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 كلمة شكر وعرفان
 المذكرة ىذه إتمام عمى وأعانني بفضمو عمي من الذي وجل عز الله حمدا    

القائل في محكم التنزيل "وفوق كل  عظيما، عمي فضمو وكان عمما أكن لم ما وعممني
   ( 67) سورة يوسف أية  صدق الله العظيم..................... " ذي عمم عميم
فان لم  ،معروفا فكافئوه إليكممن صنع :"الله صمى الله عميو وسممل رسول واقتداء بقو 

 .(داوود أبورواه )......."كافأتموه أنكمتجدوا ما تكافئونو بو فادعوا لو حتى تروا 
إلى أبي وأمي  الامتنان والتقدير والمحبة وعظيم الشكر بخالص أتقدم أن لي يطيب

 العزيزين حفظيما الله لي.
والعرفان  الأستاذ يرقي جمال الذي تفضل بالإشراف عمى ىذا واخص بجزيل الشكر 

جزاه الله كل خير فمو مني  القيمة ونصائحو بتوجيياتو عمي يبخل لم البحث والذي
 كل التقدير والاحترام.

عمى تفضميم والشكر موصول لأساتذتي الأفاضل وكذا أعضاء لجنة المناقشة الكرام 
ثرائيا بما  يرفع من سويتيا. بمناقشة ىذه الرسالة وا 

 مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية. وموظفي عمال كل إلى كما أتوجو بالشكر
بعيد   أو قريب من النور إلى العمل إخراج ىذا في واختم شكري إلى كل من ساىم

 ولو بكممة طيبة.

 



 ممخص
لقد تناولت هذه الدراسة واحدة من أهم القضايا الإدارية المعاصرة ممثمة في التمكين       

إدارة  عمى الاقتصادية تأثير البيئةالإداري وأثره عمى الرضا الوظيفي لمعاممين، حيث أن  
 نقل وهو التمكين، فكرة برزت وبالتالي المؤسسات، في العاممين أهمية تزايد إلى أدى الأعمال
 دعم الإدارة، مع من مباشر تدخل دون مهامهم أداء من ليتمكنوا لمعاممين الكافية السمطات

 والأهداف، الرؤية، القيادة في الشراكة بدافع النتائج عن مسؤولين يجعمهم مما ومهاراتهم قدراتهم
 الأداء. تحسين وبالتالي

واتخذنا  الوظيفي الرضا عمى وأثره التمكين غمار خوض الدراسة هذه خلال من حاولنا وقد     
كنموذج حي لتبيان مدى استحسان العاممين لمتمكين بالمدية مديرية توزيع الكهرباء والغاز 

 أفراد من عميها المحصل البيانات وتحميل تفريغ تم إذ ،كوسيمة لتحقيق رضاهم الوظيفي  الإداري
 خلال من (، وتبينSPSSالاجتماعية ) لمعموم الإحصائية الحزم برنامج باستخدام الدراسة عينة

 الوظيفي. الرضا عمى الإداري لمتمكين مرتفع أثر وجود النتائج
 الرضا عمى الإداري التمكين أثر لتقصي الدراسات من مزيد إجراء بضرورة الدراسة وأوصت
 .الوظيفي
 الوظيفي. الرضا السمطة، تفويض الإداري، التمكين :المفتاحية الكممات
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 هقدهت عاهت
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 عامةمقدمة 
 استدعى مما الأعماؿ بيئة في متسارعة تغيرات المؤسساتشيدت  الزمف مف عقديف منذ

 والإدارة، الاقتصاد منظومة عمى مؤثرة قوى بروز ظؿ في التنظيمية استراتيجياتيا في تغيرا أساسيا

 مما المنافسة، حدة وزيادة الجديدة، التكنولوجيا التعقيد، مف عالية درجة إلى أدت التي العولمةمثؿ 

 التطورات وتطوير ىذه لملاحقة الحديثة وذلؾ والأساليب الإدارية لممفاىيـ بالغا اىتماما تولى جعميا

 توجيت ككؿ، إذ المؤسسة أداء ومستوى العامميف أداء بمستوى الارتقاء يحقؽ بما العمؿ أساليب
 في وتطوير إبداع كؿ في الأساس حجر تشكؿ التي البشرية بالموارد المؤسسات إلى الاىتماـ

 المؤسسة أىداؼ ربط خلاؿ مف ومياراتيـ قدراتيـ وبناء الأفراد توجيو حسف عمى والعمؿ المؤسسة

يجاد أىدافيـ، مع  الشعور وخمؽ للأفراد الفاعمة المشاركة تدعيـ شأنو مف تنظيمي مناخ أو بيئة وا 

 والعمؿ التعاوف روح بث عمى والعمؿ لممؤسسة وولائيـ العمؿ عف والرضا لدييـ بالمسؤولية

 .الجماعي
 معالجة الإدارة عمى تساعد التي الحديثة المفاىيـ لمعامميف مف الإداري التمكيف مفيوـ ويعد

 ىذا واف القرارات، واتخاذ والخطط الأىداؼ وضع في العامميف مشاركة وتوسيع المشاكؿ بعض

 بالراحة شعورىـ مف ويزيد المؤسسة في العامميف لدى الوظيفي الرضا زيادة في ينعكس قد التوجو

 مستوى لرفع يؤدي مما العمؿ، وساعات الحوافز نظاـ وعف بيا المكمفيف والواجبات بالمياـ والقبوؿ

 .ككؿ المؤسسة أداء ورفع العمؿ في والالتزاـ العالي الوظيفي الاستقرار وتحقيؽ أدائيـ
 الدراسة مشكمة: 

 عف البحث عمييا فرض مما المؤسسات، أماـ التحديات مف الكثير أفرز الإداري التطور

 التمكيف مفيوـ تطبيؽأىميا  ولعؿ التحديات، ىذه مواجية مف تمكنيا التي والوسائؿ الأدوات

 وتشجيعيـ المسؤولية، تحمؿ في بقدراتيـ الثقة المرؤوسيف منح عمى الرؤساء عشجالذي ي الإداري

 الاستقرار لزيادة العامميف لدى الوظيفي الرضا تحقيؽ عمى ذلؾ اثر وقياس القرارات اتخاذ عمى

 .التنظيمي والولاء الوظيفي
 وعميو يمكف صياغة الإشكالية التالية :
 ؟مؤسسة الفي  الوظيفي الرضا يحقق مزيدا من هل مزيدا من التمكين الإداري

 الفرعية وتتمثؿ في : بعض الأسئمة طرح ارتأينا الإشكالية ىذه مف



 هقدهت عاهت

 

 ب‌

 منيـ أكثر ويحصؿ العمؿ عمى لعامميو لحثيـ المدير يستخدمو تحفيزي أسموب التمكيف ىؿ 

 ممكنة؟ إنتاجية كفاية أقصى عمى

 ويخمؽ ليـ الولاء والانتماء تقميؿ دورانيـ عف العمؿ في يساىـ العامميف رضا ىؿ 
  ؟لممؤسسة

 ؟ىؿ يوجد تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري 

 ؟ىؿ يوجد تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو الرضا الوظيفي 

 ؟ىؿ توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف الإداري والرضا الوظيفي 
 الوظيفي الرضا  عمى الإداري لمتمكيف معنوية دلالة ذو أثر ىناؾ ىؿ. 
 :فرضيات الدراسة 

  أسموب تحفيزي لحث العامميف عمى بذؿ مزيد مف الجيد والأداء ك التمكيفيستخدـ المدير
 لتحقيؽ أقصى كفاية إنتاجية ممكنة.

 يساىـ في وبالتالي  بالمؤسسة، العاممة القوى لاستمرار ضمانا العمؿ عف الرضا يعتبر
 الشعور بالولاء ليا.خمؽ 

 يوجد تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري. لا 

 .لا يوجد تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو الرضا الوظيفي 

 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف الإداري والرضا الوظيفي 

 لمتمكيف الإداري عمى الرضا الوظيفي. إحصائيةذو دلالة  يوجد اثر 

 الدراسة  أهمية: 
 إحدى عمى الضوء تسمط إذ تعالجو، الذي الموضوع أىمية مف أىميتيا الدراسة ىذه تستمد

تحقيؽ الرضا  في حيوي تأثير مف لو لما الإداري التمكيف وىو المعاصرة الإدارية المفاىيـ احدث
 فيي، لمعامميف الوظيفي الأداء بمستوى الارتقاء مستوى تحديد في ىاما مؤشرا الوظيفي الذي يعتبر

 انتباه تمفت أنيا إلى بالإضافة الإداري التمكيف وأىمية طبيعة عف متكاممة صورة تقديـ تحاوؿ

 في التميز لتحقيؽ اللازمة بالمقترحات تزودىـ كما لمتمكيف الإداري المؤسسات في القرار أصحاب

 الوظيفي. أداءىـ
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  أهداف الدراسة: 
 ىي : الدراسة ىذه إلييا تسعى التي الرئيسية الأىداؼ بيف مف إف

 خلاؿ مف الوظيفي الرضا ومفيوـ وأىميتو ومكوناتو الإداري التمكيف بمفيوـ التعريؼ .1

 .النظري الإطار
الإداري(  المستقؿ) التمكيف المتغير بيف الارتباطية العلاقة وقوة طبيعة ومعرفة تحميؿ .2

 التابع )الرضا والمتغير والدافعية( والتدريب، ، الاستقلالية، التعمـالسمطة )تفويض وأبعاده

 الوظيفي(.

 .والمؤسسة الفرد عمى آثاره إظيار مع المؤسسة في التمكيف لمفيوـ الدقيؽ التحديد .3
 .لدييـ الوظيفي الرضا لتحقيؽمؤسسة ال في لمعامميف الإداري التمكيف اثر عمى التعرؼ .4

 بنتائج. الخروج أجؿ مف المصاغة الفرضيات صحة مف التحقؽ .5
 التمكيف تعزيز مف تمكنيا التي الأساليب إتباع أجؿ مف ممؤسسةل التوصيات بعض تقديـ .6

 .الوظيفي تحقيؽ الرضا في يسيـ بما الإداري
 سة،الدرا عينة إجابات تحميؿ خلاؿ مف استنتاجات إلى التوصؿ إمكانية .7

 ىذه تعميـ في منيا للاستفادة الدراسة إلييا تتوصؿ التي النتائج ضوء في المقترحات بعض تقديـو  

 . النتائج
 : نموذج الدراسة 

 

 التابع المتغير      المستقؿ المتغير

 : متغيرات الدراسة 
ىذه الدراسة نوعيف مف المتغيرات، متغير مستقؿ ويتمثؿ في تبني مفيوـ التمكيف  شممت

 الإداري، ومتغير تابع ويتمثؿ في الرضا الوظيفي.

 

 

 

 

تبني مفيوـ التمكيف 
 الإداري

 الرضا الوظيفي
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 : منهج الدراسة 
ىدؼ البحث والإجابة عف  إلى الوصوؿ وقصد أبعاده وتحميؿ الموضوع دراسة أجؿ مف

 الوصفي المنيج عمى النظرييف الفصميف مختمؼ الأسئمة السابؽ طرحيا، سيتـ الاعتماد في

التحميمي كونو الأنسب ليذا الموضوع، وكمحاولة لإسقاط الدراسة النظرية عمى الواقع العممي تـ 
 "مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية" الاعتماد عمى دراسة حالة والتي كانت بمؤسسة سونمغاز

 المصالح . كؿ عمى موزعة عينات باختيار حيث تـ الاعتماد عمى أسموب الاستبياف
  : هيكل الدراسة 

 وتجمع متكاممة، رئيسية مجموعات إلى المواضيع تصنيؼ أساس عمى البحث خطة تقوـ

 تطبيقي حيث : فصؿ و نظرييف فصميف فصوؿ، ثلاثة في المجموعات ىذه
فيو إلى تقديـ التمكيف الإداري لمعامميف وذلؾ بتقسيمو إلى ثلاث  ناالفصؿ الأوؿ تطرق

، أما وأىميتو حيث يتمحور موضوع المبحث الأوؿ حوؿ تحديد ماىية التمكيف الإداري ،مباحث
 ،تطبيؽ التمكيف الإداريوخطوات دواعي متطمبات وبمبادئ ونماذج والمبحث الثاني يتعمؽ 

 .أبعاد وعناصر وأنواع وأثار التمكيف الإداري والمبحث الثالث تـ التطرؽ فيو إلى
 ،ثلاث مباحث إلىالفصؿ الثاني يعالج موضوع الرضا الوظيفي لمعامميف وتـ تجزئتو  أما

المبحث الثاني تـ  أما ،وأىميتو ماىية الرضا الوظيفي ديتعمؽ بتحدي الأوؿحيث نجد المبحث 
والمبحث الثالث يتحدد مف خلالو  ،ظيفينظريات وعوامؿ وأنواع وأساليب الرضا الو التطرؽ فيو 

 .الوظيفي وأثاره الرضا وقياس مؤشرات
مؤسسة بمديرية توزيع الكيرباء والغاز  حالة دراسة فيو تناولنا والأخير الثالث الفصؿ أما
 ،الدراسة ممؤسسة محؿالأوؿ كتقديـ لحيث يعد المبحث  ،ثلاث مباحث إلىتـ تقسيمو  إذ بالمدية،

، والمبحث الثالث خاص بتحميؿ المبحث الثاني تـ التطرؽ فيو إلى طريقة وأدوات الدراسة أما
 .ومناقشة النتائج
 أىـوكذلؾ  ،الاستنتاجات مف ىذه الدراسة أىـفييا أوردنا خاتمة حيث  قدمنا الأخيروفي 
 التوصيات.
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 : أسباب اختيار الموضوع 
 الرضا وبيف بينو العلاقة إيجاد ومحاولة الدراسة، ليذه كموضوع الإداري التمكيف اختيار إف

 :يمي ما في تكمف الأسباب مف جممة راجع إلى الوظيفي،
 ىذا أىمية ندرؾ التسيير "ماستر إدارة وتسيير مؤسسة " مجاؿ في التخصص بحكـ 

 .الراىف وقتنا في المؤسسة في الموضوع
 مف كافيا قدرا يأخذ لـ مازاؿ التمكيف موضوع لكف كثيرة البشري بالبعد المتعمقة القضايا إف 

 الباحثيف. طرؼ مف الاىتماـ
 المكتبة إثراء بيدؼ التمكيف الإداري والرضا الوظيفي موضوع في مساىمة تقديـ أجؿ مف 

 .اطالب أـ باحثا أكاف سواء القارئ يفيد أف مع أمؿ الجيد بيذا

 الموضوع  في لمبحث الشخصي الميؿ. 
 الجزائري العامؿ لدى الوظيفي الرضا أىمية مدى معرفة. 
 الدراسة : حدود 

 مديرية توزيع الكيرباء والغاز. في ميدانيا الدراسة تتحدد : المكانية الحدود

 .2117إلى ماي  2116 أكتوبر مف زمنيا الدراسة تتحدد : الزمنية الحدود

 .فردا 39ػػ ب متمثمة البحث عينة : البشرية الحدود
 : دراسات سابقة 

I.  عربية دراسات: 
 الأجيزة الوظيفي في والرضا العامميف وحوافز دوافع العديمي، بعنواف" محمد ناصر دراسة .1

 1981السعودية"، سنة  العربية بالمممكة الحكومية
1
: 

 الحكومية الأجيزة في الوظيفي الترقي بفرص الوظيفي الرضا الدراسة إلى معرفة علاقة ىدفت 

 بيئة ، الوظيفة محتوى ) العوامؿ مف كؿ مع الوظيفي الرضا مستوى بالمممكة، وكذلؾ معرفة

 : يمي فيما نوجزىا نتائج جممة إلى الدراسة وتوصمت العمؿ(
 التي الفرص  عف جيد بشكؿ راضوف الحكومي القطاع في السعودييف العامميف أف -

 الترقية. توفير سبيؿ في الوظيفة تتيحيا

                                                           

 العربٍت الوولكت  العاهت الإدارة هعهد الطبعت الأولى، ،ًوالخٌظٍو الإًساًً العدٌلً، السلىك هحود ًاصر 1

 1993.، السعىدٌت
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العوامؿ  مف كؿ مع رضاىـ وعدـ رضاىـ درجة تتشابو السعودييف العامميف أف -
 ما بعكس وىذا العمؿ، بيئة مع الوظيفة محتوى أي الصحية، والعوامؿ الدافعة

 الوظيفي.  والرضا الدافعية في العامميف ذات نظريتو " فيوجده "ىرزبرج
العوامؿ الذاتية والتنظيمية والبيئية التي تسيـ " بعنواف   الرقيطي،يوسؼ بف احمد  دراسة .2

المممكة  مف الشرقية بالمنطقة لمديري ومديرات المدارس الثانوية في درجة الرضا الوظيفي 
 : 2116سنة "،  السعودية العربية
 درجة في تسيـ التي والبيئية( والتنظيمية، )الذاتية، العوامؿ عمى التعرؼ إلى الدراسة ىدفت

 السعودية، العربية المممكة مف الشرقية بالمنطقة الثانوية المدارس مديري لدى الوظيفي الرضا

 المنطقة في والأىمية الحكومية الثانوية ممدارسل ومديرة مديرا ( 189 ) مف الدراسة عينة وتكونت

 ولقد ة،راسالد بيانات لجمع الاستبانة الباحث استخدـ وقد السعودية، العربية المممكة مف الشرقية

   :أبرزىا مف النتائج مف مجموعة إلى سةراالد توصمت
 الذاتية،) الثلاثة العوامؿ مساىمة عمى متفقوف الثانوية المدارس مديري إف -

 الذاتية والعوامؿ عاـ بشكؿ لدييـ الوظيفي الرضا درجة في (والبيئية والتنظيمية،

 خاص. بشكؿ

 الثلاثة العوامؿ جميع في التعميـ لنوع بالنسبة إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود  -

  الأىمي. التعميـ ولصالح (والبيئية والتنظيمية، الذاتية،)

، "المؤسسي الأداء تحسيف في التمكيفإستراتيجية  دور، بعنواف " وآخروف أحمد دراسة قاسـ .3
2118

1: 

 وتحسيف مستقؿ كمتغير التمكيف إستراتيجية بيف والأثر العلاقة تحديد إلى راسة الد ىذه ىدفت

 البيانات لجمع رئيسية كأداة الاستبانة عمى راسةالد ىذه في الاعتماد تـ وقد تابع، كمتغير الأداء

 قسـ ( رئيس11مف) تكونت والتي راسةالد عينة مع الشخصية المقابلات إلى بالإضافة

 .تكريت جامعة كميات مف لمجموعة

 التمكيف استراتيجية بيفمعنوية و  موجبة ارتباط علاقةوتوصمت ىذه الدراسة إلى وجود 
 .الأداء وتحسيف

                                                           

 الإدارٌت للعلىم حكرٌج هجلت ،الوؤسسً الأداء ححسٍي فً الخوكٍي إسخراحٍجٍت دور، وآخروى أحود قاسن 1 

 .2118راق، الع حكرٌج، جاهعت والاقخصاد، الإدارة كلٍت ،12العدد ،14الوجلد  ،والاقخصادٌت
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 في ميدانية دراسة التنظيمي التميز في الإداري التمكيف اثر" بعنواف الضلاعيف، عمي دراسة .4

 :2111، سنة 1 الأردنية الاتصالات ةمؤسس 

 الاتصالات مؤسسة في الأعماؿ مؤسسة تميز في التمكيف اثر عمى التعرؼ الدراسة إلى  ىدؼ

 الدراسة وتوصمت مفردة، ( 553 ) مف مكونة عينة عمى وزعت استبانة تصميـ وتـ الأردنية،

 :التالية لمنتائج
 الإداري التمكيف لأبعاد الأردنية الاتصالات مؤسسة في العامميف إدراؾ مستوى إف -

 بدرجة أيضا جاء الأعماؿ مؤسسة تميز لأبعاد إدراكيـ واف مستوى مرتفعا كاف

  .مرتفعة

 في الأعماؿ مؤسسة تميز في الإداري لمتمكيف إحصائية دلالة ذي ىاـ اثر وجود -

 .الأردنية تالاتصالا مؤسسات

II.  أجنبيةدراسات : 
 :2بعنواف، Psoinos & Smithson ،2112دراسة  .1

“ Employee Empowerment in Manufacturing: a study of organization in 

the UK ” 
 في الصناعية تالمؤسسا في العامميف لدى الإداري التمكيف تحميؿ إلى الدراسة ىذه ىدفت

 ونظـ اتخاذ القرارات في )اللامركزية الآتية العوامؿ تأثير دراسة خلاؿ مف وذلؾ بريطانيا،

 العمؿ( وفرؽ العمؿ وبيئة المعمومات،

 الباحث جمع وقد ات،المؤسس في يعمموف عامؿ (500) مف مكونة عشوائية عينة الدراسة وشممت

جراء الاستبانة خلاؿ مف راسية د معمومات  ةمؤسس (17) في الموظفيف مف عينة مع المقابلات وا 
 :  إلى الدراسة وخمصت مختارة

عطاء القرارات اتخاذ في اللامركزية إتباع تتطمب والمتغيرات العوامؿ أف -  وا 

 عمى أدى وىذا العمؿ، مشكلات حؿ في لمعامميف لمتصرؼ الأوسع الصلاحيات

 .فييا العامميف تمكيف إلى مقصود غير أو مقصود نحو

                                                           

 الأردًٍت، الاحصالاث تهؤسس فً هٍداًٍت دراست الخٌظٍوً الخوٍز فً الإداري الخوكٍي أثر الضلاعٍي، علً 1

 .2111ردى، الأ، 64العدد  ،  37الوجلت ،الإدارٌت العلىم دراساث هجلت

2 Psoinos , A. & Smithson, S, Employee empowerment in manufacturing : 

a study of organizations in the UK, work and employment, 17(2), 2002. 
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1بعنواف : ،Henry Ongori  ،2119دراسة .2
 

”Managing behind the scenes: A view point on employee 
Empowerment ” 

 العامميف تمكيف عممية لتحسيف ةالمؤسس توفرىا التي العناصر في لمبحث ةراسالد ىذه تيدؼ
 عمى تبنى ءراالمد قبؿ مف المختمفة تالاستراتيجيا تطوير أف حيث العمؿ، فرادو  معدؿ وتخفيض

 الباحث وخمص فييا، العمؿ فرادو  معدلات وتنخفض ة،المؤسس في العامؿ بيا يشجع التي الكيفية

 :أىميا مف كاف النتائج مف مجموعة إلى

 ترالمتغي السريعة الاستجابة مف المؤسسة لتمكيف العولمة، عصر في ضروري الإداري التمكيف 1-
 العمؿ. دوراف معدؿ وتخفيض البيئية،

 .الوظيفي ـزاالالت مف عالية درجة يخمؽ الإداري التمكيف-2
  2بعنواف ،Leafy and Lassana ،2115دراسة  .3

“comparative age differences of job satisfaction on faculty at higher 

education level China and Taiwan”  
 أعضاء لدى الوظيفي الرضا العمر ومستويات في لمفروؽ مقارنة دراسة إجراء إلى ىدفت 

 تدريس ىيئة عضو (194) الدراسةعينة  وشممت والصينية، التايوانية الجامعات في التدريس ىيئة

 الدراسة وتوصمتالصينية،  الجامعات في تدريس ىيئة عضو ( 211 )و التايوانية، الجامعات في

 التدريس ىيئة أعضاء لتصورات إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد لا أنو أىميا مف كاف نتائج إلى

 النتائج دلت بينما الوظيفي، الرضا مجالات جميع عمى والصينية التايوانية الحكومية الجامعات في

 الرضا مجالات في والصينية التايوانية بيف الجامعات إحصائية دلالة ذات فروؽ وجود إلى

 .الوظيفي

 
 
 
 

                                                           

1 Henry Ongori, " Managing behind the scenes: A view point on employee 

Empowerment", African Journal of Business Management Vol.3 (1),  2009. 

2 Leafy T, Lassana M, Prosper B , and Michel P , comparative age differences of job 

satisfaction on faculty at higher education level China and Taiwan. International 

journal of educational management , 2005. 
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1بعنواف :، HERZBERG ،1959دراسة  .4
 

“The motivation to work” 

 ومحاسب، ميندس 200 لدى النفسية الاتجاىات عف لمكشؼىدفت إلى إجراء دراسة 

 المسببة العوامؿ عف لمكشؼ وذلؾ ،(أ و.ـ. ) ب "بتسبورغ " بمدينة وحدات تسعة عبر يتوزعوف

 : في لمرضا تتمثؿ المسببة العوامؿ أف إلىالرضا، وتوصمت الدراسة  لعدـ المسببة تمؾ وعف لمرضا

 العوامؿ أف وجد حيف في. التقدير النمو، فرص العمؿ، أنشطة المسؤولية، العمؿ، في الإنجاز

 .الإدارة سياسة العمؿ، ظروؼ ،الإشراؼ طنم الأجر، : في تتمثؿ الرضا لعدـ المسببة
 ىذه الدراسة عف الدراسات السابقة: ما يميز

 أوجه الاختلاف أوجه الشبه
اعتمدنا عمى الجانب النظري في  .1

 دراستنا.
تناولنا في موضوع الدراسة التمكيف  .2

 الإداري.
 اعتمدنا المنيج الوصفي التحميمي. .3
ىدفنا واحد ىو إسقاط الضوء عمى  .4

التمكيف الإداري وضرورة تبنيو مف قبؿ 
 المؤسسات.

متعمقة بالتمكيف الإداري وأثره دراستنا  .1
 عمى الرضا الوظيفي.

أبرزت دراستنا اىتماـ مديرية توزيع  .2
الكيرباء والغاز بالمدية بالتمكيف الإداري 
وىذا مف خلاؿ عدة جوانب )التفويض، 

التعمـ والتدريب، التقميد  العمؿ الجماعي،
 والمحاكاة، الاستقلالية، الدافعية(.

الرضا  شممت الدراسة مختمؼ جوانب .3
الوظيفي) الراتب، محتوى وعلاقات العمؿ، 

 الترقية، المكانة الاجتماعية(.
أحاطت الدراسة بعدة جوانب شخصية  .4

)الجنس، السف(، إضافة إلى جوانب وظيفية 
 )المؤىؿ العممي(.

 

                                                           

1 Herzberg f, b mauser, b syderman, the motivation to work, 2nd edition , new York: 

John woley and sons, inc 1959 . 
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 تمهيد:

 فالمؤسسة والتقنية، الاجتماعية الاقتصادية، العوامل لتغير تبعا متغيرا اليوم الأعمال عالم أصبح    
 الإدارات في لمعاممين الإستراتيجية الأىمية تصاعدت حيث معيا، وتتفاعل فييا تعيش التي البيئة وليدة

 الأمور في مباشرة التصرف من تمكينيم اقتضى مما البيئية، بالمتغيرات المباشر لاحتكاكيم التشغيمية
 المعاصرة المداخل من يعد الذي التمكين، فكرة أبرز ما وىذا لممؤسسة، مخاطر أو فرصا تعكس التي
 المفتوحة . الإدارة منيج تطبيق عمى تقوم التي والمبادئ الأسس إحدى باعتباره الإداري، الفكر في

 ونستعرض ضمن ىذا الفصل ثلاث مباحث ىي:

 وأىميتو.  ماىية التمكين الإداريالمبحث الأول: 

 .تطبيق التمكين الإداريخطوات و  دواعيومتطمبات و مبادئ ونماذج المبحث الثاني:

 .أبعاد وعناصر وأنواع وأثار التمكين الإداري المبحث الثالث:

  



 انتًكٍٍ الإداري  انفصم الأٔل 
 

3 

 الإداري: ماهية التمكين الأولالمبحث 

 المفاىيم تطبيق نحو الاتجاه ظل في لممؤسسات، وحاسماً  أساسياً  عنصرا بالتمكين الاىتمام يعد      
 وتنوع  المعمومات لثورة نتيجة المعاصرة، المؤسسات من الكثير في استعمالو شاع إذ الإدارية الحديثة،

 التي البيانات والمعمومات عمى المؤسسة في عامل كل يحصل أن السيل من أصبح حيث الثقافة،
 من التمكين أصبح وقد ،الأعمى المستويات إلى الرَجوع دون المناسبة، القرارات اتخاذ عمى تساعده

 . مسؤولياتيم و العاممين دافعية من تزيد الميمة التي العناصر

 الإداريالتطور التاريخي لمتمكين  :الأولالمطمب 
 بعد الغربية البيئة في المؤسسات بعض ممارسة وفي الإدارة أدبيات في يتبمور التمكين مفيوم بدأ      

نما مفاجئٍ، بشكلٍ  التمكين فكرُ  يظير لم وبالتالي العشرين القرنمن  التسعينيات  عممية نتيجة ظير وا 
بشكل  المختمفة بمفاىيمو الإداري الفكر في التطور من عام مائة عن يزيد ما عبر وتطورية تراكمية

 :الإدارية والنظريات المدارس مخمف في التمكين مفيوم شيدىا التي التطورات أىم يمي ما وفي 1.عام
  لأداء العامل بتأىيل الأولى الإدارية المدارس اىتمت :الكلاسيكية المدرسة -1
 تساعده وأنظمة تعميمات وضع أو بدقة ميامو تحديد أو العمل عمى تدريبو خلال من بيا مكمف ميام
 الاىتمام دون ومن، بعممو يتعمق فيما القرارات واتخاذ مجالا لمتفكير إعطائو دون عممو أداء عمى

  .ؤسسةبالم التأثير في بالقدرة يشعره الذي والإنساني بالجانب النفسي
 العممية الإدارة مبادئ" كتاب في تبمورت التي العممية الإدارة لنظرية بالنسبة"  

 ذلك في معروفا التمكين مفيوم أصلا يكن ولم النقيض، طرفي عمى فيما التمكينو  ر"تايمو  لفريدريك"
 التمكين، مبدأ مع أصلا يتنافى "سميث آدم"من  الصناعية الثورة من "تايمور فريدريك "ورثو وما ،الوقت

 أكبر لإنجاز المثمى بالطريقة ضبطيا يجب آلة انو عمى العامل تجاه سائدةالتي كانت  النظرةحيث أن 
 ما أن خاصة ،فقط إنتاجيتيم زيادة أجل من لمعاممين حوافز تقديم الأمر تطمب لو حتى الإنتاج من كم

 كان الفترة تمك في السائد فالفكر لذلك، الفترة تمك في كبيرا كان الطمب بيعو فمستوى يتميتم إنتاجو 

                                                           

 القاىرة، الإدارية، لمتنمية العربية المؤسسة الثانية، الطبعة معاصر، إداري كمفهوم التمكين ممحم، سميم يحيى 1
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 ضعف وخاصة سائدة كانت التي الظروف بسبب وذلك التفويض حتىأو  التمكين مفيوم عن بعيدا
  1.المادي البعد ذات المفاىيم وسيطرة الإنساني البعد ذات المفاىيم
 ماكس فيبر" الألماني المفكر قدميا التي البيروقراطية لمنظرية بالنسبة ماأ"  

 التسمسل وتوضيح العمل وتقسيم الرسمية القوانين وضع خلال من ،عقلاني نظام المؤسسة جعل 
 أسموب لتحديد الإجراءات ووضع العاممين واجبات المكتوبة لتحديد والقواعد الأنظمةوسيطرة  الرئاسي
 العاممين إعطاء عمى تركز التي التمكين مبادئ أىمل وبالتالي المختمفة، العمل ظروف في التصرف

  .العميا بالإدارات والذي حصره القرارات واتخاذ التصرف حرية
 عام العمل في الإنسانية الجوانب عمى التركيز بدأ  :السموكية المدرسة -2

 وان وافر، بحظ الإنساني الجانب فييا يحظى لم التي السابقة التقميدية لمنظريات فعل كرد192 0
 مشاكمو. وحل رغباتو وتمبية الإنسان بيدف وليس الإنتاجية زيادة فبيدف الإنسانية لمجوانب تعرضت
 في  1924عام بدأت "التون مايو" حيث ساىم بيا :هوثورن دراسات  

 أثر يدرسون الباحثون وبدأ الأمريكية المتحدة الولايات في (Western Electric) مؤسسة
 واستمرت، المؤسسة تمك في العامل إنتاجية عمى الإضاءة ومستوى العمل ظروف مثل المادية العوامل

 الرغم وعمى ،البلاد في يعصف العظيم الاقتصادي الركود بدأ عندما 1932 عام الدراسات حتى تمك
 عمى وأثرىا  )الإضاءة مستوى( المادية العمل ظروف دراسة تحاول بدأت تمك الدراسات قد أن من

 غير آخر متغير المستخدمة المنيجية في لخطأ ونتيجة صدفة ظير قد أنو إلا العاممين، إنتاجية
 بدلا الإنتاجية عمى تؤثر متغيرات أنّيا عمى والعامل، بالإنسان والاىتمام التعاون أىمية وىو مقصود

 أثرىا. وقياس قياسيا أجل من أصلا الدراسة قامت التي المادية العمل ظروف أو الإضاءة من
 ثورة فجرت التي الأسباب أىم من كان "ىوثورن أثر" سُّمي والذي المنيجية في الخطأ فيذا 
 التي ظيرت الإنسانية العلاقات بحركة بعد فيما سمي لما الطريق وميد الإداري، الفكر في جديدة

 معاممة العاممين معاممة أن من تنطمق الحركة ىذه نظر وجية وكانت ،1960-1950خلال عام 
 لما السبيل ميدت ىذه الإنسانية العلاقات وحركة أفضل،  إنتاجية تحقيق إلى تؤدي جيدة إنسانية
  .التنظيمي الحاضر بدراسة السموك الوقت في يعرف أصبح
 :الحديثة الإدارية النظريات .3
 المؤسسة إلى العاممين نظرة تغيير في ساىمت النظرية ىذه  :النظم نظرية 

                                                           

 .16ص  مرجع سابق، معاصر، إداري كمفهوم التمكين ممحم، سميم يحيى 1 
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 ييتم أن من فبدلا ،المشتركة والأىداف الشمولية الكمية النظرة إلى المحددةالجزئية  النظرة من
 خلال من لممؤسسة العامة الأىداف نحو الاىتمام أصبح المحددة، وظيفتو بشؤون المدير أو العامل
 مما بعض، مع بعضيا ومنسجمة ومتعاونةمترابطة  وظائف خلال من متكامل، ككل المؤسسة رؤية
 عمى والقادر المؤىل والعامل المتعاون الفريق خلال من المشترك والعمل والتنسيق التعاون مبادئ كرس

 الفاعمة. المساىمة
 واحد لكل يكون أن المتجانس الفريق أعضاء مقومات أىم من لأن ،الفريق عمل فزادت أىمية

لا لمفريق نوعية ومساىمة إضافية قيمة تقديم عمى قدرة منيم  الفريق عمى عبئا العضو ىذا فسيكون وا 
  1.أىدافو لتحقيق ومعيقا
 ادوارد دومينغ"،  والعممي الفكري النموذج ىذا رواد أشيرمن   :الشاممة الجودة إدارة"

 العاممين لجميع الفرصة إتاحة  عمييا يقوم التي والمبادئ الأسس أىم ومن ،"ايشيكاوا"
جراءات أساليب تطوير في لممساىمة  لحل والطرق المناسبة الحمول وابتكار العمل وا 
 عمى وليس العمل حاجة وفق المؤسسة داخل الإدارات بين الاتصال يتم أن وكذلك، المشكلات

 القرارات وفرص اتخاذ في المشاركة عمى يشجع لمحوافز نظام وتوفير، التنظيمي الييكل أساس
بداء الذات عن التعبير  .الفريق بروح والاقتراحات والعمل الرأي وا 

 كل مستمر وتتطور وتتقدم بشكل دائم، شمؤسسة التعمم ىي تمك التي تتغير ب2 :التعمم ؤسسةم
وذلك بالتعمم من تجاربيا وخبراتيا التي تتكون من خبرات أعضائيا، ومؤسسة التعمم كما يؤكد 

 عمى ترتكز التي وقيميا المؤسسة ثقافة محورىا أساسية مقومات عمى ترتكز "سينجبيتر "
 الذي الجماعي التعمم في وأىميتو الفريق روح التعمم، في وأىميتيا المعمومات :التالية العناصر
 التعمم من تمنعو قيود أية من العامل يحرر الذي وىو التمكين الفردي، التعمم يضاعف

 نحو الرؤية تحمل التي القيادةو  عميم،توال التعمم عممية جوىر ىي التي المشاركة والمشاركة،
 باستمرار. متطورة متعممة مؤسسة

 تجاه البشري العنصر إدارة في يتجو الحديث الإداري الفكر تطور حلمرا بأن نرى تقدم ومما
 في الحق وتوزيع العاممين تمكين نحو وبالتالي الفريق، وروح والمشاركة التعاون من جديدة مرحمة

 .ةؤسسالم من الدنيا المستويات وخاصة الإدارية المستويات مختمف بين المشاركة

                                                           

 .25 ص مرجع سابق، معاصر، إداري كمفهوم التمكين، ممحم سميم يحيى 1
 .27، ص المرجع نفسو ،ممحم سميم يحيى2 
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 الإداريمفهوم التمكين  المطمب الثاني:
 لتطوير الشَخصية المسؤولية تحمَل عمى العاممين تشجَع ثقافية ممارسة الإداري التمكين يعتبر

 كمما الأدنى المستوى إلى اتخاذ القرارات في السمطة تفويض خلال من ،عمميم بيا يؤدون التي الطريقة
  . 1العاممين إلى الإدارة من لمسمطة النَقل المراقب يمثل يجعمو مما ذلك، أمكن
 .سيأتي كما لو شامل مفيوم تحديد لمحاولة اصطلاحا ثم ومن لغة، التمكين تعريف يمكن وعميو
 :لغة 

 "أمكنو"و "تمكينا" الشيء من الله "مكنو" يقال مكَن الفعل إلى العربية المغة في تمكين كممة ترجع
 "يمكنو" لا وفلان الشيء، عمى جعمو قادرا منو، أي وتمكن الشيء من الرجل واستمكن منو،

 .القوة و الحكم إعطاء أو التَعزيز، أو التَقوية تعني كما ،عميو يقدر لا أي النيوض
 السمطة منح تعني نجدىا ،2في قاموس وبستر invest لمكممة المغوية الأصول إلى بالرجوع و 
 الياباني المفيوم خلال من تطويره تمَ  و، ما لشخص شرعية قوة إعطاء أو empower  3القانونية
 . التَحسين و التطوير يشمل الذي و Kaizen لمصطمح
 مكَنَاىم،) :وىي ألفاظ بثمانية مرة، عشرة القران الكريم ثمان في التمكين مصطمح ورد وقد
، مكنني، مكين، منيم، أمكن مكَنَا، مكَنَاكم،  .) نمكنن يُمَكِّنَنَّ
 : منيا نذكر سورة عشرة اثنتي في آية عشرة ست في جاءت
كَاةَ  ءَاتَوُا وَ  الصَّلاةَ  أَقَامُوا الَأرْضِ  فِي مَكَّنَّاىُمْ  إِنْ  الَّذِينَ "  : تعالى قولو  عَنِ  وَنَيَوْا بِالْمَعْرُوفِ  وَأَمَرُوا الزَّ

 [41:الحج] " الُأمُور عَاقِبَةُ  وَلِمَّوِ  الْمُنْكَرِ 
 مَكِينٌ  لَدَيْنَا الْيَوْمَ  إِنَّكَ  قَالَ  كَمَّمَوُ  فَمَمَّا لِنَفْسِي أَسْتَخْمِصْوُ  بِوِ  ائْتُونِي الْمَمِكُ  وَقَالَ "  :قائل من عز قولو و

 [54:يوسف ] "أَمِينٌ 
 مَنْ  بِرَحْمَتِنَا نُصِيبُ  يَشَاءُ  حَيْثُ  مِنْيَا يَتبََوَّأُ  الْأَرْضِ  فِي لِيُوسُفَ  مَكَّنَّا وَكَذَلِكَ " :وتعالى تبارك وقولو

 [56:يوسف[ "َ  الْمُحْسِنِين أَجْرَ  نُضِيعُ  ولا نَشَاءُ 

                                                           

 نهتًٍُح انؼرتٍح انًؤضطح ، انطثؼح الأٔنى،انمستمر انتطىير و نهتحسين مدخم انعامهين: تمكين، أفُذي حطٍٍ ػطٍح 1

 .10، ص2003يصر،  الإدارٌح،

 تحثٍح ٔرلح، انطؼٕدٌح انؼرتٍح انًًهكح فً انحكٕيً انمطاع فً أفضم أداء َحٕ، انشمأي الله ػثذ تٍ انرحًاٌ ػثذ 2

ٔزارج ، ٔانخاص انؼاو انمطاػٍٍ انشراكح تٍٍ : ِ 1440 ػاو حتى انطؼٕدي نلالتصاد انًطتمثهٍح انرؤٌح َذٔج إنى يمذيح

 .7ص، 2002 أكتٕتر، انطؼٕدٌح انتخطٍط

 انًؤتًر انحكٕيٍح، انًؤضطاخ فً انًتًٍس الأداء نتحمٍك انحذٌثح الاتجاْاخ، ٔآخرٌٔ( انرزاق) ػثذ نخضر يٕلاي 3

  .252، ص 2009يارش 9-8 ٔرلهح، انجسائر، جايؼح انحكٕياخ، ٔ نهًؤضطاخ انًتًٍس الأداء حٕل انذٔنً انؼهًً
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الِحَاتِ  وَعمِمُوا مِنكُمْ  آمَنُوا الَّذِينَ  المَّوُ  وَعَدَ " تعالى: قولو النور سورة وفي  فِي لَيَسْتَخْمِفَنَّيُم الصَّ
 خَوْفِيِمْ  بَعْدِ  مِّن وَلَيُبَدِّلَنَّيُم لَيُمْ  ارْتَضَى الَّذِي دِينَيُمُ  لَيُمْ  وَلَيُمَكِّنَنَّ  قَبْمِيِمْ  مِن الَّذِينَ  اسْتَخْمَفَ  كَمَا الَأرْضِ 

 [55:النور" ] الْفَاسِقُونَ  ىُمُ  فَأُولَئِكَ  ذَلِكَ  بَعْدَ  كَفَرَ  وَمَن شَيْئًا بِي يُشْرِكُونَ  لا يَعْبُدُونَنِي أَمْنًا
 اصطلاحا:  

 المفاىيم بين من باعتباره الباحثين من العديد اىتمام الأخيرة الآونة في التمكين مصطمح لاقى
 شامل، معنى في مجمميا تصب الاصطلاحية التعاريف من العديد لو أعطي وعميو الحديثة الإدارية

 :يمي ما نذكر بينيا من
 ما شخص تمكين فييا التي يتم العممية بأنو التمكين 2000عام  "مرديث"و" مورال" عرف-
 1.العاطفي والدعم والثقة خلال التدريب من اكبر وسمطات بمسؤوليات القيام ليتولى

 مشاكل بحل والعاممين المديرين من كل يقوم عندما بأنو التمكين 1997 عام "جينودو" كما عرف-
  2.ةؤسسالم في العميا المستويات عمى مقصورة كانت تقميدياً 

 لأداء الحرية ومنحيمت والمسؤوليا الصلاحيات العاممين إعطاء بأنو التمكين "الوىاب عبد" يعرف-
 مينيا لتأىيميم المناسبة العمل وبيئة الموارد كل توفير مع الإدارة من مباشر تدخل دون بطريقتيم العمل

 3.فييم المطمقة الثقة مع العمل لأداء وسموكيا
 إثراء و صلاحياتيم توسيع خلال من بالعاممين الاىتمام زيادة بأنو التمكين" الكبيسي خضير" يعرف -

 المبادرة فرص وتوسيع ليم، تعطى التي المعمومات من كمية
  4.أدائيم تعترض مشكلاتيم التي ومواجية قراراتيم لاتخاذ والمبادأة 
 أىداف اللازمة لتحقيق والموارد والمعرفة بالسمطة العاممين تزويد ىوالتمكين  "ستانمي"تعريف -
 5 .ؤسسةالم

                                                           

1  K .L. Murrell, and M. Meredith, Empowering Employee, New York: McGraw-Hill, 

2000, P110. 

 2 G, Ginnodo, The Power of Empowerment: What Expert Say and 16 Actionable Case 

Study, Arlington  Heights, IL Pride, 1997, p.56. 

ٔاٌذ  ٔانؼشرٌٍ، انٕاحذ انمرٌ إدارج انطُٕي انطاتغ، ًؤتًران  انًفتٕح، انكتاب إدارج يحًذ، ػهى انْٕاب ػثذ 3 

 .35ص، 1997يصر، انماْرج، نلاضتشاراخ، ضٍرفص

الإضكُذرٌح،  انحذٌث، انجايؼً انًكتة، انطثؼح الأٔنى انمؤسسات، تطىير و انمعرفة إدارة، خضٍر انكثٍطً ػاير 4

 .136ص ،2004

5 Goetsch, david and Stanley, Davis,Quality Managent : Introduction to Total 

Quality Management for processing and services, 13ed, prentice Hall, New Jersey2000. 
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وسياق إدراكي لا يمكن  ،وىذه حالة ذىنية ،يتمثل في إطلاق حرية العامل بأنو: التمكين عرف كما -
 1".نسان من الخارج بين عشية وضحاىافرض عمى الإتطويره بشكل يُ 

ة الحري ومنحيم لمعاممين والمسؤوليات الصلاحيات كل تفويضعمى انو أيضا  التمكين ويعرف -
 العمل وبيئة ةالمناسب الموارد توفير مع الإدارة من مباشر تدخل دون بطريقتيم العمل لأداء الكاممة
 2 .فييم والثقة العمل لأداء ومياريا وفنيا سموكيا وتأىيميم ليم الملائمة

مكانيةالقرارات  صنع في والاستقلالية القدرة العاممين منح بأنو الإداري التمكين كذلك ويعرف-  وا 
 تفويض يعني لا والتمكين الدنيا، الإدارية المستويات عمى زالتركي مع العمل في كشركاء التصرف
  3.بالمشاركة لمعاممين والسماح الأىداف وضع يضاأيعني  ولكنو القرار فقط صنع لصلاحيات العاممين

 ىو لمعاممين الإداري التمكين أن نستخمص أن يمكن وغيرىا الواردة التعاريف ىذه خلال ومن
 كونياوالعاممين  مديرلا بين العلاقة وتوثيق وتحسين البشرية بالموارد الاىتمام عمى يركز إداري مفيوم
 تزويدىم عمى والعمل، المسؤولية يتحممون وجعميمبالعاممين  والثقة ،الإداري العمل نجاح أساس

 في دورا اكبر ممارسة عمى قادرين والخبرات ليكونوا المعارف لاكتساب تؤىميم بالميارات التي
 .المشكلات القرارات وحل اتخاذفي  المشاركة

 4: ىما مدخمين وفق التمكين إلى النظر المفيوم ىذا ويتضمن
 من تنبع فردية عممية كونو  )الذاتي( الفردي بالتمكين"دوفال" عميو  أطمق  :الداخمي التمكين 

 .العمل بيئة في التأثير في قدرة من يمتمكو ما ومقدار ودوافعو الفرد ذات
 تمكين عمى تشجع والتي ةؤسسالم إلييا تمجأ التي كافة الأنشطة إلى يشير  :الخارجي التمكين 

 .المناسب الوقت في الصحيح العمل إنجاز عمى قادرين وجعميم عاممييا 
  وبين التمكين مصطمح بين الكثيرون يخمط  :السمطة وتفويض التمكين -

   :بينيما الفروق إيجاد سنحاول يمي وفيما التفويض، مصطمح

                                                           

 .6، ص يرجغ ضاتك معاصر، إداري كمفهىو انتمكين ،يهحى ضهٍى ٌحٍى 1

 انًؼهًٍٍ تٕلاء ٔػلالتّ انؼايهٍٍ نتًكٍٍ انًذارش يذٌري يًارضح درجح "كًال،  يصطفى ٔفذاء انؼًري أحًذ أًٌٍ 2

 ،38 انًجهذ ،)انترتٌٕح انؼهٕو(يجهح دراضاخ  ، "انؼاصًح يحافظح يذارش َظر يؼهًً ٔجٓح يٍ انتُظًًٍ

 .469ص ،2008الأردٌ،

 يجهح ،"الأردٍَحالاتصالاخ  يؤضطح فً دراضح يٍذاٍَح :انتُظًًٍ انتًٍس فً الإداري انتًكٍٍ ،"أثر انضلاػٍٍ ػهً 3

 .72ص ،2010الأردٌ، ،2 انؼذد ،37 ، انًجهذالإدارٌح دراضاخ نهؼهٕو
 الإدارٌح نهؼهٕو انمادضٍح يجهح ،"الإضلايً ٔانفمّ انتُظًًٍ انفكر تٍٍ ،"انتًكٍٍ انحًٍذ ػثذ ٔأيم انٍاضري أ كرو 4

 .13ص ، 2008، انؼراق، 1 انؼذد ،9 انًجهذ ،ٔالالتصادٌح
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السمطة  مفيوم التمكين ومقتضياتو، فتفويضاً عن ر مفيوماً محدوداً وقاصتفويض السمطة  ديع
 ،في أي وقت شاء استردادىا الذي يمكنو ،مديرسمطات محددة من قبل ال لعاملا يقتصر عمى منح

 مسؤولية ىي فيو النيائية النتيجة عن المسؤولية كونت التمكين أما 1،ضمن أسس وقواعد رسمية محددة
 يمغي أن الممكن ومن كاممة، القرارات بحرية اتخاذ سمطة إعطاؤىم أي تمكينيم تم الذين العاممون
 أن لممديرين العميا الإدارة تتيح التمكين فينجد انو  وىكذا نطاقو، يعدل أو يحجمو أو تفويضو المفوض
 .والتدريب والشراء التعيين قرارات مثل يتخذوا
 يسعى التمكين كون التفويض ضمنيا من والتي المفاىيم من العديد يشمل لمتمكين العام الإطارو 
 ودون القرارات المتخذة، مسؤولية ويحمميم الصلاحيات، إعطائيم القرارات بعد لاتخاذ نالعاممو  لتأىيل
 .إعطائيا بعد الصلاحيات ىذه باستعادة مسبقا التفكير

 2الإداريالمطمب الثالث: خصائص التمكين 
لىو  فعالة عمل فرق إلى تحتاج القرارات فبعض مطمقة، عممية ليس التمكين .1   ا 

لى خبراء ومستشارين،  تسمح لا قد وظروف أوقات وجود إلى بالإضافة العميا، الإدارة تدخل وا 
 .في المؤسسات الصغيرة أو الطارئة الأحداث في خاصة بالتمكين،

  من يعتبر إذ العميا، الإدارة قبل من والمخاطرة المجازفة عمى التمكين يعتمد .2
 التمكين استخدام في للانضباط نظام إلى تحتاج قد كما التقميدية، الإدارة وليست الفعالة، القيادة سمات
 . التمكين استخدام يسئ لمن والتأديب العقاب عمى وأيضا والتشجيع، الحوافز عمى يعتمد
  عمييم يتوجب الذين المؤسسة قادة سيطرة تحت يكون فشمو أو التمكين نجاح  .3
 اتصالات ىناك تكون وان العاممين، وتحفيز ودعم تشجيع نحو يقولون ما لتنفيذ الكاممة الرؤية امتلاك
 . المدراء والعاممين بين مستمرة
 الاستثمارات  يتطمب مما والتعميم، لمتدريب برامج متميزة إلى التمكين يحتاج .4
 .التمكين عممية لإنجاح اللازمة
عادة تنشيط، تقييم، متابعة، إلى التمكين عممية تحتاج .5   خاصة ترتيب، وا 

                                                           

 .31، مرجع سابق، ص التمكين كمفهوم إداري معاصريحي سميم ممحم،   1
، الطبعة الأولى، الأداء: الأطر المنهجية والتطبيقات العممية وتحسين تطوير استراتيجياتالرب،  جاد محمد سيد  2 

 .259-258ص ص   ،2009مصر،  دار الفكر العربي لمنشر،
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 الرقابية سمطاتيم من أساسي جزء التمكين عممية تفقدىم الذين الوسطى الإدارة مديري مستوى عمى
 .التنفيذ مواقع في عمى العاممين

 ،الميارات والقدرات الاجتماعية وامتلاك التواصل، العمل، عمى القدرة اكتساب التمكين يتضمن .6
 . الاجتماعية وبيئاتيم وخياراتيم وفرصيم ولظروفيم للأفراد الذاتي الفيم من ينمو أنو كما

 المساىمة من الفريق يمكن حيث العمل، لفرق أيضاً  بل ،كأفراد لمعاممين فقط التمكين ينصرف ولا
 صنع في التصرف حرية من وافية مساحة تييئة التمكين في أن يعني مما القرارات، صنعي ف

 المعمومات وتوفير ،لممدراء الرجوع دون التمكين مقومات ليم تتوافر عمل فرق أو لعاممينالقرار 
العامل  تأثير فرص وتييئة وقيمة، معنى ذا الممكّن العامل عمل وجعل القرار، لصنعة اللازم
 لدى  والإبداع المرونة من وافية مساحة يتيح بما عممو نطاق في الأمور مجرياتى عم الممكن
 1.الممكنة العمل فرقن وضمفرادى  العاممين

 الإداريالتمكين  وأهداف أهمية المطمب الرابع :
  الإداريالتمكين  أهمية :أولا

 2 : أىميا جوانب عدة من التمكين أىمية عن الحديث يمكن
 تحقيق عمى وقدرتيا يانجاحو  المؤسسةتفوق ب تتعمق ميمة قضايا بمجموعة التمكين ارتباط 

 ىيكمة إعادة ،واليندرة الشاممة الجودة الإدارية، اللامركزية مثل ليا، العامة والسياسات الأىداف
 . والتحسين المستمر الأفقية والمؤسسة المتعممة والمؤسسة، الفريق عمل

 فالمؤسسة القرارات، اتخاذ في  العاممين إشراك المديرين فعمى أىدافيا، المؤسسة تحقق لكي 
 نظم باستخدام الأىداف تمك لتحقيق وجيدىم ومياراتيم وخبراتيم معموماتيم إلى تحتاج

 فالتمكين ىو المعاصرة، العالمية والتحديات المتغيرات مع لتتناسب حديثة إدارية وسياسات
 .المستقبمية التحديات مواجية عمى قادرة ةؤسسالم لجعل الأساسية الأداة

                                                           

 الرابع لمتدريب  الدولي المؤتمر، "المؤشرة والمقاييس المميزة السمات : العاممين تمكين"، سيد أحمد  مصطفى 1
 .2004أفريل،  20/22 القاىرة، ، والتنمية

، 21-19ص ص  مرجع سابق، المستمر، التطوير و لمتحسين مدخل-العاممين تمكين ،أفندي حسين عطية 2
 بتصرف.
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 وموردىا الاستراتيجي، المؤسسة ركائز من ركيزة يعد الذي البشري بالمورد التمكين ارتباط 
 والميارات الخبرات من عالية كفاءة وذات مؤىمة بشرية موارد لدييا يكون التي فالمؤسسة

 . الطميعة في وبقائيا لاستمرارىا الحيوية الضمانات لدييا يتوافر
 العالمية والتحديات المتغيرات ضوء وفي والاتصالات المعمومات بتكنولوجيا التمكين ارتباط 

طلاق المؤسسات ىيكمة إعادة الأىمية من أصبح المعاصرة،  الكامنة، البشرية الطاقات وا 
 البشرية والموارد القادة وتأىيل وتدريب المساندة والبيئة السميمة الرؤية ذات القيادة بتوفير

 . والأساليب الوسائل أحدث وفق والواجبات الميام أداء في الحديثة التكنولوجيا لاستخدام
 المؤىل الثاني الصنف خمق خلال من المؤسسة لاستمرار الحيوية الضمانات من التمكين 

 من المؤسسات امتناع فان عكسال وعمى المؤسسة، لتقدم اللازمة القرارات واتخاذ لمقيادة،
 من الكافي بالقدر يحظوا لم مدراء حمول أىميا من سمبية نتائج لعدة يؤدي العمال تمكين

 الفرص عنيم حجبت الذين أولئك قبل من العمل عن الرضا مستوى وانخفاض التأىيل،
 1. الأداء وكفاية القدرات جودة وانخفاض

 الإداري التمكين ثانيا : أهداف
 :  2منيا الأىداف من مجموعة تحقيق إلى الإداري التمكين يسعى
  الحد من تكاليف التشغيل بالتقميل من عدد المستويات الإدارية غير الضرورية ووظائف

 الأفراد.
  نجاز في عمميم.لامسؤولية اكبر وتمكينيم من اكتساب إحساس اكبر باإعطاء الأفراد 
 سرعة اتخاذ القرارات. أىمية  
  الحاجة إلى عدم انشغال الإدارة العميا بالأمور اليومية وتركيزىا عمى القضايا الإستراتيجية

 طويمة الأجل.
 .توفير المزيد من الرضا الوظيفي والتحفيز والانتماء 
 .إطلاق قدرات الأفراد الإبداعية والخلاقة 
 والإبداعية الابتكارية قدراتيم من الرفع ثم ومن والتعمم، التدريب عمى العاممين إقبال زيادة 

 .الفكرية بتزايد مساىماتيم
                                                           

 الإضكُذرٌح، انجايؼً، انًكتة ،انطثؼح الأٔنى الأعمال، إدارة في انسهىكية مهاراته و انمدير ضٍذ، أحًذ يصطفى 1

 .147ص ،2004

 .26ص، ضاتك يرجغ ،انمستمر انتطىير و نهتحسين مدخم-انعامهين تمكين أفُذي، حطٍٍ ػطٍح  2
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 في اليياكل التنظيمية. الإدارية المستويات عدد تخفيض 
 1. الأىداف إنجاز نحو أشمل وواقعية أكثر بحرية أعماليم يؤدون العاممين الأفراد جعل 
 وبالتالي العمل وفريق المؤسسة أو لمميام سواء لمعمال الداخمي الانتماء زيادة في المساىمة 

 زيادة إلى يؤديالاحتراف و  بالوجود يشعرون العمال فجعل العمل،دوران  معدل تناقص
 .التميز و الجودة نحو التحرك ثم ومن ،الأرباح ومضاعفة الإنتاجية

 الاستجابة سرعة تعزيزو  ، % 15إلى  تصل قد بنسبة العمل عن الناتجة الأخطاء تقميل 
 . % 05تصل الى قد بنسبة الزبائن لحاجات

  

                                                           

عمان،  لمطباعة والنشر، المسيرة الطبعة السادسة، دار ،البشرية الموارد إدارة ،الخرشة ياسين، حمود كاظم خضير 1
 .258، ص2015
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  الإداريتطبيق التمكين وخطوات دواعي متطمبات ومبادئ ونماذج و الثاني:المبحث 
 منيا ورغبة عوامل، لعدة راجع البشرية مواردىا لإدارة كمنيج الإداري التمكين اختيار المؤسسات إن

 بأحسن الإداري التمكين ولتطبيق العاممين، لدى الموجودة والميارات المواىب أفضل من بالاستفادة
 أفضل تحقيق عمى تساعدىا التي والمقومات المتطمبات من مجموعة توفر أن المؤسسات عمى وجو

 سمفا، اختارتو الذي النموذج يوضحيا التي الخطوات خلال من تطبيقو في والشروع تنفيذه عند النتائج
 تأخذىا أن فييا العاممين تمكين أرادت ما المؤسسة إذا عمى يجب التي المبادئ من العديد توجد كما
 . حثالمب ىذا في إليو سنتطرق ما وىذا الاعتبار، بعين

 الإداري: مبادئ التمكين الأولالمطمب 
 حيث Empowerلكممة  الأولى الأحرف من مستمدة مبادئ سبعة من يتكون الإداري التمكين    
  1:في تتمثل المبادئ وىذه مبدأ الكممة ىذه من حرف كل يمثل

 إلى يؤدي التعميم لأن المؤسسة في فرد كل تعميم ينبغي حيث( E-Education) :العاممين تعميم -1
 .نجاحيا إلى بدورىا يؤدي الذي الأمر فييا العاممين فعالية زيادة

 التمكين فكرة لتقبل العاممين تشجيع لكيفية تخطط أن الإدارة عمى( M-Motivation) :الدافعية -2
 العمل فرق وبناء والتوعية التوجيوبرامج  خلال من المؤسسة نجاح في الحيوي دورىم ولبيان

 .العميا الإدارة قبل من لمعاممين المفتوحة الأبواب سياسة واعتماد المختمفة،
 التام والتصور الواضح الفيم المؤسسة في فرد كل عمى يتعين( P-Purpose) :الهدف وضوح -3

 الإبداعية للإمكانيات والموجو المخطط الاستخدام من أجل المؤسسة، وأىداف وميمة لفمسفة
 .المؤسسة أىداف لتحقيق للأفراد

 العاممين امتلاك تشجيع بسياسات يتعمق المفيوم وىذا (O – Ownership: ) الممكية حقوق -4
 لدى يكون بحيث زاتيموامتيا عوائدىم لزيادة خطط إيجاد خلال من أو المؤسسات، أصول من لجزء

 الإيجابي وشعورىم ولائيم تعزيز إلى تؤدي وأصول زايالم المالكين رادالأف من عاممة قوة المؤسسة
 . إنجازه عن مسؤولياتيم وزيادة العمل في صلاحياتيم توسيع إلى يؤدي مما مؤسستيم، تجاه

                                                           

المكتبة العصرية ، البشرية الموارد إدارة وممارسات دراسات في  الحديثة المغربي، الاتجاىات الفتاح عبد الحميد عبد 1
 ، بتصرف.142ص ، لمنشر والتوزيع،
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 لمتغيير والوسطى العميا الإدارة فتشجيع (W – Willingness tochange) :التغيير في الرغبة -5
 أداء في الحديثة الطرق إلى المؤسسة تقود التمكين نتائج لكون وىذا تنجح، الأداء وسائل يجعل

 مياميا.
تباع الذات بحب يتصفون المديرين بعض(E – Ego Elimination) :نكران الذات -6  النمط وا 

 طريقا وليس ليم تحد أنو عمى التمكين إلى ينظرونو  والسمطة بالسيطرة المتمثل القديم الإداري
 .وكموجيين كمديرين شخصيا لنموىم فرصة أو لممؤسسة، والربحية التنافسية مستوى لتحسين

 منيم عضو كل بأن والاعتقاد العاممين، بين التمييز عدم يعني وىو ( R-Respect) :الاحترام  -7
 .فيو الإبداع عممية تطوير خلال من فييا المساىمة عمى قادر

  الإداري التمكين نماذج : المطمب الثاني
 وفيم تحميل عمى المؤسسة تساعد أن يمكن والتي التمكين نماذج لمختمف أمثمة لأدبياتا تظير

 :ومنيا التمكين تفسر التي النماذج أىم نعرض وسوف التمكين،
 نموذج ( (Conger and Kanungo 1  لتعزيز عممية" أنو عمى التمكين الكاتبان عرف 

 الشعور تعزز التي الظروف عمى التعرف خلال من لمعاممين، الذاتية بالفاعمية الشعور
 والوسائل الرسمية التنظيمية الممارسات بواسطة عمييا، والتغمبزالتيا إ عمى والعمل بالضعف

 " .الذاتية الفاعمية عن معمومات تقديم عمى تعتمد التي رسميةال غير
 تطبيق فسيتم منيا، التخمص تم إذا التي العوامل عمى تركيزه النموذج ىذا من الكاتبانويوضح 

  :وىي فعال بشكل التمكين
 العالية، المركزية الاتصال، سوء طية،راالبيروق وتشمل التنظيمي: بالييكل متعمقة عوامل -

 التنظيمي. التغيير
 المكافآت. نظام ضعف وتشمل المكافآت: بنظام متعمقة عوامل -
 الأخطاء عمى التركيز العالية، السيطرة وىي :بالإشراف متعمقة عوامل -
  الاتصال ضعف الدور، وضوح عدم وتشمل الوظائف: بتصميم متعمقة عوامل -

 الميام، في التنوع انخفاض والموائح، القواعد كثرة التكنولوجي، والدعم التدريب ضعف ،العميا بالإدارة
 .اتخاذ القرارات  في المشاركة انخفاض واقعية، غير أىداف

                                                           

1  Conger, J. A. and Kanungo, R. N, ”The empowerment process : integrating 

theory and practice”, Academy of Management Review, Vol.19, No.3, 1988 , pp.471-82. 
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 نموذج Spritzer   

 التمكين ىما أساسيتين خطوتين يتطمب التمكين تحقيق أن أساس عمى "سبريتزر"يعتمد نموذج
 الإدارة لدى قناعات جمب ىو السيكولوجي التمكين من الإداري، فاليدف التمكين ثم ومن النفسي

 بيدف الإداري التمكين تطبيق يتم كافية بدرجة القناعات ىذه تترسخ وعندما التمكين، بأىمية والعاممين
 .لمتمكين الملائمة البيئة توفير

 تمكين في متباينة بدرجات تسيم التي العوامل من نوعين النموذج يحدد المنطمق ىذا ومن 
 1:ىما العاممين

 التنظيم مرونة في وتتمثل وظيفية وعوامل ذاتو، بالفرد الخاصة العوامل وىي شخصية عوامل
 إيجابي بشكل بينيا فيما العوامل ىذه وتتضافر المطبقة، الحوافز ونظم بالمعمومات العاممين تزويد في

 ع.والإبدا الكفاءة إلى التمكين يؤدي ثم ومن العاممين، تمكين إلى لتنتيي
 ثم ومن إليو، العاممين انتباه لجذب فاعمة كوسيمة التمكين بإبراز أىمية النموذج ىذا اىتم وقد 
 المؤسسات تطوير نحو ميمة وسيمة وأنو التمكين بأىمية لدييم قناعات ترسيخ بيدف بو اقتناعيم
 فإعداد التطور، سبيل في الامتياز جدلية أغفل لكنو والبقاء، المنافسة عمى قدرتيا وزيادة ورقييا

 وتزويدىم مياراتيم الفردية، قدراتيم وتنمية رفع دون التمكين لتحقيق كافيا ليس وحده نفسيا العاممين
 مواجية عمى قدرتيم زيادة ثم ومن الأداء مستويات وتحسين لتطوير اللازمة والعممية العممية بالخمفية

 .عمييا والتغمب المشكلات
 ل  التدريجي التمكين نموذجSpector 

 وفق محددا، زمنيا وقتا تستغرق تدريجية عممية التمكين أن أساس عمى النموذج ىذا يقوم
 حيث الممكنة، ةؤسسالم إلى الممكنة غير ةؤسسالم من الفجائي الانتقال يمكن فلا متدرجة، خطوات

 قاعدة 2:يمي لما وفقا وذلك التمكين تطبيق في والتخمي التولي قاعدة خلال من نموذجو "سبيكتور" قدم
 بيم، المنوطة الأىداف تحديد العاممون ويتولى ،الإستراتيجية مسؤولياتيا الإدارة تتولى أن وتعني التولي

                                                           

 المديرية منسوبي عمى مقارنة مسحية دراسة( العاممين بتمكين وعلاقتيا المتعممة المؤسسة الشمراني، مسفر بن محمد 1
 العربية نايف جامعة ،)منشورة غير( دكتوراه أطروحة ،)المدنية للأحوال وزارة الداخمية المدني ووكالة لمدفاع العامة
 .102ص ،2014السعودية، الرياض، الأمنية، لمعموم

 .بتصرف، 36سابق، ص  مرجع ،المستمر التطوير و لمتحسين مدخل-العاممين تمكين أفندي، حسين عطية2
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 التخمي وقاعدة. لميدف واحدة ورؤية بالمسؤولية مشترك إحساس ىناك يكون القاعدة ىذه خلال ومن
 والمعمومات الموارد وتوفير تيم،راخب منحيا خلال من بالتفصيلات الاىتمام عن الإدارة تتخمى أن أي

  .الذات عمى الاعتماد عمى والقدرة بالثقة الشعور تمنحيم التي اللازمة والإمكانات
 تراميا إكسابيم مثل لمعاممين المياري بالتمكين الإدارة قيام أىمية تتضح القاعدة ىذه خلال ومن

إستراتيجية  دعم خلال من الإداري بالتمكين قياميا وكذلك الثقة، وبناء والقيادة عاتزاالن وحل التوافق
 .الأداء فعالية و الحركة حرية العمل لفرق تضمن التيالإجراءات  واتخاذ التمكين
 ل   الثلاث الخطوات نموذج Randolphs     

الأساسية  الخطوات تحديد خلال من التمكين أسموب تنفيذ سيولة إلى النموذج ىذا يشير
 المشاركة فرص إتاحة خلال من والعاممين الإدارة بين الثقة بناء: ىي خطوات ثلاث عمى واقتصارىا

 عمى والعمل الفاعل التدريب فرص توفير المفتوحة، القنوات طريق عنالمعمومات  وتبادل الفاعمة
 وتطمعاتيا ةؤسسالم أىداف وفق التنظيمي الييكل بناء في العمل فرق مشاركة الأىداف، وضوح

  .الفعمية وحاجتيا
 جراءاتالإ من العديد تتضمن لأنيا لمتمكين الفعمي والتطبيق التنفيذ في تكمن الصعوبة أن غير

 التمكين يستنفذىا التي الطويمة حلراالم عن فضلا ،المعمومات في المشاركة فرص إتاحة في لمبدء
 إلى تحتاج متواصمة مستمرة عممية التمكين يعد لذلك ت،راراالق اتخاذ في المشتركة القيادة لتفويض
 .تنفيذىا في المستمر التدريب
 الأساسية العوامل كأحد التنظيمي والتعمم المعرفة اكتساب عمى بتركيزه النموذج ىذا ويتميز 
 التمكين. لنجاح
  نموذجBayerlien and Harris 1 

 توافرىا من لابد مكونات ثلاث عمى يقوم والذي النموذج، كل من"ىاريز"و "بيارلين"  ىذا قدم
 في بيا يقصد و والقدرة والمسائمة السمطة في المكونات ىذه وتتمثل التمكين، عممية تتحقق حتى

 :يمي ما النموذج
 الميمات. وانجاز القرار لفعل لاتخاذ الضرورية المعرفةو والميارات  المعمومات امتلاك وىي القدرة-
 الواجبة.  الميمات لإنجاز المسؤولية العمل أفراد وجماعات تحمل وىي المساءلة -

                                                           

 .105ص، مرجع سابق العاممين، بتمكين وعلاقتيا المتعممة المؤسسة، مسفر الشمراني بن محمد 1
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نجاز دارةلإ والحرية القوة التابعين إعطاء وىي السمطة-   .العلاقة وصنع القرارات ذات الميمات وا 
  نموذجTom Peters التمكين لعممية. 

 في الأفراد إشراك :ىما رئيسين عنصرين عمى قومي التمكين، لعممية نموذج بيترز" توم "لقد قدم
 وزيادة المشاركة تنمية في ولممساعدة الإدارة، ذاتية عمل فرق استخدام ،)العاممين مشاركة( شيء كل

 الأفراد إلى الاستماع حسن :الآتية المساعدة العوامل بتوفير "بيترز توم "ينصح العمل، فرق فعالية
 نظم توفير التدريب، أو إعادة بالتدريب الاىتمام ،الأفراداستقطاب  بعممية الاىتمام ،جيودىم تقديرو 

 .المحفزة الأجور
 وضرورة لأىمية ومدركة التمكين عممية تطبيق راغبة في الإدارة تكون أن النموذج ىذا ويفترض

 ظيور عمى يساعد الذي المناخ تييئة مع ة،ؤسسالم أعمال في وأفكارىم بآرائيم الأفراديساىم  أن
 :الآتية المعوقات من بالتخمص "بيترز "ينصح  واستمراريتو التمكين تحقيق في ولمنجاح الجديدة الأفكار
 الإدارة دور وضوح عدم المينية، البيروقراطية والشروط القواعد والمعقدة، ةالجامد التنظيمية اليياكل
 . الوسطى

  الإداريدواعي تبني التمكين متطمبات و :المطمب الثالث
 الإداري التمكين متطمبات : أولا

 الأساسية المستمزمات من مجموعة توفير ةالمؤسس في العاممين لتمكين الناجح التطبيق يتطمب
 1 :منيا نذكر التمكين، عممية وبعد وأثناء قبل
 ثقافي مناخ إلى بالإضافة الواضحة، والأىداف الميارات، الالتزام، : القيادة من التمكين يتطمب-1

 : التالي الثقافي التحول خلال من وىذا، المؤسسة في خاص
  

                                                           

 .71سابق، ص  ، مرجعالمستمر التطوير و لمتحسين مدخل-العاممين تمكين أفندي، حسين عطية 1
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 التمكين أجل من الثقافي التحول :(1-1)رقم الجدول
 إلى من

 الثقة الخوف
 المشاركة التحكم
 الفريق الفرد
 المدرب الرئيس
 التدرج القمة
 القائد المدير

 التدريب استثمار التدريب تكمفة
 لماذا من

 ،سابق مرجع، المستمر والتطوير لمتحسين مدخل-العاممين تمكين أفندي، حسين عطية : المصدر
 .71ص 

والالتزام  التقدير وتوفير ،والوظائف راكزالم بعض في والتغييرالمدراء  من الجامدة الأنماط تغيير-2
 . لمعاممين

 المؤسسة عن وكذا وظروفو المحيط حول والحديثة الضرورية المعمومات إتاحة-3
  .وأىدافيا 
 التصرف عمى بقدرتيم لتحسيسيم لمعاممين بالنسبة لممؤسسة المستقبمية والرؤية الأىداف وضوح -4

 من المزيد بذل عمى تشجعيم التي المكافآت إلى بالإضافة ،وقوعيا قبل العمل مشاكل ومعالجة ذاتيا
 1 .للأعمال المستمر والتحسين الجيد

  .العاممين و الإدارة بين المتبادلة الثقة منظور ضمن الذاتية بالرقابة تعويضيا و المباشرة الرقابة نبذ-5
  

                                                           

 .72ص  ،المرجع نفسو أفندي، حسين عطية 1
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 1الإداري التمكين تبني ثانيا : دواعي 
التمكين إستراتيجية  العديد من الباحثين الدوافع والمسوغات التي دفعت المؤسسات لاعتمادأوضح 
 وكذلك أعماليم أداء في الحرية والاستقلالية من المزيد العاممين منح عمى قائمة إستراتيجية باعتبارىا
   القرارات. لاتخاذ والمسؤولية السمطة منحيم
 : وىما فييا العاممين الأفراد تمكين نحو المؤسسات لتنحو أساسيين سببين وجود إلى "دافت"أشار ولقد 
 اتؤسسالم عمييا زترك التي الشاممة الجودة متطمباتتحقيق ل حتمية استجابة التمكينيمثل   -1

 سرعة عن فضلا الزبائن، طمبات لتمبية اللازمة والمرونة عالية جودة ذات منتجات تقديم في
 المتعددة.الخيارات  وتوافر المنخفضة فيلاكتال جانب إلى الاستجابة

 .التنظيمي التعمم تحقيق في وحاسمة ميمة خطوة التمكين يُعّد -2
  :التالية للأسبابتمكين العاممين  إستراتيجيةالمؤسسات تعتمد  أن "شكارلوي"و  "ايرامزادا"وحديثا يرى 

 العاممين. الأفرادالمواىب والميارات الموجودة لدى  أفضليعد التمكين طريقة فاعمة لاستعمال  -1
 التغييرات والتحسينات. إجراءالمؤسسة  أرادتما  إذايمثل التمكين ضرورة حتمية  -2
العاممين بتحسن مسارىم الوظيفي وبالتالي انعدام قمق  الأفراديخمق تمكين العاممين شعورا لدى  -3

 . الوظيفي الأمان

  الإداريخطوات تطبيق التمكين  المطمب الرابع :
 جاء التي الخطوات عمى سنعتمد ىذه دراستنا وفي ،تدريجي بشكل يكونيجب أن  التمكين تطبيق إن
  :كالآتي الخطوات ىذهو  ل "فورد" و "فوتمر" العشر الخطوات نموذج بيا

 2لمتغيير الحاجة أسباب تحديد : الأولى الخطوة  
 من السبب توضيح أي العاممين، لتمكين برنامج يتبنى أن يريد لماذا المدير يقرر أن يجب خطوة أول
 : السبب فيل أسباب مختمفة، التمكين فمتبني التمكين، تبني وراء
 . العملاء خدمة تحسين -
 . الإنتاجية زيادةو   الجودة مستوى رفع -

                                                           

 لمنشر صفاء الأولى، دار الطبعة ،والاندماج التمكين ، إدارةالحسيني طاىر كاظم جلاب، كمال دىش إحسان 1
 .48-45ص ص ،2013الأردن،  عمان، والتوزيع،

 وتنمية الإدارة" الثاني الإقميمي ،الاجتماع الإداري لمتطوير كإستراتجية العاممين تمكين بي،يالعت مرزوق بن سعد 2
 .32-30،ص  13/12/2004-11عمان،  البشرية الموارد
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 . العاممون وميارات قدرات تنمية -
 . المدير عن العمل عبء تخفيف -
 الغموض درجة من الحد في يساعد لمعاممون ذلك وتوضيح شرح فإن الأسباب، أو السبب كان وأياً 

 .التأكد وعدم
 المديرين سموك في التغيير : الثانية الخطوة 
 كيفية بتعمم تتصل ممكنة عمل بيئة لإيجاد المديرون عمييا يتغمب أن يجب التي اليائمة التحديات أحد

 ماسة حاجة ىناك لمتمكين برنامج تنفيذ في جدي وبشكل قدماً  المضي فقبل السمطة، عن التخمي
 . نالمديرو  ودعم التزام عمى لمحصول
 العاممون افيي يشارك التي القرارات تحديد : الثالثة الخطوة  

 بالنسبة الوسائل أفضل أحد تشكل ،المديرون لمعاممين عنيا سيتخمى التي القرارات نوع تحديد إن
 عن التخمي يحبذون لا عادةً  فالمدراء سموكيم، في التغيير متطمبات عمى لمتعرف والعاممين لممديرين
 القرارات طبيعة الإدارة تحدد أن يفضل ولذا السمطة، في بقائيم فترة خلال اكتسبوىا التي والقوة السمطة
 يومي، بشكل تتم التي القرارات نوعية تقييم ويجب تدريجي، بشكل العاممون فييا يشارك أن يمكن التي
 .مباشر بشكل العاممون فييا يشارك أن يمكن التي القرارات نوعية تحديد والعاممين لممديرين يمكن حتى
 العمل فرق تكوين : الرابعة الخطوة  
 عمى القدرة لمعاممين يكون وحتى ،الفريق أسموب استخدام التمكين جيود تتضمن أن لابد تأكيد بكل
 غيرىم عمى وظائفيم تأثير بكيفية وتفيم وعى عمى يكونوا أن يجب بوظائفيم يتعمق فيما الرأي إبداء
 مباشر بشكل العاممون يعمل أن الإدراك ذلك لتكوين الوسائل ككل،  وأفضل ةؤسسوالم العاممين من
 العامل من أفضل وقراراتيم أفكارىم تكون جماعي بشكل يعممون الذين فالعاممون آخرين، أفراد مع

 .منفرداً  يعمل الذي
 1المعمومات في المشاركة : الخامسة الخطوة   
 وظائفيم عن لمعمومات يحتاجون فإنيم ة،ؤسسلمم أفضل قرارات اتخاذ من العاممون يتمكن لكي
 تساعدىم التي المعمومات إلى الوصول فرصة الممكنين لمعاممين يتوفر أن ويجب ككل، ةؤسسوالم
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 فكمما ة،ؤسسالم لنجاح مساىمة تقدم فييا يشتركوا التي العمل وفرق وظائفيم أن كيفية تفيم عمى
 . مساىمتيم زادت كمما عمميم أداء طريقة عن لمعاممين معمومات توفرت
 المناسبين الأفراد اختيار : السادسة الخطوة  
 جماعي، بشكل الآخرين مع لمعمل والميارات القدرات يمتمكون الذين الأفراد اختيار المديرين عمى يجب

 .لمعمل المتقدمين الأفراد اختيار لكيفية ومحددة واضحة معايير ةؤسسلمم تتوافر أن يفضل وبالتالي
  التدريب توفير : السابعة الخطوة•

 توفير ةؤسسالم جيود تتضمن أن يجب حيث ، العاممين تمكين لجيود الأساسية المكونات أحد التدريب
 .لمعاممين والفني المياري المستوى لرفع التحفيز الصراع، إدارة الاتصال، المشاكل، كحل تدريبية برامج
 التوقعات لتوصيل الاتصال : الثامنة الخطوة 
 يتعمق فيما لمعاممين التمكين يعني أن يمكن وماذا بالتمكين، المقصود ما وتوضيح شرح يتم أن يجب

 لتوصيل كوسائل العاممين وأداء الإدارة عمل خطة تستخدم أن ويمكن وظائفيم، ومتطمبات بواجبات
 .سنة كل تحقيقيا يجب أىداف لمعاممين المديرين يحدد حيث ،لمعاممين الإدارة توقعات
 1والتقدير لممكافآت برنامج وضع : التاسعة الخطوة    
 العاممين عمييا يحصل التي والتقدير المكافآت ربط يتم أن يجب النجاح التمكين لجيود يكتب لكي

 تفضيل نحو واتجاىيا يتلاءم لممكافآت نظام بتصميم ةؤسسالم تقوم أن يجب حيث ة،ؤسسالم بأىداف
 إيجاد في تتمثل لمتمكين والمساندة الأساسية الدعم عناصر فأحد العمل، فرق خلال من العمل أداء

 التمكيني. بسموكيم للاعتراف لمعاممين مكافآت وتقديم
 النتائج استعجال عدم : العاشرة الخطوة 

 العاممين سيقاوم حيث التغيير مقاومة من الحذر يجب لذلك وليمة، يوم في العمل بيئة تغيير يكمن لا
 برنامج تبني أن وبما جديدة، عاتقيم مسؤوليات عمى يضيف أن يمكن برنامج لإيجاد محاولة أي
 الجديدة المتطمبات لإجادة وقتيم والعاممين الإدارة تأخذ أن المتوقع فمن تغيير، سيتضمن لتمكينا

 التمكين. لبرنامج
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 الإداريالتمكين  وأثار وأنواع وعناصر أبعاد :المبحث الثالث
 في الإداري القائد يمارسيا التي العمميات حجم كبر إلى أدى لممؤسسات حصل الذي التطور إن

 ويصنفيا الأعمال يجزئ أن الضروري من كان لذا عاتقو، عمى الممقاة المسؤوليات المؤسسة، وتزايد
 أبعاد عمى التعرف يتطمب مما التمكين، عمى بالاعتماد وىذا جيد، بشكل الإدارة فرصةلو  تتاح لكي

 وأساليبو ومن ثم تحديد أثاره.  الإداري وعناصره التمكين
 الإداريالتمكين  أبعاد: الأولالمطمب 

 التمكين حيث : أبعاد وضع في الباحثون اختمفلقد 
 1 :ىما لمتمكين بعدين"سبيكتور" حدد 
 ةوخاص التدريب من خلال الجماعي العملميارات  العاممين إكساب بو ويقصد :المياري البعد 

 الثقة. وبناء النزاع والقيادة وحل التوافقميارات 
 ة.ؤسسالم أفراد لكل رالقرا اتخاذ حرية وصلاحية إعطاء بو ويقصد :الإداري البعد 

 2 في تشكيل التمكين ونجاحو وىي : الأساسوعدىا  أبعاد أربعةواقترح "دافت" 
 العاممين. للأفرادالمعمومات: أي توفير المعمومات عن كافة جوانب المؤسسة وتقديميا  -1
يعتبر امتلاك العاممين لممعرفة والميارات عاممين ميمين في مجال  إذالمعرفة والميارات:  -2

 أىدافلتحقيق جيود مشتركة بالتمكين وضمان نجاحيا والمساىمة  إستراتيجيةتطبيق 
 المؤسسة.

ضروريا في  أمراالعاممين لمقوة اللازمة لاتخاذ القرارات الجوىرية يبدو  الأفرادامتلاك  إنالقوة:  -3
القوة  أفرادىاتمنح  أنياالتمكين، ويشير واقع العديد من المؤسسات اليوم  إستراتيجيةتطبيق 
تمنح  إذوفرق العمل المدارة ذاتيا،  من خلال حمقات الجودة  أعماليم إجراءاتعمى  لمتأثير

دون  الإجراءات، واتخاذ الأمرتمك الفرق الحرية في اتخاذ القرارات اليومية متى ما تطمب 
 توجيو. إلىالحاجة 

 في المؤسسة. أدائيم: أي مكافئة العاممين عمى المكافآت -4
 :ويمكن تمخيص وجيات نظر بعض الباحثين بخصوص أبعاد التمكين بالجدول التالي

                                                           

 لأبحاث الشريفين الحرمين خادم معيد الحج،  أزمات إدارة لتحسين مدخل العاممين تمكين مرزوق، عمي العزيز عبد 1
 .2004الحج،  لأبحاث العممي الخامس الممتقى الحج، 
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 التمكين من وجية نظر بعض الباحثين والكتاب أبعاد:  (2-1)جدول رقم
 الأبعاد المصدر

الاستقلالية، تدفق المعمومات والاتصالات،  (2004)ممحم،
 الدعم والتحفيز، المعرفة والميارات.

، العدالة الأخلاقياتوضوح الغرض،  (2001)المغربي، 
الفرقي، ، الاعتراف والتقدير، العمل والإنصاف

 المشاركة، الاتصالات الفعالة، البيئة الصحية.
(Cook et al, 1997)  ،مكافآتالمشاركة بالمعمومات والمعرفة 

 .الأداء
(Mullins , 2005)  المشاركة، الالتزام، الاندماج، تخفيض

 .الإداريةالمستويات 
مرجع سابق،  ،والاندماج التمكين ، إدارةالحسيني طاىر كاظم كمال، جلاب دىش إحسانالمصدر: 

 .71ص 
 الإداريالتمكين عناصر  الثاني:المطمب 
 1 :يمي بما أبرزىا تحديد ويمكن التمكين، مفيوم تطبيق لنجاح الأساسيةالمرتكزات  وىي

 السمطة تفويض .1
 مستوى أقل إلى الصلاحيات تفويض عممية تتم أن الإداري التمكين لمفيوم الأساسية الفكرة

 وظيفتو اختصاصات بعض ممارسة عامميو حدلأ الإداري المدير يفوض حيث المؤسسة، في إداري
 ،المدير إلى الرجوع دون باتخاذىا، قرارات فوض إصدار اختصاص إليو لممفوض فيكون يشغميا، التي
 كي الصلاحيات، تفويض في التوسع يتطمب مما القرارات، اتخاذ في اللامركزي النظام يتبع ثم ومن
 التصرف، حرية الأىداف، وضع : في أوسع صلاحيات الدنيا الإدارية المستويات في لمعاممين يتاح
 . المؤسسة إدارة في الفعمية المشاركة القرارات وتحقيق اتخاذ
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 العمل فرق .2
 أن ويجب ومشتركة محددة أىداف لتحقيق معا يعممون دراالأف من مجموعة العمل بفريق يقصد    
 القرارات  اتخاذ في سمطة ولو جماعية، ومسؤولية مشترك ىدف بتحقيق يمتزم و متكاممة،بميارات  يتمتع

 ثقافتيا،: تتضمن التي المؤسسة خصائص خلال من المجموعة فعالية تتحقق أن عمى ،التنفيذية
 العمل فرق تشكيل يجعل مما، فييا العاممين تمكين ودرجة التعميم التدريب، نشاط التنظيمي، ىيكميا
 . المؤسسات في الإداري التمكين لتطبيق اليامة الآليات إحدى
 1 ن :العاممي تدريب .3

 مواردىا تعميم أجل من فييا مستمرة جيود بوجود وتتصف متعممة المعاصرة المؤسسة تعتبر
 ما جودة تحسين بيدف عمميم، واقع في تعمموه ما تطبيق وكيفية جديدة، أشياء دائم بشكل البشرية
 أنيا إلى يعود أىدافيا تحقيق في المؤسسة فنجاح .زبائنيا رضا وتحقيق خدمات أو سمع من تقدمو

دارة الجماعي، التعمم التجريب، التدريب، خلال من التعمم سبل عاممييا تتيح لكافة  فمن ،المعرفة وا 
 إدارة ،القرارات ميارات اتخاذ عمى العاممين لتدريب برامج تدريبية توفير الممكنة المؤسسة خصائص
 .العمل فرق مع والعمل الاتصال، تراميا المشاكل، حل الصراع،

 الفعال الاتصال .4
 مات،و والمعم الأفكار وتبادل ،الرأي إبداء فرص لمعاممين يتيح إذ اتجاىين، ذو الفعال الاتصال

 ىذه لتحقيق بدوره موظف كل تعريفو  ورسالتيا، المؤسسة بأىداف العاممين جميع تعريف يتطمب مما
 ريوف مستوياتيم اختلاف عمى العاممين بين فعالة اتصال وسائل بإيجاد الإدارة اىتمامف الأىداف،

 أصحاب إلى العاممون وصول وسيولة أعماليم، أداء عمى تساعدىم التي لممعمومات الوصول فرصة
 . مواقفيم القرار وشرح

 العاممين تحفيز .5
 نتائج لتحقيق أكبر جيد لبذل العاممين تراقد تحرك التي العوامل مجموعة عن الحافز يعبر

 إلى بالإضافة ،بالمؤسسة والتحاقيم رادالأف جذب في يسيم الجيد الحوافز نظام فإن ثم ومن أفضل،
 والإبداع أدائيم لتحسين الجيد وبذل المنافسة يثير كما العمل، وتعزيز استمرارىم في حاجاتيم إشباع
 ويقوي المعنوية، روحيم يرفعو  والثقة، بالرضا يشعرىم الذي الايجابي التنظيمي المناخ ليم ويوفر فيو،

 . وفاعمية بفعالية أىدافو تحقيق عمى الحرص في ورغبتيم  لممؤسسة ولاءىم
                                                           

 .148ص مرجع سابق،  ،الحديثة العامة الإدارة المعاني، عودة أيمن  1



 انتًكٍٍ الإداري  انفصم الأٔل 
 

25 

   1سموكهم في الآخرين محاكاة .6
العاممون  يميل إذ السموك، وتغيير تراالميا تطوير في نجاعة الوسائل أكثر من المحاكاة تعتبر

 لا التي ظل الظروف في فحتى والاحترام، الإكبار ليم ويكنون يحترمونيم الذين الأفراد سموك تقميد إلى
 بو. يحتذى نموذجا يصبحوا أن بإمكانيم للإعجاب، موضعا المديرون فييا يكون

  الإداري التمكينوأساليب  أنواعالمطمب الثالث: 
 الإداريالتمكين  أنواع: أولا

 : أنواع ثلاثة إلى العاممين تمكين عممية" سيومينان "قسم 

 الأعمال في نظره وجية وتوضيح رأيو إبداء عمى الفرد قدرة إلى ويشير : الظاىري التمكين 
 لعممية الجوىري المكون ىي القرار اتخاذ في المشاركة وتعتبر ،بيا يقوم التي والأنشطة
 .الظاىري التمكين

 المشكلات حل أجل من مجموعة في العمل عمى الفرد قدرة إلى ويشير : السموكي التمكين 
 تعميم وبالتالي حميا، ومقترحات العمل مشاكل عن البيانات تجميع وكذلك وتحديدىا، وتعريفيا

 . العمل أداء في تستخدم أن يمكن جديدة ميارات الفرد
 وكذلك وحميا، المشكلات أسباب تحديد عمى الفرد قدرة ويشمل : بالنتائج المتعمق العمل تمكين 

 فعالية زيادة إلى يؤدي الذي بالشكل العمل أداء طرق في والتغيير التحسين إجراء عمى قدرتو
 . ةؤسسالم

 الإداريالتمكين  أساليب: ثانيا 
 وتطبيق تنفيذ في ةؤسسالم إدارة تعتمدىا التي الطريقة الإداري التمكين تطبيق بأسموب يقصد

 باختلاف التمكين تطبيق في الإدارة تتبعياأن  يمكن التي الأساليب وتختمف لمعاممين، التمكين خطوات
 الإداري التمكين تحقيق يمكن وعموما والبشرية، المادية والإمكانات اتؤسسالم تعيشيا التي الظروف

 :التالية الأساليب خلال من
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 فاعمية زيادة في تساىم التي الحديثة القيادية الأساليب منالعاممين  تمكين يعد  1 :القيادة أسموب .1
 يشير الأسموب وىذا ،العاممين تمكين في المدير أو القائد دور عمى يقوم ىذا القيادة وأسموب، المؤسسة

 العاممين نسبة أن بمعنى واسع، إشراف نطاق تتضمن التي المؤسسة تمك ىي الممكنة المؤسسة أن إلى
 منح أيضا وتتضمن التقميدية، المؤسسات في النسبة ىذه إلى بالقياس عالية نسبة ينير المد إلى

 عمى خاص بشكل يركز الأسموب وىذا ،المؤسسة في الدنيا الإدارية لممستويات أكبر صلاحيات
 .أسفل إلى أعمى من السمطات أو الصلاحيات تفويض

 التمكين ويبرز، "الذات تمكين" يسمى بما الفرد حول الأسموب ىذا يتمحور الأفراد: تمكين أسموب .2
 ىذا ر،راالق اتخاذ في والاستقلالية المسؤولية قبول نحو بالتوجو لمفرد كيةراالإد العوامل تبدأ عندما ىنا
 في والتحكم السيطرة من أكبر مستويات يمتمكون المتمكنين العاممين أن إلى " سبريتيزر"توصمت وقد

 الرغم وعمى الفردية، المستويات عمى والموارد المعمومات، استثمار عمى أكبر وقدرة الوظيفة، متطمبات
 أن إلا المسؤولية، وتحمل والسيطرة التحكم في فردية تجربة أنو عمى لو ينظر ىنا التمكين أن من

 .الفريق وتمكين الجماعي التمكين عمى تقوم أخرى أساليب ىنالك
 لذلك الفريق، عمل تجاىل إلى يؤدي قد الفردي التمكين عمى التركيز إن 2 :الفريق تمكين أسموب .3
 تتجاوز فوائد من الجماعي لمعمل لما الفريق أو المجموعة كبرى لتمكين أىمية الباحثين بعض رأى

 في( (quality circlesالجودة مبادرات دوائر مع الجماعي التمكين فكرة بدأت وقد الفردي، العمل
 وتطويرىا القوة بناء عمى يقوم الأساس ىذا عمى والتمكين ،الماضي القرن من والثمانينات السبعينات

 معا. والعمل والشراكة الجماعي التعاون خلال من
 الأداء وتعزيز لتطوير قدراتيم  ومسوغا العاممين لتمكين يستخدم أسموبا يعد الفريق عمل إن 

نطاق  توسيع حيث من المؤسسات، في التغييرات الييكمية ينسجم مع الفريق تمكين وأن المؤسسي،
 التنظيمات من بدلا( Flat Structure)المنبسط والتنظيم الأفقية ةؤسسالم إلى والتحول  الإشراف
  .اليرمية

 الاعتمادية لأن الأداء مستويات تحسين في دورا أكبر لو يعطي لمفريق التمكين منح وان ىذا
 دالفر  استقلالية من كبرى قيمة إلى تؤدي الفريق أعضاء بين(   Interdependency)المتبادلة 
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(Dependency)، الميارة شروط تتحقق عندما الفريق أعضاء تعاون من المضافة القيمة تتحقق كما 
القرار  إلى جديدا شيئا تضيف نوعية مساىمة منيم كل يقدم عندما الفريق أعضاء من عضو لكل

 .والقصور لمخطأ عرضة يعّد الذي الفردي الرأي عمى الاعتماد من بدلا الجماعي
 العمميات تغير ضرورة الشاممة الجودة دُعاة يرى :والتمكين الشاممة الجودة إدارة أسموب .4

 آراء إلى الأسموب ىذا ويعود ،العاممين تمكين مع شيااتم المؤسسة عمى أساسيا تعمل التي والأنشطة
دارة الجودة حول وأفكاره غ"ديمن إدوارد"  مبدأ عمى الشاممة الجودة إدارة مفيوم ويقوم، الشاممة الجودة وا 

 انخراط خلال من ومجالاتيا، ةؤسسالم أبعاد كل في والتدريجي المتواصل التحسين عممية وىو أساسي
 .الجودة وتحسين التطوير عممية في الفاعمة ومشاركتيم الجميع
 السابقة الأساليب بين الجمع عمى الأسموب ىذا يقوم 1:التمكين في المتعددة الأبعاد أسموب .5

 التمكين عممية تكون حتى بأنو "لدو ىون" فيقول مبدأ التمكين لتفسير الجانب أحادي بُعداً  اعتماد ويرفض
 والقيادة التعميم، :ىي الأسس وىذه، متعددة وأسس جوانب تقوم عمى أن من بد فلا وناجحة فاعمة

 جميعاً . ىذه بين المناسبة والتفاعل والييكمة المستمر، والدعم والتشجيع الفاعمة، والمراقبة الناجحة،
 تفاعل الفريق خلال من جماعي، بشكل المبادرة زمام شركاء ويأخذون يعممون الجميع فإن ىنا من

 شعوراً  ليس فالتمكين الأساس ىذا وعمى الإستراتيجية، القرارات صنع عمى أيضاً  ويعممون المنظم،
 وعوامل ىيكمية مقومات دون مستحيل فيذا  "بالتمكين أشعر اليوم أنا: "أحدنا يقول كأن شخصياً 
 والدعم الثقة من أسس عمىوالعاممين  المديرين بين العلاقات ملائمة إلى إضافة ملائمة، تنظيمية

 من بشيء والفريق الفرد يشعر لكي الضرورية وغير الضرورية بالمعمومات الآخرين وتزويد والتواصل،
 . المرغوبة الأداء نتائج تجاه المسؤولية

 بعدد ومناسب واضح ىيكل أو مقموب تنظيمي بييكل المتمكنة المؤسسة تتميز :الييكمي الأسموب.6
 يمثل التالي والشكل اتجاىين في المعمومات وتدفق انسياب عممية لتسييل الإدارية المستويات من أقل

 :المعاصر التنظيمي لمييكل وصفا
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 المعاصر التنظيمي : الييكل(1-1)شكل رقم

 
 .167ص ، مرجع سابق ،في العصر الحديث الإداريالتمكين  ،محمود حسين الوادي : المصدر

 ناحية من التنظيمي الييكل رأس عمى الزبائن وضع عمى المقموب التنظيمي الييكل يقوم حيث
 ،الإدارةومجمس  العميا للإدارة وصولا المختمفة الإدارية المستويات تمييم ثم ،العاممون يتبعيم الأىمية،

 أن يمكن من إرضاء محاولة ثم ومن الزبائن، ورضا بالزبائن الاىتمام إلى التحول عن نجم التغير وىذا
 ذات أو منتجات خدمات تقديم من تمكينيم لممؤسسة يمكن الذين العاممون وىم ألا الزبائن، يرضي
  1.المؤسسة أىداف من ىاماً  ىدفاً  يحقق مما الزبائن، رغباتفي بت قيمة

 الإداريالتمكين أثار المطمب الرابع: 
 الإداريفوائد  تطبيق التمكين  - أولا

I. عاملفوائد خاصة بال: 

 نذكر منيا: ن نتائج في غالبيا إيجابية لمعامليحقق التمكي

 أىم فوائد التمكين بالنسبة لمعامل: تبين الكثير من أدبيات التمكين أن من تحقيق الانتماء 
وزيادة الانتماء ىي محصمة لرغبتو بالعمل ومناخ العمل، وينتج عن  ،شعوره بالانتماء لمعمل

الانتماء تحسن في مستوى الإنتاجية وتدني في التغيب عن العمل وتناقص في معدل دوران 
 العمل.

 تمكين العاممين يساىم في رفع مستوى مشاركتيم، والمشاركة الناجمة عن المشاركة الفاعمة :
من الفاعمية والمشاركة الإيجابية التي تنبع من واقع انتماء الفرد  التمكين تتميز بمستوى عالي

                                                           

 .166، ص نفسومرجع ال، محمود حسين الوادي 1

 الزبائن

 العاملون والادارة العليا

 الادارة الوسطى  

 الادارة العليا
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وشعوره بالمسؤولية تجاه أىداف المؤسسة وغاياتيا، إذن المشاركة الناجمة عن التمكين ىي 
المشاركة الفاعمة واليادفة وليست أي نوع آخر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السمبية أو 

 المشاركة دون ىدف.

 ىي فكرة ذات أىمية كقوة دافعة  إن فكرة تحسين أداء العاممين 1 ستوى أداء العاممين:تطوير م
ومحصمة ىامة تقف خمف برامج التمكين، فتحسين نوعية الأداء وخاصة في مؤسسات 

ىو المستفيد الأول من  عاملًا من عوامل النجاح، فالعامل الخدمات بواسطة برامج التمكين تعدّ 
تحاول أيضا أن تمنحيم ثقتيا  مؤسسة التي تحاول تمكين عاممييالبرامج التمكين لأن ا

 وسمطتيا وصلاحياتيا ومكافآتيا وتحاول أن تمنحيم استقلالية وحرية في التصرف.

 الممكّن يدرك قيمة العمل بشكل أكبر من غيره العامل بمعنى الوظيفة: شعور العامل، 
وخاصة عندما يستشعر سيطرتو عمى ميام العمل ويدرك قيمة نفسو ودوره في التأثير عمى 

 ،مساىمتو التي تصب في مصمحة المؤسسةالنتائج ويشعر بأنو عنصر ىام لو دوره ولو 
فيتغير بالنسبة لو معنى العمل من معنى محدود في إطار ضيق إلى معنى أوسع وأشمل مما 

شباع الحاجات العميا المعنوية بدلا من يساىم في تحقيق الذات وت حقيق التميز في العمل وا 
 العمل فقط لإشباع الحاجات المادية البحتة. 

 فالشعور بحرية  لمزايا المحققة من نتائج التمكين،ىو أحد أىم ا: تحقيق الرضا الوظيفي
التصرف والمشاركة والاستقلالية في العمل من العوامل التي تؤدي إلى زيادة رضا العاممين 

 وشعورىم بالسعادة.

II.  2:ةلمؤسسبافوائد خاصة 

 :أتيات تتمثل فيما ين لو نتائج ىامة تنعكس عمى المؤسسالتمكي إن

 فالعامل الذي يشعر بالتمكين وحرية التصرف في العمل يعمم  ة:زيادة ولاء العاممين لممؤسس
وىذا بدوره يساىم في  ،العاممينو بأن ىذه الحرية جزء من علاقة إيجابية وصحية بين الإدارة 

 تحسين مستوى ولاء العاممين لمعمل وانخراطيم فيو. 

  ّونوعا. اً تحسين في مستوى إنتاجية العامل كم 

                                                           

 .122، مرجع سابق، ص معاصر إداري كمفهوم التمكين ممحم، سميم يحي1 
 .125، ص نفسومرجع ال ممحم، سميم يحي 2 
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 نتيجة لحرية التصرف وتشجيع العاممين عمى روح المبادرة  ارزيادة فرص الإبداع والابتك
 والتفكير الخلاق وتقديم أفكار خلاقة. 

 بحية والحصة السوقية وسمعة ومن حيث الر  تحقيق نتائج أداء جيدة من حيث جودة الأداء
 ة وتحقيق مؤشرات مالية أفضل بشكل عام.المؤسس

III. 1:نتائج خاصة بالزبائن 

يتمتعون بمستويات عالية من التمكين يعبرون عن  يتعاممون مع عاممين إن الزبائن الذين
ضا الزبائن والتمكين لدى العاممين. فيذا يدل عمى علاقة طردية بين ر  ،مستويات عالية من الرضا

وخاصة في المؤسسات الخدمية كالمحال التجارية والبنوك والخدمات الصحية والفنادق  فتمكين العاممين
عمى التعامل بمستويات عالية من المرونة والفيم  يساىم في زيادة قدرة العامل ،رىاوالمطاعم وغي

الذي  نجاز وجودة الخدمات بخلاف العاملوىذا يؤدي إلى سرعة الأداء والإ ،والتكيف والاستجابة
 ة.ينتظر التعميمات من غيره مما قد يساىم في البطء في إنجاز الخدم

 الإداري التمكين تطبيق معوقات -ثانيا 

 العقبات من جممة تواجو المؤسسة، في تطبق عممية أي كحال حاليا التمكين عممية إن
 . بكامميا العممية فشل إلى ستؤدي الإدارة تواجييا لم إذا التي والتحديات

فشل التمكين تكمن في خوف المدراء من فقدان السمطة  أسباب  أن إلى "غيبسون" أشارولقد 
يواجيون صعوبة في   بعض المدراء أنكما  للإدارة،رسمية  أكثر أسموبفيم اعتادوا عمى  ،والقوة

بعض العاممين لدييم صعوبة في تحمل المسؤوليات الكبرى التي  أن إلى إضافة تمكين العاممين
 يحتاجيا التمكين.

يا عمى بعض المعوقات التي تواجييا المؤسسات العربية والتي تحد من قدرات "العتبي"وحدد 
 :تطبيق التمكين ومن ىذه المعوقات 

 .الييكل التنظيمي اليرمي -1
 .المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرارات -2
 .العميا من فقدان السيطرة الإدارةخوف  -3
 .عدم الرغبة في التغيير -4

                                                           

 .126 ، صسابقمرجع ، معاصر إداري كمفهوم التمكين ممحم، سميم يحي 1
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 .الوسطى من فقدان الوظيفة والسمطة الإدارةخوف  -5
 .خوف العاممين من تحمل السمطة والمسؤولية -6
 .والابتكار المبادأةالصارمة التي لا تشجع عمى  والإجراءاتالنظم  -7
 .السرية في تبادل المعمومات -8
 .ضعف نظام التحفيز -9

 .التقميدية الإداريةالقيادة  أسموبتفضيل -10
 .ضعف التدريب والتطوير الذاتي-11   
 الإدارية.انعدام الثقة -12   
 1 .المكافآتعدم ملائمة نظام -13   

  

                                                           

 .112مرجع سابق، ص ،والاندماج التمكين ، إدارةالحسيني طاىر كاظم جلاب، كمال دىش إحسان 1
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 : الفصل خلاصة
 التحديات مواجية في المؤسسةإستراتيجية  عمييا تقوم التي الأعمدة أىم الإداري التمكين يشكل
 لتحمل الكاممة السمطة ممارسة من العاممين تمكن التي الأساسية البنية باعتباره البيئية، راتوالتطو 

 عدادإ خلال من مؤسساتيم، إدارة في حقيقيينشركاء  وجعميم عمييم الاعتماد ثمَ  ومن مسؤولياتيم،
تباعو  برامج تدريبية   .إداريا لتمكينيم سياسات ا 
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 تمهيد
 لميػحميـ شيػح الأفػاا  العػحمليف فحعليػ  أ ا  مػ ل علػ  أسحسػ  المؤسسػحت شكػ ؿ كتقػ ـ نجػححيعتمػ  
 فا  أ ا  يختلؼ أف ج ا الطشيع  مف لأنو العمؿ، عف اضحىـ شمستكل  ثياا يتأثا الأخيا كىذا ككاجشحتيـ،

 الاضح شححل  تيتـ شيح يعمؿ الت  المؤسس  أف يلمس كلا شو يكعا أخا لا عملو، شفا  ف  ااض  أنو يكعا
 .المؤسس  حيحة ف  الكظيف  الاضح أىمي  يؤ   كىذا مح كمتطلشحتو، ل يو

 التنظيمػ ، كالسػلكؾ الشكػاي   المػكاا  أ شيػحت ف  كمتج   ق يـ مطلب ىك الكظيف  الاضح كمكضكع
 كالسػشؿ فيػو تػؤثا التػ  كالعكامػؿ  يفيػ  ح كثػو عػف كخحصػ  كالمختصػيف الشححثيف مف الع ي  اىتمحـ يكغؿ
 .كتحسينو تحقيقو مف تم ف الت 

 نستعاض ثلاث مشححث كى 7كضمف ىذا الفصؿ 
 كأىميتو. المشحث الأكؿ7 محىي  الاضح الكظيف 

 .الاضح الكظيف كأسحليب المشحث الثحن 7 نظايحت كعكامؿ كأنكاع 
  كأثحاه. المشحث الثحلث7 مؤكاات كقيحس الاضح الكظيف 
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 المبحث الأول: ماهية الرضا الوظيفي
 فعحلي  مستكل تح ي  ف  إليو يستن  مؤكاا يعتشا إذ شحلغ ، أىميو الكظيف  الاضح مكضكع ي تسب

 يتصؼ فيك الأفاا  ك افعيتيـ، طمكح ك ذا الإكشحع كمستكل شحلححجحت لااتشحطو كنظاا الأفاا ، أ ا 
 عل  نتحئجيح مف إ اا يح للاستفح ة المؤسس  عل  ينشغ  كالت  الأخال المفحىيـ شحق  عف تميزه شخصحئص

 عحـ. شك ؿ كالمؤسس  الفا  مستكل
 المطمب الأول: لمحة تاريخية عن الرضا الوظيفي

 العكايف، القاف ش ايحت إل  الأفاا  سلكؾ عل  كتأثياه الكظيف  الاضح شمكضكع الاىتمحـ ش ايحت تعك     
 ف ا مف أكؿ حيث يعتشا العلمي ،  الإ ااة نظاي  صححب تحيلكا" مححكل  " ى  المححكلات أكل  ك حنت
 كل ف، العطح  كالشذؿ مف المزي  أجؿ مف حفزه  يفي  كف  المؤسس  ف  العحمؿ سلكؾ تفسيا ف  عمليحن 

 ك يمقااطي  الفا ي  كتكفيا حايتو ااتشو كزيح ة الاجتمحعي  الفا  أحكاؿ تحسيف ف  الشحث ي ف منطلقو لـ
نمح المؤسس ، ف  الإ ااة  زيح ة نحك نظاتو أ ت العحمؿ، كلق  الفا  إنتحجي  افع  يفي   منطلقو  حف كا 
 طحقتو أقص  إعطح  مف الفا  يتم ف فل   كعليو الإنتحج، مف أ كات أ اة العحمؿ اعتشحا إل  الإنتحج

 إذا كمعحقشتو مح يحن  حفزه مع المكافيف شكاسط  تااقشو كأف العمؿ عل  الإ ااة شت ايشو تيتـ أف فلاش  الإنتحجي 
 1 . منو المطلكش  إنتحج ال مي  ف  قصا
 للجكانب إىمحليح علييح يؤخذ ك حف للعمحؿ المطلكب الاضح تحقيؽ الإ ااة ىذه تستطع لـ كل ف    

ل  العمؿ ف  الشكام للعنصا الانتشحه أنيح لفتت إلا ،العمحؿ حيحة ف  الإنسحني   كتأىيليـ ق ااتيـ كا 
 للعمؿ. كتحفيزىـ

 الإنسحن  شحلجحنب ( كاىتمت4691-4691)الإنسحني  العلاقحت حا   ظيات الفتاة ىذه كخلاؿ    
المؤسس   ف  تمت الت  ال ااسحت سلسل  مف قكتيح عل  الحا   ىذه حصلت كلق  كاائ ىح "التكف محيك"

 ىذه تضمنت كق  ،الكمحلي  شأماي ح Cicero ف  قاي   كشحلتح ي  كي حغك م ين  غاب للغحز الغاشي 
 ككعكاىـ الأفاا  تحفيز ف  ائيس  كا تلعب المح ي  غيا كالحكافز الم حفآت إف :أىميح أف حا ع ة الحا  
فحسب،  الفسيكلكجي  شطحقتو يتح   لا الإنتحجي   فحيتو كمستكل الفا  يؤ يو الذم العمؿ كأف حجـ شحلاضح،
نمح  الاجتمحعي . كخلفيتو الجمحع  إاا ة تح  ه كا 

                                      
، 9002، الطشعػػ  الثحلثػػ ،  اا كائػػؿ للنكػػا كالتكزيػػع، عمػػحف، السللموا التيظيمللي ؤللي مؤسسللات الأعمللالمحمػػك  العميػػحف،  1

 .95ص
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 كىذه  .إنتحجيتيـ عل  أثا مف العمؿ كعلاقحت العحمليف لمعنكيحت مح الم اس  ىذه كخصت كق     
 مكتاؾ تعحكف لخلؽ كاغشحتيـ كميكليـ العحمليف كتصاؼ طشحئع تفيـ شضاكاة تنح م الت  ى  النظاي 
 1 مكتا  . أى اؼ لتحقيؽ الإ ااةكشيف  شينيـ

 شنسلفحنيح شكلاي  شقاي  صغيا مصنع عمحؿ ل ل الكظيف  الاضح ش ااس  "ىكشيؾ" قحـ 4692 عحـ كف 
 الكظيف  الاضح ف  المؤثاة العكامؿ كفحص العمؿ عف العحمليف اضح شقيحس قحـ حيث المتح ة، شحلكلايحت

 .الاستقصح  أسلكب مستخ محن  كالإنجحز الإكااؼ العمؿ، أكضحع مثؿ
 المتعلق  ال ااسحت لجميع الانطلاؽ كنقط  الكظيف ، للاضح ما زة  ااس  أكؿ ال ااس  كتعتشا ىذه

 الكظيف . شحلاضح
 المطمب الثايي: مفهوم الرضا الوظيفي

 ححلػ  لأنػو ذلػؾ كتعقيػ ا غمكضػح الػنفس علػـ مفػحىيـ أ ثػا مػفيعتشػا   الػكظيف  الاضػح مفيػكـإف 
 متعػ  ة ك كافػع ححجػحت ل يػو معقػ  مخلػكؽ الإنسػحف شمكضػكعي ، لأف ك ااسػتيح قيحسػيحيصػعب  انفعحليػ 
 آخا، كىذا لفا  اضح ع ـ ي كف ق  لفا  اضح ي كف أف يم ف فمح ،لآخا فا  لآخا كمف كقت مف كمختلف 
 يػتـ التطػاؽ سػكؼ للاضػح الػكظيف ، كلػذلؾ عليػو كمتفػؽ مكحػ  تعايػؼ تقػ يـ حػكؿ الاتفحؽ ع ـ إل  يكيا
 .المفيكـ شيذا الإححط  أجؿ مف كا ت الت  التعحايؼ لأىـ
  : عنػو أىػلا كاضػ  لو اآه  :كااتضحه السخط، ض  ىك7 اللغكي  المعحجـ شعض تكيا  مح الاضحلغة:  

  عليو. كأقشؿ أحشو
ارَا ﴿تعػحل  7  ولػيػح قك ال ػايـ فػ  عػ ة سػكا نػذ ا من القػاآف فػ  إليػو كقػ  أكػيا ََ هُ  َ ذ ُ  يفَفاَ    قاَا ياَوم

ا ۚ زُضِايَ هُ  َ افم  الاِدِينَ ييِهَاا ًََاَد  ََ نَمهَااز   تهَِا الْم سِي مِن تحَم ۚ  لهَ مم جَفاُثٌ تجَم ق ه مم اوا َ فما ۚ  ۚ الصُادِقيِنَ صِدم زَض  ََ ه مم 

ش  المعَظِيم   لكَِ المفوَم
ذ
 446سكاة المحئ ة أي   ﴾ذَ

ممطَنفِاُت  ﴿ كقحؿ تعحل  جِعِاي ِلِاَ ذ  (27) ياَ َيَتُ هَاا الاففُم   المط  ضِايتُ   ازم ِيِ ياِي  (28) زًَِّاكِ زَاضِايتَ  مُسم  َ ياَادم

ِيِ جَفتُيِ ) (29) ِ باَدِي  َ ادم  .90-94سكاة الفجا أي  ﴾ (03ََ
 تػاتشط عمليػ «انػو  علػػ  " الاضػح الػكظيف 2الحػ  عشػ  المػنعـ عػاؼ "عشػ  لقػ  7اصلطححا 

 مػف مجمكعػ  علػ  إلا الاضػح عشػحاة نطلػؽ أف كلا يم ػف عملػو، تجػحه للعحمػؿ النفسػي  شحلمكػحعا
 » كالمعنكي  المح ي  المختلف ، لححجحتو إكشحعو أثنح  الفا  ل ل ت كف الت  الايجحشي ، المكحعا

                                      
 ، شتصاؼ.995، ص9002، عمحف،  اا مج لاكم للنكا كالتكزيع، الطشع  الثحلث ، إدارة الأؤراد مدخل كميمي م زكيلؼ،  1
 .213ص ،1984 مصا، الح يث، الجحمع  الم تب الاجتمحعي ، كمك لاتو الصنحع 7 المصنع الاجتمحع علـ الح ، عش  لمنعـاعش   2

http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya27.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya27.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya28.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya28.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya28.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya29.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya29.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya29.html
http://quran.ksu.edu.sa/tafseer/katheer/sura89-aya29.html
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 كالشيئػػ  النفسػػي  كالمح يػػ  شػػحلظاكؼ الاىتمػػحـ مػػف مجمكعػػ  عػػف عشػػحاة «شأنػػو  ؾ"ىكشيػػ" عافػػوك  -
  .»الفا  شو ياض  الذم الكضع خلؽ ف  متضحفاة تسيـ الت 

 ذلػؾ الااتيػحح يتحقػؽ كالمػح م النفسػ  شحلكضػع الميتمػ  العكامػؿ مػف الجملػ  ىػذه فشتفحعػؿ
 .كظيفتو ف  الفا  كسعح ة

 قػيـ نتػحئ  ذات مػف لكػحغليح الكظيفػ  تػكفاه الػذم المػ ل ىػك  « مػح عػاؼ الاضػح الػكظيف  شأنػو -
 كالااتيػحح شحلانسػجحـ الكػعكا فػ  المسػحكاة شمعنػ  ،1»الت ػحفؤ تػاا ؼ الاضػح أف عشػحاة أم إيجحشيػ 
 يتحمليح. أك يشذليح كميحـ جيك  مف عليو يجب مح مقحشؿ ف  للعحمؿ نكات  الكظيف  تحققو الذم

 مف العكامؿ ع   نحت  عف كىك كظيفتو،  نحك الفا  يمتل يح مكاقؼ أك مكقؼ  « شأنوأيضح  كعاؼ -
  2.»الإكااؼ كنمط العمؿ زملا  التاقي ، الااتب، مثؿ الكظيف  المحيط  شيذه

  العمػؿ، مػف الاضػح مفيػكـ شػيف التمييػز المفيػ  مػف «  مػح ينظػا إلػ  الاضػح الػكظيف  علػ  انػو -
 مص ا أف ، أم»نفسو شحلعمؿ ليس كل ف العمؿ، ف  ااضكف العحملكف ي كف فق  العمؿ، ف  الاضح كمفيكـ
  3نفسو. العمؿ خصحئص كليس للعمؿ، الجك الاجتمحع  طايؽ عف ي كف الاضح

 الػذم كالعمػؿ العحمػؿ شػيف المكجػك  التجػحكب تعنػ  الاضػح  لمػ  م لكؿ شأف يال «سميث"  تعايؼ" -
 .»العحمؿ احتيحجحت مع العمؿ يتجحكب عن مح ينت  العمؿ عف كالاضح يكغلو،
،  4 »تحقيقػو يطمػ  إلػ  كمػح فعػلا الفػا  يحققػو مػح شػيف الفػاؽ تمثؿ الاضح  اج  «أفكيعاؼ  ذلؾ  -

 الفا  إليو يطم  مح أسحس عل  قحئـ إذف فعلا، فحلاضح تحقيقو تـ شمح يقحانو مح   ى ؼ لشلكغ فحلفا  يطم 
 فعلا. تحقيقو تـ كمح

 

                                      
،  9004الإسػ ن اي ،  كالنكػا، للطشحعػ   اا الكفػح  الإنسحني ، الطشع  الأكلػ ، كالعلاقحت الإ اام السلكؾ الصياف ، محم   1

 .52ص
 كعلػكـ الاقتصػح ي  العلػكـ مجلػ  ااشػ  الأىليػ  "، جحمعػ  فػ  التػ ايس ىيئػ  لػ ل العمػؿ عػف " الاضػح حػ ا ، فػاي  منػحكا  2

 .443، ص 9009الجزائا،   ، 02 الع   التسييا،
 ، 1992مصػا، كالتكزيػع، كالنكػا  اا غايػب للطشحعػ  التنظػيـ، الطشعػ  الأكلػ ، اجتمػحع علػـ لطفػ ، يػـھإشػاا طلعػت 3

 .113ص
 ، 4662القػحىاة،  ، الطشعػ  الأكلػ ،  اا النكػا للنكػا كالتكزيػع،والتيظيملي الإيسلايي السلموا العػ يل ، محمػ  نحصػا  4

 .456ص
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نحك  للفا  الايجحش  الاتجحه  ىك ذلؾ الكظيف  الاضح شأف القكؿ يم ننح السحشق  التعايفحت خلاؿ كمف
  اجػ  عػف نحتجػ  المكػحعا ىػذه العمػؿ، شيػذا الماتشطػ  العكامػؿ تجػحه مكػحعاه علػ  يتكقػؼ الػذم عملػو،

 شحلصػفحت تتػأثا المكػحعا ىػذه أف  مػح عملػو، مػف الفػا  عليػو يتحصػؿ الػذم أك يتحقػؽ الإكػشحع الػذم
 الحيحة. ف  طمكحو للفا ، كمستكل الكخصي 

 المطمب الثالث: خصائص الرضا الوظيفي
الاضػح  شيػح يتميػز التػ  الخصػحئص مػف جملػ  تح يػ  نسػتطيع سػحشقح المتنحكلػ  التعػحايؼ إثػا علػ 
 :التحل  النحك عل  الأخال المفحىيـ شحق  عف الكظيف 

 مكضػكع  كػ ؿ سػلكؾ فػ  تتػاجـ قػ  التػ  شحلمكػحعا ماتشط  تق ياي  ذاتي  مسأل  الكظيف  الاضح يع  .4
 ضػمنيح نجػ ه قػ  صػاي  كشحلمقحشػؿ الكظيف  أف الاضح نقكؿ الححل  ىذه مثؿ ف  العحمؿ، الفا  ححل  يع س
 .العحمؿ الفا   اخؿ ي مف
 أك خحطئػ ، ف ػاة صػحيح  مػع تتطػحشؽ قػ  الفػا  مػف المتػأت  السػلكؾ تع ػس التػ  الظػكاىا تفسيا إف     
 ق  اتجحه العمؿ، السلشي  مكحعاه يع س أنو عل  العمؿ عف ال ائـ تأخاه ف  العحمليف أح  سلكؾ فسانح فإذا
 تفسػيايف ن ػكف أمػحـ شيػذا المكاصػلات، كسػحئؿ إلػ  السػلكؾ ذلػؾ سػشب كناجػع محلو ف  ليس تفسياا ي كف

نمح شذاتو مستقلا ليس الكظيف  الاضح أف يؤ  اف متشحينيف  حسب أىميتيح ك اج   ؿ ع ة شعكامؿ ماتشط كا 
 .الفا  اضح عل  تأثياىح

 عل  يسحع  جك ملائـ إل  يتطلع  مح العمؿ، ف  المشذكؿ كجي ه يتنحسب عحئ  إل  العحمؿ الفا  يحتحج .9
 ي ػكف فقػ  كأكجػو مختلفػ ، أشعػح  الػكظيف  للاضػح إذف الضػاكاي ، المسػتلزمحت مػف ذلؾ غيا إل  ...العمؿ
 كظيفػ  جكانػب  ػؿ ي ػكف عػف قػ   مػح نكع  )جزئ ( اضح كيعتشا العحمؿ كظيف  جكانب شعض ف  الاضح
 .عحـ كظيف  اضح كيعتشا العحمؿ
  1مفيكميف7 شيف نميز أف الميـ كمف
 للعمؿ  الجي  الاجتمحع  الجك ف  ي مف الاضح مص ا أف أم عمليـ، ف  العمحؿ اضح الأكؿ -
 )خصحئصو(. نفسو شحلعمؿ أم شعمليـ العمحؿ اضح الثحن   -

 سػن  الػزااعييف العمػحؿ مػف مجمكعػ  علػ  الػكظيف   ااسػتو للاضػح نيكشػكم" فػ  يؤ ػ ه" مػح كىػذا 
 .نفسو شحلعمؿ ليس كل ف عمليـ ف  ااغشيف  حنكا العمحؿ تقايشح ىؤلا  جميع أف لو تشيف إذ ، 1977

                                      
 .136 ص ،ؽ، ماجع سحشالتيظيم اجتماع عمم لطف ، إشااىيـ طلعت 1
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 منيػح عكامػؿ عػ ة إلػ  ذلػؾ فػ  السػشب كناجػع  شيػا، حػ  إلػ  نسػشي  تشقػ  الػكظيف  الاضػح مسػأل  إف .9
 مػع كمػ ل ت يفػو الفػا  طمػكح  اجػ  فييػح، تػؤثا التػ  المتغيػاات كمختلػؼ الفػا  فييػح يعمػؿ التػ  الظػاكؼ
 الاىتمػحـ عل  المػ يايف لزامح  حف لذا اليكم ، لنكحطو ممحاستو ححل  فييح المتكاج  كالشيئ  ذاتو شح  العمؿ
عطحئيح شيذه  متشحين  ذك خصحئص عنصا شكام مع يتـ التعحمؿ لأف الاىتمحـ، أكلا مف  شياا ق اا النقط  كا 
 الححجػحت تعػ   شػذلؾ المجػحلات كنعنػ  مختلػؼ فػ  كالتطػكا الت نكلكجيػح يسػحيا متنػحـ الكسػط لأف كثحنيػح

 .الأخال ى  كتطكاىح
، عملػو مػف عليػو يتحصؿ الذم العحئ  عل  العحمؿ الفا  اضح إف .1  إذف شػو مسػتقشلا، ياضػ  لا قػ  اليػكـ

 التػ  التغياات كمسحياة  ؿ تنميتو إل  شححج  فيك  ينحمي ي ، طشيع  ذك الكظيف  الاضح أف القكؿ نستطيع
 .مثلا المعيك  شمستكل كعلاقتو فيو  حلأجا المؤثاة العكامؿ عل  تطاأ ق 

 يصػعب الػتح ـ التعقيػ  مػف  اجػ  علػ  الػكظيف  الاضػح مكضكع أف نج  الخصحئص ليذه ك نتيج 
 أف الشقح  كالنمػك، ف  الااغش  المؤسس  عل  ال كا كيشق  شو، المتعلق  الجكانب لتكعب نظاا تحـ شك ؿ فيو

 شحلغيف كزف كأىمي  لو الذم الكظيف  اضحه إح اث كأنو مف ذلؾ فلا العحمؿ، الفا  ف  يؤثا مح  ؿ تتفيـ
 .الفا  كالمؤسس  مستكل عل 

 المطمب الرابع : أهمية الرضا الوظيفي
 : الأىمي  ىمح شحلغ  لسششيف شيح الاىتمحـ الت  يستكجب الظكاىا أىـ مف الكظيف  الاضح يع 

 ذلؾ ااضيح كينع س ي كف أف يطم  فيك العحمؿ الفا   حف فأيح ذاتو، شح  فا   ؿ ى ؼ الاضح  كف -أكلا
 .العمؿ ف  ج يتو شقح  عل 
 .الفا  سلك يحت  ؿ عل  التأثيا ف  الاضح إسيحـ -ثحنيح

   71يل  مح نذ ا الكظيف  الاضح أىمي  تشاز الت  النقحط جمل  شيف كمف
 فػ  المؤسسػحت العػحمليف لػ ل الطمػكح  اجػ  ااتفػحع إلػ  يػؤ م الػكظيف  الاضػح  اجػ  ااتفػحع إف -4

 .المختلف 
 المينيػ  فػ  المؤسسػحت العػحمليف غيػحب نسػش  انخفػحض إلػ  يػؤ م الػكظيف  الاضػح مسػتكل ااتفحع إف -9

 .المختلف 

                                      
مي انيػ ("،  الكػاقي  ) ااسػ  شحلمنطقػ  التعلػيـ العػحـ مػ ااس مػ يام مػف عينػ  لػ ل الػكظيف  الصػم  الأغشػام، " الاضػح عشػ  1

 .436، ص 9009ال كيت،  العلم ، النكا ، مجلس406الع   العاشي  ،  كالجزياة الخلي   ااسحت مجل 
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 مػف عحليػ   اجػ  ىنػحؾ  ػحف ف لمػح العمػؿ، فػ  كالإنتحجيػ  الػكظيف  الاضػح شػيف مػح كثيقػ  علاقػ  ىنػحؾ -9
 الإنتحج. زيح ة إل  ذلؾ أ ل الكظيف  الاضح

 عحئلتػو، كخحصػ  مػع فااغػو كقػت عػف اضػح أ ثػا ي ػكف الماتفػع الػكظيف  الاضػح  اجػحت ذك الفػا  إف -1
  عحم . شصف  الحيحة عف اضح أ ثا ك ذلؾ

 1 .العمؿ لحكا ث عاض  أقؿ ي كنكف عمليـ، عف اضح الأ ثا العحمليف إف -2
 شيف كال ااس  للشحث مكضعحن  تظؿ ينشغ  أف الت  المكضكعحت مف كيع  الاضح الكظيف  أك المين 

 متعػ  ة لأسػشحب كذلػؾ العمػؿ، فػ  الإ اام كالميتمػيف شػحلتطكيا الإ ااات كمكػاف  الم اا  عن  كأخال فتاة
 العنحصػا أحػ  الػكظيف  الاضػح يعتشػا مػح  ياضػيو مسػتقشلان كالع ػس، لا قػ  ححليػحن  الفػا  عنػو ياضػ  فمػح

 المسػتكيحت شمختلػؼ العػحمليف للأفػاا  كالػكظيف  النفسػ  كالف ػام كالاسػتقااا الأمػف تحقيػؽ فػ  الميمػ 
 النظػا شغػض المؤسسػ  تنكػ ه مػح المطػحؼ نيحيػ  فػ  كىػك زيػح ة الإنتػحج إلػ  طكعحن  ي فعيـ حيثالإ ااي ، 

 نكحطيح. طشيع  عف
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                      
مي انيػ ("،  الكػاقي  ) ااسػ  شحلمنطقػ  التعلػيـ العػحـ مػ ااس مػ يام مػف عينػ  لػ ل الػكظيف  الصػم  الأغشػام، " الاضػح عشػ  1

 .172، صماجع سحشؽ
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 يظريات وعوامل وأيواع وأساليب الرضا الوظيفي: المبحث الثايي
 كيشقػ  نظػاه، كجيػ  حسػب  ػؿ الشػححثيف مػف  ثيػا اىتمػحـ علػ  الػكظيف  الاضػح مفيػكـ حػحز قػ 
 الفػا  اضػحه يعلػف ف يؼ للأمحـ،  ائمح المتطلع الشكام شحلعنصا صل  ذا المكضكع ىذا ف  القحئـ الأسحس

 فسػات الػ كافع التػ  كالنمػحذج النظايػحت فػ  نػ اجيح كالإجحشػ  العمػؿ  نحػك اتجحىو يشن  ك يؼ ع مو، مف
 كأسحليشو.الإنسحني ، ك ذا العكامؿ المؤثاة عل  الاضح الكظيف  كأنكاعو 

 المطمب الأول: يظريات ويماذج الرضا الوظيفي
 شمعػحييا منفػا ة الح يث  إل  مف ال لاسي ي  فسات الاضح الكظيف  كالنمحذج الت  النظايحت ت اجت
 النظايحت 7 ىذه أىـ شيح كمف كأسس خحص 

  كافع أف أكضحت الت  الأكل  الححجحت النظاي  ت اج نظاي  تع  الححجحت ؿ " محسلك"  7 ت اج نظاي  
نمح كالاجتمحعي ، الاقتصح ي  شحل كافع تقحس لا العمؿ الفا  ف   أىميػ  تقػؿ ذلػؾ لا مػف أسػم   كافػع ثمػ  كا 

  1عحـ. شك ؿ الكظيف  اضحه عل  آخا شمعن  الفا  سلكؾ عل  ف  تأثياىح
 7ى  أسحسي  عنحصا ثلاث  عل  نظايتو ف  محسلك" كاستن "

 فقط المكشع  غيا ف  سلك و، كالححجحت يؤثا الكعكا معين ، كىذا لأكيح  شحلححج  يكعا الفا  أف
 تخلػؽ التػ  ىػ  عملػو، ك ػذلؾ عػف اضػحه مػ ل علييػح يتكقػؼ التػ  السػلكؾ، كىػ  فػ  تػؤثا ىػ  التػ 
 لف فإنو عملو، كعليو طايؽ عف المكشع  غيا الححجحت ىذه لإكشحع ين فع أك ع ـ الاضح، فحلفا  الاستيح 
  .يشتغيو الذم الإكشحع لو يحقؽ لـ إذا عملو ااضيح عف ي كف

 التػ  المختلفػ  الححجػحت فييػح الأفػاا  الأسػحس ححجػحت حػكؿ تػ اج نظايػ  "محسػلك إشااىػحـ " قػ ـ لقػ 
 ااضػيح،  ػحف إذا إلا يعمػؿ لا الفػا  أف فاضػي  علػ  الانطلاقػ  مات ػزة ف حنػت العمػؿ، نحػك الفػا  تحػاؾ
 الأفاا  " أف محسلك يال" إذ المتع  ة، ححجحتيـ لإكشحع منيـ للعمؿ اغش  يتجيكف عمليـ محيط ف  فحلأفاا 
 ماكاا كلكجي الفسي شحلححجحت ش   ىام  سلـ ف  إلحححيح ك اج  حسب إكشحعيح تت اج ححجحت ع ة ل ييـ

 عنػ مح إلا الانتقػحؿ ىػذا ي ػكف لا الػذات، شحيػث تحقيػؽ النفس كأخيػاا احتااـ الأمف كالص اق ، إل  شحلححج 
 .ال نيح الححجحت تكشع

                                      
 جحمعػ  ،  19، عػ  الإنسػحني  العلػكـ مجلػ  التنظيمػ "، السلكؾ نظايحت مختلؼ ف  ال افعي  مفيكـ شكخمخـ،" الفتحح عش  1

 .119 ص ، 9004جكاف 15 الجزائا، قسنطين ، منتكام ،
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 الححجػحت كالكػ ؿ ىاميػ  اسػـ أطلػؽ علييػح مجمكعػحت خمسػ  فػ  الححجػحت ىػذه "محسػلك" اتػب كقػ 
  :ؿ "محسلك"  الححجحت ت اج نظاي  يكض  المكال 

 لمحسلك" الححجحت" ت اج ( 7 ىاـ4-9الك ؿ اقـ )   
 
 
 
 
 
 

 الجحمعي  للطشحع  كالنكا، الأكل ، ال ااالطشع   ،المعاصر التيظيمي السموا حسف، المص ا 7 ااكي 
  .443،  ص 2004 الإس ن اي ،

  :يل  فيمح الياـ ف  محسلك" اتشيح" الت  الححجحت كتتمثؿ
 المػح ، الطعػحـ، إلػ  الححجػ  كتكػمؿ اليامػ  التػ اج فػ  الأسحسػي  الححجػحت كىػ  :يولوجيةالفسل الحاجات

 المنحسػش ، الأجػكا تػكفيا خػلاؿ مػف إكشحعيح  يم ف الت  الححجحت أسيؿ تع  المؤسس  كف  الخ،... النكـ
 1 .الخ...للعحمليف س ني  كح ات تكفيا

 اغشػ  كالاسػتقااا، كتكػمؿ الأمػحف إل  الححج  تتكل  الأكل ، الأسحسي  الححجحت إكشحع شع  :الأمن حاجات
 الحمحي  العمحؿ، إقحل  ع ـ تمثؿ ق  المؤسس  مستكل كعل ، كالتكتا القلؽ كتجنب كالأمف السلام  ف  الفا 
 .الخ...كالمعحكحت التأميف نظحـ الصنحع ، الأمف كسحئؿ مختلؼ ،للم يايف التعسفي  التصافحت مف

 الظيكا ف  الححج  الاجتمحعي  تش أ الأمحف كححج  يكلكجي الفس الححجحت مف  ؿ إكشحع 7 شع منالأ حاجة
ذا ،جي ة مع الزملا  كالم اا  كعلاقحت شحلانتمح  كالكعكا الآخايف مع التعحطؼ  حلص اق ،  ىذه تكشع لـ كا 

 – الت يػؼ – المتغيػا ذلػؾ حكلػو، مػف علػ  الت يػؼ مػع  الفػا  ق اة كع ـ التكتا شعض يحصؿ ق  الححج 
 .للفا  الكظيف  الاضح تحقيؽ ف   كا لو الذم

                                      
 .441صحسف، الماجع نفسو،  ااكي  1
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حسحسػولػو،  الآخػايف احتػااـك  اجتمػحع ، ما ػز كػغؿ فػ  الفػا  اغشػ  كىػ الاحتلرام والتدلدير: إلى الحاجة  كا 
 الكظيفيػ ، المسػميحت خػلاؿ مػف قػ  تظيػا المؤسسػ  كفػ  .كالقػكة السػلط  علػ  وحصػكلك  فػ  نفسػو، شحلثقػ 
 .الخ...كالتق يا الك ا خطحشحت كالم حفآت، التاقي  نظحـ

، قمػ  تمثػؿ : اللذات تحديل  إللى الحاجلة   ػؿ إكػشحع شعػ  إلا الػذات لتحقيػؽ الححجػ  تظيػا فلػف 1اليػاـ
 ذلػؾ" كيذ ا فػ  كأى افو، لطمكححتو تحقيقو أم الفا ، شنجحح تتعلؽ ححجحت في  ذ اىح، السحشؽ الححجحت

 ي كف. أف يستطيع مح  ؿ ي كف الفا  محسلك" أنيح التطلع لأف

 كتشػ أ الححجػ  أىميتيػح قلػت  لمػح مػح ححجػ  أكػشع  لمػح الفػا  أف ىػك النظايػ  ليذه الأسحسي  كالقحع ة
 فػ  مػع الأخػذ الاضػح تحقيػؽ فػ  الفػا  ك افعيػ  لسػلكؾ أسحسػ   مصػ ا شػحلظيكا اليػاـ فػ  تلييػح التػ 

 .أخال لإكشحعيح ماة العك ة إل  الفا  ي فع مح ،ليح النسش  كالإكشحع الححجحت تج   الاعتشحا
 الفعحؿ للمؤسسػحت المكجو ت كف أف تستطيع إذ العلم ، المجحؿ ف  أىميتيح ليح محسلك" نظاي  " إف

 لأف لعملي  التحفيز سليم  أسس عل   حلاعتمح  لإكشحعيح المنحسش  الكسحئؿ كتح ي  عمحليح،  كافع فيـ ف 
 أنيح إلا شحلعكامؿ المح ي  النفسي  العكامؿ اشطت أنيح مف كشحلاغـ العحمؿ، للفا  الكظيف  الاضح يحقؽ ذلؾ
 الححجػحت ىػاـ تػ اج فػ  الم اجػ  للنسػب كفقػح لححجحتػو إكػشحعح يحقػؽ العػح م فػحلفا  انتقػح ات، عػ ة لاقػت
              أ نحه 7 المشيف

 الححجحت نسب تكزيع 7 (4-9اقـ)  كؿالج
 %اليسبة الحاجات أيواع
 40 الذات تحقيؽ ححجحت

 10 الاحتااـ ححجحت
 20 الاجتمحعي  الححجحت
 40 الأمحف ححجحت
 52 كلكجي فسي ححجحت

 .139 ص ،ماجع سحشؽ التنظيم "، السلكؾ نظايحت مختلؼ ف  ال افعي  مفيكـ شكخمخـ،" الفتحح عش  :المصدر

  ليازشاج العحمليف" ذات نظاي "Herzberg Two Factor Theor 7"    
 للعمػؿ، كالأسػحس المحفػزة المػؤثاات علػ  للتعػاؼ مححكلػ  كتع  العحمليف شنظاي  النظاي  ىذه تسم 

التػ   العكامػؿ تلػؾ عػف مختلفػ  طشيعػ  مف ى  العمؿ عف الاضح إل  تؤ م الت  الذم تضمنتو أف العكامؿ

                                      
 .443، ماجع سحشؽ،  صالمعاصر التيظيمي السموا حسف، ااكي  1
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 لسلك يحت الأفاا  تشن   :أىميح افتااضحت ع ة إل  النظاي  ىذه كتستن  1،الاضح ع ـ ححل  إزال  إل  تؤ م
 مسػتكل فػإف نظايػ  "محسػلك" للححجػحت إلػ  كشػحلاجكع الححجػحت، مسػتكيحت إكػشحع أعلػ  إلػ  تػ فعيـ معين 

" مػف الاجتمحعيػ  الأمػف كالححجػحت كححجػ  الأسحسػي  الححجػحت السػفل  أم الححجػحت  يقحشػؿ " محسػلك ىػاـ
" مػف العلػكم المسػتكل أمػح "،ىازشػاج الكقحئيػ  لػ ل" أك الصػحي  العكامػؿ  كيضػـ " للححجػحت محسػلك ىػاـ
 .""ىازشاج ال افع  ل ل العكامؿ فيقحشؿ كتحقيؽ الذات التق يا ححجحت

 فقػ  الاضػح الػكظيف ، فػ  كأثػاه ال افعيػ  مكضػكع عحلجػت التػ  النظايحت أىـ مف النظاي  ىذه كتع 
 .العمؿ كالإنتحجي  عف الاضح شيف العلاق  تكضي  ف  فعحؿ شك ؿ أسيمت
المتحػ ة  الكلايػحت فػ  كالمححسػشيف المين سيف مف (900عل )  ااستيـ كافحقو "ىازشاج حيث أجال" 

 .شيح يقكمكف الت  الأعمحؿ تجحه الكظيف  اضحىـ ك اج  العحمليف  كافع عل  للتعاؼ الأماي ي ،
 التػ  تلػؾ الححجػحت كىػ  ال افعػ  شحلعكامػؿ يػاتشط للعػحمليف تحقيقػو كعػ ـ الػكظيف  الاضح تحقيؽ إف

 ححلػ  كفػ  أثػا إيجػحش ، لػو المؤسسػ  فػ  كجك ىػح فػإف كلػذا كالنكػحط العطػح  مػف المزيػ  لتقػ يـ الفػا  تػ فع
شعػ ـ  هكػعكا  إلػ  تػؤ م لا كل نيػح الاضػح مػف أقػؿ ش اجػ  الفػا  يكػعا العكامػؿ السػحشق  ىػذه غيػحب شعػض

الاضػح  عػ ـ تكفاىػح يسػشب العكامػؿ الكقحئيػ ، كعػ ـ علييػح أطلقػكا فقػ  الأخػال الخحاجيػ  العكامػؿ أمػح، الاضح
 كتمنػع تػذما العمػؿ فػ  الاسػتيح  عػ ـ تضػمف فإنيػح معقػكؿ شكػ ؿ تكفاىػح تػـ إذا كل ػف للفػا ، الػكظيف 
 :العكامؿ ىذه يكض  الج كؿ التحل  ك العحمليف،

 .العمؿ شيئ  ف  الصحي  كالعكامؿ ال افع  العكامؿ (97-9ج كؿ اقـ )ال
 العوامل الصحية العوامل الداؤعة

 الإكااؼ الانجحز
 العمؿ ظاكؼك كاكط  مف الآخايف التق يا

  اخؿ المؤسس  العلاقحت المسؤكلي 
 كالضمحف الأجا ذاتو العمؿ

 .446، ماجع سحشؽ،  صالمعاصر التيظيمي السموا حسف، ااكي المص ا7 
 2أىميح7 اج"ىازش نظاي " إل  انتقح ات ع ة كجيت كلق 

                                      
1 Luc Boyer et Noel Equilbey, Organisation, théories et application, édition d’organisation, 

Paris 2000, P81. 

 .490حسف، الماجع نفسو، ص ااكي  2
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 لـ تح   النظاي  العلاق  شيف الاضح كال افعي . -
التك يؾ ف  م ل ص ؽ النظاي  إذا مح تـ اختشحاىػح شطػاؽ كأسػحليب تختلػؼ عػف الأسػحليب الشحثيػ  التػ   -

 كمؤي يو.استخ ميح "ىازشاج" 
 ع ـ تعشيا كتمثيؿ عين  الشحث للمجتمع، حيث كملت فقط مين سيف كمححسشيف.- 
 كشعػض الأجػا مثػؿ الاضػح إلػ  تػؤ م التػ  الكقحئيػ  العكامػؿ شعػض ىنػحؾ أف ال ااسػحت شعػض أظيػات -

 .مثؿ سيحس  المؤسس  الاضح ع ـ أك الاستيح  إل  تؤ م ال افع  العكامؿ
  :التحل  الك ؿ ف  "ىازشاج" نظاي  كنكض 

 الصحي  ( العكامؿ – ال افع  العكامؿ العحمليف  ) نظاي  (97-9اقـ) ك ؿال  
 

  
 

   
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  ،2002الإس ن اي ،  كالتكزيع، للنكا المعحاؼ منكأة ، الطشع  الأكل ،الإدارة طو، طحاؽ ر:المصد
 .640 ص

 .انمؤسست سُاساث-4

 .الإششاف ومط 2-

 ذَش.انم مع انعلاقت 3-

 .انعمم ظشوف 4-

 .انمشتة 5-

 .انضملاء مع انعلاقت 6-

 .انشخصُت انحُاة 7-

 عامهُه.ان مع انعلاقت 8-

 .الاجتماعُت انحانت 9-

 .الأمان– 10

 .الإوجاص 1-

 .انتقذَش 2-

 .راته انعمم 3-

 .انمسؤونُت 4-

 .انعمم فٍ انتقذو 5-

 .انىظُفٍ انىمط 6-

 مسببت عىامم

 نلاستُاء

 صحُت ( )عىامم

 مسببت عىامم

 نهشضا

 دافعت( )عىامم

 سضا حُادٌ                أقصً شعىس ء                     استيح أقص 
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  للكؾ " 7 القيم " نظاي 
الػكظيف  ي ػكف  ف الاضػححفػ النظايػ  ليػذه ككفقػح الػكظيف ، للاضػح المفسػاة النظايػحت أىػـ مػف كىػ 

 الحصكؿ عليو، ف  ياغب كمح عكائ  مف فعلا الفا  عليو يحصؿ مح شيف يحصؿ الذم التكافؽ  اج  حسب
 71ثلاث  أكيح  تح ميح عملو عنحصا أح  أك عملو عف الفا  اضح  اج  فإف النظاي  ىذه مف كانطلاقح

 . للعنصا شحلنسش  عليو الحصكؿ ف  الفا  يأمؿ مح مق اا -
 . العنصا ليذا شحلنسش  فعلا عليو يحصؿ مح مق اا -
 . لو شحلنسش  العنصا ىذا أىمي -

  شحلاضػح المتعلقػ  المظػحىا  ػؿ مجمكعػ  عػف عشػحاة حسػب " لػكؾ" ىػك العػحـ الػكظيف  الاضػح إذف
 الفا . لذلؾ المظيا ذلؾ أىمي  ف  مضاكب الكظيف 
 ت ػكف قػ  الحصػا لا المثػحؿ سػشيؿ فعلػ  فػا ، الخحصػ  لأم كأىميتػو كزنو لو مظيا أك عحمؿ ف ؿ 
 ماتفعػ  كقيمػ  شػكزف تحضػ  – التاقيػ  – إذف آخػا، فنجػ ىح لفػا   ػذلؾ كليس مح لفا  ميمح عحملا التاقي 
 .الأكؿ الفا  ل ل

 2 7التحلي  المعح ل  حسب لكؾ " نظاي  " كتعط 
 + ........)اؼ ف( ق ف 9( ق9+ )اؼ 4( ق4)اؼ  = اكؾ 

   :حيث
 . ال ل  الكظيف  الاضح تمثؿ : اكؾ
 . العمؿ جحنب عف الفا م الاضح : اؼ
 . الكظيف  شحلاضح العلاق  ذات العنحصا مف كاح   ؿ أىمي  تمثؿ : ق

جػ ا  عنػو ااضػيح ي ػكف لػف سػكؼ مػح، لفا  شحلنسش  ميمح معيف عنصا ي ف لـ كيؤ   " لكؾ " أنو إذا
 العنصا، كمف ذلؾ مف الاستفح ة مق اا عف النظا شغض حيح م كعكاه ي كف إذ ج ا، عنو ااض غيا كلا

 أك شسيطح  ػحف عليو يطاأ تغييا أم فإف للفا ، شحلغ  أىمي  ذات الاضح عكامؿ أح   حنت إذا أخال نححي 
  :التحل  الك ؿ ف  ذلؾ كنكض  الكظيف ، الاضح مستكل ف   شياة اختلافحت سيح ث معق ا

 
                                      

الإسػ ن اي ،  الجحمعيػ  للطشحعػ  كالنكػا، الػ اا الطشعػ  الثحمنػ ،، المهلارات بيلا  ملدخل التيظيملي السلموا ا،ھمػح أحمػ  1
 .966ص ،2002

 . 469ص ، ماجع سحشؽ، والتيظيمي الإيسايي السموا الع يل ، محم  نحصا 2
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 حسب" لكؾ" الحاااة ش اج  الكظيف  الاضح علاق  (97-9اقـ ) ك ؿال            
 
 
 

  
  

     
   

 
 
 

 
 

 . 469ص ، ماجع سحشؽ، والتيظيمي الإيسايي السموا الع يل ، محم  المص ا7 نحصا
  التكقع نظاي "  71"لفاكـ

 أككفقػػػح لنظايػػػ  التكقػػػع، فػػػحف قػػػكة الميػػػؿ للتصػػػاؼ شطايقػػػ  معينػػػ  تتكقػػػؼ علػػػ   ػػػؿ مػػػف قػػػكة الػػػ فع 
منفعػ  ىػذه النػكات  للفػا ،  أكالاحتمحؿ شػحف ىػذا التصػاؼ سػيتشعو تحقيػؽ نػكات  معينػ ، كعلػ  مػ ل جحذشيػ  

 كعل  ىذا فحف النظاي  تتضمف ثلاث  متغياات7
التػػػ  يعطييػػػح الفػػػا  للنػػػكات  المحتملػػػ  أك الم حفػػػأة التػػػ  الجحذشي )المنفعػػػ (7 كىػػػ  مػػػ ل الأىميػػػ   -4

 يحققيح ف  عملو، كى  تتمثؿ ف  الححج  غيا المكشع  للفا .
الااتشػػػحط شػػػيف الأ ا  كالم حفػػػأة7 كىػػػ   اجػػػ  اعتقػػػح  الفػػػا  شػػػحف مسػػػتكل أ ائػػػو يػػػؤ م إلػػػ  تحقيقػػػو  -9

 للنكات  الماغكش .
ؾ للفا  شأف الجي  المشذكؿ سػيؤ م إلػ  تحقيػؽ الااتشحط شيف الجي  كالأ ا 7 كى  الاحتمحؿ الم ا  -9

 الأ ا . 

                                      
 .499، ماجع سحشؽ، صالمعاصر التيظيمي السموا حسف، ااكي  1

 مرتفع

 محايد

 منخفض

 بارد جدا مناسبة  حارة بارد حارة جدا

 مستىي دسجت

 انحشاسة

 دسجت انحشاسة عهانشضا 
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 كيكض  الك ؿ التحل  تشسيطح لنظاي  التكقع7
 التكقع (7 نمكذج1-9اقـ) ك ؿال

 
                                

 
 

 
 .491، ماجع سحشؽ، صالمعاصر التيظيمي السموا حسف، ااكي المص ا7 

سلك حن  يختحا لف ك ذلؾ منخفض ، ست كف نتيجتو أف يتكقع سلك حن  يسلؾ لف الفا  أف يعن  كىذا
  كالتكقع. الاغش  قكة عل  يعتم  مح شعمؿ للقيحـ الفا  حفز فإف ليذا ححجحتو، تكشع لا م حفأة يحقؽ
 :التحلي  المعح ل  ف  يظيا  مح

 التكقع× الفا  اغش  قكة = ال افعي 
 1 :منيح انتقح ات لع ة النظاي  تعاضت كلق 

 .الص ؽ التجايش  إل تفتق  نظاي  التكقع  -4
مق م   أسحليبالت  استخ مت لاختشحا العلاقحت شيف المتغياات لـ تتشع  الإجاا ات ثيا مف  أيضح -9

 للشحث العلم  مف كجي  نظا شعض الشححثيف.
 أيضح فحف الأفاا  نح اا مح يتميزكف شحلاك  كالمكضكعي  ف  اختيحا السلكؾ. -9

 "لكلا" ف  الاضح7  ك شكاتا نمكذج 
 فيـ كالعحئ ، الإنجحز مف الاضح ش ؿ اشط كق  فاكـ" نمكذج" 4635شكاتا ك لكلا"عحـ  طكا"

 النمكذج ىذا الك ؿ أ نحه، كشمكجب يظيا ف   مح العكائ  كى  كالاضح الإنجحز شيف كسيط  حلق  يضعكف
 الإنجحز مع كمنسجم  عح ل  شأنيح الفا  يعتق  الت  مع العكائ  الفعلي  العكائ  تقحاب شم ل الفا  اضح يتح  
 الفا  يعتق  الت  العكائ  عل  تزي  أك تعح ؿ الإنجحز لقح  العكائ  الفعلي   حنت مح فإذا المشذكؿ، الجي  أك

 أنو الفا  يعتق  عمح العكائ  ىذه قلت إذا أمح الجي ، ت ااا إل  الفا  المتحقؽ سي فع الاضح فإف عح ل  شأنيح

                                      
 .493ص حسف، الماجع نفسو، ااكي  1

 (2)تىقع (1)تىقع

 الطسغوًت الطكايأة انشضا/الإشباع الاوجاص انمطهىب انمبزول نجهذا
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 ىنحؾ أف كلكلا" شيف "شكاتا كق  1،الجي  ف  للاستمااا ال افعي  كيكقؼ اضح ع ـ فستح ث ححل يستحقو 
 :العكائ  مف نكعيف

 عنػ  العليػح الححجػحت تكػشع كىػذه الماتفع، الإنجحز يحقؽ عن مح الفا  شيح يكعا الت  كى  :ذاتي  عكائ  -
 .الفا 
 كالأجػكا  حلتاقيػ  الػ نيح ححجحتػو لإكػشحع المؤسسػ  مػف الفػا  علييػح يحصػؿ التػ  كىػ  :خحاجيػ  عكائػ  -

 .الكظيف  كالأمف
 كنكض  ذلؾ ف  النمكذج التحل  7

 ف  الاضح "لكلا ك شكاتا" 7 نمكذج(2-9)ك ؿ اقـ ال
 

  
 
 

  
 
 
 

  
 .193 سحشؽ، ص ماجع ،والتيظيمي الإيسايي السمواالع يل ،  محم  نحصا :المص ا

 
  

                                      
 .193 ص نفسو،الماجع  الع يل ، محم  نحصا 1

 نشضاا
 انعىائذ عذانت

 الإوجاص انفشد َذسكها كما

 راتُت عىائذ

 عىائذ خاسجُت
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 ب الثايي : العوامل المؤثرة عمى الرضا الوظيفيالمطم
 :بالفرد متعمدة شخصية عوامل .1

 :الفرد حاجات .1.1
  ثيػاة الفػا  كححجػحت معػيف، كػ  علػ  الحصػكؿ فػ  كالاغشػ  الكػعكا شػذلؾ عنيػح المعشػا كىػ 
 جحىػ ا فيسػع  سػلك و فػ  تػؤثا التػ  ىػ  الأخيػاة كىػذه إكػشحعيح، يػتـ لػـ مح يلش  كمنيح مح منيح كمختلف ،

 ممػح تجحىيػح اضػح ل يػو أصػش  إكػشحعيح تػـ مػح فػإذا نحكىػح، إلحححػح ي فعػو ل يػو تتػاؾ حيػث إكػشحعيح، كاا 
 1ححج  أخال. شحلتطلع إل  لو يسم 

 السن :.1.1
 الػكظيف  الاضػح أف حيػث العحمػؿ، لػ ل الاضػح شمسػتكل علاقػ  السف لمتغيا أف ال ااسحت أكضحت

 العمػحؿ ىػـ عمليػـ مػف الأ ثػا اسػتيح  فحلعمػحؿ شحلتػحل  ك ، للاجػحؿ شحلنسػش  خحصػ  العمػا مػع يػز ا  ال لػ 
 عػ ـ فنسػش  4640عػحـ كحيلن    ك  غيبسلونمػف"  ػؿ شيػح قػحـ التػ  حسػب ال ااسػحت كىػذا سػنح الأصػغا
 ت كف الكظيف  الاضح نسب أعل  شينمح ل ييـ، الطمكح مستكل لااتفحع نظاا الكشحب ل ل فئ  ت كف الاضح

 . شو النفس  تعلقيـ ك منصشيـ مع ت يفيـ نتيج  السف  شحا ل ل فئ 
 : العر .1.1

 ، محػ ك ة  حنػت الػكظيف  الاضػح مكػ ل  حػكؿ العاقيػ  الجمحعػحت تخػص  حنػت التػ  ال ااسػحت إف
 أقػؿ  كمػح  ػحنكا السػك  فػحف 4649سػيااكزا" عػحـ  فحسب "سػلك كـ ك فقط، كالسك  الشيض عل  كاقتصات

 مػع طشيعػ  كىػذا كالاسػتقلالي ، الػذات تقػ ياات مجػحؿ فػ  خحصػ  الشػيض، العنصػا مػف زملائيػـ مف اضح
 العنصػا ليخػ ـ جػح  الأسػك  العنصػا أف يعتشػاكف حيػث الغاشيػ  الػ كؿ فػ  خحص  العنصاي  النظاة كجك 
 .الشيض

  :الجيس.1.1
مػح، فأثشتػت ىػذه  حػ  إلػ  متنحسق  تع  شحلجنس علاقتو ف  الكظيف  الاضح تنحكلت الت  ال ااسحت إف

 اضح.  أ ثا النسح  أف تشيف الأجا مظيا ف  ع ا مح اضح أ ثا شصف  عحم  الاجحؿ ال ااسحت أف
 

                                      
 مصػػا، الجحمعيػػ  للطشحعػػ  كالنكػػا كالتكزيػػع، الػػ اا  الطشعػػ  الأكلػػ الإداريللة   الكفللا ة العيسػػكم، الاحمػػحف عشػػ  1

 .49 ص ، 1998
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 :ؤرص الترقية.1.1
 فاصػ  التاقيػ  كتعتشػاالكظيفػ  السػحشق ،  مػف أ شػا مسػؤكلي  ذات كظيفػ  العحمػؿ تقليػ  ىػ  التاقيػ 

 مف  اج  يحقؽ علييح كالحصكؿ المشذكؿ، للجي  إ اام اعتااؼ أنيح شحعتشحا الفا ، ق اات لتطكيا منحسش 
 1العحمؿ . شاضح  شياة علاق  التاقي  لفاص  فإف كعليو الاضح،

 : . محتوى العمل1.1
 ىػك شأنػو الشػححثيف مػف عػ   افتػاض حيػث العمػؿ، عػف الاضػح تح يػ  فػ  اليحمػ  العكامػؿ مػف يعتشا

 .نسشيح ح يثح يعتشا شو الاىتمحـ أف إلا العنحصا، شقي   كف العمؿ ف  الكحي  للسعح ة المح  
 كتقلؿ الاكتيف ت سا الت  العمؿ ميحـ تنكع  اج  :شحلاضح علاق  ليح الت  العمؿ محتكل متغياات أىـ كمف

 ىػك العمػؿ  حف  لمح أخال نححي  كمف العمؿ، أ ا  كساع  طاؽ اختيحا ف  الفا  حاي  ك اج  مف الملؿ،
  اج  مف أ ثا عملو عف اضحه  حنت  اج   لمح لمعيكتو، الكحي  المص ا ىك أنو أم العحمؿ حيحة ما ز
 مف" الصينيكف يقكؿ ميـ، ك مح غيا العمؿ عن ه يجعؿ ممح ال خؿ، مصح ا تع   ل يو الذم العحمؿ اضح
 ."يحشو شعمؿ يقكـ أف عليو الحيحة م ل السعح ة أاا 

 . الأجر:1.1
 أثنػح  العحمػؿ يشذلػو الػذم الجيػ  مقحشػؿ لأنػو الػكظيف ، الاضػح تحقيػؽ عنحصػا مػف عنصاا الأجا يعتشا   

 فػ  الكظيفػ  ممحاسػ العحمػؿ  يقشػؿ أسحسػو علػ  الػذم الحقػكؽ أىـ مف كيعتشا إليو، المك ل  تأ يتو للكظيف 
 مح. مؤسس 

  العمل ببيئة مرتبطة عوامل .1
 :العمل . ساعات1.1

 كالت  كالنفس ، العضل  الإجيح   اج  خلاؿ مف العمحؿ أ ا  عل  تنع س العمؿ سحعحت تأثيا إف
 شحلإجيػح ، العحمػؿ يكػعا ححلمػح تػنقص كالتػ  العحمػؿ  فحيػ  تضػمف حتػ  المعقػكؿ الحػ  ألا تتعػ ل يجػب

 المعنكي  . ححلتو جليح عل  يش ك انع حسيح كشحلتحل 
 
 
 

                                      
 ، شتصاؼ.20، ماجع سحشؽ، ص الإدارية الكفا ةالعيسكم ،  الاحمحف عش  1
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 :الراحة . أوقات1.1
 فيػو تجيػ  عمػؿ فػ  ملحػ  ضػاكاة مػف أ ثػا أصػش  علمػ ، شكػ ؿ الااحػ  فتػاات إف تح يػ  

 مختلفػ  الااحػ  كأكقػحت كالضػجي ، الضكضػح  مػف أكسػحط كفػ  الآلات  ثػاة نتيجػ  الأعصػحب
 .العمؿ لحكا ث تجنشنح ف   شياة أىمي  الااح  أف لأكقحت  مح العمؿ، طشيع  حسب عل 

 شعػض لػو تػكفا التػ  الااحػ  سػحعحت شحز يػح  يزيػ  عملػو عػف العحمػؿ اضػح شػحف القػكؿ يم ػف كعليػو
 منػحفع  حنػت  لمػح حيػث الفػا ، كحايػ  الااحػ  أكقػحت مع العمؿ سحعحت فيو  لمح تتعحاض كينقص الحاي ،
 . شيا الاضح سحعحت اثا  لمح  حف عحلي ، الفا  ل ل الااح  كقت

 :العمل . ظروف1.1
 الػنفس علػـ ظيػكا منػذ  حنػت كالأ ا  الاضػح علػ  كتأثياىػح شحلعمػؿ الخحصػ  شػحلظاكؼ الاىتمػحـ إف
 مف الفيزيق  المحيط مف نت  ذلؾ العحلـ، أنحح  كت  ف  كالشحكث التجحاب مف فأجايت الع ي  الصنحع ،

 العكامػؿ ليػذه الفػا  تحمػؿ ك اجػ  الفيزيقيػ ، العكامػؿ ل ػؿ تحمػؿ للإنسػحف  اجػ  لاف العحمػؿ، علػ  التػأثيا
 عف العمؿ. اضحه عل  كشحلتحل  لشيئتو تقشلو  اج  عل  تؤثا
  بالإدارة مرتبطة عوامل .1

 :الإشراف . يمط1.1
 القيػح ة شػنمط  ثيػاا يتػأثا العحمػؿ اضحىـ، فاضح عل  تأثيا ليح للعمحؿ اليكمي  المكافيف معحمل  إف

 معظـ كتأ   الفكضكي  كال يمقااطي ، منيح الاستش ا ي ) ي تحتكاي (، القيح ة مف ع ي ة أنمحط ىنحؾ أف علمح
 الػاأم،  حايػ  فعحلػ  خصػحئص مػف تكػملو لمػح ال يمقااطيػ ، ىػ  الاضػح لتحقيػؽ أفضليـ أف إل  ال ااسحت
 1 السلط . تفكيض التعحكف،

 كمكػح ؿ شقضػحيح الميػتـ المكػاؼ أف إلػ  المكضػكع، ىػذا حػكؿ  ااسػتو فػ  " ي ػحات" تكصػؿ  مػح
 ينظػا لا الػذم المكػاؼ أف حػيف فػ  اضػحىـ، مػف عحلي   اج  كيحقؽ كلائيـ، عحمليو، ي سب كانكغحلات

  العمؿ. مف كالتذما للاستيح  سشب ي كف فإنو  آلات أم فقط منتجيف أنيـ نححي  مف إلا العمحؿ إل 
 :التيظيمي( الاتصال العمل) ؤي . الاتصالات1.1

الع س،  أك إل  العمحؿ الإ ااة مف كالمعلكمحت كالتعليمحت الأكاما نقؿ العمؿ ف  شحلاتصحلات يقص 
 خحصػ  المػك ة، مػف جػك خلػؽ فػ  كسحىـ التنظيـ أعضح  تمحسؾ عل  ذلؾ سيلا  ؿ الاتصحؿ  حف ك لمح

                                      
 .24، ماجع سحشؽ ، ص  الإدارية الكفا ة العيسكم، الاحمحف عش  1
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 اتخػحذ فػ  كيكػا يـ المؤسسػ ، أىػ اؼ علػ  العمػحؿ اطػلاع فػ  يسػحىـ العمػؿ إ ااة الاتصػحؿ شػيف  ػحف إذا
 يػؤ م إلػ  الاتصػحؿ غيػحب حػيف فػ  أعمػحليـ، عػف العمػحؿ اضػح افػع ف  يسحىـ كشحلتحل  القاااات اليحم ،

 .الاضح كع ـ عمليـ تجحه مكحعا الاستيح  ل ييـ يخلؽ مح كىذا أفاا ىح كانعزاؿ العمؿ، جمحع  تكتت
 الثالث: أيواع الرضا الوظيفي المطمب
نحػك  مكجػو  ػحف سػكا  العمػؿ، شيئػ  فػ  النفسػ  شحلااتيػحح الكػعكا ذلػؾ ىػك الػكظيف  الاضػح أف شمػح

 الكظيف   اج  الاضح ف  اختلافحت ىنحؾ أيضحن  أنو كشمح العمؿ، ظاكؼ أك العمؿ محتكل أك العمؿ زملا 
 1 : حلتحل  لاعتشحاات معين  كفقحن  أقسحـ ع ة إل  الاضح تقسيـ يم ننح فإنو الكظيفي ، الحيحة خلاؿ
 كمكليتو شحعتشحا الكظيف  الاضح أنكاع:  
 الكػعكا الاعتػااؼ كالتقػ يا كالقشػكؿ، مثػؿ للعحمػؿ الذاتيػ  شحلجكانػب كيتعلػؽ :الػ اخل  الػكظيف  الاضػح -

 .الذات عف كالتعشيا كالإنجحز شحلتم ف
 المػ يا، العمػؿ مثػؿ محػيط فػ  للعحمػؿ الخحاجيػ  )الشيئيػ ( شحلجكانػب كيتعلػؽ :الخحاج  الكظيف  الاضح -

 .العمؿ كنمط كطشيع  العمؿ زملا 
 .كالخحاجي  معحن  الأشعح  ال اخلي  تجحه الكظيف  شحلاضح الكعكا مجمؿ كىك العحـ7 ال ل  الاضح -
 زمنو شحعتشحا الكظيف  الاضح أنكاع: 
 أف  حف متكقعحن  إذا الكظيف  الأ ا  عملي  خلاؿ مف النكع شيذا العحمؿ كيكعا :المتكقع الكظيف  الاضح -
 .الميم  ى ؼ مع يتنحسب جي  مف يشذلو مح
 عن مح الكظيف  المتكقع، الاضح ماحل  شع  الاضح مف النكع شيذا العحمؿ يكعا :الفعل  الكظيف  الاضح -

 الكظيف . شحلاضح حينيح فيكعا الي ؼ يحقؽ
 
 
 
 
 

                                      
  لي  مجل كمس،  عيف شجحمع  التاشي  ش لي  الت ايس ىيئ  لأعضح  الكظيف  كالاضح التنظيم  ، الالتزاـعح ؿ سلام   1

 .444، ص 4666، الأا ف، 4، الجز 99، الع  التاشي 
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 الرضا الوظيفي أساليب :المطمب الرابع
 لا انو إل  الشحكث أكحات كحت  لك تمحمح، مح  ة ليست كالإنتحجي  العمؿ عف الاضح شيف العلاق  إف     
 الإنتحج عل  يؤثا الاضح أف نفتاض أف المعقكؿ مف انو كالإنتحجي ، إلا العمؿ عف الاضح علاق  شيف تكج 
 :1 التحلي  الأسحليب شأتشحع الكظيف  الاضح مف مم ف ق ا ا شا تحقيؽ مشحكا، كيم ف غيا شك ؿ كلك
 الصحية الرعاية:   

 ينتمػ  المؤسسػ  التػ  أف العحمػؿ يكػعا شحيػث، الأىميػ  شحلغ  مسأل  للعمحؿ الصحي  الاعحي  تعتشا
 أك كػشو المجػحن  العػلاج للعمػحؿ يػكفا طشيػح ما ػزا المؤسسػ  تنكػ   ػأف لػو الصػح  شحلجحنػب تيػتـ إلييػح

 ي كف العلاج كق  فيو العحمليف علاج لتتكل  الخحص  المستكفيحت اح  مع المؤسس  تتعحق  أف أك مجحن ،
  مجحن . كشو أك مجحن 

 الاجتماعية الرعاية: 
 تنطػكم مػح كعػح ة للعػحمليف، اجتمحعيػ  اعحيػ  مػف تق مػو فيمػح الػشعض شعضػيح عػف تختلػؼ الػ كؿ

 ححلػ  فػ  التعكيضػحت شمصػحايؼ تت فػؿ التػ  التػأميف مؤسسػ  فػ  تتمثػؿ كالتػ  قػ  الاجتمحعيػ  الاعحيػ 
نػو تعاضػيـ عنػ  المح يػ  الإعحنػحت ليػـ كقػ  تصػاؼ ،المػاض أك العجػز أك الإصحش   شحلإكػحاة للأزمػحت، كا 

 جيػ ة فػ  ظػاكؼ يعمػؿ العحمػؿ جعػؿ كػأنو مػف سػشيؿ إتشػحع قػ  ححكلنػح ن ػكف كشحجتمحعيػح النقػحط ىتػو إلػ 
 .كظيف  اضح ل يو يتحقؽ ق  كشذلؾ

  

                                      
، ، عمػحف، الأا فكالتكزيػع للنكػا ةا يالمسػ  اا ، الطشعػ  الأكلػ ،المهيلي و الصلياعي الليفس عملماشيػع،  كػححت  محمػ  1

 ، شتصاؼ.12ص ،9040
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 وأثاره الوظيفي الرضا وقياس مؤشرات :الثالث المبحث
تحقيػؽ  فػ   كاىػح أىميػ  إ ااؾ المؤسسػ  علػ  ينشغػ  التػ  المتغياات أىـ أح  الكظيف  يعتشا الاضح

ف فعحليتيح،  خػلاؿ مظػحىا مػف عليػو الاست لاؿ إم حني  يستشع  لا ىذا نفسي ، ححل  الكظيف  الاضح  حف كا 
 .للقيحس القحشل  الكظيف  الاضح شمؤكاات يعاؼ مح تك ؿ

كعلػ  المؤسسػ   العمحؿ شصػف  خحصػ  سلكؾ عل  ع ة أثحا منيح مح ينع س الكظيف  للاضح أف  مح
  شصف  عحم .

 المطمب الأول: مؤشرات الرضا الوظيفي
 أنػو حيػث عليػو التعػاؼ يم ػف خلاليػح مف كالت  عليو، ت ؿ مؤكاات أك مظحىا الكظيف  للاضح إف

  لػيلا ىػذا  ػحف  لمػح ك لمػح ااتفعػت الاضػح، ااتفحع عل   ليلا ىذا  حف  لمح المؤكاات ىذه انخفضت  لمح
 الاضح.  انخفحض عل 
 التمارض: 

عمػؿ  مػف الػتخلص أجػؿ فمػف كالقلػؽ، التػكتا مػف نػكع الفػا  لػ ل تخلػؽ الاضػح عػ ـ ححلػ  إف
مػاض  ححلػ  فػ  نفسػو الفػا  إظيػحا كتعنػ  التمػحاض ظػحىاة إلػ  الفػا  يلجػأ عنػو، ااض غيػا

تعشيػا  إلا ىػك مػح السػلكؾ كىػذا المؤسسػ ، عيػح ة علػ  المسػتما التػا   خػلاؿ مػف ذلػؾ كيلاحػظ
 شو . المحيط  الظاكؼ مف كالملؿ العمؿ ف  عف مكاجي  مكح ؿ الفا 
 1 :الشكاوي كثرة 

 إلػ  افػع المسػتح يف شحلعػحمليف تػ فع شحلعمػؿ المحيطػ  الظػاكؼ أك المعحملػ  طػاؽ مػف الاسػتيح  إف
 يكجػب الأمػا الػذم الاضػح، مسػتكل تع ػس المق مػ  الكػ حكم فنسػش  ،لمػ اائيـ كػفييح أك  تحشيػح كػ حكييـ
 عػف الشػححثيف أحػ   اس المكضػكع ىػذا المم نػ ، كفػ  الحلػكؿ لإيجػح  ش قػ  كتحليليػح الاعتشحا شعيف أخذىح
 ف  مشيف ىك  مح ف حنت لأعمحليـ، الاافضيف كالعحمليف الخحص  شحلعمحؿ الك حكم الكخصي  المقحشل  طايؽ
 :التحل  الج كؿ

 
 

                                      
دارة التيظيملي السلموا حنفػ ، الغفػحا عشػ  4  لشنػحف، شيػاكت، الطشعػ  الأكلػ ، الم تػب العاشػ  الحػ يث للنكػا، الأؤلراد  وا 
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 ؿالعمح كع   الك حكم (7 نكع9-9ج كؿ اقـ )ال

دارة التيظيمي السموا حنف ، الغفحا 7 عش المص ا  .161ماجع سحشؽ، ص، الأؤراد وا 
 1 :الإضراب 

 علاقػ ) التنظيميػ  العلاقػحت فػ  الاختلاؿ تكاج  شحلفعؿ يع س الإضااب ح كث أف فيو كؾ لا ممح
 المعشػا الاضػح عػ ـ مكػحعا كجػك  علػ  ال الػ  المؤكػاات أىػـ يعػ  مػف لػذلؾ الإنسػحني (، العلاقػحت العمػؿ،
 مػع تتكافػؽ كلا يعيكػكنيح التػ  العمػحؿ كضػعي  عػف تعشيػا عحمػ  شصػكاة فحلإضػااب صػاي ، شكػ ؿ عنيػح

 .متطلشحتيـ
 يػؤ م كظيفتػو لا العحمػؿ أف الغيػحب )أم مػف نػكع أنػو  مػح شػحلقكة، يتعلػؽ ل نو العنؼ، يعن  لا كىك

 شحلمؤسس ( . تكاج ه اغـ
كتػ ن   تػ ىكا مػف المسػتح يف الأفػاا  مػف جمحعػ  شػو يقػكـ اسػم  غيػا ىػك مػح الإضػااب كمػف
 أمػح شػذلؾ، الإ ااة أك النقحشػ  إعػلاـ  كف مػثلا الإنتحجيػ  الكحػ ة مسػتكل علػ  يػتـ  ػأف العمػؿ، مسػتلزمحت
 الححل  ىذه مثؿ فحلعمحؿ ف  شذلؾ، كالإ ااة النقحش  علـ مع المؤسس  عمحؿ جميع فيكمؿ الاسم  الإضااب
 الخ....العمؿ ظاكؼ سك  عل  أك الأجا عل  إمح الاضح ع ـ ححل  تميزىـ

كالمؤسسػ   الفػا  علػ  سلشي  آثحا عليو ينت  ممح شحلعمؿ الاستقااا ع ـ ححل  عف يعشا النكعيف ك لا
 .معح

 

                                      
 .16، ص9009الإس ن اي ،  ، الج ي ة الجحمع  ،  ااالطشع  الأكل  ،التيظيمي السموا سلطحف، أنكا سعي  محم  1

 عدد العمال الشكاوي
 الأجكا  فحي  ع ـ
 شحلأمف الكعكا ع ـ

 العمؿ صعكش 
 التاقي  فاص قل 

 العمؿ اتحش 
 العمؿ سحعحت ملائم  ع ـ

45 
14 
18 
08 
06 
05 



 الثاني                                                                            السضا الوظيفي الفصل

 

57 

 
 والتخريب الحمبالاة: 

 مػف معنكيحتػو، الافع ف  ىحمح  كاا يلعب المؤسس ، كأعضح  العحمؿ الفا  شيف كالتكافؽ الانسجحـ إف
 الذم العمؿ عف ذلؾ مح ح  إل  ااض ىك عملو، إذف ف  اللازـ الجي  شذؿ إل  كيكجيو ي فعو الذم الأما
 تظيا العمؿ محيط الت يؼ مع عل  الق اة كع ـ الانسجحـ ذلؾ كشغيحب كالذات، الطمكح تحقيؽ مف يم نو
 إذ العحمػؿ، الفػا  تنتػحب الاضح التػ  ع ـ ححل  لنح كتع س تتاجـ الت  كالتخايب اللامشحلاة مف أك حؿ ع ة
ا يئػ ،  نكعيػ  ذك عنػو إنتػحج ينػت  ممػح مػثلا، الإنتػحج  ػأ كات المؤسسػ  ممتل ػحت تخايػب إلػ  يلجػأ

 الفػا  فيػو يسػل و ماغػكب غيػا سػلكؾ المنتظػاة كالنتيجػ  مزمنػح، فيصػش  الاضػح، شعػ ـ الكػعكا كيتضػحعؼ
 عػ ـ التزكيػا، إلػ  السػاق ، فيلجأ شحلمؤسس ، الخ م  تاؾ ف  ياغب لا أك يستطيع لا  كنو الااض ، غيا

 أنػكاع مػف نػكع إلػ  ىػذه التصػافحت مثػؿ كتكػيا الأمحنػ ، كخيحنػ  التخايػب العمػؿ، فايػؽ مػع التعػحكف
 انسػححشح يعتشػا العمػؿ إنجػحز فػ  فػأم تعطيػؿ متعػ  ة، كالأسػشحب كاحػ ، فحلانسححب العمؿ، مف الانسححب

 .عنو
 1 :الإصابات 

صحشحت تع  العحمؿ لو يتعاض إف مح  عملػو، كشحلتػحل  عػف اضحه ع ـ عف منو تعشياا مف حكا ث كا 
 كلقػ  تضػحاشت إليػو، المك لػ  الميػحـ إنجػحز فػ  اغشتػو ـاعػ انك  ش فػح ة العمػؿ أ ا  نحػك ل يػو الػ افع انعػ اـ
 مػف مػف الشػححثيف فنجػ  كالإصػحشحت، الحػكا ث معػ لات كشػيف الػكظيف  الاضػح شػيف العلاقػ  حػكؿ الآاا 

 عملػو عػف يكػعا شحلاضػح لا الػذم فػحلفا  الحػكا ث، كمعػ ؿ العمػؿ عػف الاضػح شيف السلشي  العلاق  يفتاض
 عػف الانسػححب ذلػؾ شمثحشػ  كيعػ  شحلاضػح، يكػعا الػذم الفػا  عػف الإصػحش  إلػ  التعػاض مػف أقػاب ي ػكف
" نجػ " المقحشػؿ كفػ  العمػؿ،  العمػؿ، عػف الاضػح عػ ـ مصػح ا مػف مصػ ا ىػ  الإصػحشحت أف يػذ ا فػاكـ
 الشحػكث فػإف التفسػياات، حنػت  كأيػح عملػو، عػف ااض غيػا يجعلػو للإصػحش  الفػا  فتعػاض الع ػس، كلػيس
 .العمؿ عف الكعكا شحلاضح ك اج  كالإصحشحت الحكا ث نسش  شيف السلشي  العلاق  تلؾ عل  ت ؿ

 مف العمؿ، للانسححب سلك ي  أنمحط إلا ى  مح المتنحكل  المؤكاات  ؿ أف نذ ا تق ـ، مح عل  شنح 
  الاضح. ع ـ مكحعا تاا ـ الأسحس  سششيح
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 قياس الرضا الوظيفي  : ييالمطمب الثا
 المكضػكعي ، المقػحييس استخ اـ شيف الخيحا فليح ل ييح، العحمليف اضح تقيس أف المؤسس  أاا ت إذا

 .الاضح لقيحس كالمقحييس الذاتي 
 1 : الموضوعية المداييس 

 نػكات  معػ لات مػف الع يػ  حسػحب علػ  الػكظيف  للاضػح قيحسػيح فػ  المكضػكعي  المقػحييس تعتمػ 
 .العمؿ تاؾ كمع ؿ الغيحب، مع ؿ العمؿ،  كااف مع ؿ مف أىميح نذ ا العمؿ،

  معدل دوران العمل:  -1

 ع ـ عف  مؤكا يعتشا ىذا فحف %5 مف أ ثا ماتفع العمؿ  كااف مع ؿ فييح ي كف الت  الححل  ف 
 .المع ؿ ىذا انخفحض ححل  ف  صحي  الاضح، كالع س
 سػكؽ ظاكؼ :أىميح الكظيف ، كالاضح العمؿ  كااف شيف العلاق  ف  ىحمح  كاا تلعب عكامؿ كىنحؾ

 .الخ...ححل  الاقتصح  المتع  ة، العمؿ فاص التكقعحت حكؿ العمؿ،
 التحلي 7  المعح ل  خلاؿ مف العمؿ  كااف مع ؿ حسحب كيتـ

 معين  زمني  فتاة خلاؿ الخ م  تاؾ تححلا ع                               
  400× ---------------------------------=العمؿ   كااف مع ؿ

 الفتاة منتصؼ ف  العحمليف ع   مجمكع                               
  :الغياب -1

  اجػ  الاضػح علػ  للتعػاؼ استخ امو يم ف مؤكاا غيحشو عملو كمع ؿ ف  الفا  انتظحـ  اج  تعتشا
 حاصػح ااتشحطػح شيػذا العمػؿ كأ ثػا أ ثػا ي ػكف عملػو عػف الااضػ  الفػا  أف فلاكػؾ عملػو، عػف للفػا  العحـ

 اضػح، عػ ـ غيػحب  ػؿ أف ىػذا يعن  كلا عملو، اتجحه شحلاستيح  يكعا آخا عف عملو، إل  عل  الحضكا
 لػذلؾ الطحائػ ، الظػاكؼ إلػ  ياجػع لا الػذم الغيػحب عػف كل ػف مكػاكع ، مشاا كلأسشحب الغيحب ي كف فق 
 كالغيحب الحضكا مع لات تتشع ليح يتي  فا  ل ؿ شحلنسش  كالغيحب شسجلات الحضكا المؤسس  احتفحظ فحف

 .تست ع  الت خؿ اختلاؿ ظحىاات أم كا تكحؼ
 

                                      
النيضػ   ،  ااالطشعػ  الأكلػ ، التطبيدلي البحلث وأدوات السلموكية الأسلس العامملة  الدلوى إدارةعحكػكا، صػقا أحمػ  4

 .401 ص ص ، 4666 ، العاشي ، شياكت
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 1 التحلي  7 الطايق  كفؽ الغيحب كيحسب مع ؿ
 للأفاا  الغيحب أيحـ مجمكع                                          

 x ---------400 ---------------- معين  = فتاة خلاؿ الغيحب مع ؿ
 العمؿ أيحـ ع  x العحمليف  الأفاا  ع   متكسط                                 
 حيث7

 . العحمليف الأفاا  لجميع التغيب أيحـ شجمع للأفاا  الغيحب أيحـ مجمكع يحسب -
 العػحمليف كعػ   فتػاة، أكؿ فػ  العػحمليف عػ   متكسػط شأخػذ عليػو الحصكؿ يم ف الأفاا  ع   متكسط أمح -
  . فتاة  آخا ف 
 العطػؿ شحسػتشعح  أيػحـ أم المؤسسػ ، فييح عملت الت  الأيحـ ع   فتمثؿ المعح ل  ف  العمؿ أيحـ ع   أمح -

 المؤسس .  فييح تعمؿ لـ الت  الائيسي  كالعطؿ الأسشكعي 
 الذاتية المداييس:  

 اسػتمحاة تصػميـ مثػؿ  محػ  ة كسػحئؿ شحسػتخ اـ العحمليف مف المعلكمحت جمع عل  تعتم  الت  كى 
 الأفػاا  العػحمليف إلػ  تكجػو الػكظيف  شحلاضػح خحص  أسئل  قحئم  تتضمف الاستقصح  ) الاستشيحف (، كالت 

التػ   الكخصػي  المقػحشلات طايقػ  شحسػتخ اـ أك العمػؿ، عػف اضػحىـ  اجػ  معافػ  أجػؿ مػف شحلمؤسسػ ،
 .استخ اميح كعيكشيح كظاكؼ مزايحىح طايق  كل ؿ المؤسس ، ف  العحمليف مع فالشححثك  يجاييح

 مكضػكع حػكؿ الماتشػ  الأسػئل  مػف مجمكعػ  كيتضمف انتكحاا، كأ ثاىح الطاؽ أكيا مف يع   :لاستبيان ا
 للحصػكؿ تمييػ ا شحليػ  تسػليميح يجػام أك شحلشايػ ، معينػيف لأكػخحص تاسؿ استمحاة ف  كضعيح يتـ معيف،
 العمؿ. عف معين  شجيحت الإححط  شغي  كىذا فييح، الكاا ة أجكش  للأسئل  عل 

 الاستشيحف، عنيح يعجز معلكمحت عل  الحصكؿ المحلؿ كى ؼ العحمؿ، مع المحلؿ اجتمحع ى   :المدابمة
 أ يػات إذا نحجحػ  المقحشلػ  ت ػكف أف كيم ػف مشحكػاة، الاتصحؿ كي كف جكاب، سؤاؿ فاص  للمحلؿ كتعط 

 طػاؽ عػ ة كمكػحعا العمػحؿ، كىنػحؾ أاا  علػ  الكقػكؼ ف  المؤسس  إ ااة شاغش  العحمؿ شإقنحع جي ا كذلؾ
 المجحؿ. ىذا ف  تستخ ـ
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 المطمب الثالث: طر  قياس الرضا
 JDI : 1لموظيفة  الوصفي المؤشر .1

 المقػحييس أ ثػاهلولين  كايلدل  سلميث   مػف "  ػؿ طػكاه الػذم للكظيفػ  الكصػف  المؤكػا مقيػحس يعتشػا
  مظحىا ى 7 خمس  المؤكا ىذا يقيس المجحؿ، شحيث ىذا ف  استعمحلا

 .نفسو العمؿ عف الاضح  -
  .الإكااؼ عف الاضح - 

 .الأجا عف الاضح  -
  التاقيحت. عف الاضح  -
  .العمؿ زملا  عف الاضح  -

 جمػؿ اكتينيػ ، أك  لمػحت عػف عشػحاة المفػا ات فيػذه عشػحاات، أك شنػك  عػ ة مػف مظيػا  ػؿ كيت ػكف
 كفػ  تصػؼ الكظيفػ ، لا أك تصػؼ المفػا ة  حنػت إذا مػح العحمػؿ يكػيا " الإنجػحز كػعكا يعطػ  " قصػياة

 . متأ  ا لست إجحش  يعط  أف استطحعتو
 . ج ا المفي ةالمقحييس  مف يعتشا للكظيف  الكصف  المؤكا شأف ال ااسحت مف الع ي  أظيات كلق 
 طايقػ  شحسػتعمحؿ للكظيفػ  الكصػف القيػحس  مؤكػا ثشػحت شػأف داكملر  و شليايدر  مػف   ػؿ كجػ  فقػ 
عح تو الاختشحا  تعتشػا ىػذه الثشحت  اج  شأف الشححثحف ككعا r=0.57 حف  كياا عكا شست  ق ات لفتاة كا 
 ححليح . المقحييس المتكفاة أفضؿ مف كيعتشا ال فحي ، فيو شمح عحلي 

 M.S.Q:لمرضا  ميسوتا  استبيان  .1
 ىػك الآخػا كيقػيس للكظيفػ  الكصػف  المؤكػا مقيػحس شعػ  اسػتعمحلا الأ ثػا الثػحن  الاستشيحف كيعتشا

 العلاقػحت الاسػتقلالي ، الإشػ اع، 7منيػح مظيػاا عكػاكف مػف الػكظيف ، كيت ػكف الاضػح مػف معينػ  جكانػب
 الفا  علييح يحسب مفا ات خمس  مف مظيا  ؿ ..الخ، كيت كف العمؿ ظاكؼ الإكااؼ الفن ، الإنسحني ،
 : ى   اجحت مف يت كف الذم الاختيحا سيـ ذلؾ ف  المم ن ، مستعملا الإجحش  عل  شحلتأكيا

 الكظيف  مف الجحنب ىذا عف ج ا ااض كتعن  ج ا7 ااض. 
 الكظيف  مف الجحنب ىذا عف فقط ااض أنن  كتعن 7 ااض . 
 ااض غيا أك ااض أنن  أقاا أف أستطيع لا أنن  كتعن 7 أعاؼ لا. 
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 الكظيف . مف الجحنب ىذا عف ااض غيا كتعن 7 ااض غيا 
 الكظيف .  مف الجحنب ىذا عف شحلماة ااض غيا أنن  تعن مطلقح7 ك  ااض غيا 
 1لترستون : ظاهريا  المتساوية الفواصل طريدة .1

 ىػذه الطايقػ  تقػكـ شحيػث ، 1928 سػن  كالاتجػحه الػكظيف  الاضػح مقيػحس لشنػح  الطايقػ  ىػذه ق مت
 الشع .  المتسحكي  المسحفحت عل 

 مختلؼ العنحصا تصؼ عشحاات شكضع المقيحس يشن  ثـ متغيااتو، تح   الكظيف  الاضح ححل  فف 
 عشحاة.  المحئ  تفكؽ مح عح ة ك تمسو، الت 

تصػؼ  أك شحلعمػؿ، المتعلقػ  العنحصػا مختلػؼ تصػؼ مفػا ات شتجميػع الطايقػ  ىػذه كتشػ أ
التػػ   المفػػا ات صػػ ؽ  اجػػ  المح مػػيف يقػػيـ ثػػـ عملػػو، مػػف عليػػو الفػػا  يحصػػؿ الإكػػشحع الػػذم

أك ال شيػػا، كيحػػتفظ  العػػحل  التشػحيف ذات العشػحاات اسػػتشعح  يػػتـ ذلػؾ كشعػػ  الاضػػح، لقيػحس أعػ ت
التقيػػيـ  متكسػػط كي ػػكف الاختيػحا، علييػػح كقػع التػػ  المػنخفض التشػػحيف ذات كالعشػػحاات شػحلمفا ات

 .المح ميف تقييـ فؽك  العشحاة إليو تكيا الذم للاضح الممثل  القيم  أك ال اج  ىك العشحاات ليذه

 العمػحؿ مػف يطلػب لا العمػؿ عػف الاضػح قيػحس لتاسػتكف" فػ  العشػحاات " مقيػحس كاسػتخ اـ
نمػح تقػ يـ  اجػحت،  لاعتقػح  كفقػح اختشػحاات شعػ ة الاسػػتجحش  ىػذه تتػاجـ مفػا ة، ل ػػؿ اسػتجحش  كا 

حسحسػو العحمػؿ  تكػمليح التػ  العشػحاات مػف عشػحاة  ػؿ علػ  يكافػؽ لا أك يكافػؽ  ػحف إذا مػح كتقػ ياه كا 
 أك شنػك  الاسػتفتح ، مػف شنػ   ػؿ حػكؿ العحمػؿ اسػتجحش  تقحشػؿ التػ  الػ اجحت مجمػكع القحئمػ ، كي ػكف
 شحلنسػش  صػحي  كالع ػس العمػؿ، عػف اضػحه تتػاجـ التػ  ال اجػ  ىػ  علييػح كافػؽ المقػحييس التػ 
 لع ـ الاضح. 

 : لميكارت   التجميعي  التدريج طريدة .1

 علػـ أاكػيؼ مجلػ  فػ  لمقػحؿ نكػاه عنػ  ، 1932 سػن  مقيحسػو كػاح " فػ  لي ػحات شػ أ"
 يتطلػب لاك ، تاسػتكف" "  مقيػحس مػف أسػيؿ كىػك " الاتجحىػحت لقيػحس تقنيػ  " عنػكاف تحػت الػنفس
 .العشحاات  اجحت أك قيـ حسحب ف   شياا جي ا

                                      
 .106-105، ماجع سحشؽ، ص صالتطبيدي البحث وأدوات السموكية  الأسس العاممة الدوى إدارةعحككا، صقا أحم  1
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 إيجحشيػػ  خصػػحئص إلػػ  تكػػيا أف يجػب العشػحاات أف إلػػ  عحكػػكا" صػػقا "أحمػػ  كيكػيا
 مكافقتػو  اجػ  العشػحاات ىػذه مػف عشػحاة ل ػؿ شحلنسػش  يقػاا أف الفػا  مػف مطلكشػح كي ػكف العمػؿ،
  : التحل  المثحؿ نأخذ كللتكضي  1ش ائؿ، ع ة شيف مف كاح ة يختحا شأف علييح

 (7  اجحت المكافق  عل  عشحاات الاضح الكظيف 3-9اقـ ) الك ؿ

 أعحاض شك ة  غيا متأ          أعحاض         أكافؽ                    اأكافؽ ج 

  

 البحللث وأدوات السللموكية العاممللة  الأسللس الدللوى إدارةعحكػػكا،  صػػقا احمػػ  المصػ ا7        
                                                                      .410، ماجع سحشؽ، صالتطبيدي

 مكافقتػو  اجػ  حسػب 5 ك 1 شػيف تتػااكح  اجػحت الفػا  يقااىػح التػ  الاسػتنتحجحت طػ عكت 
 مختلفػ  عشػحاات فػ  الفػا  علييػح يحصػؿ التػ  الػ اجحت العشػحاة، كشتجميػع علػ  مكافقتػو عػ ـ أك

 لمجمػكع ال ليػ  كال اجػ  علييػح، يتحصػؿ التػ  ال اجػ  شػيف الااتشػحط كفػؽ العشػحاة صػ ؽ يتعػيف
 العشحاات. 

  

                                      
 .410 عحككا، الماجع نفسو، ص صقا احم  1
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 الوظيفي الرضا المطمب الرابع: آثار
 : كى  آثحا الاضح الكظيف  شعض يل  فيمح سنعاض

 1 العضوية : الصحة عمى آثاره 
 تكصػؿ الصػ   ىػذا العضػكي  كفػ  الصػح  علػ  تأثياا يك ؿ النفس  التكازف مسششحت  أح  الاضح 
 اليضػـ، عسػا ، الكػيي  فقػ اف الػاأس،  ػآلاـ الأعػااض العضػكي  أف إلػ  1959عػحـ  كزملائػو ""ىازشػاج
 . حتمي   نتيج  اللااضح المين  ت ااا شع  تح ث كالغثيحف

  حلتعػب، العضػكي  كشعػض الأعػااض الػكظيف  الاضػح شػيف ااتشحطػح 1970عػحـ  شػاكؾ  كجػ  "  مػح
 . كالماض الاأس، التعاؽ ص اع التنفس، صعكش 

 كاح  معمؿ ف  القاح  المع ي  ظيات ححلات مف % 18 أف إل  1955عحـ فتكصؿ  كايت  أمح "
 النفسػي  الصػح  لضػمحف فقط ليس كاط أسحس  الاضح شأف إذف يظيا ،شعمليـ الااضيف غيا العمحؿ عن 

اضػح  فضػمحف صػكاىح، أحسػف العضػكي  فػ  لشقػح  الححلػ  حتػ  شػؿ المؤسسػ  فػ  شقػحئيـ لضػمحف أك للعمحؿ
 مف اضحىـ. كتزي  العمحؿ معحنحة تقلص الأخياة كىذه الصح  العضكي ، كاكط أح  تحقيؽ يعن  العحمؿ

 كاطح الاضح جعلكا مف شحيث ذلؾ، مف أ ثا إل  1969 عحـ  شحلمكا " مثؿ الشححثيف شعض كذىب
 العما. طكؿ كاكط مف
 العدمية الصحة عمى آثاره : 

 أك الظػاكؼ نكعػو،  ػحف ميمػح عملػو فػ  الشقػح  علػ  الاجتمحعيػ  ظاكفػو تاغمػو الػذم العحمػؿ إف
، شع  يكمح يز ا   اخليح صااعح يحي  شو، المحيط   تفتاض الحقيق  ىذه ضغطح  شياا، عملو مف يجعؿ يكـ
  . العقلي  كالصح  الاضح ع ـ شيف علاق  كجك 

 معمقػ   ااسػ  شع  أ   " الذم كوريهاوسر منيـ" نذ ا المكضكع شيذا الشححثيف مف ال ثيا اىتـ كلق 
 ع ـ مسششحت أح  ى  العمؿ كأف كضعي  العقلي ، كالصح  الاضح شيف قكي  علاق  كجك  عل  1965عحـ

  العقلي . الصح  كمكح ؿ الاضح،

 أشع  العقلي  ححلتو ت كف كالاضح، الااتيحح يشعث كمنحسب جي  عمؿ محيط ف  فإف العحمؿ كشحلع س
  العقلي . الصح  عل  آثحا أيضح العضكي  للصح  أف كؾ كلا كالاضطااشحت، عف المكح ؿ

                                      
، الطشعػ  الأكلػ ،  اا ال تػب العلميػ  ويظريلات يملاذج مفلاهيم  والتيظيملي: الصلياعي الليفس عملم  كػاك ، طيػب عمػحا 1

 .160، ص4665 شياكت، لشنحف، للنكا كالتكزيع،
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 1 : الأدا  عمى آثاره 

 كاض  كالسشب المي اف، ىذا ف  الشححثيف انكغحؿ حيث مف العنحصا أىـ مف العنصا ىذا ي كف ق 
 السػلكؾ ف  مسششح عحملا الكظيف  الاضح  كف ف اة فإف لذلؾ، كمنتجيف سع ا  العمحؿ ي كف أف ناي  لأننح

 تغييػاات إ خػحؿ عنػ  حيػث الهلاوثورن    ااسػحت" نتػحئ  أ  تو كالذم الأ ا ، مستكل كشحلخصكص المين 
 كيكػيا كالػاكح المعنكيػ ، الأ ا  يتحسػف الإكػااؼ، نػكع العمػؿ، سػحعحت الااح ،  فتاات العمؿ عل  محيط

 طشيعػ  فيػـ مػف لاش  المين  الكظيف  كالسلكؾ الاضح شيف العلاق  طشيع  لفيـ أنو إل  الشححثيف مف ال ثيا
 أك كجػك ه يػ عـ عملػو فػ  المحقػؽ اليػ ؼ شػأف لاحػظ الفػا  فػإذا العمػؿ كأسػلكشو، شطايقػ  الكػعكا كعلاقتػو

 عل  ذلؾ يؤثا ممح سلشيح سي كف كعكاه فإف لكجك ه  تي ي  اآه أمح إذا إيجحشيح، سي كف كعكاه فإف يحسنو
 7كالأ ا  الكظيف  الاضح شيف العلاق  يكض  التحل  كالك ؿ  ،العحمؿ أ ا 

 كالاضح الأ ا  شيف للعلاق   7 نمكذج "شكاتا"ك" لكلا"(4-9)اقـ  الك ؿ

 

 

 

 

 

 ، ماجػعيظريلات و يملاذج مفلاهيم  التيظيملي: و الصلياعي الليفس عملم  كػاك ، طيػب المصػ ا7 عمػحا
 .169سحشؽ، ص
 الإيتاج عمى آثاره :  

 الاضػح شػيف قكيػ  علاقػ  كجػك  علػ  تؤ ػ  شحلاضػح تاشطػو الػذم المتغيػا  ػحف ميمػح ال ااسػحت  ػؿ
 أخػال شأسػشحب يتحػ   الاضح الػذم لمستكل نيحئي  نتيج  انخفحضو أك ااتفحعو الإنتحج أف كالكاقع كالإنتحج،

                                      
 .164، صنفسو ماجعال  كاك ، طيب عمحا 1

 انمذسكت انعادنت انمكافآث

 الأداء 

 والإوجاص

 
 

 انخاسجُت انمكافآث

 انذاخهُت انمكافآث
 انشضا
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 سػشب  لاىمػح  ػكف كالإنتػحج الاضػح فػ  معح لػ  التشح ليػ  العلاقػ  عف يتح ث الشححثيف مف كالع ي  متع  ة،
 لآخا.

 نفس   تعشيا الاضح، ااتفحع إل  يؤ م ش كاه الإنتحج الإنتحج فإف ااتفحع إل  يؤ م الاضح أف ف مح 
 ". إيجحشي  ميني  اتجحىحت إل  يؤ يحف الجي يف كالإنتحج الأ ا " إف  1969ؤورد " يقكؿ

 جػ ا ىػحـ شػأف مجيػك ه العحمؿ يكعا أف يجب الاضح مستكل ااتفحع إل  الإنتحج ااتفحع يؤ م كل  
 كمعنكيح.  مح يح م حفأتو ىك ذلؾ إل  كالسشيؿ الإنتحج عجل  تحايؾ ف 
 الإنتحج. مستكيحت معو زا ت الفا  اضح زا  ف لمح 
 كالإنتحج 7 الكظيف  الاضح شيف العلاق  المكجك ة يكض  التحل  كالك ؿ 

 كالإنتحج الكظيف  الاضح ( العلاق  شيف5-9الك ؿ اقـ )
 
 
 
 
 

 
               

 
 

 
 
 
 
 

سػحشؽ،  ، ماجعويظريات يماذج مفاهيم  والتيظيمي: الصياعي اليفس عمم  كاك ، طيب المص ا7 عمحا
 .163ص

 ححجحت العمؿ
 اخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 

 العمؿ
خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحاج 

 العمؿ

 ححجحت العمؿ
  اخػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ

 العمؿ
خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحاج 

 العمؿ

 العوامل التنظيمية البيئية العوامل العوامل الذاتية

 التوقعات 
 المساواة

 العوامل الذاتية العوامل الذاتية العوامل الذاتية

 الرضا الوظيفي تارك العمل

 المستمر في العمل
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  1:الاتجاهات عمى الرضا آثار-1
 لػو الػكظيف  الاضػح أف ذلػؾ حيحتػو، علػ  تأثيا لو فإنو للفا  اليكمي  الحيحة مف جز ا العمؿ  حف إذا

 كاضػحه، سػعح تو فػ  الأىػـ يعػ  الجحنػب ذلػؾ مػف أ ثػا شػؿ عحمػ ، شصػف  الحيحة ف  الفا  اضح عل  تأثيا
 النححيػ  كمػف عحئلتػو، أفػاا  كقػكت قكتػو مصػ ا أكقحتػو كل كنػو معظـ فيو يقض  الذم المجحؿ العمؿ ل كف

 التػكازف لتحقيػؽ إلا مينػ  يمتينػكف لا أفػاا  ىنػحؾ إذ كجك يػ ، العمػؿ ضػاكاة شػأف نقػكؿ أف يم ػف النفسػي 
 لذلؾ مح يح، ا تفحئيـ اغـ جي م عف أجاا كأتقحض  أكتغؿ،  غيام أ كف أف ش  لا :شعضيـ فيقكؿ النفس 

 العحئل .  عل  الاتجحىحت مختلؼ عل  كاضح  آثحا لو  حتجحه المين  فإف الاضح
 العمػؿ نحػك العمػحؿ اتجحىػحت شػيف علاقػ 1965  كانيػحاس"  ، ك" 1952كايتػز"  كجػ " كلقػ 
 علػ  آثػحاا العمػؿ لاتجحىػحت أف  مػح التأثيا، متشح ل  المعح ل  أف ىذه إل  كنكيا حيحتيـ، نحك كاتجحىحتيـ
 أف إذ النححيتيف، شيف الفصؿ يم ف لا أنو كالحقيق  العملي ، الحيحة عل  آثحاا فليذه الأخياة الحيحة اتجحىحت

 خػحاج عملػو العحمػؿ فييػح يتخػشط التػ  المكح ؿ شأف نذ ا كىنح جكانشيح، جميع شيف متكاصل  الحيحة اليكمي 
مسػتكل اضػحه شحلإضػحف  إلػ   م كنػحت إحػ ل كتكػ ؿ العمػؿ، م ػحف فػ  تكازنو عل  شأخال أك شصكاة تؤثا

 مػف النػكعيف الكخصػي )عح اتو، ميكلػو، عكاطفػو، أسػحليب سػلك و  ليػح ( علػ  سػمحتو شعػض تأثيا إم حني 
  الاتجحىحت.
 شػأف كجػ  " مػثلاؼ "ىازشػاج كق ااتػو، لنفسػو الفػا  نظػاة علػ  يػؤثا أف يم ػف المينػ  الاضح أف  مح

 ف  مح  ؿ يشذؿ العحمؿ تجعؿ شحلنفس الثق  إذ ج ا، ىحم  نتيج  كى  شحلنفس الثق  مف يافع المين  الاضح
 إم حنيحتو.  ؿ كيق ـ كسعو

 
 
 
 
 
 
 

                                      
 .164صسحشؽ،  ، ماجعويظريات يماذج مفاهيم  والتيظيمي: الصياعي اليفس عمم  كاك ، طيب عمحا 1
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 خحصة الفصل 

شػااز الاضػح مكضػكع إلػ  التطػاؽ تػـ الفصػؿ ىػذا خػلاؿ مػف  انع حسػو خػلاؿ مػف أىميتػو الػكظيف  كا 
 الأ ا ، كانخفػحض لع ـ الاضػح سلشي   نتحئ  كغياىح تعتشا العمؿ، الإصحشحت  كااف فحلغيحب، العمؿ، عل 

 تجػحه المؤسسػ  مسػؤكلي  لإشػااز المكضػكع ىػذا منحقكػ  تمػت لػو، حيػث النظايػحت المفسػاة أىـ ك ذا عاض
 كالكفػح  تحقيؽ أىػ افيح إل  تسع  الت  المؤسسحت ف  مطلكب الأما ىذا لأف اضحىـ ف  تحقيؽ عحملييح

 العكامػؿ فػ  كال حمنػ  كلع مػو للاضػح المسػشش  العكامػؿ تػـ اسػتخلاص ،  مػحاتجػحه عحملييػح شحلتزامحتيػح
 الكخص. طشيع  مف نحشع  كخصي  إل  عكامؿ شحلإضحف  التنظيمي ،
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 :تمييد
والرضا الوظيفي،  الإداريلنظرية والمفاىيمية لكل من التمكين االجوانب  إلىبعد التعرض 

 سونمغازحول مؤسسة  من خلال دراسة تطبيقية لواقع العممي، ا إلىالظاىرة النظرية  إسقاط ارتأينا
لتركيز عمى مدى وكذا ا التعريف بيا وبنشأتيا، ذلك من خلالو ، "توزيع الكيرباء والغاز بالمدية"مديرية 

 لتمكين الإداري وسعييا لتحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين.التزاميا بتطبيق ا
 : كالآتي مباحث ثلاث إلى الفصل ىذا بتقسيم قمنا ذلك ولتحقيق

 .الدراسة محل المؤسسة تقديم : الأول المبحث

 الدراسة. وأدوات طريقة : الثاني المبحث

 . نتائجمناقشة الو   تحميل : الثالث المبحث
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 مدية"بال"مديرية توزيع الكيرباء والغاز  سونمغاز المبحث الأول: تقديم مؤسسة
 مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمديةوتعريف المطمب الأول: نشأة 

 سونمغاز مؤسسة  -أولا

من بين أىم المؤسسات الاقتصادية الوطنية، وذلك لأنيا تممك العديد تعتبر مؤسسة سونمغاز إن 
من الامتيازات التي جعمتيا تتفوق بشكل كبير في ىذا المجال، حيث تحتكر إنتاج الكيرباء ونقميا 

كما أنيا ساىمت في رفع مستوى توزيع  ،وتوزيعيا في الجزائر، وكذلك نقل وتوزيع الغاز الطبيعي
، كما تعد مؤسسة سونمغاز أكبر 9191منذ يوم تأسيسيا عام  %05من  د بأكثرالكيرباء في البلا
ات ا تحتل المرتبة الرابعة بعد المؤسسأني عمى صعيد العالم العربي ككل، إضافة إلى مرفق كيربائي

أكثر من  االسوق الاقتصادية إذ بمغ مجمل أعماليالسعودية والمصرية والكويتية، فيي رقما صعبا في 
بالنسبة لقطاع الكيرباء،  9111مميون دولار أمريكي( في سنة  955بميون دينار جزائري )حوالي  34

أكثر من سبعة بلايين دينار جزائري أي ما إلى أما بالنسبة لقطاع الغاز فقد وصل رقم أعماليا فيو 
 مميون دولار أمريكي. 19يعادل 

كل ىذا فإنيا تتميز ببيع الكيرباء والغاز بأسعار منخفضة وذلك بدعم من الدولة  إضافة إلى  
ة عمى شكل أسيم وصمت اليد رغم فتح رأس مال المؤسسالتي تبقى المستثمر الوحيد إلى حد الآن، و 
 ألف عامل من بينيم حوالي ثلاثة آلاف موظف وسبعة 19العاممة في مؤسسة سونمغاز إلى أكثر من 

 ألف عامل.   99آلاف رئيس فريق و 

I. 1 :نشأتيا 

ة احتكارية تابعة لفرنسا ى العيد الاستعماري، حيث كانت مؤسسنشأة مؤسسة سونمغاز إل تعود     
، وبعد استقلال الجزائر 50/59/9139كان ذلك في و  (E G Aتدعى مؤسسة الكيرباء والغاز)

التأميم نظرا لمخراب الذي خمفو  حيث شمميا قرار 12/59/9191بقيت كما ىي إلى غاية 
ظير ما و  ،تم حل مؤسسة كيرباء وغاز الجزائر 01-91الاستعمار الفرنسي، وبصدور الأمر 

تغير  9119 ومع مطمع التسعينات وبالضبط (I.C.E.Pة الوطنية لمكيرباء والغاز)يسمى بالمؤسس
صادية مستيدفة ة ذات طابع صناعي وتجاري وفقا لإصلاحات اقتطابع المؤسسة إلى مؤسس

 آنذاك.  

                                                           

 اعتمادا عمى وثائق المديرية.  1
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II. تعريفيا 

المؤسسة الوطنية لمكيرباء والغاز "سونمغاز" ىي مؤسسة عمومية جزائرية مجال نشاطيا نقل 
الطاقة وتوزيعيا، وقانونيا الأساسي الجديد يسمح ليا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى من 

ميدان تسويق الكيرباء والغاز نحو قطاعات الأنشطة ذات الأىمية بالنسبة إلى المؤسسة ولاسيما في 
 الخارج.

1 :وأىدافيا يايامم
 

 مياميا .1

 : ميام تقنية وأخرى تسييريةتقوم مؤسسة سونمغاز ب
 وتتمثل في: الميام التقنية:.1.1

 الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والمالية المطابقة ليدفيا. إعداد -
 ،الجديدة لاستغلال الطاقة الغازية والكيربائيةالترقية والاىتمام بكل الوسائل  -
وتنمية كل ما يتصل بيدفيا الاجتماعي مثل: البحوث والاستكشافات التكنولوجية في مجال  

 الإنتاج، النقل، والتوزيع بالنسبة لمكيرباء والغاز.
 وتتمثل في: الميام التسييرية:.1.1

 التوزيع وتجارة الطاقة الكيربائية داخل الجزائر ونحو الخارج. ،الإنتاج، النقل -     
 نقل الغاز لأجل احتياجات السوق الوطني وتوزيعو. -
 المساىمة في تجارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ونحو الخارج. -
 وفي الخارج. الاقتصادية الموجودة في الجزائر اتفي المؤسسخمق فروع وأخذ مساىمات  -

 

  تسعى مؤسسة سونمغاز لتحقيق جممة من الأىداف نذكرىا فيما يمي: ىداف:الأ .1

 خذ بعين الاعتبار عوامل الأمن ميما كان السعر.الأضمان توزيع عمومي لمغاز ب -
 جودة.توزيع كيرباء ذات ضمان إنتاج و  -
 تخطيط برنامج المؤسسة السنوي. -

                                                           

 اعتمادا عمى وثائق المديرية.  1
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 الكيرومنزلية والغازية.القيام بعمميات البيع والتركيب والصيانة  -
 محاولة تقميص الديون. -
 تحقيق اليدف العام المتمثل في توفير الخدمة العمومية. -

  المديةبتوزيع الكيرباء والغاز  مديرية  -ثانيا
تعتبر المديرية الجيوية لمتوزيع بالمدية ممثل المؤسسة الأم في ولاية المدية، أي أنيا تقوم ببعض 

 9120مياميا وفق الصلاحيات المخولة ليا وتبعا لمبرنامج العام الذي تسير عميو، وقد تم انشائيا عام 
بمدية المدية وبالضبط  ، ويقع مقرىا بمركزSDCبعدما كانت ولاية المدية تندرج ضمن مديرية البميدة 

  1 .مقابل المستشفى المحمي
موزعين عمى  1599عامل سنة  779يبمغ حوالي حيث أنيا تضم عدد معتبر من العمال 

 :كالأتي المصالح
 149 إطارات 
  374أعوان التحكم 
 256 أعوان التنفيذ 

I. 2 :وأىدافيا مياميا 
 الكيرباء والغاز بالمدية الميام التالية: تمارس مديرية توزيع: مياميا .1

 .إيصال الكيرباء و الغاز لمزبائن الجدد 

 .تسيير منشآت توزيع الطاقة الكيربائية 

 .تطبيق السياسة التجارية لممؤسسة 

 .استمرارية توزيع الطاقة الكيربائية والغازية 

  تسعى المديرية لتحقيق الأىداف الآتية:: ياأىداف .1
  وتوزيعيا وتسويقياالكيرباء  نقل. 

 .نقل الغاز لتمبية حاجيات السوق 

 بالصناعات الكيربائية تطوير كل نشاط لو علاقة مباشرة أو غير مباشرة 

                                                           

 اعتمادا عمى وثائق المديرية.  1
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 والغازية. 

 يم الخدمات الطاقوية بكل أنواعيا.تطوير وتقد 

 قيق أكبر أرباح ممكنة بأقل تكمفة.تح 

 .تغطية حاجيات المواطنين اقتصاديا 

  الشغل.الحفاظ عمى مناصب 

 .المسايرة مع الوضع 

  .تحسين مستوى العمال 
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 لمديةباتوزيع الكيرباء والغاز الثاني: الييكل التنظيمي لمديرية  المطمب
 لمدية في الشكل التالي:توزيع الكيرباء والغاز بايمكن عرض الييكل التنظيمي لمديرية 

 الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية (:1-3الشكل رقم)

 

 
 Organigramme De La Direction De Distribution      المصدر: وثائق المديرية

  1 لممديرية:تحميل الييكل التنظيمي
 

 بعض المصالح نذكرىا فيما يمي: إلى بالإضافةرئيسية  أقسام 51تضم المديرية 
 : يعتبر المسؤول الأول عمى جميع العمميات المتعمقة بتسيير وتنظيم المديرية.مدير التوزيع . أ

تيتم بمتابعة جميع البريد بالإضافة إلى عممية التنسيق بين المدير العام  :أمانة المديرية . ب
 تمف رؤساء الأقسام.ومخ

                                                           

                       REFONTE DE L’ORGANISATION DES DIRECTIONS DEالمديرية وثائق   1

 DISTRIBUTION MISSIONS ET ATTRIBUTIONS 41-3ص ص. 
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 الييئات القانونية. أمامتتابع الأمور القانونية لممؤسسة وتمثميا  :مصمحة الشؤون القانونية . ت

المركز والوكالات التابعة  توفير كل الأجيزة المستعممة داخلب تقوممصمحة الشؤون العامة:   . ث
 :وفرلو فيي ت

 المكاتب. - سيارات تستعمل لمختمف التنقلات التي يتطمبيا العمل. -
 معدات العمل. -تجييزات البناء والترميمات...الخ  - أجيزة الإعلام -

مكمف بوضع مجموع وسائل الاتصالات الضرورية تحت تصرف الوحدات  مكمف بالاتصال: . ج
 .لتبادل المعمومات فيما بين المواقع البعيدة

 وظائفيم.من العمال أثناء أداء أ مكمف بالأمن الوظيفي أي :الأمن ميندس . ح

 : يقوم بحفظ الأمن داخل المديرية وتنظيم الزوار والمتعاممين.مكمف بالأمن الداخمي . خ

 يقوم ىذا القسم بالميام التالية: :قسم تخطيط الكيرباء والغاز . د

 تحديد مخطط شبكة الكيرباء والغاز. -

 تحديد احتياجات الكيرباء والغاز بناء عمى التنمية الاجتماعية والاقتصادية. -

 من بين الميام المكمف بيا ىذا القسم ما يمي: :الإدارة والصفقاتقسم  . ذ

 التعاقد مع المقاولات. -

 تسجيل الفواتير. -

 المناقصات. -

تكفل ىذا القسم بالدراسة الميدانية لكافة الأشغال : يقسم دراسات لتنفيذ أشغال الكيرباء والغاز . ر
كمية والتكمفة وتحديد المسافة بين المتعمقة بعممية توصيل الكيرباء أو الغاز لمزبون من حيث ال

 الزبون والشبكة.

وكل ما يتعمق بحياتيم المينية منذ توظيفيم  ييتم بتسيير شؤون العمال قسم الموارد البشرية: . ز
داخل المركز بما في ذلك من تكوين، أجور، ترقية، تقاعد، طمب عمل) توظيف( ..الخ، فيتم 

 يخص العامل إلى غاية خروجو من المؤسسة. تكوين بطاقة العامل والتي تحتوي عمى كل ما

يعد إنشاء ىذا المركز ضمن إدخال المعموماتية إلى جميع قسم استغلال الأنظمة المعموماتية:  . س
التعاملات داخل المؤسسة، وتوكل إليو ميمة تجميع المعمومات العامة والخاصة  بالمؤسسة 

 .وزبائنيا وتبويبيا من اجل حفظيا وسيولة الاطلاع عمييا
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تم استحداث ىذا القسم حديثا حيث يعتبر من المصالح اليامة في  قسم المالية والمحاسبة: . ش
 المؤسسة، وميامو متابعة كل الشؤون المالية لممديرية من ديون ومصاريف.

ىو المسؤول عن تسيير شبكات توزيع الكيرباء وعن صيانتيا، ويسير  :قسم تقنيات الكيرباء . ص
عمى مدى استمرارىا في التوزيع كما ونوعا مع احترام المعايير المعترف بيا، ومن بين الميام 

 التي يمارسيا ىذا القسم نذكر:

 مراقبة المحولات الكيربائية، وتموين الوكالات بأجيزة القياس. -

 .ت الكيرباءإصلاح أي عطب في عدادا -

1 ويشمل ىذا القسم عدة مقاطعات:
 

 .مقاطعة الكيرباء لممدية 

 .مقاطعة الكيرباء لمبرواقية 

 .مقاطعة الكيرباء لقصر البخاري 

 .مقاطعة الكيرباء لبني سميمان 

 .مقاطعة الكيرباء لعين بوسيف 

 .مقاطعة الكيرباء لتبلاط 

ىو المسؤول عن تسيير شبكات توزيع الغاز وعن صيانتو، ويسير عمى  قسم تقنيات الغاز: . ض
مدى استمراره في التوزيع كما ونوعا مع احترام المعايير المعترف بيا، ومن بين الميام التي 

 يمارسيا ىذا القسم نذكر:

 مل عمى مستوى شبكة التوزيع لمغاز.اكتشاف أي خ -

 إصلاح أي عطب في عدادات الغاز. -

 الييكمية الغازية. رسم الخرائط -

  

                                                           

 Organigramme de la Direction de Distributionالمديرية وثائق   1
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 1 وىو يشمل عدة مقاطعات:
 .مقاطعة الغاز لممدية 

 .مقاطعة الغاز لمبرواقية 

 .مقاطعة الغاز لتابلاط 

 .مقاطعة الغاز لعين بوسيف 

 .مقاطعة الغاز لقصر البخاري 

 .مقاطعة الغاز لبني سميمان 

بين الزبون والمؤسسة، طة الوصل يتم بتسيير طمبات الزبائن وىي نقيقسم العلاقات التجارية:  . ط
 وكالات موزعة عبر تراب الولاية وىي: 52ضم وي

 .الوكالة التجارية لممدية 

 .الوكالة التجارية لمبرواقية 

 .الوكالة التجارية لقصر البخاري 

 .الوكالة التجارية لمشيبونية 

 . الوكالة التجارية لبني سميمان 

 .الوكالة التجارية لعين بوسيف 

 لاط.الوكالة التجارية لتب 

 .الوكالة التجارية لروس ىارون 

  

                                                           

 Organigramme de la Direction de Distributionالمديرية وثائق  1
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 المبحث الثاني: طريقة وأدوات الدراسة
 المطمب الأول: طريقة الدراسة

 الدراسة يةمنيج -أولا
 الأىداف إلى الوصول قصد المتبع الأسموب ذلك المنيجية عن تعبر الميدانية الدراسة في
 الرضا تحقيق عمى المؤسسة داخل العاممين تمكين أثر حول يدور موضوعنا وباعتبار المسطرة،
 الوظيفي. الرضا تحقيق عمى وأثره لمتمكين وفعالية أىمية ىناك كان إذا ما تحديدا أوضح بمعنى الوظيفي

 والمعمومات البيانات تحميل في التحميميالوصفي  المنيج عمى دراستنا في نعتمد سوف لذلك

 الاعتماد وتمإلييا،  المتوصل النتائج تحديد ثم ومن عمييا المتحصل

 التعرف قصد الميداني الواقع عمى العممي البحث بإسقاط سمحت التي منيجية دراسة حالة عمى أيضا

 الرضا الوظيفي. عمى الإداري التمكين تأثير عمى
 مجتمع وعينة الدراسة -ثانيا

عددىم  والبالغالموظفين بمديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية  كافة من الدراسة مجتمع يتكون
 مديرية توزيع الكيرباء والغاز. ووحدات أقسام جميع عمى يتوزعون وىم موظفا، 991
 مختمف ومن الدراسة مجتمع من  %0بنسبة  العشوائية العينة بطريقة الدراسة عينة اختيار تم وقد

 أفراد جميع عمى الاستبيان توزيع تم وقد موظفا وموظفة، 41 العينة حجم بمغ إذ الإدارية، المستويات
 .العينة
 سةالدرا نموذج -ثالثا

 بينيما، العلاقة تمثل التي والطريقة لممشكمة الرئيسة العناصر إلى بالاستناد الدراسة نموذج بناء تم

 من مجموعتين عمى يشتمل افتراضي نموذج في بينيا العلاقة وطبيعة المكونات تمك تجسيد تم إذ

 الإداري، التمكين مستوى بتعزيز العلاقة ذات المتغيرات من عددا الأولى المجموعة تضمنت المتغيرات،

 تفويض السمطة، العمل الجماعي، التعمم والتدريب، التقميد والمحاكاة، ( وىي المستقمة المتغيرات ومثمت

 أما الإداري، التمكين لجوانب الأساسية العناصر تالمتغيرا ىذه تمثل حيث الاستقلالية، الدافعية( 

الراتب   ( ومثمت الوظيفي الرضا أبعاد تقيس التي المتغيرات من مجموعة تضمنت فقد الثانية المجموعة
 .) الترقية، المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع محتوى وعلاقات العمل، ،والمكافآت
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 مستوى وىو تابع ومتغير الإداري، التمكين وىو مستقل عمى متغير تشتمل الدراسة ىذه فإن بيذا و

 الوظيفي.الرضا 
 ) الوظيفي الرضا عمى وتأثيره الإداري التمكين(  الدراسة نموذج (: 1-3) رقم الشكل

 الرضا الوظيفي  التمكين الإداري
 الراتب والمكافآت  تفويض السمطة
  العمل الجماعي

 محتوى علاقات العمل
  التعمم والتدريب
 الترقية  التقميد والمحاكاة

الاجتماعية وتقدير المكانة   الاستقلالية
  الدافعية المجتمع

 
 الدراسة أدواتالمطمب الثاني: 

 المستخدمة في الدراسة الأدوات -أولا
I. الدراسة أداة مكونات 
 ىي البحث أىداف لتحقيق ملاءمة الأكثر الأداة فان الدراسة ومعطياتيا موضوع طبيعة عمى بناء
 : كالآتي أقسامثلاث  إلى تقسيمو تم وقد الاستبيان،
  الأولالقسم 

 :وىي فقرات 4 من ويتكون الدراسة، لعينة والوظيفية الشخصية البيانات يشتمل وىو
 الجنس -
 الفئة العمرية -
 المؤىل العممي -

 القسم الثاني 

 فقرة مقسمة عمى النحو التالي: 19ويتكون من  الإداريالتمكين  أبعادتناول 
 فقرات. 53: تفويض السمطة، يتكون من الأولالمحور 

 فقرات. 54المحور الثاني: العمل الجماعي، يتكون من 
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 فقرات. 53المحور الثالث: التعمم والتدريب، يتكون من 
 فقرات. 54المحور الرابع: التقميد والمحاكاة، يتكون من 
 فقرات. 54المحور الخامس: الاستقلالية، يتكون من 
 فقرات. 53المحور السادس: الدافعية، يتكون من 

 القسم الثالث 
 فقرة موزعة عمى النحو التالي: 91خصص لمرضا الوظيفي وىو يتكون من 

 فقرة. 51، وىو يتكون من والمكافآت: الراتب الأولالمحور 
 فقرات. 50المحور الثاني: محتوى وعلاقات العمل، ويتكون من 

 فقرات. 54الترقية، ويتكون من  :المحور الثالث
 فقرة. 51ير المجتمع، ويتكون من المحور الرابع: المكانة الاجتماعية وتقد

 مقياس باستخدام سؤال لكل المحتممة الاستجابات تحديد تم حيث المغمق الشكل عمى الاعتماد تم وقد
 : التالي الجدول في الموضح الخماسي ليكرت

  الخماسي ليكرت مقياس ودرجات تصنيف  (:1-3) رقم جدولال

 أبدا نادرا أحيانا غالبا موافق بشدة التصنيف
 9 1 4 3 0 الدرجة

 . الطالبة إعداد من : المصدر
ولحساب الحدود الدنيا والعميا لكل فئة  (9-4)وانطلاقا من الدرجات الموضحة في الجدول رقم 

، ومن ثم 3=9-0الخماسي تم حساب طول المدى الكمي بالنسبة للاستبيان:  من فئات مقياس ليكرت
 .5.2=3/0تقسيم طول المدى الكمي عمى عدد الفئات فنحصل عمى طول المدى الفئوي 

بالتدرج ابتداء من الفئة الأولى، وكانت النتائج المتحصل عمييا  5.2بعد ذلك تم إضافة العدد 
 موضحة في الجدول التالي.

 (: الدرجات المعطاة لخيارات الإجابة المتاحة1-3رقم ) جدولال
إلى  9من  المتوسط المرجح

9.91 
إلى  9.2من 

1.01 
إلى  1.9من 

4.41 
إلى  4.3من 

3.91 
إلى  3.1من 

0 
 كبيرة جدا كبيرة متوسطة ضعيفة ضعيفة جدا  الاتجاه لممحاور 

 : من إعداد الطالبة.المصدر
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 خلال ىذا الجدول يمكن أن نستنتج أن تحديد الاتجاه في ىذه الدراسة يكون وفق الآلية التالية: من
 ( فيذا يعني أن تقييم عناصر 9.91-9إذا كان المتوسط الحسابي المرجح لمعبارة يتراوح بين )

 .عينة الدراسة لعبارات الاستبانة كان بدرجة ضعيفة جدا

 ( فيذا يعني أن تقييم 1.01-9.2إذا كان المتوسط الحسابي المرجح لمعبارة يتراوح بين )
 .عناصر عينة الدراسة لعبارات الاستبانة كان بدرجة ضعيفة

 ( فيذا يعني أن درجة تقييم 4.41-1.9إذا كان المتوسط الحسابي المرجح يتراوح بين )
 .سطةعناصر عينة الدراسة لعبارات الاستبانة كانت متو 

 ( فيذا يعني أن تقييم 3.91-4.3إذا كان المتوسط الحسابي المرجح لمعبارة يتراوح بين )
 .عناصر عينة الدراسة لعبارات الاستبانة كان بدرجة كبيرة

 ( فيذا يعني أن تقييم عناصر 0-3.1إذا كان المتوسط الحسابي المرجح لمعبارة يتراوح بين )
 بدرجة كبيرة جدا. كاننة الدراسة لعبارات الاستبانة عي

II. البيانات جمع مصادر 
 : البيانات ىما جمع في المصادر من أساسيين نوعين الدراسة عمى ىذه تعتمد

 : أولية مصادر (1

 من الدراسة، عينة مفردات من الأولية البيانات جمع تم حيث التطبيقي، الجانب في بالبحث وذلك

 وتجميع حصر ومتغيراتيا، الدراسة عينة مفردات خصائص يتناول الذي الاستبيان استخدام خلال

 الاعتبارات الإحصائية واستخدام وتحميميا، تفريغيا ثم ومن البحث، موضوع في اللازمة المعمومات

 . الدراسة موضوع تدعم لمؤشرات الوصول بيدف المناسبة

 :ثانوية مصادر (1

 قيد بالموضوع المتعمقة والمقالات الدوريات الكتب، من العديد مراجعة خلال من
 ذات النظرية المعمومات عمى لمحصول العلاقة، ذات العممية والمراجع السابقة والدراسات الدراسة، 

 .المختمفة الانترنت مواقع في البحث إلى بالإضافة الدراسة، وأىداف بموضوع الصمة
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 وثبات أداة الدراسةثانيا: صدق 
I. صدق أداة الدراسة 

الصدق الظاىري: تم عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين وىم أساتذة مختصين في  -1
آرائيم حول مدى ملاءمة  إبداء(، وقد تم الطمب منيم 9الممحق رقم ) والإحصاءالاقتصاد 

العبارات لقياس ما وضعت لأجمو وكذا مدى وضوحيا، وعمى ضوء ذلك تم تعديل أو حذف 
ضافةبعض العبارات  أخرى، ليتم توزيع الاستبانة في شكميا النيائي كما ىو موضح في  وا 
  (.3الممحق رقم )

الذي تنتمي  رة من عبارات الاستبانة مع المحورالاتساق الداخمي: يعني مدى اتساق كل عبا -2
( 41إليو، وقد تم حساب الاتساق الداخمي للاستبانة عمى عينة استطلاعية البالغ حجميا )

اط بين كل عبارة من عبارات محاور الاستبانة لال حساب معاملات الارتبمفردة، وذلك من خ
نفسو، ويمكن توضيح ىذه المعاملات في الجدول التالي وذلك عند  والدرجة الكمية لممحور

 . =5.59  =5.50مستوى دلالة 

 الاستبانة والدرجة الكمية لممحور (: معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات3-3الجدول رقم )
 الذي تنتمي إليو.

معامل  العبارة المحور
الارتباط 
 "سبيرمان"

القيمة 
 sigالاحتمالية 

 
 تفويض السمطة

1 57092 5,555** 
2 57419 5,531** 
3 5,00, 5,555** 
4 5,060 5,555** 

 *5,530 0.323 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 **57555 57202 0 الجماعي العمل

9 57239 57555** 
9 57999 57555** 

 **57555 57951 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 2 57952 57555** 
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 **57555 57929 1 التعمم والتدريب
95 57910 57555** 
99 57919 57555** 

 **57555 57909 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 

 التقميد والمحاكاة
91 57233 57555** 
94 57219 57555** 
93 57215 57555** 

 **57555 57900 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 

 الاستقلالية
90 57939 57555** 
99 57231 57555** 
99 57292 57555** 

 **57555 57999 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 

 الدافعية
92 57902 57555* 
91 57295 57555* 
15 57992 57555* 
19 57991 57555* 

 **57555 57959 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 

 الراتب والمكافآت
11 57909 57555* 
14 57901 57555* 

 **57555 57940 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 **57555 57919 13 محتوى وعلاقات العمل

10 57519 5.094** 
19 57902 57555** 
19 57951 57555** 
12 57999 57555** 

 **57555 57991 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 **57555 57913 11 الترقية

45 57414 5.594** 
49 57911 57555** 
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 **57555 57930 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور

 **57555 57199 41 المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع
44 57219 57555** 

 **57555 57232 معامل الارتباط بالدرجة الكمية لممحور
 (5.59** دال عند مستوى معنوية )
 (5.50* دال عند مستوى معنوية )

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 
II. الدراسة ثبات أداة 
أن تعطي الاستبانة نفس النتيجة لو تم إعادة توزيعيا أكثر من مرة  يقصد بثبات الدراسة   

تحت نفس الظروف، بمعنى معرفة مدى الاستقرار في النتائج وعدم تغييرىا بشكل كبير فيما لو تم 
 كرونباختم الاعتماد في ذلك عمى معامل ألفا و إعادة توزيعيا عمى أفراد العينة عدة مرات، 

Crobach’s Alpha Coefficient. 
كما يقصد بمعامل الصدق أن المقياس يقيس ما وضع لقياسو ويسمى رياضيا الجذر التربيعي 

 لمعامل الثبات.
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 والجدول الموالي يبين النتائج:
 (: معاملات ثبات وصدق محاور الاستبانة.4-3الجدول رقم )

 معامل الصدق معامل الثبات المحور 
 57339 57912 تفويض السمطة 9
 57900 57095 العمل الجماعي 1
 57943 57042 التعمم والتدريب 4
 57293 57939 التقميد والمحاكاة 3
 57994 57052 الاستقلالية 0
 57942 57033 الدافعية 9
 57339 57912 الراتب والمكافآت 9
 57423 57939 محتوى وعلاقات العمل  2

 57300 57159 الترقية 1
 57929 57951 المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع 95

 76876 76767 الاستبانة ككل )جميع المحاور(

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد عمى مخرجات المصدر: 
بالنسبة للاستبانة ككل، كما نجده مرتفع  76876لاحظ أن معامل ألفاكرونباخ بمغ مما سبق ن

( 57423( وبمغ )2( وأدناه في المحور )57293( وبمغ )3بالنسبة لممحاور إذ بمغ أقصاه في المحور )
 وىذا ما يعني استقرار المقياس وعدم تناقضو مع نفسو.

وبذلك نكون قد تأكدنا من صدق وثبات استبانة الدراسة مما يجعمنا عمى ثقة تامة بصحة 
 عمى أسئمة الدراسة واختبار فرضياتيا. والإجابةالاستبانة وصلاحيتيا لتحميل النتائج 

 البيانات تحميل في المستخدمة الإحصائية المعالجات -ثالثا

، ولمتوصل إلى SPSSالإحصائية لمعموم الاجتماعية البيانات باستخدام برنامج الحزمة  تم معالجة
 نتائج الدراسة واختبار الفرضيات تم استخدام الأساليب الإحصائية التالية:

 .معامل الارتباط سبيرمان لتحديد العلاقة بين المتغيرات 
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  معامل ثبات ألفاكرونباخ لحساب معامل ثبات وصدق محاور الاستبانة بالإضافة للاستبانة
 ككل.

  التكرارات والنسب المئوية والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتحديد مدى استجابات
 أفراد عينة الدراسة اتجاه محاور الاستبانة.

 " تحميل التباين الأحاديone-way anova لتحديد دلالة الفروق والاختلافات بين استجابات "
الفئة العمرية، المؤىل العممي( لمعرفة  أفراد عينة الدراسة باختلاف متغيرات الدراسة )الجنس،

 موقفيم من محاور الاستبانة.
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 المبحث الثالث: تحميل ومناقشة النتائج
 المطمب الأول: وصف عينة ومتغيرات الدراسة

 العينة وصف - أولا

 لمبيانات الشخصية والوظيفية: تبعا الدراسة عينة وسمات خصائص يمي فيما سنتناول
 لمجنس: تبعا الدراسة عينة أفراد توزيع (9

 .لمجنس تبعا الدراسة عينة أفراد توزيع  (:5-3) رقم الجدول
 %النسبة المئوية التكرار المعيار المتغير

 
 الجنس

 91.1 19 ذكر

 45.2 91 أنثى

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 أما ، % 9171 نسبة يمثمون وىم ذكور المبحوثين الأفراد من 19 أن (0-4) رقم الجدول يبين

 . فقط أنثى 91 عددىن بمغ إذ ، % 4572 نسبة إلا يمثمن فلا الإناث
 العمرية: لمفئة تبعا الدراسة عينة أفراد توزيع (1

 .العمرية لمفئة تبعا الدراسة عينة أفراد توزيع (:9-4رقم) الجدول

 %النسبة المئوية التكرار المعيار المتغير

 
 

 الفئة العمرية

 95.4 3 سنة45 -15

 93.9 10 سنة 49-35

 14.9 1 سنة 39-05

 1.9 9 سنة 05أكثر من 

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
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 35 إلى 49 من العمرية الفئة من أغمبيم الدراسة عينة أفراد أن لدينا يتضح (9-4رقم) الجدول من

، ثم تمييا الفئة  %1479سنة بنسبة مئوية  05إلى  39تمييا الفئة العمرية من  ،% 9379 وبنسبة سنة
سنة بنسبة  05من  أكثرالفئة العمرية  الأخير، وفي %  9574سنة بنسبة   45 إلى 15العمرية من 

 شاب نسبيا. المؤسسة طاقم الدراسة أن عينة في تكرارا الأكثر العمرية ، لذا يتضح  من الفئة179%
 مؤىل العمميتوزيع أفراد عينة الدراسة تبعا لم (4

 .توزيع أفراد عينة الدراسة تبعا لممؤىل العممي(: 7-3الجدول رقم)

 % النسبة المئوية التكرار المعيار المتغير

 
 

 المؤىل العممي

 179 9 متوسط

 979 4 ثانوي

 979 4 بكالوريا

 9979 19 دبموم

 9073 9 أخرى

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 

يمثمون ما  مؤىميم العممي دبموم فردا من عينة الدراسة 19 أن( يتبين 9-4من الجدول رقم)      
ودليل عمى أن أغمبية العمال ذوي  من إجمالي أفراد عينة الدراسة وىي نسبة مرتفعة% 9979نسبتو 

 اسة لدييمالدر  عينة أفراد إجمالي من % 9073 نسبتو ما يمثمون منيم 9 ، مقابلمستوى تعميمي عالي

بكالوريا،  العممي مؤىميم الدراسة عينة أفراد من % 979 يمثمون منيم 4أخرى، بينما عممية مؤىلات
 مؤىمو العممي % 179بنسبة  فقط منيم 1 حين ونفس النسبة للأفراد الذين مؤىميم العممي ثانوي، في

 متوسط.
 مثقفة عينة تعتبر والتي والوظيفيةالشخصية  الخصائص حسب الدراسة عينة وصفنا قد نكون بيذا

 الأىداف تحقيق في ويخدمنا يفيدنا بما الإجابة عمى وقدرتيا الاستبانة أسئمة فيم باستطاعتيا متعممة
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 بمعالجة يسمح مما الفرضيات اختبار من تمكننا التي النتائج إلى التوصل وبالتالي منيا، المرجوة

 .الموضوع إشكالية
 الدراسة متغيرات وصف - ثانيا

 والرضا  الإداري التمكين  من كل عوامل وتشخيص وصف الدراسة من الجانب ىذا يتضمن

 تم حيث أىميتيما، حول العينة أفراد آراء عمى التعرف أجل من وىذا ليما، المكونة والفقرات الوظيفي

 المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات استخراج خلال من الوصفي، التحميل نتائج عرض

 التشتت مقاييس أكثر من المعياري الانحراف باعتبار الاستبيان، فقرات جميع نحو لاستجابات الأفراد

 . تالمشاىدا جميع عل ويعتمد الحسابي وسطيا عن البيانات تشتت مدى يظير لأنو استخداما،
 الدراسة عينة أفراد نظر وجية من الإداري التمكين أىمية تحديد .1

 آ عمى التعرف خلال من الدراسة عينة أفراد نظر وجية من الإداري التمكين أىمية تحديد يمكن
 مديرية توزيع الكيرباء والغاز بالمدية. في أبعاده توفر رائيم حول

 .تفويض السمطة9.9
 .لتفويض السمطة الوصفي الإحصائي التحميل نتائج (:8-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 كافية سمطات بتفويضي رئيسي يقوم 4721 57214 1 كبيرة

 .وظيفتي ميام عدادلإ

9 

 المفوضة الميام في بمتابعتي رئيسي يقوم 4729 57213 9 كبيرة

 .دوريا لي

1 

 عند القرار اتخاذ المرؤوسون يستطيع 1791 97919 3 متوسطة

 الرئيس. إلى الرجوع دون تمكينيم

4 

يقوم رؤسائي بعدم ممارسة السمطة التي  4752 9,111 4 متوسطة
 قاموا بتفويضيا.

3 

 تفويض السمطة 4749 57095 متوسطة
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 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 لي المفوضة الميام في بمتابعتي رئيسي "يقوم 1( احتمت الفقرة رقم 2-4حسب الجدول رقم )

 كبيرة موافقة درجة تعكس وىي 57214وانحراف معياري  4729بمتوسط حسابي  الأولىالمرتبة  دوريا"

 دون تمكينيم عند القرار اتخاذ المرؤوسون "يستطيع 4جاءت الفقرة  حين في الدراسة، عينة أفراد قبل من

وبدرجة  97919معياري  وانحراف 1791بمتوسط حسابي  الأخيرةالرئيس" في المرتبة  إلى الرجوع
 عممية التفويض. كفاءة عمى يدل ما وىذا كبيرا،  ليس بينيما الفرق أن رغمموافقة متوسطة 

 يالعمل الجماع.1.9

 .الوصفي لمعمل الجماعي الإحصائي التحميل نتائج (:9-3) رقم جدولال

 

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 العبارةرقم  العبارة

 عمى ويؤكد الجماعي العمل رئيسي يدعم 4711 57109 9 كبيرة

 .المؤسسة في دوره أىمية

9 

 حرية الجماعة بإعطاء رئيسي يسمح 4792 97103 4 متوسطة

 .أرائيم مع احتراميا عن التعبير

1 

 في رئيسي وبين بيني المتبادلة الثقة تسود 4715 97510 1 كبيرة

 .العمل

4 

 العمل الجماعي 4799 57152 كبيرة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 

 أىمية عمى ويؤكد الجماعي العمل رئيسي "يدعم 9الفقرة رقم  أن( 1-4الجدول رقم ) يظير

 تعكس وىي 57109وانحراف معياري  4711بمتوسط حسابي  الأولىالمؤسسة" نالت المرتبة  في دوره

 الجماعة بإعطاء رئيسي "يسمح 1جاءت الفقرة  حين في الدراسة، عينة أفراد قبل من كبيرة موافقة درجة

وانحراف معياري  4792بمتوسط حسابي  الأخيرةأرائيم مع احتراميا " في المرتبة  عن التعبير حرية
، ونلاحظ أن الفرق بينيما ليس كبيرا وىذا دليل عمى أىمية العمل متوسطة وبدرجة موافقة 97103

 الجماعي.
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 .التعمم والتدريب4.9
 .الوصفي لمتعمم والتدريب الإحصائي التحميل نتائج (:17-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 لتطوير تدريبية دورات رئيسي لي يوفر 1791 97942 3 متوسطة

 .مياراتي الشخصية

9 

 عمى الاعتماد المرؤوسون يستطيع 4703 57203 4 كبيرة

 عند المشكلات حل في وقدراتيم معارفيم

 تمكينيم.

1 

 المرؤوسون الإداري التمكين يشجع 4703 97933 1 كبيرة

 الذي والتعمم التدريب من للاستفادة

 .عميو حصموا

4 

 بشكل وواجباتيم مياميم المرؤوسون ينفذ 4719 57154 9 كبيرة

 عند تمكينيم. جيد

3 

 التعمم والتدريب 4739 57901 كبيرة

 

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
عند  جيد بشكل وواجباتيم مياميم المرؤوسون "ينفذ 3الفقرة رقم  أن( 95-4يبين الجدول رقم )

 تعكس وىي 57154وانحراف معياري  4719بمتوسط حسابي  الأولىتمكينيم" تحصمت عمى المرتبة 

 دورات رئيسي لي "يوفر 9جاءت الفقرة رقم  حين في الدراسة، عينة أفراد قبل من كبيرة موافقة درجة

وانحراف معياري  1791بمتوسط حسابي  الأخيرةمياراتي الشخصية" في المرتبة  لتطوير تدريبية
 متوسطة. وبدرجة موافقة 97942
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 .التقميد والمحاكاة3.9
 .الوصفي لمتقميد والمحاكاة الإحصائي التحميل نتائج (:11-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 في المميزين رؤسائي وزملائي أقمد 4791 97999 2 كبيرة

 .العمل

9 

 الرؤساء سموك محاكاة تساعدني 4715 97599 1 كبيرة

الميارات  بعض تطوير عمى المميزين
 المؤسسة. في العمل لأداء اللازمة

1 

 تغيير عمى التقميد أسموب يساعدني 4749 97419 3 متوسطة

 .العمل في السمبية سموكياتي بعض

4 

 تقميد والمحاكاةال 4795 97504 كبيرة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 الرؤساء سموك محاكاة والتي تنص عمى " تساعدني 1الفقرة رقم  أن( 99-4يظير الجدول رقم)

 الأولىالمؤسسة " احتمت المرتبة  في العمل لأداء الميارات اللازمة بعض تطوير عمى المميزين
عينة  أفرادمن قبل  قدير كبيرةوىي تعكس درجة ت 97599وانحراف معياري  4715بمتوسط حسابي 

 4الفقرة رقم  أماالدراسة، 
متوسط  بأقلالعمل" فقد اكتفت  في السمبية سموكياتي بعض تغيير عمى التقميد أسموب يساعدني"  

 متوسطة. ال وىي بذلك تعكس درجة تقديربالنسبة ليذا المج 97419انحراف معياري  وبأقل 4749
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 .الاستقلالية5.1
 .الوصفي للاستقلالية الإحصائي التحميل نتائج (:91-4) رقم جدول  

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 من الاستقلالية بدرجة المرؤوسون يتمتع 4791 57111 4 كبيرة

 تمكينيم. عند عمميم في

9 

يساىم التمكين الإداري من تقميل  4729 57244 1 كبيرة
 الإشراف عمى المرؤوسين.

1 

 تخفيف من الإداري التمكين يساعد 3750 57191 9 كبيرة

 الرؤساء. عن العبء

4 

 ستقلاليةالا 4722 57939 كبيرة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 عن العبء تخفيف من الإداري التمكين " يساعد 4( احتمت الفقرة رقم 91-4وفق الجدول رقم )

وىي تعكس درجة موافقة  57191 وانحراف معياري 3750بمتوسط حسابي  الأولىالرؤساء" المرتبة 
تمكينيم" جاءت في  عند عمميم في من الاستقلالية بدرجة المرؤوسون " يتمتع 9الفقرة رقم  أما، كبيرة

 درجة موافقة كبيرة.وىي تعكس بذلك  57111وانحراف معياري  4791بمتوسط حسابي  الأخيرةالمرتبة 
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 .الدافعية9.9
 لمدافعية. الوصفي الإحصائي التحميل نتائج (:13-3) رقم الجدول

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

كبيرة 
 جدا

 لممرؤوسين فرصة الإداري التمكين يمنح 3719 97525 9

 قدراتيم. لإثبات

9 

 عالية بثقة تمكينيم عند المرؤوسين يشعر 3792 97519 1 كبيرة

 بالنفس.

1 

 تحمل عمى المرؤوسين الرؤساء يشجع 4711 97549 4 كبيرة

 الإداري. التمكين خلال من المسؤولية

4 

 عمى العاممين تمكين في الرؤساء يعتمد 4729 57114 3 كبيرة

 المسؤوليات. لتحمل استعدادىم مدى

3 

 الدافعية 3753 57990 كبيرة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 لممرؤوسين فرصة الإداري التمكين " يمنح 9الفقرة رقم  أن( يتضح 95-4من الجدول رقم )

وىي تعكس  97525وانحراف معياري  3719بمتوسط حسابي  الأولىفي المرتبة  تأتيقدراتيم"  لإثبات
 مدى عمى العاممين تمكين في الرؤساء " يعتمد 3، في حين تحتل الفقرة رقم درجة موافقة كبيرة جدا

وىي  57114ري وانحراف معيا 4729بمتوسط حسابي  الأخيرةالمسؤوليات" المرتبة  لتحمل استعدادىم
 تعكس درجة موافقة كبيرة.
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 الدراسة عينة أفراد نظر وجية من الوظيفي الرضا أىمية تحديد .1
والمكافآت.الراتب 9.1  

 .والمكافآتالوصفي لمراتب  الإحصائي التحميل نتائج (:14-3) رقم الجدول
 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

يوفر لي عممي فرص الحصول عمى  1731 97190 1 ضعيفة
 حوافز معنوية )شيادات تقدير ...(.

9 

 عميو  أحصل الذي الراتب يسد 1701 97111 9 ضعيفة

 احتياجاتي.

1 

 والمكافآتالراتب  1704 57191 ضعيفة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
احتياجاتي"  عميو  أحصل الذي الراتب " يسد 1الفقرة رقم  أن( 93-4يتبين من الجدول رقم )

موافقة وىي تعكس درجة  97111وانحراف معياري  1701بمتوسط حسابي  الأولىتحتل المرتبة 
"يوفر لي عممي فرص الحصول عمى حوافز معنوية )شيادات تقدير ...( "  9الفقرة رقم  أما، ضعيفة

ة موافقة وىي تعكس درج 97190وانحراف معياري  1731بمتوسط حسابي  الأخيرةتحتل المرتبة 
 ضعيفة.
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.محتوى وعلاقات العمل1.1  
 .لمحتوى وعلاقات العمل الوصفي الإحصائي التحميل نتائج (:15-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 9 مع قدراتي. بو أقوم الذي يتماشى العمل 4744 97119 1 متوسطة

 موقع مع بيا اعمل التي المنطقة تتناسب 4750 97329 3 متوسطة
سكني إلا أن علاقة العمل غير جيدة 

 يوجد تمكين.ولا 

1 

 مينتي ممارسة في الاستمرار في أرغب 4791 97125 9 كبيرة

 سواء عند تمكيني أو عدم تمكيني.

4 

 من الاعتبار وأرائي بعين أفكاري تؤخذ 4792 97519 4 متوسطة

 اتخاذه عند مصمحتي رئيس قبل

 لمقرارات.

3 

 0 .الشخصية ظروفي رئيسي يراعي 4754 97139 0 متوسطة

 محتوى وعلاقات العمل 4710 57924 متوسطة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 ممارسة في الاستمرار في والتي تنص عمى " أرغب 4الفقرة رقم  أن( 90-4يظير الجدول رقم)

وانحراف  4791بمتوسط حسابي  الأولىسواء عند تمكيني أو عدم تمكيني" احتمت المرتبة  مينتي
عينة الدراسة، في حين اكتفت الفقرة رقم  أفرادمن قبل وىي تعكس درجة تقدير كبيرة  9,210معياري 

 97139انحراف معياري  وبأقل 4754متوسط حسابي  بأقلالشخصية "  ظروفي رئيسي " يراعي 0
 ال وىي بذلك تعكس درجة تقدير متوسطة.بالنسبة ليذا المج
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 .الترقية4.1
 .الوصفي لمترقية الإحصائي التحميل نتائج (:16-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الرتبة
 الانحراف
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

 تحقيق في المرؤوسين التمكين يساعد 4795 97194 1 متوسطة

 .أعمى لمنصب الترقية

9 

 1 أطمح في الترقية. 3739 57205 9 كبيرة جدا

 حصمت التي الترقية فرصترضيني  1791 97491 4 متوسطة

 عمييا.

4 

 الترقية 4735 57904 كبيرة

 SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
 الأولى" أطمح في الترقية " احتمت المرتبة  1أن الفقرة رقم  لدينا يتضح (99-4رقم) الجدول من

 أفرادمن قبل وىي تعكس درجة تقدير كبيرة جدا  5,180وانحراف معياري  3739بمتوسط حسابي 
 4عينة الدراسة، في حين احتمت الفقرة رقم 

انحراف  وبأقل 1791مرتبة بمتوسط حسابي  آخرعمييا "  حصمت التي الترقية " ترضيني فرص 
 وىي بذلك تعكس درجة تقدير متوسطة. 97491معياري 

 .المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع3.1
 الوصفي لممكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع الإحصائي التحميل نتائج (:17-3) رقم جدولال

 مستوى
 الإجابة

 الانحراف الرتبة
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العبارة العبارة

يمكنني عممي من الوصول إلى المكانة  4719 97509 1 متوسطة
 الاجتماعية التي أرغبيا.

9 

 4799 57100 9 كبيرة
 

 من والتقدير بالاحترام المرؤوسين يشعر

 تمكينيم. عند رؤسائيم قبل

1 

 المكانة الاجتماعية وتقدير المجتمع 4.34 5.199 كبيرة

 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر
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 التي تنص عمى "يشعر 1احتمتيا الفقرة رقم  الأولىالمرتبة  أن( 99-4يظير الجدول رقم )

ري وانحراف معيا 4799تمكينيم" بمتوسط حسابي  عند رؤسائيم قبل من والتقدير بالاحترام المرؤوسين
والتي تنص عمى " يمكنني  9في حين احتمت الفقرة رقم  ،وىي تعكس درجة موافقة كبيرة 57100

وانحراف  4719مرتبة بمتوسط حسابي  آخرعممي من الوصول إلى المكانة الاجتماعية التي أرغبيا" 
 وىي بذلك تعكس درجة موافقة متوسطة. 97509معياري 

 مناقشة النتائجالمطمب الثاني: 

الغرض من دراستنا الميدانية ىو التوصل إلى نتائج نستطيع من خلاليا اختبار فرضيات ىذه    
 الدراسة والتي نذكرىا فيما يمي: 

 .الإداريات أفراد عينة الدراسة نحو التمكين لا يوجد تباين في اتجاىات إجاب -

 لا يوجد تباين في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو الرضا الوظيفي. -

 لرضا الوظيفي .وا الإداريالتمكين  بينية توجد علاقة ذات دلالة إحصائ -

 عمى الرضا الوظيفي. الإداريلمتمكين  يوجد اثر ذو دلالة إحصائية -

يمي سنقوم باختبار كل واحد منيا في فرع خاص بيا، وقد اخترنا لتحقيق ذلك استعمال  وفيما
( الذي يعتبر الأنسب لمثل ىذه الفرضيات، وذلك عند one-way anovaتحميل التباين الأحادي )

 ( بغية الوصول إلى نتائج ذات مصداقية عالية. 5.50مستوى معنوية )
مذكورة سابقا انطمقنا من خيارين أساسيين لكل فرضية فرعية، وذلك ولإجراء الاختبارات لمفرضيات ال
 كما يمي:والوظيفية انطلاقا من المتغيرات الشخصية 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات إجابات أفراد العينة تعزى  (:₀فرضية العدم )فأولا: 
 لممتغير.
 العينة أفراد إجابات اتجاىات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين (:₁الفرضية البديمة )فثانيا: 
 لممتغير. تعزى

( فإننا نرفض فرضية العدم 5.50فإذا كان مستوى الدلالة لقيمة )ف( المحسوبة أقل أو يساوي )
(، وعميو سيكون ىناك فروقا معنوية ذات دلالة إحصائية بين ₁( ونقبل الفرضية البديمة )ف₀)ف

 بات أفراد العينة وفقا لممتغير المختار؛اتجاىات إجا
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( فإننا نقبل فرضية العدم 5.50أمّا إذا كان مستوى الدلالة لقيمة )ف( المحسوبة أكبر من )
(، أي أنو لا توجد ىناك فروقا ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة وفقا ₀)ف

 لممتغير المختار.
 الإداريالأول: نتائج اختبار درجة التمكين  الفرع

معنوية  مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق لا توجد كانت فرضية الدراسة عمى النحو التالي:
 (≥α 5.50 ) الإداري التمكين لمستوى من وجية نظر عينة الدراسة في اتجاىات إجابات العاممين 

 العممي(. والمؤىل ،الفئة العمرية لممتغيرات الشخصية والوظيفية )الجنس، تعزى
ويمكن تمخيص نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي )ف( لمتأكد من صحة ىذه الفرضية في الجدول 

 التالي:
 .الإداري(: نتائج اختبار التباين الأحادي )ف( لفرضية التمكين 18-3الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين المتغير 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

 57192 57314 57904 19 47193 بين المجموعات الجنس

 57499 91 37444 داخل المجموعات

الفئة 
 العمرية

 57539 57539 57341 19 997133 بين المجموعات

 57490 91 37055 داخل المجموعات

المؤىل 
 العممي

 57519 57519 57291 19 117395 بين المجموعات

 57009 91 97999 داخل المجموعات

 ( 5.50يوجد اختلاف دال معنويا عند مستوى دلالة) 
 .SPSS مخرجات عمى بناء الطالبة إعداد من :المصدر

باين في اتجاىات من خلال النتائج المتوصل إلييا والمبينة في الجدول أعلاه يمكننا تحميل الت
وفقا لممتغيرات  الإداريبالتمكين المتعمق  وجية نظر عينة الدراسة نحو القسممن الإجابات بالمديرية 

 التي يتميزون بيا كما يمي: والوظيفية الشخصية
ت إجابات عينة ( لاتجاىا5.50عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -9

مستوى الدلالة المحسوبة المذكور تعزى لمجنس )ذكر، أنثى(، وذلك لكون  الدراسة نحو القسم
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(، وىذا ما يدل عمى عدم وجود اختلاف في 5.50( أكبر من مستوى المعنوية المفترضة )57192)
 اتجاىات الإجابات سببو اختلاف الجنس.

( لاتجاىات إجابات أفراد عينة 5.50عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -1
(  أقل 57539لمفئة العمرية، وذلك لكون مستوى الدلالة المحسوبة ) الدراسة نحو القسم المذكور تعزى
( وىذه النتيجة تبين أن اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة 5.50من مستوى المعنوية المفترضة )

 التي قمنا بدراستيا سابقا الخاصة بذات القسم  تختمف باختلاف الفئة العمرية.
إجابات عينة الدراسة  ( لاتجاىات5.50د مستوى معنوية )عنتوجد فروق ذات دلالة إحصائية -4

(، وذلك أخرىابتدائي، متوسط، ثانوي، بكالوريا، دبموم، ) تعزى لممؤىل العممي الإداريحول التمكين 
ما  (، وىذا5.50( أقل من مستوى المعنوية المفترضة )57519لكون مستوى الدلالة المحسوبة )

الي ، وبالتالمؤىل العممييوضح وجود اختلاف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة سببو اختلاف 
 دور في تمكين العاممين. لو المؤىل العممي

 الفرع الثاني: نتائج اختبار مدى تحقيق الرضا الوظيفي
وجد فروق ذات جاءت الفرضية الثانية من فرضيات الدراسة الميدانية عمى النحو التالي: لا ت

لمستوى الرضا ( بين اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة 5.50دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )
 تالية: الجنس، الفئة العمرية، المؤىل العممي.ال والوظيفية تعزى لممتغيرات الشخصيةالوظيفي 

ىذه الفرضية في الجدول ويمكن تمخيص نتائج اختبار تحميل التباين الأحادي )ف( لمتأكد من صحة 
 التالي:

 .الرضا الوظيفيحقيق ت لفرضيةالأحادي )ف(  التباين اختبار (: نتائج19-3الجدول رقم )
مجموع  مصدر التباين المتغير 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

 57045 17191 57190 15 37452 بين المجموعات الجنس

 57111 92 37555 المجموعاتداخل 

الفئة 
 العمرية

 57552 47953 17439 15 97195 بين المجموعات

 97319 92 27244 داخل المجموعات



 الفصل الثالث       دراسة حالة مؤسسة سىنلغاز مديرية تىزيع الكهرباء والغاز بالمدية
 

101 

المؤىل 
 العممي

 57592 37449 17419 15 97195 بين المجموعات

 97999 92 197999 داخل المجموعات

 ( 5.50يوجد اختلاف دال معنويا عند مستوى دلالة) 
 .SPSSمن إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات المصدر:  

تباين في اتجاىات الإجابات من خلال النتائج المبيّنة في الجدول أعلاه يمكننا تحميل ال
متغيرات لم بمدى تحقيق الرضا الوظيفيالمتعمق  وجية نظر عينة الدراسة نحو القسممن  بالمديرية

 يمي: كما التي يتميزون بياوالوظيفية الشخصية 
ات أفراد عينة ( لاتجاىات إجاب5.50عند مستوى معنوية )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية -1

تعزى لمتغير الجنس )ذكر، أنثى(، وذلك  الرضا الوظيفي مدى تحقيقالمتعمق ب الدراسة حول القسم
 النتيجة وىذه (5.50)من مستوى المعنوية المفترضة  ( أكبر57045بة )لكون مستوى الدلالة المحسو 

 تختمف لا القسم بذات الخاصة سابقا بدراستيا قمنا التي الدراسة عينة أفراد إجابات اتجاىات أن تبين
 الجنس، بل إجابات كلا الجنسين كانت متوافقة. باختلاف

( لاتجاىات إجابات أفراد عينة 5.50عند مستوى معنوية )توجد فروق ذات دلالة إحصائية -1
(  أقل 57552نحو القسم المذكور تعزى لمفئة العمرية، وذلك لكون مستوى الدلالة المحسوبة )الدراسة 

( وىذه النتيجة تبين أن اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة 5.50من مستوى المعنوية المفترضة )
 التي قمنا بدراستيا سابقا الخاصة بذات القسم  تختمف باختلاف الفئة العمرية.

 عينة أفراد إجابات ( لاتجاىات5.50معنوية ) مستوى عند إحصائية دلالة ذات قفرو توجد-1
 دبموم،، المؤىل العممي )ابتدائي، متوسط، ثانوي، بكالوريا لمتغير تعزى المذكور القسم حول الدراسة
( 5.50)  المفترضة المعنوية مستوى من ( أقل57592المحسوبة ) الدلالة مستوى لكون وذلك (،أخرى
 بذات الخاصة سابقا بدراستيا قمنا التي الدراسة عينة أفراد إجابات اتجاىات أن تبين النتيجة وىذه
 .المؤىل العممي باختلاف تختمف القسم
 لرضا الوظيفي .با الإداريالتمكين  علاقةالفرع الثالث:  -

 بالمتغيرات الشخصيةعمى غرار الفرضيات السابقة التي اىتمت بمتغير مستقل واحد وعلاقتو 
لمدراسة الميدانية عمى النحو التالي: توجد علاقة ذات دلالة  والوظيفية، جاءت الفرضية الثالثة

، ولإثبات صحة ىذه الفرضية من عدميا تم استعمال لرضا الوظيفيوا الإداريالتمكين بين إحصائية 
 . =5.59معامل الارتباط "سبيرمان" وذلك عند مستوى دلالة 
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 ي الفرضيات السابقة التي تطرقنا إلييا، لاختبار ىذه الفرضية انطمقنا من خيارين أساسيين ىما:وكباق
 لرضا وا الإداريالتمكين  ذات دلالة إحصائية بين لا توجد علاقة (:₀فرضية العدم )ف

 الوظيفي.

 لرضا وا الإداريذات دلالة إحصائية بين التمكين  توجد علاقة (:₁الفرضية البديمة )ف
 الوظيفي.

( فإننا نرفض فرضية العدم ونقبل الفرضية 5.59فإذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أقل أو يساوي ) 
أمّا إذا كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من ك علاقة بين المتغيرين المذكورين، البديمة أي أن ىنا

علاقة بين المتغيرين ( فإننا نقبل فرضية العدم ونرفض الفرضية البديمة أي لا توجد 5.59)
 المدروسين.

 والجدول الموالي يبين نتائج ىذا الاختبار:
 .لرضا الوظيفيبا الإداريالتمكين  (: معامل ارتباط17-3رقم ) جدولال

معامل  المتغيرين
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

  الإداريالتمكين 
57029 

 
 الرضا الوظيفي **57555

 (5759دال عند مستوى معنوية ) **
 .SPSSمن إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات المصدر: 

من خلال النتائج المبيّنة في الجدول أعلاه يمكننا تحميل العلاقة بين المتغيرين من وجية نظر 
 أفراد عينة الدراسة كما يمي:

 ( 5.59توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  بين التمكين )الإداري 
، وذلك كون مستوى الدلالة المحسوبة قدر ب ومدى تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين

 (، وىذا ما يبيّن أن العاممين5759( وىو أقل من مستوى المعنوية المفترضة )57555)
 .بالمديرية  الإداريمدى تطبيق التمكين راضين عن 

 أبعاد  أنو كمما زادت درجة تطبيق يعني ن، وذلكبين المتغيري اك علاقة ارتباطية إيجابية جيدةىن
 العمل. عن زاد رضا العاممين الإداريالتمكين 



 الفصل الثالث       دراسة حالة مؤسسة سىنلغاز مديرية تىزيع الكهرباء والغاز بالمدية
 

103 

فيعمى الرضا الوظي الإدارياثر التمكين  الفرع الثالث:   
 .الوظيفي والرضا الإداري التمكين بين الانحدار :(11-3رقم) الجدول

 النموذج
 المعاملات اللامعيارية المعاملات

 المعيارية
 قيمة

 الجدولية
 مستوى

 المعنوية
A بيتا للأوساط الخطأ المعياري 

 9الثابت  المتغير
 التمكين الإداري

0,734 

0,675 
57092 
57903 

57029 97114 
37413 

57153 
57555 

 .SPSSمن إعداد الطالبة بناء عمى مخرجات المصدر: 

: a الوظيفي الرضا : التابع المتغير 
      =X 57990  +57943 Yىي  الخطي الانحدار معادلة أن السابق الجدول من تبين
 (.الإداري التمكين ( المستقل المتغير : X يمثل حيث
 (. الوظيفي الرضا( التابع  المتغير : فيمثل Y أما

 التمكين بين قوية ارتباط علاقة وجود عمى سابقا وىذا يدل إليو أشير كما  57029ىو الارتباط ومعامل

 . الوظيفي والرضا الإداري

 .الوظيفي الرضا عمى إحصائية دلالة وذ أثرا الإداري لمتمكين أن عمى الانحدار خط معادلة تدل كما

 .الرابعة الفرضية تقبل ومنو الوظيفي، الرضا عمى الإداري لمتمكين أثر ىناك وعميو،
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 خلاصة الفصل
 والتي ،والغاز بالمدية مديرية توزيع الكيرباء في المجراة الميدانية الدراسة الفصل ىذا تناول      

 النتائج إلى والتوصل الفرضيات اختبار من تمكننا التي المعمومات لجمع كأداة الاستبانة افيي استعممنا

 .الموضوع إشكالية معالجة عمى تساعدنا التي

 ما وىذا ومثقفة متعممة بأنيا العينة ىذه تميزتو  ،عمال المديرية من عشوائية عينة عمى الاستبانة وزعت

 .الاستبانة أسئمة فيم عمى قدرتيا عمى يدل

بين التمكين موجبة ىناك علاقة ارتباط  العمال آراء حسب أنو الاستبانة نتائج أوضحت كما     
 المؤسسة. في الوظيفي الرضا عمى الإداري لمتمكين مرتفع أثر ، وكذا وجودالإداري والرضا الوظيفي
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 خاتمة عامة
فتحديات  البشري، البالغة لضرورة الاىتماـ بالعنصرقد أدركت المؤسسات المعاصرة الأىمية ل

كميا تفرض ذلؾ، وبذلؾ أصبح  العولمة وتزايد المنافسة والسعي نحو الارتقاء إلى أفضؿ المستويات 
التمكيف الإداري ضرورة لا غنى عنا لممؤسسات سواء كانت حكومية أو في قطاع الأعماؿ العامة أو 

المؤسسات مف خلاؿ ما يتيحو  وتميزتقدـ مدخؿ حديث للإدارة يعتمد عميو في تحقيؽ كونو الخاصة، 
الإدارية والتنظيمية الداخمية بيف الإدارة لمعماؿ مف تحفيز ومشاركة في اتخاذ القرارات وكسر الحدود 

 الوظيفي. ىذا ما ينعكس في رضاىـوالعامميف و 
 يمابين الترابط مدى اتضح وقد ـ،ورضا العامميف عف وظائفي الإداري وىذا ما يبرز العلاقة بيف التمكيف

 في وتساىـ الوظيفي الرضا تحقؽ التي الإدارية الأساليب أىـ أحد التمكيف الإداري أف تبيف حيث
  ولائيـ لمؤسساتيـ. عامميف وبالتالي تحقيؽال لدى مستوياتو تحسيف
 وأحد المؤسسة، في وفعالاً  مؤثراً  عاملاً  أصبح العامميف تمكيف أف القوؿ يمكف وأخيراً         

 اليامة العوامؿ أحد ىو الإداري تمكيفال بأف تؤمف والتي لممؤسسة الديمقراطية المميزة الخصائص
 إلى وفعالية والوصوؿ بكفاءة العماؿ أىداؼ تحقيؽ عمى ة والقادرةؤ الكف المؤسسة إيجاد في والفاعمة
 تؤديو. الذي الدور فعالية
 يتميز لأنو التطبيؽ حيز وضعو كيفية ىو المؤسسات يواجو الذي الحقيقي التحدي ولكف       
 الإبداع طاقات إطلاؽ عمى تعمؿ أف عمييا يجب لذلؾ والأبعاد، المكونات وتداخؿ العناصر بتشابكية
 إدارة يمكف فلا المرنة، غير التقميدية والإجراءات بالسياسات ربطيـ وعدـ العامميف، لدى والابتكار
 الأمس. إدارة بأسموب والغد اليوـ تحديات
 ،الوظيفيالرضا  العامميف، تمكيف ؿمث مواضيع أف عمى نؤكد سة،راالد ليذه مفتوحة وكنياية       

 ساترابالد الاىتماـ تعميؽ مف لابد لذلؾ ،لممؤسسات بالنسبة والتحميؿ سةرالمد خصبة مواضيع ىي
 المؤسسات. مستوى عمى ليا إسقاطات إيجاد عمى والعمؿ المواضيع، ليذه الميدانية

 اختبار الفرضيات
التي تنص عمى أف اعتمادا عمى دراسة الجانب النظري لمتمكيف الإداري فاف الفرضية الأولى  .1

أسموب تحفيزي يستخدمو المدير لحث العامميف عمى بذؿ مزيد مف الجيد والأداء  التمكيف"
 خاطئة. "لتحقيؽ أقصى كفاية إنتاجية ممكنة



 خاتمة عامة

 

107 

 العاممة القوى لاستمرار ضمانا العمؿ عف الرضا يعتبرإف الفرضية الثانية التي تنص عمى " .2

صحيحة وىذا مف خلاؿ ما تـ  "الشعور بالولاء ليابالمؤسسة، وبالتالي يساىـ في خمؽ 
 استنتاجو مف دراسة الجانب النظري لمرضا الوظيفي.

إف نتائج الدراسة الميدانية تثبت الصحة النسبية لمفرضية الثالثة والتي تنص عمى انو "لا يوجد  .3
تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري"، حيث تثبت صحتيا في 
 كوف انو لا يوجد تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري تختمؼ

 النتيجة وىذه (Sig= 0,968)( ومستوى دلالة 32423باختلاؼ الجنس حيث وجد أف )ؼ=
فتثبت في كوف انو يوجد تبايف في (، أما عدـ صحتيا (α≤ 0.05دلالة  مستوى عند معنوية

اتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري تختمؼ باختلاؼ الفئة العمرية 
 عند( 32321( )32341مستوى الدلالة يبمغ عمى التوالي ) أفوالمؤىؿ العممي حيث وجد 

 (.(α≤ 0.05دلالة  مستوى
د تبايف في اتجاىات إجابات أفراد عينة لا يوجإف الفرضية الرابعة التي تنص عمى انو " .4

لا يوجد تبايف في اتجاىات إجابات " صحيحة نسبيا حيث انو الدراسة نحو الرضا الوظيفي
تبايف في اتجاىات باختلاؼ الجنس، في حيف يوجد  أفراد عينة الدراسة نحو الرضا الوظيفي

 لعمرية والمؤىؿ العممي. باختلاؼ الفئة ا إجابات أفراد عينة الدراسة نحو الرضا الوظيفي
 صحة الفرضية الخامسة والتي تنص عمى إلى الميدانية الدراسة خلاؿ مف توصمنا .5

 أف وجدنا حيث "توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التمكيف الإداري والرضا الوظيفي"
التمكيف  بيف قوية علاقة وجود عمى يدؿ مما 32587 ػب تقدر الارتباط معامؿ قيمة

 ي.الوظيف والرضاالإداري 
د اثر ذو دلالة إحصائية لمتمكيف السادسة التي تنص عمى "وجو  الفرضية اختبار نتائج أكدت .6

 32333( بمستوى دلالة 42394)T" عمى صحتيا، إذ بمغت قيمة الإداري عمى الرضا الوظيفي
 (.3235وىي اقؿ مف مستوى الدلالة)

 الاقتراحات بعض نقدـ أساسيا عمى التي النتائج مف مجموعة إلى توصمنا قد نكوف بيذا
 عمى المستوى والمؤسسات الجزائرية الجزئي المستوى عمى لمديريةا تفيد أف يمكف التي والتوصيات

 لمدراسة. كآفاؽ المواضيع بعض بتقديـ دراستنا لتختتـ الكمي،
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 الدراسة نتائج أولا: 
 فيما نوردىا والتي النظرية والتطبيقيةالنتائج  مف مجموعة إلى إلى الدراسة ىذه في توصمنا لقد     
 :يمي

I. :النتائج النظرية 
الصلاحيات  العامميف إعطاء عمى تشجع المدراءإلى  الإداريالتمكيف تدعو فمسفة  (1

دوف تدخؿ مباشر، وبالتالي ىو أسموب لمنح الثقة  التصرؼ والمسؤوليات ومنحيـ حرية
أدائيـ  وتحسيف كفاءاتيـ مستوى رفع اجؿ مف لمعامميف وكذا تزويدىـ بالميارات والتدريب وذلؾ

والقدرة عمى المشاركة في اتخاذ القرارات وحؿ المشكلات بما يحسف ويوثؽ العلاقة بيف المدير 
 صحة الفرضية الأولى.والعامميف، وىذا ما يثبت عدـ 

 للأفراد الوظيفي والاستقرار الأمف تحقيؽ في الميمة العناصر أحد الرضا الوظيفي يعتبر (2
 إيجابية، فالعامؿ يطمح قيـ نتائج ذات مف لشاغميا الوظيفة توفره الذي المدى ، فيوالعامميف
انتماء وولاء تـ تحقيؽ ىذا اليدؼ شعر بالرضا وخمؽ عنده  فإذامف عممو  محدد ىدؼ لبموغ

 ة وبالتالي يقؿ معدؿ دوراف العمؿ، وىذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية.لممؤسس
II.  التحميؿ مف المستقاة الميدانية الدراسة نتائج إلى الدراسة نتائج تستند التطبيقية:النتائج 

 :يمي فيما نمخصيا والتي العامميف عينة عمى الموزعة للاستبانة الإحصائي
 (3.35عند مستوى معنوية ) الدراسة انو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية أثبتت (1

وىذا ما يدؿ عمى  لاتجاىات إجابات عينة الدراسة نحو التمكيف الإداري تعزى لمتغير الجنس
توجد فروؽ ذات  في حيفعدـ وجود اختلاؼ في اتجاىات الإجابات سببو اختلاؼ الجنس.

( لاتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة نحو 3.35عند مستوى معنوية ) دلالة إحصائية
 زى لمفئة العمرية والمؤىؿ العممي.التمكيف الإداري تع

( لاتجاىات إجابات أفراد 3.35لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) (2
وتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية  عينة الدراسة لمستوى الرضا الوظيفي تعزى لمتغير الجنس،

لمستوى الرضا الوظيفي ( لاتجاىات إجابات أفراد عينة الدراسة 3.35عند مستوى معنوية )
 تعزى لمفئة العمرية والمؤىؿ العممي.
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( بيف التمكيف الإداري ومدى  3.31توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) (3
وذلؾ يعني ،  المتغيريف بيف وقوي موجب ارتباط وجودأي  تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف،

 الإداري زاد رضا العامميف عف العمؿ. أنو كمما زادت درجة تطبيؽ أبعاد التمكيف
في   والمتمثؿ المستقؿ المتغير بيف  3.35دلالة مستوى عندإحصائية  دلالة ذو أثر وجود  (4

 .الرضا الوظيفي عمى الإداري التمكيف
 توصياتاقتراحات و  -ثانيا

 ـراالاحت قيـ وترسيخ الإداري التمكيف وممارسة لتقبؿ المدراء والعامميف تشجيع عمى العمؿ (1
 ونشر روح الفريؽ. المتبادؿ

 في التغيير عمى ويشجع يسمح تنظيمي مناخ وتوفير العمؿ في والاستقلالية الثقة العامميف منح (2
 .المؤسسة أداء مستوى لرفع تنفيذىا وتسييؿ العمؿ إجراءات وتطوير العمؿ أساليب

 عمى منيـ الممكنيف قدرة اختبار أجؿ مف بحميا العامميف مطالبة و صورية أزمات افتعاؿ (3
 الطارئة. المواقؼ في التصرؼ

 لمعامميف الوظيفي والأمف الاستقرار تحقؽ عمؿ بيئة وخمؽ الإداري التمكيف ومفيوـ ثقافة نشر (4
 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ في عالية أىمية ذات عناصر البشرية الموارد واعتبار

 وأولويات باىتماـ تحظى التي الرئيسية الموضوعات بيف مف الوظيفي الرضا يكوف أف (5
عطاء العامميف   .والمعنوية المادية الحوافز مف مزيدالمؤسسات وا 

 الإدارية المستويات في وخاصة التمكيف سياسة لأبعاد العامميف راؾإد بتنمية الاىتماـ ضرورة (6
 .لمتعمـ كفرص أخطاءىـ إلى والنظر لياتالمسؤو  تحمؿ عمى تشجيعيـ خلاؿ مف الدنيا

 الرضا رفع مستوى عمى لمعمؿ أبعاده بكافة العامميف قبؿ مف الإداري التمكيف ممارسة ضرورة (7
 .لدييـ الوظيفي

 الوظيفي والرضا الإداري التمكيف بيف العلاقة لتقصي مشابية دراسات إجراء (8
 .أخرى خدمية قطاعات مستوى عمى
 القرارات.العمؿ عمى إتباع اللامركزية وتفويض السمطة ومشاركة المرؤوسيف في اتخاذ  (9

بداع الإداري التمكيف قياس أدوات مف الاستفادة إمكانية (13  برامج تدريب لتصميـ العامميف وا 
 تستمزمو وما العامميف تمكيف بمجالات التفكير نحو وتحفيزىـ لممديريف المعرفة نشر في تساىـ



 خاتمة عامة

 

110 

 وحؿ الاتصاؿ وميارات الفنية المجالات في التدريب برامج وتوفير لمسمطة تفويض مف
 .المشاكؿ

 وذلؾ المجاؿ، ىذا عمى البحوث مختمؼ وتوجيو الوظيفي الرضا لموضوع الأىمية إعطاء (11
 النفسية. الصحة وتحقيؽ الأداء وتحسيف الإنتاج، رفع في أىمية مف الموضوع ىذا يكتسبو لما

 سةالدرا آفاق -ثالثا
 ىذه ولكف الأعماؿ، إدارة في جدا ميميف الوظيفي الرضا و الإداري التمكيف مف كؿ يعتبر       

 مف لممزيد تحتاج التي الجوانب مف العديد ىناؾ ؿاتز  لا لذا منيما، بسيطا جزء إلا تتناوؿ لـ سةراالد
 ليذا مكممة تكوفل منيا ابعض ونقترح فييا، لمبحث مستقبمية كمواضيع تؤخذ أف يمكف والتي سةراالد

 : يمي ما الحصر لا المثاؿ سبيؿ عمى أىميا ومف البحث
 والرضا الوظيفي. الإداريالتمكيف  تتناوؿ الجامعي المستوى عمى أخرى ودراسات بحوث إجراء (1
 .العمؿ وضغوط الوظيفي بيف التمكيف الإداري والرضا العلاقة (2
 . الشاممة الجودة إدارة مبادئ ظؿ في التغيير قيادة عمى التمكيف أثر (3
 . الممكنة ةالمؤسس في الوظيفي الأداء عمى الرضا الوظيفي وأثره (4
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abstract 

This study dealt with one of the most important contemporary 

administrative issues represented in administrative empowerment and 

its impact on employee satisfaction. The impact of the economic 

environment on business management has led to increasing importance 

of employees in institutions. Without the direct involvement of 

management, while supporting their abilities and skills, making them 

responsible for results driven by partnership in vision, leadership and 

goals, and thus improving performance. 

     We have tried through this study to study empowerment and 

its impact on job satisfaction and we have taken the Directorate of 

Electricity and Gas Distribution in Medea as a living model to show 

the extent of the desirability of administrative empowerment as a 

means to achieve their job satisfaction. (SPSS), and the results showed 

a high impact of managerial empowerment on job satisfaction. 

The study recommended the need for further studies to 

investigate the impact of administrative empowerment on job 

satisfaction. 

Keywords: Administrative Empowerment, Delegation of 

Authority, Job Satisfaction. 



 


























