة حسب وحيث أن النشاط الرئيسي للمؤسسة هو تعبئة وتوزيع المياه المعدنية وذلك بخمسة أحجام مختلف

لتر 0.33،لتر 0.5،لتر 1،لتر 1.5،لتر2:رغبات الزبائن وهي كالتالي

تتولى مراقبة المنتج عبر مختلف مراحل العملية الإنتاجية للتأكد من مدى  :مصلحة مراقبة النوعية)ب

:مطابقته للمواصفات المطلوبة، كما تعمل على

.المعدنيةمراقبة مستمرة للمنتج وذلك بالتحليل الدقيق للمياه -

.السهر على تنفيذ سياسة المؤسسة وهذا على مستوى النظافة ومراقبة الجودة-

.السهر على احترام إجراءات مراقبة العينات وتحليلها-

.تحديد حاجيات المخبر من المنتجات والتجهيزات والمواد اللازمة لعمليات التحليل-

.المصادقة على نتائج التحليل الدورية-

.نتائج التحليل للمسؤولين مع الملاحظات والتوجيهات الضرورية تقديم-

وكل هذا للحفاظ على سلامة المستهلك بالدرجة الأولى والتأكد من عدم وجود جراثيم تؤدي إلى 

.الإضرار به

تتولى عملية تسيير المخزون للمواد الأولية اللازمة في العملية الإنتاجية أو  :مصلحة تسيير المخازن)ج

.نتجات الموجهة للبيعالم

:التالي)01(رقم يمكن توضيح الهيكل التنظيمي لمؤسسة ڤديلة للمياه المعدنية وفقا للشكل
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من اعداد الطالب بالاعتماد على معلومات مقدمة من طرف صاحب المؤسسة:المصدر

رــــــــــــــالمسی

انةـــــــــــالام

الدائرة التقنیة دائرة التسییر دائرة الصیانة و التجھیزات دائرة الانتاج
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عرض نتائج الدراسةمنهجية و:المبحث الثاني

منهج الدراسة:لالمطلب الاو

المعروف  لأن المنهج هو الطريقة التي توصلنا الى الحقيقة العلمية استنادا الى قواعد يهتدي ا الفكر وهو ذاك

بالخيط الغير المرئي الذي يشد البحث من البداية الى النهاية للولوج الى النتائج المرجوة وكون البحث العلمي 

يستند على جانب مهم على الآراء والسلوكيات و الاتجاهات التي تتأثر بالجانب المعرفي للعمال وبالتالي 

ذلك كان لابد من اخيار هذا المنهج ليعبد لنا الطريق  ستترجم الأفكار العلمية الى أفكار عملية من أجل كل

دراسة الموضوع وتحليل أبعاده قصد الوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا وقصد فهم أدق  من أجل

في كونه الذي يعبر عن الظاهرة المدروسة كما هي على أرض الواقع صعلى المنهج الو كان الاعتمادوأفضل 

أحد أشكال التحليل والتفسير العلمي المنظم فيصوصفا كميا وكيفيا حيث أن المنهج الوويصفها بشكل دقيق 

دث من خلال جمع البيانات والمعلومات عن المشكلة يحلوصف مشكلة محددة وتحديدها كميا الأمر الذي 

.المدروسة وتصنيفها وتحليلها

جه إلى يتره على أنه المنهج الذي ومن جهة أخرى تم الإعتماد على منهج دراسة حالة والذي يعرف بدو

البيانات المتعلقة بأي وحدة سواء كانت فردا أو منظمة بغية الوصول إلى تعميمات علمية متعلقة بالوحدة جمع 

المدروسة وبغيرها من الوحدات المتشاة كذلك يمكننا من إسقاط الجانب النظري على الواقع الميداني للوقوف 

.مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةالرضا الوظيفي لدى موظفي  على دور التمكين في تحقيق

:للحصول على المعلومات اللازمة إعتمدنا على

تم الحصول عليها من خلال تصميم إستبانة وتوزيعها على عينة من مجتمع البحث  :البيانات الأولية.1

في Excel2013برنامج وتم الاعتماد على  SPSS.V24برنامج  ومن ثم تحليلها بإستخدام

بالاضافة الى استخدام الاختبارات الاحصائية المناسبة دف الوصول الى  الرسومات البيانية، 

.دلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم موضوع البحث

تم الحصول عليها من خلال مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات  :البيانات الثانوية.2

الورقية والإلكترونية والوسائل الاجتماعية والمقالات والتقارير والهدف من اللجوء لكل هذه الأنواع 

من المصادر هو التعرف على الأسس والطرق العلمية السليمة في كتابة الدراسات وكذا أخذ تصور 
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في مجال  الى غاية كتابة هذه السطور تحدثما زالت دات التي حدثت وعام عن آخر المستج

.البحث

أداة الدراسة:الثانيالمطلب 

:قسمينمنالإستبانةتتكون:محاور الاستبانة:أولا

،العمرالجنس،(:والتي تتمثل فيللمبحوثينوالوظيفيةالشخصيةالبياناتعلىيحتويوهو:الأولالقسم

.)ومجال الوظيفة الحاليةالخبرةسنواتالعلمي، المؤهل

:محاور الاستبانة، والتي تشملعلىويحتوي:الثانيالقسم

علىالتعرفدف عبارة إجمالية، )33(شمل ¡"التمكين الإداري"ويتعلق بالمتغير المستقل :الأولالمحور

في مصنع قديلة للمياه الدراسة في عينةأفرادنظروجهةمنالمختلفة وذلك بأبعادهالتمكين الإداريمستوى

:أبعاد  وهي)05(تم التطرق فيه إلى ثلاثة .المعدنية

).5-1(تقيسه العبارات من :تفويض السلطة-

).11-6(تقيسه العبارات من :الاتصال-

).17-12(تقيسه العبارات من :المكافآت-

).23-18(تقيسه العبارات من :فرق العمل-

).33-24(تقيسه العبارات من :واستثمارهاامتلاك المعرفة -

الرضا على مستوىالتعرفإلىدفعبارة)24(يشمل¡"الرضا الوظيفي"يتعلق بالمتغير التابع :الثانيالمحور

أبعادأربعة)04(على موزعة، حسب تصورات أفراد عينة الدراسة،الوظيفي في مصنع قديلة للمياه المعدنية

:يليكما

).6-1(تقيسه العبارات من :والأجورالرواتب -

).12-7(تقيسه العبارات من :الترقية-

).18-13(تقيسه العبارات من :علاقات العمل-

).24-19(العبارات من تقيسه :ظروف العمل-

، بحيث كلما اقتربت ليكرت الخماسيحسب سلم )5إلى  1(تم الاعتماد على مقياس للإجابة يتراوح من 

حسب مقياس ليكرت الخماسي فإن المتغير الذي يعبر عن .كلما كانت الموافقة بشكل أكبر)5(الإجابة من 

ويحسب طول المدة .هو مقياس ترتيبي)ير موافق بشدةفق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غامو(الخيارات 
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¡)0.80(، فينتج  طول المدة )اختيارات 5(على عدد الاختيارات )مسافات 4(بقسمة عدد المسافات 

:ويصبح التوزيع كما يلي

المستوىالمتوسط المرجح

غير موافق بشدة1.79إلى  1من 

غير موافق2.59إلى  1.80من 

محايد3.39إلى  2.60من 

موافق4.19إلى  3.40من 

موافق بشدة5إلى  4.20من 

مجتمع وعينة الدراسة:ثانيا

بمصنع قديلة للمياه العاملينالأفراد كل الدراسة في  هقبل هذيتمثل اتمع المستهدف من :مجتمع الدراسة.1

)........(، والبالغ عددهم المعدنية

استبانة تتوفر على شروط التحليل، ويصبح )52(استبانة وقد تم استرجاع )55(تم توزيع :عينة الدراسة.2

%).......(استبانة وذلك بنسبة )52(بذلك عدد الاستبانات الصالحة للتحليل الاحصائي 

أساليب جمع البياناتمصادر و:ثالثا

.لقد تم الاعتماد على نوعين من البيانات الأولية والثانوية:مصادر جمع البيانات .1

وتوزيعها على عينة من مجتمع الدراسة، ومن  استبانة،تم الحصول عليها من خلال تصميم :البيانات الأولية-

Statistical)تحليلها باستخدام برنامج معالجتها وثم تفريغها و package for Social Science)

SPSS.V23  دف الوصول إلى الدلالات ذات الإحصائي وباستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة

.قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحثال

كترونية، والرسائل الجامعية مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والال تمت:البيانات الثانوية-

والتقارير المتعلقة قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع مراحل 

الثانوية في هذا البحث، هو التعرف على الأسس والطرق السليمة  المصادراستخداموالهدف من .البحث
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خر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آ

.، اضافة إلى الاطلاع على منهجية إعداد البحث وتوجهات الدراسات السابقةالحالي

ا تساؤلا ىلتحقيق أهداف الدراسة والإجابة عل:الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات .2

من الأساليب الإحصائية بالاعتماد عل  موعةمج الفرضيات، تم استخداما واختبار ودراسة العلاقة بين متغيرا

:من خلال استعمال بعض الأساليب الاحصائية spss.v23)(برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية

مقاييس الإحصاء الوصفيDescriptive Statistique Measures :

 بالاعتماد عل النسب المئوية والتكرارات، واستخدامه وتستخدم لوصف مجتمع الدراسة وإظهار خصائصه

للإجابة عن أسئلة الدراسة، وذلك بتحليل إجابات أفراد العينة عل الفقرات الواردة في استبانة الدراسة، 

.سب أهميتها النسبية بالاعتماد عل المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةح اوترتيب متغيرا

 للانحدارتحليل التباينAnalysis Of Variance:لتأكد من صلاحية النموذج المقترح لاختبار الفرضية ل

.الرئيسية الأولى

 لمعرفة نوع البيانات هل تتبع التوزيع الطبيعي أو لا تتبع التوزيع الطبيعي :)والتفلطحمعامل الإلتواء (اختبار.

إختبارT  للعينات المستقلةt-test pour échantillon indépendante: لمعرفة ما اذا كانت هناك فروق

.الجنس لمتغيرتعزى ذات دلالة احصائية في تصورات المبحوثين حول مستوى التمكين الإداري والرضا الوظيفي 

 الأحاديتحليل التباين:One Way Anova وذلك لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في

تعزى للمتغيرات الشخصية  التمكين الإداري والرضا الوظيفي لدى العاملينستوى تصورات المبحوثين لم

).مجال الوظيفة الحالية، سنوات الخبرة، المؤهل العلميالعمر، (والوظيفية 

معامل الثبات ألفا كرونباخCronbach Coefficient Alpha:ويستخدم لقياس ثبات أداة البحث.

ة البحثوذلك لقياس صدق أدا:معامل صدق المحك.

 تحليل الانحدار المتعددMultiple Regression:  أبعاد (وذلك لاختبار أثر المتغيرات المستقلة الرئيسية

.الرضا الوظيفيفي المتغير التابع )التمكين الإداري

صدق وثبات أداة الدراسة:رابعا

صممت لقياسها،التي المتغيراتقياسعلىالإستبانةقدرةالأداةبصدقيقصد:الدراسةأداةصدق.1

:يليماعلىنعتمدالدراسةفيالمستخدمةالإستبانةصدقمنوللتحقق

الظاهرالصدقأوالمحتوىصدق.أ
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من هيئةعلىعرض الاستبانةتم،اأهدافهتخدمأامنوللتأكدالدراسة،أداةمحتوىصدقمنللتحقق

)01(انظر الملحق رقم .بسكرة لدراسة الاستبانةجامعةمن هذا االفيالمحكمين الأكاديميين المختصين

المحكصدق.ب

نجد، إذ"ألفا كرونباخ"الثباتلمعاملالتربيعيالجذرأخذخلالمن"المحكصدق"معاملحسابتم

أداة أنالقوليمكننامرتفع جدا، وذامعاملوهو)0.982(بلغ الدراسةلأداةالكليالصدقمعاملأن

.لقياسهوضعتمالقياسصادقة هيالدراسة

ت الدراسة فيركرإنمتقاربةنتائجأوالنتائج،نفسعلىالحصولمدىايقصد:الأداةثبات.2

كرونباخ الثبات ألفاباستخدام معاملالدراسةأداةثباتيقاس.نفسهاالأداةباستخداممتشاةظروف

)Coefficient Alpha Cronbach’s(¡اذن فإن0.60بمستوىالقياسأداةقبولمستوىيحددالذي ،

الجدول الموالي يوضح .، ما يجعلنا على ثقة بصحتها وصلاحيتها لتحليل النتائجتتميز بالثبات أداة الدراسة

.الصدقومعاملات الثبات 

معاملات الثبات والصدق):20(رقمالجدول

معامل الصدق"باخنكروألفا "معامل الثبات عدد العباراتالمحاور

050.9150.956تفويض السلطة

060.9230.960الاتصال

060.9210.959المكافآت

060.9000.948فرق العمل

100.9310.964امتلاك المعرفة واستثمارها

330.9550.977التمكين الإداري بشكل إجمالي

060.8130.901الرواتب والأجور

060.9390.969الترقية

060.8780.937علاقات العمل

060.8710.933ظروف العمل

240.9310.964الرضا الوظيفي بشكل إجمالي

570.9660.982الاستبانة ككل

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال:المصدر V23.
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خصائص مبحوثي عينة الدراسة:الثالثالمطلب 

.فيما يلي سوف نتطرق إلى دراسة خصائص مبحوثي عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية     

.توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية):03(الجدول رقم 

النسبة المئويةالتكرارالفئـةالمتغير

الجنس

%1630.8ذكر

%3669.2أنثى

%52100اموع

العمر

%1019.2سنة 30أقل من 

%3057.7سنة 40أقل من إلى  30من 

%1019.2سنة50أقل من إلى 40من 

%023.8سنة فأكثر 50من 

%52100اموع

المؤهل العلمي

%611.5أو أقل ثانوي

%815.4باكالوريا

%3873.1دراسات عليا

%52100اموع

الخبرةسنوات 

%1223.1سنوات 05أقل من 

%2446.2سنوات 10أقل من إلى  05من 

%1223.1سنة 15أقل من إلى 10من 

%047.7سنة فأكثر15من 

%52100اموع

مجال الوظيفة 

الحالية

%1019.2رئيس مصلحة

%0611.5رئيس مكتب

%2853.8إداري

%0815.4أخرى

%52100اموع

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال:المصدر V23.
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:خصائص مبحوثي عينة الدراسة تظهر من خلال هذا الجدول

في حين بلغت )%69.2(، حيث بلغت نسبتهم إناث غالبية المبحوثين كانوا :من حيث الجنس

وقد يرجع ذلك إلى أن عينة الدراسة كانت نسبة الإداريين هي الأعلى، وهي لا  )%30.8(الذكورنسبة 

.تتطلب بالضرورة الطابع الذكوري في العمل

 إلى  30من (نلاحظ أن الفئة الأكثر نسبة هي فئة الشباب، فنجد أن الفئة العمرية  :العمرمن حيث

والتي بلغت نسبتها )سنة 30أقل من (لعمرية ، اضافة إلى الفئة ا%)57.7(لها أعلى نسبة)سنة 40أقل من 

ن معظم المبحوثين من فئة ، وهذا يدل على أ%)76.9(بنسبة اجمالية لهاتين الفئتين بلغت %)19.2(

)سنة 50أقل من إلى  40من (بالنسبة للفئة العمرية %)19.2(بلغت نسبة المبحوثين لباقي الفئات و، الشباب

، كما يمكن أن يفسر ذلك بتوظيف المؤسسة للأفراد )سنة فأكثر 50من (للفئة العمرية %)3.8(ونسبة 

كما يمكن أن يفسر ذلك ، وأن المؤسسة لا تعتمد بشكل كبير على التعاقد مع المتقاعدين من موظفيها.الجدد

.ن خبرام وكفاءامبعدم توفر برنامج فعال لتسيير المسار المهني للموظفين المتقاعدين وذلك للاستفادة م

تليها %)73.1(بنسبة  الدراسات العلياكانت النسبة الأكبر لأصحاب  :بالنسبة للمؤهل العلمي ،

بنسبة  الموظفين من مستوى النهائي وأقل، ثم فئة %)15.4(بنسبة الموظفين الحاملين لمستوى الباكالوريا فئة 

ت علمية تؤهلهم لشغل مناصب في مختلف المستويات يمكن القول أن غالبية المبحوثين لهم شهادا%).11.5(

.الإدارية

يتضح من تحليل البيانات أن النسبة الأكبر لعدد سنوات الخبرة في المؤسسة هي  :سنوات الخبرة

ثم تليها ، )سنوات 10إلى أقل من 05من (بالنسبة للمبحوثين الذين تتراوح خبرم في الفئة %)46.2(

10من (والفئة )سنوات 05أقل من (بالنسبة  للمبحوثين الذين تتراوح خبرم في الفئة )%23.1(نسبة 

توجه المؤسسة  وضحوهذا  )%7.7(بنسبة )سنة فأكثر  15من (ثم الفئة  ،)سنة 15سنوات إلى أقل من 

الكفاءات التي تسعى للحصول من خلالها على وتوظيف الفئة الشابة لاستخدام استراتجية الاستقطابوسعيها 

.وتحقيق أهدافها من خلاله وتجديد الطاقة في العمل

بنسبة  من الإدارييننلاحظ أن النسبة الأكبر من أفراد عينة الدراسة :مجال الوظيفة الحالية

، وهو ما %)11.5(رؤساء المكاتب، وبلغت نسبة %)19.2(رؤساء المصالحنسبة  أن، في حين %)53.8(

.حاملي الشهادات العليا في المؤهل العلميالنسبة المرتفعة من ويتواءم

اختبار التوزيع الطبيعي وتحليل محاور الاستبانة :الرابعالمطلب 

)"Kurtosis"والتفلطح "Skewness"معامل الإلتواء (اختبار التوزيع الطبيعي  :أولا

لا، ومن أجل التحقق من ذلك تم حساب قيمةأي اختبار ما إذا كانت البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي أم 

معامل الالتواء ومعامل التفلطح للمتغیرات المستقلة والتابعة ، ومن بین الدراسات في هذا اال نجد دراسات 
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-[محصورة بینKurtosisوقيمة ]3¡-3[یجب أن تكون محصورة بین  Skewnessتقول أن قيمة

و]1¡-1[یجب أن تكون محصورة بین Skewnessدراسات أخرى تقول أن ینما نجد]10¡10

Kurtosis فيما یلي حساب قيمة المتوسطات الحسابية ومعاملي الالتواء للإجابات ]3¡-3[محصورة بین

حول الفقرات المكونة لكل متغیر من متغیرات الدراسة مع الأخذ بعین الاعتبار أن تدرج المقياس المستخدم 

.في الدراسة هو سلم ليكارت

معاملات الالتواء والتفلطح لمتغيرات الدراسة :)04(دول رقم الج

معامل الالتواء -الأبعاد-المتغيرات

Skewness

معامل التفلطح

kurtosis

الخطأاحصائياالخطأاحصائيا

0.650-0.3300.756-0.141تفويض السلطة

0.3300.7210.650-0.851الاتصال

0.650-0.3300.265-0.068المكافآت

0.650-0.3850.3300.374فرق العمل

0.3301.5310.650-0.248امتلاك المعرفة واستثمارها

0.3300.5340.650-0.128التمكين الإداري

0.2510.3301.3770.650الرواتب والأجور

0.3301.6290.650-0.516الترقية

0.650-0.3750.3300.234علاقات العمل

0.650-0.0750.3300.988ظروف العمل

0.2490.3300.7670.650الرضا الوظيفي

.SPSS.V23من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج  :المصدر

—0.516[يتضح أن القيم الإحصائية لمعامل الالتواء كانت محصورة في اال )04(من خلال الجدول رقم 

بشكل عام فكان معامل الالتواء ومتغير الرضا الوظيفي ، الرضا الوظيفيبالنسبة لأبعاد متغير ]0.375

الدراسة تتبع التوزيع  ظاهرةبياناتأن  يوضحوهذا ما ].1--1[محصور في اال  قيمة  ، وهي)0.249(

.الطبيعي
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تحليل محاور الإستبانة:ثانيا

ات رحسب تصوبمصنع قديلة للمياه المعدنية بمؤسسة  الإداري التمكينما هو مستوى :التساؤل الأول

؟المبحوثين

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة ):05(الجدول رقم 

التمكين الإداريعن عبارات محور 

وعبارات القياس التمكين الإداريأبعاد الرقم
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

الأهمية 

النسبية

مستوى 

القبول

موافق3.5000.9002تفويض السلطة

موافق3.5380.9793يقوم رئيسك في العمل بمنحك السلطة الكافية لانجاز مهامك01

موافق3.4230.9364يسمح لك رئيسك في العمل باتخاذ القرارات اللازمة في عملك02

موافق3.6541.0821رئيسك في العمل بالاستماع إليكيقوم 03

محايد3.3081.2765الصلاحيات الممنوحة لك كافية لتتحمل مسؤوليتك في العمل04

05
تعتقد فعلا أنك تملك القدرة على تحمل مسؤوليات أعلى في 

عملك

موافق3.5770.8932

موافق3.7880.8091الاتصال

موافق4.0381.0651إلى رئيسك في العمل بكل سهولةتستطيع الوصول 06

موافق3.7690.8993يقدم لك رئيسك المعلومة الخاصة بالعمل بكل دقة ووضوح07

موافق3.6920.9604يقدم لك رئيسك المعلومة في الوقت المناسب08

موافق3.6921.0005يمكنك الحصول على المعلومة التي تحتاجها من زميلك في العمل09

موافق3.9230.8822يشرح لك رئيسك التعليمات الجديدة الخاصة بالعمل10

موافق3.6150.8896يسمح لك رئيسك بمناقشة أفكارك بحرية في العمل11

محايد3.2050.7455المكافآت

محايد3.1540.9155ما تقدمه لي منظمتي يتناسب مع جهدي في الميدان12

محايد3.0000.8406أشعر بعدالة المزايا المادية والمعنوية المعتمدة في منظمتي13
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محايد3.2310.8542ما تقدمه منظمتي يعزز من أدائي لعملي14

محايد3.1920.9704توفر المكافآت وسيلة لتحقيق التنافس بيني وبين زملائي في العمل15

موافق3.4620.8501والمعنوية في رفع كفاءة أدائيتؤثر المزايا المادية 16

17
تشجع منظمتي على روح التنافس بين العاملين من خلال تقديم 

مكافآت لمن يقدم الأفكار الإبداعية

محايد3.1920.8413

محايد3.3650.7813فرق العمل

محايد3.3461.1184يتم تكليفك وزملاءك في العمل بمهام عمل جماعية18

محايد3.3081.2136تعتقد أن هناك تعاون في العمل الجماعي19

محايد3.3850.7453هناك تشارك للمعرفة في العمل الجماعي20

محايد3.3080.7805ترى أن أهداف العمل الجماعي واضحة21

موافق3.4230.8481ترى أن أهداف العمل الجماعي قابلة للانجاز 22

موافق3.4230.9362ترى أن عملك ضمن جماعة عمل ينمي قدراتك23

محايد3.3070.6694امتلاك المعرفة واستثمارها

24
تؤمن لي منظمتي فرصة المشاركة بالدورات التدريبية ذات العلاقة 

بعملي

محايد3.3080.7806

موافق3.5000.6414يمكنني اكتساب أشياء جديدة في عملي25

محايد3.0001.00910أشارك في المؤتمرات والندوات ذات العلاقة بعملي26

محايد3.1150.9008تدعم منظمتي البرنامج التدريبي الذي أشارك فيه وتتحمل تكاليفه 27

محايد3.0000.9289لدي لقاءات مستمرة مع العاملين لتبادل الآراء بشأن العمل28

محايد3.0381.0287عند تقديمي أفكار جديدة أتلقى دعما من منظمتي29

موافق3.5380.6992أشارك العاملين معي في ما أمتلكه من معرفة30

موافق3.5380.8503أتعامل مع المواقف في ظل خبراتي31

موافق3.4620.8505أسعى إلى حوار يومي يسبق العمل للحصول على المعلومات المفيدة32

موافق3.5770.7501يمثل مدخلا لتأمين خبراتيعملي 33

موافق/3.4160.593بشكل عام التمكين الإداري

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.
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جاء بالترتيب الأول من حيث الأهمية "الاتصال"أعلاه أن بعد )05(نلاحظ من خلال الجدول  :الاتصال)1

بانحراف )3.788(المعطاة له من قبل أفراد عينة الدراسة، إذ بلغ المتوسط الحسابي عن هذا البعد النسبية 

، كما نلاحظ من اتجاه المبحوثين بالموافقة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى )0.809(معياري 

أيضا، حيث تراوحت المتوسطات  بالموافقةة عن عبارات هذا البعد أا متوسط إجابات أفراد عينة الدراس

، وهذا )1.065-0.882(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )4.038-3.615(الحسابية ما بين 

تعطي أهمية كبيرة لعملية الاتصال وتدرك أن فعالية قنوات الاتصال يمكن أن يفسر بأن المؤسسة يمكن أن 

إلى انفتاح رؤساء العمل ومرؤوسيهم في تبادل المعلومات تساهم بشكل فعال في تحقيق أهداف المؤسسة، اضافة 

.بوضوح وسهولة، وكذا تشجيعهم لمناقشة الأفكار الجديدة بحرية

جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية "تفويض السلطة"يظهر الجدول أعلاه أن بعد  :تفويض السلطة)2

¡)0.900(بانحراف معياري )3.500(الحسابي لهذا البعد النسبية المعطاة له من قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط 

، كما نلاحظ من متوسط إجابات الموافقة لدى عينة الدراسةإن هذا البعد يشير إلى ووفقا لمقياس الدراسة ف

-3.308(أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين  موافقةأفراد عينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا 

المؤسسة محل ، وهذا ما يدل على أن )1.276-0.893(الانحرافات المعيارية ما بين ، وتراوحت )3.654

الدراسة تدعم تطبيق مفهوم تفويض السلطة، ويظهر ذلك من خلال منح الرئيس للمرؤوسين الصلاحيات 

والسلطات التي تتلاءم ومسؤوليات العمل، اضافة إلى إمكانية تحمل مسؤوليات أعلى وبذلك سلطة وصلاحية 

.أكبر تتلاءم والمسؤوليات الممنوحة

جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية "فرق العمل"يظهر الجدول أعلاه أن بعد  :فرق العمل)3

، ووفقا )0.781(بانحراف معياري )3.365(المعطاة له من قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

، كما نلاحظ من متوسط حيادية في الإجابة من قبل أفراد عينة الدراسةلمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى 

أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين محايدة إجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا 

، وهذا ما يدل على أن )1.213-0.745(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )3.308-3.423(

 تولي أهمية كبير للعمل الجماعي، كما لا يوجد وعي كافي بأهمية التشارك بالمعرفة ضمن فرق عمل لاالمؤسسة 

.من أجل تحقيق أهداف الجماعة والتي تصب في أهداف المؤسسة

 الرابعجاء بالترتيب "واستثمارهاامتلاك المعرفة "يظهر الجدول أعلاه أن بعد :امتلاك المعرفة واستثمارها)4

بانحراف )3.307(من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

حيادية في الإجابة من قبل أفراد عينة ، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى )0.669(معياري 

 محايدةصف بين ناتتإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا  ، كما نلاحظ من متوسطالدراسة

، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )3.577-3.000(، حيث تراوحت المتوسطات ما بين وموافقة
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تدعم بشكل كبير مشاركة موظفيها في دورات تدريبية، لا ، وهذا ما يدل على أن )0.641-1.028(

رف في مجال العمل من خلال الدورات التدريبية أو المشاركة في ندوات ولقاءات ذات العلاقة واكتساب المعا

بالعمل، وربما ارتبط ذلك بارتفاع تكاليف المشاركة في مثل هذه الدورات مقارنة مع عوائد المؤسسة منها، 

.هماضافة إلى الحوار المستمر الذي من شأنه زيادة معرف الأفراد وتطبيقها لأداء عمل

من حيث الأهمية النسبية المعطاة  الخمسجاء بالترتيب "المكافآت"يظهر الجدول أعلاه أن بعد :المكافآت)5

، ووفقا لمقياس )0.745(بانحراف معياري )3.205(له من قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

، كما نلاحظ من متوسط أفراد عينة الدراسةحيادية في الإجابة من قبل الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى 

أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين محايدة إجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا 

وقد يفسر ذلك بأن نظام ، )0.970-0.840(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )3.000-3.462(

للمكافآت أو الامتيازات سواء ةلا تولي أهمية كبيروأن المؤسسة لية،المكافآت في المؤسسات ليس ذو فعالية عا

إضافة إلى أن ، المادية أو المعنوية مقارنة بمنافسيها في نفس القطاع أو مقارنة مع ما يرغب فيه الموظفون

لموظفين في أداء المكافآت المقدمة لا تؤثر كثيرا في أداء الأفراد لعملهم، كما لا تعتبر حافزا مهما للتنافس بين ا

.عملهم

في  التمكين الإداريبناءا على ما تقدم نستنتج أن تصورات وإدراك أفراد عينة الدراسة حول مستوى 

وفقا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط اجابات  موافقابسكرة جاء  -قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة صنـاعة 

، ويمكن أن يفسر )0.593(، وبانحراف معياري )3.461(المتغير التمكين الإداري ككلالمبحوثين عن أبعاد 

تتبنى استراتجية التمكين الإداري وتعمل على تطبيقها من خلال تفويض السلطات وتفعيل ذلك بأن المؤسسة 

شبكات الاتصال في مختلف الاتجاهات اضافة إلى فتح الحوار بين الرؤساء والمرؤوسين من أجل مناقشة الأفكار 

.وظفين والجماعات وكذا أهداف المؤسسةوتحقيق أهداف الم

حسب بسكرة  -الرضا الوظيفي في مؤسسة قديلة للمياه المعدنيةما هو واقع ومستوى :التساؤل الثاني

؟تصورات المبحوثين
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة عن ):06(جدول رقم 

.الرضا الوظيفيأبعاد 

وعبارات القياس الرضا الوظيفيأبعاد الرقم 
المتوسط 

الحسابي

الانحراف 

المعياري

الأهمية 

النسبية

مستوى 

القبول

محايد3.1280.6764الرواتب والأجور

محايد2.9600.9685راتبي يتناسب والعمل الذي أقوم به01

موافق3.8850.8551بانتظامأحصل على راتبي بداية كل شهر 02

محايد3.1150.8082ما أحصل عليه من راتب يتماشى مع توجهات السوق03

محايد2.7690.9416الراتب الذي أتقاضاه لا يشجعني على العمل في قطاعات أخرى04

محايد2.9621.1364كفاية راتبي لمتطلبات المعيشة لي ولأسرتي05

محايد3.0380.8153العلمية المؤثر الفاعل في تحديد نسبة الراتب الذي أتقاضاهتعد المؤهلات 06

محايد3.3070.7763الترقية

محايد3.3460.7892تعتمد ضوابط موضوعية عند انتقالي من مستوى وظيفي لآخر 07

موافق3.4230.8931تعتمد معايير محددة وواضحة عند ترقيتي08

محايد3.3080.7803التدرج الوظيفي ضمن الوقت المحدد تتم عملية09

محايد3.2690.9525يمثل النجاح في العمل شرط أساسي في ترقيتي 10

محايد3.1920.9706تمثل الدورات التدريبية التي أجتازها معيار فاعلا لترقيتي11

محايد3.3080.9194أعلىتعد كفاءتي معيارا مهما في انتقالي إلى مستوى وظيفي 12

موافق3.5250.7022علاقات العمل

موافق3.6540.9671يسعى رئيسي المباشر على مساعدتي في حل المشكلات الصعبة13

موافق3.5000.8044يحظى الجهد الذي أقدمه بقدر من الاحترام في منظمتي14

موافق3.4620.8505تتاح لي فرصة تقديم المقترحات لتطوير العمل15

موافق3.5770.8002يهتم رئيسي المباشر بالبعد الإنساني عند التعامل معي16

موافق3.5770.9363يتوفر لدي فرصة لتبادل المعلومات مع زملائي17

محايد3.3850.9736يسود مناخ عمل إيجابي في منظمتي18

موافق3.8140.7571ظروف العمل
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موافق3.6541.1185العمل وبيئته المادية مناسبة لي ظروف19

20
أتمكن من مواجهة أخطار العمل من خلال توفر مستلزمات السلامة 

المهنية

موافق3.6541.0454

موافق3.5001.0196ساعات العمل وأوقاته المعمول ا مناسبة لي21

موافق4.0001.0093والبدنيةتصميم المكاتب توفر لي الراحة النفسية 22

موافق4.0380.7121يمكنني التعامل مع متطلبات العمل ومستجداته23

موافق4.0380.8622أستخدم النظم المكتبية المتطورة ذو الحاسب الآلي في العمل24

موافق../..3.4440.578بشكل عام الرضا الوظيفي

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

جاء بالترتيب الأول  من "ظروف العمل"يتضح أن بعد )06(من خلال الجدول رقم  :ظروف العمل.1

)3.814(حيث الأهمية النسبية المعطاة له من قبل أفراد عينة البحث، إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

،كما نلاحظ موافقة عينة الدراسة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد يشير إلى )0.757(بانحراف معياري 

أيضا، حيث تراوحت المتوسطات  موافقةة عن عبارات هذا البعد أا من متوسط إجابات أفراد عينة الدراس

ا ، وهذ)1.118-0.862(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )4.038-3.500(الحسابية ما بين 

ملائمة للموظفين تمكنهم من العمل بأريحية وتجنب المخاطر بأن المؤسسة توفر ظروف عمل يمكن أن يفسر 

زتوفر مستلزمات السلامة، اضافة إلى ملاءمة ساعات العمل وكذا استخدام الأنظمة المكتبية المتطورة وأجهزة 

.الحاسب الآلي لأداء العمل بأريحية ودقة

جاء بالترتيب الثاني من حيث الأهمية النسبية "علاقات العمل"يظهر الجدول أعلاه أن بعد  :علاقات العمل.2

، ووفقا )0.702(بانحراف معياري )3.525(المعطاة له من قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 

، كما نلاحظ من متوسط أيضاتوجه بالوافقة لدى عينة الدراسة اسة فإن هذا البعد يشير إلى لمقياس الدر

أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين  بالموافقةإجابات أفراد عينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا 

، وهذا ما يدل على أن )0.967-0.800(، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين )3.385-3.654(

يجابي في المؤسسة يمنح الموظفين فرصة لتقديم ، كما يسود مناخ عمل إعلاقات العمل داخل المؤسسة جيدة

المقترحات لتطوير الأعمال، اضافة إلى البعد الانساني الذي يتعامل به الرؤساء مع المرؤوسين ما يفتح مجالات 

لإقامة علاقات وتبادل معلومات سواء الرسمية أو غير الرسمية الأمر الذي من شأنه تعزيز الرضا الوظيفي وأداء 

.العمل

جاء بالترتيب الثالث من حيث الأهمية النسبية المعطاة له من "الترقية"يظهر الجدول أعلاه أن بعد  :الترقية.3

، ووفقا لمقياس )0.776(بانحراف معياري )3.307(قبل المبحوثين إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد 
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، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد عينة الدراسة عن جاء محايدا لدى عينة الدراسةالدراسة فإن هذا البعد 

، وتراوحت )3.423-3.192(أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين  محايدةعبارات هذا البعد أا 

نظام الترقية في المؤسسة ليس واضحا ، وهذا ما يدل على أن )0.970-0.780(الانحرافات المعيارية ما بين 

اضافة إلى وضوح المعايير والضوابط المعتمدة في الترقية، أين تكون الكفاءات كفاية لدى عينة الدراسة، 

.والنجاح في أداء العمل من المعايير الرئيسية في الترقية

من حيث الأهمية  الرابعجاء بالترتيب "الرواتب والأجور"يظهر الجدول أعلاه أن بعد  :الرواتب والأجور.4

)0.676(بانحراف معياري )3.128( إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا البعد النسبية المعطاة له من قبل المبحوثين

، كما نلاحظ من متوسط إجابات أفراد جاء محايدا لدى عينة الدراسة، ووفقا لمقياس الدراسة فإن هذا البعد 

¡)3.885-2.769(أيضا، حيث تراوحت المتوسطات ما بين  محايدةعينة الدراسة عن عبارات هذا البعد أا 

الرواتب والأجور في نظام ، وهذا ما يدل على أن )1.136-0.808(وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين 

المؤسسة لا يتميز عن بقية أنظمة الرواتب والأجور في مؤسسات نفس القطاع، حيث تميل عينة الدراسة نسبيا 

الراتب من خلال من مهام، وكذا تحديد قيمة إلى أن الرواتب كافية لتلبية متطلبام وتتلاءم مع ما يقومون به 

.المؤهلات العلمية كان الاتجاه فيها محايد

في  الرضا الوظيفيبناءا على ما تقدم نستنتج أن تصورات وإدراك أفراد عينة الدراسة حول مستوى 

جابات المبحوثين عن إا لمقياس الدراسة، إذ بلغ متوسط وفق موافقابسكرة جاء  -قديلة للمياه المعدنيةمؤسسة 

هناك  ، ويمكن أن يفسر ذلك بأن)0.578(، وبانحراف معياري )3.444(الرضا الوظيفي ككلأبعاد 

، حيث أن المؤسسة تسعى إلى تحقيق رضا موظفيها من مستوى جيد من الرضا الوظيفي لدى أفراد عينة البحث

تبادل الأفكار وكذا توفير بيئة عمل مريحة خلال مجموعة من الاستراتيجيات والأساليب لفتح مجال الحوار و

.وملائمة للعمل

اختبار الفرضيات :المبحث الثالث

اختبار الفرضية الرئيسية الأولى:أولا

H1" -بمؤسسة قديلة للمياه المعدنيةالرضا الوظيفيفي  للتمكين الإدارييوجد أثر ذو دلالة احصائية :

).α=0.05(وذلك عند مستوى الدلالة ".بسكرة
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.نتائج تحليل تباين الانحدار للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية):07(دول الج

مصدر   

التبـــاين

مجموع   

المربعــات

درجــات    

الحرية

متوسط     

المربـعات

Fقيمة  

المحسوبة

مستوى    

الدلالــة

0*11.33652.26718.156,000الانحدار

5.744460.125الخطأ

17.08051اموع الكلي

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.
)α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *

)R²=0.664(معامل التحديد 

)R=0.815(معامل الإرتباط 

R2a)=0.627(المعدل معامل التحديد 

، ومستوى المعنوية )18.156(المحسوبة F، يتضح أن قيمة )07(من خلال النتائج الواردة في الجدول رقم 

، بذلك فإن خطية العلاقة بين المتغيرات قد )α=0.05(وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد )0.000(

تحققت، ونستدل على صلاحية النموذج، بمعنى أنه يوجد على الأقل بعد واحد من أبعاد المتغير المستقل تفسر 

.الانتقال  لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى إلىالتباين الحاصل في المتغير التابع، الأمر الذي يمكننا 

من التباين %)62.7(في هذا النموذج يفسر ما مقداره "التمكين الإداري"المتغير المستقل يتضح كذلك أن 

مما يدل على أن هناك أثر بمستوى متوسط ذو دلالة إحصائية ، "الرضا الوظيفي"الحاصل في المتغير التابع وهو 

.بسكرة -المعدنيةالرضا الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه مجتمعة في مستوى  التمكين الإداريلأبعاد 

في )أبعاد التمكين الإداري(نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثر المتغيرات المستقلة ):08(الجدول رقم 

.بسكرة -الرضا الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية

Bالمتغيرات المستقلة
الانحراف 

المعياري
Beta

Tقيمة   

المحسوبة

مستوى 

Tالدلالة 

0.1320.0860.2051.5340.132تفويض السلطة

0.0190.0900.0270.2110.834الاتصال

0.3330.1100.4293.0270.004المكافآت

0.434-0.790-0.1230.132-0.097فرق العمل

0.4040.1300.4673.1070.003امتلاك المعرفة واستثمارها
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.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبلمن إعداد ا :المصدر V23.

).α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة *

R2a)=0.627(معامل التحديد المعدل 

:يتضح أن)08(من خلال الجدول قم 

التمكين للمتغير المستقل والمتمثل في )α=0.05(يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة -

بسكرة، ، وتشير قيمة معامل  -الرضا الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه المعدنيةفي مستوى )بشكل عام(الإداري

هي علاقة قوية موجبة، في حين  والرضا الوظيفيالتمكين الإداريإلى أن العلاقة بين )=0.737R(الارتباط 

وذلك بالاعتماد على  الوظيفي، الرضامن التباينات في قيم المتغير التابع %)62.7(التمكين الإداريفسر 

فإا ترجع الى عوامل أخرى لا تدخل ضمن هذا %)37.3(، أما باقي النسبة )R2a(معامل التحديد 

وبذلك نرفض الفرضية الصفرية، ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على وجود أثر ذو دلالة إحصائية  .النموذج

.بسكرة -الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه المعدنيةالرضا المختلفة في  بأبعاده للتمكين الإداري

، وذلك عند الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسةفي لتفويض السلطةعدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية  -

)0.132(بمستوى الدلالة )1.534(المحسوبة  كانت )T(وذلك لأن قيمة ).α=0.05(مستوى الدلالة 

، وعليه فإننا نقبل الفرضية الصفرية الفرعية الأولى القائلة )α=0.05(وهو أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 

.ونرفض بديلتها الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسةفي  لتفويض السلطةبعدم وجود أثر ذو دلالة احصائية 

 ضعيفةوهي علاقة )0.316(والتي بلغت  يوالرضا الوظيفتفويض السلطةهذا رغم وجود علاقة ارتباط بين 

يمكن أن يفسر ذلك بأن تفويض السلطة في المؤسسة لم يكن ضمن احتياجات الأفراد والتي يمكن أن .نسبيا

.يحققوا من خلالها الرضا الوظيفي

عند بسكرة،  -الرضا الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه المعدنيةفي  للاتصالوجود أثر ذو دلالة إحصائية عدم -

)0.834(بمستوى معنوية )0.211(المحسوبة بلغت )T(وذلك لأن قيمة ).α=0.05(مستوى الدلالة 

الفرضية  ونرفضالفرضية الصفربة الفرعية الثانية  نقبل، وعليه )0.05(من مستوى المعنوية المعتمد  أكبروهو 

رضا وال الاتصالالبديلة الفرعية الثانية القائلة بوجود أثر ذو دلالة معنوية، إضافة إلى ذلك فإن قوة العلاقة بين 

.نسبيا ضعيفةوهي علاقة )0.366(قد بلغت الوظيفي 

العمليات الحيوية والضرورية لسير الأعمال وتوفره من في المؤسسة من  الاتصاليمكن تفسير ذلك بأن 

، فهي حسب نظرية العاملين لهرزبريج من العوامل الوقائية الضروريات لا يعني بالضرورة تحقيق رضا وظيفي

.التي لا يؤدي توفرها إلى الرضا في حين أن عدم توفرها يؤدي إلى عدم الرضا الوظيفي

بسكرة، عند  -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفيفي  للمكافآتأثر ذو دلالة احصائية وجود -

وهو )0.004(بمستوى دلالة )3.027(المحسوبة كانت )T(وذلك لأن قيمة ).α=0.05(مستوى الدلالة 



ببسكرةالمعدنيةللمياهڤديلةبمؤسسةالتطبيقيةالدراسة:عبارالالفصـل

121

أقل من مستوى الدلالة المعتمد، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفرية الفرعية الثالثة ونقبل بديلتها القائلة بوجود 

، كما ونجد أن قوة العلاقة بين لمؤسسة محل الدراسةالرضا الوظيفي بافي  للمكافآتأثر ذو دلالة معنوية 

.نسبيا وهي علاقة قوية)0.738(بلغت  المكافآت والرضا الوظيفي

ما تقدمه المؤسسة من مكافآت يتواءم واهودات المبذولة من قبل الموظفين، كما وتعزز يمكن تفسير ذلك بأن 

عملهم والمؤسسة التي يعملون ضمنها، اضافة إلى  من أدائهم عن العمل ما يجعلهم راضين عن عملهم وبيئة

تشجيع التنافس بين الموظفين للحصول على أفضلية الحصول على المكافآت كم خلال أدائهم لأعمالهم بشكل 

.فعال

بسكرة،  -الرضا الوظيفي بمؤسسة قديلة للمياه المعدنيةفي  لفرق العملوجود أثر ذو دلالة إحصائية عدم -

بمستوى معنوية )0.790(المحسوبة بلغت )T(وذلك لأن قيمة ).α=0.05(ة عند مستوى الدلال

الرابعةالفرضية الصفربة الفرعية  نقبل، وعليه )0.05(من مستوى المعنوية المعتمد  أكبروهو )0.434(

القائلة بوجود أثر ذو دلالة معنوية، إضافة إلى ذلك فإن قوة العلاقة بين  الرابعةالفرضية البديلة الفرعية  ونرفض

.نسبيا متوسطةوهي علاقة )0.614(قد بلغت رضا الوظيفي وال فرق العمل

الذي يتطلب طبيعة نشاط المؤسسة  يمكن أن نفسر ذلك بأن فرق العمل ليست لها فعالية كبيرة خاصة مع

عدم فعالية العمل ن الاتجاه المحايد لعينة الدراسة في هذا البعد توضح العمل ضمن فرق بشكل كبير، كما أ

الجماعي مما يمكن أن يؤدي إلى عدم الوصول إلى تحقيق أهداف الفرق المرغوبة، اضافة إلى أن تشارك المعارف 

.ضمن فرق العمل قد لا يشكل عاملا لتحقيق الرضا الوظيفي لدى عينة الدراسة

-قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفيفي  لامتلاك المعرفة واستثمارهاأثر ذو دلالة احصائية وجود -

بمستوى دلالة )3.107(المحسوبة كانت )T(وذلك لأن قيمة ).α=0.05(بسكرة، عند مستوى الدلالة 

ونقبل  الخامسةة الفرعية وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمد، وعليه فإننا نرفض الفرضية الصفري)0.003(

الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل في  لامتلاك المعرفة واستثمارهابديلتها القائلة بوجود أثر ذو دلالة معنوية 

)0.758(بلغت  الرضا الوظيفيمتغير و امتلاك المعرفة واستثمارها، كما ونجد أن قوة العلاقة بين الدراسة

.نسبيا وهي علاقة قوية

ذلك بأن سهول وانسيابية الحوار وتبادل وتشارك المعرف في المؤسسة والسعي المستمر لتطبيقها يمكن أن يفسر 

ساهم في تحسين أداء الأفراد ما أدى إلى زيادة رضا الأفراد عن أدائهم، اضافة إلى المشاركة في الدورات 

ثمارها في أداء عملهم بالمؤسسة ما التدريبية واللقاءات العلمية التي من شأا زيادة معارف الأفراد وفعالية است

.يزيد في رضاهم الوظيفي

.الرضا الوظيفيالمؤثرة في  التمكين الإداريلأبعاد )Stepwise(نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي  -3
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التدريجي ، تم استخدام تحليـل الانحدار المتعدد الرضا الوظيفيلبيان تأثير كل المتغيرات الدالة معنويا في 

)Stepwise( والتي يعتبر الهدف منها تحديد المتغيرات الأكثر أهمية في تفسير علاقات التأثير، و علاقـات ،

:وهذا ما هو مبين في الجدول الموالي.الارتباط بين المتغيرات المستقلة والمتغير التابع

التمكين الإداري المؤثرة في الرضا لأبعاد )Stepwise(نتائج تحليل الانحدار المتعدد التدريجي ):09(الجدول رقم 

الوظيفي

المتغــير

معامل الارتباط 

R

معامل   التحديد 

R²

0.7380.544المكافآت

0.7960.634امتلاك المعرفة واستثمارها+المكافآت

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

بلغت  والرضا الوظيفيالمكافآتنجد أن قوة العلاقة بين  )00(رقم من خلال النتائج الموضحة في الجدول 

من التباين في %)54.4(بينما فسر هذا المتغير ).R(وفقا لما تشير إليه قيمة معامل الإرتباط )0.738(

كان أول المتغيرات الداخلة  المكافآتبعد ، ونجد أن)R²(وذلك بالاعتماد على قيمة  الرضا الوظيفيمستوى 

، كما أن قوة العلاقة بأخذ كلا من بعد ارتباط بسيط مع المتغير المعتمدالنموذج  لأن لها أكبر معامل  إلى

بالاعتماد على معامل )0.796(بلغت  ومتغير الرضا الوظيفيمعا  المكافآت وامتلاك المعرفة واستثمارها

التحديد  لمبالاعتماد على معا الرضا الوظيفيمن التباين في %)63.4(، بينما فسرا معا)R(الارتباط 

)R².(

اختبار الفرضية الرئيسية الثانيثانيا 

H1:" قديلة بمؤسسة  الرضا الوظيفيتوجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى

).α=0.05(وذلك عند مستوى الدلالة ".بسكرة، تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية -للمياه المعدنية

"H11نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى -1 توجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين حول :

وذلك عند مستوى الدلالة ".، تعزى لمتغير الجنسبسكرة  -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفي

)0.05=α.(

-T-TestIndependent(للعينات المستقلة  Tلاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار  samples( وكانت

:النتائج كما هي موضحة في الجدول التالي
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.حسب متغير الجنس الرضا الوظيفيلاختبار الفروق في مستوى  Tنتائج اختبار ):10(الجدول رقم 

الدلالة المعتمدمستوى مستوى الدلالة المحسوبTقيمة 

1.010-0.3180.05

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

ومستوى الدلالة المحسوبة )-1.010(Tنجد أن قيمة )00(من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم 

، وذلك يشير إلى عدم وجود فروق ذات )0.05(وهو مستوى أكبر من مستوى الدلالة المعتمد )0.318(

بالمؤسسة محل الدراسة تعزى لمتغير الجنس، وبذلك نقبل الفرضية  الرضا الوظيفيدلالة إحصائية في مستوى 

بالمؤسسة لا  وظيفيالرضا الوهذا يعني أن تصور أفراد عينة الدراسة حول إدارة .الصفرية ونرفض بديلتها

.يختلف باختلاف الجنس

"H12نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية -2 توجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين حول :

وذلك عند مستوى الدلالة ".العمر، تعزى لمتغير بسكرة -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفي

)0.05=α.(

الرضا لاختبار الفروق في مستوى إدارة )ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي  ):11(دول رقم الج

العمرحسب متغير  الوظيفي

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند )F(يتبين أن اختبار  )00(رقم  من خلال نتائج الجدول

)2.787(المحسوبة )F(، حيث بلغت قيمة العمرتعزى لمتغير  الرضا الوظيفيفي مستوى  %5مستوى الدلالة 

وهو مستوى أكبر من مستوى الدلالة المعتمد، وهذا يشير إلى عدم وجود أثر )0.051(ومستوى الدلالة 

بالمؤسسة محل الدراسة، وهذا من وجهة نظر المبحوثين، بذلك فإننا نقبل  الرضا الوظيفيفي مستوى  العمرلمتغير 

تعزى لمتغير  للرضا الوظيفيالفرضية الصفرية ونرفض الفرضية  البديلة القائلة بوجود أثر ذو دلالة إحصائية 

مستوى الدلالةFقيمة متوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتمصدر التباين

2.53430.8452.7870.051بين اموعات 

14.547480.303داخل اموعات

17.08051اموع
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سب في المؤسسة محل الدراسة لا تختلف لدى عينة الدراسة ح الرضا الوظيفيوهذا يعني أن تصور .العمر

.العمر

"H13نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة-3 توجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين حول :

وذلك عند مستوى الدلالة ".بسكرة، تعزى لمتغير المؤهل العلمي -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفي

)0.05=α.(

 الرضا الوظيفيلاختبار الفروق في مستوى )ANOVA(الأحادي نتائج تحليل التباين ):12(دول رقم الج

حسب متغير المؤهل العلمي

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند )F(يتبين أن اختبار  )00(رقم من خلال نتائج الجدول 

المحسوبة )F(تعزى لمتغير المؤهل العلمي، حيث بلغت قيمة الرضا الوظيفي في مستوى  %5مستوى الدلالة 

وهو مستوى أكبر من مستوى الدلالة المعتمد، وهذا يشير إلى عدم )0.794(الدلالة ومستوى )0.231(

بالمؤسسة محل الدراسة، وهذا من وجهة نظر  الرضا الوظيفيوجود أثر لمتغير المؤهل العلمي في مستوى 

لة إحصائية المبحوثين، بذلك فإننا نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية  البديلة القائلة بوجود أثر ذو دلا

في المؤسسة محل الدراسة لا  الرضا الوظيفيوهذا يعني أن تصور .تعزى لمتغير المؤهل العلمي للرضا الوظيفي

.تختلف لدى عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي

"H14اختبار نتائج الفرضية الفرعية الرابعة-4 توجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين حول :

وذلك عند مستوى الدلالة ".سنوات الخبرة، تعزى لمتغير بسكرة -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  يفيالرضا الوظ

)0.05=α.(

مستوى الدلالةFقيمة متوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتمصدر التباين

0.16020.0800.2310.794بين اموعات 

16.921490.345داخل اموعات

17.08051اموع
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حسب متغير الرضا الوظيفي لاختبار الفروق في )ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي ):13(دول رقم الج

.سنوات الخبرة

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال:المصدر V23.

وجود فروق ذات دلالة إحصائية عدم يظهر )F(، يتبين أن اختبار )00(رقم من خلال نتائج الجدول      

المحسوبة )F(حيث بلغت قيمة  سنوات الخبرة،، تعزى لمتغير مجال الرضا الوظيفيفي  %5عند مستوى الدلالة 

، وهذا ما )0.05(من مستوى الدلالة المعتمد  أكبر، وهي )0.337(ومستوى الدلالة الإحصائية )1.153(

 نقبلوبذلك فإننا  ،وهذا من وجهة نظر المبحوثينسنوات الخبرة، وجود فروقات أثر لمتغير عدم يشير إلى 

تلف لدى عينة الدراسة باختلاف يخالرضا الوظيفي لا بمعنى أن .الفرضية البديلة ونرفضالفرضية الصفرية 

.سنوات الخبرة

"H15اختبار نتائج الفرضية الفرعية الخامسة-5 توجد فروق ذات دلالة احصائية لتصورات المبحوثين :

.بالمؤسسة الحالية مجال الوظيفة الحالية، تعزى لمتغير بسكرة -قديلة للمياه المعدنيةبمؤسسة  الرضا الوظيفيحول 

).α=0.05(وذلك عند مستوى الدلالة 

بالمؤسسة  الرضا الوظيفيفي لاختبار الفروق )ANOVA(نتائج تحليل التباين الأحادي ):14(الجدول رقم 

.الحالية مجال الوظيفة الحاليةحسب 

.SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبمن إعداد ال :المصدر V23.

يظهر عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند )F(يتبين أن اختبار  )00(رقم من خلال نتائج الجدول 

)F(، حيث بلغت قيمة مجال الوظيفة الحاليةتعزى لمتغير  الرضا الوظيفيفي مستوى  %5مستوى الدلالة 

وهو مستوى أكبر من مستوى الدلالة المعتمد، وهذا يشير إلى )0.885(ومستوى الدلالة )0.215(المحسوبة 

مستوى الدلالةFقيمة متوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتمصدر التباين

1.14830.3831.1530.337بين اموعات 

15.932480.332داخل اموعات

17.08051اموع

مستوى الدلالةFقيمة متوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتمصدر التباين

0.22730.0760.2150.885بين اموعات 

16.854480.351داخل اموعات

17.08051اموع
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بالمؤسسة محل الدراسة، وهذا من وجهة  الرضا الوظيفيالحالية في مستوى  مجال الوظيفةعدم وجود أثر لمتغير 

ة إحصائية نظر المبحوثين، بذلك فإننا نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية  البديلة القائلة بوجود أثر ذو دلال

في المؤسسة محل الدراسة  الرضا الوظيفيالحالية، وهذا يعني أن تصور  مجال الوظيفةتعزى لمتغير  للرضا الوظيفي

.مجال الوظيفةختلف لدى عينة الدراسة حسب لا 
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خلاصة

قديلة للمياه بمؤسسة  الوظيفي الرضاالمختلفة في  بأبعاده التمكين الإداريتطرقنا في هذا الفصل إلى دراسة أثر 

:وتوصلنا إلى عدة نتائج، من بينها.بسكرة -المعدنية

قديلة للمياه في مؤسسة صنـاعة التمكين الإداري تصورات وإدراك أفراد عينة الدراسة حول مستوى -

أبعاد المبحوثين عن  إجاباتالدراسة، إذ بلغ متوسط  مقياسحسبموافقابسكرة جاء  -المعدنية

).0.593(، بانحراف معياري )3.416(التمكين الإداري

-قديلة للمياه المعدنيةفي مؤسسة  الرضا الوظيفيتصورات وإدراك أفراد عينة الدراسة حول مستوى -

 الرضا الوظيفيالمبحوثين عن أبعاد  إجاباتالدراسة، إذ بلغ متوسط  حسب مقياسموافقاجاء بسكرة

).0.579(اري ، بانحراف معي)3.444(مجتمعة  

بالمؤسسة محل الدراسة وذلك  الرضا الوظيفيككل في ية للتمكين الإداري احصائوجود أثر ذو دلالة -

فيما فسر  ،)%81.5(، إذ توجد علاقة قوية بين هذين المتغيرين بلغت )0.05(عند مستوى الدلالة 

بالمؤسسة محل  الوظيفيالرضا من التغيرات الحاصلة في مستوى )%62.7(التمكين الإداريمتغير 

.الدراسة

لتصورات المبحوثين حول )0.05(عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة -

، المؤهل عمرالجنس، ال:والوظيفية التاليةبالمؤسسة تعزى للمتغيرات الشخصية  الرضا الوظيفيمستوى 

.ومجال الوظيفة الحالية سنوات الخبرة، العلمي

:الاقتراحات

من خلال ما تم التطرق إليه في الدراسة والنتائج المتوصل إليها سواء النظرية أو التطبيقية، نخلص إلى 

:مجموعة من المقترحات التي يمكن الأخذ ا في موضوع الدراسة

ضرورة تصميم برامج للمكافآت والحوافز ترتبط بالأداء والكفاءات والمؤهلات العليمة وكذا مواهب -

.الموظفين

السعي إلى تحديث شبكات الاتصال وتشجيع العمل الجماعي والتطبيق العملي لكل الأفكار ذات -

.القيمة وتجربة المقترحات لتطوير الأعمال

.تصميم برامج تدريبية للموظفين لتقوية مهارات وكفاءات الأفراد لأداء عملهم بشكل أكثر فعالية-

أكبر والقيام بمهام أصعب تعزز شعورهم بالقيمة وتحقيقهم  لتحمل مسؤولياتفتح اال للموظفين -

.لذام في المؤسسة ما يؤدي إلى زرع الولاء للمؤسسة فيهم

بأهمية التمكين )الإدارة العليا والمستويات التنفيذية(زيادة الوعي داخل المؤسسة في جميع المستويات -

.الإداري في تحقيق أهداف الأفراد والمؤسسة



التسييرعلومقسمبسكرة                                           خيضرمحمدجامعة

الثانية ماسترالسنة   والتجاريةالاقتصاديةالعلومكلية

تسيير الموارد البشريةالتسيير                             وعلوم

البحثاستبانة

¡....الفاضلةالأخت¡...الفاضلالأخ

¡¡¡¡تحية طيبة وبعد

نقومالتيللدراسةاللازمةالمعلوماتلجمعصممت خصيصاالتيالاستبانةهذهأيديكمبيننضعيطيب لـنا أن

مساهمة التمكين التسيير تخصص إدارة الموارد البشرية بعنوان  على شهادة الماستر علومللحصولاستكمالابإعدادها

دف هذه الدراسة الى التعرف على دور و "مصنع قديلة للمياه المعدنيةحالةدراسة":الرضا الوظيفي الاداري في

م عامل ،ولان مشاركتكم ضرورية ورأيكمصنع قديلة للمياه المعدنيةالتمكين في تحقيق الرضا الوظيفي لدى موظفي 

أساسي في الولوج الى النتائج المرجوة نحيطكم علما أن صحة هذه النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة اجاباتكم

لذا نأمل منكم أن تولوا هذه الاستبانة بالغ اهتمامكم ، فجميع اجاباتكم ستكون سرية و لن تستخدم الا لأغراض 

البحث العلمي

وفي الأخير تقبلوا منا فائق عبارات التقدير و الاحترام      

زمـــــــــــــيري عقـــبة:الطالب

2019-2018:السنة الجامعية 

الشخصيةالبيانات:الأولالقسم

مصنع قديلة الوظيفية لموظفيوالاجتماعيةالخصائصعلى بعضالتعرفإلىالقسمهذايهدف

على التساؤلات المناسبةبالإجابةالتكرمنرجوا منكملذافيما بعد،النتائجيلتحلبغرضللمياه المعدنية

في المربع المناسب لاختيارك  )(xالتالية بوضع العلامة

أنثىذكر                            :الجــــــنس*1

40أقل منإلى30من سنة                    30أقل من :العمـــــــــر*2

سنة

سنة فأكثر50سنة                      من  50الى أقل من  40من     

دراسات  اقل           بكالوريا        أوثانوي    :العلمــــــيالمؤهل*3

عليا

سنوات 10الى أقل من  05منسنوات           05أقل:الخبـــــرةسنوات*4

سنة فاكثر 15من سنة        15الى أقل من  10من                       

:الحاليـــــــةالوظيفةمجال*5



إداري   مكتبرئيسئيس مصلحة            ر             

أخرى           

محاور الاستبانة:القسم الثاني

التمكين:المحور الأول

مصنع قديلة للمياه فيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى التمكين لدى موظفي 

في المربع )×(و المطلوب تحديد موافقتك أو عدم موافقتك عليها ، وذلك بوضع علامة  المعدنية

.المناسب لاختيارك 

غير

موافق 

تماما

غير 

موافق

محايد موافق موافق 

تماما

أبعاد التمكين الرقم

لطةÜÜÜÜÜويض السÜÜÜÜÜÜتف

الكافية لإنجاز مهامكةيقوم رئيسك في العمل بمنحك السلط 01

باتخاذ القرارات اللازمة في عملكفي العمل يسمح لك رئيسك  02

يسك في العمل بالاستماع اليكيقوم رئ 04

الصلاحيات الممنوحة لك كافية لتتحمل مسؤوليتك في العمل 05

تعتقد فعلا أنك تملك القدرة على تحمل مسؤوليات أعلى في عملك 06

صالÜÜÜÜÜÜÜÜÜالات

ةتستطيع الوصول الى رئيسك في العمل بكل سهول 07

يقدم لك رئيسك المعلومة الخاصة بالعمل بكل دقة ووضوح 08

يقدم لك رئيسك المعلومة في الوقت المناسب 09

يمكنك الحصول على المعلومة التي تحتاجها من زميلك في العمل 10

يشرح لك رئيسك التعليمات الجديدة  الخاصة بالعمل 11

بمناقشة أفكارك بحرية في العمليسمح لك رئيسك  12

ـاتــكافــالمــــــ

ما تقدمه لي منظمتي يتناسب مع جهدي في الميدان 13

اشعر بعدالة المزايا المادية و المعنوية المعتمدة في منظمتي 14

ما تقدمه منظمتي يعزز من ادائي لعملي 15

توفر المكافات وسيلة لتحقيق التنافس بيني و بين زملائي في العمل 16

تؤثر المزايا المادية و المعنوية في رفع كفاءة ادائي 17

على روح التنافس بين العاملين من خلال تقديم مكافئات لمن تشجع منظمتي

يقدم الأفكار الإبداعية

18

ملÜÜÜÜÜرق العÜÜÜÜÜف

يتم تكليفك وزملائك في العمل بمهام عمل جماعية 19



تعتقد ان هناك تعاون في العمل الجماعي 20

هناك تشارك للمعرفة في العمل الجماعي 21

ترى أن أهداف العمل الجماعي واضحة 22

ترى أن أهداف العمل الجماعي قابلة للانجاز 23

ترى أن عملك ضمن جماعة عمل ينمي قدراتك 24

امتلاك المعرفة و استثمارها

تؤمن لي منظمتي فرصة المشاركة بالدورات التدريبية ذات العلاقة 

بعملي

25

يمكنني اكتساب اشياء جديدة في عملي 26

اشارك في المؤتمرات و الندوات ذات العلاقة بعملي 27

تدعم منظمتي البرنامج التدريبي الذي اشارك فيه و تتحمل تكاليفه 28

لدي لقاءات مستمرة مع العاملين لتبادل الاراء بشان العمل 29

اتلقى دعما من منظمتي عند تقديمي افكار جديدة 30

اشارك العاملين معي في ما امتلكه من معرفة 31

في ظل خبراتياتعامل مع المواقف 32

اسعى الى حوار يومي يسبق العمل للحصول على المعلومات المفيدة 33

عملي يمثل مدخلا لتامين خبراتي 34

الرضا الوظيفي:المحور الثاني

مصنع قديلة للمياه المفيما يلي مجموعة من العبارات التي تقيس مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفي 

في المربع المناسب )×(رجو تحديد موافقتك او عدم موافقتك عنها، وذلك بوضع علامة ، والمعدنية

كلاختيار

الرواتب و الاجور

راتبي يتناسب و العمل الذي اقوم به 35

احصل على راتبي بداية كل شهر بانتظام 36

ما احصل عليه من راتب يتماشى مع توجهات السوق 37

ب الذي اتقاضاه لا يشجعني على العمل في قطاعات اخرىالرات 38

كفاية راتبي لمتطلبات المعيشة لي و لاسرتي 39

تعد المؤهلات العلمية المؤثر الفاعل في تحديد نسبة الراتب الذي اتقاضاه 40

ـةــترقيــالــ

عند انتقالي من مستوى و ظيفي لاخر تعتمد ضوابط موضوعية 41



تعتمد معايير محددة وواضحة عند ترقيتي 42

تتم عملية التدرج الوظيفي ضمن الوقت المحدد 43

يمثل النجاح في العمل شرط اساسي في ترقيتي 44

تمثل الدورات التدريبية التي اجتازها معيار فاعلا لترقيتي 45

عد كفاءتي معيارا مهما في انتقالي الى مستوى و ظيفي اعلىت 46

علاقـــــــات العمـــــــــــل

يسعى رئيسي المباشر على مساعدتي ي حل المشكلات الصعبة 47

يحظى الجهد الذي اقدمه بقدر من الاحترام في منظمتي 48

تتاح لي فرصة تقديم المقترحات لتطوير العمل 49

يهتم رئيسي المباشر بالبعد الانساني عند التعامل معي 50

يتوفر لدي فرصة لتبادل المعلومات مع زملائي 51

يسود مناخ عمل ايجابي في منظمتي 52

ـمل ـروف العـظــ

ظروف العمل و بيئته المادية مناسبة لي 53

اتمكن من مواجهة اخطار العمل من خلال توفر مستلزمات السلامة المهنية 54

ساعات العمل و اوقاته المعمول ا مناسبة لي 55

تصميم المكاتب توفر لي الراحة النفسية و البدنية  56

يمكنني التعامل مع متطلبات العمل و مستجداته 57

المكتبية المتطور ذو الحاسب الالي في العمل استخدم النظم 60
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:المصادر

القران الكريم-

:المعاجم  

،دار المعارف،القاهرة،دون سنة نشر7العرب،الجزء الأول،الدابن منظور،لسان-1

1986المعجم اللغوي ،بيروت دار الفكر ،-2

المراجع العربية:أولا 

الكتب-أ

1986مدخلتطبيقي،دار النهضة العربية،بيروت،_جميل أحمد توفيق،إدارةالاعمال1

1990الشناوي،التنظيم والإدارة في قطاع الاعمال،مؤسسة شباب الجامعة ،الاسكندرية صلاح-2

بن عيسى محمد المهدي ،العنصر البشري من منطلق اليد العاملة الى منطلق الرأسمال -3

2004الاستراتيجي،الملتقى الدولي حول التنمية البشرية جامعة ورقلة ، مارس 

2006ية الإدارية ،القاهرة،مي معاصر، المنظمة العربية للتنهوم ادارفيحي ملحم،التمكين كم-4

علي السلمي ،تطور الفكر التنظيمي ،دار غريب ، القاهرة -5

والاتجهات الحديثة في إدارة المؤسسات، دار النهضة العربية حسن إبراهيم بلوط،المبادئ-6

2005،بيروت،1ط

رة الموارد البشرية ،دار الجامعةصلاح الدين عبد الباقي الاتجاهات الحديثة في إدا-7

2002الجديدة،الإسكندرية،

1999راوية حسين،السلوك في المنظمات ،الدار الجامعية ،الإسكندرية ،-8

2001،الأردن ،2عبدالعزيز مصطفى أبو نبغة ،المفاهيم الإدارية الحديثة ط-9

-والوزيع،الأردنشر،دار وائل للن1احمد المعاني ،احمدعريقات،قضايا إدارية معاصرة ،ط-10

2011عمان،

،عالم الكتب للنشر 1رامي جمال أندرالوس،عادل سالم معايعة ،الإدارة بالثقة والتمكين،ط-11

2008والوزيع،الأردن،

،اموعة العربية للتدريب والنشر 1منال احمد البارودي،التمكين الإداري وصناعة المستقبل،ط-12

2014،القاهرة ،
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،تمكينالعاملين،مدخل للتحسين والتطوير المستمر ،المنظمة العربية للتنمية عطية حسن أفندي -13

2003الإدارية ،القاهرة ،

سناء عبد الكريم الخناق ،مظاهر الأداء الاستراتيجي والميزة التنافسية،المؤتمر الدولي حول الأداء -14

2005رقلة ،مارس المتميز للمظمات والحكومات ،كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ،جامعة و

خيضر كاظم،حمود الفريحات واخرون،السلوك التنظيمي مفاهيم معاصرة،دار الاثراء للنشر -15

2009والتوزيع الأردن،

2003محمد سعيد أنور سلطان،السلوك التنظيمي ،دار الجامعة الجديدة ،مصر،-16

،العلمية للنشر  عادل عبد الرزاق هاشم ،القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفي،اليازوردي-17

2010والتوزيع،الأردن،

،دار الفاروق للنشر والتوزيع 1كاي كيلر،تحقيق الرضا الوظيفي ،ترجمة خالد العامري،ط-18

2003،مصر،

محمد قاسم القريوتي،السلوك التنظيمي دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات المختلفة -19

،دار الشروق للنشر والتوزيع،عمان1ط

اخمد ماهر السلوك التنظيمي ،مدخل بناء المهارات،الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع -20

2003،الإسكندرية،

ثابت عبد الرحمان ادريس،جمال الدين محمد مرسي،السلوك التنظيمي نظريات ونماذج تطبيق -21

عملي للادارةوالسلوك في المنظمة،الدار الجامعية

دارة منظمات الرعاية الصحية،دار المسيرة للنشر والنوزيع والطباعة ،عمان قريد توفيق نصيرات،إ-22

¡2009

2004،دار الجامعة الجديدة الإسكندرية ،محمد سعيد سلطان ،السلوك الإنساني في المنظمات-23

1997حريم حسن ،سلوك الافراد في المنظمات،دار زهران للنشر،عمان،24

2011مي في المنظمات الاعمال ،دار المسيرة ،عمان الأردن،انس عبد الباسط ،السلوك التنظي -25

محمد عمر الضوبي،قراءات في علم النفس الاجتماعي،مكتبة المعارف الحديثة الإسكندرية،مصر -26

1999

جيرالدجرينيرج واخرون،إدارة السلوك في المنظمات،ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي ،دار -27

2004دية،المريخ للنشر ،الرياض،السعو
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2005،مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع،القاهرة ،1محمد الصرفي ،السلوك التنظيمي ط-28

،دار الحامد للنشر والتوزيع،عمان 1خالد عبد الرحيم الهيتي،إدارة الموارد البشرية ،ط-29

1999الأردن،

2005مصطفى نجيب شاويش ،إدارة الموارد البشرية ،دار الشروق ،عمان ،-30

2003الصيرفي ،إدارة الافراد والعلاقات الإنسانية،دار قنديل للنشر والتوزيع،الأردن،محمد -31

،مطابع الدار الهندسية 1احمد سيد مصطفى إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجية معاصرة،ط-32

2008،مصر ،

امعة ،المكتبة ،اثراء للنشر والتوزيع،مكتبة الج1إدارة التغير والتطوير ،طناصر جرادات واخرون،-33

2013العلمية ،الأردن ،

مها مهدي قاسم-34

أثر التمكين الاداري تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين :محمد الطاهر قريشي،لطيفة أحمد سبتي -35

71،ص 1،ع11بجامعة محمد خيضر بسكرة ،الة الأردنية في إدارة الاعمال ،الأردن،مج

1989والإدارة ،الدار الجامعية ،بيروت،علي شريف واخرون،التنظيم _36

2005احمد سيد مصطفى،المدير ومهارته السلوكية ،دار المؤلف للنشر والتوزيع،القاهرة،مصر،_37

،دار صفاء 1احسان دهش جلاب وكمال كاظم السهراني ،إدارة التمكين والاندماج ،ط_38

2013للطباعة والنشر والتوزيع،عمان الأردن،

الدكتوراه والماجيستيررسائل /ب

محمد ديب المبيضين،أثر التمكين الإداري على السلوك الإبداعي في البنوك التجارية _1

2008الأردنية،أطروحة الدكتوراه في إدارة الأعمال الاكاديمية العربية للعلوم المالية والنصرفية،الأردن،

داع في المظمات الأمنية أطروحة التمكين وعلاقته بالب):2011(شانع بن سعيد مبارك القحطاني-2

جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،كلية الدراسات العليا،الرياض ،السعودية)غير منشورة(دكتوراه

دراسة (المنظمةالمتعلة وعلاقتها بمستويات بتمكين العاملين:)2014(محمد بم مسفر الشمراني -3

المدني ووكالة وزارية الداخلية للأحوال المدنية مسحية مقارنة على منسوبي المديرية العامة للدفاع 

،أطروحة دكتوراه،غيرمنشورة،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،الرياض،السعودية
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التمكين وعلاقته بالرضا الوظيفي في جهاز قوات الامن ):2010(محمد بن إبراهيم محمد الاصقة-

نايف العربية للعلوم الأمنية السعوديةالخاصة في الرياض رسالة ماجيستير غير منشورة،جامعة 

التمكين وعلاقته بالولاء التنظيمي من وجهة نظر العاملين ):2013(محمد مانع علي القحطاني-5

بالمديرية العامة للجوازات ،رسالة ما جيستير غير منشورة في العلوم الإدارية ،الرياض ،السعودية

 تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمنطقة التفويض ودوره في)2014(عبي عبد االله الاحمري-6

الشرقية من وجهة نظر المبحوثين،رسالة ما جيستير غير منشورة في العلوم الإدارية جامعة محمد نايف 

،قسم العلوم الإدارية ،الرياض ،السعودية للعلوم الأمنية ،كلية الدراسات  العليا

لاقته بفريق العمل في المؤسسات الاهلية الدولية التمكين الإداري وع):2013(حسن مروان عفانة-7

بقطاع غزة،رسالة ماجيستير غير منشورة،جامعةالأزهر،غزة فلسطين

درجة التمكين الإداري وتطوير الأداء والعلاقةبينهما من وجهة ):2012(مؤيد احمد صادق سعود-8

جيستير غير منشورة،كلية نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية رسالة ما

الدراسات العليا ،جامعة النجاح،نابلس ،فلسطين

الأنماطالقيادية وعلاقتها بمستويات التمكين من وجهة نظر ):2018(مطر بن الحسين الجميلي -9

موظفي مجلس الشورى،رسالة ماجيستير ،كلية الدراسات العليا،جامعة نايف للعلوم الأمنية 

،الرياض،السعودية

أثر تمكين العاملين على الولاء التنظيمي،مدكرة لنبل شهادة ):2004(شهناز جريدي _10

.ارد بشرية،جامعة محمد خيضر بسكرةالماجيستير في علوم التسيير،تخصص تسيير مو

علاقة الرضا المعني بالتحديث رسالة الماجيستير،جامعةوهران،معهد ):1990(مصطفى منصوري_11

.علم النفس وعلوم التربية 

محددات الرضا الوظيفي وأثرها على أداء الموظفين في المؤسسة ،دراسة ):2014(زويش سامية_12

جامعة أكلي محمد حالة ثانوية أمزيل محمد بجيرز،مدكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير 

.أولحاج،البويرة 

لدى المشرفين ايناس فؤاد نواوي فلميان،الرضا الوظيفي وعلاقته بالالتزام التنظيمي _13

2008التربوين،مذكرة لنيل شهادة الماجيستير،جامعة أم القرى،السعودية،
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الولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى مديري مدارس الحلقة ):2008(ناصرين حمدان_14

الثانية من التعليم الأساسي في سلطنة عمان،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في التربية،قسم 

.الاداب والعلوم ،جامعة نزوى،عمانربية والدراسات الإنسانية،كليةالت

الرضا الوظيفي لمديري المدارس المتوسطة في مدينة المكرمة من ):2011(صالح بن مطير البلادي_15

.يستسر ،جامعة أم القرى،السعودية وجهة نظرهم،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماج

المدرسة الجزائرية وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى أساتدة الاتصال في ):2009(كتفي عزوز_16

التعليم المتوسط ،دراسة ميدانية لبعض متوسطات ولاية المسيلة،مذكرة لنيل شهادة الماجيستير في علوم 

التربية،تخصص الإدارة وتسيير التربوي ،قسم علم النفس وعلوم التربية ،جامعة محمد الحاج 

.لخضر،باتنة

أثر الثقافة التنظيمية على الرضا الوظيفي ،دراسة حالة المؤسسة ):2014(زيزبباز عبد الع_17

الجزائرية لصناعة الأنابيب الحلزونية وحدة غرداية،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم 

.بشرية ،جامعة محمد خيضر بسكرةالتسيير،تخصص تسيير موارد 

وعلاقات العمل على الرضا الوظيفي ،دراسة حالة ياثر النمط القيادي ):2012(نريمان اكساس_18

،قسم علم بمجمع صيدال بجسر قسنطينة،مذكرة لنيل شهادة الماجيستير ،تخصص تنظيم وعمل

.الاجتماع،جامعة الجزائر

الرضا الوظيفي وعلاقته بأداء معلمي مرحلة التعليم الثانوي،رسالة ):2001(محمودية شهيرة_19

.اعية،الجزائرير في العلوم الاجتمماجيست

،محددات الرضا الوظيفي لدى العامل الجزائري في اطار نظرية ):2007(بووذن نبيلة__20

دافييدماكيلاندللدافعية،دراسة ميدانية لمؤسسة سوناريك،مذكرة ماجيستير في علم النفس 

.التنظيمي،كلية العلوم الإنسانية والاجنماعية،جامعة محمود منتوري قسنطينة

إدارة الصراع وأثرها على الرضا الوظيفي للعاملين،دراسة حالة ):2009(سلينورالدين ع_21

مؤسسة الحضنة ولاية المسيلة،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير في علوم 

.التسيير،جامعةالجزائر،الجزائر

،دور التحفيز في تحقيق الرضا الوظيفي بالمؤسسة،مذكرة مقدمة لنيل ):2014(باحة حميد_22

.الماستر،جامعة أكلي محند أولحاج،البويرةشهادة 
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مدى الرضا الوظيفي لدى المؤسسات الحكومية بقطاع غزة عن نظام ):2009(السقا،سقا سالم _23

التعويضات المالية ،دراسة حالة وزارة الشؤون الاجتماعية،رسالة ما جيستير في إدارة الأعمال الجامعة 

.عمال،فلسطينالاالإسلامية،كليةالنجارة،غزة،قسم إدارة 

أثر التمكين على تحسن جودة الخدمة التعليمية بالجامعة ،دراسة :)2010(رزق االله حنان _24

كلية العلوم الاقتصادية )غير منشورة(ميدانية على عينة من كليات جامعة منتوري،رسالة ماجيستير

.وعلوم التسيير ،جامعة منتوري ،قسنطينة 

:الات _ج

التمكين الإداري وعلاقته بابداعالعاملين،دراسة ميدانية على عينة :)2010(جواد محسن راضي -1

،كلية 1،العدد12من موظفي كلية الإدارة والاقتصا،مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية،الد

.الإدارة والاقتصاد،جامعة القادسية ،العراق 

،التمكين الإداري واثاره في ابداع 2009أيمن عودة المعاني وعبد الحكيم عقلة أخو رشيدة -2

العاملين في الجامعات الأردنية ،دراسة ميدانية تحليلية ،الة الأردنية في إدارة الاعمال ،الد 

.،الأردن 2،العدد5

.2005سعد العتيبي ،جوهر تمكين العاملي ،الملتقى السنوي العاشر لادارة الجودة الشاملة ،-3

عريف،الودحبيب،اقترح نموذج عملي من اجل تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال الذين لطيفة -4

،جامعة 1يعانون من ضغط العمل في المؤسسات ،مجلة الدراسات والبحوث الاجتماعية،العدد

2013الوادي،الجزائر،

الملك عبد خالد وهيب الراوي،الرضا الوظيفي لدى العاملين في جامعة الزرقاء الاهلية،مجلة جامعة -5

2000،المملكة العربية السعودية ،2العزيز،الاقتصاد والإدارة،العدد

ضياف فازينالدين ،السلوك الاشرافي وعلاقته بالرضا في التنظيم الصناعي ،مجلة العلوم -6

.2007،جامعة مسيلة،الجزائر،جوان،28الإنسانية،العدد

ت الشخصية لأعضاء الهيئة التدريسية أحمد ثابت احسان،الرضا الوظيفي على وفق بعض المتغيرا-7

مجلة الرافدين للعلوم (والموظفين الإداريين في اقسام وكليات التربية الرياضية ،جامعة الموصل

.57،ع17جامعة الموصل،العراق،مج)الرياضية
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المراجع الأجنبية:ثانيا 

LESNARD .C’ORGANISATION DE

L’EMTREPRISE ,2émeéd,DUNOD ,PARIS ,1994.

المواقع الالكترونية :ثالثا
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php)تمكين العاملين في المنظمات المعاصرة( HTM



الملخص

الملخص
المتغيروأنلاسيما،مؤسسة قديلة للمياه المعدنية جمورة الوظيفيالرضاعلىالإداريتمكينالأثريهدف البحث إلى معرفة 

و إمتلاك المعرفة و ،فرق العمل،المكافآت،لفعالاالإتصال ،تفويض السلطة(بـــــــلالمتمثالتمكينالمستقل

ولقد)العملوظروفالعمل،وعلاقاتوالترقية،والأجور،الرواتب(بـــ المتمثلالوظيفيالرضاالتابعوالمتغير)استثمارها

ى عينة سؤال وزعت عل)60(مكونة من  استبانةو لتحقيق الهدف تم تصميمفي مؤسسة قديلة للمياه المعدنية الدراسةاختبرت

:سفرت عن النتائج التاليةأالتي الرئيسةالفرضياتاختباروبناءا علىمفردة)52(مكونة من 

الرضا الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة قديلة للمياه المعدنية علىللتمكين الاداري ذو دلالة احصائية  اثر وجود1

يوجد أثر معنوي للمكافآت على الرضا الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة قديلة 2

يوجد أثر معنوي لإمتلاك المعرفة و إستثمارها على الرضا الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة قديلة 3

شخصية و تعزى للمتغيرات العدم و جود دلالة إحصائية لتصورات المبحوثين حول مستوى الرضا الوظيفي بالمؤسسة 4

)مجال الوظيفة،سنوات الخبرة،المؤهل العلمي،العمر،الجنس(الوظيفية 

:أهمهامنكانالمقترحاتمنمجموعةوضعتفقداستنتاجاتمنالدراسةإليهتوصلتماإلىواستناداً

ترتبط بالآداء والكفاآتضرورة تصميم برامج للمكافآت و الحوافز-

و تشجيع العمل الجماعيالسعي الى تحديث شبكات الاتصال -

.فتح اال للموظفين لتحمل مسؤوليات اكبر و القيام بمهام أصعب-

Summary

The aim of the research is to find out the impact of administrative empowerment on

job satisfaction, especially as the independent variable empowerment (ie, delegation

of authority, effective communication, rewards, teams, knowledge ownership and

investment) and the dependent variable of salary and wages (60) question was

distributed to a sample of (52) single and based on the test of the main hypotheses,

which resulted in the following results:

1- There is a significant statistical effect of the administrative ability on the job

satisfaction of the employees of Guedila Mineral Water Est

2 There is a significant effect of the rewards on the job satisfaction of the employees

of the Foundation.

3 There is a significant impact of knowledge ownership and investment on the

satisfaction of the work of employees in the Foundation

4 Lack of statistical significance for the respondents' perceptions about the level of

job satisfaction in the institution due to the personal and functional variables

(gender, age, academic qualification, years of experience, job area)

Based on the findings of the study, a number of proposals have been developed.

- The need to design programs for rewards and incentives linked to performance and

rewards

- Seeking to modernize communication networks and encourage teamwork

- Open the door for employees to assume greater responsibilities and carry out more

difficult tasks.
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